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摘要

行政院為了培育具國際觀及發展潛力的公務人員，與美國哈佛大學甘迺迪政府學院合作開辦「菁英領導班」之「哈佛大學班」。在出國上課前，並在國內先行辦理為期三週的相關課程，以為暖身。國外課程則自9月15日至10月7日，其課程內容包括U.S. Political Culture、U.S. Political Institution、Decision Making、The Presidency、Working with the media、Leadership、Evaluation、Policy Development、US security policy、Game theory、Crisis Management、Team building、Negotiations、Persuasion及Performance measures等。教授以理論及個案討論的方式進行教學，深入淺出分析各項議題，受訓學員均獲益頗多。該類課程對於培育國家人才具有相當之重要性，政府應作長遠規劃，持續辦理該類培育課程，以提升政府人力素質。
目的

為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，促使我國公務部門整體人力素質提升，以應國家建設需要，行政院人事行政局持續與美國哈佛大學甘迺迪政府學院合作開辦「菁英領導班」之「哈佛大學班」

過程

為參與此次國外課程部分，民國96年9月15日由台灣桃園機場，經舊金山轉機於9月16日抵達波士頓。課程自抵達之次日9月17日開始至10月4日結束。10月5日啟程返國，惟因適逢颱風侵台，故至舊金山後班機延遲12小時，而於10月7日上午返抵國門。
國外課程之安排及其內容如下：
(1) U.S. Political Culture
授課時間：96年9月17日

授課教授：Dr. David King
課程摘要：王偉讚
美國是先有共和而後民主的。獨立運動的當初，新英格蘭13州的400萬軍民所企盼的是脫離英國獨裁君主喬治三世統治下的苛捐雜稅，這些清教徒授到新教教義的影響，普遍相信人可以不用透過統治階級或宗教機構可以直接接近真理（上帝），也因此對於君權神授不以為然，嚮往共和的出現。新英格蘭地區歷經大不列顛帝國（英國）一百多年的殖民統治，最後終因茶葉稅等問題引爆獨立戰爭，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出來的價值觀，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65%的美國人反對「人生成功大部分無法自己掌握」（Success life is pretty determined by forces outside of your control），英國42%、法國36%、德國33%及義大利31，反對與贊同的比例高達7.22倍，全世界第一。

另外，僅29%的美國人認為「政府負有照顧窮人的責任」（It is the responsibility of the state to take care of very poor people who can’t take care of themselves ），德國、英國等八個其他歐洲國家則為50%至71%），美國稅收佔GDP的比率僅為27.6%，在25個主要國家中屬最低者，次低者為日本之27.8%，最高為丹麥之51.6%。這種數據並非表示美國人冷血、不具同情心，其背後的基本價值乃在於美國人不喜歡政府，他們非但不覺得政府應該負責，甚至覺得政府本身就是個問題，而非問題的解決者。

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的初期，新英格蘭13州各州各自仍維持獨立的狀態，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），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，爰透過各州領袖及州代表等55位成員於1787年開始研擬13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（The Articles of Confederation）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、社會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（後來才發展為當今的參、眾兩院），國會權力不可擴大於州政府，總統僅為象徵性元首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，且無邦聯軍隊。

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監督制衡的概念，而訂定的邦聯憲法法條，經過各州的加入及僅有的27次修正，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。而隨著時空的演變，政治主軸也從原來的州層級擴至聯邦層級。美國的民主政治透過制度的建立與不斷的實踐過程而呈現出它的特色，主要特徵在於：複數政黨（multiple parties）、可責性（accountability）及競爭性（compativeness），他們相信權力帶來腐敗，因此主張權力必須被約束、制衡；而不同的時代對於民主的概念亦會有所改變，例如投票權就從原來的特權（previlege）變成至今的基本權利（basic right）。
(2) U.S. Political Institution
授課時間：96年9月17日

授課教授：Dr. David King
課程摘要：王偉讚
美國憲法全文雖不超過8,000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。美國的政治體制目前共有1個聯邦政府、50個州、若干海外屬地（如波多黎各、關島等）、3034個郡、13,506個學區（School District）、16,504個鄉鎮、19,429個市政府、35,052個特別行政分區（例如下水道系統區），首都所在地華盛頓哥倫比亞特區。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。美國的各項選舉均採取單一選區（Single Member District）及多數決（Plurality Rule）的制度。睽諸世界各先進民主國家投票率，澳州95%，德國86%，英國75%，日本67%，美國48%屬低投票率（僅略高於瑞士的49%）。
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（每個選區的人口數約略為70萬人），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。民意對美國國會的支持度很低（只有18%，僅高於傳媒和律師，比總統還低），國會的複雜議事程序讓一個法案（bill）要經過層層關卡才能獲得通過成為法律（law）。多數情況下，法案只是個政治議題，要能成為法律必須在參眾兩院有強烈的共識情形下。
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。總統扮演國家元首、行政首長、立法首長、意見領袖、外交長、三軍統帥及所屬政黨的領袖等多重角色，龐雜的工作負擔非常人能勝任。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35歲、在美國至少已居住14年以上的條件。為輔佐總統而設置幕僚機構包括副總統、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；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。
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重要任務。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。美國大部分的司法程序都在州層級的法院進行（約98%），包括民、刑事訴訟都是州層級的法院所管轄。
(3) Decision Making
授課時間：96年9月18日

授課教授：Dr. Max Bazerman
課程摘要：林季蓉
Dr. Max Bazerman以簡短分案討論方式帶領，將班級分為兩個群體，決策數個個案，每個個案雖為相同案件，但是因為闡述文字不同，影響了兩個群體的決策方向及內容；最精彩的結尾在播放ball play影片，當那撐著黑傘宛若透明的女人緩緩穿越球員時，一片驚呼聲中深刻體認到了Bazerman整堂課所強調的: 管理者決策判斷應避免個人認知上的偏差。

以下為案例討論重點歸納：

Case 1 : 100 Auction

1. 在認清環境及整個狀況前，保持中立亦是一個很好的決定。

2. 應瞭解人性的弱點，為了競爭及一己的判斷，就不斷地加碼，除造成錯誤的決策，甚至可能影響企業的存亡。

3. 在談判中第一次出現的「數字」十分重要，將會影響後續的判斷及發展。

Case2 : ABC Acquisition

1. 即使是聰明的人，也容易在判斷過程中犯錯，應該建立策略性思考方式。

2. 理性決策的剖析程序：定義問題→界定評估的標準→權衡評估的標準→產生解決方案→根據評估標準，針對每個解決方案評分→計算最佳方案。

Case 3: Overconfidence

1. 你知道Microsoft 及Wal-Mart 2003年營業額嗎？2000年美國公民中值年齡（median age）幾歲？2003年Best Buy 及Heinz的市值？美國家庭對於每位小孩從出生到十五歲支出平均總額？（答案分為：28.4b, 246.5b, 35.5years, 　　　$ 250,000）
2. 前揭問題，在98%信賴區間裏，只有40%左右的人回答正確答案。

3. 人們總是過度自信，並合理化自己的決策。

Case 4: 10／200 Fraud
1. 根據您的稽核經驗，評估美國一千大企業因為高階主管階層所導致詐欺行為案例數值，More or fewer than 10 ／200 ?【有兩份不同問卷】拿到10群組的答案值為75，拿到200群組答案值為151。

2. 思考角度非常重要，我們對事情思考角度及度量方式不同，將產出不同見解及答案。

Case 5: The computer／calculator Problem

1. 當你準備購買2000美元電腦／50美元計算機時，店員告訴你20分鐘車程外的分店正有折扣，你願意前往購買的折扣數為何呢? 【當然，有兩分不同問卷】電腦回應值為1870美元，計算機回應值為27.19美元。

2. 我們可以為了計算機十幾美元的折扣前往，卻不願意以同樣時間前往購買可節省更多預算的電腦。

3. 對於商店的促銷，Bazerman教授提出他的疑惑，他的薪資時薪僅值十幾美元的coupon？

4. 應該把時間花在更有效能的地方。

Case 6&7: Acquiring a Company & What’s the Rule 2,4,6

1. 當資訊的取得，你的對手知道的比你多時，真正的衡量點在於 ”What is the true value ? ”
2. Rule 2,4,6遊戲的意義，在於試圖找出所有已確認的資訊。

Case 8:Fairness

1. 人們傾向於關注可見到的數值，但是對於隱藏於文字下的數值較無感受。

2. 企業應該更注意顧客的感受，例如Wal-Mart挹注Katrina颶風受災者，獲得正面的企業形象評價。

(4) The Presidency
授課時間：96年9月19日

授課教授：Dr. Roger Porter
課程摘要：張欣
這門課是由甘迺迪政府學院Roger Porter教授任教，Porter教授以其曾擔任美國三任總統白宮幕僚顧問多年的豐富經驗，深入淺出地說明美國總統職務之特質及其運作情形。

課堂中Porter教授首先讓同學們就自己對總統職務之特性與認知提出看法，Porter教授於討論後綜合同學們之觀點，再由此切入循序引出美國總統職務之職責特性。現行美國憲法共七條條文及二十七條修正案，其中第二條第一款規定總統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；另依據修正案第22條，美國總統任期四年，不得超過兩任。依據憲法美國總統被賦予行政權，且為最高軍事統帥（Commander-in-Chief），具有簽署或否決立法案（Veto or sign）、提名大法官及內閣首長、簽署條約、赦免、邀集參議院開會等權利。

