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1、 目的
　　1990年波蘭結束共產統治成為民主化國家後，2004年5月1日舉行全民公投正式加入歐盟，2007年12月21日成為申根公約會員國，波蘭近年來在政治、經濟、社會各方面逐步推動改革發展，具有長足的進步，2009年7月波蘭更為歐盟27個會員國中，唯一一個在全球金融危機風暴中保持經濟正成長的國家。

　　在過去，我國政府機關鮮少規劃赴波蘭進行考察，而國內學者專家也少見針對波蘭政府組織及人事制度進行專題研究，復以波蘭官方語言為波蘭文，英文並不普及，因此，我國對波蘭人事制度相關研究文獻之蒐集十分不易，對波蘭政府人事運作現況亦難以瞭解。96年9月4日波蘭總理府前總司長Mr. Jakub SKIBA曾拜會本局，會中敘及該國政府刻正推動相關組織改造工作，也邀請本局前往該國參訪考察相關作法。本局爰於97年7月27日至8月7日由陳前局長清秀率隊參訪德國順道前往波蘭，瞭解該國與本局建立友好互訪之可行性，並吸取不同的經驗。為加強瞭解現階段波蘭政府組織運作及人事制度情形，爰本團此行特規劃拜會該國主管人事制度機關及相關地方政府等，參訪所得，期提供作為未來研議相關議題之參考。

2、 過程

　　本次考察由本局人力處吳簡任視察迪文率同人力處陳專員建明，於98年9月23日至10月2日間，考察期間共計10日，針對波蘭中央與地方政府行政組織運作概況及相關人事制度及作法進行實地考察，除拜會我駐波蘭代表處劉代表宜民外，計與波蘭總理府文官司、馬佐夏（Mazowsze）省政府、克拉科夫（Krakow）市政府、烏茲（Lodzkie）省政府及市政府、華沙（Warsaw）市政府、內政暨行政部之公共行政司（Department of the Minestry of Interior and Administration）等機關官員就等相關議題進行意見交流。並接受駐波蘭代表處建議，順道拜會波蘭國家公共行政學院（the National School of Public Administration，KSAP），以通盤瞭解波蘭公務人力訓練及進用管道。此外，本次參訪波蘭總理府文官司負責接待的科長Mr. Krzysztof Banas，於98年10月14日至17日來臺參加我國財團法人國際合作發展基金會主辦的人力資本管理研習班，並於10月20日上午由國合會安排拜會本局，本團特於10月23日晚間邀請Banas科長進行餐敘，席間並就本團訪波期間未及瞭解議題及兩國政府人事制度等賡續討論交流。

1、 參訪行程

　　本次參訪行程承蒙外交部人事處及我國駐波蘭代表處鼎力協助安排，雖作業時間十分緊促，惟相關中央及地方機關均樂於接受參訪並熱誠接待。在此對於我國駐波蘭代表處竭誠安排本團人員住宿、參訪行程及陪同參訪等協助事項，特別表示感謝之意。

　　以下為本次參訪行程：

	日期
	行程內容

	9.23（三）
	22：45搭乘長榮航空（BR 61）於桃園機場啟程。



	9.24（四）
	8：45抵達奧地利維也納機場。

10:15轉搭波蘭航空（LO 224）於維也納機場出發。

11:30抵達波蘭華沙機場。

	9.25（五）
	上午：參訪總理府文官司。

（接待人員：副司長Dep. Dir. Wojciech Zieliński 及科長Mr. Krzysztof Banas）

	
	下午：參訪馬佐夏省（Mazowsze）政府。

(接待人員：人事暨組織廳之人事管理科科長Kamil Mroczka)

	9.26（六）

9.27（日）
	一、搭乘Intercity城際列車由華沙（Warsaw）至克拉科夫（Krakow）。

二、整理文獻資料。

	9.28（一）
	1、 參訪克拉科夫（Krakow）市政府。

（接待人員：組織暨監督廳副廳長Barbara Skrabacz-Matusik及人事管理科官員Andrzej Walach及Piotr Wierzchoslawski）

2、 搭乘Intercity城際列車由克拉科夫返回華沙。

	9.29（二）
	參訪烏茲（Lodzkie）省政府及市政府

 (接待人員：省府辦公室總廳長Dir. General Sławomir Wasilczyk主持)

	9.30（三）
	上午：參訪華沙（Warsaw）市政府

 (接待人員：人事暨訓練廳廳長Dir. Małgorzata Pracuzkiej以及內部審計局Bureau of Internal Audit局長Dir. Bożena Stoma 女士與副局長Dep. Dir. Ewa Śleszyńska-Charewicz女士 )



