
表9:英國政府進用派遣人員之試用期間暫停或中止原因

未滿六星期的暫停工作(任何

原因)

病假

情形

年度休假

服務單位停止運作或停止辦公

擔任陪審團成員

試用期間暫停進行，原因消失

後再接續進行

試用期間暫停進行，原因消失

後再接續進行，但暫停進行期

間最長不得超過28個星期

因為業務上的原因以致必須暫

時停止執行職務

名吉果L

派遣人員在單位中的工作角色

實質改變(substantively
21

different)

試用期間暫停進行，原因消失

後再接續進行

試用期間暫停進行，原因消失

後再接續進行

六星期以上的暫停工作(任何

原因)

試用期間暫停進行，原因消失

後再接續進行，但暫停進行期

間最長不得超過28個星期

當派遣員工的工作內容有實質改變而須中止試用期間

時，由於對於派遣員工本身的權益將有實質且重大的影響，

該單位必須將工作內容改變的事實情形以書面通矣町辰遣公

司，而仲介單位亦須將此一改變完整告知受影響的派遣人

員，並使其暸解此一改變將導致試用期間的重新計算。

2、要派單位對於試用期間工作資訊之提供義務

派遣人員在試用期間的工作情形等相關資訊，相關規定

試用期間暫停進行，原因消失

後再接續進行

試用期間中止，並於擔任新角

色起重新起算

試用期間中止，並於擔任新角

色起重新起算

21

所謂實質改變，指工作內容或任務職責的改變，如僅為改變音阼予隸屬關係

或工作地點，並不視為實質改變。而指導原則並進一步提供以下判斷標準

1．擔任新工作角色是否需要不同的工作能力或技術?2．新工作角色是否需要

施予新的訓練?3．是否需要新的資格條件認證?4韋斯亍工作是否需要操作不

同種類的新設備或服務顧客有所改變?
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亦課予仲介單位追蹤之責任，要求要派單位於指派工作給派

遣人員前提供充分的資料，要派單位亦有根據其要求提供資

訊的義務，不得拒絕牆亥資料之重點，在明確表示機關給予

派遣人員的工作條件或福利措施，與機關辦理相同內容工作

或相當職責程度工作的直接僱用員工必須相同。提供上開資

料的目的，在確定派遣員工的工作條件及權益不致受到不平

等對待，而以下工作條件則是必須要在資料中揭露的項Ξ

(1)待遇資訊:包括比較對象員工之報酬標準、額外給與(如

獎金)項目及支給標準、加班費或其他正常工作時間以外

工‘乍之費用及其支給才票準、ξ責夌文給與(payforperformance)

及給與標準等。

(2)工時資訊:工作時間要求，以及在工作中該單位提供給正

職員工的休息時間。

(3)休假資訊冷辰遣人員享有的年度休假夭數是否與從事相當

工作之正職員工相同?所提供的休假夭數是否超過法令

所規定的最低天數標準?

(4)派遣人員的過去工作經歷冷辰至特定機關之派遣人員，是

否曾於其他政府機關擔任派遣工作及期間等相關資訊，以

確定派遣人員的試用期間如何計算(即之前的工作是否可

視為期間不中斷)，由於上開資訊將影響試用期間的計算

與認定吽幾關亦可要求仲介單位或派遣人員必須提供相關

資言孔，以f共言忍定。

(5)設備及工作環境資訊:包括機關提供給派遣人員的設備及

工作環境等相關資訊，必須注意與相當之正職員工有相同

水準。
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從法律規定要派單位必須提供資料的內容來看，由於均

要求與相當工作或職責程度的正職員工相互比較，因此，法

律是要求要派單位對於派遣人員的管理必須符合平等原則，

不可對於正職員工及派遣人員有不對等之對待，同時對仲介

單位亦課予要求提供相關資訊的責任，因此仲介單位有根據

要派單位所提供資訊為所僱用派遣人員把關並爭取應有權益

的義務。

(四)派遣人員之權益

對於派遣人員的權益，同樣必須落實平等對待原則，至於是否符

合平等對待的要求，則要從『如同性」與『相同性」兩個標準進行檢

視，F如同性」(aS 矸test)檢視，著重派遣人員與正職員工的比較，

亦即派遣人員的工作條件及權利，除有正當理由的例外情況外，是以

與從事相同工作或相當工作責任的正職員工所享有的權利是否相

同，進行判斷;而『相同性」檢視，則在於要派單位對於來自不同仲

介單位來源的派遣人員吱斪足事相同工作或履行相當責任，應給予相

同對待。而在實際的權利內涵方面，依是否處於試用期，分述如下

1、進用當日即取得之權利

( 1 )平等享有設備(facilitjes)及工作環境(amenities)

AJ辰遣人員一旦至政府服務，其得運用要派單位所有的設

施，與其他員工享有平等的工作環境(如辦公空間)，也就

是說，相對於該單位之其他正職人員，在利用設備及提供

環境方面，必須獲得平等對待，但有關因為久任而享有的

福利，不在此限。

B．當要派單位對於派遣人員有關設備及環境與其他正職人員

有所差別時唁亥單位必須能以客觀方式證明其給予差別性
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對待有其正當性(即客觀正當理由)，此為客觀證明原則

