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居民具智1 展自向恩

澳阿博彩棠急速读展

澳同回隔祖国後'特E政府把澳同定位"以博彩旅道菜眉睫票，以服藉棠局主髓，其他行棠路

言周姿展"後，使澳同各行棠受惠不渣，尤其是作属音巨贾行棠的博彩棠得以急速费展。同恃因篇阔放

博彩市塌'引λ竟竞争'蟆寨塌已增至 26 固。赌丰台由 2002 年不足 400 强'增至 2007 年 7 月的 3 ， 102

强'角子楼亦由博彩尊管幢阔放前的 900 多台增至 8 ， 234 台。除了娱集塌真工的需求激增外'酒

店、建案及其它相隔行棠的人才亦需求甚殷，等致虽工素黄有下降的遛势。就言十暨普查局最新就

棠拥查桔果黯示， 2007 年 4 月至 6 月的失棠率下跌至 3.0% 。劳勤人口估言十篇 30.56 离人。封封澳

阿目前面酶的人才不足罔题，培自If及再培剖是解泱虽工短缺罔题的主要方法。本文主要自前培司II

需要分析的重要性及介招一些分析工具，用较科事及:较系，镜的方法，分析企菜目前和未来在培司II

方面臆该以及可以做的事，供各企棠徙事培司II的事菜人士参考'希望有助解泱目前澳同面酶的人

力资源问题。 

培剖概翻

虽工培剖在多敷企菜皆是一填重大的国支。然而，大多敷企菜都未能舍真工培剖投资建致最

佳效益。成功的培刮部内臆该是→锢臀勤晏革的促道者(割永中等， 2004) 。一般人韶属培剖是回

乎技能袭展、副意演蟹'是企菜改造的手段。

有效的培剖基於下列的罔题:

，企菜有责隙的培司[[需要喝?

，需要培剖些甚麽?

·主要受剖封像是在?


，在来提供有国培剖?


.培剖腹探取甚麽形式?


，如何把培剖箱果臆用到工作上?


，如何需债培剖?
 

Daniels(2003)韶局最重要的是碴保事虽把徙培司II中肇到的知蒂和理解融λ日常工作中。但工


作上舍遇到的罔题不一定能促培司II中得到解泱。培剖能绚鹿理一项或更多的肇营慧型，例如 5，忍

知的(cognitive) 、感情的(affective)或者心理道勤(psychomotor)等(Cooke， 1979) 。培剖的目的是要提

高健虽之工作表明。如果培司II是一项投资，那麽培司II方式舆晕营成果之固必须有因果阔保。培自II

影警有兰锢镇域:韶知镇域、技街镇域和感性的镇域(Hall 等， 1997) 0 

Kirkpatrick( 1978)指出篇了改爱行局，培剖要建立三额改善目擦:知蘸、技街和患度。道些目

摞臆该徒肇真而不是培剖者的立塌来陪夜边。通份集中使用傅毓的管理培剖方式是在定失败的。成

功的培剖言十重IJJJ!言卖主十自管理及瑕境真正的罔题，而不是著重於傅就及概念的事物。在哥估培剖需

要峙'我伺需要晾解人刑割每项培司II所感受到的僵恒来帮估有阔的重要性(Buca1o， 1984) ，考庸、以

下的罔题。

-每日在工作上遇到的有哪些较大的罔题? 

1 澳同博彩研究肇舍副理事景。 
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·在你的部阿内外存在甚麽妨哥在你注至工作目模的障晓?

.你E忍属甚麽原因引致道些莲作上的罔题?

-首道些罔题被刺正後'你期望舍得到些甚麽F桔果?

