第一章  前言

第一節  緣起

    考選部劉前部長初枝於2003年5月9日至12日率領同仁赴奧地利維也納出席由International Personnel Management Association (IPMA)舉辦之第28屆國際人事管理研討會 International Symposium on Public Personnel Management，並順道前往德國內政部聯邦公共行政學院柏林校區參訪，並於拜訪時向該校區負責人Dr. Udo Bartsch 表示願與該學院加強交流。同年10月考試院舉辦「政府改造與文官體制」國際研討會，邀請Dr. Udo Bartsch 前來做「國家與行政現代化過程中之再教育（深造教育）--其問題、概念與德國經驗」專題演講，雙方有初步的溝通。

    2005年6月22日Dr. Udo Bartsch拜會我國駐德國代表處謝代表志偉，表達渠珍惜與考選部建立之資訊與人員交流情誼，並希望今後雙方進行交流。倘考選部願就特定議題派團（10人以內）至該學院進行研習，該學院將負擔二星期之食宿費用，惟機票自付。駐德國代表處表示似可接受該學院上述建議，派團赴該學院研習，代表處並願居中聯繫。

    本案經考選部審慎研議，認此為一難得之國際交流機會，爰邀請考試院、銓敘部、公務人員保障暨培訓委員會、行政院人事行政局、外交部等機關，共同派員組團於2006年上半年前往德國內政部聯邦公共行政學院柏林校區研習。考選部並自2005年7月開始與該學院就研習之主題、時間、方式及相關事宜等展開連繫，期間承駐德國代表處居間協調連繫，本研習考察團順利於2006年6月23日啟程，並依預定行程於同年7月4日返國。

第2節 研習考察目的與主題

壹、目的

    本次研習考察主要目的為透過德國內政部聯邦公共行政學院安排之研習課程及考察，瞭解德國公務人員考選、任用、訓練及管理革新制度，有計畫培育、訓練國際交流人才，俾我國公務人員掄才及培育制度能加速與國際接軌，並建立與德國內政部聯邦公共行政學院常態性交流。

貳、主題

    德方原提出三大項主題，請我方選擇一項。其一「人事進用、升遷、管理與國家行政現代化」；其二「政府與行政運作、人事管理、訓練與在職進修」；其三「德國公職與人事行政、人事人員行政專業與方法養成、人事管理與人事法規」。經考選部會請參與機關表示意見，並與德方協調結果，決定研習及考察主題為：「政府與行政運作、人事進用、管理、考核、訓練與在職進修」。研習考察時間則配合該學院工作計畫檔期，訂為2006年6月23日至7月3日。行程安排如附錄1。

第三節  參與人員

    本研習考察團由考試院、銓敘部、行政院人事行政局、公務人員保障暨培訓委員會、外交部及考選部共選派7人組成。團長由考選部劉副處長春明擔任，副團長由外交部李副處長忠正擔任，負責出國研習考察有關事宜。團員包括行政院人事行政局陳簡任視察素枝、考試院熊科長忠勇、銓敘部龔科長癸藝、公務人員保障暨培訓委員會紀科長隆光、考選部顏科長惠玲。

    本次研習考察承駐德國代表處申秘書生太居間與德國內政部聯邦公共行政學院柏林校區，就相關細節多方協調，始能順利成行。在德國期間，承Dr. Udo Bartsch之關切、負責本案之Andreas Sachtleben先生悉心照料及協助，以及聯邦公共行政學院前院長Dr. Helmut Kitschenberg教授、聯邦審計部高等審計委員Frank Bauer先生兩位講座的講授，研習考察團收獲良多。本次不論是研習課程或考察行程均採德語進行，由於團員多未諳德語，在駐德國代表處的協助下，聘請華僑吳綺雲博士擔任翻譯。吳博士係德國自由大學法學博士，旅居德國多年，對於德國的人事制度有深入瞭解，透過吳博士精準的翻譯，完整傳達講座及學員間的意見，是本次研習考察團能夠順利完成的關鍵。 
第四節  內容概述

    本研習報告計分六章，除第一章「前言」外，依研習考察主題分章撰寫，依次分別為「德國政府體系與行政運作」、「德國聯邦政府人事進用制度」、「德國聯邦政府人事管理制度」、「德國聯邦政府公務員訓練制度」，最後一章為「心得與建議」。研習報告配合團員所屬機關業務性質分工撰寫，最後由考選部負責彙整。惟因係分工撰寫，個人蒐集及參考之資料略有不同，故撰寫之體例、相關用語或提供之數據基礎可能略有差異，謹此說明。
第二章 德國政府體系與行政運作

本章將分成三節說明，第一節要探討的是國家體制及政府組織。第二節則說明聯邦政府的行政運作，包括聯邦與邦的權限劃分與執行。第三節則要探討德國的政府改造「現代化政府—現代化行政」的革新內容與成果。

第一節 國家體制與政府體系

根據德國聯邦基本法(即德國憲法)第20條第1項之規定，德國為一共和國、民主國、法治國、聯邦制國家及社會福利國家，德國國家制度之五大基本原則得以確立
，凡基本法之修正案影響此五大基本原則，為基本法所不許
。本節先說明這五項原則，次談政府組織，包括立法、行政及司法部門。

壹、基本法五大原則

一、共和原則

共和國之原則，首先表現在德國的全名「德意志聯邦共和國」此一名稱上，其實質之意義，乃指國家元首係由選舉產生，並有一定的任期，德國總統之任期為5年。共和國的反義詞即為君主國，因此君主政體或獨裁專制為基本法所排除。

二、民主原則

簡單來說，就是人民當家作主。民主國之原則，係源於「主權在民」之理念。基本法將治權的主體與行使區隔，治權的主體是人民，治權之行使由人民以選舉和投票的方式，國家的一切權力均須經由人民的同意和承認，並透過選舉制度，由行政、立法、司法等機關行使治權。選舉的基本法則是「普通、直接、自由、平等及秘密」，人民經由此選舉制度，選出直接議員，代表全體人民。

綜合而言，民主的基本特徵包括「選舉、多數原則、平等原則、言論自由、多黨制、自治」等，這些特徵亦規定在基本法的相關條文中
。

三、社會福利原則

社會福利國家之原則，乃對傳統法制國家思想的一項補充，賦予國家保護社會上弱勢者之義務，即人民得請求國家維持其最低生存標準之權利，以謀求社會公正。

四、法治國原則

基於沈痛的歷史教訓，基本法特別強調法治國的重要性，並重申違背法治原則而修改基本法是不允許的
。法治國家原則基本上有數項特徵，包括基本權利的保障、權力分立、依法行政、法律合憲性、法安定性原則、法官的獨立性、刑法追溯既往之禁止、權利保護和法律監督、比例原則及開放法律救濟途徑等。

五、聯邦原則

聯邦體制係指一種國家體制，其總體的政治單位固然具有國家的特徵，但其下一級的政治單位也是國家，雙方都具國家性，為確保各自的獨立性，聯邦與邦個別必受到一定的限制。簡單來說，就是國家的權力被劃分給聯邦共和國及各邦。聯邦國家中，聯邦與邦有關立法權、執行權、財政權、監察權、考試權、司法權等等的劃分及合作是聯邦體制的核心問題。

為了維持上述體制，避免德國再走向納粹式的極權體制，基本法第20條特別規定「一、德意志聯邦共和國為民主、社會之聯邦國家。二、所有國家權力來自人民。國家權力，由人民以選舉及公民投票，並由彼此分立之立法、行政及司法機關行使之。三、立法權應受憲法之限制，行政權與司法權應受立法權與法律之限制。四、凡從事排除上述秩序者，如別無其他救濟方法，任何德國人皆有權反抗之。」其中第四項的規定即所謂的「抵抗權」，指人民對於違反上述秩序的國家機關，均有反抗的權利。
貳、政府組織

聯邦德國採取三權分立的內閣制。聯邦最高組織如圖一。

[image: image5.emf]立法

聯邦議院

聯邦參議院

行政

聯邦政府

聯邦總統

司法

聯邦法院


圖一：德國聯邦最高機關

一、立法機關

由聯邦議院(Bundestag)及聯邦參議院(Bundesrat)組成。

(一)聯邦議院：

1. 組成方式：通過普選產生，每屆任期4 年。依據聯邦選舉法的規定，聯邦議會由656位議員產生，其中一半是直接選舉產生，另一半是所謂的政黨推薦，即所謂不分區代表。只要在大選中取得5%以上選票的政黨，或者在三個選區中取得至少一席，即可獲得不分區的席次分配。本研習考察團於研習其間亦安排參訪國會
，目前國會計有614個席次，但沒有任何政黨取得半數席次，因此目前是由第一大黨基民黨(CDU/CSU)與第二大黨社民黨(SPD)聯合執政，由於二個政黨分屬右派及左派，此種不同派別的政黨聯合執政的情形在德國是第二次發生，這二個政黨在2005年11月6日簽定「聯合執政協議(Coalition Agreement between the CDU, CSU and SPD)，主要內容便是針對各項政策提出協議，甚至於內閣如何分配亦詳細記載
。

2. 任務：聯邦議院是德國最重要的立法機構，主要任務包括制定和通過法律、監督法律的執行、選舉和撤換聯邦總理、參與選舉聯邦總統、參與選舉聯邦憲法法院和聯邦高等法院的法官、批准聯邦政府同外國簽訂國際條約、對聯邦總統蓄意損害基本法或其他聯邦法律的行為進行彈劾等等。

(二)聯邦參議院

1. 組成：由各邦政府按人口比例指派3至5名政府成員組成。各邦代表任期不統一，由派出的邦政府決定撤換。

2. 任務：聯邦參議院的主要職權包括參與立法及參與行政二種。

(1)參與立法：提案權(其提案須經聯邦政府提交聯邦議院)、對聯邦議院通過的法案有審議權、對涉及修改基本法以及涉及各邦行政和財政的法案或聯邦政府頒布包含上述內容的條例擁有否決權、仲裁聯邦政府與某一邦的糾紛或衝突、批准聯邦政府對某一邦採取強制性措施、參與宣布立法緊急狀態、參與選舉聯邦憲法法院和聯邦高等法院法官、參與批准聯邦政府同外國簽訂國際條約、對聯邦總統蓄意損害聯邦法律的行為提出彈劾；參與對預算、國庫和債務的監督等等。

(2)參與行政：聯邦參議院實際上是各邦政府派駐聯邦的聯合機構。各邦政府通過聯邦參議院，參與聯邦的立法和行政事務，對聯邦立法和行政起輔助和牽制作用。聯邦參議院在聯邦與邦以及各邦之間起平衡和協調作用。因此除了立法參與權之外，基本法中規定聯邦參議院尚有許多行政的功能，尤其在與邦的利益相關時，參議院的角色更形明顯，舉例而言，對聯邦政府所頒布有關聯邦鐵路的建造與營運的法規，必須得到聯邦參議院的同意
；涉及國防緊急狀況的確認，務必要得到聯邦參議院的同意
。

二、行政機關

以下區分為聯邦政府與聯邦總統來說明。

(一)聯邦政府

聯邦政府由聯邦總理和聯邦各部部長組成
，必須特別注意的是，各部政務次長並不屬於聯邦政府成員，至多只能代表部長出席內閣會議。聯邦總理對聯邦議院負責，各部部長對總理負責。至於聯邦政府的施政有三種原則可資說明(巴伐利亞學校，2000：201)：

1. 總理原則：聯邦總理向聯邦議會承擔政府的一切政府責任，他規定政策方針，領導聯邦政府，主持內閣會議，由各部部長自主領導各部。聯邦總理並應依照聯邦政府所定，而經聯邦總統核可的處務規程
(Joint Rules of Procedure of the Federal Ministries)處理政務。處務規程係為規範聯邦政府組織及行政運作的基本原則，依據基本第65條規定訂定。

2. 職權原則：指各部長在的聯邦總理確定的政策方針內，自主地領導各部的業務
。

3. 合議原則：指在特定的事務上，例如聯邦閣員的意見不一時，由整個聯邦政府共同作成決定
。

(二)聯邦總統

根據威瑪共和國二元行政體制的教訓，基本法設聯邦總統為虛位元首。總統由各政黨提名，經聯邦議會全體議員與同等人數的各邦議會代表組成的聯邦大會不經討論選舉產生；任期5年，連選可連任1次。總統不是聯邦政府的成員，不擁有實際行政權力。其職責主要是：簽署並公布由聯邦議會和聯邦參議院通過的由聯邦總理和有關部長副署的法律、法令；根據聯邦議院的決定任免聯邦總理，根據聯邦總理的提名任免聯邦各部部長；主持國家禮儀性活動；任免聯邦法官等等。

三、司法機關

聯邦法院組織系統分設聯邦高等法院、專門法院和憲法法院。專門的法院包括聯邦行政法院、勞工法院、社會法院、財稅法院等。各邦並設有地方法院、地區法院、邦高等法院和邦憲法法院。聯邦法院在各邦不設單獨的基層法院。邦的法院就是聯邦高等法院的下屬法院。聯邦和邦是同一個法院系統。

憲法法院的地位高於其他法院。聯邦憲法法院有權就與聯邦機構的權利義務有關的憲法問題作解釋；裁決聯邦與各邦或各邦之間關於憲法的爭議。其成員半數由聯邦議會選出，半數由聯邦參議院選出。

第二節  德國政府之行政運作

聯邦德國沿用威瑪時期的聯邦制，立法權主要由聯邦行使，行政權和司法權主要由邦行使。本節將說明聯邦與邦在立法、司法與執行權的分工情形。

壹、聯邦與邦的立法權

　　基本法第70條首先規定：立法權若基本法無特別規定者，歸屬於邦，亦即聯邦只有明白列舉的部分才有立法權。乍看之下邦享有很大的立法權，但實則不然。有關立法事項，我們進一步區分如下(巴伐利亞學校，2000：87-91)。

一、專屬於聯邦的立法權

基本法第73條規定專屬於聯邦的立法權，分別為外交、國防、國籍、人民的自由移動、護照、移出移入、歸化等等，另有金融貨幣、度量衡、海關與貿易的事項、聯邦鐵道與空運、郵政與電訊、聯邦公務員體系、工業財產權、聯邦與邦就治安、警察防範犯罪的合作、聯邦統計，亦屬聯邦立法事項。

二、競合立法權

「競合立法權」，在此領域中，聯邦與邦都有立法權；基本法第72條明白規定，僅在聯邦有需要以法律規定時，聯邦才得加以立法。但向來聯邦把這個需求解釋得相當寬，例如為了維持經濟及法律的一體性，聯邦大力使用競合立法權，德國的民法、刑法、經濟法、勞工法都是在這個脈絡下被制定的。聯邦憲法法院認為，是否存在上述條文中的「需求」，聯邦立法者有較大的裁量餘地，亦即只有當聯邦立法者顯然有濫用裁量的情形，聯邦憲法法院才會加以指正；迄今為止，並沒有任何法律因為不符上述的要求而被聯邦憲法法院宣告違憲，亦即聯邦立法者有相當大的自由決定權。在競合立法權的場合，只要聯邦一立法，邦便不再有任何立法權。

依照德國基本法第74條以及74a條之規定，將近有26項是屬於競合立法權的領域，範圍很大，例如集會遊行、戶籍、武器、各類型經濟法、訴訟法、調節法律、法律諮詢、核能、勞工法、教育補助、徵收、經濟秩序的公平競爭、農漁財產權的相關事項、土地住宅相關法、傳染病、醫院、各項物品、用品安全衛生管理、航行、道路運輸、航運、環保法規、公務員的薪水與退休撫卹等。

三、聯邦的綱要立法權

綱要立法權規定就一定類型的法律，其屬於聯邦與邦都有利益者，聯邦有綱要的立法權，或可稱為聯邦框架立法，例如公務員、新聞、電影、大學制度、土地分配、地域計劃、住民登記、身分證明等制度。既然稱為綱要，當然指聯邦不能毫無限制地立法，從而邦的立法者有制定條文細則的餘地。舉例而言，在水利部分，聯邦以綱要形式頒布，在巴伐利亞邦則以巴伐利亞水利法來實施此綱要法。

四、邦的專屬立法權

邦的專屬立法權主要是在警察法、道路法、建築法、地方自治法、文藝事項（包括學校以及教會等等）。即便這些領域，聯邦亦都有介入管道，例如基本法第74條第13款、第75條第1項a款、第91a與91b條。

綜合上述，可知在立法權領域，聯邦有支配性的地位。主要理由與現代工商社會所創造的一致性要求有關，也與福利國家要求聯邦迅速有效介入，立法正是最有效的途徑有關。

貳、聯邦與邦的行政權

各邦的法律由各邦自行執行，但就聯邦法律的執行而言，則有許多不同的樣態。分別說明如下：

一、聯邦自行執行

就聯邦法律的執行而言，德國認為原則上應該由邦就近加以執行，但實際上，卻有許多不同型式，由聯邦執行的事項，一般具有三個特點：聯邦頒布法規、聯邦制定管理程序、聯邦規定機構的設置。依基本法的規定，聯邦自行執行的事項包括：

(一)外交、聯邦財務管理、軍隊、航空管理、國境邊防、聯邦郵政、聯邦鐵道、聯邦兵役、航空運輸、聯邦銀行（類似我國的中央銀行）、聯邦水道以及航運、中央刑事警察機關、聯邦調查局等等，係由聯邦政府執行。

(二)就超越一個邦領域的社會保險的經營，聯邦也有籌組公法人的權限，由聯邦直屬的公法團體掌管之。

(三)此外，凡有聯邦立法權事項，均得依聯邦立法設立獨立之聯邦中央機關及聯邦直屬之公法團體和機構。

二、邦執行聯邦的法律

邦執行聯邦的法律，又可分為兩種：一是聯邦委辦事項，二是共同行政事項。

(一)聯邦委辦事項

依法律的性質，這些領域屬於聯邦極度關切者，聯邦委託邦執行時，仍保留指令權以及監督權，例如聯邦高速公路、聯邦長程道路的管理、有關利益平衡分擔相關法律的執行、以及局部財務事項的執行
。就這類型的行政權，邦有設立官署的權限，聯邦除非是依法律或經由聯邦參議院的同意，否則不能限制之。

聯邦若想制定一般性的行政規定，必須取得聯邦參議院的同意。由此可見，委辦的事項，聯邦在人事、組織方面沒有太多置喙餘地，但就個案的處理，則有較大的指揮監督權。除了聯邦自己執行、聯邦委託邦執行外，其餘的聯邦法律都是由邦自行加以執行，這一類型被視為執行權的典型。就這類型的案件，聯邦政府只有合法性的監督，不能下達指令，除非特殊的例外，而且只限於個別案件的個別事項。

(二)共同行政

1969年德國引進「共同行政」(Mischverwaltung)原則。在此之前，聯邦與邦在很多領域中已有合作辦理或合作規劃的先例，例如有關聯邦與各邦對國家安全之保障、刑事警察的合作、國土規劃以及教育規劃等項。1969年的改革著眼於將原屬於邦的事項，但有較大外溢性與較大財政負荷者，改為聯邦與邦共同合作，稱為「共同任務事項」。這是指大學新建與擴建、區域經濟結構、農業結構、海岸防護結構的改善、教育規劃、學術研究計畫以及設施的補助等等事項。

參、聯邦與邦的司法權

　　聯邦僅設有聯邦憲法法院以及聯邦數個最高法院（包括聯邦普通法院、聯邦行政法院、聯邦財政法院、聯邦勞動法院、聯邦社會法院），除此之外，所有的法院都歸邦，從而邦可以就法院的轄區以及人員的選任加以決定。正因為法院的設計與人員的水準、選拔對國家發展有深遠的影響，所以高度的法典化乃不可避免；不論程序法或是法院組織法，都是歸屬於聯邦的權限，法官法亦然。除了這些因素之外，邦所屬的法院必須受聯邦法院以及聯邦憲法法院的拘束，凡此均使得邦的司法權影響力大大削減。

上述聯邦體制的權限劃分以及合作，不論法律條文如何規定，都會出現爭執，從而必須有一個快速、有效、客觀的解決機制。就有關聯邦秩序的爭議，聯邦或邦都依基本法第93條第1項第3款與第4款向聯邦憲法法院起訴，這是確保聯邦體制的重要手段。此外聯邦依基本法第37條，於必要時得對邦進行強制(Bundeszwang)手段，包括出兵、警告等等，這也是確保聯邦體制的方法。德國迄今並未發生聯邦強制的例子，關於聯邦與邦之間憲法訟訴之爭議則相當多。

第三節  德國行政革新方案「現代化國家--現代化行政」

OECD主要國家大都在80年代或90年代初期即推動行政革新措施，如英國、美國等，德國則是到了1999年才推動「現代化國家--現代化行政」(Modern State—Modern Administration，以下簡稱為「現代化行政」)的改革方案，並在2002年及2005年提出檢討報告，本節主要是介紹改革的內容與成果，引述的資料亦多來自該改革方案及二次的檢討報告。

壹、「現代化行政」方案的主要內容

德國的行政革新，與世界其他國家的理由大致相同，即是在快速變遷的社會、經濟與國際環境中，政府同時必須面對財政的沈重負擔、人民需求提高的雙重挑戰，為了解決這些問題，於是需要一個比過去更有效率、能力的行政部門。但德國的行政革新，並不追求所謂的「政府瘦身」(lean state)的理論，也不是強調大有為國家的思想，而提出所謂「有能政府(enabling state)」的主張，畢竟小政府的主張太消極，降低了政府的公共責任，而大政府的主張，也可能過度干預，因而強調有能政府，讓政府扮演掌舵的角色，避免過多的干預或太少的責任。

「現代化行政」方案共有四項原則，分別是「責任的重新分配(New distribution of responsibilities)」、「具回應力的公共服務體系(Responsive public service)」、「效率的行政(Efficient administration)」及「公共體系的多元化(Diversity of public bodies)」，在此四項原則之下，提出四項改革範疇，分別是「提升法律的效能與可行性」、「聯邦政府與其他政府、民間組織的夥伴關係」、「具有競爭力、成本效率概念、透明化的行政」、「高度活力的公務員」。為了達成現代化行政的目標，聯邦政府提出15項指導性計畫及23項附帶計畫。而為了執行此一方案，並在內政部之下設置了委員會及工作小組負責推動。

[image: image6.emf]現代化國家--現代化行政

四項原則

責任的重新

分配

具回應能力

的公共服務

體系

效率的行政

公共體系的

多元化

四大改革範疇

提升法律

的效能與

可行性

聯邦政府與

其他政府、

民間組織的

夥伴關係

具有競爭

力、成本效

率概念、透

明化的行政

高度活力

的公務員

15項指導性計畫及23項附帶計畫

  

圖2：德國現代化行政改革之架構

資料來源：Federal Ministry of the Interior(1999:11)

為進一步瞭解「現代化行政」的內涵，以下將就四項原則及四大改革範疇分別說明。

1、 責任的重新分配

鑑於社會、經濟環境的變化，政府與行政體系必須重新界定其任務與能力需求，並將社會環境因素納入考量，有能政府的目標是希望政府與社會能夠共同承擔責任，因此必須就責任重新分配，在政府責任與民間社會的承諾，尋求新的平衡點，政府的角色必須重新調整，在民間社會可以承擔的範圍內，政府減少決策、服務，儘量扮演協調、催化的角色，強化社會體系的潛能，由公部門、準公部門及私部門共同承擔責任。

二、具回應力的公共服務體系

強調政府行政的公開、透明，在民主的原則下，政府施政的利益、動機必須清楚說明，社會上的每個參與者均有相同的機會可得到充分的資訊，希望提高民眾的參與，將行政體系由「工業生產」為基礎的服務，轉換為「知識」為基礎的服務。在這一項原則之下，電子化政府的推動便成為主要計畫，此一計畫由內政部開始啟動，到了2005年更全面推動「聯邦在線2005(Bund On Line 2005)」，將聯邦、邦與地方層級的服務整合，通過網站向公眾提供服務。我們將在後面詳述電子化政府發展。

三、效率的行政

本項原則在於強調政府施政必須善用資源，避免浪費，因此績效導向、成本效益觀念的行政是推動重點，希望經由本項原則的推動，消除繁文縟節，建立最佳作業規範，尋找最適化的行政流程與創造可行的結構。

四、公共體系的多元化

德國屬於聯邦體系，聯邦、邦與地方政府各有不同的權責，再加上歐盟的成立，使得行政體系更多複雜化，為了符合德國聯邦主義精神，並加強不同層級政府間整合，有必要強化聯邦政府與各級政府的合作關係，在此一原則下，強調的是整體內的多元化(diversity within unity)，希望在整體與多元化之間有妥適的平衡關係。

貳、現代化行政的改革成果

自1999年開始推動現代化政府的革新之後，德國政府分別在2002年及2005年提出評估報告，基於考察的旨趣，我們僅就組織再造與文官改革、電子化政府等二個層面來探討。

一、組織再造與文官改革

有關組織再造部分，主要重點放在組織、員額的精簡，至於文官改革，雖亦是德國的政府改造的重點之一，惟本節僅做概略性的描述，本報告隨後各章對於文官制度的內容會有更清楚的說明。
(一)組織與員額精簡

為減輕聯邦政府人事財政負擔，提昇行政效率，德國的政府再造亦推動組織、員額的精簡措施，在2005年的檢討報告指出
， 在組織精簡部分，從654個聯邦機關減為 445個，刪減率達32%。在員額精簡部分，聯邦雇用人數從314,000人 ，精簡為276,000人，其中約有7,800個職位被重新分類為「聯邦間接職位
」(indirect federal positions)，同時約有30,000個職位遭到裁撤，精簡比率為9.5%，此一人數比德國統一前更少。與其他OECD國家相較，德國的公職數已相對較少，僅占全國勞力動的12.5%，與丹麥、瑞典的33%、美國的22%及美國的16%相比低出許多。

(二)強化文官能力與激勵工作動機

德國文官改革的主要目標在於「強化文官的能力及激勵其工作動機」。由於德國的人事體制乃屬部內制，其人事權力分散於各部會，也因此除了原則性的規範之外，並無統一性的改革措施，而是由各部會依據實際需要進行調整，各部會因此發展出符合各自需要的人事發展工具，以強化員工的職能。這種做法實際上亦符合多元彈性的特色，避免了過去「一體適用」無法因應特殊情境的困境。

(三)強化訓練體制

強化訓練體制在文官改革過程中扮演了重要的角色，這一項工作在確保文官更有能力服務公眾。同時，經過二年與聯邦及地方公務人員工會的協商後，達成修正集體協商(collective bargaining)制度的協議。協商主要的內容是希望未來文官的運作更加績效導向、更有彈性、顧客導向及提高透明度。這項協議已自2005年10月起實施，並預定自2007年起推動績效待遇制度，依其規劃內容，採取的是將績效待遇的調整納入基本薪。

