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1、 前言

本次考察由本局人力處懷副處長敍率同人力處莫科長永榮，於97年10月16日至22日間，考察期間共計7日，秉持「帶著問題出去，帶著答案回來」的精神，針對加拿大進用高階文官制度之作法及其任用制度進行實地考察，除拜會我駐加拿大代表處李代表大維、周副代表莉音、多倫多辦事處謝處長武樵外，計與加拿大文官委員會、安大略省政府領導暨學習中心、魁北克省政府國庫委員會秘書處等機關官員就高階文官進用、雙重國籍（含安全查核）及公務倫理法制（含旋轉門條款）等相關議題進行意見交流。並接受加方建議，順道拜會魁北克國家文官學院，就該學院發展現況予以瞭解。

其次，本團首次嘗試以訪談學者觀點，與安大略省Ryerson 大學政治暨公共行政學系副教授Patrice Dutil從學術角度就高階文官制度進用、雙重國籍及公務倫理法制等議題交換意見，藉以探求加拿大學界對上述議題的認知。至於參訪加拿大文官局，因本團考察期間，適逢該局未來數月將接待國外大型訪團，故婉謝本團參訪，並經駐處多次力洽，惟該局並未提供任何書面資料，期望日後本局有機會再組團前往加拿大參訪該局。

在本團考察期間，承蒙駐加代表處李代表、多處謝處長、王一等秘書雪虹、宋秘書明彥、劉簡任秘書一成、劉一等秘書平齊等積極予以協助，謹此表達最誠摯之謝意。
謹將本次考察的行程及研提問題彙整分析如表1、2所示。
表1  加拿大考察行程表

	日期
	行程內容
	備考

	10.16（四）
	上午：拜會安大略省政府（請安排負責高階文官制度、公務倫理法制及旋轉門條款之機關）

下午：參訪安大略省當地著名大學（如多倫多大學等，請安排對於高階文官制度、公務倫理法制及旋轉門條款著有研究之學者）
	

	10.17（五）
	拜會我駐加代表處，並參訪加拿大文官委員會（PSC）及加拿大文官局（CPSA）
	

	10.18（六）
10.19（日）
	整理參訪資料
	

	10.20（一）
	上午：參訪魁北克省政府（請安排負責高階文官制度、公務倫理法制及旋轉門條款之機關）
	

	10.21（二）
10.22（三）
	返程
	


表2  考察題目

	參訪機關
	考察題目
	備考

	加拿大文官委員會（Public Service Commission, PSC）
	1. 加拿大政府對於高階文官（senior civil servants）的分類為何？截至2008年9月，其各類別之高階文官的現有人數為何？

2. 加拿大政府對於高階文官的進用，除由內部陞任外，是否有從民間企業高階經理人中徵才？如有，其甄選方式及所需資格標準為何？如由文官體系內部陞任者，其考試（或甄選）方式及所需資格標準為何？

3. 加拿大政府對於高階文官進用前，是否有安全查核之前置程序？如有外國國籍或居留權（或二者兼具時），是否在就任前須先行放棄？另就公務人員公務倫理規範的法制【如「文官雇用法」（Public Service Employment Act）等】及其相關配套措施為何？
	

	加拿大文官局（the Canada Public Service Agency , CPSA）
	1. 在2005年12月之後，加拿大政府對於高階文官的任命權，是否已授權各部會？此外，針對高階文官建立的資格標準內涵為何？ 

2. 加拿大政府對於公務人員離職後擔任民間企業或非營利組織的限制內涵（通稱旋轉門條款）為何（如限制期間、禁止事項、審議程序及標準等）？是否針對不同層級公務人員（如EX層級）或特定部會（如金融監督與管理等）予以差異性之限制？

3. 加拿大政府對於公務人員公務倫理規範的法制及其相關配套措施為何？其中公務人員離職後擔任民間企業或非營利組織職務之主要法令規範，是否係依「公共服務價值及倫理法」（Values and Ethics Code for the Public Service）、「公務人員利益衝突迴避及離職後就業法」（Conflict of Interest and Post-employment Code for Public Office Holder）、「遊說者登記法」（Lobbyist’s Registration Act）等，其條文規定重點內涵如何？近年民間成立「政府倫理聯盟」（Government Ethics Coalition）對此的主要衝擊及影響為何？
	

	安大略省政府（請安排負責高階文官制度、公務倫理法制及旋轉門條款之機關）
	1. 貴府對於高階文官的分類為何？截至2008年9月，其各類別之高階文官的現有人數為何？

2. 貴府對於高階文官的進用，除由內部陞任外，是否有從民間企業高階經理人中徵才？如有，其甄選方式及所需資格標準為何？如由文官體系內部陞任者，其考試（或甄選）方式及所需資格標準為何？

3. 貴府對於高階文官進用前，是否有安全查核之前置程序？如有外國國籍或居留權（或二者兼具時），是否在就任前須先行放棄？

4.貴府對於公務人員公務倫理規範的法制及其相關配套措施為何？其中公務人員離職後擔任民間企業或非營利組織的限制內涵（通稱旋轉門條款）為何（如限制期間、禁止事項、審議程序及標準等）？是否針對不同層級公務人員或特定部會（如金融監督與管理等）予以差異性之限制？其主要法令規範名稱及其條文規定重點內涵如何？
	

