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摘要
據OECD於2000年對其會員國的調查顯示，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，鑑此，考試院文官制度興革規劃方案其中「建構高階主管特別管理制度」1項，乃規劃就高階主管之拔擢、陞遷、考核、俸給等事項制定特別法律，建立有別於現行一般公務人員之特別管理制度，培訓任用高階主管，作為推動國家政務之主軸。
目前我國高階主管特別管理制度之建制重點包括：「嚴謹選拔」、「進文官學院專業訓練」、「建立國家高階主管人才庫」、「成立跨部會之甄選培育委員會」、「建構專屬俸給制度」與「建構嚴格考核及退場機制」等6大項。且為使我國高階主管特別管理制度具生態性及可行性，政策思維雖參考歐美等先進國家高級文官管理制度之優點與成功經驗，但仍以我國特殊國情為基礎進行規劃，例如遵循憲法考試用人之基本規範，並未開放外部競爭而採封閉式設計；但當今公私部門人事管理的普世通則－功績原則，則仍為匡架整個高階主管特別管理制度的規矩工具，以及規劃策略的精髓與靈魂。
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1、 前言
面對全球化競爭遽增及政經環境快速變遷，積極提升國家競爭力，為我國當前最重要課題之一，其中推動行政院組織改造，以型塑精實、彈性、有效能的政府，乃為國家重要施政目標；至於政府各項重要政策能否順暢達成，則與負責政策研擬、規劃與執行之高階常任文官攸關甚鉅。鑒於政務日趨複雜專精，民主政治社會日益多元及公共政策制訂更須協調折衝；更有賴具備專門經驗、學識、技術與知能者，方能勝任推動。因此，考試院2009年6月18日第11屆第39次會議通過之「文官制度興革規劃方案」（以下簡稱興革規劃方案，考試院，2009），為系統化延攬及培育我國政府高階主管，經參考美國「高級行政主管」（Senior Executive Service， 以下簡稱SES）制度、英國快速升遷、新加坡菁英培育等先進國家制度，提出「建構高階主管特別管理制度」1項，規劃就高階主管之拔擢、陞遷、考核、俸給等事項制定特別法律，建立有別於現行一般公務人員之特別管理制度，培訓任用高階主管，作為推動國家政務之主幹。
由於筆者實際參與現階段我國政府建構高階主管特別管理制度之規劃，因此，本文主要將介紹我國政府刻正建構之高階主管特別管理制度，其規劃策略之主要內涵及重點；又我國高階主管特別管理制度之政策改革思維，不應僅奠基於因為美國有SES制度，英國有Next Step，或是經濟合作發展組織 （Organization for Economic Co-operation and Development；以下簡稱OECD）國家這種高級文官團制度所形成的聚合趨勢（彭錦鵬，2007），尤其當我國的高階主管特別管理制度如果再次陷入必須師法歐美先進國家制度的迷思中，這種無根的政策移植，終將只是一種東施效顰的作法，更是一項極大的施政風險（詹中原，2010：1）。是以，本文第二個重點係藉由對英、美、荷、韓4國高級文官制度與我國刻正規劃中之高階主管特別管理制度進行比較，並進一步分析可資我國借鏡或參酌學習之處，以及我國無法參採之原因與對應策略等。
2、 研究方法
茲本文主要探討我國刻正建構之高階主管特別管理制度，其規劃策略之主要內涵及重點，並兼論英、美、荷、韓4國高級文官制度，與我國之高階主管特別管理制度比較。因此，本文所使用的研究方法為：
1、 文獻分析法：根據本研究的問題，本文將就蒐集包括國內外探討高級文官制度相關之期刊及文獻，我國相關法令、正式及非正式之研究報告與期刊、有關議題之媒體報導及網站資料等之相關文獻進行探討分析。
2、 比較方法：本文針對英、美、荷、韓4國高級文官制度與我國之高階主管特別管理制度，以「制度名稱」、「成立時間」、「類型」、「範圍與類別」、「進用管道」、「選拔方式與標準」、「甄補程序及機構」、「訓練制度」、「高階主管人才庫」、「俸給制度」及「考核制度」為比較類別，予以列表比較分析。
3、 我國建構高階主管特別管理制度之規劃策略
銓敍部經於2009年10月16日會同行政院人事行政局（以下簡稱人事局）、公務人員保障暨培訓委員會（以下簡稱保訓會），組成建構高階主管特別管理制度專案小組（以下簡稱專案小組），依興革規劃方案中建構高階主管特別管理制度之建制重點，參考OECD國家建立高級文官制度的成功管理經驗，並衡諸我國國情及實務運作現況，於兼顧落實憲法考試用人及建立公平合理之高階主管甄選培育制度之精神下，共同撰擬完成「建構高階主管特別管理制度規劃報告」（以下簡稱規劃報告），於2010年8月30日函陳考試院審議中；其主要採取的規劃策略如下（銓敘部，2010）：
1、 嚴謹選拔
(1) 高階主管職務範圍
法理或學理上針對高階文官之範圍並無統一之界定，既便是我國政府機關本身亦未曾明確界定高階文官之範圍，而係根據不同業務需求而有不同的範圍。一般較為粗礪的說法，係將比率不到5%的簡任文官，即認為高階文官。
由於興革規劃方案旨在為政府打造優質領導團隊，因此，其範圍更限縮在高階文官中之主管職務。
參酌2010年5月28日考試院暨所屬部會舉辦之「高級文官團制度設計研討會」與會專家學者意見，咸認為高階主管人數不宜太多，
因此，規劃策略上係採分階段方式辦理，即制度實施初期，暫以簡任第十二職等以上正、副主管職務為高階主管職務範圍，俟推動順遂後再回歸興革規劃方案原規劃之簡任第十一職等以上正、副主管職務。
由於各國高級文官之管理制度皆有將特定職務排除之情形，
又參考OECD國家高級文官制度規劃，多僅以中央政府為主，且依地方制度法第55條及第56條規定，直轄市政府一級單位主管或所屬一級機關首長除主計、人事、警察及政風主管或首長外，其餘職務均為政務職，縣（市）政府一級單位主管及所屬一級機關首長，其總數二分之一得列政務職，因此，高階主管職務範圍，係以依公務人員任用法（以下簡稱任用法）任用，列有職系及官職等之中央行政機關職務為範圍，即政務人員、警察、關務、醫事人員、聘任人員，以及職務屬性較為特殊之法官、檢察官均非適用範圍。
又我國規劃中之高階主管特別管理制度與各國高級文官制度最大之不同，即在於我國高階主管特別管理制度基於憲法考試用人的基礎規範下，並未開放向民間取才。
(2) 高階主管候選人之類別
為避免分類過於繁瑣，反不利遴選合適人才，爰規劃策略係依各職組之劃分為基礎，並參酌職組暨職系名稱一覽表調任規定，分為17個職群。
(3) 參訓資格及流量管制
針對高階主管之參訓資格及流量管制，規劃策略如下：
1、 參訓資格
(1) 積極資格：包括審定資格、年齡、學歷、考績等4項積極資格條件，其中針對符合上開4項積極資格條件，並具有下列特殊績效表現之一者，得經主管機關同意優先選訓：
1、 最近3年曾獲頒功績獎章、楷模獎章或專業獎章。
2、 最近3年內曾當選模範公務人員。
3、 最近5年內曾獲頒勳章或公務人員傑出貢獻獎。
(2) 消極資格：符合前開積極資格條件之前4項情形人員，但具有公務人員陞遷法(以下簡稱陞遷法)第12條第1項第1款至第5款、第7款至第9款不得辦理陞任之情形，或公務員懲戒法第3條職務當然停止之情形者，不得遴薦參訓。
2、 訓練流量管制：為確保進國家文官學院接受專業訓練者係屬績優且具發展潛力之人員，爰規劃以前一年度高階主管職務出缺總數之2至3倍，作為當年度本項訓練參訓人數之最高限。