(四)推動人事交流計畫

德國政府認為一個前瞻思考的政府必須具有彈性、有能的文官，而這些文官具有廣博的知識，而非侷限於自身的工作領域。因此，為了增加文官的工作經驗，聯邦政府推動人事交流計畫，交流的範圍除了聯邦政府各部會之外，亦包括大型企業，並採取雙向交流的模式，以吸取各自的經驗。以內政部為例，與私人企業交流的公司即包括德國聯邦銀行、西門子、克萊斯勒、BMW、Lufthansa
等大型企業，為培育具企業經營理念的高級人才做出準備。

(五)獎勵創意管理

獎勵創意管理(idea management)制度的主要目的是為了減少浪費，促進行政的效率與效能。聯邦政府提供獎勵措施，最高獎勵金達25,000歐元，藉此希望員工提出減少浪費、提升效能的工作方法。從2002年起，聯邦政府共接受同時執行了3,660項建議，整體評估，至少節省了1,500萬歐元。但這一項措施的立意並非僅是經濟的考量，它更是激發員工創意、工作動機的方法，透過參與和獎勵，激發員工的工作動機。這一項措施原本只由各部會自行運作，但由於成效良好，因此2005年10月起，由內政部成立跨部會的創意管理資料庫，全體聯邦的員工均可透過網際網路的連結提供建議，大幅擴展此一措施的範圍。

二、電子化政府

(一)電子化政府的推動

德國在2001年內政部開始推動名為「聯邦在線2005」的電子化政府計畫，預定透過線上作業提供聯邦政府的公共服務。聯邦在線2005活動發起之前，德國的電子化政府已經經過了三個階段。最初，聯邦管理部門通過18個試辦項目來研究電子化政府。之後，聯邦政府建立了自己的入口網站：www.bund.de，通過網站向公眾提供服務。同時，聯邦政府還起草了電子化政府手冊。聯邦政府所提供的18個試辦項目，包括助學金貸款管理系統、就業服務系統、國家地理資訊系統、國土資源調查網絡、工商註冊查詢系統、專利查詢系統、聯邦國債交易系統、關稅管理系統、稅收申報系統、政府採購管理系統等。這些項目可說是電子化政府所推動的最原初方案。

2002年6月，聯邦政府推動政府採購的電子化平台，每年有高達2500億歐元的公共採購項目通過網上進行，包括了資訊公告到交貨的採購完整過程都可在線上查詢。這種作法與我國電子化採購類似，我國在電子化政府的推動成效上，一直名列世界前幾名
，其中一個項目即所謂的採購e化政策。

(二)德國電子化政府的發展經驗

聯邦在線2005的電子政府計畫，是德國向資訊社會演進的一項重要政策，也是歐洲規模最大的電子政府計畫，德國人亦相當自豪其推動成果
，因此對於其發展經驗有必要加以說明。

1.政府高度重視

為推動聯邦在線2005計畫，德國政府從資金、機構設置上都給予了有力的支持。德國政府建立了一個部門之上的組織機構，聯邦在線2005項目組，來負責各部會之政策引導與協調，並直接對聯邦內政部部長負責。項目組為聯邦各管理部門制定了實施計畫。在資金部分，2002年至2005年，聯邦政府電子化政府的初步資金預算是16.5億歐元，金額相當大。

2.對政府服務進行評估，按業務類型分時間分階段上網

德國把電子政府的業務提供類型區分為政府對公民、政府對企業以及政府對政府三類。針對每一類服務，進行線上提供可能性的評估，以此確定每一業務上網的先後時間安排等。評估的標準包括實現的技術難度、與公民要求的密切程度等。

3.營造電子化政府發展的政策法律環境

    為了引入電子化政府，德國對私法與公法的法律框架都進行了調整。除了增加了使用數字簽章的規定外，其他許多領域，例如資訊保護、公共合約簽定的法律、商業註冊、資料公開法等法律、法規也進行了修改。同時，德國還對行政程序規定進行修改，允許使用電子簽章等。公民與政府之間可以使用書面、口頭或電子形式來進行溝通，並在所有的行政管理領域中產生法律效果。

第四節 小結
本章探討德國國家體制、行政運作及現代化行政的革新內容。在國家體制部分，除了上述探討三個聯邦機關之外，有關邦的數目多寡，一直也是德國政府探討的重點，基本法並未詳細規範各邦的體制，而只是在第28條規定，各邦的憲法秩序必須合於共和、民主、社會法治國。基本法中亦未強迫規定既有的邦皆不能更改疆界，德國從1956年薩爾邦劃入西德起，就是只有十一個邦，嚴格言之，是八個邦加上柏林、布萊梅、漢堡三個直轄市(Stadtstaat)。邦的數目與聯邦體制有絕對的關係，若邦的數目太多，將導致各邦的平均實力削減，造成聯邦的獨大。反之，若邦的數目太少，將造成各邦權力過大，對聯邦形成威脅。德國十一個邦原先運作還算不錯，但是到了德國加入歐體之後，便成為問題。1972年聯邦內政部委託研究之Ernst委員會曾經主張調整為五或六個邦，但未獲接受。由此可見，調整邦的數目事實上牽涉深遠，尤其涉及各邦的自主性以及諸多的政經社文利害關係，往往不容易被施行。1990年10月3日兩德統一。原來的十一個邦再加上新加入的五個邦，總數達十六個，數目過多以致削弱各邦的實力、坐大聯邦的權威，尤其在歐體不斷整合中，聯邦本來就呈現權限漸長的趨勢。因此如何對統一後的德國加以刪減邦的數目，遂成為棘手的問題。

其次，就行政運作而言，在基本法的各種制度保障以及聯邦憲法法院的嚴格把關之下，各邦仍然存有相當大的政策空間，這將不利於各邦的協調，也容易造成「一國多制」的混亂。德國在這方面係透過聯邦與各邦及各邦之間相互的協議、合作來加以減緩。最常見的是聯邦總理與各邦內閣總理之間的經常性會議；再如邦與聯邦之間就各種重大問題或法案經常成立工作委員會；第三，在各邦之間亦存在著如上的合作組織。除了組織之外，尚可透過各該主體間的條約以及行政協定來完成合作。尤其，就重要而屬於各邦立法權限的法律，大體均由聯邦與各邦先籌組工作小組，制定出共同的模範草案(Musterentwrfe)，經部長聯席會議一致議決後，各邦依之制定自己的法律，亦即，基本上邦保有的決策空間不大。此外，因為德國行政程序法(VwVfG)對人民日常生活十分重要，所以聯邦法與各邦法條文之內容一致。

最後，就德國政府改造而言，其重點在於組織、員額的精簡，以及電子化政府的推動，迄今約六年，成效算是不錯，尤其德國聯邦政府在推動「現代化政府」的行政革新方案中，提出「評估立法結果作業手冊(Manual for assessing the consequence of legal provisions）」的指導計畫，此一手冊提出各種評估工具，並要求行政部門於提出立法計畫之前應就立法的財政、非財政結果加以評估。由於近年來台灣國會的立法進度不彰，而政府部門提出的行政革新方案亦未觸及此一議題，因此德國這一項改革措施值得我國參考。

第三章  德國聯邦政府人事進用制度

德國公職人員分公務員（Beamten）、法官（Richter）及職業軍人（Berufssoldaten）、聘僱人員（Angestellten）、職工（Arbeiter）。其中，公務員、法官及職業軍人為終身職公務員，職員及職工為契約制進用人員。德國政府部門人員之進用，係採分權制，不論是終身職公務員或契約進用人員，均由各部門依權限進用。本章謹就本次研習課程及所蒐集之相關資料，以德國聯邦政府為範圍，簡要介紹德國公職人員（不含職業軍人）之進用制度，並附帶介紹德國政府部門員工代表會之角色，及德國政府部門在推動性別工作平等方面的特殊制度。

第一節  公務員制度之形成

壹、制度形成

    德國公務員制度起源於18世紀。1713年，普魯士國王腓特列˙威廉一世頒布了法官、律師、書記官等實行公開競爭、擇優錄用的法令。1740年，腓特列˙威廉二世繼位，特別重視政府高級官員的素質，強調一般應具備大學畢業學歷、須在政府部門先實習一年，經考試合格後才能正式任職。1794年的「普魯士共同法」是首先規範公務員權利義務的法律。1805年巴伐利亞邦公布之「主要服務條例」是德國歷史上第一部獨立的公務員法典，將傳統國家公僕屬於私法契約關係轉變為公法勤務關係。在威瑪共和建立之前，德國並無統一的公務員制度。直到1919年威瑪憲法制定，於該法第128條至131條明文規定國家及各邦之公務員制度，將政府官員分成事務官及政務官兩大類，並且規定事務官均須公開招考。該憲法並規定公務員必須保持黨派中立、終身任用、身分保障及結社自由等。威瑪憲法的實施，基本上確立了德國的公務員制度；19世紀早期的行政專業化過程，確立了現代德國公務員的基礎。

隨著希特勒及納粹黨取得政權，職業公務員制度逐漸受侵蝕破壞。1949年德國基本法再次建立德國專業公務員的基礎，特別是交付公務員執行主權事務的權利及遵守傳統的專業公務員原則。德國並於1953年制定聯邦公務員法（Bunbesbeamtengesetz（BBG））、1972年頒布聯邦法官法、1980年修訂聯邦公務員俸給法等，及相關法制，包括：聯邦公務員資歷條例、公務員勞保法條例、公務員休假條例、公務員工作時間條例等，從而形成一套比較完整的現代公務員制度。

貳、德國基本法相關規定

    德國是聯邦制國家，有關公務員的任用及相關法制係採分權制，基本法（Basic Law）對於公民擔任公務員的條件，及公務員的角色、公務員制度基本原則及公務員法制之立法權限等有原則性的規範，謹說明如下：

1、 公務員條件

基本法第33條第1項規定：所有德國人在各邦均享有同等的公民權利及義務；第2項規定：所有德國人民根據其資格、能力和專業能力享有同等擔任公職的機會；第3項規定：公民權利和國家公法權利的享受、擔任公職的機會，及申請擔任公職的權利不受宗教信仰影響。任何人均不得因其宗教派別或信仰而受到歧視。綜言之，每一位國民，只要具有相對應的能力，均有擔任公職的可能性；進入公職服務的標準包括：申請人的資格特性，如體能、對憲法的忠誠等；能力，如某一個職位所必要的教育程度及其他必要的知識與經驗；專業能力，指實際的工作適任性。政府部門不得因申請人之宗教信仰或信念價值之差異而不予任用。

二、公務員角色

基本法第33條第4項規定：經常性行使之國家主權事務應交付具有公法服務及效忠關係之公職人員行使。此一條款在德國法上又稱為「功能保留條款」，亦即經常行使之公權力高權保留由公職人員行使，除非有法律之明文授權，否則不得將經常性之公權力行使委託給非公職人員行使。至於臨時性、有時間性之公權力行使，則不受限制。另外，本項亦明白揭示，公職人員與國家的關係具服勤務及忠誠兩個基本特徵。

三、公務員制度基本原則

基本法第33條第5項規定：公務員法律應考慮職業公務員制度的傳統原則予以制定。本項所稱之職業公務員制度傳統原則究係為何？經歸納1949年以來陸續受聯邦憲法法院及聯邦行政法院所承認之基本原則，約有下列６項原則：

（一）終身事業原則：公務員以其終身服勤務至退休年齡，並以該職務為主要事業。

（二）忠誠原則：指公務員與國家雙方的忠誠關係。公務員對其職務長官、國家負有忠誠義務，如憲法忠誠義務、職務之機密保密義務等；職務長官及國家對公務員有保護及照顧之義務。

（三）照顧原則：指國家經由確保公務員適當的生活水準之俸給來達到照顧之義務。公務員的俸給應與其職位相當，評估的標準包括：職務高低、職務的重要性及職務之責任性等，公務員俸給應保障其經濟上之獨立性，即便是退休公務員亦是如此。此為確保公務員視其職務為事業，且能公正執行任務之先決條件。另外，公務員俸給應配合經濟及財政狀況作必要的調整。

（四）功績原則：功績不僅是進入行政機關服務的前提，更是公務員日後升遷的考量標準。不因特權或關係或身分成為公務員或晉升為高等公務員，是德國公務員制度中的基本原則。

（五）禁止罷工原則：公務員與其他公民一樣，具有結社的基本權，且可共同捍衛其權利，但不具罷工權。主要的考量為公務員負有執行及保衛行政功能的任務，而罷工與此違背，且可能因此直接與國會對抗。

（六）中立原則：公務員必須將公共利益置於特定團體及個人利益之上，必須公正及超乎黨派，禁止公務員以個人政治觀點或政治立場行使職務。

四、公務員法制立法權限

德國聯邦政府與州政府各自擁有立法權，依基本法第70條之規定，基本法未授予聯邦立法權者，各州均有立法權。基本法第73條第8款規定，公法性聯邦機構及聯邦直屬機構中任職人員之法律關係，為聯邦之專屬立法權。除此之外，基本法第74a條第1項規定，基於公法服務和效忠關係有關的公共服務人員之薪酬及退休待遇事項，只有在聯邦不制定法律、不行使立法權時，各州才有立法權。同條第3項規定，有關薪酬和退休待遇的結構和標準—包括職務評定 –所規定的標準或規定的最低額或最高額，須取得聯邦參議院的批准。原則上，聯邦政府制定通則性法律，如聯邦公務員法，同時針對聯邦政府的公務員，制定相應之管理法規；各邦則有權力在聯邦法律之基礎上，根據各邦之實際需要，制定相關之公務員法規。

參、聯邦人事管理機構

    1953年制訂之聯邦公務員法第95條規定，為統一貫徹各公務員法規，成立聯邦人事委員會，作為德國聯邦政府之人事主管機關，在法律規定範圍內獨立自主行使職權。屬聯邦政府之人事幕僚及諮詢單位，但受內政部部長之監督。

    依聯邦公務員法第96條規定，聯邦人事委員會由正、副委員各七人組成，分述如下
：

一、正委員七人，由下列人員組成：

(一)聯邦審計部部長，擔任委員會主席（屬常任正委員）。

(二)聯邦內政部人事處處長（屬常任正委員）。

(三)其他聯邦部會人事主管一人（屬非常任正委員）。

(四)聯邦公務員四人（屬非常任正委員）。

二、副委員七人，由下列人員組成：

(一)聯邦審計部指派聯邦公務員一人。

(二)聯邦內政部指派聯邦公務員一人。

(三)其他聯邦部會人事主管一人。

(四)聯邦公務員四人。

    聯邦人事委員會的任務如下
：

一、執行聯邦公務員法第8條有關「公開甄選程序」、第21條「升遷要件法定原則」、第22條「試用種類與期限規定」及第24條「限制越級升遷」規定。即聯邦公務員之考選、試用、任用及升遷，係由該委員會管轄。

二、決定是否對於人事審查事件為一般性承認。

三、對於公務員法制執行所生之瑕疵提出排除建議。

四、就公務員法制之執行提出貫徹男女平等及改善調和家庭與職業之建議。

五、其他由聯邦政府移轉給該委員會之任務。

聯邦人事委員會採合議制，至少應有6位以上委員出席，以多數決方式作成決議。會議之準備及決議之執行，由委員會設於聯邦內政部之辦事機構負責。內政部雖依法對聯邦人事委員會進行職務監督，惟不得妨礙其獨立行使職權。

    除聯邦人事委員會外，有關公務員制度、聯邦公務員分類、公務員薪給等決策性業務，係由內政部兼理。其在人事管理方面的職能約有下列5項：

一、負責擬訂有關公務員管理的基本法規，如聯邦公務員法、聯邦公務員紀律條例、聯邦公務員工資法、聯邦公務員資歷條例等。

二、負責擬定公務員分級分類法規，並監督實施。

三、負責與聯邦人事委員會溝通連繫。

四、會同財政部推動聯邦公務員工資法之實施。

五、負責協調與聯邦公務員工會之關係。

    此外，聯邦政府各部及各州政府均設有執行性人事機構，負責各級、各部門人事行政工作，具體管理公務員之待遇、福利、教育、培訓、考核等業務。

第二節  公職人員的種類與任用

壹、公職人員種類

德國公職人員依其職務關係，分為兩大類，一為公法上的職務關係，包括：終身職的公務員、法官及軍人，有嚴格的責任、懲罰、特定待遇、健康保險及退休制度，特定的職前訓練及職業生涯制度；一為私法上的職務關係，即契約制進用之聘僱人員及職工。終身職公務員分為四等級，分別為：簡易職（Einfachen Dienst）、中等職（Mittleren Dienst）、中高等職（Gehobenen Dienst）及高等職（Höheren Dienst）。

    公法與私法職務關係人員之區別整理如附表一
。

附表一  德國公職人員職務關係分類表

	區別標準
	公法職務關係
	私法職務關係

	人員範圍
	終身職公務員、法官、軍人
	聘僱人員

	法律依據
	依公法性質之法律及法規命令規範其權利義務、免職、法律地位等。


	依資方（政府部門）與勞方（工會）談判所達成之集體協議簽訂之契約。契約規範聘僱人員之勞動條件及薪資等。

	法律關係的形成
	隸屬關係
	平等地位

	形成原因
	透過任命之行政處分
	訂定契約

	結束原因
	免職或退休
	基於特殊理由解除契約

雙方終止契約

	薪資
	政府對公務員負照顧義務，根據職務及功能等評定因素，提供公務員及其家屬維持基本生活條件之薪資。
	對價關係

	社會保障
	退休後由政府支付退休金
	聘僱人員於受聘僱期間支付未來退休養老金

	訴訟途徑
	向普通行政法院提起訴願
	向勞工法院提起訴訟


根據2004年6月的統計，德國總勞動人數為3,570萬人，政府部門之公職人員為461萬人，占12.91%。其中，聘僱人員及職工合計超過6成，在德國，終身職公務員與聘僱人員所享之權利大致相同，但聘僱人員的僱用係透過僱主（政府機關）與工會集體協商勞動條件後，訂定契約，在管理上較具彈性（如附表二）。

附表二  德國公職人員種類及人數（2004年6月）         
	公職人員種類
	人數
	比率%

	終身職公務員
	1,617,000
	35.08

	法官
	27,800
	0.61

	軍人
	187,700
	4.08

	聘僱人員
	2,215,7200
	48.05

	職工
	566,500
	12.28

	總計
	4,614,700
	100.00


資料來源：參考 The  public service in Germany 2006整理
。

貳、公職人員任用程序

    德國政府部門公職人員由各用人機關自行依職務需要，甄選適格人員。終身職公務員與聘僱人員所需之基本資格條件與進用程序略有不同。不論是終身職的公務員或是聘僱人員，均適用基本法第33條第2項的規範，即：要成為公務員，申請者必須具備擬任職務必需之資格條件；聘僱人員則須具備特定功能的資格條件。以下分別就該兩類人員之任用程序分別說明。

一、終身職公務員

    德國公民在被任命為終身職公務員之前，具一定基本條件資歷者，向各邦提出實習申請，經實習期滿經考試及格者，取得公務人員任用資格，遇各政府部門對外公告甄選時，符合資格條件者依程序向各該政府部門提出申請，資格條件符合者經甄選錄取者，即得進入政府部門服務。依擔任職務等級進行試用，試用期滿合格，正式任命為終身職公務員。

（1） 基本條件及資歷

    依據聯邦公務員法第7條第1款規定，公務員具備之基本條件為：

1、基本法第116條所規定之德國人；

2、保證隨時捍衛基本法所規定之自由民主基本秩序者；

3、受過該職務資歷所規定之基本教育者，或於實際生活和職業實踐而獲得必要能力者。

一般而言，參加實習甄選者，年齡須在32歲以下，但對身心障礙者放寬至40歲。另對於因照顧小孩或親屬致延宕其提出申請者，有特別規定。此外，德國公務員職務，除部分限德國公民始得擔任之職務外，亦向所有歐盟會員國之工作申請者敞開
。

德國公民申請實習前，依各級職位之需要，應具備下列資歷：

  １、簡易職：主幹學校畢業；或具相當程度者。

  ２、中等職：6年制實科中學畢業；或主幹學校畢業，成績優異且受過完整職業教育；或具相當程度者。

  ３、中高等職：專科學院畢業；或受過其他具有進入專科學院學習之學校教育；或具相當程度者。

  ４、高等職：大學相當學科畢業。就一般行政職務而言，須經法律、經濟、財政或社會系畢業。

　　　德國學制與我國不同，為利瞭解，附帶就德國學制
簡要說明如後。在德國，學童滿６足歲開始接受義務教育，受完４年（柏林市為6年）之基礎學校（Grundschule）教育後，家長依學童之能力、性向為其選擇下列三種中等教育機構之一就讀：１、主幹學校（Hauptschule）五年級至九年級或十年級；２、實科中學（Realschule）五年級至十年級；３、文科中學（Gymnasium）五年級至十三年級。主幹學校九年級畢業生大部分繼續在德國二元制之職業養成教育體系內接受三至三年半不等之學徒訓練，並於取得職業證照後進入就業市場。實科中學十年級畢業生取得中間成熟（Mittere Reife）資格，可選擇繼續接受學徒訓練或選擇升入文科中學或升學就讀全時制之各種不同職業學校，並於通過考試後取得專科學院入學資格（Fachhochschulreife）。文科中學十三年級畢業生通過畢業會考（Abitur）取得大學入學資格（Hochschulreife）。大學校院分為大學、專科學院（Fachhochschuien）、藝術學院及音樂學院三種類型。大學係教學與研究並重之高等教育機構，專科學院之課程偏重應用，一般主要之科系為工程、經濟、企管、設計、社會工作。大學院校均採學期制（一年分為兩學期），無年級與班級制度。修業年限方面，一般僅作至少須修讀八學期之規定。惟據統計德國學生修讀大學畢業學位之平均修業年限為十至十一學期。

（二）實習期間

　　具前述基本條件及資歷者，得向各邦主管機關申請實習，實習期間依職務等級而有不同：

1、 簡易職：６個月。

2、 中等職：２年至２年６個月。

3、 中高等級職：３年。

4、 高等職：２年至２年６個月。

實習期間，高級職者稱為候補職公務員；其餘三級職之實習者稱為實習公務員，均由政府支給生活津貼。實習內容主要提供實務及理論的訓練，以非技術性的中高等職而言，實習內容包括在專科學院各進行18個月的課程訓練及職業實習。實習期滿成績合格者，即取得公務員任用資格。以高等職為例，考試由各邦成立委員會辦理，考試內容包括筆試及專業性口試，口試內容偏重實務。考試結果以等第區分，通常須成績非常優秀者才有機會申請進入政府部門擔任公職。以大學法律系學生參加之司法考試而言，每年通過考試者擔任公職（如法官、檢察官及高級行政官員等職務）者，約在10%左右，其餘多以擔任律師為業。

由於我國正研議改進法官、檢察官及律師考試制度，本次研習考察特請講座就德國司法考試制度作簡要介紹，說明如下。

在德國，通過司法考試是擔任法律人職業，包括：法官、檢察官、律師及高級行政官員的先決條件。司法考試包括：第一次國家考試、實習及第二次國家考試等三階段。

１、第一次國家考試：德國司法國家考試與法學教育相互結合。第一次考試相當於大學法學教育之畢業考試，大學法律學系學生修習基礎教育學科4年以上，取得必要學分者，可報考第一次國家考試，檢驗個人是否具備足夠的法律知識及是否具備從事法律職業的資格，考試由各邦負責。依德國基本法規定，各邦對於基礎教育及高等教育有主管權限，應依據聯邦政府制定之原則性法律規定，制定相關專門法律。各邦原則在邦司法行政機關設立司法考試局，主席及副主席由職業法官及高級行政官員擔任，其他成員包括法官、檢察官、律師、公證人、行政官員及大學教授等，各邦進行考試的形式略有不同。一般分筆試及口試，筆試分當場考試及家庭論文兩種，前者在規定地點及時間內完成，後者可帶回家在規定時間內撰寫，內容以大學教育第四個學年修畢之學科內容為範圍，如民商法、勞動法、刑法、國家法、訴訟法等。筆試及格後才能申請參加口試，口試旨在評量應考人的理解能力、應變能力和口頭表達能力。筆試成績占70%，口試成績占30%，合計成績及格以上者，由邦司法考試局頒給第一次國家考試及格證書。根據統計，第一次國家考試的通過率相當低，約有三分之一的應考人不及格。第一次國家考試僅能重考一次，如果二次都未通過，即永遠喪失從事法律職業的機會。

２、實習：第一次司法國家考試及格者，即完成大學之法學教育，有權向各邦司法機關申請實習。實習期間一般為兩年，實習目的在使實習者熟悉司法、行政等法律職業的實際任務與工作方法，實踐、補充和深化所學之理論知識，進而培養獨立工作、獨立判斷的能力和社會責任意識，為往後擔任相關法律職業奠定基礎。依據法官法的規範，實習期間，首先於４種必要實習場所接受訓練，包括：民刑事法院、檢察處、行政機關及律師事務所，每一個實習場所訓練期間至少３個月。然後依實習者之選擇，於各邦規定的重點領域場所接受訓練，選擇範圍包括：「聯邦或邦之立法機關」、「公證人處」、「管轄行政、財務、勞工或社會訴訟之法院」、「經濟企業機構」等，選擇之實習場所，訓練期間至少４個月，至多６個月。實習方式因地而異，一般在有關單位主管或專業人員指導下，具體參與司法工作、行政工作或其他相關工作。實習結束後，由指導者就實習期間所表現之工作能力、知識、品德操守等給予評分。

３、第二次國家考試：原則在實習期的最後一個階段結束前進行。相較於第一次國家考試，第二次考試較為簡單，主要考核實習者在實習期間是否達到實習的目的，以確認是否具備擔任法官、檢察官、律師和高級行政官員所要求的法律知識、綜合能力和道德品質。第二次國家考試分筆試和口試，筆試內容比第一次國家考試更專業化，特別著重測試在必要實習場所所學到的實際知識，各邦的法律在本次考試中亦占有較重的比重。口試內容涉及整體法律知識。通過考試者即可申請擔任法官、檢察官和高級行政官員的職務。第二次國家考試的及格率較第一次高，全國平均約90%，每年約5000人左右，但實際上，每年約僅有300個法官及檢察官職缺，故及格者必須耐心等待或另謀高級行政官員職務或擔任律師。

        附帶一提，在德國，不論司法考試或其他擔任公務員的考試，大多規定每個人一生僅有參加兩次的機會，只有在非常特殊的情況下始給予第三次考試機會。據瞭解，此係認為，一個人如經兩次考試未獲通過，意味可能不適合該項職務，宜亟早另尋適當職業。經詢問本次研習之德國講座表示，據其所知，多年來，未有因這項限制參加考試次數的規定而提起行政救濟者。

