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1、 考察緣起

2008年瑞士洛桑國際管理學院（IMD）公布的世界各國競爭力排名，新加坡僅次於美國，勇奪全球第2名，新加坡政治管理模式最為人津津樂道的就是「菁英治理」、「用人唯才」、「廉潔制度」、「威權體制」、「法治許可的自由」等，「強政府」儼然是星國政府治理的重要特徵；新加坡領土狹窄，缺乏資源，又是一個完全開放的國家，因此，在強政府模式的管理體制下，任一決策皆經不起在國會曠日持久的爭辯和討論，行政決策速度和質量具有至關重要的意義。
新加坡前總理李光耀在接受天下雜誌的專訪時提及：「世界決定了我們的命運，我們毫無選擇餘地。新加坡人學會的第一件事就是，如果新加坡不改變，就將遭受殘酷的衝擊。台灣也必須改變。如果台灣不改變，不面對中國競爭的現實，台灣將會輸掉這場競爭。」在沒有廣大經濟腹地與國際強勢貨幣支撐下，新加坡已經特例地發展成為世界第3大外匯市場，緊跟紐約、倫敦等國際市場，交易量並高居世界前3名，但是對這個只有484萬人口的城市國家而言，似乎仍嫌不足。追求完美曾是李光耀的核心理念，現已發展成星國政府秉持的中心價值與文化；而要落實政府高效率與效能的卓越公共服務團隊，無非要網羅到第一流的頂尖人才進入政府部門服務，為了保證能夠網羅各界菁英，他們對高級文官建立嚴格選拔及培訓的體制，積極培養人才為國家所用，新加坡從決策主體和決策意圖兩方面保證了決策的質量。
新加坡政府如何做到有權、有廉、又有能？為了加強與新加坡人才之交流，並對其政府制度之瞭解，本局97年度首度與新加坡國立大學李光耀公共政策學院合作，辦理「全球化及領導能力研習班」，推派高階公務員前往新加坡進行為期兩週之培訓課程，而為更深入瞭解新加坡政府決策制訂及人力資源管理制度發展等相關業務，於同年12月14日至18日，由本局陳局長清秀率領外交部人事處李忠正處長、本局企劃處陳昭欽處長、王志仁簡任秘書、周威廷科長及地方行政研習中心教務組劉阿琴組長、圖書資訊組周均育專門委員等7人前往新加坡實地考察。

新加坡政府人事制度承襲英國大部分的傳統文官制度，與我國截然不同，本次考察安排拜會李光耀公共政策學院院長馬布巴尼(Kishore MAHBUBANI)、總理公署林部長瑞生及新加坡人力資源學院何院長玉珠等重要人士，提供新加坡政府人力資源管理及公務文化重要資訊，另參訪該國人事決策機關，如公共服務委員會（Public Service Commission）總理公署之公共服務署（Public Service Division）、文官學院（Civil Service College）、李光耀公共政策學院、新加坡人力資源學院（The Singapore Human Resources Institute），對於新加坡政府人力資源管理的實務運作有更清楚而詳實的認識，有助於我國人事體制的全面檢視乃至於未來創新變革的重要參考依據。
2、 考察行程

本次考察期間為97年12月14日至12月18日，扣除首尾二日航班時間，實際考察行程為12月15日至17日三日。

	日期
	行程

	12/14

（星期日）
	台北飛抵新加坡。

	12/15

（星期一）
	1、 視察駐新加坡台北代表處聽取簡報。

2、 參訪新加坡亞洲文明博物館。

	12/16

（星期二）
	1、 拜會新加坡人力資源學院及國會議員何玉珠。

2、 參訪新加坡國家博物館。

	12/17

（星期三）
	1、 拜會李光耀公共政策學院院長馬布巴尼(Kishore MAHBUBANI)，聽取簡報，並作雙向交流。

2、 拜會總理公署林瑞生部長，並作雙向交流。

3、 拜會公共服務署，聽取該署及文官學院之聯合簡報，並作雙向交流。

	12/18

（星期四）
	新加坡飛抵台北。


3、 新加坡國情與政府組織

新加坡於1965年脫離馬來西亞聯邦獨立建國，至2008年6月人口總數為484萬人，其中華人占75.1%，馬來人占13.7%，印度人占8.7%，其他種族占2.5%。新加坡是一個工商業發達、整潔美麗的城市國家，以政府廉能及人民守法聞名於世。根據IMD公布的2008年世界各國競爭力排名，新加坡僅次於美國，為全球第2名，新加坡政府的廉能及效率為世界所稱頌，其所採之菁英政治，積極培養人才為國家所用，創造了高效能與效率之卓越公共服務團隊。前總理李光耀一再表示「人才是新加坡成功的關鍵」，新加坡欠缺天然資源，它的唯一資源是人力資源。菁英主義是新加坡的政治特色，由菁英組成的新加坡政府是主導國家繁榮進步的力量。

新加坡的政治體制採責任內閣制，1991年修憲後，總統由新加坡公民選舉產生，為新加坡歷史上一項重大的憲法和政治改革。修憲後的總統任期為6年，總統擁有各種職責和權利，如否決高級公務人員的任命以及動用政府支出。根據新加坡「內部安全法」以及與管理宗教組織和貪污調查局有關的法律，總統也有審查權。國會由民選議員組成，議員任期為5年。內閣為最高行政機關，負責處理所有政府政策以及日常國務，內閣集體對國會負責，內閣包括總理、內閣資政、2位副總理以及負責各部的部長，包括社會發展、青年與體育部、國防部、教育部、環境和水資源部、財政部、外交部、衛生部、內政部、新聞通信及藝術部、法務部、人力部、國家發展部、貿易和工業部、交通運輸部等14個部會。總理及閣員係由總統提名國會內多數黨議員，經國會同意後任命，事實上皆是多數黨領袖及重要議員。

根據新加坡的憲法，新加坡實行的是議會制政府。國家機構三權分立，總統由直接民選產生，為國家元首。國會議員也是選舉產生，總理從國會多數黨中產生，其領導的內閣擁有行政權，並由獨立的公共服務委員會管理公務員的聘用以及處分。總理從議員中選出內閣部長。在過去的40多年中，人民行動黨一直是唯一的執政黨，在議會中也鮮少有能夠形成監督力量的反對黨。外界普遍認為，人民行動黨對反對黨以及異議分子較為嚴厲，但不容否認的是，人民行動黨確實在新加坡民眾中擁有很高威望，在建國後的歷次選舉中該黨的總得票率從未低於60%。
新加坡政府自認為最大之成就有三：
1、 菁英制度：透過大環境的塑造培養具備宏觀眼光、分析能力強、創新的精神及解決問題的能力之菁英者，使其成為具有使命感、榮譽感及優越感之優秀公務員。
2、 動態治理：領導如何創新，讓公務員跳出常規思維，富有熱情地去進行溝通，系統地建立才能與能力，不斷調整與創新。
3、 防治貪污：成立貪污調查局，最快2天最慢1個月結案。透過法制監督－不能貪，高薪養廉－不用貪，嚴刑峻法－不敢貪，教育宣導－不想貪的策略加以落實。
4、 考察發現

本次考察主要係為通盤瞭解新加坡政府人力資源管理制度與實務運作，由於政府人力資源管理涉及面向與涵蓋內容極廣，考察團將焦點集中在星國之人事主管機關、策略性人力資源管理、員額管理、考試用人、考核獎懲、人力培訓、薪資待遇等面向。茲就本次考察之發現整理如下。

1、 公務人力概況

至2008年6月，新加坡人口總數為484萬人，其人口組成分為以下3部分：本地公民316萬人；非公民之長期居住者47萬8千人；非長住人口119萬人。

新加坡公部門進用人力總數約11萬4千人，包括政治任命、文官及其他公部門僱用人員，其中2007年底具有文官身分者計有6萬6千人(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)教師。按其工作劃分可為6個類別如下（詳如圖1）：

