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個人基本資料介紹 
現職： 

東海大學行政管理暨政策學系  專任副教授 
政治大學公民社會暨地方治理研究中心  執行委員  
人事行政總處地方行政研習中心  講座 
地方行政研習中心地方治理研究中心  委員 
中華國家競爭力研究學會永續發展委員會  委員 
財團法人林業生社會福利慈善事業基金會  諮詢輔導顧問 
臺中市政府行政流程簡化小組  委員 

 

主要學經歷： 
臺灣公共治理研究中心  執行長（2008.01-2014.03） 
美國波特蘭州立大學公共服務研究中心  訪問學者（2013.06-09） 

V-Dem Survey Country Expert (Taiwan, 2012, 2015, 2016) 
美國南加州大學  傅爾布萊特訪問學者（2006-2007） 
上海交通大學國際事務與管理學院 訪問學者（2004.06-09） 
中央大學客家學院公民社會研究中心  執行委員 
政治大學公共行政學系  博士 
中華民國專業認證協會  理事 
國家考試題庫  命題委員、閱卷委員 
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演講大綱 
• 從政策分析談計畫撰寫 

• 從方案規劃談撰寫實務 

• 計畫書評價標準 

–目標管理是否得當？ 

–工具運用循證程度：SMART、PDCA、SWOT

、 Fishbone Diagram 

–替選方案的構思原則 

–計畫構想的創新與想像 

–一般的計畫書結構建議 

–補充：案例探討 
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為何齊聚於此？ 

• 探討如何申請計畫？寫計畫書？ 

• 探討如何做對的事？還是把事做好？ 

• 是二擇一的命題嗎？ 

–如何讓計畫書的撰寫變得更有意義？ 

–如何讓計畫書的撰寫減少實務工作壓力？ 

–如何讓計畫申請結果有助於資源的使用效益？ 

–如何達成上述目標？ 
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先從實務計畫談起 

• 埔里文創美學圖書館 

• 審計新村文創園區計畫 

• 大基隆歷史場景再現整合計畫（The 

Taganan Story） 

• 第六屆政府服務品質獎參獎申請書 

• 小型企業創新研發計畫 
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不囉唆！直接問！ 

• 請問您在職場上，經常運用哪些方法來進
行計畫問題分析？以及方案可行性分析（
feasibility analysis）？ 

 

• 請問進行計畫問題分析或方案設計可行性
分析時，您馬上想到哪些判斷依據（例如
：主管支持與否、預算有無著落…等）？
為何是這些？ 

 

• 有改善的必要嗎？如何改善？ 
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政策分析家、分析步驟 

• 類型：技術型、政客型、企業型、虛偽型
。 

• 七個步驟： 

–（一）政策問題的界定與診斷； 

–（二）政策目標的研擬與管理； 

–（三）政策工具的類型與選擇； 

–（四）備選方案的發展與評估； 

–（五）政策行動的推薦與選擇； 

–（六）政策結果的追蹤與考核； 

–（七）政策行銷的設計與推動。 
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政策分析的基礎原則 

• 政策制定過程應兼顧… 

–民意（public opinion） 

–民益（public interest） 

–民義（public justice） 

• 第三類錯誤（error of the third type） 

–政策問題的界定與診斷乃政策分析過程的第一
步驟，如果不能做好問題的界定與診斷，就草
率地提出解決問題的對策，則很可能發生第三
類型錯誤（Raiffa的提醒）。 
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界定問題的考量原則（1/2） 

• 第一，重新界定問題癥結，用專業政策術語取代含糊的政
治術語。 

 

• 第二，有時候，委託人所提出的「問題」未必是被其他人
所認同的，政策分析家必須從規範性（normative）與實證
性（empirical）角度去探討一些所謂的「問題」是否真的
是問題？是否真的造成一些不安、不滿、挫折與痛苦？ 

– 換句話說，找出各利害關係人對政策問題的認知以及探索問
題表徵背後更深層的結構，是界定政策問題的重要工作。 

 

• 第三，到底那些問題是政策問題？那些是私人問題？在界
定問題時必須一併釐清。 
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界定問題的考量原則（2/2） 

• 第一，要注意避免掉入化約論（reductionism），也就是以
偏蓋全的陷阱。 

 

