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3、 考察剪影
1、 前言

1、 考察緣起

高階文官之進用制度，各國皆擁有一套有別於一般文官任免培訓之體系，目前我國正戮力於提升高階文官國際視野之際，100年度之出國考察係核定前往法國、比利時、德國考察人力資源發展及高階文官進用業務。考察團為了解法國高階文官進用與培訓的獨特體制，乃請駐法國代表處安排拜會法國行政暨公職總署。請駐比利時代表處安排拜會比利時國家文官培訓局，並於行前充分準備課程與講座設計、經費預算、生活安排等資料，及赴布魯日歐洲學院，當面洽商合作計畫實務運作問題。鑑於歐盟人事及行政總署設於比利時布魯賽爾，其人事制度亦有頗多可資借鏡之處，爰由駐歐盟代表處協助安排拜會該總署各相關業務主管，俾實際瞭解其推動概況，以作為本局擬訂各項政策或推動相關重要人事議題之參考。此外也請駐德國代表處安排拜會康茲坦斯大學與海德堡大學，洽商雙方合作計畫，為我國中高階文官國際視野培訓業務之推展，作直接的接觸、瞭解與開拓。

    考察團領隊由本局考訓處范處長祥偉擔任，成員包括本局人力處科長邱怡璋及考訓處專員黃萬益。為使考察業務有效達成預期目標，行前針對前述設定之高階文官進用制度、國際培訓合作計畫等人事業務，先行擬具相關議題及項目等，送交我國駐法國、德國、比利時及歐盟代表處，作為協助蒐集相關資料與連繫拜會機關之參考。同時亦透過網際網路，自行蒐集擬拜訪機構之相關參考資料，於行前研讀，以提高拜訪洽商之深度與廣度。

本次考察主要議題為各該國最新之公務人力資源發展政策及運作情形（在公務人力培訓上與私部門合作情形、中高階公務人員培訓規劃及領導管理發展課程等）、高階文官進用管理情形、與法國國家行政學院、比利時布魯日歐洲學院及德國知名學府洽談合作相關事宜。

此行渥蒙外交部（人事處）及我國駐法國代表處、駐比利時兼駐歐盟代表處及駐德國代表處之諸多協助，使本考察團得於100年4月14日啟程前往法國、比利時、德國展開拜會行程，至4月24日圓滿達成任務，由法國巴黎返抵台北。對於駐外機構在行程上的安排照料、參訪機構的協調聯繫及隨行必要的傳譯等各方面，多所費心，大力協助，使本團得以如期完成拜會洽談活動，深入探知所欲瞭解之訊息，更達成數項合作先期計畫。在此要特別感謝駐法國代表處呂代表慶龍、陳秘書欣新、經濟組石組長心、袁小麗小姐；駐比利時兼駐歐盟代表處林代表永樂、許副代表貞吉、傅秘書秀梅；駐慕尼黑辦事處鄭處長兆元、駐法蘭克福服務組許主任聰明，對於促進我國高階文官進用制度與中高階文官國際培訓合作計畫之貢獻，並表示肯定與褒揚之意。

2、 考察行程紀要

	日期
	國家（地點）
	行程及參訪機構

	4月14日

（星期四）
	台北－法國（巴黎）
	1.啟程前往法國

2.與法國國家行政學院ENA（巴黎校區）洽談合作計畫

· 拜會人員：
國際關係處處長Mr. Maxime Lefebvre 

亞太部副主任Mr. Alexandre Tran-Chuong

3.拜會駐法國代表處

	4月15日

（星期五）
	法國（巴黎）
	1. 整理參訪資料

2. 拜會法國行政暨公職總署
· 拜會人員：

高階人力處處長Mr. Laurent Crusson

國際事務處專員Mr. Olivier Lavergne

	4月16日

（星期六）
	法國（巴黎）
	1. 考察巴黎政經建設
2. 整理參訪資料

	4月17日

（星期日）
	法國（巴黎）－比利時（布魯賽爾）
	啟程轉赴比利時（布魯賽爾）

	4月18日

（星期一）
	比利時（布魯賽爾）
	1. 拜會駐歐盟兼駐比利時代表處
2. 拜會比利時國家文官培訓局

· 拜會人員：

高階文官甄選經理 Ms. Valerie Mollard
企業分析師 Mr. Pierre Verougstraete

3. 拜會歐盟人力總署

· 拜會人員

歐盟人力資源總署高階人事處處長 

Ms. Martine Leveque

專員Mr. Georgios Mezelas

4. 拜會駐歐盟兼駐比利時代表處
· 並與代表處林代表永樂、許副代表貞吉及各組組長等相關人員進行業務座談

	4月19日

（星期二）
	比利時（布魯賽爾、布魯日）－德國（慕尼黑）
	1. 與布魯日歐洲學院洽談合作計畫
· 拜會人員：

發展辦公室副主任 Mr. Jesus Ballesteros

計畫經理Mr. Peter Stroobants

2. 啟程轉赴德國（慕尼黑）

	4月20日

（星期三）
	德國（慕尼黑、康茲坦斯）
	1.拜會駐慕尼黑辦事處

2.與康茲坦斯大學洽談合作計畫
· 拜會人員：

Ms. Regina Sonntag-Krupp、

Mr. Prof. Holzinger、

Ms. Christina Baechhler 

Mr. Werner Palz、

Mr. Michael Schuhmacher

	4月21日

（星期四）
	德國（慕尼黑、海德堡）－法國（史特拉斯堡）
	1. 與海德堡大學洽談合作計畫
· 拜會人員：

Prof. Dr. Sebastian Harnisch
Mr. Alexey Yusupov、
Mr. Maximilian Grasl
2. 啟程轉赴法國（史特拉斯堡）

