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第一章  前言

第一節  緣起

本局與友好國家公務人員之互訪交流，始於民國70年，互訪對象最先為德國青年公務人員聯盟所屬北萊茵西伐利亞邦分會，嗣因基於雙方互訪成效良好，爰陸續再與德國青年公務人員聯盟、該聯盟所屬巴伐利亞邦分會、瓜地馬拉共和國國家公民服務局、薩爾瓦多共和國總統府秘書處以及尼加拉瓜共和國財政部等機關團體簽署公務人員互訪備忘錄，正式推動實質的合作交流互訪。究實而論，此一互訪交流機制除已廣增雙方我國公務人員的國際視野，對於提升本局的國際能見度，拓展與友好國家公部門或訓練機構之交流管道等，均具有相當效益。

依據本局與瓜地馬拉共和國公民服務局公務人員友好互訪備忘錄，雙方以隔年至對方國家訪問一次為原則，98年甫由該國組團來訪，爰本（99）年輪由我方去訪。為使本次訪問更貼近雙方需求，達到互助、互惠的交流本旨，訪團於行前特專程拜會該國駐華大使艾斯比諾沙先生，瞭解艾大使對該國人事制度的看法，並蒐集彙整我國推動人事行政革新以及組織改造等經驗作法，攜往該國，進行經驗分享、交流。

其次，地處遙遠南美洲之巴西已是當今世界主要新興市場，而為金磚四國之一，其自然資源豐富，經濟增長快速，為世人所共睹。然而，隱藏在豐富自然資源之下，該國貧富差距大，區域發展不平均、公部門效能不彰等情況，直接影響該國政府財務，增加社會不安。為瞭解該國聯邦政府面對此一急劇擴張環境，其採取的公共行政管理作法，以及各項公務人員訓練、發展與人力資源管理措施等，訪團於結束中美洲友好訪問行程後，爰續往南飛，拜會巴國相關政府機關及訓練機構，期蒐集瞭解相關資料，作為我國未來推動相關業務之參考。

本次出訪路途遙遠，航程橫跨亞洲、美洲、中美洲以及南美洲大陸，飛行時間超過60小時，航班起降多達13次，幸得外交部各駐外館、處之大力協助，各次轉機及拜會行程均得以按計畫順利圓滿完成，並受到各受訪機關（構）之熱誠接待，顯見我國各駐外館、處於駐地所在之辛勤耕耘，已卓然有成。

訪團於99年5月16日出國，於同年6月4日返國，渥蒙駐舊金山文化辦事處副李處長鴻祥、林副領事佾靜；駐瓜地馬拉大使館曹參事松茂、徐秘書韶慧；駐聖保羅辦事處陳處長宗賢、許組長樂青；駐巴西代表處徐代表光普、莊秘書文菁、凌秘書士傑、國安局黃組長義雄、經濟組湯組長鳳娟、僑務委員會胡委員雲光；駐巴拉圭東方市黃總領事慶良；駐秘魯代表處黃代表榮國、戴組長金蜜、駐洛杉磯辦事處劉副處長克裕、陳秘書俊華及其他相關同仁鼎力協助，本次訪問任務得以圓滿達成，謹藉此表示由衷謝忱。

第二節  訪問團成員及行程表

1、 成員：

（1） 團長：本局朱副局長永隆。

（2） 團員：包括公務人員住宅及福利委員會費主任秘書廣業、本局馬視察林源、外交部徐秘書澤玗（負責西班牙及葡萄牙語之口譯）等3人。

2、 行程紀要：

本次訪問係於99年5月16日至6月4日間進行，相關行程及活動重點摘列下表：

本局99年赴中、南美洲友好互訪行程表

	日期
	星期
	內容
	備考

	5/16
	（日）
	台北→瓜地馬拉
	· 經舊金山、薩爾瓦多轉機

· 拜會瓜國國家公民服務局

	5/17
	（一）
	
	

	5/18
	（二）
	瓜地馬拉
	· 拜會駐瓜國大使館

· 參觀瓜國文化宮等市政建設

	5/19
	（三）
	瓜地馬拉→巴西利亞
	· 經巴拿馬、聖保羅轉機

	5/20
	（四）
	巴西利亞
	· 拜會巴西計劃、預算及管理部(MPOG)

· 拜會巴西計劃、預算及管理部所轄人力資源司(SRH)

	5/21
	（五）
	巴西利亞
	· 參訪巴西國家公共行政學院(ENAP)

· 參訪巴西財政部所屬財政管理學院(ESAF)

	5/22
	（六）
	巴西利亞→里約熱內廬
	· 參觀市政建設

	5/23
	（日）
	里約熱內廬
	· 參觀市政建設

	5/24
	（一）
	里約熱內廬→聖保羅
	· 拜會駐聖保羅辦事處

	5/26
	（三）
	聖保羅→利馬
	· 拜會駐祕魯辦事處

	6/3
	（四）
	利馬→台北
	· 經薩爾瓦多、洛杉磯轉機

	6/4
	（五）
	台北
	


第二章  瓜地馬拉共和國訪問情形

第1節 國情介紹

（以下參考外交部網頁資料）

	瓜地馬拉共和國

	國旗
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	國名(中文)
	瓜地馬拉共和國

	國名(英文)
	Republic of Guatemala

	國慶日
	9月 15日 

	加入聯合國日期
	1945年11月21日

	語言
	西班牙語

	首都
	瓜地馬拉市(Ciudad de Guatemala)

	面積
	108,889

	地理位置
	中美洲北部，西、北方接墨西哥東南界，東臨貝里斯、濱加勒比海並鄰宏都拉斯，東南與薩爾瓦多接壤，西南臨太平洋。

	人口
	1,301萬人

	宗教
	天主教

	幣制
	以國鳥為名，稱為Quetzal

	政治制度
	共和國/總統制，總統為元首兼行政首長，任期4年，終身不得重選。

	匯率
	US$1.00=Q7.95(2010年6月)

	主要媒體
	瓜國主要新聞媒體均設立於瓜京，主要報紙有：自由新聞報(PRENSA LIBRE)、大眾日報（NUESTRO DIARIO）、二十一世紀報(SIGLO 21)、當日報（Al DÍA）、報紙日報（El Periódico）、時報晚報(LA HORA)、中美洲日報(DIARIO DE CENTRO AMERICA)、世界時代週報（TIEMPO DEL MUNDO）、金錢週報（Moneda）。中美洲日報為官方報，其餘皆為民營。電子媒體計有第3、7、11、13等四家無線電視台；UHF電視台計有第21、27、31、33、45、61、632等電視台。瓜國最大之衛星電視為展望衛星電視台（GUATEVISION）透過衛星直播，收視户遍及中美洲宏、薩、尼三國及美國地區。主要有線電視台為Converge, Communications International, Cybercable, Intercentro, Multicable, Mayacable Comtech。瓜國重要廣播電台有「聯合廣播公司」、「全國廣播公司」、「阿里歐斯集團電台」及「聖卡洛斯大學電台」。

	建國簡史/歷史概況 
	哥倫布發現新大陸後，1519年4月西班牙軍人科德斯（Hernán Cortés）率軍員約1000人登陸墨西哥東海岸，入侵阿茲特克帝國(Azteca)，同年8月征服阿茲特克帝國(現為墨西哥)並將殖民地命名為新西班牙。科德斯在1521至1527年派阿瓦拉多(Pedro de Alvarado)上尉率騎兵、步兵各100名，藉卡啟蓋(Cakchiquel)人之助，次第征服瓜地馬拉、薩爾瓦多、宏都拉斯等地區之馬雅各族並成立西班牙殖民地「瓜地馬拉王國」，範圍包括今日墨西哥南部與中美洲各國。瓜地馬拉王國首先建都於安地瓜(Antigua)。1773年大地震，安地瓜城被毀，始遷都至現今之瓜地馬拉市。19世紀初，西班牙在中南美洲之殖民地紛紛獨立。1821年9月15日瓜地馬拉王國宣布獨立，仍屬墨西哥帝國的一部分，兩年後又脫離墨西哥，1846年正式分裂成中美洲五國。進入20世紀後，瓜國歷經數度軍事政變，政權更迭不斷，至1985年5月瓜國完成制定新憲法，1986年塞瑞索(Vinicio Cerezo)當選總統，開啟文人政府民主制度。2007年11月4日全國希望聯盟(UNE)黨柯隆(Álvaro Colom)贏得總統大選，於2008年1月14日就職。

