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98年全球化及領導能力研習班第2期

01.施惠芬（行政院法規委員會主任委員）

10天的研習課程以本班研習重點全球化及領導能力為主，而研習地點在新加坡，受委託研習機構為新加坡大學李光耀學院(Lee Kuan Yew School of Public Policy)及新加坡公共服務學院(Civil Service College)，毫無疑問的新加坡的驕傲「菁英制度」、「績效管理」及「廉政建設」等，自然亦為課程之重點。

本班總報告已就研習課程所有重點予彙整，個人報告部分謹就其中關於「領導力」部分及印象深刻的「績效管理」部分，提出下列心得。

(一)領導力部分：

領導力課程貫穿在本次的課程內容中，與菁英制度、創新等課程緊密關聯，以公部門之領導力為重點。

在公部門領導者的策略思考課程(Strategic Thinking for Public Sector Leaders) 講座已先就領袖的人格特質引導同學思考，初步歸納出包括專長(professional expertise)、雄心、抱負(ambition)、洞察力(vision)、傾聽、溝通協調能力(communicative competence)…等，但最終關鍵仍在行動力的展現，亦即最後完成的結果。其中對整個客觀情勢的掌握及處理，更賴有彈性的因應策略。強調優質的領導力應是促使團隊的任務能夠完滿達成之主因。

而在講授「不確定和複雜環境的管理」(Management of Uncertain and Complex Environment)課程時，講座Mr. LAM提到複雜的情境需要不同的思考及管理，領導者是關鍵的角色。因其曾是李光耀先生的私人秘書，又是政府獎學金有意裁培的菁英，其對領導者角色之特質界定，隱約可以看出李光耀先生的影子，如誠實(不容許貪腐)、努力工作、值得信賴、敢與眾不同、敢去改變、接受不確定性……等，最後並以愛因斯坦所言「imagination is more important than knowledge. Knowledge is limited.」強調創造力是不可或缺的條件作結語。

其中最精彩的自屬學院院長Kishore Mahbubani所講授的公部門的領導統御(Leadership for Public Sector)，彰顯新加坡成功的3個關鍵因素為MPH：

1.用人唯才(Meritocracy)。

2.務實主義(Pragmatism)。

3.誠實(Honesty，Anti-corruption即清廉反貪)。

而好的領導人應具備下列特質：

1.機警、精明的(Smart)：包括高IQ及高EQ。
2.道義(Ethics)。

3.未知的因素(X context)：包括個人魅力charisma、勇於改變的勇氣courage、針對時機及情境彈性因應的能力等。
一個國家的制度雖然不可能全盤移植到不同文化特質的國家，但Kishore Mahbubani院長所提出3個新加坡成功的關鍵因素，「用人唯才」、「務實主義」、「清廉反貪」及強調好的領導人特質，在我國現今局勢下，仍是應著重的要素。馬英九總統一再提及用人要才德兼備，應是要求在不同的時空背景下，領導者應同時具備高IQ及高EQ，清廉自持，隨時因應處理各種不同情況的能力，展現行動力，完滿達成任務。

(二)績效管理部分：

當主講新加坡公共行政管理的劉叔銘博士很坦然的表示他選擇放棄馬來西亞國籍加入新加坡已經14年，並一再強調世界銀行發表的報告，新加坡的政府效率為世界第一時的驕傲神情，讓人印象深刻。另外主講新加坡城市規劃與建設實施，出生於中國大陸的朱介鳴教授，強調新加坡整體規劃及長期規劃，逐步貫徹施行的策略，已使其成為世界上最適合居住的城市，也是一臉滿足的樣子。不禁讓人好奇到底新加坡是怎麼辦到的。

新加坡的行政體制規劃，將政府以企業化經營之方式運作，整個國家好比一個國家公司，首先設定原景(vision)，然後決定任務(mission)，就定位後採取最佳策略及方法，追求效能及效率，為國民創造最大財富。由相關的資料顯示，該國不只是作長期規劃，貫徹執行，而且不斷檢討，不斷創新及應變。例如在電子商務尚未推動前已完成電子法，賭場尚在規劃興建，預定明年完工，相關賭場管理法律已經完成。

而整體政務的推動，就由好的制度為基礎，吸引最好的人才推動，就是著名的菁英制度，尋找好人才，以計畫性培育，提供政府獎學金，裁培人才，學成後輔以高薪，留住優秀人才為政府效命，創造最好績效。

由於該國將整個國視為一個企業在經營，以顧客導向、結果導向及市場化考慮公共服務的處理，另以公共服務電子化，提供1,600項以上的網路服務，快速提供服務。例如申辦股份有限公司只需2小時，其他私人公司只需15分鐘；縱使我們在雙溪布洛濕地保留區靠近海口的休息亭都可以收到網路資訊，不得不令人佩服；另對招標採電子招標、電子請款、電子發票、電子滙款等程序，不但節省人力、提高政府效率且避免產生貪污行為之機會。不得不讚佩新加坡的規劃能力及執行力。

而能讓績效顯現的關鍵機制就在績效管理。對公務人員之管理包括下列各項：

1.進用：公務人員並未經由國家考試，而是由各機關自行對外招考後聘用，類似私人企業招募，並無終身任用的保障。

2.訓練：要求每年100 小時的培訓，其中60小時為工作專長訓練，40小時為提升訓練。
3.加強考核：分為A(5%)、B(30%)、C(60%)、D及E(合計5%)5等級，其中列為D級及E級會被強制淘汰。

4.彈性薪水：薪水配合考核情形，其中30%～40%為可變動部分，視經濟情況及績效考核結果支領，所以績效考核可以直接影響薪水的支領金額。

5.潛力門檻：公務人員如被評估35歳左右會晋升到某一職位，未晋升至該職位則會被建議其離職、轉調或輔導其至民間機構服務，所以公務人員並非鐵飯碗。
對公部門之績效管理則採「一體政府」(whole of government)的策略，包括15個部及其他法定機構如公共服務學院、建屋發展局等。由公共部門設定原景、戰略、執行情形及結果，提出一體政府報告卡，評估績效，決定人力及經費，該國憲法明定預算使用目標為95%，在此範圍內，機關有最大化之自由裁量，管理成本，確保物有所值；限制則為在此範圍內，不可超額進用人員，如果超額進用每1人，扣除機關預算新幣1萬元。確保目標明確、財務管理發揮最大效應。

綜合新加坡的績效管理制度，可簡要歸納為該國係以長遠及完整規劃、確實及積極執行、嚴格及落實考核結果，目標一致，使整體的力量能夠發揮，新加坡的政府效率為世界第一，絶不是憑空得來的。

10天的研習課程，看到新加坡以企業化精神，重視菁英，以追求效率為首要目標，雖然犧牲部分人民被平等對待的權利，或許這就是李顯龍總理在97年間接受天下雜誌訪問時曾說過的：新加坡是個小國家，面對改變風險比較大。所以新加坡可以說是在輸不起的情形下，採取穩紮穩打的策略，因應改變，盡一切可能追求第一。

在今年5月中旬最新公布的國際競爭力排名中，台灣大幅衰退，從去年的13名掉到23名，政府應警愓，全民更應覺醒。現今我國的民主及文化制度，雖然不可能全盤移植新加坡的作法，但貫穿其間的精神，如設定原景(vision)、決定任務(mission)、採取最佳策略及方法、追求效能及效率，不斷創新及應變，為國民創造最大財富等，仍應是政府改造及追求的目標。 

98年全球化及領導能力研習營第二期個人心得報告

02.王惠珠（內政部人事處處長）

1、 前言
新加坡以一缺乏天然資源的寡民小國，卻在歷年世界競爭力評比中屢屢名列前茅，特別在政府效率和清廉度等項目，更是備受肯定，值得觀摩學習。此次在新加坡14天期間，除了課堂上講座精闢的課程講解外，並實地參訪該國內政部、貪污調查局、港務局、國會、新加坡航空公司及國家博物館等機關(構)，另亦透過旅居該國友人帶領下，深入了解其風土民情及各方面建設情形，可謂收穫豐碩。

2、 心得
(一)新加坡人力資源政策有兩個目標：促進與支持經濟成長、促進與發展勞工的幸福與繁榮—經濟的成長與個人的繁榮是相互連結的。

惟其未來仍將面臨老化的勞動力、結構性失業、收入所得差異、經濟危機等方面的挑戰。是以其當前的人力資源規劃已由全國薪資協調會取代專業與工藝教育委員會，加強授權，並繼續教育訓練確保高齡化勞工重新獲得技能，至於就業前的訓練依然重視，俾維持足以勝任的勞動力不斷進入經濟結構。

(二)新加坡幾乎全面仰賴強制儲蓄方案，此方案係由公積金(Central Provident Fund)來管理新加坡對社會安全的需求。

新加坡公積金制度是一個達成社會經濟計畫的重要工具，對政策制定者而言，公積金制度也是管理政治與民眾預期的手段，它的角色與新加坡成功追求競爭力發展策略的商業定位是一致的。雖然公積金的總體貢獻非常可觀，但是有許多會員因為住屋、退休、醫療照護或其他目的而撤回，公積金的貢獻淨值幅度相對並不大。.因而公積金制度的功能，本質上是做為住屋抵押貸款的資金籌措。.公積金與住屋之間的緊密關聯是非常特殊的，公積金一方面達成「擁有房屋」的目標，一方面組成大部分的個人資產(或是負債)。

由於公積金制度並無法因應通貨膨脹、壽命延長後的風險、倖存者救濟金的提供，面對急速老化的社會，在產品和政策循環縮短，操作空間相當有限的情形下，這個策略未來有多成功仍待觀察。.

(三)新加坡因為長期一黨獨大，加上前總理李光耀極具遠見的強人政治領導，其政績獲得大多數民眾支持，國會亦鮮少反對意見，行政部門擬定政策時，可以作前瞻而長遠規劃(多為長達20年之長期性規畫)，並能展現極高的行政效率，持續推動促其實現。

例如：通過對市場的管理引導,達到建立花園城市的規劃目標。花園城市必須是綠化覆蓋率儘可能高，環境汙染儘可能低的城市。新加坡政府透過提高公共交通服務水準，控制私人汽車交通需求，創造一個有利於公共交通體系的城市結構布局。

早在1971年制定的新加坡城市概念規畫中，以地鐵站為中心、高層高密度的居住小區、公共汽車網絡及轉換站所組成的新區組團，被確定為城市發展的主要結構。總投資50億新元的地鐵在1986年動工，1991年完工，以地鐵為骨幹的城市結構早在1971年確定，保證大約30%的居民在公共交通車站步行距離之內，從而在城市用地結構上確保高效的公共交通服務。

在控制私人汽車交通需求方面，政府採用經濟手段而非行政手段進行管理。通過收費(擁車證拍賣和道路使用收費)抑制私人汽車交通需求，收費所得收入可用來發展完善公共交通體系。1996年提出的「世界級城市交通白皮書」，描繪了新加坡交通體系今後發展的遠景和機制。這個建立在調節市場機制基礎上的交通規劃，是可以實現符合人口高密度條件、以公共交通為主的世界一流交通體系，花園城市目標不會被因經濟發展而增長的交通流量所損害。

又如：政府在2002年投資地鐵東線延長至樟宜機場，為每天數萬過境新加坡的中轉旅客提供方便，吸引他們旅遊消費，促進淡濱尼分中心進一步成長，這是一個城市經營的典範，通過政府投資推動旅遊市場而實現規劃目標。

(四)新加坡國土安全管理系統包括所有可能災害之緊急應變及動員，由內政部部長(目前由副總理兼任)統籌整合部長級委員會之決策，具有主導權，其他機關亦全力配合，既分工又合作。新加坡無颱風、地震等天然災害，其緊急應變之事故，主要為化學災害、恐怖活動及重大意外事故，平時均針對該類事故聯合演習，作為緊急應變之技術儲備與訓練。另因緊急應變需要民眾的高度配合，新加坡在大流感時期訂定社區參與計畫，直接與新移民及基層領袖溝通宣導，指導其衛生知識、準備相關配備，大幅提升應變能量。

(五)新加坡自獨立建國後，政治領袖以身作則，樹立清廉形象，並建構高效能肅貪機構及完備防貪措施，訂定務實刑罰政策，此外，除積極加強對初級學院學生傳達貪污罪行訊息，同時也向公務員－特別是執法機關的官員－灌輸反貪污意識，並提醒有關「公務員指導手冊」的防止貪污條文。貪污調查局調查範圍非僅限於政府機關公務員，並及於私人企業，以高效的廉政作為，確保國家之廉潔形象普受國際肯定。

3、 建議
(一)自由民主是我國最彌足珍惜的傲人成就，也是最寶貴的資產。執政黨應積極加強與在野黨的良性互動，突破藍綠壁壘分明的政治僵局，避免長期內鬥虛耗減損國家發展實力；政策制定宜廣徵各方意見，尋求共識，領導人並應善用媒體宣傳政府政策，有效運用媒體正確傳達政府訊息，促使公共政策廣為民眾充分瞭解並給予支持，俾落實推動執行無礙。

(二)為什麼新加坡能倖存下來並成功？李顯龍總理說：我們願意努力工作、改變並且適應我們所處的世界，而非我們心目中的世界。新加坡能，台灣為何不能？政府政策制定應有完整之長期規劃，並應具全球化之宏觀視野，不宜偏執狹隘地域觀點自我設限，更不可急功近利，過於短線操作，宜屏除選票考量，以台灣永續發展及全體國民福祉為優先，為民眾規劃可長可久之建設藍圖，許民眾一個美麗而永續的家園。

(三)各政府部門間應去除本位主義，建立權責分明、分工合作、相互支援的緊急應變機制，並應賦予緊急應變主政機關統一指揮權限，嚴格要求其他機關全力配合，強化縱向、橫向協調聯繫合作機制，才能作好完備的應變行動，將損害降至最低，以確保民眾生命財產安全。

(四)教育為百年大計，新加坡特別重視教育發展，視人力資源為國家發展最重要的資產，認為有第一流的老師才能教育出優秀的人才，因此對從事基礎教育的中小學教師禮遇有加。反觀我國近年來對師道式微現象的忽視，此適足供未來檢討改進的參考。
「全球化及領導能力研習營」研習心得：慎思制度移植的文化基礎

03.劉文仕（內政部參事兼法規會執行秘書）
新加坡政府的效率、廉能、創意、活力與執行力，一直是令人稱羨的。當然，所謂「重賞之下必有勇夫」，相較於其公務員的驚人薪資待遇與社會地位的崇高，這樣的羨慕心理，其實是微不足道的。其次，對於新加坡的公園綠化、城市規劃、市容整治、住宅的普及等硬體建設，在近距離接觸後，其感受也特別深刻。

然而，透過雙方互動，深入探索其成功的背後因素，最大的疑惑是：新加坡能，為什麼台灣不能？或台灣是否可能？哪方面可能？又有哪些不可能？這就涉及到制度學習的根本原則。

特定環境內實存的現象與制度的產生是一有機的結合；換言之，制度背後的精神或某個國家採行某組特殊制度的理由，在某種程度上，必須考慮到國家間相似性與相異性的問題。一個國家的社會體系，是由「結構」、「實體」與「文化」等三個要素構成。結構是體系的骨骼、框架，包括政府管轄、層級等；實體則為實際的規則、規範及人們在制度裡的行為模式；文化就是決定社會規範如何被適用、被避免、被濫用的社會觀念與社會力量的環境。具體言之，結構可以想像是一種機器，實體是體系機器所製造的產品，而文化就是決定何時開關機器，以及如何運用這部機器的關鍵。三者環環相扣，如果各自獨立，就不存在任何意義。

在現代國家，民主化是一條不歸路。台灣歷經解嚴、結束動員戡亂、總統直選人民當家作主、政權和平轉移輪替，已安全度過威權解構能帶來的混亂動盪；在新興國家的民主轉型過程，台灣有其傲人的成就與國際評價，政府施政必須在民主的程序與規則上運作，接受國會監督與民意檢驗，並須隨時回應輿論媒體的嚴峻挑戰。尤其，從傳統的「善政」(good government)走向現代所謂的「善治」(good governance)，政府施政至少應包含幾個基本要素，即合法性(legitimacy)、透明性(transparency)、責任性(accountability)、法治(rule of law)、回應(responsiveness)、有效(effectiveness)等，台灣在這方面已沒有走回頭路的空間。
反觀，新加坡政府的行政有其特殊的政治文化條件，例如政黨單一、黨政合一、威權領導、國會監督的行政化、單級政府結構、輿論媒體對政府的「友善化」…等等；這種文化似乎隱含了某位講座說的，新加坡政府希望能衡平考量西方民主政治與菁英領導的不協調，建構儒家文化的統治原則。雖然國際透明組織評斷新加坡是最清廉的國家，而符合善治原則的透明要求；其有效性也值得激賞，其嚴格的法律規範與依法行政精神，也受到高度肯定。但嚴明的法度、清廉的官員、很高的行政效率、良好的行政服務，只是善政的基本要素，而未必就等同於善治。
這樣的體制環境，不論在結構、實體或文化等方面，與我國都有很大的歧異。新加坡的執行力與效率，很多的情形下是建立在國會疲弱的國會監督(換一種語言，就是牽制)的基礎上；其活力與創意得以實施，又何嘗不是因為輿論對政府的友善，讓公務員敢於提出各種創新想法與作為。而以台灣的條件來說，我們要思考的是，如何在民主過程的合法性上強化執行力與效率，如何在輿論可能的非理性批評的名嘴文化上，勇於改革，規劃新政。我們必須付出更多的時間、精力，進行橫向的溝通、聯繫、宣導，更須縱向地與各級政府溝通、協調。
正如Scott Fritzen博士所提出的有關創造公共價值的「策略三角」(strategic triangle)的分析架構，政府部門管理策略的成功，係於三個要素：使命(Mission)，即目標、目的與策略導向；支持(Support)，包括法令、資源、權威、環境的支持、參與者之間的溝通、政治方向與制度的分析等；組織能力(Capacity)，資源的配置、人員培訓、執行能力等等。從網絡治理的觀點，台灣有更繁複、更複雜的網絡關係必須處理，這無疑也降低了行政的效率、分散執行的有限資源。因此，如何合理調整、理順國內各級政府、公私立機構、NGO與個人的網絡角色與關係，無疑是我國提升競爭力非常重要的課題。
至於在硬體建設方面，新加坡城市花園的徹底與用心，確實值得參考與檢討。例如台北市為迎接花博的到來，正如火如荼地展開「市容」美化工作；本來，難得有這個機會、預算，與市民動員的議題，應該可以趁勢讓台北市，乃至鄰近縣市(如台北縣、基隆市)等市容抽筋換骨。但是實上，相關部門似乎缺乏這樣的動力與用心；只放任承包單位用非常庸俗的花草「補妝擦粉」，殊屬可惜。
其次，對於市容的維護，例如定期強制重新粉刷、「拉皮」，要求人民對其行為外溢效果負起社會責任；台灣也許無法以強制的方法達到目的，但也許可考慮採「雙棒」(木棒與胡蘿蔔棒)政策，一方面獎勵，一方面處罰或強制代執行而收取代執行費。至於住宅政策與城市的大規模整體規劃，則因配合其土地低價強制徵收公有的政策，相對於台灣民眾權利意識的高漲與土地私有的制度，政府絕無此財力徵收如此大規模建設的土地。
組織行為是鑲嵌在更大的歷史、文化、政治、經濟互動建構而成的制度所影響。基於這樣的認知，制度選擇或政策學習，本不應存在絕對性，而是相對的選項，也只有透過多元的思維、比較，才能摸索出「伯雷圖最適」(pareto optimal)的制度選擇，雖然無法保證達到最佳(the best)的結果，但至少要避免「因為膜拜假神，而走入歧路」，治絲愈棼，落到最壞(the worst)的地步。
新加坡的成就，甚至任何一個國家的成功，都有其決定性的因素，也有其正、負面的評價；透過學術單位的理論分析、闡述，誠然能獲得較客觀的資訊，尤其是聞名遐邇的李光耀公共政策學院；透過與知名專家的互動學習，確實對國際視野的開拓、領導與管理策略的進階，有非常正面的提升。但短短十多天的停留，終究有其侷限性，對問題的理解經常只能抓取一些皮毛。如果所有駐外單位也能盡一分心力，在繁忙的外交事務的處理之餘，能夠日積月累地分析當地國的各種施政成敗經驗，提供國內的參考，絕對有一定的價值。
98年全球化及領導能力研習班第2期個人報告

04.施文斌（外交部經貿司司長）

1、 前言
本人奉行政院核定參加人事行政局規劃之「98年全球化及領導能力研習班第2期」，有幸於5月11至22日與各部會34位先進在新加坡國立大學李光耀公共政策學院(Lee Kuan Yew School of Public Policy)研習，其間無論從課程講座、部門參訪及與同學互動中均感獲益良多。

二、研習主題

此次研習課程主要涵蓋全球化、領導能立及新加坡經驗等三個層面。全球化議題計有：晚近全球金融風暴給亞洲之政策教訓、中國之全球化腳步與政策變化、全球金融危機新加坡之對應策略、國家競爭力、變動管理；領導能力議題計有：公部門之領導統御、公部門領導者之策略思考、公部門領導者之有效溝通策略、創造公部門之公共價值、不確定及複雜環境之因應、通過影響評估增進政策效用；在新加坡經驗介紹方面則有：菁英領導制度、活力治理、人力資源政策與管理、老人化人口之社會安全管理、廉政建設、績效管理、公共行政、政策創新、都市規畫。研習期間並曾參訪內政部、港務局、貪污調查局、國會、新加坡航空公司及國家博物館。

三、研習心得

新加坡與我國雖同屬華人社會，然國情不同，政治體制、族裔與文化及產業結構等均有顯著差異，新加坡與我國各有特色及優勢，新加坡之成功經驗無法在我國盲目複製，卻可供我作為省思之借鏡。此次研習期間除聆聽講座及參訪相關部門，並與國內各部會先進同仁交換意見，甚有助於增進對全球化議題及公部門之領導統御與策略思考等之了解。以下謹以領導人確立長遠願景、全球化下之策略思維、文官制度及廉政文化、追求卓越之企業精神為要點臚陳心得。

(一)領導人確立長遠願景：

新加坡獨立建國之前曾歷經英國殖民、日本占領，以及加入與退出馬來西亞聯邦。獨立之初，由於新加坡國土面積僅約707平方公里(東西及南北分別約40公里及23公里)，惟因地扼馬六甲海峽之重要戰略位置，向為兵家必爭之地。在內政方面，人民教育水準低落，貪污橫行，且族裔問題潛在。新加坡領導人充分體認獨立後所面臨之嚴峻挑戰，為確保國家之長治久安及人民生活之改善，在對外方面追求高度國際化，以打造世界一流城市之雄心規劃發展藍圖，並在全球及區域扮演積極角色，突顯新加坡非但為負責任之利害關係者(responsible stakeholder)，更為有價值之利害關係者(valuable stakeholder)。在內政方面，藉普及教育及加強人力資源開發彌補天然資源匱乏；建立用人唯才及講求績效之文官制度；樹立反貪反腐之廉政文化；形塑追求卓越之企業精神；另並在施政上貫徹落實族群融合。

(二)全球化下之策略思維：

有關全球化議題講座涵蓋理論與實務介紹，Dr. Ashish Lall主講之「競爭力與聚落」(Competitiveness and Clusters)，介紹全球競爭力指標之12要素，主要分為基礎條件帶動、效益提升帶動，以及創新與企業精密條件帶動階段，研究分析顯示後兩者方為競爭力之決戰關鍵，至於機構、基礎建設、總體經濟穩定及衛生與基礎教育等，則屬根本條件。L博士並以麥可波特(Michael E. Porter)之鑽石模型(Diamond)客觀分析我國之商業競爭力指出，我國創新基礎非常穩固。Dr. Eduardo Araral主講之「變動管理」(Change Management)強調，現在世界、人類、政府及文官面對之唯一不變即為「變動」，故應期待、迎接及因應變動。因應變動之方法則有：設計明確之目的、採取績效獎勵、建立顧客導向、以員工為前線之控制，以及發展創業家文化。由新加坡外交部無任所大使藍傳亮教授(Prof. Lam Chuan Leong)主講之「不確定及複雜環境因應」(Management of Complexities and Uncertainties)令人印象深刻，因渠為新加坡總統獎培育之菁英文官，除曾任新加坡財政部、環境部、國家發展部、貿工部及通訊與新聞部常任秘書，並曾為李光耀總理參贊機要，歸納新加坡領導人對願景具備長期之前瞻能力(如城市花園、無免費服務、交通與環境政策、住屋及宗教與種族等)，也需具備務實精神(如建立防衛武力、採取中立外交、經濟自由化及開放市場等)。在領導風格方面，重視信譽、深望、名聲及信賴；在困境中堅持基本原則(如防衛、語言、種族政策及菁英主義)、；以及敢與眾不同及敢於改變(如政經制度及博奕政策等)。由Dr. Huang Jing主講之「全球化與中國政治變遷」(Globalization and Political Changes in China)，深入分析中國大陸面對全球化之六大基本挑戰，以及胡溫體制之經濟、能源與環境及社經政策。另並指出，胡錦濤較諸以前之領導人，其領導風格相對較弱，接班問題將由制度決定，不再由個人指定，此一趨勢對於中國大陸之政治穩定具有正面意義。由Dr. Charles Adams主講之「晚近全球金融風暴給亞洲之政策教訓」(Recent Financial Turmoil：Policy Lesson for Asia)，深入分析全球金融風暴之主因及亞洲金融與經濟展望。A博士指出，歐盟整合係藉由各國高度之政治共識始能達成，惟東協國家間之分歧仍大，未來前途荊棘仍多。另表示，「清邁倡議」(Chiang Mai Initiative)推動之「貨幣互換機制」(Currency Swap)，未來因中國大陸及日本等主要國家可能堅持己見，是否能有效運作尚待觀察。

(三)文官制度及廉政文化：

李光耀公共政策學院院長Dr. Kishore Mahbubani主講「公部門之領導統御」(Leadership for Public Sector)時強調，用人唯才(Meritocracy)、務實主義(Pragmatism)及誠實(Honest)為新加坡創造全球最佳文官體系之成功關鍵，MPH(miles per hour)亦代表新加坡不斷追求進步之新解。在用人唯才方面，擴大選才範圍，藉以及培育菁英進入文官系統，以宏觀思維(Helicopter skill)、分析能力(Analytical ability)、創造力(Imagination)及務實解決問題能力(Sense of reality)等四面向嚴格考核公務員，並以強迫排名方式去蕪存菁；在務實主義方面，新加坡為鄧小平所言「不管黑貓或白貓，只要能抓耗子即是好貓」之最佳寫照，除勇於複製其他國家之成功經驗，亦從其他國家失敗經驗中吸取教訓。如模仿美國之自由市場經濟、英國之海軍、德國之陸軍及以色列之天才兒童培育政策，而組屋政策則係鑑於其他國家因採租屋政策造成人民居無定所、環境品質低劣及犯罪率升高，所採取之住者有其屋政策；在誠實方面，新加坡1965年獨立之初，貪腐問題嚴重，李光耀總理即曾直言警示「貪污問題將毀滅新加坡」(Corruption will kill Singapore)。為整飭吏治，李光耀總理展現強烈之政治決心，對高層進行肅貪，徹底剷除貪污根源。同時建立足以養廉及與GNP連結之薪資結構，激勵公務員戮力維護公共利益。新加坡政治清廉舉世公認，廉政文化已然深植並成為重要之國家形象指標，惟貪污調查局(Corrupt Practices Investigation Bureau, CPIB)人員編製精簡，除局本部88人外，並未在各機關配置肅貪人員，且肅貪對象除公務員之外，亦涵蓋涉及不法之私部門，實甚值我國借鏡。

(四)追求卓越之企業精神：

新加坡為一高度國際化之城市國家，獨立以來公部門係以企業精神追求卓越，無論由菁英領導、用人唯才、績效考核、務實主義、誠實之價值觀、隨時因應挑戰及勇於改變之精神等，在在均為企業化政府之展現。公部門除負責規劃及執行公共政策，其主要使命在於創造公部門之公共價值(Creating Public Value in the Public Sector)，藉以福國利民。此種追求卓越之企業精神，除了有助激勵政府文官及獨立機構公務員之士氣與效率，亦為政聯公司(Government Linked Corps.)追求領先發揮帶頭作用。研習期間於參訪內政部、貪污調查局、港務局及新航公司等，均見追求卓越之企業精神，新加坡海運及航空運輸獨步全球絕非偶然。

四、建議

(一)加強李光耀公共政策學院關係：

新加坡國立大學李光耀公共政策學院自2005年成立以來，已成為亞洲地區培育公共政策人才之重要學府，猶如亞洲之哈佛大學甘迺迪學院，其重要性將與日俱增，我及時與該學院建立交流及合作關係殊屬難得，未來甚值於既有基礎上持續加強關係，除協助我國培育公共政策人才外，冀望藉由此一平台加強與我學術機構之交流，並建立我高階文官與相關國家政府菁英之長期友誼。

(二)研習方式似可兼顧講授及討論：

此次參加研習成員均為我政府相關部會之高階文官，學研俱佳者甚多，聆聽講座固有助益，未來研習班倘能增加討論時間，當可藉由與學者及實務專家之互動提升研習成效。

(三)研習班名稱似可再酌或予簡化：

人事行政局規劃「全球化及領導能力研習班」，無論課程聯繫規劃及相關行政作業均極用心，全體學員曷勝感佩，惟鑒於研習班係委由李光耀公共政策學院辦理，且研習課程內容無一不涉及公共政策者，研習班名稱似可考慮簡化為「公共政策研習班」。
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05.吳自心（財政部主任秘書）

一、在領導能力課程方面
(一)成功的領導人－好人做好事
領導人個人的特質諸如誠信、正直、廉潔、熱情等或可論證其為一個好人，但一個好人未必是一個有效率的人，重要的是領導人必須能審度時勢，靈活因應環境變化並採取適當的行動，要看各領導人做了什麼事，帶來什麼結果。例如希特勒雄心壯志但方向錯誤。

(二)我變 我變 我變變變
一件電子產品10年不變肯定會從市場消失，但政府10年不變仍可依然存在？我們面對的環境是不確定的，無法預測的，並且持續不斷在改變，因此新加坡總理李顯龍說：我們必須努力改變，以適應所處的世界，而不是讓世界配合我們的期望。

(三)市場失靈為政府干預提供了機會與理由，但是市場失靈只是政府干預的必要條件而非充分條件。政府干預的其他條件：

1.政府干預的結果必須優於市場自發調節。

2.政府干預的收益必須高於干預本身所耗的成本。

3.政府失靈比市場失靈帶來的損失要小。

(四)政府干預可能使效率降低，政府失靈肇因於下列因素：

1.政府掌握的訊息有限。

2.有效的政策需要民眾主動配合。

3.現在的政策受到過去政策的限制。

4.尋租現象(企業透過政府管制取得超額利潤，政府管制者退休後到企業任職)。

5.人民(委託人)與政府官員(代理人)的利益不一致，代理人在行使職權的過程中考量自己的利益。

6.缺乏競爭。

7.公務員制度的代價(產出與薪酬不一致)。 

(五)領導者必須有前瞻的能力，接受、分析“陌生”的觀點;勇於去改變，與各界溝通，聯接不同的觀點以形成共識，並有完整執行政策的能力。

二、在新加坡經驗方面
(一)新加坡政府強調自己是一個企業化經營的國家，以務實主義為理念，不盲目跟隨理論，以行動成敗論英雄。但如果為了回應民眾的期盼，為行動而行動，過多的行動反而造成錯誤。有時，政府不做任何事是最好的策略，而非過早做決定。

(二)新加坡的菁英制度網羅一流人才為政府做事，透過嚴格挑選，層層審核(面談、筆試及工作表現)、長期培育(公共服務獎學金、英美一流名校)以及定期輪調(培養全面的政策管理知識)，培育為最優秀的人才，為政府服務。但菁英制度選拔人才以學術專業成就為基礎，太過於強調智識，失去多元化也失去創新的能力，國家事務經緯萬端，出於同一模式並非最佳的擇才方式。

(三)建設一個優美的城市，首先要有一個規劃方案，這一點都不難，因為這僅是紙上作業，新加坡的強項是完全按照規劃方案實施，誕生美好的城市－經濟有效益、社會有公正、環境可永續。

(四)各國吸引外資政策類同，但結果不相同，原因在於公共服務的品質差異。政策基於現存的知識和最好的慣例，當知識發展了，政策就變得過時了。因此，所有的政策都應有“有效期限”，必須定期檢視，檢視不意味即須改變，但可怕的是只有當危機來臨時才進行檢討。

(五)一個強大的政府政治穩定，可以鼓勵長時間思考，提供更多可預期的計畫，但相對的政治穩定也會造成不想要的平衡，使得「改變」難以發揮作用，它也會導致自滿，以致被困在過去傳統包袱的思維和政策中，失去足以創新和挑戰未來的能力。

三、在全球化課程方面
(一)金融是新加坡重要的發展領域，過去成功的帶動經濟成長，目前，因全球金融風暴，新加坡經濟成長率下修預估為－10%，這是所謂「成也蕭何，敗也蕭何嗎？」，以星展銀行為例，1997年金融開放前，純益為5億新元，2008年成為25億新元;2009年預估將降為15億新元。觀察星展銀行的經驗，金融開放會帶來更多的損害嗎？！如果一個國家要發展，就必須面對可能的挑戰。

(二)學者論中國大陸發展的模式，一是雖不民主但有效率，其次為以蘇聯模式建立工業基礎。在東方國家中，政府扮演計畫者、領導者、管理者、銷售者及警察的角色。然而，創造財富或許不須新的體制，分配財富時則須要新的政治體制。

98年全球化及領導能力研習班第2期

06.陳芳雪（財政部國有財產局副局長）

資源流通的平台

5月11日準備登機出發到新加坡的日子，穿著素淨的黑白裝，臨行披上一條鮮藍的絲巾，帶起此行的雀躍心情，告訴自己，我要珍惜感恩這樣的機會，享受此趟的學習，為朝五晚九、規矩嚴謹的公務生涯，注入繽紛的色彩和活力；有此機緣認識各部會的伙伴，建立資源流通的平台，圓我認知領導的功能在調用資源、分享流通資源。

他鄉遇故知

抵達的第一天，欣見粉紫繽紛的九重葛，及處處綠意盎然。意外遇到來自台灣的兩位鄉親，告訴我這樣的訊息：新加坡是國際化很深的國家；為東南亞金融中心，吸引外資投資、興建不動產，建物易主更新速度快；年輕人有政府支持培訓，資源豐沛，視野能看到的比較高。新加坡房子分組屋、公寓、排屋、別墅四種，正與我關切的主題相關，爰就此等部分分享聞思所得。

全球人力資源的流動

據「中國的全球化腳步與政治改變」講座黃靖教授說，第一、二次世界大戰以前，資本主義工業化即掀起全球化運動，當時所追求的是資本的向外擴張，和資源、市場需求的擴大，因此以武力向殖民地略奪土地、礦產等自然資源，擴張其市場。90年代的全球化，還是追求資源及市場，不同的是：利用經濟擴張力及新科技，競爭的重點是人力和大腦的資源，因其具有高度的能動性，因此全球化的走向是：金融的高度擴張和流動，以及製造業和服務業的國際化。新加坡摩天大樓林立、金融總部匯集的市容；人口470多萬人中，有120萬人是外國人，近四分之一多，顯見新加坡向全球開放、融入國際的腳步。

