如何規劃公務機關高階主管研習活動之研究

第1章 緒論
1、 研究目的

公務人力發展中心職司中華民國中高級公務人員的管理發展訓練，筆者有幸於民國八十五年人力中心成立時，加入這個工作團隊。民國八十六年底調任輔導組組長後，得有機會隨國家策略研究班及國家發展研究班等高階主管研習班期觀察研習活動的進行。從同仁兢兢業業的規劃、設計、執行，各級長官放下繁忙的公務參與；無論是四週長班期或是一天、兩天的研習活動，每一個班期結束之後，筆者總要細細體會辦理的過程，有檢討、有感恩，更曾有在送走結訓研究員之後的悵然若失。筆者在一群國家策略研究班研究員身上看到智慧、熱情、彈性、韌性、對政治的洞察力、表達能力、溝通協調能力、團隊合作、...。身為一個訓練工作的從業人員，絕不敢誇口說這些是我們的課程「訓練」出來的，相對的，只覺得幸運，有機會接觸這一群「高品質」的人。

公務人力發展中心的成立，從事公務同仁的訓練與發展工作，主要目標正是為國家造就或維繫「高品質」的公務人力。如何為高階主管人員規劃學習活動，使高階主管從參與學習活動中，精練其領導管理能力，帶領所屬共同貢獻於國家的永續發展，這是本研究之主旨。

2、 研究過程

本專題研究計畫奉行政院人事行政局審查通過後，經先後拜訪請教施能傑及黃榮護兩位教授，兩位異口同聲建議我找美國南加州大學政策規劃與發展學院資深教授Dr. Chester A. Newland指導，主要理由除了Dr. Newland豐富的學術與實務背景外，位於加州首府的南加大沙加緬度中心幫加州政府規劃辦理的「加州領導研究班（California Leadership Institute, CLI）」前後已有六期，可供借鏡。經過半個多月透過e-mail 與Dr. Newland 溝通，南加州大學沙加緬度中心接受我為該中心的訪問學者（visiting scholar）。

本專題研究自民國九十一年四月廿六日開始，至十月廿五日為止，主要學習活動在南加大沙加緬度中心進行。除旁聽Dr. Newland所開的「Human Behavior in Public Organizations」及「Professional Practice of Public Administration」兩門課外，凡學校所主辦、承辦之各類型演講、研習活動，均得以參加，其中包括公務人員保障暨培訓委員會九十一年度赴美考察研習團在南加大的研習課程以及沙加緬度中心的諮詢委員會討論該中心存廢問題之委員會議，亦蒙邀請參加。此外，南加大為筆者安排一間研究室，與Dr. Newland比鄰，得以隨時親炙大師在從事教學與研究工作時的風範。

另依規定進行十五天觀摩學習的部分，分兩階段進行：

1. 五月卅一日至六月七日參加在路易斯安那州紐奧良市舉辦的美國訓練發展協會（American Society of Training and Development, ASTD）2002年年會。

2. 六月十九日至廿六日觀摩訪問北卡羅來納州政府人事局人力資源發展處處長Ms. Ann Cob、杜克大學政策與組織管理中心（Policy and Organizational Management Program）主任涂碧桂以及位於美國首府華盛頓D C的美國農業部研究院領導發展學院（Leadership Development Academy, Graduate School, USDA）。

3、 研究限制

本研究原擬以政府機關之首長（CEO）的研習活動為主要研究對象，惟經研究，美國各級政府安排研習活動，階層最高者均為列名文官職位分類表中之高階主管（Senior Executive Service, SES）
。至於，政權移轉後，對新任各部會首長，部分有業務簡報的活動，不過都不是正式明文規定的。根據喬治城大學教授James P. Pfiffner之研究，一般接任的人，會擔心前任是否僅是講述他們的功績，故興趣缺缺。過去，哈佛大學曾擬出面安排承辦，當時是共和黨執政，他們認為哈佛大學偏民主黨，拒絕接受。尼克森下台，福特接續，後來雷根上任，福特總統安排了簡報。布希上台，雷根政府也安排了簡報，柯林頓上台，布希未給予簡報，初期一片混亂；小布希上台，一樣的柯林頓未給予簡報。本報告遂將主要研究對象定位在高階主管人員，其中或有二級機關首長，但不以機關首長為限。

其次，本研究以美國政府高階主管之研習活動現況為主要研究對象。經實際了解美國各級政府訓練機構之運作情形，除辦理公務人力資源發展業務外，另提供其他各部會或局處諮商輔導服務，惟並無類似人力中心辦理各類政策行銷性質之活動—例如：挑戰2008國家發展願景研習營等，故本研究僅以高階主管之領導發展訓練為對象。

此外，由於個人長期在職場工作，疏於涉獵理論部分，且英文也非日常業務需用語言文字，本研究以六個月的時間，在異文化的環境中，聽課、閱讀、訪問觀察、思考，所見所思恐難免偏頗狹窄，尚祈方家予以指正。

第2章 高階主管的角色與職能

4、 人與組織

台積電董事長張忠謀先生於民國九十一年八月十六日應邀在公務人力發展中心以「新世紀新人才」為題演講時表示：「我們最大的競爭優勢就是台灣產業界充沛而高品質的人才所展現的高度彈性與適應的能力」。

公務人員，經過嚴謹的考選制度進入政府機關服務之時，均是能力強、智力高的一時之選，所以政府機關整體的人力資源，按理說應該較諸民間企業或非營利組織更為優秀、更為寬廣。換言之，與民間企業相較，公務人員執行業務之成效應該遠優於等同的民間企業；依此推論，民間企業應該向政府機關取經方是。

但是，自民國九十年起，政府機關開始指派中高階的公務人員到民間企業研習，期待從那些原則上素質不會比較高的人手中學習經營管理之道；究竟，這是人的問題，還是組織的問題呢。

組織若離了人，就算有再多的其他有形資產，依然不再是組織，組織的存續其實就是一群人的結合，組織的成敗興衰正代表這一群人個別的成敗與興衰。所以，人就是組織。組織的任務要成為成員的任務，組織的願景要成為成員的願景，組織的興衰榮辱才會成為成員的興衰榮辱。這個組織可以是私部門，可以是公部門；可以是一個小工作團隊，可以是一個機關單位，也可以是一個國家。

組織的存在，對於其不可或缺的「人」有一些基本的假設：（O'Neill 2002）

第1， 尊重對待組織中每一個人的人格尊嚴。

第2， 個人擁有適當的工具（技術能力）以貢獻於組織，並賦予己身生命意義。

第3， 個人的貢獻得到適當的肯定。

人力，正是組織力，組織之成也因人，敗也因人；以國家而言，政府機關中的人力就是國力。層級越高的人力對組織力的影響越大，領導者能夠激勵部屬、引導他們，建立信任關係，驅策個人與團隊的績效，則組織興盛。換言之，組織興衰，高階主管居於關鍵性的地位，國家興衰，高階主管之責也；政府需要高階主管人員在公共政策與公共行政上委身貢獻其策略性的領導能力。

5、 高階主管職能

傳統上由上向下的領導模式，在現今的社會中已經過時、行不通了；此外，現今有關領導力的兩大現象：其一，越來越多的人，願意參與攸關其個人的決策事宜。其二，越來越多的人認為，領導力不是來自於官僚體制中的特定職位，如總統、州長、市長、處長等，而是發生在整個組織的過程中，持續的參與。真正對世界造成影響的，是那些「非英雄」的領導人每天在遠離聚光燈時所做的幾百萬個相關小決策的總和。不過，到目前為止，還沒有人可以確切的提出是什麼構成了領導能力、領導能力來自何處、領導能力該如何發展。

高階主管人員，在回應各種挑戰、各種混沌不明的情況，需要高度的智慧。他們要有彈性回應的能力，在老方法不再有效時有能力採行不一樣的做法；在有情緒時，婉轉以對；在不講理的景況下用非理性的方法；用政治手腕對付眼光狹窄，圖謀私利的人；當任務或目標似乎會產生不良的結果時，依然悠遊以對。高階主管的職責與應具備的能力，因其所處環境之不同而有相當大的差異。Dr. Newland認為基本上，主管人員應負之職責包括以下四項： 

(1) 組織的維繫與發展。

(2) 在法令規定與負責任的政治領導下，提出創新的施政方針、施政計畫。

(3) 政策或計畫執行與成果之評估。

(4) 以理念領導，帶出符合憲政體制的負責任有專業的工作環境。

要遂行上述職能，高階主管應具備之核心能力包括：

（1） 個人與組織俱同發展與變革的能力：就組織面而言，了解自己的領導風格、具備相當的領導技能，包括協助引導、諮商輔導、與促成組織變革的能力；就個人而言，具備自我評估、自我發展與自我充電的技能。

（2） 組織的行政管理能力：包括業務層面的施政方針、施政計畫與施政目標的規劃、優先順序的決定，資源的整合運用。也包括事務層面的人事、財務預算、資訊等。

（3） 組織內部與組織之間的協調聯繫能力，扮演居中協調的角色，知道如何幫助周圍的人，也知道如何尋求協助（To get help and to give help）。

（4） 分析施政方針與施政計畫的能力，遂行職責的知識，包括社會、經濟、政治、政府體制與民主制度等。

一九七八年美國通過的文官改革法（Civil Service Reform Act, 1978），建立高階主管（Senior Executive Service, SES）的遴用制度，採訂定資格條件的方式
；最早訂定了六項管理性能力以為遴聘標準：

(1) 確認與處理影響計畫的外在因素，

(2) 為所負責的計畫作溝通協調的工作，

(3) 規劃、組織與督導業務計畫，

(4) 取得執行計畫所需的資源，

(5) 以衡平的方式管理屬員，

(6) 隨時監督、評估與調整業務計畫的運作以達成目標。

三十多年來，美國人事管理局(U.S. Office of personnel management, OPM)一直是帶領美國公務人力資源發展的龍頭，有關公務人力資源的研究，總能結合訓練發展專業人士的研究成果，並形成高階主管的訓練政策。為了要找出究竟政府機關的中高階主管人員應該具備那些管理技能，OPM於1985年採用Flanders and Utterback的研究成果，歸納出兩大類的能力，其一著重在管理職能（該做什麼），其二著重在管理效能（該如何做），茲臚列如下：（美國人事管理局 1985）