	安大略省當地著名大學（如多倫多大學等，請安排對於高階文官制度、公務倫理法制及旋轉門條款著有研究之學者）
	1.您認為現行加拿大聯邦政府（安大略省政府或魁北克省政府）對於高階文官的進用（如向民間徵才、考試或甄選方式及所需資格標準等），是否有優異或待改進之處的理論及實務建議？

2.您認為現行加拿大聯邦政府（安大略省政府或魁北克省政府）對於公務倫理規範的法制（含公務人員離職後擔任民間企業或非營利組織的限制規範，亦即旋轉門條款），有無建議調整之處？加拿大學界或專業協會【如「加拿大公共行政協會」（The Institute of Public Administration of Canada）等】對於公務人員是否研訂規範性之倫理管理原則？如有，其規範內涵重點為何？
	

	魁北克省政府（請安排負責高階文官制度、公務倫理法制及旋轉門條款之機關）
	1. 貴府對於高階文官的分類為何？截至2008年9月，其各類別之高階文官的現有人數為何？

2. 貴府對於高階文官的進用，除由內部陞任外，是否有從民間企業高階經理人中徵才？如有，其甄選方式及所需資格標準為何？如由文官體系內部陞任者，其考試（或甄選）方式及所需資格標準為何？

3. 貴府對於高階文官進用前，是否有安全查核之前置程序？如有外國國籍或居留權（或二者兼具時），是否在就任前須先行放棄？

4. 貴府對於公務人員公務倫理規範的法制及其相關配套措施為何？其中公務人員離職後擔任民間企業或非營利組織的限制內涵（通稱旋轉門條款）為何（如限制期間、禁止事項、審議程序及標準等）？是否針對不同層級公務人員或特定部會（如金融監督與管理等）予以差異性之限制？其主要法令規範名稱及其條文規定重點內涵如何？ 
	


貳、考察發現

一、加拿大文官委員會

本團在加拿大聯邦政府層級主要拜會文官委員會（Public Service Commission, PSC），當日係由該會審計、評估及研究部門（Audit, Evaluation and Studies Branch）副主席Jean Ste-Marie、國際事務委員會（Committees and International）秘書Andrew Thomas、評量監督政策部門（Assessment Oversight Policy Branch）高階心理學處長Jennifer Miles、用人與評量服務部門（Staffing and Assessment Services Branch）高階主任Natalie Comier等人親切接待，並就該會發展概況、高階文官進用、能力評量及核心能力等議題進行簡報。茲就考察重點發現分析如后：

（一）高階文官進用

文官委員會係設置於國會之下，負責「文官雇用法」（Public Service Employment Act, PSEA）的權責機關，目前該會的人力資源管理結構主要有下列四項：（1）用人與評量；（2）調查；（3）審計、評估及研究；（4）向國會提出報告。在2005年12月之後，加拿大政府對於高階文官的任命權再授權各部會副部長（DM）負責，文官委員會每年並須固定向國會提出用人報告或針對緊急及重要事項提出特定報告。以下擬就聯邦政府高階文官的分類及現有人數、資格評量、核心能力及甄選情形予以分析。

1.高階文官的分類及其現有人數

就加拿大聯邦政府高階文官區分而言，可分成「副部長」（Deputy Minister, DM）（區分為DM-1至 DM -4階層，其中DM-1至 DM –2為常任文官，另DM-3至 DM –4階層為政務官，並以DM -4階層為最資深）、「助理副部長」（Assistant Deputy Minister, ADM）、「司處長」（Director General）、「主任」（或「科長」）（Director）等層級，其中助理副部長屬主管團體（EX-4與 EX-5階層）、司處長屬主管團體（EX-2與 EX-3階層），主任（或科長）屬主管團體（EX-1階層）。

根據文官委員會截至2008年6月30日的統計資料顯示，加拿大聯邦政府高階文官的現有總人數（不含常任副部長層級）為4,451人（EX-1層級2,340人、EX-2層級1,079人、EX-3層級750人、EX-4層級189人，以及EX-5層級93人）。

2.高階文官的資格評量

文官委員會已建立欲任命為主管團體（EX Group）【亦即「助理副部長」（ADM）、「司處長」（Director General）、「主任」（或「科長」）（Director）等】高階文官的資格評量有下列五項重點：

（1） 運用結構化訪談及結構化參考檢查等二項方式；

（2） 其他額外的評量工具，可提供任命決定所必須的清晰證據測驗。

（3） 或是獲得PSC許可後，可採個案認定方式的主管團體（EX Group）評量需求，但不包括代理主管團體（EX Group）任命超過4個月者。

（4） 針對代理主管團體（EX Group）任命超過4個月時，可接受的結構化訪談及結構化參考檢查等方式之替代方案是一種敍述式的評量，其重點如下：

A. 評量該職位所有的功績標準，包括關鍵的領導能力；

B. 運用具體的行為範例；

C. 經由雇用主管或另一位主管同意，其足以熟悉應徵職務的工作情況，並可達成目標，且有明確資訊作為佐證。

（5） 建立主管團體（EX Group）評量委員會，其委員的層級需高於應徵職務，以作為全面評量的依據。人力資源專業人員可在諮詢方面協助評量委員會。

其次，文官委員會下設「用人與評量服務部門」，其他機關可透過與PSC簽訂備忘錄，並接受PSC諮詢服務（包括策略思考、任用計畫或適用評量工具等）時，酌收300元加幣。如係服務公職的個人諮詢，所收取的費用計入原服務機關。上述收費係作為PSC規劃相關諮詢服務事宜的必要成本，而非為了營利目的。
3.高階文官的核心能力