(1) 行政官職：係指直接參與、協助政務首長訂定政策，研訂法規的人員，目前約230人，平均每個部10-15人。

(2) 專業服務類：係指從事專業活動的醫生、工程師、教師、律師及管理行政職務等公務人員。

(3) 執行服務類：係指執行部門的警察人員、監獄人員、安全消防人員等公務人員。

(4) 文書服務類：係指各機關從事文書檔案工作的人員。

(5) 技術服務類：係指各機關從事技術性作業之人員，如電腦操作維修人員。

(6) 辦公室服務類：係指各機關從事文書繕打、信件處理人員，類似我國從事庶務性工作之技工工友。

綜上，新加坡公部門人力約11萬4千人，占人口數（484萬人）之比例約為2.35%（我國約為2.37%）。又如僅計算具文官身分者，計約6萬6千人，比例為1.36%（我國約為1.49%）。
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圖1：新加坡公務人力組成

2、 人事主管機關

新加坡政府人事主管機關包含「公共服務委員會」（Public Service Commission，簡稱PSC）及隸屬於總理公署下的公共服務署（Public Service Division，簡稱PSD），另有各級人事委員會（Personnel Boards）負責各級公務人員之甄選任用，其組成與職掌說明如下。

(1) 
公共服務委員會（Public Service Commission，簡稱PSC）

公共服務委員會係依據新加坡憲法第9編（Part Ⅸ）設立，設主席1人，委員5至14人。2007年12月31日，公共服務委員會有主席1人，委員8人，由傑出律師、醫師、會計師及企業界重要人士等社會賢達組成，各委員在職期間不得兼任其他公職、國會議員、議員候選人或擔任公司合營機構之職位，或為工會會員、政治團體之職員，以保持其獨立超然的地位。公共服務委員會係由不具備公務人員身分的民間人士來管理，不僅保證公務人員的服務水準，實際上也是一種民間對政府的監督，同時還避免了在公務人員管理方面夾雜政治因素。依據憲法，公共服務委員會的基本職責如下：

1、 選任行政官職（Administrative Officer，簡稱A.O.）人員。

2、 超級D（Superscale Grade D）以上高階公務人員之選任。

3、 審計官員第1級（Division 1）公務人員之選任。

4、 公務人員之免職及懲戒。

5、 審議公務人員陞遷的上訴案件。

其他職權尚有：

1、 考量法定機構執行長（超級D以上）候選人任用的適合性，及晉升法定機構執行長（超級D以上）人員之適合性。

2、 管理公共服務委員會大學生獎學金。

3、 協調各部會提供的大學生獎學金。

惟新加坡政府人事管理權責在1995年1月1日以後有重大的改變，該年開始實施人事管理分權化，下列人事功能授權各部會人事委員會辦理：

1、 僅保留行政官職和審計官的選任，其他類別公務人員選任，授權由各部會人事機構辦理。

2、 參與退休金的決定。

3、 超級E1（Supercale Grade E1）以下之公務人員選任和升遷（審計人員除外）。

4、 公務人員調職。

(2) 基於以上授權，公共服務委員會對於有關公務人員陞遷的申訴案件，為最終的上訴機構。至於新加坡軍職人事制度、司法及立法部門人員、官階督察員以下的警察人員、按日計酬人員，則不屬於公共服務委員會的職權範圍。

(3) 公共服務署（Public Service Division，簡稱PSD）

    新加坡的人事管理機關除了公共服務委員會外，尚有公共服務署，該署成立於1983年1月3日，其成立的目的是為了對公務人員有較好的集中管理，主要是行使原財政部人事管理分支機構的職權，及原屬於公共服務委員會有關公務人員生涯發展和訓練等任務。該署原隸屬於財政部之下，為提高事權，加強人事管理效能，於1994年6月1日起改隸總理公署。公共服務署以常任秘書為首，下設通訊及國際關係處、組織服務處、資訊科技處、領導發展處、人事政策處、公共服務委員會秘書處、PS21辦公室，以及策略方針辦公室、涉外計畫辦公室及文官學院（Civil Service College）等部門。公共服務署的任務，是建立一個第一流的公共服務部門，使新加坡成為一個生機蓬勃的成功國家。並透過以下4個方法來達成任務：

1、 培養公務人員廉潔正直、任人唯賢及公正無私的價值和態度，並以此為基礎型塑一個才能導向、前瞻和效率的公共服務，提供革新和健全的人事管理架構，使公共服務部門更有效率。

2、 經由選任、發掘、發展和管理國際人才，確保公共服務部門繼續保有具有優秀的領導人才。

3、 經由持續不斷的操作和學習，使公共服務部門人員得以持續地得到訓練和發展。

4、 以有效能和效率地管理財政資源、人力資源和基礎建設等方式，使公共服務署運作獲得最佳的成效。

(4) 
各級人事委員會（Personnel Boards）

     新加坡人事制度自1995年1月1日起實施分權化，將大部分公務人員的招聘與陞遷授權給各級人事委員會（Personnel Boards），包括：特級人事委員會（Special Personnel Board）、高級人事委員會（Senior Personnel Board）及一般部會人事委員會（Personnel Board）：

1、 特級人事委員會：全國僅成立一個特級人事委員會，其成員由總統依總理之建議任命，通常包括公共服務委員會主席、公共服務委員會常任秘書、總理辦公室常任秘書及其他3位經任命之部會常任秘書，其職掌為所有超級（Superscale Grade ）職公務人員之任用遷調。  

2、 高級人事委員會：由數個部會共同組成，惟屬員眾多之部會（如教育部）也可能單獨設立高級人事委員會。高級人事委員會之成員也是由總統依總理之建議任命，每一個高級人事委員會，由一位受任命的常任秘書擔任主席，成員包括各相關部會的常任秘書，或其他受任命之高級文官，其職權為各該相關部會第1級公務人員之任用遷調。 

3、 一般部會人事委員會：每個各部會均有設置，屬員較多的部會可設置1個以上，負責甄聘與委任大學學歷以下的公務人員。其成員由總理辦公室的常任秘書任命，包括該部會的超級職文官及1位公共服務署代表，其職掌為該部會第2、3、4級公務人員的任用遷調。

3、 公務人員之甄補任用與陞遷：

(1) 文官階層：

整體而言，新加坡公務人員等級分為特級、超級、第1級至第4級，其中政務職方面：

1、 總理不分級，副總理列為MR1級；

2、 MR1部長列為特級IV級、Ⅴ級；

3、 MR2部長列為特級Ⅲ級；

4、 MR3部長列為特級Ⅱ級；

5、 MR4部長列為特級Ⅰ級；

6、 高級政務部長列為C級；

7、 高級政務次長列為超級B級；

8、 政務次長列為超級D級及政務次長列為超級E級。簡言之，超級E級以上等級政務職與常務職公務人員並立，如表1。

	表1： 新加坡常任人員與政務人員比照等級表

	等級(Grade)
	公務人員
	政治職務

	特級IV級、V級
	MR1
	非常資深常任秘書
	副總理/部長

	特級III-II級
	MR2-3
	
	部長

	特級I級
	MR4
	資深常任秘書
	

	超級B級
	SR5
	常任秘書
	高級政務部長

	超級C-E級
	SR6-8
	超級職行政官
	高級政務次長

	超級G級
	SR9
	初階行政官
	　


至於常任公務人員部分：

1、 特級公務人員：資深常任秘書列為MR4級；非常資深秘書列為MR1級或MR2-3級。大法官、總檢察長、常任秘書等職位屬之。

2、 超級公務人員，係指高級主管人員，例如，常任秘書、警察總監、副常任秘書、高級主管、局長、副局長等。現分為SR9至SR5等5級，其中超級G級入門級行政官職、超級E級至超級C級為超級行政官職、常務秘書列為超級B級。

3、 第1級公務人員（Division I），如主管、工程師、校長、主任等。

4、 第2級公務人員（Division II），如監督、中級主管等。

5、 第3級公務人員（Division III），如低級監督、文書、書記、技術服務人員等。

6、 第4級公務人員（Division IV），如打字員、司機、雜役人員等。

總而言之，協助政務人員決策的人員屬於超級公務人員，專業管理人員屬於第1級公務人員，執行人員屬於第2級公務人員，書記人員屬於第3級公務人員， 輔助及工勤工作人員屬於第4級公務人員。

(2) 甄補與任用：

前述係新加坡公務人員之職級，如從整體人事運作分析，新加坡公務人員大致分為2大區塊，其來源、任用方式、陞遷體系均有不同，說明如下：

1、 行政官職(Administrative Officer，簡稱AO)：亦即超級G（Superscale Grade G）以上人員。新加坡政府採行極端精英主義，其高階文官均係由「行政官職」人員擔任，行政官職類似英國與美國的高級文官團，目前全國僅有230人，擔任該國助理司處長以上的職務，其來源多半來自國家長期培養制度，如圖2所示：








