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第一章 前言

第一節 考察緣起

二十一世紀的政府部門在全球化、資訊科技發展、知識

經濟時代來臨、政經社會環境重大變遷之下，遭受到更為複

雜、迅速、激烈的挑戰，當今政府如何建構合理的政府職能

及組織規模，進而提升政府效能與整體競爭優勢，實乃刻不

容緩之當務之急。本院為國家最高文官制度主管機關，掌理

考試、公務人員之銓敘、保障、撫卹、退休事項及公務人員

任免、考績、級俸、陞遷、褒獎之法制事項，對各機關執行

考銓業務並有監督之權。秉於憲法賦予職掌，自當盱衡世

局，配合國家建設發展需要，以開創性的宏觀視野，配合全

球化、資訊化發展趨勢，積極建構與國際接軌之考選制度，

選拔優秀公務及專技人才，以靈活機關用人及提供優質專業

之公共服務。爰本院於 100 年度施政計畫訂有研究考察各

國文官制度項目，期藉由實地考察汲取他國經驗，增進國際

人力資源與文官制度交流平台之建立，並作為改進我國文官

制度之參考。

印度為世界上最早實行近代資產階級文官制度的國家

之一，也是發展中國家實行公務人員制度歷史悠久、經驗相
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當豐富的國家。自 1950 年獨立後，印度政府對文官制度進

行了改革和重建，以適應獨立後政權建設和社會經濟發展的

需要。印度幅員廣大人口眾多，且農、牧、魚、礦各項資源

均稱豐富，因此不論從國土面積、天然資源及人口數來看，

印度都是不可忽視且深具發展實力的大國，其重要性不可小

覷。印度國力在過去十多年快速成長，不僅被列為「金磚四

國」之一，中國大陸、日本、美國領導人也接連走訪印度，

但自民國 39 年 4 月印度與中國大陸建立正式外交關係後，

我國與印度間的官方接觸交流，即呈現停滯狀態，雙方僅有

零星私人間往來，此現象一直持續至民國 84 年臺印雙方互

設代表處，兩國間始有正式的聯繫管道。

鑒於目前我國考試院及相關部會對於印度之文官制度

尚乏考察資料，爰本院特於 100 年 10 月籌組印度考察團，

經多次密集行前會議，由高委員明見擔任團長，連同陳委員

皎眉、黃委員俊英、李委員選、 歐委員育誠、蔡委員良文、

張委員明珠、考選部曾常務次長慧敏、公務人員保障暨培訓

委員會廖主任秘書慧全、行政院人事行政局李參事郁貞、公

務人員退休撫卹基金管理委員會余專門委員崇堯、內政部警

政署刑事警察局何科長招凡、李偵查員立祥、本院陳處長堃

寧、張參事兼主任紫雲及翁編譯淑慧等一行 16 人籌組考察
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團，於 100 年 11 月 1 日至 9 日（前後共計 9 日）赴印度考

察，希望能藉實地考察他國考選、訓練、退休基金管理及人

事管理等相關實務經驗，配合我國國情，作為改進我國文官

制度與政策興革之參考，俾建立一流之文官團隊，進而提升

國家競爭力。
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第二節 行程紀要

考察團於民國 100 年 11 月 1 日（星期二）清晨自桃園

中正國際機場啟程，同年 11 月 9 日（星期三）深夜返國，

考察時程計 9 日，先後拜會我國駐印度代表處、「聯邦公共

服務委員會」（Union Public Service Commission）、印度國營

退休基金「員工強制基金組織」（Employees’ Provident Fund

Organization, EPFO）、印度公共行政學院（Indian Institute of

Public Administration）、瓦拉那西市自治機關（Varanasi Nagar

Nigam）等機關，茲簡述考察行程紀要如下：

一、我國駐印度代表處：

11 月 1 日（星期二）下午 5 時與我國駐印度代表處進

行座談，由翁代表文祺、石副代表柏士率同各組組長及

秘書等簡報我國與印度於經貿、科技、文化、僑務、教

育、國防等交流現況及未來展望，並答覆考察團有關印

度及外交人員人事制度等多項考銓問題。

二、印度「聯邦公共服務委員會」

11 月 2 日（星期三）下午 3 時由駐印度代表處翁代表

文祺及謝秘書政璋陪同參訪印度「聯邦公共服務委員

會」（Union Public Service Commission），由該委員會主

任委員(Hon'ble Chairman)Mr. D.P.Agrawal 親自接待，秘

書 長 (Secretary)Mr. A. Bhattacharyya 、 副 秘 書 長
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(Additional Secretary)Mr.Sen Gupta 等人簡報印度文官

之特色、考選程序、測驗方式等，並與各委員就命題及

面談方式等相關考選問題進行意見交流。

三、印度國營退休基金「員工強制基金組織」

11 月 3 日（星期四）上午 10 時 30 分，由駐印度代表

處汪秘書強陪同前往印度國營退休基金「員工強制基金

組織」（Employees’ Provident Fund Organization, EPFO）

進 行 拜 會 ， 由 該 組 織 主 任 委 員 (Central P. F.

Commissioner)Mr. Shri Ravi Mathur 親自接待本團，副

主任委員(Additional Central P.F. Commissioner)Mr. S. R.

Joshi 等 15 人簡報印度國營退休基金之特色、經營模式

及相關規定等，並答覆考察團所提有關該退休基金投資

績效及管理方式等相關問題。

四、印度公共行政學院

11 月 3 日（星期四）下午 3 時 30 分，由駐印度代表處

石副代表柏士及汪秘書強陪同前往印度公共行政學院

（Indian Institute of Public Administration）進行拜會，

由學院值月教授 Prof. Vinod K. Sharma 及 Prof. Dolly

Arora 與 Prof. Sushma Yadav 等人介紹該學院於印度文

官制度中所扮演之角色及印度文官培訓課程發展方向

等，並就該學院之定位、與國際機構及學術機構合作事

宜、經營方式、課程設計等議題與各委員進行交流討論。
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五、瓦拉那西市自治機關

11 月 4 日（星期五）中午考察團飛抵瓦拉那西市

（Varanasi）後，即前往瓦拉那西市自治機關（Varanasi

Nagar Nigam）進行拜會活動，由瓦拉那西市政局長

(Municipal Commissioner)Mr. Shri Rajendra Singh 及市

政副局長(Additional Municipal Commissioner)Mr. Shri

Sachchidanand Singh 接待考察團，並說明印度民主制

度、中央政府與地方政府分權、政務官及事務官與民選

代表間之權衡互動關係、文官制度等，會中除答覆本團

參訪委員有關印度選舉及文官制度等多項問題，並就文

官之遴選及任命等問題進行意見交流。

此次赴印度考察，行前承外交部、交通部及駐印度代表

處鼎力協助安排相關行程及拜會事宜，我國駐印度代表處翁

代表文祺、石副代表柏士並於本考察團抵達後，親自接待本

團全體成員，並分別指派汪秘書強及謝秘書政璋協助本考察

團安排相關行程，且陪同拜會各考察機關。由於上開人員之

全力協助，本考察團考察行程得以順利圓滿完成，謹表示由

衷謝忱。（考察團成員名單、行程表、機關拜會行程表如附

錄一）
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第三節 考察主題及子題

考察團於行前舉行多次籌備會議，蒐集印度相關文官制

度資料，研擬考察主題及子題，並將之翻譯為英文說明，以

利考察團與拜會機關人員互動交流，並商請駐印度代表處代

洽當地拜會機關及安排拜會時程。茲列述本次考察主題如下

（其英議題旨，請參見附錄三）：

考選與培訓議題

一、 公務人員考選制度與程序

(一)公務人員考試之應考資格為何?是否依學歷條件

分設不同等級?又是否依工作類別而有其他特殊

規定(如技術類別公務人員應考資格限制畢業系

組所)?

(二) 公務人員考試應試科目如何設計?是否區分為普

通科目與專業科目?科目數為何?考試方式為何?

命題、閱卷等典試工作之權責主管機關為何?

二、 專技人員考選制度與程序

(一)法官、檢察官、律師是否均經考試取才？若經考

試取才，是分別辦理或合一考試？合併訓練？其

考量重點為何？
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(二) 醫事人力如何培育？其考試是否採用臨床技能測

驗（Objective Structured Clinical

Examination,OSCE）？

(三)建築師、工程師人力如何培育？其考試前是否先

經一定年限之實務經驗養成？

三、 測驗方式

(一)特殊國家公務人員(如外交官、調查人員、國安人

員)實施心理測驗情形(含採行置於那一階段、對

於錄取與否之影響)。

(二)國家公務人員甄選口試辦理情形(含題目預擬、題

庫建置、口試評量實施、口試委員訓練)。

四、公務人員培訓制度

(一) 貴國公務人員訓練之辦理方式為何？有無專責機

關或採完全委外方式辦理？如委外方式，係由政

府統一選定適合之訓練機構、學校？抑或由公務

人員依其訓練需求自行選擇訓練機構、學校？

(二) 貴國是否規定公務人員升任某一層級（rank）職

務，應先經過一定訓練？如有，如何規定？其訓

練之方式、課程為何？如何加以考評？

(三) 貴國訓練單位，如何評估訓練成效？在反應、學

習、行為及結果四層次中，是否評估到行為及結

果層次？又，如何追蹤、評估？是否可提供相關
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追蹤指標或案例？對目前公務人員培訓體系及培

訓成效是否滿意？是否尚有改革計畫？

銓敘議題

一、退休制度

(一) 貴國現行公務人員退休制度之退休年齡、年資採

計、退休條件、退休給與及退休準備金責任（退

休金之經費來源）為何？

(二) 貴國公務人員退休所得與在職所得相比，約佔多

少百分比？其中在職所得之內涵為何？

(三) 貴國公務人退休制度建立以來，曾經幾次重大修

正？其主要改制重點為何？現行公務人員退休制

度是否面臨應待檢討修正之問題？未來是否有推

動改革之擬議?規劃之改革方向為何?

二、退撫基金管理

(一)貴國公部門哪幾類人員須撥繳退撫基金?人數各

為何?目前基金規模有多大?

(二) 貴國公部門人員之退撫基金有無成立基金管理及

監理專責機構？其機構名稱為何?各隸屬於何部

門?其權責為何?

(三) 貴國公部門人員之退撫基金之主要投資運用項目

為何？是否有委託外部專業機構代為運用？其自

行及委外操作金額比例為何？運用績效各為何？
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人事管理議題

一、 員額管理

(一) 政府部門公務人力運用態樣（或種類）及其近 5

年來人數變動情形？

(二) 現行公務人力管理機制及其運作情形？

(三) 有無實施公務人力精簡經驗，所採取策略及執行

成效為何?