  海德堡大學政治學研究所

	4月22日

（星期五）
	法國（史特拉斯堡、巴黎）
	參訪法國國家行政學院ENA總部（史特拉斯堡校區）

	4月23日

（星期六）
	法國（巴黎）－台北

	整理參訪資料及結束參訪行程返國

	4月24日

（星期日）
	
	


2、 法國

1、 國情介紹

法蘭西共和國面積55萬平方公里，包括海外屬地島嶼以及地中海科西嘉島，是歐洲第三大的國家，海岸線全長1,600公里，造就了法國浪漫而優雅的民族色彩。人口6,400萬人，約有60萬華人，半數以上信奉羅馬天主教，其次為回教徒，大概有100萬佛教徒，是佛教徒最多的歐洲國家。首都巴黎有不少國際組織設立於此，例如聯合國教育科學及文化組織與經濟合作暨發展組織。法國有26個行政區，以下再區分為100個省，大部分地區屬於溫帶海洋性氣候，冬溫夏涼，常年有雨，南部屬於地中海氣候。

總統是國家元首，由直接選舉產生，任期5年，現任總統為薩科齊。總統主持內閣會議，頒布法律，有權解散國會，負責外交與國防政策，也是三軍統帥。總理則是國民議會多數黨所推舉，組成聯合政府，再由總統任命，為政府的首腦。國家的最高立法機關為國民議會，值得一提的是，汲取過去議會民主失敗的教訓，在法蘭西第五共和國所建立，半總統、半議會民主的雙首長政治體制，仍然維持到現在。
法國是歐洲四大經濟體、世界八大工業國之一，國內生產毛額為1兆8千億歐元（約新台幣80兆3千億元），為世界第六大經濟體。根據經濟合作與發展組織的數據，法國是世界上第五大出口國家、第四大製成品入口國，是八大工業國中生產力最高的國家。
2、 行政暨公職總署
1945年起所創設的「行政暨公職總署」原是直接隸屬於總理府下，由總理直接掌理人事行政之管理，大部分的情況是直接指派部長來負責公職事項，故而公職部現今亦已成了每任政府都會設立的傳統部會。換言之，不論部會如何變更，直接管理公務員的行政組織都是行政暨公職總署，而該署也一直在公職部之下，但自2007年以後，為了重視及強化公務員相關管理政策與政府財政預算關聯性，爰改隸於財經部之下。

所有涉及行政組織與公務員的改革計畫，不論是法律層級或是命令層級的改革計畫，均須該署之參與與協助。其次，法國公務員總數約為527萬（占法國工作人口的四分之一），其中中央公務員占46％，約240萬人、地方公務員占34％，約182萬人、公立醫療機構公務員占20％，約104萬人。每一系統的公務員依其工作性質所屬類別的不同劃分為若干分支系統,每一分支系統的公務員都屬於同一職系，每个职系的人数多少不等,但每个职系为一个管理系统。每個職系的人數多少不等，但每個職系為一個管理系統，如遇有相關法令歧見時，行政暨公職總署即協助解。除了靜態的法規彙整與審查外，每年隨政府之施政與改革，也都有法令變動的必要，此時行政暨公職總署若不是這些法令變動的主導者與擬定者，至少也負責不同法令間的協調與統合，同時也監督這些法令之內容是否與基準法相符。另外並於2001年於行政暨公職總署轄下創設了公職監測中心，負責統合國家、地方及醫衛公務員等3個公務員體系之資訊整合。 從上述這些職權內容來看，行政暨公職總署實可以說是公務員法定地位的守護神。

此外，行政暨公職總署亦為負責監督培養高階公務員的教育機構，這在國家公務員之部分即是有名的「國家行政學院」(l’Ecole nationale d’administration)，而在地方公務員部分則為「大區行政訓練所」(目前共有五所，分別在Lille、 Metz、 Nantes、 Lyon、 Bastia)。這些教育機構負責公務員之專業養成訓練與在職訓練之工作。此外行政暨公職總署亦負責研究行政改革之各項計畫，同時也必須每年向總理提交公務員之年度分析報告。 

行政公職總署之組織架構如下：

3、 高階文官進用制度
法國公務員依其層級高低可分為A類、B類、C類，法國公務員係須經過競爭考試，其中A類人員係屬高階文官，其考選進用由國家行政學院辦理，其餘B類、C類人員則由各機關自行辦理。另法國高階文官依其職務性質原則可分成2大類，第1類是「專業技術官僚」，多經由法國理工學院培育而來，畢業後任職於具技術性之部會，擔任高級工程師或高級技師之職務，最後升至機關首長、副首長、首長副首長特助或主任秘書等職位；第2類則出身於國家行政學院的「一般行政官僚」，法國高級文官的搖籃是1945年創立的「國家行政學院」（Ecole nationale d'administration, ENA），國家行政學院的畢業生絕大多數都會升任到部會次長級的階層，法國國家行政學院長年盛名的重要機制不僅在於考選出優秀精英，更在於維持學生數量的管制，每年名額僅約80至100名左右，該學院畢業生進入政府能夠快速升遷已成傳統，並成為考生嚮往與預期的目標，有關國家行政學院考選A類人員區分3種類型，說明如下：
（1） 外部考試：是以大學畢業生為對象，應考年齡必須在28歲以下，且須具備至少1個大學、商業學校、工程學校、師範學校或各種政治研究院等高等教育學歷（相當大學）文憑。大部分通過考試的考生都是出身於「巴黎政治學院」（Institutsd’Etudes Politiques, IEP）及與其位階相同的其他政治學院。
（2） 內部考試：是以現職公務員為對象，凡已擔任公務員職務4年以上，且年齡必須不超過35歲者，即可報名參加考試。
（3） 第三類考試：是以私部門人員為對象，應考年齡必須低於40歲以下，曾在公職外有8年以上之工作經驗者或曾任民意代表者。此類考生來自於私部門之各領域，包括記者，一般企業之職員或甚至是專門技術人員等。
法國高階文官之進用及培養係屬菁英制度取向，且須經由長期之培育訓練，其特色如下：

