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摘  要 

行政院人事行政局及公務人力發展中心為建立訓練業務交流與互訪機制，並

吸取他國人力資源發展業務成功經驗，特規劃訪問俄羅斯及瑞典，瞭解該二國於

人資發展業務的現況，以增進雙方訓練學術與實務之提昇。 

本次考察行程共計拜訪莫斯科公務學院、俄羅斯國家公務學院、瑞典外交部

外交人員訓練中心、瑞典政府公務人員訓練中心等4個公務訓練機構，並依據參

訪所得研提下列建議：1.未來我國應考慮整合選訓用三個部分，讓公務訓練得以

發揮實質效果；2.訓練機構為永續經營，應發展各種不同特色及領域之招牌訓練

課程；3.建議持續與俄羅斯及瑞典政府進行訓練業務交流，如有合適之個案可考

慮派中高階官員互訪；4.政策宣導型訓練宜以發展內容充實之線上課程來取代；

5.領導與管理類訓練課程需長期之發展及追蹤，應採取精英制小班訓練；6.應發

展公務員之個人職涯發展檔案，並讓其主管人員參與訓練評估之過程，才能落實

訓用合一。 
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行政院人事行政局94年度人力資源發展機構業務運作赴俄羅斯、瑞典考察報告 

 

壹、考察目的 

行政院人事行政局及公務人力發展中心為建立訓練業務交流與互訪機制，並吸

取他國人力資源發展業務成功經驗，繼92年12月王前主任漢源率領研究組蕭組長

訪問俄羅斯，為雙方的業務交流展開歷史性的新頁之後，規劃再次訪問俄羅斯瞭解

該國於人資發展業務的現況。 

本考察團原規劃繼俄羅斯參訪行程之後，順道行經韓國並參訪韓國中央公務員

教育院，惟因10月上旬適逢韓國國定假日及民俗節日假期，使得俄羅斯參訪行成無

法與韓國銜接。經過數度與我國駐外館所同仁密切聯繫與接洽後，本考察團惋惜之

餘，爰議以鄰近俄羅斯之瑞典取代韓國，期使獲得更多的訪察結果。 

瑞典政府對於人力資源及培訓業務發展多年，制度完備而先進。本次在變更方

案獲得核定極為緊迫的3天準備期之後，仍得以首次赴瑞典考察訪問人力資源發展

業務，實歸功於我國外交部駐瑞典代表處邱大使仲仁與全體同仁近年來與該國政府

官員建立的信任及友誼，同時也藉由這次機會開啟兩國訓練業務聯繫與交流之管道。 

 

貳、考察過程 

本次出國考察期間為民國94年9月26日至10月5日，為期10天，由行政院人

事行政局考訓處陳處長國輝擔任團長，其中俄羅斯訪問重點在於建立與維持台俄雙

方公務訓練機構交流互訪以及增進雙方訓練學術與實務提昇。而瑞典訪問重點則聚

焦為中高階公務人員培訓制度以及公務訓練機構運作狀況。 

茲將本次考察行程列如下表1： 
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表 1  赴俄羅斯、瑞典考察行程表 

94年度公務人力發展中心人力資源發展機構業務運作 

赴俄羅斯、瑞典考察行程表 

日次 
日期 

（星期）
訪問機構 訪問行程及會見人員 地點

1 
9/26 

（一） 
啟程：臺北－莫斯科 

 
 

2 
9/27 

（二） 

中午抵達莫斯科 

駐俄羅斯代表處 

1.報告此行訪問重點及致謝 

2.由文化組李組長明、黃秘書馨

萱陪同拜會陳代表榮傑 

3 
9/28 

（三） 

莫斯科公務學院 

(Moscow Academy of   

Government and 

Municipal Management, 

簡稱MAGMU) 

參觀莫斯科公務學院培訓業務並

進行實務經驗座談 

拜會第一副校長Mr. Oleg A. 

Trifonov及跨部門教育中心主任

Mr. Balbeko Anatolii Mihailovich 

4 
9/29 

（四） 

俄羅斯國家公務學院 

(Russian State Academy of 

State Employee, 簡稱

RAGS) 

參觀莫斯科公務學院培訓業務並

進行實務經驗座談 

拜會榮譽副校長Dr. Anatoly P. 

Tupikin及國際交流中心主任Mr. 

Vladimir Kolodnikov 

5 
9/30 

（五） 
資料整理 參觀市政建設 

莫斯科

6 
10/1 

（六） 
莫斯科－斯德哥爾摩 參觀市政建設 

斯德哥

爾摩 
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94年度公務人力發展中心人力資源發展機構業務運作 

赴俄羅斯、瑞典考察行程表 

日次 
日期 

（星期）
訪問機構 訪問行程及會見人員 地點

7 
10/2 

（日） 
資料整理 

參觀市政建設 

由馬組長鍾麟陪同拜會邱大使仲

仁伉儷報告此行訪問重點，並與

代表處同仁餐敘 

8 
10/3 

（一） 

瑞典政府外交部外交人

員訓練中心 

參觀瑞典政府外交部外交人員訓

練中心並進行實務經驗訪談 

拜會瑞典外交部教育訓練主任

(Ms. Gunilla E Magnusson) 

9 
10/4 

（二） 

瑞典政府公務人員訓練

中心     

1. 參觀瑞典政府外交部外交人

員訓練中心並進行實務經驗訪

談 

2. 拜會瑞典政府人力資源發展

處人力發展處科長Ms. Lillian 

Malmstrom、儲備公務人員訓練

招生主任Mr. Hans Nergell、公

務人員訓練計畫主任Ms. 

