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1、 前言

本會為行政院重要智庫之一，負責辦理研究發展、綜合計畫、管制考核、資訊管理及政府出版品管理工作，近年來積極建構有關國家檔案管理組織及制度等業務，此外，並於88年7月1日配合臺灣省政府功能業務與組織職掌調整，設置中部辦公室，辦理行政院施政有關地方事務之協調、溝通、協助、問題反映及服務等相關業務，積極擔任中央與地方政府間的橋樑。為促進地方發展，本會組織條例修正案經89年10月11日行政院第2703次會議審議通過，增設「地方發展處」，將中部辦公室人員整體納編，就地安置，辦理地方事務，業經立法院90年10月4日第四屆第六會期第三次會議完成三讀，總統以90年10月17日華總一義字第9000203920號令公布在案。地方發展處掌理協助規劃地方發展、地方經濟情勢調查、促進縣市區域合作、協助縣市資訊發展、地方民情蒐集分析、公共服務聯繫等業務，與各縣市政府施政運作息息相關，功能上既可充分扮演中央與地方溝通聯繫之橋樑，亦可擔任輔導服務之平台，以為地方建設及基層服務之協調窗口。

陳總統於就職演說時指示：「我們要讓地方與中央政府一起共享資源、一起承擔責任。無論東西南北、不分本島離島，都能夠獲得均衡多元的發展，拉近城鄉之間的距離。」並多次聲明政府效能的提升對經濟活動的重要性，為落實「經濟發展諮詢委員會」所達成有關政府瘦身與組織再造的共識，業已邀請各界人士組成「政府改造委員會」，以實踐「年輕台灣、活力政府」的訴求，打造一個小而美、小而能的高效率政府。

總統於主持「政府改造委員會」第一次委員會議時，剖析今日政府機制的運作，在政院與立院、中央與地方、政府與民間、政府與企業之間，都存在著許多問題，政府體制的不良設計，屢屢造成政府機關間的衝突亂象，而成為民眾眼中「妨礙經濟發展的主要因素」。因此，政府改造的對象不應只限於行政院，而應是包含國會和地方政府在內「廣義的政府」，唯有透過整體政府間職能與角色的合理劃分，才能重建彼此和諧、合作的新關係，以提昇政府的施政效能，建構高效率及責任政治的國家體制。此外，中央政府職能的定位與釐清，自必涉及中央與地方政府關係的調整，自從精省以後，地方政府的職權與功能均已大幅度提高，我們深信健全的地方自治是強國的根本，中央政府必須體認到地方政府為夥伴關係，政府的職責必須滿足地方人民的需求，而依據我國憲法規定，中央與地方政府的關係是採均權主義，無論是縱向的中央與地方政府新關係的建立，或者是橫向的地方政府間協調合作關係的建構，以及中央與地方資源的合理分配，都應以「全民福祉」為依歸，作合理的規劃，重視授權，權力下放，推動民營化，目標管理及績效管理，以提高政府效能。

有鑒於中央與地方之間逐步調整為對等、協調之夥伴關係，本會為強化政府整體施政效能，增進中央與地方之溝通與協調，解決跨部會涉及地方業務之問題，責成本處強化府際關係協調機制，推動地方發展情勢調查研究，建立地方發展整合性資訊系統，充分掌握地方脈動，發揮政策智庫功能，促進地方永續均衡發展。

政府改造勢在必行，建構地方政府新機制之議題更形重要，相關討論沸騰，有的傾向「權力合一」，有的則傾向「權力分立」，蓋美國地方政府制度多元化舉世皆知，因其立基於生活、習慣與文化等居民主義中，擁有不斷更新及再發展的動力，可為台灣地方政府制度的改造，提供新的激盪與思考。因此本處訂定九十年度出國考察「現階段加州政府行政體系與施政績效管理制度之探討」實施計畫，赴美國加州考察，經由參觀拜訪的過程，對於不同的文化及制度進行體驗，對於加州各級政府現行制度進行觀察與瞭解，將這些地方政府的經驗及成果進行分析與省思，期望能對未來台灣地方政府改造與管理提供一些思維方向。
2、 美國與加州

1、 美國地理小錦囊
美國面積達9,363,520平方公里，是台灣的260倍之大，僅次於蘇聯、加拿大和中國，為世界第四位，國土東臨大西洋，西抵太平洋，北與加拿大為界，南和墨西哥接壤，除了本土48州，加上北極邊緣的阿拉斯加，和遠在太平洋數千公里之遙的夏威夷，共50州。廣大土地上包含各種自然景觀，從佛羅里達溫暖的海灘到阿拉斯加寒冷的北國地帶，從中西部平坦廣闊的大草原到終年為冰雪覆蓋的落磯山脈，豐富的自然資源得天獨厚，其中奇麗壯觀的大峽谷、風情萬種的密西西比河，以及氣勢磅礡的尼加拉瓜大瀑布更是享譽全球。

但是，廣大土地並不是造就美國今日舉足輕重之世界地位的唯一原因，而是一種自由、創新與寬容的精神。自從哥倫布發現新大陸五百年以來，歷經獨立革命、廢奴運動、西進開拓，以及兩次世界大戰造成的移民風潮等，形塑了這種特殊的多元文化精神。
· 面積：9,363,520平方公里。

· 地理位置 美國大陸(不包括阿拉斯加與夏威夷州)自大西洋至太平洋海岸長4,500公里，自加拿大至墨西哥寬2,575公里。

· 氣候 美國大陸分為5個氣候區：北太平洋區；中太平洋及洛磯山區；西南區；中西區；東區。

2、 美國人文小檔案

人口總數約2億8千5百86萬人（2001年資料），每年成長率約1％，其中白種人佔74％、非裔美人約有12％、拉丁裔美人口佔9％、亞裔人士總共約佔3％的人口數，聚居在加州和紐約、美洲原住民人口最少，只佔0.8％。
現在的美國人多半是在美國土生土長的，在100個人中，只有将近5個人是在外地出生，而且100個人中也只有将近18個人是移民，或移民的後裔。外來的幾大人種分别是：意大利、德國、波蘭、俄國、墨西哥、英格蘭及威爾斯。美國一直被視為一個大鎔爐，其人民分屬不同的種族，來自不同的國家，然而他們却發展出共同的文化，大多數的人都順應美國的風俗，遵循着其傳統，甚至積極参加政黨，也有一部分的外來者，仍遵循其祖先遺留下來的風俗與節慶，這種遵奉有助於美國生活的多樣性。

美國15大城市（1999年資料）分別是紐約（760萬餘人）、洛杉磯（359萬餘人）、芝加哥（280萬餘人）、休斯頓（177萬餘人）、費城（158萬餘人）、聖地牙哥（122萬餘人）、鳳凰城（109萬餘人）、達拉斯（106萬餘人）、聖安東尼（104萬餘人）、底特律（103萬餘人）、聖荷西（86萬餘人）、印第安那波里斯（77萬餘人）、舊金山（74萬餘人）、巴爾的摩（72萬餘人）及傑克遜維爾（68萬餘人）。

· 官方語言：英語。

· 其他語言：西班牙語。

· 首都：華盛頓特區(Washington DC)。

· 人口：28,586.45萬人 (2002/01)。

· 重要都市：紐約、洛杉磯、芝加哥、休士頓、費城等。

· 主要宗教：基督教、天主教、猶太教等。
· 主要媒體 廣播電視媒體：ABC, CBS, NBC, CNN Interactive；平面媒體：New York Times, Los Angeles Times, Washington Post, Chicago Tribune, Philadelphia Inquirer等。

3、 社會經貿概況

自九十年代開始，美國經濟持續繁榮、人民生活富足，犯罪率逐年下降，各大城治安均有改善。

· 國民生產毛額：98,729億美元（2000）。
· 平均國民所得：35,082美元（2000）。
· 財政收支：2001年的政府支出為2兆2,778億美元。

· 輸出總值：7,733億美元（2000）。

· 輸入總值：12,228億美元（2000）。

· 主要輸出項目：辦公自動化設備、一般工業用機械、發電 設備、積體電路、飛機等。
· 主要輸入項目：汽車、原油、電機設備、辦公自動化設備、化學品、電信設備、紡織品等。
· 主要出口國：加拿大、日本、墨西哥、中國大陸、德國、韓國、中華民國等。
· 主要進口國：加拿大、日本、墨西哥、中國大陸、德國、中華民國等。
· 我對該國輸出：24,380百萬美元（2000）。

· 我對該國輸入：40,514百萬美元（2000）。
· 主要貿易伙伴：加拿大、墨西哥、日本、中國大陸、德、英、韓、中華民國等。
· 外匯存底：566億美元（2000）。
4、 中美雙邊關係
· 沿革：1979年1月1日美國與中共建交，終止與我之外交關係。惟美國國會通過「台灣關係法」；俾保障雙方良好實質關係，廿年來，中美因經濟、安全、文化、教育、科學等各方面具有共同利益；對自由、民主與人權等價值亦有共同理念，使中美雙邊關係在互信與互利基礎上穩定發展。
· 設有駐外館處：駐美代表處1處，駐紐約、舊金山等12個辦事處。華府代表處設有文化、經濟、新聞、科學組及投資貿易服務處；舊金山辦事處設文化、新聞及科學組。

· 一般關係現況：自布希總統就任以來，台美關係已有顯著之增進。此外，美國政府亦明確支持我加入WTO及參與WHO等國際組織。911事件發生後，美方未因拉攏中共加入「反恐」聯盟，而犧牲我方利益，美政府仍以穩定、平衡之政策作為處理美「中」台三邊關係之依據。

· 華僑概況：在美華僑人數約為306萬人（包含台僑86.6萬，1999年）。

· 簽證資訊：1997年7月1日中共接收香港後，經我洽獲美方同意將我國人赴美簽證之簽發地點自香港改為直接在台北簽發。
· 經貿關係：我為美第7大進口國，第8大出口國，第6大貿易逆差國，第7大貿易夥伴（根據1999年美商務部統計；次於加、日、墨、中共、德、英）。
5、 加州

加州（CALIFORNIA）全名為 "加利福尼亞州" 取自西班牙傳說中一個島的名稱，1769年開始殖民，1850年9月9日成為美國第31州，別名為黃金之州（Golden State），首府沙加緬度(Sacramento，位於舊金山東北方向140公里，洛杉磯以北616公里處），面積40.4萬平方公里，為美國第三大州，是台灣的11.22倍，人口約3,300萬餘人，是美國人口最多的一州。州內的大都市有洛杉磯、舊金山、聖地牙哥、聖荷西、奧克蘭及長堤等。

加州西臨太平洋，南鄰墨西哥，北接奧勒崗，海岸線長達1,930公里；東面是高聳入雲的內華達山脈，其最高峰為惠特尼峰，高達4,418公尺； 在這中間是廣大肥沃的中央谷地，也就是加州的農業心臟地帶。氣候全年溫和，陽光充足，而南北之間以及山區到沙漠區，溫差較大。

加州是目前全美生產所得(GNP)最高的一州，如果加州是一個國家，則是全球排名第七位的經濟實體。主要產業有農業、漁業、牧業、礦業及工業。出口產品更是囊括了運輸設備、電腦電子產品、工業機器、石油、煤礦、光學儀器等等，應有盡有。該州也是全美最熱門的商業密集中心，眾多優秀的專業人才群聚於此，金融資源穩固健全，擁有便捷的運輸網、豐富多樣的產業資源、及優惠的稅賦措施等利機。

（1） 小檔案

· 州府：沙加緬度。

· 州慶日：1850年9月9日。

· 人口：33,145,121人，美國人口最多州。（1999年7月資料）

· 面積：40.4萬平方公里，美國第三大州，臺灣的11.22倍。

· 總郡數：58郡。

· 前五大郡（county）：洛杉磯（9,329,989人）、聖地牙哥（2,820,844人）、橘郡（2,760,948人）、聖博爾納迪諾（1,669,934人）、聖塔克拉拉（1,647,419人）。

· 前五大市（city）：洛杉磯（3,597,556人）、聖地牙哥（1,220,666人）、聖荷西（861,284人）、舊金山（745,774人）、長堤（430,905人）。

