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摘要

本專題研究係透過文獻蒐集分析、參與訓練課程、研討會、實地訪談相關學者專家及與政府有關部門就實務作法交換意見等方式，實地瞭解美國政府自2002年公布待遇政策白皮書「聯邦待遇制度的新開始」（A Fresh Start for Federal Pay: The Case for Modernization）以來之策略待遇規劃及執行情形，提供我國未來施政規劃與推動策略待遇制度之參考。本文從國內研究及美國聯邦政府人事相關部門及學者專家之實地訪談，歸納公部門策略待遇之特性，檢視美國聯邦待遇制度之現行制度運作及問題，並由法律面、制度面及政治面及配套面分析歸納聯邦待遇制度近年來之改革趨勢。另就觀摩學習計畫與美國聯邦政府待遇改革之相關議題，如美國人事管理局舉辦之研討會中人力資本管理轉型、紐約市政府公務人員待遇制度及聯合國待遇制度改革等提出報告。最後提出跨國比較與建議。
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第一章  緒論
第一節  研究緣起與目的
公務人員負責國家政務推動，其素質之良窳，攸關國家的競爭力及人民的福祉，如何羅致、留用及激勵優秀人才投身公務行列，其重要的因素之一，則在於公務人員的待遇是否具有吸引力與競爭力。如何提升待遇的策略性價值，強化績效、彈性的整合效益，以健全待遇制度，將是支持政府改造、激勵公務人員士氣，以及全面提升政府競爭力之利器之一。
行政院人事行政局依據其組織條例第6條規定，係掌理全國軍公教員工給與之規劃及擬議事項，93年度經進行內、外部環境變遷趨勢分析，考量機關整體發展願景、政府財政能力、國際競爭力評比資訊等因素，將規劃策略待遇制度納為中程施政計畫（94年度至97年度）業務面向策略績效目標「建構績效導向人事管理制度」之一環，作為未來具體施政重點之一。
 本專題研究即係配合前開施政計畫，透過實地瞭解美國政府自2002年公布待遇政策白皮書「聯邦待遇制度的新開始」（A Fresh Start for Federal Pay: The Case for Modernization）以來之策略待遇規劃及執行情形，提供我國未來施政規劃與推動策略待遇制度之參考，俾利中程施政計畫之有效落實與執行，以達選送公務人員出國專題研究實施計畫「為吸收國外新知，增進現職公務人員與業務有關之知識技能，以應國家建設需要」之目的。
第二節  研究過程
本專題研究期間係自民國95年1月27日至5月11日止，為期3個半月，由位於美國華盛頓特區（Washington, D.C.）之農業部研究院
國際學院（International Institute, Graduate School, USDA）提供相關研究資源之協助，透過文獻蒐集分析、參與訓練課程、研討會、實地訪談相關學者專家及與政府有關部門就實務作法交換意見等多種方式進行（行程安排如圖1）。
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	行政人員之人力資源管理（Human Resource Management for 

Administrative Personnel）
 （95.2.15-2.17）

	
	公務人員待遇規定（Pay Setting）
       （95.3.8-3.10）                 

	參加
研討會
	「轉趨結果」研討會 （2006 OPM Federal Workforce Conference:
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（95.2.27-3.2）

	紐約市政府訪談
	       

（95.3.3-3.7）

	華府地區訪談
	         …………………………

	文獻蒐集
	


圖1：行程安排甘特圖
一、訓練課程
在美期間於農業部研究院計選修三門訓練課程，取得7.6個繼續教育學分
（按：1學分相當於10小時課程），茲扼要臚列如下：
（一）一般俸表職位之待遇規定（Pay Setting for GS Position）
1、時間：95年1月31日至2月21日
2、課程概要：自修課程，內容包含美國人事管理局（Office of Personnel Management, OPM）最新發布的待遇規定，介紹如何計算適用一般俸表之員工待遇及其決定程序等實務作業，為另所修習公務人員待遇規定（Pay Setting）之先修課程。
3、課程要求：於註冊起6個月內完成教材研讀並參加二次考試，分數達75分以上發給學分合格證書。
4、學分數：4.0 繼續教育學分（Continuing Education Units, CEU）            
  （二）行政人員之人力資源管理（Human Resource Management for Administrative Personnel）
1、時間：95年2月15日至2月17日8：30 AM - 4：00 PM

2、授課教師：Richard Indelicato

3、課程概要：簡介美國聯邦政府人事管理規定與實務，包括人事規章、
雇用甄補、績效管理及員工關係等。
4、學分數：1.8繼續教育學分（CEU）
5、學生背景：來自國務院（Department of State）、國家衛生研究院（National Institutes of Health）、國防部（Department of Defense）、農業部（Department of Agriculture）等15人。
  （三）公務人員待遇規定（Pay Setting）
1、時間：95年3月8日至3月10日8：30 AM - 4：00 PM

2、授課教師：Cheryl Vinci

3、課程概要：包括新進人員起薪、調任、再任、升遷、調低職等職務、轉換適用俸表、晉級等待遇規定，雇用及留任誘因等實務作業之探討。
4、學分數：1.8繼續教育學分（CEU）
5、學生背景：來自農業部（Department of Agriculture），國務院（Department of State），社會安全部（Social Security Administration），交通部（Department of Transportation），國家衛生研究院（National Institutes of Health），國防部（Department of Defense）等19人。
二、研討會參與
參加美國人事管理局（OPM）舉辦之「轉趨結果」（2006 OPM Federal Workforce Conference: Transformation for Results）研討會
（一）時間：95年2月27日至3月2日
（二）地點：巴爾的摩傳統中心（Baltimore Convention Center）
（三）參加人數：1500人
（四）簡要版議程（詳細版議程如附錄）：
	95年2月26日

	時間
	活動

	18：00-20：00
	提早報到時間

	95年2月27日

	時間
	活動

	07：30-08：45   
	報到及早餐時間

	08：45-10：00  
	開幕引言及致詞

	10：00-10：30
	休息時間

	10：30-12：00
	座談會：政府轉型（Government Transformation）   

	12：00-13：30  
	午餐時間

	13：30-13：45
	休息時間

	13：45-15：15

  
	小型座談會（Ⅰ） 

	
	探討彈性人事制度、績效管理、人才管理、轉型領導及21世紀的人力資源政策等5項議題

	15：15-15：45
	休息時間

	15：45-17：15  
	小型座談會（Ⅱ）  延續前開議題繼續探討

	17：15-19：00   
	歡迎會

	95年2月28日

	時間
	活動

	07：45-08：30   
	早餐時間

	08：30-10：00  
	座談會：與人力資本長對談（A Conversation with Chief Human Capital Officer）

	10：00-10：45
	休息時間及展示活動

	10：45-11：15   
	演講：國防部的人力資本挑戰               （Human Capital Challenges in the Department of Defense）

	11：15-12：15
	座談會：人力資本發展之任務關鍵能力
（Human Capital Development as Mission Critical Competencies）

	12：15-13：30 
	午餐時間

	13：30-13：45
	休息時間

	13：45-15：15  
	論壇

	
	探討如何準備退休、跨世代領導、查核計畫、現階段政府人力資本管理概況等4項議題

	15：15-16：00
	休息時間及展示活動

	16：00-17：30   
	論壇

	
	探討個人儲蓄計畫、跨世代領導、現階段政府人力資本管理概況及查核計畫4項議題、17個不同子題   

	95年3月1日   

	時間
	活動

	07：45-08：30   
	早餐時間

	08：30-10：00  
	論壇

	
	探討福利、組織轉型領導、人力資本管理實用策略
及背景查核4項議題、21個不同子題

	10：00-10：45
	休息時間及展示活動

	10：45-12：15 
	論壇

	
	繼續探討福利、組織轉型領導、人力資本管理實用策略及背景查核4項議題、15個不同子題

	12：15-13：30
	午餐時間

	13：30-13：45
	休息時間

	13：45-15：15  
	論壇

	
	繼續探討福利、組織轉型領導、人力資本管理實用策略及背景查核4項議題、22個不同子題

	15：15-16：00
	休息時間及展示活動

	16：00-17：30   
	論壇


	
	繼續探討福利、組織轉型領導、人力資本管理實用策略及背景查核4項議題、20個不同子題

	95年3月2日   

	時間
	活動

	07：45-08：30   
	早餐時間

	08：30-10：00  
	論壇

	
	繼續探討福利、組織轉型領導、人力資本管理實用策略及背景查核4項議題、21個不同子題

	10：00-10：45
	休息時間及展示活動

	10：45-12：15 
	論壇

	
	繼續探討福利、組織轉型領導、人力資本管理實用策略及背景查核4項議題、13個不同子題

	12：15-13：45
	午餐時間及閉幕


表1-1：研討會簡要議程表
三、與政府部門相關人員及專家學者訪談情形
（一）紐約市政府人事相關部門

1、時間：95年3月3日至3月7日
2、安排機構：由美國農業部研究院委由康乃狄克國際訪客委員會
 （International Visitor Committee of Connecticut）辦理。
3、拜訪部門及人員（計3單位，7人）：
	時間
	單位名稱
	訪談人員（姓名及職稱）

	95年3月3日
15：00-16：30
	公務人員給與辦公室
（Office of Payroll Administration）
	Joel Bondy
Executive Director

Neil Matthew
Deputy Executive Director

	95年3月6日
11：30-12：45
	行政服務部（Department of Citywide Administrative Services）

	Maria DiPaola
Assistant Commissioner, Civil Service Administration, Division of Citywide Personnel Services

Helene J. Gladstein 

Director, Personnel Audits and Transactions, Division of Citywide Personnel Services

Brian Goldberg,

Director of Operations Analysis, Civil Service Administration

	95年3月6日
16：00-17：00
	管理及預算辦公室（Office of Management and Budget）
	Stuart Klein
First Deputy Director

Ray Orlando
Director of Media and Investor Relations

	95年3月-4月
	勞動關係辦公室（Office of Labor Relations）
（電子郵件往返）
	Jean North Brewer 

Assistant Commissioner, Chief of Research & Administration


表1-2：紐約市政府人事相關部門訪談一覽表
（二）美國聯邦政府部門相關人員（計8機關，15人）
	時間
	單位名稱
	訪談人員（姓名及職稱）

	95年3月27日
10：00-12：00
	政府責任辦公室
（US Government Accountability Office）
	Kate Brentzel

International Visitors Program Manager, Strategic Planning and External Liaison
Janice C. Latimer
Senior Analyst, Strategic Issues

	95年3月28日
10：00-12：00
	公務人員功績制保護委員會政策評估辦公室
（Office of Policy and Evaluation, US Merit System Protection Board）
	Steve Nelson
Director 

John L. Crum
Deputy Director 

Paul van Rijn
Senior Research Psychologist

James J. Tsugawa
Senior Research Analyst

Doug Nierle
Senior Research Analyst

	95年4月21日
10：00-11：30
	教育部 

（Department of Education）
	John Allen

Daniel Admas

Office of Management,

Human Resources Services

Personnel Policy Staff

	95年4月24日
10：00-10：30
	交通部
（Department of Transportation）
	Keith Washington

Associate Director, Departmental Office of Human Resource Management

	95年4月26日
10：00-11：15
	農業部 

（Department of Agriculture）
	Joseph Migyanka

Program Manager, Human Capital Management

Patti Moore

Strategic Compensation Manager

	95年5月4日
14：00-15：30
	聯邦航空委員會（Federal Aviation Administration）
	John Shamely

Policy Management Division

	95年5月9日
14：00-15：00
	國土安全部（Department of Homeland Security）
	Steve Rumble

HR Specialist（Compensation）

	95年5月11日
9：00-10：00
	國防部文職人員人事管理局
（Defense Civilian Personnel Management Service）
	Sharon Stewart

Director of Wage and Salary Division


表1-3：美國聯邦政府部門人員訪談一覽表
（三）相關專家學者（計8機構，9人）
	時間
	單位名稱
	訪談人員（姓名及職稱）

	95年2月1日
10：00-11：00
	美國農業部研究院
（Graduate School, USDA）
	Carolyn Carter-Howard

Manager, Human Resources and Management Sciences

	95年2月2日
10：00-11：00
	國際人力資源管理協會（International Public Management Association for Human Resources）
	Neil E. Reichenberg

Executive Director

	95年2月3日
10：00-10：30
	福特人力仲介公司（Ford Agency）
	Jessica Davis

Manager of Temporary Services

	95年3月15日
12：00-13：30


	美國公共行政學院（National Academy of Public Administration）
	Scott Belcher

Executive Vice President

	95年3月16日
15：00-16：30
	公共服務伙伴（Partnership for Public Service）
	John M. Palguta

Vice President for Policy

	95年4月18日
10：00-11：30
	世界銀行
（World Bank）
	John Lavelle

Senior HR Strategy Advisor

	95年4月19日
10：30-12：00
	美國公共行政學院（National Academy of Public Administration）
	Alethea Long-Green

HR Director for Government Studies

	95年4月25日
14：00-15：15
	美國大學
（American university）
	David H. Rosenbloom

Distinguished Professor of Public Administration, School of Public Affairs

	95年5月9日
9：00-9：30
	IBM政府研究中心
（IBM Center for The Business of Government）
	Jonathan D. Breul

Senior Fellow


表1-4：華府地區學者專家訪談一覽表
在美期間承蒙駐美代表處行政組周組長穎華及夫人簡女士毓慧、李諮議建國、政治組陳秘書慧蓁多所協助，行政院人事行政局吳副局長三靈、楊參事百島、陳處長榮順、林副處長文燦、陳專門委員焜元、已調任行政院衛生署宜蘭醫院人事室張主任廣量對筆者赴美專題研究之鼓勵與支持及給與處第1科同仁陳專員碧玉、高科員明德於筆者赴美期間代理職務之辛勞，特致謝忱。
第三節  研究方法與研究架構
一、研究方法
（一）文獻分析法（literature review）
依據本文研究目的，文獻分析資料的主要來源為訓練課程上課講義、美國聯邦政府機關包括美國人事管理局（OPM）網站公布之相關文件、政策白皮書、研討會提供資料、政府責任辦公室（GAO）之國會聽證報告、向總統及國會提出之研究報告、訪談聯邦政府機構所提供之內部簡報、文件、研究機構如公共行政學院（NAPA）、IBM政府研究中心所作之相關研究報告等。
（二）深度訪談法（interviewing method）
為蒐集與研究相關之第一手資訊，以期更為精確而完整地瞭解美國聯邦政府待遇制度之現況、問題與改革情形，並採用訪談方式
，以上述資料的分析為經緯，事先擬定好預設的訪談大綱和相關的問題組合，並於訪談中，讓受訪者透過開放式的問題回應方式進行陳述，除可使受訪者對於原先已設定的於結構性問題能提出個人看法之外，亦有機會激發出受訪者個人獨特之觀點，俾利於進一步拓展研究的發現。在訪談對象的選擇上，採取立意抽樣
選擇專家訪談，包括政府內部之政策利害關係人，涵蓋實施一般俸表制度及其他待遇制度之聯邦政府行政機關人員、監督行政機關政策之立法幕僚、維護文官制度之聯邦功績制保護委員會（MSPB）；政府外部則選擇相關研究機構、學者瞭解其對公部門策略待遇之看法及對美國聯邦待遇制度改革之觀察。
（三）比較分析法（comparative analysis ）
藉由訪談資料與既有文獻的比對以釐清美國公部門待遇改革之規劃與執行，也透過與我國公務人員待遇制度與結構之跨國比較，期有助於我國策略待遇政策之思考與研擬。
二、研究架構
茲就本文研究架構簡述如次：
第一章為緒論，說明研究緣起與目的、過程、研究方法與研究架構。
第二章從國內研究及美國聯邦政府人事相關部門及學者專家之實地訪談，試歸納公部門策略待遇之特性，檢視美國聯邦待遇制度之現行制度運作及問題。
第三章及第四章探討美國聯邦待遇制度近年來之改革趨勢，並從法律面、制度面及政治面及配套面檢視如何落實公部門策略待遇之規劃與執行。
第五章就觀摩學習計畫與美國聯邦政府待遇改革以外之相關議題，如研討會中之人力資本管理轉型、紐約市政府公務人員待遇制度及聯合國待遇制度改革等提出報告。
第六章透過跨國比較提出政策建議。
第二章  美國聯邦待遇制度之現行制度運作及問題
第一節  公部門策略待遇之特性
策略待遇（strategic pay）一詞，首見於Edward Lawler於1990年所出版之「策略待遇」（strategic pay）一書，如其副標題「連結組織策略與待遇制度」（Aligning Organizational Strategies and Pay Systems）所示，強調待遇設計選擇對組織效能之重要性。而後各方陸續有相關研究
，主要係以私人企業為研究對象，以策略性待遇觀點系統地研究政府待遇政策的論述，並不多見
，明確以「策略」概念來研究政府部門待遇政策的國家，仍以美國聯邦政府為要（林文燦，民93：41）。本節透過國內研究及實地訪談美國聯邦政府人事相關部門及學者專家，歸納公部門策略待遇之特性，並作為檢視美國聯邦待遇制度之起點。
 當組織面對著更為變動不已與競爭性的外在環境時，經由俸給制度的多樣性與彈性，在不同的組織發展或環境狀況下，有不同的俸給策略，俸給的功能自然可將工作動機與組織效能作緊密的結合，除了吸引潛在優秀人力，留住好的人員，激勵現職員工外，並經由適當的設計，配合組織發展策略，提升組織的市場競爭力。
             ～施能傑，民84：21
所謂公部門策略待遇，係指「政府部門在因應其特有內外在環境及其變動下，為尋求與國家發展策略及其它人力資源管理政策之間的最佳匹配程度，所採取各種關鍵性地待遇政策或決定。」在這個操作性定義之下，政府部門策略性待遇具有以下三個意涵：
1、策略待遇係專指與提升政府施政績效及競爭力有關的關鍵性待遇抉擇。
2、策略待遇是指各種待遇策略間會隨著環境系絡變化，相互推移所形成的一種適切而平衡的待遇政策組合。
3、策略待遇是強調待遇策略與組織策略、其它人力資源管理策略間的匹配性。                                      

～林文燦，民93：37

檢視組織的任務，依員工對組織目標與任務之貢獻給薪，策略待遇為組織達成其目標之工具。
(Look at the mission of the organization, base compensation on the contributions someone made to achieve the goal and mission of the organization. Strategic pay is using pay as a tool to accomplish the goal of the organization.)
策略作為係指所為係依據具體資料，而非印象，對未來五年或十年有長遠的影響，具體資料像是民間薪資調查。然而，吸引人們的不只是金錢，他們想要在工作上獲得認可，想要和別人不一樣。最重要的是，要能協助主管達成組織任務，讓人把事做好。
(Doing something strategically means you do things based on having good data, not impression. It has long range impact of five years or ten years. Good data is like market survey about what others are paid. What attracts people is not just salary. They want to feel rewarded for good work, get recognized and feel different. Final thing, let managers get mission accomplished. The compensation system let organizations get the job done well.)
對待遇有長遠的規劃，與組織發展方向密切結合，用以增進組織的策略目標。
(…longer view about pay. Pay would be closely aligned with the direction of the organization. When most people try to set up strategic compensation system, they would use them to furthur the strategic goal of the organization.)
目前仍有百分之五十之聯邦政府員工適用一般俸表制度，策略待遇可定義為部分待遇係依據工作結果決定，即所謂的變動薪，通常在私部門較為普遍。如果公部門欲實施策略待遇，必須從可與私部門競爭之整體待遇面思考，並運用待遇彈性方案如工作彈性、獎金、津貼、起薪等配套措施，為員工創造一個好的待遇組合。
(Right now you got 50% of the public sector on the GS schedule. However, strategic pay could be defined as the portion of your pay stands and the part portion is variable. And the variable pay is what they called pay at risk. A portion of your pay is really based on your delivering results. That’s more common in the private sector. If the public sector is trying to move to a strategic pay model, then they are looking at total compensation. They are looking at putting together a compensation package that is comparative with the private sector. Strategic compensation in the public sector is defined as all of the pay flexibilities to include the work schedule, bonuses, allowance, entry-level pay, etc. Use all of the pay authorities to create a good compensation package for the employee.)
待遇制度要能支持組織的任務。一直以來的問題在於所有機關一體適用一般俸表制度。我認為策略代表的是每一機關應有其個別的待遇制度以支持其組織任務，策略待遇制度，應考量工作特性、組織任務及員工。
(Pay system should support the organization’s mission. The problem historically is one size fits all. The one GS system fits all agencies. “Strategic” in my mind means you have individual pay system for each agency to support the mission…strategic pay would be to look at the nature of the work and the mission of the agency and the employees. )
能夠支持組織任務之待遇制度。
(Compensation system that supports the mission of the organization)

