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比利時、盧森堡中央政府女性高階主管制度
壹、前言

在性別主流化的發展趨勢下，兩性無論在工作能力、發展潛能等客觀條件均逐漸趨向於平等。然而，受限於社會各領域結構性、制度性的條件限制，使女性工作者在職場中的發展空間及成就，相較於其所擁有的客觀條件，以及具有同等客觀條件的男性工作者而言，仍然無法完全達到實質平等。由於社會及工作場合中所存在的此種結構性不平等，使女性的發展往往無法達到其應有的水準，並不符合公平正義原則；對社會整體而言，也代表人力資源的運用，無法達到最佳化的境界，造成國家競爭力的有形損失，而因為性別的結構性不平等所衍生諸如社會矛盾或衝突等，更代表整體無形社會成本的負擔。
政府部門擔負公共治理的任務，負有維護社會正義、增進公共利益的使命，正因如此，如何在公部門的工作領域中落實兩性平權，使工作的進行不受到無謂性別刻板印象的不當干擾與影響，真正在人力資源的管理上落實性別歧視及差別待遇的去化，一方面有助於提升政府治理績效，另一方面則發揮標竿學習的效應，帶動社會各層面對促進兩性平權的重視。
促進兩性平權最顯著的象徵，就是能真正在決策上具有實質的影響力，甚至能主導體制的走向，就政府機關而言，就是由女性擔任高階具有決策性的職務。然而，由於女性過去長期遭受結構性限制，要提升女性工作者擔任高階主管的機會，世界各國多以具體的協助措施，來彌補此一非可歸咎於女性工作者的限制因素，所帶來的不利影響。是以，希望藉由瞭解歐洲先進民主國家政府，在女性公務人員的培育與發展上，所具有的具體措施及作法，以為我國培育拔擢女性公務人員的借鏡。
本次考察係以比利時（Kingdom of Belgium）及盧森堡（Grand Duchy of Luxembourg）中央政府人事管理及人力培訓單位為主要對象，經由實地訪談及資料蒐集，瞭解比盧二國在女性高階公務人員生涯發展及培育上的相關人事管理措施及作法，同時對其公務人員管理制度之主要內涵及新近發展趨勢進行瞭解。另由於歐洲聯盟（EU，European Union）總部設於比利時首都布魯塞爾市（Brussels），利用此次訪查機會，並赴歐盟執委會人事甄選辦公室（EPSO，European Personnel Selection Office），瞭解歐盟人事制度現況。
貳、比利時

一、比利時國情概況及政府體制

比利時全名為「比利時王國」（Kingdom of Belgium），於1830年獨立，於1945年加入聯合國，首都為布魯塞爾市（Brussels），位於歐洲北海沿岸中部地區，人口約1039萬人，主要宗教為天主教。
比利時政治體制為世襲君主立憲之聯邦體制國家。立國以來共經過經過4次修憲（分別於1970年、1980年、1988-1989年和1993年），逐漸發展成民主憲政體制及聯邦制國家。其憲法第一條即是：比利時是由各文化社區與自治行政區所組成的聯邦國家。代表比利時聯邦政府、自治行政區和文化社區在法律上地位平等，並享有過去中央政府才能擁有的權力。
比利時分為三個文化社區：荷語文化社區 (Flemish Community)、法語文化社區 (French Community) 和德語文化社區 (German-speaking Community)，文化區在文化事務以及與人相關的事務（文化、教育、健康和社會援助等）上具有自主權力。
在地方制度上，比利時分為3個自治行政區：法蘭德斯區 （Flemish Region包含5個省）、布魯塞爾首都區（Brussels Capital Region包含19個市鎮）和瓦隆尼亞區（Walloon Region包含5個省）。其權限及於其轄區的相關事務（市鎮和鄉村計畫、環境、住宅、經濟決策、就業及交通等），亦即比利時亦實施地方自治制度。另目前法蘭德斯自治區和荷語社區已合併：只有一個政府和一個議會。而法語文化社區與瓦隆尼亞自治區則各自擁有一個政府和一個議會。
比利時屬於聯邦制國家，以聯邦政府處理中央共同性施政事務，並採責任內閣制，聯邦政府於首相之下，除首相辦公室外，另設置包括財政部，法務部，內政部，社會事務、公共衛生及環境部，經濟事務部，國防部，中產階級及農業部，外交事務、貿易及發展合作部，勞工及就業部，通訊傳播部，公務部等10個主要部會，並設置若干整合性的委員會。有關聯邦公務人員人事行政事務，係由部會之外的「人事辦公室」（Personnel et Organisation）辦理。
二、比利時聯邦政府公務人力概況

在聯邦公務人員的進用上，近10年來在進用公務人員總數上呈現幅成長的趨勢，1992年比利時聯邦政府公務人員數計82902人，至2006年則為約86000人，成長率約為3％。

另從「相當全時工作者」（total employment in full time equivalent）統計比利時聯邦公務人力規模，比利時聯邦政府自1992年迄今相當全時工作者成長率則為0.4％，幾呈現零成長狀態，與員額數相互對照之下，顯示比利時聯邦政府雇用常任全時公務人力之比例呈現下降趨勢，較具進用彈性之非常任全時公務人力進用數則有成長趨勢。相關統計詳如下表：
表1：比利時聯邦政府公務人員人力統計
	年度
	聯邦政府員額數
	相當全時工作者