加拿大聯邦政府1997年建立的高階文官核心能力如表3所示：
表3  高階文官職稱、能力群組及其核心能力對照簡表
	職稱
	能力群組
	核心能力

	1.助理副部長【主管團體（Ex-4與 Ex-5階層）】

2.司處長【主管團體（Ex-2與 Ex-3階層）】

3.主任（或科長）【主管團體（Ex-1階層）】


	才智能力
	1.認知能力

2.創造力

	
	未來的建設能力
	願景力

	
	管理能力
	1.行動管理

2.組織意識

3.團隊合作

4.合夥

	
	關係能力
	1.人際關係

2.溝通

	
	個人能力
	1.活力/抗壓力

2.倫理和價值

3.人格

4.行為應變力

5.自信


因文官委員會建立的14項核心能力經檢討後有重複的情形，故經該會重新歸類，以「價值與倫理」、「文官體系領導者透過策略性思考、即戰力及管理卓越性來傳送成果」的基礎建立新的能力模式。此一模式建立的四項核心能力分析如下：

（1） 管理卓越性：透過行動管理、人員管理及財務管理來傳送成果。

（2） 即戰力：動員人員、組織及合夥者的能力。

（3） 策略性思考：透過分析及想法來創新。

（4） 價值與倫理：以廉潔及尊重來服務。

（例如財務管理核心能力，係為因應金融醜聞後所增列）

上述新建立的能力模式係參考國外政府及民間企業，不僅作為高階文官任命前的評量依據，亦可作為高階文官學習培育特定能力的依據；如欲引進民間企業或非營利組織的執行長擔任聯邦政府的高階文官，亦適用此一模式進行能力評量。此一模式係公開周知，但其評量各項能力的評分標準並未公開。

4.高階文官的甄選情形

高階文官甄選過程需符合「雇用平等法」（the Employment Equity Act）及「官方語言法」（the Official Language Act）的規範。如以目前特殊職位（如太空總署）出缺為例，會考量從政府內部徵才或向民間企業徵才，或透過「獵人頭公司」予以徵才。有時高階文官1個職務出缺，有近500人參加甄選。

此外，因為公私部門環境系絡大不相同，聯邦政府並無規劃相關方案進用民間經理級以上專業人士。
（二）雙重國籍（含安全查核）

因為「加拿大人權及自由憲章」（the Canadian Charter of Rights and Freedoms）規定，不能禁止人民追求另一國籍的自由，所以不能禁止人民擁有雙重國籍。另為吸引全世界各個國家有才能的加拿大人進入文官體系。因此，加拿大政府對於高階文官的進用，是允許雙重國籍。如認為某一高階文官有安全顧慮，則採取適時降低其審閱公文的機密等級方式，則不會有國家忠誠的問題。 

其次，加拿大政府對於高階文官進用的安全查核政策，係由「國庫委員會」（TBS）主政，該會依據高階文官處理業務性質區分不同審閱機密公文的等級，而非依職等高低來區分；並由「加拿大皇家騎警」（RCMP）負責調查其銀行帳戶情形。

二、加拿大文官局
經駐加代表處力洽加拿大文官局（the Canada Public Service Agency , CPSA）回覆結果，因該局未來數月將接待國外大型訪團，故婉謝本團參訪。茲運用文獻分析法檢視加拿大旋轉門條款法令規範重點如下：

（一）「公共服務價值及倫理法」（Values and Ethics Code for the Public Service）

該法於2003年9月1日施行，其中第三章規範高階文官離職後相關規範，茲就重點分析如下：

（1）離職前準備

高階文官在上陳副部長的機密報告中，需敍明可能擔任的新職務及其實質、明顯或具潛在的利益衝突。如決定接受新職，必須立刻告知。

（2）限制期間

離職後一年內，高階文官不應有下列情事發生：

A. 任職於任何與政府部門有交易關係的委員會或職務；

B. 代表任何組織或個人，透過其本身或部屬，與政府部門有交易關係；

C. 提供一般民眾未知的資訊給特定人，而該資訊係來自其原任職機關或有直接、密切關係的機關。

（3）縮短限制期間

各部會副部長有權決定縮短或取消所屬高階文官離職後的限制時間，但須依據下列因素作綜合考評：

A. 職務終止時的情形；

B. 高階文官雇用時的前景（prospects）；

C. 高階文官擁有的資訊對政府的重要性；

D. 外部雇主因雇用高階文官可能獲致不公平的商業或個人利益程度；

E. 高階文官任職時的影響力。

上述決策需以書面記錄方式保存。

（二）「聯邦課責法」(Federal Accountability Act, FAA)