（三）公開招募

    取得公務員任用資格者，依各部門的用人需要提出申請，經過甄選程序之後決定是否錄用進入公部門服務。德國無統一的中央招募機關，由各機關自行負責新進人員的招募及任用。各機關進行招募前，由人事單位依據未來退休人數等因素決定進用人員的質量及需用時間。值得一提的是，由於德國是社會福利國家，對於公務員負有照顧義務，公務員的進用對於政府財政有相當的影響。因此，各級政府議會有權決定公務員招募的人數及職位分布，且每個職位的設置均需經過預算機關同意。

    各機關招募的程序可能不同，但是對外公告徵才啟事是必要程序，以確保每一個人進入公部門的機會平等。謹就聯邦政府各部科長級以下人員的招募程序說明如下：

１、公告徵才啟事，公告內容必須包括：職稱；工作範圍及權限；資格條件，包括學歷、考試及格資格及等第、具實務經驗、外語能力等；俸給等級；申請期限等。

２、受理申請，由人事單位就形式要件進行審查篩選，並將合格者粗分三類為，符合要件且適任者、符合要件但不適任者、符合要件但不確定是否適任者。

３、進行個別面談或採評鑑中心法瞭解應考人之適任性。以高等職而言，評鑑中心法是目前運用最為普遍的方法。

5、 挑選、決定階段，列出適任名單並排名。在此過程中，機關之員工代表會、女性事務代表、殘障人士代表，均有參與權。員工代表會及女性事務代表係德國政府部門之特殊制度，有關其組織及權限等，將於下節介紹。

（四）評鑑中心法 

　１、簡介

評鑑中心法的概念最早於1920年代起源於德國，最初用於軍官考選之心理測驗。嗣英國採用類似方法考選中高級的國內事務與外交人才；美國企業及公部門亦採用考選人才。目前，仍為世界各國公私部門甄選人才的工具。評鑑中心法最簡單的定義是：「在標準化的條件下，讓參與者表現工作所需之技能的各種不同測驗技術」（Joiner,1984:437）。它涉及多種評鑑技術，包括與工作相關的模擬、面談和心理測驗。主要目的在鑑定人員之潛能，以作為考選及晉升之參考，亦可作為訓練與發展管理能力的有效方法。進行前，經由工作分析確認職位所需能力、技能及個人特性；再據以設計或選擇數種測驗或模擬演習，讓受評人實際參與，然後由多位訓練有素的評鑑員觀察並評鑑受評人的實際行為表現，最後透過共同討論或某種統計方法得出每位受評人的總評報告，作為考選、晉升、訓練與派任的參考依據
。

２、德國聯邦政府各部運用情形

      依據Dr. Heimut Kitschenberg教授之講述，評鑑中心法在德國聯邦政府主要用於高等職人員之甄選，其程序如下：

（１）成立遴選委員會：由機關員工代表會代表、擬任職務所屬科之代表、心理學專家組成。

（２）考試程序：

      　每次考試約10-15人。

 eq \o\ac(○,1) 知識測驗：以一般性知識（與專業知識無關）為測驗範圍，命擬30-40題選擇題。除知識測驗外，另視職位需要，進行心理測驗。以歐盟公務員之進用為例，知識測驗80題，於40分鐘內作答，題目如：諾貝爾獎無那一個學類的獎項？阿拉斯加與西伯利亞之間的狹長海峽為何？等，範圍涵蓋文化、地理、歷史、時事等。此一部分之成績占總成績10%。

               eq \o\ac(○,2) 公文處理測驗：給申請人一些文件，以擬任機關典型之公文為內容，如人民陳情案件或電話反映意見等，由申請人擬具處理或解決方案。主要瞭解申請人在有限的時間壓力下，其組織、分析、下達命令及作成決定的能力。申請人必須就處理流程作成書面報告，內容包括：公文分類，如重要性、急迫性、自行辦理或分辦、有無期限等；作成決定所需之資訊是否足夠及如何獲得；建立備選方案，逐案比較、評估，最後作成決定並附具理由。時間為2小時。此一部分之成績占總成績30%。

       eq \o\ac(○,3) 就特定主題（不一定是專業性議題）發表15分鐘簡短演說：測試申請人是否具在短時間內，就事先未知的題目，以邏輯化、有系統的語言及 令人信服的方式表達出來的能力。此一部分之成績占總成績30%。

       eq \o\ac(○,4) 小組討論：以2-4人為一組，就特定主題（不一定需要特別知識）共同討論解決方法，由各小組成員輪流擔任主持人，帶領成員討論，並進行總結。觀察者透過小組成員的互動，瞭解申請人的自信、合作及傾聽的能力。此一部分之成績占總成績30%。

（３）遴選委員會根據客觀的標準於二週內作出結論，並列出名次供人事單位參考，屬建議性質。考慮的面向包括：口語表達、分析思考、溝通技巧、說服力、決斷力、組織/規劃、創新、抗壓力等。 

    在評鑑中心的運用過程中，評鑑員扮演重要的角色，其觀察及分析能力均為影響甄選結果信度與效度之關鍵。一般而言，評鑑員必須受過相當專業的訓練，因此，德國內政部聯邦公共行政學院提供此類訓練課程，以利各機關運用此一方法甄選新進人員。

（五）試用

    甄選結果名單，原則上交由機關人事單位主管作最後決定。經錄用人員在正式任命為終身職公務員前，須先經過試用。依據規定，各級職公務員的試用期如下：

（1） 簡易職：1年。

（2） 中等職：2年。
（3） 中高等職：2年6個月。
（4） 高等職：3年。
試用結束前，試用單位亦應提出試用人員之能力與工作成績之考評，試用期滿成績合格者，正式任命為終身職公務員。試用期間不稱職者，予以解職；如具適合低一職級之專業能力，並經本人同意後，以低一級職任用。

根據2004年6月之統計，以中高等職占公務員總數之53.7%最高，其次為高等職之24.0%，再次之為中等職之21.6%，簡易職則僅占0.7%，中高等職與高等職人員合計將近8成，可見愈來愈多的德國公務員職位需要具備經教育與訓練的高度專業水準。再以機關層級來看，聯邦政府中，以中等職占50.6%最多，其次為中高等職之33.1%；在各邦政府中，則以中高等職之55.6%居首，高等職26.2%次之，這兩類人員在各邦政府的比重合計超過8成，可能係因德國基本法明定教育與公共安全屬各邦事務，而大多數的教師及警察人員屬於高等職與中高等職；地方機關亦以中高等職之51.4%最高，中等職之33.2%居次（如附表三）。

     附表三  德國各級政府公務員分布情形（2006年6月）

	        公務員（含終身職公務員及法官）等級

	
	
	高等職
	中高等職
	中等職
	簡易職
	總計

	聯邦政府
	人數
	18,400
	43,800
	66,900
	3,200
	132,300

	
	%
	13.9
	33.1
	50.6
	2.4
	100.00

	邦
	人數
	332,100
	704,700
	223,300
	8,300
	1,268,400

	
	%
	26.2
	55.6
	17.6
	0.7
	100.00

	地方機關
	人數
	27,200
	92,600
	59,700
	500
	180,000

	
	%
	15.1
	51.4
	33.2
	0.3
	100.00

	公共機構
	人數
	17,000
	42,400
	4,600
	300
	64,300

	
	%
	26.4
	65.9
	7.2
	0.5
	100.00

	總計
	人數
	394,700
	883,600
	354,400
	12,300
	1,645,000

	
	%
	24.0
	53.7
	21.6
	0.7
	100.00


          資料來源：參考The public service in Germany 2006整理。

依附表四之統計，聯邦政府公務員人數占總公務員的8.1%；各邦政府合計占77.1%；地方機關占10.9%；公共機構則占3.9%。  

附表四  德國各等級公務員分布情形（2004年6月）

	
	聯邦政府
	邦
	地方機關
	公共機構
	總計

	高等職
	人數
	18,400
	332,100
	27,200
	17,000
	394,700

	
	%
	4.7
	84.1
	6.9
	4.3
	100.00

	中高等職
	人數
	43,800
	704,700
	92,600
	42,400
	883,600

	
	%
	4.9
	79.8
	10.5
	4.8
	100.00

	中等職
	人數
	66,900
	223,300
	59,700
	4,600
	354,400

	
	%
	18.9
	63.0
	16.8
	1.3
	100.00

	簡易職
	人數
	3,200
	8,300
	500
	300
	12.300

	
	%
	26.0
	67.5
	4.1
	2.4
	100.00

	總計
	人數
	132,300
	1,268,400
	180,000
	64,300
	1,645,000

	
	%
	8.1
	77.1
	10.9
	3.9
	100.00


           資料來源：參考 The public service in Germany 2006整理。

二、聘僱人員僱用程序

政府機關得透過契約定期聘用專業人員。聘僱人員由機關與工會透過集體協議簽訂契約方式僱用，其程序如下：

（1） 公告徵才啟事：公告應說明工作性質、責任、所需資歷、學歷及年齡要求等。

（2） 受理申請。

（3） 由聯邦人事委員會授權組成之聘僱委員會負責審查、考核，並確定申請人員名單順序。

（4） 雙方簽定契約，明確責任、要求、工作條件、工資福利待遇及聘僱期間。

（5） 雙方簽字，經公證機關確認後即具法律效力。契約期滿可協商連聘連任。

    聘僱人員依其工資等級，比照終身職公務員分為四部分，說明如下：

（1） 相當簡易職：從事簡易的例行性工作，不需具職業訓練資格，例如打字員。

（2） 相當中等職：工作需要廣泛知識，一般而言，需經3年專業訓練，例如會計員。

（3） 相當中高等職：屬獨立的專業知識工作，一般而言，需有專科學院教育資格，例如護士、工程師。

（4） 相當高等職：需具高等教育學位，例如醫師。

第三節  員工代表會及女性事務代表    

壹、員工代表會

一、組織

    德國聯邦機關員工代表法規定，所有公部門的員工均有權參與所有影響其利益之事務，所有聯邦機關及聯邦所直接管轄之公法上社團、財團及營造物，皆應設置機關代表，組織員工代表會。代表會的人數多寡視機關組織規模而定（請見附表五）。

附表五  員工代表會規模

	機關員工數
	員工代表會人數

	5-20人
	1

	21-50人
	3

	51-150人
	5

	151-300人
	7

	301-600人
	9

	601-1000人
	11

	1001-5000人
	員工數每增加1000人，員工代表會人數增加2人。如員工數為2000人，則員工代表會成員為13人。

	5001人以上
	員工數每增加2000人，員工代表會人數增加2人。如員工數為6000人，則員工代表會成員為21人。但員工代表會成員至多不得超過31人。


          資料來源：參考The public service in Germany 2006整理。

員工代表由各機關內之公務員、聘僱人員分其職別之不同，按比例分配代表之人數，由具選舉權人直接或秘密投票產生。依規定，年滿18歲之員工，除留職停薪、受法院宣告褫奪公權等情形者外，皆享有選舉權。服公職滿一年以上，且於該機關服務已滿半年以上者，除因案判決、部分工時人員工時少於正常工時五分之二者外，得擔任被選舉人。此外，機關首長、副首長、人事主管或其他有權獨立決定該機關人事者，皆不得列為被選舉人，其主要考量在避免員工代表會一旦與機關發生爭議或諮商時，難以避免角色衝突之矛盾。員工代表任期原則上為三年。

二、參與方式

    員工代表會對於機關內部事務有廣泛的參與權，其參與的方式包括共同決定權、建議權、聽證權及獲取資訊權。須由機關與員工代表會共同決定的事項包括：機關內部之人事措施，如任用案、升遷案、調職案、逾三個月以上之降級案、職缺公告、新進人員選擇基準等。但高階公務員，如政務官、薪俸屬於A16以上之高級公務員及特殊職公務員之相關事件，並不適用共同決定之規定，例如政務職的司長級人員的任用，由部長決定。此外，建議權、聽證權及獲取資訊權等，均屬諮詢性參與。原則上，員工代表會未參與或未及時參與其行政措施之作成，並不影響該措施之法律效力，只是該措施具有瑕疵而已。但有一例外情形，即員工代表法規定之聘僱人員終止僱用情形，若無員工代表會之參與，該終止僱用決定無效。

貳、女性事務代表

    德國男女平等之發展由來已久。德國基本法第3條第2項規定，男女平等。國家應促進男女平等的實現並消除現有的不平等現象。同條第3項復規定，任何人不得因性別、出身、種族、語言、籍貫、血統、信仰、宗教或或政治意見之不同而受差別待遇。此外，基本法第33條第2項規定，所有德國人民應依其能力、資格與專業成績有擔任公職的平等機會。進一步強調，進入公職服務的機會，不得因為性別而有任何差別待遇。

    為促進兩性之工作平等，德國於1957年公布施行第一平等保護法，1994年9月1日公布施行第二平等保護法（das Zweite Gleichberechtigungsgesetz），以貫徹前揭基本法之規定。1999年6月，內閣會議決定，聯邦政府將男女平等對待列為普遍性的原則，並致力於在聯邦各部及機構推動性別主流政策。因此，聯邦處務規程第2條規定，聯邦各部在政治、法律及行政事項，均應服從此一原則
。嗣於2001年11月30日公布施行兩性平等執行法（the Law on the Enforcement of Equality between Men and Women），取代前揭第二平等保護法，其目的在確實執行行政部門的兩性平等，換言之，該法意在確保兩性獲得同等的對待。該法規定，機關必須任命一位由女性員工選舉出之女性事務代表，負責促進及監督機關對於落實兩性平等執行法所採取的相關作為。該法並規定，在女性尚未達一定比例的機關，具有與男性同等適任性、資格及能力的女性，有優先權。此一規定亦適用於訓練、招募、僱用及晉升。對於間接歧視，該法明文禁止在甄選過程或申請面談時，將女性置於競爭劣勢之情況。女性事務代表得協同參與機關內部有關人事事項，社會與組織事件中，所有有關兩性平等措施之決定。在女性公職人員之任用、調派、降職、再教育、升遷及提早解僱事項，應有女性事務代表的及時參與，以避免歧視女性之發生。

    根據2002年6月的統計
，聯邦政府女性公務員比率占46.1%。就高等職公務員而言，女性比率已從1995年6月的11.6%提升至2002年6月的16.7%。如以聯邦最高機關而言，女性高等職公務員比率由12.6%提升至20.3%；至2002年6月，女性部門主管占15.9%，女性科長則占12.0%。雖然，在公務員人數逐年下降的情況下，女性占高階公務員的比率仍較過去有所提升，但相對於男性公務員而言，女性仍以中低級職務為多。

 第四節 小結

    在德國，有志於公職的公民，符合各等級職務資格條件者，均得參加國家考試取得公務人員任用資格後，向各機關申請擔任公職，經各機關招募、甄選獲錄用，並經試用合格者，即得任命為終身職公務員，換言之，其公務員考試屬資格考性質。考試重視專業能力，甄選過程則強調適任性，加上德國傳統對公務員的保障，建立了德國公務員專業化、永業化的制度。我國人事制度採集權制，新進公務人員由考選部統一考試，由行政院人事行政局及銓敘部依職缺分發任用，屬任用考性質，用人機關除得自行遴用增額錄取人員外，其參與考選的機會非常少。未來我國似可參考其精神，考慮建立用人機關在考試階段的參與機制。另德國公務員的考試及甄選，重視是否具擬任職務之專業能力及適任性，我國公務員考試內涵強調專業知識，但對於適任性的評鑑則極少觸及，以我國現行之考試制度而言，採用評鑑中心法有實際的困難，惟應可研究逐步將適任性測驗納入考試範圍。

德國相當重視公務員職前訓練，按擬任之職務等級施予不同期間的實習，少則6個月，長者達3年，實習內容，視職務等級而有不同，職務等級愈高，實習內容的深度及廣度亦相對提高。以高級職為例，從通過第一次國家考試後，歷經實習、第二次國家考試到試用期滿合格，最快需時5年至5年6個月。相對我國，應考人通過公務人員考試後，不論考試等級，經4個月占缺實務訓練期滿成績合格後，取得考試及格資格，再經6個月試用期，成績合格者，即任命為正式公務員，其公務員的職前養成訓練相當嚴謹且依職務需求分別設計，值得我國參考。

另外，德國政府部門中，有超過6成以上的聘僱人員及職工，以人力資源管理而言，契約制的聘僱人員在管理上較有彈性，政府部門不需提供終身的照護保障；遇有不適任情形，可透過終止契約或契約期滿不續聘等方式解除僱用關係。不過，由於德國公務員與聘僱人員的地位與功能相近，很難具體區分，而且，聘僱人員擁有罷工權，例如，根據報載，德國在今（95）年度內即有機關聘僱人員因工時問題揚言罷工。此外，德國各機關設有員工代表會，員工代表對於機關內部之措施雖不具決定權，但員工可透過此一管道表達意見，遇有員工代表與機關之意見無法達成共識時，尚須透過協調機制處理。因此，在德國，機關必須與工會及員工代表會保持良好的連繫溝通關係，以免影響業務之推動。
德國置有女性事務代表，監督政府部門各項措施是否真正落實兩性平等執行法之規定，其用意在避免陷女性於競爭劣勢，最終的目的在促進男女平等對待，而非一昧保障女性。不過，本次受限於研習考察的時間，未能深入瞭解此一制度對於落實兩性工作平等權的具體效益。反觀我國於民國91年1月16日制定公布「兩性工作平等法」，並於同年3月8日施行，對於女性在職場上的權益多所規範，並適用於公務人員。隨著該法的公布施行，不論公、私部門已逐漸重視男女工作平權的落實。就公部門而言，由於該法第7條規定：「雇主對求職者或受僱者招募、晉用和甄試等不得因性別而有差別待遇」，促使部分過去限制女性報考或分定男女錄取名額之公務人員特考之用人機關，如法務部調查局等，取消分定男女錄取名額的限制；至於基於工作性質特殊而仍維持分定男女錄取名額之少部分考試，如監所管理員考試等，考選部亦成立國家考試性別平等諮詢委員會審查其合宜性。不過，應考試權是我國憲法明定之基本人權，未來用人機關及考選機關仍應思考全面取消考試階段的性別設限，透過考試方式的運用，讓所有應考人在相同的競爭條件下，遴選工作能力及適任性俱佳之人才。

第四章  德國聯邦政府人事管理制度

    本章謹就德國公職人員之待遇制度、休假制度介紹，並與我國相關制度作比較。另根據講座Frank Bauer先生提供之資料，以譯文方式介紹歐盟之「共通評核架構」。

第一節  公職人員待遇制度

德國公部門員工包括公務員、法官、軍人、聘僱人員（Angestellte）與職工（Arbeiter），依據基本法第33條第4項規定，行使國家主權事務通常應作為常設任務交予有公法勤務及忠誠關係的公務員完成，因此，公務員的權利與義務係由國家法律規範，亦即須由聯邦眾議院立法決定公務員的權利、義務、待遇與退休金等事項，法官與軍人亦是依公法管理；聘僱人員與職工則基於私法僱傭契約，用一般勞工法，透過公家雇主（聯邦政府、各邦政府、自治團體）與公務員聯盟及勞工聯盟協商團體協約、訂定特殊的工作條件。

機關為利於人力調配，公務員與聘僱人員在專業領域上的差異愈來愈不明顯，聘僱人員職位的安定與法定地位與公務員漸趨一致，但是，二者之間仍存有基本的差異，公務員依據上述基本法第33條第4項規定，對國家負有忠誠的義務，執行涉及國家主權的核心業務，聘僱人員與職工則對所負責的職務盡完成的義務。此外、公務員無罷工權，此一規定，在促使公共行政核心任務的實現，能符合公民利益，贏得人民對政府的信賴。

以下分就公務員及聘僱人員的待遇制度及未來改革措施作梗要介紹，首先，分別就公務員與聘僱人員二者待遇不同部分分別說明，其次，敘述共同部分（如年度特別給與、待遇調整、改革措施等），最後就聯邦政府內閣成員的待遇做概述。

壹、公務員待遇

一、法令依據

德國公務員、法官、軍人（含終身職及固定役期軍人）的待遇，係依據1975年制定的「公務員俸給法」（Bundesbesoldungsgesetz）規定辦理，不論聯邦、各邦、地方自治團體及其所屬機構，以及其他依法設置的機構人員，均一體適用，同時，除了上開俸給法明訂准許例外之規定，各邦對所屬公務員不得另訂不同的規定，即所有待遇事項均須以法律訂定。

根據基本法第20條、第28條規範「社會福利國家原則」意旨以及第33條第5項規定：「有關公共勤務的法律，應考慮公務員制度的傳統原則予以制定。」為確保德國傳統公務員制度—終身任用與依法予以照顧之精神，國家應依各公務員之職務及職責程度，分別給予適當的俸給。

二、待遇項目

依據「公務員俸給法」第3條第5項規定，公務員的俸給於每月月初發給，給與項目包括基本薪、家庭補助、津貼（包括職務津貼、職位津貼、艱困工作條件津貼）、績效獎金及津貼、特殊津貼、駐外津貼等，分述如下：

（一）基本薪
基本薪是公務員待遇的主要項目，依據「聯邦俸給表」（Bundesbesoldungsordnungen）及「邦俸給表」（Landbesoldungsordnungen）規定，按機關指定職位等級支給，與公務員實際執行的職務無關。

聯邦俸給表共分4種，表A適用於一般公務員與軍人、表B適用於高級職位的公務員與軍人（例如：聯邦秘書、主任秘書、司長）、表C適用於高等教育機構的教授與講師，法官、檢察官則適用表R。

支領A2至A16等（大多數公務員及軍人）及C1至C4等（高等教育機構的教授與講師）人員，將隨年資提高支領俸級，但公務員支領B1至B11等薪資者，則屬固定薪資，支領R1與R2等人員，將隨年資提高支領俸級，至支領R3至R10等人員，則屬固定薪資。以表A及表B舉例說明如次：

１、表A

各等公務員適用表A等別之情形，簡易職公務員支給A2至A6等；中等職公務員支給A6至 A9等；中高等職公務員支給A9至A13等；高等職公務員支給A13至A16等，B1至B11等。

適用表A的公務員，其所支俸級係根據年齡（自21歲起）及工作績效定期調高，第1級至第5級，每2年晉一級；第5級至第9級，每3年晉一級；第9級至第12級，每4年晉一級，公務員最早約在49歲至53歲可晉至最高級。（表A詳如附錄4）
自1997年起，適用表A的公務員如工作績效優異，可晉一級，但在試用期間的公務員不適用。每年1月1 日就仍在職且未達到表A各等最高級人員中，遴選績效最佳的10%予以晉級
。

２、表B（如附錄5）

３、公務員職位與薪等表（如附錄6）
（二）家庭補助

視公務員家庭狀況，按支薪等級，本於照護原則，家庭補助以已婚者為支給對象，包括鰥夫寡婦及離婚者，敘A2至A8等人員，每月支領95.96歐元
），敘A9等以上人員，每月支領100.78歐元。每養育一位子女，家庭補助增加86.21歐元，第三個子女則給與114.35歐元。

依據聯邦憲法法院1998年11月24日的決定，為維持子女數較多的公務員生活，自2002年起，除了前述的補助外，另按月增給106.39歐元。

自2002年起，公務員與其他公民一樣，依國家兒童福利給付措施規定，第一位至第三位子女，每人每月再給與154歐元，第四位以上子女，每人每月給與179歐元。

（三）津貼

津貼是政府對所有工作領域的人員，除基本待遇（基本薪及家庭補助）外，考量工作條件及職務特殊性的給與，分為下列三種：

１、職務津貼

本項津貼各部門不同，是各部門特有的待遇項目，被視為基本薪的要素之一，並列入一般待遇調整及退休金的計算內涵。依據各部門適用的俸給表，以中等職支領最高等級A9等人員為例，只要職務完成度超越同等級人員一般水準以上，約有30%的公務員可獲得本項職務津貼。

２、職位津貼

本津貼是給與在職務表現優異的人員，例如：警察人員津貼及消防人員津貼（127.38歐元），情報人員津貼（按個別薪級，約115.04歐元至191.73歐元），飛行津貼（294.5歐元至460.16歐元），監所人員津貼（95.53歐元），聯邦部長辦公室及聯邦最高法院人員津貼（按個別薪級，A13等人員約支給181.51歐元），大部分公務員支領一般職位津貼（15.68歐元至68.17歐元），以維持聯邦與各邦公務員待遇之衡平發展。

３、工作條件艱困額外給與及超時給與

只有在特殊工作領域及特殊工作計畫超時工作期間，才給與津貼，例如：在星期天或銀行放假日工作，每小時給與2.61歐元，晚上工作，每小時給與1.28歐元，輪班工作者，每月給與35.79歐元至102.26歐元，從事護理工作者，每月給與15.34歐元至61.36歐元，公務員請病假期間，其工作條件艱困額外給與，仍按全月數額支給。本項補助不列入退休金計算。

在聯邦層級，聯邦公務員及軍人的所有津貼經費約佔待遇總支出的4%。

（四）績效獎金與津貼

1997年2月24日公共服務法修正案（Gesetz zur Reform des offentlichen Dienstrechts），授予聯邦及邦政府實施績效津貼及獎金制度，相關具體措施亦明訂於績效獎金條例（Leistungspramienverordnung）及獎金津貼條例（Leistungszulagenverordnung）。此一制度，對提昇服務績效及激勵工作表現優異的人員，產生立竿見影的效果。以公務員的基本薪為基礎。為了避免績效獎金與津貼變成固定待遇項目，淪為例行性給與，公務員俸給法已明訂支給人數（因績效優異薪資晉級之人數以10%為限）、支給數額及方式。

績效獎金是一次性給與，主要強調獎金給與的特殊性在於公務員傑出的工作表現，不致變成例行性的額外給與。獎金最高額度幾乎可達公務員所敘等別第一級每月基本薪的數額，例如：支領A13等薪資人員的一次績效獎金最高為A13等第一級基本薪數額2,758.01歐元
。

績效津貼則是根據績效評估結果決定，在一定期間（最常為12個月）每月持續地給與，最高按公務員所敘等別第一級基本薪的7%計支。例如：支領A13等薪資人員的績效津貼，每月最高為193.06歐元（2,758.01歐元＊7%），如支領12個月，最高為2,316.72歐元（193.06歐元＊12）。

（五）特別津貼

為解決人力短缺的問題，依據預算法相關規定，在特殊情況下，給與特別津貼，本項津貼不得超過公務員所敘等別第一級基本薪的10%，與基本薪合計數額不得超過公務員所敘等別最高級支給數額。本項津貼之支給，由用人機關與待遇主管機關（內政部）協議或由待遇主管機關指定。