新加坡銳意培育的菁英

幾門課講座都提到，新加坡政府不僅招攬國外優秀的人才到來服務，更用公共服務獎學金系統，長期培育行政官。績優高中生即可申請政府獎學金，進入大學並取得學位，送到各國去留學，回來加入公職行列。前2年有計畫的受安排至各部會歷經各項職務，其他時間並須接受12個月基礎課程，包括參訪亞洲其他國家，參與政策論壇及研討會，及採師徒制、跨部門實習，一段時間後並安排至跨國企業公司學習、海外進修等，等於政府在為菁英做職業生涯規劃，增進對企業之互動瞭解。又有國家支持、安排及照料，海外學習得到的資源、經驗的場合及機會，自比一般留學生多，而有較高的國際視野和氣勢。

菁英領導的內涵

研習所見接待官員都相當年青，據說平均都在35歲左右，乍見都感驚奇，細想讚嘆後生可喜。生命在很早的時候就有了目標和方向，個人不會虛渡光陰，整體為人力資源的善用，是政府銳意引導培養的功勞。只是政府提供的獎學金，有無幫助到基層貧困的優秀孩子藉此機會脫困？及從小在父母督促、競爭的氛圍成長的優渥生，人文素養如何？菁英的優越感、自成團體，其理想、長遠性，能否照顧到人民眼前的需要和滿足？是介紹「新加坡的菁英領導」講座在課堂上提出的省思，及期許公務員應更多元化、開放、創新，對人民更敏感關心，對藝術文化更加關注。我門學員則多人不約而同提及國父。想起國父的人生以服務為目的：有一己之力，服一人之務；有十人之力，服十人之務；有百人之力，服百人之務；有千人之力，服千人之務；何等胸懷，及能解菁英的偏思。

卓越的熱帶城市花園

新加坡城市規劃與建設實施的課程，對照市容觀感，引人入勝。這城市國家國土面積707平方公里，城市開發完全照20年前即做好的規劃來實施，密合度之高令人讚賞。其受英國田園城市及法國陽光城市的規劃理念影響：城市不太大，族群和族群間用綠帶隔起來，用捷運連接起來(英)；密的地方密、疏的地方疏，建物採高層高密度，底層打通擴大公共空間的量、空地為公共綠地；有一般人買得起的公共住宅，和支撐的公共交通(法)，建設實施結果，以地鐵站為中心、高層高密度的居住小區、公共汽車網絡及轉運站所組成的社區組團，為城市發展的主要結構，如此分有55區塊為點、線、面的發展。80%的公共住宅即組屋是政府投資，其餘才開放私人投資興建公寓、別墅等。以綠建國、及提供公共住宅和優良生活環境是前總理李資政的堅持，也是此市場經濟掛帥國家所能給人民的福利，及吸引人才、投資的條件。

居者有其屋

新加坡在1964年開始推行居者有其屋政策，鼓勵居民購買所住公共住宅。2007年，新加坡91%的家庭擁有自己的即組屋，組屋是政府興建，搭配公積金制度，提供中低收入者購買，為了真正保障中低收入者的利益，政府對於購買新組屋的申請人資格有嚴格的限制。組屋購入住滿5年後可轉賣。另組屋的社會功能是，為使種族分怖均衡，建屋發展局規定了鄰區和每座樓房不同總族人口的比例上限，例如，華族人口在鄰區不能超過84%，每座樓房不能超過87%，這是李資政倡導的種族和諧在住房政策上的具體體現。這次有機會到兩位台灣的鄉親住處參觀，其皆住私人投資興建所謂的公寓，實如台灣的高樓大廈。在繁榮烏節路附近的一處，我看室內坪約35坪，鄉親告訴我每月租金7800元新幣，加上外租傢俱約在9000元左右，折合台幣每月租金約為20萬元。據說是印尼人投資，投資報酬率很高，於是大廈只要易手，縱使房屋還新，都可能拆除重建。不乏看到許多處興建中的工地，這是政府吸引外資維持金融吸資中心的策略之一，也是充分利用政府優勢，同時發揮市場優勢的政策創新結果。

善治政府VS活力民間

本次培訓增強對新加坡公部門治理的瞭解，其以菁英制度，務實應變，又能沿續施政，廉潔自持，贏得善治及活力治理的美譽和績效。個人特別對其對政策謀定和行政執行，透過政府組成和定位予以明確區隔，亦即政界人物以政務次長以上兼具民選國會議員身分者稱之，負責方向、戰略、做對的事；公務員為常任秘書以下的文官，負責方法、戰術、把事做對，感到結構分明，值得借鏡。反觀台灣來自民間自主性和活力，帶動政府調整的腳步，諸如消費者保護、環境保育、公平交易等等，欣慰在台灣有更民主、自由、多元的環境。此行，我也聽聞來自台灣經常要到海外出差的證券分析師說，台灣自行打拼的中小企業，因其靈活及自我成長，反倒比新加坡的企業在大陸好開展及易適應。

珍惜感恩國家的培訓

行政院所屬機關學校53萬多名公務員中，此時間只有我們35位有這樣的機緣，來到新加坡受訓，宛如站在金字塔的尖端，想來不禁悅然珍惜。來自各部會成員聚沙成塔的過程，感恩人事行政局及正副學員長、總報告彙整學長的服務和承擔，很快就基礎底定，每人負責一門課程的專注貢獻，再分類彙集一體分享；享受課中學員們踴躍的提問，心生讚嘆。課後成團出遊，自然融合，很可貴的經驗，感到各部會有親愛的同學在，憑添幾許溫暖，也常在我的心中傳送祝福。亦祝福全球化的發展，既如講座所言，已從下(土地)一直往上提升到頭(大腦)，期望向天師法，天下為公，融入天下為公的軌道，資源流通分享。
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07.柯正峰（教育部督學兼教育研究委員會及中央教師申訴評議委員會執行秘書）
    在個人公務生涯中，有機會到新加坡大學李光耀公共政策學院研習，感謝人事行政局規劃及執行，本(教育)部鄭部長叮嚀，駐新加坡台北代表處熱心引領、承辦單位安排及學員互相砥礪下，個人抱著好奇、強烈學習動機及一窺究竟的心情，參與本項活動，茲將研習心得分述如下。

1、 新加坡公共政策制定有其社會文化及國情等影響因素：新加坡是個花園城市，各項世界競爭力排名均能名列前茅，每年來自世界各國的觀光客高達千萬，又政府以高效率著稱，且公務人員廉潔亦為其特色，這些現象的背後，有其文化內涵及獨特的國情作基礎，因此，要了解新加坡，要先認識其背後的文化特色及國情。文化及制度難以全盤移植，但經驗可以學習。

2、 新加坡歷史發展、地理環境及人文風貌等，孕育出文化特色：新加坡從馬來西亞獨立出來，並無天然資源及物產，飲水尚且要由馬來西亞供應，好的是沒有地震及颱風；國土面積707平方公里，住有華人(76.8%)、馬來人(13.9%)、印度人(1.4%)及其他，人口密度每平方公里6500人。開國後在李光耀總理的帶領之下，人民行動黨長期執政，為求生存及發展，高效率的政府運應而生。

3、 新加坡政府具高效率行政作為：追求高經濟效益、改變及創新，是新加坡政府施政的重心，其以國際競爭指標作為考核指標，為了有效解決人民生活及國家發展各項問題，採取各項有效措施，諸如，交通方面：將各型車輛數作總量管制、公開標售擁車證、在擁擠路段路口設置自動電子收費系統(Electronic Road Pricing)；居住方面：建造組屋、組屋採高樓層向空中發展、組屋樓下作為開放空間、得買賣組屋但土地所有權國有、組屋之間以綠帶隔開、用地鐵把組屋群之間串起來。

4、 新加坡公基金制度保障人民生活：新加坡推動強制儲蓄方案，由國家儉約基金管理(national provident fund)，也就是由中央儉約基金(Central Provident Fund, CPF，簡稱公基金)來管理新加坡對社會安全的需求。公基金制度的功能，本質上是作為住屋抵押借款的資金籌措，而非提供一般消費支出；新加坡政府財政以收支平衡甚至有盈餘為要，不對不付出者提供補助。

5、 新加坡組屋制度使人人有房住：新加坡住屋政策為政府蓋組屋，提供成年有收入民眾購買，82%新加坡人住組屋，18%住私人住宅；組屋的居住對象，依照不同族群有一定的比率，促進族群相互了解與融合；組屋一樓規劃為公共空間，提供住民婚喪喜慶及平時聯誼的場所。

6、 新加坡交通政策解決交通擁擠問題：購車要有擁車證，藉由擁車證制度控制車輛總數(目前每10人一輛車，2010年控制在每7人一輛車)；利用自動電子收費，使進入擁擠路段的車輛要繳交費用，且依不同時段有不同費率。新加坡曾在1996年提出「世界級城市交通白皮書」，規劃出整體交通藍圖。

7、 新加坡防貪制度造就廉能政府：新加坡以四個向度，構成廉能政府，包括：有效的反貪機構、有效的法律、司法權、高效率行政。政府給予公務員高薪，留住人才，不必貪污。在總理公署之下設置貪污調查局，直屬總理公署，任何人在貪污行為方面，都沒受到特別保護。

8、 新加坡採取精英制度培育公務人員：新加坡精英領導的基本概念，在價值方面重視才能、能力、態度、苦幹、道義等，透過獎賞分明，以及非歧視而機會平等機制，將資源作有效分配，強調具有競爭力，以提升行政效率。具體作法方面，接受高中畢業生申請給予公共獎學金到大學深造，畢業後擔任政府公務員。其公務員尚網羅世界各地精英，公共政策不用意識型態，公務員薪水為本薪加上績效，考核項目包括績效和潛能，分為ABCDE五等第，淘汰後面5%。特別重視一體政府，亦即注重各部之間的橫向聯繫。

9、 新加坡多種族，然相處良好：華人、馬來人、印度人等，各有不同的風俗和節慶，不同種族之間對於他種族之風俗，應予尊重容忍。

10、 透過參訪，實地了解新加坡組織運作狀況：新加坡國家博物館將新舊建築有機整合，透過自動語音導覽系統等，展示新加坡歷史發展，其館藏三萬多件，採自給自足方式，每年80多萬人參觀。新加坡國際港務集團(PSA)的前身為交通部海事港務局(Maritime and Port Authority, MPA)，新加坡政府為提升港務經營效率及服務品質，於1996年1月實行「政企分離」，將原港務局行政管理部門與交通部海事局及海事委員會合併，組成MPA，負責新加坡的海事利益以及促進新加坡成為世界級海港和國際海事中心；而原港務局的生產、經營等部門則改組成新加坡港務公司，負責港口的經營與管理，並於1997年完成民營化，1998年10月更轉型為新加坡港務公司，目前已是世界上效率最高的集裝貨櫃碼頭經營管理機構之一。也參訪新加坡國會、新加坡航空公司、貪污調查局、內政部國土危機管理系統等，了解其組織及運作過程。
此行收穫滿滿，新加坡的經驗，對我國公共政策的推動，有很大的啟示，諸如：型塑正向積極的社會文化、改進公務人員任用制度、提升公務人員的行政效率、調整公務人員的考核制度等，均值借鏡。

98年全球化及領導能力研習班第2期心得報告

08.陳泉錫（法務部資訊處處長）
思考的轉變---新加坡公共行政經驗的省思

壹、研習目的與背景

面對世界情勢的快速變遷，及全球化的挑戰，政府部門需積極培養具備國際觀與前瞻規劃能力之領導人才，以為因應。新加坡近年來在政府治理之卓越表現(瑞士國際管理學院IMD2008年世界競爭力排名，僅次於美國，居世界第二)，其公共行政之經驗深值學習。人事行政局乃安排各部會第十二職等高階公務員共35人於98.5.10起赴新加坡國立大學李光耀公共行政學院研習二週，期能提升我國高階文官之國際競爭力。

貳、研習課程重點

本研習營以全球化、公部門領導及新加坡公共服務經驗計20門課、6項參訪為主軸，詳如下：
（一）領導能力課程：脈絡中的領袖、公部門領導者的策略思考、公部門領導者的有效溝通策略、創造公部門的公共價值、不確定及複雜環境下的管理、通過影響評估增進政策效用。

（二）全球化課程：國家競爭力、中國全球化腳步與政治改變、全球金融風暴對亞洲的影響、變革管理。

（三）新加坡的成就：包括菁英領導:新加坡的善治原則、動態治理:新加坡公共服務的角色、人力資源政策與管理、管理老化人口的社會安全、新加坡的政策創新、新加坡廉政建設、新加坡績效管理、新加坡的政策創新、公共行政在新加坡、都市規劃在新加坡，及參訪新加坡國會、國家博物館、貪污調查局、新加坡內政部國土安全部門、新加坡港務局、新加坡航空公司等項活動。

参、對法務部業務之興革建議

    本報告所提芻議係以受訓心得為為本(大膽想像)，提出法務部未來之理想情境，暫不受限於現有之制度、法規、與資源( Think Ahead)。

    “Imagination is more important than knowledge. Knowledge is limited.

                 Imagination encircles the world” 

                                      (愛因思坦Albert Einstein)

  “目前政策衡量通常以政績之立即呈現或媒體之快速回應為主，決策者鮮少費心思於長程的風險與不確定性問題的預防或規劃上。獎勵或重視過程之效率展現而忽視真正最後產生效果之衡量---華爾街之金融海嘯可為殷鑑”(摘自受訓資料---動態管理 Prof. Neo Boon Siong)。

一、改善肅貪績效與公務機構(預算執行)效能衝突之雙贏策略(政風司、檢察司、調查局)

(一) 現行問題：

1. 由於圖利罪界限界定不明，公務員動輒得咎，工作績效好承擔工作愈多者風險愈大。造成多數公務員以明哲保身為先，鮮少開創，或身先士卒，此為制度使然。

2. 政府為宣示反貪決心，投入人力近三千，遍設政風機構於各機關，以節制貪腐。雖有移送一定數量之案件，發揮部份效果，但亦對政府行政效率發生流程延長，效能延緩之影響。政風人員在機關內為凸顯角色或降低風險，時有跨越其專業領域，直接涉入業務部門之專業判斷，使業務部門忙於解釋，甚至使預算執行延遲。但預算落後責任卻須由業務單位承擔而非政風等兼協辦單位。

3. 多數機構對於黑函處理過於寬鬆，在未充分查證下即列入記載，作為提供機關首長之重要參考，而當事人毫不知情，全無辯駁機會。此一情境易使黑函風氣興盛。而撰寫不實黑函者，現行法令難以課責。

4. 圖利罪定罪率僅約四成，對於無罪受押，歷盡媒體未審先判，人格毀損之受害者，當事人求償無門，而承辦政風、調查人員及檢察官，並無法律責任(刑法第125條，第一項第三款:明知為無罪之人，而使其受追訴或處罰，或明知為有罪之人，而無故不使其受追訴或處罰者，處一年以上七年以下有期徒刑。成就此一法律要件幾乎不可能)

5. 課責對象不明，廉政成效之優劣究應歸責調查局(廉政處)或政風？

(二) 新加坡經驗

1. 新加坡對公務員採信任與尊重，並以正直(Integrity)、服務(Service)、卓越(Excellence)為公務員核心價值。

2. 新加坡人口450萬人，其貪污調查局僅有88人，並未在其他公務機關另設分支機構(信任)。該部門除負責政府部門肅貪工作外更負責民間肅貪工作(近年民間案件達9成，亦即用於公務部門人力不到十人，我國肅貪工作人員計有全國各政風機構約3000人，調查局廉政處約500人合計約3500人)，星國使用肅貪人力未及我國百分之ㄧ，成效卻獲該國國人及世界肯定(排名世界第四)，而更重要的是新加坡公務人員之開創力與效能，未受肅貪之擾，頗受國際肯定(此亦為本次赴星研習之原因)，該國視公務員為最寶貴之資產，深值我國省思。

(三) 具體建議：
1. 比照新加坡，各政府部門原則不設政風單位(重點機關例外:如高工局新工處、核四等)，內部監督工作回歸主計單位及主管。

2. 部分政風人力併入調查局廉政處(或廉政處另成立獨立機關)以精緻查案品質提昇定罪率，並使權責歸屬明確。其餘人力可轉入業務單位或資安稽核等具生產性之工作。

3. 肅貪機構績效管考以最後實質效果 (如廉潔度國際排名，辦案定罪率) 為準，而非現行以年度辦案件數等過程數據為準。

4. 利用全國採購案件事後數據及資訊技術，做全國性大範圍採購案件差異分析，效果未必較人員駐點為差。

5. 詳細分析國際評價指標(TI，PERC)、國內民眾對公務員不信任原因(媒體報導)、研訂改善方針及媒體應對策略。

6. 新加坡肅貪調查局除極少數特殊個案外，案件未到法院以前絕不對外(媒體)揭露。我國應認真看待此一問題。強制要求檢、調、警落實偵查不公開之規定，違者應確實究辦，避免媒體審判，造當事人人格無法彌補之傷害。

7. 廢除刑法圖利罪，或修訂明確圖利之範圍以免公務員擔心在無犯罪動機下觸法而不敢作為，影響國力至鉅。新加坡無圖利罪，其公務員之清廉形象並未降低。

8. 修改刑法第125條，第一項第三款，將 ”明知為無罪之人而使其受追訴或處罰”之用詞修改為: “未善盡查證之責，而使無罪之人受追訴或處罰”，使無端受害者可對未善盡查證責任之辦案單位提出告訴，兩邊武器對等，更能符合公平正義，使辦案更為嚴謹。

註：新加坡2002-2005年辦案定罪率達98.7%(source: 貪污調查局)

上述建議若能推動，應可大幅提升公務員生產力及創造力，並可提昇檢調政風查辦案件之定罪率。

二、財產申報除現行之申報方式外，建議允許比照目前所得稅申報之精神，由申報人簽署同意書，授權政風機構對於其財產作必要之資料收集與查核。如此可避免手段與目的背離，傷及無違法故意漏報之公務員。

理由：財產申報目的係期經由公開公務員財產，以檢視有無顯不相當所得，避免貪瀆。然施行結果為經此查獲之貪瀆案件極為有限，卻造成甚多不諳財產管理或無暇管理財產之公務員因申報誤差(而非貪瀆)而受罰，抱怨聲浪大，手段與目的背離。財產申報需併報配偶財產，然目前夫妻財產各自獨立情形甚多，因財產申報造成家庭困擾甚多。

建議：

(一) 由申報人簽署同意書，授權政風機構對於其財產作必要之資料收集與查核，而不需當事人逐項申報。或

(二) 允許比照目前所得稅申報之所得資料主動提供方式，由政風機構提供所查得之財產清單供申報人參考，再補上清單未列財產後提出申報。

三、對於現行毒品危害防制政策之建議(保護司、檢察司、資訊處)

(一) 修訂毒品危害防制條例第24條第3項施行辦法，訂定警察機關配合毒品危害防制中心(個管師)對高危險群藥癮者施以勸導或採尿之義務，以解決警政機關不願配合之問題，並強化毒品危害防制中心輔導藥癮者者之效果。

依毒品危害防制條例第25條，警察機關為藥癮者出監後(二年內)唯一具有強制公權力之機關，其作為與否關係之減害計畫成敗。警察機關對出監毒品犯之訪查乃是現行”治安顧慮人口訪查要點”所規定之義務(只是警察機關未落實)，並未增加員警工作負荷。

(二) 協調內政部(警政署)調整警察與毒癮者對立之角色，並修正警察勤務績效計分標準。

理由：為有效協助縣市毒品危害防制中心專責人員(個案管理師)進行個案輔導，建議警方適度調整對毒品犯執勤的角色：由過去取締查緝轉為以照護輔導為主，查緝為輔。警察人員依治安顧慮人口訪查規定進行定期(每月或每季)訪查勤務時，將協助毒品危害防制中心個案管理師執行輔導、轉介之績效列入積分，引導警察人員調整過去與毒癮者對立之角色。

(三) 建立毒品防制政策之常設專責機構，跨部會規劃、督導、推動減害政策與資源配置。

理由：新加坡在內政部下設有毒品防制專責常設機構：中央毒品局(Centeral Narcotics Bureau)，以統一事權。

澳洲減害推動組織完整，除了在總理之下設置「部長級藥癮會議」 (Ministerial Council on Drug)之外，在部長級藥癮會議之下又設有常設之「跨部會藥癮委員會」 (Intergovernmental Committee on Drug )，提供主要之政策規畫推動建議。同時又設有以學術機構為主體之專責藥癮研究機構(NDARC)，提供客觀之推行成效評估，政策建議(註16)。反觀我國，目前之「反毒會報」角色雖近似於澳洲之「部長級藥癮會議」，但我國反毒會報下則無設立常設之專責幕僚機構，致未能有適足人力、資源及角色跨部會規劃推動政策、監督施行成效，檢討改善機制。

(四) 建立縣市政府毒品危害防制中心課責性制度(accountability)，並修正績效評量機制，以實質產出結果(所輔導出監藥癮者再犯率之改善、毒品人口降低、就醫率(替代療法)、就業率)為計算基準而非現行以輔導人數、或轉介人數為評價基礎(與實質效果差距甚大)。

(五) 專案報行政院爭取資源(可參考人口與我國相近之澳洲)，解決中途處遇機構缺乏，就醫、就業輔導未落實之問題。

毒品犯出監後工作尋覓不易，導致再犯率高。其對政府最大的期待即為協助其安排工作(參見矯正司97.12調查資料)。現行法令尚無中途處遇措施。為使出監藥癮者在從新獲得社會接納之前能有一中途收容處所以習技或謀生，政府應投入經費(自辦或補助民間)建立醫療型及非醫療型中途收容機構，並設置更生庇護工廠(或農場)，以配合毒品危害防治中心個案管理師之轉介與監管輔導，否則危害防治中心亦無從發揮效果。

四、建立矯正機關內部產銷機制，以計畫生產方式，創造自營作業，降低對外依賴。(矯正司)

由矯正司將各監所日常生活必需品之需求加以規劃統計，找出監所自行生產相對有利之品項，採計畫生產方式，協調(分配)監所自行生產，創造自營作業，降低對外依賴。

五、由更生保護會運用其會產成立矯正機關(及未來之更生庇護農場、工廠)產品或作品之非營利行銷通路(取名如:“更生之家”)對外設據點統一行銷、宣傳。此通路宜聘請社會孚重望之專業經理人及核心經營團隊經營，可提供大量之工作機會(農場或工廠工作員、賣場銷售員、產品遞送員及售後服務等)以解決出監藥癮者及其他更生人之工作問題，營運不以獲利為目的，由政府適度補貼，可使工作轉介落實。(保護司、矯正司、資訊處(通路系統開發)) 
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09.葉惠青（經濟部能源局局長）
探討主題：新加坡的政策創新
一、重點摘要
政府的政策在於矯正市場失靈，惟政府也非萬能，政府政策有其限制，並非能完全彌補市場機制之不足，從而政府失靈往往亦屬常態。因此，倘能以積極主動的精神，致力於政策創新，一則可避免市場失靈與政府失靈同時發生，再則可充分利用政府優勢以發揮市場優勢，此為政策創新的基本精神。
二、重點內容
(1) 政府在市場進行政策干預往往有其必要性，其主要理由如下：
1. 市場機能失靈為政府干預提供機會。市場失靈是政府干預的必要條件。
2. 政府干預的結果必需較任由市場調節的結果為佳。
3. 政府干預的收益必須高於干預所耗用的成本。
(2) 但是政府干預的結果常常造成市場效率的降低，形成政府失靈的現象，此主要係因：
1. 政府掌握信息的程度有限。
2. 有效的政策往往需賴民眾充分配合，當民眾配合程度不高時，政策效果亦大打折扣。
3. 公共部門競爭程度不足，不利於政策效率的發揮。
(3) 政策抉擇不同思路：
1. 消極性的選擇：倘因市場失靈引來政府干預，但政府干預又造成政府失靈，其結果還不如不干預，任由市場機能運作或在市場機能與政府干預間，作不同程度的政策組合。
2. 積極性的選擇：以政策創新的方式，採取積極主動得精神，在解決市場失靈問題的同時，避免政府失靈，其利基在於以市場機能為基礎，充分利用政府優勢，使政策效果發揮到最大。
(4) 新加坡政府對若干問題的處理，都含有政策創新的意涵，舉例如下：
1. 交通問題的處理：
   新加坡政府為解決城市交通擁擠問題，主要有兩項政策主軸，三項重要措施。
· 兩項政策
(1) 將擁有轎車及使用轎車的外部成本內部化。
(2) 發展替代性的公共運輸系統。
· 三項重要措施
(1) 限制轎車牌照的總發照數量。
(2) 採用市場拍賣的方式決定擁有轎車證的價格。
(3) 採取電子收費制度(ERP) ，提高車輛使用成本，減少車輛湧進市區。
2. 公共企業私有化問題：
鑑於80年代以來經濟發展的動力，主要來自於民間部門而非政府部門，同時為促進公有企業與私人企業間的公平競爭，並將國家經濟發展的成果讓民眾共享，新加坡政府亦進行一連串的私有化措施，其政策作法重點如下：

(1) 部份私有化：公開出售政府完全所有的附屬公司股份，但政府仍保留控股權，如新航。

(2) 進一步私有化：政府減少在已部份私有化企業的股份，如淡馬錫公司出售東方海王星船運公司股份。

(3) 實效私有化：政府將控股權移轉給私人部門。

(4) 完全私有化：政府完全撤出股權。

新加坡公共企業私有化最大特點在於私有化的同時，亦不斷用國有資本投資建立新的企業。政府投資的方針在於私人企業沒有興趣或沒有財力的新產業。從而形成「週而復始的私有化戰略」的特殊景致。

3. 居者有其屋政策：

(1) 新加坡在1964年開始推行住者有其屋政策，2007年已有91％家庭擁有自己住房，74％家庭居住在四室面積以上住屋。

(2) 為保障中低以下住戶利益，規定只有家庭月收入在8,000新元以下的公民可以申請購買新成屋，通常在住滿5年後才可轉售。

(3) 住者有其屋政策，另有其社會及政治性功能，例如：為讓種族分佈均衡，尚規定鄰區和每座樓房不同種族人口的比例上限。讓種族和諧在住房政策中同時體現。又如為鼓勵多代同堂，已婚子女與父母、祖父母同住的家庭，具有購屋優先權。

三、心得

(1) 新加坡自然資源不足，土地有限，對外依賴度高。惟自獨立建國以來，能在短期間內迅速銳變成一個現代化國家，主要在於人力資源的素質與效率的提升，而在公共部門不斷的政策創新，即是人力效率提升的最佳展現。

(2) 新加坡公共政策創新的成功關鍵之一，在於能在市場機能與政府政策干預間取得絕佳的平衡點，而能提供政策平衡的支撐點，應在於問題(需求)導向及顧客(民眾)導向的政策設計。

(3) 但是，新加坡政策之所以能成功，也因其獨特的環境使然，其他國家在不同的時空背景未必完全適合。蓋其所採行的大致是以準社會主義的手段，追求資本主義的目標。例如：週而復始的私有化戰略，實即在不斷強化國家資本，追求經濟成長，並將所創造的所得分配給民眾。又如以國家資本普遍建設組屋，以實行住者有其屋政策，凡此皆較接近社會主義的制度。尤其，在類如新加坡小國寡民的社會中較容易實行。

(4) 晚近，自90年代以來，國際間所盛行的「新政府運動」的主要潮流，並不在於擴大政府干預的範圍，或擴大政府的組織。而是在於將可市場化之「準公共財」(quasi-public good)藉由「第三者政府」(The third party)替代政府的地位，予以提供，以滿足民眾的需要，同時藉由公部門人事與財務的鬆綁，提升行政效率。新加坡公共部門政策創新，提升效率的意涵，縱使國情不同，仍有其可參考之處。

四、建議
(1) 我國倘要推動像新加坡般普遍與持續性的政策創新有賴政府、立法部門與民眾共同配合，否則不易成功。因此，可以推動一項政策創新社會運動，從觀念的建立，到共識的凝聚及行動的展開，匯集全社會的力量，才能達到政策改造的目的。
(2) 在政府內部也可以每年推動一項政策創新競賽，或建構政策創新的公開論壇，以激發公共部門的創意，在接受社會的檢視後，付諸實施。
(3) 公共部門人力素質是政策創新的根本，對公務人力的獎酬制度與淘汰制度，必須及早建立，並切實執行。
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10.周永暉（交通部鐵路改建工程局副局長）
五月奉派至新加坡國立大學 (National University of Singapore) Lee Kuan Yew School of Public Policy參加「98年全球化及領導能力研習班」進修，行前因公陪同交通部毛部長出席東部自行車示範計畫起動，直至出發當天三時晨起，方準備行囊，雖然倉促卻展開充實的學習之旅。

李光耀公共政策學院成立於2004年，是一所以教育培訓下一代亞洲領導人為宗旨的學院。新加坡國立大學在2008年世界大學排名為第36名，校本部在Kent Ridge，而李光耀學院位處於新加坡植物園旁的 Bukit Timah分校，共有來自88個國家學生的國際學府。

兩週裡，有兩天前往新加坡公共服務學院(CSC)，新加坡公共服務學院是隸屬在總理公署公共服務署下的法定機構(似屬我國行政法人)，其宗旨在於培養一流的文官。在Civil Service College所學的新加坡公共行政管理及政府績效管理，主要是了解新加坡政府 Whole-of-Government，採現代企業體制。印象最深刻是結合廉政建設授課與參訪貪污調查局，政府反貪污絕對不能是一種象徵或口號，它不僅是意願更要能夠達成(The Key：Willing and Able)，一旦有貪污，政府所有施政都會被扭曲。同時，新加坡政府確認貪污者會用各種途徑規避，為徹底由上而下肅貪，鼓勵誠實的人做誠實的事，會讓高階主管的貪污者知道「神仙也救不了」，而對誣陷者，政府也一樣給予最嚴厲之懲罰，所以政治要清明，政府絕對不能說一套作一套。

針對在新加坡國立大學李光耀學院學到的寶貴課程，若一以代之，就是時速單位代碼「MPH」，M是精英(meritocracy)、P是務實(pragmatism)、H是誠信(honesty)。並深切體認國家文化雖無法移植，但概念啟發卻似種子，應有諸葛亮之「志當存高遠」。茲以歸納方式臚列此次所學的15堂課，並標題表述心得。

· 第1堂課  策略性思考，必須掌握「問題脈絡」

Dr. Stavros Yiannouka開宗明義指出，專業只是領導人的一部分，不能讓專業綁住自己，觀察領導人不要聚焦在個人素質與人格特質上，而是要看在正直、廉節、關懷下之行動(Action)所得到的結果(Outcome)。

在Strategic Thinking for Public Sector Leaders(公部門領導者之策略思考)的這堂課，要求領導人必須具備了解現實及改變環境的能力，並提供一個系統脈絡(Context)之分析角度：全球脈絡(Globle Context)、國家脈絡(National Context)、機構脈絡(Institutional and Organizational Context)、個人領導脈絡(Leadership Context)。最後，強調「訓練」是唯一的一條路，而評論領導人的三要件是施政結果(60％)、採取措施(30％)、動機意圖(10％)。

· 第2堂課  用人唯才的菁英制度是「善治」原則

菁英制度(Meritocracy)對新加坡而言，即是優勢，也是極限。它是兼顧社會主義追求機會公平理念與資本主義獎勵競爭機制，所形成的「善治」。Dr. Lim Siong Guan說明新加坡此一國家治理(Governance)原則，透過精英領導與民主互補的選拔機制，經由獎學金途徑，培育宏觀、務實、懂分析及具想像能力的公務員。

「善治」原則(Principles of Good Governance)於用人唯賢，建立在領導人的本身正直反貪(Anti-corruption)之基礎，依循制度的規則去篩選，而領導人有責任檢視施政讓社會每一個階層都能受益之關懷，以及不斷學習的挑戰。

· 第3堂課  在「市場失靈」與「政府失靈」間找出臨界點

政策創新(Policy Innovations in Singapore)的改革框架，要注意經濟發展的兩隻手，一隻看不見的手是「市場」，另一隻看得見的手是「政府」。

Dr.　Wu Xun指出導致「市場失靈」有四個原因：其一、公共物品的供給失衡(非排他性及非對抗性，如路燈或道路等)；其二、外部性的因素未反映於決策之內；其三、自然壟斷，不是限制價格就是政府經營(如水電)，導致政府無效率；其四、資訊不對稱性，易衍生提供一方決定需求，而有劣幣驅逐良幣現象。政府為此干預，進行制定法令、管制費率、補貼措施等，卻又因缺乏競爭或因與業者勾結或因無客觀衡量標準導致「政府失靈」。因此，務期積極作為避免失靈。

· 第4堂課  不同階層的「社會保障」是國家穩定的基石

Prof. Mukul Asher在老化人口之社會安全管理(Managing Social Security for an Aging Population: the Case of Singapore)一課中，強調新加坡政府「強制性儲蓄」與「公共建設」結合之「公積金制度」，成功地將「社會制度」與「國家戰略」掛勾，也讓安定的退休金制度成為社會安全網的重要基石。如今生育率降低到1.3人，而高齡化時代來臨後，在30歲至55歲的退休金主要貢獻階段推估，將因62歲退休到死亡前之積蓄嚴重不足疑慮，促使「公積金制度」面臨改革，此一困難課題未來必須面對。檢視我國各項勞、農保制度外，公教人員福利制度中之住屋政策，應全面檢討，尤其提升購屋房貸總額，以安定公務人員勿為房貸困惱煩心，而專心公務。
· 第5堂課  徹頭徹尾思考(Thinking Through)=前瞻性思考(Thinking Ahead)+反覆思考(Thinking Again)+多元化思考(Thinking Across)

新加坡公共服務之角色在於動態管理，Dr. Neo  Boon Siong以3T方式說明前瞻性思考、反覆思考、多元化思考(簡稱3T)，以因應全球不確定、無法預測及不斷改變的環境。動態治理的重要三元素3C，是融合文化(Culture)、能力(Capabilities)、改變(Change)，改變必須考量文化融入與經由3T能力轉化為概念化(conceptualize)、挑戰(challenge)、訂做(customize)方能產生適宜的政策。當調適的政策能有效執行時，真正的進步與改變才會發生。

· 第6堂課  比「競爭力排名」並無意義，不如看個人感受與國家產值

國家競爭力(National Competitiveness)分析的基本工具可用Poter鑽石模型「公司策略與競爭脈絡」、「因素條件」、「需求條件」「相關與支持的產業」四個面向分析。再運用群組(cluster)作為經濟政策之工具，了解產業設立、發展、衰退之生命週期。

Dr. Ashish Lall特別指出尋找各類群組與運用Poter模型這四個面向分析只是「診斷」，必須自己找「藥方」。我們無需認真看待排名，但重要是如何找出對策。
· 第7堂課  中國「鳥籠式( bird cage)」政治結構走的是社會主義市場經濟路線，而現代經濟核心在「金融」，人民幣恐成區域性強勢貨幣
中國的全球化與政治變遷(Globalization and Political Changes in China)，根基於資本主義工業化改變而來，Prof. Jing Huang認為「市場」與「資源」需求不斷，是導致全球化必然結果，從一、二次世界大戰到現在的金融危機，只是追求目的由土地改變為以市場為對象，過去以擴張為手段，改變以人力資源(「大腦」)之方式，或許可以轉換杜拉克說法：「知識工作者將主導世界」。

中國堅決改革與開放，走向社會主義的市場經濟。現在以集體領導取代個人領導，產生四大移轉：其一、由「量」移轉到「質」；其二、由「沿海」移轉到「內陸」；其三、由「出口導向」移轉到「內陸市場」；其四、由「創造財富」移轉到「均富」，貧富差距對國家政權穩定產生威脅。而「全球化」發展受金融海嘯衝擊有演變為「區域化」發展之趨勢，最後真正核心－金融課題，尚待中國是否開放。