除憲法賦予總統之職權，Porter教授亦介紹了美國早期對成立政府執行行政事務需求之認知，及於第一次世界大戰及第二次世界大戰前後期間，美國在不同的總統帶領下，所採取之不同的國際參予態度。此外，課程中對總統聽取輿情分析與其決策過程，亦作簡要的介紹，ㄧ般而言，總統之決策過程多採與多人組成之相關小組討論的方式進行，而非與單一特定人士討論的方式。而總統所帶領之政府須為有效率並可為人民所信賴的，對既定行政決策除有明確強力的理由不宜輕易變更，以取信於民，此點與私部門習以為常之變動特性與作法非常不同。

對於白宮與國會若是由不同政黨所掌握，即所謂之divided government，是否會造成行政實務上的困難，Porter教授以1900-1970年間，約80%的時間為divided government，1970-2007年間約20%的時間為unified government之實際運作情形，說明不同情況下，基本上與實務上美國政府之政策決策並無太大之差異。

另在探討美國以小於5%全球人口的人數，之所以能成為世界經濟與軍事強國的原因時，Porter教授強調其真正的主因並不在於美國經濟與軍事的實力，而在於美國長期致力於國家理想之實現，也就是自由、機會的平等以及適用於每個人民包括總統之法律規定之實現。
(5) Working with the media
授課時間：96年9月19日

授課教授：Dr. Marty Linsky
課程摘要：李素春
媒體是社會大眾主要資訊來源之一，其影響力不容忽視，與媒體建立良好關係，乃是公私部門極為重要的課題。對政府機關而言，媒體是政府與民眾之間的重要溝通管道之一，政府可以透過媒體傳達政策內容、澄清不實資訊，同時亦可透過媒體報導瞭解民眾的心聲。因此，積極建立良好的媒體關係有助於提升政府與人民之間的溝通品質，進而提升政府政策效能。

Linsky教授以其昔日做為媒體人士之親身工作經驗，提出與媒體良好互動之四點（AUST）建議：

1. 態度(Attitude)：從事新聞聯繫或擔任發言人角色，與媒體互動首要關鍵在於「態度」，它是媒體記者對你信賴程度的決定因素。初次與媒體接觸，尤應重視此點，因為媒體記者打從開始即在「評估」(Size up)對手，此第一印象往往影響日後雙方之互動關係。

2. 瞭解媒體及記者（Understanding/knowledge）：媒體需要資訊來源，但媒體的興趣在報導(Story-telling)，重精確(Accuracy)，而非事實(Truth)。另外瞭解記者個人的背景及對事情的看法與立場，亦有助於雙方互動關係之建立。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，並據以提供適當之資訊內容。

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總體目標，如希望經由媒體形塑之整體形象；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)：媒體記者的工作就是採訪報導，但受訪者卻非天天接受訪問，雙方互動初期，就新聞專業而言，或許是處於不對稱（imbalance）的關係上期必須認清一個事實，)的形象
















































































































。事實上，與媒體交往（engagement）應該是相互的（mutual）關係。因此，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，並確認訪問結束時，能夠把要說的話都說清楚，以「平衡化」（equalize）不對稱的專業關係。

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。

政府機關應慎選發言人，其扮演的角色應為機關與媒體間的「facilitator」而非機關的「protector」，更應避免處於「防衛者」（defender）的位置，尤其是在處理負面事件新聞時，發言人唯一可以影響媒體的方式可能僅止於提供資訊，因此，建議可採取「忽略」之策略，因為人們很快就會遺忘。

(6) Leadership I: Leadership and Authority
授課時間：96年9月19、20日
授課教授：Dr. Marty Linsky
課程摘要：涂淳惠
Linsky教授對領導（Leadership）與權力（Authority）之關係及區別，有著不同於一般認知的詮釋。依Linsky教授的課堂解說及其著作Leadership On The Line的描述，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，或法規的界定，應做的行為，但那並不是領導，領導有時會跨越職權的界線，是有膽識，有見解的企圖改變現狀，使可預知的未來生活更有意義。

領導是對授權界線的挑戰。領導企圖測試權限範圍邊緣，是可以超出權限之外，當職務愈高時，領導便愈具風險，代價亦愈大。

也就是，領導－指從事權力（職權）範圍以外的行為。行使權力行為必須被賦予權限，而權力行為有其侷限。但超越並不就等同於領導,因為有時是會導致失敗的，例如諾斯中校(Collnel Oliver North)私售武器給伊朗，所獲的錢匯給支持尼加拉瓜的反共游擊隊，他超過了國會給予的權限，想私下解決問題，殊不知他應該讓決策者來處理此一問題，他的超越權限的領導是失敗的。

領導者可能面臨態度、價值觀及行為的改變，這時必須傾聽內心：在我們重視的事物中，什麼是必須珍視的？什麼又是可以犠牲的？它和身份地位，没有什麼關聯性。例如一九五五年，阿拉巴馬州的一位黑人婦女羅莎(Rosa Parks)力抗種族不平等的社會，拒絶在公車上讓座給白人，而遭到逮捕及罰款，此舉促使全美因而重視種族歧視的問題，她的行為催化了美國六○年代的民權運動，她著實在｢領導｣。由此可見，領導無所不在。然而處處有領導的機會，相對的處處也充滿危機，所以要有審慎評估，否則領導行為可能導致欲改變他人現狀，遭到反彈與攻擊，迫使自己站上火線。

承上，從事領導，通常有三個步驟，可謂領導三部曲OII：

1. 觀察（Observation）－蒐集資訊，進行不同面向的觀察，為避免當局者迷,有時要站在陽台上(See from the balcony) ；

2. 說明（Interpretation）－依所蒐集的資訊描述及界定事實、行為的必要性以及欲解決的問題；

3. 介入（Intervention）－經過判斷後採取行動。

領導「Lead」在印歐語系原意指住前，赴湯蹈火，死而後已(to go gorth, die)。惟領導行為固然處處充滿危險，但是仍然值得嘗試。因為成功的領導可使自己及周遭的人活得更好，使人類生活，生命更有意義，不只在職場上，在家庭及社會上，都可以獲益 ，那才是永恆的真正意義。

 Leadership II: Technical Problems and Adaptive challenges

領導者面臨的問題，分成「技術問題」(Technical Problems)及「調適性挑戰」(Technical Problems)兩個層次。前者有一定的處理程序，由被賦權限者(Authority)發動防衛、指示、下令即可解決的問題。至於調適性挑戰並不能由專業或標準化的作業程序可以處理，也不是居高位者下一個指令即可。面臨一個新的挑戰，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教授進一步強調，凝聚一個團隊走向成功的要素是團隊的每個人要有共同的信念，而不是達成或滿足個人的需求，每個人對他所在的組織和環境，都有連結的關係，有著生死與共的感覺，經不斷的謀合、實驗、發現、及調整，從遭遇問題的個人自身的改變做起，才能夠持續地面對和處理調適性挑戰。

Linsky認為組織或管理者如果以技術性問題的解決方式，來處理調適性挑戰，會被問題困住，繞不出來，甚至導致失敗。過去許多在政治、社區、商界或非營利組織中的領導，在上位掌權者如果把調適性挑戰當成技術性問題來處理， 領導失敗的例子伏拾可見。美國在2001年發生的911恐怖攻擊事件，對美國而言，是一個長期需面對的調適性挑戰，因為它挑戰著美國人的公民自由、安全無慮的心態及東西方宗教世界的溝通能力。美國政府一方面要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；另一方面也必須認清恐怖主義背後更深一層的挑戰，那就是不同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。西方世界須藉此機會深刻反省，摒棄自大的宗教觀而能容納百川，才能安然生存在相互依存的世界中,這就是調適性挑戰。

 Leadership III: Staying Alive
領導會令人躊躇不前的二個主要原因為(1)限入衡量算計的迷思中(2)著眼於貢獻的形式。通常我們所學的衡量算計．如成本效益的分析，經濟效益的分析，及政策分析等，確實是一個很好的工具，但往往忽略了組織或生命存在價值的意義往往超乎在此之上的。這些衡量工具没辦法告訴我們進行某一行為的真正價值何在，以及我們所珍視意義。

我們擁有職位與授權，做自己分內該做的事，有時也會去冒險從事使我們生活更美好，生命更有意義的活動，何苦來哉？因為領導就是人際的聯結，這聯結是基於愛與關懷的力量，目標是使人類生活過得更好。我愛我的家，我的社區，我周遭的一切一切，因我們的付出貢獻，而將人我關係更緊密結合，至於形式就不那麼重要了。

所以領導真正要在意的是值不值得去冒險，若真正珍視某一價值，才真的要努力去實踐它。這門課，我們開了眼界，感受到了大師的風範 。

(7) Evaluating 
授課時間：96年9月20-21日

授課教授：Dr. Richard Light
課程摘要：張釗嘉
本課程由哈佛大學Richard Light教授分別於9月20及21兩日講授，課程名稱為Evaluating the Impact of Public Sector Programs與How Can You Know When a Program Evaluation is Done Well?