2008年7月2日新的聯邦遊說法通過成為法律，並自2009年1月2日正式施行。該法對於遊說者建立新的遊說程序，並對高階文官的適用建立新的範疇，稱為「受委任握有資訊的公共辦事室成員」（designated public office holders, DPOHs）。該法確保加拿大人民及DPOHs知悉何者向政府溝通及遊說何事。

DPOHs是指關鍵的政府決策人員，包括部長、副部長、助理副部長及其他受委任管制的職務，如審計長（Comptroller General of Canada）等。在遊說法中主要規範該等人員在離職後五年，禁止向聯邦政府遊說。

當DPOHs離職後五年任職於非營利組織（NPOs），只要他們的職責毋須向聯邦政府遊說，就不會受到禁止的限制。另如DPOHs任職於民間企業，只要其主要職責不限於遊說聯邦政府一項，則無受到離職後五年的限制。由此可知，加拿大聯邦課責法係採「行為禁止」的設計。

三、安大略省政府

本團在安省主要拜會領導暨學習中心（Center for Leadership & Learning），並對該省Ryerson 大學政治暨公共行政學系副教授Patrice Dutil作簡短訪談，以瞭解學術界觀點。
（一）安大略省政府領導暨學習中心

1.高階文官進用

經訪談安省領導暨學習中心主管方案及服務部門（Executive Programs and Services Branch）主任Kim Bellissimo得知，安省高階文官的現有總人數約為1,800人【副首長（Deputy Ministers, DM）28人、助理副首長（Assistant Deputy Minister, ADM）170人、主任（Director）500人，以及其他高階文官1,102人】。其平均年齡為50歲，及18年年資。目前在5年內有28％的高階文官將退休，另在10年內有55％的高階文官將退休。在接班人計畫（succession plan）中歸屬於「培育團體」（feeder group）納入的文官，亦在5年內有25％的文官將退休，另在10年內有50％的文官將退休。高階文官與其將接棒之「培育團體」（feeder group）文官，二者未來均面臨相近似的退休比率。
安省規劃的人力資源計畫主要有下列三項運作性優先順序：（1）吸引所有員工來達成組織成果及工作場所的承諾感；（2）藉由獲得競爭優勢來吸引人才；（3）建立能力以保持一個世界級的組織。針對上述第二項優先順序，安省政府提出關鍵性的提議，即為透過較佳的甄選方式來吸引人才，吸引新的專業人員進入安省文官體系並繼續予以留任，另建立完善的待遇策略。
安省高階文官的進用，著重如何在競爭環境中找尋人才，其欲建立安省文官體系為一最佳實務的徵募組織（The OPS：A Best-Practice Recruitment Organization），所依循的「機關徵募現代化策略」（Enterprise Recruitment Modernization Strategy），強調下列三項重點：
（1） 創新、精簡，及科技驅動的徵募流程與實務：重視「吸引及選擇人才的創新性」、「績效衡量與基準」及「著重雇用及徵募結果的品質」。

（2） 以建立」及真木性實務的甄選組織uitment Modernization Strategy


















































































建立以地區為基礎的徵募服務輸送單位：此一單位具有高度技術社群的專業甄選人員，提供點對點的徵募服務。

（3） 安省文官體系徵募功能的共同課責中心（亦即機關的徵募中心）（Enterprise Recruitment Center）：該中心的重點任務有下列二項：A.持續改善及最佳實務發展；B.採用「單一雇主」途徑來獲致人才，並予以有效運用。

透過上述方式，安省文官體系將被視為是徵募及才能管理實務的領導者。綜上，安省的人力資源服務模式轉換，在人力資源的策略與政策建立與執行上，使安省文官體系成為一個最偉大的工作場所，其發展四大方向如下：（1）徵募的現代化；（2）青年與新的專業人士；（3）安省文官體系的多元化策略；（4）安省文官體系的學習與發展。上述徵募的現代化，並未訂入法律之中，著重「單一雇主途徑」、「科技驅動」，以及「雇用的品質」。
其次，針對安省文官才能評量方式進一步研究，此項才能評量方式即為該省甄選高階文官的標準（適用於內部陞任或外部徵募），如表4所示。

表4  安大略省高階文官才能評量方式

	評量類別
	類別意圖
	等級

	績效
	˙反映個人現在的績效水準，並與他們現有職務的績效目標與目的有關。

˙基於現有績效管理標準來排列等級。
	˙傑出

˙完全有效

˙有條件的達成

˙需要顯著的績效管理

	準備
	˙反映個人能力來承擔更廣泛層次的責任，此一責任係基於宣示性的行為、從事合理發展的機會。

˙相對於領導者—管理者能力，建立新標準以協助準備的評量。

˙員工完成自我評量的準備，管理者則完成一項員工準備的評量，然後再予以評定其等級。
	˙有效使用的優先順序

˙發展的有效運用

˙持續現在的貢獻

	意願
	˙反映出個人有意願去承擔更大責任的程度，如同組織有能力提供相關資源

˙員工回答三項問題，並將上述問題轉換為一項系統性的意願等級。
	˙有意願

˙無意願


據Kim Bellissimo主任表示，安省在高階文官甄選上，著重下列五項重點：（1）檢視履歷；（2）實施訪談；（3）撰寫報告；（4）簡報；（5）會議檢查。較著重程序面的檢視，並非以入門考試予以篩選。此外，安省吸引人才至文官體系的誘因，並不在於薪資，因省的待遇不見的好，故只能較企業提供更好工作場所，並在退休及陞遷方面提供主要吸引誘因。所以，並無積極誘因能吸引民間經理級以上專業人才至安省服務。
2.雙重國籍（含安全查核）