二、 公部門身心障礙者之進用情形

(一) 政府機關進用身心障礙者之現況？

(二) 有無訂定定額進用之規定或其他進用規定？

三、 中央與地方公務人員

(一)中央機關與地方機關之公務人員進用有無區別？

(二)地方機關公務人員培訓的基本方向、目標、機制

的設計與運作實況為何？
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第二章 印度國情簡介

第一節 地理人文

印度的正式國名是印度共和國（Republic of India），位

於南亞次大陸，介於印度洋、阿拉伯海、孟加拉灣間，北與

不丹、尼泊爾接壤，另以喜馬拉雅山與中國大陸為鄰，東與

孟加拉及緬甸為鄰，西邊與巴基斯坦為鄰。地形大致可區分

為北邊的喜馬拉雅高山區、中部恒河平原區、西部沙漠區、

南部德干高原半島等 4 大區域。國土面積為 328 萬 7,263 平

方公里，約台灣的 91 倍，居世界第 7。12 月至 4 月是冬季，

4 至 6 月為夏季，6 至 9 月為季風期常為全國多數地區帶來

豪雨，10 至 12 月為後季風期。

印度具有多元民族組成、複雜的宗教、眾多的語言、及

種姓制度的特色。

在人種方面，有最早的居民達羅毗荼人、中亞草原遊牧

民族的雅利安人、及波斯人、希臘人、伊斯蘭教徒、蒙古人

與印度人混血的蒙兀兒人。2010 年 7 月總人口達 11 億 7,310

萬人，僅次於中國大陸（13 億 3,014 萬人），識字率 61%（2001

年人口普查），人口成長率 1.376%，1-14 歲人口佔 30.5%、

15-64 歲人口佔 64.3%、65 歲以上人口佔 5.2%。據 2001 年

的全國普查，印度教人口佔總人口 80.5%、伊斯蘭教 13.4%、

基督教 2.3%、錫克教 1.9%，佛教 0.8%、耆那教 0.4%、其
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他尚有拜火教、猶太教等。

印度地方語言多達 200 種以上，另外已登記的還有超過

1600 種語言。目前北印度語（Standard Hindi）、英語及其他

21 種地方語言地位均受官方承認。政府運作及商務活動以

英語、北印度語為主，而英語也是未使用北印度語各省之間

的主要溝通工具。

印度的種姓制度（Caste System）迄今約 3,500 年歷史，

除了婆羅門、剎帝利、吠舍、首陀羅等四個階級，另有所謂

賤民（the untouchable/Dalit）階級，地位在上述四個種姓階

級之下，或說根本不在種姓之列（out caste）。1950 年印度

憲法第 17 條雖已明文規定廢除「賤民制」，亦即廢除了種姓

制度，但印度社會及分工仍受該制度之羈絆，迄今一般大眾

仍積習難改。低種姓群體也逐漸在政治上覺醒，形成自己的

政黨、協會等組織，積極參與政治活動；政黨也增強對種姓

的利用，導致各種選舉離不開種姓因素，種姓的衝突加碼影

響著政局，種姓制度仍揮不去的深深影響著印度文化、社

經、政治發展（經濟部投資業務處，2011：12-13）。
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第二節 政治

印度是聯邦制國家，採行政、立法及司法三權分立。全

國分 28 州及 7 個中央直轄區。各州的政治體制與中央幾乎

完全一致。印度憲法對府際權限的劃分傾向了聯邦集權，有

時甚至摒棄了聯邦制在立法、司法、財政、行政等各方面的

某些典型特徵。

印度實質政體為內閣制，總統、副總統為虛位元首，由

國會兩院及地方議會組成的選舉團推舉，任期 5 年。由總統

任命的總理領導的部長會議、內閣是實際領導核心。目前總

統是帕蒂爾（Pratibha Patil）女士（2007 年 7 月就任），總

理是辛格（Manmohan Singh）（2004 年 5 月就任）。

一、行政：

分中央（Union）、州（State）及地方（Local）三級，

中央由總統、副總統、總理及內閣（Council of Ministers）

組成，州共有 Andhra Pradesh、Arunachal Pradesh、

Assam、Bihar、Chhattisgarh、Goa、Gujarat、Haryana、

Himachal Pradesh、Jammu & Kashmir、Jharkhand、

Karnataka、Kerala、Madhya Pradesh、Maharashtra、

Manipur、Meghalaya、Mizoram、Nagaland、Orissa、

Punjab、Rajasthan、Sikkim、Tamil Nadu、Tripura、Uttar

Pradesh、Uttranchal、West Bengal 等 28 州及 Andaman &
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Nicobar、Chandigarh、Dadra & Nagar Haveli、Daman &

Diu、Delhi、Lakshdweep、Pondicherry 等 7 個中央直轄

區（union territories）組成（經濟部投資業務處，2011：

9）。

二、立法：

印度國會是最高立法機關，分聯邦與人民上下兩議院。

聯邦院（Rajya Sabha，上議院）議員 250 名，其中 238

名由各省議會議員投票產生，12 名由總統任命有傑出

貢獻的人擔任，任期 6 年，每 2 年改選 1/3。人民院（Lok

Sabha，下議院 ）議員 545 名，其中 543 名由人民直接

選舉產生，每 150 萬人分配 1 個名額，任期 5 年，2 名

由總統任命（經濟部投資業務處，2011：10）。

三、司法：

分最高法院、高等法院、地方法院三級。最高法院

（Supreme Court）為最高司法機關，設首席大法官 1

名，大法官 25 名，由總統依法定程序任命，任期至年

滿 65 歲止。高等法院（High Court）18 所，各所的首

席法官由總統諮詢中央首席法官及各該州州長後任

命；以每州各設 1 所為原則，惟其中 3 所轄區跨州，如

孟買高等法院轄區包括 Maharashtra、Goa 兩州及 Dadra

& Nagar Haveli、Daman & Diu 等 2 個中央直轄區。地

方法院（District Court）係依各州所轄之區（district）
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設置地方法院，為各該州高等法院的下屬機構，分民事

庭及刑事庭（Session Court）（經濟部投資業務處，2011：

10）。
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第三節 中央行政部門

印度的中央行政部門主要由「總統（President）」、「部

長會議（Council of Ministers）」和「總理（Prime Minister）」

組成。

印度憲法規定，聯邦的行政權屬於總統，但又規定設立

總理為首的部長會議在總統行使職權時協助總統。以總理為

首的部長會議掌握了印度行政實權，印度憲法中雖無內閣的

設置，但卻是部長會議的領導核心，一切重要政策的制定與

執行。因此，內閣是印度國家機器的軸心，總理是內閣的主

宰，內閣的一切活動是在總理領導下進行的（石忠山，

2007）。

一、總統：為印度憲法規定的國家元首。

（一）候選資格：所有年滿 35 歲，並未任職於印度政府

任何有給職務的印度公民，皆有權競選印度總統。

（二）任期：除了死亡、辭職或遭彈劾罷免外，印度總

統任期 5 年，可連選連任。印度憲法未明定總統

連選連任的次數，依照歷任總統所建立的憲政慣

例，印度總統向來不超過兩任。。

（三）選舉方式：採比例代表制的「單記可讓渡投票制

（single transferable vote）」間接選舉產生。是由

來自聯邦議會兩院，以及各幫議會成員組成的「選
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舉團（electoral college）」，採「單記可讓渡投票

制（single transferable vote）」，至少須獲得 51%的

選票才能算當選。

（四）主要職權：聯邦政府的一切行政行為均應以總統

的名義進行。總統除了享有特定的豁免權外，主

要職權有：

1、行政權：總理及各部會首長任命案、中央政府其

他重要人事任命案（如，最高法院院長、高等法

院院長、駐外使節任命等）、三軍最高統帥、各國

使節之到任接見、負責國際條約之締結、特赦、

戰爭與和平之宣告。

2、立法權：簽署國會通過的法案使生效力、退回國

會通過的法案並要求重審、國會議期的召開與結

束宣告、下議院之解散、特定法案送交國會討論

前的預先批准權、國會休會期間頒布特定「命令

（ordinance）」。

3、財政權：財政法案需事先徵得其同意始得送交國

會討論。

4、司法權：總統的行為免於司法單位之檢調、任命

最高法院及高等法院法官（無須獲得兩院任何一

院的同意）、對於法案合憲問題得徵詢最高法院之
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意見。

5、緊急命令權：總統認為存在著印度憲法第 352、

356、360 條規定的三種國家緊急狀況的任何一種

情況時，有權在全國或部分地區宣布緊急狀態，

提出不同的緊急措施，甚至在第二種狀態可接管

州政府的全部職權，實行「總統治理」- - 「國家

緊急狀況（National emergency），發生戰爭、內

部騷亂或外來侵略」、「州憲法機能停止之緊急狀

況（Emergency due to Failure of Constitutional

Machinery of States），某州政府不能按憲法規定

進 行 工 作 」「 財 政 緊 急 狀 況 （ Financial

Emergency），聯邦或某州的財政穩定與信用受到

了威脅」。

6、負責 6 個直屬的獨立機關與 1 個日常辦事機關：

印度憲法規定，印度政府設有聯邦公務人員委員

會、選舉委員會、印度審計長、表列種性和表列

部族專員公署、印度總檢察長、少數民族語言專

員公署等 6 個機關，名義上直屬總統並對總統負

責。其中聯邦公務人員委員會也是本次考察的對

象之一。另，總統設有秘書處為日常辦事機構。

該處通常由總統秘書、特別助理、軍事秘書、新

聞秘書、私人秘書組成。
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以上權力，除任命總理外，實際上都由總理以總統名義

行使。在一般情況下，總統只是名譽元首，是「國家統一的

象徵」，總統的作用要在國家處於嚴重動亂或是發生嚴重的

政治危機和政府危機時，才能表現出來。

二、部長會議：

印度憲法規定設立以總理為首的部長會議，協助總統行

使職權並向其提出建議。為印度國家最高行政權力之政府單

位，係由總理領導全體各部部長（內閣部長）、國務部長和

副部長組成，集體對人民院負責。總理與部長對總統是否提

出建議以及提出何種建議，任何法院不得加以干預；總統在

行使其職權時，根據部長會議的建議行事；總統可要求部長

會議重新考慮其建議，然後依據重新考慮後的建議行使其職

權。

（一）組成方式：1、由總統依憲法及憲政慣例，任命國

會多數黨領袖為總理。2、由總理提議部長人選建

議總統任命之。3、除了國會兩院議員外，極少數

的專家人士也有可能被延攬為部會首長。

（二）三個層級：1、最高層級的各部首長，為中央政府

的內閣成員（內閣部長），參與政府的各項活動，

不侷限於本部業務；2、第二層級的國務部長

（Ministers of State），他們負責本部工作並享有

對本部會業務推動的獨立權責，除了因事關該本
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部會業務而受邀參與外，無需出席內閣會議；3、