（2） 重要產業

· 工業：生化科技、環保科技、建築工程、火箭及飛機製造。

· 漁業：旗魚、鯊魚、沙丁魚、鮭魚、鯖魚、比目魚、梭魚、螃蟹、龍蝦、明蝦、烏賊、鮪魚，值列全美第一位。

· 觀光：洛杉磯-比佛利山莊、好萊塢大道等，橘郡-迪斯尼樂園等，舊金山-漁人碼頭、金門大橋等，內華達-優勝美地國家公園，聖地牙哥-海洋世界、野生動物園等，酒鄉-索諾瑪郡，那帕郡。

· 牧業：雞、火雞、肉牛、乳牛、羊、豬等。

· 農業：葡萄、桃、李、杏、梅、檸檬、石榴、甜菜等，水果產量豐富，為全美各州之冠，另有小麥、棉、稻米和蔬菜等。

· 礦業：硼、鎢、石膏、石綿等，另石油產量為全美第三位。

· 教育：擁有250所大學院校及220萬名學生。

（3） 貿易優勢

· 加州得天獨厚的地理先機：加州是全美最大的貿易集散中心，北通加拿大，南掌中南美，西轄太平洋。

· 加州資源充沛，力求創新：加州不僅擁有充裕的土地資源、穩定宜人的氣候、普及便捷的交通、高品質的物流管理，適合各類高價農作物耕種與運輸，加州州政府更積極鼓勵企業進行研發，及提供長期基礎設施的建設，以致加州於西元2000年創造出口總額$1,297億美元的佳績。

· 加州景氣繁榮，百業齊盛：下述產業在全美都具有舉足輕重的領導地位，其產值分別達：
1. 旅遊業：$754億美元。

2. 電腦軟硬體設備：$600億美元。

3. 通訊器材業：$312億美元。

4. 航太製造業：$281億美元。

5. 休閒娛樂業：$275億美元。

6. 農產品：$270億美元。

7. 生物科技產業：$200億美元。

8. 服裝與產品設計業：$130億美元

（4） 投資優勢

· 加州擁有穩定充裕的金融資源：
1. 商業銀行在加州計有$6,323億美元的資產，是台資、港資及日資銀行拓展業務服務的主力區域。

2. 47％ 的美國創投基金 (venture capital) 均投注於加州。

3. 全美40％ 的股票上市公司均設置於加州。
· 優異專精的專業訓練：
1. 擁有250所大專院校以及220萬名學生。

2. 每年有超過15萬的畢業生從加州各大學與學院畢業。

3. 擁有553位國家科學學會(National Academy of Sciences)會員，佔全美30％。
· 全力支持研究發展：
1. 加州各大學每年投注於科學研究領域中的經費高達33億美元，佔全美國大學費用的13％。

2. 為鼓勵及支持各類產品研發、提升技術水準，凡具相關資格之公司，可獲得高達24％ 減稅額。
· 利用便捷交通運輸網，經營全球性的事業：
1. 擁有超過1萬5千英哩的高速及快速道路。

2. 加州境內有12個空運機場和11個海運港埠，其中包含了全美吞吐量第一大（洛杉磯）及第二大（長堤）海港。
· 對外商投資的友善及利多：
1. 加州的多元化、創新活力及融合性是得利於源源不斷的新移民潮。加州擁有三千三百餘萬人口，已融合為包含最多族群的一個文化體。根據西元2000年的官方統計數字來看，亞洲人口佔全加州人口的11％，相對高於全美國的4％。

2. 著眼於加州廣大的消費市場及在高科技業中的領導地位，日本、荷蘭及英國不斷地在加州拓展投資，其中以電子產業、房地產及貿易業為主。

3、 美國各級政府概述
美國憲法是國家最基本法律，國家一切組織及其運用，均依據此法，有三個主要原則：

1、 天賦人權，是美國人人具有的權利，其中包括宗教自由權、言論自由權、武器持有權、刑事訴訟權及私人財產權。

2、 政府為人民所有。

3、 權力分立，分為行政、立法及司法三權，互相獨立並制衡，為大多數人的利益而服務。

人民和政府均有其職責，人民職責為：

· 充分知悉各種情勢，同時慣常使情投票權。

· 遵守法律。

· 按時納稅。

· 以和平有助於方式對政府關切，並提供意見。

政府職責為：

· 保障履行憲法授權之職責。

· 合理使用所徵求人民之稅金。

· 對人民之意見有合理處理。

1、 聯邦政府

美國憲法直接或間接將聯邦政府機構予以規範，凡憲法未明定屬於聯邦政府之權力，由各州政府保留。美國自1787年制定憲法以來，基於需要，增修憲法，聯邦政府雖然擴大，但政府原則未變。根據憲法，聯邦政府由三種不同部門組成如次：

· 立法部門制定法律。

· 行政部門執行法律。

· 司法部門適用並解釋法律。

（1） 行政部門

美國政府三權中，行政機構最為複雜，其職責在執行法律。聯邦政府其行政機構及主要職務摘述如次：

· 總統：為全國元首及三軍首長，領導聯邦政府，執行聯邦法律。主要職務：執行美國法律及所訂條約；處理外交政策；指派聯邦政府重要職位如各部會首長或內閣閣員、各直屬機構首長、最高法院法官及各級法院法官、駐外使節，但須經國會參議院同意；向國會提供政見及所需政策的建議等。

· 副總統：出任代理總統，當總統失去行為能力或其他原因無法履行職責時，繼任總統職務；出任國會參議院議長，主持議會，在法案表決正反兩方票數相等時，可投其決定性一票；作為美國總統及美國國會參議院聯絡人；參加美國總統內閣會議；參加美國國家安全會議。

· 內閣：總統內閣會議成員均係行政單位部會首長，向總統在某特定政策上提供意見，並執行此類政策。部會之增減均視政府需要而定，目前有14內閣部會如次：

1. 國務院：向總統建議，決定及執行外交政策等。

2. 財政部：向總統提供有關財政建議，執行海關進出口事務，設計製造錢幣，徵收稅金等。

3. 國防部：向總統提供有關國防建議，準備軍事武力，主持國防事務。

4. 司法部：向總統提供有關司法事務建議，保障憲法上各種權利，執行移民法，主管聯邦監獄等。

5. 內政部：向總統提供有關水土保持事務建議，主管美國政府所有土地資源、原住民、漁業、野生動、植物保護及國家公園等事務。

6. 農業部：向總統提供有關農民問題之建議，研究改進生產方式，主管農產品檢驗、農產品銷售及全國森林資源等事務。

7. 商業部：向總統提供有關商務建議，增進國內外貿易，每十年一次全國普查，主管專利權，研究運輸及旅行，提供氣象報告等。

8. 勞工部：向總統提供有關勞工業務建議，執行勞工法，保證工作環境安全衛生，免除雇主歧視，保障工會會員權利等。

9. 衛生保健部：向總統提供有關健康福利政策及計畫，提供保健服務，執行社會安全、子女家庭救助、盲人及難民救助等計畫。

10. 住宅及都市發展部：向總統提供有關房屋計畫及社區開發建議，改善房屋居住條件等。

11. 運輸部：向總統提供有關運輸建議，主管海岸防衛、船行安全、航空及鐵公路運輸業務等。

12. 教育部：向總統提供有關教育計畫，改進美國教育，提供特殊教育的協助等業務。

13. 能源部：向總統提供有關能源計畫及政策，研究開發、創新、有效及低價之能源等。

14. 退伍軍人部：向總統提供有關退伍軍人事務之建議，提供退伍軍人教育、貸款、醫療及補償等業務。

· 直屬獨立機構：協助執行政策或提供某特定協助。需要時增設，不需要時取消，目前重要直屬機構有人權公署、用品安全委員會、環境保護署、聯邦存款保險公司、聯邦選舉委員會、聯邦準備金管理局、國家航太署、小額商業署、美國新聞署及美國郵政署等。

（2） 立法部門

立法部門即國會，制定法律，適用於全國。國會分為參議院及眾議院，功能不同，根據憲法，參眾兩院共有的職權為：

1. 立法制定有關貨幣及貿易事項，包括印鑄錢幣、准政府舉債、徵稅、制定各州間及與其他國之貿易等立法。

2. 立法制定有關國防事項，包括維持三軍、宣戰、歸化美國公民等立法。

參眾兩院各司其專有職責，亦因其不同功能訂定不同結構，參議院組織較小，眾議院組織較大，概述如次：

1. 眾議院

· 專有職責：1.有關預算稅務法案。2.彈劾政府官員。

· 結構：眾議員共有435位，稱為聯邦眾議員。各州眾議員人數不等，視各州人口多寡而定。眾議員任期為二年一任，連選連任，無任期限制。

2. 參議院

· 專有職責：1.判決被彈劾政府官員無罪或有罪。2.同意總統提名指派聯邦政府官員。3.批准美國與外國間所定條約。

· 結構：參議員共有100位，稱為聯邦參議員。各州2人，任期六年，每二年改選國會參議院議員三分之一，連選連任，無任期限制。

（3） 司法部門

由聯邦政府各級法院組成之，主要職務在闡明及解釋法律。其結構採階層級式，有地方法院、州法院及聯邦法院，更因不同目的而分為不同的法院：

1. 地方法院：為聯邦政府最低階法院，如人民違反聯邦法律，即由聯邦地方法院起訴。

2. 巡迴上訴法院：為聯邦政府中等法院，當人民認為下級法院所作判決不公時，可向巡迴上訴法院提出上訴。

3. 特種法院：如提訴法院、海關法院、關務及專利上訴法院及稅務法院等。

4. 最高法院：為全美最高等法院，共有法官九人，通稱為大法官，其中一人出任首席大法官。最高法院有兩種重要職責：

· 為上訴法院，可對下級法院判決予以改判。

· 為最高法院，可對州法律或聯邦法律宣佈違憲。凡與美國憲法牴觸不合之法律，必須取消；最高法院之決定為最後決定。

（4） 綜論

聯邦政府立法、行政及司法三部門，平行獨立，相互制衡，憲法明白規定每一部門有其獨特職責，權力相等，相互制衡方式如次：

· 最高法院可以宣佈國會通過的法律，或總統公佈的命令違憲無效。

· 總統可以否決國會通過之法律。

· 國會可以三分之二絕對多數通過法律，否決總統否決，正式成為法律。

· 總統可提名指派最高法院大法官。

· 國會可否定總統提名之人選。

2、 州政府

美國憲法將憲法未明確規定屬於聯邦政府之權，均保留給予州政府。州政府及地方政府依如聯邦政府，均基於民主政治代議制原則，各州政府均有立法、行政及司法三部門，各州大同小異。迄1987年，美國共有50州，有下列相同點：

· 州政府基於州憲法。

· 州有共和國式的政府組織。

· 州憲法均未違反美國聯邦憲法。

· 州政府三權行政、立法及司法，互相分立並制衡，州與聯邦政府亦互相制衡。

（1） 州行政部門

州政府首長為州長，其職權如向州議會提供需要立法的建議；召集州議會特別會期；為全州國民兵司令；對州法院判決有罪者予以特赦或減刑。州長可指派一批政府單位首長作其顧問，主持某特定事務。州政府單位主管，有些州由選舉產生，有些州由州長指派，重要單位主管如次：

1. 州務卿：保管政府文件，公佈州法律。

2. 州司法長：代表州政府出庭。

3. 州財政長：徵收稅款，支出州政府開支。

4. 主計長：審核州開支。

5. 其他單位如有關勞工、銀行、健康等事項。

有時州政府與聯邦政府協同工作，有時州政府接受聯邦政府支助，實行特種計畫。州政府主要職責如次：

· 維持警力保障人民及財產。

· 對州內交通運輸予以規範及改進。

· 對州內商業予以規定。

· 教育。

通常聯邦政府提供大部分資金，州政府提供分配執行各項計畫如次：

· 健康保健。

· 對有需要人民予以公共協助。

· 保護自然資源。

· 改善生活及工作環境。

（2） 州議會

美國50州中，除內布拉斯加州為一院制外，49州州議會均採參議院及眾議院兩院制，其結構如次：

1. 目的：對州內事務制定法律，並代表該州人民的利益。

2. 任期：各州任期不同，通常參議員任期四年，眾議員二年。

3. 選舉方式：有些州以地區劃分議員選區，如美10平方英里有一位議員；有些州以人口劃分，如每二萬人有一位議員；有些州不分區選舉。

4. 制定法律方式，州與聯邦相同。

（3） 州司法部門

州法院亦採階層制度，一如聯邦法院。結構階層由下往上如次：

1. 和平法官，市郡或特別法院。

2. 地方、高級、巡迴或普通上訴法院。

3. 中級上訴法院（非各州均有）。

4. 州最高法院。

州法院僅對州及地方法律有關事務作判決，包括：

· 解釋州法律。

· 說明如何適用州法律。

· 解決人民在該州內之案件。

· 對違反州法律者，作有罪或無罪之判決。

· 判決州法律是否違憲。

（4） 綜論

州內公民與州政府彼此均有重要職責，州內公民職責為遵守州法律，繳納州稅，州內選舉時投票，充分聽取及參加公民有關事務等；州政府對公民職責為對州內人民生命財產予以保障，提供基本服務如免費教育等，依據聯邦法及州法為人民提供州政府及州法院之服務等。