	國會
	國會：採一院制，議員直接民選，任期四年，得連選連任。目前國會有158席。45個委員會，國會議長任期乙年，得選得連任。

	內閣
	總統兼行政首長，下轄內政部、外交部、國防部、財政部、交通暨公共工程部、教育部、農牧暨糧食部、經濟部、衛生部、勞工部、能源暨礦業部、文化體育部、法務部、環境及天然資源部、經建署等內閣部會，其中法務部不設部長，而由檢察總長指揮。

	司法機關
	分地方、高等及最高法院，負責審理民刑案件。尚有憲法法院，其功能與我國大法官會議相似，僅在解釋憲法、法律與命令是否違憲等，地位崇高。

	元首
	柯隆總統（Álvaro Colom Caballeros）

	外交部長
	羅達斯(Roger Haroldo Rodas Melgar, 2008年1月14日就任)

	主要政黨
	計有執政之全國希望聯盟黨（Unidad Nacional de la Esperanza, UNE）、在野之全國大聯盟黨（Gran Alianza Nacional, GANA）、瓜地馬拉共和陣線黨（Frente Repúblicano Guatemalteco, FRG）、愛國黨（Partido Patriota, PP）。

	一般政情/政治情勢
	我與瓜國雙方高層政要互訪頻繁，陳前總統於94年9月率團赴訪，與瓜貝爾傑總統簽署台瓜自由貿易協定，繼於97年元月再度率團訪瓜參加柯隆總統就職典禮。呂前副總統於93年6月、94年3月、96年7月三度率團往訪。瓜方訪華政要包括：93年5月瓜外交部長布里斯(Jorge Briz)參加陳前總統就職典禮、94年8月與96年6月貝爾傑總統伉儷率團訪華，97年5月19日瓜國副總統艾斯巴達(Rafael Espada)率團來台參加我第12任總統、副總統就職典禮、同年10月7日柯隆(Álvaro Colom)總統率團訪華並參加我雙十國慶活動。上(98)年5月馬總統伉儷率團訪瓜，同年10月艾斯巴達副總統再度訪華。

	社會概況
	瓜國教育尚未普及，文盲率達21%。馬雅原住民占總人口53%，多數居住在鄉村山地，教育程度較低，經濟資源主要仍掌控在少數企業集團手中。瓜政府目前正積極推動掃除文盲運動，提振經濟，盼透過推展觀光，開拓出口市場和鄉村建設，來改善和增加就業機會。但由於瓜地馬拉社會資源分配不均，貧富差距甚大，治安情況尚待改善，故瓜政府刻以改善治安及吸引外資赴瓜為其最優先施政要項。衛生條件方面，各大城市醫療衛生條件尚可，鄉村衛生條件較差，霍亂、登革熱病例仍時有所聞。一般而言，瓜國人民純樸、善良、熱情。

	財政收支
	外債：：47億7,960萬美元 (2009年)、經濟成長率：0.5% (2009年)、通貨膨脹率：0.5-1.33% (2009年) 整體而言，瓜國總體經濟穩健，外債比率低，債信甚佳。

	輸出總值(美元)
	73億6,020萬美元(2009年)

	輸入總值(美元)
	115億2,555萬美元(2009年)

	主要輸出項目
	咖啡、蔗糖、香蕉、豆蔻、成衣、化學品、生鮮蔬菜等

	主要輸入項目
	機械及電子零件、運輸設備、化工品、礦產品、金屬及其製品等

	主要出口國
	美國、薩爾瓦多、宏都拉斯、墨西哥、尼加拉瓜、哥斯大黎加、加拿大、多明尼加、德國等

	主要進口國
	美國、墨西哥、中國大陸、韓國、中美洲國家、日本、荷蘭、巴西、德國等 。

	我對該國輸出(美元)
	6,588萬美元(2009年)

	我自該國輸入(美元)
	4,050萬美元(2009年)

	境內較具規模之外貿組織
	1.瓜地馬拉農工商金融總會（Comité Coordinador de Asociación Agrícolas, Comerciales, Industríales y Financieras, CACIF）地址：Ruta 6, 9-21, Zona 4, Nivel 9, Guatemala, Guatemala 電話：502-23310651 傳真：502-23347025 Email：cacif@infovia.com.gt 2.瓜地馬拉商業總會（Cámara de Industria de Guatemala）地址：Ruta 6, 9-21, Zona 4, Nivel 9, Guatemala, Guatemala 電話：502-23334134 3.瓜地馬拉商業總會(Camara de Comercio de Guatemala) 地址：10 Calle 3-8 Zona 1, Ciudad de Guatemala ,Guatemala 電話：502-22382681 傳真：502-22514197 網站：www.negociosenguatemala.com 4.瓜地馬拉出口商協會(Asociacion Guatemateca de Exportadores, AGEXPORT) 地址：15 Ave.14-72,Zona 13, Ciudad de Guatemala, Guatemala 電話：502-24223400 傳真：502-24223434 網站：www.export.com.gt 

	對外政策
	瓜國與143國有外交關係，其中在17個國家設有大使館，另在聯合國及美洲國家組織設有三個代表機構。各國在瓜京設大使館者有包括美國、德國及西班牙等39國，駐瓜各使領館均辦理簽證業務，另若干國家在瓜設有名譽總領事或名譽領事，亦可受理簽證業務。 

	與各國關係
	瓜地馬拉並無真正敵國，惟瓜國基於歷史淵源，一向主張對貝里斯擁有主權，而貝國事實上與其母國英國關係密切，無意與瓜國合併。瓜國於1991年9月正式承認貝里斯，兩國互派大使交往，關係漸趨穩定友好；惟兩國迄今對於國界仍有爭議未決，現透過美洲國家組織調解。

	外交關係
	有

	駐館(或兼轄該國館處)
	雙方互設有大使館，我現任駐瓜大使為孫大成先生，瓜國駐華大使為艾斯比諾沙先生(Héctor Iván Espinoza Farfán)。


第二節  訪問紀要

本本局與瓜地馬拉共和國國家公民服務局間關於加強合作及公務人員互訪備忘錄係於94年簽訂，迄至目前為止，本局已組團訪問瓜方2次（95年、97年），瓜方亦組團來訪本局2次（94年、97年），藉由密切互訪過程，雙方業已建立良好互信基礎。
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為有助於本次友好訪問任務之遂行，訪團於行前特先前往瓜國駐華大使館拜會，瞭解該國大使艾斯比諾沙（Ivan Espinoza Farfan）先生就該國社會問題及公務人員相關議題之看法。嗣後，訪團即依既定行程於99年5月16日由台北出發，途經美國舊金山及薩爾瓦多共和國轉機，於同年月17日上午抵達瓜國。入境後，訪團隨即由該國國家公民服務局梅歐紐局長及我國駐瓜國大使館曹參事松茂等陪同，前往該局拜會，並與該局相關主管及所屬機關首長舉行座談。

玆謹就以上訪問瓜國艾大使及與該國國家公民服務局相關主管及所屬機關首長舉行座談座談情形，綜合簡要記述如下：

1、 國家公民服務局簡介

瓜國人事制度及機構的最高領導者為總統，總統辦公室之下設有2個機關分別掌理人事行政相關事宜，其一為國家公民服務委員會（Junta Nacional de Servicio Civil），負責受理公務人員人事權益方面之爭議或請求；其次即為與本局簽訂友好互訪協議的國家公民服務局（Oficina Nacional de Servicio Civil –ONSEC），負責行政機關所屬公務人員之人力資源管理事項，包含人事法制、人事規劃、待遇獎金、機關徵才、遴選、任免派用、人事統計、公務人員發展、訓練、法律諮詢及公務人員退休撫卹等事宜。

國家公民服務局係依據瓜地馬拉共和國憲法第108條（Constitución Política de la República de Guatemala, Artículo 108）設置，設局長、副局長各1人，內部單位有行政處、人力規劃處（負責職務分類及待遇管理等事宜）、法制遴選處（負責考核任免及派用等事宜）、統計驗證處（負責人事動態及核發年資證書等事宜）、法律事務處（負責解決結算年資、薪資等法律問題）、文書資料處、財政管理處、廉政處等11處，人員共計2百餘人。