第三層級的副部長，他們只負責本部工作，未享

有對於本部會業務施行的獨立權責。

（三）與內閣的差異：印度憲法中並無設立內閣的規定，

只規定設立部長會議，但實際上部長會議很少開

會，經常開會的是內閣，人數較少，便於總理及

時透過內閣處理一些重大事項。印度大部分重要

的國家政策係由內閣成員所決定，部長會議成員

對所有政策與規劃負集體責任並獨立司掌各該本

部會的各項法案。所有內閣成員都是部長，但並

非所有部會首長皆為內閣成員。通常由總理邀請

傳統重要部會首長或其他部會之重量級人物

10-20 人入閣。依慣例，內閣有三項主要職權：1、

對重大問題作出政策決定、或提交議會討論，或

提請總統直接頒布執行；2、按照議會所通過的法

律和總統所頒布的法令行使權力；3、協調和劃分

各部的權力，監督政府政策的貫徹執行，部會間

業務發生衝突時，亦由總理於內閣會議中協調解

決。

三、總理：

是印度國家行政權力的真正掌控者，由總統任命，任期

5 年，可連選連任。印度憲法並未明文規定總理應來自國會
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兩院的哪一院，甚至總統可以在國會各政黨不具過半之絕對

多數的特殊情況下，任命國會外人士為印度總理。通常總統

依憲政慣例，任命國會多數黨領袖為總理。因此，印度的國

會選舉，在印度的政治實踐中，幾乎也可以說是總理之選

舉。總理須向總統報告部長會議對於管理聯邦事務和立法建

議的一切決定；向總統提供關於管理聯邦事務和立法的建

議；經總統要求，將已由一閣員作出決定而尚未經部長會議

討論的的任何事項提交部長會議討論。其職責略分有：

（一）組織各部會：可擬提各部會首長名單建議總統任

命，總統對此名單沒有否決權；各部會首長的去

留，由總理決定；總理死亡或請辭，所有部會首

長隨其總辭；總理可以隨時更換部長會議成員。

（二）分配部長職務：總理有權決定行政部門的規模、

設立部門的類別與項目、入閣的成員。由於總理

握有人事權，因此，必要時可任用國會外的專家

人才成為部長會議成員。

（三）擔任內閣委員會主席：總理為所有內閣常設與特

設委員會（Standing and ad-hoc Committees of

Cabinet）之主席，召開並主持所有內閣會議；藉

由解除部會首長職務之權，可對部會首長會議成

員提出警告、建議或任免。內閣設有常設委員會

（實際上是個小組）旨在協助內閣仔細審查某些
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重大問題，一般不能就問題作出最後決定。其中

有「人事任命委員會」，協助審查有關副秘書級以

上政府官員的任命。

（四）擔任政策協調主席：當部會間業務發生衝突時，

由總理透過了解各部會業務的推展，並調閱相關

案件的檔案資料，予以調解。

（五）做為總統與內閣的溝通橋樑：總理有責任向總統

匯報內閣所做的任何決議，當總統不接受總理所

提出對於特定事務的建議時，總理可選擇辭職，

但是在總理擁有國會多數支持下，這種情況的幾

乎是零，不可能發生。

（六）政府政策的發言人：在國會中宣告所有重要國家

政策，是印度實際上真正的國家領導人。

四、印度中央行政機關特色：

（一）印度憲法雖規定以總理為首的部長會議是最高行

政權力機關，實際上內閣會議代行部長會議的職

權。總理掌握組閣大權，內閣成員-部長由總理提

名總統任命，所有的決策，沒有總理的同意，內

閣無法做出決定。因為未設副總理，各部部長職

責明確，直接與總理聯繫請示。

（二）內閣部長可兼幾個部的部長，有些部設國務部長，
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主管內閣部長指派給他的一部份工作，有時國務

部長也獨立負責一個部的工作。

（三）各部的日常工作由聯邦政府秘書主持，執行部長

的決策。各部下面設置的司或局的工作由聯合秘

書主持。有些部政府秘書和聯合秘書之間還設有

輔助秘書和特別秘書。
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第四節 印度公務人員制度概述

印度實行公務人員制度最早可追溯到英國東印度公司

（East India Company）統治時期，是亞洲最早採用公務人

員制度的國家之一。在殖民統治時期，印度就建立了高度精

英化的公務人員制度，公務人員（elite Indian Civil Service）

被視為英國殖民統治的“鋼架”（“steel frame”）（張素

玲、周靜，2011）。

1855 年，東印度公司在倫敦舉行了第一次公開考試，

文官的任職與考試結合起來，標誌著近代文官制度在印度的

初步形成。1858 年，英國議會通過了《印度政府法》。1861

年英國政府制訂《印度文官法》（The Indian Civil Service

Act），完整的考用制度，奠定印度文官體系的良好體質（霍

媛，2007）。

1950 年印度獨立後，公佈了《1964 年中央文官（行為）

條列》、《1972 年中央文官（退休）條列》、《1973 年中央文

官（工資）條列》等一系列有關考試、任用、選拔、見習、

行為、紀律上訴和年金等方面的條例。這些條例和規定的頒

佈，使印度文官制度更為健全完善發展。

印度公務人員分行政（India Civil Services,ICS）及工程

（India Engineering Services,IES）兩大領域，ICS 下有全印

文官（All India Services ,在聯邦與州之間通用的文官，擔任

聯邦與州的重要職務，由聯邦公務人員委員會 UPSC 統一招
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考錄用）、中央文官（Central Civil Services，在中央所屬各

部門任用，分科技性與非科技性兩類）、州文官（State

services，由各州單獨或幾個州聯合招考錄用管理，擔任縣

以下的區稅收與行政職務）三大類；IES 則有「土木工程」

（ Civil Engineering ）、「 機 械 工 程 」（ Mechanical

Engineering）、「電機工程」（Electrical Engineering）及「電

子 及 電 信 工 程 」（ Electronics & Telecommunication

Engineering）四大類（張煜霖，2010：16）。

上述公務人員均分為 Group A（包括副秘書級、下秘書

級）、Group B（包括股長、助理官員級）、GroupC（辦事員）、

Group D（勤雜人員，包括清潔工）等四等。狹義的文官僅

指 Group A 和 Group B 的官員。Group C 和 Group D 的人員，

只是政府雇用的工作人員。

在印度要成為公務人員，必須要通過印度公務人員考

試。公開考試、擇優錄用。公開考試、擇優錄用、機會平等，

這是印度文官制度的基本原則。遵照憲法所規定的機會均等

的原則，聯邦公務人員委員會每年為招考 Group A 和 Group

B 全印文官和中央文官的新成員舉辦一次的公開競爭考

試，凡具有大專學歷或受過專門訓練，年齡在 21 歲至 30

歲的印度公民，都可參加考試。此外，考慮到各地區、各民

族發展的不平衡，還為表列種族和表列民族保留了一定名

額，降低條件錄取。工作人員選拔委員（The staff Selection
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Commission）會每年 6 月為 Group C 文職人員舉辦考試、

州為州文官等各自舉辦考試。另外，尚有為其他工作人員的

雇用招考。

印度文官的考用程序完整而嚴謹，以 2007-08 年度為

例，一共有 109 萬 9,634 人報名總計 13 項的公職考試，初

試後選出 4,184 人參加第二輪口試，最後僅 2,889 人取得任

用資格， 其中文職（Civil）1,466 人，軍職（Defence）1,423

人 5。由 2008-09 年度的考試結果來看，高級行政官（Indian

Administrative Service ,IAS）僅率取 120 人、外交官（Indian

Foreign Service ,IFS）僅考用 26 人、高級員警官（Indian

Police Service ,IPS）只錄取 130 人；此種由接近萬中選一的

社會菁英為主體所建構的印度文官體系，加以印度對文官的

紀律監控十分嚴格，不得參加黨派政治及競選活動，造就印

度行政系統縱使在政府更迭頻繁的年代，仍能維持穩定運作

（Union Public Service Commission ,2010;林惠玲，2007：

73-77；張煜霖，2010：44-45）。
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第三章 印度公務人員考選制度

第一節 考選組織

印度公務人員建立有年也早已形成周全的制度，有關印

度公務人員進用制度在憲法第二章專章公共服務委員會

(CHAPTER II—PUBLIC SERVICE COMMISSION)訂有規

範。目前公務人員的考選相關事項係由公共服務委員會負責

辦理：

一、印度公共服務委員會（Public Service Commission）

公共服務委員會的起源可追溯到英國統治時期，

最早的公共服務委員會建立在西元 1926 年 10 月，後

於 1937 年被轉型為聯邦文官委員會（Federal Public

Service Commission），直到 1950 年 1 月印度獨立後，

依憲法第 315 條改為聯邦公共服務委員會（Union

Public Service Commission, UPSC）。印度憲法第 315 條

規定，聯邦應設立聯邦公務人員委員會，各州應設州

公務人員委員會。委員會為憲法規定的特設獨立機

關，聯邦公務人員委員會的主席和委員由總統委派；

州公務人員委員會的主席和委員由州長委派。任期均

為 6 年或年滿 65 歲，視何者先屆臨。委員是由政府體

系、學術界、軍人或其他領域頂尖的人選出，任職期

間均不得從事本職以外的工作，任職期滿後不得在聯

州政府或州政府內重行任職，但州公務人員委員會的
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主席和委員可被委派為聯邦公務人員委員會的主席或

委員，也可以被委派為其他州的州公務人員委員會主

席（州公務人員委員會主席除外）。聯邦公務人員委員

會的委員，可被委派為州公務人員委員會的主席。

二、委員會功能

依據憲法第 315-323 條，平等（equity）、正義

（justice）和公平（fair）為委員會選才的原則；它是

一個獨立的機關是以功績而非其他考量來做為選才依

據。為保持機密，委員會對所形成的決定都會詳為記

錄以資透明，再由最高法院確認其過程。依憲法第 320

條規定，委員會功能為：

（一）辦理職缺進用人員考試。

（二）參與對人員之陞遷（promotion）和遷調（transfer）

原則的訂定。

（三）有關懲戒、陳情事項。
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第二節 公務人員考選

依憲法第 320(1)條公務人員之考選是由 UPSC 辦理，

2009-2010 年計有 14 種，10 種為文官（Civil Services/Posts）

及 4 種軍職考試（Defence Services）1
；2007-2010 年每年合

計大約有 100 多萬人參加（詳表 1）；在全國 45 個城市

100-1100 個地區辦理。

表 1.2007-2010 年參加公務人員考選人數

種類/年度 2007-08 2008-09 2009-10

文官（Civil） 641,308 539,631 896,804

軍職（Defence） 458,326 401,886 603,983

合計 1,099,634 941,517 1,500,787

資料來源: 整理自 Union Public Service Commission ,2010.