（六）駐外津貼

公務員、法官及軍人於國外居住及服務期間，除支領國內待遇外，另支領駐外津貼，包括國外工作獎金、子女補助費及房租金津貼。

（附錄7：2002年公務員待遇支給範例）

貳、聘僱人員待遇

一、法令依據

德國政府雇用的聘僱人員待遇係依據雇主與工會協商訂定的團體協約辦理，待遇支給原則分別明訂於聯邦及邦公共服務事項的聘僱人員待遇團體協約，分為月薪制與週薪制，通常由雇主與工會每年協商決定，並敘明實施期間。

聘僱人員與公務員待遇的區別在於不以照護為目的，而是雇主對員工完成工作的直接報酬。

二、月薪制聘僱人員待遇項目

月薪制聘僱人員待遇項目包括基本薪資、生活費加給及其他津貼，分述如次：

（一）基本薪資

聘僱人員基本薪資係按其職務支給，薪資表（Vergutungsordnung）分為1至15等，並比照公務員分為四等，各訂有特殊的聘任資格條件，聘僱人員對於支領的薪資等級疑義，可提起訴訟。

１、第10等至第8等：負責簡易工作，不需具備職業訓練資格，相當於公務員Ａ1至Ａ5等。

２、第8等至第5b等：須具備廣泛之知識，並曾受過3年的專業訓練，相當於中等職公務員Ａ5至Ａ9等。
３、第5b等至第2a等：須具備廣博的專業知識，且曾就讀專業大學，相當於中高等公務員Ａ9至Ａ13等。
４、第2等至第1等：須大學畢業，相當於高等公務員Ａ13至Ａ16等。
薪資表各等按年齡分級，自21歲至47歲，計分14級，每2年晉一級，晉至各等最高級為止。與公務員不同處在於不按績效晉級。（薪資表詳如附錄8）如聘僱人員轉換工作，則可支領較高等別之薪資，不過，過去多數案例，聘僱人員服務一段時間後，如其工作績效已達到工作的必備條件，可不經轉換工作而直接升等。

週薪制聘僱人員薪資另有不同的約定，與月薪制聘僱人員類似，亦即支領較低薪等人員不需受過職業訓練，支領中等薪等人員則需完成職業訓練，支領較高等薪等人員需具備特殊的知識與工作技能。

（二）地區生活費補助

地區生活費補助是對不同職位人員生活費的補助，一方面是基本待遇的項目之一，另一方面也是對聘僱人員的配偶及子女的補助，按家庭狀況及薪等決定支給數額，支給標準如下：

１、第1級：1等至2b等人員，按月支領541.15歐元；3等至5a/b等人員，按月支領480.93歐元；5c等至10等人員，按月支領453.01歐元。
２、第2級：1等至2b等人員，按月支領643.49歐元；3等至5a/b等人員，按月支領583.27歐元；5c等至10等人員，按月支領550.49歐元。
３、第3級：1等至2b等人員，按月支領730.19歐元；3等至5a/b等人員，按月支領669.97歐元；5c等至10等人員，按月支領637.19歐元。
原則上所有聘僱人員按第1級支給，已婚者改按第 2級支給，有子女者改按第3級支給，每多一位子女，另外加給86.70歐元。
週薪制聘僱人員沒有地區生活費補助，但有子女者，則與月薪制聘僱人員相同，每人每月給與86.70歐元。

（三）其他津貼

聘僱人員支領的津貼大致與公務員相同，主要不同項目說明如下：

１、一般津貼：月薪制聘僱人員目前仍支領一般津貼，尚未併入基本薪資，支給數額依據公務員待遇制度改革後標準計算，二者建立指數連動。至於週薪制聘僱人員，其原支一般津貼於1991年改革時與工資整併。

２、職位津貼：職位津貼原則上於團體協約訂定，惟如支領較特殊的職位津貼（例如：警察津貼），則於團體協約之外，另訂規範辦理。

３、職務津貼：職務津貼是因職務特性給與，通常在試用期之後或完成特殊職務時支給。

對支領中等薪資人員來說，本職務津貼可能包含下列二項（聘僱人員薪資範例表請見附錄9）：

１、工作條件艱困額外給與：本項給與和薪等連結，按薪資一定比例支給，例如：超時津貼、星期天或銀行放假日工作津貼。

２、績效津貼與獎金：聘僱人員與職工的績效津貼與獎金，不列入團體協約，而作為雇主，聯邦藉由團體協約外的約定，將績效待遇制度引進，地方自治團體與其聯盟則另訂契約規範。

參、年度特別給與

一、年終特別獎金（公務員）及獎金（聘僱人員）

自1973年起每年發給一個月薪資，公務員在當年第1季離職或聘僱人員換雇主，則不發給。

自1993年起，本項獎金支給數額凍結按1993年的薪資標準支給，約為2002年薪資標準的86%。
東西德統一後，新邦（原東德各邦）公務員的年終特別獎金是按薪資的75%支給，自1993年起凍結後，約為2002年薪資標準的64.5%。

二、年中休假獎金

支領中低等薪等待遇人員給與332.34歐元，公務員敘Ａ9等、聘僱人員敘5b等以上人員，給與255.65歐元，新邦所有聘僱人員則給與255.65歐元。

肆、待遇調整

德國公部門員工待遇調整，公務員與聘僱人員分別辦理，並由聘僱人員先進行協商。聘僱人員待遇調整是由工會與政府協商訂定新的團體協約據以執行，公務員部分，依公務員俸給法第14條規定：「待遇應衡酌經濟與財政發展及公務員職責程度等因素依據聯邦法律規定調整。」則須經聯邦眾議院立法，並獲得聯邦參議院的同意。

一、聘僱人員

工會在團體協約有關待遇之協議將到期前，提出調薪要求，雇主方面則由聯邦、邦及地方自治團體先行會商，雇主代表在不成文協議的基礎上，主動與工會協商，為達成協商的目的，工會通常會發動聘僱人員罷工。如果協商破裂，工會與雇主的協商代表須將團體協約草案及建議案送請政黨立場中立人士調解，在此期間，聘僱人員不得罷工。

新團體協約有關待遇事項，在工會與雇主同意的執行期間，對雙方均有拘束力，未加入工會的聘僱人員亦可適用。

二、公務員

聘僱人員團體協約確定後，由公務員聯盟代表與內政部代表會商談判調薪幅度，由內政部部長將談判結果送交內閣，內閣就聯邦政府擬向聯邦眾議院提出的公務員調薪草案，研提附加條款先送交聯邦參議院，最後再送至聯邦眾議院討論決定。 

由於聘僱人員團體協約訂定過程已充分考量經濟與預算狀況，公務員調薪草案與聘僱人員團體協約一致，但因須經立法程序，多半採取追溯生效。不過，聯邦眾議院也可不理會聘僱人員協商情形，逕行決定公務員調薪，類此情形，應屬例外。

依據1998年退休制度改革法規定，從1999年起自待遇調整部分扣除0.2%，作為退休金準備金，2003年至2010年間暫停此措施，至2017年再繼續執行。

三、歷年待遇調整情形（如附錄10）。

伍、改革措施

一、公務員部分
：

近幾年聯邦政府對於公務員待遇制度的改革措施，主要是根據「現代化國家與現代化行政」計畫、及聯邦公務員團體與薪資聯盟、工會聯合會共同提出公務員法持續發展的建議事項規劃，重點如下：

（一）聯邦政府對於公務員待遇權限下授，鬆綁公務員待遇全國統一標準的規定，賦予各級政府管理所屬員工待遇更大的權限：

本（95）年7月聯邦眾議院通過聯邦制度改革法，將現行公務員薪資之決策權，由聯邦政府下授各邦政府，各邦可因應所在地之生活費及財政狀況，自行決定公務員待遇調整幅度。由於此公務員薪資決策權之鬆綁除將削弱聯邦政府權限，擴大邦政府之權限外，亦將改變現行待遇調整程序，其所引發之後續效應（如公務員聯盟以後之角色定位問題），有待觀察。

（二）建立符合彈性及能力導向的待遇制度，具體作法包括：

１、打破現行員工基本薪按年資晉級的常規，亦即員工在符合晉級資格前必須在原薪級服務超過法定期間一半以上的規定，宜停止適用。

２、每年獲得績效晉級、績效獎金及績效津貼的人數上限比例（現為10%），宜予以提高。

３、建立團體績效獎金以落實績效待遇精神。

４、公務員的薪俸將分為基本薪及各項專業或職務津貼。

５、參酌勞動市場或區域差異，聯邦、各邦及地方自治團體於每項薪俸等級上下各5%的範圍內，得自行訂定。

二、聘僱人員部分

聯邦政府、地方自治團體與工會在2005年9月13日簽訂的團體協約，係針對2002年及2003年聘僱人員待遇制度徹底檢討，重新訂定薪資表、敘薪、晉級標準、待遇結構、獎金、年度特別給與、病假期間支薪規定等措施，其中獎金制度，將自2007年1月1日起實施，其適用對象限於聯邦政府雇用的聘僱人員或是屬地方自治團體雇主聯盟會員的聯邦政府所屬機關聘僱人員，主要內容摘述如次：

（一）獎金

獎金是固定薪資以外具有績效導向及多樣化特性的給與，以下分就聯邦與地方自治團體雇主聯盟會員加以說明：

１、聯邦

（１）以前一年所有受雇者為支給對象，在未達協商給付標準（8％）之前，按每月固定薪資的1％給與獎金，以年為給付基礎。

（２）在聯邦團體協約訂定獎金給與的詳細規範。

（３）以獎金補助個人提繳退休金的支出。

２、地方自治團體雇主聯盟會員

（１）獎金發給的目的主要在提昇公共服務品質，增強激勵與領導技巧。

（２）與聯邦政府一樣，係以前一年所有受雇者為支給對象，在未達協商給付標準（8％）之前，按每月固定薪資的1％給與獎金，並以年為給付基礎。

（３）獎金包括績效獎金、效能獎金或績效津貼，可由各種不同形式的獎金組合而成。績效獎金通常是達成目標時一次給與，也可以分次連續給與；效能獎金則因達成特殊經濟效益給與；績效津貼按月給與，但有一定給與期限，亦可隨時停止。此外，獎金除發給個人外，亦可發給團體。

（４）績效是透過目標達成度與目標協議的比較或系統化的績效評估方法評定，目標協議是受雇者個人或團體的具體績效目標及其成就條件之間的共識，績效評估則是在內部協議標準的基礎上，確定績效的達成度，而且儘可能地量化或具體化。

（５）績效待遇制度須基於內部共識始得實施，團體或個人的績效目標也須在正常的工作時間內可以達成。建立績效待遇制度的重點工作，包括：

 eq \o\ac(○,1)績效待遇簡介。

 eq \o\ac(○,2)達成目標協議的評核標準。

 eq \o\ac(○,3)設定增進效率與效能的目標，並提高附加價值。

 eq \o\ac(○,4)選擇獎金發給方式、績效評估標準與方法、確認工作範圍及目標達成度。

 eq \o\ac(○,5)因應情勢變遷修正目標協議。

 eq \o\ac(○,6)協商分配原則。

 eq \o\ac(○,7)審查及分配經費，決定重分配後個人可得額度上限。

 eq \o\ac(○,8)績效評估結果的處理及撰擬書面報告。

（６）機關內部的檢討與建議，作為修正制度之重要參據。

（７）以獎金補助個人提撥退休金的支出。

（二）工作條件艱困額外給與

所謂工作條件艱困是指工作特別危險、長時間暴露在高溫、塵埃、輻射線或較為困苦的環境下工作。但其基本薪資給與已考慮本項因素者，則不再給與。

本項給與一般按第二組薪資第二級支給數額，以時薪的5％至15％計算發給。地方自治團體雇主聯盟會員得因應各地區特殊性訂定一致的適用條件及支給數額，在聯邦則依團體協約辦理。
（三）年度特別給與

本給與以每年12月1日仍在契約有效期限的聘僱人員為發給對象，在舊邦（原西德各邦），以年度中7月至9月平均薪資（不包括加班費、獎金）為計算基準，支領第1至第8組薪資者，按平均薪資的90％支給，支領第9至第12組薪資者，按平均薪資的80％支給，支領第13至第15組薪資者，按平均薪資的60％支給；在新邦，不論薪資組別，均按75％給與。若是在9月30日以後才受雇，以受雇的第1個整月作為評估期間。

（四）病假、國定假日及其他特殊期間支薪亦均有特別規定。至薪資表、敘薪及晉級標準等事項，因涉及聘僱人員薪資結構重建，迄至本年8月尚未公布。

（五）對全時或部分工時人員於特殊時間出勤者給與補助：分別針對加班、上夜班、星期日、國定例假日、於12月24日及12月31日以及對於無須輪班者於週六下午1點至9點上班者，除原來薪資照常支給外，另外加給15％至135％，但與原支薪資合計數不得超過一定比例，例如：加班補助不得超過所敘薪等第4級，於國定例假日上班者，則不得超過基本薪資的235％。另對於長期擔任輪班工作者，如屬須交換輪班時間時，按月給與105歐元，如不須交換輪班時間，按月給與40歐元，前述輪班人員如非長期輪班，於輪班期間每小時給與0.24至0.63歐元。

陸、聯邦政府內閣成員的待遇

內閣成員（例如：聯邦總理、部長、政務次長）的待遇係依據聯邦部長法（Bundesministergesetz）及政務次長職位法（Gesetz uber die Rechtsverhaltnisse der Parlamentarischen -Staatssekretare）規定辦理，其待遇項目包括：薪資、地區生活費補助及行政支出津貼（聯邦總理：按月給與1022.58歐元，部長：306.78歐元，政務次長：230.08歐元），此外，如果情況允許，按月給與家庭補助153.39歐元。

依據聯邦總統法規定，聯邦總統薪資是總理的九分之十倍；另依聯邦部長法，總理按B11級（常務次長適用）的一又三分之二倍支給，部長按B11級的一又三分之一倍支給；依聯邦政務次長法，政務次長是部長的四分之三倍，即與常務次長相同。其地區生活費補助則按常務次長月支數額的一又三分之一倍支給。

第二節　　與我國公職人員待遇制度之比較

壹、公務員

我國公務員待遇支給係依據「公務人員俸給法」、「公務人員加給給與辦法」、「全國軍公教員工待遇支給要點」及行政院相關函釋規定辦理。依據「公務人員俸給法」第3條及第5條規定，公務人員俸給分為本俸（年功俸）及加給，其中加給分為職務加給、技術或專業加給及地域加給，此外，公務員尚可依據行政院訂定之行政規則或行政命令支給獎金及其他福利性給與（例如：子女教育部補助費、 婚、喪及生育補助費），此待遇結構，與德國公務員及聘僱人員以基本薪為主，其他津貼為輔之待遇結構略有不同，其相關具體措施亦有差異，主要特色為：

一、德國公務員基本薪按年資晉級的常規（按薪等分為2年至4年），且有晉級人數上限(10%)限制，在最近一次的文官改革方案，朝根據工作績效達成度決定可否晉級修正。我國公務員俸級晉級雖依年終考績等第而定，但因考列乙等以上即可在職務列等範圍內晉一級，連續二年考列甲等可晉升一等，相較之下，似過於寬鬆。

二、家庭補助按公務員扶養子女數按月分別給與，對鼓勵公務員生育政策具實質效益，符合國家發展人口成長政策需求。反觀我國待遇制度，除給與公務員生育補助及子女教育補助外，尚乏長期性教養之補助性給與，在因應少子化與老人化社會發展趨勢方面，欠缺長遠制度規劃。

三、長久以來，我國行政部門認為獎金係為激勵公務人員士氣，獎勵特殊工作績效而發給，依「全國軍公教員工待遇支給要點」規定，由行政院以行政命令方式核定。民國90年行政院為落實「全國行政革新會議」結論，函頒「行政院暨所屬各級行政機關績效獎金實施計畫」，於民國91年試辦1年後，自民國92年起中央及地方各級行政機關全面實施迄今，向以固定編列預算做為獎金經費來源，近年來上開作法漸受輿論及立法部門挑戰，其中以立法院於民國94年1月21日審查94年度中央政府總預算案時，鑑於目前機關獎金制度依法無據，各機關編列「績效獎金」，全數刪除，此一事件，揭露獎金法制化是否真能確保預算執行之正當性，並在訂定過程中合理兼顧公務人員權益，不無疑義
。德國聯邦及邦政府依據公共服務法授權實施績效津貼及獎金制度，相關具體措施亦以法律訂定，其給與受法律保障之作法，是否合於我國國情及政治生態，有待驗證。

四、德國公務員待遇調整須踐行一定法律程序、其待遇調整幅度權限由聯邦下授各邦，符合世界各國公務員待遇彈性化之發展潮流，相較於我國公務員待遇調整係由行政院人事行政局依據「全國軍公教人員年度待遇調整標準作業程序」，蒐集民間企業薪資水準、消費者物價指數、平均每人國民所得、經濟成長率、世界主要國家公務員待遇調整情形等相關資料，綜合研析擬具方案，提請學者專家及機關代表組成之「軍公教員工待遇審議委員會」討論決定採取之方案，向行政院建議，再由行政院綜合評估全國總資源分配做最後定奪，亦即公務員待遇調整係由政府待遇主管機關專業主導，仍屬行政職權命令，並呈現高度中央集權。

貳、聘僱人員

德國聘僱人員佔政府機關總人數的比例相當高（約佔36%），其在機關所負職責、地位與該國常任公務員漸趨一致，在待遇結構上，二者均包括基本薪、家庭補助（聘僱人員稱為地區生活費補助，均與當地物價波動情形有關）、津貼、獎金等，除少數支給項目不同，二者相當類似。我國行政機關亦雇用聘僱人員，係依據「聘用人員聘用條例」及「行政院暨所屬機關約僱人員僱用辦法」進用及管理，其在機關所負職責、地位、待遇結構及給與標準，與公務員有明顯不同，其工作報酬屬單一薪給制，除依行政命令規定支給獎金外，不能支給其他福利性給與，相較於德國政府聘僱人員待遇權益，似有未及。

參、政務人員

我國部長級以上政務人員待遇係依據「總統副總統及特任人員月俸公費支給暫行條例」、「全國軍公教員工待遇支給要點」規定支領月俸、公費；比照簡任第十四職等機關政務副首長至比照簡任第十二職等政務副縣市長之待遇則依行政院函釋，比照同等常任公務員支給本（年功）俸、專業加給及主管職務加給，並均依事實請領其他福利性給與。

95年度總統、副總統、五院院長、五院副院長、部長、政務次長的待遇比值約為1、75%、67%、45%、40%、35%（立法院審議中的「總統副總統待遇支給條例（草案）」及「政務人員俸給條例（草案）」規劃的比值為1、75%、60%、45%、40%、35%），與德國聯邦政府內閣成員待遇間依法彼此維持一定比例關係，有異曲同工之妙。但德國內閣成員待遇特殊之處，在於以常務次長待遇支給標準作為訂定比值的比較基準，即政務人員待遇與常務人員待遇之間具有連動關係，而我國向認為政務人員與常務人員二者人事制度應依其身份作不同之設計，以資區隔。

肆、對我國現行相關制度之改進建議

德國傳統公務員待遇制度，在福利國家中心思想的指引下，對公務員的照顧措施舉世聞名，相關法律規定鉅細靡遺，具高度中央集權的特性。而在世界各國政府部門待遇彈性化與績效化浪潮的衝擊下，德國也藉由推動行政現代化積極改革，其相關作法可作為我國研議相關政策的思考方向。

一、賡續推動績效待遇制度，研議彈性待遇制度

行政院為加強政府績效管理，自民國91年試辦績效獎金制度到全面實施已邁入第5年，企圖掃除過去一些公務員吃「大鍋飯」積習，型塑政府績效導向組織文化，因此，績效獎金制度不過是政府採取的激勵手段，績效獎金制度背後的績效管理制度才是行政院推動績效獎金制度的主要用意，透過績效管理制度的實施，提升國家競爭力
。就公共管理的角度，國家發展的策略需求與世界各國趨勢，績效待遇制度適足提供政府採取績效管理的媒介。

行政院人事行政局參採OECD會員國策略待遇朝績效化及彈性化規劃趨勢，將策略待遇制度列入中程施政計畫（94年度至97年度），籌組「研議彈性導向待遇制度工作圈」，擬具短程方案，研究將主管加給依職等固定數額支給之方式，轉型為按現行標準的高低20%範圍內，結合各機關評鑑機制，由機關首長斟酌其實際工作績效按季增減成支給
。觀諸德國公部門待遇改革具體措施，賦予聯邦、各邦及地方自治團體於每項薪俸等級上下各5%的範圍內，得自行訂定支給標準之作法，與我國現行彈性待遇制度中期規劃發展方向一致，可見政府部門彈性待遇制度為當前政府改造主要課題之一，繼續研議推動符合國情及我國政府組織特性的彈性待遇制度，刻不容緩。

二、研議待遇決定權限鬆綁的可行性

德國公部門員工待遇調整的團體協商，採中央集權方式， 95年7月聯邦眾議院通過聯邦制度改革法，將現行公務員薪資之決策權，由聯邦政府下授各邦政府，各邦可因應所在地之生活費及財政狀況，自行決定公務員待遇調整幅度，徹底打破公務員待遇決策中央集權思維。我國公務員待遇調整並未法制化，呈現高度中央集權，各級政府機關人員並未充分參與決策過程，此外，依據「全國軍公教員工待遇支給要點」第7點規定：「各機關學校有關員工待遇、福利、獎金或其他給與事項，應由行政院配合年度預算通案核定實施，非經專案報院核准，絕對不得於年度進行中自訂標準先行支給。」此一作法，是否仍符合環境變遷與政府改造管理策略之需求，殊值檢討。

三、未來聘用人員薪給升等晉級宜預作規劃，避免流於寬濫

我國為迎接績效管理時代的來臨，賦予政府用人彈性，考試院根據「政府組織改造委員會」通過之「政府人力應用彈性化計畫」研擬並送請立法院審議中的「聘用人員人事條例」草案，對於未來機關進用聘用人員的人數比例上限放寬至機關總員額的15%，並依其工作性質分為研究性、專業性、技術性及行政性四種類，各類職務再區分為四等級，依據年終考核結果逐年晉級，聘用人員待遇採單一薪給制設計，由於上開草案及薪給表對於各等級晉升資格條件規定未臻明確，未來除有造成聘用人員聘用不公之虞，甚且影響其待遇的公平衡平性；另聘用人員依規定將得兼任部分主管職務，為期與機關內常任公務員權益平衡，德國近年對於聘僱人員的敘薪、晉級及待遇結構等規定，正著手修正，賦予績效精神，我國適逢建構契約進用人力制度，德國的改革措施似可列入參考。

四、研議因應人口政策子女養育補助性給與之可行性

德國是典型的社會福利國家，這由公務員的待遇制度可見一斑，前述公務員的家庭補助，係根據公務員的家庭狀況給與，如有子女者，另依子女數按月給與補助，而為獎勵生育，對於第三位以上子女的津貼數額，高於第一及第二位，此外，尚可同時兼領與一般公民相同的子女補助金。我國現正積極研議少子女化因應對策，除內政部研議的人口政策規劃獎勵生育措施外，近日剛結束的台灣永續發展會議總結報告共同意見，亦建議政府依據兩性工作平等法規定，針對公民營機關（構）受雇者給與育嬰留職停薪津貼，初步擬議最長給與六個月。但是六個月的育嬰留職停薪津貼，真的就能使因養不起而未生子女的夫妻，改變心意嗎？眾所皆知，子女出生後，除了媬母費支出可觀，未來的托育及教育費用更是驚人，如無妥適的其他配套規劃，可預見我國倡導提升人口政策，終將淪為紙上談兵，甚至形成另一社會問題。德國對於公務員子女的長期照護制度實施經驗，應可作為我國擬定提高人口政策及公務員福利性給與制度具體執行計畫之借鏡。

第三節　　休假制度

德國休假種類有「年度休假」及「特別休假」二種。其中年度休假即係每年所核給公務人員之休假，公務人員於年度休假期間均仍續領薪俸，此與我國年度休假概念相同。至於特別休假係基於特殊理由，由長官所核給公務人員之特別休假，而特別休假期間，該公務人員可能續領薪俸，亦可能停止領取薪俸，端視特別休假原因而定。以下分就德國年度休假與特別休假說明。

壹、年度休假

一、年度休假概念

年度休假係指慰勞公務人員辛勞，使其得以恢復精神後，再回到工作崗位，戮力從公，發揮所能而核給之假別。目前德國聯邦公務員法授權聯邦發布「聯邦公務員及法官公勤務休假規則」之行政命令，加以規範聯邦公務員相關年度休假事宜，但各邦公務員法亦有年度休假相關規定。另公務人員於年度休假期間，因仍保有官職及身份，故公務人員所應負擔之保密等各項義務，仍無法免除。又為使機關業務運作得以順暢進行，德國聯邦公務人員雖有休假請求權，但並無指定特定休假期日之權利，且係於進用6個月以後始享有該項休假請求權。

二、年度休假核給標準

德國聯邦公務人員年度休假日數之核給，係以其薪資等級及年齡為標準。即薪資等級A1~A14，年齡未滿30歲者（不包括30歲），核給年度休假26日；年齡滿30歲（包括30歲）、未滿40歲（不包括40歲）者，核給年度休假29日；40歲以上（包括40歲）者，核給年度休假30日。薪資等級A15以上，年齡未滿30歲者，核給年度休假26日；年齡滿30歲、未滿40歲者，核給年度休假30日；40歲以上者，核給年度休假30日。此種年度休假核給方式，相較於我國以任職年資為年度休假核給標準而言，自屬簡便。蓋我國各機關人事人員，對於究竟有哪些年資能作為併計休假之年資（例如約聘僱年資、軍職年資、教師年資及公營事業機構年資等），時常無所適從，德國此種以公務人員年齡及薪俸等級作為年度休假核給之標準，個案適用及判斷上相當簡易，應可作為解決我國目前複雜的休假核給方式之參考。

三、年度休假執行方式

德國聯邦公務人員年度休假可依公務人員本身意願分次執行，但原則上應避免分3次以上執行。換言之，德國聯邦公務人員每次休假期間，原則上至少應9日（適用於核給年度休假最低26日者）或10日（適用於核給年度休假最高30日者）以上。此與我國公務人員請假規則第10條第1項後段「每次休假，應至少半日」之規定，有相當大差異。在我國甚至有相當多公務人員於各種場合建議，休假應該可改以時計（即請1小時之休假），此與德國年度休假制度執行方式，差異更大。又德國聯邦公務人員倘基於業務上理由無法於年度內將年度休假全部實施完畢，原則上可請求於次年度4月30日前開始實施。然倘因生病或不能歸責於己之事由，無法於次年4月30日前開始實施者，得請求保留事後實施。