如欲擔任安省文官，需先具有「公民權法」（the Citizenship Act）所稱「加拿大公民資格」，或「加拿大移民法」（the Canada Immigration Act）所稱「永久居留權」。惟安省對於其文官允許擁有雙重國籍，就任公職前毋須先行放棄。

此外，安省對於各機關之副首長（Deputy Heads）需辦理安全檢查，至於各機關負責薪資、財務之人員亦辦理調查，以檢視是否曾犯有刑事罪責（如詐欺罪等，但不包括交通違規事件）。
3.旋轉門條款

安省要求所屬公務人員離職後，如欲擔任民間企業或非營利組織的職務，需先行告知（declare）。如在離職後欲參加遊說團體（lobbying group），則需在離職前一年，先行報告（如交通處所屬人員，離職後至民間公司負責汽車銷售），其相關限制法規內涵大多與聯邦政府相同，但安省並不受聯邦政府法規所規範。

（二）安大略省Ryerson 大學

在多倫多辦事處積極力洽下，本團得以藉由簡短茶敘方式訪問安大略省Ryerson 大學政治暨公共行政學系副教授Patrice Dutil對於高階文官進用、雙重國籍及公務倫理法制的觀點。茲摘述重點如下：

1.高階文官進用

就Dutil副教授的觀察而言，加拿大政府對於高階文官的進用是否有從民間企業高階經理人中徵才？可能受到先天限制因素的影響，即公、私部門本質的差異，造成公、私部門的人才交流相當少。就其記憶所及，以安大略省政府為例說明，安省的秘書長（Secretary of the Cabinet）Shelly Jamieson女士 ，亦為主管發展委員會主席（the Chair of Executive Development Committee），前曾擔任安省交通部副部長（Deputy Minister of Transportation），之前亦擔任過加拿大Extendicare 公司的總裁及安省長期照護協會( the Ontario Long-Term Care Association)的執行長。
但是，文官體系高階文官做事謹慎，作風較為保守，並自成一團體；與民間高階經理人做事，強調彈性、冒險及快速決策，兩者差異甚大。因此，民間企業高階經理人鮮少會至文官體系任職。

2.雙重國籍

加拿大政府對於高階文官基本上不會限制其擁有雙重國籍，係因加拿大為移民國家，所以人民可能擁有其母國的國籍
，所以在現代化、多移民的社會中擁有雙重國籍是常見的現象。但是目前雖未有限制高階文官的雙重國籍，未來則可能因為忠誠度等因素加以限制，亦不無可能，如限制機密文件的審閱權。

3.公務倫理法制

Dutil副教授前任職於「加拿大公共行政協會」（The Institute of Public Administration of Canada, IPAC），其認為對於公務人員是否研訂倫理管理原則的看法是，應朝「引導去做」（leads to do）或「承諾去做」（commits to do）的方向來設計倫理管理原則，而非朝「禁止做什麼」的方向來規劃倫理管理原則。

此外，Dutil副教授提出「個人意願」（willingness）遵守倫理管理原則最重要。因其認為透過問卷調查公務員對於倫理管理原則研訂的看法，會造成公務員覺得很繁瑣（如之前調查核心職能），存在著隔閡的現象，無法達成調查的目的。
三、魁北克省政府

本團在魁省主要拜會國庫委員會秘書處（Treasury Board Secretariat, TBS），並接受加方建議順道參訪魁北克省國家文官學院（Ecole nationale d’administration publique, ENAP），當日魁省國際關係部國際事務顧問Maud-Andree Lefebvre並全程陪同。
（一）國庫委員會秘書處

當日係由該處Elisabeth Allard主任、Me Anne Gosselin主任 、Rheal St-Pierre 、Heniette Dumont主任及Danielle-Josee Pelletier等人親切接待，並由前三位簡報該處負責魁省公務人員進用、工作結構及倫理等議題現況。茲就考察發現重點摘述如下：
1.包括點納法制bbying Transparency amd Ethicscipline in the public service






























































高階文官進用

魁北克政府的用人目的，經歸納其重點主要有下列四項：（1）文官體系的品質；（2）用人程序的效能；（3）用人的效率；（4）順服民主原則。其中前述第四項目的所強調的民主原則，包括：（1）功績原則；（2）平等參與原則；（3）公平與公正原則；（4）透明原則。

魁省各部的副部長（DM）及機關首長，其人事權責主要有四項：（1）評估人力資源需求；（2）確認和計畫可達成上述需求的方式；（3）選擇用人模式（staffing modes）；（4）為衡量獲致結果，提供必須的資訊。其中第三項的用人模式，經歸納主要有下列四項：

