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主編的話 

在民主國家中，當執政者的任期屆滿時，會透過人民的選舉來選擇新的執政

者，因此政黨的更替是難免的事，許多隨執政者任命的政務人員便需跟隨政黨而更

替，但常任文官是不需更替，同時常任文官也被要求行政中立，不管公務人員本身

的政黨認同為何，他們一定要依法行政、秉公處事，因為他們是國家任命，要以人

民福祉及國家利益為 大考量，不受政黨的利害而有偏私的行為。國家也為保障公

務人員，而訂定完整的人事制度，使公務人員能安心行事，同時不管任何政黨執

政，公務人員也會因此依相同的態度處理公務，所不同的是不同的政黨有不同的政

策，在轉換期間會有適應的問題，不需要視其為因政黨的不認同而有的反應，反而

要去理解因政策轉換的困擾，更何況目前的公務人員生態已非過去的保守心態，他

們有一大部分是新世代人員，需要更有耐心的處理，才能得到他們的認同，並能有

效的運用他們的能力。 

當代的公務人員呈現不同的特性，他們經過激烈國家考試競爭，進入公務人員

體制的平均年齡約 29-30 歲，亦即有許多人員是超過 30 歲者，他們帶着許多經驗進

入公務體系，會有較多個人的看法，對傳統僵化的公務體系會有所衝擊；他們的學

歷有一半以上是碩士學位，一半是大學學位，在普遍高學歷的情况下，他們具有較

強的自行搜集資料及解決問題的能力，對政策的自我主張和全力配合在作業上會有

新的變化；新進女性公務人員的人數已超過男性，因而委任及薦任職級的公務人員

也是女性多於男性，對於未來特定機關人員的職務安排和管理也可能會有影響，更

大的變化是這些新進人員均是網路世代，也是社群媒體的使用者，社會情勢深受網

路社群影響，新公務人員是否也會形成公部門人員的網路社群，而影響政府的運

作，這是需要注意的。同時在現有公務人力不足下，大量進用非典型人力，人員的

管理不同正式編制人員，對公務品質的運作和政策的執行力是否會有所不同，這些

公務人員的新人類世代之時代的特色，是有能力和自我想法的世代，要如何領導他

們，端視新政府領導階層的智慧。 
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本期特邀專論的主題為文官制度的國際變遷趨勢與我國的改革，作者以經濟合

作暨發展組織（OECD）國家朝向新公共管理理念改革的發展，因而建立以職位為

基礎的文官制度，同時實施部會分權化人力資源管理。再由此途徑來檢視我國的文

官制度的改革情形，並建議未來文官改革的方向，可從人力結構、考選制度、績效

考核及建立高級文官團等四方面著手，作者以其多年的研究心得，分析文官改革問

題，並提出具體且具深度的建議，對從事文官改革的實務界及有志研究文官改革的

學者，都有很高的參考價值。 

本期刋登的主要論文共有三篇，第一篇探討行政服務變革管理的因應策略，隨

著時代的變遷，政府各項行政服務措施必須具備創新思維，以利組織之生存發展，

因此如何規劃適切可行流程，以發揮組織核心價值，乃為行政服務變革管理之重要

課題。本文綜合變革管理、市場區隔、消費價值、共創價值、服務品質等理論觀

點，提出三倍速之行政服務變革管理的因應策略做法，期能創造更高之附加效益與

達成更佳之變革效益。 

第二篇探討貪污犯合理化心理機制，貪汚行為是重大的社會及國家問題，為防

治貪污行為，我國政府設立「廉政署」專責管理，然而政治貪腐的研究仍屬少數，

一方面研究者關注於宏觀的制度與結構分析，另一方面的研究者著重微觀的個人背

景與道德心理特質分析，而忽略從貪腐者心理面向分析。本文藉由道德疏離感的理

論視角，針對貪污確定之受刑人進行深度訪談，發現貪污犯刑者會透過道德疏離機

制，合理化自己貪污行為，以減輕貪汚行為的認知壓力。 

第三篇探討社會因素對我國公務人員數位學習意向及行為之影響，並將研究對

象之性別、年齡及使用經驗作為調節變項，以分析對此過程的影響。本研究的對象

為行政院人事行政總處公務人力發展中心建置之ｅ等公務園公務員會員，研究發現

公務人員社會影響因素程度越高，進行數位學習的意願愈強，而性別會對社會影響

因素產生影響，年齡及使用經驗則否。 

本期書評的書名為「績效統計數據的管理」，是一本探討機構如何運用數據，

將其歸納分析，將其結果應用到領導策略上。本書所用的數據（Stat）與目前 流

行的大數據（big data）不同，後者是指無法以一般電腦處理的巨量資料，前者是運

用電腦分析特定數據，例如犯罪分析、公園管理、健康照護等，本書作者將數據應

用在績效管理，稱之為績效數據，根據數據來提振績效，其主要依據是以美國在
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2010 年推出的「政府績效結果現代化法案」，要求政府各機關首長要針對該組織所

設定的優先目標，運用績效數據來協助組織進行決策，並推動每季的績效審查，所

執行的績效預算，可有效利用績效資訊和循證分析，使計畫有效執行，因此本書所

關注的績效數據著重在管理主義方法上的途徑，非常實作導向，對實務界朝向數位

化治理的發展，本書是一本值得深入閱讀的書，謝謝書評作者的推薦。 

本期季刊能順利刊出，要感謝本刊社務顧問、編輯委員、審稿委員及考試院的

編輯同仁，由於他們的全力配合和支持，才使本期能順利出刊，也感謝投稿者的賜

稿，才使本刊能有高水平的學術論文。 

文官制度季刊 

主編  陳金貴 

2016 年 4 月 30 日 
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特邀專論 
 

 

文官制度的國際變遷趨勢與我國的改革 
 

彭錦鵬 

《摘要》 

經濟合作暨發展組織（Organization for Economic Co-operation and 

Development，以下簡稱 OECD）國家自 1980 年代以來全面朝向新公共

管理理念改革，因之並建立以職位為基礎的文官制度，同時實施部會

分權化管理人力資源。其主要變革包括：公務人力甄選彈性化、改變

文官終身保障的地位、採用績效管理、規劃未來公務人力職能、建立

高級文官團。 

第 11 屆考試院 2009 年通過「文官制度興革規劃方案」，除統整

文官法制外，訂定 4 個改革面向：提高考試信度和效度、建構高階主

管特別管理制度、研修公務人員考績制度、改善俸給與退撫制度。6 年

下來，這 4 大面向的改革，最後都未能順利推動完成。 

本文檢討國際變遷趨勢、我國文官制度現狀後，建議未來改革的

重大事項：1.人力結構方面：重新檢視中央政府機關總員額法（以下簡

稱總員額法）對公務人力計算的定義及員額上限；2.考選制度改革包

括：實行分階段考試、檢討第二階段專業科目、全面實施口試、精簡

考試類科及層級；3.績效考核方面：儘速通過公務人員考績法修正條文

立法；4.建立行政院優先適用的高級文官團。 

                                                      
  中央研究院歐美研究所副研究員，國立臺灣大學政治學系暨公共事務研究所副教授，

email: tpeng@sinica.edu.tw。 
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[關鍵詞]： 文官制度、高級文官團、考選、甄募、薪資、績效、人力資

源規劃、能力、退休 

 
 

壹、前言 

21 世紀人類社會 大的特徵就是藉由資訊科技而連結的網路社會。網路科技成

長快速，應用普及的速度也極為高速。連網的智慧型手機從 1999 年才開始出現，

15 年間不但人手一機，也大幅改變人類社會生活方式和產業結構。網路社會的發展

因此對於公共治理和文官制度的運作，也產生根本性的影響，形成各種不易克服的

挑戰。在網路社會的國際和國內情勢快速全盤轉變中，如何因應公共治理和文官制

度所面對的各種挑戰，進行相關的改革，是本論文所要探討的主題。 

本文將首先探討各國文官制度的重大改變，「職位制」文官制度及其背景、未

來文官制度的人力需求和職能，及高級文官團之普遍化，並從而剖析我國文官制度

改革必須關注的焦點議題及改革方向。 

貳、「新公共管理」催生出以「職位」為基礎的文官制度 

1970 年代以前的 20 世紀社會中，各國公共行政的運作基礎是「依法行政」的

文官制，強調理性、階層制的規劃、成本效益分析，注重科學和專業。但是 1980

年代以英國首相柴契爾夫人為首的新公共管理理念，則強調公部門必須要學習私部

門的管理規則，注重市場導向、顧客導向、結果導向、競爭導向和績效導向。和這

些理念息息相關的文官體系運作原則，就是特別強調「彈性」的人力資源運用。就

公部門人力資源管理的制度改變來看， 明顯的制度改變，就是將傳統的注重文官

職業生涯保障和任用的制度，慢慢轉型成為以「職位」為基礎的文官競爭制度。 

1980 年代以前的傳統文官制度，主要的制度核心在於保障常任文官的「永任

制」，一旦擔任公務人員，除非有違法的情事，公務人員的地位將受到終身保障。

傳統文官制度能夠減少公務人員之間利益的衝突、確保公共服務的持續性和一致

性，同時能夠維持整個政府運作的和諧和集體價值。因此，所有公務人員在傳統上

都是根據特定的文官規則和管理程序而運作，從而和私部門的勞動法規有明顯區
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別。在傳統的文官制度下，公務人員的管理基本上是一視同仁、依法行政，而且法

規規定細密，依個別情況而彈性管理的空間是非常小的。 

然而，1980 年代的新公共管理運動，既然強調彈性管理、績效管理，則其運用

在公部門人力資源管理的結果就是，摒棄全體一致的人事法規，鼓勵個人差別化、

績效競爭的人力資源管理制度。OECD 對其會員國政府人力資源管理制度的調查，

在 2004 年提出報告，確認了大部分會員國文官制度個人化處理的大趨勢。而這種

個人化處理的趨勢主要表現在遴選過程、任用期限、終止雇用、績效管理和待遇等

各方面。和文官制度個人化處理的趨勢相關的人力資源管理發展是，文官制度逐漸

朝向「部會分權化」的方式運作，由各部會自己處理公務人員的人事業務事宜，包

括人力的考選、任用、升遷、訓練、考核、待遇等等（OECD, 2004）。 

OECD 會員國雖然大量採用朝向人力資源管理的「個別化」管理，以便提高公

共服務的反應速度，但是個人化為基礎的管理制度對於文官制度的集體價值和倫理

行為，畢竟會有不良的影響。因此，在朝向以職位為基礎的文官制度轉型上，也特

別強調採取相對應的制度改革，例如建立高級文官團，以強化文官體系的團隊領導

意識。 

一、「職位」競爭為基礎的甄選 

在公務人員甄選上，傳統的文官制度比較強調的是全國性競爭的考試制度，以

維持較為公平的公務用人。以職位為核心的國家考試制度是由各部會分權彈性辦

理，和私企業作法相類似。這些國家都是以職位為核心的考選制度和人事制度，因

此所採用的甄募考選辦法不但是各部會分權的方法，在考試技術的選擇上充滿彈

性，並且將未來公務人員的能力篩選工作視為考選工作的核心。在這些國家的公務

人員考選工作上，由於各部會分權的結果，可以充分考量各自行政和技術方面的人

才要求，而具有充分的考選方法彈性。因此也就不一定要求統一、競爭性的筆試，

只要找到 適當的人才，考試方法並不需要強制性的規定。 

OECD 在 2002 年對當時 30 個會員國的調查顯示（土耳其沒有回答），澳大利

亞、加拿大、丹麥、芬蘭、冰島、紐西蘭、挪威、瑞典、瑞士、英國、美國，都已

經採用強調職位競爭和專業經驗的遴選制度。同時，政府職位採用公開競爭的國家

已經包括：奧地利、比利時、丹麥、芬蘭、匈牙利、紐西蘭、斯洛伐克、瑞士、澳
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大利亞、加拿大、義大利、挪威及瑞典。中高階職位採用公開競爭的國家則包括：

韓國、盧森堡和英國。美國除了高級主管制職位外，完全公開競爭。 

這項調查也指出兩個重要的趨勢：1.以「職位」為基礎的文官制度比較會給中

央的人力資源管理單位更為重要的角色。相對的，對高階人員的管理則採取比較中

央集權化的管理。2.傳統以「職涯」為基礎的文官制度，則比較傾向於增加公開競

爭的職位，並且授權給各部會負責人力資源管理的業務。 

在傳統以職涯為基礎的國家中，在甄選公務人員上大致上也都採取以下的甄選

辦法。 

（一）大規模的競爭性考試需要有篩選的機制和階段 

從日本與中國大陸的例子可以看到，公務員考試制度分階段考試可以達到的目

的是，透過第一階段考選擇題的考試，可以採用電腦作業方式來辦理評分工作，而

且可以快速完成。這種作法可以很迅速地篩選掉絕大部分的應考人，同時不必動用

到改考卷的高階人力。這種作法對於全國性的考試每每都會有數以萬計的考生參加

考試，進行必要的階段性篩選工作，是考選工作合理而務實的作法。 

（二）考試的效度為甄選重點 

個人特質及專業能力的測驗並非依靠很多的科目和很長的時間，重點是考試的

效度如何。不論國家文官制度屬於「職涯」制度或「職位」制度，幾乎全部都採用

口試來做為 後考選用人的判斷。 

（三）專業能力比重非用人主要依據 

從各國比較中發現，專業能力在考選成績的比重不會成為考選用人的主要依

據。在快速變遷的全球化環境下，各個專業領域的知識都會被不斷的翻新，專業能

力只要能夠達到相當的水準，並且在思考邏輯推理能力上得到肯定，就足以確保未

來在公務生涯中持續不斷的成長。 

二、改變文官的地位 

根據這項調查，OECD 有 13 個國家在 1990 年代初開始，修法改變文官的地

位。其中改變 澈底的是瑞士，瑞士的聯邦公務員 2002 年起，除了聯邦上訴委員
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會非常少數人員以外，全部都改成僱員地位，不再有文官的地位。與此同時，許多

國家也開始採用固定任期的聘用制。 

三、採用績效管理 

OECD 調查也顯示，幾乎所有的國家都採用績效管理的制度，例外的國家是：

希臘、冰島、日本、盧森堡和西班牙。採取績效管理制度的結果，往往和回饋機制

是相關聯的。採取職位制的國家，回饋的機制比較重視金錢的誘因，例如澳大利

亞、加拿大、丹麥、芬蘭、義大利、韓國、紐西蘭、瑞典、瑞士、英國和美國。而

比較強調「升遷」和「職涯機會」的國家，則有奧地利、法國、波蘭和葡萄牙。 

四、部會分權化人力資源管理 

OECD 調查同時顯示，在 OECD 國家中 常見的人力資源管理「部會分權化」

的現象，包含以下幾種：1.僱用：更彈性的工作時間安排，流動性提高、更方便的

人力調配、簡單而且比較彈性的甄募安排、公開甄選、雇用的彈性條件（包括契

約、臨時、分時雇用）、雇用中止簡單化、裁員。2.職位分類和列等：比較彈性和

不複雜的分類。3.薪資待遇：仍然控制，但是有多種彈性薪資安排。4.用人數：引

入營運成本概念。5.中央人力資源管理單位：從中央控制轉變為更策略性、全盤性

考慮。 

參、21 世紀的公務人力規劃 

對 OECD 國家而言，平均而言，政府雇用了 15% 的勞動力，公務人員成本占

政府支出 23%，而公務人員的薪資支出成本占各國 GDP 的比例，平均為 11.4%

（Melchor, 2013: 6）。政府做為各國 大雇主之事實顯而易見。 

由於 2008 年全球金融危機，有 3/4 的 OECD 國家採取了減薪和裁員的措施。

從未來全球化、科技化、自動機械化的大趨勢來看，公部門的減薪和裁員將仍然持

續。在財政困窘和全面節約的背景之下，OECD 成員國的公部門人力資源管理，被

迫必須採用更為策略性的人力資源管理，採取前瞻導向，以及精密考慮公部門人力

和技能的密切配合，因此就更為重視公務人力的規劃。 
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不僅如此，隨著各國普遍出現少子女化、老年化現象的結果，OECD 各國的公

務員人力結構也出現明顯老化的情況。其中 嚴重的是義大利，50% 以上的公務員

已經超過 50 歲。而比利時、德國、冰島、瑞典和美國等國，人力結構中，50 歲以

上的公務人員人力，也都超過 40%（Melchor, 2013: 6）。公務人員結構老化一方面

會因為薪水較高、職能成長較慢，而增加財政負擔，另一方面則會降低回應人口老

化需求所帶來各項挑戰的能力。 

不過，更嚴重的挑戰是，公部門和私部門對優秀人力的競爭。先進國家公部門

人力老化的結果，會使得退休人數增加，或是需要更多的公務人員訓練，但 重要

的影響是，雖然因為全球經濟前景不確定，各國公部門永遠會有更多的人想要進

入，但是相對於可以提供高薪的私人公司而言，各國政府如果要吸引高級人才，在

政府形象普遍不佳的情況之下將會更為困難。缺乏 優秀的公務人才，想要應對全

球化、劇烈變遷的科技社會，政府的管理能力當然會捉襟見肘。 

在世界各國都面臨科技更新速度加快、各國經濟競爭越趨激烈、貧富差距惡

化、普遍失業的情況更加惡化的情景籠罩之下，各國又必須進行策略性的人力資源

管理，以便回應公部門人力規劃管理的目標。 

這些策略目標包括（Melchor, 2013: 8）： 

（一） 強化各部會策略性人力資源管理的能力，提升主管人員的管理職責。 

（二） 確保公部門人力的適當性，以達成組織目標任務。 

（三） 政府組織的需求能夠用 節約的方式達成，形成有適當的周延照顧、適當結

構和代表性的公務人力。 

（四） 公務人力的數量和代價是適當的，以便能推動「整體政府」（whole-of 

government）目標的人力資源規劃。 

（五） 公務人員結構的多元化、職能和教育程度，能夠推動「整體政府」的目標。 

（六） 回應人力結構的變動需求。 

（七） 發展能針對組織需求所需人力的技能和職能，以肆應未來變遷。能夠偵測和

為未來變動而準備的組織需求，取得適當的技能和職能。 

在財政緊縮的情形之下，各國的公部門組織要達成策略目標，就需要在人力資

源管理方面採取策略性的人力資源管理途徑，並且對於公務人力的利用進行策略管

理。策略性人力資源管理的重要因素包括：對於中高階主管的策略性人力資源管理
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建立普遍的課責架構；採用人力資源管理的目標來衡量中高階主管的績效；以及採

取良好的人力資源管理方法來衡量部會績效，進行公務人力規劃。 

公部門人力規劃的阻礙出現在各種面向： 

（一） 人力資源、人力資本管理和政府的政治企圖之間缺乏相關性。換句話說，文

官制度的永續發展和人力規劃，需要執政黨和政府的長期承諾和投入。而這

種政治承諾很難優先於政黨輪替的政治考量。 

（二） 將人力規劃和財政預算結合，往往缺乏系統性「整體政府」的看法和做法。

也就是注重政府整合和預防性行政的「全觀型治理」（holistic governance）

觀念是必要的，但又難受重視。 

（三） 各部會能夠進行人力規劃的制度性能力相當有限。 

（四） 僵化的以及中央集權化的人力資源管理法制阻礙策略性人力規劃。傳統以

「職涯」為基礎的文官制度，在依法行政的大架構之下，就限制了各部會能

夠用比較創新的方式來調整他們的人力結構。 

（五） 傳統緩慢改變、程序導向、抗拒變革的公部門文化，也會排擠策略性的人力

規劃。 

但是就算困難重重，許多 OECD 國家都開始執行策略性人力資源和人力規劃的

作為，並且呈現以下的幾種趨勢和做法（Melchor, 2013: 16-18）： 

（一） 人力規劃首先需要設定策略方向。策略性的人力規劃需要綜整組織的策略目

標、年度績效、以及長、短期的績效計劃。比利時、加拿大和英國，都已經

確立了要成為精簡的、更為靈敏的、更為策略性的公共服務願景，此一願景

從而能引導文官制度的改革和人力規劃方案。 

（二） 進行技能和職能的差距盤點以及人力風險的分析。公務人力的規劃除了必須

要有策略性的方向以外，就是需要針對公務人力的現狀，進行公務人力結構

的技能和職能盤點，並進一步分析公務人力目前存在的風險。也就是，各國

必須決定為達成政府各項業務目標，到底需要多少人力、何種人力結構和所

需的職能。澳大利亞、法國和美國都進行了人力需求的供需分析，評估各部

會的工作量、工作能力和職能，以確定目前的不足之處和未來可能需要的人

力結構。澳大利亞、法國、美國都進行人力資源的供需分析、測量各部會績

效的工作份量、人力、以及職能，以確定現在和未來可能出現的人力不平衡
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狀態。 

（三） 執行人力規劃需要有具體的行動方案。澳大利亞和加拿大的經驗顯示，人力

資源和業務主管需要密切合作，以研擬出具體的、務實的人力規劃方案。 

OECD 各成員國中，越來越多國家採用職能管理和策略發展的方法規劃未來人

力。為了能夠更有效地聚焦在人力甄選，職能管理架構有助辨認出目前的人力職能

落差。加拿大透過這種人力資源管理策略，辨認出未來高效能的公部門人力應該具

有以下的職能：多工、敏捷、創新、聚焦結果和效率、回應、善於運用科技、溝通

能力強、成果取向的領導、聚焦分析和政策（Melchor, 2013: 23）。如何能為 21 世

紀的公務人力體系甄選出具有這些個人特質與潛能的新世代公務人力，顯然是各國

政府必須全力以赴的目標。 

肆、高級文官團 

自從美國在 1979 年根據 1978 年的文官改革法而設立高級主管制（Senior 

Executive Service, SES）之後，OECD 國家紛紛效法，建立各自的高級文官團制

度。目前在 OECD 成員國中，高級文官團已經形成為文官制度的普遍現象。從時間

序列來看，澳大利亞在 1984 年成立高級主管制，再過 4 年，也就是 1988 年紐西蘭

也建立同樣名稱的高級主管制。再過 7 年，也就是 1995 年輪到荷蘭建立高級文官

團（Senior Public Service; SPS）。再隔 1 年，也就是 1996 年英國也建立了高級文

官團。再過 4 年，也就是 2000 年，比利時也建立高級文官團的制度。韓國則在

2003 年確定建立高級文官團的原則，並經過密集而有秩序的規劃後，於 2006 年設

立高級文官團。加拿大並未建立明確的高級文官團，但是加拿大在 1980 年特別建

立新的管理類（Management Category，現稱為主管職團），將負有管理責任的原來

高級主管職團和 55 種職業和專業主管，合併為專業管理團隊，並且建立特別的管

理制度，也是類似高級文官團的制度。OECD 國家目前有 35 個成員國，其中就有

26 個國家在短短 1/3 世紀中成立高級文官團或高階文官的特別管理制度。這種高級

文官團持續成立的趨勢，顯示高級文官團制度的聚合現象相當明顯（彭錦鵬，

2007；Lafuente, Manning, & Watkins, 2012）。 

各國政府必須建立高級文官團，又更為重視公部門領導能力的原因包括

（OECD, 2001: 13-14)：1.人民的行動和思考必須兼顧全球和地方的因素，相對促使
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政府領導階層必須注意政策的一致性。2.私部門的工作條件比公部門更為優越，嚴

重影響公部門的留才工作，特別是領導階層的人才。3.在知識經濟的體系中政府不

但要增加政府業務的知識基礎，更需要新型態的領導人，以創造和分享知識。4.外

在環境迅速變遷，政府也必須相對快速適應，因此更需領導階層的能力提升。 

除此之外，在政務人員和常任文官之間，如果沒有高級文官團的中介及潤滑劑

功能，在民主政治受到網路、社群媒體分分秒秒壓力下，常任文官又缺乏穩定、一

致性的集體價值和團隊領導，將使各部會的文官運作呈現一盤散沙的現象。 

高級文官團或高階主管的特別管理制度，不論是 OECD 國家的報告，或是歐洲

聯盟的報告，在英文上都通稱為“Senior Civil Service”，在中文翻譯上，可以稱之

為「高級文官」、「高階文官」、「高級文官團」、「高級文官制」、「高階文官

制」。在不同的國家中，這些中文翻譯名詞，都可能視國家之不同，而成為比較適

當的稱呼。作者長期研究這個主題，深知高級文官團的存在即在凝聚高階文官的團

隊意識、形成文官領導團隊的共識、維護文官制度的集體價值。整體衡量下，高級

文官團的名稱將比較能夠反映創設制度的歷史因素、回應一般民眾的認知，並賦予

高階文官應該被肯定的尊榮感。畢竟，先進民主國家對於高級文官的待遇，就其工

作、責任、經驗整體衡量而言，都是遠低於其服務的市場價格，「高級文官」及

「高級文官團」的稱謂，適足以呈現他們對公共服務的貢獻與價值。 

高級文官團的篩選機制，各國方法不同。有採用中央主管單位、獨立的委員

會、遴選委員會、或者是特定主管單位都有。篩選的機制也像一個光譜，某些西敏

寺英語系國家採用的是完全獨立於政治考慮的績效用人遴選機制，而另一端則是由

部會首長負責遴選，同時沒有外在的制衡力量。 

高級文官團成員的任期，各國也不同，大約在 3 年到 7 年之間。有些國家的高

級文官團成員可以像一般文官一樣具有永任的地位，但是高級文官團的「職位」則

有固定任期。許多國家對於高級文官團成員都規定他們必須擁有的職能，大致上包

括：領導、溝通、策略性規劃、人力和財政管理能力。 

各國給與高級文官團成員的待遇差異也很大。通常都會有績效給與制度的規

定，而且根據績效分成幾個不同層級。對大多數國家而言，年終奬金 多大約是年

薪的 10% 以下。荷蘭高級文官團 90% 並沒有績效奬勵，只有 高階的可以得到 1

個月薪水的奬金。績效給與 高的國家是智利，所有高級文官團成員都會得到奬
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金，而 高可以得到 100% 的年薪。 

世界銀行全球專家團隊的 2012 年研究報告指出，OECD 成員國的高級文官團

發展趨勢如下：1. 2005 年只有 65% 國家有獨立的高級文官團，2010 年的調查顯

示，75% 的國家有高級文官團。2.績效管理，發展的方向包括：（1）在績效合約

上清楚建立成員和主管之間的清楚期待。（2）確定定期的對話和回饋， 少每年 1

次。（3）訂定平衡的目標，不論是業務目標或整體的效率、人力管理等績效目

標。（4）強制性排名，例如規定高級文官團成員績效評分的配額。3.增加績效給

與。4.更加重視吸引和留住人才。5.更為重視性別平等。女性占高級文官團成員的

比率，加拿大將近 45%，澳大利亞 36%，智利 35%（Lafuente et al., 2012: 11）。 

世界銀行的報告也指出，除了 OECD 國家的高級文官團仍在成長之外，其他國

家例如印度、巴西、尼泊爾、阿根廷、烏拉圭，也都已建立或籌設高級文官團的制

度。各國都想或已建立高級文官團，此一現象已在國際間蔚為風潮，我國已有規劃

企圖，顯為符合國際趨勢的。 

伍、我國文官制度的人力資源管理現狀 

依前文所述，1980 年代以來，OECD 國家已經從傳統的職涯體制，大幅度轉向

以職位為基礎的文官制度轉型。一方面強調策略性人力資源管理，賦予各部會絕大

多數的人事行政管理權責，針對各階層的職位進行彈性、競爭、適才適所的公務人

力甄選，而另一方面則為維持中央政府的整體人事行政價值，特別注重高級文官團

的制度。本段將先探討我國文官制度的人力資源管理現狀，以呈現我國和 OECD 國

家文官制度的差異情形，從而研擬改革方向。 

一、文官制度與人力控管 

我國的憲政制度之下，考試院為文官制度的立法發動者，而行政院則實際掌管

全國 97% 以上公務人力之運用。此種文官制度決策和執行機制分離的架構，不但

和先進民主國家傳統的公部門人力資源管理制度有所差別，和以職位為基礎的文官

制度，差異更大。 

其次就人力規劃制度而言，OECD 國家有鑒於公務人力老化、全球化與科技化
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環境下，公務人力職能結構需求轉變快速，紛紛在裁員、減薪、持續改革退休制度

情形下，逐步改進人力規劃，以未雨綢繆，解決未來公務人力素質和數量上的各項

挑戰。針對公務人力數量部分，我國在 2010 年訂定總員額法，希望學習日本的成

例，以總額管制的方式，防止公務人力不斷膨脹，以節約中央政府人事成本。然

而，在此法通過之前，也即在 1997 年有關組織和員額鬆綁的憲法增修條文通過之

後，不在總員額法計算範圍內的非典型人力運用，就慢慢增加，並成為公務人力的

重要成分。一直到 2011 年，銓敘部的公務人力統計並未納入將近 80,000 人的臨時

人員人數和將近 14,000 人的勞力派遣人員。這兩類約 94,000 人力，其實占了 2012

年公務人力 915,478 人的 10%。 

再深入來看，雖然「中央行政機關」（中央銀行未列入）的真實預算員額的缺

額在 2014 年，仍有 10,000 人，但實際上行政院所屬公務人力的現有人數中，未編

列預算的員額，高達 33,715 人（彭錦鵬，2015）。此一超編的人數占預算員額比

例，高達 24.2%。換句話說，2014 年中央行政機關的預算內員額只有 128,388 人，

表面上符合總員額法要求中央政府人力在 2015 年降低到 160,000 人的目標，但真正

的現有人力光是行政院所屬就已經高達 170,000 人以上。行政院各部會中有 6 個部

會的未編列預算員額占預算員額比例超過 50%。客家委員會 118.9%，勞動部

81.4%，衛生福利部 81.4%，教育部 66.8%，國軍退除役官兵輔導委員會 57.2%，文

化部 54.8%。這些數字具體顯示，總員額法所追求精簡用人的目標，實際上無法肆

應當前的行政業務需要。也就是總員額法規定的員額上限 16 萬人，僅具有形式上

的人員控管意義，而非所有公務人力的實際上限。 

二、績效考核 

OECD 國家在政府運作上追求績效管理，甚至採用績效薪制度的方式來提高效

率。相較之下，我國的公務人員考績制度長期受到詬病，表現優秀應該奬勵的，沒

有受到應有的肯定，工作表現惡劣的，也沒有受到應有的懲罰。從 2000 年開始，

在銓敘部部長、行政院人事行政局（以下簡稱人事局）局長聯名箋函各政府機關的

行政指導下，公務人員的考績結果，甲等考績比例幾乎都在 75%，乙等考績幾乎是

25%。過去 10 年的統計資料（2005-2014）顯示，得到丙等考績的人數比例，只有

0.0013（2008）到 0.0026（2013）。得到丁等考績而免職的人數更低，260,000 受考
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人員中列丁等的，每年 0~4 人，平均只有 2.6 人。這種績效考核的結果顯示，我國

