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壹壹壹壹、、、、前言前言前言前言 

一一一一、、、、緣起緣起緣起緣起 

公務人員保障暨培訓委員會（以下簡稱保訓會）及國家文官學院

（以下簡稱文官學院）組織法奉 總統 98 年 11 月 18 日修正公布，依

保訓會組織法第 2 條第 5 款及第 10 款明定，保訓會職掌有關高階公

務人員之中長期培訓事項及公務人員訓練評鑑方法與技術之研發、各

項培訓需求評析，及績效評估等事項。文官學院同時負責上述各項培

訓業務執行事項，以培育高階公務人員的管理、領導與決策能力，進

而提升政府整體決策品質。 

又依考試院 99 年 12 月 2 日第 114 次院會通過「強化文官培訓功

能規劃方案」，其中第 4 案「建構高階文官發展性培訓制度」，將高

階文官培訓體系，依性質區分為「發展性訓練」及「在職訓練」，並

明確定位前者為保訓會職掌，而所謂發展性訓練（Development 

Training），係指組織設計發展以職能為基礎，並結合組織目標與員

工個人職涯發展之訓練方案，提供員工系列性之培訓課程，以提升員

工職能，完備未來職務之核心能力，迎接新職務之挑戰。 

為配合上述新增組織職掌及考試院「強化文官培訓功能規劃方

案」之前瞻規劃，並汲取先進國家培訓經驗，保訓會及文官學院爰合

併組團針對加拿大公務人員培訓發展體系、培訓課程發展基準、培訓

評鑑工具研發，以及高階公務人員培訓等議題進行考察訪問暨進修研

究，其中尤以加拿大心理評鑑中心（Personnel Psychology Centre）成

立四十餘年，在培訓評鑑基準及評測工具開發方面，於國際培訓機構

間富有盛名，爰特考察其實務運作情形以作為我國推動公務人員培訓

政策之參考。 
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此外，由於國家文官學院之成立，其重要工作職掌即為高階文官

中長期發展性訓練及建立培訓機構國際網絡，是以，本次考察亦規劃

經由訪問加拿大文官學院（Canada School of Public Service，CSPS），

對於雙方高階公務人員培訓業務合作及公務人員交流互訪合作之可

能性，作進一步之洽商。 

本次考察訪問暨進修研究期間，承蒙外交部駐加拿大台北經濟文

化代表處李代表大維及王簡任秘書雪虹，駐多倫多辦事處王處長國然

及李組長俊昇等相關同仁鼎力相助及周妥安排，使本次考察訪問暨進

修研究能圓滿完成，特此致上由衷謝忱。 

二二二二、、、、成員及行程紀要成員及行程紀要成員及行程紀要成員及行程紀要 

（一）成員：由公務人員保障暨培訓委員會主任委員兼國家文官

學院院長蔡璧煌擔任團長，團員包括公務人員保障暨培訓委

員會培訓評鑑處處長吳瑞蘭、國家文官學院訓練發展組組長

陳東欽等 2 人。本次考察訪問暨進修研究人員名單詳如表 1。 

表 1︰考察訪問暨進修研究人員名單 

編號 姓  名 
職 稱 

服務機關 

1 

蔡璧煌博士 

Dr. Bih-hwang 

TSAI 

主任委員 

兼院長 

 

公務人員保障暨培訓委員會 

國家文官學院 

2 
吳瑞蘭女士

Jui-lan WU 

處長 公務人員保障暨培訓委員會 

培訓評鑑處 

3 

陳東欽先生
Tung-chin 

CHEN 

組長 國家文官學院訓練發展組 

 

（二）重要行程：本次合併考察訪問暨進修研究於 2011 年 5 月

19 日至 5 月 27 日間進行，計為期 9 天，除交通期程外，共
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計訪問加拿大 6 日，拜會 7 個機構，包括國庫署秘書處

（Treasury Board of Canada Secretariat），考察加拿大公務人

員培訓政策規劃及各機關績效評估結果如何與培訓連結；文

官學院（Canada School of Public Service），考察該國公務人

員培訓體系、發展趨勢及培訓機構組織定位，同時實地瞭解

加拿大文官學院之教學環境設施、教學方法及師資來源等合

作事項；文官委員會（Public Service Commission of Canada），

考察公務人員工作條件保障及確保文官政治中立之制度設

計；心理評鑑中心（Personnel Psychology Centre），考察加拿

大高階主管領導核心職能及各項職能評鑑、心理評估工具之

方法與運用時機；同時實地瞭解該國實施評鑑中心法

（Assessment Centre Method）各項評測場地設施配置；財政

部（Department of Finance Canada），瞭解該國公務人員培訓

機構及培訓業務預算情形，特別是面對經濟不景氣時如何因

應；安大略省領導暨學習中心（Centre for Leadership and 

Learning HROntario），考察安大略省高階主管領導課程設

計、規劃、執行及評鑑等情形。 

（三）本團行程及內容重點，經摘列如表 2︰ 

表 2︰考察行程及活動內容重點 

日期 

（月、日） 

考察機構 

（地點） 

拜訪人員 
活動重點 

5 月 

20 日 

 

 

 

安大略省領導暨

學習中心（Centre 

for Leadership 

and Learning 

HROntario） 

Kerry Pond      

（助理副部長） 

Jenny O’Donnel  

（OPS 主任） 

1. 考察安大略省高階主

管領導課程設計、規

劃、執行及評鑑等情

形 

2. 考察安大略省各層級

公務人員核心職能訂
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定及與培訓或升遷結

合情形。 

3. 考察該領導暨學習中

心如何評估訓練成

效。 

5 月 

23 日 

 

 

外交部駐加拿大

台北經濟文化代

表處 

李代表大維 

王簡任秘書雪紅 

針對我國高階公務人員

與加拿大文官學院培訓

合作之可行性及後續課

程洽商方式交換意見。 

5 月 

24 日 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

文官學院

（Canada School 

of Public 

Service） 

Sandra Webber   

（領導暨專業發展

處處長） 

Louise Varagnolo  

（國際部主任） 

Darrell Prokopetz   

（國際部專案主任） 

1. 考察加拿大文官學院

組織定位、設置目

的、職責任務及設計

課程流程等議題。 

2. 針對我國高階公務人

員培訓業務合作及雙

方公務人員交流互訪

事項交換意見。 

3. 針對加拿大文官學院

教學設施、膳宿環境

等實地參訪考察。 

5 月 

24 日 

 

 

 

文官委員會

（Public Service 

Commission of 

Canada） 

Francois Couture  

（執行秘書） 

考察公務人員工作條件

保障及確保文官政治中

立之制度設計。 
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5 月 

24 日 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

心理評鑑中心

（Personnel 

Psychology 

Centre） 

Dr. Susan Dubreuil 

（研究發展中心

主任） 

Derek Harrison  

（研究發展中心

資深心理學家） 

Annie Lanteigne  

（心理學家） 

1. 考察加拿大高階主管

領導核心職能及各項

職能評鑑、心理評估

工具之方法與運用時

機之情形。  

2. 就如何運用心理測驗

及評鑑中心法規劃高

階公務人員培訓課程

及其運用範圍或應注

意事項等議題交換意

見。 

3. 實地瞭解該國實施評

鑑中心法（Assessment 

Centre Method）各項

評測場地設施配置。 

5 月 

25 日 

 

 

 

財政部

（Department of 

Finance）  

James A. Haley   

（經濟暨財政政

策處處長） 

瞭解該國公務人員培訓

機構及培訓業務預算情

形，特別是面對經濟不景

氣時如何因應。 

5 月 

25 日 

 

 

 

 

國庫署秘書處

（Treasury 

Board of Canada 

Secretariat） 

Sandi McDonald 

（績效評估監測

室主任） 

Dennis S. Orbay 

（國際事務部科

長） 

Amellie Tessier 

（聯絡室管理師） 

1. 考察加拿大政府部門

績效指標訂定方式及

團體績效追蹤改善方

法。 

2. 考察加拿大公務人員

培訓政策規劃及各機

關績效評估結果如何

與培訓連結。 
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貳貳貳貳、、、、加拿大文官培訓業務之考察訪問加拿大文官培訓業務之考察訪問加拿大文官培訓業務之考察訪問加拿大文官培訓業務之考察訪問   

本次考察訪問目的係觀摩學習加拿大中央及地方相關機關（構）

公務人員培訓機制與現行作法，並針對我國高階文官培訓課程洽談合

作可能機會，爰拜會國庫署秘書處、文官學院、文官委員會、心理評

鑑中心、財政部及安大略省領導暨學習中心等六個相關培訓機構說明

如後。 

一一一一、、、、拜會國庫署秘書處拜會國庫署秘書處拜會國庫署秘書處拜會國庫署秘書處 

加拿大國庫署成立於 1867 年，為加拿大女王諮詢委員會（Queen’s 

Privy Council）五大內閣部門中的一個。並在 1869 年被賦予法律權

限。現任總裁（President）為 Tony Clement，負責主持國庫署，其責

任係執行政府部門管理，並將內閣同意的政策與方案，轉化成執行性

的策略，同時提供政府部門因工作需要的資源與行政環境。 

國庫署基於相關法律，主要職責包括負責聯邦政府的財政人事以

及行政等相關領域的政策規劃；監督與允許政府部門之預算提案； 

審查各政府部門經同意執行的方案；負責準備政府概算以及監督各部

門的支出方案；設計相關約定與條款，使政府部門得吸引所需要公務

人員；確定政府所提供的服務與工作場所皆同時使用兩種官方語言

（英語與法語）；保障女性、殘障人士、少數族裔、原住民在聯邦政

府都有平等參與機會；提供政策大綱如會計審計評估契約財物管理資

訊科技不動產及政府行政執行與不動產的規範事宜。 

國庫署的權力源自多個提供政府管理架構的法令規定，其中最重

要的有：資訊取得法（Access to Information Act）給予加拿大民眾個

人與公司，在符合一些原則下，有權利取得聯邦政府檔案紀錄資料；

就業平等法（Employment Equity Act）協助指定團體、殘障人士、少
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數族裔、原住民等在聯邦政府有完全與平等的代表性；財務行政法

（Financial Administration Act）關於政府的財務、人事與行政管理，

以及國營事業的財務需求；官方語言法（Official Languages Act）讓

國庫署有責任協調聯邦機構的官方語言方案；隱私權法（Privacy Act）

讓任何在加拿大的人有接觸關於自我之聯邦資訊，同時具體陳述聯邦

政府部門有關個人資訊之蒐集、使用、揭發與保留；公務人員關係法

（Public Service Staff Relations Act）建立雇主與工會集體協商的機

制；公務人員退休法（Public Service Superannuation Act）係幾個法中

範圍最廣的，包括政府養老金的管理等。其組織職掌有關公務人員人

事法制或人事基準業務相當於我國銓敘部之工作內容。 

加拿大國庫署秘書處係國庫署之分支機構，在 1966 年成立獨立

部會之前，它一直是財政部（Department of Finance）下的單位。國

庫署秘書處致力於協助加拿大政府管理其人力、財務、資訊及技術資

源，以充分支援政府達成政策目標。國庫署秘書處係國庫署的管理部

門，以部會閣員角色支援國庫署，為國庫署發展政策，調節、控制、

計畫及支出企劃，履行中央政府代理人的法定責任（資料來源：加拿

大國庫署秘書處網站）。其組織職掌相當於我國行政院秘書處、行政

院研究發展考核委員會及行政院人事行政局等相關機關業務。 

國庫署秘書處秘書長（Secretary）目前為 Michelle d’Auray，須向

國庫署總裁 Tony Clement 報告。國庫署秘書處下設各部門，其中人力

資源管理部門主管勞資關係、人力資源政策、賠償、退休金及風險管

理。 

此次拜會國庫署秘書處，由績效評估監測室主任 Sandi McDonald 

負責簡報（如附錄二之 1），就本考察團提出加拿大政府部門績效指

標訂定方式及團體績效追蹤改善方法；及加拿大公務人員培訓政策規
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劃及各機關績效評估結果如何與培訓連結等問題提出該國政府之具

體作法；並表示國庫署在人力資源管理的分工，與文官委員會（PSC）

就落實就業平等政策及公務人力調整共同負責外，其餘包括公務人員

訓練之政策決定、組織分類、職位分類、組織新設之控管、薪給政策、

公務人員之僱用條件與工作條件、懲處規則之訂定等具有決定權力。 

簡報中提及，自 2010 年起為支援新的人力資源治理模式提出公

共服務檢核板（  Public Service Management Dashboard，  PSM 

Dashboard）及人員管理計分卡（People Management Scorecard， PMS）

二種團體績效評估工具，分析及協助改善公務人力品質與確保公務價

值及倫理之維持；並藉由調查資料建立行動計畫，每 3 個月定期追踨

績效改善情形。 

 

 

 

圖 1：公共服務檢核板及人員管理計分卡循環圖 

2. 檢查部門

計分卡 

4. 檢查部門

計分卡 

shboard 

9. 確認 

部門績效 

 

8. 每季定期追

蹤部門公共服

務檢核板， 

並據以修正 

7. 適應與 

執行解決方案 

6. 檢查現

有套裝管

理工具 

1. 我們的我們的我們的我們的

部門是如部門是如部門是如部門是如

何做何做何做何做？？？？ 

3. 必須注必須注必須注必須注

意意意意!! 我們我們我們我們

能有更多能有更多能有更多能有更多

的資訊嗎的資訊嗎的資訊嗎的資訊嗎? 