(1) 管理職能（該做什麼）：

1. 對外部的察覺力：知道本機關的主要政策及其優先順序，以及外部可能影響到本機關的重要議題及趨勢。

2. 詮釋能力：讓員工知曉機關單位的重要政策、優先順序、重要議題、重要趨勢，以及如何將之結合到單位工作之中。

3. 表達能力：向主管或機關外部的人員或團體簡報、解釋、推銷、或辯護本單位的業務。

4. 協調能力：對於機關內部各單位間以及機關與其他組織之間的互動，擔任聯絡人的角色。

5. 規劃能力：發展長程的目標、目的與優先次序，並做行動決策。

6. 引導能力：透過建立流程與標準，將計畫轉化成行動。

7. 預算控管：彙編、調整與管理預算之能力。

8. 物財管理：確認所需的物品、設備與技能，可隨時供應。

9. 人員管理：提出人才的需求，選才、留才與績效評核。

10. 工作督導：監督並指導工作的進行，憑以認定績效，據以升遷。

11. 監控工作：確切掌握工作狀況，面對問題，採取修正行動。

12. 績效評核：評估計畫目標達成的程度，並提出改進方案。

(2) 管理效能（該如何做）

1. 寬闊視野：具備透視業務全貌並衡平考量長短程因素之能力。

2. 策略眼光：具備蒐集、分析資訊，並據以預測及判斷之能力。

3. 環境意識：對於機關及其相關環境之覺知能力。

4. 領導統馭：對於個人與群體之領導，並樂於引導、管理並承擔責任。

5. 彈性應變：以開放的心胸面對新資訊、變革與創新，並能承受壓力及混沌狀況。

6. 行動取向：獨立自主、評估可能風險、解決問題，並富決斷力。

7. 專注成果：關注目標的達成情形。

8. 溝通表達：具備有效的口語及書寫表達與聆聽能力。

9. 人際互動：對自我並對他人的影響之覺察力，對於他人的需要及優、缺點等有相當的敏感度，具備談判與衝突解決技巧並說服他人的能力。

10. 技術能力：對於機關的各項計畫與運作相當專精。

根據Flanders and Utterback的研究，在二十二項管理職能與管理效能項目中，若以非常重要、很重要及重要三級區分，對高階主管而言除技術能力「很重要」外，其他廿一項均非常重要（表2-1）。這些能力，一直為美國人事管理局遴用高階主管的重要參考指標。

表2-1  主管人員應具備之管理職能與管理效能

A：非常重要 B：很重要 C：重要

	管理職能與管理效能
	重要性

	
	高階主管
	中階主管
	基層主管

	管理效能（該如何做）

	1. 寬闊視野
	A
	B
	C

	2. 策略眼光
	A
	B
	C

	3. 環境意識
	A
	B
	C

	4. 領導統馭
	A
	A
	B

	5. 彈性應變
	A
	A
	C

	6. 行動取向
	A
	A
	C


	7. 專注成果
	A
	A
	B

	8. 溝通表達
	A
	A
	A

	9. 人際互動
	A
	A
	A

	10. 技術能力
	B
	B
	A

	管理職能（該做什麼）

	1. 對外部的察覺力
	A
	B
	C

	2. 詮釋能力
	A
	B
	C

	3. 表達能力
	A
	B
	C

	4. 協調能力
	A
	A
	B

	5. 規劃能力
	A
	A
	B

	6. 引導能力
	A
	A
	A

	7. 預算控管
	A
	B
	C

	8. 物財管理
	A
	B
	C

	9. 人員管理
	A
	A
	A

	10. 工作督導
	A
	A
	A

	11. 監控工作
	A
	A
	A

	12. 績效評核
	A
	A
	B


Loretta R. Flanders and Dennis Utterback. "The Management Excellence Inventory: A Tool for Management Development." Public Administration Review, vol. 45 (May/June, 1985), p. 406.
按上述管理效能之研究成果，依組織中個人行為層級可歸納如下管理效能架構圖（圖2-1）。由表中，可以清晰的看出主管人員，針對不同的角色，在不同行為層面需要特別強調的不同的管理能力。

圖2-1  管理效能架構圖






個人個人












資料來源：Flanders and Utterback(1985). The Management Excellence Inventory. Public Administration Review 45(3):403-410.

柯林頓政府主政期間，高爾副總統領軍改造政府的NPR（National Partnership for Reinventing Government）開始運作之後，OPM於一九九四年，重新訂定高階主管五項資格條件，詳訂各資格條件下相關的能力，並設置「資格審查委員會（Qualifications Review Boards, QRB）」，負責審查高階主管之任用資格條件。五項資格條件如下：

(1) 策略性的遠見，

(2) 人力資源管理，

(3) 計畫的發展與評估，

(4) 資源的規劃與管理，

(5) 代表組織發言與公關等能力。

從這五項資格條件仍可以看出主要能力仍不出Flanders and Utterback的管理效能架構。

一九九七年九月，OPM經匯聚公、私實務專業與學術界的意見，將資格條件重新修訂為五項高階主管的核心資格條件（Executive Core Qualification, ECQ），在每一資格條件下另訂出應具備之能力共計廿七項（詳見表2-2）：

(1) 領導變革(Leading Change)方面：須同時具有發展與實踐組織願景的能力，亦即必須能整合國家的核心方案目標、優先順序、價值和其他相關因素。也就是說，領導變革的能力要能平衡變革並能持續；在政府的架構內，持續改進對顧客的服務與計畫的績效；創造一個主動積極思考的工作環境；能在困境中仍保持工作熱誠。

(2) 領導成員 (Leading People)方面：須具有設計與執行各項組織策略的能力，激發員工潛力和培養高度倫理標準，以符合組織的願景、使命與方向。

(3) 成果導向(Results Driven)方面：強調能負責任與持續改進的能力，亦即能及時且有效的作出決策，須具有策略規劃、執行及評估方案與政策的能力。

(4) 熟稔業務(Business Acumen)方面：須有掌握人力、財力、物力、與資訊等技能，以逐步贏得民眾的信任；此外須懂得如何運用新知以提升決策品質，達成組織使命。

(5) 團結合作與溝通協調(Building Coalitions/ Communication)方面：須具有能解釋、主張及表達的說服能力，和與同僚、本機關和他機關溝通能力。此外，能發展並建立和其他單位的專業聯繫；同時亦須能敏銳的察覺在政治體系中內外環境對組織的衝擊。

表2-2  高階主管人員的五大核心資格與廿七項能力
	1、 領導變革
	2、 領導成員
	3、 成果導向

	1、 持續學習能力

2、 創意與革新能力

3、 外在環境的察覺力

4、 彈性

5、 韌性

6、 服務的動能

7、 策略性思考能力

8、 前瞻的遠景
	1、 管理衝突的能力

2、 發揮差異性的影響力

3、 廉正與誠實

4、 建立團隊的能力


	1、 負責任

2、 服務顧客

3、 決斷力

4、 積極進取的精神

5、 解決問題的能力

6、 可靠的技術能力

	4、 熟稔業務
	5、 團結合作與溝通協調
	

	1、 財物管理能力

2、 人力資源管理能力

3、 科技管理能力


	1、 協商與影響力

2、 人際互動能力

3、 口語表達能力

4、 團結合作能力

5、 了解政治生態能力

6、 書面表達能力
	


資料來源：美國人事管理局

五年來，雖經政權轉移，這五項核心資格條件依然是主導美國當前高階主管研習活動的主要依據，美國國家文官學院（Federal Executive Institute，FEI）據以規劃高階主管研究班期，其他訓練機關如美國農業部研究院的領導發展學院（Academy of Leadership, Graduate School, USDA）以之為規劃依據，連加州州政府的高階主管研究班（California Leadership Institute, CLI）亦係參酌規劃辦理。

6、 高階主管核心職能的省思—重新建立舊價值

比較近廿年來，美國聯邦政府對於高階主管人員所訂定的資格條件或核心職能， OPM廿年前的研究成果中所列的領導管理能力，依然是當前領導管理發展的主要課題，主要差別就在於那些攸關價值觀的能力－廉正與誠實、負責任等。重視高階主管人員的道德、操守，重視他們的廉潔、誠實與負責任等能力，已經是當前談論領導力（Leadership）的主流，Bolman & Deal在Leading with Soul這本書中提到一位在美國非常受敬重的企業家，Warren Buffett談論聘僱新人的原則時說：遴聘主管人員時，原則上我考量三方面：廉潔、智力與活力（integrity, intelligence, and energy）。不過，問題的根源在於，如果欠缺其中的第一項，其他兩項會毀了你。因為，一個人如果不夠廉潔，我寧願他是個瘖啞、怠惰的人。惟獨有了廉潔，另兩項才有價值。美國最近發生接二連三的弊案，如安隆（Enron）, 世界通訊（WordCom）正是這段話的最佳註解。

在國內，張忠謀先生創立台積電，親自書寫台積電的經營理念，其中第一點就是「堅持高度職業道德」：（http://www.tsmc.com/chinese/tsmcinfo/c0104.htm）
「這個理念代表公司的品格，是我們最基本也是最重要的理念，也是執行業務時必須遵守的法則。 所謂高度職業道德是：

· 我們說真話。我們不誇張、不作秀。

· 對客戶我們不輕易承諾，一旦做出承諾，必定不計代價，全力以赴。 

· 對同業我們在合法範圍內全力競爭，但絕不惡意中傷。同時，我們也尊重同業的智慧財產權。 
· 對供應商我們以客觀、清廉、公正的態度進行挑選及合作。在公司內部，我們絕不容許貪污；不容許在公司內有派系或小圈圈產生；也不容許「公司政治」(Company Politics)的形成。至於我們用人的首要條件是品格與才能，絕不是「關係」。」
張忠謀先生談論到新世紀需要什麼樣的新人才時表示：重新建立在過去幾十年逐漸流失的舊價值。新世紀需要許多舊價值，這些舊價值是累積一、二千年所建立起來的，這些價值就是：正直與誠信，例如美國安隆與世界通訊等會計醜聞案，這些聰明而有能力的會計師或高階主管，因缺少正直與誠信，永遠都是「危險人物」，他建議每一個公司都應把「正直」與「誠信」放在經營理念中。
張忠謀先生經營台積電的理念應也是主管人員經營一個處室、一個部會，甚至一個國家的理念吧。當訓練機構專注在開發各種時髦的領導與管理技術、技能或技巧等研習課程的同時，影響深遠的誠信、正直、廉潔等價值觀應該是其中的主軸。