由於政府有三個合法能力：程序合法、效率合法、表現合法，而民主核心在於績效表現。台灣優勢在於科研、市場營運及資本市場之能力強，1979年與美國斷交至1996年有三大成就，分別是經濟起飛、民主飛揚、政治本土化。未來自信、智慧、勇氣才是國家發展的「硬道理」。 
· 第8堂課  「變革管理」必須優先改變框架

1990年代，新加坡改革遵守5C策略：Core Strategy、Consequences Strategy、Customer Strategy、Control Strategy及Culture Strategy，政府清楚「決策」與「執行」之角色不同。Dr. Eduardo Araral進一步指出政策改革任務在於建立合法程序(Creating Legitimacy)與重建支持者(Building Constituencies)，尤其反對改革者或反對你做法的人，是需要去管理他們的觀念，否則他們會破壞你的形象與人格攻擊，進而變成陰影。因此，政策改革要堅持自己信念及政策，AWE一詞即可代表，就是A期望(anticipate) ＋W邀約(welcome)＋E執行(execute)。
· 第9堂課  勞資政三方(Tri-partite)合作機制是新加坡創造經濟成長與個人成就的模式

Ms. Elizabeth Quah說明1990年代新加坡有27萬勞動市場，包括將近12萬人的公務員及政聯事業單位，另70萬人外勞(以高科技人才與低技術的幫傭為主)的人力配置。人力資源政策與管理(Human Resource Policy and Management)上，以勞方代表、業者代表(職總工會)、政府代表(總理公署、貿工部、人力部)共同組成勞資政三方平台，並以「共識決」作為政策決定。例如：薪資結構中之變動部分，即採一年一次協談議定。

新加坡在短期策略上是引進外國人才，而長期策略是本地人才培育，對於任何一份工作，採No “one-size fits all” guideline 的指導方針，招募人力絕不能限制年齡、種族及性別，但都會強調技能訓練的Re-train與Re-skill。
· 第10堂課  提高媒體對你專業與施政的認識

公部門領導者之有效溝通策略(Effective Communication Strategies for Public Sector Leaders)在於對每一個溝通均安排五個過程：確認來源(Source)、訊息對象是誰(Message)、哪些頻道；(Channel)、接收(Receiver)、評估(Evaluation)。「公開諮詢」(Public Opinion)與回饋(Feedback)則是最有效的做法。

Mr. Basskaran Nair說明與媒體溝通是痛苦的，也引用李光耀要求媒體：「什麼報導都可以，但不要干預政府的做法」，但特別強調身為公務員必須面對，也要努力的與媒體溝通，這是往往被公務員最為忽略的課題。
· 第11堂課  透視「城市管理」成敗關鍵，可由觀察不同時代建築同時陳列的整體協調性研判得知

新加坡政府最關切的兩件事是生活環境與公共住宅，而都市計畫三部曲是：概念規劃、總體規劃、開發控制。城市概念源於1902年英國「田園城市」，以組群及組群間採綠帶配置，在新加坡各組屋區以20萬人為設定目標，再以捷運連結。

管理體制影響國家發展，新加坡在1960年的發展還比不上廣州，但三十年成長十倍成就了現在。在華人社會中採「土地私有制」只有台灣，其他均採「國有制」，新加坡在50年代公有地占30％私有地為70％，80年代公有地占50％私有地為50％，2009年的現在公有地已占85％私有地為15％，這是值得觀察的。

新加坡為追求21世紀世界級都市，將「花園城市」經由點、線、面打造成「城市花園」，並設定650 萬人口，願意面對所有負面衝擊所帶來的挑戰，但有文化深度才有文學，新加坡的危機在於深度。
· 第12堂課  政策論述必須先做好「實效評估」工作

提升政策執行力必須透過實效評估。任何一項政策執行，大多只是看產出結果，而未觀察最後影響(Impact Assessment)；前者可視為效率，後者才是效能。但要觀察效能十分困難，所以需Difference in difference。在評估方法上，可採「參與組」與「控制組」之準實驗設計。 
· 第13堂課　國家未來的發展愈來愈不可預測及操控

「在世界潮流中，國家發展是不可預期，也不可能去操控」Prof. Lam Chuan Leong接著強調就因為如此，所以寧可多做也不能做的不夠，而目前最忽略的是「風險評估」。

在不確定及複雜環境下，如同與時間賽跑，問題沒惡化之前即須著手改善，絕不能讓問題像滾雪球一樣到無法處理地步。事實上，民眾也無耐性等待，政府必須依據事實數據，堅持及務實的執行到底。易言之，成功之道是「Dare to be different, Dare to change」。
· 第14堂課　國家治理在於「精英、務實、誠信」；領導統御在於智慧、道德，並以魅力與勇氣面對不可知的未來

Kishore Mahbubani院長指出新加坡不會以1959年到2009年的繁榮為限制或驕傲，也決不會用過去的經驗作為爾後施政之依據，將是以變革(change)為之。要找出公部門領導力(Leadership for Public Sector) 最佳方法是十分困難，但可由「MPH」的精英(Meritocracy)、務實(Pragmatism)、誠信(Honesty)略窺一、二。換句話說，精英就如同球隊要找最頂尖的球員，學校要有最好的學生等；務實可套句鄧小平所說「黑貓白貓會抓老鼠的就是好貓」；誠信一詞可由「各國開國者都是誠正領導」得知。

隨時間不同民眾對領導者會有不同需求，但領導人所須具備「領導統御」的基本能力與條件，不外乎「S、E、X」，S智慧(Smart)，包括IQ及EQ；E道德倫理(Ethics)；X是未知，包括掌握脈絡(Context)及兼具魅力(Charismas)與勇氣(Courage)；真正的挑戰是找出「領導人」，而許多人物最後沒有成功關鍵就在「Ethics」。
· 第15堂課　以「策略三角(使命、支持、能力)」架構建立新思考模式

創造公部門的公共價值，先審視量度私部門的價值為何？一般而言，私部門的成功定位不外是利潤(Profits)、股票價格(Stock Prices)及市場占有率(Market Shares)，但衡量非營利組織與公部門時，則是以個人信譽、組織規模與實力、計畫完成及對日後發展為指標，這些項目無法與私部門產出對等。

建構新的思考方式才能透視「策略管理」之有效性，此一架構即使命(Mission)、支持(Support)、能力(Capacity)所形成的「策略三角(Strategic Triangle)」。技術分析永遠只是協助的工具，無法獲得答案，要以「價值觀」評估面對工作，並以問題診斷及因果分析模式，思考施政效果與影響來確立使命。要體悟在整體環境中，需要縱向支持與橫向支持，才能取得各方信任，面對複雜問題所需的網路治理(Network Governance)。此一網路治理的橫軸是公部門、非營利組織、私部門，縱軸是國際組織、中央政府、區域政府、地方政府觀之。使命、支持及能力三項必須成功接軌才算真正成功，觀察那一項次需強化，如治理能力或尋求支持，亦或修正使命，當然使命是可以改造的，要記得策略三角是可以作為汽車的「後視鏡」，協助你走向正確道路。

98年全球化及領導能力研習營個人心得 

11.吳玉珍（交通部運輸研究所副所長）

此次參加研習營負責新加坡政府績效管理課程之心得撰寫，以下就該課程之重點摘要、重要內容、心得與建議予以分述:

1、 重點摘要
(一)新加坡公共部門之組成包含15個主要部會、國家機關與70個法定機構。

(二)新加坡採用一體政府戰略圖作為績效管理的基礎，規劃願景與戰略結果並善用流程、人力資源與財政資源達成願景。
(三)新加坡政府績效管理需提出一體政府報告卡與部會報告卡，並在預算報告中列出期望結果與關鍵績效指標。
(四)新加坡財政計畫運用預算管理框架，使得政府施政時必須兼顧績效指標與財政盈餘的要求。
(五)新加坡政府年度預算審議機制，係由總理公署與財政部審議作業辦理。

2、 重要內容
(一)新加坡公共部門之組成
新加坡目前由15個主要部會(Ministries)組成，如財政部、教育部、國防部、貿工部。另有國家機關(Organs of State)如：總統府、國會、法庭。此外尚有70個法定機構(Statutory Boards)，是由國會立法批准而設置的政府機構，這些法定機構形式上隸屬於相關政府部門，但又相對獨立，屬於半官方的專業管理部門。它們通過部長向國會負責，但比部長直接管轄下的政府機構享有更大的自主權和靈活性，如提供本課程的公共服務學院(Public Service College)即為一法定機構。法定機構其財源分為：虧損補貼(如博物館、圖書館)、自負盈虧(如資通訊發展局)與向政府收費(如稅務局提供政府收稅服務)等三類。
(二)績效管理與一體政府戰略圖

新加坡採用一體政府戰略圖(Whole-of-Government Strategy Map)作為績效管理的基礎。在戰略圖中清楚表達願景(Vision)與戰略結果(Strategic Outcomes)，以期將注意力集中於一體政府層面所建立的願景目標，並就實現這些願景目標規劃所需達成之戰略結果，進而針對這些戰略結果規劃所需要的主要資源。同時要求所有的政府活動與專案(Project)都需在確保實現戰略結果的基礎上予以掛鈎，以善用流程、人力資源與財政資源達成願景。其願景為確保國家安全與穩定、優化公民最佳發展機會、提供活力美好家園，以及建立具歸屬感與凝聚力的和諧社會。而戰略結果則包括三個面向：可持續的經濟發展、持續提高的生活質量，與強化的國家實力。

(三)績效管理與報告卡及預算報告

新加坡政府每年都要準備一體政府與部會報告卡呈交給內閣，前者需就一體政府的戰略結果為基礎，說明發展方向與工作績效，以及政府措施和專案計畫的影響力；而各部會亦要準備報告卡(Ministry Report Card)，簡要說明年度績效和成果、關鍵績效指標(KPIs)、部門資源管理總結、部門今後五年的主要策略和專案計畫，以及組織優化和創新成果(如獲新加坡品質獎、優質獎或ISO認證)。此外在常年政府預算報告中，各部會亦需列出年度期望結果(Desired Outcomes)與關鍵績效指標，以利國會、總統與民眾對部會的施政預期成果有所了解。而關鍵績效指標可自行訂定並無統一標準，但財政部、總理公署與內閣皆可提供意見。

(四)績效管理與預算管理框架

新加坡憲法規定政府的總體支出需限制在總體收入之內以獲得財政盈餘，並歸入國家儲備金，此稱為硬預算限制(Hard budget constraints)。為了財政的持續性並能有效率同時有效果的使用資源，財政部採用預算管理框架(Budget Management Framework)的作法以利各部會的績效發揮。財政部首先制定上限(Establish Limits)，即給定各領域預算與整批預算的最高額，另依新興專案的優先順序，決定「再投資基金」的額度予各部會；而各部會可在預算額度內擁有自由裁量的最大化(Maximize Discretion)以發揮預算的靈活性追求績效；並配合資源會計、資源預算與財政管理指標等方式來管理成本(Manage Costs)，同時亦採取最佳採購、需求聚集與節約活動及人力管理等方式確保物有所值(Achieve Value for Money)。新加坡財政計畫運用預算管理框架，使得政府施政時必須兼顧績效指標與財政盈餘的要求。

3、 心得
(一)隨著時間與環境的變化，社會將出現新的需求，政府施政的優先重點也會隨之改變，此時預算就要進行重新分配，新加坡引入再投資基金制度，其目的即是為新興專案提供資金。在“硬預算”制度下為了增加預算再分配的靈活性，財政部從每個政府部門的預算限額中劃出一定比例，集中起來形成中央再投資基金，各部門可以提出專案申請，然後由財政部進行優先排序以決定是否支持。此種方式確實表現一體政府的精神，並有利新加坡發揮務實與應變的能力。
(二)日前在動態管理課程中學習到新加坡政府治國，強調前瞻思維(think ahead)、改進思維(think again)與跨界思維(think across)，在本課程中亦能看到新加坡在績效管理時運用一體政府戰略圖與預算管理框架，便是將動態管理的三種思維具體呈現，不斷檢討、應變並作橫向整合，並提升績效創造盈餘。

4、 建議
(一)我國在預算使用上常因科目流用限制而缺乏彈性，不利因應需求變化下施政計畫之調整，建議參考新加坡的預算管理框架，給予機關在預算額度內擁有自由裁量的權限，以發揮預算的靈活性。

(二)我國並未實施類似新加坡一體政府戰略圖的整合規劃與績效管理，建議由經建會或政府組織再造後負責規劃國家發展的部會進行相關機制之評估與設計，以利未來我國施政計畫的整合與協調。

12.張俊鴻（中央銀行資訊處處長）
一、研習心得                                       
(一) 學習政府治理有成國家，以為借鏡

新加坡於1965 脫離馬來西亞聯邦獨立，面積700多平方公里，人口 450多萬，是一個多元種族(華人75%,馬來人14%,印度人7%,其他4%)國家，GDP US$35,000 (2007)/$35,163 (2008) ，外匯存底 >US$100 billion/$174.7 billion(2009/6) ，每年觀光客>10 million，政府治理有成，據瑞士國際管理學院 (IMD) 2008年世界競爭力排名，僅次於美國，2009年為第三名，值得學習其治理經驗。

(二) 領導人能力影響政府治理，至為關鍵
領導人應具備S、E、X特質(Smart精明幹練、Ethic道德勇氣、X context適應情境) ，評論領導人關鍵在行動力之成果展現，三要件：施政結果 (60%)、採取措施(30%)、動機意圖(10%)，領導人應有的能力:務實主義之策略思考、掌握整體客觀情勢、政策規劃應考量環境複雜性及不確定性、彈性因應策略、採取前瞻行動。

(三) 政府治理哲學作為基礎，可長可久。

新加坡治理原則(MPH) (Dynamic Governance活力/動態治理) ，菁英制度(Meritocracy) 尋找好人才，從小計畫性培育，提供政府獎學金，栽培人才，學成後輔以高薪，留住優秀人才為政府效命，創造最好績效。務實主義(Pragmatism) 面對問題，解決問題。要求政府官員正直誠信(Honesty, Integrity, Anti-corruption) ，強調淸廉與道德。

(四) 建立公務員核心價值，深化組織文化。

公共行政管理應用對的人、做對的事、把事做對，建立公務員核心價值觀:正直、服務、卓越，並內化於每個公務人員，健全培育、任用及考核制度，激勵公務員跳脫常規思維、建立前瞻性能力、不斷調整與創新。

(五) 以績效管理導引施政，落實考核。

採一體政府策略，各機關目標一致，才能發揮整體力量，各機關提報施政績效管理報告卡與關鍵績效指標，確保橫向與縱向整合。預算制度採預算管理框架,各部會擁有預算額度內自由裁量最大化，以增加預算靈活性。公務員考核評量應創新求變、權責分明、獎優汰劣，變動薪資部分佔全薪30%至40%。施政計劃長遠及完整規劃、確實及積極執行、嚴格及落實考核結果。

(六) 確保廉能政府，以建設國家與服務民眾為念。
防制貪污、健全法規、有效監督、高薪養廉、嚴刑峻罰、教育宣導。防制貪污成功關鍵為政府決心、成立有效的(如新加坡約82人)獨立反貪機構、處理貪瀆迅速確實(swift and sure)並建立嚴懲貪污者與誣陷者之制度。

(七) 促進政策創新，避免市場失靈與政府失靈
提升人力資源素質與行政效率，促進公共部門政策創新，使市場機能與政府政策干預間取得絕佳平衡，避免市場失靈與政府失靈。政策創新融入政府施政如新加坡交通政策，住者有其屋，花園城市等政策，以準社會主義的手段追求資本主義的目標。重視城市建設改造，採概念規劃(每10/20年)、總體規劃(每5年)、開發控制之規劃制度框架，計劃性結合文化資產保存與都市規劃，如馬來村、牛車水、小印度。

二、建議事項

(一) 設置電子化政府學院與國際合作

資訊化與電子化為政府神經系統，我國又是資訊製造業的主要生產國之一，資訊應用才能提升為民服務品質，過去20年已建立良好基礎與國際聲譽，

應設置電子化政府學院，一方面研究政策供政府參考，提升電子治理能力；一方面將我國發展經驗與國際共享，提升國家能見度。
(二) 推動跨機關(構)/部會/縣市合作與經費

為免流於各自發展，應推動跨機關(構)/部會/縣市合作計畫與經費，使政策之推動能彼此整合及取得經濟規模。
(三) 設置基金/公營附屬企業 :政聯公司

對於政府執行面廣及與多數政府機關或與民眾相關事項，可設置基金/公營附屬企業，仿新加坡政聯公司，以企業化方式經營，服務政府機關，甚至於民間企業與國際企業。
(四) 加強培育員工外語(英語)能力/國際觀

國際化往來已是全球趨勢，具備外語(英語)能力/國際觀又是國家與企業競爭力不可或缺的一環，培育又非一蹴可幾，可以十年為計畫期間加強培育。
(五) 推動政府績效管理制度並與薪酬連結

政府施政應建立績效管理制度並有衡量指標，清楚表達願景(Vision)與戰略結果(Strategic Outcomes)，以期將注意力集中於一體政府層面所建立的願景目標，並規劃實現這些願景目標所需達成之戰略結果，進而規劃欲達成這些戰略結果所需要的主要資源。

員工績效應含敬業態度，業務績效，發展學習能力，並與薪酬連結，各機關考核各等級人數比例，A為5%、B為30%、C為60%、D及E合計為5%，考核結果作為年終分紅與升遷的依據，變動薪資可達30%。

(六) 辦理教育訓練與政策/計畫併行

推動政策/計畫應有配套教育訓練，以確保觀念溝通、專業技術與法規認知取得共識，執行政策/計畫才能順利有效。

(七) 推動中長期計畫定期檢討與維護

應擬定中長期計畫，並輔以短期/年度計畫執行,以滾動式每年檢討修正。計畫完成後應有後續維護/管理計畫，以避免年久失修或無人管理。都市規劃更應考慮20年以上之發展預測並配合中長期計畫推動。
13.潘城武（行政院主計處電子處理資料中心副主任）
壹、前言

新加坡就似他的吉祥物魚尾獅一樣，其頭為獅頭，向前如猛獅前撲，凶猛異常，其心所為則志在必得；其尾似魚尾，隨後像矯魚搖擺，靈活隨興，其行所止則動態彈性。星國能以彈丸之地，行樞紐之勢，必有其可師之處。

本次得以有二周的時間赴星研習，心得其一於課堂，聆聽各家大師眾說異論和星國成功之秘，得以擴展視野並增長見識甚多；另於課餘，分赴星洲各地，近身體會其風土人情，甚得潛移默化之效；再者有機會從同班學長姐的身教言教中, 觀其行聽其言，受益良多。現謹就此三方面之心得分述於后。

貳、心得

一、課堂研習心得

最讓我注意到的是—他們的自信。不管是講師、學院工作人員、及參訪單位接待人員，他們皆對新加坡充滿信心，也對自己的工作充滿信心。建立自信、展現自信與維持自信讓我覺得是星國正向發展的循環。

建立自信是源頭，最重要是發展自我的優點和消彌自我的缺點。在課堂講師論述中，仍可見推崇李光耀先生的真知灼見，極為神似強人政治之貌，其未來仍維持原狀發展，或改弦異張，仍有待觀察（近日即有外電報導，其選舉制度將改變，以求更民主與公平。）。在展現自信方面，是靠實力為後盾，新加坡過往表現極為亮眼，但在區域化興起下，其如何化危機為轉機，仍是其未來艱苦的戰役。維持自信是共識的逹成，過往在力克挑戰的順境中，大家能同心一力，但未來禍福未卜，能否繼續維持，尚待觀察。

新加坡在自信之下，大家皆願為這個國家努力和投入，至於其他的枝節, 已變得不重要了。這是值得我們省思，雖兩國主客觀環境不同，但我國在自信的建立、展現與維持之加強，仍屬當務之急。

二、風土人情心得

整齊得像花園，是新加坡給人的第一個外觀印象；但其基本的核心，我覺得是具願景規劃性、績效執行力與回饋式改善。不管是花草植栽，或是居住環境，皆可見其巧思和長期規劃。但僅靠巧思和規劃，並不能圓夢，以績效考量的執行，才是美夢成真的推手。在計畫實現後，經驗的累積和教訓的記取，是使後續規劃達到完善的不二法門。

在整齊中如何散發活潑？在和諧中如何學習衝突？星國的整齊和諧讓人稱羨，但要過這樣的生活，個人的由度要有所限縮，這是否是一個人所要的社會，我會先打上一個問號。

三、身教言教心得

此次學習中，感觸最多的是，從眾學長姐在課堂和課餘的互動和觀察所得。要把這麼多的各家英雌好漢齊聚一堂，真是不容易。眾學長姐不僅在各領域自有專精，且都有心為國效力為民服務，但也都有那份憂心和擔心。

憂心的是國家的現狀，擔心的是國家的未來。在兩國相互的比較中，星國政局的超級穩定和效率，是我們難以比擬的。究其因，有其體制及組合之不同，故我國因應內外在環境的改變是必要的，但如何調整現狀，實有待大家共同的努力。

參、結語

新加坡如魚獅，我們要像什麼呢？過往如水牛般的賣力工作，似嫌蹣跚；未來應如獵豹般，建立敏捷有力的政府。敏捷有力的政府必須具有服務、合作、創新與績效等四個要項，而要達成此四要項，須有資通訊技能搭配才能充份發揮。新加坡在資通訊之運用是亞洲之冠，其已深化至各個領域，我們應有更大破大立的作為。

服務上，政府應從管理眾人之事的思維，轉成為民服務，其支援之資通訊技能是客戶關係管理，以提供單一窗口和量身分眾的及時服務。在行政作為上，要從中央控制調整為協力合作，其所用之資通訊技能是公務資訊治理，使公務資訊不僅只是透過資通訊處理，而是更進而驅動公務的整合和提昇。在決策規劃上，將由經驗變成創新，其配合之資通訊技能是商業智慧，透過決策理論及技巧，達到政策的創新。結果評估方面，應由重視過程改成績效，其所要之資通訊技能是財務績效和策略管理，使得經費和計畫得以管控。

最後，要感謝在這一次研習過程中，有緣遇到的所有人事物。謝謝！

李光耀學院研習期間之見聞隨筆
14.陳昭欽（行政院人事行政局企劃處處長）

一、幾位講座都指出，許多國家來向新加坡取經，都沒有成功，原因是只學「制度」，沒有學到新加坡的「文化」。而文化才是國家競爭力的根本。新加坡的文化，有承先的一面，即繼承立國之前，講究「勤勞、節儉、誠實、敬老」的傳統文化；也有啟後的一面，即立國之後，政府規劃推動的「效率、效能、廉潔、學習」的現代文化。
二、新加坡反貪污局(CPIB)的編制為88人，現員僅82人，而其肅貪成效為舉世所矚目。該局蔡局長指出，其成功因素有下列幾項：

(一)該局直接隸屬總理，不受各部門牽制，可以有效行使職權。
(二)同一政府執政，同一反貪政策持續40年，得以落實札根。

(三)採鐵腕作法，調查偵辦了幾位部長，有效發揮殺雞儆猴的作用。

(四)行政部門運作透明化，免去貪污因子。

3、 Kenneth Tan教授在「菁英領導制度：新加坡的善治原則」這門課中，提到新加坡的「菁英主義」係兼採資本主義(激勵制度)及社會主義(機會公平)的優點而形成。菁英主義具有三大特色：(1)用人唯賢。(2)務實主義。(3)反貪污。

惟根據我個人這段研習期間的觀察，有以下幾點看法：

(一)新加坡行政效率高，並非單得力於菁英治理，部分因素仍拜一黨專政之賜，使行政部門的創新變革構想能有效執行。

(二)新加坡獎學金制度在早期能充分發揮遴才培才效果，惟隨著經濟成長、國民所得增加，獎學金已漸失去吸引力。

(三)隨著全球化及教育水準提升，可預期新加坡人民將逐漸不再滿足於目前的一黨專政及行政部門過多的管制措施，而將要求社會更多元，更開放。

(四)菁英主義導致嚴重的貧富差距(按新加坡貧富差距為9.7倍，兩倍於台灣)，未來可能是社會安定的隱憂。

四、我國駐新加坡代表史亞平女士，在宴請本班學員時，致詞指出新加坡有三大政策，非常成功，令其印象深刻，分別為：(1)全民英語化。(2)環境綠化。(3)政府興建組屋(即國宅)。而據我個人觀察心得，星國全民英語化成功應與其昔為英國殖民地有關。而綠化政策據悉是因前總理李光耀認為綠化是新加坡的命脈，可吸引投資及人才，基本上仍出於經濟層面的考量。新加坡為了綠化，要求主管部門從世界各地尋找符合：(1)快高長大。(2)枝幹茂盛。(3)不易折枝。(4)不易落葉。四項條件的樹木，而且每棵樹都有記錄，長期保養照顧。而組屋政策的推行，據云部分係出於政治層面的考量，目前新加坡人民約有80﹪以上是居住政府興建的組屋。

五、李顯龍總理指出新加坡新一代部長人選，要像衛生部長許文遠先生一樣，具有預見問題、制定解決方案、說明政策及說服所有人的能力。許文遠先生曾經成功地化解了新加坡的SARS危機。
六、陳賢然先生在「新加坡政府績效管理」這門課中提到：

(一)新加坡的法定機構有三種類型：(1)大部分須政府補助。(2)自負盈虧。(3)為政府提供服務，向政府收費。

(二)新加坡政府的績效管理制度，由財政部與總理辦公室綜理協調，個別績效管理的項目由各部自訂。

(三)星國政府人力控管，以不超過人力增長指標(與民間人力增長率同步)為原則，各部門每超額1人，預算扣1萬元。

(四)新加坡最優秀的人才，一半進入政府機關，另一半進入教育部門服務。

(五)新加坡各部部長對預算科目調整及採購案，有最終決定權。

七、Stavros Yiannouka教授在「公部門領導者的策略思考」這門課中，主張應從領導者所採取的行動及行動之結果，來評論領導者之優劣，反對以其人格特質做為判準。此說近於國人所謂「就事論事」、「見招拆招」，亦符合新加坡菁英治理所強調之「務實主義」，然其缺點則為「事後諸葛」、「以成敗論英雄」，事實上，歷史中許多領導者的成功並非盡由於其對環境變遷充分掌握而採取正確作為，其中部分是出於機運。況且許多領導者雖對環境(情勢)蒐集充分資訊，仍然做出錯試決策，故知領導者人格特質及決斷能力仍為基本要件。另馬凱碩院長於「公部門的領導統御」這門課中，提出「S.E.X」理論，意指優秀的領導者要具有Smart(包括IQ及EQ)及Ethics，即智慧與道德這兩個要件，至於X係指未知的、不確定的要件，視環境需要而定。此說亦具參考價值。

八、吳遜教授在「新加坡的政策創新」這門課中，提到政府失靈(包括政府效率不高或容易貪污)的原因，有下列幾項，值得參考：(1)政府掌握信息的程度有限。(2)有效的政策需要民眾主動配合。(3)制度路徑依賴與鎖定。(4)尋租現象(rent-seeking，即尋求超出正常現象的利潤)。(5)委託人-代理人問題。(6)缺乏競爭。(7)公務員制度的代價。
九、黃靖教授在「中國的全球化腳步與政治改變」這門課中提到：

(一)資本主義在工業化之後，已有三波的全球化，前兩波分別導致殖民主義及二次大戰。第3波則導致了這次金融風暴。第3波全球化終結後，未來將朝區域化發展。
(二)目前中國的經濟發展策略，係採取半鳥籠式開放的社會主義市場經濟，其優點為：(1)高度穩定。(2)層級節制嚴謹。(3)效率高。其缺點則為：(1)橫向聯絡弱。(2)集權與分權的矛盾。

十、有位講座提到新加坡的服務，不僅要讓顧客滿意，更要讓顧客愉悅。我在一次購物後詢問退稅手續時，親身體驗了這種愉悅的感受。另在走訪一個溼地保護區時，我從其廁所的半開放式空間設計，及地板的防滑設計，感受到新加坡政府講究創新及踏實的做事態度。併記於此。

參加「全球化及領導能力研習營」之心得報告
15.吳秀英（行政院衛生署國民健康局副局長）

過去雖有多次出國參加國際會議之經驗，但此次研習是我當公務人員24年來第一次赴國外研習，去之前就告訴自己，除要認真學習之外，一定要強迫自己聽英文不可以聽同步翻譯，這二點我都做到了，另對新加坡將政府當成一個「企業體」在經營，是一個很新之觀念，真的是受益良多，有不虛此行之感覺。

課程大綱及其意義

過去之國際會議或研討會，主辦單位都會以一個很有吸引力的主題來吸引參與者，這次研習會亦不能免俗，主題是「98年全球化及領導能力研習班」，剛開始並能真正了解全球化和本研習之關係，但是在上完課之後，就完全可以了解所謂的「全球化」是指何？本次研習分三大主軸分別為「全球化」、「公部門領導」及「新加坡公共服務經驗」，總計20門課，另安排6項參訪行程(附表一)。

一、全球化課程包括：晚近金融風暴對亞洲的政策教訓、金融風暴對亞洲的影響、新加坡對全球經濟危機之反應、國家的競爭力、改變的管理等。
二、領導能力課程包括：公部門的領導統御、公部門領導者的策略思考、公部門領導者的有效溝通策略、創造公部門的公共價值、不確定及複雜環境下的管理、通過影響評估增進政策效用。
三、新加坡的經驗課程包括：菁英領導-新加坡的善治原則、活力治理-新加坡公共服務的角色、人力資源政策與管理、管理老化人口的社會安全-以新加坡為例、新加坡廉政建設、新加坡績效管理、公共行政在新加坡、新加坡的政策創新、新加坡的都市規劃。
另亦參訪新加坡內政部國土安全部門、新加坡港務局、貪污調查局、新加坡國會、、新加坡航空公司、國家博物館等項活動。
在二個星期之課程，我覺得以第三部份「新加坡的經驗課程」讓我覺得是最有收獲的部份，當然在全球化及領導能力課程部份，老師也都會舉新加坡之實例以供討論，雖然過去也看過很多讚揚新加坡政府之文章，但是不聽老師親自演講，不和老師請教問題直接對話，感受不到新加坡政府之好及其治國之理念，也無法了解一個天然資源這麼差之小國，如何能成為世界大國之理由，以下就以我認為最有印象或是台灣可以學習其經驗之新加坡之特色，綜合整理摘錄如下： 

一、菁英培訓及以高薪留住人才防貪腐
新加坡政府之菁英教育是透過層層嚴格的篩選考試，把學生劃分為中階和高階人才，進入學校接受培養，也就是從小學三年級就進行分班考試，初中二年級再進行一次分班考試判定優劣，又歷經「初級水準」、「普通水準」和「高級水準」等各級嚴苛篩選考試才能進入大學。根據新加坡教育部去年的統計，每年進入大學就讀的本地學生只占畢業生的23.5%；進入培育中階人才的工藝教育學院和理工學院的初中畢業生，分別占22.2%及40.6%。另有29.4%的初中畢業生進入類似台灣一般高中的初級學院就讀。 

選出菁英出來後，政府就提供公共服務獎學金，最高榮譽的獎學金是赴國外知名大學就讀，但是必需簽訂返國服務的合約。

新加坡政府為了吸引有能力的人擔任公職，需要類似企業的獎金制度，除可留住人才外，並可以防止貪腐：新加坡政府於1994年經過立法程序，將新加坡部長和高級公務員年薪與市場薪資掛鉤，部長之年薪為台幣6000萬是美國總統的5倍。    

菁英制度之醒思：菁英制度當然有其優點，我個人認為一定也有其缺點，由於新加坡政府過度強調菁英政策，從小學展開的嚴格篩選制度，當然壓力就需由小孩從小開始就承擔，甚至父母也會有很大之壓力，另外有些孩子可能開竅得比較晚，或是年齡大一點才找到自己喜愛擅長的學科時，卻大多無法翻身，也沒有機會能夠進入培育英才的教育系統，相當可惜。且學生會較為功利，大多選擇可以馬上賺錢的律師、金融等科系就讀，較少人願意從事科研工作。相當於台灣中央研究院地位的新加坡科技研究局，就必須以優渥薪資吸引外來人才，目前旗下各研究機構中，外籍人員就占了至少三分之一，而且數量還不斷增加中。另由於菁英制度將社會區分為不同的階層，會造成社會衝突，新加坡人民逐漸開始質疑菁英制度的價值及好處。

二、公積金制度解決新加坡居民之住屋、退休及醫療照護之問題
新加坡政府最成功的地方就是其已使85%居民擁有自己之房子，雖然新加坡沒有全民健保，但是公積金制度已使新加坡居民不用擔心生不起病，退休無業後，年輕時自己所儲備之公積金更可以拿來當退休金。

(一)中央公積金的構成

55歲以下會員的個人帳戶一分為三,普通帳戶、醫療帳戶和特別帳戶。普通帳戶的儲蓄可用於住房、保險、獲准的投資和教育支出;醫療帳戶用於住院費支出和獲准情況下的醫療專案支出;特殊帳戶中的儲蓄用於養老和緊急支出。55歲以後,其個人帳戶變更為退休帳戶和醫療帳戶兩個,其成員在中央公積金計畫帳戶內的數額達到最低規定後,可以提取部分積蓄。
(二)管理機構

公積金管理局設理事會，由政府、職工代表、雇主、社會保障專家四方組成,主席由政府委任,日常工作由總經理負責。下設會員服務、雇主服務、人事、行政資訊、事務六個部。

(三)雇當事人與業主繳費比例

雇主和雇員都向中央公積金繳費。

1.1955年的繳費率為10%(雇主和雇員各繳納5%),1968年上升到13%,1984年達到50%,目前基本穩定在40%,其中雇主繳17%,雇員繳23%。
2.1987年政府規定,達到55歲後必須在其公積金帳戶中保留一筆最低存款,以充分保證60歲退休後可以購買相當於社會平均收入25%的最低終身年金。
(四)公積金存款利率

公積金存款的利率是由政府決定的。其中,普通帳戶和醫療帳戶的存款利率,都是新加坡四家主要的國內銀行,新加坡發展銀行、華僑銀行、華聯銀行和大華銀行的一年期定期存款利率的算術平均值。但特別帳戶及退休帳戶上的存款利率則稍高於這個名義利率，原因是這兩個帳戶上的存款的期限較長。
(五)公積金資產的各種投資計畫

近年來，公積金管理局為了促進公積金資產的保值增值，陸續引進了各種投資計畫。主要有以下幾種：1.投資計畫 2.新加坡巴士有限公司股票計畫、3.非住宅產業計畫、4.購股計畫。

非住宅產業計畫是該項計畫是允許會員用公積金儲蓄投資寫字樓、商店、工廠和倉庫等非住宅房地產。會員可以單獨或合夥購買這類房地產。購股計畫則是協助新加坡人擁有國營機構私營化後所出售的股票。實施這個計畫的目的，是為了推動新加坡人更多地長期持有政府控股的上市公司的藍籌股，從而控制政府控股公司的長期投資。

中央公積金主要投資於政府債券,以及工業、住宅和基礎設施建設,安全性較高，但收益較低。1999年基金總額達到928億美元，每年收繳128億美元。

三、新加坡沒有普式之福利政策，而是給予工作機會
新加坡政府一向反對福利制度，認為會養成民眾依賴心理及降低工作意願。為了維持一個支持商業的環境，政府依賴社會福利機構照顧弱勢團體。因為來自民眾的壓力日漸，在2007年，新加坡政府反福利的立場有了微幅的調整，但是，福利法案的基本架構仍未改變。另新加坡並沒有如台灣一樣，有最低工資之限制，這樣避免造成雇主過大負擔，但是對於老年人而仍在工作者，則有特別之照顧。

