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壹、前言


為培育具有前瞻國際視野之新世代中高階領導人員，行政院特別自94 年起開辦「菁英領導班」，希望藉此強化中央部會及縣市政府中高階領導人員領導管理及政策規劃統合能力，激發內在潛能，提升我國公務部門整體人力素質，以強化我國國家競爭力。個人從事公職生涯以來，有幸能參加本班第4期訓練課程，且遠渡重洋到世界第一流學府—哈佛大學研習，這樣難得的機會，特別要感謝行政院人事行政局、公務人力發展中心，以及各級長官、同事與家人的鼓勵。
本次國內外訓練課程經公務人力發展中心及美國哈佛大學甘迺迪政府學院精心策劃，內容包含領導管理、政策規劃分析、說服談判、國際政治、經貿現勢等主軸，研習課程共為期6週分為2階段進行，前3週在國內公務人力發展中心實施(8月18日至9月5日)，後3週則於美國哈佛大學甘迺迪政府學院實施(9月6日至9月28日) ，課程主要係以英語授課，內容靈活多元，兼具深度和廣度，不僅開拓國際宏觀視野，延伸知識的觸角，對於學員個人領導管理能力及相關知能的提昇，均有甚多助益。
另外，本年亦是第二年舉辦台灣論壇(Taiwan Forum)，這一項活動，係經過人事局、哈佛大學及受訓學員密切的溝通聯繫，在哈佛大學受訓期間舉辦一項台灣議題的研討會，主要目的在於提供一個公開、正式的場合來說明、討論台灣現況，並與其他在甘迺迪學院上課的各國人才有溝通、交流的機會。今年我們選定的論壇主題是在2008年總統大選後，新執政黨對於兩岸政策的新方向，雖然這是一個較屬於政治、經濟議題，但全體學員均參與討論，準備各自領域的Q & A，論壇進行過程得到許多外籍人士的迴響。 

貳、國內課程研習心得及感想
一、國內課程摘要
依性質及內容約可分為五類，包括：（一）領導管理－包括卓越領導及策略發展、模範領導、變革管理、風險與危機管理、顧客導向服務、績效管理、情緒管理，（二）政策規劃－包括政策規劃分析與決策、政策執行與評估、溝通與衝突管理、媒體、民意與政策（三）國際宏觀－包括政治、經濟導讀、國際經貿趨勢、兩岸關係與國家安全（四）淺能激發-包括英文簡報及溝通技巧、學習者當責、國際禮儀、健生與養生。
2、 國內課程研習心得
國內研習課程主要以培養領導管理才能為目的，上述課程剛好為個人所想精進的領域，其中印象最深的課程是變革管理，該課程是由管康彥教授所講授，他把What is change，What leads to change，講的非常清楚，由於我們皆是身在公務門服務，往往被教育的工作習慣是遵照以前人如何做，我們就如何做的模式在工作，但處在外在環境變化如此快的現代社會，要增加效率及效果，就必須有前瞻性的變革，但不是那麼容易，所以管教授告訴大家過去政府的功能在於控制，未來則應扮演平台的角色，建構平台，創造和諧運作的環境，使人民獲得最大利益。另外變革的三大焦點課題1.Strategic rethinking: 回歸原點去思考，戰略性重新思考，視自己為重新建立的組織，反思當年存在的理由，需不需要修正?知道為什麼要變?為何要變?如何改變?

2.Organizational transformation : 全組織的改變。用人標準、組織修正、考核標準等修正，3.Change management:變革管理，變革如何執行，塑造願景，以及如何成為一個學習型組織，包括單環學習(single root)，具有知識創造的能力，知識為因果關係，所有的知識都有因果關係，knowledge creation，雙環學習(double root learning)，典範移轉(paradigm  shift)，不斷修練武功，又自廢武功。達到同時運用Ambidextrous(有機式與機械式）組織之長。
最後是變革的焦點與挑戰:如何降低抗拒，減低抗拒?是有方法的。日本體認環境的變遷及適應都很快，所以存活。例如終身僱用制改變，但沒有消失。變成有些採契約，人才派遣等。再者如組織重整，組織強項及非屬組織核心能力的（如清潔、餐飲）可以外包出去。變革進行的方法是有步驟的１．製造危機意識、降低抗拒：讓全組織人員了解組織面臨何種危機?媒體與政府要有效告訴大家面臨的危機，教育民眾，leader在於製造危機，但要看到背後的曙光，找問題，並發現機會。２．成立團隊：變革的團隊中要有比問題的本質更高，能涵蓋問題面者的上一階人物來主導，要有軍師參謀等二、三號人物。另外把抗拒者，及涉及變動部門的主管都納入。總共約7至8人之跨部門團隊。３．創造願景並一再宣達為何而變，如何變，變了之後的影響，如何減低衝擊。４．創造短期、立即的成果，立即的犒賞、慶祝。５、落實成果為機制，成為組織慣性。６、尋找下一個努力目標。以上皆讓我能具体了解如何主導及做改變。