• 第二，診斷問題時不要預設立場。有時候，委託人提出「
問題」時便暗示解決問題的方法，甚至明白提出想當然爾
的問題癥結所在及解決之道，但這未必是正確的，政策分
析家不可不察。 

 

• 第三，診斷問題時，要注意到眼前問題的成因（causes）
與結果（consequences），這些因與果都可能是問題，政
策分析家要從中找到最適宜與最有效的介入點，以期解決
或紓緩問題。 
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方案規劃的基礎 

• 以證據為基礎的實務
（ Evidence-Based 

Practice） 

 

• 績效導向（Outcome-

Based） 
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分析 

執行 

評估 

計畫 



該先思考什麼問題？ 

計畫的服務對象是誰？面臨什麼樣的問題情境？（目標
人口群） 

有多少人處於這樣的問題情境中？ 
針對這個問題情境我們可以或想要處理那個範圍？  
這個範圍的問題現況為何？（釐清方案的理論基礎與假
設） 

問題的本質及成因是什麼？ 
曾有過那些解決方案？其成效各為如何？   

■ 找尋有關此問題情境的數據資料作為依據 

   全國性的數據資料 

   地方性的數據資料 

   不見得可以找到精確的數據，有時需要用推估的方式來獲得  

2017/2/8 
12 版權所有：陳秋政  副教授 



方案規劃的構思歷程 
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所關懷 
的對象 

問題 看待問題
的觀點 

期待 

請由計畫發想
的角度，說明
你的組織觀察
到哪些需要協
助的群體？ 

請以一段話描
述方案的利害
關係群體正在
經歷什麼問題 
？ 
 

請以一段話說
明你或你的組
織以什麼觀點
看待這個群體
所面臨的問題 
？ 
 

請以一段話說
明你或你的組
織認為應當如
何處理這樣的
問題？ 



好計畫的特徵：七項管理要點 
• 行動要有策略要旨（act with 

strategic intent） 

• 善用超連結（leverage 
hyperconnectivity） 

• 以協力方式遂行管理（manage 
through collaboration） 

• 使用即時績效數據（use real-
time performance data） 

• 回應新安全環境（response to 
the new security environment） 

• 以嶄新之道與民間部門共事（
work with private sectors in new 
ways） 

• 降低成本與改善績效（cut cost 
and improve performance） 
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目標管理 
（Management by Objectives, MBO） 

• Peter Drucker（彼得‧杜拉克）於1954年在《管理的
實踐》（The Practice of Management）一書中所提出。 

• 主張經由主管與當事人的討論，以溝通和連結的方式
讓組織的目標由上而下與員工的工作目標相環扣，使
組織上下努力的方向與組織目標一致。 

• 員工會將注意力與資源投入在這些工作目標上，主管
也會將焦點投入在確保員工達成目標的使命，由員工
自我控制與自我管理，將時間集中在規劃、領導與解
決問題等較具貢獻的地方，無需進行太多的例行性人
員管理和監督。 

2017/2/8 版權所有：陳秋政  副教授 15 



彼得‧杜拉克 
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https://zh.wikipedia.org/wiki/%E5%BD%BC%E5%BE%97%C2%B7%E5%BE%B7%E9%B2%81%E5%85%8B


MBO發展史（1/2） 
• MBO, first outlined by Peter Drucker;  

• then developed by George Odiorne, his student;  

• popular in the 1960s and 1970s.  

• His book “The Practice of Management”, published 

in 1954; 

– Drucker outlined a number of priorities for the manager of the 

future. 

– Top of the list was that he or she “must manage by objectives”.  

– John Tarrant, Drucker's biographer, reported in 1976 that 

Drucker once said he had first heard the term MBO used by 

Alfred Sloan, author of the influential “My Years with General 

Motors”. 
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MBO發展史（2/2） 

• 美國企管顧問公司Edward C. Schleh於1962

年出版《成果管理》（Management by 

Results）一書，將Peter Drucker思想體系具
體化。 

• 日本住友金屬礦山公私於1964年率先引進
實施。 

• 在臺灣，自1960年代起「東元電機、南亞
塑膠、台電」等，也都先後推行過此制。 
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The Practice of Management 
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https://www.amazon.com/Practice-Management-Peter-F-Drucker/dp/0060878975