四、新加坡政府所需面對之問題
西方的民主思潮透過各種渠道影響新加坡人，如何回應人民日益增長的民主訴求，成為新加坡政府面臨的最大挑戰之一。另外全球化強化新加坡社會的階級差異，新加坡人的所得差距擴大，因為高流動性的專業人才及高水準的新加坡人要求第一世界國家的薪資，而流動性不高的非專業或半專業的新加坡人必需與來自臨近地區的低所得工人競爭。所以中產階級的新加坡人經常抱怨政府吸引外來人才的政策，對國家產生不滿。

五、結論
新加坡為什麼能生存下來並且成功?新加坡總理李顯龍說：“Our willingness to work hard, make changes and adapt to the world as it is and not as we wish it to be.”意指必須努去改變與適應所處的世界，而不是自己的世界。
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16.陳咸亨（行政院環境保護署水質保護處處長）

一、全球化課程心得
(一)全球化為地球村社會發展的方向，不管商品貿易、資金流動、人才移動、跨國公司建立等， 二次世界大戰後，各國紛紛往此發展，但2008年一場全球金融風暴，各國無一倖免的造成經濟的莫大衝擊。

(二)探究全球金融風暴原因，在於風險控管失靈，包括1.金融機構未依監理機關規範控管風險2.資訊透明不足，對於新興且複雜的金融商品無法了解其風險3.監理機關對金融商品的創新監理能力不足。

(三)中國利用其廉價勞力，充沛人力，並以鳥籠經濟控制，迅速崛起獲得全球市場。面對金融風暴造成全球化金融收縮，中國採取促進內需方案，由沿海往內陸、農村發展，同時改革社會政治體系性，要求提出治理能力。

(四)新加坡面對金融海嘯，在觀光業及出口大幅下滑下，提出250億新元的振興配套計畫，動用國家儲備金，推行雇用補貼計畫等措施。

(五)變革管理，在於以顛覆性的思考，進行求新求變，突破僵局，再造以求生存，並以決策力及執行力來完成變革成效。新加坡由於小國寡民，順應世界局勢，加速改變，最近開放兩座賭場的興建，發展服務業持續吸引觀光客，此為求生存的變革。

二、領導力課程心得
(一)領導統御的關鍵因素包括(1)用人唯才(meritocracy)(2)務實主義(Pragmatism)(3)誠實(Honesty)亦即清廉反貪腐(Anti-corruption)。而領導人特質包括S-E-X (a)精明的(Smart)，(b)道義(Ethics)，(c)未知的因素(X-context)亦即對任何情境所做出的應變機智能力。

(二)領導者應具備對媒體、民意、社會行銷及網路的各式溝通策略方法。並應多面向思考，建構不同情境，聯結社會、經濟、技術、環境、政治等不相關因子，提出應變計畫。

(三)利用影響評估(Zmpact Assessment)來改善政策效用(policy effectiveness) ，以作為了解何者政策為有效，改善政策參考以及獲得持續支持的證明。因此影響評估的設計至重要，方法上可以分為(1)實驗設計(2) 非實驗設計(3)準實驗設計三種。為增進政策實施後之效用評估，在政策產出結果後應詳加研究對社會之影響評估，以利後續政策推出之參考。

(四)一個優秀領導者，重要的是其行為帶來的結果，要具有行動力，能激發組織的團隊精神，群策群力，以追求組織的永續發展。績效管理乃是組織中之領導決策、作業流程、管理員工、創新學習和持續改進等一系列活動。領導者最主要的任務，以最適當的領導方式，協助部屬瞭解努力的方向，並獲得最大的領導效能。

(五)領導者在面對不確定及複雜環境下，要有聯結思考，包括多面向思考、建構不同情境、聯結不相關因子(社會、技術、經濟、環境、政治)。面對不確定及複雜環境的管理，要預估趨勢、了解可能問題(發現盲點)、進行壓力測試(對當前策略進行壓力測試，進一步有助於數據的研究或變動的早期徵兆)、擬定應變計畫，快速面對變動並提出因應策。

三、新加坡治理
(一)新加坡政府廉政的成究，建立於完整的法制；獨立的貪污調查局；高薪養廉的薪資制度。新加坡政府認為，與其讓官員們通過非法途徑獲取錢財，不如給予優厚的待遇；以養其廉。公務員都要依法申報個人財產，供反貪機構調查，一旦發現不實或不合理，就會被起訴。公務員有義務說明超出自己工資收入的財產的合法來源，如果說不清，也將被貪污調查局追究法律責任。貪污調查局的調查人員可不經檢察官同意，就行使刑事訴訟過程所賦予的一切調查貪污受賄案件的權力，貪污調查局直屬總理管轄，不受任何其他機構的影響。

(二)新加坡政府實施中央公積金制度在增進社會穩定和國民福利方面發揮了重要作用。公積金在積累的過程中,會員可以使用公積金來買房、購買產業或進行投資以提高收入。人人安居樂業，再加上在養老和醫療上保障較好，這就能較好地免除個人和家庭的後顧之憂，從而增強了國家的凝聚力，有利於社會的安定。新加坡中央公積金制度沒有再分配功能;沒有考慮不同年齡層的適齡退休、通膨問題；繳費率過高，最高時達到工資的50%，企業負擔較重；尤其金融海嘯中帳戶投資收益率一直處於較低水平等等。中央公積金制度已經成為政府主導型社會保障制度。

(三)動態治理的意涵包括動態治理是回覆與創新政策，透過改變公部門的環境與功能，以符合未來不確定、無法預期及不斷持續改變的全球需要與要求。新加坡能生存下來並且成功之因素，在面對改變的環境中透過改善績效，併入新的觀念與向其他人學習，政府並在國家長遠發展上扮演前瞻角色，採取正直、反貪、人才、菁英制度、效率與以市場機制追求社會公平、結果導向與理性的實用主義、接受多元種族、多元信仰。以接受新的價值、信念與假設作為決策與行動的指引。

(四)新加坡的人力資源政策強調支持產業發展。鼓勵以協商替代罷工，1972年起由政府、工會及資方組成之全國薪資協調會協調薪資水準。在人力資源規劃方面，由1970年代因應工業化經濟的需求，對勞工的訓練著重生產技術的熟練運用；至1980年代起因應經濟發展計劃需要有技術的勞動力，讓整體經濟向前邁進，並強化研究發展人力的供給。

(五)新加坡公共服務具多項特點：顧客導向、結果導向、市場化、社會化、電子化，精英治國。新加坡選拔精英治理國家：文官的選拔從績優高中生申請政府獎學金、進入大學並取得學位、加入行政協辦計畫、評核、最後進入行政官或回歸一般，過程中並無筆試程序。.新加坡公務人員的培訓分為五大層次，制度健全：包括員工引導課程、基本知識與技能培訓、高級知識與技能培訓、延伸培訓、持續培訓，其成功之鑰為不斷學習。新加坡公務人員的考核嚴謹：年終考績包括工作表現檢討與評估、潛能發展評估；考績等級區分為A、B、C、D及E級，公共服務署以指導原則規範各機關考核各等級人數比例，A為5%、B為30%、C為60%、D及E合計為5%，考核結果作為年終分紅與升遷的依據。

(六)新加坡政府對交通問題、公共企業私有化、居者有其屋等問題，採取以政策創新的方式，積極主動精神，在解決市場失靈問題的同時，避免政府失靈，以市場機能為基礎，充分利用政府優勢，使政策效果發揮到最大。

(七)新加坡都市建設的成功，除了有完善的規劃之外，落實的開發管理乃是重要的因素。其規劃主要受「田園城市」與「陽光城市」概念影響。「田園城市」係由英國人提出，其規劃概念認為城市生活圈不需要太大，但城市空間需要加強綠化，讓整個城市猶如田園故鄉，因此道路中央分隔島及兩側需有植樹綠化的廊道，之外才是建築空間，在生活圈外圍則有大面積的綠帶區隔，而生活圈與生活圈之間則以便捷的公共交通連結。「陽光城市」則屬於法國人的想法，其主要概念係採高層高密度的建築規劃，讓都市留出更大的面積做為綠化與公共使用空間，也就是「該密的地方密，該疏的地方疏」。
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17.陳麗貞（行政院環境保護署環境保護人員訓練所所長）

一、肯定人事行政局對本研習之用心
人事局為培育具備國際觀及前瞻領導規劃能力之公部門高階領導人才，以提升我國高階文官之國際競爭力，並強化國際網絡關係，加速與世界接軌。特辦理夲次研習。研習過程感受到主辦單位的用心，也謝謝人事局人員的熱誠服務。

二、擴展視野領域， 增進組織連繫
夲次研習主題略分全球化、公部門領導及新加坡公共服務經驗，部分課程安排公部門實地参訪，交流互動，掌握新加，內容豐富，有助學員擴展視野領域。

又研習人員共35人，來自行政院透各部會等單位十二職等以上主管人員，經過二週新加坡研習之共同記憶，未來應可增進部會組織間之連繫、溝通與協調。

三、感受到全球化及國際競爭力的重要性
新加坡國立大學李光耀公共政策學院致力於成為未來亞洲地區，乃至全球各地決策者、行政官員和學者進行公共政策培訓、學習和交流中心。夲研習期間亦有阿拉伯，馬來西亞等國家前來研習，因此，夲研習期間除可體驗不同之民族文化外，亦可感受到全球化及國際競爭力的重要性。

四、新加坡政府大力投資人才培育， 創造競爭力， 頗值學習
新加坡缺乏自然資源，政府大力投資人才培育，發展人力資源，創造競爭力，政府提供獎學金，長期有計劃的培育優質人才;公務員採菁英政策，高薪養廉， 並培養與發展公部門領袖在管理、公共政策與領導三方面之能力，及培育星國公務人員之訓練機構--新加坡公共服院，俾提供高效率、高品質的公共服務;企業以高薪在全球挖人才，協助移民，創造競爭力，頗值學習。

五、新加坡尊重多元文化，族群融和，可為取經
新加坡係多元種族的國家，全人口400餘萬人，華人占約77%，馬來人占約14%，印度人約占8%，其他種族約占1%，政府在治理上，政策公平，不偏不倚， 尤其是失業和其苦難大家平等分担，而不是落在某個少數族群，因此大家能和平共處，另確保多種語言、多種文化、多種宗教組成的社會，團結一致，讓新加坡族群融和，國力強盛，實值得取經。

六、新加坡城市乾淨整潔，綠意盎然，都市建設頗值學習
新加坡都市規劃強調長期且依規劃延續執行，由初期英式田園城市發展為花園城市(Garden City)，目前努力建設為城市花園(City in Garden)，及陽光城市，强調社會公正，人民開心，規劃採高層高密度政策，重視公共住宅(組屋，民眾購買力)，公共交通(捷運：每400米或步行5分鐘有一捷運站)，公共空間(綠地：城市小但綠化多，組群與組群要有綠帶，以捷運串聯)。

新加坡連續10年獲環球人力資源信息及顧問機構(ECA Internation)評為亞洲最適居的城市，城市乾淨整潔，綠意盎然，其都市建設實足深入瞭觧，必有許多學習之處。
七、新知新觀化行動，提升能量再創新
夲研習講座傳授專業、分享經驗，強調成功的領導者不是焦點於領導本身素質，如專業；而是要知到要做什麼，行動帶來的結果，對環境的瞭解及正確的評估判斷，亦即要能隨環境改變行動，另啟發部屬引導方向，組織文化，團結團隊，持續發展都是成功的領導者必要具備的；另在公共政策價值、創新、計劃、執行、評估、績効管理亦給予許多新知新觀；而新加坡在國家的治理採務實主義、菁英制度、用人唯賢、反貪腐、動態治理等等，皆有待參酌引用。本研習可謂豐收，將新知新觀化行動，在職能上或個人修鍊上必能提升能量並再創新。

八、研習班別可更多元；並擴大訓練對象
肯定本研習的効益，唯未來班別可更多元並擴大訓練對象：

(一)研習課程可研議分二階段，理論課程可在台灣講授，國外課程盡量安排實務參訪、經驗座談，以達更大效益。
(二)本研習人員雖同為主管人員，唯專業背景差異很大，建議課程設計盡量採共通性課程或依專業分類專班深入研習。
(三)新加坡在都市規劃建設與發展，頗值學習，規劃專班提供相關領域之規劃、執行、決策者等研習，擴大訓練對象，提供更多人員研習機會。
九、研習附加外交之效果，與新加坡之研習合作值得持續
研習委由新加坡國立大學李光耀公共政策學院辦理，透過研習交流，除達成研習目的外，亦可增進兩國之互動，無形中研習附加外交之效果，與新加坡之研習合作值得持續辦理。

全球化及領導能力研習班心得報告
18.濮海清（海巡署東部地區巡防局局長）

前言
新加坡全球化程度值得我國學習，其精英政策領導人才策略亦值得我國參考，但其政治環境、社會現況與台灣差異甚大，新加坡有其優點，而台灣亦有甚多優點，此次研習課程內容豐富，不在此贅述，僅就個人認為可供我國參考學習之處，概述如後：

選舉制度修改
新加坡施政效率高的重要原因之一是其政治安定，有如民國六十年代我國施政效率高之情形相仿。民意代表問政態度常讓賢達人士視公職為畏途，現行競選方式需大量經費、長期投入基層服務，其後果常導致陷入地方勢力過深，當選後償還人情而分配建設資源，或為下屆連任而無心政務。應依不同層級規範不同競選方式，參選人資格審查通過者，繳交一定金額之保證金，其後之各項選舉活動均由政府公辦，參選人不得自行辦理各類型選舉活動，鼓勵賢能清廉之士投入選舉，勿重蹈以個人利益為考量之畸形政治生態，此為國家進步之首要。

政策一貫性
各項施政建設均需長時間方能見效，新加坡將各項重要建設項目予以法制化，確保不因執政政黨及人員更替而半途而廢，我國亦常見此一現象，常因首長更替頻繁或政黨輪替原因，將前任推動多時之工作完全停止，另推他項工作，致已投入之大量人力及預算均浪費，造成施政空轉資源虛擲，建設停滯喪失國際競爭先機，此為我國可參考學習之項目之一。

法令定期修正
新加坡要求效率導向，法令規章要分項定期檢視修訂，此項工作新加坡執行的非常徹底，怠於修訂過時之法令，將導致民怨、無效率及阻礙進步，我國雖亦有此項工作規定，但執行時仍有虛應敷衍情形，法律應每三至五年、行政規則應每一至三年，邀請各界共同提議傾聽民意，並嚴格要求不修訂項目敘眀原因，方能改變公務人員只知遵守規定程序、不顧效率、規避責任之自保心態，而忽略修訂合宜法令方為政府主要責任，此亦為我國可參考學習之項目之一。

公務人員薪資考核及退休金制度
新國公務人員薪資與社會精英及國民所得結合，併納入獎勵、分紅制度，我國民情並不允許公務人員有超高之薪資，畢竟公職人員工作保障較優，且高階亦有其社會地位與尊容，此制度並不符合我國引用。我國先前曾採用獎勵制度，但因規範較重平均分配，失去原有獎優意義，最後無疾而終。但薪資與國民所得及考績考核結合有採用之價值，特針對考績、薪資、退休金提出以下之建議：

考績：可分為優、甲、乙、丙、丁五等，優等占5%、獎金二個月、底薪晉一級、連續兩年優等底薪加晉一級；甲等占50%、獎金一個月、底薪晉一級；乙等占40%、獎金半個月、底薪不晉級；丙等占5%、減薪一個月、底薪減一級、連續二年考績淘汰；丁等考績淘汰。
薪資：訂定與國民所得連動，國民所得增加時同比例調升，國民所得降低時，同比例調降。
退休金：替代率應不超過百分之七十，並與國民所得連動。
公務英語能力
公務人員英語能力對公務體系能否具全球化之視野深具關鍵，但英語要具流利之溝通能力，是需要在英語國家進修或研習方有可能，一般公務人員除現行之英檢加分制度外，於各項重要職務升職亦可將英檢納入，各類升職訓練亦可考量加入英文課程，由外籍老師授課，並鼓勵各辦公室開班研習。

都市綠化獎勵
新加坡因為處赤道，得天獨厚無颱風無地震，以花園中都市自稱，綠化都市、降低溫度、減污減炭，樹圍一公尺以上之樹均不得任意砍伐，我國可考慮以獎勵方式，鼓勵空中花園、降低建蔽率增加容積率等方式推動都市綠化。

都市住宅政策
新加坡住者有其屋政策相當有成效，國民有91%之住房擁有率，其中80%住政府興建之組屋，且其價格低廉，原因係新加坡國有土地面積占85%，我國係土地私有政策，現都會區房價薪資階級根本無力購買，現有都會區土地應即停止拍賣，可仿效新加坡政府蓋組屋只提供99年或60年使用權，土地仍歸國有，如此房價降低，且亦有利於日後都市更新。

公務人才培育
新加坡對公務人才之選用有多種途徑，從小選訓培育、對國民選用、社會賢達延攬；我國常任文官目前採考試任用，亦有其優點及公平性，對培育國際觀人才，可考慮恢復以往之公費留學制度，增加半年期以上之國外選訓，35歲以下以長期取得學位為主，35歲以上以專業研習為主。對從小培育可考慮引用，對國中、高中各類成績均佳者徵選提供獎學金，於取得各類學位後即進入公務體系服務。

結語
新加坡之成就主要原因為其政治之長期穩定、全球化的施政理念及有利的地理位置，各項建設發展雖然成績斐然，但其貧富差距過大、人口逐漸老化都會成為未來發展之隱憂。我國的公務人員多年的努力，各項成就不惶多讓，除以上數點建議外，選舉制度若不改變則不易達到選賢與能之目的，媒體追求亂象失衡報導無法自律，此二項將導致國家走向偏差，民眾道德價值觀錯亂，對國家長遠發展影響至深至遠，應籌組工作圈研究改善方案。

98年全球化及領導能力研習班第2期出國報告
19.廖耀宗（行政院經濟建設委員會主任秘書）

壹、辦班目的
因應全球化挑戰，我國參加國際組織機會增加，公部門亟需培育具備國際觀及前瞻領導規劃能力之高階領導人才，以提升我國高階文官之國際競爭力，並強化國際網絡關係，加速與世界接軌。

有鑒於新加坡近年來在政府治理有卓越表現，根據瑞士國際管理學院 (IMD)之2008年世界競爭力排名，僅次於美國，位居世界第二，成功經驗值得借鏡。經查新加坡國立大學李光耀公共政策學院為亞洲著名之公共政策學術機構，對於培訓新加坡及其他國家中高階公務人力具豐富之教學經驗及訓練資源。行政院人事行政局爰於98年再次與該學院合作辦班，選送行政院及所屬機關簡任第12職等以上公務人員計35人，於98年5月10日至同年月23日赴該學院研習，課程以全球化、公部門領導及新加坡公共服務經驗為主軸，並安排參訪，以實地汲取新加坡經驗。

貳、研習時間：民國98年5月10日至98年5月23日
參、研習地點：新加坡國立大學李光耀公共政策學院及文官學院
肆、參加人員：
團  長：行政院人事行政局局長 陳清秀
副團長：行政院人事行政局參事  林文燦
執行秘書：行政院人事行政局科長 李花書 

學 員 長：行政院研考會檔案管理局長　林慈玲
副學員長：經濟部能源局局長　葉惠菁
行政院經建會主任秘書　廖耀宗
第三組學員：8號 陳泉錫、12號 張俊鴻、13號 潘城武
15號 吳秀英、19號 廖耀宗、29號 粘振裕
(合計35人)
伍、研習課程設計
本研習營以全球化、公部門領導及新加坡公共服務經驗計20門課、6項參訪為主軸，詳如下：
(一)領導能力課程：脈絡中的領袖、公部門領導者的策略思考、公部門領導者的有效溝通策略、創造公部門的公共價值、不確定及複雜環境下的管理、通過影響評估增進政策效用。
(二)全球化課程：國家競爭力、中國全球化腳步與政治改變、全球金融風暴對亞洲的影響、變革管理。
(三)新加坡的成就：包括菁英領導:新加坡的善治原則、動態治理:新加坡公共服務的角色、人力資源政策與管理、管理老化人口的社會安全、新加坡的政策創新、新加坡廉政建設、新加坡績效管理、新加坡的政策創新、公共行政在新加坡、都市規劃在新加坡，及參訪新加坡國會、國家博物館、貪污調查局、新加坡內政部國土安全部門、新加坡港務局、新加坡航空公司等項活動。
陸、研習內容(略)
一、領導能力課程
課程：脈絡中的領袖(2009.05.11上午)

Leaders in Context

授課教授：Stavros Yiannouka(李光耀學院副院長)

課程：菁英領導制度: 新加坡的善治原則(2009.05.11下午)

Meritocracy in Singapore

授課教授：Dr. Kenneth Paul Tan

課程：新加坡的政策創新(2009/5/12上午)

Policy innovation in Singapore

授課教授：吳遜博士(Wu Xun)

課程：管理老化人口中的社會安全:以新加坡為例(2009/5/12下午)

Managing Social Security for an Ageing Population: The Case of Singapore

授課教授：Mukul Asher

課程：動態治理：新加坡公共服務的角色(2009年5月13日上午)
Dynamic Governance: Role of the Public Service in the Singapore
授課教授：Prof. Neo Boon Siong

課程：參訪國家博物館(2009年5月13日中午)
National Palace Museum

課程：國家競爭力(2009年5月13日下午3時)
National Competitiveness

授課教授：Dr. Ashish Lall

課程：中國的全球化腳步與政治改變(2009.05.14上午)

Globalization and Political Changes in China

授課教授：黃靖博士
課程：變革管理(2009.05.14下午)

Change Management

授課教授：Dr. Eduardo Araral

課程：新加坡人力資源政策與管理(2009.05.15上午)

Human Resource Policy and Management in Singapore

授課教授：Elizabeth Quah, Director Strategic Planning, LKYSPP
課程：公部門領導者有效溝通的策略方法(2009.05.15下午)

Effective Communication Strategies for Public Sector Leaders

授課教授：Basskaran Nair(開業者)

課程主題：都市規劃在新加坡：新加坡是如何辦到的(2009.05.15晚上)

Urban Planning in Singapore: How Singapore did it

授課教授：Prof. Zhu Jieming (朱介鳴)
課程主題：公共行政在新加坡 (2009.05.18上午)

Urban Planning in Singapore: How Singapore did it

授課教授：劉叔銘
課程主題：新加坡政府績效管理(2009.05.18下午)

Performance Management in Singapore 

授課教授：陳貿然
課程主題：新加坡廉政建設(2009.05.19上午)

Singapore’s Clear Governmance

授課教授：蔡子益(前貪污調查局局長)
參訪：新加坡貪污調查局、內政部國土安全部門(2009.5.19下午)

參訪：新加坡港務局(Maritime and Port Authority of Singapore)(2009.5.20上午)

課程：經由實效評估提高政府效率(2009/5/20上午11時, 21中午12時補課)

Improving Policy Effectiveness through Impact Assessment

授課教授：吳遜博士(Wu Xun)

課程：不確定及複雜環境下的管理(2009.5.20下午)
Management of Uncertain and Complex Environment

授課教授：Lam Chuan Leong　(前總統獎學金得主)

參訪：新加坡國會(Congress of Singapore)(2009.5.21)

課程：經由實效評估提高政府效率(2009/5/21中午12時補課)

Improving Policy Effectiveness through Impact Assessment

授課教授：吳遜博士(Wu Xun)

參訪：新加坡航空公司(Singapore　Airlines Group)(2009.5.21下午2:30)

課程、公部門之領導統御(2009.5.21下午4:30)

Leadership for Public Sector

授課教授： Kishore Mahbubani馬凱碩院長
課程：創造公部門的公共價值(2009.5.22上午)

Creating Public Values in thr Public Sector

授課教授：Dr. Scott Fritzen(李光耀學院副院長)

課程：全球金融危機新加坡的因應策略(2009.5.22中午)

授課教授：頤清揚博士(南洋理工大學經濟系助理教授)
課程：晚近全球金融風暴給亞洲的政策教訓(2009.5.22下午)

Recent Global Financial Turmoil: policy Lessons for Asia

授課教授：Charles Adams(曾於IMF、大陸任職)
柒、研習心得與建議
一、政策建議
(一)新加坡的成就：
1.菁英制度(Meritocracy)

(1)新加坡的菁英領導制度，網羅了優異的一流人才為政府做事，嚴格的挑選〈從大學就開始物色〉、層層的審核〈學業成績、面談、工作表現〉、長期的培育〈獎學金、英美一流大學留學〉、定期輪調〈每兩年輪調於各部會間，得以建立全面的政策和管理知識〉，此一制度值得參考借鏡，尤其是定期輪調與部長兼認其他部會次長之做法，有助於菁英培養與跨部會協調。
(2)新加坡的菁英培育制度，是有計畫的逐步培育。優秀文官於加入行政部門前要至相關部會歷練，甚至參訪亞洲其他國家。對於優秀人才從高中階段起，即鼓勵渠等加入公務部門服務，除了提供優厚的獎學金外，更鼓勵渠等進入國外知名學府深造，強化與各國未來人才建立人脈關係及國際觀的培養，值得參考借鏡。

(3)我國公務人力與新加坡相較有呈現高齡化現象，新加坡採西方大公司UP or leave之做法，高階公務人員如於一定期間無法升遷至特定職位即須離職，值得參考借鏡，惟需相關配套機制(新加坡有許多政聯公司及法定機構可安排)。

(4)新加坡公務人員薪資，高階公務人員採一次性薪資，即使部長亦不配車，由其自行購買，公務人員薪資固定薪資約占一半強，公務人員薪資約經濟成長連動調升或調降，值得參考。

2.動態治理(Dynamic Governance) 

動態治理是確保組織成功與組織能適應環境的關鍵，提供公部門領導階層新的管理思維模式，運用創新方式，持續有效的調適政策以因應變局，並快速執行而達成目標，成功動態治理包括：(A)「前瞻性思考」(Thinking ahead)：在策略性規劃時，對於不確定的未來具有前瞻及警覺能力例如，環境和技術的改變、經濟發展及社會進步等；(B)「反復思考」(Thinking again)：在政策執行過程中，根據組織的表現及政策評估，思考政策調整之可能性；(C)「跨界思考」(Thinking Across)：瞭解其他系統的優點，參酌改進現行政策。其中跨界思考與協調尤其重要，我國除應強化現有協調機制，提高協調購首長層級外(如副院長兼經建會主委)，新加坡採特定部長兼認其他部會次長做法值得研究其可行性。

3.反貪腐：

新加坡能有效的控制公共部門和私人企業的貪污行為，其成功關鍵在於：(1)政府領導層鏟除貪污的決心。(2)新加坡的防止貪污法令能夠提供適度的懲罰，以阻遏貪污。(3)一個獨立的反貪污機構，能夠一視同仁的對任何人展開調查工作。其重要成功經驗及挑戰值得我國參考經驗包括：

(1)精簡員額調薪養廉；(2)我國肅貪機構(含調查局廉政處與全國各機關政風人員)達三千餘人，每年固然有提報檢舉或移送之數據績效，但對於國家實質貪污改善效果如何，卻未做評量，對公務部門運作效率之相對減損為何，亦未估量。相對於新加坡，其廉政調查局僅有88人，並未在其他公務機關另設分支機構。該部門儲負責政府部門肅貪工作外更負責民間肅貪工作(近年案件民間達9成，亦即用於公務部門人力不到10人)，使用人力未及我國百分之ㄧ，成效卻獲國人及世界肯定，深值我國省思。(3)貪污調查局的案件採速審速決的方式處理，由2天到1個月，以達到嚇阻貪污的目的。兼顧公私部門貪污防治：新加坡貪污調查局對於私部門的貪污防治亦不遺餘力，以鼓勵公平商業活動。

(二)其他建議

1.我國國土或都市規劃體系及法令尚稱完整，新加坡之能以整潔，美麗和秩序的城市，主要是政府重視城市建設改造，公務員執行法令徹底嚴謹，行政效率高，政府具有絕對的公權力與威信，公務員凡事依法辦理，有助於確實依規劃執行，造就美麗和秩序的城市，應加強執法。舉例而言，新加坡之導盲磚是於既有鋪面以不鏽鋼加上導盲效果，可免於鋪面開挖，維護良好，值得研究採行。

2.徒法不足以制行，美麗和秩序的城市之建構須要民眾配合，政府可透過提高容積率方式，以鼓勵斜屋頂與屋頂綠美化，根本改善屋頂違建問題。

3.新加坡計畫性的將文化資產保存與都市規劃結合，保留小印度、中國城、馬來村、荷蘭村等，形成多元文化特色都市，有助於強化觀光吸引力與競爭力，我國城市特色不足，夜間觀光活動欠缺，亟應強化改善，短期可考量如故宮24小時開放。

4.新加坡的都市建設係採「政府投資、政府建設」的方式進行，82%新加坡人住於政府興建組屋，並提供誘因鼓勵三代同堂，值得我國參考。我國國宅政策原則已改為政府不興建只補助購屋貸款利息補助方式辦理，在都市房價高漲情行下，初入社會年輕人將難以在大都市立足，政府除應持續建構捷運及公共交通建設，縮小城鄉差距外，採多元化方式協助不同族群(尤其弱勢族群)取得住屋，似有必要。

5.新加坡中央公積金局為一獨立之法人，可以置產獲取利潤，其所需經費亦係自部分資產運用所得自行編列籌措，故組織運作及資源運用較為靈活。本會負責我國公務人員退撫基金等相關基金之收支、管理及運用，但因屬於一般之行政機關，不僅資產購置受限於國有財產法而無法自由處分，且因待遇類型之影響亦難以吸引專業之基金管理人才只好委外投資，對相關業務之推展有不利影響。

6.作為政府部門主管，我們應學習跳出常規思維( Think Differently )；有熱情地去進行溝通 ( Communicate Passionately )；系統地建立前瞻容量(Capacity)和能力(Capabilities)；及不斷調整與創新(Adapt and Innovate Continuously)。萬能政府不見得是民眾所要的，適度放鬆管制與干預是必要的。

7.兩岸交流採「輕中央、重地方」的策略似屬正確，未來可彈性務實採行如差別提供各省獎學金等方式，來推動兩岸政策。

8.新加坡採取彈性人力資源政策，以營造優良經商環境與國家競爭力，亦無外勞最低薪資之規定，而以效率及競爭力為優先考量，我國外勞適用最低薪資之必要性值得審慎檢討，以營造優良投資環境，吸引廠商回流。

9.及早實施船噸稅，提供航商相關法律、保險、融資及集資之服務與環境，吸引國輪或外籍船隻在台註冊，並設立公司或區域營運總部。

10.新加坡在全國範圍內實行電子資料交換(EDI)，連接了海關、稅務、安全、經濟發展局、企業發展局、農糧局等多個政府部門，處理進出口貿易有關的申請、申報、審核、許可、管制等手續，均可透過貿易服務網進行。該網24小時運行，自動接收、處理、批准和返還電子申報。一般而言，商家通過電腦申請，10秒鐘即可完成全部申報手續，10分鐘即可得到批准與否的答覆，我國應持續強化相關資訊平台整合。

11.新加坡已是世界上效率最高的集裝貨櫃碼頭與港口，新加坡之PSA目前更將觸角延伸到海外十幾個據點，與大陸、印尼、印度、越南、南韓，香港及歐洲(比利時、荷蘭、葡萄牙、義大利)等國家之港口均有合作或投資的關係，我國可研究選擇適當港埠合作或委外經營，一則吸收其經營經驗，並可發揮國內港埠間之標竿競爭效益。

二、課程規劃與師資
(一)課程內容與辦理方式
1.除包括公共事務專業知識及全球化發展外，亦可呈現新加坡治國的三個重要理念：精英制度、動態治理及反貪腐，有助於提升高階文官之領導能力及國際觀，惟課程安排先後次序似乎未有良好安排。

2.有關國家競爭力課題，除著重於商業環境的指標，我國競爭力較為人詬病者為政府效能部分；而新加坡在政府效能部分向表現不錯，似宜增加新加坡如何在政府效能及營造商業環境方面等其具優勢項目之相關課程及參訪，以作為我國借鏡。

3.程安排方面似毋須太多理論課程，理論性課程可在國內安排相當甚或更好的師資授課；在新加坡的課程似可多安排參訪時由其資深官員就相關課題進行演講或討論，取代部分理論性課程，諸如教授在課堂上所提貪污防治由其前蔡局長子益說明，可使我們更了解其實際運作的情形。

4.研議結合李光耀公共政策學院與政府部門之公共服務學院之資源，規劃我公務員之研習。

(二)師資規劃
1.有關授課師資的選取，建議是否能邀請具實務政策執行經驗的退休官員或講座擔任；有關參訪行程，建議增列政策規劃官方單位(如經濟發展局、國家發展部等)，以增加與新方官員交流機會。

2.有關大陸之政策發展現況課程，若能增加多元觀點，應有加成效果。

三、行政支援方面：
(一)本研習營住宿採兩人一房方式，由於學員生活習慣差異，容易互相干擾影響，未來建議以一人一房為宜，免影響學習效率。
(二)行政支援部分本次由該局林文燦參事及人事行李花書科長領隊及陪同參加，負責盡職，應予嘉獎。課程安排及參訪除宜及早安排外，似可事先參考學員建議。
(二)本研習營出發前，人事行政局事先舉辦二天有關研習營相關事宜的說明會，鑑於學員多為高階主管，未來可縮短為一天。
(三)本研習營未來宜安排歡迎晚會及結訓感謝餐會，一則增進與對方互動，二則謝謝老師及對方相關人員的協助。
98年全球化及領導能力研習班第2期

20.蕭長瑞（行政院金融監督管理委員會銀行局副局長）

一、基本認識
(一)新加坡定位其為城市國家，因其人少地少天然資源少，没有失敗一次的本錢，是一個非常有危機意識、遠慮、充分瞭解自己劣勢及優勢的國家，也是一個移民社會，種族、文化、語言及宗教都係多元，包括華人、馬來人、印度人及外國移民，最忌諱有挑起種族對立之言論及行為。
(二)在政治上却是一黨獨大傾向政黨專制的政治運作體制，在行政施政上充分得到國會的支持，且由於政治意願非常強而實施由上而下之反貪污政策，得到人民的信任，其政治安定建立在一黨獨大及人民信任之基礎上，而經濟穩定成長則是該國最重要的務實政治目標，訴求財政盈餘回饋分派予人民。

(三)經濟基礎為經貿服務業，極易受全球化的影響。在全球化之影響下，新加坡人為適應全球的變化，具國際觀，不喜歡邏輯，喜歡靈活彈性，改變才是不變的法則，並充分使用資本主義之供需市場經濟法則，其施政措施慣以需求、供給及價格的經濟角度思考所得使用之方法，偏重財務及效益之管理。政府握有全國之資源，公共政策之執行係先透過國有投資企業參與市場經營，起帶頭效果，再予釋股私有化，另為提升政府及投資效益從資本主義著手提供誘因，尤其透過競爭之獎賞。

(四)政府行政管理上由於全球化係屬不可控制的因素，如何因應全球變化以維持城市國家之繼續繁榮及競爭力，政府以極具動態之管理能力並採取務實的解決方法，其重要原則仍在於改變(Change)，如何因應改變則依賴對情境(Situation，scenario)的瞭解及掌握，不論是政策或法規在一定期間後、發生情況變更或效益不彰時，「if you don’t change, you must justify」；而不是「if you change, you must justify」，以避免養成官僚怠惰。而對於現在之情境應有充分認識，並掌握應前瞻性(Thinking ahead)，對解決措施應審慎再三(thinking again)其效益並比較學習多國經驗( thinking across)，但不應盲目接受而應再檢驗。對危機之處理，寧可反應過多，也不要反應遲慢。