公務人員考績制度已經嚴重弱化和失靈。換句話說，在公務體系中每 100 個人，表

現非常優良的第 1 名和第 75 名，同樣都是甲等，得到 1 個月的考績奬金和提升 1

個俸級。而工作表現第 76 名的和第 99、100 名的公務人員，同樣都得到半個月的

考績奬金和提升 1 個俸級。非常可能的是，表現 差的 1 個人，也不會得到任何的

懲罰或接受輔導改進。 

三、考選制度 

相對於傳統以職涯為基礎的國家，公務人員的甄選辦法都非常重視階段性考

試、考試的效度、口試、邏輯推理能力。相對的，我國目前的公務人員考試方法，

則大致上存在以下缺點（彭錦鵬，2005：22-23）： 

（一） 考試方法主要在測驗專業能力，而非包含多種面向的職能測驗，造成考試效

度受到質疑。 

（二） 專業科目考試側重在科目專業知識的記憶，而非應考人對於專業知識的融會

貫通和理解。 

（三） 以專業科目為基礎而建構的考試類科數目繁多，但是缺乏考試效度的評估，

反而造成應考人推測並報考錄取率可能較高的類科。 

（四） 高等考試缺乏運用測驗題考法以進行大幅篩選應考人，造成申論題題型考試

對閱卷人員人力和時間之龐大需求。 

（五） 由於考試閱卷人力要求品質和數量都很高，但閱卷人力的供應則顯然有所不

足，也造成考試效度方面的疑慮。 

（六） 缺乏有關邏輯推理、數學推理、語文能力推理、一般自然人文社會基礎知識

等基本知識和判斷能力的測驗。而這些測驗主要在判斷應考人是否具有頭腦

清晰、理性判斷、相當聰明智慧的潛力。 

（七） 甚少運用口試的考試方法。口試是重要的考選方法，可以綜合判斷應考人的

對答能力和判斷能力，但是我國除少數類科，例如外交人員和司法人員等

外，並未將口試列為考試必須的甄選方法。 

考選部基於長年推動考試業務的經驗，於 2012 年研擬公務人員考試法的修正

草案第 6 條和第 18 條。其第 18 條修正案為增訂公務人員分階段考試之法源，以推
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動分階段考試。從 2012 年 9 月開始，考選部組成公務人員考試分階段考試專案小

組，先後召開 7 次會議詳細討論分階段考試的改革事項。分階段考試專案小組 終

決定，第一階段考試科目包括：國文、英文、公務基礎知識、邏輯推理與資料分

析，以便能篩選出腦筋清楚、公務知識豐富的應考人。此一考試科目之改變和階段

性考試已取得法源，是我國公務人員考試制度上的重大突破。但分階段考試的改革

終因考試院人事改組，尚未經考試院審議通過。 

四、其他文官制度改革進度 

第 11 屆考試院在關中院長領導之下，2009 年就通過系統性的「文官制度興革

規劃方案」，除了建立公務倫理創造優質文化、統整文官法制以外，分別就 4 個面

向訂定改革重點。改革面向包括：提高考試信度和效度、建構高階主管特別管理制

度、研修公務人員考績制度、改善俸給與退撫制度。6 年下來，這 4 大面向的改

革， 後都未能順利推動完成。公務人員考績法經過長期研議，因為丙等考績的強

制比例問題引起爭議， 後無法在立法院通過修正。退休金改革牽動退休人員自身

權益，引起重大反彈，又時值全國性選舉，終功虧一簣，未能完成修法。高階主管

特別管理制度，即前文所提高級文官團的制度，則始終未能在考試院內凝聚共識，

研訂出制度草案。而文官制度興革規劃方案雖然針對公務人員考試提出提升考試信

度和效度的目標，但所擬改革辦法，基本上屬於辦理考選事務流程的細節改進措

施，並未就公務人員考試的用人價值、個人核心職能、考試方法，規劃出重大關鍵

性的改革， 終也未能形成制度性的改革績效。 

因此整體而言，相較於 OECD 國家在過去 20 年文官制度的重大改革趨勢，以

及反省我國目前在文官制度上所呈現的弱項，本文將接續探討如何在現行憲政體制

下，進行關鍵性的改革。 

陸、我國文官制度的改革 

我國文官制度在 21 世紀變動不居，科技社會環境快速變遷下，是否應該考慮

朝職位制為基礎方向改革，以期待建立彈性、競爭、更有效率的人力員額管理體

系，仍有待政學朝野各界認真討論。 
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在不以職位制為前提的現制下，我國的文官制度仍有許多需要改進之基礎措

施。以下分別就公務人力結構、公務人員考選、高級文官團及績效考核機制，分別

加以討論。至於攸關我國政府財政至鉅，牽動我國高齡化社會退養之公務人員退休

制度改革，則有待蔡英文總統五月就職後，召開國是會議以跨黨派之基礎，尋求制

度配套改革，本文限於篇幅，暫不加以討論。 

一、公務人力結構 

總員額法明定機關須定期實施員額評鑑，評鑑結果具有直接精簡或機關間互相

調整員額的功能。根據總員額法第 8 條第 3 項之規定：「員額合理性之檢討，應特

別著重機關策略和業務狀況配合程度。評鑑結果可要求員額應予裁撤或移撥其他機

關，移撥員額時，現職人員不得拒絕，但得依相關規定辦理退休資遣。」但是實際

上員額評鑑的結果顯示，在程序上經常未由評鑑委員實地進行實質審查，而係便宜

行事地改採書面審查。員額評鑑之後，不論書審或實地訪查，其結果導致受評機關

之員額遭到裁減或移撥者，恐怕是屈指可數。因此，為使員額評鑑能確實成為總員

額法有效的配套措施，應採取更具實效的實質審查形式，除了全面採行實地審查

外，更應讓評鑑委員長時間地、深入地駐點在受評機關，從事員額評鑑的效率稽核

工作。目前員額評鑑並未發揮應有之功效，其原因包括：缺乏人力資源規劃的觀

點、評鑑形式大於實質、外在評鑑的專業性疑慮、過於偏重人數的考量、以及只計

算預算員額而忽視非屬預算員額人力的存在。 

員額評鑑未來改進之道，應配套聘請專業人力評鑑小組到受評鑑機關，進行 1

到 4 週的全時「蹲點」評鑑，透過一定時間的現場觀察，記錄機關人力運作實況，

據以評估實際人力需求。從英國的經驗來看，1980 年代曾對各部會進行效率稽核

（efficiency scrutinies），指派 2 到 5 名成員，駐點在特定機關及單位，蒐整文官工

作的相關資訊並提出報告。英國實際運作結果顯示，20 年間文官減少比率達 30% 

以上。就國內的情況，目前經濟部已有「駐點」的試行方案經驗，惟實際運作結果

顯示，機關駐點過程需消耗大量專家人力，必須先行列入考慮。 

絕大部分 OECD 國家已經非常明顯的朝向「部會分權管理」人力資源方向改

革，前文已經有所說明。行政院人事行政總處（以下簡稱人事總處）官方宣導小冊

（2013）也指出，「員額管理不再是人事主管機關獨自擔負的責任，應由 能掌握
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人力運用狀況的用人機關，衡酌實際業務推動情形予以妥善調配員額」。人事總處

未來僅負責調整部會層級的人力員額總數，至於各部會機關內的實際人力員額需

求，則交由各部會機關自行彈性調配。如此一方面可依照整體政策目標，調整公務

人力配置，另一方面則讓部會機關更加重視及掌握內部人員勞逸分配情況，並以人

力配置的彈性處理方式，解決機關內部人力需求的問題，以符合總員額法的立法意

旨。就人事總處的立場而言，未來在進行機關的人力需求評估時，必須先釐清機關

的核心業務，繼而確認除預算人力、編制人力外，其他非正式編制的人力，如非典

型人力、勞務派遣、承攬、替代役……等各式人力也應清楚界定，避免在不同計算

基準的情況下，出現不同的計算結果。有鑑於「未編列預算員額」大量存在的現

狀，我國公務人力規劃也應根據實際現有公務人力人數，重新檢視總員額法之員額

高限。 

目前許多部會的「未編列預算員額」數量非常可觀，以衛生福利部為例，2014

年預算員額 12,004 名，而未編列預算員額則高達 10,955 名。換言之，衛生福利部

單一部會所運用的「未編列預算人力」就相對占了我國總員額法規範下 16 萬人上

限的 6.85%。考量我國實際運用公務人力之情況所產生的法律與現有人力運用的落

差，未來應進一步了解國內各機關實際運用非正式編制人力之緣由，重新檢視總員

額法對公務人力計算的定義及員額上限。 

二、公務人員考選 

我國自 1950 年以來的公務人員考試，在考試行政上已經建立公平公正公開的

傳統，是國人相當信任的取才制度。在考試信度已建立堅強傳統的基礎上， 需要

改革的是考試效度的提升，也是上一屆考試院的重大施政目標。近年來考選部 突

破性的考試效度提升方案，是透過分階段考試的制度，改變考試科目，從單一面向

的專業考試，增加衡量其他重要公務職能的面向。 

考選部在 2011 年到 2014 年之間，推動分階段考試法源之訂立及準備工作，召

開 7 次專案小組會議加以研商。專案小組的準備階段中， 初規劃的作法是，第一

階段的普通科目考試仍然維持現行國文、法學知識與英文三個科目，中長期做法則

規劃三個方案：第一案情域判斷、數理計算及語言能力；第二案綜合知識測驗、專

業知識測驗；第三案法學能力、語文能力及公民素養。 
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多次專案小組會議討論的 終結論為：1.新考「公務基礎知識」測驗領域包

括：中華民國憲法與政府、法治與人權及國家現況與發展。2.新考「邏輯判斷與資

料分析」測驗領域包括：語文理解及表達、判斷推理及資料分析。以上科目考試時

間各為 2 小時，並決議成立專案小組討論命題方向，再提送專案小組會議確認。也

就是專案小組 終決定第一階段考試科目的重大變革，考試科目將包括：國文、英

文、公務基礎知識、邏輯推理與資料分析。 

考選部這一突破性的考試效度提升方案具有多方面的意義： 

（一） 突破我國公務人員考試主要採用專業科目考試作為徵選人才標準的傳統，除

原有的「國文」、「英文」以外，增加「邏輯判斷與資料分析」以及「公務

基礎知識」的篩選機制。我國公務人員考試除了少數類科包含口試階段，

主要的測驗基準都是大學教育的相關專業科目，僅能測量應考人的專業能

力，並且很容易透過補習教育而得到高分。專業科目傳統考試下，形成背誦

教育的風氣，也無法實現考選應注重考試效度的 重要門檻、多面向遴選標

準。背誦式考試無法篩選出腦筋清楚、善於推理判斷、執行公務、創新政策

的人才。「邏輯判斷與資料分析」和「公務基礎知識」正足以彌補現行考試

科目在考試效度上的不足。 

（二） 分階段考試有助於採用測驗題方式、電腦閱卷，快速進行第一階段的人才篩

選工作。每一次國家考試報名人數動輒數萬人參加，每年消耗大量高階人力

來進行典試工作。我國曾經在 1998 年到 2005 年採行分試，如今重新做制度

的修正工作，符合國際公務人員遴選慣例，是必要的改革。 

（三） 此一改革是考選部主導、考試委員、公共行政學者、政府人事主管 4 方面共

同基於學理、國際做法、考選實務問題、用人需求考量等多方面因素而討論

定案，周延照顧用人機關、考選機關、應考人等各方考慮因素。 

（四） 第一階段考試科目相關的行政配套措施，都經過充分討論。相關配套措施包

括：第一階段的及格門檻、英文能力的檢定和考試、國文科考試的內涵、新

增科目的考試命題辦法和準備、分階段考試的溝通說明。在此基礎上，考選

部已可透過適當的溝通快速形成政策，並且推動執行工作。 

為提升公務人員考試效度，除根據專案小組長期討論的成果，落實分階段考

試、考試科目增加邏輯判斷與資料分析和公務基礎知識，以下各項公務人員考試的
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改革工作，仍需進一步研究、執行。 

（一） 有關第二階段專業科目之精簡，仍待檢討改革。前述分階段考試的改革方

案，主要議題是針對確定分階段考試的法源和執行，並優先討論第一階段的

考試科目改革。在此種議題設定情形下，主要以順利推動改革為考慮，因此

尚未深入討論第二階段專業科目考試的科目和數量。 

（二） 各國均重視之口試仍待全面實施。在各國公務人力甄選過程中， 受到重視

的口試項目，1 在本屆考試院施政計畫中，也僅提出說明，得到學者的呼應

支持，但未成為討論的主題。參照韓國公務人力甄選在過去 10 年中，不斷

延長各層級考試的應考人口試平均時間，明顯反映口試在選擇適當人選中的

重要地位。我國考選制度盡快將口試列為必要的考試流程，並且有效執行口

試甄選，將是迫切而必要的改革目標。 

（三） 考試類科及層級有待精簡。我國公務人員考試長期以來因教育程度不同而分

成 5 級實施，但我國大學教育近 30 年全面普及，近年來應考各層級考試的

應考人八、九成以上皆具有大專以上學歷。目前依照學歷分級實施考試已經

越來越不需要，也非國際慣例。繼續推動考試層級精簡，也是考選部需要考

慮的。至於考試類科的精簡，則牽涉到考試院已要求銓敘部研究職組、職系

之重整與精簡，尚有待進一步研究如何落實。 

                                                      
1  韓國於 2003 年起針對中央行政職 9 級一般職考試（大約等於我國普考）加考口試，當時

口試人均口試時間約 7-10 分鐘。此後，韓國政府逐漸增加口試之內容與時間，2014 年人

均口試時間已達到 30 分鐘。雖仍採取個人口試一問一答方式，口試著重於應考人對從事

公職之價值感，與對於該職務之專業度進行詢問。2015 年，人事革新處更加重口試時

間，人均面試時間達到 50 分鐘，並於個人面試前增加「5 分鐘演講」。「5 分鐘演講」

操作方式為，應考人到達報到處後，給予指定演講主題，應考人可在紙上打草稿進行約

10 分鐘的準備，但不可以參考其他資料，隨後進行 5 分鐘演講。演講結束後，須將該草

稿紙交給面試委員。隨即進入個人口試階段，口試委員可就其草稿與方才演講內容進行

詢問，亦可給予應考人特定假想情況或針對事前繳交之個人履歷進行詢問，再由應考人

回答。韓國中央行政 5 級一般職考試是 高層級考試，人均口試時間於 2015 年達到 4 小

時。韓國公務人員考試皆不限學歷，口試在整體甄選過程之重要性明顯可見。 
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三、高級文官團 

從國際經驗來看，OECD 國家絕大多數都已建立了高級文官團的制度，以適應

國際競爭劇烈、公共政策面對現代知識經濟環境而亟需堅強能幹的文官領導團隊之

挑戰。作者從 1998 年起開始發表一系列論文呼籲建立國內的高級文官團制度。

2005 年接受考試院委託，由 15 位學者、人事高階主管共同完成的集體研究計劃，

針對高級文官考選與晉用制度進行討論，結論是一致建議建立高級文官團制度，並

提出各環節制度構想。 

2009 年考試院通過之文官制度興革規劃方案，其中「建構高階主管特別管理制

度」其實就是高級文官團的方案。行政院在 2010 年 1 月舉辦的「全國人才培育會

議」中，由當時的人事局局長吳泰成在會議總結中，提出「創設高階主管特別管理

制度……提升政府整體效能」的結論。銓敘部雖然在 2010 年 8 月完成規劃報告、

考試院審查，但全案又交回銓敘部整理，第 11 屆考試院任期屆滿仍未完成立法草

案。 

觀察韓國建立高級文官團的進度快速，其經驗值得參考。韓國在 2003 年委託

獨立研究機關進行高級文官團的研究計劃。接著進行司處長職位的工作分析、中央

政府競爭性職位的公告、進行跨機關的高級文官任命，以作為高級文官團的制度預

備動作。韓國文官委員會在 2004 年召開高級文官團國際研討會，2005 年 1 月文官

委員會設立高級文官團規劃署，進行制度規劃工作，12 月完成立法，2006 年 1 月

即正式實施高級文官團制度。 

高級文官團的制度，依照考試院文官制度興革規劃方案將需設計高級文官的選

拔、訓練、建立人才庫、成立跨部會甄選委員會、專屬俸給制度、以及建立考核及

退場機制等各高級文官團制度環節。其實根據前文所述及比較各國高級文官團制度

環節的設計後將發現，除各國多數採行的績效管理制度、集中型遴選、較高的待

遇、績效薪制度外，其他環節的各國差異性相當大。 

我國為五權分立的國家，如果要建立五院共同適用的高級文官團制度，將如

1997 年修憲之後， 初想要草擬的「中央政府機關組織基準法」一樣，會發現許多

跨院制度設計上的重大困難，而難以進行五院一致通用的高級文官團制度。面對我

國行政體系非常需要高級文官團領導團隊的現實，考試院與行政院應該凝聚共識，
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建立行政院優先適用的高級文官團制度，以心無旁騖地盡快設立高級文官團。行政

院優先適用的高級文官團之制度特質和適當性，僅需觀察和比較「中央行政機關組

織基準法」的立法過程與成果，將可作為明顯的佐證。 

綜合國際相關文獻、作者親身考察體驗英、美、法、荷、澳大利亞高級文官團

制度，及邀請荷、韓高級文官團制度的核心主管之多方面經驗，確信高級文官團之

必要，並認知各國均有不同之制度考慮，因此很難有一體適用的制度模式。 

但就荷蘭和韓國的實際經驗而言，該兩國主管人員均強烈建議，我國如要建立

高級文官團，應該採取職位開放的設計，容許文官體系以外的人才進入。同時，也

許更重要的是，要盡量維持人數較少的高級文官團。曾擔任 9 年半荷蘭高級文官團

署長的 Jan Willem Weck（任期為 2001-2011 年）在 2010 年來臺參加「高級文官團

制度設計研討會」時，特別強調荷蘭的高級文官團人數為 950 人左右，但是理想的

情況應該是減少到 300 人，以便高級文官署能夠深入了解各高級文官的特質，進行

更好的訓練、任用，以提升政府的領導效能。人事局局長吳泰成當場表示，我國高

級文官團人數也可以規劃成 500 人的精英決策層。 

四、公務人員績效考核 

公務人員的績效考核，從策略性人力資源管理的角度來看，扮演多重角色和用

途，是決定薪水和奬金、升遷、調任、人力規劃、訓練、溝通、改進遴選方式等等

的關鍵性人事行政業務。但是我國實施公務人員考績制度以來，整個文官體系和學

界認知的現實狀況，幾乎都僅限於考績等第的分配和考績奬金，而忽視考績不公、

制度不合理的現象。 

上一屆考試院所擬定的公務人員考績法修正草案，是過去二、三十年政學人士

長期討論認同的改革方向。首先，將考績評比項目從工作、操行、學識、才能 4

項，改變為工作績效和工作態度，排除不相干的考核因素，而聚焦在工作績效。其

次，增加面談機制，強制規定主管和部屬的績效面談，讓主管不能像現行制度下，

經常「視而不見」不適任員工的表現。第三、增加優等考核，實質奬勵表現 佳的

員工。第四、增加團體績效的評估，改變目前考績制度只針對個人表現的缺點。第

五、增加丙等百分比的強制比率，以達到汰劣效果。 

就公部門運作的依法行政傳統，在缺乏其他誘因的情況下，公務人員考績等第
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的法定上限和下限才能產生實質的約束力。增設優等 5% 的名額， 少可激勵績效

在前 20% 公務人員的彼此績效競爭。同樣的道理，法定丙等下限 1% 的規定，也

將促使 10%~20% 以上過去表現不是特別積極的公務人員，盡量改善工作情形。 

基於實務上考績制度所經常產生的評等弊病，如明確在公務人員考績法中規定

丙等的比率，將再度引發重大爭議。但在其他改革項目並沒有受到反對的情形下，

考試院應考慮去除丙等人數的百分比規定，儘速將其他公務人員考績法的修正條文

通過立法。如果仍有必要增加丙等考績人數、比例，以強化政府效率，則採行其他

行政措施，強制考核等第，在已有多年實施甲等比率上限的經驗下，仍有可行之

道。 

柒、結論 

從過去二、三十年 OECD 國家的公務人力資源管理和文官制度的演變可以看

出，各國文官制度有一致性轉變為以「職位」為基礎制度的大趨勢。先進國家對於

公部門人力的規劃多朝精簡、彈性、高效能的趨勢，學習私部門人力資源管理的精

神而不斷改革。就此而言，我國文官制度的改革仍然相對緩慢。 

我國現行以「依法行政」為主流思考的文官制度下，主要按照年資升遷、加

薪，幾乎毫無績效獎勵或淘汰的機制。因此在公務人力甄選上，需要更加謹慎、提

高考試效度。採取多元取才、周延細密的甄選，才能避免用人不當。廖洲棚與陳敦

源（2016）的研究發現，國家考試及格人員，在「自我犧牲」與「同理熱情」的兩

項指標上，顯著低於考試不及格應考人的現象。國家考試能夠強化考試效度，也才

可望遴選出 21 世紀所需要的主動、積極的公務人員。加拿大對公務人力研究所辨

認出的未來高效職能：多工、敏捷、創新、聚焦結果和效率、回應、善於運用科

技、溝通能力強、成果取向的領導、聚焦分析和政策等要求，相對應於目前急遽變

遷的國內外環境，是相當中肯的期望和應有的人力甄選目標。要達到這個人力水

準，我國文官制度決策階層恐需更為加速規劃、行動。 

有關我國高級文官團的建置、公務人員考績法令的儘速修正、退休制度的改革

等等，都需要明確的政治承諾和研究規劃，也需要和全國民眾更密切有效的溝通，

改變社會及相關人士觀念，形成高效的文官制度，提升國家競爭力。 
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Abstract 

The New Public Management movement that emphasizes private 

management principles in the 1980s fosters the position-based civil service 

systems in many OECD countries. Along with the position-based civil 

service system, human resources management of OECD countries mostly 

concentrates on the following reforms: decentralized human resource 

management, flexible methods of selection, changing civil servant status, 

rigorous performance management, planning future workforce and 

competency, and establishing senior civil service. 

After reviewing international trends and the current situation of civil 

service in Taiwan, this paper proposes reform recommendations. First, 

review the workforce structure and the quota limit of public employees set 

by Central Government Agency Personnel Quota Law. Second, carry out 

examination reform including staged examination, oral tests for all, 

streamlining professional subjects of the examination and examination 

categories and levels. Third, legalize the proposed amendment of articles on 

Civil Service Performance Evaluation Act. Fourth, build a senior civil 

service team for the Executive Yuan. 

                                                      
  Thomas Ching-Peng Peng, Associate Research Fellow of Institute of European and American 

Studies, Academia Sinica (Taiwan), and Associate Professor of Department of Political Science, 
National Taiwan University, email: tpeng@sinica.edu.tw. 
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行政服務變革管理之因應策略探討 
 

戰寶華、陳惠珍* 

《摘要》 

臺灣社會環境變遷迅速，促使各項行政服務措施必須具備創新思

維，以因應未來變革之需求，因為成功之變革管理對任何組織皆是至

為重要，以利能在目前競爭激烈且不斷變化之情境中生存與發展。然

而如何規劃適切可行流程並預防偏誤，進而發揮組織核心價值，實乃

行政服務變革管理之重要課題。爰此，本文綜合變革管理、市場區

隔、消費價值、共創價值、服務品質等理論觀點，提出三倍速

（3SPEED）之行政服務變革管理的因應策略做法，包含變革前之明

辨深思（speculation）與妥適準備（preparation）、變革中之確實執行

（ execution ）、變革後之仔細檢核（ examination ）與永續發展

（development）等層面，期能創造更高之附加效益與達成更佳之變革

成效。 

[關鍵詞]：行政服務變革、變革管理、共創價值、服務品質 

                                                      
投稿日期：104 年 10 月 31 日。 
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壹、前言 

臺灣面臨人口少子化、社會高齡化、學歷通膨化、產業外移化、財政赤字化、

薪資停滯化與政策多樣化之複雜變異環境，促使各項行政服務必須具備新思維，以

因應變革需求與規劃合宜管理。是以行政服務變革管理涉及行政流程、服務內容、

變革規劃之系統化管理模式，亦即是組織面對內外環境變遷，精實處理程序、深化

服務範疇、有效因應衝擊之組織效能增進的動態過程。因而掌握顧客需求與瞭解自

身能力，不僅能提升服務品質，亦能契合目前及潛在目標族群之期望與要求，並針

對不同顧客提供滿足需求之產品與服務（潘浙楠，2014：16）。但是行政服務變革

管理千頭萬緒，各項配套措施環環相扣，除有賴相互配合運作之外，效果顯現亦需

要時間驗證，是以各單位應採取穩健步調、細緻作法、妥適配套之做法，並加強溝

通宣導（宋餘俠、陳鳳美，2010：29），逐步落實變革管理之各項措施。 

Fernandez 與 Rainey（2006: 169-173）即指出公部門意欲變革成功必須用心關

注，確保需要（ensure the need）、提供計劃（provide a plan）、建立內部變革支持

與克服阻力（build internal support for change and overcome resistance）、確保 高管

理層之支持與承諾（ensure top-management support and commitment）、建立外部支

持 （ build external support ） 、 提 供 資 源 （ provide resources ） 、 制 度 化 變 革

（institutionalize change）、以及追求全面改變（pursue comprehensive change）等八

項關鍵要素。因此優秀領導人在面對快速變革壓力之管理背景中，應縝密思考以追

求規劃與變革之策略平衡，始能善用組織經驗因應變革競爭（Bordum, 2010: 253-

255）。但是簡宏江（2000：37-39）則指出，組織成員可能會因習慣認知與依賴固

著等人格因素、擔心損失與未知風險等心理因素、資源匱乏與系統衝突等組織因

素、以及忽略溝通與漠視參與等領導因素，而衍生抗拒組織變革之情形。然而成員

是組織 大的無形資產，且成員透過學習與人格之潛移默化而發展出不同核心職能

及價值觀，對組織發展興衰與服務品質優劣皆具有關鍵性的影響（蔡明華，2011：

95）。是以黃正雄與徐婉瑤（2009：2）明確指出，為確保變革成效符合預期，降

低變革抗拒行為並營造支持變革動能，乃是影響變革活動成敗之重要關鍵。 

準此，行政服務變革管理有時無法達成預期結果，究其原因可能因為針對錯誤

目標族群規劃，造成變革不符合偏好；外在環境變化過於快速，促使計畫趕不上變
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化；內在自我感覺過於良好，導致主觀意識較明顯；以及組織傳遞服務品質落差，

衍生認知與預期缺口。因而為了體現行政功能並提高服務效果，如何規劃並使流程

適切可行，並著重偏好需求、溝通回饋與預防偏誤，進而發揮組織核心價值，實是

行政服務變革之管理的重要課題。爰此，本文從符應偏好、設定需求、聚焦參與、

檢視缺口等觀點，嘗試鋪陳有效行政服務變革管理之縝密規劃以及確實執行的因應

策略。本文首先概述變革管理之意涵；其次簡述市場區隔、消費價值、共創價值、

服務品質等理論內涵，以支持前述四項理論觀點；接次陳述其相互影響與連動關

係， 後依據論述綜合提出三倍速（3SPEED）之行政服務變革管理的因應策略做

法。 

貳、理論分析 

一、變革管理之意涵 

變革管理意指，不斷更新組織之方向、結構與能力之過程，以服務外部及內部

目標族群之不斷變化的需求（Moran & Brightman, 2001: 111），而有效之變革管理

是藝術與科學之綜合體，可藉由領導（leading）、溝通（communicating）、學習

（learning）、檢測（measuring）、涉入（involving）、維持（sustaining）等六大

（Big Six）活動環節以驅動變革（Merrell, 2012: 20）。一般變革管理偏重傳統學習

型組織與知識管理之抽象概念；相對地，專業變革管理則強調組織文化價值與社會

認同，亦即領導者於嶄新環境中，須具備快速識別關鍵驅動因素之能力，並能有效

運用溝通獲得廣泛認同與支持，以實現變革計劃目標（Pollack, 2015: 67-69）。

Gotsill 與 Natchez（2007: 26-27）亦指出，領導變革成功之關鍵步驟涵蓋聚焦人員

提高支持、廣泛對談溝通瞭解、清楚定義成功測量、設定組織變革底線、訓練支持

變革行動等內容。同時讓變革須策略性符應組織核心使命（Malone & Mouritsen, 

2014: 12）、公平正義與發展目標，因為程序正義可以有效降低員工對變革抗拒之

行為，且參與回饋及獎勵支持可增強程序正義之效果，促使組織成員可參與表達己

見，進而降低抗拒動機與提昇工作滿意（黃正雄、徐婉瑤，2009：13）。Kotter 與

Cohen（2002: 6）更指出，隨著環境急遽變遷、資訊迅速發展，組織變革能力與適

應速度成為經營成敗之核心基礎，而確定方向、誘發動機、爭取認同、堅持不懈即
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是促成組織變革之關鍵因素，因為成功變革是高度複雜且需歷經多層次努力，亦即

增加急迫意識（increase urgency）、建立領導團隊（building the guiding team）、提

出正確願景（get the vision right）、溝通變革支持（communicate for buy-in）、授權

員工行動（empower action）、創造近程效果（create short-term wins）、持續絕不

鬆懈（don’t let up）、深植變革文化（make change stick）等八階段，始能克服抗拒

變革與組織慣性之阻力。 

政府變革之管理取向有四大趨勢，包括強調效率提升之科學管理（scientific 

management）、打擊濫權貪瀆之對抗浪費（war on waste）、提升公平透明之注意

監督（watchful eye）、強化擴大參與之解放管理（liberation management），其中以

追求效率與效能之科學管理於近年美國較受青睞，亦即藉由適當管理技術與工具以

提升政府變革之效率與運作效能（Light, 2006: 9-10）。效率是將事情做對、效能是

做對之事情（鍾昀珊、戰寶華，2015：74），但組織文化、管理制度、偏好習慣、

價值認知以及行為慣性等因素皆會影響組織效率與效能之呈現，因而需要運用縝密

規劃、資源組織、誠心領導、周延控制等四大管理循環功能，促使變革能依據組織

本身特性與優勢、掌握內外發展機會與趨勢，慎選或兼採 適合組織現況與能力之

變革模式，而非墨守成規之因循行動（鄭勝分，2006：97），所以當組織缺乏持續

改善或改善速率不足之情形下，遭遇快速市場變遷或新競爭技術導入都將誘發引爆

點（Malone & Mouritsen, 2014: 11）。 

綜合而言，組織面對不停變動之環境，為了維持生存與發展，必須經歷自我調

整與變革，始能達成動態平衡，亦即思維邏輯改變、共識信念調整、組織體系精

進、行動方案修正、核心價值提升。因此成功的變革管理需要技巧以及務實框架

（By, 2005: 378），亦是修正作業程序、執行機制與配套措施之一系列控制系統

（Yarberry Jr., 2007: 81-82），並以價值創造為前提、思維創意為動力、技術創新為

手段。爰此，無論變革源自誘發被動情境或自主推動情形，變革皆是組織面臨外部

環境變遷、內部條件變異之時，促使行政服務專業永續發展之關鍵基礎，且變革過

程是持續不斷檢視流程之創新規劃與確實執行、面對問題之溝通瞭解與調整評估，

始能藉以引領行政服務並找尋新定位、界定新契機與發展新價值。 
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二、觀點與理論之內涵 

