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研究內容以領導管理為主，政策規劃分析及公私協力等為輔，以強化政策統合、規劃及領導管理能力並激發內在潛能，另佐以國情及國際觀類課程。哈佛大學以案例研究（Case Study）著稱，目的在使學員具有解決實際問題的能力，重視績效，更勝於研讀抽象的理論，本次進修大部分課程也都運用案例研究。
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壹、進修目的
現今國內外政治與社會正快速的變遷，面對經濟轉型、人口結構改變、貧富差異、環境保育，以及日新月異的科技等新議題，任何一個公務人員都無法置身事外。而在維持現狀就是退步的情況下，為了使公務人員的每項作為能保障民眾的自由財產與福利，並符合民眾的期待，公務人員要能時時接受新的觀念、接觸新的研究成果與實務經驗。
為強化我國中高階公務人員公共事務專業知識、增進國際視野，拓展公務部門之國際網絡關係，有鑒於美國哈佛大學甘迺迪政府學院師資不僅具有堅實的學術涵養，且多有任職政府部門的實務經驗，行政院人事行政局與之共同合作開辦菁英領導班，以培育我國文官系統新世代中高階領導人員，因94年辦理成效良好，獲得授課的國內外教授極佳的評價，且有助於我國國際間正面形象之提升，本（95）年度為第2次辦理。

本進修計畫所遴選之研究人員為年齡在45歲以下，具有發展潛力之科長級以上年輕績優的公務人員，為使學員能適應全美語環境，並先行研讀瞭解相關課程，以銜接美國哈佛課程，人事行政局並委請公務人力發展中心先行開辦為期四週之國內課程，全程以美語教學。國內外課程連貫，課程期間共計8週，前4週（95年8月21日至9月15日）國內課程於公務人力發展中心實施（包括甘迺迪政府學院2位教授來台面授1星期課程），後4週（95年9月30日至10月27日）國外課程則至美國哈佛大學甘迺迪政府學院實施，課程期間一律住班。
研究內容以領導管理為主，政策規劃分析及公私協力等為輔，以強化政策統合、規劃及領導管理能力並激發內在潛能。另佐以國情及國際觀類課程，以助於了解我國所面臨全球化競爭及國內外政經結構轉變，使培育之中高階領導人員都能具有前瞻之國際視野。
國內開訓典禮特邀請蘇院長貞昌蒞臨鼓勵學員，院長除致詞致詞恭喜在座的40位公務部門菁英能在案牘勞形的公務生涯中，獲派參加政府與美國哈佛大學甘迺迪政府學院共同合辦的菁英領導專班，進行寶貴的公務充電機會，著實難能可貴，院長期勉每位學員都能在國內、外共計8週的學習時間，好好把握努力充實。
蘇院長強調，現今是一個地球村及國際化的時代，公務人員應該與世界同步成長，在知識與環境上領域上不斷地充實自我，並增進公務人員處理國際事務的能力，以強化國家競爭力。院長並勉勵與會學員要將所學成果回饋國家、社會和人民，學成後在公務部門能夠一展所長、貢献心力，不可只想到自身的升遷，而是能將所學無私貢獻給國家與社會，這是院長的祝福也是期待，希望讓國家能有好人才，社會才更有好將來。
哈佛大學以案例研究（Case Study）著稱，目的在使學員具有解決實際問題的能力，重視績效，更勝於研讀抽象的理論，本次進修大部分課程也都運用案例研究。所謂案例，就是敘述一個事件始末的檔案，其中可能包含非系統性的大量資料，一個案例通常自7、8頁到70、80頁不等，甚至有長達百頁者，因此以一人之力通常不能獨力研讀完畢。其基本前提由教授誘發問題，集合學員的智慧、經驗與對有關理論的研究來解決問題。教授設計課程時，即設定學員必需共同合作、貢獻自己所學，因此案例的教材通常是在討論前數日、或前1日才發送給同學。同時因為是群策群力，解決問題的答案並不會只有一個，也未必會有最好的答案。
透過哈佛大學甘迺迪政府學院的案例教學，可以瞭解其與傳統演講及討論方式的差異。由於甘迺迪政府學院旨在培育政府機關的中堅幹部，亦即是可以立即挑起重任的人，因此案例教學重視的是可能發生的狀況，而非應該發生的事情，實際經驗在案例教學時十分重要；再者，如何在具體情況下根據平時的實務經驗做決策，是需要訓練及培養的，案例研究就是提供各種不同的情境，使學員能模擬思考；最後，案例研究以學員的所學與認知為基礎，更進一步培養學員思考及運用資料的能力，使學員的決策技巧更為成熟，方能將學習帶到實用的境界。

貳、哈佛大學甘迺迪政府學院與行程簡介
依據「美國新聞與世界報導」（US News & World Report）今（95）年四月公布的2006年度最新美國大學排名結果（America's Best College 2006），哈佛大學的綜合排名為全美第1位；而英國「泰晤士報」高等教育專刊所公布的2005年全球大學排行榜，哈佛大學亦位居榜首。創立於1636年的哈佛大學美國是最古老的大學，學生約18000多人，培育出眾多活躍於政商界的超級菁英份子。並有許多諾貝爾獎得主任教，學術研究氣息十分濃厚。 

哈佛大學的校徽為拉丁文的「VE RI TAS」，意即「真理」；使命為「追求卓越的教學與研究」（Excellence in teaching and research），目前有8個研究學院（所），其中世界聞名的約翰．甘迺迪政府學院（KSG； John F. Kennedy School of Government）專門研究公共行政、政治經濟等課程。國際學生的組成以亞洲學生最多，占34%，其次為歐洲及北美，分占28%與16%，其他洲別比例如拉丁美洲（10%）、中東（6%）、非洲（4%）及大洋洲（2%）。
甘迺迪政府學院包括有13個研究中心（13 KSG Research Centers）：
1. Ash Institute for Democratic Governance
2. Belfer Center for Science and International Affairs
3. Carr Center for Human Rights Policy
4. Center for Business and Government

5. Center for Ethic s and the Professions

6. Center for International Development

7. Center for Public Leadership

8. Hauser Center for Nonprofit Organizations

9. Joan Shorenstein Center on the Press, Politics and Public Policy

10. Joint Center for Housing Studies

11. Institute of Politics

12. Malcolm Wiener Center for Social Policy

13. Taubman Center for State and Local Government

從1976年起，甘迺迪政府學院首度將行政教育課程介紹到政府部門，透過哈佛大學雄厚的學術研究資源以及實際問題的探討，提昇公務部門領導幹部的專長與技術，在面臨日新月異的挑戰時，能以務實有效的領導方式帶領團隊解決問題。
本次進修在甘迺迪政府學院每日上課時程大致為：

7:00-8:00  am      早餐

8:00-8:55  am      晨間小組討論

9:00-10:30  am     第1堂課

10:30-11:00 am     茶敘

11:00-12:30 pm     第2堂課
12:30-2:00  pm     午餐

2:00-3:30   pm     第3堂課

3:30-4:00   pm     午茶

4:00-5:30   pm     第4堂課或自修時間

6:00-7:00   pm     晚餐 
第一週 

  10月1日（星期日）

· 抵達與報到 Arrive to Soldiers Field Park Apartments

· 歡迎餐會   Welcome Brunch at the Kennedy School of Government

  10月2日（星期一）

· 晨間討論   Study Groups

· U.S. Political Culture and Institutions ~~ David King

· 哈佛大學校園巡禮  Tour of Harvard Yard

  10月3日（星期二）

· 晨間討論   Study Groups

· Evaluation the Impact of Public Sector Programs ~~ Richard Light

· Performance Measures I (Case: A&T Universal) ~~ Steve Kelman

· Team Building I ~~ Nancy Katz

· 歡迎晚宴   Welcome Dinner

  10月4日（星期三）

· 晨間討論   Study Groups

· How Can You Know When a Program Evaluation is Done Well?
    ~~ Richard Light

· Performance Measures II (Case: COMPSTAT) ~~ Steve Kelman

· Team Building II ~~ Nancy Katz

  10月5日（星期四）

· 晨間討論   Study Groups

· The Presidency I ~~ Roger Porter

· Team Building III ~~ Nancy Katz

· U.S. News ~~ Tom Patterson

  10月6日（星期五）

· 晨間討論   Study Groups

· The Presidency I ~~ Roger Porter

· Policy Development ~~ Roger Porter

第二週 

  10月9日（星期一）

· 晨間討論   Study Groups

· Persuasion: the Art and Science of Effect Influence I, II

    ~~ Gary Orren

· Performance Measures III

    (Case: Performance Management Washington DC) ~~ Steve Kelman

  10月10日（星期二）

· 晨間討論   Study Groups

· Persuasion: the Art and Science of Effect Influence III

    ~~ Gary Orren

· Indirect Government Action I ~~ Jack Donahue

· Persuasion IV: 12 Angry Men

· 參觀約翰甘迺迪圖書館  John F. Kennedy Library (Tour & Dinner)

  10月11日（星期三）

· 晨間討論   Study Groups

· Persuasion: the Art and Science of Effect Influence V

    ~~ Gary Orren

· Negotiation I (Claiming and Creating Value) ~~ Keith Allred

· 參觀哈佛商學院出版社HBSP (Harvard Business School Publishing)

Leadership Development in Government

  10月12日（星期四）

· 晨間討論   Study Groups

· Persuasion: the Art and Science of Effect Influence VI, VII

    ~~ Gary Orren

· Negotiation II (Relationship Dynamics) ~~ Keith Allred

· Indirect Government Action II ~~ Jack Donahue

  10月13日（星期五）

· Negotiation III (Adam Baxter Simulation 1983) ~~ Keith Allred

· Negotiation IV (Adam Baxter 1985) ~~ Keith Allred

· Negotiation V (Adam Baxter Film) ~~ Keith Allred

· Negotiation VI (Adam Baxter Debrief) ~~ Keith Allred

第三週 

  10月16日（星期一）

· 晨間討論   Study Groups

· Decision Analysis I, II ~~ Iris Bohnet

· Urban Infrastructure I  ~~ David Luberoff

  10月17日（星期二）
· 晨間討論   Study Groups

· Decision Analysis III, IV ~~ Iris Bohnet

· Working with the Media ~~ Marty Linsky

  10月18日（星期三）
· 晨間討論   Study Groups

· Decision Biases I, II, III ~~ Max Bazerman

· 參觀波士頓美術館  Tour of Museum of Fine Arts, Boston

  10月19日（星期四）
· 晨間討論   Study Groups

· Leadership I: Leadership and Authority ~~ Marty Linsky

· Leadership II: Technical Problems and Adaptive challenges
    ~~ Marty Linsky

· Leadership III: Work Avoidance ~~ Marty Linsky

  10月20日（星期五）
· 晨間討論   Study Groups

· Leadership IV: Staying Alive ~~ Marty Linsky

· Crisis Management I, II ~~ Arn Howitt

· Urban Infrastructure II ~~ David Luberoff

第四週 

10月23日（星期一）
· 晨間討論   Study Groups

· Indirect Government Action III, IV ~~ Jack Donahue

· Domestic Development in China ~~ Tony Saich

10月24日（星期二）
· 晨間討論   Study Groups

· Organization Change I (Case: Business Process Transformation of the CIA) ~~ Steve Kelman

· Indirect Government Action V ~~ Jack Donahue

· China’s Changing Role in the Region ~~ Tony Saich
10月25日（星期三）
· 晨間討論   Study Groups

· Organization Change I (Case: The Army & REQUEST) ~~ Steve Kelman

· Wrap Up and Evaluations ~~ Steve Kelman
參、授課內容重點摘要
  一、課程總覽

本次哈佛大學甘迺迪政府學院對為期4週的進修共規劃了22項課程，課程名稱列表如下：
（一）U.S. Political Culture and Institutions
（二）Evaluation the Impact of Public Sector Programs
（三）Urban Infrastructure
（四）Team Building 
（五）How Can You Know When a Program Evaluation is Done Well?

（六）The Presidency

（七）U.S. News

（八）Policy Development

（九）Persuasion: the Art and Science of Effect Influence

（十）Indirect Government Action

（十一）Negotiation

（十二）Performance Measures

（十三）Decision Analysis

（十四）Work with the Media

（十五）Decision Biases

（十六）Leadership I: Leadership and Authority

（十七）Leadership II: Technical Problems and Adaptive challenges

（十八）Leadership III: Staying Alive

（十九）Crisis Management

（二十）Domestic Development in China

（二十一）China’s Changing Role in the Region

（二十二）Organization Change

  二、課程內容重點摘要
本次進修各課程講授內容規劃由本班學員分工整理而成，茲列彙整結果如下：
(一) U.S. Political Culture and Institutions

美國在獨立之前受到大不列顛帝國-英國的殖民統治歷經一百多年，期間發生獨立戰爭，美國戰勝因而於1776年獨立。由於歷史背景及地緣關係陸續發展而生的價值觀，包括自由主義、強烈的個人主義、財產私有、平等主義、宗教自由、民主觀念、種族平等、性別平等等，形成特有的美國政治文化，由近年的調查數據可清楚的呈現美國特有且強烈的個人自由主義色彩，例如：有57%的美國人反對「人生成功大部分無法自己掌握」（相較於英國42%、法國36%、德國33%及義大利31%），僅23%的美國人認為「政府負有照顧窮人的責任」（相較於德國、英國等八個其他歐洲國家為50%至71%），美國稅收佔GDP的比率僅為27.6%（相較於25個主要國家屬最低者，由次低者日本為27.8%至最高的丹麥為51.6%）。

這些文化特點與價值觀引導著美國政治制度及經濟的發展。美國在脫離英國殖民統治後，新英格蘭13州各州均相當獨立，各州有各自的制度，彼此行政不互相干涉，各州如同各為一獨立的地區。而後由於麻州農民因債務回贖權的問題而發生暴動，雖經平定，但債權人及擁有私人財產者（地主）害怕農民暴動事件重演而使個人私有的財產蒙受損失，普遍醞釀成立聯合政府，透過十三各州領袖及州代表等55位成員於1787年開始研擬十三州邦聯憲法草案。基於實際需要及兼顧個人自由主義的價值觀，經過四年的討論，於1781年新英格蘭13州邦聯憲法獲得批准，開始設立邦聯政治權力中心，但也因害怕過度權力集中於邦聯政府，而刻意強化各州（地方）政府的自治權，如經濟、制度等幾乎均由各州獨立運作，此時邦聯政府組織簡單，權力亦相當有限，如僅有單一的議院（目前為參、眾兩院），國會權力不可擴大於州政府，總統僅並無幕僚機構作為智囊團，邦聯政府亦無相關執行機構推動各項業務，對美國人民無直接干涉的權利，無解釋法令的機構，無權徵稅及干涉跨州的商業活動，亦無能力解決經濟混亂的問題，無邦聯軍隊。

從最初兼顧希望有強力的邦聯政府及怕權力過於集中的心理，即基於分散權力與相互檢核及制衡的概念，而訂定邦聯憲法法條，而後各州的加入及經過二十七次的修正，包括1865年禁止奴隸制度，1868年公民受到平等的保護，1870年不論種族、膚色或因以前的奴役身分而投票具有同等效力，1913年國會可增稅及國會議員直接選舉，1920年婦女具投票權…等，成為現今的美國憲法。


1. 美國政治體制
美國憲法全文雖不超過8000字，但對國家政府機構的運作有很明確的規定。憲法規定立法權、行政權、司法權分屬於國會、總統和法院。美國目前共有50個州和首都所在地華盛頓哥倫比亞特區以及若干海外領地。美國的政黨政治發展由原來的許多政黨，因政黨利益與關注點不同而合縱連橫結果演變成為現有兩大主要政黨─民主黨和共和黨，目前仍有小政黨存在，雖無廣大的政治舞臺，它們的候選人亦難以取勝，但在重要議題上則發揮關鍵角色。民主黨和共和黨代表不同的階層，共和黨代表白人、高收入、有小孩的已婚族、南方地區、男性、有宗教信仰者、保守派；民主黨則代表少數民族（尤其是黑人）、低收入、東北地區、單身女性、無神論、自由派。睽諸世界各國投票率，澳州95%，德國86%，英國75%，日本67%，美國48%屬低投票率。