（1） 課程設計係以實務與理論並重，訓練時間為2年，分2階段實施，期間並接受3次性向測驗，第1次在學員入學後不久，第2次於學業當中，最後1次在學業結束之前；這可使得學員很清楚自己未來職業生涯的方向。
（2） 訓練第1階段是為期1年的實習，8個月在地方及海外實習，4個月在中央政府機構實習，並建立實際、客觀的實習考評制度。第2階段係為期12個月的學業課程，包括共同科目、選修科目及3個月的公私企業實習。
（3） 綜觀國家行政學院的訓練方式，除賦予學生廣泛而實際的專業訓練，並十分重視實際的實習階段，使學員進入中央、地方、海外使領館、領地、公私企業多種政府及私人工作環境做多方面實習與考察，藉由多元化及實地深入的親身體驗，有助於建立對政府業務的寬廣視野。
（4） 該學院畢業生依畢業排名名次及其志願分派在不同類別的工作（如高等司法人員、監督團成員、外交領事使節團、行政審判與地方審計法院顧問、內政官員與專區區長及巴黎市行政部門官員團等），在不同類別的工作間，非常重視相互流動調任，以增加其歷練，整個公職生涯的經驗與資歷亦可累積。
4、 公務人力培訓制度

「公務員總章程」和「公職人員地位法」係法國公務員訓練制度的法律依據。「公務員總章程」規定，公務員有接受訓練的權利和義務；公務員有權利享受經常性的職業訓練。1971年，法國頒布「繼續教育法」，對公務員的訓練及進修做了規定。1985年，法國政府在法律上再作了進一步的規範：（1）行政機關可以要求公務員進行繼續訓練；（2）公務員為參加考試有要求繼續訓練的權利；（3）公務員對自己感興趣的項目有申請訓練的權利。90年代後，法國提出“培訓工程”,公務員在職業生涯中，每3年至少要接受1次更新知識、提高能力的強制性訓練，同時本人還可以自願要求參加訓練與進修。凡以提高工作能力為目的的進修，費用全部由國家負擔。為參加晉陞考試做準備的進修，每個人每年可享有8天的考試假。

法國公務員訓練的課程依長短可分為3種，一種是2個月以內的短期課程；其次則為量身訂製的循環課程；最後則是學位和證照的課程。若依訓練對象區分，則大體分為5種教育訓練，除了「國際訓練課程」之外，尚有4類分述如下：
（1） 特定議題的短期班別

1、 各類公共管理國際專題班（Les Cycles Internationaux spécialisés d’Administration Publique, CISAP）：包括總數為27個2-4週的專業主題課程，係為國外的公經理人、非政府組織代表人而開設，CISAP鼓勵彼此之間經驗的分享，其授課型態也有許多，包括講義、專題、圓桌討論、個案研討、模擬和場域研究。

2、 專業知識更新與提升課程（Cycle d'actualisation des connaissances, CAAC）：CAAC包括27單一議題，每次1至2天的分段式課程，主要研討公部門現代化與歐洲問題；CAAC對執行官開放，包括剛上任和資深的高階文官。

3、 高階文官經理人論壇：包括5個訓練計畫和4個專題研討，對象為高階文官經理人。

（2） 量身裁製的訓練班別：國家行政學院也有針對特定對象安排課程的客製化班別，不論是在法國還是國外，國家行政學院會依據夥伴關係和發展方向，安排適合的課程內容。

（3） 主體課程架構：是目前國家行政學院的主要在職課程，其特點包括：（1）新設27個月的訓練計畫；（2）政府官員學員會獲得合法薪資補助；（3）競爭性的入學考試；（4）制度性系絡融入課程。

（4） 專業進修教育及碩士學位：國家行政學院一方面提供專業進修教育，延展職涯，一方面也和其他大學與職業學校進行夥伴關係的合作，以提供相關的碩士學位課程。
3、 考察國家訓練機構（大學）介紹

1、 法國國家行政學院
國家行政學院係法國於1945年二次大戰後改革所成立，旨在協助法國戰後的復興，它係負責法國高階文官之甄選與培訓，樹立了高階文官搖籃的專屬地位，它隸屬於總理府，下設有秘書處、學務處、實習處、永續培訓暨研究處及國際關係處等5個單位。該學院並強調國際化，目前已有118個國家，總計2,951人至該學院研習。目前該學院有2個校區，校本部位於史特拉斯堡；另一校區位於巴黎市；凡超過2個月以上的訓練課程，都在史特拉斯堡辦理。國家行政學院依其培訓養成對象，其訓練大致區分為下列3種類型：