面對內外部環境快速變遷之挑戰，行政部門需要持續展現服務績效與競爭優

勢，結合正確施政方向與有效執行策略，則能避免逐漸喪失信任而遭遇困境（施能

傑，2011：26）。然而行政服務變革無法達成預期結果之原因眾多，可能是未符偏

好、未及需求、未能參與、未達品質等管理層面之疏失，茲以下列事例逐一簡述

之。首先，以往由於公共建設之經營專業不足，因而損及行政服務落實效益（行政

院公共工程委員會，2012），即是行政規劃未符應民眾偏好；其次，臺灣近年經歷

塑化劑、毒澱粉、混劣油與餿水油等數次食安風暴，以及衛生福利部將炊粉改回米

粉之朝令夕改政策（立法院，2014：8；林慧貞，2014；邱宜君，2014：198），即

是行政處理未顧及社會需求；再者，大學聯合系統之政策目標不夠明確，從整體規

劃檢覈至成效評估機制，均付之闕如，洵致亂象紛陳而為人所詬病（仉桂美、尹祚

芊、章仁香，2015：35），即是行政作為未能積極參與改善； 後，交通部授權高

公局辦理 eTag 系統作業，攸關公共重大利益，但因技術評估未盡周延、政策搖擺

不定，更多次出現系統不穩、服務缺失之問題，實有未當（陳永祥、趙榮耀、林鉅

鋃，2014：5-6），即是行政機制未達品質標準。所以行政服務變革管理應以符應實

際偏好、設定價值需求、聚焦積極參與、檢視品質缺口等面向切入思考，持續不斷

檢視偏好與省視需求，跳脫不合常態之逐利賽局，摒棄表象虛應之行為模式，建構

品質導向之經營思維，始能持續精進與追求卓越（戰寶華，2014：37）。易言之，

唯有思考符應偏好之行政服務、思辨顧及需求之服務變革、思量積極參與之變革管

理、思索品質確保之行政服務變革管理，始能為組織奠定變革利基與生存能力，以

及建構發展空間與競爭優勢。然而，民眾偏好不一、價值需求迥異、參與經驗落

差、品質缺口多變，因此行政服務變革管理可運用市場區隔理論界定成員偏好之範

疇、消費價值理論設定多元需求之焦點、共創價值理論聚焦經驗參與之回饋、服務

品質理論檢視滿意缺口之情形，以利探究其相互連動之關係。 

（一）採行市場區隔以符應偏好 

任何變革無論優劣良窳，皆無法完全滿足所有顧客之偏好，因為「人各有好

尚，蘭蓀蕙之芳，眾人之好好，而海畔有逐臭之夫。」《曹植‧與楊德祖書》，因
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此若欲提升行政服務變革管理成效，宜運用市場區隔理論釐清目標族群之喜愛偏

好，以利提供符合其偏好之產品與服務。 

Wendell Smith 提出市場分割概念（concept of market segmentation）並指出，市

場分割涉及因不同偏好（preferences）致使顧客期望能更精確滿足慾望，而可形成

市場中眾多較小之同質市場（Wedel, 2002: 181）。因此產品或服務之提供者應依據

顧客需求欲望、行為習慣、市場屬性等差異以區分市場，因為市場區隔可辨識不同

顧客以利針對目標族群進行服務與配置資源，可降低風險與提升整體效益，並協助

探尋市場現存機會（盧淵源、徐斌碩，2015：91）。Theofanides 與 Livas（2007: 

96-98 ） 即 指 出 ， 藉 由 分 割 （ segmentation ） 、 瞄 準 （ targeting ） 、 定 位

（positioning）之選擇性區隔程序，可針對不同現象、不同對象於不同設定環境下

執行業務，並能提供更佳效果。 

分割代表拆分市場成較小且具類似產品偏好之特徵團體，以利擇定適當目標族

群與市場，其相關做法涵蓋調查蒐集動機態度、分析資料辨識差異、界定特徵區隔

群體；瞄準意味選擇合適之細分族群與市場，以利組織全副精神投入服務此一群體

之意圖，其相關做法涵蓋評估區隔未來發展、考量自身資源條件；定位象徵目標族

群與市場對組織優勢及特點之認知，是由顧客比較相對競爭產品後之主觀認知判

斷，其相關做法涵蓋發現潛在優勢來源、彰顯優勢利基定位、傳遞競爭優勢訊息

（Fripp, 2015: 1-7）。因市場是抽象概念，涵蓋多層次、多樣化之需求形貌，故並

非任何組織皆能滿足所有市場需求，所以行政機關宜依據不同需求區隔市場之消費

屬性，以利組織參酌自身條件與能力因素，聚焦於具認同感之對象、具偏好度之事

項、具發展性之範疇，規劃人力、物力集中投入服務，以收事半功倍之效。 

（二）利用消費價值以設定需求 

價值具有多元差異性與附加連結性，是以由消費所衍生之價值會隨人事時地而

有不同，因為「天之所覆，地之所載，日月之所照，形殊性異，各有所安。」《文

子‧自然》，亦如「傾向之類，不但因人而異，而且因事而異，因時而異。」《準

風月談‧難得糊塗》。故若欲提升行政服務變革管理成效，可運用消費價值理論設

定目標族群之關鍵需求，以利傳遞契合其價值之品項與數量。 

目標族群之價值認定乃是植基於對產品或服務之整體效用評估，屬於需求認
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知、情感導向與意向信仰之綜合體現。Sheth、Newman 與 Gross 提出消費價值理論

（theory of consumption values）並指出，消費行為可衍生功能價值（functional 

value）、社會價值（social value）、情緒價值（emotional value）、認識價值

（epistemic value）以及條件價值（conditioned value）等五種價值（Sheth, Newman, 

& Gross, 1991: 160）。其中，功能價值即是指源自實體屬性之效用、社會價值則是

指連結特定社群之象徵、情緒價值乃是指改變情緒反應之狀態、認識價值係是指追

求新知好奇之滿足、以及條件價值應是指擴大價值關係之情況（Sheth et al., 1991: 

160-163）。因而魏玉萍與李哲維（2011：40-41）研究指出，消費選擇具多元面

向，且在不同情境下會產生不同之價值認知，所以消費價值理論之三個基本假設

為：選擇著眼多種功能消費價值、特定選擇貢獻不同消費價值、選擇行為各別獨立

無法取代。 

Holbrook（1994a: 133-134）則認為消費價值之評斷，非僅由主觀感受或品質價

格之層面，亦有使用經驗與體驗互動之關係，因此應整體考量主客體之間的相對互

動性、優缺點之間的偏好感受性，始能全面掌握消費價值之實質意涵。因而提出顧

客價值三構面（Holbrook, 1994b: 27）：外在∕內在（extrinsic/intrinsic）、自我∕

他人導向（self-/other-oriented）、積極∕反應（active/reactive），其中，外在乃著

重功能效用、內在則強調經驗感受；自我乃透過利己評價、他人則依賴利他觀點；

積極乃藉由主動認知、反應則經由理解欣賞。因而消費價值會受限於不同技術、條

件、環境、道德、適應與互動等刺激因素，而衍生迥異之特殊主觀認知與特定客觀

評價，甚至產生極端不平衡之多元價值落差，是以如何透視目標族群之關鍵需求與

價值認知，進而吸引注意力與提高認同感，應是行政服務規劃之重要思考環節。 

（三）運用共創價值以聚焦參與 

生產及消費實應互通訊息與分享觀點，因為生產及消費雖為資源競合與市場競

逐，但結合消費經驗之生產體系，始能規劃設計合乎價值認同之產品與服務，因為

「若使民有自取之心，其創必數世不息。」《孔子家語‧屈節解》，且若能廣泛涉

獵蒐集、窮極深入探詢，即可產生透析趨勢之效果，宛如「通其變，遂成天地之

文；極其數，遂定天下之象。」《易經‧繫辭上傳》。因此若欲提升行政服務變革

管理成效，宜運用共創價值理論聚焦目標族群之回饋參與，以利蒐集吻合其經驗之
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想法與觀點。 

Prahalad 與 Ramaswamy 提出價值共創概念（concept of co-creation of value）並

指出，組織須以顧客經驗為中心以創造多樣化價值，因為快速知識分享使資訊不對

稱現象消失、使生產消費主從易位、使創價過程發生質變，導致服務提供者必須以

顧客經驗為思考核心、設計重心，並採用對話（dialogue）、取用（access）、風險

效益（risk-benefits）、透明度（transparency）等 DART 四項機制，以互動經驗共創

價值（Prahalad & Ramaswamy, 2004: 9-10）。其中，對話係指創造與顧客間之互動

與溝通，以同理心瞭解經驗與解讀情緒；取用則指建置多重溝通管道與專業協助，

以存取及獲致專業互動經驗；風險效益乃指協助顧客擁有評估效益與風險之能力，

以提昇雙方互信合作；透明度即指消弭資訊不對稱之情況，以協助顧客取得產品服

務即時資訊。易言之，組織須提供與顧客互動之平台，並確保彼此溝通無礙，而且

顧客能真正獲取正確即時之資訊、知曉獲益後所須承擔之風險，始能達成價值共創

之實質目的（張秀樺、盧龍泉，2012：50）。 

價值植基於主觀思維，故服務提供者意欲為顧客創造額外價值，則必須以顧客

之角度思考。而行政服務變革必須引發顧客共鳴，始能融入生活與贏得信任，進而

創造品牌識別度及差異化，成為值得信賴與認同之表徵。然傳統創價觀念並未考慮

顧客因素，僅以組織本身思考為主，由單方面決定提供何種產品或服務予顧客，產

出價值亦全取決自我利潤考量；但在現今價值共創觀點中，非由組織片面決定，顧

客可參與產品服務開發，在創價過程中已具關鍵地位（張景行、王俊賢、蔡念庭、

蘇于雯，2014：108-109）。不過顧客有時並不清楚期望服務之程度，經營者必須深

入瞭解新服務與顧客生活工作之關係、對顧客解決問題之影響，亦即基於對顧客過

去經驗之充分瞭解，以符合使用者心理本質之媒介改變慣性，始能據以找出潛在需

求與變革期待之方向，進而據以設計出能為顧客創造價值之絕佳服務感受。 

（四）評量服務品質以檢視缺口 

服務品質為無形抽象之心理感受，乃結合事前預期與事後認知之比較，倘若預

期高於認知，則品質缺口存在。然而造成缺口之成因雖多，但若能運用「知不足，

然後能自反也；知困，然後能自強也。」《禮記‧學記》之自省剖析思維，同時運

用「物勒工名，以考其誠；工有不當，必行其罪，以窮其情。」《呂氏春秋‧十月
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紀》之業務問責機制，應可依循事證而逐步找出問題癥結，以其能對症下藥且迎刃

而解。因此若欲提升行政服務變革管理成效，可運用服務品質理論檢視目標族群之

感受缺口，以利解析探究其缺口之盲點與肇因。 

服務品質乃抽象概念，係由服務互動過程所衍生之感知，流程概念若能具體化

才可藉由指標客觀衡量，以真正瞭解問題產生之服務環節與其作業內容。因而

Parasuraman、Zeithaml 與 Berry 提出服務品質模型（model of service quality）並指

出，服務品質之認知結果乃植基於顧客期望與實際服務表現之優劣比較，若欲滿足

顧客需求則須矯正服務品質缺口，而其缺口模式涵蓋：顧客期望與管理認知缺口、

管理認知與品質規格缺口、品質規格與服務傳遞缺口、服務傳遞與外部溝通缺口以

及顧客期望與事後認知缺口等五項（Parasurman, Zeithaml, & Berry, 1985: 45-46）。

其中，各缺口即是落差之顯現，故可藉由改進研究與強化情蒐以消弭缺口一；強化

承諾與標準流程以消弭缺口二；密集訓練與團隊合作以消弭缺口三；據實宣傳與避

免渲染以消弭缺口四；分項處理與綜合運用以消弭缺口五。易言之，衡量服務品質

亦可透過人員知能、內容程序、訓練監督、結構設計與績效結果等五項觀點進行。 

優良服務品質造就之顧客滿意，是對抗激烈競爭以取得存續優勢與成長發展的

重要關鍵，其可藉由整體性評估或多面向衡量，因而針對目標族群，洞悉行動目

的、掌握情緒感受、適時提供所需，即是滿足消費期待，進而提升顧客滿意程度之

適切做法（駱俊賢、黃世浩，2014：4-5）。Parasuraman 等人除建構品質缺口測量

之外，亦建置衡量服務品質之十項決定要素，包括可靠性（reliability）、反應性

（ responsiveness ） 、 勝 任 性 （ competence ） 、 接 近 性 （ access ） 、 禮 貌 性

（ courtesy ） 、 溝 通 性 （ communication ） 、 信 用 性 （ credibility ） 、 安 全 性

（security）、瞭解性（understanding）以及有形性（tangibles）（Parasurman et al., 

1985: 47）。其後又整合簡化為五個常用構面，分別為有形性（tangibles）、反應性

（ responsiveness ） 、 可 靠 性 （ reliability ） 、 關 懷 性 （ empathy ） 以 及 保 證 性

（assurance）（戴孟平、王中敬、翁瑜苑，2008：2-3），亦即藉由完善實體設備、

迅速服務回應、正確執行能力、客製貼心關懷、專業誠實信任等做法，以確實檢測

服務品質與探究服務品質缺口，進而改善內部溝通效率、提供合乎規格服務、傳遞

正確管理認知，達成顧客期待品質。因此楊育儀（2011：20）即明確指出，行政服

務品質滿意度調查乃基於檢視服務品質缺口所衍生之策略性作為，不僅可藉由調查
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評量進行前述之服務品質缺口分析，亦可運用背景變項為基礎，分析不同背景對於

行政服務品質於期望或實際感受上之差異性，進而綜合應用與修正調整，即能有效

協助行政服務變革管理之技術創新與理念落實。 

三、階段與連動之關係 

成功之行政服務變革源自於有效之變革管理，而有效變革管理之核心要素植基

於縝密之變革行動程序。余朝權（2005：353）即指出，變革行動程序包含診斷、

分析、回饋、行動與評估等五個步驟。易言之，變革前之診斷分析、變革中之行動

回饋、變革後之評估檢核，攸關變革之成功率、變革管理之適切度、行政服務變革

管理之落實性。因為現今環境變化迅速，倘若仍以傳統基本條件設想規劃，恐已無

法掌握服務全貌，所以行政服務提供者必須更深入瞭解顧客願意接受服務之動機、

情境與行為，始能設計出真正符合顧客期待之服務。然而迥異之偏好需求、價值認

知、行為慣性、組織文化、檢核機制或制度規範皆會影響組織變革之成效，因而需

要 善 用 規 劃 （ planning ） 、 組 織 （ organizing ） 、 領 導 （ leading ） 、 控 制

（controlling）等四大管理循環，以洞悉發展機會與趨勢、掌握組織特性與利基、

達成變革目標與優勢。但是缺乏理論支持之行動恐淪為盲動，所以行政服務變革管

理，除方案規劃、資源整合、人員領導、成效控制之外，更須結合前述之各項理論

基礎，亦即思考如何妥善利用管理循環之功能，以強化系統連結性之外，更應運用

市場區隔觀念，不僅可避免行政規劃未能符應目標族群之實際偏好，亦可更進一步

探索新需求；其次，採用消費價值理論，不僅可避免行政處理未能顧及社會大眾之

真正需求，亦可更進一步提升價值感；再者，善用共創價值觀點，不僅可避免行政

作為未能積極參與流程之確實改善，亦可更進一步強化心連結； 後，使用服務品

質模型，不僅可避免行政機制未能達到預期服務品質之檢覈標準，亦可更進一步查

核落差度（Parasurman et al., 1985: 45-47; Prahalad & Ramaswamy, 2004: 9-10; Sheth 

et al., 1991: 160; Wedel, 2002: 181），俾利藉由此四項觀念或理論，循序漸進地提升

變革管理之方向正確性與實務成效性。 

事實上，行政服務變革並非一蹴可幾，須透過縝密規劃與管理之必要步驟，始

能事半功倍。同時變革管理亦涉及一系列環環相扣之行動程序，所以有效的行政服

務變革管理須確實連結變革之三大階段，包含著重分析之變革前的階段、偏重行動
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之變革中的階段、注重檢核之變革後的階段。爰此，於變革前的階段，組織須縝密

分析需求偏好之變異趨勢以及詳細診斷內外環境之變遷情勢，避免錯估目標族群之

偏好與需求傾向，盡力消除因疏忽或誤解而可能成為抵制變革之潛藏危機。同時於

變革中的階段，組織亦須謹慎確實參與行動以及設身處地省視回饋，精準提高目標

族群之價值認同與參與意願，努力減少因既得利益損失而可能造成怨懟抗拒之隱藏

成本，強化推動變革之潛在動能。然後於變革後的階段，組織更須仔細檢核變革品

質與完整評估推動成效，確保行政服務品質與控制變革流程，全力降低因品質落差

或流程偏差而可能形成反覆作業之社會損失。易言之，於變革前之前置作業，宜運

用市場分割概念與消費價值理論，瞭解市場趨勢、需求偏好與價值取向，期能探索

新需求與提升價值感；變革中之執行作業，宜運用價值共創概念聚焦參與經驗與回

饋，期能強化心連結；變革後之控制作業，宜運用服務品質模型檢視滿意度情形，

期能檢核落差性，各環節相輔相成，促使達成行政服務變革管理之預期目標及成

效。詳見圖 1 所示。 

依據圖 1 內容顯示，組織面對服務變革可運用循環修正、周延規劃、慎思流

程、分段聚焦、統合綜效之核心意念，亦即採用管理分解以實行規劃控制、目標分

辨以進行服務升級、功能分解以施行價值型塑、階段分列以推行關鍵任務、項目分

類以執行多元合擊之因應做法。而在變革前之階段，組織可著重合適對象與合宜需

求之界定探索及籌謀策劃，是以市場區隔（market segmentation）觀點與消費價值

（consumption value）理論，可提供適當行動協助，因為需求偏好屬顧客自我感

知，但市場區隔卻可辨識迥異情境下之不同顧客偏好，亦即藉由 STP 之區隔程序，

聚焦於具認同感之目標族群，集中有限資源提供服務，以利提升整體效益與發現深

化機會。同時亦可整體考量服務所衍生之價值效用屬性與需求符應程度，亦即藉由

檢視服務之實體效用、社群象徵、反應狀態、新奇滿足、交互關連等不同價值的需

求情形，以及外在或內在、利己或利他、主動或被動等不同角度的認知態度，期能

全面掌握顧客消費價值之傾向趨勢，以利透視目標族群之關鍵需求與價值感知，進

而提高服務偏好度、需求性與認同感。 
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圖 1  提升行政服務變革管理之成效關係彙整圖 

資料來源：作者自行整理繪製。 
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其次，在變革中之階段，組織可注重價值傳遞之經驗共享及意向連結，是以價

值共創（co-creation value）概念，可提供適切思維協助，因價值認定屬顧客主觀認

知，而 DART 提供以互動經驗共創價值之機制，亦即以同理心對話溝通瞭解、多面

向專業互動協助、風險性強化同舟共濟、透明度掌握即時趨勢，且於價值導向時

代，組織必須以顧客經驗為思考與設計重心，始為獲得認同與支持。 後，在變革

後之階段，組織可偏重未符預期之落差檢核及缺口分析，是以服務品質（service 

quality）模型提供適合方法協助，因為服務品質屬顧客比較評量，而五大缺口可清

楚辨識問題源自顧客期望、管理認知、品質規格、服務傳遞、外部溝通或事後認

知，進而對症下藥以解決問題。同時亦可利用服務品質之關鍵五項構面，剖析行政

服務變革管理推動之實體設備完善度、服務回應迅速性、執行能力正確感、貼心關

懷客製化、誠實信任專業力，以利藉由未符預期之問題修正，而能正確傳遞顧客期

待之服務品質。 

參、因應策略 

行政服務變革管理乃植基於品質提升、顧客滿意、永續發展之核心理念，並藉

由資料蒐集分析組織服務品保度、需求認同感、未來發展性，以做為變革規劃、行

政精進、績效提振之參酌，亦即期待能夠運用正確的變革方法、執行無誤的變革策

略。其中，策略即是組織為達成目標而須採取之必要行動與資源分配的決策，結合

獨特而有價值之組織定位、配合清晰且有效果之行動方針，以利加速擁有競爭優勢

與成長機會（楊仁壽、卓秀足，2013：216）。因此面對迅速變遷之外部環境、快

速改變之顧客偏好、急速更替之價值取向，組織應審視自身資源與能力條件、釐清

優勢利基與市場機會，並依據環境、瞄準偏好、新創價值之基準，用心思辨與縝密

規劃因應策略，其對提升行政服務變革管理之推動成效，具有關鍵性影響。 

然而組織變革可能面臨內外環境渾沌不明、變革流程眾說紛紜、價值偏好莫衷

一是之紛雜現象，亦可能出現疏於計畫準備、缺乏理念願景而阻礙變革推動之情

形，甚至可能產生變革效果不如預期或運作流程不順延宕之結果，因此明辨深思

（speculation）可釐清變革範疇與努力方向、妥適準備（preparation）可落實資源配

置與細緻規劃、確實執行（execution）可增強服務素質與專業認同、仔細檢核

（examination）可發現問題根源與即時修正、永續發展（development）可導引滿意
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品質與績效展現，對提升行政服務變革管理之推動成效與價值極有助益。爰此，本

文不僅揭示行政服務變革管理須依循之深思、準備、執行、檢核、發展等 SPEED

五大層面，更進一步提出其三倍速（3SPEED）之因應策略做法。茲如圖 2 所示並

逐項分述如下。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

圖 2  行政服務變革管理之因應策略彙整圖 

資料來源：作者自行整理繪製。 
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一、深思（speculation）層面 

因應策略之規劃猶如組織戰術與市場戰略之綜合體，是以「深謀遠慮，行軍用

兵之道。」《賈誼．過秦論》乃其重要思維之一，且面對快速變遷之社會環境，行

政服務變革管理亦須有長遠規劃與深層考量，並經由深思熟慮之縝密思考，始能契

合顧客偏好、瞄準目標族群、形塑期待價值。反之，倘若組織沉浸於過往行動慣性

或成功經驗，疏於偵測環境變異與深層思考，恐將陷入「人無遠慮，必有近憂。」

《論語‧衛靈公》之危機。因此，行政服務變革管理首重深思熟慮之縝密規劃，以

瞭解市場趨勢、需求偏好與價值取向，然而市場環境變化莫測、價值偏好多元易

變，故宜運用市場分割概念界定目標族群、利用消費價值理論設定價值利基，以促

進行政服務變革管理之順利開展。易言之，於深思層面宜著重於探究顧客未知需

求、瞄準屬性認同族群、建構誘人消費價值，亦即藉由搜尋需求、區隔標的、設定

價值等三項環節以加速深思效率，期能有效聚焦服務構思設計與深化發展。茲分項

論述如下： 

（一）搜尋需求（searching demand） 

確保需要存在是公部門變革成功之首要思考關鍵（Fernandez & Rainey, 2006: 

169），因而應避免想當然耳之思考模式，且經過偵測環境、蒐集資料、分析情境

等科學方法診斷之後，對顧客需求作出綜合性評量，以避免規劃設計不符預期之效

益損失，始能提高經濟效益與強化實施效果（戰寶華，2015：51）。 

（二）區隔標的（segmenting target） 

區隔異質需求之消費差異，不僅可清楚界定製造及傳遞產品服務之規模經濟利

基（Wedel, 2002: 181），亦可正確判讀不同習慣、行為、屬性之目標族群的需求範

疇，以利組織規劃與提供符應其偏好及期望之行政服務，避免落入缺乏考量、勿須

規劃之內容卻投入資源的逆選擇困境。 

（三）設定價值（setting value） 

目標族群之價值認定源自於需求、情感與意向等不同面向，因此若欲提升行政

服務變革管理成效，可運用消費價值理論之屬性類別分析，亦即檢視行政服務之價
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值歸屬，其與實體效用、社群象徵、情緒反應、新奇滿足與擴大綜效等價值之關聯

性與適用性（Sheth et al., 1991: 160），進而設定評價標準與適用價值，以利傳遞契

合顧客期待價值之品項與數量。 

二、準備（preparation）層面 

行政服務變革管理涉及許多內外部環節規劃，諸如共識重新形塑、資源重組配

置、流程重構調整、宣導重啟籌備等，每項皆需周詳計畫、周延準備，並逐步執

行，始可收事半功倍之效，宛若「凡事豫則立，不豫則廢。」《禮記‧中庸》。倘

若疏於事先準備，可能遭遇困難阻礙而毫無應對能力與防範機制。因此，行政服務

變革管理宜妥適準備以面對高度複雜之變革歷程，並運用變革管理之核心思維、管

理循環之多元功能，以促進變革之周全準備。易言之，於準備層面宜著重於共塑願

景描繪藍圖、增強資源運作效能、檢視內外條件限制，亦即藉由投射願景、提升組

態、規劃變革等三項環節以加速準備效率，期能有效聚焦資源配置之設計與整體變

革之計劃。茲分項論述如下： 

（一）投射願景（projecting vision） 

變革價值可分有形、無形、現在與未來等不同屬性，且變革須策略性符應組織

核心使命（Malone & Mouritsen, 2014: 12），是以行政服務變革管理應創造價值延

展性，不僅著重目前有形價值效用，更須關注未來無形效益增長。因而可結合組織

既有核心價值、融合服務變革新創價值，並藉由型塑未來展望共識，促使全員瞭解

服務變革之必要性，避免低估缺乏願景對組織變革之深層影響力（Kotter, 2007: 98-

99），始能群策群力激發潛能，增加組織變革適應力，致力於達到顧客滿意之服務

品質。 

（二）提升組態（promoting configuration） 

組織之組態乃是系統運行以完成具體任務之方法與工具，亦即是有形與無形資

源之整合運用。因而行政服務變革管理應兼顧各項資源之動能提升，於有形層面提

供專業訓練、增加團隊人力、排除計畫障礙；於無形層面增加急迫感（Kotter & 

Cohen, 2002: 6）、提升參與度、強化執行力，以促成變革成功實施。 
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（三）規劃變革（planning transformation） 

變革即是組織調整戰略結構、文化制度，以利展現績效之歷程。但變革需遵循

分析與評估之步驟，不應未經縝密分析與評估即貿然推動變革，應慎選或兼採 適

合之變革模式，且避免墨守成規之因循行動（鄭勝分，2006：97），否則不僅可能

無法達成變革目的，甚至恐導致紊亂失序。因而規劃行政服務變革管理可經由分析

策劃、資源檢視、協調領導、執行評量之流程，協助變革者具備快速識別關鍵驅動

因素與槓桿作用之能力，且運用核心溝通能力達成變革目標（Pollack, 2015: 70），

並制定可行備案計畫，以因應環境驟變所需與確保既定變革方向。 

三、執行（execution）層面 

行政服務變革管理並非一蹴可幾，其成效不僅需要時間淬煉轉化，亦須逐步融

入策略規劃與組織文化，是以中途而廢或紙上談兵，皆難以產生 終實際效益。誠

如荀子所云：「鍥而捨之，朽木不折；鍥而不捨，金石可鏤。」《荀子‧勸學

篇》，唯有持之以恆的不懈努力，聚焦外部機會、善用內部優勢、規避市場威脅以

及轉化組織劣勢，始能摒除變革障礙而有所成就。因此，行政服務變革管理宜洞察

未知機會、強化參與回饋與創造正向循環，並運用市場區隔技巧探索盲點、利用共

創價值觀點增強素質、藉用變革管理思維擴大影響，以促進變革之確實執行。易言

之，於執行層面應著重於理性分析探索盲點、持續補強素質能力、建立口碑擴大影

響，亦即藉由探索盲點、增強素質、擴大影響等三項環節以加速執行效率，期能有

效聚焦變革之劍及履及與確實執行。茲分項論述如下： 

（一）探索盲點（exploring blind-spot） 

變革推動需隨時檢視組織內外情境，改善有待加強之問題蘊藏點、修正想當然

耳之推測習慣性，以避免組織未能掌握顧客不清楚外在情況變化、不瞭解服務變革

內容、不認同消費價值屬性之現象。因而需主動與顧客保持頻繁雙向對話，以透視

事件表象、看穿來龍去脈，提出尚未探知之洞察（insight），探尋市場現存機會

（盧淵源、徐斌碩，2015：91），並導引出可行之解決方案。 
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（二）增強素質（enhancing quality） 

變革推動可藉由消費經驗追求價值共創，並運用行動融入策略性思考模式、技

術性關係整合、組織性知能提升，亦即用心解讀顧客經驗與情緒、提供專業互動與

諮詢、協助評估效益與風險、消弭資訊不對稱現象（Prahalad & Ramaswamy, 2004: 

9-10），以強化顧客認同及參與、提高服務規格及品質。 

（三）擴大影響（expanding influence） 

變革推動應基於推動成效之口碑建構與訊息傳遞，產生正向循環效果、衍生外

部磁吸效應，可透過迅速創造短期成果（Kotter & Cohen, 2002: 6），促成顧客社群

交流價值認同感與組織忠誠度。易言之，行政服務變革管理若能由點而線及面，逐

步擴大認同參與度、服務接受度、品質滿意度，即可擴大族群服務範疇、提高市場

實質影響，進而蓄積未來更大變革動能。 

四、檢核（examination）層面 

組織意欲達成行政服務變革管理之預期成效，應遵循特定構思、準備與執行之

規範法則，以避免因欠缺明確依循脈絡而導致變革阻礙。孟子有云：「離婁之明，

公輸子之巧，不以規矩，不能成方圓；師曠之聰，不以六律，不能正五音。」《孟

子‧離婁上》，故唯有依循組織本身營運規範與價值主張，始能實現目標與降低風

險。同時組織亦應持續追蹤執行表現與目標達成程度，以確保變革動力與競爭優

勢。因此，行政服務變革管理宜精進品質成效、落實權責相符、符合期望表現，並

運用標竿學習歷程達成典範、服務品質模型追蹤評估，以促進變革之有效檢核。易

言之，於檢核層面應著重於變革運作標準建構、權責合一系統檢視、具體評估機制

衡量，亦即藉由建立標竿、強調問責、評估表現等三項環節以加速檢核效率，期能

有效聚焦變革之檢查回顧與反省成效。茲分項論述如下： 

（一）建立標竿（establishing benchmark） 

標竿意謂 高層級之卓越成就，因而品質精進成效可藉由測量目前進展標準與

更高級別標準之差距而知曉，故品質改進應被視為持續之工作與挑戰（Russell, 

1995: 57）。而行政服務變革管理之建立標竿即是期望達成其他組織參考學習典範
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之終極自我目標，然而建構期間亦可經由標竿學習先檢核以發現組織優勢欠缺之