My Years with General Motors 
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https://www.amazon.com/Years-General-Motors-Alfred-Sloan/dp/0385042353


目標管理定義 
• George Odiorne（1965: 55-65）：目標管理
是一種程序，由組織內上下級人員確認共
同目標，依此目標訂定個人工作目標及重
要職責，並依設定的目標作為業務指導原
則與評價工作成果的標準。 

• 簡言之， 

–是一種重視人性、個人參與、授權、團隊建立
的管理方式。 

–是一種強調參與管理、計畫與考核、目標設定
與實踐的管理方法。 
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目標管理的特性 

• 是一種促進組織與管理發展的技術。 

• 是一種計畫與考核的管理方法。 

• 是一種同時強調目標與成果的技術。 

• 是一種利用共同參與、自我控制、自我評價方式，
以激勵員工潛能，增進工作效能的技術。 

• 著重員工與工作的融合（參與管理）。 

• 須結合公平的人事考核制度一同實施。 

• 能有效地開發員工核心能，激勵員工士氣與幹勁。 

• 能發揮人際間與部門間關係的綜效（synergy）。 

• 能透過激勵作用，促成員工行為模式的改變。 
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目標管理的優缺點 

• 習慣目標導向且能工
作愉快 

• 目標明確與數量化，
以利員工績效衡量 

• 協助主管設立目標及
計畫 

• 促進主管與員工的關
係，建立較佳的組織
氣候 

 

• 容易流於形式 

• 目標設定過於模糊、
抽象 

• 目標設定未能表明優
先順序 

• 設定目標時，缺乏有
效的溝通、協調與授
權 

• 未能考慮各項細節的
可行性 
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目標管理實施步驟 
• 步驟一：規劃設定 

– 發覺組織問題、蒐集相關資訊，作為設定目標的基礎 

• 步驟二：溝通訓練 
– 目標發表會、分批培訓 

• 步驟三：正式實施 
– 授權員工、自我控制、自我評價、資訊流通、持續溝
通、定期檢討與報告、特殊情況則共同解決 

• 步驟四：考核評估 
– 員工先行自我評價、主管與員工會談、檢討得失、確
認事實、評定部門績效、目標管理檢討會、成果發表
會（達成率）、據此陞遷加薪… 
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好的目標具有哪些特色？ 

• 目標應以問題為導向 

• 目標應多元 

–個人、小組、業務、組織目標 

• 目標應以系統化方式設定 

–急迫程度定順序、依序由上而下設定、再由下
而上檢討整合、搭配橫向溝通協調機制 

• 目標應具體 

–重點化（where）、數量化（what）、策略化（
how）、進度化（when） 

2017/2/8 版權所有：陳秋政  副教授 25 



失當的「目標管理」 

• 過分強調工作技能的危險：三個石匠 

–沒有用高標準工作就是不誠實，這會腐化自己
與週遭的人。 

• 主管誤導方向：主管的一言一行對部屬而
言，都是主管的計畫、規劃？ 

• 管理階層的差異：盲人摸象VS.更好的溝通 

• 報酬誤導方向：該與績效、薪酬結合？ 

–傷害性的誤導：報酬的重要性遠超過其經濟意
義！ 
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溝通的原則 

• 溝通是知覺（perception） 

–人耳的聽力範圍 

–下至20赫茲，上至20,000赫茲 

–「常用語言音」的頻率集中在「500～5,000赫
茲」 

• 溝通是期望（expectation） 

• 溝通造成要求（demands） 
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溝通是知覺（perception） 

• 次聲波 

– 次聲波的音頻小於20Hz

（赫茲）在5~20Hz 之
間 

– 人幾乎無法聽到次聲波 

– 低頻波：地震、火山爆
發、隕星墜落、極端的
氣候現象或者巨浪可以
在空氣中導致次聲波。 
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活動陷阱（the activity trap） 

• Drucker pointed out that managers often lose 

sight of their objectives because of something 

he called “the activity trap”.  

• They get so involved in their current activities 

that they forget their original purpose.  