貳、特別休假

德國聯邦公務人員除年度休假外，尚有基於特殊原因核給不同期間之有薪俸特別休假及無薪俸特別休假二種。以下即就此二類分述之：

一、有薪俸特別休假

（一）行使國民權利及履行國民義務必要期間：例如選舉投票及出庭作證等必要期間。

（二）民間防衛活動必要期間：例如消防、山難及海難救助活動等必要期間。

（三）學習外國語文3個月內期間。

（四）3日以內對職務有助益之專業學術會議期間、政黨幹部會議期間及宗教團體會議期間。

（五）自發性社會服務期間。

上述有關德國聯邦公務人員所實施之有薪俸特別休假部分，與我國公務人員請假規則第4條所規定公假事由相仿。然就上開規定事由本質觀之，與執行公務本質尚有出入。故我國公務人員請假規則第4條規定，未嚴格依公假本質予以規範，統將該條11款事由均列為公假事由，就公假本質而言，似有重新調整空間。

二、無薪俸特別休假

另倘無法定有薪俸特別休假事由，而有其他重大事由者，且在不影響業務運作下，可給予無薪俸特別休假。例如參加德國聯邦或各州立法機關民意代表（議會議員）選舉，得給予自選舉日前2個月期間準備選舉之無薪俸特別休假。

第四節　　組織評核（估）

依據研習講座Frank Bauer先生說明，目前德國聯邦各部對人事管理等事項各有其自主決定權限，其組織評核部分尚無統一評核標準。惟依據他的理解，歐盟目前有一套「共通評核架構」（The  Common  Assessment  Framework＜CAF＞），以下即就Frank Bauer先生所提供之「經由自我評核增進組織績效之共通評核架構」之書面資料以譯文方式加以介紹。

壹、共通評核架構（CAF）簡介

共通評核架構係歐盟各國代表間，為負起公共行政責任，於合作後所形成之產物。新版共通評核架構，業經該公共行政領域之管理者，委託「創新公共服務團體」（the Innovative Public Service Group）完成。示範版（實驗版）共通評核架構係於2000年5月於里斯本舉行之「首次歐洲公共行政品質會議」中提出。目前版本則係以初版之共通評核架構實施後所獲得之經驗為基礎。至於共通評核架構係協助整個歐洲公部門組織為增進績效所使用之品質管理方法的一種工具。該共通評核架構提供一種簡單、容易使用，且適合公部門組織自我評核的架構。該共通評核架構有4個主要目的：一、為掌握公部門組織獨特特性；二、作為公行政管理者為增進其組織績效之一種工具；三、扮演橫跨過去使用之各類品質管理模型間之橋樑；四、建構公部門組織間基準。共通評核架構係設計使用於所有公部門，其能適用於國家、聯邦及地方層級之公共組織。它亦能廣泛且於不同環境下使用，尤其是在非常大地組織中，自我評核也可能被使用在組織的其中一部份，例如科或司處。共通評核架構的結構列舉如下圖。

這9個區塊結構能辨認在任何組織分析中所要求考慮的主要觀點，每一個區塊內均列有標準，該標準均能辨認評估組織時所需要考慮的主要議題。共通評核架構能提供組織一個強有力架構，去理解或實施持續不斷進步之過程。共通評核架構提供：一、以證據為基礎之評核；二、達成改進組織所必須作之堅定方針及共識之方法；三、整個歐洲已廣泛接受的一套評估標準；四、透過定期自我評核的測量進行方法；五、可支持的策略及進程與目標之間的連結；六、集中於最需要改善的行為（活動）之方法；七、促進及分享組織內部不同領域（部門）及

其他組織優良業務之機會；八、與改善過程有涉之相關受雇者間創造熱誠的方法；九、確認進行及重要程度達成之機會；十、結合各類實質進取心（創造力）成為正式商業活動。
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總而言之，以共通評核架構模型為背景之自我評核，提供組織更瞭解自己之機會。與全方位發展之全面品質管理模型（a full developed Total Quality Management）相較，共通評核架構是一個簡化模型，尤其是適合用在組織績效（表現）如何之原始印象。任何有意圖成長之組織，均會採用選擇其中之一更為詳細的模型（例如歐洲人建立之品質管理模型等）。共通評核架構與其他模型相較具有優點，其可作為一個希望在品質管理上更為進步之組織的第一步。另外，共通評核架構是公有且免費，只要組織想要均可免費使用該模型。

貳、共通評核架構（CAF）具體標準

一、領導（力）

（一）定義

領導人與管理者如何發展、促進任務之達成及公部門遠景。發展價值要求長期成效，且藉由適當行為與活動實施這些發展價值，而發展價值意味著確保組織管理制度的發展與實施。

（二）重要意含

在公部門內需要區隔政治領導人與組織領導人或管理者角色上之區別。自我評核與組織改善應該強調管理角色與政治角色間之問題。共通評核架構不在尋求評估公共政策之品質，而是在組織管理、政策制訂方法及分析、水平審視、策略計畫期間連結目標與達成方法的政策建議。

在績效評估方面公部門組織相當重要的特徵包括：1.良善的服務提供。2.啟發性變革。3.現代化及變革管理。4.合法架構下的運作。5.民主化的回應與責任。6.相關利害關係人及其需求之衡平。7.對金錢的價值。8.與政治階層的溝通技巧。9.目標的達成。

典型公共服務組織中之領導人（管理者），必須達成與政治性或利害關係人目標衡平的公民導向目標。在領導力評估中之重要要素，即是領導人應該非常清楚知道誰是他的顧客、顧客需求及如何將顧客的要求與政治上不可避免的事保持衡平，並清楚展示及說明給顧客、公民及其他利害關係人瞭解。

（三）評核

有關評核「領導（力）」項目時，應該考慮組織領導人對下列事項行為之證據：

１、組織領導人給予組織之發展、溝通遠景、任務及價值等方針（向）之證據。

（1）發展及制訂組織遠景（我們想往何處）及任務（我們的目標為何）。

（2）建立價值架構及行為規章。

（3）將遠景及任務轉換為策略（中程項目）及執行（具體及短程項目）目標與行動。

（4）與發展遠景、任務、價值架構、策略及執行目標有關之利害關係人（例如組織員工、公民或顧客及民意代表等）。

（5）配合內部環境變革調整組織遠景、任務及價值。

（6）與組織員工或其他利害關係人溝通組織遠景、任務、策略及執行目標。

２、組織領導人發展及執行組織管理制度之證據。

（1）將發展中之組織結構，與組織的任務及利害關係人的期待與需求形成一致。

（2）說明適當的管理層級、功能、責任及自治。

（3）對全部組織層級中可測量的目標進行發展及取得共識。

（4）平衡不同利害關係人需求及期待之結果（或影響）目標上給予方針（向）。

（5）建立一個具有內部審核及檢查功能之管理資訊制度。

（6）建立具有計畫及團隊之適當體制。

（7）全面使用品質管理制度，例如歐洲建立的品質管理模型或共通評核架構模型。

（8）在組織中發展一個可測量績效及執行目標之制度（例如平衡計分卡及9001-2000的國際標準組織）。

３、組織領導人支持組織員工及扮演模範角色之證據。

（1）模範領導。

（2）表達個人願意接受建設性回饋及建議，改善個人領導風格。

（3）行動應與個人前已建立（設定）的目標及價值一致。

（4）持續告知組織員工重要的議題（爭點）。

（5）在組織目標的支持下，去支持並幫助組織員工達成其計畫及目標。

（6）鼓勵職務授權。

（7）鼓勵及支持組織員工於其每天之工作上，進行創新、提出改善建議及預先處理。

（8）鼓勵互信及互重。

（9）確保鼓勵、辨認、計畫及執行創新之組織文化得以發展。

（10）鼓勵及提供經費訓練。

（11）對組織員工進行回饋，並與其討論績效。

（12）確認並獎勵團隊及個人的努力。

（13）充分注重及強調個別員工之需求及狀況。

４、組織領導人經營與政治人物及其他利害關係人關係之證據。

（1）與適當的行政及立法當局維持原先及正常關係。

（2）與重要利害關係人（例如公民、利益團體及其他政府當局等）發展夥伴及網絡關係。

（3）在結果（影響）目標之配置及組織管理制度發展中有涉及之政治上或其他利害關係人。

（4）尋求組織名聲及認知（例如意象建構）

（5）發展行銷概念（產品及服務的目標），並且全面流傳（延伸）。

（6）參與職業性協會、有代表性的組織及利益團體的活動。

二、策略與計畫

（一）定義

組織如何透過一個清楚（明確）之「聚焦於利害關係人」策略（該策略係受相關政策、計畫、目標及程序所支持），執行其任務及遠景。

（二）重要意含

政策與策略必須強調組織內部文化、結構及執行（該執行係指考慮各類利害關係人之優先順序、指示及需求下之執行）。政策與策略應該反映共通評核架構原則，及組織應如何藉由這些原則達成其目標。組織應該不斷地及精密地監控自己的政策及策略，包括過程、計畫及顯示出政策及策略係如何合於本身條件。另政策與策略必須反應出組織實現現代化及變革管理過程之方法。

（三）評核

有關評核「策略與計畫」項目時，應該考慮組織對下列事項行為之證據：

１、組織蒐集與利害關係人目前及未來需求有關之資訊。

（1）確認（辨認）全部相關的利害關係人。

（2）藉由適當的對顧客（公民）、組織員工、社會及政府的調查，有系統蒐集利害關係人及其需求與期待。

（3）定期蒐集重要、易變的資訊。（例如社會學、社會生態學、經濟學、法學及人口統計學發展）。

（4）定期評價資訊的品質及蒐集方式。

２、組織發展、審視及更新策略及計畫。

（1）與發展、審視及更新策略及計畫過程中有涉之利害關係人，並列出該利害關係人期待及需求的優先順序。

（2）在組織環境中（包括政治的改變）藉由定期的評估因素，去分析風險、機會，並辨認成功因素。

（3）在組織的遠景、任務及價值的基礎上，建立策略及執行目標，並且將組織遠景、任務及價值與執行計畫及過程相互連結。

（4）評估策略及執行計畫的品質。

（5）任務與資源的平衡；長期、短期壓力與利害關係人需求的平衡。

（6）在結果與影響的條件下，去評估現在任務、確認全部階層（層級）之目標達成度。如果需要時，調整策略及計畫。

（7）評估重組的需要及改善策略與方法。

（8）有系統地分析內部優勢與劣勢。（例如全面品質管理之診斷或優勢、劣勢、機會及威脅的分析）

３、在整體組織中執行策略及計畫

（1）藉由共識設定優先順序、建立時間表（框架）及建立適當的組織結構執行策略及計畫。

（2）將組織策略及經營目標轉化為組織計畫及任務，並將組織計畫及任務與重要過程（程序）相連結。

（3）發展組織內部溝通管道，以擴大（延伸）組織目標、計畫及任務。

（4）創造及運用方法去測量組織各層級的績效。

（5）建立及追蹤管理主體（例如政策理事會、執行會議委員會及指導團體）。

　

三、人力資源管理

（一）定義

組織如何管理、發展及釋放在個別、團隊及全體組織層級之員工的知識經驗及全部潛能，並且計畫一些活動去支持組織政策、策略及其員工有效的執行。

（二）重要意含

組織員工包括全部受僱者及直接、間接服務顧客及公民之其他人員。這包括全部受僱團體及一些需要特別幫助，以開發其全部潛能之義工。組織在評估這些人之績效時，會考慮任何起因於一般公共人事政策、薪俸政策等措施之限制，並指示（導）他們如何在這些限制下運作，以發展其員工之潛能。另為組織及其員工利益之人事管理上，組織也應該思索如何擴大員工之視野。

（三）評核

有關評核「人力資源管理」項目時，應該考慮組織對下列事項行為之證據：

１、組織進行與策略及計畫有關之管理及改善人力資源行為。

（1）以組織的策略及計畫為基礎，發展及傳達人力資源管理政策。

（2）定期分析目前及未來人力資源需求，並考量利害關係人的需求及期待。

（3）組織應該發展一個清晰政策，並取得共識。該清晰政策包含與陞遷、獎勵及管理者功能分配有關之目標標準。

（4）將任務、授權及責任予以連結（例如透過工作說明或描述）。

（5）將工作說明（描述）與人力補充及發展計畫予以連結。

（6）將任務計畫與人力資源的分配及發展予以連結。

（7）以定義性之管理者及領導人技巧要求管理者。

（8）確保整個組織具有良善的工作條件。

（9）與雇用之公平性及公正的機會有關之管理補充及工作發展（例如性別、殘疾、種族及宗教）。

（10）注意殘障人士個人及設備之需求。

（11）考慮員工工作與生活之平衡。

２、組織辨別、發展及運用員工（指與個別、團隊及組織目標連結之員工）能力

（1）確認（辨認）個別及組織層級中，員工在知識經驗、技巧及態度方面目前的能力。

（2）建立一個以目前及未來組織需要及個人需求（包括強制及自願的訓練）為基礎之訓練計畫。

（3）對全體員工個別訓練及發展計畫上具有共識。

（4）整個組織發展領導技巧。

（5）支持及協助新進員工（例如藉由訓練及教導方式）。

（6）鼓勵員工於內部及外部流動。

（7）發展及鼓勵現代訓練方式（例如多媒體方法、工作訓練及e化學習）。

（8）管理及追蹤全體及個別的訓練計畫。

（9）為處理顧客及公民的問題，發展及鼓勵提升人際關係技巧及能力。

（10）監督（控）全體薪資帳冊用在訓練方面之比例。

３、組織藉由對話與授權將相關員工予以牽連（納入）。

（1）鼓勵及提升一個開放、溝通及對話之文化，而非教主式的文化。

（2）詢問員工想法及建議，並形成適當的方案。

（3）在計畫和策略的形成、過程的設計及改善活動的確認與執行中所涉員工。

（4）管理者與員工在目標及測量目標達成之方法上尋求共識。

（5）定期安排及進行員工調查。

（6）邀請員工評估其上司（例如透過360度評估方式）。

（7）與員工代表共商（例如貿易聯盟）。

四、夥伴與資源

（一）定義

組織如何規劃及管理其夥伴關係及內部資源，以支持其政策、策略和其過程的有效運作。

（二）重要意含

公共組織被要求與其他私人組織、公共部門組織及被視為夥伴關係之顧客或公民，一起管理複雜關係。這些關係的成功建立，對成功達成組織目標而言是重要的。

（三）評估

有關評核「夥伴與資源」項目時，應該考慮何種措施適合確保下列事項：

１、發展及執行重要夥伴關係。

（1）辨別策略夥伴及關係本質（購滿者與提供者、共同生產、階級與控制、共同合作）。

（2）考量關係的本質，建立適當的夥伴協議。

（3）定義或說明經營夥伴關係之責任。

（4）定期監控及評估夥伴關係之過程、結果及本質。

（5）組織特定任務的夥伴關係，並與其他公部門組織發展及執行共同計畫。

（6）訓練員工使其能與夥伴一起有效率地工作。

（7）與夥伴交換員工。

２、與顧客或公民發展及執行夥伴關係。

（1）鼓勵顧客或公民參與和社區有關之事物。

（2）使顧客或公民參與政治性決定過程（例如顧問團、調查、民調）。

（3）公開顧客或公民之意見、建議及抱怨，並發展（形成）及運用適當機制（例如藉由調查、顧問團、問卷、客訴信箱、民調等）。

（4）主動鼓勵公民或顧客自我組織，並支持公民團體。

（5）確保相關連的資訊政策（例如關於一些主管機關的能力及程序）。

（6）確保顧客或公民均能被個別地對待（例如藉由公務員所處理之事件加以鑑別）。

（7）確保組織本身、決定及發展之透明化（例如藉由出版年報、舉行記者會及在網路上公布資訊）。

３、知識管理。

（1）在組織內發展管理、保存及評估知識之制度。

（2）確保知識、資訊與夥伴分享。

（3）持續監控知識在組織內可被取得，並使知識與政策規劃、所有利害關係人現在及未來之需求相結合。

（4）確保所有員工均能取得與其任務、目標相關的知識。

（5）確保所有利害關係人能取得相關資訊。

（6）確保資訊的正確性、可信賴性及安全性。

（7）發展內部管道以散佈資訊於整個組織（內部網路、簡訊、有插圖的雜誌等）。

（8）鼓勵與所有相關利害關係人，在組織內互相交換資訊。

（9）確保外部可取得的資訊，被有效率地處理及運用。

（10）以對使用者友善的態度呈現資訊。

（11）確保離開組織之員工的知識經驗被保留下來。

４、財務管理。

（1）將財務管理與政策目標予以連結。

（2）確保財務與預算公開透明。

（3）引進預算計畫之創新制度（例如多項年度預算、計畫預算的設計）。

（4）永久監控制式產品及服務之提供成本。

（5）確保財務資源之成本有效管理。

（6）將財務責任授權及分散，並以中央控管方式進行平衡。

（7）將財務控管建基於成本、利潤之分析上。

（8）分析財務決定之風險及潛能。

（9）發展及引進現代化財務控管（例如透過內部財務稽核等）。

（10）對所有員工，提升財務控管之透明化程度。

（11）使用主要、有效的評估以支持組織之策略目標。

５、技術管理。

（1）執行科技整合政策應與策略及運作目標相一致。

（2）有效地運用適當的技術於：A.工作管理。B.知識管理。C.學習與改善活動。D.與利害關係人及夥伴之相互影響。E.內部與外部網絡之發展及維持。

（3）監控技術的發展與執行相關的創意。

６、建築物及資產管理

（1）對物理位置的成本效率與使用者的需求及期待進行平衡（例如建築物集中與分散）。

（2）確保辦公室設備（例如開放平面辦公室、個別辦公室、可移動式辦公室）及科技設備（例如以服務決定個人電腦及影印機數量）有效率及有效能的使用，使用該等設備時應考量組織的政策與運作目標、員工個人需求、當地文化及任何物理上的限制。

（3）確保建築物、辦公室及設備之效能及成本效率的維持。

（4）確保交通資源及能源的效能、成本效率及可持續性之使用。

（5）確保建築物合宜之物理上的可達性，並與員工、顧客、公民之需求及期待相一致（例如到達停車場或公共運輸交通工具）。

（6）為管理物理資產發展一個整合政策（例如藉由直接管理或分包方式）。

五、過程（程序）與變革管理

（1） 定義

組織如何管理、改善及發展（形成）其程序，以創新及支持其政策與策略，並完全滿足及增加對顧客及其他利害關係人之價值。

（2） 重要意含

與主要服務提供及支援程序有關之公部門重要程序，對於組織之經營是必須的。確認程序、評估及改善要點，應該是與組織任務有關之程序對組織的貢獻及效率。

在公共服務組織內各類程序之本質可能有很大的不同，從相當抽象的活動，諸如對政策發展之支援或經濟活動之規制，到非常具體之提供服務活動。在所有情況中，組織應該有能力確認重要程序（係指為提供其所預期之結果與影響之重要程序）。

（三）評核

有關評核「過程與變革管理」項目時，應該考慮組織對下列事項行為之證據：

１、組織如何辨認、設計、管理及改善過程。

（1）辨認、描述及紀錄重要過程。

（2）考量組織目標及其刻正變動的環境，進而分析及評估重要過程。

（3）對過程之所有人進行辨認，並賦予責任。

（4）在重要過程之設計及發展中，將員工及外部利害關係人予以納入。

（5）確保核心過程支持策略目標。

（6）以對組織政策目標貢獻之相關重要性為基礎，分配資源於過程中。

（7）以得測量之效能及效率為基礎，持續地調整程序。

２、組織如何藉由將顧客或公民納入，發展及提供服務和產品。

（1）在設計、改善服務及產品時，將顧客或公民予以納入（例如藉由考量何種服務或產品被希望或為有用之調查）。

（2）在發展服務、產品及資訊品質之標準時，將顧客或公民予以納入。

（3）使用簡單的語言，發展明確簡易的立法。

（4）在設計、發展資源來源及管道時，將顧客或公民予以納入。

（5）確保對顧客或公民提供合宜、可信賴的資訊、協助及支持。

（6）提升組織之可接觸性、可進入性（例如彈性的開放時間及同時具有書面及電子版本之文件）。

（7）提升與顧客或公民間電子化之溝通及交流。

（8）發展回應與客訴管理制度及流程。

３、組織如何計畫及管理現代化與創新

（1）對於變革（例如相反的錯誤訊息，漸升之客訴層級）內部訊號之持續監控與朝向現代化、創新之外部壓力。

（2）實現基準，以促使改善。

（3）在處理組織變革時，開創從上而下與從下而上態度之平衡。

（4）分析風險並辨認重要的成功因素。

（5）有效引導變革程序（例如使用里程碑、基準、指導小組、追蹤報告）。

（6）與所有的夥伴討論已規劃的變革或執行中的變革，例如協會代表。

（7）提供完成變革程序必要之資源。

（8）評估並指導變革程序。

六、以顧客或公民為導向之結果

（1） 定義

關於組織內部及外部顧客之滿意上，組織達成何種結果。

（2） 重要意含

公部門組織與一般大眾間具有複雜關係，在某些情形下，被描述為顧客關係（特別是在公部門組織直接提供服務之情形下），而在組織決定與執行引導經濟及社會生活環境之其他情況下，就必須被描述為公民關係。因這二種情形並非一直均能區分清楚，故此複雜的關係即被描述為顧客或公民關係。顧客或公民是公部門組織活動、產品與服務之接受者或受益者。雖然顧客與公民須予界定，但無須將其限於所提供服務之基本使用者。

對所有公部門組織而言，重要的是直接測量顧客或公民對組織整體形象、組織提供之服務及產品、組織開放性與顧客或公民牽連性之滿意度。組織通常使用顧客或公民調查方式紀錄滿意度，但亦可使用其他補充工具（諸如焦點團體、使用者平台等）。

（三）評核

有關評核「以顧客或公民為導向之結果」項目時，應該考慮組織透過下列事項，在符合顧客或公民需求及期待的努力中，完成何種結果。

１、顧客或公民滿意度測量之結果。

（1）與組織整體形象有關之結果：A.滿意於組織績效之所有層級。B.友善及公平的處理。C.回應與行為。D.強調個別情況之彈性及能力。E.對變革之開放程度。F.尋求建議與蒐集改善之意見。G.組織在顧客或公民生活品質上之影響。

（2）與牽連有關之結果：在服務或產品之設計中及決策程序中，努力將顧客或公民予以納入（牽連）。

（3）與可接觸性（可進入性）有關之結果：A.開放與等待時間。B.可使用、可接觸及公開透明之資訊品質及數量。C.努力於行政簡化及簡易語言之使用。D.建築物位置（與大眾運輸工具、停車場設備等之靠＜接＞近性）。

（4）與產品及服務有關之結果：A.品質、可靠性均需符合品質標準、使用者或公民之認可。B.處理時間。C.提供顧客或公民建議之品質。

２、顧客或公民導向之測量指標。

（1）與組織整體印象有關之結果：A.客訴的數量。B.改善大眾對組織及其服務與產品之信任的努力程度。C.客訴處理時間。D.由控訴官員調停之數量。E.處理時間。F.有效及友善地與顧客或公民溝通之員工訓練程度。

（2）與牽連有關之結果：A.在服務與產品之設計及提供中，或決策過程之設計中，將利害關係人納入之程度。B.已收到及紀錄之建議。C.在處理顧客或公民問題中創新方法之使用程度及執行。

（3）與產品及服務有關之結果：A.遵守已公布之服務標準（例如公民許可）。B.因錯誤而返還檔案之數量，及要求賠償之案件。C.改善資訊之可取得性、正確性及公開透明性之努力程度。

七、員工結果

（1） 定義

組織達成與其成員滿意度有關之結果。

（2） 重要意含

組織成員係指所有員工及直接或間接服務顧客或公民之其他人。本標準應該強調組織內所有成員的滿意度，且應與人力資源管理標準相結合。外在拘束經常會在此領域限制組織之自由度。因此拘束與能影響拘束之組織努力，均應清楚地被呈現。相關措施應該專注於組織已可自由運作之領域上。另直接紀錄與組織員工形象、組織任務、工作環境、組織管理及管理制度、職業發展、個人技能發展及組織所提供之產品與服務等有關事項，對所有公部門組織而言是重要的。組織亦有可能的內部指標，透過該等指標可以測量組織及其成員達成與成員滿意度、成員績效、技能發展及組織提供之產品與服務有關之結果。

（三）評核

有關評核「員工結果」項目時，應該考慮與下列事項有關之證據：

１、成員滿意度及動機之測量結果。

成員滿意度及動機之直接測量包括以下情形：

（1）與下列事項整體滿意度有關之結果：A.組織整體印象。B.組織整體績效。C.組織對社會貢獻之合宜性。D.組織與公民及社會的關係。E.涉入組織及其任務之程度（層級）。

（2）與滿意於管理及管理制度有關之結果：A.組織高層管理及中層管理（例如指揮組織及溝通能力）。B.任務協議、員工評估制度、目標設定及績效評估、個別及團隊努力之獎勵。C.組織過程（程序）之設計。D.組織對變革及現代化之處理方式。

（3）與工作條件滿意度有關之結果：A.工作場所之設計。B.工作士氣與組織文化。C.娛樂設施。D.對社會及環境議題（爭點）之處理方式。E.在組織內對待公平及機會平等之處理。F.工作時間之彈性、工作與家庭生活及個人事情平衡之可能性。G.組織處理個人問題之方法。

（4）與工作及技巧發展滿意度及動機有關之結果：A.人力資源之管理（例如訓練及工作機會）。B.員工動機。C.員工知識及組織目標。D.接受變革之意願。E.在特殊情形下，為額外努力之意願。

（5）與下列事項滿意度有關之結果：A.涉入決策過程之程度。B.涉入改善活動之程度。C.諮詢及對話機制。

２、成員結果之指標。

依據組織內部指標本質可能包括下列事項：

（1）與滿意度有關之結果：A.缺席或生病程度。B.員工變動之速度。C.抱怨（客訴）或罷工等數量。

（2）與績效有關之結果：A.生產力之測量。B.評估或評量結果。C.個人績效與服務或產品品質間之連結。D.個別績效指標使用之結果。

（3）與技巧發展有關之結果：A.在訓練活動中參與及成功比率。B.訓練預算之使用。C.員工對資訊技術之使用。D.處理顧客或公民問題能力及回應其需求能力之證據。E.組織內部員工輪調。

（4）與動機及牽連（納入）有關之結果：A.對員工調查結果之反應（回應）速率。B.參與改善活動及方案（例如建議方案）。C.參與社會事件。D.參與內部討論小組、高階管理會議、或全體員工會議等。