培司I[管理者可充富强立的第三万角色'悔助改正管理庸的罔题。培剖可遣致孀正、推持或费

展之目的(Ferdinand' 1988) 0 Dubois 等 (2004)提出多颈型的培剖:

婿正或基本技能培司I[(remedial or basic skills)一霄助虽工建到工作所需之基本要求。 

λ眼尊向 (induction) :需助锢别具工逼反革及融 λ企棠文化。

资格渥取 (qualifying) :需助员工提高生屋力，以建到工作所需之基本要求。

改善工作表瑰的楼舍 (second-chance) :始予那些工作表现 itt於要求的真工。

交叉培自 II(cross-training) :需助虽工掌握新工作舆技能。

再培副 I (retraining) :首科技或粗辙情况出现捷化峙，属提升技街所提供的培剖。

离在眼培自lI (outplacement training) :局虽工在退休、企棠瘦身、企棠重整或其他人事爱勤峙所造

行的培司 II 。

培自 II大概分局煞规章 IJ舆有言十董 IJ雨程。在没有规割的培剖中，参舆者舍被要求跟随著有程除者

翻摩事霄'例如自币徒制度。培剖如果缺乏言十剖'效果通常都不太理想 (Dubois 等 '2004) Nowack0 

(1 991)指出首具工在重要的工作或行肩上表明出低效率峙'就有培自 If需要 (training need) 。富某项工

作或行属雕然觉不十分重要，但虽工的熟楝程度低'也里明培司 II需求 (training want) 。重要性 

(importance) 的定羹在於工作的相阔性和操作频率。熟楝程度(p roficiency)是指虽工道行某项工作或

行局的表现。苗圃边需要分析秸果畴，必须探亩以下的问题:

-最高等极的培司 II需要有没有共通的内容?

.如虽工和管理唐封培剖需要有著黯著不同的看法'道代表甚麽?

·不同年窗台粗别具工的培剖需要差具代表甚麽?

何需 TNA

英文精窍 TNA 代表 Training Needs Analysis (培司 II需要分析)或 Training Needs Assessment

(培司 II需要帮估) McClelland (2001)提出'拥查 (survey)和群估(assessment)辽阔的差别在於"程度的0 

差臭"。拥查是封封所研究的题目'向一群人需韵'以撩解其苦才有阔方面的投 λ和回髓。而言平估员 IJ

较属搜亲在及深λ 。哥估可能包括一项或多填胡查'立在且可能包括其他敷攘收集方法(例如翻察) ,

目的扇了得到该拥查项目的奎面回髓。培剖吉日内最重要的任挠'就是要找出企棠在虽工培司II方面

的宣隙需要。道理培剖韶知不僵局公司睡定方向，芷且能多句提供支援器撮，言查明所提供的培剖课

程都是公司真正需要的(Morano' 1973) 。 

Newstrom 等(1 979)- 其缸拜 (2d03) 均指出培刮需要分析是很重要的，臆该在制定培刮系毓的

早期道行。如果员工有参舆敷攘收集的工作，他伺多敷舍更容易接受培自II拥查的精果。

袭展培剖言十割的第一步，是否估鼓企棠和{固别具工培剖的需要。 

TNA 是一锢遥相性步牒，知道企棠培司II的需要，然後向虽工提供所需之培司II TNA 封封该0 

企菜的需要来泱定管理人员需要甚麽知言我来有效率地支持及憾助公司逮到目擦。 (Patton 等， 2002) 

TNA去期被幌作培自 II温程#常重要的一部分 (Smith 等， 1986) 。透温在国始培司 II前程定培司 II需要，

能绚清楚地制定吴期和短期的培刮目穰 (Timbers' 1965) Fredinand(1988)提出 'TNA 是一伺理性0 

的温程'需助公司泱定愿该怎、模今晨工袭展或撞得技能来逮到其棠荔目襟。培剖需要哥估是~i，固

持撞收集资料的程式'用以泱定需要甚麽培剖才能背助公司完成它的目襟。如果企菜在国费及推 

- 13

件伽 

l 刷， 

'1ll1

时f 

i恻

明 

:~Ii 



E三三 

"
唱F

笠旦笠主莞黯黯然结芸芸黯芸芸翌，...-，~-挺喜i言mmmmmmmmmmmmmmmmillIHlllllllllliilllllllllllllllllll ll\jUl lliijllllllll lW ijlllli 1mi1H@ 山 ;ll;:::: ， :~hdlιι"