3、 地方政府

美國基層地方組織之政府，各州不同，非直接源於美國憲法，故與州政府及聯邦政府組織不同。地方政府由各州憲法規定如何進行成立地方政府的程序，一般而言，州議會必須通過設立地方政府之法人團體，地方政府收到特許後，依照特許狀上有關組織、職權及責任組成。所有地方政府至少有一共同點，即共和政府形式，地方政府可分為市、縣（郡）、鎮及村。

（1） 職權

地方政府職權多寡，因各地方政府組成形式不同而互異，基本上，各地方政府均有職權如次：

1. 徵收地方稅。

2. 對違反地方法律及規章者加以審判。

3. 在其轄區內主持地方計畫。

4. 提供兩大類必要服務：

· 在其轄區內從事公共建設如修路、建橋等。

· 保障服務如警力及救火工作。

地方政府在提供必要服務項目時，亦接受州政府及聯邦政府在財務上的協助，包括：

1. 保證飲水清潔安全。

2. 保障公共衛生及安全。

3. 道路之建築及保養。

4. 提供警察及火警服務。

5. 清除垃圾。

6. 學校之設立。

7. 提供選舉有關工作之服務。

8. 設立地方法庭及監獄。

9. 徵收地方稅。

10. 保管政府紀錄如婚姻、出生及死亡登記資料。

（2） 結構

由於地方政府基於州政府許可而設，地方政府之特許狀中規定了地方政府組成結構。一般地方政府結構如次：

1. 市政府：

· 市長及市議會制：大部分市政府有民選市長作為行政首長，另有民選之市議會。市長和市議會合作，通過議案，治理市政。

· 市議會及市經理制：有些市規模較小，民選市議會議員不多，由市議會決議聘雇市經理主持市政。

· 市委員會制：有些市僅有民選委員會，兼理立法及行政工作。

2. 縣（郡）政府：

· 通常有民選之委員會

· 有許多專職官員如執行法律之司法長，有民選亦有指派的。

· 有時亦有經理一職。

3. 主要單位：

教育是其中之一，主持公共教育，許多家長為使其子女在該教育管區內受到良好教育，要求參與教育有關決策，因此，設立官區教育局委員會，民選教育局委員，該局可決定教員薪津、教育課程、進度、經費及行政，人民可在教育局會議內陳述意見供參考。

4. 司法單位：

地方政府亦設有法院處理地方事務，如交通規則及訴願等，人民不服該地方法院之判決，可再向州級法院上訴。

（3） 綜論

地方政府一如州政府或聯邦政府，人民與政府均有其責任。人民參加地方政府決策關係，較參加州或聯邦政府為密切，原因如次：

· 地方政府提供之服務，與人民日常生活息息相關，且極為重要。

· 由於地方政府規模遠較州政府或聯邦政府為小，人民極易將其意見表達給地方政府。

· 地方政府措施極易為一般人民知悉，比州政府或聯邦政府快捷。

一般人民積極參與地方政府決策之各種會議，提出書面意見，或提出請求，甚至親自參與地方政府工作，期使居住地環境良好，永續發展。

美國中央政府對地方政府的影響，較傾向於功能性的指揮與監督，由於在聯邦制度下，州政府擁有轄區最高治理權，故市、縣（郡）政府變成為州政府各項政令的執行機關，換言之，郡政府可說是州在轄區內的委託治理機關。同時，州政府也扮演州與基層地方政府間的中介角色。郡政府的主體是郡議會（county council），由五位民眾直選產生的郡委員（county commissioner）所組成。郡委員基於州憲與州法律，有權審議郡的預算，並決定郡內各項事務的處理原則。另外，對於特定事項，亦由民眾直選產生專責單位首長，如書記（clerk）、財產鑑價官（property appraiser）、選舉監察官（supervisor of election）、警長（sheriff）、稅務官（tax collector），職司個專屬業務。這些民選單位首長，雖有專職業務範圍及選民支持的權力基礎，但是在單位預算權及決策全都由郡議會掌握的情形下，使其運作仍需受到後者的限制，從而形成郡議會對各個行政單位首長的監督。
4、 考察紀實

1、 加州州政府革新措施

· 時間：90年11月19日

· 地點：加州州政府規劃處會議室

· 受訪代表： Mr. Mike Smail，Project Manager


Department of Corrections,


California State Government


（1） 加州州政府簡介
· 加州選出聯邦眾議員：52位。

· 加州選出聯邦參議員：2位。

· 加州行政機關：（民選部分）

· 州長（Governor）：Gray Davis, 年薪175,000美元。

· 副州長（Lieutenant Governor）：Cruz M. Bustamante, 年薪131,250美元。

· 州務卿（Secretary of State）：Bill Jones, 年薪131,250美元。

· 州司法長（Attorney General）：Bill Lockyer, 年薪148,750美元。

· 州財政長（Treasurer）：Philip Angelides, 年薪140,000美元。

· 州主計長（Controller）：Kathleen Connell, 年薪140,000美元。

· 州教育長（Superintendent of Public Instruction）：Delaine Eastin, 年薪148,750美元。

· 公平會委員（Board of Equalization）：5位（其中1位由州主計長兼任），年薪131,250美元。

· 保險委員（Insurance Commissioner）：年薪140,000美元。

· 加州司法機關：
· 州最高法院法官（Justices on State Supreme Court）：7位，年薪162,409美元。

· 加州立法機關：民選

· 州參議員：40位，年薪141,300美元。

· 州眾議員：80位，年薪141,300美元。

· 內閣成員：

· 人權及消費者服務處（State and Consumer Services Agency）

· 不動產、運輸及住宅處（Business, Transportation and Housing Agency）
· 環境保護處（Environmental Protection Agency）
· 幼兒發展及教育處（Office of Secretary for Child Development and Education）
· 食品及農業處（Department of Food and Agriculture）
· 健康及福利處（Health and Human Services Agency）
· 資源處（Resources Agency）
· 技術及商業處（Technology, Trade and Commerce Agency）
· 退伍軍人業務處（Department of Veterans Affairs）
· 感化處（Youth and Adult Correctional Agency）
· 財務處（Department of Finance）
· 工業處（Department of Industrial Relations）
· 資訊處（Department of Information Technology）

（2） 革新作為
專責單位

加州州長Gray Davis有鑒於州內行政法規和作業流程對加州民眾有直接並深切影響，為進行改善並提供顧客良好服務，爰創設州府革新辦公室（Governor’s Office for Innovation in Government）。

願景

建立顧客導向政府，有效服務每一位州民所需。

任務

落實州長顧客導向政府的理想，提供動態的領導能力、創新的解決方法和專業的科技新知。

方針

顧客導向政府的服務基調在於有效的成本、便利的使用和快速的提供。州府革新辦公室成員協助各機關推動相關改善及創新措施，相關方針如次：

· 查證並確認直接影響顧客之關鍵業務法規。

· 促進州府員工和私部門志工成立專案小組，尋求對顧客有益的解決方法。

· 與私部門合作，並應用最佳方案和顧客服務策略。

· 推動電子化政府計畫，尋求科技方法，鼓勵網路線上使用政府資訊和服務。

· 提供成果、經驗和創新之最佳案例。

組織

在州長特別助理Steve Nissen規劃下，州府革新辦公室成員包括州內相關機關中最傑出並具有專業知識之員工，也包括人事部門、部門主管以及實習生。

功能
革新辦公室成員有如州府各部門的資源，協助改善工作，所扮演的角色包括功能整合者、健全服務團隊、資源經紀人、諮詢顧問和激勵者。

成果案例

· 案例一：網路線上拍賣交易（On-line Auctions）


州府機關：總務處（Department of General Services）

· 以高科技方式銷售剩餘州產，完成534筆拍賣交易。

· 提供網路虛擬倉儲資訊。

· 快速拍賣交易的規定與流程。

· 拍賣所得歲入財源80,493美元，相較於現場拍賣交易，增加4.6倍。

· 案例二：電子商務服務系統（Cal-buy）


州府機關：總務處（Department of General Services）

· 提供州民網路線上交易服務。

· 促進無紙化作業。

· 訂購下單作業一次完成，消費者非常滿意此電子商務系統。

· 啟用後二週內，訂單超過90,000美元，促進商機。

· 平均每日數千筆訂單，以2001年3月7日為例，高達3,000筆。

· 案例三：科技合作計畫（I-5 Tech partnership）


州府機關：技術及商業處科技組（Technology, Trade and Commerce Agency, Division of Science, Technology & Innovation）

· 支援小型高科技公司。

· 單一窗口採購資訊，降低行政成本之投資，增加公部門與私部門合作之夥伴關係。

· 提供並創造10,000家有潛力顧客之服務功能。

· 案例四：執照驗證網站（Web license verification）


州府機關：消費者事務處（Department of Consumer Affairs）

· 設置執照驗證專屬網站。

· 快速檢驗專業執照認證作業。

· 減少作業時程及紙化作業。

· 成功地得到州民高度滿意，進而擴大檢驗系統項目服務範圍。

· 案例五：犯罪受害人賠償金計畫（Payment to Crime Victims）


州府機關：感化處青年組（Department of Corrections, Youth Authority）

· 改善法院判決賠償繳納系統。

· 受刑人責任義務訓練計畫。

· 繳納賠償金增加176％，繳納罰款增加80％，支付受害人賠款增加20％。

· 協助其他10州推動訓練本項受害人賠償金計畫。

· 案例六：交通事件資訊系統（CHP Traffic Incident Information）


州府機關：加州公路巡邏隊（California Highway Patrol）

· 隨時更新15,000英哩高速公路及重要公路之車禍等交通事故資訊。

· 提供網路線上圖片及文字資訊系統。

· 提供駕駛人最佳行車路線選擇。

· 克服過去無法執行之障礙，並擴大服務範圍。

· 逐漸取代電話諮詢系統。

· 受益人遍及加州州民並滿足全國駕駛人所需。

· 案例七：新年島海豹營區保護計畫（Ano Nuevo “Seal Cam”）


州府機關：公園及旅遊處（Department of Parks & Recreation）

· 保護新年島（Ano Nuevo Island）生態區。

· 採用無侵略性方式觀察野生動物。

· 推動教育性宣導計畫。

· 創新公園觀光計畫。

· 提供安全性研究生態保護區方法。

2、 沙加緬度市政府策略規劃成果

· 時間：90年11月19日

· 地點：沙加緬度市政府計畫組會議室

· 受訪代表： Mr. Wilfred Weitman, Principal Planner


Planning Division,

Sacramento City Government
（1） 沙加緬度市簡介
加州州府所在地-沙加緬度市，成立於1849年，人口400,018人，是附近四個都會郡文化、教育、商業及行政中心，更是全州政策決策中心。市內擁有商機無限的商業區、便利的運輸系統如輕軌、舒適的住宅區、發達的文化教育及健全的醫療等設備，可供150萬人口之需求。

沙加緬度市政府是加州第一個契約經營的城市（Charter City），市憲章訂有19章（附錄四），市政府組織為市議會-經理模式（City Council-Manager Form）。市長一人，市議會八位成員，分別由全市八個區選出，任期四年。市議會約聘市法官、市書記長、市經理和市財政官等四位主管，負責全市運作。

· 市議會成員：

· 市長：Heather Fargo

· 市議員：Ray Tretheway，第一選區。

· 市議員：Sandy Sheedy，第二選區。

· 市議員：Steve Cohn，第三選區。

· 市議員：Jimmy R. Yee，第四選區。

· 市議員：Lauren Hammond，第五選區。

· 市議員：Dave Jones，第六選區。

· 市議員：Robbie Walters，第七選區。
· 市議員：Bonnie J. Pannell，第八選區。

· 市政府組織架構
美國加州沙加緬度市政府組織架構表
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圖4-2-1加州沙加緬度市政府組織

