
‧文官制度‧  第十四卷第一期 
民111年5月 頁161-167 

‧161‧ 

 

書 評 
 
 

官僚體制的藝術： 
數位轉型中的猴子、刮鬍刀與相撲選手 

 

黃心怡 a 
 

書 名：The (Delicate) Art of Bureaucracy: Digital Transformation with the Monkey, 

the Razor, and the Sumo Wrestler 
《官僚體制的藝術：數位轉型中的猴子、刮鬍刀與相撲選手》 

作  者：Mark Schwartz 

出版年：2020 

出版社：IT Revolution Press 

頁 數：288 頁 

 

前言 

身為美國公民及移民服務局（U.S. Citizenship and Immigration Services, USCIS）

前資訊長（CIO），目前擔任亞馬遜網路服務（Amazon Web Service）公司的企業

策略顧問，作者 Mark Schwartz 運用其相當豐富的公私部門的 IT 服務經驗，撰寫了

一本有關資訊科技在官僚組織中如何達成數位轉型的書。它沒有教科書式的條例指

引，但卻抽絲剝繭地告訴讀者數位轉型在官僚組織中為什麼令人沮喪。此書從 Max 

Weber 對官僚體制（bureaucracy）的解釋談起，深入的討論它的善與惡。作者認為

 
a 國立臺灣大學政治學系副教授，e-mail: hsinihuang@ntu.edu.tw。 
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社會事實上普遍存在著官僚思維，且強調合規、科層分權與技術理性的官僚體制往

往是組織結構與運作的首選。然而對數位轉型者來說，傳統的理性官僚體制可能是

個障礙。原因在於這樣的組織型態具有三個缺點：讓組織僵固無法改變、讓組織目

標發散、不敢創新以及讓組織過分強調依法行政，重視規則而無法快捷。 

Schwartz 以自身經驗說明數位轉型在政府部門中真實痛點在哪，討論何以聯邦

政府在《文書縮減法案》（Paperwork Reduction Act, PRA）的持續推動下依舊無法

使行政文書量減少。甚至多次引用 Dickens 白鯨記中的情節，形容官僚體制如同書

中的白鯨 Moby Dick，是如此龐大且難以征服。某種程度是在描述官僚可謂組織的

自然，這當中對於數位轉型的許多抗拒與反噬，需以順應自然的方式去克服。有鑑

於近年來國內公私部門皆相當積極探討「數位轉型」的概念與作法，本文願加入此

行列，藉此書評讓國內學界社群與政府實務界重新省思此概念對公部門組織的意

涵。 

書籍核心內容 

本書共有三大部分 15 小節，第一部分深入淺出地從理論與實務上討論與說明官

僚體制的內涵以及善與惡。第二部分擘劃了一個如何打造更好數位官僚體制的藍圖

給讀者。第三部分則介紹使數位轉型成功的三要素與如何達成的策略手冊。適合提

供給希望組織轉型成功的管理者閱讀。本文歸納書中三部分的核心重點，依序介紹

於下。 

一、對我國政府官僚組織與服務設計的反思 

第一部分內容重新探討官僚體制的意義與包袱，及其在數位時代與轉型過程中

的影響。回到 1920 年代，作者回顧 Weber 對於官僚體制柏拉圖式的解釋，當時

Weber 認為官僚體制是一種理想的典範，他提出了六個官僚體制經典特徵，包括：

正式的管轄範圍、組織科層、書面文件系統、技術專業分工、全職保障員工與一般

行政規則，使得此種組織型態具備理性化與可預測性的優點（Weber, 1922）。但時

至今日，當代組織與行政學者多認為官僚制度具有以下三個負面特徵，分別是：頑

固（stubborn）、障礙（obstacle）、疏遠（elsewhere），這些缺點讓人在官僚組織
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中工作，容易純粹成為一成不變的小螺絲釘而失去自我。 