(五)新加坡之政府人力資源採取菁英(Meritocracy)統治制度，因新加坡屬移民國家並非因民族主義而建立之國家，且人口少，菁英人才來源不限於該國而是向全球各地招募，只要是菁英分子，得加入新加坡政府並成為國民。其菁英政策之方法是提供各種奬學金(是榮譽的象徵而非在弱勢補助)、具產業競爭力之商報酬薪資及高度廉潔體系。該國公務人員並不用考試制度而是以申請方式經一定之甄選程序錄用，並嚴格區分政務人員(應做成對的政策)及事務官員(應把政策決定的事做對)之責任。

(六)社會安全網所架構之社會福利(醫療保健及住者有其屋)亦奠基在資本主義上，每一個新加坡公民其社福資金來源，應自食其力累積自己的工作努力所得及雇主提存，以因應未來之購屋及醫療，個人之公積金在62歲退休前除購屋及醫療外不得動用。在住者有其屋上提供公共住宅(組屋)以消除無家可歸流浪街頭的現象。

(七)財政收支採取量入為出之盈餘保留政策，避免赤字預算，並將累積之盈餘成立二大主權基金(GIS及淡馬錫)向世界進行投資，其財政收入除稅收、各項規費收入外，包括投資收益。預算僅訂各部會之總預算上限額度，其施政項目得由各部會首長依情事自行調整。惟有關淡馬錫之各項投資損益依法得不對國會揭露說明，僅將其年度提供政府收入數表達在預算表之投資收益項目。

(八)政策行銷仍需靠媒體，不要害怕及逃避媒體。應先多投資時間及預算在媒體記者身上，透過非正式溝通關心媒體最近想什麼、有興趣的議題是什麼，經常向記者教育使其了解並獲得足夠之專業知識。

二、心得
(一)新加坡的行政競爭力基礎在於其取得國會及人民的支持，即政治上經由選舉取得一黨獨大的統治優勢地位，且行政權大於立法權，具民主專制意涵，獲得國會支持，可避免將行政資源耗費在立法監督，使其行政具競爭效益。又為反貪污而建立高效率之行政，在施政上採取務實之資本主義透過市場經濟機制的施政運作思考模式，將施政之財政收益分紅人民，所有政策決定應依循情事變更之管理準則，彈性調整以因應改變，這就是其政策一貫性的基礎。

臺灣與新加坡的政治環境截然不同及人民對政府尤其是兩岸政策尚缺乏足夠的信任，這就是新加坡能而臺灣不能最主要原因，但新加坡可以學習的是行政的動態管理能力及務實的解決方法，隨時改變可能會遭受批評當初決定粗糙不夠週延，但知識學習及對事實發展的了解均在進步中，實不應堅持不改變而應面對事實，故依賴對情境發展的瞭解及預測，尤其是如有國際或國內有重要事件發生時，應即思考檢討以提出因應對策措施。

(二)經貿及金融是新加坡兩大經濟成長支柱，且該國係採自力更生的社福政策，政府不養游手好閒之人，故就業率是該國累積社會福利之資金來源(雇主及員工共同提撥)，而企業之存活是其人民社福之基礎，爰對企業採重商主義，政府面對失業率提高時，推行「雇用補貼計畫」協助雇主支付部分工資補貼，及「技能提升與應變計畫」對員工受訓課程補貼，並修訂管理雇員過剩指導原則，由新加坡人力部、全國雇主聯合會及全國職工總會組成勞資政三方協商，要求企業採取多種措施儘量減少裁員，或調低工資降低經營成本。

三、建議

(一)全球受氣候變遷(環保)、人口、糧食、能源、貧窮、恐怖主義、區域動亂、民族種類衝突等問題之影響，臺灣不可能自外而不受影響，在政策決定上應儘可能提升高階文官之國際視野，對與臺灣經貿關係密切之國家情形進行專題性深入瞭解其文化歷史、民族、國際社會上之地位及對臺灣的預測影響，使我們能預為規劃因應。

(二)因受金融海嘯而影響全球之資源需求及市場需求，貿易自由化及保護主義之利益對抗，各種國際性或區域性組織之角色及功能日益重要，以解決各國內及外部市場之問題，意味著全球化轉而朝向維持區域化的經貿合作及經濟穩定，適時加入區域組織或簽訂經濟合作架構協議是應努力之目的。

98年球化及領導能力研習班個人心得及建議

21.王詠心（行政院金融監督管理委員會證券期貨局）

1、 新加坡的成功因素
新加坡政府的成功李光耀學院的馬凱碩院長認為係：精英領導、務實主義及廉潔等因素，經過二週的研習及參訪,包括日常生活的接觸及課餘到處參觀，個人覺得新加坡在經濟方面的成就確有值得借鏡之處，惟台灣在各方面有較新加坡更長遠的發展潛力，千萬不能妄自菲薄。新加坡的成功的主要因素如下：

(一)英國殖民地政府奠下良好的公共建設基礎，田園都市之格局於焉形成。
(二)前瞻性的領導人：李光耀總理不但是位務實的政治領袖，更重要他有前瞻性的思考。正如動態治理課程所述，動態治理需要前瞻性思考(Thinking Ahead)、反覆思考(Thinking Again)及多向聯繫思考(Thinking Across)，李光耀對於新加坡的發展規劃重視前瞻性，以都市計劃而言，新加坡係少數能依照二十年前計畫執行之地區。事實上他們有四十年的城市計畫，每十年做一次總體藍圖，規劃未來十年的星城風貌。目前星國政府對於人口老化問題已提出因應方案，並鼓勵外來移民，台灣的生育率與新加坡均低於替代率2.15%，我們是否已有了因應措施？
(三)政府是一大型企業：政府擁有85%的土地，80%的投資係政府投資，政府從事建設及投資，雖具長期眼光，但基本上均以追求利潤為目的。因此整體政府的運作就像一個龐大私人企業，沒有傳統的文官體系及考試制度，用人完全比照私人企業，薪資也完全比照，總統2007年之年薪為318萬7100星幣；部長為159萬3500星幣。高階官員薪資40%至50%視績效變動，中階官員薪資大約30%為變動，一切以績效為導向，部長薪資甚至包括GDP紅利，亦即國家GDP成長，部長可因而獲取紅利(最高可達5.9個月)。政務官之薪資為全球最高，因此可以招募最優秀的人才，所稱「高薪養賢、厚祿養廉」，行政既有效率，再輔以反貪腐的機制，政府成了最有效率的私人企業。政府許多施政措施也是引進市場經濟運作模式，例如為推動大眾交通工具，防止私人車輛增加，汽車擁有者必須購買擁車證，政府並且以電子收費(ERP)方式對街道上之汽車流量作控管。政府相信市場經濟，因此並不提供社會福利，但為了避免社會不安定，強迫人民儲蓄(公積金制度)，做為購買政府組屋的資金來源。

(四)政府有極佳之執行力：最令我印象深刻的就是在郊區的溼地生態保護區內的休息涼亭內，也提供無線上網設施，可見其所稱的電子化政府真是名符其實。其公共部門執行力非常強，究其原因包括績效導向的薪資制度、高科技的行政系統(完全電子化)及中央集權領導及單純的政黨政治及媒體。公務員之薪資與績效掛勾，再加上中央政策能統一貫徹，又無反對黨及媒體的掣肘，其執行力及效率居國際之冠，另由其都市之綠化工程可見一斑。然而台灣最難學習的就是中央集權領導及單純的政黨政治及媒體。

(五)政府非常善於行銷：不論是研習課程的各老師、所接觸的各種人員及各項媒體報導對於新加坡政府的施政理念、目標及績效均耳熟能詳。政府也不斷向人民、媒體甚至世界各國行銷其治國理念及成果，新加坡奇蹟成為各國學習對象。本次研習的李光耀學院及公共服務學院都有來自全球的公務人員包括中國、印度、杜拜、越南等國家來研習新加坡政府的運作模式，其課程內容有半數在於不斷強調其大有為政府之理念及成功，可見其行銷功力。
2、 新加坡發展之隱憂
新加坡並非完美無缺，個人認為其有以下之隱憂：

(一)企業化經營的政府過於強調短期商業利益，忽略了提升國家層次的文化、創意、環保及基礎學術研究：政府過於強調經濟，甚至部長級的部分薪資與GDP連動，結果在環保上無積極的政策(我們看不到垃圾分類、回收及節能減碳等，主要政策似乎在於不影響外資來投資或居住)，當星國想發展動畫產業發現找不到創意人才，想發展生物科技產業時也必須向外國招募人才，而過於強調實用的語言教育，也使新加坡蒙上沒有文學之譏。政府為了吸引外資之投資及旅遊，開始推動藝文活動，因此建立了濱海藝術中心，但完全商業導向的推動，恐怕只是皮毛。
(二)政府與人民尚未準備好迎接多元時代：隨著外來移民的加入及產業的需求，新加坡必須走向多元化。但正如知民的創業家Guy Kawasaki 的笑話「在以色列有五百萬人口，有6百萬個創業家及1千5百萬個意見；新加坡有5百萬個人口，六個創業家，及一個意見。」這當然只是個笑話，但也顯示新加坡過於中央集權，產業投資幾乎都是政府主導，人民習於政府的指導缺乏創新精神，但隨著多元化的需求，政府一時放不下手，人民也無足夠的能力承接。
(三)精英領導的盲點：課堂中我問老師，如果新加坡都是找全國最優秀的人來當公務人員，那麼教育部的官員能了解後段班學生的學習困難嗎？老師也認為所謂的「精英」的定義隨著時代的變遷、社會的多元化，應由不同的詮釋，精英如果只由學術上的成績來定義，挑選出來的人可能無法了解平民百姓的困難。因此現在對於精英的選拔，已修正較宏觀的架構，主要需符合社會最大之價值，過去較不重視的文藝、社會服務等人才近年亦已涵括在內。不過老師也提出，過去許多來自貧窮家庭的小孩獲得政府獎學金成為政府官員，現在選出的人才卻少有來自貧窮家庭，這是值得反思的一個現象。精英政治或許可以創造有效率的政府，但也可能造成階級對立、政策無法推動及政府缺乏多元的人才及意見等危機。
(四)金融優勢難保：新加坡經濟發展向來倚重外人所從事之金融交易，尤其許多外資將資金交由新加坡之相關構從事資產管理及財富管理。惟OECD會議將新加坡列為對於提供逃稅資金資料不合作之國家，G20會議仍未平反，國際壓力下新加坡是否仍維持其過去資金庇護所的地位，實有疑義。另在金融危機後，許多財富管理糾紛湧現，例如當地之富豪Oei Hong控告花旗集團財富管理不當導致其虧損十億星幣，引起媒體大幅報導，新加坡能否持續獲得外資之信任亦值觀察。
(五)接班問題：這是新加坡每個人心中最大的疑問，卻也是最大的避諱，但在一黨獨大、缺乏有效制衡的環境下，如果無法像以往找到優秀、有遠見、無私無我的領導人，新加坡能否維持過去的榮景？
3、 結論與建議
本次研習，個人最大的收獲在於對我國公務人員的肯定及信心。比較我國及新加坡公務人員之薪資及工作環境(包括有形的辦公室設備及無形的工作所面對的挑戰)，我們皆不如新加坡。我們也非精英，只稱得上中等或中上人才。但因為環境的多元化，人民對政府的期許日漸提高，再加上我們都從基層逐步升遷，處理政務有紮實的根基，再加上環境的困難及多元，我們思考較為縝密細膩，效率上也不輸人。但是仍有下列待加強之處：

(一)強化國際視野及語言能力：語言能力是新加坡的強項，而且政府強調國際化，時常將公務員送往其他國家學習訓練，台灣在這方面的確需要加強。國際視野不但有利於學習他國的政策、從事國際合作，更重要的是培養有自信、能站上國際舞台的領導人。本次研習如果能與其他國家之公務人員一起學習，相信成效會更好。

(二)促進部門內及跨部門之協調：台灣公務機構不強調輪調，對於跨部門的問題時常必須由上級部門來協調。如果能建立輪調制度，並透過研習及活動來促進部門及跨部門的人員彼此熟識，將有助於增進協調事宜之效率。

(三)公務人員應熟習政府施政藍圖：台灣公務機構大都只專注自己本身的業務，對於其他政府施政重點毫無所悉。為使政府施政有整體性，對於重要的施政要項應透過訓練課程使全體公務人員了解。

(四)前瞻性思考：我們常陷於眼前的忙碌，缺乏時時向前看的動力，因此機制上如何設計協助前瞻性思考就很重要。

如何管理變革？如何前瞻思考？如何在充滿不確定性及複雜度的世界從事管理？領導人的特質其實不重要，重要的是他的行動及結果。金融危機後金融監理的三大防線為：1金融業者的風險管理、2信用評等事業及國際貨幣基金(IMF)等組織、3金融主管機關。
上述僅列舉部分除了新加坡經驗以外之課程重點，包括全球化及領導等議題，雖然有些課程內容平時也曾涉獵，但能不受日常業務干擾專心上課，再加上同學相互研討學習，的確帶給我許多省思與新想法，當然課後到處參觀，更補充許多課堂上無法得知的知識。正如一位講師所說：你不是只用眼睛來看，你必須有所準備，用心來看，你才會真正深入看到實情。當講師提及應注意風險管理中的早期警示訊息時，我請教老師，新加坡在金融風暴初期即美國次級房貸問題爆發時，是否已偵測到此一早期警示？他回答他曾將相關資料交給研究單位研究，但研究完成時已是二○○八年十月，金融風暴已擴及各地。這是一個多變的世界，不確定性及複雜度日益增加，課程協助我們建立思考的架構，惟運用之妙仍存乎一心。正如我們都了解建立警示系統，惟如何有效建立警示項目，在判別警示訊息時後是否能採取正確的行動，在在需要智慧。智慧可以學習嗎？但願可以。
98年全球化及領導能力研習班第2期學員心得報告

22.施建矗（行政院青年輔導委員會第二處處長）

一、本人有機會奉派成為98年全球化及領導能力研習班第2期的學員，前往新加坡國立大學李光耀公共政策學院參加為期二週的研習課程，自5月11起至22日止，在此期間共安排20門課程研習及6次參訪學習，其中2天是移到新加坡公共服務學院上課，從學校畢業已近20年，能有機會全心全力參加研習課程，重溫學生生活，過著「幸福而充實」的日子，真的收獲良多，非常感謝主辦機關及同仁的辛勞，更感謝青輔會王昱婷主委的推薦。
二、本次研習課程主要分為全球化、領導能力及新加坡經驗等三大區塊，全球化課程包括「國家競爭力」、「變革管理」、「中國的全球化腳步及政治改變」、「新加坡對全球經濟危機的因應」及「晚近全球金融風暴給亞洲的政策教訓」等5門課程；領導力課程包括「公部門的領導統御」、「公部門領導者的策略思考」、「公部門領導者有效溝通策略」、「創造公部門的公共價值」、「不確定和複雜環境的管理」及「通過影響評估增進政策效用」等6門課程；新加坡經驗課程包括「菁英領導制度：新加坡的善治原則」、「活力治理：新加坡公共服務的角色」、「新加坡的人力資源政策與管理」、「管理老人化人口中的社會安全：以新加坡為例」、「新加坡的廉政建設」、「新加坡的績效管理」、「公共行政在新加坡」、「新加坡的政策創新」及「都市規劃在新加坡」等9門課程。另參訪新加坡國會、內政部、海事暨港務局、貪污調查局、國家博物館及新加坡航空公司等6個單位。課程中有7門課是以華語授課，其餘13門是英語授課並提供現場口譯，因此縱使英語程度不佳的學員也能完全吸收。
三、本次課程研習及參訪學習心得報告主要如下：
(一)從課程中學習到作策略管理時應同時考量「個人領導脈絡」、「組織/機構脈絡」、「國家脈絡」及「全球脈絡」等四大面向，且環環相扣、相互影響的哲理，策略思考才能週延完善，此一思考模式值得我國參考彷效。
(二)新加坡政府將「用人唯才」(Meritocracy)的原則用於公務員的人才培育，每年從高中生選拔優秀學生50至70名有計畫地在國內及國外培育，儲備公務人才；配合嚴格的考核制度，由「宏觀思維」、「分析力」、「創造力」及「務實解決問題能力」等四面向評估發掘具發展潛力者給予進修訓練及職務輪調等制度，對於績效不佳者將會被淘汰。
(三)新加坡政府將「誠實」(Honesty)視為一種價值觀，先將公務員待遇比照民間相同職業水準，採取高待遇政策，使能安心且認真工作；並採取嚴格反貪污政策，設立貪污調查局專責公務員及民間企業之肅貪工作，配合法院速審速結策略，防制貪污甚具成效，經常被譽為全球最清廉的國家之一。
(四)新加坡政府將「務實主義」(Pragmatism)融入施政之中，內閣設14部1公署為政策機關，屬於正式公務員，另設「法定機構」為執行機構，非屬公務員體系，採自給自足的彈性用人制度；廣建「組屋」(國民住宅)解決住屋問題，而且政府財政無赤字，財政盈餘尚可進行投資及建設等，目前正趕建二處大型娛樂綜合城(賭場)，這些務實作法值得我國參考。
(五)新加坡的都市建設是有規劃的，採分區發展的概念，以地鐵站為核心，有購物餐飲廣場、住宅及休閒設施、停車塔、學校、醫院及公車等規劃，形成一個完整的生活圈，四週再以大範圍綠色造林隔開，讓每一區域內的居民生活更便捷完善，而且規定各建築物外牆必須完整保留，每隔五年須粉刷一次，以維持外觀清新亮麗。
(六)新加坡因位處赤道附近(北緯1度)，沒有颱風及地震，建築物及樹木不受到侵襲破壞，且經常下雨，長年溼熱，樹木能維持枝葉茂盛，造就一個「綠色城市」的美觀，從課程講座告知李光耀前總理要求政府選樹有「快高長大」、「枝葉茂盛」、「不易折枝」及「不易落葉」等四項原則，更印證了是有計畫地施政。
(七)新加坡自1965年獨立以來，即由人民行動黨長期執政，國會議員分為選區議員採選舉產生84席，任期5年，非選區產生3席(原則上由非執政黨人士擔任)，官派9席(任期2.5年)，此次透過有力人士協助得以參訪國會大廈，進入大廈前要經過兩道關卡查驗身分，議場其實不大，只有議長及議事人員有桌子，其餘議員及官員席都只有椅子，議員及官員席中間有一長桌上有麥克風可發言及放置議案，據接待人員告知官員提案說明後只要將提案置於桌上即算一讀完成，此一制度與我國情差異太大。
(八)新加坡在政策創新上有多項作法值得彷效，由於土地面積很少，道路彎曲不直，高低不平，為管制汽車進入市區的容量，擁車證採每年成長3%釋放，採公開標售，1,600cc以下已標到1萬新元，期限只有10年，進入擁擠路段採電子收費器(ERP)依通過之當時車速彈性收費，離峰時可能免費，尖峰時從0.5元至5元不等，以高價抑制車輛成長及使用，鼓勵使用公交工具，實施後交通流量降45%、空氣污染指數降30%，成效良好。
(九)新加坡雖未實施全民健保，但其中央公積金(CPF)制度卻很健全，依薪資比例約為35%(自付20%、僱主付15%)繳費，依比例存入一般帳戶、特別帳戶、 醫療儲蓄帳戶及退休帳戶等，可提領出來支付購買組屋頭期款，可補助重大傷病醫療住院等費用，使得該國公民生活獲得保障，也使得有82%住在組屋，組屋為建屋發展局所蓋，月入8,000元以下公民有資格購買，使用權為99年，有34%以上是住4房(約90平方公尺)以上，實現「住者有其屋」之政策目標。
(十)新加坡推動種族和諧不遺餘力，其人口組成為華人占75%、馬來人占14%、印度人占9%、其餘占2%；規定官方語言有英語、華語、馬來語及印度語，為保存其傳統文化，有小印度、馬來文化區、中國城(牛車水)等種族集中區；指標及公交系統均同時使用英語、華語、馬來語及印度語；在組屋政策上亦規定其種族人口之比例，使不同種族居住一起促進融合，這些政策也使得新加坡雖為多種族國家，但卻很融和，值得我國學習。
(十一)加坡的人力資源政策也有其特色，外籍勞動人口占30%，主要的藍領勞動力都靠馬來人及印度人，因該國並無最低基本工資之限制，僱主有較大之彈性用人空間，薪資較彈性，薪資結構兼採固定與彈性之比例，可保障其基本收入，亦可隨景氣升降，更有利於人力資源之運用。新加坡過去失業率大概都維持在2~3%之間，受到金融海嘯波及影響很大，2009年第一季失業率已升至4.8%，政府也採取多項措施補救，尤其動用國家儲備金推動「僱用補貼」(Job Credit)規定月收入低於2,500新元，補助12%，補助一年，以協助僱主渡過難關；另有員工技能提升計畫(SPUR)鼓勵員工充實就業技能；且為鼓勵新進大學畢業生先至企業實習，亦由政府全額支付薪資至企業實習一年。這些救急措施都與我國相類似，但其沒有最低基本工資之限制及彈性薪資結構之作法，實值得我國參考學習。
(十二)新加坡的公務員培育及考核制度亦很務實，政府體制分為行政、立法及司法三權，採內閣責任制，總統為虛位，每6年改選，現任為印度籍納丹總統，行政由總理負責，總理、部長、政務部長、政務次長等政治職務均由國會議員兼任，負責政策之決定；由各部常任秘書為首的公務員執行政策，具文官身分者約6.6萬人包括各部公務員、司法人員及教師等，部之下設法定機構約70個為執行機構，不具公務員身分，採自給自足方式經營，人員進退較具彈性；政府投資占25%以上之公司為政聯公司，政府可指派董事及重要人選，盈餘繳國庫。公務員不需國家考試及格，僅依其個人能力依資格審查及面試決定錄取，經過有計畫的培育及輪調增加其歷練及宏觀視野，並有嚴格之評估其發展潛能之機制，對於不適任或發展潛力不足者有淘汰機制，以維持公務員之活力與效率。新加坡公務員採高薪政策，政治職務者且與經濟成長率掛勾調升或調降，一般公務員薪資水準亦比照民間待遇水準訂定，兼採固定與彈性，並配合肅貪政策，以鼓勵專注公務，提升為民服務之效率及效能。
4、 此次在新加坡長達兩個禮拜的時間，除了課程學習及參訪學習之外，也利用夜間及週末休息時間走遍新加坡，其中最難能可貴的是有機會隨著林學員長在其友人帶領下去參訪組屋，進入屋內探訪，實際感受其舒適性及完善性。但在遊覽聖淘沙時卻有些不滿情緒，由於是購買纜車來回及套票，但於晚間約8時要返回時纜車已停駛，被安排乘坐輕軌車，其間票價差很大，也沒要退回差費，同行的同學愈想愈不服，上官網去投訴，直到課程結束前仍未見回應，也算是考驗其政府回應之能力。再者大家也發現新加坡根本不實施環保政策，全部丟入同一垃圾桶，到處仍在使用保麗龍餐具，連上課期間茶點亦均使用之，實在與我們的認知有出入，這麼先進的國家為何不重視環保，經思考後認為新加坡垃圾一定是送到馬來西亞去處理，付錢就不必顧慮環境污染的問題，實在有些負面印象。
5、 此次學習之旅雖獲得許多的心得，但衡之我國與新加坡在天然條件、發展歷史、政治情勢及國情文化等各方面均有很大的差異，固然是有些可以彷效學習之處，但也不必過度自謙，我國也有許多值得新加坡學習之處。
全球化及領導能力研習班第二期個人報告
23.馬殷邦（行政院原子能委員會核能研究所副所長）

一、課程重點摘要
(一)本次研習課程之重點包括全球化議題、領導與管理理論、新加坡治理實例與經驗、及相關機構參訪。
(二)關於全球化議題，本次研習之課程安排並不多，只有對近期之金融風暴與中國崛起及國家競爭力等安排了三堂課程。

(三)對於領導與管理理論相關課程，則主要著重於領導者的統馭、策略思考、溝通技巧等，及對公部門的公共價值、動態管理、改變的管理、不確定與複雜環境的管理、及政策效用的影響評估等。

(四)本次研習之重點幾乎都集中在新加坡治理實例與經驗的分享，包括政策創新、人力資源政策、廉政建設、績效管理、都市規劃、社會安全、公共行政、及新加坡的善治原則等，另外也參訪了國會、內政部、貪污調查局、港務局、航空公司、及博物館等。

二、重要心得

(一)全球化議題

1.金融市場原本應最重視風險管理，實際上國際金融市場原本也有三道防線，但此次金融風暴證明三道防線都失效，原因就再這些防線不符合風險管理的第一原理—防線的多樣性設計應要防止共因失效，這三道防線都靠人在防範，所以也都毀在人為失誤。
2.此次金融風暴也顯示防範市場機制失效的法規設計者無論在時機上與能力上均遠落後於被管制者，所謂道高一尺，魔高一丈，被管制者站在攻擊端，永遠都在設計可以突破管制法規之產品。

3.新經濟在此次全球金融風暴受傷慘重，因為新經濟就是號稱以創意創造更大的利潤，但創意所創造的虛擬金融新經濟，就是此次金融風暴的元兇之一。

4.中國領導班子的形成方式，已愈來愈成熟，鄧小平可指定江澤民，但江澤民已不能指定胡景濤。未來更會走向地方分權，弱中央的現象。歷史上一個國家的區域間收入差距達四倍以上，就會形成暴亂，但中國已達七倍以上，卻未發生暴亂的原因，在低收入區的收入，也在上升。但一旦全國GDP上升率太小，使低收入區之收入下降，相信就會有危機。

(二)領導與管理理論

1.私部門的價值很單純就是賺錢，但公部門就很難定位，應該要以自己部門能對國家創造的價值作為任務與部門的定位。部門的任務就是能為國家創造的正面影響，公部門的績效很難量化定義，但可從能為國家創造的正面影響來定義產出，再由產出來檢視應執行哪些工作。

2.在此不確定和複雜的環境下，優秀的領導人要具備預測未來趨勢的能力，而且要具備研判轉折點的能力，一旦發現轉折現象要先保守因應，要勇於改變，敢於與眾不同，除非確定趨勢有反轉現象，不應隨意改變。政務官一定要能預見問題，也能制訂解決問題的方案，同時更要有能力向同僚、人民、及國會解釋政策，並加以說服。

3.雖然馬來西亞與印尼屬於同文同種，且資源相當，但目前來看，馬來西亞比印尼管理的好，應該是由於原來的殖民宗主國英國的管理制度比荷蘭好。

4.各公部門對媒體都需要去經營管理，不是只在有事時才找媒體。要了解媒體的運作方式，對於同一件事，要用不同的方式、不同的論述、不同的角度、甚至不同的人，不斷的、持續的透過媒體宣傳，對於有爭議的議題，上上之策就是丟出議題就走，最多再促成被討論，也就是主導議題，但不一定要去解決爭議。

5.領導特質分為內在的人格特質，與外在的行動力。內在的人格特質，對於能否成為好的領袖人物，並非必要條件。反而是能有效號召團隊，與持續執行的外在行動力，才是成為領袖人物的必要條件。否則只是好人，不一定是好領導。

6.成效影響評估的重點在定目標，目標不是過程中之產出而已。績效指標要盡量量化與具體化，而且更要有挑戰性，要不一定能達到，這樣才能有超標準的改善空間。

(三)新加坡實例與經驗

1.講師認為新加坡式的精英政策，是取社會主義與資本主義的優點，但其實是民主與專制的折中。例如新加坡的貧富差距比一般西方國家更高；且完全相信代理人，放棄知的權利；為了社會秩序，放棄無罪推定。

2.新加坡僅僅四件創新並不足以說明為何新加坡能遙遙領先台灣，重點在改良式的共產主義，以極權式的決策，先使人民生活改善，再獲得人民信任繼續執政，此為良性循環。反之則為菲律賓式的失敗。一切都是運氣，雖然極權社會比民主有效率，但是還是要看領導者。民主固然沒效率，但是只要程序對，就不易出大問題。
3.新加坡的人口老化不輸給台灣，且台灣的社會醫藥福利政策與退休替代率遠勝新加坡，但其政府效率與財政狀態則遠比我方強，強迫儲蓄與住者有其屋政策，再台灣要如何改良。

(四)機構參訪

1.新加坡獨立之後，政治領袖以身作則，樹立廉潔榜樣。最重要的是領導者的決心與意志，才能確保廉潔政府的建立。

2.新加坡為提高人民的警覺心，採取不預警的方式，真實封閉地鐵站執行演習，而且參與的民眾事先均並未事先告知。以內政部作為緊急應變時唯一的窗口，對各部會的協調，與了解各部會分工，都較台灣的方式好。

3.新加坡港務局是法定機關，目標就是賺錢，經營績效卓著，隨時有1000艘船等者進港。

4.新加坡的內閣制運作方式，可以使部長級政務人員與國會議員因為原來都是議員同事，而較易於獲得議員的認同。

5.新航屬於淡馬錫公司，理論上等於國營企業，但新航本身完全認定自己是私人企業。

三、檢討與建議

(一)對於課程內容的檢討與建議

1.新加坡固然具有相當多值得學習的地方，但本次研習班的名稱為全球化及領導能力研習班，因此本次課程的安排與研習班的名稱及個人的預期略有差距。建議未來課程可略作修改，以討論新加坡經驗應用於台灣之可行性，取代目前過多的新加坡政績宣導，以免期望參訓人員能具備全球化眼界，但只是多了新加坡眼界。因此宜增加其他國家之成功經驗介紹，例如北歐等廉政建設世界第一的經驗，或其他政策創新具成效國家之成功經驗，我等要學的應該是世界第一，而非僅是亞洲第一。丹麥、瑞士、紐西蘭用西方民主方式統治，依然可以做到廉政績效在世界上名列前矛。可見不一定要用新加坡的極權統治，一樣可以達到廉政的目標。

2.對於新加的廉政建設固然感歎其成功，但台灣未來政權論替可能是常態，如果任何一黨認為對方所談的廉政只是用來對付政敵的，則絕對不可能成功。建議兩黨高層應先在此較無政治意識形態的議題上找尋共識，且共同昭告全國，並要讓人民感受真心與誠意。要辦廉政，就要好好辦一兩件大案子，要成功打老虎，才能殺一儆百，更才能建立人民的信心。

3.新加坡人認為新加坡的成功是建立在菁英人才制度、務實主義、及維持誠信的廉政制度，固然基於國土民情不同，要直接移植到台灣，應不可行，但汲取其精神，則應屬可行。例如新加坡的菁英計畫選人方式是選擇優秀青年，由政府主動規劃與提供一系列的進修與磨練機會，國內雖有公費留學制度，但回國後則沒有長期的培訓與用人政策配合，固然國內受限於公務員任用資格等相關法令，但如直接安插在各部會擔任機要人員，作為培訓政務人員或中央級民意代表之方式，亦應屬可行之法，重點在於我國是否要引進與運用菁英人才培訓制度。

4.新加坡未來擬吸引100萬的高專業技術外國人成為新加坡人，來打造新加坡成為世界級的都會，此方式也可用在國內。國內的大學與研究機構就可靠引進25%的有經驗外國教授與研究人員，來打造世界一流的大學與研發機構，但先要建立誘因，如解凍薪資上限、安家計畫等。

(二)對於課務的建議

本次課務安排，人事行政局與相關隨行同仁均能盡心盡力，參訓人員均應表感激，但所安排之住宿為兩人一間，且房間狹小，只有一張書桌，對於參訓人員，課餘自習實有不便。建議未來在宿費限制內，找較價廉的旅館，盡量一人一間。
行政院國科會中部科學工業園區管理局

24.陳銘煌（行政院國家科學委員會中部科學工業園區管理局副局長）

很高興有機會參加「98年全球化及領導能力第2期研習班」，自98年5月10日至5月23日赴新加坡國立大學李光耀公共政策學院，研習全球化、公部門領導及新加坡公共服務經驗，雖然同時間無法參加5月19日至23日於越南舉行之「亞洲科學園區協會第四屆領袖會議」，還是要感謝行政院及國科會長官、局長惠賜難得充電機會。

由於行政院人事行政局於5月1日安排行前講習會，邀請新加坡駐台北商務辦事處羅代表家良介紹新加坡，加上兩岸關係、「活路外交」及前期學長經驗分享，讓我們先行瞭解新加坡及未來二週的學習環境與課程安排；開訓典禮陳局長清秀開宗明義闡述本班目的，除了培養國際觀外，也期許來自不同部會的高階主管，經由相互認識共同學習，建立人際關係有利於業務協調與溝通，觀摩新加坡文官制度，提升我國高階文官之國際競爭力。

本研習班有關全球化及領導能力研習課程共計有20門課，多數以英文授課，涵蓋新加坡精英領導制度、政策創新、公共服務、國家競爭力、人力資源政策、政府績效管理、廉政建設、公部門領導統御、金融風暴之政策教訓等主題，並實地參訪國家博物館、貪污調查局、內政部、港務局、新加坡國會、新加坡航空公司等，茲就有關研習內容重點與心得，特別針對本研習班分工就參訪新加坡貪污調查局之重要內容、心得與建議略述如下：

壹、有關研習內容重點與心得摘要
一、新加坡簡介：
新加坡國土面積707平方公里，人口459萬人，其中公民358萬人占78％，種族包括華人占76.8％、馬來人占13.9％、印度人占7.9％、其他1.4％；人口密度每平方公里6,500人，15歲及以上公民識字率94.6％；宗教信仰依序為佛教42.5％、伊斯蘭教14.9％、基督教14.6％、道教8.5％、印度教4.0％(新加坡統計局)。
二、新加坡1964年開始推行「居者有其屋」政策，2007年91％家庭擁有自己的住房。82％新加坡人住公共住宅、18％住私人住宅，截至2008年新加坡組屋總數879,911戶，其中四房式332,303戶占37.77％最多，餘依序為三房式222,262戶占25.26％、五房式208,159戶占23.66％、六房式65,150戶占7.4％、兩房式28,712戶占3.26％、一房式20,145戶占2.29％、高級HUDC1,865戶占0.21％、老人公寓1,315戶占0.15％。新加坡以「花園城市」為規劃目標，1986年綠化覆蓋率(green cover)35.7％，到2007年已達46.5％(HDB Annual Report)。
三、根據新加坡統計500家各類企業之業績比較，政聯公司(政府持股25％以上)平均營業額3.01億新元，平均利潤28.8百萬新元，高於外國跨國公司平均營業額1.11億新元，平均利潤7.3百萬新元，及本地私人公司平均營業額0.8億新元，平均利潤2百萬新元(吳遜，新加坡政府管理中的政策創新)。
四、根據2003年統計資料，新加坡每千人之轎車擁有量為98輛，遠低於馬來西亞170輛、南韓167輛、日本395輛、英國373輛、美國478輛，究其原因與政策創新有關：
(一)購買轎車費用高：
1.車輛註冊費新幣140元。
2.車輛附加註冊費為公開市場估價的100％。

3.擁車證根據市場拍賣決定，有效期限10年，得併隨車輛買賣，報廢後剩餘年限則可於購買新車抵用。2009年4月擁車證費用為7,000新元。
4.國內消費稅為公開市場估價的20％。