行培剖之前，没有道行通富培剖需要分析。官伺舍冒著培司II温多，培剖不足'或完垒错失培剖重

黠的凰除(Brown ' 2002) 。 

TNA 的重要性

培刮膺首被调作由企菜有宦接及明颖的贡献，而且是一伺前瞻遇程'预测遛势及未来爱化，

同峙把虽工装偏起来'以臆付挑鞍。睡然培自II须提供受自II者一些他例不懂得的知载'但亦组建基

於他伺巳懂的知戴上。前瞻的做法将宿撞地需助虽工造一步强化他俩瑰有才能'立在鼓励他恫封公

司及伺人的工作生活素黄作出黄献(Anderson' 1994) 0 TNA 的明程目的是要榷定公司的培剖需要，

透温"表现差距分析" ，可以比鞍该公司虽工雪隙工作表理水草舆最理想表碗水草 (Patton 等， 

2002) 。要有效益地利用培剖的资金及资源，必须先封受制的地黠，靠在蠕及程度做出革雁的建定 

(Moore 等， 1978) 。 

TNA 可用於戴别:

-企菜的目摞及建到道些目楞的效率。

·虽工本身的技能及工作所需的技能之罔的差距。

-培自II所不能解泱的罔题。如果需要改善的罔题是有阔政策、惯例及程式，雁是最高管理隋

唐所需要回注的，而不是培司II所要鱼黄的。 

Durra(1991)韶属 η灿的目的是要:

1)需助培司II者鼓言十封公司及锢人所需要的培剖课程。 

2) 需助培司I[资源能集中在相嗣同题上，磕保效率。 

3) 使培剖者能多句肇雄地指出培司II的需要和查定培剖的目摞。 

4) 协助遣撵能解泱罔题的通首策略。 

5) 需助建立培剖後量度虽工行局的革员 IJ 。 

6) 提供培司I[活勤所需器材的资料。 

7) 晾解所需的资源。


李槽等指出 INA 有以下的作用:


晾解真工现有讯息。


知道具工到培剖的意度。


榷定培剖内容及方法。


可以度身定做合遍培司II 。


培剖成本舆控制'避壳浪费。


属培剖提供依操。


寅施 TNA 的做法

道行 TNA 需要有技衔'洞察力及判断力(Ferdinand， 1988) 。培剖需要可以f足以下的方法程定 

(Brown' 2002; Kirkpatrick' 1978; 割永中等 '2004 ;李桶等， 2005; 醺泉智等 '2005 )瑞 2003 ;

苗海荣 2006; McClelland' 1994a' b ' c ' d ; Moore 等， 1978; Newstrom 等， 1979; Patton
等， 2002; Smith 等， 1986):

·罔卷胡查 questionnaire


'佣人面放 interview


.焦黠小姐 focus group
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·翻察 observations

·表碗言F核 performance appraisal


.测试 tests


·言H古中心 assessment centre

.文件楼阁 document reviews
 

- g:吾前委虽舍 advisory committee


.工作分析 job analysis


.雕服面放 exit interview


·罔题分析 problem analysis

·阕键事件法 critical incidence analysis
·参考其他楼槽的做法 study what other organizations are doing 
Chiu 等(1 999)提出了一倒 TNA 的框架在|四倏舆哑 ~A 有阔芷需要解泱的罔题:

.在是 TNA 的阔键袭起人?

-不同封象的重要程度(例如:楼槽、程式、粗别及伺别具工)?

.使用哪程方法去分析?

·预期的分析秸果是甚麽?


供靡主毒的 TNA:


培剖者舍鱼黄 η~A 立宣且把草包圄覆盖公司捏的任何屠面。通常他伺舍 t采用工作技巧模式或者分


类自法来制定工作项目的列去，业且言要在席或者侥列表中指出他例在工作上的需要。道程 TNA 可能带

来罔题，原因是培剖者通常都缺乏有阕部内内部的管理程除'也不隙解贾隙莲作的罔题。 

5 需求主尊的白 ~A :

