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1. 引言  
 
 
1.1 儘管政府於 1999 年已就公務員體制進行改革，本港公務員
近年卻依然備受批評，包括因循守舊、未能與時並進以回應社會

急速轉變的需求等。 1 部分反映針對公務員的批評，申訴專員公署
過 去 20 年接獲有關公共機構行政失當的投訴數字，由截至
2003-2004 年度前 5 年的 3 920 年均宗數，大幅上升 29%至截至
2018-2019 年度前 5 年的 5 050 年均宗數。 2 最近在應對 2019 冠狀
病毒病方面，市民亦認為政府於 2020 年的四波抗疫工作中，表現
進退失據，無論從協調緊急應變措施、執行病毒檢測、追蹤密切

接觸者，以至安排檢疫隔離等，部署都有不足之處。 3 
 
1.2 社會部分評論認為，公務員表現欠佳可歸因於制度因素

(例如部門之間職責重疊及推行主要官員問責制等 )。不過，公務員
的績效管理制度欠缺激勵成分，亦有評論認為是相關因素。簡而

言 之 ， 公 務 員 工 作 表 現 評 核 被 指 " 過 分 慷 慨 " ， 絕 大 多 數
受 評 人 (99%)的 表 現 在 6 個 級 別 的 評 核 制 度 下 ， 於 2003 年

獲得最高的 3 級評分。另一方面，公務員的紀律處分程序，亦被
指需時過長。 4 因應上述公務員因循避事的評論，以及為了激勵
公務員作出更佳工作表現，社會上近年再度浮現另一輪改革公務員

                                                           
1 1999 年起的主要公務員改革措施包括： (a)只發放增薪予工作表現良好的
公務員；及 (b)成立一個獨立秘書處，處理正式紀律個案。下文第 3 節將就此
進一步討論。請參閱 Civil Service Bureau (1999)及中國評論通訊社 (2021)。  

2 2019-2020 年度，申訴專員公署接獲的投訴數字由一年前的 4 990 宗激增 3 倍
至 19 770 宗，當中有 76%或逾 15 000 宗為同類投訴，大部分涉及該年的政治
事件和社會運動。鑒於該年度情況特殊， 5 年間的年均數字不包括該年
數字。請參閱 Office of the Ombudsman (2004 及 2020)。  

3 2021 年 4 月底前，香港共經歷了四波新冠疫情，並錄得超過 11 700 宗
確診個案。公務員的抗疫工作被指有不足之處，包括 (a)未能在邊境堵截
感染源頭； (b)決策過程緩慢且拖沓；及 (c)社區隔離安排成效不彰，亦缺乏
效率。  

4 GovHK (2005)、卜約翰 (2010)及黃湛利 (2016)。  
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體制的訴求，當中特別包括改革現有的獎懲制度。 5 
 
1.3 應蔣麗芸議員的委託，資料研究組就選定地方的公務員

績效管理制度及紀律處分機制進行研究。新加坡和南韓被選為

研究對象，原因是兩地 (a)早於 1980-1990 年代已將激勵元素納入
其績效管理制度； (b)就表現評核制度設定限額或相對排名，以便
區分優秀公務員；及 (c)就公務員不當行為的法定紀律處分程序，
釐定各個步驟的處理時限。本資料摘要首先綜述全球公務員體制

改革的近期趨勢，繼而討論香港公務員績效管理的主要關注事項，

最後總結新加坡和南韓的公務員績效管理制度及紀律處分機制，

並附上摘要列表，以便參考 (附錄 )。  
 
 
2. 全球公務員績效管理的發展概況  
 
 
2.1 新公共管理主義在 1980 年代於英國崛起，將私營機構着重
市場效率的原則應用於公營機構管理之上，自此重塑全球公營部門

的績效管理制度，亦改變公共服務的模式。 6 在新公共管理模式
下，政府較為顧及成本效益，而公共服務亦須更切合民眾需要。

公務員作為服務提供者，當中的薪酬差距亦因而趨向反映其工作
表現，表現越佳則薪酬越多，亦稱為薪效掛鈎，這與不論工作質素
同得標準薪金的做法截然不同。經濟合作與發展組織 ("經合組織 ")
的 2019 年研究報告發現，多達 20 個 (或 56%)成員國已在高級
公務員層面引進薪效掛鈎制度。 7 
 
2.2 薪效掛鈎制度實施已近 40 年，其主要特點可歸納如下：
第一，薪效掛鈎由公務員體系的最高層，逐步向下延伸至低級
公務員。第二，績效管理制度的評核標準越見周詳，以便更準確地
評價個別公務員的工作表現。第三，每個表現評級通常設下特定
限額，藉此區分優秀與不稱職的公務員。第四，表現欠佳者或
被革職。2019年，經合組織成員國之中有 19個 (或 53%)已針對高級
公務員採取該等做法。 8 第五，薪效掛鈎決策權逐漸下放予個別
部門主管。最後，公務員薪效掛鈎的薪酬，或因應宏觀經濟情況