5. 我們能我們能我們能我們能

夠如何改善夠如何改善夠如何改善夠如何改善

特定議題特定議題特定議題特定議題? 
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公共服務檢核板及人員管理計分卡係相互搭配的管理工具，並以

三年為期交互循環運用，其流程如圖 1。其分為九個步驟，並交互循

環運用，1.各部門要先能掌握各項工作係如何進行；2.透過管理計分

卡檢查；3.確實確認是否掌握到大部分資訊；4.再次透過管理計分卡

檢查；5.經由管理計分卡所發現的特定議題，研擬改善方法；6.利用

現有的套裝管理工具解決問題；7.執行解決方案；8.每三個月定期追

蹤檢核板並據以修正；9.確認部門績效。至於公共服務檢核表三年循

環分年作業重點亦明訂如表 3。 

表 3：公共服務檢核表分年工作重點及關鍵績效指標 

年度 部 門 關鍵績效指標 

1 員工承諾與凝聚力員工承諾與凝聚力員工承諾與凝聚力員工承諾與凝聚力：與員工針對公務人員

問 卷 調 查 （ Public Service Employee 

Survey， PSES）結果相互討論，發展組織

各種可能解決的方法，設定基準點，並以

公共服務檢核板監控進展。 

1. 員工承諾與凝聚力 

2. 有效領導 

3. 多元與公平 

4. 員工學習 

5. 績效與潛能 

6. 工作量與效能 

7. 人力配置 

8. 語言能力 

9. 組織氛圍 

2 建立行動計畫建立行動計畫建立行動計畫建立行動計畫：以公務人員問卷調查

（PSES）結果為基礎建立行動計畫，並以

公共服務檢核板監控進展。 

3 執行和評測執行和評測執行和評測執行和評測：執行行動計畫，評測行動結

果及成效，並以公共服務檢核板監控進展。 

 

上開公務人員問卷調查（Public Service Employee Survey，PSES）

每三年進行一次，此為聯邦政府公務人員的意見調查，目的係瞭解領

導、人力和工作環境，並評測員工承諾與凝聚力，包括員工的趨動力

和工作成果；此調查運用於人員、部門和組織各層次的績效改善，並

以前 1 年度調查結果設定基準點為標準；其調查結果占加拿大政府人

員管理指標的 50%。此三年的循環作業後，在行政資料和報告程序的
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負擔將會減少，各部門將聚焦於各自特定評測議題，同時有助於激發

組織中評估或測量的文化。 

基本上，公共服務檢核板是一種部門管理的工具，以支援部門管

理的決策制定及改善人員工作價值與倫理；一種分析的工具，可確認

議題以為評估測量及登錄於計分卡；亦為一種政策監測的工具。 

 

二二二二、、、、拜會文官學院拜會文官學院拜會文官學院拜會文官學院 

  文官學院隸屬國庫署，係在公共服務現代化法（Public Service 

Modernization Act）下依文官學院法（Canada School of Public Service 

Act）成立，俾有效提供公務人員學習、訓練及發展等服務。文官學

院成立時將原先之語言訓練處（Language Training Canada）、訓練發

展處（Training and Development Canada）及訓練發展中心（Canadian 

Centre for Management Development）納入。 

目前文官學院組織分為 4 大部門（組織如圖 2），簡述如下（資

料來源：加拿大文官學院網站）： 

(一) 內部稽核部門（Internal Audit，IA）：主要係以稽核作業，持續改

良學院之管理。 

(二) 計畫執行部門（Program Operations Branch，PO）：推動訓練計畫，

設計及提供跨加國境內各機關相關訓練課程，下設領導及專業發

展、社群及訓練導向、區域作業、語言訓練、科室策略等單位。 

(三) 企業管理及註冊服務部門（Corporate Management and Registration 

Services Branch，CMRS）：本部門係為增進學院整體之企業利益，

透過財務控管、管理制度、人資管理、資訊科技運用、內部稽核

及評估與其他行政措施等，以有效支持學院所有計畫得以順利推

動實施，部門主管亦兼任財務長，下設註冊服務及學習管理系統、

資訊、實體設施及行政、財務、人事等單位。 



 11 

(四) 策略方向計畫發展及市場部門（Strategic Directions, Program 

Development and Marketing Branch，SDPDM）：提供學院整體發

展計畫之方向，負責瞭解相關市場，進行計劃、評估、創新及客

服等業務，下設策略方向及創新發展、市場聯繫及交流等單位。  

 

圖 2 : 加拿大文官學院組織圖 

副部長副部長副部長副部長／／／／院長辦公室院長辦公室院長辦公室院長辦公室    院長院長院長院長：：：：Guy McKenzie 

內部稽核部門內部稽核部門內部稽核部門內部稽核部門 
Internal Audit 
 

 
計畫執行部門計畫執行部門計畫執行部門計畫執行部門
Program Operations 
Branch 

Leadership and 

Professional Development 

Functional Communities, 

Authority Delegation 

Training and Orientation 

 
企業管理及註冊服務企業管理及註冊服務企業管理及註冊服務企業管理及註冊服務
部門部門部門部門 Corporate 
Management and 
Registration Services 
Branch 

Chief Information Officer 

Registration Service and 
Learning Management 
System 

Finance 

Language Training 

 
策略方向計畫發展及策略方向計畫發展及策略方向計畫發展及策略方向計畫發展及
市場部門市場部門市場部門市場部門 Strategic 
Directions，，，， Program 
Development and 
Marketing Branch 

Marketing, 
Communications and 
Engagement 

Regional Operations 

Faculty Strategy 

Physical Infrastructure and 
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Human Resources 

Marketing, 
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Engagement 
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此次拜會文官學院，由領導暨專業發展處處長 Sandra Webber 負

責接待並簡報（如附錄二之 2），就加拿大文官學院職責任務及設計

課程流程等議題，及針對我國高階公務人員培訓業務合作及雙方公務

人員交流互訪事項交換意見；並實際瞭解加拿大文官學院教學設施及

環境。 

簡報指出，各部會的副部長（Deputy Minister， DM）對員工教

育訓練工作負有主要責任，而文官學院係教育訓練的提供者，文官學

院提供長期職涯的學習及語言學習等課程服務，在長期職涯學習方面

有新進人員訓練、現職專業知識的精進及晉升高職位的發展性訓練；

教學方法有課堂講授、專題研討、線上學習及混成學習；專業發展課

程主要強調個別學習需要包括工作教導及 360 度回饋等。至其如何完

成上述工作，文官學院均係聘請高階資深主管擔任講座，在課堂中使

用真實案例、運用網路科技，以及與大學及國際間尋求合作夥伴，以

擴大學習成效。又為使公務人員符合政府部門對於文官無黨派、政治

中立及專業化的基本要求，所有公務人員的培訓課程均強調核心價值

與倫理，並尊重「差異」。 

文官學院在各層級主管領導課程係依據文官委員會訂定之領導

核心職能而訂定，並著重其未來職務發展的潛能，此一設計概念想法

與保訓會目前推動高階文官培訓結合核心職能設計課程模組之作法

相似，有利於未來雙方的合作。此外，加拿大文官學院於 2005-2009

曾代訓中國大陸、巴西、俄羅斯等國之專業課程，富有接辦國外機關

團體培訓課程實務經驗。 

 

三三三三、、、、拜會文官委員會拜會文官委員會拜會文官委員會拜會文官委員會 

加拿大文官委員會係直屬國會的獨立機關，其主要責任為確保公

共服務專業的價值，包括能力、政治中立、代表性等，以增進公共利
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益。亦即文官委員會的任務在於維持適任且具有高能力、績效本位的

文官體系，而且確信文官體系是無黨派的，同時其組成的人員在加拿

大社會是具有代表性的。因此文官委員會的發展願景，就是要型塑一

個有效率、受尊敬的文官體系，文官委員會在加拿大文官體系中期待

扮演這樣關鍵性的角色。 

文官委員會由 3 名委員所組成，其中一人並兼任委員長，本考察

團訪問時委員長為 Dr. Maria Barrados 女士。委員則由加拿大總督任

命，任期最長可達 10 年，但總督可以在參議院及眾議院的提議下免

除委員職務。委員會的會議定期召開，但召開的地點、目的由委員會

自行決定。文官委員會的執行單位是由以下 5 個分支部門所組成（組

織如圖 3），主要任務說明如下（資料來源：加拿大文官委員會網站）： 

(一) 政策部門（Policy Branch， PB）：本部門主要任務係維護任用之

合法性及公務部門之政治中立，經由策略分析及與利害關係人之

聯繫，確認委員會中長期之定位，並制訂政策導引各機關副首長

及經理行使相關職權。 

(二) 任用評估服務部門（Staffing and Assessment Services Branch， 

SB）：本部門係發展及執行聯邦任用制度，建立單一窗口服務予

用人機關及欲應徵聯邦級機關職缺之個人，並提供各單位人才篩

選等相關之測試及評估工具。任用評估服務部門轄下之心理評鑑

中心（Personnel Psychology Centre），其主要服務內容包括：負責

研發測驗題本，主要為對政策領導人員（Policy Leader）、內部稽

核人員（Internal Auditor）及人力資源專業人員（Human Resources 

Professionals）等；或依各單位之用人標準，協助各單位進行人員

篩選或提供建議。 

(三) 稽核及資料服務部門（Audit and Data Services Branch， ADSB）：
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本部門係確保任用程序之合法及有效性，並經由對相關個案之稽

核及分析，維持各機關用人之無黨派性（Non-partisanship）。 

(四) 企業管理部門（Corporate Management Branch，CMB）：本部門係

為增進文官委員會整體利益，透過財務控管、管理制度、人力資

源管理、資訊科技運用、內部稽核及評估與其他行政措施等，以

有效支持文官委員會所有計畫得以順利推動實施。 

(五) 法務部門（Legal Affairs Branch，LAB）：處理法規相關事務提供

建議，並對不適當之政治活動（Improper Political Activities）進行

調查，確保聯邦政府提供服務之無黨派性。 

 

 

圖 3：加拿大文官委員會組織圖 

委員長辦公室委員長辦公室委員長辦公室委員長辦公室    委員長委員長委員長委員長: Maria Barrados 
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文官委員會為提供聯邦機構服務，在全加拿大各區域均設有辦公

室總計有 16 處，分別是：大西洋區域（4 處）、魁北克區域（2 處）、

首都及東安大略區域（1 處）、中央及南安大略區域（1 處）、中部地

區（2 處）、西部及北部區域（6 處）。 

加拿大聯邦政府是加拿大最大的雇主之一，文官委員會負責聯邦

公務人員的任用，每年對外招聘 18,000—20,000 人，分為普通招聘

（ General Recruitment ） 及 大 學 畢 業 生 招 聘 （ Post-Secondary 

Recruitment，PSR）兩類，於全國 16 個區域分別進行，其中普通招

聘之對象係大學畢業且具有職場工作經驗者，意者應透過申請程序，

並經初選合格後，再送用人需求單位進行選用，此項招聘採經常性辦

理；大學畢業生之招聘則係針對應屆畢業生或畢業不久之人員，直接

到學校進行招聘，通常是每 100 個職缺約 6,000-8,000 人提出申請，

此類經招聘進入聯邦政府服務之人員，文官委員會會提供

Management Trainee Program（MTP）、Accelerated Economist Training 

Program（AETP）等有關的培訓計畫，以培育成為管理人才；文官委

員會為因應加拿大資訊社會的需要，同時有所謂資訊技術類招聘

（Information Technology Recruitment）的產生，只要是在資訊管理或

資訊技術方面具有經驗者，都可以提出申請。 

此次拜會文官委員會，由 Francois Couture 執行秘書負責接待並

簡報（如附錄二之 3），就加拿大公務人員工作條件保障及確保文官

政治中立之制度設計等議題交換意見；Francois Couture 執行秘書簡報

內容詳細，先就聯邦公務人員的人員組成分析，該國聯邦公務人員為

213,931 人，55 %為女性，44 %主管為女性；70 %英語，30 %法語；

平均年齡 44 歲，主管人員平齡 50 歲；公務人員占全國人口比例為

0.8 %；並提及該國公共服務現代化法（Public Service Modernization 
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Act，2003）及公共服務雇用法（Public Service Employment Act） 強

調無黨派、功績制，以及以價值為基礎的任用。其中公共服務現代化

法包括四個主要的公共服務改革提議，1.新訂一部公共服務勞動關係

法規範聯邦公共服務之勞動關係；2.新訂一部公共服務雇用法，規範

文官任用；3.修訂財務行政法，將特定之人力資源管理權，從財政委

員會移轉到副首長；4.為加拿大管理發展中心與加拿大訓練發展處合

併為新設之加拿大文官學院（行政院人事行政局，2009）。 

公共服務雇用法是成立文官委員會之法源依據，有關權責包括公

務員人事任用或內部聘任；調查其管轄權範圍內之任用事項查核，及

執行公共服務雇用法中公務員與副首長政治活動之規定。在人事任用

方面，公務人員任用均依據功績制選任，由文官委員會決定，委員會

並應依據相關副首長之要求，以競爭或委員會認為符合公共服務最佳

利益之足以確立應徵者功績之人才甄選程序任用，主要考慮人選之能

力是否達到文官委員會所訂標準，並不須比較其他人之能力；在人事

查核方面，文官委員會有權在其判定人事任用未依據功績制、或有錯

誤、疏漏或不當行為影響遴選時，調查對外之人事任用案及採取糾正

措施，包括撤銷人事派令。在政治活動中立方面，明定員工有參與政

治活動的權利，同時也要維持公共服務政治中立原則，禁止員工以工

作幫助或對抗任何政黨或候選人。 

 