（1） 成為法國或外國高階文官者：

1、 國家行政學院每年透過定期舉辦之外部考試、內部考試及第三類考試甄選具有法國國籍或擁有歐洲聯盟會員國之一國籍者，進入該學院接受訓練。
2、 上開人員必須接受為期27個月的培訓，其課程主題區分為歐洲、地方及公共管理等3類，最後3 個月則是受訓學員針對國際、經濟暨財政、社會、國土及法律等方面議題進行專題研討，另外，受訓學員在校期間會接受3次性向測驗。
3、 由於受訓學員主要係培訓成為具備管理長才的高階文官，其訓練課程係以專業與管理、理論與實務等為重點，並十分重視實際的實習階段，且強調教學機構與實際行政機關經驗的密切配合。在訓練的第1階段有8個月在地方及海外實習，4個月在中央政府機構實習，學院視學生特性及實習職缺，分派學生至省區、中央部會、海外、大使館實習，並建立實際、客觀的實習考評制度；第2階段有3個月的公私企業實習。
4、 國家行政學院結業生得在法國與法國以外的國家選擇種不同類別的工作（如高等司法人員、監督團成員、外交領事使節團、行政審判與地方審計法院顧問、內政官員與專區區長及巴黎市行政部門官員團等），在不同類別的工作間，不但可以相互流動調任，整個公職生涯的經驗與資歷亦可累積。
（2） 現職人員在職訓練：依組織需求及特定對象安排所擔任職務所需的相關課程，如專業知能提升、專題研討或新任機關首長研習等；國家行政學院除提供上開專業進修訓練外，一方面也與大學進行夥伴關係的合作，以提供相關的碩士學位學程（詳如前述）。
（3） 開辦國際學程：針對外國學生開設多樣化的課程，其對象可以是年輕的大學生或是資深的公務員，依據課程時間長短，主要分為長期學程與短期學程，長期學程分為國際長期班（18個月）、國際短期班（9個月）與公共管理國際班（7個月），課程教學主要在史特拉斯堡進行；另依組織需求及培訓目的提供短期學程之各類公共管理國際專題班（2至4週），其對象為在職公務員，課程教學在巴黎進行。
1、 國際長期班（18個月）：可享受與國家行政學院招考學生相同培訓課程，尤其是參加2次實習，1次以歐洲問題為主題，另1次以地方行政為主題。

（1） 資格條件：擁有公務員、公職人員身分，或在某些有限情形下，可以是準備投身本國公職部門的大學生；年齡在35歲以下；且具有熟練法語，並通過由組織學校的選拔考試。

（2） 課程安排：研習期間為18個月，包括在史特拉斯堡的學校教學和2次在法國、歐洲或其他國進行實習，2次實習分別約為17週及22週。

2、 國際短期班（9個月）：係助於外國資深高級公務員熟悉瞭解法國與歐洲公共管理的各個層面，此研習注重比較方法和經驗共享，用以研究相關主題的問題，組織不同性質的小組討論和研究。

（1） 資格條件：擁有公務員、公職人員身分；年齡必須至少在35歲以上；且具有熟練法語，並通過由組織學校的選拔考試。
（2） 課程安排：在史特拉斯堡進行8週的課程教學，包括跨文化管理、國際問題、預算與財政問題、行政體制與公共政策、歐盟問題等5項主題；接著進行至中央行政機關進行約10週的實習；最後在巴黎與法國高級民事官員進行20週的共同學習。

3、 公共管理國際班（7個月）：為外國高級公務員供一項職業領域的強化提高培訓。該班設三個專業：行政與體制機構、國際關係與外交問題、經濟與公共財政。
（1） 資格條件：擁有公務員、公職人員身分，具有1種資深職業經驗；年齡在25歲以上；且具有熟練法語，並通過由組織學校的選拔考試。
（2） 課程安排：先進行5週基礎課程，更新和鞏固關於當代法國、歐洲以及地緣政治重大問題的知識；接著進行至中央行政機關進行約10週的實習；最後依各自職業專業相應的組別進行12週的專業化課程。
4、 公共管理國際專題班（2至4週）：就某一項主題提供外國資深公務員強化其專業領域之進修課程。
（1） 資格條件：公務員、國有企業管理人或類似人員；擁有至少3年以上職務經驗；年齡在45歲以下。

（2） 課程安排：以公共管理3大主要領域（公共行政與體制機構、經濟與公共財政、國際關係）為基礎，強調相關的政策、程序、管理等特殊問題，並從實用角度深入探討各種不同情形。課程也涉及與法國或國際時事演變、公共管理新理念的發展以及由國家改革過程所衍生的重大挑戰相關的各種問題。
2、 比利時布魯日歐洲學院
布魯日歐洲學院位於比利時西北部的中世紀古城布魯日(Bruges或 Brugge)，距離北海14公里，由比利時首都布魯塞爾乘火車前往布魯日，約需1小時。布魯日2000年被聯合國教科文組織列為世界遺產，2002年又獲選為歐洲文化首都,這座城市不但歷史文化源遠流長,還是目前歐洲的教育研究重鎮,歐盟學院(The College of Europe)和聯合國大學比較區域融合研究中心(UNU-CRIS)都位於此地。
布魯日曾經是中世紀歐洲著名的港口城市和商埠，是歐洲最具詩情畫意的小城之一，被譽為是比利時最浪漫的城市，最令遊客流連忘返的角落。布魯日素有「北方威尼斯」之稱，城市中水道交錯，建有逾50座大大小小的橋，跨越流經整個城市的雷爾河，建築物依河道而建，頗有威尼斯水都的風味，每年大約有300萬人次造訪此地。舊市區內盡是石板古道及中世紀建築，讓許多歐洲旅者難以忘懷，迷人的建築物集中於馬克特廣場 (Markt)附近。13世紀的鐘樓是俯瞰市區的最佳地點；富麗堂皇的市政府是比利時最古老的哥德式建築，常舉行皇室婚禮。 