在數位科技蓬勃發展的時代，組織內開始採用大量資通訊科技與資訊系統。作

者點出資訊系統的設計架構事實上跟官僚科層具有許多相似性，如過去的企業資源

規劃系統（Enterprise Resource Planning）就是複製組織內的專業分工與技術專門。

資訊系統內的演算法（algorithms）代表傳統官僚體制中的規則（rules），被授權的

使用者則是組織內的各種角色與職位（roles），最後得以達到官僚控制與管理的目

的。這些資訊系統被要求需要有標準化的流程以及產出紀錄，包括許許多多系統所

創造出的系統單（tickets），事實上更強化了官僚制度的運作。 

作者討論了官僚科層為何對數位轉型不利，更進一步論述無論是傳統以規則導

向 官 僚 （ rational-legal bureaucracy ） 或 是 近 來 以 指 標 導 向 官 僚 （ rational-metric 

bureaucracy）的型態，都會帶來組織的無效率。但作者也持平的說，官僚體制的設

計（如正式化流程與控制機制）確實具有公平性、讓組織成員免於恐懼與降低執行

任務時不確定焦慮的優點，並非全然是負面的。 

二、數位官僚體制應該有的特徵 

雖然在 Weber 時代並沒有電腦，但是他闡述了人類如何執行自身決策演算的模

式。作者 Schwartz 指出與過去相比，各國產業結構已截然不同，效率與生產力的定

義也與過去有差異。舉例來說，數位科技計算效率的方式，並非一小時產出多少程

式碼，而是能更快更領先地推出與時俱進的新產品、更符合使用者需求的軟體功

能。如同地心引力沒有好與壞的問題，而是如何使用它，官僚體制也如此。面對這

些變遷，本書第二部分的內容進一步討論當代官僚體制需要如何改變。 

人工智慧技術的迅速發展加速了希望用機器學習演算法來輔助人類的願景，衍

生的數位轉型風潮強調技術變革與組織變革應該同步進行。本書提出的良帖是建議

將官僚體制轉化為一個良善工具，使其在當代依舊能夠支援創新與對速度的需要。

而良善的數位官僚體制需具備三個特徵，分別是：精實（lean）、學習（learning）

與賦能（enabling），可用來正面迎戰傳統規則導向的官僚體制常見的臃腫浪費、

緩慢不願改變與重防弊等老課題。 
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三、數位轉型成功之策略手冊 

為了達到組織的精實、學習與賦能，數位轉型過程中需維持組織控制與創意平

衡，作者 Schwartz 於本書第三部分，便是提出對應之戰術供讀者參考，認為公部門

組織需具備以下三種關鍵要素，分別是：猴子、刮鬍刀，以及相撲選手。以下依序

摘錄作者書中重點。 

（一）猴子 

如同西遊記中的美猴王，在取經的過程中充滿好奇冒險心卻愛胡鬧。文中提到

了混亂猴子（Chaos Money）概念，其作用在於刺激（provoke）與觀察（observe）。

此概念源於 Netflix 於 2011 年所設計的一個演算程式，用意在隨機消滅軟體中的功

能，創造不同程度的情境混亂，用來測試 IT 系統的問題，也進而開展出資訊工程所

謂「混亂工程」（chaos engineering）的新領域。由於電腦與網路系統已發展為極度

複雜且連結相依性高的工程，要追本溯源找到問題在哪裡，已成為不可能的任務。

因此資訊工程師嘗試透過工程實驗的方式來模擬在運作複雜的 IT 系統時，哪些情境

可能會讓它出錯。同樣的，在以「官僚」為名的大山下，政府單位裡可能也需要一

些混亂猴子，組織作為一個有機系統，與其條列式地正面表述所有行為規範，來防

止出錯，或許可以參考「混亂工程」的思維，接納更多猴子策略與作為，讓組織重

新調整並找出問題。 

（二）刮鬍刀 

誠如白鯨記中寫到，要與巨鯨作戰，需要先切掉一些鯨脂。作者認為膨脹無效

率的官僚組織也需要切掉不需要的流程與風險防範措施，意即組織內需要刮鬍刀的

機制，已達到精實（lean）的精神。以美國於 1995 年頒布的美國克林格-科恩法案

（Clinger-Cohen Act）為例，本是為了改善聯邦政府機關取得、使用與處置民眾資

料的流程，因應而生的即是 MD 102-01 指引（Acquisition Management Directive, 

Instructions, and Guidebooks）。此作為雖說明了政府機關對建立資訊服務外包規則

與正確行政流程的決心，但實質上卻增加更多規則，也因此反直覺地讓資訊專案的

開發從簽約、設計、測試、到執行，更加曠日費時。 

據此，作者提出刮鬍刀的實際作法包括：先求有再求好以跳脫風險與監督惡性
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循環、以試驗實驗取代大規模，以及減少監督（watching）的工作但增加實際開發