四四四四、、、、拜會心理評鑑中心拜會心理評鑑中心拜會心理評鑑中心拜會心理評鑑中心 

加拿大心理評鑑中心成立 40 餘年，隸屬於文官委員會下設之任

用評估服務部門，主要係基於政府績效原則，開發各種遴選、管理、

發展之評鑑工具，依據不同層級提供廣博且標準化測量及研發測驗題

本（資料來源：加拿大心理評鑑中心網站）。  

此次拜會心理評鑑中心，由研究發展中心 Dr. Susan Dubreuil 主
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任及 Derek Harrison 心理學家負責簡報 （如附錄二之 4）並進行座談，

就加拿大高階主管領導核心職能及各項職能評鑑、心理評估工具之方

法與運用時機之情形，以及如何運用心理測驗及評鑑中心法規劃高階

公務人員培訓課程及其運用範圍或應注意事項等議題交換意見；座談

後並實地參觀實施評鑑中心法各項評測場地及設施配置。 

首先，Dr. Susan Dubreuil 主任說明心理評鑑中心的願景是成為一

個評鑑、維持功績制及人員價值的專業中心，以塑造符合資格及有競

爭力的文官；心理評鑑中心透過執行文官委員會賦予的法定評鑑責

任、評鑑業務的前導研究，以及評鑑工具和服務的提供，以達成該中

心的組織願景。該中心員工合計 130 人，其中 60 人為心理學家包括

組織心理學、神經心理學、語言學、臨床心理及諮商建議等方面的專

家，30 人為語言評審員，30 餘人為行政人員；此 130 人配置於三個

單位，評鑑及諮商建議服務者為 68 人，諮詢及測驗服務者 35 人，研

究發展者 25 人，主管辦公室 2 人，目前在首都渥太華以外地區計有

温哥華 （Vancouver）、多倫多（Toronto）、蒙特婁（Montreal）及哈

利法克斯（Halifax）等四個分支機構，正計劃擴大愛明頓（Edmonton）

及温尼伯（Winnipeg）二個分支機構中。其預算中 50%經費係由專款

補助，主要負責第二語言測驗等法定服務，另 50%經費則須考慮成本

回收，主要從事客製化評鑑服務及測驗。 

簡報中並針對心理評鑑中心之三個單位分別詳述其主要工作如

下： 

(一)、 在諮詢及測驗服務部分，以往係紙筆測驗及專人指導評估，

新的評測方式則透過線上測驗，其流程為：1.顧客服務中心

（Call Center）：由專業員工回答顧客的詢問；2.測驗諮詢（Test 

Consultation）：確認評鑑需求及策略，以有效的評鑑工具，符
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合顧客需求；3.測驗答辯（Test Defence）：維持人員價值及標

準化之評鑑；4.評鑑設施（Assessment Accommodations）：確

保每位受評者的公平性；5.測驗執行及評分（Test Shipping & 

Receiving， Scoring）：提供有品質的服務。 

(二)、 在評鑑及諮商服務部分，以往心理評鑑中心使用各種評鑑工

具的組合，主要是利用該中心內部已發展的較高和較低成本

的評鑑工具相互搭配，現在的搭配組合則為商用評鑑工具和

自行發展評鑑工具相互搭配使用。其評鑑服務範圍有二，一

是語言測驗服務；一是諮商建議和職能評鑑（含晉升職務之

人才管理）。 

(三)、 在研究及發展部分，以往評鑑是採運用範圍較大的現成套裝

工具，現在則改為提供一著重個別價值且符合經濟規模的工

具。其「研究」在於建立心理評鑑的最佳實務和領先方法，

並維持和修正現有評鑑工具；其「發展」為 1.開發新的現成

套裝工具，2.客製化評鑑工具，3.其他評鑑產品包括職能圖像

及評鑑指導手冊等。其中發展評鑑工具時，須考量評鑑工具

係用於人員甄選或職涯發展之不同屬性，以及各該職務特性

及基本工作資格條件。從事開發評鑑工具的人員必須確保此

評鑑工具具有信度、效度及公平性，在相關評鑑行政及評分

過程為確保標準化作業均應有詳細的計畫說明書。 

心理評鑑中心提供的評鑑工具分為四大類，第一類是針對高階主

管人員評鑑，係使用評鑑中心法（Assessment Centres）及標準化資歷

查核（Standardized Reference Checks）；第二類是針對中階主管人員

評鑑，係使用公事籃演練（In-baskets）及模擬演練（Simulations）；

第三類是新進人員評鑑，係使用紙筆測驗（Paper & Pencil Tests）、資
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格篩選（Experience Screens）、會議型面試（Board Interviews）及整

合工具（Integration Tools）；第四類是第二語言評估主要是英法語能

力的測驗。目前心理評鑑中心訂有四項優先發展的工作，第一是發展

電腦化測驗，並注意測驗的安全性；第二是發展無人監控的線上測

驗；第三是解決目前第一官方語言測試問題，如口語測驗的同位音辨

識問題；第四是發展新型職員招募測驗，以減少時間及大量審查程序。 

此外，Dr. Susan Dubreuil 主任提供本考察團一本該國主管領導核

心職能手冊如附錄三，並說明自 2005 年 8 月起該中心相關評鑑基準

多係依據該領導核心職能而設計。就該中心評鑑項目觀之，如其運用

於新進人員者，性質約相當於我國考選部之高普初考及各種特種考試

等新進人員考試；如運用於各層級公務人員的晉升及發展，則相當於

我國各機關人事升遷任免之資績評分，以及公務人員培訓體系中之

「發展性訓練」評鑑，包括各項升官等訓練及高階文官發展性訓練之

訓前篩選及訓後評量。 

經由 Dr. Susan Dubreuil 主任詳細說明及座談後，本考察團為更

瞭解該中心運用評鑑中心法之場地設施，以利未來培訓評鑑業務規劃

及整修教學環境設施之參考，特別安排由心理評鑑中心 Annie 

Lanteigne 心理學家引導進行實地參觀，並拍攝各項實施評鑑中心法

之評測場地如附錄五。 

 

五五五五、、、、拜會財政部拜會財政部拜會財政部拜會財政部 

加拿大財政部是聯邦政府部會之一，負責加拿大財政政策制定，

並為全體加拿大人創造一個健康的經濟體系，包括計劃和準備聯邦政

府預算、分析及設計稅收政策、制定加拿大銀行和其他金融機構相關

法規、負責管理聯邦基金轉移到各省和地區、針對國際金融研訂政策
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及協助設計關稅政策，以及監控經濟和金融發展提供政策諮詢等事

項，目前財政部人數約 1000 人，下設經濟暨財政政策處、經濟發展

及企業融資處、聯邦與省關係與社會政策處、金融政策處、國際貿易 

與財政處、稅務政策處、法律處、企業服務處、協商和聯繫處及稽核

審計處等 10 個處室，在加拿大聯邦政府組織中係屬較小規模之組織

（資料來源：加拿大財政部網站）。  

此次拜會加拿大財政部，由經濟暨財政政策處 James A. Haley 處

長負責簡報（如附錄二之 5）並進行座談，就加拿大公務人員培訓機

構預算情形及如何面對經濟不景氣問題等交換意見。由於 James A. 

Haley 處長係由學者轉任，在經濟學領域專業知識非常豐富，簡報內

容分為加拿大經濟系絡及如何支持政府長期經濟成長等二方面說

明，並藉由各種統計數據證明，加拿大與 G7 國家相比，在面對經濟

不景氣時，不論是實質 GDP 或淨負債值均優於其他國家；加拿大政

府並透過稅務政策、基礎建設投資、商業環境、教育、研究發展等事

項之提升，支持政府長期濟成長。有關加拿大公務人員培訓機構預算

部分，James A. Haley 處長表示，該國亦如同各國情形一樣均面臨培

訓預算緊縮情形，是以，該國培訓機構部分經費來源並非全由培訓機

構全額負擔，而係向各機關收取。 

此外，James A. Haley 處長以個人親身體驗說明，對於加拿大心

理評鑑中心各項高階主管評鑑工具之看法，並認為該評鑑工具確實可

達到嚴格篩選功能，但是升遷後之在職訓練進修或學習，由於工作繁

忙無暇參與，該國並無公務人員每年最低學習時數之規定。 

 

六六六六、、、、拜會安大略省領導學習中心拜會安大略省領導學習中心拜會安大略省領導學習中心拜會安大略省領導學習中心 

安大略是加拿大的第二大省，其政府組織結構，隨著政府優先事
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項和當前待解決的問題而調整。目前有超過 25 個部會，為提供現代

化政府運作和改善公共服務設置－政府服務部（Ministry of 

Government Services），其下設領導暨學習中心（Centre for Leadership 

and Learning）主要負責安大略省文官培訓工作，其使命係為追求文

官的卓越與創新、激勵文化傳承、建立以安大略省文官體系成就為榮

的價值與認同；並架構擁有正確知識、能力與動機來完成其使命與政

府再造工作。安大略省文官培訓與聯邦政府間，並無垂直隸屬關係，

僅為水平合作夥伴。為了避免造成高階管理者的學習障礙，其所提供

的訓練並不收費。另一方面，學習對象可以自己決定是否受訓，並由

受訓人員自行提出申請（資料來源：加拿大安大略省政府服務部網

站）。 

此次拜會安大略省領導暨學習中心，由助理副部長 Kerry Pond

負責簡報（如附錄二之 6）並進行座談，就安大略省高階主管領導課

程設計、規劃、執行及評鑑等情形，以及各層級公務人員核心職能訂

定及與培訓或升遷結合情形，並藉此瞭解加拿大中央與地方機構培訓

業務之異同。簡報中提及該中心的願景是建立一充滿活力的學習文化

與領導風格；任務是透過願景的實踐以支持安大略省公共服務的策略

方向和優先任務；座右銘是運用各種方法持續學習。 

領導暨學習中心主要工作為 1.安大略省學習與領導發展方案之

評鑑、設計、開發、執行與評估；2.提供文官免費的培訓課程；3.提

供全省 23 處超過 70 個培訓課程；4. 由內部專家和外部委託設計與

執行課程；5.發展方案主要是透過傳統的課堂教學、線上課程和線上

圖書館而執行。該中心並與大學和學術研究機構合作，以提供主管人

員更廣博的公私部門觀點。 

簡報中提出該中心統計數據如下： 



 22

� 2010－2011 年辦理超過 100 項以上的學習活動，包括 70 種課堂

課程，38 種遠距課程，及 2 個線上圖書館活動。 

� 2010－2011 年計有 286，086 人次參與該中心辦理的活動。 

� Kirkpatrick 成效評估：第一層次評估為 80% 滿意度，第二層次評

估為事前與事後評估活動，第三層次評估僅用於進階管理課程，

第四層次評估則有待進一步發展。 

領導暨學習中心助理副部長 Kerry Pond 表示，該中心的座右銘是

運用各種方法持續學習，而此方法分為正式學習與非正式學習，其中

正式學習包括混成學習（Blended Learning）、遠距教學（Distance 

Learning ）、課堂授課（Classroom Learning）、工作指導（Coaching & 

Mentoring）、部會中的技術學習（Ministry Specific/Technical Training）

等；非正式學習包括非正式午餐授課（Lunch and Learning）、影子學

習（Job Shadowing）、學習團隊（Communities of Practice）、組織參與

（Community Participation）及自我學習（Self Study）等。此外，雙

方針對如何進行成效評估交換許多意見，助理副部長 Kerry Pond 亦表

示，所有政府部門的學習成效評估，其實在政府部門確實是一個難

題，特別是成效評估的第三層次之行為評估及第四層次之組織影響評

估，該中心目前正研究如何有效進行，但尚未有具體結果。  
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參參參參、、、、加拿大文官培訓業務之進修研究加拿大文官培訓業務之進修研究加拿大文官培訓業務之進修研究加拿大文官培訓業務之進修研究 

一一一一、、、、培訓發展體系培訓發展體系培訓發展體系培訓發展體系：：：：培訓培訓培訓培訓需求需求需求需求、、、、課程規劃課程規劃課程規劃課程規劃及及及及成效評估成效評估成效評估成效評估相互連結相互連結相互連結相互連結 

加拿大公務員制度秉承英國文官制度的傳統，實行公務員永

業化，在工作中保持無黨派、政治中立，為公共利益服務。而對

選用的公務員進行系統的培訓，是加拿大政府一個由來已久的傳

統，受到政府的高度重視，形成了一套先進的公務員培訓體系。  

首先，培訓理念被視為培訓工作成功的關鍵，加拿大公務員

培訓奉行以下理念：（1）以能力培訓為核心，強調培訓的重點

和目的在於提高公務員某些工作方面的具體實際能力，使他們能

夠在工作中學以致用或改進自己的行為。（2）以顧客需求為培

訓導向，顧客的需求決定培訓的一切事宜，因此，公務員培訓機

構非常重視對各部會工作需求和公務員需求的調查並及時做出

反應。（3）以培訓績效為重點，加拿大培訓機構認為，培訓的

關鍵在於接受培訓的公務員的回饋和在工作中應用所學之情

況，因此，被培訓者對培訓內容、方式等方面的回饋意見受到重

視並成為衡量培訓者工作的重要指標和改進培訓的依據。（4）

以學習和實踐的緊密結合為培訓方針，接受培訓的公務員都必須

運用所學理論和知識進行實習或考察，而在培訓方式上則以參與

式學習為主。  

其次，在整個培訓過程中隨時與政府部門保持溝通，並及時

將最新的理論研究成果應用到培訓當中。具體表現為：（1）注

重學術研究成果向應用的及時轉化。（2）加強對培訓需求的調

查。加拿大聯邦政府委託公務員培訓機構每 3 年對全國 20 萬公

務員需求進行一次調查，使公務員培訓機構對公務員的需求特別

是培訓需求有直接的感受和瞭解。（3）注重公務員能力的培訓，
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特別是針對高階主管領導人員。在培訓過程中注重學員能力的培