歐洲學院共有2個校園，一個在比利時的布魯日，另一個在波蘭首都華沙的Natolin。現任校長為保羅德馬雷（Paul Demaret），其學術品質與類別皆享譽全球，是研究歐洲最經典的歐洲大學。因此吸引了一群高素質、泛歐洲的教師和學生，甚至整個非洲大陸和更遠的地方，例如亞洲。它擁有一個極具歐洲氣氛的學習環境，依據校方的課程規劃，在一個充滿挑戰和高度刺激的教育環境下，共同學習和生活10個月，學生們不僅可以發展出個人獨特的見解，也更能融入日益一體化的歐洲氛圍。過去61年來，無數的畢業校友都說，歐洲學院的學習，為他們開闢了有益的職業前景和臻於國際水平的職業生涯。
歐洲學院的學生來自 50多個國家，學生族群在布魯日校區約300名，華沙的Natolin校區大約120名，使用3至4種語言，提供一個真正多元化的文化環境與個人體驗。所有的申請人必須大學畢業，部分甚至已經研究所畢業，平均年齡大約是25歲。嚴苛的入學要求和嚴格的選拔程序，確保招募到的都是最優秀的學生。申請人的語言能力必須達到最低的B2水平，其他方面則至少要具有B1級最低水準。此外尚有相關課程時數的基本要求，例如，若申請歐洲經濟研究，至少要修習各30個小時的「中級微觀經濟學」、「中級宏觀經濟學」、「經濟計量學」等課程。
 61年來歐洲學院在歐洲研究領域，已經建立起卓越的聲譽，因此是希望學習、理解歐洲者的首選。該學院是一所私立大學，和諸多歐洲政府機構、國際組織、歐洲大學以及各領域專業單位，維持廣泛的聯繫與合作。畢業校友們在歐洲，甚至世界各地，位居重要職位並負起廣泛的責任。許多校友們會回到校園，與後進分享他們的經驗。雖然學院沒有自己的獎學金，但是大約有70％的學生受益於，由政府或私人機構所贊助的全部或部分獎學金。
該學院之圖書館有世界上關於歐洲研究最好的收藏，藏書65.000冊期刊1.600種，主要集中於歐洲的法律、經濟學、國際關係、外交、政治和行政。資料庫主機連接到歐洲文獻中心、歐盟機構和全球其他國際組織，並隨時更新。所有的資料都可以拷貝，影印的工作由學生來擔任，費用便宜。電腦室的所有電腦皆配備有網路、印表機，掃描機，DVD燒錄機和各種軟體。
該學院非常重視學生對課程內容的瞭解程度以利課程進行時的互動及吸收，因此於上課前會先將課程大綱等相關資料上網，每位學生都有一組帳號及密碼，並要求學生於上課前預為準備及研讀，學生如對課程相關內容如有任何建議，均可提出互相討論。
3、 德國海德堡大學
海德堡大學的全名魯為普萊希特-卡爾斯-海德堡大學（Ruprecht-Karls-Universität Heidelberg），位於德國巴登州的海德堡市，是神聖羅馬帝國時代，德語區繼布拉格大學和維也納大學之後，建立的第三所大學。1385年10月23日海德堡獲得教宗Urban 六世建立大學的特許，1386年建校，是德國最古老的大學。建校之初即設有神學、法學、醫學、哲學4大經典科系。直至1890年

 HYPERLINK "http://zh.wikipedia.org/wiki/%E8%87%AA%E7%84%B6%E7%A7%91%E5%AD%A6" 自然科學系才成為第5個獨立的科系，目前有12個學院，包括醫學院，是一所在人文、社會、自然、生命等科學領域全面發展的綜合性教學與研究機構，其中社會學院之政治學系至今已有60年之歷史，該學系各項比較研究領域均有專業人才，另亦有規劃安排德國相關政府部會首長之研習課程（如亞洲外交、安全外交等）。該大學學生數量27,243人，稱得上是一所很大的學校。2007年的德國「精英大學」評選，海德堡大學被評選為德國9所精英大學之一。

海德堡大學主要建築分為老大學和新大學，前者建於1712年，後者則建於1930年至1932年。由於歷史悠久，校風活潑，文化氣息濃厚，是各國青年嚮往的理想學府。海德堡大學的校訓為Semper apertus ，拉丁文即永遠開放的意思，校長為彼特·霍默霍夫博士。幾百年來，這裡造就了相當多的人才，海德堡當地居民，每6人中就有1人是海德堡大學畢業生，否則就是目前仍就讀於海德堡大學。其所培育出來或曾於該校任教的世界知名人物，在法學界如德意志銀行創辦人喬治西門子，在人文科學界如哲學家黑格爾、社會學家馬克思韋伯、德國前總理科爾，在自然科學方面有7位諾貝爾獎得主，在醫學方面有3位諾貝爾獎得主。著名的華人校友如前司法院院長翁岳生，他也是首位獲得海德堡大學法學博士的華人，前臺北市文化局長龍應台，前臺北縣長尤清等。