	
	下午：內政暨行政部之公共行政司（Department of the Minestry of Interior and Administration）

（接待人員：內政部公共行政司副司長 Andrzej Trzęsiara）

	10.1（四）
	上午：國家公共行政學院

（the National School of Public Administration，KSAP）

（接待人員：顧問Dr. Robert Sobiech）

	
	15：15搭乘奧地利航空（OS 624）於波蘭華沙機場啟程。

16：40抵達奧地利維也納機場。

18：15搭乘長榮航空（BR 62）於奧地利維也納機場啟程。

	10.2（五）
	16：40抵達桃園機場。


2、 參訪預擬議題

　　為使本次參訪獲得有用及廣泛之發現及資訊，經於參訪前預擬中文題目如次：

	參訪機關
	考察題目
	備考

	總理府（文官司）
	1. 員額管理相關議題

（1） 目前中央政府員額總規模為何？是否有總量上限的規定？近年來中央政府人力規模之變化情形，以及影響變化的主要因素為何？未來的變化趨勢為何？

（2） 中央政府總員額是否建立相關員額管控機制？其具體內容及實施成效為何？有無相關說明或統計資料可提供？

（3） 中央政府各機關合理員額配置規模如何決定？有無具體的標準？各機關業務消長時，其人力配置及調整是否有相關標準或原則？中央政府員額控管是否與預算編列相互結合？

2. 組織員額評鑑相關議題

（1） 中央政府是否建立組織員額評鑑制度？其具體內容（包含評鑑項目及指標）及實施成效為何？是否訂有標準作業流程或相關配套措施？ 

（2） 如有實施組織員額評鑑制度，其推動過程中如何兼顧受評鑑機關業務差異性？評鑑發現及結論如何進行追蹤管考？

（3） 近年中央各機關是否曾自行辦理組織員額評鑑？其具體內容及實施成效為何？人力評鑑制度推動過程中遭遇之困難為何？

（4） 請提供近年辦理員額評鑑或員額調整相關書面資料供參。
	

	羅茲（Lodzkie）省政府
	1. 地方政府是否建立組織員額評鑑制度？其具體內容（包含評鑑項目及指標）及實施成效為何？是否訂有標準作業流程或相關配套措施？制度設計是否與中央政府不同？

2. 如有實施組織員額評鑑制度，其推動過程中如何兼顧受評鑑機關業務差異性？評鑑發現及結論如何進行追蹤管考？

3. 請提供近年辦理員額評鑑或員額調整相關書面資料供參。
	

	小波蘭（Malopolskie）省政府
	1. 地方政府是否建立組織員額評鑑制度？其具體內容（包含評鑑項目及指標）及實施成效為何？是否訂有標準作業流程或相關配套措施？制度設計是否與中央政府不同？

2. 如有實施組織員額評鑑制度，其推動過程中如何兼顧受評鑑機關業務差異性？評鑑發現及結論如何進行追蹤管考？

3. 請提供近年辦理員額評鑑或員額調整相關書面資料供參。
	

	推動政府業務委託民間辦理（outsourcing/contracting out）相關機關
	1. 中央政府或地方政府是否訂定各機關推動業務委託民間辦理之相關規定？現行各機關推動業務委託民間辦理主要類型及推動成效為何？

2. 有關各機關推動業務委託民間辦理之績效評估，是否有相關規定？各機關推動業務委託民間辦理主要遭遇之困難為何？如何因應改善？
	


3、 參訪發現及資料整理

　　本次參訪雖為期10天，惟扣除來回交通行程4天及波蘭華沙與克拉克夫間之在途車程，實際前往波蘭相關機關考察時間約5天，其間參訪總理府文官司等相關機關（構）共計8個，行程十分匆促，參訪時間有限（各機關原則僅提供1小時接待時間）。復以本局原擬參訪議題，波蘭政府或無相關政策推動，致部分接待人員未針對我方所預擬問題準備相關資料，但承蒙駐波蘭代表處協助及波蘭相關機關（構）人員熱誠接待，仍獲得許多寶貴資料及資訊，對於認識波蘭政府人事制度有一定幫助。經將實際參訪發現及所獲文件資料綜整分析如下：