養，針對每個人在實際工作中的具體問題，為學員聘請教練，學

員也可以根據自己的情況自己聘請教練，以便改善處理問題的能

力和行為。參加這個培訓課程的學員畢業後大部分人都得到晉

升。（4）推動公務員學習的方法多樣化，理論學習與行動學習

相結合，運用 360 度評估、工作指導、導師制培訓等新方法改善

公務員的行為，提高公務員的公共服務品質、提高行政效率。 

再次，重視培訓的每個環節，確保提高培訓品質。具體表現

為：（1）課程設計過程科學化。加拿大培訓機構面向需求市場，

針對不同對象訂定培訓計畫，設置培訓課程，每項課程的設計都

經過詳細周密的需求調查，結合自身的能力以及各部會的具體工

作來予以確定，並在培訓對象發生改變時及時做出調整。為此，

加拿大公務員培訓機構發展出一套量化問卷和需求調查表，對課

程設計的每個環節進行可行性分析，並在課程開發上採取如下程

序：根據需求調查和市場分析確定一門新課；獲得機構管理委員

會的批准；把課程的內容和費用與私部門和大學同類課程作比較

評估；決定課程是由自己「製作」還是從私部門「購買」，以便

達到最佳培訓目標。（2）量化評估貫穿培訓過程。從瞭解公務

員和各部會的培訓需求到課程結束後的追蹤回饋，加拿大公務員

培訓機構設計出了一系列量化評估表，並對回收的評估表進行詳

細分析，對培訓課程嚴格篩選，並找出保留課程需要改進之處。

評估架構包括三部分：第一部分，對培訓對象的需求進行評估。

第二部分，課程成效的評估，包括學員培訓日總數，每個培訓日

每位學員的費用成本等。第三部分，課程效益評估，分四個層次：

第一層次：課程結束對由學員對培訓效果進行正式評估；第二層
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次：課程結束半年後由學員對培訓應用效果進行評估；第三層

次：由學員的上級和同事對培訓者的實際效果進行評估；第四層

次：對培訓課程給政府和各部門工作帶來的影響進行評估。 

整體而言，加拿大培訓發展體系在培訓需求調查、課程規劃

及成效評估相互連結，而此成效評估並非僅限於結果評估，亦含

括各階段之過程評估，並以客觀之量化指標衡量。 

 

二二二二、、、、培訓發展標準培訓發展標準培訓發展標準培訓發展標準：：：：主管領導核心職能及行為範例主管領導核心職能及行為範例主管領導核心職能及行為範例主管領導核心職能及行為範例 

2005 年 8 月，加拿大公共服務人力資源管理局（the Public 

Service Human Resources Management Agency of Canada）局長和

文官委員會（the Public Service Commission of Canada）委員長宣

布最新簡化的關鍵領導核心職能力圖像（ Key Leadership 

Competencies Profile），明列文官為因應現今與未來的挑戰，必須

具備之領導技能、能力與特質。 

此圖像以價值（Values）與倫理（Ethics）做為領導能力的基

礎，並與管理職責相互連結。包含：1.一個由四項職能構成的模

型（Model）及其定義（適用於所有管理階層）；2. 六個層級領導

核心職能的具體正向行為（Effective Behaviors）；3.所有領導階層

的職能共通的負向行為（Ineffective Behaviors）。政府各部會局處

可將此圖像融入其人力資源管理策略與活動，直接實施本圖像，

亦可加以修改，以符合其特殊需求。 

本圖像構成主管資格標準（the EX Qualification Standard）的

主要內容，因此是培訓發展的標準以及評估主管職位候選人的必

要指標。由於此領導核心職能係加拿大培訓發展標準，本報告爰

針對其關鍵領導核心職能力圖像之四項核心職能－「價值與倫

理」（Values and Ethics） 、「策略思考」（Strategic Thinking）、「承
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諾與凝聚力」（Engagement）及「卓越管理」（Management 

Excellence）；分別定義說明如下： 

（（（（一一一一））））價值與倫理價值與倫理價值與倫理價值與倫理：：：：廉正與尊重廉正與尊重廉正與尊重廉正與尊重 

主管領導人員為加拿大人民提供公共服務，確保個人與組織

採取廉潔正直的實務作法，尊重人員與公共服務原則，包括民

主、專業、倫理與人員的價值觀。他們建立尊重員工、雙語通用、

多元與兼容並蓄的工作場所，並且進行透明公平的決定與業務執

行。他們要求自己、人員及組織都必須對自身的行為負責。 

（（（（二二二二））））策略思考策略思考策略思考策略思考：：：：分析與構想分析與構想分析與構想分析與構想 

主管領導人員針對問題與趨勢進行分析，並將他們與組織的

責任、能力及潛力相互結合，用以提出建言並進行規劃。他們審

慎觀察變化多端、錯綜複雜的環境，為新起的危機與機會未雨綢

繆。他們運用對事物透徹的了解來發展建議與策略，以因應利益

關係人與合作夥伴種種不同的需求，反映公共服務的策略方向，

協助組織做好成功的定位。 

（（（（三三三三））））承諾與凝聚力承諾與凝聚力承諾與凝聚力承諾與凝聚力：：：：人員人員人員人員、、、、組織組織組織組織、、、、合作夥伴合作夥伴合作夥伴合作夥伴 

主管領導人員能凝聚人員、組織與合作夥伴，以便共同發展

目標，執行計畫並獲致成果。他們與重要參與者建立聯盟，以奠

定基礎。他們動員團隊，進行明確一致的溝通以提供完成任務的

動力，同時投資時間精力建立整體組織的向心力。他們善用談判

技巧與適應能力，鼓勵找出共有的疑慮，激勵合作，以期獲得成

功的結果。他們能在不同的領域或跨越不同的領域，促成利益關

係人、合作夥伴與支持者就共同的事務與策略進行合作。 

（（（（四四四四））））卓越管理卓越管理卓越管理卓越管理：：：：行行行行動管理動管理動管理動管理、、、、人員管理人員管理人員管理人員管理、、、、財務管理財務管理財務管理財務管理 

主管領導人員確保組織的成效與永續性發揮到最大，以獲致
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結果。他們提供員工所需的支持與工具，確定全體人員能發揮最

大的潛力與多元的才能，達成組織當前與長期的目標。主管領導

人員能使人員、工作與制度配合業務策略來運作，並使工作方式

與內容相互協調。他們配合管理課責架構（ Management 

Accountability Framework），實施嚴謹與全面的人力與財務資源課

責制度，同時確保所有層級都負起責任，維護資訊與知識的完整

性並進行管理，視之為在規劃與執行所有決策與計畫時的重要因

素。 

  加拿大政府針對各層級核心職能除了有明確定義外，同時並針對

各職務之核心職能訂定正向行為範例（Government of Canada，

2010），茲翻譯整理列表如下（表 4 至表 9）： 
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表 4︰副部長級領導核心職能及正向行為範例 

領導核心職能 正向行為範例 

價值觀與倫理

─以廉正與尊

重的態度提供

服務 

1. 在個人行為方面展現價值觀與倫理，包括行為守則 

2. 在部門實務中納入價值觀與倫理，包括行為守則 

3. 決策透明，排除徇私與偏見 

4. 形成與培養以公民為重的服務，維護公共財產 

5. 大膽建言，根據信念勇敢採取行為 

6. 正視與調解相互競爭的價值觀念 

7. 以官方語言（Official Languages，簡稱 OL）和就業平等

（Employment Equity，簡稱 EE）政策為基礎，創造雙語

通用、包容多元的文化 

8. 形成與建立尊重人員與公共服務原則的文化 

策略思考─透

過分析與構想

進行創新 

分析 

1. 澈底瞭解法律與副部長的角色以界定問題 

2. 找出全球、社會與經濟的趨勢，關注其與利益關係人、政

策議程、公共服務價值觀、以及部門、區域與橫向議題之

間的關聯 

3. 自複雜、模糊與變遷快速的情況中，找出關鍵議題 

4. 澈底分析問題後再發展解決方法 

構想  

1. 提供部長優質的判斷與政策建言 

2. 針對公共服務廣寬的願景、政策，以及國家的情況發展願

景與政策 

3. 超越現況，看出部門對社會的潛在貢獻 

4. 根據寬廣的視野與長期時間規劃，制定必要的轉型目標 

5. 鼓勵所有階層、不同技能者與利益關係人進行辯論並提出

構想 

6. 預期議題的產生與不斷變化的情況，發展快速解決問題或

掌握機會的策略 

7. 教導他人並向他人學習 

承諾與凝聚力

─動員人員、組

織與合作夥伴 

 

1. 與部長及部長辦公室發展有效的工作關係與信賴 

2. 擔任部長、合作夥伴、利益關係人與中央部會之間的橋

樑，協助他們建立關係 

3. 動員與鼓勵團隊達成目標 

4. 促進組織內外對願景的了解，以建立創造卓越與達成共同

目的的承諾 

5. 與策略聯盟協力合作，以達成部門與共同的目標 

6. 與合作夥伴，包括工會在內，發展與實施有效的溝通與凝

聚策略 

7. 運用影響力和協商，以及平衡國家與區域利益來獲得支持 

8. 消除合作的障礙 

9. 與其他的副部長形成合作的共同體，為加拿大人民強化公

共服務的結果 
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卓越管理─運

用行動管理、人

員管理和財務

管理以實現目

標 

 

行動管理－規劃與執行  

1. 領導組織變革，使單獨部門與整體公共服務的成果達到最

大 

2. 透過內部管理與治理，建立有效永續的組織 

3. 創造、聯合與整合結構、系統與團隊，改善目標的達成 

4. 整合業務計畫以形成透明的管理架構 

5. 將審計、管理課責架構、聯邦法律、規定與政策整合至組

織實務中 

6. 履行管理課責的義務 

7. 運用與鼓勵實施策略風險管理實務 

8. 在規劃與行動中，納入人力資源、財務、資訊科技、資訊

管理議題 

9. 修訂目標與計畫以反映不斷改變的優先事項或情況 

10. 在必要時，儘管資訊不全，仍致力於採取一連串行動 

11. 制定決策，發起緊急行動，在危機發生時保持冷靜 

12. 正視、承認並修正錯誤 

人員管理─個人與勞動力 

1. 在個人與集體層面，管理與發展人員 

2. 照顧員工，建立員工士氣 

3. 就優先事項提供明確的指示 

4. 鼓勵承受合理的策略性風險 

5. 褒揚與獎勵結果，以有建設性的方式處理挫敗 

6. 給予明確誠實的回饋，處理不良績效 

7. 在主管團體中為人員管理建立課責與價值 

8. 提供人員所需的持續學習、支持與工具 

9. 確保勞動力具有多元的能力與才能，足以滿足現今與未來

的需求 

10. 建立嚴謹的人力資源制度，履行人力資源管理課責的義務 

11. 與全體副部長合作處理與公共服務相關的人力資源計畫

與議題 

財務管理─預算與資產 

1. 實施能達到營運效率與效益的策略 

2. 建立、操作與監督嚴謹的系統進行財務資訊管理、內部稽

查與評估 

3. 為部門財務與資產管理，履行課責的義務 

4. 賦予適當的層級相應的權力、責任與課責 

5. 就稽查、評估與其他客觀績效資訊採取行動 

6. 結合財務與績效資訊 

7. 積極處理管理問題，例如主持稽查與評估委員會，進行策

略性重新分配 
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表 5︰助理副部長級領導核心職能及正向行為範例 

領導核心職能 正向行為範例 

價值觀與倫理

─以廉正與尊

重的態度提供

服務 

1. 在個人行為方面展現價值觀與倫理，包括行為守則  

2. 在分部的實務中納入價值觀與倫理，包括行為守則   

3. 在自身與分部的活動中，實現對公民與顧客的承諾 

4. 大膽建言，根據信念勇敢採取行為 

5. 將部門的價值觀融入分部的政策與計畫中 

6. 以官方語言和就業平等政策為基礎，建立與促進雙語通

用、包容多元的分部 

7. 建立與促進安全健康，尊重他人，沒有騷擾與歧視的分部 

8. 以透明公平為模範 

策略思考─透

過分析與構想

進行創新 

 