	1992
	82902
	76154.1

	1993
	81627
	76004.2

	1994
	81461
	75694

	1995
	83511
	75998

	1996
	83106
	73729

	1997
	82872
	73189

	1998
	82996
	73085

	1999
	83768
	73349

	2000
	85227
	79439

	成長率
	2.8％
	0.4％


另比利時聯邦政府公務人力在各部會之分配狀況如下：

表2：比利時聯邦政府公務人員部會配置情形

	部會
	員額數
	相當全時工作者

	財政部
	33637
	29846.8

	法務部
	9198
	8154.9

	內政部
	4303
	3819

	社會事務、公共衛生及環境部
	3145
	2691.3

	經濟事務部
	2728
	2301

	國防部
	2675
	2453.6

	中產階級及農業部
	1898
	1650.1

	外交事務、貿易及發展合作部
	1752
	1501.6

	勞工及就業部
	1546
	1362.9

	通訊傳播部
	1327
	1173.8

	公務部
	545
	458.5

	首相辦公室
	417
	377

	小計
	63141
	55790.5


表3：比利時聯邦政府公務人員其他局署配置情形

	局署
	員額數
	相當全時工作者

	國家就業局
	5470
	4172.9

	國家年金局
	2393
	2076.1

	內陸航運管制局
	1711
	1512

	產業管制局
	1704
	1528.7

	國家社會安全局
	1406
	1226.4

	疾病及殘障保險局
	1298
	1170.9

	就業輔導局
	975
	823.7

	非受僱工作者社會安全局
	871
	797.8

	失業救濟局
	607
	492.3

	比利時郵政及電信局
	388
	362.7

	戰爭受害者事務局
	388
	310.7

	國定假期局
	372
	310.2

	其他單位
	4054
	3534.9

	小計
	21637
	18319.3


而在公部門待遇成本的支出方面，比利時聯邦政府則呈現較大的成長趨勢，1992年比利時聯邦政府待遇成本支出為5580百萬美元，至1998年則增加為6906百萬美元，成長率高達23.76％。而在聯邦政府待遇成本支出佔國民生產毛額比例，則為約10％左右。
表3：比利時聯邦政府待遇成本支出佔國民生產毛額比例
	年度
	聯邦政府待遇成本支出（百萬美元）
	佔國民生產毛額比例（％）

	1990
	5580
	10.83

	1991
	5852
	11.12

	1992
	6030
	11.18

	1993
	6257
	11.52

	1994
	6537
	11.53

	1995
	6677
	11.56

	1996
	6564
	11.50

	1997
	6797
	11.33

	1998
	6906
	11.24

	成長率
	23.76％
	0.41％


三、比利時聯邦政府高階文官管理制度

本次訪查重點，在於瞭解女性高階公務人員之培育及陞遷措施，而此一措施，則是鑲嵌於比利時聯邦政府高階公務人員管理制度的架構下運作。基本上，比利時聯邦政府高階公務人員管理制度重點如下：

（一）比利時聯邦政府目前高階文官管理制度，起源於90年代的文官制度改革。在90年代，比利時政壇被一系列的醜聞所困擾，引發公民普遍性對政府的反對與不信任，並進一步導致於1999年的選舉中產生了新的執政聯盟。新政府並於2000年2月開啟了澈底的政府改革，包括4個改革目標：新組織結構；新管理文化；新人力資源願景；新工作方法。
	新的組織架構
	新的人力資源願景

	新的管理文化
	新的工作方式


圖1：比利時聯邦政府高階文管管理制度改革的目標

（二）比利時政府2000年啟動的政府改造，稱為「聯邦公共服務」（SPF，Federal Public Services），在人力資源管理的面向，特別強調高階管理層面的改革，主要措施如下：
１、允許高階管理職位可以從政府內或政府以外的人才來遴補。

２、創造新的管理職位。

３、提供高階管理者更大的管理自由空間。

４、以與工作相關的特質及能力，評估是否適任：知識、多領域的背景、對系絡的瞭解、領導能力、規劃與協調能力、引導變遷的能力、彈性與快速回應的能力。

（三）聯邦高階文官的範疇：以約420個「高階主管職位」（top managers），取代原本13職等至17職等約2000名公務人員。這些高階主管職務分布於以下四個層級：
１、領導委員會主席（Chairman of the Steering Committee）。
２、一級單位主管（Director General or General Manager）。
３、二級單位主管（Director）。
４、分支單位主管（只有在稅務機關，Regional Direcror）。
（四）遴選方式

１、以是否具備該職務的必要能力，作為評估可能擔任該職務候選人的基準。

２、不具有文官身分者，也可以申請高階主管職務。目前約有20％的高階主管，並不具備文官資格。

３、高階主管的甄補程序

（１）第一階段「人才評鑑中心篩選」：聯邦政府成立人才評鑑中心，每個候選人，都必須經由評鑑中心中獨立的人力招募公司經由一定的評鑑程序進行篩選。評鑑程序包括：面試、測驗、模擬情境的行為觀察。

（２）第二階段「甄補委員會面談」：通過篩選階段後，則由甄選委員會進行個別面談，該委員會並由用人部會的代表擔任主席。

（３）第三階段「排定優先順位」：由甄選委員會的主席與人力招募公司的代表就前開階段之評估結果進行溝通，並排定候選人的優先順位。

（４）第四階段「最終面談」：排在優先順位的候選人，受邀與用人部會首長及聯邦公共服務主席進行最終面談，並決定是否被錄用。

（五）進用方式

１、高階主管一旦被任命，則有6年任期，而在任命後的3個月內，必須要向部會主管提出完整的管理計畫（management plan），計畫內容包括：
（１）明確界定的工作職責。
（２）策略目標。
（３）實作性目標。
（４）所需經費資源。
２、高階主管提出管理計畫後，較低階層的主管，則具需要依據管理計畫，訂定個別部門的作業計畫（operational plan），內容包括：

（１）在可使用的經費額度下，所設定以3年為期的工作目標。

（２）每年完成工作必須分配的預算額度。

（六）績效評鑑與俸給

１、每2年進行一次評鑑，並必須至遲於高階主管人員任期滿2年前6個月對其進行績效評估。績效評估的重點，在於所設定策略目標與實作目標的達成程度。如評鑑成績良好，任期可作滿6年，同時可再自動續任；如普通，任滿6年原則上則不可再續任；如評鑑結果不彰，則立即離職。

２、部會首長必須負責評鑑所屬管理委員會的主席，此一評鑑必要時可請由外部專家提供協助。如對評估結果有爭議時，當事人可循程序提出申訴。

３、被評估為「高度滿意」者，可直接重新獲得任命，無須再履行一次評鑑程序。

４、高階主管的報酬系統是與民間私部門的待遇相互連結的，並依據職責程度高低分為7個薪級：
表4：比利時聯邦政府高階文官俸給表

	薪級
	俸給

	第七級
	193, 968歐元

	第六級
	160, 481歐元

	第五級
	131, 029歐元

	第四級
	104, 966歐元

	第三級
	90, 041歐元

	第二級
	75, 350歐元

	第一級
	68, 580歐元


（七）總結目前比利時聯邦高階公務人員管理制度，係建立以職位為基礎的高階公務人員系統，同時對不具文官身分者提供開放的進用管道。而自2000年實施改革至今，高階公務人員管理制度運作的主要問題包括：

１、人才甄選進用程序過於冗長，時間差影響業務正常推動。

２、人事成本偏高，待遇結構與績效表現連結不密切。

３、所提供的工作條件對於民間不具文官資格者申請擔任高階主管的吸引力有限。

四、聯邦政府高階文官核心能力架構
比利時聯邦政府高階文官的進用，係以擔任職位所必須具備的能力為依據。而比利時對其高階公務人員所設定的核心能力共計12項，整理如下表：
表5：比利時聯邦政府高階公務人員核心能力