（1） 波蘭國情與政府體制
1. 地理環境與自然人文

　　波蘭北臨波羅的海，東邊和立陶宛、白俄羅斯和烏克蘭為鄰，西邊與德國相接，南部與捷克和斯洛伐克接壤，國土面積約312,685平方公里，約為台灣的9倍，為歐洲第9大國。波蘭境內多平原並無高山屏障，平均高度僅173公尺，低地（即海拔300公尺以下）占全國面積91.3﹪，故自古易受鄰國侵略。波蘭屬溫帶大陸型氣候，夏季短暫而涼爽，冬季酷寒多雪。

　　波蘭人口約3,800萬人，移居國外之波蘭人約有1,600萬人，其中以美國約900萬人為最多，近年來加入歐盟後，許多人選擇移居英國、愛爾蘭及北歐國家工作。波蘭是個種族單純的國家，少數民族約僅占波蘭總人口的2﹪－4﹪,其中以德國人最多（約55萬－60萬人），其次為烏克蘭人（約35萬－45萬人），再其次為白俄羅斯人（約25萬－30萬人）。二次大戰前約有350萬猶太人在波蘭生活，1990年代僅存約5000人，目前波蘭境內最多的亞裔族群為越南人。波蘭的官方語言為波蘭語，一般民眾不諳英文，老年人多數可通俄語或德語。

2. 主要城市及經濟狀況

　　波蘭共有16省，首都為華沙，其他主要城市包括北部港口城－格但斯克、工商大城－波茲南、南部古都－克拉克夫、弗羅瓦茨夫及中部紡織大城－烏茲等。

　　波蘭自1989年實施市場經濟制度以來，失業率明顯下降，人民生活改善，1994年經濟成長率達5﹪，為東歐表現最好的國家。波蘭於2004年正式加入歐盟，對於該國經濟發展有極大的幫助，該國預計至2013年前可從歐盟獲得約1,080億歐元補貼。2007年成為申根公約會員國後，人員可自由前往申根地區並進行貿易往來，由於外資持續挹注，波幣對美元及歐元迅速升值，2007年經濟成長率已達6.5﹪。波蘭已取得2012年歐洲足球錦標賽主辦權，相關交通建設等基礎設施將賡續積極進行。

3. 政治概況與政府體制　　

　　波蘭王國成立於西元963年，為斯拉夫民族一支，16世紀期間國勢鼎盛，惟自17、18世紀起社經發展落後鄰國而日漸衰落，1772年至1795年間三度遭德國、奧地利及俄羅斯瓜分，並亡國123年。二次大戰期間德國及蘇聯同時侵入，造成死傷慘重。戰後於1954年通過憲法確立共黨專政體制，1980年由華勒沙領導的團結工聯爆發罷工，1981年波蘭宣布戒嚴。1990年華勒沙當選總統，結束共產統治，成為民主化國家。

　　1989年波蘭國會通過憲法修正案，成立總統府，規定總統由國民直接選舉產生，任期5年，對外代表國家，最高行政機構為總理及內閣會議（Council of Ministers），總理由國會最大黨黨魁出任，內閣會議由總理領導，須向國會負責。最高立法機關為參議院（Senate）100席及眾議院（Sejm）460席。司法機構則為獨立審判的法院系統。

4. 中央與地方行政架構及功能劃分
波蘭中央及地方行政機關組織功能架構，整理如下：













　　在中央政府部分，內閣會議領導國家政府行政的發展，而部會首長負責引領各部會行政事務推動並向總理負責，目前共有34個行政單位。

　　在地方政府部分，波蘭地方行政單位共分為Voivodship（類似「省」）、Poviat（類似「縣」）及Commune（類似「鄉」）三級，目前共有16個Voivodship、314個Poviat及2478個Commune。

　　Commune為波蘭最低層級的地方行政單位，只要不屬於其他層級行政單位負責的事務，原則上均由Commune來執行，如社會照護、基礎教育等。 Poviat 為第二層級地方行政單位，負責經營次等教育（如國中）或假日特殊學校、公共健康服務事業等Commune無法推動的事務。Voivodship為最高地方行政單位，省長（Marshall）代表國家在省中執行國家政策及創造省區域發展。省主要工作包含經濟發展、提供區域性高層公共服務（高等教育、特殊專業醫療服務等）、提供有利競爭條件。

