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壹、前言

要怎麼收穫，先那麼栽──胡適。

    公務員是政府施政的手足，培養優秀的公務員，不僅將使政府為民服務的手足健全強壯，更是帶領國家邁向進步的重要資產。因此，政府對公務員的培育與訓練，便成為政府施政對內管理的重要工作。

    公務員的培育與領導人才的養成，並非一蹴可幾，循序漸進的職務歷練，固然為公務人員傳統且極為重要的培訓機制，但在面臨地球村全球化的變遷環境中，公務員如果仍謹守在自己的框架內，閉門造車的訓練，恐將缺乏足夠的應變能力，面對跨國界、跨領域與新興科技所帶來的相關課題。

    行政院為提升整體公務部門人力素質，儲備與培養具有全球化思維與領導能力之中高階公務人員，以應國家建設需要，並使其能有前瞻國際視野，進而能具備政策統合、規劃及領導管理能力，在過去幾年來，依據公務人員訓練進修法規定，設立「菁英領導班」，選送總統府、五院及中央各部會九職等以上之中階主管公務員，前往國外著名學府進行短期訓練，即在開拓公務人員的全方位學習環境，實踐對公務人才的投資。

    本班「九十八年全球化及管理效能研習營（哈佛大學班）」，即為行政院「菁英領導班」實施計畫下的訓練班別，延續行政院委託與美國哈佛大學甘迺迪政府學院（John F. Kennedy School of Government, Harvard University）合作計畫，由行政院人事行政局於98年5月26日院授人考字第09800625251號函請總統府、五院及行政院所屬各部會推薦九職等以上之主管人員參加甄選，復經行政院98年8月10日院授人考字第0980063754號核定參訓人選，來自總統府、五院與中央各部會主管同仁合計四十人，在接獲通知不到二週的時間內，於98年8月24日至26日、9月3日及4日，先於台北市公務人力發展中心進行5日國內課程，隨即於98年9月5日出發前往哈佛大學甘迺迪政府學院進行3週密集課程，從接獲行政院核定通知，到啟程出發，約莫三週時間，所有參與研習計畫學員，不僅各個手邊公務依舊繁重，但從公務代理交代、辦理護照、美國簽證，準備出國相關物品、班旗設計、任務分工等雜務，無不精準且具效率的完成，並全程且認真的參與國內五日研習課程，此部份充分展現出學員們旺盛的工作效率與達成任務的能力，也顯現出學員們團隊合作的協調力與潛能。後3週，9月5日啟程至9月27日返國，於美國哈佛大學甘迺迪政府學院研習期間，在紮實且密集的課程安排方面，使學員們幾乎每日早上七點多抵達學院進行小組討論，全日課程直至下午，晚間繼續於宿舍研讀課程資料，學員們認真研習的程度，比起研究生實有過之而無不及；在有限的課餘方面，學員們也充分利用課餘及週末假日，走訪波士頓相關建設、景點、哈佛校園各相關學院、圖書館、博物館，感受美東與全球排名第一的哈佛學府文化、藝術、運動等生活內涵。

    胡適先生說過：要怎麼收穫，先那麼栽！素質優秀的公務人員，是政府優質施政的

基礎，更是社會國家的資產。由參與本次研習全體學員努力的表現，與豐碩的收穫，可

以肯定的是，政府對公務人員教育與訓練的小小投資，培養公務員開闊的視野與刺激公

務體系再反省與思考的能力，它的價值，在未來的五年、十年，必將展現難以估計的潛

效益！

貳、課程介紹

本（98）年度與美國哈佛大學甘迺迪政府學院（John F. Kennedy School of Government, Harvard University）合辦之「全球化及管理效能研習營（哈佛大學班）」，研習課程分兩階段，前5日（8月24日至26日、9月3日及4日）於國內公務人力發展中心實施，後3週（9月7日至25日，9月5日啟程，9月27日抵國）於美國哈佛大學甘迺迪政府學院實施；研習課程內容以領導力、公部門管理及政策規劃等為主，研習課表如附錄二。又，本課程介紹由學員分組分工合力完成，併此敘明。

一、國內課程 

國內課程共10堂課程，包括英文溝通技巧、全球化與金融危機、美國公共管理、國際談判及英語簡報技巧、臺灣之美、全球化、人才培育與美國文化、兩岸經濟合作架構協議（ECFA）、卓越領導、國際情勢與國家安全、政策分析與評估等，茲將各堂課程重點摘述如下： 

（一）英文溝通技巧

講座：政大公企中心陳超明主任

本課程由國立政治大學公企中心主任陳超明教授講授，課程全程以英語講授，一開始便讓即將前往哈佛大學研習之全體學員逐步體驗隨之而來的三週國外課程，首先他強調一個成功的演說應該做到“GENRE AWARENESS”，何謂“GENRE”？一言以蔽之：Context determines language. Context 包括溝通的方式（口說或書寫）、演講者／作者、聽眾／讀者、場合（正式或非正式）、溝通的目的等等。“GENRE”可以幫助我們了解何者適當、何者有效以及何者可促使人們採取我們所希望的行動，使我們成為一個成功的溝通者。

演說的二個主要類型為說服（Persuading）及報告（Reporting），主要以演講者的角色、聽眾的角色、主題、焦點、結構、語言與風格加以區別，僅以下表對照說明：

	
	PERSUADING GENRE
	REPORTING GENRE

	Speaker role
	“Preacher”, “salesperson”
	“Expert”

	Audience role
	“Congregation”,“(potential) customers”
	Information searchers

	Objective
	Agree, take action
	Acknowledge, understand

	Focus of genre
	Emotion (for a specific purpose) 
	Information

	Structure
	Start with: threat or issue (relevant to audience); end with: happy ending (that requires action!)
	Overview, evidence, recommendation/ conclusion

	Language
	Metaphors, value statements, emotional language (positive/negative)
	Neutral, clear statements, numbers

	Style of PPT
	Simple, images (use pathos, emotion) 
	Tables, graphs, charts; theory, references, quote authority 


陳教授並以下表說明中英文之演說結構：

	CHINESE
	ENGLISH

	啟
	Hook

	承
	Main Message (Thesis Statement)

	轉
	Supporting Material (Evidence)

	合
	Conclusion  (Repeat thesis)


另指出中英文演說之構圖差異如下：
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並比較說服與報告在結構上之異同如下：

	PERSUADING
	REPORTING

	Hook (optional)
	Hook (optional)

	Threat, Issue
	Clear statement of main message

	Illustration of threat/issue, evidence
	Issues + evidence

	Solution with action to be taken
	Summary / Conclusions

	Benefit to be gained
	Action (optional)


另以報告之類型為例，說明發表演說之前、中、後階段重點如下表：

	BEGINNING
	Welcome

Explanation of structure
	-Addressing the audience

-Introducing yourself

-Giving the purpose of your presentation

-Previewing the structure of your presentation

	MIDDLE
	Storyline

Arguments

Evidence
	-Transitioning

-Illustrating

-Linking arguments to evidence

	END
	Summing up

Recommendations

Call to action
	-Summing up / Making recommendations

-Thanking the audience for its attention

-Opening the floor for questions

-Responding to questions/comments


陳教授並於課堂中隨機指定學員演練英文溝通技巧，除以英文簡單自我介紹，並以紐約之行之行程規劃做為議題由學員進行會議討論，讓甫參加第一天集訓的我們，更真切感受即將成行之哈佛學習之旅。

（二）全球化與金融危機

講座：行政院金融監督管理委員會李紀珠副主任委員

1、金融全球化之浪潮

（1）形成全球化浪潮之原因：日漸頻繁的國際貿易、跨國金融活動的盛行、金融機構的緊密結合。第一波貿易全球化發生在1870~1914年，第二波貿易全球化則為1973年至今。

（2）跨國金融活動盛行：金融跨國化向全球化演變，大量的金融業務跨國界進行，世界各主要金融市場相互聯動，外匯市場訊息傳遞快速。

2、2008年金融海嘯之成因

（1）過度降息資金浮濫，誘發投資高風險產品以追求高利潤。

（2）不當之獎勵機制，使商品創造者重短期近利，不顧長期風險。

（3）結構化金融商品多層次重組包裝，致訊息不對稱，不但導致風險無法掌控，且使沒有能力認知及承受高風險的人，承受過多風險。

（4）金融監理哲學失敗，導致金融主管機關對衍生性金融商品管理過於寬鬆，並容忍業者高槓桿操作。

（5）信用評等機構沒有發揮應有之專業功能。

3、 2008年金融海嘯之特質

（1）金融海嘯衝擊全球幾無一倖免

A.金融危機產生外溢效果：自2007年6月美國投資銀行貝爾斯登(Bear Stearns)旗下避險基金因次貸相關證券投資虧損超過淨值90%遭清算開始，外溢至他國金融市場。

B.全球銀行體系危機擴及全球：金融風暴始於美國，卻重創英國及其他歐洲國家，並影響與歐美金融連結深的亞洲和拉丁美洲。繼冰島宣布破產後，拉脫維亞亦瀕臨破產。匈牙利、烏克蘭、保加利亞、 愛沙尼亞、立陶宛 也搖搖欲墬；前一陣子俄羅斯更因盧布跌勢不止，而險些出現危機。非洲也沒能逃過金融風暴：根據世界銀行預估，2009年非洲經濟成長率將僅為3%（相較2004～2008年平均的6%水準）。原因來自於海外投資資金枯竭致使多項投資計畫遭擱置。例如盧安達的觀光業、突尼西亞的能源計畫。

C.全球資金撤離速度十分迅速：外資自新興市場撤離，過去兩年外資淨流入佔新興市場GDP比重驟降4.5%。2008年外資大賣新興市場股票，台灣和南韓分別賣超近200億和400億美元。

（2）影響遍佈所有金融部門，且受創幅度之大前所未見：危機造成銀行部門受到重創，全球股市全面下跌，主要貨幣競相貶值。

（3）金融風暴未止致使實體經濟傷害快速呈現：全球經濟陷入大幅衰退，全球工業生產急速下滑，全球貿易快速萎縮，全球失業問題嚴重。

（4）金融信心不足加重經濟復甦困難：經濟引擎多為金融重災區，金融信心不足加重經濟復甦困難。

（5）大陸經濟國際影響力趁勢崛起：世界銀行總裁佐利克（Robert B. Zoellick）及首席經濟學家林毅夫於2009年3月6日在「華盛頓郵報」聯名發表一篇標題為「乘搭G2前往經濟復甦」（Recovery Rides on The G-2）文章。主張要使世界經濟能從本次金融海嘯裡重新振作，中美兩國（G2）必須扮演好世界經濟發電機的角色，成為推進G20的雙引擎。

4、全球金融穩定措施與改革展望

（1）主要國家之金融穩定措施：紓困金額之大前所未見，全球救助金額達5.8兆美元以上；採行承受較大道德風險之政策工具；各國政府積極採擴大支出來刺激景氣，財政赤字嚴重惡化；主要國家及國際組織大規模的聯合行動，呈現高度國際合作。

（2）國際間對未來展望與改革建議：2009年4月2日英國倫敦的G20英倫高峰會議產生以下共識：

A.成立「金融穩定委員會」（Financial Stability Board；FSB），取代金融穩定論壇（Financial Stability Forum；FSF）。

B. FSB將與國際貨幣基金（IMF）合作建立總體經濟和金融風險之早期預警機制，並與國際清算銀行（BIS）合作建立宏觀審慎之監理工具。

C.建立跨境金融監理小組（Supervisory Colleges）。

D.擴大金融機構、金融產品及市場之監理範圍，包括對具有系統性風險之機構（一級金融控股公司：Tier 1 FHCs）及避險基金之監理。

E.遵守FSF新制訂之薪酬制度準則。

F.順應景氣循環強化銀行資本品質與金額，避免銀行過度槓桿操作並確保提列緩衝資本。

G.施行更嚴格之監理規範、洗錢防制與恐怖份子融資防制規範和加強稅務資訊交流，以消彌國際間之監理漏洞，包括避稅天堂。

H.健全會計制度，強化公平價值衡量與提列備抵之會計準則。

I.加強對信用評等機構之監理。

5、台灣金融與經濟遭受之衝擊與金融穩定措施

（1）台灣金融面遭受之衝擊：相較其他國家，我國金融體系所受衝擊相對較低。整體金融機構雖衝擊不大，但個別金融機構受影響程度差異頗大。此外，個別散戶受傷較重，股市面臨信心不足及外資撤離挑戰而大跌。

（2）台灣實體經濟面遭受之衝擊：經濟成長大幅衰退，尤以民間投資及出口衰退最為嚴重。再者，工業生產大幅衰退。失業率屢創新高，2009年5月份失業率攀升至5.82%。

（3）台灣財政與金融之穩定措施：採行金融穩定措施、寬鬆貨幣政策，以及因應景氣振興經濟方案。

6、台灣金融改革之啟示與建議

（1）風險管理應有前瞻性，而薪酬應與風險管理作連結。

（2）金融監管、創新及消費者保護間求取平衡。

（3）改善信評制度，降低對監理工具對信評的依賴 。

（4）加強與國際監理機制之合作與交流。

（5）積極但審慎地推動與國際監理和會計制度接軌。

（6）強化金融機構核心資本比率與槓桿比率之要求。

（7）審慎規劃政府政策退出時點及程序。

（8）務實推動兩岸金融合作。

（三）美國公共管理

講座：國立政治大學公共行政學系孫本初教授

1、公權力的單位、獨占性的單位及經驗傳承與訓練培育不能民營化。

2、民營化具多種方式

（1）撤資（Divestment）：係指將公營事業的資產移轉給民間的一種做法，可以透過出售、無償移轉、清理結算等策略來進行，以達到民營化的目的。

（2）委託（Delegation）：政府委託民間的方式包括簽約委外（contract out）、興建經營移轉（BOT, Build, Operate, Transfer）、公私合夥（public-private partnership）等。

（3）替代（displacement）：即解除管制，民間認為政府的投資不適當時，可以要求政府鬆綁法律，讓民間來參與，由民間部門替代原由政府所提供的各項生產或服務活動。

3、傳統的公共行政：具效率，政治（政策）與行政（執行）分立。以「POSDCORB」代表行政管理上的7項主要功能：「計畫」（Planning）、「組織」(Organizing)、「人員」(Staffing)、「指揮」(Directing)、「協調」(CO, coordinating)、「報告」(Reporting)、「預算」(Budgeting)。

4、1960年代倡議新公共行政：強調（1）具公平、正義；（2）政治與行政應結合在一起。

5、1980年代的公共管理：因遭遇政府赤字日益嚴重及民眾需求日益增加之雙重困境，因此強調績效（performance）與政府的再造運動。績效可分為以下2個層面：

（1）效率（efficiency）：係指投入與產出之間的比例，高效率亦即以最少的投入能獲致最大的產出，可以用Do the things right來表示，亦即在規定的時間內把事情做好；

（2）效果（effectiveness）：亦可稱為效能或效益，係指機關目標被達成的程度，可以用Do the right things來表示，亦即做對的事，也就是訂定正確的目標，並以正確的途徑達成。

二者應同時並重，但是效果比效率來得重要。如果犯第三種類型的錯誤（用正確的方法處理錯誤的事情，或是處理目標不正確或不明顯的事情），其後果較貪污還可怕。

6、傳統上以「POSDCORB」代表行政管理上的7項主要功能，現今已轉化為「PAFHRIER」：政策分析（PA, Policy Analysis）、「財務管理」（F, Financial Management）、「人力資源管理」（HR, Human Resource Management）、「資訊管理」（I, Information Management）、「對外關係」（ER, External Relation），以反映公共管理的新內涵與新功能。

7、Robert Kaplan及David Norton提出平衡計分卡（Balanced Scorecard, 1992），之後則有策略核心組織（Strategy-focused Organization, 2002）、策略地圖（Strategy Maps, 2004）、策略校準（Alignment, 2006）、執行入門（Execution Primer, 2009）等之提出。

8、平衡計分卡是一個涵蓋組織績效各要素，且彼此間環環相扣並有助於溝通組織上下的策略性績效衡量系統。以財務構面、顧客滿意度（分為內在顧客－機關員工、外在顧客－社會大眾，而以內在顧客較外在顧客重要）、內部工作流程的改善，以及員工學習與成長的機會等4大構面來衡量一個組織的績效。
9、績效指標設立的原則：建立SMART的績效目標，係指績效目標是具體的（Specific）、可評量的（Measurable）、可達成的（Achievable）、攸關的（Relevant）且具時效性的（Time-bound）。亦即績效指標設立必須：

（1）具有整體性：係指用來作為指標的事項要能涵蓋重要的構面；

（2）具有客觀性：係指指標要能用具體的數字顯示出來，例如，員工士氣以離職率的高低、抱怨率的多寡以及出勤率的多寡來衡量；

（3）具有解構性（decomposition）：係指指標的上層抽象概念可以化約成下層的具體概念，例如「民主」這個上層概念可以化約成「一人一票且票值相等」這個具體概念表示；

（4）指標的數目應極小化：指標與指標間大多會產生衝突，所以必須將指標數目極小化。例如經濟與環保之間必然會產生衝突，在生活困頓時，通常經濟的考量高於環保的考量，但在經濟發達，生活富裕的社會環境下，通常對環保的考量要高於經濟的考量，這即是指標數目應極小化的原因。

10、現行美國聯邦政府衡量政府的績效，係使用所謂的「3E指標」，3E所指的是效率（efficiency）、經濟（economy）與效果（effectiveness）。

11、近年來各國公共管理汲取「公共政策」及「企業管理」兩門學科的菁華，成為新興的研究領域，其研究途徑也受到這兩個學門的影響，發展出「P途徑」（the P-approach ; public policy-oriented ）及「B途徑」（the B-approach ; business-oriented），其中的「B途徑」主張「師法企業」以提昇政府部門的績效，因而衍生出「新公共管理」學派的主張。另有第三種選擇途徑即「C途徑」（the P-approach, Citizen-oriented），為強調以市民為導向的途徑。

（四）國際談判及英語簡報技巧

講座：經濟部國貿局局長黃志鵬

1、國際談判

（1）國際經貿談判的特色：談判語言以英文為主、談判議題具多元化，台灣為一小國，應積極與他國合縱連横來強化我方談判實力，爭取我方權益。
（2）國際經貿談判的結構與規劃：國際經貿談判除了應理解國際談判之架構外，亦應加強與國內相關產業之溝通，以確保我方產業之利益。

（3）國際經貿談判的事前準備工作：蒐集情報、預擬談判底線及談判立場、沙盤推演、主談人及談判者間角色的安排、養精蓄銳 、抓住機會四處遊說。

（4）國際經貿談判的後續工作：包括國際承諾之履行、與相關產業繼續溝通與協調、檢討並追蹤聯繫以及安排下一階段的談判。

（5）國際經貿談判者應具備之充要條件：良好的組織能力及說服力、懂得傾聽（掌握機會發言）及進退拿捏（信心與謙虛兼備）、從容不迫、隨機應變及適度之幽默感、卓越外語能力、臨場反應 以及具備專業知識及嚴謹的邏輯觀念。

2.英語簡報技巧

（1）製作英文簡報注意事項如下：

－瞭解聽眾背景。

－預擬大綱：掌握簡報主題/預作研究。

－每張投影片傳達訊息不要太多。

－標題應簡潔有力。

－注意縮寫。

－數字呈現：讓數字說話。

－圖表資訊：表勝於文，圖勝於表。

－動畫使用：多點創意，以動畫呈現加深印象。

－標明資訊來源，以尊重智慧財產權。

（2）如何應用英文簡報

－簡報流程規劃以符合KISS（Keep It Short and Simple ）原則。

－預先演練，以有效控制時間。

－預設問題及預擬回答，並充實題庫內容，將有助於控制場面。

－講義應清楚易讀。

－運用聲調技巧。

－事後檢討。

（五）臺灣之美

講座：國立台北藝術大學朱宗慶校長

國立台北藝術大學朱宗慶校長與大家分享生活中的感動和美好感受，有歷年來自經營樂團、兩廳院以及在台北藝術大學服務的經歷；有來自於多年來走遍台灣各地，由人文自然風景引發的觸動。無論是最北端的十三行博物館、陽明山的北部名勝，到中部、南部和東部，台灣充滿了各種自然和人文美景，以及生活在其中善良人民的蓬勃生命力。

當然，也有許多感動來自美食、來自餐廳經營的用心。開創台灣懷石料理風潮的老闆阿嬌，為了找尋最好的食材，除了自己上山下海，最後在宜蘭開起農場，確保每份食材都品質百分百。許多人熟知的食養山房，雖然只有一套菜單，卻把飲食提升到與景物結合的境界；餐廳外有山水、廊上的紙燈籠，案上一本佛經和若有似無的花香，都是台灣飲食文化與精緻文化的展現。

高雄世運這項大型國際活動的開閉幕式以台灣藝術的活力及美麗為主要訴求，展現常民文化特色，核心幕僚團隊都是國內具有代表性的藝文團隊以及藝術工作者，朱校長受邀擔任開閉幕典禮的總導演一職，成員包括有安益國際集團總裁、開閉幕式總策劃涂建國、開幕製作人平珩、閉幕製作人史擷詠、執行總策劃陳錦誠、導演李小平、助理導演王嘉明、德國創意總監Tobias Stupeler、視覺統籌曲德益、視覺設計李明道、音樂統籌劉慧謹、音樂設計錢南章、鍾耀光、黃堃儼、櫻井弘二、洪千惠；舞蹈統籌王雲幼、技術總監林家文、燈光設計車克謙、舞台總監汪慶璋、知名煙火投影廠商，以及演出人員共四千多人，同時藝術總監陳郁秀老師也提供了很多的協助，大家齊心齊力地打造一個充滿創意元素，同時貼合高雄民眾生活點滴的表演節目。

為了把活動辦好，具體呈現台灣的文化特色，核心幕僚團隊向外邀集動員優秀的藝文團體、藝術工作者、相關科系人員以及喜愛藝術的民眾參與，陣容聲勢愈發浩大。以「全民同歡」為思考方向，設計的內容以「高雄」的歷史、文化及城市特色為核心，表演團隊百分之九十都是高雄的在地團隊，由「高雄人」擔綱主要的演出參與者，結合專業演員與社區居民，打造一個屬於全民的運動會。

這幾年經過深度的城市營造及轉型，高雄從過去的鋼鐵城市變身成為一個兼具文化藝術及休閒娛樂功能之都。這些歷史的細節和景觀意象，都透過優秀的編導，以音樂、戲劇、舞蹈表演方式，分別呈現「海洋意象」、「民俗文化」、「港都風情」三段主題的開幕主秀，突顯高雄的城市精神，也傳遞世運「熱鬧、歡喜、充滿文化」的意涵。

世運是國際型的運動賽事，也是一個將台灣創意產業、表演藝術、舞台技術、音樂、數位科技等跨界整合且行銷的最好舞台。這項盛會將國內的藝術資源最大化，以南部的表演團體為主，北部團隊為輔，盡最大的能力，把最好的演出呈現在國人及全球觀眾的面前，創造高雄與世運的雙贏。

柏拉圖說「一個社會鼓勵什麼，這個社會就會出現什麼」，好的風氣需要大力且持續地推動，期待政府和民間共同努力建立更好的藝文環境生態，從高雄世運的經驗中，我們看到台灣人才與文化的根基夠深、夠豐富，只要有了舞台，有了決心，就會毫不保留的發出耀眼光芒，呈現「台灣之美」的各種風貌。

（六）全球化、人才培育與美國文化

講座：教育部國際文化教育事業處劉慶仁處長

課程大綱包含全球化與國際人才，國際知能內涵、英國或我國國際人才培育政策、教育部國際人才培育現況或展望、美國映象、美國文化等。

佛里曼Thomas Friedman在2005.04發表世界是平的World is Flat從微觀角度闡述宏觀的全球化現象並以地球變成平的比喻，喚醒國家企業人民奮起因應，將全球化過程區分為三階段：1492-1800全球化1.0，推動力來自國家。1800-2000為2.0來自企業及跨國公司。2000起為3.0乃世界被抹平，推動力來自個人。該書並指出：全球化不是一種選擇而是現實。老師講述該書中食量推土機，再來舉例公司外包印度故事，又說明做一個碰不得的人：太特殊、專業、懂深耕、調適。

世界知識不是奢侈品是必需品，全球市場上人流物流金流資訊都需國際官、多語言人才，國際知能？指北卡國際教育計畫中培養具備全球能力的勞動力的國際教育，含知識、技能、態度。

佛里曼2008書HOT，FLAT AND CROWDED指出全球議題，如地球暖化。

最後，老師利用簡報秀出美國地圖，介紹48州特產，並對美國民族性進行描述，是大熔爐但又非有主導或主流文化，個性獨立、隨性、重視隱私、與美國人談話投機不表示已經成為朋友、注重外表清潔衛生。美式教學為預習、上課直覺表達意見。美式生活有小費習慣、注意不遲到。

（七）兩岸經濟合作架構協議（ECFA）

講座：中華經濟研究院史惠慈研究員

1、東亞區域經濟整合現況

（1）整合現況

	國家
	已生效
	已簽署
	談判中
	評估中

	台灣
	瓜地馬拉、巴拿馬、尼加拉瓜、薩爾瓦多-宏都拉斯
	
	多明尼加、巴拉圭
	美國

	韓國
	東協、亞太貿易協定、智利、歐洲自由貿易聯盟、新加坡
	美國、印度（8/7, 2009）
	日本、加拿大、歐盟、墨西哥、澳大利亞、紐西蘭
	東亞自由貿易區、東亞高峰自由貿易區、泰國、海灣合作聯盟、南錐共同市場、南非、馬來西亞、祕魯、中日、中國大陸

	新加坡
	東協、東協-中國大陸、東協-韓國、東協-日本、歐洲自由貿易聯盟、印度、日本、韓國、紐西蘭、澳大利亞、約旦、巴拿馬、泛太平洋策略經濟夥伴協定、美國
	秘魯、中國大陸、巴林
	東協-澳大利亞與紐西蘭、東協-歐盟、東協-印度、加拿大、海灣合作聯盟、巴基斯坦、埃及、墨西哥、烏克蘭、科威特、卡達
	斯里蘭卡、東亞自由貿易區、東亞高峰自由貿易區、阿拉伯聯合大公國

	中國大陸
	東協、亞太貿易協定、智利、香港、澳門、巴基斯坦、紐西蘭、新加坡
	秘魯
	澳大利亞、海灣合作聯盟、冰島、南部非洲關稅同盟、挪威、哥斯大黎加
	印度、東亞自由貿易區、東亞高峰自由貿易區、韓國、韓日、南非、上海合作組織

	香港
	中國大陸
	　
	紐西蘭
	 

	日本
	東協、新加坡、墨西哥、智利、泰國、馬來西亞、印尼、汶萊、菲律賓
	越南、
	澳大利亞、海灣合作聯盟、印度、韓國
	東亞自由貿易區、東亞高峰自由貿易區、加拿大、中韓

	
	
	瑞士
	
	


（2）為何RTA（FTA）如此盛行？

A.骨牌效應（Domino Effect）：非會員國面臨出口被會員國取代的現象（貿易移轉效果），擔心被邊緣化，故積極展開與其他國家的區域協定。

B.RTA（FTA）盛行後產生之現象：義大利麵鍋效果（Spaghetti Bowel Effects）：各國往往同時和多個國家簽署不同的RTA，而各貿易協定之間會員國迭有重覆、貿易開放程度不一，所交織出來的盤根交錯的現象，就如同在鍋中的義大利麵一般，相互交錯糾纏不清。

（3）區域經濟整合之經濟效果
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2、東亞區域經濟整合對台灣未來的衝擊

（1）對未來之影響尚未實現，可採用全球貿易分析模型（Global Trade Analysis Project, GTAP）模擬分析瞭解可能之影響。

A.模型的優點：

–
資料豐富：包括57個部門；113個國家/區域，

–
模型完整：涵蓋生產、消費、進出口、服務及投資等經濟活動部門

–
各國在簽署FTA前，多半採用GTAP進行可行性研究

–
目的在於模擬各種關稅減讓，對一國產業與經濟的影響

–
模擬結果可進行跨國比較、提供各國洽簽FTA時的參考

–
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B.模型的限制

–
假設充分就業、資源固定

•
資源排擠效果：若一部分產業擴大生產，其他產業就必須縮減生產，將資源釋放出來供擴大生產的產業使用

•
有產業獲利，就一定有產業受害

–
但在現實社會中，若資本與人力等資源充沛，充分就業假設未必成立，因此，資源排擠效果不一定會產生

–
在解讀模擬結果時必需非常審慎

–
不管如何，GTAP仍是目前探討FTA時通用的模型

（2）以東協加中國大陸（東協加一）為例

A.明（2010）年，東協與中國大陸絕大部分商品關稅降為0，但台灣產品進入中國大陸時，仍須繳納5%至15%的關稅

B.利用GTAP的研究發現，東協加一對台灣整體經濟將產生負面的影響

（3）未來若東協加三形成（亦即東協、中、日、韓形成自由貿易區）

A.對台灣的負面影響將會進一步增加

B.台灣主要出口市場（中國大陸、東協）、主要競爭對手（韓國）都在整合之列

（4）利用動態分析，考慮資本積累效果：

整體負面影響看似不大，但對部分產業（例如化學塑膠橡膠、紡織、成衣）產生較大的衝擊

	項目
	ASEAN+1
	ASEAN+3

	GDP（%）
	-0.176
	-0.836

	總出口量（%）
	-0.412
	-1.886

	總進口量（%）
	-0.601
	-2.741

	貿易條件（%）
	-0.155
	-0.694

	社會福利（百萬美元）
	-835.3
	-3684.2

	貿易餘額（百萬美元）
	-188.0
	-759.2


（5）除東協加一外，其他FTA也在近年生效：

	自由貿易區
	生效日期
	預訂達成期程

	東協+日本EPA
	2008年12月
	2018年91%貨品􀃖0%

	東協+澳紐FTA
	預訂2009年7月
	2020年96%貨品􀃖0%

	東協+印度FTA
	2003年10月簽署架構協議2008年8月貨品貿易協定已完成諮商
	

	美國+韓國FTA
	2007年6月簽署尚待雙方國會通過後生效
	美韓間95%之工業產 品及消費品在FTA實施3年內免除關稅

	歐盟+韓國FTA
	2009年3月完成諮商
	

	韓國＋印度
	2009年8月7日簽署
	


（6）就出口產品地區分佈而言，台灣與韓國重疊程度相當高，所以韓國FTA對台灣出口有相當之影響。未來歐盟若與韓國簽署FTA，韓國將是繼智利與墨西哥，全世界第三個同時與歐盟及美國簽署FTA的國家。未來3~5年，韓國有可能與中國、美國、歐盟簽署FTA。此將是世界上第一個同時與東協、中國、美國與歐盟簽屬FTA的國家，對韓國擴張出口非常有利。

（7）WTO新回合談判的停滯。

（8）台灣必須有所作為，以避免上述之衝擊。

A.積極參與區域經濟整合是途徑之一。

B.中國大陸具有廣大的國內市場、且在世界的經濟力量不斷的提升，顯然是台灣可以積極考慮進行經貿自由化的合作夥伴

3、ECFA的經濟效益

（1）兩岸商品貿易自由化（量化評估）

A.若與中國大陸簽ECFA，考量國內現實，最終簽署的貿易開放實際方案，可能介於下列兩個情境之間。

–
情境一：維持農工管制現況，已開放之農工產品自由化

–
情境二：維持農業部門管制且不降稅，工業部門解除進口管制且自由化

B.在三組東協+1（即東協+中國大陸、東協+韓國、東協+日本）前提下，利用GTAP模擬上述兩種情境

–
對GDP、進、出口貿易、貿易條件、社會福利、貿易餘額都有正面的影響

C.對台灣總體經濟之影響（動態分析）：

	情境

項目
	情境一

維持農工管制現況
已開放之農工產品自由化
大陸貨品全面零關稅
	情境二

維持農業部門管制且不降稅工業部門解除進口管制且自由化
大陸貨品全面零關稅

	GDP（%）
	1.65
	1.72

	總出口量（%）
	4.87
	4.99

	總進口量（%）
	6.95
	7.07

	貿易條件（%）
	1.42
	1.41

	社會福利（百萬美元）
	7,710.90
	7,771.00

	貿易餘額

（百萬美元）
	1,757.90
	1,779.40

	總生產值

（百萬美元）
	28,004.73
	28,884.20


D.遠景基金ECFA書中提及兩岸簽署ECFA實質GDP成長率可達1.83％：

–
在農工產品全面自由化之情境下得出，資源可達最有效配置，因此GDP成長率高於其他情境

–
此一情境為理論上之理想情境，可做為參考點

–
現實社會中不太可能達到，各國在簽署FTA時多半會保留一些敏感性產品，不予以開放

–
雖然總體影響為正，但對不同產業影響各異

•
對生產可能帶來正面影響較大的產業

–
化學塑膠橡膠業（約14.59~14.60％）

–
機械業（約14.25~13.96％）

–
紡織業（約15.81~15.70％）鋼鐵業（約7.92~7.66％）

–
與石油及煤製品業（約7.77~7.72％）

•
對生產可能可能帶來負面影響的產業

–
電機及電子產品業（約減少7.24~7.23％）

–
其他運輸工具業（約減少3.49~3.60％）

–
木材製品業（約減少3.98~4.0％）

E.東協-中國大陸、東協-韓國、東協-日本FTA（亦即3個東協加一）形成後，兩岸簽署ECFA對台灣產業生產量之影響。受益較大之產業 （動態模擬）

	產業別　
	情境一

只降工業，農業不降
	情境二

工業部門解除管制，

台灣只降工業農業不降

	
	變化率
	變化量
	變化率
	變化量

	化學塑膠橡膠
	14.6
	8,729
	14.6
	8,728

	機械
	14
	8,346
	14.2
	8,519

	紡織
	15.7
	2,772
	15.8
	2,792

	鋼鐵＊
	7.7
	2,020
	7.9
	2,088

	石油及煤產品
	7.7
	1,855
	7.8
	1,865

	汽車及零件
	6.1
	604
	6.4
	634

	非鐵金屬
	7.9
	543
	8.1
	561

	商品買賣
	1.8
	1,154
	1.9
	1,192

	住宅服務
	3.1
	824
	3.1
	844

	營造工程
	2.1
	478
	2.2
	500

	畜產品
	0.7
	33
	1.1
	49

	食用油脂
	2.5
	25
	2.8
	29


F.3個東協加一形成後，兩岸簽署ECFA對台灣產業生產量之影響。受衝擊較大之產業（動態模擬）

	產業別　
	情境一

只降工業，農業不降
	情境二

工業部門解除管制，

台灣只降工業農業不降

	
	變化率
	變化量
	變化率
	變化量

	電機及電子產品＊
	-7.2
	-7,618
	-7.2
	-7,616

	其他運輸工具
	-3.5
	-221
	-3.6
	-228

	木材製品
	-4
	-109
	-4
	-109

	空中運輸
	-1.3
	-62
	-1.3
	-62

	其他製品
	-1
	-49
	-1
	-51

	工商服務
	-0.1
	-34
	-0.2
	-46

	水上運輸
	-1
	-25
	-1
	-25

	蔬菜及水果
	-0.5
	-18
	-0.9
	-35

	其他食品
	0.2
	11
	-0.4
	-25


G.貿易創造及貿易移轉動態效果

	出口／進口
	區域內
	區域外
	總計

（1）+（2）

	
	台灣
	中國大陸
	區域內

總計（1）
	區域外
	區域外

總計（2）
	

	區域內
	台灣
	維持農工管制下關稅全面自由化
	--
	24,536
	29,366
	-13,767
	-4,860
	24,506

	
	中國

大陸
	
	4,830
	--
	
	8,907
	
	

	
	台灣
	所有工業部門別解除管制及自由化
	--
	24,735
	31,550
	-13,685
	-5,952
	25,598

	
	中國

大陸
	
	6,815
	--
	
	7,733
	
	

	區域外
	其他

國家
	維持農工管制下關稅全面自由化
	6,752
	-12,025
	-5,273
	2,223
	2,223
	-3,050

	
	
	所有工業部門別解除管制及自由化
	4,962
	-11,434
	-6,472
	2,694
	2,694
	-3,778


F.在就業影響方面

–
利用GTAP對各產業的模擬結果，再串連台灣一般均衡模型（Taiwan General Equilibrium Model，TAIGEM）

–
包括2007年台灣161部門的產業關聯表，資料依總體成長率更新至2008年

–
台灣總就業人數可望增加25.7~26.3萬人

G.3個東協加一形成後，兩岸簽署ECFA對台灣就業人數的影響（單位：人；%）

	模擬情境
	原始就業

人數
	情境一

維持現況農工全降
	情境二

工業部門貿易解除管制只降工業農業不降

	
	
