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柒、變革領導與優質培訓演講

一、 時間：102 年 10 月 8 日（星期二）上午 12 時 15 分

二、 主題：Leading Change and Quality Training: The Case of Civil Service Training in Korea

三、 演講人：Keun Namkoong 韓國首爾科技大學校長

四、 內容：

首先，非常榮幸來參加今天的研討會發表演說。原來，我的時間是安排在昨天，但是因為颱風

的關係，從首爾到臺北的班機在禮拜天的時候取消了。因此，我是昨天才飛到臺北，沒有辦法按照

預定的時程來向各位做報告。很感謝主辦單位特別安排，讓我現在有這個機會來跟各位報告。首先，

我要誠摯的感謝胡考試委員以及蔡主任委員，還有其他在座的貴賓。我想跟各位介紹韓國的公務人

力制度。我的報告分成四大部分，首先是介紹韓國的文官體制，然後是公務員訓練評鑑制度，不過

重點大概是放在後面，因為時間可能不夠。在韓國我們大概有將近一百萬的公務員，大部份都屬於

行政部門，在行政部門之下大概有 35% 的公務員是在地方政府。另外，如果是針對中央政府來講的

話，有 35% 是在教育部門，包括中學、小學老師，如果是一般行政業務的公務員大概只有佔 9.7%，

也就是九萬五千人左右。現在講的內容主要是針對這對類型的公務員的培訓，首先，我們中央政府

公務員的學歷，有大學以上學歷者大約佔了 66% 左右。從基層公務員往上升可以到副處長、次長，

另外我們還有政務官的制度。我們的公務員總共可以分成九個職等，大家可以看到從最資深、高階

文官到第九級的公務員，如果到了第三、第四職等的話，大概都屬於處長級了。不過在 2006 年之後，

我們開始有一個混合的制度，就是有開放制度再加上原來的職涯制。

我們的公務人員訓練體系大概是這個樣子，最下面的是訓練課程，另外還有針對高階文官所作

的一些訓練。這些未來要做首長的人都必須要經過高階文官的相關訓練，想要成為高階主管的也要

通過高階主管訓練計畫。除此之外，還有新領導人發展計畫，這個裡面又可以分為兩種，有一些是

通過公務人員考試的人。通常他們大學畢業後，就可以考取公務員，成為新的公僕。他們從 G5 等級

開始，開始接受相關訓練課程。再來還有很多其他的，譬如說最近才從 G6 或 G9 升到 G5 這個職等

的也可以接受新領導發展訓練計畫，再來是 G6 到 G9 的等級也有一般的公務人員訓練。我們的公務

人員訓練機構是安排在行政安全部下面，這邊有幾個重要的機構負責全國的公務人員訓練，這個就

是中央公務員教育院，再來還有各個部會也有自己相關的訓練機構，還有地方行政教育院負責各個

地方政府相關公務人員訓練，大概有 15 個地方政府自己成立的訓練機構。我之前說到在韓國，我們

的高階文官制度是在 2006 年開始成立，目前高階文官團的人數大概是一千兩百名左右，這跟台灣的

10-13 職等的高階文官差不多。在美國、英國、加拿大、荷蘭、澳洲都有類似的高階文官團的制度，

至於他們什麼時候成立這個制度、人數有多少，每個國家都不一樣。

今天我想跟大家談的是進入高階文官團的途徑。想要在韓國成為高階文官，也就是 SCS，他們

必須先通過高階文官候選人培訓計畫。完成候選人培訓計畫之後，他們就可以接受職能的評估，在
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評估也通過之後，就是所謂的高階文官候選人，他們可以去爭取公開職位，或是內部任用成為高階