2. 美國國會
美國國會參議院與眾議院組成，參議院是全美五十州每州選出2名，共100名參議員，任期6年，每兩年改選1/3。而眾議院則是按照人口比例選出，共435名，任期2年，期滿全部改選。兩院議員均可連任，任期不限。國會的主要職權有：立法權、行政監督權、條約及官員任命的審批權和憲法修改權。
3. 美國總統
根據美國憲法規定，美國採總統制，行政權屬於總統。總統大選每四年一次，並可連任一次。總統是國家政策的主要制訂者、三軍統帥、所屬政黨的領袖。總統可以否決國會通過的任何法案，除非兩院中各有2/3多數票推翻他的否決，否則該法案就不能成為法律。總統享有發佈行政命令的權力，有官吏任免權、軍事統率權、外交權和赦免權等。總統有權任命聯邦最高司法官員，包括最高法院法官在內，但須獲得參議院的認可。總統還可以對任何被判處違反聯邦法律的人（被彈劾的人除外）作完全或有條件的赦免。在外交事務方面，總統是負責處理對外關係的主要官員，有權與外國締結條約，但須經參議院2/3多數票的批准。美國的總統制的特色之一是，國會握有對總統的彈劾權，可以防止總統濫權。至於美國總統必須具備在美國本土出生、至少年滿三十五歲、在美國至少已居住十四年以上的條件。

為輔佐總統而設有副總統、白宮辦公室、科技委員會、政策發展委員會、國安會、環境品質委員會、管理及預算辦公室..等輔助機構；而聯邦政府設有執行機構，如農業部(USDA)、商業部、國防部、教育部、勞工部、運輸部等，亦設有如CIA、環保署..等的獨立機關、委員會及類官方組織，負責執行各項業務。總統為聯邦政府的代表人。

4. 最高法院
美國最高法院一般是指美國聯邦最高法院，聯邦最高法院由9個大法官組成，每個大法官都是由美國總統提名，經過參議院批准委任，其任期是終身職。參議院在同意權行使過程中，針對被提名人資格及品格，透過一定的公開程序進行聽證會，善盡其「諮詢及同意」的大任。聯邦最高法院具有解決在美國憲法和法律下產生的所有案件和爭端的最高審判職能，而且還負有對憲法進行解釋和審查法律是否違憲的職能。聯邦最高法院曾經通過馬伯里訴麥迪遜（Marbury v. Madison）乙案的判決指出，聯邦最高法院有權宣佈某個法律違憲而不採用。首席大法官查理斯‧休斯（Charles Evans Hughes）在1907年的一次演說中曾說過：「我們生活在憲法之下，但這個憲法是什麼意思，卻是法官們說了就算。」【註：原文是“We are under a Constitution, but the Constitution is what the judges say it is---.】
(二) Evaluation the Impact of Public Sector Programs

公共政策之制定經常對公眾產生巨大影響，因此在決定對某種公共議題採行何種決策時，在事前必須有縝密之分析，以作出最佳決定，在事後必須有詳細的評估，以作為隨時調整或嗣後改善之參考。向來有關公共政策議題，均著重在事前研析部分，對於事後分析評估部分則往往缺乏追蹤考核，以至於嗣後再度面對相關類似公共議題時，無法從過往經驗中吸取經驗，進而縮短摸索之過程與時間。其實公共政策之決定，事前、事中與事後之價值一樣重要，持續的追蹤評估，可以讓決策者知悉政策之執行效果，一方面減少成本，另方面有效運用預算，以達成目標，解決問題。

此一課程主要在於淺介如何做好一個決策分析，例如，利用解構組織類別（Disaggregate stratification）之方式，以取得目標對象之相關資訊，進而針對該目標對象制定適宜之政策，獲致預期之效果。舉例而言，有關新型藥物之研發，究竟對於某種病症是否有效，在實驗階段中，究係以隨機選取之對象進行實驗，其所獲得之實驗結果較具代表性，抑或以設定特別條件篩選過後之對象所進行之實驗，其結果較具代表性？例如將實驗對象區分為男性、女性，再將不同性別之對象以不同年齡層為區分、再以地理區域、或職業別等不同條件作為區分標準，逐漸縮小其範圍，此種利用解構組織類別以區隔目標對象之作法，主要目的在於獲取精確的分析結果，作為決策之重要依據。

究竟在制定政策時，如何確信所做的分析以及所制定之政策是良善的？Light教授舉有關飛行員於飛行前實施藥物檢測為例，眾所皆知，客機飛行員之身心狀態影響飛行安全至鉅，倘飛行員有不當使用藥物情形，對於飛行安全必然造成不可測之危險，為了避免此種情形發生，在飛行員出勤之前做藥物或酒精檢測似乎是可行的辦法。然而，是否果真如此？假設真正使用藥物之飛行員約佔所有飛行員百分之一，藥物檢測能驗出該百分之一使用藥物者之比例為百分之九十九，相對地，百分之九十九的飛行員不使用藥物，而藥物檢測可能產生之誤差值為百分之九十五，倘偌對所有之飛行員進行藥物檢測，有可能讓五位不使用藥物之飛行員被誤認為使用藥物，以此種比例計算，亦即六位被檢驗出使用藥物之飛行員（一位真正使用藥物，五位被誤檢），其實只有六分之一是正確的，六分之五是錯誤的，其所檢測出使用藥物之飛行員錯誤比例達百分之八十四（亦即六分之五），此種誤檢率不可謂不高，而對於所有飛行員進行全面性藥物檢測所產生之成本，不僅非常高昂，且勢將影響飛行時程，以美國境內每日起降之飛機數量以及飛安事故所佔之比例而言，欲進行全面性飛行員藥物檢測顯然是曠日費時。  

是以，基於飛行安全考量而制定相關政策時，何種政策較具備可行性（Feasibility），同時能達到預期效果，乃決策者所不能忽略的問題。以上述飛行員藥物檢測為例，倘決定實施全面性檢測，則提高檢測之正確率、或者降低誤差率，即為必需先解決之前提事項。

教授另舉蘇格蘭政府所實施有關受虐兒童防制政策為例，蘇格蘭政府規定凡家中有五歲幼童之家庭，每年均會由護士所擔任之社工人員作一次不定期之登門例行檢查，依據規定，家中有五歲以下幼童之家長於社工人員登門檢查時，必須配合社工人員將幼童交付社工人員做身體檢查，以確定幼童身上是否可疑傷痕，倘有此種情形時，不僅幼童家長須接受司法調查，且幼童將交由社福單位接手照顧。此一政策較具爭議之處，即在於：蘇格蘭家庭中有五歲以下幼兒者，真正有受虐情形之比例並不高；有關幼兒身上之傷痕究竟是遭受虐待所致，抑或其他原因造成，無法在當場確認；政府因此所花費之成本非常高昂。以此為例，可知政策之推行不能單憑一時之念，在未謹慎評估之前即貿然施行。
教授再舉婦女產檢為例，一般而言，婦女通常在前往醫院檢查是否懷孕之前，均會自行做檢測，於發現有可能懷孕之後，乃再前往醫院檢查以進一步確認。因此，假設前往醫院檢測之婦女，其中百分之六十確實處於懷孕狀態（最保守之估計），而檢測結果確能檢測出五十九位婦女懷孕，而百分之四十未懷孕之婦女中，被檢測為懷孕之誤差為二位，因此，如果總共被檢測為懷孕之婦女（共計六十一位），其中誤檢為陽性者僅為兩位（即2/61錯誤，59/61正確），此種檢測之正確率尚在可接受之範圍，因此，倘偌婦女於自行檢測時為懷孕狀態，再次前往醫院檢測，由於其誤差率不高，因此此種檢測即有其價值。

從以上所舉各種例子，我們可以了解在制定政策，以及做期中、期末評估時，最重要的事是必須提出正確的問題，所謂正確的問題，就是政策制定之關鍵事項，例如所欲解決之困境為何？所欲採行之方法其可行性如何？達成目標之成功率如何？所產生之成本與達成目標之間是否符合合理之比例等等。

當我們在評估某項問題時，有許多要素必須列入考量。首先，乃所採樣之客體是否符合隨機選取之標準，蓋隨機抽樣所取得之樣品通常比較符合研究對象之實際現狀。其次，在隨機抽樣的過程中，其所設計之抽樣分類是否適當規劃，換言之，此種隨機抽樣並不是毫無標準地隨機抽樣，必須經過適當之設計、解構，再從經過分類解構之對象中隨機抽樣，始能真正代表研究對象之現狀，例如社會中男女之比例若干、年齡層之分布若干、所在地之分布若干等等，將其仔細分類解構之後，再從此一解構之各個單位中隨機抽樣，其所獲得之樣品自然較能精確地代表研究的對象。本此，良好的研究及評估並不在於取樣的數量多寡，而在於取樣的設計是否符合實際現實，只要是良好設計、符合現實之分類，縱然取樣的數量不多，其所做的評估研究仍然具有相當的代表性。

不過，上述說明並不表示取樣的量不重要，相反地，取得足夠的樣品，始能提高評估之準確性，換言之，取樣的數量多並不表示評估較準確，如果取樣時未能適當規劃設計分類，此種取樣仍然可能偏離事實。唯有在適當的規劃設計分類後，取樣的數量愈多，其準確性才有討論之意義及價值。因此，不論是事前或期中、期末的政策評估，仍應隨時注意所取的樣品數量是否足以確保一定程度以上之準確率。在某些場合，有些樣品是自願而來的，此時應隨時注意是否所謂的「志願者效應」（Volunteer effects），亦即志願者之背景有失之偏頗情形，例如志願者多來自某一學區或某一年齡層，或者自願者對於評估的議題是否已具有一定成見，倘有此種情形，則此種評估之效果亦無重大意義。

最後，應注意的是，所做的評估結果必須具有實質上的意義及價值，不能僅具有統計學上的意義。亦即，所做的評估必須自始即係在良好設計之狀態下進行，例如取樣的對象必須真實反應研究對象之現狀，而評估項目的設計必須切實符合所欲解決的問題，如此得出之評估結果始具有解決問題之實質意義，否則，如果不能作為解決問題之參考，則僅具有統計學上的意義，非政策影響評估所需。

依據上述方式進行政策影響評估所得之結論或者解決問題之建議，是否當然可以順利地解決目標對象之問題？或者，決策者是否即可因此進一步將結論付諸實施？一個謹慎的決策者在將評估結論付諸實施前，應該再做橫向比較之程序，也就是說，當完成一個結論或提議後，決策者應將此一結論或提議與境內或境外各地之前例作一比較，仔細分析相同或類似之結論或提議在各地成功或失敗的案例，透過橫向比較分析，研究類似案例成功或失敗的原因，再與本身所處環境以及所欲解決之問題相互比對，找出兩地環境相同及相異之處，並妥善修正以避免步上失敗之案例後塵。再者，如果政策評估當時所做的研究或抽樣是屬於小規模型態，套用在較大規模之現實環境中是否有其他疏忽、未曾顧及之處，亦應納入考量。通常，以小規模的環境所做出之評估結論，不當然適用於大規模的現實環境中，同樣地，在小環境中成功的案例，不當然可以援引於大規模的環境中而獲得同樣成功之效果，小環境與大環境兩者間之差異，亦是決策者在評估政策時不可忽略之因素。

本課程主要不是在說明如何作好政策評估的步驟，而在於提醒決策者在面臨政策決定時，應注意哪些事項。這些應注意事項亦不是放諸四海皆準，而必須因時因地制宜。綜觀本課程所欲表達的重點，主要在於解構（Disaggregate stratification）與隨機採樣（Randomization），為了說明解構的重要性，教授於課堂上以學員至醫院接受手術為例，在女性身上所做的Ａ種手術，其成功率可否用來作為男性進行相同手術之參考，或者作為取代Ｂ種手術之依據。一開始同學不知教授所欲表達的解構概念，因此多以表面上之資訊做為考量因素，但當教授將所謂的女性再以年齡、居住環境、職業類別等因素加以分類後、同學在決定究竟採行Ａ種手術或Ｂ種手術時，即開始顯得猶豫而謹慎。透過此種練習，使我們了解在進行決策影響評估時，必須透過良好規劃設計之程序，在取得充足資訊，並比較相似案例以修正方向後，始能完成具有實質意義之決策。當然，不論是從無到有地規劃新政策，亦或是援引現有存在的案例，在決定適用於特定對象時，仍應注意其間差異，以確保該決策不至於偏差錯誤。

(三) Urban Infrastructure

本課程Luberroff教授以美國推動大型開發計畫（Mega-projects）的經驗，闡述都市基礎建設在政策與政治上面臨的問題與因應之道。

1. 美國都市基礎建設的發展階段

美國都市基礎建設的發展可劃分為四個時期:（1）1950年以前：都市基礎建設規模較小，屬由地方撥款支應興建的計畫。（2）第二次世界大戰之後：都市重建，相關基礎建設規模變大，但是，雜亂無章，屬由聯邦撥款支應興建的計畫。（3）1960年代後期至1970年代初期：民間示威抗議活動頻繁，使大部份的都市基礎建設計畫被迫暫停或受到限制。（4）1980年代以後：陸續推動許多大型開發都市基礎建設計畫。各時期都市基礎建設的執行策略如附表1。

附表1                四個時期—四種策略

	時        期
	利  益
	雜亂無章的程度
	成   本
	資金來源

	1950年以前
	適中
	低
	適中
	使用者/地方政府

	大規模興建時期
	高
	高
	高
	聯邦政府/使用者/OPM

	示威抗議時期
	低
	低
	適中
	聯邦政府/ OPM

	大型開發計畫時期
	高
	低
	非常高
	聯邦政府/ OPM


大型開發計畫四個主要變項為親和力（Accessibility）、顛覆破壞（Disruption）、成本（Cost）、資金（Funding）。根據Buchanan’s 法則，大型開發計劃環境標準設立之初取決於其所具親和力的程度，但是到後期則視可花費的經費數額而定。

2. 大型開發計畫的特徵

(1) 無損害規劃（Do no harm planning ）：大型開發計畫必須依據新的法令規定推動，而且在都市土地使用上，必須力行「無損害」規劃原則。由於推動大型開發計畫導致有害的影響在所難免，因此大型開發計畫的選擇、設計及地點，必須儘量使其對社會及環境所造成的負面影響最小化。

無損害計畫通常係為避免擾亂社區環境而擬訂，然而實際上興建大型開發建設而沒有產生副作用的情形是不可能的。因此，無損害計畫是期望儘可能改善上述的不良影響，並且當全面性的緩和政策（Mitigation）不能完成時，則採取發給補償金的方式補償，不過如果為了爭取批評者的支持而使妥協的幅度太大，反而會讓大型開發計畫失敗。

(2) 具集中利益（Large concentrated benefits）: 大型開發計畫將重整土地市場，興建新的生活福利設施，提供營造業工作機會，給與居民更便捷舒適的生活品質。

(3) 持續成長的高額成本（High and rising cost）: 根據Edward Merrow 在 Understanding the Outcomes of Megaprojects 一書所言，大型開發計畫成本以1.04倍持續成長，其因不合時宜的法令規章而額外增加的成本是0.78倍，因新的材料、方法或其他因素而增加的成本是0.59倍，因公有制（Public ownership）增加的成本為0.56倍，因新技術而增加的成本為0.42倍。

(4) 地方政府不愁經費籌湊（Locally painless funding）: 大型開發計畫資金來源包括指定用途的稅收以及上級政府撥款補助，經由官方規劃或立法指定分配，民選公職人員對於補助經費的分配具有一定的影響力。

(5) 政治規劃過程（Political planning processes）:大型開發計畫在規劃過程，往往須降低技術專家的重要性，而注重政治企業家（Political entrepreneurs）在此過程所扮演的角色地位，同時強調在地商業發展，並禁止特定利益團體的威嚇。

3.
政治結構使計畫具有強而有力的支持聯盟、多元的依據、大量而不確定的緩和配套措施以及為政策公開辯論等特性，說明如下:

(1)
強而有力的支持聯盟（Powerful support coalitions）:大型開發計畫的利益同時兼具集中與分散兩種型式，但是成本卻只採取分散的型式，因此，重點在了解成本與利益的分配，二者關係如附表2。

    附表2    成本與利益的分配關係對大型開發計畫的影響
	區             分
	利                   益

	
	分         散
	集      中

	成本/影響
	分 散
	有共識，意見一致
	順      從

	
	集 中
	不   穩   定
	公 開  辯  論


(2)多元的依據（Multiple rationales）:所有大型開發計畫是否都是為了提供必要的生產力?是否為了取代逐漸消失的影響力?是否能提昇區域經濟力?是否能帶領地方發展?是否能促使投資人將資金投入刺激產業發展或是提供新的休閒娛樂設施?