	層級
	總數

（個）
	平均面積

（平方公里）
	平均人口

（人）

	Voivodship
	16
	19,500
	2,400,000

	Poviat
	314
	974
	81,000

	Commune
	2,478
	126
	15,400


　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　

（2） 波蘭公務人員人事制度
1. 文官制度改革－文官法推動

　　相較於歐洲其他國家，波蘭擁有較長的文官傳統。波蘭的文官傳統係由1918年暫時性文官條例(Temporary Civil Service Rule)為開端，並於1922年2月17日生效為文官法(Civil Service Act，亦稱為Civil Service Pragmatics)。該法令至今仍持續沿用，雖然當中經過多次修正，直至1974年12月31日為止，如同其他的共產黨國家一般，波蘭的文官特殊規定法令被勞動法(Labour Code)所取代。1982年的公家機關聘員法(Law on Employees in State Offices)規範了部分的特殊公務員，1994年重新修正後，至今該法對部分公務人員依然有其效力。雖然主流的政治團體(執政黨)認為政治與行政管理的分化以及專業的行政管理是有其需求，但文官改革並非過渡期後的優先考量項目。

　　1998年在現代化、去共產化(de-communisation)及歐洲化的趨勢下，提供波蘭人民一個類似歐洲標準的法律系統以及公部門行政管理的需求日益高漲，也刺激了一連串的改革推動，包含了文官法的修正實施。然而，該法案的實施並沒有完全的解決其原本意欲解決的問題，僅只有在名義上減少政治化、增加公部門行政的專業性而已，因此，對於公部門行政管理改革的實質成效十分有限，文官效率亦無法有效提升。為解決這個問題，97年1月22日波蘭內閣會議（Council of Ministers）通過有關公共行政改革之決議，並於同年11月21日正式修正通過現行文官法（Civil Service Act）。
2. 中央文官體系架構

　　波蘭公職人員之職務係根據憲法規定授權總理之權力訂定，包括中央及地方行政管理，其他如總統、國會、憲法法庭、最高監察院等，則不屬於公務員體系。依波蘭憲法第153條規定，為了確保國家任務可專業的、可靠的、公平的和政治中立的履行，文官團隊應為政府行政機關所領導指揮。而總理應為所有文官團隊最上層指導人（superior）。

波蘭中央政府重要文官組織架構設計包含下列3項：

（1） 文官長（Head of Civil Service）：依波蘭文官法第10條規定，文官長直接隸屬總理，由總理聽取文官會議意見後由公務員中任命，負責研究發展人力資源策略，研訂人力資源與倫理規範標準等。

（2） 文官會議（The Civil Service Council）：依波蘭文官法第20條規定，文官會議附屬於總理，專門提供總理有關於文官發布的意見諮詢及顧問角色會議。文官會議共有15位成員，均由總理指派，其中8位為專家、7位為國會議員。

（3） 機關辦公室主管（Directors General of Office）：依波蘭文官法第25條規定，機關辦公室主管指總理職位、部長辦公室、委員會主席、中央政府行政單位及省辦公室等。

　　依波蘭文官法第15條規定，文官長的職位責任包括下列內容：

（1） 監管文官法令規定遵守情形

（2） 掌控文官職員管理程序

（3） 蒐集文官團隊的數據資料

（4） 文官標準行為準則的草擬預備

（5） 監控資源的使用

（6） 文官訓練的計畫、組織與指揮管理

（7） 文官資訊的傳播

（8） 確保空缺職位資訊的公布

（9） 確保文官事務的國際合作

3. 文官團隊（Civil Service Corps）的組成、甄選與晉升

（1） 文官團隊的組成：

波蘭文官團隊成員包括公務員（Civil Servant）與聘員（Civil Service employees）兩大類，公務員與國家之間的關係係基於任命（appointment），而聘員係基於僱傭契約（employment comtract）。