八、社會結果

（1） 定義

在滿足大部分適當之地方、國家及國際社群之需求及期待上，組織能達成哪些部分，這包括組織對生活品質、環境及全球資源之保存、組織本身效率評量之體悟，亦包括影響及管制其業務之主管當局及團體之關係。

（2） 重要意含

許多公部門組織透過基本（主要）業務及法定授權之基本特性，對社會造成影響，而這些核心活動之結果，將呈現在顧客滿意度與業務結果標準上。社會結果標準除測量組織基本（主要）業務及法定授權外，亦測量對組織社會影響。這些測量（評量）包括認知測量及有效的量化指標。

（三）評核

有關評核「社會結果」項目時，應該考慮組織在與下列事項有關之社會衝擊（影響）方面，究竟完成些什麼：

１、社會績效結果。

依據組織及其任務之本質，指標可能包括：

（1）對地方、國家、國際經濟及社會之衝擊（影響）。

（2）與地方及社會夥伴關係之品質及頻率。

（3）透過地方與社會（社會的、環境的）活動之支持（財務或其他），將組織所在之社區予以納入（牽連）。

（4）對社會上之貧窮者提供支持（例如工作經驗及工作場所之提供）。

（5）對第三世界發展計畫之支持程度。

（6）組織成員瞭解公民生活品質對組織之衝擊（影響）。

（7）對公民與員工之社會承諾的支持程度。

（8）媒體報導情況。

（9）組織在其本身職務中，融入社會變遷之程度。

（10）預防健康風險及意外之計畫。

２、環境績效之結果。

指標可能包括：

（1）在決策過程中融入永續發展之原則（能源節省、使用可更新之能源、全能量使用等）。

（2）減少浪費與包裝。

（3）使用再生材料。

（4）提高對環境友善之交通運輸模式之使用。

（5）符合環境標準之程度。

（6）努力從組織活動中減低妨礙與傷害，並確保公民保護與安全。

（7）噪音減低措施。

（8）在決策過程中考量環境與大自然之保護。

九、重要績效結果

（1） 定義

在有關組織任務、特定目標及滿足組織內具有財務利益或利害關係之人的需求及期待中，組織能達成哪些部分。

（2） 重要意含

重要績效結果是服務或產品、目標與客體（包括政治性操作之特定目標）之效率與效能之測量（評量）。這些評量同時包括財務與非財物事項，且應密切與政策、策略（標準2）及重要程序（標準5）相連結。這結果關係到與目標達成、重要活動影響及組織內部業務有關之組織績效測量（評量）。而且，涉及組織對其財務資源所為之理性及經濟性使用，及組織對財務資源有效使用之決定等績效評量。

（三）評核

有關評核「重要績效結果」項目時，應該考慮與下列事項有關之組織達成成果所趨向的證據：

１、目標達成。

（1）外部成果：A.在結果（產品與服務之提供）與影響（社會上之影響）之關係上，目標達成程度。B.改善服務與產品提供品質。C.成本的效能（以最低成本達成結果）。D.效率。E.監察與稽核之成果。F.參與競爭與品質獎勵之成果。G.基準活動之成果。

（2）內部成果：A.將全部利害關係人牽涉入（納入）組織之證據。B.滿足及平衡全部利害關係人需求之能力的證據。C.成功於改善、創新組織策略、結構及程序之證據。D.資訊技術已改善使用之證據（在管理內部知識、內外部溝通與聯絡時）。E.增加符合品質標準、使用者或公民許可之證據。

２、財務績效。

依據組織之本質，測量組織財務績效之指標可能包括：經濟評量（省錢）。

（1）符合預算之程度。

（2）符合財務目標之程度。

（3）滿足並平衡全部利害關係人財務利益之能力的證據。

（4）執行經費有效使用之評量（以避免超出任何信用限制或低度開發資源）。

（5）創造活動所得之程度。

（6）財務稽核、監督之頻率及成果。

（7）謹慎及危機意識的財務管理措施。

第五章  德國聯邦政府公務員訓練制度

本章就本次研習考察及所蒐集之資料，略述德國內政部聯邦公共行政學院的任務與作為，及對聯邦高階主管人員的培訓情形。首先就聯邦公共行政學院的組織沿革、架構、訓練課程、訓練類別及重點等相關規定簡要說明，其次，扼要概述聯邦公共行政學院對高階主管人員的訓練情形，最後就德、我兩國相關制度與作法簡單作一比較。

第一節  德國聯邦公共行政學院
壹、組織沿革

依據德國聯邦官職等授權命令法（Bundeslaufbahnverordnung）
 第42條第1項規定，公務員的教育訓練應由聯邦統籌辦理，也就是由內政部聯邦公共行政學院（Bundesakademie für öffentliche Verwaltung）辦理。至於一些比較特殊的行政專業領域則設有不同的訓練機構分別辦理，如聯邦財政學院、公共安全學院、聯邦軍事行政與軍事科技專科學院、聯邦軍事領導學院、內政領導人才訓練中心、外交部的教育訓練機構及民防學院等，另外，還有一些已經民營化的教育訓練機構，如聯邦郵政領導學院與聯邦鐵道領導學院（改制為德國鐵道公司）等。

聯邦公共行政學院直屬於聯邦內政部，係依據內政部1969年8月28日頒佈之命令成立 (GMBI. 1969, S.370f.)，為負責聯邦公務員在職訓練之專責機構，成立迄今已有37年，在名義上雖然隸屬於內政部的管轄之下，實際上是各部會行政人才的養成中心，由此可見其對聯邦公共行政的重要影響力。聯邦公共行政學院尚有2個分院為訓練中心，分設在柏林（Berlin）及波帕（Boppard），另於漢諾威（Hanover）、威士巴登（Wiesbaden）及慕尼黑（Munich）等地，也設有訓練場所。

貳、組織架構

聯邦公共行政學院總部共設有5個教學研究所（組）及1個行政管理處，茲分述如下：

一、第一教學研究所（組）：主管初任簡任職與薦任職之公務人員之教育訓練課程，以及升任簡任職之公務人員之課程，另外亦負責單位之聯繫及一般共同事務，如講座教學技術之研究等。

二、第二教學研究所（組）：主管一般在職之專業教育訓練等。

三、第三教學研究所（組）：主管歐盟與國際間合作交流計畫下的教育訓練課程，如國際性談判等，目前與美國哈佛大學訂有策略合作。

四、第四教學研究所（組）：主管高階領導階層的教育訓練課程，包括人事行政、人力資源發展及領導、協調合作等課程。

五、第五教學研究所（組）：主管東西德統一後相關專業性知識及資訊安全、電腦多媒體等方面的訓練課程。

六、行政管理處：負責各教學研究所之行政支援工作。

此外，聯邦公共行政學院另設有諮議委員會，以提供訓練課程及相關事項之諮詢。

參、訓練課程

聯邦公共行政學院對於課程之設計，可分為以下幾種：

一、一般管理課程：提供給初任公務人員之課程，包括公共行政管理、基本法律知識、經濟學、組織學、財務會計及資訊管理等。

	基礎課程學習領域(合計720小時)

	項

次
	課程內容
	時

數
	%

	一
	行政管理的國家法和政策方面的基礎知識：

1. 聯邦德國的政治體制

(1)國家

(2)政治

  (3)行政管理

2. 憲法的歷史和憲法權

  (1)德國二十世紀的憲法歷史

(2)德國和歐洲

(3)憲法權利
	80
	11.1

	二
	行政管理方面的法律基礎知識：

1. 法的引言

2. 行政法和行政法救濟

(1)行政法

(2)行政救濟

(3)實際的法律適用

3. 公務法

(1)基礎知識

(2)官員法/在公務中的勞工法/職工代表法

4. 民法

(1)民法典的常識部分

(2)債務法

(3)實體法
	194
	26.9

	三
	行政管理方面的國民經濟和財政經濟基礎知識：

1.國民經濟學(包括經濟政策)

(1)國民經濟學

(2)經濟政策

2. 公共財政經濟
	116
	16.1

	四
	行政管理方面的企業經濟基礎知識、組織機構和資訊管理：

1. 公共行政管理的企業經濟學基礎知識

2. 經濟分析

3. 計劃和決策

4. 組織機構的建立(包括機構的基礎知識)

5. 組織機構的發展過程

6. 電腦實作

7. 挑選出的新的操作模型工具

8. 人事管理
	100
	13.9

	五
	行政管理的社會科學基礎知識、心理學、社會學、教育學
	50
	6.9

	六
	專業工作領域：

學習範圍的內容是由專案領域在當地的上級政府機關取得意見一致的情況下來決定
	100
	13.9

	七
	專業領域的教學課程
	80
	11.1

	聯邦公共行政學院的專業範圍包括以下9項：

一、公共行政管理

二、勞工管理

三、外事管理

四、聯邦德國國防行政管理

五、財政管理

六、氣象服務和地球物理諮詢服務

七、公共安全：包含聯邦邊境保護、刑事警察、憲法保護

八、社會保險

九、專業社會保險：有10個專業部門散布聯邦各地。


（本表係參考2001年保訓會編印「法國及德國法官檢察官律師考試及公務人員考試

錄取人員訓練制度考察報告」第75-77頁増刪修正）

二、專業及任務導向之深造課程：包括人事管理、經濟財政、目標管理、品質管理、資訊科技、法律實務、領導統御、溝通協調等。

三、初任公務人員訓練課程：為期2天，課程內容主要在介紹行政機關的組織及其運作等。

四、在職人員訓練課程：為期4天，課程內容包括領導與共同合作、工作組織理論與實務、克服焦慮、如何成功地導引會談、討論會等。

五、主管人員專業訓練課程：係針對聯邦部會層級之中級主管而開設之課程，訓練課程依開設主題而有不同，大致分為一般性及進階性課程，時間通常在1星期左右。課程內容包括領導與合作、溝通協調、目標管理、衝突管理、流程控制、費用效能分析、資訊科技、法律實務、主持會議、克服焦慮等。另外，部分課程須至民間企業觀摩學習2星期左右的時間。

六、主管人員研習課程：為期1星期左右，其對象為聯邦政府及其下屬機構之高階主管(司、處長級)，主要課程內容包括人力資源發展、德國統一與歐盟事務、領導、社會能力（如行為與溝通）、全球化議題等，必要時可至民間企業觀摩及國外參觀考察等。

七、聯邦政府部、次長級之特殊課程：對象為聯邦政府機構部、次長級人員，其課程著重於基本的工作經驗交換及特殊課程，因此以舉辦部、次長級研討會之方式進行，課程內容為如何面對傳播媒體、如何在國會議員前作施政報告、與部次長級人員之研討會、行政管理之創意、如何面對無禮挑釁等。

聯邦公共行政學院每年均會於所屬內部網站
公布開設之訓練進修課程項目，提供公務員參考，公務員參加教育訓練的課程，如果與本身職務有關，可以經由個人提出申請或是單位主管的推薦，當然，後者當事人可以拒絕接受。但是不論是自行申請或他人推薦，通常都必須經由上級主管（司長級）核准，如果否准，也必須說明理由，最後的決定仍然需要上級主管的同意。
由上可知，聯邦公共行政學院所開設的課程包羅萬象，豐富而多元，但仍無法滿足各部的需求，因此各部仍有成立訓練所或自行開設訓練課程以應需要的情形，如聯邦經濟部即常自行開班授課，惟就訓練課程仍須與聯邦公共行政學院事先取得協調，以資配合。根據Dr. Helmut Kitschenberg的授課講述，聯邦公共行政學院於2005年即針對聯邦各部需求，分別就不同議題開辦370個講習會，每個議題辦理3次，每次15人參加，1年內僅參加講習（訓練）人數即超過1萬5千人。

肆、訓練類別及重點

按德國聯邦官職等授權命令法第42條之規定，公務員的教育訓練基本上係針對「適應性訓練」和「升官等訓練」2種，並不包括「新進公務員訓練」，前2種訓練通常都制訂相關法規來加以規範，以明確規定各項權利與義務關係。至於「專案性教育訓練」則係屬例外作法，這是針對特定的專案，而給予組織的、專業性的、法律的、方法上的一些訓練課程。前揭新進人員訓練、適應性訓練和升官等訓練的重點大致如下：

一、新進人員訓練

此類訓練係針對新進人員做一種補充式的或是強化式的訓練，多於新進人員剛進入單位或是進入不久之後即實施。訓練的方式必須針對當事人的背景而決定，如果新進人員是從一般大學畢業者，就偏重職業上特殊專業之訓練，如果是從專科學校畢業而且是實務導向之教育者，則視其所不足者加以補強之。

新進人員之訓練重點通常包括：對機關組織的結構與運作之介紹、實務作業的知能、或是政黨聯繫、機關作業事務流程及作業準則、公文檔案等，其目的在於能夠讓新進人員瞭解組織並迅速進入狀況。

二、適應性訓練

此類訓練係針對公務員的工作任務與業務等方面的知能，給予進一步的強化與補充，訓練重點通常包括技術面與法規面的教育，使其瞭解最新的變革與更新，並使其能夠確保及提昇其工作的水準及品質。

適應性訓練的目的在於維持及改善公務員的專業知能，以符合現在工作上以及職務上的角色要求，此種教育訓練對於只受過專科教育的薦任職公務員特別的需要。

依規定公務員有義務參加適應性教育訓練的課程，使其專業知識能夠和工作的要求相互配合。反之，行政機關也必須確保公務員參加教育訓練的機會，並將其納入長期教育訓練的規畫中。

三、升官等訓練

此類訓練係指公務員在接受更高階的職務前，接受特定的專業知識和其他必須具備的一般能力者，或是為將來可能陞遷的職務預作準備，換言之，即是提供受訓者學習更高階官等的職務與角色扮演能力。訓練重點通常著重在整合性的、跨領域的知能培養、領導課程、行為與溝通訓練等。

另外，與公務員職務有關的教育訓練，依照前揭授權命令法第42條第1項的規定，由聯邦公共行政學院辦理，前已述及。訓練課程的種類與範疇都依照各類行政機關的需求來決定，教育訓練的措施與辦法並沒有在法令中加以強制規定，所以訓練內容可以依照實際行政工作的需要來設置各種班期、研討會、遠距教學、規畫研擬、實況模擬、或教材教學等，訓練的方式通常為一般課程講授、實例演習、專題研究、分組討論等，但是所有的課程多以成人教學為對象，也就是一些正式的成績考核、結業考試或結訓考試等，一般並不要求，而且課程的開設多半依循實際需求而定，課程的名稱、內容等均不作硬性的規定。

伍、訓練期間的准假

一般而言，公務員於教育訓練期間的休假屬特休，規定在聯邦公務員特別休假授權命令第7條
及相關條文中，並且和聯邦公務員法第89條
規定相結合，公務員可以參加國家或地方政府所舉辦的各種學術會議或是與職業（工作）有關的教育訓練課程，均在許可之列。

教育訓練期間的准假期間一般都是3天，特殊情況不得超過5個工作天，如果是屬於語言訓練的課程，2年內不得超過3個月。特休的許可考量基本上以機關的利益為第一優先考量。但是本機關和外國機關間交流式的教育訓練課程或交流計畫則不在此限。

巴伐利亞的休假規定中明定，只要是邦政府或是地方政府的公務員，都可以適用特別休假的規定，而且特休規定的適用範疇還不僅限於教育訓練部分。至於教育訓練部分的請休，依照該法第16條，最高可以有6個月的休假。例外的情況是到外國進修，期間可以再加長。當然，請休的問題同時關係到薪水的給付，所以休假期間會因為教育訓練期間而被扣除，除非是該單位的工作、機關的利益、及公共福祉能夠確保而且不受影響，這種以休假相抵的規定才能以特案的情況特許之。該法之規定亦適用於聯邦約聘僱人員(Bundesangestellten / Angestellten im öffentlichen Dienst)。
陸、訓練經費

一般而言，聯邦公共行政學院依據前揭授權命令法所開設的課程，聯邦公務員依法有接受訓練的義務，其所需費用均依規定編列經費，並不向受訓人員或其所屬服務機關收取費用，但是受訓人員係由各邦自行推薦參加教育訓練，則是由各邦自行支付費用，這項制度倒是與國內幾個大型訓練機構極為類似。根據此次授課講座Dr. Helmut Kitschenberg的講述，該學院於2005年所支出的人事費用即高達2,500萬歐元，講座費用的支出即達500萬歐元，但收入費用僅有2萬3千歐元。

第二節  聯邦高階主管人員的訓練

德國公務員的養成教育極為嚴格，大學相關學系畢業
後首先須經第一次的國家考試及格，取得至政府機關實習（受訓）的機會，成為候補公務員（Beamtenverhaeltnis auf Widerruf）；實習期間因專業領域之實際需要而有不同，通常須經2年左右的實習期間，並須至聯邦公共行政學院接受3個月以上不等的訓練，實習課程涵括基礎整合課程、專業領域課程、領導及管理課程等，完成實習期間後須再通過第二次的國家考試及格，始得申請至相關職務的政府機關服務（見習試用），成為試用公務員（Beamtenverhaeltnis auf Probe）；試用期間之長短依各公務員年資法規而有不同，依據聯邦公務員年資辦法第8條第1項規定，通常試用期間為2年6個月，而高等職（Höheren Dienst）甚至長達3年，完成試用階段，始正式成為常任公務員（Beamtenverhaeltnis auf Lebenszeit），並按照年資分組原則（Laufbahngruppenprizip），依據年資並須經在職訓練後依次晉升。

以下謹就Dr. Helmut Kitschenberg的授課講述，扼要介紹有關聯邦政府司、處長及科長級等高階主管（領導）人員的訓練情形。按聯邦政府之司、處長級人員，是一種具有政治任命性質的常任文官，賦有一定的法律案與政策案的擬議權力，科長級人員則就個案的執行具有制定行政規則並指揮所屬完成個案處理的權力，是整個文官體制的領導核心。
聯邦公共行政學院提供給這些高階主管人員的訓練課程通常分為4級：

壹、主管能力的訓練

此類訓練通常係針對副科長晉升科長前所作的訓練，全程時間為2星期，第1星期的訓練課程著重於合作、談判、領導、溝通、辯論等議題，另外1星期的訓練，則專研考績及工作評核的技術與方法等。

貳、科長級人員的一般訓練

係針對聯邦部會層級之科長所作的在職訓練，課程內容包括領導與合作、溝通協調、目標管理、資訊科技、法律實務、主持會議等，訓練時間依開設主題而有不同，通常在1星期左右。

參、科長級人員的深入（進階）的訓練

 係針對聯邦部會層級之科長於擔任更高階的職務前所作的訓練，一方面是為將來可能陞遷的職務預作準備，全程時間為3至4星期，第1星期的課程內容包括領導與合作、人際溝通、衝突管理、目標管理、人力調配、主持會議、克服焦慮等，其他2至3星期的時間須至私部門，如西門子（Siemens）企業、賓士（Benz）汽車等民間知名企業觀摩學習，並與企業相關領導幹部共同討論相關議題，汲取相關的實務經驗。

肆、副司長及司長級人員的訓練（研習）

此類研習對象係針對聯邦政府及其下屬機構之司、處長或副司、處長級人員而專門設計，主要研習議題包括人力資源發展、德國統一與歐盟事務、領導、社會能力（如行為與溝通）、全球化議題等，並依照不同的議題開設不同的研習課程，如「面對媒體及溝通的技巧」的研習課程，參與研習人員必須至電視或廣播媒體公司觀摩學習，專研媒體溝通與形象塑造的藝術與方法，這類課程的研習時間通常為1至3天不等。

    上述這些訓練（研習）課程及訓練方式大約實施了10年至13年，由於這些高階主管人員平日業務繁重，訓練期間難免受到來自業務方面的干擾，相對影響訓練的成效，因此已有檢討改進的聲音。自2003年起，聯邦公共行政學院將上述這些課程逐漸縮短，並改變訓練的形式，同一個研習主題分成3個階段實施，也就是說，全程1星期的研習須先經過2天的研習後，經過3個月後繼續2天的研討，再經過6個月後繼續2天的研討，理論與實務並重，尤其著重實務工作經驗的分享，實施成效良好。2006年聯邦公共行政學院準備開辦52個班次，預計將有約3,800個主管人員接受此類研習。

領導人才的培育是德國政府非常重視的，聯邦公共行政學院對上述這些高階主管人員訂有特別的訓練計畫，訓練課程特別強調「領導」及「網絡關係」，這足以反映一個事實，就是高階主管被期待能夠在公部門「管理」變遷，而不僅是「應付」變遷，並且特別鼓勵對於公共管理的問題能夠分享實務經驗和觀念。因此，在這個層次上，訓練的形式正逐漸進行改變，也就是比較不注重傳統「課堂」的活動，而強調工作室和互動的交流。這些高階主管不僅要接受理論方面的訓練課程，還要至民間企業觀摩學習，吸取相關工作經驗，有些還必須送到國外接受實務方面的教育訓練，來強化其能力。而聯邦公共行政學院本身也提供電視及廣播方面的教育訓練課程，多方面的運用各種媒體來進行教學，尤其重視實務演練，以結合理論知識，落實訓練的效果。

事實上，領導方面的基礎知識不僅是高階主管人員需要，即使是相當中級或初級主管的公務員也是同樣需要，只是依照不同的層級來分別實施，不同職級接受不同層次的領導方面的課程。例如從１９８６年以來提供給升官等訓練的學員許多領導方面的課程；給適應性訓練的學員，則是「領導與部屬相互間的問題」這類的課程；而提供給專業人員的則是「領導與合作」這一類的課程，而這一類的課程時間通常在3天左右。

聯邦行政學院還提供一種「最高總裁」的課程，給聯邦官署的最高主管及總裁類的公務員進修，讓這一些高階公務員擁有更優異的能力及更有成就能力。這些課程會因應實際需求來安排，其中特別注重高階主管的工作經驗交換，例如在１９８８年提供一個名為「人力資源獲得之長期考量」的課程，１９９０年又開設了一個名為「歐盟的聯邦主義及德國統一的問題」的課程（朱愛群，2002）。

第三節  與我國相關制度之比較

壹、聯邦公共行政學院方面

一、聯邦公共行政學院隸屬內政部，負責統籌聯邦公務員的訓練課程及相關事宜，是各部會行政人才的教育養成中心；我國於考試院公務人員保障暨培訓委員會隸屬系統下成立國家文官培訓所，掌理公務人員的訓練進修法制及有關培訓工作，情形類似。但聯邦公共行政學院係聯邦文官訓練的最高機關，其對聯邦行政的影響力自是不言可喻，相較於我國就訓練進修業務的推動執行上，分屬行政院人事行政局下設置的公務人力發展中心與考試院公務人員保障暨培訓委員會下設置的國家文官培訓所，致行政院所屬訓練機關（構）與行政院以外之各訓練機關（構）因互不統屬，訓練資源無法有效整合運用，影響培訓功效，其情形又有不同。

二、聯邦公共行政學院編列有獨立預算，依規定所開辦的課程通常不向受訓人員收取費用，又無專屬講座，賦有彈性，其所開設的課程包羅萬象，豐富多元，理論與實務兼具，極受公務員肯定。這些制度與作法亦與我國幾個綜合型訓練機關極為類似，因此國內訓練機關（構）在作法上或可取材參考，截長補短，以求精進。

三、聯邦公共行政學院掌理公務員訓練之歐盟事務與國際交流業務，2007年將由德國接任歐盟主席，聯邦公務員依職務需要均得接受指派前往學習相關歐盟範疇知識之課程，以應國際交流需要。另外學院與美國哈佛大學訂有策略合作，可以提供進修經費供公務員前往該大學進修課程，為期9個月。參與進修學習之公務員須經由組成之委員會審核挑選，通過後可以帶職帶薪前往進修學習。我國國家文官培訓所亦掌理公務人員訓練之國際交流業務，為加強公務人員之國際觀，拓展人力培訓之國際交流，除陸續邀請國外學者來台進行專題演講及參訪，並參加各種國際訓練或人力資源發展會議，積極與先進國家文官訓練機構合作，以促進人力資源之發展；目前除與政治大學公共行政學系簽訂策略聯盟協議，進行教育訓練資源交流合作外，將進一步與其他大學院校協調交流合作事宜。初期擬從合辦人力資源發展相關研討會、邀請策略聯盟大學院校客座教授前來授課等方面著手，在互利互惠情形下，逐步進行合作事宜。由上可知，兩國在推動發展訓練之策略及作法上，亦頗有相同之處。

貳、高階主管人員訓練方面

一、德國政府高階主管人員係經過嚴格的國家考試篩選，再透過職務歷練及持續不斷的培訓，並逐級晉升，其養成教育極為嚴謹，教、考、訓、用又能相互結合，已如前述，這些高階文官經過長期磨練，自能充分展現其行政經驗與領導管理能力。我國高階文官的培育，基本上也是以職務歷練為主，訓練進修為輔，然而陞遷發展與訓練進修，迄未建立完整成熟的機制，又缺乏一套完善可行的高級文官培訓制度，無形中弱化了高級文官所扮演的重要角色與地位。前監察院院長、考選部部長王作榮先生曾感嘆表示，觀諸英、美、德、法等國司、處長級的高階文官，正致力於制定國家大政方針、推動政府改革之時，我國司、處長級的高階文官，正汲汲於背著書包上學（修讀碩、博士），爰大力倡導在職訓練與職務歷練的重要。此雖養成制度使然，卻道出建立高階文官在職培訓發展制度的刻不容緩。

二、德國聯邦政府雖未規定每位公務員每年必須接受訓練的最低時數，然而這些聯邦高階主管人員原已具備極高素質，再透過聯邦公共行政學院每年所提供開設不同主題的課程，持續不斷的在職訓練，早已身受磨練，充分掌握時局脈動，當能勝任扮演角色，自不待言。就我國而言，根據行政院人事行政局終身學習網站的統計資料顯示，93年全國公務人員平均每人參與訓練、進修及終身學習等學習活動之時數為70.7小時，其中以委任人員之61.8小時最高，其次為薦任人員59.1小時，簡任人員30.0小時最低；94年全國公務人員平均每人為78.0小時，其中以薦任人員之85.3小時最高，其次為委任人員71.3小時，簡任人員40.2小時最低（保訓會，2006）。各官等中以簡任人員參訓比率最低，此情況長期發展的結果，對於高階主管人員本身及國家競爭優勢地位確是一項警訊。

參、初任公務人員訓練方面

    德國初任公務員的訓練（實習）係採實務、理論交互進行的三明治式訓練制度，第一次國家考試及格通常須經2年左右的實習期間，並須至聯邦公共行政學院接受3個月以上不等的訓練，完成實習後再通過第二次的國家考試及格，仍須試用2年6個月的時間，始正式成為常任公務員。另外，在實習期間的指導員制度、成績考核制度均設計的十分縝密，奠定了初任公務人員的基本能力。相較於我國通過國家考試錄取的初任公務人員，通常只須經過4個月左右的實務訓練，其中僅2至4星期係集中於訓練機關（構）實施基礎訓練，訓練期滿就可成為正式公務人員，至於正式任用後的6個月試用期間，通常亦無具有實質考核的功能。因此初任公務人員尚未具備充分的能力與足夠的經驗前，服務機關已急於指派上線，其工作效率與服務品質自不難想像，爰德國對於初任公務員的訓練方式與作法，實有值得參考之處。