線上閱讀「情緒管理」(Emotional Intelligence Management)該課程以一家電腦公司中級主管Clyde與屬下及上層主管之業務對話為研究個案，讓閱讀者思索Clyde的領導風格究竟出了麼問題，並附上2篇相關研究文獻資料。該課程教給學員一項重要的觀念，那就是「領導者的情緒」足以影響一整個單位的工作氣氛，單位中每一份子一整天的工作情緒、士氣及對工作的滿足感，維繫在與主管的互動上，一個快樂、正向思考、行事穩定從容的主管，是單位進步的最重要動力。
參、國外課程研習心得及感想
哈佛大學的校訓“VE-RI-TAS”-「追求真理」，說明了作為世界第一流學府所執著的目標，而甘迺迪政府學院所創設之領導管理教育課程（Executive Education）即為哈佛久享盛名之訓練課程，在哈佛大學3週的學習及講座亦為本訓練最為精華的部分。 

一、國外課程摘要
課程內容主要為（一）認識美國政府組織及政治文化（二）決策理論與行為（三）說服與談判（四）危機處理（五）領導（六）績效評估（七）團隊建立，以上課程設計的亦與國內課程目標大致相同，旨在培養優質的經營領導者，歷經近3週的密集課程洗禮，所有參訓同學均覺獲益匪淺。
二、國外課程研習心得
  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，不同授課老師教授的主題之間可以相互呼應，同學甚至可以在不同課，程間經由課堂參與討論的機會刺激思考，並且與自己實際領導經驗相互比較而作印證，從而增強自己的領導學養。另外哈佛教授之授課方式與國內大為不同，上課內容結合理論與實務，個人印象最深的即為其個案教學方法、說服課程以及領導者的挑戰。
（一）「個案教學法」（Case Study Method ）
本次哈佛課程中，個人覺得收獲最大者當為哈佛教授獨特之「個案教學法」，它由授課教授選取案例後交由學員在課前預先研讀及討論，案例通常是描述組織的問題背景或情況，並按照事件發生的次序，逐一陳述事實細節，但通常並不限於單一事件，所給資料中不包括分析或結論。上課時由老師穿插引導，就案例內之領導者的決策模式及各機關組織間之合作與競爭等進行細部討論及分析。上課的學員不僅是聽教授的講解，更重要的是要能與同學們互相腦力激盪，從各種不同的角度來深入問題，最後討論出來的結果，正是這個班的心血結晶，而因著事前準備的方向不同，同樣的案例在不同的班別中，可能會有不同的結果。它需要學員事先充分的研讀相關資料，這種藉個案探討、分析比較及研提策略，有助於對案例的了解與學習。重要的是藉小組之討論或課堂上的思辯，從背景經驗各異的學員，提出不同的策略思考與解決方式，豐富了問題分析考量的面向。同時教授在課堂討論中，鼓勵不同意見陳述、引導議題討論的進行、再提出新議題及綜合結論之方式，同學可檢視自己原先之觀點，透過別人不同的看法，而對案例有更深入的瞭解，及更多元的決策選擇，更重要的是學習放下成見、敞開胸襟，傾聽別人的意見才能有更豐碩之收穫。
         另外哈佛教授上課時常利用影像式的教材，放映片段的影片，然後與大家共同討論授課相關的主題，以加深學員對該主題的體會，例如：Nancy Katz老師的團隊建立課程中，利用模擬某家公司新任主管對績效的要求下，公司幹部如何利用團隊力量訂定營運策略，以達成目標。Gary Orren教授的「說服」課程中，除了講解說服別人的原則外，並讓學員觀賞「12怒漢」的影片，從其中詳細觀察各演員角色扮演及對白，來實證各項原則的應用。以上這些例子說明靈活運用教學媒介，可以讓學員的領悟更為深刻。
 (二)情境模擬及課堂演練
　　     為了使學員進一步體會各門課的精義，教授們會利用分組情境模擬的方式來進行，例如在說服的課程中，Gary Orren教授讓每一組經過團體討論之後，選派一個代表，模擬向立法院遊說有關是否提高菸稅來增加預算做為菸害防治基金，演說時必須適當地運用老師在課堂講授的原則。透過抽菸課稅議題由學員於實務練習中，運用課程中所學到的重點進行遊說。讓學員將說服的技巧如logo、ethos、pathos、simplicity、know the audience、analogies/metaphors、storytelling、concession 、empathy、listening、go to the balcony等技巧加以靈活運用。其結果是各組都有精彩的演出，連Orren教授都感到非常驚喜，本小組用教授所教之Metaphors、Salience、Liking Conformity 、Counter-intuitive (Syzygy)等方式，在全班同學面前展現說服技巧，贏得Orren教授好評，是一項很有意思的挑戰。 