1 以 2009-2010 年為例，舉辦的 14 種文職公務人員為：1.Civil

Services(Preliminary)Examination（CSP）、2.Civil Services(Main)

Examination（CSM）、 3.Indian Forest Service Examination（IFoS）、

4.Engineering Services Examination（ESE）、5.Indian Economic

Service/Indian Statistical Service Examination（IES/ISS）、

6.Geologists’ Examination（GEOL）、7.Special Class Railways

Apprentices’ Examination（SCRA）、8.Central Police Forces

(Assistant Commandants) Examination（CPF）、9.Combined Medical

Services Examination（CMS）、10.Limited Departmental Competitive

Examination for Assistant Commandants in Central Industrial

Security Force（CISF,LDCE）。另外 4 種軍職考試分別是：1.National

Defence Academy and Naval Academy Examination（NDA & NA,I &

II）;2.Combined Defence Services Examination（CDS,I & II）
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印度公務人員之任用有多種不同途徑，包括：

一、召募（recruitment）進用是經由競爭考試及面試。

二、直接召募（direct recruitment）則是以面試來甄選。

三、陞遷與代理之任命（Promotion ＆ Deputation）。

考選流程分為三個階段：

一、基礎考試（preliminary examination objective type，

客觀式試題），是二項必選的（ compulsory

papers）。

二、傳統紙筆測驗（written examination conventional

type），有 9 項測驗，以 CSM（Civil Service Main

Examination）為例，包含英文（English Language

只要門檻標準）、一種印度語（Indian Language

只要門檻標準）、二項一般科目（ General

studies）、論文（essay）、四個選試科目（從 55

個科目中自行選擇）。

三、面試（interview）。

召募原則或條件限制特別是有關年齡、經驗、召募方式

等均須依法明訂；依據憲法第 321 條目前已訂有超過 14,000

項大小規則。其中有關年齡的限制，一般為 21-30 歲，特殊

類別上限有 3-5 歲的彈性空間。公務人員在印度享有相當高
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的社會地位，因而具有高度的競爭性，以 2009-2010 年幾項

考試來看，錄取率不高。

表 2. 2008-10 年職缺、申請人數、面試與被推薦人數等統計

年度類別/人數 職缺 申請人數 面試人數/

被推薦人數

申請倍數

（APR）

獲任職率

（RPR）

1.CS(M),2008 881 325433 2136/791 369 0.90

2.ESE,2008 482 65156 1137/413 135 0.86

3.CPF,2008 376 68088 855/376 181 1.00

4.IES/ISS,2008 27 3958 54/25 146 0.93

5.GEOL,2008 219 3359 414/216 15 0.88

6.CMS,2009 512 29096 1044/450 57 1.00

7.IFoS2009 45 135539 232/45 3012 1.00

8.SCRA,2009 85 43262 226/85 508 1.00

9.CISFLDCE,20

09

20 659 72/20 33 0.91

資料來源: 整理自 Union Public Service Commission ,2010.

註：1.APR（Applicants to Post Ratio）:指申請人數為職缺數的倍數。

2.RPR（Recommendation to Post Ratio）:指被推薦者獲得任職的

比率。

3.各類別考試簡稱請參考前註。

為維持社會及制度的公平，憲法第 16(4)條訂有不同弱

勢社會族群代表他們在政府的比例，比例是依人口比訂定，



32

目前是：

一、Scheduled Castes（SC） 15%。

二、Scheduled Tribes（ST）7.5%。

三、其他弱勢（Other Backward Classes OBC）27%。

保留比例制是印度政府政策，由委員負責甄選過程分為

直接召募（Direct Recruitment）和陞遷（Promotions）; 直

接召募又分為競爭考試和直接面試。在 2010-2011 年間以

SC/ST/OBC 三類進用有 1531 人經由考試，520 人是經由直

接面試。以身分保留名額言，身障者在 2008 年被推薦任職

者有 20 人。女性在 2008-2009 年，894 人申請，面試 306

人，推薦 143 人；2009-2010 年，1185 人申請，面試 344 人，

推薦 166 人。SC/ST/OBC/或身障者，其考試標準較一般寬

鬆（relaxed standards），對這些經由依比例保留進用的人員，

在任職後委員會會提供 3 個月到一年不等在職訓練，以使其

能達到一般的標準。

面試（interview）是很重要的甄選方式，通常是在筆試

之後辦理或直接面試，每個面試委員會是由 UPSC 的主席或

一位委員及二至四位外聘的專家協助，這些成員都是他們各

別領域的專家，UPSC 建有這些專家的資料庫包括他們的學

術背景、專業資格和出版。口試委員會是高度保密的，任何

委員甚至是主席都無人可以事先知道被面試者的身分。平均
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而言，每年大約有 100 個職缺是由直接面試或是先考試後面

試;申請人數每年間變化很大可能從 5 萬到 30 萬不等，參加

面試人數一般是職缺的 5-12 倍。

委員會只對公務人員部分進行面試，軍職部分則將筆試

成績送給國防部由其自行進行面試。在面試過程，2009-2010

年中成立 8 個人格測驗委員會（Personality Test Boards），受

試者可選擇英文或印度語做為測驗語言。經由面試的直接甄

選是不包含在競爭性考試的進用人員，在 2008-09、2009-10

二個年度中，UPSC 直接面試方式人數如表 3。

表 3.2008-2010 年經由面試遴選人數

年度/人數 申請人數 面試人數 被推薦人數

2008-09 46648 4492 865

2009-10 82221 3280 808

資料來源: 整理自 Union Public Service Commission ,2010.

由直接面試任職者原則上不再採用考試，但如果申請人

數與職缺數比太高時則會先以考試做篩選，以 2009-2010 年

為例，有 Dental Surgeon（1913/7）、Deputy Director in the

Employees’State Insurance Corporation （15940/71）、Deputy

Central Intelligence Officer in Ministry of Home Affairs

（2857/7）、Medical Officer of Government of National capital

Territory of Delhi（4933/10）等七項職缺先採用測驗篩選。
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陞遷遴選是針對現職人員的任用，在 2010-2011 年間有

3598 人被推荐參加 A 類的陞遷，符合參加陞遷的人選是由

UPSC 主席或委員主持的部門陞遷委員會 (Departmental

Promotion Committee DPC)來決定，其成員包括部或部門

（Ministry /Department）的人員，條件是依據召募規則

(Recruitment Rules) 選出資深成員，委員數的遴聘一般原則

是，假如缺額為 N，缺額在 10 人之內委員數為{(2*N)+4}，

若缺額多於此 10 人則為{(1.5*N)+3}，但最少要 24 人。

DPC 評量候選人資格的適任性是根據其服務紀錄及過

去 5 年的機密報告做為參考;其基本要求為(1)修訂前的薪資

在 12000-16000 盧比之下的表現需為"佳"(Good);(2) 修訂前

的薪資在 12000-16000 盧比之上的表現則需逹到"非常好

"(Very Good);達到這些標準會被評為"適格"(Fit)，才能被推

荐參加面試。

SC/ST 的缺額保留給 Group B 及從 Group B 陞遷到

Group A 最低一級，假如缺額數無法在一般範圍內考量(例

如 2 倍缺額加 4 人)則會增加到缺額的 5 倍；甄選的標準如

同陞遷參加者之表現要達到 '好'或'非常好'

各機關對聯合委員會的推荐人選原則上應該在 10 週內

通知被推薦者，但實際上各機關會有延遲或拒絕任命的情

形，這種狀況聯合委員會對被否決的案子再予以處理，其處

理方式如下:
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當主管機構的決定與委員會建議不一致時，UPSC 必須

根據理由做成參考意見再度考量其建議。

假如再度考量後仍然不同或不同意時，必須將參考意見

送至人事及訓練處（Department of Personnel & Training，

DoP&T）做成最後決定前列入考量。
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第四章 印度公務人員退撫制度及退撫基金管理

第一節 簡介

印度中央政府及各州政府公務人員的退撫規定，雖各有

不同，但大都類似中央政府之規定，退撫制度之實施，分為

三個時期，西元 1952 年以前，其退撫經費係全由政府編列

預算支付之「恩給制」，屬隨收隨付制（pay as you go ），

未建立退撫基金。其次於 1952 年 3 月以後，建立了由雇主

與雇員共同提撥基金成立的「雇員公積金制度」，其退撫經

費改由公積金支付，屬於確定給付制（Defined benefit）。嗣

於 2004 年 1 月 1 日以後，為減輕政府財政壓力及擴大參與

率，新進人員改適用新的個人帳戶制，名為新的退休金系統

New Pension System （ NPS ）屬確定提撥制（ Defined

ontribution），其退撫給與改由個人帳戶累積之本息支付

(Sane R., & A. Shah,2011a)。
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第二節 印度公務人員退撫制度

1952 年 3 月以前，係屬傳統的公務人員退休金制度

（Tratitional civil servants pension 簡稱 TCSP），退撫經費係

屬於由政府編列預算支給之恩給制，未建立退撫基金，屬於

隨收隨付制 pay as you go，其適用對象僅限於中央政府的雇

員（公務人員）。其領取月退休金之條件為服務 10 年或 20

年以上年滿 58 歲，其月退休金之計算，以雇員退休前最後

10 個月的薪水平均數為基數，任職每滿 1 年給與 60 分之 1，

最高採計 33 年，月退休金最高為退休前最後 10 個月的薪水

平均數之 50％，並允許其中之 40％作為一次給予，並於退

休 15 年後恢復；另領月退休金人員亡故後，其配偶每月可

領取原月退休金之 30％至終身，其月退休金額亦隨著消費

者物價指數調整，故其退休所的替代率最高為 50％，比我

國的 70％為低，其遺族之月撫慰金為原月退休金之 30％，

亦比我國之 50％為低(Sane R., & A. Shah,2011a)。

1952 年 3 月以後，為增進人民福利與社會安全，根據

憲法規定，於 1952 年 3 月 1 日頒佈「雇員公積金及雜項規

定法」（Employees Provident Fund & Miscellaneous Provisions

Act 1952），原則規定 20 人以上之機構及公司行號其人員均

須強制提撥退撫基金，提撥率雇員為基本工資之 12％，另

雇主相對提撥 12％，合計為 24％，另有些經過特許之公司，

可不參加公積金，但其自行建立之退撫基金之提撥率須優於
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公積金（大致為各 15％），退撫給與亦不得低於公積金之給

與。統計至 2011 年 3 月底，參加公積金之公私立機構計有

66 萬 0546 個；參加人數有 6158 萬 9 千人；領受人有 352

萬 6 千人，積金規模約為印度盧比 4 兆 6637 億元，約美金

1038 億元，台幣 3 兆 1140 億元，所提撥之基金用於支付下

列 3 項退撫計劃：

一、雇員的公積金計畫 1952（Employees Provident Fund

Scheme1952 EPF）：

雇員提撥的 12％+雇主提撥的 3.67% = 15.67%，（其中

雇主提撥的 8.33％部分用於 1995 年的雇員退休金計

畫），於雇員退休時支付金額＝雇員和雇主所提撥之基

金 + 利息收入－無需償還的貸款（房屋、重大疾病、

結婚或教育兒童和特殊情況下允許不用退還之貸款），

沒有推行年金制，係為為一次給付，為可擕式之帳戶，

目前利息由政府統一規定為年息 8.5％，類似定期存

款。退休條件：服務 10 年或 20 年以上，年齡原為 58

歲，1998 年改為 60 歲及 10 年年資，可選擇提前領取，

但不得低於 50 歲。

二、 雇員退休金計畫（Employees Pension Fund Scheme1995

（EPS），取代家庭退休基金計畫（Family Pension Fund

Scheme1971（FPS） ）：

是支付倖存者和殘疾者退休後每月生活退休金，其提撥
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率為 8.33%的雇主提撥 + 1.16%的政府提撥＝9.49％，

