第三章 個案紀要

第一節 畢爾包都會-30更生策略計畫

西班牙畢爾包（Bilbao）市畢爾包都會-30市鄉鎮（Bilbao Metropoli-30）重建協會執行長Alfonso Martinez Cearra先生發表1990至2000年十年之經濟「更生策略計畫（Strategic Plan for Re-vitalization）」以及「畢爾包2010年願景」諸項策略如下：
1、 更生策略計畫：

（1） 計畫背景：

畢爾包（Bilbao）市係西班牙巴斯克（Vasco）自治區畢斯卡雅（Vizcaya）省會，位於大西洋畢斯凱灣（Biscay Bay）（如圖3-1-1）。
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圖3-1-1  西班牙畢爾包位置圖
畢爾包都-30由畢爾包市及周邊29個鄉鎮市共30個行政單位組成。1999年人口約達94萬人是西班牙境內第五位都會人口聚集地區，人口數超過5萬人以上者為6個；中心都市畢爾包38萬人，是天然港口，建城700多年，是西班牙北部及法國波多（Bordeaux）省份等地聯外的門戶，並為巴黎至馬德里（南北向）及巴塞隆納至大西洋（東南向）交通運輸中心；是西班牙過去最主要的工業區以造船及鋼鐵業為主；並為區域性之財經、文化及旅遊中心。

1978年西班牙新憲法賦予巴斯克自治地位，除國防與外交兩項外皆為自治政府權限。西班牙政府並支付該自治區提供之國防與外交等兩項事務費用；每5年由自治區政府與西班牙議定研究、產業政策及交通與通訊等基礎性建設事項。是以畢爾包地區計有歐盟、西班牙、巴斯克、省政府及地方等5級政府（如圖3-1-2），以省政府為地方財源決策中樞；畢斯凱省政府極大部份財政資源直接轉給各自治社區（Autonomous Community）自行運用包括國防與外交兩項中央經費，畢爾包及周圍鄉鎮市享有較優渥財政基礎。
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畢爾包都會區面臨的沒落：1980年代開始由於亞洲新興工業國競爭，復因加入歐盟失去產業保護，造船與鋼鐵工廠相繼關閉，失業率高達19%。1989年畢爾包市、畢斯凱省及巴斯克政府共同集合公私部門400多人開始規劃「都會畢爾包更生策略計畫（Strategic Plan for Revitalisation of Metropolitan Bilbao）」。

（2） 規劃流程體系：

該計畫立意以放眼全球、長程性、連續性及整體規劃實施，1992年完成。依據主要課題，經內外部交叉分析，設定目標，並擬定實施策略及方案。其規劃流程如下：（如圖3-1-3）
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· 8項主要課題：人力資源、先進服務產業（Advanced Services）、製造業、通信、環境與都市更新、文化地標、公私合夥及社會等。

· 2項主要目標：以畢爾包轉型為先進服務（Adcanced Services）產業中心及建構為藝術之都的國際形象等兩者。

· 3項主要策略：由內部與外界交叉分析整合：1.更新基礎設施、2.厚植人力資源素質、3.社會服務（扶貧）等3項策略及180項實施方案（Actions）。

（3） 計畫特色：

1. 以放眼全球、長程性、連續性及整體規劃實施。
2. 成立計畫運作組織：「都會畢爾包更生協進會（Association for the Revitalisation of Metropolitan Bilbao）」，簡稱「畢爾包都會-30（Bilbao Metropoli-30）」--1991年由相關公部門機構（主要30個鄉鎮市）、企業團體與當地大學共133位各行專業人士並由國外專家協助組成。

3. 計畫組織「畢爾包都會-30（Bilbao Metropoli-30）」功能明確，於規劃-執行-評估等連續性三階段過程中，負責協調下列重要工作：

· 在新經濟中確定畢爾包的機會（Opportunities）。

· 長程性課題。

· 經濟與社區發展整合。

· 促進領導團隊的共識。

· 監測更生進程。

4. 妥適的監測與衡量計畫執行機制訂定計畫策略目標衡量指標與衡量目標達成度。

由杜斯托大學（Deusto）設計更生系統指摽（Indicators of Revitalisation System, IRS），評估策略目標達成之進程。IRS每年一次評估策略的優先性以了解實際成果與市民認知間的落差，並分析歐洲各主要都市之總體加值（Gross Added Value, GAV）、西班牙各都會區文化與觀光之國際化，以及西班牙各都會區知識社會之進展（Development of the Knowledge Society），藉以對照畢爾包策略計畫實施成果究竟處於何種程度與地位。

5. 定期公開計畫執行進展資訊

以年度報告型式提出新的挑戰及新的策略等，由100個公家單位、企業及第三部門組織共同審議、編篡年刊，並以各種媒體包括電子網站告知市民。
（4） 計畫投資

計畫實質建設投入共約20億歐元（約1,000億台幣）包括：

· 捷運系統。

· 古根漢美術館（Guggenheim Museum）。

· 會議及音樂廳。

· 機場新航站大廈。

· 港口擴建。

· 臨港地區更新。

· 污水處理廠。
（5） 計畫產出與成果

1. 建設巴斯克科技園區創造高產值

都會區內巴斯克政府設置之科技園區（Technology Park of Basque Country）目前是巴斯克科技網路（Basque Technology Network）7個研究中心之航太、奈米電子工程、機器人及新材料，以及歐洲軟體協會（Europan Software Institute, ESI）
總部所在地，並且該區已有120家高科技廠家、5,260位研發人力及13億歐元生產值；其中Technalia公司為歐洲第三名民間研發公司，本園區有1,000名研究人員。
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2. 文化產業化提升文化產值與型塑文化形象

文化設施係更生計畫中重要的一環，藉由週延的規劃建設與營運文化設施並由企業主導文化產業化，促進社會文化與經濟發展，如古根漢博物館（圖3-1-7）的商轉達成70%的財務自足率，為歐洲藝術與文化機構之首善。
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3. 國際貿易展示場及會議中心