ω切ective Justihcation)，而成本因素應避免當作證

明的客觀基礎。而當派遣人員質疑要派單位所提供客觀正

當理由，亦可向勞僱關係法庭(EⅢPloyⅢe舡TribunaD 提

出訴訟，而單純成本因素通常不會被勞僱關係法庭所接受。

C．即使在有客觀正當理由的情況下，要派單位亦須致力於評

估是否能給予派遣人員部分設備或環境(即使無法給與與

其他正職員工相同的完整內容，也盡量給予部分內容)，或

是能有替代方式給予派遣人員必要的補償。

D．在設備與環境以外，其他與工作有關的權利上，不得主張

有客觀正當理由存在而給予派遣人員不相等的對待。亦即

派遣人員的各種工作權利及福利，除了設備及工作環境得

因有客觀正當理由而例外與正職人員有所差別外，其他權

利及福利項目，均不得違反平等原則。

(2)平等提供待遴補職缺的完整資訊

A．當要派單位有其他職務出缺規劃遴補人力時唁亥職缺資訊

的公告對象，不得將派遣人員排除在外，但該權利僅限於

提供資訊，並不保證派遣人員因此取得應徵資格或應被納

入考量範圍。

B．根據文官進用準則規定，常任文官進用必須依公平公開原

則哼辰遣人員僅在要派單位職務採取對外公開甄補之職務

享有平等資訊取得之權利，而對於限於單位內部已具有常

任文官資格者遴補之職缺(即內補職缺)，因派遣人員本身

不具備進用資格，不在保障範圍之內(即單位無須將內補

職缺資訊提供派遣人員)。
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C．對於員額凍結不補的情境中峙幾關不再遴補之職缺，以及

係由其他機關現有人力跨機關或單位移撥之職缺，因不屬

於公開徵才範圍，相關資訊亦得不提供給派遣人員。

2 、12個星期試用期滿取得之權利

當派遣人員通過 12 個星期的試用期後，即享有支給待

遇、工時、休假、休息時間、力諺旺費等權利，其工作條件及

權利是否合理妥適，必須經由前述 r如同性」加以檢視。而

在各種工作條件中，待遇為最核心部分，主要分為薪給(pay)

及績效給與(payforperformance)兩部分。由於派遣人員是

與仲介單位簽訂契約，因此待遇由仲介單位支給，但仲介單

位並非直接決定待遇多寡，而是要視派遣人員工作之要派單

位比較對象正職員工的待遇水準而定

( 1)薪給

薪給的內涵包括基本薪俸(basicpay)、超時工作給與、

非義矛芻性宭頁外工作給與(unsocialhours)、危險職務加給、

按件計酬給與、其他相當現金的替代性給與(如購物補

貼)。凡涉及以上項g之待遇，均須符合如同性原則，且為

確保貫徹如同性原則哇見定在各種給與的支給標準部分，

不得對派遣人員另有特殊的待遇支給標準，其待遇水準的

考量，必須以正職員工本來就適用的既有待遇標準為基礎。

(2)績效給與

凡依據工作表現而發給的相關給與咋勻不得將派遣人

員排除在外;又雖績效給與係於派遣人員試用期滿後始能

支給，但在評估績效給與時，必須將試用期間工作表現含

括在內。而由於派遣人員屬臨B茅性人力，與其他正職員工
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基礎不同，在評估工作績效時，不鼓勵將派遣人員與正職

人員放在相同績效管理架構進行評量，以避免派遣人員因

立足點的不平等而在評比中居於劣勢，並要求要派單位應

針聖七辰遣人員被指派的工作內容，設定合理的工作績效目

標，並據以衡量其工作表現。

3、平等對待原則的例外

英國派遣人員與仲介單位簽訂之契約，有兩種類型，

為專案派遣性質，亦即雙方契約關係僅存在於派遣至要派單

位工作之期間，工作結束其與仲介單位的僱傭關係即結束;

另一種為派遣人員與仲介單位直接簽訂長期僱傭契約，在分

派工作間的空窗期，仲介單位亦支付派遣人員一定報酬吽艮

據規定，女叮辰遣人員與仲介單位之關係是屬於後者時，其於

派遣工作期間之俸給得不受平等原則的限制，但是仲介單位

所給予的薪水，不得低於派遣期間所支領薪水的半婁支，且不

得低於國家所規定的最低保障薪資水準。

(五)仲介單位與派遣人員的權利義務關係

1、而在仲介單位與派遣人員間的關係部分，仲介單位為派遣人

員尋找工作，不得向派遣人員收取任何費用，除非仲介單位

在找尋工作過程中，有提供派遣人員訓練等額外服務，始可

向派遣人員收取必要費用。

2、仲介單位不得強迫要求與派遣員工簽訂經常性的僱傭契約，

然女帄辰遣人員成為仲介單位之經常性員工，不論未分派工作

的空窗期有多長，在空窗期均須給付前一份工作期間最高薪

水的半婁支，當該薪額低於法定最低工資標準時，應給付該最

低工資標準。至於派遣人員得要求仲介單位向要派單位提供
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必要的工作資訊，已如前述。