	核心能力項目
	能力定義
	對應的行為標準

	彈性與創新思考
	面對創新採納彈性的態度，並以創意的方式來因應。發展別出心裁的解決方式與措施。以主動的方式探索新的可能性，並決定改變與引入此新方法。
	•有效率發展創意

•能偵測出新的需要並研發因應之道

•在改變的科目上支持創舉

•以全新的思考架構著手一項問題

•重新探討現有的方法並制定替代方案

•將其他人的意見轉譯成新的觀點

•以主動的方式探索新的可能性，並決定作出改變

•善用新的挑戰，有目標地改變事物

	目標達成
	訂定清楚、可達成的分層目標，並提出挑戰，在限期內依照這些目標的職能制定一套架構，而且訂定優先順序。按照時間先後次序，以有效率與清楚的方法運用資源。在許多方面以適當的方式介入工作的程序中。注意進展情況的控制，預估所有的阻礙，並在必要時以堅決的方式介入並提出指正。
	•為組織定義整體目標

•在經濟與政治職能上擬定一些目標

•就可達成的行動面分析策略

•在不同的部門之上發啟一些行動

•以有效的方法籌劃機構可得的資源

•籌劃合理的進程，以達成目標

•依照進展情況適時修正計畫

•開發一些有效的控制系統

	願景與整合能力
	發展使命，引入不同服務的一切策略性程序，這些程序為組織的指標。
	•採取行動，同時意識到反對者的期待

•與其他部門連結並保持連繫

•在廣泛的策略路線上傳達一些概念

•認識社會／政治／經濟現實在策略上的重要性
•掌握組織的不同面向（俯瞰）

•定義長期的政策

•對組織全面的使命有清楚的藍圖

	分析能力
	對各組成分部有提供理由的能力，與賦予各分部有其價值的能力。
	•對複雜的資料要有好的理解力

•區分主要與次要

•指出可能的原因與現象或行動的結果

•評估所有的面向，指出核心，研究潛在的原因

•依循合理的思考圖表，使用清楚的參考圖表

	責任意識
	以最佳的付出為導向 ，為自己也為別人。隨時準備好調整界線，一向虛心求改善。認真看待自己的責任，永遠做到最好。表現出極大的耐力與堅忍。無論發生任何意外情況、緊張與壓力，和批評時均持續確保他的付出。
	•調整界線，直達極限，並妥善達成使命與計畫

•注意要不斷地改善創舉、付出

•為達成組織最終目標來尋找出路

•表現出熱忱與決心

•保衛自身的行動與成果，同時接受所有的結果

•確立遠大的目標並達成這些目標

•在大方向上面，採取自主的方式

•即使必須承擔風險，也要負起自身的責任

	忠心與正直
	行為須符合人人期待身為公務員應有的道德與倫理原則。
	•運用客觀的標準在服務的付出上

•以大眾的利益為重，超越自身的利益或個人的利益

•尋求對抗濫用權力的方法

•發展或尊重現有道德法規

•在作決定之時，依循清楚與已知的路線

•在公民與合作者之間，運用平等對待的原則

	訓練、促進，並確保人員發展的可能性
	以願景／或價值為基礎，長期激發其他人的熱忱。藉著一個回應、一些建議與一個支持，為合作者創造發展權能的可能。藉著感謝與看重其價值，促進合作者，並在需要時提供指正。視情況接納指導的風格。
	•以不同的方式與不同的人們行動

•緊急狀況下，遇見新的情境與改變中採取自己的風格

•注意個體應被視為個體

•在合作者身旁協助作決定

•激發活力與熱忱

•喚醒其他人堅定的成功意願

•為合作者指出發展的可能性

•協助個人與團體成功，在意外發生時鼓勵他們

	領導團隊
	長期指導其他人並給予明確的指示。清楚的定位角色與目標。協調團體的活動。使團體的工作運作與成形，不僅在有結構的情況下，與在尚未有結構的情況中。在指定任務的同時陪伴合作者走向自主。
	•視整體策略情形協調組織

•能協調高度專業（跨學科）的隊伍

•使其他人接受意見與鼓勵他們加入行動

•讓合作者知道他們前進的方向來制訂目標

•針對成果作出正面的期待

•對於被指派的任務具有責任心

•衡量人的優點與缺點

•給予其他人完成工作所需的能力與權力

	書面語言與溝通
	為傳達訊息找到正確的語氣，無論在口語溝通或書面溝通上。在溝通上擁有自然的權威與影響力。談判時運用使人信服的論述與創造一種「雙贏」（Win-Win）的局勢。接納意見與利益的轉向，並能夠解釋這些轉變。
	•針對目標族群，找到正確的傳遞訊息的語氣

•使用適當的非語言溝通技巧

•藉著合宜的視聽工具傳達資訊

•專心傾聽他人傳遞的訊息

•以有說服力的論述達成目標

	網絡的發展與合作
	與他人合作時以互補為主。發展網絡，不論在組織內或外。
	•在思想與行為上都接納彼此的差異

•趨向互補性與達成共識

•便於建立連繫，並加強連絡

•辨識出最佳的關鍵人物並以他們著手

•在社交與政治圈中安然靜默

•面對報社與媒體，舉止有分寸

•在正式的抗爭當中作為組織的代表

	說服與談判
	在人際互動當中，有能力運用有說服力的論述達到預定的目的。
	•運用有說服力的論述達到目的

•使談判朝向雙贏情境

•在一場談判中掌握各方的利益

•尋找互補與共識

	公民、內部顧客與社會導向
	朝向對社會大環境的理解，認知所有有關人員的需要，並要以相對於這些需要更積極、主動的方式因應。
	•藉著提供快速、有效率的品質服務與民眾面對面

•儘可能嘗試超越客戶的期待

•針對內部或外部客戶開發工作項目

•具有了解社會發展的良好能力

•與大環境保持聯繫，以確保回應大眾舒適的需要

•有目標地跟上社會與社會經濟的發展


五、聯邦政府落實多元人力結構行動計畫（2005～2007）
目前比利時聯邦政府高階公務人員中，女性比例並不高，就部會首長而言，目前17個部會首長僅有1位女性，一級單位主管層級中，62位男性、8位女性。在文官的管理上，不論甄選、陞遷及薪資待遇等事項，都沒有性別差別的考量，完全是以能力及年資來決定。而近年來女性公務人員的權能意識大幅提昇，比利時政府也順應此一趨勢，於2002年設立兩性平權學院，加強性別主流化的訓練。同時女性主管之間也設立了交流網路，相互交流工作經驗，以及女性在工作上會遇到的問題等，逐漸成為一種特有的女性公務人員的網絡，將性別主流化的力量集結起來。