在波蘭的文官體系中，公務員與聘員在工作關係及權利義務上有很大不同，重點如下：

a. 公務員在與國家的僱傭關係中較為穩定：例如公務員免職原因須明確訂列於法律條文中。

b. 公務員有額外的特別權力

c. 公務員的責任與限制較聘員為大：例如公務員無加班費；限制產生收入的相關活動。

此外，波蘭公務員與聘員於執行職務上的職責差別與限制亦有所不同，謹整理如下表：

	Civil Service employees
	Civil Servant

	1. 不得公開明示政治信仰

2. 不得參與罷工或抗議活動

3. 不得於商業工會或聯盟擔任職務

4. 執行職務不得受個人特別利益或任何團體利益所影響支配

	僅擔任高階職務者不得建立或參與政治團體或政黨
	不得建立或參與政治團體或政黨


	對額外產生收入的行為活動限制

	Civil Service employees
	Civil Servant

	不得在未獲得機關首長的同意下從事額外職業或工作，或實施與法定職責相抵觸或破壞文官信賴的行為

	僅擔任高階職務者不得在未獲得機關首長的同意下從事額外產生收入的職業或工作
	不得在未獲得機關首長的同意下從事額外產生收入的職業或工作


	在工作薪資報酬部分

	Civil Service employees
	Civil Servant

	1. 職務有明確的基本薪資

2. 針對特別的職位或履行特別種類的任務有特別獎金

3. 在文官中持續服務多年設有久任獎金

	
	文官獎金係依據職務等級而定


（2） 文官甄選招聘：

　　波蘭文官甄選招聘必須遵守「公開」（openness）、「透明」（transparency）、「競爭」（competitiveness）的原則。

　　依波蘭文官法規定，Civil Servant的甄選招聘來源有2個管道，而每年甄選任命公務員受到預算相關法律的的限制：

a. 現有聘員（Civil Service employees）：聘員申請成為正式公務員必須具備的資格包括：受僱於國家行政機關至少2年、擁有大學學士學位及具備至少1種歐盟語言。申請者必須通過一個由總理所草擬特殊項目的選拔程序，而該程序由國家公共行政學院所實施。上述選拔測試包含申請者的專業知能及根據成績等級評分系統所測得的性向及管理技能。

b. 國家公共行政學院（KSAP）的畢業生

　　波蘭聘員招聘要求公開將缺額公布於佈告欄與文官公告中(Civil Service Bulletin)。有意申請者須通過資格程序審查，且由該機關首長(Director General)決定缺額位置，由面試委員會進行3至4個階段的面試，另為求公開面試委員會委員姓名會公布在網路上，但不會全部公開應徵者資料，通過面試者給予3年期的工作合約。在此期間，簽約員工(contractee)須遵守「籌備訓練(preparatory service)」以充實該職務所需之理論知識與實際技能。該期間為期6個月，且應施行於員工被雇用後的前18個月內。籌備訓練期間結束後將有結訓考試，。若員工能證明其具備足夠的知識與經驗，則機構首長可以將其籌備訓練期間縮短。

（3） 高階公務員職務招聘

　　波蘭文官高階職務的定義包括：機關首長（Directors General）、部會或部門或相當等級單位（例如州辦公室）的首長、副首長。高階公務員職位的招聘視為公職的晉升，招聘的流程必須公開、透明及競爭，參與招聘者須為文官團隊的成員。候選人由6個專業專案小組(由大學教授、人力資源管理者、專家與公務員組成)做評估。該(招聘)程序之啟動包括將職缺列於文官公告中、文官辦公室之遴選與任用部門應準備候選者之名單。專案小組透過3部分的筆試(包括專業知識、心理性向、與實務問題解決)來評估候選人，並進行結構式訪談(structured interview)。表現最好之候選者將獲聘用，整個招聘的過程往往持續6到12個月。
4. 員額管理

　　總體來說，波蘭政府的公務人力控管並無特別的獨立機制，完全依人事成本預算額度進行管控。

　　有關2008年波蘭文官職位類別及人數規模如下表所示：

	職位類別
	2008年平均僱用人數
	2008年12月31日僱用人數
	2008年12月31日

公務員人數

	部長
	11,104
	11,383
	1.333

	中央職務
	8,453
	9,192
	415

	省級職務
	7,773
	7,535
	420

	跨省聯合服務職務
	13,630
	14,096
	222

	在省監督下的縣級服務
	2,305
	2,353
	0

	稅務會議
	3,766
	3,795
	433

	稅務職務
	38,402
	38,488
	990

	稅務管制職務
	5,120
	5,117
	698

	其他受總理或中央機關監督的服務
	23,721
	24,570
	332

	涉外服務
	1,261
	1,267
	145

	總計
	115,535
	117.796
	5,046


　　據訪談得知，波蘭政府業已草擬政府行政合理聘僱法案，期望能於2010年1月1日生效實施，根據該法案草案，為達合理化文官團隊規模，，擬以2009年6月30日國家政府機關全時僱用員額為基準，至少減少10﹪，在人事支出部分，2010年可能尚無法改變政府行政單位薪資報酬支出的財政計畫，但2011年國家政府機構的薪資基金將不得超過2009年薪資基金的92﹪。但依訪談總理府文官司及地方政府官員得知，近年波蘭中央及各地方政府員額大致呈現增加的情形，以烏茲省政府為例，2005年至2007年間增加了1,665人，但華沙市政府則維持固定的人事成本，雖現階段政府機關若有新增重大業務，均採挪移人事預算方式因應，但整體來說，中央及地方政府對於達成上述員額精簡政策均持保留態度。