其退撫基金本息用於支付雇員之月退休金，傷殘養卹金

及遺族養卹金。

（一）月退休金：服務每滿 1年給與過去 10 個月工資

平均水準的 60 分之 1，最高給與 50 %（ 33 年的

服務年資）。

（二）傷殘養恤金 ： 沒有最低服務年資限制，是完整

退休養老金。

（三）遺屬養恤金 ： 以尚存配偶及子女 (50%的養恤

金，配偶和子女各占 25%)。

三、雇員存款連結保險計畫（Employees Deposit Linked

Insurance Scheme1976（EDLI））：

係雇員在服務中死亡的情況下作出的額外付款，數額等

於累積結餘，有最低公積金 Rs 60,000（6 萬印度盧比）

的限制。其基金係由雇主額外提撥雇員基本工資之 05

％所組成。

2004 年 1 月 1 日以後新進人員，改為 1 人 1 帳戶可攜

式之確定提撥（DC）制，New Pension System（NPS），係

因參加強制公積金人員之覆蓋率低（僅佔工作人口之 12

％），及支付退休金費用金額高，每年約佔國內生產總額
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GDP（約 1 兆美元 ）之 2.31%，約美金 230 億元，合台幣

約 6900 億元，已造成政府重大財政負擔，潛藏負債已達國

內生產總額 GDP（約 1 兆美元 ）之 55.8%，約 5600 億美

元，約台幣 16 兆 8 千億元，故低覆蓋率及高費用，為改革

之二大主因。NPS 由雇員提撥基本工資之 10％，另雇主相

對提撥 10％，合計為 20％，所提基金由專業經理人運用，

參加人員可選擇適合自己的投資組合，目前除了少數 3 個州

及軍人外，中央政府及大部分州均已實施 NPS。目前參加

人數約 110 萬人，參加人員於年滿 60 歲退休時，可申請一

次領回個人帳戶中累積本息之 60％，其餘 40％以年金方式

定期領取，由於投資風險自負，且在野黨不支持，故參加人

員並不多。

印度軍職人員之退休金，仍是屬「恩給制」，屬確定給

付制（DB），退撫經費全由政府編列預算支付，並未自 2004

年 1 月 1 日起納入改革為屬確定提撥制之 NPS，其退休條

件為須服務 20 年以上，始可領取月退休金終身，與我國軍

職人員退休條件相同，其月退休金最高亦為退休前最後 10

個月的薪水平均數之 50％。
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第二節 退撫基金管理與運用

一、強制雇員公積金之管理機構：

為印度的「雇員公積金組織」（Employees Provident Fund

Organisation 簡稱 EPFO），是隸屬中央政府勞動及就業

部之法定機構，負責執行強制性公積金的收支與管理。

全國有 281 個分支機構，計有 24000 名員工，該組織內

設中央受託委員會（Central Board of Trustees），是公積

金之決策及監督機構，委員會主席為勞動及就業部部

長，其成員尚包括副主席、中央政府代表 5 人、州政府

（地方政府）代表 15 人、雇主代表 10 人、雇員代表

10 人及中央公積金基金處處長，共同負責基金的監管。

二、公積金之運用單位及運用項目：

公積金係全部委託給印度國家銀行運用，主要投資於政

府、國營企業之有價證券之債券，尚未投資股市、共同

基金及國外投資，故資金幾乎均流向政府，其收益率由

政府規定年息為 8.5％，類似定期存款，故受 2008 年之

金融風暴影響較小。

三、新退休金系統（NPS）基金的管理及運用：

NPS 屬 1 人 1 帳戶之確定提撥制（DC），其所提撥的基

金係委託外部的專業經理人負責運用，其監管機構為財
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政部之「退休基金監督及發展局」（Pension Fund

Regulatry and Development Authority），簡稱 PFRDA，

其投資項目及上限比例如表 4：

表 4. 新退休金系統（NPS）投資項目及上限比例

投 資 項 目 上 限 比 例

政府證券（中央及州） 55％

公司債券（私人公司債務及定期存款） 40％

貨幣市場工具（包括貨幣市場共同基金） 5％

股票及股票相關的共同基金 15％

資料來源:Sane R., & A. Shah,2011b:22.

其在 2008-2010 年加權平均收益率為 11.88％，收益數

至 2010 年 12 月，約為美金 16 億元，合台幣約 480 億

元。
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第五章 印度公務人員之培訓

第一節 印度公共行政學院之簡介與沿革

印度文官的培訓主要有四類：實務培訓（on-the-job，

低階等公務人員的邊做邊學的培訓）、就職培訓（pre-entry

training，高中階等公務人員就職前的基礎與專業演練學

習）、在職培訓（in-service training，在職中高階等公務人員

的進修、晉升、專業與特殊需要培訓）、離職培訓（post-entry

training，高階等公務人員官離職後的長期進修）（林良光，

1995）。

本次參訪之印度公共行政學院（ Indian Institute Of

Public Administration，簡稱 IIPA），是印度一所國家級、專

門性的、提供中高階公務人員在職 (in-service) 培訓的學

院，在公共管理領域有著悠久的歷史，並在印度公務人員培

訓領域享有舉足輕重的地位，為印度重要傑出的學術機構，

並與中央政府及州政府緊密連結。

從 1948 年起，印度政府即邀請專家、學者就公務人員

制度及國家行政管理的各項政策，進行系統化的調查分析，

並且提供建言。美國錫拉丘茲大學（Syracuse University）

麥斯威爾公民權及公共事務學院（Maxwell School of

Citizenship and Public Affairs）院長安坡碧先生（Paul H

Appleby），在福特基金會的資助下，對印度公共行政情況進
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行調查研究，並做成了「安坡碧報告」，基於安坡碧報告的

建議，在當時印度總理尼赫魯（Pt. Jawaharlal Nehru）的主

持下，於 1954 年 3 月 29 日創立了 IIPA(Indian Institute Of

Public Administration ,2009)。

IIPA 下設 12 個學術中心，分別為：

一、農村發展行政中心（ centre for rural development

administration & panchayati raj）。

二、經濟分析與財政管理中心（centre for economic analysis

and financial management）。

三、公共政策規劃與環境研究中心（centre for public policy,

planning and development studies）。

四、 人力資源開發與行爲研究中心（centre for human

resource development and behavioural studies）。

五、國營事業管理研究中心（centre for management studies

& public enterprises）。

六、資通科技與 e 化政府學習中心（centre for learning in ict

& e-governance）。

七、社會福利行政與司法中心（centre for social welfare

administration and administration of justice）。

八、環境與氣候變遷中心（ centre for climate change,

environment and drought administration）。

九、管理倫理中心（centre on ethics in governance）。
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十、管理資料庫與資源中心（governance data base &

resource centre）。

十一、都市研究中心（centre for urban studies）

十二、消費者研究中心（centre for consumer studies）。

IIPA 擁有 31 位優秀的教授，且皆來自各種不同的背

景，如公共行政、政治學、社會學、經濟學等領域。各教授

可以依興趣自由選擇參與 2 至 3 個學術中心的學術活動。學

院有超過一萬名終身會員(life memebr)（包括 104 個海外會

員及 162 個法人會員），並由會員推選出行政顧問(executive

counselor)，而行政顧問屬於管理階層。

IIPA 之運作，曾經全部由政府提供資金，但現在的資

金來源，50%為政府投資、50%則來自學院本身。因此，培

訓課程分為兩種，一種是學費制（fee based ），例如面臨氣

候變遷問題，就開辦學費制課程；然而 90%至 95%的課程

都是由政府機關資助的，資金來源包括國內政府部門、聯合

國組織、世界銀行及其他國際組織等，例如都市研究中心

(center of urban studies)、消費者研究中心(center of consumer

studies)，前者完全由都市事務部資助，後者完全由消費者

事務部資助，而培訓課程完全是依照該部門的需求而設計。
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第二節 印度公共行政學院之任務與目標

IIPA 的基本任務為培訓政府和公共事務部門人員的領

導及行政能力；加強與各國政府聯繫，深化在公共管理、經

濟學、政治學方面的研究；組織培訓及教育課程，舉辦研討

會、學術會議、工作坊及講座，以做為實務者與學者間知識

經驗的交流；爲政府及企業提供諮詢服務，出版著作、刊物，

廣泛傳播知識，推動政策的制定及實施；廣泛設立國內、外

分支機構，建立會員網路，激發會員對學院的貢獻；增進和

其他主要國家、國際組織及機構的合作，建立戰略聯盟及夥

伴關係。

IIPA 爲完成上述任務，確立了以下工作原則：以學員

（受訓者）爲導向；致力於提高培訓計劃的品質；與國內及

國際其他機構建立戰略聯盟及夥伴關係；努力提高專業組織

的贊助專案；增加直接投入培訓預算的比例；從以供給爲基

礎的培訓課程，轉向以需求爲基礎的培訓專案；創新培訓理

念，採用現代培訓方法。

IIPA 當前的目標是發展 SMART 的政府，SMART 代表

了：簡樸的(Simple)、道德的(Moral)、當責的(Accountable)、

負責的(Responsible)、透明化的(Transparent)。

IIPA 的主要活動，包括培訓、研究、顧問諮詢服務，

以及包括出版期刊、舉辦研討會、工作坊等資訊傳播和交流

事項，茲分述如下：
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一、培訓活動：

由於印度大學中較少教授公共行政的課程，因此

IIPA 特別著重於提供這方面的學習資源，且大部分的

培訓都是以需求為導向的，此外，培訓課程也隨著全

球化及科技發展的變遷趨勢，而不斷的與時俱進。

IIPA 有兩大旗艦課程：其一是公共管理高級職業

培訓專案(APPPA)，是針對主管級高階文官的培訓課

程，為期 9 個月；另一是提供給科學家、技術人員的

基礎訓練課程，為期 3 個月。

公共管理高級職業培訓專案(APPPA)，受到來自人

事訓練處（Department of Personnel and Training，簡稱

DoPt）、行政改革與公共事務申訴處（Department of

Administrative Roforms and Public Grievance)、退休福

利處（Department of Pension & Pensioner’s Welfare)，

以及印度政府的資助。該專案針對全印度政府中高層

官員的培訓需求，其中包括來自部隊、政府官員、大

學教師及其他發展中國家的政府官員等。主要是傳授

學員關於公共管理的基本知識、技能和方法，培養學

員的社會責任感，以及高度關注社會政治、經濟等問

題。

具體課程主要分爲四大部分，即：（一）管理研究。

分爲 3 個模組：管理基礎、當代管理及有效管理等課
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程。管理基礎課程包括公共管理、公共政策、經濟理