（三）說服(Persuasion)
        負責授課的是Gary Orren教授，是國際有名的說服藝術大師，連2008年民主黨總統候選人Obama在哈佛法學院時，都因仰慕其名，而專程到甘乃迪政府學院選修他的課。Gary老師以「管理所面臨的問題，只有2％與做決策有關，其餘98%是用在說服他人接受你的決策」，點出在領導管理時，說服技巧的重要性。

而令人印象深刻的是，他舉一位曾上過他課的阿爾巴尼亞軍官對「說服」所做的註腳「當我命令我的下屬做事時，我形同用掉我銀行的存款；但當我說服我的部屬做事時，我就像把錢存到銀行」（When I make a command , I make a withdrawal from my bank；but when I make a persuasion , I add some deposits to my bank）。
講座Gary Orren教授生動有趣的上課方式，為同學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「The Killer Angels」“Joshua Lawrence Chamberlain at the Battle of Gettysburg”。在「12 angry men」中主角展現獨排眾議的道德勇氣，及有效的運用說服策略，最後才能反轉情勢，使陪審團全部認同他的看法。而「The Killer Angels」中-美國蓋茲堡戰役前Chamberlain中校隻身前往面對這120位叛軍士兵，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、發表令人動容的演說以及運用了影響力的4P（Power, Payment, Pnegotiation, Persuasion）原則，最後使士兵願意追隨，展現說服的最高藝術。
我反省自己在碰到若干重大複雜又時間急迫案件時，交代同仁執行時，太偏重於交代如何處理等細節，卻忽略了告訴他們事件的背景，整個行政措施的改變對藥物安全管理上的意義，更重要是，我沒有說明，自己之所以把這麼重要的業務託付給他們，是因為我信賴他們的能力。「說服」其實就是一種軟性行銷，我相信我若能謹記些重點，會讓與我共事的同仁，工作士氣更為高昂，自我滿足及成就感大為提昇。
 (四)領導者的挑戰
          Marty Linsky 老師，曾任報社記者，雙目炯炯有神，甫上課，劈頭就問大家，是否已「磨刀霍霍」預備由哈佛受訓回工作崗位後，立刻就大張旗鼓將所學用於「改革」業務或工作環境，並接著問「這是你的老闆、同儕或屬下想看到的嗎?」，由於問題太過突兀，大家先是一愣，後是思索，接下來Marty老師以有趣的舞會場地圖形，點出了「站上陽台（Get on the Balcony）」的觀念:當一個人在舞會中被眾人簇擁時，會誤會舞會盛況空前，但如站上高點，俯視會場時，才發現其他空間根本人群稀疏。

我赫然醒覺，多年來自己以慣性且近乎反射式的態度面對工作、生活，及與人交接應對，深陷其中，而毫無創意。若能「Get on the Balcony」觀念深植於腦中，應能讓自己在面對繁雜的工作或棘手談判業務，甚或單調緊張的生活時，有一番豁然開朗的新視界及作為。