	變化率
	變化量
	變化率
	變化量

	合計
	10,100,720
	2.6
	257,286
	2.6
	263,100

	農業（1-32）
	716,218
	1.7
	12,288
	1.7
	11,951

	製造業

（33-112）
	1,890,890
	1.4
	25,961
	1.5
	28,105

	服務業

（113-161）
	7,493,612
	2.9
	219,037
	3
	223,044


（2）兩岸商品、服務貿易與投資自由化

–
若將自由化範圍從商品貿易擴大到服務貿易與直接投資

–
利用FTAP作量化評估

–
對台灣總體經濟的效益將大於僅有商品貿易自由化的情況

–
若以同樣的短期效果來看，將使台灣GDP成長率增加一倍

A.兩岸貿易自由化對各國實質GDP之影響 （靜態效果），單位：% 

	情境

項目
	情境一

農工產品貿易自由化
	情境二

服務業貿易自由化
	情境三

農工產品與服務業貿易自由化
	情境四

工業產品與服務業貿易自由化

	台灣
	0.552
	0.57
	1.113
	1.03

	美國
	0
	-0.001
	-0.002
	-0.002

	中國大陸
	0.082
	0.08
	0.164
	0.173

	香港
	-0.004
	-0.006
	-0.01
	-0.008

	日本
	-0.003
	0
	-0.003
	-0.003

	南韓與東協
	-0.019
	-0.007
	-0.026
	-0.026

	其他地區
	0
	-0.002
	-0.003
	-0.003


B.兩岸貿易自由化對台灣境內投資之影響（靜態效果），單位：百萬美；% 

	情境

地區
	情境一

農工產品貿易自由化
	情境二

服務業貿易自由化
	情境三

農工產品與服務業貿易自由化
	情境四

工業產品與服務業貿易自由化

	毛投資變動量
	1,486
	1,497
	2,913
	2,857

	毛投資變動率
	2.95
	2.97
	5.79
	5.68


C.兩岸貿易自由化對各國出口量之影響（靜態效果），單位：% 

	情境

項目
	情境一

農工產品貿易自由化
	情境二

服務業貿易自由化
	情境三

農工產品與服務業貿易自由化
	情境四

工業產品與服務業貿易自由化

	台灣
	8.036
	-0.696
	7.27
	6.657

	美國
	0.023
	0.013
	0.034
	0.046

	中國大陸
	2.726
	-0.085
	2.593
	2.437

	香港
	-0.014
	-0.028
	-0.039
	-0.054

	日本
	-0.143
	-0.079
	-0.225
	-0.214

	南韓與東協
	-0.121
	0.044
	-0.074
	-0.061

	其他地區
	-0.001
	0.023
	0.021
	0.023


D.兩岸貿易自由化對各國進口量之影響（靜態效果），單位：% 

	情境

項目
	情境一

農工產品貿易自由化
	情境二

服務業貿易自由化
	情境三

農工產品與服務業貿易自由化
	情境四

工業產品與服務業貿易自由化

	台灣
	11.54
	0.383
	11.793
	11.06

	美國
	-0.015
	-0.064
	-0.079
	-0.07

	中國大陸
	3.223
	0.009
	3.17
	2.949

	香港
	-0.201
	-0.037
	-0.229
	-0.219

	日本
	-0.107
	0.08
	-0.027
	-0.018

	南韓與東協
	-0.204
	-0.023
	-0.224
	-0.202

	其他地區
	-0.009
	-0.006
	-0.016
	-0.013


（3）FDI之效果

A.利用簡單迴歸模型，發現若兩岸簽訂ECFA，台灣未來7年可能增加的FDI流入規模將達89億美元

B.與歐盟及NAFTA之經驗，成立後3年總計外資流入平均成長超過一倍相比，上述評估結果較為保守

C.GTAP偏重FTA的直接效果，無法反映FTA簽署後所衍生的間接擴增效果或企業行為的改變，故實際的正面效益可能將高於模型的模擬結果

–
外商將以台灣作為其在東亞地區的生產、行銷、研發與營運的基地，故增加對台灣的投資

–
兩岸貿易障礙降低，台商回台投資

D.GTAP各種情境之模擬或屬質的分析，都顯示兩岸經貿自由化對於台灣具有正面的、實質的經濟效益，因此值得推動

4、如何推動兩岸經貿自由化與合作關係

（1）在衡諸兩岸經濟的相對規模、國內產業發展與政經環境後，我們主張多步到位的經濟合作架構協議（ECFA）是台灣現階段的最佳策略。

（2）何謂「多步到位的經濟合作架構協議」？

A.在協議中，兩岸先就未來的自由貿易與經濟合作前景勾勒出一個基本的架構

B.同意未來將針對雙邊貿易自由化與經濟合作事項，做進一步的協商，且在協定中規定未來雙方準備協商的項目與目標。

C.換言之

–
ECFA的目的在於凝聚兩岸之間對於推動自由化與經濟合作的共識

–
至於商品自由貿易協定、服務貿易協定、投資自由化協定、貿易救濟措施、爭端解決等議題，都可在ECFA簽署之後再作進ㄧ步的協商與簽署。

（3）為何「多步到位的經濟合作架構協議」是目前較佳策略？理由如下：

A.現階段兩岸經貿往來仍有部分的管制，若採取「一步到位」的FTA模式，對台灣產業的衝擊較大

B.若以「堆積木」之方式採特定議題逐一協商處理，將因其他WTO會員要求適用「最惠國待遇原則」，雙邊自由化的優惠待遇無法由兩岸獨享

C.以未來「貿易自由化」與「經濟合作」為目標所簽署的架構協定

–
已有國際先例，如日本、韓國、印度等國家均曾採類似作法

–
具有WTO合法性，符合GATT第24條、GATS第5條，故所簽署之有關市場進入的優惠措施，具有排除其他WTO會員國適用的好處

–
況且若能在架構協議中納入商品（如受到東協加一衝擊者）以及服務貿易的早期收穫條款，部分產業得以提早享受FTA的好處

5、機會與挑戰

（1）推動兩岸經貿關係自由化與經濟合作是解決台灣經濟困境的一線契機

A.雖非解決國內經濟困境的唯一策略，但卻是有效的途徑

B.貿易自由化降低或撤除貿易障礙，可促進資源的有效分配，提升福利水準

C.可強化台灣在國際產業鏈中的地位、提升台灣的區位優勢

D.若較日韓先簽署，可取得領先日、韓進入大陸市場的優勢

–
成為外商進入大陸市場的門戶

–
有助産業供應鏈根留台灣、增加對台採購、産業競爭力
–
加速台灣發展成為産業運籌中心
E.中國大陸廣大的市場，提供台灣一個建立自有品牌與服務貿易出口的絕佳舞台

F.若能透過ECFA建立ㄧ個有效的合作機制，促成台海兩岸結合產業的優勢，建立產業標準或產業的合作開發、投資與產銷，以擺脫兩岸在全球分工體系中的相對弱勢

（2）ECFA的簽署未必會提高我國對中國大陸的依賴，相反的，卻可讓台灣藉機進行產業升級與轉型，再創經濟奇蹟。

（3）政策意涵：

A.ECFA並非「百利而無一害」，對若干弱勢、敏感產業確有可能造成衝擊

–
談判時爭取不開放、較長期程開放或調適期

–
透過專家精確評估，切實掌握國內產業衝擊

–
強化後續監管機制，即時協助國內產業面對衝擊

–
依個別產業特性及遭遇問題，分別擬訂輔導措施，協助產業升級

B.對優勢產業，協助廠商利用開放時機，借力使力，強化台灣在高科技領域的轉軌突圍，蓄積中長期創新發展的動能

C.ECFA之簽署只是我國全球化的一環，台灣根本之計，仍在提供一個良好的投資環境，突顯區位優勢

D.積極準備如何藉此機會，加入其他FTA

–
貿易進一步自由化乃不可避免之趨勢

–
提早扶持傳統產業升級，強化優勢產業之創新、研發能力

–
綜理談判策略，提升談判利基

（八）卓越領導

講座：環球經濟社林建山社長

1、「領袖」的地位與關鍵性

（1）面對二十一世紀大趨勢：知識經濟時代-數位化網路生活新模式；地球村來臨：全球視野與科技；快速變動高度競爭：自由市場、創新；政府創新典範移轉：全球化、本地化、個別化；公共政策思維變遷等。

（2）國政經營創新：創意起飛+藍海策略→開創優勢、世界機遇

（3）政府公共服務創新理念的新典範：政府施政績效標竿，領導典範移轉- Government Leadership，組織效能新典範- e-Government，服務內容新典範- Smart Government，公民合作PPP新模式

2、「領袖」定義與思維的過去、現在與未來：

（1）領袖Macro地位與關鍵性：支配社會的引力、創新突破的起點、帶動潛能的典範。
（2）創新領導能力Micro必要的帶動力量支點：促進自省的同理心、賦予前瞻的組織生命、形成有文化的工作精神

（3）領袖之需求與責任

	傳統責任
Traditional Duties
	新時代的需求
New Demands

	1.下達命令Give orders
2.實施計劃Implement plans
3.管理個人Manage individuals
4.正確做事Do things right
5.組織工作Organize work
	1.有效授權Empower people
2.激勵創意Generate ideas
3.指導團隊Coach teams
4.做正確事Do the right things
5.人才的拔擢發展Develop people


3、領袖的特徵條件與特色能力

（1）傑出領導者的3C主義：Clarity目標必須很明確、Consistency態度要一致、Commitment承諾要能符合自身能力

（2）傑出領導者必要的八大人格條件：能力、品德、勇氣、忠誠、信心、無私、犧牲、關懷

（3）領袖與職能專才的特質

	行職專業專才
	領袖人才

	1.專門知識

2.完備常識

3.證照技能

4.門檻資格

5.實務經驗

6.實際績效
	1.器識宏遠（國際化）

2.胸襟開闊（多元融和）

3.沈穩持重（不危不亂）

4.言行有度（持節審度）

5.人格風範

6.政治道德（是非）

7.公眾信賴


4、當前領導理論：

[image: image3.png]A9 48

Connectedness

& E it 71

Assets Capabilities



（1）領袖魅力的條件

（2）卓越領袖的兩類型條件能力
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多數的危機是可預期且預防的，但很少人有遠見，注意到可預期危機，且有勇氣採取因應的行動。危機的火苗總是迅雷不及掩耳的燒遍森林…。究竟危機可否預期？領導者是否能在危機前嗅到蛛絲馬跡，預期突發事件的發生，提早因應，化危機為轉機呢？

哈佛商學院企管教授貝澤曼（Max H.Bazerman）曾指出，無法意料的意外在所難免，但多數的危機是可預期且預防的，但很少人有遠見，注意到可預期危機，且有勇氣採取因應的行動。近年心理學家更提出「事後諸葛效應」（hindsight effect），指出人們在事後回顧時，會相信某事件，比事實上更容易預料。「忽視，是最大的危機。」多數危機在事前已有足夠資料，可供判斷事故將發生。

領導者常已知問題存在，組織成員也日益發現問題嚴重，但若馬上採取行動，解決所發現問題，得付出很多代價，且不能馬上看到成果，而選擇維持現狀，不展開行動。這也顯示：個人與組織進行危機管理的知易行難。

組織平時應有強烈的危機感。領導人要進行劇本管理與環境掃描，對影響重大、不確定性高的變化，準備多套劇本，進行腳本推估，讓公司在變化環境中快速應變，以免措手不及。同時，結構化問題的解決方法，分析危機的基本模型。面對可預期危機，領導者應跳脫歸咎責任，平時就要蒐集資料，根據資訊分析、判斷，找出根本問題，進而根除因忽視所致的危機。

林建山教授說，組織面對危機，務必保持對外溝通流暢。「千萬不要拒絕外部力量的介入。」許多企業遇到危機，閉門造車，排斥外部援助，延誤黃金處理時刻，讓問題更加惡化。危機發生時，更需注意外界溝通和導入外部資源，發揮最大行動力，問題才能快速迎刃而解。

領導者要保持開放胸懷，擴大組織對話，鼓勵團隊成員，勇於針對所見所聞發言討論，甚至仔細聆聽消費者的抱怨與意見，從討論對話中，尋找問題，進而解決問題。領導者要有固本思維，採取縮減開支、業務外包、人力派遣等策略，節省營運開支，步步為營。面對當前的未知風險，難免令人感到恐懼，領導者應訓練自己，重要關頭戰勝恐懼，保持冷靜，透過知識管理，提升危機處理能量，化危機為轉機。

（九）國際情勢與國家安全

講座：財團法人國家政策研究基金會蔡政文執行長

後冷戰時代，國家安全議題的重要性上升，尤其在美國911事件之後，更為顯著。蔡教授從各種不同面向說明及分析國際情勢與國家安全，分述如下：

1、當前國際關係的走向與所面臨的問題

（1）追求和平、安寧的環境：不像以往的著重於地緣政治（Geo-politics），現在已轉而走向地緣經濟（Geo-economy），多數國家都不願見到國際上出現緊張對立的情勢，好讓各國政府可以專心追求人民的福祉。

（2）發展經濟，照顧人民：為更妥善照顧人民，各國均致力於經濟發展，因此區域性經濟組織紛紛成立，例如歐洲共同市場、北美共同貿易區、亞太經濟合作社等；但區域性經濟組織的出現卻也造成區域主義與民族主義運動的產生，對台灣未來發展有很大的影響，必需妥慎謀求應因對策。

（3）產生區域及文明的衝突：區域的衝突，例如在非洲或中東國家發生為了爭奪資源而產生的戰爭（如波灣戰爭）；文明衝突，例如回教文明與西方文明的衝突（伊拉克戰爭）。當前在東亞及亞太地區也在區域衝突的因子（台海、兩韓），故台灣更需小心以對。

（4）對低層政治的重視：國際間開始重視除戰略以外的議題，例如人權、環保等議題，故非政府組織（NGO）又開始蓬勃發展；這種日益重視低層政治議題的趨勢，是十分有利於台灣在國際上的發展，應多加利用與發揮。

2、國際體系的權力結構：後冷戰時代，國際關係進入柔性的單極體系──有一個超級強國（美國），但也容忍其他強力主權國家（例如俄羅斯）或國際組織（例如歐盟）的存在並扮演重要角色。

3、美、中、台三角關係：理想的美、中、台三角關係應是正三角型關係，不傾向任何一邊，此外，也必需讓日本充分瞭解相關的重要訊息；台灣在這方面還需多加努力，找到其中的平衡點。

4、亞太區域主義發展與台灣孤立問題：目前亞太地區已形成許多重要的國際組織與聯盟，大部分重要的亞太國家都已加入成為會員；台灣囿於中國因素，除APEC外，幾乎被排除在所有的亞太區域組織之外，對台灣發展影響甚距，宜儘速謀求對策，突破困境，尤其在是否與中國簽訂ECFA的議題上，更應有積極的作為。

5、歐盟的地位與角色

（1）與美國的關係：是處於輔助美國的地位，政治上給予美國輔助（並不想去取代），經濟上亦給予美國支持。

（2）與台灣的關係：對台灣非常友善，故台灣應積極尋求進一步與其強化雙邊關係的機會－透過歐盟，很可能就是到達美國最近的一條道路。

6、恐怖主義與世界穩定：後冷戰時期後期，恐怖主義興起，核生化武器的威脅及不確定性（無法知道恐怖行動何時發生、在哪發生），讓美國必需投入許多人力、物力，以致減弱國力；面對這種局勢，台灣除密切注意、小心應對外，更要謹守分寸，勿任意發表不當言論。

7、國際上的南北議題：目前國際上也開始產生M型社會，有許多政治經濟已高度發展的富裕國家（大部分在北半球），同時也存在許多政治經濟十分落後的貧窮國家（大部分在南半球）。南北之間已形成對抗，未來是否會進一步產生更大的問題，值得密切注意。

8、生態環境議題與女性主義興起：後冷戰時代，國際情勢的發展走向對生態環境的重視，例如：國際間開始正視地球暖化問題，提倡節能減碳政策，於是有京都協定及其後續協定的產生。此外，女性主義興起，女性參政權大幅提升；挪威女性參政人數佔全體的50％以上，即是其中最顯著的例子。

9、兩岸關係的發展：2000年至2008年，兩岸關係的特色為：公民交流快速發展，但兩岸軍事緊張情勢居高不下、外交競賽從無間斷，兩岸兩會全面停止運作，雙方缺乏溝通管道；2008年之後，兩岸關係獲得顯著改善，除公民交流進一步加強外，軍事緊張情勢及外交競賽均緩和下來，兩岸復談，雙方逐漸建立互信關係，對台灣未來的發展有極為正面的影響。

（十）政策分析與評估

講座：行政院研究發展考核委員會宋餘俠副主任委員

宋副主委員從Harvard John F. Kennedy School談起，「政策分析」即是Kennedy總統在擔任總統任內引進，美國文官中有「Policy Analysis」政策分析師的設置，其職位相當GS8，屬於中層文官。跨領域整合是政策分析必備工作，老師並舉例Boston 著名的公共建設歷經8年的討論，2年即執行完成。公共政策的形成貴在寧可多花時間在規劃，執行時即可雷厲風行，在政策形成過程中掌握政策分析的概念，仔細討論。課程共分為五大部分。

1、政策分析之內涵

（1）從公共政策說起：公共政策是政府選擇去做或不去做的任何事情。（Dye,1972 ）公共政策具體展現於政府計畫（包括機關整體施政計畫及個別專案計畫）、預算及法規（包括預算法案、作用法及組織法）。

（2）瞭解公共政策過程：是一個循環

–
問題形成 

–
議程設立

–
政策規劃

–
政策合法化

–
政策執行

–
政策評估

–
政策修改、變更或終結

老師強調政策必須有彈性，備妥備選方案，以往最理性、最佳方案實務上有諸多的限制，Alternative program 最常成為主流方案。

（3）政策分析之內涵

A.政策分析係指研究分析公共政策過程，包含議程認定、方案規劃、方案合法化、方案執行與評估等過程，以各種有關計畫及法規之分析方法，瞭解公共政策過程中是否真正解決社會問題。

B.政策分析之特性：目標導向、設計選擇、理性優先、適時變遷、集體認可、評估為要。是一不斷修正的過程。

2、政策規劃

規劃的真諦：有規劃不代表可掌握一切，沒有規劃什麼都掌握不了。

老師解釋這是很難的一部分，必須多蒐集多元的背景資料。

（1）政府之計畫績效管理機制：從規劃到評估之政策分析採雙主軸制，即整體績效管理、個案計畫管理。個案計畫三級管考包括：計畫執行進度管制、計畫查證（重大及輿情關注案件）、計畫評核。

（2）整體績效管理體系

A.中程施政計畫：包括使命、願景、施政重點、關鍵策略目標（以4~8項為原則）、關鍵績效指標（以4~16項為原則）

B.整體績效管理架構

（A）中程施政計畫（X+1至X+4年度）

（B）年度施政計畫（X+1年度）

（C）施政績效評估（X+2年度開始）

C.整體施政績效評估—燈號管理：綠燈（績效良好，以符號★表示）；黃燈（績效合格，以符號▲表示）；紅燈（績效欠佳，以符號●表示）；白燈（績效不明，以符號□表示）

老師舉例案例：行政院研考會中程施政計畫的規劃過程，績效衡量架構如何訂定，關鍵策略目標、關鍵衡量指標等，多採用output成果導向的指標。

（3）個案計畫管理體系

A.中長程個案計畫之內涵

（A）中程個案計畫：期程為2年至6年之個案計畫。

（B）長程個案計畫：期程超過6年之個案計畫。

B.中長程個案計畫作業流程

C.中長程個案計畫內容（附則：愈來愈重要，包括替選方案之分析及評估、有關機關配合事項、自評檢核表、其他有關事項）

老師強調現在的核心重點在跨領域整合，並舉例行政院研考會「電子化政府」計畫。

3、政策法制：指政府機關針對政策問題規劃方案後，將法案提經有權核准的機關、團體或個人，如立法機關、決策委員會、行政首長等，予以審議核准，完成法定程序，取得合法地位，以便付諸執行的動態性過程。 

（1）重要意義如下：

A.政策制定過程的重要階段，也是政策執行的前提

B.政策合法化是決策民主化、科學化和法制化的具體呈現

C.政策合法化係基於依法行政需要

（2）預算法案及施政計畫之政策法制：依據中程施政計畫擬訂年度施政計畫，經提報行政院會議核定後，併同中央政府總預算案，送立法院審議，以完成政策合法化程序。

老師強調法制實務面是來回折衝的關係，當然也括不理性的決定（如預算統刪5%），但理性的要準備，這是競爭型的作法，反應政策規劃周不周全，理性的規劃才能在折衝的過程中守住原則。

鐵三角的關係（政府、國會、媒體）在公共行政領域中不可忽視。

4、政策執行：執行力決定一切，政策執行採自主管理最佳、電腦化的網路管理則為最佳工具。

（1）計畫執行管制作業

（2）計畫執行管制流程：三級列管選項→各機關擬定年度作業計畫→定期追蹤與檢討（功用：協助認清現況與執行差異）

5、政策評估

（1）定義：基於有系統和客觀資料的蒐集分析，進行合理的判定政策投入、產出、效能和影響的過程。

（2）目的：

A.為規劃方案及排列優先順序而事前評估

B.為調整方案執行作法而事中評估

C.為衡量方案執行績效而事後評估

評估標準：效果性、效率性、充分性、公正性、回應性、適當性

（3）行政機關計畫評估架構：重視結果面向考評，避免過程面向考評。

A.目標線分析

（A）執行現況與目標達成情形差距，如質與量是否符合預期目標、執行期間發生問題是否解決等。 

（B）各工作項目及執行策略與計畫目標是否妥適連結，是否達到預期效益。 

（C）計畫目標妥適度分析。 

B.指標樹分析

（A）指標屬投入、過程、產出或結果指標。

（B）指標間相互依賴及其結構關係。

（C）各指標目標值妥適性分析。

C.里程碑分析：計畫執行的重要進度管制點，檢驗執行進度是否符合預期，而里程碑的管制點則視計畫的數目、風險的程度、管理的詳細度來決定。 

（4）整體績效評估：機關評估作業（主管機關）→行政院綜合分析作業→資訊公開

（5）個案計畫之評估：機關初核作業（主管機關） →行政院複核作業（院列管計畫）→資訊公開

（6）評核結果與回饋：研議趕進→調整步驟→調整後續執行量→修正計畫

6、結語：政策分析在自由、民主、法治、多元、複雜社會，是各國政府面臨具挑戰性的公共政策課題，所必須善用之方法。政策執行是政府機關發揮功能的必經過程。有規劃，沒有執行，沒有評估改進，問題依然存在。而有規劃，執行偏差或未能落實，亦未評估改進，問題依然未解決。因此，透過政策妥善規劃與確實評估，方能達到政策之最大效能。

二、國外課程 

國外課程共包括（一）美國政治介紹：US Presidency, US Political Culture, US Political Institutions, The US Presidential Elections, Foreign Policy；（二）政策規劃層面：Policy Development, Emotion and Decision Making, Game Theory, Program Evaluation；（三）領導力層面：Team Building, Persuasion, Negotiation, Leadership；（四）公部門管理層面：Working with the Media, Emergency Preparedness, Belmont Library, Top Management Strategy, Performance Measurement, Taiwan High Speed Rail等19門課程，全程以英語授課，重點摘述如下：

（一）The U.S. Presidency I、II 

講座：Prof. Roger Porter

Porter教授是哈佛大學商學院及政府學院的教授，曾擔任美國三任總統白宮幕僚顧問，大多時間在協助總統處理經濟及內政政策。

Porter教授以多年的豐富經驗，深入淺出地說明美國總統職務之特質及其運作情形，首先從大家對總統印象談起，並要同學對「Presidency」特性與認知提出看法。歸納同學提出之看法，要點包括6項，Porter 教授逐項說明如下：

（1）4-Year Term：總統一任為四年。

（2）2 Terms：在總統任期方面，美國歷經幾次的改變，目前的規定是最多連續擔任兩任的總統， 此一重要制度是由喬治華盛頓總統率先制定，華盛頓總統第一任屆滿後，第二任仍然高票當選總統，在他的第二任總統任期中，當時大家認為沒有比他更好的人選，受到美國公民極高的擁戴，不過，華盛頓總統認為，總統應該只能連任一次，因此，定下只能連任一次的法律，延續至今，雖然世界大戰曾有一段時間總統連任兩次，但在艾森豪總統以後，將連任一次的規定入憲。

（3）Electoral College：美國總統非直接民選，而是由各州和哥倫比亞特區指派選舉人團代表選出。獲得一州相對多數選票候選人，其所屬政黨可推選該州所有的選舉人團代表。選舉人團制度是美國特有的制度，是費城制憲會議上主張全民直選總統和主張國會選舉總統的代表之間的一種妥協。源自於其歷史，低教育程度的公民，並不熟悉公共事務，所以由投票選出選舉人，再由選舉人選舉總統。

（4）Has The Power To Veto Bills：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。政府有效率是重要的，在三權分立制下，選民不希望政府停擺，行政與立法合作以推動更要的政務，所以否決法案發生機率很低，柯林頓總統任內為0，布希總統任內亦為0。

（5）Most Powerful：總統有權處理國家事務和聯邦政府的各種工作。他可以發布對聯邦機關有法律約束力的政令，且總統是美國武裝部隊的總司令，為軍隊之指揮。另外，總統可以向國會提出各種咨文，教授認為總統可提出必須的立法，並享有否決法案之權

（6）Nominate-Appoint：總統有選任所有行政部、院、署、局等機關首長，以及其它數百名聯邦政府高級官員之權。總統有權任命聯邦最高司法官員。他可提名任命聯邦法官，包括最高法院法官在內，但須獲得參議院的認可。

在Porter教授就美國總統的職權與特色作說明後，同學們開始就相關議題進一步提出問題，就教於Porter教授，茲將此部分問答重點摘敘如次：

（1）有關美國總統日理萬機、公務繁忙，如何做成決策的問題部分：

美國總統工作量極大且全年無休，每天約主持10到14個會議，夜間用餐後，亦需再花費3小時閱讀大量資料及批核公文，故總統身邊有許多專業幕僚，除提供意見供總統決策參考外，在某些事項上，實際上更代替總統做成決定，讓總統可以將時間花在其他更重要的事項上。這些幕僚長期相伴於總統身旁，已非常熟悉總統的思考模式，因此可以在例行性或重要性較低的事務上，替總統做成決定。又，為避免訊息於傳遞過程中出現錯誤，總統的決策宜以書面作成，以確保正確並利於執行；Porter教授任職白宮服務11年餘的期間，大力推動總統決策書面化，他本身即為三任總統寫了許多書面決策。

（2）有關美國總統與政黨間關係的部分：

在美國政黨的重要性已大幅降低，所以在美國不會出現像台灣一樣有總統是否兼任所屬政黨主席的爭議。美國政黨重要性降低的原因，主要是因美國民主政治已高度發展，不需透過政黨來選擇總統，而是由人民來選擇，因此政黨所扮演的角色在政治運作上並不顯著。

（3）有關美國權力分立制度設計部分：

一般提到美國的權力分立制度，通常只想到行政、立法、司法三權分立，但實際上美國除上述三權外，還有第四權也扮演舉足輕重的角色，此第四權即獨立機關（Independent Agencies）。獨立機關首長有固定任期，並不隨總統進退，以確保能中立、獨立、客觀的行政；美國許多重要業務，例如國家通訊、聯邦準備金等事項，都是由獨立機關負責，總統對之則予以充分尊重。

（4）有關現任美國總統歐巴馬為何選擇競選對手希拉蕊作為國務卿部分：

的原因只有歐巴馬本人知道，但Porter教授推測可能有三個原因。其一，歐巴馬想藉此撫平黨內初選時所產生的內部裂痕，因此選擇競選對手希拉蕊作為國務卿，另一位競選對手拜登作為副總統。其二，歐巴馬有自信能夠與任何人，其至競選對手合作愉快，展現他的整合能力。其三，受前美國總統林肯的影響，林肯總統當年於當選後即任命競選對手擔任政府要職，有效整合內部歧異，給予歐巴馬很大的啟示。

（5）有關總統制與內閣制何者為佳的部分：

兩種制度各有優缺點，但Porter教授本人較偏向總統制，因其對人性持樂觀看法，認為人可以學習如何與他人合作，總統制採權立分立制度，一方面權力相互制衡，不致出現一權獨大，另方面又可有效合作。至於內閣制，首相由國會最大黨領袖擔任，基本上是行政、立法兩權合一，在權立衡平上，較易產生問題。

（二）U.S. Political Culture 

講座：Prof. David C. King

Prof. David C. King曾負責指揮2000美國總統大選中，由前總統福特與卡特主導之選舉改革國家委員會下的選舉行政專責小組，之後又任職於波士頓選舉處，監督評估選舉管理架構，並為Why People Don't Trust Govnment（1997）等書之共同作者。

Prof. King指出，萌芽於早期的歐洲統治制度，專權（Tyranny）及民主（Democracy）都是人民不想要的兩個極端（Tyranny and Democracy were thought to be undesirable extremes）。當時的人們，受到傳統的君權神授長期統治的結果，被灌輸認為”真理”的追求必須透過宗教及貴族政府才能得到。但是，早期移民美國的先鋒為了脫離英國獨裁君主的壓榨，尤其是為數眾多的清教徒受到新教教義的影響，咸皆認為自己不用透過統治階級或宗教機構即可追求真理。甚至有人主張，政府本身即是問題所在，政府職權必須縮小，以免重覆以往的年代，過度的職權壓迫人民的覆轍。

為了說明美國有別於其他國家的政治文化特性，Prof. King列舉兩個很有趣的調查結果： 1.人生的成功以什麼來決定及 2.政府有無責任照顧窮人兩個主題，結果有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），英國為48%，法國44%，德國31%及義大利31%。

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、義大利、英國則分別為45、48及59%。這並非表示美國人冷漠而不具同情心，其實是反映美國人基本不喜歡政府，他們非但不覺得政府應該負責照顧人民，甚至不少的比例覺得政府本身就是個問題，而非問題的解決者。受訓期間正逢歐巴馬強力推展其健保政策，由此一政治價值觀所引起的政策辯論，正如火如荼的在全美延燒。

而上述調查結果亦可大約反映各國的國民價值觀及個性，整體而言西歐國家較偏重社會主義，社會安全福利系統較普遍。而相對之下美國人不希望政府過度干預人民，而且由於美國建國歷史背景及地緣關係陸續發展出獨特的價值觀，包括強烈的個人主義、自由主義、私有財產、強調個人努力爭取成功、主張平等自由等民主新觀念。這種有別於世界其他國家的民情與政治特性，正說明了為何總統制目前僅在美國成功的運作。
另外，美國的兩黨政治也是一項值得觀察的有趣制度。其選舉採取單一選區制度（election districts are“single member”districts.）在州選舉區，贏者全拿（States in the Electoral College are “winner take all.”）在總統大選制度設計上，並不是以全國選民直接圈選候選人，而是透過各州的選舉人票間接選舉。此一發展取向的結果是，票源集中於單一候選人才能贏得該州的選舉人票。而且因為美國各州人口數量差距懸殊，為使人口數較少的州能在選舉總統時，亦佔有一席之地，因此雖然選舉人票按人口數計算，但人口少的州至少還有3張選舉人票。

最後Prof. King舉一個有趣的例子說明美國民主制度可以是非常的尊重民主同時也是沒有效率：當法國總統很自豪於其協和機之發明，而致電美國總統希望將協和機的美法航線規劃降落於紐約市郊laquradia機場時，美國總統說”You got my full support!” 但當協和客機向該機場提出營運申請時，因為協和機引擎聲音過大，當地的居民根據噪音評估原則否決了其降落，法國總統很生氣的再度致電美國總統協助，美國總統仍說”You got my full support!”，但仍尊重當地之自治，並未利用職權干涉。我們得到的結論是：沒有效率是民主的必要之惡，綜觀今日我國政府的重大政策，往往也經過不少時間往返於政策草擬、民意代表、公聽會之間，縱然無法達到立即施行的最佳效率，然而也展現了多元社會多元尊重的民主價值，避免了少數當權者的一己之欲操縱人民，這也就是民主政治的珍貴之處吧。

（三）U.S. Political Institutions 

講座：Prof. David C. King

依據美國憲法前三章規定，美國聯邦政府分為3個主要部分：第1章為立法部門，第2章為行政部門，第3章為司法部門。立法、行政、司法三種權力分別由國會、總統、法院掌管，三個部門行使權力時，彼此互相牽制，以達到權力的平衡。國會有立法權，總統對國會通過的法案有否決權，國會又有權在3分之2多數決的條件下推翻總統的否決；總統有權任命高級官員，但須經國會認可，國會有權依法彈劾總統和高級文官；最高法院法官由總統任命並經國會認可，最高法院又可以國會通過的法律違憲為由宣布無效。

憲法第一章將立法權授與美國國會，美國國會實行兩院制，由參議院和眾議院組成。參議院是由美國各州選派的兩名參議員組成，現在由100名成員組成，任期為6年，每二年改選三分之一；眾議院的成員數是基於各州人口數，現行眾議院係由435名眾議員組成，任期為2年，期滿全部改選。兩院議員均可連任，任期不限。國會各委員會的組成採政黨比例，各委員會主席的產生是基於資深制度，所以國會議員常選擇持續在同一委員會。參眾兩院議員皆有配置很多助理，眾議員每位有18位助理，參議員有更多的助理，其員額係根據該選區人口數配置，有些分配在華府，有些在選區服務。國會主要職權為立法、徵稅、規範州際和對外貿易及宣戰。

參議員和眾議員被選民選入國會，其主要職責之一就是制定法律。要讓一個法案獲得通過成為法律，其程序約略如下：國會和總統下屬的執行機關都可以提出議案，通常議案都是在兩院同時被提出，之後，議院會把議案轉給專門的委員會，在委員會中進行研究、辯論、聽證和改進。在委員會完成議案工作後，向議院報告時，參議院多數派領導人或者眾議院法規委員會需要計畫公開辯論的時間。如果在全體投票中議案獲得通過，或議案在兩院被通過的版本不同，那麼兩院會成立一個會議委員會來解決分歧。如果會議委員會向議院報告的版本在兩院都得到通過，那麼議案會被提交總統，除非議案是憲法修正案，這時候議案會被提交各州進行批准。

如果總統簽署了議案，那麼議案就具有了法律效力，成為法律。如果總統否決議案，那麼議院可能會修改議案以獲得總統的支持，或者以3分之2多數推翻總統的否決（不能投棄權票），使議案自動成為法律。如果送達總統時國會會期只剩不到10天，而總統在會期之內沒有簽字，那麼議案被擱置，自動失效。議會可以在下一次會議時重新引入議案。一般而言，法案經提案到總統簽署成為法律，順利完成立法程序的比例很低。很多利益團體遊說的法案在提案或聽證程序結束後便已夭折。

憲法第2章將行政權授與美國總統，總統須年滿35歲，居住美國14年以上，一屆任期為4年，最多可以連任一屆。美國總統為國家元首，同時也是美國行政部門的最高領袖與三軍統帥。其職權包含：在行政方面有權處理國家事務和聯邦政府的各種工作；在立法方面：總統可以否決國會通過的任何法案；在司法方面有權任命聯邦最高司法官員；在外交事務方面有權與外國締結條約。

在美國行政部門中，以國防部人員最多達676,452人，其次為退伍軍人部，達236,938人，第三為國土安全部，達151,771人，其他依序為財政部，112,000人，司法部，106,159人，農業部，101,887人，內政部，71,593人，衛生與公眾服務部，60,767人，運輸部，53,573人，商務部，40,335人，國務院，33,968人，勞工部，15,434人，能源部，14,838人，住房與城市發展部，9,814人，教育部，4,257人。

上述各部部長由總統任命，並經參議院批准。根據法律，部長為總統內閣成員，是總統在相關領域的顧問，總統很少召開內閣會議，惟因業務需要，常與有關部會開會。此外，白宮辦公室尚包括副總統、總統辦公室幕僚長、管理及預算局、經濟顧問委員會以及國家安全會議。

除總統內閣以外，行政分支中設有很多獨立的機構和委員會，例如證券交易委員會、聯邦貿易委員會、核能管理委員會、國家中央銀行等。

憲法第3章規定要建立一個最高法院，即美國聯邦法院，係由9名大法官組成，為終身職。大法官沒有年齡及其他資格條件的限制，是由美國總統提名，經過參議院聽證後批准委任。其職責主要為對美國憲法作最終的解釋。其判例對全國有拘束力，享有特殊的司法審查權，即有權通過具体案例宣布聯邦或各州的法律是否違憲；美國各個州還有自己的法院體系，有些州的法官係經由選舉產生。它們屬於美國地方法院，與美國聯邦最高法院不相隸屬。美國大部分的司法程序都在州層級的法院進行（約佔98％），包括民、刑事訴訟都是在州層級的法院所管轄。另美國憲法修正程序，係由國會兩院3分之2議員以上通過提憲法修正案，或3分之2以上州議會要求國會召開修憲會議時，國會必須召開修憲會議，美國憲法至今共通過了27個有效的修正案。

（四）The U.S. Presidential Elections

講座：Prof. David C. King

美國憲法規定採總統制，總統擁有行政權，是國家政策的主要制訂者、三軍統帥及所屬政黨之領袖。大選每四年一次，只可連任一次。美國總統必須具備在美國本土出生（natural-born citizens）、年滿35歲並在美國居住達14年以上之條件。美國官職中唯正副總統兩職帶有「出生時為合眾國公民」的任職條件。

美國總統選舉制度主要程序包括預選（Primary）、各黨召開全國代表大會確定總統候選人、總統候選人競選、全國選民投票、選舉人團投票表決和當選總統就職。預選是美國總統選舉的第一階段，從大選年2月到6月。其中之政黨基層會議是指兩黨在各州自下而上，從選舉點、縣、選區到州逐級召開代表會議，直到選出本黨參加全國代表大會的代表。另有直接預選，如同普選，一個州的兩黨選民同一天到投票站投票選出本黨參加全國代表大會的代表，這是大多數州目前採用的預選方式。

預選結束後，兩黨將分別在七、八月份召開全國代表大會。會議主要任務是確定本黨總統、副總統之候選人，並討論通過總統競選綱領。 全國代表大會後，競選活動即開始，並持續8至9周。兩黨總統候選人在全國各地，以廣告、競選演說、會見選民、召開記者招待會以及進行公開辯論等方式，闡述對國內外事務的政策主張，以爭取選票。

除預選外，美國總統選舉的特色之一在於選舉人團（Electoral College）的制度，此乃因為不信任人民，避免政府被人民所影響而制定之。關於“選舉人團”制度，在總統大選日的投票結果，產生的實際上是代表50個州和哥倫比亞特區的538位選舉人。其以州為單位來分配選舉人名額，各州的選舉人數即是該州在國會代表團的人數，即該州在國會的眾議員人數與參議員人數之和。美國國會由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。

另哥倫比亞特區在國會有三個沒有投票權之代表席位，因此也擁有三名選舉人名額，故選舉人團總人數是：435（眾議員人數）+100（參議員人數）+3（哥倫比亞特區代表人數），計538名。但這538名選舉人中每位選舉人所代表的人數是不相同的，從幾萬到幾十萬不等。在各州和哥倫比亞特區推選的“選舉人”進行投票後，獲270張選票以上的候選人即可當選總統。

選舉人團制度，以及“贏者全拿” （the winner-takes-all System）的選舉規則（除內布拉斯加和緬因二州外，其餘48州和哥倫比亞特區均為勝者通吃的制度。）使得候選人會把有限的資金、資源和時間專注在傾向不明確的「關鍵州」，傾向較明確的則是支持共和黨的〞紅州〞；及支持民主黨的〞藍州〞。另外選民票與選舉人票有時並不一致，即贏得選舉人票數最多的候選人並不一定是贏得選民票最多的候選人。在一個州得選票較多者，即能贏得該州的所有選舉人票；有時會違背「選舉多數決」的原則，使得獲取普選票較少而選舉人票較多的人反而可能當選為總統，如1876年的拉瑟福德•B•海斯，1888年的班傑明•哈里森，2000年的喬治•W•布希。

政黨在全國範圍內推出自己的總統候選人，相應在各州推出自己的選舉人團。1824年後，大選舉團的選舉人都是由全州民眾普選產生，民眾投票時知道那位選舉人將會投那位候選人的票，所以民眾名義上是在選大選舉團的選舉人，實際上是在選擇支持哪個政黨的總統候選人。投票時，擁護那位總統候選人，就投票支持相應的那組選舉人。獲勝的那組候選人在12月的一天就代表該州投票選總統，一般都選本黨的總統候選人。各州的總統選舉人在當選前一般都需向選民承諾支持某黨的總統候選人，但在實際投票時，仍有可能出現少數「不忠選舉人」的現象。

美國的政黨政治，因政黨之利益與注重之議題不同而相互結合或區別，目前之現有兩大主要政黨為 民主黨（Democratic National Committee 代表之動物為驢子）和共和黨（Ｒepublican National Committee，代表之動物為大象），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。目前仍有小政黨存在，如Libertarian Party自由黨 、American Independent Party  美國獨立黨 、Green Party 綠黨、Reform Party 改革黨、Democratic Socialists of American 、Social Democrats， USA 、Socialist Party， USA 、Communist Party 共產黨、Natural Law Party of the USA 自然法律黨 、Constitution Party 憲法黨 、New Party 新黨，其候選人雖難以取勝，但在重要議題上仍可發揮關鍵角色。

無論是預選制還是選舉人團制都是美國選舉制度的特色，它們與美國憲法、政黨制度、聯邦制度、總統制度、國會兩院制和其他法律制度有關，雖然不民主，要改革也非易事。因此在選舉人團制度方面，批評之聲歷年來雖愈發強烈，但選舉人團制度自1788年第一次實行以來，已經歷了200多年，因事關美國憲政體制，茲事體大，尚無修法跡象。且大選舉團的設置使得當選總統所得到的支持在地域上的分佈比較平衡，用來彌補由於人口密度和分佈的不均衡而造成的地域上的不平衡，這一點在客觀上對於幅員遼闊、各方面差距很大的聯邦制國家是十分重要的。

目前全國選民投票會在選舉年11月份的第一個星期一後的第一個星期二舉行11日，這一天被稱為總統大選日。真正的總統選舉是在12月第二個星期三之後的第一個星期一舉行。當選後則於次年1月20日宣誓就職。美國前43任總統均為白人男性，第44任巴拉克•歐巴馬是第一位黑人男性。

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%）。目前美國大選投票率約60%，傾向不投票的選民多是貧窮及少數族群。年輕人投票率低，以1876年及1976年比較為例，投票率低不是因為技術問題，而是選舉過多，有影響力的議題多是地方議題，美國選舉遠比其他國家多，造成選民欠缺投票誘因，低投票率也造成國家的危機。一般而言，比例代表制較能反映選民意見，選民會比較願意去投票，投票率較高。

（五）Foreign Policy I- II 

講座：Prof. Nick Burns

Nick Burns教授是剛退休的資深外交官，他擔任過美國駐希臘及北約（NATO）大使，也曾擔任外交的政治事務高階主管（Under Secretary of State for Political Affairs ），因為其卓越的表現，已榮獲八個美國大學的榮譽博士。