（2） 沙加緬度市策略規劃

· 綜合計畫（General Plan）：沙加緬度市1986-2006綜合計畫係屬20年長程計畫，是該市實質建設、經濟發展、環境保護及市鎮更新等政策之最高指導原則，該綜合計畫根據現況、未來需求以及可用資源等調查分析評估結果，釐定各項目標、策略、計畫和行動方案。

· 重要改善計畫（Capital Improvement Program）：沙加緬度市2000-2005重要改善計畫係屬6年中程計畫，是該市六年中計畫完成之重要投資改善計畫，包括市政廳改建及資訊設備、公園及遊憩設施、公共安全、交通建設、文化及生活環境、公共設施、住宅及北那德瑪斯（North Natomas）地區等七大項計畫。

· 沙加緬度市2000-2001年重要投資計畫包括社區交流中心、高爾夫球場、體育館、停車場及圖書館等，經費需求149,875,729美元，大部分成立基金支應。

（3） 北那德瑪斯地區發展計畫

1. 意義與內涵
該地區發展計畫是由該區居民結合相關人士針對地區發展所面臨的內部、外部情境進行檢視與討論，藉由共同凝聚共識並勾勒地區發展願景，進而研擬提出相關具體之行動策略與方案而據以推動執行，藉以達成該地區生活環境品質之提昇。

「地區發展計畫」係針對地方事務、整合各方資源、改善地區環境、增進地區發展與民眾福祉所擬定的短中長程願景、方案與計畫。該地區發展計畫以「社區」為單元或以日常之生活圈為範圍，透過「策略規劃」（Strategic Planning）之方法，來持續進行「社區經營」與「環境改造」之工作。
2. 研擬步驟
· 籌組「地區發展計畫工作小組」：小組成員除規劃師工作團隊外，包含當地民間團體負責人、社區意見領袖、熱心民眾、民意代表、以及相關機關學校代表共同組成。

· 進行「地區環境掃描」：（以過去、現在及未來三個角度，針對下列事項加以檢視）

· 對於發展趨勢、政府政策、大型建設或開發計畫，可能對地方產生的重要影響進行瞭解分析。
· 發掘地區發展的資源、特色、優勢與機會。
· 檢討地區發展的困境、問題、缺點與挑戰。
· 凝聚共識勾勒未來發展願景：透過專家建議、意見訪談、成立工作坊、會議座談、意願調查、公聽辯論、公開票選等方式提出願景構想，再以理性討論、民主制度運作，凝聚共識，勾勒未來發展願景。

· 選擇課題並研擬策略：對照未來發展願景，而針對影響地區現在及未來發展的重要課題，研擬改善及因應之行動策略與計畫構想。

· 研擬「地區發展執行計畫」：針對地區發展之課題與策略，研擬規劃設計方案、實施年期、經費與推動權責劃分等具體執行計畫。
以上各階段皆透過腦力激盪（Brainstorming）、Mind Map以及SWOT分析等各種方法，發散參與及收斂共識。
3. 措施
· 社區如何推動「地區發展計畫」
· 透過舉辦各類活動，加強計畫關係人（一般社區居民）之參與、分享計畫實施可能之情境與成果。

· 爭取公私部門資源，以推動相關已擬定之「執行計畫」。

· 透過持續的參與回饋過程，監督計畫實施之成效，並適時檢討、修正「地區發展計畫」。
· 規劃師的角色
· 社區規劃師在參與互動的執行過程中，特別注重所有相關利害關係人或團體的公平參與，並將相關資訊與建議具體呈現，以促成基於公義原則且理性可行之「地區發展計畫」形成。

· 社區規劃師在「地區發展計畫」中主要扮演的角色是資訊收集、整理與分析，以提供「地區發展計畫工作小組」及相關利害關係人或團體所組成的團隊做決策基礎，透過參與過程，將決策彙整成書面文件。因此社區規劃師在研擬「地區發展計畫」時，主要工作在資訊的蒐集、分析、建議與協調，可以說是從「與地區居民共同來規劃」（planning with people）到「由地區居民自己來規劃」（planning by people）的促成者（facilitator），而如此正可轉變或輔助傳統規劃師「為人民規劃」（planning for people）之歷史角色。
· 政府部門如何落實「地區發展計畫」
· 針對規劃師協助社區研提「地區發展計畫」的過程當中，隨時參與討論（區域性規劃師工作會），並提供最新資訊、政策與相關法令規定，作為「地區發展計畫工作小組」參考。

· 針對「地區發展計畫」之地區發展願景、行動策略、計畫構想等，正式提出回應或支援辦法。

· 社區主動提出之地區環境改造構想，於爭取公部門之行政支援（含預算編列與計畫甄選等）時，以「地區發展計畫」之周延性為重要考量。

· 對於部分老舊或落後社區尚無能力研提「地區發展計畫」或「地區環境改造計畫」者，予以主動協助辦理。

· 將「地區發展計畫」構想，主動納入相關政策或計畫據以配合推動實施。
4. 展望

· 北那德瑪斯2001-2005年發展計畫包括消防隊廳舍、警察局派出所廳舍、圖書館、社區中心、自行車道、區間車、道路景觀、道路號誌、高速公路改善工程、橋樑工程等，經費需求25,698,838美元，歲入財源有限，大部份以發行公債或成立基金支應。
· 透過規劃師之協助，完成全區發展計畫。
· 各單位之工程及計畫，將以「地區發展計畫」為決策之參考依據，以使各地區發展與建設，具有整體性與持續性。
3、 聖瑪竇市政府績效評估制度

· 時間：90年11月21日

· 地點：加州聖瑪竇市經理辦公室

· 受訪代表： Mr. Arne Croce, City Manager


City of San Mateo

（1） 簡介

聖瑪竇市位於舊金山灣區半島上聖瑪竇郡內，並位於舊金山南方19英哩、聖荷西以北30英哩處，交通便利，面積14.6平方英哩。

聖瑪竇市人口穩定成長，自1990年的86,000人，1999年的94,130人，迄2000年約有95,390人。平均家庭所得為1999年的51,502美元，估計2000年達77,400美元。
本市成立於1894年，是契約經營的城市（Charter City），市憲章訂有27章（附錄五），市政府組織為市議會經理制（Council-Manager Form）如圖4-3-1市政府組織架構所示。市議會成員五位，任期四年，每年12月推選一位擔任市長，任期一年。市長及市議會負責該市立法及政策，並約聘市經理，負責全市行政工作以及政策執行；市議會亦聘市法官，負責該市司法工作；同時也成立9個諮詢團或委員會，提供市議會政策建議。

· 城市小檔案

· 成立時間：1894年。

· 組織模式：市議會-經理制。

· 面積：14.6平方英哩。

· 人口：95,390人。

· 氣候：夏季平均溫度攝氏23.9度；冬季平均溫度攝氏12.8度。

· 市府員工：900人。

· 文化與休閒設施：社區中心6處、圖書館3處、公園30處、高爾夫球場1處。

· 消防設施：消防隊6處、消防隊員及行政人員93位。

· 警察設施：警察局1處、警察及行政人員163位。

· 街道長度：204英哩。

· 廢棄物處理：污水下水道260英哩。

· 住宅：37,710戶。

· 市政府組織架構圖













圖4-3-1聖瑪竇市政府組織架構

資料來源：Adopted Business Plan 2000-2002, City of San Mateo, p.1-23.
（2） 360度績效評估制度（360 Degree Performance Appraisal）

聖瑪竇市採用360度績效評估法，即績效評估制度中，運用多元評估者進行績效評估，包含受評者自己、上司、部屬、同儕、供應商及顧客等，其乃結合了績效考核與調查回饋，為多元角度的全方位績效回饋方法，亦稱之為多元評估模式（Multi-Source Assessment Model, MSA）或多元回饋績效評估。目前在美國公部門及私部門已被廣泛引用，據調查，美國前一千大企業中，將近90％之組織均採用此種型態評估方法。

· 重要工作與措施

1. 強化行政領導：

（1） 減少單位首長經由民選產生的人數，強化行政首長正式權威。

（2） 內部單位採行整合措施或進行合併，減少分散情形。

（3） 編列預算應基於施政計畫，提供立法部門審查時，能得完整認知。

2. 建構精簡並具回應性政府：

（1） 裁減介於高層管理者與基層員工間的管理層級數及人數，促使組織扁平化。

（2） 推動各項解除管制措施，包括降低政府應強制僱用退伍軍人及年老員工之人數、簡化採購程序、增加預算編列與審查過程之彈性等。

3. 建立高績效公務人員：

（1） 創造學習性政府，具體作法包括確保公務人員教育訓練預算額度、訓練員工具備更多專長、員工薪俸加強針對專業技能所給予的比重，非僅就工時與地位來支付薪水、鼓勵管理者採用創新方式解決公共問題，非只是制式化的承辦公文、鼓勵勞僱雙方採取新的溝通模式等。

4. 鼓勵公民參與：

（1） 公開各項地方選舉有關競選經費帳目，以及各團體或個人進行遊說之紀錄。

（2） 規定募集競選活動經費必須自選前六個月始能進行，同時競選經費節餘款的運用，一併進行限制。

（3） 推動設立地方性與全國性的自願性公民服務組織，提供公民解決生活問題之諮詢與協助服務。

5. 穩定財務：

（1） 在計畫額度內完成工作目標。

（2） 協助解決財務危機。

· 重要原則

1. 確認每位參與者能夠對評估過程有清楚的預期。

2. 確保參與者對於評估過程的設計，能清楚地瞭解多元評估的內涵，而且瞭解該決策的義涵。

3. 組織可以將內部分成不同小組來實驗（pilot）多元評估模式，來瞭解組織是否適用多元評估模式。

4. 組織必須針對評等者與受評者加以訓練。

5. 組織必須針對管理階層如何運用回饋的資訊來作決策，特別地加以訓練。

6. 評等的人員必須對其評等的結果負責。

7. 評等者必須涉入回饋的過程及後來制定的行動計畫中。

8. 執行監測的活動，以確保員工是順服於回饋資訊的結果。

9. 組織必須提供適當的資源來提供訓練、諮商及技術發展等活動。

· 步驟

1. 預備階段：資料的獲得。界定績效的面向與蒐集績效相關的行為資料；清楚的說明如何使用績效的等級等。

2. 測量階段：評估的活動。評定等級的成員對其所設立的績效標準負責；考核人員在評估過程中和其他成員互動等。

3. 調整階段：落實的行動。受評者清楚認知回饋資訊所代表的意義，針對本身的缺失加以改進，並付諸實行；團隊或組織則依據多元回饋所得資訊，研擬改善績效的執行計畫，進而再調整設定員工、管理人領導效能的標準，有效提昇組織績效。

· 傳統評估模式與360度評估模式的比較

項目
360度評估模式
傳統評估模式

資料來源
全方位。
由上而下。

資料正確性
能夠清楚將員工不同水準的工作表現，作明確的區分與辨識。
不同員工之間的評鑑結果區辨小。

資料有效性
各效標之間的區辨大，效度較高。
各效標之間的區辨小，會受各種偏誤的影響而降低效度。

資料完整性
可以兼顧全方位的觀察角度與觀察機會，所得到的結果，完整性較高。
僅限於直屬主管一人之判斷，觀察機會與角度有限。

考評焦點
未來取向，重視工作過程，著重於行為、技術與能力，可評鑑員工私下的工作表現。
為過去取向，重視工作成果，著重於結果或期望，評鑑是員工公開的工作表現。

對無表現者的評鑑
可實際反映受評者的真實表現。
缺乏對部屬表現不佳之其他評鑑工具，故為免不必要之麻煩，有時會給予超出其表現所應的評鑑結果。

評鑑公正性
員工有完整被認知的機會，不會因故被忽略或誤會，由受評者提供評鑑者名單，結果來自所有評鑑的總和，並通過安全保護措施的檢驗，不會因少數一、二位有意操控而左右，影響公平性。
評鑑結果會受到政治因素、客人偏好、以及友誼介入的影響。

評鑑系統設定
由員工參與，與管理者及專家共同完成。
只由管理者或專家單獨完成。

評鑑結果用途
兼顧行政與發展性。
只能單作行政性用途。

樣本大小
4-9人。
50人以上。

法律問題
有來自於多元的評估資料，兼顧公平性、正確性與有效性，較無法律問題上的爭議。
容易因評鑑的不公平或主管的個人偏誤，而有法律上的爭議。

與員工關係
支持、鼓勵與合作關係。
監督、鬥爭，易陷入對立的監督與被監督者的關係。

受評者感受
包括受評者的自我評鑑，接受度高，希望多瞭解，接受來自於多方面的回饋，透過參與的過程，對整個系統以及其結果，產生承諾感，進一步提高對採用系統之組織與工作本身的滿足感。
讓部屬覺得只是例行公事，為了行政上的調薪與升遷而作的評鑑，且易出現因對主管個人有意見，而不接受評鑑的結果。