2、 建制高階主管訓練制度
經依前述參訓資格甄選成為高階主管候選人者，應接受一定期間之高階主管人員相關訓練，訓練合格後納入國家高階主管人才庫。為規劃高階主管發展性訓練，保訓會參考美、英、荷、韓4國高級文官核心能力、培訓制度、教學方法及課程科目，以及參酌加拿大有關評鑑中心法（Assessment Centers）之運用情形，據以規劃未來高階主管之訓練相關事項如下：
(1) 訓練機構：國家文官學院。
(2) 訓練重點：著重於擔任高階主管職務所應具備之核心能力，並以培育管理能力、政策規劃與執行能力、領導能力等通才能力為主，以強化其勝任高階主管職務知能。
(3) 訓練方案：
高階文官培訓飛躍方案（Take Off Program for Senior Civil Service，簡稱TOP－SCS ）。
(4) 訓練目標：培育具「卓越管理」能力、「前瞻領導」氣度及「政策民主」風範的高階主管，並使高階主管在受過本項訓練後，能有：見解的深度、正確的態度、視野的高度、恢宏的氣度、良好的風度等之行為表現。
(5) 依核心能力設計課程，著重管理能力，實施管理發展訓練：高階文官應具備之核心能力，以管理能力最為重要，應施予管理發展訓練，其各項核心能力比重及內涵依序為：管理能力、領導能力、決策能力、人格特質。