處，從而提出對應行動方案，以彌補組織之不足，而後達成 佳行政服務典範與增

強組織營運績效。 

（二）強調問責（emphasizing accountability） 

問責即是組織與個人為自己活動與行為承擔責任，而強調問責乃是達成行政權

責相符之重要元素，且公共問責值得追求，因為可達成更明智之經濟、社會與政治

決定（Attmore, 2008: 9）。因此藉由問責制度之建立與關注，組織變革之優先次序

更明確、溝通協調更積極，各部門無法相互推諉責任，促使共同承擔變革任務，以

利提供更優質之行政服務。 

（三）評估表現（evaluating performance） 

變革推動應依循正確策略、有效追蹤，始能達成預期結果與成效。然而欲於追

蹤評估中界定問題根源，則有賴探索消費滿意度缺口及形成原因，亦即藉由管理認

知缺口、品質規格缺口、服務傳遞缺口、外部溝通缺口以及顧客認知缺口等五項

（Parasurman et al., 1985: 44），矯正服務品質缺口以提供符合顧客期望之服務表

現。 

五、發展（development）層面 

行政服務變革管理之終極目標即是永續發展，而其與組織生態、顧客需求及市

場運作等互為表裡且不可分割，亦具有引領社會邁向更佳環境之責任。易言之，唯

有注意環境變遷與掌握趨勢、瞭解服務需求與隱含價值、尊重市場機制與供需平衡

之優秀組織，始能於顧客偏好紛繁複雜之知識經濟時代永續成長與發展，此乃「至

微之理，至著之事，一以貫之。」《朱子語類》。因此，行政服務變革管理宜控制

風險變因、傳遞滿意品質、擴大信賴認同，並運用風險預防技巧減少突變、服務品

質模型傳遞滿意、變革管理思維樹立文化，以促進變革之永續發展。易言之，於發

展層面應著重於降低風險衝擊影響、提升顧客滿意服務、展現具體變革成果，亦即

藉由減少不定、傳遞滿意、展現成果等三項環節以加速檢核效率，期能有效聚焦變

革之創新文化與精益求精。茲分項論述如下： 
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（一）減少不定（diminishing uncertainty） 

變革推動可經由不斷溝通與自我調整，促使不確定性降低，甚至發掘與防制可

能風險來源。然而組織變革發展仍會遭遇可控制與不可控制之變因，因此必須面對

風險進行控管，無論是責任分擔之風險轉嫁、妥適規劃之風險預防、調整業務之風

險規避或認真執行之風險自留（戰寶華，2009：78-79），皆是試圖讓風險發生之影

響性獲得控制、可能性降至 低。 

（二）傳遞滿意（delivering satisfaction） 

服務傳遞涵蓋投入、製程、產出之綜合系統，結合訓練培育、組織運作與經營

思維之管理流程，因而品質規格與服務傳遞缺口、服務傳遞與外部溝通缺口皆會影

響服務傳遞之品質與滿意程度（Parasurman et al., 1985: 45），所以組織需透過密集

訓練與團隊合作以消弭服務傳遞缺口、據實宣傳與避免渲染以消弭外部溝通缺口，

傳遞細緻用心之高滿意度服務。 

（三）展現成果（demonstrating achievement） 

展現成果不僅可突顯組織行政服務變革管理之成效，亦可整合系統呈現組織競

爭特色與發展亮點，並藉由品牌建構、形象塑造，擴大內外部認同與重視，進而提

升服務信賴與信心、強化組織承諾與向心力，提昇工作績效與組織效能，並深植變

革文化與制度建立（Kotter, 2007: 103; Kotter & Cohen, 2002: 6），創造更佳之整體

行政服務變革管理效果。 

綜上所述，行政服務變革管理之三倍速的因應策略做法乃是源於市場區隔觀

念、消費價值理論、共創價值觀點、服務品質模型、變革管理思維等多元化概念之

綜合性創述，著重界定偏好範疇、設定多元價值、聚焦參與回饋、檢視滿意缺口、

循環管理變革，並結合探索新需求、提升價值感、強化心連結、檢核落差性、扎根

永續化之行政服務變革管理之目標，且考量行政服務之偏好渾沌未明、價值趨勢易

變、欠缺參與反思、服務品質落差、變革流程紛雜等阻礙變革推動之潛在問題，因

而構思有效之行政服務變革管理之策略，實應植基於深思、準備、執行、檢核、以

及發展等 SPEED 五大層面，並依據各自屬性深化主張而成，亦即深思釐清變革範

疇與方向、準備妥適資源配置與規劃、執行落實服務素質與專業、檢核發現問題缺
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口與癥結、發展源自品質與績效。同時每一層面再依據理論各延展三項相關環節，

可獨立運作、亦可相輔相成，融合之加成效果可以其倍數提高變革速率，是謂三倍

速。 

首先，在深思層面，藉由搜尋需求以確保需要存在、區隔標的以界定利基範

疇、設定價值以符應需求價值，期能運用 3S 釐清變革範疇與努力方向。其次，在

準備層面，藉由投射願景以延展無形價值、提升組態以增強運作動能、規劃變革以

發揮設計綜效，期能運用 3P 落實資源配置與細緻規劃。再次，在執行層面，藉由

探索盲點以洞察問題蘊藏、增強素質以共創服務價值、擴大影響以蓄積實質動能，

期能運用 3E 增強服務素質與專業認同。再者，在檢核層面，藉由建立標竿以持續

自我期許、強調問責以避免推諉卸責、評估表現以探索滿意缺口，期能運用 3E 發

現問題根源與即時修正。 後，在發展層面，藉由減少不定以消弭變革風險、傳遞

滿意以聚焦細緻服務、展現成果以建構誘人亮點，期能運用 3D 導引滿意品質與績

效展現。然而如何進階應用與轉化，宛如「陣而後戰，兵法之常，運用之妙，存乎

一心。」《宋史‧岳飛傳》之策略心法。組織應慎思資源投入、轉化與產出之邏

輯，評量環境條件、限制與假說之制約，診斷變革程序、目標與問題之關係，以內

化其實然規則與應然概念，並於尋博探微之際，堅持謙沖自牧與實事求是，回歸行

政專業持續提升服務變革成效。 

肆、結語 

近年來由於政治經濟、教育文化與社會價值快速變遷，民眾對各種行政服務品

質之期待標準與要求水準，與日俱增。因此，行政服務變革管理應運而生，意謂組

織面臨內外環境變遷衝擊，冀望永續經營發展而須採取之應對措施，而變革管理過

程即是持續不斷之創新與挑戰、秉持專業態度則是衍生契機之憑藉與利基，故於變

革管理過程中，可藉由價值探索、價值定位、價值溝通、價值傳遞、價值感知與價

值保證，以確切瞭解不同顧客之偏好需求，俾利提供不同產品與服務以及共創消費

價值，並透過正向關注態度、溝通探究需求、細緻服務傳遞、價值認同擴散之策略

角度，思考因應行動方針。然而行政服務變革管理之工作涉獵廣泛，各項措施環節

亦環環相扣，有賴組織周延籌謀規劃與適切因應執行，以確實提升行政運作效能、
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提高優質公共服務、提振長期成長動能。此外，迅捷成功之服務變革亦是提升績

效、獲得信任、強化競爭優勢之必然途徑，因而本文提出行政服務變革管理之三倍

速的因應策略做法，期能創造更高附加價值與達成永續經營之理想目標。 

行政服務變革管理之三倍速因應策略乃是植基於變革前之深思與準備、變革中

之執行、變革後之檢核與發展。因此藉由精準搜尋目標族群之需求、區隔符應需求

偏好之標的、設定符合成本效益之價值，以及投射呼應現實情境之願景、提升實質

專業能力之組態、規劃具備充足資源之變革，可以大幅提升變革前之深思與準備層

面的有效性，諸如，行政組織得思考加強推動與民眾有密切關係之業務，透過詳盡

配套措施與務實彈性調整、遵循作業目標與提升專業素養、協調變革過程與溝通資

源共享，可收事半功倍之多重加速效果。其次，透過探索組織行動慣性之盲點、增

強行政服務應對之素質、擴大忠誠滿意認同之影響，亦可大幅強化變革中之執行層

面的確實性，諸如，行政組織得思考全面推動簡化作業、精實程序、修訂規章及擴

大參與，加強檢討潛在之問題與隱藏之矛盾、擴大專業增能與標準作業流程、形塑

價值認同與組織忠誠感知，可收相互推升之多重加速效果。 後，經由建立倣效學

習典範之標竿、強調決策權責相符之問責、評估服務品質缺口之表現，以及減少風

險變因之不確定性、傳遞行政服務品質之滿意、展現變革管理落實之成果，更可大

幅提升變革後之檢核與發展層面的可靠性，諸如，行政組織得思考迅速達成服務品

質提升之可行途徑，重新檢討角色定位與強化核心功能、減少實質負荷與界定權利

義務、加強部會合作與建立公私協力、善用群策群力與彰顯變革效能，可收上行下

效之多重加速效果。綜合而言，面對 21 世紀之快速變遷的環境，任何行政組織皆

須摒除陳舊過時之思維與觀念，藉由不斷更新方向、結構與能力之變革流程，落實

兼顧符應實際偏好、設定價值需求、聚焦積極參與、檢視品質缺口之行政服務變革

管理，始能打造精簡效率、品質效能且具變革效益之現代化行政組織，並創造內、

外部目標族群需求兩全之優異行政服務。 
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Abstract 

Due to the rapid changes of social environment in Taiwan, 

administrative services should be managed with innovative thinking in 

response to needs because a successful reform of management is essential to 

any organization in order to survive and thrive in the highly competitive and 

continuously evolving circumstances. An appropriate strategy is 

indispensable to change the management of administrative services to 

prevent errors, promote performance, and highlight organizational core 

values. Therefore, based on the concepts of management, market 

segmentation, consumption value, co-creation value, and service quality, a 

3SPEED framework is proposed for the purpose of greater advantage and 

better achievement. 

Keywords: change in administrative service, change management, co-

creation value, service quality 
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錯不在我！ 

貪污犯合理化心理機制之探索* 
 

余一鳴** 

《摘要》 

貪污行為是古今中外普遍存在的現象，其衍生的問題及對社會

及國家的危害難以估算。隨著民主政治的發展貪污議題愈來愈受世

人關注，各國莫不致力於這方面的防治，為此政府設立「廉政署」

專責管理，即令如此，政治貪腐議題的研究仍處於相對落後的狀

態，究其原因不外乎政治學對貪腐行為的研究多數仍關注於宏觀的

制度與結構分析，另一方面則由於微觀途徑也僅著重於個體背景與

道德心理特質的分析，甚少從貪腐者心理面向深入理解，形成貪腐

研究上的缺口。為此，本研究主要藉由道德疏離的理論視角，針對

違犯貪污判決確定之受刑人進行深度訪談。經由本研究訪談發現，

貪污犯刑者會透過道德疏離機制，合理化自己的貪污行為，以減輕

貪污行為的認知壓力，而這種脫道德的權宜措施，久而久之轉變為

個體對貪腐行為的合理化認知。 

[關鍵詞]：貪腐、認知失調、心理歷程、貪污犯、道德疏離 

                                                      
投稿日期：104 年 9 月 4 日。 
*  本文為科技部研究計畫的成果之一（NSC 102-2410-H-606-003-MY2）。感謝兩位匿名審

查人的寶貴意見，惟本文所有責任仍由作者自負。 
** 國防大學政治研究所專任副教授，email: yuimingtw@gmail.com。 
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壹、研究問題 

貪污對於經濟民生發展及政治合法性的危害有著深遠的影響，深受各國重視。

隨著臺灣民主化發展，有愈來愈多人將政府的清廉表現，當作選舉投票時的重要參

考。雖然，政府對貪污的防治工作與日俱增，但在清廉指數上卻未見明顯的改進，

根據 2007-2014 年國際透明組織的調查，臺灣「貪腐印象指數」（Corruption 

Perception Index, CPI）仍位居全球 180 國家當中名列第 32-39 左右。1近期更籌設專

責機構－廉政署，期望藉由獨立的廉政機制，以達防肅貪防弊之目標，提升民眾對

清廉政治的信心。然而根據 Huntington（1968）及 Colazingari 與 Rose-Ackerman

（1998）的研究發現，由於道德價值模糊及社會控制力的下降，往往導致貪腐情形

死灰復燃，危害政治轉型過程中的民主發展。因此，貪腐問題的控制、防治及研

究，對於正處於民主轉型期的臺灣，更較其他成熟的民主及非民主國家具迫切性。 

隨著全球化及民主化的浪潮有愈來愈多的學者投入貪腐研究，提供了多元的研

究成果，並為貪污防治出謀劃策貢獻心力。傳統上，對貪腐問題的探討大致從宏觀

（壞水桶）與微觀（爛蘋果）兩個途徑進行探討。宏觀途徑認為貪污主要受外在環

境與政治體系影響，微觀途徑則認為貪污行為導因於個體因素，受制於傳統思考框

架所限，以往的研究很少觸及貪污者的心理效應，對於貪污者如何從守法的公務員

或公民轉變為貪污行為者，甚至將貪腐視為正常行為，這一部分仍缺乏相關的研

究，形成理論上的缺口。其次，研究者初步回顧近年相關的文獻，發現貪腐歷程的

研究已經開始出現理論性的推導，但仍缺乏實證性的研究（例：余一鳴，2012；

Moore, 2009; Zyglidopoulos & Fleming, 2009），顯見這方面的研究不僅具有實務上

的意義，對於相關理論補充亦有相當價值。 

此外，以前的貪污研究往往從理性的角度分析個人行為，將貪污行為設定為風

險、利益及機會的函數關係，忽略個體良知與社會道德規範對於貪污者的約束及引

導。也就是說，以往的研究將貪污視為理性的行為選擇，忽略人性的道德選擇

                                                      
1  根據余致力與胡騰龍（2008）長期觀察臺灣的貪腐問題，臺灣 2008 年 CPI 指數為歷年排

名最差的一次（第 39 名），雖然這樣的解讀忽略 CPI 指數已有原來 1995 年的 42 國（當

時臺灣為 25 名）擴展為 180 國，2014 年在 175 個國家中排名第 35。 
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（Dwivedi, 1978），那麼貪污者如何擺脫良知的束縛及社會規範的譴責？同時，在

國內相關犯罪行為的研究也發現（胡佳吟，2005；黃啟賓，2005；蔡穎玲，

2008），有相當高比例貪污犯罪者把違犯貪污行為的原因歸結為非個人責任，認為

個體之所以從事貪腐行為由於不諳法令、同僚陷害、受人請託或經濟壓力所致，承

認自己過錯者不到四成。2例如在 99 年度訴字第 730 號貪污犯的自白當中（司法院

法學資料檢索系統，2011）： 

伊（我）只是北勞中心的基層員工，從未參與工程的標案業務，僅負責文

字繕打等文書行政工作，均係依照長官指示辦理業務，完全無個人想法

（99，訴，730）。 

貪污者事後坦承犯刑，不過認為他只是奉命行事，雖然他知道長官的行為不合

法，但他卻合理化為他只是個基層員工，只負責文字繕打的工作，長官要我做什麼

我就做什麼，我都只依照長官的指示辦理，將這種遵照長官指示辦理，做為逃避良

心譴責與外在處分的借口。貪污者為解決道德認知所造成的內在壓力，透過「道德

疏離」（mroal disengagement）機制將行為合理化，以緩解內在或外在的道德壓力

或處分，那麼道德疏離的心理效應如何導引貪污行為？而這樣的心理效應又是如何

形成的？引發本文探討貪污者合法化心理機制的興趣。據此，本研究以道德疏離為

研究典範，訪談違反貪污罪經由法院判決確定，探討道德疏離機制如何影響個體，

轉化貪污行為的壓力。 

貳、文獻探討 

如果合理化是影響貪污行為的重要因子，那麼以往如何解釋貪污行為的產生？

他們又如何看待心理因素對貪污行為的影響？以下經由文獻回顧的方式，耙疏以往

的研究全般概況，並藉此瞭解以往貪污研究關注的焦點及其不足。 

                                                      
2 根據胡佳吟（2005）統計國內貪污犯罪原因分析，承認貪污行為是由於個人貪念的有 27

員，而認為自己疏忽或大意者有 59 員，在 235 人次的分析當中分別占 11.5% 及 25.1%，

合計 36.6%，若扣除自己疏忽或大意者，大約只有一成的貪污犯承認自己的過錯。 



‧文官制度季刊‧  第八卷第二期  民105年4月 

‧56‧ 

一、爛蘋果與壞水桶及貪腐研究 

貪污是種不道德行為（Dwivedi, 1978），對於道德行為的探討，大致區分為兩

大 途 徑 － 「 爛 蘋 果 」 （ 個 人 成 因 ） 與 「 壞 水 桶 」 （ 環 境 成 因 ） （ Ashkanasy, 

Windsor, & Trevino, 2006; Felps, Mitchell, & Byington, 2006; Kish-Gephart, Harrison, & 

Trevino, 2010），然而以往政治學的貪污研究一直著重於環境成因的研究，缺少貪

污個人內在心理成因探討。 

（一）壞水桶（bad barrels）途徑 

持壞水桶觀點的學者認為，不道德的行為主要受之於外在環境影響（Burke, 

Tomlinson, & Cooper, 2010; Nielsen, 2003; Wesche, May, Peus, & Frey, 2010; 

Zyglidopoulos & Fleming, 2009）。目前從外在環境探討貪污行為主要有兩個模式－

「組織異化」（organizational alienation）與「新制度主義」（neo-institutionalism）。

組織異化的觀點繼承了 Marx（1974）的觀點，認為組織最終會被自身的本質所否

定，Weber、Baehr 與 Wells（2002）從「工具理性」與「價值理性」角度具體說明

組織異化的產生。他認為官僚體制是工業社會的必然產物，工具理性是現代社會強

調效率的主要思維，雖然它很大程度上幫助了現代資本主義的發展，但後來卻因工

具效率的需求而否定的價值理性，這種經由層級分工在實踐專業化的過程中，導致

個體受制於組織分工，將工作轉向組織目標的達成，抹滅了個人良知（Hummel, 

2007），壓迫個體導向非道德性的決策思考，提供貪污行為合理的空間。 

此外，組織社會學家 Bauman（1995）與 Giddens（1990）則從後現代的角度探

討組織異化，認為傳統組織深受社會人際網絡影響，使個人行為鑲嵌在社會價值與

結構之中。但現代的官僚組織卻割裂了人與原有社會間的關係，朝向原子化、功能

化及機械化方向發展，使個體遠離行為結果。在工作的程序與內涵固定化及標準化

之後，忽略行為本身的目的與正義性，進而產生個體的道德疏離（DiMaggio & 

Powell, 1983）。當個人隱身於組織背後，層級的專業分工與決策，使得個體的道德

本性從組織決策過程當中被移除，這種經由個體創造組織，而組織卻反過來控制個

體，造成理性人類的「物化」（reification），經由後現代社會形成的多元角色所加

諸的技術責任，很容易因為角色衝突而搖擺，導致道德分裂與社會責任破碎化，提
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供貪腐發展的溫床（Cable, 1988）。 

新制度主義認為貪污產生於外在政治制度的影響，他們普遍發現政治體制控制

力的強弱，對公務員貪污行為的影響。當政治體制提供明確的社會規範，使公務員

有明確的行為方向，有助於防範公務員違法貪腐行為。過去在新制度主義的研究當

中，又因關注的重心不同而所有區別（Kobayashi, 2006），有從社會學或人類學的

觀點切入，例如東亞儒家文化中的「關係」（guanxi）研究（Luo, 2008; Schramm & 

Taube, 2003）與臺灣的地方派系「恩庇侍從」（clientelism）的政治結構對貪腐影

響（例如，王金壽，2004；吳親恩，2008），有從理性選擇的觀點探討代議制度的

貪腐問題。例如 Porta 與 Vannucci（1999, 2006）就認為基於理性選擇的假設，行政

官員會運用政治權力將私人利益極大化，藉由理性分析貪污的成本、風險與第三方

介入後造成的損益，在不同的因素考量下造就各種的貪腐型態。亦有從歷史與政治

權力的角度探討，認為貪污現象是歷史制度交互作用的結果，這種交互的複雜關係

使不同的政治與社會制度產生「非預期」（unintended consequences）及「路徑依

賴」（path dependence）的效果（Pierson, 2000)，則其中又以理性選釋的制度途徑

被運用的最為廣泛。 

有別於新制度主義的分析觀點，Aguilera 與 Vadera（2008）從組織腐化發生的

歷程進行剖析，他們藉由 Weber 的權威類型進行貪腐分析（Coleman, 2002; Cressey, 

1953），以「動機、機會及辯解」（opportunity-motivation-justification model）的理

論視角探討不同的權威類型的腐化歷程。3他認為在「合法性權威」（Legal-rational 

authority）組織當中，公務員經由公開甄選及專業認證的管道進入組織，也由於專

業能力提供職員貪污的機會，這類的權威組織當中，公務員的貪污動機都較為個人

傾向，不似「神權式」（Charismatic）及「傳統式權威」（Traditional authority）組

織，以群體或關係導向為主。Aguilera 與 Vadera 認為不管在任何政治制度當中，貪

腐是種文化定型的過程，不同型態的政治體制產生不同的貪污型態，最終會透過理

                                                      
3  Ashforth 與 Anand（2003）是最早將這個方法運用於政治貪腐的研究當中，不過追溯其源

頭主要引用社會心理學者 Cressey（1953）及犯罪心理學者 Coleman（2002）的觀點。國

內學者彭立忠與張裕衢（2007）的「機會、動機與風險」分析模式，雖然未言明分析架

構的出處，但顯然受此觀點影響，顯見貪污行為的研究其實大多脫離不了人性與心理的

範疇。 
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性化、社會化及「儀式化」（ritualism）的歷程，將貪污行為合理化，使貪腐在組

織中獲得合法的地位。 

雖然，壞水桶途徑的研究有助於理解外在環境對於貪污行為的影響，但缺乏說

明外在結構是如何影響公務員的心理，為什麼在有些結構、文化與價值的情境下，

容易導致公務員貪污，但有些情境又較不會發生，留下了研究上的缺口。 

（二）爛蘋果（bad apple）途徑 

爛蘋果途徑的學者基本上認為不道德行為主要導因於個體，但貪污行為很少從

這個途徑進行研究，這類的研究主要採用心理學的角度分析，其中又可概略區分為

兩個不同模式：品格模式與理性模式。 

1.品格模式認為個體行為雖受內在道德良知監控，但可能受品格（predisposition）

或認知等因素影響，使得道德良知無法正常運作，失去對個體行為進行監控，導致

不道德行為的出現。例如個體在低度的道德發展（Rest, Narvaez, Thoma, & Bebeau, 

2000; Weber & Wasieleski, 2001）、缺乏「正直」（integrity）的品格（Alliger & 

Dwight, 2000; Berry, Sackett, & Wiemann, 2007; Trevino, 1986）、對社會的「道德認

同」（moral identity）感較低（Hart & Fegley, 1995）、「自我控制」（ self-

control）能力較差（Marcus, 2004; Marcus & Schuler, 2004）、缺乏「同理心」

（empathy）等低劣品格影響下阻礙道德自律行為的運作，造成脫道德行為的出現

（Eisenberg, 2000），甚至有些學者將貪污行為視為精神疾病（Babiak & Hare, 

2006）。其次，品格模式中有另外一批學者從社會認知的觀點解釋貪腐行為，該派

學者認為腐化之所以產生，在於無法正確的認知道德的本質（Butterfield, Trevin, & 

Weaver, 2000; Reynolds, 2006; Werhane, 1999）；常規執行時的系統性認知偏誤

（Banaji, Bazerman, & Chugh, 2003; Moore, Tetlock, Tanlu, & Bazerman, 2006）、經

由意識型態重構行為的合理性（Ashforth & Anand, 2003; Rabl & Kuehlmann, 

2009）；或受之於「腳本基模」（script schemas）（Gioia, 1992）缺乏道德意涵，4

使得決策過程忽略道德層面的思考。 

                                                      
4  個體在不同時期經由學習、經驗或意識等會形成一個認識現實世界的基本架構，並以此

來認識外在現象，或理解外界事物。而腳本基模即為當我們做一件事或扮演一個角色，

都會出現扮演這個角色或如何完成這件事的刻板印象，並以此做為行事的規則。 
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2.理性模式最早被運用於犯罪心理的研究（Piliavin, Gartner, Thornton, & 

Matsueda, 1986），該學派的學者普遍認為個體的貪污行為完全由於理性判斷的結

果，當個體評估外在的各項客觀環境，發現貪污所得高於被發現或處分的風險，就

會選擇貪污行為，反之則否。理性模式被運用於貪污研究當中，較為著名的有「理

性選擇」（rational choice）（Rose-Ackerman, 1978, 1999）、「尋租理論」（rent 

seeking ） （ Krueger, 1974 ） 與 「 損 益 分 析 」 （ rational cost/ benefit analysis ）

（Eichenwald, 2000; Palmer, 2008）等。理性模式假設行為是以自利動機為基礎，當

官員面對決策考量的是個人的利益，而非公共利益。當公眾決策有助於提升個體的

利益時，才可能出現以群體為考量的決策。顯見，品格模式強調的是良知對個體行

為的約束，但理性模式則完全否定道德良知的存在，他們認為行為的道德與否完成

無關於良知，而是理性選擇的結果。 

然則在訴字 730 號的審判案例當中，被告似乎認為他自己並沒有圖利廠商，他

只是個基層約聘僱勞工，他有義務服從長官的命令，雖然，他知道圖利廠商是違法

的行為，但對於一個基層勞工而言，若不遵從長官的命令辦事，飯碗可能隨時不

保。被告面臨兩種截然對立的道德認知，服從長官是道德，拒絕執行違法的命令也

是道德，面對兩種不同的認知導致的失調，被告為緩和失調所造成的內在壓力，企

圖合理化自己的行為，既然長官下令，長官就要負責，被告只是個基層員工，他只

負責執行長官交付的任務，合不合法不是他應該考量的問題。這個案例當中，到底

是服從長官有品格呢？還是不服從長官是理性的決擇。從這個案例當中，可以發覺

到現存的理論，難以有效的解釋貪污行為。同時，從上述的案例中亦可以發現，貪

與不貪似乎是種認知失調過程中的合理化行為，若過程中可以找到合理化的藉口來

緩和認知失調，那麼貪污行為就可能出現。而這可能才是影響貪不貪的關鍵心理機

制。 

二、道德疏離與貪腐 

近年來有很多學者開始注意到，認知失調對於不道德決策的影響，其中又以提

出的道德疏離最具成果，目前有學者運用在組織腐化及貪腐行為的推論上（如，

Moore, 2008），但未進行相關的實證研究。道德疏離的觀點與以往的研究方式有所

不同，他們認為不道德或貪腐行為可能是來自於某些認知上的衝突，為了改善道德
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上的衝突所形成的內心壓力，而進行的認知調整，將行為合理化。 

（一）認知失調 

認知失調主要產生於個體同時出現兩種以上相互對立的認知，導致個體產生一

種心理的衝突。Festinger（1957）認為個體在經歷到認知失調時，心中會有一種不

快的緊張或壓力；這種壓力就會導致個體出現本能上的反應，如同在飢餓與口渴會

有一股力量驅使生物去尋找食物與水一樣。當個體出現認知失調時，同樣的也會尋

求解決方案來降低這種張力與壓力所帶來的不適。根據 Festinger 與 Carlsmith

（1959）研究認為個體為了緩和這樣的心理衝突，促使個體放棄或改變其中的認

知，去遷就另一認知，以恢復調和一致的狀態。Festinger 與 Carlsmith 認為當個體

內在認知出現新舊兩種不同的版本時，通常會採取兩種手段來解決這樣的心理困

境，最直接的方式是否認新的認知，堅持原有的觀點；另一類是尋求更進一步資

訊，以確認新的認知的可靠性，藉以取代舊認知。例如 Tanzi（1998）認為當我發

現「工作努力」，卻「收入卻不多」，此時可能會以別人工作比我更努力，來化解

認知失調的壓力；或其他人工作也很努力但收入也不多，來強化原有的觀點，化解

行為或認知不一致的狀態。另外，他也可能以雖然收入不多，但家妻子與兒女都知

足常樂、安貧樂道，因此「收入不多」對我的「重要性」也會較低，進而降低失調

所帶來的不適。 

Ashforth 與 Anand（2003）研究組織中的貪污行為時發現，貪污者往往會透過

「合理化」（rationalization）的策略減輕認知上產生的道德壓力。例如「額外的利

益是個人辛苦換來的」，「茶水費算是政府對公務員薪水額外的補貼」，「單位的

內規，不收好像自命清高」（Shleifer & Vishny, 1993）。在做法上，個體藉由經意

或 不 經 意 地 忽 視 不 調 和 的 認 知 ， 而 只 注 意 到 調 和 的 認 知 的 「 選 擇 性 暴 露 」

（selective exposure）方式來避免認知失調，以化解貪污帶來內心的譴責與不安。

總之，以往的研究開始關注貪污者合理化的心理效應對貪污行為的影響（Moore, 

2008），他們認為合理化的策略足以減輕貪污時的心理壓力，也就是說合理化的策

略可能對貪污行為產生關鍵性的心理作用。 

（二）認知失調與道德疏離 

雖然合理化策略減緩了某些認知不一致的狀況，主要採用什麼樣的合理化策略
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並沒有被深入的探討。Bandura（1986）則從脫道德的角度補充合理化的觀點，他