5. 薪資報酬

　　波蘭公務員之薪給制度在文官法的規範之下，各機關職務均有一基本報酬標準，再配合各種獎金制度，整體來說，具有相當彈性調整之空間。此外，現階段由文官辦公室統一規劃設計一績效評估制度，部分機關亦可以透過績效評估結果，額外發給獎金鼓勵員工，以提升績效。各機關依據缺額不同，績效獎金最多可到薪資的百分之五。但另一方面，此種制度也出現不同機關出現不同薪給，或即使在相同機構服務卻不同薪給之狀況。薪資的不同導致各部會間人員大量的調動，文官辦公室已考慮將在未來提出更好的預算與薪資安排計畫。

　　在波蘭，部分行政管理單位的薪給相對的較高(例如：管理辦公室)，然而其他單位相對的就低的許多(例如：獸醫檢查與其他特許執照服務)。政府行政單位平均月收入為500歐元，然而大多數人之月平均收入為300歐元左右。此外，自1999年實施去中央化之後，地方自治政府可自行決定職員之薪給且發給較好的薪資。
6. 公務人員訓練

　　波蘭公務員訓練大致可分為下列幾項：

（1） 中央訓練（central trainings）:由文官長負責擬訂計畫與監督，係為整體公務員所設計。

（2） 通識訓練（general trainings）：旨在提供一般通識課程，如IT、服務技巧等。

（3） 個別專才培養訓練（trainings under individual professional development programmes of Civil Service Corps members）

（4） 專家訓練（specialist tranings）

　　有別於傳統政府行政機關訓練需求分析系統的分類模式，2008年波蘭政府依據政府行政機關的獨立功能發展出新的分類模式如下：


　　為針對不同職務實施訓練，波蘭政府發展出一套公共服務職位的功能類別區塊，並針對不同功能類別職位清楚界所需的責任領域及關鍵技能，整理如下表：

	職位角色

（Role）
	責任領域

（Scope of responsibilities）
	關鍵技能

（Key skills）

	管理者

（Managers）
	團隊工作及團隊表現
	團隊管理、訓練、計畫管理、其他資源管理（例如：知識、其他有形與無形資產）

	創造性職位

(Creative positions)

	創新解決方式的發展
	創新思考、複雜任務的執行能力、分析與綜整能力

	前線職位

（Front-office position）
	負責機構形象、適切傳達及接收資訊
	溝通技巧、處理外部顧客關係的正確態度

	專家

（Experts）

	績效品質
	鑑定能力、試驗能力、合作能力、工作組織系統化能力

	獨立性職位

（Independent position）
	採取良好的結構方法執行任務；獲取可用資源的最大經濟價值
	工作組織系統化能力、可用資源利用效能、提議創始能力

	支援性職位

（Support position）
	支援公務執行
	團隊工作、秘書工作、支援與行政技巧、辦公設備操作能力


7. 定期工作評價

　　波蘭發展出一套國家行政機關僱傭者定期評價制度，亦成為該國人力資源管理的重要基本工具之一。評價制度的實施有助於增加工作效能、制定人事決定及僱傭計畫，並協助員工職涯規劃，以及決定薪資水準。

　　波蘭政府針對文官團隊成員進行評價的目的，包含下列幾項：

（1） 增進工作的品質及效能

（2） 完成工作的評價結果報告
（3） 增進工作誘因的程度

（4） 促使政府機關作出合理人事決定

（5） 作為員工個別職涯發展的預備

（6） 獲得政府訓練計畫的必要資訊

　　在1999年至2007年間只有文職官員須經上述定期評價，但依2008年11月28日通過的文官法規定（於2009年3月21日生效），對此功能性文官評價系統有很大的改變，整理如下：

（1） 依契約進用的不定期政府聘員（employees）亦納入定期評價計畫。

（2） 開始採用持續24個月的預備評價。

（3） 預備定期評價的方法採用分數評定，在文官體系中擔任較高職位的員工，採用不同的評價基準及圖表。

（4） 所有新甄選招聘者必須於12個月內進行預備定期評價。

8. 職位評價（Valuation of the position）
　　波蘭新的職位說明及評價開始於2008年，評價團隊透過大量的調查表，蒐集工作任務的相關特定資料，包含所需能力、資格、責任領域等，經過資料分析、比較後，給予評價分數。另為推動此評價程序，已有超過3000人文官團隊成員接受評價訓練。