圖2：行政官職培育體系圖

以下並就相關制度說明如次：

(1) 政府獎學金制度：

公共服務委員會每年提供60個名額給績優高中生申請，透過學校推薦信、在校成績、面談等方式選取獎學金得主，尤其注重心理人格特質，例如是否符合熱誠、正直等特質。獎學金約每年40萬至50萬新幣，選送至國內外大學接受教育，獎學金得主並須與政府簽約，畢業後應在政府部門服務一定年限，其中薦送至國內者應服務4年，薦送至國外者應服務6年。暑假期間並安排於各部會見習，瞭解政府運作。

(2) 儲備幹部計畫(Management Associate Programme，簡稱MAP)：

儲備幹部計畫是新加坡政府最重要的精英取才方案，藉此網羅最優秀的大學畢業生加入公職行列，該計畫選才的來源包括前述的政府獎學金得主以及一般大學的績優畢業生，一旦加入儲備幹部計畫，就成為行政助理官，必須在政府各機關服務3至4年，前2年有計畫的安排至各部會歷練各項職務，其他時間並須接受下列訓練：

 eq \o\ac(○,1)2個月基礎課程，包括參訪亞洲其他國家。

 eq \o\ac(○,2)跨部門實習。

 eq \o\ac(○,3)參與政策論壇及研討會。

 eq \o\ac(○,4)師徒制（mentorship）。

 eq \o\ac(○,5)學習之旅及參加海外研討會。

加入儲備幹部計畫期滿後，均須再接受嚴格的評核，如經評選為績優人員，即由公共服務委員會直接任命為「行政官職」（AO），該委員會每年均會舉行酒會歡迎第1年進入行政官職階層的人員，之後再分發至各部會擔任高級文官，一般是從助理司處長（assistant director）開始擔任。其餘未經評選通過的人員，則留任原服務機關繼續任職，循一般途徑陞遷發展。

2、 一般職務：除了「行政官職」，其餘一般職務多係授權由高級人事委員會（Senior Personnel Board）及一般部會人事委員會（Personnel Board），依據職位空缺與公務需要，擬定進用公務員計畫，經公共服務委員會會同公共服務署)審查同意後，於政府公報、一般報紙及政府部門的資訊網路上公告，公開招募。新加坡公務員的遴選方式至為簡便，僅經過「資格審查」及「面試」，即決定進用人選，並無我國公務員考試慣用的筆試程序。
新加坡公務人員的任用甄補，尚包含幾項特色：

1、 多元進用：本國人與外國人均得擔任文官。

2、 高階官員年輕化，各部會司處長層級之高階文官，多為30至40歲。

3、 高階文官和政務官同時兼任多個部會職務，以培養通才及跨部門經驗。

(3) 陞遷：

新加坡公務人員陞遷，係以「績效」（Performance）及「潛能」（Potential）作為考量基礎，陞遷速度端視對公務人員「潛能評量」之結果，亦即對其在公務生涯中所能勝任最高職位的預估，凡「高績效」且具「高潛能」者，其陞遷速度較快；而「低潛能」但「高績效」者，也會獲得陞遷，惟其晉陞速度較慢。如公務人員的績效未達到其職務等級的標準，將會暫時被停職，並強制接受輔導或必要之訓練，如仍未改善，則會被要求離職。

另新加坡對公務人員設有「潛力門檻」（Potential Threshold），如公務人員被評估約在35歲左右，至少會晉陞至某一職位，而未晉陞至該職位時，則會建議其離職，轉調至具有同等挑戰性職務之其他公務機關，或輔導其至民間機構服務。

4、 行為與紀律準則   

公共服務署訂有「行為與紀律」（Conduct and Discipline）準則，作為所有公務人員的行為倫理規範，內容分成：上班時間、服勤義務、曠職、服飾髮型、保密義務、上廣播與電視節目、接受媒體採訪、出版書籍、涉訟、博奕行為、金錢借貸、財務困窘、假公濟私、投資與擁有不動產、兼差、收禮與招待、參加私人宴會、政治行為、紀律程序等19項規定。茲略述重要規定如下：

(1) 上班時間：規定公務人員上班時間，公務人員上下班均需要打卡，任何遲到者，均應註明遲到時間，且由常務次長負責查核。

(2) 服勤義務：任何公務人員皆有專職依任用法服國家勤務、後備勤務及機動勤務之義務，如果公務人員經相關機關命其服務，而不報到；或報到後，無正當理由而不執勤，皆應移送懲戒。

(3) 曠職：任何公務人員未得上級長官許可，不得於上班時間擅離辦公室或工作場所；任何公務人員欲出國，應獲得常務次長之許可。

(4) 博奕行為：任何公務人員在上班或公出時間，不能夠發起或參與任何形式的賭博，包括購買彩券或獎券。如果公務人員請病假、不假外出或私人急事短時外出，不能夠出現在新加坡賽馬場，且禁止於正常上班期間所舉行的賽馬會上。一經發現，則其准假被視為自動取消，亦即其已構成了不假外出的事由，而視為曠職，可以移送懲戒。

(5) 兼差：公務人員上班所有的時間，全由政府支配，公務人員需得財政部與文官部常務次長的書面許可，方得為下列行為：

1、 從事任何企業與商業活動。

2、 直接或間接參與經營或從事有關產業、農業及工業之活動。

3、 直接或間接有償性僱傭行為。

4、 任何有償性或無償性的製作鑑定報告或為鑑定行為。

5、 擔任執行者、管理者或受領者的行為。

5、 考核獎懲

(1) 考核種類：

新加坡公務人員之考核獎懲僅有年終考績一項，其具體項目與內容包括「工作表現檢討與評估」及「潛能發展評估」2大項。考核程序先由受考人自評，次由直屬主管透過協商晤談途徑，就其工作表現初核，再與更上級主管共同協商，就其發展潛能複核後，提報該機關考績委員會審定考績等次後排名定之。說明如次：

1、 工作表現檢討與評估：

(1) 工作表現與發展評述：評核公務人員目標之完成與成績、當年度參加之訓練課程等。評量項目包括：工作之質與量、組織能力、知識與應用、團隊合作、對工作壓力之反應、責任感、成就、服務品質；對於擔任主管者，尚需說明其對下屬培訓及發展計畫。

(2) 對於未來一年新目標、新計畫、新策略之描述。

(3) 工作表現檢討：係考核者與受考核者對工作表現之澈底檢討。檢討項目包括：1.影響工作表現之因素；2.工作變動程度；3.受考核者當年接受訓練及發展效果評估；4.受考核者所提出需要訓練及更多經驗之工作項目；5.受考核者對未來工作之期望；6.考核者之評核意見。

(4) 受考核者對自我之評語。

(5) 考核者對受考核者之瞭解程度、面談結果及人事部門之紀錄與所採取之行動。

2、 潛能發展評估：

(1) 直昇機素質(Helicopter Quality)：指能以宏觀之角度鳥瞰事情和問題，同時又能確讀關鍵細節，調整焦距對症下藥。

(2) 全人素質（Whole Person Quality）：包括智能素質（分析能力、想像力及創意、務實感）、成就趨向（自我成就要求、社會政治敏感度、果斷力）及領導素質（激勵能力、授權能力、溝通能力）等3要素。

(3) 培訓計畫：新加坡政府經由潛能發展評估，對於具有發展潛力之公務人員，為培養其國際觀，常於各種國際場合派遣具有發展潛力之公務人員陪同部長、次長出席各種國際會議，以培訓未來領導人才；另者並透過訓練機構安排各種訓練課程，與民間企業同步成長，藉以達到培訓人才之目的。

(2) 考績等次：

區分為A、B、C、D、E5等次。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％。各部會實際考列人數如超過指導原則規定之比例，則需再提經由4個部會及本機關常任秘書共5人所組成之跨部會人事委員會議決。考績結果並作為以下之運用：

1、 按年終考績評估結果發給表現紅利（Performance Bonus）。此紅利於1989年首次推行，是衡酌員工個人績效而發放，與國家整體經濟情勢良窳無關。即使當年度國家經濟表現不佳，員工仍可按其年終考績評估等次支領表現紅利。