（1） 指派（assignment）：遞補部會或機關中的空缺，係由該部會或機關中已具相同層級資格的文官予以遞補；

（2） 調職（transfer）：遞補部會或機關中的空缺，係由其他部會或機關中具相同層級資格的文官予以遞補；

（3） 陞遷（promotion）：遞補部會或機關中的空缺，係由該部會或機關中下一階層已具陞遷資格的文官予以遞補；

（4） 徵募（recruiting）：遞補部會或機關中的空缺，係向文官體系之外予以徵才，並需透過競爭方式從符合資格者中予以遴選。

魁省針對內外部應徵文官者的評量方式，主要透過筆試、口試或實地測驗等方式，並需決定通過的標準。由出缺機關之副部長（DM）指派三位委員負責評量。對外徵募民間組織成員擔任文官，多採取筆試方式；至於魁省內部文官陞遷的方式，則運用口試方式較多。通過測試者，需正式公告應試者之姓名。

目前該省為達成「代表性官僚體系」（representative bureaucracy）的政策目標，對於特殊團體（如原住民、身心障礙或少數族裔者），政策上規定進用上述團體之總人數需佔總文官人數25％，經過多年的努力，目前已達19％之目標。

魁省高階文官屬於「工作類別」（job category）中之「管理師」（manager），因「管理師」的工作具有副部長（DM）的授權，具有監督所屬成員的功能。其工作階級數目並劃分為11級（第1級為最高的監督層級），依2008年9月魁省國庫委員會秘書處（TBS）統計資料顯示，「管理師」的現有人數為3,819人。經該處文官部職位分類主任Me Anne Gosseli告知，魁省高階文官的範圍係為「副部長」（DM）、「助理副部長」（ADM）、「司處長」（Director General）、「主任」（或「科長」）（Director）等層級，現有人數約為200-300人左右。

至於魁省高階文官如遇職務出缺，需透過公告方式，期間至少10天以上，其遴選優先順序係先由本機關遴選，如本機關無適當人選，則向外機關甄選；如外機關亦無適當人才時，則向民間徵才。且高階文官的遴選，最重視個人能力的表現。
2.雙重國籍

如欲擔任魁省文官，需先具有「公民權法」（the Citizenship Act）所稱「加拿大公民資格」，或「加拿大移民法」（the Canada Immigration Act）所稱「永久居留權」。惟魁省對於其文官允許擁有雙重國籍，就任公職前毋須先行放棄。

3.公務倫理法制（含旋轉門條款）

關於魁省「文官倫理與行為準則管制」（The Regulation Respecting Ethics and Discipline in the Public Service），強調文官：（1）不能從先前的職位獲取不當利益；（2）不能公開機密的資訊；（3）不能在文官體系時涉入以任何報導、談判及交易方式，代表任何人行為。此一原則不僅適用於所有各階層文官，亦包括「高階公共辦事室成員」（senior public office holders, SPOHs）。

此外，魁省要求所屬公務人員離職後，如欲擔任民間企業或非營利組織的職務，需在離職前一年，先行向主管報告。該省並訂定「遊說透明與倫理法」（The Lobbying Transparency and Ethics Act），規範遊說者與魁省民選人員、文官及受有政府補助的非營利組織成員的遊說行為規範，相關限制內涵大多與聯邦政府相同。
（二）魁北克省國家文官學院

本團在魁省亦順道參訪魁北克省國家文官學院（ENAP），該學院同時亦為該省公共行政大學（the Public Administration University）。當日係由該學院Marcel Proulx處長及Louise Picard小姐親切接待並簡述該學院發展現況。茲就該學院基本概況及訪談重點摘述如下：

1.基本概況

該學院以2006-2007年度為例之統計數據如下：

（1） 教師及研究人員144人（其中40位為專任）、職員183人。

（2） 參加受訓學生1,832人。

（3） 該學院年度收入23,838,735元（加幣），其中11,960,500元接受魁北克省政府補助，補助經費佔年度收入50.17％，其餘為學費、贊助研究及支援服務課程等的收入。

2.訪談重點摘要

（1） 該學院為獨立運作，近似法國的文官訓練體系設計。

（2） 該學院規劃四大任務取向包括：訓練、組織服務（如專業發展、評鑑中心及管理諮商等）、研究及協力服務（如不同機關、公司及國際合作）。

（3） 訓練課程著重公共行政理論與實務的結合，講座中約三分之二有在政府機關任職的經驗。

（4） 受訓的成員主要為公務員及一般大學生。亦接受民間企業的學員。

（5） 該學院提供二星期初任公務員的基礎訓練，未來如需擔任高階文官亦需到此學院接受訓練。亦有提供聯邦公務員的特別訓練課程。每年受訓公務員約5,000人，受訓期程約二至三星期。

（6） 該學院可提供具學位文憑的研究課程：A.大學：公共行政、國際關係及市政管理；B.公共行政碩士：公共管理、國際關係管理及都市管理；C.政策分析碩士：國際關係、組織分析與發展、方案評估、人力資源管理及都市管理分析；D.博士：公共政策分析與管理、組織理論與公共管理。