論基礎、行政法及財政管理等。當代管理課程包括新

出現的經濟問題、人類價值觀與道德、環境與減少災

害風險、人權與社會公正等。有效管理課程包括資訊

技術、電子化政府、網路應用服務、電腦應用及辦公

自動化等。（二）選擇專門研究。研究分為兩個方向：

一是發展及政策，主要側重於與公共行政管理有關的

具體發展及政策問題。二是行政和管理，主要包括四

種課程：人力資源開發、創業與行業發展、消費者保

護法、政府間關係等。（三）專題研究。包括經驗介紹、

實地考察（農村與城市發展研究及國外研究）、關於財

政分權與地方治理的工作坊和研討會、涉及管理、環

境、發展、知識産權、科學、技術等方面的當代問題

與先進經驗的專題講座及小組討論等。（四）論文。學

院鼓勵學員對於有興趣的領域，或對於與其資助機構

相關的領域撰寫論文。

IIPA 在培訓方法上主要採用傳統講授法、學術會

議法及案例研究法，此外，社會考察及調查研究也是

重要的教學方法。除了學習基礎知識及專業知識外，

學員要用較多的時間進行實習考察，這種方法促使學

員走出校園，接觸社會及民衆，對於增強公務人員與

民衆的聯繫，瞭解民衆的疾苦，提高公務人員的公共

管理能力，極有助益。
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IIPA 與一般大學的 EMBA 課程不同，一般大學的

EMBA 課程會授予學位，而 IIPA 不授予學位，且 IIPA

提供較多的是短期的訓練，包括 9 個月、3 個月、甚至

3 天的訓練計畫。 IIPA 目前沒有提供高階政務官

(political officers)及民意代表(elected representatives)的

訓練，只有初次被選進議會的人員有為期幾天的職前

說明。而關於公務人員晉升，IIPA 於兩年前開始針對

某些非常重要的高階職位，要求參與 1 個月的訓練課

程，其中兩週在印度受訓，兩週在美國受訓，這是屬

於管理階層的職前訓練。

IIPA 也接受社會機構人員，主要是企業管理人員

的培訓，並爲他們制定培訓專案，培訓內容主要是有

關印度社會、政治與經濟制度、政府治理、金融管理、

人力資源、自然資源與環境發展管理、農村發展、城

市規劃及地方財政等。

二、研究、諮詢及資訊交流活動：

過去五十幾年中，IIPA 在開展培訓活動的同時，

也積極進行研究及諮詢活動，且此一向為其優勢所

在。IIPA 為 G15 成員國的傑出人力資源總部，以及

Panjab 大學的博士研究中心，對於促進印度公共管理

各方面的深入研究，及在協助中央、各州、地方各級

部門改善運作方面有重大貢獻，同時也有效促進了學
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院教授在學術研究能力上的提升。迄今爲止，IIPA 已

開展兩百多項研究，主要是關於政府系統在政策制

定、執行、評估與監督，經濟領域與其他領域的社會

政策執行，城市與農村地區的基礎服務，以及爲市民

提供更優質服務等研究。由於印度是一個農業大國，

爲了提供更好的服務，IIPA 著力於進行農業問題的研

究。

IIPA 為擴大研究諮詢的影響力，主要採取兩種途

徑，一是出版著作和期刊，學院創立了兩本享譽國際

的知名專業季刊─印度公共管理雜誌、Nagarlok 城市

事務版；一是舉辦研討會及相關會議。IIPA 所屬的圖

書館收藏來自世界銀行的出版物，刊物由世界銀行、

聯合國等贊助出版，是學院知識傳播的管道，而其傳

播的對象是向全世界，不僅限於 IIPA 會員而已。

三、國際交流合作：

IIPA 與許多國家皆有合作關係，例如英國、納米

比亞、斯里蘭卡等，合作關係是以活動為基礎(activity

based)，當 IIPA 認為可以跟某個國家合作進行某項業

務時，就會與其簽訂 MOU。此外，IIPA 也提供訓練服

務予外國部門，例如 2010 年提供 7 個培訓課程給包括

黎巴嫩、斯里蘭卡及越南等國家。
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第六章 印度公務人員之人事管理

第一節 人事、行政申訴及退休養老部簡介

「人事、行政申訴及退休養老部」（The Ministry of

Personnel, Public Grievances and Pensions ）係直接隸屬於印

度總理之人事業務主管機關，其部長亦掌管部分之議會事

務，該部主係負責公務人員之進用、訓練、生涯發展、福利、

行政改革及退休公務人員之職務分配等事項，分由以下所屬

機關掌理：

一、人事訓練處（Department of Personnel and Training，簡

稱 DoPt）

二 、 行 政 改 革 與 公 共 事 務 申 訴 處 （ Department of

Administrative Roforms and Public Grievance）

三、退休福利處（Department of Pension and Pensioner’s

Welfare）

人事訓練處之人事政策簡介如下：

一、彈性化保留科技人力。

二、人員進用方式之革新。

三、釐定鬆綁進用法令之建構/修正準則。

四、促進公務人員對國際體育事務之參與。

五、退休公務人員再任職之薪資固定化。

六、整合中央政府派遣至國外任職之人事命令。
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七、對於派駐喀什米爾機構職務之特許。

八、對過剩人力之再安置。

九、地方政府改組後人力之重行分配。

十、對於身心障礙者擔任職務之保留措施。
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第二節 多元的印度人事管理

一、對於特別部落、階級人員擔任職務之保留

為因應印度種姓及階級之傳統，依印度憲法第 16 條規

定，政府應提供適當職位給特定世襲階級或部落，可分成以

下 3 類：

（一）Scheduled Castes（簡稱 SCs）：指為特定世襲階級所

保留之職務。

（二）Scheduled Tribes（簡稱 STs）：指為特定部落所保留

之職務。

（三）Other Backward Classes（簡稱 OBCs）：指為其他較

落後的階級所保留之職務。

印度憲法第 335 條亦規定，政府對前述三類人員所提申

請必須在依循維持行政效率之原則下予以考量，比較具體之

方式為鬆綁考試進用所需之資格或降低應考資格等，其以公

開競爭方式進用人員者，其進用百分比分別為 5%、7.5%及

27%，而以其他方式進用者其百分比分別 16.66%、7.5%及

25.84%，其中 SCs 及 STs 之保留比率，通常依其所占人口

比例而定，至於 OBCs 則亦考慮其所占人口比例，但不得超

過 27%。而總體 SCs、STs、OBCs 之保留上限不得超過 50%

（Ministry of Personnel, Public Grievances and Pensions,

2011:31-32）。

除此之外，SCs 及 STs 在陞遷方面，亦有特別保留或其
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他優惠，甚至為促進前揭人員在公務人員中之代表性，尚給

予如年齡限制上限及次數之放寬，而於公開競爭之考試，並

給予考試費用免除及錄取標準放寬之優惠。

上述保留及優惠增加了 SCs 及 STs 在政府公務人員中

的代表人數，由 1965 年 1 月 1 日之 13.17%及 2.25%，增至

現在之 17.2%及 6.9%，其中 SCs 及 STs 在 Group A 中之增

加數尤其明顯，SCs 由 1965 年之 1.64%增至現在之 12.5%，

STs 由 0.27%增至現在之 4.8%，而 OBCs 於公務人員之代表

人數仍低之原因，在於其於 1993 年才開始實施保留制度

（Ministry of Personnel, Public Grievances and Pensions,

2011:33）。表 5 可顯示出這三類人員依其擔任之職務等級，

在政府機關人力所佔之比重：
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表 5. 特定世襲階級、部落、其他階級人員保留職務人數統計表

資料來源: Ministry of Personnel, Public Grievances and Pensions,2011:33.

三、對於身心障礙者擔任職務之保留措施

依印度之「身心障礙者完整參與及平等保護法案」第

33 條規定，政府各部門於編制上須保留一定比例（不得低

於 3％）之職缺予身心障礙者或依其視障、聽障及行動障礙

（如中風、半身不遂等）等 3 個等級各予 1％之員額保障，

同法第 32 條並規定政府有確認這些職位保留之義務，此

外，這項保留措施在自 1989 年以後亦逐步提升其職位等級

至 C、D 級直接進用之員額中。

Scs
為特定世襲階級
保留之職務

Sts
為特定部落
保留之職務

OBCs
為其他較落後階
級保留之職務

人員

類型
僱用人數

人數 ％ 人數 ％ 人數 ％

A 級 102,920 12,914 12.5 4,976 4.8 6,616 6.4

B 級 141,564 21,155 14.9 8,430 5.9 6,184 4.3

C 級 2,013,388 325,858 16.2 146,432 7.2 261,122 12.9

D 級
(不含清掃工作

人員)

652,089 121,072 18.5 42,624 6.5 94,568 14.5

D 級
清掃工作人員

97,875 38271 39.1 6492 6.6 11,979 12.2

總數
(不含清掃工作

人員)

2,909,961 480,999 16.5 202,462 6.9 368,490 12.6

總數
(含清掃工作人

員)

3,007,836 519,270 17.2 208,954 6.9 380,469 12.6



56

四、因政府組織再造及機構公司化過剩人力之再安置

印度中央政府為處理因政府組織再造，而成為過剩人力

者之再派職，自 1966 年以來即實施過剩人力再安置方案，

因政府組織再造而成為過剩人力者，將被列入過剩人力名

單，並給予再派職，依該方案，對於擬補充人力之政府職缺，

過剩人力有進用之第一之優先權，而其進用並不需要經過測

驗、面試、新進人員之體格測試或年齡之限制，且規定之教

育資格之賦予亦可放寬，並享有待遇及留置之權利，前揭措

施並無時間之限制，該等人員得留在過剩人力名單上，直至

其再派職或退休為止（ Ministry of Personnel, Public

Grievances and Pensions,2011:22）。

為使過剩人力者之再派職方案之實施更有效率，爰採取

更積極之措施，要求機關於進用新人時，均應確保已將過剩

人力列入考慮。

在 2009 年 12 月 1 日有 362 個過剩人力包括 Group A-5、

Group B-3、Group C-103、Group D-241 在過剩人力名單上，

但因有九個政府機構公司化，在 2011 年 1 月 31 日料將有

1381 人被列入過剩人力名單上。

此外，印度若干州政府，於 2000 年後亦因州政府組織

改造，曾辦理州政府僱用人員之人力重分配。
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五、身心障礙人員進用之保留職缺

印度於 1995 年制定身心障礙法(PWD Act)，依該法之

規定，給予身心障礙人員平等之機會、權利之保障及充分參

與權，依其規定政府機關之職缺，應至少提供百分之三之比

率給予身心障礙人員，其中視障者(blindness or low vision)、

聽障者 (hearing impairment)、運動障礙或大腦麻痺者

(locomotor disability or cerebral palsy)各占百分之一。

PWD Act 於 1996 年施行，惟早在 1977 年即已保留

Group C 及 Group D 之職缺給予身心障礙人員，至 1989 年

並擴及 Group C 及 Group D 之陞遷保留，而於法律制定後，

則亦適用於 Group A 及 Group B 之人員進用。

直至 2005 年，印度有關身心障礙者法令整合後，除所

有種類(all Group)之政府職缺，均有保留給身心障礙人員

外，在陞遷方面，包括 Group D 之間、從 Group D 至 Group

C 及 Group C 間均有陞遷保留。

顏面損傷及精神障礙者，關於前述保留，算入運動障礙

或大腦麻痺者之比率中。

除此之外，給予身心障礙者之特權，如年齡限制之放寬

在 Group C、Group D 之職缺為 10 年(SCs、STs 為 15 年；

OBCs 為 13 年)；在 Group A、Group B 之職缺為 5 年(SCs、

STs 為 10 年；OBCs 為 8 年)其透過公開競爭考試進用 Group
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A、Group B 者，則放寬為 10 年。

除上述之優惠外，身心障礙者並享有申請費用、考試費

用免除及錄取標準放寬之優惠。

各類身心障礙者，至 2008 年 1 月止，在印度中央政府

公務人員中之人數，如下表所示：

Number of Persons with Disabilities
GROUP

VH HH OH Total

A 47 20 258 325

B 22 39 666 727

C 713 993 6,484 8,190

D 557 691 1,955 3,203

Total 1,339 1,743 9,363 12,445

資料來源: Ministry of Personnel, Public Grievances and Pensions,2011:37.