在美國訓練發展協會（ASTD）2002年的年會中，來自Blanchard Training and Development的Richard Lyles在分享「新經濟時代的新領導職能」的課題時表示，領導力非僅是技能（skill）而已，更重要的是修為（discipline）。在他認為，現在流行的「E」應該代表「經驗（Experience）」，要提供高品質的經驗。他對訓練同業人員說：我們每一個人都可以到圖書館去，輕易的根據參考書籍設計一個提昇領導力的訓練計畫；但是讓我們思考一下，這類的訓練，我們可以給高階主管人員什麼，訓練內容往往很快就忘記了；我們可以開一系列的管理能力的課程，可是上完課之後，沒什麼不一樣。他特別強調，領導力的訓練一定要有價值觀的傳遞，要對組織有積極正向的影響，要能改變人的生命，要能感化人，能影響我們的顧客。他更語重心長的說，現在流行的E祇是玩具而已，關鍵不在於E能力，而在於使人不一樣（make difference）的能力，他強調的正是深蘊廉潔、誠實與負責任等價值觀的經驗之傳承能力。

ASTD 2002年年會期間，九一一的陰影仍壟照著全美，幾位訓練界的前輩如Kan Blanchard 及Bob Pike所帶領的課程都是以關懷個人、關懷社會國家為重點，場場爆滿，甚至加開一場。面對數千位慕名而聽的訓練同業，全場除了麥克風之外，不用任何輔助設備，單單語重心長的不斷提醒，要重視心靈的需要。
曾兩度擔任FEI院長的Dr. Newland在談論設計高階主管研習課程的理念時表示：設計新鮮的課程不難，重要的是要能傳遞人文思想。他一再強調高績效行政管理的重點是：廉正、經濟、效率與效能（Integrity, Economy, Efficiency, and Effectiveness，I&3Es），這些理念並不新鮮，卻一直未受重視。

在FEI，講座稱為Facilitator，是一個引導與協助的角色，和學員一起學習、成長。FEI第一任的院長Frank Sherwood本身是位行為學派的學者，在主持FEI時，基本上他認為這些高階主管人員對於政治體制、以及政府的運作應該已經非常了解，研習活動應該著重在個人自我的認知與了解、人我關係的建立、以及人際網絡的建立，因此他進用的講座幾乎均為心理學家、組織行為學家等，當時應聘到FEI授課的部分講座言語粗俗，行為失當。據Dr. Newland表示當時他會受聘為講座，或許只是為了平衡一下整個FEI過度偏重個人開發。在Dr. Newland接任院長之後，他非僅注重講座的專業能力，同時更注意講座的人品與操守，因此他曾解聘部分言語粗鄙的講座。

Dr. Newland在談論到這個課題時表示：水門案之後，隱私權受到嚴重的考驗。在水門案之前，媒體會公開報導的是政治人物的操守、廉正，但不是隱私，無關醜聞。自從水門案發之後，揭發隱私的新聞成為媒體最愛，檢視這些新聞造成的社會現象，我們發現人們喜歡談論這些八卦的隱私新聞，但是新聞事件所浮現的道德問題卻未見受到應有的重視。

從七十年代中期開始，負責任、誠信、正直漸漸不受重視；當時的總統卡特、雷根、老布希都不重視這些價值觀，以致現在會有許許多多的問題。過去五年，Dr. Newland應世界銀行之邀，參與希臘銀行的改造工作，他發現希臘銀行從2002年初開始，已不再投資於美國的股市，因為對美國這個國家失去信心。他表示：過去十五年來，我們不重視這些價值觀的傳遞，所以有今天種種政治生態的問題，我們焉能再忽略呢？ 就算是現在開始重視，也要等十五年後才看得到成果。因此，在各種場合的演講，他總要語重心長的提醒居於領導地位的高階主管：所行所事，請想想十五、二十年以後。

第3章 高階主管的研習活動案例

本章謹介紹幾個辦理高階主管訓練的實際案例。

7、 民主社會的領導能力（Leadership for a Democratic Society，LDS）

LDS為美國聯邦政府訓練對象官階最高的一個訓練計畫，相當於目前人力中心所辦理的國家發展研究班，由國家文官學院（Federal Executive Institute，FEI）辦理。

FEI位於維吉尼亞州的Charlottesville，距離美國首府華盛頓特區約兩小時的車程， FEI成立於一九六八年，成立時原係隸屬於一八八三年創立的「文官委員會( Civil Service Commission)」；一九七八年，卡特總統簽署「文官改革法」，首先撤銷文官委員會，其職權則分別由「聯邦人事管理局(Office of Personnel Management, OPM)」，「功績制保護委員會(Merit Systems Protection Board, MSPB)」，與「聯邦職工關係局(Federal Labor Relations Authority, FLRA)」三個機關取代。

聯邦人事管理局（OPM）下轄有十一個一級單位，其中四個單位與中高階主管的訓練業務相關：第一、「員工關係處( Office of Workforce Relation )」的「領導與政策科( Leadership and Policy Division)」，負責訓練法規的解釋。第二、「高階主管管理發展處( Office of  Executive and Management Development)」，下轄「國家文官學院( FEI)」與兩個訓練中心--「東部管理發展中心(Eastern Management Development Center)，與「西部管理發展中心(Western Management Development Center)，負責美國聯邦中高階公務人員的訓練。第三、「高階主管管理處( Office of Executive Resource Management )」，負責管理美國聯邦高階主管職人員。第四、「遴聘服務處( Employment Service)」的「人力資源與發展中心(Personnel Resources and Development Center)」，負責調查修正「高階主管核心資格要件(Executive Core Qualification, ECQ)」，以為高階主管之遴聘作業的依據。

美國在二次大戰前，對於公務人員並未提供太多訓練的機會。一九六七年詹森總統要求檢視訓練需求和評估訓練績效，結果發現從生涯發展的觀點而言，有關公務人員的訓練相當不足。美國聯邦政府為了訓練高階文官（SES），遂於一九六八年設立國家文官學院（FEI），開辦高階文官住班訓練計畫（Residential Program in Executive Education，LDS的前身），今年已進入第三十五年。

(1) 訓練對象

LDS的訓練對象為美國聯邦常任文官最高階GS-15以及高階文官（Senior Executive Service, SES），並接受州及地方政府以及外國政府機關選派相當層級人員參加，每班廿五至卅人。

(2) 訓練期間

目前LDS年開約十班，訓期四週，以連續四週密集研習為原則，每年約開六至七班；惟為顧及部分無法連續四週參與研習人士之需要，另設計分散式班期每年約二至三班，稱應用學習班（Applied Learning Program），將研習活動劃分為兩個兩週的研習課程，中間間隔三個月，讓研究員可以將前兩週所學的應用於工作崗位上。

FEI的領導班，三十五年來不斷，雖然名稱改變了，期程也數度改變了，從初創辦時訓期八週，到目前的訓期四週，據Dr. Newland表示，追根究底，就是政治因素。無論八週、七週、三週、還是四週，其實都沒什麼研究依據，都是因為政治因素使然。

(3) 課程設計

LSD強調民主憲政體制架構下，聯邦高階主管的工作與組織文化。聯邦高階主管在此研習有關人員領導、改造公部門、政府領導力所在的政策架構、以及全球性的議題（如圖3-1）。研習重點全重在「基本功」的建立與加強，未見有所謂「當前政策內化」類的課程。

研習期間，第一週的課程主要在協助研究員瞭解個人的領導統御能力，以量表測驗方式，評估分析解讀個人的領導風格。此外，為了讓學員積極參與創造學習的情境，由研究員自行組成「領導發展團隊( Leadership Development Team)」，包括七至八名研究員及一位引導人員（Facilitator）。第二週至第四週，由研究員自行規劃在四大類課程（表3-1）中，每類挑選一門課選修；每週都必須選修一門課，上課採小班制。所以每期四大類中所挑選的課程會有不同，研究員若集中選修某一門課時，則採抽籤方式決定。另除選修課程外，FEI也會安排全體參加的專題演講活動。

整個課程設計，乃是由各班期負責規劃業務之承辦人以歸零思考（taking a zero-based look at the LDS curriculum）方式加以規劃，視參與人員及當時大小環境之不同，機動調整。

圖3-1  LDS課程架構圖
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表3-1  民主社會領導力（LDS）所提供的四大類課程

	類別
	課程名稱
	上課方式
	使用時間比率

	第一類

全球性議題
	China From the Inside Out
	演講 

小組討論
影片觀賞
	75

15

10

	
	Critical Issues in American Foreign Policy
	演講
討論
影片觀賞與案例研究
客座演講
	25

25

25

25

	
	From Bosnia to Bin Laden: Racial, Ethnic, Nationalist, Religious and Cultural Conflict in the 21st Century
	演講
	100

	
	Russia After Yeltsin: Challenges For East and West
	演講與討論
問題與回答
案例研究
小組討論
影片觀賞
課後作業
	25

10

20

20

15

10

	
	The Janus Seminar

	實地參訪並討論
	100

	
	The USA in the Global Economy: How the System Works and Why It Isn't Working As Well As It Should
	演講與討論