在比利時聯邦政府目前420個高階主管職位中，實際上已進用的高階主管人員為158個，其中只有16％為女性。顯示在高階主管的層級，女性的代表性仍然無法與男性相當。比利時政府已察覺提升女性決策參與的必要性，並已進一步採取具體措施，以達成提升女性擔任高階主管職務比例的目標。相關措施係以「落實多元人力結構行動計畫」為代表，並以「性別平等」、「協助弱勢」、「融合外籍人士」，為落實政府人力多元化的三大策略。以下將進一步介紹該方案的主要措施。
（一）計畫理念

政府機關的公務人力組成，如將具備不同出身、年齡、哲學信念、性別等背景者有效融合，能產生一種力量，讓聯邦政府部門的組織及人力管理，更能回應不同服務對象的偏好及需求。

（二）計畫目標

１、更能反映其所服務的社會之組成成分，並藉此為整體人口提供更佳服務。

２、政府在提升社會正義及對抗歧視與不平等方面以身作則。

３、提供公務員一個工作環境，讓各種不同背景公務員的才華與能力受到讚賞，並改善對民眾的服務品質。

４、推動一種文化，將差異視作豐富性與創造力的來源，而非視作排斥或衝突的原因。

（三）計畫標的對象

本計畫主要係針對以下3類人員，增進其在聯邦公務體系中的任職及發展機會：

１、促進女男平權；

２、公開雇用殘障人士；

３、在公務機關中整合外籍人士。

此外，多元化概念範圍不止以上3類人員。本計畫將可循序漸進將其擴展到青年與老年、生活不穩定者等。

（四）計畫實施範圍

本行動計畫廣泛適用於聯邦政府部門各機關：對象包括75個單位的約90,000名聯邦公務員，即聯邦公共服務部門（SPF）、聯邦計畫制訂公共服務部門（SPP）、公共利益組織（OIP）及科學機構。

（五）計畫措施規劃原則：

１、為了在組織中具體產生效果，多元化政策措施必須直接配合各機關在地的實際情況。

２、計畫措施的內容主要係依據以下來源：

（１）政府於2004年所進行的相關研究中的結論與建議。

（２）「UCL婦女與社會團體」及「機會公平與對抗種族主義中心」所提的政策建議。

（３）各聯邦部門所設置「多元化政策」負責人之建言。

（４）比利時以及國際上其他國家在相關政策上具有成效的良好實務。
３、計畫措施規劃的基本原則：

（１）內容具體：使每名聯邦公務員都能認清自身在行動中的情況。

（２）與「公務員工作生涯路線」連結：包括從公務人員與聯邦政府部門的第一次接觸、所涉及權利與義務、職業生涯發展等層面落實。

４、具有全面性：計畫必須定義出更全面性的行動，旨在逐漸改變心態、創造結構、託付責任給政策的行動「守護者」，及確認聯邦多元化政策的配套與激勵因素。

（六）計畫時程

本計畫提出80個以上的行動。其將按照年度規劃於2005-2007年執行。

（七）公務人員進用及招募層面的協助措施

１、政府必須公開宣示任何職務都必須要具備性別中立的性質，同時賦予政府維護職務性別中立的法律義務，明確在法律上規定職位同時開放給男性與女性。

２、就業機會開放：確保就業機會對外開放給所有有意願的人。

３、就業資訊公開：政府公職招募資訊必須公開透明，讓所有有興趣受雇於政府部門的人，都能輕易知道進入公職的途徑，職缺的性質，以及如何準備招募考試。另一方面，對於社會中部分在資訊獲取上較居於弱勢的群體，則必須提供特定溝通管道給較不易取得聯邦政府部門職缺資訊的大眾。這些特殊管道包括：

（１）專業人力資源仲介業者。

（２）弱勢團體或殘障人士的協會。

４、職缺發布內容的處理原則：

（１）職缺申請人應具備資格條件之表述方式，必須要避免對於特定群體或對象產生潛在的嚇阻作用，使其知難而退不提出申請。如「需具體力者」的表述方式，可能使女性應徵者卻步；要求語言能力會讓精通數種語言但不一定懂得另一種官方語言的外籍人士卻步。

（２）發布職缺時應清楚公布以下內容：

- 提及聯邦公家職位實行機會平等及不歧視政策之事實；

- 特別呼籲女性應徵技術職位或主管及人員調配職位；

- 提及殘障人士在籌辦甄試中取得合理規劃之可能性。

（八）對應徵者提供積極的協助措施使其具有適任性

１、政府應制訂對潛在應徵者的附帶及準備工作之引導方案，包括主動對管理職位感興趣的女性之輔導；以及針對考試所評估之能力進行開發訓練。

２、消除甄選過程中可能的偏差

（１）確保甄選過程對每個人提供相同機會，並糾正可能發現的障礙。如以針對主管職位人選預備甄選程序是否隱含性別方面的可能的歧視進行檢視。

（２）甄審委員會之組成，應具有各種背景間的平衡性，能反映人口組成結構，組成具有混合、多元化且對於多元化人力議題表達積極支持的甄審委員會。具體作法包括研擬一個適用於甄審委員會成員的倫理守則規範；並保證甄審委員的混合性質，尤其在主管及人員調配職位之甄選，更須注意此一甄審委員會的人口代表性。

（３）注意甄審委員在甄審過程中的適當行為，尤其是提問方式不能隱含性別意識，並對於可能造成排除現象的招募程序進行分析。

（八）訓練協助措施

經由積極的訓練措施，加強聯邦公務人員對多元性的重視，包括：

１、在訓練之年度計畫中設計主題訓練模式（包括相關規章、人力資源管理中的多樣性層面、組織中的多文化性、工作崗位的管理等）。

２、為擔任主管職務者及負責人力資源的人員舉辦研討會。

３、整合與「差別管理」及「對抗人員評量時的偏見」層面之發展範圍有關的訓練。

４、編印輔導手冊。

（九）公務生涯的發展方面

聯邦政府公務員的職業生涯這些年來有一個重大的變革，發展公務人力資源管理的新概念，為所有人提供相同的機會，而且不會替某些標的團體製造進入或發展的障礙。以下是規劃的幾個行動：

