壹、前言

一、考察緣起

行政院人事行政局（以下簡稱本局）為行政院人事行政主管機關，在全球化治理的行政環境下，本局推動各項公務人力資源管理工作，一向致力於世界各國政府改造經驗的瞭解及學習，期能經由各國人事制度的比較，使各項管理措施及實務運作能更臻健全完善。而基於回饋及交流的理念，對於我國人事制度的特色及累積五十餘年的寶貴運作經驗，也積極利用各種機會與世界各國分享，以收相互印證、截長補短的知識效益。因此，與世界各國人事行政主管機關或公務人員的交流與互訪，長期以來均列為本局的重要工作之一，除早於1981年即已展開與德國青年公務人員的互訪活動外，近年來更積極擴展與我國中美洲友好邦交國家進行互訪活動，分別於2005年與薩爾瓦多共和國（Republic of El Salvador，以下簡稱薩國）及瓜地馬拉共和國（Republic of Guatemala）簽署公務人員互訪備忘錄，2006年與哥斯大黎加共和國簽署台哥公務人員交流備忘錄，進行實質的合作交流互訪。

本次考察係應哥斯大黎加共和國（Republic of Costa Rica，以下簡稱哥國）人事行政局局長艾格達先生（Jose Joaquin Arguedas）之邀請，於2007年5月30日參加該局54週年局慶，並由本局顏副局長於該國與中美洲公共行政學會共同主辦之中美洲地峽地區「人事行政制度國際研討會」中，以「中華民國政府運作與人事制度」為題發表專題演講。又為積極推動我國與薩國之互訪，順道前往薩國拜會該國總統府秘書長薩布拉先生（Eduardo Zablah- Touche），邀請其本人或指派適當人員來台訪問。此外，鑑於行政院組織改造工作為我國當前推動之重要行政革新措施，而其中中央政府機關總員額法及行政法人化等立法工作，更為建構政府合理員額規模，及促進政府組織彈性化的重要政策。由於日本定員管理及獨立行政法人制度發展的成功經驗具有學習價值，爰規劃於回程順道前往日本就其中央政府總定員法、獨立行政法人及公務人員研修制度等議題進行考察，以作為我國推動機關政策之參考。

本次考察期間，承蒙外交部駐洛杉磯台北經濟文化辦事處組長林義方；前駐哥斯大黎加吳大使子丹、黃新聞參事宗傑、蘇參事炳洋、韓秘書志正；駐薩爾瓦多廖大使世傑、俞參事大雷、廖秘書鴻達；駐日本經濟文化代表處許代表世楷、陳副代表鴻基、羅副代表坤燦、洪秘書英傑、王秘書建華等相關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。
二、考察成員及行程記要

（一）訪問及考察成員：由本局顏副局長秋來擔任團長，團員包括考訓處吳副處長瑞蘭、人力處王科長崇斌、外交部劉科長聿綺（未參與日本考察）、本局范科員妤瑛等4人。
（二）訪察重要行程

本次訪問及考察係於2007年5月28日至6月7日間進行，計為期11天，除交通期程外，共計訪問哥國3日、訪問薩國2日，及考察日本3日︰

１、哥國部分︰應哥國人事行政局邀請，參加該局54週年局慶，並由顏副局長於該國主辦之中美洲地峽地區「人事行政制度國際研討會」中，以「中華民國政府運作與人事制度」為題發表專題演講。嗣復與哥國人事行政局局長艾格達先生就台哥二國後續人事行政業務之合作，進行意見交換。

２、薩國部分︰會晤該國總統府秘書長薩布拉先生，當面轉致本局周局長邀請函，邀請秘書長本人或請指派適當人員赴我國進行訪問。

３、日本考察部分︰就日本獨立行政法人制度的最新發展、政府員額定員管理制度運作及公務人員研修（訓練）業務等議題為考察重點，與總務省行政管理局、行政評價局、人事院等官員及獨立行政法人國際協力機構人員等進行訪問，並與日本總務省副大臣（政務）大野松茂先生於其總務省辦公室進行會晤，就兩國人事政策議題交換意見。
本團行程及活動內容重點，經摘列如表1︰
表1︰考察行程及活動重點
	日期
（月、日）
	時間
	活動內容
	活動重點