Light教授先以深入淺出的方式，舉例說明簡單隨機抽樣（Simple random sample）之意義在於：每一個樣本皆有平等且獨立被選取的機會（From a population, each person has an equal and independent chance of being selected）。

首先，是關於飛行員於飛行前實施藥物檢測（Drug test for the airline pilot）的例子。Light教授指出：飛行員之身心狀態對飛航安全有重大的影響，如果飛行員不當使用藥物，勢必對飛航安全造成極度之危險。因此，針對飛行員出勤前進行藥物或酒精檢測，應可避免此一情形發生。假設真正使用藥物之飛行員為1％，而藥檢能驗出該1％使用藥物者之比例為99％；相對地，不使用藥物的飛行員為99％，而藥檢可能產生之誤差值為95％。如果對全體飛行員進行藥檢，有可能誤認5位不使用藥物的飛行員為使用藥物者。因此，如果依照此一比例加以計算，6位被檢驗出使用藥物之飛行員（1位真正使用藥物，5位被誤檢），可能只有6分之1是正確的（亦即：6分之5皆是錯的），其錯誤比例高達84％，誤檢率真是太高了。然而，如果針對全體飛行員通通進行藥檢也不可行，一方面是成本太高，另一方面則會影響飛行時程。據此觀之，政策可行性（Feasibility）非常重要。如果無法針對全部飛行員進行逐一檢測，則當務之急必需先提高檢測之正確率（亦即：降低誤差率）。

其次，Light教授另以蘇格蘭有關防制受虐兒童之政策（Children abuse in Scotland）作為例子。蘇格蘭政府針對家中有5歲以下幼童之家庭，社工人員每年進行1次(不定期)到府檢查，而該家庭則須配合將幼童交予社工人員檢查身體，以檢視該幼童是否有可疑傷痕。如果真有可疑傷痕時，該家長必須接受司法調查，並將該幼童將交由社福機構照顧。然而，此項政策卻引發高度爭議。主要原因在於：家中有5歲以下幼童並且真正有受虐事實的比例很低，另外是關於幼童的傷痕到底是因受虐產生？還是另有其他的原因？恐怕很難在當場即予確認。因此，為推行此項政策，蘇格蘭政府耗費了許多寶貴的資源（金錢及人力）。據此觀之，欲推展一項政策，絕不能只從單一的角度著手，一定要進行嚴謹縝密的評估之後，才可以據此推動實施。

上述Light教授所舉的例子，其目的在於說明：政策制定時，最重要的事是必須提出正確的問題（亦即：政策制定之關鍵事項）。至於我們在進行評估時，有許多重要因素皆必須納入考量，包括：抽樣時是否符合隨機選取之標準？在隨機抽樣過程中抽樣的分類是否經過適當的規劃？Light教授更強調：良善的研究及評估並不在於抽樣的數量多寡，而在於抽樣設計是否符合實際。他認為：良善的抽樣設計並與實際相符時，即便抽樣的數量不多，但其進行的評估研究依然相當具有代表性。此外，他也同時強調：評估所得到的結果必須有實質上的意義及價值，此一評估結果始具有解決問題之實質意義，否則僅具有統計學上的意義，對於政策評估的效益則極為有限。最後，Light教授整理一張與政策評估相關的檢核表（Checklist），計分三大項目：

1、 針對實際評估處理（Treatment）方面：

1. 是否已明確地界定（界線或範圍）？

2. 在不同地方的情況是否也一樣（非因地制宜）？

3. 是否依既定計畫執行？
4. 此一實際評估處理與我們原先所想的評估是否一致？

2、 針對研究設計（Research Design）方面：

1. 評估行為是否針對正確的母體進行隨機抽樣？

2. 研究設計是否採行隨機抽樣？是否妥善執行？

3. 如果不是採行隨機抽樣，可能影響結論的因素是什麼？

4. 様本大小是否足夠？你如何得知？

5. 如果人們是志願參與你的評估，你可曾檢查是否產生所謂的「志願者效應」（Volunteer effects）

6. 抽樣設計是如何選擇？是隨機抽樣？分層抽樣？群聚抽樣？針對此一抽樣設計你是否滿意？

7. 此一評估是否能真正獲得實質結果？或是只具有統計學上的意義？

3、 針對大規模實施（Larger Scale Implementation）方面：

1. 是否有證據能印證你所進行的評估在某些地方做得很好？而在其他地方做得不好？如果是的話，我們能否明瞭原因何在？而我們能否進一步利用此一有利的知識？

2. 如果我們發現在不同研究之間產生衝突時，我們能確認真正的原因嗎？

3. 如果我們成功進行小規模評估，是否足以提昇至大規模的評估？ 
(8) Policy Development
授課時間：96年8月23日

授課教授：Dr. Roger Porter 
課程摘要：楊宏瑛
Roger Porter教授希望我們珍惜在哈佛大學的時間，要求教授一如要求自己，個人會獲得意想不到的收穫。接受教育與遊歷一樣可以使人增廣見聞，視野較寬廣不易窄化。這些經驗也將影響我們決策，由於我們都是凡人，無法保證全部決策都正確無誤，所以在決策前應先蒐集各種資訊，經轉化整合後成為足以參考的知識。

美國總統從白宮幕僚、內閣官員、國會議員、朋友及家人等各種管道獲得建議，在政策發展中，總統的決策過程、品質及速度，將影響他的公眾形象及名望。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. 臨時設置委員會 (Adhocracy)

臨時設置委員會（以下簡稱臨委會）由總統指定人員組成，這些專家並不諮詢政府官員的意見，而自行完成建議案。傳統的臨委會由許多顧問間的競爭，產生構想或計畫，因為較無秩序，使得分派任務及責任時往往有界限不清楚的情形，容易造成爭端。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多個臨委會尋求較多建議，即由總統本人確保程序的正當性。

此模式吸引許多總統的原因為，關乎總統形象，且每個議題的顧問人數由總統掌控，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。此外，它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、臨委會成員間缺乏穩定的關係等。

2. 集中式管理 (Centralized management)

其特色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，因此權力往往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。

此模式之缺點：第一、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。第二、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。第三、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。第四、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，由於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。第五、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。第六、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。

仰賴白宮幕僚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，無法機動地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時，則會採書面的程序。多元倡導仰賴一個誠實的中介者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，白宮幕僚長辦公室在此僅扮演中介角色，不擔任居間協調者工作，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。

(9) US security policy 
授課時間：96年9月24日

授課教授：Dr. Kurt M. Campbell
課程摘要：王正信、許啟業
Dr. Kurt M. Campbell came to CSIS from the Department of Defense, where he served as deputy assistant secretary of defense. Prior to joining the Defense Department in 1995, he was the deputy special counselor to the president for NAFTA at the White House and a member of the National Security Council staff. Previously, he was an associate professor of public policy at the John F. Kennedy School of Government and assistant director of the Center for Science and International Affairs at Harvard University.

Ⅰ: CRITICAL ISSUES IN U.S. FOREIGN AND NATIONAL SECURITY

“Foreign Policy and National Security Just Became Twice as Hard！”

1.For the next generation or more, American will be confronted by two overriding (and probably overwhelming) challenges in the conduct of foreign policy: how to more effectively wage a long, twilight struggle against violent Islamic foundamentalists and the same time cope with the almost certain rise to great power status of China. This is the first time in the nation`s history that foreign policymakers have had to cope with two such vexing and dissimilar challenges simultaneously.

2.As the U.S. confronts two extremely varied sets of demands, one driven by stateless Jihadists warriors and the other by a rising commercial, political, and military giant in the East. For which the Unite States is as yet largely unprepared, and will find itself overstretched and overextended in its national capacities to meet both challenges concurrently.

3.The exigencies of Iraq and the war on terrorism must not blind U.S. the fact that China`s rise will likely be the biggest geopolitical development of this generation. U.S. need to think seriously whether the political structures left over from the Cold War will be adequate to this task, and be creative in devising new ones.

4.There are a long-term developments taking place that The Association of Southeast Asian Nation (Asean) joined with the three major Northeast Asian power, China, Japan and South Korea, to form a group called Asean Plus Three in 1998. The Chinese, in the meantime, were gearing up a series of multilateral initiatives of their own, including Asean Plus One, Asean Plus Three, a China-Asean Free Tread Area, a Northeast Asian Free Trade Area, and so on. The purpose of these proposals, it seems fairly clear: Over the long-run, China want to organize East Asia in a way that puts them in center of regional politics. Because China has an economic powerhouse capable of doing out favors.

5.What should U.S. strategy be in response to these developments?

One possibility is to create an alternative democratic Asia-Pacific economic partnership, built around a Northeast Asian free trade area that includes the U.S., Japan and any other countries that want to join. Like the European Union, much deeper level of economic integration than Asean Plus Three or APEC. 

6.The important current issues on U.S. International Security

(1) War on terrorism whereas the consequence of Iraq is vital than Vietnam. ( 1.5 trillion U.S. dollars on Iraq, 1.4 trillion US dollars in Vietnam)

(2) Rise of China 

7.The new U.S .president will face the essential challenges in January 2009

(1) Iraq

(2) Rise of China

(3) Global climate change

(4) Energy

(5) Violent Jihalism

(6) Poverty

(7) Global Health Care

(8) Middle East Peace

Ⅱ: US SECURITY POLICY MAKING PROCESS

1.September 11, 2001, was a catalytic event that revealed the core character of the bush administration`s national security team. As rival factions fought for the president`s ear, the transformative ideals espoused by the neo-conservatisms gained ascendancy—triggering a rift that has split the Republican foreign-policy establishment to its foundations

2.The inner circles of the U.S. national security community—members of the National Security Council (NSC), a select number of their deputies, and a few close advisors to the president—represent what is probably the most powerful committee in the history of the world, one with more resources, more ability than any other king, emperor, or president. 

