104年行政院人事主管會報
伍院長錦霖致詞
104年7月6日於行政院人事行政總處公務人力發展中心

壹、前言
黃人事長、二位副人事長、各位行政院的人事主管同仁，大家好！
今天應邀參加人事總處所舉辦的人事主管會報，與在座二百多位行政院所屬中央、地方人事機構的人事主管面對面，就人事行政業務的推動與發展交換意見，內心感到十分榮幸，也覺得特別有意義，尤其在座各位都是人事考銓法令與政策的第一線執行者，最能深切知道法令與政策的受眾─也就是廣大的公務人員，他們最真實的回應與聲音。

人事行政工作是機關業務的基礎工程，在謀求「人」與「事」之密切配合，基礎打穩了，業務的推動自然就順暢。人對了，事便成功一半。因此有人說，人事工作就是在正確的時間、正確的位置、放正確的人(right time, right place, right person)，這三條件分別代表著「天時、地利、人和」，有了這三條件，成功在望。
各位人事主管協助機關首長辦理人事工作，除了使機關業務順利執行外，還可以人事工作去帶動機關的進步，將人事管理與機關業務的推動緊密結合，這也就是所謂的策略性人力資源管理。所以各位的職責非常繁重，可以做出很大貢獻。考試院為人事最高主管機關，偏重制度之政策決定，但在執行之動態運作上，各位實居關鍵性角色，是文官政策能否有效落實的推手，如果沒有你們的努力與付出，再完善、再健全的規劃，也只不過是空中樓閣、美麗願景罷了，所以，今天藉著這個機會，對於各位人事主管平日在工作崗位的付出與辛勞，表達肯定與感謝，也謝謝黃人事長的邀請。
貳、人事行政工作的重要性

國家的發展需要優質的人才來推動。一個國家進步的快慢強弱，其實只要看公務人員的素質，就可以知道結果了。亦即，公務人員是國家的重要資產，也是競爭力的核心要素，尤其台灣的天然資源不多，人力資源扮演的角色就更重要。我們回顧台灣過去的發展，幾乎都有公務人員所留下的汗水和淚水，這也是值得我們驕傲的地方。從這裡，我們也可以看得出來人事工作的重要性，因為沒有好的人事制度，沒有優秀的人事主管，一個機關就難以獲得並維持優秀的人力資源，業務便難以推動。我們身為人事主管，應該時時刻刻思考如何為人事業務加分？如何協助首長引領機關業務發展？個人有幾點淺見提供大家參考。
一、建立團隊，帶人成事
人事，英文過去稱為Personnel，現在則稱為Human Resources，都只看到「人力」這一面。然而中文則是「人」與「事」的結合。西方的人力資源管理是先設計好組織架構，把事情安排妥當，然後把人放到事的位置上。基本的假定是「先事，再人」。我國傳統則是看重人，認為人才為中興之本，人最關鍵，所以主張「先人，再事。」不論那一種觀點，都不能忽略人與事之間的緊密配合。配合得愈好，愈容易成功。所以人事工作，不能只將焦點放在「人」上而已，更要注意「人」與「事」之間的動態關係。
人事業務的「源頭管理」，就是要把「人」的核心業務做好，讓「人」與「事」相輔相成，相得益彰。錦霖個人認為，這個「人」在機關中，不是個人，而應該是團隊，也就是說，人事主管要協助首長把每一個個人整合成一個團隊，讓每一個人在適合的位置上，發揮所謂的「綜效」，也就是一加一大於二的意思。

今天，隨著公務人力思維的不同，人事工作亦須隨之調整。從人事管制、人事服務到策略性人力資源管理，人事工作除了辦理人事業務、提供人事服務外，亦須轉化為機關人力之策略經營夥伴。
如何做好人事工作？一方面要使首長了解人事業務的重要與發展，並積極爭取機關首長的支持，遂行首長施政理念與機關目標；一方面則與其他單位或同仁維持良好互動，凝具機關向心力，協助首長打造優秀團隊。團隊最重要的就是人才，提供良好的訓練，讓團隊成員分享知能、激盪創意，使機關工作團隊的觀點與步調，能夠很快因應環境的挑戰。
二、英雄要有用武之地
人才是機關發展的關鍵動力，但人才擺錯了位置，可能就英雄無用武之地，人事工作就是要讓人與事配合，使人盡其才，事半功倍，可以說這就是人事工作的關鍵能力。公務人員經由考試取才，雖具有一定知能，但畢竟個人素質仍有差異，職務的要求亦有所不同。「人」與「事」要配合，即公務人員的專長、能力可與職務性質、權責相符，「各司其職，各盡所能」、「人盡其才，事得其人」，這也是任用制度的基本精神。98年地方研習中心曾對全國地方公務人員進行職能評鑑，以八爪魚、蜜蜂、企鵝、海豚、老虎等5種動物來詮釋公務人員特質
，面對多元特質的文官以及變遷快速的環境，機關如何產出良好績效，就有賴人事主管人員主動、創新的精神，制定具策略性的人事行動方案。
三、發揮領導的作用

