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全力執行工作表現評核制度，充分
發揮公務人員團隊精神

林瑞光*

政府於2005年1月開始實施公共行政工作人員工作表現評核制度，

相信各公務員能在該更客觀、具透明度及更公正的新評核制度下，發

揮最佳的工作表現，為特區政府諦造美好的將來。

新評核制度有五個目標：一是激勵工作人員；二是改善工作人員

的工作表現；三是促進上下溝通；四是改善人力資源的綜合管理；五

是提供優質服務。這些明確的目標是為了幫助公務員改善彼此間的溝

通，藉著激勵員工，加強員工與所屬部門之間的對話，促進員工的個

人期望和整個機構的目標能夠互相協調，從而提升服務質素及工作效

率，令員工發揮團隊精神，與部門之間更融洽、團結。本文正要從團

隊精神的角度來研究工作表現評核制度。

一、制度改革的由來

1 、聽取社會聲音，回應民間訴求

於1999年工作評核的總體結果中顯示了在1999年總共的37個局級

政府部門中，評核的結果顯示“優”的特別多，佔總人數的62%，其次

是“良”，佔38%。在9269名工作人員中，只有27人被評為“平”，沒有

一人被評為“劣”。從原則上說，理應只有工作成績突出的公務員才能

被評為“優”，然而，大部分員工的評核結果均為“優”，引起社會人士

的質疑。社會大眾市民一直對政府公務員都有一定的期望和要求，在

上述報告公開之後，社會各階層更加要求採取改革措施。因此，政府
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借鑑了最先進法制的經驗及最具權威學者的主張，開始研究如何完善

評核制度，使其變得更為符合實際情況，藉此提高公務員的服務質

素，回應社會訴求，為大眾市民提供更優質的服務。

2 、完善法律制度，提高執法效果

過去的工作表現評核制度是以《澳門公共行政工作人員通則》第161

條至173條為依據，把員工的工作表現分成優、良、平、劣四個等級，

但是當公僕的工作表現被評為平或劣的時候，相應有不同的後果，可

能會引致不能參加晉升考試或不續約等情況。事實上，任何部門中，

工作表現極差的員工只屬少數，因此上級對員工的評核，在操作上來

說，只能在優或良中選擇，失去了四級標準的作用。

3 、革新評核制度，激勵員工士氣

工作評核制度和懲罰掛㟝，對於員工來說，避免被人找到錯處，

便變得極其重要。澳門公務人員的薪酬福利在過去一段時間內比一般

的民營企業高出很多（隨㟚博彩旅遊業的發展將來可能會有改變），所

以凡是進入了公務員隊伍的員工都極其珍惜本身的工作崗位，大部份

員工做事都戰戰兢兢，奉公守法，按照法律的要求工作，因此只要不

遲到早退及避免在工作中犯錯，大多數人都會獲得“良”的工作評語，

並且所得的工作評分會連年上調，所以十年下來，很多人都得到了

“優”的評語，對於公務員隊伍來說並不是一件奇怪的事情。只是當大

多數人都取得“優”的評語，即意味㟚這個最高級的評語漸漸失去對員

工的激勵作用。

4 、促進內部溝通，建立團隊精神

在澳門回歸之前，澳門雖然是中國的領土，但是受到葡國政府的

管治，對於大部份在政府工作的中國人來說，與葡國政府只是維持一

種聘用的關係，始終無法建立一種當家作主的團隊精神。另一方面在

過渡期中，短短十年間要建立一個澳人治澳的領導班子，澳門要由四

百年來，以葡語為官方語言，中文不具法律地位的公共行政體制，過
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渡成為一個按照基本法的規定，中文為主要正式語文並且還可以使用

葡文的公共行政體制，在政府內部溝通和員工的工作關係上產生一定

的問題。過去的評核制度欠缺面談的制度，無法改善員工的內部溝通

和工作關係。

二、制度修訂的過程

1 、成立修改法律工作小組及該小組展開調查研究工作

由行政暨公職局的“研究工作表現評核制度”小組負責起草方案，

對現行評核制度的評分方式、標準、評分指引、完善操作流程等方面

提出了較深入的改革建議。該小組更從各方面展開了調查和研究的工

作，以便為公共行政工作人員的工作表現評核一般制度打好更完善的

基礎。

2 、擬定初步法規草稿

該小組於2002年完成建議草案，草案中訂定了評核的一般原則，

按客觀標準以公平、公正、平等、無私和具適當說明理由等原則作評

核。還明確了評核人及被評核人的職務範圍和性質，要以所屬部門架

構和活動計劃整體考量。整體評核是持續的程序，評核人必須定期跟

進所負責評核的人員的工作表現，工作人員本身亦要作自我評核。整

個評核程序的參與人，有權知悉有關其工作的評價。

3 、就初步法規草稿展開諮詢工作

政府於2002年3月展開首輪諮詢，推出公務員評核制度的諮詢文

本，同年五月完成第一期諮詢階段。經過一年整理意見和修改草案的

工作，政府於2003年7月正式向公務員推出諮詢文本，行政暨公職局邀

請多個公務員團體協助推介新文本，各團體於2003年7月底前提交書面

意見。政府吸納了諮詢文本的各種意見，再經過一年整理意見和修改

草案的工作，最後敲定的方案以諮詢文本第二稿為基礎。
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4 、把法案呈交立法會審議及通過實施新制度