綜合以上說明，可知英國政府在進用派遣人員上，由於平等對待

原則的要求，在工作期間的直接用人成本上，並不會比進用常任人員

低，可能節約的成本，在於進用常任人員長期的人事成本，且人事成

本考量已被禁止作為進用派遣人員的原因咻刡康考察團隊訪問公平交

易局所得意見唁亥局進用派遣人員，是以一定期間專業性的工作為

限，且用人期間支出比進用正職人員還高，因為派遣人員除領取與正

職人員相同水準的薪水外峙幾關更另支給仲介單位服務費用。但其優

勢在於用人的機動調整性及即時性，在彈性化方面，如特定工作確實

屬於一定期間即結束，進用常任人員由於身分保障在工作結束後無法

立即使其退離，此時，繼續僱用常任人員之人事成本，即屬不必要的

支出，也不符合人力配置與業務相互契合之原則，因此對於有期限性

的工作進用此類權宜性之人力沰霍實有助於人力運用的機動調整;而

在即時性部分，對於有時效性的工作，透過仲介單位所擁有的人才

庫咁寺可在較短的時間內獲得所需專長能力的人力，能夠減少人力缺

口及空窗期間。而完整的權益保障制度，更是英國進用此種權宜性人

力能夠減少爭議及疑慮的關鍵。

二、固定期間契僱人力

固定期間契僱人力(fixed．term employment contract)是直才妾僱

用的僱傭契約，契約關係僅存在於工作者與提供工作者之間，且明確

限定在一定期間或一定工作完成後，契約關係即結束，為具有落日約

款的契約關係。通常在工作尖峰期所進用超過 6 個月以上之工作人

力、專案計畫人力或現職人員出缺代f里性質之直接僱用人力屬之。

根據英國政府對進用此類人力之指導原則(GOV．UK，2014b)，固

定期間契僱人員所享有的權利，與派遣人員相同，均須符合平等對待

聿
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原則，而契僱人員如契約期間連續達2年以上，亦取得與正職員工被

資遣相同的權利。由於簽訂契約時已明確訂定契約期限，因此原則不

需要於契約期間終止前再通知契僱人員。但有下列情形時唃翠除契約

是受到限制的

(-)當契約期限到期而未延長時哼見同為解雇，但當特定契約下的

工作期間已達 2 年時，雇主有義務延長該合約(即續約)，除

非有合理且公平的理由(fairreason)，伊技峮亥人員辦理的工作

確實於契約結束時同時結束不再辦理。

(二)如契僱人員工作期間已超過1年，雖雇主不願與其延長合約，

雇主必須將不延長合約之理由以書面明確告知契僱人員。

(三)當契僱人員在契約期間到期後，仍在未正式續約的情形下繼續

工作，則視同契約已延長。

(四)當契僱人員之工作期間(含原始契約期間及後續之延長契約期

間)已超過4年，除有法律所許可的特殊情形，或雇主與工會

達成協議之情形外唁亥契僱人員之身分即自動轉變為正職人

44
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陸、大倫敦市政府的員額管理與組織改造作法

大倫敦市政府的員額管理作法^、

英國是內閣制國家，首相是國會下議院多數黨的領袖擔任，戶斤以

過去大倫敦市議會多數黨領袖，雖非法律上明定的市長官銜，但就是

倫敦實質的 F市長」。直到布萊爾上台後再次修法，並成立『大倫敦

政府」(Great ωndon Author忙y;以下簡稱 GLA)，採取市長耑小於 2000

年再次舉辦市長選舉，現任大倫敦市長是鮑里斯弓蚩生(Boris

Johnson )。

如前所述，英國只有中央政府才有所謂的文官(civilservants)，

亦即僅限服矛旁於內閣部會(cabmetDepartments)的公矛旁人員，至地

方政府(LocalAuth0朮y)人員則非屬文官範圍，f旦性質上仍屬地方政

府長期直接僱用的常任人員。至兩類人員進用所依據法源相同，但兩

者間僱用條件(term Φndition)卻有不同，例如:在退休金(pension)

計算基礎、給假規定等;也就是說，中央與地方人事法規的原則或重

點是不同的。

(-)大倫敦市政府員額與預算

我國地方政府係依r地方行政機關組織準則」規定，每個地方政

府配置的人力係按員額上限控管，至於大倫敦市政府雖有類似員額總

數的規定，可稱之為編制(esta屾Shment)的概念，員額編列數與預

算相互結合。亦即各部門都有各2的預算，以支應其人事費、方案計

畫、諮詢、研究等支出。是以，各項經費間會相互抇肙齊，員額配置數

會隨其市長、政策取向等而有所變動。

根據訪談，大倫敦市政府雖沒有對人事費進行限耑小不過員工薪

資預算是市政府最大筆的預算，大約占整體預算的 70%至78%間。至

於該市日常性的工作所需經費，包括人事、管理費(政策工作、財政
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工作、行銷工作)等，大約每年編列近4，500 萬英鎊，其中約有 3，000

萬英鎊至3，200萬英鎊是做為員工薪資之用。而大倫敦市政府所有員

工(不論是常任人員啞禽時或固定期限人員，甚至派遣人員)的薪資，

均是按其列在薪資等級表的等級(grade)支薪，至於其職位所列的

等級則是依據工作評鑑 Gobeva山ation)確定。
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圖 B :大倫敦市政府員工等級結構

(二)大倫敦市政府員額精簡作法

大倫敦市政府在員額精簡上，主要是根據實際業務的變動而相對



調整，先決定業務推動的優先順序唁平估停止辦理特定業務或工作的

影響，決定哪些業務會被留下，留下的業務再思考必要的人力規模，

停止辦理的業務則思考其人力如何精簡或有效運用峙艮據大倫敦市政

府所制定之組織調整程序管理準則( Management of change

Procedure)乃吽翕言寸作法主要如下

1、第一步由市政府先決定是否要推動新的精簡政策，並決定將

有多少職務(post)應被精簡?