分析 

1. 澈底了解法律與助理副部長的角色，以界定問題並進行分

析 

2. 從副部長、政府、國家、區域、全球與技術的觀點來看部

門議題 

3. 確認重要或敏感議題，將它們與優先待辦事項結合 

4. 在判斷時分辨重要與不重要的因素 

5. 分析挫敗，尋求誠實的回饋，以便自錯誤中學習 

構想 

1. 提供副部長優質的判斷與政策建言 

2. 協助策劃整體／副部長的願景細節 

3. 根據自身的使命提出願景 

4. 針對非傳統性的問題發展創新解決方案 

5. 為改變的範圍與速度發展策略 

6. 發展長短期的有效策略 

7. 鼓勵對政策提出有建設性的詢問 

8. 在沒有詳細資訊的情況下構思多種可能性 

9. 在必要時，根據分析與諮詢進行健全的專業判斷  

10. 教導他人並向他人學習 

承諾與凝聚力

─動員人員、組

織與合作夥伴 

1. 與中央部會、其他部門、顧客、公民、工會、中央與地區

員工、以及政府層級建立有效的關係與網絡 

2. 在整體組織與網絡內提供縱向與橫向的溝通管道 

3. 鼓勵並進行坦率明確的溝通 

4. 溝通與詮釋外在的情況，使分部、團隊與個人的貢獻能適

得其所 

5. 提供誠信及有建設性的回饋，以展現與獲得信賴  

6. 積極傾聽與了解他人受到的衝擊 

7. 協商雙贏的解決方案與折衷方案，解決紛爭，以便影響結

果 

8. 針對情況採取不同的作法，例如在建立共識時合作，在危

機時下達命令 

9. 展現個人的熱忱，鼓勵致力於創造卓越 
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10. 與部門及公共服務的助理副剖長合作，以實現共同的目標 

11. 創造開放正面的環境，以激勵公開討論 

卓越管理─運

用行動管理、人

員管理和財務

管理以實現目

標 

 

行動管理－規劃與執行  

1. 在各分部、部門與領域領導變革，以獲得最大的成果。 

2. 服務整體部門，而不僅是自己的分部 

3. 確認優先事項、里程碑、時程、績效量測、明確的職責，

以及司處長的績效協定，並進行溝通 

4. 規劃與管理策略性危機管理架構 

5. 就國家與區域的優先事項、規劃與績效進行協調 

6. 使優先事項與資源相互配合 

7. 監督分部業務計畫的完成，從規劃、實施、監督、評估到

報告都包含在內 

8. 將審計、管理課責架構、聯邦法律、規定與政策整合至分

部的實務中 

9. 履行分部管理課責的義務 

10. 在規劃與行動中，納入人力資源、財務、資訊科技、資訊

管理議題  

11. 修訂目標與計畫以反映不斷改變的優先事項或情況 

12. 在必要時，儘管資訊不全，仍致力於採取一連串行動 

13. 制定決策，發起緊急行動，在危機發生時保持冷靜 

14. 正視、承認並修正錯誤 

人員管理─個人與勞動力  

1. 針對接班人的規劃，發展人力資源策略  

2. 建立專家團隊，解決具體或危急的議題 

3. 制定明確的期許，監督、評估、獎勵與發展績效 

4. 褒揚人員的成就與最佳工作 

5. 給予誠實的回饋，鼓勵學習和處理不良績效 

6. 果斷有效地處理人力資源問題 

7. 重視司處長團體的重要性與支持  

8. 平衡團隊中互補的力量 

9. 在整體分部中建立領導能力 

10. 透過評定、職業規劃與發展來引導與培育人員 

11. 在變更人力資源協定前，先諮詢支援服務 

12. 實施嚴謹的人力資源制度，履行人力資源管理課責的義務 

財務管理─預算與資產  

1. 資源分配方式保持透明，建立持續的再分配文化 

2. 使業務動力與財務管理制度相互配合 

3. 採取創新的方法，因應財政方面的限制 

4. 整合審計過程，促進實際查核 

5. 審查審計與評估結果並做出反應 

6. 監督績效，持續提高效率  

7. 履行分部財務管理課責的義務 

8. 向副部長提供客觀、可靠與及時的報告 

9. 在變更財務協定以前，先諮詢支援服務 
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表 6︰司處長級領導核心職能及正向行為範例 

領導核心職能 正向行為範例 

價值觀與倫理

─以廉正與尊

重的態度提供

服務 

 

1. 在個人行為方面展現價值觀與倫理，包括行為守則 

2. 在司處實務中納入價值觀與倫理，包括行為守則 

3. 將部門的價值觀融入司處的政策與計畫中 

4. 在自身與司處的活動中，實現對公民與顧客的承諾 

5. 建立與促進安全健康，尊重他人，沒有騷擾與歧視的司處 

6. 促進透明與公平 

7. 根據官方語言與就業平等政策，為司處創造機會，並鼓勵

使用雙語和多元的文化  

策略思考─透

過分析與構想

進行創新 

 

分析 

1. 澈底瞭解部門與政策的議題，以界定問題並進行分析 

2. 尋求助理副部長的澄清與指示 

3. 對司處、組織與外在環境中的趨勢進行策略性分析 

4. 整合多種領域的資訊並找出關聯 

5. 尋找廣泛的觀點與專業知識 

6. 追蹤組織的變遷過程 

7. 分析挫敗，尋求誠實的回饋，以便自錯誤中學習 

構想  

1. 確認願景的關鍵要素，及其對司處的意義 

2. 將願景與政策轉化為具體的方向與計畫 

3. 將司處的計畫和服務與部門及分部的政策相互結合 

4. 向助理副部長提出有效的建言 

5. 諮詢員工的意見，以發展計畫與解決方案 

6. 鼓勵對實務作法提出有建設性的詢問 

7. 鼓勵進行實驗，使創新潛力達到最大 

8. 確認解決方案、替代方案與結果 

9. 教導他人並向他人學習 

承諾與凝聚力

─動員人員、組

織與合作夥伴 

 

1. 對同事、員工與主管採取包容合作的作法 

2. 形成包容敏銳的人際關係氣氛 

3. 促進不同團體、利益與意見之間的共識 

4. 激發與聆聽員工、工會和其他利益關係人的構想與關切 

5. 動員團隊達成司處與部門的目標 

6. 溝通與支援共同的決定 

7. 提升熱忱，促進共同的目的 

8. 定期與員工分享可用的資訊 

9. 實現承諾 

10. 明確認真地就願景與資訊進行溝通 

11. 管理利益關係人之間的關係 

卓越管理─運

用行動管理、人

員管理和財務

管理以實現目

行動管理－規劃與執行  

1. 認優先事項、哩程碑、時程、績效量測、明確的職責，以

及主任的績效協定，並進行溝通 

2. 協調與管理司處的多種計畫與企畫 
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標 3. 確保必要的資源、流程與制度已經到位 

4. 與管理團隊發展流程，以設定優先事項，進行決策 

5. 執行風險分析，評估實現機會的可能性 

6. 協調司處內的活動，分派職責，避免重複 

7. 尋找和注意早期警告徵兆，在必要時變通計畫與策略 

8. 監督司處業務計畫的完成，從規劃、實施、監督、評估到

報告都包含在內 

9. 將審計、管理課責架構、聯邦法律、規定與政策整合至司

處的實務中 

10. 管理自身及他人在工作與生活上的平衡 

11. 果斷快速地因應新起的機會或風險 

12. 在困難或壓力大的情況下，維持健全的判斷和決策 

人員管理─個人與勞動力  

1. 實施人力資源策略，確保勞動力的能力與多元性足以因應

司處在當前與未來的需求 

2. 提供成長所需的訓練、挑戰與機會 

3. 設定明確的期許，提供明確的方向 

4. 管理員工的工作量 

5. 建立互補的團隊 

6. 提供誠實直接的回饋，管理不良績效 

7. 褒揚與承認優良的工作 

8. 成為主任的角色模範 

9. 發展策略以減少少司處內的壓力 

10. 為與官方語言及其他方面的訓練取得經費 

11. 實施嚴謹的人力資源實務作法，履行人力資源管理課責的

義務 

財務管理－－預算與資產  

1. 以透明的方式分配與管理司處的資源 

2. 實施能達到營運效率與效益的策略 

3. 操作與監督嚴謹的系統進行財務資訊管理、內部稽查與評

估 

4. 履行司處的財務與資產管理課責的義務 

5. 就稽查、評估與其他客觀的司處績效資訊，採取行動 
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表 7︰主任級領導核心職能及正向行為範例 

領導核心職能 正向行為範例 

價值觀與倫理

─以廉正與尊

重的態度提供

服務 

 

1. 在個人行為方面展現價值觀與倫理，包括行為守則  

2. 在單位實務中納入價值觀與倫理，包括行為守則 

3. 在自身與單位的活動中，實現對公民與顧客的承諾 

4. 在單位內與夥伴關係上建立透明、可靠與尊重的氣氛 

5. 在人力資源計畫上採取公平的實務作法 

6. 根據官方語言與就業平等政策，為單位創造機會，並鼓勵

使用雙語和多元的文化 

7. 建立與促進安全健康，尊重他人，沒有騷擾與歧視的科 

8. 在所有業務活動中採取透明公平的作法，包括任用員工、

締結合約與日常活動 

策略思考─透

過分析與構想

進行創新 

 

分析 

1. 澈底了解司處的優先事項，以便界定單位的方向  

2. 在必要時，尋求司處長的澄清與指示 

3. 整合多種來源的資訊，形成全面性的觀點 

4. 確認跨職能計畫的相互依賴性 

5. 分析挫敗，尋求誠實的回饋，以便自錯誤中學習 

構想  

1. 將願景與政策轉化為具體的工作活動 

2. 根據部門的願景與司處長的指示，發展單位的策略 

3. 規劃能加強營運效率的創新作法 

4. 鼓勵與結合多元的創新計畫與觀點 

5. 重新規劃單位的工作活動，以因應不斷變化的部門需求 

6. 提供司處長有效的建議 

7. 教導他人並向他人學習 

承諾與凝聚力

─動員人員、組

織與合作夥伴 

1. 縱向與橫向分享資訊 

2. 促進管理師之間的合作 

3. 以說服的方式取得對創新方案的支持 

4. 協商折衷作法 

5. 針對觀眾與論壇採取適應的溝通方式 

6. 定期以開放的態度與工會和其他利益關係人進行溝通 

7. 展現對利益關係人所持觀點的了解與尊重 

8. 遵守與實現承諾 

9. 聆聽並取得員工、合作夥伴與利益關係人的建議 

10. 明確認真地就願景與單位的計畫進行溝通 

11. 定期廣泛地交換構想 

12. 促進並贊助團隊的建立 

卓越管理─運

用行動管理、人

員管理和財務

管理以實現目

標 

行動管理－規劃與執行  

1. 根據全面的局勢，規劃單位的工作計畫 

2. 引導單位的計畫與資源，避免障礙 

3. 適當授權給管理師 

4. 管理資源，使收益最大化 
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5. 為管理師制定實際的時程及明確的職責 

6. 為單位的工作活動提供結構與動力 

7. 設定具有挑戰性但實際可行的目標 

8. 確認單位在工作量上的限制與資源需求 

9. 透過審慎的資源規劃與設定工作優先順序，來管理單位的

工作量 

10. 在必要時重新排列工作優先順序，變更單位的工作計畫 

11. 注意早期警告徵兆，在必要時向司處長與其他人提出建議 

12. 監督單位業務計畫的完成，從規劃、實施、監督、評估到

報告都包含在內 

13. 將審計、管理課責架構、聯邦法律、規定與政策整合至單

位實務中 

14. 管理自身及他人在工作與生活上的平衡 

15. 果斷快速地因應新起的機會或風險 

16. 在逆境時保持冷靜，以減輕壓力與維持動力 

人員管理─個人與勞動力  

1. 與管理師一對一地工作 

2. 處理不良績效 

3. 定期提供回饋，承認成功及需要改善的需求 

4. 提供成長所需的訓練、挑戰與機會 

5. 解決勞工關係問題 

6. 在必要時確保獲得調停  

7. 在員工與組織的需求之間取得平衡 

8. 監督與解決工作場所的福祉情況 

9. 發展與支持職業計畫與學習機會 

10. 針對單位接班人的規劃，發展人力資源策略 

11. 為與官方語言及其他方面的訓練取得經費 

12. 管理工作量 

13. 實施嚴謹的人力資源實務作法，履行人力資源管理課責的

義務 

財務管理－預算與資產  

1. 以透明的方式分配與管理單位的資源 

2. 實施能達到營運效率與效益的策略 

3. 應用與監督嚴謹的系統進行財務資訊管理、內部稽查與評

估 

4. 履行單位財務與資產管理課責的義務 

5. 就稽查、評估與其他客觀的單位績效資訊，採取行動 
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表 8︰管理師級領導核心職能及正向行為範例 

領導核心職能 正向行為範例 

價值觀與倫理

─以廉正與尊

重的態度提供

服務 

 

1. 在個人行為方面展現價值觀與倫理，包括行為守則  

2. 在單位的實務中納入價值觀與倫理，包括行為守則 

3. 在自身與單位活動中，實現對公民與顧客的承諾 

4. 在單位內與夥伴關係上建立透明、可靠與尊重的氣氛 

5. 在人力資源計畫上採取公平的實務作法 

6. 根據官方語言與就業平等政策，支援單位獲得的機會，鼓

勵使用雙語和多元的文化 

7. 建立與促進安全健康，尊重他人，沒有騷擾與歧視的單位 

8. 在所有業務活動採取透明公平的作法，包括任用員工、締

結合約與日常活動 

策略思考─透

過分析與構想

進行創新 

 