(6) 調訓方式、人數及實施期程

1、 調訓方式及人數：依人事局所提供之前一年度高階主管職務出缺總數之2至3倍為預計訓練人數，每班以40人為原則。
2、 實施期程：採集中式訓練，惟為避免影響業務推展，訓練時間擬分階段辦理，訓練期間14週，其中國內訓練10週，國外訓練4週。
(7) 評量機制：包括：評鑑中心法、導師對學員品操、學習態度及人際相處之觀察評量；經典名著閱讀心得報告；心理測驗等。學員經以上評量成績合格後，列入「國家高階主管人才庫」。列入人才庫逾6年，仍未經遴用為高階主管者，必須重新參加管理發展訓練合格，始得再納入人才庫。
3、 建立國家高階主管人才庫
為提供高階主管職務出缺時之遴選來源及規劃高階主管之培育及職務歷練，參照荷蘭及韓國等國家建構高級文官制度之作法，建立國家高階主管人才庫。有系統地將通過國家文官學院專業訓練者之專長、特質及個人發展計畫等資料，建立人才庫。另針對經過嚴謹選拔及完成國家文官學院專業訓練之及格人員，在納入國家高階主管人才庫後，進行一系列之培訓歷練及績效考核，持續提升是類人員擔任高階主管之能力；主要規劃重點如下：
(1) 建置機關：由人事局人事服務網之應用系統，建立「高階主管人才查詢管理系統」（簡稱人才庫），透過公務人力資料庫與銓敍部銓審系統連結勾稽之機制，以求人才庫之完整性及正確性。
(2) 納入人才庫之人員範圍
1、 經國家文官學院專業訓練合格者。
2、 現任高階主管職務人員。
(3) 培訓職務歷練：為培訓發展高階主管人才，人事局針對國家高階主管人才庫內人員，整體規劃其培訓地圖及策略，包括施予國內外訓練進修或見習，跨機關、跨領域學習公私部門交流等。
(4) 績效表現考核：高階主管候選人在納入人才庫之後，於進入全國高階主管遴選培育委員會遴補高階主管之程序以前，所有職務歷練及培訓過程（包括跨機關、跨領域職務輪調之學習歷程及學習成果），均由人事局予以完整記錄，隨時更新人才庫資料，學習成績將作為全國高階主管遴選培育委員會遴選人員之重要參據。
4、 成立全國高階主管遴選培育委員會
為期我國高階主管遴選之人才具廣博性及流通性，規劃報告策略上，爰就高階主管之遴選，研議成立跨部會之遴選培育委員會，並由各類型機關之最高常任文官及有關人員組成次一級之遴選作業小組，實際執行遴選、甄補之作業。有關該委員會及作業小組之組成、職掌及運作等事項規劃簡述如下：
(1) 全國高階主管遴選培育委員會：初步規劃係設立於考試院下，成員由考試院會同行政院遴派有關機關人員、專家學者等組成，任期2年，期滿得連任；職掌包括擬定高階主管遴選政策及規範、組成遴選作業小組、受理機關高階主管職缺甄補之申請等。幕僚工作由銓敍部、人事局擔任。
(2) 遴選作業小組：隸屬於全國高階主管遴選培育委員會，專業分工辦理各類高階主管職缺之遴補。小組成員由有關機關人員及專家學者等代表組成。任期1年，期滿得連任；職掌包括透過高階主管人才庫遴選符合資格之陞遷候選人、陞遷候選人員資績評分或資格條件之審查等。
當遴補作業完成後，由遴選作業小組將候選人名單送給機關首長圈定人選。又制度運作之初，為兼顧機關首長用人權，初步設計作法是送3至5位候選人名單供首長圈選其中之一。倘日後執行運作後評估確有需要，可改以由遴選作業小組列妥陞遷候選人名單提供機關首長圈選，機關首長原則上應圈選第1名，如未就第1名圈選，而選後面順序之人選，應依序加註理由。
5、 建構高階主管人員專屬待遇制度
有鑒於我國現行公務人員俸表，簡任第十二職等至第十四職等之最高俸級均同為800俸點，無法彰顯區隔之功能，各職等人員俸給實際支領數額之差距不大。此外，我國高階公務人員之待遇水準，實際上低於一般民間企業部門相當職務，缺乏激勵功能。既然高階主管作為文官團隊之領導者、核心成員，影響團隊績效，又未來成為高階主管必須經過嚴格選拔與訓練培育，並適用特別之考核及退場機制，勢必增加其工作要求與壓力，在待遇上宜建構專屬制度，作為激勵並增加高階主管而給予足夠提升工作能力之誘因。
針對高階主管俸給待遇之策略規劃，衡酌以外國俸給制度係因應其特殊人事體制而設計，與我國國情及人事體制不同，尚難全盤移植於我國適用。是以，縱使各國實施經驗顯示，高階主管之激勵部分主要來自於職位上的晉升及領有較高待遇，惟我國如擬變動現行職等俸級、俸表，勢須牽動整體公務人員俸給制度，易遭致一般公務人員相互比較；另考量政府財政負擔及外界觀感，現行規劃乃以維持現行職等俸級與俸表架構為建制前提下，就高階主管人員特別待遇制度，係規劃發給績效獎金（詳表1）。
6、 建構嚴格考核及退場機制
由於高階主管可能因表現不佳而調任為一般公務人員，且其所帶領之團隊成員係適用公務人員考績法（以下簡稱考績法），則高階主管之考核制度仍宜考量與一般公務人員考績制度銜接問題，爰將高階主管之考核制度規劃如下：
(1) 考核項目
高階主管之角色功能既為帶領所屬團隊朝組織績效目標而努力，則對其考核應以團體績效為主，考核項目擬含括組織願景達成度（20%）、團體績效（70%）及個人表現（10%）等3項。
(2) 考績等次及獎懲
為期高階主管與一般公務人員之考績制度適度衡平，高階主管之考績等次擬比照考績法修正草案
規定，予以分為優、甲、乙、丙、丁5等，各等次分數與一般公務人員相同，其中考列優、甲等者得陞遷較高職等職務（仍需依前述之遴補作業辦理陞遷），或留任原職務，乙、丙等則作為高階主管調任一般公務人員之機制。有關高階主管考績獎懲彙整如表1。
表1　高階主管考績獎懲彙整
	區分
	優等
	甲等
	乙等
	丙等
	丁等

	考績獎金
	與一般公務人員相同
	免職

	
	晉本（年功）俸1級外，並給與1½個月俸給總額之考績獎金，已敘年功俸最高俸級者，給與2½個月俸給總額之考績獎金
	晉本（年功）俸1級外，並給與1個月俸給總額之考績獎金，已敘年功俸最高俸級者，給與2個月俸給總額之考績獎金
	晉本俸1級，已達所敘職等本俸最高俸級或已敘年功俸級者，不予晉級，給與½個月俸給總額之一次獎金
	留原俸級，無考績獎金
	