使用者感受
有人分擔評鑑工作且不必擔心結果正確性或部屬反彈的責任。
有時因工作專業化，對部分部屬的工作，主管的相關知識不足，心有餘而力不足。

評分訓練程度
要求完整評分者訓練。
無特別要求。

對使用者的幫助
可以藉回饋資料的整理，讓評分者瞭解各個不同面向的評鑑結果的差異，提昇評分者的評鑑能力，再評者也可也藉以瞭解自評與他評的差異，促成行為改變的動機。
只限於行政方面的功能，升遷、敘薪與獎勵，無法提供個人發展上的指導。

資料來源：劉勻憬，民87，以360度回饋探討主管人員自他一致性與領導效能關係之實證研究，政治大學心理研究所。

4、 舊金山市郡（City and County of San Francisco）建設

· 時間：90年11月23日

· 地點：加州舊金山市政建設

· 受訪代表： Dr. R. Teule，高級專員

Planning Department


City and County of San Francisco
（1） 簡介

舊金山是市郡合一政府，其組織為委員會-市長制（Board-Mayor Form）。由監督委員會（Board of Supervisors）有如立法部門，制定政策、修改市郡規章、核定解決方案，以因應民眾需求。委員會成員11位，分別由舊金山11個選區選出，其中一位為主任委員。市長及其內閣執行政策並提出規劃建議。

· 小檔案

· 人口：801,377人（2000年1月1日資料）。

· 地名緣由：來自義大利阿西西聖人法蘭西斯。

· 市花：天竺牡丹花。

· 市郡印鑑：1859年3月1日市政監督委員會通過採用舊金山市郡共用印鑑（Seal of the City and County of San Francisco）。

· 面積：46.7平方英哩。

· 年平均降雨量：19.33英吋。

· 著名地震：1. 1906年4月18日大地震8.25級。
          2. 1989年10月17日大地震6.9級。

· 著名地標：金門大橋、聯合廣場、海灣大橋等。

· 姊妹城市：臺北市等15個城市。
· 市郡政府組織架構（圖4-4-1）

舊金山市郡政府組織架構圖
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圖4-4-1舊金山市郡政府組織架構

（2） 單一窗口服務（One-Stop Customer Service）

舊金山政府亦提出「單一窗口顧客服務」，提供了便民程序，實施全面品質管理，改變了一般民眾對於該市府刻板印象，證明顧客服務的重要性。老人、婦女、兒童等市民服務局每年對50萬的受益者發出5億美元的社會福利金，其「單一窗口服務」的理念包括：

· 集中化的電話系統，只要打一通電話即可完成顧客服務。

· 顧客只要到一個服務地點，即可完成所有的要求服務項目。

· 顧客只要面對一位代表或一個團隊的代表，即可得到所需的服務。
為了要設計單一窗口顧客服務流程，評估後並訂出下列方針：

1. 顧客導向的政府

此計畫核心觀念是「觀念不是目的，服務不是目的，顧客價值才是目的。」要求每位員工都要知道：1.他們的內部與外部顧客為何？2.顧客的要求，並且繼續滿足他們；3.運用過程改善方法，以加強服務的運送；4.是否被顧客認為他們是有能力的，與充滿關懷之心的。

如何發展卓越的服務品質呢？根據其所提出的服務計畫，必須建立服務三角理論（Theory of Service Triangle）：意旨卓越的服務必須以「顧客」為核心，為了滿足顧客的需求，首先必須設計「服務策略」，其次發展「服務系統」，最後則訓練「服務人員」。
2. 領導

機關首長首先建立明確的願景、期望與價值，透過開放性的溝通管道，對員工充分授能，讓員工對於顧客服務產生承諾感，願意接受挑戰，同時開始對機關組織進行流程再造、在職訓練等。

3. 資訊管理與分析

透過第一線基層員工獲取相關的資訊為最基本的步驟，或者透過電話通訊系統、電腦科技系統，得到有關顧客期望與要求的資訊。同時開始蒐集績效衡量之資訊，衡量單一窗口服務績效的指標，必須兼顧接近性、回應性、正確性、品質與生產力等。

4. 策略規劃

建立顧客導向的策略規劃過程，要以顧客的期望為軸心，包括：期望直接的溝通管道、持續與一人進行溝通、適時地回應性、知識淵博的員工、問題解決的一致性。同時注意策略規劃中四個主要因素：員工、訓練、科技與責任。

5. 人力資源發展與管理

「回答顧客問題的是人，而非科技。」因此，如何培養顧客導向的員工，並且施以適當的訓練是非常重要，須知訓練不是一項花費，而是一項投資。同時也要為員工進行生涯規劃，培養未來的領袖。此外，必須對基層員工進行授能，讓他們能夠親自解決顧客問題。

6. 過程管理

行政作業流程從四個角度進行改造：1.以相同的程序與特徵進行單一窗口的顧客服務；2.仰賴資訊科技作為統一流程的工具；3.多利用跨功能團隊，解決不同功能領域的作業流程問題；4.具有管理變遷的能力。

7. 顧客服務標準

· 充分瞭解標的顧客特性及其需求。

· 保持民眾洽公處所清潔舒適之環境。

· 提供清晰易懂之標示、說明、表格等洽公之相關資訊。

· 建立標準流程及周延的申訴處理程序。

· 建立績效評量與標的，並確實依據績效目標，進行績效評量。

· 永續改善。

8. 經營結果

實施單一窗口的組織獲致令人滿意的經營成果如次：1.高度的顧客滿意感；2.高度的員工滿意感；3.改進效率與作業；4.增加獲利的機會。

9. 顧客焦點與滿意感

要針對顧客的滿意感與忠誠感進行不斷的測量，測量方式採問卷調查、焦點團體、顧客回報系統、其他學習或傾聽策略。

在顧客滿意經營中，禮節是非常重要的一個環節，市政府特別要求相關機關必須貫徹實施。所謂禮節，係指從顧客觀點詮釋所應該採取的可接受的或適當的服務態度，以符合顧客期望。

（3） 公共管理優質獎（Public Managerial Excellence Award）

舊金山政府為感謝並表揚對市政及市民有卓越貢獻的個人及團體，每年評選五名績效優良者，並由市長頒贈公共管理優質獎章。

18年前，舊金山計畫及都市研究協會（SPUR, San Francisco Planning and Urban Research Association）頒發第一座年度公共管理績效獎，贈與舊金山市郡政府約聘經理人。該協會認為健全的市政管理和市民生活品質息息相關，故而創辦此獎項以表揚致力於市政服務的個人或單位。沿襲迄今，公共管理優質獎由市府財政諮詢委員會（MFAC, Municipal Fiscal Advisory Committee）主辦，並由舊金山計畫及都市研究協會和商業公會（Chamber of Commerce）共同贊助，每年評選五名績效優良個人或團體。

2000年8月24日市長宣佈並頒贈公共管理優質獎，五名得主分別是：

1. Jeffrey G. Adachi, 公共辯護處首席檢察官，獲贈MFAC提供之公共管理優質獎章。

2. Susan Hildreth, 舊金山公共圖書館管理員，獲贈MFAC提供之公共管理優質獎章。

3. Sam A. Mehta, 舊金山航空局環境管理經理，獲贈商業公會提供之最佳領導人獎。

4. Rick Ruvolo, 空氣污染防制計畫專案經理人，獲贈SPUR提供之公共服務績效獎。

5. 人力服務處東南社區養護計畫專案團隊，獲頒MFAC提供之公共管理優質獎。

· SPUR 舊金山計畫及都市研究協會是一個獨立非營利會員組織，由市民、企業及政府代表組成。該協會透過研究、教育及公共宣導，針對城鄉建設議題，提出均衡及前瞻的觀念和構想，並致力於創新的、美化的、健全的及可行的城鄉規劃。

· MFAC 市府財政諮詢委員會是一無黨派的自願性組織，向市長提供為民眾福祉導向的最佳政策建議，包括行政管理、預算編制、公民營合作等議題。

5、 參訪加州管理學院

· 時間：90年11月17日

· 地點：加州管理學院會議室

· 受訪代表： Dr. Ping-chi Mao, President


Dr. April Chi, Chief Executive Officer


Mr. Darin Thibideau, Program Executive

（1） 簡介

美國加州管理學院（California Management Institute, CMI）是在美國立案的專業教育機構，由美籍華裔教授毛平吉博士於1980年創立於美國加州首府沙加緬度市（Sacramento），專門致力於籌辦各種進修課程，以協助亞洲各國產、官、學各界人士，增進領導的智慧及專業管理的技巧，進而提昇各行各業的生產力，以期促進社會福祉與繁榮。
有鑒於終身學習不但能因應時代變遷的衝擊，更能滿足因科技進步帶來的求知欲，透過與美國各大學校建立策略性聯盟關係，共同開辦各種在職進修、學位深造、以及專業講習訓練課程，利用其既有的學術資源，發揮跨國文化的認知，以短期、密集的學習方式研讀，並取得學術資格及相關學位，在美國完全獲得學術界的承認及社會人士的肯定。到目前為止，曾與CMI合作過的美國名校超過10多所，其中包括舊金山大學、柏克萊加州大學等知名學校，亞太地區透過此管道赴美進修的在職菁英逾2千多人，足以說明終身學習的時代已然來臨！
文明演進的步伐日益加速，在有限的時間與空間裡，吸收最新的研究發展成果，使自己有新的觀念進行組織變革，與時代巨輪並進，是每個社會菁英及組織領導者最重要的課題。多年來加州管理學院秉持著「教育崇高至上」的信念，肩負著時代的使命，發展出一套「彈性、創新」的方法，傳播終身學習的理念，讓產官學各界有志進修的人士，能在不中斷崗位職責的情況下，有活到老、學到老的機會；更希望能讓他們培養出不斷學習的毅力，進而激發個人潛能，追求卓越，達成組織及個人的願景。在這個人文與科技結合的時代，不但期許國際化創新管理觀念，以打造「全球知識管理中心」為終極目標，並建構高等教育人才培育之機制，增加國人競爭力、激發組織潛能相信是未來的展望。
（2） 高階經理人心靈教練課程（Coaching）

高階主管每天面臨決策壓力、衝突管理以及情緒上的孤寂感，常常令他們有「才盡思竭、油盡燈枯」的焦慮，此刻若能有適時的奧援，幫助主管們發掘自己，重整既有的優勢與資源，對組織及主管來說都是減少內耗的福音。
臺灣行政部門及企業界主管面臨瓶頸，最先考慮到的常是專業知識不足的問題，而坊間所有提供部門主管或經理人進修的課程，也多只針對知識面的充電，但是，其實許多專業經理人缺少的不過是一個情緒的出口，或一個傾聽的夥伴，或者是對未來展望、工作價值的茫然。

目前歐美各國對於這種深入高階經理人心靈「黑箱」的訓練正在流行，無論是公司內部或外部的人力資源管理公司，都有類似的機制，聘有專門負責與高階主管溝通疏導的「教練」（Executive Coach）來作為主管的「鏡子」，為他指引未來方向，點出工作盲點，幫助主管發掘重整自己的優勢，檢討工作風格及個人價值，並誠實地映照出主管的缺乏，進而改變行為，目前已經有不少企業將這種教練制度，作為公司領導人養成計畫中的一環。企業界講求的完全理性思考，只有在理想狀態中存在，一旦套在真實世界，難免因七情六慾、人事糾葛而大打折扣，有時候主管並不缺乏專業知識，而是缺少一個近似理想的「真空」心境讓他揮灑，因此這樣的的投資對企業來說，不是無謂，相反的，咸認為是未來最節省成本的新趨勢。

有鑑於此，加州管理學院特別從美國引進一套高階經理人訓練師認證課程，培育主管自己當「教練」，以同儕的關係，互相幫助同組織或不同組織的其他主管，不但能充分地雙向溝通，亦有助於增進同仁間情感。此外，主管的工作體驗類似，因此無論是擔任教練或學員角色的主管，都能以同理心體會對方的處境，整個計畫的推行更加事半功倍。