需求主等的培司I[建藩探用如目穰管理(MBO)的分析技巧'将{固别具工目襟舆棠薪目襟瞬繁起

来'立在且找出锢别虽工局了建到他刑的目棵所需要的培剖|。道是-锢由上至下，员才藉因素富国勤的

温手里(例如:利润、增吴) ，重黠放在棠薪箱果多於员工需要。

程式主等的 TNA: 以棠帮主尊的方法集中於整罔企棠'而程式主毒方法的能圄别主要集中

於部向上。榷韶培制在道居次所需的目丰票，是保器工作温程能绚有效率。

受制者主等的 η~A :道是一{固由下至上，以自我费展推勤(例如:去琪、晋升)的方法。在

虽工需要和菜帮成果或效益方面'较著重於前者 o 

Durra (1 991)提藩 TNA 臆该有以下的基磁:
在任何系就的培剖或委展道行之前，或有任何人受自 II之前，首先要作出培司I[需要帮估。 

t音吉 II需要帮估需助隙解目前费生的情况及臆该委生的情况之阔的差距。要把焦黠放在"表明

差距分析"。

言F估的资料可以用五程工具来收集:面谈、考察、翻察、焦黠小粗和文件樵阁。

资料收集言十副需要考唐事项:

1)如何得到最理想敷量的资料; 2) 怎模使资料草雁和可靠; 3) 榷保收集资料的方式不舍命

支援或接受培剖的人在培司	 II阔始之前，便屋生否定或散意的静、度。

培剖需要辞估有主撞倒陪段:每倒陪段都舍我刑更加清楚正在袭生甚麽事情和其原因。

道包括有系就地前罔别人的感蟹。

E集翻的培自 II需要辞估要考庸、以下罔题: 

- 15 
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·虽工需要甚麽?
 

- f也刑想怎棱?


-他俩的问题在何庭出现?


-如何使投资屋生最大的影警?


-管理陪眉封虽工成景和委展的侵先排序是怎攘的?


.层工的侵先排序叉是怎攘的?属甚麽?


·在所有可能投放资源的不同镇域中'哪些是封楼槽和{固别真工最有前景的?


微颤的培司II需要辞估舍考庸、以下罔题:


·虽工需要知道甚麽才能孰行工作?


-在所有技街和知截中'哪些勤工作来前是最重要的?


-属甚麽工作表现不好?培剖能绚需助喃?


·有甚麽其他行勤能需助解泱道{固罔题?

·他何己耀受温培刮了，属甚麽不雪路所擎的柬西?

微翻的培司II需要通常自一锢或巍锢人通用。而E集翻培司II需要别封封一大群倔具来考虑 

(Durra' 向上)。 

Colquhoun (1 974) 指出 TNA 有巍锢屠次，任何一伺庸灰的成功舆否都取泱於之前一伺唐次是

否成功:

第一唐次:罹定新虽工的培剖需要(如:替换服昌'增加瞰虽舆 5周瞅瞅虽)。

第二届次:阔於提供某些颊别具工持撞墙剖的需要。

第三唐灰:涉及因昂伺别虽工的工作改爱而屋生的培剖|需要'例如眠薪上的增加或本来瞰挠

的要更。

第四届次:由於企棠推行重大蟹革放涉及虽工而需要的培自 II 。

第五届次:伺别具工或部阿之罔在特定的表现水草上有黯著差翼而屋生的培司 I[需要。

第六唐次:根攘企菜的强弱(相到竟竞争者、同菜、圄家或地~{票革而言) ，而屋生的培剖和袭

展需要。

第七唐次:封封伺别具工或小车且之潜能'配合未来事棠委展的培剖费展需要。 

Lawrie 等(1 971)局宣施 TNA 建革以下的步牒:

第一步:使用有国培剖所需的资料来源。例如:樵市工作辞核祀簸，工作描边，虽工申前伺

案'展自客投器和停工丰 E告。

第二步:制定及哥估一系列能描边工作行筋的项目。

第三步:要求一些熟悉、事虽工作表珊的人，封建定好的培剖樵查表道行言平核。

第四步:用聚英里分析法 (cluster analysis)把培司 II需要清罩填目制定侵先排序。

第五步:把樵前秸果向资料来源作出回蟹。

第六步:培司|悔自舍。

第七步:重才培刮言十董 IJ的安排或程蝶作出辞估。 

Moore 及 Dutton (1 978)建蘸用以下的资料来源找出泱定培自 II的需要:

1)粗械目穰及目的。 

2) 人力资源清罩。 

3) 技有|可清罩。 

4) 粗辙氯候指敷(器工的资料、员工冤屈、虽工流失、喷工、虽工提蒜、生崖力、意外、具 
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工行属翻察、意克嗣查、国客投都)。 