　　以烏茲省政府為例，目前僱用680名公務員，包括29個官員，在省政府的文官團隊架構下所有職位，也必須和其他國家行政機關作法一致，進行職位說明及評價。職位評價的結果對於資源分配具極大的影響力，職位說明及評價是一個持續性的動態過程，也是一個型塑人事政策和政府薪資水準的有效工具。

9. 文官團隊成員的懲戒責任

　　文官團隊成員違反文官職責應有懲戒責任。文官團隊成員的懲戒執行如屬第1次違反個案，由懲戒委員會負責，如屬第2次違反個案或是機關首長違反職責，則由較高的文官懲戒委員會負責。而懲戒刑罰則明訂於法律中。

10. 身心障礙人員進用情形

　　據訪談發現，波蘭政府並無進用身心障礙人員之特別通案規定，但各中央及地方機關仍會各自進用類此弱勢人員，以克拉克夫市政府為例，身心障礙人員進用比例約7﹪，華沙市政府則為1﹪。

11. 現職人員退離機制

　　據訪談發現，有關波蘭政府針對不適任人員淘汰機制部分，包括工作裁撤及優惠退離措施等2種途逕，其中優惠退離措施作法與我國類似，但門檻應達20人以上或機關全部員工的10﹪。

（3） 國家公共行政學院（KSAP）
10月1日上午臨時由駐處安排拜會波蘭國家公共行政學院，由顧問Dr. Robert Sobiech負責接待，雖然拜會時間及該院當日提供文件資料十分有限，惟透過討論，仍獲取部分寶貴資訊。波蘭國家公共行政學院隸屬於波蘭總理府，直接向總理府報告，對於波蘭文官培育及提升文官責質扮演舉足輕重的角色。該學院目前有18個行政人員，並無正職之教授。該學院提供之課程內容，除一般必備之公共行政及管理、經濟、財政、簡報及電腦課程等外，尚提供相關歐盟及語言訓練之課程，以培養政府部門積極參與歐盟事務之能力。另為培養文官之國際觀，該學院常舉辦大使演講課程，並執行交換學生計畫等。

依法規定，該學院的學生應透過公開、競爭的甄選程序進用，主要的2項限制為：32歲的年齡上限及具有碩士學位。國家公共行政學院的訓練期間至少為期18個月。該學院的畢業生畢業後，有義務至中央行政機關服務至少5年，職位的安排由總理決定。

國家公共行政學院的任務係由波蘭政府所賦予的，提供波蘭的文官團隊成員（像是一般國家行政的高階文官）訓練與準備工作，目標是要讓這些文官具有才能、政治中立及對所有事件的談判能力。為達成此目標，國家公共行政學院採取的方式包括：

1. 針對學院學生進行密集訓練

2. 針對已受僱行政機關服務者持續進行訓練

3. 針對課程計畫及課程大綱進行策劃

國家公共學院透過波蘭公共行政與高等教育圈的密切合作，以追求並達成上述目標。

該學院的重要業務大致上可略分為2大項目，包括甄選及晉升公務員、為政府部門提供短期進修課程，分述如下：

1. 有關甄選及晉升公務員部分，為取得波蘭公務員之資格，現有聘員應先有波蘭之碩士學位，經過國家考試後，須在該國家公共行政學院受18個月之訓練，該訓練分為3階段，每個階段均有不同比例的淘汰機制，其訓練課程包括領導能力、學院內之理論教育，與到各政府部門之實習訓練。參訓學員由機關首長推薦參加選拔，以確保為機關中最優秀的成員。另為多元用人，國家公共行政學院每年均開設3個班級，每班大約50人至60人，專供社會大眾各界報考參加，以廣納社會菁英。

2. 有關提供短期進修課程部分，該學院主要係配合相關政府部門之需求，安排短期之課程，有關課程之策略方向及受訓人員之選派，原則上由提出需求之政府部門自行決定，該學院再配合提供協助，例如安排師資及訓練場地等。

（4） 業務委託民間辦理情形
據參訪內政暨行政部之公共行政司及馬佐夏省政府等機關時面談得知，波蘭中央及地方政府機關並無推動業務委託民間辦理的明確政策指示，由各機關自行推動辦理，惟各機關基於財政因素，推動意願並不大，在地方政府，通常僅公共運輸等重大工程建設始推動委託民間辦理。

