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111 年公務人員高等考試三級考試試題 

類 科：一般行政 

科 目：公共管理                                                          文羿老師解題 

 

一、績效管理有所謂「目標與關鍵成果」（Objectives & Key Results，OKR），請說明其內涵。（25

分） 

一、《考題難易》 

★★★★ 

二、《解題關鍵》 

此題主要跟目標管理與績效管理相關考點，但屬於比較新穎的考點，而目標與關鍵成果提出主

要是針對傳統績效的 KPI 指標缺失進行修正，不過還是要緊扣績效管理概念，而目標管理與

績效管理又同屬於結果導向管理。所以建議同學在答題上可以從這兩個理論做延伸與補充。 

【擬答】：  

多年來政府部門再進行績效管理主要使用評估機制為關鍵績效指標（KPI），不過此項參

考指標已經受到政府與私人部門抨擊，其認為透過關鍵績效指標（KPI）運握制度對於組織會

帶來負面影響。因此近年來，由 Intel 和 Google 採行的新興管理工具－目標與關鍵成果

（Objectives & Key Resulte），期望可以透過此工具來取代傳統的關鍵績效指標（KPI）制度，

以下就目標與關鍵成果概念說明之： 

目標與關鍵成果定義： 

根據學者 J. Doerr 針對目標與關鍵成果定義，其是「一套管理方法，有助保證組織可以有效

的聚焦在特定面向，集中處理整體組織比較重要的議題」；換言之，目標與關鍵成果是一套

協助組織來完成「聚焦」目的工具。 

目標與關鍵成果特點： 

於固定時間進行設定和檢討：目標與關鍵成果非常強調組織必須以固定的週期來進行「目

標」（O）與「關鍵成果」（KR）兩者間滾動設定和檢討，進而使組織能夠有效適應變

遷快速的外部環境。 

專精於特定的目標與成果：因為目標與關鍵成果是要協助組織能夠掌握重要焦點，因此，

當組織實際運用目標與關鍵成果時，建議參考之前提到的固定週期，假設每季設定 2-3 個

「目標」（O），且在每個目標下設定 1-2 個「關鍵成果」（KR）。 

目標設定同時兼顧雙向運作運作：目標與關鍵成果在運作方式上有特別之處，也就是一方

面由組織領導者先行設定組織整體的目標與關鍵成果，再逐步由部門、單位、個人依據組

織層次的目標與關鍵成果，進一步設定自身的目標與關鍵成果。在此過程中，部門、單位、

個人也能做到垂直向上和水平橫向的目標（O）間連結。 

快速回饋與透明公開：組織設定好每個週期目標與關鍵成果後，John Doeer 建議要以透明

公開途徑，讓組織上下的成員知道每個人的目標與關鍵成果內容，即便是組織中最高階的

領導者也要比照辦理。換言之，目標與關鍵成果非常強調以固定的週期和頻率來進行設定

與調整，其核心目的就在於目標與關鍵成果非常重視快速反饋機制。 

保持彈性運作原則：目標與關鍵成果主要特色，就是當組織或團隊發現某組目標與關鍵成

果已經完成，或是遇到重大困境導致需要調整進度，或者是外在環境產遭逢巨變，致使某

項目標與關鍵成果已不合時宜，組織便可以檢視實際情形進行滾動調整，進一步確保組織

在目標設定上的彈性。 
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目標與關鍵成果應用於政府部門： 

目標與關鍵成果比較適合運用在專案導向團隊中，也就是適用性相較於一般性行政機關或僅

是負責例行性業務的機關來說更為合適；換言之，負有專案推動責任的機關或單位，或是同

仁被授予業務執行空間較大、或自主性較高的組織與單位運用上比較合適。此外，目標與關

鍵成果推動也應該由高層領導者與中基層員工相互配合，這樣也有助於提升組織整體績效和

人員士氣。 

 