　        Marty Linsky在課堂中闡釋其「火線上領導」一書的精義，主要在說明任何一項領導工作(leadership exercise)都會面臨將自己推向火線的危險，諸如：別人的攻訐和打擊、朋友的疏離、部屬的奉承阿諛等，但是這個世界上有許多的工作是需要有人出來領導著眾人，當你想要為這個世界付出，建立人與人間的關係，那麼要如何在危險的環境中存活下去便顯得很重要。Linsky以其多年在民意機構及政府部門的實務經驗，勉勵學員靈活運用技術性變革及調適性挑戰，適度地發揮領導能力以擴展自我影響力(但不失躁進)，同時要能夠在面對衝擊或挫敗時反思內省，以恢復原有的單純、好奇、和熱情，繼續從事深具意義的領導工作，讓我對領導有了全新的認識。

(五) 談判（Negotiation）

Keith  Allred 老師看起來溫文儒雅，與一般人認為的談判高手伶牙利齒、盛氣凌人的刻板印象，大相逕庭。果然，Keith老師教授的談判心理與策略，是以誠信（trust）出發，強調互惠（Reciprocity）及營造良性循環（Virtuous Cycle），這與一般談判學，表面強調雙贏，骨子裏卻爾虞我詐，攻於算計的立論大為不同。

Keith老師於上課播放了一段1980年代發生於美國的食品廠罷工事件，片中的勞工聯盟為了抗議資方降薪及裁員，展開長達6個月的罷工，片中勞資雙方沒有互信及溝通基礎，更令人扼腕的是勞方領袖沒有體認自身相對微薄的談判籌碼，未接受資方一度提出之相對合理條件。在錯估情勢下，6個月後參與罷工的勞工幾乎全遭解僱，大部分的人被迫離開家鄉另謀生路。Keith老師要大家記得的是，參與談判時，雙方都要有想把事情解決（willingness to settle）的根本心態，而「用心傾聽」對方的論點及設身處地（Put yourself into other person’s shoes），由對方觀點看事情時，才有可能在爭議中提出雙方能接受的方案。
(六) 參訪及戶外活動
為讓深學員們能對美國歷史、文化、藝術、休閒等方面的瞭解，例如：參觀甘迺迪圖書館、參觀精緻藝術館、觀賞美式足球賽、波士頓市區導覽、美國獨立戰爭首場戰役地Concord之旅等。其中從Kelman教授對波士頓市區導覽中，讓我們從整個城市的發展，追溯歷史的軌跡，並可對照都市基礎建設這門課的內容，體認追求都市現代化的同時，如何能兼顧人們的休閒活動空間，並保存值得後人追念的古蹟。尤其是當以往縱貫市區的高架道路轉入地下後，不但多出了許多可供休閒的綠地，也使得波士頓市容有了很大的改觀，加上污水處理設施的運轉之後，港市之間變得更為容易親近，也為波士頓的觀光帶來了很大的助益。
肆、心得與建議

       經濟雖然為國家發展的根本，但若不能兼顧環保，資源終將枯竭，生活環境惡化，國家經濟也將難以永續發展。在Harvard期間，Charles River 及Boston Harbor的清淨與美麗令我們印象深刻。每天無論晨昏、中午，都有民眾在Charles River划船，在河畔慢跑、休憩，甚至每年在河上舉辦River Sing活動來慶祝秋天第一天，美麗的河川已深深融入當地居民的生活！像Boston Harbor這樣沒有任何腥臭味、遊客如織、遊艇絡繹不絕的漁港，在臺灣又能找到幾個呢？Boston市政當局對河川漁港淨化及水資源保育之努力與成效，值得吾人借鏡。
        從哈佛鼎盛的研究風氣、人性化的軟硬體設施、開放的討論氣氛與國際胸襟，我們看到了什麼是世界一流學術殿堂！學生三兩個，或坐在暖陽下的戶外木桌椅，或坐在Forum Cafe舒適的沙發上，一邊    用餐，一邊就進行討論了，電腦、上網設備就在旁邊，許多小型研討室隨你用，所有的空間設計都這麼貼近使用者的需求。Forum多到數不完，不乏總統級人士前來分享交流。一整牌書牆展現教授們豐碩的研究成果。無論上課或研討會，發問和勇於挑戰權威永遠是成長的開端。台灣想在國際學術上享有一席之地，就必須更重視教育與研究，養成開放的心胸，不斷接受挑戰與突破，才會有進步。