	績效獎金
	加發1½個月俸給總額之績效獎金
	加發½個月俸給總額之績效獎金
	無
	無
	

	考核結果
	陞遷或留任
	陞遷或留任
	於考績結果確定之日起2個月內調任一般公務人員職務。（一般公務人員最近1年考績列乙等以下者，不得升任高階主管職務）
	


資料來源：整理自銓敍部，2010，《建構高階主管特別管理制度規劃報告》，頁96-98。
4、 英、美、荷、韓4國與我國之比較
卓越的領導人或領導階層是各種組織和團體卓越運作的關鍵因素。政府組織是否能運作順暢，與是否擁有卓越的文官體系領導階層，因之關係密切（彭錦鵬，2005：1）。又據OECD於2000年對其會員國的調查顯示，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 (OECD，2001)。復按「新公共管理」（New Public Management，NPM）主軸之一即係政府改造，而政府改造的策略議題又係文官體制改革，至於文官體制改革核心則首在選用具國際視野、高品質和高效能之文官，亦即如何改變傳統文官考選制度，甄拔適任人才，以因應全球化的挑戰，是為政府改造之重要課題（黃榮源，2008）。這種種因素導致高級文官管理制度在OECD國家儼然已形成聚合趨勢（彭錦鵬，2007）。
依OECD在2000年針對會員國必須更為重視公部門領導能力的原因進行調查，其結果顯示可歸納出4大主因 (OECD,2001：13-14)：⑴人民的行動和思考必須兼顧全球和地方的因素，相對促使政府領導階層必須注意政策的一致性；⑵私部門的工作條件比公部門更為優越，嚴重影響公部門的留才工作，特別是領導階層的人才；⑶在知識經濟的體系中政府不但要增加政府業務的知識基礎，更需要新型態的領導人，以創造和分享知識；⑷外在環境迅速變遷，政府也必須相對快速適應，因此更需領導階層的能力提升。事實上，既然我國與各國都同樣面臨著全球化、地方分權化，以及資訊科技日新月異大幅度改變政府治理環境的壓力，因此，當然也一樣必須要更重視公部門領導能力。故我國刻正建構中的高階主管特別管理制度，不論就其拔擢、訓練、陞遷、考核、俸給或退場機制等事項之制度設計，均不逸脫以此4大主因作為策略規劃主軸，即可得知上開4大主因顯然對我國建構高階主管特別管理制度也產生了顯著的刺激與啟發作用。
另據詹中原（2010：1）之歸納，自1979年美國高階文官制度首行以降，有關各先行推動此制度國家之政策論據有下列3種：⑴建立一項合作的文化，以克服行政組織之分歧，如英國、紐西蘭及荷蘭等；⑵靈活而彈性的甄拔雇用制度，也就是「職位制」（position-based system）來取代長久實施的「職涯制」（career-based system）包括職位之開放競爭，以爭取可能的最佳人才，如美國、義大利、澳洲、比利時等；⑶釐清政府體系中，政治與行政之分界，尤其是藉由不同之「功能」、「職等」及「課責」3個面向清楚界分政務及事務人員之區別。此3面向分別如義大利、法國與西班牙及荷蘭等國之設計目的。而彭錦鵬（2007）則係將各國高級文官團制度分為4種類型：⑴首創制度、採行總統制的美國；⑵大英國協的西敏寺國家，如澳大利亞、紐西蘭、英國、加拿大；⑶歐洲議會制國家，如荷蘭、比利時；⑷後進學習型的國家，如韓國。
茲將前述我國高階主管特別管理制度之規劃策略內涵與上開3種政策論據加以對照，可謂同中有異，異中有同，頗難逕予歸類，如擬強制予以分類，筆者認為我國推動制度之政策論據，有類似於第一類建立合作文化，以及第三類釐清政治與行政之分界，但第二類靈活而彈性之甄拔雇用制度，囿於我國憲法明定考試用人之基本規範，則全然未將高階主管職務開放外部競爭納入規劃之中；事實上，依興革規劃方案之方案目標觀之，我國推動制度之政策論據應屬另外一種類型，那就是第四類「提升組織績效」。筆者之所以作如此大膽推論，主要係我國高階主管特別管理制度之6項建制重點，無一不以「功績原則」作為基礎的規矩工具。再者，興革規劃方案（考試院，2009：37）明白揭櫫「此一特別管理制度強調以其所領導和管理的團體績效作為獎勵及課責之基礎，期能以類似英、美等先進國家高階文官制度，培植全觀型新世代之高階主管，進而帶動提昇全體文官之效能。」再再顯示出，我國建構高階主管特別管理制度之政策論據乃為提升組織績效。至於就制度類型，我國之高階主管特別管理制度則應可歸屬於第4類「後進學習型」。
蓋我國規劃高階主管特別管理制度之際，主要參酌英、美、荷、韓4國之經驗，且該4國恰分屬前開4種類型，爰就該4國高級文官制度與我國之高階主管特別管理制度，分別以「制度名稱」、「成立時間」、「類型」、「範圍與類別」、「進用管道」、「選拔方式與標準」、「甄補程序及機構」、「訓練制度」、「人才庫」、「俸給制度」及「考核制度」為比較類別，彙整如表2。
表2  英、美、荷、韓4國高級文官管理制度與我國高階主管特別管理制度之比較

	
	我國
	美國
	英國
	荷蘭
	韓國

	制度名稱
	高階主管特別管理制度
	高級行政人員
Senior Executive Service, SES
	高級文官
Senior Civil Service, SCS
	高級文官團

Senior Public Service, SPS
	高級文官系統

Senior Civil Service System, SCS

	成立時間
	2009年6月18日考試院第11屆第39次會議通過文官制度規劃方案（規劃中）
	1978年
	1996年
	1995年
	2006年

	類型
	後進學習型
	首創型
	西敏寺型
	歐陸型
	後進學習型

	範圍

與

類別
	組織法規中，職務列簡任第十二職等以上之中央機關正、副主管職務為範圍（納入之職務數約774個）。
排除人員：⑴地方機關職務。⑵政務人員。⑶司法官（按指法官、檢察官）、警察、關務、醫事及聘任人員職務。⑷涉及國安、兩岸關係、涉外事務等屬總統權責之特定職務，以及以機要人員任用之主任秘書及幕僚長等職務，亦宜排除，惟其範圍及人數尚無法確定，暫先列入適用範圍，需俟特別管理制度將實施時，再與各部會討論釐清。
	SES為行政首長層級之4、5級與一般俸表15職等人員以上，無須參議院同意由總統直接任命之人員。分為下列2種職位：

1.永業保留職位。

2. 一般性職位。

約7000人。
	1級常務次長以下至5級副司處長職務，科長並不包含在內。約4900人。
	範圍包含15職等到19職等之所有管理領導性職位（不包括15職等、16職等之專業或技術性職位），其職位類別分別為：秘書長、司長、管理領導職位。約750人。
	由中央部會司處長以上公務員所組合，主要涵蓋一般職、特定職、契約職及外事公務員等（並未將檢察官、警察局長、軍官及政治任命之部長和副部長納入），其中並包括副知事、副教育監（副督學）等各地方政府之高級公務員。約1500人。

	進用管道
	內升
	內升與外補
	內升與外補
	內升與外補
	內升與外補

	選拔方式
	封閉式

自現任高階文官中選拔，並未開放未具國家公務人員考試及格資格之外部人才參加。
	候選發展計畫

分為「現任文官」計畫與「非現任文官」計畫；現任文官計畫需現任永業職之公務人員方得參加。私部門或非永業職公務人員等則參加非現任文官計畫。
	採開放模式，現職文官與非現職文官均可參與SCS職位競爭。
	除現職文官外，公部門以外之人才亦可參與SPS職位之競爭，惟屬少數。
	SCS職位是一種完全開放的任用制度，主要有3種選拔方式：