2、 考列E等者，留任本機關繼續任職9個月，並施予輔導、訓練及觀察考核其工作表現，期滿可再延長任職3個月；如仍無法改善（進）者，則予以免職。

3、 考績結果另作為陞遷、調職、培訓考量之依據。

4、 考績結果，除考列E等者發給書面通知書外，其他等級人員均不發給，僅登錄於人事部門之人事資料，作為發給紅利、陞遷及培訓之參考依據。

5、 公務人員對年終考績結果不滿時，可向服務機關或公共服務署申訴。惟實務上僅考列E等者，或經多年仍未獲升遷者（其認為係因受考績結果影響而未予升遷），才會提起申訴。

6、 待遇制度

(1) 基本制度

新加坡公務人員的薪資水準歷經1973年、1979年、1982年及1989年4次調整後，已達到世界各國公務人員薪資水準的頂峰。新加坡高級公務人員與部長薪資最重要的改革作為是1994年《以具競爭性薪金建立賢能廉潔政府―部長與高級公務人員薪金標準》白皮書。該白皮書開宗明義指出：「能幹的政治領袖對一個好政府是非常重要的。新加坡必須從它最傑出和肯獻身的公民中物色部長人才。它必須不斷尋找能幹和可信的男女來治理國家、動員人民、為國家的未來制訂方向。如果沒有這樣的部長，政府的能力和廉潔就會受損。」

公務人員薪資與經濟成長連動，一直是新加坡所追求的績效待遇制度的核心原則。該國在2007年大幅調薪時，將國家經濟和公務人員個人表現掛勾的制度，進一步修改所謂的「增長紅利」(Growth Bonus)，以取代沿用多年的比率劃一的「特別紅利」(Special Bonus)。增長紅利是公務人員每年7月和12月可獲得的常年可變動紅利之外的獎勵，政府會在國家經濟有特出表現時，發給這項紅利。該國公務人員曾分別在1999年、2000年、2004年及2006年獲得特別紅利。

綜而言之，新加坡公務人員待遇結構分為固定薪及變動薪，而變動薪佔全薪30%-40%，其重視績效薪資（performance-related pay)之精神與落實作法，各國公部門薪資制度難望其項背。質言之，該國變動薪部分包含，(1)與經濟情況連結的年度變動薪(AVC)(每年7月及12月視經濟情況發給)、(2)增長紅利(獎金)(有特別經濟表現時一次發給)及(3)依個人績效考核結果支領的表現紅利等3部份。

此外，該國亦於2000年對薪資制度之級別結構作根本的調整，以新的「薪金階制」取代現有的「薪金點制」。將原14個超級和特級級別結合成9個薪金階，而目前的4個薪金點轉為4個薪金階。對於超級和特級薪級的公務人員而言，在原制度下陞遷是加薪的前提，而在新制度下，即使不陞遷也可以在薪金階範圍內加薪。。

(2) 比較原則

各國政府都非常重視政府部門與民間企業薪資比較的課題，多數國家的政府僅處於理念宣揚階段，新加坡則有具體而明確的落實方策，文官薪資標準採benchmark的方式訂定，benchmark的方式與標準由國會審議通過，公共服務署再據以訂定原則。

benchmark原則鎖定在「部長」（MR4級）及「超級G」（Superscale G）兩個層級，對照民間薪資，說明如下：

1、 部長層級：有3種可運用的benchmark對象：

（1） 銀行家中薪資最高的前10名平均薪資。

（2） 銀行家、會計師、工程師、律師、本國製造業、跨國公司、石油公司、建築師、醫師等9種專業領域中，薪資最高前4名的平均薪資。

（3） 銀行家、會計師、工程師、律師、本國製造業、跨國公司等6種專業領域中，薪資最高前4名的平均薪資。

2、 超級G層級：銀行家、會計師、工程師、律師、本國製造業、跨國公司等6種專業領域，年齡為32歲的所有受雇者中，薪資排名第「15位」的薪資水準。

(3) 薪資結構

該國公務人員薪資結構分為常任公務人員及政務職務2部分，常任公務人員由低而高分為MR4至MR1等4級，其中MR4為資深常任秘書、至MR2-MR3、MR1為非常資深秘書；至於政治職務部分：MR4及MR2-3屬部長級、副總理則為MR1。支領「特級」薪資水準者，一般是部長、非常資深或在較大政府部門服務的常任秘書，而副總理屬於MR1級。支領「超級」薪金的人包括高級政務部長、政務部長、政務次長、常任秘書和行政官職人員。詳如表2。

表2：新加坡政務職及行政官職以上薪資等級表

	薪金點
	薪金階
	政務職

	特級IV級、V級
	MR1
	副總理/

部長MR1

	特級III級
	MR2
	部長MR2

	特級II級
	MR3
	部長MR3

	特級I級
	MR4
	部長MR4

	超級B級
	SR5
	高級政務部長

	超級C級
	SR6
	政務部長

	超級D級
	SR7
	高級政務次長

	超級E級
	SR8
	政務次長

	超級G級
	SR9
	

	高級首席助理秘書
	R10
	

	首席助理秘書
	R11
	

	助理秘書
	R12
	

	高級行政助理
	R13
	

	行政助理
	R14
	


(4) 薪資項目

新加坡薪資支給項目，包括固定薪的基本薪資及變動薪的表現紅利(類似我國考績獎金)(Performance Bonus)、不計入退休金的年度津貼(Non-Pensionable Annual Allowance)、年度變動薪(Annual Variable Component)及增長紅利(獎金)(Growth Bonus)。目前可變動部分包括第13個月紅利、常年可變動紅利和表現紅利，約相等於高級公務人員年薪的30%。屬於SR9級以上的高級公務人員，可變動部分將增至約40%，其發給情形如下：

1、 固定薪部分：

(1) 固定工資：12個月工資。

(2) 額外工資：第13個月工資，亦即年終加發工資(Year-end  payment)：應公務人員過年需要所發給之工資（相當我國年終工作獎金），與員工個人績效無關，其額度為1個月工資，於12月底發給之，相當於該國民間企業員工的第13個月工資。

2、 變動薪部分：紅利制度( bonus)：

(1) 年度變動薪部分(Annual Variable Component)(AVC)：當年經濟達到預期成長率時，每位公務人員可支領2個月變動工資。其中0.5個月在7月初支領；剩下的1.5個月在12月底發放，合計2個月變動工資。

(2) 增長紅利(Growth bonus)：該國實際經濟成長率明顯超過預定經濟成長率時，內閣會衡酌發給所有員工特別紅利。該國公務人員曾於1999年、2000年、2004年及2006年獲得特別紅利。2007年起，新加坡政府實施國家經濟和公務人員個人表現掛鉤的增長紅利(Growth Bonus)，以取代沿用多年的比率劃一的特別紅利(Special Bonus)。增長紅利是公務人員每年7月和12月可獲得的常年可變動紅利之外的獎勵，每名部長、高級公務人員的薪金和國會議員的津貼裡，也增加了國內生產總值紅利的部份。此增長紅利原訂要在第三階段實施，亦即將自2009年1月起實施，如GDP增長幅度2%及以下、5%、8%和10%及以上，他們將分別獲0個月、2-3個月、4個月和8個月的GDP紅利，詳如表3 。