	5.29.
	15：00
	拜會哥國總統府湯普森部次長
	就公務人員交流互訪事項交換意見

	5.29.
	16：30
	與駐哥國大使館人事業務座談
	主要提及問題為行政院組織改造問題，另就部分駐外人員之升遷等人事問題交換意見。

	5.30.
	09：30
	顏副局長於「人事行政制度國際研討會」發表專題演講
	講題：「中華民國人事行政制度與政府運作概況」。

	5.30.
	12：00
	會晤哥國人事行政局艾格達局長
	就人事業務合作交流事項交換意見，並轉致本局周局長信函

	6.1.
	15：00
	拜會薩國總統府薩布拉秘書長
	轉致周局長信函，邀請薩國於本（2007）年派員赴我國訪問

	6.1.
	16：00
	與駐薩國大使館人事業務座談
	主要提及問題為行政院組織改造、統一指揮等問題，另就部分駐外人員子女教育補助、升遷等問題交換意見。

	6.5.
	10：30
	拜會駐日本代表處許代表世楷
	就駐日人員人力結構、資通安全人力需求等議題交換意見。

	6.5.
	13：30
	訪談總務省行政評價局總括評價監視調查官砂山裕先生
	獨立行政法人制度運作現況及未來發展重點

	6.5.
	15：00
	拜會總務省大野松茂副大臣
	就人事政策議題交換意見

	6.5.
	16：00
	訪談總務省行政管理局定員總括主查安仲陽一先生
	日本定員管理及員額審查制度

	6.6.
	10：00
	訪談人事院研修調整科阿久澤徹科長
	日本公務人員訓練業務之辦理重點及現況

	6.6.
	15：30
	訪談日本獨立行政法人「國際協力事業團」黑木雅文理事及相關人員
	獨立行政法人運作實務經驗


貳、哥斯大黎加

一、參加中美洲地峽地區「人事行政制度國際研討會」
本團於台北時間2007年5月28日離台，經過長達16個小時的飛行時間（尚不含洛杉磯機場之轉機等候時間），於哥國時間5月29日上午9時抵達哥國首都聖荷西市，旋即於當日下午3時，由當時駐哥國吳大使子丹陪同，赴哥國外交部與總統府部次長湯普森先生（Roberto Thompson Chacon）會晤，就台哥兩國公務員互訪之實施以及人事制度等進行意見交換。當日晚間，在吳大使的陪同下，赴聖荷西市內之哥斯大黎加美術館，參加哥國人事行政局局長艾格達先生（Jose Joaquin Arguedas）之晚宴，該晚宴係邀請隔日受邀參加該局所合辦中美洲地峽地區「人事行政制度國際研討會」之各國代表，於該場合中，本團團長顏副局長得有機會與中美洲各國、巴拿馬及多明尼加等國人事行政機關首長或高階人員，進行面對面意見交流。
本團於哥國之最重要行程，為5月30日參加為慶祝哥國人事行政局54週年局慶，所舉辦之中美洲地峽地區「人事行政制度國際研討會」，該次研討會參加對象，除哥國高階公務人員外，其規模更屬於中美洲區域跨國性的國際會議性質，中美洲地區主要國家均受邀請有代表與會（議程表如附錄1）。本團團長顏副局長受邀於該研討會中，以「中華民國政府運作與人事制度」為題發表開幕專題演講。該研討會首先由艾格達局長、中美洲公共行政學會執行長塞拉亞（Hugo Zelaya Calix）及哥國第二副總統卡薩斯先生（Kevin Casas Zamora）發表致詞，同時並將5月30日局慶當日定為哥國「公務員日」。艾格達局長與卡薩斯副總統並於致詞後共同為公務員日進行象徵性的揭牌儀式，象徵該國對公務員的肯定及期許，對激勵公務員士氣，饒富意義。
揭牌儀式後，隨即由顏副局長向全場各國代表及哥國公務人員，進行專題演講，該演講係安排於該研討會第一個專題議程，顯示哥國對我國出席該會議的重視，及對我國公共行政發展經驗及人事制度健全的肯定，顏副局長發表演說之重點如下︰
（一）中華民國政府與公共行政
１、介紹我國中央政府五院的運作體制，以及中央與地方政府的分權設計。
２、說明當前我國政府改造的重點，在於經由「建立政府與民間夥伴關係」、「建立中央及地方夥伴關係」及「調整中央及地方機關組織功能」等三個主要策略，以達到建立具有全球競爭力的活力政府的改造目標。
（二）中華民國政府人事制度
１、介紹在我國五權分立合作的憲政體制下，人事行政主管機關的制度設計，包括考試院與行政院人事行政局間在人事法制與人事政策執行間的分工與合作關係，行政體系內部人事行政單位的部外制設計。
２、說明我國政府常任人員之人事制度，係以一元化管理、功績主義、專業化、永業化為主要特色，同時其制度架構，係以文官的考選為核心，並經由任用、陞遷、俸給、培訓、考績、服務、退休、撫卹等管理制度，激發公務人員潛能，保障公務人員權益，奠定穩定、專業、注重發展且具有生產力文官團隊，並強調健全的人事制度是政府運作穩定的基石。
３、介紹我國公務人員分級考試制度，任用架構，以及考試與任用之間相互配合的公務人員任用機制。
４、說明我國公務人員的升遷，係以資歷、績效及發展潛能三者之間平衡兼顧為主要精神，並以「內陞及外補並重」及「公平、公正、公開」為原則。
５、說明我國公務人員之俸給種類及俸額結構設計，並強調我國公務人員之待遇，係兼顧年資及貢獻程度。
６、從工作指導、職務輪調、終身學習、數位學習、國際化菁英培育、領導管理能力等面向，說明我國績效及能力導向的培訓制度。
顏副局長的演講，獲得熱烈迴響，與會人士均經由我國制度重點的介紹，除瞭解我國人事制度的特色之外，亦充分體認到健全的人事制度乃為我國國家高度競爭力之基礎。演講完後中美洲公共行政學會並當場致贈顏副局長感謝狀（相關新聞資料如附錄2）。
二、會商台哥公務人員交流事宜

除了於上開研討會中發表專題演講外，本團於哥國的另一重要工作，為與哥國進一步就兩國公務人員的交流重點進行會商。本團與哥國人事行政局局長艾格達先生、該局薪資及福利處處長張法蘭先生（Francisco Chang Vargas）等人，於駐哥國吳大使子丹的陪同下，進行會晤。哥方所提出相關技術交流合作的重點，說明如下︰
（一）發展人事資訊系統及數位學習

１、哥國人事制度之法令體系已建立，惟目前人事行政運作上的主要困難，在於面臨實質技術困乏，阻礙其發展為完整完善的公務人員制度，同時礙於國家預算分配不均，使各部會及所屬機構無充分之預算購置、更新及維修資訊通訊設施。
２、哥國未來人事行政運作的重點，在於規劃「資訊系統連結、資訊處理技術平台及網路學習（e-learning）策略培訓課程」，以確保行政效能之彈性、靈活度、簡化及多元化，提升公務人力素質，降低行政部門運作成本。
３、為利上開各項計畫之實施，建議我國能在建置資訊設備、充實辦公設施及建立數位學習課程等方面提供必要協助。
（二）深化雙邊交流︰為有效提升公務人力資源素質，哥國人事行政局局長艾格達先生於雙邊會晤時，正式邀請本局參加2008年3月於秘魯舉辦之「國際人力資源發展大會」發表專題演講，並請本局日後針對該國公務同仁辦理為期1至3日之人力資源發展訓練（包括人力資源發展、e-learning等）課程，以提升該國規劃人力資源管理與發展的能力。
針對上開哥國所提各項交流建議，本團回應有關硬體設備的充實部分，可併同我國與哥國既有的各項雙邊合作額度內，給予必要協助。至於所提及參與2008年國際人力資源發展大會，及提供公務人力資源管理課程等實質的交流活動建議，本團則表示在兩國公務人員交流備忘錄的架構下，將盡力協助配合，以促進雙方更密切的合作。
（備註︰因本團本次考察行程後，我國與哥國已終止外交關係並停止雙方一切合作計畫，有關本局與哥國人事行政局所簽署關於加強合作及公務人員交流備忘錄，自斷交之日【2007年6月7日】均失其效力，上開哥國所提交流合作建議，亦予停止不辦。）
三、主要考察發現

（一）公務人員之交流有助於開發中國家人事制度的學習與發展
我國與哥國簽訂兩國加強合作及公務人員交流備忘錄時，該國人事制度並無諸如職位分類及職等等相關制度概念，本次經由與哥國人事行政主管機關高層人員交流，發現哥國已初步建立職等架構，雖實際分類內容仍有待進一步制度化、精緻化，但已經由台哥雙方人事業務的互訪及交流，使該國建立人事制度的基本架構，顯示互訪交流的辦理，確實有助於該國人事制度的發展。
（二）對於國家發展的重視
從與哥國的交流中，觀察到哥國展現從開發中國家尋求現代化發展的企圖心，其對人事業務的關切重點，除制度面基礎議題外，更積極尋求公務人員訓練、網路學習等人力資源發展相關軟硬體措施上的協助，代表其積極提升公務人力素質，以強化國家競爭力的策略思考。
（三）哥國人事行政的重點，從制度建立邁向發展導向
就哥國人事行政運作的現況而言，基本的人事制度法令體系已逐步健全，當前面臨的主要挑戰，在於人事制度建制的主要規範對象，仍以中央層級的公務員為範圍，其他部分從事公職人員仍未納入統一的管理體制內。另一方面，在制度的建立之後，其人事行政運作的焦點，則轉向為公務人員素質的提升，因此該國致力於建立資訊系統，期望透過完整及正確的資訊管理，使人事資料能夠系統化、組織化，同時建立更彈性、效率及民主的人事行政。同時向我國提出的合作要求中，包括網路學習、公務人員訓練課程的支援等，亦均導向公務人員素質提升的考量。
（四）人事行政的運作，存在理念與實務上的落差

從與哥國人事行政實務界人士（包括前三任人事行政局局長）的交流晤談中觀察，發現該國當前人事行政政策所強調的理念，包括彈性、效率、改造、民主等，均為當前世界各國政府改造所強調的核心理念，然而在實務的運作上，受限於技術上的不足，及國家預算的分配不均等問題，對於達成以上目標仍有相當距離，使該國人事行政的發展階段，仍停留於適才適所、中立、倫理等基本價值建立及鞏固的階段，對於效率、民主等較為進步的價值，則尚在理念強調的階段，有待積極實踐化。
參、薩爾瓦多