1、歐巴馬政府的外交政策轉變：Burns教授一開始就提到，歐巴馬總統在下列幾件事情的處理建立了很好的開始：

（1）決定關閉古巴戰俘營。

（2）禁止對戰俘虐待，尊重戰俘人權。

（3）布希政府建立的政策－「不喜歡的政府就不對談」，歐巴馬政府已開始改變，進行接觸及對談。

2、歐巴馬政府面臨的外交挑戰：接著Nick Burns教授針對歐巴馬政府面臨的五大外交挑戰，進行探討：

（1）經濟危機：

這是最大的嚴峻挑戰，每個人都希望經濟復甦快且好，因為有好的經濟才可能有好的外交政策。歐巴馬政府進行許多的激烈措施，來拯救經濟，例如，短期就業計畫，工程重建以創造就業，促進復甦，拯救銀行業、保險業及汽車業等；對外進行G20高鋒會，將中國、印度、巴西、南韓等新的經濟強國，都包含在促進全球經濟復甦計畫中，這是好的策略。不過，卻有經濟學家悲觀的表示經濟復甦不會這麼快。所以說是歐巴馬政府最大的挑戰是經濟復甦難題。

（2）在亞洲有許多的外交政策的新議題：

我們都知道伊拉克、阿富汗的兩個戰爭持續不斷；恐怖分子攻擊的威脅，核子武器、生物化學武器等等的嚴重威脅，試想在911恐怖攻擊事件中如果加上核武及生化武器，將造成萬人以上的傷亡。

（3）亞洲地區平衡：

中東（回教、恐怖份子）、南亞（巴基斯坦）、北亞（北韓）等地區均是世界火藥庫。其中巴基斯坦是我個人認為全球最危險的國家，因為他們擁有核武。

在南亞我看到台灣、中國、泰國、菲律賓等國在經濟成就上成長神速；新加坡的領導能力。

重點是美國能與中國和平相處嗎，或者是以戰爭相向。歐巴馬政府能與中國和平分享權力嗎？

（4）全球強權的改變

冷戰結束真是一完美大結局，但是全球的新興強國陸續出現，尤其中國是一超級經濟體；G8事實上已經走入歷史，可以預見未來是G20的時代，美國如何與世界更多強國分享權力？

Burns教授提出其個人的具體構想，就是聯合國安全理事會增加日本、印度兩國，因為日本的資金分布於全球，是全球第二大的資金國，印度是擁有11億人口的強大經濟體，都足以構成安理會成員的條件。

相對於歐洲，亞洲地區國際組織較少，區域安全顯得較不易安定。

（5）美國全球領導權

美國能成為正向的全球超級強權嗎？回想甘迺迪總統曾講過美國應以全球人類福祉著想，不是只為美國人民利益，不是只為蘇聯人民利益，而是以全球人類利益著想。歐巴馬政府能夠提出為全球人類福祉著想的外交策略？

這五大挑戰都是非常艱鉅，不知道歐巴馬總統為何想競選總統？教授本人幽默地說他並不渴望這樣的工作。

3、最後教授與學員的進行連串的對話

（1）美國新政府對台灣會更友善嗎？

答：我本身非台灣專家，但以我個人判斷，一國中國政策由尼克森總統時代建立，我不認為歐巴馬總統甚至繼任者會改變這個政策；相對的，台灣新政府是相當睿智。教授個人則認為台灣值得尊敬且應該繼續存在，台灣有許多強處是中國所沒有的。但是，中國經濟由GDP來看就知道近年快速起飛，是一超強經濟體，所以，我不認為關係會有重大改變。

（2）美國為什麼想成為世界警察？

答：如果你到鄉鎮詢問美國人，答案是美國並不想成為國際警察，因為大部分美國人的親友總有人在軍中服役，以我為例，我姪子就是在海軍飛行員，我的姐姐就是典型的美國軍人的媽媽，目前美國有兩百萬軍人在世界各地服役，美國實際上犧牲很大，許多年輕人在戰鬥中死亡，對歐巴馬而言是一政治挑戰，也是很大的爭論議題。

（3）京都議定書為何美國不簽？

答：美國當前第一的議題是健康保險法案，至於有關氣候改變所造成的災害防治，雖重要但非第一優先。況且中國、印度等新興國家對於誰應該負較大責任，有許多爭議，印度認為西方工業發達國家應負全部責任，因為你們污染地球200年；中國則虛心表示他們確有責任，不過是約略百分之5的責任，個人認為這種外交策略較佳。

（4）由核電廠進行核武擴散問題？

答：只對友善國家進行核燃料輸出，例如台灣。

（5）中國一直在美國主控的體制下成長茁壯，請問中國多久會建立自己的體系？中國想要什麼？

答：教授謙虛表示在座都是中國專家，大家一起交換意見。於是在多位學長熱烈表示寶貴意見畫下完美句點。

4、因中國崛起面臨的世界權力轉變

Nick Burns教授也討論美、中、台之間的微妙關係，但觸及敏感話題，仍有不便論述之處，對於中國大陸力量的崛起，教授強調中國大陸勢力擴張，具有邁向全球化的野心，且已受到國際注目，尤其在經濟層面的影響，但短期間仍無法撼動國際權力體系現況。另外，談到台海關係發展，Nick Burns表示大陸領導者在權力擴張過程，也慢慢瞭解到如何運用「和平」策略，與台灣建立關係。

（六）Policy Development 

講座：Prof. Roger Porter

本節討論如何正確做決策（made decision），做決策首先要確定欲達到的目標是什麼，公共政策之決策可能需要考慮的因素眾多，例如國家、文化、經濟議題、時間因素等等。先要蒐集做決策所需要的資訊，方可做出「已掌握資料的決策」（informed decision）。Porter教授舉例小布希總統在有關推翻海珊政權的決策中，如果事前多分析可能因此有多少的美國年輕軍人將於推翻海珊政權的軍事行動中喪失生命，也許當初就不會做此決定。此外做決策不要過於倉卒，做決策的重點是要了解為什麼去做決策。

Porter教授說明一個良好的政策形成過程，需涵括的要項如下：

1、確立處理之議題(identify issues)：確定當時重要的事情是什麼。
2、確認優先順序(establishing priorities)：有很多事情必須決定，並且要決定哪件事情優先順序最高，例如歐巴馬總統面臨許多議題，包括經濟、能源、環境等國際議題，北韓的議題對歐巴馬而言優先順序可能比較高。

3、蒐集相關資訊，並且進行分析（gather information/ analyze）：充分了解所有問題，例如要進行醫療照護的決策，必須蒐集有多少人沒有醫療保險等相關資訊，但是資訊過多並不代表有較好的的資訊，可以用來形成各種解決方案(develop options)，且解決方案不應該過多，一般而言三至四個，兩個也可以，不要想得過於複雜，太多方案無助於做決策。 

4、評估各種方案之利弊優先（assess consequence）：例如要減少多少工廠空氣污染排放量的決策問題中，假設原來工廠空氣污染總排放量是18mtons，經過蒐集資訊，進行分析後，可能提出三個解決方案：
第一方案：大膽方案（Bold Options）：大幅改變現狀，較劇烈的改變，例如提出減少10mtons的方案：
第二方案：經濟性方案（economical option）：經過成本效益分析後，考量投入成本，減少7mtons，可以達到最大效果。
第三方案：漸進式方案（incremental option）：減少4mtons，減少量較少，只做小幅改變，此方案最容易執行，可以漸進方式達到最好的效果。

5、作成建議（recommendation）：必需考慮各種可能的利益團體（interested parties）之立場，作成適當的建議。

6、進行決策（decision）：決定採行的方案。

Porter教授最後總結，決策的過程必須考慮兩大基本原則如下：

（1）多參考外部機關的意見，不要只是局限於機關內部的人員參與，如此可以解決決策的一些盲點。

（2）決策的過程要邀請執行人員參與，將執行層面列入考量，以免出現不好的決策，也就是無法執行的決策。
（七）Emotion and Decision Making, Part I、II

講座：Prof. Jennifer S. Lerner

決策在過往大多是以行為學派理論為主，強調認知的過程。近期以「情緒」相關的研究則是強調突發事件、情緒的缺陷等對決策所產生的影響，包括情緒正面功能性及負面偏見等重點。

1、期待性情緒（Expected Emotions）：

（1）以因果關係論證，並以結果、效用為導向，而作出最理性的決策。

（2）此部分有很多假定上的迷思值得注意，如：對於等價的財產損失及利得，對於風險的喜好或趨避並不會產生相同的情緒、正反情緒不是等比的分配、以及主觀感受與客觀事實間對於個人所產生的相抗衡程度。

（3）另外有Intertemporal choice如時間差的不確定性、誇張的情緒所造成像是買寵物的衝動，或是潛在的情緒反應等都讓原本期待性的情緒變得預測不準。所以發生系統性的決策錯誤通常是既存的偏見所預測出來的產物，忽視即時情緒所造成的影響。

2、即時性情緒（Immediate Emotion ）

（1）直接影響：完全不經認知的調和，或是未意識到、失控所影響的決策。

（2）間接影響：包括正向情緒者會作出樂觀的判斷、負向情緒者則較屬悲觀判斷的，比較是對特定事件而非全面性的；影響著決策過程的本質及深度，又分為預期的影響（反應的情緒雖可預期卻不成正比）及偶發的影響（如搭機與恐怖攻擊）。

（3）時間的問題：意識性的控制、或是演化出來的行為如被狗追。

（4）預期情緒包括機率的問題、反應與時間跟事實的明確程度相關、個人的控制狀況、及演化行為的反應準備等。

（5）另外該注意部分：即時情緒會有與理性決策不符的決策，如很渴時喝下冰水；大範圍的影響因素及與理性決策不相關情緒影響必要考慮；情緒的間接影響扭曲了期待的情緒。

教授先請各學員作一道問題，有關HINI的新藥問題，經由問題設計來測試學員是風險的追逐者還是保守者，授課內容針對「情緒」與「風險意識」作說明：

1、期待情緒與預期情緒二者可以讓情緒發揮規範性的影響形成理性決策。而預期情緒則與即時情緒強調決策時點的感覺。

2、二個認知的因素影響到風險的意識，包括控制主體（個人或情境）、明確性（高或低）加入情緒的因素（恐懼或生氣）後發現，anger屬於明確性高且個人控制性高；fear則是不確定性高，屬於情境控制；前者男多於女、後者女多於男。

3、風險偏好：過度的風險偏好者傾向放手一博勝於對於確定結果的接受，公布前項本班測試結果是偏向喜好風險決策的。而樂觀所產生的偏見在決策過程中也該被注意。

Lerner老師認為情緒會影響決策的結果與過程。而喜怒哀樂四種情緒中，生氣憤怒對決策所產生的影響特別值得研究，在美國的社會，生氣是人們最常發生，也最容易引起注意的一種情緒。過去一直認為負面情緒會對決策造成負面的影響，然根據其研究結果，生氣的情緒對決策的影響卻是正面的。亞里士多德曾提出：「生氣很容易，但要基於正當的目的，在適當時間，向對的人以適切的程度來發脾氣就不是件容易的事。」無論憤怒的原因與決策有沒有關係，憤怒就是會改變人的認知、決策及行為。

根據Lerner老師在哈佛大學決策實驗室所做的實驗結果顯示，恐懼與憤怒兩種情緒都會產生壓力，兩者反應類似但不同。白老鼠實驗結果也發現「可預測性」及「可控制性」對老鼠行為會產生影響，而憤怒所產生的影響對人類在生理上相較恐懼卻是正面的影響。恐懼增加了對風險的認知，而憤怒卻是降低對風險的感受。然過度生氣還是不好的。由於情緒對決策的影響極大，大到連理性的認知都很難控制，故在生氣時，最好能找出什麼是我們能掌控或我們的夥伴或長官能掌控的，以預為準備，則能有效降低其對決策的負面影響。

Lerner老師在課堂上播放一段娛樂節目主持人誤以為被蛇咬，反射性向後彈出，及發現其實是蜥蝪跳到他身上，於是努力控制自己的影片，來說明思考的速度不及感受的速度，並強調情緒的影響力遠大於認知。

為了降低情緒對決策的影響，Lerner老師為領導者開了六個藥方：

1、要瞭解小事情及微不足道的細節都足以對人們的行為產生絕對的影響。

2、要有轉念的能力，收穫與損失是一體兩面，得失之間的衡量要能從不同的面向來思考。

3、在決策過程要有課責，著重在決策應考量的重點。

4、要有正確的紀錄，可幫助減少誤差。

5、要避免團體迷思，最好能引進第三團體參與決策。

6、把複雜的事件分為簡單步驟來思考。

最後老師再舉奧克蘭兩名交警在臨檢時被槍殺的案例來說明，在嫌犯逃至一棟大樓後，隨後趕至的霹靂小組雖受過與嫌犯斡旋的精良訓練，但因氣憤填膺，仍莽撞闖入大樓而多了兩名員警死亡。故做為領導者絕不能忽視情緒失控所產生的影響。

（八）Game Theory I、II

講座：Prof. Iris Bohnet

1、前題假設

老師藉由猜數字遊戲（請班上同學從1~100數字中，猜一最接近全班同學所選數字平均值2/3的整數）來加以說明，理性的行為者的決策過程是相當複雜的;決策者除了understrands the rules of the game,thinks contigently之外，還需 knows about the behavior regularities。

信任有助於談判雙方達成一致目標，讓每個人得到最佳的報酬。根據報告顯示，2001~2007年全球對美國公司的信任度遠高於英國、法國及德國的公司，惟2008年金融風暴後，全球對美國企業的信任度大幅下降。

談判雙方彼此信任雖是最佳策略，但身為一個談判人員應仔細評估遭背叛的風險，除了儘可能正確地計算信任的期待利益外，應與採取不信任的成本進行比較。

2、油品訂價策略

老師藉由將同學分組，模擬兩家公司油價策略之賽局，讓同學深刻體驗兩家公司合作的困難度，並進而分析結構性因素、策略因素如何影響最後的談判結果。

3、賽車案例

首先，老師提供有關賽車公司BJ公司相關的資料，包括參加不參加的成本及利益，由老師提供的初步資料顯示，雖然溫度過低可能造成引擎故障，但在參加比賽的期待利益高於不參加比賽的期待利益下，班上多數同學均認為應參加比賽。最後，老師提供溫度與引擎故障的機率資料，顯示在低溫下，引擎故障的機率很高，甚至使參比賽的期待利益低於不參加比賽的期待利益，進而扭轉參加比賽的決策。

由此案例老師進而解釋，理性行為者為何會採取錯誤的決策，主要是有限理性（Bounded rationality）所致，老師從1986年美國NASA發射太空梭的決策過程，分析資訊不足、文化因素（服從多數、過度相信自己的信念）、以及組織因素等方面進行探討有限理性之意涵。

（九）Program Evaluation I、II

講座：Prof. Dan Levy

Dan Levy教授負責講授公共行政學領域的量化方法及計畫評估課程，並在很多國家都主導了政策量化評估計畫，也在MIT主導相關研究實驗室，理論和實務經驗皆非常豐富。

幽默風趣的Levy教授在本課程的第1堂課開始就讓所有學員利用clicker來進行猜謎遊戲，讓大家猜猜在1個20人的團體中，有2個或超過2個以上的人是同1天生日的機率為何？結果出乎大家意料之外的是，其機率高達0.411（即同1天生日的機率高達41.1%）。

另一個題目是提供教科書給在肯亞農村的小孩，是否能提高他們的測驗分數？又所提供學校餐食、驅蟲藥、女子獎學金及學校制服4種方式中採行那一種方式對於提高肯亞農村教育素養是最具成本效益?那一種是最不具成本效益? 根據隨機評估研究的結果，一個提供課本給隨機選擇的肯亞農村小學的計畫，並不會增加一般學生的測驗分數，而且依MIT相關研究實驗室的研究結果，上述4種方式的每年額外教育成本以驅蟲藥最低，女子獎學金為最高。所以從以上的猜謎遊戲得出結論：所謂的「常識」，並不能給我們正確的答案。以下就Levy教授在第1堂課所運用簡報授課之主要內容分述如下：

1、引言

（1）五種評估類型：needs；design；implementation；impact（the most important）；efficiency

（2）為何要做計畫影響評估？所有的計畫都希望能改善受益人的福利，但事實是，並不是所有計畫都可以做得到的。所以進行計畫影響評估有助於我們決定是否投資經費執行該計畫。

2、計畫影響評估的主要觀念

（1）如何衡量影響：評估一個計畫（或介入）的影響（也被稱為因果關係）涉及執行計畫後的結果，以及在相同時點如果沒有執行計畫的結果（即稱之為反事實）的比較。

（2）反事實係指假設計畫參與者並未參與計畫的可能情況，一般是為了發現某種因果關係時所採用與事實相反的方式進行分析，但問題是反事實的情況是無法觀察的。（統計學家Donald Rubin舉過一個很有名的例子，一個人頭疼，於是他吃阿斯匹靈，然後頭不疼了，但究竟是不是因阿斯匹靈治好他的頭疼我們不能知道，因為這個人的狀態永遠無法被回復到吃阿斯匹靈之前的樣子了，所以我們無法反擬）。

（3）接下來老師又以台灣實施抽菸禁令為例來進一步說明，在2001年有四分之一(約27%)的中年人（年齡介於35歲至69歲之間)，因抽煙而死亡。菸害防制法在2007年7月通過，該法禁止於室內的公共場所抽煙，讓我們試著評估這項措施的影響，影響結果是成人抽煙的比率，2006年與2009年禁菸令前後的抽煙比率分別為24%與21%，即減少3%，這是否代表因禁菸令實施的結果而使抽菸率減少3%，還是受到其他因素的影響呢？

（4）老師從這個例子歸納出下列結論，評估計畫（干預）實施前後的影響並非一種好的方法，尤其是像禁菸令的實施是影響所有的台灣人，則抽菸率的降低極有可能受其他因素之影響（如自我健康意識的提升等）。但對其他計畫而言是否也如此？假設計畫的受益對象並非所有人，那我們可以試著建立對照組，故計畫影響評估可以努力建構或模擬反事實的情況為主要目標，這通常以選擇未參與計畫的一些人成為一個團體的方式進行，此一團體即稱之為控制組或對照組。但如何選擇控制組或對照組成員則為設計計畫影響評估的關鍵決策，為有效評估計畫之影響程度，控制組或對照組成員除了未參與計畫試驗外，其各項條件應與試驗組之成員相當，且其最終目標在於分析兩組成員之差異係歸因於計畫實驗結果，而非受其他因素影響。

接下來在第2堂課時，Levy教授以一篇台灣長庚大學教授(曹麗英及黃寬仁)在Patient Education and Counseling 期刊所發表探討有關「近更年期婦女之衛生教育之效用-以北台灣為例」的研究報告，探討社會科學研究應注意的研究方法及如何確信其研究結果的效度。茲就該篇期刊主要研究內容摘述如下：

1、前言

更年期不是一種病，而是正常的生理機制，目前西醫大多以荷爾蒙的使用來緩解此種徵兆，而媒體大多使用專業用語，致一般大眾難以瞭解應採取那種措施以因應其身體變化，事實上更年期常會造成骨質疏鬆，一般此年齡婦女應加強它們的自我照顧，西醫總是宣導使荷爾蒙，但台灣媒體報導仍須審慎使用荷爾蒙。

台灣健保制度對更年期婦女同時有提供西醫及中醫的服務，平均78歲壽命的台灣婦女，他們的更年期年齡約在49歲上下各3.8歲之範圍內，然而台灣對近更年期婦女衛生教育這方面的研究是缺乏的，故這篇期刊的目的就是提升近更年期婦女對更年期徵兆之瞭解、自我照顧的行為及健康風險的控管等。根據統計資料顯示：自述曾有更年期身心症狀者佔18.28％，對於婦女如何度過更年期的不適，荷爾蒙的使用不是唯一方式，應更積極透過保健意識的落實，來推動更年期婦女的健康照護工作，而衛生教育是增進保健意識的不二法門，本研究以衛生教育方式，以瞭解更年期婦女之生理特徵、自我健康照護與生活品質狀況等是否產生正面影響。

2、研究資料及方法

這篇期刊主要是以（quasi-experiment）方法評估衛生教育之效用對北台灣近更年期婦女之影響。這些衛生教育方式包括宣導小冊、一對一教導等。該文實驗設計的標的為北台灣兩個鄉鎮（分別為試驗組與控制組），分6組進行實驗，兩個鄉鎮各3個組，包括接受中醫、西醫及社區中未接受治療的；在選擇樣本的部分，雖然更年期的時間可展延至25年，但大部分的發生年齡是48歲至52歲，發生期間為2至5年，因此該文係選取353名40-55歲的婦女來進行實驗。其中179 名婦女在實驗組，174個婦女在控制組。

3、資料彙整

針對實驗組及控制組2個組共353名，分別就其年齡、婚姻狀況、工作狀況、家庭狀況、教育程度及月經(menstrual)狀況予以分類，在三個月前後作個別的問卷調查。問卷整理結果，作者認為實驗組在三項量測指標均有顯著改善；而控制組只在接受中醫診療部分，其測試結果對於知識（knowledge）、健康行為實踐（Practice of health behaviors）及自覺干擾（Perceived disturbance）之效用為負面，這也許是由於中醫是整體性哲學思維來達到醫療效果，已正面提供更年期知識，致無法顯示實施衛生教育的效用。故依此一實驗結果推斷，作者認為對近更年期婦女進行衛生教育對於增進其保健意識並推動健康照護仍有正面效果。 

Levy 老師在本堂課首先說明執行計畫影響評估的主要步驟，然後介紹評估其研究信度的工具包括內部效度(Internal validity)、外部效度（External）、建構效度（Construct validity）、統計結論效度(Statistical conclusion validity)，然後就上開案例提出問題進行討論，包括研究的問題是否重要？是否有意義？研究採用之衡量方法及指標為何？研究之主要發現？研究結果採行衛生教育，到底有無正面效果？討論過程Levy 教授希望同學從研究方法及過程之合理性進行研討，應對於結果進行效度（Validity）之檢驗。

經討論本研究重要性包括不確定性（uncertainty）、更年期的徵兆、台灣婦女對於更年期這件事感到緊張為本研究重點。對於計畫評估應注意事項包括：

1、為何要做前測（pre-test）？

因為兩組人員之基本狀況並不知道，經由前測可得到基本比較資料，經由前測及後測，可得到進步的情形。前測要注意避免maturation effect，若研究中前後之測試題目均相同，會導致自然的受測成績進步的情況。

2、在實驗設計時應考量其他重要因素

由本研究中所附的兩張圖表（表1及表2）中可以看出，實驗組前後測差異達12.47，相較於控制組前後測差異達2.4，雖然可顯示出有明顯效果，但如果進一步去探究表2的樣本背景資料，就可以看出實驗組與控制組間教育程度有顯著差異，其中實驗組教育程度為大專以上的人數及比率明顯高於控制組，（p值＜0.01，一般來說p值＜0.01代表有強烈的證據拒絕虛無假設，即代表實驗結果可能不具意義），所以雖然研究結果顯示實驗組的量測指標均有顯著改善，但這恐怕是實驗組受測者的教育程度較高故對自身保健有較高認知，而非實施衛生教育所造成的。此外，接受中醫治療者，無論實驗組或控制組，對於不確定感（perceived uncertainty）均有顯著效果，可能這是因為中醫的治療方式包括身心的部分，其效果可能比衛教手冊為顯著。

Levy 教授最後請同學檢驗本案之內部效度（Internal validity）、外部效度（External）、建構效度（Construct validity）、統計結論效度(Statistical conclusion validity)之結果。此外，並總結說明執行計畫影響評估的關鍵概念，包括評估影響並找出造成影響的因素、反事實之情況（未參與計畫的可能影響為何），在執行計畫影響評估時應考量是否有其他因素可能解釋其評估結果，且控制組（對照組）的樣本選擇亦為影響評估結果信度的關鍵因素。

（十）Team Building I、II、III 

講座：Prof. Nancy Katz

在過去10年，管理方面的文獻，充斥著各類傑出運動員的著作，分享建立常勝軍的秘密。管理者也向運動分面尋找激勵的個案，及有用的團隊模範。Nancy的團隊建立主要是幫助管理者找出或學習球隊的最佳價值。其中有七個方法可以去激勵團隊成員以及如何建構一個團隊及它的工作。管理者同時也需了解相對的義務，使用錯誤的球隊典範會讓管理者迷失，所以有4個義務要遵守，才能避免這種錯誤產生。

從運動團隊中可以學習到七個重點及四個警告。

1、重點一：整合合作及競爭：適度促進團隊間的合作與競爭。成功的團隊中，團員彼次相互競爭，並不表示失敗的團隊彼此並不互相競爭，此種競爭有三大不同：

（1）勝的團隊的競爭是比同儕表現傑出，但不能貶抑其他隊友，輸的團隊成員競爭部分是藉由貶抑隊友來自我提升。

（2）勝的團隊在平常練習的競爭是很有緊張性，但在比賽時則是最小化。但輸的團隊，不論在平時或比賽時，競爭都是劍拔弩張。

（3）勝的團隊，競爭是為了比賽而非個人機會，輸的團隊競爭是為了比賽及個人機會。

如IIDEO公司，是美國傑出的產品設計公司，以競爭的方式來激發新點子，IDEO的做法是以腦力激盪的方式激發新創意，把所有的新構想放在牆上，最好的點子，將以提出人的名字來命名，在這個過程中禁止批評其他的構想，公開的制止不健康的競爭。

2、重點二：建構一個早期的勝利。

早期的努力而贏得的勝利經驗會影響球隊的未來。這些勝利會為球隊建立一個軌跡以供遵循。

3、重點三：打破向下反轉的漩渦。

向下的漩渦是有害的，因為它們是很容易開始，但很難結束。失敗也會成為一個自我實現的預言，一旦被外界視為失敗者，就不容易得到資源和贊助。Denver Broncos Football的四分衛 Keith Bishop在球隊失去信心時，告訴大家「We’ve got them right， where we want them 」，讓隊友扭轉劣勢，在最後幾分鐘贏得勝利。

4、重點四、爭取練習的機會

比賽及練習帶領球隊在運作時的不同功能，在比賽時球隊是處於Do-or-Die的狀態，在練習時球隊是處於學習的狀態，練習是實習及創新的機會，在此時可以出錯。在NFL的歷史上，贏得最多比賽的教練Dolphins隊的Don Shula，25年來只錯過一次練習，因為開刀無法參加。Don 說：練習是我們可以勝出的地方，可以一再重複做到‘對’為止。所以不會在比賽時犯錯，因為在比賽時，我們不會用任何技巧在練習是無法完美達到的。球隊常被要求處於‘表演’狀況下的完美結果的壓力，但要與學習狀態相平衡的需求常被忽略。在練習狀態下，可以嘗試新的東西及接受失敗，這種失敗是可以系統性的改進。但並非表示管理者對所有的失敗都敬表歡迎，而是只接受‘聰明的失敗’。

5、重點五：中場暫停的重要性

中場暫停對球隊很重要，對工作職場也很重要。管理者要注意如何創造一個中場暫停的機會，要在一個恰當的時機介入；並引導對有自我提出問題，例如到目前為止的完成進度？如何更正確的分配時間、資源以達到預期效果。

6、重點六：保持球隊的穩定性。

球隊中球員處於穩定的狀態下必較容易贏球，因為穩定的狀態，球員間可以互相了解以增加合作默契。因此教練有時會控制隊上天才球員的數量以及球員年齡。

7、重點七：觀看比賽錄影帶。

例如Dolphins隊的Don Shula教練會要求球員在比賽後觀看錄影帶，每一次觀看時都會有不同的看法出現，球員可以由失敗或獲勝的比賽中學習。

管理者需要的四個警告

1、警告一：選擇正確的球隊典範。

管理者應依照自己工作環境的狀況，選擇適當的球隊典範。例如籃球是球員間互相依賴最高的一種運動。棒球則是球員間的相互依賴度較低。足球則是中度的依賴度。

2、警告二：不要混淆經理人及管理者的角色。

將經理人及管理者的角色相互混淆是一件危險的事情，在球隊中，教練是決定球隊勝或敗的重要關鍵人物，但是在職場上，作為一個管理者，需注意任務的分派、團隊的設計等。

3、警告三：建立橋梁而非界線

將運動比喻成工作環境，有時是一種限制而非橋梁。因為並非所有的團隊成員都對球隊運動及相關術語都很熟悉，所以在運用球隊作為管理典範時，應注意不熟悉這些球隊運動的工作成員，不要讓他們有被排外的感覺。

4、警告四：不要假設‘贏’是唯一的事情

工作環境是比球隊更具道德複雜性及更具利害關係的競技場。因此要將球隊的模式運用在職場上，應加以提醒及清楚的界定，在職場上的成功並不僅僅是輸贏而已。

團隊合作的成效遠勝過個人單打獨鬥，而能自我管理的團隊更是成功的關鍵。然而團隊合作要成功有其先決條件，一是意願，一是能力。團隊合作的障礙來自於四個基本的問題：誰有權決定任務如何執行；責任與權力如何歸屬；團隊成果如何分享、獎勵如何分配；以及組織成員是否因團隊合作有所學習與成長。換言之，團隊合作成功係基於權威結構、工作結構、獎勵結構及機會結構所構築成的環境條件。故組織的領導者要能創造增加團隊合作成功的機會，就必需塑造出良好的條件。

Nancy老師透過個案討論：「縮減經常費用專案小組」（Overhead Reduction Task Force）來說明團隊合作成功的四個要素：一、前置作業（pre-work）；二、團隊啟動（launch）；三、過程導正與調整（process correction）；四、成果檢視（debreifing）。並提出一個團隊運作的分析架構如下圖：
[image: image5.wmf]
前置作業和團隊啟動都是輸入的階段，Nancy老師認為真正決定團隊合作成功就在於輸入，即確定團隊任務、找到適合的人及需要的資源，過程中如有狀況就必需加以調整改變，而成果檢視更能將團隊成果變成可以學習與推廣。然就算所有條件都有注意，也不必然能保證團隊合作成功，只能說是提高成功機率罷了。Nancy老師並提出必要「輸入條件」的檢查項目。

1、任務

–
是否需要團隊合作才能完成

–
目標是否簡單、清楚明確

–
團隊成員對團隊目的是否接受

–
任務本身是否具有激勵性

–
任務目標清楚明確，但執行方法保留給團隊決定

2、團隊

–
成員是否具備所需的知能

–
成員是否具備與他人互動的能力

–
成員人數是否剛好（no bigger than necessary）

–
成員異質性

–
成員角色清楚且彼此可區分

3、環境

–
是否有團隊獎賞

–
績效標準是否明確

–
資訊系統是否有助於意見回饋

–
教育程度是否產生影響

–
指導員是否在有需要時介入

–
是否有空間、時間及其他資源

個案討論：「團隊領導之挑戰」（The Challenge in Leading Team： setting the Stage for Great Performances）。案例中探討一家國際線航空公司及一家國內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。

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。

而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。

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；彙整如下：

	
	International Airline
	Domestic Airline

	Passengers
	350 or more （Boeing 747）
	118 （Boeing737）

	Team member
	14 members：
1）Senior Attendant>=3：
1 as attendant in charge， the others as sub-leaders for the first and economical cabins

2）Attendant I & Attendant II

PS. Attendant I to II ： 1 yr

   Attendant II to Senior： 3 yr
	4 members：
1）decide which member would  be the leader during each flight day （no permanent leader）
2）sometimes after looking at the weather and passenger loads， one member may remain at the company

	Team relationship
	unstable（about 5.4 years roster together again）
	stable

	How it worked
	1) Well designed SOP

2) Well designed training

3) Multiple language requirement

4) Train to do everything

5) Clear role

6) Organizational premium on service

7) Promoting system

8) High status
	1）Authority to make decision

2）Values of organization

3）Importance of customer service

4）Few clear objectives

5）Good leadship

6）Time together as a team

7）Task is not ambiguous

8）Flexible organization


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。

最後教授發下一頁NOTE作為三天課程的總結（TAKE AWAYS：Leading Teams）：

1. There is no one right way to manage a team. Both the highly scripted and the highly open approaches can work. The key is knowing when each approach is appropriate. When making this call， consider the following features of the task and organization：

（1）Task：①Time pressure。②Familiarity。③Complexity。④Stakes。
（2）Organization：①Strategy。②Technology。③Leadership。④Culture and values。
2. Effective team leadership is not about possessing the right traits. Effective team leadership is about making sure the team’s needs are met. This involves：

（1）Making sure the essential inputs are in place。（Are the team， task， and environment set up right?）

（2）Monitoring group process。

（3）Diagnosing the underlying causes of process problems （See the Takeaways from the Overhead Reduction Task Force）。

（4）Addressing the underlying structure & design problems （In other words， dealing with the missing inputs）。

3. There are several classic mistakes people make when leading teams. Forewarned is forearmed!

（1）Failing to set any direction. （“We all know why we’re here， so let’s just get to work”）。

（2）Specifying means rather than ends （“This is the way to go about doing it.”）。

（3）Making the team bigger than necessary （“The more the merrier.”）。

（十一）Persuasion I、II、III、IV、V、VI、VII 

講座：Prof. Gary Orren

O教授具哈佛大學博士學位，在哈佛任教14年，並在“說服”專業領域裡鑽研30年。渠為公共政策管理的教授，並著作多本有關公眾意見、政策及說服之書籍。渠曾在美國內為公私部門包括紐約時報、華盛頓郵報及政府機關擔任民意調查及擬訂策略之專家，並曾協助起草總統候選人提名之過程，並擔任ABC新聞台選情預測分析家。

本課程屬此次國外課程份量最多者，共計7節課11小時，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”乙書第二章“Chamberlain”（此部分為課程播放電影的原著內容）。

課程中除講授有效說服他人的基本原則外，亦安排觀看兩部電影，一為“12 Angry Men”，另一為“Gettysburg”。此外，本課程尚安排角色扮演進行"是否贊成增加香菸稅以減少抽菸人口"之案例演練，使學員藉由實際練習，學習運用課程中所學的重點。

課程重點：

日常生活中，我們可透過“3P”（Power權力、Pnegotiation談判協商、Persuasion說服）達到影響他人態度和行為的目的，其中「說服」是優秀領導者所應具備的要件，可讓他人產生自發性的思想及行為改變。

O教授論述說服的原則共有10項，這些原則其實大家早已耳熟能詳，有些人具有說服的天賦本領，但天生為說服者的人並不多，世上大部份的人仍須要靠後天的練習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）：課程開始，O教授即藉由記憶圖形的遊戲，說明當圖形愈有邏輯及系統化（simple, logical and systematical）排列，則越令人印象深刻。研究顯示，一場演講完後聽眾記得（recall）演講者論述重點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。傳達訊息最好簡單明瞭，遵守KISS原則（Keep It Simple and Short）。

2、了解聽眾（Know the audience and its predispositions）：了解說服者想說服的對象 （聽眾）是說服最重要也是最優先的原則，人們通常會有認知保留（cognitive conservation）或確認偏差（confirmatory bias）的情形，因此當進行說服時，可以透過傾聽（listening）、同理心（empathy）、或研究（ research）等方式瞭解聽眾。當你不了解聽眾的需求，縱使嫻熟所有說服技巧，也很難達到說服的目的。此原則雖然簡單，但是常遭忽略（Common sense but not common practice）

3、獨特性（Salience）：我們如能找出聽眾感興趣之重要主題，則較容易說服聽眾，這其實並不容易，因為我們常只注重自己感興趣的話題，而非聽眾所關切者。因此，說服者宜先列出自己的觀點（Self-indulgence, SI），找出哪些是優先必談的話題內容，哪些是要談的，哪些是不必說的，然後再列出對方的觀點（Pandering, P），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）。
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畢竟說服是至少兩人之間的共舞，而非獨舞（Persuasion is at least two people dance, not a solo dance）。

4、類比／隱喻法（Analogies/Metaphors）：好的領導者通常會使用好的隱喻來打動人心，例如美國前總統林肯、雷根就是很好的例子。O教授並舉出一些名人語錄讓學員們參考，例如“If I had 9 hours to cut down a tree, I would spend 6 hours sharpening my axe.＂（出自林肯語錄）。但使用隱喻必須讓聽者理解才能產生功能，如果聽者不了解暗藏之含意，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，可以提高說服能力並深植人心。

5、說故事／舉例（Storytelling/Examples）：說故事是最有效的說服方式。O教授多次以說服其子Jonathan繼續升大學的故事為例，喚起學員的注意，加強聽者的印象與共鳴，強調「說故事」的說服效果。惟學員問及是否可編造故事來增強說服力時，O教授認為「說服」應建立在“事實”的基礎上，勿為短期的效益而失去長期的信賴。

6、反向操作（Counter-intuitive）：有時候發出不同的聲音或是見解，可令人耳目一新（surprise）並改變聽眾先入為主之定見或信念，而產生出其不意的效果。

7、權威／可信度（Authority/Credibility）：權威和可信度是加強說服的原則。人們通常容易受到權威的影響力，而知識、專業和信任是權威或可信度的來源。

8、從眾行為（Conformity/Similarity）：O教授舉例，當表演結束時，倘有一位觀眾起立鼓掌，則會帶動週邊人士群起鼓掌，這就是所謂“同儕壓力”（peer pressure）與“群體壓力”（group pressure），會促使群體成員其態度和行為一致化。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（Reciprocity）：當一方先給予好處，他方基於回報之心理，會使說服較易進行。此可包含有形（tangible）及無形（intangible）的互惠。前者如免費樣品包，後者如釋出善意、讓步。 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）。當進行說服時，可以同時使用正、反面資訊或語言來達到說服目的。

10、親和力（Liking and Emotional Intelligence）：人們較易被自己認識或喜歡的人所影響，我們喜歡的人包括：1.喜歡我們的人；2.與我們具同質性者；3.與我們有共同目標之合作夥伴；4.與我們有相同偏好的人。O教授要我們反問自己，Are you “likable”？Do you “like”others? 親和力與堅定的特質，並非單一面向的兩端，我們毋需為了具備親和力而放棄重要的核心特質。
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電影賞析

1、「12怒漢」（12 Angry Men）：主要情節為一位年輕人被控殺害父親而遭起訴，由12位不同背景且互不認識的法院陪審團成員（亨利方達主演其中一員）聽證後作出最後統一的裁決意見。一開始，12位成員中，除亨利方達外，均認為該年輕人有罪，但因為亨利方達持不同意見，認為不應草率決定一個人的生死，且該案尚有許多不合理的疑點（reasonable doubts），故要求陪審團成員應進行討論。在討論的過程中，亨利方達採用說服的技巧，剛開始只觀察－knowing your audience、提出相關事證與疑點、放棄某一回合之投票權（Concession）以換取繼續討論的空間、秘密投票以排除同儕壓力（Conformity）、並以專業背景（Authority）實地演練樓下老年證人的走動速度是否來得及看到年輕人行凶後下樓的背景、對街女證人沒戴眼鏡是否可以確認是年輕人行凶等，說服過程結合logos、ethos、pathos，經過多次折衝，最後12位成員終達成無罪之ㄧ致共識。
2、Gettysburg：本段電影節錄“THE KILLER ANGELS”一書中的第二篇“Chamberlain”，描述美國南北戰爭中，34歲的Chamberlain將軍接獲指令必須接管120位被第二緬因軍團（Second Maine）遣散的士兵，這120位士兵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繼續打仗，惟因簽了3年合約而尚有1年的服役期，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位散兵感到不知所措，然而身為一位修辭學的大學教授，在過程中運用了如同理心（Similarity）的技巧贏得士兵對他的信任、權威（Authority）和展現願景（Vision），發表感人的演說，透過影響力的3P（Power, Pnegotiation, Persuasion）原則，最終贏得116位士兵願意追隨。事後並證實該場戰役成為南北戰爭中關鍵一役而流傳千古。

案例演練（Role play Exercise）

本項練習的目的在讓學員充分思考如何運用課堂所傳授的說服技巧，依據教授提供之案例說明背景資料進行演練。案例主題為衛生署與財政部共同提案擬提高香菸稅以降低吸菸人口，由立法院環境衛生委員會召開聽證會，學員分別扮演正反雙方意見代表，於聽證會中向五位立法委員提出具說服力的說法，以使法案通過（正方）或不通過（反方）。全體學員分成5組（3組正方及2組反方），各組除了課堂上發給的相關研究資料外，可再搜集額外資料及統計數據，強化說帖內容，會前各組充分討論後，每組推派一人上台進行5-7分鐘的「說服演說」。

練習過程中，正反雙方均能充分運用O教授上課講授之各項說服原則提出論點。演練後大家討論較具說服力的論點及方法包括：

1、因為時間有限，論述過程應掌握主要論點，維持KISS原則。

2、運用圖表說明簡單明確可吸引聽眾注意力，惟過多或太過複雜之圖表違反KISS原則，可能反而影響觀眾思考力。

3、說服中適度運用肢體語言（包括手勢、目光接觸等）可增強說服力。

4、引用國際組織及其他研究報告來支持其論點，符合Authority原則。

5、數字之百分比如果轉化為具象的說明，更能增加說服力，例如抽菸人口中將會有25%可能於日後死於與吸菸相關之疾病，如將其轉化為150萬人，並再包裝加以說明相當於一個XX縣市的人口，會讓民眾更直接明白數字隱含意義。
6、以自身為例運用說故事原則，更易打動人心且印象深刻。

7、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，宜運用Counter- intuitive原則提出反向論點，可更強化論述的完整性。

8、另外可以針對聽眾感興趣之論點加強論述力道，例如運用立法委員選區選民之需求，分析法案通過可能之得失並提出解決之道，以爭取認同。

總而言之，說服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。O教授於課中強調，有些人天生具有Persuader特質，但多數人均非天生之說服者，藉由不斷的演練，仍可成為一個成功的Persuader，渠謙虛地表示，他亦非天生之說服者，並以開手排車為例，一般人初學手排車駕駛經常手忙腳亂，但經由日積月累不斷的操作，終能不假思索，成為反射動作。

於課程結束前，O教授發給學員一頁關於有效溝通遊說非常實用的摘要，建議學員可於日後隨時參考運用，藉由不斷的練習，精進說服技巧， O教授並對學員保證：If you conscientiously learn and use the principles of persuasion, you will become more effective persuaders.