3.President George W. Bush and his team, led by vice president Dick Cheney, Secretary of defense Donald Rumsfeld, and Secretary of state Condoleezza Rice, etc. All of them are the Bush administration takes hold, beginning to open up and speak their minds about the character of the key players and their relationships within these inner circles that now controls the committee in charge of running the world. What are their decision-makings? and the interaction with each others?
4.Six Assurances of Taiwan:

(1) The United States would not set a date for termination of arms sales to Taiwan.
(2) The United States would not alter the terms of the Taiwan Relations Act.
(3) The United States would not consult with China in advance before making decisions about U.S. arms sales to Taiwan.
(4) The United States would not mediate between Taiwan and China. (facilitate, advising, offer overview, etc)

(5)The United States would not alter its position about the sovereignty of Taiwan which was, that the question was one to be decided peacefully by the Chinese themselves, and would not pressure Taiwan to enter into negotiations with China.
(6) The United States would not formally recognize Chinese sovereignty over Taiwan.
5.Why Mainland China don’t want to build a communication channel

 (1) negotiate it

 (2) insecure

(3) PLA (人民解放軍)

 (4) reckless

6.The U.S. attitude to Taiwan

 (1) U.S. really like Taiwan and Pretending for China but don’t like Taiwan

 (2) U.S. says we support but secretly unhappy on Taiwan and U.S. national interest

7.The alternatives for Taiwan’s direction in current 

 (1) recognize Taiwan

 (2) facilitate settlement

(3) maintain status quo (U.S., China, Taiwan always change, which makes it difficult to maintain)

8. Hypothetical questions:
 (1) U.S. National Security Strategy emphasizes on the promotion of democracy regime in international community, and helps few countries to protect its democratic government, whereas China is a communist monopoly country and keeps growing the military capacity and economy, what will U.S. take actions to maintain Asia’s stable development?

 (2) From the Iraq war, what has the U.S. government learned and will it adjust its strategy in intervening some tyrannical countries or organizations which is skeptic of mass destruction weapons?

(3) To well prepare for the next decade, what will be the essential security strategies for Asia countries and what is Taiwan’s advantage?

III US Security Policy

1. The US’s four types of Asia Policy on China

 (1) China Centered: People believe US should have good relationship with China and that can win US’s national interest. The politician includes George H. W. Bush, Henry Alfred Kissinger, and Richard Holbrooke.

(2) Manage Alliance: US people assume this type of policy would have US itself take more responsibility, so most of them don’t like it so much. The politician who supports this idea includes Richard L. Armitage, Kelly, and Nye.

 (3) China Threat: People see China as a future threat and warn US get to prevent this competitor. The politician who supports this idea includes Dick Cheney, and Donald H. Rumsfeld.

 (4) See China as a new approach: People assume that there is bountiful of resources in Asia and the countries are becoming more crucial in global community.

2. US face challenges for China’s rise and current Asia’s situation:

 (1) China’s rise has become an issues need to be taken immediately, and the time to solve this threat won’t allow any hesitated.

 (2) To effectively response China’s rise, US Democrats more concerns on issues of trade, energy, human rights, and etc. Whereas US Republicans more concern on military, human rights and etc.

(3) See China as a growing economic state, many countries anxious to enhance trade with it.

 (4) The scope expansion of Islam religion (Indonesia, India)

 (5) Nuclear reconsideration for the ambition owned by some Asia’s countries, like Japan, North Korea, South Korea, Taiwan.

 (6) Energy, resources and climate change: the scientists have predicted the sea level will raise 1 meter in 30-50 years which might cause 1.5 billion people globally die then.

3. To clarify some confused questions on Asia’s national security strategy, Dr. Kurt Campbell leads classmates to initiate questions, which are mainly related to the Asia’s security, and he also share his solutions on various problems in turns.

(10) Game theory
授課時間：96年9月25、27日

授課教授：Dr. Nolan Miller
課程摘要：劉政鑫
1. Strategic Problems:

(1) Exercise: Each person in the room should pick a number between 1 and 100. Whoever guesses closet to 2/3 of the average of all guesses wins $10.

A super Game theory player will chose 0. (key observation: in this situation, your best action depends on what other do.)

(2) Learning Objective: How these tools can be used- to predict what other will response.

(3) Lessons from “Guess a Number”-Beauty Contest: Think contingently / know your rivals

· Example: The penalty shot game 

The payoffs

	
	Defend left
	Defend right

	Kick Left
	1/4

               -1/4
	3/4

                  -3/4

	Kick right
	3/4

-3/4
	1/4

                  -1/4


A study of soccer penalty kicks showed that kickers do randomize so that the likelihood of scoring is equal when going right or left

(4) Game Tree

               Fight        (7,6)

          East

              Give up           treaty 

                        (9,6) 

    West              No treaty

        Peace    

                 (8,8)

    International Conflicts can be extended furthermore and become complicated.

(5) An example raised by Akerlof (Nobel winner): the buyers and seller on used cars-market for “Lemons.”
(6) Take early, non-reversible action (examples):

· Build large army

· Cortes: “burning the ship”
· “Doomsday device”
賽局理論，有時也稱為對策論，或者博弈論。主要研究公式化的激勵競爭性質現象的數學理論和方法。賽局理論考慮遊戲中的個體的預測激勵結構（遊戲或者博弈（Game)）間的相互作用。是研究具有鬥爭或行為和實際行為，並研究它們的優化策略。 表面上不同的相互作用可能表現出相似的激勵結構(incentive structure)，所以他們是同一個遊戲的特例。其中一個有名有趣的應用例子是囚徒困境悖論(Prisoner's dilemma)。

具有競爭或對抗性質的行為成為博弈行為。在這類行為中，參加鬥爭或競爭的各方各自具有不同的目標或利益。為了達到各自的目標和利益，各方必須考慮對手的各種可能的行動方案，並力圖選取對自己最為有利或最為合理的方案。比如日常生活中的下棋，打牌等。賽局理論就是研究博弈行為中鬥爭各方是否存在著最合理的行為方案，以及如何找到這個合理的行為方案的數學理論和方法。

2. The Prisoner’s Dilemma
	
	B

	
	C
	D

	A
	C
	6

           6
	1

        5  8

	
	D
	8  5

           1
	3  0

        0  3


· The end is both of them are going to testify.

· Free riding: I f individual efforts is costly and benefits that entire community, individuals may be tempted to shrink (be lazy), benefiting from other’s efforts but avoiding the cost.

· The government aligns incentives so that people cooperate. Note that once the government establishes punishments, nobody defects, and nobody is punished, which means decrease some points from the block (D,C), (D,D) and (C, D). On the contrary, the government could make some incentives to lead people do some positive behaviors, which means add extra points on the block (C, C).

· “Coase Theorm”: If there are clear property rights and enforcement of contracts, then negotiation leads to “efficient” outcomes (like C,C).

「囚徒困境」係在1950年由就職於蘭德公司的梅里爾·弗勒德（Merrill Flood）和梅爾文·德雷希爾（Melvin Dresher）所擬定出相關困境的理論，後來由顧問艾伯特·塔克（Albert Tucker）以囚徒方式闡述，並命名為「囚徒困境」。經典的囚徒困境如下：
警方逮捕甲、乙兩名嫌疑犯，但沒有足夠證據指控二人入罪。於是警方分開囚禁嫌疑犯，分別和二人見面，並向雙方提供以下相同的選擇：

· 若一人認罪並作證檢控對方（相關術語稱「背叛」對方），而對方保持沉默，此人將即時獲釋，沉默者將判監10年。 

· 若二人都保持沉默（相關術語稱互相「合作」），則二人同樣判監半年。 

· 若二人都互相檢舉（互相「背叛」），則二人同樣判監2年。 

用表格概述如下：

	
	甲沉默（合作）
	甲認罪（背叛）

	乙沉默（合作）
	二人同服刑半年
	甲即時獲釋；乙服刑10年

	乙認罪（背叛）
	甲服刑10年；乙即時獲釋
	二人同服刑2年


如同博弈論的其他例證，囚徒困境假定每個參與者（即「囚徒」）都是利己的，即都尋求最大自身利益，而不關心另一參與者的利益。參與者某一策略所得利益，如果在任何情況下都比其他策略要低的話，此策略稱為「嚴格劣勢」，理性的參與者絕不會選擇。另外，沒有任何其他力量干預個人決策，參與者可完全按照自己意願選擇策略。

囚徒到底應該選擇哪一項策略，才能將自己個人的刑期縮至最短？兩名囚徒由於隔絕監禁，並不知道對方選擇；而即使他們能交談，還是未必能夠盡信對方不會反口。就個人的理性選擇而言，檢舉背叛對方所得刑期，總比沉默要來得低。試設想困境中兩名理性囚徒會如何作出選擇：

· 若對方沉默、背叛會讓我獲釋，所以會選擇背叛。 

· 若對方背叛指控我，我也要指控對方纔能得到較低的刑期，所以也是會選擇背叛。 

二人面對的情況一樣，所以二人的理性思考都會得出相同的結論——選擇背叛。背叛是兩種策略之中的支配性策略。因此，這場博弈中唯一可能達到的就是雙方參與者都背叛對方，結果二人同樣服刑2年。

