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摘　　要
行政院人事行政局（以下簡稱本局）為行政院人事行政政策規劃之重要幕僚機關，職司行政院及所屬各機關人力資源管理政策、員額管理、考核獎懲、待遇福利、人力資源發展等各項重要人事政策。全球環境急遽變遷，為應業務需要，均致力於師法歐洲、美國及日本等先進國家人力資源管理及發展政策之規劃及執行作法，俾作為研議改進人事政策之參考。
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壹、前言
1、 考察緣起


行政院人事行政局（以下簡稱本局）為行政院人事行政政策規劃之重要幕僚機關，職司行政院及所屬各機關人力資源管理政策、員額管理、考核獎懲、待遇福利、人力資源發展等各項重要人事政策。全球環境急遽變遷，各國面對不確定及複雜之國際環境，在政策規劃及組織管理上，無不以策略發展為導向，俾整體提升政府運作能力及行政效率。在公部門人力資源管理部分，人力資本是組織中最重要資產，而文官是政府推動政務之核心，如何提升文官素質，強化其政策規劃、溝通協調和執行能力，均為各國強化國家競爭力之重要課題，尤其是高階領導人才之培育，向為各國政府提升其國際競爭力之重要方法之一。本局近年來為應業務需要，均致力於師法歐洲、美國及日本等先進國家人力資源管理及發展政策之規劃及執行作法，俾作為研議改進人事政策之參考。
此外國際網絡之建立，有助於提升公務人員之國際觀，因此本局自1981年起，開始推動友好國家公務人員互訪活動，目前在歐洲地區係與德國青年公務人員北萊茵西伐利亞邦分會與巴伐利亞邦分會進行隔年互訪，在中美洲地區，係分別與薩爾瓦多共和國、瓜地馬拉共和國及尼加拉瓜共和國簽署有公務人員交流備忘錄。因約旦文官局局長前曾於2008年到訪本局，並表示有意推動台約雙方公務人員之交流活動，本局爰安排考察活動，實地組團赴約國了解其文官制度及中高階培訓作法，於約旦文官局 (Civil Service Bureau)與納瑟副局長Mr. Sameh Al Nasser（General Secretary）洽談；另於約旦國家培訓所（National Institute of Training） 與歐薩瑪所長Mr. Osama Jaradat（General Director）就公務人員培訓制度及作法充分交換意見 。
另鑑於高階文官特別管理制度為本局當前研議規劃之重要人事政策之一，目前我國考試院刻正推動「文官制度興革方案」，其中最核心之部分為「建構高階主管特別管理制度，經嚴謹選拔、文官學院專業訓練、列入高階主管人才庫、遇缺推薦、任職後採嚴格之績效考核及退場機制，制定專法，並成立跨部會甄審培育委員會，予以特別管理 」，其設計宗旨在於活化常任文官體制，加強績效管理與高階文官之關聯性。國外新制度引進國內，難免有橘化為枳之虞，此時即需進行政策影響評估，並汲取其他國家類似經驗，俾作為我國進行相關制度規劃之參考。
由於英國係西方國家建立現代化文官制度之典範，內閣辦公室推動文官制度改革及其建構高階主管職（Senior Civil Service， SCS）的成功經驗具有學習價值，其SCS制度之建置與運作，兼採彈性、契約用人精神，為永業化之常任文官體系適度注入外界活力，並強化及維持其高階文官之領導能力，實值我國參考，爰於回程順道前往英國，拜會位於倫敦之內閣辦公室（Cabinet Office），與內閣辦公室文官職能團體（Civil Service Capability  Group, CSCG）主管待遇之Mr. Jamie Knight（Head of Reward Team），就英國政府近年來推動文官制度改革（如檢討修正核心職能）及建構高階主管特別管理制度之相關情形進行瞭解；另拜訪快速陞遷評鑑中心（Fast Stream Assessment Center ），由擔任評鑑官之Miss  Margret  Prythergch （Chief Assessor）向本團說明快速陞遷評鑑制度之設計及實際作法；此外，因本局2010年開始與英國國家政府學院（National School of Government，NSG）合作，2011年將與該學院繼續合作開班，為實際瞭解學院之教學資源及相關設備，本團並赴桑尼戴爾之國家行政學院總部，與國際事務部主任Dr. Adrian Rossiter實際洽談2011年合作之細節，並就英國公務人員訓練制度及課程內容進行瞭解，以作為我國推動相關政策之參考。
本次考察期間，承蒙外交部駐約旦代表處張代表雲平、經濟組楊組長宏、劉秘書文斐；駐英國經濟文化代表處林組長光華、楊副組長莒民；駐泰國代表處經濟組邱組長柏青等相關長官及同仁鼎力相助及周妥安排，使本次考察能圓滿完成，特此致上由衷謝忱。
2、 考察成員及行程紀要
（1） 訪問及考察成員：由本局考訓處范處長祥偉擔任團長，團員包括本局企劃處呂科長世壹、本局考訓處李科長花書等3人。
（2） 訪察重要行程：
本次訪問及考察係於2010年11月6日至11月15日間進行，計為期10天，除交通期程外，共計訪問約國3日、考察英國3日︰
	項目
	日期
	航班及起迄時間
	出發地
	目的地
	備註

	去程
	11/6（星期六）第 1日
	＊泰國航空（TG-0635）
出發20:10：桃園機場
抵達23:05：曼谷機場
	臺北
	曼谷
	

	去程
	11/7（星期日）第 2日
	＊約旦航空（RJ-0183）
出發00:30：曼谷機場
抵達04:45：安曼機場
	曼谷
	安曼
	上午：交通行程
下午：參訪約旦文官局及資料整理

	約旦
	11/8（星期一）
第 3日
	※
	安曼
	上午：參訪約旦國家培訓所及資料整理
下午：交通行程

	約旦
	11/9（星期二）
第 4日
	※
	安曼
	上午：交通行程
下午：

	途程
	11/10（星期三）
第 5日
	＊約旦航空（RJ-0111）
出發11:15：安曼機場
抵達14:45：倫敦機場
	安曼
	英國
	交通行程及轉機

	英國
	11/11（星期四）
第 6日
	※
	英國
	上午：參訪英國快速陞遷評鑑中心
下午：資料整理

	英國
	11/12（星期五）
第 7日
	※
	英國
	上午：參訪內閣辦公室及資料整理
下午：參訪英國政府學院Sunningdale 校區及資料整理

	英國
	11/13（星期六）
第 8日
	※
	英國
	資料整理

	回程
	11/14（星期日）
第 9日
	＊長榮航空（BR-0068）
出發21:20：倫敦機場
抵達21:45：桃園機場
	英國
臺北
	

	
	11/15/（星期一）第10日
	
	
	


貳、約旦
一、約旦國情簡介
約旦哈什米王國位於阿拉伯半島西北角，北鄰敘利亞，東北接伊拉克，東、南邊與沙烏地阿拉伯相界，西面為以色列佔領地「巴勒斯坦」及死海，位於阿拉伯世界心臟地帶。目前人口約619.8萬人。早期曾受波斯、希臘、羅馬、拜占庭、大食諸帝國統治。第一次大戰前，與現今敘利亞、黎巴嫩、巴勒斯坦同屬鄂圖曼帝國之Sham省，1915年10月紅海畔之漢志(Hijaz)首長胡笙(Sherif Hussein of Mecca，故王胡笙之曾祖父)，以阿拉伯民族主義為號召，起兵反抗土耳其人之統治，嗣派遣其三子統率部隊，分別攻佔約旦、敘利亞、伊拉克等地，成立臨時自治政府。約旦首都安曼，主要語文為阿拉伯語及英語，人民信奉伊斯蘭教，民風保守和善，一般而言，社會治安良好。

約旦大部分地區為沙漠，西部是高地，被亞巴琳山脈貫穿，全國可耕地只占全國面積的4%，在喀巴灣有一小段海岸線，與以色列以死海為邊境。約旦全國缺水，也没有石油，此外約旦國内有大批巴勒斯坦難民，造成經濟之不穩定因素。然而約旦人民之平均教育程度在阿拉伯國家中屬於高水準，國外僑民之捐款及挹注，對於約國之經濟頗有助益，然貧困和高失業率（目前約15﹪）依然是約旦最大的經濟困難。
約旦原受英國保護，至1946年5月25日始宣告獨立。1952年至1999年胡笙(Hussein bin Talal)國王統治期間，對我國甚為友善；至1999年胡笙國王因病過世，由其長子阿不都拉二世（Abdullah Ⅱ Bin El Hussein）繼位， 2009年阿布杜拉國王，並立其長子胡生(Hussein)為王儲。

約旦政府於1956年明令禁止政黨活動。嗣為因應民主潮流，於1991年開放黨禁，1992年國會制定政黨法，由故王胡笙頒布，促使約旦進入政治多元化社會。目前正式核准之合法政黨可歸類為激進回教教義派、泛阿拉伯主義、左派思想、親王室溫和派、中左回教主張派等，本團在約國期間適逢其國會大選，目前最大之政黨為走中間路線之國家憲政黨。