2、 訪問艾斯比諾沙大使情形
艾大使首先表示，瓜國社會目前有三大問題，分別是教育、治安及衛生醫療方面。在教育部分，瓜國於資訊、電腦網路設備遠落後於先進國家，加上教育環境欠佳，人民缺乏吸收資訊管道，無法透過網際網路強而有力的介接功能與世界接軌，取得最新資訊，瞭解世界趨勢，淪為科技新知較弱勢國家。其次在治安部分，因地處中南美洲進入美國中繼站，故走私活動猖獗；又當地警察所得不高，從而導致貪瀆問題破壞風紀；另警用設備及品質不足，亦為治安問題欠佳原因之一。至於衛生醫療問題，因政府財政困難，人民教育水準不高，當地醫療水準及衛生環境遠落後於台灣，凡此，均亟待加強改善。

至於公務人員相關議題，艾大使綜合性地表示意見如下：

（1） 進用

瓜國公務人員進用方式，視單位及職務之不同，決定是否須採取競爭性考試，如警察之進用即須考試。另該國亦有政務及機要人員進用機制，此類人員之進用多有明確法律規定，明定任用資格，以維素質。此類人員並有減少趨勢。另瓜國公務人員之員額目前力求精簡，期望以質的提昇取代量的增加。

（2） 待遇

瓜國公務人員待遇普遍低於私人企業，如警察、教師、外交人員、衛生單位人員所得普遍不高，公立學校教師待遇亦不如私立學校教師。

（3） 考核獎懲

瓜國公務人員之考核係由各單位自行負責辦理，如大使考績係屬外交部權責。至其整體考核獎懲制度，仍在研擬中。

（4） 退休制度

公務人員服務年資滿30年，60歲以上，可申請退休；但55歲或年資20年以上亦可申請提前退休，惟其退休金給付條件較前者差。一般公務人員退休，可享有約750美元即5000給薩(Quetzal)月退俸，軍人退休給與較一般公務人員為高。另瓜國設有專責機關負責辦理公務人員退休保險事宜。

（5） 其他

基本而言，瓜國的人事制度，仍屬傳統人事管理思維，偏重管理而輕服務獎勵。另私人企業逃漏稅情形嚴重，應設法防堵並使其依規定繳稅，俾充裕國庫以改善公務人員待遇，提昇士氣。

3、 於國家公民服務局座談情形：
梅局長首先表示，瓜、我雙方實施公務人員交流互訪活動以來，我國所提供的寶貴經驗，已對該國建構完善人事制度產生莫大助益，渠代表該局表達誠摯謝意。基於雙方於互訪過程已建立穩固而互信的友誼，並增進彼此政經、社會、文化與行政事務經驗之瞭解，無論於公於私，渠亟盼望此一互訪機制能永續進行。

梅局長繼而表示，該國現行的公務人員人事政策以及各項人事管理措施係分別由不同機關管轄，業務疊床架屋情況嚴重，為改善此一情況，該國總統已責成該局負責統合公務人員管理相關法令，目前該局已進行至第2、第3階段之人事法制改革，希望本局能就此部分提供經驗作法，作為參考。

有關人事業務資訊化部分，梅局長表示，該國達到人事業務全盤資訊化的目標，目前尚有困難，僅能採取逐步、分項辦理的方式推動。如該國於2008年優先推動之公務人員退撫業務資訊化工作，目前正持續進行，未來中央機關部份，係由該局主管；地方機關則由各地方分局負責，該局甫於今年5月於全國22個省份設立8個地方分局，為感謝我國對該國人事管理制度的協助，各地方分局成立時，該局均特別邀請我國駐瓜國大使出席並擔任榮譽見證人。

座談過程中，與會之該局機關首長及單位主管等，亦踴躍發言，表達渠等對改善該國人事制度的看法，渠等認為，公務人員為政府組織之骨幹，行政措施之推手，國家進步的原動力，為促使瓜國更進步繁榮，現階段該國公務人力應著重「重質減量」的思維，推行人事行政革新措施，俾提昇公務人力素質，加強為民服務措施。有關管制員額，汰弱留強，除可降低政府財政負擔，避免高額公務人事費用拖垮政府財政外，並可將節餘經費用於公務設備改善或提昇薪資等用途，以提高公務人員士氣。最後提到對於衛生、教育的看法，與會人員表示，衛生、教育對國家發展甚為重要，但這些專業人員待遇偏低，應設法提高其待遇，以吸引國家優秀人才願意擔任公務人員。

針對以上發言，訪問團團長朱副局長除表達高度贊同外，並對該局近年採取的諸多改革措施致以推崇之意。同時，朱副局長亦特別就我國近年推動完成的中央行政機關組織基準法、行政院組織法、總員額法等修（立）法重點與過程，以及本局未來機關名稱將變動為「行政院人事行政總處」等情形向與會人員介紹說明，並以如何健全人事機構以及人員管理制度之觀點，闡明本局以行政院人事主管機關之立場，統籌辦理行政院所屬各級人事機構與人員之設置、人事人員任免遷調、考核訓練、人事主管職期調任、人事機構業務績效考核、加強人事服務等事項之作法。梅局長對此表示高度興趣，希本局能就此部分，繼續提供意見及相關資料。

至於人事業務資訊化部份，朱副局長特別轉述該國駐華大使艾大使對該國資訊、電腦網路設備遠落後於先進國家，缺乏吸收資訊管道，無法透過網際網路強而有力的介接功能與世界接軌，進而取得最新資訊，瞭解世界趨勢的看法，並說明當今世界各國網路運用非常多元，尤其在公務人員專業能力的培訓部分，網路扮演的角色幾已無法取代，利用網路特性，公務人員可不受時間、空間限制進行學習，我國於「數位學習」方面業已累積相當經驗，該國未來如有相關需求，本局非常願意在技術上提供協助。

在員額精簡部分，朱副局長提到，我國經過多年推動員額精簡措施後，目前已逐漸顯現成效，以我國公務人員人事費來看，實施員額精簡後，人事費已降低甚多，據統計，98年人事費佔總預算28.37﹪（中央佔21.90﹪，地方佔41.79﹪），相較95年度之33.87﹪、96年度之32.93﹪、97年度之31.02﹪，已下降約5﹪。此外，針對公部門因應我國少子化問題嚴重之作法，朱副局長也特別於會中提出與該局分享。朱副局長說明，我國目前已為全球最低生育率國家之一，此種現象對社會、經濟勢必產生衝擊。在公務人員的部分，除倡導公務人員努力生育外，亦建立相關配套措施如給予育嬰留職停薪者補助津貼、生育給付、育嬰假以及考績等次評列方式等，鼓勵生產。瓜國目前雖無少子化問題，然本局之經驗作法仍提供作為未來參考。

最後，梅局長表示，5月11日是該局組織法生效20年的日子，為感謝本局多年支持，特別為訪團一行4人及陪同前往之我國駐瓜國大使館曹參事松茂佩戴該局紀念徽章。訪問團團長朱副局長除表示感謝外，亦代表本局回贈水晶琉璃工藝品，強調梅局長對中、瓜兩國人事交流互訪活動的貢獻，並代表本局吳局長遞送正式邀請函，竭誠歡迎梅局長於今年率團來訪。梅局長當場表示欣然接受吳局長之邀請，預計於今年10月底來台訪問。

第三章  巴西訪問情形

第一節  國情介紹

（以下參考外交部網頁資料）
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	國名(中文)
	巴西聯邦共和國

	國名(英文)
	Federative Republic of Brazil

	國慶日
	9月 7日 

	加入聯合國日期
	1945.10.24

	語言
	葡萄牙語

	首都
	巴西利亞(Brasilia)

	面積
	8,456,510平方公里

	地理位置
	巴西位於南美洲東部，南美各國除厄瓜多、智利外皆與巴西接壤，東濱鄰大西洋，海岸線長達7,408公里，為拉丁美洲第一大國，全球第五大國。

	人口
	19,000萬人

	宗教
	天主教 (71%)、福音教(13%)

	幣制
	黑奧(Real)