Veronica Stalbo 

斯德哥

爾摩 

 

10 
10/5 

（三） 

返程：斯德哥爾摩－臺

北 
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參、考察訪問心得 

一、俄羅斯 

(一)俄羅斯聯邦政府及文官培訓 

俄羅斯聯邦位於歐洲東部及和亞洲北部，是全世界幅員最大的國家。俄羅斯聯

邦下轄21個自治共和國，6個邊疆區及49個州、2個直轄市(莫斯科及聖彼得堡)。

蘇聯解體後，俄羅斯聯邦仍沿用蘇聯的國家機構體制，由聯邦議會、政府、法院組

成國家權力機構。國家元首為總統，採行行政、立法、司法三權分立。俄羅斯聯邦

的行政機構為俄羅斯聯邦政府，政府首長為總理，由總統提名經杜馬議會同意後再

由總統任命。 

俄羅斯聯邦政府設有12個總統轄下之公務學院，以俄羅斯公務學院為首，協調

整個俄羅斯聯邦境內設有包括莫斯科公務學院在內的11個地方性分支機構，整體上

類似於一個聯合大學系統(或可將其命名為俄羅斯全國公務聯合大學系統)，構成規模

龐大而完整的教育與訓練機構體系。除了辦理研究所專門教育之外，即以公務訓練

為主。 

公務訓練又可以區分為三種：升級訓練(upgrading)、培育訓練(retraining)以及專題

研討會(subject seminars)，並採行收費制，由國家編列公務預算支付機構運作基本費

用，此一部分約只佔總經費的三分之一，其餘三分之二則是向參訓者服務機關(包括

國營企業及中小型民間企業)收取相關費用，或是以與大型國營企業(石油公司或銀行)

建立研究交流的方式，請求捐贈相關的訓練設備。 

根據俄羅斯聯邦政府之規定，現職公務員每3年必須回到學院去進行專業上之

實務訓練，參訓的時間至少要達2個星期，最多不得離開工作3個月以上，並取得

相關的證明。謹將參訪2個機構之簡介及心得略述於後。 

 

(二)參訪機構簡介─莫斯科公務學院 

(Moscow Academy of Government and Municipal Management, 簡稱MAGMU) 

1.組織與業務 
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莫斯科公務管理學院（MAGMU）成立於1970年，依據2001年1月3日的命令

第24p-0069號，以及國家命令2000年5月17日第25-1003號命令，由政府授權從事

培訓業務，且此培訓範圍包括專業的培訓教育。該學院自詡定位為俄羅斯州級公務

人員區域性的培訓中心，並以俄羅斯聯邦總統命名之。MAGMU同時也是軍職退休

人員最多的學院。如果按照招收學員的年齡來看，幾乎是30到50歲左右的公務人

員，很多是原來在軍方體系的專職人員，在此接受五個月的第二專長轉換訓練。經

過訓練之後，MAGMU的畢業文憑可以代表第二專長的證明，透過政府安排及引介，

讓學員進入企業以及政府或是軍事部門任職。 

俄羅斯學制與我國有極大的不同，在俄國進入公職的管道是接受完大學教育之

後，如果對政府工作有興趣者可以申請到國家或地方公務體系工作，然後在工作後，

選擇接受公務人員培訓的課程，取得相關的文憑，正式成為國家或地方公務體系之

公務人員。因此MAGMU也招收研究生，結業時授予碩士學位，教授對於研究生的

挑選相當嚴格，申請入學者必須具有工作經驗。學院也設置博士班，前來進修的有

財政官員，也有審計官等。培訓之後政府可以依照其需求來進行任用。或者是提供

給有需要的聯邦地區來任用。很多研究生畢業以後進入到國家部會層級去工作，成

為中高階行政官員。 

MAGMU著重基礎科學學習，其研討的範圍以中央聯邦成員之政府與市政管理

為主。學院所培育聯邦政府級與市政府級的公務人員，包括領導階級、企業中的專

業人士，都是組織發展成型的關鍵人物。每年近4000名在領導專業階層的公務人員，

在此接受政府管理學訓練，此外也致力於軍事體系公務人員的培養和訓練，以補充

軍務人員軍事專門知識，充實軍事體系。 

MAGMU組織分為6個中心及4個分部，又設有9個科系：1.國家與市政管理；

2.財務，會計與審計；3.小型與中型企業組織經濟；4.資訊科技；5.產業生態；6.法律；

7.國家區域經濟理論與實務；8.管理社會學與心理學；9.銀行實務等。 

2.訓練課程 
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MAGMU有超過45種以上的專業培訓課程以及專長轉換訓練，來此進修之公務

人員在學院裡能夠接受到全方位面向且一定品質的教育以及諮商服務，包括研究生

培訓以及論文答辯，亦可至國外大學或商學院進行實習。 

學習課程的架構，係以現代理論為依據，結合了國家管理實務以及細節的方法

論，並以訓用合一的原則來設計。MAGMU長期以來的工作是透過一系列實際的操

作來瞭解俄羅斯聯邦境內的市政實務，達到引導基礎的以及實用的科學研究。 

其基礎學習課程包括：1.國家與市政管理；2.基礎俄羅斯聯邦公務體系；3.國家

級區域經濟管理法則；4.財務與會計；5.審計管理；6.投資政策與企業規劃之財務問

題；7.稅務政策與新稅制；8.企業活動的法律基礎；9.國家基礎與管理實務；10.保險

學；11.小型與中型企業組織經濟；12.電信科技；13.資訊科技；14.現代工業生產造成

經濟生態問題；15.俄羅斯聯邦境內自然環境資源利用的生態經濟與法律問題；16.人

事管理；17.檔案保護管理；18.國民生計經濟改革基礎規則；19.智慧財產特別保護管

理；20.勞動保護與安全；21.經濟安全；22.市場行銷學；23.公共關係等。 

3.講座延聘 

MAGMU所聘請的講座，都是經由高教學及研究標準去評估出來的，其中許多

是全博士，同時還必須對於政府運作非常熟悉。俄羅斯全博士學位的定義其實是遠

高於歐洲其他國家所定義的博士(全俄羅斯聯邦僅有三萬五千名全博士，平均年齡六

十二歲)。 

MAGMU內設有研究院士，這些研究院士係由總統或政府任命，如前任勞動部

部長即被政府任命為行政管理研究室院士，除了教學之外，更重要的是研究俄羅斯

境內的公共事務，研擬新的法案。這些新研擬法案，經過總統核定後是可以真正執

行推動的。例如，整個公務體系改革面臨最重要的問題，是公務員本身的薪資，退

休，社會保險，社會福利，交通等等問題，新法案的設計就是按照勞工法所定義研

究給予公務員保障的法案。 

MAGMU的講座都是專職，並無兼任講座，為彌補不足，某些偏重實務的課程，
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國務院就會派實務經驗豐富的官員前來協同教學，以達成理論與實務兼具的訓練成