                                                           
5 2021 年 5 月 6 日，立法會通過名為 "把握契機，改善施政 "的議員議案，促請
政 府 " 打 破 公 務 員 團 隊 的 因 循 及 避 事 文 化 " 。 請 參 閱 Legislative Council 
Secretariat (2021)、智經研究中心 (2021)及 GovHK (2021)。  

6 Rao, S. (2013)。  
7 Organisation for Economic Co-operation and Development (2019)。  
8 Organisation for Economic Co-operation and Development (2019)。  
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作出調整。例如，全球金融危機爆發後，8個 (或 29%)受訪經合組織
成員國曾在 2008-2013 年間，削減公務員的薪酬。 9 大體而言，
薪效掛鈎被譽為有助激勵公務員士氣及提高其生產力的舉措，儘管

如何衡量績效仍存在不少挑戰。 10 
 
2.3 在新公共管理概念下，公營部門亦會訂立紀律處分機制，
公務員須為其道德操守及失當行為負責。首先，政府會就公務員的
紀律處分機制訂立專屬法例，並就法定程序及罰則作出規定。

其次，罰則應與不當行為的嚴重程度相稱，而重犯者的懲罰亦逐步
加重。第三，被指控公務員會獲得公平機會就其個案解釋，而紀律
處分決定一般會交由中立的第三方作出，並設有獨立的上訴

機制。 11 儘管上述紀律處分機制有助減少公務員的不當行為，
但在具體執行上卻被詬病為既 "困難 "又 "費時 "。 12 以美國為例，
主管級的公務員往往 "不願意採取 "紀律手段，以免與下屬發生
衝突。 13 
 
2.4 事實上，新公共管理概念及薪效掛鈎制度的應用，已從

先進地方逐漸普及至其他發展中地方。以內地為例，《中華人民
共和國公務員法》已在 2006年 1月起實施，並為公務員訂立差異性
的獎懲制度。 14 公務員若在工作表現考核中獲得最高的兩個等級
(即 "優秀 "及 "稱職 ")，除增加快速晉升的機會外，亦可享年終
獎金，金額相當於一個月薪酬。 15 相反，若連續兩年獲評為最低
等級 (即 "不稱職 ")，將遭降級甚或辭退。至於處分違紀公務員的
程序，法定時限一般介乎 6-12 個月，視乎個案複雜程度而定。 16 
部分學者稱讚內地的公務員獎勵制度具有 "激勵的長效性 "，有助
吸引及留用人才。 17 但另有學者指出，獎勵執行仍過於寬鬆。
據報超過 99%公務員的考核結果均屬最高的兩個等級，因而每年
皆獲發獎金，這對於整體公務員隊伍 "並不能產生明顯的激勵

                                                           
9 調查僅涵蓋 28 個經合組織成員國。請參閱 Organisation for Economic Co-operation 

and Development (2016)。  
10 Cardona, F. (2007)及 Organisation for Economic Co-operation and Development (2016)。  
11 Cardona, F. (2003)。  
12 Bossaert, D. (2005)及 Stanley, M. (2019)。  
13 Dresang, D.L. (2017)。  
14 法例通過後，當局在 2007-2008 年間再訂立 3 項更詳盡的法規，即 "公務員
考核規定 "、 "公務員獎勵規定 "及 "行政機關公務員處分條例 "。  

15 內地公務員的年度考核，共分為 4 個等級，但最高等級設有不多於考核人數
25%的 限 額 ， 其 餘 3 個 較 低 等 級 則 不 設 限 。 請 參 閱 何 憲 (2015)及 國 家
公務員局 (2021)。  

16 國家公務員局 (2008)。  
17 華曉晨及張軼賢 (2007)。  
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作用 "。 18 此外，內地 31 個省市及自治區在實施薪效掛鈎制度時，
亦存在明顯地區性差異。 19 
 
 
3. 香港的公務員的績效管理  
 
 
3.1 隨着新公共管理風潮席捲全球，香港政府於 1999 年推行
公務員體制改革。改革不僅是為了令公務員體制 "更為靈活 "和
"更切合社會的需要 "，亦旨在縮減公務員編制，以應對 1997 年末
的亞洲金融危機及其後在香港出現的嚴重財政赤字。 20 在 "資源
增值計劃 "下，公務員人數在 1998-2008 年間累減 18%至只有
153 700 人，而在 2000-2003 年間的節省開支多達 5.2%(圖 1)。 21 
然而，由於經濟持續復蘇，加上市民對社會服務需求增加，公務員