	政治制度
	聯邦共和國／總統制，採三權分立。

	匯率
	1美元≒1.7760黑奧(2010.3)

	主要媒體
	報紙：Folha de Sao Paulo、Estado de Sao Paulo、Gazeta Mecantil等；電視台：TV Nacional、Rede Globo、TV Recorde、SBT、Banderantes等；電台：Radio Brasil、CBN、Joven Pan；雜誌：Veja、Epoca、Isto E'、Manchete等。

	建國簡史/歷史概況 
	1500年4月22日葡萄牙遠征隊抵達巴西。法國大革命後，葡萄牙本土被拿破崙軍佔領，葡后馬麗亞（Maria）與攝政王子約翰（Don Joao）於1808年避難巴西，1816年瑪麗亞逝世，約翰即被推為葡萄牙國王，1821年返葡就位，王子彼得（Pedro）留巴攝政。嗣於1822年9月7日宣布脫離葡萄牙獨立，繼又宣布為巴西帝國皇帝，稱彼得一世，此一帝國延續六十七年傳其子彼得二世，直至1889年發生革命推翻帝制，同年11月成立巴西聯邦共和國。

	國會
	國會採兩院制，聯邦參議院81席，每州選出3席，任期8年，每4年改選三分之二，再隔4年改選三分之一；聯邦眾議院513席，按每州人口比例選出，任期4年。國會議員皆由人民直接選舉。

	內閣
	總統為最高行政首長，各部部長由總統任命。總統、副總統由人民直接選舉產生，任期4年。

	司法機關
	聯邦或各州法院基本上均採三級三審制。聯邦另設勞工、選舉及軍事等專業法庭。聯邦最高法院法官有法令審查權，決定一切法令是否合憲。州法院判決案件，得上訴聯邦高等法院及聯邦最高法院。

	元首
	總統魯拉Luiz Inacio Lula da Silva，工黨籍(PT)，副總統Jose Alencar da Silva，巴西共和黨籍，2007年元月連任就職，任期至2010年12月。

	外交部長
	外交部長：Celso Luiz Nunes Amorim。

	主要政黨
	參議院第一大黨為巴西民主運動黨(PMDB)，由該黨參議員Garibaldi Alves擔任參議院議長。眾議院第一大黨亦為巴西民主運動黨，眾議院議長由工黨(PT)籍眾議員希納格利亞（Arlindo Chinaglia）擔任。國會最大反對黨為民主黨(DEM)及巴西民主社會黨(PSDB)。

	一般政情/政治情勢
	魯拉於2006年10月在第二輪投票中順利連任獲選為巴西第39任總統，此為魯拉第5次參加總統選舉以來得票數最多的一次，亦為巴西實行總統直選以來，第二位獲選連任之民選總統。儘管魯拉在民間聲望很高，尤其深受貧民階層愛戴，惟其執政期間重大貪腐案件層出不窮，致中產階級與知識份子對於魯拉政府感到相當失望。

	社會概況
	巴西社會貧富不均情形嚴重，教育水平亦時為國人所詬病。魯拉總統自執政以來，持續提供各項社會救助計畫，包括綜合性補助金(Bolsa Familia)、社會單一救助系統、零飢餓計畫、全國糧食營養機制計畫等，以協助廣大貧民改善生活。魯拉總統在其第二任內表示將持續擴大相關社會福利政策並推動加速巴西經濟成長計畫（PAC）。

	財政收支
	中央政府歲入：US$496,225.96 百萬，撥交州市政府：US$20,580.44 百萬，中央政府歲出：US$493,567.93 百萬，中央政府盈餘：US$2,658.04 百萬。

	輸出總值(美元)
	1,522.70 億美元（2009年）

	輸入總值(美元)
	1,276.37億美元（2009年）

	主要輸出項目
	鐵礦砂、黃豆、原油中粗油、蔗糖、新鮮及冷凍雞肉、飛機、咖啡豆、木漿、汽車、牛肉、煙草、汽車及拖曳機零組件等(2009)

	主要輸入項目
	未煉解之原油、汽車、藥品、汽車零件、積體電部板、雜環成分化合物、氯化鉀、飛機用引擎及零件、石媒、測量儀器等(2009)

	主要出口國
	中國大陸、美國、阿根廷、荷蘭、德國、日本、英國、委內瑞拉、印度、比利時。中華民國(排第38位)(2009)

	主要進口國
	美國、中國大陸、阿根廷、德國、日本、韓國、奈及利亞、義大利、法國、墨西哥。中華民國(排第12位)(2009)

	我對該國輸出(美元)
	24.13億美元（2009年）

	我自該國輸入(美元)
	9.61億美元（2009年）

	境內較具規模之外貿組織
	巴西外貿協會（AEB）、全國工業總會（CNI）、中小企業協會（SEBRAE）、輸出拓銷會（APEX）

	對外政策
	(1). 魯拉就職後，接續前總統卡多索夢想，支持聯合國安理會擴大，並進而爭取擔任常任理事國。巴西與日本、印度及德國在2004年聯合國大會正式成立四國集團(G-4)，共同爭取擔任常任理事國；惟在2005年聯合國大會，因美、中聯手反對而功虧一簣。 (2). 另由美國主導之「美洲自由貿易區（ALCA）」成立談判，2005年10月在阿根廷召開之美洲高峰會上，南方共同市場Mercosur（巴西、阿根廷、烏拉圭和巴拉圭）四國及委內瑞拉聯手抵制加入美洲自由貿易區（ALCA）。 (3). 巴西在世貿組織（WTO）多哈回合農業問題談判，與中國、印度和南非等國成立G-20開發中國家集團，要求歐美先進國家停止農業出口補貼政策，但在2005年12月香港部長會議上未能克竟全功，世貿組織採用歐盟提案於2013年底前中止農產品出口補貼。

	與各國關係
	良好

	外交關係
	無

	駐館(或兼轄該國館處)
	駐巴西代表處、駐聖保羅辦事處


第二節  訪問紀要

訪團一行於結束瓜地馬拉友好訪問行程後，於5月19日由瓜國出發前往巴西訪問，途經巴拿馬及巴西聖保羅轉機，於5月20日抵達該國首府巴西利亞，展開為期2天密集訪問行程。

透過我國駐巴西代表處及巴西利亞聯邦大學Paulo  Peixoto教授的安排，訪團於抵巴之後，分別拜會了巴西聯邦計劃、預算與管理部（Ministério do Planejamento, Orçamento e Gestão，簡稱MPOG）、該部所屬人力資源司（Secretaria de Recursos Humanos，簡稱SRH）、巴西國家公共行政學院（Escola Nacional de Administração Pública ，簡稱ENAP）以及巴西聯邦財政部所屬財政管理學院（Escola de Administração Fazendária，簡稱ESAF）等4個機關（構），並分別就訪問旨趣交換意見，玆謹就各機關訪問所見情形，摘要整理如下：

一、巴西聯邦計劃、預算與管理部（MPOG）

訪團於5月20日下午前往該部拜會，由該部國際事務處副處長CARLOS EDUARDO LAMPERT COSTA（以下簡稱C副處長）等陪同並就該部組織職掌以及近年推動之公共管理改革重點等向訪團說明，相關情形摘要如下：

該部創建於1974年，與其他聯邦機關一樣，均座落於首都巴西利亞，為巴西聯邦政府核心機關之一，依巴西憲法，現任部長係由總統直接任命，受其領導並對其負責。該部內部設有人力資源司（SRH）、管理事務處（SEGES）、計劃及策略投資司、聯邦預算管理處、國際事務處、後勤與資訊技術處、聯邦遺產管理處等部門，另外，國家公共行政學院（ENAP）、巴西地理統計局以及國營事業協調管制局等3個基金會，同樣也受該部之監督。

該部掌理事項廣泛，除聯邦政府人事制度及組織現代化等事項外，尚包括協助總統制定或修訂全國及各聯邦部的長、中期與年度經濟發展計劃；編制年度財政預算；制訂國家科技發展政策；處理跨部門或地區的重大經濟問題；負責協調稅率、利率、匯率等各種經濟指標；規劃國家整體發展策略；進行國家社經情況之研究與監督；管理國家統計、測繪系統；擬訂國家投資計劃、年度預算以及國營事業管理等事項。該部部長同時亦兼任直隸於總統府的經濟發展委員會和社會發展委員會秘書長，負責就經濟與社會發展等重大問題進行具體協調和落實。