綜上，公部門策略待遇具有以下特性：（1）支持組織任務：不管是政府部門之實務工作者或研究機構、學校之學者專家均指出策略待遇之核心在於符合組織之任務需要，並能進一步積極協助組織達成其任務，提升競爭力；（2）具長遠性：從長遠的觀點，因應內外環境之變遷，思考待遇制度對未來延攬人才及組織發展之影響；（3）考量員工對組織之貢獻程度，與工作績效連結；（4）從整體待遇面觀點，追求待遇政策之適切組合。
依前開公部門策略待遇之特性，美國聯邦政府施行已近50年的一般俸表制度，面臨了檢討與挑戰，以下茲就其現行制度運作、問題及近年來之改革趨勢，檢視其如何落實公部門策略待遇之規劃與執行。
第二節  美國聯邦待遇制度之現況
綜覽現行美國聯邦員工的待遇制度，可分為以下數類：
一、一般俸表制度（General Schedule, GS）：大多數聯邦白領階級員工適用。
二、聯邦工資制度（Federal Wage System, FWS）：藍領階級適用。
三、高階文官制度（Senior Executive System, SES）：涵蓋高於一般俸表第15職等以上及行政首長俸表第4級之管理、監督及決策職位。
四、資深階級（Senior-Level）：部分高階文官制度（SES）外之不負監督責任之高階職位。
五、行政首長制度（Executive Level System）：涵蓋部長、副部長及相當職位。
六、非指定用途基金制度（Nonappropriated Fund Instrumentalities（NAFI） System）：於俱樂部、交易所等類似性質工作之多數國防部員工適用，待遇結構類同於一般俸表制度及聯邦工資制度，經費來自買賣或提供服務所得。
七、彈性待遇制度（Alternative Compensation System）：
部分獲得立法授權之機構所採行，如聯邦飛航委員會（Federal Aviation Administration）、政府責任辦公室（Government Accountability Office）、海軍中國湖研究中心（Department of Navy’s China Lake Research Center）、國防部（Department of Defense）、國土安全部（Department of Homeland Security）等。
茲簡介美國聯邦員工待遇制度最具代表性之一般俸表制度（GS）如下：
一般俸表制度（GS），規定於美國法典第五篇第53章（5 United States Code Chapter 53），明訂分為15個職等（grade）、每一職等分為10個俸級（rate），並由人事管理局依據該法的授權訂定相關的待遇法規，任用機關亦可於人事管理局所做規範下自訂相關規則，見於聯邦法規第五篇（5 Code of Federal Regulations）。聯邦員工即依其所歸列之職等及相關法律、法規規定支給待遇。此套制度配合1949年職位分類法（Classification Act of 1949）的公佈施行，至今已運作超過50年。



   



圖2-1：美國聯邦政府員工待遇決定相關規範
一般俸表制度（GS）之核心在於為人所熟知之同工同酬原則，職等反映工作責任程度之不同，工作職責及複雜度愈高，所列職等也愈高。自1994年度起，依「1990年聯邦員工待遇比較法」（Federal Employees Pay Comparability Act of 1990）規定，另依服務地區之不同，適用不同之地域俸表，目前訂有亞特蘭大等32個區域。其中支給標準最高者為舊金山-奧克蘭-聖荷西地域俸表
（Locality Pay Area of San Jose-San Francisco-Oakland）。
                                單位：美元（年）
	Grade
	Step 1
	Step 2
	Step 3
	Step 4
	Step 5
	Step 6
	Step 7
	Step 8
	Step 9
	Step 10

	1
	16,352
	16,898
	17,442
	17,983
	18,527
	18,847
	19,383
	19,925
	19,947
	20,450

	2
	18,385
	18,822
	19,431
	19,947
	20,169
	20,762
	21,355
	21,948
	22,541
	23,134

	3
	20,060
	20,729
	21,398
	22,067
	22,736
	23,405
	24,074
	24,743
	25,412
	26,081

	4
	22,519
	23,270
	24,021
	24,772
	25,523
	26,274
	27,025
	27,776
	28,527
	29,278

	5
	25,195
	26,035
	26,875
	27,715
	28,555
	29,395
	30,235
	31,075
	31,915
	32,755

	6
	28,085
	29,021
	29,957
	30,893
	31,829
	32,765
	33,701
	34,637
	35,573
	36,509

	7
	31,209
	32,249
	33,289
	34,329
	35,369
	36,409
	37,449
	38,489
	39,529
	40,569

	8
	34,563
	35,715
	36,867
	38,019
	39,171
	40,323
	41,475
	42,627
	43,779
	44,931

	9
	38,175
	39,448
	40,721
	41,994
	43,267
	44,540
	45,813
	47,086
	48,359
	49,632

	10
	42,040
	43,441
	44,842
	46,243
	47,644
	49,045
	50,446
	51,847
	53,248
	54,649

	11
	46,189
	47,729
	49,269
	50,809
	52,349
	53,889
	55,429
	56,969
	58,509
	60,049

	12
	55,360
	57,205
	59,050
	60,895
	62,740
	64,585
	66,430
	68,275
	70,120
	71,965

	13
	65,832
	68,026
	70,220
	72,414
	74,608
	76,802
	78,996
	81,190
	83,384
	85,578

	14
	77,793
	80,386
	82,979
	85,572
	88,165
	90,758
	93,351
	95,944
	98,537
	101,130

	15
	91,507
	94,557
	97,607
	100,657
	103,707
	106,757
	109,807
	112,857
	115,907
	118,957


表2-1：2006年美國聯邦政府員工一般俸表
單位：美元（年）
	Grade
	Step 1
	Step 2
	Step 3
	Step 4
	Step 5
	Step 6
	Step 7
	Step 8
	Step 9
	Step 10

	1
	21,042
	21,744
	22,444
	23,141
	23,841
	24,252
	24,942
	25,639
	25,668
	26,315

	2
	23,658
	24,220
	25,004
	25,668
	25,953
	26,717
	27,480
	28,243
	29,006
	29,769

	3
	25,813
	26,674
	27,535
	28,396
	29,257
	30,118
	30,978
	31,839
	32,700
	33,561

	4
	28,977
	29,944
	30,910
	31,877
	32,843
	33,809
	34,776
	35,742
	36,709
	37,675

	5
	32,421
	33,502
	34,583
	35,664
	36,745
	37,825
	38,906
	39,987
	41,068
	42,149

	6
	36,140
	37,344
	38,549
	39,753
	40,958
	42,162
	43,366
	44,571
	45,775
	46,980

	7
	40,160
	41,498
	42,836
	44,175
	45,513
	46,851
	48,189
	49,528
	50,866
	52,204

	8
	44,476
	45,958
	47,440
	48,923
	50,405
	51,888
	53,370
	54,852
	56,335
	57,817

	9
	49,124
	50,762
	52,400
	54,038
	55,676
	57,314
	58,952
	60,590
	62,228
	63,866

	10
	54,097
	55,900
	57,703
	59,505
	61,308
	63,111
	64,914
	66,717
	68,520
	70,322

	11
	59,436
	61,418
	63,399
	65,381
	67,363
	69,344
	71,326
	73,308
	75,289
	77,271

	12
	71,237
	73,611
	75,986
	78,360
	80,734
	83,108
	85,482
	87,856
	90,230
	92,605

	13
	84,713
	87,536
	90,359
	93,182
	96,006
	98,829
	101,652
	104,475
	107,299
	110,122

	14
	100,104
	103,441
	106,777
	110,114
	113,451
	116,787
	120,124
	123,461
	126,797
	130,134

	15
	117,751
	121,676
	125,601
	129,525
	133,450
	137,375
	141,300
	143,000
	143,000
	143,000


表2-2：舊金山-奧克蘭-聖荷西地域俸表
至年度待遇調整，自1994年度起，按「雇用成本指數」
（（Employee Cost Index）減0.5％調整，總統於國家遭受緊急危難或經濟情勢面臨重大危機時，得提出替代方案，修改上開待遇調整幅度。
另為解決人才招募及留任之特殊困難，現行一般俸表待遇制度下可資運用之待遇選擇如下：
1、 特別俸表（Special Salary Rate Schedule）
由人事管理局依法律授權針對政府用人需要，可依職業別另訂特別俸表，如近來因應科技資訊人才之短缺，針對部分地區及職等訂有資訊類特別俸表。
單位：美元（年）
	Grade
	Step 1
	Step 2
	Step 3
	Step 4
	Step 5
	Step 6
	Step 7
	Step 8
	Step 9
	Step 10

	5
	37,541
	38,792
	40,044
	41,295
	42,547
	43,799
	45,050
	46,302
	47,553
	48,805

	7
	44,941
	46,439
	47,936
	49,434
	50,931
	52,429
	53,927
	55,424
	56,922
	58,419

	9
	53,063
	54,833
	56,602
	58,372
	60,141
	61,911
	63,680
	65,450
	67,219
	68,988

	11
	59,584
	61,570
	63,557
	65,544
	67,530
	69,517
	71,503
	73,490
	75,477
	77,463


表2-3聖荷西資訊特別俸表

2、徵才獎金（recruitment incentives）
機關遇有招募具備所需知能之新任員工（距前次任用已有90天以上者亦可適用）困難時可斟酌運用，支給基準金額最高為年薪25％，可依服務期間按年倍增，如服務2年，可達50％，最高支給年薪100％，經人事管理局同意，最高可給至年薪50％，但仍以不超過年薪100％為原則，可於服務之起始或結束時一次領取，亦可分期支領，或兼採一次或分期支領。需於機關服務至少滿6個月，最多為4年。
3、調遷獎金（relocation incentives）
現職員工年資沒有中斷的情形下，因接任同機關或其他機關職位，其辦公地點距原工作地點50哩以上所發給之獎金。其考績必須至少為完全成功或相當等級以上。每年最高給與年薪25％，依服務期間按年倍增，經人事管理局同意，最高可給至年薪50％，但仍以不超過年薪100％為原則，可於服務之起始或結束時一次領取，亦可分期支領，或兼採一次或分期支領。需於機關服務至少滿6個月，最多為4年。
4、留任獎金（retention incentives）
為了留任機關所需優秀人才之給與，係因其具備特殊之資格條件或為符合機關特殊需求，對象可為個人或團體，個人最高給與年薪25％，經人事管理局同意，最高可給至年薪50％；至團體獎金，以每人年薪10％為上限。
起薪規定
多數的情形，由該職位職等之最低俸級，即第1級（step 1）起薪，但在任用者具特殊資格條件或符合機關之關鍵需要時，可高於最低俸級起薪，最高不可超過該職等最高俸級，即第10級（step 10）。惟依規定機關必須先考慮是否可以徵才獎金（recruitment incentive）作為延攬之誘因，如選擇不用，必須提出說明。至調任人員之起薪，基本上亦由第1級起薪，過去擔任較高職等職務而取得之較高俸級（highest previous rate, HPR），由機關考量是否作為敘薪之參考，人事管理局並未強制要求機關必須採計。
晉級規定
1、職等內晉級（within-grade increase, WGI）
專任員工工作績效達可接受
（acceptable）以上並符合以下服務時間者可獲得晉級：
（1）晉至第2級、第3級及第4級，需服務滿52週。
（2）晉至第5級、第6級及第7級，需服務滿104週。
（3）晉至第8級、第9級及第10級，需服務滿156週。
    如非專任員工，晉至第2、3、4級需實際服務滿260天、晉至第5、6、7級需實際服務滿520天、晉至第8、9、10級需實際服務滿780天。
2、特別晉升（quality step increase, QSI）
針對員工表現被評等為傑出（outstanding），且在52週內未受到特別晉升者，可晉1級稱之。
升遷規定（promotion）
晉升至較高職等
稱之，實務作業上待遇核給規定分為標準模式（standard promotion method）及替代模式（alternate promotion method），簡述如次：
1、 標準模式（standard promotion method）
	（1）
	確認員工升等前之俸表及俸級，必須將以下相關因素考量在內：
a通案待遇調整b轉換地域俸表 c是否符合職等內晉級或特別晉級

	（2）
	運用二階升等公式
（two-step promotion rule）

	（3）
	決定員工職等及俸級：取對當事人有利之最高俸級


2、替代模式（alternate promotion method）
	（1）
	確認員工升等前之俸表及俸級，必須將以下相關因素考量在內：
a通案待遇調整b轉換地域俸表 c是否符合職等內晉級或特別晉級

	（2）
	運用二階升等公式（two-step promotion rule）

	（3）
	決定員工職等及俸級（當員工升等前後適用俸表不同時適用，至地域俸表之差異則不論）
a確認運用二階升等公式後於原適用俸表之俸級
b依前開俸級對照至新適用俸表


比較標準模式及替代模式之結果，取較高標準為員工待遇標準。
降低職等規定（change to lower grade, CLG）
分為自願、非自願及因無法通過主管試用期等情形，但不一定會造成減薪之結果。但因降低職等而待遇有所減損時，訂有保留職等（grade retention）及保留待遇（pay retention）之規定，適用情形分別如次：
1、 保留職等（grade retention）
專任員工因裁員
（reduction in force, RIF）或職位因重新分類而致職等降低
（reclassification to a lower grade），其原有職等可保留2年，仍可適用職等內晉級及隨通案待遇調整而調整，但當服務年資中斷、發生可歸責於當事人之事由或應個人要求、重新擔任較高職等職務、拒絕調任與原職等相當或較高之 職務等情形，不再保留其職等。
2、 保留待遇（pay retention）
當員工調任低職等，其原支待遇高於所任職等最高俸級時，可維持其原待遇。適用情形為受裁員或因職位重新分類而致職等降低但又不符合保留職等之要件、非自願性地適用較低標準俸表等等。但當服務年資中斷、發生可歸責於當事人之事由或應個人要求、已支領與原支待遇相當或較高標準、拒絕調任較原支待遇為高之之職務等情形，不再保留其待遇。
第三節  美國聯邦待遇制度之問題
美國人事管理局（OPM）於2002年公布待遇政策白皮書「聯邦待遇制度的新開始」（A Fresh Start for Federal Pay: The Case for Modernization），指出聯邦待遇制度，即上述之一般俸表制度（GS）存在三大公平性問題，一是太過強調同工同酬的內在公平（internal equity）、二是欠缺市場取向的外在公平（external equity）、三是欠缺績效導向的個人公平（individual equity）。
之所以會產生公平性問題，與施行50年以來聯邦政府所面臨之種種變遷有關，例如，一般俸表制度創設時，聯邦政府的工作多屬低階的例行執行工作，現在聯邦政府白領工作則逐漸偏向需專精技巧之高階知識工作，由1950年及2000年一般俸表各職等之分佈可見一斑（如下圖3）。其次，待遇於組織中之角色也從員工之勞務對價擴展至訓練發展、工作挑戰性及滿意度、工作與生活之衡平、支持性工作環境之一環等策略報酬架構範疇（如下圖4），用以吸引與留任員工。另外，40及50年代員工追求穩定與安全感，為同一雇主工作30年，依年資晉級，但員工逐漸地不再追求此種形式的安全感，反倒期望自己的成就能獲得立即的獎賞與認可。在逐漸授權與分權之趨勢下，各方利害關係人如員工、工會及機關本身，也都希望能對待遇制度之設計及運用產生一定影響力（opm, 2002：5-7）。
圖2-2：變遷的一般俸表（GS）工作團隊
	待遇
◆基本薪◆變動薪
◆其他給與◆給薪休假
	福利
· 健康照護◆退休
◆儲金◆其他保險