• In some cases it may be that they become 

engrossed in this activity as a means of 

avoiding the uncomfortable truth about their 

organisation's condition. 
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Further reading 

• Drucker, P., “The Practice of Management”, 

Harper, New York, 1954; Heinemann, London, 

1955; revised edn, Butterworth-Heinemann, 

2007 

• Levinson, H., “Management by Whose 

Objectives?”, Harvard Business Review, July–

August 1970 

• Odiorne, G.S., “Management by Objectives: a 

System of Managerial Leadership”, Pitman 

Publishing, 1965 
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環境治理之「目標管理」？ 
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PDCA 的歷史演進 

• 創始人：William Edwards Deming（
1900.10-1993.12） 

• 師承：統計學家休哈特，其提出（PDS） 

• 改良為PDCA（Plan, Do, Check, Act） 

• 最初用於品質改良，被譽為「品管大師」 
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具體地制定出計畫（Plan, P） 

• 將5W1H加以明確化： 

– Who（誰） 

– What（做什麼） 

– When（何時） 

– Where（在哪裡） 

– Why（為什麼） 

– How（如何做） 

– 再加上How much（多
少）：也就是將目標與
費用加以數據化。 
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在執行層面（Do, D） 

• 執行計畫時必須正確地把握進度，同時調
整計畫與現狀分歧之處。 

 

• 遇到問題時，透過解決延遲面或修正計畫
的方式，在執行上不會受到影響而停止。 
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在查核層面（Check, C） 

• 收集改善後的各種資料後，以定量的方式
判定出效果。 

 

• 為此必須要以計畫的數據化為前提，掌握
數值與計畫的差異，從本質面找出具體的
課題。 
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在改善行動層面（Act, A） 

• 以標準方式反映出
成果，並設定出改
善後的新標準，有
時候也需要提升改
善效果的標準。 
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SWOT背景介紹 
• 早於1965年由Steiner所提出。 

• 但Hussey認為 

– SWOT是在1960 年代由Stanford Research 

Institute的出版刊物首先提出。 

–當初的用字與現在稍有不同，是以S.O.F.T.代表
，其中的F 是表示缺點（fault）的意思。 

• 但Fleiser、Bensoussan認為 

–是由KennethAndrews 於1971 年發展出針對企業
資源能力和外部環境之間的策略配適提出正式
分析架構。 
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正確使用實作工具：以SWOT為例 
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SWOT策略配對表 
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如何產生「改善行動」--魚骨圖 



魚骨圖背景介紹 
• 魚骨圖（Fishbone Diagram） 

–石川圖（Ishikawa Diagram）：日本品管大師石
川馨（Kaoru Ishikawa）在1952年所創。 

–因果圖（Cause-and-Effect Diagram）：魚骨圖
的魚頭通常表示某一特定結果（或問題），而
組成此魚身的大骨，即是造成此結果之主要原
因。 

–樹狀圖（Tree Diagram）：因為魚骨形狀與樹
狀結構接近。 

• 問題解決思考流程：通常搭配腦力激盪法
（Brain Storming）進行。 
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如何正確使用魚骨圖：以社會福利服務為例 
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如何正確使用魚骨圖：以社會福利服務為例 
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魚骨圖應用--C縣社會福利服務 
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魚骨圖應用--C縣社會福利服務 
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政策工具（policy tools or instruments） 

• 係指有效完成工作目標、解決政策問題的手段、
作為或行動。 

• 政策分析家與決策者在完成問題的界定與診斷以
及確立政策目標後，接下來便是要設計政策工具
來解決問題，達成目標。 

• 公共政策學者歐黑爾（O'Hare）提出政府碰到問
題時可以考慮採行的八種作法： 

– 去做（To make）、去買（To buy）、禁止（To prohibit） 

– 強制（To oblige）、課稅（To tax）、補貼（To subsidize） 

– 教育、告知（To inform）、呼籲、懇求（To implore） 
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備選方案（1/2） 
• 特性： 

（一）相互排斥性；（二）依其強度劃分為幾個不同的層次； 

（三）必須是具體的行動選擇，對於公共問題情況的改善有幫助； 

（四）方案設計必須與政策目標相符合，不能脫離目標系統而存在； 

（五）方案範圍可以從最激進的巨幅變革到小幅度的漸進改變，乃至於
不採取任何行動的維持現狀方案。 

• 分類： 

–維持現狀、漸進改變、大幅革新方案 

• 來源 

（一）目前已經存在的政策建議方案； 

（二）學理型的政策解決方案； 

（三）修正後的學理型政策解決方案； 

（四）漸進主義型的備選方案； 

（五）創意型的備選方案。  
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備選方案（2/2） 

備選方案的選擇標準 

–政策資源充分性 

–執行技術可獲性 

–社會價值接受性 

–政策目標正確性 

 