針對巴西聯邦政府為「提升政府效能」所採取的具體作法議題，C副處長回應，該國盧拉政府執政後，為改善民眾對政府存在貪腐及無效率的印象，並兌現該國參予聯合國防貪腐公約的承諾，以「建立反腐監督機制，強化施政透明度」為公共管理改革首要工作，並特別在總統府總審計長辦公室轄下成立了防貪腐及透明度秘書處（ the Secretariat for Transparency and Corruption Prevention ），負責制訂相關政策，執行反腐敗研究及調查以及發展公私部門互動策略工具（原則、指引）等以對抗貪腐風險。例如，建構所謂的透明度入口網站（Transparency Portal ）以及透明度網頁（Transparency Pages）；前者可允許公民參予監督聯邦政府帳戶，而不需要密碼。而依據聯邦Decree n. 5,482, of June 30, 2005法令，各聯邦機關必須在網路上提供透明度網頁，公布其預算和財務執行情況、各類標案和合約甚至旅行機票開支等詳細資料。

C副處長繼而補充，建立廉政、透明政府當然須有嚴格的公務人員選任與管理作法，始能竟其功，為此，巴國除了希望能透過公開考試、培訓教育、輪調以及生活保障等制度引導公務人員廉潔自持，遠離貪腐誘因，並在預防貪腐部分，採取下列防治貪腐策略：

（1） 公開及陳列公務人員財務；

（2） 以良好管理作為防治貪腐關鍵；

（3） 著重預防勝於查處；

（4） 公私部門防治貪腐併重；

（5） 強調即時與確定懲罰之重要；

（6） 以倫理規範引導作為陞遷之重要依據；

（7） 確保舉發人安全；

（8） 成立獨立反貪腐機構。

C副處長指出，巴西曾經是世界上貧富差距最大的國家之一，貧富差距的不斷擴大，造成社會矛盾情況愈發尖鋭。因此，促進社會包容，消滅饑餓和貧困也是盧拉政府最重要的政策之一。自2003年執政迄今，巴西已有2000萬至3000萬人脫離貧困，另有3100萬人進入中産階層，C副處長認為，這都歸功於盧拉政府推出的「零饑餓」計劃。盧拉政府執政之初成立了社會發展和反饑餓部，致力於推動「零饑餓」計劃，不僅向貧困家庭發放基本食品，而且還鼓勵發展家庭農業、創造就業機會、加強教育投入以及改善貧困地區的飲水和衛生條件，目的是使貧困家庭通過政府的救助提高自身脫貧能力，融入社會發展進程。同時，巴西政府也將過去由多個部門發放的助學金、基本食品、燃氣補貼、最低保障金等整合為「家庭救助金」，以便統一管理，提高效率，增加透明度。巴西每年為「家庭救助金」計劃的財政撥款約有65億巴西幣，僅占國內生産總值的0.35%，占巴西家庭總收入的0.69%，但這筆錢在貧困家庭收入中所占的比重高達43.6%，對這些家庭來說無異於雪中送炭。

根據巴西憲法，文官有接受繼續教育的權利，為促進公務人員的訓練與發展，該不虞2006年擬訂了「國家文官發展政策」，並經總統Presidential Decree nº 5,707號令發布施行。該政策的目的在於鼓勵全國各地的管理發展機構（Management Development Institute –MDI，即訓練機構）進行結盟和互動，並推動以核心能力為基礎的教學方法，達到強化個人及組織的競爭力，提升政府公共服務的效率及效能的目的。

為有利於該項政策的推動，該部成立了「國家文官發展政策」指導委員會，成員涵括所屬人力資源司（SRH）司長、管理事務處（SEGES）處長及國家公共行政學院（ENAP）院長，負責評量各聯邦部門及各機關的年度訓練報告，並就訓練資源的配置做統合性的指導。至於負責執行「國家文官發展政策」的機構則分別為國家公共行政學院（ENAP）及管理發展機構（MDIs）。所謂的管理發展機構，實際上是一統稱，係由全國各地區或各級政府訓練機構納編而成，並定位為政府學校，全國目前已陸續納編11所政府學校。

二、巴西聯邦計劃、預算及管理部人力資源司（SRH）

訪團於離開聯邦計劃、預算與管理部（MPOG）本部後，隨即前往該部所屬人力資源司（SRH）拜會，由該司司長VALERIA PORTO（以下簡稱P司長）親自接見，並就巴西聯邦政府組織結構以及近年所推動的人力資源管理措施等向訪團說明，相關情形摘要如下：

該司隸屬於聯邦計劃、預算與管理部（MPOG），有關巴國文官制度，包括公務人員的招聘、錄用、薪資、培訓、發展和績效評價等，以及人力資源管理政策及準則之制定、人力資源管理資料及數據之分析、各級政府有關人事管理規定及行政程序之監督、受理申訴、臨時人員管理等，均由該司掌理。

巴西現行政治制度主要根源於1988年之憲法，為三權分立之聯邦共和政體，採總統制。聯邦政府包括行政部門，司法部門、立法部門以及軍隊，不同的體系有不同的管理方式。
行政部門以總統為首，根據1967年第200號法令，行政部門分為2大系統，分別為「直接公共管理機關」及「間接公共管理機關」。「直接公共管理機關」係指總統府以及聯邦各部。其中總統府所轄各機關均為法定必要機關，負責提供總統相關諮詢並統合管理聯邦事務。特別的是，自1950年代起，聯邦所有與公共管理相關的委員會（conselhos），亦納入總統府法定必要機關體系內，共同參與公共政策的審議、管理及決定。委員會的範圍廣泛，如共和國委員會、政府委員會、社經發展委員會等，目前總計大約有90個常設委員會。此外，聯邦各部會亦屬於「直接公共管理機關」，目前聯邦政府共有37個部及秘書處（與部同級），負責制定標準，擬訂策略以及公共資源的管理。
「間接公共管理機關」係指具有法人資格的行政實體，如公務機構、公共企業、經濟社會綜合體、公共基金會等。一般而言，聯邦行政實體係負責執行各部的政策。目前巴西聯邦政府共有155個間接公共管理機關，負責統計、退休金、財產權利、區域發展以及研究等事務，自1996年至2005年，聯邦政府另成立10個所謂的監督機構（egulatory agencies），專責私營公共服務企業如電力，電信，交通和衛生等事務管理以及公共服務品質的監督。

除了上述，巴西九大銀行如巴西中央銀行所構成的國家金融體系；機場管理，通訊，礦業，區域發展等公共企業；以及執行事項不受公共法規干預的公共基金會的巴西國家公共行政學院（ENAP），亦都屬於聯邦政府機構的一部分。 

巴西的公務人員為分級管理，該司負責管理聯邦一級的公務人員，包括總統府、各部、聯邦管轄的大學、公立醫院等。巴西的聯邦公務人員管理有正式頒布的公務人員管理法，法律規定所有公務人員分為61個職類，另有6個獨立職位；獨立職位主要針對具有特殊性的部門，如綜合性強、業務跨度大的部門（如陸地基礎設施司）、新設立的部門、薪酬偏低難以納入其他系列的部門等。為吸收菁英及防止貪污，巴國政府採取高薪政策，公務人員必須通過考試任用，強迫（命令）退休年齡為70歲，男性滿65歲或年資35年，女性滿60歲或年資30年者，始可申請退休。聯邦一級公務人員的錄用需報經該司審核，主要審查其需求是否真實、緊迫。近年強調組織及人員精簡，故對用人審核很嚴，報送用人計劃時，要把薪酬以外的附加條件如工作量、社會保障條件等一併提出上報。審核通過後，即舉行考試招聘。以前有統一的聯邦公務人員考試，通過考試，統一錄用後分到各部門工作，現在已改為由各部門自行舉辦考試，以因應其特殊需求。考試可由各部自己辦理，也可委託大學或研究機構考試。考試以筆試為主，面試為輔。他們認為光憑面試的印象取捨，容易造成不公，也會引起法律糾紛。如果落選的報考者起訴報考部門，則多半是單位敗訴。過去已發生過幾次這種事件，故現在強調筆試，以有客觀依據。有些特殊部門如警察，除文化考試外，還有體能、技能測試。