人數於 2020 年年中已顯著回升至 177 300 人，累計增幅為 15%。
政府現時為全港最大僱主，政府僱員佔總就業人口的 4.9%。  
 
 
圖 1   1997-2020 年間公務員及非公務員合約僱員數目 (1)  
 

 
 

註：  (1 )  截至 6 月底的數據。  
資料來源： Civil Service Bureau (2020)及 Census and Statistics Department (2021)。   

                                                           
18 考核等級分布不均，相信與主要 5 個考核範疇 (即德、能、勤、績、廉 )
缺乏具體衡量指標相關。請參閱 Wu, A.M. (2014)及陳小晨及劉曉雯 (2016)。  

19 Zhou, Z. (2017)。  
20 Civil Service Bureau (1999)。  
21 不包括非公務員合約僱員。該等僱員人數由 2000 年的 6 250 人，攀升至

2006 年 18 540 人的高位後，其後回落至 2020 年的 11 030 人。  
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3.2 直至 1990 年代後期，香港公務員曾是全球公認為 "最有
效率、最為廉潔、最具活力 "。 22  然而，不少評論認為，香港
公務員近年表現 "每況愈下 "及 "欠佳 "。 23 針對公務員的負面評論
包括： (a)行事拖泥帶水、因循守舊和過份官僚； (b)怕難避事，
抱持少做少錯的心態；及 (c)未能與時並進，以迎合本港社會不斷

轉變的需要。 24 香港公務員隊伍表現失色，部分評論認為與制度
因素有關，例如香港在 1997 年回歸祖國後出現全新的社會政治
環境；而 1998 年後立法機關增加民選議席，亦令行政與立法關係
變得緊張。 25 若干學者則指向 2002 年推行的主要官員問責制，
認為該制度不單重塑 "政客與官僚之間的工作關係 "，亦削弱了本港
公務員隊伍 "政治中立、用人唯才 "的特質。 26 另有意見認為政策局
與部門 ("局 /部門 ")間的監管職能重疊及政策協調不足，都是公務員
表現每況愈下的原因。 27 根據世界銀行的 "政府效能 "全球排名，
香港從 2015 年的第三位滑落至 2019 年的第九位。 28 
 
3.3 除上述制度因素外，公眾亦關注到，即使政府早於 1999 年
曾嘗試進行改革，但本地公務員的績效管理制度上的激勵因素，
仍然不足。 29  第一，根據公務員敍用委員會 ("敍用委員會 ")的
觀察，公務員工作表現的 "評核過於寬鬆 "，或令局 /部門無從識別
適合晉升的人員。 30 根據相當有限的資料，在 6 級制的評核機制
中，超過 99%的公務員於 2003 年取得最高 3 級的表現評級。 31 這
不僅與績效管理制度的目的背道而馳，亦無助識別表現優秀或欠佳

的人員。第二，敍用委員會注意到，評核過程有各種欠妥之處，
包括： (a)逾期撰寫評核報告； (b)個別人員多年工作表現評核報告
所獲評語一成不變；及 (c)個別部門沒有設立評核委員會，以確保

                                                           
22 黃湛利 (2016)。  
23 林朝暉及鄭媛文 (2016)。  
24  黃海 (2017)及中國評論通訊社 (2021)。  
25 Burns, J.P. and Li, W. (2015)及 Legislative Council Secretariat (2020a)。  
26 Cheung, C.Y. (2011)及 Lee, E.W.Y. and Yeung, R.L.K. (2017)。  
27 根據近期題為 "選定地方的城市規劃檢討 "的研究文件，香港城市規劃程序
緩慢及繁瑣，部分原因是規劃署、屋宇署及地政總署的規管要求重複。詳情

請參閱 Legislative Council Secretariat (2020b)。  
28 2019 年的排名涵蓋全球 209 個地方。請參閱 World Bank (2020)。  
29 改革措施主要涉及 5 大範疇，包括 (a)入職與離職； (b)薪俸及附帶福利；

(c)行 為 及 紀 律 ； (d)表 現 管 理 ； 及 (e)培 訓 與 發 展 。 請 參 閱 Civil Service 
Bureau (1999)。  

30 Public Service Commission (2020)。  
31 GovHK (2005)。  
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內部評核準則一致。 32 該等執行上的不足，損害了工作表現評核
制度的公正性。第三，在上述工作表現評級寬鬆的情況下，大多數
公務員不論工作質素為何，每年都獲 "自動增薪 "。雖然當局曾於
2000 年 10 月改革增薪政策，要求局 /部門首長向表現欠佳的公務員
停止或延遲增薪，但在 2001-2004年間年均僅有 25名公務員被停止
或延遲增薪，而相關年均數字在 2015-2020 年間更跌至 10 名。 33 
第四，晉升決定被詬病為過於側重論資排輩，而非工作表現。
最後，當局絕少對表現績效持續欠佳 (即在評核報告中獲最低兩個
評級 )的人員採取行動。2015-2020年間，平均每年只有 16宗公務員
被着令退休的個案。 34 在此背景下，公務員薪酬福利被指 "與工作
表現脫鈎 "，無助推動公務員提升表現。 35 
 