5) 效率指敷分析(劳工成本、物资成本、崖晶萤量、鼓偏的利用、道路的成本、浪费、生崖

停醺、交货的渥琪、修理)。 

6) 系梳或次系就的更蟹。 

7) 管理隋唐的要求。 

8) 雕眠面哉。 

9) 目穰管理或工作言十副及榆自制度。

言平定探用不同的白~A 技巧峙'可考虑五项擎别:真工参舆、管理隋唐参舆、需要的峙固、所

需费用及所收集资料的通合程度(Newstrom 等， 1979 ; Smith 等， 1986) 。他刑甜蜜行 TNA 没有一锢

罩一最好的做法，所以在罹定培刮需要峙，必须要透温多穰途徨。

一般常用的 TNA 工具

罔卷胡查 

(questionnaire) :在人力资源袭展中，罔卷翻查的探用越来越普遍。罔卷拥查能绚全面和有系
毓地罹定及分析培剖及事棠费展的需要。 i茎伺方法具成本效益而且可靠，能多句搜集大量定性及定

量的回髓。罔卷拥查可分局雨程:

摞擎的罔卷和度身言丁做的闰卷。擦革化的罔卷可以项成膳寅回来探用，宫的好 m是有信度及

效度。罔巷的形式可以是封阔的、国放的或者是雨者的东且合(M cClelland ， 1994a) 0 Newstrom 等(1979)

指出，罔卷言周查是用来雁定需要峙，比较可靠的方法之一。

伺人面放 (interview) :面放峙的互勤能提供楼舍要求被击者徒自己的翻黠出袭，更群姻地解

糟培自	II需要的原因。面封面的舍言是有以下的僵黠:


.较直接及可翻察面款者的反靡。


.植好寅量的定性(qualitative)敷攘。


-能多句鼓言十秸槽性的面谈形式来搜集定量(quantitative)资料。


.能绚用#桔槽性的形式来取得康泛封象的回髓。


不遇'面放亦有以下的缺黯:

国最昂贵。


-最消耗峙罔。


-需要一位元有程朦的研究虽。


除了面封面的接髓'舍鼓亦可以透遇童话道行(McClelland， 1994b) 。


焦黠小粗 (focus group) :

焦黠小租很少舍猪立地道行。它伺通常禽逼同其他收集资料的方法， (例如罔卷前查或面鼓)


有系梳地椿成币~A 的一部份。焦黠小粗通常由 8 至 12 人粗成'他伺靡言菜是可以代表整幢培剖人

口的一锢横截面的模本。在焦黠小粗的互勤温程首中，主持小粗的陈嗣虽(moderator)是很重要的。

在前揄温程中'锦胡虽必需能多缺席忍嗣壁上或口盟上的箴素'业利用道些接索引镇整锢焦黠小粗

的前揄。 

f是焦黑占小东且收集得来的资料是高度文字化的，量量保持公正，避壳可能出琪的偏晃。偏克禽

由以下情况在停黑占小姐中屋生:


.由悔E周虽提出镇毒性(leading)的罔题


，成虽中有一名支配式的参舆者影警整锢小粗的自揄
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-榻胡虽容5午在前前中带λ不相阔的罔题

.焦黠小东且没有一锢明雁的目穰

在分析定性资料暗ff!耀常参照焦黠小粗的目擦。焦黠小姐最好舆其他定量资料收集方法(例

如罔卷拥查)一起使用(McClelland， 1994c) 。 

Patton 等(2002)提蘸在焦黠小姐中前揄以下罔题:

.最重要的培司II项目有哪些?

-在你所属的部阿中，需要一位元有甚麽技11肾、才斡和特贵的管理者?

·在你工作生涯中，曾程遇到遇最好的管理者，是甚麽技街、才斡和特黄舍他成属一位最僵

秀的管理者?


-相反地'你曾程遇温最差的管理者又是怎攘的?


-在你的工作上'有甚麽教育或培剖是最重要的?


·有甚麽教育或培剖是你希望有但是叉不管接受遇的?


.有甚麽重要的程除舍你肇懂有嗣管理的方法?


·在管理方面'最重要的知载能圈或培剖是甚麽?