（十二）Negotiations I、II、III、IV、V

講座：Hannah Riley Bowles

本項課程主要講述三種協商之類型，重點分述如下：

1、Two-party, Single issue negotiation案例

本案背景為：

Brims為一快速成長的連鎖咖啡店公司，三個月前於Salt Harbor此一四季皆宜的度假勝地，買下鄰近Easterly旅館的一塊地（如圖示），想儘速在此成立分店。卻發現Easterly飯店對該地的建築許可提出質疑。由於Brims買下的那塊地，因土地切割之故，面積太小依法無法建築。如果Brims公司要向當地主管機關提出申覆，將耗時數月。該地雖然可能無法做為商業用途，但因在法規變更前即已存在，故仍應可作為住宅使用。

Easterly旅館因位在Brims所購土地的後方，如果該地建築商場或房屋，將影響飯店面對港口的視野，亦影響飯店住房率及房價，故Easterly採取行動阻止Brims之建築許可。

Brim公司擬將該地出售另尋分店地址，故與Easterly旅館談判是否購買該地。

Bowles教授將學員分為20組，分飾Brims公司及Easterly旅館代表，並請學員課前研讀密件之資訊，其中包括Brims原先購買的價格、訴訟費用、Brims公司新店址替代方案的價格等資訊，並請學員們將各自的First offer price、Target price及Walk-away price寫下後，即分組進行約20分鐘談判演練，最後並將各組談判結果列出。

結果顯示，成交價格從$120,000到$215,000均有之，差異頗大。Bowles教授開始討論於談判時的Anchor effect，也就是第一次出價（make first offer）所造成的效應。另外如何訂定談判的Walk-away price，以此例來看，Brims公司的sunk cost為$110,000，alternative cost為$165,000，market price為$125,000，故Walk-away price應訂為$125,000。但就Easterly旅館則不易訂其Walk-away price，如以BATNA方式計算大約為$175,000，但就各組中Easterly一方所寫出之Walk-away price確實差異很大。此結果亦與教授對Harvard商學院學生的調查結果相似。Bowles教授提醒學員們應對談判做好準備，並以”Plans are worthless, but planning is everything.”最為此次演練的結語。
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2、Multi-party, Muti-issues negotiation案例

本案背景為：

Rosewell公司近來業績下滑，該公司CEO責成副總裁八個月內改善，並要求公司各部門立即採行新的資訊系統，以提供更佳資訊來達成降低成本，增加利潤的目標。該公司分為三大部門Health and Beauty部門占該公司營收的三分之二、Food Products部門業績成長快速以及Appliances部門雖小但已率先採行新的資訊系統。Bowles教授藉由影片所提供的資訊，探討該公司CEO、Health and Beauty部門經理、Food Products部門經理三方關心的利益、個別的BATNA以及協商前之立場來分析副總裁為何能成功說服Health and Beauty部門經理及Food Products部門經理採行新的資訊系統。此外，Bowles教授亦提及三方共同協商時，協商順序（Sequencing Negotiations）之安排亦是協商成功與否之重要因素。

最後、教授提及組織引進新議題所面對問題如下：

(1) How does the organizational culture and structure shape parties’ perceptions of the “rules of the game”?

(2) What are the minimum winning coalitions and potential blocking coalitions?

(3) What are the kep parties’ interests? How do they see their alternatives?

(4) How should I manage conflict? -negotiate, media, arbitrate, med-arb?

(5) What sources of power do I or we have to make change?

–
Transaction（Rational）：perceived trades ad alternatives

–
Transformational（Inspirational）：norms and values, intellectual stimulation, optimism and enthusiasm, personal engagement

3、Deeport Simulations案例

本案背景為：

Deeport是一個新成立的聯合企業，欲在Banksedge 河的東岸附近建造一個深水港。該企業的成員，多有從事其他企業活動，也期望可以參加這項投資以及日後港口的運作。Deeport已經開始進行投資計畫的準備工作，但是，如果沒有獲得聯邦批准的許可證，將無法繼續進行下去。

港口的部分設施在5年後可以開始運作，但是要整體發展，可能需要20 年的時間，而且其經費約達美金40億元。

有其他5個團體（parties）對深水港有興趣，也各自希望在Deeport的申請許可證的條件上能產生影響力，以下是5 個團體的描述：The environmental league（環保聯盟）、Local Federation of Labor Unions（地區工會）、Other Ports in the region（其他港口）、Federal Department of Coastal Resources（DCR, 聯邦沿海資源部門）、Government Sherwood（Sherwood政府）。

    Deeport如果想要獲得深水港的申請許可，至少要在上述的5個團體中，獲得4個團體的支持，而且必須要有DCR的貸款。

Bowles教授將學員分為6組，每組6至8人，分飾Deeport企業及其他的5個團體，並請學員課前研讀密件（CONFIDENTIAL）之資訊，每個角色的資訊各有不同，其中包括對生態的衝擊、DCR的貸款額度、對其他港口的補償、輕重工業的取捨以及地區工會勞工的就業分發等項目，每一個項目都有評分標準等資訊。小組開始分別進行協商演練，並依下列時點進行投票，開會15分鐘（1st vote）、30分鐘（2nd vote）、30分鐘後（3rd final vote），並請學員們將各組各3 輪投票的結果與分數統計出來。

結果顯示，大多數的協商都有共識，願意支持Deeport企業，但是有一些小組的環保聯盟代表，因為無法與該企業達成共識，而在3 輪的投票中均投下反對票。Bowles教授開始討論談判時的優劣勢與策略，以及談判時各個團體的興趣和同意的選擇是什麼？團體間彼此的關係是什麼？如何設定正確的談判、要協商的範圍、過程等。

4、Stone Container案例

本課程最後一堂課是以有關Stone Container公司的個案，講授較複雜，具Partisan Perceptions的談判。個案背景：

美國芝加哥的Stone Container公司是世界首趨一指，專門生產新聞用紙及紙漿的公司，該公司為確保其原料來源，積極投資開發中美洲拉美國家之林業，宏都拉斯優勢的天然條件（包括可使林木快速生長的環境），促使該公司於1989年與宏國主管林業當局（COHDEFOR）洽談於宏國種植松林的投資案，種植區域含括已列入聯合國世界遺產之生物保留區及原住民區域。

宏國是貧窮且政治不穩定的國家，該國的林業政策是保護天然資源並維持永續的發展，一開始Stone Container公司與該國達成初步的開發協議，該初步協議對Stone Container公司相當有利，惟該案亦引起國際環保團體的注意並介入，而部分區域因與生物保留區及原住民居住地重疊，雖當地環保團體及主要居民（原住民）對環境保護亦為重視，但該區域80%的失業率，亦使當地原住民重視該案對促進當地居民就業的利益。

由於該協議詳細內容並未公開，宏國政府遭質疑圖利Stone Container公司及部分官員從中謀利，雖宏國政府不斷解釋該案其實係對宏國及Stone Container公司雙方均有利的開發案，惟在得不到資料及具說服力的說詞下，外界（包括產業界、勞工界及政界）反對聲浪不斷升高，最後宏國總統迫於壓力退回所草簽的協議，並稱宏國與Stone Container公司協商的大門仍持續開著，不排除其他方案。

教授提出Context-Structure-People分析架構，簡述如下：

(1) Context Analysis

–
Identify salient contextual factors that are likely to influence parties’ perceptions and behavior

•
How does the past shape expectations for the future?

–
Political History

–
Inter-Group Relations

–
Interpersonal Relations

–
What are other cultural or institutional norms that shape perceptions of the “game” being played?

(2) Structure Analysis

–
Analyze your interests and alternatives to agreement

–
Identify potentially influential parties in this negotiation

–
Analyze how potentially influential parties perceived their interests and alternatives to agreement

–
Analyze minimum winning coalition and potential blocking coalitions

(3) People Analysis

–
What psychological biases are likely to influence parties’ perceptions and negotiation behavior?

–
Anchoring 

–
Loss vs. Gain Frames

–
Selective information processing

–
Reactive Devaluation

–
Naïve Realism

在本案例中，運用Context-Structure-People分析包括宏國經濟情況、林業政策、政治結構、外援情況（如America Aid）、原住民意向、環保團體及Stone公司本身的財務狀況等。教授引導同學提出針對本案中主要障礙的探討，包括在人為部分，雙方缺乏互信，當地對開發案仍為戒慎恐懼，在談判過程中，資訊未充分公開，及僅少數入參與，造成外界不必要的質疑。教授進一步引導同學，若是身為Stone公司主管，下一步將會採取何種策略？歸納意見，包括：

（1）建立最佳替代方案的聯結度（Make BATNA Salient）：包括與宏國總統及與外界充分的溝通。

（2）建立關係：邀請環保團體至該公司其他模範場址參觀，以對Stone公司有正確的了解。

（3）請第三方介入：例如可請中美洲其他國家領導人物當作雙方溝通的橋樑。

（4）更正錯誤資訊：對於媒體誇大的報導，要適時更正，以免誤導而產生更大的負面效果。

教授就談判過程中利益關係人介入的程度，亦有一番闡釋，模式包括下列三種：


為避免談判過程資訊不夠公開而引起利益關係人的反彈，及兼顧談判的效能及複雜化，以本個案為例，以透過中間人方式將利益關係人納入談判參與過程，應係較佳的策略。

（十三）Leadership I、II、III 

講座：Prof. Marty Linsky

Linsky教授畢業於威廉斯學院和哈佛大學法學院，曾任麻州州長辦公室秘書長兼顧問、波士頓環球報（The Boston Globe）資深記者及真報（The Real Paper）編輯。著有《影響：媒體如何影響聯邦制訂政策》（Impact：How the Press Affects Federal Policy Making），和Ed Grefe合著《新法人行動主義》（The New Corporate Activism）。

本課程共計3節課4.5小時，需先行閱讀Heifetz, Ronald A. and Marty Linsky. 2002. “Leadership on the line:Staying Alive through the Dangers of Leading”1-6, 9-30, 31-48, 207-223, 225-236。

課程重點：

1、第一章危險的核心

Maggie到Lois家當保母，前者發現後者每週一天舉辦戒酒班但沒人來，就問後者為何要辦，後者說她相信將來有一天人會出現。前者見到後者的誠意，也想到自己的美國原住民族人十二歲後均有酗酒經驗，而願意與後者一起努力，最後在兩者共同努力的結果下，戒酒班終於客滿，也成功達成功效。但規勸自己朋友家人鄰居改變生活，其實有危險，因為酗酒者依賴酒精安慰，不過最後成功。但酗酒以發錢及唱詩禱告開始，一定馬上有人來。以色列總理拉賓因為右派反對他提供與巴勒斯坦人和平相處地區，最後被暗殺，但如果他提倡和平相處但不必損失土地就不會喪生。人在適應改變時會產生抗拒或不理會，所以執行領導力是要了解會產生的危險事故。

教授首先請問大家一個問題：想一個你當領導者過去失敗的經驗或未來你面對的挑戰，然後自己寫下來，但不拿出來討論。

教授先對領導力下四項假設：第一項假設是領導力不是技術性事項而是複雜性的適應情境，第二是一種行為不是人格，第三是每天可練習在工作上或家人或人際生活，第四項是可以學習的技術。

領導力與權責不相同，教授上課是職責是拿薪水完成工作。學生對教授會有期望，希望教甚麼東西，教授問大家希望他給我們，有人說好的演說等等。教授問大家你是主管那部屬希望你做什麼，大家回答：給指令或指導如何工作或激勵部屬或提供資源給部屬或保護或傾聽等。領導力是指勇氣及技巧，就是職責範圍邊界以外發生的情境。如何知道權責範圍可以由情境中互動時是否收到抵擋或反抗而知。但是領導力的行使並不是要當主管，而是泛指人際上隨時的互動，行使職責與行使領導力完全無關。

2、風險的面向（The Face of Danger）

領導的風險有許多面向。當我們採取領導行為（exercising leadership）時，我們正在冒被邊緣化、分化、攻擊或誤導等風險。

（1）邊緣化（marginalization）

遭遇他人邊緣化，有時候是採取直接的形式（literal form）。例如有一個在美國原健康、教育及福利部（HEW）服務的人Seth，他在該部中強力質疑一項改變社會服務遞送（delivered social services）的新計畫，有一天他到達辦公室上班，發現辦公桌已經被搬到走廊。

多數時候，組織是採取間接的方式將人邊緣化。例如有許多婦女提到，在男性主導的組織中，她們被鼓勵，甚至被雇用，以貫徹整個組織的性別政策（gender issue）；但是她們痛苦地學習到，「表象主義」（tokenism）是一個有效運作及代價昂貴的欺瞞角色。

邊緣化經常來自更誤導的形式。例如它可能來自一種方式，告訴你是如何地獨特，因為你個人代表某種重要的與高度價值的理念，而將你與你的理念冰存在一個小箱子中（keep in a little box）。

（2）分化（diversion）

另一個由來已久的將他人推向邊緣的方式是去分化他。有許多方法在社區與組織中意識地或無意識地試圖令你失去焦點；他們有時用擴增你的議程、有時用壓到性的方式，但總是以一種似乎符合邏輯的方式打斷你的競爭計畫。

某些人被陞遷或賦予新的重大責任，作為支開其議題的方法。在高層權威的人可能因為失去其他人的需要與計畫的細節，而容易被分化。Warren Bennis將這種拿走你的競爭計畫的方式稱為「無意識的陰謀」（unconscious conspiracy）。

（3）攻擊（attack）

攻擊你個人是另一種中立化你的訊息（neutralizing your message）的嘗試與真實方法，要注意你的領導資源因而流失。你可能遭遇到一種或其他形式的攻擊；你的領導風格可能被批評為太強硬或太柔軟、太激進或太寧靜、太衝突或太妥協、太冷酷或太溫和。

最明顯的分化攻擊形式是人身性的（physical），人們容易因為人身的攻擊被分化。不幸地，被你的訊息所干擾對手更喜歡用語言來攻擊你，而不是用人身的攻擊。在政治上，人們時常指摘你的人格來轉移議題的關注。攻擊也可能採取一種錯誤形象（misrepresentation）的方式。例如美國B. Clinton總統曾經要任命L. Guinier為司法部人權副部長，但是有人找到她的一篇分析政治代表制議題的法律期刊文章，其中提到比例代表制是一種新穎的或瘋狂的觀念，結果提供她的反對者集中攻擊的焦點，而將其封為「額度女王」（Quota Queen）。

（4）誤導（seduction）

許多引誘你消沉的形式有一種誤導的面向。採取「誤導」這個政治用語，表示一種過程，他人藉此使你失去目的感，因而促使你偏離行動方向。當你企圖在一個社區創造重大的變革，在你這一方的人們承諾追隨這個路線，經常地，你最棘手的工作是如何處理他們失望的期待，他們可能很支持變革，但是也要你保證變革將帶給他們這一方最小的犧牲；讓你自己的核心支持者、你的最好盟友因你的議題而失望，並對你與他們造成困境。

談判者形容一種相關的動態情境為「選民問題」（constituency problem）。每個勞工談判者都很了解：被那些不能堅持相同妥協方案的勞工拉回先前形勢的經驗，以及主要談判者堅持努力的學習過程。在不準備放棄他們的任何目標之下，他們對「妥協者」報以噓聲，指摘他對目標不忠誠。

3、領導三部曲

由於領導經常遭到抗拒，知道反對者假意接受的若干形式，對於處理那些狀況是重要的。領導因而不只需要敬畏變遷的痛苦，以及認知明顯的風險，也需要應對的技巧。

領導除了需要有與眾不同的勇氣外，其最根本技能為何呢？依照Linsky教授的歸納，領導（Leadership）是結合意願（Willing）及技巧（Skill）來承擔風險的活動，通常有3個步驟，可謂領導三部曲：

（1）觀察（Observation）－蒐集資訊，進行不同面向的觀察。

我們實踐領導時應拋開個人偏見，為避免當局者迷，有時要站在陽台上（Getting on the balcony），可以從比較好的角度觀察到事情的各種面向，看到別人沒看到的地方。抽離事件本身，全面性觀察並蒐集資訊，並瞭解資訊所蘊含的意義，這是我們最需要學習及練習的技巧，如Linsky教授所述，”What you learn depends on what you see ”。

（2）闡明（Interpretation）－依所觀察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。

我們所觀察的事情，背後都有他的故事，要了解他背後真正的意涵，才能幫助我採行有效的介入行動。同時，試著提出解決方案，並予以測試。故要清楚地辨別下列事項：

	interpretation

	technical
	adaptive

	individual
	systemic

	benign
	conflictual


（3）介入（Intervention）－經過判斷後採取行動。

領導「Lead」起源於拉丁語，原意指勇敢向前，赴湯蹈火，死而後已（to go forth， and die）。由此可知，領導行為充滿危險，但是仍然值得嘗試。因為領導的真諦乃出於真愛、大愛的奉獻，為使自己及周遭的人活得更好，使人類生活，生命更有意義，其運用不限於職場上，使家庭及整體社會，都可以獲益，那才是領導的真義與終極目的。

Linsky教授強調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。

4、真正的意義

由於Linsky教授有別一般認知的哲理，本堂課開始之初引發學員很大的迴響及思考，在課間有很多的提問與討論，期間 Linsky教授更要求學員於發言時對領導（Lead）之用語，均應改為執行領導力（Excerising leadership），Linsky教授表示領導「Lead」在印歐語系原意指住前，赴湯蹈火，死而後已。惟領導行為固然處處充滿危險，但是仍然值得嘗試，因為成功的執行領導力（Excerising leadership）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。

依Linsky教授的著作Leadership On The Line之第10章，對執行領導力（Excerising leadership）提出簡潔而令人深思的敘述：

“Exercising leadership is a way of giving meaning to your life by contributing to the lives of others. At its best， leadership is a labor of love. Opportunities for these labors cross your path every day， though we appreciate through the scar tissue of our own experiences that seizing these opportunities take heart.”

Linsky教授表示執行領導力（Excerising leadership）會令人猶豫躊躇的最主要原因有2個：（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。
另在第11章Sacred Heart中，Innocence、Curiosity及Compassion為Quality of Heart，人在變得挫折、消沉、沉默等會尋求自我保護，並會放棄這些本質：Innocence 會轉變成 Cynicism，並修飾為Realism；Curiosity 會轉變成 Arrogance，並修飾為Authoritative knowledge；Compassion 會轉變成 Callousness，並修飾為 The thick-skin of experience。故sacred heart 方能維持Innocence、Curiosity及Compassion。 

最後，Linsky教授表示執行領導力（Excerising leadership）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。因為我們的付出貢獻，而將人我關係更緊密結合，團隊成效即能突破，至於執行領導力的形式就不那麼重要了。所以真正的領導是專注於值不值得去冒險，若真正珍視某一價值，那就要努力去實踐它。

（十四）Working with the Media

講座：Prof. Marty Linsky

課程一開始，Linsky教授鼓勵我們去瞭解Facebook、Twitter等網路媒體，因為現代社會許多訊息傳播發生在網路，其特性與傳統媒體不完全相同。他並指出，如何應對媒體之重要性在於，所花的時間與其效應往往不成比例（例如：一句談話成為頭條）。

他提出AUST思考架構：

A： Attitude/Affect

記者首先會評估你的可信度，然後嘗試從你身上挖出所有訊息。厲害的記者會從你身上套出機關不想對外公開的內部資料。

U： Understanding

–
去瞭解記者的背景（他關心的主題，做過的報導與寫作風格等）

–
去瞭解記者所屬媒體（報社、電視台）的特性與立場。

–
去瞭解報導的線索來自何人，來自哪裡。

–
去瞭解報導的截稿期限，記者是開始寫作，還是已經接近完稿。

–
去瞭解記者已經採訪過哪些人。

Linsky打比方，當「話」從你口中說出，被媒體捕捉，那句「話」就已經脫離你的掌握。所以要慎重發言。

S： Strategy

對媒體的發言要掌握預期達成的目標，不要只是被動回答問題。在平時談話就可以讓媒體認識機關追求的目標，甚至將這些觀念內化至記者思考架構。在特定的採訪，則要清楚「你希望如何被理解」，並想辦法達成你的預期目的。

有時會接到「casting call」，就是記者來電時已經預設你要扮演的角色，可能是專家，也可能是為政策的好壞進行辯護。此時發言更要慎重。

T： Tactics

讓記者理解：採訪的規則（ground rules）應該要共同訂定；適時讓記者發現，我們沒有義務完全順從他的遊戲規則。

其次，Linsky提出應對媒體的幾個技巧：

1、讓媒體需要時能找到你。但可以與記者協商，訂出你的個人時間。

2、當你因為規定限制不能回答他的問題，誠實以對。但不要引導他去訪問無效的對象（同樣不能回答問題的人）。對於不知道的問題不要假裝知道，也不要說謊。

3、建立良性關係。視事件性質提供背景資料讓記者完成正確報導。

記者不喜歡只聽正面表述。我們除了說明政策立場，可以提供「名單」（經機關過濾後）供其採訪不同看法；這不是義務，但是「戰術」上可以這樣做。

最後，Linsky提出幾項建議：

1、不要沒有思考就答問題。

2、記者沒有下班時間；和記者相處所有言行都要慎重。

3、平時就和記者協商訂出採訪規則。包括是否匿名發言，以及記者可以如何形容消息來源。

以下是Linsky對於同學提問的回應：

1、如果從機關「洩漏」出去的消息基本上是正確的，寧可正面確認。去追查消息來源，或刻意迴避，會造成「訊息衝突/不一致」，反而讓記者大作文章。

2、即便是負面報導，如果報導大致上正確，雖然在細節上有出入，機關無須刻意去爭執或強力要求媒體更正。因為可能反而讓新聞熱炒；若機關不去增加額外訊息，有時該則新聞會淹沒在後續的新聞事件中。

3、對於行政院薛前秘書長在颱風期間與岳父晚宴乙事：Linsky建議不要讓秘書長去爭執，因為記者本來就期待秘書長出面辯解以便加以炒作，而秘書長的辯解在一般大眾面前很難有說服力。他建議兩種處理方式（可並行）：一是讓防災中心說明，其次是由秘書長的岳父發出聲明，一方面對於引發的負面觀感致歉，另一方面期待民眾同情的理解。有時要慎重決定訊息的發送者，同樣的訊息出自不同的發送者，會有不同的效果。

4、平時就與記者建立關係。美國軍方與媒體建立良好的關係，以及明確的採訪規則。波灣戰爭期間有戰地記者隨軍採訪，但並未發生洩漏機密影響軍事行動的案例。

5、接受持敵對立場的媒體採訪，潛在正面效益應該還是大於可能的負面效應。

（十五）Emergency Preparedness I、II

講座：Prof. Arnold M. Howitt

Arnold M. Howitt教授係甘迺迪學院Ash民主治理與創新中心(Ash Institute for Democratic Governance and Innovation at the John F. Kennedy School of Government, Harvard University.)行政主任。

課程重點：

1、當突發之大規模災難發生，而必須提升到國家的層級時，政府能否掌控災情並處理得宜：

以2005年 8 月襲擊紐奧良之Catrina 颶風與台灣2009年8月8日所發生之莫拉克颱風(Typhoon Morakot)所發生之災害為例加以比較該兩事件並引發以下問題：

（1）對於風災之風險危害程度及區位無法準確預測。

（2）輕忽事態的嚴重性，致未能強力執行疏散，導致其後之災情一發不可收拾(第一種錯誤type I error,因為不撤離居民的決策，致使災難肆虐造成重大生命財產損失，或第二種錯誤type II error,不須撤離居民而作成撤離的決策，因災難並未發生或未如預期嚴重，致使撤離變成多餘)。
（3）地方政府緊急應變及準備不足。

（4）中央政府對風災之反應及時效無法讓大眾傳播媒體及社會大眾接受。

（5）重災區其政治生態為中央政府與地方政府分由不同政黨執政導致互為推諉卸責。
（6）領導人因發言不當或未讓災民感受到同理心導致聲望劇降。

政府對於大規模天災應於未發生前即能以最快速度因應，舉凡市民生命財產之安全保障，或免於使災害再進一步擴大，取決於其緊急應變計畫之執行及因應緊急狀況之動員投入救災能力，許多時候，一件緊急狀況因未能及時妥善處理，並就各種救災資源不同部門之救災人力，專家等予以有效整合，甚且可能導致後續狀況惡化致難以處理。以發生於2005年8月襲擊紐奧良之Catrina颶風為例，即便依據現有法律並將各種資源投入都無法因應這種前所未有之災難而達到快速整合並完成後續之災後重建。當災難發生時，應先確定是危機 (Crisis)或例行事故(Routine Emergencies)，如事故升級，主其事者應善用各種資源加以因應處理。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。而甫於2009年8月發生於台灣之莫拉克颱風(Typhoon Morakot)，對於人民生命財產亦造成相當巨大的傷害。因此，如何結合各級政府、NGO、及民眾的力量，以面對未來可能有的更大災害，實為當前之重要課題。

2、重大災害時序發展分為三個階段：

（1）準備階段(Prepare phase)-聚焦於災害發生前的認知與了解俾預為因應。
（2）反應階段(Respond phase)- 災害發生時之緊急行動方案包括救援與復健。
（3）重建階段(Recover phase)- 災害發生後之長期重建行動方案。
3、危機所涵蓋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

*大致可預測
	*突然發生，不在計畫之中

*風險大

*結果好壞取決於決策

*需要緊急行動

*一般性緊急事件可以預測
	*突然發生，不在計畫之中

*風險大

*結果好壞取決於決策

*需要緊急行動

*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。


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。
Arnold M. Howitt教授說明殺傷力最大的危機在於危機的初期並不嚴重，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，導致嚴重性急速擴大（如下圖 Emergent Crisis曲線）。

因此，對於危機管理（Crisis Management）一定要隨時掌握事件的變化，在判斷屬於緊急危機（Emergent Crisis）時，即應提高處理層級及策略，如能有積極的準備並勇於面對問題，就能在關鍵的時刻（如上圖爆炸符號所指之時段），將緊急危機（Emergent Crisis）轉化成例行事故（Routine Emergencies），也就能減輕嚴重性（Severity）至可控制的範圍內，這就是最好的危機管理。
當災難規模大到非單一城市足以掌控處理，而必須提升到國家的層級時，前來支援的各級政府及專業單位的人員，彼此從未謀面、甚至得在現場交換名片，對於支援人力的專業技術與動員處理能量亦難以正確判斷。在大型災難現場，各支援單位未經組合訓練與演習，在統一指揮權建立之前，一定會有相互聯繫協調的問題。一個解決方法為建立危機管理系統（Incident Management System IMS）。該系統於美國運作三十餘年，成功的應用於森林及都市火災、醫院緊急事件、地震、工業爆炸、人質危機等，透過IMS運作平台可以使得多個機構迅速發揮整合救災之功能。例如美國林務署曾使用該IMS協助太空總署搜尋2003年哥倫比亞號太空梭不幸在返航時於美國德州上空爆炸解體之殘骸，以了解爆炸原因。另2003年南加州森林大火也藉由IMS系統運作，確認危機處理優先順序，成功完成任務。
另一案例為1992年洛杉磯軍警聯合查緝毒梟時，在午夜來到一處據情報顯示為黑幫窩藏槍械用的廢棄空屋，因為警察與軍人對於「Cover me.」這個術語的認知不同，險釀禍端。警察人員說「Cover me.」的涵義是：「我過去查看狀況，你們準備好武器，若有異常狀況，馬上開槍支援我」；但對軍人來說，其涵義為：「請大家以不定點方式壓制性開火射擊，我要在火網底下爬過去偵察一番」。因為對專業術語（professional vocabulary）的認知不同，造成攻堅現場被射成蜂窩，但幸未造成無辜人員傷亡，由此可見於處理重大危機事件時，IMS的運作確有其必要。

5、危機處理步驟
主要有三步驟： 

（1）認知最新狀況（Recognizing novelty）

（2）危機處理行動整合（Integrate the action）
（3）尋找危機處理資源（Search the capacity）
各級政府機關均應逐一考量，確實於危機未發生前積極規劃建立，尤其 search the capacity─人力、裝備與經費皆非一蹴可幾，此外，由於美國的政府機關分為 3個層級─聯邦政府(1個)、州政府(50個) 、與 local and regional(超過 87,000個 county、municipal及 special-purpose government，而且郡政府與市政府所屬機關並未重覆計算)。各機關間橫向聯繫與合作機制的建立，乃極為重要。因為災難可不會把各行政區的管轄地域列入考慮，它的發生地點是隨機的，機關與機關之間可能毫無隸屬關係，卻具有災難處理時的利害關係。以波士頓與康橋為例，彼此並無隸屬關係，但波士頓遇有災難時的撤離計畫是將居民撤往康橋。而對康橋而言，遇有災難時的撤離計畫是將居民撤往波士頓。而麻州州政府於 20年前即將州境分為 8個區域，逐區訓練所屬公職人員的合作機制及專業能力，以備因應各類型的災難處理。
6、處理危機時的溝通

與媒體互動，隨時發布新聞稿及接受訪問。

（1）事前準備好制式的新聞稿。

（2）研訂媒體計畫。

並把握以下要點對外發言原則

（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。

（十六）Belmont Library 

講座：Prof. Steve Kelman

Kelman教授為哈佛大學甘迺迪學校的公共管理教授，自2005年起，為臺灣與美國哈佛大學甘迺迪政府學院（John F. Kennedy School of Government, Harvard University）合辦「哈佛大學班」之美國主辦人。Kelman教授以優異的成績畢業於哈佛大學，擁有哈佛大學博士學位，撰寫許多有關政府機構決策過程和改善管理之書籍和文章。1996年當選為國家公共行政學院院士，2001年獲得全國合同管理協會最高成就獎（the Herbert Roback Memorial Award），目前擔任國際公共管理雜誌編輯。從1993年到1997年，任職於聯邦採購政策署管理政府預算，主導了政府再造，並於1994、1995年促成聯邦採購簡化法、聯邦採購改革法。

課程重點：

Belmont Library的個案研究係敘述每天下午3點，學校放學的鑰匙兒童湧進Belmont小鎮圖書館閱覽室，至5點方退，圖書館漸成為鑰匙兒童的日托中心，圖書館應如何回應？

這些鑰匙兒童造成圖書館原本安靜寬敞的閱覽室變得非常吵鬧與擁擠，使得助理員於下班前須面對成堆要整理的書籍，清潔人員忙於保持廁所的乾淨整潔。照顧這些鑰匙兒童應該是家長或日托中心的責任，並非小鎮圖書館的工作。或許圖書館館長寫封信給當地的報紙請其提醒居民妥善使用圖書館會解決事情。但此方式如果失敗，就必須建立限制兒童進入圖書館的新規定。所以圖書館館長思索其他的方式如下：
1、或許可利用解決鑰匙兒童問題，自吃緊的小鎮預算中要求更多的圖書館預算，以支應因鑰匙兒童所增加的雇用與加班費用，及其他圖書館的改善費用。
2、針對鑰匙兒童擬定新計畫，並向家長收取費用來支應此計劃，但精算出收費標準是一問題。

3、以招募志工方式來照顧鑰匙兒童。

4、經由內部組織調整的方式來解決這個問題，如調整內部人力來照顧鑰匙兒童、或提供豐富性的閱讀計畫、或另建立兒童活動空間。

藉由思考圖書館如何因應鑰匙兒童湧入所造成的新需求之問題，圖書館館長開始以新的角度來審視圖書館的功能。圖書館不僅是保管及提供民眾借閱書籍的地方，也漸成為民眾多元使用的室內場所。如果圖書館能以經濟、有效又公平的方式，且僅使用些微成本處理鑰匙兒童問題，誰能說照顧鑰匙兒童不是圖書館所能提供的一項適當又有價值的功能呢？ 

Kelman教授引導上述案例討論，用以說明公部門管理人（public manager）的角色義涵。首先提出以下二個問題請同學發表看法。
1、圖書館館長應如何來處理這些鑰匙兒童？

2、應以何種角色來決定此項政策。 

同學多認為應擴大圖書館的任務（mission）來處理鑰匙兒童問題，提出並討論以設置分隔的兒童活動空間、召募志工等之方式為之。

Kelman教授再提出以下選項請同學投票且發表看法。

1、圖書館館長應向小鎮議會報告此鑰匙兒童問題，待議會之決定再據以辦理（11票）。
2、圖書館館長自行設法解決鑰匙兒童問題（36票）。
又有同學提出另一想法，認為圖書館館長應提出解決鑰匙兒童問題之方式，請議會定奪。

Kelman教授總結提出以下概念：
1、傳統上，政策係由政治人物（politician）決定，公部門管理人或公務員（civil servant）僅負責執行政策。

2、然而公務員因擁有專業知識，具效率性，所以政治人物應授權（delegate）公務員以更積極的態度來解決問題。
（十七）Top Management Strategy I、II、III

講座介紹：Prof. Steve Kelman

本課程採case study方式進行，需先行閱讀的文章：

Case I：Managing Student Aid in Sweden

Case II：The Aravind Eye Hospital, Madurai, India： In Service for Sight

Case III：CARE

課程重點：


1、Top Management Strategy I

本課程Kelman教授以「高階管理策略：瑞典學生就學補助」為案例，進行個案討論。瑞典的National Student Aid Board （CSN） 成立於1965年，CSN是辦理瑞典大學生就學補助機構，1977年媒體報導CSN工作效能不佳，以致於學生無法及時領取助學貸款，CSN因此面臨危機;另CSN於1978~1979曾提出增加員工的需求，但被政府機關否決，同時CSN三位領導人亦遭到更換，並由外界三位專家來領導CSN，三位專家進入CSN後，立即宣佈進行組織再造及就近督導其各單位的工作表現，經此變革之後，CSN的工作效能已有提升。1980~1981年瑞典政府又面臨經濟危機，因此政府要求所有部門均刪減2％的預算，不同於其他部門的反彈，由於CSN的主管認為可藉由提升每位員工的工作產能及降低成本來因應此一情況，因此CSN不僅接受預算刪減，同時對政府表示將提高其服務品質，並向政府表達CSN可以將其他協助及支援學生就學之相關事項納入其業務範疇。由於CSN的優異表現，1991年CSN獲選為瑞典國內最具工作成效的之四個單位之一。

Prof. Steve Kelmen 介紹CSN於面對相關危機及變革時，其首長Billy Olsson所採用的策略（strategy），如何設定組織目標（goals），如何運用外在環境條件及搭配組織內部運作，有效達成CSN的工作目標及提升服務品質。Steve Kelman 教授並提出下列問題來啟發我們對領導與管理策略的思考：

（1）如何了解 Billy Olsson在此一時期內對組織的整體策略：

A. Olsson在改革策略上，首先培養及建立明確的組織文化，鼓勵嘗試錯誤的創新思維，以及樂在工作的精神；並加強授權、簡化決策層級，保持關注顧客的工作態度。此外，作為組織哲學的一部分，Olsson也鼓勵員工不要固守成規，並提出「一天改掉一個行政懈怠」（commit a tjänstefel a day）的口號，這些都很快成為CSN的文化。

B. 一開始CSN堅持保持生存，以提高生產力為基本的理念，後來經過改革現存機制，在不同的方面來改善表現績效，包括尋求新任務、組織變革、推展顧客觀念等。

C. Olsson追求的具體目標是促進員工創造力及企業精神，並於重新整體檢視作業過程後，以簡化的工作流程來提高成本效益。

D. Olsson認為管理者應激勵屬下的表現，並主導整個組織改造與發展的過程，而非僅「進一步處理器」。

E. 在員工討論及檢視過程時，往往忽略主要目標，領導者應激勵員工思考更好的解決方案，並建構整體有效的措施。

（2）一個主管在發展全面性的策略時，應注意什麼事？

A. 領導者及每個團隊成員應清楚認知政策的整體面向。

B. 政策充分發展後，領導者應監督並控管整個流程，並在需要時調整步驟。

（3）本個案發生在1980年代政府宣布刪減機構的行政費用之際。Steve將班上同學分為2組，分別假設以Olsson的立場，支持或反對預算刪減來進行辯論。

A.反對預算遭刪減的主要原因：

(A) CSN正努力提升對各種學制（包括高中、大學、回流教育及出國留學）等學生之服務，也已獲社會大眾之肯定。

(B) 在1978年的危機後，CSN已建立較好的助學金發放機制，並修正相關措施。

(C) 經濟不景氣後，學生申請數更為增加。

綜上，CSN覺得值得政府投入更多的財政支援。

B. 接受刪減預算的主要原因：

(A) CSN已經將業務流程重整，申請作業亦經自動化作業、縮減人力，因此可因人事成本之降低而接受經費刪減。

B) 這是政府統一的決定。

2、Top Management Strategy II

本課程係借由案例探討管理對策（Top Management Strategy），由印度在西元1990年代的實際案例Dr. Govindappa Venkataswamy醫師在印度創設Aravind醫院，如何以一個私人非營利的宗旨，經由良好的管理對策，在有限資源下，經營高品質眼科醫療的醫院。本案例由Prof. Steve Kelman於課前，發下哈佛大學商學院的案例資料（Harvard Business School case 9-593-098）”The Aravind Eye Hospital, Madurai, India： In Service for Sight”，請學員們於上課前先研讀，然後於上課中，請學員就研讀內容，針對案例，參與討論Dr. Govindappa Venkataswamy醫師，創設Aravind醫院，所採行的管理對策優、缺點，探討三大問題。

（1）案例事實：

西元90年代，印度人口居世界第二，達八億五千萬人，有近二千萬的印度人眼睛失明，並以每年二百萬人的速度增加。白內障佔失明原因的七成五到八成，盛行率在不同社經程度階層的分佈並不平均。雖然印度約有八千名眼科醫師，每年進行約一百二十萬例的白內障手術，三分之二的醫療資源僅集中於都會區，而這些區域的居住人口不到全人口的三分之一。加以印度貧富不均，醫療資源在城鄉之間有相當大之落差。

印度醫師Dr. Govindappa Venkataswamy （以下簡稱 Dr. V）在大學時代，深受印度聖雄甘地的影響，覺得他回饋國家的最好方式是成為一名醫師。所以他在西元1945 年加入軍隊習醫，1948年因罹患類風濕性關節炎而除役，1976年自政府公立醫院退休，為了一圓他長久以來的夢想， Dr. V 以印度哲人 Sri Aurobindo 之名，創設了 Aravind Eye Hospital，一個非營利並力求提供高品質眼科醫療的私人醫院。Dr. V認為其從甘地和 Sri Aurobindo 身上學到透過個人專業的奉獻，每個人都可以關懷人群和服侍上帝。

Aravind Eye Hospital於西元1976年開業。當時規模只有二十張病床，三名外科醫師─Dr. V及他的妹妹及妹夫。到了1992年，醫療體系已包括收取自費病人的 Main Hospital 和免費提供貧窮人民醫療服務的 Free Hospital，病床總數已達一千兩百二十四張床；並以 Eye Camp 的方式，派出醫護人員到偏遠鄉鎮進行民眾視力檢查與治療，且尋求民間企業贊助相關費用，協助解決因貧富差距致民因無人接送、照顧、害怕就醫而無法接受手術治療的問題。

同時，為了降低醫療器材材料與人力成本支出，在1991年他還設置了製造眼球內鏡片（IOL）的設備，並自行製造；將工廠生產線的觀念引入眼睛檢驗流程，將醫生或護士根據檢查項目及醫療專業的不同加以區分，不但增進檢查速度，並可減少薪資給付，達到控制成本與永續發展的目的。

最後，Dr. V 更希望以麥當勞等連鎖企業為師，將這樣的醫療理念與營運模式推廣至印度、亞洲及非洲等地的每一個角落。

Kelman 教授上課先播放新聞節目介紹 Aravind Eye Hospital 及訪談Dr. V的影片，之後針對Aravind Eye Hospital的組織目標、達成目標所運用的策略，以及目標涉及的內、外部環境等面向加以討論（Strategic questions/ Issues and Goals Internal Environment/ Operating Capacities will be discussed）。Kelman 教授說明組織會有業務目標，而策略便是達成目標的計畫方案，運用適當策略來領導組織達成目標是非常重要的。目標執行牽涉兩個重要面向，包括了：（1）組織外部環境/權力運作或授權環境 External Environment/ Authorizing Environment; （2）組織內部環境/執行能力Internal Environment/ Operating Capacities。因此策略的執行應該注意下列議題：

A.強調公共利益及公共價值 emphasis on public value。

B.協調整合相關部門的力量 alignment/fit。

C.集中火力專注於問題的解決 focus。

D.針對少數特定問題加以解決 help with specific problem。

課堂上首先討論國內是否有非營利組織（NGO）作類似的事情，同學們提出國內的慈濟做為例子並向Kelman教授說明其運作方式，教授並引導同學針對Aravind Eye Hospital為何不採用此一模式運作加以探討，引發同學們熱烈討論，接著我們討論 Aravind Eye Hospital 的目標是什麼？同學競相提出自己的見解，意見包括了：為貧窮的印度人提供眼睛醫療服務、提供更多的眼睛醫療醫院、將Aravind Eye Hospital 經營的模式複製拓展到世界各地、Dr. V 藉由對人民的服務達成對上帝的侍奉。

接著談到 Dr. V 為達成目標所運用的策略，強調雖然有些事情雖微小但卻非常重要，尤其有些又相互矛盾，如要將醫院成本降低的同時又要提升品質等棘手的問題，一定要做的正確，否則將會造成醫院經營上的問題，在外部環境方面如：向銀行抵押房子或國際某些基金會借錢來蓋醫院、提供富有的人較高的醫療服務並收取較高的費用，而對貧窮的病人提供免費服務與較低的醫療服務、利用民間資源維持 Eye Camp 的運作......... ；並探究及說明Eye Camp在運作時可能需要了解及克服之限制因素。

在組織內部方面的策略，如：從 Dr. V 的家族成員開始投入醫療的工作、宣揚藉由對平民的服務達成侍奉上帝的服務理念，吸引共同理念的人員一起工作，運用各種方式（自製眼球內鏡片IOL、自行訓練護理人力使人員多加練習讓流程更加順倡、以生產組裝線工作站方式進行檢查與治療）以降低醫院運作成本並提升品質。

至於 Dr. V 是否應該提高醫師的薪資，贊成的同學理由為：為了永續經營，加薪是留住醫療人才，提升醫療服務的一種好方法；特別是 Aravind Eye Hospital 工作的醫師工作量龐大，微薄的薪水反而是剝削醫師，有違該院關懷慈悲的核心價值。反對的同學理由為：這座醫院的價值核心與目標是關懷人群與服侍上帝，就應該利用盈餘去蓋更多的醫院，讓更多的人受惠；而且願意到這家醫院工作的醫師即是認同該院理念，願意犧牲奉獻的人；況且醫生印度本來就是高所得者，不應再以加薪。

（2）問題討論：

A. How would you characterize Dr. Venkataswamy’s strategy for Aravind?

B. What are the few things Aravind needs to do right, in terms of its operating capacity, to align its operating capacity with its goals? What does Aravind do in organizing its production process to do so? Be prepared to discuss how the use of an “assembly line” makes this operation more efficient.