肆、升官等訓練方面

德國升官等的訓練前後時間共長達2年6個月，但是依照聯邦官職等授權命令法第33條的規定，年紀超過50歲者而且年功俸已達薦任職最高俸點者，時間可以縮短為6個月。而我國薦任晉升簡任官等訓練的期間為4星期，委任晉升薦任官等訓練的期間為5星期。就時間的長短而言，德國升官等訓練比我國要長很多，其間的訓練要求、考核過程，都是相當嚴謹的。如果任何一個環節不能通過的話，就不能取得晉升的資格。至於升官等訓練的作為應和人力資源規劃及人力資源的掌控密切的結合，公務員的服務機關也能配合讓公務員放下工作來接受訓練，通過升官等訓練的公務員也應納入未來陞遷的考量，德國在這一方面的作法值得進一步的深入瞭解與研究（朱愛群，2002）
。

伍、綜合性比較方面

從德國聯邦公共行政學院提供給公務員的課程，不難發現大多是屬於實務和理論並重的課程，並且多能善用民間企業的資源。德國民間的企業團體多和政府部門相互合作，並提供公務員所需的教育訓練課程。聯邦公共行政學院所開設的課程中，有許多時間都必須至民間企業觀摩及學習，並且和企業相關人員進行座談，甚至一起研究、討論相關議題，以透過產、官、學界的知識交流，磨練增進公務員的實務經驗與能力。相較於國內訓練機關（構）開設的課程，雖也有安排參訪民間企業的課程，但多半屬於參觀性質，最多半天的時間，聽聽企業的簡報或介紹，甚少能夠和企業相關領導幹部深入座談或加入一起研討相關議題，無法有效掌握及利用民間資源。如果能夠善用民間企業或學界的資源，結合產、官、學界的知識交流或經驗的交換，提供受訓學員多元學習的管道，當更能落實訓練的功效。是以，德國這項作法，亦頗值得我國參考學習。

第六章  心得與建議

德國政府人事制度充滿福利國家的色彩，本次研習考察，使我們對於德國政府運作與人事制度的實施有更深刻的瞭解，德國國民實事求是及守法的精神，在落實人事政策上展露無遺，令人印象深刻。德國人事制度有許多值得我國借鏡之處，謹提出本次研習考察心得及檢討建議，期盼德國內政部聯邦公共行政學院能夠繼續提供類似之研習考察課程，讓我國有更多機會學習及認識德國公務人員掄才及培育制度，未來並希望能夠促成雙方互訪，建立更實質的交流關係。

壹、研習考察心得

  一、行政體制與運作

（一）德國為提昇行政效率，自1998年起推動行政現代化，提出四大改革範疇(4 areas of reform)，其中一項是「提升法律的效能與接受度(Enhanced effectiveness and acceptance of legislation)」，要求政府部門之法律案，除須提出嚴謹的立法理由及相關機關應充分溝通建立共識外，必須提出法案對財政及非財政之影響。在此改革範疇下，並提出二項指導計畫(guiding projects)，其中「評估立法結果作業手冊(Manual for assessing the consequence of legal provisions)」提出各種評估工具，俾行政部門於提出立法計畫之前就立法的財政、非財政影響加以評估並提出配套措施。透過此一改革方向，可避免不必要立法及對政府財政造成重大影響或窒礙難行之情形；亦可減少法案審議階段因相關機關仍有不同意見而延宕立法進度之情形。我國近年來亦積極推動行政革新，惟在法制作業方面，相關具體方案中並未觸及，德國這一項改革措施值得我國參考。

（二）德國聯邦政府為減輕人事財政負擔，在2005年的檢討報告中指出，在組織精簡部分，從654個聯邦機關減為 445個，刪減率達32%。在員額精簡部分，聯邦雇用人數從314,000人 ，精簡為276,000人，其中約有7,800個職位被重新分類為「聯邦間接職位」，同時約有30,000個職位遭到裁撤，精簡比率為9.5%，此一人數比德國統一前更少。我國正推動政府改造，進行行政院組織調整，未來行政院組織法修正案完成立法程序後，後續的機關裁併及員額精簡、移撥作業如何進行，以確實達到政府改造的目標，似可進一步深入瞭解德國在此一方面的作法，以為參考、借鏡。

（三）德國聯邦政府配合行政現代化，大力推展政府e化，以2005年的執行成果而言，計有440項政府業務透過網際網路執行。我國自1996年開始有計畫的推動電子化政府後，根據美國布朗大學針對全球198個國家1,797個政府網站之評比，以充分考慮使用者需求、提供雙語服務、網站導覽、無障礙服務及隱私權保護公告等容易使用之優勢，於2002年、2004年及2005年三度排名世界第一。目前中央與地方各機關分別在網路上提供855項及1,525項的線上申辦服務（如網路報稅、出進口廠商登記等），合計2,380項。因此，未來雙方似可就電子化政府之推行進一步的相互學習。

二、人事進用

  （一）德國有關「司處長至常務次長」級文官的任用、免職等管理措施相當獨特，可說是一種具有政治任命性質的常任文官(Politische Beamte)，雖有政治性質，但未必隨部長同進退，即使「暫時退職」亦得再任用。我國政府改造委員會曾提出建置「高級文官制度」方案，但此一方案卻被質疑可能使高級文官過度政治化，形成分贓制。因此德國有關「司處長至常務次長」職位的任免等相關管理措施，相當值得我國參考，並宜進一步再深入研究。

  （二）德國公民進入公部門擔任常任公務員的過程相當嚴謹。具一定學歷條件者，向各邦提出受訓申請，經錄取者，按申請之職務等級施予不同期間的實習，少則6個月，長者達2年以上。實習期滿通過考試者，取得公務員任用資格。經用人機關遴用者，按各等級職務經不同期間的試用，試用及格者始任命為常任公務員，過程相當嚴謹。我國考試制度採集權制，由中央考選機關統一辦理考試，考試錄取者，不分考試等級，接受4個月訓練期滿成績及格者即予試用，試用6個月期滿成績合格後，正式任命為公務員。我國公務員任用前的訓練，亦屬考試程序的一部分，但訓練期間均在同一職位上以占缺訓練方式行之，相較德國公務員實習階段，須至與擬任職務相關之不同機關歷練，且職務等級愈高，實習及試用的時間及廣度亦相對提高而言，其經驗可作為我國未來研修相關公務人員考試法制之參考。

  （三）德國公務員之考試及進用採分權制，由各用人機關自行甄選考試及格資格者任用，相當重視專業及適任性。甄選有一定程序，方式包括面談及採用評鑑中心法，尤其是高等級的職位，近年來幾乎以評鑑中心法為主。可見德國聯邦政府為甄選最適任的人才，不惜使用程序繁複且成本相當高的評鑑中心法。由於甄選過程強調適任性，德國公務員轉任不同主管機關職務之情形並不多見。我國初任之公務員透過統一考試取得任用資格，考試內容仍著重於專業科目之評量，對於適任性甚少觸及，致時有因志趣不合而離職之情形。以我國現行的考試體制而言，報考人數動輒上萬人，使用評鑑中心有其實務上的困難，不過，未來似可研議在考試內涵中，融入適任性測驗，以期達到適才適所的目標。        

  （四）德國法律人—包括律師、法官、檢察官及與法律相關之行政職務等，其養成制度基本規範由德國法官法規範，取得任法官資格是擔任所有法律人職務之先決條件，任法官資格條件包括：大學法律教育、通過第一次司法人員國家考試，之後經過2年實習，最後通過第二次司法人員國家考試等過程。我國面對現代政治、經濟、社會與文化快速變遷及全球經濟自由化等趨勢，對法律人養成制度正積極檢討改進，德國法學教育、實習及考試制度歷史悠久，其法學教育之內容與目標、實習期間與場所、考試方法與範圍等，均有完整之法規體系規範其內涵與彼此間之關連，落實法律人教、考、訓、用制度之密切結合，頗值我國參考。

   三、人事管理與考核

  （一）德國政府員工分為常任公務員及聘僱人員。在待遇結構上，二者均包括基本薪、家庭津貼（聘僱人員稱為地域加給，均為因應當地物價波動而訂定）、補助、獎金等，除少數支給項目不同，二者相當類似。我國行政機關亦雇用聘僱人員，但其在機關所負職責、地位、待遇結構及給與標準，與公務員有明顯不同，相較於德國政府聘僱人員，似有未及。我國為迎接績效管理時代的來臨，賦予政府用人彈性，考試院根據「政府組織改造委員會」通過之「政府人力應用彈性化計畫」研擬並送請立法院審議中的「聘用人員人事條例」草案，對於未來機關進用聘用人員的人數比例上限放寬至機關總員額的15%，雖仍不及德國，但聘用人員待遇採單一薪給制的簡約設計，與公務員俸給制度作明確區隔，亦是一個值得思考的方向。

  （二）德國是典型的社會福利國家，由公務員的待遇制度可見一斑，前述公務員的家庭津貼，係根據公務員的家庭狀況給與，如有子女者，另按子女數按月給與津貼，而為獎勵生育，對於第三位以上子女的津貼數額，高於第一及第二位，此外，尚可同時兼領與一般公民相同的子女補助金。我國現正積極研議少子女化因應對策，除內政部研議的人口政策規劃獎勵生育措施外，近日剛結束的台灣經濟永續發展會議總結報告共同意見，亦建議政府依據兩性工作平等法規定，針對公民營機關（構）受雇者給與育嬰留職停薪津貼，德國對於公務員子女的長期照護制度，可供未來研議具體執行計畫之參考。

  （三）德國聯邦公務員考績制度，依法律規定，5年進行一次，惟實務上每3年進行一次考績考評，俾中長期觀察所屬員工之工作表現。考績項目包括二部分，一為工作績效之評斷，另一項為個人能力、未來發展及適任性之考評，考評者並須就整體評斷提出後續發展之建議。換言之，考績之目的在評斷員工之工作能力，供人事發展之參考。我國考績制度亦對員工之工作知能及表現等進行細項考評，惟考評結果缺乏回饋機制，受考評者無法從考績結果得到改進建議；人事單位亦難針對個案採取人事發展之策略。德國公務員考績評定之實質內容及後續回饋機制頗值得我國未來改進考績制度之參考。

  （四）德國公務人員年度休假日數核給，係以公務人員薪資等級及其年齡為其標準。即薪資等級A1~A14，年齡未滿30歲者，核給年度休假26日；年齡滿30歲、未滿40歲者，核給年度休假29日；40歲以上者，核給年度休假30日。薪資等級A15以上，年齡未滿30歲者，核給年度休假26日；年齡滿30歲、未滿40歲者，核給年度休假30日；40歲以上者，核給年度休假30日。此種年度休假核給方式，相較於我國以任職年資為年度休假核給標準而言，自屬簡便。蓋我國各機關人事人員，對於究竟有哪些年資能作為併計休假之年資（例如約聘僱年資、軍職年資、教師年資及公營事業機構年資等），時常無所適從，德國此種年度休假核給標準，應可作為解決我國目前複雜的休假核給方式之參考。

  （五）德國自1997年即已部分實施績效俸給制度（A等級公務人員），2002年再度擴大適用範圍（聯邦政府所屬公務人員及軍人），甚至於將來可能於2008年1月1日實施改革幅度更大的政府組織改造法（該法目前德國國會尚未完成立法程序）。此值我國目前刻正積極規劃績效俸給制度之際，德國有關績效俸給之績效升遷、績效獎金及績效加給等三大內涵之實施經驗及資料，應可作為我國之參考。

  四、訓練與進修

  （一）德國非常重視公務員之進修，法律明文規定，公務員有主動進修之義務。訓練機構於年度開始前即將預定開班之課程上網公告，俾公務員視需要報名經其主管同意後，由人事單位依名額分配受訓。受訓後必須就訓練對職務能力提升之效果提出報告，與機關同仁分享。目前我國對於各項訓練課程之實質效益及公務員受訓後是否確實提升相關工作能力等之評估機制尚未健全，德國的作法或可提供我國相關訓練機關（構）之參考。

  （二）我國訂有公務人員訓練進修法規範公務員相關訓練進修事宜。為鼓勵終身學習，規定公務員每年應接受至少30小時的訓練。德國雖重視公務員訓練進修，並未強制規範每年之進修時數，不過，公務員的進修意願很高。然而，不論德國或是我國，機關選派人員參加訓練進修時，均面臨業務推展及員工受訓權益如何兼顧的兩難問題。為避免影響業務，我國近年來推動e-learning，透過網際網路的便利性與普及性，打破以往教育訓練的時空限制，提高公務員的參與意願，並有效運用訓練資源。德國近年來亦積極推動e化政府，成效良好，惟本次研習未有機會瞭解其推動線上學習的規劃及情形，未來雙方似可就此一部分交換彼此的意見及經驗。

（三）德國聯邦政府正著手進行公務員制度的改革，包括強化高級文官的訓練進修，避免流於守舊自負、缺乏彈性、不易變革之弊。我國對於高級文官的培育養成已不如德國嚴謹，尤應亟思建立在職培訓發展制度，規劃明確完整的陞遷發展體系內容，及每年應接受培訓發展課程的最低時數，並結合績效考核機制，全面品質考核，始足以突破目前訓練的困境。其次，亦應強化目前訓練的功能，訓練時間不宜過長，可採分階段實施；訓練形式不宜拘泥於課堂的講授，可採主題式研討，並以互動交流為主；訓練（研習）課程宜著重於政策規劃、領導、溝通、創新等內容，並強調實務案例的討論與工作經驗的分享，每年持續不斷的訓練學習，使高級文官具備多面向的核心能力，以面對未來瞬息萬變的挑戰。
（四）面對全球化的競爭，公務人員的外語能力日益重要。德國聯邦各部、會均設有語言訓練教室，聯邦公共行政學院也延聘師資至各部會教授英語（第二外語）；在科隆也另設有聯邦語言訓練局，專為公務人員量身訂做，可在3至6個月內訓練公務人員能開口說英語（第二外語）。就國內公務人員的培訓方面，各訓練機關（構）除應嚴格篩選延聘符合資格條件的中、外師資，並可大量開設豐富而多元的外語課程，另外，各公務機關除可營造優質外語學習環境，積極培訓現職人員外，並可運用線上多元學習管道，或活用各類競賽與獎勵方式，激發公務人員加強學習外語的興趣，逐步提昇各機關公務人員通過外語能力檢定測驗的人數比例。

貳、建議
    本次係我國首次組團以研習方式，與德國內政部聯邦公共行政學院進行交流，經由本次研習，對德國人事制度有較多的認識與瞭解。謹就本次研習提出下列檢討建議，供未來之參考。

一、研習主題

本次參與派員組團之機關，對於研習均有相當的期待，爰分別就主管業務提出研習主題的需求。由於準備時間匆促，無充分的時間進行溝通、整合，致德國內政部聯邦公共行政學院柏林分院為配合研習團需求，設計內容廣泛的研習主題及課程。不過，受限於研習時間僅一週，僅能對各項制度作重點概述，無法就制度形成的背景、運作細節、成效及相關問題等深入探討。希望未來能夠在研習主題上，與行政學院作進一步的溝通，視研習的時間，擇定一至二個主題作深入、系統性的探討，研習的效益當可更為提高。

二、研習方式

本次研習課程之進行方式，以講座講授為主，團員並可隨時提問。由於課程安排緊湊，加上翻譯所需的時間，所餘討論時間十分有限。建議未來能在研習主題確定後，請德國內政部聯邦公共行政學院先提供英文版的相關資料，供研習團員事前研讀並提出討論大綱。研習課程開始後，講述重點後，即展開討論，俾學員與講座間或學員彼此間都能有討論、意見交流及經驗分享的機會；雙方亦可藉此機會就制度的差異性或個案進行分析，相互吸取經驗。課程內容配合團員需求發展，且更為具體，可增進研習的實際效果。

三、課程內容

國家制度的設計及發展，與其國情、歷史背景、人文等因素息息相關；而單一制度的發展，往往受其他法制影響或需要相關制度的配合。德國人事制度的設計，與其國家體制、教育制度、技職教育、社會福利等相關制度的發展，有密切的關係。因此，建議在研習課程的安排上，亦能就與人事制度相關的法制加以介紹，俾瞭解制度的全貌。

四、安排實地參訪

除研習課程外，到相關機關實地瞭解其運作的情形，對於瞭解相關制度有很大的幫助。本次研習受限於時間，安排參訪的機關（構）非常有限。建議未來能夠在課程之外，多安排到與課程有關的公私部門企業或學界參訪，藉由結合產、官、學界的知識交流及經驗的交換，讓團員對研習相關問題有實務上的印證與理解，啟發新的觀念或新的作法，當有助於返國後，應用於業務或工作的推動。

五、後續研習主題

（一）朝延伸本次研習主題的方向研議，包括：公務員的進用與生涯發展；特定群體（如女性、身心障礙者、少數民族等）的進用、考選、升遷等具體作法；給與制度（俸給、津貼及退休）的介紹；考績面談的技巧與方法；不適任員工的處理（協助改善、如何進行處分程序等）；公務員的救濟制度；訓練進修與升遷發展；訓練績效的評估；e化學習的發展與限制等。

（二）另面對全球化競爭的時代，不論公私部門均面臨新的挑戰。就政府部門而言，如何面臨內外環境的改變，重新思考人力資源管理策略，包括提升公務員的競爭力、打破機關本位、減少層級節制的組織結構、建立橫向合作的工作團隊、知識能力的提升及終身學習等，以降低人事成本，提高整體行政效能。德國近年來推動公務員制度改革方案，朝彈性、績效的人事制度發展；我國正進行的政府改造，亦將建立專業績效的人事制度列為目標之一，因此，建議未來雙方就此一方面的議題相互交換意見。
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附錄1 研習考察團行程表

考選部及相關機關赴德國內政部聯邦公共行政學院研習及考察行程表
	辦理單位：德國內政部聯邦公共行政學院柏林分院

	研習及考察主題：政府與行政運作、人事進用、管理、考核、訓練與在職進修

	研習及考察期間：2006年6月23日至7月4日

	研習及考察地點：聯邦公共行政學院柏林分院及各參訪地點

	日期
	時間
	課程名稱

	6月23日(星期五)
	研習團搭機自臺北至柏林路程

	6月24日(星期六)
	參訪法蘭克福市政，準備研習及考察相關資料

	6月25日(星期日)
	參訪柏林市政，準備研習及考察相關資料

	6月26日(星期一)
	09:00-10:00
	聯邦公共行政學院柏林院區負責人Dr. Udo Bartsch介紹講師、參與人員及研習課程內容

	
	10:30-12:00
	聯邦德國憲法與行政結構簡介

	
	13:30-15:00
	政府運作(1)
聯邦政府業務規程與運作

	
	15:30-17:00
	政府運作(2)
聯邦部會業務規程與跨部會合作、領導及工作流程之基本原則

	
	17:30
	與聯邦公共行政學院柏林院區負責人Dr. Udo Bartsch、講座及相關人員晚餐及意見交流

	6月27日(星期二)
	09:00-10:30
	行政運作
聯邦與邦之行政架構及權責劃分

	
	11:00-12:30
	公共行政改革：現代國家-現代行政；聯邦政府推動改革成果

	
	14:00-15:30
	公共行政人員訓練–陞遷體系

	
	16:15-17:00
	前往台灣駐德國代表處拜會謝代表志偉及意見交流

	6月28日(星期三)
	09:00-10:30
	公共行政人員訓練進修–聯邦公共行政學院之任務與作為

	
	11:00-12:30
	人事管理簡介：人事政策、人事發展、目標設定與方針

	
	13:30-15:00
	行政主管之訓練進修

	
	16:00-17:00
	前往德國國會拜會國會柏林台北友好小組並進行座談

	
	17:00-18:30
	參訪聯邦國會（導覽及介紹聯邦國會大廈歷史）

	6月29日(星期四)
	09:00-10:30
	聯邦部會人事進用

	
	11:00-12:30
	主管與員工會談；聯邦部會人員考評

	
	13:30-15:00
	人事考選–以考評中心為例；考選方式優點與缺點

	
	15:00-16:30
	研習課程Q&A

	6月30日(星期五)
	09:00-10:20
	團隊作業–人事領導及衝突事件之處理（案例解析）

	
	10:40-12:00
	共同評估團隊作業（分組討論、報告及講座評析）

	
	13:30-14:30
	研習成果評估（研習人員心得報告及經驗分享）

	
	18:30
	台灣駐德代表謝教授志偉晚宴及意見交流

	7月1日(星期六)
	參訪漢堡市政，整理研習及考察相關資料

	7月2日(星期日)
	參訪德勒斯登市政，整理研習及考察相關資料

	7月3日(星期一)
	研習團搭機自柏林返臺北路程

	7月4日(星期二)
	研習團返抵台北

	講座及參訪解說人：

Dr. Helmut Kitschenberg, 聯邦公共行政學院前院長
Frank Bauer, 聯邦審計院高等審計委員

	研習計畫負責人
	聯邦公共行政學院柏林院區負責人Dr. Udo Bartsch
聯邦公共行政學院前院長Dr. Helmut Kitschenberg

	企畫
	聯邦公共行政學院前院長Dr. Helmut Kitschenberg

	執行
	聯邦公共行政學院Andreas Sachtleben先生

	
	聯邦公共行政學院Michael Hintze先生

	講座
	聯邦公共行政學院前院長Dr. Helmut Kitschenberg

	
	聯邦審計院高等審計委員Mr. Frank Bauer

	傳譯人員
	Dr. CHI-YUEN LASARS-WU (吳博士綺雲)


附錄2 研習考察課程及大綱

壹、研習考察課程（德文本）
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egierungs- und Verwaltungshandeln, Personalgewinnung, Personalmanagement, Aus- und Weiterbildung im öffentlichen Dienst
Samstag, 24. Juni 2006

Ankunft der Teilnehmer

· Transfer zum Gästehaus Berlin-Johannisthal

Groß-Berliner-Damm 59

12487 Berlin

Rezeption: 01888 714 3000

Sonntag, 25. Juni 2006 






       Berlin-Programm

10.00-13.00          Stadtrundfahrt mit englischer Führung

13.00-13.30          Fuhrung durch das

Schloss der Postdamer Konferenz—Cecilienhof

14.00                Mittagessen im Restaurant Weinkontor

                    Lindenstr.18

                    14467 Postdaw

16.00-18.00         Besuch Postdam,Schloss Sanssouci

Evtl. abends 20.00   kulturelles Abendprogramm – Konzerthaus Berlin

Felix Mendelssohn Bartholdy 

"Elias" - Oratorium für Soli, Chor und Orchester op. 70
Veranstaltungsfolge

Montag, 26. Juni 2006

9.00 – 9.30     Begrüßung durch den Leiter der Bundesakademie in Berlin,

Dr. Udo Bartsch

9.30 – 10.00    Vorstellung der Teilnehmer und Dozenten

Einführung in das Programm

10.00 – 10.30   Kaffeepause

10.30 – 12.00   Einführung in die Verfassungs- und Verwaltungsstruktur der




   Bundesrepublik Deutschland

12.00 – 13.30   Mittagspause
13.30 – 15.00   Regierungshandeln, Teil 1:

Die Arbeitsweise der Bundesregierung auf der Grundlage ihrer Geschäftsordnung 

15.00 – 15.30   Kaffeepause
15.30 – 17.00   Regierungshandeln, Teil 2:

Die Geschäftsordnung der Bundesministerien; Grundsätze der interministeriellen Zusammenarbeit, der Führung und des Arbeitsablaufs

17.30          Gemeinsames Abendessen im Casino des Gästehauses mit dem Leiter der Bundesakademie in Berlin, Dr. Udo Bartsch

Dozenten: Herr Dr. Kitschenberg, Herr Frank Bauer


Dienstag, 27. Juni 2006 

9.00 – 10.30r

Verwaltungshandeln:

Aufbau der Bundes- und Länderverwaltungen; Verteilung der Zuständigkeiten 

10.30 – 11.00
Kaffeepause
11.00 – 12.30
Reformbestrebungen in der öffentlichen Verwaltung:

Moderner Staat – Moderne Verwaltung; Ergebnisse des Programms der Bundesregierung

12.30 – 13.30 
Mittagspause
14.30 – 16.00
Ausbildung für den öffentlichen Dienst;


Laufbahn- und Karrieresystem

16.15 – 16.50    Transfer zur Repräsentanz von Taiwan

17.00


Gespräch mit den Repräsentanten von Taiwan, 

Herrn Prof. Dr. Shieh, Markgrafenstraße 35, 10117 Berlin

Dozenten: Herr Dr. Kitschenberg, Herr Frank Bauer

Mittwoch, 28. Juni 2006

9.00 – 10.00 
Fortbildung im öffentlichen Dienst;

Aufgaben und Aktivitäten der Bundesakademie für öffentliche Verwaltung

10.00 – 12.30 
Einführung Personalmanagement: Personalpolitik, 

Personalentwicklung; Zielsetzung und Instrumente

12.30 – 13.30
Mittagspause

13.30 – 14.30    Fortbildung von Führungskräften der Verwaltung

15.00 

    Transfer zum Deutschen Bundestag (Reichstag)

16.00 – 17.00
Parlamentarischer Freundeskreis Berlin-Taipei
16.55           Deutscher Bundestag Eingang Nord, Paul-Löbe Allee

17.00 –18.30 
Besuch des Deutschen Bundestages: 

Führung mit Informationen über die Geschichte des Parlamentsgebäudes und Möglichkeit zur Besichtigung der Kuppel des Reichstages

Dozenten: Herr Dr. Kitschenberg, Herr Frank Bauer

Donnerstag, 29. Juni 2006
9.00 – 10.30

Personalrekrutierung für die Bundesministerien

10.30 – 11.00 
Kaffeepause
11.00 – 12.30
Mitarbeitergespräch; Mitarbeiterbeurteilung in den Bundesministerien 

12.30 – 13.30   
Mittagspause
13.30 – 15.00    Personaleignungstest am Beispiel des Assessment-Center;

Vor- und Nachteile des Verfahrens

15.00 – 17.00    Fortsetzung vom Vortag


Fortbildung von Führungskräften der Verwaltung

Dozenten: Herr Dr. Kitschenberg, Herr Frank Bauer

Freitag, 30. Juni 2006 
9.00 – 10.30     Gruppenarbeit zur Personalführung und Verhalten in Konfliktfällen

10.30 – 11.00 
Kaffeepause
11.00 – 12.00    Gemeinsame Auswertung der Gruppenarbeit

12.00 – 13.30    Mittagspause
13.30 – 14.30 
Evaluierung des Seminars

14.30 – 15.00 
Kaffeepause
15.00 – 16.00    Verabschiedung und Aushändigung der Teilnehmerurkunden durch Herrn Dr. Udo Bartsch

Abends


 Gemeinsames Abendessen auf Einladung 





 des Repräsentanten von Taiwan, Herrn Prof. Dr. Shieh
Samstag/  1.Juli 2006 Sonntag, 2. Juli 2006
Rückreise der Delegation am Montag den 3.Juli 2006

Dozenten und Moderation der Besuchstermine:

Dr. Helmut Kitschenberg, Präsident a. D.; 

Frank Bauer, Oberrechnungsrat, Bundesrechnungshof


貳、課程大綱

Script of the seminar’s topics 

“Government and Administrative Action, Recruitment, Personnel Management,

Basic and Advanced Training in the Public Service”
Dr. Helmut Kitschenberg& 
Frank Bauer
Introduction to the constitutional and administrative structure of the Federal Republic of Germany

1)Statistical data on the Federal Republic of Germany

2) Important constitutional principles of the state order: Article 20 of the Basic Law (the German constitution): The Federal Republic of Germany is a democratic and social federal state.