二、拜會約旦文官局（Civil Service Bureau）
本團係於2010年11月7日下午隨同代表處張代表雲平及劉秘書文斐，前往約旦文官局（Civil Service Bureau）拜會，對方係由納瑟副局長（Mr. Sameh Al Nasser， General Secretary）接待，納瑟副局長表示，該局局長Mazin Alsaket原欲親自接見本團，惟因臨時身體不適，故請他代為接待。
納瑟副局長表示，約旦文官局之前身為成立於1955年之約旦文官委員會（Civil Service Commission，CSC），至2005年5月改制為文官局，其組織法源為公務人員法(Civil Service Law)。目前文官局設置局長副局長各1人，均係由國王任命之政務職位，助理副局長2名，分別主管人力資源事務（Human  Resource  Affairs）及勞雇事務（Employment Affairs），內部設置人力事務中央會議（Central Committee for Personnel Affairs）、獎學金及訓練課程會議（Scholarship and Training Courses Committee）、職務說明書及分類追蹤會議（Job Description & Classification follow-up Committee）、法規諮詢單元（Legal Counseling Unit）及公關組（Public Relations & Media）等單位。
納瑟副局長說明，約旦文官局負責公務人員法制研擬與相關制度之建立、公務人員考選及任用、保障申訴之處理及人事資料登記查核等事項。約旦文官局為提升公務人力素質，於2004年至2010年推動策略性人力資源改革計畫，改革之願景在於提供人民高品質及高績效之公共行政服務；改革之任務係提升公務人員專業知識及創造力，使公共行政符合、公正、公平及透明化原則。約旦公務人員之核心價值有9項：1、公務人員必須有道德責任感；2、透明化、公平、公正及公開；3、反貪污及反假冒；4、正直、忠實及鼓勵創新；5、提供有效率之行政服務；6、強化政策一致及授權化；7、以專業主義、技術任用及流程簡化為導向，提升效能及效率；8、改善資訊科技及績效管理系統；9、人力資本投資優先。
約旦公務人員均應經文官局考試用人，目前全國公務人員不含軍警職及教師等約計20萬人，佔全國600萬人約3.33﹪，故也有組織過於膨脹的問題，但因約國失業率達14%，是以約國目前尚無推動公部門組織精簡之計畫，以免雪上加霜。
納瑟副局長特別提到文官局近年來推動策略性人力資源改革，人事管理數位化及職務說明書落實，是近年來已完成之重要成就。約國各部會如須用人，必須報缺至文官局，由文官局統一公告職缺，公告內容包括該職缺之職務說明、工作內容、所須職能、任職地點及待遇等；任何人均得上網路申請參加考試，考試方式則仍為傳統式集中測驗，包括筆試及電腦測驗等。
約國為掌握各部會員額，要求各機關均需確實填報所有職缺之職務說明書送文官局查核，應隨時滾動檢討更新，文官局得不定期查核各機關是否落實執行，併同檢討各機關業務檢討員額配置及敘薪是否合理。納瑟副局長並詢問我國是否強制要求各機關應填報職務說明書？各機關職缺是否須均由人事行政局考選進用？經本團向其說明我國之政治制度與其他國家不同，係採五院制，除行政院、立法院及司法院，尚有考試院及監察院，考試院為國家最高考試機關負責公務人員考試銓審、保障、撫卹及退休，以及任免、考績、級俸、陞遷等法制事項；另因我國95﹪以上公務人員係服務於行政院及所屬機關，故成立人事行政局則係以利行政院統籌各機關之人事行政。
我國考試院訂有公務人員任用法與施行細則，另訂有職系、職組及職系說明書，各機關應按職務說明書所定之職責程度及資格條件，依職等標準訂定適當之職等，並按機關層次列入職務列等表；此外我國公務人員有特殊之銓敘審定制度，考試院下設置考選部負責辦理國家考試，銓敘部則負責公務人員任用、考績、陞遷、退休等相關法制之研擬，官制官規之釐定與職務歸系及銓敘審定等事宜。故制度設計之精神與約旦文官局類似，實務上運作文官局之功能，類似我國的考選部、銓敘部、保訓會加上本局職掌之綜合。但因我國機關層級化且人事作業授權彈性化，故並未如約國一樣要求所有職位之職務說明書均必須報中央人事主管機關核定，但制度之設計精神是相符的。 
納瑟副局長特別強調人力資源管理數位化係文官局近來重要之成就，約旦每位公務人員均有一張公務人員身分卡片及一組帳號，必須定期上網更新個人資料，類似我國之人事動態報送，文官局亦有專職人力定期檢覈資料之正確性，並予以分析運用。經本團詢問是否規定公務人員每年應實施一定時數之終身學習？是否推動數位學習？納瑟副局長表示，約國尚未推行數位學習，約旦公務人員訓練機構除國家培訓所之外，各部會尚有其他訓練機構，故是由機關長官審酌其屬員之個別需要指派送訓，亦無強制終身學習制度。
納瑟副局長補充說明，約國人民如欲參加公務人員考試，亦是透過網路申請，經通知應考後至文官局或其他場地應試，考試方式則很多元化，包括電腦測驗題、筆試申論題及口試等。納瑟副局長強調，因為文官局是約旦惟一之公務人員考試機關，所錄取者素質頗高，均具備國立大學以上之學歷；另相較於其他海灣國家，約旦政府廣設大學，約旦地區之人民教育程度也最高，是以民間企業甚至跨國企業也常運用其考試制度，即直接錄用文官局之考試錄取人員，頗有與國爭才之意味，但也顯示文官局考試制度之可信度。
雙方在幾近二小時拜會行程中，充分交換意見，文官局之官員對於我國之人事制度非常感興趣，並表示希望爾後可以建立雙方人事部門更多更頻繁之互動機制，也希望有機會到我國訪問，代表處表示將一併帶回研究。當日本團之拜會情形經約旦憲政報及輿論報二大報紙登載，也由代表處公告於我國外交部官方網站上。
三、拜會約旦國家培訓所（National Institute of Training）
本團係於2010年11月8日上午由代表處劉秘書文斐陪同，前往國家培訓所拜會，當日約方係由歐薩瑪所長（Mr. Osamah Jaradat , Director General）、拉雅副所長（ Mr. Ziyad Rayan, Director General Assistance)、英語教學培訓師拉瑪小姐(Ms. Manal Zaman, Trainer for English Training Course) 以及人力資源處官員哈亞吉尼先生(Mr. Mohanad Hayajini, Human Resours Officer )。
首先由英語教學培訓師拉瑪小姐為本團進行簡報：
   國家培訓所於1968年成立，原名為「約旦公共行政協會」，專責約旦公部門人力資源發展事宜。其任務在於辦理培訓事項、進行行政與財務研究並提供相關諮商服務。 
   為配合政府政策，強調培訓作為人力資源發展之核心活動，「約旦公共行政協會」於2001年推行下列改革：將機關名稱更改為「國家培訓所」，簡稱NIT，並將執掌更焦於培訓業務，以及與培訓相關之諮商與研究事項。 2008年培訓所制定新的戰略計畫，由傳統之訓練提供者角色，轉型為能力建設中心之戰略角色。目前培訓所除總部設置於安曼外，另於南約及北約分設二分支機構：北分支機構設在Irbid的Al Yarmouk大學、南分支機構設在Al Karak的Mu’tah大學，並可授予學位。
培訓所之目前全職培訓人員計20名，兼職培訓人員(來自公私部門及學界之學者專家)計50名，行政人員計15名。其基礎設施之現況包括8間合格之培訓教室、4間英語教室與3間電腦教室。培訓所非常重視區域與國際合作，與下列阿拉伯區域國家及公私部門組織均建立密切的關係，合作辦理培訓活動、安排實地訪查、交換學習與出版刊物等：（一）阿拉伯行政發展組織（Arab Administrative Development Organization）（二）阿拉伯管理協會（Arab Management Institute）（三）位於蘇丹、巴基斯坦、阿拉伯聯合公國、葉門、突尼西亞、卡塔爾、沙烏地阿拉伯、阿曼、巴勒斯坦、摩洛哥之公私部門。
培訓所在國際合作部分成果亦非常豐碩，近來重要之合作計畫如下：
（一）擔任「IFAD & InWEnt」在約旦之區域單位：「IFAD & InWEnt」是一個由IFAD與德國能力建設國際組織InWEnt共同贊助之五年期區域方案，成員國包括約旦、葉門、敘利亞、黎巴嫩、巴勒斯坦、蘇丹。目的在於透過成員國境內國家培訓單位的專業培訓團隊，確保更完善的農業與地方發展計畫管理，而培訓所係為此方案在約旦的區域單位。
（二）辦理 USAID培訓方案：USAID是一個國際培訓方案，為健康部、皇家醫學服務、國家培訓協會與家庭計畫組織辦理關於政策圈與倡導健康之培訓事宜。 
（三）加強與歐盟之合作 ：培訓所之職員曾參與由歐洲-地中海公共行政協會辦理的「公共行政培訓與諮商」區域方案，此方案為許多歐洲國家曾辦理過之訓練計畫。另培訓所已加入在歐洲及地中海國家之公共行政學校與協會之培訓網絡系統。
培訓所之願景在於提供培訓與機構能力建設之卓越服務，任務為提供技術諮商與培訓服務，協助國家與區域機構建立能力，運用國際最佳實務手段，使適任之人力資源能以參與之方式，有效率及有效能地完成任務與職責。
培訓所之具體目標有下列6項：1、為國家與區域機構之能力建立作出貢獻；2、促使機構提供具品質之服務；3、參與公部門改革之實行；4、在公部門根植品質與卓越文化；5、參與約旦培訓與諮商部門之規範；6、滿足地方、區域、國際顧客之需求。
行動計畫則包括四大面向，第一面向：發展治理機構之立法，具體行動為草擬人事與財經法案、發展新組織架構、制定職務說明；第二面向：授權並使機構之人力資源有資格，具體行動為發展政策與規定，以分類技術人員；制定人力資源政策，包括職業生涯、培訓計畫、續任計畫；為機構技術與支援人員設計與實行一個綜合性培訓計畫。第三面向：發展基礎設施，具體行動為建構合格之建物及設施、資訊科技之基礎設施升級，包括相關之硬體、軟體及網路；將現有圖書館轉型為一知識站。第四面向：與國際組織及對應性之區域性機構維持與擴大合作關係，具體行動為尋求與專業國際中心合作進行能力建設與培訓；與地方、區域、國際上在能力建設領域有卓越表現之中心建立合作夥伴關係；與地方和國際的資訊技術、英語文、行銷服務提供者簽訂營運合作協議。
目前培訓所提供管理、財經、資訊科技與英語之培訓。自2002年以來，每年平均訓練7,500名學員，並對於參加阿布都拉Abdullah國王卓越與透明獎章之公部門提供諮商、培訓與評量服務。培訓所2009年辦理培訓計畫計349項，參訓人數為6,417人次；總訓練時數為9,229小時；此外分支機構亦提供培訓計畫，2009年北分支機構辦理56項計畫，參加人數計1,095人次，南分支機構辦理42項計畫，參加人數計704人次。
培訓所2009年提供之培訓計畫如以性質分析，包括供給面導向之訓練追蹤計畫(Training Track Programs)約佔30%，需求面導向之客製化計畫(Tailored Programs)約佔52%，資訊科技類約佔10﹪、英語文訓練約佔8%；其餘業務包括阿布都拉Abdullah國王二世卓越與透明獎章、約旦武裝部隊及公共安全局相關訓練等。
培訓所之優先推動事項有4項，1、強化員工內訓，使其在訓練培訓人員(Training Of Trainers，TOT)與能力建構之諮商與培訓領域中，具備應有之能力與資格。2、提高培訓發展之技術支援，在制定培訓計畫、接續性政策形成與職涯發展上，尋求技術性協助。3、提升培訓相關設備與工具之水準。4、與能力建構領域中表現卓越之中心，建立合作夥伴關係。
簡報結束後，由歐薩瑪所長對本團說明，培訓所與文官局均直接隸屬於約旦國王，係平行機關，所長及局長均為政務職位，彼此分工辦理公務人員考選及培訓事宜，培訓所係負責各部會中高階公務人員訓練，南、北約旦各有分部，各部會也分別設置有專業訓練機構，互不隸屬。此外所長強調，培訓所在海灣國家之人才培訓素有盛名，每年接受國際公私部門委託代訓，並依顧客需求規劃客製化課程，其本人亦為訓練成效追蹤之專家，尤其在高階文官培訓部分，歐薩瑪所長提出知識（Knowledge）職能（Skills）及態度（Attitude）之三元理論，所長尤其強調評估高階文官態度（Attitude）是否改變是最重要也是最困難之一環，故培訓所之問卷係採360度設計，包括於訓練前、施訓中及訓練後，分別施予前測及後測，並針對學員及其主管、講座設計不同問卷，除公部門體制內之調查，甚至詢問一般民眾對於公務人員服務品質是否滿意、行政效率是否有待改善等，並彙整分析問卷資料作為回饋改善、規劃訓練及設計課程之依據。
歐薩瑪所長表示，培訓所主要任務是培育約國中高階公務人員及推展國際合作，接班人計畫由各部會首長推薦副司處長及處長人員，連續四週每天下午上課，上課方式多元化，包括傳統課堂講授、個案研討及資深文官對談等，個案研討係蒐集提升行政效率或為民服務有關之行政個案據以編纂，俾設計一般民眾之問卷並將調查結果納入回饋。此外培訓所非常重視訓前評估及訓後成效追蹤之落實，訓前先請薦送之部會首長評估其屬員之核心能力及人格特質，在培訓過程中，每週均針對講座及學員分別發放問卷及進行滿意度調查，除瞭解講座對於課程及學員表現之評價，亦同步蒐集學員之意見，俾作為課程後續規劃及師資資料庫建置之參考。最重要的是結訓之後，培訓所將定期訪談原薦送學員之部會首長，詢問學員返回工作崗位後之行為是否有所改變、職能是否提升等。最後培訓所將綜整學員之成績及訓後學習成效追蹤情形，向國王報告。
歐薩瑪所長最後強烈表示，期望有機會來我國訪問，因培訓所亦為亞洲國際培訓總會(Asian Regional for Training and Development Organization International，簡稱ARTDO International)之會員，2011年第38屆年會係輪由我國主辦，故歐薩瑪所長明年將至台北參加年會，屆時希望有機會到人事局拜會，進一步交換意見，代表處表示，將就台、約外交關係作整體性規劃，亦期望雙方邦誼因公務人員之交流更趨鞏固。
參、 英國
一、英國文官制度簡介
英國文官制度為現代文官制度之濫觴，其現代化文官制度之建立始於1854年財政部所委託完成的諾斯考特-崔維揚報告(Northcote-Terevlyan Report)，報告中主張以公開競爭方式甄補公務人員（彭錦鵬，2005）。依照該報告的建議，英國政府在1855年成立文官委員會（Civil Service Commission），1870年起確立公開考試制度，現代化文官體制因而逐漸形成。1968年提出的富爾頓報告（Lord Fulton’s Committee Report），針對文官制度提出158項建議，強調文官必須從行政通才進而兼重「專業化主義」(Professionalism)，該報告的直接成果為文官部及文官學院 (Civil Service College, CSC)之成立。 

相較於美國之成文憲法，英國政府係奠基於不成文憲法或稱柔性憲法，故其政府組織常隨政經環境或時勢需要作彈性調整，英國內閣制民主政治歷史悠久，亦為工業革命之濫觴，故其政府組織及文官制度於二十世紀初逐步納入經濟思維及市場機制； 1979年以前，英國文官制度著重基本原則與結構面改革，建立以功績制為基礎的文官制度。1979年柴契爾夫人政府組成，保守黨政府以新自由主義、公共選擇理論及管理主義為基礎，信仰市場自由競爭機制及企業管理的創新精神，主張最小規模國家，在1980年代陸續推動續階計畫(Next Steps)及政署制度(Agency System)之建立，1989年文官學院調整引進市場競爭機制，轉型為顧客導向、自負盈虧之政署（范祥偉，2006）。

1993年梅傑政府透過Career Management and Succession Planning 及 Investor in People等一系列改革措施，試圖進一步調整文官的考選、任用及薪給制度。1997年布萊爾領導的新工黨取得政權，一方面持續保守黨強調市場機制觀念，另一方面則體認整合與協調的必要性，先後提出「現代化政府」（Modernizing Government）和「整合型政府」(Joined-up Government )，作為行政改革基本方向，1999年內閣辦公室成立「管理及政策研究中心」（Center for Management and Policy Studies，CMPS），並將文官學院歸併納入（註：政署形態之特色為執委會及董事會決定其運作，導致文官學院過度頃向市場機制，未能切合政府培訓公務人員需求，因此CMPS才又將其納入內閣辦公室之下）。

2005年英國政府為了讓人力資源管理更具彈性及跨部會協調功能，在內閣辦公室下改設「常務次長管理團體」（the Permanent Secretaries Management Group ，PSMG）以及「文官監督委員會」（the Civil Service Steering Board ，CSSB），取代原本的CMPS，2005年文官學院CSC並改設「國家政府學院」（National School of government，NSG），其性質回歸政府部門（department），2007年1月起NSG復轉型為非部會之部門（non-ministerial department）， 目前係採自負盈虧之訓練收費制。由上可知，英國公務人員訓練體系與訓練機構之設計，係依隨其政治改革及政策推動需要，在政府部門及市場機制間呈現鐘擺式來回擺盪，希望能納入市場機制多元競爭的優點，但又能及時符合政府部門推動政策之需求，故不斷來回修正，俾轉型至最適定位（范祥偉，2006）。 

   目前英國政府內閣辦公室下設文官管理之架構如下，其督導之內閣辦公室閣員目前為Gus O'Donnell：
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圖1英國政府內閣辦公室下設文官管理之架構  資料來源：本研究整理