	學習與發展
· 訓練◆學習經驗
◆生涯歷程
	工作環境
· 工作/生活平衡◆領導
◆績效文化◆組織氣候


表2-4：策略報酬架構範疇
（A Framework of Strategic Rewards）（opm, 2002：40-42）
茲就白皮書所提出之三大問題說明如次：
一、缺乏市場取向的外在公平（external equity）
從事相同價值之工作應給予同等之待遇，並適度考量全國及各地方私部門員工之待遇水準。
（Equal pay should be provided for work of equal value, with appropriate consideration of both national and local rates paid by employers in the private sector.）
～美國法典第五篇第23章（5 U.S.C.Sec 2301(b)(3)）
依上開規定，美國聯邦政府之功績制原則，除所熟知之同工同酬原則，尚包括適度考量與非聯邦政府員工之外在公平原則，只是一般俸表制度（GS）似乎並沒有做到「適度考量」，以致如同一般服務局（General Services Administration）人事主任Gail T. Lovelace所言：「在現行制度下，我們無法在最重要的行業與民間勞動市場競爭人才。」（Under the current system we are unable to compete in the labor market for candidates for our most important occupations.）。
    「1990年聯邦員工待遇比較法」（Federal Employees Pay Comparability Act of 1990）的通過，對聯邦政府而言，相當程度實現外在公平原則，如引進地域薪給制度、有助對勞動市場之瞭解、薪資調查之經驗更為精進、引進市場取向之待遇工具，如甄補及留任獎金，也體認到以過於簡化及廣泛的名詞界定及進行比較，將造成真正的比較僅及於相對的少數，多數員工待遇仍有偏高或偏低情形。
但即使透過1990年聯邦員工待遇比較法改革聯邦待遇制度，比較的概念仍只有二個面向：職等及地域，無法反映行業別的差異。其次，由於其調查廣泛且為符合統計要求，資料蒐集與待遇決定與執行間產生時間落差。計算每一地區之平均待遇差距時，忽略了行業別及工作層級而有之差異（opm, 2002：12-16）。
二、缺乏績效導向的個人公平（individual equity）
……應對績效卓越者提供適當之誘因與獎勵
（…and appropriate incentives and recognition should be provided for excellence in performance）
～美國法典第五篇第23章（5 U.S.C.Sec 2301(b)(3)）
依上開規定，聯邦待遇制度應該與績效有關，實質不然。首先，現行一般俸表（GS）結構並沒有太大幅度用以區分績效。同一職等之最高及最低俸級僅相差30％，不如私部門於寬幅制（paybanding system）下普遍相差至少50％，甚或超過80％。再來是逐年晉級之規定，績效充其量只能算是第二考量。強調職位勝於績效，升遷馬上就能立即晉級加薪，並獲得長期可觀之增加，在工作上之卓著績效並無法保證能獲得什麼。
以起薪而言，除非員工具備非常特殊之資格條件，否則即使高於平均資格條件者，仍從最低級起薪。任用後，職等內晉級（WGI）並非考量績效，而係為獎勵其經驗及忠誠度，員工表現只要達到可接受即可，無法區分非常好與普通好之員工，他們所獲得的晉級都是一樣的，特別晉升（QSI）也僅限於傑出員工，所有適用一般俸表之員工，僅有4％獲得。相反的，私部門或示範計畫（demonstration project）設計級距內晉升制度時，均考量其於級距內之相對位置，只有最優秀員工才能獲得晉升至級距前段。
據統計，超過四分之三待遇經費之增加都與績效無關，因此當許多聯邦領導者依政府責任辦公室（Government Accountability Office）自我評估
其人力資源管理之有效性時，都感到挫折。（opm, 2002：17-25）
三、太過強調內在公平（internal equity）
從事相同價值之工作應給予同等之待遇
（Equal pay should be provided for work of equal value……）
～美國法典第五篇第23章（5 U.S.C.Sec 2301(b)(3)）
上開最足以代表聯邦待遇制度之內在公平，即所謂的同工同酬原則（Equal pay should be provided for work of equal value……）。強調職位的價值係由職位分類及職等所決定；職等則與員工待遇緊密相關。這樣的制度造成以下的問題：
（一）強化層級節制
現代通訊科技及授權趨勢已使得命令控制典範成為無效率的稀少資源分配，過去與現在的行政領導者一直要求行政機關改變組織結構以更扁平化、更具回應性及更具適應能力，但同工同酬原則代表的是平等主義，運用職位分類之工作評價制度係鼓勵發展及維持組織層級。例如，職位分類制度要求監督職位必須至少比下屬多一職等。在非主管之職等考量因素中，其中所佔比例最重之三個因素為，所需知識、監督控制及指導方針，或多或少都與該職位於組織控制幅度之位置有關。
（二）削弱外在公平及個人公平之待遇考量
從聯邦員工待遇比較法之歷史及執行情形可知，事實上並不願意讓員工待遇受工作評價以外之因素所影響。而技術面的問題則是，聯邦待遇中職位之比重高於市場或績效。結果造成職位分類相較於市場或績效為較可得、更有力量的工具。經理人可透過重新分類為較高職等馬上增加員工待遇。較高職等所需經費，則自動地透過機關預算編列程序。如以獎金或留任津貼等相當價值之給與，則較為困難，甚至尚須經人事管理局的同意
。
（三）限制了依績效及市場決定基本薪之可能，事實上破壞了內在公平
因為缺乏適當的市場及績效取向的待遇工具反倒增強分類職位，近年來聯邦分類職位專家有逐漸減少之現象，依據人事管理局對工作評價之研究發現，許多組織重新評估為工作評價所付出成本，並簡化其過程。分類職位專家減少之另一原因在於需要分析及專業之程度減少，尤其是職位分類變成例行，而非經仔細分析、客觀比較所建立之標準時。這些都使得該制度之信度及價值逐漸減損。（opm, 2002：26-30）
美國人事管理局在上開待遇白皮書中指陳一般俸表制度之問題，並點出單一正確的解決方案並不存在（opm, 2002：31），刻意地未提出解決方案，留供開放討論，近4年來，在各方熱烈激辯與討論下，聯邦待遇制度改革方向逐漸明朗，也具體地展現於布希政府於2005年所提出之「為美國工作法草案」（Working for America Act (draft proposal)）中，然而改革並非一蹴可幾，其係透過小規模之試辦計畫、部分機關之立法試行、並在國防部及國土安全部兩大機關加入，超過半數之聯邦機關員工脫離一般俸表制度後，進一步推動聯邦待遇制度之變革，共同建構符合未來需要之策略待遇制度。
第三章  美國聯邦待遇制度改革---法律面及制度面
藉由課程的修習、相關資料的閱讀、研討會的參與、與政府機關公務人員及學者專家的訪談，擬從法律面、制度面、政治面及配套面分析歸納美國聯邦待遇制度改革，本章就法律面及制度面說明如下：
第一節  法律面
如前所述，聯邦政府公務員的待遇類型，為一般俸表制度（GS），規定於美國法典第五篇第53章（5 USC Chapter 53），並由人事管理局（OPM）依據該法的授權訂定相關的待遇法規，見於聯邦法規第五篇（5 CFR）。配合1949年職位分類法（Classification Act of 1949）的公佈施行，至今已運作超過50年。
在這段期間，尤其1980年代以後，愈來愈多的機關認為此套制度過於僵化，無法符合其機關需求，相繼地透過新的立法取得賦予待遇制度彈性之法源。型態大致可分為二類，一類是依據1978年文官改革法（Civil Service Reform Act of 1978）規定，在獲得人事管理局的核可後，採行彈性人事措施，可不適用美國法典第五篇相關規定，即所謂的「示範計畫」（Demonstration Project），包括海軍示範計畫（即著名的中國湖（China Lake）計畫）、商業部（Department of Commerce）、農業部（Department of Agriculture）等，部分已透過立法成為永久建置；另一類是透過個別立法，賦予機關人事管理之彈性，不適用美國法典第五篇相關規定，具代表性者如1996年交通部撥款法（1996 DOT Appropriations Act）之於聯邦航空委員會（Federal Aviation Administration）、1998年國稅局組織重組法（IRS Restructuring Act of 1998）之於國稅局（Internal Revenue Service）、以及2002年國土安全法（Homeland Security Act of 2002）之於國土安全部、2003年通過的2004年會計年度國防授權法案（National Defense Authorization Act for Fiscal Year 2004）之於國防部等
。
在國防部及國土安全部透過個別立法，取得彈性人事制度的法源後，對整體聯邦待遇制度之改革，產生重要的影響，其意味著已有超過半數的聯邦機關適用彈性待遇制度，布希政府開始思考全面待遇改革之可能性，人事管理局並已於2005年所提出之「為美國工作法草案」（Working for America Act (draft proposal)）第2章敘明將建立一套績效導向及市場取向的待遇制度
，並預計在2010年前廢除一般俸表制度。茲就其主要特徵簡述如下
：
一、建構完整之績效管理制度
由人事管理局擔任機關績效制度之守門者，機關員工參與績效目標之訂定過程，主管提供及時的回饋、為績效管理負責、並對績效不佳採取行動，沒有考績比例限制，也沒有預設的績效改善期間。
二、轉變職位分類制度
將現行白領階級及藍領階級之待遇制度於2010年以寬幅制（pay bands）取代，依職業別歸類，每一職類分為四等級，分別是入門級（entry）、完全成就級（full performance）、資深專家級（senior expert）、主管級（supervisory）。
與職位分類有關之集體協商政策仍予維持。機關必須與工會合作訂定執行準則。人事管理局得同意機關實施其他彈性制度，但機關必須先與工會組織會商取得共識。
三、主要的待遇制度特色
對於工作表現被評定為完全成功或以上者，待遇調整幅度及地域薪給調整幅度將依職類而異，俸段則依勞動市場水準、地區之不同調整。另將依據員工工作績效分等級加薪，經費來源為由原用以支應晉級、特別晉升（QSI）及升遷之經費。
授權訂定其他特別待遇、保留消防待遇、危險職務待遇、醫師比較津貼。訂定更為嚴格的評鑑制度經人事管理局同意，科技專家及資深官員待遇可達到高階文官（SES）待遇上限。
四、與現行一般俸表制度及國防部、國土安全部待遇制度之比較
	目標
	現行法律
	為美國工作法草案
	國土安全部
	國防部

	準備好的時候實施績效待遇制度
	無規定
	由人事管理局依據規定指標，證明機關已經準備好實施績效待遇制度
	由國土安全部及人事管理局共同訂定績效待遇規定、階段性執行過程
	由國防部及國土安全部共同訂定績效待遇規定、階段性執行過程，需共同確認適用範圍超過30萬人

	界定職類及工作等級更彈性地任用員工
	透過僵化、狹隘的標準界定工作性質
	依職類及俸段界定工作

	根據職類之勞動市場水準訂定員工待遇
	一體適用待遇調整，不考慮職業別
	人事管理局可每年依據職類及地區調整待遇
	國土安全部及人事管理局可以每年依據職類及地區調整待遇
	國防部及人事管理局可以每年依據職類及地區調整待遇

	對表現令人滿意的員工設定依市場水準年度待遇調整之條件
	被評定為不及格的員工和表現優良之員工獲得相同的待遇調整
	只有被評定為完全成功或以上的員工可以獲得加薪

	依工作績效給薪
	個人待遇調整是依據年資，表現中等及優異者都獲得晉級加薪
	依據績效加薪


表3-1：為美國工作法草案內待遇制度改革部分與現行法律及國土安全部、國防部規劃之比較表
目前由於國防部及國土安全部與其工會就彈性人事制度之勞資協商議題訴諸法院爭訟，致使此法案推動腳步放慢，惟在訪談過程中，可發現各機關都非常注意此法案的立法進度，一旦通過立法，將是五十年來聯邦政府待遇制度的最大變革。
第二節  制度面
觀諸示範計畫、個別機關的立法經驗及未來通案立法草案，待遇改革的趨勢，係由聯邦各機關一體適用的一般俸表制度轉變為依機關而異的彈性待遇制度，以下就具代表性個案歸納其制度面設計之共通處與類型，及訪談過程中專家學者對制度面設計之問題觀察：
一、共通處：寬幅制（broadband）
所謂寬幅制，即打破原有一般俸表的職等區分，由機關彈性地依不同工作性質（職類）區分，將15職等分為數段級距，並決定員工給薪的方式，通常取決於員工的技術或能力、工作績效及貢獻。以往一般俸表制度下，逐年晉級的情形將不再存在，表現好的員工將依其績效獲得調薪，表現不好的員工，則可能得到較少或甚至無法得到調薪的機會。此代表聯邦待遇制度的結構性轉變，提供更彈性的待遇設計空間。
二、決定待遇的相關因素
揚棄一般俸表制度以年資為主的待遇設計邏輯，其改革方向係將員工績效表現（performance）、所具能力（competency）、市場水準（local market）此三類納為待遇之考量因素。市場水準因素係依各職業別於民間薪資市場之不同薪資水準，用以調整寬幅結構之上下限，至員工績效表現及所具能力則作為年度待遇調整之考量因素，目前仍以員工績效表現，即所達成的成果（results）為多數所運用；以員工所具能力（competency）為給薪依據也逐漸發展，為機關所採用。
三、代表性個案
（一）政府責任辦公室（Government Accountability Office）
政府責任辦公室，原名會計總署（General Accounting Office），其任務係協助國會監督聯邦政府，對行政部門之政策進行建議、評估與追蹤，於2004年依其人力資本改革法案（GAO Human Capital Reform Act of 2004）更名，該法案並同時授權政府責任辦公室得不適用聯邦待遇制度，可自行建立一套更強調工作績效之待遇制度，茲就由該室取得之待遇制度資料，說明如下：
1、待遇結構
	類別
	俸段
	原一般俸表制度對照職等
	類別
	俸段
	原一般俸表制度對照職等

	分析師
	Ⅰ
	7-12
	律師
	Ⅰ
	12-13

	
	ⅡA ＆ ⅡB
	13-14
	
	Ⅱ
	14

	
	Ⅲ
	15
	
	Ⅲ
	15

	行政人員
	Ⅰ
	3-7
	計畫及技術專家
	Ⅰ
	7-11

	
	Ⅱ
	8-9
	
	Ⅱ
	12-13

	
	Ⅲ
	10-11
	
	Ⅲ
	14

	
	Ⅳ
	12
	
	Ⅳ
	15

	管理監督者
	Ⅰ
	13-14
	

	
	Ⅱ
	15
	


表3-2：政府責任辦公室待遇結構一覽表
2、能力取向之評核制度
    員工待遇係依評核制度之結果給薪，希冀能與其策略計畫、專業標準、核心價值連結，運用有效且透明之標準，公平、公正、正確無偏差地衡量績效，界定能達成組織目標所需之技能。
評核之8大面向包括結果達成度（achieving results）、顧客導向（maintaining client and customer focus）、潛能發展（developing people）、批判思考（thinking critically）、合群（collaborating with others）、口語表達（presenting information orally）、文筆能力（presenting information in writing）、領導（leading others）等，依各項表現分四級給分，模範（role model）為5分、超越期望（exceeds expectations）3分、符合期望（meets expectations）1.5分、未達期望（below expectations）0分，並透過複雜之公式計算配分及比重。
3、績效導向之待遇制度
展現在年度待遇調整及個人績效待遇設計，目前其年度待遇調整已與聯邦政府每年1月之待遇調整脫勾，如2006年其調整幅度為2.6％，而聯邦政府一般俸表調整幅度為2.1%。至個人調幅與其工作績效相關，依前開8面向之評核結果分配預算，決定所能獲得之績效待遇，以功績俸或獎金方式給與，至少一半分配至其基本薪，並以不超過其俸段上限為原則。
4、市場導向待遇設計
為使其待遇級距具競爭力，委託著名的薪資調查公司Watson Wyatt設計具競爭力、公平之市場導向待遇制度，所有待遇之俸段級距計畫均已完成，並於2006年1月起執行
，由於係奠基於績效，所有員工都有機會，但不必然都能晉級至俸段之上限。
（二）聯邦航空委員會（Federal Aviation Administration）
為應民眾對航空產業之生產力、服務及效率之要求，於1996年經國會授權自訂彈性之待遇制度，茲就由該會取得之待遇制度資料，說明如下：
1、待遇結構
	類別
	俸段

	
	B
	C
	D
	E
	F
	G
	H
	I
	J
	K
	L

	學生實習
	Level1
	Level2
	Level3
	
	
	
	
	
	
	
	

	文書支援
	
	Level1
	Level2
	Level3
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	Mgr1
	Mgr2
	
	
	
	
	

	行政支援
	
	
	Level1
	Level2
	Level3
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	Mgr1
	Mgr2
	
	
	
	

	技術支援
	
	
	
	Level1
	Level2
	Level3
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	Mgr1
	Mgr2
	
	
	

	輔助專業
	
	
	
	
	Level1
	Level2
	Level3
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	Mgr1
	Mgr2
	
	

	專業
	
	
	
	
	Level1
	Level2
	Level3
	Level4
	Level5
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	Mgr1
	Mgr2
	Mgr3
	

	技術
	
	
	
	
	
	Level1
	Level2
	Level3
	Level4
	Level5
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	Mgr1
	Mgr2
	Mgr3

	工程
	
	
	
	
	
	Level1
	Level2
	Level3
	Level4
	Level5
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	Mgr1
	Mgr2
	Mgr3

	專家
	依各類別不同（Varies by Job Series）


表 3-3：聯邦航空委員會人員俸段分佈（Mgr：主管人員適用）
2、俸段待遇標準（不包括地域薪給）
單位：美元（年）
	俸段
	最低
	中點
	最高

	A
	16,200
	19,900
	23,700

	B
	18,500
	22,700
	27,000

	C
	20,900
	26,200
	31,400

	D
	24,100
	30,100
	36,200

	E
	27,700
	34,600
	41,600

	F
	31,700
	39,700
	47,600

	G
	37,200
	47,400
	57,600

	H
	45,300
	57,800
	70,200

	I
	55,200
	70,400
	85,600

	J
	67,400
	85,900
	104,500

	K
	80,500
	102,700
	124,800

	L*
	96,300
	122,800
	149,300

	M*
	113,500
	133,300
	153,100


表3-4：聯邦航空委員會人員各俸段待遇標準一覽表
註：俸段L及M係包括地域薪給，依2006年1月8日通過之法律其上限為165,200美元，但不含括其他加班費等給與項目。
3、待遇制度特色：
俸段定期依民間薪資水準調整，聯邦航空委員會每年參與數個市場調查，主要以24家航空相關公司為比較基準，如美國航空公司、聯合航空、波音公司、DHL快遞公司等。新進者待遇可以俸段內任一點起薪，高於三分之一以上需經核准。每年依績效調整待遇，以過去通案調整、晉級及特別晉升之經費，依團體成功調幅（organizational success increase, OSI）及特別貢獻調幅（superior contribution increase, SCI）之組合分四類型如下表，其中團體成功調幅之最大值為人事管理局所公布年度待遇調整幅度加1％，機關至少要達成飛行計畫（Flight Plan initiatives）90％目標，至特別貢獻調幅之評核指標為合作（collaboration）、顧客服務（customer service）、對組織成功的影響（impact on organizational success），由第一線主管決定，更高一層主管核准。
	類型
	待遇調整幅度

	團體成功+特別貢獻（Ⅰ）
	團體成功調幅加1.8%

	團體成功+特別貢獻（Ⅱ）
	團體成功調幅加0.6%

	團體成功但無特別貢獻
	團體成功調幅

	未達團體成功或特別貢獻
	無增加


              表3-5：聯邦航空委員會年度待遇調整計算方式
（三）國防部（Department of Defense）
國防部自2006年4月30日起有12個單位，大約11,000名員工，開始適用國家安全人事制度
（National Security Personnel System），績效評核期間至2006年10月31日止，明年即2007年1月就會獲得首次之績效薪，茲就其制度設計簡述如次
：
1、待遇結構標準
	標準類

	專業/分析
	最低
	最高
	技術/支援
	最低
	最高
	監督/主管
	最低
	最高
	學生
	最低
	最高

	Pay band 1
	25,195
	60,049
	Pay band1
	16,352
	36,509
	Pay band 1
	31,209
	60,049
	Pay band 1
	16,352
	60,049

	Pay band 2
	38,175
	85,578
	Pay band2
	31,209
	54,649
	Pay band 2
	55,360
	106,186
	
	
	

	Pay band 3
	74,608
	124,904
	Pay band 3
	46,189
	71,965
	Pay band 3
	77,793
	124,904
	
	
	

	

	科學工程類

	專業
	最低
	最高
	技術/支援
	最低
	最高
	監督/主管
	最低
	最高

	Pay band 1
	25,195
	60,049
	Pay band 1
	16,352
	36,509
	Pay band 1
	31,209
	60,049

	Pay band 2
	38,175
	85,578
	Pay band 2
	31,209
	54,649
	Pay band 2
	55,360
	106,186

	Pay band 3
	74,608
	124,904
	Pay band 3
	46,189
	71,965
	Pay band 3
	74,608
	124,904

	
	Pay band 4
	62,740
	85,578
	


	調查保防類

	調查
	最低
	最高
	消防
	最低
	最高
	警衛
	最低
	最高
	監督/主管
	最低
	最高

	Pay band 1
	25,195
	60,049
	Pay band 1
	16,352
	36,509
	Pay band 1
	16,352
	36,509
	Pay band 1
	31,209
	60,049

	Pay band 2
	38,175
	85,578
	Pay band 2
	31,209
	54,649
	Pay band 2
	31,209
	54,649
	Pay band 2
	55,360
	106,186

	Pay band 3
	74,608
	124,904
	Pay band 3
	46,189
	71,965
	
	Pay band 3
	77,793
	124,904

	
	Pay band 4
	62,740
	101,130
	


	醫療類

	醫師/牙醫
	最低
	最高
	專業
	最低
	最高
	技術/支援
	最低
	最高
	監督/主管
	最低
	最高

	Pay band 1
	85,000
	175,000
	Pay band 1
	25,195
	60,049
	Pay band 1
	16,352
	36,509
	Pay band 1
	31,209
	60,049

	Pay band 2
	110,000
	225,000
	Pay band 2
	38,175
	101,130
	Pay band 2
	31,209
	54,649
	Pay band 2
	55,360
	106,186

	
	
	
	Pay band 3
	74,608
	124,904
	Pay band 3
	46,189
	71,965
	Pay band 3
	77,793
	124,904

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	Pay band 4
	100,000
	200,000


表3-6：國防部適用國家安全人事制度（NSPS）人員各俸段待遇標準一覽表
2、待遇制度特色：
特別強調員工轉換制度時不會有待遇減損情形，訂有各薪段績效指標，分為技術能力（technical proficiency）、批判思考（critical thinking）、協調合作（cooperation and teamwork）、溝通（communication）、顧客導向（customer focus）、資源管理（resource management）、領導（leadership），敘明各俸段被期望之表現（expected）及更進一步之表現（enhanced），依據工作績效給薪，基本薪增加或一次獎金。
	績效評等
	員工所能獲得