好的人事主管應協助首長，建立良好的組織文化，配合內外環境及行政資源，採取適當的管理措施，權責分明、熱心關懷，使同仁發揮長才及樂於工作。但要有風行草偃的效果，則應該發揮領導的作用。因為「管理只要把事做對，領導則要做對的事」（Management is doing things right；leadership is doing the right things.）。領導是一門藝術，很難有一套標準適用在所有的情境當中，根據我的經驗，提供幾項給各位參考：
1.尊重制度：依法行政，不可有兩套標準，平等對待任何人，不可偏頗任何一方。
2.要有同理心：替同仁著想，保持工作熱情，積極任事，提供有效人事策略。
3.懂得授權：「做主管的，不僅要有識人之明，更要有容人之量。」做長官的，原不必事事都優於部屬，實在不必把部屬當作是競爭的對手。
4.鼓勵員工：一個公務人員主要負責職掌範圍內的業務，因此他可能只發揮了部分的才能，要鼓勵員工多思考，經驗累積多了，機關的組織目標就能達成。多鼓勵，會培養同仁主動的工作態度，激發部屬的工作熱忱。
參、考試院重要政策及目標
國家在現代化發展過程中，經濟、政治、社會等建設與改革非常重要，但若無現代化的文官制度，相關政策執行勢必事倍功半，文官可說是協助政府首長「治理」的關鍵要素，領導人的「領導力」高低，就在於他是否能善用文官的力量來治理國家或城市，因此優質的文官制度，可說是民主政治和達成國家政策目標的關鍵環節。

考試院是國家最高考試機關，掌理考試、公務人員之銓敘、保障、撫卹、退休及公務人員任免、考績、級俸、陞遷、褒獎之法制事項，可以說，公務人員從參加國家考試那一刻起，直到退休、撫卹的一連串過程都與考試院有關，因此，如何建構現代化文官體系，打造高效能政府，是本人就任第12屆考試院院長的重要使命。
在去（103）年9月1日就職典禮上，本人曾宣示考試院當前的重要政策及目標，其中有多項政策及目標需要行政院的支持與協助才能達成，尤其是人事總處以及其他機關，以下分為幾個重點來說明。

一、考選行政

在考選業務方面，為貫徹憲法考試用人精神，我們將落實教、考、訓、用的連貫性，一切考試都要配合國家政策及用人機關需求，並透過公開競爭的考試為國掄才，達到「適才適所」與「人盡其才」的目標；在考試方法與考試技術上，我們將力求精進，經由建置多元題庫、強化命題與評閱品質、檢討整併考試類科、調整考試科目等環節，確保國家考試能永遠維持幾近零缺點的考試信度與效度；此外，我們將推動國家考試資訊化，善用雲端科技與大數據分析，提升考選決策品質及電子化服務。
二、銓敘行政

在銓敘業務方面，我們將積極健全文官法制，包括公務人員基準法制、政務人員法制、聘任及聘用人員人事法制等，並賡續推動公務人員年金制度改革及落實績效管理制度。

三、保訓行政

在保障與培訓業務方面，不斷充實及提升公務人員知能，同時保障公務人員合理、合法的權益，是我們的目標，我們希望公務人員自愛自重，也期望公務人員均能認真工作、熱心服務、善盡職責，因此，除了將公務人員五大核心價值─「廉正、忠誠、專業、效能、關懷」內化公務人員心中作為服務之信念外，更要強化公務人員終身學習的機制與功能，培育公務人員具備優質的核心職能。
政府欲維持統治正當性，必須具備領航民間私部門的治理能力，是以，投資公務人力發展是當前政府必要且急迫的議題，其中高階文官培訓即為核心機制，因為高階文官負責政策的規劃、領導和管理工作。去（103）年8月15日本院訂定發布《高階公務人員中長期發展性訓練辦法》，並自今（104）年1月1日施行後，高階公務人員培訓正式法制化，訓練評鑑合格者將納入高階人才庫，提供各機關用人參考。我們期許高階文官都能具備高超的管理與領導職能、經驗及智慧，成功扮演好領頭羊的角色，有效地帶動文官體系正向發展。
四、退撫基金管理及監理