(二)電子收費制度：採尖離峰差異收費，並以車速作為調整收費標準之依據(吳遜，新加坡政府管理中的政策創新)。
五、新加坡的貧富差距是9.7倍，收入Gini係數是0.46，與香港相同，低於中國10.7倍、馬來西亞12.4倍，但是高於日本3.4倍、韓國4.7倍、台灣4.9倍(目前5.9倍)。(Mukul G. Asher,管理老化人口中的社會安全：以新加坡為例)。
六、新加坡幾乎全面仰賴強制儲蓄方案，由國家儉約積金管理(national provident fund)也就是中央儉約積金(Central Provident Fund, CPF，簡稱公積金)，來管理新加坡對社會安全的需求。據2008年12月公積金統計，總會員數323萬人，活躍會員數161萬人(占49.8％)，活躍雇主數108,279家，總人口448萬人(2006年)，總會員數結餘金額1,514億元，其中一般帳戶(可買房子)653億新元(43.1％)、特別帳戶305億新元(20.1％％)、醫療儲蓄帳戶429億新元(28.3％)、退休帳戶及其他125億新元(8.3％)。公積金貢獻率(35歲至50歲)受僱者為薪資20％、雇主貢獻率14.5％。
七、新加坡公部門人力總數約11.4萬人，占人口數484萬人2.35％，其中2007年底具文官身分者有6.6萬人占1.36％(不含法定機構、公營企業及武裝部隊)，任職於：
1.政府各部的公務人員(不含所屬法定機構和公營公司的人員)。

2.獨立機構的工作人員，如司法人員。
3.教育服務，教師約3萬人。(劉叔銘，新加坡公共行政管理)。

八、新加坡公務人員考績區分為A、B、C、D、E五等級，其中A為超過目前工作職等所需能力兩級，B為超過目前工作職等所需能力一級，C為符合目前工作所需工作能力，D為合理，E為惡劣。考核者對所評定之等級必須舉例證明，尤其是A等次。公共服務署以指導原則規範各機關考列各等次人數比例，A為5％、B為30％、C為60％、D及E合計為5％。考核結果為年終花紅與升遷的標準。(劉叔銘，新加坡公共行政管理)。
九、新加坡公務人員待遇結構分為固定薪及變動薪，固定工資為12個月工資及第13個月工資，變動薪部分占全薪30％~40％包含：
1.與經濟情況連結的年度變動薪，每年7月及12月視經濟情況發給。

2.有特別經濟表現時一次發給的加薪(Merit Increment)。。

3.依個人績效考核結果支領的表現花紅(Performance Bonus)。(劉叔銘，新加坡公共行政管理)。

十、新加坡2009年國家預算營運收入為334.3億新元，其中稅收占93.6％、規費收入占6.1％、其他0.3％；支出費用436.2億新元，其中社會發展占41.4％、安全與對外關係34.2％、經濟發展20.4％、政府行政4.0％(陳賢然，新加坡政府績效管理)。
十一、新加坡海事港務局(Maritime and Port Authority of Singapore,MPA)局長Richard Tan表示，MPA係於1996成立，負責新加坡的海事利益及促使新加坡成為世界級海港及國際海事中心，目前船隻註冊數排名世界第四，由於每年有36萬艘船隻進港，且每艘只耗時8~10小時，因此需運用無線資訊技術系統，協助所有進港船隻使用無線網路系統平台，獲得船隻進出港資訊、貨物於港區所處狀態、安排與預定艙位等服務。我請問Tan局長有關RFID及電子設施使用情形，經說明如上。
十二、新加坡自1819年至1942年為英國殖民地，因此至今仍承襲英國的公務人員制度、法令規章及國會運作。本研習班於2009年5月21日上午參訪新加坡國會(Parliament of Singapore)，由Rai Satish,Senior Assistant Clerk助理秘書長接待，目前國會有1位議長、2位副議長、84位國會議員(其中82位人民行動黨及2位反對黨)，依新加坡憲法規定反對黨國會議員最少3席，故外加1位非選區議員，另有9位官委議員，後兩種國會議員不參加預算、修憲及不信任投票之表決，國會議員為無給職且無辦公室，惟津貼約為公務員兩倍。
十三、5月21日下午參訪新加坡航空公司(SIA)，由LEE, SEK ENG副總裁接待，該公司主要股東為新加坡淡馬錫公司持股55％，年營業額約150多億新元，目前有飛機103架、另已下訂單66架及擁有選購權59架；客運航線遍及35個國家66個航點，貨運航線更多達38個國家93個航點。
十四、因應全球金融危機，新加坡2008年10月20日宣布進入經濟衰退，2009年財政預算案並推出應對措施：
(一)205億新元巨額振興配套計畫，增強長遠競爭力：
1.歷年最大預算赤字87億新元(實際140億元)，占國內生產總值的3.5％，採取顯著擴張政策。
2.首次動用國家儲備金撥出49億新元，專款推行「雇用補貼計畫」及「特別風險分擔計畫」。
3.2008年10月以高達1,500億新元儲備金，作為擔保非銀行存戶存在本地銀行的所有存款之用，維持金融市場穩定。

(二)2009年度財政計畫具體措施：
1.45億新元「雇用補貼計畫」，包括協助雇主支付部分薪資，每名雇員首2,500元月薪，政府給予12％補貼；並通過「技能提升與應變計畫」補貼員工培訓。
2.通過各種回扣與津貼，以消費稅補貼減輕國民經濟負擔，總值26億新元。
3.鼓勵銀行放貸。動用58億新元進一步擴大「過渡性貸款計畫」，貸款上限由50萬擴大至500萬新元，政府分擔風險也由50％提高到80％。
4.耗資44億新元發展基礎設施建設。
5.耗資26億新元給予企業各種補貼與稅務優惠，給予工業、商業及房地產業主40％房地產稅回扣。裕廊集團、建屋局、土管局及國家環境局等政府機構將給予租戶租金回扣。
6.公司稅由18％降至17％。
7.調降公務員薪資12％至19％不等。

(三)技能提升與應變計畫：
      包括兩年提撥6億新元，提高課程補貼普通工人由80％~90％一律提高到90％，專業人員由70％提高到80％。另要求企業採取多種措施儘量減少裁員，如確需裁員要先與工會協商，並通知人力部俾利協助找工作及培訓。
(四)本課程教授為新加坡南洋理工大學經濟系顧清揚博士，我請問目前新加坡失業率為5％，倘無上開措施實際失業率為多少？顧教授回答並預估約為10％。
十五、新加坡李光耀學院最後課程為「晚近全球金融風暴給亞洲的政策教訓」，教授為曾任職IMF的Charles Adams老師，根據國際貨幣基金的預測，2008年全球產出成長率平均為3.2％，受全球金融海嘯影響2009年為負0.5％~負1％、2010年為1.5％~2.5％。我請問老師：長期而言大陸與印度是否可能成為世界主要消費市場？並針對老師引用國際貨幣基金(IMF)資料，IMF將台灣寫成大陸的台灣省「Taiwan Province of China」，向老師表示「台灣不是大陸的一省」。Adams教授認為台灣與大陸生產之電子產品，最終需求市場主要在美國及歐洲，目前大陸儲蓄率太高且消費占GDP比率僅及15％；並說明台灣非國際貨幣基金會員，該資料係引用IMF發布統計預測報告。
貳、參訪新加坡貪污調查局之重要內容、心得與建議
(參訪時間：98年5月19日，孫仁寶助理局長等接待)
一、重點摘要
(一)新加坡前總理李光耀表示：「廉節的政治環境是新加坡最寶貴的資產」。
(二)新加坡在總理公署下設置貪污調查局，負責貪污調查與預防工作，包括公共部門與私人企業之貪污行為查處。
(三)新加坡貪污調查局強調「swift and sure(迅速、確實)」，過去5年平均每年受理800至1,000件申訴案，其中立案處理約300件左右，最近平均一年查處200多件，檢控100多人，定罪率95％至98％。其中涉及公務員案件約占10％(由5年前56人遞減至最近1年19人)，加計政聯公司約占25％，其餘大部份為私企業部門(每年約200人左右)。
二、重要內容
(一)新加坡自1959年自治，承襲英國公共服務體系，政府面臨對抗貪污挑戰：
1.預防與調查貪污法律欠缺。
2.貪污公務員規避法律制裁。
3.公務員薪水低，部分公務員以貪污方式增加所得。
4.調查局打擊貪污之決心不足。
5.人民採用賄賂方法執行任務。
(二)新加坡1965年獨立，新政治領袖以身作則，樹立廉節公正的好榜樣，為創造一個誠實完善杜絕貪污的社會環境，「保持清廉、重擊貪污」成為人民行動黨執政的指導原則。
(三)貪污調查局職權
1.依法調查有關貪污案件。

2.調查過程揭發可逮捕案件之查處。

3.調查公務員貪污案件有關失職與不檢點行為。
4.向有關部門首長研提改進方案，以杜絕貪污。
(四)貪污調查局組織架構
貪污調查局編制員額88人，設局長1人、副局長2人、助理局長7人，調查員60餘人(含女性6人)。每年編列預算1千萬新元左右(約新台幣2億元)，包括兩大部門：
1.行動部：由4個調查小組組成，依法負責調查工作，其中一個單位係由精英組成特別調查小組(Special Investigation Team，簡稱SIT)，專門處理較複雜、重大案件。任何控訴需獲得檢察司書面同意，因證據不足致無法提控的公務員，經檢察司同意轉交有關部門主管，採取紀律處分，例如革職、降級、停止加薪或延遲加薪日期、罰款或警告及強制性提前退休。
2.行政與特別支援組：負責行政與人事業務，提供檔案審查服務，擬訂策略性計畫，檢討容易發生貪污案件部門，提出改善預防措施。

(五)貪污罰則
貪污犯在新加坡可處10萬新元或監禁5年，如涉及政府工程投標、賄賂國會議員、賄賂公共機構委員者，可增加到7年刑期。

三、心得
(一)綜觀新加坡防制貪污成功之關鍵：
1.政府有反貪污決心。
2.健全防止貪污法令，提供適度懲罰。
3.獨立的反貪污機構，對任何調查對象無論社會地位、政治背景、種族信仰，均一視同仁依法展開調查工作。

4.貪污案件之處理速戰速決，所需時間由2天到1個月不等，有效達到嚇阻貪污的目的。

(二)新加坡針對預防及查處貪污案件，建立完善法規制度：
1.健全法規有效監督──不能貪。
2.高薪養廉──不用貪。
3.嚴刑峻罰──不敢貪。
4.教育宣導──不想貪。
(三)「高薪養賢、厚祿養廉」的待遇制度，延攬「才德兼備」一流人才：
據本研習班林文燦副團長研究，新加坡部長月薪因應全球金融風暴，即使變動薪資部分減少18％，每月高達2,886,307元薪資仍為台灣184,960元15倍；雖然2007年新加坡平均國民所得35,163美元高於台灣16,790元，新加坡採用比較原則(comparability principle)的薪資管理制度仍值得參考借鏡。
(四)依據2002/200 3年調查公眾對新加坡貪污調查局之反應，認為嚴厲及太嚴厲者占35％，認為恰好者占48％，認為仁慈者9.5％，太仁慈占3％。
四、建議
(一)新加坡貪污調查局對於涉嫌貪污案件之調查對象，包括公共部門與私人企業之貪污行為查處。甚至在政府合約中明文約定，倘承包商行賄執行合約的公務員，則合約可能被終止，應有助於杜絕貪污案件的發生，值得我國援引參考。
(二)新加坡為確保公務員的操守廉節，所採取之行政指導與預防措施，部分於現行財產申報及公務人員道德倫理規範已規定外，下列規定亦值得參考借鏡：
   1.公務員不可以貸款予他人並收取利息，亦不得向有公務關係之人士借貸。
   2.除了用足額抵押品向金融機構申請貸款外，不得簽署任何承諾書或承諾負債的借據。亦不得借超過3個月薪俸之無抵押貸款。
3.公務員不能利用公務上所獲得信息來換取個人利益。
   4.公務員收入與財富不相稱的情形，倘無正當理由可作為違法證據。
(三)國際透明組織履履將新加坡列為最清廉國家之一，得分接近北歐芬蘭、丹麥等國；新加坡反貪總部位於Lengkok Bahru，蘇局長認為：「反貪需要很長的歷史，才能變成習慣、風氣，進而變成文化」，因此建立廉能政府不是一蹴可就，需有完整的理念、健全的法令與組織、樹立全民反貪污決心，有了整體的規劃及落實相關配套措施，才可望逐漸實現「廉能政府」之良好形象。
(四)新加坡貪污調查局執法效率高，據統計有67％案件在30天或以內結案，94％案件在60天或以內結案，99％案件在90天或以內結案，據新加坡貪污調查局表示，該局迅速確實的調查，主要係為避免調查期間過長，影響公務員之升遷。我國有關案件查處時效能否兼顧公務員之權益，實值得進一步檢討並參考新加坡作法。
(五)本次研習地點包括新加坡國立大學李光耀公共政策學院及新加坡公共服務學院(類似我國公務人力發展中心)，同時間發現大陸、泰國、越南、杜拜、孟加拉、伊朗、印度等國家，亦遴派公務員於新加坡研習，據新加坡公共服務學院表示，每年有3~4,000學員來自世界各國，由於新加坡之精英制度與務實主義等行政經驗值得借鏡，建議本研習活動能擴大舉辦，讓更多公務員有機會參加。
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新加坡國立大學李光耀公共政策學院副院長Stavros Yiannouka頒發結業證書
全球化及領導能力研習營個人心得報告

25.李武育（行政院研考會政府出版品管理處處長）
壹、心得

謹就新加坡在制度設計、治理經驗較具特色之處，分述如下：

一、成功的關鍵因素

(一)用人唯才（Meritocracy）

注重優秀人才加入政府部門服務，也重視政治菁英的選拔及培養，其方法是在社會各階層尋找有才能者，有計劃的長期培育及評估。以進入菁英系統的公務員為例，包括政府提供獎學金至外國大學攻讀學位、安排於各部會歷經各項職務、調派至非政府部門及國外服務、每年進行潛力評估之排名等措施。

(二)務實主義（Pragmatism）

新加坡政府強調其為企業化經營的國家，只要合用的就是好方法，走務實主義路線，以複製他國的成功經驗。例如：模仿美國的自由市場經濟、沿用英國文官制度。又以最近開放設置賭場為例，更是推動觀光過程中，為吸引人潮所為之務實考量。

(三)誠實（Honesty）

誠實是一種價值觀，新加坡獨立之後貪污依然猖獗，政府致力於創造一個誠實完善杜絕貪污的環境，歷來的政治領袖均以身作則，樹立廉潔公正的榜樣，從而創造一個公平的競爭環境，足以吸引跨國企業投資，並匯集世界一流人才。

二、公共服務的特色

(一)確立願景與核心價值

新加坡將提供「一流公共服務」作為施政的願景，並將核心價值觀「正直」、「服務」及「卓越」內化於公務人員。

(二)顧客導向

政府工作人員應是負責任的「企業經理人和管理人員」，國家如同企業一樣，應以顧客的需求為考量基礎。

(三)結果導向

重視政府活動的產出和結果，亦即應確認公共服務提供的效率與品質。

(四)市場化導向

公共服務的提供應朝向多元化與合作化，政府部門專注於核心業務的推動，讓外部市場的私部門及非政府組織參與運作。

(五)服務電子化

為提升申請案件之效率，以及透明化申請流程，對於相關案件之申請全面標準化，訂定處理時間，並透過電子作業迅速完成。

(六)雙管齊下提升公務員素質

一方面經由具市場競爭力的薪資待遇延攬菁英進入政府服務，另一方面以「績效」及「潛能」作為升遷淘汰的依據。

三、健全的文官制度

(一)公務員分類遴選升遷

新加坡公務員依其性質區分為4級、3級、2級、1級、超級及特級。4至1級分屬工勤、書記、執行、專業人員；超級以上公務人員則為直接參與政策之訂定；兩者之來源、任用方式及升遷體系均有所不同，賦予進用及發展之彈性。

(二)有系統培育菁英公務員

新加坡政府實行菁英主義，「超級」以上人員屬行政官（Administrative officer），目前全國約有230人，擔任助理司處長以上職務，其來源多半來自國家長期培養，其作法包括：

1.網羅最優秀的大學畢業生加入公職行列，並施予訓練及研習，前後約四年。

2.前2年有計劃安排至部會歷練各項職務。

3.後2年包括課程訓練、參訪其他國家、跨部門實習、參與政策論壇及研討。

4.調派至政府以外機構任職，培養企業理念，使行政官的經驗更多元化。

5.每年評估其工作績效及發展潛能並予排名，做為公務生涯所能勝任最高職務之預估。

(三)具市場競爭力的待遇制度

新加坡公務員薪資具有下列特色：

1.與民間薪資水準保持平衡，具競爭優勢。部長及資深常任秘書的薪資指標，係以銀行家、律師、會計師、工程師、跨國公司總裁及本地製造商等6項專業中，分別領取最高薪的8人的年薪作為參考，然後以總數48人所領薪金中位數的三分之二作為標準。

2.薪資與經濟成長、個人績效連結

新加坡公務員除固定薪資外，約有30%～40%的變動薪資，係依其績效及經濟成長率彈性調整：

(1)年度變動薪部分（AVC）：當年經濟達到預期成長率時，每位公務員可領2個月的變動工資。

(2)增長花紅（Growth bonus）：當實際經濟成長率明顯超過預定經濟成長率時，可獲得的額外獎勵，自2009年實施，如GDP增長幅度在2%以下、5%、8%及10%以上，公務員將分別獲得0個月、2-3個月、4個月及8個月的GDP花紅。

(3)表現花紅：係衡酌個人績效發放，依其年終考績等級決定發給數額，與整體經濟情勢無關。至於每年年終考績評估等級人數比例及花紅數額，由公共服務署訂定指導原則（A為5%；B為30%；C為60%；D及E合計為5%），並由各機關視其經費總額及評核等級決定表現花紅數額。

四、卓越的反貪腐經驗

新加坡在世界透明組織2008年廉政指數的排名，是名列第4名，更是亞洲國家的第1名，在新加坡廉政為競爭力的關鍵基礎，亦是人民對政府信任與期待之處，其在制度運作下之特色如下：

(一)領導者以身作則

新加坡自許為「乾淨的國家，乾淨的國民」，政府致力於創造一個誠實完善杜絕貪污的社會環境，政治領袖更是以身作則，樹立廉潔公正的好榜樣，深信唯有在貪污舞弊現象受到控制，國家的發展才能顯著邁進。

(二)完整的反貪污法令及措施

1.職權的行使範圍，除政府部門外，尚可進行對民間企業貪污案件的調查。

2.對於惡意的投訴者，如經起訴定罪，可被判刑或罰金。

3.貪污調查的對象，特別著重於公部門，尤其是執法人員及工作性質上容易被誘惑而犯罪的公務員。

4.收入與財富不相稱的情形可作為法庭審判之證據。

5.檢討改進冗繁的工作方法及程序，並建立線上申辦機制，避免在核發證照時有所延誤，防止貪污的機會。

6.公務員每年均須簽署聲明沒有財務方面的困境，並申報其財產以及在私人企業的投資，包括配偶及依靠其撫養子女名下的財產與投資。

7.公務員不允許接受與其有公務往來人士所贈予的任何金錢或禮物，也不能接受任何款待。

8.在政府合約中明文告知廠商，如行賄執行合約的公務員，合約可能遭到終止。

9.對於涉貪但證據不足，以致無法起訴的公務員，交由所屬機關視情節予以撤職、降級、停止加薪或延遲加薪日期、罰款或警告、強制性提早退休等紀律處分。

10.大眾宣導教育為貪污調查局致力推動的一部分，同時也向公務員－特別是執法機關的官員，灌輸反貪污意識，並提醒有關防止貪污條文。

(三)有效的執法機構

1.貪污調查局成立於1952年，隸屬於總理公署，其主要職掌包括

(1)接受並調查涉嫌貪污的投訴。

(2)調查有貪污嫌疑公務員不檢點及瀆職行為。

(3)檢討公共服務運作慣例及程序，以減少貪污。

2.貪污調查局以情報技能先發制人，通過果斷的行動及設定高績效標準，使得貪污成為一種高風險、低回報的事情，其辦案效率及品質可從下列數據的得知。

(1)結案時間：67%案件在30天以內結案；94%案件在60天以內結案；99%案件在90天以內結案。

(2)法院定罪比率：過去5年經起訴的貪污案件，平均有95%被判刑，且從起訴到確定判決約時1年。

2、 建議

一、治國理念及領導部分：

新加坡認為用人唯才、務實主義及誠實為該國成功的因素，我國屬已民主化國家，在政黨更迭制度化的情形下，較難呈現連貫性之治國理念，惟領導者應前瞻思考，重視外在環境的變化，依照情勢採取適當的行動，才能做出正確的決策。相對在民眾方面，對於領導者的要求，應聚焦觀察領導者能做什麼、能達成哪些重要成果，以及在劇烈變化情勢下，有多大的彈性去改變，以帶領國家走出困境，民眾實在毋需過度注意領導者個人的人格特質。

二、公共服務部分：

新加坡將國家治理企業化，以經濟發展為重要目標，一切以使用者付費及市場競爭為主，在嚴格保持財政盈餘的前提下，不輕易開啟補貼制度，俾能在金融海嘯中泰然應變。目前我國政府舉債比例逐漸增加，且社會福利及減稅方案經常為政治人物所偏好，實宜通盤檢討社會福利補貼範圍，以控制財政赤字，俾免債延後代。

三、績效待遇部分：

新加坡公務員待遇與民間保持平衡，並與經濟成長率、個人績效連結，其為轉型企業型政府之關鍵因素，我國高階公務員薪資偏低，整體薪資調整缺乏制度性規範、與經濟成長率無必然關聯，個人績效優與劣僅相差半個月獎金、欠缺激勵作用，宜列為改革調整之重點。惟有將績效導向的結果與待遇結合，才能造就企業型政府，促使公務員在政策規劃、服務提供及流程設計等方面，導入顧客需求，從而重視行政效率。

四、肅貪部分：

(一)上位者應展現肅貪的決心：

新加坡獨立建國之後，政治領袖以身作則，樹立廉潔榜樣，國家發展因而與時俱進。我國目前成立中央廉政會報，並進行法規之檢討，惟徒有法令、組織，仍無法完備，最重要的是領導者展現剷除貪污的決心與意志，採取有效行動，才能確保廉潔政府的建立。

(二)建制完整的防貪措施：

為降低貪污的機會，新加坡採取的措施包括申報財產、拒絕禮物、檢討行政程序、推動防貪教育及調高公務員待遇，均值得參採。

(三)檢討訂定務實的刑罰政策：

新加坡貪污犯被起訴定罪比例達95%以上，且自被調查到判決確定約費時1年；而我國貪污犯嫌經法院審理定罪比例偏低，且曠日費時，其與檢調機關辦案品質及貪污治罪條例刑度過高，以致法院從嚴審理不無關係，應予務實檢討。

(四)整建高效能的肅貪機構：

新加坡貪污調查局編制約80人，調查範圍及於私人企業，而我國目前法務部調查局設有廉政處；各機關於內部普遍設置的政風機構，著重於貪瀆的防止，惟欠缺司法調查權，功能尚未發揮；另監察院性質亦設廉政單位，職權為機關行政責任之調查，對於不法人員並得移送懲戒。此種多頭馬車缺乏效能之結構，允宜儘速整合改造，以提高執行量能，符合民眾之期待。
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26.林慈玲（檔案管理局局長）

一、前言

本次研習，新加坡大學李光耀公共政策學院及總理公署公共服務學院提供豐富課程，課餘並得與35位來自國內不同政府部門的學長經驗分享，收獲相當豐碩。有關課程內容及相關心得建議詳見團體總報告，個人心得部分，則著重14天在新加坡上課以外之見聞，包括參觀新加坡國家檔案館、Sungei Bulon溼地保護區、綠色走廊、萊佛士女子書院，及與友人家庭互動之感想等，謹摘述如下：

二、心得感想
(一)台灣的民間活力及民主成就，是華人世界的標竿
新加坡的政府效能、國家競爭力及清廉領先國際排名，其治理哲學及方法策略確值得學習，惟新加坡之特殊國情亦難以完全移植，據了解其國內土地85%為國有，利於國家整體性規劃各項施政建設；大型企業除引進外資的跨國公司以外，幾均有國家介入的影子，真正本土企業微弱，全賴政府扶植；政治面向，人民行動黨自建國以來長期執政，在野黨僅為陪襯，外在監督不彰，全賴政府之自省。反觀台灣，雖然近十餘年來，朝野政黨惡鬥，國力空耗，國家競爭力排名逐年倒退，然台灣至今為華人社會唯一土地完全私有及實施民主制度之主權國家，本土企業蓬勃發展，民間腳步遠遠走在政府之前，多元的本土文化處處開花結果，這種雄厚的軟實力，廣為新加坡人民所稱羨。我們更應該珍惜自己所擁有的，並兼採新加坡之長處，堅定的推動行政效能及清廉之改革，相信台灣應該有超越新加坡的潛能。

(二)重視國家檔案保存，加強檔案行銷運用
1.國家檔案大量數位化，方便典藏及民眾閱覽
因新加坡地小人稠，為解決機關及國家檔案典藏空間問題，國家檔案館典藏之國家檔案及重要機關檔案大量數位化，並可同意部分原始檔案予以銷毀。民眾申請閱覽檔案時，均可在電腦或閱讀機上直接操作，並可自行複製所需要之檔案。如果需要工作人員協助複製，則加倍收取費用，以節省管理人力，並貫徹使用者付費原則。有關數位化之經費，係由檔案產生機關負責支應，並可委請國家檔案館協助處理，惟必須支付所需經費。相較國內機關甚少編列經費將其管有之檔案數位化，俟檔案管理局徵集為國家檔案之後，始進行數位化工作，囿於人力及經費有限，目前數位化比例僅為典藏國家檔案約10%，實應在政策上落實輔導各級機關善盡管理之責，寬編經費預算配合辦理，以收成效。

2.國家檔案行銷與教育單位密切配合，推廣應用

新加坡學校教育重啟發式，經常要求學生自行蒐集資料，因此，國家檔案館之使用顧客最大宗為學生，國中生即經常有至國家檔案館找尋資料之經驗。反觀國內，有關國家檔案申請應用，依檔案管理局97年統計，88%為從事學術研究者，尚應大力向各級學校行銷，以發揮國家檔案典藏之文化保存意義。

3.與國際友館合作，提升檔案典藏質量

新加坡曾為英國殖民地，二次世界大戰期間又遭日軍占領，相關國家之檔案典藏機構均有涉及新加坡檔案，國家檔案館積極與國外友館洽商，必要時並編列預算，蒐集有關新加坡歷史檔案電子資料庫，彙入其國家檔案查詢網站，豐富館藏，並提供民眾應用。台灣自明清以來，荷蘭、日本均曾占領，各該國家均有大量涉及台灣檔案；民國38年中央政府遷台，大陸檔案館(尤其位於南京的中國第二歷史檔案館)其典藏資料殊值參考，在兩岸政治氣氛逐漸緩和之下，日後宜加強彼此之合作。

(三)政府公共設施規劃應更為細緻，重視友善環境
新加坡政府致力發展成為國際化都市，其公共設施規劃相當細膩，以人為本，充分考量民眾的需求，例如：各公共汽車候車站，民眾以擬前往之路名即可查尋所有經過公車路線，公車班次密集，路線廣及全島；Sugei Bulon溼地保護區位處偏遠，然其導覽設施完善，公廁設備宛如六星級飯店，遮陰涼亭數量眾多，動員學校學生參與布置設計，不但周全環境保護且生動明亮，並廣布無線網路，方便網路學習；城市中心與副中心之間規劃綠色走廊，步道完善，廣植遮陰植物，完全融入花園城市之理念。反觀國內，同樣以生態保護為主軸之各種保護區，不論步道或各種提供民眾使用之休憩設施，其設備水準仍有很大的改善空間。

(四)加強培養國高中生具有國際視野，提升競爭力
本次研習結束返國當日，時值新加坡著名之萊佛士女子書院(相當國中及高中)開放日，特地抽空前往參觀，其校舍之美侖美奐自不在話下，最令人深刻的是，學校規定學生至少要參加一種社團活動，且各社團利用寒暑假均舉辦國際性活動，充實學生的國際觀，例如：至較落後亞洲國家從事社區服務、到馬來西亞舉辦軍訓活動、來台灣參訪宜蘭縣鄉土文化及台北101大樓等，不勝枚舉。另新加坡雖然自建國即指定英文為官方語言，然為保存各民族文化，學校每週均排定3小時的母語教學，以豐富學生語文能力。相較於國內國、高中教育，允宜加強多元性、國際觀及語言能力之培養，以增強其國際競爭力。

三、結語
新加坡以精英主義、務實主義及反貪腐為國家奠定厚實的基隆，也創造了經濟上的奇蹟，如果進一步探究其秘訣，可以「選對人」、「做對事」及「把事做對」三句話蓋括，其意涵確值得所有不同階層領導人深思。面對一個時時變革的全球化社會，身為政府高階主管，本身的學養是否足以擔任那個「對的人」，自己在為機關選才的時候，是否理性客觀地選擇了一個「對的人」；是否把握時代的脈動，充分運用有限的資源「做對事」；是否竭盡所能領導工作團隊，克服一切困難「把事做對」。領導人的意志是成功的前提要件，期許自己能夠將新加坡14天之學習心得，化為具體行動，才不愧對政府精心策劃培訓課程的一番美意，最後並感謝行政院人事行政局提供的機會及所有協助！

98年全球化及領導能力研習班第2期個人心得報告 

27.莊玉雯（農業委員會輔導處處長）
 一、前言─新加坡印象
大約10年前曾前往新加坡，印象中從機場往市區的道路是寬敞、整潔但卻單調，南島炎熱的氣候因大大的柏油路面配上小小的樹而更顯悶熱。本次有幸奉派至新加坡李光耀公共政策學院及總理公署公共服務學院學習，同樣的一段路卻是綠意盎然，進入市中心仍有遮蔭行道樹，甚至陸橋上也不乏花草藤蔓，得以想見連淡水都須從馬來西亞進口的新國為城市綠化所付出的心力。

這是一個地小人多、自然資源缺乏的城市國家，新加坡人自己也常說，除了陽光和空氣之外他們什麼也沒有，包括糧食與建築用的砂石都要進口。但是今日新國不僅是亞洲四小龍，更在世界經濟地位上取得令人矚目的發展成就。根據瑞士洛桑國際管理與發展研究院（IMD）發表的2008年世界競爭力報告指出，新加坡國家競爭力排名僅次於美國，居世界第二位，其中經濟表現、政府效率、商業效率及基礎設施4個主要評比項目在55個國家中均位列前三名；另外，新國在2008年全球215個城市的生活生活素質排名第九，這也是亞洲城市中唯一進入前十名者。

這些成果背後，除了有先天適中的區位地理位置外，更需要前瞻的政策規劃、落實的執行策略與嚴謹的績效考核制度支持。許多研究或報導均論及新國的善治與成就。不過，我相信辦理本研習課程最主要的目的不是要我們學習書本上看得到的知識，而是透過體驗學習進一步瞭解新國成功的關鍵及其可能衍生的危機與因應，進而思考國內應用的可能性，並經由35位來自不同部門同學的切磋分享，收相互學習之效。

二、心得

本次課程中，個人覺得Neo Boon Siong教授講授的「活力〈動態〉治理─新加坡公共服務的角色」、劉叔銘博士講授的「新加坡公共行政管理」及黃靖教授講授的「中國的全球化腳步與政治改變」是受益最大的三門課。各項課程重點在總報告中已述，此摘錄上課中感受深刻的幾句話及感想：

(有好的治理與好的政策不夠，好的治理必須持續改變，適應新的知識、技術、情境與期待。政策是基於現有的知識與慣例所做成，執行在後，重點在適時檢討而非長期適用但也非一定要改變。當調適的政策能有效執行時，真正的進步與改變才會產生。總結動態治理的精隨是：

( 苦幹─學習與執行

( 面對現實─勇敢面對，反省

( 調適政策─思考且前瞻思考、反覆思考、橫向思考

( 做出改變─實驗與創新
感想：

想以過去的經驗能夠解決未來的問題，很難！政策的制定須以更具前瞻性的思考，符合民眾期待〈要超越顧客期待，企業不易做到，在政府施政上困難度更高〉；任何政策都很難訂定有效期，重點在建立檢討的機制〈但不應是paper work〉，政策非長期適用〈要有創新性〉亦非一定要改變〈考慮延續性〉，落實執行最重要。這是一門藝術。

東南亞國家吸引外資政策均相似，但結果不同，其關鍵在政策執行。學習參訪過程中，無論是講師或政府單位均強調並以高執行效率自豪，透過制度設計、績效考核與人員訓練，已將廉潔、高效的價值觀內化為公務文化之一。然而也有許多學者認為，新國政府的角色亦應逐漸改變，認為政府要有效率但可以不必這麼強勢，讓人民有多一些創意。

台灣民間的力量與創意潛力無窮，韌性十足，因應環境變化的彈性高，這是台灣的優勢所在。要成為一個大而強或是小而美的政府，並與民眾對政府期待間取得衡平，是值得深思的戰略課題。
(小國沒有錯誤的本錢，李顯龍總理說：我們沒有別的選擇，我們是東南亞的小國家，得跟世界上所有大國搞好關係，把握我們的優勢，才能跟他們打交道，就像一首歌說的”Anything you can do, I can do better.”
感想：

「小國沒有錯誤的本錢」！新國政府非常清楚且不斷強調其施政首重「務實」，因此施政重視顧客導向、結果導向、市場化與電子化。在務實的前提下，新國為吸引觀光客，在聖陶沙大興土木設置賭場與國際會議中心，希望再創這個觀光小島的榮景，但也同時定下嚴格的規範，限制該國民眾前往賭場，因為這與其過往對國人揭諸勤勞、節儉、誠實等國家文化仍有些扞挌之處。同樣在務實的思考下，該國將英語列為國家語言，各種族可同時學習該種族的語言，當地華人學習簡體字及華語，成為西方企業進入中國經濟體及新國輸出知識智慧的重要優勢。新國致力發展連結東西方的國際事務，現有六千家跨國公司在新加坡。

「小國沒有錯誤的本錢」！因而不斷灌輸國人，尤其是公務員小國立命艱辛的危機意識，施政的規劃重視長遠發展，要走在民間企業之前。基本上新國政府認為只要是對國家經營效率好，有助國家發展，施政並沒有太多包袱，政府比較像是一家最大的無限公司。

「小國沒有錯誤的本錢」！因此新國雖務實但亦重視政策的一貫性，當然政治穩定有助政策一貫執行與落實推展，容易累積長期效果；人民能夠預知國家施政的未來，進而規劃符合施政方向的作為。由於政治穩定有助其經濟發展，提高國民所得，甚至得到政府「分紅」，所以新國人民對政治的不民主（事實上應該算是一黨集權）容忍度相當高，課堂中講座論及甚至愈是經濟不景氣，執政的人民行動黨得票更高，記得有學長問原因為何？講座回以，因為現在的政府仍能帶給國家與民眾財富，達到人民對生活安定的基本需求。因此雖有不滿，但人民擔心換黨執政會更糟。 

台灣以民主成為華人世界的典範，但也因政治口水氾濫常使許多施政泛政治化致虛耗國力，著實令人憂心，因為「小國沒有錯誤的本錢」！。政策的影響經常是具延遲性的〈無論好壞〉，追求速效的施政當然有其實務與政治現實的考量而有其必要性，但當所節制，否則無論在人力或經費上均將擠壓了長期紮根工作的資源。

(好政府應當有所為有所不為，好政府是做了該做的事和沒做不該做的事，至於該做沒做或不該做卻做，就是政府應該努力的空間了。
感想：這段話與「小國沒有錯誤的本錢」一樣，是個人覺得在施政作為思考上非常值得深思的一段話！