二、公共治理可區分全球治理、地方治理與社區治理三個層次，請說明其意涵，並舉實例說明之。

（25 分） 

一、《考題難易》 

★★ 

二、《解題關鍵》 

此題比較基本但也屬於近幾年來國家考試熱門考點，本題建議先描述治理的背景跟定義，讓答

題具有層次感，接著再依照題目的三個概念分別依序作答，當然最後再簡單舉相關例子即可。 

三、命中特區： 

AH112/公共管理讀本/第壹篇第五章/P1-117 

【擬答】：  

自 1990 年代以來，西方國家面臨石油危機，造成政府的財務壓力，一方面要刪減預算，

另一方面要有效管理，因此政府朝向民營化、市場化發展，因而出現契約外包、績效管理、顧

客導向、服務品質要求的新觀念和新作為，產生了新公共管理的思潮，也使政府不再是獨大的

權威體，而需要以市場的觀念，與民間組織合作或競爭。 

治理定義： 

根據聯合國「全球治理委員會」（Commission on Global Governance）說明：治理乃是各種

公共與私人機構管理共同事務諸多方式的總稱，它調和各種利益的衝突並持續採取集體行動

的過程；它包括正式機構與典章制度，也包含經由成員同意並符合個人利益的非正式制度性

安排。 

治理概念說明： 

全球治理（Global Governance）： 

全球治理主要指在全球化的趨勢下，各國政府為因應此洪流做出的回應與努力。因此，

全球治理內容包括全球化對於治理過程影響，同時也包含治理過程對於全球化的影響。 

全球治理常見的作為： 

①對於涉及主權層次的限制，採取彈性的作法，避免對國際性的合作造成阻力，或是形

成爭端。例如：WTO 關稅談判協調。 

②政府透過代理人從事全球治理相關事務，這些代理人包括：跨國公司和非政府組織。 

③為因應全球化所產生的各種問題和現象，許多國家必須增訂或修改法律以達成有效的

治理。例如：京都議定書、哥本哈根協定與峇里島協議的簽訂。 

地方治理（Local Governance） 

地方治理主要由地方（local）與治理（governance）兩個名詞組合而成。地方可從垂直

性「多層次政府」（multi-level governments）來理解，其主要指各種不同層級政府的管

轄範圍。若依空間與管轄概念來看，則是指涉不同範圍間各自具備獨特的行政系統。要

之，地方具有「地域性」與「政治性」的意涵。 

有關全國性政策與地方性事務的釐定和執行中，其涉及的決定主體已不在侷限於中央政
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府與地方政府兩者間單純的互動關係，更涵蓋來自中央與地方以外的公私組織和志願性

團體等連結與互動所形成的一種複雜的合作網絡形式。 

社區治理（Community Governance）： 

企圖擺脫以國家機關為中心的治理模式而由民間自發性的社區營造活動，它是一種由下

而上（bottom-up approach）的地方民主發展模式，由社區居民與非營利組織主導社區

發展，解決政府效能不彰以及政策與民意脫節的問題。 

同時，搭配公部門公共資源的協助推動社區發展，帶出社區的總體性和相乘效果，形成

公私部門互助合作的夥伴關係，是社區治理的附加價值。 

 

三、何謂團隊管理？一個有效的團隊管理應具備那些特徵？以及管理技巧？試分析論述之。（25

分） 

一、《考題難易》 

★★★ 

二、《解題關鍵》 

此題比較屬於中等難度考題，先定義團隊概念，再針對團隊管理技巧與步驟進行分析，本題建

議要帶出高績效團隊的概念，此理論在選擇與申論皆為熱門考點，最後再針對實務上團隊管理

應如何操作進行論述，將理論與實務結合會讓分數更為理想。 

三、命中特區： 

AH112/公共管理讀本/第肆篇第四章/P4-53-4-56 

【擬答】：  

對於公共管理者而言，團隊建立僅為第一步，一旦建立團隊後，我們就必須要進行有效團

隊管理（Team management），不過領導者本身也要轉型為團隊領導者，才能有效帶領團隊度

過不同難關，進而創造更高績效。 

團隊特點： 

團隊成員通常會有互補性技能，能夠認同彼此共同的目標、適用共同的績效評定標準以及工

作的方法，能夠運用自主管理、彈性靈活與溝通協調方式，於彼此信任基礎下，進一步完成

任務與創造績效，相關特點如下： 
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團隊應該要共同目標為團隊成員導航，瞭解應該往哪個方向前進，並能以最理想的狀態面