這套訓練課程，主管將學會三種訓練模式，分別是反思式、工具式以及觀察式，學習與當事人溝通的問話技巧，從當中發現他的困難，並運用問卷及實地觀察，檢驗個人、同儕的工作態度，以及整個組織的文化與價值，經過整體綜合評鑑後，讓主管最有效地運用自己及組織的優勢，減少錯誤，有效利用資源，開源節流。

5、 心得與建議
政府改造勢在必行，建構地方政府新機制之議題更形重要，相關討論沸騰，有的傾向「權力合一」，有的則傾向「權力分立」，蓋美國地方政府制度多元化舉世皆知，因其立基於生活、習慣與文化等居民主義中，擁有不斷更新及再發展的動力，可為台灣地方政府制度的改造，提供新的激盪與思考。
1、 地方政府自治模式新機制-以鄉、鎮（市）為例
臺灣實施鄉（鎮、市）自治50餘年來，已展現一個地方自治團體實際基本內涵與運作的功能，就激勵政治參與，推動政治社會化，確實發揮民主政治價值體系，成效應受肯定；但我國地方自治法制向來採取「重省市、輕縣市、無視鄉（鎮、市）」之架構，鄉（鎮、市）無權可為，亦無錢可施，復因台灣黑金政治充斥，派系鬥爭橫行，引發政治腐化與制度失靈的負面功能的政治現象。為解決地方黑金政治等腐化現象，89年5月20日政府新團隊成立後，積極建構清流共治，戮力改革基層自治，是否凍結鄉（鎮、市）自治，抑或基於政治參與及政策民主化之思維法則，設計鄉（鎮、市）自治最適模式，亦為政府改造重要課題。

經由上揭考察美國加州若干地方政府運作情形，令人印象深刻。臺灣地方自治組織，雖有直轄市、縣（市）及鄉（鎮、市）上下層級之分，但其屬「市長議會制」（Mayor-Council Form），屬「強勢首長制」（Strong-Mayor-and-Council Form），各該行政首長與立法機關係按權力分立之分權原理，依地方制度法所賦予之法定職權行使之。在此機制下，因派系政治或黑金政治之壓力和互動，而有前揭政治腐化現象。因此，思維策略性規劃新機制，參酌美國實施地方自治模式多元化之經驗，鄉（鎮、市）新機制之設計應可由該國市、郡政府之權力組合模式進行制度變革之思維設計。

地方政府或地方自治之制度設計，大致可區分為權力合一與權力分立二種類型，另依其決策類型亦可分為弱勢首長制、強勢首長制、市經理制及委員會制等類型：

· 權力分立制，如日本及我國所採行，行政機關與立法機關各自分官設職，成立政府組織系統，以「強勢首長制」為制度設計唯一模式。

· 權力合一制，在歐美國家實施久遠，下分「機關單一制」，即議會兼行政；另有「機關分立制」，議會決策後，由受其督導之行政機關執行決策。

（1） 弱勢首長制（Weak-Mayor-and-Council Form）

美國係聯邦國家，其州如同國家，具相當獨立性，但州組織雖係採取權力分立模式，其州長權力多半是強首長制，有部分州長權力較弱，州所管轄之市（city）或郡（county），其政府組織則有多種型態，除前述強首長制外，多以採用權力合一制建構組織，如圖5-1郡政府組織結構所示，決策類型係以「委員會制」（Commission Form）模式成立郡政府，委員係由郡民選舉產生，三至七人，委員會任命經理執行行政工作，其領導人係虛位制。








圖5-1郡政府組織結構

資料來源：Thomas R. Dye, Politics in States and Communities (New Jersey: Prentice-Hall, Inc., 1985), p. 253

一般所指弱勢首長制，係指如圖5-2弱勢市長議會制所示之都會組織，該市公民選舉公共服務之人員分別為：

· 民意機關：市議會，市議會議員由市民直接選舉產生，且由市議會經由同意權之行使，任命市監察官、市檢察長及審計官，以監督市行政系統人員之行政作為。

· 行政機關：由市民分別選舉市長為行政首長，對外代表該市，而警察局長、主計長及估稅員，亦分別由市民選舉產生，各自向議會負責，即使由市長任命之消防局長、工務局長、公用局長、公園及旅遊局長，亦須經市議會認可後始得任命。
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       行政首長       …指任命各機關首長須經議會同意

　　　 任命職位  　　　

圖5-2 弱勢市長議會制

資料來源：David N. Ammons & James J. Glass, Recruiting Local Government Executives (Oxford: Jossey-Bass Publishers, 1989), p. 7.
基於上揭職位任命之過程，得知市議會有強於市長之權力作用，雖係權力分立，但已有趨向於權力合一之趨勢；尤其行政系統之重要官僚，不是由市民直接選舉產生，就是須經由市議會認可始得任命，亦削弱市長之完整人事權。由於該政府結構不利於治理，亦不能體現中央指揮和責任系統，是謂之「弱勢市長議會制」，雖趨於權力合一的政府結構，因市長權力受限太多，致為其他委員會制或強市長議會制所取代之。

基本上，鄉（鎮、市）如採取此種類似弱勢市長制之模式，首長既有之自治行政權，將由鄉（鎮、市）民代表會所取代，首長因徒具虛名，僅為該鄉（鎮、市）之代表人，究與我國重視強勢領導之政治文化背離，而鄉（鎮、市）在缺乏強人政治下，將不易彰顯行政績效，且由於各主管部門各自為政，而無團隊領導特質，行政責任欠缺，勢將不易獲得地方民眾之支持，非美國各州政府普遍所採用之地方政府機制，亦不適用於我國。

（2） 經理制（Council-Manager Form）

所謂「經理制」（Manager Form），亦稱「議會經理制」（Council- Manager Form），或稱「市經理制」（City-Manager Form），美國地方政府不論鎮、鄉、郡、市約占47﹪，係採用經理制，其組織結構如圖5-3議會經理制，運作系統特質如次：

1. 市民選舉市長和議員，組成市議會成為該市之決策機構，任命市檢察長及市監察官，用以監督行政系統之行政職能運作。

2. 市議會和市長任命市經理，該經理係行政首長，可任命助理經理外，對於公用、消防、警察、財政、工務、旅遊等局長之任命，亦由市經理決定之。

3. 市經理向議會負責，須定期向議會工作報告，並且準備財政資料，以供議會審議預算之參考。因市經理係以專家身分出掌行政工作，其任命不受地域之限制，突顯非權力分立之機制作用。

4. 市經理制有三項評量基準：

（1） 市長即使是經選舉產生，亦係弱勢首長。

（2） 經理因長期推動市政建設，憑其經驗已成為最具決策力之領導人，其爭議性係這許多權力並非來自選民所賦予。

（3） 在經理制下，常有缺乏政治領導和責任政府之虞。
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圖5-3 議會經理制

資料來源：David N. Ammons & James J. Glass, OP.CIT., p. 6.

設若臺灣鄉（鎮、市）長可由鄉（鎮、市）民代表會選舉產生，或由人民直接選舉產生，但經理制則由代表會遴選具有公共行政專長之人事擔任，經理向地方立法機關提出工作報告，決策完全操控於代表會。在此政府機制下，鄉（鎮、市）地方自治團體之法律地位仍可維持，但機制則由權力分立轉化為權力合一，經理係專業取向，此在派系對立下，是否可以尊重專業，而不受制於派系之分贓，則是該體制能否適用臺灣之因素所在，然國內學者在鄉（鎮、市）改造中，卻有相當之認同和期待。

（3） 委員會制（Commission Form）

美國地方政府在經由市長議會制無法因應緊急事件的處置後，德州議會於1901年通過法案，責成州長任命部分委員和選舉部分委員（五人），組成地方政府趨向委員會制（Commission Form）。當今該體制之地方組織如圖5-4委員會制，其組織結構特質如下：
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委員
委員
市長
委員
委員

　　　                                                        

督導　　　　　  督導           督導           督導           督導

                  

                     行政首長                                任命職位
圖5-4 委員會制

資料來源：David N. Ammons & James J. Glass, OP.CIT., p. 7.

1. 市民選舉委員五人組成委員會，係將立法與行政部門合而為一，委員會如同議會係立法機關；委員並身兼市行政部門首長，督導公部門之服務行政。

2. 委員均專任，具有立法人員和行政人員之雙重角色。

3. 儘管行政效率較高，但此種地方體制在美國並不普遍，其緣由為：

（1） 市委員會權力太大，卻少有監督，破壞權力分立之制衡原理。

（2） 市委員會效率高係因其市規模小，故其不適於大都市體制之應用。

（3） 專業人才不可求，該體制須全職人員，待遇高，恐非許多都市所能負擔。

（4） 委員因須督導行政部門，且須盡如立法人員之角色，導致該體制欠缺行政責任。

（5） 委員會制不比議會經理制快速成長，1950年後，該制漸被經理制取而代之。

儘管委員會制在美國係小鄉及小鎮較具有實施成效，約有6％之地方政府採用該制度，但就臺灣鄉（鎮、市）的面積不大、人口多半在三萬人以下（占50.16％），採用委員會制似有其值得考量之空間。蓋採用委員會制後，鄉（鎮、市）委員會之成員，最多十一人，最少五人，採單一選舉區產生，每一委員兼管一課（室），裁撤鄉（鎮、市）民代表會，其行政組織可以維持現狀，具法人地位，將因代表會裁撤及委員單一選區產生而減弱地方派系之政治腐化。

（4） 強勢首長制（Strong Mayor-and-Council Form）

美國大都市慣於採用之強勢首長制，即是「強勢市長議會制」（Strong Mayor-and-Council Form），係因強勢市長議會制下，其選民分別選舉市長組成行政機關，選舉議員組成議會，如圖5-5強勢市長議會制所示。



                     選舉


         任命                          任命



                                                                          

圖5-5 強勢市長議會制

資料來源：David N. Ammons & James J. Glass, OP.CIT., p. 6.

市議會與市長處於平行而對等之法律地位，議會除任命具監督行政作為之官員，如監察官、審計官外，並無人事權。按人事權操之市長手中，可全權任命行政機關主管人員，形成權力分立之組織系統，此與臺灣的鄉（鎮、市）現行機制完全相同，所可能產生之運作對立，亦大抵相若。

思維新機制，自可考量臺灣教育發展、民主化、企業管理三者結合，進而採用權力合一制，機關單一或分立之機制，應可列入設計範疇。我國地方自治組織模式，係採取權力分立的模式，現有的機制如能整合兩機制的優勢，排除兩機制的劣勢，形塑統合兩制的機會，減弱二制合一的可能衝擊，其機制未嘗不是一種服務品質的創新。
儘管地方政府制度大致分為權力合一與權力分立二大類型，依其決策類型亦可分為弱勢首長制、強勢首長制、市經理制及委員會制等類型。惟實際運作時，仍可能考量政治生態之差異，而調整或創新地方政府趨向「混合式體制」，如強勢市長議會制隱含市經理制，此即市經理向市長負責，或由市長任命；或市長具有相當大之權力，而經理制則具有監督各行政部門之行政權，較小社區，如鄉（鎮），則結合成較大都市，並於小社區採用市長議會制，且立法機關不稱「議會」，而謂之「董事會」（Board）或類似名稱，此外，其具有立法與行政功能，而其他官員或是任命或是選舉產生，不一而足。鄉（鎮、市）新制度之設計，就宜通盤或整體考量，始能型塑具有發展性之地方政府；美國地方體制對臺灣之政治發展，就如學習型組織（Learning Organization），應可詳加考量評析之。
2、 府際關係的新模式

（1） 擔任行政溝通橋樑

中央與縣（市）關係，係一種府際關係（Intergovernmental Relations），由於科技發展及社會多元，任何地方建設問題，均須與地方合力方能順利解決，且地方問題如處理不善，或未能掌握問題發生之第一時間，亦可能擴大為國家問題，是以，中央與縣（市）應先建立夥伴關係（partnership），如美國政府為支持州農村發展委員會（the State Rural Development Councils, SRDC），推動農村建設，聯邦政府特成立國家夥伴辦公室（National Partnership Office, NPO），建構農村夥伴管理支持系統（Rural Partnership’s Management Support Structure），對美國農村現代化有其重大貢獻。