在退撫基金的管理與監理方面，將在兼顧安全性與收益性的原則下，定期辦理基金精算、做好資產配置，以增加收益，同時強化風險控管、落實查核及通報機制，避免損失。另外，將檢討修正基金管理與委託經營相關法規，確保參加人員權益。
國家發展以人才為本，而政府本是一體，以上目標期盼能與行政院充分合作，經由教育、考試、訓練、任用的緊密結合，精實有效地培育最優質的公務人員，組成最優秀政府團隊，以開創優質的行政效能與服務品質，提升政府治理能力與國家競爭力。
肆、對人事主管的期許

本人在民國59年大學三年級時，幸運通過高等考試，民國70年通過甲等特考最優級，一路從薦任科員做起，歷經專員、組長、主任秘書、臺灣省政府參議兼科長、土地銀行副總經理、臺灣省農工企業公司總經理，一直到臺灣省議會秘書長，從薦任第六職等逐步調升到簡任第十四職等的最高事務官，回顧公務生涯，曾擔任過許多不同屬性及層級之職務，有機會接觸不同的人與事，依長期服務公職之所見以及從基層做起的經驗，讓我對於公務體系運作之優缺點，以及人事法制精進作為等有相當程度的瞭解，就我的觀察，公務人員是國家政府運作的基礎，是社會穩定發展的磐石，更是國家政策的擘劃者與執行者，而人事人員是公務人員中的公務人員，其角色與定位尤其重要。

在座各位都是人事主管，在機關內負責推動公務人員的管理與發展工作，與公務人員的養成息息相關，而優質的公務人力是增強政府效能、建立完善治理的重要基石，所以我對各位有很深的期許，今天我特別利用這個機會，和各位分享做為人事主管應該有的理念。
一、五度與五Ｑ的修鍊
相信在場各位都非常熟悉公務人員五大核心價值：廉正、忠誠、專業、效能、關懷，但除了這五個核心價值外，我希望高階文官能具備「五度」，也就是「高度」、「氣度」、「風度」、「深度」與「廣度」：
「高度」－是希望領導者具備宏觀全局的能力。從策略的角度去思考國家、社會與組織的未來發展，有高度的人生觀與能力，面對挑戰與保持競爭優勢。

「氣度」－是希望領導者能發揮天地正氣、法古今完人精神之道德修養。氣度是高級之忍讓藝術，不輕易拿自己的涵養挑戰別人的淺薄。氣度也是一種「智與勇」的完美結合，要有勇有謀才能成就一番事業。我們既要有「敢為天下先」的勇氣和膽略，又要有開拓進取，不斷創新，順應時代潮流而動的智謀。
「深度」－是希望領導者在遇到難題時，能以專業、經驗及具有深度的角度處理問題。也就是領導者的深度，必須以知識為基礎，且要有人文素養，理論與實務結合。

「風度」－是希望領導者能避免自負傲慢的態度。風度代表內在肚量大及外在的禮貌謙虛。一個成功者往往有著優於一般人的情緒控制的處事智慧，這就是風度。英國前首相邱吉爾，有一次在公開演講的時候，有個人從下面遞一張紙條上來，上面寫著：「笨蛋！」，邱吉爾知道這是台下的反對者要讓他出糗，這時候，他非常輕鬆幽默對大家說：「剛才我收到了一個提問，可惜提問人只記得署名，而忘了寫內容。」
「廣度」－是希望領導者處事能包容異見，不執意堅持己見。職涯的廣度，一是來自知識的廣度，今日已是世界村、地球村。地球是平的，科技是無界限的，處處有寬頻，時時都可獲得想要的知識；二是來自視野的廣度，要有國際觀，才能「立足臺灣、放眼世界」、「全球思維、在地行動」，以回應全球化的挑戰和衝擊。
另外，我也希望領導者具備「五Q」，除了大家耳熟能詳的「EQ」（情緒商數）及「IQ」（智力商數）外，還包括「AQ」（逆境商數）、「CQ」（創新商數）及「MQ」（道德商數）：

「EQ」－是情緒商數，EQ主要在反映一個人能否清楚認識自己的情緒、認知他人的情緒，並能否適當的處理自己的情緒。高EQ的人通常是情緒穩定的，不會因小事產生劇烈的影響，也就是風度較佳。
「IQ」－是智力商數，通常是用來判定一個人思考和推理的能力。公務人員能夠通過競爭激烈的高普考試，IQ都是很高的。
「AQ」－是逆境商數，也就是個人對於挫折與失敗的容忍力，AQ愈高，愈能以彈性面對逆境，積極樂觀，接受困難的挑戰，發揮創意找出解決方案。

「CQ」－是創新商數，是個人能具有水平思考之能力，也就是在有目標或有疑難的導向思考情境中，能突破限制提出新的意見、發現新的方法，找到新的答案或做出嶄新的產品的思考歷程。