 常務次長管理團（the Permanent Secretaries Management Group ，PSMG）每季開會1次，討論文官體制之策略與重要議題，目前成員31名，包括由內閣辦公室之文官長Gus O'Donnell擔任之主席，其餘30名成員由所有之首席常務次長（all first permanent secretaries）、部分常務次長及秘書長（other selected permanent secretaries, and directors general）
組成。文官監督委員會（The Civil Service Steering Board ，CSSB） 則於2007年成立，每月開會1次，依據常務次長管理團設定之特定議題進行討論。
為促進常務次長管理團對於文官監督委員會之參與，常務次長分散參與文官監督委員會所籌組之諮詢團體（reference groups），俾發揮跨部會間諮詢及溝通功能，文官監督委員會之運作模式如下圖
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圖2文官監督委員會運作架構圖    資料來源：本研究整理

除了常務次長管理團（PSMG）及文官監督委員會（CSSB） 之外，另有下列4個附屬團體（sub-groups）：
1、 勞雇關係團體（Employee  Relational Group），主要關注文官進用遴選及日常管理議題。
2、 合作功能領導委員會（Corporation Function Leaders Board），主要功能在檢視跨部會單位之功能如何運作。
3、 傳遞執行會議（Delivery Council），聚焦於如何改善顧客服務。
4、 資深領導會議（Senior Leadership Committee ），主責在改善高階文官領導能力。
各附屬團體均由常務次長管理團（PSMG）成員之一擔任主席（head），其他常務次長亦得要求參與會議，附屬團體主要係為討論常務次長管理團（PSMG）及文官監督委員會（CSSB）所交付或設定之特定議題，每月向常務次長管理團（PSMG）及文官監督委員會（CSSB）提出報告。以資深領導會議為例，英國文官長Gus O'Donnell於2005年揭示高階文官領導力提升及核心職能檢視為文官改革之重點，資深領導會議即於2005年同步針對如何提升領導力進行政策研議，除參與核心職能檢討計畫之實施，並決定文官領導力提升之四大目標：1、希望成為具備專業及以實證基礎作政策建議之高品質團隊，並得到國內公私部門及國際社會之認同，為具備專業及以實證基礎作政策建議之高品質團隊；2、希望傳遞或執行世界級、顧客導向及以民為重之政策；3、跨公私部門及與第三部門合作創造現代化且撙節成本之公共服務；4、積極從變遷中學習並精進本職學能。
頂尖200（Top 200）則是在2006年3月組成，由前200名之最資深文官領導（Most Senior Civil Service Leaders）、常務次長（the Permanent Secretaries）及秘書長（Directors general）組成，每6個月集會一次，分享彼此之施政經驗、共商研議跨域議題之解決方案，最特殊之一項功能是定期檢視文官之核心職能。依據網站資料，截至2009年11月15日止，近年來頂尖200（Top 200）所關注之議題為風險概論（Risk Induction）、績效管理（Performance Management）、多元化（Diversity）、委員會效率（Board Effectiveness ）及轉型中之變遷（Transformational Change）。
依據2010年2月之統計資料，英國有486,000名全職公務人員，加計非時全職者則約532,000名，其中女性佔52﹪。另英國公部門組織分為部（department）、政署（Executive Agencies）及行政法人（Non-departmental Public Body，NDPBs），目前計19個內閣部會（ministerial department）及20個非內閣部會（non-ministerial department）、65個政署及200多個行政法人，其運作與內閣部會關係密切（據英國政府網站描述，二者只有一臂之遙，they operate at an arm’s from ministers），依性質分為四類，執行類（Executive）主要負責行政（Executive）、執行（Advisory）、規範或商業性功能（regulatory/commercial function） ；諮詢類（Advisory）主要提供獨立性（independent）、專家諮詢功能（expert advice）；仲裁類（Tribunal）主要負責司法領域之司法裁判；及獨立監督委員會（Independent monitoring board）其中最知名者為號稱「監獄系統看門狗」（watchdogs of the prison system ）之巡察委員會（Boards of Visitors）。
英國公務人員的任用，是由各部會依「文官委員會」（Civil Service Commission）訂定之「文官法令」(Civil Service Order In Council 1991)以及「文官委員會之甄補法令」(Civil Service Commission’ Recruitment  Code ) 與「外交人員法令」(Diplomatic Service Order In Council 1991等任用法規，自行遴用合適人員，上述法令係訂定用人之原則性規範，例如公平、公正、公開、功績原則、核心職能導向等，給予各部會有充分授權及彈性，任何職缺均公開資訊，以避免任用私人。此外文官法令明定英國公務人員的核心價值為誠實(honesty)、無私(impartiality) 、公正(integrity )及客觀(objectivity)計4項。

 英國文官職位大致分為3大類：第一級至第五級（Grade1到Grade5）為高階文官（Senior Civil Servant，SCS），大約相當我國簡任人員以上至常務次長層級，係開放外部進用人員，兼採內陞及外補；Grade6及Grade7大致相當我國科長級人員，以下到執行官（Executive Officer，EO）約相當於薦任科員層級，為中階文官；行政官（Administrative Officer，AO）及行政助理（Administrative Assistant，AA），約相當於委任層級之低階文官（劉坤億，2008），Grade6以下是以考試用人，不開放外部甄選。英國文官之職級類別近年來亦有調整，職稱變化情形及職級類別如下表：

	現行職稱
	舊職稱
	最原始職稱
	俸距
pay band
	類別

	Cabinet Secretary
內閣秘書長
	Cabinet Secretary
內閣秘書長
	Cabinet Secretary
內閣秘書長
	
	高級文官職（SCS）開放外部進用

	Permanent Secretary
常務次長
	Permanent Secretary
常務次長
	Permanent Secretary
常務次長
	
	

	Director General
秘書長
	Grade 2
副次長或秘書長
	Deputy Secretary
副次長或秘書長
	PB3
	

	Director
司處長
	Grade3
司處長
	Under Secretary
司處長
	PB2
	

	Deputy Director
副司處長
	Grade5
副司處長
	Assistance Secretary
副司處長
	PB1
	

	Grade 6
資深科長
	Grade6
資深科長
	Senior Principle
資深科長
	
	考試進用或內部陞遷

	Team Leader
科長
	Grade7
科長
	Principle
科長
	
	

	Senior Executive Officer （SEO）資深執行官
	
	（名稱未變更）

	Higher Executive Officer（HEO）高級執行官
	
	

	Executive Officer（EO）執行官
	
	

	Administrative Officer（AO）行政官
	
	

	Administrative Assistance（AA）行政助理
	
	


表2英國文官職稱變化情形及職級類別表    資料來源：筆者自行整理
相對於英國文官職級，且連結貫串任用、考核與培訓者，係政府專業技能架構（the Professional Skills for Government，PSG），自從2003年以來英國政府透過各部會文官、專業人士之建議，並及廣泛徵詢其他利害關係人意見，彙整建構文官之專業技能架構，內涵包括領導（Leadership）、核心技能（Core  Skills）與專業技能（professional Skills），並依職等主要區分四層級：
（一）Director General（SCS pay band 3），約相當我國秘書長
（二）Deputy Director（SCS pay band 1） 約相當我國副司處長
（三）Grade 6 and Grade 7，約相當於我國科長層級
（四）SEO、HEO 、EO 、AO、AA 及其他相當層級
高級主管職（Senior Civil Service， SCS）係英國常務文官之領導菁英階層，依據英國1996年文官樞密院令之界定，高級主管係指Grade 5以上職務，包括副司處長（Deputy Director）、司處長（Director）、秘書長（Director General）、常務次長（Permanent Secretary）等
。依據英國2010年公布之政府憲政改革與治理法案（Constitutional Reform and Governance Act 2010），文官長有管理全國公務人員（外交人員除外）之權限，包含任用、薪俸及退休等，外交人員則由國家秘書長（The Secretary of State）負責管理。文官長為管理公務人員，得訂定相關法令，每年必須提報年報向國會報告；英國文官之進用則依文官委員會訂定之文官遴選原則（Recruitment Principles）辦理。
英國政府要求各部會於進用人員時，均必須考量其是否符合該職位所專業技能，即類似我國之職務說明書（job description），進用之後亦應據以實施年中考核及年終考績，除個人可參考其職能評量指標，進行自我評估及自行規劃學習地圖，其主管（line manager）亦據以進行職能落差評估及施與面談，俾據以規劃績效改善計畫；國家行政學院亦參酌政府專業技能架構，依文官之層級別開設對應性課程，以利經績效評估有職能落差或欲陞任更高職位者，參與其所應加強職能之培訓課程。例如未來有機會擔任或現任高級主管職者，必須加強其溝通協調及領導管理能力，此外必須透過職務歷練等方式加強其廣博經驗（broader experiences），以因應領導及政策規劃重責。
二、英國文官核心職能（Core Competence）
    英國係發展專業證照及職能認證制度行之有年之國家，其文官制度之改革亦與專業職能模式及核心職能密不可分，自英國實施全國專業認證（National Vocational Qualification，NVQ）以來，透過專業證照之認定，及核心職能之檢視評估，可檢視文官是否具備應有之專業能力及核心能力，並可激勵文官主動學習新知充實自我。
    在公部門人力資源發展歷程中，英國政府專業職能架構（the Professional Skills for Government，PSG）扮演非常重要之角色，英國政府為使公務人員之職位（務）內容界定更為明確，各部會於辦理遴選作業時有所依據，於2003年邀集公務人員、專家學者及利害關係人等，共同研訂專業職能架構（the Professional Skills for Government，PSG）。在組織層面，專業職能架構對於各機關公務人員之考核、培訓、升遷及學習歷程規劃，將有指引功能，在個人層面，現職公務人員透過專業職能架構之自我評估，除可得知目前的工作內容及所需職務能力，另對於未來如欲晉升更高職位所須精進之職能為何，亦可清楚界定，並可自行規劃其職涯發展歷程及學習地圖，作為選擇參加訓練課程之參考。因此，政府專業職能架構係公務人員規劃其職涯發展非常有用之工具，例如在2012年欲擔任高階主管職SCS，即必須專注於跨域廣博經驗之獲得。
    中央政府之職能策略（Skills Strategy for Central Government）則係在2008年訂定，將實施至 2011年3月，主要有3項目標：1、設定所有核心及專業職能之標準，並能與時俱進與職涯發展模式結合；2、整合各部會意見俾符合共通性職能需求，包括發展見習生制度；3、結合公部門人才培育與高等學校教育，使學校教育能符合政府公部門遴才需求。
專業職能架構之內涵包括領導力（Leadership）、核心職能（Core Competence）、專業職能（Professional Skills）及廣博經驗（Broader Experiences）4大領域，領導力（Leadership）是專業職能架構之重心，其內涵包括提供組織方向（Provide Direction for the Organization ）、傳遞結果（Deliver Results ）、創造組織面對未來挑戰之能力(Build Capacity for the Organization to Address Current and Future Challenges )、廉正忠誠之行為(Act with Integrity)。
核心職能（Core Competence）則為政府進用高級主管職（SCS）之依據，亦為快速陞遷中心（Fast Stream Assessment Center）遴選快速陞遷者及國家政府學院開設相關培訓課程之重要準據。因此英國政府非常重視核心職能之界定，並配合時事檢討修正。
    專業職能（Professional Skills）是和各項工作職務相關之專業職能，包括政策發展、執行傳遞或合作服務等，或是提供科學、經濟或溝通等專家之建議。專業職能架構主要由專業領導（Heads of Profession）規劃訂定。至於廣博經驗係擔任高級主管職SCS之必備條件，所謂廣博是包含深度及廣度，除了專業職能之外，英國政府非常重視高級主管職SCS之廣博經驗，並視為決策能力之關鍵。

政府職能團體（Government Skills Groups）與各部會合作，已經於 2008年7月發展Grade 7以下人員之共通性核心職能，將持續實施至 2012年，其內涵為屬員管理（People Management）、財務管理(Financial Management）、分析及實證（Analysis and use of evidence）規劃及計畫管理（Program and Project Management）。Grade 7以下人員之核心職能，則授權由各部會參酌上述共通性核心職能自行選擇訂定。
Grade 7科長級以上人員之核心職能（Core skills），除上述共通性核心職能外，更需加強者為溝通與行銷技巧、策略思考能力 （Demonstrate Skills in Communications and Marketing, and Strategic Thinking）。另依據內閣辦公室文官長Sir Gus O’Donnell之理念， 英國中央部會文官之核心職能應配合時事變遷與時精進，2005年起開始進行核心職能檢討計畫（Capacity Review  program），檢討期間長達4年，當時之核心職能計10項，能力模組如下：
The model of Capacity （2005）
	領導Leadership
	策略Strategy
	傳遞執行Delivery

	設定方向
L1 set direction
	聚焦成果
S1 Focus on outcomes
	計畫、資源與配置順序
D1 Plan resources and priority

	激發熱誠、趨動及引導
L2 Ignite passion， pace and drive
	以實證為選擇基礎
S2 Base Choices on evidence
	發展清楚之角色與課責，並建立傳遞執行典範
D2 Development clear roles、responsibility and delivery models

	領導執行及改變之責
L3 take responsibility for leading delivery and change 
	建構共同目標
S3 Build  common purpose
	績效管理
D3 Performance management

	建構職能
L4 building capacity
	
	