3.4  社會上亦有意見認為紀律處分機制阻嚇力不足，未能有效
遏止公務員的不當行為。目前，針對公務員的紀律行動分為兩類：  
 

(a) 如公務員作出輕微不當行為 (例如偶爾遲到及違反性質
輕微的政府規例等 )，局 /部門經調查屬實後可採取簡易
紀律行動 (例如發出口頭或書面警告 )；及  

 
(b) 但倘若涉事公務員 (i)屢犯輕微不當行為； (ii)干犯較
嚴重不當行為 (例如擅離職守、濫用職權、蓄意罔顧
正 式 指 令 等 )； 或 (ii i)被 法 院 裁 定 干 犯 刑 事 罪 行 ，
局 /部門可向他們採取正式紀律行動。根據 2000 年 4 月
訂立的精簡機制，局 /部門可將相關個案交由公務員
紀律秘書處 ("紀律秘書處 ")集中處理，而可施加的懲罰
由譴責至解僱不等。為確保聆訊公平進行，根據 "自然
公正 "的原則，被指行為失當的人員有權盤問證人及
作出申述。 36 

 
 然而，敍用委員會留意到，相當多紀律個案 "結案所用
的時間冗長 "，因為涉及的每個程序均沒有法定處理
時限。 37 2015-2020 年間，紀律秘書處處理的聆訊紀律

                                                           
32 敍用委員會注意到，在 2011 年合共 1 100 個公務員職級之中，只有 33%設有
評核委員會。請參閱 Public Service Commission (2014及 2020)。  

33 經查詢後取得的公務員事務局統計數字。  
34 對於整體工作表現取得 "欠佳 "等級且已獲得適當輔導和事先警告的公務員，
政府可根據《公務人員 (管理 )命令》着令有關人員退休。  

35 卜約翰 (2010)及黃湛利 (2016)。  
36 Civil Service Bureau (2013)。  
37 Public Service Commission (2020)。  



7 

個案中，約 25%未能在 9 個月內完成。 38 敍用委員會亦
留意到雖然部分涉案人員的刑事罪行性質相對輕微，但

整個處理過程超逾 1 年才完成。在極端情況下，部分
個案處理時間更長達 3 年，而相關局 /部門則以工作
繁重、調查需時等理由作解釋。  

 
 2015-2020 年間，每年平均約有 656 名公務員遭受紀律
處分，佔整體公務員約 0.4%(圖 2)。大多數處分為較
溫和的 "警告 "，僅 5.5%個案以革職或着令退休作結。
公務員如不滿紀律處分的決定，可向行政長官作出

申述，或向法院尋求司法覆核以提出上訴。  
 
 
圖 2   2015-2020 年間公務員紀律處分個案  
 

紀律處分  2015-
2016 

2016-
2017 

2017-
2018 

2018-
2019 

2019-
2020 

1. 簡易紀律行動 (1 )  343 488 454 421 339 

2. 正式紀律行動  

(a) 革職  18 18 14 14 15 

(b)着令退休  16 25 7 18 14 

(c) 其他處分 (2) 175 193 241 304 163 

總計  552 724 716 757 531 
 

註：  (1 )  包括口頭警告、書面警告及訓誡。  
 (2 )  包括降級、嚴厲譴責、譴責、處以罰款等。  
資料來源：經查詢後取得的公務員事務局統計數字。  

 
 
3.5 最近在 2021 年 1 月 6 日的立法會會議上，政府答覆議員
有關 "政府人員的績效管理 "的質詢時表示， "部分公共行政的
工作 . . . . . .實難以量化或以成本效益量度 "。 39 政府又表示，鑒於
每個地方均會基於其 "特定需要 "而採用不同的公務員薪酬管理
方法，故此 "不適宜 "將其他地方的薪酬安排直接套用於香港。   

                                                           
38 經查詢後取得的公務員事務局統計數字。  
39 GovHK (2021)。  
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4. 新加坡公務員的績效管理  
 
 
4.1 新加坡政府是該國最大僱主，共聘用 85 000 名公務員，
佔當地總就業人口的 2.3%。 40 自人民行動黨 1959 年執政以來，
新加坡政府持續進行一連串公務員體制改革，以提高公營部門的