      表3 ：新加坡超級公務人員以上增長紅利數額表

	經濟年增長率
	紅利月數

	10%以上
	8個月

	8％
	4個月

	5％（預計的長期增長可能性4%至6％的中點）
	2-3個月

	2％或以下
	0


(3) 表現紅利(Performance Bonus)：於1989年首次推行，是衡酌員工個人績效而發放，與國家整體經濟情勢良窳無關。即使當年度國家經濟表現不佳，員工仍可按其年終考績評估等級支領表現紅利，相當於我國的考績獎金。本紅利原適用於超級俸表(Super Scale)的高級公務人員及第一級公務人員的行政官職，自2000年開始適用擴及第2級至第4級公務人員，亦即包含清潔工，發給時間是次年3月。其發給情形如次：

 eq \o\ac(○,1)表現紅利的發給與公務人員年終考績評估結果結合。

 eq \o\ac(○,2)公務人員年終考績評估等級分為A、B、C、D、E共5級。

 eq \o\ac(○,3)所需經費在公務人員年度用人費中調撥，由公共服務署視經費狀況撥付給各機關，不另增加人事經費。

 eq \o\ac(○,4)每年年終考績評估等級人數比例及紅利發給數額，由公共服務署規定指導原則，發由各機關作為處理的準據。

 eq \o\ac(○,5)各機關視其經費總額及考績評估等級，決定表現紅利數額。

 eq \o\ac(○,6)表現紅利發給數額，以外交部為例：考列A級發給1個月工資；考列B級發給0.75個月工資；考列C級發給0.5個月工資；D、E等2級不發。

 eq \o\ac(○,7)超級以上高級公務人員因原已發給表現紅利，自適用對象擴及一般公務人員後，其表現紅利額度，較一般公務人員為高。超級C級(含)以上行政官發給相當於平均5個月工資；超級D1(含)以下的行政官發給相當於平均3至4個月工資。。

 eq \o\ac(○,8)政務職人員的紅利由內閣決定。

7、 福利與權益項目
新加坡政府在規劃公務人員福利制度時，特別強調「做為新加坡最大的單一雇主」，政府認為家庭是新加坡社會結構的基本單位，因此特別重視工作與家庭的平衡。相關方案如下：

(1) 靈活的工作安排：

1、 部分工時雇用方案(Part-time Employment Scheme，PTES)

有些優秀員工因家庭因素無法全時上班，為能平衡此類員工對工作和家庭的承諾，新加坡政府特地規劃了「部分工時雇用方案」，希望能同時滿足員工和組織的需求。對政府而言，PTES可以讓優秀公務人員繼續留任；對公務人員而言，則可以兼顧家庭與工作。PTES有以下之特性：

(1) 對所有文官開放。

(2) 有需求的公務人員可以和服務部門商討對雙方都合適的上班方式，每週至少11個小時，最多29個小時。例如，每天工作幾小時，或一週內集中上班3至4天。

(3) 薪資和福利依工作時間比例發給。

2、 彈性工時(Flexi-time) 

彈性工時(staggered work hours)允許公務人員在每天規定的工作時間內，提早或延後上班。目前新加坡政府規定的彈性工作時段為早上的7：30到9：30，及下午的5：00到7：00。

3、 延伸公共服務時間(Extended Public Service Hours,EPSH)

公務人員可每天延長上班半小時，然後在週六或平日扣抵半天。此制可使公務人員及其家庭有1個較長的週末，或有一個半天的平常日空檔。

4、 遠距上班(Telecommuting)

部分性質較為特殊的工作，公務人員可進行遠距上班（即利用電腦終端網站在家工作）。

(2) 差假福利(Leave Benefits)

1、 休假(vacation Leave)

休假天數(以工作天計)取決於職務級別和服務年資，如表4：

表4：新加坡公務人員休假天數

	職務級別

服務年資
	第1級和第2級
	第3級和第4級


	不滿10年
	18
	14

	10年以上(含)
	21
	18


2、 醫療假(Medical Leave)：原則上有14天病假，如住院最高可請60天病假。

3、 意外假(Accident Leave)：因公受傷，最多有14天支薪醫療假；住院最高可請60天。

4、 進修假(Study Leave)：如公務人員想深造並繼續留在公職，可申請全薪或半薪的進修假。

5、 婚假(Marriage Leave)：3天(不含假日)。

6、 產假/陪產假(Maternity Leave/ Paternity Leave)：已婚女性公務人員生產，前4個孩子誕生將有連續8個星期的全薪產假，可充分運用；已婚男性公務人員在前3個孩子誕生時，也可以有3天的陪產假。

7、 幼童照顧假(Childcare Leave)：家中有1個12歲以下之幼童之已婚公務人員，如小孩生病或受傷，可請5天不必記錄的幼童照顧假。每1年每1個小孩最多可請5天，全年最高15天（如有三個以上12歲以下之小孩）。請假時，必須檢附醫生開具之病童診斷證明書。

8、 不必記錄的假(Unrecorded Leave，相當於我國之公假) ：公務人員參加國際競賽、新加坡志工服務或奉准參加課程、研討會、會議，或參加未補助的訓練及準備考試都可以請假。

9、 無薪假期：公務人員如用完年假，但仍須請假處理緊急事件，即可請不支薪假。例如進行深造或陪同配偶赴海外求學或公幹。另外，已婚且有4歲以下幼童之女性公務人員，可享有最多4年之無薪假期，以利女性公務人員照顧幼童。

(3) 醫療福利(Medical Benefits) /牙科福利(Dental Benefits)

公務人員都可納入「醫療儲蓄及補助看診方案」(Medisave cum Subsidised Outpatient Scheme)，在此方案下，公務人員可獲得：

1、 總月薪1%之額外金額，放入中央儲蓄基金醫療帳戶(Central Provident Fund Medisave Account，亦稱公積金保健帳戶)。

2、 每年有350元新加坡幣的醫療補助。未用完之金額將轉存前開帳戶。此外，公務人員及其眷屬前往公立診所、綜合醫院、專科醫院(診所)看診，公務人員本人僅需負擔15%，眷屬負擔40%。如前往私人診所看診，亦適用上開自付比例規定，但每次最多補助10元新加坡幣。

此項制度的特色是，公務人員可以把他們每年所享有的醫療補助餘額轉入個人儲蓄基金醫療帳戶中。當公務人員使用醫療補助和政府額外醫療儲蓄越少，個人在儲蓄帳戶中的餘額也就越多。此外，此制度還把單位補貼的住院費用和門診費用撥入員工的醫療儲蓄帳戶中，由員工從帳戶中支付住院和門診費用。因此，可以讓使用者珍惜自己的帳戶，並及早為自己未來的醫療費用預作準備。至牙科福利方面，每次看診，可獲50%之補助，每年最多70元新加坡幣。

(4) 住宅貸款(Housing Loans)

公務人員可以優惠利率向新加坡發展銀行貸款購置新屋。

(5) 久任獎金(Long Service Award)

擔任公職滿十年以上，可獲得久任獎金，以表彰公務人員對國家的忠誠和奉獻。

(6) 團體保險(Group Insurance Scheme)

公務人員可以優惠保險費加入「公務人員團體保險方案」(Public Officers Group Insurance Scheme)，使自己和家人獲得額外的安全保障。此方案提供全球性的24小時服務。項目包括死亡、整體而永久失能及部份永久失能。

(7) 員工支持方案(Support Programmes)

1、 阿羅哈休閒度假(aloha Resort)

公務人員可在樟宜(Changi)、Loyang(註：位於新加坡東岸，國家發展部建物發展局在此經營度假村Loyang Chalet)、福隆港(Fraser’s Hill)、金馬崙高原(Cameron Highlands)(註：以上兩地位於馬來西亞中部)美麗的度假旅館或度假村享受假期。

2、 員工支持服務(Employee Support Services)

有些部會會舉辦與家庭有關的活動、健康和福利方案及各種員工支持服務。如商業發展部(Ministries of Community Development)、Youth and Sports(MCYS)、Manpower(MOM)、National Development(MND)、Housing and Development Board(HDB)、Monetary Authority of Singapore (MAS)都在機關內設有托兒所及哺乳室。

8、 策略性管理

新加坡政府為提昇公務人力資源的素質及管理效能，特別強調策略管理作為，說明如下：

(1) 型塑願景： 

新加坡政府訂定其整體遠景為：打造一個提供「一流的公共服務」（First Class Public Service）的政府。

公共服務在新加坡生活和經濟競爭力中扮演關鍵性的角色，其終極目標是使人民能夠獲得一個良好的生活，家庭生活提升和實現個人抱負。新加坡政府認為，世界環境變化迅速，新加坡自不能故步自封，Now more than ever, the Singapore Public Service needs to remain relevant and responsive in its service, and have the courage and initiative to make changes to do things better.現在比以往任何時候，該國的公共服務更需要保持回應環境與人民需求的能力。新加坡政府並認為，發展第一流的公共服務的關鍵在於將其核心價值觀「正直（integrity）」、「服務(service)」、「卓越（excellence）」內化於每個公務人員。 
(2)  理念與核心價值