2003年都會畢爾包國際機場每週超過400航班來往歐洲及國內大都市，交通運輸便利；多元充分的文化設施包括6座主題性博物館、20所美術館及4處歌劇院；會議中心（Euskalduna Conference and Concert Hall）包含音樂表演與會議活動，主廳：2,200座位， 2003年榮獲APEX Award 成為世界最好的會議中心， 2003年舉行500場次會議，與會人員超過10萬人次；貿易展示中心（Bilbao Exhibition Center）有15萬平方公尺展示空間分8個展示館、1.8萬平方公尺會議空間，6,500平方公尺的辦公空間，3.7萬平方公尺多用途空間，是歐洲最佳貿易展示場之一。
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4. 經濟復甦並建立歐洲文化新都形象

畢爾包都會30，並無都會政府組成，是由省政府財政支持，都會內各鄉鎮市當局與企業及當地大學等各界合作定期咨商、修訂策略，通力合作執行，互信互惠不僅經濟復甦，如2003年新增41,600個工作機會已大幅度降低失業情況；建立歐洲文化新都的形象，知識社會發展程度高居西班牙第二位，僅次於巴塞隆納，且高於馬德里。
5. 最安全的城市

一個非常安全的城市，以最直接的衡量指標犯罪率來看，巴斯克自治區每千個居民的犯罪率34人，僅次於第一愛爾蘭的19人（2001年）。
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2、 畢爾包2010願景

1998年底畢爾包都會-30邀集320位國際及國內專家，為時一年檢討更生策略計畫，結論指出：畢爾包都會在高經濟成長率、財富創造、生活水準提昇及國際知名度等方面的優異成就，緣於堅毅與圓融地兌現本地與外國的構想（Ideas）為實際成果，簡言之，即來自於構想及人民勇於面對全球市場的挑戰而創造機會。因而於2000年提出「畢爾包2010願景」，追求畢爾包成為「構想培育、灌溉及無拘束流通的理想淨土」，以下列5項為關鍵（Keys）元素：
（1） 加強積極與堅定的領導團隊（Consolidating active and committed leadership）：領導者是能將最先進與夢幻似的諸多構想中，以置身於其環境及全世界設想考量、擇定付之實現造福社會的人。領導者也是構想的重要來源之一。

（2） 創造專業都市：全球經濟的架構、快速的科技更替、益增的都市重要性及競爭的深化等要求重視人民及其價值觀。創造專業都市是畢爾包未來發展之第二項關鍵。吸引肯努力於構想與計畫方案的專家與年青人，是整合專業經驗與理想，目的在於創造畢爾包適宜於創意（Innovation）。

（3） 整合知識與創見：知識是構想與創見的種子。創見是社會的珍寶，影響個人及所有機構的各種事務。

（4） 網路化：網路不僅使優秀的領導得以管理複雜體系的計畫，同時得以發揮資源與知識結合及結合眾多有潛力的競爭者綜效作用（Synergy）。

（5） 保證居民生活品質：吸引優異專業人才是都市競爭力重要的要件，而生活環境品質是吸引人才的要件。

同時界定下述8項工作要項，以強化畢爾包上述各項關鍵的地位。

（1） 公私部門合作。

（2） 設置一流學習體系。

（3） 國際合作的挑戰。

（4） 塑造安全與衛生的都市生活環境。

（5） 對新文化開放的胸襟。

（6） 再推行都市更新。

（7） 創造創意性與永續性皆具競爭力的社經活動體系。

（8） 建構一個持續整合的都市。

3、 重建協會執行長Alfonso Martinez Cearra先生歸納畢爾包經驗的特色如下：

（1） 都會治理

1. 政府機關（Government）這一個名詞已不再適宜於描繪人民與地域統轄的方式：畢爾包都會-30的組成模式類似「高高屏都會區首長會報」，惟其加入民間企業、當地大學與社團等非政府部門參與策略規劃與協調執行、監測及回饋修正等，打破了傳統政府體系作業及權力行使方式。

2. 治理（Governance）觀念是較貼切地突顯居民共同解決其問題、滿足社區需求之過程：政府是執行機器，由於當地企業、大學及第三部門的參與，各社區各自問題得以較為精確地突顯，政府與居民之間之溝通與各地方政府間之得失爭議，由於「公正的第三者」而加速溝通、消弭「本位主義或部門主義（Departmentalism）」之流風，進而提昇策略的執行績效。而政府之績效也是企業考量投資主要因素之一。

3. 改善治理不僅是改造機關組織與重組轄區範圍以及財務，也包括改變行政體系之心態：畢爾包之藝術文化地標中心點是古根漢博物館，由於行政體系心態的改變使企業界有效地參與、達成「文化產業化」。博物館之財務自給率為歐洲之冠；其次，如會議廳積極招商，達成一年10萬人次參與會議，帶動相關旅遊產業。除外，行政體系心態改變以追求建築與環境景觀工程的設計、建造水準精緻化
及品味，形成世界性「畢爾包古根漢效應」。

4. 廣泛「包容」與參與的治理方式取代傳統「由上而下」及法條規章執行的體系：由於巴斯克人長久追求脫離西班牙之歷史，也由於全球化政治的民主化成果。除外，西班牙以「君主立憲」行政與立法合一之「議會制」執政當局對法條規章訂立或解釋較有彈性。

（2） 規劃理念
執行長Alfonso Martinez Cearra先生指出由於資訊與通訊科技（ICT）快速發展及全球競爭深化，21世紀都市規劃面臨著下列若干項決擇，關鍵時刻，作出正確選擇：（如圖3-1-10）
1. 組織面向：傳統的國家領導地方理念，由全球化競爭之效率要求而分權至地方。
2. 目標面向：文化由國境內之均質化，轉為各地方為競爭優勢而「同中求異」，如「一鄉一特色」等。
3. 效能面向：由大眾市場決定供需，轉而為特定族群的精品或特製商品，即多元化與客制化品味性的供需要求。
4. 設計面向：由於科技發展極為迅捷；昨日之創見也成今天之傳統產品。為順應人性求新、便利及獨特的心理要求，傳統之文化藝術品須以更新穎的工具、設備與視聽效果表演或展示。因此各項產品或服務的設計、研發取代傳統之製造，成為市場佔有率及利潤之中心指標。