效。 

 

(三)參訪機構簡介─俄羅斯公務學院 

（Russian Academy of Public Administration，簡稱RAPA） 

1.組織與業務 

俄羅斯公務學院（RAPA）是俄羅斯聯邦總統轄下，根據1994年7月6日經由總

統發布第1140號行政命令而正式成立，其設立之宗旨包括：1.對現任高階文官與儲

備擔任高階文官者提供專業教育、培育訓練及升級訓練；2.針動公共行政領域議題進

行理論性研究與應用性研究；3.對於國家重要政策提出建議；4.對於行政改革與依法

行政提出建議；5.針對公共行政領域議題推動國際性的計畫與專案；6.對於地區性的

公務人員教育與訓練活動進行協調。 

RAPA 隸屬於俄羅斯聯邦總統府人事處，與俄羅斯聯邦的各種的聯邦政府機關

保持密切互動，包括：總統府的行政部門、政府（內閣）、聯邦議會、高等調解法院

等。 

RAPA設有24 個系及28個行政單位，其教學單位聘用350位以上的專任講座，

半數以上教授具全博士學位。多年以來，RAPA以優秀的師資，提供不同領域內的訓

練，成為最為自豪的特色之一。當然也如同上述的莫斯科公務學院，設有研究所專

門教育，培育有工作經驗的大學畢業生成為聯邦及地方政府的中高階文官。 

除了研究所專門教育之外，RAPA學員以資深聯邦和地方政府官員、從政人士、

俄羅斯的銀行和工商業界卓著的成員為主。其中以聯邦政府副司處長(deputy director)

以上的高階文官為主要的培訓對象，迄今培訓過最高階的是聯邦政府的財務總長。

大型企業(石油公司及銀行)以及 NGO (非政府組織) 等亦委託其進行培訓，另有很多

社會人士前來參訓，甚至是世界性的宗教領袖等。 

該學院提供的訓練並非制式的教育，而是屬於要在政府部門工作所需要的技能

技能、每天在工作時候會遇到的問題以及所需要的技術等。該學院也提供企業人士
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訓練課程，此種訓練課程訓期為2週，費用為1萬8仟元俄羅斯盧布(約新台幣2萬

元)。 

2.訓練課程 

RAPA的專門領域分為十項：1.國家與市政管理；2.法律學；3.債信的財政；4.

國家經濟；5.勞動經濟學；6.危機管理；7.政治學；8.心理學；9.社會學；10.應用資訊

學(應用於國家與市政管理)。 

關於課程實施的方式分為住校、不住校及混合式三種方式，若從學員參加訓練

是否離開工作的角度來看，尚可將之區分為全時參加訓練及以部分辦公時間參加訓

練二種。 

公務訓練是RAPA最核心的優先工作，一共有超過70種訓練課程可以選擇，包

括：1.文官體系與人力資源政策;2.公務人員管理;3.公務管理;4.公務管理的主體性;5.

公務管理的內容;6.結構與科技；7.公務與市政管理的法律支持;8.經濟政策與社會發

展;9.關於市場經濟的國家管制；10.有關財政、債信與稅賦的國家政策；11.國家與行

政控制；12.公共行政與國家安全；13.俄羅斯外部經濟活動；14.公務人員的心理支持

服務；15.區域發展管理；16.自然資源利用的行政管理；17.文官體系與資訊科技控制；

18.危機管理；19.俄羅斯聯邦的國際關係等。 

RAPA還有一個俄羅斯全境獨一無二的課程，名為 「Relations within State」，更

是為了俄羅斯高階之政治菁英所精心打造之招牌課程。 

3.訓練成效評估  

RAPA對於訓練成效的評估採取雙向互評的機制，同時給予學員及授課講座問

卷，由行政人員綜合研析二方之意見，如果訓練成效不如預期，便會將召開相關座

談會與講座共同研商改進之方式。 

4.數位學習(e-learning) 

RAPA發展數位學習的時間僅為2年之久，實施的方式是先透過衛星傳送專屬攝

影棚內總統或是行政首長的談話畫面，再請遠端的官員以網路聊天室(Internet Chat)
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等工具交換彼此之意見。亦邀請重要的官員前來電腦教室進行混成學習(Blended 