影片觀賞

課後作業（閱讀）
	90

5

5

	第二類  

人員領導能力
	Coaching Skills for Federal Executives
	講授

示範

個人演練
小組演練
觀察、練習與回饋
	20

5

15

25

35

	
	Executive Interactive Competencies
	講授與討論

小組討論

實際演練錄影並回饋

個人課內作業

個人課後作業
	20

5

65

5

5

	
	Great Leaders in Democracy
	對話

案例、影片觀賞、閱讀

講授

回應

行動計畫
	40

30

10

10

10

	
	Individual Executive Leadership Project
	個案問題分析

研究員與指導員配對演練

工作團隊演練

錄影並準備結論報告

後續追蹤督導
	10

25

45

20

	
	Leadership and Points of Influencing Behavior of Others--Skills in Understanding and Influencing Human Behavior for Leaders
	講授

小組演練

錄影帶剪輯
	20

70

10

	
	Leadership Competencies: Enhancing Group Commitment
	講授與討論

小組案例演練錄影

分析個人領導風格
	100（為期一週）

	
	Leadership in Decision-Making Workshop
	演講

角色扮演

案例研究，分析與討論

回饋

小組演練
	10

10

40

20

20

	
	Leading in Turbulent Times
	演講與討論

影片觀賞

小組討論

演練
	30

10

15

20

	
	Outstanding Leaders: What They Do to Be Highly Successful
	評量測驗

小組演練討論

Q&A互動

講授與討論

小組演練

研究員案例分析與討論

全體模擬
	25

20

15

15

10

10

5

	
	Personal Leadership in Government:
	全體演練討論

小組演練討論

講授

個人與小組演練

影片觀賞

個人寫作
	50

15

10

15

5

5

	
	Power and Influence:
	講授與討論

影片觀賞

小組討論或模擬

自我分析及行動計畫

討論
	25

10

30

20

15

	
	The ABCs of Effective Relationships
	講授及討論

小組演練

小組演練檢視

課後作業
	30

330

30

10

	
	The Aspen Institute Executive Seminar
	圓桌會談
	100

	
	The Science of Leadership and Art of Gaining Followers
	講授及討論

影片觀賞

小組模擬演練

模擬演練理念說明
	30

25

25

20

	
	The Spirit and Skills of Negotiation
	-
	-

	
	The Story Factor: Influence, Inspiration, and Persuasion Through the Art of Storytelling
	講授

在團隊互動中演練

對話、討論

回應

影片觀賞
	30

35

20

10

5

	
	Values, Morality, and Public Service
	小組演練及討論預擬案例

小組演練及討論研究員案例

講授與討論

Q&A互動

影片觀賞
	30

20

20

20

10

	第三類

憲政制度下的政策
	Justice and Individual Rights at Large and in the Public Workplace
	講授與討論

分析討論預擬案例

案例報告

個人課堂內的作業

模擬法院審判

參訪地方法院
	25

20

5

10

20

20

	
	Media: Managing Communications and the Public Sector
	講授與討論

角色扮演錄影

針對錄影自我分析/同儕回饋

個人諮商

錄影工作預備
	20

50

20

5

5

	
	Thank You, James Madison!
	案例討論
	100

	
	The Evolution of Devolution: Theoretical, Historical and Contemporary Perspectives on Federalism
	講授與討論

小組演練與討論

案例分析與討論

與決策者討論
	30

20

25

25

	
	The Politics of Contemporary Policy Making
	講授與討論

小組討論

影片觀賞或案例研討

個人閱讀
	50

20

20

10

	
	Working With Congress
	講授

團體討論

影片觀賞

準備案例

參與案例研究
	25

25

10

10

30

	第四類  

組織轉型
	Building High-Performance Organizations for the Twenty-First Century
	講授

全體討論

小組討論、影片觀賞與引導
	45

35

20

	
	Collaborative Skills for Dispersed Teams
	講授與討論

大團體討論及報告

案例分析

小團體分析與問題解決

技術示範
	15

25

20

20

20

	
	Creating the Knowledge Centric Enterprise
	講授與討論

大團體討論及報告

Q&A互動

案例分析

小團體分析與問題解決

技術示範
	15

15

15

10

35

10

	
	Creativity in Organizations: A Focus on Leadership
	講授與討論

小組演練

實務運用
	15

25

60

	
	Developing a Learning Organization
	講授與討論

模擬

學習演練與小組分析

實地參訪
	20

20

40

20

	
	Leading Change in Government
	由研究員閱讀相關資料與書籍，然後以個人在政府機關服務的經驗，進行討論。
	100

	
	Leading Project Teams
	小組演練討論

討論研究員的經驗與問題

講授與討論

影片觀賞、小案例研究

課後作業
	30

30

25

10

5

	
	Lessons From Lincoln
	小組演練或討論

預擬案例分析與討論

實地參訪

研究員案例討論

Q&A互動

影片觀賞
	30

25

20

10

10

5

	
	Strategic Management in the Public Sector
	小組演練或討論

講授

個人的應用分析

策略性管理案例分析

全體討論與分析

影片觀賞與討論

個人閱讀與準備

個人指導
	30

20

15

15

10

5

5

	
	The Practice of Collaboration
	案例研究

講授與討論

大團體討論或小團體演練

影片觀賞

結構性的模擬

客座演講
	20

20

20

10

15

15

	
	Your Organizational Blueprint: Backdrop to Leadership
	講座說明

大團體對話

案例說明與分析

小組演練

影片觀賞

個人回應
	20

20

20

15

15

10


資料來源：http://www.leadership.opm.gov/ldscourses.cfm
經比較LDS 2003年和2002年所提供的課程，在全球性議題、憲政體制下的政策及組織轉型等三大類課程均同，但在人員領導力這一大類中，原規劃兩門有關EQ方面的課程--測量你的情緒與人際智商、情緒智商：在聰明組織中應有的領導常識，均未再行列入，而增列了有關在政府機關內道德操守原則的課程「Values, Morality, and Public Service」，此正呼應了Dr. Newland 與張忠謀先生「應重視廉潔、正直等價值觀」的呼籲，亦可看出目前FEI訓練發展工作的一個重點，足為國內各項培訓工作借鑑。

(4) 研習活動時間

在FEI一天典型的研習活動可歸納如表3-2，上午6:30--8:00早餐；8:15--12:00研究員選修課程時間或領導發展團隊活動，選修課程以討論、練習、媒體教學、角色扮演、模擬、個案研究等方式實施。中午12:00--13:00用餐，在用完午餐後至14:15運動時間或從13:00-15:00閱讀時間；15:00--17:30研究員選修課程時間或全體研究員參加的活動如專題演講等課程；17:30-18:00研究員聯誼時間；18:00-19:00晚餐；19:15--20:45領導發展團隊時間或行政論壇(Executive Forum)或由FEI安排全體研究員參加的活動，如專題演講。所謂行政論壇，係由研究員按其專長之課題發表專題報告。另研究員在其團隊時間內亦須發表其學習心得及工作上經驗。

領導發展團隊之運作係針對特定專案進行研究。FEI有五位全時間的講座各負責一個專案，研究員可以隨時找到講座研討、指導。

表3-2  FEI研習活動時間表

	時間
	活動

	6:30-8:00am
	早餐

	8:15-12:00noon
	選修課程或領導發展團隊活動

	12:00-2:15pm
	午餐及健身活動（自由參加）

	1:00-3:00pm
	自修時間

	3:00-5:30pm
	選修課程或專題演講

	5:30-6:00pm
	研究員聯誼時間

	6:00-7:00pm
	晚餐

	7:15-8:45pm
	領導發展團隊活動或行政論壇（Executive Forum）或專題演講


資料來源：http://www.leadership.opm.gov/content.cfm?CAT=LDS50
(5) 訓練經費

參加研習人員的食、宿、及學雜各費，均由薦送機關負擔。以2003年為例，LDS正常班收費每期10,550美元，若是應用學習課程則收費10,950美金。

(6) 其他

FEI結訓校友，每年都會收到邀請，回院上課，通常是安排在週末，因此可以常保持與校友和學校間良好的關係。

由FEI結訓學員組成的校友會，因為校友散佈在各級政府各階層，對於政務推行具有舉足輕重的影響力。而最為校友津津樂道的是：三十多年來，FEI數次面對國會要求解散的命運，在校友會奔走下均能化險為夷，並能維繫其中性的領導管理發展培訓專業性。

8、 加州領導研究班（California Leadership Institute, CLI）

(1) 計畫緣起

1995年四月，加州小胡佛委員會（Little Hoover Commission, State of  California）
在檢核過加州州政府的人事管理制度後，提出了八大發現，其中第四項提到：「許多高階主管人員係因其優越的技術能力被拔擢，而非因其具備高效能領導者應有的技能，因此州政府亟須訓練並激勵高階主管人員，以提升各部門的效率與效能。」

當時任南加州大學沙加緬度中心主任Dr. Ross Clayton（政策規劃發展學院前任院長）帶著公共行政研究所博士班的學生針對這個主題作了一些研究，針對高階主管人員應該強化的知識、應該具備的能力與特質以及應有的價值觀等提出研究報告。

曾應邀在FEI授課的Dr. Clayton，興起仿效聯邦政府的FEI辦理一個加州政府的高階文官研究班的念頭，遂與曾任FEI院長的Dr. Newland帶著博士班的學生共同規劃，將上述研究成果作為課程規劃依據，並應用其對加州州政府的影響力，歷經兩年多的說明、折衝，依循加州州政府採購的相關法規規定，促成了加州領導研究班的辦理，原始合約辦理五期，後又展延一期，自1999年三月十七日開辦起，至2002年十二月止計辦理六期，在2002年的招生資料中，明文宣佈這是最後一屆。其間加州州政府由於選舉，政黨輪替，幾番因為政府財政因素，CLI幾乎停擺，但每每起死回生，延續辦理迄今，而Dr. Clayton退休後，南加大沙加緬度中心主任由年輕的Richard Callahan 接任；主其事者更迭，對於該班的運作做了相當的調整。筆者離開美國前，據加州訓練中心（State Training Center, STC）主任Evelyn Hememover表示，目前正重新研擬招商須知，重新招標，已知有加州州立大學洛杉磯分校（UCLA）、分校柏克萊（UC Berkley）與戴維斯分校（UC Davis）對本案都有極高的興趣，但過去這些學校比價都比不過南加大的沙加緬度中心。以2002年的案子為例，UC Berkley開價每人收費$8900，係南加大開價兩倍多。而南加大因為開辦這個班之後，採用這個模式為沙加緬度市政府、郡政府以及其他機構辦理類似的訓練，成為南加大沙加緬度中心的一大主要賣點與經費來源。