表3.英國2005年文官核心職能     資料來源：筆者自行整理
依據英國政府網站公告之「核心職能檢討：成長與續接之檢視Capability Reviews：An overview of progress and next steps」，核心職能檢討團隊由文官團隊、私部門及廣泛公部門中擔任資深職位者擔任，其檢討分為兩階段全面性實施，首先由各部會依據原核心職能進行自我檢討，並同政府當前面對重要挑戰（如氣候變遷、人口老化及少子化、金融危機、科技進步造成人民工作形態改變等）進行部內自我評量，評量尺度分為良好（strong）尚佳（well placed ）有待強化（development area）亟待強化（urgent development area）及嚴重不足（serious concerned）等5等級。
自2005年起至2009止，計內政部22個中央重要部門完成第一階段檢視，檢視結果核心職能中「激發熱誠、趨動及引導」(L2 Ignite passion， pace and drive)為表現最佳者，能力最弱者則為「建構職能」（L4 building capacity），「設定方向」（L1 set direction）則於部會間出現二極化評價結果。為進一步檢討領導力之核心職能，計 16個部會完成第二階段再檢視，「領導及改變之責」（L3 leading delivery and change）能力有大幅提升，惟最弱者仍為「建構職能」（L4 building capacity），顯示英國文官之核心職能有待加以強化訓練。
上述檢討報告經檢討團隊完成後，於2008年6月提報文官監督委員會（the Civil Service Steering Board, CSSB）確認為政府部門職能改進之重要步驟，檢討過程中廣泛徵詢中央部會、地方政府、第三部門及學術界之意見，獲致核心職能以二年為期滾動式檢視、檢視重點應為跨部會運作、顧客導向及人民導向、工作效率及領導團隊之組織職能等檢討原則，並提報常務次長同意。2009年2月國家監督辦公室（National Audit  Office，NAO ）發布其對於核心職能檢討報告之評估意見（Assessment of Capacity Review programme），強調核心職能之調整宜聚焦於能力及績效之改善，2009年3月內閣辦公室公告之報告「Working Together ：Public Services on Your Side」，揭示績效評估透明化、提升部會能力、改善領導及管理品質，修正重點為：
1、 確保核心職能與結果與成果結合（Linking capability to results and outcomes）。
2、 強調聚焦於傳遞與執行（sharpening the focus on delivery）
三、要求創新（Challenging departments to innovate ）
四、去除合作之屏障（Raising the bar on collaboration）
五、重視財務分析管理（Emphasizing the importance of achieving  value for money）
六、建立新評量尺度（New assessment criteria），分為卓越（outstanding）、能力落差（Has identified capability gaps）、能力稍弱（has weaknesses in capability）明顯能力不足（Significant weaknesses in Capability）四層次。 
 七、核心職能檢視之下一步（Next Step to Capability Reviews） ， 各部會將自2010 年起將持續依據新核心職能模組執行，俾進行滾動檢討。
    目前新修正之核心職能仍為10項，相較於之前，職能之重心由領導轉為傳遞執行，2008年間因應嚴竣之財政金融危機，核心職能著重於創新改善（Innovation and Improve）、財務管理分析（value for Money）及績效管理，領導職能部分則新增發展屬員之項目，刪除「建構職能L4  building capacity」。
The model of Capacity （2009年 9月公布）
	領導Leadership
	策略Strategy
	傳遞執行Delivery

	設定方向
L1 set direction
	設定策略及聚焦成果S1 Set Strategy and Focus on outcomes

	創新及改善執行
D1 Innovation and Improve delivery【本項新增】

	激發熱誠、趨動及引導
L2 Ignite passion， pace and drive
	實證及顧客導向之選擇
S2 Base choices on Evidence and customer insight【本項修正】
	計畫、資源及優先順序
D2 Plan, resource and prioritise
【本項新增】

	發展屬員
L3 Develop people
【本項新增】

	合作及共創目標
S3 Collaborate and build common purpose
【本項修正】
	發展清楚角色、責任及傳遞典範D3 Development clear roles responsibility and delivery models


	
	
	績效管理與財務管理
D4 Management performance and value for money
 【本項修正】



表4英國2009年文官核心職能     資料來源：筆者自行整理
為了全面提升中高階文官之核心職能，除由常務次長管理團下之附屬團體－資深領導會議，針對高級主管職SCS及Top 200之核心職能持續進行檢討研議，並由國家政府學院開辦以3年為期之「核心學習計畫」（the Core Learning Program），計畫目標為加強科長以上關鍵性職位之核心職能，建構領導力、創造高標準之政策執行力及回應力以及提升行政效能。「核心學習計畫」自2010年4月起開始實施，預計執行至2012年，2010至2011年已花費1,190萬英磅，包含高級主管職之職前訓練（基礎營隊； SCS Base Camp ）及接續訓練（平衡；Horizon）等子計畫，針對科長級（G6/7）之訓練（探索；Explorer），以及財務分析管理相關課程（Achieving more with Less）。詳細計畫及課程內容將於本團拜會國家行政學院之章節作描述。
三、拜會內閣辦公室
本團係於2010年11月12日下午由代表處林組長光華陪同，前往內閣辦公室文官職能團體（Civil Service Capability  Group）洽談SCS制度設計相關議題，對方係由主管待遇之Mr. Jamie Knight（Head of Reward Team, CSCG）負責接待本團。
本團團長范處長首先說明參訪內閣辦公室之目的，係源於我國刻正嘗試建立高階主管特別管理制度，有感於英國推行高級主管職制度行之有年，且已完整建構公務人員核心職能導向之學習地圖，爰特前來取經。Mr. Jamie Knight說明其主要負責英國文官制度之待遇調整，大學畢業之後經由快速陞遷中心遴選擔任公務人員，目前係科長Grade7層級。有關本團所關注之高級主管職SCS制度，在英國係強調公開甄選，由出缺部會依據1995年修正之公務人員法令（Civil Service Order）、1991年修正之外交人員法令（the Diplomatic Service  Order ），及與文官委員會所訂定之遴選原則（Recruitment Principles）本功績、公平、公開原則辦理對外甄選。所有職缺均必須透過報紙、網路等媒體或職業中心公開徵才，公告方式則很彈性，預估缺或現缺、單一職缺或多名職缺公告均可。大部分職缺由出缺部會之常任文官決定，少數高階職務須經首長（Minister）同意後任命，部會必須組成甄選委員會（Selection Panel），首長得應邀列席會議。甄選委員會決定之人選送首長任命時，首長如不同意得加註意見退回，甄選委員會再開會，以共識決作成最後之人選決定，惟不論結果為何，此種案例均必須送文官委員會；原則上除2年內之短期性任命或借調、特殊專業技能之職位或身心障礙者之外，一般司處長、秘書長層級及常務次長職位均必須提報文官委員會同意後任命。
另依據英國國家統計局2010年統計資料，目前公務人員計約489,000人，高級主管職SCS計5,070人（佔1.03﹪）；其中男性3,340人、女性1,730人。（美國7,000名SES，佔190萬公務人員之0.037﹪）。
   Mr. Jamie Knight特別說明其本人係主管待遇，因近幾年來英國受到全球金融海嘯影響，財政支出逐步緊縮，例如政府已宣布預計裁員50,000名公務人員，明年亦不排除減薪之可能性，是以國家政府學院已配套開設撙節支出及財務分析相關訓練，期望所有文官共體時艱，用最少支出創造最大公共利益。有關本團所關切之高級主管職SCS制度，其待遇係依據「人力資源從業者對於高階文官待遇福利及進用之指導原則2010-11（HP  Practitioners’ Guide to SCS Reward, Benefits & Recruitment for 2010-11）」、「高階文官績效管理準則」（the Performance Management Guidance for Permanent Secretaries and the SCS）「文官管理法令」（the Civil Service Management Code）等規定實施，包含以下內涵： 
（1） SCS待遇結構，包括基本薪（base  pay）變動薪（variable reward）、獎金（pension）紅利（ benefits），及其他無形之誘因（Intangibles），例如工作與生活之平衡、彈性工時、支持性工作環境、未來發展之允諾等。
（2） 支持與強化獎酬結構之原則
（3） 賦予部會彈性待遇
（4） 提供公告職缺起薪之建議
（5） 外部遴選或借調等其他相關議題
高級主管職之待遇係依據其職位之工作評鑑（Job Evaluation for Senior Posts），所決定，以維持不同部會之間相對職務之待遇衡平大多數部會採取下列四種俸表：
（1） 俸表一，Pay Band1（PB1）副司處長層級（Deputy   Director），工作評鑑列為7-12。
（2） 俸表一A ，Pay Band1A（PB1A）工作評鑑列為 11-14，介於俸表一及二之間，少數部會為反映特殊組織結構或企業需要，會選擇此類俸表。
（3） 俸表二，Pay Band2（PB2）司處長層級（ Director），工作評鑑列為13-18。
（4） 俸表三Pay Band3（PB3）秘書長層級（ Director General）
值得注意的是，上述俸表一經部會選擇，即適用該部會內所有之高級主管職SCS職位，如要調整必須提出原因，並通過工作評鑑，在倫敦地區之高級主管職SCS職位，另可發給倫敦津貼（London Allowance）或採倫敦費率（London  Rate）支薪。如高級主管職SCS俸給敘￡150,000以上均須經財政部長同意（Chief Secretary of HM Treasury）；陞遷調薪幅度必須至少 10％，每級俸表調薪幅度至少5％。俸表如下：
	