備註: VH, HH, OH 係指視障(visually handicapped),聽障(Hearing

Handicapped)及精神障礙(Orthopaedically Handicapped)。
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第七章 考察心得與建議

壹、在考選制度方面

一、進用管道多元

印度公務人員之進用，不單只是經由競爭性考試而來，

還有透過直接面試的方式，另外在某些職缺上，也辦理陞遷

與代理遴選的途徑，可活化公務體系的彈性與多元。

二、考選方式多樣

印度公務人員若經由競爭考試進入，不會只單採紙筆測

驗。而是先通過紙筆測驗後再加上面談。紙筆測驗則分為基

礎二科目（客觀式題型）及九個一般的科目。九個一般科目

中考二種語文（英文和印度語），其餘科目包含二個普通科

目，四個選試科目。筆試部分有類似我國分試及普通與專業

科目測量的模式。

三、進用固定比例代表性族群，但有違功績精神

對少數族群在公務體系的代表性，印度是採用訂定固定

比例方式進用，與我國另行辦理考試來篩選方式大異其趣。

此一制度或可確保一定比例不同弱勢族群在政府的代表

性，但對進入公職體系的公平性則有違功績制精神，印度也

明言其甄選標準與一般不同，還有待後續訓練加強。
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貳、在退撫制度與退撫基金管理方面

印度公務人員退撫制度的改革，和我國一樣，其退撫經

費最初係採由政府編列預算支給之「恩給制」，未建立退撫

基金，屬於隨收隨付制（pay as you go），嗣隨著退休人數

增加，人口老化，領取月退休金期數增長，致政府財政壓力

逐漸增大，爰參酌世界文明國家作法，改採退撫經費由雇員

（含公務人員）及雇主（含政府），共同提撥基金成立的「強

制公積金」來支付，其支付在公積金部分，雖有一人一帳戶

可攜式之設計，但可事先因雇員購屋、重大疾病、結婚或教

育兒童和特殊情況下允許不用退還之貸款，且其公積金的運

用，雇員無法選擇，全由政府委託印度國家銀行運用，其投

資項目非常保守，主要投資於政府、國營企業之有價證券之

債券，不能投資股市、共同基金及國外投資，故資金幾乎均

流向政府，其收益率由政府規定年息為 8.5％，類似定期存

款，並非屬完整的「確定提撥制」（DC）；最後基於強制公

積金之低覆蓋率及高費用二大原因，自 2004 年 1 月起之新

進人員，改適用 1 人 1 帳戶可攜式之確定提撥（DC）制，

New Pension System（NPS）新的退休系統，和我國目前的

勞退基金相同。由上述之考察心得，就我國現行公務人員退

撫制度及基金管理提出下列建議，以供參考。

一、檢討現行退撫給付制度，強化退撫基金自給自足功能：

我國公務人員退休法、撫卹法，雖自民國 100 年 1 月 1
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日起有重大修正，將退休人員領受月退金之年齡自 50 歲延

至 60 歲，並嚴格規定配偶領取月撫慰金之條件，並將基金

提撥率上限由 12％提高至 15％，且實施退休所得合理化政

策，降低退休所得替代率。但退休金的支付，仍以最後任職

所得為基數乘以服務年資計算，與歷年所提撥基金之累積無

關，屬「確定給付制」（DB），新作法僅能延緩基金不足的

到來，政府財政壓力仍會愈來愈大，並不能讓基金自給自足

永續經營。是以，我國公務人員之退撫給付制度，亦應研究

改採「確定提撥（DC）制」，政府（雇主）僅需盡提撥義務，

並不保證公務人員（雇員）將來領取退休金之金額，公務人

員可依自己的偏好，於政府核准之投資項目中選擇投資標

的。惟改採「確定提撥（DC）制」，是否會大量降低退休所

得，而不足以養老；仍需配合我國金融資本市場之發展及相

關配套措作整體考量。

二、修改相關法令，加強基金管理機關運作彈性，以增進運

用績效：

退撫基金運用績效的提升，是基金能否永續經營及保障

公務人員退撫權益之關鍵，我國公務人員退撫基金之管理運

用機關，係隸屬考試院銓敘部底下之三級行政機關「公務人

員退休撫卹基金管理委員會」（以下簡稱基金管理會），負責

基金的收支、管理及運用，但因屬於一般行政機關，不僅用

人受到公務部門之人事限制、待遇類型亦難以吸引專業之基



62

金管理人才，而經費預算及資產派用也受限於一般行政規範

而無法彈性運作，對於基金管理會在業務的推展及基金的實

際運作上均有不利的影響，雖有約一半的資金委託外部的專

業機構經營，但整體基金的運用績效，仍不甚理想。為使基

金管理會在用人上能保有彈性，引進專業人才，在基金運用

上能更加靈活，以提昇基金收益，增進參加基金人員福利，

相對減輕政府財政負擔，確有檢討修正基金管理會組織條例

及基金管理條例，以調整退撫基金組織屬性之必要。

參、在培訓制度方面

一、強化研究及諮詢功能

印度公共行政學院重視培訓工作，對學院的研究及諮詢

服務功能亦十分注重，且此一向為其優勢所在。基本上我國

負責公務人力培訓的綜合性培訓機關，大都以培訓為主要任

務，而在研究及諮詢的功能上較少有發揮的餘地，未來國家

文官學院應加強開發學術研究能力，諸如策略規劃、專案研

究及論文發表等，並策重發揮政府政策諮詢的功能，奠定在

公務人力培訓領域及公共行政領域的領導地位。

二、推動國際合作交流

國家文官學院為我國國家級統合性的公務人力培訓機

關，並作為我國與國際培訓機關（構）合作交流之窗口，未

來應透過密集地與國際培訓機關（構）的合作與交流，增進
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國際視野，厚植其培訓實力。進而利用臺灣優異的地理位

置，以及文化與科技的發展優勢，成為「華人文化圈」（臺

灣、新加坡、馬來西亞、香港、澳門、中國大陸）文官培訓

交流平台，再擴大成為「儒家文化圈」（臺灣、新加坡、馬

來西亞、香港、澳門、中國大陸、日本、韓國、越南），進

而成為「亞太地區」國際文官培訓交流平台。

肆、在人事管理方面

在印度的傳統上，有極深的種姓及階級觀念，「上層階

級性質」隨處可見，諸如考試錄用人員來自低收入家庭的考

生偏低、在職培訓制度中偏重中高文官，Group C 之文官和

Group D 雇用人員幾乎無機會，Group D 雇用人員多屬賤民

階層，雖有表列保留名額，仍難有出頭天的機會，此皆影響

國家長遠發展，而觀念的打破，需要國家採取許多全面性的

制度改革及配套措施，經長期不斷努力始能改善，印度政府

在公務人員的進用上，給予不同社會等級 Schduled

Castes(SCs) 、部落 Schduled Tribes (STs)及其他落後階級

Other Backward Classes(OBCs)依人口比例保留職缺，以保障

其進入公部門之機會，應為其打破階級觀念之制度性改革之

一。

印度有近 12 億人口，惟其公務人員只約 300 萬人，國

民每人平均獲得之公共服務量偏低，觀諸此次參訪印度各地

公共建設、環境整潔及行政管理，均有大幅成長空間，公務
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人力不足或為原因之一。

伍、其他

一、少數族群、弱勢族群之照護與功績之成就取才間衡平問

題

印度屬多元化之國家，非常重視境內種族的個別差異，

為維持其社會及制度的公平，對於公務人員之任用與陞遷採

取固定比率方式進用特別部落、特別階級、落後階級與身心

障礙者，但其公平性則有違功績制之精神。而觀之我國對原

住民、身心障礙人士舉辦特考、各機關保留一定比例任用是

類人員，相較之下，印度仍有待努力之處。

本院依憲法增修條文第 10 條宗旨，與公民與政治權利

國際公約（ International Covenant on Civil and Political

Rights）（聯合國，1966）及經濟社會文化權利國際公約

（International Covenant on Economic, Social and Cultural

Rights）（聯合國，1966），於擬定文官制度政策時，皆考量

性別平等，照護身心障礙者、原住民族及其他弱勢團體之權

益，並於民國 100 年 1 月通過檢視相關業務之人權保障與國

際接軌報告，作為施政重要方針，以落實人權保障。

二、文官培訓與文官效能之結合

印度公共行政學院是一所旨在提高公務人員公共管理

能力為特色之院校，為印度實現政府治理的現代化改革具有
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相當貢獻，培訓形式多樣化、客製化程度及其研究與諮詢功

能均值得我國借鏡，但其文官培訓未與文官效能結合，對於

政府行政效能之改進與提升助益不大。本院為打造優質文官

團隊，於民國 98 年及 99 年先後通過訂定文官制度興革規劃

方案（考試院，2009）、強化文官培訓功能規劃方案（考試

院，2010），結合公務人員之培訓任用考績陞遷，相較之下

更能有效提升文官素質與國家治理效能。
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附錄一 考察團成員名單