Learning)。該中心教學專用的電腦教室有30個座位，也設置網站 (www.rags.ru)及教

材資料庫。講座授課時透過電腦的設備及監控系統了解每位學員學習之情況，即時

依照不同的情況管控學員的學習進度與情況。 

RAPA也提供自修的培訓課程，如古希臘的歷史、公共管理、醫藥學以及農業學

等，並透過線上評量來瞭解學習成效。其教材資料庫內有三種語言─英文、俄文、

烏克蘭文之資料，版權全歸屬於政府所有。 

5.合作交流 

RAPA與俄羅斯境內11個地方公務學院建立成為一個完整的公務訓練體系與網

路，RAPA對於地方公務學院有監督協調之權，但各地方公務學院之業務及財務皆為

獨立運作。 

RAPA之國際合作中心，自4年前成立之後，即與世界各國保持密切交流與合作，

尤其是歐盟各國。如德國是最先派政府官員來參訓的國家，還有英國及義大利等，

都是由該國負擔相關的訓練經費，派遣官員前來研習。RAPA也派員到加拿大進修

MBA及EMBA學位。 

6.學員事務與生活輔導 

RAPA重視學生的生活輔導，在重大的節日之前都會舉辦慶祝活動，如每年的基

督教耶誕節、新年及俄羅斯的耶誕節等。 

7.訓練資源與設施 

RAPA的訓練資源不僅止於實體訓練及線上學習方面，由於專門領域研究師資與

人才豐沛，且俄羅斯國境內所屬的12個公務學院訓練容量僅能滿足約每年公務訓練

需求量之18%，因此編製政府法規及法規解釋彙編的教科書以函授的方式，來滿足

廣大公務員教育之需求，本考察團將其譬喻為我國早期的空中行專及空中行專專用

教科書，對於幅員遼闊的俄羅斯聯邦，不失為一種很好的方式。 

位於RAPA主行政大樓之一間書店，販售學院編印之教科書及許多專門書籍，
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目前已成為莫斯科市區內學術書籍種類最為齊全之書店之一。學院圖書館的2百萬

冊文獻，也滿足了師生教育、學術、訓練或研究上之需求。 

硬體設備方面，RAPA位於莫斯科西南區，係由2個學術大廈，包括空間120000

平方公尺的教室和共計1300間單人和雙人房的2棟宿舍而組成，各項設施便利，距

"Jugo-Zapadnaja" 地鐵站約200公尺。學術大廈提供2個禮堂，分別有910個和400

個座位，13 種不同的觀眾席提供50到250個座位，以及提供15 到50 名學生使用

的50間教室。上述若干座位備有同步翻譯功能。近2年來還增加電子佈告欄，將每

日的訓練活動透過電腦螢幕顯示，讓學員不致迷失方向。 

至於學員生活設施方面，則設有許多自助餐廳和餐館，供應學生、職員和訪客

伙食。也設有網球場、體育館和其它運動設施以及醫療中心，整體設施雖有約20年

歷史，但仍是俄羅斯境內最先進之訓練設施之一。 

本次訪察另發現RAPA也正興建一棟新的住宿大樓，未來將比照星級旅館的標

準來經營，這點與公務人力發展中心結合民間資源，充分發揮訓練設施效益之做法

不謀而合。 

 

(四)俄羅斯考察心得 

茲將訪察過俄羅斯聯邦政府最主要的公務訓練機構之收穫歸納如下： 

1.俄羅斯公務學院及11個分支學院兼具智庫功能，讓公務訓練有堅強的專業研

發團隊，而且能夠配合政策研擬法案，進一步具體透過公務人員的培訓落實

到公務運行之中，環節緊密相扣，可謂讓公務訓練成為國家進步及施政改革

的途徑。 

2.莫斯科公務學院為了配合大量軍職人員退伍而積極開辦專長轉換訓練，訓期長

達5個月，之後在政府的安排下重新任職，此種公務人力移轉方式或許可做

為我國未來規劃專長轉換訓練之參考。 

3.俄羅斯公務學院及莫斯科公務學院之講座皆為專任，但必要時採用雙講座方

式，邀請資深官員與專任講座一起授課，以避免過於理論，並確保訓練品質
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達到理論與實務兼具之做法十分值得參考與效法。 

4.俄羅斯聯邦政府僅滿足三分之一之基本運作經費，但其餘以自籌財源補足，此

種預算控管方式似乎有其成效，讓政府不必無止盡地投入大量之經費，對於

個別之公務學院而言，不僅能擬定發展策略與社會緊密互動，也維持了訓練

專業及規劃課程之自主性。 

5.正如俄羅斯公務學院極為重視招牌課程一樣，訓練機構之價值在於招牌課程以

及優質的訓練人員，這才能具有說服力及影響力，因此挹注一定訓練與專家

資源來開發招牌課程實應為我國各訓練機構之要務。 

6.俄羅斯公務學院數位學習發展在2年之內進步神速，實令本考察團印象深刻，

尤其該學院不因工具導向而迷失，致力於內容及教材資料庫的研發，再融合

及發揮混成學習之優點，審慎評估成效後再投入，相信將是未來我國訓練機

構推動數位學習應遵循之定律。 

7.俄羅斯公務學院以編撰教科書，法令解釋彙編等書籍及開發線上課程做為滿足

公務訓練需求之利器，我國早期雖有空中行專及行專用書之方式，卻未能與

公務實務結合來發揮政策訓練之效益，未來或許可考慮予以整合。 

8.俄羅斯公務學院訓練成效評估之方式是採用講座及學員雙向互評，然後再由訓

練規劃人員綜合評量，此種作法兼顧衡平性並且能夠回饋到訓練規劃之中，

值得效法與學習。 

 

二、瑞典 

 (一)瑞典政府及文官培訓 

瑞典王國(The Kingdom of Sweden)是我國位於北歐重要的貿易夥伴，其全國人口

約為9百萬人，西元1523年由古王國正式成為獨立王國，1809年頒佈憲法，實行君

主立憲制度，其政權分隸於國王及國會，之後逐漸演進為1917年之內閣制度。兩次

世界大戰中，瑞典均得以保持中立而未受戰爭之破壞，其政經建設亦得以繼續發展，

成為社會福利國制度極為完善之國家。 
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瑞典國會Riksdag（http://www.riksdagen.se）為國家最高決策機關，採一院制，每