5. 技術面向：由於電子科技，傳統工業製造由於電腦輔助設計（CAD）及製造（CAM）等電腦化而降低生產線上人工的要求，進而降低就業密度與都市發展動力的重要性；相對知識為基礎之產業則取代傳統工業而為都市經濟之基礎。


第二節 芬蘭Turku 2011歐洲文化之都計畫
（Turku Running for the European Capital of Culture 2011）
芬蘭土庫市（Turku）威諾阿爾多能（Waino Aaltonen）美術館館長Paivi Kiiski-Finel女士專題介紹，芬蘭土庫市為了角逐2011年歐洲文化之都，擬定Turku 2011歐洲文化之都計畫。

自1985年起，歐盟提名並評選出一至數個年度歐洲文化之都（European Capital of Culture），旨在突顯歐洲文化之豐富性與多元化。獲得歐盟評定年度歐洲文化之都者，擁有全年度補助經費，辦理各項文化活動之機會，該文化之都因此帶動文化產業，增進經濟收益，更增加國際知名度。2011年歐洲文化之都將從芬蘭與愛沙尼亞（Estonia）提名評選產生。芬蘭各申辦城市將於2006年3月由教育部評定後，應於2006年12月向歐盟提出申辦。

土庫建立於13世紀，位於芬蘭西南岸歐拉河口，人口174,824（2004），是芬蘭最古老的都市及第5大城，亦為芬蘭第三大都會區域中心，該區域近有30萬人口。土庫轄內擁有許多博物館、美術館及歷史古蹟，更有第一所國家大學─愛博學院（Academy of Abo）及西貝流士（Sibelius）音樂博物館，被認為是芬蘭歷史古都及文化中心，其特色如下：
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圖3-2-1 芬蘭土庫威諾阿爾多能美術館外觀
· 座落於一個美麗千島國的河口，瀕臨波羅的海，並擁有一個港口與充滿活力的河畔。
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圖3-2-2 芬蘭及土庫市地理位置

· 擁有幾世紀長的歐洲合作關係的豐富多彩歷史。

· 具有活力的前衛文化。
· 擁有3個大學與30,000個學生
· 具有積極活潑與高水準的文化知識與資源。
· 是一個雙語與多元文化的城市。

Turku 2011其計畫精神意涵皆超越一年，是一項以全面性的觀點制定城市長程發展藍圖，國際合作為Turku 2011重要元素之一。Turku 2011通力合作籌備過程：

· 2004年3月土庫市議會一致決定參與角逐2011歐洲文化之都。

· 制定籌備原則必須是廣泛參與與透明化，同時體認走向2011之旅及申辦成功後的文化之都年，其過程都是重要的。

· 目標在於計畫創作，能廣泛發展土庫區，並有長足的效益。

· 2005年秋天完成Turku 2011策略規劃。

· 2005年秋天公開徵求計畫建議。

於是，營造Turku 2011計畫積極進行中，也是一個過程，是我們共同努力的長遠旅程。Truku 2011計畫跨越框界結合民眾，同時藉由新的結合產生各種創新。為凝聚願景共識，透過多次研討會與工作團隊的討論提供Turku 2011策略具體內容，並在2005年秋天開放回應蒐集了計畫的許多想法。

從這個計畫中，我們可以看出Turku 2011計畫是Turku市議會、民眾共同的共識，其幾項特色值得我們參考：

· 掌握城市的優勢與現存文化資產。

· 建立城市的目標。
· 城市目標具有城市全體的共識。

· 建立機制讓城市成員參與計畫的規劃（提供想法與點子）與執行。

· 透過不同領域或團體的民眾結合激發出許多的創新。

土庫嚴峻的氣候條件以及特殊的地理位置和歷史，使當地居民形成了極富北歐特色的民族性格和文化。人民性格內斂，行事低調，但實際上內心充滿民族自豪感，在全球化的今天並不隨波逐流，而是堅定的維護著自己的傳統文化。主講人Paivi Kiiski-Finel女士是個個子嬌小，但看起來非常smart的女士。與她交談過程中深深感受她的自信、樂觀、面對問題的坦然態度以及堅毅的精神，尤其她非常積極樂意與各國分享想法與經驗，開放不封閉的性格顯露無遺。事實上，會外交談時，有些與會代表談及文化設施的營運財源與經營的困難，她則提出許多事情必須是持續努力，例如爭取企業界的支援，或是結合其它社會資源，都是需要持續不斷努力去溝通與交換想法，總會有成果的。因此從Turku 2011計畫來看，她們也認知這是長遠的路途，但是必須也值得堅持，並由民眾共同參與持續朝向目標一步一步邁進。


第三節 都市再造：從政府到區域治理
（Urban Regeneration：from Government to Governance）
本篇係為荷蘭恩斯得市（Enschede）經理Mark Verhijde先生所提引言報告ReUrbA都市更新計畫的推動運作與經驗重點摘述。

1、 ReUrbA方案簡介

ReUrbA都市更新計畫是在西北歐大城市的都市更新計畫。ReUrbA，重建都會化區域合作聯盟（Restructuring Urbanized Areas, ReUrbA），係由歐洲五個城市區域組織結盟合作（倫敦英國遺產協會、英國Newcastle市議會、德國Saarland州、荷蘭鹿特丹發展局以及南荷省）。計畫中理論結合實踐並發現都市更新最大效益的方法，目的是位在西北歐都市地區的重建產生創新的範例，特別是藉由轉換現有的傳統或是都會地區。這個組織建立一個溝通平台，以交換各個城市在市區改造計畫中不同的經驗，包跨願景以及採取的作法。並進一步達成個別計畫的改善，建立可廣泛提供予社會的一般性見解與建議。

2、 ReUrbA的原則

在ReUrbA聯盟中，市區重建計畫的精神主要來自於共享的發明創意。而這個做法有以下四個主要原則：

1. 從政府主導移轉到區域治理（From government to governance）
2. 從計畫供給，移轉到需求導向，並針對特定的團體以及生活型態。

3. 從「破壞為計畫的開始點」轉移到「創意性移轉原則」。

4. 從預算導向轉移到價值導向。

從政府管理到區域治理，這份報告書與治理這項概念緊密結合。在這些市區改造計畫中，主導方式從政府主導移轉到區域治理，成為這些計畫的主要精神。在市區改造計畫中，政府無法再獨自主導計畫，尤其是市區改造牽涉到的是的許多不同的相關社群，而他們各自代表不同的既有利益和投資。在市區改造計畫中，這些社群的參與對於市區改造計畫相當重要。這些社群不單只是參與計畫的實行階段，更重要的是需要在整體計畫的各個階段都積極投入。