「MQ」－是道德商數，是指個人的修養與犧牲奉獻之能力。它包括了關懷、守法、自律、助人、合群等美德。我們從事公職要有使命感，公務即是服務，當專業的志工，以專業能力來維護人民權益。
領導者會比一般人面對更多的考驗與挑戰，但是只要懂得克服逆境，著重創新，秉持犧牲奉獻的精神，相信在未來會有一番大成就。

二、知識工作者
公務人員沒有權利拒絕為民服務，就沒有權利可以拒絕學習。手機需要充電，公務人員也需要充電，終身學習。學習有多重要呢？印度聖雄甘地曾說：「生活，要活得像明天就會死去一樣；求知，要像可以永遠不死一般！」

國際知名經濟學家萊斯特梭羅（Lester C. Thurow）：所著《知識經濟時代》一書，闡示未來是以「知識」為基礎的競爭，無論個人或國家，創造及運用知識的技術，將成為競爭的關鍵。也正因為知識經濟的發展，人力資源遠比設備、經費重要，致全球興起一陣搶人風潮。公務人員扮演政府日常運作的主要角色，各項政策的規劃和執行，也都需要公務人員的積極參與。公務人員必須成為知識工作者，要能「與時俱進」才能跟得上時代的腳步。

現代管理學之父彼得‧杜拉克曾說：「現在，我們接受學習是一個終身的過程，如此才能跟上不斷變化的事實，且最迫切的任務是教人們如何去學習。」

美國未來主義哲學家杜佛勒也曾說過：「未來社會中，文盲並非不識字的人，而是不能再學習的人。」

台積電董事長張忠謀先生也曾引用愛因斯坦說過的話：「智慧不是上學讀書的產品，而是終身努力追求的成果。」

公務人力素質的良窳攸關政府施政的品質與成效，培育優質及具競爭力的公務人力，是全球重要趨勢，也是我國政府當前刻不容緩的工作。為有效充實及提升公務人員專業知識知能，政府各相關機關應規劃辦理不同屬性及層級之訓練，充實公務人員擔任其職務應具備之工作知能、公務倫理廉政規範、協調溝通及整合能力，更重要的，是公務人員能認知到自己應秉持終身學習之精神，不斷提升自我能力。
在全球化、資訊化、知識爆炸時代來臨，政府治理將面對複雜且急速的政治、社會及文化變遷，民眾對政府提供公共服務的期待與需求也隨之倍增，公務人員如果不強化終身學習的機制及功能，就無法與時俱進、精益求精，只是對於過時的知識技能抱殘守缺，將無法達到民眾多元的要求，甚至會嚐到民心背離的苦果，這是我們所不樂見的。所以未來面對更多元的挑戰，公務人員所肩負的責任將更沉重，應時時自我惕勵，提升專業素養與知能，終身學習，孜孜不怠。
伍、結語
由於態度的不同，一項工作它可能是「職業」、「事業」，也可能是「志業」。擔任公務人員如果只抱著一份「職業」的心態，那公職對他而言不過是糊口的工具，只在乎待遇福利好不好、陞遷機會多不多；如果把它當做是「事業」，則先會定位自己，對份內的工作用心、努力，亦會時時充實自己的專業知能，以專業的態度、倫理來服務社會；如果視工作為「志業」，除了專業、績效的要求之外，更會進一步昇華工作的意義，把它當作重要的使命，盡其本分，窮其貢獻，既能「將事情做對」又同時「做對的事情」。
我希望所有公務人員都能把公務生涯當作自己的「志業」，而非只是用來養家餬口的「職業」，我希望每一位公務人員都能共同努力創造與守護公共服務這個價值，我們必須時時做到以同理心及民眾需求為導向的服務，尤其是在座各位人事主管同仁，我希望你們也能把這樣的關懷付出給各服務單位的同仁，希望大家能抱持著做功德的心，發揮最高的使命感，希望我們都能用心敬業、用愛關懷、創新投入，努力展現公務人員熱忱、關懷、積極、奉獻的服務精神，一起為提升政府治理能力及國家競爭力而共同努力。

最後，祝福各位人事主管同仁身體健康、工作順利，也祝本次會報圓滿成功，謝謝大家！
參考資料：

一、考試院施政綱領。

二、「2014公務人力資源發展國際研討會─前瞻培訓與領導新趨」伍院長開幕式致詞，103年10月14日。

三、103年公務人員傑出貢獻獎表揚大會伍院長錦霖致詞。

四、考試院暨所屬部會首長聯合交接典禮伍院長錦霖致詞，103年9月1日。
� 五種動物基本特質（所占公務人員比率％）：八爪魚為整合、周延與彈性（44.47％）；蜜蜂為品質、程序與分工（24.53％）；企鵝為耐心、和諧與合作（13.54）；海豚為熱情、分享與樂觀（9.90％）；老虎為勇敢、挑戰與積極（7.56％）。
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