（doing）的工作等。如同洛克馬丁公司所運用的臭鼬工廠（skunkworks）模式，可

以在極短時間開發新型戰鬥機。作者以移民局內的 PRA 為例，提出可以以類臭鼬工

廠方式讓組織持續學習也更敏捷，搭配 A/B testing、合理性測試（sanity testing）及

使用者研究（usability studies），以現況為基準，透過實驗測試不同數位方案如何

改善現況，只要修正方案合理且能減少行政負擔，就可以快速被採納。 

（三）相撲選手 

日本相撲競技帶給數位轉型的啟示在於，相撲選手總是積極尋找敵人弱點，時

拉時推地等待時機致勝。想像一個實務的情境，當政府或總統宣布他正式簽署某個

社會福利法案或經濟補助條款，即日將執行開放申請，這背後的 IT 系統是否已經準

備好，能夠上線支援行政服務，對政府組織來說是一大挑戰。開發數位服務的過程

中，作者認為相撲選手具備辨識敵人弱點與尋找決勝點的功能，持續思考如何充分

測試資訊服務的品質與安全、如何適應無法預料的突發事件、且保有持續改進空

間。 

結合上述三個關鍵角色的功能，回到數位官僚實務，作者提倡善用「開發維運

同步」（DevOps）的開發方法，有助於組織打破過去分層分工分責、穀倉式的管理

方式。DevOps 模式同時結合敏捷（Agile）與精實（Lean），強調跨領域合作，且

目標是達成結果（getting results）而非滿足規則（rule satisfaction）。主張跨專業能

力的工作小組，除了負責專案精實開發、減化工作外，也將對整個 IT 設計與運作的

生命循環負責。另外，善用 IT 自動化測試工具，也可用來檢驗可能面臨的資安、金

融、系統錯誤等風險。 

四、讀後反思：本書並未深入碰觸哪些問題？ 

數位轉型 （Digital Transformation）在公部門來說，一般是指政府機關使用新

科技與技術，將對服務或內部流程與管理等進行優化、更新或創新。因此在轉型過

程中，勢必會碰觸到組織文化與既有流程的與運作邏輯的調整。本書透過作者自身

在美國公民及移民服務局服務的經驗與觀察，點出數位轉型在政府機關無法順遂的

原因。筆者想到我國政府近年積極發展數位國家政策，當中許多公部門數位服務、



‧文官制度‧  第十四卷第一期  民111年5月 

‧166‧ 

數位行政乃至數位民主的改變與措施，皆是需要轉型的場域。作者雖然嘗試提出了

作戰原則與手冊，筆者認為實務操作上仍有未解之問題，以下分點提出供參。 

（一）抓住數位轉型機會翻轉官僚，但如何維持控制？ 

政府與公共行政組織近年來需要更快速的回應社會與民眾，也讓數位轉型的呼

聲日益高漲。公部門面對更多更複雜的挑戰，文中作者提出開發數位服務時應採用

DevOps 模式，可同時結合敏捷、精實與官僚合規的多元優點，包括實踐數位系統

設計開發時的課責問題。理由是，整個跨領域專業團隊共同承擔成敗與責任。此想

法十分前瞻且理想，但究竟如何對整個團隊小組課責？這當中是否又得釐清不同成

員的之責任輕重？DevOps 如何明確定義任務與實踐課責，是本書沒有細述之處。

而組織控制該鬆該緊，是由專業決定還是職位決定？該用正式工具還是非正式工

具？都是操作上必須處理規範的。當然筆者也同意組織心態應翻轉，從過去關注行

政程序的合規，到關注如何達到結果。並非從此不重視合規，而是利用 DevOps 強

調小規模設計與試驗先行的作法，類似監理沙盒與數位創新沙盒的概念（陳敦源、

廖洲棚、張濱璿、黃心怡，2021）。避免政策大規模執行後覆水難收的問題，將可

因此降低組織的抗拒且願意鬆綁行政繁文縟節。 

（二）數位轉型如何因應組織對績效與評量的要求？ 

希望組織持續學習是公共行政的老課題。當組織希望推動數位創新服務或更新

既有服務時，過去認為指標收集與管理，得以讓我們理解該專案的成效，是線性思

考新服務與績效的關係。但如同古德哈特定律（Goodhart’s Law），「當指標成為

目標，這個指標就不再具有意義」。公行學者 James Q. Wilson 也認為政府對可量化

工作的要求，將排擠到其他許多不可量化的工作與任務。本書提到以敏捷式開發邏

輯，讓專案可小規模在設計階段即進行測試與調整，才逐步擴大規模，或許是平衡

政府在創新與績效管控上的可行作法。這讓「持續學習，大膽假設，小心求證。」

此老派格言，在 IT 時代似乎仍舊適用。 

（三）如何數位轉型官僚人員？ 

文中提到經理人 CIO 在數位轉型的角色需要改變。應從監督優先，改為實作優

先，有種不做做看怎麼知道的意味。也因此提出讓轉型成功，需要組織中存有猴子
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的角色，具備願意挑戰現況與善於觀察問題的能力。但現實是，公職雖是極為穩定