認為合理化之所以能夠減緩認知的壓力，在於合理化的策略提供行為的理由，而這

些理由足以彌補認知上的差異，減緩認知與行為或信仰的差距。例如剛剛所談到同

工不同酬認知壓力當中，個體可以收取「走路工」的方式化解認知壓力。Ashforth

與 Anand（2003）認為個體為化解同工不同酬的認知差距，他必須透過降低工作負

擔或提升酬勞的方式解決認知壓力。在務實上個體可能透過減低工作量，或是取法

從工作中獲得更多的個人利益來平衡內心的不滿。因此，收取的費用視為工資以外

的特別收入，由於額外收入是透過額外的工作負擔獲得，這些額外提供的服務是他

工作職掌以外的勞力，多收的走路工便顯得合性合理。以往貪腐行為研究雖然認為

認知失調可能有助於減緩心理壓力，但並沒有辦法說明貪污行為所造成的心理壓

力，當貪污行為減緩了同工不同酬的壓力時，但卻同時也因為違法犯紀的貪污行

為，形成就認知的壓力。也就是說，當個體透過貪污行為來減輕同工不同酬的認知

差距，但卻無法說明貪污行為本身造成的認知壓力，而 Bandura 的「道德疏離」心

理機制正足以補充這方面的不足。 

Bandura（1986）認為在正常的狀況下，每個人都受到社會規範形成的認知與

良知的束縛，但有八種心理機制足以讓個體脫離良知或認知的約束，產生脫道德行

為。同時以往的研究也陸續證實道德疏離心理效應與暴力（Leidner, Castano, Zaiser, 

& Giner-Sorolla, 2010）、戰爭（McAlister, 2000）、霸凌（Hymel, Henderson, & 

Bonanno, 2005）、作弊（Shu, Gino, & Bazerman, 2011）等行為有關，甚至是導致商

業組織違法或腐化的主因（Bandura, 2000; White, Bandura, & Bero, 2009）。根據余

一鳴（2012）分析以往的貪污研究，發現道德疏離很可能是導致貪污的重要心理因

素。八種合理化的心理機制對貪污行為的影響，概述如下： 

(1). 道德辯解：若原有的社會規範禁止的事，被另一個社會規範解釋成榮耀，行為

就能被社會所接受，使得行使這些社會原來禁止的事情時也不會產生任何心理

壓力。根據余一鳴（2012：10-16）的分析發現這種現象也常出現在傳統貪污

行之中，例如，利用公務職權圖利親友。在傳統社會當中幫助自己人是有情有

義的表現，若朋友有難你不協助，會被視為無情無義，無法於社會立足。 

(2). 文過飾非：藉由冠冕堂皇的說詞，賦予行為高尚的藉口，以減輕個人的心理壓

力。中國社會常將官場上收取不義之財稱之為「孝敬」，或是現代社會稱之為
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收「保護費」或「福利金」。 

(3). 優勢比較：將錯誤的行為與更嚴重的行為比較，則錯誤行為就顯得微不足道。

Dombrink（1988）研究警政機關的集體貪腐行為就發現，當別人貪的更多更

大，有助於減低貪污行為的心理壓力。 

(4). 責任推託：行為產生不當後果時，常使用的手段就是將責任推給別人，尤其在

層級節制的體系之中，不當的行為通常會推說是上級的指示或將責任推給下

屬。蔡墩銘（1982：12-13）觀察警察的貪污行為就發現，將責任推給下屬撇

清責任是最常出現的狀況。 

(5). 責任分散：在科層體系當中，個體的責任可以經由「工作分割」而分散。當責

任愈分散，負責的人不只一人的效應下，很可能讓個體產生法不責眾的心理效

應。在公務體系當中常會出現這樣的集體效應，將責任推給別人或組織，尤其

是科層組織分層負責，在責任分散的狀況下，導致責任的模糊化。Lind

（1999）從「社會閒散」的效應分析科層組織集體分工，導致個體在組織中的

責任感下降。蔡墩銘認為警察機會的集體性貪污，通常是由這樣的心理效應產

生的，由於大家都拿又不是只有自己有拿的合理化效應，將收取額外的規費視

為理所當然。 

(6). 忽視或扭曲後果：如果感受不到行為的後果，或忽視行為造成的危害，那麼心

理的約束力就會較弱。在施嘉文（2010：106）分析警察貪污行為時發現，業

者與部分警員認為「不過就是砂石車超載、環境污染等問題，又不是什麼殺人

放火等重罪，不必特別著墨，小題大作。」 

(7). 非人性化：當行為產生受害者，最直接化解行為人的心理壓力手段，即為非人

性化。當不把受害者視之為人，就不會產生道德性的心理壓力。蔡墩銘

（1982：33）認為由於貪污行為通常不會產生被害人，因此，當公務員貪污時

較不會受到此等心理壓力的影響。 

(8). 譴責歸因：當錯誤的行為產生之後，最常使用的策略就是將錯誤歸究於別人。

蔡穎玲（2008：90）訪談貪污者也發現，部分公務員將貪污的行為歸究於必須

買民意機關的帳，他們將貪污歸究於，如果行政部門不買民意機關的帳，民意

機關就會找機會修理他們。因此，貪污不是自己的意願，實在是受到民意機關

的壓力，不得不妥協。 
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事實上，Ashforth 與 Anand（2003）從以往的文獻中也推導出，貪污行為合理

化的策略有「法規」的不完善、「免其責任」（denial of responsibility）、「無害行

為」（denial of injury）、「無被害者」（denial of victim）、「社會權重」（social 

weighting）、「表現忠誠」（appeal to higher loyalties）、「功過相抵」（metaphor 

of the ledger）、5「焦點轉移」（refocusing attention）等八種調和認知失調的策

略，讓貪污行為顯得合理。顯見，以往文獻均指出貪污行為會受道德疏離等合理化

心理機制的誘導。 

為減緩認知失調造成的壓力，個體必須透過各種改變認知的手段，以緩和認知

不一致所造成的壓力。不過以往的理論觀點認為，減少壓力的主要手段是從改變自

己 的 想 法 著 手 ， 透 過 想 法 的 改 變 以 緩 和 認 知 不 一 致 的 壓 力 。 不 過 ， Bandura

（1986）則從合理化的手段解釋認知失調的策略。他認為認知之所以能夠約制行為

與想法，是由於認知是種長期形成的社會規範，當兩種規範不一致時，人們除了設

法改變想法使兩種認知趨向一致。Bandura 將合法化的手段時機區分成，事前、事

後及當行為出現受害者時等三種。事前主要有道德辯解、文過飾非、優勢比較等三

種，事後的合法化機制主要有責任推託、責任分散、忽視及扭曲後果等三種，而當

受害者出現時則用非人性化及譴責歸因等二種手段。所謂事前合理化機制，主要是

指當二種社會價值並存在，設法透過道德辯解等三種機制轉移個體的思考焦點於另

一個價值，例如，忽視貪污行為的嚴重性，將思考焦點集中於維護團體榮譽。 

早期研究政治貪腐的學者研究認為，貪腐多數發生於經濟發展低落的社會

（Tanzi, 1998），一般公務員薪資並無法滿足生活需求，導致公務員必須依靠額外

的收入才足以養家活口。不過心理學者楊國樞（1983）認為隨著社會發展，雖然公

務員收入大為改善，得以滿足各項生活需求，但相對於社會一般民眾的生活狀況，

就產生「相對剝奪」（relative deprivation）的心理，Tanzi（1998）在研究貪污與薪

水關係時就發現，薪水高低並不必然導致貪污，而是低薪提供貪污合理化的藉口，

當低薪資無法滿足生心理上的基本需求時，就會產生「奉公守法」與「養家活口」

的認知衝突，促使貪污者產生貪腐行為是為了養家活口的心理，類似於這種新舊道

德認知上的衝突，提供行為合理化的初步基礎。根據 Moore（2008）與 Cooper
                                                      
5  貪污犯認為他們花費大量的時間及精力於工作上，基於工作上的功績（不管是實際或是

預期），使得貪污者獲得心理上的合理性（Ashforth & Anand, 2003: 21）。 
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（2007）在分析貪污組織中的貪腐行為時發現，貪污者在初期往往會產生內在的主

觀責任與外在服從長官的認知失調，6貪污者可能出現兩種選擇，其一，接受客觀上

級交付的責任放棄主觀責任，其二，則退出組織另謀他職或仍在留下來但堅持自己

的道德原則。然而，當個體企圖留在組織當中，就必須設法克服認知失調所產生的

內心壓力，職是之故，受個體行為選擇的影響，個體僅能放棄主觀責任所造成的良

知譴責，以營造適合工作環境的道德認知。 

Anand、Ashforth 與 Joshi（2004）認為剛開始的調合行為會從衝突性較小的事

件開始，再逐步擴大及加深轉變認知失調的範圍及強度，如例工作上的需求

（Jones, 1991）、決策急迫性（Gioia, 1992）與情境的差異（Trevino, 1986），迫使

個人違反主觀責任從事不道德行為。Bandura（1986）認為剛開始僅能藉由調和策

略，暫時性的免除因失調所產生的心理不適，不過 Aguilera 與 Vadera（2008）認為

這種暫時性的現象，很可能經由「動機、機會及辯解」歷程的影響，導致個體逐步

的調整認知失調的深度，漸漸接受組織所賦予的客觀責任，放棄個人主觀責任，重

建一套符合組織需求的道德認知，使個體不再因為貪污而失調，將貪污轉化為「常

態」行為（normalized corruption）（Ashforth & Anand, 2003）。 

雖然，從以往片面的研究發現道德疏離的確是影響個體貪污行為的內在重要因

素，但仍缺乏直接實驗研究的證據。基此，本研究藉由 Bandura 的道德疏離的理論

典範，探討道德疏離心理機制對貪污行為者的影響。主要的研究問題為影響貪污行

為的疏離機制有那些？其次，此等認知的歷程為何，如何從無法認同到接受？ 

參、研究方法 

本研究採深度訪談方式進行，樣本篩選自違犯貪污治罪條例且判決確定之受刑

人，在徵求受訪者同意簽署訪談同意書，共徵得 10 位自願參與受談。每次訪談 1-2

小時，每次訪談完畢立即進行資料分析，並做為下次訪談的依據。 

                                                      
6  Cooper（2007）藉由 Mosher（1968）的主觀責任與客觀責任等概念，探討個體受新舊道

德認知所產生的失調。所謂主觀責任係指個體受自己的內在信仰與感情影響所產生的責

任，而客觀責任主要係指職業或職務所賦予的角色期待，前者多來自於家庭與學校，所

以是屬於原生社會的道德認知，後者受之於職場社會化的影響，通當這兩種新舊不同的

道德認知上的衝突常造成行政人員道德認知失調。 
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一、深度訪談法 

基於以下三個原因，本研究採用深度訪談的方式進行。第一，貪腐的心理研究

是一個待開發的研究領域，有一些基本概念與關係需要釐清。第二，本研究關心的

是貪腐行為者的內在心理歷程。第三，貪腐行為涉及個人隱私與社會禁忌。要達到

這三個目的，都需進入行為者的內心世界及回顧以往的經驗，瞭解他們是如何來看

待貪腐及認知上的改變。在此情況下，深度訪談是個較適切的研究策略。 

二、研究對象與取樣過程 

本研究是針對研究參與者私密的經驗描述及分析，由於貪污行為不僅無法為社

會所接納，而且可能涉及刑責，難以透過管道接觸參與者，唯一可能的方式是針對

法律判決確定的行為人進行訪談，因此，本研究透過與監獄合作的方式，尋求可能

的訪談對象，其中有一所軍事監獄及一般監獄參與本研究。在違犯貪污治罪條例的

48 員中尋求可能的訪談對象，除了 10 員主要犯罪內容為瀆職罪外，初步篩選出與

本主題相關的受訪者有 38 員。受社會壓力影響與個人恥感影響，通常判決確定之

貪污受刑人，不太願意接受訪談。本研究透過獄方協助，找尋個性外向及不避諱談

論自己貪污行為的人接觸，初步從 38 員中又進一步依據(1)個性外向好與人分享個

人觀點；(2)不同職業類別與工作內容；(3)不同階級；(4)不同年齡層等標準進行訪

談對象的篩選，選出 22 位合適的受訪對象，最後有 10 位願意參與訪談。 

訪談於該監獄的教悔室或類似可供單獨訪談之場所進行，由於訪談內容涉及以

往的心理狀況，需要一段時間的回想，為能於有限受訪時間內蒐集到豐富的資料，

在第一次訪談實施前一週，研究者先將訪談大綱透過獄方轉交給受訪者過目，再根

據訪談大綱的內容進行半結構式的訪談，目的在使訪談能夠讓受訪者暢所欲言，藉

以探索受訪者在貪污行為進行的前中後的心理狀態。訪談過程全程錄音，再將與主

題有關的內容繕打成文字稿，存入 Nvivo8 質性研究軟體，以利後續檔案管理與分

析，經由初步的整理與分析，再針對訪談不足處進行補訪。 
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三、信、效度檢證 

主要採取三種方式，第一，將研究的結果交由受訪者閱讀，請受訪者個人針對

分析的內容提供個人的意見。其中十位看完分析結果，完全沒有意見，僅有一位看

完合理化心理歷程時表示不同的看法，經討論後加以刪除，其他九位受訪者均認同

研究者的心理分析，也就是說研究者詮釋與受訪者內在的想法一致。第二，比較訪

談的內容與法院判決書相關的內容是否一致，雖然法院判決書較少涉及受訪者內在

心理歷程，不過研究者比對犯案的動機與過程，十位受訪者的訪談內容均與判決書

內容吻合。透過犯案的過程與類型的比對，例如，主要犯刑的內容、地點及涉案的

相關情境等，以瞭解受訪者是否有跨大或不實的訪談內容。透過比對判決書的內容

與訪談蒐集到的相關資訊一致。第三，與國內相關貪污犯的訪談內容做比較（施嘉

文，2010；蔡穎玲，2008；林筠軒，2006；胡佳吟，2005），亦發現本文的訪談內

容與其他貪污犯的合理化心理狀況相同。 

肆、研究結果與分析探討 

以下分別從三個方面說明研究結果，首先解釋為什麼貪污犯為何會出脫道德的

貪污行為，是在什麼樣的狀況下才會引發脫道德行為，其次說明貪污行為出現之後

要藉由什麼樣的手段緩和內心的壓力，最後在說明貪污者的心理歷程。 

一、道德疏離與貪污者的動機 

A4 雖然認為貪污是不對的行為，但是他的行為並不是貪污，他是在幫助朋

友，幫助單位解決問題。由於很多事情沒有辦法由正常的管道加以解決，或是由正

常管道根本無法解決問題，免不了運用特殊的管道，A4 認為今天你請別人幫你解

決問題，明天你就得幫別人忙。站在 A4 的觀點而言，朋友之間互相幫忙理所當

然，要不然別人下次就不再忙你。別人透過非常的手段為你解決問題，你給予他適

度利益上的回報也是應該的。在 A4 的眼裏，於公他是在執行單位的任務，單位應

該給予適當的報酬，於私他是在幫助朋友，人際之間相互幫助，本來就是人之常

情，更何況別人先幫 A4，而 A4 之所以要需要別人的幫忙，也都是因為執行公務上
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的需要，所以他認為給於對方適切的利益，並沒有所謂圖利廠商的問題，而他的行

為也不是貪污。 

我不是替我的行為辯解，貪污行為本身不好，誰不知道，但貪污是將公家

的錢變為自己的錢，我的情形與別人不同，我也認為貪污的行為不對。但

朋友之間情義相挺，社會上不管是工作還是任何地方，都需要別人的幫

忙，那一件工作是可以一個人單獨完成的，像單位的環保問題居民抗議，

我就要出面處理，而我們也需要他從中協調，當然也會找市議員及立委助

理出面協調，而且黑白兩道你都要買帳，要不然下次你有問題，人家非但

不幫你，而且還可能落井下石，這種事情是免不了的，正常管道根本無法

解決（A4-071~A4-077）。7 

在其他的訪談當中也發現類似的情形，例如 A1 認為每天面對繁忙的工作，

「不僅連休息的時間沒有，有時連喝口水都會覺得是浪費時間」（A1-235），他總

覺得時間過的很快，不知不覺就到了下班時間，「有時候竟然忙到午飯都忘了吃」

（A1-237），更別說是停下來上個廁所或喝口水。A1 每天所想的就是如何趕快把

手邊的工作完成，他彷彿在跟時間賽跑，每天長官就是盯著他把東西完成。「當然

更不用說有時因為時間太趕，沒有達到長官的標準而被 k 的滿頭包」（A1-337）。

A1 所關心的是如何完成任務，他根本沒有時間去思考其他的問題，因此，能夠幫

助他完成任務才能吸引他的關注，其他問題根本引發不了他的興趣。甚至可以說

A1 根本沒時間也沒能力再多做他想。在這種選擇暴露性作用之下，達成任務自然

成為 A1 唯一所關注的焦點，在任務遂行的過程中是否違法是否涉及貪污，則不會

進入他的視野當中，自然也不會對他的行為造成任何影響。 

公務機關為了發揮總體效能，必須要能層層節制，如身之使臂，如臂之使指，

尤其軍人更以服從為天職，服從不僅是軍隊的文化也是種職業道德，然而往往由於

這樣的職業觀點，影響個體對貪污行為的道德判斷。例如，A3 認為「長官將私人

經費結報的工作交給他是對他的信任，從沒有考慮假結報的問題，」（A3-076~A3-

077）雖然「事後回想起來真的很笨，長官要他做什麼他就做什麼，心理只想如何

                                                      
7  A4-071 為訪談稿之出處，A4 為訪談者編號，「-」之後的數字為訪談稿之行數，例如

071 即為第 71 行，因此 A4-071~A4-077 為 A4 訪談稿中第 71 行至第 77 行。 
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達成長官交辦的任務，從未考慮過是否貪污違法」（A3-234~A3-235），在 A3 的

內心當中，服從是軍人至高無上的榮譽，「軍隊是戰爭的機器，為了因應瞬息萬變

戰場狀況，軍人必須要無條件服從的命令，而長官也要為成敗負全責」（A3-

311~A3-313），他認為「軍人以服從為天職，部屬有義務要服從長官，長官也要為

所下達的命令，負起全部的負責」（A3-351~A3-352）。在這樣的意識下，很容易

讓他忽略自己所應付的責任，因此在工作的過程 A3 完全以長官的需求為使命，並

不曾考慮行為是否涉及貪瀆及貪污的嚴重性。類似的情形也在 A2 身上發現，A2 認

為錢都是用在公務的用途上，沒有什麼貪不貪污的問題，A2 認為他在單位服務期

間經費上的使用，並沒有不合理，也不存在貪污的問題。A2 認為預算的編列不可

能完全符合實際上的需求，單位的主官總要因地因時制宜，不但避免惡性消化預

算，還可以將經費的效用發揮到極致，雖然他沒有依照預算科子目使用經費，但這

些錢最後還是用在公務之上。 

並不存在合不合理的問題，他又沒有把錢放到自己的口袋，這些錢他都用

在部屬的身上，單位工作那麼辛苦，又沒有提供適當的休閒，他將結報多

餘的經費拿來聚餐提升單位的士氣，沒有什麼不對（A2-107~A2-109）。 

將組織價值或其它特殊價值置於貪污的道德問題之上。雖然貪污犯均認為貪污

行為不可取，也非常不認同貪污行為，但受其它如「相互幫助」（A1）、「服從上

級」（A3）或「團隊榮譽」（A2）等價值影響，很容易使他們決策時忽略貪腐的

問題，而將焦點轉移至上述議題。因此，就算貪污行為已經判決確定，受訪者仍然

認為他們並不是貪污，而是為了達成任務、服從上級或團隊榮譽著想。雖然從事貪

污行為不僅會受到社會的批判，還會受到良心的譴責，然而當貪污的認知與其它道

德認知產生衝突時，貪污者很容易將焦點轉移至其它的認知身上。受訪者並非認為

貪污行為不重要，而是在貪污者的眼裡「相互幫助」、「服從上級」或「團隊榮

譽」才是他們想關心的議題。而這就是貪污問題之所以普遍被受訪者忽視的重要原

因。當他們將關注的焦點鎖定在其它議題上，貪污的資訊就很難引發受訪者的注

意，當道德議題被忽視之後，直接影響到個體的道德知覺能力，那麼內在的道德良

知就不再對貪污行為產生任何的拘束力，進而做出不道德的貪污行為。因此，當

A1 將問題的焦點鎖定於互助或達成任務時，就不存在貪污對錯的問題，「朋友有

困難我一定幫他，而且這些是我管的，我沒有理由不幫別人，就算以後我出去了還
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是會幫他們」（A1-097~A1-098）。在這個思維方式的引領下，糢糊貪污問題的嚴

重性，同時為貪污行為提供了合理化的藉口。 

從上述的訪談分析中，大概可以發現單位的特殊文化或職業價值及組織結構，

阻礙良知對個體行為的監控，讓人不由自主的忽略了貪污問題。Bandura（1986）

認為「道德辯解」、「優勢比較」及「文過飾非」等三種疏離機制，通常是在行為

前提供合理藉口。他認為當多種價值並存時，透過上述三種機制來阻礙個體進行道

德性思考，轉移思考焦點。客觀來說，貪污行為的產生有時候並不完全是受訪者道

德感較低，可能是受到資訊選擇性暴露或增加服從等道德規則的權重，造成個體無

法進行正確的道德判斷，或是輕忽貪污問題的嚴重性，從訪談的例子當中我們可以

發現，他們雖然不認同貪污行為，但受認知失調資訊選擇暴露及變更權重的影響，

使得個體篩選掉了或忽視部分資訊的重要，進而無法進行正確的判斷。總體來說，

道德疏離的確是影響貪污行為的重要心理機制，受訪者之所以認為他們的行為不是

貪污，主要是受選擇暴露及變更權重等失調的心理認知所影響。尤其對個體事先思

考焦點的轉移，對於後續行為的改變及調和心理壓力產生相當大的影響力。 

二、合理化的方式與策略 

（一）權力私有 

我的就是你的，那麼你的也應該是我的，這種公平對待的心態看似合理，但這

樣的心理很可能導致公權力私有化，將公共權力據為己有，最終導致貪污。政府賦

予行政人員公共權力，希望藉由權力公平的裁決創造群眾最大利益。因此，公務員

權力的行使與裁決，必須站在超然公正的立場，以群眾福祉為設想，禁止以權謀

私。然而，公務員權力私有化的現象，卻可能瓦解民主政治行政部門運作的機制。 

在人類的生活中，「家」是一個非常私密的領域，如果連這麼私密的領域都可

以開放，那麼公私之間的界限便可以被消除。A3 認為單位是他第一個家，婚姻建

立的血緣關係是第二個家，將部隊視為家的意識，顯示了 A3 對於工作及單位的重

視已達不分彼此地步。然而這種將公務視為個人生活的一部分固然可貴，但卻混淆

了公權力的分際。A3 他自己的休假與陪家人的時間都投諸於工作當中，把工作當

作志業，將單位視為自己的家，這種將工作視為家庭加以經營，工作即生活，工作

也是他的全部，他將大部分的時間奉獻於工作，單位與個人之間榮辱與共，單位的
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成功標示著自己的成功，不分彼此。 

本是我自己的時間，我理應休假陪他們，但由於公務在身我無法出席，而

請單位的車輛接送這有什麼錯，我並不是公器私用，而是單位要我私器公

用，我不得不獻身部隊，我挪用將照顧第二個家的時間來服務第一個家，

難道第一個家不用對我投桃報李嗎（A3-023~A3-027）？ 

既然不分彼此，那麼自己的就是公家的，公家的就是自己的，只要公共的財物

用於公務用途就不算違法，自己將個人的休閒與精力投諸於工作當中，那麼公共財

物用於自己私領域，也就不為過；因為公私之間並沒有區別，公共財物用於私領域

也等於用於公領域，公權力也等於私權力，因此無所謂公器私用。既然公家的

「家」與血緣的家沒有區分，公共利益置於私人利益之下，即無所謂以權謀私，也

就沒有貪不貪污的問題。而這樣公私不分的意識，也許剛開始是出自於對工作的熱

情，但很容易受這股熱情的影響，沖昏了公私之間的分際，最終演變為以權謀私的

貪污行為。 

（二）人情義理 

人情是中國社會的無形資產，在傳統社會關係是種行事的潛在規則。工作的推

行往往不是靠能力的高低，而是人際關係的好壞。既然人情關係是工作推行的必要

條件，那麼個人就要設法「經營」人際關係，以備不時之需，而將公權力拿來當作

人際財產，進行交換或販賣就成為理所當然。建構人際關係網絡是工作順利推展的

重要條件，沒有交情一切就得按規定。在很多工作的場合中交情就好像通行證，有

了這張通行證就可以隨意通行，沒有這張證件去哪都成問題。根據 A2 經驗表示，

你想要按規定完成工作，那就有得等了，別人車子進廠當天就修好，你要等上十天

半個月，可能還跟你說沒料要再等一等；車子無法出廠，單位車輛的派遣與調度就

會出現問題，沒辦法完成任務。所以，你不得不按照他們的遊戲規則來走，否則

A2 沒辦法跟上面交代。 

大家都嘛看交情，沒有交情是行不「通」的。…同樣是修車，別人為什麼

要先修你的，如果大家平常有往來，不用你特別交待，他們一定會優先為

你處理，能處理的就當場幫你完成，不能處理的一定設法在一定的時間內
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交車給你，甚至為你加班…，沒有交情一切都免談，他一下子跟你說沒

料，一下子跟你說工作太多忙不過來，有很多修車專業的問題，他說什麼

你也只能接受（A2-039~A2-043）。 

因此，人情關係成為社會當中的行事規範，形成「有關係就沒關係，沒關係就

要找關係」特殊的行事模式，找關係意味著要藉由這層關係獲得特殊的「關照」，

當然，為了建構人際關係網絡，將這種公權力的交換變為「給面子」、「買人情」

的債權關係。藉由這種債權債務的交換，以協助公務的推行，魚幫水、水幫魚，今

天你幫別人，別人哪天也得還你「人情債」，這種社會規範不僅有利於工作的推

行，但卻為貪污開了個方便之門，一旦涉入這個權力遊戲當中就很難全身而退，必

須不斷的透過這樣的權力交換處理公務（Smart, 1993）。其次，人情關係這套模式

鑲嵌在社會結構與文化之中，很難自身於事外，同時一旦你加入這個遊戲之後就很

難脫身，否則很可能被視為「忘恩負義」，「換了位子就換了腦袋」，在這個權力

交換遊戲中你要設法對別人「投桃報李」，在 A2 的經驗當中，「別人以前幫你，

你現在就得幫別人，以前欠別人一分，現在就要還十分」，在這個權力交換的遊戲

中，人情不僅是種資本財，它除了可以抵押、交換與儲存之外，還可以將這種債權

關係讓渡，例如 A3 他表示就算沒有交情，別人也會透過其他的關係找你幫忙，不

管是基於買人情或還人情，生存在這個社會之中很少能夠拒絕別人的人情要求。 

有的人比較直接，透過關係或登門拜訪，例如他跟某某長官及你的同學都

很熟等方式套交情，有些人則是以低姿態的方式來找你，在你的能力範圍

內你當然會設法幫忙他。你總會認為別人以前也幫過你，也許別人也有他

的立場與困難，但最後他還是選擇幫你忙，在這個節骨眼，你正好有能力

幫助他，想想他以前曾經幫過你，你幫忙他也是應該的，有些時候雖然會

超過權力範圍內，也許有一天自己也會需要別人幫忙的時間，況且別人也

會想這麼一點小忙也不幫，恐怕以後連朋友都做不成（A2-128~A2-

136）。 

人際關係不但是種無形的資產，它還可以對換成實質財貨，透過人際關係的交

換，除了能獲得一般無形的人際資產外，也能轉變為實質財貨的交易，使得貪污藉

由傳統關係文化取得合法的管道，讓貪污行為變成正常人際交往的形態。例如 A3
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在外經商的朋友就是利用他業管相關採購業務，希望透過以前的交情得標。傳統社

會人情義理的規範對，貪污很容易被視為理所當然，而「圖利」或「包庇」在貪污

者的眼裡反而是種中國傳統人情義理的表現。 

（三）責任轉嫁 

錯不在己而在別人，將錯誤推給別人是最常見的脫罪行為。貪污者同樣存在著

這樣的心理，他們認為自己違犯貪污罪情有可原，受訪者認為個人之所以違犯貪污

行為，其實是由於服從長官的命令、同儕壓力所造成，或藉口「以前這樣也都可

以」、「哪個人不是這樣做」，以解釋自身的行為。 

透過民主機制選出立法部門，立法部門再透過科層組織層層節制，以確保民意

的實踐，藉由層層的命令鏈做為實踐法律精神的具體手段，因此，公務員唯一執行

的工作就是奉行長官的命令。A1 表示，面對糢糊及原則性的採購規範，他唯一可

以依循的是長官的具體命令，他認為法規不可能做到巨細彌遺，在公務員體系當

中，長官遵從上級的指示辦事，而他依據長官的意圖辦事，每個人盡力做好份內的

工作，任務就可以在此分工合作下順利完成。因此，他要做的就是對長官負責，盡

力完成長官的指示，而長官對所下達的命令負責。 

長官的命令就是法令，你有服從的義務，所以長官的命令就是法，所以沒

有什麼合不合法的問題。長官下令，我只是執行長官的命令，長官下令，

那長官要負責（A1-145~A1-147）。 

A4 在處理單位廢棄物的過程中，私自將還沒有報廢的軍品交由廠商處理，他

認為以前大家都也是這樣做，換成別人也會以同樣的方式處理。由於這樣的行為模

式大家已經行之有年。A4 認為你不這樣做，反而增加自己及單位工作上的困擾，

沒多久又要再找廠商來清一次，倒不如做個順水人情，將東西一次清理完畢，也省

得大家麻煩。這是廠裡大伙的行為模式，換作是別人也同樣會這麼做。A4 認為以

前大家都這樣做，這意味著不只是他一個人如此，這是廠裡的行為的潛規則，他只

是照章辦事，如果有錯，也是大家的錯或組織文化的問題，不是他個人的問題。相

較於將責任規於他人，A10 則認為他並不是為了自己而是為了家人，像他們從事這

類工作的人，不知道那天出去就回不來。這使得他不得不為家人想。 
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對，是我同意的沒有錯，我這樣做也不過份，廠裡面有多少東西是受人情

所託的，有交情的就可以給多一點，哪個人不是這樣，如果你不這樣，別

人會認為你有什麼了不起，你不給，他也可以找別人，反正也不是現在才

這樣，也前就如此，大家也都習以為常，你不做人家會認為你很跩。…我

這樣是盜賣軍品，那他們那些又算什麼（A4-058~A4-060）。 

A3 也有類似的情形，「以前人也一直如此，我不做也不代表我正直，反而別

人會認為我不通情理。」（A3-1358~A3-136）或者有的受訪者將責任推給由於法令

的不健全，造成作業的過程中不得不游走法令邊緣。例如 A1 如果依照法令規定根

本無法如期的達成任務或滿足工作上的需求。就算是錯的行為，如果別人都在做或

是以前人都如此，那麼錯的行為很容易被忽略或被容忍，因為別人都做我做了也就

沒什麼大不了，又不只有我一個人錯，大家都錯，而且又不是我最先做，如果有錯

大家都錯，錯誤的風險分散之後，個人就不用承擔過多的社會責難，面對社會或道

德上的壓力自然大為降低。此外，有時候道德上的對錯並不容易分辨，可能是受事

件本身的模稜兩可，也可能來自於組織的特殊職業規範，或法令本身的缺陷，因為

依照法令規定，可能使作業變為更繁瑣或是浪費公共資源。當個體無法明確的辨別

何者才是正確的行為，最常見的方式就是「從眾」。當愈多公務員加入貪污行列，

「罪不責眾」的心理效應愈大，個人對於貪污行為的道德知覺性就愈低，也就是說

當犯罪成本降低之後，公務員可能會更肆無忌憚進行貪污行為。 

（四）同工同酬 

Tanzi（1998）認為薪資低於生存水平是導致公務員產生貪腐的原因，楊國樞

（1983）表示現代社會的貪污行為則是由於公務員薪資相對低於一般民眾，造成相

對剝奪感所致。換言之，除了實質薪資低於基本生活必需外，相對剝奪感的出現也

是導致公務員貪污的重要心理機制。相對剝奪感是種主觀的感受，這種感受來自於

自己與相對客體比較後產生的心理落差。因此，當個體感受到同工不同酬的心理差

距，就可能引發內心的不平與壓力，進而設法從其它方面彌補，以減輕內心的不

平。 

A3 認為一個人做兩個人的工作，不僅上班時間有做不完的事，常常還要犧牲

自己的休閒時間，休假還要擔心被召回。照理來說工作量大或壓力大的工作，應該
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薪資要高於其他人，然而在公務體系當中，大家薪水是固定的，形成同工不同酬。