效率。經過 60 年以用人唯才的導向改革後，新加坡公務員現時以
高效、廉潔和高度問責著稱。 41 2015-2019 年間，新加坡公務員
隊伍在全球 209 個地方的 "政府效能 "排名中，連續 5 年高居首位。  
 
4.2 新加坡作為推行公務員薪效掛鈎的先驅，早於 1988 年
已實施靈活工資制，並於 2002 年引進勞績加薪，以獎勵表現卓越
的公務員。此外，當地於 1970 年制定有關公務員紀律處分的
法例，將公務員嚴重及輕微不當行為的法定紀律懲處權，分別賦予

公共服務委員會及各常任秘書。 42 
 
4.3 數十年來，新加坡的公務員體制精益求精。根據當地

公務員制度實施情況的有限資料，其績效管理制度及紀律處分

機制的特點綜述如下：  
 
(a) 工作表現的相對排名：新加坡公務員每年接受工作表現
評核，開始時會在 "A 級 "至 "E 級 "之間獲得一個初步
評級。 43  該等初步評級其後會換算為同一職級人員
之間的先後排名次序，以作比較，藉此 (i)確保評核
標準一致；及 (ii)從整體公務員中識別表現最佳者。
然而，當局沒有公開任何資料，說明有否為每個表現

評級的人數設限。經換算後的排名次序將交由 34 個
法定人事委員會最終核實及通過，其決定對個別公務員

的花紅、增薪及晉升機會有重要影響；  
  

                                                           
40 不包括法定機構的 61 200 名僱員。請參閱 Public Service Division (2020a)。  
41 Haque, M.S. (2009)及 Saxena, N.C. (2011)。  
42 有關公務員紀律處分的法例共分為 3 項，分別為針對嚴重不當行為的
《公務員 (紀律程序 )條例》，以及針對輕微不當行為的《公共服務委員會
(下放紀律職能 )指令》和《公共服務委員會 (監獄人員 ) (紀律程序下放職能 )
指令》。請參閱 Singapore Statutes Online (2021a-c)。 

43 表現評級按以下兩方面決定： (a)工作目標的完成程度；及 (b)考核質素的
表現 (例如分析能力、協作能力和追求卓越表現的動力 )。  
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(b) 表現花紅：自 1989 年起，新加坡政府向高級公務員
發放表現花紅，相關安排其後在 2000 年擴展至所有
公務員。表現花紅一般於每年 3 月發放，實際金額取決
於 (i)上述表現評級； (ii)職級；及 (ii i)相關部門的財政
資源。 2020 年，據報獲得 "C 級 "及以上的公務員可
獲發 1.5-6.0 個月薪酬作為表現花紅。 44 部長等政治
任命官員亦可獲發表現花紅， 2013-2017 年間的平均
金額則為 4.3 個月薪酬。 45 

 
 然而，表現花紅與其他可變動薪酬不應混為一談。有別

於香港，新加坡所有公務員每年均可獲發相當於一個月

薪酬的 "不供計算退休金的常年津貼 "("津貼 ")，以及
根據國家經濟表現獲發的年中和年終獎金 (即薪酬中的
每年可變動部分，下稱 "獎金 ")。不論個別公務員的
表 現 評 級 為 何 ， 津 貼 及 獎 金 金 額 均 是 相 同 。

2010-2020 年間，公務員每年獲發的津貼及獎金整體
金額年均為 2.11 個月薪酬； 46 

 
(c) 辨識表現優異者提拔晉升：新加坡每年評核公務員工作
表現時，亦會評估其預期潛能評分 ("潛能評分 ")，藉此
預測其長遠公職生涯最高可擔任的職級，為決定晉升及

勞績加薪提供另一個指標。雖然大多數公務員的潛能

評分在入職首 5 年會在向上或向下調整 1-5 級，但表現
最佳者最早可在 40 多歲便晉升為常任秘書，早於香港
相若職級者年齡的 50 多歲。 47 經 2019 年進行檢討後，
潛能評分制度最近於 2020 年推出多項改善措施； 48 

 
(d) 對表現欠佳者採取跟進行動：工作表現獲評為 "D 級 "或

"E 級 "的公務員，須接受為期 6 個月的表現覆核。
在覆核過程中，相關公務員須提升工作表現以獲得較佳

評級，否則或會被拒絕續約，甚至被革職；   

                                                           
44 Salary.sg Forums (2021)。  
45 Public Service Division (2018)。  
46 由 於 新 冠 疫 情 嚴 重 打 擊 經 濟 ， 當 局 在 2020 年 取 消 發 放 獎 金 。 請 參 閱

Ho, T. (2020)。  
47 新加坡公務員首次出任常任秘書時的平均年齡僅為 45 歲，較香港相關官員
早約 8 年。請參閱 Saxena, N.C. (2011)及 Public Service Division (2020b)。  