的工作，但公務人員卻仍舊害怕、猶豫或無法提出創新建議。面對新興數位科技的

蓬勃興起與社會少子化、老年化與能源氣候等複雜難解問題，如何轉型官僚人員一

題，恐得回到文官考選體制、非正式人員約（聘）用的核心來思索，我國政府如何

在現有的徵才途徑中找到組織內的猴子，抑或在組織制度上讓組織成員願意擔任猴

子？將值得組織領導人商酌。 

整體而言，本書以十分直白明快的文字與例子，深入淺出回到官僚體制的原始

意涵，告訴讀者當多數人與社會都具有天然官僚思維時，重點不是瓦解他，而是如

何在面對新挑戰時，不以慣例與常規來直接反應與處理數位轉型問題，運用新思維

達到創新與組織控制的平衡。最後，面對當代官僚轉型的挑戰，筆者也真切盼望政

府機構不要掉入不必要的複雜陷阱。如同作者引用卡夫卡在《海神波賽頓》

（Poseidon）的故事一般，提到海神被禁錮在掌管海洋世界中堆積如山的文書行政

作業，讓他從無探索自己海洋王國的機會。 

參考文獻 

陳敦源、廖洲棚、張濱璿、黃心怡（2021）。公共服務數位沙盒實驗機制之預評

估。國家發展委員會委託研究成果報告，未出版。 

Weber, M. (1922). Bureaucracy. In J. M. Shafritz & A. C. Hyde (Eds.). Classics of public 
administration (7th Ed.) (pp. 44-49). Boston, MA: Wadsworth/Cengage Learning. 

Schwartz, M. (2020). The delicate art of bureaucracy: Digital transformation with the 
monkey, the razor, and the sumo wrestler. Portland, OR: IT Revolution Press. 

  



‧文官制度‧  第十四卷第一期  民111年5月 

‧168‧ 

 