P司長表示，巴西近年來雖在經濟，社會和財政方面有亮麗的表現，然根據該司近期所作評估，該國聯邦政府人力資源管理作法在實務上仍偏重於傳統基本規則和標準的建立，而非以核心能力和績效為基礎的策略性管理措施。為有助於該國整體經濟發展過程更加穩固，目前該司正朝建構現代化且動態的人力資源管理系統積極努力，以確保功績制、人員的連續性、公正性、專業的公共服務。例如，該司在最近一次的全國性人力資源現況評估中發現，現今巴西聯邦政府的人員進用規劃著重在投入成本及過程導向，其著眼點在因應政策需求而進行招聘，然而，這並不是經濟有效的用人策略。該司認為，在快速變遷的環境上，應採取更前瞻的眼光，先決定政府因應當前以及可預期的新時代，究竟需要何種的公務人員及人力體系，再基於國家發展目標而策略性地調整政府人力體系。根據該司人力統計分析，目前公部門人員有年齡偏高情形，預期不久將來將面臨的大波的人員離退，就積極面而言，這也將是該國推動策略性地調整政府人力體系的契機。

在報酬合理化方面，P司長表示，目前巴西公務人員薪資決策亦並不是以策略性觀點作成，近幾年雖然有過數次薪資改革，但長期的薪資談判過程，實際上已產生更多不必要的成本，並且對薪酬制度的透明度和複雜性造成更多不利影響。另外，現今推動的績效獎金已然成為固定薪資的一部分，從而失去其獎勵優秀表現的目的。未來該司將依據政府財政負擔，一致性、社會認同以及工作吸引力等參數，制定客觀的薪酬制度。

在活化人力運用管道方面，目前巴西職類體系的設計在於確保人員進用的透明度以及用人唯才。人員必須經過競爭性的選拔才能進入公部門服務，之後分發到特定的，相對狹隘的職務類別服務，在未經過其他轉組考試之前，無法進入一個職務類別服務。亦即人員的職涯流動的機會相當有限。未來將以策略性觀點，簡化政府機構職務的分類，減少職務類別，增加更多的可能性流動，以專業能力和績效為基礎，建立一個真正的金字塔式的職涯發展體系。
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最後，有關巴西公務人力高齡化現象，根據OECD 2009年統計資料，巴西公務人力老化情形嚴重，至2008年，聯邦公務人員年齡達50歲以上者占38%，較大多數OECD會員國均高出甚多（如下圖。另按：迄至99年6月底，我國公務人員年齡達50歲以上者占27.33％）。

依據人力資源司（SRH）預估，此情形對該國未來勞動市場以及公務人員的進用及其職涯發展等均將將產生嚴重影響，因此，如何突破退休年齡限制，留住關鍵人才，以及如何有效進行經驗轉移，為該國人力資源管理不可忽視之問題。人力資源司認為，公務人力老化情形不僅是一種挑戰，也是巴西政府重新建構其公務人力的絕佳契機。未來除將擬訂客觀的留才標準及條件，以吸引關鍵職務人才延長於公部門服務時間，為因應大量退離而產生技術斷層之情形，亦將著手擬訂特別用人計畫，吸引人才進入公部門。並制定發展快速升遷，以儘速填補中、高階職務空隙。

三、巴西國家公共行政學院（ENAP）
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為瞭解巴西聯邦訓練機構的運作概況，訪團於5月21日拜會巴西國家公共行政學院（ENAP），由該學院院長PAULO SERGIO DE CARVALHO親自接見並舉行座談，玆謹就所見情形摘要敘述如次：

國家公共行政學院（ENAP）係一基金會型態的培訓機構，隸屬於巴西計劃、預算和管理部，專責聯邦層級的公務人員培訓，成立的宗旨為「發展公職人員的技能，俾以提高政府管理公共政策之能力」。學院在運作管理上雖有較大的自主彈性，但其運作成效仍受到巴西計劃、預算和管理部的監督。

該校自 1986年成立以來，已培訓超過27萬聯邦公務人員，目前每月平均培訓1800學員。近年來，配合政府推動社會融合、消弭貧困、促進經濟發展以及強化巴西於南美民主國家的領導地位等政策，該學院已增列多項挑戰目標，包括在領導發展訓練領域上成為全國指標性機構，以及根據總統Presidential Decree nº 5,707號令，統籌協調各聯邦學校系統，推動「國家文官發展政策」

基於巴西政府的聯邦體制特性，巴西的公務人員培訓機構具有層級化特性，主要分為四類，互相獨立，互相有自己的分工和職能。第一是國家公共行政學院（ENAP），專責聯邦層級的公務人員培訓。其次為各州、市政府所屬的公務人員培訓學校，這些學校負責政府機關公務人員的招考、錄用、職前培訓和在職培訓以及考評。第三為聯邦政府機關設立的專門性培訓學校，如巴西聯邦財政部所屬的財政學校。第四為高等院校的教育和培訓機構，如巴西利亞聯邦大學人力資源部，既進行培訓理論研究，也接受政府委託從事部分培訓工作及公務人員招聘工作。

至於巴西公務人員的培訓則是受到法律保障的。巴西的《公務人員法》中明確規定，公務人員有教育和培訓的權利。巴西公務人員培訓時間、內容較有彈性，例如巴西利亞聯邦區的公務人員每5年可以享受3個月的離職培訓，並可隨時參加培訓；公務人員攻讀碩士、博士學位，可離職3至4年；根據需求，每18個月每個公務人員必須經過一次培訓。

針對公務人員普遍存在參加培訓動力不足、積極性不高的情況，國家公共行政學院（ENAP）除將培訓期間的學習成績、學習考核結果作為學員晉升職務的重要依據之一，並採取一些激勵的措施，使公務人員能產生一種內在的學習動力，積極爭取參加培訓。該學院認為，即使是些微的改變，都可能為聯邦政府帶來創新的環境。該學院每年所舉辦的聯邦公共管理創新獎競賽，係由巴西規劃，預算和管理部、法國大使館和西班牙國際合作署（the Spanish International Cooperation Agency）所共同支持，每年參加競賽的最優前3名團隊，將獲邀訪問法國或西班牙相關公共部門，進行知識與實務經驗交流。比賽側重於公民，社會參與，建立夥伴關係，發展人力資源，戰略規劃和管理，改進工作流程，護理結果和成本和信息管理。

在國際交流合作方面，國家公共行政學院（ENAP）與多國簽有雙邊或多邊合作協議，旨在強化高階公務人員的領導發展能力，策略管理，協調、談判和衝突管理。目前巴國與法國國家行政學院（ENA）及西班牙國家公共管理學院（INAP）均建立良好的合作夥伴關係，致力於行政管理現代化的推動。

四、巴西聯邦財政部所屬財政管理學院（ESAF）

訪團於拜會聯邦層級的訓練機構--國家公共行政學院（ENAP）之後，隨即前往巴西聯邦財政部所屬財政管理學院（ESAF），院長Mauro Sérgio Soares Bogéa 接見親自接見並舉行座談，玆謹就所見情形摘要敘述如次：

巴西聯邦財政部所屬財政管理學院（ESAF）是巴西財政部內設專責公務人員培訓的機構，由財政部部長直接管轄，其宗旨在建構完善財政制度，培訓人力資源。該學院前身為財政部培訓中心，基於財政管理傳統的嚴謹性和可信性，該學院所辦理的人員考選及任用係屬於全國性規模，目的在遴用最適當的人選執行公共財政管理工作。該學院目前在全國十個財稅區都設有代表處，透過與國內和國際組織所建立的夥伴關係，學校也提供與客戶的技術合作，藉以整合訓練資源以及訓練專案，謀求公共財政管理最大經濟效益。