(李光耀資政說：新加坡不養懶人。這句話成為新國福利或協助制度規劃的最重要基礎。
感想：

新國一向反對單純給付式的福利制度，沒有免費服務的政策，採取無政府補貼、自給自足為原則的社會安全體系，從未提供津貼，亦無最低工資限制，認為會養成民眾依賴心，並避免造成政府及雇主過大負擔。即使是遭遇世界性金融風暴導致新國2008年經濟成長為負值，面對企業大幅裁員危機也未提供失業津貼，而是採取積極性的補助企業員工訓練費方式，因為「新加坡不養懶人」，且認為一旦提供津貼就無法取消，並將如滾雪球一樣擴大。另外，無沉重的社會福利負擔，讓國家資源得以投注在其他政經建設。

新國政府依賴社會福利機構照顧弱勢團體，對於老年人而仍在工作者，則有特別之照顧。反觀台灣，老農津貼在93年、94年與96年三度加碼後每月發6千元，農委會年度預算本項編列約5百億元，占年度預算比例近半，並形成社會福利的磁吸效應，是普式福利政策易放難收的典例，減列在當前或未來政治環境均無可能性，惟可研究逐步增加配合產業結構調整措施要求之可能性。

(典型公共部門機構的形象是官僚的、動作緩慢、笨拙的組織，非常篤信的執行已過時的規則與程序，忽略民眾或顧客的需求。

感想：

身為公務員，當時時自我反省是否也是上述圖像成員之一，是否還用10年前或20年前的解釋、法令甚至觀念來處理現在的公務、規劃未來的工作。面對民眾的態度是否更能以顧客導向的觀念與作法提供服務，相關法令亦宜思考檢討圖利民眾的規範，才能支持第一線執行者的服務作為。

三、結語

本次赴新國學習對其政策間的連結，如：精英政策、肅貪制度、福利制度，與動態治理等有更深入的瞭解。由於工作關係，對精英人才培育體系、無政府補貼原則的社會安全體系及綠化成果印象特別深刻。

新國將「人才」作為首要資源進行開發，對國家整體發展具決定性作用。但該國決策於精英，執行服從於精英，監督亦賴於精英，精英們因此被賦予龐大權力，這種精英強權政府有其功效，但隱患也同樣嚴重。
講座曾在提及新國務實施政及政務與公務人員時以綠化為例說明，當時李光耀前總理下達「城市綠化」要求（做對的事的戰略方向），菁英文官訂定把事做對的戰術方向，其以選樹原則為例，以快速成長（效率）、枝幹茂盛（遮蔭）、不易折枝及不易落葉（好維護），落實執行後，展現「十年樹木」成果。另外，新國城市規劃遵循「概念規劃─總體規劃─開發控制」程序，我國常用力在前段規劃，但新國最成功的是開發控制，所以沒有違章建築，難得！

最後，本次承各學長協助，終得完成研習總報告的整理，可以說是最好的複習，是一次難得的學習經驗。尤其是慈玲學員長不辭辛勞整理簡報資料與兩星期的學習生活剪影，以及人事行政局林參事對課程內容的提點、花書科長行政上多方的協助，特併此致謝。

新加坡李光耀學院研習心得報告
28.詹庭禎（行政院農業委員會農業金融局局長）

一、成功領導人的條件：行動力與執行力
公部門領導者策略思考，授課教授闡述人格特質並非決定能否成為優秀領導人的條件，以英國首相邱吉爾為例，邱吉爾脾氣不佳，不易相處，在私人行為方面，嗜酒、雪茄，但邱吉爾的行動力成功領導二次大戰的英國渡過危機，成功的領導人重在行動力及執行力。
從歷史人物觀察，上述見解雖有學術上的論證基礎，惟在民主國家，領導人經由選舉產生，選舉時個人人格特質為選民決定投票傾向的重要依據，加上媒體的推波助瀾，人格因素甚至是決定產出領導人的關鍵因素，缺乏良好的品行或人格特質，很難有機會在民主社會成為國家領導人。

二、政策創新優質公共政策的背景：強人政治
新加坡著名政策創新及公共服務角色，經由事先預估將來的政策需求，面對目前問題，不斷檢討改進，嘗試新的概念，向國外學習，實行後定期檢討改進，加上其施行的菁英領導制度，由一定程序培養優秀治國人才推動公共政策，成為新加坡數十年成功立足於世界的模式，例如其成功的組屋、退休公積金及控制汽車成長等政策。新加坡面積小、缺乏天然資源、種族複雜加上炎熱的氣候，能創造出高國民所得及吸引每年近一千萬觀光旅客，其客戶導向思維、政策規劃品質、行政執行力，多有值得借鏡之處。

新加坡之國家政策從構思、落實、修正，所須承擔面對的政治風險相對較低，缺乏有影響力的反對黨，亦無強力挑戰行政體系的執政黨民意代表，強人政治為新加坡正面成功經驗不可或缺的背景，惟長期維持強人政治的困難度相當高，新加坡種族雖複雜，但華人所占比例及主導地位不易改變，政策透明度不足、貧富差距懸殊、教育普及程度不佳及外來白領階層的優越性，假設政府績效未能持績成長，領導核心弱化，政治的穩定性可能面臨嚴苛挑戰。

三、中國全球化腳步與政治改變：台灣將面對的重要課題
大陸政經情況及兩岸關係對我國政經發展至關重要，擔任中國全球化腳步與政治改變課程的黃靖教授，熟悉美、中、台三邊關係，其表達之見解深值參考，謹摘述如下：
(一)台灣目前最大的問題是經濟問題政治化，兩岸經濟合作架構協定不是選項，是台灣為避免邊緣化必須走的一條路。
(二)大陸領導班子政權移轉自鄧小平開始皆屬順利，預估目前總書記胡錦濤仍能順利移轉政權，因為自鄧小平以降，領導人個人權力逐漸縮小，領導班子成員共享權力的情形日漸擴增；鄧小平時期領導階層尚存在激烈的政治鬥爭，其後愈趨溫和。將來的大陸領導形式實質上將更趨於政治局成員團體領導，總書記權力趨小，鬥爭趨於溫和，政權轉移可望在穩定和平的情況下進行，領導人仍可循既往模式順利產生。
(三)大陸經濟持續發展的結果，民主化是無法避免的路，大陸終將走向民主化，由民眾投票選出領導人，惟大陸民主化的過程不應該過快，方可避免付出痛苦的代價。
(四)大陸的民主化對兩岸關係未必絕對是正面因素，經由民主程序選出的領導人正當性高，可以較無懼於政治對手的權力挑戰。在特殊情況下，不能排除以武力解決台灣問題的可能性，因為該動武決策即便最後失敗，其政治地位縱受衝擊，在民主環境下當選之的領導人依循一定機制所為決策，尚不至於失卻其政治權力，故大陸的民主化對台灣未必然絕對有利。
四、晚近全球金融風暴給亞洲的政策教訓：區域經貿組織日趨重要
全球金融風暴之遠因，源於全球各國經常帳之失衡，部分國家逆差虧損，部分則巨額順差，幣值無法顯現真實價格，美元在應貶值時仍依然強勢且短缺，造成全球之總體經濟及財務失衡之潛在危機。金融市場因大量槓桿財務操作及複雜的衍生性金融商品產生風險外溢作用，引發對銀行業務及資本市場的危機。金融危機發生後，經濟進入衰退期，公部門挹注資金協助私部門時，公共負債迅速增加。

在亞洲經濟重建上，出口仍是觀察重點，經由區域化貿易重新取得需求平衡。全球經濟情況有下列短期風險：金融系統依然無法完全正常運作、國際資本市場停止作用、總體經濟的振興效率受到限制、美元危機、貿易與金融保護政策。

受金融海嘯而影響全球之資源及市場需求，貿易自由化及保護主義之利益衝突日益嚴重，為解決各國內部及外部市場問題，各種國際性或區域性組織功能日益重要，全球化議題可能轉而朝向維持區域化的經貿合作及經濟穩定，適時加入區域組織或簽訂經濟合作架構協議是努力方向。
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29.粘振裕（行政院文化建設委員會文化資產總管理處籌備處副主任）

一、前言
為因應全球化挑戰，公部門亟需培育具備國際觀及前瞻領導規劃能力之高階領導人才，以提升國際競爭力。而新加坡政府治理有成，據瑞士國際管理學院 (IMD) 2008年世界競爭力排名，僅次於美國。新加坡國立大學李光耀公共政策學院，培訓各國中高階公務人力具豐富之教學經驗及訓練資源。所以行政院人事行政局於98年再次與該學院合作辦班，選送行政院及所屬機關簡任第12職等以上公務人員計35人，於98年5月10日至同年月23日赴該學院研習，課程以全球化議題、公部門領導能力及新加坡公共服務經驗為主軸，並安排參訪，以實地汲取新加坡經驗。
二、研習心得
(一)整體競爭力強，但危機感特別重的國家

新加坡於1918年為英國殖民地，1942至1945曾被日本佔領，1963至1965加入馬來西亞聯邦，1965獨立成為新加坡共和國。新加坡的面積為707 平方公里〈相當於2.5個台北市〉，人口約459萬，其中：公民358萬（78%），是個多種族的國家，主要種族包括：華人(76.8%), 馬來人(13.9%), 印度人(7.9%),其他(1.4%)，人口密度：6,500 人/(每平方公里)， 識字率(15歲及以上公民)：94.6%，宗教方面主要有 佛教(42.5%), 伊斯蘭教(14.9%), 基督教(14.6%), 道教(8.5%), 印度教(4.0%)，語言則有：英語、華語、馬來語、坦米爾語。

總體而言他是一個「地少人多、多民族、多文化、多語言的國家」，但在瑞士國際洛桑管理學院（IMD）的世界競爭力報告中，連續2年國家整體競爭力排名第2，政府效能連續5年排名第一，2003年國際機構評選新加坡為全球生活素質最好城市。

	表一：台灣新加坡經貿概況比較表
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	表二：2008年國際競爭力與投資環境排名比較
台灣
評比項目
新加坡
13

國家競爭力
2

21
經濟實力

3
16
政府效率

1
10

商業效率
2

17
基礎建設

3
44

國際投資
8

18

全球經商環境
3

1

產業聚落發展指標
4

6

資訊科技(IT)產業競爭力
11

1

IT勞動生產力
4

17

網路整備度
5




雖然在國際各項評比中星國的成績均名列前茅，但其國家人民的危機感特別強，現任李光耀公共政策學院院長，同時也是「亞半球大國崛起」的作者馬凱碩曾說：「城市國家從來沒有長時間成功過，因此我們危機感特別強，更要看遠。」這也讓我們看出星國的國家競爭力強不是沒有道理的。
由表二的統計資料中可知，新加坡的國家整體競爭力強，而台灣贏在科技競爭力。

 (二)新加坡都市規劃 
新加坡的都市規畫主要係受到英國「田園城市」及法國「陽光城市」二種理論的影響，所謂「田園城市」的規劃概念，係認為城市生活圈不需要太大，但城市空間需要加強綠化，讓整個城市猶如田園故鄉，道路中央分隔島及兩側需有植樹綠化的空間，之外才是建築空間，在生活圈外圍則有大面積的綠帶區隔，而生活圈與生活圈之間則以便捷的公共交通連結。而「陽光城市」的規劃概念，則係採高層高密度的建築規劃，讓都市市留出更大的面積做為綠化與公共使用空間，也就是「該密的地方密，該疏的地方疏」。

新加坡的都市規劃則根據這兩個概念，1971年完成第一個都市規劃概念圖，將新加坡市分為55個組團區〈生活圈〉，每個組團區〈生活圈〉以捷運及公共交通連結，因國家經濟因素直到1986年才開始捷運的建設，並於1990年完成。

星國的都市計畫係採「政府投資、政府建設」的方式進行，先由捷運及公共交通建設開始進行，每個捷運站的周圍就是一個生活圈〈組團區〉，由政府規劃興建組屋、商場與環境綠化，每個組團區的面積約600至800公頃，每個人約步行十分鐘即可到達交通轉運站，生活機能非常完善。組屋採「高層高密度」方式興建，達到「居者有其屋」的目標，組屋的週遭則留出大片空地進行綠化，再加上道路兩側與中央分隔島計畫性植樹綠化，讓整個都市不但不會有壓迫感，使得新加坡被稱為「花園城市」。依據星國的都市計畫全國建築面積低於35%，綠地面積佔65%，道路與建築物必須保持15公尺的距離，道路兩旁種雨點樹，市區規劃多處植物園區，引進熱帶植物巴西樹種超過2000種，環境要求清潔、衛生及美觀，注重公共衛生及提高環境品質。
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(三)新加坡的文化資產保存與活化再利用

在一般人的印象中，總以為新加坡是一個地小人稠的都市國家，大概不會重視文化資產保存的工作，但當你到新加坡以後將會發現，一個都市的規劃還是必須以文化資產保存為核心價值，新加坡的都市規劃就是以歷史老街區及社區公園為中心，逐漸往外圍發展高層建築，再加上高度的綠化工程讓人們穿梭其中並不會覺得擁擠壓迫，不但到處可以看到殖民政府時期留下來的獨棟精美建築，市區中還保留大區域的街區老建築，作為主要觀光區域與文化商品展售區，甚至還有碼頭倉庫改造成為觀光餐飲區與文化景觀區，成功吸引大量觀光客的目光與消費，這種新舊建物融合發展提昇城市魅力，有如牛車水、克拉碼頭、小印度，經過整修後再標售予民間經營，保存了城市的記憶資產並創造了具特色且多元的都市風貌，再與捷運相連捷，促進其商業發展，使老建築與文化經濟相連結，頗值得台灣都市計畫與文化資產保存單位的參考。
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	新加坡的都市環境景觀
	歷史街屋搭配徒步街，並允許餐飲、啤酒屋
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	新加坡國立美術館
	烏節路旁的教堂
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	到處可見殖民時期六下的老建築
	殖民時期的國會建築
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	最繁華的烏節路旁的老建築保存區已成為高級住宅區
	烏節路旁的老建築保存區
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	烏節路旁的老建築保存區
	老建築的內部隔間容許配合生活需要進行改造


(四)企業化的國家體制

新加坡的國家治理體制的特色之一係將國家組織與做法企業化，新加坡的公務體制常將股份公司與國家類比〈如下圖表〉，使每一位公務員在內心深處即具有企業經營的精神，以提升公務機關的決策與服務品質。

做為一家企業，董事會的責任在為企業設定願景、建立使命、明確定位並制定戰略，做為一個國家，政府有責任以願景領導人民，實現國家的理想和目標。股票是反應一家公司的價值，鈔票彰顯一個國家的價值，西元1965年星馬分家時，1元新幣等於1元的馬幣，但43年後，2008新幣增值2.4倍，假如某甲當時擁有100萬元新幣，現在已經等於2400萬元的馬幣了，如果某乙當時也有100萬元，但他如果選擇加入馬來西亞，現在還是100萬元馬幣，可見國家會幫人門賺錢，人民選擇國家會影響自己的財富，決定一個國家有多少價值的因素很多，其中一個重要因素便是政府的治理。

另外新加坡的國家預算也是採企業組織的做法，只編列各部會的年度預算額度，不編列工作細項，容許各部會得在年度預算內自由調整工作項目，避免因預算的編列影響政務的推動。
	
	股份公司
	職責
	國家
	職責

	成  立
	目的
	為股東創造最大財富
	目的
	為國民創造最大財富

	所有人
	股東
	投資
	國民
	繳稅

	治理者
	董事會
	制定戰略
	國會
	立法

	
	董事長
	對外代表公司，對內代表股東
	總統
	對外代表國家，對內代表國民

	
	董事
	議事
	國會議員
	議事

	管理者
	管理層
	制定戰術
	政府
	行政

	
	首席執行員
	執行董事會決議
	總理
	執行國會立法

	
	高層管理
	執行公司政策
	部長
	執行內閣政策

	
	執行人員
	執行部門政策
	局長
	執行部門政策


(五)精英領導

新加坡公共治理的另一項特色就是「精英領導」，這是新加坡政府文官主要進用管道，先從高中的學生中挑選優秀人才給予政府的獎學金，計畫性的辦理精英培育制度。精英教育基本精神包括：(1)非歧視：不論種族、性別、年齡、階級。(2)獎賞：社會階層、社會地位、較高收入、廣泛認同及聲望。(3)機會平等：相同程度的競技場、平等的起跑點，公平合理的機會，非公平的分配。〈4〉競爭與競爭力：以獎賞鼓勵競爭，創造最佳競爭力。雖然星國的精英領導也產生了一些問題與挑戰，但就現階段而言，這個制度確實造就了星國優秀的文官體制與高度的行政效率。

新加坡的人才政策除了吸引優秀人才到政府服務外，也積極吸引科技優秀人才成為星國公民，新加坡總理李顯龍說：「新加坡要吸引全世界的人才。」新加坡已經成為「知識中心」，在新加近三百萬的勞動人口中，其中有33%超過100萬人是外國人。目前他認為所遭遇的最大挑戰是：「物色下一個領導班子」。
新加坡每年批准約三萬名外國人成為新加坡永久居民。2005至2007年間，新加坡的人力素質全球排名第一，更被多次評比為世界最適宜居住的城市。新加坡甚至把人才儲備線拉進校園，在李光耀公共政策學院學生80%都是外國人，約85%的學生領有每年最多3萬5入美元的獎學金。網羅各國官員在此進修，不但幫助亞洲政府進步，也實質拓展公務部門的國際網絡關係，強國家競爭力。相形之下，台灣近年來高階人力卻出現嚴重政策失調，跨國人力資源公司萬寶華發布「2008人才短缺調查結果」，台灣有五成一的企業招募困難，遠高於國際平均值31%，居全球招募困難國家的第六名。
新加坡把文官當作國家的靈魂。靈魂需要滋養，需要培植，需要期待，也需要鞭策。新加坡的公共治理常強調「用對的人、做對的事、把事做對」，將政務官與事務官的權責區分，各司其職，把國家治理好。
(五)高度的行政效率

新加坡的公共治理除了吸引優秀人才外，為了提高行政效率也採行了一連串的績效管理制度，鼓勵公務員創新求變、權責分明、獎優汰劣。公務處理強調長遠及完整的規劃、確實及積極執行、嚴格及落實考核結果，目標一致，發揮整體力量。由於動態管理與企業化的精神，使得新加坡政府不斷提出創新的的政策，以適應新的變化與需要，例如：汽車通行費與擁車證規劃制度的調整、公營企業私有化的制度、普遍化的國民住宅制度、中央公積金與福利制度等。

(六)新加坡的廉政建設

新加坡自1959年獨立後，承襲英國公共服務體系，政府面臨對抗貪污挑戰，包括：(1)預防與調查貪污法律欠缺。(2)貪污公務員規避法律制裁。(3)公務員薪水低，部分公務員以貪污方式增加所得。(4)調查局打擊貪污之決心不足。(5)人民採用賄賂方法執行任務……等肅貪的不利因素，影響人民對政府的信任度。但因為獨立初期的新政治領袖能夠以身作則，樹立廉節公正的好榜樣，創造一個誠實完善杜絕貪污的社會環境，將「保持清廉、重擊貪污」成為人民行動黨執政的指導原則，才使得今天新加坡能夠成為全世界最清廉的國家。

其防治貪瀆的方法首先成立「貪污調查局」，然後健全法規有效監督、高薪養廉、嚴刑峻罰、教育宣導，以及建立嚴懲貪污者與誣陷者之制度，其成功的關鍵則在於政府決心、健全法令、成立獨立反貪機構、處理貪瀆速戰速決。
(七)全球化金融風暴的影響

全球化議題因金融風暴的發生，更加引人關注，尤其對亞洲的影響重大，這場經濟風暴凸顯三大問題，即中國的重要性、亞洲經濟的關連性與全球經濟的脆弱性。
金融風暴之遠因係各國經常帳失衡，有些國家逆差虧損，有些國家巨額順差，而幣值無法顯現真實價格，例如美元在應貶值時仍依然強勢且短缺，造成全球總體經濟及財務失衡之潛在危機。近因則是自2007年後，美國房地產景氣下滑、利率持續上升，發生次級房貸風波，進而影響衍生性金融商品市場，形成全球性的金融危機，對全球的經濟造成莫大的衝擊。
金融危機將使金融擴張變成金融縮收，經濟的全球化將會逐漸被經濟區域化所取代，由於亞洲有充分的腦力、活力與勤奮的精神，危機可能就是亞洲的轉機。
台灣相對於中國的三大優勢，即科研能力強、市場開拓能力強、資本經營投資中心能力強。但相對的不利因素則有：規模不對等，大陸已融入國際社會，臺灣反被邊緣化，臺灣所有問題政治化。
政府因應金融風暴的相關措施，台灣不亞於新加坡，各國對金融業紓困措施，多為避免流動性危機及信用緊縮，經過這次的金融風暴，全球化將演變為區域化發展趨勢，面對中國快速崛起，台灣應善加應用「投資與金融操作」優勢。
(八)新加坡治國的三特色

新加坡治國的三特色包括：菁英領導、動態治理及正直（反貪腐）。新加坡社會認同「公務人員是社會菁英」；公務人員培訓中心的官員非常自信的告訴我們：他們的能力是遠遠「大於」大學教授；還有「潛力人才培育」系統(Current Potential Education)的規畫與設計；官員被期待的核心能力是「政策分析、領導管理與全球化視野」，公共政策人才採「輪調與進階」制度，消除本位主義的現象。
新加坡採一體政府制度，政策規畫強調「整體性」，政策優先以「長期價值」的實踐及「經濟發展」作為政策核心目標，而各部門以此核心目標彼此「主動協同合作」，我想這種「整合力」就是新加坡政策與治理之所以能如此高效率與高績效的主要關鍵因素。
新加坡的菁英領導制度確實是新加坡的成功經驗。但菁英領導制度並未顧及社會有先天不平等的實質問題，因而會產生「平等主義」抗衡的矛盾。隨著「貧富差距變大」與「資訊網路普遍化」，新加坡菁英制度將面臨挑戰。
動態治理是確保組織成功與組織能適應環境的關鍵，而適當的政策來自具備政策思考的能力。文化的形成是靠領導者如何看待他們國家的定位，以及他們以何種目的與方法來使整體系統相互連貫。推動動態治理體系發展需要「有能力的人」與「有效率的執行過程」，要因應不確定又無法預期及快速變遷的全球化環境，領導管理者必須要不斷學習，調適及創新，才可能讓組織治理充滿活力。
三、建議事項

(一)強都市規劃的文化內涵，積極推動文化資產活化再利用

台灣的都市規劃常常強調「都市更新」，讓人以為所謂「更新」就是除舊佈新，因此促進都市開發的主要手段就是「市地重劃」，將就建築拆除後重新規劃新建築，殊不知都市的核心文化精神就在保存現有老建築，如何將老的街屋建築透過都市計畫將其保存活化再利用，將是未來都市計畫的重點工作，在新加坡這種地少人多的都市，都能夠藉由都市計劃辦理相關老建築的保存與活化再利用，而且是吸引觀光與市民休閒餐飲主要景點，更足見都市規劃必須以文化資產保存為核心。

(二)拓全球化視野，事實加入區經濟組織
因應全球化的趨勢，台灣應加強國民的國際語言能力，面對這一波的全球金融危機與區域經濟的發展趨勢，適時加入亞洲區域經濟組織或簽定經濟合作架構協議是應該努力的方向，但面對反對人士的質疑，政府應加速政策宣導與說明，避免讓正確的政策產生阻力。而面對中國更需深入瞭解，知己知彼，同時務實接受並掌握中國現階段所確立的經濟發展路線，藉由中國人民經濟條件的改善、生活水平的提高，拉近兩岸的差距。中國幅員廣大，地方實力逐日厚實，兩岸交流採「輕中央、重地方」的策略似屬正確，未來可彈性務實處理。
(三)強化中長程政策展戰略規

我國並無類似新加坡一體政府戰略圖的整合規劃，建議由經建會或未來的國家發展部進行相關機制之評估與設計，以利施政計畫的整合與協調。政策形成的過程，以結構性及系統化的方式來管理政策變革的執行。現行研考會所訂定之中長程規劃要點，可由擬定中長程計畫之機關視需要納入情境規劃，以調節具有複雜性與不確定性之計畫能有較大之因應彈性。在計畫完成之後，宜訂定3-5年運作維護計畫持續檢討評估，以確保原有計畫疏漏之補強，並能展現原有計畫之經濟性與應用性或甚至延伸為更整合性之效果。
(四)部門最終績效展現 
政策影響需要評估，而且影響評估重於過程評估。目前政策衡量通常以政績之立即呈現或媒體之快速回應為主，鮮少費心思於長程的風險與不確定性問題的預防或規劃上。獎勵或重視過程之效率展現，忽視真正最後產生之效果。例如我國肅貪機構(含調查局廉政處與全國各機關政風人員)達三千餘人，每年固然有提報檢舉或移送之數據績效，但對於國家實質貪污改善效果如何，卻未做評量，對公務部門運作效率之相對減損為何，亦未估量。相對於新加坡，其廉政調查局僅88人，並未另設分支機構。該部門除負責政府部門肅貪工作外，更負責民間肅貪工作(近年案件民間達9成)，成效獲世界肯定，深值我國省思。
(五)公務員任免、考核與薪給 
新加坡的公務員任用、考核、薪資與績效考核制度係造就該國行政效率提高的主要因素，我國因應重新全面檢討公務人員任用制度，調整公務人員考核制度與建立績效與報償間合理關聯性，使公務員呈國家競爭力提升的重要推手。
(六)建立清廉政府的全民共識
新加坡貪污調查局蘇局長認為：「反貪需要很長的歷史，才能變成習慣、風氣，進而變成文化」，新加坡能成為全球最清廉的國家，乃是國家積極的推動與全民的配合，長期下來已形成一種清廉反貪的文化，星國的相關作為可作為我們的參考，例如肅貪調查擴及公私機構，公務員財產申報制度，如公務員收入與財富不相稱的情形，倘無正當理由可作為違法證據。又如速查速結勿枉勿縱，將67％案件在30天或以內結案，94％案件在60天或以內結案，99％案件在90天或以內結案的作為等，都是值得我們學習的方向。

參加「全球化及領導能力研習營」個人心得報告
30.廖為仁（行政院勞委會職業訓練局副局長）

壹、「全球化」課程
一、競爭力評分來自於輿論收集
競爭力評分有些來自輿論(報紙資訊)蒐集，有些來自民調，故亦有偏誤可能，2007年排名台灣之貪污的商業成本部分排名40(較諸總體排名23，及過去此項排名不逾30，顯然退步甚多)，有否因報紙大幅報導政治人物的貪腐影響，允宜深入探討，對症下藥，而非以一般常務文官為整治對象，致公務員人心惶惶，更加消極、保守。

二、大陸經濟發展內外部因素
大陸經濟發展有其內、外部因素，究其實為臺灣模式：

（一）外部因素：源源不斷的外資湧入及繁榮開放的外部市場。
（二）內部因素：高效率政府維持穩定的社會，以及向外發展的戰略模式。
三、大陸政經現況及問題 

（一）鳥籠政治：穩定、層級分明、綱舉目張，但橫向聯繫弱，協調困難。
（二）社會主義市場經濟：核心為社會主義(如金融銀行國有)，外圍則任由市場運作。
四、大陸崛起與臺灣邊緣化
面對大陸的崛起，臺灣有被邊緣化的危機，應更主動積極發揮經濟優勢(研發能力強，市場開拓力高，及靈活的市場運作模式)，以務實(裏子重於面子)，有智慧的方式突破困境，如ECFA的簽署，已屬勢在必行。

五、新加坡應對之道
為應付此次金融危機，新加坡政府採行刺激景氣、穩定金融及穩定就業等各項措施，由於新國無一般社會福利制度，故特別仰賴工作之惟持，其如「僱用補貼計畫」、「技能提升與應變計畫」以及裁員應經勞資政三方協商等措施，均為使勞工免於失業的短期措施。

貳、「領導能力」課程
一、好領導之脈絡
好的領導者必須就整體脈絡而言(Leaders in Context)，此一脈絡包含：

（一）全球層面(如權利之均衡、經濟環境與科技等)

（二）國家層面(如地理、歷史及文化等)

（三）組織層面(如運作規範與原則等)

（四）個人層面(如人格特質、選才管道等)

二、好領導者不過分重視人格特質

是否好的領導者不要太重視或惟一重視其人格特質，而是要看其在總體環境中，是否能應變，是否有方法。新加坡所重視的務實主義(Pragmatism)，即是此種思考下產物。
三、道德與無原則

評斷好領導者的特質，雖不以道德為惟一或最重要因素，但重要道德特質如誠信、正直等應為好領導者之基本門檻，過度的務實主義易成為無原則。新加坡人亦知其拿捏之困難；惟據初步印象，新加坡政府似認為「誠信為利國之本」。

四、數位新媒體
新加坡政府認為數位新媒體之重要性愈形重要，部門領導者應指派專人監看、處理，不可忽視其影響力。此點於臺灣媒體愈形複雜的情境，實有過之而無不及。

五、實效評估
實效評估係在評估產出所造成結果之有效性，而非評估投入產出過程之效率，大部份政策評估僅監測產出效率，但未評估結果，如培訓失業者，僅重視培訓人數多少，但不問訓後就業率如何。

参、「新加坡治理」課程
一、精英領導制度問題
精英領導制度在全球化發展趨勢下，愈由平等原則趨向激勵原則，致面臨貧富差距過大，相對剝奪感增加，我群優越(in-group superiority)及自我感覺良好(self-congratulatory)現象。

二、成功要素
新加坡公共政策的制定或執行，有較臺灣較易成功的優勢，一為人民的守法習慣，一為沒有政爭，故我國公務員在不利環境下，必須有更完整規劃與思考，並更強力說服外界，以形成公論，促使短視近利者須承擔後果責任。

三、人力資源政策與經濟政策

新加坡的人力資源政策為經濟發展戰略的一部分，並以勞資關係、薪資政策及人力資源規劃為三項核心政策，其發展目標顯以促進與支持經濟成長，優先於促進與發展勞工的幸福與繁榮。

四、外勞剝削
新加坡對藍領外勞之仲介費剝削問題認為是輸出國問題，並無特別之保護措施，而其外籍看護工與我國同，尚不受勞動基準法規之保障；惟新加坡於相關如人口販運之評比，卻優於我國，其原因値得深入探討。

五、CPF與退休
CPF成功幫助住者有其屋政策的實現，但對老人退休金的照顧，如以其為唯一資金來源，則顯有不足，但對新加坡政府而言，這種心態的改變，顯然是有困難的。

六、預算執行
新加坡政府之預算執行沒有預算科目之限制，可自行調整，且可變更使用，但須接受國會質詢。其使用人力在不超過每年調整(參考企業用人增加比例訂定)之人力增長指標內可彈性運用，其如須超過該指標，另有扣減預算之作法。

七、政府與公司
新加坡視國家組織為股份公司，為國民創造最大財富，就如同公司成立目的是為股東創造最大財富。故國民具有3種身分，其一為股東，可要求分紅(國家以盈餘財政每年予以花紅)；其二為顧客，可以要求國家提供服務；其三為雇員(對廣義公務員而言)，可要求福祉之提供。

八、政策創新

新加坡的公共政策採積極主動政策創新，以避免市場、政府失靈並思發揮二者之優勢，其汽車政策、組屋政策及醫療政策上均可看到此種原則之運用。

九、政府開創事業
新加坡政府認為只有政府能承擔開創新事業的風險，故政府投資新事業穩健成長後即退出，運用資金再創新事業或扶植高風險事業，反觀國內種種計較政府投資效益，僅能與民爭利，無法發揮扶植事業之功能。

十、反貪與真誠
新加坡政府視反貪腐是在建立一個真誠、誠信的國家及社會風氣，使外國願意在新加坡投資。故調查局所調查案件除公務機關外，私人企業如有貪腐案件亦屬調查範圍，且目前趨勢私人企業案件比重已超過公務機關案件。

十一、反貪與反思
新加坡調查局針對貪腐案件99%可在3個月內結案，是否採取調查行動均經審慎評估，故一經調查約95%會移送檢查機關，其經起訴比率約85%，而經定罪比例約98%，反觀我國類似案件定罪化比例不到2成，不僅浪費資源，其對當事人之權益、名譽損害更難以計量，建議法務部應研究判決無罪案例，歸納出濫訴原因，尋求制度上解決之道，以防止公務人員受不當迫害。

十二、組屋
新加坡都市規劃得利於政府得強制徵收土地，目前政府擁有85%土地，故其可大量興建組屋(國民住宅)，目前有80%人民居住於組屋。

十三、交通
新加坡為解決都市交通問題，將居住區域與捷運站結合(全國分20多個組團，每一組團約20萬人口，6~8平方公里)，使30%居民居住點與捷運站距離不超過10分鐘步行距離，且藉由擁車證(配額與投標)及差別之電子收費(ERP，依車流狀況浮動計算費率)，抑制小汽車之成長。

肆、綜合心得
一、新加坡之發展，其優於我國之處者，主要有二，其一為人民之守法習慣，其二為英語之使用能力。但就長期發展而言，亦造成某種程度的限制，有待突破。
(一)守法但缺乏主動活力的國民：新加坡一般國民習慣於菁英政府的領導，加以建國以來持續的經濟發展，讓政府的領導更獲的廣大民眾的信任與依賴，民間活力或主動能力之不足，部分人士已引以為憂。研習期間政府正於電視宣導一般飲食店桌面清理之方式(以2塊抹布擦拭)，又速食店或百貨公司美食街之餐盤或廁所清潔，原屬私人店家居於市場或商業需求可主動處理完善部分，或許政府未介入引導，其水準有待加強。上開觀察或有偏頗，但新加坡人亦承認因最好人才都在政府部門，的確民間人才相對稀少。新加坡國民之創新發展能力遠遠不如我國，長期而言對其經濟層次的提升，將有所阻礙。反觀臺灣人民之高度靈活能力，如何使民眾重誠守信，遵守法令，則是我國面對的課題。
(二)英語純為溝通工具，深層文化認同淡薄；新加坡原為英國殖民地，獨立後，運用語言優勢做為西方人進入亞洲的門戶，正如新加坡駐臺羅代表所言，新加坡人英語不如西方人，中文不如中國人，馬來文不如馬來人，但可作為其間之溝通橋梁，發展各種事業。但語文原為文化的產物，深層的文化認同，須賴語文介面加以表現。但英語之於新加坡人無法聯結到文化認同，僅係溝通的工具。至於文化認同，雖新加坡政府刻意保存文化(如中國文化、印度文化、馬來文化等)，但青年一代因語文之使用，以英文為強勢，一般職場、街頭少見以中文等交談之現象，故對文化之傳承勢必產生斷層，其文化之創作表現就顯得貧乏，故學者以為新加坡之文化創意產業發展，殊屬不易。惟文化認同仍為基本需求，尤其年輕人之於流行文化，故中文書籍、中文歌曲等仍為年輕人喜好，而臺灣製作較諸香港、大陸其質量均屬最優，對於華文文創產業實宜掌握先導優勢，加以發揚光大。