新加坡政府為建立良好的公共服務文化，定有具體之公共服務使命、目標、核心價值等規範，俾全體公務人員實踐公共服務時有所遵循。

1、 使命：

(1) 公務人員必須與民選官員合作，共創新加坡的未來；同時塑造新加坡的共同願景，並加以具體落實。

(2) 捍衛獨立、主權、安全與繁榮的新加坡。

(3) 捍衛正義與公平，以清廉、功績主義與公平為原則。

2、 目標：

(1) 建構一個動態、成功、充滿活力及安全、可靠、穩定環境的國家。

(2) 創造最有利的環境條件及最高的生活水準。

(3) 培塑以尊重、關懷及愛護同胞為基礎的團結和諧社會。

3、 對待顧客：

(1) 提供優質的服務－回應性、高效率和有禮貌的服務。

(2) 以高標準的專業性與公正性，公平誠實的對待民眾。

(3) 盡全力滿足民眾的需求。

4、 對待公務人員：

(1) 珍視全體工作人員。運用持續的訓練發展，激發他們的潛能，並鼓勵公務人員持續精進知識、技術與能力。

(2) 提供公務人員具有挑戰性與價值感的職責，期許他們表現出對工作的承諾、謀略與企圖心，我也提供達成良好績效必須的工具、資源與環境。

(3) 要求公務人員必須團隊合作，唯有在不同層級與不同專業間相互合作，才能發展出良好的政策並有效的執行。

5、 信念：

(1) 要求公務人員傑出的服務和全心全意投入工作的先決條 件，就是尊重每個公務人員。
(2) 在全球經濟體系中，變革是維持與提升新加坡國際競爭力的基礎。

(3) 「卓越」使公務人員在做任何事情上都能表現到最好。

(4) 效法他人及從失敗中學習，是從經驗中受惠的最佳方法。

(5) 有膽識的領導、對新想法的敏銳與開放，都是持續進步與獲得卓越成就的關鍵。

6、 核心價值：
(1) 正直（Integrity）：「正直」是新加坡公務人員信仰的核心，也是前述公共服務使命、目標與信仰的基石，正直也與公共管理中的清廉原則密切相關，它也使其公務人員有能力捍衛新加坡的主權、獨立、安全與繁榮，新加坡公民與外國投資者對於新加坡公共服務的高度信任也是基於「正直」價值觀的展現。

(2) 服務（Service）：「服務」是公務人員的基本使命，新加坡公務人員的存在就是為了服務新加坡人民，公務人員應該永遠心懷熱誠及尊重人民，並以國家與人民的福祉為念。

(3) 卓越（Excellence）：「卓越」是公共服務的產出結果，所有公務人員都必須有此信念，而人員訓練更是使公共服務邁向卓越的關鍵。

(3) 強化公務人力

新加坡政府認為，政府部門現在對「人力」的態度已有別於上一個世代，公共服務現在面對的是具有不同需求與期待的新一代工作者，人力資源管理計畫必須要改進以符合這個趨勢需求，雇用模式也從「雇用終身」（lifetime employment）的保障模式轉變為「終生可被僱用的能力」(lifetime employability)模式。

多年以來，人力資源管理系統已發展為更具彈性與回應性，公部門現在擁有較大的彈性決定雇用條件，例如「友善家庭」（family-friendly）的工作設計，或是部分工時與彈性工時。公共服務透過對公務人員知識、技術與態度的強化，致力於發展各層級公務人員的能力。

政府部門作為新加坡最大的雇主，公共服務在針對較年長工作者從「雇用終身」的保障模式轉變為「終生可被僱用的能力」模式上，扮演著關鍵性的角色，公部門人力資源管理實務將修正為強調「終生可被僱用的能力」的模式，也就是透過強化訓練發展，確保公務人員不只更能勝任目前執行的工作，更要發展他們能「終生可被僱用的能力」。

(4) 人力資源管理策略

為了吸引及留用人才，公共服務署已經開發完整的人力資源管理架構：

1、 求才、留才與績效評估：

公共服務署的人力資源管理政策採取開放競爭、功績主義、清廉與公正的原則。甄選與人員考評都秉持嚴格的功績與績效精神。公務人員的薪資是建立在績效精神上的彈性薪資結構，公務人員每年都要定期評估其潛能與績效。這些都必須要有明確的工作目標設定、訓練計畫及陞遷獎酬制度的配合。

2、 保持高標準的行為：
公務人員必須依據公務倫理準則（Code of Conduct）行事，該準則是依據廉潔、正直與正當性等原則訂定。公務人員必須公正、誠實的執行公務。

3、 型塑和諧勞資關係：

公共服務署發起組成「公部門工會管理集會」（Public Sector Union-Management Gathering），作為各部門分享勞資關係實務的經驗與資源。

4、 培訓與發展：
發展持續學習的組織文化，並強化改善公務人員的知識、技能。規定每個公務人員每年都必須接受至少100小時的訓練，其中60%必須與工作相關。 

(5) 21世紀公共服務運動（Public Service for the 21st Century）

為因應外在大環境的劇烈變動，新加坡政府在1995年開始啟動「21世紀公共服務運動」，是所有新加坡政府部門都投入參與的改造活動，公共服務署並設立了「PS21辦公室」來負責主導推動這個活動。PS21著眼於強化公務人員的能力，以有效因應未來世界的變局。

PS21重點工作包含下列4大領域議題，每個領域議題都有1個專屬的委員會負責推動，各委員會由1個常務次長擔任主席，此外，各部會也須自行成立委員會來負責推動相關事宜ExCEL is about tapping on the creativity of each public officer, fostering teamwork and institutionalizing training and development.。

1、 公務人員福利（Staff Wellbeing）：強化對公務人員士氣的激勵與發展。
2、 持續不斷的學習以達成卓越(Excellence Through Continuous Enterprise and Learning)：透過訓練發展，培養公務人員的創造力與團隊合作。

3、 組織診斷（Organizational Review）：健全組織體系與行政程序，確保行政的效率、效能與穩定。
4、 服務品質（Service Quality）：強調顧客導向，提供民眾有效與持續的服務。
 
9、 
公務人力發展訓練

（一）公務人員培訓特色

1、 全方位的能力發展策略

公共服務署以建立第一流的公共服務為主要目標，對公務員的能力發展從建立價值、態度、人事管理制度及持續訓練等具有全方位的策略思維，包括:

(1) 建立公務員廉能、公正、能力取向的核心價值與態度。

(2) 經由考、訓、用及能力管理等方式，發展公務員能力及培養領導人才。

(3) 對公務員作持續性的訓練與發展。

2、 多元的培訓途徑

在新加坡，提供多元的訓練進修途徑是政府的政策，參加訓練進修是公務員的權利也是義務，新加坡政府為提供一流的公共服務，規定機關被賦予責任提供每位公務員每年100小時的訓練，幫助員工提升工作所需的態度、知識與技能。其訓練途徑包括：

(1) 參加一般培訓課程

公務人員可參加文官學院或各大學提供的短期培訓課程，甚至為提升行政官職制定政策的能力，可以申請為期4個月的社區實習(Community Attachment Programme)，藉此參與社區活動並深入了解人民需求。 

(2) 參加管理培訓課程

文官學院及各大學都有提供領導管理課程給具有潛力、優秀的中高階公務員，以培養領導人才。譬如文官學院於2007年發展一套Milestone Programme，為第一級(Division I)的高階公務員規劃系列的領導課程；另李光耀公共政策學院有Senior Management Programme，專為高階主管設計的領導課程。 

(3) 研究所進修或企業學習

可以申請獎學金到研究所進修取得碩士學位，例如李光耀公共政策學院的公共政策碩士、公共行政碩士、及公共管理碩士課程，主要招收對象為具有公部門服務經驗的新加坡優秀公務員，同時提供亞洲地區及世界各國公務員申請。另亦可申請到私部門研究機構或全球化的大型企業實習(private work attachments）。