本局與薩國總統府秘書處加強合作與公務人員互訪備忘錄係於2005年正式簽訂，其中第二條規定公務人員互訪事項，原則每隔一年至對方國家訪問一次，互訪之辦理，應提供公務員認識雙方行政體系與作業方式之機會，以利提升雙方政府效能。該備忘錄簽訂迄今已歷兩年，為落實備忘錄有關互訪計畫之執行，本團特別利用此次考察中美洲友邦國家之機會，前往薩國進行訪問，邀請該國政府人員前往我國訪問。
本團於薩國時間5月31日傍晚抵達聖薩爾瓦多市，當天即在我駐薩國廖大使世傑晚宴場合，與薩國總統府技術副秘書長德巴洛莫女士（Anabella Larde de Palomo）等人士進行相關議題之意見交換。
本團訪薩期間，適逢該國薩卡總統就職3週年（6月1日），當日上午薩京聖薩爾瓦多市有盛大的慶祝活動，於薩國總統府更舉行慶祝酒會。本團於該日下午在廖大使世傑陪同下，赴薩國總統府會晤該國總統府秘書長薩布拉先生，當面轉致本局周局長邀請函，邀請薩布拉秘書長今年親自來訪，或請該國指派適當人員赴我國進行訪問。而在訪談的過程中，薩布拉秘書長除了對我國人事制度的興趣外，更在我國經建交通建設（如高速鐵路、大眾捷運系統）及財經立法等層面議題，表示有交流學習的興趣。本團當即表示於薩國人員來台訪問時，本局皆可妥為安排規劃，以滿足薩方的需求。薩布拉秘書長亦首肯將儘快決定有關薩國來訪的相關事宜。
肆、日本

一、考察情形

結束中美洲訪問行程後，隨即搭機前往日本展開第二階段的考察行程。本團於6月4日下午抵達日本成田國際機場，並於第二天即展開拜會及考察。經於6月5日上午赴我駐日本代表處，拜會我駐日本許代表世楷，就代表處運作現況、人事管理等交換意見。顏副局長曾於2006年率員考察日本，當時許代表曾基於外交工作推動需要，建議外交部對於派駐日本之外交人員，除熟悉日本語文外，亦須有英語專長人員，以利與其他國家駐日本外交人員間的溝通協調。該次意見經顏副局長返國後向外交部反映轉達。此次再晤面時，許代表本次特別向本團提及，外交部已指派一名專長英語之人員派駐日本代表處，對於業務推動有實質之幫助，向本團表達對本局所提供協助的感謝之意。本團亦分別拜會陳副代表鴻基及羅副代表坤燦，就本次考察重點交換意見。

本次本團赴日考察，主要係著眼於當前行政院推動組織改造，其中政府員額總量管理、行政法人化之推動，乃落實組織及員額規模精簡的主要策略，對於上開兩項政策的推動，本局已積極完成相關法案之研擬，分別完成「中央政府機關總員額法草案」及「行政法人法草案」兩個基本法案，並送請立法院審議中，未來完成立法後，即將成為我國政府員額管理及組織轉型的重要政策。相對而言，由於日本在定員管理及獨立行政法人制度的推動，不論法制基礎或實務推動，均已建立並具有實際成效，因此，經由與該國政府權責機關（總務省行政評價局、行政管理局）人員及獨立行政法人（國際協力機構）的實地訪問，期能深入瞭解日本定員管理及獨立行政法人制度相關經驗、當前政策推動重點及未來發展方向等課題，並蒐集有用的實務資訊。此外，近年來我國對於公務人力資源發展工作極為重視，且我國公務訓練機構的定位、組織整併及各機構之間的分工安排等，亦為組織改造的課題之一，爰亦與日本人事院研修所主管人員，就日本公務員研修制度的重點進行交流。
二、拜會總務省大野副大臣

本團訪日期間，於6月5日下午由我駐日本陳副代表鴻基的陪同下，赴日本總務省拜會副大臣大野松茂先生，本團團長與大野副大臣，就兩國行政革新、員額管理等政策議題，廣泛的交換意見。大野副大臣於交談中所提意見，經整理如下：
（一）日本當前行政改革，不論是前任小泉首相，或現任安倍首相，都要求中央政府業務盡量地方化，落實中央與地方分權治理。
（二）在政府規模方面，當前面對的課題，是如何因應日本人口逐漸減少的事實，而調整政府機關之人力規模。在員額裁減上，仍然是相當困難的工作，每個機關都有各自的主張，除經由溝通取得共識外，最終的裁減方案，仍然必須取決於首相的政策決定。
（三）在行政改革的推動方面，由於日本政治體制係採議會內閣制，因此，行政部門要推動的改革法案，大致都能在立法上獲得必要的支持，對於改革的推動，確實是較為有利的條件。
（四）在公務人力素質方面，日本政府人力結構是金字塔型，而近年來因為中年退休潮的出現（主要轉向特殊法人或民間企業發展），日本政府確實面臨中堅人才流失的壓力，尤其是具備專業知識或技術的公務員的流失。為了減少衝擊，日本政府也研議評估以擴大引進民間人士等方式，來尋求解決。

三、獨立行政法人部分
在獨立行政法人制度部分，本團一方面期望從制度面，瞭解日本獨立行政法人當前發展的重點，及獨立行政法人評價機制的運作等議題。此次考察的機關，係日本獨立行政法人制度政策主管機關總務省行政評價局，訪談對象為該局評價監視官（獨立行政法人第一擔當）室總括評價監視調查官砂山裕先生。除了制度面外，為了對獨立行政法人能有全面性的瞭解，特別安排與具有獨立行政法人性質之國際協力機構（JICA, Japan International Cooperation Agency）理事黑木雅文先生及其業務主管進行會談，以瞭解獨立行政法人在實務面的運作問題，包括人事管理，與國會之間的互動關係，與事業主管機關（外務省）之間的互動關係，及獨立行政法人業務推動及行政管理的實施等相關問題。
（一）日本獨立行政法人制度特色
日本獨立行政法人制度的推動，是整體行政改革措施的一環。日本於1997年12月3日提出「行政改革最終報告」，正式倡議將獨立行政法人制度納入「中央省廳等改革基本法草案」，1998年6月9日「中央省廳等改革基本法」通過立法，同年月23日內閣成立中央省廳等改革推進本部，積極研擬包括獨立行政法人在內相關改革法案，並同時檢討其現行行政機關，宜移轉為獨立行政法人之87項業務。於進行業務檢討同時，並致力於法制的整備，於1999年7月8日立法通過「獨立行政法人通則法」；2000年12月4日通過「獨立行政法人關係法整備法」及「獨立行政法人個別法」。

日本獨立行政法人的設置，是以所提供的服務性質作為依據，而根據本團訪談對象所提供的資料，根據所提供的服務領域，目前日本所設置的獨立行政法人，主要可區分為以下四種類型︰