1.透過公開競爭方式向社會進行選拔招聘。

2.在中央各部會內部進行公開招聘。

3.由各部會自主決定人選。

	選拔標準
	積極資格：
1. 審定資格：⑴現任簡任第十二職等以上職務合格實授人員且未擔任過高階主管職務之非主管人員；⑵現任簡任第十一職等職務合格實授且最近2年考績列甲等以上人員。
2. 年齡：除現任高階主管職務者外，以不超過55歲為原則。
3. 學歷：⑴具碩士以上學位或大學(獨立學院)畢業，並修畢與職務相關之碩士學分班學分，取得證明者；⑵例外：例如最近5年中，3年年終考績列優等，或擬參訓年度之前3年度內辦理一次記二大功專案考績(成)有案者，得不受前項學歷資格之限制等。
4. 考績：⑴最近10年中，7年年終考績列甲等以上，如為合格實授簡任第十一職等以上且未擔任高階主管職務之非主管人員，擬參訓年度之前一年度年終考績應列甲等以上；⑵或擬參訓年度之前一年度內辦理一次記二大功專案考績(成)有案。
5. 優先選訓：最近3年曾獲頒功績獎章、楷模獎章或專業獎章。或最近3年內曾當選模範公務人員。或最近5年內曾獲頒勳章或公務人員傑出貢獻獎。
消極資格：
1. 公務人員陞遷法第12條第1項第1款至第5款、第7款至第9款不得辦理陞任之情形。
2. 公務員懲戒法第3條職務當然停止之情形。
	各機關自行設標準。主管核心能力資格是進入SES之必要門檻，其標準有領導變革、領導員工、結果導向、現勢敏銳度(business acumen)、建立合作聯盟等5項。
	以核心職能作為選拔標準，包括：人員管理、財務管理、方案與計畫管理、證據分析與使用、溝通與行銷、策略性思考、以及主導、能力及結果3方面之領導特性。
	以核心能力作為甄補適當候選人最主要客觀標準，可歸納為5個部分：

1.個人的品質。

2.管理的品質。

3.多方面能力。

4.高級文官團成員的承諾。

5.與行政部門的合作。
	高級文官必須擁有以下9項核心工作職能：

1.溝通能力。

2.顧客導向服務。

3.願景的呈現。

4.協調和整合。

5.目標和結果導向。

6.創新性領導。

7.專業精神。

8.了解潛在的問題。

9.策略性思考。

	甄補程序及機構
	1.程序：

(1)各機關高階主管職務出缺時，向跨部會組成之全國高階主管遴選培育委員會提出甄補之申請，並交付遴選作業小組辦理遴薦。

(2)由遴選作業小組，自人才庫篩選符合資格人員，辦理面試或其他測驗方式，建議候選人名單，送任免權責機關首長圈選。

2.機構：全國高階主管遴選培育委員會。
	1.程序：初任人員先由各機關遴選，再提交人事管理局資格認證後，由各機關正式任用。

2. 機構：

(1)各機關：自行設立一個或多個高級人力資源委員會負責。
(2)人事管理局：設有多個資格審核委員會審核各機關所送人選。每一資格審核委員會通常有3位委員，皆由不同機關現職永業SES人員組成。

	1.程序：由各部會辦理，並在文官委員會之監督下進行。

(1)甄補前期：
①職缺是否屬於大臣得以合理關切之職務。

②文官委員辦公室是否參與甄補過程。

③決定是否採用平等就業機會。
（2）過程：
 eq \o\ac(○,1)職缺公告。
 eq \o\ac(○,2)組成遴選小組。
 eq \o\ac(○,3)遴選標準與方法：採面談方式進行，但鼓勵採用其他測試方式。
 eq \o\ac(○,4)產生最後決選名單。
（3）正式任用：
遴選委員會階段完成後，委員會主席以書面通知機關甄試結果，並且推薦合格人選名單之最優者，機關再據以辦理任用。
2.機構：

（1）各部會。
（2）文官委員會。
	1. 程序：由高級文官署辦理。

(1)各機關職缺（15職等以上）必須通知高級文官署署長。

(2)相關部會擬定職位說明書亦需與高級文官署署長會商。

(3)由現職高級文官之資料基礎上及高級文官署網絡參考資料，擬定候選人初步名單，再從該份名單徵詢各機關及秘書長，決定少數幾位候選人名單。另高級文官署會透過民間人力資源公司提供公部門以外之適當人才。

(4)相關部會和候選人進行面談，如果有必要，高級文官署之管理團隊會派人參與面談。

(5)在內政及王國關係部部長同意，或更徵得總理之同意後，部長和秘書長協同高級文官署擬定王室命令草稿。15至18職等4個職等之職位就此定案，但19職等之職位，例如秘書長及司長，就需要經由部長理事會所同意。

2.機構：高級文官署。
	1. 程序：

(1)各部會先就缺額選出候選人：選出缺額2至3倍之人數，由部會自己成立之委員會評選列出優先順序，再交由文官委員會作第2輪之篩選及最後之甄選。

(2)文官委員會成立評審委員會：就候選人之資歷證件和過去之各項表現逐一審查，此外也會調查先前之不良紀錄，如有必要也會對其之前的同事詢問，以便確認候選人之適任性。
(3)開會審查：通常評審委員會每週開會1次，對各部會提名之候選人進行審核，其結果有4種，通過、退回、修正（如果第2人選較部會所提第1人選更好，則委員會會決定遴選第2人選）、延緩（假如很難決定誰較適任，或需要更多資料供參，委員會可以延緩做決定），但若部會不接受延緩之決定，有特殊之理由也可以請評審委員會重新再考量其決定。

2. 機構：

(1)各部會：就缺額選出候選人。

(2)文官委員會：成立評審委員審查。

	訓練制度
	由國家文官學院負責辦理，採集中式訓練，訓期14週；教學方法除採用傳統課堂之講授法外，尚包含哈佛大學式個案教學、行動學習法、角色扮演、工作坊、田野訪查、參加國際交流活動、建立導師制、拓展訓練。至於評量機制則採評鑑中心法、導師對學員觀察評量、閱讀心得報告及心理測驗等方式進行評量，評量成績合格後，列入國家高階主管人才庫。
	由人事管理局所屬之聯邦行政主管訓練學院負責開設培訓課程，課程種類主要有主管領導能力發展與組織領導。
	對於即將進入SCS之快速升遷人員，其發展和課程係由國家政府學院負責。核心能力包含4大面向：