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
    /ACaslonPro-Bold
    /ACaslonPro-BoldItalic
    /ACaslonPro-Italic
    /ACaslonPro-Regular
    /ACaslonPro-Semibold
    /ACaslonPro-SemiboldItalic
    /AdobeArabic-Bold
    /AdobeArabic-BoldItalic
    /AdobeArabic-Italic
    /AdobeArabic-Regular
    /AdobeDevanagari-Bold
    /AdobeDevanagari-BoldItalic
    /AdobeDevanagari-Italic
    /AdobeDevanagari-Regular
    /AdobeFangsongStd-Regular
    /AdobeFanHeitiStd-Bold
    /AdobeGothicStd-Bold
    /AdobeHebrew-Bold
    /AdobeHebrew-BoldItalic
    /AdobeHebrew-Italic
    /AdobeHebrew-Regular
    /AdobeHeitiStd-Regular
    /AdobeKaitiStd-Regular
    /AdobeMingStd-Light
    /AdobeMyungjoStd-Medium
    /AdobeNaskh-Medium
    /AdobeSongStd-Light
    /AGaramondPro-Bold
    /AGaramondPro-BoldItalic
    /AGaramondPro-Italic
    /AGaramondPro-Regular
    /AgencyFB-Bold
    /AgencyFB-Reg
    /Algerian
    /Arial-Black
    /Arial-BoldItalicMT
    /Arial-BoldMT
    /Arial-ItalicMT
    /ArialMT
    /ArialNarrow
    /ArialNarrow-Bold
    /ArialNarrow-BoldItalic
    /ArialNarrow-Italic
    /ArialRoundedMTBold
    /Bahnschrift
    /BaskOldFace
    /Bauhaus93
    /BellMT
    /BellMTBold
    /BellMTItalic
    /BerlinSansFB-Bold
    /BerlinSansFBDemi-Bold
    /BerlinSansFB-Reg
    /BernardMT-Condensed
    /BirchStd
    /BlackadderITC-Regular
    /BlackoakStd
    /BodoniBT-Bold
    /BodoniBT-BoldItalic
    /BodoniBT-Book
    /BodoniBT-BookItalic
    /BodoniMT
    /BodoniMTBlack
    /BodoniMTBlack-Italic
    /BodoniMT-Bold
    /BodoniMT-BoldItalic
    /BodoniMTCondensed
    /BodoniMTCondensed-Bold
    /BodoniMTCondensed-BoldItalic
    /BodoniMTCondensed-Italic
    /BodoniMT-Italic
    /BodoniMTPosterCompressed
    /BookAntiqua
    /BookAntiqua-Bold
    /BookAntiqua-BoldItalic
    /BookAntiqua-Italic
    /BookmanOldStyle
    /BookmanOldStyle-Bold
    /BookmanOldStyle-BoldItalic
    /BookmanOldStyle-Italic
    /BookshelfSymbolSeven
    /BradleyHandITC
    /BritannicBold
    /Broadway
    /BrushScriptMT
    /BrushScriptStd
    /Calibri
    /Calibri-Bold
    /Calibri-BoldItalic
    /Calibri-Italic
    /Calibri-Light
    /Calibri-LightItalic
    /CalifornianFB-Bold
    /CalifornianFB-Italic
    /CalifornianFB-Reg
    /CalisMTBol
    /CalistoMT
    /CalistoMT-BoldItalic
    /CalistoMT-Italic
    /Cambria
    /Cambria-Bold
    /Cambria-BoldItalic
    /Cambria-Italic
    /CambriaMath
    /Candara
    /Candara-Bold
    /Candara-BoldItalic
    /Candara-Italic
    /Candara-Light
    /Candara-LightItalic
    /Castellar
    /Centaur
    /Century
    /Century725BT-RomanCondensed
    /Century751BT-BoldB
    /Century751BT-BoldItalicB
    /Century751BT-ItalicB
    /Century751BT-No2ItalicB
    /Century751BT-RomanB
    /Century751BT-RomanNo2B
    /Century751BT-SemiBold
    /Century751BT-SemiBoldItalicB
    /CenturyGothic
    /CenturyGothic-Bold
    /CenturyGothic-BoldItalic
    /CenturyGothic-Italic
    /CenturySchlbkCyrillicBT-Bold
    /CenturySchlbkCyrillicBT-BoldIt
    /CenturySchlbkCyrillicBT-Italic
    /CenturySchlbkCyrillicBT-Roman
    /CenturySchoolbook
    /CenturySchoolbook-Bold
    /CenturySchoolbook-BoldItalic
    /CenturySchoolbook-Italic
    /ChaparralPro-Bold
    /ChaparralPro-BoldIt
    /ChaparralPro-Italic
    /ChaparralPro-LightIt
    /ChaparralPro-Regular
    /CharlemagneStd-Bold
    /Chiller-Regular
    /ClarendonBT-Black
    /ClarendonBT-Bold
    /ClarendonBT-Light
    /ClarendonBT-Roman
    /ColonnaMT