對和解決所遇到問題與困境。 

團隊中每位成員皆可瞭解自身位置和作用，並能將個人目標與團隊目標相結合。 

一位團隊經營者與領導者必須要有完善的領導計畫。 

團隊成員除了具備卓越的專業知識外，還必須具備團隊相互信任與團結合作能力。 

團隊管理技巧—高績效團隊特質： 

如何推動一個良好團隊管理，根據學者布蘭查（Blachard）等人見解，一個良好團隊管理就

是「高績效團隊」，其建立必須具備「PERFORM」等七項特質，此七項特質分述如下： 

對於組織目標具有共同價值（Purposes and Value／P）：對於人們所希望的願景，團隊可

以規劃具體藍圖，使團隊工作中每一位成員可以深切體認以及了解在塑造共同願景過程

中，自身應扮演的角色。 

授能（Empowerment）／「E」：團隊成員必須有能力去克服困難，其必須有取得資訊的

管道、學習及成長的機會、共享領導權等，各個成員發言機會相等並互相尊重，分擔責任

以及願意為其他成員付出。 

良好的工作關係與溝通（Relations ships and Communication）／「R」﹕深度對話、傾聽

與討論都是溝通與建立良好工作關係中非常重要技巧，亦唯有透過它們才能使團隊間提供

真誠回饋以及相互諒解。 

彈性（Flexibility）／「F」：團隊是屬於流動的狀態，團隊成員行事具有彈性，對所有意

見、感覺以及困難的工作或有趣的事物均持開放的態度，使團隊的政策或作業流程不致僵

化，隨時對於變遷加以積極回應。 

最佳的生產力（Optimal Productivity）／「O」﹕假設團隊成員皆能熟悉解決問題方法，

並鼓勵成員參與及創造，培養穩健的技能，並有效率解決問題，則高績效團隊指日可待。 

肯定與獎賞（Recognition and Appreciation）／「R」﹕同時考慮個人與團隊的成就，成員

在團隊中被高度關注，且可體認其努力與績效間有明顯關係。 

高度的士氣（Morale）／「M」﹕成員熱衷於團隊工作，內部成員以身為團隊的一份子為

榮，培養出高度的團隊合作精神。 

團隊管理運作步驟： 

組成最佳團隊：組成成為一個優秀施政團隊為團隊管理先決要件，並可以決定團隊是否具

有真正競爭力，其相關要件如下： 

要選擇能夠與他人合作的成員，主要因為願意合作遠比天賦才能更重要。政府組織特質

之一，主要就是經常需要與民眾、企業與民意代表或其他機關進行互動接觸，因此組織

成員個人 IQ 不如情緒商數（EQ）來得重要，所以選擇團隊成員首重情緒商數。 

選擇具有行動力的勤奮工作者更勝於獨斷獨行的聰明工作者，因為團隊要能發揮戰鬥能

力，組織成員必須要有負責任且具有行動力成員，如果選擇聰明才智過人，但習慣單打

獨鬥成員，加入團隊則會破壞團隊氣氛。 

必須要具備承上啟下播種者，進一步讓上令可以下從。 

招攬具有不同特質、專長與特色參與者，盡量讓團隊成員異質化，如此可以進一步發揮

互補成效。 

激勵團隊士氣：一個有效的團隊管理激勵方式，主要是針對整體團隊的激勵遠比個人激勵

更為重要，有時候，不適當個人激勵會造成團隊士氣的崩解。至於激勵方法，馬斯洛

（Maslow）需求層次理論與赫茲伯格（Herzberg）二因子理論，皆提供很好得激勵方法與

途徑。 
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解決團隊內部問題：組織成員間因為個性上差異，工作方法與思維皆不盡相同，當然難免

會有摩擦與衝突，進而使得團隊決裂，因此解決之道如下： 

團隊破裂主要原因之一為流言與黑函，應該設法澄清並控制其傳播，以免以訛傳訛。 

領導者必須進行有效且誠懇溝通，進一步紓解團隊壓力，舉例來說：是否要調整團隊目

標，或者寬限達成目標期限等。 

將團隊重新洗牌，或者另外找尋新的適當成員，重新組成新團隊。 

更換其中不合作團隊成員，進一步改變團隊合作氣氛。 

提高團隊競爭力： 

強化團隊領導者的功能性角色，也就是團隊領導者必須以身作則，扮演合作、協調、溝

通與傾聽角色，整合團隊中不同文化和個體，進一步建構堅強的團隊。 

設定合理與嚴格團隊規章制度，讓團隊可以克服艱困挑戰，一旦完成上級交辦任務，就

要根據重賞重罰原則，對於該團隊給予適當獎懲。 

營造積極向上團隊文化，讓基層員工皆可以自身工作為榮。 

強調創新力來進一步提升團隊競爭力，透過創新發展運作模式，進一步得到民眾支持。 

讓團隊不斷進步： 

建立團隊績效評核制度，定期檢視團隊績效，並觀察有無達成機關首長要求的施政目

標，如果無法達成目標，則必須要找出原因，並進一步提出改革之道。 

分析外環境機會與威脅，從事組織變革，並進一步增強組織的再生產能力。 

重視資訊通訊科技對於團隊管理影響，高績效團隊必須要關注資訊與通訊科技對於組織

影響，並適當參考及採用，進一步提高團隊資訊化程度來強化生產力。 

 