1.領導才能。
2.核心技能。
3.專業技能。
4.廣博經驗。
	訓練機構為高級文官署，對SPS候選人之培訓，採專業知識、個人發展及政府管理職位三位一體之發展策略。
	中央政府官員訓練學院為主要培訓機構，訓練課程包含變革管理與領導能力2大類。

	人才庫
	1. 經國家文官學院專業訓練合格者。
2. 現任高階主管職務者。
在人才庫逾6年未經遴用為高階主管即予剔除，必須重新訓練合格，始得再列入人才庫。
	美國於1984年訂定管理才能架構，1993年修訂為領導效能架構，再於1999年修訂為高績效領導者之核心資格(能力)模型，其中規範SES應該具備5大項主管核心能力。
	培養SCS人才計畫包括通道計畫、公共服務領導人計畫、高級管理準備計畫。對於已是SCS人員者，則有發展高級管理計畫和高級管理計畫。在2004年，另新設有高潛能發展計畫。
	高級文官署為每位SPS成員建立個人數位生涯檔案，內容包括個人能力、特質、潛能資訊以及個人發展計畫，並且每年固定調查更新資料。
	SCS系統是建立一個類似人才庫般之系統，在這個人才庫中是所有符合資格之高級管理者，機關有權力自此系統中選取需要之人才。

	俸給制度
	1. 以維持現行職等俸級與俸表結構為原則，設計高階主管人員績效獎金制度，按考核結果或工作績效發給績效獎金。
2. 考績優等者，加發1.5個月俸給總額之績效獎金；考績甲等者，加發0.5個月俸給總額之績效獎金。
	薪俸權責單位

為人事管理局，用人機關依人事管理局每年訂定之標準，決定機關內每位SES人員所適用之俸級。

薪俸結構

自2004年1月開始採用績效薪俸制度。SES之薪水下限是一般俸表15職等1級薪額之120%，上限為行政首長3級之俸給。但是，機關之績效考核制度如經人事管理局核准，並得到預算管理局同意，則薪水上限可提高為行政首長2級之俸給。
	SCS之俸給與津貼，是在公共服務局所頒定之俸段架構下，由各機關自由裁量決定其SCS所適用之薪俸寬帶，分1、1A、2、3共4個俸段。每一俸段之最高與最低薪俸，係由政府每年訂定，訂定時應考量高級薪俸評鑑委員會之建議。常務次長之薪俸係由常務次長薪俸委員會建議，由首相核定。
	採固定俸表，15至18職等均分11個俸級，俸級高度重疊。19職等為單一固定俸級。SPS之俸給制度並不具有特別激勵誘因。
	俸給係以績效、工作之重要性與困難度為基礎，而非以職級為基礎。俸給包含4種要素：

1.基本給與。

2.工作給與。

3.績效給與。

4.其他津貼。

	績效獎金
	
	永業SES人員可因其工作績效支領績效獎金與品位獎金。績效獎金由服務機關發給；品位獎金由總統核發。
	績效獎金實施對象為第3至7級文官，惟第2級之部長與次長則排除適用。績效獎金金額最低為500英鎊，無最高額度之限制；實務上卻多不超過本薪之10%。
	實際運作上仍有部分採用績效獎金制度，部長可以在各部會之預算內，決定SPS特別之待遇調整和獎金，此部分完全授權由部會決定。
	1999年開始實施績效待遇制度，SCS之變動薪待遇調整部分，依目標管理結果分4種：

1.前10%為超等：調薪8%；

2.前11%-40%為A等：調薪5%；

3.前41%-90%為B等：調薪3%；

4.前91%-100 %為C等：不調薪。

	考核制度
	1. 考核項目為：組織願景達成度(20%)、團體績效(70%)及個人表現(10%)等3項。

2. 考績等次分優、甲、乙、丙、丁5等，各等次分數與一般公務人員同。其中考列優、甲等者得陞遷較高職等職務（仍需依遴補作業辦理陞遷），或留任原職務；乙、丙等則作為高階主管調任一般公務人員之機制；丁等免職。
	1.各機關可依據SES之工作特性建立不同之考績制度，其內容與程序均應納入機關「績效管理計畫」書中，經人事管理局同意後方得實施。

2.各機關自行決定SES考績之起迄時間，但至少每年應辦理1次。考績週期間，SES應與其主管至少有1次之績效進展檢討會談，主管需於會談時告知其在職位上績效面向之表現。

3.永業SES考列「完全成功」以上等級者均得獲績效獎金。在連續3年間曾有2次考績未達「完全成功」以上等級者，或連續5年間曾有2次考績列「不成功」等級者，均應予免職。考績列「不成功」等級者得以改派本機關其他的SES職位、調任其他機關SES職位或免職。
	1.各部和政署有權決定自己人員之考核辦法，但某些規範和條件仍是由中央統一決定。內閣事務局會透過共同管理架構並鼓勵各部門人員流動的方式，來協助各部和政署發展高級文官專業績效。

2.SCS新的績效管理制度有許多創新，包含正式的年中發展考核，終止了多年度之年終考核，以及建立新的獎金和獎勵結構來鼓勵傑出和成功的行為表現，其主要特色有：績效協議制度、年中績效考核之建立、年終考績的改革、薪資與考績之結合。
	高級文官之考核績效工作由內政及王國關係部負責而不是各個部會。考核績效之表格分成兩種，最高級大約60到70人，和其他的高級文官使用不同的表格，績效考核每年進行1次，最高級主管的績效考核重視個人化的績效考核。
	1.韓國公務員之考核是依據國家公務員法相關規定辦理，各機關首長可按照職務特性而決定考核項目。