	副司處長Deputy
Director 
	副司處長Deputy
Director
	處長Director 
	秘書長Director General

	
	PB1
	PB1A
	PB2
	PB3

	Ceiling
最高俸
	￡117,800
	￡128,900
	￡162,500
	￡208,100

	Cabinet Office Referral point
內閣辦公室關注點
	￡90,000
	￡100,000
	￡120,000
	￡140,000

	Minimum最低俸
	￡58,200
	￡67,600
	￡82,900
	￡101,500

	JESP range
	7-12
	11-14
	13-18
	19-22

	常務次長Permanent Secretary

	￡141,800-277,300


表5 高級主管職SCS俸表 2010/11

   每年內閣辦公室將依據獨立之「高階文官薪俸檢視組織」（Senior Salary Review Body ）參酌當年國家財政情形及整體市場機制，所提出之建議據以決定SCS之俸給，另內閣辦公室於每年秋季彙整各部會所提供年報，向「高階文官薪俸檢視組織」提出高級主管職SCS績效管理及待遇獎酬架構等執行情形，俾引進外部查核機制；2010/11年英國高級主管職SCS基本薪資並未調整，非固定薪則為主要獎酬方式，主要參酌其年度目標達成度、目標達成之難易度及領導力及專業之展現度，績效考評結果分為四等級：Group 1 表現前四分之一者Top25％、Group 2 表現介於其後40％者、Group3 表現再於其後20-30％者、Group 4 表現最後5-15％者。表現最差之Group 4將無變動薪之獎勵且必須提出績效改善計畫，但不會被免職或調降職務。 
所有高級主管職SCS均係公開招募，強調資訊透明化、公開化，為吸引優秀人才進入公部門，出缺部會應審慎考量市場因素及職務內容，在各俸級最低俸（Pay Band Minimum）及「內閣辦公室授權點（the Cabinet Office Referral Point ，CORP ）」之間，決定出缺 SCS之起薪，亦得徵詢獵人頭專家（Head- Hunters）意見，提供較高薪水或額外津貼，但起薪較高之原因必須記錄；另如現任文官經公開甄選程序，成功獲錄取為薪資較高之外部競爭SCS職缺，其起薪宜兼顧外界薪資費率及內部薪資標準。
本團團長范處長再詢問，高級主管職SCS是否強制性定期輪調？或每年規定一定要接受幾小時之訓練課程？另表現不佳之SCS是否無退場機制？Mr. Jamie Knight答以，英國SCS並未規定實施強制跨部會輪調，因部會業務性質有所差異，而係授權各部會之間自行決定，並仍須透過外部甄選程序以公開、功績原則進用，或以借調方式至他機關服務，亦兼顧部會業務專業及職務輪調需要；另英國人事管理制度以彈性鬆綁為原則，並未強制規定每位公務人員或高階文官一定要接受某種訓練或一定時數之學習活動，但因其各職級核心職能之定義，及與績效考評、陞遷發展間之關聯性非常清楚，且國家行政學院與各部會均充分參與各項人力資源政策規劃，各部會常務次長團體亦定期與文官長聚會討論公部門人力資源發展重大政策及執行議題，是以公務人員（含高階文官）均可自主性選擇符合其需要之訓練課程；某些較特殊之訓練計畫，例如快速陞遷者3年期培育計畫、SCS接班人培育計畫、核心學習計畫、頂尖200(Top 200)腦力激盪營等，均係由上而下由內閣辦公室主導，包括課程設計及學員遴選等。
另Mr. Jamie Knight強調高級主管職SCS之績效考核等次，主要係為敘薪(特別是決定是否調薪及發給紅利之用)，得到Group 4係相對比較結果，並非表示其績效差，是以並無強迫裁汰機制，但仍須就其績效表現提出檢討改善之計畫，如果是能力有所落差，則必須接受在職訓練，且SCS亦得就機關考評結果提出申訴。
    范處長接著詢及SCS之遴選作業，Mr. Jamie Knight表示，內閣辦公室下設之文官委員會（Civil Service Commissioners），負責監督各部會確實依據1995年修正之文官法令及1991年外交人員法令，本於功績、公平、公開（Merit 、Fair、 Open ）三項原則遴選高階文官，必須提報文官委員會同意之職位包括常務部長（Permanent Secretary）、秘書長層級（Director –General ，SCS Pay Band 3）及處長層級（Director，SCS Pay Band 2）；其餘職位由各部會依規定自行遴選，文官委員會則負責查核、監督及申訴案件之處理。
Mr. Jamie Knight進一步說明，有關SCS之遴選係由各部會依據文官委員會所訂定之遴選法令（the Civil Service Commissioners’ Recruitment Code）及遴選規章（the Civil Service Commissioners’ Guidance on Senior Recruitment）辦理，除2 年以下之短暫性職缺，原則上下列所有SCS職位均必須提文官委員會同意始得任命：1、常務次長；2、PB2職位； 3、PB3職位；4、溝通宣傳部門之SCS職位；5 、檢察長及倫敦地區檢察長；6、 國家貿易辦公室之執行長；7、國家精算辦公室之精算主管（Directing Actuary）；國家精算部門之精算長（Government Actuary）。其中常務次長層級必須經文官部（Home of Civil Service）同意；政署之行政主管職任命必須提報內閣辦公室合作發展團體（the Cabinet Office Corporate Development Group）同意。
除外交部及內政部之職缺出缺時，係依文官委員會所規定之程序辦理外，其餘行政法人（staff appointments to public bodies）職位之任命，均不須提文官委員會討確認。「文官委員會之高階主管遴選規章」（the Civil Service Commissioners’Guidance on Senior Recruitment） 提供各部會辦理高階主管甄選程序之檢核表（Commissioners’ Recruitment A Checklist of Procedure），程序如下：
1、 決定是否開放競爭（Decide whether or not to open competition）：必要時得徵詢部長意見；若是資深領導團體（Senior Leadership Group，all Pay band 3 posts and above）或政署執行長（Agency Chief Executive appointment）等高階職位出缺，則必須徵詢內閣辦公室合作發展團體（Cabinet Office Corporate Development Group）之意見。若是會計職位則必須徵詢人力資源財政部之意見。
2、 在公告之前（Before advertising）必須確認下列事項：（一）考慮時間表並決定甄選委員會之成員（二）徵詢文官委員會意見如果文官委員會必須涉入甄選程序則文官委員應擔任甄選委員會主席（三）任命甄選委員會委員，除主席之外，其餘2名來自部內、1至2名來自外部成員，成員組成並應納入性別及少數民族之因素考量。（四）考慮是否要徵詢外部意見，包括遴選及尋才之意見（recruit/search consultants ）（五）考慮是否於召開甄選委員會前先召開會前會俾決定出缺職位之核心職能需求及適當的評鑑方法（六）和部長討論（七）決定遴選標準（八）決定任命方式及期間（九）決定待遇（十）決定遴選程序，包括由專業心理學家面試、評鑑中心施予評鑑等（十一）設計申請表件及公告方式。
3、 公告內容（The Advertisement text）：包括工作內容、工作地點、雇用者、資格條件、經歷、待遇、雇用期間、報名截止日（至少2至3週）、如何投遞申請表件等。此外為利威爾斯地區居民申請，機關亦可考慮以雙語公告。
4、 面試及甄選：首先機關必須先籌組甄審委員會，並與主席確認程序，委員會成員除文官委員會成員擔任主席之，其餘約3至4名成員，其中1至2名必須為外聘委員，包括5年內甫退休之高階公務人員等：如係專業性職位，則該項專業之主管（the Head of Profession）亦須參與。
            值得注意的是，出缺首長不得參與甄審委員會，但得對委員之組成表示意見；且首長不得直接親自對候選人面試，以確保功績原則，甄審會決定符合遴選條件之後選人並通知首長任命，極少數個案首長得加註理由，不接受甄審會決議及面試結果，退回請甄審會重行考量其他候選人。甄審會重新會商檢視原先之遴選標準是否確符功績原則，重審結果可能建議原名冊中另一位候選人供部會首長任命；另種可能是甄審會決定本次甄審作業作廢，請部會重行公告及辦理甄審。
如投件者件數較多(如超過100  件則為長清單long listing)，則必須先予初步篩選，剔除資格不符者，部會必須記錄淘汰之原因並通知落選者。通常長期性職位約篩選12至15人進入甄審會審議，短期性職位則篩選3至4人進入甄審。
在進入甄審委員會程序之前，部會必須先將候選人分類為3等級：A級：能力佳者 (strong runners) ；B級：可能有意者(of possible interest )C級：建議不予錄用者（out of running ）。相關初審紀錄及候選人資料，必須在必須在甄審會召開2-3週之前送達甄審委員。
5、 最後面試：甄審委員會之成員為最好和面試委員會之成員相同，並宜先決定遴選標準及其評分比重，面試如配合候選人時間，得分不同日期舉行。面試時應注意公平及公正等功績原則，每名候選人機會相同，不得將無關因素納入考慮。原則上甄審及面試過程均應做成紀錄且不公開，但未獲錄取者如提出申訴，仍必須提供與勞雇法院之聽證會。
6、 面試之後：文官委員擔任甄審委員會主席者，必須寫信給出缺部會之首長告知其面試結果，此封信件維正式文件，代表文官委員會之授權，通知部會應依面試結果任命甄選結果排序第一者（備註：可能有少數候補或備取者）。面試結果未錄取者應立即獲得通知，備取者則應至甄選結果排序第一接受任命之後，始通知其甄試結果，如甄選結果排序第一者放棄則通知備取者遞補。通知未錄取人員時，並得視當事人要求給與回饋意見。
7、 任命程序：如出缺部會首長對面試結果無異議，即進入任命程序，部會對於入選者得進行薪資協商，且協商部會必須由主任秘書或人資主管會協商結果負責，如果協商之薪資較當初公告之薪資為高，則協商之結果必須經內閣辦公室合作發展團體（Cabinet Office Corporate Development Group）確認及同意。此外資深領導會議（Senior Leadership Committee，SLC ）PB3以上職位之任命，必須提報經文官長及首相同意。政署或行政法人中之職位必須經其主管部會首長之同意。
Mr. Jamie Knight表示，英國文官可分為開放甄補及內部陞遷2種模式，原則上，部會高級主管職SCS職位出缺時可決定自行辦理甄選（依文官委員會之規範）或徵詢外界（例如文官委員會）之意見，文官委員會可協助部會定義出缺職位之工作說明、確認媒體公告徵才之內容（包括任用期間、所須經驗或技術、待遇等）、籌組甄審委員會及提供公開甄選過程之書面證明。
甄選過程包括徵詢外界對候選人之評價或意見（例如諮詢專家、甄選委員會之成員等）、由評鑑中心加以評鑑、心理專家深度面談、與私部門高階主管會面、甄選委員會進行一對一面試等方法；至甄選委員會之組成亦很重要，通常由「SLC Senior Leadership Committee  Group」成員擔任甄審委員會主席，其餘4至5名成員則由2位部會或政署代表、5年內甫退休之高階主管或其他專業人士擔任。甄審程序約9至13週：包括準備及公告（2至3週）、候選人投件時間（2至3週）、一至二階段篩選過程（3週）、委員會甄選（1至2週）、甄審結果確認（1至2週）。委員會評選分為6等次，依序為A級（傑出）、B級（非常好）、B/C級（尚佳）、C級（可接受）、D級（稍差）及E級（明顯不及格）； 每名候選人面試時間約45或50分鐘至1小時。
高階文官甄審流程圖如下：














圖3高階文官甄審流程圖         資料來源：筆者自行整理
最後Mr. Jamie Knight表示，每個國家政經體制與社會文化各異，各國制度設計亦各有其長短，我國可綜整參考，發展適合自己需用之高階主管特別管理制度，加大待遇差距係吸引外部人才之重要誘因，但較高待遇也相對會造成國家財政負擔。例如美國等其他實施高階主管職之國家之制度設計，與英國即不盡相同。英國之人事制度因以彈性鬆綁為主，是以除各部會常務次長以上領導階層，並不強調集中遴選及任命，而係由各部會依據文官委員會所訂定之規章自行遴選適才適所之人才，包括開放外部競爭，以較高待遇快速引進私部門之優秀人才，或內部升遷績效卓著具備發展潛力者；各部會亦得以借調方式，直接借用引進他機關之現有高階人員，進而促進機關間人員流動及避免人事費用沉澱。最後因其時間有限，故留下聯絡方式歡迎本團日後再與其聯繫。
四、拜會快速陞遷評鑑中心（Fast Stream Assessment Center）
本團係於2010年11月13日上午由代表處林組長光華陪同，前往快速陞遷評鑑中心（Fast Stream assessment Center）洽談快速升遷制度設計相關議題，對方係由擔任評鑑官之Miss  Margaret Prythergch （Chief Assessor）負責接待本團。
  Miss  Margaret首先說明，該中心係隸屬於內閣辦公室，負責辦理快速陞遷者（Fast Streamer）之評鑑，目的在吸引甫自學校畢業之優秀人才，進入公部門服務，以結合學校教育與公務人才培育，亦及學校所設科系及開設課程將與政府當前重大政策需要結合，並利國家未來公部門領導者之長期培訓。其制度設計精神在於使公務人員成為就業市場中之選項，納入市場機制，俾在人才競爭中取得優勢，吸引最頂尖人擔任公務人員，建立國家接班人培育機制。據時代雜誌2010年調查結果，快速陞遷已成為全英國畢業生就業前百大（Top 100）之第3項選擇。評鑑中心每年依據部會所提報職缺進行公告，大約每年500名職缺，透過公平客觀之評鑑程序以功績原則取才。目前評鑑中心之遴選作業所面臨之重要課題為改善少數族群及社經多元性不足之問題、維持性別衡平、力求與英國大學廣泛之合作、和其他求才者競爭並吸引最優秀的人才、在撙節政府支出及市場凍結下辦理遴選作業。
評鑑中心之評鑑人員對於評鑑結果負責，故其時間管理及應變能力均很重要，例如候選人如中途退出或臨時因交通因素遲到，則必須重行安排評鑑團體及流程；此外評鑑結果及紀錄，將不公開亦不提供分發機關，惟得依未獲錄取者申請提供回饋意見。針對候選人之申復，必須在3個月內回復，主要申訴內容包括歧視或不公平、評鑑時納入無關之因素考量、評鑑官行為不當、未符功績原則，如係基本條件(如非具備英國、歐盟少數國家或愛爾蘭等國國籍者不得應考)則以標準答案回復外，如應考人抱怨受到評鑑官之歧視或不平等待遇，例如性別或膚色或種族等，則評鑑中心必須介入調查。
        




圖4 評鑑中心市場機制圖  資料來源：筆者整理自考察評鑑中心所獲資料
 快速陞遷制吸引大學畢業生之因素包括早期擔任重要職責、改善英國社會並帶來正面影響之機會、透過多元化工作型態與內容得到公部門廣博經驗、政府將提供完整培訓計畫及豐富培訓資源有助良好的個人發展、彈性工作時間與工作、生活間平衡。快速陞遷者之起薪約介於25,000及27,000英鎊之間，每年年休假25天公假10.5天，此外最高可獲得績效獎金。另外還有交通費補助、運動休閒設施提供等福利，針對家有幼齡兒童之婦女，彈性工時係非常有吸引力之誘因。
        其評鑑過程分為下列10階段
（1） 註冊（registration）
（2） 選擇快速陞遷計畫（select of Fast Stream Schemes）快速陞遷計畫分為國會、外交、人力資本、科技、科學及工程、歐洲事務、經濟、統計、社會研究等類別。每種類別之程序可能有些微不同。
（3） 線上自我測試（On-Line self-assessment tests，7 days）包括語文或數學推理測驗，係為利受測者自我練習及評估其成功之機率。
（4） 線上練習測試（On-Line Practice tests，7days），此階段雖然係選擇性參與，但高度建議申請者進行自我測驗，將有利於通過下一階段之遴選測試。
（5） 線上遴選測試（On-Line selection tests，7days），包括語文推理（Verbal reasoning）、數學推理（Numerical reasoning）能力問卷（competency questionnaire）
（6） 遴選程序及線上申請程序（Options selection (7 days) and e-application form (7 days)）各7天，通過上述前置程序者始得參加下一階段測驗。
（7） 受監督之電腦化工作情境模擬演練演練（Supervised e-Tray exercise），包括語文推理與數學推理複試（Verbal and Numerical reasoning re-test），及電腦化工作情境模擬演練演練（e-Tray exercise）。時間為期半天，可能在各地區評鑑中心辦理。
（8） 分析專家評鑑（Analytical specialist assessment ）為期半天，針對經濟、統計及社會研究領域申請者之評鑑。
（9） 評鑑中心為期一天之實地評鑑（One-day assessment Center），由具備心理學、等專業評鑑能力之評鑑官進行分組評鑑，評鑑方式包括筆試（Written e-Tray exercise）、面試（interview）、簡報（Briefing  Exercise）、情境模擬演練（Simulations）、政策建議練習（Policy Recommendation exercise）等種方式。目的在遴選具備結果導向、學習與改善、決策、創造性思考、創造建設性關係及影響及溝通等6項核心職能之快速陞遷者。
（10） 最終遴選委員會（final Selection Board），係額外的程序，若申請者係申請外交、國會及科學及工程計畫之職位，則必需提報最終遴選委員會同意。
評鑑中心之評選基準係基於下列6項核心職能架構：
	技術（Skill Set）
	職能（Competency）