１、針對與殘障職業相關的測試適應要求，提出適當的回答。

２、在職能說明手冊中，以及在與主題相關的訓練中，整合有關性別平等的中性職能之說明。

３、在職能平衡委員會及專案團體之運作中，落實兩性平等參與。

４、就職業生涯專案之多樣性管理方面，與專家配合。

（十）私人生活與職業生活的平衡

以積極的措施，使工作組織可以維持私人生活與職業生活的平衡，採取積極性的正面行動政策，實踐職業生涯不同階段的實際平等。然而使用這些政策必須採取一些措施，才能符合歐洲法律有關非歧視條例的嚴格要求，並避免生產反效果：

１、正面行動的措施應根據目標團體的特性及需求設計，以不同的方式進行，因為不同對象的工作情況不一致。並應預先與當地協會及工會組織協商。

２、於有身心障礙人士的措施

（１）透過為聯邦部門制定一個保留給重度身心障礙者 3% 工作機會的方式，實現有關配額的規定。

（２）讓沒有專為他們設立之測驗組織的殘障人士可以參加一般的選拔測驗。一般測驗結束時，應建立兩張優勝者名單：一張包含所有入選者，另一張是有一項重度身心障礙的入選者。並優先希望招募殘障人士的部門可從第二張名單中選取，進而完成他們的法律責任。殘障人士也可以決定他們是否希望被放在有一項缺陷之人士的名單上並且享有優先權，或者和完整的優勝者名單上的其他人一樣被雇用。

（３）這些和殘障人士之工作整合行動相關的措施應該讓在一段時間內沒有其他管道的個人得以實際就業。

３、對於男女平等的措施：確定婦女能佔全部各類職務的的三分之一，以提高婦女高階主管職務的佔有率。

４、對於外籍人士：安排外籍人士之自願登記程序，針對這些人士的比例代表制，預先確定可能的數字化目標。

（十一）為了確保公共部門運作之各種措施的整合，也應採取一些更全面性的行為：

１、在人事計畫中加入有關男女工作情況及殘障人士就業情況的統計。如果殘障員工人數低於法令規定，那麼人事計畫應提出一年內將採取的招募行為，以漸漸接近目標。如果聯邦部門在招募殘障人士時遭遇困難，該機關將與就業有關部門共同就有關促進這些人士就業的機制進行商議。

２、多樣性的行動者：促進政府所有層級及社會各界行為主體的介入 （engagement），並採取以下行動：

（１）研擬促進政府人力結構多元性的聯邦章程。

（２）與聯邦公共服務管理委員會主席、工會組織共同商議具體行動方針。

（３）將主管與幹部職責之正式管理計畫，注入多樣性層面內涵。

（４）提供公務員敏感度與基礎訓練，研究有關非歧視與機會平等的規定（男女平等對待、正面行為、職務比例配額等）。

（５）創立討論與反省團體，由屬於目標組織的公務員組成，以提出行動建議。

（６）調查公務員對於他們工作環境中機會平等的看法。

（十二）方案的後續執行與評估

１、以等級、職務、學歷、年紀、年資、工作方式（兼職或全職）作為分類，將性別數據資料登錄進人事資料庫中。

２、對有關人員發展之新資訊應用程式中的性別、年紀和所使用的語言類別進行統計。

３、發表年度報告，反應出依照行動計畫執行的所達到的實現程度和所遇到的困難。

參、盧森堡

一、盧森堡國情概況及政府體制

盧森堡正式國名為「盧森堡大公國」（Grand Duchy of Luxembourg），首都為盧森堡市，目前幣制為歐元，官方語言為盧森堡語、法語及德語，人口約462千人，主要宗教為天主教。

盧森堡在十世紀為侯國，1354年升為公國，1555年被西班牙統治，1714年淪入奧國勢力範圍，1795年被法國併吞，1815年維也納會議將被升為大公國，在日耳曼聯盟體制內受荷蘭統治。1839年依據倫敦公約，將大公國瓦龍區之大部分割予比利時。日耳曼聯盟解體後，盧森堡於1867年獲得獨立，並由列強共同保證其中立地位。兩次世界大戰期間，盧森堡中立地位皆遭德軍破壞。1944年9月10日德軍撤退，盧國恢復自由。1948年盧森堡放棄中立，改採積極參與國際間經濟、政治、軍事等方面活動。1949年參加「北大西洋公約組織」、1952年成為「歐洲煤鋼共同體」創始會員國、1958年加入「歐洲經濟共同體」。
在政治制度上，主要採世襲君主立憲及代議民主制。立法權由國會行使，國會採一院制，國會議員共60席，由比例代表制以直接民選產生，任期5年。另一方面，在行政與立法的關係上，則為內閣制。

二、盧森堡中央公務人力概況

在聯邦公務人員的進用上，近10年來在進用公務人員總數上呈現幅相當幅度的成長趨勢，1990年盧森堡中央政府公務人員數計874人，至2000年則為1411人，成長率達到61％。在公務人員員額成長的趨勢之下，盧森堡公務人員近年來新進人數約為退離人數的4.3倍。
表6：盧森堡中央部會公務人員人力統計
	年度
	聯邦政府員額數
	成長率