(3)
不確定的緩和配套措施（Questionable mitigation）:由於大型開發計畫期望做到無損害規劃之目標不易實現，為利於計畫的實施而有緩和配套措施，但哪些事項需要緩和?如何緩議?以及為何要緩議等問題，宜再進一步思考。

(4)
終結辯論（End-stage controversies）:是大型開發計畫在政策形成過程的重要且最終階段。

4. 結論

大型開發計畫涉及七個主要問題，即計畫的類型、資金種類、誰是受益者、誰要支應經費、誰做決定、如何做決定以及所有承諾是否都已實現等問題。

最後，Luberroff教授再次提醒都市基礎建設七個重點:

(1) 牢記Buchanan’s 法則。

(2) 聚焦在計畫的效益與成本。

(3) 認清並限制個人私利。

(4) 尊敬、誠實、公平地對待他人。

(5) 瞭解不同的資金制度。

(6) 接受政治型塑計畫的事實。

(7) 相信好的計畫是好的政治產物。

(四) Team Building

在本課程中，Ms. Nancy Katz分三次課程於10月3日至5日講授。10月3日介紹以「縮減經常費用專案小組」（Overhead Reduction Task Force）之個案教學，指出學習團隊建立之四要點：（1）準備工作（2）開始運作（3）過程校正（4）任務報告。個案中之Larry面臨甫到任之新主管Georgia指派他籌組專案小組檢討公司如何縮減20％費用的難題。Georgia很快就要去度假，而任務須在她假期結束前完成。在「準備工作」中，Larry思考這項任務所牽涉部門有哪些及這些人的人格特質等，對問題先行分析，並堅持Georgia主持第一次專案小組會議，以布達她的想法、釐清目標及提供小組成員影響她的機會。在「開始運作」階段，Larry向小組分享他整理小組成員所需資訊，聽取成員表達問題之關切重點，此外，不隨雞起舞地歸責主管以避免傷害大家對公司之信心及喪失小組成員盡力完成任務之動機，並成功地將討論重心轉回工作小組應聚焦之議題。

10月4日之指定閱讀個案為「以運動團隊為工作團隊之典範—教訓與責任」（Sports Teams as a Model for workplace Teams: Lessons and Liability），教授雖仍延續十月三日之個案，輔以影片學習，帶領同學激盪想法及互動討論，因為有了指定閱讀之先行準備及晨間小組研討，發現結論可以互為印證，而且棒球團隊之建立原理，運用於工作職場，原則仍是相通的。延續前一個案”Overhead Reduction Task Force”，在「過程校正」階段，由教授播放的影片中觀察該專案小組初次開會之狀況，在團體互動中，我們看到了成員彼此間的衝突，大家基於本位主義，導致討論無法凝聚共識；然而我們也觀察到Larry設定議程、事先蒐集足夠資訊及資料，鼓勵成員腦力激盪、適時激發危機感、拋出可能的各種選項等，而成員間以誠實的態度，坦率地提出對問題的質疑。而後續的會議中，Larry成功的將大家的討論重心拉回至一起思考怎麼做對組織最好、每個成員亦均能充分貢獻意見，最後終能形成小組策略。公司的新主管Georgia於度假結束回辦公室，在聽完Larry簡報後，對於專案小組提出之因應方案雖與原先指示不同，但能有效解決公司問題而甚為滿意。Larry高興的向專案小組成員報告成果（Debriefing），準備接下來之執行工作。值得注意的是，「任務報告」之重點在於留存過程紀錄，提供省思檢討機會。Larry之debriefing時機如能在去向Georgia報告前即向小組成員做，將較有助於團隊能在深思熟慮後提出具體建議，並從過程中學得深刻教訓。

10月5日則為另一個案之研討「團隊領導之挑戰」（The Challenge in Leading Team: setting the Stage for Great Performances），案例中探討一家國內線航空公司及國際線航空公司截然不同之團隊建立模式及管理方式，其共同的目標皆為提供優良的載客服務。該國內線航空之空服組員為超高效能團隊，受訓至分發工作皆為同一組團隊，組員建立良好默契，自主性高，著重自我管理，公司提供良好訓練來遵循公司政策，明確告知空服員限制，並賦予多樣化工具來追求其目標。另一國際線航空則建立標準作業流程，其空服員受標準訓練，所有事情照表抄課，同組組員常為不同人所組成，空服員需有良好的語文能力及跨國文化之職能等。造成如此差異的原因可能有：飛行航程的長短、載客量、旅客屬性、旅客之期待、航空公司之經營策略及不確定性之高低等。

二家航空公司的負責人亦有不同風格：國內線公司負責人胸懷大志，以改變世界為己任，屬於滔滔不絕的演說者。另一家國際線公司負責人則較為實際、謹言慎行，非常希望知道顧客的反應為何，屬於忠實的傾聽者。

教授並要同學設想假如為航空公司的負責人，我們要選哪一家航空公司？如果換成是空服員的話，選擇又是如何？又進一步想，哪一種團隊建立模式較適合我們自己的組織？影響因素又會是哪些？進而思考如何建構一高效團隊。

(五) How Can You Know When a Program Evaluation is Done Well?

政策執行者經常使用「比較性觀察研究」來：

1. 比較二個或更多個措施的效度

2. 觀察一個特定計畫之成果

3. 了解一個事件的成因

附表1

「比較性的觀察研究」之分類

	
	評估時點

	
	事    後
	事前及事後

	樣本組數
	一組
	第一類：絶對標準
	第二類：隨時觀察變化

	
	二組以上
	第三類：觀察不同組之差異，須了解各組是否為「一開始就可互相比較」
	第四類：觀察變化之差異，了解各組如何作起始比較


第一類因為只有一組樣本且只作事後觀察，因此是操作上是將我們所觀察的發現與一個外部設定標準作比較。第二類也只有一組樣本，但包括事前及事後觀察，因此可對同一組樣本作實驗前（事前）及實驗後（事後）之比較。第三類有二組以上的樣本，但只作事後觀察，因此樣本可分為實驗組及非實驗組再相互比較，或對各組分別施以不同實驗再相互比較，但因只作事後觀察，我們須追究各組樣本是否在實驗前就可作相互比較。第四類有二組以上的樣本，且包括事前及事後觀察，因此是最詳細的實驗設計。除可衡量實驗的效果外，也可比較各樣本在不同時點的觀察結果；及驗證各組樣本是否在實驗前就可作相互比較。此外，樣本必須以隨機方式分組。以下舉例說明這四類研究方法之應用：

第一類：例如對中學生（一組樣本）施以代數考試（只觀察事後的考試成績），以驗證學校的代數教學是否有效，因為法律規定中學教育為強制性義務教育，因此我們找不到非實驗組（背景特徵完全相同，但從未在學校上過課的人）；或對剛參加完一個為期三周之焊接課程的學員們考試，觀察考試成績來衡量課程的效果。

第二類：例如美國國會在1974年為因應石油危機而將高速公路速限由70哩降為55哩，結果是每年的車禍死亡人數大幅減少，但其背後的原因可能不是因為車速變慢，而是因為油價高而導致人們減少開車次數，但也有人認為高油價會使人們改開省油的小車，而提高車禍的死亡率。由於只有一組樣本（全美開車的人），因此無法分別釐清速限、哩程及車子大小等三項因素對車禍死亡人數的影響。

第三類：例如比較美國參加「Head Start」（貧窮學童補求計畫）與未參加Head Start學童之計畫後成績。又例如空氣污染對健康的影響，調查人員有各地人們目前的健康資料（事後資料），但沒有這些人十年前的健康資料（事前資料），結果發現住在高污染地區的人反而比較健康，這可能是因為許多在十年前因為住在高污染地區而生病的人，因此搬到低污染地區；另一個可能是空氣污染對某些人的健康影響不大，對某些人的健康影響嚴重，結果是住在高污染地區的人中，影響不大的人繼續居住且健康良好，影響嚴重的人因此過逝了，導致該地區現存居民的健康情形較佳。雖然空氣污染明明對健康有不良影響，但調查的結果似乎毫無影響。

第四類：1970年代中期，美國衛生部大規模調查老師－兒童比率、看護員訓練水準、及每班人數等三項因素對托育中心品質的影響。將四十個托育中心，按第三個因素之高低分類，一共分為八組，作事前及事後的觀察比較，以作為聯邦日間托育法之修法參考。結果發現三個因素中以每班人數的影響最為顯著，例如每班15名幼兒、2名老師的托育中心，其學習成效比每班30名幼兒、4名老師的托育中心有顯著提升，雖然二者的老師－兒童比率相同。

這項實驗的缺點是幼兒由其父母決定送往哪個托育中心，而不是由實驗人員以隨機方式派送。實驗人員發現最窮的幼兒多被送往最昂貴的托育中心，因為社會安全法規定托育中心必須以固定的費用比率補助窮苦的幼兒，中產階級的父母則須自付幼兒的學費。此外，位於白人社區的托育中心主要招收白人幼兒，且有較低的老師－兒童比率；反之，位於黑人社區的托育中心主要招收黑人幼兒，且有較高的老師－兒童比率。

為了避免家庭經濟水準與種族因素對實驗結果正確性的干預效果危及聯邦法規的公正性，衛生部在阿拉斯加改採隨機分組方式再作一次規模較小的實驗，幸好結果相同，即三個因素中以每班人數的影響最為顯著。衛生部爰在1979年以二次實驗的共同結論修正聯邦法規。

綜上，在應用「比較性觀察研究」之結果時，必須回答下列五個問題以避免誤用：

1. 我們有多少次的衡量結果？

2. 我們有没有實驗前的資料？

3. 各個實驗樣本組的可比較性？

4. 樣本分組的過程為何？

5. 外部因素在實驗過程中有無變動？

這四類「比較性觀察研究」都有一些問題，但也有一些好處，最主要的優點是務實，因為不是每一項實驗都容許我們對樣本作隨機的控制分組。因此不失為一項瑕不掩瑜的政策工具。某些議題，例如地震等天災，又例如涉及倫理爭議的醫學及社會議題，實驗人員只能透過「比較性觀察研究」來取得參考的資料。

(六) The Presidency

President乃擔任總統職務Presidency之個人，二者間有其分際。美國總統任期四年，不得超過兩任（憲法第22條修正案），候選人須為美國出生之公民，年滿35歲且至少在美居住達14年。

美國總統的權力包括：政府部門最高行政首長、最高軍事統帥（Commander-in-Chief）、簽署或否決立法案權（Veto or sign）、提名大法官及內閣首長、簽署條約、赦免、邀集參議院開會等；

美國總統職務之角色地位：代表國家首長（Chief of States典禮儀式）、立法首長（Chief legislator）、行政首長（Chief executive）、訂定國家優先目標的意見領袖（Opinion leader）、外交首長（Chief diplomat）、軍事統帥、政黨領袖。

總統政策形成的三種組織模式（Policy development）
總統如何經由不同方式與途徑，徵詢各界意見以協助政策形成，實乃一管理藝術，但仍必須主要依賴白宮幕僚或行政系統之建議。故總統如何在行政系統內部以組織化的程序，分辨出重要議題，迅速回應，有效處理危機，產生創意解決問題，其決策形成大致有三種型態：
1. Adhocracy：

本字係由 adhoc 和 cracy 拼綴而成, 意指無固定結構的管理方式或組織。其方式係減少對正規系統建議管道的依賴，由總統指定特定之”專家”或團體，於一定期間內基於特定目的，就某項議題賦予一定權限，負責彙整意見提供建議（例如卡特總統時期的能源政策主要仰賴其指定的能源顧問 James R. Schlesinger）。政權更替時期的transition adhocracy主要原因在於對新工作及環境的新奇陌生（Newness），有別於正式管道，其任務分配及權限區分通常造成與法定主管機關間權責不明甚或衝突。羅斯福總統主政時期（Franklin D. Roosevelt）因採此種風格隨意指派具衝突性的任務而乏行政系統的協助，曾造成相當混亂。惟其優點在於：富高度彈性、保密性佳、回應迅速、得將經濟政治等不同考量於單一程序併同處理，且強化總統主導形象。但缺點在於：因其隨機特性恐致議題分配不平均，使其無法全面性廣泛檢視政策涵蓋內容；另因政策發展需要可觀的長期投入與計畫，需要有專業能力與知識的人員在穩定組織架構中合作，此種依賴隨機臨時任務編組，傾向產生拼湊式的政策。此外無法分辨主要、次要議題，總統需花費大量時間資源，故需善加判斷勿將寶貴時間耗費於次要議題；可能排除具法定權責機關參與，主事者個人偏好亦可能影響分析意見，致總統受特定訴求者左右。
2. Centralized Management：
其顯著特色為高度倚賴白宮及總統行政幕僚先行過濾行政部門意見或建議方案，其立論係根基於希望由接近並了解總統想法的幕僚人員，整合部門間政策意見，提供中立客觀評估，雖不排除行政部門大量參與，但仍以白宮幕僚意見為主，由其決定送交總統的最終建議文件。其部分重要任務即在於超越各行政部門間的本位主義及其有限的理解；理論上此種決策形成模式係希予總統客觀的分析建議，然實務上卻適得其反，因幕僚若未謹守分際，幾乎無可避免地造成權力集中於二、三人之手。行政部門雖可能仍有實質參與，但僅能扮演二線角色，最終仍由總統熟悉且授權之親近幕僚掌控（尼克森總統與季辛吉Kissinger有關國家安全與外交政策暨與艾利克曼Ehrlichman就內政議題運作即為此模式之顯著案例）。然其亦牽涉對於總統可觀之成本與風險諸如：1.幕僚本身易遷就總統偏好致損及客觀性，一言堂將造成總統孤立及偏離現實；2.相較行政體系規模與資源，總統幕僚不可能如正式行政機構般，對於實際執行層面問題，有廣泛深入的掌握；3.排除或降低重要行政官員參與，恐損及總統長期領導行政能力；4.摒除行政機構參與決策形成，恐無法反映政治現實狀況。開放的系統有助更精確掌握國會及民意反映，封閉系統降低訊息傳遞及敏感度；5.對於負責個人將造成沉重負擔，若無適當授權恐將造成決策瓶頸。
3. Multiple Advocacy：

基於兼容開放原則，讓總統同時直接聽取不同部門陳述，第一手接觸各單位相互競爭的意見，不經幕僚過濾，經由集體參與討論過程表達意見達成妥協。此方式須倚賴一誠實中介者（Honest broker）確保各相關單位均能參與，且有組織地公平進行辯論，其基本觀念即在於有秩序、系統性且平衡的意見公平競爭，應為政策形成最佳方式，且將強化後續執行的認同與支持。其優點乃因提供決策者實際執行層面的寶貴訊息，經由參與政策討論過程，增進執行單位對政策瞭解，拓展個別行政部門視野，並進而強化對政策之支持度，同時亦提高總統對於行政部門的實質影響力。然其亦有相當限制：最大問題即在於此程序成功運作的困難性，例如最活躍的辯論者未必為最深入了解之人，而最沉默之人有時可能是最有智慧者，故少數主導討論者可能損及意見呈現的過程，或相關意見並未能充分呈現討論。此模式涉及之缺點限制尚包括須大量人力資源投入討論過程、參與人數眾多導致敏感議題的保密關切、若無法達成共識將造成高層須承受大量決策負擔付出相當時間成本、且若總統未採行權責主管機關建議，或有可能降低該部門主管之認同及國會對渠之信任。