C. Can Aravind financially afford to increase the salaries it pays its doctors? If it can, should it?

3、Top Management Strategy III

Steve Kelmen 教授從「CARE」個案的背景資料，引導同學進入個案的問題。首先從「CARE」組織草創時期的「goal」是什麼談起，「CARE」是「Cooperative for American Remittance to Europe」，這個國際性的非政府組織為援救因二次大戰的歐洲於 1945 年而成立，最初組織目標是將食物送到美國人在歐洲的親戚，從美國人送食物給遠在歐洲的親戚朋友開始。

Kelman教授首先以「goals」、「external environment」、「internal organization」的分析架構導引提問，創立初期外部環境策略是如何取得所需物資，透過廣告、報紙、電視，推廣美國大眾一人一美元募款，一美元即是一個care parkage；Operational Capacity，則是如何確保物資分配到需要的人手上（運輸工具、路線安全、如何分配、當地國政府的貪污等的處理）。此外亦針對 CARE 運作的模式進行討論。

值得注意的是個案中提到，一封匿名信將物資送給需要幫助的人，引發「CARE」組織開始改變「goals」，教授特別提到當一項衝擊產生時，身為公共利益的執行者，應該如何思考回應，組織有可能認為這封信與組織目標不符而丟棄，也有可能因此開啟改變的契機。個案中說明「CARE」從「Europe」變成「Everywhere」；從「Remittance」變成「Relief」，之後更因環境的演進，組織目標逐漸轉變為緊急救濟，對象擴及到對發展中國家的協助重建與發展，組織名稱已改名為「Cooperative for Assistance and Relief to Everywhere」。

第二，教授問到何以「CARE」的政策是禁止進用當地人員為地區經理，有同學提及避免當地利益團體介入，將物資作不適當或者圖利私人的分配。亦有同學表示由於物資屬於食物居多，為使食物快速到達，避免腐敗，必須有效快速送達，由總部派員管理較有效率。另外，有人提出由總部派員到分支機構的作法，易使分支機構瞭解組織之目標及作業方式，較易達成任務。可能在管理上有多重的因素所致。

個案討論內容係「CARE」在泰國的分支機構去留的問題。早期泰國經濟社會狀況不佳，近年來泰國經濟起飛後，依據「CARE」的慣例即是裁撤泰國分支機構。於是Professor Kelman 將班上分為兩邊，做正反方意見的攻防與討論。議題是「CARE Thailand」應該留下來嗎？反對留下來的一方表示，「CARE Thailand」在資金方面，每個駐所雖有來自本身的金援，但多數經費仍需依賴其他國際組織或他國的捐贈，是以，「CARE Thailand」必須聚焦在「value」及「focus」上，重視組織的目標是「緊急救援」而非其他的任務，所謂「救急不救窮」。且有同學補充「CARE Thailand」的「goal」改變，會使原來捐款人不能認同，他們捐款的目的並非在幫助泰國的窮人，世界各地都有窮人，但有更緊急的救援工作等待「CARE」去做，例如地震、水災等。

贊成改變目標的同學表示，世界的環境一直在改變，泰國有許多興起的問題等待解決，如貧富差距惡化、AIDS的流行等，都需要投入金錢與人力。「CARE Thailand」應該改變目標，擴展目標，使得更多捐款人願意投入。組織的核心價值可以隨著環境改變而改變，並不需要堅持原有目標。教授認為這是非常難的抉擇，各方的說法都是合理的，當公職人員升任更高職務時，遇到的問題複雜度愈高，所要思考的問題愈多，教授建議大家以此模式去分析內在、外環境的問題及策略，去面對重大的政策之決策。
（十八）Performance measurement  I、II、III

講座：Prof. Steve Kelman

本課程採Case Study方式進行，需先行閱讀的文章：

Case I： AT&T Universal

Case II： Assertive Policing, Plummeting Crime： NYC

Case III： Mayor Anthony Williams Performance Management in D.C.

1、AT&T 環球卡服務的品質管理（The Pursuit of Quality at AT&T Universal Card Services） 

AT&T環球卡公司的經營理念是顧客至上（”Customers are the center of our universe”），目標是達到一人一卡（”One world, one card.”）。為了提昇其競爭力及對客戶的服務品質， AT&T 在1989 年招募了銀行界之資訊科技專家 Paul Kahn 擔任全球卡服務(UCS)公司之總經理兼執行長（CEO）。他的主要目標在提供信用卡及電話卡的結合使用，並實施價格策略。此外，公司和Paul Kahn共同發表公司願景，並創立一個可激勵及授權員工的組織，設立客戶服務品質的新標準。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，降低延遲繳費的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，在各部門舉行品質評估會議，檢驗所負責的各種評估方法，若無法達到預期，則會設法找出出錯的原因，甚至設置許多監視器俾便查閱工作情形。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）。有別於其他公司的品質提昇計畫，UCS以七項核心價值做為公司的目標，即顧客滿意、持續地改進、危機意識、承諾、信任與正直、互相尊重、團隊合作等（customer delight, continuous improvement, sense of urgency, commitment, trust and integrity, mutual respect, and team work），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（Customer-Centered Measures）、統計過程控制（Statistical Process Control）、連結外在成果（A Link to External Results）、及新的評估方式（A New Look at the Measures）等。

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。
Kelmmn教授以前開案例為主體，講授performance measurement的基本理論，其主要內容摘要如下：

（1）performance measurement 已成為世界各國機關、組織及企業評估業務績效的重要社會方法(mega-trend)。透過performance measurement 除可建立機關、組織及企業內部業務績效檢討機制，更可明確組織業務權屬之”可責性”(accountability)。

（2）performance measurement 與 performance evaluation的差異

A. performance measurement：measures of “organization”。

B. performance evaluation：measures of “individual”。

（3）運用 performance measurement 的重要參考架構（framework）：

A. 確立目標及任務（goal & mission）

B. 檢視外部環境（external environment）：確立課責範圍與屬性，通常與”懲處”（punishment）相關。

C.
盤點內部操作量能（internal operating capacity）：評量組織業務績效成果，以作為組織績效訂定與改進的重要依據。

2、Performance Measures II（COMPSTAT）

（1）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。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”二 項，並且認為這樣的評鑑存在著三種潛在性的問題：

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

B.“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?

C.“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，並以嘉義地方法院和花蓮地方法院為例，設若嘉義地方法院的顧客滿意度調查結果，其滿意度較高，而花蓮地方法院的滿意度較低，這樣的結果代表何種意義，以此詢問同學的意見。教授的結論是，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。

（2）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）

A.背景：1993年朱利安尼(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，接任紐約市市長後，為履行競選期間”提升生活品質—以打擊犯罪、降低紐約犯罪率”為第一優先之政見承諾，遂敦聘Bratton等人建立一套嚴格的警政績效指標系統。

B.目標：計畫在3年內紐約市的犯罪率下降40%，第1年即要達到10%。

C.機制：建立COMPSTAT。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%。

D.警政績效指標系統特徵（features）： 

(a) quality-of-life：運用”破窗理論”（broken-windows theory），將所有可能造成犯罪的社會失序情形（disorder）加強控管，防微杜漸。

(b) assertive policing：運用強勢警力管理，加強打擊犯罪績效。

(c)devolving authority：透過權力分層移轉，賦予各分層警力明確權責，俾予課責（accountability）。

(d) psychological touch：著眼基層警力心理建設與支持，加強激勵。

E.警政績效指標系統5大策略： 

(a)解決槍枝氾濫問題（getting guns off the streets of  New York City）

(b)解決青少年/校園犯罪問題（curbing youth violence in the schools and on the street）

(c)解決毒品交易及犯罪問題（driving the drug dealers out of New York City）

(d)解決轄區內犯罪惡性循環問題（breaking the cycle of domestic violence）

(e)解決公共空間失序問題（reclaiming the public spaces of New York City），包括街頭賣淫、持有槍械、塗鴉等破壞公務等。

F.爭議：強勢警力與人權（human right）維護之辯證。

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。Kelmen教授對個案著墨不多，仍運用檢視外部環境(external environment)、盤點內部操作量能(internal operating capacity)，廣泛討論國內各機關相關案例，並針對盤點內部操作量能(internal operating capacity)，透過回饋學習(feedback learning)、激勵(motivation)及聚焦機關業務重點(focus)等方式，改善機關績效。

3、Performance Measures III，華府市長 Anthony Williams的績效管理(Mayor Anthony Williams and Performance Management in Washington, DC) 

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，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)。因為在1998年以前各項市政建設及公務部門服務效率低下，William 市長引用了棒球計分卡的方法，推行所謂的”The Scorecard”，由市府舉辦市民高峰會，經參與的市民票選出其認為最重要的數個應興應革事項，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，並以刊登網頁等方式公開供市民閱覽並監督完成進度，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。

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。並經由課堂助理統計後彙整為全班的看法，結果發現評估指標的設定會因為個人對議題的認知不同而有不同。

接著Kelman 教授針對政府施政過程中各項工作之Input、Output 及Outcome之間的不同作進一步分析。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。

基本上，Kelmen教授對個案著墨不多，仍運用檢視外部環境(external nvironment)、盤點內部操作量能(internal operating capacity)，廣泛討論國內各機關相關案例，並針對盤點內部操作量能(internal operating capacity)，透過回饋學習(feedback learning)、激勵(motivation)及聚焦機關業務重點(focus)等方式，改善機關績效。

教授的結論是：從事performance measurement 時必須了解：

A. 有好的目標及好的指標，仍必須思考機關或組織有無其他重要目標必須達成，及有無更恰當指標可茲評估。

B. 有好的目標，若缺乏適當指標，仍無助機關或組織評估績效。

C. 即便運用不完美的指標評量機關或組織績效，仍較不運用績效指標為佳。

（十九）Case：Taiwan High Speed Rail

講座：Prof. Steve Kelman

1、案例背景說明：

台灣高速鐵路是由台灣高速鐵路公司（Taiwan High Speed Rail Corporation,THSRC） 以BOT方式辦理。本計畫是全世界大型建設計畫之一，已於二年前開始營運，耗資17億美元。全球金融危機，台灣高鐵公司也面臨嚴重財務問題。

世界上最早的高速鐵路是1964年日本東京到大阪新幹線，1987年法國TGV開始營運。台灣為解決西部交通運輸課題，1987年交通部應行政院經建會要求，對於興建高速鐵路系統進行可行性研究及成本效益分析。該報告結論認為合理可行，接著在1990年交通部成立高速鐵路工程籌備處，規劃串連西部主要都會區，形成一日生活圈。1992年行政院通過高鐵興建計畫，但1993年立法院刪除預算，要求改以PPP （public-private partnership），由民間投資興建及營運一定時間後交給政府的BOT方式進行。1994年通過獎勵民間參與交通建設條例，1996年公開徵求民間機構，由大陸工程為主的台灣高鐵公司勝出。但隨即台灣高鐵公司卻提出許多政府應辦事項與交通部進行協調，迄1998年才完成完成簽約。

2000年3月台灣高鐵公司開始動工，興建工程不僅及時完成，建造成本也僅較預估高出6%。（同時期韓國高鐵計畫係由政府興建，成本成長約120%，也較耗時。）2007年1月正式營運，準點率達99.5%。雖然台灣高鐵興建及營運是成功的，但卻進入財務危機。1997年估算載客率為每日215,000人，實際上營運一年之平均載客率為每日84,000人。此外和經濟成長下滑、高額利息支出、場站土地開發慢等都有極大關係。

2、討論重點：

Kelman教授引導同學思考並討論：1990年決定興建高鐵是否明智？大型政府計畫（如本案），為何會有過度樂觀之運量估算？由政府興建與PPP（BOT）方式興建之考量為何？台灣高鐵團隊獲選後，卻提出許多要求政府辦理事項，如果是你，會如何處理？現在政府處理得如何？如果你有機會參與本案，應如何做比較好？

課堂上同學們踴躍發言，多數認為有興建高鐵的必要性，高鐵已成為台灣西部走廊無可取代的運輸工具，其所發揮之「大眾運輸路網骨幹」功能、「一日生活圈」效應及「節能減碳」效能，對於國家經濟發展、西部走廊交通及區域均衡等具有重大意義與不可否定的價值。對於採BOT方式，也有許多同學認為合約的擬定是重要關鍵。其他問題同學們亦紛紛表示意見，但無具體結論。

參、建議

    綜合學員們國內外課程的研習心得，對於行政院辦理選送公務人員前往哈佛大學班的進修研習，均表高度的肯定，也建請行政院能繼續辦理。

     以下分別針對研習課程本身，及研習課程的啟發，提出以下的建議：

一、針對研習課程的建議

（一）對本課程規劃之建議

1、時程方面

本課程限於經費關係，縮短國內研習時間為一星期，以至於在大家出國之前都仍不甚熟稔，難以發揮團體的學習成效，建議以住班方式執行一週，可增進學員彼此間的默契與團隊精神並促進情感與交流。

2、課程方面

本次課程規劃內容多為增進未來中高階文官之政策規劃與領導能力、擴展國際視野及宏觀角度等課程，非常值得肯定，但建議除了標準課程外，能有更多時間，讓學員有參予更多講座之自由選擇空間，並安排相關機關參訪，以更加強學習上的效果，並增進與國外相關部會機關人員認識交流的機會。
3、與其他國家類似課程混班上課，擴大國際交流機會

本班採40位學員專班集中上課方式進行，來自不同部會學員之豐富學識、經驗與歷練，均足堪學習楷模，並有助產生良好互動暨學習之效，惟似缺乏與其他哈佛大學學生或其他國家學員共同研討之機會，若整合不同國家相類似領導統御課程，將來自不同國家學員分組合班上課，除能多認識其他國家政府人員，擴展國際網絡外，亦能增加學員使用英語的機會，提昇以英語溝通的能力。相信更能增益學員國際觀與激發自我潛能，並促進國際交流與提昇國際外交。

4、國外課程的時間可再酌增

可使學員有充裕的時間專注於國外課程及當地文化之體驗。由於本班課程定位為「全球化管理效能研習」，建議將重點放在哈佛大學的學習與體驗上，因為國外課程內容相當豐富，資料多，不論所需閱讀資料及當地實際體驗，都令人覺得時間不夠用，使得學習成效打折，可考慮國外課程的時間再酌增，以便有較多時間專注於國外課程及當地文化之體驗。
5、建議結合外館力量，依照專業，安排機構參訪

本年度安排了紐約及波士頓的參訪，對美國文化及城市發展歷史之瞭解甚有助益，惟若能安排如麻州議會、個案所提機構其他研究機構參訪，將更增添學員對實務瞭解。特別是哈佛大學校園內就有許多值得參訪的研究機構，如Lerner教授所主持的決策實驗室，非常值得參訪，由於係課程中向教授提出要求並利用下課時間前往，時間較為匆促，無法進行實驗之體驗與操作，甚為可惜。如考量全班40人參訪安排不易，似可分組進行，由學員依工作專業領域及興趣來參加，並建議可適度結合外館協助來安排。當然本項建議必需配合前述國內課程及前置作業的提前，才能有效規劃

6、班務討論列入規劃

因國內課程時間有限，加上往返辦公室與公務人力中心間的雙重工作壓力，雖人事行政局用心安排許多課程，也導致班務討論多僅能利用下課時間處理，對於編組分工、禮品採購、團隊標章及活動安排等，未能於出發前充分討論，籌備時間有限，整體前置作業較為匆促。故除建議整體計畫前置作業提前外，如能將班務討論列入國內課程規劃，及早進行，如此即使國內訓練課程時數不變，課後學員間彼此透過電子郵件也能有較充裕的時間來處理班務及出國前的準備作業。

（二）對於研習時間安排的建議

 1、本年通知錄取時間為8月10日，距9月5日出國時間未及一個月，其間還須進行國內課程，因未住班，學員有時猶須回辦公室處理公務，加上辦理護照、美國簽證之時間極為緊迫，須分批於上課時間辦理。此外，遴選自治幹部、討論禮物購置、班旗設計、分組自治、課程筆記分工、班費收支等事務繁急，建請前置作業前間提早，以免倉促窘迫。

2、國外課程資料於8月下旬、出國前2周才發放，資料豐富且繁重，學員白日上班、晚上回家研讀，總覺時日匆匆、力有未逮，無法於出國前將課程資料充分研讀。由於國外課程課前準備資料繁重，且涉及不同專業領域，對於當日課程無消化空間，殊為可惜，建請相關課程資料可先發放。 

3、建議課程安排及行政作業宜及早規劃，儘早通知錄取，讓學員有充分時間互相認識、籌劃班務，研讀課業資料，俾強化國外課程之內化吸收，提昇學習效果。

二、對國家未來領導人才培育之建議

（一）政府應持續選送中階主管出國進修

    中央部會科長級之中階主管為政府執行力的主幹，向上承受機關首長理念，具體規劃、設計、執行，在計畫實施成敗中，扮演相當重要的角色。如中階主管之視野過於狹隘，心胸不夠寬廣，思考欠缺周密，必然不會有偉大的規劃及設計，計畫實施的結果，成效有限，影響的是民眾的福祉及台灣的國際競爭力。此次出國研習學員們，均認為出國研習對其未來業務或個人的人生視野及觀念上，均有正面、長遠的影響。中階主管是國家未來將擔任機關的重要職位的儲備人選，應及早加以培育，使其有更寬之視野、更深的思考能力，才是政府未來的希望。另外，對於已接受此計畫研習的學員們，允宜持續給予接受不同領域的訓練，追蹤其歷練與發展，俾其能力更加全方位，及能與其他單位協同合作，擴大本計畫研習的成效，發揮政府人才投資的最大效益。

    也有學員在研習中觀察發現，近年中國大陸派員赴哈佛大學修讀學位及進修的情況，中國政府願意投資時間與經費，培訓人才，以取得學位，相較之下，國內對公務員之發展培訓較為短視，不願投資，實際上，短短三星期，我們成效有限，建議研習時間宜再斟酌。
（二）增加公務人員學員參與國際會議經驗
    台灣參與國際會議之機會不多，應盡量爭與參與機會，並盡量派遣就多員額參與，除爭取國際認同，建議可讓年輕有潛力之主管及早參與，與資深有經驗之同仁共同參與國際會議或研習，以提升訓練成效，並培養其國際觀及人際網絡，亦在培育傳承參與國際會議、談判之人才。

（三）打造一個多功能的文官訓練中心

本次國外課程上課地點，主要係在哈佛甘迺迪政府學院綜合大樓（立陶中心），融合學生日常生活、圖書館、會議、教室、甚至舉辦大型論壇等多項功能，而中庭採光的設計，又係符合環保節能的綠建築。若台灣無論是大學或公務人力訓練機構亦有一棟類似建築，或許更能激發學子或政府文官的創意。

哈佛大學除了擁有優良的學風，又有一流的師資、多元的教學、精良的設備，這種理論與實務兼具的教學方式，尤其適合實務者（包括公務員）的培育訓練，值得我國公務員訓練機關的仿效。

（四）建議人事行政局重點發展案例研究(Case Study)的案例及其相關師資群

    在中高階公務人員培訓計畫中，建議廣增案例研究的研習內容。國內尚有許多中高階公務人員因為工作關係、家庭因素及語文問題，無法參與海外的研習營；也為避免研習計劃成為教條式教學或學術論壇，建議培訓計畫中能夠訂定學員的體驗方向，選擇適當的案例研究，讓所有中高階公務人員均有機會吸收新知及成長。增加跨部會合作的研習內容。跨部會合作機會與日俱增，要順利成功是不容易的，培訓計畫中避免單刀直入說明不應該那樣及應該這樣，建議發展案例研究，讓學員同儕間自行體驗真實情境中的作法、過程及其優(缺)點。

三、對國家當前與未來整體發展之建議

（一）政策制定，應妥善訂定績效目標，符合民眾需求

    哈佛的密集課程，各課程不管在說服、評估、談判等，課程名稱雖有不同，但中心主軸即在學習如何決策。國家整體資源有限，政策制定，宜妥善運用績效評估工具，充分發揮人力、物力、財力之整體效益，以符民眾所需。 

1、績效目標應能反應實績：確保績效目標滿足民眾需求，傾聽人民的聲音，以民眾需求為導向，反問「政府做的是人民需要的嗎？」避免錯誤的決策浪費國家整體資源，又喪失民眾信心。

2、績效目標訂定應簡單明確，並落實於預算執行。

3、落實績效評估，勿成為遊戲（gaming）流於形式：公部門導入績效評估制度已是既定的趨勢，然而，在選擇績效評量指標實務方面仍有待改善，除了審計稽核課責性的要求，與數據需求文書負擔外，建議能轉向為強調提高行政效率層面，其中包括民眾滿意度、內部流程與期限、組織學習成長等方面指標。並應審慎檢視是否有績效評估之指標達成率高、產出（output）優良，但成效（outcome）卻無法達成績效目標之矛盾情事？避免過度量化之指標而忽略品質，或只追求產出而忽略事實結果之改善，反令繁複之績效評估徒勞無功。

（二）積極提昇國人英語能力，營造國際競爭力

語言，是開啟世界之鑰。隨著全球化與資訊網路化，國際語言能力成為強化國際競爭力之關鍵，不管是資訊的蒐集、知識獲取，意見傳達，資源分享，國際會議等國際交流，目前，英語仍為最通用之國際語言，良好的英語溝通能力，有助於掌握第一手資訊，進而營造國際競爭力。語言學習著重環境養成，綜觀IELT2007報告或TOEFL檢定成績統計，台灣英語溝通與運用成績，在亞洲國家中仍屬偏低，甚至落後於日本、韓國、中國大陸。臺灣學生苦讀英語一、二十年，見到老外張口結舌，不能暢所欲言，可悲乎？坊間英文補習班林立，國人英語能力提昇了嗎？政府’可先從提升公務人員英語能力開始做起，從選送具有潛力之公務人員到英語系國家進修外語半年至一年，在完全英語環境下，提升英語溝通談判之人文素養訓練，進而值逐步推廣將英語也列為官方語言，營造英語生活環境，以提昇我國國際競爭力。

（三）善用國外學者人力資源，建立友好管道

    藉由與國外之名學府研習合作，使外國權威、專精學者與學員教學相長，學員可獲取國際最新趨勢，亦可使外國學者，了解台灣，外國之名學府專家學者，亦常被政府部門延攬擔任要職，如此亦可建立友好管，對我們國家外交與對外實質關係發展，也將產生一定之效益。例如本期學員，曾於哈佛學習期間造訪其國家安全課程（National Security Program）主任，渠非常有意願協助我國與中國大陸間建立二軌溝通平台，建議我國可採取主動，對該課程亦派相關人員參訓，可爲未來奠定溝通之基礎條件。

肆、誌謝

「Ask not what your country can do for you, ask what you can do for your country…」

                                                   ──John F. Kennedy

   「得之於人者太多，出之於己者太少」。年少的時候，讀陳之藩先生的文章「謝天」，總是能搖頭晃腦的說上幾句，年過不惑，及近知天命之年，肩負公務忙碌與家庭責任，才發現能重拾書本回到校園，是多麼不容易的事！

    感謝行政院決策長官，能在國家經濟仍待復甦的當口，仍能不吝於對公務人員培育的投資，這在全球金融海嘯過後，國家財政支出緊縮下，願意支付不算低廉的名校費用，卻不見得馬上看到成效的人才投資，決策者確實是有勇氣與遠見的。當然，全體四十位來自總統府、五院、各部會的學員，多半為各機關內的重要主管，公務繁重，卻能有此難得近一個月的時間，暫離工作崗位，前往世界排名第一的學術殿堂，充電洗禮，機關長官的推薦與成全，同事間慨然的協助與代理，感恩之心，自不在話下；學員們多半成家，為人子（女）、為人夫（妻）、為人父（母），獨自飛往異鄉近月，總需家人的體諒與包容。我相信，每位學員，都感念在心。

    哈佛大學由 Steve Kelman 教授領導的本計劃團隊，對於學員們在美國期間的課程規劃、生活與課餘行程安排，讓我們見識到全球首屈一指的學府，除了在師資、軟硬體設備一流之外，還有感性與關懷的友誼，誠如海內存知己，天涯若比鄰，深藏在心。

    行政院人事行政局吳月琴小姐，從本班的徵選、核定公告、國內課程及返國報告等相關行政事務，全程協助，備極辛勞；隨團之團長，公務人力發展中心鍾副主任振芳、隨團行政院人事行政局杜昱潔小姐，對本班行程安排、行政庶務協助，及行政院人事行政局長官及考訓處協助本班之相關同仁，均致上由衷的謝意。

    最後，更要感謝全體學員，因為各位學長不吝協助與支持，讓本班雖在不到二週間匆促成班，彼此從不認識，仍能在極短時間內，忘記自己是單位主管的身分，建立本班團隊，協調分工，平安且順利的完成國內外課程，更建立革命般的情感，能與各位學長同行哈佛學習之旅，是我最大的榮幸，也請各位學長，為自己鼓掌喝采！

        要感謝的人太多，認識的、不認識的，記得名字的，感謝在心裡；不記得名字的，請容許我們，謝天！

98年全球化及管理效能研習營（哈佛大學班）

學員長  陳盈錦 

謹代表全體學員致上誠摯感謝    2009.12

附錄一、學員基本資料

	學號
	服  務  機  關
	姓名
	職  稱

	1
	內政部營建署
	翁樹陽
	正工程司兼隊長

	2
	外交部
	翁  傑
	科長

	3
	國防部
	伍自強
	副處長

	4
	財政部國庫署
	顏春蘭
	副組長

	5
	教育部
	呂生源
	科長

	6
	教育部
	郎儀錦
	一等文化秘書

	7
	臺灣板橋地方法院檢察署
	陳盈錦
	主任檢察官

	8
	經濟部標準檢驗局
	吳姿蓉
	簡任技正

	9
	經濟部
	林浩鉅
	科長

	10
	交通部鐵路改建工程局
	彭家德
	副組長

	11
	交通部觀光局
	林佩君
	科長

	12
	蒙藏委員會
	王維芳
	處長

	13
	中央銀行
	游淑雅
	科長

	14
	行政院主計處 
	林美杏
	簡任視察

	15
	行政院經濟建設委員會
	毛振泰
	簡任技正

	16
	臺灣嘉義地方法院檢察署
	林幸彬
	檢察事務官兼組長

	17
	行政院衛生署
	許蒨文
	簡任技正

	18
	行政院農業委員會
	林頂榮
	科長

	19
	行政院環境保護署
	蔡玲儀
	簡任技正

	20
	行政院海岸巡防署 
	阮文杰
	科長

	21
	國立故宮博物院 
	孫鴻鈴
	科長

	22
	行政院大陸委員會 
	黃新華
	專門委員

	23
	行政院經濟建設委員會
	陳美菊
	專門委員

	24
	行政院金融監督管理委員會保險局
	洪美貞
	科長

	25
	行政院金融監督管理委員會檢查局
	周琪餘
	科長

	26
	行政院國軍退除役官兵輔導委員會台北榮民總醫院
	張晏晏
	組長

	27
	行政院原子能委員會
	陳志平
	簡任技正兼科長

	28
	科學工業園區管理局
	高誓男
	主任秘書

	29
	行政院研究發展考核委員會
	張文蘭
	副處長

	30
	行政院農業委員會林務局 
	翁儷芯
	科長

	31
	行政院公共工程委員會
	吳建興
	簡任技正

	32
	行政院公平交易委員會 
	楊佳慧
	科長

	33
	行政院客家委員會
	廖美玲
	專門委員

	34
	國家通訊傳播委員會
	王瑞琦
	科長

	35
	總統府
	王振鴻
	專門委員

	36
	臺灣臺南地方法院
	張  菁
	法官

	37
	立法院
	李淑娟
	副研究員

	38
	立法院
	郭正明
	簡任秘書

	39
	審計部教育農林審計處
	吳錦祥
	稽察兼科長

	40
	銓敘部
	林怡君
	科長


附錄二、國內外課程總表及講座名單

一、國內課程

	日期
	星期
	時間
	課程
	講座

	8月24日
	一
	0910-0940

0940-1000

1000-1020

1030-1200

1340-1630
	班務說明

小組時間

開訓典禮

前期學員經驗分享

英文溝通技巧
	程專門委員挽華

各組

陳局長清秀

李副主任偉強

陳教授超明

	8月25日
	二
	0910-1100

1340-1630

1640-1730
	全球化與金融危機

美國公共管理

哈佛學風
	李副主任委員紀珠

孫教授本初

李律師念祖

	8月26日
	三
	0910-1200

1330-1600

1610-1800
	國際談判及英語簡報技巧

TOEIC測驗

臺灣之美
	黃局長志鵬

／

朱教授宗慶

	9月3日
	四
	0910-1200

1340-1530

1540-1830
	全球化、人才培育與美國文化

兩岸經濟合作架構協議(ECFA)

卓越領導
	劉處長慶仁

史研究員惠慈

林社長建山

	9月4日
	五
	0910-1200

1340-1630
	國際情勢與國家安全

政策分析與評估
	蔡執行長政文

宋副主任委員餘俠


一、國外課程

	日期
	星期
	時間
	課程
	講座

	9月7日
	一
	0745-0845

0900-1030

1100-1230

1400-1530
	Study Groups

The U.S. Presidency I

The U.S. Presidency II

Belmont Library
	Roger Porter

Roger Porter

Steve Kelman

	9月8日
	二
	0745-0845

0900-1030

1100-1230

1400-1530
	Study Groups

Team Building I

U.S. Political Culture

Top Management Strategy I
	Nancy Katz

David King

Steve Kelman

	9月9日
	三
	0745-0845

0900-1030

1100-1230

1400-1530

1545-0515
	Study Groups

Team Building II

Top Management Strategy II

U.S. Political Institutions

Foreign Policy I
	Nancy Katz

Steve Kelman

David King

Nick Burns

	9月10日
	四
	0745-0845

0900-1030

1100-1230

1400-1530

1545-0515
	Study Groups

Team Building III

The U.S. Presidential Elections

Top Management Strategy III

Tour of Harvard
	Nancy Katz

David King

Steve Kelman



	9月14日
	一
	0745-0845

0910-1030

1100-1230

1345-1515

1530-1700
	Study Groups

Persuasion I

Persuasion II

Performance Measurement I

Policy Development
	Gary Orren

Gary Orren

Steve Kelman

Roger Porter

	9月15日
	二
	0745-0845

0910-1030

1100-1230

1400-1530
	Study Groups

Persuasion III

Persuasion IV

Emotion and Decision Making I
	Gary Orren

Gary Orren

Jennifer Lerner

	9月16日
	三
	0745-0845

0910-1030

1100-1230

1400-1530

1545-1715
	Study Groups

Persuasion V

Program Evaluation I

Emotion and Decision Making II

Foreign Policy II
	Gary Orren

Dan Levy

Jennifer Lerner

Nick Burns

	9月17日
	四
	0745-0845

0910-1030

1100-1230

1400-1530
	Study Groups

Game Theory I

Game Theory II

Performance Measurement II
	Iris Bohnet

Iris Bohnet

Steve Kelman

	9月18日
	五
	0745-0845

0910-1030

1100-1230

1345-1515

1530-1700
	Study Groups

Persuasion VI

Persuasion VII

Program Evaluation II

Performance Measurement III
	Gary Orren

Gary Orren

Dan Levy

Steve Kelman

	9月21日
	一
	0745-0845

0910-1030

1100-1230

1330-1500

1515-1645
	Study Groups

Grisis Management I

Crisis Management II

Working with the Media

Leadership I
	Arm Howitt

Arn Howitt

Marty Linsky

Marty Linsky

	9月22日
	二
	0745-0845

0910-1030

1100-1230

1330-1500

1515-1645
	Study Groups

Leadership II

Leadership III

Negotiations I

Negotiations II
	Marty Linsky

Marty Linsky

Hannah Riley Bowles

Hannah Riley Bowles

	9月23日
	三
	0745-0845

0910-1030

1100-1230

1400-1530
	Study Groups

Negotiations II

Negotiations IV

Negotiations V
	Hannah Riley Bowles

Hannah Riley Bowles

Hannah Riley Bowles

	9月25日
	五
	0745-0845

0900-1000

1015-1115

1130-1230
	Study Groups

Case: Taiwan High Speed Rail I

Case: Taiwan High Speed Rail II

Wrap up
	Steve Kelman

Steve Kelman

Steve Kelman


個人心得報告

01 翁樹陽

壹、目的

研習現今全球化及領導力思維、公部門管理及政策規劃的新知，以培養中階公務人員的領導統御能力。

貳、過程

一、提升領導與執行能力訓練課程，國內課程綱要：

(一)全球化趨勢導引

1.國際情勢與國家安全（國家政策研究會蔡執行長政文）

2.全球化與金融危機（金管會李副主委紀珠）

3.全球化、人才培育與美國文化（教育部國際文教處劉處長慶仁）

4.國際談判與英文簡報技巧（經濟部國貿局黃局長志鵬）

(二)台灣社經特性

5.台灣之美（台北藝術大學朱校長宗慶）

6.兩岸經濟合作架構協議(ECFA)（中華經濟研究院史研究員惠慈）

7.政策分析與評估（研考會宋副主委餘俠）

(三)領導與經營管理熱身

8.美國公共管理（政大公行系孫教授本初）

9.哈彿學風（李念祖律師）

10.英文溝通技巧（政大公企中心陳主任超明）

11.卓越領導（環球經濟社林社長建山）

12.前期學員經驗分享（台北榮總醫務部李副主任偉強）

二、國外課程綱要

(一)領導力

1.團隊建立Team building（Nancy Katz教授）

2.領導與威權Leadership & authority（Marty Linsky教授）

3.說服Persuasion（Gary Orren教授）

4.談判Negotiations（Hannah Riley Bowles教授）

5.情緒與決策Emotion and decision making（Jennifer Lerner教授）

6.如何與媒體打交道Working with media（Marty Linsky教授）

(二)公部門管理

7.高階管理策略個案研究Belmont Library（Steve Kelmen教授）

8.高階管理策略個案研究Swedish Student Aid（Steve Kelmen教授）

9.高階管理策略個案研究Aravind（Steve Kelmen教授）

10.高階管理策略個案研究CARE（Steve Kelmen教授）

11.高階管理策略個案研究Taiwan High Speed Rail（Steve Kelmen教授）

12.績效評估個案研究AT&T（Steve Kelmen教授）

13.績效評估個案研究NYPD（Steve Kelmen教授）

14.績效評估個案研究Washington, DC（Steve Kelmen教授）

15.賽局理論Game theory（Iris Bohnet教授）

16.計畫評估Program evaluation（Dan Levy教授）

17.危機準備Emergency Preparedness（Arn Howitt教授）

(三)政策規劃

18.美國總統職權US presidency（Roger Porter教授）

19.美國總統選舉US presidential elections（David King教授）

20.美國政府機構US political institutions（David King教授）

21.美國政治文化US political culture（David King教授）

22.政策發展Policy development（Roger Porter教授）

23.美國外交政策US foreign policy（Nick Burns教授）

參、學習心得：

　　個人服務公職近二十年，主要從事公有建築工程之專案管理，此次很榮幸能參加美國哈佛大學98年全球化及管理效能研習營(Taiwan Executive Leadership Development Program 2009)，讓自己有機會能再回到校園學習，茲將學習心得分享如下：

一、哈佛大學管理教育學程(Executive Education Program)的特色

　　哈佛大學的管理教育學程提供全世界領導者的訓練課程，以共享對公共價值的承諾，將教授的豐富經驗，與動態的課程設計連接起來，塑造持續轉化的領導經驗。98年哈佛大學甘迺迪政府學院提供超過40種課程在1.聯邦政府、2.國家安全、3.全球化、4.州政府、地方政府與非營利組織、5. 管理技巧開發等五種領域。本次參加的課程即屬於項次5.這領域，目的在提供成功領導與策略管理的特殊技巧，包括個人技巧、組織執行策略、協商、跨部門合作的創新思維、危機領導與社區問題解決的課程。