	5-模範（role model）
	績效薪
隨俸段調整而調整
地域津貼

	4-超越期望（exceeds expectations）
	

	3-表現優秀（valued performer）
	

	2-表現良好（fair）
	隨俸段調整而調整
地域津貼

	1-不及格（unacceptable）
	無


表3-7：國防部績效評等與待遇調整
四、制度面再觀察
美國人事管理局於2002年所提出公部門待遇白皮書「聯邦待遇制度的新開始」（A Fresh Start for Federal Pay: The Case for Modernization），曾指出聯邦待遇制度，即一般俸表制度的三大公平性問題，一是太過強調同工同酬的內在公平（internal equity）、二是欠缺市場取向的外在公平（external equity），三是欠缺績效導向的個人公平（individual equity），在其刻意地未提出解決方案，留供開放討論下，2005年的「為美國工作法」草案顯然公布了官方版解決方案，即由寬幅制搭配個人績效、能力、市場水準的彈性待遇制度取代一般俸表制度。
然而，對於如何設計一個更具市場導向及績效導向的待遇制度，執行面上仍有許多值得注意之處，如機關是否具有透明及公平的績效管理制度；是否與其組織文化相容；寬幅制實施的經驗顯示多數員工都很快地晉升至俸段的頂端，衍生人事成本之攀升；無級可晉的情形，多少影響了員工的士氣；缺乏具信度與效度的民間薪資調查資料，也使界定具市場競爭力的薪資變得困難
等等。於2006年2月底人事管理局所舉辦之研討會中，其中便有一場論壇關於寬幅待遇結構及功績俸的經驗分享（The Lessons Learned for Pay Banding and Merit Pay），由聯邦房舍營運及監督辦公室（Office of Federal Housing Enterprise Oversight）分享其待遇型態的轉變歷程，反目前趨勢而行，其由原實施之寬幅制選擇回歸至職位分類制，提供各方倡議寬幅制之同時，不同的經驗與作法。
第四章  美國聯邦待遇制度改革---政治面及配套面
接續上章，本章擬就政治面及配套面分析歸納美國聯邦待遇制度改革如下：
第一節  政治面
一、政治宣示與支持
  在預算緊縮與提升公共服務品質之要求日益增加下，什麼是聯邦員工的合理待遇，關係到納稅人的錢是否被妥適地運用，成為每一任新政府上台後必然要面對的問題（Risher,2005）。據所訪談對象坦言，一直以來美國民眾對官僚體系的觀感不佳，在卡翠納颶風事件後，美國人民對政府的治理能力更是感到懷疑。提出政府人事制度的改革方案，宣示提升政府績效之決心，除因應時代變遷機關任務之彈性需要，更有其重建人民對政府信心的政治意義。自2002年及2003年國會相繼通過國土安全部及國防部彈性人事制度立法，整體政治支持氛圍下，布希政府更亟欲把這樣的改變擴及整個政府，於是進而提出「為美國工作法」（草案），希冀藉由型塑嶄新的政府團隊以提昇政府形象，待遇改革亦為其中重要之一環。
至個別機關待遇改革之經驗，首長之支持與承諾更是不可或缺的要素，如被視為引領改革的政府責任辦公室（Government Accountability Office），於其近年來待遇改革過程中，任期15年的監察長（Comptroller General）Dave Walker即對外展現其改革組織文化之決心，並全力支持該機關人力資本管理之變革，為當中之關鍵。
二、從上做起：高階文官（SES）績效待遇
  在聯邦政府全面朝向市場取向及績效導向待遇制度之前，人事管理局依2004會計年度國防授權法案（National Defense Authorization Act for Fiscal Year 2004）之規定，於2004年7月公布高階文官（Senior Executive Service）績效待遇制度相關規定，高階文官的待遇結構開始採行寬幅制，以一般俸表（GS）第15職等第1級的120％為最低年薪（2006年為109,808美元），行政首長俸表第3級為最高年薪（2006年為152,000美元），依其績效給薪，該機關績效評估制度如經人事管理局核可，其年薪上限可達行政首長俸表第2級（2006年為165,200美元），另經專案申請核准，其待遇總額（包括薪資及獎金）上限更可達副總統年薪（2006年為212,100美元）
，而其績效評估制度必須由人事管理局依下列九項指標認定核可後實施：
（一）連結度（alignment）：績效指標是否與機關任務、策略目標及年度績效計畫連結。
（二）先行諮詢（consultation）：績效指標是否來自行政過程投入。
（三）結果（results）：績效指標是否可衡量、可觀察、集中於實際的結果、產出等。
（四）衡平（balance）：績效衡量指標包括結果、顧客回饋、品質、數量、及時性、成本效益等。
（五）評估與指導方針（assessments and guidelines）：機關首長提供與政府績效結果法案相關之機關績效評估及每一計畫績效，用以評等行政官員。
（六）監督（oversight）：由機關首長嚴格監督高級文官評核機制。
（七）課責（accountability）：績效評比反映個人績效及機關績效。
（八）區分出對組織之不同貢獻（performance differentiation）：依評核過程區分績效。
（九）待遇區辨（pay differentiation）：待遇必須能反映出高級文官之不同貢獻
人事管理局核可之情形分為二類，一類是取得完全認證（full certifcation），一類是取得暫時資格（provisional），前者可實施2年；後者可執行1年，二類都必須獲得管理及預算局的同意（OMB）。2004年便有2個機關通過完全認證（full certifcation），32個機關取得暫時資格，2005年2個機關通過完全認證，39個機關取得暫時資格
，2006年已有勞工部（Department of Labor）通過完全認證，取得2006年及2007年實施之資格，商業部等10個機關取得暫時資格
。
立法授權由高階文官率先開始實施績效待遇制度，有其指標性意義，一方面讓高階文官體認到績效管理之重要性，另一方面，從上做起，也在告訴聯邦員工政府及國會對於待遇制度改革之重視與認同。
三、工會力量的介入
於美國人事制度之運作體系中，工會的力量不容小覷。從同工同酬、一體適用之一般俸表制度，轉換至市場取向及績效導向之待遇制度，強調管理權限下放至各單位主管、待遇結構鬆綁的同時，也代表員工待遇將不再是依固定的職等、俸級支給，保障不再，如何與工會溝通、獲得工會的支持，也成為能否成功的關鍵因素之一。如1978年文官改革法對於示範計畫之相關限制與要求，即包括需徵詢工會及員工的意見
；如政府責任辦公室（GAO）因沒有工會之組織，其所謂待遇改革成功的經驗也被質疑難以推展至其他機關；教育部於2年前曾評估參與示範計畫之可能性，而後因工會強烈反對而作罷；交通部所屬的聯邦航空委員會（Federal Aviation Administration）即使透過立法取得人事管理之彈性，因工會仍有不同看法，也使其進展稍滯；目前國防部及國土安全部也因與工會間之爭議訴諸法院，使其人事改革進程放慢腳步，甚或牽動「為美國工作法」草案之立法，除非發展出一套新的勞資互動模式，否則可以想見工會在未來將更訴諸政治面運作或爭訟以獲得他們在談判桌上所得不到的東西
。
第二節  配套面
一、建立有效的績效管理制度
不論是研究文獻、經驗訪談或研討會專題，在任何探討美國公部門待遇改革之相關資料或場域內，如何建立一個有效的績效管理制度總是討論與強調的重點，歸納其中的關鍵包括績效評估之過程應透明化、簡單明瞭；應及早訓練員工及主管，以使其瞭解制度如何運作；執行過程中應不斷地溝通，提供反餽的意見等，而這些都是多數聯邦政府機關所缺乏的，據訪談中瞭解，為因應「為美國工作法」之立法，如教育部、交通部、農業部等仍適用一般俸表制度之部會業已著手從精進績效管理制度做起。
其中政府責任辦公室歸納美國公部門實務及其他國家施行經驗之有效績效管理制度更為數度為訪談對象所提及並推薦可為參考（GAO, 2003：3-7）：
（一）連結個人績效指標與組織目標
將個人日常工作與組織目標連結，能讓個人更瞭解其應扮演之角色與責任，將焦點由產出轉移至結果，培養必要的協調、互動、團隊合作。
（二）例行地運用績效資訊追蹤組織施政優先順序
讓個人藉由客觀的績效資料，瞭解其進程，發現績效落差、指出改進機會、亦可與其他人進行比較。
（三）後續說明組織施政優先順序之必要性
藉由績效資訊之反餽對後續採取必要行動。
（四）運用核心能力（competency）更全面地評估績效
界定出能對組織結果有所貢獻之技能與支持性行為，並建立在有效、可靠、透明的績效管理制度上。
（五）將個人待遇與組織績效連結
高績效組織追求的是一套待遇、誘因、獎賞制度，清楚地連結組織結果與員工之知識、技能與貢獻。
（六）有意義地區分績效
有效的績效管理制度要能達到以下目標以幫助區分績效，第一，提供誠實、建設性回饋以幫助個人貢獻所長並激發潛力；第二，以客觀及基於事實之資訊獎勵表現優秀者；第三，提供必須的資訊與文件處理績效不佳者。
（七）員工與利害關係人之涉入
發展績效管理制度過程中，員工及利害關係人之參與，及持續的訓練都能幫助瞭解組織目的與目標。
（八）制度轉換時維持一致連貫性
經驗顯示，通常需要5至7年的時間，方案才能完全被執行、文化才能被轉變。這段時間遇有政治領導者轉換，高績效組織通常運用績效協定作為部分之績效管理制度。
而政府責任辦公室本身即非常重視績效管理之過程，其進行之步驟頗具代表性，示意如下圖：






圖4：政府責任辦公室之績效與待遇管理過程步驟
二、控制預算
不只一位的訪談對象表示，示範計畫實施的結果，整體而言，經費是增加的
，但以目前政府財政狀況拮据的狀況下，聯邦政府如欲實施寬幅制，控制成本將成為重要課題之一。以高階文官績效待遇制度而言，係將績效獎勵的經費設定在其總人事經費的10%；至已實施寬幅制的機關經驗，則是藉制度設計控制人事支出，於俸段中點前之員工依績效仍可獲得晉級，俸段中點後之員工則依比例一定改以獎金方式給與。據公務人員功績制保護委員會（Merit System Protection Board）政策評估辦公室人員
表示，據其推測，也許未來會出現聯邦員工減薪之狀況，可能產生之效應，仍值審慎評估。
三、漸進試辦
美國聯邦政府待遇制度之改革，自第1個示範計畫中國湖計畫（China Lake）實施至今，已有25年，其間人事管理局同意了17個示範計畫，其中12個都試行績效待遇制度。
茲就其運作程序
整理如下：
（一）法源：1978年文官改革法（Civil Service Reform Act of 1978）
（二）意義：機關於獲得人事管理局之核可後，可試行彈性人事措施，不適用美國法典第五篇相關人事規定。
（三）限制與要求：
1、以5年為限；
2、每一計畫以5,000名員工參與為上限；
3、最多只能有10個示範計畫同時進行；
4、必須徵詢工會及員工的意見；
5、在聯邦政府公報（Federal Register）公告正式計畫內容；
6、要告知國會及示範計畫內的員工；
7、必須進行計畫評估。
（四）範圍：
可試行的人事管理措施，包括所需資格條件的認定、甄補、任命、職位分類及待遇、工作指派、升遷、懲戒、誘因的提供、工作時數、員工及勞工組織參與人事決定等。
至員工請假、福利、平等任用機會、政治活動、功績制原則、禁止的人事措施則不在改變的範圍內。
（五）程序：
1、由機關擬具示範計畫
（1）成立計畫小組
應納入利害關係人，通常包括第一線管理者、人力資源管理者、其他技術專家、工會代表、員工、中央辦公室及各地區代表。
（2）評估組織問題
分析組織的問題所在，機關可透過焦點團體、組織氣候調查、工作團隊資料分析，瞭解問題及發展解決方案。
（3）研擬概念報告（Concept Paper）
協助蒐集及溝通想法以建立共識，作為和人事管理局討論的第一份文件。包括七部分：
Ⅰ 目的與目標：簡要敘述組織任務、願景及價值、人力資源管理系統的問題、預期成效與目的
Ⅱ 方法：簡要敘述如何確認上開目的與目標
Ⅲ 創新之處：盡可能詳細，並說明如何解決現存的問題。
Ⅳ 預算策略：說明如何控制成本及分析可能的財政影響
Ⅴ 範圍：敘明適用對象
Ⅵ 計畫發展及監督策略：描述計畫如何進行，包括時間表、誰負責追蹤、參與者為何、如何促進員工及工會參與等
Ⅶ 評估計畫：評估預期成果等要素
（4）提出計畫草案
將概念報告逐步發展成未來將刊登於公報上的正式計畫，在此階段，人事管理局會和計畫小組一起修正計畫。必須要讓受影響的員工瞭解示範計畫將會造成什麼影響。
2、進行內部溝通計畫
（1）不斷溝通
當員工表示他們已經聽夠了，就代表這個工作已經完成。機關首長必須花時間和員工團體解釋示範計畫。一開始花很多時間，但能在之後省下很多時間。
（2）利害關係人分析
發展計畫時必須確保各方的利益都被考慮在內。
3、核定及批准計畫
（1）機關部分
計畫必須經過適當管道核准，經機關首長簽署，最後版本正式送交人事管理局。必須呈現出之前曾與勞工組織的討論過程。
（2）人事管理局部分
人事管理局收到機關核准的計畫後，示範計畫小組經理會開始和機關及人事管理計畫辦公室一起檢視計畫。當所有的問題都已經闡述與整合，完成人事管理局的核准程序，最後經人事管理局局長同意，並簽署聯邦公報通知。
4、法定公告程序
（1）第1次刊登公報
必須至少在執行前180天，刊登公報並告知工會及國會。刊登後30天，由人事管理局促成至少1次公聽會以徵求各界建議。在公聽會後必須再有2星期的意見徵詢時間。由人事管理局和機關檢視所有口頭及書面的建議，並考量是否修正計畫。
（2）第2次刊登公報
修正後計畫再次刊登公報前，必須通過人事管理局的審核及同意程序，各方的建議必須摘要並陳述。法律要求必須在第1次刊登公報後90天後刊登，在刊登至少90天後正式執行。人事管理局同時亦告知國會最後計畫。
（3）執行
最後刊登公報的90天後，機關可以執行計畫。在這90天內，可以準備執行規定、運作程序、訓練手冊、員工手冊、進行所需訓練。人事管理局必須核定執行規定，已代替原有的人事規則。
5、評估計畫
人事管理局配合法律的規定，要求機關必須分別在執行後、3年半後及計畫完成前，針對以下問題進行評估：
（1） 計畫是否達成原訂的目的與目標？如果沒有，為什麼？
（2） 計畫執行的妥適性與準確度；
（3） 與計畫相關的成本；
（4） 對退伍軍人及其他應給予平等任用機會團體的影響；
（5） 是否遵守功績制原則並已避免不當人事行為；
（6） 計畫是否可適用至其他政府機關。
這些年來透過不斷試誤的過程，逐漸評估發展出可推展至各機關之可行制度，尤以在示範計畫開始實施之初，即要求機關必須分別在執行後、3年半後及計畫完成前，針對計畫是否達成原訂的目的與目標、與計畫福利相關的成本、是否遵守功績制原則、是否可適用至其他政府機關等面向進行至少3次評估，奠定「為美國工作法」宣示於2010年前廢除施行已超過50年的一般俸表制度，改以市場取向及績效導向待遇制度之正當性與合理性基礎。
第五章  美國聯邦待遇制度改革以外…

除依公務人員出國專題研究計畫規定於華盛頓特區（Washington, D.C.）進行定點研究，本專題研究另安排與研究主題相關之觀摩學習計畫，分別為參加美國人事管理局於巴爾的摩所舉辦之研討會及紐約市政府人事相關單位之參訪
，於行前簽奉  核可後實施。
第一節  研討會研討報告---聯邦待遇制度改革以外
研討會中有關聯邦待遇制度改革相關議題，已於前二章說明，本節擬就聯邦待遇制度改革以外之議題報告如下：
一、主題：轉向結果（Transformation for Results）
95年2月27日至3月2日美國人事管理局舉辦之研討會，係以轉向結果（Transformation for Results）作為研討會之中心議題，何謂轉型（transformation）？人事管理局局長Linda Springer女士，於開場白中引據韋伯字典（Merrian-Webster）對轉型（transformation）之定義「一種行為、過程或結構、外表、個性之改變；一種轉換、革命、修改、改變或革新」（An act, process, or instance of change in structure, appearance, or character; a conversion, revolution, makeover, alternation, or renovation），以未來五至十年聯邦政府必然會面對的人力結構轉變，期許在座之人事人員都能成為促發機關轉型的人（transformer），好好想想如何藉由人力資本之策略性運用，成功地讓機關轉型，轉向結果。
究竟何謂transformation？和傳統、漸進式變革（traditional, incremental change）有何不同？曾為美國政府績效與成果法案（Government Performance and Results Act）主要推動者、OECD公共管理委員會（Public Management Committee）美國代表暨該會副主席接近10年之Jonathan Breul，現為IBM 政府研究中心（Center for the Business of Government）之資深研究員，於該中心於2005年所出版之冬季特刊為文「什麼是轉型？」（What is transformation?）比較傳統與轉型之不同如下表（Breul , 2005：52）：
	漸進式變革（incremental change）
	轉型式變革（transformational change）