目前臺閩地區城鄉發展不均，差異懸殊，中央政府如能分派人力，或建立單一窗口等機制，掌握縣（市）之發展動態，對於縣（市）問題都能洞燭機先，研擬因應之道，提供行政院和相關部會解決問題之參考，提高中央處理地方問題之效率及效能；另可主動協調縣（市）之發展特色，輔導其規劃地方公共建設藍圖，進而提昇生活品質。

（2） 提供行政輔導功能

全面投入行政輔導工作，提高縣（市）公文品質、綜合發展計畫規劃能力、法制作業、危機處理能力、乃至財務調度能力等，皆屬縣（市）欠缺，而需儘速補強之行政改革範疇。

（3） 協助專業人力培訓

在用人唯專才下，協助地方政府組織專業化，促使員工知所進修，成為地方建設的專業人員，並以其專才拓展服務機會，進而展現「小而美」的組織規模，提供人力培訓規劃之服務功能，例如學習課程、師資、討論會，進而協助其建立團隊學習的技巧。

（4） 策略聯盟國際學術機構

新世紀的政府在推展公共管理時，所面臨的決策情境，從資訊社會（Information Society）轉為智價社會（Knowledge-based Society）；財政資源的管理方式，亦從預算刪減（Budget Cutting）轉為預算抉擇（Budget Choice）；政治社群處理公共事務的方式，則以縮減政府規模、增加市場機能以及精簡公務人力為主要訴求。匹茲堡大學教授羅克孟（B. Rockman）以「求諸政府，日漸式微；師法企業，方興未艾。」（Going public is out.  Going private is in.）說明公共管理趨勢。為能及時取得公共管理理論與實務新知及經驗，策略聯盟信實可靠之國際學術機構，提供相關資訊，俾供參考。

（5） 策略規劃推廣地方外交

配合中央總體外交政策，結合政府與民間的力量，增進地方政府國際參予。在作法上，除接待訪華重要外賓、積極派員赴國外參加國際組織、國際會議及活動等，以增加國際視野，透過適當的各類合作計畫及實質交流，如文化、藝術、經貿、體育、學術等交流管道，與國際背景相當的縣市建立夥伴縣市、友誼縣市關係，或簽署各項互惠交流合作計畫，期促進雙方關係更進一步發展，以提昇縣市國際地位，為縣市民眾謀福利。

3、 績效評估的新趨勢
績效評估理論及制度，一直隨著環境改變而有所調整，卻一直存在組織制度中，由此可知績效評估的重要性。從績效評估理論的演進及發展，瞭解到傳統績效評估偏重於結果性及個人性的評估，用於控制、酬賞組織成員；目前的績效評估發展方向強調多元及整體性的績效評估，重視團隊績效，運用績效評估制度來協助發掘並解決問題，將績效評估制度提昇為策略管理制度，以協助組織達到預定目標。績效評估的重要工作是訂定績效評估指標，如何建立屬於自己組織的指標，然後善用評估結果來回饋修正行動，仍是未來績效發展的趨勢及重要工作。

政府人事的改革正如火如荼地展開，有效的績效評估機制，將是改革成功與否的基石。公部門引進多元回饋的評估機制，或許可能礙於法規或者本身官僚的牽絆，無法迅速、確實地運用，然而，就目前種種改革措施來看，皆強調所謂授能、創新等管理方式，若不能運用新的課責機制，將使得改革工作事倍功半，多元回饋績效評估的引進，正可以適時提供人事部門課責機制新動力。績效評估不能只限於傳統主管評估的方式，而必須藉由全方位來源的回饋，並藉由集體的智慧共同來評定組織成員的績效，主管也能在此過程中瞭解其領導方式的優缺點，逐步地改進自己的領導效能，員工能夠藉由被評定與評定同儕的過程，瞭解組織的績效標準所在，並且針對工作面向的優缺點加以改進，360度回饋提供全方位的績效評估，方能促進組織學習，更能夠滿足目前員工自我發展的需求。綜合考察見聞，未來績效評估發展趨勢如次：
（1） 結合資訊科技IT（Information Technology）蒐集資料
績效評估制度，需要大量資訊，以提供評核過程所需，例如內外部顧客、關鍵工程（作）、民眾滿意度、作業過程中所需的各項成本資訊、財務狀況等等，資訊眾多，單靠傳統表單及人工作業，勢將無法做好績效評估工作。目前資訊科技發達，組織內部網路、網際網路、電子郵件、商用軟體、辦公室自動化硬體等設備普及，組織內部管理資訊系統建立，績效評估所需資訊，將結合這些軟硬體及組織資料庫，使得資訊蒐集迅速簡單，才能即時顯現組織的績效結果。
（2） 評估組織績效重於個人績效
雖然組織是由個人所組成，可是面對知識時代的來臨，個人單打獨鬥已無法適應現在的經營環境，取而代之的是任務導向和多功能的團隊，強調團隊合作，所以對組織績效的顯現重視程度遠大於個人的表現。績效評估新趨勢會將個人的績效指標與組織績效相結合，而評估制度將著重於組織績效，以求目標的實現。惟有組織績效顯現出來，個人才有績效可言。
（3） 過程與結果指標並重
結果指標如財務報表雖然重要，但卻無法挽回既成的結果。績效評估制度將提升為一個策略管理制度，運用績效評估制度，不僅要知道組織的財務結果外，也要瞭解組織長期發展的策略及途徑，使管理者掌握短期和靜態的進度及結果，並應將核心競爭能力的培養，納入評估制度當中，使組織不致迷失在短期的成果上。
（4） 績效評估用來解決問題
績效評估可以讓領導者及管理者瞭解組織運作的績效。團隊的績效評估應可提供團隊成員一個效標參考，讓團隊知道何時或如何來修正行動的工具，而非僅用來控制組織、酬賞組織。善用績效評估指標，協助組織瞭解問題，進而改善績效，完成組織任務，才是績效評估的最終目標。
（5） 績效指標簡單多元化
績效指標就如同飛機儀表板，非常重要，但其資訊必須簡單扼要，飛行員才能立即明瞭問題及處理對策，無須將全部飛行資料都設法放入儀表板，否則將喪失儀表板的意義。是以，績效指標應多元化、簡單化，將組織存在功能及發展條件一併納入，蒐集繁鎖的資料，運用資訊科技處理，將處理後的資料轉換成簡單易懂的重要指標，如此才能提供管理人及團隊成員必要的資訊。
（6） 績效指標結合組織願景及策略
願景可以結合組織成員的共識與行動，一起為共同目標而努力。經由願景轉換成策略目標，再將策略目標與發展條件，整合成績效評估制度。領導人或高階管理人應該訂下策略目標，而非績效指標，讓每個團隊瞭解如何將工作與策略目標結合，並藉由教育訓練，讓團隊自行建立績效指標。
4、 地方政府管理策略規劃的新思維
推動地方管理工作，除了功能定位外，目標設定應為重要課題，地方政府管理所面臨最大的問題，不在於目標不足，而是目標太多無從選擇的問題。根據「聯合國人類居所中心」的研究成果，其對未來世界各國地方政府所應積極從事的工作，提出六項聲明如次：

（1） 民選地方首長應強化社區領導功能，並開放更多的施政參與管道。

（2） 地方政府決策或從視各類官化工作，應兼採各種可能途徑，以取得地方民眾支持。

（3） 基於地方民眾的支持，地方政府應不斷追求成長與進步。

（4） 地方政府應不斷於社區中尋求合作夥伴，以共同推動地方事務。

（5） 地方政府應積極與其他組織，包括各級政府、民間企業、社團、非營利組織等，維持良好合作關係。

（6） 在資源、民眾均認可的前提下，地方政府應有計畫地進行國際合作。

地方政府管理問題雖不若軍事、外交等事務，能迅速吸引眾人關注的目光，但其重要性卻是無庸置疑，小從自家門口水溝的清潔工作，大至城鄉生活區域的整體規劃等，均屬地方政府管理範圍，繁瑣龐雜，因此，策略規劃或可提供管理之道。微觀地方發展均衡與宏觀生活品質提昇之新思維建構：
（1） 基本視野

1. 落實環境共生作為永續發展的目標。

2. 復興地方魅力作為地方發展的契機。

（2） 核心任務

1. 居民承載永續發展能力的培養。

2. 地方生活脈絡與環境的整體改造。

3. 無可替代性地方特色的開發與經營。

4. 展望式與整合式的行政規範。

（3） 推動機制

1. 發展計畫不再只是政府的建設與責任，而是地方生存的機會與權利。

2. 以「就業工程」作為發展計畫的基本介面。

3. 輔導社會民眾成為地方發展的主要承載力量。

4. 開發潛能與創意有效運用有限資源。

5. 有組織並有計畫的誘發培養民間力量。

6. 各級政府的夥伴關係與經驗的良性互動。

（4） 方法模式

1. 教育並宣導民眾，在生活中得以學習與動員。

2. 政府規範計畫策略目標、基本行動內容與範疇。

3. 政府提供基本啟動經費，並以資源和價值訴求，誘導民間力量自我參與與茁壯。

4. 鼓勵發展計畫的公私部門，以居民共識的理想，擬定並推動發展計畫。

（5） 預算策略

1. 對人的投資（涵蓋人的生存、生活品質和競爭能力），是創造社會永續發展的最高效益。

2. 想像力、創造力及行動力的激發，是預算分配策略重要指標。

3. 「就業工程」作為計畫效益落實的基本標的。

4. 地方行政治理與承載能力，亦作為預算分配獎勵的對象。

6、 附錄

附錄一 行政院研考會地方發展處九十年度出國考察「縣階段加州政府行政體系與施政績效管理制度之探討」實施計畫

1、 依據：
本院八十九年八月四日台八九秘字第二三二二○號函。
2、 目的：

（1） 建立地方政府策略規劃，積極整合資源，健全公共設施，平衡城鄉差距。

（2） 輔導地方政府策訂中長程綜合發展計畫，協助地方基層建設，照顧偏遠、離島、及窳陋地區居民及弱勢族群，建立地方政府永續發展及施政績效管理制度。

（3） 學習國內外新知與經驗，發展創新觀念，協助地方政府善用知識，活用管理，提高行政效率與效能，有效發展地方特性，提昇民眾生活品質。
3、 考察方式、地點、期間：
（1） 赴政府及學術機構實地訪問考察方式。參觀拜會美國加州、沙加緬度市等各級政府、加州州立大學及加州管理學院等學術機構，為期十天，行程如附表。
（2） 預定於九十年十一月底前辦理完成。

4、 考察重點：
（1） 行政方面：21世紀管理、知識管理、計畫管理與績效評估、公共部門全面品質管理、中央與地方關係創造附加價值、壓力管理和工作滿意、訓練和激勵知識型員工彈性策略等。
（2） 統計方面：施政指標、地方政府社會發展指標、生活品質指標、資料分析方法、民意調查、抽樣調查方法、社會科學研究方法等。
（3） 資訊方面：行政資訊系統規劃、公共管理資訊網路系統、知識管理與實務、資料庫管理及應用等。
（4） 施政宣導方面：公眾關係、施政宣導、公共部門溝通與衝突解決、政府行銷及民眾參與等。

5、 經費需求：

本計畫參加人員二人，其所需經費含出國簽證手續費、機票款、國外生活費、拜會參觀訪問等交通費、及保險費，估計每人需新台幣11萬7,500元，二人計需23萬5,000元，由本會地方發展處出席國際會議及考察計畫項下預算經費支應。

6、 計畫效益：

（1） 美國對社會發展情勢及提昇人民生活品質相關策略之設計，值得我國借鏡及效法，結合政府資源及民間力量共同促進我國各項建設及掌握預期成果。

（2） 瞭解美國地方政府及地方議會之任務、政策、行政、管理等方面觀察比較，作為我國地方政府永續發展及施政績效管理制度具體作法之參考。

（3） 加強地方政府專案計畫管理制度，輔導基層施政規劃，推展中央與地方府際「夥伴關係」之機制設計和制度重構，擴大政府再造效益。

（4） 有效訓練並激勵知識型員工，協助地方政府善用知識，活用管理，提高行政效率與效能，有效發展地方特性，提昇民眾生活品質。
附錄二 考察行程表

訪問日期
星期
訪問時間
受訪機關
受訪人員

90.11.17
六
0900-

1700
加州管理學院California Management Institute

· 21世紀管理

· 美國政府行政體系
· 美國政府績效評估
· Dr. Ping-chi Mao, President
加州管理學院院長

· Dr. April Chi, Chief Executive Officer
加州管理學院首席執行長

90.11.19
一
0900-

1200
加州州政府California State Government

· 中央與地方關係創造附加價值

· 政府革新計畫
· Mr. Mike Smail, Project Manager,  Department of Corrections受刑人處專案經理

90.11.19
一
1400-

1700
沙加緬度市政府Sacramento City Government

· 地方政府策略規劃

· 2000-2005重要計畫
· Mr. W. Weitman, Principal Planner of Planning Division
企劃組首席企劃師