隔4年由瑞典公民選出國會議員組成國會。新政府之產生程序係由國會議長主導，

首先提出總理候選人經國會討論，若未超過半數國會議員反對，即由國會議長任命。

內閣(The Cabinet)主掌行政權，向國會負責，且內閣之政策需經國會議長簽署，內閣

閣員則由總理提請國會同意後任命。 

內閣決策與運作的方式是透過週四舉行的正式內閣會議達成政務之共識，由於

每年多達一萬件以上的重要政務案件無法一一提報於該會議，因此通常由主辦的部

門先行開會協調及籌劃，再提報到內閣會議做成最後的正式決策。 

主導行政權的行政體系由政府辦公室(The Government Offices)及約525個執行機

關(Government Agencies)所組成。政府辦公室又分為三大部分：首相辦公室(The Prime 

Minister’s Office)、各部會(The Ministries)：司法部(Ministry of Justice)、外交部(Ministry 

of Foreign Affairs)、國防部(Ministry of Defense)、健康及社會事務部(Ministry of Health and 

Social affairs)、財政部(Ministry of Finance)、教育研究及文化部(Ministry of Education 

Research and Culture)、農業、食物暨消費者事務部(Ministry of Agriculture, Food and 

Consumer Affairs)、永續發展部(Ministry of Sustainable Development)、工業、就業暨通

訊部(Ministry of Industry, Employment and Communications)等10部會以及公共事務辦公

室(The Office for Administrative Affairs)。其人員之遴用具有很大彈性。每個部會除部

長外，並任命一位政務次長(State Secretary)、公關次長(Press Secretary)或是一至多位的

顧問(Political Advisers)做為決策諮詢，任期與部長相同。 

政府辦公室的任務為：1.決定施政方針及設定優先議題，幫助瑞典國國王治理國

家及處理政治事務；2.打破部門間的藩離，建構成一個以合作代替諮詢的有機組織；

3.採用新的工作（計畫、工作小組、契約）方法以強化創新及彈性的能力；4.建立共

通的規則、基準及價值以型塑新組織文化； 5.構建一個可以提供職涯發展、陞遷、

規劃、專業形成、招募新進優秀員工之穩定系統；6.加強政府當局指導監督的能力；

7.維持行政支援系統的流暢性。 

瑞典政府組織的一大特色是規模極小的政府辦公室，但有數量與規模都龐大的
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執行機關。這種弱幹強枝的體系源自其強調「分權」的行政制度，中央的部級機關

僅負責政策的擬定，至於實際的推動實行，幾乎全部委由為數多達525個、員工人

數20餘萬、遍及全國的執行機關來負責。 

執行機關顧名思義，負責中央政府或地方政府政策的執行，這些所屬機關有的

屬於中央、有的則隸屬於地方，他們的首長雖然由政府任命，但是卻不隨著政權交

替而更換，任期長達6年。執行機關擁有非常可觀的自主權，舉凡施政目標與預算

的訂定、施政方針與策略的訂定、組織內部的結構及人力的晉用等，都可以自行決

定，部會首長依法是不可以干預的。因此部會與執行機關間的間接領導與溝通是相

當重要的，整個政府辦公室有極大比率，約500名之人員，是處理與執行機關有關

的業務。 

根據瑞典官方統計，截至2004年底為止，瑞典政府辦公室內有4621名官員，其

中182名為上述任期制之政務人員，其餘則為常任人員，不受內閣改組之影響。常

任人員主要的職務是執行國內及國外之各項行政事務，每年依據施政目標負責管理

及監督執行機關，而有時也包括歐盟等國際事務的交涉等。若以擔任職務來劃分，

可切割為外交官員(派駐海外使節團1472人及外交部本部35人，合計為1507人)及行

政官員3114人。 

透過我國駐瑞典代表處的安排，本考察團得以進入瑞典外交部及公務人員訓練

中心參觀訪問，所有成員深感榮幸，並轉達本局及公務人力發展中心與其繼續合作

交流之意願，謹將參訪二個機構之簡介及心得略述於後。 

 

(二)參訪機構簡介─瑞典外交部外交人員訓練中心 

瑞典外交部人力資源發展處(Foreign Service Human Resources Department)隸屬於

外交部(Ministry for Foreign Affairs)，其教育訓練由人資發展科(Section for Human 

Resources Development, 簡稱P-UTV)來執行。2003年訓練計畫中，P-UTV自我定位為

積極扮演策略、諮詢及行政之角色，致力於外交人員的職能發展以符合組織的需求。

亦即成為海外及瑞典國內外交人員在職涯中最重要的支持。除了開辦各種職能課
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程，和人事處及語言部門組成密切的工作小組，並負責協調相關的組織及資源，包

括與首相辦公室、瑞典國際發展部門(The Swedish International Development Agency)、

移民署(The Swedish Migration Board)、貿易出口委員會(The Swedish Export Council)、國

防學院(The Swedish National Defence College)以及警政署(The National Police Board)。 

1.訓練課程 

P-UTV訓練活動囊括外語訓練、領導管理訓練、行政發展訓練、國際貿易及投

資訓練及其它所有專業領域： 

P-UTV的外語訓練對於外交人員有相當大的幫助，事實上瑞典身為歐盟會員國

之一，外交人員的語言能力是重要的基礎。根據P-UTV主管Ms.Gunilla E. Magusson

女士提供的統計資料，瑞典外交人員每位平均具備7.9種專長語言，而後續公務人員

培訓中心之參訪也驗證了每位新進外交人員都先提出具備之語言專長，還要填寫相

關語文能力之自評表(見附錄1)，此一自評表是歐盟國共同之標準，經過嚴格的甄選

及新進訓練後，P-UTV再予以不斷的訓練，以求語言能力更加精熟。這些外語訓練

可能是於外交部舉行，也有到其它的訓練單位參加訓練。 

P-UTV領導及管理的訓練目的在於幫助領導者擔負起身為領導者及管理者的責

任，該系列活動採用了2002年由外交部新修訂的管理者指標(Manager Criteria)，同時

也試發展成一套評估回饋系統(Farax)在某些部門中試用，人事部門(The Personnel 

Department)將提供結構化計畫書及工具，讓新進主管在一年之中，從他們的主管以及

職務的執行獲得回饋結果。P-UTV也安排與資深官員或高階官員個別工作指導的機

會，凡於過去5年內參加過此訓練之主管將被邀請參加個別進階管理訓練，進階訓

練是由外部顧問及內部主管共同策劃辦理。而也有數位主管在外交部內部顧問的安

排下一起來進行團體的管理訓練。P-UTV另外提供了團隊建立的課程機會。 

行政發展訓練部分，多年來P-UTV建立了一套行政領域發展指標，包括基礎檔

案課程，2003年還有一個海外大使官員的研討會以及預算新制的訓練。 

P-UTV國外貿易及投資訓練目的是增進貿易及投資的知識及行銷能力，這部分
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與瑞典貿易及新聞部及相關的政府組織及企業一起研討，同時也涵括該區域的外交