行政會於2004年5月28日完成討論《公共行政工作人員工作表現評

核的原則》法律草案，提交立法會審議，以便立法會通過實施新制度。

該法律草案在立法會通過後，原來的《公共行政人員通則》第161至173

條有關評核制度的規定，隨㟚新法例生效而廢止。具體的評核細則、

評分項目、標準及各階段的操作流程等，將以行政法規形式設定。

立法會於2004年8月5日正式通過第8/2004號法律《公共行政工作人員工

作表現評核原則》，行政長官隨後於2004年8月18日亦頒布了第31/2004

號行政法規《公共行政工作人員工作表現評核一般制度》。

三、制度中有關發揮團隊精神的主要內容

澳門特別行政區的成立，是“一國兩制”理論的實踐。澳門回歸祖

國，實現了由中國人來管治中國領土的盼望，澳門真正成為了中國整

體團隊中的一個成員，要以當家作主的態度來工作，所以說一國兩制

中的一國是澳門特別行政區建立團隊的基石是無可置疑的。過去五年

當中，澳門特別行政區政府已經成功地建立了一個新的團隊，並且努

力地發展團隊精神，如安排各級領導、主管人員到新加坡學習科學管

理的理論，其中一個內容便是研究如何在管理技術中發揮團隊精神。

新工作表現評核制度更加用法律制度的形式，進一步促進團隊精神的

發展。本人對這方面的領會，可以歸納為以下數點：

1 、制度力求公平公正，鼓勵員工直言敢諫

整個評核程序分為六個階段，包括︰指定評核人、評核人會議、

評核會議、自我評核、評分，以及最後的認可程序。對廳、處級等主

管人員的評核還包括“下評”機制，即員工透過填寫有關的問卷，對上

司的工作表現發表意見。此外若被評核人對評核結果不滿可提出聲明

異議，由評核諮詢委員會介入處理紛爭。評核諮詢委員會擁有的權力

和性質被定性為諮詢組織，可因應員工（被評核人本人）或認可評核結

果的上層人員（負責認可的上級）要求發出不具約束力的意見書。委員
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會由評核人及被評核人雙方代表組成，而且主管和員工代表數目一

致，增強委員會的平衡力度。被評核人亦可對最後評核結果，提起司

法上訴。藉㟚這些措施，可以確保員工對組織提出種種興革意見之

後，不會在評核過程中受到不公平的對待。

2 、鼓勵良性的內部競爭

新的工作表現評核制度將現在的四級評核改為五級評核，獲得最

高兩級評核的人員將會獲得獎賞，而表現不佳的實位人員則會採取轉

職、轉部門等措施，如表現仍然不佳，則會按照現行法例處置。而倘

若合同位人員表現差，則可令其即時終止職務。這種制度不鼓勵懲罰

文化，主張通過勸導和培訓等手段改進員工的工作表現，提倡正面

的、良性的內部競爭來提升員工的工作能力。

3 、建立良好的溝通機制

原則上，新的工作表現評核制度中每位評核人原則上最多負責二

十名員工的評核工作。目前雖然有個別部門可能無法達到這個要求，

但是按照法律的精神可在將來創造條件，減輕評核人的工作，加強溝

通的效果。部門最高領導人應在每年十一月三十日前指定評核人，以

便為翌年的評核工作做好準備。評核人應盡可能是被評核員工的直屬

上級，以便履行中期跟進、檢討、引領和監督員工達到工作目標。部

門的評核人更要舉行聯合會議，以便對評核準則和統一步驟達成共

識。評核人會議由部門領導人主持，包括員工代表在內的“評核諮詢委

員會”成員將出席會議，加強上下層的溝通和理解。

4 、明確組織的發展方向

一般來說，每年評核人與被評核員工舉行三次會議，首次會議旨

在向員工清楚解釋當年部門在評核期間應貫徹的目標；按照員工的職

務範圍和性質、部門工作計劃及所需資源，規劃未來的工作安排；訂

定在評核期間擬達至的目標及成果；同時確定評核的基本項目，特別

是以兩倍評分計算的評分項目。在年中舉行的中期會議，必須向員工
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明確指出工作目標及優先次序，評審員工上半年的表現，在有必要時

進行所需的調整，評核人亦有義務定期跟進該員工的工作表現。最

後，在確定評分之前，評核人應與員工再開會，對其工作表現作出最

後評審，翌年的首次會議可與此會議同時舉行，在此情況下，就會先

對員工的工作表現作最後評審。上述各會議須撰寫摘要，包括載入倘

有的意見分歧、個人結論，由雙方簽名後載於被評核人的評核檔案

內。在整個評核的過程中，員工便能夠加深對組織的工作目標、發展

方向有深入的了解，有助於形成團隊精神。

結語

在慶祝澳門回歸祖國五周年大會暨澳門特別行政區第二屆政府就

職典禮上，中共中央總書記、國家主席、中央軍委主席胡錦濤就管治

水平、經濟發展、培育人才、和諧社會等四大議題，向澳門特區政府

及各界人士提出了明確的指導方針，概括成中央對澳門特區期許的“四

點希望”，其中第四項：要維護安定，努力建設包容共濟的和諧社會。

這一點給予我們對團隊精神的很大啟發，澳門特區公務員隊伍中正正

需要這種包容共濟的和諧精神，作為公務員應該深入了解工作表現評

核制度，全力執行法律，依法行政，共同努力地發揮團隊精神。
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