	演進的
	破壞性的

	戰術的
	策略的

	全面品質管理（TQM）
	企業過程重組（BPR）

	改善現有過程
	創造嶄新過程

	結構組織改變
	更注意文化改變

	改變做事的方式
	做不同的事

	短期
	持續的

	效率的小幅改善
	於效能與成本上量子式躍進

	部分、小規模
	整體

	片段
	多面向的


表5-1：漸進式變革與轉型式變革之比較
政府責任辦公室監察長特別提出目前於美國政府轉型式變革是必要的，因為美國大眾對政府展現之成果及回應力增強之期望逐漸升高；於美國所發生之恐怖事件對額外資源之需求；對政府績效、課責及高風險挑戰，缺乏有效的人力資本策略等等均促使政府必須以不同以往之方式因應，以更扁平的組織、結果導向、合作取向於結果、顧客與員工間取得衡平，並與其他政府組織、非政府組織、民間企業，於國內與國外共同努力達成結果，並對transformation定義為「創造未來而非精進過去」（Transformation is about creating the future rather than perfecting the past.）(Breul ,2005：53)。
近年來美國政府所面臨之911恐怖攻擊及卡翠納颶風事件，使得其重新思考政府之運作與定位，於參加研討會或與其政府部門人員訪談過程中，明顯地感受到「轉型」已成為目前美國聯邦政府探討人力資本時之重要課題，意謂著跳脫過去之窠臼與制式，重新思考以更為彈性之政府結構與治理模式面對未來的挑戰，儘管仍不免令人質疑是否只是一時之潮流（fad du jour）或口號，但華府圈內人士以國防部、政府責任辦公室等之人力資本管理之轉變個案，深信將不會淪為空號（Abrmson, 2005：49）。
二、因應退休潮
據統計，接近40%之聯邦員工、65%高階文官（SES）符合退休的條件，另外20％之聯邦員工可能提早退休
，為協助機關面對退休潮（retirement boom），事先做好準備，本次人事管理局所舉辦之研討會亦安排相關主題如下：
（一）接班計畫（succession plan）與知識管理（knowledge management）
    強調依組織之不同性質，訂定合適的接班計畫，機關必須及早發掘具潛力之候選人加以培訓，成功的接班策略包括資深領導者必須介入、負起培育領導者之責任、員工本身期許自我發展、基於機關長期需要、與未來投資、策略規劃連結等
，目前機關可資運用的方式包括招募總統管理人才(Presidential Management Fellows)、聯邦實習計畫(Federal Career Intern Program)、高級文官候選人發展計畫(SES Candidate Development Program)等，並分享健康與人力服務局（Health and Human Services）、內政部（Department of Interior）等機關實務運作經驗
。
子題「你不能走---我們不知道你的工作」（You can’t leave---We don’t know what you do）生動地點出機關面對人員退休或人才流失時，知識管理之重要性，如何將經驗知識（institutional knowledge）留在組織、傳承給新進者，藉由實務案例與各機關人事人員一同討論。
（二）退休福利講座
相關講座包括如何幫助機關成員規劃退休、說明聯邦員工退休相關福利及聯邦長期照護保險計畫、介紹退休系統所提供之線上整合工具、新舊制退休制度與其他聯邦退休制度及如何進行制度之轉換、釐清說明社會福利金與政府退休金之間關係，協助人事人員解決機關同仁可能產生的疑問。於論壇進行之同時，並於會場設有諮詢服務中心，隨時回答實務問題。
三、人力資本管理策略分享
研討會上係分享政府各機關人力資本管理的成功策略，幫助機關達成任務目標，大致可分為以下幾個類別：
（一）績效管理方面
包括介紹策略連結的主要概念與如何嵌入人力資本策略架構、如何培養績效文化、運用績效評估診斷工具幫助機關找出其評估計畫之優缺點、提供機關所需資訊以發展改進計畫及策略、實務經驗由一般服務局（GSA）分享所面臨之文化挑戰及管理面問題，及如何建立績效計畫及績效評估實務經驗；交通部及聯邦航空委員會亦分享其如何連結人力資本與機關任務。
課責為績效管理重要之一環，介紹如何發展人力資本課責系統與計畫，瞭解課責系統如何與機關人力資本策略架構配合，並探討如何發展課責系統與計畫，並由司法部分享其人力資本策略計畫，及如何運用課責架構評估其人力資本計畫。
（二）任用甄補方面
包括聯邦任用過程的評估、介紹基本的評估概念如可靠性及有效性、預測工作績效的不同評估工具等、使用USAJOBS線上系統並分享使用者心得、探討如何減少雇用所需時間
，並透過改進雇用過程招募最優秀人才。
（三）領導議題方面
探討領導者角色及所具技能、包括女性領導及感性領導面向，針對不同世代價值觀，如何成功領導與管理；如何發揮個人領導特質影響他人；分享領導實務及標竿發展計畫；並由社會安全局、國務院實務分享其領導訓練策略。
四、新興人事業務
    由於美國近年來所面臨之天災人禍，衍生新興人事業務，亦藉此機會向聯邦人事人員說明與宣導：
（一）查核機制
鑑於911恐怖攻擊而來之查核安檢政策，於本次研討會中「背景查核：保障機關的未來」（Background Investigation: Securing Your Agency’s Future）成為一特殊之議題，包括介紹最新的查核政策、規定、查核過程電子問卷（e-QIP）等自動化工具之應用等。
（二）緊急事件之應變
探討機關如紐澳良聯邦行政委員會（New Orland Federal Executive Board）、聯邦緊急管理機構（Federal Emergency Management Agency）等機構於颶風發生當時所做的努力及檢討回顧，聯邦員工家庭緊急應變計畫之訂定，遠距離工作、工作地點彈性等與聯邦機關人力資本目標的關係。
五、人力資本長（Chief Human Capital Officer）之角色
    研討會中有數場係邀請機關之人力資本長對談，分享該機關內人力資本管理之挑戰與運作實務，此一職位為一創新性設計，係依據2004年國土安全法（Homeland Security Act）規定，每一機關都應任命一位人力資本長負責該機關人力資源管理之監督、協調及前瞻規劃，提升機關之策略規劃及一般管理決策（Rosenbloom, 2005:217）。由於聯邦政府人事制度係朝彈性趨勢發展，如待遇制度之改革，未來各機關即使適用市場取向及績效導向待遇制度之相同原則，實質內涵將隨機關之不同，人力資本長之建置將幫助機關進行制度轉型，觀照機關人力資本管理之各關鍵面向，透過經驗交流分享，促進相互學習觀摩。
第2節 地方政府策略待遇之觀察

---紐約市政府人事相關單位之參訪
紐約市政府待遇制度與聯邦一般俸表制度按職等、俸級敘薪、逐年晉級不同，待遇結構卻與聯邦待遇制度改革方向不謀而合，至其調整係完全依與工會協商之結論辦理，與聯邦政府現行按「雇用成本指數」（（Employee Cost Index）減0.5％調整，或待遇改革依工作績效調薪之方式有所不同，其待遇制度及實務基本上是由行政管理部、預算及管理局、勞工關係辦公室及公務人員給與辦公室，各依其職責分工相互合作而成。茲就其待遇特色簡述如次：
一、寬幅制
    紐約市政府員工人事相關事項，由該市行政服務部（Department of Citywide Administrative Services）主管，員工薪資依職稱而異，每一職稱訂有薪資級距（salary range），視員工之資格條件、工作經驗等敘薪，部分職稱會再分數個等級，機關享有給薪之彈性，例如市政規劃師（city planner Ⅰ）第一級職位，據其網站上所刊登徵人資訊，薪資級距在於美金39,331元至5萬多元，初任者或少於2年任用經驗者，由39,331美元起薪，2年以上經驗者，薪資至少由45,231美元起薪；又如電力檢查員（Aministrative Inspector（electrical）），M1階級薪資級距由42,974至94,608元，M2階級由47,530元至101,608元。
許多職位先以低於該職位薪資下限敘薪，訂有任用二年後，從直接晉至最低薪資給薪之規定，例如網站上所刊登徵初級調查員（entry level investigator）資訊，即敘明起薪為30,130美元，2年後則自動晉升為34,650美元。至任用後級距內調整通常是因職責之增加或職務之調整。當新職位產生，必須和其他相似職務作比較，訂定其薪資級距，由行政服務部及管理及預算辦公室（Office of Management and Budget）進行審核。
二、集體協商機制（collective bargaining）
    員工待遇調整，除係因職責之增加或職務之調整，於級距內調整外，另隨薪資級距上下限調整而調整，如薪資級距上下限各調整2％，則員工均能獲得2％調薪，係取決於勞工關係辦公室（Mayor’s Office of Labor Relations）代表市政府與不同職類工會協商後所簽訂之協定，大致分為文職人員、警察、教師三大工會團體，各自之調整幅度不一，調薪時間、期間不一，與會計年度也不一致，例如現行文職人員協定為3年、警察為2年、教師為5年，2006年文職人員調薪3％，教師之協定則至2007年8月始需再行談判，完全依據協商之結果。若無法獲致共識時，則訴諸法院仲裁，循法定正式程序提起訴訟，相關程序詳細規定於紐約市行政命令（New York Administrative Code）第3章。
    管理及預算辦公室（Office of Management and Budget）負責市政府預算之編列，亦參與集體協商之過程，進行財政之評估，權衡所需待遇調整預算與生產力提升之相當程度。
三、人事成本之管控
    紐約市政府設有公務人員給與辦公室（Office of Payroll Administration），專門負責發薪，其主要任務是讓公務人員能準時領到正確無誤之薪水，由於該單位掌握所有機關發薪之狀況，據該辦公室主任表示，其藉由發薪之過程，蒐集有用之資訊，如由加班費之發給，瞭解各機關加班之情形，進一步產出統計資料反餽給機關，以讓機關瞭解其人力運用之情形。另提到由於每月日數不盡相同，該市係每二星期發薪一次，1年共發薪26次，以週計算，確保每一付薪日工作日相同。與我國月領薪資有所不同。
    如同我國地方政府人事費負擔沈重，紐約市政府之人事費負擔如加上健康保險，係佔該市預算50％以上，惟該市官員均不認為是問題，而將其視為常態，並以要求相關部門更有生產力，也許與紐約市之特殊地位讓其財政會得到來自聯邦政府之挹注，如投注大量之反恐經費於紐約不無相關。
第三節  聯合國待遇改革

    聯合國自2004年7月起，進行為期3年之待遇改革試辦計畫（pilot project），修正其職位分類制度，改以實施寬幅制（broadbanding）之任用及績效待遇制度，依員工之貢獻及工作績效給薪，其趨勢與美國聯邦政府之待遇制度改革幾近乎一致，雖無法依原觀摩學習計畫安排聯合國待遇改革訪談行程，仍擬就所蒐集現行待遇制度及其待遇改革試辦計畫
簡述如次：
一、現行待遇結構
                                                      單位：美元（年）
	等級
(level)
	俸階（steps）

	
	Ⅰ
	Ⅱ
	Ⅲ
	Ⅳ
	Ⅴ
	Ⅵ
	Ⅶ
	Ⅷ
	Ⅸ
	Ⅹ
	ⅩⅠ
	ⅩⅡ
	ⅩⅢ
	ⅩⅣ
	ⅩⅤ

	D-2
	131,947
	134,765
	137,584
	140,403
	143,222
	146,040
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	D-1
	120,487
	122,962
	125,435
	127,910
	130,385
	132,859
	135,334
	137,809
	140,282
	
	
	
	
	
	

	P-5
	99,511
	101,590
	103,694
	105,799
	107,904
	110,009
	112,115
	114,221
	116,326
	118,431
	120,535
	122,641
	124,747
	
	

	P-4
	81,943
	83,861
	85,781
	87,699
	89,618
	91,536
	93,456
	95,374
	97,293
	99,210
	101,196
	103,226
	105,259
	107,290
	109,322

	P-3
	66,881
	68,656
	70,435
	72,207
	73,986
	75,761
	77,535
	79,314
	81,090
	82,865
	84,643
	86,417
	88,194
	89,969
	91,746

	P-2
	54,382
	55,972
	57,560
	59,149
	60,738
	62,325
	63,194
	65,500
	67,090
	68,681
	70,267
	71,858
	
	
	

	P-1
	42,664
	44,022
	45,378
	46,737
	48,093
	49,449
	50,908
	52,436
	59,960
	55,488
	
	
	
	
	


註：P為專業人員適用；D為主管人員適用
表5-2：2006年聯合國專業人員薪給表
90%至95%之員工被評等為優秀（excellent）或非常好（very good），均能於等級內晉級。
二、待遇改革試辦計畫
聯合國員工目前約有5萬4千名，其中佔67%之3萬6千名為提供一般行政服務之員工，餘33％之1萬8千名員工則為專業人員，待遇改革之試辦計畫係以專業人員為對象，排除一般行政人員，目前自願參與試行計畫者有聯合國愛滋病組織（UNAIDS）、世界食物計畫組織（World Food Programme）、聯合國發展計畫組織（UN Development Programme）、農業發展國際基金組織（International Fund for Agriculture Development）及聯合國教科文組織設於義大利之理論物理國際中心（UNESCO’s International Center for Theoretical Physics in Trieste, Italy）等組織，各依自行規劃進度進行。
其待遇改革設計分為三種模式，模式一、二採寬幅制，分為三段，第一段（Band 1）相當為原結構之P-1及P-2；第二段（Band 2）相當為原結構之P-3、P-4及P-5；第三段（Band 3）相當為原結構之D-1及D-2；模式三保留原有7個等級：
（一）模式一
    適用組織必須能夠運用工作績效（performance）、能力發展（competency development）、及顧客回饋（client feedback）等指標評估員工個人之能力，待遇調整係依據年度績效評估結果輔以每年或每2年之能力發展評估及顧客回饋。
（二）模式二
適用組織之員工評鑑制度尚須加強能力發展與顧客回饋部分，仍運用現行評鑑機制。
（三）模式三
適用組織並未以能力為評鑑指標，或將顧客回饋納入評鑑機制，仍保留現行7個職等之待遇結構，但沒有職等內自動晉級之情形。待遇仍依現行評鑑機制決定，但盡可能強化能力發展與顧客回饋。
共同性作法包括表現為滿意（satisfactory）或傑出（outstanding）之員工可以獲得加薪，以一次領取不列入退休金方式試行，俟未來較全面施行時考量可計入退休金基礎之加薪，為了維持模式一、二之經費中立，俸段內之調整低於薪資之2.5％，俸段間晉升將增加3%至6％，並不低於高一俸段之最低薪資為原則，模式三仍可繼續晉級，績效加薪為2.1％。
三、評估成功之標準
負責本項試辦計畫之國際文官委員會（International Civil Service Commission）將透過工作團對資料分析、意見調查、焦點團體及個人訪談，依以下標準評估聯合國待遇改革試行計畫是否成功：
（一）員工瞭解並接受新制度。
（二）對新制度滿意。
（三）運用容易且有效。
（四）增加人力資源之彈性，尤其是任用方面。
（五）減少行政負擔。
（六）發展一套整合的、能力導向的人力資源制度。
（七）增進主管權責與課責。
（八）改善主管人員之素質。
（九）改善待遇與績效之連結。
（十）有效的財務控管確保寬幅制經費中立。
（十一）維持性別公平。
（十二）更能留任高績效員工及促進其他人的離職率。
（十三）高績效及低績效員工待遇予以區隔。
（十四）表現優良員工能獲得較佳待遇。
（十五）增進高績效員工對待遇之滿意度。
（十六）增進績效評估之一致性。
（十七）改善績效之回饋與溝通。
（十八）連結組織及員工之績效指標及結果。
（十九）增進員工參與績效規劃及評估。
（二十）調配適當能力之員工。
（二十一）改善員工內部流動及輪調。
藉由本專題研究之觀摩學習計畫，瞭解除了美國聯邦政府正在進行之待遇制度改革外，也發現地方政府如紐約市政府之待遇制度或聯合國之待遇改革，儘管制度設計內涵不一，其共同特徵在於選擇運用寬幅制待遇結構，或依團體協商方式決定待遇調整幅度、或依員工之貢獻及工作績效給薪，其設計均係依機關業務需要，考量長遠之發展，以期吸引、留任與激勵員工。

第六章  跨國比較與建議事項
第一節  與我國公部門待遇制度之比較
一、待遇結構
依公務人員俸給法及公務人員加給給與辦法規定，我國公務人員待遇分為本俸（年功俸）及加給，加給又分為專業或技術加給、職務加給及地域加給。另基於待遇管理及激勵員工士氣之需要，由行政院以行政命令核定給予具變動薪性質之各項獎金。全國公務人員均適用統一俸表，再依各類人員職務之專業程度、繁簡難易、所需資格條件及人力市場供需狀況分別訂定專業加給，衡酌主管職務、職責繁重或工作危險程度支領各項職務加給，服務於山僻、離島地區及國外者支給地域加給。與美國聯邦政府基本上為單一薪制度，適用一般俸表或各地域俸表、各州政府地方公務人員適用不同待遇制度之情形有所不同。
學者或以凡是支給項目是為對工作內在價值之報償者皆應併為「基本薪俸」主張我國公務人員待遇制度應朝向單一薪俸制以符合「俸」、「給」區分之理論（施能傑，民83：189-191），或論者以為求俸給體系單純劃一，宜依職務與責任制定單一俸表，俾符合同工同酬原則（蔡良文，民88：371）。雖各有其立論之基礎，惟以美國實施單一薪之經驗來看，其基於公平前提，為避免機關間對待遇標準競逐攀高，簡化員工待遇決定程序而建立之一般俸表（林文燦，1997：50）。為應各類人員待遇需要，而有其他各類俸表出現，顯見按各類公務人員工作性質之不同而訂定不同之標準，乃係在社會多元及分工專業化情形下，為因應機關業務性質之差異與人才羅致難易之必然結果。我國因特有之歷史因素
，使得我國基本俸給上分為本俸、加給等項目，展現出與美國職位分類制度以單一薪為特色的不同態樣（林文燦，民93：131-132）。
二、制度運作

我國公務人員俸額表與聯邦政府一般俸表之結構非常類似，均訂有職等及俸級，並依考績結果逐年晉級，其制度運作差異如次：
（1） 職等、俸級之設計
一般俸表制度訂有15職等，每一職等各有10俸級，而我國公務人員分為14職等，每一職等之本俸、年功俸俸級數不一，如14職等本俸僅有1級，5職等年功俸達10級，俸級並有重疊情形，一般俸表則無。
（2） 敘薪及晉級規定
美國聯邦政府一般俸表制度由所擔任職位職等之最低俸級，即第1級（step 1）起薪，個人如有特殊條件可高於最低俸級起薪，職等內晉級除工作績效需達可接受（acceptable）以上，晉至各俸級所需時間由1年至3年，俸級愈高，時間要求也愈長；至我國公務人員之敘薪，主要係依考試及格之等級取得職等之任用資格，亦從第一級起薪，考績列甲等或乙等均可晉1級，多數人每年晉升1級。
（3） 原敘職等、俸級之保障
美國聯邦政府一般俸表制度設計，員工已取得之職等及俸級並不必然獲得保障，機關擁有是否採計之決定權，保留職等（grade retention）及保留待遇（pay retention）之規定，也僅限部分特定之情形，並明定解除之條件，如保留職等訂有2年之期限等；我國公務人員調任其他機關或調低職等，其經銓敘審定之職等、俸級係完全受到保障。
依美國聯邦政府待遇制度之改革趨勢，逐年晉級之制度設計已為寬幅制所取代，象徵的是待遇哲學之轉變，從重視年資轉向個人之工作績效、能力作為待遇調整晉級之依據。從政府用人成本考量，員工因為過去年度的表現而獲得的晉級，代表的是政府之後每一年人事費的增加及未來計算退休金基準之墊高，重新思考晉級對於政府人事成本支出之意義，與政府產出之對價性，值得與美國聯邦政府有著同樣依年資晉級，甚或晉級速度更快之我國再予審度。

三、改革：績效待遇之實踐
對於基本上建立於職位分類制之我國與美國聯邦政府待遇制度，於近年來都進行了改革，美國聯邦政府從小規模的試驗計畫開始，至2005年所提出的全面待遇改革朝向市場取向及績效導向，而我國為落實績效管理制度，提升政府施政績效與為民服務品質，行政院規劃以彈性授權、重視團體績效、鼓勵民主參與及不增加政府人事經費的原則，從91年規劃試辦行政機關績效管理及績效獎金制度，自92年起全面實施。「績效待遇」顯然是兩國政府共同之方向
，然而，所指涉之內涵範圍、實施方式、經費來源等有所不同。
（一）績效待遇之內涵

績效待遇之形式，可為獎金或基本薪之晉級。我國績效管理及績效獎金制度係屬前者，不論個人或團體，均採一次性獎金給與；美國聯邦政府待遇係為單一薪制度，其待遇改革係改變其待遇結構，運用寬幅制，依目前實施績效待遇機關之經驗，或以後者，即基本薪晉級，或為控制人事支出，設計兼採晉級及獎金方式。

究應採行何種方式獎勵員工？各有優缺點，茲整理如下表：

	
	獎金
	基本薪晉級

	優點
	1、 可依員工每一年不同的績效表現給與。

2、 具及時性，強化員工努力與結果間關連。

3、 如果機關將加薪經費挹注至獎金，能夠給與表現優異員工可觀的獎金。
	1、 員工待遇獲得持續的增加，不像獎金般忽高忽低。

2、 對員工較具吸引力。因為底薪之增加，代表退休金、保險等基數之增加。

	缺點
	1、 待遇不確定性，讓員工無法預期其待遇。

2、 如果基本薪不具競爭力，依賴獎金作為獎賞將提高離職率。

3、 於聯邦政府獎金佔基本薪之比例仍低，將獎金視為獎勵表現優良之機制，涉及文化的轉變。
	1、 機關無法就員工現有表現調整待遇。員工即使表現變差，待遇仍能因為過去表現優異所獲得之晉級而增加。目前也無如較過去年度表現為差就予扣薪之規定。