派駐人員在內。P-UTV將安排特定幾次之團體發展訓練，並支付所有費用。 

其餘還有人權與國際法、中階主管、新進人員、海外派駐前之準備、性別及平

權、工作環境及防護、環境生態、國際事務、個人職涯發展、特定核心領域─貿易

政策、媒體及資訊、外交及安全政策、領事事務及公民法律、移民及庇護政策、國

際發展與合作等。 

2.訓練品質的確保及評估 

P-UTV有多元化之機制，除了上述用於領導及管理訓練的評估回饋系統(Farax)

之外，由於大量訓練活動之需，P-UTV專責人員也擔任內部講座，以持續觀察發展

及精進各項訓練。另有以專案進行的訓練來支援發展中的訓練活動。 

P-UTV於人事檔案中設置了核心職能 (Competence Profile)及個人職涯檔案等相

關的表格文件(附錄2至6)，這是一種兼顧個人及組織的需求來檢視可能的核心職能

需求的評估工具，除了發掘潛藏的核心能力，還可做為主管及部屬之間討論工作及

安排職務的工具之一。 

而P-UTV為了突破時空限制，也提供E-Learning以及彈性的混成學習工具如

CD-ROM，網路學習以及自學教材給外交人員。 

為了確認學習成效，P-UTV提供資訊技能的自我檢測機會，通常是安排於訓練

活動之後以延伸訓練效果。 

3.講座延聘與教材著作權 

P-UTV的講座有外聘講座及內聘講座二種，外聘講座當然是聘請學者專家前來

授課，內聘講座為政府官員及外交部官員。外聘講座可支領鐘點費，而內聘講座則

不支領費用。 

有關授課時所使用的講義，P-UTV希望講座提供授課簡報檔，並於課後置於內

部網站供學員參考，但如有特殊情形，會依個案不同另支給講座有關教材及版權的

費用，這一部分則沒有統一的標準，完全視個案狀況而定。 
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4.訓練經費來源 

P-UTV來自政府人資處行政預算的額度約為650萬瑞典克朗(約新台幣2895萬

元)，用以支付自辦之訓練。也透過程序協調合作的部會或法人，為他們受訓的學員

來支付訓練費用，額度約為250萬瑞典克朗(約新台幣1113萬元)，用以支付境內約

1000名員工之訓練費用。派駐海外之外交人員在某些特定情況下可獲得 The 

Bogeman-Stackelbergs Foundation 基金會的贊助，訓練經費約為200萬克朗 (約890萬

新台幣)。此外，The Johnsonska Foundation 也贊助新進海外派駐官員所需相關書籍之

費用。 

5.訓練人力配置及學習輔導 

P-UTV部門內設有6位專業人員、4位行政人員以及2位助理。 

P-UTV在學習輔導方面是專注於訓練與課程的安排上，學員受訓期間並不供應

膳宿，從參訪過程當中，發現其交誼區的牆面上留下每屆新進外交人員結訓之合照，

Ms.Gunilla E. Magusson女士對於重要的學員以及這些學員後續擔任的職務都能津津

樂道，讓本考察團成員充份感受到其訓練專業及對於學員的熱忱。 

6.訓練設施 

P-UTV設於外交部大樓內，4樓有7間研討教室，15樓有1間電腦訓練教室，6

樓有3間電腦教室。在Ms.Gunilla E. Magusson女士的帶領之下，本考察團成員參觀

了4樓整個訓練設施，發現訓練空間小巧而雅緻，最大的教室容納量不超過40人，

而且這些設施也提供外交部人員集會研討或是演講使用。樓層的中央是一稍大的交

誼空間，備有簡單的茶水咖啡及點心，供訓練學員於休息時取用。外交部一樓內也

設有外交部圖書館，相關的參考資料都收藏於此，並有專責人員管理。 

 

(三)瑞典政府人力資源發展處公務人員訓練中心 

1.組織及業務 

瑞典政府人力資源發展處(Department of Human Resource Development)隸屬於行政
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事務室(Office for Administrative Affairs)，該室負責跨部會的協調工作及中央政府執掌

功能的調整。為達成此一目標，行政事務室研擬並推動一連串的計畫，包括政府計

畫作業與審議功能的強化、部會間協調合作的加強、部會執掌的整併、提升行政效

率、工作品質考評、人力資源管理及加強與其他歐洲國家的關係等。 

人力資源發展處隸屬於行政事務室，其主要扮演的角色是：1.研發及提供因特定

需要而修改後的發展模式、工具及方法；2.與部會就發展和訓練計劃進行對話；3.擬

定協調計畫，提高他們的效率；4.達成人力資源管理首長的施政方針；5.與部會裡負

責人力資源管理的人員共同持續推展既有的計畫。 

主要政策目標為： 

(1)促使瑞典政府成為一個吸引人的僱主，能夠招募優秀的員工、激發員工潛能、

提供員工發展的環境； 

(2)塑造瑞典政府成為一個有效能的組織，並具有下列之特色： 

尊重文化、種族及社會狀況的多元化 

員工可以發展自己的工作才能 

增進部會間、組織間及跨國的交流 

人力資源發展處服務的對象是政府辦公室內約4500名的公務員，其年度預算達

1,900萬瑞典克郎(約新台幣8,455萬元)，另有儲備公務人員訓練計畫(Trainee Programs)