分析 

1. 徹底了解職能領域，，以發展單位的方向 

2. 追蹤單位工作優先順序的變動，以分析對單位工作計畫的

衝擊 

3. 在必要時請主任澄清並提供引導 

4. 協調多項計畫的資訊，以形成全面的觀點 

5. 辨明單位的計畫之間所具有的相互依賴性 

6. 分析挫敗，尋求誠實的回饋，以便自錯誤中學習 

構想  

1. 將單位的願景與政策轉化為單位的具體工作活動 

2. 針對營運問題規劃解決方案 

3. 鼓勵與結合多元及有創意的創新方案與觀點 

4. 重新規劃單位的工作活動，以因應不斷變化的需求 

5. 向主任提出有效的建議 

6. 考慮議題與決定中的人員因素 

7. 教導他人並向他人學習 

承諾與凝聚力

─動員人員、組

織與合作夥伴 

1. 縱向與橫向分享資訊 

2. 就相關計畫促進視察之間的合作 

3. 鼓勵多元觀點之間進行公開而有建設性的討論 

4. 辨識機會，透過夥伴關係促進成果 

5. 在單位內及跨計畫之間管理多元勞動力的團隊動力 

6. 對合作夥伴的貢獻表示讚揚 

7. 向上級精確報告員工的疑慮、構想與觀點 

8. 調解與促進視察之間的關係 

9. 遵守與實現承諾 

10. 聆聽並取得員工、合作夥伴與利益關係人的建議 

11. 明確認真地進行溝通 

12. 定期廣泛地交換構想 

卓越管理─運

用行動管理、人

員管理和財務

行動管理－規劃與執行  

1. 建立單位的品質與生產力目標 

2. 確認財務與人力資源的需求 
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管理以實現目

標 

3. 在必要時指派與重新分派資源，善用多元的特質 

4. 適當授權給視察 

5. 為視察制定實際的時程及明確的職責 

6. 為單位的計畫提供結構與動力 

7. 設定具有挑戰性但實際可行的目標  

8. 確認單位在工作量上的限制與資源需求 

9. 藉由協商時程、審慎的資源規劃與訂定優先順序，管理單

位的工作量 

10. 在逆困難或壓力大的情況保持冷靜 

11. 在必要時重新排列工作優先順序，變更單位的工作計畫 

12. 持續管理活動 

13. 注意早期警告徵兆，在必要時向主任與其他人提出建議 

14. 監督單位業務計畫的完成，從規劃、實施、監督、評估到

報告都包含在內 

15. 將審計、管理課責架構、聯邦法律、規定與政策整合至單

位實務中 

16. 管理自身及他人在工作與生活上的平衡 

17. 果斷快速地因應新起的機會或風險 

18. 在逆境時保持冷靜，以減輕壓力與維持動力 

人員管理─個人與勞動力  

1. 與視察一對一地工作 

2. 善用團隊成員之間的多元化，以建立有互補優點的強大團

隊 

3. 在必要時適當支持與保護員工利益 

4. 處理不良績效 

5. 定期提供回饋，承認成功及需要改善的需求 

6. 提供成長所需的訓練、挑戰與機會 

7. 解決勞工關係問題 

8. 在必要時確保獲得調停 

9. 在員工與組織的需求之間取得平衡 

10. 監督與解決工作場所的福祉情況 

11. 發展與支持職業計畫與學習機會 

12. 針對單位接班人的規劃，發展人力資源策略 

13. 為與官方語言及其他方面的訓練取得經費 

14. 實施嚴謹的人力資源實務作法，履行人力資源管理課責的

義務 

財務管理－－預算與資產  

1. 以透明的方式分配與管理單位的資源 

2. 實施能達到營運效率與效益的策略 

3. 應用與監督嚴謹的系統進行財務資訊管理、內部稽查與評

估 

4. 履行單位財務與資產管理課責的義務 

5. 就稽查、評估與其他客觀的單位績效資訊採取行動 
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表 9︰視察級領導核心職能及正向行為範例 

領導核心職能 正向行為範例 

價值觀與倫理

─以廉正與尊

重的態度提供

服務 

 

1. 在個人行為方面展現價值觀與倫理，包括行為守則 

2. 在員工的工作實務中納入價值觀與倫理，包括行為守則 

3. 在自身與員工活動中，實現對公民與顧客的承諾 

4. 在員工之間與夥伴關係上建立透明、可靠與尊重的氣氛 

5. 在人力資源計畫上採取公平的實務作法 

6. 根據官方語言與就業平等政策，鼓勵使用雙語和多元的文

化 

7. 建立與促進安全健康，尊重他人的工作場所 

8. 對於騷擾與歧視保持警覺並迅速處理 

9. 在工作活動與業務活動中採取透明公平的作法 

策略思考─透

過分析與構想

進行創新 

 

分析 

1. 澈底瞭解職能領域，以發展計畫工作計畫  

2. 在必要時請管理師澄清並提供引導 

3. 結合個別工作的資訊，以形成全面的觀點 

4. 追蹤單位在工作優先順序上的變動，分析對員工活動的衝

擊 

5. 分析挫敗，尋求誠實的回饋，以便自錯誤中學習 

構想  

1. 將單位的方向轉化為具體的計畫活動 

2. 針對重複發生的問題發展解決方案 

3. 鼓勵與結合創造力和學習 

4. 重新規劃員工的工作活動，以因應不斷變化的計畫需求 

5. 向管理師提出有效的建議 

6. 教導他人並向他人學習 

承諾與凝聚力

─動員人員、組

織與合作夥伴 

 

1. 與員工和同事廣泛分享資訊 

2. 促進員工之間的合作 

3. 鼓勵多元觀點之間進行公開而有建設性的討論 

4. 管理員工之間的人際關係 

5. 跟殘障或有不同價值觀、性格或文化背景的人員建立有效

的關係 

6. 提供有效的論壇，供員工表達構想、看法與疑慮 

7. 善用會議，視之為產生聯合領導與團結的機會 

8. 聆聽員工的疑慮並採取行動 

9. 聆聽並取得員工、合作夥伴與利益關係人的建議 

10. 明確認真地進行溝通 

11. 與個人和團隊定期廣泛地交換構想 

12. 樹立模範，取得信賴 

卓越管理─運

用行動管理、人

員管理和財務

管理以實現目

行動管理－規劃與執行  

1. 協調人員的工作活動 

2. 適當指派工作給員工 

3. 就工作、目標、流程與績效標準，提供員工指示 
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標 

 

4. 監督活動，以確保活動的執行有效且有效率 

5. 確保工作符合正式的程序與規定 

6. 靈活地改變例行程序以達成目標 

7. 在面對挫敗時維持正面的看法 

8. 重新排列工作優先順序，變更工作計畫，以因應變化 

9. 每日進行活動管理 

10. 尋找和注意早期警告徵兆，在必要時向管理師和其他人提

出建議  

11. 監督計畫的完成，從規劃、實施、監督、評估到報告都包

含在內 

12. 將審計、管理課責架構、聯邦法律、規定與政策整合至工

作實務中 

13. 管理自身及他人在工作與生活上的平衡 

14. 以成功處理壓力大的情況為模範 

人員管理─個人與勞動力  

1. 公平地評估個人績效，將多元性納入考量 

2. 確認對人員發展形成挑戰的機會，同時鼓勵人員發展 

3. 解決會影響績效的人際或個人問題 

4. 儘量減少工作場所的壓力因子 

5. 迅速解決騷擾與歧視問題 

6. 與員工一對一地工作 

7. 處理不良績效 

8. 定期提供回饋，承認成功及需要改善的需求 

9. 管理勞工關係問題 

10. 在必要時確保獲得調停 

11. 在員工與組織的需求之間取得平衡 

12. 監督與解決工作場所的福祉情況 

13. 發展與支持職業計畫與學習機會 

14. 管理工作量 

15. 實施嚴謹的人力資源實務作法 

財務管理－預算與資產  

1. 以透明的方式分配與管理計畫資源 

2. 實施能達到營運效率與效益的策略 

3. 應用與監督嚴謹的系統進行財務資訊管理、內部稽查與評

估 

4. 履行計畫財務與資產管理的課責義務 

5. 就稽查、評估與其他客觀的計畫團隊績效資訊採取行動 

 

  至於有關負向行為範例部分則並未區分個別層級，副部長至視察

等六個層級均相同，規定整理如下表 10： 
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表 10︰各主管層級負向行為範例 

領導核心職能 負向行為範例 

價值觀與倫理

─以廉正與尊

重的態度提供

服務 

 

1. 試圖掩飾錯誤 

2. 為權力避免說實話 

3. 怪罪他人或先前的體制 

4. 不尊重多元的意見或信念 

5. 苛待他人 

6. 濫用權力 

7. 忍受他人的虐待行為 

8. 透過譏諷或攻擊行為冒犯他人或令人感到沮喪 

9. 徇私或偏見 

10. 將個人或組織目標置於加拿大政府的目標之前 

11. 允許情感左右道德判斷 

策略思考─透

過分析與構想

進行創新 

 

分析 

1. 僅依賴狹隘的專業知識與意見 

2. 在形成策略時排除其他層級或合作夥伴 

3. 忽視新資訊或不斷變動的情況 

4. 對國家、區域或公共服務的環境不敏銳 

5. 不分析自身的優缺點或不傾聽回饋 

構想 

1. 不引導部門的願景或不對願景做出貢獻 

2. 僅針對短期壓力進行規劃，不考慮長期的影響 

3. 規劃長期計畫，不考慮短期的影響 

4. 提供與命令不符的願景、策略或建議 

5. 忽略策略對利益關係人和合作夥伴的影響 

6. 發展或促進過於注重細節或太抽象的策略或計畫 

承諾與凝聚力

─動員人員、組

織與合作夥伴 

 

1. 視自己為唯一的決策者或利益關係人 

2. 隱藏資訊 

3. 將溝通責任留給其他層級 

4. 無法與重要夥伴橫向聯繫工作 

5. 無法建立幕後支援 

6. 以憤怒、攻擊、過度自信或缺乏自覺的方式疏離他人 

7. 拒絕考慮和納入他人的觀點 

8. 規避處理具有爭議的議題 

卓越管理─運

用行動管理、人

員管理和財務

管理以實現目

標 

 

行動管理─規劃與執行  

1. 發展無法達成目標的計畫 

2. 持續採取無效的結構、制度或計畫 

3. 在進行決策或採取必要行動時猶豫不決 

4. 提供不充分、抽象或臨時起意的指示 

5. 拒絕承認結果不佳 

6. 無法有效處理自己的壓力 

7. 僅注重單一的檔案或活動，造成其他檔案或活動的不利 

8. 在遇到障礙或挑戰時畏縮不前 
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9. 僅重視危機管理與短期事務 

10. 行為衝動 

11. 專注微末枝節，而非組織管理 

12. 進行膚淺的諮詢或分析，以避免採取行動或擔負責任 

13. 僅管理細節 

人員管理─個人與勞動力 

1. 無法提供員工工作和（或）發展所需的工具 

2. 不承認貢獻與成功 

3. 沉溺於錯誤與失敗中 

4. 無法處理衝突 

5. 建立不足的勞動能力 

6. 不履行人力資源規劃的責任 

7. 在給予回饋時不提供具體的訊息 

8. 不處理成效不良的員工 

9. 不確保團隊與勞動力具有互補的優點 

10. 僅為短期需求進行勞動力的規劃 

財務管理─預算與資產  

1. 持續將資源投入失敗的行動 

2. 無法整合財務與管理資訊 

3. 忽略審計或評估結果 

4. 無法確保資訊、分析與報告的完整性 

5. 無法實施嚴謹的財務管理 

6. 無法確保能充分發揮健全財務實務的功效 

 

三三三三、、、、培訓評鑑工具培訓評鑑工具培訓評鑑工具培訓評鑑工具：：：：職能職能職能職能評鑑及心理評估評鑑及心理評估評鑑及心理評估評鑑及心理評估 

加拿大心理評鑑中心主要工作項目，分別為諮詢及測驗服務、評

鑑及諮商服務，以及研究發展等三部分，要求從事相關評鑑工作必須

確保評鑑工具具有信度、效度及公平性。評鑑工具對象分為四大類，

第一類是針對高階主管人員評鑑，係使用評鑑中心法及標準化資歷查

核；第二類是針對中階主管人員評鑑，係使用公事籃演練及模擬演

練；第三類是新進人員評鑑，係使用紙筆測驗、資格篩選、會議型面

試及整合工具；第四類是第二語言評估主要是英法語能力的測驗。 

目前心理評鑑中心訂有四項優先發展的工作，第一是發展電腦化

測驗；第二是發展無人監控的線上測驗；第三是解決口語測驗的同位

音辨識問題；第四是發展新型職員招募測驗，以減少時間及大量審查
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程序。茲就心理評鑑中心簡報中提出之各類評鑑工具介紹如下： 

（一）、新進人員評鑑工具 

1. 一般行政測試（General Administration Test， GAT-380） 

2. 一般職能測試（General Competency Test Level2， 

GCT2-314） 

3. 人力資源顧問模擬練習 （Human Resources Consultant 

Simulation Exercise 410） 

4. 情境判斷測驗（Situational Judgment Test， SJ-318） 

5. 書面溝通能力測試（Written Communication Proficiency 

Test， WCPT-351） 

6. 書面通信測試（Written Communication Test， WCT-345） 

（二）、模擬演練 

1. 視察層級模擬演練（Supervisor Simulation） 

2. 小組領導者模擬演練（Team Leader Simulation） 

3. 中階管理師模擬演練（Middle Manager Simulation） 

4. 方案顧問模擬演練（Program Advisor Simulation） 

5. 資深管理師模擬演練（Senior Manager Simulation） 

6. 資深技術管理師模擬演練（Senior Science Manager 

Simulation） 

7. 人力資源顧問模擬演練（HR Consultant Simulation） 

（三）、公事籃演練與成就評量 

1. 公事籃演練（In-basket Exercise） 

   （1）.中階管理師公事籃演練（ Middle Manager In-basket） 

（2）.中階管理情境演練 （Middle Management Situational 

Exercise）  
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（3）.管理公事籃演練（Managerial In-basket） 