（一）、多樣的參與者

同期學員40人來自總統府、五院各部會，以科長級、碩士為主，以前曾稱為「菁英班」，說菁英太嚴重，但是，每位同學的確都有特殊的表現與能力，很高興有機會與這麼多優秀的同學一起上課討論。此外，利用午餐時間安排許多演講者經驗分享，例如：來自台灣設計甘迺迪政府學院建築的王本仁建築師演講；曾參與史懷哲計畫到當台灣交換學生分享在宜蘭教英文的台灣經驗；並特別邀請超大開發計畫(Mega-project)作者之一David Luberoff與公共工程背景的學員分享美國超大計畫案的特點。綜合言之，雖然是包班方式上課，學院也很用心去營造更多元的學習環境，而且，我們所建立的學員聯絡網路，對爾後相關業務的推動也很有助益，例如我承辦的工程專案，在辦理環境影響評估過程，就獲得同學的重大協助。

（二）、理論實務兼備的師資

哈佛大學的老師，常常會受邀到政府機關任職，或擔任非營利組織或民間機構顧問，因此，授課內容理論與實務兼備，課程安排是經歷許多的修正，並隨學生的需求及課後評估成效而適時調整。而行政人員及課堂助教的用心與熱忱，從接送飛機到課堂內外安排，食宿及參訪等，全都由三位同仁安排，充足的行政支援不僅讓課程更流暢，老師更可以專注教學，學生更全心學習。

（三）、全面參與校園活動

在哈佛研修期間，我們真的像是重回大學生活，像海綿般的參與各類學生活動。有些活動是政府學院主辦的，例如校園環境介紹、午餐研討會、世界領袖論壇或波士頓市、紐約市以及Concord小鎮參訪；有些則是從哈佛簡訊或其他學院網站上得知，例如英國當代詩人Simon Armitage 在Houghton善本書圖書館的詩歌朗誦，那裏也正展示英國文豪Samuel Johnson的手稿及英文字典；法學院圖書館寬敞的閱覽室，就在服務櫃檯放著現任美國總統Obama在書庫的照片；哈佛燕京圖書館則可視為中西方及海峽兩岸的文化溝通平台，兩岸近代歷史悲歡離合的不同觀點與期待，在這裡一一陳現。當然，晚間在設計學院的演講，對於建築背景的我，也有莫大吸引力，參與的主題包括有機建築、Olgiati建築師演講以及科幻建築雜誌創刊論壇等。

（四）、個案研究教學法

哈佛大學甘迺迪政府學院的個案研究(case program)教學法享譽全球，現今涉及公共政策與經營管理主題的約2,000則個案，且陸續擴充與更新，國內近年也引進到公務人員薦任升簡任訓練課程。這種以一個個案為主要討論對象，由授課老師串聯並引導學生了解個案的方式，對學生是很大的挑戰。通常我們需要先研讀個案內容，在早上小組討論，上課時老師提出一系列的問題，引導學生參與討論，或是進行模擬與團隊練習。個案研究有點類似企業診斷，當組織面臨環境變革的挑戰，不會提供標準答案，也沒有標準解答，但同學若能勇於用英文加入討論，且本身經歷若能與個案的內容有所關連，則個案研究將很有收獲。此外，在談判協商(Negotiations)課程實際模擬的土地買賣雙方談判，以及港口開發的多方談判，都加深對相關課題的想法。

二、哈佛課程對於學習成為稱職主管的啟發

個人從事公有建築工程之專案管理累積相當實務經驗，且實際帶領約15人的規劃設計團隊近3年，對於哈佛的課程不管在領導力、公部門管理或政策規劃方面，幾乎就是日常即面臨的課題。上了哈佛大學的課程之後，給我許多不同的震驚(Shock)，各種不同的觀點與想法彙集，或許對成為適任的領導者有些許省思與助益。

（一）、生氣的情緒與決策 

每一個人都有情緒，愛、恨、生氣、恐懼、喜悅、希望、滿足、悲傷、噁心(love,hate,anger,fear,joy,hope,delight,sadiness,disgust)等，社會心理學者Jennifer Lerner老師認為情緒會影響決策的結果與過程，而各種情緒中，生氣(anger)對決策所產生的影響特別值得研究。過去，我很容易發脾氣，又認為生氣是負面的，會對團隊祥和有不利的影響，甚至求助於宗教大師學得尊重他人不同個體的教誨，而盡力隱忍、爆發又後悔。然而，根據Lerner老師研究結果，生氣的情緒對決策的影響卻是正面的，但要基於正當的目的，在適當時間，向對的人以適切的程度來發脾氣，這就不是件容易的事。然而，過度生氣還是不好的，連理性的認知都很難控制，故在生氣時，最好能找出什麼是我們能掌控或我們的夥伴或長官能掌控的，以預為準備，則能有效降低其對決策的負面影響。
Jennifer Lerner老師為領導者開了六個藥方，頗值得參考：

1.要瞭解小事情及微不足道的細節，都足以對人們的行為產生絕對的影響。

2.要有轉念的能力，收穫與損失是一體兩面，得失之間的衡量，要能從不同的面向來思考。

3.在決策過程要有課責，著重在決策應考量的重點。

4.要有正確的紀錄，可幫助減少誤差。

5.要避免團體迷思，最好能引進第三團體參與決策。

6.把複雜的事件分為簡單步驟來思考。 

（二）、說服 Persuasion

一般公共演說(public speeches)的目的有提供資訊的(to inform)、說服性的(to persuade)與娛樂性的(to entertain)三種。提供資訊的公共演說旨在告知聽眾特定主題的資訊，如教師上課，說服性的演說則在使聽者信服說者的觀點為正確，如神父佈道或政治演說，至於娛樂性的旨在提供聽眾歡樂的氣份，如宴會場合的演說。很少有學員不佩服Gary Orren教授的說服(Persuasion)課程的精彩程度，而Orren教授所歸納的事前準備技巧，他也認為幾乎是一般常識(common sense)，但是，實際演練時卻很容易忽略，因此，多練習就「一定會」成為有說服力的領導者。在說服課程最後實際演練，以增加香菸稅減低抽菸人口的政策正反辯論為題，我們常常太重視數據的正確性，而忽略易懂的圖表及動之以情說出感人故事的重要。

Orren教授歸納的說服力(LEAPS)原則：

1.Logos (What’s my message?)訊息的邏輯性及論述的合理性KISS

2.Ethos (Who is the messenger?)傳遞訊息的人應兼顧雙方利益 

3.Agora (What is the context?)注意談判地點時機之選擇

4.Pathos (Who is the audience?)瞭解談判對手需求，動之以情 

5.Synergy  (Are these elements in alignment?)應結合前揭要素，發揮1+1>2的綜效，使用說故事(Storytelling)及群體壓力(Group pressure)技巧。

（三）、高階管理策略Top Management Strategy 

Steve Kelmen教授講授的高階管理策略(Top Management Strategy)個案研究，分析架構簡單明瞭，包括目標(goal)、外部環境(external)與內部資源(Internal)三向度，外部環境著重於課責性(accountability)，內部環境則在提高行政效率(efficiency)。分析的個案包括：圖書館管理員與鑰匙兒(Belmont Library)、瑞典學生貸款轉型(Swedish Student Aid)、印度眼科醫院(Aravind)偏遠地區服務、美國國際援助合作組織國際化(CARE)、美國電信公司信用卡與電話卡結合(AT&T)、紐約市警察局預防犯罪績效指標(NYPD)、華盛頓特區市政績效指標(Washington, DC)、台灣高鐵公司(Taiwan High Speed Rail)等個案。在績效評估方面，他認為有導入績效評估的組織，比沒有績效評估的組織來的更有效率，而現在台灣公部門導入績效評估的障礙之一，是面臨審計單位的查核時，太強調行政疏失與隨之而來的懲處(punishment)，而忽略了導入績效評估制度的原始目地在提高行政效率。他建議要注重可以衡量的結果(outcome)且多表揚好的實務案例，才有積極意義，這真是一針見血的建議，值得引以為鑑。

三、對於大型工程專案管理工作的收獲

波士頓市區發展歷史是由多處填海造陸(land-fill)工程逐步擴張所形成的，本次課程除了課堂內的學習之外，有幸能參訪波士頓市區中央幹道地下化(CA/T)工程，並與超大開發計畫Mega-project作者之一David Luberoff與公共工程背景的學員分享美國超大計畫案的特點。CA/T工程內容包括1.中央幹道地下化、2.國際機場隧道、3.跨查理士河斜張橋、4.幹道與隧道轉接點四部分，1983~2002成本估算計146億美元(約4,818億台幣)，其中聯邦補助款比例佔58%。目前已完工通車，從碼頭區到市中心歷史區不會被原先的高架道路阻隔，且高架車道地下化之後的地面，則還給行人做為步道、廣場、公共藝術、綠地，增添碼頭區與市中心的連結，原先被對高架橋建築物成為正面，都市景觀改善很多，然而，所費不貲，甚至比台灣高鐵總投資金額4,421億台幣還要多。

依據David Luberoff歸納，超大開發計畫(Mega-project)的特點，包括1.非常態性、2.商業主導的核心考量、3.公共企業體、4.“做沒損害的”規劃、5.減輕外部影響、6.由下而上的聯邦主義、7.地方無痛苦的財務計畫、8.成本估算與低估等八項，其中3.公共企業體的特性，對公共工程執行者特別有意義，這是指公共部門的領導者扮演的角色，除了須與公部門同僚與首長共事外，並須與商業利益、政治領袖、地方社團及非營利團體等長期折衝協調，方能達成任務。隨著個人經管的工程專案愈來愈複雜，可能涉及多元的利害關係人，而政府財源有限，大型工程專案愈須能提高財務自償性，與公共企業體的特性相吻合。

肆、結論與建議

本次有幸能獲得內政部推薦參加哈佛大學班研習，國外短短三週與優秀的教授及同學相處，共同學習領導所該具備的基本智能：如有效率溝通，善於說服，運用領導力；建立高效能團隊，為公共價值目標奮鬥；對於組織的績效，嚴謹地評估，期能賞罰分明等。短時間訓練雖已結束，但未來任務的挑戰卻才開始。

第一、哈佛大學全球化及管理效能研習營，具有1.多樣的參與者、2.理論實務兼備的師資、3.全面參與校園活動、4.個案研究教學法等四大特色，很適合中高階主管參與，雖然政府花費不少預算，建議仍持續辦理國外進修班。

第二、個人領導技巧在國內外觀念的激盪下，有機會重新省思，包括生氣與和諧、威權與領導、外部環境與內部流程、理性數據與感性訴求、課責與效率等等，如何拿捏得體，需要平時即多加觀察、活用與練習。

第三、我國公部門導入績效評估制度已是既定的趨勢，然而，在選擇績效評量指標實務方面仍有待改善，除了審計稽核課責性的要求，與數據需求文書負擔外，建議能轉向為強調提高行政效率層面，其中包括民眾滿意度、內部流程與期限、組織學習成長等方面指標。

第四、大型工程專案管理面臨的挑戰愈來愈複雜，政策規劃、用地取得、規劃設計、環境保護、預算籌措、時程壓力，公共工程推動常因不同利害關係人而使得目標不清楚，加上外部環境的變遷與政府財政拮据，建議內部作業須要更多彈性以增進作業效率，如此公共企業體的方向可以是思考的起點。
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02 翁傑

壹、前言

處在全球化競爭激烈的時代中，不僅國家必須提昇競爭力，個人更需要不斷自我學習、挑戰自我極限，方不致於迷失在一時的挫敗中。而個人自踏入公職後即期許自己不斷提昇自我能力，在工作上除了砥礪自己全力以赴之外，更重要的必須拓展個人視野，培養前瞻觀點的能力，因為隨著時間的流逝與職務上的歷練，未來可能面臨更多艱鉅的任務。本研習營之選送對象來自各部會中高階主管，由於大家來自不同背景與經驗，各有不同之見解與看法，經由討論與腦力激盪這種相互交流之學習方式，應更能激發培養獨立思考與團隊學習之能力。而擁有400多年歷史的哈佛大學學風鼎盛，無論設備環境或教授陣容均堪稱世界一流，毋寧是進修學習的最適場所。

個人從事外交工作12年餘，深感除須具備流利之外語能力、高度政治敏感度及廣泛興趣外，亦應有危機處理、談判及領導管理之專業能力，始能為維護國家主權及最高利益效力。因此，未來個人將把研習過程中所學習到的information轉化成knowledge與工作相結合，期使未來在各領域、各層面思考更臻完善，為政府政策做更有力之行銷與辯護。終生學習必須身體力行，因為走過這趟學習之旅，開拓了我個人更寬廣的視野，重新找回自己對生命的熱情與活力，更加深了自己對於公務服務的使命感。

貳、課程學習心得

本（98）年度與美國哈佛大學甘迺迪政府學院（John F. Kennedy School of Government, Harvard University）合辦之「全球化及管理效能研習營（哈佛大學班）」，研習課程前後共4週，研習內容以領導力、公部門管理及政策規劃等為主，三週國外的研習課程期間，個人認為印象深刻的講座與課程為：

（一）US Political Culture：

由Prof. David C. King講授，K教授曾於2000美國總統大選中，指揮由前總統福特與卡特主導之選舉改革國家委員會下的選舉行政專責小組，之後又任職於波士頓選舉處，監督評估選舉管理架構。

K教授列舉兩個很有趣的調查結果，讓我覺得美國與其他國家的政治文化確實有很大大不同。 1）．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），英國為48%，法國44%，德國31%及義大利31%；及 2） 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、義大利、英國則分別為45、48及59%。這並非表示美國人冷漠而不具同情心，其實是反映美國人基本不喜歡政府，他們非但不覺得政府應該負責照顧人民，甚至不少的比例覺得政府本身就是個問題，而非問題的解決者。而上述調查結果亦可大約反映各國的國民價值觀及個性，整體而言西歐國家較偏重社會主義，社會安全福利系統較普遍。而相對之下美國人不希望政府過度干預人民，而且由於美國建國歷史背景及地緣關係陸續發展出獨特的價值觀，包括強烈的個人主義、自由主義、私有財產、強調個人努力爭取成功、主張平等自由等民主新觀念。
最後Prof. King舉一個有趣的例子說明美國民主制度可以是非常的尊重民主同時也是沒有效率：當法國總統很自豪於其協和機之發明，而致電美國總統希望將協和機的美法航線規劃降落於紐約市郊laquradia機場時，美國總統說”You got my full support!” 但當協和客機向該機場提出營運申請時，因為協和機引擎聲音過大，當地的居民根據噪音評估原則否決了其降落，法國總統很生氣的再度致電美國總統協助，美國總統仍說”You got my full support!”，但仍尊重當地之自治，並未利用職權干涉。我們得到的結論是：沒有效率是民主的必要之惡，綜觀今日我國政府的重大政策，往往也經過不少時間往返於政策草擬、民意代表、公聽會之間，縱然無法達到立即施行的最佳效率，然而也展現了多元社會多元尊重的民主價值，避免了少數當權者的一己之欲操縱人民，這也就是民主政治的珍貴之處吧。

（二）”說服”（Persuasion）：

它讓我覺察到，說服與我們的日常生活是如何息息相關，不分時間、地點、對象，尤其在我們的工作上，我們常常忽略”說服”的重要性與本質，而往往流於”說明”與”指示”。在過去，當我交待同仁一些任務遇到反彈時，我常忽略應該可以運用說服的技巧，例如展現同理心、運用同儕壓力或群體壓力、找出己方與彼方之間的共通點...等等，使同仁打從心底接受而願意全力以赴。透過O教授的這門課程，吾人理解到，成功的說服能力並非與生俱來，而必須不斷的練習並且應用它，在研習的過程中，個人深感受益無窮。

由於從事外交工作，深感除了必須具備流利的外語能力，高度政治敏感度及廣泛的興趣外，亦應有危機處理，談判及領導管理的能力，才能為維護國家主權及爭取最高的利益效力。此次國外課程安排上，有多位教授具內閣的經驗，學驗俱豐，其採用的個案教學方式，改變以往在課堂上，教授唱獨角戲，學生在台下頻頻抄黑板筆記 的情況大相逕庭；而哈佛的學習過程，採用的是互動式教學，教授以深入淺出的範例，循循善誘引導學生提出看法或發問，對個人產生極大的震撼，蓋透過這種學習的方式，真正能達到教授與學生，教學相長的效果。

參、結語


此次有幸能前往世界首屈一指的學府,親身體驗其教學的方式，在專業的講師指導下，增進個人對美國國情與政策之研究與瞭解，領導能力的培養及英語能力的提升，對個人外交生涯將是十分重要的學習經驗。在此要特別感謝本部歐前部長、夏前次長及侯次長，尤其是李司長和葛副司長，在科裡人力青黃不接的時期，仍然同意本人出國接受三週的訓練，司裡職務代理的制度落實，科裡同仁多方包容與體諒，使本人在業務無後顧之憂的情況下，能專心學習，收獲良多。此次課程研習唯一的遺憾是，無法透過自由選課的方式，增加和其他國家學員或哈佛正式學生之交流機會。據哈佛主辦單位人員告稱，哈佛大學每年都委辦許多國家公務人員在職專班，若能加強與各該國學員交流，應有助增加個人歷練，與世界各國菁英共同學習之機會。最後，感謝行政院人事行政局、公務人力發展中心、哈佛大學甘迺迪政府學院所有參與計畫團隊人員的付出與辛勞，使得我們40位來自不同機關的同仁，能夠完成這一趟卓越的學習之旅。

個人心得報告
03 伍自強

壹、前言

從小到大功課雖不致太差 但也從來不敢想像自己會一直有機會能夠讀書，也總算唸了碩士。當軍人期間由於環境與文化的關係，要想讀書並不容易，經常得利用各種零碎及少許的閒暇時間，才能多讀一些書，去年在自己的人生規劃，由軍人角色經過國家考試，有幸轉任公職，重啟了人生另一個里程碑，也由人事行政局網站得知公務人員有所謂的“ 哈佛班“ 與“ 政經班“，當然一切並不是那麼順利，幾番波折下，終於實現了到哈佛的夢想，期間國內到國外共4週的緊湊課程，讓我受益良多，也真正開了眼界，當然也再次有機會重溫學生的單純生活-上課與學習，過去，從來不敢想像竟然能夠有機會跟這麼多各部會優秀的學長姐一起生活與學習，這次在人事行政局的精心安排之下，紮紮實實的在哈佛大學的殿堂經歷了一趟令人驚奇的學習之旅，除了感謝還是感謝。
貳、課程介紹

一、「全球化及管理效能研習班」是行政院為強化中高階文官全球視野，提高國際競爭力，繼過去「菁英領導班」所開設的學習課程。本次研習課程分為2 階段進行，前1週在國內公務人力發展中心實施，後3週則於有將近400年歷史的美國哈佛大學甘迺迪政府學院實施，研習課程為期6 週。
二、國內課程內容包含英文溝通技巧、全球化及金融危機、美國政府與政治、國際談判即應與簡報技巧、全球化及人才培育、兩岸經濟合作架構協議（ECFA）、國際情勢與國家安全、政策分析與評估等課程為主軸，課程主要係以中文授課，灌輸來自四面八方不同背景的學員能夠對各種知識有初步的了解。

三、國外課程教學目標則為“VE-RI-TAS-追求真理＂之哈佛大學校訓，非常注重學生充分自我準備、小組研討、課堂討論及個人意見表達等面向。課程內容蓋區分為以下幾類：美國政府組織及政治文化及外交政策、管理策略、團隊建立、說服、政策發展與績效評估、決策情緒管理、危機應變、領導、溝通、與媒體互動、談判等多元課程。
四、除了課堂上的精采教學，課堂外也加入了一些較軟性的元素，如市區導覽，午餐講座、校園歷史建築導覽、獨立戰爭紀念公園等生動活潑的多元活動，讓人有機會「讀萬卷書，也行萬里路」，而無遺珠之憾。

参、學習心得
讓我感到收穫最多的約有五點：

一、豐沛的教育資源：

此行令人驚訝的是甘迺迪政府學院主體建築的設計師竟是來自台灣的王本仁先生（其在台灣的作品則為彰化秀傳醫院），著實令人感到身為台灣人的驕傲，期設計理念完全站在老師教授與學生學習的方便性做考量。例如：大樓中庭除可做用餐餐桌，動線也兼具老師與學生研討運用的方便性，隨處都有電源插座可供電腦隨時上網查詢需要資料。教室圍繞在四周，讓人可以一目了然，增加了人與人之間情感的交流，對增加學習與人際交流有非常大之助益。其階梯式半圓形的課堂設計並不特別，授課使用粉筆與黑板的頻率令人印象深刻，且教室黑板可升降，在資訊科技發達的美國，實在令人驚訝。但老師認真用心地將精要寫在黑板上，讓學生有被重視的感覺。總之，學校為了營造任何有利於學習的環境，對老師及學生來說「教學相長」的效果更佳。

二、不同的師生關係:

班導師Mr. Kelman一直提醒我們，雖然我們是師生關係，但在美國學生至上，老師教學完全要符合學生需求，不是老師想要怎麼教就怎麼教，這與國內對師生的解釋截然不同，哈佛的教授當然也實際上以「教學相長」的觀念隨時吸收來自學生的不同看法，使自己能在教學品質上更加周嚴。另外，課堂上有一非常特別之經驗，領導統御課程MARTY老師在同學發問時，要求同學叫他名字，而不要再以SIR、TEACHER、PROFESSOR等字眼稱呼他，但是同學仍無法很自然地直呼他的名諱，雖傳為笑談，但卻是我國師生關係亟欲重新思考的問題，到底要建立怎樣的師生關係，才能實際達成學習最佳效果。

三、共鳴式個案教學：

哈佛最擅長的就是案例教學，但我還是要強調這樣的教學方式確實能夠激發出各種思維，除了自己能夠馬上引發思緒外，還能夠由教授與同學身上學到許多不同的經驗與思考模式，幾乎每一堂課都會很自然的啟發我新的思維與角度去分析與判斷教授所提出的問題，只能讚嘆哈佛教授出神入化的教學功力。這種以一個個案為主要討論對象，由授課老師串聯並引導學生設身處地思考的方式，對老師及學生都是挑戰。沒有經驗的老師將難以深入了解個案本身的教學目標為何？若欠缺職場經驗更難以體會個案本身的複雜度及學生的反應，對於許多現實的困境，有時很難回答，無法令學生信服。另一方面，學生的受益程度亦有很大的差異，通常取決於課前準備、能否無障礙地以英文了解並參與課堂討論，Case study亦不會提供標準答案，也沒有標準答案，但同學本身的經歷若能與個案的內容有所連結，並產生共鳴，則個案研究將很有收獲。這次也將國內的案例：「台灣高鐵」納入教學題材，讓大家能夠以較客觀之角度分析其決策所造成之影響。
四、身歷其境的影片教學：

抽絲剝繭般地發現問題與解答，用真實拍攝的影片，讓我們參與劇中的角色，去實際揣摩下一步該如何因應？在老師嫺熟的步驟引導下，能夠一步一步將劇中所面對的情況一一找出問題並找出相對應的解決方案，過程讓人感受到身歷其境，對學習有相當大的幫助。

五、寓教於樂的學習：

（一）另外，第一天來到哈佛校園後，就被校園的美麗深深感動，雖然並不是第一次來(過去駐外期間亦曾多次來校探訪學員)，但是心境卻是完全不同，況且那時都是匆匆來去，從來沒有機會慢慢看，也因此立下心願，雖然時間不長，但一定要善用資源，把哈佛好好的看一看，一窺所謂全球最佳的學習殿堂是如何型塑的，這次在SAM（翁樹陽）學長兼室友的帶領下(由於學長有建築師背景，來之前又做了許多功課) 。讓我重新以建築的觀點欣賞校園及波士頓，也聽了設計學院的講座，感覺自己好像多了那麼一丁點人文氣息 (雖然一知半解)。當然，我也沒放過看看各學院的特色與圖書館(雖然沒時間進入使用)，尤其，在JIM學員長兼室友的號召下 也參觀了法學院的圖書館，看到了當時現任總統歐巴馬的年輕照片赫然矗立在眼前。

（二）紐約這個大城，很難讓人忘了它的存在，校方也利用其中一個週末的時間，讓大家有機會一覽這個充滿各種衝突文化的大城，曾經和家人多次造訪過各個景點，但季節不同，體驗也就不同，其中KELMAN教授還帶領我們遊歷了下城的各大建築物及景點，說也奇怪，紐約似乎很難讓人能夠充分理解到底她是一個怎樣的真面目，充滿了各種奇幻，叫人無法捉摸，各種文化穿梭其中，教人難以解釋這是怎樣的城市，很難想像居住在此要如何自我平衡，我看也只能隨時自我解嘲吧！

（三）波士頓之美，雖然哈佛教授與本班行政人員雖然似乎仍不太滿意現在的規劃，但對來自台灣的我們來說已經是一種奢侈，課餘的假日期間，在校方精心安排下，也讓我們賞足了各種美麗的景致，藉由輕盈的步伐在煦煦陽光下，踩在幾百年凹凸不平的紅磚道路上，體驗這個人文薈萃的古城，著實令人賞心悅目，心情想不好也難。尤其波士頓又是獨立戰爭的發源地，發現美國人對歷史的重視，走在其特別標示之「自由步道」，彷彿回到當時的場景，更能發人深省切記這得來不易之自由，好讓後世繼續發揚其精神。

肆、對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議

一、對本課程規劃之建議：

（一）時程方面：本課程限於經費關係，縮短國內研習時間為一星期，以至於在大家出國之前都仍不甚熟稔，難以發揮團體的學習成效，當然如果實在沒有足夠經費（我想國內課程應該不會花費太多吧！），建議以住班方式執行一週，可能較能增進彼此間情感與交流。

（二）課程方面：本次課程規劃內容多為增進未來中高階文官之政策規劃與領導能力、擴展國際視野及宏觀角度等課程，非常值得肯定，但建議除了標準課程外，能有更多時間，讓學員有參予更多講座之自由選擇空間，以更加強學習上的效果。另外如果仍有機會，再以辦論壇方式增加國際能見度。
二、對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議

（一）曾於哈佛學習期間造訪其國家安全課程（National Security Program）主任，渠非常有意願協助我國與中國大陸間建立二軌溝通平台，建議我國可採取主動，對該課程亦派相關人員參訓，以爲未來奠定溝通之基礎條件。
（二）我比較擔心的是，近年中國大陸派員赴發佛大學修讀學位及進修的情況，研習期間，我們所碰到的中國大陸派訓公務員，中國政府願意投資時間與經費，培訓人才，以取得學位，相較之下，國內對公務員之發展培訓較為短視，不願投資，實際上，短短三星期，我們成效有限，建議研習時間宜再斟酌。
（三）爲增加學員參與國際會議經驗及爭取國際認同，並建立學員與當地學生交流之平台，建議辦理台灣論壇以增加學習之綜效。
（四）個人曾於二年前曾在美國海軍後勤學校接受該校委託北卡大之高階管理訓練，全班學員來自二十幾個國家，較為多元，視野也較廣，必須說英文，也增加彼此學習的競爭力。本班同儕40 人上課、生活在一起，說英語的機會並不多，如果可以將其分散在不同時段不同班別，效果較佳。建議各小組學員能有較多機會與其他分組不同背景學員交流學習互動機會，分組方式可更具彈性。
伍、結論

哈佛課程雖所費不眥，但是教育品質真的是「一分錢，一分貨」，以哈佛大學來說，可以很清楚的看出它的每一分錢其實都有它長遠的考量，絕對不是為了省錢，犧牲掉許多的實際上的效用。

哈佛大學甘迺迪政府學院的課程全球知名，學費一非常昂貴，世界上許多國家趨之若鶩，據了解還不是有錢就能夠來上，因為它有一定的教學能量與品質，且哈佛的課程安排是不斷的修正來確保顧客－學生的滿意，並隨學生的需求及課後評估成效而適時調整，老師要接受來自不同國家的中高階領導評比，若沒有一定的專業，那能令人信服。另外是行政人員及課堂助教的「用心」與「熱忱」，從接送飛機到課堂內外安排，食宿及參訪等，全都由三位行政人員安排，人力使用的標準令人稱服，然而，充足的行政支援不僅讓課程更順暢及有效率，老師更專注教學，學生更全心學習。觀察台灣的教育，學校是主體，老師次之，學生似忽只是一個過客，資源錯置，就算勉力能名列世界百大？但是要到世界頂尖學府，恐怕不是這樣的作法就能達成目標，哈佛能連續獨居各種世界排行擔榜首，就是將學生設在首位，有優秀的學生才有傑出的老師，最後學校跟著沾光。五年五百億要將錢用在學生而非學校，才有機會建立世界一流大學。

   「學而後知不足」，雖然短短四週的課程並無法將所有知識完全吸收學習，但是我願意以此為開端，持續督促自己不斷加強自己工作上不足之處，以追求工作成果最佳化，如果要說如何政府的期待做出回饋，我想只有懷以感激的心，將所學應用在工作上，對國家來說，應該算是最有價值的回報吧！

個人心得報告

                                                    04 顏春蘭

壹、前言 

VE-RI-TAS 追求真理 永不止息…

「Let plato be your friend, and Aristotle, but more let your friend be truth 」,

直譯為：與柏拉圖為友，與亞里斯多德為友，更要與真理為友；

意譯為：與理論為友，與實證為友，更要與真理為友，

這就是我認知的哈佛學風。

貳、課程研習心得

一、最感動的課程─Leadership：

Marti 教授希望學員稱他Dear Marti 而非Professor，隱喻並非因「職務權責」才受尊重，而是因為「個人特質」而受尊重。當問及為何對領導之定義與眾人迥異，是愛與關懷（Love and Compassion）而非權威職責，形而上之理念來自何處？Marti雙眼專注，非常嚴肅而懇切地回答，好似在訴說內心世界，而他是多麼希望我們能瞭解他的心意，我似能感受老師的磁場，也體會到他胸懷廣大慈悲及為人類生命價值提昇之崇高理想。
Linsky教授強調領導與權力不同，領導的真諦乃出於真愛、大愛的奉獻，為使自己及周遭的人活得更好，使人類生活，生命更有意義，其運用擴及職場、家庭及整體社會。而執行領導力（Excerising leadership）是藉由對他人生命之奉獻而豐富自我生命價值，領導是愛的僕役，而愛之奉獻刻劃生命軌跡。人之生，必有其獨特之處與目的，藉由獨特之知識、經驗、價值、智慧去貢獻組織、家庭、社群，甚至擴及全世界、宇宙。

純真、好奇、關懷是人類心性之本質，但人在遇到挫折、消沉時會尋求自我保護，並會放棄這些本質：純真會轉變成憤世嫉俗，並修飾為現實主義；好奇會轉變成傲慢自大，並修飾為知識權威；關懷會轉變成冷漠無情，並修飾為世故經驗，但這些虛飾變質的矯情，並無法提昇人類生命價值，惟有神聖奉獻的心，方能維持心性之本質─純真、好奇、愛與關懷。藉由愛之奉獻，以刻劃出人類生命歷史軌跡，令人類未來更美好，才是領導之真諦。 

二、最精彩的課程─Persuasion：

說服是一種改變他人態度和行為的程序，是優秀領導者必備要件，Gary Orren 教授傳授說服十大原則，說服技巧可藉由練習而漸趨熟稔，其成功秘訣在於持續不間斷之練習與應用，老師給我們保證、也給我們信心，吾人入寶山而歸，當持志以恆，期能達究竟之地。

Orren 教授專業敬業、熱情誠懇、平易近人，帶著些微孩子氣，講課時非常投入， 其觀看12怒漢140遍，對演員一言一行、劇情發展，瞭若指掌，並將其與說服技巧融合，如數家珍般娓娓道來，讓人對說服技巧之應用印象深刻。有時說到精彩處，還手舞足蹈，表情生動，授課熱忱深切感染全體學員。

三、最感興趣的課程—Emotion & Decision Making：決策的隱形推手─情緒

Jennifer Lerner  教授年輕有為、聰敏自信，主導哈佛大學決策實驗室，其於16歲身染紅斑性狼瘡，長期身受病痛之苦，而教學研究是其生命動力。這是對Lerner教授第一個深刻印象。

傳統之決策理論以往多以行為學派理論為主，強調認知的過程，談理性的分析，以及如何運用分析工具協助決策，至於對情緒則少觸及。然而情緒卻在無形中影響決策之過程與結果。如突發事件引發之即時情緒或情緒失控、個人潛意識認知、個人特質、對事件演進之可能預期所帶動之情緒反應、風險偏好、既存偏見等，均為情緒之影響因子。
通常人們對“Knowing what’s best”與“Doing what’s best” 間有極大差異，知行無法合一，長期理性（I need）與短期情緒（I want）互為衝突，如我們知道高脂垃圾食物有害身體，但情緒之誘惑作用卻獨立於認知功能，更超越認知評估，而形成「超理性」決策，Lerner教授曰：特一情緒會啟動相對應一連串無意識之評估傾向，而朝特定預期模式反應，故應瞭解情緒對決策之隱藏機制，認知自我情緒偏誤，以適度降低情緒對決策之影響力，如陰天會影響情緒，但當知道自己被雨天影響時，事實上已從情緒中跳脫，故認識情緒、認知情緒來源、面對情緒、放下情緒，讓自己於理性、客觀、平靜之情緒下做決策，是領導人必備風範。

舉例言之：我們知道建設必須要有財源，但財源主要來自增稅、舉債、處理國產，民眾可能認為「應該要」增稅、舉債、處理國產，但是「不想要」現在增稅、舉債、處理國產，因為民眾想到增稅、舉債、處理國產，就預期現在或未來之可分配所得減少、生活品質惡化（負面情緒），感到不歡喜，也就刻意忽略國家建設帶來經濟繁榮之長期效益（理性認知），所以應該宣導民眾，建立「應該要」之理性認知後，經宣導期、適應期、醞釀期，讓民眾平衡心理恢復理性後再實施，不能用技術性問題（長期理性）來解決適應性問題（短期情緒），政策實施之阻力應會紓緩。

四、最實用的課程：紐約市警察局打擊犯罪之績效評估─紐約市之今昔

民國79年(1990年)曾至紐約一遊，陰暗的紐約地鐵充斥著遊民(Homeless)伸長雙手向路人要Penny、曼哈頓北區哈林區(Harlem)建築破舊牆壁塗滿血紅噴漆、中國城髒亂晦暗潮濕，犯罪率亦高居美國之冠，令人對紐約心生畏懼；惟此次至紐約一日參訪，卻看見完全不同之景象：紐約地鐵的安全性已全面提昇，Homeless不見蹤跡、中國城亦欣欣向榮整潔明亮市集鼎盛。為何會有此迥異之天壤之別？此次國外課程績效評估(Performance Measurement)恰有論及紐約市警察局打擊犯罪之績效評估，正可釋疑！到底紐約市府團隊是如何達成此不可能任務？ 1993年Rudolph Giuliani以強調改善市民的 “quality-of-life” 議題而獲選市長，並任命 Willion 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，其採行措施可為殷鑑：

(一)、運用「Compstat會議」（computerized comparison crime statistics）評鑑績效：Compstat會議係呈現每一轄區每週犯罪統計數字及重要治安案件的書面說明會議，以評鑑每個轄區是否積極致力於生活品質的治安維護。

(二)、績效目標明確且排定優先順序：3年內降低紐約市的犯罪率40%，第1年即要達到10%。

(三)、組織改造提擢新秀：大膽啟用有潛能之新人，與歷史包袱切割。

(四)、充分授權：尊重部屬，建立上下互信。

(五)、待人帶心：從「物質」之提昇設備水準，以強化「心理」榮耀感。

(六)、廣告宣導：建立與媒體良好關係，並讓民眾瞭解政府施政，以取得認同。

(七)、善用工具體(如電腦、最新地形市集圖)，以利蒐集資訊，迅速掌握情勢。

Compstat等機制在Bratton局長任後2年內，確實成效豐碩。但同時也產生負面效用：如嚴格的Compstat會議，造成轄區極大壓力，為達目標，每個轄區積極致力於治安維護，希望能交出漂亮的數字。因此，有些警察被控濫用權力、申訴民怨迭起。

但事實證明，紐約市政改革是成功的，犯罪率顯著降低，市容明顯改善，且紐約警察受到市民之尊敬、亦以身為紐約警察為榮。故績效之提昇亟需大刀闊斧之魄力、明確可衡量之目標、可量化評估之標準，並考量同仁之壓力與調適問題，俾達確實改善之成效(OUTPUT)，雖短期內可能遭遇負面反擊，但長期之績效改革卻能帶動向上提昇之振奮與鼓舞。

參、參訪心得與感想

一、圖書館參訪記

（一）燕京圖書館：號稱世界東方語言最多藏書之燕京圖書館，文籍檔案建置完整，從古老之竹簡、線裝書，到臺灣新近之出版品盡皆收藏，日本、韓國藏書亦有，而來自臺灣同鄉的圖書管理員，熱忱地帶領參觀藏書室，甚至還展示清朝乾隆皇帝之手諭、墨寶─「知道了」，好似時光倒轉回400年前，皇朝深宮皇帝判核眾臣奏摺諫言之景像悠然而生…

（二）哈佛圖書館：哈佛總圖書館外觀樸實、內部大廳全為亮白大理石，莊嚴沉穩，進入圖書館須刷卡，出圖書館須檢查隨身背包，以確保藏書之安全性，可見其對藏書之珍視。總圖書館內之閱覽室寧靜、寬敞，散發令人專注之氛圍，江山代有才人出，多少哈佛精英學子於此薰陶培育，蓄勢待發掌握未來國際脈動、創造歷史。總圖書館旁之善本書(Houghton)圖書館有「古籍展覽室」，仿收藏者生前書房佈置，挑高古樸、典雅舒適，卻又散發貴族氣息，於精緻的木質書橱內赫然陳列著諸多約1436年代之巨大古籍 ，裱褙已稍有磨損，多世代閱讀之歷史軌跡處處可尋，惟仍被妥善保存。滄滄近600年歲月，世代移轉，古籍猶存，不禁令人想起古德所言「立德、立言、立功」，實肅然起敬，而哈佛大學對古籍之尊寵，善待如稀世珍寶，亦即對知識之尊崇，令人讚嘆！ 

（三）波士頓圖書館：是一間如詩如畫的圖書館，大理石石階樓梯，大理石牆上鑲著古希臘羅馬神話故事壁畫，陽光由藝術窗戶映入，恍如置身人間天堂，更神奇的是，當您一探後院，竟是一座美麗歐式花園，花園四周搭配著黃金比例建築的古羅馬樑柱，並有舒適桌椅，人們座落其間或閱讀、或沉思，好寧靜啊！真是羨煞我們這些外來客，波士頓市民真是幸福！

二、教學設備新穎實用、空間設計人性訴求

    哈佛大學之教學設備除傳統的黑板(但可用水洗，輕鬆且減少筆屑污染)、電腦 PowerPoint 外，尚有新穎之投影設備，如Negotiation 課程Hannah Riley Bowles教授她直接將紙張置放於投影機上，並於紙張上書寫各種顏色的註解、說明，生動活潑，學員更清楚明白；此外，Program Evaluation 課程Dan Levy 教授使用「互動式票數機」，不記名投票但知道投票總數，有身臨其境之感，就如同立法院立法委員按票選機一般，關鍵性地神聖一「按」，而電腦立即將投票結果經由PowerPoint顯現出比例圖於螢幕上，讓學員好興奮，直呼妙哉！！

    至於KJ 學院之設計係由我國旅美名建築師Been Z. Wang （王本仁）設計，其空間有貫穿全樓迂迴之樓梯，而樓梯間即為開放之小組討論區，或三兩成群、或七八成組聚集討論，亦可獨自一人使用網路設備區，互不干擾；開放挑高三樓之大廳，平日可為餐飲、研討之用，必要時亦可作為luncheon午餐會報之會場，聽眾可一邊用餐一邊聽講，感受自由開放之學習風氣並享用符合人性之空間設計，實乃人生一樂也！。