2、 產生長期的人事成本。

3、 對於那些已經在俸段頂端者，績效待遇並不具誘因。

4、 錢太少而變得不具意義。


表6-1：獎金與基本薪晉級之優缺點一覽表（GAO, 2006：14-17）

（二）實施之方式

美國聯邦待遇改革係採漸進式方式透過試辦計畫、部分機關試行方式，行之25年。而我國實施績效管理與績效獎金制度，僅於91年短暫試辦一年後，即全面實施，範圍包括中央與地方各級機關。

績效待遇究係漸進抑或統一全面實施？以美國聯邦政府實施之經驗來看，其小規模試辦成功之經驗，正可為其全面推動改革之試金石，也在試誤中微調制度設計，修正可能問題。然而，一次全面實施代表的是機關企圖傳達劇烈組織變革之訊息，也可減少機關同時有多套制度運行所產生之困難與行政困擾（GAO, 2006:8）。

（三）經費來源

從美國試辦計畫或部分已實施績效待遇制度之機關經驗，經費來源多來自原通案調整、逐年晉級之預算額度，但經費事實上是成長的，高階文官待遇制度則將績效獎勵的經費設定在其總人事經費的10%。大部分機關實施績效待遇需運用原有有限之預算，重分配之設計為員工團體及工會所反對，也使員工對績效待遇制度產生反感，如何取得較長期之財務支援是其目前努力之方向（GAO, 2006:20-21）。我國績效管理及績效獎金制度之預算來源則設定於各機關結餘之人事費，雖無美國所面臨之重分配困境，但在財政困窘時面對其他支出之排擠效應，也使績效管理及績效獎金制度實施遇有瓶頸
。

（四）實施績效待遇制度之教戰手則

公務人員功績制保護委員會政策評估辦公室(Office of Policy and Evaluation, US Merit System Protection Board)基於聯邦政府廢除一般俸表制度朝向績效導向待遇制度之趨勢底定，於2006年初向總統及國會提出名為「設計一套有效的績效待遇制度」（Designing an Effective Pay for Performance Compensation System）之報告，其中不但提出機關考量實施績效待遇時之十二個關鍵決定點，最後提出之結論與建議
，不但可為美國聯邦政府機關參考，亦可為我國實施績效待遇之檢討（GAO, 2006：37-39）：
1、 機關需依其任務及環境設計績效待遇制度

組織設計績效待遇制度時有許多的選擇，例如實施範圍、獎勵的方式、如何衡量績效等，但這些選擇並沒有一體適用之標準答案，適合某一機關的，對另一機關不見得適用。因此機關必須考慮自己的目標所在，思考如何創造誘因使組織成員共同達成目標。

2、 機關需符合之基本條件
績效待遇制度要能有效，機關需具備一些基本條件，包括支持績效待遇之組織文化、有效且公平的主管、嚴謹的績效評估系統、足夠的經費、制衡機制、給與主管及員工適當的訓練、持續地評估制度。

3、機關必須投入可觀的時間、金錢與努力

為了達成以上之基本條件，機關必須投入除獎金或加薪以外的經費。例如，主管需要接受訓練，瞭解如何設計績效指標、提供績效回饋；績效評估系統要能正確地分辨出個人績效之好壞程度，諸如此類之訓練、溝通及員工關係都是引進績效待遇制度時應注意之必要投入。

4、績效評估為績效待遇制度之基礎

績效待遇制度通常透過正式的績效評估連結員工績效與其待遇。因此，績效標準及指標對機關及員工都很重要。應注意以下要點：（1）績效目標與指標必須相關、合理與可行。（2）員工應該瞭解並參與績效評估過程。（3）必須公平且嚴謹地評估績效。

5、選擇具領導潛力之人擔任主管，而非依其專業

績效評估系統固然重要，但是系統無法評估績效，評估績效的是主管。機關需讓主管運用其裁量及判斷來評估員工表現，有相當程度之主觀成分在內。機關必須確保主管願意且能夠執行其主管職責、對結果負責。

6、溝通、訓練及透明化是好的績效待遇制度必要要件

當機關能夠鼓勵員工管理並改善他們的績效時，績效待遇制度可以說是成功的。但除非員工能夠瞭解組織的目標、其本身於其中所扮演之角色以及待遇制度如何運作。這些都是需要彼此之溝通，透過訓練將訊息傳達給員工。

7、制衡是必要的。

如前所述，績效待遇制度需要主管運用其裁量權及判斷，但同時又需要維持公平，因此除了訓練與相關規定外，還需要建立內部的制衡機制，例如限制授權、設立評估委員會、內部申訴程序等，以確保主管適當地運用其判斷與裁量。

8、需要足夠的經費來源以提供表現良好之員工有意義的加薪與獎金

績效待遇制度代表的是機關對表現優異員工之承諾，如果表現好的員工沒有獲得獎勵，績效待遇制度將失去其原義。

9、績效待遇制度必須經常評估且適時修正

必須持續注意績效待遇制度之運作，隨著組織目標之改變、績效目標應作調整；主管在評估績效或分配獎勵時也許會犯錯等等，基於這些原因，機關必須監測績效待遇制度之運作，並適時修正。

第二節  建議事項
鑑於OECD會員國策略待遇係朝向績效化及彈性化二方向進行，行政院人事行政局經參採其規劃趨勢，將策略待遇制度納入中程施政計畫（94年度至97年度）業務面向策略績效目標「建構績效導向人事管理制度」之一環，經邀集中央及地方機關科（課）長級以上人員組成「研議彈性導向待遇制度工作圈」，從待遇管理權限之彈性、待遇支給項目之彈性及待遇管理規定之彈性等三面向檢討我國待遇制度，除尚無由機關自訂待遇制度之環境外，對於員工待遇標準授權由各機關或地方政府彈性訂定之權限、機關首長於現行待遇制度下視員工個別差異、貢獻程度、核給不同待遇標準之權限，似有考量之空間，並擬具短程及中長程可能作法之具體方案及配套機制如下（林文燦、曾惠絹，民95：21-40）：

一、短程作法

（一）具體方案

1、研究以主管職務加給為試辦項目之可行性，將依職等固定數額支給之方式轉型為按現行標準高低20％範圍內，結合各機關評鑑機制，由機關首長衡酌實際工作績效按季增（減）成支給。

2、賡續推動行政機關績效獎金制度，作為各機關獎金制度轉型化依據。

3、於檢討或增訂獎金制度時，均注入績效化精神辦理。

（二）配套措施
	項目
	評核機制
	漸進試辦
	預算控管
	修正相關法令

	主管職務加給
	運用績效獎金制度之經驗、目標管理或績效管理評核機制。
	有意願之試辦機關，以1-2年為期程
	於年度人事費項下勻支
	依公務人員加給給與辦法規定，各種加給之支給數額雖依行政院規定辦理，惟支給數額仍須會商銓敘部擬訂方案，送軍公教員工待遇審議委員會審議後，報請行政院核定實施。


表6-2：策略待遇制度短程作法配套措施一覽表

二、中長程作法

（一）具體方案

1、全面檢討職務加給制度，研究訂定支給標準上限，而實支標準由各機關衡酌實際狀況核實支給之可行性。

2、各種獎金宜否支給及所需經費，仍由中央審核訂定。惟在經費額度範圍內逐步授權機關以績效化精神依據業務實需自訂支給項目及標準。

3、研議實施關鍵性職務彈性措施，使各機關在一定人數或經費限制或待遇上限等授權前提下，透過客觀內（外）部審核機制，就關鍵性職務實施待遇彈性措施，不需依本身敘定職等支給待遇。

（二）配套措施

	項目
	評核機制
	漸進試辦
	預算控管
	修正相關法令

	職務加給
	由各機關視實際業務需要訂定
	有意願之試辦機關，以1-2年為期程
	於年度人事費項下勻支
	涉及支給數額之變更，需依公務人員加給給與辦法規定，會商銓敘部，送軍公教員工待遇審議委員會審議後，報請行政院核定實施。

	獎金
	以績效化精神建構
	是
	在額度內授權機關自訂支給項目及標準
	配合修正相關獎金支給規定

	關鍵性職務彈性措施
	由各機關視實際業務需要訂定
	有意願之機關進行試辦，為期1-2年
	於年度人事費項下勻支
	修正公務人員俸給法賦予依據


表6-3：策略待遇制度中長程作法配套措施一覽表

茲從美國聯邦待遇改革實施之經驗，就我國公部門策略待遇制度之規劃，提出觀察建議如次：

一、以「績效」為基礎之策略待遇制度，規劃變動薪與固定薪之合理配置

  於我國公務人員待遇制度中，本俸（年功俸）為身分性給與，基本上隨年資而逐年晉級；加給屬工作性給與，主要係以職等高低決定支給數額，落實同工同酬，以固定薪性質呈現。至獎金制度則於近年來由按照職等高低固定性給與之方式逐漸轉變為按員工績效或機關整體績效決定之變動薪型態。將過去被視為固定薪性質之職務加給及獎金項目注入績效精神，賦予變動薪性質，是目前行政院人事行政局規劃之策略待遇方向。所代表的是對於固定薪認知內涵之改變及固定薪佔公務人員待遇比重之調整，然固定薪與變動薪間之比例應如何合理配置，以兼顧機關業務需要及激勵公務人員，是接下來應思考的問題。

二、透過試辦逐步累積經驗，奠定制度變革之基礎

  美國聯邦待遇制度於正式提出廢除一般俸表制度，進行全面改革計畫前，係透過小規模之示範計畫，部分機關之單獨立法，經過25年逐步累積失敗與成功之經驗，從中學習與調整修正，尤以示範計畫之經驗最受到肯定，各機關分別在執行後、3年半後及計畫完成前進行之評估，及機關對於員工意見之調查追蹤，都讓美國聯邦政府更有信心地推行大規模的改革措施。例如，員工對於績效待遇的排斥，對於主管之不信任，普遍地發生於各個案，藉由制度實施前後之員工態度評估，發現員工接受度於制度施行一段時間後，顯著地提高，甚至當問到願不願意回到原有的一般俸表制度，多數的員工都表示不願意再回到舊的制度。其從小規模試辦開始，並妥善規劃試辦流程與執行前後及執行中之細部評估作業，係奠定其全面改革之基礎，可供我國實務執行之參考。

三、建構有效的績效管理制度為策略待遇之核心

不管是職務加給或獎金項目之彈性化、績效化，都必須建立在一套有效的績效管理制度上，配合機關業務需要，區分出工作績效之不同，以訂定職務加給或獎金支給標準。我國自92年全面實施之行政機關績效管理及績效獎金制度，係透過實施績效獎金制度，強化機關績效管理制度，藉制度擴散學習效果，相信可為各機關待遇轉型績效化之基礎。美國聯邦政府待遇改革之經驗即顯示，績效管理制度連結員工績效與待遇之重要性，也是整個改革之核心所在。

四、由整體待遇面觀點，尋求待遇政策之適切組合

如第2章中所歸納，策略待遇制度之特性之一，係從整體待遇面觀點，追求待遇政策之適切組合，對美國聯邦政府抑或所參訪之紐約市政府，甚或我國，待遇政策係無法自外於其他人事相關制度，寬幅制之實施，不僅是待遇制度之變革，也是原任用制度之解制，改變晉薪之方式也代表考績制度之改變，又如待遇標準之訂定與提高，也與退休制度之設計與政府人事費負擔息息相關，因此，策略待遇制度之建構，不單就待遇考量，應從整體待遇面，即與待遇相關之人事政策面通盤考量。

五、制度面以外之關鍵：組織文化之轉變與適任之主管

不管制度設計再怎麼完善，如果沒有支持之氛圍與有效落實執行，終將是空話。支持之氛圍來自組織文化的改變，例如推動國防部彈性人事管理制度負責待遇設計之文職人員人事管理局（Defense Civilian Personnel Management Service）薪資管理處處長（Director of Wage and Salary Division）Sharon Stewart女士即坦言，「制度設計並不是最難的部分，最難的是組織文化的改變」。而制度能否有效執行，落實關鍵則在於主管是否瞭解績效管理之真義並願意擔負責任，美國公共行政學院（National Academy of Public Administration）政府研究部人事主任（HR Director for Government Studies）Alethea Long-Green服務公職數十年即以其前擔任商務部（Department of Commerce）人事主管帶領該機關改革之經驗，斬釘截鐵地強調一切人事措施之關鍵在於適任之主管，領導將是公部門最重要之課題。
附錄
95年2月27日至3月2日美國人事管理局舉辦之「轉趨結果」(2006 OPM Federal Workforce Conference: Transformation for Results)研討會詳細議程
	95年2月26日

	時間
	活動
	備註

	18：00-20：00
	提早報到時間
	


	95年2月27日

	時間
	活動
	備註

	07：30-08：45 
	報到及早餐時間
	

	08：45-10：00 
	開幕引言及致詞：
馬里蘭州副州長        Michael S. Steele 

美國人事管理局局長      Linda M. Springer

美國人事管理局副局長     Dan G. Blair
	

	10：00-10：30
	休息時間
	

	10：30-12：00
	座談會：
政府轉型              (Government Transformation)   
	探討自總統管理方案(President’s  Management Agenda)頒布以來，聯邦政府之具體進展及政府人力資源有效管理及持續轉型等策略議題

	12：00-13：30  
	午餐時間
	

	13：30-13：45
	休息時間
	

	13：45-15：15

  
	小型座談會（Ⅰ） 
	五大議題同時進行

	
	議題一：
彈性人事制度          (Alternative Personnel Systems)
	探討部份機關所實施之彈性人事制度現況、結果及成功策略

	
	議題二：
績效管理---建立高績效組織            (Performance Management - Building High Performance Organizations)


	由公私部門人力資本領導者共同探討如何創造高績效政府

	
	議題三：
人才管理---甄補、發展及留任                (Talent Management - Recruiting, Developing, and Retaining People)
	由公私部門人力資本領導者共同探討政府人才管理，包括改善甄選過程、培養面對現在及未來挑戰的能力等


	
	議題四：
轉型領導---如何培養優秀領導者             (Transformational Leadership - How to Develop Effective Leaders throughout your Organization)            
	探討領導者角色的獨特性，及所須具備的關鍵技能

	
	議題五：
二十一世紀的人力資源政策               (Human Resource Policy for the 21st Century)
	探討雇用、待遇及福利及員工關係之政策及策略

	15：15-15：45
	休息時間
	

	15：45-17：15  
	小型座談會（Ⅱ）      
	延續前開議題繼續探討

	17：15-19：00   
	歡迎會
	


	95年2月28日

	時間
	活動
	備註

	07：45-08：30 
	早餐時間
	

	08：30-10：00 
	座談會：
與人力資本長對談   

(A Conversation with Chief Human Capital Officer)
	由來自國防部等不同機關的人力資本長探討所面臨的挑戰、分享該機關的嶄新作法及成功策略

	10：00-10：45
	休息時間及展示活動
	由提供人力資源管理相關資訊之公私部門及學校等百餘單位於會場設展示攤位

	10：45-11：15 
	演講：    

國防部的人力資本挑戰               (Human Capital Challenges in the Department of Defense)
	主講人：
國防部副部長Gorden England

	11：15-12：15
	座談會：
人力資本發展之任務關鍵能力                 (Human Capital Development as Mission Critical Competencies)
	由運用人力資本較為成功的機關共同探討其轉型的經驗及策略

	12：15-13：30 
	午餐時間
	

	13：30-13：45
	休息時間
	

	13：45-15：15  
	論壇
	(同時進行)

	
	議題一：
如何準備退休      

(Getting to a Green Retirement)
	探討如何幫助機關成員規劃退休

	
	議題二:

跨世代領導        

(Leading Across Generations)
	探討面對不同世代價值觀，如何成功領導與管理

	
	議題三:

查核計畫總覽         (Investigations Program Overview)
	介紹目前的安檢政策與規定

	
	議題四:

現階段政府人力資本管理概況                   (State of Human Capital Management in Government)
	探討政府的表現是否符合布希總統所塑造的願景及各行政機關平衡計分卡之表現。

	15：15-16：00
	休息時間及展示活動
	

	16：00-17：30   
	論壇
	(各議題及子題同時進行)

	
	議題一：
個人儲蓄計畫    

(Thrift Savings Plan)
	介紹個人儲蓄計畫之相關規定

	
	議題二：
跨世代領導     

(Leading Across Generations)
	探討面對不同世代價值觀如何成功領導與管理

	
	· 子題一：
領導這條路            (The Leadership Journey)
	分享公私部門成功的經驗，分析不同的途徑在何情境下最為有效

	
	· 子題二：
為接班計畫找人才       (Recruitment for Succession Planning) 
	探討目前機關可資運用的方式，如實習計畫(Career Intern)、高級文官候選人發展計畫(SES Candidate Development Program)等，並分享成功的經驗。

	
	· 子題三：
高績效的修鍊---掌握你的內在能量       

(Peak Performance - Harnessing Your Internal Energies)
	介紹高績效者的五項修鍊，包括壓力管理(stress management)、目標設定(goal setting)、想像力(visualization)、專心及注意(focus and attention)，成功地運用這些技巧，將能增進工作效率、人際關係、達到工作與家庭的平衡

	
	· 子題四：
衝突領導      

(Leading Through Constructive Conflict)
	不從如何協調、談判來談衝突管理，而著重於個人領導特質，探討如何透過自身價值影響他人。

	
	議題三：
現階段政府人力資本管理概況                   (State of Human Capital Management in Government)
	探討政府的表現是否符合布希總統所塑造的願景及各行政機關平衡計分卡的表現。

	
	· 子題一：
高階文官資格取得過程(Senior Executive Service Certification Process)
	介紹2006年最新規定及機關經驗分享

	
	· 子題二：
策略連結            (Strategic Alignment)


	說明策略連結的主要概念，如何嵌入人力資本策略架構

	
	· 子題三：
連結策略人力資本管理與人力資源運作架構  

 (Connecting Strategic Human Capital Management and the HR LOB)
	探討人力資源運作架構的系絡、對人力資本管理所隱含的意義及如何予以整合

	
	· 子題四：
發展績效文化
 (Developing an Effective Performance Culture)
	說明主管的關鍵角色、及於發展績效文化時，內部結構及組織文化之相互配合

	
	· 子題五：
挑戰專家學習評估      (Assessment 101-Learn the ABCs of Assessment by Challenging the Experts)
	內容包括聯邦任用過程的評估、基本的評估概念如可靠性及有效性、預測工作績效的不同評估工具等

	
	· 子題六：
課責專題           (Making Accountability Real, Making Accountability Count)
	介紹司法部如何建立人力資本策略計畫，及如何運用課責架構評估其人力資本計畫的成功

	
	· 子題七：
卡翠納颶風的教訓
(Lessons Learned from Hurricane Katrina)
	探討機關如紐澳良聯邦行政委員會(New Orland Federal Executive Board)、聯邦緊急管理機構(Federal Emergency Management Agency)等機構於颶風發生當時所做的努力及回顧

	
	· 子題八：
人力資本管理轉型
(Human Resources Line of Business - Transforming Human Capital Management)
	廣泛地探討人力資本運作架構的願景、目標及成就

	
	· 子題九：
聯邦人力資本調查如何幫助交通部改善績效
(How the FHCS is helping DOT improve Performance)