2.SCS之考核分成5個等級，建議被評列考績優等與劣等公務人員分占全公務人員之20%以下與10%以上。

3. SCS連續2年或累計3次考績被評列劣等，即可於任用年滿5年時，進行資格審核並決定是否免職。


資料來源：修正自銓敍部，2010，《建構高階主管特別管理制度規劃報告》，附表4。
觀察英、美、荷、韓4國高級文官制度，雖然所使用之名稱各有所異，但可以看出各國政府對於領導人才之重視，從甄選、俸給（績效獎金）及考核等，均建立一套異於一般公務人員之制度。同時為了獲致最優秀的領導者，也在原有人事制度之架構下變革，將甄選機制適度採用公開競爭的方式，尤其是不排除從文官體系以外而來的人才；至於公開競爭取才係依工作分析而得來的工作職能要求，作為遴選的核心標準訓練制度，並且注重高級文官領導才能之培訓。但為能符合各該國情，各國亦有些許不同之設計，如高級文官之甄補，美國由人事管理局訂定標準與任用資格之認證，由各機關辦理人員之遴選及正式任用；其餘3國則有專門機構負責人員之遴補與任用。荷蘭在其高級文官制度上，相較於美、英、韓3國，較少彈性與授權。荷蘭高級文官團之考核績效工作係由內政及王國關係部負責，不是由各個部會負責；其餘3國在考核制度上，各機關均有相當大之彈性，其得在符合基本規範下建立不同之考績制度、考核辦法或考核項目。又除荷蘭SPS之俸給制度仍採固定俸表之概念外，其餘3國均已建立績效關聯俸給制度。
比較我國高階主管特別管理制度之規劃與英、美、荷、韓4國高級文官制度，最大的差異在於，考試院興革規劃方案（2009：3）已明白揭示，在興革政策思維上，首先理應遵循法所我國憲法明定考試用人之基本規範，站穩憲政根基。因此，現行規劃並未將未具公務人員考試及格資格之企業界或非營利事業機構人士予以納入，意即採封閉式選拔方式，僅自現任高階文官中選拔，而未開放外部競爭。其次，縱使各國實施經驗顯示，高階主管之激勵部分主要來自於職位上的晉升及領有較高待遇，惟如擬變動現行職等俸級、俸表，勢須牽動整體公務人員俸給制度，易遭致一般公務人員相互比較，故我國現行規劃並未涉及俸給結構變更，而僅發給績效獎金。最後，各國高級文官均有其專屬之考核機制，爰我國現行規劃，高階主管有其專屬之考核項目與考核結果，但考量與一般公務人員考績制度銜接問題，考績等次仍與一般公務人員相同。至於「制度名稱」部分，坊間較廣泛使用「高級文官」，我國現行規劃係使用「高階主管」，主要係為與考試院2010年12月2日第11屆第114次會議通過「強化文官培訓功能規劃方案」之「高階文官」有所區辨；
在「選拔標準」部分，我國現行規劃包括積極資格與消極資格，顯然較外國更為縝密；在「甄補程序及機構」、「訓練制度」及「高階主管人才庫」部分，我國與各國大致相同，均有特定的甄補程序，並由專責機構負責辦理，注重高階主管領導能力及核心職能之培訓，且有人才庫之機制設計。
分析我國現行規劃策略，幾乎已將各先進國家可資我國借鏡或參酌學習之處予以納入，且在整個規劃策略中，處處可見以功績原則作為匡架的規矩工具，故縱少部分為肆應我國特殊國情而稍予修正或變型者，亦能為各界所肯認；惟其中未開放外部競爭採封閉式選拔方式，卻最為學界所質疑，有許多學者認為如果我國花了極大的功夫訂定專法，卻仍無法跳脫舊有的框架，而達到建構高級文官所欲達到的基本目的與精神，實在是太可惜了，主張仿效OECD國家為跳脫文官永業保障框架，即開放外部競爭，以契約制來搭配退場機制設計。
深入分析此部分之所以現行規劃尚無法參採，主要係已涉及挑戰我國五權憲法架構下考試權之基本價值，如擬在不破壞憲政架構基礎下，開放外部競爭，其最簡單之對應設計，係辦理類似昔日之「甲等特考」，然而這種形式上的考試，極易重蹈因人設科的窠臼，既無法達到外國開放外部競爭取才之實益，同時亦極易斲傷文官體制固有的價值與整體士氣，在配套措施未健全之際，實不宜貿然採用；況依考試院興革規劃方案（2009：13-14），係建議就政府部門內性質迥異之三類人員構築分流管理制度，既重視常任文官體制之穩定性，並兼顧政府用人之靈活性，亦即確立常務、政務人員及契約用人的三元管理法制體系。因此，對於以契約方式進用人才活化政府人力資源，係另外進行規劃，尤其行政機關與一般民間企業或非營利組織不僅是組織目標不同，更有其特殊的組織文化及行政作業流程，外部人才進入政府部門擔任高階主管，必須先了解並熟諳行政機關特殊的組織文化及行政作業流程，故渠等接受的訓練與體制內的常任文官並不相同；此外，行政機關講求團隊精神的發揮，體制內的常任文官，必須累積相當的實務經驗與行政歷練，經過內部層層篩選逐級晉升成為高階主管，而以契約方式進用的外部人才，縱使是企業界十分優秀的CEO人才，在缺乏實務經驗與行政歷練情形下，直接擔任高階行政主管，不論就倫理面或實務操作面，其是否能順利領導統御常任文官發揮政府團隊精神與績效，一直為實務界所擔心，此乃現行聘用人員聘用條例第7條第2項規定：「各機關法定主管職位，不得以聘用人員充任之。」主要立法考量。最重要的還有一點那便是經濟因素的考量，政府在拮据的財政條件下，很難提供優渥薪資待遇誘因與民間企業爭奪人才，最終恐怕也只能訴諸以服務觀、道德性及尊榮感等精神層面的作為誘因。綜上，為避免治理失靈，制度實施初期，改革幅度尚不宜過鉅，以漸進改革方式，俟實施一段期間後，再評估有無必要納入開放外部競爭機制，在時機及作法上似為較穩健之規劃策略。
5、 結論
建構高階主管特別管理制度，乃我國人事政策重大改革工程之一，值此推動之際，規劃者必須深刻地體認到，新舊制度交接過程中不免陷於歐美強勢管理制度意識型態之爭，以致論辯雙方的理性易為各種激情運動所淹沒，反而使實務經驗中的問題癥結、國情生態，以及憲政基礎架構等不易被探討，而興革之政策思維一旦欠缺生態性及可行性，淪為制度全盤抄襲，治理終將失靈。
為使我國高階主管特別管理制度具生態性及可行性，銓敘部等現行規劃策略的政策思維，雖已參考歐美等先進國家高級文官管理制度之優點與成功經驗，但仍須以我國特殊國情為基礎進行規劃，因此，遵循憲法考試用人之基本規範，並未開放外部競爭而採封閉式設計；但當今公私部門人事管理的普世通則－功績原則，則為匡架整個高階主管特別管理制度的規矩工具，以及規劃策略的精髓與靈魂。
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The Planning Strategy of Senior Executive Service Administration System in Taiwan- And its Contrast with United Kingdom, United States, Netherlands, Korea and Taiwan
Chien Chien, Kuo 