(2) 2002加州領導研究班研習計畫

1. 研習目標：加州政府高階主管領導研習班（CLI）旨在提供加州州政府主管人員一個特別的機會可以一起研討有關服務州民的觀念、技巧與策略，有效解決問題、建立團隊等實務，分享創新的理念，發展人際網絡，進而應用到實務工作上，塑造加州政府成為一個有親和力的政府，並強化政府機關間關係。

2. 研習對象：由加州州政府各機關推薦高階政策及行政主管人員（SSMⅢ以上）參加，包括州政府各廳局處首長及副首長、高階行政主管人員、地方政府官員，以及立法、司法部門的代表。

3. 申請程序：參加人員直接向州人事處承辦人索取申請書及推薦表，循各機關行政程序由各部會首長簽字後，送加州政府人事處。相關申請資料經過州政府的甄選程序決定參與人選。

4. 課程內容：

· 領導力與倫理道德（Leadership and Ethics）

· 成為團隊顧問的領導（Leaders as Team Consultants）

· 顧客服務準則（Customer Service Principles）

· 組織激勵的理念與策略（Organizational Motivation Concepts and Strategies）

· 系統觀念與實務之運用（Application of Systems Concepts and Practices）

· 策略方向與政府角色（Strategic Directions and the Role of Government）

· 政策制定（Policy Making）

· 部會間的依存關係（Intergovernmental Relationships and Dependencies）

· 員工管理（Role of Labor and Management）

· 電子化政府（Technology and e-Government）

· 媒體關係（Working with the Media）

5. 研習方式：研習期間共計十四天，劃分為數個階段執行，第一階段：課程引導，一天，在Sacramento進行，第二階段共五天，選擇一個遠離工作地點的訓練會議中心辦理（five-day residential session off-site），第三階段是四個各為期兩天的模組課程，每月二天，在Sacramento（USC）進行。整個研習活動涵蓋研習期間達半年以上。此外，將參與者分成若干專案小組，每組研究一個跨部會的專題。

6. 預期效益：CLI將加州州政府的高階主管人員齊聚一堂，提供他們富含技術與經驗交流的環境，在此一環境中參與者可以：

· 透過人際交流與課堂上的互動，與其他參與者、大學教授以及傑出的講員分享知識。

· 發展未來需要的資源與聯繫管道

· 找到可使用的最佳實務，減少重複開發的資源浪費

· 透過加強顧客服務，學習如何提供加州州民最好的服務。

7. 訓練經費：每人美金$4,000，由參與人員服務機關負擔。

(3) CLI辦理實況

CLI係筆者此次赴美專題研究選擇南加大沙加緬度中心的主要理由。Dr. Clayton目前已退休，規劃辦理CLI的原始文件大部分仍保留在Dr. Clayton的研究室中。在美研究期間，筆者得以參與開班中第六期的第一、二、三模組課程，研閱相關原始文件，並接觸正在受訓及已結訓之學員。茲敘述如下：

1. 理念架構：本案在規劃初期，係參考FEI的LDS設計，建立在Herbert Simon行政行為的理論上，從個人到國家分四個層級安排課程（詳表3-2），以協助研究員從認識自己的人格特質、團隊行為、組織文化、進到國家、社會的理念。

表 3-2  CLI的課程架構

	Institution (Nation, Society)
	Economic-- 

Political, Tim Hodson 

Democracy-Government, Dr. Newland
Ethic, Terry Cooper
Media, Vic Biondi

	Organization (Culture)
	Public Administration

Business Administration

Leadership, Peter Roberson
Culture, Kevin Starr

	Group (Group Behavior)
	Group Behavior, Jerry Estenson & Ron Gilbert

	Individual (psychology)
	MBTI, Michael Balvin

Warran Schmidt, Barry Posner


資料來源： Dr. Ross Clayton 口述

2. 研究員人數：按原始規劃，本研究班每期招生45人，前四期實際招生人數均遠低於預期，人數在30至35人之間，第五期更降到僅24人。第六期招生期間，適逢加州政府預算嚴重短缺之時，惟經加州訓練中心與南加大大力推廣，反而報名額滿。

3. 經費負擔：由研究員所屬機關負擔，加州訓練中心本身沒有經費預算，採自給自足方式籌措經費。據訓練中心主任Evelyn Hememover表示通常一個班只要收足三十人即可收支兩平。

4. 課程內容：南加大承辦本案自1999年三月迄2002年十二月，計六期，相關課程詳如附錄肆。前三期的課程幾乎完全一樣，課程均是依照規劃過程中提出的架構次序安排。後三期，南加大沙加緬度中心主任換人，課程也有一些異動。CLI係由學術界主動規劃、遊說加州政府採行之案例，非因州政府自行規劃後委外或招商辦理。因此，全案規劃與執行概由南加州大學沙加緬度中心辦理。

5. 班務介紹階段：為期一天，原則上在加州州立圖書館富麗堂皇的會議廳辦理，說明CLI的目的，課程內容總覽，分配研究員分享時間與主題，說明專案研究之進行方式等，除了讓研究員了解整個課程內容，並開始建立人際網絡，其中特別安排州寶級的人物Dr. Calvin Starr講述加州的歷史文化。

6. 住班研究階段：為期一週，選擇遠離工作地點的高檔旅館辦理。主要研習內容在認識自我的領導特質，領導與組織等課題。其「認識自我的領導特質」係採用與FEI相同的Myers-Briggs-feedback量表測驗分析。研究員在課程開始前一日下午check-in住進旅館，一噸豐盛的晚餐，一場研究員分享，先開啟研究員間建立情誼的契機。接著五天密集的住班研習，單只安排日間課程，夜間讓研究員可以自由活動。

7. 模組課程階段：共計四個模組，每月一個模組，上課兩天，開辦初期選擇週四及週五辦理，第四期起改為週一及週二辦理。研究員於各模組之間的時間，以小組為單位進行專案研究，各模組課程中，則按專案進行的需要，講授專案研究應具備之知識與技術。

8. 專案研究（Project）：整個研習過程中，仿FEI領導發展團隊而設之專案研究是主要重點。專案研究係以問題解決為主要操作目標，強調組員間的合作關係。目的在於讓研究員有實例可以操作，並可藉小組運作的方式，增加跨部會人脈關係。前三期係於住班研習期間，由研究員攜帶業務上的案例前來報告說明，通常亦邀請其主管蒞臨補充、指導，由研究員共同決定要做哪些專案，以及希望加入哪個專案。惟經研究員反應，事前認知不足，且拿業務相關的專案做研究，對他們而言反而多有顧忌，輕也不是，重也不是。後來改成由州人事局函請各部會提送研究主題。以第六期的專案研究為例，由加州州政府各廳處共提供了八個專案，包括：選務、預算、組織重疊、委外事務、人力、工程、客服等，並提供指導員；全體研究員分成八組進行不同專案之研究。

FEI有五位全時間的講座各負責一個團隊，學員可以隨時找到講座指導研究。CLI的專題研究則由提供研究主題的機關提供指導人員，惟各機關提供的指導人員素質參差不齊，且參予度有別，因此部分專案有始無終，主班單位亦無法強迫研究員提出報告。不過由於CLI每個月只上兩天課，專案研究讓研究員在上課之外的時間依然可以維持聯繫。

9. 認識領導特質：FEI與CLI均使用Myers-Briggs-feedback人格特質量表測驗分析，以協助研究員了解本身的領導特質；Dr. Newland又提醒筆者，這一套評量工具原創者Carl Young的身分背景—在歐洲的猶太人，以他個思維模式創造出來的的量表，是否適用於美國高階文官，甚至適用於台灣，均值得商榷。他表示：各種評量工具經過統計研究，的確可以表達出一些東西，但是一般諮商人員總是只說正向積極、人們愛聽的話，如此人們會再度上門，他們也達到賺錢的目的。量表可以使用，但是僅供參考，不可全然依賴。特別是高階文官，如果有高度的自覺能力，可以隨時檢視自己的言行動靜，自我調整。

Dr. Newland提到一段發生在FEI的小故事。FEI 曾使用過各種不同的評量工具，早期使用管理方格（Managerial Grid），基本上，根據管理方格的理論，高階主管的評量結果應該落在座標上的（9,9）。當時，一位高階主管在做完測驗之後，哭喪著跑來找Dr. Newland，原因是他的評量結果是（9,1）。Dr. Newland只好安慰他說：你是人事主管，你的工作本來就是與人有關，你在與人有關的業務上拿9，就表示你的人際取向也應該是9，換言之，你應該是（9,9）。這位主管才破涕為笑。

10. 道德課程：在南加大博士班研究生的研究報告裡，「建立一個有道德感的工作環境（Create an ethical work environment）」列為高階主管的首要能力。道德課程係CLI的重點課程之一，前三期安排「Public Ethics and Values」，後三期課程名稱單列「Ethics」，係由南加大資深教授Dr. Terry L. Cooper講授。早在上課前兩個月Dr. Cooper即要求全體研究員每人撰寫一篇工作上面對道德操守的實例報告直接e-mail給他本人。課堂上，Dr. Cooper選擇數篇經隱去相關人名、機關名等之案例，由研究員進行研討，從中引導相關之價值觀。在公共行政領域內研究Ethics多年，看過四千個以上的案例，Dr. Cooper引導著研究員在面對良心掙扎時如何找出路。

11. 建議書單：在研究員的資料中，CLI提供一份參考書目供研究員自行研閱參考，內容如下：

Highly Recommended for Attendees

· John Gardner, On Leadership. New York: The Free Press. 1990

· Bolman, L, and Deal, T. Reframing Organizations. San Francisco: Jossey Bass

· Moore, M. Creating Public Value: Strategic Management in Government. Cambridge, MA: Harvard University Press. 1995

· Tushman, M. and O’Reilly, C. Winning Through Innovation. Cambridge, MA: Harvard Business School Press. 1997.
Recommended
· Schon Donald. The Reflective Practitioner. New York: Basic Books. 1983