	1990
	874
	

	1991
	943
	7.8％

	1992
	971
	2.9％

	1993
	1037
	6.7％

	1994
	1052
	1.4％

	1995
	1099
	4.5％

	1996
	1112
	1.2％

	1997
	1180
	6.1％

	1998
	1175
	-0.4％

	1999
	1204
	2.5％

	2000
	1283
	6.5％

	2001
	1411
	9.9％


盧森堡公部門佔全國就業人口之比例，約為6.7％。而就年齡別來看，各年齡層分布情形如下：

表7：各年齡層盧森堡公部門就業比例
	年齡層
	中央政府
	全部公部門

	19歲以下
	2.26％
	0.01％

	20至29歲
	19.45％
	14.96％

	30至39歲
	33.73％
	30.32％

	40至49歲
	29.27％
	29.06％

	50至59歲
	13.68％
	22.27％

	60歲以上
	1.61％
	3.38％


另盧森堡中央政府公務人力在各部會之分配狀況如下：
表8：盧森堡中央政府公務人員部會配置情形
	部會
	員額數
	全時工作者
	部分工時工作者

	外交、貿易、合作、國防部
	175
	168
	7

	國務部
	163
	152
	11

	經濟部
	80
	74
	6

	家庭、社會事務及青年部
	76
	61
	15

	內政部
	76
	75
	1

	運輸部
	68
	62
	6

	司法部
	62
	54
	8

	中小企業及觀光部
	57
	55
	2

	財政部
	49
	44
	5

	文化、高等教育與研究部
	45
	40
	5

	就業部
	38
	33
	5

	農業、葡萄種植及鄉村發展部
	33
	27
	6

	公職部
	31
	28
	3

	衛生部
	29
	23
	6

	公共服務與行政改革部
	28
	22
	6

	環境部
	22
	18
	4

	機會平等部
	13
	8
	5

	社會安全部
	12
	12
	1

	小計
	1057
	956
	101


表9：盧森堡中央政府公務人員其他局署配置情形
	局署
	員額數
	全時工作者
	部分工時工作者

	橋樑及道路局
	1119
	1086
	33

	稅務局
	632
	508
	124

	消費者事務局
	500
	476
	24

	土地測量局
	327
	275
	52

	獄政署
	302
	293
	9

	國家森林委員會
	241
	223
	18

	農業工程局
	163
	142
	21

	公共建設局
	153
	142
	11

	航空局
	150
	148
	2

	區域規劃局
	141
	119
	22

	其他局署
	668
	596
	72

	小計
	4396
	4008
	388


而在公務人力成本支出方面，盧森堡公務人力成本支出約佔國民生產毛額5.08％。

三、女性公務人力概況

（一）部會首長部分：目前盧森堡15個主要首長中，有3位女性閣員，女性閣員比例佔20％。
（二）就整體公務人力而言

１、文官部分
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２、臨時雇員部分

[image: image2.jpg]120, § |

>
100} |
80| |

60!

1950 1960 1970 1980




３、技工、工友部分：
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大體上，盧森堡女性公務人員，在正式公務人員及雇員類別方面，男性所佔比例名選高於女性，顯示盧森堡公務體系在性別結構上，是以男性為主體。而在工友類人員方面，男女則趨於平衡。如此顯示在性別結構上，作為政務推動中樞的人員類別部分，仍以男性為主。

四、促進兩性平權的公務人力管理措施

（一）就盧森堡公務人員體系而言，主要分為常任文官、臨時性雇員及工員三類，其中正式的常任文官，又分為「最高級」（superior）、「中級」（middle）及「基層」（infereure）三類，係以所具備的學經歷來區分。常任文官係由基層層級開始逐級陞遷，每個層級每年約10％的人能獲得晉升至較高層級。

（二）在公務人員進用方式上，盧森堡中央政府採考試用人制度，每兩年由公職部舉辦一次考試，通過考試之後，則進入文官訓練所參加訓練，並分派到政府部門進行2年的實習，合格之後成為正式的公務人員，男、女在參加公務人員考試的方式及管道以及機會方面，在制度上並沒有差異。

（三）而在高階主管人員的陞遷方面，主要有兩種管道，一由當事人提出申請，另一個管道則是由機關推薦。以上人員均需經由工作能力的考核決定是否陞遷，並依據考核結果提出3個建議人選由用人機關首長決定。而在提出申請或考核過程中，並沒有特別鼓勵女性參加的相關措施。就部會層級的職位而言，職務出缺時任何合乎基本條件的人都可循以上管道進行爭取，沒有性別的限制。而在實務運作上，女性的爭取者明顯少於男性，主要係導因於整體比例結構女性本來就較少，連帶使女性擔任高階主管職務的比例也因此遠少於男性。

（四）在盧森堡的公務體系中，每個公務人員都必需要經過一定的期間內接受在職訓練，必須要在職訓練合格，才能擔任更高職位。

（五）而在促進女性工作參與的具體措施上，於1994年成立專責的「女性公職生涯促進部」，專注於推動女性投入公部門。而在2004年則擴大為「機會平等部」，以促進女性在社會上各層面的工作參與。根據機會均等部的評估，盧森堡公務體系中，在進用、陞遷、考核及薪水待遇等各層面，在機會上是均等的，並沒有任何歧視性的制度存在。但在實際上，女性由於受限於生育及育嬰因素的影響，往往因為服務年資中斷的因素，而在陞遷的速度上較為緩慢。基本上，盧森堡法律對於平衡女性工作及生活需求上的主要措施包括：
１、廣設公立托兒所，使婦女因家庭因素影響工作的時間縮短。

２、在法律上提供每個婦女6年的育嬰假權利，在育嬰假期間，原本的工作職位將予以保留，前2年由政府補貼其薪水的損失，2年之後如繼續請，則不再有補貼，另一方面，育嬰假父母雙方其中一人皆可請，而非僅限於女性可請。

３、強制接受復職訓練，對於育嬰假結束返回工作職場前，為使期能快速瞭解工作領域的最新發展及狀況，強制接受復職訓練，以縮短其回復工作適應上的空窗期。
（六）而在公部門訓練與兩性平權的關係方面，可分「一般訓練」及「復職訓練」2部分進行分析：

１、一般訓練

（１）在課程內容部分，將「男女工作機會均等」列為一般性訓練的共通研討課程之一（共通課程內容包括：公共行政管理學，內部與外部之溝通，組織、過程與管理，行政改革，男女工作機會均等，資訊和大眾傳播之新技術，法制作業， 歐洲聯盟現況之演變和問題，留職停薪和銷假等問題）。

（２）進修等級：進修課程包括以下兩種，第一種課程稱為「高級課程」，參加的人員將可以得到資深進修資格。第二種課程稱為「一般課程」，所有的進修課程都將明定類別。參與第一種課程之人員，將頒發資深進修證書，明載參與事實與每日的課程時數。參與第二種課程之人員，將頒發進修證書，明載參與事實與課程時數。唯有全程參與進修課程才可獲頒資深進修證書或進修證書。

（３）參加進修之結果：有關公共行政管理課程之資深進修和資格證書將列為公務人員考核項目。為了能夠繼續留任，公務人員最少必須參加18或24天的進修課程，否則只能繼續擔任原位階職務。而唯有參加過30天的進修課程，公務人員才享有晉升的機會。而參加進修課程之公務人員且享有晉升機會者，必須在接獲晉升提名後，進一步參加為期6天的進修課程。
而在行政主管對陞遷的考核上，考量的重點包括公務人員與民眾和同事之間的關係，以及責任感。有關勤奮的表現，包括公務人員完成交辦事情的效率、是否守時和做事的方法，以及是否有擔當其他新任務的能力。有關工作品質方面，包括公務人員的能力、團體組織的意識、創造力和工作成果。這些資訊很大部分將由參加進修的情形取得。