總之，該三種決策模式未必絕對互斥，乃因事、因時制宜，總統或決策者可視需要彈性多樣化擷取各優點組合運用。

(七) U.S. News

派特森教授1996年起任職KSG，並擔任Bradlee政府與輿情主席。所著Out of Order一書，撰述媒體的政治角色，獲美國政治學會(APSA, American Political Science Association)頒發Graber Award、評為10年來在政治溝通方面的最佳書籍。早期所著”視而不見的眼睛”亦被推崇為近半世紀以來最有影響力的50本書之一。他的研究工作獲得Ford, Markle, Smith –Richardson, Pew 及National Science 等基金之挹注。

在短短的一個半小時課程裡，他根據在1997年及2000年發表過的兩篇文章：「新聞媒體：有效的政治演員？」、「辦妥和作好：軟式新聞和批判報導，造成關心新聞的民眾減少、弱化民主？而報導的發洩又發揮了什麼作用？」，扼要的介紹：

1.
美國新聞媒體近年來的發展歷程和現況

‘60年代有電視以來，一直到‘70年代的家庭在晚餐時間總是全家一起收看ABC、NBC晚間新聞。目前有線電視、網路的衝擊之下，美國家庭成員各自專注在自己感興趣的頻道，不再聚在一起看新聞。調查顯示，關心新聞報導的民眾減少(甚至不收看新聞)，估計會繼續減少。

2. 民眾對新聞媒體的印象

記者已經成為新聞的一部分，角色越來越重要。以前在幕後，現在變成幕前。也因此改變了事件的本質。在媒體相互競爭之下，他們心中看到的不是公共政策的議題，而總是和選舉扯上關係。早期關心公共政策議題報導從6、70降到只剩40%。而新崛起的軟式新聞報導，更讓總是關心新聞的民眾感到不滿，因此不關心新聞的人也越來越多。

3. 新聞媒體報導影響下的政治發展

和40年前比起來，現在的壞新聞較多。詮釋型的報導也釋放了記者的質疑態度，記者有更大的機會發表對政治的看法，也逐步攻擊他們報導的政治領袖。負面報導近十年來增加了3倍。在新聞報導下，美國選出來的領袖幾乎是全球最無能而且最自私自利的。
就和李普曼預期的發展一樣，媒體的報導造成民眾普遍對政治越來越不信任、更兩極化、無知的情形也更嚴重。

長遠來看，要找回讀者，端賴平衡的公共政策報導。想要從新聞中找到娛樂和刺激的讀者，受到娛樂節目越來越有趣的影響，將來會轉移對新聞的需求。渴望硬式報導的讀者也會逐漸淡化。讀者、聽眾、觀眾是無法取代的，民眾接受新聞報導的方式需要花很長的時間才能夠慢慢建立，相對的也會歷經許久才會逐漸減少，但是民眾一旦減少、就不容易重新找回來。

總而言之，受到媒體報導方式的改變，軟式新聞和負面報導扭曲了民眾對世界的看法。民主制度需要運作良好、自由的媒體，看緊政府、提供資訊。

(八) Policy Development

美國總統從白宮幕僚、內閣官員、國會議員、朋友及家人等許多不同的管道獲得建議，在政策發展中，總統的決策過程、品質及速度，將影響他的公眾印象及名望。因此必須依據目的及議題而仔細選擇不同的決策處理過程。

提供美國總統決策建議的三類模式，包括特別設置委員會、集中化管理及多元倡導，以下分別介紹其優點與限制：

1. 特別設置委員會 (Adhocracy)

特別設置委員會由總統指定之人選組成，這些專家並不諮詢政府官員的意見，而自行完成建議案。傳統的特別設置委員會可能經由許多顧問間的競爭，以產生構想或計畫，因為較無秩序，因此分派任務及責任時往往有界限不清楚的情形，易造成爭端。也可能賦責任予一個跨機關組織而非指派個人，但是此組織的任務僅限於特定期間內的特定議題，一旦決策作成後該委員會就解散。為避免仰賴單一來源的資訊，在形成政策前通常會指派許多特別委員會以尋求較多建議，即由總統本人確保程序的正當性。

此模式對於許多總統具吸引力的原因為，可由總統掌控每個議題的顧問人數，可以快速反應，亦能將政經問題放在同一個程序中一併考量。另一方面，因為它不像標準作業程序，而是一個流動的作業過程，政策的相互關連性，例如發展能源計畫時需要考慮對國內油價、所得重分配及環境品質的影響等相關方案。因此，此模式的優點為具有彈性、機密性、能快速反應及形成由總統掌控的印象等；缺點則為耗費總統時間、增加其整合各種不同意見的負擔、往往無法區別主要及次要議題、排除主要利害關係團體及缺乏提供政策的廣泛性驗證、委員會成員間缺乏穩定的關係等。

2. 集中式管理 (Centralized management)

主要特色就是在各行政部門的意見或建議提到總統之前，由白宮幕僚加以過濾，這些幕僚了解總統的觀點，他們不只負責行政機關與總統間日常行政業務的溝通，也將問題及目標評估之相關資訊及替代方案放在一起，對於政策建議作有效的組織。

白宮的幕僚通常在各個專業領域均有充分人才，他們與行政部門有充分的聯繫以獲取資訊，再將行政機關廣泛的意見加以整理。當兩個機關的觀點不一致時，由白宮幕僚處理衝突及提供建議，幕僚因為熟悉總統及其思考模式，因此往往權力會集中在兩三人身上。簡而言之，集中式管理模式使政策形成的主要責任落在總統的執行長辦公室及直屬幕僚，行政機關可能提供充分的資訊，但是往往僅扮演次要角色。總統喜歡運用這種模式的主要因素，係增加其對於政策形成過程的掌控，能迅速反應且有效率。

此模式亦存在一些危機。(一)、幕僚對於某些政策或問題方面，往往有個人的強烈觀點而支持特定立場。他們通常對於總統立場清楚的議題，就提出投其所好的建議，而失去客觀性。(二)、白宮幕僚群的專業性不如行政機關，無法評估政策執行上的潛在困難。(三)、排除或降低行政機關的重要性，長期將影響總統對行政機關的領導。(四)、行政部門不參與決策過程，將導致決策不能精確地反映政治現實。行政部門透過其與國會及利益團體之間的關係可以獲知各界觀點，行政部門的充分參與能讓總統掌握各界對各種議案的反應，獲得正確資訊。(五)、幕僚長如不能就資料進行詳實與優劣分析，可能造成決策上的瓶頸。(六)、總統在某些議題上會脫離程序，這種情形通常發生在高度敏感性的議題，需要迅速決定或是總統及幕僚長已有堅定意向者。

總之，仰賴白宮幕僚不可避免地將降低行政機關的士氣與創造力，以總統觀點為取向的幕僚，最終往往只是反映或強化其所意識到的總統意向，無法機動處理跨部門間的議題，將加深政策形成與執行之間的落差，擴大總統與行政機關間的鴻溝。

3. 多元倡導 (Multiple advocacy)

這是由倡導者本人在總統之前提出其主張並加以辯論，而不經由幕僚過濾。這種模式在作成決定的最後階段將有一場與總統及其顧問間的會議，由總統聽取其口頭的說明，但會議形式並非必要，如果因為時間有限或總統偏好依據書面作成決定而時，則會採書面的程序。多元倡導仰賴一個誠實的中介以確保利害關係團體各方能有結構性及平衡地發表其論點，仔細衡量所有觀點，乃有系統的競爭，是政策發展過程的最好模式。

在此模式中，所有的資訊均由行政部門充分提供，白宮執行長辦公室在此僅扮演仲介角色，不擔任中間協調者工作，僅負責確保程序的正當性及品質管制。

適當地運用此種模式有許多優點，第一、將提供所有的觀點與替代方案，第二、可以縮小政策形成與執行上的落差，第三、它可以反映包括政策決策的後階段要面對的政治壓力(如國會及利害關係團體) ，第四、它可以強化總統對於行政部門之影響力。

4. 上述三類模式的比較：

(1) 連貫性：第一類的連貫性較低；第二、三類則強調連貫。

(2) 運作責任：第一類可以由倡導者運作，也可以經由誠實的中介者運作；第二類的執行長辦公室主管，如同總統的個人顧問，係擔任倡議者角色，對中介者角色的需求低；第三類在實務運作的過程中則需要誠實的中介者。

(3) 行政機關與白宮幕僚之角色：第一類模式中，行政部門的參與程度主要因個人及議題不同而異；第二類則強調白宮幕僚及執行長辦公室在發展政策替代方案過程的重要性，對行政部門的依賴降低；第三類係運用行政部門中的資源與專家，而少用到白宮幕僚中的專家。

(九) Persuasion: the Art and Science of Effect Influence

影響他人行為或是態度的方式有三，一位命令式（Command）、一為磋商談判（Negotiation）、第三種則為勸說（Persuasion）。勸說是一門有效發揮影響力的科學與藝術，Prof. Gary Orren將勸說的方法歸納為下列幾點，例如：

1. LEAPS原則（logos, ethos, agora, pathos, and syzygy）：一種整合勸說內容、說話者的個性特質、聽者的反應、及時空環境的方法。

2. KISS原則（Keep it simple and comprehensible）：傳達的訊息最好簡單明瞭，思考當聽者聽完說法後，能否從說法中記得一件事、一個重點、或是一個問題。
3. 瞭解聽者背景（Know your audience）：可由傾聽、同理心、及研究（如問卷或是問問題）等3個方式了解聽者的背景。

4. 找出突出點（Salience）：勸說者先列出自己的觀點，找出那些是優先必談的話題內容，那些是要談的，那些又不必說的，然後再列出對方的觀點，繼之藉由溝通找出勸說者與聽者兩大意識間的交集點（兩造都想要達成的）。不過當雙方都無交集時，承認失敗立即撤退，不必死守戰場。

5. 類比/隱喻法（Analogies/Metaphors）：採用聽者可理解例子或是聽者認同熟悉的人物來加強論點。

6. 說故事或是舉例（Storytelling/Examples）：敘述是最有效的勸說方法之一。成功領導的關鍵之一在於透過故事進行有效的勸說。故事或是舉例最好能引起聽者心有戚戚焉或是共鳴的感覺，這樣聽者才會對演說內容印象深刻。此外，Prof. Orren 亦再三強調故事威力最強大的時候是和統計數據相結合，他並建議提供數據時，百分比的概念較含糊，不易讓人理解，用實際數值來表達（如每100人中有50人…）較能讓聽者接受。

7. 反向操作的論點（Counter-intuitive）：有時候同黨內發出不同的聲音或是見解，或是提供令人耳目一新的意外資訊，會有出其不意的效果。

8. 允諾（Commitment）：公開、有建設性、及有效的紙本或是口頭的允諾是勸說成功的輔佐利器之一。

9. 重複重點（Repetition）：持續的重複重點將可提升聽者的學習能力及記憶力。

10. 個人化特質（Personalizing）：但必須注意避免過度個人化導致負面印象產生。

11. 權威可信度（Authority/Credibility）：人們易於接受所謂的權威資訊，權威資訊與提供者的知識專業及可信度有關。當講者與聽者彼此陌生時，引言人（the messenger）即扮演著重要的角色，好的引言人能將講者的專業能力傳遞與聽者，並為講者的可信度加持，將使勸說更易於成功。

12. 從眾行為（Conformity/Similarity）：人們常會屈服於同儕壓力，改變自己的態度或行為後與他人一致；社會規範有時後也是一種迫使人們行為表現一致的手段。

13. 互惠（Reciprocation）：實質的物品提供，提供資訊、或是表達感謝之意，是輔佐勸說成功的利器之一，但是先考量自己可提供互惠的程度。此外，擅用互惠語言也是很重要的，如尊敬他人及其想法、感謝提供的其他可行見解、及同理心的語言（如perhaps、it seems to me…、it appears to me….、perhaps the other way of looking things is….）等。

14. 幽默（Humor）：是引起聽者對演說有興趣的方式之一。

15. 相似相連性（Liking/Association）：人們較易於被自己認識或是喜歡的人所影響，因此與聽者在某種程度上較相似的講者，其演說的內容，較易被聽者接受。

16. 稀有性（Scarcity）：在勸說一開始，即強調演說資訊是稀有的、是最新的、是獨一無二的，較能吸引聽者的注意力。

17. 主動與被動的聽者（Active vs. passive audience）：善用允諾原則及抓住注意力的方法。

18. 對比（Contrast）：如內、外在因素、個人人格特質還是環境影響等說法。

19. 四種態度的改變（CARD）：反對意見轉而接受本意見（Conversion）、深度支持本意見（Reinforcement）、其他因素變成本意見（Activation）、及反對意見變成其他因素（De-activation）。在勸說前先思考何種改變的態度是想要達到的，再確定戰略目標。人們常以為將對手意見轉換成本意見是勸說的最後目標，但是事實上還有其他選項可供使用。

20. 同理心、傾聽和回應（Empathy, Listening and Feedback）：先不要急著做判斷，改述自己對於對方說法的理解，以提問題方式來深入瞭解對方的說法，感謝對方的贊美或是付出與努力，做一個積極主動的聽者，及善用正面的肢體語言。
綜上20種方法中，Prof. Gary Orren較強調瞭解聽者背景（Know your audience）、找出突出點（Salience）、及相似相連性（Liking/Association）等3種方法。


勸說在某種程度上是與生俱來的本領，有些人天生就是最佳的勸說者，如美國第16任總統林肯、及第42任總統克林頓。很不幸的是，天生為勸說者的人並不多，世上大部份的人還必須要靠後天的培養才能成為傑出的勸說者，成功的密訣就是不斷地practice、practice、and practice.