(4) 申請政府提供的獎學金出國研修

每年公共服務委員會提供60種獎學金讓優秀公務員出國研修。其他政府機關亦提供相似的獎學金。

（二）設立文官學院專責培訓

文官學院(Civil Service College，簡稱CSC)是新加坡政府設立、專責的公務員訓練機構，隸屬於公共服務署，提供系列的學習方案與課程，協助建立新加坡文官職能與有效提升文官能力。文官學院主要有政策發展中心(Institute of Policy Development, IPD)、管理與領導中心(Centre for Governance and Leadership, CGL)、公共行政與管理中心(Institute of Public Administration & Management, IPAM)、CSC顧問群(Civil Service College Consultants, CSCC)、卓越服務中心(Public Service Centre for Organisational Excellence, PSCOE)及CSC國際部(Civil Service College International, CSCI)、公共經濟研究中心（Centre for Public Economics, CPE）等7個業務部門。以及合作發展中心（CD）、財務（Finance）、人事（CPD）等3個幕僚單位。

從文官學院2007-2008年報，可觀察文官學院過去一年的訓練重點，其所提供的課程簡要敘述及列表如下:

1、 領導訓練(Public Service Leadership)

針對第1級中高階公務員（Division I）規劃系列領導課程，稱為里程碑計畫(Milestone Programme)，共規劃有9套課程，訓練對象區分一般、高潛力(high potential)、行政官員或儲備人才(AO or Management Associate)等3類，並依職級分別再細分，以使課程適用於適合的訓練對象，提升學習效益（如圖3）。領導課程內容如表5:


圖3：里程碑計畫(Milestone Programme)

表5：里程碑計畫課程

	性質
	內容

	領導課程(Milestone Programmes)：


	政策發展研討(DPPS)、執行力課程(EDC)、領導力基本課程(FD)、治理與領導課程(GLP)、行政領導課程（LAP）、高階主管課程(SMP)、主管課程(Manager LEAD)、策略管理課程(Strategic LEAD)等。

	工作坊、論壇及會議：
	總理與首長圍爐對話、組織領導論壇、政策論壇、情境規劃工作坊、策略展望會議、公務員會議等。

	演講、圓桌會議及研討會
	夥伴關係、國際交流、新觀念系列、領導級策略系列、經濟、管理、圓桌討論、才能發展與評估、激勵等。


2、 一般訓練(Public Service Officers, all levels)

係針對所有層級公務員所提供的一般性訓練，課程內容如表6:

表6：一般訓練課程內容

	性質
	內容

	一般課程
	領導、治理、公共政策、組織學習、組織績效、人力資源管理與發展、財務、溝通、服務品質、法律、行政管理、知識管理、創新發展、員工基本技能、個人發展、一般管理等。

	其他
	認證課程：變革管理學位。

工作坊、論壇及會議：人力資本會議、卓越服務會議、幕僚會議等

專業服務：訓練需求分析、訓練課程規劃及執行、訓練師訓練。

學習設施：數位學習管理系統


3、 機關服務(public service organizations)

包括經驗分享論壇及顧問諮詢服務，說明如表7：

表7：機關服務內容

	性質
	內容

	經驗分享論壇

(Sharing Forums
	包含學習歷程、知識分享、最佳公共服務實作等論壇

	顧問諮詢服務

(Consultancy and Advisory Services)
	顧問諮詢：標竿諮詢服務、知識管理顧問服務、卓越組織顧問服務。

組織發展:員工雇用調查。

才能評鑑：評鑑中心、心理評鑑。

選員及評鑑:建立能力檔案(Competency Profiling)、設計及執行心理評鑑、設計面談機制(Structured interview workshops) 


4、 國際服務

主要提供亞洲國家公務員訓練課程級公務人力發展諮詢服務，提供之服務內容如表8:

表8：國際服務內容

	性質
	內容

	訓練課程（含工作坊及參訪研究）
	公共治理與行政、公部門人資管理與發展、公部門變革管理、政策發展、政府革新、品質與創造力、社會經濟發展、電子化政府、財務管理、一般管理、溝通技巧等。

	諮詢服務
	為公部門人力資源發展與管理建構核心能力，為公部門訓練機構建構核心能力，發展職能架構與職能課程。


依據文官學院2007年年報統計，其訓練成果如下:

1、 提供課程數：579種課程。

2、 學員數：總計31,181人次，其中國內學員27,488人次（佔88.16%），國際學員3,693人次（佔11.84%）。國內學員當中，又以第1級之中高階公務員為最主要訓練對象（表9）。

表9:受訓人數

	類別
	合計
	Division1

公務員
	Division2

公務員
	Division3

公務員
	Division4

公務員
	國際學員

	人數
	31,181
	14,535
	5,971
	6,047
	935
	3,693

	百分比
	100.00%
	46.62%
	19.15%
	19.39%
	3.00%
	11.84%


3、 訓練時數：總訓練時數為981,394小時，其中提供給新加坡國內學員計697,667小時（佔71.09%），提供給國際學員計283,730小時(佔28.91%)。

文官學院一直在新加坡公部門人力資源發展與訓練扮演極為重要的角色，從CSC所屬各部門間的工作職掌來看，亦可得知新加坡公共服務學院已朝向全方位的發展，不僅是公務員訓練機構,也具備了人力資源發展的諮詢顧問角色；不僅提供國內公務員訓練，也主動提供亞洲國家公務人員學習交流的機會。

伍、考察結論與建議

新加坡的文官制度脫胎於英國的文官制度，但在發展過程中，他們根據自己的國情，在實踐選擇中形成了自己的特色，表現為菁英化的人才選拔與管理方式。這一鮮明特色主要體現在文官的任用、管理、待遇、廉政管理等。
新加坡文官的年輕、效率與活力，舉世稱羨，惟平實而論，新加坡文官制度有其特殊的歷史發展背景，並非其他國家可以完全模仿，其特殊發展因素包含：

1、 殖民文化：新加坡雖多數為華裔，但久為英國統治，尤其政府部門承襲英國官僚制度的專業、客觀、實事求是的文化已根深蒂固。

2、 小國寡民：新加坡地幅小，人口不多，屬都市型國家，管理層面與幅度僅係都市治理，與一般的國家治理大異其趣，相對易於經營管理。

3、 對外依賴強：新加坡資源稀少，對外依賴度本來就極高，加以英國統治傳統與英語化環境，其國際化程度非常高，人力資源亦因此採取全盤開放政策。

4、 東方傳統的強勢領導文化與菁英主義：新加坡除了保留英國殖民文化的傳統，其國家領導卻仍存留東方傳統的威權文化與菁英文化，表現在警察國家的統治方式以及菁英式的人才培育與發展機制。

新加坡有其獨特的文化與發展背景，其文官制度尚非完全適合我國，但仍有可供我們參考或重新思考的特色，說明如下。

1、 人力資源管理權責下授

經濟合作發展組織（OECD）於2004年發表「OECD國家人力資源管理政策趨勢：策略性人力資源之分析調查」(Trends on Human Resources Management Policies in OECD Countries: An Analysis of the OECD Survey on Strategic Human Resources)報告，指出近20年來OECD會員國政府人力資源管理發展的重要趨勢之一就是「權力下放」，亦即人力資源管理的權力從中央政府的人事部門，下放到各個部會及地方。

新加坡人事管理制度自1995年1月1日起實施分權化，將大部分公務人員的甄聘與陞遷授權給各級人事委員會（Personnel Boards），包括：特級人事委員會（Special Personnel Board）、高級人事委員會（Senior Personnel Board）及一般部會人事委員會（Personnel Board）。除超級職人員之任用與管理外，均授權由各部會或各級人事委員會辦理任免，其他人力資源管理事項，亦僅由公共服務署訂定基本原則，其餘由各部會自行規劃辦理，符合人力資源管理的發展潮流。
我國目前人事管理權限多集中於銓敘部與本局，並遵循相關法規依法行政，各部會實質並無太大人事管理權限，亦無法彈性管理，整體而言，我國各級政府之人事管理係呈現高度集權化及一致化之現象。人事管理之集權化也展現在我國特有之「人事一條鞭」體制上，透過一條鞭體制，中央可由上而下遂行各項人事政策。我國目前人事管理權責與各國發展趨勢顯有差異，是否有必要從基本人事體制及相關法規通盤檢討，值得重視。