雖然 A3 感到有些無奈，就算退伍也不知道能做什麼，進退兩難，只好繼續從事這

個工作。他自身覺得他工作量沒有比別人少，甚至比別人多，可是陞遷或獎勵老是

沒有他。看到同學都陸續高陞，A3 卻還在基層打滾，不知到會不會輪到他，也不

知道可不可熬到領終身俸，再加以老婆也娶了，孩子也有了，再也不是一人飽全家

飽，面對未來他有一股強烈的不確定感。 

真的很辛苦，在單位中常常加班到深夜，累了就地而息，好一點有軍用的

行軍床。第二天，一大早起床又馬上開始工作，日復一日沒天沒夜的工

作，一個人做兩個人的事，好不容易休假又要擔心被召回，根本沒有家庭

生活，一年到頭幾乎都在辦公室渡過。…前途在那裡也不知道，…人愈來

愈少事情愈來愈多，總有做不完的事等著你。好一點的可以等到二十年吃

終身俸，但是我們這些期別比較低的圖的是什麼，完全沒希望，看不到自

己的未來。哪個人不是為了自己打算，誰會顧你，只有自己顧自己。別人

辛苦工作可以陞遷，未來可以領得到終身俸。而我今天所要的，也是我自

己辛苦換來的（A3-208~A3-260）。 

A3 他認為大家都是吃大鍋飯，薪水都一樣，但是有人可以吃的到終身俸，他

能不能等到都有問題。他的工作量與壓力沒有比別人少，但未來卻可能無法享有同

等的福利，也許別人未來還會繼續陞遷，每個月領的月退俸額度就更高。雖然比較

一般民眾的生活水平，並不會使 A3 產生薪資相對剝奪感，但陞遷與預期未來的福

利落差，讓他的內心產生極度的不平。A3 認為同工並沒有獲得同酬的對待，內心

的不滿與壓力讓 A3 認為應該為自己的努力謀求合理的待遇，以解決認知失調所產

生的壓力，因此當廠商送禮給 A3，他認為這是辛苦所得，並不是貪污。 

三、貪腐行為的合理化歷程 

從上述解決認知失調的方法中發現，失調的個數不僅僅只是一種，可能混合多

種不同失調造成，因此，解決認知失調的策略就不僅只是單一的方式，不過這些策

略也可能隨著不同的階段，呈現出不同的風貌。以下就針對貪腐心理歷程的形成與

轉折進行說明。 
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（一）抗拒、警覺與掙扎 

雖然經由上述四種方法，可以讓貪污者順利的轉移問題的焦點，脫離貪污對個

體內在良知的束縛，但貪污畢竟是社會所不容許的行為，貪污者雖然可以藉由四種

方法轉移認知的重心，合理化自己的貪污行為，但這些手段剛開始進行時並不順

利。研究發現，受訪者剛開始其實都很難適應單位的文化，因此都出現不同程度的

對抗方式，有試圖改變、拒絕服從、退出組織及消極不合作等方式因應。但是他們

最終都發現抗拒並不會帶來什麼改變，抗拒愈激烈反彈的力道愈大，不僅無法見容

於組織，也無法被同儕所諒解。在 A1 的概念中，對就是對，錯就是錯，道德不能

有糢糊空間，也不能因為某種理由而混淆。所以剛開始他非常不能接受這樣的文化

－為了團體的利益被迫說謊，被迫偷竊等。他曾經想要離開，雖然後來沒有走，但

他又不敢公開的反抗，後來雖然試圖改變這些不合理的規範，可是他發現，當他與

體制衝撞的結果，不但無助於現況的改善，反而被貼上特殊的標籤。A3 也有同樣

的經驗，「大家只會認為你這個人自私自利」（A3-288），「不顧團體榮譽只算計

個人得失」（A3-313），不僅個人受到孤立甚至受處分，而別人也跟著你倒楣。 

A2 認為他雖然可以繼續對抗堅守自以為是的道德原則，但是很可能連累到別

人，而且他的職場發展因此受影響。拒絕服從或堅持原則的代價就是如此，這對於

個人來說形成非常大的反差，心理也會所有不平衡，迫使個體在行事的風格與作法

上進行反思。尤其當 A2 面對他的部屬時，發現他這樣的行事風格也連累了部屬，

反而形成個人內在的心理壓力，A2 做法則比 A1 更激烈，他不在乎別人對他怎麼

想，他選擇堅持自己的道德原則，雖然引發同儕的不滿，並處處找他麻煩，起初他

會引以為傲，覺得他做到別人做不到的堅持，一般人往往在面對壓力或關切就退

縮，而他認為只要是對的就要堅持，沒有理由妥協。由於凡事按規定行事，讓 A2

單位的管理步上正軌，雖然過程中讓他的上級長官承受了不小的壓力，但他覺得這

樣更顯得他有「肩膀」，其次，A2 認為他這樣做可以讓長官去「扮白臉」，而他

很也樂意扮「黑臉」，不僅凸顯他個人的道德高尚，也可以讓長官「賣人情」，如

此一來也可以得到長官的肯定，A2 自認為這樣肯做事不怕得罪人，年度考績一定

不會差到那去，沒想到他除了比曾經犯錯被處分的人考績好一點外，可以算得上是

單位倒數前幾名，這讓開始反思自己的堅持，甚至懷疑他自己才是錯的。 
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（二）接受、認同與合理化 

A1 回想他初到這個團體，完全無法忍受單位似是而非的道德標準，由於在不

斷的衝撞下無法得到善意的回應，最後他只好選擇獨善其身，後來他發現： 

以前你做的好不好只要個人獨自承受，但現在不是。因為，你是個領導

者，你好不好會影響單位的表現。…如果你是黑五類，長官也會將你領導

的單位一視同仁，你是紅五類，單位也跟著有士氣。長期也處於士氣低落

的狀態，更讓我無法進行領導，這些事情我想是促使我改變我的想法，接

納軍隊文化的關鍵所在吧（A1-073~A1-079）！ 

以前可以一人做事一人當，成敗由個人自己承受，現在可不一樣「如果我堅

持理想與原則，往往跟隨我的官兵得不到任何好處」（A1-071）。A1 發現他

如果繼續這樣做會連累其他的同仁與部屬，而且也無法進行有效的領導，這點不僅

讓他很挫折，也感到迷惘。A1 認為他可以不在意別人怎麼看他，但是他卻不應該

因為自己的堅持而連累部屬，相較於部屬的權益，自己的原則顯得無足輕重，如果

他還是堅持走自己的路，別人會認為他只顧自己的聲譽，而不管團體的利益。在此

等道德兩難的情境下，A1 開始有限度的接受某些原則上的妥協，只要不背離自己

的原則太遠，他就會試圖去努力完成上級所交辦的工作事項，以維護其他人的利

益。也因此，A1 開始獲得長官的讚許，或許這不是 A1 的本意，可是 A1 的確體悟

到以前工作態度與現在長官對他的反差，同時也認識到長官有長官的難處，他開始

同理以前所無法理解的事，例如為了達成任務可以不擇手段，漸漸的，他逐步放棄

以往道德上的堅持，認同任務導向的道德規範。 

其他受訪者在貪瀆的心理轉變有不少相似之處。如果不考慮工作性質的差異，

其他人與 A1 的發展過程大同小異，都是先由認知失調嚴重性較低的議題開始，剛

開始大家對於貪污問題的警覺性都非常高，後來逐漸從某些看似不重要或道德兩難

的問題開始發展，產生一定的認同感，之後認知的焦點都自然投諸於任務導向上，

使得貪污的道德約束力逐漸下降。換言之，當貪污的認知經由上述過程，不再進入

個體思考當中，那麼貪污的內在約束力就可能隨之瓦解，取而代之的是對其它議題

的重視，進而使得貪污者將問題的思考焦點鎖定在其它議題的回應上，以解除其它

道德認知失調所產生的內在壓力，使得貪污行為在行使上變為更容易。 
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整體而言，貪污犯的確出現道德疏離的現象，他們普遍運用道德疏離來化解貪

污時的認知衝突。一般而言，貪污違反社會風俗及法律，因此貪污行為首先面對內

在良知的約制，然而，當某些特定的道德價值出現時，很可能阻礙貪污犯進行道德

思考。訪談中發現「相互幫助」、「服從上級」或「團隊榮譽」等特殊的價值往往

會阻礙貪污時的認知衝突的產生，將行為合理化為的是在幫助別人或為了團隊的榮

譽等。Bandura（1986）認為當「道德辯解」、「優勢比較」與「文過飾非」等三

種合理化機制出現時，很容易促使個體脫離原有道德性思考。換言之，當貪污犯出

現「相互幫助」等價值時，就很容易轉移對貪污嚴重性的思考，阻礙良知對貪污行

為的約制，而轉向關注「互相幫助」等議題，將行為合理化是為了互相幫助。而從

分析當發現「相互幫助」等三種阻礙道德思考的價值，主要使用的是「道德辯解」

及「文過飾非」等兩種疏離機制，這可能是由於貪污不僅違反社會風俗，而且違

法。行為的嚴重程度上，應該沒有比貪污更為嚴重的行為，因此，無法透過「優勢

比較」作為脫道德的策略。 

其次，當貪污行為出現之後貪污犯多採用「責任推託」及「忽視或扭曲後果」

等兩種策略作為合理化的手段。Bandrua（1986）認為當行為出現之後或造成有害

後果時，主要使用「責任推託」、「責任分散」及「忽視或扭曲後果」，而出現受

害者時則以「非人性化」及「譴責歸因」加以應對。由於貪污與其他違法行為的差

異在於，貪污並不存在具體的受害者，因此，就理論的觀點而言不會出現「非人性

化」及「譴責歸因」兩種合理化的策略，分析當中的確也沒有發現受訪者採用上述

兩種策略作為合理化手段。其中，較為特殊的是，有較多人使用「人情義理」作為

合理化的策略，企圖將貪污行為推託為華人文化脈絡下的特殊需求。顯見，貪污現

象的確存在文化的差異，在華人文化當中，人情義理往往具有深厚的道德意涵，若

行為者不依此規範，常常被貼上「不通情理」或「不懂做人道理」的標籤，不懂做

人的道理在華人社會是相當嚴重的指控，意味將被社會孤立。從研究中顯示，文化

上的衝突的確給公務員行事時造成相當的困擾，另一方面，則因為文化認知上的差

異，讓公務員常透過「責任推託」作為舒緩認知失調重要手段。 
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伍、結論與反省 

首先，比較以往從道德視角進行的貪污研究，總將貪污行為歸結於貪污者的品

性低落，忽略認知失調對道德知覺的干擾。本研究發現個體之所以會從事貪污行

為，主要受之於認知失調的干擾，以致於降低個體對道德的知覺能力，而將行為決

策的焦點轉於另外的問題上，使個體良知失去對貪污行為的監控能力，同時導致道

德的「行政人」轉向謀私的「經濟人」，並且說明了「品格模式」如何轉向「理性

模式」的觀點。換言之，當個體道德知覺受到忽略或干擾，內在良知就失去對個體

的監控，因此，貪污行為並不是完全導因於個體品性低落，而是受到外在環境或特

殊價值的影響，使個體品性無法發揮約束的作用所致。關於這點，Moore（2008）

也從「道德疏離」觀點推導出這樣的假設，本研究則進一步的加以證實。 

其次，從理論檢視中發現，個體面對認知失調大略可以區分成，改變行為與想

法兩種不同的調節模式，根據以往的研究，最常見的舒壓模式是改變自己的想法，

其次是改變自己的行為。一般認為由於行為的結果較難改變，因此改變自己的想法

以迎合現況，相較於改變行為來的容易。本研究初期認為貪污犯係透過貪污行為，

以調合內在不滿與壓力。然而，透過深入分析發現，貪污犯係受到道德疏離機制影

響，阻礙行為者進行道德性思考，將問題的焦點轉移至其他價值上（例如，服

從），讓行為者忽視貪污行為的嚴重性。也就是說道德疏離機制，是一種利用思考

焦點的轉變，轉移原先的貪污認知，以化解貪污行為形成的認知失調，瓦解良知對

貪污行動的約制，並透過思考焦點的轉移，為貪污行為提供動機，再加上貪污的隱

密性，使得貪瀆行為出現變的容易。Bandura（1986）認為思考焦點的轉移，可能

是受到資訊選擇性暴露或增加服從等道德規則的權重，造成個體無法進行正確的道

德判斷。在分析當中本研究發現，當個體增加服從性等道德規則的權重時，就會出

現輕忽貪污問題的嚴重性。此時，貪污者雖然不認同貪污行為，但受資訊選擇暴露

及變更權重的影響，使得個體篩選掉了或忽視部分資訊的重要，進而無法進行正確

的判斷。換言之，貪污者改變行為之前，「道德辯解」等疏離機制阻礙個體對貪污

問題的思考，導致個體著重於服從等道德規則，並以此規則提供貪污行為合理化的

動機。因此，貪污犯在行動之前已受道德疏離機制影響，轉移了思考焦點，後續才

出現貪污行為。 
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最後，受到研究環境的限制，本研究僅能於監所的教悔室內進行，雖然是單獨

進行，但晤談人員、時間與地點均需透過監所安排，是否篩選掉特定對象，並不得

而知。其次，由於受訪者於監所表現將影響未來假釋與否，會不會因此而造成受訪

者有所顧忌。同時受制於個人隱私等研究倫理，研究者很難再進一步取得相關資料

進行分析。為克服上述因素可能對研究造成的威脅，研究者試者透過訪談技巧，經

過多次反覆追問的過程，仍可追問到非常多有價值的訪談內容，同時也藉此交互檢

証受訪者表述內容的真偽，唯涉及案情細節及內容時，通常受訪者不太願意表明，

當然這也是從事類似研究最感到困難之處。而最遺憾的是本研究雖然成功的訪談 10

位貪污犯，並完成相關的分析，但其中有 5 員受訪者並不同意將訪談的內容以學術

研究的形態公開發表。基於尊重受訪者意願與研究倫理的考量下，將不同意公開的

分析內容全數刪除，這也使得有 5 位訪談結果無法如實呈現。不過就本研究主題而

言，這樣的訪談成果已提供相豐富的資訊，同時也解決以往研究方式及理論所未能

觸及的問題。另外，研究過程為避免出現資料被過度詮釋，在訪談的過程及最終分

析的結果交由受訪者評價，基本上均符合受訪者的觀點。顯示本研究方式仍舊不失

為分析貪污行為的最佳途徑，唯建議往後在研究對象上可尋求假釋或服滿出獄者進

行訪談，將能有效克服上述的研究限制，為貪污行為研究提供更深入的分析。 
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It’s Not My Fault!  

The Psychodynamic Process of 

Corruption Convicts 

 

Yi-Ming Yu * 

Abstract 

Corruption has been common throughout history until now, and its 

damage to society and countries worldwide has been immeasurable. With the 

development of democracy, the issue of corruption has increasingly received 

attention, and every country has been dedicated to fighting corruption. The 

government of Taiwan was no exception, establishing the Agency Against 

Corruption, which aims to promote ethics and integrity and facilitate 

administrative transparentcy. However, most studies on corruption have, 

focused on the institutional and structural backgrounds and few have probed 

corruption from the perspective of the psychological processes of those 

found guilty of corruption.  

Therefore, this study adopts the perspective of cognitive dissonance to 

examine a case of an individual convicted of corruption. The results show 

that the person experienced cognitive dissonance in the initial stage. To 

mitigate the psychological pressure from cognitive dissonance, people 

convicted of corruption attempt to adjust their thoughts to ameliorate the 

pressure of corrupt behavior, which was used by the individual investigated 
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in the study to rationalize of corruption. 

Keywords: corruption, cognitive dissonance, psychodynamic process, 

embezzler, moral disengagement 
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社會影響因素對我國公務人員 

數位學習意向及行為之影響 

──以性別、年齡及經驗為調節變項 
 

陳俊廷、黃明月* 

《摘要》 

本研究以科技接受與使用整合模式中的社會影響因素構面（含主

觀規範、社會因素及形象等子構面）來探討其對公務人員的數位學習

意向及行為的影響，並將研究對象之性別、年齡及使用經驗作為調節

變項以分析對此過程的影響。本研究研究對象為行政院人事行政總處

公務人力發展中心建置之「e 等公務園」公務員會員。研究資料除受試

者自評資料外，另配合線上學習平台所記錄的認證時數等客觀資料。

經統計分析發現：1.公務人員社會影響因素程度越高，其進行數位學習

之意願越強，進而進行數位學習；2.性別會對社會影響因素對數位學習

意願及行為產生影響；年齡及使用經驗則否。本研究依據研究結果提

出結論與建議，提供政府擬定推動公務人員進行數位學習相關政策之

參考。 

[關鍵詞]： 社會影響因素、數位學習行為意向、使用行為、科技接受與

使用整合模式 
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壹、前言 

一、研究背景與動機 

公務人員是政府貫徹國家政策、貫徹政務的推手，在面對資訊爆炸與知識快速

折舊的時代，唯有不斷進修與成長才能因應各種變動與考驗。教育訓練最重要的目

的即希望提升受訓者的學習投入及成效，並將所學轉化成職場能運用的專業知能，

以促進個人及組織績效，而作為教育訓練新典範的數位學習也不例外。 

由於數位學習具快速即時更新知識特質，並具有突破時空限制、與個人化、自

主性、彈性化等特性，因此數位學習也就成為學者專家大力推薦在知識經濟時代保

持永久競爭優勢的重要利基。近年來，許多學者專家雖已致力於研究如何規劃、建

置數位學習平台及課程，以提昇數位學習的價值及其對組織的貢獻等問題，但在實

務上，即使已建置功能建全的平台、規劃品質佳的數位課程、延聘專業線上帶領

人、設計完整的教材、大力推廣與行銷、並提供了良好數位學習的環境與資源，仍

無法確保學習者對數位學習的投入（游玉梅，2002；Pituch & Lee, 2006）。 

而影響學習者投入數位學習的因素有許多，過去研究多著重於個人的認知、動

機 、 甚 至 情 感 層 面 對 數 位 學 習 意 願 及 行 為 的 影 響 ， 且 多 以 科 技 接 受 模 型

（Technology Acceptance Model, TAM）中的認知有用性及認知易用性進行探討（張

金鐘，2001；劉可德，2010；Davis, 1986）。然而 Bandura（1986）在社會認知理

論中認為，個體所反映出來的行為是透過個體與社會環境交互作用而來，故個體的

數位學習意願及行為，同樣會受到如政府政策、社會性支持等社會因素影響。 

一些研究及實務也證實社會影響因素（social influence factors）確實對個人數位

學習意願與行為具有影響性（Venkatesh, Morris, G. B. Davis, & F. D. Davis, 2003），

舉例而言，我國行政院於西元 2007 年函知各主管機關，規定自 2008 年 1 月 1 日

起，公務人員每人每年數位學習時數不得低於 5 小時，使得此後公務人員的數位學

習時數逐年成長。以公部門第一且是會員人數最多的數位學習平台—「e 等公務

園」學習網為例，2007 年全網站數位學習總時數為 484,169 小時，而 2008 年總時

數則增加為 1,221,506 小時，約為 2007 年的 2.5 倍；而以會員每年每人平均取得的

學習時數來計算，2007 年每人取得時數為 2.81 小時，到 2008 年每人時數則達到
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5.61 小時，時數成長倍增（李嘉娜、王裕鈜、李民實，2008）。 

過去對我國公務人員數位學習行為影響因素研究中，大多聚焦於學習態度、學

習環境、網路自我效能、資訊素養、數位學習認知、教學課程與學習動機等面向

（陳姿伶，2004；劉可德，2010；蘇明秀，2011），較少將研究觸角延展至社會影

響因素，更遑論納入調解變項，進一步瞭解社會影響因素對學習行為意向與使用行

為的影響效果在不同的調節變項上是否有差異；且因目前國內外針對該面向對數位

學習意願及行為之研究，多著重於大專院校師生及企業員工參與數位學習的討論

（韋祿恩，2009；何鴻略，2010；Broad & Newstorm, 1992; Thurmond, Wambach, 

Connors, & Frey 2002），較少將研究觸角觸及公務人員，故本研究試圖從社會影響

面向，來瞭解其如何影響公務人員的數位學習意願與行為，並分析不同調節變項對

此一過程的影響。 

「科技接受與使用整合模式」（Unified Theory of Acceptance and Use of 

Technology，以下簡稱 UTAUT）是由 Venkatesh、Morris、G. B. Davis 與 F. D. 

Davis 等四位學者在 2003 年整合了八種科技接受模式構建出的一種整合性理論，且

經過實證研究發現此理論模式對科技使用行為意向的解釋力達 70%（Venkatesh et 

al., 2003），故本研究嘗試以 UTAUT 中的社會影響因素來分析影響公務人員進行

數位學習的意願與行為，期望從中找到關鍵的影響因素。 

二、研究目的與問題 

本研究除瞭解我國公務人員進行數位學習之社會影響因素為何？並探討社會影

響因素與數位學習行為意向、使用行為之關係，以進一步思考促進公務人員參與數

位學習行動之可能策略。本研究目的可細分下列幾項： 

（一）瞭解影響我國公務人員數位學習意向及行為的社會影響因素。 

（二）瞭解我國公務人員社會影響因素及數位學習行為意向與使用行為之關係。 

（三）瞭解哪些調節變項會對社會影響因素對公務人員的數位學習意向及行為產生

影響。 

（四）依據研究結果提出強化公務人員參與數位學習行為意向及行為之策略。 

根據上述研究目的，本研究所探討的主要問題為：社會影響因素如何影響我國

公務人員的數位學習行為意向及使用行為？而調節變項又如何影響此過程？並由主
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要問題衍生出其他細部的問題： 

（一）影響我國公務人員數位學習意向及使用行為的社會影響因素有哪些？ 

（二）社會影響因素對我國公務人員的數位學習行為意向與使用行為之影響效果為

何？ 

（三）社會影響因素對學習行為意向與使用行為的影響效果在不同的調節變項上是

否有所不同？ 

為達研究目的及解決研究問題，本研究接續針對相關文獻進行探討，以建構本

研究架構及假設；接著說明研究設計內容，包含取樣方式、問卷設計內容、及資料

分析；最後針對資料分析結果，提出研究結論與建議，以提供未來對公部門數位學

習實務運作上的後續參考。 

貳、文獻探討 

本研究係探討社會影響因素如何影響我國公務人員數位學習意向及行為，本節

先針對公務人員數位學習定義與發展加以探討，之後從 UTAUT 理論中分析影響數

位學習的社會因素度相關概念，從文獻探討中篩選適當的變項建構本研究之架構。 

一、數位學習定義與範圍 

從 1960 年起，人們就把電腦科技應用在教育訓練上，1995 年網際網路問世

後，許多人覺得透過網路進行教育訓練是可行的方式，並開啟將電腦科技與網路運

用在教育訓練的發展，本研究將數位學習定義為透過數位媒介（鄒景平，2003），

或網際網路（Clark & Mayer, 2003; Shulamit & Yossi, 2011）來傳遞學習內容之方

式，目的在於協助個人學習以及達成組織績效的目標（Clark & Mayer, 2003），其

範圍包括非同步學習（asynchronous）、同步學習（synchronous）、及混成學習

（blended）等三種方式（鄒景平，2003）。其中非同步學習是指教學者與學習者不

需在相同時間內出席，而是透過非同步學習工具，如討論區、公佈欄及 E-mail 等，

學生可選擇適合自己合適的時間學習，並透過非同步學習工具向老師或同學請益，

其提供學習者更大的自由度；同步學習類似傳統面對面的學習模式，指學習者於同

一時間透過虛擬教室（virtual classroom）、視訊會議及串流視訊（streaming video）
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等同步學習工具，以利教學者與學習者在特定時間內一起上線進行教育及學習活

動；混成學習則是教學者在課程中視教學需要，而機動選用實體教室、同步模式或

非同步模式來進行教學的方式（陳年興、楊錦潭，2006）。 

二、影響數位學習意向及行為的社會影響因素 

影響公務人員數位學習意願及行為的社會影響因素涵蓋範圍很廣，大至政府政

策、外在環境，小至個人所覺察及認知的社會期望、規範等，都屬相關範疇，而本

研究切入角度為微視觀點，在於探討公務人員所認知、察覺到的社會期待與規範，

對其數位學習意向及行為的影響，並採近年來常用來解釋科技接受行為的 UTAUT

中的社會影響因素構面來分析對公務人員的數位學習意向及行為之影響。 

如上所述，UTAUT 是整合了八種科技接受模式所構建出一種整合性理論，根

據研究發現上述各種理論模式對科技使用行為意向解釋力約在 17%~42% 之間，且

有部分的變數會隨著其他干擾變項（如經驗）的增加而失去解釋能力（Venkatesh et 

al., 2003），故本研究若從上述理論模式中萃取相關社會因素來分析公務人員數位

學習意圖及行為，解釋力可能有限。而根據 Venkatesh 等人實證研究結果顯示，

UTAUT 理論模式對科技使用行為意向的解釋力達 70%，顯示 UTAUT 在探討接受

新科技方面為一個較廣泛完整的模式理論，且解釋力較以往相關理論為高，其架構

如圖 1。 
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圖 1  UTAUT科技接受與使用整合模式架構圖 

資料來源： Venkatesh et al. (2003). (User acceptance of information technology: Toward a unified 

view. MIS Quarterly, 27(3), 425-478.) 

 

於 UTAUT 理論架構中之社會影響因素指的是個人感知重要他人相信他應該使

用此新系統之程度。此構面乃預設人是社會的動物，因此在許多行為上會受到他人

之影響，有時會為了符合他人之期望或環境要求等而採用某一新科技，尤其是當這

些重要他人具有能力來獎賞使用行為、或者懲罰非使用者時，個人更會因此而傾向

採用新科技。 

社會影響因素構面包含「主觀規範」（subjective norm）、「社會因素」

（social factors）與「形象」（image）等三個子構面。其中主觀規範，指使用者感

知到重要他人（significant others），即指對一個人的生活或福祉極具重要性的人

物，如長官、家人、朋友等，認為使用者是否應該採取某一行為之程度；社會因素

則是在特定社會情境下，科技使用者將其參考團體（reference groups）（即一種對

人們思考與行為產生影響的團體）主觀文化（如政策、規範、組織文化等）內化，

即與所處參考團體中他人之間產生的特定協議；形象則是使用者認為某種形象有助

於維持或提升自己在團體中的地位。而通常社會影響因素會透過三種機制來影響使

用者的行為意向及使用行為，即順從（compliance，即為了從他人或外部情境得到

獎勵，避免懲罰而形成態度）、認同（identification，即為了迎合或符合參考團體之

行為意向

（BI） 
實際使用行為

（B） 努力期望（EE） 

績效期望（PE）

社會影響因素（SI）

助益條件（FC） 

性別（G） 年齡（A） 使用經驗（E） 自願性（V） 
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規範，而形成態度）與內化（internalization，即成為個人核心價值的一環），在自

願使用的狀況下，社會影響因素會以認同與內化的方式來影響使用意向，即改變人

們的信念結構，或者使得使用者想藉著使用此一新科技而得到組織及社會地位

（Venkatesh et al., 2003: 451-453）。 

根據過去研究，部分研究顯示社會影響因素對於科技行為意向及使用行為不一

定會產生影響，如栗四維與莊有豪（2009）以 Wiki 使用者為研究對象，發現 Wiki

使用行為較為特別，故社會影響因素對於行為意向及使用行為沒有顯著影響。然而

卻有許多研究結果卻顯示上述變項間係有正向且顯著影響關係，依黃秀美與廖英掌

（2009）對行政院人事行政局公務人員人事服務網站中的公務人員資料進行隨機抽

樣調查，以 UTAUT 中眾多因素來分析對數位學習行為意向及使用行為的影響，結

果發現社會影響因素的確有正向直接或間接的影響；劉雯瑜與蔡瓊卉（2011）亦以

問卷調查方式，瞭解影響教師使用學習管理系統原因，發現社會影響因素確實會影

響其使用學習管理系統的意願及使用行為；胡庠卉（2011）在針對某大學曾使用過

校內數位學習系統的學生進行調查，也發現同樣的結果。故本研究將 UTAUT 的社

會影響因素（含主觀規範、社會因素及形象）對於數位學習意向及使用行為的模式

作為研究架構，以瞭解該模式是否適合解釋公務人員的數位學習行為。 

三、社會影響因素對行為意向及使用行為影響之調節變項探討 

社會影響因素對行為意向及使用行為影響之調節變項，依 UTAUT 架構共有 4

種 人 口 變 項 ， 包 含 「 性 別 」 （ gender ） 、 「 年 齡 」 （ age ） 、 「 使 用 經 驗 」

（experience）、及「自願性」（voluntaries of use）（如圖 1 所示）。從性別來

看，女性對他人意見較為敏感，因此社會影響的效果在女性的使用意向上較為明

顯；從年齡來看，老年人比起年輕人所需的自主性較低，更容易服從他人的意見，

故社會影響對於年長者影響效果較大；在使用經驗方面，社會影響因素只在早期使

用階段較為重要，隨著經驗的增加，個人就會傾向自己判斷，減少社會影響因素的

影響；在自願性方面，在強制使用的情況下，社會影響對於使用意向更具重要性

（Venkatesh et al., 2003）。 

蔡秉儒（2004）針對影響壽險業務員採用行動壽險業務系統研究發現，使用者

的性別、年齡、及使用經驗，確實會導致社會影響因素對行為意向及使用行為的影
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響產生差異；Li 與 Kishore（2006）以線上部落格社群為研究對象測試在不同性別

及部落格使用經驗下，UTAUT 模式各構面對行為意向及使用行為的影響力是否會

改變，結果發現社會影響對行為意向及使用行為的影響，性別變項扮演了調解變項

的角色。而陳宗昆（2013）針對警員使用警用行動電腦研究發現，性別及自願性會

調解社會影響對行為意向及使用行為的影響，年齡及使用經驗則否。由上述結果顯

示，不同研究對於不同調解變項對社會影響對行為意向及使用行為的影響，有不同

的研究結果。 

而公務人員數位學習自 2008 年 1 月 1 日起規定公務人員每人每年數位學習時

數不得低於 5 小時，故公務人員的數位學習已屬強制性，爰此本研究不納入自願

性，僅採性別、年齡、及使用經驗等三種調節變項，以檢視社會影響因素對公務人

員數位學習行為意向及使用行為的影響，與其他的研究或對象是否有差異。 

參、研究設計 

一、研究架構 

本研究綜合文獻分析結果，研究聚焦於 UTAUT 中的社會影響因素對行為意向

及使用行為的影響，並探討性別、年齡及使用經驗等調節變項之影響，提出研究架

構圖，藉以瞭解各變項間的關係，架構如圖 2 所示。 

 