四、近年來隨著資訊通訊科技（ICTs）的進展，及新冠肺炎（COV1D-19）疫情嚴峻的衝擊，許多

先進國家開始實施「遠距辦公」（telework）的工作模式。試問何謂遠距辦公？實施遠距辦公對

於個人和組織會產生那些效益和挑戰？試分析論述之。（25 分） 

一、《考題難易》 

★★★★★ 

二、《解題關鍵》 
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此題為本次考試難度比較高的考點，主要考遠距辦公概念，而遠距辦公主要跟資訊科技發展與

電子化政府概念有相關聯，因為遠距辦公就會透過線上遠距開會來討論相關公事，本題建議同

學可以從實務運作面向進行解析，這題跟疫情比較有密切相關性，主要考驗同學平時有無關心

時事，並觀察政府整體運作模式。 

【擬答】：  

遠距辦公（Telework）主要是因應資訊與通訊科技發展，進一步發展的一種特殊工作模式，

員工可以突破空間限制進行工作，1970 年代，最早提出遠距辦公相關想法，是當時任職於美

國南加州大學的學者 Jack Nilles，而為因應社會經濟環境迅速變遷，強化公部門應變反應效

能，並解決高齡化及少子女化趨勢下公務人員家庭照護需求，規劃透過「遠距辦公」差勤管理

方式，運用資訊技術，妥善運用機關人力資源，並促進員工工作與家庭生活平衡。以下就遠距

辦公概念說明之： 

遠距辦公定義： 

Huws 定義遠距辦公者之工作地點是獨立於雇主或契約約定者所提供的工作場所，並可以隨

遠距辦公者個人想法或其工作的組織所期望進行地點更換。 

遠距辦公類型： 

衛星工作中心（Satellite Work Centers）：衛星工作中心主要將獨立的組織部門進行辦公

地點上重新安排與配置。 

鄰里工作中心（Neighborhood Work Centers）：來自不同組織的員工距離他們家最近的工

作中心來分享空間和設備，主要著重設備和服務的規模經濟。 

彈性工作安排（Flexible Work Arrangements）：為員工提供彈性的工作安排及工作地點，

使員工可以兼顧工作職責及家庭生活。 

在家工作（Work-at-Home）：提供員工一週一天或整週都在家工作。在家工作可以提供

員工有關工作安排及更大的靈活運用空間。 

遠距辦公優點： 

遠距辦公可以降低通勤開車上班，所造成的廢氣污染，同時也能降低辦公室營運產生之能

源消耗。 

遠距辦公可以解除時空環境限制，給予身心障礙人士更多就業機會，有效降低社會失業

率，同時滿足有家庭照顧需求的人可以兼顧上班及善盡老人及小孩的照護責任。 

降低公司的營運成本，公司無須為每位員工設立專屬座位，在業務持續擴大下，可以考慮

維持最小辦公空間，無須再找新的營運處所。 

賦予員工更多時間進行彈性分配自由，員工可以選擇在自己工作效率最好的時間點完成工

作，除可以有效提升工作滿意度，也能提升員工生產力及績效表現。 

遠距辦公缺點： 

落後的資訊設備：遠端辦公的軟體因為受限政府資訊必須嚴格保密，內部不同的管理和使

用系統老舊且無法對外連結，加上以前從未有過相關經驗，疫情爆發後才開始摸索，就算

嘗試啟動，也經常受限於網路、頻寬及遠端連線的 IP 數量。 

對於員工工作情形無法掌握：因為遠距辦公導致長官無法直接監督員工工作現況，員工也

因此比較容易有偷懶的行為產生，同時也會讓部分任務無法完成。 

造成辦公室同仁負擔以及人際孤立感：遠距辦公溝通上可能會產生不夠清楚，以及人際間

互動較為疏離困境。 

無法兼顧工作與家庭生活品質：大都遠距辦公員工同時也要照顧家中的小孩，分身乏術結

果會降低工作品質與居家生活的品質。 
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