· Kanter, Rosabeth er all. The Challenge of Organizational Change. New York: The Free Press.0992

12. 規劃者的心：在看完有關CLI的相關書面資料後，筆者曾請教Dr. Clayton：這個案子在規劃的過程中，您至少投入兩年以上的時間，以及難以想像的壓力，就投資報酬的觀點，您如何評估？Dr. Clayton回答我：
「有關投資報酬的問題，要從幾個層面來看；就個人而言，我投入了無數的時間，我所投入的成本或者稱為投資，確實未能回收。對於中心（南加大沙加緬度）則報酬良好，後來承接了許多類似的委託案；此外，沙加緬度中心成為一個教育訓練高階行政主管的象徵。不過，更大的報酬在百姓身上。
我的目標就是要藉著提昇公務人力來改善對百姓的服務，CLI以各種可行的方式在影響加州政府各單位高階主管人員以達成此一目標。研究員在知識與技能上的學習會在其政務推動上產生績效，同時更強化其決策績效。

我相信經過一段共同經歷領導力之訓練發展經驗，結訓研究員透過部會間的的橫向關係，對於政務會有正向的重大影響，」
9、 美國農業部研究學院領導發展學院（Leadership Development Academy，LDA，Graduate School, USDA）

美國農業部研究院成立於一九二一年，雖然隸屬於農業部，但其機構人員不具公務員身分，亦無公務預算，係典型的民間訓練機構。農業部研究院所提供的課程分四大類: 第一類為日間課程、第二類為遠距教學、第三類為夜間與週末課程、第四類為長期訓練課程，乃目前提供美國在職公務人員訓練的最大機構，每年提供1,500種課程，供公務人員選讀。

LDA所規劃辦理的即屬長期訓練課程，主要目標在協助聯邦政府現職主管人員及有心尋求晉昇為主管人員者的發展，提供為期六個月至一年的生涯發展計畫，以協助各級主管人員強化其領導管理能力以及專業發展的機會。

LDA所提供的高階主管課程，主要亦係根據OPM所頒訂之高階主管人員的核心資格條件而規劃設計，課程包括：（http://www.grad.usda.gov/）

(1) 主管生存之道（Executive Survival Skills）
探討聯邦政府主管人員所面對的挑戰，強調財務管理能力、技術能力、創意與革新能力、解決問題能力及適應能力等涉及領導變革、領導成員、與熟稔業務等核心資格條件的課題。研習期程一週，收費1,645美元。

(2) 人員領導（Leading People）
一個高度互動性的課程，採角色扮演、模擬、小組演練等方式進行的課程，探討有關衝突管理、差異性的影響力、廉潔與誠實、人力資源管理以及團隊建立等涉及領導成員、建立團隊合作與溝通協調等核心資格條件的課題。研習期程一週，收費1,645美元。

(3) 成果導向的管理（Managing for Results）
主要在探討有關執行政府績效成果法（Government Performance and Results Act, GPRA）及其他相關法規的問題。強調服務顧客、積極進取精神、負責任、對外在環境的覺察力、策略性思考能力、前瞻的遠景等涉及熟稔業務、領導變革與成果導向等核心資格條件的課題。研習期程一週，收費1,645美元。

(4) 華盛頓高階文官研討會（Washington Executive Seminar，WES）
本課程主要係為迎合OPM有關高階文官候選人應具備至少80小時有關部會間關係之訓練課程而設，除高度互動性的教室內課程外，並移師到國會山莊，與國會工作人員面對面探討有關常任文官與政治任命人員間的相關問題。課程內容涵蓋五大核心資格條件，惟較偏重領導變革與建立團結合作與溝通協調能力兩項。研習期程兩週，收費2,795美元。

第4章 研習心得與建議
六個月的研習過程中，重視「誠信、正直、廉潔」的價值觀，不時從相關文件、資料、談話中「跳」出來。「Managing for Results」課堂上，當講座採腦力激盪法探討影響政府績效的因素時，第一個被提出來的就是「道德（Ethics）」。

本研究過程中，從制度的認識、檔案資料的研閱中，筆者不斷看到國內一些施政作為的「本尊」；每每和Dr. Newland 談論美國的制度之時，他總要提醒我：美國或歐洲運用的實務未必適用於台灣。因此，本研究不刻意去介紹一套制度，而希望多去了解背後的原理原則與理念。美國政府在推動的各項制度時，均經專家學者精心研究設計，有相當的理論基礎，且施行之後，又經有系統的檢討修正，而這些制度是否適用於我國則仍有待進一步探索。公共行政領域乃源於希臘古哲學的理念，有其深遠的背景。國情不同，時空環境不同，我們的制度應係基於縝密思考我們的主客觀環境，針對此時此地的需要而訂。

基於上述研習心得，謹提出以下建議：
1、 有關高階主管研習活動之規劃方面：

(1) 建立「高階主管人員的資格條件與核心能力」以為相關領導發展研習活動之依據。

高階主管人員究竟應該具備何種資格條件，這恐怕是傳統華人所不敢輕易碰觸的問題。面對高階文官的遴聘，只見在常任與非常任的資格上思考，卻未見針對實質的資格能力研究。美國人事管理局對於高階文官之遴聘與訓練有其一套完整的制度，且有四個單位主其事。若有一套體系完整的高階文官資格條件，規劃設計相關研習活動便有所依循，綱舉目張，研習成效自可期待。

(2) 回歸公務人力發展中心設立之主要宗旨：以「中高階公務人員的管理發展訓練」為業務主要重心，強化人力中心專業中性的定位。

人力中心的主要業務重點應該放在開發中高階主管的思考及付諸行動的能力；強化其自我認識、領導團隊成員、體認在民主憲政體制大環境中的角色。這些都是屬於基本能力的建造，卻也是制定政策、執行政策的根底。

人力中心應以中性專業的定位，來提供這些基本能力的建造工作，亦惟有基於中性專業的定位，方易將影響深遠的價值觀融入相關研習活動之中。

(3) 正視「默默領導（Leading quietly）」的影響力，強化基層規劃同仁的決策能力。

真正對於高階主管人員相關研習活動造成影響的，是負責研習活動規劃與執行業務的基層同仁，在一個類似「國家發展研究班」的研習活動裡，幾百萬個小決策在活動過程中隨時發生。未來，訓練機構應積極強化這些「默默領導人」具備宏觀的視野、終身學習的能力、正確的價值觀，幫助他們在規劃與執行相關研習活動時的發揮最大的影響力。

2、 有關現行「國家發展研究班」之辦理方面

(1) 以「培訓能力」代替「建立班底」的思維。

國家發展研究班之前身國家建設研究班與國家策略研究班之開辦，媒體均以「連家班」或「蕭家班」稱之，儼然係行政院院長之子弟兵一般。經過政黨輪替之後，無論是從國建班或國策班結訓之研究員，依然為新政府服務，盡其為常任文官之職責，更有少數經拔擢出掌部會。

在民主憲政體制之下，無論班名如何更迭，這個研究班宜繼續開辦，為國家培訓有前瞻視野的高階文官，惟應調整成為正常培訓班期，成為高階文官精進其領導管理能力，並建立部會間人際網絡之管道，成為國家永續發展的堅實基石。

(2) 增開班次，採自由報名或薦送參加方式

在「培訓高階文官」的前提下，國發班宜增開班次，增加參與研習的機會。參加人員，宜採開放由各機關薦送或自由報名參加方式辦理。凡有意在公務生涯中，擴展其前瞻視野、提升其領導管理知能，合於相當資格條件者，均可爭取自行報名或由機關薦送參加。

(3) 強化引導式的學習模式，提升研究員間分享的機制

高階主管研習活動重在彼此經驗的分享與累積，此有賴學習活動的引導者。研習活動的承辦人員，除應於課程規劃過程中，妥覓具備高度引導能力的講座，課前在講座與研究員間扮演好充分溝通的角色外，更應充實本身的引導能力，俾能在課程進行中，適時的參與。此外，由於研究員本身均為各部會肩負政策擬訂工作的主管人員，應屬對於相關政策直接參與最為深入的人選，因此除了講座引導的課程之外，宜規劃由研究員分享本身業務專長，擴展全體研究員的業務視野。

(4) 建立結訓研究員聯誼機制，強化部會之間溝通管道

為使相關研習活動發揮最大乘數效果，宜建立各期結訓研究員間的人際網路。各研究班期結訓之後，宜建立各班的聯絡機制，與訓練機構保持密切聯繫；此外，在各部會內，宜有部會內的負責人整合該機關內研究員人脈；縱橫兩個系統產生綜合效應，政府制定執行相關政策時的團隊果效可藉著歷屆研究員間的互動激發產生。

3、 在「政策內化研習活動」之辦理方面－

政策之制定，理應有全盤配套措施，其中應該包括政策之宣導與行銷，換言之，政策行銷之責在於政策規劃機關。對於行政院的各類型的政策，需要推廣或落實到各階層公務體系之中者，宜由政策制定單位規劃相關的宣導或培訓計畫，其執行或可交由人力中心配合辦理，亦可另覓更適合的單位承辦，以明政策成敗之責。

第5章 結論

重視高階主管的發展，是近年來各國政府人力資源發展的主流。我國於民國八十五年成立公務人力發展中心時，所揭示的五大職掌中，首要即是行政院暨所屬各機關中高級公務人員管理發展訓練。

「高階主管人員」亦是人，不是神，仍有需要學習之處。訓練機構的挑戰在如何為他們規劃高品質、值得讓他們放下工作、撥出時間來思考、學習、分享的研習活動。

六年多來，公務人力發展中心的國家策略研究班、國家發展研究班、女性領導者研究班，以及其他臨時交辦的高階主管人員學習活動，均頗受各界肯定，惟所安排的研習課程與美國各級政府在安排訓練活動時，所持理念有相當差距。其中最根本的差異在於訓練機構能否本於行政中立的專業特性，專注於培訓中高階公務人員應具備之知識、技術與技能。換言之，人力中心在規劃高階班期各項研習活動重點常置放在當前政策的宣導，而各級主管人員應具備之知識與能力反較不受重視。筆者以為政策行銷之責應在推出政策的機關，肩負行政院所屬中高階公務人員管理發展訓練的人力中心可以協助辦理相關的研習活動，但是主動擔負此一責任，實乃難以承受之重。