48 改善措施包括： (a)潛能評分不再被視為仕途升遷的唯一主要決定因素；
(b)改為更着重人員當前所展示的能力；及 (c)幫助公務員確立和實現未來
3-5 年的中短期職業生涯目標。請參閱 Public Service Division (2020c)。  
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(e) 輕微不當行為的調查時限：新加坡訂有 17 種公務員
需接受紀律處分的法定不當行為。 49 若公眾對公務員
涉及該等不當行為而作出投訴，並經調查後證明屬實，

相關人員可能面臨各種懲罰 (例如書面警告、譴責、
停止增薪、罰款、為公眾利益着想而退休、降級或

革職 )。  
 
 有別於香港，新加坡對紀律處分程序的每個步驟均訂明

法定處理時限。對於涉及輕微不當行為的個案，被指控

人員需在接獲投訴通知後 24 小時內提交書面解釋。
然後，其所屬部門的常任秘書可委派一名高級人員進行

調查。根據調查結果，常任秘書將決定是否進行懲處，

並於 7 天內向公共服務委員會提交報告。若認為需要
施加更嚴厲處罰 (如革職 )，常任秘書應將個案交由公共
服務委員會跟進；及  

 
(f) 嚴重不當行為的紀律程序時限：至於涉及嚴重不當行為
的個案，被指控人員在接獲投訴通知後有 14 個工作天
提交脫罪陳述。公共服務委員會若對該陳述不表信服，

可委任一個專責委員會調查事件，並每日進行相關紀律

程序。專責委員會須在完成程序後 14 個工作天內向
公共服務委員會提交調查報告。  

 
 對於涉及刑事定罪的個案，公共服務委員會甚至可在

考慮法庭訴訟程序的結果後直接施予懲罰，而無需經過

上述程序。  
 
 
4.4 從政策成效分析，新加坡的績效管理制度及薪效掛鈎，
在激勵公務員方面似乎 "頗為成功 "。 50 不少評論均指出，透過表現
花紅與薪酬中其他可變動部分 (如獎金 )，公務員的個人成就獲認同
之餘，亦可分享國家的成功碩果，激勵他們進一步提升工作

表現。 51 世界銀行亦認為，在東亞地區之中，新加坡 "給予其官僚
最豐厚的報酬 "，而新加坡公務員隊伍普遍支持仿效私營機構的

                                                           
49 不當行為的例子包括 (a)詆毀新加坡政府，令國家蒙羞； (b)出言冒犯公眾；

(c)不服從命令；及 (d)玩忽職守。  
50 Joint Secretariat for the Advisory Bodies on Civil Service and Judicial Salaries and Conditions of 

Service (2002)。  
51 Saxena, N.C. (2011)。 
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慣常做法，發放表現花紅。 52 在紀律處分機制方面，公共服務
委員會於 2019 年共完成處理 98 宗紀律個案，佔公務員人數
的 0.1%。 53 該等紀律個案中，約 16.3%的涉事公務員被革職或
着令退休，阻嚇作用看似明顯。  
 
 
5. 南韓公務員的績效管理  
 
 
5.1 南韓政府作為全國最大僱主，在 2019 年聘用 110 萬名
公務員，佔總就業人口的 4.1%。 54 在用人唯才的原則下，當地
政府透過競爭激烈的公開考試，選拔全國 "最優秀、最傑出 "的人才
加入公務員隊伍。 55 經過多年來的公營部門改革，南韓公務員
隊 伍 的 服 務 質 素 節 節 上 升 ， 其 " 政 府 效 能 " 全 球 排 名

在 2015-2019 年間，由第 43 位躍升至第 25 位。  
 
5.2 1999 年，金大中總統毅然決定全面改革公務員體制，
因為當時公務員被指控處事刻板且缺乏外來競爭，間接導致南韓
深陷 1997 年亞洲金融危機的困境之中。 56  體制改革帶來直接
改變，包括當地在 1999 年 1 月引入公務員薪效掛鈎制度，並繼而
在 2004 年 6 月制定《評估公職人員工作表現規例》，為實施績效
管理制度提供法律依據。 57  至於法定公務員紀律處分機制的
基礎，則可追溯至 1949 年 10 月制定的《公職人員紀律處分法令》
("《法令》 ")。 58 
 
5.3 南韓公務員績效管理制度及紀律處分機制的主要特點概述

如下：  
  

                                                           
52 World Bank (1993)。  
53 Singapore Public Service Commission (2020)。 
54 Ministry of Personnel Management (2020)。  
55 Kim, P.S. (2020)及 Kichukova, M. (2020)。  
56 當年南韓高級公務員應對亞洲金融危機時束手無策，部分由於該國實施
封閉式的公務員升遷制度，即只招聘基層人員及內部晉升。南韓政府因此在