２、復職訓練

為了減少申請留職停薪銷假人員適應工作期間，進而提高各機關進用女性人員意願，同時保障女性公務人員工作權利，協助其平衡工作及生活的雙重壓力，盧森堡中央政府設計有獨特的復職進修課程，相關情形如下：

（１）宗旨：一般的公務人員享有留職停薪資格，公務人員可以自行提出申請，說明家中有小於14歲的小孩必須照顧或者具體說明請假的私人、家庭或職業的理由。留職停薪期間如超過兩年，請假的公務人員在銷假上班，重新返回工作崗位之前，必須事先接受由政府所認可之機構所舉辦之進修課程。

（２）除規定公務人員和公家職員銷假上班之後必須修習進修課程之外，該課程最少不得少於15天。依據以上所列條例之規定，應補修15天修進修課程的相關人員，應該在和服務機構協商決定重返工作崗位之日前，完成進修課程。

（３）當事人應事先與所服務的機構的人事單位取得聯繫，安排銷假上班前的進修課程。當事人應補修的進修課程內容應由行政機關負責安排。該進修課程應該與其所服務的機構的內部作業有關（包括理論課程或者實務課程，都應以與工作相關【on the job】為原則），或者由公共行政事務局依其年度進修課程進行安排。
（４）課程內容舉例：

※上課者：因家庭因素請假，再重返職場的女性。

※主旨：當女性生育後，或有家屬需要照料時，她們通常希望將大部分的時間花在家人身上，只將有限的時間花在家庭以外。但是，她們遲早必須或想要回到工作場上，本課程中將報告再度就業的最新情況，並做出結論。課程中必須找出阻礙再度就業的可能內在因素，消除自我懷疑，並傳授自我鼓勵的可能方法。上課成員必須制訂出如何處理其「工作/家庭雙重負擔」的策略，以便適應新角色。

※內容：

–瞭解自己的情況

–從由自己決定的家庭工作轉換到他人決定的職業工作

–處理再度就業時家庭中與工作上出現的問題

–自我組織與壓力消除

–正確地安排一開始的幾個步驟

–定義並確認成就

–贏得並散發出自信

–工作場上一般談話情況的語言與談話態度

–瞭解並且避免溝通障礙

–以消除壓力的方式處理工作負擔，協助減輕雙重負擔

–正確的輔助手段以達到最佳時間管理

肆、歐洲聯盟

一、歐盟體制

「歐洲聯盟」（European Union）在世界上是獨一無二的政治體制，在特定的事務上，會員國將主權的一部分授予歐盟，使歐盟在特定的事務上，能代表所有會員國及其公民的利益。

歐盟體制的鐵三角為：歐洲議會（European Parliament）、歐盟理事會（Council of the European Union）及歐盟執行委員會（European Commission）。此外，歐盟體制亦包括擔任司法功能的歐洲法院（Court of Justice）及審計法院（Court of Auditors），以及16個與科學發展及管理有關的專門機構。

（一）歐洲議會

由歐洲議員組成，每5年經由普選而產生，代表歐洲公民的民主意志，經由歐洲議會，歐洲公民行使管轄權，實現主權在民理念。其主要職權包括：

１、有限的監督權：歐洲議會擁有調查權力，但必須在獲得執委會及理事會同意時，才能成立臨時性的調查委員會，就特定事項進行調查。

２、有限的預算審議權：歐盟的預算由理事會及歐洲議會共同審查，歐洲議會一方面能改變理事會及執委會所提出的預算原貌，有權更改預算編列的項目，或拒絕接受預算計畫的內容，但對於預算總額則不能表示意見。

３、有限的立法權：對於歐洲議會最主要的批評在於其缺乏完整的立法功能，實際上的提案權是由執委會所有，決定權則為理事會。而1986年簽署的「單一歐洲法案」，則進一步賦予歐洲議會兩項重要權力，其一是「同意程序」，也就是歐盟擴大時必須要經由歐洲議會的同意。另一則是「共同合作程序」，代表對某些特定事務立法的參與，理事會在收到職委會的提案後，應請歐洲議會表示意見，歐洲議會則可以絕對多數提出修正案。
表10：歐洲議會會員國議席分配與比例

	國別
	人口數（百萬）
	歐洲議會議席
	人口數/議席

	盧森堡
	0.4
	６
	６６,６６７

	馬爾他
	0.4
	５
	８０,０００

	塞普勒斯
	0.8
	６
	１３３,３３３

	愛沙尼亞
	1.4
	６
	２３３,３３３

	斯洛文尼亞
	2.0
	７
	２８５,７１４

	拉脫維亞
	2.4
	９
	２６６,６６７

	愛爾蘭
	3.7
	１３
	２８４,６１５

	立陶宛
	3.7
	１３
	２８４,６１５

	芬蘭
	5.2
	１４
	３７１,４２９

	丹麥
	5.3
	１４
	３７８,５７１

	斯洛伐克
	5.4
	１４
	３８５,７１４

	奧地利
	8.1
	１８
	４５０,０００

	瑞典
	8.9
	１９
	４６８,４２１

	葡萄牙
	9.9
	１９
	４１２,５００

	匈牙利
	10.0
	２４
	４１６,６６７

	比利時
	10.2
	２４
	４２５,０００

	捷克
	10.3
	２４
	４２９,１６７

	希臘
	10.6
	２４
	４４１,６６７

	荷蘭
	15.8
	２７
	５８５,１８５

	波蘭
	38.6
	５４
	７１４,８１５

	西班牙
	39.4
	５４
	７２９,６３０

	義大利
	57.7
	７８
	７３９,７４４

	法國
	59.1
	７８
	７５７,６９２

	英國
	59.4
	７８
	７６１,５３８

	德國
	82.0
	９９
	８２８,２８３

	總計
	450.7
	７３２
	６１５,７１０


（二）歐盟理事會

理事會為歐盟的主要決策機制，由會員國所組成，平常是由各會員國部長層級的代表所組成，並依據討論事項的不同，而由各國相關的部長參加，針對不同的事務由不同的部長集會。由於理事會是由所有會員國在特定的事項上推派代表參加，因此帶有以國家為單元的政府間合作色彩，而在不同重要性的事務上，則分別採取一致決、簡單多數決或有條件多數決決議方式。

（三）執行委員會

執行委員會代表歐洲聯盟的共同利益，在歐洲議會選舉後的6個月內，任命新的執委會成員，先由所有會員國推舉新的執委會主席，執委會主席再與各會員國共同商議其他執委會成員名單，完整的名單則最後經由歐洲議會行使同意權。