(十) Indirect Government Action
1. 企業的本質（The Nature of the Firm）

自經濟學家亞當．史密斯（Adam Smith）以來，最初經濟學家認為，在完全競爭的市場機制下，經濟系統可以自行運作，也就是說透過供給與需求形成價格機制（Price mechanism）來運作。後來又有經濟學家認為其實有一個稱為公司（Firm）的組織，可以發揮影響，影響價格機能，而達到分配資源的效果。

1937年隆雷德．寇斯（Ronald Coase）發表的著名經濟學文獻--企業的本質後，將實務界中施行已久的企業制度，進行經濟學理論的探討。寇斯認為現實社會中成立公司的主要原因，是因為使用價格機制有成本，例如交易中的律師費、文件費、契約成本，或是組織生產過程，發現價格的成本。因此公司可以透過整合及有效分配資源，達到節省成本效果。

設置公司的優點包括：

(1)
藉由相關專業知識累積，可以發現相關價格，並降低瞭解或發現市場價格的成本。

(2)
在公司內進行垂直整合，減少每一個生產步驟都要進行談判，訂定合約的需求。

(3)
有公司組織較容易建立長期商業關係，也可以降低成本。

(4)
減低不確定性，如固定售價及固定薪資。

公司雖然可以降低成本，但公司也不會無限度擴大，因為組織變大後，效率就會減低，例如額外成本會上升，無法有效將資源運用，或是對同一種生產因素須求多了，導致價格上漲。因此公司只有在下列情況下才會變大：

(1)
公司內組織成本少，成本不會隨著內部交易增加而大幅增加。

(2)
內部交易增加，但錯誤不會隨之大幅增加，例如管理技巧增加或創新發明，可以減少錯誤發生。

(3)
公司越大，原料供應成本越低。

亞當史密斯的價格機制主導經濟活動的論點，主要是假設每個市場參與者都有充分的資訊，例如知道交易貨品的價值與交易活動的相關資訊等。但是在現實世界中，資訊常常不完整，獲取資訊也常要付出代價，因此依據寇斯的理論，企業應運而生，整合經濟活動，以降低成本，所以經濟單位常有合併（Lumping）的傾向，如福特汽車工廠將採購原料、製造汽車、行銷等單位整合在一個工廠中。但是在今日科技發達，資訊取得迅速且容易的情況下，市場又有趨向亞當史密斯所假設的資訊可完全取得的狀態，因此，當代的產業，有分割（Splitting）的情形，如電影的發行，是先由自由作家編劇、交給製片公司，製片公司找導演、配音公司、行銷公司等不同經濟體共同合作，最後完成電影的發行。

2. 代理理論（Principals and agents）

現代企業要成功，必須仰賴許多個人行動。當一個人必須仰賴例外一個人的行動時，就會產生代理關係。採取行動的稱為代理機構或代理人（Agent），受影響的個人稱為主人（Principal），例如醫生是代理人，病人是主人；經理人是代理人，股東是主人；而在政府委辦業務中，政府是主人，承接業務的民間機構是代理人。

代理人通常不一定可以以最好的態度服務主人，因為（1）代理人可能會同時需要服務許多主人（2）主人與代理人間會有利益衝突。

代理關係有時是互惠的，但是有時這種關係也會面臨挑戰，主要原因是主人通常無法完全或沒有成本的監督代理人的行為和資訊。這些原因的產生，有時是來源於資訊不對稱，代理人通常知道比較多，要取得監督資訊就會有成本，因此就產生Agent loss 或agent costs。或者代理關係中會產生道德風險，如經理人會自訂內規，以便在離職時可以取得大筆補償金，（一般稱為Golden parachutes或黃金降落傘），或員工想釣魚時會謊稱生病。

雖然代理理論有以上缺陷，但只要將缺陷控制在可接受範圍，還是可以採用，例如解決代理理論問題的方式之ㄧ，就是分層負責（Layered structure of accountability）。

3. 政府功能是否委辦民間的決定因素

現代政府郭謨趨向「小而美」，加以各國政府多有面臨預算逐年縮減的壓力，因此，將政府功能委由較為有效率的私部門來執行，逐漸成為政府的重要課題。但是由於私有企業與公部門的本質不同，而且兩者產生代理關係時，也會面臨代理理論中的許多問題，因此政府在考慮將業務委外辦理時，就面臨許多管理上的挑戰。

政府功能究竟應由公部門或私部門（Private sector）執行對公眾較好，爭論不斷。相較於公部門，私部門較有效率且無政治考量，但私部門除非有競爭者，一般會將價格訂得越高越好，以獲取最大利潤。對於某些公共服務如健康與教育，私部門特別會利用消費者資訊不充分牟利，因此為了社會福祉，市場失靈或社會福利應由公部門介入，例如政府可用賦稅與法規介入。

判斷某項政府執行的公眾業務是否適宜由私部門來執行，通常可以用以下三個標準來檢驗：

(1)
獨特性（Specificity）：如果一項工作可以清楚定義，並很容易、很穩定且預測可從整個活動的價值鏈（Value chain）中區分出來，就適合外包。反之，就適合由政府採用僱用契約，僱用員工執行。

(2)
容易衡量的程度（Ease of Evaluation）：政府在將工作外包前，需要考慮監督的有效性，才能確保工作的品質。因此，如果工作成果不容易衡量的工作就不適合外包。此外，政府在外包過程中，應該善加利用契約來規範外包商的行為，以落實承包商的責任。

(3)
競爭性（Competition）：私有企業會較為有效率的原因，是因為競爭。因此，如果政府部門將工作轉移給一個獨佔的廠商，並無法達到提昇資源使用效率的目的。所以在考慮是否將工作外包時，政府應考慮將業務移轉給有眾多競爭廠商的產業。

政府與民間合作的模式可分為外包（Market-based contracting with for-profits）、委辦非營利組織（Voluntary action by non-profits）及公私協力（Collaborative governmental action）。不論採用哪一種模式，政府在將業務委由民間辦理時，最重要的是評估可以降低多少成本，以及可以監管的程度。對於無法委外而必須由公務員執行的業務，除了適當的績效衡量制度外，也要多加利用公務員的榮譽感（Bonor）來激勵士氣，達到提昇公務品質與效率的目的。

(十一) Negotiation

1. The High Cost of Low Trust

在談判協商之前先去消除雙方的誤解及不信任，有助於談判者免於陷入「Vicious Cycle惡性循環」中，而且保持良性的互動。所謂「惡性循環」導因於人性對於對手的惡意或不理性的行為，經常會有過度解讀的傾向，此一傾向引發以眼還眼的負面行為；同樣的，對手亦因感受己方的惡意而還以顏色，其結果終將陷雙方於「惡性循環 Vicious Cycle」之中。缺乏互信使得協商的成本因為防範對手背信的行為而拉高。

2. 個案研究： Adams Baxter Company VS Local 190

資方「Adams Baxter Company」與勞方「Local 190」工會間，勞資和協、互信基礎向來堅實；惟市場因消費者偏好改變，致使產業衰退，許多同業因而倒閉，資方要求勞方提前協商工資（調降），惟由於該產業雖衰退但公司仍持續獲利，致勞方認為資方惡意剝削勞工，而資方則認為勞方無法共體時艱，雙方產生互不信任感。

3. 談判個案實習

就以上個案，Allred教授將同學分組並分為勞資雙方，再給予勞資雙方不同情報（各以其立場觀點之資訊，及董事會及工會交付談判代表的談判目標及底線），供勞資雙方談判代表談判使用，談判策略則以己方及對手的強項弱項矩陣表為基礎。由於同學間專長、立場互異，是以在談判實習的過程中爭議不斷，雖有不少組達成協議但亦有許多組談判破裂。

在第二輪的談判中，由於教授再度提示新的資訊，情勢轉為不利勞方，勞資雙方強弱逆轉，是以同學談判策略亦因應調整。

4. 心得

本個案談判實習，因採用哈佛商學院提供之真實個案，再輔以DVD資料（含電視報導及專訪）說明本案實際談判結果，不但讓同學得以實際比較自己談判功力，更讓同學有身歷其境的真實感，建議國內亦可採用。

(十二) Performance Measures

本課程是由哈佛大學甘迺迪政府學院Steve Kelman教授分3天計6小時講授。上課係採案例討論之方式，由教授指定教材，各小組輪值導讀人員分配成員須先自行閱讀的內容，再於授課當日上午8時至9時的小組討論時間，與小組內所有成員針對案例及其相關問題共同研討。上課時教授會請學員說明對該案例之看法，包括績效評估結果對政策執行之影響、評估模式的優缺點、台灣是否有相似問題及其解決之道等。其間學員亦會相互提問與回應，尤其討論到我國政府行之有年的績效評估制度，學員發表意見更是踴躍。

從此門課之學習可得知，現代績效評估的內容必須與組織的目標相結合（You get what you measure），且應涵蓋外部環境（如全球趨勢）及組織內部（如組織目標）等因素相互影響之考量，以更廣泛、更具長遠性與整合性的評估方式評估組織的表現。

績效評估的目的包括找出問題癥結、以較少的經費得到較好的成果、藉由同儕壓力激勵員工有更佳表現、訂出工作之優先順序、預測遠景、讓外界認識組織之良好表現、建立顧客對組織之信心等等。在政府部門實施績效評估之挑戰其實遠大於民間企業，因為民間企業以獲取最大利潤為目的，而政府部門則以達成任務為宗旨，且往往須同時兼顧降低社會成本，創造社會價值及獲得民意支持等目標。即便是1993年通過政府績效及成果法（Government Performance and Results Act, GPRA）的美國聯邦政府，至今仍有許多環節待加強。但無論如何，再好的也無法十全十美，再差的總比沒有好；因為我們可以從不好的評估方式學到如何改進它，卻無法從沒有中去學習。

從AT&T顧客滿意度調查的案例，可知太過頻繁且壓力太大的評估方式，短期內或許可達預期效果，但長期下來將會帶來負面影響，而顧客滿意度與公司利益之相互關係亦須加以評估。美國實施的中小學績效評量因為會影響學校預算、校長去留及學校的存廢，雖然可以知己知彼，改善學校之落後進度，但其隱憂則因校長及教師為求好成績而不惜欺騙，導致教學方向偏差，以通過考試為目標，忽略其他學校責任，亦失去發展學校特點之機會。反觀國內之英語教育，似乎也有相似之處，為提升全體國民英語能力之立意雖好，但最終大部分人仍以通過考試取得高分為目標，而忽略語言的學習須循序漸進，細水長流。我們的教育制度雖有多元發展的教改初衷，至今仍不免淪為考試導向之教學模式，可見以考試成績評量學習成果的方式還有很大的改善空間。

在紐約市掃蕩犯罪的案例中，為降低犯罪率，市民必須付出人權被侵犯的代價，兩者之間如何取得平衡，是決策者的重要課題。而警方動用之人力（Input）、逮捕之人數（Output）與犯罪率（Crime rate）三者之相關性若不夠顯著，則降低犯罪率即無意義。

政府部門各司其職，有不同的功能性目標，有些績效並無法以數字表示，因此績效評估方式不應ㄧ體適用，而應視各單位之特質個別訂定，方能真正有效評估出其表現。換言之，惟有讓評估方式保持更多彈性，我們才能有更客觀實用之績效評估。

(十三) Decision Analysis

領導者面臨未知的不確定性、須兼顧多項互相衝突的方案或利益、方案太多無從選擇等問題，因此在做決策時需有科學及系統的方法為之，並避免產生偏差，導致錯誤的決策。

1. 決策分析

相當普遍的方式係採個個擊破方式（Divide and conquer），首先發掘選擇方案及其可能產生結果，並制定選擇方案的原則，如以經濟效益或社會效益為判定的原則；再者評估不同選擇方案發生的可能性，就是或然率，並算出不同決策結果；依據上兩項步驟決定最佳方案，最後並考量其他的可能性或調整或然率，作最後調整。

上述機械性的決策分析，反複的演算。並不能保證能夠產生正確的決策，最佳決策仍須有絕佳的判斷力、創新性以及專業能力。

2. 決策偏差

決策偏差將造成錯誤的決策，其發生的原因包括

(1)
理性答案非正確答案

最佳的決策不單是理性決策，成熟的決策者仍需環境作調整。譬如以競標美金100元的例子，由於第2高標者需繳交標金，使得到最後競標價格往往超過100元即為一例。

(2) 專注效應（Focus effect）可能造成決策偏差

· 專注本身的利益及衝擊，未能考慮此舉已對對手發出某些訊息，忽略對手的反應，制定錯誤決策。

· 專注於容易取得且顯著的資料，忽略參考無偏差的數據，如同太空梭奮鬥號爆炸事件，做出偏差的發射決策。

(3)
不要因不信任對方，做出傷害雙方的決策

以中東兩國油價定價策略「Oil pricing」的演練實例，一味的不信任對方，並落入互相報復的惡性循環，將造成兩敗俱傷。其實信賴是可管理的，經由訂定獎懲性的合約、依據名聲以及共同的朋友及家人可建立互信的機制。倘因不信任而不接觸，將無法創造最大的利益。

(4)
集體的共識決策方式

美國甘乃迪總統在處理豬邏灣事件及古巴飛彈危機，相同的領導者及參與者，由於決策方式不同，其結果亦不同，顯見決策方式對制定好決策的重要性。豬邏灣事件係採集體討論的共識決，易造成單向思考以及服從職務高的意見，考慮方案有限；古巴飛彈危機係採辯証方式，分為正反兩方，為議題導向，考慮方案亦廣，亦可避免決策的偏差。

(十四) Work with the Media

媒體環境日益多元，導致新聞需求量大增；另一方面，隨著個人職位之提升，與媒體互動之機會亦將隨之增加。與媒體互動雖可能僅占個人工作量之一小部分，但其對工作產生之可能衝擊，卻不容小覷。Linsky教授依據個人工作經驗，提出四點建議：

1.
態度(Attitude)： 與媒體互動態度至為重要。初次與媒體接觸者，此點尤其重要。媒體從業人員打從開始即在「評估」(Size up)對手，此第一印象往往影響日後雙方之互動。

2.
瞭解媒體所需(Understanding)： 媒體需要不斷之資訊來源，但媒體興趣往往在於報導(Story-telling)，重精確(Accuracy)，而非事實(Truth)。因此，提供媒體資訊時，首先需瞭解本身在媒體報導中所可能扮演之位置，瞭解媒體希望我們扮演之角色，並據以提供適當之资訊內容。

3.
策略(Strategy)： 機關與媒體互動應訂出整體策略(Macro-strategy)與個案策略(Micro-strategy)。前者係指機關與媒體互動之目標(例如：希望經由媒體形塑之形象等)；後者代表機關因個案與媒體接觸時所欲傳達之訊息。個案策略應與整體策略方向一致，機關經由與媒體之重覆接觸，達成機關之目標。

4.
技巧(Tactics)： 媒體從業人員天天進行採訪報導，但受訪者卻非天天接受訪問，因此，雙方互動時在媒體運作上即立於不對稱之位置。受訪者應具技巧扳回劣勢。例如：記者傾向主導整個採訪提問過程，但受訪者不該受制於此，應爭取主導權；媒體報導關注重點在人，而非政策，所以建議受訪者透過人之活動說明政策內容，較易獲媒體青睞；媒體重視平衡報導，所以說明政策優點時，與其放任媒體進行批評，建議主動提供媒體可能之批評管道，惟該管道卻公信力低，以此減少負面報導之可能衝擊等。

與媒體互動切忌混淆「友善」(Friendliness)與「友誼」(Friendship)之區分，對記者友善，提供記者協助，卻不應視記者為密友，掏心挖肺。媒體重視新聞，是「揭密事業」(Secret-telling)，絕非「保密事業」(Secret-keeping)。公務單位與其互動，保持分際，應為首要。

(十五) Decision Biases

這個課程特別商請哈佛大學商學院的Max Bazerman教授來教「決策偏見」（Decision biases），教授本身的專長在於心理學、經濟學、談判協商，上課一開始教授便以拍賣方式作為開場白，讓同學一開始就可以體會商場的無情及詭譎，在美國的拍賣會，出最高價的人或公司可以標走競標物，可是出第二高價的人或公司卻必須付出所喊出的價碼(慘痛的代價)；正當所有同學正為這個僵局苦惱時，教授進而舉例說明在兩家競標公司的情境時，其中一家解決困境的方式，就是由公司總裁對員工發表公開信，表示該公司無意競標，但是若被迫加入競標，則不計任何代價獲取標的公司，這就向對手公司公開表示意見(溝通)，不願兩敗俱傷，果然標的公司錯估情勢，並未坐收漁翁之利。

在利用拍賣及競標拉高全班張力作為開場白之後，便逐步導入主題；首先說明理性的決策（Rational decision）包括下列要素：定義問題（Define the problem）、認出要件（Identify the criteria）、衡量要件（Weigh the criteria）、產生各種解決方案（Generate alternatives）、評量各方案（Rate each alternative on each criterion）、精算出適當的決策（Compute the optimal decision）。

接著講授影響正確決策的各項因素，即各種決策偏見，吾人不只應知道何者做對，更應知道何者做錯，以免重蹈覆轍。這些決策偏見包括過度自信（Overconfidence）、公平原則（Fairness）、認知失靈（Failure of awareness）、不注意的盲目（Inattentive blindness）、可預期的驚訝（Predictable surprises）、審計人員不獨立（Failure of auditor independence）。

人們往往有先入為主的觀念，且對於自己原先決定或認知的事情有過度的自信。人們注重平等原則，也常只看到表面的互惠互利。課中有一個影像複雜的短片觀賞，教授要求同學們計算三個穿白衣男生傳球的次數，正當大家聚精會神計算傳球次數時，幾乎沒有人注意到有個拿傘的女人走過螢幕，這就是認知限制（Bounded awareness），起因於過度關注特定事務（Information in focus），以致於忽視或無法認知清楚易見的資訊。而「可預期的驚訝（Predictable surprises）」則同時也是教授的新作，主要是探討九一一事件，美國政府早已知道恐怖份子對美國的憎恨與日俱增且已經發生過世貿中心爆炸案，恐怖份子已劫持過法航並計畫衝撞艾菲爾鐵塔，恐怖份子曾在亞洲試圖同時劫持十二架美國客機，副總統高爾的飛航安全委員會早以指出美國的飛安漏洞百出，小布希就任後，任命萊斯女士為國家安全顧問，又將反恐委員會主席撤換，最要命的是2001年8月6日中情局給總統的簡報中清楚寫著：「賓拉登決定攻打美國」，而美國總統卻無動於衷，以上種種的失誤及偏見就是造成此一災難的原因。而美國紐奧爾良市歷經卡崔娜颶風的浩劫也是有跡可循的，比方說奧爾良市低於海平面，而堤防又有裂隙；恩隆案則是審計人員不獨立的結果。未來還是有些可預期的驚訝（Predictable surprises）包括過度捕魚、全球氣候變遷、財政改革、稽核制度的利益衝突、奧爾良的堤防等等議題。