1999 年引入開放職位制度，撥出 20%的首長級職位，招聘私營界別的外間
人才出任。請參閱 Nam, J.H. (2016)及 Kim, P.S. (2017)。  

57 Korea Legislation Research Institute (2017)。  
58 《法令》規定成立兩個級別的紀律委員會 (即中央紀律委員會和一般紀律
委員會 )，負責處理涉及不同級別公務員的紀律個案。請參閱 Nam, J.H. (2016)
及 Korea Legislation Research Institute (2019)。  
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(a) 表現評級限額：南韓的首長級公務員 (即 1-4 級 )每年
接受工作表現評核，而較低級公務員 (即 5-9 級 )則
每半年進行評核。公務員會在 4 個等級 (即優秀的
"S 級 "、 "A 級 "、 "B 級 "及欠佳的 "C 級 ")之中獲得一個
初步評級。 59 

 
 然而，該等初步評級須由 "工作表現評核委員會 "按既定
的百分比分布作出調整。經調整後，每個職級只有不多

於 20%受評人獲得最高的 "S 級 "，另至少有 10%受評人
須獲評為最低的 "C 級 "。在這安排下，績效管理制度
可有效地區分表現良好及表現欠佳的公務員；  

 
(b) 績效為本的薪酬與花紅：根據薪效掛鈎原則，首長級
公務員可獲得績效年俸，即在其每月基本薪酬之上額外

獲發特定百分比的薪金。 60  舉例而言，獲評為最高
"S 級 "的高級公務員，全年每月可額外獲得 18%的
月薪，作為獎勵 (或全年額外 2.16 個月的薪酬 )。  
 
至於較低級公務員，一般則會在每年 3 月獲發一筆過的
績效花紅。獲評為 "S 級 "的人員 (即最高的 20%)可獲發
相當於 1.73 個月基本薪酬的一筆過花紅。至於表現屬
最佳 2%的人員，其花紅更可高達 2.59 個月薪酬。
然而，相關部長在實際執行上具有酌情權，可靈活調整

(i)獲發花紅的人員比例；及 (ii)按月薪計的花紅金額；  
 

(c) 晉升：總體而言，在作出升遷決定時，個別公務員的
工作表現評級至為關鍵，佔晉升評分的 80-95%。至於
工作經驗只佔 5-20%，因為服務年資僅被視為資格
要求，而非最重要的決定因素。晉升名單每半年更新

一次，為升遷決定提供客觀基礎。至於表現卓越的

公務員，根據《國家公職人員法》，他們可獲破格晉升

或在一般晉升中獲優先考慮； 61 
  

                                                           
59 表現評級基於以下因素釐定： (a)實現績效目標的水平； (b)個人質素或能力
的展示；及 (c)部門運作的評估。  

60 自 2017 年起，績效年俸擴展至第 5 級公務員。  
61 Korea Legislation Research Institute (2018)。  
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(d) 對表現欠佳者採取跟進行動：與新加坡做法相似，南韓
高級公務員如連續兩年獲最低表現評級，須接受 "資格
考試 "，並在 6 個月內改善其表現，否則或被革職；及  

 
(e) 紀律處分程序時限：根據《法令》，南韓當局有權對
干犯下列不當行為的公務員採取紀律處分： (i)違反
《國家公職人員法》及相關命令； (ii)瀆職或違反職務
責任；及 (ii i)從事有損公務員隊伍威信或尊嚴的行為。
可施加的紀律處分由譴責、減薪、停職、降級、革職，

以至免職。  
 
 若較低級公務員懷疑干犯不當行為，相關部長需要求

一般紀律委員會在 30 天內通過對該人員作出紀律處分
的決議。涉事人員有權在相關會議上盤問證人及自辯。

若涉事者屬首長級人員，中央紀律委員會則需在 60 天
內通過決議。在一般紀律委員會或中央紀律委員會通過

決議後，相關部長或機關首長應向被指控的公務員發出

書面解釋，並在 15 天內採取紀律處分。  
 
 
5.4 經過數十年的改革，南韓的公務員績效管理已 "制度化 "。 62 
當地針對高級公務員而另設的績效管理制度，在國際間深受經合

組織稱許。 63 在提升公務員的績效意識及激勵工作表現方面，
薪效掛鈎制度據報非常 "湊效 "。 64 根據一項有關釜山地方政府的
調查，約 47%的公務員對花紅制度及其提高績效的作用反應
正面，但亦有 26%受訪者反應負面，認為衡量工作表現時 "有欠
公平 "。 65 至於紀律處分機制方面，一般紀律委員會和中央紀律
委員會在 2019 年曾採取 1 952 次紀律處分，當中 12.4%個案以革職
及免職作結。 66 儘管完成紀律處分程序一般所需時間未有公開
資料，但 2020 年 12 月一宗針對檢察總長的矚目紀律個案，僅用了
22 天便作出決議，符合法定時限要求。 67  