2、市政府必須與員工、工會就所規劃的精簡政策進行諮詢協

商，諮詢協商期間之長短咁寺視所需精簡的人數而定。通常

此項諮詢協商至少需要45 天，此為法定要求。

3 、舉行個別言各詢面談會議(mdividualmeetings)，所有受此精簡

政策影響的人士均要受邀參加進行討論;在諮詢會議中，員

工可就有關工作精簡或離開工作，提供其意見。

4、在諮詢會議最後階段，市政府將決定是否仍維持原有精簡政

策或參考會中員工意見酌作修正後實施?前開人事精簡政

策一旦經過上開會議核定後，就要付諸實施。

5、依確定的政策須裁員之員工，在其離開工作前1天止咁寺會

進行一些行政程序，以完成相關工作交待。也就是在離開服

務單位前，須歸還相關電子設備等、並給與其最後薪水及裁

員費用(Redundancy payment 類似資遣費)，其係依被精簡

24

者工作年資、年齡決定。

(三)大倫敦市政府其他精簡措施

1 哼辰遣人員進用:*刡壕大倫敦市政府表示唁亥府所屬單位亦有

23
如附錄九。

乂據大倫敦市政府受訪者表示，此裁員費相當優渥，但中央機關類此費用規定
更優惠。
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進用派遣人員(agency staff)， g 前進用比率占其員工總婁支

1%至 2%。基本上，在英國及歐洲各國派遣人員之人事成本

較一般直接僱用的員工來的高。也就是政府除必須付給派遣

人員與一般員工相同的薪資外，還要支付一筆錢給仲介單

位，這也是大倫敦市政府僱用派遣人員比率較少的主要原

因。

2、業務委外精簡人力:大倫敦市政府目前亦鼓勵檢討業務委託

外包，相對精簡人力。例如市政府將圖書館服務整體外包，

原有配置人力均精簡。

3、另考察團隊進一步詢問，大倫敦市政府員額精簡，但主辦2012

年奧運期間勢必將產生人力需求唁亥市政府對大量增加的工

作如何因應?該市政府則表示，透過彈性調度人力，在奧運

期間減少非急迫性市政工作的推動，並指派其員工中60%至

70%人員到奧運相關活動中，剩下的員工則需負責整個市政

府的運作。全體同仁在此期間，辦理與原有日常性工作

(day．to．daywork>完全不同的工作;但同仁卻十分興奮參與此

項任務。基本上，大倫敦市政府在奧運期間沒有增員，但其

他與奧運活動相關的機構，卻有增聘人力，其中最大宗增員

是一才比志工，彳皮彳苒為f侖享支大f吏(London Ambassador>。而害F分

該市政府所成立與奧運相關的周邊機構則有聘用臨時人力。

二、大倫敦市政府組織改造作法

大倫敦市政府相當重視組織改造的程序合f里性，根據前述該市組

織調整程序管理準則，規定重點如下

(-)業務檢討

1、機關應先決定哪些是市政府最首要的業務及相關人力，並將
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之保留不予精簡。

2、針對部分業務或部門可能被停止或精簡者，市政府會對其若

停止或精簡後所產生的影響進行評估，以裁量其是否被保

留。

3、扣除上開被保留業務後，再將所剩餘工作及人力，依政策優

先順序予以評估，計算出需保留之人力。

4、須保留業務範圍確定後，進入人事精簡諮詢會議唁寸論到底

需多少人力來做所剩餘的業務或工作;並讓這些員工為自已

辯護渠等留下來對業務推動的貢獻程度。

5、在協商過程中，亦提供自願離職的選擇。對於自願離職者，

市政府不會再提供額外津貼或補償。另對於年滿 55 歲以上

者2願離職者咡寺可提供裁員之資遣費、一筆現金(約2萬

英鎊)的退休金及退休年金(annualpe鵬ion)。

(二)組織調整程序範圍、種類及原則

1、整個組織調整程序要求提供一個公平、透明且系統化的方

法，來管理及實施組織結構及員工配置的變革。大倫敦市政

府的目的，在求取組織快速回應和彈性，與為員工提供穩定

的就業需要間取得平衡。此策略性規劃(strategicplannmg)

將有助於為變革做好準備，並幫助避免可能裁員的情況。

2、範圍適用於所有大倫敦市政府員工，不分等級或位置，工作

時間或者契約屬性是否是常f壬性、臨時或固定期限人員。

3 、組織調整型態，大致分為 2大類

( 1 )重大組織重組( proposals for major restructures):包括工

作團隊或首長重新配置，現有組織架構的改變，上開改變

會導致職位總數的變化，無論是被要求刪除或增設職位
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( by either the deletion or creation of posts )。

( 2 )寸、規才莫名且ξ哉重組(minor restructure):止匕種言周整可育匕會改

變現有的組織架構，但不會導致淨增或刪減職位的結果，

且是在既有預算內進行調整。

4、組織調整程序管理的原則

(1)確保程序和作法的實施是公平和避免歧視。

(2)評估員工所需要的保障政策以減少因變革所帶來的不利影

貍0

(3)確保遵守所有相關的勞工法令。

(4)與工會維持相互支持關係，是成功實施變革的關鍵因素。

(三)組織調整管理的種類

個別首長或單位主管必須確定是否需要進行組織調整以及調整

類型

1 、組織結構改變(structuralchanges)

2 、予頁算分配改變(changesto budgetary allocation )

3 、組織改制或停止某特定的角色或功能(decisionstoreorganize

Or discontinue a specific role or function )

4 、引進新的或修訂工作方法(the in廿oduction ofnew orrevised

Workmg practices)

5 、引進新工作技術(the jn廿oduction ofnew technology)

6 、執政團隊改變(changes m politicaladminiS廿ation )

7 、改變業矛旁矛口政策f憂先重黑古(changes in business or policy

Priorities )

(四)執行組織調整

旦正式確定組織調整方案，應與人力資源管理部門確認人員安^
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置措施，並設定處理時間表，措施內容必須包括

1、使員工確知組織調整對其權益的影響。

2 崤霍認新組織架構中職務的安排方式。

3 、如何順利執行組織整併與人員整合過程(the assimilation

Process ) 0

4、在新組織架構中未有明確業務或職務之員工，進一步重新配

置的程序。

5、提供培訇叼吏員工適應組織調整的改變。

6、對重新配置到不同職位的員工，給予試用期。

7 、適度保障薪酬保障。

(五)ξ且ξ哉言周整的諮商程序(statutory consultation 戺q山rernents)