序號 姓名 職稱 備註

1
高明見

KAO, MING-CHIEN
考試委員

Minister without Portfolio
團長
Delegation Leader

2
陳皎眉

CHEN, JEAW-MEI
考試委員

Minister without Portfolio

3
黃俊英

HUANG, JUN-YING
考試委員

Minister without Portfolio

4
李 選

LEE, SHEUAN
考試委員

Minister without Portfolio

5
歐育誠

OU, YU-CHAN
考試委員

Minister without Portfolio

6
蔡良文

TSAI, LIANG-WEN
考試委員

Minister without Portfolio

7
張明珠

CHANG, MING-JUE
考試委員

Minister without Portfolio

8
陳堃寧

CHEN, KUEN-NING
考試院處長

Director

9
張紫雲

CHANG, TZU-YUN
考試院參事兼主任

Counselor

10
曾慧敏

TSENG, HUI-MIN
考選部常務次長

AdministrativeDeputyMinister
Ministry of
Examination

11
廖慧全

LIAO, HUI-CHUAN
保訓會主任秘書
Chief Secretary

CivilServiceProtectionand
TrainingCommission

12
李郁貞

LEE, YU-CHEN
人事行政局參事

Counselor
Central Personnel
Administration

13
余崇堯

YU, TSUNG-YAO
退撫基金管理委員會專門委員

Senior Executive officer
PublicServicePension
FundManagementBoard

14
何招凡

HO,CHAU-FUN
內政部警政署刑事警察局科長

Director
Criminal Investigation
Bureau

15
李立祥

LEE,LI-HSIANG
內政部警政署刑事警察局偵查員

Investigator
Criminal Investigation
Bureau

16
翁淑慧

WENG, SHU-HUI
考試院編纂室編譯
Executive Officer

隨團秘書 Secretary
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附錄二 考察團行程表

日 程 地 點 預定活動項目 交通工具 備 註

第1天
11/01
星期二

台北(Taipei)

新德里（NewDelhi）

1.啟程

2.拜會行前會議

3.拜會駐印度代表處

巴士

飛機

1.06:00出發，搭乘08:15台北

往新德里班機，12:20抵達。

2.夜宿新德里。

第2天
11/02
星期三

新德里

（NewDelhi）

1.拜會政府機關

2.參觀市政建設

巴士 1.參訪印度人事部、公共

服務委員會。

2.夜宿新德里。

第3天
11/03
星期四

新德里

（NewDelhi）

1.拜會政府機關

2.參觀市政建設

巴士 1.參訪印度公共行政學院、印

度國營退休基金「員工強制

基金組織」（EPFO）。

2.夜宿新德里。

第4天
11/04
星期五

新德里（New

Delhi）瓦拉那

西(Varanasi)

1.拜會政府機關

2.參觀市政建設

巴士

飛機

1.搭乘09:35德里往瓦拉

納西班機，11:10 抵達。

2.參訪瓦拉納西市自治

機關。

3.夜宿瓦拉那西。

第5天
11/05
星期六

瓦拉那西

(Varanasi)新德

里（NewDelhi）

阿格拉(Agra)

1.整理拜會資料

2.參觀市政建設

巴士

飛機

1.11:40 搭乘 Spic Jet

Airlines 13:15 抵達新

德里。

2.夜宿阿格拉。
第6天
11/06
星期日

阿格拉(Agra)
1.整理拜會資料

2.參觀市政建設

巴士 夜宿阿格拉。

第7天
11/07
星期一

阿格拉(Agra)

捷普(Jaipur)

1.整理拜會資料

2.參觀市政建設

巴士 夜宿捷普。

第8天
11/08
星期二

捷普(Jaipur)新

德里（NewDelhi）

1.拜會政府機關

2.參觀市政建設

巴士 1.參訪拉吉斯坦省人事處。

2.夜宿新德里。

第9天
11/09
星期三

新德里（NewDelhi）

台北(Taipei)

返程 飛機

巴士

搭乘 12:50 班機返回台

北，23:05 返抵考試院。
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附錄三 考察主題英議題旨

Themes and Items for the Overseas Observation Trip for
the Examination and Civil Service Business of the

Examination Yuan in 2011

I. Civil Service Recruitment and Training
1. Regulations and Procedures of the Civil Service

Examinations
(1) What are the eligibility requirements for the civil

service examination? Is examination offered at
different levels that reflect candidates' academic
standing? Are there special requirements for the
different categories (e.g., Are technical civil service
restricted to certain fields of graduation)?

(2) How to design the Examination Subjects in civil
service examination? Are there in general subjects
and professional subjects of civil service examination?
How many subjects are there? What are the
examination methods used? Which department is
responsible for drafting, grading and all other tasks
pertaining to the examination?

2. Regulations and Procedures of the Professionals and
Technologists Examinations

(1) Should judges, prosecutors and lawyers undergo the
examination selection process? If the examination
selection process is used, are there separate
examinations or one main examination? Once they
have been selected, are they trained separately or
together? What are the points for consideration?
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(2) What trainings are undergone by medical service
personnel? Should Objective Structured Clinical
Examination, OSCE be used?

(3) What trainings are undergone by architects and
engineers? Is there a required number of years of
practical experience before the examination can be
taken?

3. Examination Methods
(1) How are psychological assessments implemented

(including at what stage they are set, and also the
impact of whether they are admitted or not) regarding
special civil servants (such as diplomats, investigators,
national security personnel)?

(2) What are the processes regarding the civil service oral
examination (pre-selected questions, questions bank,
weight of oral examination, training of oral
examiners)?

4. Training system of the civil service
(1) How are personnel training conducted? Is there a

specific training institution or is training outsourced?
If it is outsourced, does the government select an
appropriate training institution or school? Or does the
civil servant him/herself select an institution or school,
based on his/her needs of training?

(2) Before personnel can rise in rank, would they be
required to undergo certain trainings? If so, what are
the regulations? What are the training methods and
curriculum used? How is the training assessed?

(3) How do the training institutions evaluate training
results? In the four levels of evaluation—reaction,
learning, behavior, and result—does your evaluation
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include the levels of behavior and result? How do the
training institutions track and evaluate trainees’
performance? Can you provide us with the tracking
indicators or case studies? Is your government
satisfied with the current civil service training and
results? Are there any plans for improvement?

II. Civil Service
1. Retirement Regulations
(1) In the current retirement regulations of your country,

what is the age of retirement; how are the annual funds
calculated; what are the requirements of retirement;
which department is responsible for pension payout
and the pension planning (source of pension)?

(2) What is the percentage of civil service pension
compared to the salary? Out of the pension, how much
of it is working income?

(3) After the establishment of your country’s retirement
regulation system, how many times has it undergone
major amendment? What are the main alterations? Is
the current retirement regulation system facing
amendment issues? Are there future plans for
reformation? Which issues will be addressed in the
reformation?

2. Pension Fund Management
(1) Which types of civil servants are required to pay into

the pension fund? What are the numbers? Currently
what is the volume of the fund?

(2) Is there a management and supervisory unit for the
civil service pension fund? What are these units called?
Are they under a particular division? What are the
duties?
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(3) Which are the main investments made using the civil
service pension fund? Is the fund managed by external
professional institutes? What is the ratio of the fund
managed internally and externally? What are the
individual outcomes?

III.Personnel Management
1. Headcount management

(1) What is the employment situation (or category) of
civil service personnel in government sectors? How
has the number of personnel changed in the last five
years?

(2) What is the system used for the current civil service
personnel administration and its current operating
status?

(3) Has personnel downsizing ever been implemented?
What was the course of action and the outcomes?

2. Disability Employment Policies within Civil Service
(1) What is the current situation regarding the

employment of disabled persons within civil service?
(2) Is there a policy for required number of employment

or other employment policies?
3. Central and Local Civil Service Personnel

(1) Is there a difference between the employment process
of personnel for central sectors and local sectors?

(2) In the training of local sector personnel, what are the
basic directives and goals? What is the actual process
like?
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附錄四 印度聯邦公共服務委員會座談簡報資料
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附錄五 印度國營退休基金簡報資料
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附錄六 印度國營退休基金「員工強制基金組織」

回覆考察主題資料
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附錄七 印度公共行政學院訓練行事曆
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附錄八 37th advanced professional programme in
public administration
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附錄九 IIPA NEWSLETTER
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附錄十 考察活動照片

11 月 1 日 17 時拜會我國駐印度代表處

11 月 1 日 18 時與駐印度代表處翁代表文祺、石副代

表柏士及各組組長進行座談
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本考察團團長高委員明見(右)、張委員明珠(中)及黃委員
俊英(左)向駐印度代表處提出有關印度人事制度等問題

本考察團與印度代表處就外交人員人事制度等考銓制度

進行意見交流
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團長高委員明見(左)致贈本院點榜筆予翁代表文祺 (左)

本團團員於拜會駐印度代表處後合影
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本考察團考察期間所到之處，均受到當地民眾與學生熱
烈歡迎，右一為團長高委員明見，左二為李委員選

11 月 2 日 15 時參訪「聯邦公共服務委員會 UPSC」，左為歐委

員育誠，右為 UPSC DEPUTY SECRETARY Mr.SHRI KRISHAN LAL
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UPSC 榮譽主席(Hon'ble Chairman)Mr. D.P.Agrawal（右）

親自接待本團

「聯邦公共服務委員會 UPSC」
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與 UPSC 榮譽主席 Mr. D.P.Agrawal（右四）及秘書長

(Secretary)Mr. A. Bhattacharyya（右三）合影留念

UPSC 簡報顯示歡迎本團參訪
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與 UPSC 進行座談，就印度文官之考選程序、測驗方式命

題及面談方式等交換意見，會後合影留念

本團團員於參訪 UPSC 後於其大樓前合影
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11 月 3 日 10 時參訪印度國營退休基金「員工強制基金組

織（EPFO）」

EPFO公告歡迎本團，左為本團團長高委員明見，右為蔡委員良文
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EPFO 主任委員(Central P. F. Commissioner)Mr. Shri

Ravi Mathur（中）正與本團團長高委員明見（右）進行

意見交換，左為副主任委員(Additional Central P.F.

Commissioner)Mr. S. R. JoshiMathur。

本團團長高委員明見（右）與 EPFO Additional Secretary

Mr.Shri Ravi Mathur(左)進行意見交換
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與 EPFO 進行座談，就退休基金投資績效及管理方式等相

關問題交換意見，會後合影留念

本團團員於參訪 EPFO 後於其大樓前合影
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學院值月教授 Prof. Vinod K. Sharma(左)簡介該學

院，右起為 Prof. Sushma Yadav 與 Prof. Dolly Arora

11 月 3日 15時參訪印度公共行政學院（Indian Institute

of Public Administration）
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陳委員皎眉（左一）與學院教授 Prof. Dolly Arora(右一)

進行意見交換

座談會後與值月教授 Prof. Vinod K. Sharma (右二)及行

政處長 Dr. Naresh Kumar (右一)合影
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本團團員於參訪 IIPA 後於其大樓前合影
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11 月 4日 16時拜會瓦拉那西市自治機關（Varanasi Nagar

Nigam），圖為市政局長辦公室

由市政局長(Municipal Commissioner)Mr. Shri Rajendra

Singh（右一）親自接待本團，並就文官之遴選及任命等

問題進行意見交流
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市政局長 Mr. Shri Rajendra Singh（左一）致贈本團團

員花環以表歡迎之意

本團團員於拜會瓦拉那西市自治機關後合影