巴西各級政府部門對人力資源開發非常重視，並且對培訓經費從各個管道給予保證，聯邦政府以及地方政府都設有專門的公務人員人力資源開發管理機構，並且每年都要從預算中劃出一定比例的資金用於計劃內和臨時必要的培訓。財政管理學院（ESAF）管理人員約為150人，其人員經費、設備經費均由財政部撥付。此外，培訓機構在舉辦培訓班時，還可向薦送單位收取一定費用，以進一步充實培訓經費。如財政管理學院（ESAF）為財政部舉辦的公共財政碩士課程進修班和財稅法碩士課程進修班，其經費來源就由三個管道，一是財政部撥付，二是財政學校自身經費，三是向學員選派單位收取一部分，三者的比例大概是各佔1/3。

財政管理學院（ESAF）非常重視培訓課程開發工作，通常聘請既有理論功底又有豐富實踐經驗的專家學者、實際工作者，一起參加開發。專家在開發前先向有關部門、單位、企業、公司發出需求登記表或問卷調查，以收集情況，獲取需求信息。信息反饋後進行篩選分類，研究分析，然後由課程開發小組成員分工完成開發工作。當新開發的課程試用一輪結束後，他們又在廣泛聽取各方意見的基礎上進行修改，並把它輸入電腦，供隨時調用。再就是他們的課程實行公開招標，不但本部門、本系統、本行業的培訓機構可以投標，其他部門和行業乃至國外的培訓機構也可以參加競爭，從而保證了培訓工作的有效性和針對性。另外，為了使財政人員教育培訓工作的質與量產生飛躍的進步，該學院開展現代遠程網絡教育，運用先進的信息技術、電教設備和靈活的教學方法，有效突破傳統培訓模式受時間、地點的限制，從而有效地解決了財政人員因離不開工作而無法參加教育培訓的矛盾，解決邊遠地區培訓經費缺乏以及增強終身學習意識等問題，成效相當多元。

財政管理學院（ESAF）除了為財政部培訓人員外，也替聯邦，州和市其他政府機構培育專業人員，通過人員招聘與遴選委員會（DIRES），財政管理學院（ESAF）向全國徵才，並由其散佈各地的分支機構，訓練具有專業素養的人員來管理公務。在公共財政和相關領域方面，財政管理學院（ESAF）自1979年開辦研究生課程，培訓專家和教師為改善公共部門的活動，依據聯邦教育部和文化部教育委員會批准，該學院可就賦稅政策領域授予碩士學位。自1999年之後，藉由合作夥伴關係，研究生課程已經由高等教育機構（大學和基金會）執行，以兼顧成本及效益。 

財政管理學院（ESAF）非常重視與先進國家以及國際組織之間的知識合作，希望通過國際間的交流學習國外的先進經驗，促進較高層次公務人員的能力建設。例如巴西財政學校與國際貨幣基金組織簽署了合作協議，成立拉丁美洲聯合培訓中心（CECAB），由國際貨幣基金組織提供師資，每年舉辦13個金融領域的培訓，每期時間約為3個星期。

第四章  心得與建議

第一節、參訪心得

本次參訪路途遙遠，轉機頻繁，對於團員的精神與體力可謂一大考驗，主要目的除在持續推動我與瓜國公務人員友好互訪協議，深耕彼此友誼外，亦期望藉此難得行程，由中美洲瓜地馬拉一路南行，探訪地處南美，似熟悉而又似陌生的國度－巴西，瞭解該國聯邦政府組織架構，乃至於該國公務人員的訓練、發展政策以及目前所推動的重要人力資源管理措施等。而受訪機關均以熱誠態度歡迎我團，雖囿於時間有限，賓主雙方或未能針對相關議題，作細部探討及充分交換意見，然就此行執行友好訪問以及為後續持續交流建立良好溝通管道之任務而言，實已達成預期目標，且獲致相當成果。

首先，就我國與瓜國公務人員互訪交流部分，本次訪瓜旨趣主要係以我國推動人事行政革新以及組織改造等經驗作法，提供該國國家公民服務局分享及交流。為期任務圓滿達成，團長朱副局長於行前特別要求團員先行拜訪瓜國駐華大使，瞭解渠對該國人事管理制度的看法，同時並彙整相關資料，提供瓜國參考。根據訪團的觀察，瓜國國家公民服務局對本局的到訪，表現高度的熱誠與期待，並特別強調希望此一友好互訪機制能永續維持與進展。該局並不諱言其人事管理制度尚在萌芽創建伊始，各項舉措均有待逐步推動，我方亦無私且適時地提供的寶貴經驗，不啻為該局最珍視的參考。整體而言，我與瓜國以友好、互助以及互惠為本旨所建立的公務人員友好互訪機制，業已充分發揮其作用，無論對於敦睦兩國友好關係以及建立互信的基礎上，均具有相當助益。

其次，就社會、經濟的角度觀察，瓜國人民純樸、善良、熱情，然由於社會資源分配不均，貧富差距甚大，進而影響其治安情況，街道上乞討或搶劫事件時有所聞。訪團訪問期間，即發現許多商店僱用持槍保全人員，以維護自身及顧客的安全。另據報導獲知，訪團於離開瓜國後，當地發生我國駐瓜技術團副團長遭持槍歹徒綁架案件，最後雖得警方援救，化險為夷，然亦突顯瓜國治安情況，已到令人擔心的地步，對此若不儘速謀求改善，勢將造成該國經濟發展的不利影響。

就訪問巴西的行程中發現，巴西是個到處充滿驚奇，也充滿矛盾的國度。現代與傳統，富足與貧窮，多元併存，此為未親訪巴西之前，所始料不及。又根據商業周刊的報導，巴西擁有金、木、水、火、土五大資源：其金屬產量世界數一數二，鐵礦蘊藏量足供全球五百年所需；其森林面積世界第一，孕育全球30％的動植物物種，尤其森林的開發目前僅不到8％；有全球水量第一大的亞馬遜河，使得全球20％的淡水在巴西；90％為水力發電，電力過剩還有出口；已發展獨步全球的酒精車技術，並開始自己開採石油，即將自給自足；全球農耕面積最大，農產品逾半外銷，黃豆、牛肉、紙漿、棉花出口量均名列前茅。然而，上述的物產豐饒富足，仍無法確保巴西免於貧窮。巴西貧富差距大，區域發展不平均以及公部門效能不彰，嚴重地削弱其國家整體的競爭力。該國政府究竟應採取何種作為方能引領巴西走向康莊，的確是一極為棘手的課題。實則，根據訪團的觀察，巴西政府針對上述情形，仍有其獨特的觀察及切入點。

例如，為了消滅饑餓和貧困，進而促進社會安定，化解衝突，巴西政府推動「零饑餓」計劃及「家庭救助金」政策，自2003年盧拉政府執政迄今，已成功協助2000 萬至3000 萬人脫離貧困，另有3100 萬人進入中產階層，現在的巴西已不再是世界上貧富差距最大的國家之一。另外，非常值得一提的是，盧拉政府所倡導的公共管理改革，係以反貪腐為最高優先。為因應全球反貪腐浪潮，以及國內民眾的評價與國外政府與非政府組織（NGOs）對該國貪腐情況的負面評鑑結果，盧拉政府爰痛定思痛，積極履行「聯合國反貪腐公約」，要求公部門應具備更多課責性與透明性的行動，以確保政府與民眾溝通的有效性和客觀性。因此，在「怎樣與如何治理」以及「提升政府效能」上，反貪腐儼然已成為該國現代治理與經濟成長的中心議題。

事實上，當今國際反貪腐浪潮已蔚為主流，反貪腐策略與作法包羅萬象，著手處理貪腐問題，並非一蹴可幾，而是一種長期挑戰工作，必須依賴政治領導者高昂的政治意志力。姑不論巴西國內政治風氣與廉潔度，是否因政府反貪倡廉以及採取一系列反貪腐方案及行動而有大幅度改善，單純就該國政府目前所建立審計監督制度以及透明化機制等作法，已相當值得給予肯定。