                                                           
62 Kim, P.S. (2014). 
63 Organisation for Economic Co-operation and Development (2019)。  
64 Han, S. (2010)。  
65 Lee, H. (2010)。  
66 Ministry of Personnel Management (2020)。  
67 2020 年 11 月 24 日，南韓法務部長對檢察總長提出 6 項不當行為指控，包括
非法監視法官及干預調查工作。其後，中央紀律委員會在召開兩次聆訊後

認為他需要對 4 項不當行為負責，並於 2020 年 12 月 16 日決定將其停職
兩個月。請參閱 Korean Times (2020)。  
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6. 結語  
 
 
6.1 香港的公務員隊伍近年一直備受批評，認為他們因循

守舊、未能與時並進以回應社會急速轉變的需求。即使當局早於

1999 年曾嘗試進行改革，部分評論仍認為公務員的績效管理制度
欠缺激勵因素，當中的關注事項包括： (a)公務員的工作表現評核
"過分慷慨 "； (b)公務員的薪酬待遇大多與工作表現脫鈎；及 (c)針對
公務員不當行為的紀律處分程序需時過長。  
 
6.2 新加坡和南韓兩地政府均曾改革其績效管理制度，以激勵

公務員提升工作表現，並加快紀律處分程序。兩地改革措施有若干

共通之處，包括 (a)引入薪效掛鈎制度，令公務員的薪酬與工作
表現掛鈎； (b)為表現評級設定限額或相對排名，以便區分優秀及
欠佳的公務員；及 (c)就公務員不當行為的各個紀律處分程序設定
時限。  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

立法會秘書處  
資訊服務部  
資料研究組  
林昇陽  
2021 年 5 月 26 日  
電話： 2871 2114 
 
資料摘要為立法會議員及立法會轄下委員會而編製，它們並非法律或其他專業意見，亦不應
以該等資料摘要作為上述意見。資料摘要的版權由立法會行政管理委員會 (下稱 "行政管理
委員會 ")所擁有。行政管理委員會准許任何人士複製資料摘要作非商業用途，惟有關複製必須
準確及不會對立法會構成負面影響。詳情請參閱刊載於立法會網站 (www.legco.gov.hk)的責任聲
明及版權告示。本期資料摘要的文件編號為 IN11/20-21。

https://www.legco.gov.hk/cindex.html
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附錄  
 

選定地方的公務員績效監察制度  
 

 香港  新加坡  南韓  

A. 基本資料  

1. 2020 年年中公務員人數  177 300 85 000( 1 )  1  113 900( 2 )  

2. 佔總就業人口比例  4.9% 2.3% 4.1% 

3. 政府效能全球排名  
-1998 年  
-2015 年  
-2019 年  

 
第 31 位  
第 3 位  
第 9 位  

 
第 1 位  
第 1 位  
第 1 位  

 
第 66 位  
第 43 位  

第 25 位  

B. 績效管理制度  

4. 訂立目標及中期檢討        

5. 每年評核次數  1 1 1-2( 3 )  

6. 表現評級數目  6 5 4 

7. 調整全體公務員表現評級    ( 4 )      

8. 表現評級限額  
-最高級  
-最低級  

  
-  
-  

沒有訂明 ( 5 )  

-  
-  

  
20% 
10% 

9. 薪效掛鈎  
-勞績加薪  
-表現花紅 /薪酬  
-視乎經濟表現發放的花紅  

  
  
  

  
  
  

  
  
  

10. 獲最高評級的公務員可獲發的

表現花紅上限 (按月薪計 ) 
  6.0 2.59( 6 )  

11. 因表現欠佳而被革職        

C. 紀律處分機制  

12. 2019 年紀律個案宗數  531( 7 )  98 1 952 

13. 受紀律處分的公務員人數比例  0.3%  0.1%  0.2%  

14. 免職 /革職紀律個案的百分比  5.5%  16.3%  12.4%  

15. 設定紀律處分程序的法定時限        
 

註：  ( - )  沒有資料。  
 (1 )  2018 年年底的數字。  
 (2 )  2019 年年底的數字。  
 (3 )  首長級公務員 (第 1-4 級 )每年一次，較低級公務員 (第 5-9 級 )每年兩次。  
 (4 )  2011 年，在 1 100 個公務員職級之中，只有 33%職級設有評核委員會。  
 (5 )  採用相對排名制度，按公務員的工作表現決定排名次序。  
 (6 )  只適用於在工作表現評核中獲評為表現最佳 2%的較低級公務員。  
 (7 )  2019-2020 財政年度的數字。  
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