這是筆者第二度在同一個計畫、同一個國家進行不同的領域的專題研究；十二年前，筆者第一次出國專題研究時，承蘇審計長之命，多方觀察美國政府審計人員的訓練實務，實為本次再行研究之根底。惟相隔十二年，科技進步已不可同日而語。研習期間，雖處地球的另一端，但透過電郵以及網路上的資訊，和辦公室的溝通毫無阻隔。相同的，我們也可以隨時掌握世界最新的管理發展課程趨勢，並隨時納入課程規劃之中。但是，套用一句廣告用詞，「科技始終來自於人性」，肩負中高階公務人員管理發展訓練的人力中心，課程規劃宜多注重「尊重人性」或「尊重民意」的內涵，特別在規劃高階主管人員的研習活動時，如何將民主憲政體制下，高階文官應有的修為與人文視野放進研習活動中，這是我們的重點。 
這樣的使命感與前瞻視野是高階文官訓練機構特別需要的，少些政治包袱，多些對社會對國家的使命感；每一位從事研習活動之規劃設計工作的同仁，更需要從自我培養起，正視自身在國家人力培訓工作上的重責大任與影響力，在課程設計與遴聘講座時，多思考其及於十五、二十年後的影響，扮演好引導與協助的角色。畢竟，核心價值的建立，其重要性遠遠超過其他所謂核心能力的建立。我們已有建立其他核心能力的相關課程，透過網路，也不難隨時掌握相關資訊的最新趨勢。但是核心價值的建立，只是一個方向，是在每一個認同了的人心中，興起願意為之的念頭，然後化入尋常的工作之中。這正是Good to Great（從A到A+）所謂第五級領導的精髓，也正是「默默領導」的理念。

高階主管乃組織興衰的關鍵人物。孟子滕文公上第二篇引述孔子的話說『…上有好者，下必有甚焉者矣。君子之德風也，小人之德草也﹔草上之風必偃。』無論組織、領導、或管理的學術如何發展，所謂核心能力如何演變，所有套裝的高階主管課程，總不脫離從個人、群己關係、個人與組織的關係、到個人與國家社會、世界等關係上的課題，這正是古聖先哲「正心、誠意、修身、齊家、治國、平天下」循序漸進的教誨。當我們在積極開發治國、平天下的大課程時，正心、誠意等修身的基礎功課，或者說，有關誠信、正直、廉潔等價值觀的重視，或是擎起治國、平天下等大道理的基石。

附錄

1、 領導者的典範—Dr. Chester A. Newland

Rules of Law

+

Human Dignity

=============================

Disciplines of Constitutional Democracy
從十八歲在海軍擔任教職開始，就以做個好老師為終身職志，至今年逾七旬，仍著作、教學不斷，每週工作八十小時；將教學工作視為上天對他的呼召（calling），他的天職。雖曾經歷過四任的美國總統
，曾經擔任聯邦政府最高階的文官（GS18），薪水僅次於總統，一生曾更換過七種不同的工作，教學仍是他的最愛。他持守、同時傳授他的理念，就是蘊含在希臘哲學思想中的價值觀，法律的原則（Rules of Law），重視「人之所以為人的尊嚴（Human Dignity）」，也就是民主憲政體制下的基本素養（Disciplines of Constitutional Democracy），他是典型的傳道、授業、解惑的老師。課堂上，他不斷強調，一個成功的人就是懂得To get help and to give help。雖然他擁有達根（Duggan）傑出教授的頭銜，但在出版品中有關作者的介紹，他用a teacher at the University of Southern California（南加州大學的老師），而不是博士（Dr.）或教授（Professor）；他是筆者赴美專題研究的精神導師Mentor，也是筆者心目中領導者的典範，紐蘭教授（Dr. Chester A. Newland）。

紐蘭博士的學經歷背景

紐蘭博士於一九三O年出生於美國堪薩斯州一個貧困的工人家庭中，畢業於美國北德州大學政府學系，堪薩斯大學政治學系public law and public administration碩士及博士；先後曾在University of Kansas，Idaho State University，University of North Texas, Denton，University of Houston，George Mason University，以及南加州大學等校任教，總計教職生涯超過五十年；曾任公共行政評論（Public Administration Review）總編輯、美國公共行政學會（American Society of Public Administration）全國總會的會長，目前是國家行政學會（National Academy of Public Administration）會員。

此外，在行政經歷部分，除了曾短暫擔任過學校的系主任外，他曾兩度擔任美國國家文官學院（FEI）院長(1971-76，1980-81)及詹森總統圖書館（Lyndon B. Johnson Presidential Library）創館館長(1968-1971)，並深度參與1978年的文官改革，擔任公務員工會相關事宜小組召集人。這些青壯年時期豐富的行政經歷，成為他的著述與教學中極為寶貴的資源。近年來，他更積極參與國際性的活動，包括協助希臘銀行規劃人力資源發展，協助哈薩克共和國籌設公務人員局（Civil Service Agency），協助科威特政府再造，協助波蘭成立國家公共行政學院（National School of Public administration）。他的教學非常嚴謹，但是許多學生就因為他課堂上講說不完out of record的真實案例故事，一選再選他所開的課。

紐蘭教授的理念

「這一生，我不容許任何人成為我的老闆，也不做任何人的老闆。Only facilitate。」

在紐蘭教授的著述、演說，主題總不脫離Facilitative Governance引導、協助式的理念；有別於大有為政府Administrative State的型態，紐蘭博士和幾位學者近幾年一直在鼓吹「引導式、協助式政府（Facilitative State）」，換言之，政府乃是居於一個協助者、引導者的角色。在此種政府型態中，人力資源管理成為最重要的因素；如何讓公職人員（public service）成為推動相關政策最佳的協助者（facilitator），為民眾（public）提供服務，而非為一己之私（self）服務，這是人力資源管理所面對的最大挑戰。

民國九十年十二月，紐蘭博士應考試院之邀，在台北國際會議中心以Life-long Learning Through Facilitative Training and Development為題所發表的演講，也正是在闡述這個引導、協助的理念。他認為文官訓練發展的目標為：

1. 以專業知能及組織的主要職能為基礎的「持續提供優質的服務（Quality Service）」。

2. 以投資於人力資本為基礎的「卓越寰宇（Global Distinction）及具競爭性的領導地位（Competitive Leadership）」及「社會成就（Societal Accomplishment）」。

3. 在文官體系內，甚至整個社會，促成（Facilitate）一個可長可久、精進知識（Advanced-Knowledge）終身學習的文化。

他提出的三大行動方案為：

1. 引導建立一個具有學習動力、分享知識的文化。

2. 透過訓練發展以培養公務人員終身學習的能力。

3. 引導建立在高績效、高成就下精進知識的文化。

尊重人性的老師

紐蘭教授所開的課程，在十來頁的講授大綱中，列著三至四本教科書，十本參考書，詳列每一個討論主題與子題，應繳交之報告的篇數與期限，以及每一篇報告應有的內容與格式。在詳細的敘述說明之後，他加了一段「You are not expected to read all assignments word-for-word. Study them. Learn your human capacities.」。筆者曾經問他，這麼多研究資料，學生讀得完嗎？他笑笑說，大部分的人都讀不完；因為這兒的學生都是在職生，甚至是主管階層，他希望藉此讓學生看見自己能力的極限，換言之，不要把自己當神。因此，在課堂上，他會重複強調，不希望同學因為準備功課影響睡眠。

在教室裡，九點鐘開始的課，他在八點鐘已經全部預備妥當，包括：投影機、錄放影機等教學設備，一桌子的相關的參考書籍與雜誌，一桌子的茶水、咖啡與點心，每個討論桌上一盤的糖果。所有的資料、講義、教材、教具的預備，他親自操作，不假他人之手；他要給學生一個最親切、最舒服的學習環境。

他的課程採用小組進行的方式，在他的引導之下，學生很自然的討論、沒有壓力的表達意見，包括對語言能力相當沒有信心的學生－例如筆者，他強調，南加大最大的資產就是「network」，他的角色就是要幫助大家建立network。上課的第一天，他不斷的利用機會讓同學記住彼此的名子，特別是那些有著奇怪拼音的名字。他告訴同學：「You are not trying to competition in the class, but to help each other through networking.」

一天八小時的密集課程，他充分掌控時間，上課、下課、休息；一次十分鐘的長休息，四次五分鐘的短休息，時間一到，他要求學生一定要站起來動一動。他不只重視學生的課業，同時也關懷學生的健康。

紐蘭教授的職業道德

除了講課、著述之外，他也參與一些國際性的活動，例如代表聯合國協助蘇聯解體之後成立的哈薩克共和國，監督希臘銀行，應邀在其他國家演說等，所有往返交通，凡是非由他自己付費的機票，他一律搭乘經濟艙，他不願意浪費這些國家的資源。他應邀演講、授課所收的鐘點費，倘若係因為有學生關係而被邀請，款項全數繳回學校（視為校友捐獻）；學生贈送的禮物，若是食品，則與同仁或同學分享；若是物品，則放置學校。

紐蘭教授的期許

在紐蘭教授的課裡，他要我介紹中華民國的五權憲法，他說，小時後老師告訴他孫中山先生的五權憲法是全世界最好的一種制度。

他要學生從孔子的論述中找尋公共行政的原理原則。一生，他以作一名「老師」為榮，他非僅傳道、授業、解惑，且是活出師道。畢業離校的學生若有因主管道德問題致生困擾者，他總能協助解決，他以難得見到的強悍語氣說：我會讓那個主管失去工作。他總是盡其所能的協助學生，無非希望他一生所持守的Facilitative Governance理念推行久遠，不只造福美國這個國家，更樂見世界大同。