零和博弈又稱「零和遊戲」，與非零和博弈相對，是博弈論的一個概念，屬非合作博弈，指參與博弈的各方，在嚴格競爭下，一方的收益必然意味著另一方的損失，博弈各方的收益和損失相加總和永遠為「零」。雙方不存在合作的可能。
也可以說：自己的幸福是建立在他人的痛苦之上的，二者的大小完全相等，因而雙方都「損人利己」。非零和博弈非零和博弈是一種非合作下的博弈，博弈中各方的收益或損失的總和不是零值，它區別於零和博弈。在經濟學研究中很有用。在這種狀況時，自己的所得並不與他人的所失的大小相等，連自己的幸福也未必建立在他人的痛苦之上，即使傷害他人也可能「損人不利己」，所以博弈雙方存在「雙贏」的可能，進而合作。

(11) Crisis Management
授課時間：96年9月25日

授課教授：Dr. Arnold M. Howitt
課程摘要：黃俊源
7.2 -7.3 Crisis Management

1. 本課程由甘迺迪學院行政主任安諾德(Arnold M. Howitt)擔任講師。

2. 危機依時序發展分為三個階段：1)認知階段(understanding phase)-認知與了解的建立；2)設計階段(design phase)- 設計與發展緊急行動；3)執行階段(execution phase)-執行所設計規劃的緊急行動。

3. 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(Routine Emergencies)   危機(Crisis)

	*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。
•指揮體系採行原有體系。
•緊急行動低度事故導向
	• 須培養診斷問題、即時因應、溝通及團結合作的技能。
•指揮體系採行扁平體系。
•緊急行動高度事故導向


4. 危機管理(Crisis management)與風險管理(Risk management)的差別:

(1) 風險管理: 對於可能發生的緊急情況，事先分析評估其風險值，並採取必要的作為以降低風險。

(2) 危機管理:針對正在發生的緊急情況（通常指的是發生實體損害的事故），需要採取適當的緊急行動。
5. 殺傷力最大的危機在於危機的初現並不嚴重，並且以一般事故型態出現，但其後續發展卻因沒有妥善的因應，導致損害急速擴大。
6. 1979年珍芳達（Jane Fonda）和傑克李蒙（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。
7. 三哩島事故中認知的差異
(1) 對於預測與掌控事故發生的能力過分自信
(2) 容易高估個人經驗的可靠度
(3) 容易忽略無法判定的資訊
(4) Fixation: tendency to reinforce or escalate commitment to a strategy rather than see it as possibly wrong

(5) Migration of objectives

8. 三哩島事故 

                                      Actual

                                            Perceive of operation

severity

                                               Communication to the press


                      time

事故發生時，運轉員低估事件的嚴重性，對外界的說明更是淡而化之

9. 處理危機時，應準備好以下溝通工作：

(1). 與媒體互動，隨時發布新聞稿及接受訪問。

(2). 事前準備好制式的新聞稿。

(3). 研定媒體計畫。

10. 處理危機時的對外發言可把握以下要點：

(1). 已知事實及未知事項。

(2). 所採取的因應措施及有待蒐集的資訊。

(3). 民眾可採取的行動，例如可從何處獲得有關資料。

(4). 對現況的看法及評估。
(12) Team building
授課時間：96年9月25、26日
授課教授：Dr. Nancy Katz
課程摘要：王兆儀、劉明勳
9月25日介紹以「縮減經常費用專案小組」（Overhead Reduction Task Force）之個案教學，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，而縮減費用之方案報告須在她假期結束前完成。

在「準備工作」中，Larry對問題先行分析，思考這項任務所牽涉部門有哪些及這些人的人格特質等，由於並不清楚Georgia的主要目的為何?所以堅持Georgia親自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。

9月26日教授仍延續25日之個案，指出學習團隊建立之四要點：（一）準備工作(Pre Work)（二）開始運作(Luanch)（三）過程校正(Process Correction)（四）任務報告(Debriefing)，而各時期有不同的挑戰。教授並提醒同學注意觀看影帶中Larry針對不同時期的作為再仔細思考，並請同仁分別提出他們所觀察到Larry在四個時期處置情形。

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，導致討論各自表述無法凝聚共識；然而我們也發現到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，而成員也以誠實的態度，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。

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(增加20%的收益)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回覆Georgia同意此份方案，成員相當興奮並要趕快去慶功，惟Larry要求報告成果（Debriefing），並請小組準備接下來之執行工作。教授特別提到，「任務報告」之重點在於留存過程紀錄，提供省思檢討機會，過去可能在任務失敗時才會檢討，學得深刻教訓，其實任務成功時也應該有同樣作為。

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(People Express)及國際線航空公司(British Air)兩家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，領隊由組員互推產生，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。

而國際線航空則建立標準作業流程，其空服員受標準訓練，晉升到資深空服員須相當年資，而所有事情照表抄課，同組組員常為不同人所臨時組成，空服員通常要有良好的語文能力及跨國文化之職能等。

教授特別提到造成如此差異的原因可能有哪些，學員分別表示：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。

當談到兩家航空公司經營策略時，教授撥放兩段訪問CEO的影片，我們可以發現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(leading institution for societal change)，教授特別強調他應該屬於非常自大屬於滔滔不絕的演說者(noisily and ego)。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。

(13) Negotiations
授課時間：96年9月27、28日

授課教授：Dr. Keith G. Allred 
課程摘要：謝青雲、陳玉芳、賴秀真
由Dr. Keith G. Allred擔任講座。由於談判常涉多方利害關係人，有效的談判是在過程中創造多方更大的利益，談判過程可能會因為各方的利益衝突，緊張關係升高，且各自利益互競，而不易維持彼此的闗係，成功的談判不僅是能解決目前的問題，同時能有一繼續性的關係(on-going relationship)。強調在談判時需注意的三個面向：

(1) 提出價值(claiming value)：這部分談到二個概念，第一項是最佳替代方案 (Best Alternative to a Negotiated Agreement；BATNA)，即在上談判桌前先考思自己與談判對手的選擇方案，找到我方利益所在之處，亦即找出達成協議的最佳選擇方案。擁有強權或政經勢力的一方，並不表示在談判桌上就一定是贏的一方，而是看誰能提出最吸引人的替代方案；第二項是可行協議地帶(Zone of Possible Agreement；ZOPA)，ZOPA是談判雙方共同可協議的區域，是談判能否成功的重要關鍵，在探索談判各方利益及替選方案後才能決定，有時ZOPA可能是不存在的。談判雙方背後具交互影響的複雜性，談判過程可善用權力(authority)、互惠規範(norm of reciprocity)，以多傾聽、體諒及尊重對待方式，並善用說服策略協調溝通。

(2)創造價值(creating value): 欲創造價值，可在次議題上讓步以達成主議題的談判策略，同時能儘量滿足各方的利益需求，在談判過程不是一味提出自己的條件，而是能站在對方的立場，找出對手最直接重視的條件，提出對手偏好的解決套案(package)。

(3)維持持續性良好的關係(maintaining and enhancing the on-going relationship)：消除雙方的誤解及不信任，保持人際關係進入良性循環(virtuous cycle)，避免因天真的現實主義(Naïve Realism)、堅信的偏見(Confirmatory Bias)、歸責他人(Blaming Dynamics)而走入惡性循環(vicious cycle)，影響未來的長期關係。

另外，在談判的過中每個人都可以參與表達意見，透過程序公平，即便達成的結論不是各方能滿意接受，但讓每個參與者人覺得談判過程被公平對待。
(14) Persuasion( The art and science of effective influence)
授課時間：96年10月1-3日

授課教授：Dr.Gary Orren
課程摘要：張玉煇、謝銘鴻、莊美娟、戴貝宜
本課程應屬此次國外課程份量最多者，共分三天計有七節課，由Professor Gary Orren授課。基本先行閱讀的文章包括：

1.Owen Harries 所著“A primer for polemicists”；

2.修辭學RHETORIC；及

3.Michael Shaara 所著“The Killer Angels” 第二章“Chamberlain”(此部分為課程播放電影的原著內容)。

課程中除由講座講授有效說服的基本原則外，亦安排觀看兩部電影，一為“12Angry Men”，另一為“Joshua Lawrence Chamberlain at the Battle of Gettyburg”。此外，本課程尚安排Role play練習，由學員於實務練習中，運用課程中所學的重點進行遊說。以上重點分述如下：

說服(persuasion)是改變他人態度和行為的過程。Professor Orren講義論述說服的原則共有20類，但由於課程時間有限，他僅擇要說明部份原則。這些原則其實大家應該都已耳熟能詳、不言而喻(self-evidence)，在某種程度上有人是與生俱來就有說服的本領，但天生為說服者的人並不多，世上大部份的人還必須要靠後天的培養才能成為傑出的說服者，成功的秘訣就是不斷地練習並常常去應用它們。茲將其講述的重點原則說明如下：

1.簡單清楚(simplicity/clarity)

卽遵守KISS原則（Keep It Simple and Short）。傳達訊息最好簡單明瞭，通常愈簡單、愈有邏輯及愈系統化(simple, logical and systematical)愈容易說服。就像玩記憶圖形的遊戲，當圖形愈有系統化排列，則記得愈多。研究顯示，一個演講完後聽眾記得（recall）演講者論述重點數以一個重點的比率最高，其次是兩個重點，能記得4個以上重點的比率極低，因此演講時應將重點盡量濃縮，越少越好。