１、研究發展型︰如國家資訊通訊技術機構、宇宙航空研究開發機構、國立健康營養研究所等。
２、教育指導型︰如水產大學校、教員研修中心、雇用能力開發機構。
３、公共設施管理型︰如綠資源機構、鐵道建設運輸設施整備支援機構、國立美術館、日本體育振興中心等。
４、財務支援型︰如日本學生支援機構、中小企業基盤整備機構、福祉醫療機構、農林漁業信用基金等。
除了從服務性質來區分獨立行政法人外，日本對於獨立行政法人的類型，可進一步從「成員是否具有公務員身分」及「原本的組織屬性」等兩個面向進行劃分︰
１、依成員屬性區分，法人成員基於任務需要保有公務員身分，為「公務員型」獨立行政法人，而其餘則為非公務員型的行政法人。
２、依原本組織屬性區分，當獨立行政法人是由政府機關改制轉型，則為所謂「典型的獨立行政法人」，而當獨立行政法人是由公營事業轉型而來，則為「轉換型獨立行政法人」。轉換型的行政法人，其成員多數為非公務員型，其組織的設立，與2001年公營事業轉型計畫有高度關聯性，因此可視為是公營事業轉型為獨立行政法人的結果，而在財務及人事規模上，其是比由行政機關轉型的典型獨立行政法人為大。至於其辦理的業務，則通常並不是基於特定且固定的職掌，而是基於政府基於特定政策目的而制定的計畫，為了落實該特定計畫的需要而設置。
從以上三個層面來觀察日本獨立行政法人，主要係呈現各法人之間所呈現的相異面。如從組織及管理的面向切入，則可觀察到獨立行政法人共通的特性︰
１、強調公共服務效率及品質的增進︰被選擇採行獨立行政法人的機構，均是經過評估，認為同樣的服務，如果是採用行政機關的組織型態來運作，其績效及效率將無法獲得有效的產出。而為了要確保彈性，能達到提升公共服務品質的目的，有關獨立行政法人的制度安排，均是採取績效結果導向的設計，包括由獨立公正的第三者組成的委員會進行績效評估，強調運作必須合乎公司治理的原則，以及領導階層的極小化，除了依據法人設置法律必須設置的領導及主管人員外，以極小化的設置為原則。
２、管理的自主性︰獨立行政法人在業務上仍隸屬於特定的主管省廳，但在實際運作上，則與一般行政機關上下層級間的指揮監督關係不同，主管省廳大臣對獨立行政法人管理及運作的過度涉入，是被禁止的。
３、運作的透明性︰獨立行政法人仍然為整體公共組織體系的一部分，因次，有關其運作及財務狀況，均要求必須向各界公開，而對於法人內部文件，也必須要讓外界能夠取得，以確保其運作不致偏離公共利益。
（二）2004、2005年中程檢討之重點

日本內閣對於獨立行政法人制度，從數目上展現高度的企圖心，2001年即設立57個獨立行政法人，而目前則共有101個獨立行政法人。而根據「獨立行政法人法」之規定，每一個獨立行政法人，除了每年就其運作情形進行績效評價外，均須訂定以3至5年為期的中程目標，而於中程目標到期後，則會進行所謂的中程評價，中程評價的目的，除評估其整體運作表現外，另一個更重要的目的，則在於就其存廢、未來運作方式及組織型態等根本性的問題進行檢討。日本於2004至2005年，即針對2001年間第一波設立的56個獨立行政法人進行中程評價，也啟動了政策推動相當大幅度的變革。此一變革的內容、變革的原因，及對該制度後續發展的影響，即為本團考察的重點︰
１、法人的精簡與整併
獨立行政法人制度推動之初，是以業務屬性決定是否轉型獨立行政法人的基礎，因而在數目上呈現大量設置的趨勢。而在中程檢討之後，發現大量設置法人導致部分已成立之法人規模過小，或是不同法人之間業務領域相互重疊，導致資源重複配置或效率低弱之情形。因此，中程檢討的結果，認為法人運作及管理，更注重資源的有效運用及管理效能，對於現有法人規模業務範圍較小者，將業務性質較相似的多個法人整合為一行政法人，以獲致資源統籌運用及促進人才流動等效益。至於其業務萎縮或經評估民間有能力辦理者，則在交由民間辦理後裁撤。整體而言，中程檢討的結果，整體法人設置是朝向規模擴大、數目減少的方向發展。而在實際的精簡成效方面，2004及2005年進行檢討的56個獨立行政法人，經過檢討之後，僅剩下42個行政法人，共計經由裁撤或合併，精簡了14個，精簡比例達25％。歸納法人整併的前提包括：

（１）業務重複，經營責任不明確者。
（２）事業營運績效缺乏效率者。
（３）法人不當自行增加額外的組織或業務項目者。
（４）在經營上欠缺自律性，而有管理不良或績效不彰情形者。
２、非公務員型法人的轉型

2004及2005年中程檢討的另一個重點，在於大幅將原本以公務員型為主的結構，轉變為以非公務員型為主。主要目的在於經由獨立行政法人員工的身分轉移，促進人才流動，並使其工作型態能更具有彈性，進而使獨立行政法人的運作，能更合乎企業運作效率及效能的要求。在56個納入檢討範圍的行政法人中，其中51個為公務員型的行政法人，僅有5個為非公務員型，公務員型佔91％；而經檢討之後的42個獨立行政法人中，公務員型僅剩下4個，比例僅為9.5％，而非公務員型則有38個，實為全面性的轉變。共計有約12,000原本具有公務員身分的獨立行政法人員工，轉換為不具有公務人員身分者，其效益尤其表現在研究發展及教育性質的獨立行政法人，由於其成員比較要求具有專業能力，當其成員轉換為不需要具備公務員身分後，更有利於法人自民間企業或大學研究機構中甄補所需要的人才。
由於從公務員型轉型為非公務員型，涉及法人員工身分的改變，勢必將影響其權益，因此，本團特別就如此大規模的轉變，如何避免當事人員的抗拒，以及如何處理相關權益保障事宜以確保改革的順利等議題提出詢問，砂山裕先生則回應表示，在轉型為非公務員型獨立行政法人的過程中，確實因為公務員身分的改變是否會使其失去工作權的保障，而引發相關人員的不安與質疑，在工作權的保障部分，主要是經由說服與溝通，使其瞭解即使不具有公務員身分，但是由於獨立行政法人之業務均屬公共事務，係以服務國民為目的，其業務並不會輕易消失，失去工作權的威脅並不如民間企業。至於在其他因公務員身分所擁有的權利方面，則盡量在制度上給予保障，如原為國家公務員，未來仍可回歸國家機關，而服務於獨立行政法人的年資則仍可計算，並不至於因改由非公務員型法人進用，而年資中斷影響其權利。
有關2004及2005年中程檢討的結果，經整理如圖1︰
檢討前（56個）                   檢討後（42個）
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圖1︰日本2004及2005年獨立行政法人中程檢討結果
（三）2006年檢討重點
而在上開中程檢討之後，緊接著於2006年，日本展開另一段的獨立行政法人檢討。與前一階段不同之處，主要如下︰
１、在檢討對象方面，除了以典型獨立行政法人為對象，本階段首次將轉換型獨立行政法人（由公營事業改制者）納為檢討對象。
２、在檢討的重點方面，相對於前一階段以組織型態及數目的精簡為重點，本階段是以財務狀況為檢討重點，主要的目標，在於減少政府的財政負擔。
過去日本大量成立獨立行政法人（目前獨立行政法人數目為101個），雖然有效達到行政機關數目及人力規模縮小效果，但是由於日本對於法人並未全面要求其自籌經費，對運作上必要的財務支出，仍會在經費上予以挹注，設置數目過多，也使政府財政支出負擔沈重。因此，在檢討整併法人設置的同時，亦要求所有法人必須要減少浪費，提升財務運用的效率及健全性。檢討的結果，在本階段檢討的23個獨立行政法人中，其所辦理的業務項目共計有59項，經過檢討後，其中32項廢除或不再辦理（佔54％），其產生的效果如下︰
１、減少一般性的行政成本、計畫成本，共計減省效果達190億日圓。
２、減少獨立行政法人運作上借貸所產生債務，共計180億日圓。
３、預估2006年起5年內，減省獨立行政法人人事支出至少5％。
４、促進獨立行政法人所擁有的財產，更有效運作。
（四）獨立行政法人評價機制
１、評價機制的特色︰
法人評價制度的設計及運作，為本團訪查的另一個重點議題。從訪談中發現，日本在法人績效評鑑制度上的落實，及評鑑機制的健全，可歸納如下︰