（7） 針對一般大學生亦提供輔導參加公務員的考試課程，待課程通過，再參加正式公務員考試。

（8） 現行該學院訓練成效評估，係透過教授、課程及其他等三面向進行評估。亦需接受國庫委員會秘書處（TBS）對該學院的成效評估。
（9） 該學院可提供學位文憑，不受聯邦政府所設「加拿大文官學院」（the Canada School of Public Service, CSPS）的指揮監督，而CSPS無法提供學位文憑。
參、考察心得與建議

一、高階文官進用

（一）資格評量

加拿大文官委員會建立欲任命為主管團體（EX Group）階層高階文官的資格評量，著重運用結構化訪談及結構化參考檢查等二項方式，並配套使用相關的評量工具；或是經由該會許可，可採個案認定方式來評量。其評量重點包括：（1）該職位所需的功績標準，包括關鍵的領導能力；（2）運用具體的行為範例；（3）由雇用主管或另一位主管同意，足資證明其熟悉工作情況，並可達成目標。並建立主管團體評量委員會，除界定組成委員層級外，並加入人力資源專業人員協助評量諮詢。此外，文官委員會下設「用人與評量服務部門」，提供其他機關諮詢服務（包括策略思考、任用計畫或適用評量工具等）時，並酌收相關費用。因此，加拿大高階文官的資格評量，該會除進用許多心理學專長人員進行相關制度規劃外，並重視評量工具的運用，惟其評量題目及如何將評量所得結果轉換為分數或等級均不對外公開。其次，從我國環境系絡進行反思，東方社會較重視人情行政，不同於西方社會重視對事不對人關係。所以，我國未來如欲規劃高階文官所需資格評量相關制度時，需先從環境系絡進行審視。

（二）才能評量

安省高階文官的進用，著重如何在競爭環境中找尋人才，所依循的「機關徵募現代化策略」，強調「創新、精簡，及科技驅動的徵募流程與實務」、「建立以地區為基礎的徵募服務輸送單位」及「安省文官體系徵募功能的共同課責中心」。上述徵募的現代化，雖未訂入法律之中，但其重視「單一雇主途徑」、「科技驅動」及「雇用的品質」。其次，安省高階文官的才能評量，係以「績效」、「準備」及「意願」等三個類別進行評量，並建立各項類別意圖及其等級，惟其評量題目及如何將評量所得結果轉換為等級並未對外公開。此一才能評量方式係為該省甄選高階文官的標準，不僅適用於內部陞任，亦適用於外部徵募。是以，安省高階文官才能評量建構的策略及其評量制度的設計，可供我國規劃高階文官所需才能制度的參考。
（三）核心能力

加拿大文官委員會前所建立的14項核心能力，因應時代變遷及核心能力間有所重疊，經該會重新歸類檢討修正為「管理卓越性」、「即戰力」、「策略性思考」及「價值與倫理」等4項核心能力，成為新的能力模式。此一修正不僅參考國外政府及民間企業的經驗，更以此作為高階文官任命前（含民間轉任者）的評量依據，以及作為高階文官學習培育特定能力的依據。因此，上述方式將核心能力、陞遷評量及訓練整體配套，可提供我國檢討中高階文官及人事人員核心能力的參考。
（四）雙重國籍

加拿大高階文官的進用，是允許當事人擁有雙重國籍，究其原因除在「加拿大人權及自由憲章」（the Canadian Charter of Rights and Freedoms）已有規範不能禁止人民追求另一國籍的自由外，另一原因即為了要吸引全世界有才能的加拿大人【需符合具有「公民權法」（the Citizenship Act）所稱「加拿大公民資格」，或「加拿大移民法」（the Canada Immigration Act）所稱「永久居留權」】進入文官體系。反觀我國欲擔任高階文官，在國籍法及實務作業上，如當事人具有外國國籍或居留權（或二者兼具時），在就任前須先行放棄，主要係因國家忠誠的認同問題。因此，我國對於高階文官是不允許擁有雙重國籍，且在就任公職前須先行放棄。二者相較，或可歸因於政治、行政系絡及文化、歷史背景差異所導致價值選擇的不同，並無對錯可言，而且加拿大學者Patrice Dutil認為，該國高階文官未來亦有可能會因為忠誠度等因素加以限制其擁有雙重國籍。至於加拿大政府如認為某一高階文官有安全顧慮，係採取適時降低其審閱公文的機密等級方式予以解決，似可予以參考。

（五）安全查核

加拿大聯邦政府對於高階文官進用的安全查核，係由「國庫委員會秘書處」（TBS）依高階文官處理業務性質區分不同審閱機密公文的等級，而非依職等高低來區分；並由「加拿大皇家騎警」（RCMP）負責調查其銀行帳戶情形。至於安省對於各機關之副首長（Deputy Heads）規定需辦理安全檢查。因此，加拿大聯邦政府及安省高階文官進用的安全查核經驗，可提供我國規劃高階文官進用前安全查核制度之參考。