海德堡原是一個古樸寧靜的小城，依山傍水， 內喀爾河(Neckar R.)從城中緩緩流過，小城坐落在奧登森林﹝Odenwald﹞山谷的半山腰上，從城堡高處向下俯視，整個城市盡在眼底。1901年，威廉梅亞法斯特﹝Wilhelm Meyer-Forster﹞以此地為背景的名作「阿爾特海德堡」﹝Alt- Heidelburg﹞，改編成舞台劇，在柏林首演，使古城聞名於世。名作後來又改編成電影『學生王子』﹝The Student Prince﹞，更是轟動一時。
4、 德國康茲坦斯大學
康茲坦斯位於博登湖畔，是博登湖沿岸最大的城市。博登湖是德國最大的內陸湖泊，萊茵河從瑞士境內的阿爾卑斯山發源後，流入博登湖，再從博登湖的西面流出，貫穿德國。古羅馬皇帝康斯坦丁於公元4世紀時，在此建立要塞，康茲坦斯也因此而得名。
　　康茲坦斯是具有中世紀風格的老城，左邊碼頭上的一棟古老建築物是中世紀的商品樓，再往前有一個湖濱花園，這裡是康茲坦斯風景最佳的角落。綠樹成蔭，鮮花盛開，湛藍的湖水一望無際。坐在湖邊的長椅上，眺望博登湖的對岸，那連綿的雪山群峰，已經在瑞士和奧地利的境內了。德國南部的邊境就在康茲坦斯城南，遊客們由此進入瑞士，甚至穿過瑞士，遠達義大利的威尼斯。
　　康茲坦斯大學建於1966年，至今已有45年的歷史。創建初期僅有學生3,000多人，現在已發展到１萬多名學生，是一所小型但富有潛力的學校。康大有超過60個系所可供選擇，包括跨領域的學程，例如文學藝術與媒體學程、東歐研究、生命科學與量子科學學程、數學財政經濟學等。該校也積極從事跨國合作，尤其是與環康茲坦斯湖大學群的合作，例如與瑞士合作，提供兩國政府都承認的學校教學學位，對於環康茲坦斯湖大學網貢獻良多；另亦強調公共事務之參與，如自然災害問題，前針對波頓湖污染問題，由該校、瑞士及奧地利之研究機構共同研究研擬解決方案。此外，為拓展學生視野，康大提供諸多國際交換計畫，包括200個國際合作計畫、30個與非歐洲國家的學生交換計畫、36個系所夥伴聯盟與30個校際結盟。又該校與德國民間企業亦有合作關係，目前與福斯汽車合作辦理高階經理人夏季研習班。
學校的2大政策為「門戶開放」與「短距離服務」，所謂「門戶開放」意指營造師生之間最大的密切接觸、公開討論與觀念交換的環境，也意味著科學家與研究者之間跨領域、超國界的共事模式。由於卓越的師生比例，相較於大型學校，康大在小型研究團體或計畫團隊方面，顯得特別重要。發展以研究為基礎的教學是康大的主軸，許多研究計畫是由學生擔綱，因此無數康大人是在大學時代或研究生階段，即已展開其科學研究生涯。
「短距離服務」所描述的是康大特殊的建築概念，校園位於小山丘上，瀕臨康茲坦斯湖，似公園般的環境，容納各領域之教學與研究單位，包括圖書館與各項中央設施系統。集中式的教學樓群本身，就是非常有特色的建築。變化多端的空間，新穎獨特的造型，顯現出年輕大學的活力。校方所提供的諸多服務，例如7天24小時的圖書館服務、兒童日間照顧服務與生涯規劃服務、創造出一個適合全體教職員生追求卓越成就的校園環境。
康茲坦斯大學也是一個高度國際化的學校，不僅是因為康大位於德國、瑞士、奧地利三國所構成的三角地帶之中心點，也因為康大與全球諸多大學維持密切的關係。訪問學者、科學家與博士生所占的比例高達百分之三十，促進不少科學研究計畫之交流與康茲坦斯大學的國際知名度。為深化學校的國際化程度，康大的語言訓練單位提供從初學者到研究生階層的語言訓練，包括為鑽研特殊領域的學習者所需要之語言訓練課程。由於聚焦於科技整合的合作與集中於卓越研究計畫等因素，康茲坦斯大學晉身為德國頂尖大學的行列。2007年康茲坦斯大學更成為歷史最短、規模最小的德國9所菁英大學之一。
校方並為年輕夫妻開設6個月至3歲的校園托嬰服務，3歲以上則可以託付由學生服務中心所開辦的日間照顧中心。對於男女機會平等，康大投入無數心力，例如成立機會平等委員會、為年輕的女性研究者或單親媽媽提供所需的兒童照顧服務等，因此康茲坦斯大學於2006年獲頒「友善家庭大學」證書。
4、 比利時及歐盟高階文官之管理
本次考察國家為法國、比利時及德國，除德國主要係參訪海德堡大學及德國康茲坦斯大學2知名學府，並未拜會其相關人事機構外，其餘均拜會該國之相關人事機構，並就其高階文官之管理進行瞭解，另於比利時順道拜會歐盟人力總署，爰以下就比利時及歐盟等國之高階文官之管理說明如下（法國高階文官管理部分詳如前述）：
1、 比利時

比利時高階文官制度之建立始於1990年代，在1996年選舉之後形成一個新的聯合政府，新政府並於2000年推動聯邦政府的重大改革方案，稱為「聯邦公共服務」（SPF，Federal Public Service），在人力資源管理面向，特別強調高階文官的改革，如創造新的管理職位及允許高階管理職位可從政府內部或外部來取才，其高階文官制度重點如下：

（1） 高階文官職務：現行職務大約 200 個，分布於領導委員會主席、一級單位主管、二級單位主管等職務，目前約有20％的高階主管來自私人企業，另其高階文官區分為3個等級，其資格條件如下：
	等級
	資格條件