3、 管理當局扮演的角色

政府機關需要其他社群的參與和協助。作為一個管理者的角色無法建立一個開發計畫並取得支持，取而代之的，應該是一個將各個社群引進計畫並協調合作的協調者角色。管理當局不再為計畫設定時程並直接指揮參與者的進度，而是管理者掌握與市區改造計畫相關的其他參與者的子計畫進行狀況，並試圖建立與其他參與者的聯盟合作關係。

以下圖（圖3-3-1）可以表現出，在市區改造計畫中，由政府主導移轉到區域治理的策略性三角關係。

· 政府機關；地方政府及區域政府。

· 直接用戶：居民及業界。

· 投資者：財務及社會。


           圖3-3-1 策略性三角關係

(1) 如何面對問題

城市中的某一個地區進行重建時，如何透過實體建設投資提升實質社區人民的生活品質是最主要的問題之一。通常被選擇需要重建的區域都被視為問題社區，不單只是他們的房屋狀況不好，往往還包括了許多社會問題與形象問題。顯示以往是缺乏系統性的解決問題模式。

在過去，這樣的問題社區改造時，通常由空間計畫師主導，將舊房子拆除並在原址上重建新的建築物。社區居民被迫接受新的生活，但除了較新的建築物之外，其他的生活情況並未被實質改善。這種計畫方式只是將問題從實體面轉移到其他生活問題以及社會層面，並沒有真正幫這些社區解決問題。這種問題的唯一解決途徑，就是結合社會計畫及實體計畫的整體社區重建。

然而，這項方式最直接面對的一項問題就是：社會計畫和實體計畫分別屬於兩項相當不同的專業領域，要如何將這兩項計畫結合在一起？ 「Kultuurstraat文化大街計畫」選擇了一項較不同的策略：沒有空間設計、沒有社會政策，而是「市民主導」（Civil Steering）的方式。目的在於希望實體建設和社會基礎設施投資緊密結合。文化大街不是一條真實的街道，而是一個概念。在這個概念中，不把每棟建築物以功能性分開，而是讓每項社會功能結合在一起，以產生更多的城市發展的可能性。
(2) 組織結構因應社會變遷（Organisation reflecting society）
市區改造計畫中的社會再造以及實體改建必須結合。我們不需要深入探究社會結構問題，就可以有趣的發現：社會的變遷使得新的社區發展模式變得相當必要。而一個管理組織的結構必須要能夠因應社會的需求。然而，為什麼在各個參與者之間必須要互相溝通和連結？這樣的聯結與溝通，又與十幾年前尚可運作的線型有什麼不同？下面提出幾個可能的相關概念：

1. 從綠地到棕地（from Greenfield to Brown Field）：這個概念是扭轉過去城市發展著重於向外擴張的概念，而是在既定的社區中進行改造計畫。.

2. 從建立功能明確區分的社區建立哲學到混合式的理想社區。

3. 從以空間計畫為主的概念轉移到空間-經濟-社會需求的引導模式。

4. 從數量需求導向到品質需求導向。

5. 從中地理論
到專業理論 （From Christaller to Speicalisation）。
6. 從過去地方政府在上位主導，到地方政府與所有關係人平行合作。

(3) 有限的理性（Bounded Rationality）
上面的組織結構會衍生出一個問題，這樣的概念會將市區改造計畫帶領到什麼境地？有限的理性理論或許可以為這個問題提供一個合適的答案。有限理性理論主要用於說明，個人以及組織在僅能獲取有限的資訊及知識的狀況下，他們所能做出的理性決定是有限的。也就是說，要找出所有的替代方案可能性是幾乎不可能的。

當我們將有限理性的理論套用於市區改造計畫上，我們可以理解到，政府無法掌握所有的資訊，也不能控制社會發展的狀況。因此，全面的空間計畫是不可能的。

然而，計畫或者是引導仍然是可能的。只要我們考量到有限理性的理論去規劃市區改造計畫，那政府的參與仍能發生實質的效果。

下列發生在Enschede South的事例可以作為參考：

1. 分解議題：當事情變得更複雜時，必須把整個計畫分解成幾個可以單純管理的小單位。

2. 妥適時間分配：別花太多時間在分析過去的資料上。這麼做可以避免花太多時間在蒐集非攸關資訊並且較不重要的資訊上。

3. 運作組織規模控制：我們必須維持小而且有效率的組織。用核心團隊取代大的計畫組織。大型組織會陷入無限度的會議當中而拖垮執行效能，而逐漸喪失它的組織優勢。

4. 處理小組之規模的脆弱性：然而，保持小組織也有他的難題，也就是在運作上的脆弱性。因此我們讓計畫期間越短越好。（在Enscheden South案中，計畫期間為七個月）並且要保持足夠的執行權力在核心團隊當中，使得構想可以透過核心團隊的執行得到結果。在核心團隊執行計畫的同時，我們也必須確保各個參與的社區團體也是活躍地參與整個計畫的執行過程。透過持續留意各個團體的執行狀況，我們可以掌握各個組織與核心團隊結合的能力以及工作成果，並克服小組織脆弱性的問題。

5. 團隊人員的適任性：最後我們必須注意到，這樣的運作方式成功與否的關鍵在參與團隊的人員是否適任。適任條件：在客戶方的包括 1.) 對於社區的周邊環境相當熟悉並具備敏銳的觀感，包括與地方組織的良好關係，居民網絡，地方文化，社區服務以及地方官方組織的聯繫。 2.) 有最佳的競爭力，並且能掌握每一次為整體願景的部分目標，達成具體成果的機會。在顧問方必須要提供充滿創新和專業的計畫執行流程。不論是客戶方或者是顧問方都必須要具備無窮的好奇心和創造力，以創造預期之外的成果。