參加98年全球化與領導能力研習班心得報告

31.吳成物（行政院公平交易委員會主任秘書）
本次研習內容大抵可以分成全球化、領導能力、及新加坡公共管理政策三大類。菁英領導一直是新加坡引以為傲的制度，是新加坡快速成長的關鍵因素，惟還有多大的民主可以擴大菁英領導？拋棄菁英政策是否可以讓新加坡持續強大？新加坡的治理原則不可能永遠不變，這些都是新加坡必須面對的。在其整個公共服務最高層的行政服務中，大約1千位左右高層官員，依其制度每兩年派到不同部門工作，俾測試其未來的表現及潛能，優秀者甚至可以被拔擢到文官的最高位子「常任秘書」，此一作法值得我國文官體系升遷拔擢之參考。新加坡透過政策創新來解決政府失靈及市場失靈的問題。市場失靈為政府干預提供了機會和理由，但是市場失靈只是政府干預的必要條件而非充分條件。政府進行干預還有其他考慮條件，包括：政府干預的結果必須比隨市場自發調節還好、政府干預的收益必須高於干預本身所耗的成本、政府失靈比市場失靈帶來的損失要小。政府干預通常會使效率降低，進而導致政府失靈。因而新加坡政府有些政策和做法並不是針對市場失靈，而是為了解決政府失靈的問題。悲觀的想法是市場失靈促求政府干預，但政府干預又可能導致政府失靈，其結果也許還不如聽任市場。在不少情況下，我們只能從不完善的市場和有缺陷的政府干預，或許兩者之間的某種組合中進行選擇。個人認為積極主動的政策創新是可以在避免市場失靈的同時避免政府失靈，並在發揮市場優勢的同時充分利用政府的優勢。新加坡於1985年國有土地比重已達85%，在土地規劃方面，該密的密，該疏的疏，全國設有20多個組團，每個約600～800公頃，可容納20餘萬人，並以捷運為組團中心，整體綠化覆蓋率於2007年已達46.5%，建設出可以吸引外資及人才居住的一流花園城市，是相當成功的城市規劃。現在正為追求成為21世紀的世界城市，人口數目達550～650萬人的目標而努力以赴。新加坡雖是市場經濟體制，但80%的企業都是政府投資。新加坡在投資環境的建構上主要係從投資者觀點出發，因此政策規劃上不僅使貨物進出自己國家要很方便，而且還要協助其主要貿易國家通關進出方便，這也是其有別於周遭國家較具競爭性的優勢所在，此外，採行變更管理，時常檢討既有法規或計畫是否已過時，以免民眾損失很多時間並造成很大不便。東南亞國家吸引外資的政策內容大致一樣，惟最後結果不一樣，主要是各國公共服務素質不同，最終導致執行結果不一。新加坡公共政策強調動態治理，要求定期向前看，執政的政府官員需要依動態治理的架構作較為長期的前瞻思考，並訂出可以調適環境變化的政策。總而言之，高效能的政府，英語環境、土地大多數國有，務實原則、以及一黨長期執政，是新加坡發展成功的關鍵。而能針對不同的情景、預做不同的準備、彈性擬定不同的應付方案，以應時需，亦是其靈活因應世局成功之方。實際上，國家、企業及人民的價值觀最為重要，一定要有長期宏觀的前景考慮，可貴的是新加坡官員普遍有這樣的價值觀。其資源有限更需要有前瞻性的思考，如吸引世界一流人才為其所用，惟其當前較長期的思維多是落在社會領域方面，如人口老化等課題上，這或許是其高度追求經濟成長的反思。過去亞洲模式成功的必要條件來自於源源不絕的外資投入，還有開放繁榮的外部市場；內部的必要條件是穩定的社會，和向外發展的政策。現在這種發展模式受到挑戰，金融反而是現在經濟的核心，而短期未來值得重視的發展是區域化而不是全球化，這是因為當前十大外匯儲備國有8個(如蘇俄算一半，則有7.5個)在亞洲，亞洲工業化能力很高，而亞洲也將發展成重要的世界市場，故不論是友是敵，台灣勢必與其他亞洲國家積極發展經貿關係。台灣經濟高度依賴外部市場，唯有持續發展經濟，要有自信，沒有其他條路可走，發展才是硬道理。新加坡為了發展生技製藥產業，除針對銀髮族所需之糖尿病等藥品(利基市場)進行研發，並將重點放在價值高的生化科技，吸引頂尖藥廠、科學家到新加坡投資、就業，現在製藥已成為該國重要的出口產業。能源的開發，如太陽能的使用，亦是其關注對象。危機就是轉機 改變心態很重要，執行改革，少有國家能夠真正執行，新加坡的優勢是容易快速調整改變，未來是跑得快的吃掉跑得慢的，而不是大國吃掉小國，這是其願景與信念，難能可貴。建立新加坡為金融樞紐，拉攏知名世界級金融公司到新加坡設點，並與世界各名校合作，很快地把新加坡帶進此一進程。我國與新加坡在政治、社會、文化環境仍存有根本的差異，有些環境已無法比附援引，如土地國有化、反對黨幾乎不存在等，有些則可參採新加坡成功經驗。追求高成長、高標準(績效目標以國際排名為指標)的新加坡實際也面臨一些挑戰，譬如：受到美國推動稅務改革影響、收入高及生活很貴，致成本高、缺乏人力、結構性失業問題、以及政治領袖繼承問題等。謹就以上心得及個人綜合觀感，建議如下：

一、建立高級文官定期輪調機制：
我國十二職等以上常任文官，在職系歸類上屬於一般行政，即是一種通才編制的職缺，本應是看重其管理能力為優先考量而非專業能力，中國省級高級官員也實施定期輪調(不使之形成生命共同體)，建議仿傚新加坡作法並考慮國情狀況，由行政院人事行政局建立機制並為執行機構，以三年為期，進行跨部會高級文官強制輪調，並進行考核，視其歷練及實際表現狀況，決定其是否進一步升遷機會，初期可暫於相關領域內進行調動。此舉應可活絡我國高階公務人力管道，定期考核當誘引業務績效至上，因歷練復可提高高級文官前瞻協調溝通能力，並可加速變更管理。

二、推動產業自主性，擘建能源、觀光、資訊通訊、生技等未來明星產業：
台灣有世界級企業是新加坡所沒有的，面對國際競爭，應積極規劃發展未來明星產業。我國資訊通訊產業已具產業規模，關聯產業已形成群聚現象，產值又大，有國際競爭力。此外，能源產業及觀光產業雖落後於多數國家，但因台灣本身已有一定基礎，自然條件優異，如能集中力量發展，強化軟硬體建設，可迎頭趕上；賭場規劃可參考新加坡的規劃理念，搭配觀光、國際性展覽、會議的規劃設計，較能成功。在生技產業方面，新加坡正積極傾力發展，我國政府實際早已重視，正推動2009行政院院生技起飛鑽石行動方案，惟現在該產業的問題大致有下列諸端：1.研發資源分配不均，常看到一個題目大家都在做，應優先規劃資源整合2.產官學互動欠佳，彼此沒有定期溝通3.法規應國際化並與國際接軌，國內學研界通常不太考慮此點，故最後常白忙一場，應即重新來做，不宜不是沒有資料，就是沒建立資料，基本上技術沒有問題，但常常是法規不了解，特別是智財權部分4.資金取得不易，因受金融風暴影響，現在主要靠政府提供補助，政府宜特別注意業者資金的需求，因為今年底生技公司幾乎看不到有IPO機會5.人才培訓、臨床應用與評估、法規、及市場行銷等都有待進一步加強辦理。以上問題應逐一克服解決。該產業之設計開發、生產製造、高素質低成本中低階從業人員是我國強項，宜擅用此既有優勢。而生技醫療器材產業的產品生命週期不易走到成熟、衰退期，不易吸引外來投資，唯有建立自己技術本位，建議仿新加坡及日本作法，積極推動相關企業與美國大學或研究機構進行策略聯盟。

三、倡議並構建自由開放的市場環境：
諾貝爾經濟獎得主史帝格勒(George J. Stigler)曾說：「在長期下，市場的自我修正機能可化解因規模經濟、絕對成本優勢、產品差異化或資金需求所導致的參進障礙，只有政府所施加的法令限制，因無法透過市場機能修正，是真正的市場參進障礙。」政府的管制政策在設計及執行過程中，若能考量對市場競爭的影響，則可提高管制品質，提高產業生產力，有利於經濟的長期發展，因此，先進國家在設計管制政策過程中，均引入「競爭影響評估」(Competition Impact Assessment)程序，經由「建立政策目標及選項」、「認定受影響的市場」、「評估對競爭的衝擊」、「化解對競爭的負面衝擊」等4個步驟，由政策制定者仔細評估欲採行的管制選項：1.是否會限制市場上廠商的家數或經營範圍(例如：賦予特定事業獨占權、執照數量的控制、提高市場進入/退出的成本、使競爭者間立足點不平等)？2.是否限制事業競爭的能力(例如：管制產品的售價或品質、限制廣告或促銷活動)？3.是否降低事業競爭的積極度(例如：形成產業的自律風氣、促成競爭者間合作或交換資訊、提高買方轉換交易對象的成本)？政策制定者在評估過程中，應考慮所欲採行的管制措施是否逾越達成政策目標的必要程度、是否符合成本效益，及是否存有其他對競爭傷害較小的替代選項，例如以競標方式釋出特許執照或稀少性公共資源、以第三人評鑑或消費資訊提供方式提供取代證照制度、以普及服務基金制度取代專屬經營區、以產品品質或安全規範取代最低價格的限制等，均為適例。此外，政策制定者在決定採行管制措施後，仍應定期檢視市場競爭情況並檢討管制措施的適宜性，倘若市場競爭性已足以達成管制目標時，即應進行法規鬆綁及解除管制，畢竟，市場競爭機制才是最好的管制！ 

四 發展有效的和透明的公務服務制度：
新加坡的廉政建設聲名遠播，高薪養廉固是其廉政建設成功的要素之一，考量我國國情，建議先以公務服務要誠實出發，建立僱用政府官員的制度，包括：賠償制度；公務員透明的僱用和升遷以及獨立自主制度(關鍵問題是如何做到獨立自主)；判斷力決策的疏忽和公務員的判斷權力基準；以及人事制度諸如指派業務的輪調。並制定公務員道德的和行政的行為法典，規範利益衝突的禁止或限制；公開和監視，例如公務員的資產和義務；公務員和商業服務使用者間接觸的管理制度，特別是在有貪污傾向的領域；以及經由行為法典，公務員的升遷、訓練和監督等事項。

「98全球級領導能力研習營」個人心得報告

32.郭淑貞（行政院公平交易委員會法務處處長）

新加坡，一個城市國家，面積700平方公里，為台灣的五十分之一，人口460萬，為台灣的之五分之一，但平均國民所得三萬五千元美金，超過台灣的二倍，IMD2008世界競爭力報告全球排名第二。新加坡是如何辦到的？懷著期待的的心情，參加「98年全球化及領導能力研習營」，除了與同學們共同提出書面研習報告，謹就兩週來在新加坡的所見所聞提出個人心得。
新加坡幅員狹小、缺乏自然資源，因此政府認為一流的人才是國家重要的資源。在此理念下，新加坡政府高度重視精英教育、精英領導，並以高獎勵吸引各國一流人才為其所用。新加坡在「精英」領導下，將國家企業化治理，以經濟發展為主要目標，一切市場導向，並自世界各地吸納一流的人力與投資，帶領將新加坡的經濟及競爭力推向高點。該國政府治理有幾個現象值得吾人關注：
一、公務部門使命感
本班授課之講師，無論是學校教師或公務機關主管，都自許為「社會精英」，並具有高度使命感，深信自己以及政府團隊都在為新加坡更美好的願景努力。在此氛圍下，渠等均表示政府各部門具高執行力，並且隨時掌握契機，快速變動管理。確實，新加坡政府在這方面的國際評比都有很好的成績，而本班在參觀新加坡港務局、新加坡航空公司也得到如此之印象。

然而，新加坡政府是否真如講師或媒體一再所說高執行力、高效率？研習期間的星期日，我們幾位同學到觀光景點聖陶沙遊覽，遭受旅遊公司不負責任、侵害消費權益的對待，有同學因此用我的電子信箱向新加坡旅遊局Singapore Tourism Board申訴，除維護權益外，並可實際了解新加坡政府部門的效率。四日終於收到回覆，表示其所收到的申訴內容是亂碼，建議我們以傳真申訴。等待了四天，收到的是這樣的告知，同為公務人員的我們，深感不可思議，不禁對新加坡政府效率提出質疑。

或許這只是一個個案，或許該承辦人有特別的原因而延誤處理時效，但一個小延誤卻讓我們對講師所引以為豪的政府效率產生質疑。同樣的，我們政府部門無論如何兢兢業業，都有可能因為一個小事故而致使成效大大折扣，即所謂「魔鬼都在細節裡」。故每個公務員，無論職位高地、職務繁簡，對政府施政績效均具有影響力，都應體認每個工作的重要性，都應在工作崗位上克盡其責，別讓魔鬼在細節中得逞。

二、多元種族融合
新加坡人口400多萬人，包括華人77%、馬來人14%、印度人7.6%以及少數其他種族。新加坡政府致力於種族融合，例如不分種族、不歧視的教育制度，以英語、華語、馬來語、印度但米爾語為官方語言，規定居住社區需有各種族等等，創造了新加坡多民族的和諧社會，也創造出豐富的多元文化特色。究其原因，其政府的用心固功不可沒，新加坡的選舉候選人無須操弄族群議題以獲取顯票亦應為重要因素。

三、友善的觀光環境
新加坡沒有美麗的山川景物，但新加坡用心的創造觀光景點，重視國際行銷，落實城市綠化，在食、行、公共設施等各方面，不讓外國觀光客感到不便，使得新加坡的外國觀光客與日倍增。我們台灣有美麗天然景觀、熱情民風、高教育程度國民，新加坡能，我們應該也能，台北捷運就是一個很好的例子。

但以我生活在台灣的經驗，每到火車站都宛如走迷宮、開車經常因標示不清楚而走錯路，遑論外國人在台灣行的痛苦。建議相關單位找不懂中文的外國人，從機場入關開始紀錄該外國人在食衣住行各方面有哪些需求及不便之處，用心的加以改善，建立一個友善的觀光環境。
他山之石，可以攻錯，新加坡政府的清廉度、執行力、機動管理確實值得我們注意。然而，新加坡政府為達治理目的，採威權統治，違反民主潮流；精英主義表面上標榜不歧視、平等原則，實際上過度強調精英領導、精英主義，將多數資源分配給少數「精英」，致教育無法普及；擴大貧富差距、深化階層意識，與平等原則產生矛盾。特別是全球資訊快速流通，人民很容易取得各種資訊，人民的期望升高，加以新加坡是全球化的都市，受到外來人口價值觀的影響，政府的治理逐漸受到質疑，精英領導制度也面臨越來越多的挑戰，包括頻繁複雜的經濟與財務危機，以及恐怖主義、疾病、自然災害等危機，在在使人民質疑政府的解決能力。另外，通訊科技進步、旅遊留學等，人民接觸資訊管道與日增加，人民不再認為精英制度是唯一選擇；精英制度所造成的貧富差距、階級意識，更埋下社會衝突的隱憂。而威權統治、政府控制媒體等等高權手段，從歷史經驗來看，終會點燃不滿的焰火。上述種種問題如不正視並加以解決，會使新加坡政府引以為豪的精英領導反而成為領導危機的來源。
98年全球化及領導能力研習班第2期心得報告

33.吳正中（行政院消費者保護委員會企劃組組長）

■前言：
新加坡以707平方公里的土地，459萬的人口，創造了年均所得約24150美元的經濟發展成就；而在相關國際組織之國家競爭力、清廉指數等指標上，也均名列前茅。新加坡之成就，固由於該國長期穩定的政治經濟社會、政府菁英的有效領導、清廉的政治環境、高度的國際化、國家對市場透過政聯公司的有效控制等有以致之。惟該國政府掌握土地及資源貧脊、人口短缺等國家發展劣勢，策定以出口導向及以人力資源之發展為國家發展之主軸，並在國際經濟社會體系掌握關鍵性的角色，並隨時因應環境變遷作滾動修正之策略，毋寧為該國化危機為轉機之成功因素。

新加坡之發展成功原因固有如前述，但有些該國特殊的政經基礎環境如：長期的一黨執政，缺乏強有力的反對黨及媒體，讓政府的施政得以有延續性並貫徹執行；無沉重的社會福利負擔，讓國家資源得以投注在政經建設；國家投資控股之政聯公司占國家經濟及重要之地位；扁平的政府組織；國家事務之較單純性；人民對政府高度信賴，對政府施政較缺批判等，也是各國在向新加坡學習時，應思考各國不同之國情、政經環境，以制度無法複製之思維，轉化其經驗，以創新、變革之角度，研議可肆應國環境之政經改革方案。

· 心得與建議：
□市區道路電子收費制度
(心得：新加坡利用市場經濟的機制，，解決可能的政治失靈的經驗，可值得國內學習。如利用擁車證之市場拍賣機制以代替政府無法評估應如何確定一個稅負或規費數額，以控制市場汽車數量之可能政府失靈現象。又另如道路之電子收費制度之市場機制，以解決道路之壅擠現象。電子收費制度之基礎在汽車使用道路所產生的外部成本予以內部化之課題，該制度的實施所面臨的駕駛人隱私權保護，允為各國在學習此項經驗中首須面臨之課題。
(建議：我國在高速高路發展之ETC收費系統，已經有良好的經驗，如何運用已有的經驗並參考新加坡的電子收費制度，選擇都市交通較惡化的路段、時間，研究採行之可能方案。如此可以收費促使用車人之選擇與習慣之改變，有效降低能源使用避免都市之空氣汙染，並促使公共運輸系統之有效及充分利用。國內高雄之捷運系統使用率不高、台中研議之捷運系統亦有運量不足，日後可能產生營運危機之慮。或許於規劃時可參考建立道路電子收費系統，以促使公共運輸系統功能之發揮。

□干預或放任

(心得：政府干預與市場機制之選擇，是政府在面臨各種特定議題之處理對策    上，首應思考之課題。政府干預之目的在效果並其在短時間創造績效；而市場機制之目的乃在效率，冀求資源之高度生產力。新加坡在兩者之權重上，是走向市場之體制；我國則似較傾向於政府干預。兩者在採行之手段上，固各有其政策思維，但不同之政治體制，或亦為其關鍵之因素。在降低失業率所採取之對策上如對失業者採取職業教育訓練、對企業經營者給予薪資補貼等勞工政策，兩國似無差別。但在因應對物價上漲之對策上，新加坡政府則尚無太多的干預，而我國則因立法部門及民眾的企求，而採取較多的行政作為。

(建議：在對公用事業或資源有限性的產業，政府為價格或供應，應有較高密度的控制；但對資源供給相對充足之產業，則或許應回歸市場機制，只在市場自由競爭機制受到破壞或資源供給產生扭曲時，政府再採取導正作為。在以頃近於我國發生之電影院禁帶外食、單身消費加價等問題為例，在消費者保護之面向上，固有干預之思考，但消費者可以其自由之選擇讓市場機制產生效果，政府是否宜予干預，或許會有不同的思考。

□社會福利

(心得：新加坡除組屋(我國之國民住宅)之由政府興建供給，並透過民眾繳交與企業主提撥之公積金以供購屋之使用外，幾無社會福利之制度。新加坡相信福利制度之實施，將降低人民的活力與競爭力，並使資源的分配產生扭曲。但以平均壽命之延長與少子化所面臨的就業人力短缺的趨勢，新加坡也面臨人口結構老人化的問題，致老人之仰賴公積金以供退休生活之照顧者，顯有不足。所以老人之就業與長期照護制度之採行，乃為該國當前面臨之課題。

(建議：我國對弱勢族群之照顧，是本人本關懷並保障人性尊嚴的長期施政主軸，在此一領域，我國制度之完善及保障的程度，自較新加坡完備。但不容諱言的，我國的社會福利制度層層疊疊，有無造成資源浪費、重疊及弱勢族群是否知悉並享有政府之福利措施，允有對我國社會福利制度作通盤檢討之必要。以失業救助為例，不論失業人口之經濟能力或家庭支援能力，一概與以救助，似有浪費社會福利資源之慮。

□族群融合

(心得：新加坡是一個移民社會，由華人、馬來人、印度人及其他外來移民組成。在多元民族之社會，新加坡以積極之行為促進族群間之融合，除政治高層人員之任命考量族群間之分配外，於組屋住戶之種族分配上，也做強制定額之分配。族群及宗教並為政治及媒體與論之禁忌議題。

(建議：族群在新加坡種族多元之社會，理應是議題，卻從未是問題；在台灣理應不是問題，卻一直是議題。族群問題經選戰之挑撥操弄，其解決僅有靠民主的機制。在新加坡多種族多語系之社會，以英語為官方語言；在台灣官式場合，如大家都接受並尊重國語為官方語言，政治人物並堅持以為表率，或許是促進族群融合之重要一步。

□新加坡治理

(心得：新加坡治理有三項原則：菁英領導、務實主義與動態管理及正直(反貪腐)。菁英領導由政府於學生中透過一定之遴選與審核機制選出國家未來之菁英，並利用公共服務獎學金系統，讓菁英赴國外學習，以擴大其國際化視野。學成歸國後即與政府簽約服務，並參照民間同業標準給予薪俸。並透過行政協理計畫實施培訓， 在各政府部門服務3－4年 經評核成績優秀者，則可任行政官(全國計約230名)，為該國之政治菁英。務實主義則為施政應考量當前之環境，考量其可行性及執行性。動態治理或變革管理，則以政策應預測環境之變遷，而適時調整。反貪腐則為新加坡公務體系之核心理念。

但菁英領導可能造成階級意識或與選民疏離；務實主義或有時失卻理想；動態管理可能造成政策之欠缺安定性。

(建議：新加坡的公務員除以經由選舉等政治途徑產生者外，並無類如國內之考試制度，一以遴選簽約方式聘用公務人員。以其無任用之保障問題，人員之任免自極具彈性，為其所長。我國由於公、私部門之人力運用，欠缺流動之機制，自乏吸引民間人士擔任公職之誘因；另與民間之薪俸相較，亦難其代民間菁英，捨經濟而奉公。建議未來在公務人力之進用上，在領導階層或政策制定規畫領域，能有較高之彈性，以吸納人才並建立相互流通之機制。

此外，新加坡之治理手段，與國內之政策分析、規劃與執行、考核之機制，並無明顯之差異。如國內推危機管理、滾動管理等是。可能我國的首要問題在於公務員理念的建立問題。公務員憚於變革或由於恐日後如變革產生問題恐受處罰；或由於變革並無積極性的獎勵等原因，不一而足。其次是在政策之考核機制上如何落實執行之問題。最後如何建立公務員之尊嚴，讓公務員成為國內最優秀人員最願意最光榮投入之職場，如此庻可創造優質的公共服務。

□反腐肅貪
(心得：新加坡的清廉指數，為亞洲第一全球第四。正直與反貪腐，是該國治國之核心價值，由獨立之貪污調查局負責貪汙案件之偵辦，以政治意志透過獨立之執法機構，有效的法律，有效的司法與有效的執法，創造了華人世界獨特的政治成就。在預防貪污之作為上，該局透過行政程序之檢討，以有效防止貪污案件之發生，也透過宣導強化全民反貪腐之理念。反貪腐在該國是普世理念。

(建議：新加坡防治貪腐之範圍包括私人企業，舉如企業之從業人員收受回扣以高價購買商品；銀行行員收受不正利益以迴避貸款徵信之實施等在我國刑法為背信、侵占等侵害財產法益之犯罪，在該國均屬貪汙罪行。該國以上開行為，雖屬企業之財產法益受到損害，但該國以該等行為會引響企業之競爭力或打擊外來企業對該國金融紀律之疑慮，而會侵害公共法益。該國以經濟發展為主軸，而有如此的思考，或亦值得我國省思。另外，我國為大陸法系國家，法律條文中有較多的不確定法律概念與裁量條款。在屬於管制性或處罰性的條文，應盡量避免不確定的法律概念；在裁量條款之運用上，應落實行政程序法對裁量之標準的具體化。而在裁量條款之運用上，或許在賦予人民利益或不利益之規定設計上，允應有不同之思考。

 □課程規劃

(建議：本班課程包括全球化、領導能力、政府治理與新加坡成就經驗分享等領域。本次課程規劃在政府治理的課程，似有較多的安排，有善治、 變革管理、績效管理等多種相近課程，且僅論述方法不同，與我國政府與學界之公共行政、政策規劃分析等，並無明顯之差異。建請於未來可適度調整並增加全球化、國際現勢與趨勢、兩岸情勢之國際觀點等課程，以累積強化高階文官之國際視野。

· 結語
新加坡有高素質的政府人力、清廉的政治人物、有效的公共治理，得以發展一個高度自由化、效率化、國際化的城市國家。而在施政績效的評估上，以世界各種績效評比為標準，更讓該國在公共治理的領域，享有國際盛譽。
台灣與新加相比，於公共治理之績效上，或有相對不足，但台灣人民擁有高度的自由民主、高度的社會福利、高度的私有化經濟等，或為未來在競爭上，台灣相對有利的基礎。

    在公共治理的領域，我國的文官經行政院研考會、人事行政局等多年的推動及訓練，已有相當基礎的變革管理、績效管理、政策規劃及分析等觀念及技能，問題在講求變、重績效、論方法等致理原則，是否深化為公務員之文化與價值；問題在我國建立的各種致理制度，無論施政計畫、危機管理、績效評估等，是否流於形式的紙上作業，欠缺縝密的規劃與落實的執行；問題在公務員經嚴格的考試取得資格後如何強化其戮力奉公之信念與行政的能力；問題在民主的體制下，如何避免行政立法部門之意識對立，回歸公共議題之政策辯論；問題在如何消弭族群對立，共同面對嚴酷的挑戰----。

我等或都知道台灣當前的問題，問題在我們是否找到可以解決問題的方法。

新加坡出國心得報告
34.蔡正治（行政院原住民族委員會經濟及公共建設處處長）

一、前言
2008年的全球金融海嘯肇始於2007年中發生於美國的次級房貸風暴，而國際金融機構因持有次貸相關之衍生性金融商品，遭受美國次貸危機之傳染，全球金融市場因而迅速遭逢前所未有的損失，例如股價指數重挫、衍生性商品流動性緊縮、債市信用風險攀升、避險基金瀕臨倒閉或停止贖回。在資產價格下滑、市場流動性匱乏、投資人信心崩潰等因素惡性循環之下，金融市場信用緊縮，借貸標準趨於嚴格，個人或企業可取得的資金、貸款、消費、投資支出因而減少，使得整體經濟的消費與投資趨於緊縮，進出口貿易趨緩，GDP成長最終減緩，甚至衰退。
二、全球因應金融海嘯衝擊的策略
(一)短期—運用緊急措施聯合穩定市場
因信用衍生性商品的評價不易估算，因此金融海嘯席捲之初，世界各國政府皆忽視大型金融機構破產的危機，低估金融危機的深度及廣度，因此政策因應速度與力道較為薄弱，因而無法即時防堵危機的擴大。2008年美國聯準會首先宣布放寬交易商信用機制、調整短期融券標售機制、放寬存款機構與附屬經紀商之防火牆等三項金融措施，以提供市場流動性。歐洲在遭受美國金融危機席捲後，緊急以挹注市場資金與挽救金融體系之相關措施因應，而亞洲部分國家則旋即跟進。全球六大央行合作對抗金融危機，同時調降利率。英美更於2009年第1季正式實施定量寬鬆貨幣政策，向金融體系直接注入基礎貨幣以刺激景氣。

另一方面，各國也緊急推動各項振興經濟方案，包括以減稅或退稅方式激勵民間消費支出、發放消費券刺激民間消費、擴大公共支出、促進就業及援助房市等措施。

(二)長期—根據各國問題調整結構與體質
隨貨幣政策刺激的空間縮小、部分財政政策的短期激勵效果有限，而各國乃至全球的經濟成長恢復，仍需進行長期結構性調整，以擴張性財政政策、產業發展政策、金融監理改革與國際合作改善經濟體質。

各國政府已逐漸意識到，要為其經濟重新注入動力和創造就業，綠色政策將不可或缺。2009年美國國會通過7,890憶美元的「美國復甦與再投資法案(American Recovery and Reinvestment Act)」，在未來兩年內該計畫將拯救或創造350萬個工作，而該法案即調整美國的產業發展政策，朝向能源、健康照護及教育等項目發展。中國則於2008年11月提出兩年內完成10項擴大內需的經濟成長措施中指出，加強生態環境建設、加速自主創新和結構調整、加強農村基礎建設等結構性策略方案。

三、新加坡經驗
新加坡自1965年獨立以來，歷經糧食及石油危機、亞洲金融危機、911及SARS帶來的衝擊等經濟危機，新加坡政府與人民均能夠通過考驗，使該國經濟都保有高度的成長，人民有高度的儲蓄，政府大量的財政盈餘。2007年後，金融海嘯的衝擊，令東南亞各國受外資大幅撤離及出口減緩衝擊，不僅影響各國資本市場，亦不利各國經濟支柱之出口產業之發展。新加坡去年第四季國內生產毛額(GDP)衰退4.2%，今年1、2月工業生產縮減29.8%及22.4%，對外貿易總額也分別衰退35.7%及22.1%。其中最大影響的是金融服務領域與製造業。新加坡政府金融管理局(Monetary Authority of Singapore)，隨即向當地貨幣市場投入約40億新元，至2010年底前提供個人及企業存款100%銀行存款擔保，並耗資25億新元擴大建設支出。為因應嚴峻的國際情勢，新加坡提出「3中心、1基礎設施」施政主軸，積極發展為全球化城市，包括知識、人才、企業中心，及優良經濟基礎設施。以知識中心為例，新加坡提出「國家科技計畫(2006年至2010年)」，研發經費占GDP比率由2006年2.4%，提升至2010年3%。新加坡的人才中心，包括為期2年的技能提升與應變計畫、為期10年的教育與訓練計畫，提供失業者再訓練、在職者技能提升培訓津貼，增加產業相關訓練課程等。企業中心則將執行「出口商發展計畫」，協助企業進入中國、印度、東南亞和中東地區等新興市場；優良經濟基礎設施主軸，則包括斥資30.7億新元推動軌道計畫、投資11.7億新元擴大道路網絡等。

四、結語
我國經濟復甦的關鍵部門在於製造業，製造業在歐美市場需求短期將難以恢復下，尋找國內內需市場與亞洲市場，特別是中國及其他新興國家內需市場的機會，可降低產能過剩，市場激烈競爭而產生企業倒閉，勞工事業的系統性風險。目前我國經濟極需與亞洲區域經濟體結盟，共同發展區域經濟，帶動國內市場。尤其與中國大陸的經濟關係的加強，期盼透過簽訂ECFA，與東協各國展開良好的貿易關係，是當前最急迫的解決需求。貿易單位亦可針對我國重點產業，強化亞洲區域新興市場的拓展工作。

另就我國產業發展策略上，出口產品宜多元化、品牌化，關鍵技術宜多方取得，並就觀光旅遊、醫療照護、生物科技、綠色能源、文化創意、精緻農業等六大關鍵新興產業，投入更多的資源，吸引民間投資。期望透過政府提振經濟的各項措施，能在本次金融危機中，較新加坡提早復甦，甚至成為亞洲復甦最快國家之一。

「98年全球化及領導能力研習班」個人心得報告

35.何吉森（國家通訊傳播委員會傳播內容處處長）

很高興能獲機關(國家通訊傳播委員會)推薦，於民國98年5月11日至5月22日參加在新加坡李光耀公共政策學院(Lee Kuan Yew School of Public Policy)舉辦之第二期全球化及領導能力研習班課程。

依據課程之安排，本期研習重點在全球化、領導能力及新加坡之治理經驗等三項議題，以下僅就個人心得摘要敘述如下：

一、全球化議題
(一)人類歷史經過三次全球化，18世紀第一次全球化肇因於工業化革命，資源為土地；第二次全球化係為爭奪資源而起之殖民主義，資源為能源礦產，其結果造成一、二次大戰，使全球化暫停；第三次全球化係以美國為首之資本化國家及國際數組織如WTO，亦在爭取資源，要求各國金融開放改革，建立廣泛之國際規章，掠奪之資源為人類智慧。其結果使金融高度擴張，製造業及服務業高度全球化，2008金融危機可能再次停止全球化。

(二)亞洲之全球化：亞洲多人力資源、孔教思想要求人各盡本分、自然資源有限，此次金融風暴，使亞洲以出口為導向之經濟受影響。

(三)中國之全球化：鄧小平發起改革開放，但仍為社會主義市場經濟。愈核心為社會主義，愈外圍為市場經濟。其優點為穩定性、效率性與可控性。其缺點為橫向之協調，且仍有限制，對經濟之擴展無法面對，解決之道為開放核心之控制。金融危機對大陸之影響為：如何將巨大投資轉變為具大生產動力、發展高度不平衡(指內陸與沿海發展、收入不平衡及產業發展不平衡--製造業高、高科技產業仍偏低)、高度對貿易之依賴(中國內部市場不成熟)、能源問題、環境惡化、社會政治系統待改革等。其解決之道為：速度與質量轉移、地區發展轉移、出口導向轉移、創造財富轉為分配。

(四)台灣之未來：台灣困在兩大帝國強權(中國與美國)間，已漸被邊緣化，反之大陸融入世界，不與世界對抗。其軍事發展，可解決90海里障礙，台灣會否成為美國之包袱？美國外交政策為維持台灣現在局面，不支持台灣獨立，希望和平解決此問題。台灣在1979年後三大躍進：經濟、民主與本土，1979至1989為台灣黃金十年，未來台灣前途仍是經濟，但充滿政治化，台灣在科技研發、市場開發及資本投資之能力強。台灣如要突破需簽ECFA，但會否融入大陸，會否失去自主，失去保護自己之機會，仍需密切注意

二、領導能力議題或公共行政管理
(一)領導有特質論、行為論及情境論，由於理論太強調公式，無法變通靈活解決問題，故應強調反應的情勢觀點，其非單向理論，如何改變環境、動員組織及群策群力。

(二)解決問題的技能可以訓練，但如何像向雷達一樣，隨時觀察，找到關鍵問題，才是最重要的，好的解決方案與如何去說服大家支持好的方案並去執行，同樣是重要的問題。

(三)因此如何去推銷好的策略是重要的，媒體管理在公共政策行銷與公關上，非常重要，公務部門領導者應藉由不斷的溝通與說明，甚至於是教育媒體，讓媒體了解政策問題之核心。媒體公關需時間投資，隨時、分散做宣傳，甚至以公關事件來包裝政策議題，吸引媒體報導。

(四)政務官應定期與媒體接觸溝通，不可逃避，以免讓媒體在無資訊之狀態下作出錯誤之報導。在公共政策推出前，宜做好沙盤推演，針對可能想到之問題，以Q&A之方式提出預設答案，作好資訊提供之控管。
(五)隨時利用新媒體，如網際網路，提供最新最詳盡之政策說明資料，有助政府資訊公開之形象。
三、新加坡之經驗
(一)新加坡一直強調其「菁英領導」模式，但確可以是「透明」度很高的國家，其認為自由民主不一定會帶來最好的領導，善治與善政間仍有差距，因此「菁英領導」仍係透過民主程序(雖非大選)。而其後，如菁英培養之獎學金制度、以企業化管理之方式高薪吸引優秀人才從事公共服務、嚴格執行反貪腐之透明執政等，均係此領導思維背後之配套機制。

(二)新加坡很務實，不喜歡盲目跟隨理論，不意識形態，根據行動來評論成就，依據其才華來論其職務，但太務實也可能在某種情況下無原則，如言論自由、民主自由原則可能會在務實之藉口下失去原則，且重視原則會採取太多行動，但太多行動，有時不是好的，有時無行動也是好的。如此次H1N1期間禁止人員出國訪問，只是為了要採取行動。在任用人之危險方面，任人惟賢固然好，重點在於定義，唯有時會僵化，太重視學歷表現，而失去多元化與創新創意。

(三)新加坡強調績效管理，公部門引用私部門之績效認證機制，如平衡計分卡、六標準差，各部門受文化影響，均會申請認證。

(四)新加坡財政以憲法規定採盈餘預算，每年盈餘存入儲備金，進行投資。
(五)參訪新加坡海事與港務局(MPA)，該法人機構負責執行，其針對海事學校學生畢業無法就業，協調有關港務企業提出相關方案。
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