（六）考試方式、職缺公告時間及遴才範圍

魁省對於內外部應徵高階文官者，主要透過筆試、口試或實地測驗等方式。對徵募外部民間專業人才擔任高階文官者，多採取筆試方式；至於由魁省循內部陞遷體系者，則多運用口試方式。其次，魁省對於高階文官職務出缺，要求需透過公告至少10天以上；且其遴才範圍係先由本機關遴選開始，如本機關無適當人選，才向外機關甄選；如外機關亦無適當人選時，則向民間徵才。並且強調該省高階文官的遴選，最重視個人能力的表現。因此，魁省進用高階文官有關考試方式、職缺公告時間及遴才範圍等設計，可提供我國規劃相關制度時之參考。
（七）進用民間高階經理人

綜觀加拿大聯邦政府、安省及魁省政府並未積極規劃相關方案進用民間經理級以上專業人才至公務部門擔任高階文官，從實務界及學術界訪談經驗歸納分析，一方面因為公私部門環境系絡大不相同，另方面公務部門並無積極誘因能吸引民間專業人才（如薪資等）。因此，我國如欲規劃進用民間經理級以上專業人才至公務部門擔任高階文官方案時，需注意「環境系絡」及「誘因制度」面向的設計。
二、公務倫理法制

加拿大聯邦政府2003年9月1日施行之「公共服務價值及倫理法」，及魁省的「文官倫理與行為準則管制」、「遊說透明與倫理法」等，均可作為我國實務面規劃公務倫理法制的參考依據。至於安省Ryerson 大學政治暨公共行政學系副教授Patrice Dutil提出朝「引導去做」或「承諾去做」的方向來設計倫理管理原則，因其前任職於「加拿大公共行政協會」（IPAC），顯見加拿大學界或專業協會所持的觀點。目前我國規劃此一制度較傾向朝「禁止做什麼」的方向來設計，上述加拿大學界或專業協會的思維方向，或可提供我國規劃公務倫理法制（含公務員服務法等）內涵的參考。
三、旋轉門條款

加拿大聯邦政府對於高階文官旋轉門條款的設計，依「公共服務價值及倫理法」規範主要為「離職後一年內」不能擔任民間企業或非營利組織與原任職公務部門有交易關係的職務，並無離職前擔任相關職務年限的限制（按，類似我國公務員服務法第14條之1之體例），惟需在離職前先向主管報告可能有潛在利益衝突的職務。至於在「聯邦課責法」中主要規範高階文官在「離職後五年」禁止向聯邦政府遊說，如其未有遊說行為或其主要職責不限於遊說聯邦政府一項，則不會受到禁止的限制，故可知其係採「行為禁止」的設計。因此，我國公務員服務法對於旋轉門條款現行採「特定職務禁止」設計，未來可否規劃採「特定行為禁止」設計，以及在「遊說法」是否作配套規劃，加拿大經驗或可提供參考。

四、訓練機構

魁北克省國家文官學院係採近似法國文官訓練體系的設計，該學院規劃訓練、組織服務（如專業發展、評鑑中心及管理諮商等）、研究及協力服務（如不同機關、公司及國際合作）等四大任務取向，以及訓練課程著重公共行政理論與實務的結合，亦提供輔導一般大學生參加公務員的考試課程。另在訓練成效評估方面，係經由教授、課程及其他等三面向進行評估。且因該學院同時亦為該省公共行政大學，可提供從大學至博士的學位文憑研究課程。所以，魁省國家文官學院在訓練體制、任務取向、課程設計、訓練成效評估及學位授與等面向，可提供我國訓練機構規劃相關制度或轉型時的參考。
肆、考察活動照片
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1. 伍、附錄
考察團成員與安大略省Ryerson 大學政治暨公共行政學系副教授Patrice Dutil，以及我駐多倫多辦事處宋秘書明彥合影（2008.10.16）








考察團成員與安大略省政府領導暨學習中心主管方案及服務部門主任Kim Bellissimo合影（2008.10.16）





我駐多倫多辦事處謝處長武樵、宋秘書明彥與考察團成員合影（2008.10.16）








我駐加拿大辦事處李代表大維與考察團成員合影（2008.10.17）








考察團成員與加拿大文官委員會審計、評估及研究部門副主席Jean Ste-Marie、國際事務委員會秘書Andrew Thomas合影（2008.10.17）





考察團成員與加拿大文官委員會國際事務委員會秘書Andrew Thomas合影（2008.10.17）





考察團成員與加拿大文官委員會評量監督政策部門高階心理學處長Jennifer Miles合影（2008.10.17）





考察團成員與加拿大文官委員會用人與評量服務部門高階主任Natalie Comier合影（2008.10.17）





考察團成員與魁北克省國家文官學院處長Marcel Proulx、Louise Picard小姐及魁省國際關係部國際事務顧問Maud-Andree Lefebvre合影（2008.10.20）





考察團成員與魁北克省國庫委員會秘書處主任Me Anne Gosselin、主任Heniette Dumont、Rheal St-Pierre先生及魁省國際關係部國際事務顧問Maud-Andree Lefebvre合影（2008.10.20）








� 本文獻資料係我駐加代表處王一等秘書雪虹向加國政治幕僚詢問，獲悉現任保守黨政府剛通過「聯邦課責法」（FAA），並以電子郵件傳送本團參考，在此一併表達感謝之意。





� Dutil副教授指出，現任自由黨黨魁因母親為法國人，故有二本護照，即曾遭受反對黨質疑。
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