這個課程，教授以精簡的講授摘要及幻燈片，輔以生動活潑的實例及短片，將「決策的偏見」的各個範疇教給同學，讓大家耳目一新，收穫良多，未來回到工作崗位上一定更能發揮這門課程所學，避免發生決策的偏見(Decision biases)，進而改進決策（Improving decision making），並做成正確的決策。
(十六) Leadership I: Leadership and Authority

本課程探討領導（Leadership）與權力（Authority）之關係及區別，教授對領導之定義有不同之詮釋，與我們過去幾周來的認知有相當大的不同，因此，本課程在上課時學員提出之問題及辯證相當踴躍而且深入，為最令人難忘的課程之一。

依Martin教授及其著作（Leadership On The Line）之詮釋，領導與權力是不同的概念，在權力範圍內所作的決定，是基於職權本來就應該做的行為，並不是本文所稱的領導行為。本文所稱的領導，是指從事權力（職權）範圍以外的行為。例如，美國總統宣布對伊拉克發動戰爭，這是本於總統職權的權力所做的決定，並不是領導；而其他國家領袖表態支持戰爭，則是領導行為；父母本於職權教導小孩是權力行為，不是領導行為；甘地先生或德瑞莎女士所為之奉獻則是領導行為而非權力行為。行使權力行為必須被賦予權限，與身份有關，因此權力行為有其侷限；而領導行為與身份無關，所強調者為處理事情的行為。

  領導既然指的是處理事情的行為而無關身份地位，例如在會議中，每個與會者故意模糊焦點，試圖避免對真正的問題進行討論，你並不是主席，卻是唯一拉回主題的人，此種行為就是領導。由此可見，展現領導的機會無所不在。雖然處處有領導的機會，但因為未經授權，所以也相對的處處充滿危機，如果沒有審慎評估，不宜率爾進行領導行為。因為領導行為可能導致改變他人現狀，遭到反彈，最後使自己也陷入危難，一定要記住，領導行為通常是危險的。

領導是危險的行為，往往吃力不討好，不宜輕舉妄動。從事領導，通常有三個步驟：(1)觀察（Observation）－收集資料，掌握資訊，而且立場必須客觀；(2)說明（Interpretation）－詳細解說行為的必要性以及欲解決的問題；(3)介入（Intervention）－依據收集的資料經過判斷及解說後展開行動。

 至於權力行為，概念上相當於經營管理行為（Management），權力的行使通常會因為被授權的範圍而受到限制，與地位有關，是否行使權力，比較沒有彈性，此與前述領導行為不同。行使權力猶如履行合約（Contract to Service），首先要知道大家的期待是什麼（What’s the expection?），然後再決定採取何種行為來滿足大家的期待。行使權力時要注意三個任務1.安定性（Stability）2.可預見性（Predictability）3.建立規則（Making rules）4.正當性及合法性（Legitmacy）。由此可見，越是掌有高權力的人，越難脫逸權力範圍進行領導行為。

本課程嚴格區分領導與權力之不同，並且一再強調領導是危險的行為，而且領導是權力外的行為，可做可不做。準此，是否意味吾人只要行使權力行為而不要進行領導行為呢？當然不是，領導行為固然處處充滿危險，但是仍然值得嘗試。只要避開危險，成功的領導可使你自己及周遭的人活得更好，使人生活得更有意義，不儘在職場上，在家庭及社會上，都可以獲益，因此，不要怯於領導，只要學習如何領導，避免失敗，仍然要掌握各種領導機會勇於嘗試。

(十七) Leadership II: Technical Problems and Adaptive challenges

Linsky教授對於領導者面臨的問題，分成「技術問題」及「調適性挑戰」等兩個層次，前者主要是己經知道如何解決(Know-how)、有一定的處理流程、而且由掌權者(Authority)發號施令即可解決的問題。至於調適性挑戰則是一個全新的課題，並不能由權威式的專業或標準程序可以處理，也不是居高位者給一個簡單的答案即可。面對一個新的環境，人們必須改變態度、價值及行為，才能夠超越障礙而得以成功。Linsky教授進一步調適性轉變是需要組織或社區中多方面的實驗、發現、及調整，而且必須從遭遇問題的人們自身的改變做起，才能夠持續地面對和處理調適性挑戰。

在說明了上述兩種領導者常見的問題和挑戰後，Linsky認為一般人很容易將兩者搞混，而且很習慣於以技術性問題的解決方式，來處理調適性挑戰，因而造成了一些扞格。從過去許多在政治、社區、商界或非營利組織中領導者失敗的案例來看，在上位掌權者往往會把調適性挑戰當成技術性問題來處理。接著便以厄瓜多爾總統Jamil Mahuad的經驗為例，說明在2000年當選總統之後，面對經濟上一連串的風暴，雖然他很努力地想要解決問題，採取減少政府支出、降低陸軍入伍人數、取消軍隊新購設備等措施，也多次到海外求援，但卻忽略了國內政治上的盟友及與人民真正的需要脫節，至終面臨被迫辭職的命運。另外，美國在2001年發生的911恐怖攻擊事件，震驚了全球，對美國而言，這將會是一個長期需面對的調適性挑戰。在美國人感受到這種易受攻擊的新弱點之後，美國政府基本上採取以技術性的方式來降低恐怖主義造成的威脅，例如加強安全檢查、軍事、警察、犯罪打擊等措施，在這些方面，政府領導者的作為(如：紐約市長朱利安尼)尚稱符合人民的期待。然而Linsky也指出恐怖主義背後更深層的挑戰，最大的便是各種文化背景間導致的緊張關係，以及不同宗教信仰教條下差異造成的衝突，西方世界是否能藉此機會深刻反省，摒棄自大的自我宗教觀而能容納各方信仰，以便能安心地自處於這個相互依存的世界中。Linsky教授的這一番見解，對於從事領導工作的人來說，確實是一個頗為新穎的概念，仔細思量之後，應可得到相當的啟發。
(十八) Leadership III: Staying Alive

本課程教授Dr. Marty Linsky採用其著作「Leadership on the Line」一書做為上課前之研習讀物。在詮釋Leadership與Authority之差異與功能等基本理念後，同學們發現Dr. Marty Linsky傳遞了一種與眾不同的概念，也就是領導是危險的，是可以及應該隨時練習的，其和權力或權威截然不同、也不能混為一談。由於Dr. Marty Linsky不斷地挑戰同學對於領導的看法，因此本課程講授時有許多的互動與腦力激盪，同學們也產生許多新的想法。

如同該書之附題所示：“Staying Alive through the Dangers of Leading”，Staying Alive 的精神主要在第10章「What’s on the Line? 」及第11章「Sacred Heart」中。第10章內容提到既然領導既麻煩又危險，那我們何以投入此道？是因為我們有更崇高、形而上的目標，就是對周遭親朋好友同事的愛，是一種共存共榮的理想。書中提及我們常會有兩種迷思：對測量數字的迷思，以及對型式的執著。測量只是一種工具，但是人生的成就並不能用數字來衡量，當人們誤以為數字代表一切，那我們離職、退休或轉職後，就會因失去比較標準而找不到人生的意義；不僅如此，實質內容才是我們所要重視的，被型式迷惑反會使人看不清現實。

「Sacred Heart」主要談到開放心胸的三要素：純真、好奇心與同理心。若是無法純真就會變成憤世嫉俗，行為則表現有如現實主義者；缺乏好奇心就會變成傲慢自負，行為則表現得有如專業人士一般；沒有同理心就會變成麻木不仁，對外在感應更是無知無覺。因此，若要能實踐領導且維持生氣蓬勃，就要開放心胸，而神聖犧牲奉獻的心，也就是純真、好奇心與同理心。

由於是開放討論，同學們所提出的問題包括：我們如何確知當下所做的決定是否是正確的？有時間壓力時，如何做有效領導？向屬下傳遞壞消息時，咆哮方式是否恰當？家庭與事業孰輕孰重？如何調適生活比重？以及紐約市前市長朱利安尼（Rudy Giuliani）的領導風格等，同學們發言踴躍，問答內容極富啟發性。

(十九) Crisis Management

1. 危機所涵括的狀況及應採取的必要行動：
一般狀況

  
　  緊急情況                  

──┼─────────┼─────────┼─────

 平常事件
    
 例行事故   
     危機

	*風險小
	*突然發生，不在計畫之中
	*突然發生，不在計畫之中

	*大致可預測
	*風險大
	*風險大

	
	*結果好壞取決於決策
	*結果好壞取決於決策

	
	*需要緊急行動
	*需要緊急行動

	
	*一般性緊急事件可以預測
	*前所未見

	
	
	*原先決定的行動也許並不適用，甚至可能有反效果。

	     ---------------------------------------------------------------------

	•採取制式行動
	•事先準備及演練應變措施，並在處理事件時隨時調整。
	• 須培養診斷問題、即時因應、溝通及團結合作的技能。


2. 危機與時間關係的示意圖
[image: image1]： 
3. 針對消防員、飛行員及醫護人員所作的研究顯示，在壓力下進行決策時，通常會依賴制式的認知，往往須在最短時間內發掘可行方案，無法仔細分析，因此事前充分的準備異常重要。

4. 1979年珍芳達（Jane Fonda）和傑克里蒙（Jack Lemmon）所主演的電影「大特寫」(The China Syndrome)，劇情描寫核子反應爐熔毀引起核災並影響居民安全，電影上演不到兩週，美國賓州的三哩島核能電廠即發生爐心熔毀事件。從三哩島事故後，美國即未再建造新的核能電廠。而三哩島事故的發生涉及一連串人為疏失，尤其事故發生後，負責全權處理善後的副州長William Scranton公開聲明無幅射外洩，結果證明並非事實，更突顯處理危機時溝通機制的重要性。
5. 處理危機時，應準備好以下溝通工作：

·  與媒體互動，隨時發布新聞稿及接受訪問。

·  事前準備好制式的新聞稿。

·  研定媒體計畫。

6. 處理危機時的對外發言可把握以下要點：

·  已知事實及未知事項。

·  所採取的因應措施及有待蒐集的資訊。

·  民眾可採取的行動，例如可從何處獲得有關資料。

·  對現況的看法及評估。

7. 無論就損害程度、受創面積及生命財產的損失而言，Katrina颶風可說是百年來對美國重創最大的自然災害。雖然在處理危機的過程中涉及人為疏失，但其實真正的問題在於美國並未在事前建構足以因應此一天災的系統，而原有的系統亦未充分發揮功能。應立即結合聯邦政府、州政府、地方政府、NGO、民間部門及民眾的力量，以面對未來可能有的更大災害。
(二十) Domestic Development in China

1. 政治挑戰

現況：

(1) 如何在社會穩定及經濟發展間取得衡平，質量並重。
(2) 新領導人胡錦濤，儘管給人溫和開明形象，但其實在政治思想上，比江澤民更嚴守正統。
(3) 在對美關係上，胡錦濤較江澤民有疑慮。

未來展望：
共產黨仍會維持一黨專政，未來10年新世代掌權後才可能改變。

2. 社會挑戰

現況：

(1)
中國大陸正經歷其他亞洲國家(包含台灣、日本及韓國)所經歷過的發展模式－產能降低，成本上升。

(2)
中國大陸由計畫經濟轉型到市場經濟，造成失業問題及國營企業經營困難。

(3)
老年人口增加，人民在還來不及富有以前，就已老化(Grow old before grow rich)。

(4)
人民的心理開始改變，由過去「重視群體」轉為「相信個人」，產生道德真空。

未來面臨的問題：

(1) 人口方面

· 由於人口老化，年輕人照護長者的負擔加重，退休年齡延後；
· 男女比例不平衡，估計至2020年將有1億個單身男性找不到老婆； 
· 都市化程度持續上升。

(2)
失業率上升，鄉村較城市高出約3倍，失業問題將難解決，且低度就業問題亦相當嚴重。

(3)
貧富差距拉大，城鄉發展失衡。

(4)
社會動盪加劇，示威遊行增加。

在政策回應方面：
舊左派認為應縮減市場改革幅度；新左派則認為應重視社會平等的問題，持續市場經濟的改革，邁向小康社會。

3. 政治改革是否可能？
答案是否定的，其原因如下：

(1) 中國共產黨將致力於永久掌權，相信民主改革會造成不穩定。
(2) 一黨專政使濫權貪污成為政治文化。
(3) 大陸社會體系分權化(Decentralized)，地方政府績效不彰，缺乏改革動機，使政治改革更加困難。
(4) 儘管經濟情況改善，使都市菁英對政治改革有興趣，但未來仍取決於是否有經濟危機或社會動盪因素。
(廿一) China’s Changing Role in the Region

中國改革開放以來，帶動各方面的變革，近十年來，不論是宣稱是「和平崛起」或是「和平發展」，對於週遭國家或是全世界而言，都不禁引起懷疑或擔心。美國布希政府，視中國為競爭者。然而中國經濟持續成長，帶動東亞的經濟發展，從前的「中國威脅論」逐漸衰退，起而代之的是「中國機會論」。

中國在東亞地區影響力提升：2005年12月在馬來西亞吉隆坡舉辦之首屆「東亞高峰會（East Asia Summit, EAS）」為原本「東協加三高峰會」轉型而來，透過這個組織，將原本鬆散的領袖高峰會，轉變為類似歐盟的「東亞共同體」區域組織，隱含亞洲「新區域主義」的成型，中國積極主導EAS，並傾向將美國排除於外，目的是與美國、日本在亞太地區爭霸。雖然中國的經濟高速發展，又積極活躍於區域國際事務，但不必然等於中國已擁有區域政治之影響力。

中國外交政策的動力：

1. 情緒性的動力：也就是民族主義，中國自清末以來，飽受列強壓迫的不幸歷史，累積成為一集體心理，追求成為強國的趨力，長期表現在中國的外交政策中。雖然隨著中國近年來逐漸融入國際事務，這種情緒似乎已大為減低，但是在年輕人身上，特別是這些年輕人並未經歷以往不幸的戰亂時期，卻仍可見高漲的反日情緒，令西方觀察家十分驚訝。

2. 實用性的動力：中國成為區域內舉足輕重的角色，有助於維持高度經濟成長以及內政穩定，透過與美國爭逐中亞的影響力，有助於取得原物料等資源；在亞太地區則積極扮演貿易夥伴，經營包括南韓、澳洲、印尼……等週邊國家的貿易關係，而非競爭對手；此外，中國提供的外援，也成為一些較為落後的國家依賴中國的原因。

中國是聯合國安理會的常任理事國，加上一般在國際政治中所謂的大國政治法則，都說明了中國在國際關係架構中的全球性角色，然而在實務的運作上，中國鮮少扮演世界級強權，反而是在區域事務中積極參與主導。蘇聯的瓦解帶給中國大好機會，國際政治的兩極體系在蘇聯瓦解後宣告結束，多極體系的時代來臨，中國也十分習於在多邊的國際架構中尋求其利益，以區域強權的角色，在國際組織中推動運作有利於中國的決議。

面對中國快速崛起所引起區域內的緊張，中國必須要說服週遭國家，它的快速發展對大家都有好處，可以發揮火車頭的作用，帶動發展與合作，中國絕不會以鄰為壑，不會只為自身的發展而犧牲鄰國利益；此外，中國也必須說服美國，雖然中國的區域影響力日增，但不會直接挑戰美國在亞太地區的利益。