	傳遞執行技術（Delivery Skills）
	結果導向（Drive for Results）
學習與改善（Learning and Improving ）

	知識職能（Intellectual Capacity）
	決策（Decision-making）
創造性思考（Constructive thinking）

	人際關係技巧（Interpersonal Skills）
	創造建設性關係（Building productive relationships）
影響及溝通（Communicating with impact）


表5快速陞遷評鑑中心核心職能評選基準（Fast Stream Competency Framework ）
評鑑中心每年依據部會提報職缺進行公告甄選，2009年計錄取400名，出缺率約7.8％(現職SCS有5070人)錄取率約1.9%（報名者20,080名），通過測驗者將進入分發階段，成為快速陞遷者，由評鑑中心依候選人成績及選填志願，分發至部會任職，出缺機關不得拒絕。因部會係於12個月前先提預估缺，故大多數錄取人員均可在年度內分發，如少數延至隔年分發者，將優先分發。
英國快速陞遷者（Fast Streamer）經錄取後將予以有系統之培養，初期將密集施予職務輪調，平均12個月即調整工作，已累積豐富之工作經驗，另國家政府學院亦開設有相對應之訓練課程，以利快速陞遷者依其需求選擇參訓，多數於任職後12年可升任為高階主管職（SCS），相較一般文官平均約25年始得陞任，顯然快速許多。Miss  Margaret說明快速陞遷計畫錄取者多為英國之名校，目前英國約有120餘所大學，根據統計，獲錄取者均為前20或30名之名校，尤其以牛津大學、劍橋大學及倫敦政經學院為獲錄取最多之前3名學校，每年約有3000名申請者上網進行申請競爭500名職缺，每天最多高達36人參加評鑑，而評鑑官僅有18人，僧多粥少，競爭非常激烈，也意味著評鑑官進行公正考評之重要性。
Miss  Margret特別強調，近2年來英國面臨全球性不景氣，各機關均進行人事緊縮政策，減少錄用新進人員，僅有快速陞遷中心為例外，仍每年足額考選約500人，因為長遠而計，招募剛從學校畢業之頂尖人才進入公部門太重要了，不可稍作鬆懈，以利未來之發展擘劃，否則經濟不景氣時人才均流失於私部門或其他國家，待經濟復甦之後，反將形成人才斷層。
Miss  Margret說明，快速陞遷中心係依計畫類別考選人員，主要的計劃稱為畢業生快速陞遷計畫（Graduate Fast Stream），應考者必須具備大學以上學位，其下有分為幾項類別，包括外交類、國會類、科學或工程類、中央政府類（內政部、財政部、國防部或內閣辦公室）歐盟類、分析類或技術類。另2種較特別之計畫為北愛爾蘭計畫（North Ireland）及現職公務人員快速陞遷計畫（In-Service  Fast Stream ），北愛爾蘭計畫係為北愛爾蘭地區專門辦理之快速陞遷計畫，現職公務人員快速陞遷計畫係提供現職公務人員應考，無須具備大學以上學歷之條件。
因報名人數眾多，為節省人力，評鑑中心採分階段測驗，大致上可分三階段說明，第一階段自我測試（self  assessment），係為使報名者先行瞭解考試之性質及進一步評估自己是否有機會錄取，如果程度差太多，就不必再進入下階段考試，以免浪費彼此時間，通常會進入第二階段受監督之電腦化工作情境模擬演練（Supervised e-Tray exercise），已由3000人減少至1000人，此部分包括語文推理及數學推理，例如80題之情境模擬行為描述申論題，考試並無時間限制，因為評鑑之重點在於分析考生之人格特質及行為模式，並非智力測驗，考題也不一定要全部完成。
為提高考試效率，快速陞遷評鑑中心在2005年發展出一套新的個人電腦化工作情境模擬軟體，在線上設置10個虛擬模擬演練中心，設計許多不同性質之模擬演練實境，均為公務機關日常發生之情境或個案，以測驗受評者之反映。通過電腦化工作情境模擬演練者，則會通知安排至快速陞遷評鑑中心進行面試及測驗。
本團團長范處長詢及，快速陞遷中心採用大量之線上評鑑，是否有資安問題？受測者之成績是否有外洩風險？此外剛才提到情境模擬及行為定錨法，請問實務上如何設計評鑑方式及尺規，並針對受評者學員表現客觀評分？Miss  Margret表示；快速陞遷中心之評鑑過程及結果均採機密處理，網站之資安維護程度極高，有特定之維護廠商，每月定期會商檢視，如發現有問題可立即獲得解決。此外受測者之成績係絕對保密的，僅得依據應考人要求給予回饋意見，個人成績及委員評分，中心將保存一定年限後予以銷毀。至於考評標準及評鑑制度之設計是最困難的一部分，所以最後一階段，才必須全部到快速陞遷評鑑中心來實地測驗，受評者將分為2組，每組6人，首先每個人進行10分鐘簡報，接下來進行20分鐘的小組問與答，小組問答係採取情境模擬及角色扮演方式，每名受評者在模擬之情境中均必須扮演一定之角色，通常情境模擬將先形成政策問題，請受測者進行政策影響評估，之後產出政策決定(通常情境模擬會提出幾種政策選項之參考)，評鑑之重點不在政策決定之結果，亦無標準答案，而是在於小組成員互動之過程，受評者是否能在決策過程中創造建設性關係，進而發揮其影響力有效整合納入小組成員之不同意見，討論過程中評鑑官將在旁觀察及記錄所有成員之表現；討論過程結束之後，所有受評者均需接受評鑑官之詢問，問題之重點主要在於如何小組討論過程中，受評者如何發揮其政策溝通之角色，及如何正面影響其他成員？所有之考評均扣合6項核心職能，然為求公平，並遴選出確實具有發展潛力之受評者，所有評鑑官必須運用行為定錨法，針對受評者之各項反應詳實記錄並評分，每名評鑑官均獨立評分，故必須對其評分完全負責。
范處長再詢問，如何真正遴選出優秀人才？亦即避免誤評？因為評鑑官之考評似乎是獨立作業，很難想像如何做到完全標準一致。Miss  Margret表示，評鑑官是非常專業的工作，為進行客觀評分，評鑑官之時間管理、心理學、人格分析法等專業非常重要，將定期參加在職訓練，包括行為定錨法及人格測驗方法、面試技巧、時間管理等；評鑑中心並表示如2011年如開辦相關班別，初步同意本局於派員參訓，此外亦同意提供本團相關之評鑑表格及問卷，歡迎本團於返國後與其保持聯繫。
五、拜會國家政府學院（National School Of Government）桑尼戴爾(Sunningdale) 總部
本團係於2010年11月12日下午由代表處林組長光華陪同，前往國家政府學院（National School Of Government ，NSG）Sunningdale 總部，洽談明年合作開班及中高階文官訓練課程制度設計相關議題，對方係由主管國際合作事宜之Dr. Arian負責接待本團。
范處長首先對本局本年透過皇家公共行政學院(RIPA)與國家政府學院合作試辦開班之課程表示肯定之意，學員均反映國家政府學院課程實用，且講座具豐富行政經驗，安排公部門參訪亦甚有意義，是以本局規劃2011年直接與國家政府學院合作，相關規劃刻正陳報行政院中，故就開班時間、課程安排等細節前來洽談。Dr. Arian表示非常感謝本局之肯定，雙方並就明年開班時間暫定於4月上旬（4月3日至15日），第一週先至Sunningdale 住班上課，以實體講授方式為主，第一週之週五中午結束Sunningdale 課程，搭車至倫敦分部，第二週課程則以公部門參訪為主，希安排現任或甫退休之高階公務人員擔任講座，和學員直接互動。
范處長特別提出要求，因我方選送學員均為科長級人員，故請國家政府學院於課程設計時，融入快速陞遷者 (Fast Streamer) Grade7科長級相關訓練之課程；另范處長特別提及，本團前一日（11月11日）於拜會快速陞遷中心（Fast Stream Assessment Center）時，獲知該中心每年均委託辦理評鑑員之培訓課程（Assessor Training），並已向該中心Miss  Margret 提出2011年隨團派員2名參與該培訓課程之要求，此節亦請國家政府學院持續與其聯絡，並納入整體辦班規劃，Dr. Arian表示，將據以安排。 
另范處長詢及有關高級主管職SCS 相關培訓課程， Dr. Arian表示，國家政府學院規劃之課程大致分為3大類，依據政府核心職能（PSG）所設計之中高階文官培訓課程、依據顧客需求設計之客製化課程及快速陞遷課程（Fast stream）等。國家政府學院雖然自負盈虧，但與內閣辦公室合作密切，並接受文官長辦公室之督導，必須定期向常務次長團體進行簡報即提出年報。此外，國家政府學院一向充分參與英國文官制度之檢討與執行，以核心職能之檢視修正為例，國家政府學院即參與相關過程，並諮商各部會意見規劃其對應性之訓練課程，明年之年度訓練計畫正提報內閣辦公室及常務次長管理團、頂尖200(top 200)等確認中，Dr. Arian特別說明，國家政府學院必須遵照內閣辦公室及常務次長管理團等重要領導團體之意見滾動修正其訓練計畫甚至課程內容，故經常向常務次長管理團報告，亦設置多名Information Managers，負責追蹤訓後成效，尤其是第三及第四層次之評估，具體作法為定期拜會部會首長（每人負責5至6名部長），徵詢其對於所屬結訓後返回工作崗位之行為是否改變，以及對於國家政府學院之具體回饋意見等。
Dr. Arian提及國家政府學院，配合內閣辦公室及文官長推動文官改革及核心職能檢討，自2010年起開辦中高階公務人員全面性之「核心學習計畫」（the Core Learning Programme），施訓對象主要係資深執行官、高級執行官、快速陞遷者及高級主管職SCS，主要提供其跨領域專業領域觀點及互動學習之機會，包括與私部門及非政府組織NGO之互動。本計畫因係跨部會性質，故相關部會均已編列年度訓練經費，至於私部門及NGO人員則須自費參與。
核心學習計畫與國家政府學院之領導力計畫（Leadership）、快速陞遷計畫（Fast Stream）、完成政策結果（Achieving Policy outcomes）執行政府優先順序（Implement Government priority）、核心知識（Core Knowledge） 、政府專業職能（Professions of Government）等原有之計畫結合，課程內容計畫涵括領導（leadership）、專業（Professional Skills）與支持部長首長（Supporting Ministers）等三大廣博領域，及6大課程主軸，每項課程主軸各由一位常務次長負責督導：
	課程主軸strand
	檢視Overview

	領導Leadership
	領導發展階梯從職前訓練到發展跨部會之合作型領導

	才能發展Talent Development
	提供個人陞遷發展之支持性計畫

	完成政策成果Achieving Plicy Outcomes
	發展支持部會首長、跨部會政策原則及執行之共識

	落實施政優先順序Implement Government Priority  
	經由跨部會共識釐清施政之優先順序

	核心知識Core Knowledge
	廣泛之操作型知識且助於提升工作效率

	政府專業職能Professionals in Government
	支持跨領域合作之專業職能發展 


表6核心學習計畫課程主軸   資料來源：筆者整理自英國政府學院網站
目前國家政府學院所開設之對應性班別分別為：
（1） 高級主管職基礎營隊（SCS Base Camp）， 係針對近2年內新進之高級主管職（包括現職文官陞任副司處長層級者，以及從外部甄補新任高級主管職人員者），所開辦為期2天半之職前訓練，其講座包含常務次長人員、部長級人員、傳遞執行專家、公部門資深領袖、變革及溝通專家等。此外訓練方法多元化，包括團體討論、互動式方享及專業職能發展論壇等。
（2） 水平線（Horizon）計畫，係接續高級主管職基礎營隊之SCS在職訓練計畫，對象為所有擔任1至2年之副司處長級人員，訓鍊方式包括個案研討、工作經驗分享、工作坊等。
（3） 探索者（Explorer）計畫，係針對科長級（Grade 6/7）所開辦之班別 ，俾強化科長級人員在複雜社會環境中有效領導之團隊能力。
（4） 發揮最大資源效益（Achieving More With Less）計畫，係因應經濟不景氣及金融海嘯，以工作坊型式培養公務人員財務分析及降低成本之基本能力。
（5） 整合性政府運作（Working for the Coalition Government）計畫，係為利公務人員瞭解政府政策，俾以整合性政府概念將資源以最適規模配置。
Dr. Arian進一步說明，國家政府學院所開設之課程內容，主要分為下列8大類別：領導與策略（Leadership and Strategy） 、政策制定與政府治理（Policy Making and Government）、企業管理（Business Management） 、管理發展（Management  Development）、人力與職涯發展（Personal and Career Development）、專業（Professions）、數位學習（Virtual School）、政府創新與挑戰（Government Initiative and Challenge）。
國家政府學院之施訓對象主要分為Grade 6/7科長級人員、快速陞遷者、高級主管職及部會首長四大類，以下就國家政府學院依據政府核心職能（PSG）設計各層級在各領域所對應之職能模式與課程整理如下 ：
	Grade6/7科長級
	高級文官職
SCS bands1至3
	部長Ministers

	1、 起發陞任高級主管職計畫(Aspiring to the Senior Civil Service)
2、  區域性現代領導者計畫 (Regional Modern Leaders Program )
3、桑尼戴爾領導力計畫(Sunningdale Leadership Programme  )
4 諾森計畫(The Northern Lights Programme )
5、無限制領導計畫(Leaders UnLtd)
6、頂尖管理之準備計畫(Preparing for Top Management)
	1. 頂尖管理計畫
(Top Management Program )
2. 現代領導者計畫
(Modern Leaders Program )