2. 候選人成就紀錄 （Candidate Achievement Record） 

（1）.職能成就填答 （Accomplishments expressed in terms of 

competencies） 

（2）.確認填答內容 （Validation Component） 

（3）.候選人評估完成由評鑑員計分 （Completed by candidate， 

scored by trained manager/ assessor） 

3. 領導經驗陳述（Leadership Experience Text） 

（1）.候選人簡短陳述領導經驗（Short text on leadership 

experiences completed by candidate） 

（2）.評鑑員計分（Scored by assessor）฀ 

（四）、針對職涯發展之領導職能評鑑 

1. 領導力鑑定情境模擬（Simulations for the Identification of 

Leadership） 

(1) .主任層級: 評估關鍵領導職能圖像中發展性領導力需求 

（Director Level: An evaluation of developmental leadership 

needs as defined by the new Key Leadership Competency 

Profile） 

(2) .三種模擬演練: 簡報、員工面談、團體討論 （Three 

simulated exercises: presentation， meeting with employee， 

executive group discussion）  

(3) .具有資深管理經驗之評鑑員與心理學家評估參加者績效

（The participant’s performance is evaluated by a 

psychologist and by assessors with senior management 

experience） 

2. 中階管理潛能鑑定之評鑑中心法（The assessment Centre for 
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the Identification of Middle Management Potential） 

（1）.部門確認參加者是否具有中階管理師發展潛能

（Individuals identified by their departments as having 

potential for development as mid-level manager） 

（2）.設計發展方案協助部門確認參加者獲得中階管理師之核

心職能（Designed to help Departments identify individuals 

who would benefit form a development program to attain 

competency as middle managers） 

3.  EX 領導層級職涯發展鑑定 （Identification of Paths to EX） 

（1）.三種評鑑方式: 針對價值、人格、職涯目標進行職涯諮

商與自我評估；三百六十度回饋；模擬演練（Three 

assessment modules: career counseling and self assessment 

on values， personality， career goals； 360 feedback 

process； simulation） 

（2）.評量結果綜合分析與深度回饋 （In depth feedback and 

synthesis of results） 

4. 全方位 360 度回饋工具與服務 （Full-Circle 360∘Feedback 

Instruments & Services） 

（1）.基於核心職能圖像針對所有領導層級職位評估 （Based 

on a profile of the 14 competencies and suited to all 

management levels: Supervisor, manager, director, director 

general or assistant deputy minister） 

（2）.經由同事、主管、部屬及其他有關人員進行評鑑 

（Assessment by colleagues, immediate supervisor, 

employees or any other group of people able to give an 

accurate reading of an individual’s strong points and the 
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areas that need improvement） 

（3）.獲得信任的報告應摘述行為優勢、待改進處，及發展計

畫（A confidential report including that summarizes the 

behaviors perceived as strengths and those that might by 

improved, making it easier to draw up a development plan） 

（五）、針對人員甄選之領導職能評鑑 

1.高階主管人員情境模擬演練 （The Simulation Exercise for 

Senior Executives,  Level 03） 

(1). 以聯邦EX02層級之公務員為主 （Federal public servants, 

preferably at the EX-02 Level） 

(2). EX03 層級職位甄選過程以其職位工作內容設定 （May 

be one component of the selection process for EX-03 level 

position）  

(3). 提供候選人有關 EX03 層級之領導職能與行為範例

（ Provides info on key leadership competencies and 

behaviors of candidates at that level） 

(4). 結合不同資訊來源做出甄選決定 （Used in combination 

with info from other sources to make selection decisions） 

2.資深管理模擬演練（Senior Managerial Simulation Exercise） 

(1). 針對資深管理職位之六項關鍵領導職能圖像進行結構

化的填答（Structured to reflect 6 components of the Key 

Leadership Competency Profile for senior managerial 

positions）฀ 

(2). 提供用人單位主管有機會去觀察參加者處理管理議題

及挑戰之情形（Provides hiring manager with an 

opportunity to observes individuals dealing directly with 
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managerial issues and challenges） 

3.主管職位甄選情境模擬（Simulations for the Selection of 

Executives） 

(1). 針對擬初任主管職位人員處理各種議題與挑戰進行一

系列的領導職能評鑑 

(2). 提供部門及機構精確獨立的候選人評估資料 

4.中階管理師情境模擬演練 （Middle Manager Situational 

Exercise） 

 （1）. 評估一般管理能力並且要求候選人執行兩種情境測試: 

    A. 在虛擬政府組織完成主管責任 

    B. 處理各種管理模擬情況  

（2）.候選人須面對情境模擬並在選擇題項中做出答覆: 

   A. 找出該情境的最佳選擇 

B. 指出該情境需聯繫之利害相關人 
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肆肆肆肆、、、、駐加拿大代表處培訓業務交流駐加拿大代表處培訓業務交流駐加拿大代表處培訓業務交流駐加拿大代表處培訓業務交流 

由於本次考察目的係汲取加拿大培訓經驗，針對加拿大國公務人

員培訓發展體系、培訓機構組織定位、培訓需求及培訓評鑑、培訓課

程及教學方法，以及高階公務人員培訓等議題進行考察訪問，亦規劃

經由訪問加拿大文官學院，對於雙方高階公務人員培訓業務合作及公

務人員交流互訪合作之可能性，作進一步之洽商。 

為瞭解加拿大文官學院與我國合作意願及相關背景，所以，特拜

會我國駐加拿大台北經濟文化代表處李代表大維交換意見，李代表處

表示，其實雙方合作近年來相當密切，不論在貿易及人員交流均相當

熱絡，特別是國內航空公司直航多倫多之後，國人至加拿大首都渥太

華參訪者增多，但類似我國高階文官培訓合作計畫尚屬首次，加拿大

文官學院對此甚表重視，提供客製化之課程設計及合理預算，若以加

拿大文官學院在培訓業務之卓著成績，未來如果可以合作，對於提升

我國高階文官國際視野及拓展雙方國際關係均有助益。後續如有任何

需要，代表處均可提供必要之協助，也期待雙方關係能更密切友好。 
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伍伍伍伍、、、、考察心得及建議考察心得及建議考察心得及建議考察心得及建議 

整體而言，本次考察訪問暨進修研究，收穫相當豐碩，加拿大培

訓部門許多先進且可行作法，可提供我國未來培訓業務規劃參考，同

時，亦經由本次考察訪問促進我國國家文官學院與加拿大文官學院相

互瞭解認識，奠定雙方未來合作交流的良好基礎。謹將相關心得及建

議歸納如下： 

一一一一、、、、    政府部門績效評估方面政府部門績效評估方面政府部門績效評估方面政府部門績效評估方面 

加拿大政府自 2010 年以公共管理檢核板及人員管理計分卡二

種團體績效評估工具，分析及協助改善公務人力品質與確保公

務價值及倫理之維持；並藉由調查資料建立行動計畫，每 3 個

月定期追踨績效改善情形，其中人員管理計分卡所定之關鍵績

效指標為員工承諾與凝聚力、有效領導、多元與公平、員工學

習、績效與潛能、工作量與效能、人力配置、語言能力及組織

氛圍等 9 項，該國政府研發各種團體績效評估工具，協助機關

定期追踨改善，對提升加拿大政府績效及公共服務現代化確有

助益。我國適值公務人員考績法之主管機關，為回應社會各界

對政府應提供優質公共服務之要求，正進行法案修正，並擬於

公務人員考績法中增訂團體績效規定，以扣合團體與個人績

效，型塑團隊合作職場新文化。而加拿大政府所提公共管理檢

核板及人員管理計分卡明定團體及人員之各項關鍵績效指標，

且各項管理工具相互搭配運用，利用三年 1 次之公務人員問卷

調查資料及每 3 個月定期追蹤分析以瞭解團體及人員績效改善

情形，此一作法，一方面提供數量化統計資料供各機關參考；

另一方面又促使機關重視以績效結果導向之組織文化；再者，

亦可作為政府公共政策監測工具，確有參採價值。建議政府相
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關部門，似可先透過問卷調查之實證資料，研究開發政府團體

績效評估工具，以作為未來公務人員考績法修正通過後各主管

機關運用之參考。 

二二二二、、、、    高階主管領導職能方面高階主管領導職能方面高階主管領導職能方面高階主管領導職能方面 

加拿大政府2005年重新修正主管領導核心職能圖像以面對未來

公共服務的挑戰，此圖像包含四項核心職能－「價值與倫理」、

「策略思考」、「承諾與凝聚力」及「卓越管理」，各領導核心職

能定義明確，並依副部長、助理副部長、司處長、主任、管理

師及視察等 6 個不同主管層級，明定各應符合之正負向行為範

例。加拿大政府所定之領導核心職能運用於二個面向，第一、

各機關運用領導核心職能圖像整合於各該機關人力資源管理之

策略與活動，第二、以領導核心職能作為 EX 層級（約科長至

司處長）任用資格標準，並以此標準遴選進用者、規劃人力發

展方案及開發評鑑工具。保訓會前為瞭解高階文官所需核心能

力及其比重，曾提出管理、領導、決策及人格特質等相關能力

要素，依不同職等高階文官之能力需求設計問卷。其調查結果，

在簡任第 10 職等至第 11 職等高階文官核心職能方面，以「管

理能力」之「人力資源管理」、「團隊建立」、「變革與衝突管理」

及「績效課責」最為重要；在簡任第 12 職等高階文官方面為「領

導能力」之「領導變革」、「溝通與行銷」、「建立協力關係」及

「創新能力」最重要；在簡任第 13 職等至第 14 職等高階文官

方面則以「決策能力」之「策略思考與問題解決」、「全球視野」、

「談判與危機管理」及「決斷力」最為重要。嗣經 99 年及 100

年試辦「高階文官培訓飛躍方案」，將上開高階文官核心職能項

目轉換為高階文官培訓課程。又依考試院「強化文官培訓功能
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規劃方案」以該高階文官核心職能進行嚴謹選訓，在高階文官

核心職能與培訓功能連結方面略有成效。惟加拿大政府之作

法，除明確訂定領導核心職能及正負向行為範例之作法外，並

且有效連結各項人力資源管理策略與活動，包括高階文官之進

用、升遷、培訓、績效考評等功能，此一作法，似可作為我國

政府規劃各項人力資源策略之參考；又我國高階文官核心職能

之建構，如能更全方位發展不同職位應具備之核心職能及其正

負向行為範例或指標，同時以此建立高階文官核心職能學習地

圖架構，以此作為高階文官培訓發展之基礎工程，雖有其困難，

但仍須積極努力推動，方能有效提升政府人力資源績效。  

三三三三、、、、    開發培訓評鑑工具方面開發培訓評鑑工具方面開發培訓評鑑工具方面開發培訓評鑑工具方面 

加拿大心理評鑑中心成立 40 餘年，員工數 130 人，其中 60 人

為心理學家，發展各種標準化測量工具，其中運用於領導職能

評鑑發展者，有領導力鑑定模擬演練、中階管理潛能鑑定、晉

升 EX 級職涯鑑定及 360 度回饋工具及服務；運用於主管職務

甄選者，有晉升 EX 級模擬演練、晉升資深 EX 級模擬演練及中

階管理師情境演練；另有語言測驗及候選人成就紀錄等數十種

評測工具。保訓會自 2009 年組織職掌新增培訓評鑑業務，積極

推動各項職能評鑑及人格測驗工具開發，在訓前遴選作業方

面，首度採用類似加拿大心理評鑑中心採用之評鑑中心法作為

遴選工具，透過「情境模擬主管的一天」為設計中心思想，以

簡任第 12 職等處長級為目標設定職位，規劃「公事籃演練」、「員

工考績面談情境模擬」、「無主持人團體討論」及「人格測驗」

等評測方法。但限於人力、物力及發展期程，尚待更進一步驗

證其信度及效度，未來應發展更多元及公平之職能評鑑及心理
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評估工具，以提升公務人員培訓成效。又為減少評鑑作業耗費