 

圖 2  研究架構圖 

資料來源：本研究整理。 

H1 

H2   H3   H4

性別 年齡 使用經驗

社會影響因素 
 
主觀規範 

社會因素 

形象 

行為意向
實際使用 

行為 
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二、研究假設 

本研究根據研究動機、目的、文獻分析結果及研究架構，提出下列研究假設： 

假設一（H1）： 「社會影響因素」對數位學習「行為意向」及「使用行為」有預測

力。 

假設二（H2）： 「社會影響因素」會透過「性別」對「數位學習行為意向」及「使

用行為」產生不同的影響。 

假設三（H3）： 「社會影響因素」會透過「年齡」對「數位學習行為意向」及「使

用行為」產生不同的影響。 

假設四（H4）： 「社會影響因素」會透過「使用經驗」對「數位學習行為意向」及

「使用行為」產生不同的影響。 

三、研究對象與取樣方法 

為了解公務人員數位學習準備度對數位學習的行為意向及行為之影響，需清楚

界定研究對象，故本節針對公務人員加以定義，並論述相關研究構念之定義及取樣

方法。 

（一）研究對象 

本研究所指之公務人員，即公務人員任用法之公務員（全國法規資料庫，

2015a）。依據公務人員任用法施行細則第 2 條規定：本法所稱公務人員，指各機

關組織法規中，除政務人員及民選人員外，定有職稱及官等、職等之人員；而其所

指的各機關包括：中央政府及其所屬各機關、地方政府及其所屬各機關、各級民意

機關、各級公立學校、公營事業機構、交通事業機構、及其他依法組織之機關（全

國法規資料庫，2015b）。依據行政院人事行政總處 2015 年第四季各機關現有員額

總計為 52 萬 6,220 人（行政院人事行政總處，2015），經排除不符公務人員任用法

規範任用之人員，如教師、民選首長、及特任等，約計 31 萬 3,991 人。此標準乃對

公務人員之概念最嚴格之規定，僅指常任事務官。本研究調查對象乃針對至「人力

中心」之「e 等公務園」學習網學習之公務員會員。 
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（二）變項定義與測量 

本研究所採用問卷包含數位學習社會影響因素量表、學習意向量表，其內容為

參考現有國內外文獻加以編譯而成，共包含主觀規範、社會因素及形象 3 個分量

表，其構面、定義及量表參考來源如表 1。而在問卷量表的選項設計，採 Bollen

（1989）建議，所有題目皆運用李克特七點尺度計分，1 分代表非常不同意，7 分

為非常同意。 

表 1  本研究自變項及應變項構面及量表參考來源 

構面 定義 量表參考來源 

主觀規範 
（SN） 

公務人員感知到重要他人認為他該不該採

取此行為之程度。 
栗四維與莊有豪（2009）；

Venkatesh et al.（2003） 

社會因素 
（SF） 

公務人員將其參考團體主觀文化或規範內

化，認為應該使用數位學習。 
栗四維與莊有豪（2009）；

Venkatesh et al.（2003） 

形象 
（I） 

公務人員認為使用數位學習有助於維持或

提升自己在團體中的地位。 
栗四維與莊有豪（2009）；

Venkatesh et al.（2003） 

行為意向 
（BI） 

公務人員認為自己參與數位學習的主觀機

率與意圖強度。 
栗四維與莊有豪（2009）；

劉可德（2010）；Davis, 
Bagozzi and Warshaw（1989） 

使用行為 
（B） 

公務人員實際使用數位學習的行為，本研

究以認證時數作為代表公務人員數位學習

行為，從平台後台抓取受試者 2013 年學

習認證時數。 

本研究 

資料來源：本研究整理。 

（三）問卷專家效度及前測 

本研究問卷在專家效度方面，先經過 7 位數位學習專家（包含 3 位數位學習教

授、2 位成人學習及 2 位公務界推動數位學習高階公務人員）針對問卷內容文字加

以審視，並依建議修改用詞並增刪題目，因此本研究問卷在專家效度及表面效度上

應有一定的水準。 

將經專家檢視調整後之問卷製作成預試問卷進行前測。前測乃針對人力中心實

體課程學員發放問卷，於 2014 年 1 月共發出 240 份問卷，回收 214 份，經刪除無
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效問卷後計有效問卷為 181 份。分析以 SPSS 18.0 版進行，採 Cronbach’s α 係數作

為信度分析的指標，來衡量問項的一致性與穩定性。經分析除行為意向構面有不適

切問項，刪除後所有構面皆達 .872 以上（主觀規範 .872、社會因素 .861、形

象 .954、行為意向 .919），已高於 .75 之高信度標準；且經分項對總項相關分

析，結果發現各分項對總項相關值皆高於  .5 以上（Hair Jr, Black, Tatham, & 

Anderson, 2009）。 

（四）正試問卷施測及取樣方法 

本研究母群為依公務人員任用法規範之公務人員，取樣來源自人事總處所屬機

關人力中心之「e 等公務園」學習網會員。「e 等公務園」學習網，自 2002 年成立

以來，截至 2016 年 2 月底止登錄之會員人數已達 38 萬 9,000 人，其中公務人員約

為 30 萬人，開放選讀之線上課程計 892 門課程，通過學習認證之總時數累計超過

1,622 萬小時，為我國公部門會員人數、課程數最多之數位學習網站。而根據趙美

聲、宋明娟、陳鏗任、蔡曉楓與吳靜怡（2005）研究調查亦認為，人力中心建置之

「e 等公務園」為辦理成效最佳的數位學習網之一，其會員涵蓋大部分的公務人

員。 

本研究正試問卷施測採取分層隨機抽樣方法選取樣本，將會員刪除非公務人

員，依據服務機關類型各隨機抽取 1,200 個樣本（中央機關 400、地方機關 400、公

立學校 200、事業機關 200）。在取得受試者之數位學習行為（2013 年數位學習認

證時數）方面，為彌補以自陳問卷方式讓受試者填答科技使用行為，可能導致所蒐

集資料因受試者個人主觀判斷及填答誠懇度影響填答情形，與真實情境有所落差，

故本研究除自陳量表詢問社會影響因素及行為意向外，亦搭配學習平台所記錄的學

習行為資料，以強化研究的客觀性避免受試者自評的誤差。本研究配合學習平台所

記錄的認證時數等客觀資料，故將問卷置於數位學習平台，並寄送 mail 通知受試者

登入平台填寫問卷，問卷調查授權期間為 2014 年 2 月至 4 月。 

四、樣本特性描述 

本研究正式問卷調查對象為「人力中心」之「e 等公務園」學習網之公務員會

員，於問卷授權蒐集期間以 email 通知會員登入填寫問卷，經 4 次問卷催覆，共計
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回收 425 份，有效問卷為 401 份。樣本特性分析如表所示： 

表 2  本研究樣本特性分析 

樣本特性 樣本數 百分比 

性別 
男 144 35.9 

女 257 64.1 

年齡 

30 歲以下 41 10.2 

31 歲～40 歲 99 24.7 

41 歲～50 歲 148 36.9 

51 歲以上 113 28.2 

使用經驗（使用電腦或行動 
載具進行數位學習的時間） 

5 年以下 123 30.6 

6 年～10 年 206 51.4 

11 年以上 72 18.0 

2013 年學習 
認證時數 

10 小時以下 143 35.6 

11 小時～20 小時 93 23.2 

21 小時～30 小時 64 16.0 

31 小時～40 小時 33 8.2 

40 小時以上 68 17.0 

資料來源：本研究整理。 

肆、資料分析結果 

本研究使用的分析工具為 SPSS 18.0 統計套裝軟體及 Amos 20.0，分別對問卷

所蒐集之相關資料進行分析。 

一、問卷之信度及效度分析 

在信度方面，本研究社會影響因素之整體 Cronbach’s α 值達 .96，其中各構面

之係數亦達 .92 以上；數位學習行為意向之 Cronbach’s α 值達 .97（如表 3 所

示），皆高於 .70 以上，顯示本研究各量表中的問項具有高度內部一致性（Gay, 

1992）。 
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表 3  正式問卷內部一致性信度係數值及測量指標說明 

研究 
構念 

變項 
名稱 

題項內容 Cronbach’s α 值 

社

會

影

響

因

素 

主

觀

規

範 

SN1 1. 直屬長官支持我參與數位學習 

.92 

.96 

SN2 2. 同事們很認同我參與數位學習 

SN3 3. 家人們很認同我參與數位學習 

SN4 4. 當我在參與數位學習遇到困難時，長官會給予協助

SN5 5. 當我在參與數位學習遇到困難時，同事會給予協助

SN6 6. 當我在參與數位學習遇到困難時，家人會給予協助

社

會

因

素 

SF1 1. 政府的政策有助於我積極參與數位學習課程 

.93 

SF2 2. 參與數位學習對公務人員而言是很自然普遍的 

SF3 
3. 我周遭的人（長官、同事、家人、朋友等）也會參

與數位學習 

SF4 
4. 我周遭的人（長官、同事、家人、朋友等）認為參

與數位學習是很好的選擇 

SF5 5. 社會上普遍認為數位學習是一種很好的學習方法 

SF6 
6. 每年透過數位學習取得規定的認證時數，對公務人

員來說非常重要 

形

象 

I1 
1. 在我的服務單位中，積極持續參與數位學習的人，

較容易受到他人的讚賞 

.96 

I2 
2. 在我的服務單位中，經常參與數位學習的人是他人

請教及學習的對象 

I3 
3. 每年所取得的數位學習認證時數越多，在單位中越

容易受到鼓勵及肯定 

I4 
4. 在我的服務單位中，會請常進行數位學習的同事跟

他人進行分享 

I5 
5. 在我的服務單位中，較常進行數位學習的人，通常

被認為有較好的工作能力 

數位學

習行為

意向 

BI1 1. 在未來，我參與數位學習的意願很高 

.97 
BI2 2. 我計畫未來可多進行數位學習 

BI3 
3. 即使往後沒有政策強制規定學習時數，我仍然會樂

於使用數位學習從事各類相關學習活動 

資料來源：本研究整理。 
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二、描述性統計分析 

研究問卷中各題項回答之結果，在每分量表以平均數及標準差作描述性統計資

料彙整，以顯示研究樣本在各分量表的集中與分散程度。本研究樣本描述性統計詳

如表 4，以社會影響因素而言，以形象構面平均數（4.41）較低於其他構面，差異

也較其他構面大（標準差 1.30）；其他 2 項構面平均數皆高於 5.00 以上，標準差分

別為 1.11 及 1.07。 

在數位學習行為意向方面，其平均數達 5.59、標準差為 1.02；在數位學習使用

行為方面，受試者 2013 年之數位學習認證時數平均為 25.92 小時，標準差為

29.46，顯示不同受試者之使用行為有較大的差異。 

表 4  本研究問卷描述性統計彙整表 

研究構念 平均數 標準差 

社會影響因素 4.97 1.04 

主觀規範 5.08 1.11 

社會因素 5.33 1.07 

形象 4.41 1.30 

行為意向 5.59 1.02 

使用行為 
（2013 年認證時數） 

25.92 29.46 

資料來源：本研究整理。 

三、各構面驗證性因素分析（Confirmatory Factor Analysis, CFA） 

在進行結構模式分析前，需先針對本研究所有構面進行驗證性因素分析，以確

定潛在變項與觀察變項的關係。 

（一）主觀規範構面 

主觀規範構面共有六題，自由度為 6x7/2=21df，共估計 7 個變異數及 5 個因素

負荷量，自由度大於估計參數，模型屬過度辨識，符合理論上模型正定的要求。經
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CFA 分析後適配並不理想，先後刪除 SN3 及 SN1。主觀規範構面 CFA 最後保留四

個觀察變項，標準化係數皆超過 .7 且未超過 .95 以上，殘差均為正值而且顯著，

顯見無違犯估計。組成信度為 .89，超過 .7 的標準，平均變異數萃取量為 .67，超

過 .5 的標準，適配度良好。 

（二）社會因素構面 

社會因素構面共有六題，自由度為 6x7/2=21df，共估計 7 個變異數及 5 個因素

負荷量，自由度大於估計參數，模型屬過度辨識，符合理論上模型正定的要求。經

CFA 分析後適配並不理想，先後刪除 SF3 及 SF1，社會因素構面 CFA 最後保留四

個觀察變項，標準化係數皆超過 .7 且未超過 .95 以上，殘差均為正值而且顯著，

顯見無違犯估計。組成信度為 .91，超過 .7 的標準，平均變異數萃取量為 .7，超

過 .5 的標準，適配度良好。 

（三）形象構面 

形象構面共有五題，自由度為 5x6/2=15df，共估計 6 個變異數及 4 個因素負荷

量，自由度大於估計參數，模型屬過度辨識，符合理論上模型正定的要求。經 CFA

分析後適配並不理想，刪除 I2 後印象構面 CFA 最後保留四個觀察變項，標準化係

數皆超過 .7，殘差均為正值而且顯著，顯見無違犯估計。組成信度為 .95，超過 .7

的標準，平均變異數萃取量為 .82，超過 .5 的標準，適配度良好。 

（四）社會影響因素二階構面 

由於社會影響因素為一二階構面，社會影響因素在本研究中解構為主觀規範、

社會因素及形象等三個子構面，為確保社會影響因素解構成三個構面是合理且必需

的，必須執行一因子 CFA 模型、三因子無相關 CFA 模型、三因子完全有相關 CFA

模型及二階 CFA 模型，從模型適配度判斷何種模型是適合的，並確認理論模型的

正確性（Doll, Xia, & Torkzadeh, 1994）。 

由於每個題目構面均已確立，因此在此一分析中，不再依據負荷量 .7 以上的

標準，純粹以模型適配度做為模型的考量標準，經彙整如表 5 所示。社會影響因素

二階構面解構成三個構面，執行二階 CFA 後，所有構面標準化係數皆超過 .7 以上

且未超過 .95 以上，殘差均為正值而且顯著，顯見無違犯估計。 
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表 5  社會影響因素二階驗證因素之模型適配指標 

社會影響因素二階

驗證因素模型 
χ2 

自由度

（df）
χ2/df GFI AGFI CFI RMSEA 

1.一階一因子分析 924.52 54 17.12 .63 .47 .80 .20 

2.一階三因子模型 
（因素間無相關）

850.01 54 15.74 .76 .65 .81 .19 

3.一階三因子模型 
（因素間有相關）

206.15 51 4.04 .92 .88 .96 .08 

4.二階因子模型 206.15 51 4.04 .92 .88 .96 .08 

建議值 越小越好 越大越好 <5 >.8 >0.8 >.9 <.08 

資料來源：本研究整理。 
 

從表 5 看社會影響因素模型適配情形可以看出二階因子模型與一階三因子模型

的模型適配度並無任何差異，一階因子卡方值除以二階模型卡方值（目標係數，

target coeifficient）為 1，表示社會影響因素二階模型確實具有代表性（Doll et al., 

1994），符合理論模型要求。經二階 CFA 後，三個解構構面的標準化因素負荷量

均超過 0.81 以上，殘差均為正值而且顯著，顯見無違犯估計。組成信度為 .91，超

過 .7 的標準，平均變異數萃取量為 .78，超過 .5 的標準，均達收斂效度標準，適

配度也在可以接受的範圍，因此保留二階三個構面模型作為下一階段的分析。 

（五）行為意向構面 

行為意向構面共有三題，自由度為 3x4/2=6df，共估計 4 個變異數及 2 個因素

負荷量，自由度等於估計參數，模型屬恰好辨識，符合理論上模型正定的要求。經

CFA 分析後，各題標準化係數均超過 .7 以上且未超過 .95 以上，殘差均為正值且

顯著，顯見無違犯估計。組成信度為 .95，超過 .7 的標準，平均變異數萃取量

為 .87，超過 .5 的標準，適配度良好。 

研究模型所有構面 CFA 分析結果，整理成表 6，其中「模型參數估計值」表示

所有 CFA 構面的因素負荷量均顯著；「收斂效度」（Hair et al., 2009）標準化因素

負荷量應大於 .7，多元相關平方（SMC）要大於 .5，組成信度要大於 .7，平均變

異數萃取量要大於 .5；「模型配適度指標」表示研究者模型符合模型配適度的基本

要求。本研究所有構面均符合 CFA 基本要求。 
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表 6  研究模型所有構面 CFA分析結果 

構 
面 

指 
標 

模型參數估計值 收斂效度 模型適配度指標 

非標準

化因素

負荷 

標準

誤

S.E.

C.R. 
(t-value) 

P 

標準

化因

素負

荷

SMC
CR

組成

信度

AVE
變異

數萃

取量

χ2 DF χ2/DF GFI AGFI RMSEA 

主觀

規範 

SN2 1      .81 .66

.89 .67 5.91 2 2.96 .99 .96 .07 
SN4 1.18 .06 19.33 *** .86 .75

SN5 1.11 .06 19.37 *** .87 .75

SN6 1.02 .06 15.78 *** .74 .54

社會

因素 

SF2 1    .83 .68

.91 .70 0.75 2 0.37 .99 .99 .00 
SF4 1.11 .05 21.39 *** .90 .80

SF5 1.06 .05 20.39 *** .86 .74

SF6 0.97 .06 17.08 *** .76 .58

形象 

I1 1    .89 .79

.95 .82 3.67 2 1.84 .99 .97 .05 
I3 1.05 .04 27.67 *** .91 .83

I4 1.06 .04 29.18 *** .93 .86

I5 1.02 .04 26.57 *** .89 .80

社會

影響

因素 

SN 1    .93 .86

.91 .78 206.15 51 4.04 .92 .87 .08 SF 0.95 .07 14.63 *** .90 .82

I 1.07 .07 14.87 *** .81 .66

行為

意向 

BI1 1    .94 .89

.95 .87 0 0 - - - - BI2 0.95 .03 35.47 *** .94 .88

BI3 1.00 .03 32.32 *** .91 .83

資料來源：本研究整理。 

四、結構模型分析 

社會影響因素對數位學習意向及行為之結構方程模型如圖 3，在此假設模型中

有 1 個二階社會影響因素因子及 1 個一階行為意向因子，研究模型共有 16 個觀察

變項，1 個外生潛在變項（社會影響因素），影響 1 個內生潛在變項（行為意向）

及 1 個測量指標（行為）。因此模型有 16 個觀察變項，自由度為 136，且經計算此

模型共有 36 個估計參數，小於自由度，假設模型為過度辨識，模型理論上可以估

計。 
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圖 3  本研究整體模型圖 

資料來源：本研究整理。 
 

本研究理論架構模型，如圖 3 所示，並採最大概似法進行推估，企圖估計所有

參數值的結果與實際資料的相似度，經 11 次迭代跑出分析結果，整體模型適配度

檢定結果如表 7 所示。其中自由度為 100，χ2 為 346.45，χ2 /df 比率為 3.47；GFI

為 .90 等於標準 .90，AGFI 為 .86 略小於標準 .90，但相差不大；RMSEA 為 .08

等於標準 .08，符合適配度標準，顯示本研究理論模型適配度尚可接受。 

表 7  模型整體適配度檢定結果 

 df χ2 χ2 /df GFI AGFI RMSEA 

 100 346.45 3.47 .90 .86 .08 

標準值  越小越好 小於 5.00 >.90 >.90 <.08 

資料來源：本研究整理。 
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表 8  整體模型潛在變項非標準化及標準化迴歸係數 

潛在變項關係 
非標準化

迴歸係數
標準誤

S.E. 
C.R. 

（t-value）
P 

標準化 
迴歸係數 

社會因素 <--- 社會影響因素 0.97 0.07 14.25 *** .88 

主觀規範 <--- 社會影響因素 1.00    .88 

形象 <--- 社會影響因素 1.24 0.08 15.61 *** .88 

行為意向 <--- 社會影響因素 1.15 0.08 14.46 *** .80 

行為 <--- 行為意向 9.93 1.09  9.13 *** .43 

資料來源：本研究整理。 
 

接續檢視模型各潛在變項的非標準化及標準化迴歸係數，如表 8 所示，所有潛

在變項關係皆為顯著；在標準化迴歸係數方面，將標準化迴歸係數帶入理論模型

圖，如圖 4 所示，社會影響因素對行為意向的影響值為 .80，行為意向影響使用行

為值為 .43；且所有殘差均為正值且顯著，顯見無違犯估計；在多元相關平方值方

面，社會影響因素對數位學習意向的 R 平方值為 .64，數位學習意向對使用行為的

R 平方值為 .19，社會影響因素與行為意向，及行為意向與使用行為間之路徑係數

關係均顯著，路徑係數值均為正值。綜上所述，假設一（「社會影響因素」對數位

學習「行為意向」及「使用行為」有預測力）成立。 

 
圖 4  本研究整體模型標準化迴歸係數圖 

資料來源：本研究整理。 

行為 
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五、調節變項的影響 

（一）性別 

性別為類別變項，故運用 Amos 群組比較分析，檢定男性及女性不同群體間的

結構係數、共變異數及因素負荷量是否有所差異，結果如表 9 所示，卡方值為 9.22

達顯著標準，表示不同性別對社會影響因素對數位學習行為意向及使用行為產生不

同的影響，社會影響的效果在女性的使用意向上較為明顯。綜上所述，假設二

（「社會影響因素」會透過「性別」對「數位學習行為意向」及「使用行為」產生

不同的影響）成立，此與以往研究結果相符（陳宗昆，2013；Venkatesh et al., 2003; 

Li & Kishore, 2006），可能是女性因對他人意見及外在政策較為敏感，社會影響的

效果在女性的使用意向及行為較為明顯。 

表 9  性別群間差異檢定 

Model df χ2 P 
NFI IFI RFI TLI 

Delta-1 Delta-2 rho-1 rho-2 

男 V.S.女 1 9.22 .00 .00 .00 .00 .00 

資料來源：本研究整理。 

（二）年齡 

將年齡調整為類別變項，分為四個群組，即 30 歲以下、31 至 40 歲、41 至 50

歲、及 51 歲以上等，運用 Amos 群組比較分析，倆倆檢視不同年齡間的結構係

數、共變異數及因素負荷量是否有所差異，結果如表 10 所示，各群組之卡方值均

不顯著標準，表示不同年齡群對社會影響因素對數位學習行為意向及使用行為之影

響沒有差異。綜上所述，假設三（「社會影響因素」會透過「年齡」對「數位學習

行為意向」及「使用行為」產生不同的影響）不成立，此結果不同於過去研究的結

論（蔡秉儒，2004；Venkatesh et al., 2003）。 
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表 10  年齡群間差異檢定 

Model df χ2 P 
NFI IFI RFI TLI 

Delta-1 Delta-2 rho-1 rho-2 

30 歲以下 V.S. 
31 至 40 歲 

1 1.05 .31 .00 .00 .00 .00 

30 歲以下 V.S. 
41 至 50 歲 

1 0.00 .95 .00 .00 .00 .00 

30 歲以下 V.S. 
51 歲以上 

1 0.11 .75 .00 .00 .00 .00 

31 至 40 歲 V.S. 
41 至 50 歲 

1 2.52 .11 .00 .00 .00 .00 

31 至 40 歲 V.S. 
51 歲以上 

1 0.89 .35 .00 .00 .00 .00 

41 至 50 歲 V.S. 
51 歲以上 

1 0.17 .68 .00 .00 .00 .00 

資料來源：本研究整理。 
 

一般而言年長者較年輕人自主性較低，較容易受外在社會因素影響而採取某一

行為（Venkatesh et al., 2003），初步推測可能在公務體系中年長者往往因年資較

深、職等較高，有較大的自主性及對環境的掌握度，故使年齡因素對此過程的影響

效果不顯著。 

（三）使用經驗 

將使用經驗調整為類別變項，分為三個群組，即 5 年以下、6 至 10 年、及 11

年以上等，運用 Amos 群組比較分析，倆倆檢視不同使用經驗群體間的結構係數、

共變異數及因素負荷量是否有所差異，結果如表 11 所示，各群組之卡方值均不顯

著標準，表示不同年齡群對社會影響因素對數位學習行為意向及使用行為之影響沒

有差異。綜上所述，假設四（「社會影響因素」會透過「使用經驗」對「數位學習

行為意向」及「使用行為」產生不同的影響）不成立。此結果不同於過去研究的結

論（蔡秉儒，2004；Venkatesh et al., 2003）。 
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表 11  使用經驗群間差異檢定 

Model df χ2 P 
NFI IFI RFI TLI 

Delta-1 Delta-2 rho-1 rho-2 

5 年以下 V.S.  
6 至 10 年 

1 0.16 .69 .00 .00 .00 .00 

5 年以下 V.S.  
11 年以上 

1 0.00 .97 .00 .00 .00 .00 

6 至 10 年 V.S. 
11 年以上 

1 0.05 .83 .00 .00 .00 .00 

資料來源：本研究整理。 
 

一般社會影響因素只在早期使用階段較為重要，隨著經驗的增加，個人就會傾

向自己判斷，減少社會影響因素的影響（Venkatesh et al., 2003），初步推測可能原

因乃數位學習為近十餘年才慢慢發展的，而公部門是在此趨勢下始發展數位學習，

許多人也是進入公務體系才開始接觸此種學習趨勢，故在公部門數位學習的使用經

驗，往往也與年齡有一定程度的相關，可能造成使用經驗對此過程影響並不顯著。 

伍、研究結論與建議 

本研究旨在探討社會影響因素對行為意向及使用行為的影響，並探討性別、年

齡及使用經驗等調節變項之影響，以進一步思考促進公務人員參與數位學習行動之

可能策略。本章將根據前章統計分析結果歸納，提出研究結論與建議，期能提供未

來對公部門數位學習實務運作上的後續參考。 

一、研究結論 

本研究結果顯示，社會影響因素中以形象構面平均分數低於其他構面，差異也

較其他構面大，顯示公務人員數位學習的社會影響因素中，形象構面影響較小。而

社會影響因素對數位學習行為意向及使用行為的結構方程模型達適配，社會影響因

素能解釋對數位學習意向 64% 的影響，數位學習意向能解釋對使用行為 19% 的影

響，顯示社會影響因素必須透過數位學習行為意向，對數位學習使用行為之影響才

得以顯著，此研究結果符合 UTAUT 模式預設。 
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本研究進一步分析調解變項作用的影響，發現不同性別在社會影響因素對數位

學習行為意向及使用行為的影響中有差異，社會影響的效果在女性的使用意向上較

為明顯，可能是女性因對他人意見及外在政策較為敏感，社會影響的效果在女性的

使用意向及行為較為明顯；惟不同年齡群及使用經驗對社會影響因素對數位學習行

為意向及使用行為之影響沒有差異。 

二、建議 

公務體系推動數位學習，因設定的最低時數的規定，有部分公務人員進行數位

學習的目的可能僅是遵循規定取得時數交差了事；另一方面，公務體系數位學習模

式，囿於經費、硬體設施及專業之人力缺乏，許多單位採取的學習方式多為靜態地

閱讀線上課程，較少採取強調多元、互動的混成學習模式。綜上所述，一方面上有

政策下有對策的應付心態，另一方面缺乏互動且有趣的學習過程，使得許多公務人

員僅在取得 5 小時認證時數後即減緩學習。而根據上述筆者觀察及本研究結論，從

社會影響因素層面擬訂相關建議提供政府未來推動數位學習及研究的參考： 

（一）持續推動及倡導公務人員參與數位學習的政策與措施 

影響公務人員數位學習的社會影響因素，包含主觀規範、社會因素及形象等構

面。其內涵包含長官及重要他人的支持、所屬及參考團體的規範及文化支持並獲個

人認同、及進行數位學習有助於維持或提升自己在團體中的地位等，相關建議措施

說明如下： 

1.提升主觀規範的措施與做法  

重要他人（包含長官、同事、家人等）對於數位學習支持的態度，是公務人員

是否產生學習意願及行為的重要因素之一，而除了認同與支持外，重要他人能給予

實質的協助，才有助提升公務人員參與數位學習的意願及行為。在公務環境中，單

位主管若能認同數位學習為提升公務人員公務所需知識及技能的重要管道之一，其

越有意願在機關中由上而下進行相關的推動政策，並給予較多的協助資源，如給予

不被打擾之學習時間、提供排除進行學習網站阻礙之協助等，越能提升公務人員參

與數位學習的意願及行為。 
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2.提升社會因素的措施與做法 