.你例最希望下属能肇营到的是甚麽?


整日察 (obse凹ation) :

翻察能多句搜集很多有用的定性资料(凿然，它也可以搜集到定量资料)。翻察的原则是要撞取


到工作本身垒面参敷的第一手韶知，包括完成工作所需的一系列工作项目 (tasks)一一髓能、楼械及

思、推方面，以及要成功完成任费所绩的技能一一失IJ戴和/或程蝶水章。利用翻察的理想情况是:富

某些特别的程式或步瞟及相隔技能、知言我或其他美巨型的表琉差真能绚被翻察、量度和分析出来。

翻察臆由封该项工作#常熟悉的人檐凿，他伺雁是有回事理的尊家。

道行翻察的指引:


-臆该事先辈才所有受到影誓的锢别具工提早作出宣怖。


国一伺言十副膺、言卖得到所有有阔的首事人的韶同。


·蛊量在不妨晓及不干涉到日常活勤或工作的情况下作出翻察。

-翻察活勤的言羊伽|育形'例如H寺阁、日期、地黠、翻察者的身份、被翻察者的身份及每次翻

察的秸果'都膺藏保持群姻自簸。

·每一锢翻察虽的翻察箱果要在每次翻察期完箱峙作出辞辛田的德、箱。

徙翻察而得出的有阕行属方面的定性敷攘比较具敛边性。分析定性敷操比较花峙罔而且容易

受到曲解及屋生俑克(McClelland， 1994d) 。亘接翻察健真行属可以在重隙工作瑕境或模操作菜的情

况远行。翻察可以由培副|者或其他管理者去做(Newstrom 等， 1979) 。

澳同博彩棠的培剖需要分析

毫煞疑阔'没有一伺罩一可靠的培剖需要分析方法，各企棠鱼责人要嗣乎瑕境及自己的能力

来泱定探用什)蜜的方法。

在一般情况，最好用多锢翻查方法，徒不同的角度探自锢别企菜重隙的培剖需要。

由於澳同目前劈勤力供臆#常繁强，博彩棠界亦要能更翠榷地预测未来各类自工作人敷的需

要、何暗需要、所需的技衔水草等。情况言午可的话，最好由政府或有回事棠圄幢毓篝(如:澳同

博彩研究壁舍) f乍一锢大型的博彩棠人力暨培自II需要翻查，配合博彩菜的袭展规模及速度， 5周查

箱果可以需助政府董定相阔人力查源政策'使棠界得以健康袭展'通营地道用资源，徙而提升澳 
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内的博彩尊菜形象。部份培司 II或再培剖项目可由政府提供或回拥各大博彩公司的培司 II资源来逼作。

道伺建毒室的博彩行棠培司I[需要拥查 (indust叩 TNA)将舍到澳阿博彩菜带来很多好匾，例如:

宏额的人力及培剖哥 l息可以需助博彩公司董定有效的棠挠策略;

有阔政府部内及企棠知道澳内人力资源在培司I[方面的责隐情况而作出路胡安排舍博彩行菜可

以和器袭展;

提供一锢可以需助博彩企棠道行内部培自I[需要分析的工具; 

TNA 调查桔果可以作局基准测试 (benchmarking) 的参考;

避竟在培司I[需要讯自、不足情况下资源遣用出项重叠或浪萤;

始博彩公司筒省培剖成本的楼舍;


强化各博彩公司的服薪及粤菜水章'吸引更多涯客来澳，拓大博彩市塌:


提供有用的凯息始澳同政府制定相阔劳工制度(如持在上自等) ;


各博彩公司可以制定肇虽期望握得的培司II资匮 (Koo ' 2004) 。


棕合以上的前言命，行菜性的 TNA 可言冒有百利而焦一害，事重上澳同的榷需要量快道行一项棠


界全面的培自II需要翻查 o 建言量的做法是首先成立一{医|由不同而有代表性的事棠人士所粗成的工作

小粗'鱼责遣撵及技苛捐查方法'协调研究的道行'搜集及分析敷攘，按3周查r恬果作出重隙可行

的培自II建5萎，芷委{布言周查箱果使所有人(包括政府、博彩公司、博彩徙棠虽)灌益。
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