最重要的，這個計畫並不是以整合性步驟作為起點。整合或許是可能達成的結果，但並不是這個計畫的基礎。如果我們將整合性作為整個計畫的基礎，那麼計畫管理將會從一剛開始就陷入資訊的洪流中，而缺乏做出獨特敏銳決定的動力。

然而，整個計畫必需要建立一個相互支持的執行流程。我們必須確保每個相關的團體及部門與這個執行流程相互連結。為了使這個執行流程操作順利且便於管理，我們設定流程主軸。主軸並不是由特定的會議或者是訪談中來定義，而是在執行過程中詮釋主軸的存在及價值。

4、 民間主導，社區營造的新範例（Civic Steering, a new paradigm？）
在Wesselerbrink模式中，實體建設部門、社會部門、經濟部門以及安全部門並沒有被賦予特定角色。整個模式的中心環繞在於現在以及未來這個區域即將呈現的生活型態，而不是不同的政策功能組織。主導力量應是在這個計畫執行過程中，透過相互回饋，鏈狀組織結構以及解除權限限制等機制逐漸形成，並不是由一個集體控制權力機制所賦予。因此，我們把這個主導力量稱為「民間主導」力量。

民間主導的並不是採用由下到上的改革模式。如果這樣做的話，整個計畫願景會陷入「別在我家後院」的心態。然而，民間主導的也不是透過由上到下的機制實行計畫，因為這樣的結構會缺乏一般性的支持並且解決問題的經驗沒有辦法被最有效的應用。在這兩種組織結構中尋找平衡，我們採取「中-上-下」的模式。接下來的段落將解釋這樣的運作模式。

圖3-3-2 民間主導

市區改造計畫的一個核心問題是：如何讓硬體建設的進展社會與文化建設的投資同步發展，以促進更穩固的地方經濟以及安全機制。Wessselerbrink模式著重在社會與實體建設的結合。然而，民間主導模式不把任何功能性主張作為核心，也不是把任何兩個主張連結，而是透過「中-上-下」的結構提出議題，然後將這些議題相互連結。以這樣的模式思考出來的管理結構和組織會與傳統的線性管理組織完全不同。

民間主導的模式的架構來自兩個不同的體系，一個是Enschede模式，另一個是Stipo模式。

（1） Enschede 模式

Enschede模式的工作層級是在一個市區的規模。（如：台北市文山區）。我們必須要注意到這個區域級的組織必須保持小規模，以避免與其他都市層級的單位競爭，並且可以促進與其他區域內的社會團體創新性的合作。

· 區域發展管理當局作為區域發展計畫參與者的一員，必須要與地方行政單位分離但仍保持必要的聯繫，並贏取來自於地方居民，各個團體以及其他政治團體的支持。

· 主導力量必須要將整個流程建立在地方提案上（local initiatives），透過合作、訪談、監督與長期計畫來實踐。切記維持開放性的時間表，以滿足各種執行上的變動。

· 比計畫內容更重要的是，我們必須相信計畫的品質會在執行過程中逐漸浮現。因為執行這些計畫的是與這個地方密切相關的各方人士。

· 專注，並充滿實驗性的精神。把「先行動後思考」當作座右銘。不要在一個決定上思慮太久，但在執行的過程中要不斷學習。

· 必須要更密切的與「街頭現實」結合，以迫使我們會採取更貼近社區需求的方式進行市區再造。

（2） Stipo模式

Stipo是民間主導的另外一個模式，由阿姆斯特丹大學發展，並透過實際經驗的累積來改善模式。Stipo模式的要素如下表：

	要素（Essentials）
	內容

	中-上-下結構

（Middle-up-down）
	「中-上-下結構」有別於由上而下主導、或者是由下而上改變的策略。創新的想法、過去經驗的累積以及社區中的靈感可以透過這個結構結合成為一個完整周詳的計畫。而且，這個結構能夠將週遭的環境和未來十年可以改變地方的發展列入考慮。所謂「中」是指這個計畫的執行團隊。每個擁有提案計畫的執行團隊都屬於是執行團隊的一部份。

	增強效果（Enhancement）
	提議不該被遺失，而是該被獎勵。現存的提案可以作為一個開始。不同的提議並不會使整個計畫執行腳步慢下來。透過計畫執行過程中整合不同的提議和計畫，會加強整個計畫的執行成果。

	共同參與者（Co-makership）
	主要計畫執行者、居民、投資者、地方議會成員以及政策制定者都得參與計畫的執行。透過參與，他們會覺得這是他們的計畫，他們的願景，而不會置身事外。

	未來導向（Future-oriented）
	我們必須要誘導訪談者設想他們所期待的未來願景。我們不是解決過去的問題，也不僅是考量明天即將面對的狀況，而是對未來十年或二十年後理想願景構思策略。

	思考與行動結合（Integrate thinking and action）
	從整個計畫的一開始，理想和行動就必須要結合，甚至在構思願景的過程中也是。當你這麼做的時候，整個計畫就不只是紙上作業。對於一個信心低落的地區來說，小規模快速的成功是使當地參與者對整個改造計畫保持信心的關鍵，並願於挑戰更具野心的進一步成就。

	跨領域結合與創意（Cross-sections and creativity）
	邀集來自於各方不同的相關人士參與專題研討會，期待嶄新、未預期的組合會在不同背景的交會下出現。

「跨領域結合」是希望透過不同專業背景、不同思考模式的人群交會，為這個計畫帶來新的想法、行動以及熱誠，也是創新的關鍵。

	解結（Disentangling）
	「解結」的機制必須存在於整個計畫執行的過程中。不論如何複雜的問題都必定是許多小問題組成。因此，簡化複雜的問題可以使我們構思更多可行的解決方案。

	「整合」作為成果、而非前提假設（Integral as a result, not an assumption）
	透過一對一的訪談以及舉辦幾場跨領域會議，可以使整體計畫維持於可控制的狀態下並且持續給予參與者前進動力。小規模的會議可以節省精力，並且逐漸累積溝通的成效。「解結」的機制對各個較小議題提供有創意的解決方案，並在最後串聯起來對整理計畫做出改善。因此，完整性最後的結果，但不該在一開始的時候過度強調。