(1) 舉辦數位學習教育訓練規劃：為使公務人員瞭解數位學習所需知能，並將

其視為重要學習途徑，建議先從教育訓練著手，從學習者需求舉辦數位學

習議題的相關講座、座談會、研習會與工作坊等，讓公務人員知曉數位學

習最新趨勢與發展，與數位學習所需的認知與技術；並進一步讓公務人員

瞭解數位學習的及時性，使其在具高度學習動機與需求時，知道數位學習

是立即解決問題的重要途徑與管道之一，並能從眾多學習資源搜尋自己所

需的資源。 

(2) 活化公務人員數位學習方式：單位在規劃教育訓練時，應視經費、人力、

硬體、課程內容及對象等，盡可能將實體課程與線上課程結合，在課前運

用線上課程使學員具有先備知識，並運用線上討論區蒐集學員需求及針對

相關議題進行互動討論；在實體課程就能增加互動研討及模擬演練，使學

習效果較單純實施線上或實體課程佳。 

(3) 運用考核機制賦予各單位制定增加認證時數或多元學習方法的意願：根據

陳美紀、余昇樺、林美純與宋美妹（2010）調查研究顯示，多數公務人員

認為，政府政策對其未來是否繼續參與課程，具備重要影響力，故建議初

期可從外在政策，視情況將 5 小時最低門檻逐步提高，以外在規範漸漸形

塑公務人員行為。但如何避免上有政策下有對策的應付心態？亦需透過政

府政策進一步讓公務人員瞭解到數位學習的優點、重要性及如何使學習變

得有趣及有用。建議公務人員數位學習主管機關可賦予各單位彈性增加數

位學習時數及多元學習方式的權力，並利用考核機制（如單位混成學習或

員工參與論壇時間增加，主管機關在業務考核上可酌予加分，並給予獎

勵），以促進各單位制定增加認證時數或多元學習方法策略的意願。 

(4) 塑造積極參與數位學習的組織文化：除正式的教育訓練管道外，亦需透過

非正式學習途徑讓公務人員自然而然地習慣數位學習，並內化成自身的學

習行為，如機關首長或人事單位主管鼓勵成立實體或線上（運用單位內網

或平台）讀書會、社團、討論區等，使數位學習知識能夠快速擴散；或辦

理小組學習、團隊競賽等活動，使學習更加有趣，以活絡學習氛圍，型塑

數位學習的組織文化。 
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3.提升形象的措施與做法 

(1) 表揚積極參與數位學習同仁：於單位主管會議或年終會議，由高階主管對

表現優異公務同仁進行表揚，對優良的學習者給予適量獎金或其他獎勵以

茲鼓勵；對於辦理優良機關，可從制度面提供獎勵措施，如公務員的記功

嘉獎、口頭勉勵等，以維持其持續的動機，並收見賢思齊之效。 

(2) 薦送優秀同仁參與數位學習精進課程，鼓勵成為種籽師資：為提高積極參

與數位學習同仁之形象，可推薦其參與相關研習活動，精進數位學習知能；

並安排其於機關內部會議或訓練中，擔任內部種籽師資，使其成為同仁學

習的對象，有助於提升其於機關中形象。 

4.強化公務人員數位學習行為意向 

本研究結果顯示，雖然社會影響因素對於數位學習意向有所影響，但對數位學

習使用行為的影響，必須透過數位學習行為意向，所以強化公務人員數位學習行為

意向是推動公務人員數位學習關鍵的課題之一。從一些研究調查顯示，公務員雖然

多方肯定數位學習及數位課程之設置，但對數位學習的參與度卻不高（陳美紀等

人，2010），其顯示公務人員雖對數位學習抱持肯定態度，但參與數位學習的意向

與熱忱卻不相當，造成其態度與行為產生落差。周玉涵與劉仲矩（2013）將阻礙公

務員進行數位學習行為意向的原因加以歸類，發現除了生理因素（坐不住、眼睛容

易疲勞、想睡覺）外，還包括：與個人績效無關、與個人專業無關、及對學習不感

興趣，導致公務人員缺乏主動進修的誘因。因此政府應妥適規劃數位學習教育訓練

與單位、個人績效考核、升遷之相關制度及措施結合，讓「訓」「用」「升遷」合

一，俾誘導公務人員積極參與學習，強化其學習動機，進而提升學習效果。 

5.初期尋求女性公務夥伴支持較為容易  

本研究結果發現社會影響的效果在女性的使用意向及行為較為明顯，因此在單

位推動初期，尋求女性公務夥伴支持較為容易，其也較願意配合政策推行，故建議

從中選取適當人選，安排於機關內部會議或訓練擔任內部種籽師資角色，並慢慢影

響至所有公務夥伴。 



‧文官制度季刊‧  第八卷第二期  民105年4月 

‧114‧ 

（二）對未來研究之建議 

本研究結果顯示，社會影響因素能解釋對數位學習意向 64% 的影響，而數位

學習意向僅能解釋對使用行為 19% 的影響，即公務人員有學習意願，仍未能直接

產生參與數位學習的行為，可見尚有影響數位學習行為的社會因素或其他重要因素

未納入研討！這可作為未來相關研究的精進方向之一。另本研究數位學習行為僅界

定為認證時數，事實上使用行為亦包含選課數、登入平台次數、及上線閱讀時數

等，以公務人員之學習行為而言，有部分人員可能在取得每年規定之認證時數後即

停止學習，故為更廣泛瞭解公務人員之數位學習使用行為，納入更多元之行為類型

有其必要性。 

而本研究因考量公務人員的數位學習已屬強制性，故研究架構未納入自願性調

節變項，僅納入性別、年齡及使用經驗等變項，惟經統計發現在 102 年研究樣本的

學習認證時數約 2/3 已超過 10 小時，顯示行政院強制規定有其一定的效果，建議未

來相關研究應可再納入自願性變項，以瞭解受試者若無外界壓力自願進行數位學習

對其行為意向及行為的影響。另本研究發現社會影響的效果在女性的使用意向及行

為較為明顯，不同年齡群及使用經驗對社會影響因素對數位學習行為意向及使用行

為之影響沒有差異，但這並不代表年齡層及使用經驗對此過程全無影響；公務體系

設定的最低時數的強制性規定，或許也是造成年齡與使用經驗在社會影響因素對數

位學習行為意向及使用行為的影響沒有差異的原因之一，因此未來若針對年齡層及

使用經驗對此過程影響之研究，建議應充分考量其他相關干擾因素的影響。 

最後，本研究僅以公務人力發展中心之「e 等公務園」學習網會員為問卷發送

對象，問卷發放時間僅被授權 2 個月的時間，雖已前後催覆 4 次，但樣本數僅能回

收 401 份，可能造成樣本來源及回收未能與母群相對應，使統計分析及推論上產生

困擾，且多少影響統計分析結果，因此，建議日後研究能增加問卷蒐集時間，並擴

及其他公部門數位學習平台，增加樣本來源之數量及多樣性，以提升研究結果的有

效性。 
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The Social Influence Factors that Affect 

the e-learning Behavioral Intention and 

Behaviors of Civil Servants: Gender, 

Age, and Experience as Moderators 
 

Jiun-Ting Chen, Ming-Yue Hwang* 

Abstract 

This study adopts the social influence factors of the UTAUT model - 

including dimensions of subjective norm, social factors and image - to 

understand how the social influence factors affect the e-learning behavioral 

intention and behaviors of civil servants. In addition, this study uses gender, 

age, and experience as moderators to analyse how those moderators affect 

the relationship among social influence factors, e-learning behavioral 

intention and behaviors. A survey questionnaire was distributed to the 

members of the internet learning system, “Public Service e-Learning Web”. 

Thus the research data of this study includes the information gathered both 

from the members survey and their e-learning records. After a statistical 

analysis, the findings demonstrate that: 1. Social influence factors have 

significantly positive effects on e-learning behavior intention and behaviors. 
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2. Gender moderates the relationship among social influence factors, e-

learning behavioral intention and behaviors, but age and experience do not. 

The results of this study will provide the government with suggestions for 

policy making in order to motivate civil servants to use e-learning as a 

learning approach. 

Keywords: social influence factors, e-learning behavioral intention, e-

learning behavior, UTAUT 
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績效統計數據的管理： 

以結果為導向的領導策略 
 

傅凱若* 

 

書  名： The PerformanceStat Potential: A Leadership Strategy for Producing 

Results《績效統計數據的管理：以結果為導向的領導策略》 

作  者： Robert D. Behn 

出 版 年： 2014 

出 版 社： Harvard University 

頁  數： 413 頁 

 

近年來受到全球化的影響，各國政府無不面臨到龐大的政治經濟與外部環境的

壓力，要求新形態的管理工具和方法，讓政府能提振績效的治理方式（Dubnick, 

2005; Heinrich & Lynn, 2001; Moynihan, 2013），像美國聯邦政府在 2010 年所推出

政府績效結果現代化法案（Government Performance and Results Modernization Act of 

2010），要求政府各級機關首長要針對該組織所設定的優先目標，運用績效數據來

協助組織進行決策，並推動每季的績效審查，這是近期歐巴馬政府結合資訊與數據

所推動的政府改造計畫。根據此法案所執行的績效預算，有效利用績效資訊和循證

分析，可以讓計畫更有效率的執行（Joyce, 2011）。不過就法律規範本身而言，並
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沒有特別說明該如何利用績效數據進行有意義的績效審查，也沒有提供何謂無效或

是破壞性的行為與策略上的協助，因此該如何讓公共部門運用現代化方式達到組織

目標，目前仍然需要更多實證上的資訊或是成功案例的分析。 

然而早在政府績效結果現代化法案公布之前，許多美國的政府機關就已利用績

效資訊和數據分析，以提振政府績效表現，哈佛大學的教授 Robert Behn 長期以來

研究美國政府的績效管理，其最新著作便是聚焦在探討績效數據與政府績效的關聯

性，提出大膽的研究問題「是否績效數據可以提振美國政府組織的績效，又該如何

運用」。Behn 認為有效的績效管理需要將績效評估轉換在組織真正生產力的提

升，因此作者花了很長的時間觀察美國政府機構組織，透過訪談蒐集資料，比較成

功與失敗的案例，研究如何運用績效數據（PerformanceStat）達到組織目標提高績

效，本書共 16 章，書中的每一章節都可以獨立閱讀，作者所觀察的個案和分析的

內容就像是績效管理實踐的百科全書，讓讀者可以近距離的觀察如紐約警察局歷經

20 多年如何發展電腦數據（CompStat），使其組織績效成為傲視全美的成功典範。 

「數據」（Stat）這個概念原是由 Bill Bratton 與 Ruby Giuliani 任職於紐約警察

局時萌芽發展，運用電腦數據有效的降低犯罪率，而由巴爾的摩市長後來又擔任馬

里蘭州州長的 Martin O’Malley 將數據的應用帶往更高一層次，運用城市數據

（CitiStat）在更寬廣的城市、州的範圍。這種創新的操作模式在這 20 年間迅速擴

散，可利用在許多不同的政府機構中，像是公園管理（ParkStat）、人力資源管理

（JobStat）、健康照護（MentalHealthStat）等，在政府績效管理上蔚為一股「數據

熱」（Stat Fever）的風潮。作者指出像是紐約警察局能夠成功的運用績效數據模

式，主要依據四個基本原則：一、精準和時效的情報分享全員；二、迅速地部署資

源；三、有效能地戰術和策略；四、不間斷的追蹤和評估。 

不論是哪一種模式的績效策略，作者在本書統稱為績效數據，根據數據以提振

績效的概念，基本上績效目標一定需要量化，才能蒐集數據資料進行分析，這是一

種以循證分析為基礎的管理方式，根據特定的績效目標，蒐集資料，解析政策執行

過程中的因果關聯性，了解影響結果的因子，創造這種依據實證資訊分析所做的決

策文化，分享給組織內的成員以降低執行錯誤的風險，因此，並沒有一體適用的績

效數據模式，就像是紐約警察局的成功策略，並不是適用於所有的警察單位。績效

數據內涵包括數據、設計者、無數的會議，並且必須歸納分析影響績效目標潛在的
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原因和效果，而領導策略也不是標準化、機械式的系統，它沒有標準化的作業流

程，所謂成功的策略都必需視其績效目標和環境脈絡與背景來決定。因此，績效數

據是一種複雜且適應性強的策略架構，可以整合行政轄區或政府機構的資源，以達

到組織績效或提振結果。 

雖然沒有完美的績效測量方式，也無一致性的績效數據模型，作者試圖全面性

的梳理關鍵操作性的成功要素，解構公共管理者如何將這些口號式的標語轉化為行

動，並且產生正向的組織績效結果。其中主要的引線牽動這些要素，整合這組概念

和實踐便是動態的領導力。基本上，績效數據是將傳統公共行政將行動的責任由政

府組織承擔轉移到由企業經營模式上所強調的個人承擔。特別是當民主治理需要城

市變得更有回應性，公共管理者必須朝向數位化治理，一個有效能的領導者便應該

保持這種推進力，讓這種數位化工具和智慧的方案可以真正的解決問題，運用領導

策略來達到主要的公共目的，而領導團隊的核心任務就是要持續堅持定期召開整合

性的會議。在會議中，領導團隊必須使用目前的數據先分析之前所界定的近期績效

表現，在績效與目標上提供反饋。繼續追蹤之前做的決定和承諾，從既往的努力中

學習以促進績效結果，能夠認定並解決績效赤字的問題，再設定下一階段目標。 

然而，在了解任何有效的績效數據時，絕大多數人會尋求方法去分類這些組織

系統當中清楚明確的要素，因此他們無法理解領導團隊這種微妙、心照不宣的行

為，這種隱晦的知識是無法透過言語解釋，它只能夠透過展示而非告知。所以一個

行政首長，不論是計畫協調者、部門首長或是市長都必須產生作者所謂的「組織能

力中的人性要素」，這些要素包括結果導向的心智模式、分析式的學習、多元的領

導角色，以及目標導向的堅持。 

一個有能力的組織是由有能力勝任的成員所組成，有能力意指不僅具備行政上

專業的能力，更具有外部政治社會環境上敏銳的感知。傳統的組織模式，公務員的

工作執掌與權限，是依據法律規範他們的行為以及處理一般公務情況所需的適當反

應，然而，當遭遇到特殊的情況時，這些規範反而會違反行業直覺，讓公務員的反

應行為受到限制。所謂一般常理和富創意的思考方式是無法被法制規範化約，因此

對於政府機構可以讓績效數據有效能的運行，就是因為作為官僚監督者允許公務人

員擁有酌情決定的行政裁量權，利用這樣的方式可以去認定所謂的正向偏差，亦即

不論個人知情與否，或是在特殊的司法管轄權的環境限制下，讓公務員能夠將自己
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的工作做得更好。同樣的，也可以透過這個方式認定績效不彰的個人，並且加以改

進。這種數據收集的過程可以重新建構課責系統，將這種標竿績效導入個人責任模

式、組織學習以及生產力的提振。因此，要達到真正的效能，組織必須協助所有的

次級單位提升績效結果。 

另一方面，作者認為績效數據模式的成功不僅是關注在個人課責上，更須強調

組織學習，而要有效的利用組織的學習，便需要全面性的成員反饋。反饋內容必須

告知成員個人的表現，以及其他每一個人的表現，而且要告訴個人其他人都知道你

的表現如何，如此每個人在會議室中就可以認知到他們個人表現與其他人、團隊和

次級單位的標準進行比較，成為一種標竿式的學習，當然第一次的績效數據會議通

常是相當殘酷的，但是在接續的會議中就可以提供機會反轉不良的績效成果，而有

更多、更大的進步空間。當公共管理者能夠有技巧的將批評和鼓勵結合在一起，這

種反饋會是鼓舞人心，足以產生巨大的工作能量。因為動機將激發個人努力，而努

力可以提高產出。這些結果在績效數據項目中可接續採用評估方式，讓反饋和激勵

動機簡化為永久的學習循環。這種迴圈式的循環可以促進效率，但是重點在於要將

這種反饋機制持續維持直到成為習慣。作者認為持續提升績效是一種上癮的策略，

這種持續跟進的策略相當重要，有許多機構因為忽視這個關鍵反而無法讓績效數據

模式產生效用。為了讓這個癮頭變得更加普遍流行且抓住人心，這種策略便需要忠

誠的捍衛者，能夠全程參與整體的組織活動，用這種方式激勵個人、管理者、單位

和團隊，形成一股組織文化的氛圍，得以讓績效數據模式穩定的達到組織目標。 

作者將書名添上潛能（potential）是別有用意，應是認為績效數據不一定會帶

給政府機構光明的前景。書中作者相當詳實的記錄了成功的案例，像是巴爾的摩的

城 市 數 據 ， 紐 奧 良 的 衰 退 數 據 （ BlightStat ） ， 以 及 洛 杉 磯 的 心 智 健 康 數 據

（MentalHealthStat）等。但是，也相當謹慎地去探索一些無法利用數據為其組織增

值的個案。事實上作者並不是過度著重在績效數據的功效，而是考量權變因素混合

著重要的背景脈絡，並且仔細說明機構如何運用方法，整合數據分析，進一步歸納

區分前因後果，環繞在作者所強調的領導策略上。這是相當典型將領導的藝術融入

在科學化的管理方式中，一種整合式的公共管理途徑。書中並沒有太多的理論內容

琢磨在公共管理中複雜的課責概念，像是內在的責任動機 vs. 外部的課責機制的爭

辯（Friderich-Finer debate），或者是績效管理對公共價值衝突的探討。本書所關切
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的核心「績效數據」是著重在管理主義方法上的途徑，非常實作導向。閱讀本書可

以幫助我們完整的理解績效數據，從整體績效數據架構的描述到如何安排會議室的

細節，如何有效的運用現代化的績效管理方法，讓公共組織達成目標而得到成功。

因此，實務界人士可以從這些案例當中學習並運用在政府組織內，不論是大組織、

小單位還是中央政府或地方層級都可以參考應用。 
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（一） 中文文稿以 20,000 字為限，英文文稿以 10,000 字為限，請以電腦 Microsoft 

Word 格式繕打，並附電子檔。 

（二） 文稿首頁請註明論文題目、作者姓名與身分證字號、服務機關與職稱、聯絡

地址與電話、電子郵件等相關資料；另為處理稿費相關事宜，並請提供本人

金融機構帳號名稱及代碼。 

（三） 稿件順序：文稿第 2 頁起請勿書寫作者姓名，第 2 頁為論文中、英文題目，

中、英文摘要及中、英文關鍵詞，第 3 頁起為正文，正文後為參考文獻及附

錄。 

（四） 論文格式請參考「《文官制度》季刊論文撰寫體例」撰寫。 

二、書評格式 

（一） 以近 3 年國內外新著作為主，字數 3,000 字至 5,000 字，請以電腦 Microsoft 

Word 格式繕打，中文請用「細明體」12 號字體，英文請用“Times New 

Roman＂12 號字體，並附電子檔。 

（二） 文稿首頁請註明評論著作名稱、著作作者姓名、著作出版年、作者姓名與身

分證字號、服務機關與職稱、聯絡地址與電話、電子郵件等相關資料；另為

處理稿費相關事宜，並請提供本人金融機構帳號名稱及代碼。 
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三、審查程序 

（一） 除書評採內部審稿外，所有投稿均須依《文官制度》季刊論文審查作業規定

進行審查，審查時間約需 2 至 3 個月，編輯委員會保留刪改文稿書寫格式及

文字之權。 

（二） 為便於匿名審查作業，正文中請勿出現足以辨識作者身分之資訊。 

四、版權事宜 

（一） 文稿以未曾在其他刊物或書籍發表者為限，其內容並不得違反著作權法及其

他相關法令；違反者由作者自行負責。 

（二） 本刊不接受一稿二投；來稿如欲另投他處，請先撤稿。 

（三） 列名文稿作者皆應同意經本刊刊登後，其著作權（含實體與電子 Word 檔格

式）即讓予本刊，但作者仍保有本著作未來自行集結出版、教學等個人使用

之權利。 

（四） 凡本刊刊登之論文及書評，將同時刊登於考試院全球資訊網，並收錄於考試

院相關出版品，除另有約定外，出版權及發行權專屬授權予本刊，未經本刊

同意，請勿轉載。 

（五） 著作人投稿本刊經收錄後，同意授權本刊得再授權國家圖書館或其他資料庫

業者，將本論文及書評納入資料庫進行重製、透過網路提供服務、授權用戶

下載、列印、瀏覽等行為；並得為符合各資料庫之系統需求，酌作格式之修

改。 

（六） 依照國際學術慣例，曾在國內外學術會議上宣讀的論文，視為未曾發表，歡

迎修改後投稿。 

（七） 投稿經刊登後，除依行政院規定致贈稿酬外，另奉贈該期季刊 2 本。 

五、稿件交寄 

（一） 本刊隨時接受稿件，除符合當期主題之稿件外，按通過採用先後順序刊登。 

（二） 來稿一式二份請寄「臺北市文山區試院路一號，考試院《文官制度》季刊編

輯委員會」收，或以電子郵件寄至：jcs@exam.gov.tw。 
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《文官制度》季刊論文審查作業規定 
 

 

一、每篇論文先由編輯委員會初審，通過初審後，再送請相關學者專家二人匿名審

稿，審查人分別就「推薦刊登」、「修改後推薦刊登」、「修改後再審」或

「不同意推薦刊登」四項情形選擇其一，送請編輯委員會決定。 

二、綜合匿名審查人評審意見如下表： 

《文官制度》季刊論文審查綜合意見對照表 

綜合意見 
甲 審 查 人 意 見 

推薦刊登 修改後推薦刊登 修改後再審 不同意推薦刊登 

乙 
審 
查 
人 
意 
見 

推薦刊登 推薦刊登 修改後推薦刊登 修改後再審 送第三人審查 

修改後推薦刊登 修改後推薦刊登 修改後推薦刊登 修改後再審 送第三人審查 

修改後再審 修改後再審 修改後再審 修改後再審 不同意推薦刊登 

不同意推薦刊登 送第三人審查 送第三人審查 不同意推薦刊登不同意推薦刊登 

 

三、論文刊登的基本原則是獲得二審查人推薦刊登。二審查人之綜合意見為「修改

後推薦刊登」者，視為同意推薦刊登。 

四、「修改後再審」之處理方式： 

（一） 審查人之綜合意見為「修改後再審」時，論文先送交作者修改，俟修改

完畢送原審查人再審；原審查人必須就修改情形決定「推薦刊登」或

「不同意推薦刊登」。 

（二） 若有審查結果不一致的情形（如甲審查人原先勾選「修改後推薦刊

登」，而乙審查人再審後決定「不同意推薦刊登」，或者甲、乙兩人再

審的結果分別為「推薦刊登」與「不同意推薦刊登」），則仍須再送第

三人審查（比照第五點辦理）。 

五、「第三人審查」之處理方式： 
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（一） 審查人審查結果差距過大，例如甲審查人勾選「不同意推薦刊登」，乙

審查人勾選「推薦刊登」或「修改後推薦刊登」，則須送第三人丙審

查。 

（二） 第三審查人應就第一點所定四項情形選擇其一，勾選「推薦刊登」或

「修改後推薦刊登」時，該論文即視同獲得二審查人（乙及丙）評選通

過，同意推薦刊登；若勾選「修改後再審」，則依第四點規定辦理；勾

選「不同意推薦刊登」，該論文視同被二審查人（甲及丙）拒絕，本刊

不予刊登，退回原作者。 

六、每一審查人（包括第三審查人）就同一篇論文只有兩次審查機會。再審結果只

有「推薦刊登」或「不同意推薦刊登」兩種選擇，是否另送第三人審查以及第

三人審查結果之處理，均比照第四點、第五點規定辦理。審查過程至多到第三

審查人審查時終止。 
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《文官制度》季刊論文撰寫體例 
 

 

本刊為統一論文格式，自 2015 年 7 月（本刊第 7 卷第 3 期）起，修訂本刊之

撰寫體例，敬請遵循採用。 

壹、來稿需包括下列要項 

一、首頁 

（一） 中、英文題目名稱。 

（二） 中、英文作者姓名。 

（三） 中、英文作者服務單位及職稱。 

（四） 聯絡地址、電話、電子郵件地址。 

二、第二頁 

（一） 不含作者姓名之中、英文題目名稱。 

（二） 摘要：中文文稿，中文摘要（500 字以內）在前，英文摘要（300 字）在

末；英文文稿，英文摘要在前，中文摘要在末。（摘要應涵蓋研究之問

題、目的、方法與結果）。 

（三） 中、英文關鍵詞各 3～5 個，對照分別列於中英文摘要之下。 

三、第三頁 

（一） 不含作者姓名之中、英文題目名稱。 

（二） 正文（自本頁起）。請以 12 號字體撰寫，中文請用「細明體」，英文請

用“Times New Roman＂字體，請編頁碼。 

四、參考文獻：請列出正文中所引用文獻之完整資料。 
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貳、正文格式  

一、分節標題方式 

（一） 中文標題以「壹、  一、  （一）  1. (1) a. (a)」為序。 

（二） 英文標題以「I. A. (A) 1. (1) a. (a)」為序。 

二、引語用例 

（一） 直接引語，用冒號（：）時 

【格式】 中文加單引號「  」，英文加雙引號 “  ” 

（二） 直接引語，不用冒號（：）時 

【格式】 中文用單引號「  」，英文用雙引號 “  ” 

（三） 直接引語，但另起一段 

【格式】 不用引號，字體改為標楷體，左右縮排 

（四） 引語中復有引語，或特殊引用時 

【格式】 中文單引號「  」在外，雙引號『  』在內；英文雙引號 “  ” 

在外，單引號 ‘  ’ 在內 

三、附加原文專有名詞用例 

中文稿引用外國機構名稱、著作、專有名詞時，應譯成中文，並於「第一次」

出現時以「括號附加原文全名」。 

（一） 一般用語 

【格式】 括弧、小寫、正體 

（二） 專有名詞 

【格式】 括弧、首字大寫、正體 

四、註釋用例 

（一） 文中註明出處的註釋 

【格式】 （作者，年代：頁數） 

【範例】 （陳敦源，2009：121） 

（蔡秀涓、施能傑，1996：40） 
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（Hunter, 1947: 96-97） 

（Boland & Fowler, 2000: 431-435） 

（二） 文中已有作者姓名時 

【格式】 作者（年代：頁數） 

【範例】 陳敦源（2009：121） 

蔡秀涓與施能傑（1996：40） 

Hunter（1947: 96-97） 

Boland and Fowler（2000: 431-435） 

（三） 作者為三至五人時，第一次所有作者均列出，第二次以後僅寫出第一位作

者並加 et al.（等人）；作者為六人以上時，每次僅列第一位作者並加 et al.

（等人）。 

（四） 若有必要以附註說明行文涵義時，請用腳註。 

【格式】 於標點符號後，以插入註腳方式自動產生於右上角。 

五、圖表用例 

（一） 圖號碼與名稱應置於圖下方，表號碼與名稱應置於表上方。 

（二） 標題之說明需清楚，所使用之文字、數字須與文中引用之敘述一致。 

（三） 每一圖表的大小以不超過一頁為原則，如超過時，須在後表表號之後註明

（continued）/（續），但無須重現標題，如：Table 1（continued）或表 1

（續）。 

（四） 若引用他人之圖表需註明清楚資料來源，方式同內文註釋。 

（五） 圖的寫法 

【格式】圖編號  標題 

（六） 表的寫法 

【格式】表編號  標題 

六、數字用例 

（一） 數字用語具一般數字意義（如代碼、國民身分證統一編號、日期、時間、

序數、電話、傳真、郵遞區號、門牌號碼等）、統計意義（如計量單位、

統計數據等）者，使用阿拉伯數字。 
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【範例】 問卷共計回收 935 份，扣除無效問卷 13 份，實際用以分析之樣

本數為 922 份，總回收率為 26.7%。 

（二） 數字用語屬描述性用語、專有名詞（如地名、書名、人名、店名、頭銜

等）、慣用語（如星期、比例、概數、約數）者，使用中文數字。 

【範例】 星期二；幾十萬分之一；三百多人。 

七、引用書名、刊名及篇名用例 

（一） 書名 

【範例】 《行政學》 

 《正義論》（A Theory of Justice, 1971） 

（二） 刊名 

【範例】 《公共行政學報》 

 Public Administration Review 

（三） 篇名 

【範例】 〈社會資本、政策資源與政府績效〉 

 〈新公共服務：服務而非導航〉（The New Public Service: Serv-

ing Rather Than Steering） 

 “Social Problems and the Quality of Life” 

參、參考文獻用例 

一、專書 

【格式】 作者（年代）。書名（版別）。出版地點：出版商。 

【範例】 江明修（2009）。公民社會：理論與實踐。臺北：智勝。 

【格式】 Author, A. A. (Year). Book title (2nd Ed.). Location: Publisher. 

【範例】 Rainey, H. G. (2003). Understanding and managing public organizations 

(3rd Ed.). San Francisco, CA: Jossey-Bass. 

二、期刊論文 

【格式】 作者（年代）。文章名稱。期刊名稱，卷（期），頁別。 
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【範例】 呂育誠（2014）。員額評鑑對政府人事管理與人力運用影響之研究。

文官制度季刊，6（1），55-79。 

【格式】 Author, A. A. (1993). Article title. Journal title, Vol. xx (No. xx), xx-xx. 

【範例】 Lang, J. C. (2001). Managerial concerns in knowledge management. Jour-

nal of Knowledge Management, 5(1), 43-57. 

三、專書論文 

【格式】 作者（年代）。篇名。載於編者（編），書名（頁碼）。地點：出版

商。 

【格式】 Author, A. A. (1993). Article title. In B. B. Author (Ed.), Book title (pp. 

xx-xx). Location: Publisher. 

四、研討會論文 

【格式】 作者（年代）。論文名稱。研討會名稱（月日），舉行地點。 

【範例】 蔡秀涓、施能傑（2007）。契約性公務人力績效表現辯證、釐清與政

策方向：行政院暨所屬機關管理者觀點。2007 TASPAA 年會暨第三屆

兩岸四地「公共管理」研討會（6 月 2 日），臺北。 

【格式】 Author, B. C. (Year). Paper title. Paper presented at the Conference Title, 

(Date), Place. 

【範例】 Muellbauer, J. (2007). Housing credit and consumer expenditure. Hous-

ing and consumer behavior. Symposium conducted at the meeting of the 

Federal Reserve Bank of Kansas City, (September 1), Jackson Hole, WY.  

五、研究計畫 

【格式（未出版）】 作者（年代）。報告名稱。考試院專題研究成果報告，未

出版。 

【格式（已出版）】 作者（年代）。報告名稱。教育部委託之專題研究成果報

告，出版地點：出版商。 

六、學位論文 

【格式】 作者（年代）。論文名稱。○○大學○○研究所碩士（或博士論
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文），未出版，大學地點。 

七、譯著 

【格式】 譯者名（譯本出版年代）。書名（版別）（原文作者名）。出版地

點：出版商。 

八、報紙 

原則上，報紙不列入參考文獻（除非有確實作者姓名），放在正文敘述即可。 

【格式】 記者或作者（年月日）。文章名稱。報紙名稱，版別。 

【格式】 記者或作者（年月日）。文章名稱。報紙名稱，****年**月**日，取

自：網址 xxx。 

【格式】 Author, B. C. (1995, November 15). Article title. Newspaper Title, pp. xx-

xx. 

九、網路等電子化資料 

【格式】 作者（發表年）。篇名，取自：網址 xxx。 

【格式】 Author, B. C. (Year). Title of work. Retrieved from: source url. 

【格式】 Author, A. A., Author, B. B., & Author, C. C. (Year). Title of article. Title 

of Periodical, (Vol. xx No. xx). Retrieved from: source url. 

十、其他注意事項 

（一） 參考文獻之排列，先列中文文獻，以作者姓氏筆劃依次排列，再列西文文

獻，以英文字母順序依次排列。 

（二） 一作者有多項參考文獻時，請依年代先後順序排列。 

（三） 一作者同一年代有多項參考文獻時，請依序在年代後面加 a b c 等符號。 



 

 

著作授權同意書 
 

論文名稱：                                     （以下稱「本論文」） 

 

一、 若本論文經《文官制度》季刊社接受刊登，作者同意非專屬授權予出版

單位做下述利用： 

1. 以紙本或是數位方式出版； 

2. 進行數位化典藏、重製、透過網路公開傳輸、授權用戶下載、列印、

瀏覽等資料庫銷售或提供服務之行為； 

3. 再授權國家圖書館或其他資料庫業者將本論文納入資料庫中提供服

務，或開放於網際網路提供公眾瀏覽； 

4. 為符合各資料庫之系統需求，並得進行格式之變更。 

二、 作者同意出版單位得依其決定，以無償之方式再授權予國家圖書館或其

他資料庫業者。除無償合作之狀況外，出版單位應以本同意書所載任一

連絡方式通知作者其再授權之狀況。 

三、 作者保證本論文為其所自行創作，有權為本同意書之各項授權。且授權

著作未侵害任何第三人之智慧財產權。本同意書為非專屬授權，作者簽

署對授權著作仍擁有著作權。 

 

 

此致  《文官制度》季刊社 

 

 

立同意書人(作者)簽名： 

身分證字號： 

電話號碼： 

電子郵件信箱： 

戶籍地址： 

 

中 華 民 國    年    月    日 
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