1、當進行重大組織調整時，由於可能會導致裁員的結果，必須

遵循在特定的法定期限內殷動諮商機耑小並與受影響員工諮

商應儘早開始叮衣規定不得遲於以下時間

受影響員工人婁支

2 、當機關在90天以內裁員 20人以上，必須以書面通知上級主

管機關唁亥通知必須於解僱生效前30夭進行。

3、雖然法令沒有規定組織調整導致少於 20 名以下員工被裁員

必須進行諮商，但大倫敦市政府仍會再進行調整早期階段與

工會進行協商。

4、首長或單位主管將負責安排一個小組，在適當時機，舉行個

別諮商會議並在整個過程中定期與受影響員工和工會唁寸論

相關處理方案。

20-99 人

100 人以上

開始諮商的時間

解僱日前 30 日

解僱日前90日
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(六)組織調整後之用人必須遵循公平競爭標準(criteria for

Cornpetitive selection )

1、當因組織調整必須重新安置員工時，單位主管被要求必須以

公平、合理且透明的過程，並與受影響的員工和工會提出選

拔任命人員的合理方法。

2、符合競爭性要求的選拔程序，應按照大倫敦市政府規定的一

般招聘和選拔程序，且將根據員工能力進行評估，以符合職

位的資格要求。

3、如有兩個或者兩個以上的員工都符合這個職位的基本特質，

很難在他們之間進行選擇，則進一步考慮其他因素，包括

(1)個人的工作表現，如書面績效考核表或工作情形紀錄

(2)考勤記錄，因懷孕或殘疾的缺席將排除不計入。

(七)避免裁員之相關措施( Measuresto avoid redundancies)

1、當新組織架構中沒有足夠的工作提供所有受影響員工時，裁

員就可能成為組織調整的結果之一。

2、裁員僅是一種可#旨性，首長或單位主管應與人力資源管理主

管，討論是否有避免裁員的方式，可能作法包括

(1)減少使用臨時人員矛岍辰遣人員

(2)停止借調人員

(3)透過出缺不補措施逐步精簡

(4)重新安置至其他機關

(5)調查是否有自願離職員工優先裁減

(/＼) J去定角罕僱矛呈序( statutory dismissal procedure )

1、首長或單位主管在聽取人力資源單位意見後，對於最後要被

裁減人員必須以書面通知
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2、被書面通知之員工，應進行個別面談，人力資源單位的成員

亦應出席

3 、若員工希望上訴，他們必須於 10 日內以書面函件，送達其

單位主管，而被裁員員工有對解僱他們的決定提出上訴的法

定權利。

(九)複審程序(Reviews)

員工雖沒有被裁員，但因組織調整而在辦理工作或擔任職務上受

到影響，並對此有異議時，亦可要求對相關安排進行複審，可申請複

審的理由包括對分配的業務不滿、對重新派職的單位或單位主管不

滿，以及對於組織調整的過程不符合程序規定等，而在複審會議中，

員工有權利由經認可的工會代表或由同事陪同，參與整個過程。

由以上的討論可知，英國政府面對組織調整的議題，有一套周全

且詳盡的作法，以確認組織改造後不至於有節餘人力存在，但也能兼

顧員工合理的權益保障。而根據考察通訊傳播管制局的瞭解，在面對

改制過程中對於人力的重新評估與調整，與大倫敦市政府大致相同。

通信傳播管制局於2003年咁寺原本5個不同政府機關辦理之媒

體傳播、電視廣播管理、電信及光電波運用等業務，整併為一個非機

關公共組織體辦理。也就是說，其組織調整之方式，係將不同業務調

整整併，並進一步將原本以機關運作之組織唁周整轉變為非機關公共

組織體，兼具組織整併、業務調整移撥及改制等改造型態乃。因此，

該局組織改制除處理管轄權限變更、業務移靄鼾人力之重新評估調配

等事項外，並須處理原有常任人員因組織改制而面臨之身分轉變問

題，過程相當複雜。在改帘嚇爰所需人力之重新評估部分，通訊傳播管

制局雖是整併相關原有業務而成立吥旦其組織改制後的角色定位並非

乃依r行政院功能業務與組織調整暫行條例」第2條第1項規定係且織改造包括
精簡、整併、改缶小改隸、業務調整移撥其他機關等型態。
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僅為原本整併業矛勞，而賦予新的管制角色及政策使命，因此改制後的

人力不可能僅為原機關人力的加總，有部分業務不再辦理，亦有新增

的業務要求，人力必須重新盤點配置。改制時該局特別成立5個任務

編組，與組改前的 5個*幾關合作，辦理人員移j發及遴補事宜。當時主

要挑戰是使新進的人員融合在新的組織環境中，且確保新進人員有新

機關需要的技能，因此在改制初期，人力有三部分，一為原機關移撥

人員，一為因應新業務需要重新招募人員，另一則為原有業務萎縮之

節餘人力。在新招募人員部分，因應實際需要對外招募進用 30個高

階管理人員，人才來自於廣播業及媒體界、電信界的人事，作為改制

後新單位運作的骨幹。高階主管招募完成後，進一步決定各部門配置

的人婁支，針對原機關移撥之人員唁平估其所具備資格能力與新機關業

務是否契合，如移入人力數超過實際需要，就進行篩選並精簡較不適

用人員，精簡方式優先自願退離，不願自願退離的，依據過去的表現

及具備經．驗在有限的職缺內分派職務。

基本上，每一個希望能繼續任職的人員，者阱皮要求證明自己符合

核心工作要求，對於不確定是否合適者，給予 1到3個月的過渡試用

期，如不適合就必須離職。而在試用的過渡期間，為減緩員工的不安

定威，加強溝通每星期均開會，且工會成員均參與其中，另外部人力

資源專家也會進入會議中，就人事招聘及時間表提出方案，由工會代

表檢視所提出方案沰雀保程序合理公平。另在員工層次，可在內部網

路瀏覽職缺內容，以確定自己是否符合職缺要求唁式用期中必須盡量

提供員工充足資訊，並瞭解每個人的回餚意見，允許每個員工都有提

供建議的機會啗巠過人力的重新調整後，過去5個原機關辦理相關業

務之人力員額超過1千人，改制後通訊傳播管制局為8百人，人力雖

然有縮減，但新的人力結構卻更能契合改制後的實際業務需要。
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柒、政府人力資源部門的專業能力