2.了解聽眾(Know your audience)

了解聽眾(說服者想說服的對象)是說服最重要也是最優先的原則之ㄧ。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。人通常會有認知保留(cognitive conservation)或確認偏誤(confirmatory bias)的情形，因此當進行說服時，必須透過傾聽(listening)、同理(empathy)、或研究( research)以便能知彼(know what’s in their (audience’s) hand already)。當你不了解聽者的需求，縱使嫻熟所有說服技巧，說服也很難成功，因此成功的說服者，通常要窮盡所有可能資源，去事先了解其聽眾。此原則雖然簡單，但是常遭忽略(Common sense but not common practice)

3.找出獨特性（Salience）：

Salience係指議題的重要性與相關性。在說服中，聽者擁有支配權利與主權，是否被說服是由聽者決定。因此，說服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，那些是不必說的，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）。

4.類比/隱喻法（Analogies/Metaphors）：

好的領導者通常會使用好的隱喻，例如美國前總統雷根就是一個好例子。但使用隱喻必須是聽者可以理解者才能產生功能，如果聽者不了解隱喻，那麼再好的隱喻也枉然。因此，先了解聽者，運用KISS原則，創造對的和好的隱喻，可以提高說服能力。

5.說故事或是舉例（Storytelling/Examples）：

與隱喻相關也是說服的另一原則是說故事。選擇聽者有興趣的題材進行故事式的敘述，以吸引聽者的興趣，喚起聽者的注意，仔細傾聽聽者對於此故事式敘述的回應，並輔以適當的統計說明以加強故事的信度，如此可以加強聽者的印象與共鳴，提升說服效果。

6.反向操作的論點（Counter-intuitive）：

有時候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。

7.權威可信度（Authority/Credibility）：

權威和信度是加強說服的原則。人通常容易屈服於權威的影響力，而知識、專業和信任是權威或信度的來源。

8.從眾行為（Conformity/Similarity）：

當人處在一個所有人都陸續站立的場合，通常最後也會選擇站立；這就是所謂同儕壓力與群體壓力(peer pressure or group pressure)，會促使群體成員一致化其態度和行為。就如同一種社會規範(social norm)，會促使社會成員趨於遵守，因此，說服也要善用此種一致性或相似性的壓力。

9.互惠（Reciprocation）：

說服是一種施與受(give-take)的互惠。當一方先施，他方基於回報之心理，會使說服較易進行。「施」可包含有形(tangible)及無形(intangible)的給予，前者如經過街頭表演者面前時，恣意給予的獎賞；後者如提供想法、資訊、表達感謝等。

讓步 (concession)是很有作用的給予，可以用來營造雙贏，但首先要考量可以忍受的讓步程度。讓步行為有二種，其一為substantive concession，例如提出不同替代方案進行協商以獲致相互同意的方案；其二為stylistic concession，包括語言(verbal)及非語言(non-verbal)，例如傾聽就是一種讓步。當進行說服時，可以同時使用正負面資訊或語言來達到說服目的。

傾聽是了解聽者的方式之ㄧ，其主要原則為從傾聽過程中，向聽者學習及適時回應聽者。而肢體語言、反問及釋義(paraphrase)是改善傾聽的三途徑。

10.喜好或關聯性（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。

11.同理心、傾聽和回應（Empathy, Listening and Feedback）：

先不要急著做判斷，改進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，感謝對方的讚美或是付出與努力，做一個積極主動的聽者，及善用正面的肢體語言。

總而言之，說服其實是一種改變他人態度和行為的程序，是LEAP（Logos, Ethos, Agora, Pathos）的整合模式，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（此一整合情境稱為”syzygy”）。

 (二)電影欣賞

1.12 Angry Men

由亨利芳達主演，主要情節一位小孩被控殺害父親而遭起訴，而12位不同背景的法院陪審團成員，在聽證後必須作出最後統一的裁決意見，主席先進行初步意見徵詢，十二位成員除了亨利芳達認為尚無任何具體直接事證證明小孩有罪，因而獨排眾議在第一輪表達放棄表述外，其餘十一位皆以證人所述意見推斷小孩是應被判有罪。然而陪審團的遊戲規則是所有成員必須意見相同方可獲致結論，因此亨利方達遂開始運用其專業與遊說技巧，與其他十一位成員逐一探討及周旋，包括與各陪審員重新模擬及沙盤推演各類犯罪現場與事證（刀子、眼鏡、計算目視距離與時間…），嘗試證明兩位證人的證詞其實並非事實。

在悶熱的房間中，由最初一人改變想法支持亨利方達認定無罪，然後因為有人改變心意造成成員之間的相互矛盾與不信任，陪審團成員在幾次投票後，認為無罪比率越來越多，而其意見不同甚至發生了言語及肢體的衝突，然而亨利方達卻能保持冷靜，在幾次休息時間都走到窗邊，對所有成員的特性及矛盾再作觀察(know the audience)。另亨利芳達在說服的過程中，其每一樣事證的推演，其結論都是由其他陪審員自己給定，因此更具說服的效果，最終全體無異通過無罪判決。

2. Joshua Lawrence Chamberlain at the Battle of Gettyburg

本段電影節錄“THE KILLER ANGELS”中的第二篇“Chamberlain”，描述美國南北戰爭中，Chamberlain這位34歲的將軍在長途跋涉之時，接獲指令必須接管120位被第二緬因軍團（Second Maine）遣散的士兵，這120位因簽了三年合約而尚有一年的服役期，他們認為他們簽約只是效忠於第二軍團，因此被遣散後不願意再打仗。而Chamberlain同時也被告知，這120位士兵必須參與戰爭，如果他們不願意打仗，Chamberlain被授權可射殺他們。Chamberlain對自己本身如何照顧這120位叛兵感到不知所措，然而身為一位修辭學的大學教授，在過程中隻身前往面對這120位士兵，先運用了同理心的技巧贏得士兵對他的信任，聆聽士兵代表的心聲、發表感人的演說內容以及運用了影響力的4P（Power, Payment, Pnegotiation, Persuasion）原則，最終共有116位士兵願意追隨。

(三)Role play Exercise; Communicating Persuasively with Numbers and words 

本項練習的目的在讓學員充分思考如何運用課堂所教授的說服要點，方法是指定學員扮演行政院衛生署之專家，受邀參加立法院環境衛生委員會召開之聽證會，學員的職責是在聽證會中向五位里法委員提出具說服力的說法，讓提高香菸稅的法案通過（正方）或不通過（反方）。全體學員分成七組(四組正方及三組反方)，各組除了課堂上發給的相關研究結論外，可充分再搜集額外資料及統計數據，強化說帖內容模擬至立法院委員會進行遊說，每組推派一人上台進行5-7分鐘的演講。

練習過程中，正反二方都充分運用LEAPS原則，掌握下列pathos, logos, ethos等三說服群組重點提出論點：

1. Pathos：暸解五位立法委員的政策偏好，並允諾法案的有效性。

2. Logos：條列清楚簡單的說服論點，運用類比及以說故事方式，將案例與和統計數據相結合，用實際數值來表達。

3. Ethos：使用權威資訊，並擅用互惠語言，以增加說服者的可信度與說服力。

課堂中正反二分共七分組報告後，Professor Orren認為較具說服力的論點及方法包括：

【正方】：以影片呈現吸煙對健康的危害、運用我與美日等國香菸消費稅的比較數據、見證人現身說法等。

【反方】：國際經貿組織條約、選舉將屆所帶來的選票壓力等。

另外，Professor Orren亦補充，各組的演說多強調己方堅強的論點及攻擊對方的弱點，而忽略了就己方的弱點進行防衛。在描述一個數據時，若能將其活化會更加深聽眾的印象，例如抽煙將會有60萬人的人口導致肺癌，如果再包裝加以說明相當於一個XX縣市的人口感染肺癌，會讓民眾更直接明白數字隱含程度。

(四)10 Keys to Effective Persuasion 

Professor Orren發給學員一頁關於有效溝通遊說的摘要，非常實用，茲引用如下：

1. What is my (take-away) message? Who is the messenger? Who is the audience? What is the context? Are these elements in alignment? (The LEAPS framework)

2. What are the strategic implications of the context(time and space)？Can I shape the context? Pay close attention to the explicit and implicit rules of the game.

3. What are the audience’s predispositions (knowing the audience)? where does my target audience stand and sit? Have I invested sufficient resources to try to know my audience? The battle is won or lost before it’s fought. be an active listener

4. What can I afford to give away (concession)?  Consider both substantive and stylistic concessions. What are the (calculated) risks of making these concessions?

5. How can I express my argument simply and clearly？(KISS) what is the one thing my audience will remember from my message?

6. How can I be strategic in the timing and sequencing of my message? Look for auspicious moments. When do you show your knife? Lead through facilitating and mobilizing your audience. Build coalitions of support(don’t get trapped in early “mud wrestling”)

7. Is there a powerful metaphor, analogy, or story that I can use to bolster my argument?

8. How can I vary the rhythm and dynamics of my presentation?

9. Have I recognized and adjusted to the negative and positive effects of peer pressure (conformity)?

10. Am I able to be both steel and velvet, assertive and “likable”, strong and empathetic, principled and respectful in my presentation?