90.11.20
二
1400-

1700
駐舊金山臺北經濟文化辦事處

· 業務現況與遭遇問題
· 曾處長慶源

· 周秘書學佑

90.11.21
三
0900-

1700
聖瑪竇市政府

· 地方政府行政體系

· 地方政府績效管理
· Mr. Arne Croce, City Manager市經理

90.11.22
四
0900-

1700
舊金山市郡政府

· 郡政府行政體系
· Mr. Kevin Neary, Officer of California State Association of Counties加州郡政協會專員

90.11.23
五
0900-

1700
舊金山市郡建設

· 舊金山市郡建設

· 優質管理
· Dr. R. Teule, Planning Dept.
企劃處高級專員

附錄三 考察主題

行政院研究發展考核委員會地方發展處

Department of Regional Affairs

Research, Development, and Evaluation Commission

The Executive Yuan

1、 地方發展處掌理事項Operations of Department of Regional Affairs：

1. 地方施政資料、發展政策、施政與計畫之蒐集研究、分析及評估事項。To collect, study, analyze, and evaluate local administrations, development policies, and strategic planning.
2. 地方發展示範計畫之評析、建議、實驗、協調及輔導事項。To make evaluation, proposal, experiment, negotiation, and assistance on demonstration projects of local development.
3. 地方重要施政及中、長程計畫規劃與執行之協調及促進事項。To negotiate and promote on planning and executing long-term, mid-term projects, and important local administrations.
4. 地方發展情勢之調查研究、分析及建議事項。To make research, analysis, and counsel on local development conditions.
5. 地方發展規劃之輔導、訓練及協助事項。To make guidance, training, and assistance on local development layouts.
6. 地方公共服務之協調聯繫及諮詢服務事項。To make coordination, negotiation, and counseling on local public services.
7. 其他有關地方發展事項。Others relating local development affairs.
2、 焦點議題Key Issues：

1. 州政府、郡政府及市政府間組織編制，業務功能及差異性。The structure, functions, and differences of State Government, County Government, and City Government.
2. 地方政府策略規劃。The strategic planning on local government.
3. 地方政府施政或專案計畫績效評估制度。The performance appraisal system on administrations and projects of local government.
4. 地方政府競爭合作機制。The competition, cooperation, and partnership of local governments: recruiting investments, city diplomacy, exchanging on culture, business and academia etc.

5. 地方政府終身學習制度。The training and life-long learning system of local government.

附錄四 沙加緬度市憲章

City Of Sacramento Charter

Article I. Introductory總則

Article II. Powers權利

Article III. The City Council市議會

Article IV. Mayor市長

Article V. City Manager市經理

Article VI. Other Appointive Officers其他任命行政官員

Article VII. Civil Service自治事項

Article VIII. Certain Departmental and Personnel Provisions部門與員額

Article IX. Fiscal Administration自治財政

Article X. Elections選舉

Article XI. Initiative, Referendum, Recall創制、複決、罷免

Article XII. Board of Education教育董事會

Article XIII. Franchises, Licenses, Permits, Leases and Sales證、照、許可、合約與交易

Article XIV. Public Contracts and Supplies公用合約和供應

Article XV. Boards, Commissions and Agencies董事會、委員會及機關

Article XVI. Provisions Miscellaneous雜項規定

Article XVII. Sacramento City Employees' Retirement System沙加緬度市員工退休制度

Article XVIII. Impartial and Binding Arbitration for Police Department Employee Disputes警署員工爭議之公平仲裁

Article XIX. Impartial and Binding Arbitration for Fire Department Employee Disputes消防員工爭議之公平仲裁

附錄五 聖瑪竇市憲章

City Of San Mateo Charter

Title I - General Provisions總則

1.01 Code Adoption依據

1.04 General Penalty一般罰款

1.10 Administrative Citation Ordinance行政慣例

1.11 Civic Penalties公民罰款

1.12 Requiring Witnesses to Testify 證人作證

Title II - Administration and Personnel行政與人事

2.03 City Council市議會

2.09 Officers官員

2.12 Ethics for Officers官員倫理

2.15 Library Board圖書董事會

2.21 Human Resources Comm.人力資源委員會

2.22 Community Improvement Comm.社區改善委員會

2.24 Planning Comm.企劃委員會

2.25 Housing Rehabilitation Loan Committee住宅復建貸款委員會

2.27 Park and Recreation Comm.公園與休閒委員會

2.28 Public Works Comm.公用工程委員會

2.29 Senior Citizens Comm.老年公民委員會

2.30 Dept. of Community Development社區發展局

2.33 Dept. of Finance財政局

2.36 Fire Department消防局

2.39 Police Department警察局

2.45 Parks and Recreation Dept.公園與休閒局

2.48 Public Works Dept.公用工程局

2.57 Personnel System人事制度

2.58 Equal Opportunity in Employment工作機會平等

2.63 Military Leave of Absence兵役

2.66 Retirement System退休制度

2.69 Public Records - Office Hours公共紀錄-工作時間

2.75 Funds公債

2.78 Emergency Services緊急服務

Title III - Taxation and Finance稅課與財政

3.35 Claims for Tax Refunds退稅

3.38 Property Taxation財產課稅

3.44 Horse Racing - Admissions Tax賽馬-入場稅

3.48 Real Property Document Transfer Tax不動產轉讓稅

3.52 Sales and Use Tax交易稅

3.54 Sewer Service Charges & Connection Fees下水道服務費

3.56 Transient Occupancy Tax旅客住房稅

3.58 Park and Recreation Land Facilities Tax公園與休閒土地設施稅

3.60 Contracts – Purchasing合約-採購

3.62 Acquisition - Leasing - Disposition - City Property取得-租賃-處理-市有財產

3.64 Fees 費用

Title IV (Reserved)

Title V - Business Licenses and Regulations商業許可與規定

5.03 Definitions定義

5.06 General Requirements一般條件

5.09 Bureau of Business Taxes and Permits商業租稅與許可局

5.12 Tax Return Filing - Issuance of Certificates退稅申請-保險證

5.15 Permits for Certain Businesses特種商業許可

5.18 Appeal and Review - Revocation – Refusal訴訟與檢查-廢除-拒絕

5.21 Payment under Protest抗議賠償

5.24 Business Tax商業稅

5.27 Enforcement強制

5.36 Automobile Wrecking車禍

5.39 Benches展示台

5.42 Bill Posting - Sign Painting公告-招牌

5.43 Entertainment娛樂

5.44 Massage按摩

5.45 Pawnbrokers - Second Dealers典當商-二手商人

5.48 Peddlers and Solicitors – Exemptions商販-免稅

5.49 Tanning Facilities日曬設施

5.51 Pool Halls游泳廳

5.57 Private Patrols and Security Services隱密巡邏與安全服務

5.60 Public Dances公開舞會

5.64 Residential Garage Sales住宅車庫拍賣

5.69 Closing Out Sales出清存貨拍賣

5.70 Mechanical Amusement Devices人工娛樂裝備

5.75 Taxicabs - Public Vehicles計程車

5.76 Towing Services拖吊服務

5.83 Escort Services Businesses保鑣服務業

Title VI (Reserved)

Title VII - Health, Sanitation & Public Nuisances健康、衛生與公共災害

7.04 Administration行政

7.10 Health Facility Financing Law (Decodified)健康設施財物規定

7.14 Housing Code住宅法規

7.16 Public Nuisances公共災害

7.17 Abandoned Vehicles廢棄車輛

7.18 Sale of Drug Paraphernalia to Minors未成年私藥交易

7.20 Weeds - Rubbish - Public Right-of-Way雜草-垃圾-公用道路

7.22 Unruly Gatherings非法集會

7.28 Water Wells水井

7.32 Garbage垃圾

7.33 Recycling and Salvaging of Construction and Demolition Debris建築廢棄物回收與利用

7.38 Sewage, Wastes, Storm Drainage下水道、廢棄物、雨雪排水

7.40 Smoking Control吸煙控制

7.41 Tobacco Retailer Permit雪茄零售許可

7.42 Liens, Costs, Expenses Incurred in Abatements減少扣押、成本、花費

7.44 Central Business District Window, Awning Maintenance主要商業區櫥窗、布篷維護

Title VIII - Animals and Fowl動物與家禽

8.02 Animal Control動物管制

8.04 Animal Care and Keeping動物照顧與保護

8.24 Stables – Barns畜舍-穀倉

8.28 Bees蜜蜂

8.32 Fowl and Small Animals家禽與小動物

Title IX (Reserved)

Title X - Peace, Safety and Morals和平、安全與道德

10.12 Curfew – Minors宵禁-未成年者

10.16 Fire Regulations消防規定

10.26 Firearms – Discharge消防設備

10.34 Charitable Bingo Games – Permits慈善彩卷許可

10.36 Gambling博弈

10.38 Alcohol Sales - Public Convenience & Necessity販酒-公共便利與必需品

10.40 Handbills傳單

10.48 Sound Trucks - Loudspeakers - Advertising Vehicles傳播卡車-擴音器-宣傳車

10.52 Heritage Trees繼承權

10.56 Libraries and Public Buildings - Use of圖書館與公用建築

10.60 Charitable Solicitations慈善請求

10.65 Children Receiving Social Services - Protection of兒童社會服務

10.80 Leaf Blowers - Operation of樹葉清理

Title XI - Vehicles and Traffic車輛與交通

11.04 General Provisions一般規定

11.08 Definitions定義

11.12 Driving Rules駕駛規則

11.16 Turning – Stopping迴轉-停車

11.20 Traffic-Control Devices交通管制

11.24 One-way Streets and Alleys單行街道與巷道

11.28 Restricted Use of Streets街道禁用

11.32 Stopping, Standing and Parking停駛、候車與停車

11.36 Parking Method停車規定

11.40 Prohibited or Limited Parking禁止停車

11.44 Parking Meters停車距離

11.48 Loading and Unloading裝貨與卸貨

11.52 Pedestrians人行道

11.56 Bicycles腳踏車

Title XII (Reserved)

Title XIII - Parks and Recreation公園與休閒

13.04 General Provisions一般規定

13.08 Marina Lagoon湖泊

13.12 Golf Courses高爾夫球場

13.16 County Parks市區公園

13.20 Dedications of Parks and Open Space公園與空間捐獻

Title XIV (Reserved)

Title XV - Public Utilities公共設施

15.04 Control管制

15.08 Franchise - General Provision經營權-一般規定

15.12 Franchise – Procedure經營權-流程

15.16 Gas and Electric Franchise汽油與電力經營權

15.20 Franchise – Liability經營權-責任

15.24 Community Antenna Television Franchise社區電視天線經營權

15.26 Alarm Systems警報系統

Title XVI (Reserved)

Title XVII - Streets and Sidewalks街道與人行道

17.08 Obstructions – Litter障礙物-垃圾

17.12 News racks in the public right-of-way公用道路上書報攤

17.16 Driveways車道

17.20 Street Signs街道號誌

17.24 Sidewalks人行道

17.28 Street Trees行道樹

17.29 Shopping Cart Removal, Impoundment, Disposal購物推車移動、保管、整理

Title XVIII (Reserved)

Title XIX Parking Facilities (De-Codified)停車設施

Title XX (Reserved)

Title XXI (De-Codified)

Title XXII (Reserved)

Titles XXIII to XXVII

Title XXIII - Building & Construction建築與工程

Title XXIV - Transportation System Management運輸系統管理

Title XXV – Signs交通號誌

Title XXVI – Subdivisions細分

Title XXVII – Zoning分區使用計畫

附錄六 照片選輯
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拜會加州政府受刑人感化處專案經理Mr. Mike Smail
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加州州政府前
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拜會加州沙加緬度市政府企劃組首席企劃師Mr. W. Weitman
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拜訪加州沙加緬度州立大學
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拜會加州聖瑪竇市經理Mr. Arne Croce
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加州聖瑪竇市政廳前
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拜會駐舊金山臺北經濟文化辦事處曾處長慶源
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拜會加州管理學院毛院長平吉
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