本次考察雖以員額管理為重點，同時利用機會一併暸解英國政府

人力資源管理的最新發展。在考察過程中，公平交易局提供英國政府

人力資源部門的能力架構資料茹。英國為提升各機關人力資源管理效

能，提出 F次代人力資源管理」(NextGenerationHR)的專業架構地

圖(pro「essjonalmap)，該架構是由 r人事管理與發展研究機構」(the

Chartered lnst仕Ute of personneland Development， CIPD )戶斤建構，包括

10個專業領域，9種管理行為，以及4個層次的專業能力絮構

1．前瞻策略規劃角色

2．人事領導

3．組織設計

4．組織發展與變遷

5．人才規劃

6．學習與發展

7壽責效管理與獎勵

8．員工投入

9．員工關係

10．服務與資訊提供

1．獨立作業

2．積極創新

3．決策思考

4，有技巧的說服他人

5．提供服務

6．協力合作

7．建立個人之信賴

8．建立角色模式

9．建立人際關係

又根據上開專業地圖，CIPD 進一步發展人力資源管理的專業能

力架構(HRcapabilityFramework)，作為各機關精進人力資源管理的

基礎唁亥架構依人力資源管理工作的職責程度，區分四個能力層次，

各層次能力之內涵，則包括活動(actiⅥty)、矣峮哉(knowledge)、行

為(behaviours)、結果(outcomes)四個要素

圖 14:英國政府人力資源管理專業地圖
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^摯=磐串卑出寥咿露彝窀轡盈卸坐﹂哩吽馨螻
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ξ第二層級能力，
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能力層級的區分^、

能力層級代表從事人力資源管理工作的職責程度及困難度唁忍定

標準包括業矛芻性質、扮演角色、績效要求及工作技能#手性等4項

表10:英國人力資源能力層級分級標準

業矛爹性質

第一層級

提供資訊、管

理資料及例行

性作業

扮演角色

績效要求

第二層級

瞭解人事管理

議題與規定、

提出問題解決

方案、評估運

作績效

作業者

工作技能特

性

策略性:技術

性

服務品質、效

率、正確性、

彈性、顧客滿

意及不斷改善

第三層ξ及

相對職級幻

瞭解人事單位

職能及業務，

提供業務處理

之創新建議、

風險評估

規劃者

30

問題解決、業

務推動可信賴

度

70

二、各層級能力的內涵

(-)第一層級能力

AA．EO

第四層級

瞭解組織及產

業動態、顧客

要求並發展策

略

活動

主管

50

合作夥伴關係

50

1．提供第一線建議，以有效處理人事管理相關作業

2．根據既有工作方法及流程辦理人事業務，能提出有用改進建議

3．積極主動瞭解人事制度

4．根據主管建議達成工作目標

5．將第一線觀察及發現回餚單位，以改進人事工作效能

6．規劃並進行個人工作歷練發展

HEO．SEO

策略幕僚

60 :如

具有殷發性的

領導者

知識

27

1．瞭解服務機關組織文化、價值、目標及業務

Grade7．6

英國文官職務等級，由低至高分別為:作業人員(admmistratjve0仟icersand

assistants， AA)、彳亍J女，人員( executive 0什icers， EO )、中j汲彳亍丑女，人員( higher

executive 0什icers， HEO )、考曼j朵彳亍J友，人員(senior executive 0仟icers， SEO )、第 6

等級人員(grade 6)、第 7 等級人員(grade7)、高級文官(seniorcivilservice，

SCS )。

80 20

SCS
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2．瞭解如何提供優質服務、處理同仁抱怨及應付難纏顧客