Ph. D., Graduate Institute of Political Science Chinese Culture University
Abstract

In 2000, OECD made a survey for its memberships and the result showed that: leadership was the most improvement part among pubic departments in modern countries. Based on this result, Examination Yuan asked Minister of Civil Service to plan selecting, promotion and transfer, performance evaluation, and pay (statement) issues of administration system for executives. Through those issues, it could establish a special and different from current administration system of civil service, that includes training, development, and employ executives, and use this system as the main scheme to proceed administration.

So far, this system includes the six key points as following: “Rigorous Selection”, “Professional Training in National Academy of Civil Service”, “Building the Talent Bank of Executives”, “Building the Committee of Selection and Cultivation of Crossing Affiliates”, “Setting up the Exclusive Salary System”, and “Constructing the Quality Evaluation and Exit Mechanism”.   

Therefore, it not only referents to the advantages and successful experiences of senior civil service from advanced countries, but also considers the special situation in Taiwan, so that it could be more ecology and feasibility. For example, it follows the basic rules of constitution examinations, that is a kind of using close-ended for planning, not open-ended external competitions. 

Furthermore, it also uses Merit principle as the general rule to manage civil affiliates. This principle is the scaffolding of Senior Executive Service Administration System, and the system’s essence of planning strategy.  

Key words
Senior Civil Service, Talent bank, Merit principle, Senior Executive Service
�考試院2010年12月2日第11屆第114次會議通過之「強化文官培訓功能規劃方案」（以下簡稱培訓規劃方案）其中在第四案「建構高階文官發展性培訓制度」明確界定高階文官訓練對象與範圍：發展性帶狀訓練，以簡任或相當簡任第十職等以上人員為對象，範圍則涵盖一般行政機關、警察、關務及醫事機關簡任或相當簡任第十職等以上人員為對象，至其他法官、檢察官及交通事業人員則排除在外。另配合高階主管特別管理制度之培訓，以簡任第十二職等以上之非主管或簡任第十一職等人員，並符合相關條件者為對象。


�2010年5月28日臺灣公共行政與公共事務系所聯合會主辦，考試院暨所屬部會及行政院人事行政局協辦之「高級文官團制度設計研討會」與會專家學者咸認為高級文官團成員應有以下優點：� = 1 \* GB2 �⑴�範圍小較易於管理，進而針對成員個別需求實施培訓及提供職涯規劃協助等；� = 2 \* GB2 �⑵�成員人數少彼此間能培養良好互動關係，有利部際合作以及提升文官體系運作之協調，並能增加高階主管的歸屬感。因此，人數不宜太多。


�如韓國高級文官之範圍，並未將檢察官、警察局長、軍職及政治任命之部長和副部長納入。


�依據銓敍部組織編制資訊系統之職務歸系資料庫所篩選出的簡任第十二職等以上正、副主管(含首長、副首長、幕僚長，不含地方政府機關職務及歸入審檢職系之司法官)職務數計有774個。


�培訓規劃方案第四案「建構高階文官發展性培訓制度」具體建議（一）其中針對高階主管特別管理制度培訓之參訓名額的管控為：依照最近3年的高階主管出缺狀況，決定下一年度之調訓人數，與規劃報告略有差異。


�保訓會於2010年6月完成訂定「高階文官培訓飛躍方案-99年試辦實施計畫」，同時依核心職能內涵，委託學者專家進行課程模組開發講義大綱之撰擬，並著手開發設計「評鑑中心法」及「人格測驗」機制；並於2010年試辦「管理發展訓練」、「領導發展訓練」及「決策發展訓練」3種班別。試辦訓練期間，有關高階文官培訓體系，經與人事局協商，依性質區分為「發展性帶狀訓練」、「高階主管特別管理制度之培訓」及「在職訓練」。其中，前兩者為保訓會職掌，後者則為人事局職掌。據上，高階主管特別管理制度之培訓僅係TOP－SCS培訓體系中之一項。


�依據對我國高階文官所應具之核心能力採層級分析法（Analytic Hierarchy Process，AHP）問卷調查結果顯示，簡任第十職等至第十一職等高階文官應具備之核心能力，以管理能力最為重要，應施予管理發展訓練（Management Development Training，MDT），其各項核心能力比重及內涵依序為：管理能力、領導能力、決策能力、人格特質。


�培訓規劃方案第四案「建構高階文官發展性培訓制度」具體建議（三）其中針對高階主管特別管理制度培訓之規劃與規劃報告略有差異。按培訓規劃方案之規劃，因係著重高階主管核心職能，爰依高階主管所需之核心職能為需求設計課程，訓練時間擬分階段辦理，訓練期間12至14週，其中國內訓練10週，國外訓練2至4週。


� 考績法修正草案於2010年4月6日送立法院審議，其中第6條將現行公務人員考績分甲、乙、丙、丁4個等次，增列優等，修正為優、甲、乙、丙、丁5個等次。


�高階主管特別管理制度中有關「高階主管」的範圍指的是簡任第十二職等以上中央機關正、副主管職務；而「強化文官培訓功能規劃方案」中有關高階文官之範圍，係指簡任第十職等以上人員，其指涉範圍顯較高階主管大。
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