	1、 新進部長訓練
（1）職前工作坊
(Induction Workshop  for New Ministers)
（2）個人簡報及客製化計畫(Individual Briefing and Tailored Program)
2、現任部長在職訓練
（1）財務管理(Financial Management)
（2）執行力訓練 

(Delivering Through Your Department )
（3）課製化簡報課程
（Tailored Briefing Sessions）
（4）國會關係（Ministers and Parliament）
（5）部長辦公室工作坊（Private Office Workshop）
（6）部長辦公室之國會溝通技巧(Parliamentary Skills for Private Office Staff)
（7）演講稿撰擬(Speechwriting )
（8）行政官訓練(Executive Coaching)
（9）行動學習課程（Action Learning Sets）


表7
Dr. Arian表示，為培育未來接班領導人才，國家行政學院並自2004年起開辦「高潛能發展計畫」（the High Potential Development Scheme），其性質類似我國之國家政務研究班及高階領導研究班，至2010年已開辦4期，計培育162位學員，其學員除經部會推薦、提報資深領導會議（Senior Leadership Committee）同意之副司處長及司處長層級人員（Deputy Director 、Director）之外，尚包括律師、駐外大使、溝通專家、科學家及會計師等，學員背景多元，來自 30餘個中央或地方政府、私部門、國際組織及非政府組織，以加強其跨領域知能及經驗分享。其課程分為6大模組：1、領導力及公共價值（Leadership and Public Value）2、運作及績效管理（Operations and  Performance management）3、管理屬員及變遷（Managing People and Change）4、合夥工作、利害關係人管理及社群參與（Partnership working, Stakeholder Management and Community Engagement）5、政策形成及策略（Policy Making and Strategy）6、管理及運用資源（Managing and Using Resources ）。此外完成計畫之學員除獲得證書並有機會繼續攻讀碩士學位，學員結訓後將持續追蹤成效，並有機會獲得拔擢。
Dr. Arian進一步說明，英國文官制度以快速陞遷發展計畫（Fast Stream Development Programme）知名，依公務員管理條例（Civil Service Management Code）規定，晉用快速升遷之部門包括中央部門（Central Departments）、外交部（Diplomatic Service）科技與工程（Science and Engineering Fast Stream）、議會行政人員（Clerkships in Parliament）等。在訓練發展部分，所有晉用快速陞遷之部門每年必須提供至少15天之工作外訓練，平均12個月包括實務經驗、客戶聯繫與計畫及人員之管理，另至少3個月在其他部門之工作機會，俾利其晉升更高職位作準備（人事局，2009）。國家政府學院配合快速陞遷亦有系列課程規劃，第1年基礎課程（Starting Out）包括快速陞遷序論，國會政府與公務人員、政府架構、政府經濟序論、歐盟介紹、如何有效開會、講演技巧、簡報技巧等。第2年至第3年進階課程（Making Further Progress）則包括實證分析、溝通技巧、政府與企業、計畫管理、政治知能等。第3至第4年復針對高階文官設計有釋放潛能課程（Unlocking SCS Potencial ），包括個人效能、女性高階文官發展課程、如何把事情做好－時間管理、策略思考、溝通與行銷、政策溝通等。另快速陞遷計畫針對專業知識及基礎管理訓練課程之規劃，其中專業知識（Specific Knowledge Roles）主要針對歐盟、立法架構及財政方面設計，包括布魯賽爾機構之介紹、歐盟實務工作坊、政府財政介紹、實用財務管理、政策立法。基礎管理課程則包括績效指標、溝通、問題解決與決策等。國家政府學院除傳統的訓練之外，the Sunningdale Park尚提供政府諮詢、智庫、知識交流、高階公務人員培訓（Leadership across Borders Programs）等功能。自2007年10月起並開始發展數位課程，並強調擴大國際合作對象，及結合證照制度授予學位。
Dr. Arian最後表示，將立即依據本局之需求，規劃2011年之科長級研習課程，為英國政府因財政因素，2011年4月間國家政府學院可能進行大幅度之組織變革，另為提升文官培訓成效及投資報酬率，英國政府刻正考慮將目前編列於各部會之培訓經費，改集中於單一部會控管及執行，後續發展將與本局保持聯繫。
肆、考察心得
一、對於未來我國推動中高階公務人員培訓及高階文官特別管理制度之建議
    綜合本次考察約旦及英國之考察心得，對於未來我國推動中高階公務人員培訓及高階文官特別管理制度提出建議如下：
（1） 高階主管職宜兼採永業制及任期制，俾加速人才流動：相較   於美國之高階主管職多為永業化，且因部會業務性質差異太大，實務上職務輪調非常少見，致其建構跨部會領導團隊之制度設計精神幾乎蕩然無存。英國高級主管職並無定期輪調機制，惟因部分職務係採任職制，亦得由其他現職高級主管職借調服務，故可兼顧職務歷練及業務性質差異，此種作法相較於美國高階主管職之作法更為彈性及實務，亦更符合績效管理精神，並可避免產生高薪冗員之弊端，似可作為我國參考。
（2） 高階主管職之訓練宜加強辦理：英國國家政府學院將高級主管職及部會首長之職前訓練與在職訓練均列為常態業務，包括高級主管職之基礎訓練營、新任部次長職前訓練等；其中職務最高之前200名高階主管（TOP200），並定期於政府學院總部（Sunningdale）辦理2天1夜之工作坊或腦力激盪營，至少美6個月辦理1次，離開倫敦市區就重大政策議題進行研討，除使內閣成員均能就國家重大政策充分瞭解，亦可建立跨部會聯繫網絡。
（3） 高階文官培訓應建立跨部會溝通平台：英國內閣辦公室下之常務次長管理團體（Permanent Secretary  Management Group ）是政府決策之跨部會溝通平台，以人力資源管理為例，高階主管候選人之名冊、常務次長之任命、核心職能之檢討、國家政府學院之年度訓練計畫等重大議題，均必須經常務次長管理團體討論或確認。
（4） 落實工作職務說明（Job  Description）：組織之人力資源管 理應重視職務內容之說明，包括設置職位之目的、工作內容及應具備之能力，除可據以遴選符合資格之人員及敘薪，並得辦理績效考評及職能評鑑事宜。
（5） 重視訓後成效評估：訓練成本之運用必須講求投資報酬率，高階文官培訓尤其重視行為及態度之改變，評鑑的重點在於有無發展潛力。因此部會首長對於人才培育是否重視及參與很重要，接班人培訓計畫應由部會首長推薦具備發展潛力者，訓前及訓後，辦訓練機構應部會首長密切聯繫，記錄學員行為之轉變；此外培訓方式多元化，包括實體訓練、工作中學習、與國會資深議員者面對面交流、師徒制經驗傳承、跨機關（領域）互動交流等。
（6） 高階主管職之取才過程宜予簡化，部分職位得考慮開放自外  部徵才，以利快速取才：參考美國推行高階文官特別管理制度之經驗，經候選人培訓計畫長達12個月及格者，復須經冗長繁瑣之高級主管職位申請及審查過程，已遭致取才不易之批評。英國則授權由各部會自行辦理遴選，取才過程約計3個月，似較能解決目前我國高階文官階接班人才培育機制不足之問題。另全球化競爭時代來臨，公務人才之培育及養成，不但是跨領域思考，亦宜兼採全球化觀點來補足封閉式陞遷之不足，是以似可研議限制一定比例職位，由各界舉薦具備優良學經歷或民間企業表現優異，且具公務人員任用資格者，由用人機關首長圈選進用，惟人數及類別應予以嚴格限制，以免寬濫。
（7） 強調核心能力導向的人力資源發展：所謂核心能力，係指完成工作必須要具備的最重要才能。以往對於人才的評估，重視擔任職務最基本的資格條件（如學歷、年資、考試等）資格條件是最低的要求，與職務內涵只具有間接相關性。核心能力則是「將工作做好」的必備特質，是透過對職務及工作本身的客觀性分析，認定做好該項工作不可或缺的技能
。以英國為例，高級文官的甄補及培育是以核心能力的具備與否作為依據，英國政府高級文官的進用，是否具備所需要的核心能力，成為評價高級文官申請者是否適任的重要參考依據
。根據內閣事務部的資料顯示，目前高級文官職位人員必須具備的才能架構，係以「結果導向的領導力」（Leadership for results）為基礎能力
。美國經驗亦是以核心能力為基礎，因此，界定我國高級文官職務的核心能力範圍，實為首要之務。
二、英國SCS（Senior Civil Servant）制度與美國SES制度及我國高階公務人員特別管理制度之比較
英國之高級主管制度建立於1996年梅傑首相執政時期，發源於新公共管理理論思潮」，美國之高級主管制度（Senior Executive Service ，SES）則起源於1978年卡特總統推動之文官改革法，人才選任均偏向於「以職位為基礎」，惟英國及美國高級主管制度之設計，在遴選機制及培訓作法等，仍有相當之差異。經整理英國與美國高級主管職制度之特色，並與考試院文官制度興革規劃方案「建構高級主管特別管理制度」比較如下表：    
	
	英國高級主管職（SCS）制度
	美國高級主管職（SES）制度
	考試院文官制度興革規劃方案「建構高級主管特別管理制度」

	遴選機制
	1、 依據內閣辦公室訂定之核心職能及「文官委員會（CSC）」訂定之法令及規章遴選人員 ，內陞及外補兼具並採公開甄選
2、 由出缺部會報缺並自行辦理遴選作業，目前SCS計5,070人，（公務人員計約489,000人，SCS約佔1.03﹪）；其中男性3340人、女性1730人。
3、 英國SCS係包括副司處長級以上至常務次長級人員，均為常務文官且部分採任職制

	1、依據「聯邦政府人事管理局（OPM）」訂定之核心職能遴選人員，強調跨域掄才、公開甄選，有意者均得提出申請
2、由OPM控制SES類別及數額，目前SES約計8,000人（其中10﹪為政治性任命），（公務人員計約190萬公務人員，SES約佔之0.04﹪），依性質分3種：領導管理職（SES）約7000名；科技專業職（ST）及一般性職位（SL）計約1,000名，
	1、嚴謹選拔明訂高階主管人員選拔方式標準、條件及核心能力
2、控制其類別及數額，避免寬濫 

	培訓及人才庫
	1、 職前訓練及在職訓練並重，重視快速陞遷者與科長級人員以上職位之長期培訓，惟並無特定之候選人發展計畫
2、 多數快速陞遷者於任職後約12年可陞任SCS
	1. 係先訓後選，OPM所屬之聯邦行政研究院辦理SES候選人發展計畫，由部會薦員參訓，訓期12個月
2. 候選人發展計畫訓練及格者，即為聯邦政府人才庫，供SES選員參考
	1、係先選後訓，經甄選進入高階主管人員，應於文官學院接受至少3個月之訓練，訓練合格者納入國家高階主管人才庫
2建置國家高階主管人才庫，定期更新提供各部會選才參考

	成立跨部會甄選培育委員會
	1、 由出缺部會自行籌組甄審委員會辦理SCS甄選，「文官委員會」委員擔任主席，其餘4至5名成員分別由出缺部會及外部成員組成
2、 出缺部會首長不得參與甄審會，由甄選會將甄審結果排序最優者，送部會首長任命；如首長不同意，得加註理回退回
	1. 由人事管理局成立獨立之  「資格審核委員會」， 所有SES均為當然成員。
2. 每週開會1次，由人事管理局視出缺SES職位推薦與會成員3名（其中含出缺機關代表1名），經委員會認證具備核心職能者，即可由機關任命為SES
	1、 成立跨部會之全國高階主管甄選培育委員會，並依職務特性分別由各類型機關最高常任文官組成作業委員會 
2、 派職時由甄選培育委員會推薦符合資格者若干名，送請具任命權責者圈選進用  

	建構專屬俸給制度
	1、 英國SCS待遇系統與一般公務人員薪俸制不同，其待遇結構包含基本薪、變動薪、獎金、紅利，及其他無形之誘因，例如工作與生活之平衡、彈性工時、支持性工作環境、未來發展之允諾等
2、 SCS之待遇係依據其職位之工作評鑑，所決定，以維持不同部會之間相對職務之待遇衡平，多數部會採取PB1
、PB1A、
PB2及
PB3四種俸表
	1. 美國SES待遇系統係結合機關績效考評之績效薪俸制，與一般公務人員薪俸制不同，其待遇結構包含本薪（依序分為第5至第1級，與VP最高級）與績效獎金
2. 自從2004年起，機關之績效考評系統經人事管理局（OPM）及預算管制局（OMB）認證者，即可核給所屬SES第2級以上之薪資 
	1、 以績效俸給原則為基礎結合俸給與績效獎金
2、 明定高階主管人員定俸機制，建構符合績效管理與常態分配之俸給制度 

	建構嚴格考核
	1、 SCS由各服務機關參酌其年度目標達成度、目標達成之難易度及領導力及專業之展現度辦理績效考評，並與獎酬結合
2、 績效考評結果分為Group 1至Group 4四等級；分別為表現前25％者、其後40％者、再其後20-30％者、及 表現最後5-15％者。表現最差之Group 4將無變動薪之獎勵且必須提出績效改善計畫，但不會被免職或調降職務
	1. SES由各服務機關依其績效表現進行考評，人事管理局則每2年考核機關是否落實績效考評
2. 考核等第分為5等（卓越、超過期待、完全成功、部分成功、無法接受），實務上99﹪以上均達完全成功以上，幾乎無裁汰情形
	建構高階主管特別考核制度，以年度為單位定期檢討，考核項目包括單位團體績效，如考核不適任者調整為一般職位