	交通部針對聯邦人力資本調查結果所發現的問題發展解決的方法，尤其是績效文化部分。

	
	· 子題十：
彈性人力資源甄補工具
(HR Hiring Flexibility Toolkit)
	探討包含任用退伍軍人、學生及實習者的相關規定

	
	議題四：
查核計畫總覽
(Investigations Program Overview)
	介紹目前的安檢政策與規定

	
	· 子題一：
察覺反智
(Counterintelligence Awareness)
	提醒來自國外情治系統及國際恐怖主義（包含來自內部）的威脅，探討在現今戰爭中，全球恐怖主義反智報告愈趨重要的原因

	
	· 子題二：
自動化查核工具
(Automated Tools)
	介紹包括查核過程電子問卷（e-QIP）等自動化工具之應用

	
	· 子題三：
背景查核規定
(Investigative Products and Service)
	介紹各不同職務之背景查核規定


	95年3月1日   

	時間
	活動
	備註

	07：45-08：30   
	早餐時間
	

	08：30-10：00  
	論壇
	(各議題及子題同時進行，另開放與專家圓桌會議)

	
	議題一：
福利的力量
(The Power of Benefits)
	讓參與者增進有關福利議題的知識及瞭解未來的發展
(論壇進行同時另設有諮詢服務中心)

	
	· 子題一：
準備退休         (Retirement Readiness Index)
	人事管理局藉由調查研究，評估聯邦政府員工是否清楚有關退休的相關福利，以瞭解福利服務與退休教育計畫間是否有落差。此子題將報告調查的結果並說明聯邦員工退休相關福利

	
	· 子題二：
聯邦彈性消費帳戶議題        (FSAFEDS Topics)
	3年來愈來愈多的員工知道運用聯邦彈性消費帳戶計畫所提供的福利。此子題說明如何更進一步和其他福利計畫連結

	
	· 子題三：
服役福利相關權益            (Military Benefits)
	說明當員工入伍服役再回到公職服務時，在健康福利、保險及退休等方面的相關規定

	
	· 子題四：
正確的個人資本資料表---更正所適用的退休制度            (Documenting SF 50’s for FERCCA Corrections)
	機關有責任正確紀錄及適時更正聯邦員工的個人資本資料。此子題焦點在於探討退休制度適用有誤時之更正程序

	
	· 子題五：
更健康的聯邦人             (Healthier Feds-The Stage of Change)
	主要探討行為改變的超越理論模式(Trans-theoretical Model)，讓組織與個人更健康

	
	· 子題六：
連結員工關係與退休   (Linking Employee Relations and Retirement)
	討論身心障礙及服務中斷的退休規定，以及退休福利與不利行為、裁員的關係

	
	議題二：
組織轉型領導
(Leadership for Transforming Organizations)
	探討聯邦政府最新的領導實務及標竿領導發展計畫

	
	· 子題一：
人事人員輔導能力
(Coaching Skills for HR Practitioner)
	探討將輔導能力視為領導工具的觀念

	
	· 子題二：
透過發展計畫改變組織文化               (Transforming Organizational Culture Through Development Programs)
	由機關的代表分享他們如何設計領導發展的多層次步驟

	
	· 子題三：
為接班計畫找人才     (Recruitment for Succession Planning)
	探討目前機關可資運用的方式，如實習計畫(Career Intern)、高級文官候選人發展計畫(SES Candidate Development Program)等，並分享成功的經驗。

	
	議題三：
人力資本管理實用策略
(Practical Strategic for Human Capital Management)
	分享政府機關人事資本管理的成功策略，幫助機關達成任務目標

	
	· 子題一：
接班管理及行政發展(Succession   Management and Executive Development)
	說明如何依組織之不同需要，發展接班計畫及實務

	
	· 子題二：
總統品質獎分享Ⅰ       (President’s Quality Award Recipients Workshop)
	由得獎機關分享其人力資本管理系統如何改變組織運作模式

	
	· 子題三：
聯邦政府的績效待遇制度               (Pay for Performance in the Federal Government)
	分享高級文官績效待遇制度及其執行情形、國土安全部及國防部的人事制度，及如何推展至其他聯邦機關之建議

	
	· 子題四：
類別評比Ⅰ     

(Category Rating)
	類別評比於競爭考試過程中使用，此子題將提供實例及示範如何運用

	
	· 子題五：
發展及執行人力資本指標          (Developing and Implementing Human Capital Metrics for Strategic Partnership)
	由負責設計及執行GSA人力資源指標計畫分享其如何增進效率、運用聯邦及私人企業成功經驗

	
	· 子題六：
聯邦員工家庭緊急應變計畫           (Preparing the Federal Employees Family for an Emergency)
	瞭解服務區域內最可能發生的災難、為家人準備應變計畫。

	
	· 子題七：
人力資源運作架構：服務中心經驗分享              (HR Line of Business-A Shared Service Center Perspective)
	由每一個服務中心簡報有關其人力資源系統、資訊輔助設備、顧客群及未來發展方向

	
	· 子題八：
人才與策略的連結  (Aligning Talent with Strategy)
	說明人才管理的主要概念及政策，及如何與機關人力資本策略架構互相配合

	
	· 子題九：
運用績效評估診斷工具增進績效                (Using the PAAT to Achieve Performance Alignment)
	績效評估診斷工具幫助機關找出其評估計畫的優缺點、提供機關所需資訊以發展改進計畫及策略

	
	議題四：
背景查核：保障機關的未來(Background Investigation: Securing Your Agency’s Future)
	介紹最新的查核政策、規定及自動化工具，以增進查核的效率、及時性及品質

	
	· 子題一：
察覺反智 (Counterintelligence Awareness)
	提醒來自國外情治系統及國際恐怖主義（包含來自內部）的威脅，探討在現今戰爭中，全球恐怖主義反智報告愈趨重要的原因

	
	· 子題二：
國土安全總統指令 (Homeland Security Presidential Directive 12)
	由於國土安全總統指令要求各機關發展共通的安全認證系統，以增進政府的安全、效率並保護個人隱私，本子題將探討人事管理局如何幫助各機關迅速完成此工作

	
	· 子題三：
面對偽造證件---判斷是否具決定性影響、是否為故意Ⅰ 

(Material Intentional Falsification)
	透過多種案例之探討，瞭解如何判斷偽造證件是否具決定性影響、是否為故意

	10：00-10：45
	休息時間及展示活動
	

	10：45-12：15 
	論壇
	(各議題及子題同時進行)

	
	議題一：
福利的力量：              (The Power of Benefits)

策略福利議題           (Strategic Benefits Issues)
	讓參與者增進有關福利議題的知識及瞭解未來的發展
綜覽所有的福利議題，探討現在與未來的發展方向
(論壇進行同時另設有諮詢服務中心)

	
	議題二：
組織轉型領導
(Leadership for Transforming Organizations)
	探討聯邦政府最新的領導實務及標竿領導發展計畫

	
	· 子題一：
感性領導
(Leading with Emotional Intelligence)
	探討領導者如何透過希望與願景、傳播熱情、創造與維持共鳴來激勵員工

	
	· 子題二：
如何確認訓練出你所需的領導者                    (How to Ensure that Training Develops the Leaders You Need)
	由社會安全局(Social Security Administration)分享其領導訓練策略

	
	· 子題三：
女性領導議題      (Women’s Leadership Workshop)
	討論組織文化、溝通模式、刻板印象等影響女性領導的相關因素及其解決之道。

	
	· 子題四：
高績效的修鍊---掌握你的內在能量               (Peak Performance – Harnessing Your Internal Energies)
	介紹高績效者的五項修鍊，包括壓力管理(stress management)、目標設定(goal setting)、想像力(visualization)、專心及注意（focus and attention），成功地運用這些技巧，將能增進工作效率、人際關係、達到工作與家庭的平衡

	
	議題三：
人力資本管理實用策略
(Practical Strategic for Human Capital Management)
	分享政府機關人事資本管理的成功策略，幫助機關達成任務目標

	
	· 子題一： 

領袖發展計畫          (The Leadership Development Program in Action)
	儘管對領袖是天生或後天的看法不同，成功的領導者有一些共通的特質，本子題將探討如何發展及建立所需要的能力

	
	· 子題二：
總統品質獎分享Ⅱ  (President’s Quality Award Recipients Workshop)
	由得獎機關分享其人力資本管理系統如何改變組織運作模式

	
	· 子題三：
寬幅待遇結構及功績俸的經驗                    (The Lessons Learned for Pay Banding and Merit Pay)
	由聯邦房舍營運及監督辦公室(Office of Federal Housing Enterprise Oversight)分享其待遇型態的轉變歷程，由寬幅制回歸至職位分類的特殊經驗。

	
	· 子題四：
類別評比Ⅱ        (Category Rating)
	類別評比於競爭考試過程中使用，此子題將提供實例及示範如何運用。

	
	· 子題五：
發展人力資本課責系統與計畫              (Developing a Human Capital Accountability System and Plan)
	瞭解課責系統如何與機關人力資本策略架構配合，並探討如何發展課責系統與計畫

	
	· 子題六：
透過人事電子記錄及資料進行人力資源轉型(Transforming HR Through Management of Electronic Personnel Records and Data)
	人事專家可運用人事電子記錄進行人力資源資料分析並進而連結人力資本與機關任務

	
	· 子題七：
重新看待考試方式   (Testing Revisited - Getting the Best Talent Through Testing)
	認知能力及實務考試的結果已證明更能預測其未來工作的成就，本子題探討機關如何與現行任用制度整合

	
	· 子題八：
增進員工參與     (Increasing Employee Engagement)
	分享機關如何運用員工參與

	
	議題四：
背景查核：保障機關的未來(Background Investigation: Securing Your Agency’s Future)
	介紹最新的查核政策、規定及自動化工具，以增進查核的效率、及時性及品質

	
	· 子題一：
職位風險設計      (Position Risk Designation)
	探討如何建立正式的風險設計系統用以評估某一職位存續對聯邦政府之貢獻

	
	· 子題二：
自動化查核工具  (Automated Tools)
	介紹包括查核過程的電子問卷（e-QIP）等工具之應用

	
	· 子題三：
面對偽造證件---判斷是否具決定性影響、是否為故意Ⅱ           (Material Intentional Falsification)
	透過多種案例之探討，瞭解如何判斷偽造證件是否具決定性影響、是否為故意

	12：15-13：30
	午餐時間
	

	13：30-13：45
	休息時間
	

	13：45-15：15  
	論壇
	(各議題及子題同時進行)

	
	議題一：
福利的力量
(The Power of Benefits)
	讓參與者增進有關福利議題的知識及瞭解未來的發展
(論壇進行同時另設有諮詢服務中心)

	
	· 子題一：
聯邦員工健康福利計畫及新醫療計畫              (The FEHB and New Medicare)
	說明聯邦員工健康福利計畫及新醫療計畫之關係

	
	· 子題二：
購買退休年資及自願提撥相關議題             (Service Credit Issues / Voluntary Contributions)
	由退休服務中心人員提供有關購買年資及退休金提撥相關諮詢


	
	· 子題三：
退休系統的最新進展    (RSM Update)
	介紹退休系統所提供的線上整合工具

	
	· 子題四：
透過更健康的工作場所創造更健康的聯邦人    (Creating Healthier Feds Through Healthier Workplaces- Overweight and Obesity)
	探討如何創造一個能支持員工進行體重管理的工作場所

	
	· 子題五：
基本聯邦福利Ⅰ       (Basic Federal Benefits)
	介紹健康保險、壽險、長期照護保險、彈性消費帳戶等聯邦福利措施

	
	· 子題六：
給負責福利業務的新手的建議                (Benefits Advice for New Benefits Officers)
	說明負責福利業務的個人角色認知及如何找到可資運用的工具

	
	議題二：
組織轉型領導
(Leadership for Transforming Organizations)
	探討聯邦政府最新的領導實務及標竿領導發展計畫

	
	· 子題一：
國務院如何訓練各層級領導者以符合轉型外交的挑戰                (How the Department of State is Developing Leaders at All Levels to Meet the Challenges of Transformational Diplomacy)
	介紹在面對富挑戰性的全球任務及多元的工作地點，國務院如何訓練其領導者。包含員工職前訓練、和發展計畫整合、如何制度化及如何評估等議題

	
	· 子題二：
積極領導              (The Power of Positive Leadership)
	由「作為一個建築師，而非犧牲者」等7大公式探討領導心志的建立

	
	· 子題三：
透過360度評估法培養組織領導者           (Developing and Growing Organizational Leaders Through 360 Assessment)
	國家安全局(National Security Agency)說明他們如何運用360回饋機制，進行領導評估、個人領導發展及接班計畫等

	
	· 子題四：
草根領導        (Grassroots Leadership)
	運用由下往上的策略，思考如何培養下一代的領導者，並強調長期性策略規劃的必要性

	
	議題三：
人力資本管理實用策略
(Practical Strategic for Human Capital Management)
	分享政府機關人事資本管理的成功策略，幫助機關達成任務目標

	
	· 子題一：
面對職位分類訴訟、違反公平勞動標準法、待遇及請假要求  (Classification Appeals, FLSA and Compensation and Leave Claims)
	探討各個法律規定及基礎，幫助人事人員瞭解在訴訟過程中各方的角色

	
	· 子題二：
你不能走---我們不知道你的工作                  (You can’t leave-We Don’t know What You Do)
	探討知識管理的重要性及實務案例

	
	· 子題三：
工作團隊管理及發展(Workforce Management and Development)
	介紹人事管理局的工作團隊與接班規劃模式及能力取向工作團隊的優點

	
	· 子題四：
幫助聯邦員工(Accommodating Federal Employees)
	探討如何促進聯邦政府增加任用身心障礙者

	
	· 子題五：
事業生涯模式             (Career Patterns)
	如何將人才檔案運用在甄補、管理及留任員工

	
	· 子題六：
身心障礙者在緊急狀態的需要              (Accounting for the Needs of Individuals with Disabilities in Emergency Preparedness)
	探討機關如何針對身心障礙者調整其應變計畫

	
	· 子題七：
人力資源運作架構---服務中心經驗分享            (HR Line for Business- A Shared Service Center Perspective)
	由每一個服務中心簡報有關其人力資源系統、資訊輔助設備、顧客群及未來發展方向

	
	· 子題八：
小組織的人力資本策略：理論與實務             (Setting HC Strategy in Small Agencies Theory and Practice)
	儘管不用依總統管理方案進行評比，一些小組織仍同樣設定達到綠燈標準的人力資本管理策略，此子題將分享他們的經驗

	
	· 子題九：
國防部及國土安全部 績效待遇制度           (Preparing for Pay for Performance in DoD and DHS)
	由國防部及國土安全部分享其如何設計其績效待遇制度

	
	議題四：
背景查核：保障機關的未來(Background Investigation: Securing Your Agency’s Future)
	介紹最新的查核政策、規定及自動化工具，以增進查核的效率、及時性及品質

	
	· 子題一：
察覺反智 (Counterintelligence Awareness)
	提醒來自國外情治系統及國際恐怖主義（包含來自內部）的威脅，探討在現今戰爭中，全球恐怖主義反智報告愈趨重要的原因

	
	· 子題二：
國家情報指令      (National Intelligence Directive)
	探討國家情報指令對安全查核過程的影響

	
	· 子題三：
政府採購卡          (Credit Scoring Product)
	介紹政府採購卡系統(government charge card program)的新發展

	15：15-16：00
	休息時間及展示活動
	

	16：00-17：30   
	論壇
	(各議題及子題同時進行)

	
	議題一：
福利的力量
(The Power of Benefits)
	讓參與者增進有關福利議題的知識及瞭解未來的發展
(論壇進行同時另設有諮詢服務中心)

	
	· 子題一：
你必須知道的聯邦身心障礙員工退休規定   (Everything You’ll Need to Know About Federal Disability Retirement)
	介紹符合聯邦身心障礙員工退休的條件，包括服務年資、如何申請、過程中機關的角色等

	
	· 子題二：
新舊制退休制度(CSRS/FERS)及其他聯邦退休制度         (CSRS/FERS & Other Federal Retirement Systems)
	介紹新舊制退休制度與其他聯邦退休制度及如何進行制度的轉換

	
	· 子題三：
基本聯邦福利Ⅱ       (Basic Federal Benefits)
	介紹健康保險、壽險、長期照護保險、彈性消費帳戶等聯邦福利措施

	
	· 子題四：
聯邦員工團體保險   (FEGLI Designations)
	教導人事人員如何協助員工填寫相關表格及申請

	
	議題二：
組織轉型領導
(Leadership for Transforming Organizations)
	探討聯邦政府最新的領導實務及標竿領導發展計畫

	
	· 子題一：
人事人員輔導能力 (Coaching Skills for HR Practitioner)
	探討將輔導能力視為領導工具的觀念

	
	· 子題二：
透過發展計畫改變組織文化        (Transforming Organizational Culture Through Development Programs)
	由機關的代表分享他們如何設計領導發展的多層次步驟

	
	· 子題三：
女性領導議題      (Women’s Leadership Workshop)
	討論組織文化、溝通模式、刻板印象等影響女性領導的相關因素及其解決之道。

	
	· 子題四：
投資報酬率以外      (Beyond ROI)
	介紹人力資本價值取向(HCVA)指標如何幫助機關人力資本發展

	
	議題三：
人力資本管理實用策略
(Practical Strategic for Human Capital Management)
	分享政府機關人事資本管理的成功策略，幫助機關達成任務目標

	
	· 子題一：
整合線上系統與策略性工作團隊規劃        (Leveraging the Value of Automation and Strategic Workforce Planning)
	分享期貨貿易委員會如何利用容易操作的線上系統，讓員工自我評估其專長與資格條件是否符合機關所需關鍵能力，進一步管理其人力資本、回應其所面對的挑戰

	
	· 子題二：
行政能力及其他能力模式           (Executive Competency and Other Competency Models)
	介紹人事管理局最近所發展的能力模式

	
	· 子題三：
連結人力資本與機關任務            (Aligning Human Capital with an Agency’s Mission)
	由交通部(DoT)及聯邦航空委員會(FAA)分享其經驗

	
	· 子題四：
確認機關所需能力並彌補落差
(Prioritizing and Closing Competency Gaps)
	提供如何確認機關任務所需關鍵能力及如何彌補落差的相關策略

	
	· 子題五：
發展人力資本課責系統與計畫              (Developing Human Capital Accountability System and Plan)
	瞭解課責系統如何與機關人力資本策略架構相配合，並探討如何發展課責系統

	
	· 子題六：
改善聯邦政府的員工任用過程               (Improving Hiring in the Federal Government)
	介紹聯邦政府員工任用的新政策及計畫

	
	· 子題七：
運用USAJOBS策略甄補               (Using USAJOBS for  Strategic Recruitment)
	介紹如何使用USAJOBS線上系統，分享使用者的心得


	
	· 子題八：
績效管理           (Performance      Management)
	由GSA分享所面臨的文化挑戰及管理面問題，及如何建立績效計畫及績效評估

	
	· 子題九：
績效待遇的經驗        (Pay for Performance - Lessons Learned)
	分享國防部研究實驗室實施績效待遇的成功經驗

	
	議題四：
背景查核：保障機關的未來(Background Investigation: Securing Your Agency’s Future)
	介紹最新的查核政策、規定及自動化工具，以增進查核的效率、及時性及品質

	
	· 子題一：
職位風險設計      (Position Risk Designation)
	探討如何建立正式的風險設計系統用以評估某一職位存續對聯邦政府之貢獻

	
	· 子題二：
偽造學歷證件        (Bogus Educational Credentials)
	提供工具及參考資料幫助機關辨認學歷證明之真偽

	
	· 子題三：
背景查核規定      (Investigative Products and Services)
	介紹各不同職務之背景查核規定。


	95年3月2日   

	時間
	活動
	備註

	07：45-08：30   
	早餐時間
	

	08：30-10：00  
	論壇
	(各議題及子題同時進行)