    每日下課沿著Charles River 漫步回宿舍，河岸邊有慢跑者、單車族、日光浴族，Charles River 河中有人悠遊泛舟、亦有氣艇族飛馳其上，伴隨著夕照美景，波光粼粼、水波盪漾，一日緊張疲憊隨之消失。宿舍旁一片茵茵綠草，角落處有一小型遊樂場，每有成群年輕媽咪伴護著稚齡幼童，或盪鞦韆、或騎學步車、或舉辦烤肉聚會，幼童們天使般的笑靨與稚嫩清脆的歡笑聲，總令人駐足欣賞，這裏不是公園？！是哈佛大學研究生有眷宿舍，是專為有家眷需求之學生而設，讓學生可研讀學業亦可享天倫之樂。哈佛大學為何會成為全球最有名望、資金最雄厚之學府，以市場為導向、以顧客(學生)為尊貴之經營理念，應為成功要項吧！！

三、教授教學熱忱誠懇，啟發學生思考潛能

　　我國教育模式為老師講課、學生抄筆記之傳統「灌輸」模式，但在哈佛，您會有不同感受，哈佛教授團隊學而優則仕，理論實務兼俱，氣度風範，自由開放創新，教學熱忱誠懇、專業、以學生為尊，並以解決學生問題為導向，深入淺出鋪陳課程重點，課程設計鼓勵學生發言，而課堂之發言均受教授讚賞，如“There is no stupid question in the classroom.”“ That is a good idea.” “ Wonderful question.” “ Beautiful English.”“ That is the key point.” “ You are absolutely right. ”之聲，不絕於耳。教授是引導者、意見彙整者，但卻不直接給答案，讓學生有自我思考空間，甚至可以挑戰權威，教授非常激賞學員對傳統模式之挑戰抗辯，他會用欣賞之眼光，聆聽您的高見，還不時點頭微笑「Go ahead」，學員思惟受激發、發言踴躍，整個課堂可感受思緒飛騰，各式各樣決策解決方案如福至心靈般「閃」出，對人類受啟發後思考力之豐沛 ，有夠震撼！

「影片觀賞」後之問題研討，更能落實課程理論之吸收，而「角色扮演」更必須將課程所學應用至模擬情境中，身歷其境之學習效果深刻且持久，遠優於傳統教學，不僅眼到、耳到、手到，尚包括心到（意識思想之啟發），經過思考辯證、改變慣性思惟，學習效益深植人心。

肆、建議：

一、對課程規劃之建議：

國外行政人員細心的服務、日常起居照顧、安排周末行程、天涼穿衣、課程打氣、問題解決，實有賓至如歸之感，另貼心準備素食餐飲更令人感動。惟為使課程規劃更臻完美及增益學習效果，建議如下：

（一）本班採40位學員專班集中上課方式進行，來自不同部會學員之豐富學識、經驗與歷練，均足堪學習楷模，並有助產生良好互動暨學習之效，惟似缺乏與其他哈佛大學學生或其他國家學員共同研討之機會，實遺珠之憾。故若主辦單位能與哈佛大學洽商：整合不同國家相類似領導統御課程，將來自不同國家學員分組合班上課，相信更能增益學員國際觀與激發自我潛能，並促進國際交流與提昇國際外交。

（二）提早規劃課程，強化學習效果：

1.本年通知錄取時間為8月6日，距9月5日出國時間未及一個月，其間還須進行國內課程，因未住班，有時猶須回部辦公，因此辦理護照、美簽之時間極為緊迫，須分批於上課時間辦理。此外，遴選自治幹部、討論禮物購置、班旗設計、分組自治、課程筆記分工、班費收支等事務繁急，均必須於出國前辦理妥適，學員頓時非常忙碌，甚有倉促成軍之感【詳附表】，幸本班學員充分發揮分工合作及高度辦事效率，始竟其功。

2.國外課程資料於8月下旬、出國前2周才發放，資料豐富且繁重，學員白日上班、晚上回家研讀，總覺時日匆匆、力有未逮，無法於出國前將課程資料充分研讀。由於國外課程課前準備資料繁重，且部分涉及心理學，頗為艱深，每日下課後即須立刻準備隔日課程作業、個案研討、問題研究，對於當日課程無消化空間，殊為可惜，只有等學員分工筆記出爐時才慢慢回味。 

3.綜上，建議課程安排及行政作業宜及早規劃，儘早通知錄取、國內課程時程提前作業，國外課程資料應儘早發送，讓學員有充分時間互相認識、籌劃班務，研讀課業資料，俾強化國外課程之內化吸收，提昇學習效果。

「哈佛大學班」97年與98年行程比較表

	97年菁英領導班哈佛大學班
	98年全球化及管理效能研習班

	7/4-8/15為期6周學習之旅混成研習課程，進行線上學習
	無（8/6以電子郵件通知錄取）

	7/22-7/23進行實體課程、遴選自治幹部
	無

	8/18-9/5進行3周密集式住班訓練，學員晨昏相處、專心課程研討
	8/24-8/26、9/3-9/4 共5天課程分二階段、不住班

	9/8-9/26赴美國哈佛大學甘迺迪政府學院進行國外研習
	9/7-9/25赴美國哈佛大學甘迺迪政府學院進行國外研習


（三）增列「課後討論」，落實理論學以致用

古人有晨昏定省美德，讀書亦強調溫故知新功夫，本班國外課程每日均安排「晨間討論」，就當日課程分組討論及預習研討，讓學員對課程進行有所掌握，助益甚大；建議如能於課程結束後安排「課後討論」，進行當日課程之回顧與實務應用或心得分享，當可確保理論之消化吸收，俾增融會貫通，學以致用之效。

二．對國家當前與未來整體發展之建議：

（一）妥善訂定績效目標，符合民眾需求

    國家整體資源有限，宜妥善運用績效評估工具，充分發揮人力、物力、財力之整體效益，以符民眾所需。 

    1. 績效目標應能反應實績：確保績效目標滿足民眾需求，傾聽人民的聲音，       以民眾需求為導向，反問「政府做的是人民需要的嗎？」避免錯誤的決策浪費國家整體資源，又喪失民眾信心。

    2. 績效目標訂定應簡單明確，並落實於預算執行。

    3. 落實績效評估，勿成為遊戲（gaming）流於形式：應審慎檢視是否有績效評估之指標達成率高、產出（output）優良，但成效（outcome）卻無法達成績效目標之矛盾情事？避免過度量化之指標而忽略品質，或只追求產出而忽略事實結果之改善，反令繁複之績效評估徒勞無功。

（二）積極提昇國人英語能力，營造國繼競爭力

隨著全球化與資訊網路化，國際語言能力成為強化國際競爭力之關鍵，不管是知識獲取，意見傳達，資源分享，國際會議等國際交流，英語仍為最通用之國際語言。語言學習著重環境養成，綜觀IELT2007報告或TOEFL檢定成績統計，台灣英語溝通與運用成績，在亞洲國家中仍屬偏低，甚至落後於日本、韓國、中國大陸。臺灣學生苦讀英語一、二十年，見到老外張口結舌，不能暢所欲言，可悲乎？坊間英文補習班林立，國人英語能力提昇了嗎？英語教學體制應痛定思痛，積極參採新加坡第二外國語教學，把握語言學習黃金年齡，營造英語生活環境，以提昇我國國際競爭力。

伍、結語：

哈佛行，太多感受，太多欣賞，太多稱羨，點點滴滴匯集成回憶的洪流，在哈佛，聽其言、觀其行、得其意，心念已隨之轉動。要感謝的人太多，感謝促成此次哈佛行之所有機關長官、國內外教授群與行政團隊，衷心謝謝您們。

VE-RI-TAS 追求真理 永不止息。

個人心得報告

05 呂生源

對於喜歡唸書的人來說，出國留學是許多人在年輕時候做過的夢；但因為每個人面對的環境不同，並非每個人都有辦法放手追求自己的夢想。很高興有機會參加這個班。行政院人事行政局的這項計畫，對於我這個沒有「放過洋」（留學或駐外）的公務人員來說，提供了一個寶貴的機會，能夠利用3週的時間體驗一下外國的風土人情，同時比較外國推廣教育課程提供的內容、方式與臺灣的差異。我相信對於每個有機會參與本班的學員來說，這3週的學習絕對會對於他們未來的工作有所幫助。

從參與本班國內課程始，為了替自己的學習歷程留一個記錄，同時也讓沒有機會參與本班的同仁能夠分享我的心得，我規定自己要將每天的學習心得張貼在網誌（網址：http://showfreealumi.blogspot.com/）上；到哈佛之後，因為本班國外課程主辦教授Kelman的鼓勵，國外的第3天課程起是用英文撰寫。

因為本班共同的出國報告已經分就各課程進行摘要介紹，以下我就從個人每日心得中挑選感受最為深刻的部份做回顧：

個案研究：我覺得這種教學法應該受商學院很大的影響。應該是培養MBA經理人，讓他們從許多個案的分析與研討中，鍛鍊決策的能力。這應該又是「公共管理」從「企業管理」移植理論/教學法的一例。其實國內「教育行政」與「學校行政」的教學，也可以運用個案研討。譬如：讓校長班學員看一篇個案（某校的經營困境），由教授帶領討論解決策略。當然，如何帶領討論，鼓勵學員發言，但又引導歸納，讓討論過程不會失焦，需要功力。

總統的決定：R. Porter教授跟過3任美國總統。他說美國總統每天有8到10個會議，每8小時看國情摘要（因為各個國家輪流睡覺），晚餐後3個小時看公文作決定。他的幕僚每天要處理300-400個會見請求。我的想法：找到對的人幫他處理「行程」與「議程」（政策推動順序），就是成功的關鍵。

說服：這門課教授的技巧，其實部分與「教學法」相似：關鍵在於如何將專業術語轉化為聽眾能夠接受、容易記憶的語言。這些技巧我覺得不完全適合國內的公務報告或立法院報告，但是對於規劃教育宣導呈現的資料應該很有幫助。我個人從這門課程中「提煉」了幾個原則：一、呈現的主張/論點不要超過3個，穿插統計數據與舉例支持你的論點。二、將統計數據妥為「視覺化」（例如：其金額相當於100美元的紙鈔堆到月球），穿插小故事、譬喻與比較。三、展現同理心，適度「讓步」，最後邀請聽眾共同行動。
在我心目中，授課者G. Orren教授本身就是一個偉大的教師，在授課過程中已經融入技巧要「說服」本班學生。這系列有7堂課，最先2堂課提供理論架構，其次播放影片，然後引導學生分析影片中涉及的說服技巧，第6堂課讓學生作角色扮演，練習如何將說服技巧用在「提高菸捐」的正、反方論述，第7堂課則從南北戰爭的一段軼事中分析說服技巧。Orren甚至每堂課都會做一個小結，也反覆鼓勵我們將學習到的技巧融入生活。畢竟說服技巧正如Orren教授所言是知易行難，需要不斷磨練才能運用自如。

領導：Linsky教授對於領導的詮釋很「另類」，從每個人都可以發揮領導力的觀點，他期許人們能夠將自己的信念付諸行動，在自己的職責範圍以外做更多有益於社會的事。當然，Linsky教授的書要教人在改變他人的同時，能夠「生存」，而不要「陣亡」。他在書中鼓勵大家保持3種品格，包括innocence、curiosity 和passion（讓我想起國內「童年與解放」一書），該書的最後一句話是The world needs you。.

危機管理：921那天剛好課程上到危機管理，教授特別提供Katrina個案讓我們思考Morakot。我的心得：光SOP是不夠的，Katrina之前美國有許多SOP，還有因應強烈颶風的演習，但事到臨頭還是面臨通聯中斷、車輛調度不及的窘境，甚至治安解體的危機。因為crisis emergency的情境會與 routine emergency不同，屆時我們仍然要馬上作問題分析，修改預擬的「作戰計畫」以適應當前的變局。此時，甚至有些預擬的程序用在當前的環境是不適當的。

我認為軍隊在大規模的災害中應扮演重要的救災角色：理由是當大型天災發生，往往伴隨交通、通訊及維生管線中斷，而這正是戰爭期間軍隊要克服的問題，如何在惡劣的條件中推進，又要維持補給線，本然就是軍事作戰的一環。第2個理由：大型天災需要龐大資源，沒有一個地區甚至國家有能力在平時就維持龐大存量的物資與機具，但這些物資與機具常常是戰備所需，平常就有安全存量，而國家如何集中政府與民間人力、物力，因應災害規模進行「動員」或資源調度，其情境也與戰爭相當，所以「救災視同作戰」此言不虛。

個案-瑞典的學生貸款局CSN：CSN的表現很令人驚奇，在縮減預算的同時，它提供了學生更多的服務，例如留學外國學生的保險折扣等。CSN甚至主動去「搶」其他機關的業務，業務範圍甚至擴展至難民貸款！財政部應該考慮邀請CSN那段時間的主事者 Billy到Taiwan專題演講。

附帶學習-漫步尋找小學校園：9月16日放學後，從哈佛廣場往北尋訪了4所小學，包括 Graham & Parks、JFK、Baldwin 和Amigos。其中JFK已經是在Somerville，其他3校都位在Cambridge。典型是封閉的校舍建築群，然後旁邊有一個遊戲場；部分校園旁的遊戲場係歸屬於市政府管理，並非學校管理。並沒有發現學校有田徑跑道。9月21日又探訪了Martin Luther King Elementary。

最後，謹提供對於課程安排的兩點建議：

一、提供課程地圖：依據本班的目標，界定課程與課程之間的關係。一方面確保開設的課程能有效達成本班目標，另一方面讓同學能在學習時知道自己的「位置」。

二、適度提供翻譯，或是助教要做課前指導：「談判」與「賽局理論」課程中個案演練的進行程序，有必要提供翻譯或課前指導，確保所有同學在演練前就完全清楚遊戲規則，可以增進整體學習效果。此外，對我而言（8月26日接受人事局安排的多益測驗，聽力410閱讀470），哈佛商學院個案影片中人物的說話速度讓我跟不上，此部分若有字幕提供，應該可以讓同學學得更多。

個人心得報告

06 郎儀錦

壹、前言

「全球化及管理效能研習營」的前身為「菁英領導班」，是行政院為培育具有前瞻國際視野之新世代中高階領導人員而開辦之訓練班，希望藉此強化其政策統合、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。個人從事公職以來，隨著環境與職務的變遷，愈來愈覺業務規劃及領導管理之重要性，惟苦無機會得以參與完整之領導管理職能專業訓練，此次承蒙機關首長之推薦獲選參加本班訓練課程，有幸赴國際知名學府哈佛大學進修研習，並能與其他行政各部門深具專業學識素養與豐富實務經驗之優秀人才一同進行標竿學習，這樣難得的機會，特別要感謝各級長官、同事與家人的鼓勵與承辦相關業務同仁的費心協助。

貳、國內外課程研習心得及感想

本次研習課程分為2階段進行，第一階段為5日課程，分2週在國內公務人力發展中心實施(8月24日至26日；9月3日至4日)，後3週為第二階段，則於美國哈佛大學甘迺迪政府學院實施(9月7日至25日) 。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，內容包含美國政治文化、政策規劃分析、公共管理、領導管理、國情與國際現勢等主軸。國內課程主要使學員瞭解在全球化的影響下，我國的國家安全、政經文化政策的現況與特性，並介紹美國的文化、公共管理、哈佛學風、英文溝通技巧等，以預備後一階段在哈佛大學的研習與生活。在美國哈佛大學進行的國外課程為本訓練的精華部分，除了親身體驗世界第一流學府的學風，更經由其甘迺迪政府學院所創設久享盛名之訓練課程－領導管理教育課程（Executive Education），有系統地研習領導及公共管理的專業知能，使個人深感獲益良多，並對工作生活等各方面深富啓發性。
一、課程研習心得

甘迺迪政府學院教學陣容堅強，其教授除為該學術領域頂尖者外，多數亦曾出任歷任政府部門的行政要職或非營利組織、民間機構的顧問，以理論與實務並重著稱。另外其獨特之「個案教學法」，由授課教授選取案例後交由學員在課前預先研讀及討論，藉由描述公私部門組織的真實案例，提供該組織的背景及發展情況，並於上課時由教授導引學員就案例情形思考分析及深入討論，經由不同經驗背景學員間的腦力激盪，對問題思考多元的面向與看法，而對案例有更深入的瞭解與認識，並激發更豐富多元的決策選項，來重新思考組織發展過程中，組織目標設定與外在環境條件、組織內部運作的關係與變化因應情形。

研習課程內容除個案教學外，教授們本身豐富的學養、課程的設計、充分掌控課堂現場與學員間活潑的互動更是令人印象深刻，以下謹就對個人日後工作實務面特別有啓發性的課程，敘述如下：
（一）說服（Persuasion）－在Garry Orren教授深入淺出又生動活潑的引導教授下，不僅明白說服是與我們日常生活息息相關的一門學問，更是可以經由不斷演練而能成為個人帶得走隨處可用的重要技能。誠如 Gary Orren教授所言：「When I command, I make a withdraw from my account; when I persuade, I make a deposit into my account」，此課程對於服務在各政府單位的學員們而言，無論是管理、領導部屬或人際溝通，都有很大的啟發，尤其是現今注重政策行銷的世代，我們如何能將政策成功向社會大眾行銷也已成為現今必要之能力，同樣的事物在不同的邏輯排序說明下會予人完全不同的印象與效果；而說服的技巧不僅是領導者應學的功課，身為政府單位中階主管的我們，也應善用說服技巧向上影響長官、改變情勢，向下說服部屬、以利業務的推動。
（二）建立團隊（Team Building）－Nancy Katz教授以各類運動團隊、短片案例來帶領大家討論團隊合作的成功關鍵與障礙之處，其中有關時程的掌握、管理者在比賽中如何在恰當時機製造中場暫停機會，以更確實地分配時間、資源以達到預期效果；重視成果檢視對團隊建立與成功運作等對個人在工作職場上均是很實際的提醒。另外從團隊領導挑戰的案例討論中，亦讓學員們去思考自己喜好的團隊模式、那一種團隊模式是比較適合我們本身所在的組織、影響團隊成功運作的因素以及如何建構一個高效率的工作團隊等，以營造最適合的行政工作團隊。

（三）協商（Negotiations）－由商學院教授 Hannah Riley Bowles 授課，藉由其設計的談判演練，使我們分組實際操作單純的兩方協商、多方協商等談判類型，並深刻體會談判事前準備工作及最好替代方案擬訂的重要性，尤其在三方以上的協商，協商順序與策略尤其重要。最後以美國公司投資開發中美洲宏都拉斯的協商案來進一步說明，在具不同立場的派系主義間的談判，其複雜的程度，與此協商模式的種類與應用，因此係為實際案例，且影響國家日後發展甚鉅，郤因雙方缺乏互信以及資訊未充分公開造成外界不必要的質疑情形下，導致談判最終破裂，提醒我們該如何在此類協商的過程中，得以巧妙運用中間人方式的策略。       

（四）賽局理論（Game Theory）－由商學院教授 Iris Bohnet授課，運用分組演練油品訂價策略與賽車案例，使參與學員實際體驗並研擬談判協商如何採取相關策略達到雙方彼此信任而致雙贏的最佳結果，但在過程中仔細考量遭遇背叛的風險，並能將採取信任的的期待利益與不信任的成本進行比較；另應注意在決策時應儘量搜集充足的資訊，以避免決策過程中，因分析資訊不足、少數服從多數的從眾行為、以及主管過度相信自己的信念等而犯了有限理性的決策錯誤，從而導致不可挽回的憾事。

（五）領導（Leadership）－由著有火線領導《Leadership on the line》的知名教授Marty Linsky授課，其對領導的定義與實踐有別於我們一般固有的概念，並強調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，但此非領導，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。因此領導常會遭到抗拒，對領導者而言，當面臨新挑戰時，不只需不畏變遷所帶來的痛苦，更需跳脫舊有思維，改變原有之價值觀及行為模式，更需採行適性有效的領導行為，發揮影響力，不斷鼓勵部屬，以匯集群策群力，共同合作應付全新之挑戰，達成新的目標並形塑新的發展願景。領導力就是人際的聯結，此聯結是出於愛與關懷的力量，目標是使人類生活過得更好，使我們明白愛的力量能讓我們甘心奉獻，走入人群去影響他人，而將人我關係更緊密地結合。

此次的課程安排學習除提供我們全球化腳步下的政策規劃及領導管理知能的增進，而從教育的觀點來看，其課程設計亦呼應哈佛大學教育改變領導小組計畫主持人華格納（Tony Wagner），在其著作《全球成就鴻溝》中的主張，為因應全球化影響，他強調哈佛大學學生應有的七大生存技能的培養，此七大技能為：(1)批判思考與解決問題；(2)跨界合作與以身作則的領導；(3)靈活與適應力；(4)主動進取和創業家精神；(5)口語和文字溝通能力；(6)評估和分析能力；(7)好奇心和想像力。以上技能當中批判思考和解決問題的能力、有效的口語與寫作溝通能力、與他人合作的能力，是華格納認為三種最根本的技能，而此三種能力在我們現今行政體系的文官訓練中亦是極需加強培養的。

二、課外參訪及活動感想

此行最大的收穫除了在領導管理、美國政治文化及公共行政的專業知識有所增長，同時也藉由在當地的生活，經由課外參訪及活動實際印證課堂所學的相關知識，並與學員們彼此間的互動學習與群體生活中，使個人的知識與見識皆有長進，謹以發生時間為次序分述如下：

（一）在哈佛大學學習初期，剛開始的課程係講授美國的政治文化與總統制，因著教授提起美國總統歐巴馬隔日（9月8日）要對全國學校的中小學生演講，以鼓勵學生努力向學。沒想到卻因而實地見證保守派人士的反對聲浪，認為此舉不是為教育，實為政治，目的是要形塑歐巴馬的個人形象。因此，有的家長揚言將不讓孩子在學校播出日上學，有的學校選擇不播此演說，或等看過演說後再決定是否日後再播等的不同反應，白宮亦因此先將演講內容上網公告，以設法消除反對者的疑慮。姑且不論此演說的實際內容為何，但真的誠如教授所言，美國人不願政府管太多，也不認為政府應是大有為什麼都要做到的，此與台灣的政治文化現象是極不同的思維。

（二）參加甘迺迪政府學院舉辦的「IRAN：War or Peace？」政治論壇（9月16日）－由此次教授本班美國外交政策的前資深外交官Nick Burns教授策劃主持，邀請美國小布希政府時任副國家安全顧問的埃利奧特•艾布拉姆（Elliott Abrams）與伊朗裔的佛羅里達大學政府與國際關係教授Mohsen Milani來論述美國總統歐巴馬對伊朗的外交政策與方向，前者堪稱為美國前政府鷹派的代表人士，堅信在伊朗未採取合作的態度、而建立雙方互信基礎前，貿然恢復與其對談的管道是極為冒險與不智的，而後者則認為接觸了解有助日後雙方互信的建立，畢竟美國與伊朗自1979年這30年來的對抗並非一下就可化解，但是伊朗民間的民主力量已逐漸成為不可忽視的勢力，美國應信任伊朗人民有智慧和能力去解決其內部的問題，並成為一愛好和平的國家。由於雙方明顯相對的立場，在你來我往的論辯中，及現場觀眾熱列的提問與評論間雖未有意見之一致，但卻表現民主社會意見表達的自由及學生、社區人士對此問題批判的不同論點，促發人們去思考問題背後相異的意識形態與未來解決之道。

（三）參觀波士頓市、Lexington & Concord（9月19日）及甘迺迪總統紀念圖書館與博物館（9月25日）－經由Steve Kelman 教授專業的導覽，我們參觀了市中心中央幹道地下化的建設，並參觀波士頓市填海造陸工程所形成的地區，前者係歷經8年的討論時間，卻於2年即執行完成的著名公共建設，此次實地體驗波士頓整體規劃市容後對城市空間及都市景觀再造的正面影響，讓人再次思考城市更新後所帶來生活品質的提昇與各方面的助益。其後至市郊的Concord區參觀，回想英國與美國13個殖民地的獨立戰爭的第一場流血衝突即於1774年爆發於波士頓附近的列克辛頓（Lexington）、康科德（Concord）的此地，對照現今一片祥和幽靜的民兵紀念公園，看著保留當年的戰爭遺蹟與罹難的民兵團(Minutemen)的墓園的小鎮，不禁感嘆當年殖民地人民為反抗英國的高壓統治，所發出第1聲槍響的悲壯情景，就是這一番的流血革命造就了現今自由民主的美利堅共和國。最後在即將結束3星期的哈佛研習之際，我們前往市區參觀甘迺迪總統紀念圖書館與博物館，美國的總統圖書館不是一般觀念的圖書館，實際上是一個紀念博物館和檔案館，由於美國總統在卸任後多會興建以自己為名的圖書館或博物館，以避免珍貴文件散失。美國政府為維護這些總統紀念圖書館，每年必須撥出高額經費，並且聘雇許多專業工作人員，以順暢運作，負擔至鉅。總統紀念圖書館的興建經費大多來自私人捐款，峻工後，舉行儀式將圖書館贈予美國政府，然實質上仍由該位卸任總統掌控。在甘迺迪總統紀念圖書館，瀏覽了其一生的事蹟及其身為一個政治家及國家領導人所具有的願景、理念及各場關鍵性公開演說的內容，十分令人動容，特別是館內一處標示著他所說過的話：「人有生死，國家有盛衰，但理念永存」（A man may die, nations may rise and fall, but an idea lives on.）。當下不禁反問自己這一生的理念為何？我想要留下什麼給後世？這一連串的問號只有待自己去找出那真確的答案！

參、對課程規劃之建議

個人覺得本次全球化及管理效能研習課程計畫實施周延，對於培養領導管理的專業知能十分有助益。惟為使本研習課程更臻完善並提昇下一期學員之學習效果，謹提供個人淺見供參：

一、適度安排國內課程授課時間：本屆係首次將國內課程時間由以往的3週縮減至5天，並分排在2週進行，由於其中尚安排半天的TOIEC測驗，課程中間未有安排讓學員彼此認識的時間，加上今年不似以往有研習期間須住宿的規定，除了同組的學員稍有認識外，對於其他學員則十分陌生，直到國外共同生活學習時才從稍微認識的基礎上共處學習。鑒於國內課程對於學員赴國外學習的預備實有必要並十分重要，為使學員能更加有效的學習，似可重新考量相關課程之安排及調整上課時間，或可加長國內研習的日數，或於現有的課程中增加可彼此認識或有分組討論的機會，以培養日後赴國外學習小組間討論的默契與更佳的學習成效。

二、國外課程建議：哈佛教授的個案教學法著重事前的預習與課程間的互動，如能像前幾屆學員在國內研習課程即有類似授課方式的學習，使學員能先行體驗，當更能幫助學員在國外迅速地進入學習情境，並能妥善預備，增進課堂間與教授、同學間的討論互動與學習成效。另如個案教學的內容建議可部分更新，增加政府行政單位相關管理的案例，亦可藉此了解他國公部門的行政效能改革實例。另亦建議日後安排可有幾堂課程能與他國政府人員混班研習，以增加與其他國家成員相互交流的機會，更能拓展國際視野與增進我國際外交。最後，百聞不如一見，除了在學校上課研習外，亦可增加機關部門的參訪，以深刻認識該城市的歷史文化。

三、建請及早通知各相關部會錄取名單，以利學員有充分時間安排國內的工作業務，並能有更充裕的時間準備研習的相關事宜，使學習效果更臻理想。

肆、結語

此次十分有幸得以參加這次國內外約4週的全球化及管理效能研習營，在此寶貴的學習過程中，深切體會到活到老學到老的必要性及與世界接軌的重要性，尤其隨著資訊科技的蓬勃發展，世界各國來往密切，全球化拉近了各國間的距離，打破了原有的國界限制，使各國的政治、經濟、資源與科技，彼此間相互競爭卻也相互依賴，形成了世界一體的地球村。在此全球化的浪潮下，我們政府當如何找到台灣的出路並使下一代具備未來在國際社會中工作的能力與競爭力，正是我們這群在政府單位服務的中堅階層之公務員所面臨的責任。此次研習不僅增進了個人在政策規劃、領導管理方面的新知，使自己能在系統性的教學課程與活動中持續地接收新的資訊、得知新的情勢，並培養未來隨時應變的能力。更重要的是，能有此特別的機緣與政府其他各部門的中高階菁英們一同學習，親身感受渠等專業素養與豐富的實務經驗，並藉由問題的研討與平日的相處，結交許多不同部會的好夥伴，促使日後跨部會間的橫向連繫更為密切順暢。研習雖然已結束，挑戰卻才開始，只是我知道我並非孤單一人，希望本班同學不僅都能在日後的工作環境中，不斷地貢獻所學，並亦能相互扶持打氣，共同為國家的發展而努力！
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07 陳盈錦

壹、前言

一、緣起

本班「九十八年全球化及管理效能研習營（哈佛大學班）」，即為行政院「菁英領導班」實施計畫下的訓練班別，延續行政院委託與美國哈佛大學甘迺迪政府學院（John F. Kennedy School of Government, Harvard University）合作計畫，由行政院人事行政局於98年5月26日院授人考字第09800625251號函請總統府、五院及行政院所屬各部會推薦九職等以上之主管人員參加甄選，復經行政院98年8月10日院授人考字第0980063754號核定參訓人選，來自總統府、五院與中央各部會主管同仁合計四十人，在接獲通知不到二週的時間內，於98年8月24日至26日、9月3日及4日，先於台北市公務人力發展中心進行5日國內課程，隨即於98年9月5日出發前往哈佛大學甘迺迪政府學院進行3週密集課程，從接獲行政院核定通知，到啟程出發，約莫三週時間，所有參與研習計畫學員，不僅各個手邊公務依舊繁重，但從公務代理交代、辦理護照、美國簽證，準備出國相關物品、班旗設計、任務分工等雜務，無不精準且具效率的完成，並全程且認真的參與國內五日研習課程，此部份充分展現出學員們旺盛的工作效率與達成任務的能力，也顯現出學員們團隊合作的協調力與潛能。後3週，9月5日啟程至9月27日返國，於美國哈佛大學甘迺迪政府學院研習期間，在紮實且密集的課程安排方面，使學員們幾乎每日早上七點多抵達學院進行小組討論，全日課程直至下午，晚間繼續於宿舍研讀課程資料，學員們認真研習的程度，比起研究生實有過之而無不及；在有限的課餘方面，學員們也充分利用課餘及週末假日，走訪波士頓相關建設、景點、哈佛校園各相關學院、圖書館、博物館，感受美東與全球排名第一的哈佛學府文化、藝術、運動等生活內涵。

二、培訓目的

公務員是政府施政的手足，培養優秀的公務員，不僅將使政府為民服務的手足健全強壯，更是帶領國家邁向進步的重要資產。因此，政府對公務員的培育與訓練，便成為政府施政對內管理的重要工作。

   公務員的培育與領導人才的養成，並非一蹴可幾，循序漸進的職務歷練，固然為公

務人員傳統且極為重要的培訓機制，但在面臨地球村全球化的變遷環境中，公務員如果

仍謹守在自己的框架內，閉門造車的訓練，恐將缺乏足夠的應變能力，面對跨國界、跨

領域與新興科技所帶來的相關課題。

行政院為提升整體公務部門人力素質，儲備與培養具有全球化思維與領導能力之中高階公務人員，以應國家建設需要，並使其能有前瞻國際視野，進而能具備政策統合、規劃及領導管理能力，在過去幾年來，依據公務人員訓練進修法規定，設立「菁英領導班」，選送總統府、五院及中央各部會九職等以上之中階主管公務員，前往國外著名學府進行短期訓練，即在開拓公務人員的全方位學習環境，實踐對公務人才的投資。

貳、課程學習心得

研習課程共分國內課程與國外課程二部分，國內課程於98年8月24日至26日、9月3日及4日，先於台北市公務人力發展中心進行5日課程；國外課程於98年9月7日至25日，在哈佛大學甘迺迪政府學院進行3週密集課程，詳密課程內容，以如總報告中介紹，不再贅述。唯感觸深刻的是在哈佛大學學習時的深刻印象，值得一記：

一、哈佛大學研習環境－注重參予的開放性學習環境與硬體設備

甘迺迪學院的空間設計，採取開放式的空間，上課教室採圓弧形階梯設計，不僅方便學習者從各個角度無障礙的聆聽，也使教授與同學得以緊密互動；立陶大樓設有甘迺迪論壇，幾乎平日均有相關學者、政府官員前來演講，隨時的參與聆聽各方大師與專業意見；空間開放，並於四周依樓梯設置討論區，方便學生隨時討論，創造隨時學習的環境，令人感動。

二、一流的腦袋也要有一流的體魄

哈佛什麼都不缺，尤其不缺聰明人。但是若因此認為哈佛人事書呆子，恐怕就失之偏頗了。另一深刻印象，在於哈佛運動風氣盛行。清晨與傍晚，校園及查爾斯河畔，慢跑人員眾多，查爾斯河上划船盛行，各個運動場館，都充滿汗流浹背的運動者，確時要有一流的腦袋也要有一流的體魄。

三、豐富多元的閱讀環境

哈佛校園內，到處可見各學院的圖書館、博物館，圖書館內豐富的館藏，令人印象深刻。例如九月初到哈佛，前往哈佛大學著名的漢學研究中心燕京圖書館，竟然發現有台灣八月號的財訊雜誌，及主要月刊，各圖書館採一卡到底，只要有圖書館卡，可近出各學院圖書館；圖書館內電腦連線，數位典藏調閱極為方便，資料搜尋快速方便。 館內外均設有書是座椅，方便閱讀。

四、波士頓地鐵費率的啟發

波士頓地鐵網路發達通暢，有趣的發現是不管妳做一站或是座十站，不分遠近，單一費率，就是二塊多美金。不向台北捷運，費率是依照搭程遠近而有不同費率。經討論與請教的結果，波士頓地鐵單一費率，有其公共政策上的考量。一是鼓勵市區短程民眾，可走路運動，搭一站，不到五百公尺，美金兩塊多，折合台幣七十元，並不便宜，所以短程民眾可多運動，也減少長程旅客的擁擠；二是鼓勵民眾居住郊區，便減少開車進城。單一費率，使得住在郊區較遠離市區的民眾，進城上班，不用負擔高額的交通費用，在快速且便宜的地鐵運輸下，降低民眾湧入市區高房價居住或高價停車的誘因，可舒緩降低都市擁擠與交通阻塞的比率。大眾運輸工具費率的擬定，除了運輸成本考量外，公共政策的思考，確實有其含意。

五、學員旅外相互協助交流建立團隊情感

平常在國內，如有公務上須與其他部會同仁聯繫，多半短暫而無深入溝通了解的機會。此次，在國外學習期間，與各部會之菁英同仁，能有朝夕相處與交流之機會，學習生活在一起，相互協助照顧，建立革命般情感，相互切磋學習，建立公部門橫向聯繫管道，提升各部會同仁間相互跨領域之國際視野。也有助於了解政府各部門之運作，交換彼此心得，學習相關主管之領導藝術，對自己所屬檢察機關，在案件管理及制度規劃、連繫運作，有了不同新的管理思維，也刺激自己對檢察體系之反省。

六、建立聯繫與相關資料管道

1、於國內與各部會之菁英同仁相處與交流，了解各部會主管業務與最新政策，並探討有無相關業務可進行跨部會之整合，以建立政府公部門橫向合作與聯繫管道，提升效率。

2、於國外藉由課程安排，了解領導力、公部門管理及政策規劃之最新趨勢；並藉由學習課程，與國外相關專家學者交換意見，並互留聯絡方式，能在短暫學習參訪後，能建立長久之聯繫與友誼，進而能隨時引進新的觀念。

參、效益評估

一、低成本、高報酬

素質高的公務人員，是國家的珍貴資產。國家人力資源的儲值，不可短視近利，人員的投資培育工作，就像作物種子的播種，三年、五年、十年後的回顧，才能看出功效。但是今天不做，將來就會後悔，政府每年擇優選送人員出國培訓，花費在整體政府預算規模非常之小，但只要能培育出五年、十年後的重要領導人才，它的投資報酬，將是千百倍的回饋。

二、開拓國際視野

在地環境，要有國際思維。臺灣社會常會陷入會講英文，就高人一等的迷思。但是，會講英文不等於有國際觀，要真正的進入國際的文化，學習別人環境、深層內含，接受刺激，才會有真實的感受與體悟。

三、阡陌縱橫

透過出國研習的機會，可讓久居公務體系的同仁，不僅可在自己專業領域內觀察國外最新趨勢進而縱向深耕；也可藉由與不同部會、不同專業的同仁，藉由相互國外朝夕生活相處，建立溝通認識的機會，橫向整合，擴大參與綜合規劃的能力，更助於橫向聯繫的效率與可用資源的相互協助。

肆、結語

哈佛校訓“VE-RI-TAS”-「追求真理」，給此次同學們最大的刺激就是－－終身學習，要活到老，學到老 。大部分學員都年過四十，離開校園已久，重回校園學習，幾乎是不可能的事，縱使，職務遷調，多已位居主管之位，經由此次學習，多發現有許多盲點與不足之處。

此次，有幸經各位學長不吝選為本班學員長，要感謝各位學長在國內外研習期間的配合、協助與支持，本班在匆促間成班，不若去年有三週國內住班調適的課程與緩衝準備的時間，但能順利完成學習與平安歸來，每位學員收穫豐碩，與各位學長同行短暫哈佛學習之旅，是我最大的榮幸，也將是我終身難忘的記憶。

最後，引用胡適先生說過：「要怎麼收穫，先那麼栽！」素質優秀的公務人員，是政府優質施政的基礎，更是社會國家的資產。政府投資公務員，給公務員進修學習的機會，身為公務員的我們，也要投資我們開放的腦袋與敬業及時間，因為，沒有停滯的腦袋，只有停滯的學習，可以肯定的是，政府對公務人員教育與訓練的小小投資，培養公務員開闊的視野與刺激公務體系再反省與思考的能力，它的價值，在未來的五年、十年，必將展現難以估計的潛效益！
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08 吳姿蓉

96年9月，臨時奉派與衛生署食品衛生處謝副處長赴美洽公，當完成2天公務行程，我即返台，謝副處長則轉往波士頓參加當年「菁英領導班」之「哈佛大學班」研習課程，從謝副處長口中知道了相關的推薦資格，方瞭解所謂的菁英領導班並非那麼遙不可及，只是，當年的年齡限制及繁忙公務讓我以為毫無機會，不料今年5月，從組長手中遞來人事行政局函請各部會推薦之公文，發現已放寬年齡限制，抱著姑且一試的心理填送了相關資料，卻於8月中旬突然接到人事行政局電郵通知已獲選派參加研習課程，從而成就生命中不可磨滅之「哈佛經驗」。

感謝人事行政局的用心安排，讓服務公職多年的我們有幸一窺哈佛－這個莘莘學子嚮往的一流學府之奧妙。告別繁忙的臺北公務，3週的哈佛課程在Horace手持中華民國國旗於機場接機開始展開序幕，從宿舍的分配、行李的協助搬運到失蹤行李的協尋，主辦單位的用心與熱誠在各個小細節中展現無遺，讓倉卒成行、甫到陌生國度的我們，吃下一顆定心丸，因為，一切均在主辦單位的計畫與掌握中。

課程從美國總統職務之特質及其運作情形、美國人強烈的個人主義、自由主義、私有財產、強調個人努力爭取成功、主張平等自由等民主觀念以及歐巴馬政府的外交政策轉變、面臨的外交挑戰，及因中國崛起面臨的世界權力轉變等課題，讓我們了解美國政府的政策規劃與方向；藉由不同案例研討，更讓我們體認到一個事件從不同角度切入，可能導向不同之決策；深入淺出的談判、說服演練課程，也讓我們體認到實際落實學理的複雜度。嚴格說來，3週的課程相當繁重，彷彿希望我們一夕之間獲得武林秘笈，練就蓋世武功，但是換個角度思考，這3週，僅僅是在我們的心靈上播下學習的種子，隨著這種子日後的萌芽、茁壯，學習的成果將不僅僅是3週的教材而已，在親歷親行的學習之旅中，我們實際見識了美國人文、地理與政治的特色，包括食、衣、住、行、育、樂，不論從事任一領域的我們，相信都可透過細微觀察，俯拾而得不同的感動。