(15) Performance measures I( AT&T Universal)

授課時間：96年10月3日

授課教授：Dr. Steve Kelman
課程摘要：陳俞妏
AT&T環球卡服務的品質管理(The Pursuit of Quality at AT&T Universal Card Services)

在1989年AT&T為強化其信用卡事業營運，招募了銀行界之資訊科技專家Paul Kahn擔任全球卡服務(UCS)公司之CEO。首先，新公司發表公司的願景，希創立一個可激勵及授權員工，並訂定客戶服務之新標準。

在1990年時，公司訂定新的行銷及訂價策略，大量提高銷售目標，包括取消行之有年的發卡銀行收取25美金之年費，降低延繳費利息至所有銀行之最低等等。為達營業目標及強調前所未有之品質服務，新公司設立了評量每個作業流程的方法。第一年採用了Baldrige-based的品質評估，後來因組織追求高品質服務建立了多面向的評估系統。Rob Davis 所領導的品質團隊進行客戶滿意度及合約人員等兩項廣泛的調查。至1991年客服總部彙整了17個工作過程，評估內容指標擴大到120個，涵蓋客戶影響，企業影響及非企業影響等各面向之失誤情形，其中有不少是機密項目，UCS為達到贏得品質和紅利的目標，更有各類措施，以每日為調查基礎單位，甚至設置許多監視器俾查閱工作情形。後來又持續重視及提高質化指標數量及量化質化目標，使服務更精進。接著在客戶關係部分又發展同儕評量（peer monitoring）。

1992年時，因為UCS的努力，獲頒Malcolm Baldrige National Quality Award。其後因公司產品發展方向的認知不同，管理高層進行重組。另因公司成長趨緩，無法對員工績效評估結果提供升遷等誘因，致無法達到評估的目標。

1993年Davis的品質組織評估一些新的評量方法，資深經理Thedas Dukes主導評估的檢視，來嚴謹思考如何改變。主要檢視事項包括：以客戶為中心的評估、統計過程控制、連結外在成果、及新的評估方式等。即是將選擇作權重分析。

從本案例可了解，評估機制及方式如果太繁瑣複雜，在短時間內或見成效，但長遠來看，可能造成員工過度負擔及壓力，產生整體負面影響，因此如何考量、評估顧客滿意度與公司整體營運績效利益之平衡點，使績效評估涵蓋外部環境（例產業發展、市場競爭等）及內部環境（例組織目標、員工激勵等），確實發揮功效，實為規劃績效評估模式時不可忽略的重點。而政府部門實施績效評估的難度更高，因不以營利考量，且服務的目標為以有限的資源，達到民眾福利與國家發展最大的價值，即使是先進國家政府的公共政策規劃執行也不斷在改進，美國聯邦政府於1993年通過「政府績效成果法案」，也一直不斷進行檢討。
(16) Performance Measures II(COMPSTAT)
授課時間：96年10月3日

授課教授：Dr. Steve Kelman
課程摘要：楊婷媜
這堂課討論的績效評估案例有3個：

1. 紐約市警察局（the New York Police Department, NYPD）降低犯罪率的評估（Assertive Policing, Plummeting Crime: The NYPD Takes on Crime in New York City以及Assertive Policing, Plummeting Crime: Crime Falls, Doubts Arise）

2. 授權時代的管理掌控（Management Control in an Age of Empowerment）

3. 教育的績效評估（Educational Performance Measures）

首先，Kelman教授討論美國的小學與中等教育的評鑑制度。這是一個標準化的測驗，由學生的分數來評鑑學校的績效，而這樣的評鑑有其高度的公眾能見度，被用來作為管理公立學校的方法。Kelman教授在討論一開始先讓大家針對「學校評鑑」這個制度的好壞做表決，結果如下：
	項目
	票數

	very good idea
	0

	somewhat good idea
	30

	somewhat bad idea
	7

	very bad idea
	0


就得票數最高的”somewhat good idea”，討論的意見大致為：1)家長可以依據評鑑結果選擇適合小孩的學校；2)提升學校的表現；3)為學校爭取較多資源；3)鼓勵學校專注於評鑑所需的學習；4)讓學校管理者了解學校的表現程度。

討論之後，Kelman教授提出美國內部對學校評鑑的批評，在於”teach to the test”以及”you get what you measure”2項，並且認為這樣的評鑑存在著3種潛在性的問題：

1. “good goal, bad measure”：雖然目標是好的，但方法無法反映出這個好目標。

2. “good goal, good measure”：目標是好的，方法也是好的，但是如何反映出學生的道德行為、團隊合作等其他非標準化測驗的表現呢?

3. “gaming”：評鑑結果看似很好，但實際上或許不是，因為老師只教導學生如何在標準化測驗中獲得好成績，而不是讓學生真正學得知識。

Kelman教授另外討論一個「顧客滿意度調查」對法官的影響。如果這是一個評鑑法官唯一的方法，那麼法官就會將精力專注於這樣的調查結果，而不是工作上。另外，對是否符合安全規則的評鑑，大家對符合標準安全評鑑的規則非常清楚，也會遵守，但有些規則是沒有包含在標準安全規則內，而這些規則又常被忽略，這通常造成安全評鑑的死角也是最常引起危險之處。上述2個例子也是一種”teach-test”問題。

那麼NYPD的Compstat（computerized comparison crime statistics）會議呢？1993年Rudolph Giuliani贏得紐約市長的選舉，主要原因在於強調要改善市民的 ”quality-of-life” 議題。他任命Bratton為NYPD的局長，Bratton計畫在3年內降低紐約市的犯罪率40%，第1年即要達到10%。為達到這個目標，他透過「Compstat會議」來實現。Compstat機制在Bratton擔任局長後的2年內，確實達到效果－犯罪率降低26%、殺人案件降低40%。但在犯罪率與殺人案件降低的同時，對警察的整體控訴率則幾乎增加50%；申訴警察違法搜索增加135%，申訴警察過度使用暴力高達61.9%。

Compstat會議所要呈現的是每個轄區一週以來的犯罪控訴、逮捕與傳喚行動的統計數字以及重要案件、犯罪模式與治安行動的書面說明，是用來評鑑每個轄區是否有積極致力於生活品質的治安維護。會議非常的嚴格，造成轄區很大的壓力。在這種壓力下，為達到目標，每個轄區致力於治安維護，希望讓會議呈現出來的數字令人滿意。但為讓數字令人滿意，有些警察被認為濫用權力，在此情況下，是否也造成一種”teach-test”問題呢？

Kelman教授在結論時提到一個”boundary system”，就是只要提出不能做的事項就可以，在boundary內部則給予操作的自由。不管是對學校、警察局或是自己所屬機構，績效評鑑也許會造成一些問題，但對某些制度而言，績效評鑑還是值得的。
(17) Performance Measures III(Performance management DC)
授課時間：96年10月4日

授課教授：Dr. Steve Kelman
課程摘要：王蘭生
本節課程主要以華盛頓特區市長 Anthony Williams的施政績效為探討對象，閱讀文章中介紹了William市長於1998年被選為DC市長之後所做的一些施政作為，以及他所推行的施政績效管理機制(Performance Management System)。

William市長引用了棒球計分卡的方法，推行所謂的”The Scorecard”，由政府各部門設定績效目標，作為當年度業務執行的指標，以及實際衡量其績效的評估標準，經由這個機制的建立，一切施政都可以量化為數字，並展現在市民面前。文章中分別說明了以下兩部門執行這項制度的情形，包括了：

1. DMV—監理站

2. Department of Consumer and Regulatory Affairs—消費者管理部

文章中，依據DC市政府於2000年底所提出的施政計分卡，政府施政目標可分成五大類，分別為：1. Making Government work、2. Enhancing Unity of Purpose and Democracy、3. Strenthening Children, Youth and Families、4. Promoting Economic Development 以及 5. Building and Sustaining healthy Neighborhoods。而每項工作目標項下皆有對應的政府局室來負責相關業務的推動，並設定有2000年施政績效目標以及經評估後實際達成的情形。

值得討論的是這張績效目標檢核卡中各部門績效目標及達成情形的詳細內容，因為各部門業務不同，達成目標的難易度亦不一樣，因此如何能夠確保施政目標滿足民眾需求便是很重要的事情。

A. 學習引導

1. Kelman 教授為使大家了解績效目標設定(goal)與實際施政成果(outcome)之間的關係，特別將上述DC政府施政績效卡中“Making Government Work” 及 “Strengthening Children, Youth and Families?”兩大項的評估指標表列出來，讓每一位同學勾選出自己認為設定最好的五項及最差的五項評估指標(調查表如附件一)。並經由課堂助理統計後彙整為全班的看法，請見下表。
The FIVE BEST Performance Measures are:

	Performance Measures
	# of Responses

	1. Reduce wait time at Division of Motor Vehicles to 30 minutes for 80% of license and registration transactions.
	24

	2. E-government:  Launch 5 new information and service delivery features on the District website.
	20

	3. Enroll 3500 uninsured District residents in the Healthy Families Program.
	16

	4. Reduce average motor vehicle inspection service time -30 minutes.
	11

	5. Implementation of plan for Mayor to assume responsibility (by March 2001) for providing mental health services to DC residents.
	10


The FIVE WORST Performance Measures are:

	Performance Measures
	# of Responses

	1. Replace the lions on the Taft Bridge.
	25

	2. Implementation of plan for Mayor to assume responsibility (by March 2001) for providing mental health services to DC residents.
	13

	3. Plant 6000 new trees.
	10

	4. Develop workforce plans for 100% of all agencies.
	9

	4.
Achieve a $0.01 cost of purchasing per dollar spent.
	9

	5.
Have viable candidates available for 95% of high turnover/high demand positions.
	8


有意思的是”Implementation of plan for Mayor to assume responsibility (by March 2001) for providing mental health services to DC residents.”這一項指標，分別獲選為最佳的5項指標中的第5名(10位同學選擇)，以及最差的5項指標中的第2名(13位同學選擇)。可見得評估指標的設定會因為個人對議題的認知不同而有不同。

2. 接著Kelman教授針對政府施政過程中各項工作之Input、Output及Outcome之間的不同作進一部分析。並透過案例的介紹引導大家特別注重並分別Outcome與Output間的差別，並提醒大家再做評估之標設定及評估準則研擬的時候應該要注重可以衡量Outcome為原則因這是政府最終要達成的目標。

3.  Input、Output及Outcome之間的差異，以犯罪預防以及醫療服務為例：

	
	Crime gement
	Hospital

	Input
	No. of  Police
	No. of  Doctors

	Output
	No. Arrests
	No. of  Heart Operation

	Outcome
	Crime Rate
	Heart Attact Death Rate


B. 結語

Kelman 教授一再強調政府施政目標與外在環境以及部門執行能力之間的關係，必須保持均衡與兼顧。
心得

猶記四月時，接獲局裡人事室的通知，茲有人事行政局與美國哈佛大學甘迺迪學院合作開辦的「菁英領導班」，在長官的支持下，獲得推薦參加甄選。說巧不巧，五月時奉派至日內瓦參加世界衛生大會，而「菁英領導班」的英文能力測驗，就恰好安排在出差回國那一天。回憶那天清晨由機場回家放下行李後，就直奔考場，在時差昏昏沈沈中完成了考試。原本以為神智混迍之際，恐怕表現不是太好，大概也去不成了，但是考試的結果令人喜出望外，就如此因緣際會，得以順利地參加了這個班，經驗了人生最棒的一段學習經驗。

這次的研習整體課程包括了領導統馭、政策規劃與分析(評估管理)、與國際觀的建立等三大面項。虛擬領袖(Virtual Leader)混成實體課程、談判策略與技巧、高效能領導人七習慣、媒體、民意與政策、政策規劃分析與決策、個案體驗、LIFO問卷說明及評量、政策執行與評估、展望全球化趨勢中的挑戰性志業、風險管理、全球化與在地化、英語溝通技巧、國際經貿趨勢、卓越領導、變革管理、兩岸關係與國家安全。哈佛教授到國內講授的部份為個案的討論，包括了Belmont Library、Swedish Student Aid、Aravind、CARE、CIA、ARMY and REQUEST等。國外課程則有U.S. Political Culture、U.S. Political Institution、Decision Making、The Presidency、Working with the media、Leadership、Evaluation、Policy Development、US security policy、Game theory、Crisis Management、Team building、Negotiations、Persuasion及Performance measures等。

在國內先由教授們進行相關課程的講解，用意應該是要協助我們到美國時能比較順利地進入狀況。國內課程的部分有很大的比重是進行有關Virtual Leader的線上模擬課程，透過預設好的設定，由簡至繁，循序漸進地讓學習者嘗試各類的領導風格及運用領導策略，來完成交付的任務。姑且不論其與實務運作的差距，或者其與國內生態、職場文化的殊異，其實這門課是個非常新的經驗，也相當有趣。又由於這套軟體是美國的公司設計發展的，並沒有中文的版本，因此其工作職場上一些對話的用詞，其實是我們學習英語非常好的教材，甚至其部分用語已成為同學們課餘拿來靈活運用的對話內容，甚至在國外課堂上回答教授問題之用。然而在今年的課程緊縮情形下，Virtual Leader有著持續接踵而來的作業，是叫人有點吃不消的，一邊要準備其它課程要求的預習，或者一邊要準備專題報告，卻又要一次又一次地進行虛擬實境的模擬操作，直到獲得較好的成績足以交差為止，最後恐怕真正體會及學習的動機都沒了，只剩下如同操作電動玩具般尋求破解秘笈的機械式動作了。

這樣的課程內容對於非公共行政相關學系的專業人員像我，是非常重要而且珍貴的，也對業務上有很大的幫助。隨著工作經歷的累積及職務的晋升，工作的技能由專業技術轉變為領導、管理及概念性的技能為主，因此在職場上如何扮演好主管的角色，對於專業技術類別的人員，都是過去在課堂上未曾接受過的，即便在工作職場日積月累所具備的一些經驗，但如能佐以學理系統性的理論分析及支持，將能更有助於業務的發展。例如在國內外課程皆有的Leadership，或者在國外課程階段最受同學們好評的Team building、Negotiation及Persuasion，對於日常帶領自己的團隊在工作上能有不斷地往前走，實務上的助益是非常受用的。

政策發展、政策評估、賽局理論、Performance evaluation及Decision making等幾堂課，則對於現在的工作有著實質的幫忙。尤其因為在國外的課程，因此更能在不受國內業務牽絆下，思考教授課堂所傳授的內容，沈澱深陷業務迷思的思緒。

 U.S. Political Culture、U.S. Political Institution及US security policy等則讓我們的國際觀更為開闊。加上在國內時，多位老師的提示，要我們多看例如New York Times、Wall Street Journal及Economist等，都是能幫助我們擴展國際視野的輔助工具。

包括了Belmont Library、 Swedish Student Aid、 Aravind、CARE、 CIA、 ARMY and REQUEST等的案例討論，對我而言，則是訓練自由獨立思考、客觀判斷的訓練機會。又由於同學們都腦力激盪踴躍發言，更讓我見識到這菁英班裡臥虎藏龍，同學們總有獨到的見解，精闢的分析，著實令人佩服。

而教授可由同學們自由發言中，摘取課程的重點，並以此為基礎，充分闡述，令人感佩。哈佛大學不愧是世界首屈一指的名校，教授們不僅能深入淺出地解釋過去即使上過課卻仍不能完全了解的一些事物，更能技巧地引導同學腦力激盪，自由奔放地思考，並由這成千成萬的思緒中，釐出道理，並歸納於各理論之中，教授的功力，確實令人咋舌。

受限課程時間的限制，上課內容的廣度及深度皆不足，若能延長上課日數將會更理想。這次的訓練課程為國內三週及國外三週，較往年縮減四分之一，所涵蓋的學科相當的完整，但相對地每一學科能分配到的時間就相當有限，因此教授必需將一年甚至二年的課程，濃縮在相當有限的時間內去完成，因此將使課程的內容無法完整呈現，或者只能大略提及而無法有較深入的探討，國外的課程由於教學方式與國內稍有不同，著重發言、討論等互動的學習，相對需要更多時間來涵蓋目標主題，課程精采，更讓人感嘆時間之有限。

正由於國外的課程是如此的珍貴，如果在哈佛上課時的要求是要建立該學科相關知能或將國內案例提到課堂討論，並未事先釐情並告知，以致未能與教授們充分配合，那就令人覺得沒有好好地掌握這難得的資源了。在國外靈活的教學方式，令人印象深刻，教授們往往開場後，即希望同學能主動提出討論，或許同學們在職場上有諸多疑慮正得以藉機請益，但由於未能事先準備完整的個案，僅能在課堂上隨機應變提出就教，總讓人覺得效果差了一些，若能事先有這樣的準備，相信對於實務的幫忙就更大了。

這次同學們的工作資歷至少十年以上，職務上的訓練當不成問題，幾乎所有的同學都有因公務出國接洽協商或接受訓練的經驗，加上有語文測試成績把關，接受外語授課應該不成問題，因此以各單位推薦人員的資歷，應該可以直接進到國外課程，名師風采直叫人為時間不足而扼腕，若能將國內課程減少或取消，揖注於國外課程所需，或可讓國外課程更加完整。

建議事項

十分遺憾的，這個優質的訓練課程，在立法部門質疑成效之下，逐年縮減預算，進而訓練課程時間也隨之縮短。這反應出對於國內人才培育的短視，訓練一個國家中階主管，期望回國立刻可以讓國內情勢大為改觀?希望出國一趟，台灣的國家定位就搞定?希望幾十個人受訓完，國家經濟就突飛猛進?或者期望的速效是什麼?在對岸的中國，每年不惜血本薦送大批的人員赴美受訓，相對下，我國對人才培育的吝嗇，真是個諷刺。幸賴人事行政局的堅持及努力，才得以讓這樣的訓練班持續下去。

今年的課程，多了要求在美辦理台灣論壇，在這樣的過程，讓同學有壓力去產出一些東西是好的，但是如果想藉此來製造立法部門想要的「成效」，個人認為是不符合「以終為始」的原則，其實是非常值得思考的。

另外，我國最大的困境其實還是在於兩岸關係及國際定位，所有面臨的問題，不論是政治、人力素質、經濟、產業發展、就業問題、防疫問題，其實每件事背後最大的問題就是在此，因此，當台灣論壇是不應排除有關台灣面臨國際定位問題的討論。
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