文官。所謂開放職位就是這個職位完全開放競爭，不管是政府部門、一般人民、專家都可以來競爭

這個職位。再來，還有內部的開放職位，這裡是只有公務員可以申請，但不管這位公務員現在在哪

個部會任職，只要處於公務員體系都可以申請這個職位，這就是兩者的差別。再來，還有內部任命，

70% 是在部會內部自行任用，開放的佔 30%。這邊可以看到高階文官的評鑑工作，如何評量高階文

官是否具有應有的職能還有高階主管的訓練計畫。理論上，高階文官候選人應該要有特殊的領導技

巧才能夠升任高階文官，所以我們這個高階文官候選人培訓計畫，就是專門加強他們的領導統御能

力。這邊他們所需要加強的職能都是專業職能，對於他們未來擔任公職是否成功有關鍵性的影響。

那他們的核心職能是什麼呢？我們分為六大核心職能，包含：（一）認識問題的能力。資深文官應

該要能認清問題、分析問題，找出問題的根源。（二）策略性思考的能力。（三）重視績效，有限

的資源應該集中放在達成目標方面。（四）要能夠做到變革管理，要能夠與時俱進，要能夠適應外

部環境的改變。（五）顧客至上，應該要瞭解內、外部顧客的需求，並且滿足顧客的需求。（六）

正向的談判能力，必須要瞭解不同的意見，能夠解決衝突，以正面的方式解決爭議。這個就是我們

為高階文官所訂定的六大核心職能，所以我們有不同的訓練計畫讓這些高階文官候選人學會這些職

能，目前為止已經有 2500 位文官候選人完成了這些職能發展計畫。

這是我剛剛一直介紹的高階文官候選人培訓計畫，實際上課程的內容如下：首先是在網路上的

學習課程，這有兩週的時間可以讓他們在家裡或是辦公室先完成。這是必需的課程，他們要在線上

進行測試，通過線上的測驗後，才可以到我們的中央公務人員培訓院上課。課程的設計主要都是根

據他們個人的能力設計，會有一些個案研究跟團體討論，還有一些個人的發展規劃。另外也會談到

公務人員倫理的課程，上完這些訓練課程之後，他們還要進行一個職能評估，這個職能評估要考量

的就是這些高階文官候選人是否具備相應的職能，這是透過觀察行為來考量。譬如說我們會給他們

一個特定的問題跟情境，有一個評估的委員會來衡量他們是否已經發展出需要的職能。我們會給這

些候選人有限的時間，他們要在有限的時間內針對問題提出解決方案，這些測驗並不是每個人都會

通過，不通過的比例大概是 20%。評估的方式有不同的方法，有一對一的角色扮演，例如一個是候

選人，另一個人就是考官可能會扮演記者的角色，他們就像是記者一樣問候選人非常困難的問題。

另外，也有一對二的角色扮演，一對二的角色扮演就是要看候選人是否知道怎麼樣處理不同的利益

團體之間出現利益衝突的情況。在這種的情況下，主要是要測試高階文官候選人解決利益衝突的能

力。我們會給他們一些參考資料，譬如說簡報、政府報告等等，他們必須要在有限的時間內找出問

題是什麼、解決方案又是什麼。我們的高階文官候選人對我們的評估計畫有很高的滿意度，截至目

前為止，韓國的三星、LG 等企業都對我們訓練的結果有相當高的評價，在 2011 年的時候 OECD 在

評估 34 個會員國中，韓國排名第 6。再來，介紹到更高一層的是高階主管訓練計畫，就是這些人已

經是高階文官團的一部分了，只是再給他們進一步的訓練，這是從 1993 年就開始實施的計畫，這個

部分就先跳過。我們的高階主管訓練計畫 SEP，從 1993 年開始實施，現在已經沒有講課的形式了。

我們談的是訓練領導統御能力還有實地訓練、創意訓練，剛剛說到的高階文官候選人培訓計畫都是

非常專精的計畫，韓國政府在這方面投入了大量的資源來培訓高階文官，包括中、高階文官，以上

就是我的簡報，謝謝各位！
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Leading Change & Quality Training
The Case of Civil Service Training in Korea

Keun Namkoong
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