	N1
	研究所畢業，具6年高階主管經歷或10年相關專業領域經歷

	N2
	研究所畢業，具6年相關專業領域經歷

	Staff
	研究所畢業，具5年相關專業領域經歷


（2） 遴選作業：

1、 高階文官之遴選以是否具備該職務的必要能力，不具有文官身分者，也可以申請高階主管職務，目前約有20％的高階主管來自私人企業。
2、 作業程序分為4階段：
（1） 第1階段「資訊測驗」：藉此測試瞭解應試者資訊基礎能力，此階段並無淘汰人員。
（2） 第2階段「性向測驗」：此階段進行初步篩選，測驗結果分為A、B、C、D級，原則列為C、D級者將予淘汰。
（3） 第3階段「面談口試」：
A、 口試委員由1位學者專家、2位資深人力資源專家、2位專業部門專家及2位其他部會人員，共7為人員組成，並由1名工會代表參與觀察

B、 進行時間為1各小時，此階段係測試應試者之專業及管理能力，所採取的方式是在面試前1個半小時給予應試者1個案例，並要他在面談口試時就上開案例之解決方案做15分鐘之簡報。

（4） 第4階段「進行評量」：由7位評審委員依評量表進行評量，並經過相互討論後決定人選。
（3） 任命及權責

1、 比利時高級文官職位的任期為6年，如果評價良好的話，任期還可以延長。高階主管一旦被任命，於任命後的3個月內，必須要向部長提出完整的管理計畫，內容包括：明確界定的工作職責、策略目標、實作性目標、所需經費資源。
2、 高階主管提出管理計畫後，較低階層的主管，則具需要依據管理計畫，訂定個別部門的作業計畫，並必須得到長官和最資深文官的同意，其內容包括：在可使用的經費額度下，設定以3年為期的工作目標。每年須完成的工作，依分配的預算額度規劃辦理。
（4） 績效評鑑與俸給

1、 每2年要評鑑1次，任期截止之前也要評鑑，績效評估的重點，在於檢視所設定策略目標與實作目標的達成程度，評鑑結果分為「良好」、「普通」及「不良」三種情形，評鑑為「良好」或「普通」者，可做到任期屆滿，但是評鑑為普通者，任期屆滿則不再續任；評鑑為「不良」者，原未具文官資格者則予以免職，原來具有文官身分者並不能夠予以免職，而是進行調職。

2、 高階主管的報酬系統是與民間私部門的待遇相互連結的，並依據職責程度高低分為7個薪級，另管理人數多少亦對其薪資有所影響。
（5） 職涯發展

1、 職涯發展的最低標準（必要條件）是「年資」，陞遷取決於是否符合職務說明和職能概述，如在佛萊明語區晉陞為最高職級的條件是候選人已經在其下一階層工作6年。
2、 另訂有離職方案(leaving scheme)，文官可在該方案下離開文官體系，該方案提供在退休之前的5年減少工作時數的選擇，但其有義務在5年內退休。離職方案非僅適用於高級文官，而是任何一個人皆適用。
二、歐洲聯盟
歐洲聯盟代表的是一個超國家的地位，此性質的組織目前為世界上獨一無二的政治體制，在特定事務上；會員國將部分主權讓出授予歐盟，使歐盟代表所有會員國直接與其他國家交涉。歐盟最初僅有6個成員國：比利時、德國、法國、義大利、盧森堡及荷蘭，現會員國已增加到27個。歐盟機構主要機構為：歐盟執委會（European ommission）：負責執行決策行政機構。歐盟部長理事會（Council of European Union）：歐盟執委會所提各項計畫或方案，均須經部長理事會同意。歐洲議會（European Parliament）：為歐盟最高民意機構，重要計畫須經歐盟部長理事會與歐洲議會共同決策程序通過。歐盟高峰會（the European Council）：由各會員國元首及政府首長組成，透過定期『歐盟高峰會』研商歐盟發展大方向。

歐盟公職人員分二類，一為常任文官，約23,000人；二為約聘人員，約10,000人，年齡分布在30至65歲。歐盟為確保文官有能力擔任擬任職務並全力貢獻，採取二種強化措施：（1）適時辦理人員調（流）動，避免久任一職，產生工作倦怠，同時藉工作輪調增加職務歷練；（2）強化訓練，以增進個人工作智能。人員的調動由主管評估判斷個人工作情形及調動時間，作適時、適地的調整，且調整的下一個工作，是符合個人的期望及其能力所及的，避免在個人沒有動機時作調整。歐盟在40個總署都設有協調人（經過訓練），協助提供職涯諮詢服務，生涯規劃官負責各該署短期職涯規劃，長期生涯規劃可向生涯指導及人力資源發展處洽詢。此外公務人員尚可透過2種方式尋求職涯規劃資訊：一為透過資訊說明會，二為訓練課程。

歐盟公職人員之招考以往採筆試方式，2006年開始改以電腦初試，以儲備人員的招考為例，50,000人報名，先經初試篩選至2,000人左右參加第2試論文筆試（專業筆試），專業領域之考試除專業背景外，語言亦為其重要之考量因素之一。最後經口試委員口試，錄取之儲備人員名冊及資料送各總署，由各總署就其職務所需選用。歐盟公職人員考選屬任用考，分發後於各總署職前訓練1星期。

歐盟人力總署係負責歐盟執委會文官及歐盟高階文官之進用及管理，高階文官職務出缺後係由執委團會議決定內陞（由歐盟文官參加）或外補（由歐盟27個會員國人員參加），並由執委會秘書長、歐盟人力總署總署長、出缺職務部會首長及執委會督導該部會相關人員等5人組成委員會，辦理2階段面試甄選，作業時程約為3個月。