5、 治理的實務：民間主導模式（Governance in practice: the Civic Steering-Method）
（1） 目標：邁向治理，把核心願景作為計畫主軸

治理如果從需求的角度來執行會做得更好。因此，把幾個主要的願景作為計畫的骨幹是相當重要的。這些願景必須要是整個社區最需要改變的部份，而且數量限於兩到三個。大綱式的主題可以使後來的參與者補足細節，為這個計畫做出貢獻。例如，在文化大街Cultuurstraat計畫中，以「更多社區榮譽」、「一個獨特可親的街坊」、以及「社會合作：新敦親睦鄰」作為三大主軸。而我們必須要透過這些主軸作為行動依據，並且根據這些主軸構思各種提案。以這個主軸為基礎，把所有的提案連結起來，彼此強化，以達成共同的目標。

圖3-3-3 民間

圖3-3-3 民間主導模式藍圖

（2） 逐步建立治理模式：共同參與者策略

共同參與者們需要在這個計畫的每個階段都扮演不可或缺的角色。在設定執行策略時我們必須要確定每個參與者都參與計畫，並且讓他們覺得他們對某些流程擔負責任，否則很容易會造成部分參與者袖手旁觀的情況。

如果共同參與者策略想要成功，以下的幾個前提假設必須逐步成立：

· 從雙向溝通開始。

· 在訪談過程中保持開放誠懇的態度和興趣。

· 別談此時此刻。要誘導訪談者說出，在這個社區中，他們覺得應該移除或者增加的功能，建築或組織。

· 在訪談過程中，議題主軸在主談者心中必須佔有主導地位。這樣子在訪談過程裡，才有機會與受訪者的想法形成策略性結合的機會，進而把受訪者帶入整體計畫。

· 我們甚至可以在訪談的過程中，將理想的模式和現在的行動作出連結。讓提案人、投資者和政策制定者看到目前的行動，並且在行動中學會相互遷就和妥協，以完成最後的理想目標。

· 讓共同參與者看到，他們的參與達到了什麼樣的成果。比如說：透過重複不斷的討論之後，實際的行動已經開始，並達成中期開始獲利的目標。我們不能期待共同參與者會忍受沒有成果的計畫，如果太久沒有看到成果，他們可能會放棄。

而下列三個主要問題是我們選擇共同參與者之前要先問問自己的：

· 我們需要什麼資訊？而誰能夠給我們這些相關資訊還有創意的火花？

· 誰會願意在有建設性的討論會中提出建議，並做出貢獻？

· 誰在更大型的組織中扮演過重要的腳色？如果你能夠拉攏一個地方有力人士參與，你可以免費得到他所參與的組織的支持。這樣比單獨一個身為局外人的計畫執行者，更有說服力。

以下是幾個訪談過程中所需要注意的必要事項以及禁止事項：

	必要事項（Do’s）
	禁止事項（Don’ts）

	將所有訪談的所有參與者的紀錄以及想法結合到願景和計畫中。
	別讓訪談陷入爭執。訪談的目標並不是為你的觀點辯護或說服受訪者。

	把力氣花在從訪談記錄以及和訪談者的對話中找尋創新的意見。不要告訴你的訪談者說你已經知道他們要說什麼了。
	別告訴訪談者說，執行小組目前看到了什麼問題。而是跟他們提到，執行小組打算怎麼解決這些問題。

	幫助訪談者提出新的想法以及解決方案。（不斷的問他們什麼是可行的方案及解決方式。）
	別花費力氣找尋受訪者觀點的錯誤。

	與你的訪談者分享你的想法，並激發他們提出新的意見。
	不要用你的專業知識來評斷受訪者。

	願意使用訪談者的想法作為你計畫遠景的要素，甚至是基礎。因此，聯合願景可以更快被實踐，而這就是合作創作的基礎。
	第一次訪談以及後續追蹤的時間不能太長，以免人家誤以為有「黑箱作業效應」存在於這個計畫實行中。

	與訪談者用最大的熱誠撰寫訪談報告。
	


（3） 治理：刻意創造的副作用

民間治理不僅僅是創造計畫並執行，而且還有其他刻意創造出的副作用。

· 加強居民、投資者以及專業人士的參與投入：當地方人士參與這項計畫並且發現他們的提議適切可行時，他們會更加投入。這就是共同參與者效應：他們不僅僅是參與者，而且是這項行動的共同執行者和行動成果的擁有者。

· 當更貼近實際的發展計畫以及發展區域時，容許我們可以對計畫執行結果作更直接並準確有效的反應與控制。

· 轉換主題。我們可以將許多受訪過程中了解到的地方人士的關切與利益，轉化為我們實際的行動，加強每個計畫相關人士的參與感。

（4） 將治理潛藏環境中：透過定位建立中-上-下結構

與目前的居民面談可以幫助我們掌握目前的狀況。一個社區運作的影響範圍比我們想像的還要廣泛，並且要花上好幾年的時間進行功能及特色的改變。所以，我們從現在的狀況出發，並擘劃未來發展的景象。值得注意的是我們在規劃時要考量到未來社區的發展，也就是要規劃更大的空間以及更長的時間影響。下列三點是要特別注意的：

· 使民眾更加了解目前以及未來即將進行的提案和投資，以及這些提案、投資和這個社區的關係。

· 突顯這個社區的優勢。

· 這個社區以及其周邊地區的地方仕紳必需成為計畫的主要人士之一，贏取主要的支持。

（5） 設定未來治理目標：理想的居民關係

透過居民對文化之角色與任務之認同，設定未來治理目標。「任務文化」由動機決定勇氣、能力和責任，相對於「角色文化」由責任決定動機、勇氣和能力。







圖3-3-4 居民關係訂定治理目標

（6） 將治理帶向創意：跨領域結合

單只有加強社會機制的城市改造計畫是不容易成功的。地方政府越來越需要仰賴只希望達成他們各自目標的投資人和參與者。因此，如何將各種不同的提案回歸到計畫基礎成為重要的議題。然而，最簡單的方式就是跨領域結合，讓看似不相關的計畫或活動合為一體。這些結合不僅僅是空間的結合，也是功能性的結合。