3、 考察心得與建議
　　本次參訪行程，讓本團充分瞭解波蘭政府的文官制度，隨著該國政治民主化的影響而逐步改革，尤其2008年11月21日甫修正通過文官法，對於公務人員之進用招募及管理，有了明確的法律依據。該國整體文官制度設計及人事制度之發展仍處於萌芽階段，不似英美等先進國家已具長久的歷史經驗，但整體來說，波蘭政府人事制度仍有其特別之設計，我國國情有異於該國，相關制度自非能完全適用，惟仍有可供參考之處。茲就本次參訪所獲得之心得及建議，整理如下：

1、 有關公務人員進用、招募及晉升部分

　　波蘭文官體系中執行公務人員可區分為Civil Servant及Civil Service employees兩類人員，Civil Service employees屬於契約性用人，係波蘭現行執行公務之主力，而Civil Servant的進用來源，除各機關目前表現優異Civil Service employees且符合資格者可參與測試選拔外，國家公共行政學院（KSAP）畢業生也是Civil Servant的進用來源之一，而每年國家公共行政學院也開設專班專供社會各界及民間企業優秀人士，在具備一定資格條件下申請訓練，經過測試訓練後擔任公職。上述相關制度的設計，結合了甄選、訓練、任用及晉升，不僅給與政府機關中Civil Service employees積極向上的誘因，也提供政府行政部門多元取才及增進與民間交流的管道，其中國家公共行政學院擔任了十分重要而關鍵的角色。我國考試院刻正積極推動文官制度興革規劃方案，其中「統整文官法制，活化管理體系」方案中規劃辦理「確立政務、常務人員及契約用人三元管理法制體系之基本原則」、「整健常務人員法制並建構公私人才交流法制」及「建全政府契約用人制度」等興革事項，上述波蘭經驗或可供參考。此外，立法院甫通過考試院成立國家文官學院相關組織法規，其培訓的角色功能設計或可參考波蘭國家公共行政學院的相關經驗。
2、 有關員額管理部分
　　依本團與總理府文官司及相關省市地方政府面談得知，波蘭政府的員額規模係利用人事費預算進行管理，而各機關經費均依預算法規定經眾議會通過，除此之外，並無特別的員額管理政策或措施，亦無員額評鑑的制度設計，部分機關遇有新增業務亦採預算經費挪移的方式處理。雖然近年來，鑒於中央或地方政府員額均呈現成長的趨勢，而擬規劃針對政府員額訂定精簡比率，惟中央及地方政府對目標的達成並不樂觀。我國政府機關近年員額管理係採總量管理政策，將人力彈性配置於必要及重要的機關職務，員額精簡的政策方向與波蘭政府相同，惟我國在制度設計上，除各機關每年人事費預算編列須經立法院同意外，尚有員額管理的政策及措施。未來我國中央或地方政府員額管理，是否可參考波蘭作法，以人事費進行控管，值得進一步深入研究。

3、 有關定期工作評價及職位評價部分
　　波蘭政府自2008年起實施新的定期工作評價，對於公務員的工作表現定期實施有效的評價，以提升工作效能，並可作為個人未來職涯發展的依據。而職位評價制度，係針對政府行政機關所有職務進行評價，作為職務薪資水準及資源配置的重要依據。上述相關制度的施行，須同時具備許多配套措施，例如：合宜妥適的評價標準及評價技巧、足夠的評價執行人力等。此外，機關人員可能的反彈、相關機制如何落實執行、評價工作是否造成機關人員額外的工作負擔等，均是必須考慮及解決的課題。

4、 有關政府行政單位功能分類與職位核心技能部分
　　波蘭政府為評估訓練需求及設計訓練課程方針，依政府行政單位的功能進行分類，並就管理者等6種不同的職位角色（Role）訂定責任領域（Scope of responsibilities）及關鍵技能（Key skills）。相關行政單位的功能分類及職位關鍵技能內容，可作為我國規劃政府行政單位訓練需求及課程大綱的參考。
5、 有關高階公務員的範圍及招聘部分
　　波蘭文官高階職務的定義包括：機關首長（Directors General）、部會或部門或相當等級單位（例如州辦公室）的首長、副首長。高階公務員職位的招聘流程必須公開、透明及競爭，並透過6個專業專案小組(由大學教授、人力資源管理者、專家與公務員組成)進行3部分的筆試(包括專業知識、心理性向、與實務問題解決)，並進行結構式訪談(structured interview)後決定，招聘過程往往持續12個月。我國目前針對高階公務員的任命，均依公務人員陞遷法等相關規定辦理，並無特殊的甄試機制設計，考量考試院刻正積極推動文官制度興革規劃方案，其中「健全培訓機制，強化高階文官」方案中規劃辦理「建構高階主管特別管理制度」，上述波蘭制度設計或可供參考。
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