在亞太地區，與中國有關的兩個不確定因素是兩岸關係與北韓問題，美國在亞太地區的軸心戰略，長期以來是以美日同盟的日本為軸心，幫助美國處理朝鮮半島、台灣海峽等地的紛爭，但是長遠來看，這個軸心已逐漸式微，因為北韓問題與台海紛爭，美日同盟越來越沒有沒有著力點，而中國在這兩個議題上具有十分關鍵的影響力，美國是否會與中國發展更密切的合作關係，改變東亞戰略，由中國取代日本的戰略夥伴地位，也是十分值得關注的議題。

中國以往的高速發展策略，無法長期適用，經濟過熱的現象，將帶來以下影響：（1）持續吸引外資流入；（2）大量進口物資，將導致中國對世界經濟體系的依存度越來越高；（3）高速發展帶來原物料及能源之消耗，對環境造成的傷害；（4）外交關係也將受到經濟發展的影響。

(廿二) Organization Change

個案討論一、美國中央情報局的營運過程轉變(Business Process Transformation at the CIA)

1. 由於外在環境的變遷，致組織必須改變。若未能及時察覺外在環境的變遷，則組織將無法生存。Kelman教授介紹下列概念：「適應排除了適應性或可改造性」(Adaptation precludes adaptability)。

例如，觀光局若為了迎合來台的日本觀光客，致觀光局上下皆致力於學習日語。惟若一旦突然湧現許多來自其他國家的觀光客，例如印尼觀光客，則因觀光局之前並無足夠懂印尼話的人才，則可能因而錯失推展觀光業的良好機會。

2. 以往CIA的行政部門對3個核心的任務部門提供行政支援服務，由於其有固定的預算來源，並未對任務部門收費。因為外部環境變遷—1990年代CIA的預算持續面臨下調壓力，主要原因有二：(1)為降低自1980年代初期以來困擾美國的財政赤字問題；(2)1980年代下半期冷戰結束後，外界認為將減少對CIA的服務需求。在此情況下，CIA的任務部門認為行政部門應設法降低成本，而行政部門則認為任務部門應設法降低其無謂的服務需求，以減少不必要費用支出。CIA的行政部門因而主動提出組織變革方案—為提高營運效率，擬將預算歸還給CIA各任務部門自行掌控運用，由任務部門決定其所需的服務，並可決定是否由CIA的行政部門或其他私人部門來提供服務。如此一來，行政部門將由過去獨家的服務提供者(Monopoly provider)轉為和其他私人部門共同競爭以提供任務部門行政支援服務。行政部門主管Calder設立一個營運過程轉型計畫辦公室(BPTPO)，並採用哈佛大學商學院教授Robert Kaplan之「以活動為基礎之成本計價」方法(ABC, Activity-based costing)，設法將間接成本分攤於不同的活動或產品。選用行政部門中最不受歡迎的經理Paul Ericson作為此BPTPO新辦公室的負責人—其用意可能係希望藉重較為冷血的人來進行改革。並引進Coopers & Lybrand顧問與會計公司來協助推行ABC方法。

3. Calder採用下列3種策略：

(1)
「燃燒平臺」 (The burning platform)—Calder花了2個月和員工開會溝通，說明目前機構面臨預算下調的急迫危機，就如同站在燃燒的平臺上，組織須進行改革以因應之，但遭遇到內部強大反對聲浪。

(2)
尋求外部支持—Calder擬採用營運資金基金(Working capital fund)運作方式，獲得國會的同意。

(3)
任務部門有效運用資金所結餘的錢可保留自行運用，不必如同剩餘預算須繳回國庫。
個案討論二、美國軍隊的募兵配額系統(The Army and REQUEST)

1. 環境變化：自1973年開始，美國軍隊不再採用徵兵制，完全改為募兵制，募兵處理方式須更有效率。

2. 組織變革：募兵處理方式改為連線的電腦化「募兵配額系統」(REQUEST, Recruit Quota System)

3. 募兵作業電腦化的變革推動，並未受到排斥，從事募兵業務的甄選軍官大致上都樂觀其成。綜合言之，電腦化「募兵配額系統」得以順利推動，主要係拜需求面與供給面因素皆能配合所致。

(1)
需求面因素—從事募兵業務的軍官接受REQUEST的原因包
括：

· 軍方召募士兵時，都希望應試者可當場作出快速的從軍決策，而電腦化「募兵配額系統」有助於達成此目標。

· 若應試者因其本身的測驗成績或教育水準未達某種錄取標準時，從事募兵業務的甄選軍官則可對應試者說，這錄取標準是電腦程式設定的、不是他個人所能更改的。因此，可藉由怪罪電腦來降低應試者可能牽怒於甄選軍官的風險。

· 使用電腦化「募兵配額系統」，有助於使應試者產生軍隊為運用高科技組織的良好印象。

(2)
供給面因素—當時的科技發展的程度恰好足以推行電腦化的資訊管理系統。

(3)
採用獎勵制度，鼓勵甄選軍官於召募士兵時，除了達成某種召募人數的「量」的目標外，亦能提昇從軍者素質之「質」的目標。
肆、感想與建議

一、學員陳瓊華部分

Abstract of Experience Sharing    Alice, Chyoug-Hwa Chen
This two-months training is a milestone of my mid-career. To forge a successful leadership style is the main goal. This experience sharing contains two parts: Suggestions to Learning and Courses and, My Experience and Commitment.

There are six suggestions to learning and courses: (1) To cultivate world view, the attendants should open their minds to adopt new idea; (2) The attendants can be more comfortable with English, for there are several merits of first-month’s English training; (3) Team work can be effective and efficient; (4) Be proactive is the best way of learning new things; (5) Customer-oriented service should be introduced to government agencies and daily life; (6) Reexamine the courses arrangement between domestic and Harvard’s training.

As to my experience and commitment, they are: (1) Our Promise is: We will always be in someone’s shoes. And, we will be different! (2) In Dreams begin responsibilities. This training is a process, not an event. (3) We should fudge advantages of eastern and western ways. Examining details carefully can improve the way of dealing our business. (4) To develop Taiwanese Cases is important. (5) Introducing the local advantage with stories and raising the standards of service are key elements of developing successful tourism. (6) Our team is the most considerate classmates I have ever seen. Thanks for their help during my pregnancy. 

95年度「菁英領導班」學習心得              陳瓊華

此次能夠參加為期2個月的菁英領導班，是我職場生涯中的一個重要里程碑。機關長官同仁均抱以厚望，除了因為哈佛大學的盛名之外，主要還是期待學員在國內外最知名的訓練機構及學校裏，能確實學到精髓，融合出更成熟宏觀的領導管理風格。此次的研習心得分為「對學習態度與課程的建議」以及「課程心得與自我期許」兩項說明如下：

（一）對學習態度與課程的建議

1.要先能放空，才能胃納百川：由於本班學員均為科長以上，在工作歷練上累積了相當可貴的經驗，對各個領域有獨到的看法。然而就因為如此，在2個月內接受密集的課程訓練時，面對許多以國外或全球觀點的分析角度，難免就會有先入為主的觀念，從而產生先期判斷。以案例分析而言，大多無所謂對錯；就理念來說，若是能體驗別人的想法，就能有更包容、更有彈性的作法來溝通協調與領導統御。世界觀應該能觀察世界不同地區的作法以增進視野，並培養宏觀的洞察力。因此行前應抱有學習的精神，也就是不要只憑過去的經驗來看事情，所謂「預留空間愈大，回應聲響也愈大」，討論時預先「留白」，以全新的角度廣為吸收不同的經驗與知識，以免拘泥於官僚的框架而不自知。

2.坦然適應國內以英文授課的方式：本班學員對於第1週國內課程以英文授課有些歧見，部份學員反對的理由是認為授課成效應以學員吸收多少為主要考量，由於是本國籍講師教授，語言反倒是其次，雖本班學員英文程度甚佳，但使用非母語溝通畢竟有所隔閤，若拘泥一定要以英文授課，則有些專業術語或國情將無法具體傳達，不僅使教學雙方缺乏信心，也影響講座授課意願；然而也有贊成的學員，認為要儘速融入哈佛教學環境，第1週的英文講授有其必要，同學可先熟悉專業術語之表達，在教學環境與內容的適應上較無困難。我認為除了贊成者所持理由外，同學不妨把第1週的英文當成一種磨練的好機會。之所以不能全然瞭解，有可能是因為本身程度不足或對該領域不瞭解所致。雖有這些障礙，但因是本國講座，所以尚可即時以中文解惑，同學可以藉此加速充電速度，英文畢竟只是工具及門檻，應力求克服。至於英文講座不易尋覓乙點，我認為國內尚有許多英文與專業兼具之專家學者，倘若能提早作業時間、擴大延聘範圍並作好充分溝通，或可減少學員之排斥感，進而增進學習效率。

3.有效利用團隊力量，發揮1+1>2的力量：菁英領導班的一大特色，就是團隊合作，同學間的感情更因此密不可分。因為哈佛大學教育著重啟發與學員貢獻，所發放之教材質量豐富，設計目的就是讓學員無法獨立完成研習，必需採取分組討論方式來刺激想法。因此，同學們都能夠認真研讀以回饋同學，有些同學甚至將分配到其他同學的教材範圍也瀏覽一下，並適時加以補充，使整體表現更好。同學們在不同領域各有勝場，如有些是經濟、統計或公共行政等背景，經由他們的解說，使得原本隔行如隔山的學科變得可以理解。在分組討論過程中，同學不僅學習到該門課程的精神，也交流了不同的觀念及看法，在課堂上都能針對主題暢所欲言，且言之有物，因此可以說同學們不僅從教授處學到知識，從同學之間的互動使學習更為成熟。

4.主動出擊，充分利用周遭資源吸收新知：本班學員於國內上課時承蒙公務人力發展中心厚愛，不僅提供圖書館二樓專供本班研習之用，也備有高效人士7習慣等課程之書籍影片供學員借用。而哈佛大學甘迺迪政府學院常常利用夜間舉辦論壇（forum），邀請公私部門著名官員或學者討論或辯論重大政策等議題，同學可自由參加，以體驗多元文化與重要議題的辯證觀點。國內外圖書館與博物館之館藏豐富、學習環境良好，端視同學們是否能夠充分利用。在美國課堂十分鼓勵同學發言，重視參與（Participation）的程度，與我國傳統學員只聽不問的情況迥然不同。同學們若是抱持著不置可否的態度，固然可以安然通過研習，但學習成效畢竟不如主動參與來得顯著，其他同學也不能經由交流有共同成長的機會。因此同學們應時時保有純真、好奇心與同理心，面對各項事物都要有嚐試的勇氣，勇於面對各種挑戰。

5.時時以顧客導向思維來服務：Dr. Kelman在美國中央情報局行政部門服務委外的案例中提到「顧客」的概念。現今通稱我們服務的對象為顧客，與以往只針對機關外部或民間的服務對象不同。換言之，機關內部與我業務有關者，包括長官、同事、部屬等都是我的服務對象，也就是我的顧客。以甘迺迪政府學院的學習環境、動線與服務來看，我認為該學院確實把顧客，也就是教職員與學員放在第1位。所有的需求與建議均能在第1時間獲得滿意的答覆，辦理活動與安排餐點也能從善如流，隨時注意學員的感受，甚至電影觀賞時還費心地準備了爆米花，使同學完全融入活動情境。讓我瞭解到即使是小環節也是十分重要的，服務就是要使顧客滿意、感到貼心，而這些機動與周詳的考量，似乎就是位處官僚體系的我們所值得深思之處。

6.國內外課程重覆之改進建議：菁英領導班至今雖只辦了2屆，但其中已有許多事項可以經驗傳承，前後2屆的教學模式也可互相比較。例如國內研習的美國政治環境、對台政策、國際情勢與台海關係等，均可以事前提供資料給學員瞭解，使同學上課時可以更快掌握情況。同時，建議將國內外課程的異同處加以分析，以公私協力為例，因國內有2門課均把重心放在BOT，到了哈佛大學亦有類似課程，同學們普遍認為重覆性太高，因此降低了學習的意願。再者，國內的講座對於實務經驗較少，若僅止於理論的教導而無法切入重點，亦難以獲得同學的共鳴。

（二）課程心得與自我期許

1.在課程最後一天的Wrap up中，Dr. Kelman提到了如何將所學應用到機關。同學普遍認為應用所學並非易事，甚至有無法施展之感。我認為機關文化並非一朝一夕形成，在我們學習的眾多Case裏面，並無任何機關可以無條件擁抱變革，因此即使我們學習到新的理念與技巧，在機關裏仍如同一顆種子，需要努力實踐並認真思考應用時間與方式，才能夠開花結果做出成效。因此Dr. Kelman的結訓宣言（Our Promise）就是：隨時設身處地為他人著想，同時，我們亦將是改革先鋒（We  will always be in someone’s shoes. And, we will be different! ）。換言之，理念與技巧需要溝通與協調，瞭解本身與對方的需要，才能創造雙贏的局面，在機關內部才能獲得認同、發揮重要的功能。

2.Dr. Garry Orren在Persuasion課程最後提到William Butler Yeats（愛爾蘭詩人、劇作家及散文作家，1923年諾貝爾文學獎得主）的一句話讓我感觸良多： 夢想就是責任的開始（In Dreams Begin Responsibilities. ）。我們常常有許多夢想但都無法付諸實現，一方面是怠惰因素，有些是因遇到困難而退縮，以致功敗垂成。因此當我們有了夢想之後，應該將其視為一種自我實現的責任，如何使夢想實現就成為我們人生中的一大挑戰，我們有必要充實自己、做好準備。在完成菁英領導班的2個月課程後，每位學員心中就如同是一畦良田，受到許多的啟發、產生許多的夢想，這些夢想都需要我們逐步去完成。就如同游主任勉勵的話，這次進修並非僅是單次事件，而應是終身學習的過程（It’s a process, not an event.）。相信我們能從這次進修中紮穩腳步，積極思考成長目標，使我們的夢想能夠落實，人生不再總是充滿遺憾。

3.受到哈佛大學論證方式的啟發，再進一步考慮到東西思維的不同。西方世界十分注重練習與元素解構，也就是西方世界對於每一個案例與學問，都強調不能只有學習、一定要操作，因此各步驟都能夠分離以便練習，在課堂上也是綜合各位同學的發言後再導向結論。因此，西方思維重視獨立思考的能力，與「起而行」的積極作為；相對上，東方思考方向涵蓋面甚廣，但較少逐項檢查，故有所謂「中學為體、西學為用」之說。既然我們的傳統思考方向可以很周延，就要注意各個環節可能發生的問題，以及對危機處理之防範未然之道。現今我們在處理公務時，常流於形式而忽略細節，因此常有虎頭蛇尾、為德不卒的情形。倘若我們作學問或處理公務都能廣納各方建言，實事求是，相信我們的各項建設與發展都能夠更紮實。 

4.建立我國的案例分析CASE：案例研析的目的並不是要說明何者為對、何者為錯，而是要學習瞭解管理者所處的世界，知道現實管理者面對的難題與採取的步驟，以提供理論與實務結合的適當練習。當我們研讀案例時發現有許多成功與失敗的例子，因此案例雖沒有絕對的解決方法，卻可以從中學到前人的經驗與教訓。就如同葉俊榮教授所言，國內的政經其實有許多成就與發展，足以傲視全球或成為研究的案例。然而小從辦理活動、大到社會運動，我國都缺乏詳實的紀錄，以致珍貴的資料遺失或無人聞問，到頭來反而要學習他國經驗。由於撰寫案例需要投入相當的時間來觀察事件始末，且國內對於案例研析的風氣尚未蔚為風潮，因此案例需求尚不明顯。在公務系統中我們可以從建立標準作業程序（SOP）做起，將重要的經驗傳承下去，期待日後我國也能發展出一套屬於自己、適合本國國情的案例系統。

5.波士頓是美國有名的歷史重鎮，每年都有超過一千萬名來自世界各地的遊客到訪。觀光及旅遊相關行業是波士頓及新英格蘭（New England）地區最大的收入之一。除了古蹟林立並有自由之路 （Freedom Trail）沿途導覽之外，我們也造訪了相隔不遠、同樣以觀光聞名的女巫鎮（Salam）與羅德島新港市（New Port）。這些觀光地區的旅遊動線的規劃、導覽解說牌的設立、氣氛的營造以及旅遊產品紀念品的設計等等都十分完善，讓人有賓至如歸之感。這些地區發展觀光的條件並不在於氣候，而是能充分發揮本身在歷史事件上的地位，創造話題與氣氛。因此隨處可見的導覽解說牌與旅遊手冊、具話題性的博物館以及精緻街景與特色禮品都令人印象深刻。即使是單純的歷史事件，當地民眾也儘量用不同面貌的呈現，如輕鬆的舞台劇或考據的博物館等，以創造不同的商機。若論自然風光，如台灣的秋楓與花東的斷崖其實更勝一籌，然而在區域性或社區性的行銷與包裝上，反而未能有一體之感。因此除了觀光的經營建設外，尚需要提升更高服務的水準，確實發掘在地的優勢並付予話題性，才是觀光商品化的有效途徑。

6.本班學員常常戲稱班上有40+1位菁英，其實包括了我這位懷孕的學員。我在獲知懷孕之後曾經十分認真地考慮是否參訓的問題，所幸有同學們一路的照顧、幫忙與體諒，使得研習過程非常順利，也憑添了許多樂趣。這次的菁英組合，是我職場生涯中陣容最堅強、最有理想抱負與最善體人意的。這些政府的中堅幹部未來都是極具發展潛力的一群，我深自慶幸能加入他們的行列，感謝全班的努力與對第41位菁英的關懷，我將以此研習再出發，與全班同學共勉。

二、學員林信任部分

Abstract                 Hsin-Jen Lin

Training programs at world-famous universities have become a trend among Taiwanese government agencies and private enterprises. For example, top-tier Taiwanese managers gather at M.I.T. annually to absorb cutting-edge management knowledge and maintain their competitive advantage. 