之時間及人力成本，加拿大心理評鑑中心目前優先發展之電腦

化或線上評測作法，或是候選人成就紀錄初步篩選可能人選後

再進行正式評鑑之措施，亦具參考價值。 

四四四四、、、、    培訓需求調查分析方面培訓需求調查分析方面培訓需求調查分析方面培訓需求調查分析方面 

加拿大政府每三年針對公務人員培訓需求進行量化調查，以針

對公務人員或政府部門需求特別規劃設計課程，此需求調查結

果除作為評估該課程應由市場購買或自行開發之依據外，亦作

為課程是否保留開設以及如何改進教學方法。此一作法除可降

低培訓成本外，亦確實關注於顧客滿意程度，使其所學能達成

組織目標，也能滿足個人能力需求。我國依據考試院「強化文

官培訓功能規劃方案」第二案「結合培訓任用考績陞遷，有效

提升行政效能」具體建議略以，公務人員訓練應對用人機關及

人員進行訓練需求訪談或調查，或根據首長預定陞遷用人計

畫、參訓者預定調任職務之核心職能以及參訓者性向，規劃適

切及適性之訓練課程，使通過訓練之人才，於訓練完成後即具

有目標職務之一般性及共通性核心職能之基本能力，俾使訓練

結果得以符合公務人員、用人機關首長及單位之需求。目前保

訓會業針對升官等訓練進行訓練需求分析，並以結構化問卷調

查參訓學員之服務機關及參訓學員需求，相關調查結果係作為

培訓規劃之參考，至如何將培訓需求有效連結於課程規劃或講

座聘請，甚至評估課程自行開發與否，建議可參考加拿大作法，

做更精細完備規劃。 

五五五五、、、、    培訓機構硬體設備方面培訓機構硬體設備方面培訓機構硬體設備方面培訓機構硬體設備方面 

加拿大心理評鑑中心為辦理各種評測或模擬演練，配置有專屬
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的無主持人團體討論、籃中演練、1 對 1 及 1 對多的情境模擬教

室，經實地瞭解後，有關配置多功能用途之評鑑中心法或情境

模擬場地部分，應可納入國家文官學院裝修硬體設施配當之參

考。 

六六六六、、、、    高階文官培訓合作方面高階文官培訓合作方面高階文官培訓合作方面高階文官培訓合作方面 

加拿大相關高階文官課程師資多為現任政府官員，教學環境及

設施均屬優良，且該學院位於首都渥太華（Ottawa）地區，臨

近國會及政府機關（構）有利於參訪課程之安排；另該學院對

與我國高階文官培訓具有相當程度之合作意願，表示可依據我

方需求調整課程方向，並建議可能合作時間以五月底或九月初

為宜，有關雙方高階文官培訓業務交流與合作，樂觀期待能有

進一步發展機會。 
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附錄一附錄一附錄一附錄一：：：：考察訪問題綱考察訪問題綱考察訪問題綱考察訪問題綱 

（（（（一一一一）））） 國庫署秘書處國庫署秘書處國庫署秘書處國庫署秘書處 Treasury Board of Canada Secretariat 

1. 請問貴國政府部門如何評估員工績效？如何追蹤、改善？可

否提供相關指標或案例？ 

 How do you evaluate employee’s performance? And how do you 

track and improve about them? Can you provide us with the 

indicators or case studies?  

2. 請問加拿大公務人員培訓政策規劃及各機關績效評估結果如

何連結？實施內容及方式為何？ 

 How do you link the training policy for civil servant and the 

performance results each department? What the executive context 

and plan held for public servants at the federal level?  

3. 加拿大公務人員晉升之方式及條件為何？此亦適用高階公務

人員？ 

 In Canada， how， under what circumstances， and by what 

means are officers promoted? Are the raised the same for high 

ranking officers? 

  

（（（（二二二二）））） 文官學院文官學院文官學院文官學院 Canada School of Public Service 

1. 貴學院如何調查或設計公務人員之核心職能訓練，包括核心

職能設定、職能落差、職能訓練及其各階段辦理時程規劃？ 

 How do you survey the core competencies of public servants and 

design training courses for them? How do you define core 

competencies ，  identify competency gaps ，  implement 

competency training， and arrange the schedule for each phase of 

the training? 
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2. 
成人學習不同學校教育，請問貴學院針對公務人員訓練課程

之教學方法如何設計？可否舉例說明。 

As adult learning differs from school education， what teaching 

methods do you employ in your training courses for public 

servants? Can you illustrate? 

3. 
貴學院是否有專門對高階公務人員的培育計畫？如有，其規

定的情形及實際辦理的培育計畫、課程及經費規定如何？ 

 
Do you have special training programs for the purpose of 

fostering high-level public servants? If so，  how are they 

implemented and funded， and what are the courses like? 

4. 
貴學院對於公務人員訓練如何評估其訓練成效？在反應、學

習、行為及結果四層次中，是否評估到行為及結果層次？又，

如何追蹤、評估？是否可提供相關追蹤指標或案例？ 

 How do you evaluate the results of training for public servants? 

In the four levels of evaluation—reaction， learning， behavior， 

and result—are behavior and result included in your evaluation? 

How do you track and evaluate trainees’ performance? Can you 

provide us with the tracking indicators or case studies? 

5. 加拿大文官學院以何種方式與大學、學術機構、私人企業共

同發展訓練計畫？加拿大文官學院有任何外語訓練計畫？倘

有，渠等訓練計畫係包括哪些語言？且其目的為何？ 

 In what pattern does the School collaborate with universities， 

academic institutes ，  or privately controlled enterprises in 

developing training programs? Does the School have any foreign 

language subjects in the training programs? If so， how and what 

foreign languages are concluded in such programs and for what 

purposes? 
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6. 本會明年有規劃辦理高階主管赴海外研習，請問與貴學院合

作之可能性 

 We are planning overseas training for our high-level executives 

next year. Will you be willing to collaborate in this project? 

  

（（（（三三三三）））） 文官委員會文官委員會文官委員會文官委員會 Public Service Commission 

1. 文官委員會如何有效地維持公務用人系統公正性及公務之政

治中立性？ 

 How has the PSC effectively safeguarded the integrity of the 

public service staffing system and the political neutrality of the 

public service? 

2. 加拿大更新維持行政中立相關措施之經驗為何？ 

 What is the Canada’s experience especially about updating the 

measures governing the political neutrality? 

3. 加拿大公務人員公務倫理之內涵為何？ 加拿大文官學院如

何將其作成課程？ 

 What are the codes of ethics governing public servants in 

Canada? How does the School put those codes into subjects? 

  

（（（（四四四四）））） 心理評鑑中心心理評鑑中心心理評鑑中心心理評鑑中心 Personnel Psychology Centre 

1. 心理評鑑中心如何推動其評鑑業務及維持該些評鑑能符合不

同政府部門或機關之不同需求？ 

 The PPC is famous for its excellent capability of assessing human 

resource. We would like to know the current operation of the 

assessments and how PPC keeps up maintaining these 

assessments with the changing needs coming from different 

government departments and agencies.  
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2. 心理評鑑中心評測項目之一為提供員工心理人格測驗之評

量，請問就已辦理情形可否瞭解，各部門員工之人格屬性是

否有差異？另於從事心理人格測驗時，係採用一套心理測驗

量表或針對不同部門職等人員使用不同量表？ 

 One of your services is providing psychological and personality 

evaluation for different sector employees. In your experience， do 

each sector employees exhibit different personality types? In your 

psychological and personality tests， do you employ different 

psychological inventories for different test subjects? 

3. 心理評鑑中心亦有採用 Assessment Centre（AC）方式對於公

務人員進行評量，請問貴中心 AC 評量的進行方式及其運用範

圍主要係用於公務人員的甄選或培訓業務？ 

 You have employed the assessment centre （AC） method in your 

evaluation of public servants. How do you utilize the AC method? 

Is it primarily used in the selection or the training process? 

4. 心理評鑑中心如何能維持其產品符合法律依據、平等、公平

及透明化等之要求？ 

 The PPC is well-known for its assessent products. We would like 

to know how these products can be kept for meeting the 

requirement of merit， equity， fairness and transparency. 

5. 心理評鑑中心有任何外語訓練計畫，俾協助不能有效運用國

語之國民？倘有，渠等訓練計畫係包括哪些語言？ 

 Does the PPC have any foreign language subjects in the training 

programs to provide more helps to its citizens who are not native 

speakers? If so， how and what foreign languages are concluded 

in such programs? 
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（（（（五五五五）））） 財政部財政部財政部財政部 Department of Finance Canada 

1. 財政部在過去預算緊繃之時間，如全球金融危機時，如何安

然渡過？ 

 How has the Board managed to cope with the limited financial 

resources when faced with a constrained budget during the past 

time， especially the time hit by the latest global financial crisis?   

2. 請財政部分享過去其對人資發展所採取以結果為基礎之預算

經驗。 

 Would the Board please share with us its experience about the 

results-based budgeting it has operated regarding the human 

resource development? 

  

（（（（六六六六）））） 安大略省領導學習中心安大略省領導學習中心安大略省領導學習中心安大略省領導學習中心 Centre for Leadership and Learning 

HROntario 

1. 規範安大略省省級公務人員培訓及陞遷措施之採行程序為

何？ 

 What is the adoption process of measures governing the training 

and promotion of public servants at the provincial level? 

2. 安大略省公務人員培訓計畫如何施行？施行內容及地點為

何？計畫內除專業科目外，另有一般科目否？又安大略省如

何評估訓練結果？ 

 How， what， and where are the training programs held for 

public servants in this province? Besides professional subjects， 

are there any general subjects in the programs? How does the 

province assess the outcome of the training? 

3. 安大略省以何種方式與大學、學術機構、私人企業共同發展
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訓練計畫？安大略省有任何外語訓練計畫，俾協助不能有效

運用國語之國民？ 

 In what pattern does the province collaborate with universities， 

academic institutes ，  or privately controlled enterprises in 

developing training programs? Does the province have any 

foreign language subjects in the training programs to provide 

more helps to its citizens who are not native speakers? If so， 

how and what foreign languages are concluded in such programs? 

4. 安大略省目前經由數位連結提供公務人員學習平臺之至何種

程度？安大略省目前有要求最低學習時數？驗證或其他？各

層級公務人員之標準又如何？倘有該項要求，該項要求其評

估頻率為何？如何評估？ 

 To what extent does the province utilize digital connections to 

provide pubic servants learning platforms? Are there any 

obligatory requirements at the provincial level ，  such as 

minimum learning hours， certificates， or others， for the 

learning and for what ranking public servants? If the requirements 

exist， how often are such requirements assessed? And by what 

means? 
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附錄附錄附錄附錄二二二二：：：： 

1.國庫署秘書處簡報資料 
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2.文官學院簡報資料 
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3.文官委員會簡報資料 
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4.心理評鑑中心簡報資料 
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5.財政部簡報資料 
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6.安大略省領導暨學習中心簡報資料 
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附錄三附錄三附錄三附錄三：：：：加拿大主管領導加拿大主管領導加拿大主管領導加拿大主管領導核心職能手冊核心職能手冊核心職能手冊核心職能手冊 

 

 

 

 



 127

 

 

 

 

 



 128

 

 

 

 

 



 129

 

 

 

 

 



 130

 

 

 

 

 



 131

 

 

 

 

 



 132

 

 

 

 

 



 133

 

 

 

 

 



 134

 

 

 

 

 



 135

 

 

 

 

 



 136

 

 

 

 

 



 137

 

 

 

 

 



 138

 

 

 

 

 



 139

 

 

 

 

 



 140

 

 

 

 

 



 141

 

 

 

 

 



 142

 

 

 

 

 



 143

 

 

 

 

 



 144

 

 

 

 

 



 145

 

 

 

 

 



 146

 

 

 

 

 



 147

附錄四附錄四附錄四附錄四：：：：加拿文官委員會加拿文官委員會加拿文官委員會加拿文官委員會 2009-2010 年度報告年度報告年度報告年度報告 
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附錄五附錄五附錄五附錄五：：：：考察訪問暨進修研究活動照片考察訪問暨進修研究活動照片考察訪問暨進修研究活動照片考察訪問暨進修研究活動照片 

 

考察團與安大略省領導學習中心進行座談情形 

 

考察團與安大略省領導學習中心人員合影  
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考察團於加拿大文官學院大門前合影 

 

 

考察團於加拿大文官學院校園合影 
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考察團拜會加拿大文官學院 

 

 

加拿大文官學院 Sandra Webber 處長簡報該學院領導培訓課程情形 



 155

 

考察團與加拿大文官學院針對高階文官培訓課程交換意見 

 

 

考察團參觀加拿大文官學院教學環境及設施 
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加拿大文官學院之授課及討論教室 

 

 

加拿大文官學院之交誼中心 
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考察團與加拿大文官委員會座談情形 

 

 

蔡主任委員兼院長璧煌致贈加拿大文官委員會 Francois Couture 執行秘書紀念品 
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加拿大心理評鑑中心 Susan Dubreuil 主任說明實施職能評鑑及心理評估情形 

 

 

考察團與加拿大心理評鑑中心 Susan Dubreuil 主任等人合影 
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考察團參觀加拿大心理評鑑中心之實施評鑑中心法場地 

 

 

受測者實施評鑑中心法之公事籃演練場地（一） 
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受測者實施評鑑中心法之公事籃演練場地（二） 

 

 

受測者實施評鑑中心法無主持人團體討論--討論桌放置處及桌上配備 
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受測者實施評鑑中心法無主持人團體討論--場地外側放置小型白板 

 

 

受測者實施評鑑中心法無主持人團體討論—評審員位於場地外側四周 
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實施評鑑中心法情境模擬場地（一）可視角色扮演人數調整桌型位置 

 

 

實施評鑑中心法情境模擬場地（二）評審員位於場地外側觀察 
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實施評鑑中心法情境模擬場地（三）—兼具回饋面談場地使用 

 

 

實施評鑑中心法回饋面談室於教室外有明確標示 
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加拿大財政部 James A. Haley 處長簡報時，考察團詳細記錄及討論情形 

 

 

蔡主任委員兼院長璧煌致贈加拿大財政部 James A. Haley 處長紀念品 
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考察團與加拿大國庫署秘書處 Sandi McDonald 主任等人合影 

 

 

考察團拜會駐加拿大代表處李代表大維針對高階文官培訓合作業務交換意見 