（１）評價的客觀性︰評鑑委員會是由民間公正人士組成，經由第三者辦理獨立行政法人的績效評鑑，以確保評價的結果，具有客觀性及公正性。
（２）二級制的評價委員會︰除了由個別省廳設置評價委員會外，亦於總務省設置統籌性的評鑑委員會（正式名稱為「政策評價．獨立行政法人評價委員會」），確保部會評價結果能夠正確，及合乎整體法人政策的方向。
（３）重視評價結果的落實︰確實將評價的結果，作為未來業務辦理，及各法人後續存廢整併的重要依據。換言之，評價制度的健全與落實，實為日本獨立法人制度展現成效的重要因素。

（４）年度及中程評價相互搭配︰法人的評價主要屬於事後的績效評鑑，由於日本獨立行政法人目標的設定，係分別設定年度目標及中程目標，因此，評價的進行，亦配合分為年度評價及中程評價。依據獨立行政法人通則法的規定，法人首長依中期目標擬定達成中期目標之中期計畫，而於各年度開始前，依中期計畫擬定年度計畫，向主管大臣提出，並公告之。除了每年均會針對該年度所設定目標的達成情形進行檢討外，中期目標執行終了後，亦須就就該法人之業務及組織進行總檢討，以進行法人之調整及修正。
２、評價機制的運作程序

日本獨立行政法人績效評價的運作程序，可分為年度及中程評價兩部分如下︰
（１）年度績效評價：
年度績效評價的進行，係先由該法人主管省廳所設置之績效評價委員會進行評估，評估的結果，評價委員會之評鑑結果，應向總務省之「政策評價．獨立行政法人評價委員會」提出報告，經由該委員會確認後，通知該法人。
（２）中程績效評價：
中程績效評價的運作程序，除了年度績效評價的相關行為者外，不論在涉及的單位或是流程上，均較年度評價程序複雜。其評價流程如圖2。















圖2︰日本獨立行政法人中程評價流程

（五）2007年獨立行政法人的零基檢討
日本獨立行政法人制度強調經營管理的自主與彈性，雖係基於特定業務屬性之需要所為設計，然歷經6年來的實際運作經驗顯示，管理的自主性也衍生若干弊端。因此由政府、民間人士所組成，作為首相政策諮詢性質的「經濟財政諮問會議」之部分委員，就針對當前獨立行政法人的運作，提出必須以「零基」精神進行徹底檢討的建議。根據該諮問會議的檢討資料顯示，其認為獨立行政法人在管理上的自主性，實際上已形成「官商勾結」的溫床，同時部分獨立行政法人所辦理的業務，實際上並不具備有公共性質，而有廢止或交付民間辦理之可能性。進而認為有必要從政府服務的「使用者」，也就是國民的觀點，就獨立行政法人與政府機關之間的分工關係、業務的存廢、民營化的可能性及企業會計原則的導入等議題，針對全部現存101個法人進行整體檢討，其並初步提出了「獨立行政法人合理化計畫」，並以3個改革原則為核心：
１、由政府導入民間原則：獨立行政法人辦理之業務，以性質無法委託民間代為實施者為限，除此以外，應導入民間辦理。
２、競爭原則：由獨立行政法人辦理的業務領域，限於具有業務獨佔性而無法開放由民間辦理之業務，此外，均應民營化或委託民間辦理，而該法人則配合廢止裁撤。
３、行政管理的整合性原則：法人的運作及管理，仍應遵循行政改革的重要原則，如要求法人高層人事進用從過去部會直接指派改為公開招募制度；在採購上，要求以公開招標機制減少採購成本，避免弊端；在財產運用上，要求靈活運用國有財產等。
就以上3個改革原則的分析，導入民間原則及競爭性原則，並非是新的原則，而是重新落實獨立行政法人通則法所規定法人之業務，以無法委託民間辦理及具有獨佔性質為範圍之規定。至於行政管理上的整合性原則，則對於獨立行政法人制度的推動，具有較深遠的意義，代表獨立行政法人的自主性，係指排除過度的干預而言，但仍應合乎一般性的管理原則。
（六）獨立行政法人國際協力機構
為了對於獨立行政法人的實務運作能有更深入的瞭解，本團特別赴以獨立行政法人型態運作的國際協力機構（以下簡稱JICA, Japan International Cooperation Agency）進行參訪，並與該機構理事黑木雅文先生及其業務主管進行會談，以瞭解實務運作。
JICA係屬由外務省監督的獨立行政法人，於2003年成立，其前身為1974年成立之國際協力事業團，性質為特殊法人，屬於外務省的外圍團體。JICA目前所辦理的主要業務，為針對開發中國家提供官方的發展協助，包括技術合作及開發資金援助，2005年經由該機構提供國外的資金援助金額，達1,458億日圓。2007年3月時，該機構職員數為1,326人，下共有23個相關單位。而在援外業務的辦理上，是由外務省決定援助國家及援助金額後，再由國際協力機構協調並負責執行。
歸納訪談內容，主要可歸納為下列重點：
１、獨立行政法人與監督機關的互動關係，在營運目標的確定上，程序上是依據獨立行政法人通則法規定，由JICA先提出各年度的營運計畫草案，交由外務省審查，並經外務大臣核定後，由JICA的理事會正式確認並交付執行。而此一流程的運作精神，特別強調對於計畫內容，是經由外務省與獨立行政法人之間雙向溝通協調而確定。即使外務省基於業務監督的立場，有審議並核定法人營運計畫的權責，然而，基於對於獨立行政法人在執行業務專業性及自主性的尊重，此一監督關係並非依照傳統行政指揮監督體系的關係進行，因此經由雙向溝通、協調並產生共識，為監督機關與獨立行政法人間互動關係的特色。而根據訪問中受訪者的意見，其認為JICA在改制為獨立行政法人後，業務上的自由裁量空間確實有所增加，過去以特殊法人運作時，外務省對於國際援助事務，會本於職權進行相當強力的干涉，而在獨立行政法人的架構下，其與外務省之間的關係更為明確，確定營運目標後，執行面的影響及干預減少，比較能夠發揮專業辦理各項業務。
２、在績效評價方面，是依據前已說明之一般程序辦理，惟就相關資料顯示，外務省共計設置有兩個獨立行政法人，本團進一步詢問外務省在績效評價作業上，是針對所屬不同的法人各自成立評價委員會，或是由同一個評價委員會辦理，JICA人員則指出，基本上不會針對每一個獨立行政法人均成立評價委員會，如有必要，在針對不同獨立行政法人進行評鑑時，會依照評鑑委員的專長或背景，分組進行評鑑，但評鑑結果仍是以評鑑委員會之名義作成。
３、在國會對獨立行政法人的監督部分，JICA人員指出，日本國會不會直接監督獨立行政法人，國會對於獨立行政法人之業務提出問題或詢問時，都是向該法人之上級省廳提出，而獨立行政法人對其業務所提出的說明，基本上也是透過上級省廳向國會提出。
４、在預算及財務方面，對於獨立行政法人運作必要的經費，仍會准許政府編列預算予以補助，因為獨立行政法人辦理的業務基本上仍屬公共事務，不一定均具備有自籌經費能力，以JICA的業務而言，其辦理援外業務，並不是以援助國家提供對價給付為前提，因此，幾乎100％之經費均是由政府編列預算支應。惟JICA也同時提及，由於政府對各獨立行政法人的經費補助已對政府財政形成相當負擔，因此，日本對於獨立行政法人之財務管理，並非要求各法人提升經費自籌比例，而是要求各法人必須要減少經費規模，如日本政府通案性要求每個獨立行政法人之經費編列，業務單位每年必須減少1.3％，行政管理單位每年必須減少3％（另在與總務省行政評價局訪談的過程中，亦提及在獨立行政法人的財務管理上，主要是要求財務支出的減少，而非自籌比例的提高，事實上目前存在的101個獨立行政法人中，僅有約5個經費是完全以自籌方式支應）。
四、
中央政府定員管理部分
在政府員額管理的議題，考察的重點，係在於定員管理的實施情形，及員額通案刪減的實施方式方面。日本政府的定員管理，是由總務省行政管理局負責，因此本團係與該局主管中央政府員額管理業務之管理官室總括主查安仲陽一先生進行訪談。
（一）日本總定員法制定的背景與內容