3) State order of the Federation and the 16 federal states (Länder)

Federation:

· Legislative power: Deutscher Bundestag (German parliament)

· Executive power: Federal Government in Berlin and Bonn; Federal Chancellor; Federal Ministers, federal administration

· Judiciary: Federal courts (supreme courts in matters of civil law, criminal law, administrative law, labour law and finance law)

· Supreme Court: Federal Constitutional Court

Federal States:

· Legislative power: state parliaments; participation in the legislative process at Federal level in the Bundesrat

· Executive power: state governments; Minister-Presidents, state ministers

State administration: District administration, county administration; local administration (municipalities, unless local self-government)

· Judiciary: courts of the 1st and 2nd instance in matters of civil law, criminal law and administrative law.

4) Legislative powers of the Federation and the federal states

The federal states have the right to legislate insofar as the Basic Law does not confer legislative power on the Federation (Article 70 of the Basic Law). 

There is a distinction between:

- Exclusive legislative power of the Federation (Articles 71, 73)

- Concurrent legislative power of the Federation and the federal states (Articles 72, 74)

- Federal framework legislation (Article 75)

5) Administrative structure of the Federation and the federal states and distribution of responsibilities

6) Co-operation mechanisms between the Federation and the federal states in the interest of the state as a whole

The working method of the Federal Government on the basis of its Rules of Procedure

1) Provisions of the Basic Law (constitution)

- Article 62: The Federal Government consists of the Federal Chancellor and the Federal Ministers

- Article 63: Election of the Federal Chancellor by the German parliament

- Article 64: Appointment and dismissal of Federal Ministers

- Article 65: Powers of the Chancellor and the Ministers (see paragraph 2 below)

- Article 67: Vote of no confidence in the Federal Chancellor

2) Rights of the Federal Chancellor

- Responsibility for the general guidelines of policy (the Chancellor determines the basic principles of government policy)

- Responsibility for the proceedings of the Federal Government (on the basis of the Federal Government’s rules of procedure)

- Organizational powers (determination of the number of ministers and their remits)

3) Ministerial principle: Each minister conducts the affairs of his/her department independently and on his/her own responsibility.

4) Details of the Federal Government’s rules of procedure:

- Preparing and conducting Cabinet meetings;

- Agenda determined by the Federal Chancellery Chief-of-Staff;

- Preparation of Cabinet meetings by the Committee of State Secretaries

- Cabinet meeting chaired by the Federal Chancellor

- Voting procedure: decisions taken by majority vote

- Right to object by the finance minister in certain cases

- Debriefing of Cabinet meetings, minutes of the meetings

- “Supervision” by the Chancellery regarding the implementation of Cabinet decisions

5) Excursion: Uniform forms for drafting and transmitting Cabinet submissions (specimen); use of IT by the Federal Chancellery and the ministries for preparing and debriefing Cabinet meetings

Examples of Cabinet matters: The following documents must be presented to the Cabinet for consultation and approval:

- All draft bills;

- All draft ordinances of the Federal Government;

- All matters relevant in terms of home affairs, foreign affairs, economic, social, financial or cultural policy;

- Proposals for the appointment of senior civil servants and judges.

Government action part 2:

The federal ministries’ rules of procedure; Principles of interministerial

cooperation, leadership and workflow

1. Federal ministries’ rules of procedure

o Functions

o Legal basis

o Structure

2. General provisions

3. Internal organization of the ministries

o General

o Structure

o Leadership

o Workflow

4. Cooperation within the Federal Government

5. Cooperation with non-government bodies

6. Drafting of legislation by a federal ministry

Administrative action:

Structure of federal and state administrations;

Responsibilities

1. Definition of public administration

2. Tasks and functions of public administration

3. Law as the basis of task performance

4. Fields of activity of the administration

5. Bodies responsible for administrative law

6. Task-sharing between the Federal Government and the German states (Länder)

7. Structure of federal and state administrations

Public administrative reform:

Modern State – Modern Administration;

Results of the Federal Government programme

1. Introduction

2. Important fields of activity of the Federal Government

2.1 e-government: Bund-Online 2005.

2.2 Reduction of bureaucracy

2.3 Example of electronic file management in the federal administration

Further training – An element of efficient personnel development

Tasks and activities of the Federal Academy of Public Administration
1.Necessity of continuous further training in the public service:

Obligation resulting from Section 42 of the Federal Ordinance on Careers and Promotion of Public Officials

2.Procedural provisions of the Federal Ministries for the participation in further training events

3.Further training institutions of the Federation and the Federal States for the public service

4.the Federal Academy of Public Administration – the central further training institution for federal public officials:

4.1 Tasks according to the decree of 1969

4.2 Organisation

4.3 Personnel, budget, determination of requirements

4.4 Examples of the 2006 work programme

5.Focus: Use of IT: The interactive further training system for the federal administration (IFOS-Bund)

Further training of senior staff provided by the Federal Academy of Public Administration

1.Design of further training measures for senior staff – past and present

2.Provision of basic and specialised knowledge to prepare staff for senior positions:

- Management to enable staff to perform better; successful management of oneself and others; deepening management skills close to practice

- Examples of above-mentioned modules

3.Selected specialised topics:

- Knowledge of European affairs; basic knowledge of major EU policy areas; bodies, tasks and working methods of the EU

- International qualification

- Information technology

- Communication and co-operation

- Organization

- Personnel management

- Law and administration

- Personal development

4. Special training courses of individual federal states for their future senior staff

Training for the public service;

Career system

1. The public service in Germany

2. Jobs in the public service

3. Professional civil service

A constitutional relationship of service and loyalty defined by public law

4. The civil service career system and its training requirements

Career groups, careers, training requirements and training period

5. Career system law

Features and their assessment

Introduction to human resources management:

Personnel policy, personnel development;

Goals and instruments

1. Human resources management and personnel policy:

Definitions and tasks

2. Personnel developme nt, an element of human resources management

2.1 From personnel management to personnel development:

Development, definition, goals, legal basis for the federal administration

2.2 Addressees of personnel development

2.3 Fields of activity of personnel deve lopment

2.4 Instruments of personnel development

2.5 Bodies involved in personnel development

Personnel recruitment for the Federal Ministries

1.Determination of personnel requirements; personnel planning on the basis of the budget 

2.Meeting the personnel requirements:


- Job advertisement


- Personnel selection


- Recruitment

3.Participation of the staff council before the authority decides on recruitment

4.Personnel mentoring following recruitment

5.Staff rotation; transfer to other ministries and subordinate authorities

6.Setting up and maintenance of IT-based personnel information systems, which ensures data protection

7.Organizational integration of personnel departments into the Federal Ministries, example of the Federal Ministry of Economics and Technology

Aptitude tests – Assessment Centre

1.Historical development of assessment centres

2.Purpose of tests and areas of application (selection of potential leaders for businesses and the public administration)

3.Course of procedure

3.1 Psychological tests or knowledge tests with the help of multiple-choice questions (example: knowledge test as part of the recruitment procedure of the EU Commission in Brussels)

3.2 Processing incoming mail of the authority

3.3 Brief presentation of a topic not disclosed to the applicant beforehand

3.4 Group discussion on a given subject

3.5 Overall assessment by the selection committee

(Taking into account the following aspects:

Appearance, linguistic expression, analytical thinking, communication skills, self-assertiveness/persuasive powers, decisiveness, organisation/planning, initiative, behaviour in conflict, ability to cope with stress)

4.Results are taken into account by the personnel department when selecting future staff members; the assessment by the selection committee is a recommendation to the personnel department

5.Critical review of the assessment centre; advantages and disadvantages of the selection procedure

Employer-employee discussion,

Staff appraisal in federal ministries

1. Performance appraisal in public service

1.1 Purpose, relevance and legal basis

1.2 Regula r appraisal, appraisal on special occasions and exceptions

1.3 The big challenge: Appraisal objectivity

1.4 Appraisal subject and appraisal criteria

1.5 Different appraisal procedures

1.6 Appraisal monitoring under administrative law

2. Employer-employee discussion

2.1 The institutionalized staff dialogue – waste of time or necessity?

2.2 Three goal levels:

Improving task performance

Improving supervisor -employee cooperation

Motivating the employee

2.3 Target agreement and documentation

2.4 Preparing employer-employee discussions
附錄3 德國聯邦政府（內閣）組織圖
	聯邦人事委員會（獨立機關）
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附錄4 聯邦待遇表A--基本薪資(每月)               1/1/2002

	薪

等
	每2年晉一級
	每3晉一級
	每4晉一級

	
	級

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12

	A2
	1411.65
	1445.74
	1479.83
	1513.93
	1548.02
	1582.13
	1616.22
	
	
	
	
	

	A3
	1470.53
	1506.81
	1543.08
	1579.36
	1615.64
	1651.92
	1688.2
	
	
	
	
	

	A4
	1503.93
	1546.65
	1589.35
	1632.07
	1674.78
	1717.49
	1760.2
	
	
	
	
	

	A5
	1516.08
	1570.77
	1613.26
	1655.75
	1698.25
	1740.73
	1783.23
	1825.72
	
	
	
	

	A6
	1551.98
	1598.64
	1654.29
	1691.94
	1738.6
	1785.26
	1831.92
	1878.57
	1925.23
	
	
	

	A7
	1620.19
	1662.12
	1720.83
	1779.54
	1838.24
	1896.95
	1955.66
	1997.58
	2039.52
	2081.46
	
	

	A8
	
	1721.69
	1771.85
	1847.09
	1922.32
	1997.55
	2072.79
	2122.95
	2173.1
	2223.27
	2273.42
	

	A9
	
	1834.32
	1883.67
	1963.96
	2044.26
	2124.55
	2204.85
	2260.05
	2315.25
	2370.45
	2425.65
	

	A10
	
	1976.48
	2045.07
	2147.94
	2250.82
	2353.7
	2456.57
	2525.16
	2593.74
	2662.32
	2730.91
	

	A11
	
	
	2278.37
	2383.78
	2489.19
	2594.61
	2700.03
	2770.3
	2840.57
	2910.86
	2981.14
	3051.41

	A12
	
	
	2450.28
	2575.97
	2701.64
	2827.32
	2953.00
	3036.78
	3120.57
	3204.35
	3288.14
	3371.92

	A13
	
	
	2758.01
	2893.72
	3029.44
	3165.15
	3300.86
	3391.34
	3481.82
	3572.29
	3662.77
	3753.25

	A14
	
	
	2870.44
	3046.44
	3222.42
	3398.41
	3574.4
	3691.73
	3809.06
	3926.38
	4043.71
	4161.04

	A15
	
	
	
	
	
	3737.16
	3930.65
	4085.45
	4240.24
	4395.03
	4549.83
	4704.62

	A16
	
	
	
	
	
	4127.57
	4351.35
	4530.38
	4709.42
	4888.43
	5067.46
	5246.49


資料來源：The public service in Germany: 76, http://www.bmi.bund.de
單位：歐元

附錄5   聯邦待遇表B--基本薪資(每月)                       1/1/2002

	等      級
	基本薪資

	B1
	4704.62


	B2
	5473.00

	B3
	5798.27

	B4
	6138.96

	B5
	6529.83

	B6
	6898.94

	B7
	7257.99

	B8
	7632.22

	B9
	8096.87

	B10
	9539.79

	B11
	10,353.56


    資料來源：The public service in Germany: 77, http://www.bmi.bund.de
    單位：歐元

附錄6  公務員職務與薪等表
	職       務
	職      稱
	薪    等

	通信員
	服務員
	A2

	
	一等兵
	A4

	
	巡佐；下士
	A5

	辦事員
	秘書
	A6

	
	士官
	A6

	警察
	警察
	A7

	高級職員助理
	視察
	A9

	警察
	警察長
	A9

	
	海軍少尉
	A9

	
	高級警察長
	A10

	工程師
	高級技術視察員
	A10

	指揮官
	上尉
	A12

	國中小學教師
	教師
	A12

	警察
	警察總長
	A12

	中學教師
	教師
	A13

	部會高級職員
	顧問參議
	A13

	
	主任
	A14

	
	主任參議
	A15

	居民超過10萬人的專職市長
	市長
	A15

	高級中學教師
	參議教師
	A13

	
	資深參議教師
	A14

	
	校長
	A15

	營指揮官
	中校
	A14

	聯邦部會之科主管
	科長
	A16/B3

	駐外機構主管
	大使
	A16/B3

	居民超過10萬人的專職市長
	資深市長
	B6

	旅指揮官
	准將（旅長）
	B6

	聯邦部會之司主管
	司長
	B6

	少將
	少將
	B7

	聯邦部會之主任秘書
	主任秘書
	B9

	聯邦部會之國務秘書
	常務次長
	B11


資料來源：The public service in Germany: 78, http://www.bmi.bund.de
附錄7     2002年公務員薪資範例（每月）
	
	起薪
	最高薪

	警員；中等職公務員

薪等/薪資數額（歐元）
	自19歲任用

A7         1,706
	50歲

A9         2,621

	行政機關中高等職公務員（稅務機關）

薪等/薪資數額（歐元）
	自22歲任用

A12        1,909
	54歲

A11        3,126

A12        3,447

	國中教師

薪等/薪資數額（歐元）
	自25歲任用

A12        3,457
	54歲

A12        3,379

	行政機關高等職公務員（律師）

薪等/薪資數額（歐元）
	自29歲任用

A13        3,104
	54歲

A15        4,711

	各邦政府一級主管，聯邦部會之科主管，居民1萬以上3萬以下市長

薪等/薪資數額（歐元）
	B3（固定薪）         5,805


註：家庭津貼：配偶：A1至A8等：95.96歐元，其他各等：100.78歐元

              第一及第二位子女：86.21歐元，第三位子女起，220.74歐元

資料來源：The public service in Germany: 84, http://www.bmi.bund.de
附錄8      聘僱人員基本薪資表

1/1/2002

	區分
	21歲
	23歲
	25歲
	27歲
	29歲
	31歲
	33歲
	35歲
	37歲
	39歲
	41歲
	43歲
	45歲
	47歲

	1
	
	2883.14
	3039.43
	3195.76
	3352.07
	3508.39
	3664.73
	3821.01
	3977.34
	4133.65
	4289.97
	4446.30
	4602.60
	4758.90

	1a
	
	2657.49
	2778.97
	2900.40
	3021.87
	3143.34
	3264.82
	3386.32
	3507.75
	3629.22
	3750.69
	3872.19
	3993.03
	3763.53

	1b
	
	2362.53
	2479.31
	2596.08
	2712.85
	2829.62
	2946.60
	3063.18
	3179.94
	3296.73
	3413.49
	3530.26
	3647.03
	3763.53

	2a
	
	2094.13
	2201.39
	2308.68
	2415.91
	2523.16
	2630.44
	2737.68
	2844.96
	2952.20
	3059.50
	3166.75
	3273.95
	

	3
	1861.14
	1952.59
	2044.00
	2135.43
	2226.88
	2318.31
	2409.75
	2501.17
	2592.60
	2684.05
	2775.50
	2866.94
	2953.91
	

	4a
	1687.09
	1770.77
	1854.43
	1938.08
	2021.76
	2105.41
	2189.08
	2272.74
	2356.42
	2440.08
	2523.75
	2607.43
	2689.93
	

	4b
	1542.58
	1608.97
	1675.32
	1741.70
	1808.03
	1874.41
	1940.77
	2007.15
	2073.52
	2139.87
	2206.26
	2272.62
	2281.44
	

	5a/b
	1364.00
	1416.58
	1469.14
	1525.95
	1584.27
	1642.63
	1700.99
	1759.33
	1817.69
	1876.04
	1934.40
	1992.75
	1996.79
	

	5c
	1289.32
	1336.75
	1384.19
	1433.95
	1483.72
	1535.58
	1590.78
	1646.04
	1701.24
	1756.46
	1810.97
	
	
	

	6b
	1221.00
	1257.63
	1294.23
	1330.86
	1367.45
	1405.16
	1443.61
	1482.06
	1521.19
	1563.87
	1606.53
	1639.92
	
	

	7
	1131.17
	1160.990
	1190.65
	1220.38
	1250.13
	1279.86
	1309.59
	1339.36
	1369.08
	1399.63
	1430.88
	1453.41
	
	

	8
	1046.44
	1073.62
	1100.84
	1128.03
	1155.23
	1182.42
	1209.65
	1236.84
	1264.04
	1284.25
	
	
	
	

	9a
	1012.19
	1039.25
	1066.29
	1093.34
	1120.37
	1147.41
	1174.44
	1201.49
	1228.45
	
	
	
	
	

	9b
	974.26
	998.95
	1023.61
	1048.28
	1072.96
	1097.65
	1122.33
	1147.00
	1167.86
	
	
	
	
	

	10
	904.66
	929.33
	954.03
	978.69
	1003.38
	1028.05
	1052.73
	1077.42
	1102.07
	
	
	
	
	


資料來源：The public service in Germany: 86, http://www.bmi.bund.de
附錄9     2002年聘僱人員薪資範例（每月；包括各項經常性給與）
	
	起薪
	最高薪

	特殊技能人員

薪等/薪資數額（歐元）
	自20歲進用

4等        1,750
	40歲

7a等         2,344

	打字員

薪等/薪資數額（歐元）
	自18歲進用

8等        1,710
	43歲

7等         2,214

	輪班護士

薪等/薪資數額（歐元）
	自20歲進用

Kr.4等     1,960
	40歲

Kr.6等       2,598

	會計員

薪等/薪資數額（歐元）
	自23歲進用

5c等       1,900
	45歲

4b等        2,879

	合格工程師

薪等/薪資數額（歐元）
	自23歲進用

5a等       2,040
	45歲

3等         3,576

	醫院醫生

薪等/薪資數額（歐元）
	自29歲進用

2a等       3,074
	47歲

1a等        4,700


資料來源：The public service in Germany: 90, http://www.bmi.bund.de
附錄10     德國公私部門薪資調整比率與消費者物價指數比較表
	年度
	公務員（團體協商）
	私部門平均提高比率
	消費者物價指數增加率

	1995
	3.2%；另一次發給140馬克
	3.4%
	1.7%

	1996
	0%；一次發給300馬克
	1.8%
	1.5%

	1997
	1.3%
	1.5%
	1.9%

	1998
	1.5%
	2.0%
	0.9%

	1999
	3.1%；另一次發給300馬克
	3.1%
	0.6%

	2000
	2.0%；另一次發給400馬克（公務員敘A1至A11等人員則於8月至12月分4次發給，每次100馬克）
	2.5%
	1.4%

	2001
	2.4% 
	2.3%
	2.0%

	2002
	無相關資料
	無相關資料
	1.4%

	2003
	2.4%
	無相關資料
	1.0%

	2004
	2%
	無相關資料
	1.8%

	2005
	0%
	無相關資料
	1.9%

	2006
	0%
	無相關資料
	1.7%（Aug/2006）


資料來源：1. The public service in Germany: 95, http://www.bmi.bund.de
          2. 德國統計局, http://www.destatis.de
          3. 我國駐外單位蒐集，行政院人事行政局給與處彙整資料。

附錄11  研習考察活動照片
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研習考察團研習情形


   德國內政部聯邦公共行政學院柏林校區負責人Dr.Udo Bartsch （前排右四）與研習考察團合影


研習考察團講座Dr.Helmut Kitschenberg（右四）、Mr. FrankBauer（中）


      研習考察團拜會德國國會柏林台北友好小組    
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� 本章有關國家體制、政府體系的內容，主要來源為「德國的國家結構與行政組織」一書，由德國巴伐利亞行政學校於2000年印行。


� 第79條第3項。


� 如基本法第5條規定了言論自由的基本權利、第38條規定了平等選舉權、第21條規定了政黨成立的自由。


� 基本法第20條及第79條。


� 德國國會有一個置放曾任德國議員名冊的櫃子，每一格代表一位議員，並寫上名字，其中被納粹黨殺害的國會議員，則在櫃子下緣貼上黑條，以標示並紀念。至於納粹頭子希特勒，整個櫃子都貼黑條，連名字都沒寫，導覽員甚至完全沒有介紹，讀者如有機會參訪德國國會時，可注意查看。


�本研習考察團曾就該協議的效力詢問聯邦公共行政學院的講師，根據他們的回答，該協議不具備正式的法律效力，但除非退出執政團隊，否則從來沒有任何一個政黨違背，代表政黨誠信、道德的拘束力相當強。





� 基本法第80條第2項。


� 基本法第115條第1項。


� 基本法第62條。


� 經查看聯邦處務規程的內容，可發現若干規定與我國於民國94年通過的「中央行政機關組織基準法」內容相仿。


� 基本法第65條。


� 基本法第65條。


�2006年6月30日德國國會以超過三分之二的多數票通過1949年以來最重大的憲法修改草案。它進一步分離及明確了中央和各聯邦州的權力範圍，意味著對德國政治體制——聯邦制的重大改革。總理默克爾(Angela Merkel)稱之為「我們這個時代的最重要的改革之一」。草案包括對憲法中25項條文的修改和對21項聯邦法令的修改。修改後的憲法，賦予16個邦更廣泛的立法範圍和更靈活的立法環境，原本各邦法律中的百分之六十需要中央點頭，這一比例現降到百分之三十五至四十。資料來源：http://www.bundesregierung.de/nn_6562/Content/EN/Artikel/2006/06/2006-06-30-erfolgreiche-modernisierung-der-bundesstaatlichen-ordnung.html(2005/8/4)


� 參見基本法第90條、第120a條、第108條。


� “Progess Report 2005”，下載自:www.staat-modern.de (2006/8/10)


� 例如於聯邦直接設立之公法社團法人、公法財團法人或公法機構任職之公務員。





� 德國知名航運公司。


�美國布朗大學的公共政策褚門中心主任(Director of  Taubman Center for Public Policy) Darrell West教授帶領他的研究團隊於2005年的6、7月之間，針對全球198個國家1,797個政府網站，以24項指標來進行評比，經過統計分析後，台灣排名世界第1名。


� 聯邦公共行政學院安排本團的原定行程之一，即是參訪內政部，考察德國推動電子化政府的成效，後因故取消。


� 參見「世界各國及大陸地區人事制度簡介」，行政院人事行政局編印，2003年2月,pp.9-10。    


� 參見陳耀祥「德國文官制度之研究」，考試院委託國立台北大學研究案，2005年,pp5-8.。


� 依本次研習課程講授大綱整理。


� The public service in Germany 2006，p.4，www.bmi.bund.de


� 參見Matthias Herdegen 著,張恩民譯「歐洲法」,韋伯文化國際,2004年,p381。


� � HYPERLINK "http://ice.lhu.edu.tw/int/int" ��http://ice.lhu.edu.tw/int/int� 5.htm。


� 參閱吳復新「評鑑中心法及其在人力資源管理的應用」，國家菁英季刊，2005年3月，第一卷第一期,pp.175-176。


� 聯邦處務規程（the Joint Rules of Procedure of the Federal Ministries）第2條規定如下：「Equality between men and women is a consistent guiding principle and should be promoted by all political, legislative and administration actions of the Federal Ministries in their respective areas.（gender mainstreaming）」


�參考 � HYPERLINK "http://www.bmfsfj.de/Publikationen/woman-in-germany/a-2.html" ��http://www.bmfsfj.de/Publikationen/woman-in-germany/a-2.html�資料。


� 本節內容摘自The public service in Germany:74-84, http://www.bmi.bund.de


� 2001年6月20日公共服務法修正案，針對本項提出修正建議，迄至2006年7月尚未完成立法。


�本項補助係取代原來地區生活費補助。


� 本文各項待遇係2002年支給標準，以下同。


�過去大部分的職位津貼可列入計算退休金，也與一般薪資成長連動，1998年退休金改革法規定，自1999年起廢止上述規定。


� 2001年6月20日公共服務法修正案，針對本項提出修正建議，尚未完成立法。


� 參見附錄4


� 同註29: 84-91


�同註29: 91-92


�同註29: 93-95


�同註29: 98;Progress Report 2005 of the government programme “Modern State-Modern Administration” in the field of Modern Administrative Management, http://www.staat-modern.de


� 本項目摘自Collective Agreement for the Public Service of 13 September 2005:11-32, http://bmi.bund.de


� 如註29:96-97


�黃明怡，2006：50。


� 林文燦，民國94年： 4。


� 林文燦、曾惠絹，民國95年：36-39。


� Bundeslaufbahnverordnung 的原文直譯應為「聯邦公務員官職等授權命令法」，考其法律規範之內容大致與我國公務員任用法相當。


�德國內政部聯邦公共行政學院網址為� HYPERLINK "http://www.bakoev.bund.de" ��www.bakoev.bund.de�，但訓練進修課程僅於內部網路提供公務員參考。


� 特別休假命令法第7條規定，如果參加政治性的教育訓練可以得到特別的優先許可，甚至於主辦機關也不一定需要是國家的機構，諸如各政黨的基金會、工會等。


� 聯邦公務員法第89條規定，聯邦政府得規定其他休假原因之許可，並確定俸給之給予與否以及如何給予。


� 德國大學係採碩士教育制，學生修課約為七年左右，畢業後取得碩士文憑，而與台灣將大學學位與碩士學位加以區分者不同。


�詳參朱愛群（2002）：德國公務員培訓基本結構與升官等訓練之觀察。台北：國家文官培訓所電子簡訊。由於本次研習期間並未安排講授有關德國升官等訓練的課程，為便於兩國制度比較之便，爰就所蒐集之中文資料提供作為參考。
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