    /ComicSansMS
    /ComicSansMS-Bold
    /ComicSansMS-BoldItalic
    /ComicSansMS-Italic
    /Consolas
    /Consolas-Bold
    /Consolas-BoldItalic
    /Consolas-Italic
    /Constantia
    /Constantia-Bold
    /Constantia-BoldItalic
    /Constantia-Italic
    /CooperBlack
    /CooperBlackStd
    /CooperBlackStd-Italic
    /CopperplateGothic-Bold
    /CopperplateGothic-Light
    /Corbel
    /Corbel-Bold
    /Corbel-BoldItalic
    /Corbel-Italic
    /CorbelLight
    /CorbelLight-Italic
    /CourierNewPS-BoldItalicMT
    /CourierNewPS-BoldMT
    /CourierNewPS-ItalicMT
    /CourierNewPSMT
    /CurlzMT
    /DeVinneBT-Text
    /DFKaiShu-SB-Estd-BF
    /Dubai-Bold
    /Dubai-Light
    /Dubai-Medium
    /Dubai-Regular
    /Ebrima
    /Ebrima-Bold
    /EdwardianScriptITC
    /Elephant-Italic
    /Elephant-Regular
    /EmbassyBT-Regular
    /EngraversGothicBT-Regular
    /EngraversMT
    /ErasITC-Bold
    /ErasITC-Demi
    /ErasITC-Light
    /ErasITC-Medium
    /Exotic350BT-Bold
    /Exotic350BT-DemiBold
    /FelixTitlingMT
    /FootlightMTLight
    /ForteMT
    /FranklinGothic-Book
    /FranklinGothic-BookItalic
    /FranklinGothic-Demi
    /FranklinGothic-DemiCond
    /FranklinGothic-DemiItalic
    /FranklinGothic-Heavy
    /FranklinGothic-HeavyItalic
    /FranklinGothic-Medium
    /FranklinGothic-MediumCond
    /FranklinGothic-MediumItalic
    /Freehand521BT-RegularC
    /FreeSerif
    /FreeSerifBold
    /FreeSerifBoldItalic
    /FreeSerifItalic
    /FreestyleScript-Regular
    /FrenchScriptMT
    /FuturaBT-Bold
    /FuturaBT-BoldItalic
    /FuturaBT-Book
    /FuturaBT-BookItalic
    /FuturaBT-Medium
    /FuturaBT-MediumItalic
    /Gabriola
    /Gadugi
    /Gadugi-Bold
    /Garamond
    /Garamond-Bold
    /Garamond-Italic
    /Geometric212BT-BookCondensed
    /Geometric212BT-HeavyCondensed
    /Geometric415BT-BlackA
    /Geometric706BT-BlackCondensedB
    /GeometricSlab703BT-Bold
    /GeometricSlab703BT-BoldCond
    /GeometricSlab703BT-BoldItalic
    /GeometricSlab703BT-Medium
    /GeometricSlab703BT-MediumCond
    /GeometricSlab703BT-MediumItalic
    /Georgia
    /Georgia-Bold
    /Georgia-BoldItalic
    /Georgia-Italic
    /GiddyupStd
    /Gigi-Regular
    /GillSansMT
    /GillSansMT-Bold
    /GillSansMT-BoldItalic
    /GillSansMT-Condensed
    /GillSansMT-ExtraCondensedBold
    /GillSansMT-Italic
    /GillSans-UltraBold
    /GillSans-UltraBoldCondensed
    /GloucesterMT-ExtraCondensed
    /GoudyOldStyleT-Bold
    /GoudyOldStyleT-Italic
    /GoudyOldStyleT-Regular
    /GoudyStout
    /Haettenschweiler
    /HarlowSolid
    /Harrington
    /HighTowerText-Italic
    /HighTowerText-Reg
    /HoboStd
    /HoloLensMDL2Assets
    /Humanist521BT-Bold
    /Humanist521BT-BoldItalic
    /Humanist521BT-Italic
    /Humanist521BT-Light
    /Humanist521BT-LightItalic
    /Humanist521BT-Roman
    /Humanist777BT-BlackCondensedB
    /Humanist777BT-BlackItalicB
    /Humanist777BT-BoldCondensedB
    /Humanist777BT-LightB
    /Humanist777BT-RomanB
    /Humanist777BT-RomanCondensedB
    /Impact
    /ImprintMT-Shadow
    /InformalRoman-Regular
    /InkFree
    /JavaneseText
    /Jokerman-Regular
    /JuiceITC-Regular
    /KaufmannBT-Regular
    /KozGoPr6N-Bold
    /KozGoPr6N-ExtraLight
    /KozGoPr6N-Heavy
    /KozGoPr6N-Light
    /KozGoPr6N-Medium
    /KozGoPr6N-Regular
    /KozGoPro-Bold
    /KozGoPro-ExtraLight
    /KozGoPro-Heavy
    /KozGoPro-Light
    /KozGoPro-Medium
    /KozGoPro-Regular
    /KozMinPr6N-Bold