根據總務省行政管理局所提供資料，日本採取「定員管理」，主要係作為作為抑制公務人力總額增加的管理機制。其主要規範如下：

１、1969年訂定「行政機關職員之定員關係法律」，作為規範中央機關公務人力的基本法律，將非現業職員（即非郵政省、大藏省、印刷局、造幣局之職員等）以外所有省廳之員額全數納入適用，並以制定該法前一年（1968年）各省廳員額的合計數（506,571人）作為總員額高限。

２、在「總定員法」公布後，實施「定員削減計畫」，自1968會計年度至2005年，一共實施了10次定員削減計畫（註：2006年開始進行第11次定員削減計畫），一共精簡了7萬餘人。

３、定員管理機制除為管制公務人力的非必要膨脹外，同時也期許公務員能因應社會經濟的情勢變化，有效完成任務。因此，還必須搭配其他內部管理措施；例如進用配置管理、能力開發、經歷管理制度、配置轉換等措施，以謀求公務人力「質」的躍進。

（二）日本定員管理實施現況

１、日本公務員組成結構
日本公部門職員的組成，分為4個主要領域，分別為「國家公務員」（即中央政府公務員）、「地方公共團體」、「郵政公社」及「國立大學法人、獨立行政法人及特殊法人」。其關係如圖3：



圖3︰日本公務員組成結構
２、有關日本中央政府總定員最高限的演變情形，依訪談所蒐集相關資料，整理如表2：
表2︰日本中央政府總定員最高限的演變情形
	年  度
	定員高限數
	主要變動原因

	1969
（總定員法訂定當時）
	506,571
	即前一年度各省廳員額數

	1985
	509,508
	因將原屬地方公務員的「陸運」業務改納入中央，配合調整

	2000
	528,001
	因將原屬地方公務員的「社會保險、職業安定」業務改納入中央，配合調整

	2001
	534,822
	將沖繩地區政府職員及新設國立醫科大學職員納入

	2004
（平成16年）
	331,984
	配合獨立行政法人化、國立大學法人化的推動，刪減定員


３、定員削減計畫

總定員法除規範員額總數外，為達到精簡政府規模的目標，亦搭配訂定實施的定員削減計畫，每次計畫期程為3至5年之間，規定該期間的各省廳員額削減目標。最近1次（第11次，2006年【平成18年】起實施）定員合理化計畫的內容為：平成17年（2005年）至平成21年（2009年）5年間以刪減33,230人為目標（以平成16年底定員的10％計算刪減目標），其中平成17年以刪減5,549人為目標，平成18年至21年刪減27,681人為目標。
定員削減計畫的機制，代表日本中央政府員額的定員管理，仍是以人力配置與業務需求搭配為基本原則。其員額總量高限並非固定不變，會依據實際業務的變化及員額裁減情形調整；至於員額精簡的實施，並非齊頭式裁減，而是依據業務消長情形，就萎縮部分設定員額精簡目標，以2006年最近一次實施員額裁減方案為例，要求裁減員額的業務項目主要包括農林統計、食糧管理、社會保險、北海道開發、森林管理等，至於治安相關重要業務，不但沒有裁減，甚至呈現增加。
４、年度機關員額增減的審查：

（１）日本中央各機關年度員額數，是配合年度預算編列，各機關於每年8月底提出增員需求，而由總務省行政管理局根據各機關提出的增員計畫進行審查，於每年12月底前決定員額增減數後，再由財務省主計局依據審查結果編列預算，主計局對於總務省的審議結果，不會再予刪改，除非認為確有修改的必要，也會在協調獲得總務省同意下為之。年度員額數經總務省審查確定後，除非有特殊重大事件（如2003年SARS流行期間），得於年度中再增加員額外，年度中並無增減員額的作法，對於有其他業務需求的機關，係採移撥其他機關員額的方式支應。
（２）在考慮增加特定機關員額時，主要是從當時社會對該業務的需求來考量，尤其對於涉及人民生命財產安全之業務領域，基本上都會優先考慮增加配置人力。在優先考量業務的實際需要後，才會進一步考量對人事費支出的影響及對定員總數的影響，決定適當的增員數。
（３）就平成19年（2007年）定員審查結果分析：主要增員業務為治安（1,936人）、徵稅（1,041人）、災害對策及恐怖攻擊對應（847人）、外交（233人）等。整理如表3：
表3︰日本中央政府平成19年（2007年）定員審查結果
	 
	各省廳要求數
	總務省審查結果

	增員
	7,649
	5,907

	減員（配合定員削減計畫）
	7,280
	8,036

	小計
	（增）369
	（減）2,129


（４）至於在司法機關員額的配置部分，總務省並不會干預或進行審查，原則上都是直接由司法機關在年度編列的預算額度及編制規定的得用人數上限內，決定用人數。其餘包括國會、審計單位、人事院等機關之用人，亦不在總務省員額審議之範圍內。
５、員額精簡與公務員人事費支出的關係
除了控制員額成長外，日本也致力於政府人事費的減少，並以10年內總人事費佔國民生產毛額比例減半為目標。減少的策略，主要為待遇制度的改革及定員精簡。在待遇制度改革方面，是將公務員平均待遇水準與民間企業平均待遇水準的比較基準，從以員工規模100人之企業的平均待遇水準，調整為以員工規模50人的民間企業為比較基準。而在待遇制度改革搭配定員刪減的實施下，2007年中央政府人事費支出，如不進行相關改革，預計支出規模約為5兆5千億日圓，採取改革措施後，同年人事費概算則為5兆3千億日圓，歲出削減的成果達到約1千9百億日圓，其中因員額精簡而減省的人事費約為370億日圓，因待遇制度的改革而減省的人事費為1,110億日圓，其他原因減省的人事費為470億日圓。
五