執委會的功能類似國家內的行政體系，主要職責包括：

１、執行權：依據各項條約規定或理事會的決議，制定行政規章，並負責預算的編列並負責財政事項。

２、監督權：對於會員國未能履行條約義務的行為，在給予該會員國提出說明或申訴的機會後，如該會員國未接受執委會的意見，則執委會有權將該會員國偉反規章的行為提交歐洲法院進行審理。

３、創議權：就行政事項向理事會提案，獲得通過後據以執行。

４、對外談判代表權。

二、歐盟公務人員進用制度

歐盟既為一具有實質主權的超國家組織，其行政、立法及司法的功能均相當完備，而為求能實質發揮功能，歐盟也有其獨立的公務人力體系，負責維繫歐盟各單位的運作與功能發揮。

大體而言，歐盟公務人員之進用方式，是依據以下三個原則：公開競爭、功績主義及機會均等。想要擔任歐盟公務員的人，在共通性的要求上，最基本的要求為必須是歐盟會員國的公民，另一方面，由於歐盟為一跨越國家的組織體制，因此，每一個要擔任其公務員的人，要求必須要至少會兩種歐盟的官方語言，才能勝任工作。除了以上基本要求外，則必須要是職務的特性，設定不同的資格條件。

而在甄選的程序方面，在進入正式的甄選之前，會先對所有申請人實施先期測驗，測驗內容包括語言能力、數字推理、歐盟基本知識及專業知識，並以筆試方式進行。通過筆試的人，則進行第二階段的口試。而功績主義的表現，並依照成績高低決定誰能被錄取。

而在機會均等原則方面，歐盟強調公務人員的組成，必須反映整個社會的組成結構。每一個職位都對所有歐盟公民開放，並且資格條件的設定，也要求必須要客觀明確且公開。而對於身心障礙者，歐盟則提供必要的優惠及協助措施，使其能擁有較佳的機會成為歐盟公務員。在歐盟的文官體系中，不容許歧視的存在，並鼓勵女性擔任較資深的職務。

伍、政策建議
一、公務部門性別主流化的促進，應以多元化結構的實現為核心價值

根據對比利時經驗的反思，提升女性在公務體系中的地位及決策角色的關鍵，應非只狹隘的以促進兩性平等的角度為基礎。而應該強調此一作為是使公務人力的結構更具有多餘化的特質，更趨近於社會整體的結構比例，而多元化則象徵政府人力的健全度，並有助於政府達成良善公共治理的要求與目標。

從民主化公共治理的角度來看，公共服務的首要原則，在於回應服務對象的需求，經由公共政策的制定及執行，使人民主權獲得彰顯。而民主治理環境中，服務對象的特性便在於其異質性及多元性，不同的背景代表不同的利益，也對政府有不同的期望。因此，如果政府公務人力的組成過度單元化，無法反映社會真正的結構，將使決策視野不具備全觀性，無法獲致具有利益平衡性的結果。因此，兩性平權的強調重點，不應以保護弱勢為理念，而應該從整體的角度，視為是使公部門的代表性能忠實反應社會狀況的必要措施，如此性別主流化的推動才能與良善公共治理之間產生連結，更取得其正當性及必要性。

二、降低女性追求工作上表現相對而言在生活上必須付出的機會成本

即使在男女平權是現代憲政主義講求基本人權保障的基本要求。即使理想上在家務上所承擔的義務，男性及女性應該要完全平等一致，但實際上由於受到傳統男女角色分工的影響，女性往往還是在家務負擔上承擔較多的責任。根據訪查發現，即使在住重人權的歐洲先進民主國家，男女在家務負擔上仍呈現此種現象。歐洲經驗值得效法的作法，在於其面對此一現實狀況，以國家的力量，協助女性彌補參與工作可能在家務責任上的損失，使其不至於因工作而受到忽視家庭的不當歸責，而這些措施甚至成為法律的一環，給予最高強度的法律保障。如盧森堡政府對於女性家務留職停薪的權力及前兩年薪資損失的補貼等，係規定於聯邦法律中，唯有經由此一保障，才能替女性排除工作上的第一道障礙。

三、提供積極性的協助措施，降低女性回到工作崗位必須跨越的門檻
女性公務者雖然擁有留職停薪保留工作資格的保障，但歐洲經驗則進一步顯示，在環境快速變動的時代，女性脫離工作一段時間之後，往往行程另一種型式的失去工作能力，使女性對於回復工作望之卻步。而從雇主的角度，因女性工作權力的保障相對而言代表雇主必須承擔女性暫離工作的風險，增加經營管理上的不確定性，更可能降低雇主從一開始進用女性的意願，反而對女性產生不利影響。歐洲的經驗，包括要求女性回任公職必須強制接受復職訓練，做好工作準備等，一方面協助女性排除心裡及能力上的障礙，二來則降低雇主經營風險，使其不至於因女性工作權的保障而排斥進用女性，顯現歐洲先進國家各項政策的制訂，確實有其完整的邏輯性。

四、比利時高階文官管理改革的啟示

本次訪查亦對於比利時近年來推動高階公務人員制度的改革進行瞭解，大體上，第三波新公共管理的政府改造運動興起以來，高階文官進用及管理制度的改造，是各國在人事改造上的重點之一。大體而言，重點主要包括：擴大引進民間管理人才、加強績效管理及課責、落實快速陞遷等。比利時聯邦政府的改革措施，亦秉持上開策略進行規劃，但在實際的經驗上發現，制度的設計及執行間似乎存在落差，如引進民間人才部分，由於公部門的工作條件（主要是待遇層面）無法與民間相當，以致於對於民間真正具有才能的人才的吸引力相當有限，而有意願者卻往往不具備適任性，使比利時所設置的高階主管開放職位四年多來遴補率未滿五成。而在績效管理上，公部門的業務性質，績效目標難以確定，比利時政府亦認為是主要的困難所在，以上均為我國未來推動相關改革措施值得省思的議題。

陸、考察活動照片
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與歐盟執委會人事甄選辦公室行政管理聯絡官Mr. Luc Gillis進行訪談
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歐盟執行委員會大樓
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歐洲議會大樓
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與比利時聯邦公職部高級文官處處長Ariane Koelman女士進行訪談
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與盧森堡人事行政局顧問Gaston Wolmering訪談
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與盧森堡機會平等部首席顧問Maddy Mulheims女士進行訪談
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與盧森堡國家公共行政研究所副所長Laurent Mignard進行訪談
更佳的僱主與更好的部會首長
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