這些計畫的結合有三個共同的特色：一、結合可以讓相關參與人士更緊密合作邁向共同目標。二、結合可以創造全新的、意料之外的機會。三、找尋共通點以結合各個不同分散的計畫其實並不會造成太多的額外支出，換句話說，效益會大於成本。

然而，這些結合的機會雖然無所不在，但是往往稍縱即逝。因此，找尋這些機會需要創意以及極佳的眼光。而這兩項能力來自於不同領域間的意見交換。

（1） 邁向承諾與實踐：作為眾多環節中的一環

跨領域結合後，每一個提案都是一個環節。透過這些提案把一群先前不相關的人結合起來。這群人之中，包括了計畫的投資人、執行活動者或者是一些僅僅是對於議題感興趣而前來分享想法的人。透過各個不同提案的執行過程，把這個地區的居民、投資人、地方政府和相關人士等等結合在一起。在這個階段，跨領域的提案和投資案的執行相當重要，你們不僅僅要加強推動並增進各個提案的執行狀況，並且與完成願景目標的方向相一致。

在特定願景議題上，你們必須要確定把居民、提案人、藝術家和專業人士都參與討論構思的過程。並確認這群人可以在一個有創意、不受限的氣氛下，進行意見的交換，把想法成型以及共同決定未來後續追蹤的模式。透過這些討論，你們將一些過去沒有連結到願景議題的提案找出來，並找到他們與其他提案的相關性，以產生新的聯結。而這樣的構思過程以設定一個試驗性的、可以快速成功的短期計畫，並且建構完成長期計畫，並任命各個提案的負責人或執行者。這就將每個環節—提案—連結到這個環節架構的方式。這樣做可以確保每個提案和願景議題相連結。因此，每個提案之間還是透過共同的願景議題交流，而也使執行計畫者可以以不同的角度、想法和利益觀點來考量整體計畫。

我們把預期結果和預期執行方式分開。結果是不會改變的，但是在執行的過程當中我們會發現很多不同的驚喜，而這些驚喜是方法的改變，這些改變會讓整個計畫執行起來更具彈性。

6、 結語：區域治理與政府的新角色及功能

在這個全新的模式當中，政府不能再像以前一樣坐在企劃桌後規劃所有細節，而不向任何人諮詢意見。這種作法無法贏取地方支持。然而，所有相關的參與人士的支持才是模式成功的關鍵。

然而，政府還是可以扮演計畫啟動者的角色。但角色所擔負的責任完全不同。政府不再是知識創造者，而是知識交流者。政府不能用自己的行程表來強行推動計畫，而是要考量到其他參與者也有他們自己的時程表。政府必須要認知到其它參與者對於這個地方發展計畫的重要性，並且與這些參與者組成聯盟，共同在地方贏取支持。為了扮演這全新的角色，政府必須具備以下兩項新能力：

· 創意（creativity）：在整個計畫執行的過程當中，我們都需要創意。不僅僅是提出意料之外的想法以及問題的解決方案。並且以全新的方式解釋蒐集到的資訊，在關鍵時刻發揮全新的效果。

· 企業家精神（entrepreneurship）：我們需要企業家精神把這些具有創意的想法付諸實現，給予適當的報酬，連結目前現有的提案且適當的投入資源。引導討論議題成為執行計畫，在執行過程中協調鏈狀組織運作，籌募並管理經費。有時候，對於專案的好奇心必須勝過責任心，以發現必要的問題並提供協助。
透過下面列對照表的比較，我們可以了解到政府所應採取的新角色與過去的不同。

	……別再是這樣（not）
	而是換個角度想……（but）

	“都是你們的要求……。”
	讓每個相關團體都可以參與，而不是在互相推稱是對方的想法。

	建立不合理、無法管理的預期目標。
	謹慎的建立溝通管道與策略，並意識到要低調的開始，但有豐收的成果。

	投入所有可動用的資源。
	從最強或者是最弱的聯結開始投入資源，會將創新及活動力最大化。

	計畫以整體方式運作，結果讓整體計畫陷入每件事情互相糾結在一起的情況。
	把複雜的問題切割解析為許多簡單、易於管理的部份。

	大型計畫團隊。
	小型計畫組織。

	固守成見。
	接受在程序上的創意，並且接受探索未知領域時所需要面對的不確定性。

	在執行過程中害怕失敗或負擔責任。
	具有勇氣與企業家精神，先做再說，不要思慮過多。

	公部門阻止、接手或竊取民間提議想法。
	對新的提議想法給予鼓勵，並尋求建構他們之間的關係，並且在適當時機抽離對於提案的參與，以使其他主要參與者可以對此案負責，並且獲取名聲。

	用缺乏互信基礎，意圖掌控市場的結果來領導整個計畫。
	用激發性的想法以及市場導向的力量所建立起來的目標，作為引導整個計畫的力量。

	階級式領導。
	鏈結式組織，釋放靈感和創意。


第四節 整合文化資產與永續發展策略
（Integrated Conservation Strategies of Cultural Heritage for Sustainable Development Strategies）

義大利拿不勒斯大學（University of Naples）Luigi Fusco Girard 教授對於透過文化促進經濟發展議題，提出以整合文化遺產保存策略作為永續發展策略，所提出立論頗值得參考深思。Girard 教授首先指出都市永續發展策略是由經濟、社會/文化、生態等三大面向之間相互依存而形成。


                   圖3-4-1 都市永續發展策略相互依存

知識經濟對無形的要素提供了一個決定性的角色，收入與財富均將愈來愈倚賴文化、知識、教育與特定的技術上。高品質的教育將成為21世紀新興成長的產業。首先，一個城市的發展依賴文化的過程為：
· 城市的發展決定於想法、價值、目標以及他們的優先順序。
· 城市的發展包含未來的願景、生活的方式，以及思考與選擇的方法。
在地方層次，如何將「文化」成為發展策略的核心？首先必需提出具體的「都市文化策略計畫（urban cultural strategic plan）」，而這必須從都市文化遺產的整合中開始。文化經濟學強調文化活動與文化資產的角色，及其對地方經濟發展直接或間接的影響力。這些影響力反映了文化活動或文化資產的經濟潛力。影響力仰賴:

· 活動的本質（持續性與非持續性）

· 民眾的參與（並非僅有觀光客）

· 其他文化活動與當地居民的凝聚力（集團式經濟）

· 當地活動特殊性的程度

· 各種現有活動中相戶依存的程度

史蹟、紀念建築及藝術遺產的重建，經由高度象徵性價值與新的文化活動成為新興城市發展策略的切入點。在全球化經濟之下，藝術、景觀與美學品質不僅是觀光成果的產物，且成為創造財富的出口行銷活動：推廣整合流動經濟（flows economy）成為「地方」經濟（economy of places）。在高度競爭下，美學面向已成為致勝關鍵。



圖3-4-2文物保存流程的所需要的各種資本
              圖3-4-3 社會綜合價值觀係圖


21世紀的文化議題：

· 強調文化面向的重心

· 文化是都市政策的核心

· 文化是經濟發展的引擎：創造力、創新、與藝術的創意

· 文化是所有公民的重要知識

· 文化是文化發展的先決條件

· 文化是保持機構創新的能量

我們以展場活動所需提供的服務，歸類於幾大要項中，來做為文化服務的例子：

	標題
	服務內涵

	展出物件
	物件規劃

	
	標題

	
	展場主題的明確性

	
	參展作品豐富性

	
	參展主題和內容的一致性

	周邊設施
	服務處

	
	展場人員的招募

	
	展場人員的準備

	
	書店

	
	售票處

	
	洗手間

	
	餐飲設施

	展場設備
	照明設備

	
	修息區

	
	展場室溫

	
	展場清潔

	
	展示空間

	費用減免
	免費入場


在過去年代中，許多城市/區域由於需求、科技、與工廠擴增的改變，已逐步喪失他們傳統的經濟的活動。城市被迫在全球性的競爭中，必須對自己重新定位，重新塑造他們的形象（image）。目的是在全球市場中重新發展城市的形象，使他們自己的區域/城市更具吸引力，並提升服務的數量與品質，以改進城市與地區的美。美學成為經濟發展中創造令人喜愛環境的關鍵要素。

知識經濟結合創意資產與美學經濟（beauty economy）。形狀、符號、顏色等的差異更能滿足一些需求，並且成為新市場的利基。過去美與實用性之間的關係只有倚賴觀光，藉著觀光美被轉化成為經濟性的財富、就業機會、與所得。現在，地方的美不只是具吸引力，而且成為輸出到國外的產品或服務，因為美已經成為地方的一個基本的優勢。我們並不是談論藝術的策略，但是我們必須承認，現在美學面向已成為經濟發展的切入點。

建築與重建對於增加「地方」價值、地方的識別認同、地方的多元性，以及給予地方每一部分的感覺與角色皆具有特定的相關性。並可用來激發創意資產、創新與經濟成長。

但是，美在每個角色間同時也開啟了新的關係價值與綜效：即美學促進了公共資產，這是地方層級要在競爭的全球化市場中採合作策略的基本要素。這也是美學對經濟發展的間接角色。

推廣「創意產業」是發展策略的關鍵要素。這可以透過特定要素：如博物館、劇院、藝術實驗室等的「創意圈（creativity district）」來實現。為了實現“創意圈”，藉由有系統的分類方法與網絡中的激發綜效的能力是必要的策略。現在的挑戰是如何將網絡中不同的活動與文化建設、文化溝通、與文化創新相連結。（如圖3-4-4）


[image: image4]  圖3-4-4文化創意圈：結合美學與創意經濟
今日，我們必須將保護氣候的穩定性作為一個基本的目標。另一個改進都市永續發展的重要條件，是透過「太陽能城市策略（solar city strategy）」，以整合美的產品（美學經濟）來呈現。即我們必須要運用再生的能源。當我們思考將文化遺產從過去的世代傳送給未來的世代，不得不考慮能源的問題。我們無法了解一個經濟的觸媒豐富了現在的世代，但卻會傷害未來的世代，從礦物燃料能源的製造與消費已經造成對環境的傷害。

整體的保存策略必須緊密連結到能源的創新：生物能源、風力能源、地熱能源、水力能源等。實施能源創新可以產生強力的經濟衝擊，衍生許多效果，以及創造直接或間接的就業機會等。生物能源、太陽能源、地熱能源、與水力能源等應該與氫的運用相連結。那不勒斯大學「Federico II 計畫」是指以再生能源來整合保存文化與環境遺產：即太陽能/氫、風/氫、生物能源/氫等來保存Procida island 的景觀。永續發展的關鍵因素是能源。如果我們無法在保存/發展計畫中改變傳統的能源，我們可以發現到短期內的經濟成長，但長期來看，絕對無法永續發展。（如圖3-4-5）
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圖3-2-4 土庫市場一隅
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圖3-2-5 與芬蘭土庫威諾阿爾多能美術館館長
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圖 3-1-3      畢爾包都會30更生策略計畫規劃流程
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圖3-2-3 土庫河岸





外部分析
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圖3-1-2 畢爾包都會30範疇組織體系
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圖3-1-4  西班牙畢爾包科技園區





Crimes / 1000 inhabitants (2001)


(Source: British Home Office & Spanish INE)





� EMBED MSGraph.Chart.8 \s ���圖3-1-9 歐洲國家安全度統計資料





�


圖3-1-8 畢爾包國際貿易展示中心





�


圖3-1-7 畢爾包古根漢博物館
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圖3-1-6  西班牙畢爾包科技園區
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圖3-1-5  西班牙畢爾包科技園區
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�. 歐洲軟體協會（ESI）是由歐盟支持歐洲17個主要軟體工業公司組成非營利性組織，目的以提供歐盟軟體工業之發展。


�. 古根漢博物館由於鈦金屬及玻璃材料外垣，須依現場量尺寸製作，因而非設計監造與施工分立之招標體系得以順利如期施工完成。


�. 中地理論 (central place theory) 中地理論為德國地理學家克里斯徒勒(Walter Christaller)於西元1933年提出，其認為在一個均質的平原上。各都市(即具有服務機能的中地)會自然形成大小階層，且大都市服務圈大，數量少;小都市服務圈小，數量多。各級都市之距離遠近、人口多寡和商品型態數目等均有一定，利於各種分析，對地理學的貢獻很大。
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