、公務員訓練業務部分
公務人員訓練業務辦理方式，訓練機構的定位，亦為本次訪問日本期望瞭解的議題之一。日本公務員訓練業務統籌規劃的權責機關，為直屬內閣府的人事院，由其所屬人材局下設研修調整課及研修指導課，辦理相關事務，另設立直屬於人事院事務總局的公務員研修所，執行公務員的訓練工作（與人材局位階相當）。其組織架構如圖4：









圖4︰日本人事院組織架構
（一）人事院以辦理共同性訓練為主體
從訪談中發現，人事院所辦理的訓練課程，主要在公務員共同能力的養成，如主管人員基本能力、國外研究、民間研修等；至於各省專門業務訓練，則由各主管省所屬之五十餘所訓練機構自行辦理。其中人事院主辦的共同性的訓練類別，主要包括幹部行政官研習、行政研修、派遣研修等︰
１、行政研修︰以中央機關具有發展前景及作為未來中堅幹部潛力者為對象，其主要目的在培養廣闊的觀點、高度的倫理觀、靈活的創造力等。其課程設計著重研修員間的相互啟發，在講座遴聘上也著重具備多樣性，研習方式，則採用離開工作場合的合宿方式。
２、幹部行政官研習︰以中央機關局長、審議官、資深課長等主管性質的幹部職員為對象，為四天三日的思索性研修，尤其強調運用歷史的素材，來培養價值反省能力及思考分析能力。
３、派遣研修︰以行政的國際化為目的，包括以兩年為期的長期研修（經費由各省廳負擔），及以半年為原則的短期研修（經費由人事院負擔）。研修的地點，則包括在國外大學、政府機關及研究機構進行國外研修，或是以國內大學進行的國內研修。此外，亦有派遣至民間企業體驗企業經營運作的民間派遣研修制度，派遣期間原則為1年，亦可能長至3年。
（二）依公務層級進行訓練

在共通性能力的培養方面，相當重視依職務層級進行適當的訓練，從高階主管、中階主管到基層的業務承辦人；至其訓練方式、規模、課程內容、時數等均不相同。

（三）重視團體討論

訓練進行注重互動方式，課程內容設計之安排，三分之二為團體討論，僅三分之一為講授型態。在講座安排強調從公務部門、民間企業、學界多元的來源。另特別值得注意者，係在培養未來主管人員之儲備人選，並運用哲學思維、古今素材等多元方法，建立公務人員的倫理觀及思維能力。
（四）規劃與執行的分工

專業性的訓練需求，主要是由個別機關提出，基本上人事院並不主動調查各機關的訓練需求。人材局內部之研修調整課、研修指導課之職掌，主要係負責訓練業務的規劃；至於實際的執行，共同性的訓練課程由公務員研修所辦理；其餘專業性的訓練，則由各自成立的專門訓練單位辦理。由於各專門訓練單位的訓練內容並不相同，因此並無裁併或改制為獨立行政法人之規畫。又各省廳可自行規劃成立訓練單位，並不需要經由人事院的同意。
伍、外館人事業務交流部分
在與訪察國家我國駐外館所業務座談方面，駐外人員關切的主要問題，集中於駐外館所統一指揮，及行政院組織調整有關外交部與僑委會等相關機關整併等議題。駐外館所均認為統一指揮於實際的運作上有其優勢，但涉及經費運用及人事調遣等技術性問題，有待外交部進一步與相關部會進行協調溝通，以尋求共識；至行政院組織調整部分，本團則就中央行政機關組織基準法及行政院組織法修正草案等相關規定及立法進度提出說明，俾讓駐外人員有進一步的瞭解與認識。
陸、考察心得

經由此次考察，可歸納相關心得如下：

一、中美洲政府人事制度的發展，在制度的完整建立及公務員專業能力的提升，近幾年來已有長足的進步，但就完備化與精緻化而言，仍有相當的改善空間，未來可針對其主要需求進行深入瞭解並設定主要議題，進行議題式交流，集中焦點，深化成效，亦可相對加強相關國家交流之意願，促進實質外交的增進。

二、日本政府行政改革的規劃，在制度設計上除考量理想性外，在執行面亦能確實落實，同時貫徹改革目標。在訪談中發現，日本無論在獨立行政法人或員額精簡，雖均無法避免來自公務人員的質疑及抵制，但日本政府均能從充分溝通、健全配套措施等層面，與以有效化解；除展現其注重紀律及團隊精神的行政文化外，其制度設計的周延良善，亦具有關鍵性的影響。
三、日本在獨立行政法人制度的運作經驗，對於我國推動相關政府改革措施，具有下列啟發之處︰
（一）法人的設置應有一定業務及資源規模
我國目前因「行政法人法」尚未完成立法，因此尚未有如日本大規模設置法人之情形，俟完成立法施行後，勢必會有相當數目的機關或新增業務，選擇改制或設置行政法人來辦理，為避免發生日本第一波設置法人規模過小或產生資源浪費或經營無效率情形，對於未來可能以行政法人辦理的業務，其合適的業務範圍及資源規模之設定，應由其主管機關考量擬設置為行政法人之管理經濟、資源運用效率、服務對象範圍等因素，預先妥為分析及研議規劃，俾設立後能符合原定目的及運作順利。
（二）確認行政法人的核心業務領域範圍

日本獨立行政法人運作成功的關鍵，除相關法制基礎的健全之外，在改制單位的選擇，能確實選擇適合以行政法人運作的業務領域。目前我國對於行政法人業務的選擇，基本上係以公權力行使程度、經營管理的彈性需求等較為抽象性的檢討原則為基礎。為期此項制度之成功建立，建議可參考日本的作法與經驗，設定法人的核心業務領域，直接從業務屬性決定是否設置或改制法人，應更為明確，亦使未來政府業務與組織之間的相互搭配關係，能更明確清楚。
（三）保持組織型態轉換彈性
彈性與權變，是當前政府組織結構改造的基本原則。在對日本經驗的瞭解中發現，日本公共組織的設置，具有相當權變的彈性，對於已經設置的獨立行政法人，一旦檢討認為無必要繼續設置，即立即採取裁撤、整併、民營化等轉型措施。我國未來在建構行政法人化的過程中，切忌不能過度合理化行政法人組織的有效性。正確的認知，是要將行政法人視為組織型態的選項之一，可依據外在環境的變化、業務的實際需要、工作推動的不同階段，依實際業務需要及經營管理績效之前提，選擇採用「機關」或「行政法人」或其他型態的組織型式，在不同的組織型態間靈活選擇調整。
（四）建立行政法人與監督機關間的理想互動關係

行政法人具有自主性，但仍與監督機關間存有業務指導及合作關係。依據日本的發展經驗，其理想的互動關係，乃為確保行政法人的業務走向，監督機關仍有必要對其運作施予指導並關心。但該互動並非就運作流程、手段、工具選擇等進行事前干預，而是以目標的設定及產出的結果為干預標的。因此，針對行政法人的營運，應該要以行政法上的「合目的性監督」、「事後合法性監督」，取代每一個運作流程的事前監督，才能確保運作彈性及外在環境的適應性。同時，要建構高度信任關係，因信任是合作的基礎，監督機關與行政法人間，必須致力於建構具有高度信任的關係，其關鍵在於確保在目標設定過程中，充分溝通並尋求建立共識，及在運作過程中確保彼此的資訊公開及行政作為透明化。
四、在員額管理的實施方面，日本及我國均將總量管理設定為主要員額管理策略，根據日本定員管理的作法，對照我國目前提出的「中央政府機關總員額法」草案之制度內涵，其異同處經整理如表4︰
表4︰日本總定員法與我國中央政府機關總員額法草案規定比較
	