    /KozMinPr6N-ExtraLight
    /KozMinPr6N-Heavy
    /KozMinPr6N-Light
    /KozMinPr6N-Medium
    /KozMinPr6N-Regular
    /KozMinPro-Bold
    /KozMinPro-ExtraLight
    /KozMinPro-Heavy
    /KozMinPro-Light
    /KozMinPro-Medium
    /KozMinPro-Regular
    /KristenITC-Regular
    /KunstlerScript
    /LatinWide
    /Leelawadee
    /LeelawadeeBold
    /Leelawadee-Bold
    /LeelawadeeUI
    /LeelawadeeUI-Bold
    /LeelawadeeUI-Semilight
    /LetterGothicStd
    /LetterGothicStd-Bold
    /LetterGothicStd-BoldSlanted
    /LetterGothicStd-Slanted
    /LithosPro-Black
    /LithosPro-Regular
    /LucidaBright
    /LucidaBright-Demi
    /LucidaBright-DemiItalic
    /LucidaBright-Italic
    /LucidaCalligraphy-Italic
    /LucidaConsole
    /LucidaFax
    /LucidaFax-Demi
    /LucidaFax-DemiItalic
    /LucidaFax-Italic
    /LucidaHandwriting-Italic
    /LucidaSans
    /LucidaSans-Demi
    /LucidaSans-DemiItalic
    /LucidaSans-Italic
    /LucidaSans-Typewriter
    /LucidaSans-TypewriterBold
    /LucidaSans-TypewriterBoldOblique
    /LucidaSans-TypewriterOblique
    /LucidaSansUnicode
    /Magneto-Bold
    /MaiandraGD-Regular
    /MalgunGothic
    /MalgunGothicBold
    /MalgunGothic-Semilight
    /Marlett
    /MaturaMTScriptCapitals
    /MesquiteStd
    /MicrosoftHimalaya
    /MicrosoftJhengHeiBold
    /MicrosoftJhengHeiLight
    /MicrosoftJhengHeiRegular
    /MicrosoftJhengHeiUIBold
    /MicrosoftJhengHeiUILight
    /MicrosoftJhengHeiUIRegular
    /MicrosoftNewTaiLue
    /MicrosoftNewTaiLue-Bold
    /MicrosoftPhagsPa
    /MicrosoftPhagsPa-Bold
    /MicrosoftSansSerif
    /MicrosoftTaiLe
    /MicrosoftTaiLe-Bold
    /MicrosoftUighur
    /MicrosoftUighur-Bold
    /MicrosoftYaHei
    /MicrosoftYaHei-Bold
    /MicrosoftYaHeiLight
    /MicrosoftYaHeiUI
    /MicrosoftYaHeiUI-Bold
    /MicrosoftYaHeiUILight
    /Microsoft-Yi-Baiti
    /MingLiU
    /MingLiU-ExtB
    /Ming-Lt-HKSCS-ExtB
    /Ming-Lt-HKSCS-UNI-H
    /MinionPro-Bold
    /MinionPro-BoldCn
    /MinionPro-BoldCnIt
    /MinionPro-BoldIt
    /MinionPro-It
    /MinionPro-Medium
    /MinionPro-MediumIt
    /MinionPro-Regular
    /MinionPro-Semibold
    /MinionPro-SemiboldIt
    /Mistral
    /Modern-Regular
    /MongolianBaiti
    /MonotypeCorsiva
    /MS-Gothic
    /MSOutlook
    /MS-PGothic
    /MSReferenceSansSerif
    /MSReferenceSpecialty
    /MS-UIGothic
    /MT-Extra
    /MVBoli
    /MyanmarText
    /MyanmarText-Bold
    /MyriadArabic-Bold
    /MyriadArabic-BoldIt
    /MyriadArabic-It
    /MyriadArabic-Regular
    /MyriadHebrew-Bold
    /MyriadHebrew-BoldIt
    /MyriadHebrew-It
    /MyriadHebrew-Regular
    /MyriadPro-Bold
    /MyriadPro-BoldCond
    /MyriadPro-BoldCondIt
    /MyriadPro-BoldIt
    /MyriadPro-Cond
    /MyriadPro-CondIt
    /MyriadPro-It
    /MyriadPro-Regular
    /MyriadPro-Semibold
    /MyriadPro-SemiboldIt
    /News701BT-BoldA
    /News701BT-ItalicA
    /News706BT-BoldC
    /NewsGothicBT-Bold
    /NewsGothicBT-BoldItalic
    /NewsGothicBT-Italic
    /NewsGothicBT-Light
    /NewsGothicBT-Roman
    /NiagaraEngraved-Reg
    /NiagaraSolid-Reg
    /NirmalaUI
    /NirmalaUI-Bold
    /NirmalaUI-Semilight
    /NSimSun
    /NuevaStd-Bold
    /NuevaStd-BoldCond
    /NuevaStd-BoldCondItalic
    /NuevaStd-Cond
    /NuevaStd-CondItalic
    /NuevaStd-Italic
    /OCRAbyBT-Regular
    /OCRAExtended
    /OCRAStd
    /OCRB10PitchBT-Regular
    /OldEnglishTextMT
    /Onyx
    /OratorStd
    /OratorStd-Slanted
    /PalaceScriptMT