	
	議題一：
福利的力量
(The Power of Benefits)
	讓參與者增進有關福利議題的知識及瞭解未來的發展
(論壇進行同時另設有諮詢服務中心)

	
	· 子題一：
加入聯邦員工健康福利計畫
(The FEHB Program - Enrollment Administration)
	說明加入條件、時間、有效期限、終止等

	
	· 子題二：
保護聯邦退休制度 (Protecting the Federal Retirement System)
	說明人事管理局如何與總監察長辦公室(OIG)合作維持退休制度的完整性

	
	· 子題三：
遠距離工作與政府持續運作計畫、 聯邦子女照護補助            (Telework and COOP/ FED Childcare Subsidy)
	探討遠距離工作及政府持續運作計畫現有的工具與資源，並分享聯邦機關的成功經驗；另討論聯邦子女照護補助的不同面向

	
	· 子題四：
聯邦年金線上試算系統 (Web Retirement Estimator Demo “FACES”)
	展示如何使用及如何匯入人事管理局檔案

	
	· 子題五：
聯邦長期照護保險計畫(FLTCIP Basics)
	說明與傳統健康保險不同之處、誰應該加入等

	
	· 子題六：
請假相關議題        (Leave Issues)
	探討聯邦請假規定，包括家庭照護假、1993年家庭及醫療請假法等

	
	議題二：
組織轉型領導
(Leadership for Transforming Organizations)
	探討聯邦政府最新的領導實務及標竿領導發展計畫

	
	· 子題一：
感性領導          (Leading With Emotional Intelligence)
	探討領導者如何透過希望與願景、傳播熱情、創造與維持共鳴來激勵員工

	
	· 子題二：
跨政府工作團隊的成功與失敗                 (Success and Failure of the Intergovernmental Workforce)
	探討聯邦政府領導者如何與其他地方政府合作

	
	· 子題三：
跨組織合作    (Collaborating Across Organizational Boundaries)
	探討跨組織合作的信任關係、資訊分享及誘因

	
	議題三：
人力資本管理實用策略
(Practical Strategic for Human Capital Management)
	分享政府機關人事資本管理的成功策略，幫助機關達成任務目標

	
	· 子題一：
面對職位分類訴訟、違反公平勞動標準法、待遇及請假要求  (Classification Appeals, FLSA and Compensation and Leave Claims)
	探討各個法律規定及基礎，幫助人事人員瞭解在訴訟過程中各方的角色

	
	· 子題二：
透過工作團隊規劃獲致成果              (Getting Results Through Workforce Planning)
	介紹核能管制委員會(Nuclear Regulatory  Commission)的策略團隊規劃系統

	
	· 子題三：
策略領導接班管理模式(Strategic Leadership Succession Management Model)
	探討如何強化現在及未來的組織領導能力

	
	· 子題四：
打穩根基---工作團隊分析是策略人力資本管理的基礎
(Building on the Rock -Workforce Analysis is the Foundation for the Strategic Management of Human Capital)
	介紹司法部的工作團隊分析模式，包括如何與任務優先順序結合、如何協助接班計畫、組織重組計畫等

	
	· 子題五：
改進雇用過程           (Do Make Me Over)
	介紹如何減少雇用所需時間，並透過改進雇用過程招募最優秀人才

	
	· 子題六：
Hispanic青年座談會---跨部門的人才發展計畫      (The Hispanic Youth Symposium-An Interagency Approach to Talent Development)
	介紹能源部運用機關間聯盟策略為華府地區Hispanic 高中生所舉辦，為期3天的領袖發展計畫

	
	· 子題七：
遠距離工作及政府持續運作計畫              (Telework and COOP)
	說明遠距離工作及政府持續運作計畫現有的工具與資源，並分享聯邦機關的成功經驗

	
	· 子題八：
人力資源運作架構---服務中心觀點
(HR Line of Business-A Shared Service Center Perspective)
	由每一個服務中心簡報有關其人力資源系統、資訊輔助設備、顧客群及未來發展方向

	
	· 子題九：
對付績效差的員工   (Dealing with Poor Performers)
	介紹可資運用的工具

	
	· 子題十：
創造及管理多元的工作團隊                (How to Create and Management a Diverse Workforce)
	由社會安全局(SSA)分享其經驗

	
	議題四：
背景查核：保障機關的未來(Background Investigation: Securing Your Agency’s Future)
	介紹最新的查核政策、規定及自動化工具，以增進查核的效率、及時性及品質

	
	· 子題一：
國土安全總統指令           (Homeland Security  Presidential Directive 12)
	由於國土安全總統指令要求各機關發展共通的安全認證系統，以增進政府的安全、效率並保護個人隱私，本子題將探討人事管理局如何幫助各機關迅速完成

	
	· 子題二：
如何回應員工適當要求(Considering the Response When a Suitability Action is Proposed)
	透過個案探討如何依據足夠的證據回應員工適當要求

	10：00-10：45
	休息時間及展示活動
	

	10：45-12：15 
	論壇
	(各議題及子題同時進行)

	
	議題一：
福利的力量
(The Power of Benefits)
	讓參與者增進有關福利議題的知識及瞭解未來的發展
(論壇進行同時另設有諮詢服務中心)

	
	· 子題一：
財務教育工具      (Financial Education Tools)
	由社會安全局(SSA)分享其如何設計及發展該局員工財務教育計畫

	
	· 子題二：
社會福利金與政府退休金             (Social Security and Government Pensions)
	說明社會福利金與政府退休金之間關係，協助人事人員解決機關同仁可能產生的疑問

	
	· 子題三：
聯邦福利           (Federal Benefits)
	解答聯邦福利計畫如聯邦員工健康福利計畫(FEHB)、聯邦員工團體保險(FEGLI)等相關問題

	
	· 子題四：
在職死亡相關手續   (Overview of the Death         -in- Service Process)
	說明如何準備相關文件，並指出運用在職死亡快速給付的優點

	
	· 子題五：
工作與生活：人力資本策略            (Work/Life Is a Human Capital Strategy)
	探討遠距離工作、工作地點彈性等與聯邦機關人力資本目標的關係

	
	議題二：
組織轉型領導 

(Leadership for Transforming Organizations)
	探討聯邦政府最新的領導實務及標竿領導發展計畫

	
	· 子題一：
領導這條路            (The Leadership Journey)
	分享公私部門成功的經驗，分析不同的途徑在何情境下最為有效

	
	· 子題二：
投資報酬率以外       (Beyond ROI)
	介紹人力資本價值取向(HCVA)指標如何幫助機關人力資本發展

	
	· 子題三：
衝突領導          (Leading Through Constructive Conflict)
	不從如何協調、談判來談衝突管理，而著重於個人領導特質，探討如何透過自身價值影響他人。

	
	議題三：
人力資本管理實用策略：
(Practical Strategic for Human Capital Management)
人力資本工具總整理
 (Human Capital Tools Rollout)
	分享政府機關人事資本管理的成功策略，幫助機關達成任務目標
介紹人事管理局最新發展的人力資本工具、產出及研究

	
	議題四：
背景查核：保障機關的未來(Background Investigation: Securing Your Agency’s Future)
	介紹最新的查核政策、規定及自動化工具，以增進查核的效率、及時性及品質

	
	· 子題一：
國家情報指令      (National Intelligence Directive)
	探討國家情報指令對安全查核過程的影響

	
	· 子題二：
自動化查核工具  (Automated Tools)
	介紹包括查核過程電子問卷(e-QIP)等自動化工具之應用

	
	· 子題三：
如何回應員工適當要求(Considering the Response When a Suitability Action is Proposed)
	透過個案探討如何依據足夠的證據回應員工適當要求

	
	· 子題四：
背景查核規定   (Investigative Products and Services)
	介紹各不同職務之背景查核規定

	
	· 子題五：
政府採購卡          (Credit Scoring Product)
	介紹政府採購卡系統 (government charge card program)的新發展

	12：15-13：45
	午餐時間及閉幕
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第1步：單位主管及員工討論單位目標
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第2步：由指定的主管和員工討論績效指標及計畫





第3步：指定的主管持續與員工討論





第4步：員工完成自我評估及成果陳述





第5步：指定之主管檢視員工投入及完成評估





第6步：再次檢視評估





第7步：由指定的主管和員工討論評估結果與計畫
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給與績效待遇





政府責任辦公室之績效與待遇管理過程






























































�該研究院成立於1921年，當初是純為提供農業部研究科學人員繼續教育之用，但目前已變成是提供各式訓練的成人教育機構，並且是聯邦政府最大的訓練機構，以聯邦政府訓練師自居（施能傑，民88：182）。


�原觀摩學習計畫安排之聯合國待遇改革訪談，經多方協調，最後仍因政治考量而無法成行，變更觀摩計畫至紐約市政府人事相關部門進行訪談。


� 該會為美國聯合國組織（United Nations Association of the USA）及由美國國務院贊助之國際訪客委員會（National Council for International Visitors）之周邊組織，負責安排國際訪客之相關參訪行程。於筆者停留期間，該會同時亦接待美國國務院邀請參加婦女領導計畫之伊拉克婦女團體。


�依據訪談的性質，可分為結構性訪談（structured interview）與非結構性訪談（unstructured interview），前者為訪談的內容與順序在訪談進行之前就已標準化，訪談的實施完全遵照預定的訪談表格（interview schedule）逐一進行；後者則未使用訪談表格與事先決定好的訪談程序，對於受訪者的反應也未有任何限制，訪談情境較開放，且具較高的彈性與自由（Kumar，2000：130-131）。本文所採用屬半結構式訪談。


� 又稱判斷抽樣（judgmental sampling），指研究者根據個人的主觀判斷，選擇最能適合其研究目的的樣本。此方法的優點是容易且方便，但缺點在無法解釋普遍的事實，因為研究樣本不能保證是隨機的（Kumar，2000：194-195）。


� 有關策略性待遇研究領域內之重要文獻、派別及分類歸納，參見林文燦，民國93年，《行政部門待遇政策的策略研究》，政治大學公共行政學系博士論文。


� OECD對於其會員國待遇政策改革的論述雖然不少，較重要的有：OECD (1993) Pay Flexibility in the Public Sector. Paris: OECD. OECD. (1997). Trends in Public Sector Pay in OECD countries. Paris: OECD.但是，都屬於個案性或專題性的研究。在學術研究以「策略」研究公部門待遇政策的論述較少，其中Howard Risher的研究成果較為豐碩，較重要的研究包含：Risher, H. (1997). The Search for a New Model for Salary Management: Is There Support for Private Sector Practices. Public Personnel Management, 26. 431-439. ; Risher, H. (1999). Are Public Employers Ready for a “New Pay” Program? Public Personnel Management, 28(3), 323-343.; Risher, H. (2002). Pay-for-Performance: The Keys to Make it Work. Public Personnel Management, 31(3), 317-332.; Risher, H. (2002). Bridging the Chasm to a New Pay System. Public Management, (October), 16-20.;Risher, H. and Randow, C. E. (1998). Public Sector Compensation: An Overview of Present Practices and Emerging Trends, AZ: American Compensation Association.（林文燦，民93：41）


� 以1職等1級人員為例，依一般俸表年薪為16,352美元，於舊金山地區之聯邦員工則支給年薪21,042美元。其餘地域俸表可參加美國人事管理局（OPM）網站。（� HYPERLINK "http://www.opm.gov/oca/06tables/indexGS.asp" ��http://www.opm.gov/oca/06tables/indexGS.asp�）


�所謂雇用成本指數（ECI），係由勞工部勞動統計局測量全美員工待遇（含工資、薪資、福利）的變動率。


�適用職稱為電腦工程師（Computer Engineer）、電腦科技專家（Computer Science Specialist）、資訊科技管理（Information Technology Management）


� 美國聯邦政府機關可從5個等級中選擇2個以上等級作為其員工工作績效等級，第1級為不及格（unacceptable）、第3級為完全成功或相當等級（fully successful or equivalent）、第5級為傑出或相當等級（outstanding or equivalent）。此處之可接受等級係指第3級以上。（http://www.opm.gov/perform/faqs/wgi.asp）


� 人事管理局訂有職等時間（time-in-grade）規定，5職等以上員工必須在其原職等服務至少滿52週才符合晉升職等之要件，惟尚須達到該職等所需之專業歷練（specialized experience）。


� 只要是符合升等要件，自動進二俸級稱之。


� 需具備要件為擔任較高職等職務連續滿52週。


� 該職位歸類為原較高職等需至少1年，至員工擔任該職之服務年資長短並不論。


� 待遇問題如下：機關的待遇制度能幫助機關吸引、激勵、留任及獎賞員工追求共同願景嗎？


� 除了國防部以外的大多數機關，超過1萬元美金之現金獎勵需取得人事管理局同意。（opm,2002：28）


�參考2006年聯邦員工年鑑（2006 Federal Employees Almanac）、美國人事管理局網站資料


（http://www.opm.gov/oca/index.asp）、選修課程一般俸表職位之待遇規定（Pay Setting for GS 


Position）、行政人員之人力資源管理（Human Resource Management for Administrative Personnel）、


公務人員待遇規定（Pay Setting）上課資料綜合整理。


� 參考� HYPERLINK "http://www.whitehouse.gov/results/agenda/working.html" ��http://www.whitehouse.gov/results/agenda/working.html�，草案分為五部分，第一部份內容為人事管理局權責、其他與聯邦人力資本管理相關之權責；第二部分為結果及市場導向的待遇制度；第三部分為甄補現代化；第四部分為員工關係、申訴與功績制保護委員會；第五部分為其他規定，如生效日期等。


�資料來源美國白宮網站之法案簡介 � HYPERLINK "http://www.whitehouse.gov/results/agenda/working.html" ��http://www.whitehouse.gov/results/agenda/working.html�


� 雖據該室人員表示，依照市場薪資水準所訂定之薪資級距已於2006年1月起實施，惟相關資料尚未對外公開，故此次造訪並未取得其薪資級距資料。


� 排除美國法典第五篇某些章條文的適用，賦予國防部長人事獨立自主權，包括精簡文職人員、移轉軍事人員、統一薪資制度、簡化人事任用與派任程序，也要求必須與人事管理局協調，併予公會代表共同合作研擬相關法規。（莫大華、程挽華，民94：34-35）


� 資料來源：美國國防部國家安全人事制度網站http://www.cpms.osd.mil/nsps/


� 於國防部案例中，以原一般俸表之職等及待遇為訂定薪級之基準，至國土安全部則透過26種薪資調查比較其待遇基準。


� 資料來源：美國人事管理局網站http://www.opm.gov/ses/compensation.asp


� 美國人事管理局2006年研討會「聯邦政府績效待遇」（Pay for Performance in the federal government）簡報資料。


� 資料來源：美國人事管理局網站http://www.opm.gov/ses/certification.asp


�政府責任辦公室（Government Accountability Office）於2004年1月向國會所提出「示範計畫實施績效待遇之情形」（Implementing Pay for Performance at Selected Personnel Demonstration Projects）報告之背景簡介（GAO, 2004:6-8）。


� Rosenbloom, D. H. (2006). “Contemporary Civil Service Reforms in the United States.” � HYPERLINK "http://politics.soc.ntu.edu.tw/old/news/0323.pdf" ��http://politics.soc.ntu.edu.tw/old/news/0323.pdf�.


� 據美國人事管理局於2006年研討會論壇「聯邦政府的績效待遇制度」（Pay for Performance in the Federal Government）中的說法，經費是可控制的（costs are controllable）。


� 於本(2006)年初向總統及國會提出一份研究報告：設計有效的績效待遇制度(Designing an Effective Pay for Performance Compensation System)，也作為各機關實施績效待遇制度之參考。


�資料來源：人事管理局網站� HYPERLINK "http://www.opm.gov/demos/之Demonstration" ��http://www.opm.gov/demos/之Demonstration� Project Handbook及政府責任辦公室（Government Accountability Office）於2004年1月向國會所提出「示範計畫實施績效待遇之情形」（Implementing Pay for Performance at Selected Personnel Demonstration Projects）報告之背景簡介（GAO, 2004:6-8）


�原觀摩學習計畫安排之聯合國待遇改革訪談，經多方協調，最後仍因政治考量而無法成行，變更觀摩計畫至紐約市政府人事相關部門進行訪談。


� 引自研討會3月1日下午「工作團隊管理及發展」子題（Workforce Management and Development: Building Tomorrows Workforce Today）簡報資料。


�引自研討會3月1日上午「接班管理及行政發展」子題（Succession Management and Executive Development）簡報資料。


�為研討會3月1日上午「為接班計畫找人才」子題（Recruitment for Succession Planning）簡報資料。


� 從公告至實際用人所需時間約為9個月，冗長之任用程序尚難與民間企業競爭優秀人才。


� 綜合紐約市政府人事相關單位訪談所提供資料。


� 聯合國國際文官委員會（International Civil Service Commission）Manfred Ordelt受邀於美國人事管理局於2002年策略待遇研討會（Strategic Compensation Conference 2002）發表聯合國待遇改革（Compensation Reform at the United Nations）引發筆者擬進一步瞭解。


� 資料來源：聯合國待遇福利試辦計畫網頁http://hrpilot.commonsystem.org/


� 據政治大學公共行政研究所林文燦先生博士論文所提，於職位分類實施初期爭議甚多，固可歸因於於機關間本位意見不一，步調難求畫一，而更重要的其實是各機關以及員工對於該制實施後切身待遇權益的關係應該也是主要原因之一。為何未實施單一薪俸制度，在國防部的簡報可獲得清楚的解答。摘述如下：「政府十餘年來，在文武待遇方面均採維持政策，因之在月薪之外，為維持家庭，有生活補助費及眷補費；為加重主官責任及酬勞，有職務加給及特支費；為適應特殊任務需要，有各種加給規定。現由維持政策，遽然改為按工計酬之單一薪俸，使各級薪俸，均向同級之最高標準看齊，不但國家財力不勝負荷，即在領導統御及人事運用上，亦將無法適應，軍職性質特殊，尤其值得考慮，惟人事行政局所持單一薪俸之理想，確為當前進步國家之共同趨勢，本部考慮政府財力，擬同意合併月薪。至於職務加給及生活補助費(軍官為副食加給)等項，則仍以維現狀不予歸併為宜。因此，職位分類制度之推行，確為當前進步而必要之措施，惟單一薪俸亦於此際同時實施，則須參酌國家財力，審慎考慮，至少由維持政策賦與較長之過渡時期，俾使各種因素均能適應，尤其在退除保險撫卹方面，所需增加額度，至為龐大，必須及早謀求妥善對策，始能排除單一薪俸制之真正障礙。」（林文燦，民93：131）


� 績效待遇（pay for performance），不只為美國聯邦政府之待遇改革方向，2005年OECD也出版政府部門之績效待遇政策報告（Performance-Related Pay Policies for Government Employees），三分之二之會員國也實施或準備實施績效待遇（OECD, 2005）。


� 立法院審議94年中央政府總預算按時即決議刪除中央各機關編列績效獎金預算項目，致中央行政機關無法核發績效獎金。惟鑑於績效管理制度對各機關施政績效提升頗具助益，評核結果仍作為各機關分配年終考績考列甲等人數比例之依據。（資料來源：行政院人事行政局網站� HYPERLINK "http://www.cpa.gov.tw/cpa2004/gvbonus/SYBX6595P.html" ��http://www.cpa.gov.tw/cpa2004/gvbonus/SYBX6595P.html�）立法院審議95年度中央政府總預算統刪人事費之決議，亦使績效獎金之經費產生排擠效應。


� 與2005年OECD所出版政府部門之績效待遇政策報告（Performance-Related Pay Policies for Government Employees）建議，有異曲同工之妙（OECD, 2005）。
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