Another of these programs is the Taiwan Executive Leadership Program (TELP) at Harvard University, in which I had the privilege to participate recently. During my four-week stay there, I attended 52 classes presented by 15 professors of the Kennedy School of Government and enjoyed the lectures and case studies very much. I am confident that this experience will enrich my contributions to government administration in the future. 

So that Taiwan can continue benefiting from these valuable learning experiences, I suggest that TELP be offered every year, that the TELP alumni annual re-learning class be kept on, and that all government agencies recommend their top staff members to participate.
前言

台灣的高階經理人如台積電的張忠謀、徐小波等人士，每年都會到全球知名的麻省理工學院，由MIT安排一週的課程，讓這些頂尖的經理人再進修，學習最新管理新知，以維持渠等在全球白熱化的競爭環境中確保其競爭優勢。
為培養未來的高階領導幹部，政府自去年起即篩選各單位優秀人才與世界第一的哈佛大學合作，推出「菁英領導班」。個人對於有幸受單位推薦，並通過測驗赴美參加領導班實感萬分榮幸；而哈佛大學為維持其一貫的「產品品質」，對來此進修者亦嚴格要求毫不手軟，是以在一個月的進修期間，天天從早忙到晚，讀書、上課、作報告、小組討論、考察行程．．．天天全心全意的投入，故當自教授手中接到哈佛大學及政府所頒的結業證書時，心中充滿感謝，感謝長官的推薦，同仁的支持，相信政府此一前瞻性的作法，必將有助提昇公務人員的領導品質與才能。
（一）課程介紹:

依行政院人事行政局的規劃，「菁英領導班」係因「面臨全球化競爭及國內外政經結構轉變，為有系統培育具有前瞻國際視野之全觀型新世代中高階領導人員，強化其政策統合、規劃及領導管理能力並激發其內在潛能，促使我國公務部門整體人力素質提升」之目的而辦理。今(95)年為第2屆，計40位由政府各單位推薦、45歲以下、9職等主管以上，並經英文測驗通過的「公共經理人（Public manager）」參加。

本次菁英領導班共計八週，前四週(94年8月21日至9月15日)於公務人力中心辦理，由國內產官學界菁英以英文教授(其中一週由甘迺迪政府學院Steve Kelman及Kurt Campbell講授，其目的不但可以讓同學先行適應哈佛大學案例教學的模式，另一方面亦可讓去年第一屆的學長們進行「回流教育」)；而後四週(95年9月30日至10月27日)則遠赴哈佛大學甘迺迪政府學院辦理。

　　在哈佛大學的課程計有由15位教授特別為菁英班安排的21門、52堂課（每堂1.5小時）所組成，包括David King” US Political Culture”，Richard Light” Evaluating the Impact of Public Sector Program”、”How can you know when a program evaluation is done well?”，Steve Kelman “Performance Measure I、II“、”Organizational Change I、II”、”Wrap Up and Evaluation”，Nancy Katz” Team Building I、II、III”，Roger Porter” The Presidency I、II”、” Policy Development”，Tom Patterson” US News”，Gary Orren” Persuasion: The art and science of effective influence I、II、III、IV、V、VI、VII”，Jack Donahue” Indirect Government Action I、II、III、IV、V”，Keith Allred” Negotiation I、II、III、IV、V、VI”，Iris Bohnet” Decision Analysis I、II、III、IV”，David Luberoff” Urban Infrastructure I、II”，Marty Linsky” Working with the Media”、”Leadership I、II、III、IV”，Max Bazerman　”Decision Biases I、II、III”，Arn Howitt” Crisis Management I、II”以及Tony Saich“Domestic Development in China”、“China’s Changing Role in the Region”等課程。

（二）學習心得：

上述各名師教學各有所長，惟個人對Marty Linsky教授的 Working with the Media及Leadership系列課程，以及Keith Allred教授的Negotiation感觸最多。而由於個人任職於交通部觀光局，負責國際行銷的工作，是以對借鏡美國觀光之二三事亦在此擇要作心得報告：

1、「談判、協商」心得：

（1）談判首重互信：

有別於其他教談判協商的教授著重談判技巧或準備程序，Keith Allred強調在談判協商之前先去消除雙方的誤解及不信任，有助於談判者免於陷入「Vicious Cycle惡性循環」中，而且保持良性的互動。所謂「惡性循環」導因於人性對於對手的惡意或不理性的行為，經常會有過度解讀的傾向，此一傾向引發以眼還眼的負面行為；同樣的，對手亦因感受己方的惡意而還以顏色，其結果終將陷雙方於「惡性循環 Vicious Cycle」之中。缺乏互信使得協商的成本因為防範對手背信的行為而拉高(The high cost of low trust)。

（2）建議國內可採用案例研究與實習法教授談判課程：

Keith Allred運用資方「Adams Baxter Company」與勞方「Local 190」工會間實際發生的案例，將同學分為勞資雙方，再給予勞資雙方不同情報（各以其立場觀點之資訊，及董事會及工會交付談判代表的談判目標及底線），供勞資雙方談判代表談判使用。本案例中，勞資雙方向來和諧、互信基礎堅實，惟因消費者偏好改變，致使產業衰退，同業倒閉，資方因而要求勞方提前協商工資（調降），惟由於該產業雖衰退但公司仍持續獲利，致勞方認為資方惡意剝削勞工，而資方則認為勞方無法共體時艱，雙方產生互不信任感。

雙方談判策略則以己方及對手的強項弱項矩陣表為基礎，由於同學間專長、立場互異，是以在談判實習過程中爭議不斷，雖有不少組達成協議但亦有許多組談判破裂。在第二輪的談判中，由於教授再度提示新的資訊，情勢轉為不利勞方，勞資雙方強弱逆轉，是以同學談判策略亦均因應調整。本案例談判實習，因採用哈佛商學院提供之真實案例，再輔以電視報導、專訪資料，說明本案實際談判結果，不但讓同學得以實際比較自己談判功力，更讓同學有身歷其境的真實感，建議國內亦可採用。

2、「媒體關係」與「領導」心得：

（1）「媒體關係」止於公務勿將「記者朋友」當成「知心朋友」：

Marty Linsky教授由於同樣任公職多年，其長期與媒體打交道的經驗談，告誡我們：媒體工作者因工作上「新聞價值」優於「個人交情」的考量，會將政府官員私下或要求勿刊登的個人談話報導出來，因為這是他們的工作準則。Marty觀點似許多單位新聞聯絡人與媒體關係立下底線。 

（2）「領導」不是命令、而是危險的任務：

傳統上談領導多包含「命令command、談判協商Negotiation」等議題，然而Marty Linsky教授認為命令不是領導，因為換任何人只要有上對下的關係，都可以下命令執行；談判協商不是領導，因為談判協商是一個利益交換的過程，領導不必然具利益交換。Marty 認為領導是非本於權限，卻可運用領導或說服技巧，引導組織或案件發展的方向。

由於真正的領導是權限以外的事，是以它是危險的任務，必需極度小心，否則反撲的力量極大，經常導致下台一鞠躬。惟Marty亦鼓勵同學為所當為，莫等到退休後才想作一些「有意義的事」，或者提「當年應該如何如何時」恐已經追悔莫及。我國有句古話「身在公門好修行」，公共經理人當為全民褔址、公共利益打算，政策決定影響深遠，即便明知其困難重重，當為之事亦應當仁不讓。 

3、美國觀光借鏡二三事

（1）「跟著紅線走」觀光客有所適從：

哈佛大學位於大波士頓地區，當地不但是殖民地時代美國與歐陸間最重要的港口(後被紐約取代)，亦是美國脫離英國獨立的重要革命據點，是以波士頓的人文及歷史文物頗多，加以近年來波士頓因生技產業及IT產業的發達及名校滙集，城市風貌之多樣性甚具可觀之處。
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波士頓市政府為便利觀光客的到訪，除設立大型觀光地圖及景點資訊看板外，尚將市區各重要景點以在道路上以紅線相聯，形成所謂的「自由步道Freedom Trail」。觀光客手持觀光地圖（圖中同樣有自由步道紅線標示），不必去記路名，只要沿著紅線走便可暢遊無礙，此點可供觀光局或其他觀光單位卓參運用。 

上圖: 「跟著紅線走」觀光客不迷路

（2）「主題村觀光遊樂化」：Salem「女巫村」的啟示

國人一提到主題遊樂村多會想到是所謂的「主題遊樂園」，但此次赴美到波士頓附近的Salem讓個人大開眼界。Salem曾因數百年前有不明的流行病，當地醫生束手無策之餘，指控此為女巫施法，當地對「被稱為女巫者」審判，並一連將十九位「女巫」施以極刑，此一悲慘的事件使得Salem被冠上「女巫村」的惡名。

Salem市政府當局，不但不掩飾此一歷史，反而結和此一歷史及美國萬聖節的「搞鬼」心態，透過公私協力，將女巫博物館、女巫蠟像館、女巫劇場、女巫紀念品、女巫節等相關產品及活動串連，塑造Salem成為名符其實的女巫村，大力推展觀光。此點對國內許多具城鄉特色的大城小鎮，具有啟發意義。
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上圖:Salem女巫博物館廣告招牌

（三）建議：

哈佛大學稱公務人員己由早先的「政府官員Government Official」，轉為民主及服務意義的「公僕Public Servant」，再轉為「公共經理人Public Manager」，顯見21世紀民眾對公務人員的期待不是「長官」、不是「僕人」，而是兼備「最大公利」及「最高效率」的「公共經理人」。此次有幸前往世界第一的哈佛大學進修，短短四週的課程對個人的影響，正如湖中投石－激起陣陣漣漪，逐漸擴散：從觀念上的啟發、願景的建構、領導的風格、到實際工作方法的改善，相信都會在未來的工作生涯中漸次顯現。

個人在上完此課程後有三點建議:

1、持續辦理「菁英領導班」：

面對21世紀的挑戰，全球國家競爭力的評比有相當大的比重在於政府部門的績效，而績效的提昇的重點項目正是政府人才的培育，菁英班正是政府部門培育未來管理人才的重要搖籃。

2、辦理前期「菁英領導班」之回流教育：

除維繋學習成果外，亦可讓各期學長，學習最新管理新知。

3、建立鼓勵各單位推薦參加菁英領導班之鼓勵機制：

現今政府部門可以說忙碌程度不下民間單位，部份單位甚至有過之而不及，是以許多主管對於推薦其下菁英，暫離服務單位二個月，需要一些鼓勵機制，因為正如松下幸之助說的：「訓練貴、但不訓練更貴！」。
伍、附件

一、本班學員名單

	學號
	姓名
	英文姓名
	服務機關
	職稱

	1
	賴淳良
	Cllay Lai
	臺灣高等法院花蓮分院
	法官

	2
	汪漢卿
	Jack Wang
	臺灣臺北地方法院
	法官

	3
	盧秀蓮
	Alice Lu
	總統府
	科長

	4
	劉永慧
	Emily Liu
	銓敘部
	科長

	5
	詹方冠
	Fang-guan Jan
	行政院經濟建設委員會
	專門委員

	6
	林國顯
	Kou-Shian Lin
	交通部運輸研究所
	組長

	7
	林至美
	Gloria Lin
	行政院經濟建設委員會
	專門委員

	8
	楊淑瓊
	Joanne Yang
	行政院研究發展考核委員會
	專門委員

	9
	李鎂
	May Lee
	經濟部智慧財產局
	組長

	10
	鞠維國
	Victor Chu
	臺北市政府
	參議

	11
	吳懿娟
	Jen Wu
	中央銀行
	研究員

	12
	夏家承
	Master Hsia
	行政院經濟建設委員會
	專門委員

	13
	李叔玲
	Shu-Ling
	僑務委員會
	處長

	14
	陳素枝
	Emily Chen
	行政院人事行政局
	簡任視察

	15
	胡祖舜
	Tzu-Shun Hu
	行政院公平交易委員會
	專門委員

	16
	劉漢清
	Hank Liu
	外交部
	科長

	17
	呂斯文
	Sy-Wen Leu
	行政院農業委員會
	科長

	18
	黃錫和
	Sean Huang
	行政院金融監督管理委員會
	科長

	19
	楊修瑋
	Sylvia Yang
	僑務委員會
	科長

	20
	王立群
	Michael Wang
	行政院金融監督管理委員會銀行局
	科長

	21
	黃世昌
	Bill Huang
	外交部
	組長

	22
	洪淑姿
	Sue Hung
	行政院海岸巡防署海岸巡防總局
	科長

	23
	許景行
	Brian Shu
	經濟部標準檢驗局
	科長

	24
	劉永健
	Jeff Liu
	外交部領事事務局
	主任

	25
	王麗惠
	Melody Wang
	行政院金融監督管理委員會保險局
	科長

	26
	楊靜雅
	Jessica Yang
	行政院勞工委員會
	科長

	27
	趙衛武
	William Chao
	行政院原子能委員會
	科長

	28
	李憲章
	Andrew Lee
	外交部
	科長

	29
	王仲卿
	Vicent Wang
	行政院環境保護署
	科長

	30
	哈莎玲
	Sa-Ling Ha
	蒙藏委員會
	科長

	31
	黃勢清
	Dennis Huang
	臺北市政府警察局信義分局
	副分局長

	32
	陳永豐
	Forrest Chen
	僑務委員會
	科長

	33
	陳韻年
	Elaine Chen
	行政院金融監督管理委員會證券期貨局
	科長

	34
	謝榮鴻
	Alain Hsieh
	行政院國軍退除役官兵輔導委員會員山榮民醫院
	外科主任

	35
	郭曉璠
	Helen Kuo
	行政院農業委員會動植物防疫檢疫局
	科長

	36
	林信任
	Trust Lin
	交通部觀光局
	科長

	37
	賴玫玲
	Meiling Lai
	行政院文化建設委員會
	科長

	38
	黃意驊
	Yi-Hua Huang
	桃園縣政府民政局
	副局長

	39
	陳瓊華
	Alice Chen
	交通部觀光局
	科長

	40
	楚恆惠
	Grace Chu
	行政院大陸委員會
	科長
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