預算1,400萬瑞典克郎(約新台幣6,230萬元)，容訓量1年約12,000人天數，其員工

有21人。 

2.訓練課程 

人力資源發展局主要業務區分為下列幾種訓練課程： 

1.政府辦公室新進公務人員訓練(Introduction Programs)：每3個月辦理1次。 

2.儲備公務人員訓練計畫(Trainee Programs)：每2年辦理1次。 

3.行銷(Marketing)─關於勞動人力市場及高等教育機構(Labor market and institutes 

of higher education) 
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4.公務職涯發展(Career Planning)：此一試驗性質課程計畫的內容無關位階及陞

遷，而是提供個人對於事業與家庭等生涯的諮詢。自2000年開始發展，共有

2000人加入此計畫，目前已有400人完成此項課程，課程的成效也正送給各

部會評估結果。在計畫進行當中，每個參訓者將被指派給數位資深官員來進

行10次面談，並向其學習工作教導及管理技能，實施以來普獲好評，參訓者

一致認為這是非常必要且有價值的課程。 

5.長期管理及領導課程計畫(Long term management and leadership programmes : 

difficult levels of management)：分許多不同層級舉行，也正在評估第2年至加拿

大進行移地訓練。 

人力資源發展局每兩年要辦理一次儲備公務人員招募作業，最近一次是在2004

年，其過程從2004年1月中旬公開刊登短篇廣及公佈網址開始，共約有2000人申請，

僅錄取20名。整個招募過程長達26週。其作業流程如表2所示： 

表 2  瑞典人力資源發展局公務人員招募作業流程 

期程 工作項目及重點內容 

1月15日    刊登廣告-主要是刊登在報紙及大專院校 

1月30日    公開歡迎參觀諮詢 

2月6日  申請截止日 

2月6-20日 從約2000份申請表中，篩選出約100人，其基本

條件包括30歲以下、大專院校以上學歷、外交人

員需具備第3國語言等 

3月22日      筆試：寫作測驗（瑞典語）、英語測驗、40道包羅

萬象的問題（包括政治、地理等）及申請成為公務

員的理由 

4月23日  筆試後篩選出約35人，通知參加評鑑中心

(Assessment Center)之甄選程序 
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期程 工作項目及重點內容 

5月10-24日  到評估中心進行個性人格、能力等一連串的公正甄

選 

6月1-11日 到用人部會接受口試 

7月   最後決定錄取人員 

9月1日 開始晉用敘薪並展開長達9個月的新進人員訓練 

 

儲備公務人員的訓練是從團隊建立開始，團隊建立有5大項要，包括凝聚力

(Cohesiveness)、角色扮演及行動規則的建立(Roles and Norms)、溝通(Communication)、

團隊目標訂定(Goal Specification)及互相依賴(Interdependence)等，訓期共長達9個月。 

為了及早有效進行團隊建立，從學員報到第1天下午開始，即在鄉村的會議旅館展

開24小時的活動，內容包括互相認識、團隊建立及熟悉環境、協力合作、與政治人

物會晤、保持學習興趣等。 

其後有15週的時間是在訓練中心上一般性的課程，但不提供住宿，其中每週有

3小時英語課程。接下來要到部會、執行機關、私人公司或大使館實習，期間並有兩

次的國外參訪活動，第1次參訪丹麥、挪威、愛沙尼亞等國。第2次是在訓練結束

前到土耳其、羅馬尼亞及波蘭去參訪，以了解歐盟的新成員或未來成員的政經情勢，

最後測驗撰寫心得報告，並邀請參訪國的大使會參加以英語全程進行之研討會。 

另外，為了加強與各部會網絡的建立，在第2年5月訓練課程結束後，會讓儲

備公務人員訓練計畫成員與各部會進行團隊比賽，以最近這一次培育的準公務員而

言，即與各部會組成的22個隊伍競賽進行龍舟競賽，並獲得第3名的佳績。  

3.講座延聘 

瑞典人力資源發展處是依照學員工作上的實際需要為考量來聘請講座，尤其注

重講座的資歷，其來源可分為內聘及外聘兩種。政府部門內的講座主要是由高階或

資深官員來擔任，其負責介紹施政方針、內部規定及有關應注意事項，目前仍是義
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務性幫忙，並未支領講座酬勞（因為尚未有此一標準，但未來將研擬合理之酬勞支

給標準），外聘的講座則是政府人資主管彼此之間的人際網絡，從學術界如大學及企

業界，聘請最頂尖的講座來講授與實務及實用性的課程，如管理、領導類的課程。 

4.數位學習(e-learning) 