表8：英國及美國高級主管制度與考試院文官制度興革規劃方案「建構高級主管特別管理制度」比較表，筆者自行整理
三、本局考察國外先進國家人力資源發展相關業務建議所屬公務人力發展中心一併派員組團：本團考察約旦及英國之公務人員訓練機構時，與各該機構之洽談內容，包括年度訓練計畫之擬訂、訓練成效之評鑑、訓後成效之追蹤等，因多涉及中高階公務人員培訓執行事宜，爰建議未來本局關於人力資源發展之出國考察行程，所屬公務人力發展中心宜一併派員組團出國，以利經驗交流及學習，更增出國考察之效益。
伍、結語
    本此考察約旦及英國文官體制及中高級文官培訓之作法，與英國高級主管職制度之特色，並綜合美國高階主管職之制度予以比較分析，對於我國推動公務人才培訓及推動高階主管特別管理制度，提出具體建議。我國目前正值行政院組織改造與文官制度興革之重要階段，如何使制度之設計，能兼顧各國高階文官特別管理制度精神及我國政經環境所需，俾能建構以績效為導向、足為其他公務人員之表率之接班人才團隊，並帶領政府團隊在全球競爭環境中脫穎而出，實為未來之努力方向。

約旦公務人員規約
（2007年第30號）
前言
約旦王國國王依據憲法第120條規定與內閣於2007年3月13日之決定，制定本規約如下：
第1條


本規約統稱為「2007年公務人員規約」，於2007年4月1日起生效。
第一章：定義
第2條
本條文將本規約所涉及的各種職稱與專有名詞進行定義解釋。
第二章：一般原則
第3條
本規約適用於公務人員及其他沒有單獨規約之公共機構之官員。
第4條
所謂的公務員必須是能力各方面等都足夠，而在人員挑選上不能有任何種的歧視。
第5條
各部門應制定自己的計畫、遠景、 目標等。
第三章：職責
第6條
內閣應對公共事務進行監督。
第7條
公務人員評議會包含以下成員：
 教育部長、 財政部長、 勞工部長、 衛生部長、 有關部長、 立法和總統意見局、 公務員事務局總裁、 總理府秘書長、 三個由總理任命之有能力和專業知識之人（此職務經評議會主席提議得連任一次，連任任期為兩年）。
本條並列出關於公務人員評議會的規定，例如： 評議會主席在會上的權責，以及其缺席時應為之處置。
第8條
本條列出公務人員評議會的各種職責，例如： 批准有關規劃的說明和管理人力資源， 包括職業更換的計劃和輪調、 選拔和任用、 管理個人和機構的表現、 培訓和發展、 申訴與紀律處分程序和懲罰、 正式工作時間和休假、工作描述、公務人員之分類。
公務人員評議會得成立專責委員會來處理事務。
第9條
應成立一個獨立的部門（公務人員事務局）專責公務人員之事務， 該事務局之主席應隸屬於總理。
公務人員事務局主席應執行總理職掌內所管理之局務，而秘書長則在事務局主席缺席時應代為承擔其職務。
第10條
本條列出公務人員事務局之職掌，例如： 準備草案說明、 選拔適任公務人員並將名單提交公務人員評議會批准、建立和發展中央數據庫與信息系統管理的人力資源、 促進公務人員信息系統標準化工作等。
第11條
公務人員事務局主席應向總理提供年度報告、 成就與未來計劃，使總理能將之再提交與內閣。
第12條
本規約所涉及之機關/部門應遵守例如以下規定：
依照本規約之規定，訂定人力資源管理與開發之一般性政策等。
第四章：人力資源計畫
第13條
各部門應制定相關規則草案，規定關於其行政組織和組織結構之主要和次要責任。
第14條
本條規定有關在制定職位上的程序與規則，例如： 將工作進行分類，並在同職類內設定工作性質相當之職務。
第15條
各部門應向人力資源部門提供年度計畫與每三年一次之中期計畫，讓人力資源部門能對人力資源管理進行評估與計劃。各部門所提供之計畫應定期更新。
第16條
公務人員評議會對於第15條所列出的計畫內容應做出必要的準則規定。另由各主要部門代表所組成之委員會應負責研究各部門人員編制草案，提交中央委員會採取適當決定，並亦提交公共預算部門以完成員額編制表的程序。
第五章：官職等級與分類
第17條
公務人員之官職等級區分為高級類（又分為第一與第二組）、第一類、第二類、第三類共四個類別。本條並簡要描述各職類人員之職掌內容。
第18條
公務人員又區分成永業性與約聘性二種。
第六章：俸給與津貼
第19~24條
規定並附有各官職等級人員之俸給與津貼表。
第25條
有關家庭津貼之規定。
第26條
有關其他津貼。
第27條
有關聘僱人員之俸給與津貼規定。
第28條
有關駐外人員之俸給與津貼規定。
第七章：加班、激勵與獎勵
第29~33條
有關加班薪資與加薪方面之規定。
第34條
有關績優加薪 之規定。
第35~36條
有關「理想公務人員」之特殊加薪與提名規定。
第八章：人事事務委員會
第37條
公務人員事務局下設中央人事事務委員會。本條規定該委員會之組成、開會法定人數與開會投票等規定。
第38條
本條規定中央人事事務委員會之工作內容，例如：修改公務人員之職類與其程序上之規則。
第39條
各部門下設人事事務委員會，本條規定該委員會之委員組成與開會條件等。
第40條
本條規定人事事務委員會之工作內容，例如：舉辦競爭性考試、與任用候選人進行面談等。
第九章：任用
第41~57條
詳列任用上之眾多規則，例如：職位應有之能力或學位要求等。
第58條
有關再任之規定與程序。
第59條
有關專案約聘人員之任用規定與程序。
第60~61條
有關特殊技術與專業人才之約聘任用規定與程序。
第62~65條
有關試用之規定。
第66條
有關公務人員任用之法律宣誓。
第十章：公共服務行為、責任與道德之專業規定
第67條
規定公共服務的性質、公務人員應遵守的道德規範與專業規則，例如：態度委婉、禮貌對待民眾、保持公平、公正且不能有任何歧視。
第68條
規定公務人員的禁止行為，例如：擅自離開工作崗位。
第69條
規定各部門應清楚規範公務人員之職掌、給與公務人員應享有之人權、提供與工作需求相關之在職訓練等。
第十一章：績效管理與評估
第70條
本條說明績效評估之目的、須作績效評估之職務類別、評估中之保密規定等。
第71條
有關績效評估之程序性規定與成績分類。
第72條
部門領導者於年初時應制定績效評估基準，並告知其所屬公務人員有關評估之內容、方式與各項目之評分比重。
第73條
上級主管須定期觀察績效評估結果，了解公務人員工作表現上之優缺點，給與適當獎勵或幫助修正。本條並訂有關於公務人員如不服評估結果而欲申訴之程序規定。
第74條
規定公務人員提出申訴應遵守之規則與限制。
第75條
規定評估結果經確認後，應依不同成績進行各種程序動作。
第76條
各部門應於每年12月前二週內將年度績效報告呈交給公務人員事務局。
第十二章：升遷、情況改善、晉升至主管職務
第77條
升遷之基本規則，例如：升遷必須於每年12月第一天辦理。
第78條
有關（高級類）第一組與第二組公務人員之強制性升遷條件及規定。
第79~85條
有關選擇性升遷之條件及規定。
第86~88條
詳列公務人員在何種情況下得以變更其職類或享有年終獎金。
第89條
有關晉升至主管職務之條件與程序規定。
第十三章：調動、獎學金、指派、授權、借調
第90條
調動、給與獎學金、指派、授權與借調之基本規定，例如：執行上述程序並不影響公務人員之官階與俸給。
第91~92條
規定同一部門內之調動所需之條件、規則與程序要求，例如：調動後之職務必須符合文官之能力。
第93條
規定部門間之調動或給與獎學金之程序與規則。
第94條
有關指派之程序與規則。
第95條
有關王國內或王國外借調之程序需求及規則。
第十四章：工作時數與請假規定
第96條
有關工作時數之基本規定。
第97條
除產假或緊急請假以外，於批准公務人員之請假時，應考量是否影響工作。
第98條
本條列出公務人員之請假種類。
第99~104條
有關每年休假之規定與限制。
第105條
有關產假之規定。
第106條
有關意外請假之規定與限制。
第107條
有關到麥加朝聖之請期規定與限制。
第108~110條
有關無薪假期之規定與限制。
第111~115條
有關病假之規定與限制。
第116~118條
說明請假之一般性規則。
第十五章：培訓與獎學金
第119條
規定公務人員培訓與設立獎學金之目的，以及在設計培訓或獎學金時應考量之事項。
第120條
規定人事部門下應設一個協助發展與培訓人力之單位。
第121~123條
規定與培訓及獎學金相關之其他部門之職責。
第124~139條
有關培訓與獎學金之各種規範、限制與程序規定。
第十六章：紀律處分程序與懲處
第140條
規定紀律處分與懲處之含意，並明定其目標乃為提昇公務人員之效率與專業性等。
第141條
規定懲處之種類。
第142~160條
規定有紀律處分權之部門，及作成處分應遵守之程序規定與限制。
第十七章：抱怨
第161~165條
有關上呈抱怨之規定、限制與注意事項。
第十八章：職務解除
第166條
條列離務解除之種類。
第167條
有關辭職之規定與程序要求。
第168條
有關合約到期或終止之離職規定。
第169條
有關職務剝削之規定與程序要求。
第170條
有關職務免除之規定與程序要求。
第171條
有關解僱之規定與程序要求。
第172條
有關公務人員終止其服務任期之規定， 須視社會安全法案之規範而定。
第173條
公務人員喪失約旦國籍時，隨即亦失去其公務人員之身分與職務。
第174條
有關部門組織重組、業務裁撤或員額精簡時之相關規定與程序需求。
第175條
有關委託之相關規定。
第176~177條
有關公務人員終止其服務之相關規定，例如：公務人員於服務期間內死亡時應給與之補償等。
第十九章：一般規則
第178~186條
有關以上各章未提及之其他一般規則，例如：部長所賦予之權限包括應為公部門延攬優秀人才等。
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PSMG常務


次長管理團體





CSSB文官


監督委員會











官官兼


文官監督委員會





政府職能





NSG Board國家政府學院督導委員會





資深領導會議





Top 200 community





Top 200智庫





所有常務次長每週三上午會議








僱用關係





合作功能委員會





執行委員會





決策





諮詢、考量dl31xu;63/dk31xu;6





徵詢top 200或其他次級團體意見





常次團體賦予文官兼督委員會責任議題





文官監督委員會回饋決議意見





常務次長管理團





文官監督委員會





議題





徵詢各界意見決定是否開放外部競爭職缺





選項：


初步面試、評鑑中心、心理面試、與部會訪談








設計甄選程序：


文官委員之早期參與、徵詢外部意見、思考遴選過程及時間表、確認委員會成員





確認需求：


同意的特殊要件、遴選條件





徵詢是否妥適





公告職缺：


國家刊物或特定之媒體


內部公告





包裹申請表件（包含種族檢覈表）





通知不合格者





檢視候選人是否合格





執行短或長遴選清單：


適時提供申請表摘要


篩選委員會與面試委員會成員應相同


設計遴選基準


遴選12至15名候選人為長清單


遴選3至4名合理候選人為短清單


記錄篩選之原因


邀請短清單之候選人進行最後面試





通知被淘汰之候選人





執行面試


記錄每名候選人之成績、準備結果報告





傳達結果


即早通知正取之候選人（經部會首長同意後）


維持備取人選直到正取候選人同意接受任命前





市場marketing





利害關係人


stakeholders





就職placement





評鑑assesment





附錄1





附錄2





�
約旦憲政報（Ad-Dustour）及輿論報（Al-Rai Daily）報導由本處訪問約旦文官局剪報�
�






本團拜會約旦國家培訓所，左起為考訓處科長李花書、代表處劉秘書、考訓處范處長祥偉、培訓所所長歐薩瑪、副所長拉雅








本團拜會約旦文官局，左起為代表處劉秘書、考訓處科長李花書、張代表雲平、考訓處范處長祥偉、文官局副局長、助理副局長、英語培訓教師、企劃處呂科長世壹





�





�








� 參考英國政府網站� HYPERLINK "http://www.civilservice.gov.uk/about/leadership/psmg/psmg.aspx" �http://www.civilservice.gov.uk/about/leadership/psmg/psmg.aspx�下載日期2010年11月18日


� 參考英國政府網站� HYPERLINK "http://www.civilservice.gov.uk/about/leadership/psmg/psmg.aspx" �http://www.civilservice.gov.uk/about/leadership/psmg/psmg.aspx�下載日期2010年11月18日





� � HYPERLINK "http://www.civilservice.gov.uk/about/leadership/psmg/psmg.aspx" �http://www.civilservice.gov.uk/about/�history/grade/index下載日期2010年11月18日





� 參考中國人事行政學會會刊164期，97年7月。


� Spencer, L., & Spencer, M.（1993）Competence at Work: Models for Superior Performance, N.Y.: John Wiley & Sons, Inc.


�余嘉寶（2004）英國文官快速升遷制度之研究，東吳大學政治學研究所碩士學位論文。


� Cabinet Office （2004）Guide to Performance Management and Reward in the SCS, London: Cabinet Office.
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