3．瞭解完成工作應具備之技能

4．瞭解人力資源管理的各功能如何有效整合

5．瞭解人力資源管理政策、流程與實務作業方法

彳亍為 1．獨立作業:能在工作上提出質疑並尋求釐清問題

2．積極創新凊駟寮解自己的績效表現並據以改善工作表現

3．決策思考堉駢艮據過去的工作經驗及常識做出正確決策

4．有技巧說服他人:能以適當管道及溝通方式傳達訊息

5．提供服務:有主動提供服務的熱忱

6．協力合作:在日常工作中，能對團隊積極貢獻並支持協助夥伴

7．建立個人信賴:能夠贏得組織同仁的信任，且提供可靠服務

8．建立角色模式:擁護個人及組織的核心價值

9．建立人際關係:與同事及服務對象建立良好互動關係

雲吉果L 1．機關員工及業務單位主管認為人事單位有助益於其業務推動

2．顧客能享受優質服務

3．能達成個人及部門工作目標

4．提升組織的人力資源管理能力

(二)第二層級能力

活動 1．能提供分析資料，協助人事或業務部門根據足夠資訊做出洪策

2．有效協助人力資源主管維持並增進業務改進措施

3．與人事部門同事合作推動各項改革措施

4．掌握改進人力資源管理的機會並提出改進建議

5．教導或協助人事同仁提供高附加價值服務

6．規劃提升個人業務上專業能力

7．主動瞭解人力資源管理制度

知識 1．瞭解服務機關組織文化、價值、目標及業務

2．瞭解幫助組織達成績效目標所需方法及技能

3．擁有有效扮演人事專業人員應具備的技彿忖生知識

4．瞭解有效溝通與傳遞訊息方法

5．有效運用人力資源管理游吥呈、政策、實務、工具、技術及途徑

6．瞭解如何在有限經費及資源限制下設定工作優先順序

彳亍為 1．獨立作業:能分析現況並對現況不合理之處提出挑戰，並能對不

明瞭事項主動尋求協助

2．積極創新唷駢妾受他人對自己工作的評價並據以改變工作方法

3．決策思考:能運用自己的判斷做出有效決策

4．有技巧說服他人:能在與他人共事過程中主導事務發展
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5．提供服務:面對困難時，能以熱忱及承諾尋求獲得預期結果

6．協力合作:建立團隊精神以及引導同仁接受所設定的目標

7．建立個人信賴:當工作上有所失誤時，能負起責任

8．建立角色模式:擁護個人、部門及組織價值

9．建立人際關係:與同事及外部人力資源管理專家建立互動網絡

冬吉罘‘ 1．在引導各單位主管承擔管理上的責任時唷齣隻得其信任

2．提升工作績效與生產力

3．超越個人及團隊的工作目標

4．改進人事服務的專業意識

(三)第三層級能力

活動 1．能基於對組織業務與人力資源管理的深入瞭解，對業務推動提供

獨特見解

2．能在組織人力資源管理事項的推動上，對領導者提出建議

3．為提升績效及服務品質，能勇於挑戰現況並推動變革

4．能整合人力資源管理各面向職能，使組織能獲得預期工作成果

5．能頜導人力資源專家團隊，並使該團隊成員能有效瞭解其工作對

組織的影響

6．能表現出持續學習的態度，並對新觀念保持好奇

7．能掌握組織或人力資源管理動態發展，並帶動業務創新

知識 1．瞭解服務機關組織文化、價值、g標及業務

2．瞭解如何幫助機關之績效產出超過預期目標

3．深入瞭解組織策略目標

4．能具備有效履行所扮演角色的技能

5．能瞭解人力資源管理專業術語，並有效以淺顯易懂方式傳達給組

織成員

6．能瞭解與組織業務部門同仁合作以促進組織成功的方法

彳亍為 1．獨立作業:即使一己想法並不一定契合多數人想法，亦能有自信

提出自己觀點

2．積極創新:鼓勵對於現況的反省性思考與意見回餚

3．決策思考:能分析資訊並做出有效決策，並能鼓勵他人做出決策

4．有技巧說服他人:能導引溝通過程並使利害相關人能支持預期結
÷Z>、、

5．提供服務:能不斷進步，並鼓勵同仁超越目前限制

6．協力合作:透過分享建立信任及團隊精神

7．建立個人信賴:主動承擔責任並為所做決策負責

8．建立角色模式:能分享知識，即使處於外在壓力下，亦能堅持組
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雲吉果L

織及文官價值

9．建立人際關係

1．改進組織整體人力資源管理效能

2．使組織成員都能為提升組織績效而努力

3．服務對象都能對於人力資源管理部門給予正面評價

4．人力資源管理措施能回應組織需求

5．高績效人力資源管理團隊

，堅持對於組織成功做出貢獻

與同事及外部人力資源管理專家建立互動網絡

(四)第四層級能力

活動 1．設定業務發展方向、文化、價值、策略、目標

2．具有前瞻思維，且為確保組織結構的合J里性，不惜向組織領導者

提出異議

3．致力擴大人力資源管理功能，並使其能成為組織績效提升的助力

4．確保所有人力資源管理部門的同仁，都能瞭解組織目標並知道如

何做出貢獻以促進目標實現

5．在強調專業且充滿政治性的組織系絡中，能夠有效建構人力資源

管理圖像

6．行銷人力資源管理功能

知識 1．暸解服務機關組織文化、價值、g標及業務

2．瞭解如何透過積極介入塑造組織文化

3．瞭解組織結構及對所需能力的要求

4．瞭解不同服務對象差異性，並能使不同服務對象均能滿意人力資

源管理部門所提供服務

5．能結合人際互動與人力資源管理技巧

6．能分析財矛芻性或非財矛爹性資料，以推動人力資源管理業務

7．能深入瞭解整體性人力資源管理策略，並知道如何有效具體化為

執行措施

彳亍為 1．獨立作業:能夠為自己的信念辯護，能將隱藏的組織迷思外顯呈

現，並挑戰不合理的行為及信念

2．積極創新:透過360度評估建立組織人力發展策略

3．決策思考:能夠在策略競賽中做出明確的決定

4．有技巧的說服他人:能夠在互動過程中發揮性角色，並傳達明確

5．提供服務:行為模式能有一〒女性，且對於人力資源管理部門的整

體運作負責任

6．協力合作:有能力排除團隊合作的障礙

7．建立個人信賴:能為自己及部屬行為結果負起應負責任
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8．建立角色模式