從諸多授課教授的人生經驗分享，閱讀對他們而言已是一種習慣，教授們也勉勵我們要多閱讀，才能在身處全球化競爭激烈之時代中，提升競爭力。無論公務有多忙，生活有多緊迫，維持每天一點點時間閱讀的習慣，與家人、與同事共享閱讀樂趣，對家庭和諧、組織進步應該是非常有助益的事。人民健康也是國力的展現，在Cambridge 和Boston的Charles River，每天從早到晚都有居民划船或沿河岸慢跑，足球、棒球等賽事氣氛熱烈，運動已成為他們生活的一部分。
個人覺得本次研習課程相當符合研習目的，各門課程對於培養領導才能均有助益且相當周延，惟為使本課程更臻完美及增加下一期學員之學習效果，謹提供個人淺見供參考:

一、國內課程:因顧及多樣性及全面性，國內課程目前是以多門課程及每一門課程邀請不同教師授課，但由於教師皆來自不同的背景，課程無法整合成有一致思想，導致只能每門課程片面了解，無法像哈華學院，其教師群對領導管理有一套思想價值，每門課都是環繞其思想價值，讓學生有完整概念，當然因國內公務人力發展中心並不是學校，無法如哈華，但或許例如考慮三個星期課程整個包給台大、政大EMBA等方式由其統籌規劃提供，也是另一種可行方式。
二、國外課程:受限於時間有限，而此次課程安排多堂US  Security Policy、US Institution  、presidency   等，而有些課程如Decision making, leadership, Game theory 等只排1-2堂，覺得好像只有點到為止，若能調整比例，課程種類不必多，但核心課程多些，就能避免有虛 課程只能了解，但無法回國後應用(US Institution 、presidency 等)，對於回國後的應用會有幫助。
三、另外亦可考慮將哈佛教師請來台灣上課，減少預算負擔。
四、本計畫係以專班方式進行，在哈佛大學以專班方式進行個案研討，由於成員皆來自國內各機關之代表，無法與國外政府官員進行經驗分享，十分可惜。未來建議考量將成員分散至各種不同班別或課程，以增加與其他國家成員（如：美國政府官員等）相互研習機會，除增進經驗分享外亦能兼具國際外交機會。

伍、結語
在這次國內外約6週的菁英領導班學習過程中，個人強烈的感受到終身學習的必要及與世界接軌的重要性，尤其身處在21世紀，全球面臨更密切的互動，國際關係益趨緊密，舉凡經貿、衛生、環境、科技、安全等議題，均受相關國家影響，而我國位居東亞、西太平洋重要位置，以往經貿實力受國際重視，曾為亞洲經濟四小龍之首，惟當前亞洲地區其他國家正急起直追，我們也不能懈怠，尤其我國國際處境因受到中國大陸嚴厲打壓，國際間正式外交關係受到嚴重之限制，惟人與人及文化與文化間的交流不僅無國界，其影響力更是無遠弗屆，尤以冷戰之後，強調民主與和平已為國際主流思維，窮兵黷武的「硬性權力」（hard power）相對受到箝制，如何透過公眾外交（public diplomacy)，展現豐富多元的柔性力量（soft power），凸顯台灣主體性的文化交流，來彌補我外交空間以及尋找出台灣的國際定位，應為我們身為公部門人員應積極努力之方向。
在政府財政吃緊情況下，要由衷感謝行政院人事行政局以培育政府未來領導人力的前瞻角度，積極爭取預算，並與哈佛大學緊密協調，精心規劃國內及國外六週之菁英領導課程。國內教授之之各項領導、管理理論課程，與哈佛大學侧更個案、實務與演練之課程，形成一貫脈絡，相互印證，令全體受訓學員有超乎預期之收穫及體驗。
學習之路是條漫長無止境的過程，菁英班作為開啟我們學習心靈的鎖鑰，以及凝聚彼此向心力上是成功的，個人有此機會與來自各部會之中高階菁英共同學習及成長，對於同學之專業素養及豐富之實務經驗實為感佩，彼此間因此有共同語言與方向，對未來橫向業務聯繫也將更為順暢，也是重要的收穫。最後，本次研習能順利完成，對於行政院人事行政局、公務人力發展中心及哈佛大學甘乃迪政府學院所有參與計畫的團隊人員之辛努與付出，謹此致上個人十二萬分的謝意。 
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