    /PalatinoLinotype-Bold
    /PalatinoLinotype-BoldItalic
    /PalatinoLinotype-Italic
    /PalatinoLinotype-Roman
    /Papyrus-Regular
    /Parchment-Regular
    /Perpetua
    /Perpetua-Bold
    /Perpetua-BoldItalic
    /Perpetua-Italic
    /PerpetuaTitlingMT-Bold
    /PerpetuaTitlingMT-Light
    /Playbill
    /PMingLiU
    /PMingLiU-ExtB
    /PoorRichard-Regular
    /PoplarStd
    /PrestigeEliteStd-Bd
    /Pristina-Regular
    /RageItalic
    /Ravie
    /Rockwell
    /Rockwell-Bold
    /Rockwell-BoldItalic
    /Rockwell-Condensed
    /Rockwell-CondensedBold
    /Rockwell-ExtraBold
    /Rockwell-Italic
    /RosewoodStd-Regular
    /SchadowBT-Bold
    /SchadowBT-Roman
    /ScriptMTBold
    /SegoeMDL2Assets
    /SegoePrint
    /SegoePrint-Bold
    /SegoeScript
    /SegoeScript-Bold
    /SegoeUI
    /SegoeUIBlack
    /SegoeUIBlack-Italic
    /SegoeUI-Bold
    /SegoeUI-BoldItalic
    /SegoeUIEmoji
    /SegoeUIHistoric
    /SegoeUI-Italic
    /SegoeUI-Light
    /SegoeUI-LightItalic
    /SegoeUI-Semibold
    /SegoeUI-SemiboldItalic
    /SegoeUI-Semilight
    /SegoeUI-SemilightItalic
    /SegoeUISymbol
    /ShowcardGothic-Reg
    /SimSun
    /SimSun-ExtB
    /SitkaBanner
    /SitkaBanner-Bold
    /SitkaBanner-BoldItalic
    /SitkaBanner-Italic
    /SitkaDisplay
    /SitkaDisplay-Bold
    /SitkaDisplay-BoldItalic
    /SitkaDisplay-Italic
    /SitkaHeading
    /SitkaHeading-Bold
    /SitkaHeading-BoldItalic
    /SitkaHeading-Italic
    /SitkaSmall
    /SitkaSmall-Bold
    /SitkaSmall-BoldItalic
    /SitkaSmall-Italic
    /SitkaSubheading
    /SitkaSubheading-Bold
    /SitkaSubheading-BoldItalic
    /SitkaSubheading-Italic
    /SitkaText
    /SitkaText-Bold
    /SitkaText-BoldItalic
    /SitkaText-Italic
    /SnapITC-Regular
    /Square721BT-Bold
    /Square721BT-BoldCondensed
    /Square721BT-Roman
    /Square721BT-RomanCondensed
    /Stencil
    /StencilStd
    /Swiss721BT-Black
    /Swiss721BT-BlackCondensed
    /Swiss721BT-Bold
    /Swiss721BT-BoldCondensed
    /Swiss721BT-BoldCondensedItalic
    /Swiss721BT-BoldItalic
    /Swiss721BT-Heavy
    /Swiss721BT-Italic
    /Swiss721BT-ItalicCondensed
    /Swiss721BT-Light
    /Swiss721BT-LightExtended
    /Swiss721BT-LightItalic
    /Swiss721BT-Roman
    /Swiss721BT-RomanCondensed
    /Sylfaen
    /SymbolMT
    /Tahoma
    /Tahoma-Bold
    /TektonPro-Bold
    /TektonPro-BoldCond
    /TektonPro-BoldExt
    /TektonPro-BoldObl
    /TempusSansITC
    /TimesNewRomanPS-BoldItalicMT
    /TimesNewRomanPS-BoldMT
    /TimesNewRomanPS-ItalicMT
    /TimesNewRomanPSMT
    /TrajanPro-Bold
    /TrajanPro-Regular
    /Trebuchet-BoldItalic
    /TrebuchetMS
    /TrebuchetMS-Bold
    /TrebuchetMS-Italic
    /TwCenMT-Bold
    /TwCenMT-BoldItalic
    /TwCenMT-Condensed
    /TwCenMT-CondensedBold
    /TwCenMT-CondensedExtraBold
    /TwCenMT-Italic
    /TwCenMT-Regular
    /TypoUprightBT-Regular
    /Verdana
    /Verdana-Bold
    /Verdana-BoldItalic
    /Verdana-Italic
    /VinerHandITC
    /Vivaldii
    /VladimirScript
    /Webdings
    /Wingdings2
    /Wingdings3
    /Wingdings-Regular
    /YuGothic-Bold
    /YuGothic-Light
    /YuGothic-Medium
    /YuGothic-Regular
    /YuGothicUI-Bold
    /YuGothicUI-Light
    /YuGothicUI-Regular
    /YuGothicUI-Semibold
    /YuGothicUI-Semilight
    /ZWAdobeF
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 1200
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 1200
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