勵部屬

9．建立人際關係

丟吉果L 1．促進業務推動

2充分發揮部屬潛能

3．信任主管

4．提供兼具效率及效能的人力資源管理工作

在壓力下能保持冷靜且積極建設性思考，並能激

能為組織利益建立策略性的人際關係
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捌、心得與建議

政府用人方式部分^、

英國政府用人有多元人力組合的情形，常任人員雖為政府人力核

心，但在核心之外，環繞著各種可能用人模式，在英國勞動市場上存

在的用人型態，諸如短期直接僱用人員、專案諮詢顧問人員嶇禽時性

契約人員、三方勞動關係的派遣人員、勞務委外承攬等，英國並未直

接限制政府不得運用此類人力，亦非僅限於特定種類機關才可運用其

他用人方式，例如本次考察公平交易局，其亦表示該局在一些法律專

業或市場管制等業務上，女帡幾關內原有文官不具有該專長背景，亦有

進用派遣人員，支應業務需要唁亥局業務具有高度行使公權力性質，

亦未禁止進用派遣人員。

經由考察及蒐集相關資料，英國多元人力組合用人之所以能夠發

揮支應政府特殊需要，並避免因此對政府有浮濫用人或破壞文官制度

等疑慮，其原因主要有三，首先，英國政府對不同性質人力應扮演角

色及工J乍性質有明確界定與分工，不會相互混淆，高度專業性工作無

法直接進用文官辦理者，始可進用短期專業人力，預計兩年以內即會

結束之有期限性工作，始可進用派遣人員或以契約進用人員，相關法

規或用人指導原則對此亦有明確規範;第二，英國勞動法令健全完

備，對於派遣人員或契約性用人的管理及權益，均有完整法令規定可

資遵循，政府運用此種人力如確實依據相關法令規定進行管理，即可

確保其權益，因此能減少爭議，並使機關用人具有彈性;第三，貫徹

業務導向用人，英國對於常任人員以外人力的進用，B月確揭示不得以

業務以外為用人理由，明顯之例在於即使在財政緊縮及政府人力精簡

的壓力下，亦要求部會不得以節約成本為理由，必須直接從業務必要

性思考，因此能避免爭議。
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事實上，在政府業務Ξ趨專業化、多元化且變遷快速的時代，常

任人員雖有其中立性、專業性及穩定性的優點，但並不足以應付所有

政府必須面對處理的業務，進用多元人力以補常任人員不足，有一定

需求，但也往往成為政府用人爭議點，從英國經‘驗，可知關鍵在於各

用人機關必須具正確用人觀念，以業務為進用人員基礎，另一個重

黑訃則在於制度面必須能夠有效建立完整法令規定咘雀保權益有效保

障。歸納言之，就是要以健全制度為基礎，著重業務思考，並明確不

同人力角色劃分，避免不同來源人力辦理工作混淆不易區分情形，以

此建構健全合理的多元人力組合結構。

二、政府文官精簡部分

從對英國文官精簡經‘驗的觀察，顯示人力規模的精簡，無法脫離

組織架構與業務游吥呈的相對調整。英國文官精簡的動能，首先在於政

府組織結構與機關屬性的重新整理，透過去機關化的組織改革，使政

府用人具有彈性，減少進用文官需求;其次，積極對內推動行政流程

改造的效率化方案，更為人力精實化及生產力提升的關鍵。而觀察英

國自2005 年以來推動政府運作效率化的種種努力，可發現其優點在

於推動方向明確、推動措施具體、推動目標合理三大特程如在推動方

向部分，效率化方案明確以輔助單位及幕僚單位業務處理方式的改造

為中心，減少由各機關重複配置資源及人力於輔助單位，並將節省的

資源釋放挹注第一線服務單位，以確保政府人力規模的縮減不至影響

政府服務的提供水準;在推動措施上，以資訊化作業及共同服務中心

的建構為焦、點措施，避免失焦、，亦避免各部會各自推動程序簡化或效

率改進措施，無法相互搭配，甚至相互衝突抵銷改革成效的情形;而

在推動g標的明‘窟性方面，要求各部會評估效率改革推動情形唁平估

經費節餘規模及職務縮減可能性，而非以齊頭方式要求各部會精簡一
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定比例人力，能施加各機關一定壓力‘驅使確實檢討改進，亦能兼顧業

務推動需要。我國總員額法已規定政府用人上限，面對民眾對政府提

供服務的要求仍日益增加，公共事務益趨於複雜專業，勢必要師法英

國經．驗，從改進政府游吥呈、簡化不必要工作等層面的確實檢討著手，

減少政府行政事務對於人力的需求，以合理精實的員額規模，增加公

務人員生產力，兼顧員額規模控管與政府服務水準的提升。

、組織改造的推動部分

在外在環境快速變動的環境下啗且ξ哉改造與調整已非例外管理，

實已成為常態行政實務的一部分，過去對於政府組織改造的焦、點，多

集中在改造內容的討論，例如部會數目的減少、組織屬性的去機關化

等，但本次考察英國，深深發現改造過程的管理與改造內容的規畫小

具有同等重要性，甚至對於改造是否能真正成功崢呈序面的管理更具

有關鍵的影響力。英國大倫敦市政府提供的改造過程管理準則，明確

揭棻改造須有具體必要的目的與原因，同時該目的的達成必須兼顧維

持受影響員工的工作穩定性及權益保障，因此，改造推動過程絕非確

定改造內容後才開始處理員工權益與安置問題，而是在改造過程中，

即與受影響員工建立對話溝通管道，一方面藉此落實規劃過程的公開

透明，二方面也使員工能預期未來可能的轉變而對工作生涯預為安

排，減少突襲式的改造對其心理與實際權益的衝擊;而針對不同規模

的組織改造設定不同程度的溝通對話程序要求，更呈現英國行政運作

的體佘性與細緻性，能夠有效提升改造方案的正當性，並減少員工因

維持現狀的傾向而採取抗拒變革態度的程度。我國政府改造的過程

中，對於人員的配套措施，多集中在權益的保障，以盡量維持受影響

之公務人員，於組改前後的工作條件不致差異太大而已，與英國相

較，在過程中的充分溝通及對話程序，相較之下略為欠缺，此也為未
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