2、 長遠儲備式的人才培育制度
新加坡政府對人才可謂求賢若渴。他們為了使人才能夠效勞政府，採取了一系列有效的「獎學金」計畫。政府每年從高中畢業生中挑選品學兼優者，提供總統獎學金，送到國內外知名大學學習，並與政府簽約，學成後必須在政府機關服務一定年限，在這段工作期間，政府和獎學金獲得者可以雙向選擇，政府如認為人才特別優秀，政府會給予拔擢，並迅速取得高階主管職位。政府採用這種方式，把遴選關口和遴選時間提前，把有潛力的青年作為政府未來官員的人才儲備，並且可在長期的考察中，根據個人的特質和不同情況，為其提供最適合的職務與發展機會。最近幾年，新加坡政府更積極把選才的眼光投向了世界。每年大學生畢業前夕，新加坡政府都會根據自己的需要，到劍橋、牛津、麻省理工等世界名校招聘人才，近年也開始至中國大陸甄選優秀人才。
新加坡文官的菁英主義縱使不宜全面移植，惟上述由國家提供資金與歷練機會的人才養成制度，非常值得我國參考。

3、 高級文官制度

過去二十幾年中，經濟合作發展組織（OECD）國家在人力資源管理方面的另一項重大發展就是，越來越多的國家專為高級文官建立獨特的制度，以形成文官體系的領導團隊，並且透過獨特的高級文官制度來因應文官人力資源管理分權化和人力彈性管理下所產生的離心現象。美國是最早在1979年建立獨特的高級文官制度的國家。美國的高級主管制（SES）成立以來至今只有30年，而在經濟合作發展組織國家中，已經先後有澳大利亞、紐西蘭（紐國是採行人力彈性制度最澈底的國家，澈底部會分權的結果反而使紐西蘭在2003年廢除高級主管制）、荷蘭、英國、和比利時六個國家建立高級文官團（Senior Civil Service）的制度。韓國也在近年正式實施高級文官團的制度。另外加拿大也有相當明確的主管職團（Executive Group）制度。經濟合作發展組織在2000年對會員國的調查顯示，現代國家治理的核心關鍵中，公部門領導能力是最需要加強的一環。綜合而言，各國的高級文官團制度在制度設計上的主要特點包括：
（一）以職位為核心，將職位公開競爭。

（二）以工作職能為選才標準。

（三）簽訂契約（固定任期、明定績效目標、績效薪俸）。

（四）中央統籌管理高級文官團制度。
新加坡政府設有「行政官職」(AO)：亦即超級G（Superscale Grade G）以上人員，全國目前僅230人左右，擔任政府高階職務，新加坡政府實際即由政務官與這一群由230名菁英組成的高階文官共同統治。行政官職類似英美的高級文官團，唯一不同的是，新加坡行政官職多半是經由政府獎學金及儲備幹部計畫，有計畫長期培育高階文官，其培育、陞遷發展、待遇、職務歷練等均與一般文官不同。我國目前並無針對高階文官有特別的管理制度，高階文官均從基層人員逐步陞遷，未來是否需要建立高級文官團及高級文官管理制度，以提昇政府領導效能，值得深入研究。

4、 全球化的人才取用政策：

對公務人力而言，在「高齡化」與「少子化」雙重因素的影響下，各國政府用人勢必面臨新生人力資源供給來源減少的困境與壓力。少子化是世界各國面臨的必然趨勢，但在「全球化」潮流下，各國所承受少子化的壓力卻有所差異，原因在於全球化所造成的人力資源流動，往往對競爭優勢較明顯的國家有利，也就是說，跨國性的人力資源流動方向，永遠是流向競爭力強、國際化程度較高且樂於接納跨國多元人才的地區，歐美先進國家自不待言，同為亞洲國家，所感受的壓力卻有所不同，新加坡同樣面臨相當大的少子化趨勢，但星國本身就是一個多元民族國家，且國際化程度最高，英語是通用語言，更重要的，無論企業或政府人力，都是完全對國際開放取才，除了鼓勵各國優秀人才進入新加坡政府服務，近年更積極至國外各大學（包含中國大陸）主動徵募優秀人才，新加坡公務員優渥待遇更是吸引各方優質人力的最佳保證，這樣的人力開放政策與精英主義，使得新加坡政府體系所面臨的少子化壓力，幾乎降到最低。相對於新加坡，其他東亞國家，包含日本、中國大陸以及台灣，全球化與英語通用程度自不及新加坡，公務員亦有國籍限制，民間企業或可藉由跨國性投資、要求政府開放移民人力引進或自動化生產等方式來適度因應人力資源短缺的問題，但政府用人的來源及品質，未來勢必將遭遇最大的影響。新加坡政府人才選用的全面開放政策，是建構優質公務人力的最佳保證，在全球化資源流動態勢下，「楚材晉用」的取才導向思考，勢必為成為未來各國政府用人趨勢。

5、 具信效度的人才考選機制：

新加坡一般公務人員的考選過程，並不重視筆試，所看重的是綜合素質和未來發展的潛力，所以特別看重面試和試用考察，這一點與我國目前在考選公務人員的作法有極大不同。新加坡在文官的遴選上有3個特別之處，一是特別的心理測試。新加坡在公務人員的招錄中，主要依據應聘者的學歷和在校時的學習成績，但應聘者必須通過面試，當場回答各種問題。錄用後要對擬錄用人員進行心理測驗，瞭解應聘者的基本素質及潛在能力。二是特別的試用期限。應聘者應聘上之後並非就等於職務保證，而是還要經過兩年的試用考察期限，政府把應聘者放到不同職務進行歷練和評估，並要求試用者每過6個月提出一份工作報告，若兩年內沒有工作成效，則被取消資格。三是導師評語，在錄用時還必須經過一個程序，就是查閱應聘者在學校學習期間在人際關係、社會服務方面所獲得的導師評語，以瞭解應聘者在與他人合作和為社會服務方面所持態度。此種人才選用機制，似較能選取合乎機關實務需求的人員，值得我們參考。

6、 潛力門檻制度的設計：
新加坡對公務人員設有「潛力門檻」（Potential Threshold），如公務人員被評估約在35歲左右，至少會晉陞至某一職位，而未晉陞至該職位時，則會建議其離職，轉調至具有同等挑戰性職務之其他公務機關，或輔導其至民間機構服務，這樣的設計可以加速文官的新陳代謝，並維持各階文官的競爭力，我國應可參考並加以發展運用。

7、 文官薪資的外在衡平性
對於如何以優渥的薪資吸引及留用優秀人才，新加坡有具體而明確的落實方策，文官薪資標準採benchmark的方式訂定，benchmark的方式與標準由國會審議通過，公共服務署再據以訂定原則。benchmark鎖定在「部長」（MR4級）及「超級G」（Superscale G）兩個層級，對照民間薪資。如何維持文官素質與競爭力，薪資水準是一個重要的策略管理工具，新加坡文官的優渥薪資縱非我國可移植，但其與民間相當等級人員之薪資比較原則，仍值得我們參考。

8、 訓練進修的權利義務機制

新加坡公務人員每人每年有100小時的訓練時數，訓練進修是權利也是義務，機關有義務提供訓練機會，公務人員也必須參與訓練，在明確規範的訓練體制下，新加坡公務人員能力可以有效維持並提升。反觀我國，除了升官等訓練在公務人員任用法有明確規定外，公務人員訓練進修法並未強制規範權利義務，唯有行政院所屬機關公務員每年40小時的認證時數，可以讓公務人員為參與訓練取得正當性，應學習新加坡維持或逐年提升學習時數，以提升公務人員能力。
陸、考察行程照片
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聽取駐新加坡台北代表處簡報

[image: image3.jpg]



拜會新加坡人力資源學院及國會議員何玉珠
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本局人員、新加坡人力資源學院人員及國會議員何玉珠合影
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拜會李光耀公共政策學院並聽取簡報
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與李光耀公共政策學院人員會談
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局長與李光耀公共政策學院院長馬布巴尼(Kishore MAHBUBANI)合影
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本局人員與李光耀公共政策學院人員合影
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局長與新加坡總理公署林瑞生部長晤談
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聽取公共服務署（PSD）及文官學院(CSC)人員簡報
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本局人員與公共服務署（PSD）及文官學院(CSC)人員交流會談
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參訪新加坡總理公署公共服務署（PSD），局長與PSD副常務秘書吳順寶女士合影
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參訪新加坡國家博物館，局長與館方人員合影

績優高中生申請政府獎學金








進入大學並取得學位








加入儲備幹部計畫（MAP）
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進入行政官職（AO）或回歸一般職
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