最後，就巴國近年推動的「國家文官發展政策」言，究其意旨，乃在鼓勵全國各地的訓練機構（管理發展機構）進行結盟和互動，形成政府行政學校網絡，並推動以核心能力為基礎的教學方法，達到強化個人及組織的競爭力，提升政府公共服務的效率及效能的目的，此一用意固然良善，然如該國聯邦計劃、預算與管理部（MPOG）國際事務處C副處長所評，該項政策之推動並非毫無窒礙。就人力資源政策的觀點而言，強調欲推動訓練及發展政策，除了訓練資源的整合外，亦須結合酬報手段、生涯規劃以及嚴謹的績效管理，並將之納入整體訓練政策內，始能事竟其功。其次，就訓練機構（管理發展機構）的觀點，巴西城鄉資源不均，幅員廣大，各地區在文化、經濟以及社會層面上存有極大差異，凡此，均將嚴重影響各層級或各地區文官的訓練機會、訓練規模以及範圍。最後也是最令人擔心的，多數巴西高階文官並不瞭解訓練及發展係改善公共管理的一項重要投資及策略工具，此一認知缺乏，直接影響本項政策的推動強度。

如前所述，本次借道中美洲，訪順巴西，旨在破冰，並期待為後續交流建立良好溝通管道。短暫訪問所見所聞猶如管中窺豹，尚不足以反映巴西整體公部門現狀之全貌。然可以確定的是，有關該國政府為提升政府效能以及建立廉能政府所做的努力，業已充分展當局決心，並獲致初步成效。

第二節、建議事項

1、 賡續加強與友好國家公務人員互訪交流，建立國際交流管道

本次瓜國國家公民服務局對於本局此次到訪相當重視，不諱言該國人事管理管理制度尚在萌芽之初，各項相關舉措均有待建立，我方適時且無私地提供的寶貴經驗及資料，對該國具有相當助益，並期望此一機制能永續維持。
為表達我方對此一互訪交流關係之重視，訪團領隊朱副局長特代表本局吳局長泰成正式致送邀請函予瓜國國家公民服務局梅歐紐局長，渠當場表示欣然接受，預計將於本年10月底親自率團訪台，除拜會相關機關，並將參觀我國重要經貿建設與民俗文化，以加深對我國之認識。

此外，藉由本次訪瓜行程，順道南行拜會巴西相關公部門，雖時間有限，無法就相關議題交換意見，然雙方所建立的基本的互動關係，對往後常態性的聯絡與互動，以及發展更深入的國際交流關係，應有相當助益。整體而言，本局推動友好國家互訪機制，業已充分發揮其作用，具體實踐以互助、互惠精神，建良好互信的立國際交流管道之目的，在當今強調全球化競爭的環境中，此對於我國拓展我公務人員全球化視野，藉鑒他國公共管理發展經驗等，均有相當貢獻。


2、 培養公務人員回應區域化和全球化變局之能力

巴西各層級公務人員培訓機構如聯邦政府國家公共行政學院（ENAP）、部會所屬財政部財政管理學院（ESAF）等，為培養中高階文官面對區域化和全球化變局能力，除了針對不同國家政府需求，主動與其使館合作開辦各類專題研討會、競賽活動（如法國、西班牙），亦與各國訓練機構（如葡萄牙、中國等）簽署互訪協定進行經驗交流，在在顯示各學院期與世界先進國家接軌，以多元管道培養公務人員之國際觀的決心。

面對21世紀國際快速變遷與全球化、多元化及資訊化發展趨勢，我國公務人員無論在研擬或執行政策方案時，無可迴避的，亦將觸及到區域性或全球性的國際事務與國際組織，即使在處理國內事務時，也經常難以迴避鄰近國家政策的影響。因此，為加強公務人員之國際觀，培養公務人員回應區域化和全球化變局之能力，未來除應持續加強中高階文官出國短期研習、參訪以及舉辦文官論壇等國際交流活動，並可參考巴西作法，與友好國家合作辦理專題研討或競賽活動等類似國際交流活動，以達到激勵公務人員學習，拓展公務員視野，並增進瞭解國際發展新趨勢之目地。

3、 有效整合運用培訓資源，推動文官發展策略
巴西與我國國情雖有一定差別，然值此公共事務愈形擴張複雜，行政工作愈趨專業化與分工化之際，如何更有效率地使用有限的培訓資源，促進公務人員能力建設，卻是兩國所共同面臨的課題。

近年來，巴西除已初步建立政府機關與高等院校相結合的公務人員培訓體系與架構，提供訓練進修管道，開設「公務學程」（如辦理碩士班課程及公務人員考選），並積極推動「國家文官發展政策」，由上到下，形成政策，鼓勵全國各地培訓機構進行結盟與互動，俾以建構所謂的政府行政學校網絡，共同推動以核心能力為基礎的教學方法，達到強化個人及組織的競爭力，提升政府公共服務效能之目的。其成效目前雖難具體評估，然該國政府努力克服培訓機關規模、資源差異，訓練品質不一情形，企圖整合運用訓練資源，以及結合民間機構與各大學院校，提供訓練進修管道，補充訓練容量的作法，均相當值得肯定及參考。

我國目前公務人員訓練之辦理，多以公部門訓練機構為主，為強化訓練資源運用，提升整體公務人員的素質，建議除應持續加強各公部門訓練機構間的協調與合作，並宜開發多元的培訓資源管道，透過各種公、私部門的合作，善用各種現有的教育訓練體系與設備，如與各大學簽訂合作計畫，使公務人員的教育訓練得以更彈性多元，共同推動文官的訓練發展策略。

4、 研議界定公務人員接受培訓權利之可行性；加強公務人員培訓誘因。

巴西《公務人員法》中明確規定，公務人員有教育和培訓的權利，亦即巴西公務人員的培訓係受法律保障。為落實此一規定，該國政府近年正積極推動「國家文官發展政策」，進行全國訓練資源的整合，期以發揮公務人員訓練及發展的最大效益。然而，誠如該國聯邦計劃、預算與管理部人力資源管理司所評估，公務人員之訓練及發展，除了要有法制保障以及充分的訓練資源，亦須結合酬報手段，才能事竟其功。生涯規劃以及嚴謹的績效管理，並將之納入整體訓練政策內，亦即該政策必須輔以適當的配套誘因，才能事竟其功。

就我國而言，雖已制訂公務人員訓練辦法就公務人員培訓事宜作總體性、原則性的規定，然究實而論，公務人員參與培訓的內在動力似仍未符期望，舉凡單位主管的不重視、參訓者的缺乏動機、誘因等主客觀因素，皆影響了整體培訓成效。此一文化、觀念上的認知差異，建議未來可由兩方面著手，其一為研議界定公務人員接受培訓權利之可行性，以法令規定讓每一公務人員理解其接受訓練的權利與義務。其次為加強公務人員培訓誘因，透過升遷、考績、激勵等酬報手段以及生涯規劃，進而將之納入整體訓練政策內，建立完整的公務員訓練制度。

5、 強化公務人員行政倫理配套措施

為落實推動馬總統「乾淨政府運動」政見，彰顯我國建立乾淨政府的堅定決心，行政院首先於97年成立中央廉政委員會，作為政府促進廉能政治的政策平台，負責推動肅貪、防貪、公務倫理、企業誠信、教育宣導、行政效能及透明化、政府採購、端正政風、國際合作等廉政事項。日前馬總統更進一步宣布我國將設立廉政署，統籌辦理肅貪、防貪工作。有關廉政署成立後，中央廉政委員會的功能、定位如何與廉政署連結，發揮整體廉政的效能，將是我國政府邁向廉能政府首須面臨的重要議題。

根據此次訪問的觀察，各國政府決策者亦不斷地投注更多的努力以促進公務機關的廉政、透明化與課責。除了較之於我國仍屬落後之瓜國政府，對於推動廉政防貪方面不遺餘力外，巴西政府自盧拉開始執政後，即將廉政議題列為該國政府公共治理最核心且待解決的問題，並積極採取多項措施，以具體行動展現其反貪腐決心，例如，為使專責廉政防貪機構具有更大權限與獨立超然地位，該國特別在總統府總審計長辦公室轄下成立了防貪腐及透明度秘書處，同時並建構所謂的透明度入口網站（Transparency Portal ）以及透明度網頁（Transparency Pages），使民眾能共同且無阻礙的參與政府事務的監督，類此藉由內、外在手段，達到促進公務機關的廉政、透明化與課責，進而贏得人民信賴的作法，相當值得參考。

本局與瓜地馬拉共和國國家公民服務局間關於加強合作及公務人員互訪備忘錄
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巴西國家公共行政學院（ENAP）





訪團與巴西國家公共行政學院（ENAP）院長PAULO SERGIO DE CARVALHO等舉行座談
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