歐盟文官陞任高階文官前須經管理職能訓練，藉由動態情境測驗，以檢視其管理能力，並須接受相關技能訓練；另升任高階文官後，每年須由內部單位及外部單位各15人進行360度評估，並據以決定其訓練需求。另由於歐盟公務人員其所屬成員來自於不同的國家，其訓練內容，除有同一般單一民族國家官方訓練機構之訓練計畫（如文書處理、管理課程等）外，另有配合其特殊背景衍生出之訓練需求，（如語言訓練課程）。歐盟將訓練視為基本要素，並鼓勵各階層之公務人員發展個人潛能，歐盟公務員訓練課程之設計事前經3種途徑評估：
（一）人員考核的學習規則訓練需求。
（二）每一總署年度工作政策、目標之需。
（三）每一總署業務性質的需求。
5、 考察心得及建議

本次考察原主要重點在於「瞭解相關訓練機構及大學之場域、設備及訓練方式並洽談我國中高階公務人員培訓合作事宜」，為我國中高階文官國際視野培訓業務之推展，作直接的接觸、瞭解與開拓；及「瞭解各該國家高階文官管理制度」，以作為現行考試院文官興革方案推動建立高階文官特管理制度之研議參考，爰就上開考察重點提出下列建議：

1、 推展課前之互動模式：比利時布魯日歐洲學院及德國康茲坦斯大學均非常重視學員事前對課程內容的瞭解程度以利課程進行時的互動及吸收，因此於上課前會先將課程大綱、討論題綱等相關資料上網，並於事前給予學員1組帳號及密碼，並要求學員於上課前預為準備及研讀，學員如對課程相關內容如有任何建議，均可提出互相討論。此一作法我國目前雖已陸續開始採取類似方式，惟並未普及於各項重要性訓練，且尚未發展為雙向之互動，此部分可作為我國相關訓練機構辦理之參考。
2、 強化實習之訓練方式：法國國家行政學院強調理論與實務並重，且非常重視實習之訓練方式，該學院辦理之國際長期班為例，實習期間約占整個學程期間的三分之二，且為多元化，而它的實習係實際賦予實習人員相關權利與義務，實習人員並非僅作為觀察人員的角色，他必須承擔不同的任務及使命，這種訓練方式對訓練機構而言雖然耗費龐大人力、物力，且極為繁瑣，但訓練之多元化及實地深入之瞭解則有助於養成高瞻遠矚，建立對政府業務的寬廣視野，並能真正學習到實務問題之解決能力，爰可作為我國中高階文官訓練之參考。
3、 培養宏觀之高階文官：法國高階文官非常重視在不同部門間的調任，以增加其歷練，這與他們高階文官的養成過程有密切的相關，法國高階文官在考選訓練階段，即在不同機關實習（如中央、地方、海外、私部門企業等），養成其多面向之處事能力，以本次參訪法國行政暨公職總署高階人力處處長為例，他也是經過國家行政學院考選進用，之前的前一個職務是在教育部從事財務預算及相關政策之規劃，與現任職務之性質相當不同。而我國高階文官大多於單一部會歷練培育，大多僅在其專業體系中調任、陞遷，雖在其專業範疇具有高度之專業知能，惟因我國公務體系間並無跨部會輪調歷練之機制，相對較無法養成其宏觀視野，爰法國之相關作法可作為我國高階文官培育之參考。
4、 落實課責之績效管理：比利時高階文官經由甄選任命後，在3個月內要向部長提出這6年的完整管理計畫，後續每2年要進行評鑑，來檢視所設定的策略目標實際達成程度，此種高階文官之任期制，並強化高階文官績效管理及課責制度的觀念，可作為我國規劃高階文官管理制度之參考。

5、 改進甄選之設計規劃：本次考察實地參訪比利時考選公務人員之場地，發現其相關場域設計都以落實公平、公正之甄選及人性化的解度為出發點，其中有關面談室之設計，係設有１位觀察員之位置，以檢視面試者是否受有同等之對待；及面談室之桌角係以圓弧型呈現，以降低面試者緊張之情緒，上開制度之設計規劃亦值得我國學習效法。
6、 檢討面試之測驗方式：比利時及歐盟檢視高階文官管理能力之作法，可作為我國未來面試測驗之參考，歐盟文官陞任高階文官前除須經管理職能訓練，並藉由動態情境測驗，以檢視其管理能力；另比利時係在面試前1個半小時給予應試者1個案例，並要他在面談口試時就上開案例之解決方案做15分鐘之簡報，以檢視其管理能力。
7、 高階文官之訓練體系：歐盟高階文官之訓練需求，係經由內部及外部單位及外部單位人員進行360度評估，並結合工作政策、目標之需據以決定；另法國高階文官強調專業知識更新與提升課程及為量身訂製的循環課程，均可作為我國規劃相關訓練之參考。由於我國目前高階文官大多數由高等考試或相當之特種考試逐級陞遷，晉升至簡任職務最快要10年以上，期間除晉升簡任升官等訓練及科長研習班外，大多並未有強制性訓練，以致於參加訓練機會少，易造成高階文官之管理知能與技能，無法迅速適應環境變遷之需要，且其培訓與發展未具備明確的核心價值與目標，另亦缺乏以顧客為導向之訓練途徑，爰建議可依公務人員之官等、職等，規劃逐級充實訓練內涵、強化核心職能及兼顧以顧客為導向之訓練，並建構完整之練體系。
6、 附錄

1、 法國國家行政學院及行政暨公職總署簡介
2、 歐盟人力資源總署組織架構
3、 考察剪影
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秘書處





總務暨預算科





公關室





署長





副署長





銓敍暨薪給處





法規彙編室





地位統合科





法定地位科





薪給撫卹及工時科





國際暨歐洲事務室





公職監測中心





人力資源管理處





專員室





社會科





甄選及訓練科





研究計畫科





行政暨公職總署署





署長辦公室主任


高級文官室


研發會


人力資源資訊系統計畫室








執行長
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