目前該中心仍以課堂上教學為主，並沒有全力開發數位學習的課程。他們認為

數位學習並無法取代課堂上的教學，所以只有少部分的數位學習課程，如介紹透明

法案（Transparency Law）等才能發揮宣導之效用。學員彼此之間及與講座間面對面

的討論、交流、建立網絡等是成人學習極為重要的過程，只讓學員花時間坐在電腦

前進行自主式之學習，效果恐怕無法取代實體訓練。不過他們也認為數位學習課程

還是會慢慢的推展開來，瑞典政府2006年1月即將成立了一個新的執行機關，正是

為了教育民眾利用政府e化服務而設置，將來極有可能會規劃相關數位學習課程。 

5.學習成果評量 

一般性的問卷調查是每天及每週課程之後都會進行的，而有關領導管理的課

程，則以每兩年評估1次的方式嘗試進行長時期的評量，目前已經進行了4年。由

於學員知悉每兩年將會被評估1次，他們在學習方面便會認真不懈。實施方式是360

度的訓練成效評估，人資處除了對參訓學員個人的表現及對於週遭環境事務的看法

進行評估，同時也會詢問高階人員的意見，就他們與司處長間的溝通、領導能力等

加以綜合評量。每4年人事部門還會再進行一次全面性的調查，以使訓練評估兼具

深度及廣度。 

6.學員事務與生活輔導 

如同前述之外交人員訓練中心一樣，瑞典人力資源發展處並不提供學員膳宿，

學習輔導便專注於訓練與課程的安排上。以儲備公務人員訓練計畫為例，他們全程

拍下了儲備公務人員報到當日的破冰活動狀況，以及後續9個月受訓生活中的點點

滴滴，製成了約8分鐘的短片與本考察團一同回顧與分享，讓我們充分感受到訓練

人員的專業與熱忱。 
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7.訓練設施 

瑞典人力資源發展處位於市區的行政事務室之內，雖有一個大型可容納40人之

大教室以及20人1間的小教室3間，整體空間仍稍顯不足，因而許多的公務人員訓

練是借用各部會之可容納17至20人之研討室，如農業部等。有鑑於此，瑞典政府

正興建一棟新的大樓，由知名建築大師來監造，預計完工之後可以提供更先進之訓

練設施。 

 

(四)瑞典考察心得 

茲將訪察過瑞典政府最主要的公務訓練機構之收穫歸納如下： 

1.瑞典政府公務人員訓練的特色是層次及訓練目標分明，全力涵養高品質之公務

菁英。作為高稅收且高福利之北歐大國，瑞典國民深知擁有廉潔與效能的公

職人員是國家、社會及人民的寶貴資產，所以訓練課程強調實質業務能力的

提昇以及團隊合作的精神，似並未辦理太多的政策宣導訓練，這點與我國有

很大的不同，實發人深省。 

2.瑞典政府創新執行了公務職涯發展(Career planning)先導計畫。參訓者將被指派

給數位資深官員來進行10次面談，並向其學習工作教導及管理技能，此種以

全人發展及需要之計畫，兼顧了人性及學習成長面，似乎也證實了瑞典政府

是一個吸引人的僱主。也印證了雖然公務訓練資源有其限制，但適時適度施

予某些職涯發展及潛能開發課程仍有助於公務人員人力素質之提昇。 

3.瑞典儲備公務人員訓練計畫中以評鑑中心(Assessment Center)之公正甄選方法

作為篩選人才之方式，由於我國新進公務人員是仰賴考試制度，無法適用此

一方法，但未來以儲備高階領導人才的訓練班期，或許可以參考其中一些做

法，用以遴選出具有發展潛力及健全人格之學員。 

 

參、考察建議 

此行遠赴遙遠北風的故鄉─俄羅斯及瑞典進行考察，深感該二國政經制度、語
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言文化及風土民情等，都與我國有很大的差異，但藉由人力資源發展專業讓我們融

合為一體，也充分體認到優質的公務菁英是國力之維繫，無論是在制度面或是實務

面上，我們的國家及政府都仍有很大的進步空間。 

謹依據參訪過程中所見、所思、所得提出以下的建議： 

1.俄羅斯瑞典二國對於文官選訓用環節緊密相扣，我國既定之考試制度傳承已

久，短期不致更動，但如能整合選訓用三個部分，這樣對於公務之推動或許

會有更佳的實質效果。 

2.訓練機構核心之要務是為國育才，在一片訓練機構整併之風潮之中，以及面對

外界對於訓練機構之期待仍僅止於訓練設施的提供以及辦很多訓練，值此之

際，訓練機構實應以目標及顧客導向來爭取專業發揮與自主之空間，持續發

展各種不同特色及領域之招牌訓練課程，不僅是「辦訓練」，更是「辦好訓練」，

如此方能存續並永續經營下去。 

3.此行未與俄羅斯簽署合作協議，係因雙方語言問題以及長期保持聯繫管道無法

建立所致，惟俄羅斯公務學院國際交流中心主任仍指出，若有適合之個案，

可以再次研議合作交流之模式及內容。 

4.任何國家的政經制度發展都與文官體系的中立與再教育密不可分，為了避免政

策性宣導訓練流於形式，未來應可與業務主管機關密切通力合作，適切做好

訓練需求評估，並發展內容紮實之線上課程。從開發多樣化的線上課程當中，

不但可讓學員隨時進行學習，節省實體訓練資源，累積訓練教材，更有利於

後續知識管理及追蹤成效。 

5.領導與管理類訓練是政府機關中高階主管都應接受之訓練，惟此種訓練需要長

期的發展與追蹤，必須採取精英制。以俄羅斯及瑞典二國而言，參訓人數都

不超過25人至30人，且訓練都長達2週以上，瑞典政府更加入機關內部資深

及高階長官之輔導，建議我國辦理此方面之訓練機構及主管機關應予效法與

學習。 

6.訓練成效評估可以說是整個訓練最為困難的一環，以瑞典政府為例，雖僅只有
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4500名人員，但仍須耗時4年才能完成評估。建議未來應研擬每位公職人員

之個人職涯發展檔案，並建立回訓機制，如俄羅斯政府規定現職公務人員每3

年內必須至訓練機構進行至少2週相關工作之訓練，讓每位公職人員主動報

名參加公務訓練機構之訓練，同時讓主管人員參與工作指導及評估過程，才

能落實訓用合一。 
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肆、精華照片 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 2  俄羅

 

 

圖 1  本考察團與俄羅斯公務學院人員合影 

斯
公務學員榮譽副校長 Anatoly P. Tupikin接受我本考察團致贈紀念品 
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圖 3  俄羅斯公務學院數位學習中心一景 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 4  本考察團與瑞典外交部教育訓練主任Ms. Gunilla E Magnusson合影 
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圖 5  瑞典外交部圖書館一景 
圖 6  本考察團與瑞典政府人力資源發展處人員合影 
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伍、附錄 

一、Self-assessment grid 

二、Competence profile 

三、Personal development dialogues  

四、Plan for human resources development 

五、Sweden’s Foreign Service Policy for Managers 

六、SKILLS Development Policy 
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