備選方案的可行性分析 

–經濟或技術可行性 

–行政或法律可行性 

–社會或環境可行性 

–政治可行性分析 
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計畫的創新與想像（1/2） 
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計畫的創新與想像（2/2） 
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一般的計畫書結構建議 

壹、緣起 

貳、計畫範圍 

參、計畫內容 

肆、計畫項目及經             費需求 

伍、推動與執行 

陸、預期成果與效益 

 

 

其他議題 

研究倫理、評審標準、成績評定原則 
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找資料、尋依據 
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http://grbsearch.stpi.narl.org.tw/GRB_Search/grb/


找資料、尋依據 
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找資料、尋依據 
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補充：案例探討 
少子化下擴大招生成效之計畫 

壹、計畫源起與背景分析 

貳、計畫問題建構 

參、目標設定與執行策略 

  一、計畫目標 

  二、執行策略 

  三、執行過程細部建議 

 

肆、分工管理與計畫建議 

  一、參與計畫的人員與分
工 

  二、執行步驟與進度控管 

  三、計畫建議 

伍、其他配套作為 

  一、例外管理的原則與運
作構想 

  二、監督機制與考核指標 

  三、鼓勵機制或可行誘因 
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壹、計畫源起與背景分析 

• 近5年來，報考率持續下降：證據？ 

• 近5年來，區域內同質性專班持續擴班：證
據？ 

• 近5年來，到考率持續下降：證據？ 

• 近5年來，註冊率持續下降：證據？ 

• 近5年來，就讀率持續下降：證據？ 

• 近5年來，休學人數持續下降：證據？ 
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貳、計畫問題建構（一）/資料分析 

歷史悠久、系友網絡 

師資完善、設備齊全 

 

私立學校、地點欠佳 

人力凋零、組織官僚 

 

學費補助、擴及高教 

國際招生、逐步開放 

 

高校競爭、公校擴張 

新穎系所、學程整合 

 

F校M系 
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貳、計畫問題建構（二）/團體討論 

• 請記錄下團體討論之人事物…. 

• 摘述出主張與立場 

–舉例1：A助教主張「招生海報都有寄出啊！」 

–舉例2：主任要求「檢視歷年寄送清單！」 

–舉例3：B助教提醒「今年報考學生背景與寄送
清單好像無關！」 
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貳、計畫問題建構（三）/德菲問卷 

• 請將上述「資料分析、團體討論」成果結
構化，轉為德菲問卷後，邀請利害關係人
填答 

• 隨後分析各輪德爾菲問卷的統計成果 

• ………… 

• 接著按前述順序「開始討論因應策略」 
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參、目標設定與執行策略 

一、計畫目標 

 未來5年，報考率、到考率、註冊率、就讀
率、休學率，預計每年提升20％。 

二、執行策略建構 

可以先重複執行「資料分析、團體討論」，並
將成果運用「魚骨圖」呈現。 

隨後轉為德菲問卷後，邀請利害關係人填答 

如果可能，再將德菲共識結果，執行層級分析
法產生「權重」 
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肆、分工管理與專案建議 

一、參與計畫的人員與分工 

舉例1：A助教應負責蒐集並逐年更新寄送清單！ 

二、執行步驟與進度控管 
可以運用「甘特圖」 

三、計畫建議 
轉寫重點：針對問題提供解答的方式來寫 

換言之：要有對應性 
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伍、其他配套作為 

一、例外管理的原則與運作構想 

 

二、監督機制與考核指標 

 

三、鼓勵機制或可行誘因 
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小組編成與分工（共6人） 

• F校M系○○○系主任擔任小組召集人 

• F校M系兩位業務承辦助教受邀參與討論 

• F校M系在職專班在學生○○○受邀參與討論 

• F校M系在職專班畢業生○○○受邀參與討論 

• 前述畢業生的同事○○○受邀參與討論（潛在生
源） 

• F校D系（招生成效卓著）某位業務承辦助教受邀
參與討論 
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