2、 觀摩研習紀要

10、 參加美國訓練發展協會2002國際會議（ASTD 2002 International Conference） 

美國訓練發展協會2002國際會議（ASTD 2002 International Conference），於五月卅一日至六月七日參加在路易斯安那州紐奧良市舉辦，今年大會的主題為What's New, What's Next, What Works，共有七千餘位來自八十多個國家之訓練與發展專業人士參與，主要探討當前HRD的十大課題：一、網路學習的趨勢與未來(E-Learning)；二、職涯發展之輔導(Careers : Focus on yourself ; Focus on others)；三、工作績效諮詢(Performance Consulting)；四、領導與管理發展(Leadership/Management Development)；五、績效評核(Measurement and Evaluation)；六、個人與專案效能(Personal and Professional Effectiveness)；七、學習機制管理(Managing the Learning Function)；八、變革領導 (Leading Change Today)；九、訓練原理與實用 (Training Fundamentals)；十、職場議題(Workplace Issues)。經選擇參加與本研究相關之以Leadership and Management為主的學習活動共十七場，不同的講座，以不同的手法，傳遞不同的理念，開拓我對高階主管人員角色之認識的寬廣度。

為期七天的大會中，主要活動可區分成五大部份：一、會前二天的實務演練與學習（Pre-Conference Workshop）十四場次（限於經費未參加）；二、專題演講(General sessions)三場次；三、三百多門學習課程之研討及論壇(Sessions)；四、大會博覽展出(Expositions)，有四百多家包括人力資源發展與管理、企管顧問、網路及學習科技；以及HRD相關專門書籍展售。第五、大會慶祝活動：首日舉辦有國際歡迎會（International Reception）及最後一夜的惜別晚會（ASTD Celebration）。 
協會華裔的執行長Tina Sung在開幕致詞中對與會的訓練同業說：「在這個知識經濟時代中，我們要將自己視為領導者，如果我們不具備領導能力，怎能去要求領導席中留個位置給我們。所以我們該問自己一個問題：我們需要能為決策團隊帶來什麼優勢？」

大會計有三場專題演講，第一場主題為Good to Great: Why Some Companies Make the Leap…and Others Don’t！主講者Jim Collins， 於1995年在Boulder, Colorado成立了一個管理研究實驗室，從事長期、大型的研究計畫，以探究一些有關領導與管理的基礎理念。他帶領一個研究小組，採對照比較的方式，經過五年研究的結果。針對一千四百三十五家優良廠商，研究其過去四十年的績效，探究其中十一家連續十五年股票的報酬率高於一般市場報酬率三倍以上之廠商的特質。
研究結果顯示，成功的企業主要關鍵在於組織最高階層的領導人、進用適當的人才、誠實面對嚴酷的事實，不斷的思考：企業熱切希望投入的（passionate about）產業、企業獲利條件（Economic engine）以及領先世界之可能性（can be best in the world）三個問題，在三環之間找到企業的立足點，化繁為簡，訂出企業的遠景目標，並注重員工之工作與生活等。 在結論中，Collins特別表示，在十一家成功的企業中，許多企業負責人原本是名不見經傳的，甚至當他們的企業列名成功企業榜之後，企業負責人親自拜訪Collins，希望能將其公司名稱從榜單上除名。

第二場主題為Corporate Responsibility, Ethic and Value in Today’s world.，由哥斯大黎加前總統Oscar Arias主講，Oscar Arias曾於一九八六至九０年間於總統任內因平息中美洲數十年之政治動亂，政績卓著而獲諾貝爾和平獎。他籲請世人，以悲天憫人的胸懷，以責任（Responsibility）、廉正（Integrity）、團結（Solidarity）及敬重（Respects）四大價值，屏除狹隘種族、宗教、政治的對立與仇視，以合作與倫理建構世界的新價值體系。Oscar Arias的呼聲深得大家共鳴。 
第三場主題為Aiming high and knowing how to get there，則由全球第一位黑人女太空人Moe Jemison主講，Moe Jemison不僅是位電機工程師亦是醫生並擔任大學環境教育教授，才華出眾，她主張數理基礎研究與人文社會研究應相輔相成，世人應關心落後國家兒童之成長與教育，籲世人多付出愛心建構一個有愛、互助而潔淨自由的地球。
從大會三場大型專題演講的主題，可以看出主辦單位對訓練發展同業人員承擔社會責任之道德與勇氣的殷殷期許，特別是九一一的陰影仍壟照著全美之時，幾位訓練界的前輩如Kan Blanchard 及Bob Pike所帶領的課程都是以關懷個人、關懷社會國家為重點，面對數千位慕名而聽的訓練同業，不用花俏的輔助設備，單單語重心長的不斷提醒，要重視心靈的需要。

11、 北卡羅來納州人事處人力資源發展中心（Human Resource Development Division, Office of  State Personnel, North Carolina）

北卡羅來納州的人事局局長係由州長任命。現任人事局長Thomas H. Wright上任之後，經過五個月的觀察，即著手組織改造，整併各業務單位為單一窗口作業。他成立一個工作團隊First Focus Team，成員包括人事局的處長級官員、州政府各部會以及州立大學。團隊的運作邀請專業的Facilitator來引導，Wright親自全程參與。人力資源發展處處長在此一組織重整的過程中扮演著甚為關鍵的角色。又北卡政府機關與州立大學間的關係非常密切，充分運用州立大學的資源於州政府的各項業務。

有關北卡的訓練業務部分，較具特色的是北卡與民間的人力資源發展公司Development Dimension International (DDI)合作關係已有廿五年；由人事局負責統計各部會、州立學校等之訓練需求，統籌採購其產品，全州共用。DDI主要是協助訓練講師，其所提供之教材，北卡的人力資源發展處可以自行複製運用。截至筆者訪問該處時為止，經DDI訓練，計產生四位Master Trainer, 可以擔任指導他其他講師之講座，不過其中兩位已經退休了。據處長Ann Cob表示，過去十八年來，因為預算問題，北卡州政府未曾向DDI續購任何產品，以舊產品不斷複製使用。直到Thomas上任後，經重新檢討，再續購三年版權，共花費329,000美元。

12、 杜克大學國際政策管理中心（Policy, development, and management Program, Duke University）

杜克大學的政策與組織管理中心係該校一個跨院系的單位，由華裔的涂碧桂博士帶領一個廿餘位工作夥伴的團隊，主要在營造國際性、跨學術專業領域的研究與探索環境；透過專案合作，邀請世界知名人士，如諾貝爾獎得主、卸任總統、聯邦或州政府高階官員、多國企業的高階主管等參與，從不同的角度探討全球性的議題。此外，該中心也接受政府機關的研習需求，為高階主管人員設計安排跨專業的研習活動，曾經承辦國內部分政府機關赴美研習考察活動。 
13、 美國農業部研究院（Graduate School, USDA）

筆者於民國七十九年曾在美國農業部研究院政府審計人員訓練班（Government Auditor Training Institute, GATI）進行政府審計專題研究，此次選擇該研究院的領導發展學院（Leadership Development Academy）為參訪對象。訪問期間正值「成果導向的管理（Managing for Results）」開班，經與該班承辦人Edward J. Willett 聯繫，允以隨班旁聽。因此，得以在為期一週的研習課程中旁聽兩天。

本課程主要在探討有關執行政府績效成果法（Government Performance an d Results Act, GPRA）及其他相關法規的問題。強調服務顧客、積極進取精神、負責任、對外在環境的覺察力、策略性思考能力、前瞻的遠景等涉及熟稔業務、領導變革與成果導向等核心資格條件的課題。

承辦人Edward J. Willett原服務於OPM及FEI廿多年，一九九六年自國會眾議院104 會期的Director of Financial Oversight and Review退職後轉任農業部研究院的Director of Congressional Programs and Legislative Affairs。課程安排於華盛頓DC一處租借的場地進行，Edward J. Willett每天僅於上課前約廿分鐘出現在教室，檢視相關行政工作，了解課程進行，並適時的介入研究員中提出問題外，其他時間，整個課程的進行全由講座掌握。

講座Wallace Keene原為前柯林頓政府，高爾NPR小組中的成員之一，服務於NPR二年期間，大部分的時間在擔任與各重要部會折衝的聯絡人工作，他與其他NPR小組成員共同撰寫了Positive Outcomes這本書。NPR解散之後，Wallace Keene自行組設一家管理顧問公司Council for Excellence in Government，講座係以Positive Outcomes這本書的內容作為授課的教材。

從Wallace Keene講授這個課程讓我看到，政黨輪替之後的一個美好例證，執政從政，下臺則分享經驗，一樣的為國為民。
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�美國聯邦公務人員實施職位分類制度，計有二十二個職組，四百二十七個職系。分為十五(GS-1至GS-15) 個職等與高階行政主管職六個職等(ES-1至ES-6，為早期的GS16-GS18)。一般而言，基層主管為第十一至十二職等，中階主管為第十三至十四職等，高階主管為第十五職等與高階行政主管職。美國州與地方政府公務人員亦比擬採用，不過其名稱往往因各州而不同。


�有關1978文官改革法詳見：吳三靈，「美國公共人事行政與管理研究報告-美國一九七八年文官改革」，有關一九九四及九七年之SES核心資格條件，詳見公務人力發展中心委託研究報告「績效導向理念應用於公務人員訓練規劃之研究」及http://www.opm.gov/ses/handbook.html。


� Barbara Garvin-Kester, Executive Summary, July/August 2002


� Janus 係古羅馬的兩面神，一面望左，一面望右，引申為回顧與前瞻的能力。本課程係由講座帶領研究員藉著實際案例實地參訪，探索有關領導議題，討論當前公共政策方面的挑戰，並引導研究員思索個人的領導風格與價值觀。


� 小胡佛委員會之前身為1962年成立的Milton Marks Commission on California State Government Organization and Economy,係屬加州州政府一個獨立的監督機構，主要任務在調查研究州政府各部門的運作，並透過研究報告提出建議與法案，以提升州政府的效率與效能，並改進其服務品質。


� Little Hoover Commission, Too Many Agencies, Too many Rules: Reforming California’s Civil Service, （Sacramento, CA 1995） pp.63-74


� 詹森總統、尼克森總統、福特總統、雷根總統。
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