	日本總定員法
	我國總員額法

	員額高限規定
	約33萬人
	200,000人

	規範員額範圍
	中央行政機關國家公務員（不包括國會及司法機關人員）
	行政院、立法院、司法院、考試院、監察院及其所屬機關以人事費編列之員額

	員額分類
	無分類
	進一步依類別，分「文職人員」、「聘僱、駐衛警及工友」、「司法機關」、「檢察機關」、「警察、消防、海巡機關」、「國立高中」等六類，分別定各類員額高限

	是否規範地方政府員額
	否
	否

	是否規範國營事業人員
	否
	否

	是否規範國會及司法機關職員
	否
	是

	員額精簡計畫
	總定員法規定需實施定員精簡，但實際實施內容，另由行政機關以計畫方式實施
	於總員額法中規定總員額法實施6年後，總員額最高限調降15,000人

	各機關員額數的確定方式
	由各省廳提出該年度增減員額的要求，由總務省審查
	員額採依機關層級由上而下分配方式處理，再依分配結果編入預算書：

（一）各一級機關及所屬中央各級機關配置員額之總數，由行政院在所定各類員額需用數內，徵詢一級機關後，由行政院定之
（二）各二級機關及所屬各級機關配置員額之總數，由該管一級機關就前項分配之總數定之
（三）各三級以下機關配置之員額，由該管二級機關擬定，報請一級機關，就前項分配之總數定之
（四）各機關應將實際員額總數與人力類型，編入年度總預算案。年度中機關改隸、整併或調整之員額，應報請該管一級機關核定之


基本上，日本員額管理最值得學習之處，還是在於其落實依據業務需要配置員額的作法，其歷次員額精簡的執行，均是以評估選擇特定業務領域為精簡對象，而非採行齊頭式的精簡措施，也因為如此，方使「當增則增、當減則減」之原則設定，成為可能實現之目標。在員額規模逐步縮小的不利條件下，對於實際有需求的成長業務，仍能適度充實必要的人力，不致因為員額管理影響政府施政能力。
五、至於日本公務人員訓練，強調各省專業訓練之個別發展，並不強調全國一致性訓練標準，例如該國並無公務人員終身學習最低時數要求，各部會訓練機構係因應各該部會業務發展，並無統一的訓練評鑑制度，又因各部會訓練機構強調訓練課程與業務緊密連接，所以，日本在行政改革過程，雖積極推動獨立行政法人業務，惟迄今均未規劃訓練機構改制或裁撤。















































附錄1
中美洲地峽地區「人事行政制度國際研討會」議程表（中文譯本）

08:00-08:30a.m. 開幕式

主持人及貴賓：

哥國人事行政局局長艾格達（Jose Jaoquin Arguedas）致詞

中美洲公共行政學會執行長塞拉亞（Hugo Zelaya Calix）致詞

哥國第二副總統卡薩斯（Kevin Casas）致詞

中華民國（台灣）行政院人事行政局顏副局長秋來
08:30-09:00a.m. 「公務員日」宣式

哥國人事行政局局長艾格達（Jose Jaoquin Arguedas）

09:00-10:00a.m. 開幕演說：「中華民國政府運作與人事制度」

主講者：中華民國（台灣）行政院人事行政局顏副局長秋來

10:00-10:30a.m. 休息時間（會場備有茶點）

10:30-11:20a.m. 專題演說：「政府體制內之人事行政」

主講者：哥國人事行政局局長艾格達（Jose Jaoquin Arguedas）

11:30-12:10a.m. 顏副局長與艾格達局長會晤

11:20-12:20m.d. 專題演說：「智慧城市」

主講者：英特爾哥國分公司蓋瓦拉（Mauricio Guevara）

12:30-14:00 p.m. 午餐

14:00-14:15 p.m. 專題演說：「哥斯大黎加銀行介紹」

主講者：哥斯大黎加銀行總經理費南德斯（Carlos Fernandez）
14:15-15:15 p.m. 專題演說：「人類潛能管理之專業角色」
主講者：國際顧問公司巫馬良（Enrique Umaña）
15:15-16:15 p.m. 專題演說：「E政府科技新趨勢」

主講者：哥國數位政府計畫執行秘書艾維達紐（Alicia Avendaño Rivera）
16:15-16:45 p.m 閉幕式
哥國人事行政局局長艾格達（Jose Jaoquin Arguedas）
中美洲公共行政學會執行長塞拉亞（Hugo Zelaya Calix）
附錄2

本團訪問哥斯大黎加中央社新聞報導
[image: image10.jpg]



附錄3   考察剪影






本局顏副局長秋來（左二）與哥國總統府湯普森部次長（右二）晤談情形。右一為駐哥國吳大使子丹。

本局顏副局長秋來於中美洲地峽地區「人事行政制度國際研討會」發表開幕專題演講。
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本局顏副局長秋來（右二）會晤哥國人事行政局局長艾格達先生（左三），就兩國公務員合作交流事宜交換意見。右三為駐哥國吳大使子丹。

本局顏副局長秋來會晤哥國人事行政局局長艾格達先生，並轉致本局周局長信函。

本局顏副局長秋來會晤薩國總統府秘書長薩布拉先生（右二），並轉致本局周局長信函。中為外交部劉科長聿綺。
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本團於會晤薩布拉秘書長後於薩國總統府合影。左四為顏副局長秋來，中為薩布拉秘書長，右四為薩國總統府副秘書長德巴洛莫女士，右三為駐薩國廖大使世傑。

顏副局長秋來於駐日代表處與許代表世楷（右）就駐外人事業務交換意見情形。
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顏副局長秋來（右）與日本總務省副大臣大野松茂先生（左）會晤後，合影留念。

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	


5個非公務員型獨立行政法人


3,937名員工（22％）














51個公務員型獨立行政法人


13,604個員工（78％）





5個原本存在的非公務員型獨立行政法人3,937名員工（22％）





33個新轉型的非公務員型獨立行政法人


11,951名員工（68％）





4個公務員型獨立行政法人


1653名員工（10％）





行政改革推進本部


主席︰首相


成員︰各大臣








5.作成最終評價決定





2.審查評價提案





主管省廳





獨立行政法人評價委員會


（個別省廳設置）





1.提出初步評價建議





政策評價．獨立行政法人評價委員會


（總務省設置）





3.詢問意見





4.提供意見





個別獨立行政法人





國立大學法人


獨立行政法人


特殊法人


39萬人


（其中國家公務員型7萬人）





日本郵政公社


（國家公務員型）


26萬人





國家公務員（62萬人）





行政機關


32.833萬人


（總定員法規範範圍）





國會、裁判所職員


3萬人





自衛官


25萬人





地方公共團體


地方公務員308萬人





人事院（總裁、人事官、人事官）





事務總局（事務總長）





國家公務員倫理審查會





總務課


企劃法制課


人事課


會計課





研修調整課


研修指導課





九個地區事務局





公務員研修所





職員福祉局





公平審查局





人材局





給與局
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