此次有幸參加此研習課程，最該感謝的是張組長的推薦與陳局長的肯定，以及本科同仁在我受訓期間齊力克服繁忙公務，在此，對所有協助本班順利成行的所有人員表示感謝，更要感謝學員長與小組長的照顧，讓我們在同甘共苦中建立良好情誼與人脈，在日後公務聯繫上當能收事半功倍之效。這次的學習，除了學員們分工合作完成的出國報告，謹在此就個人心得與建議整理如下：

一、雖然課程中教授一再表示，談判與說服的技巧可經由練習而純熟，但經由談判、說服的案例演練，學員的特質已充分展現，有些人容易讓步，有些人則具有談判、說服之天賦，使命必達，如能於機關中善加發掘，有計畫訓練，當能於國際談判、協商中發揮長才。

二、一個成功的計畫，所有細節均應兼顧，哈佛大學主辦單位已第5年接受人事行政局委託辦理本次研習課程，所有學員可能出現的問題均在其掌握之中，並能儘量滿足個別之需求，也給我們一個很好的服務典範，事前的周詳計畫，加上臨場的得體應變與服務熱誠，便是計畫成功的秘訣；相較於代辦旅行社，對於團員機位的安排如能事先協助劃定本團含團長與工作人員共42人於同一區段，對於協調聯繫團務與確認登機人數，當能更為順暢。

三、人才培育與投資實為提昇公務員服務品質之重要關鍵，惟公務機關中「能者多勞」的現象相當普遍，除非長官鼎力支持，否則，「能者」經常因業務繁忙無法脫身參加研習，造成可用人才被過度消費卻無充電機會，長此以往，將導致政府部門人才匱乏。這些年來，政府對領導人才的培育有目共睹，建議應有效整合各訓練資源，整體規劃進行長期的投資，針對培育對象建立完整的訓練資歷，將各單項「點」的研習，銜接為「面」的訓練，進而完備為「體」的培育，才能成就多面向的領導人才，必要時應打破過往「資源平均分配」之窠臼，以利領導人才之積極養成。
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     09 林浩鉅

個人服務於經濟部技術處，負責產業科技研究發展工作，台灣係屬於出口導向之經濟體，過去在科技投入著實對台灣產業發展與經濟的成長有著很大之影響，但是面臨全球化的挑戰，台灣尚須投注更多心力與資源，培育及創造更多真正具有國際競爭能力的產業，面對現代國際市場的激烈競爭。本班是行政院為培育具有前瞻國際視野之全觀型新世代中高階人員而開辦，個人能獲選參與本班，是為難得機會與榮耀。哈佛大學為全球著名學府，除舉世聞名的法、商學院外，轄下所屬的甘迺迪政府學院，長期以來更從事與政府行政及管理政策相關課題之研究，本訓練課程今年為第五年，今年度更以「全球化及管理效能」為課程主軸，與目前我國國家政經發展政策更為緊密結合，雖然國內短短五天課程及國外緊密的三週課程，很快就結束，但是研習過程的對個人思考模式影響是永遠的，有鑑於課程的重點綱要已在本出國報告中，本學習心得以與個人感受與工作業務說明如下：

一、從全球化看兩岸經濟合作政策思維：

全球化參與為影響我國國際發展最重要因素。我國台灣因地位特殊，有其限制，卻又須面臨新興經濟體相對競爭，例如全球暖化環保議題、經濟結盟之影響衝擊。面對新興中國經濟的崛起，使得中國崛起到受全球正、負面之矚目進而影響台灣，大陸強大的磁吸作用加上台灣經營上的限制，使得台灣必須積極面對轉型，及全球化參與而思考與兩岸合作，優勢互補為立基。近來「兩岸經濟合作架構協議」（ECFA）是經濟部施政重點，要促進我國經貿投資「國際化」，陸續與中國大陸及其他國家簽署協議或協定，可助台灣融入全球經貿體系，並吸引跨國企業利用我國作為進入東亞的經貿投資平台。「兩岸經濟合作架構協議」在國內引起爭議，涉及公共政策溝通與說服，本課程中於公共政策溝通與說服課程，重點在於施政措施如何讓民眾了解，就如同課程中強調簡單清楚原則，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愈容易說服。此外了解聽眾，也就是（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。如何進行公共政策行銷，讓政策得以落實是公務人員必須加強學習的重要課題。
二、公務人才之投資與培育

知識經濟時代「知識」與「人力」是兩大帶動經濟成長的原動力，隨著全球化的競爭環境到來，各國之間的競爭也都在「知識」與「人力」，是以未來國家建設所需的人才，尤其是科技的人才將是引領進步的關鍵因素，假設它們的知識不豐、創新不足，何有競爭力可言？哈佛大學自創校到現在有校友達32萬人，美國籍達27萬，外籍學友則達 50,000，散佈在191國家，哈佛大學形成一個良好的環境，吸引各國一流人才，創造的人力資源效應形成良性循環；近來觀察香港大學、紐約大學阿布達比分校、德國大學不約而同來台招生，提供高額的獎助學金吸引優秀的高中生到其學校就讀。可見人才的培養與投資是對國家發展形成舉足輕重的影響，未來公務人員更因應全球化的挑戰，透過更多元方式，培養自我技能與經驗，有效的傳遞與散播，開拓更宏觀的視野，在各國快速全球化的氛圍中，隨時掌握各國政策與對策，因應未來的挑戰。

三、參與式個案教學法

哈佛商學院百年來採取的個案教學法，訓練學生在面對各種不同的環境，通過小組的討論，結合不同領域的人才，共同尋找最適合的解決方式。本研習營，參與式個案教學法的上課方式是一大重點，哈佛個案教學法的精神促進學生主動思考及參與討論。徹底改進學員和教授的思考模式和教學方法。

令人印象深刻的是哈佛大學甘迺迪學院的個案教學教室，仔細觀察甘迺迪學院幾乎所有教室都是採用劇場式的教室設計，教授可以綜觀全場，提供教學者與學習者有充分互動的空間，形塑「以學習者為中心」的學習環境，教授可以隨者課程的演進走動到學員的座位附近，貼近學員，聆聽學員的意見，透過多元化個案的討論學習，參與者得以建構全方位的決策思考邏輯。在個案教學中，師生角色卻有很大的變化，學員將以主導個案討論的學習方式成為課堂的主角，教師反而扮演裁判、教練、與啦啦隊的配合角色。基本上，個案教學法完全消除對於教師課堂講授的需求，並將教師任務轉變為策畫個案課程、鼓舞學生參與、引導個案討論、與歸納學生意見的角色。不過自培養學生獨立思考、分析、溝通、決策能力的教學目標來看，學生更多的參與投入在個案討論，上完課等於身歷其境一樣。

哈佛大學對於個案的蒐集彙編，這是十分令人佩服，個案可能是在附近城鎮發生的故事，也可以是國家治理面臨議題，其中Belmont Library 內容就是麻州所在地附近Belmont小鎮圖書館管理的公共議題，此外紐約市府NYPD打擊犯罪，及華盛頓DC政府在各部門訂定績效指標的策略及效應案例。令人收穫不少，教授勾勒出績效評估的內容必須與組織的目標相結合的重點，且應涵蓋外部環境及組織內部等因素相互影響之考量。訂定績效指標也可以聚焦檢視組織施政目標的達成率，隨時檢討施政是否往既定的目標前進。然而訂定目標必須注意的是，績效指標必須是以民眾可以感受的指標才有意義，例如在紐約市降低犯罪率的案例中，以犯罪率（Crime rate）卻是一般社會大眾可以解讀及關切的，但是為了短期間降低犯罪率，因此警方的執法過當，結果造成民怨。近來行政院吳院長推動庶民經濟，要求各部會提出多項施政方案，也提出庶民經濟的政策目標就是興利除弊，簡而言之政府施政必須注意民眾的感受，貼近民眾的生活，由紐約市打擊犯罪及華盛頓DC政府提升政府績效做法，也反應績效指標考量的外部環境因素，民眾是否能感受是外部環境重要因素之一。

本次研習，除了感謝本處吳處長明機的推薦與部內人事處支持外，還要感謝人事行政局范處長祥偉、公務人力發展中心鍾副主任振芳、吳月琴小姐及杜昱潔小姐大力協助及指導。另對國內外諸位講座、本計畫主持人 Steve Kelman教授、Mr.Horace等行政團隊人員之投入支援，還有出國期間處內同仁公務的協助，致上最深的謝忱。最後則要感謝我的家人，給我鼓勵與協助，讓我得以順利完成研習。

個人心得報告

10 彭家德

壹、前言

個人經歷近20年公務生涯，除早期負責國道工程，並完成階段工作轉換跑道從事軌道建設，鮮有這樣的機會再出國短期充電，尤其據了解，今年因88水災有多位業經錄取本班之優秀菁英因任務關係未克成行，而本人蒙交通部暨鐵路改建工程局長官之厚愛，同意於風災後赴美三週，有幸能與其他39位學長姊一同參加本班(第5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，除以誠惶誠恐之心、戰戰兢兢之情以對外，並特別要感謝行政院人事行政局、公務人力發展中心，以及交通部暨鐵路改建工程局長官之薦送與鼓勵。
本訓練國外課程於9月5日晚間啟程，經20餘小時長途飛行及轉機，9月6日清晨終抵達波士頓，經由Horace接機後入住商學院宿舍，首先映入眼簾的是蜿蜒俊秀的查爾斯河，河上舟船點點，建築物則均為哈佛傳統之深紅色系，置身於充滿人文氣息之大學城，同時展開了為期三週精彩永生難忘的學思之旅。
貳、國內課程研習心得及感想

國內課程共11堂課程，包括英文溝通技巧、全球化與金融危機、美國公共管理、哈佛學風、國際談判及英語簡報技巧、臺灣之美、全球化與人才培育、兩岸經濟合作架構協議（ECFA）、卓越領導、國際情勢與國家安全、政策分析與評估等。由於國內課程部分主要為偏重於為未來三週國外學習準備，因此，限於篇幅本心得報告略過而以國外心得為主。

參、國外課程研習心得及感想

一、國外課程共計19門課包括：

(一)、美國政治介紹：US Presidency、US Political Culture、US Political Institutions、The US Presidential Elections、Foreign Policy。

(二)、政策規劃層面：Policy Development、Emotion and Decision Making、 Game Theory、Program Evaluation。

(三)、領導力層面：Team Building、Persuasion、Negotiation、Leadership。

(四)、 公部門管理層面：Working with the Media、Emergency Preparedness、Belmont Library、Top Management Strategy、Performance Measurement、Taiwan High Speed Rail。

哈佛大學的校訓“VE-RI-TAS＂-「追求真理」，點出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，其中個人印象深刻的講座、課程及個人研習心得感想茲分享如後。
二、個人研習心得感想

（一）團隊建立(Team Building)

Nancy Katz 教授以個案錄影帶分段播放方式，讓吾人思考團隊建立的三項階段：投入(Input)、過程(Process)及產出(Output)，其間領導者該如何策略性調節，以達到最大團隊成效，她強調任何團隊的產出（Output）並非全然由過程（Process）所造成，反而受到投入（Input）很大的影響，因此領導人首先應確切瞭解團隊的工作條件，確保團體成員適才適所，確實掌握可用的資源，強化團隊的投入。
Nancy教授透過個案討論：「縮減經常費用專案小組」（Overhead Reduction Task Force）來說明團隊合作成功的四個要素：一、前置作業（pre-work）；二、團隊啟動（launch）；三、過程導正與調整（process correction）；四、成果檢視（debriefing）。前置作業和團隊啟動都是投入的階段，Nancy教授認為真正決定團隊合作成功就在於投入，即確定團隊任務、找到適合的人及需要的資源，過程中如有狀況就必需加以調整改變，而成果檢視更能將團隊成果變成可以學習與推廣，然就算所有條件都有注意，也不必然能保證團隊合作成功，只能說是提高成功機率罷了。

團隊建立（Team building）課程學習如何激勵團隊以及如何建制與運作，談到以成功的球隊為師，對我是一個全新的想法。激勵團隊最重要的挑戰是讓成員間的合作與競爭，得到最佳的比例。有趣的是，棒球、足球和籃球各代表三種團隊合作與競爭的模式，銷售團隊較像棒球隊，成員獨立作戰，團隊的成功來自每個人的業績；製造業的組裝線像足球隊，產品沿著組裝線在成員手中傳遞，每個人完成產品的一小部分；任務編組團隊就比較像籃球隊，從頭到尾跟每一位隊員都有關，工作在團隊中來來回回的傳遞。選擇一個適合的球隊模式是重要的，我們也可能發現在一個工作場合中並存著這三種模式。
以我目前所負責的主要工作「高雄鐵路地下化」、及「屏東潮州鐵路高架化」而言，個人認為應較類似籃球隊，前鋒、後衛、中鋒各有所掌，但需仰賴高度的團隊合作與默契，及教練因時、因地制宜的靈活戰術調度，工程段隊負責第一線工作，重協調、顧品質、衝進度、護工安，工程處職司制度整合、辦好工務行政、及第一線所需後勤支援(用地取得、發包作業、人力、設備資源等)，至於局本部之重點則在統一設計準則、規範、條款、須知等之建置事宜。

（二）說服（Persuasion－The Science and Art of Effective Influence）
Gary Orren教授在「說服」課程中曾提到美國前司法部長 Elliot Richardson的一句名言「談到管理，常常是百分之二的問題在於如何做決定，而百分之九十八在於如何說服他人接受這個決定」，由此可知說服的重要性，而說服技巧好壞往往是政策成功與否的關鍵，但也常被人忽略，美國前總統林肯說過：「If I had nine hours to cut down a tree, I would spend six hours sharping my axe.」即點出說服技巧的重要，上司對部屬較常以「命令」（Command）方式指揮部屬，偶爾也會運用「談判」（Negotiation）方式，進行條件交換，但較少以「說服」（Persuasion）方式，激發部屬完成工作，但誠如教授舉一位曾上過他課的阿爾巴尼亞軍官所詮釋「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」，確實是「說服」的最佳註解。
Gary Orren教授以生動活潑的授課技巧，輔以影片觀賞、透過小組角色扮演，讓我們學習KISS、LEAP（Logos, Ethos, Agora, Pathos）等 10個 Persuasion的重要原則與技巧。這些「說服」原則雖看似容易，但卻不容易做到，其中影片「12 angry men」中主角亨利方達展現獨排眾議的道德勇氣，有效的運用說服技巧──觀察(knowing your audience)、讓步（Concession）、秘密投票以排除同儕壓力（Conformity）、並以專業背景實地演練（Authority）等，說服過程結合LEAP（Logos, Ethos, Agora, Pathos）的整合模式，經過多次折衝，最後12位成員終達成無罪之ㄧ致共識，過程透過影片觀賞後再由教授講解，達到最佳的學習效果。另教授以「The Killer Angels」中之第二章 Chamberlain來進行輔助教學，劇情為美國蓋茲堡戰役前Chamberlain面對120位第二緬因軍士兵，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3P原則（Power、Pnegotiation、Persuasion），終使士兵願意追隨，展現說服的最高藝術，並獲得蓋茲堡戰役之關鍵性勝利。最後分組演練、報告（提高菸捐議題）的課程進行模式，透過「授課－觀察－思辯－演練」這一連串的過程，讓學員們將教授介紹的說服理論精華充分理解、熟記，甚至運用於演練中，確實是很成功的教學方式。
透過Gary Orren教授的引導，讓我感到「說服」是組織間最好的溝通方式，也是人人應該學習的技巧，善用它將能帶給組織正向與活力，「說服」的技巧不僅是領導者應學的功課，身為中階主管的我們，也應善用「說服」技巧向上影響長官，改變情勢、向下說服部屬，以利業務推動，其不僅是職場上成功的關鍵因素，應用於日常生活也能受用。
（三）領導(Leadership)

Marty Linsky教授畢業於哈佛大學法學院，其與同為甘迺迪學院之教授 Ronald Heifetz合撰Leadership on the Line（火線領導）一書，教授認為任何人均可展現領導力（exercising leadership）：僅有少數人能真正稱得上領袖（leader），如甘地、曼德拉、甘迺迪等；惟展現領導力則不論位階，上自一國總統、首相、企業管理人，乃至基層員工等一般人，只要勇於承擔及冒險，均可展現領導力，而行使權力（exercising authority）與展現領導力不同，多數人認為行使權力即是展現領導力，教授認為兩者大不相同。權力（authority）係來自所居職位或身分，爰行使權力或職權通常係安全及守本份的，係處理技術性問題（technical problems）；然而展現領導力則是冒險的，因所倡議或推動之改革係屬適應性挑戰（adaptive challenges），可能超越其被賦予的職權，亦可能讓其他人被迫改變其已習慣之想法或行為，就一個國家的統治者而言，展現領導力時，甚至可能須冒生命危險。
領導除了需要有與眾不同的勇氣外，其最根本技能為何呢？依照Linsky教授的歸納，領導有三個步驟：一、觀察（Observation）──蒐集資訊，進行不同面向的觀察，拋開個人偏見，為避免當局者迷，有時要站上陽台（Getting on the balcony），可以從比較好的角度觀察到事情的各種面向，看到別人沒看到的地方。抽離事件本身，全面性觀察並蒐集資訊，並瞭解資訊所蘊含的意義，這是我們最需要學習及練習的技巧，如Linsky教授所述，”What you learn depends on what you see ”。 二、 闡明（Interpretation）－觀察蒐集之資訊清楚描述事實，釐清行動之必要性及界定所欲解決之問題。三、介入(Intervention)－－經由周詳之思考而採取具體行動。
教授剖析的領導與我們以往的觀念迥異，以前我們認為領導行為只是一種「職權」的實踐，與領導有著截然不同的範圍與差異，教授認為領導之所以會失敗，有時是誤用了手段，用技術性的問題（Technical Problems ）來解決適應性的問題（Adaptive Problems），這對我們從事公務的人員，是多麼的貼切啊！教授同時也點出「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，會誤以為舞會盛況空前，但如站上高點，俯視會場時，才發現其他空間根本人群稀疏。
對一領導者而言應不斷鼓勵部屬，當面臨新挑戰時，一定要跳脫舊思維，徹底改變原有之價值觀及行為模式，方足以應付新的挑戰。我赫然驚覺，多年來自己習以為常處理事情的模式，是否也會陷入當局者迷、欠缺冷靜思維的慣性，若能「Get on the Balcony」，或有一番豁然開朗的新視野。
（四）談判（Negotiation）

本門課程講座為Hannah Riley Bowles教授，她用兩個案例演練(Two-party, Single issue negotiation－Brims連鎖咖啡店公司與Easterly旅館就位於Salt Harbor度假勝地之土地買賣談判、及Multi-party, Muti-issues negotiation －Deeport聯合企業，計畫建造一個深水港，與另有其他5個對該開發案有興趣團體間之談判)，將學員分組實際操作，透過實際演練及親身體驗，使學員留下深刻印象。

以Salt Harbor案例，各組演練結果，其談判成交價格從$120,000到$215,000都有，差異頗大。Bowles教授開始討論於談判時的Anchor effect，也就是第一次出價（make first offer）所造成的效應，另外如何訂定談判的First offer price、Target price及Walk-away price， Bowles教授提醒學員們應對談判做好準備，並以”Plans are worthless, but planning is everything.”做為此次演練的結語。另Deeport案例Bowles教授開始討論談判時的優劣勢與策略，以及談判時各個團體的興趣和同意的選擇是什麼？團體間彼此的關係是什麼？如何設定正確的談判、要協商的範圍、過程等。

個人認為本課程與業務相關，以鐵路改建工程而言，其所涉需協調之機關幾多，諸如上級之行政院、經建會、交通部、經濟部、內政部、工程會、勞委會、文建會、農委會、地方政府(如工務、都發、交通、環保、捷運、地政等局處)、鐵路局、管線單位、各級民意代表、顧問公司、施工廠商等，協商及說明的技巧就相形重要，如何達到完成我們的任務、又不失為對方立場著想(put on his shoes)，仍有賴吾輩努力。

（五）台灣高鐵（Taiwan High Speed Rail）

本課程講座為Steve Kelman教授，教材係Kelman教授費心撰寫屬於臺灣本土個案，上課時間為9月25日，也是本次研習之最後一門課，雖然學員們經歷三週的課程多少有些許疲態、及歸心似箭，但因學員們也嫻熟本案，再加上時間點適逢高鐵公司發生財務困境，更換董事長之時機，因此，學員們均熱烈參與討論，Kelman教授引導同學思考並討論：1990年決定興建高鐵是否明智？大型政府計畫（如本案），為何會有過度樂觀之運量估算？由政府興建與PPP（BOT）方式興建之考量為何？台灣高鐵團隊獲選後，卻提出許多要求政府辦理事項，如果是你，會如何處理？現在政府處理得如何？如果你有機會參與本案，應如何做比較好？ 

本案決策於民國79年，現階段來探討興建高鐵的必要性，本議題於課堂上確實引起同學們熱烈討論，不過據報導，美國歐巴馬政府基於減少美國民眾對汽車和飛機依賴，並能促進經濟發展構想，於今年4月間亦提出建置美國高速鐵路網的願景（美國現有唯一的高速鐵路自華盛頓到波士頓全長459哩，最高時速為150 mile/hr，於2000年底由國鐵Amtrak正式營運，列車取名Acela Express），計劃補助10個高速鐵路走廊(加州、太平洋西北區、中南區、墨西哥灣沿岸地區、芝加哥樞紐網絡、佛羅里達州、東南區、帝國區、新英格蘭北部的基石走廊、和賓州)，當然其財務是否可行及能否獲國會支持尚未定，但一項政策的形成係有其評估程序，台灣高鐵係全球規模最大的BOT案，究其是否合適以BOT方式來推動，容或有討論空間，但以其通車後為社會大眾所帶來行的便利應係有目共睹，就以本人為例，於哈佛班返國後第四天即奉調高雄，南來北往均有賴高鐵，自然也成為高鐵的忠實乘客，相信以後搭乘高鐵也會成為民眾習慣及搭乘運具之主要選項。

（六）個案研究（Case Study）

個案研究與傳統課堂講授(lecture)最大不同之處，是個案研究係以學員為中心的教學方式，學員們需先熟讀教授所指定之教材，課前學員間先就該個案以分組導讀及討論方式交換心得，上課時教授先就該個案簡單交待後，逐漸引出議題，學員們在經驗豐富的教授帶領下，紛紛就議題發表看法，而教授統合各方論點，適時彙整出意見，並引領主題，讓討論繼續進行，教授亦歡迎學員提出不同看法，並適時將議題彙整成數個看法，同時進行。
哈佛大學之個案研究（Case Study）互動式教學方式，已為全世界產官學界所著稱，是結合時事及已發生之案例做研討，更能加深學員之印象與學習效果，可以說是百聞不如一見，畢竟活用而非一成不變，自己也受到許多啟發與衝擊，但個人覺得國內如要發展相同的教學方法，案例撰寫當為首要之務，哈佛大學應是花了相當的經費聘請專門人員撰寫案例，並取得授權，才能有專為課程而用的教材。
肆、課程以外之心得及感想

為利學員們能瞭解美國歷史、文化，本次哈佛班安排了例如：哈佛大學校區導覽、紐約二天行程、波士頓市區導覽、美國獨立戰爭首場戰役地 Concord之旅、參觀甘迺迪圖書館等，另校方也安排了歡迎餐會、惜別餐會、及這個專案計畫負責人Steve Kelman教授熱忱的邀請到他的寓所晚宴，另熱心的Steve Kelman教授特別親自帶大家導覽波士頓市區，讓同學瞭解到美國獨立戰爭的歷史，以及波士頓如何逐步再造成為聞名全美最進步的城市之一，反思台灣各重要城市的文化建設及居住空間，實有必要再做長程規劃，體認追求都市現代化的同時，如何能兼顧人文，並保存文化古蹟。

其中特別令人印象深刻的是號稱跨世紀「馬拉松城市交通道路改造工程～波士頓大挖掘隧道工程」【The Big Dig正式名稱為 Central Artery/Tunnel Project (CA/T) 中央幹道隧道工程】，它從 1991年開始動工，直到 2006年其主體工程才算基本完成，它也是美國最昂貴的道路工程，根據 Steve的介紹，當初波士頓在建沿海公路時為了省錢及省時所以建築高架道路，這項決策卻也嚴重影響了市容，多年之後，政府認為唯有道路地下化才可以還原都市的美，所以波士頓居民對於 Big dig這項工程有很大的期待，這也是美國聯邦政府歷年來補助金額最大的一項公共工程。
拿著照片與現在市容兩相比較，原本的高架橋都變成了公園，從機場可以利用隧道很快的接到高速公路往哈佛大學，完全不需要進入市區，節省了時間，也減輕了市區交通的負擔。尤其是當以往貫穿市區的高架道路下地後，不但多出了許多綠地，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。
這項工程透漏了幾件值得省思之處，包括當初為了省錢、省時而做的高架道路決策是否欠缺長遠考慮？(日後因波士頓中央幹道肇事率遠高於其他路段、交通壅塞、及都市景觀等考量，波士頓政府決定把高架橋予以地下化，還原都市的原貌)；再者，大挖掘工程持續了16年，經費亦數倍於原先預算(28億美元膨漲到220億美元)，計畫的進度與預算控制是否有當？又隧道於甫通車不久即發生隧道頂版掉落砸死一名婦女同時傷及其丈夫之事件，引起民眾對該隧道是否安全之疑慮！本人因亦服務於工程單位，對於一個重大計畫之進度、品質、預算、及安全方面自當惕勵，引以為鑑，又以本案例，1950年代波士頓中央幹道規畫之初，決策能否有遠見即以地下化方式為之？都值得省思。
伍、建議事項

一、課程規劃之建議

課程之定位：由於本班是短期國內5天、國外3週，課程既定位為「全球化管理效能研習」，建議將重點放在哈佛大學的學習與體驗上，因為國外課程內容相當豐富，資料多，不論所需閱讀資料及當地實際體驗，都令人覺得時間不夠用，使得學習成效打折，個人認為國外課程的時間可再酌增，以便有較多時間專注於國外課程及當地文化之體驗。
二、國家領導人才培育之建議

學習當趁年輕，因專注力、體力、記憶都較佳，建議可讓年輕有潛力之主管及早參訓，以提升訓練成效，並培養其國際觀及人際網絡。

陸、結語

猶記今年六月初填寫本研習班學習計畫書時，期許自己能經由本次訓練，強化個人領導、管理、與決策能力，俾利組織有效率運作及團隊的執行力，以達成上級交付之任務，進而提升國家競爭力與民眾福祉；現回顧學習過程突然有種學然後知不足的感嘆，哈佛班訓練的告一段落不正是另一學習階段的開始嗎！學無止境，參加哈佛班只是一個楔子，帶領我們進入這個殿堂，能有這麼好的機會到世界大學排名居首位的哈佛大學研習，是我畢生難忘的經驗，尤其見識到負責規劃整個課程的Steve，他雖已貴為哈佛大學教授，仍勤於學習中文(每日一句)的態度，真令人感佩其「活到老，學到老」的精神，我想這不正也是哈佛校訓“VE-RI-TAS＂-「追求真理」的體現！更是我們終身學習的最佳榜樣。
最後，我要以結訓回程往機場途中，造訪甘迺迪圖書館看到當年影片，甘迺迪總統1961年就職演說：「Ask not what your country can do for you, ask what you can do for your country…」自勉，未來仍將秉持一貫的工作熱誠與使命感，繼續為國家貢獻所學、為交通建設而努力。
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“A man may die, nations may rise and fall, but an idea lives on.”                                                              --K. F. Kennedy

在歷經機關推薦、研考會報送院長核定短短2個月中，很幸運的獲得了前往哈佛大學在職研習體驗的機會。這一段學習之旅，不但見識了世界一流學府的教學環境與品質、接受頂尖學者的加持灌頂，更進一步體驗哈佛大學自由學風的氛圍，及波士頓充滿歷史底蘊、人文氣息的一切。以下謹就個人學習心得略述如次：

壹、國內課程心得

國內課程包括英文溝通技巧、全球化與金融危機、美國公共管理、國際談判及英語簡報技巧、臺灣之美、全球化與人才培育、兩岸經濟合作架構協議（ECFA）、卓越領導、國際情勢與國家安全、政策分析與評估等11門課程，其中，英文溝通技巧、全球化與美國文化、美國公共管理、哈佛學風等課程為前往美國在即的我們行前教育，並做好心理準備一窺這個全球政經力量最強大的國家的歷史、文化、政治、經濟及教育等不同層面的過去與發展；而全球化與金融危機、國際談判及英語簡報技巧、卓越領導及政策分析與評估等課程，則是為前往哈佛大學研習的課程領域打好基礎，雖然很多課程的概念在國內其他訓練課程多有接觸，但密集的研習與優異的師資仍收穫良多。

貳、國外課程心得

國外課程共包括（一）美國政治介紹：US Presidency, US Political Culture, US Political Institutions, The US Presidential Elections, Foreign Policy；（二）政策規劃層面：Policy Development, Emotion and Decision Making, Game Theory, Program Evaluation；（三）領導力層面：Team Building, Persuasion, Negotiation, Leadership；（四）公部門管理層面：Working with the Media, Emergency Preparedness, Belmont Library, Top Management Strategy, Performance Measurement, Taiwan High Speed Rail等19門課程，全程以英語授課。其中，在政策規劃、領導力及公部門管理等層面的課程，無論是教材內容的理論學習，亦或是課堂中的交流思辨，在在啟發所有學員的理路與觀念。

一、個案研究（Case Study）的啟發：

今日哈佛大學的個案研究（Case Study）已為全世界產官學界所著稱，學員們也受到許多啟發與衝擊。教授以生動、互動的方式，引導學員探討案例的背景、組織/團隊運作，並就其策略目標、內外部環境分析、領導者的風格手段、競爭團體與利益團體間的競合、制度的優缺點等層面，鼓勵學員提出個人觀點以構建理論與應用的教學內容全貌。訓練學員對各種不同的實際案例，設身處地思考其問題癥結、評估其解決可行方案，所述案例常有挫敗及未定論之處，沒有所謂「對錯」或「正確答案」，這些組織改造或任務變革案例，有的終能達成目標，有的慘遭失敗或造成領導人的去職，我們從個案的發展過程中，進入另一個真實的時空，從中學習決策的方式、應變能力與績效評估的價值等，對服務於公部門的我們受益匪淺。

二、說服（Persuasion）與魅力領導：

在Dr. Gary Orren大師指導之下，他以生動活潑的授課技巧，輔以影片觀賞、透過小組角色扮演，讓我們學習simplicity/clarity、know the audience and its predispositions、salience、analogies/metaphors、storytelling、counter-intuitive、authority/credibility、conformity/similarity、reciprocity、likingand emotional intelligence等10項說服的重要原則與技巧。「說服」的技巧不僅是領導者應學的功課，身為部屬的我們，也能運用「說服」技巧，向上影響長官，改變情勢。透過Dr. Gary Orren的引導，讓學員感到「說服」這種溝通方式在組織間、同人間所可以產生的重要力量，善用它將能帶給組織正向與活力，「說服」的技巧不僅是職場上成功的關鍵因素，在生活上的運用也能使人受用無窮，所以，Dr. Gary Orren並耳提面命所有學員應在各種公私領域不斷練習。

三、團隊建立（Team Building）與績效呈現：

Dr. Nancy Katz的「團隊建立」（Team Building）課程，主要在教導我們學習在不同的組織規模營造團隊士氣的精隨，她強調任何團隊的產出（Output）並非全然由過程（Process）所造成，反而受到投入（Input）很大的影響，因此領導人首先應確切瞭解團隊的工作條件，確保團體成員適才適所，確實掌握可用的資源，強化團隊的投入，希望我們都能正確有效的運用在組織裏。在甘迺迪政府學院的大樓內或是室外休憩區，常見哈佛學生們以Group Study的方式討論課業，這是哈佛大學常用的課業準備形式，藉由小組成員的分工，完成授課教材的閱讀，並以小組討論方式，增進對課程的理解。對成員來說，參與討論與意見分享，可以訓練本身思考問題的深度與廣度，以及表達能力，同時經由同儕的學習，可以找出自己思考的盲點。

參、結語

經過近4週的課程洗禮，對平日為公務繁忙而無心於自我腳步調整、自我身心靈成長的我，有著深刻的意義。4週期間內，我重拾書本，再次體驗挑燈夜戰苦讀的學生生活，不得不面對體力不復以往的現實；我放下工作，重新檢視投身公職生涯的初衷，充飽電力準備再衝刺；我重回單身，歸零回顧家人與親情的圓滿或不足，並以滿溢關懷的心情擁抱所有生命中重要的人們與事物。對於這4週，我充滿感謝：謝謝觀光局長官與同仁的包容，我才得以成行；謝謝人事行政局用心的規劃，所有學員才能無後顧之憂的學習與體驗；也要謝謝所有同行的學長學姊，有大家的相互支持與陪伴，這4週才能如此充實與記憶深刻。
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壹、前言

久聞哈佛大學甘迺迪管理學院班，卻因年齡限制而遲遲無緣參與。今年適逢開放至五十歲以下，才有幸以臨屆高齡資格入選，完成個人留學之夢。事實上本人雖曾於年輕時期赴美國進行專題研究半年，期間亦曾造訪哈佛大學，惟因當時年輕且尚未取得博士學位，因此，在人生歷練及學識經驗上未能充分運用於該次學習。此次以中年之齡，加上完成博士學位及大學授課經驗，在學習過程中，除了學習專業課程外，亦對美式教學風格有所體認，可謂對個人日後的工作與教學方法有所提升。

個人任職蒙藏委員會，擔任藏事處處長工作繁重，加以行前處務活動繁多，體力已不勝負荷，本以為出國是休息，未料出國卻是另一個辛苦學習的開始。此趟學習，最感吃重的事情倒不是英文，而是緊湊的課程令人疲累，以致學習效果降低。即便如此，仍是盡力吸收、學習，只期望滿載而歸。回國後，個人又立即遭逢母喪、滯台藏人抗議等等公私事情亟待處理，我只能說這是一個永遠令我難忘的旅程。在一連串的壓力下，哈佛大學的學習心得與美好記憶伴隨著我度過難關。在撰寫心得的此刻，一切的難題均已逐漸解決。回首省思，無法重新選擇，只好努力將所學運用於公務之上，以告慰母親。

貳、課程心得

個人將這次安排的課程依性質大致分成五大類：（一）美國政治、外交；（二）團隊建立；（三）說服、領導力、談判、危機管理；（四）績效考核、計畫評估；（五）案例研究。其中令我收穫最多的是「說服」課程，茲將「說服」的十大原則臚列如下：

（一）簡單/清楚：說服是領導力中最重要的關鍵，而最有效的說服重點不要超過3個，同時要簡短有力。(KISS: Keep It Simple and Short)

（二）了解聽眾：透過傾聽與同理心，研究並了解聽眾需求。

（三）獨特性：討論聽眾感興趣及相關之議題，較易獲得彼此的交集。

（四）隱喻/類比：為深植人心，以隱喻或類比方式提高說服力。例如：名人語錄。

（五）說故事/舉例：運用統計資料，加上故事或舉例，增加吸引力。

（六）反向操作：提出不同見解，產生出其不意的效果。

（七）權威/可信度：具知識及值得信賴特質的人較易說服別人。

（八）同儕壓力：群體壓力會使成員態度行為一致。

（九）互惠：提供有形及無形之利益，增加說服力。

（十）親和力：人們較易被認識且喜歡的人影響。

同時Orren教授最後提及有些人天生具有說服能力，但仍需不斷地練習，變成第二種天賦。而公務員應具有兩種重要責任：第一，在道德品格上應該誠實且值得信賴；第二，有效地運用所擁有的資源達成任務（to win our battle），奮戰到最後。（舉一位身障演奏家為例，「To make the best music I can with all I got left」、「We have to do what we have」）

行文至此，個人必須坦誠當時聽到Orren教授所言，心中感觸良多，不禁潸然淚下，因為他的懇切言語及誠摯態度深深撼動我心。自忖公務生涯無不以此為標竿，卻從未有人如此具體地一語中的。此行最大的無形收穫就是驗證了個人多年來的執著是值得的，未來將更堅定地以此為工作準則。

參、此行課程與工作實務的聯結

個人回國後一直處理滯台藏人申請在台居留的相關事宜，包括：處理滯台藏人抗爭、立法委員質詢、立法委員召開協調會等等危機處理事項。在事件發生當時，我已不知不覺中運用了許多在哈佛大學所習得之相關概念與知識。例如，在立法院的協調會議中，以簡潔有力語言、相關知識的蒐集與說明、範例解釋、運用口號（slogan）等不同說服技巧，適時針對問題一一說明。再如藏人抗爭時，立即安排座談，了解問題，以同理心疏導情緒，依序歸納，提出解決方案。同時為解除藏人靜坐抗爭，積極與入出國移民署協商，事先疏處危機，並迅速解決居留問題，終致化解滯台藏人延續將近一年的問題。以上處理公務的過程均屬有形的技術，另外無形的成長將融入我的思想體系，伴隨在爾後的生活與公務中。

肆、建議

　　規劃活動本就不易，更何況活動地點是在國外，因此若真要提出對本班的具體建議，個人僅就較為宏觀的部分提供爾後辦理相關研習課程的參考。

一、研習課程的內容規劃

（一）過多重複雷同的課程：

例如：美國的政治體制、政治文化、總統選舉等等屬於美國政治領域的課程，畢竟本班是全球化及管理效能性質，應更加強國際政治比較的課程，而非以美國為本位的授課內容。再如，有關施政績效的案例研究課程亦過多，如要討論，應以與台灣有關的案例作為教材，才有實際效益。

（二）上課時數的安排：

由於時差及英文適應問題，三週的課程過於緊湊，休息時間不夠，影響學習效果。建議延長為一個月的研習，並安排拜會機構活動。

二、學員部分

由於採小組形式進行課程討論，減少各組員間的聯誼機會。再加上課程緊湊，學員間互動機會不夠，甚為可惜。或許應先於國內增加互動交流機會，增進了解後再行出國較佳。

三、深度討論

本研習班的課程規劃比較偏向中階層公務員的訓練，建議或許可考慮針對高層人員設計另一種觀念啟發的課程，安排高階人員與國際學人一起上課討論，增加國際學界的交流，以建立高階人員更具前瞻性的思想與國際觀。尤其課程名稱為「全球化」，但實際上卻只有「美國化」的課程設計，應有改進的空間。

以上雖然提出一些建議，個人仍然必須感謝人事行政局的行政安排，以及服務機關蒙藏委員會的長官，容許我在最忙碌的時刻出國研習。本人已將屆五十歲，或許這是個人公務生涯出國進修的最後機會，英文能力加強自不待言，而充實的知識更彌補了體力上的耗損。無論如何，此行無悔。
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感謝中央銀行長官的提攜，及同仁的體諒支持，在業務繁忙之際，讓我有幸成為「98年全球化及管理效能研習營（哈佛大學班）」之學員。個人因求學及工作所涉及之領域均在財經及金融事務上，鮮少接觸管理之課題，擔任科長職務後，深感除專業知識外，領導、管理、決策規劃及人際關係處理等技能之重要性，藉由本次研習營之學習，正可補足在此方面之不足，尤其能到全球第一流學府－哈佛大學，與來自國內各部會的39位優秀學員一起研習，分享工作經驗，深覺獲益良多，心中自是充滿珍惜與感恩。
壹、課程研習心得

本次研習包括國內1週與國外3週之課程，國內課程係為國外課程預作準備，包括英文溝通與簡報技巧等行政及生活技能、管理知能之講授，以及外在局勢之分析。限於篇幅，謹就甘迺迪政府學院之課程研習心得簡述之。

甘迺迪政府學院之領導管理教育（Executive Education）課程久負盛名。教授不僅具有堅實的學術背景，且大多擔任過政府要職，理論與實務兼具，上課準備充分，專注敬業，充滿自信，且透過個案研究、影片欣賞、案例演練、小組討論等多元方式教學，引導學員提問給予啟發，尊重不同意見，以期學員達到最大學習效果。而學院教室的內外部設施，諸如升降黑板、投影機、即時票選系統、視訊會議、無線上網等設備，一應俱全，功能完善。
一、美國政治之介紹

（一）美國之政治文化與政府機構

美國由於建國之歷史背景，發展出強烈的個人主義，強調私有財產制度。從早期提倡社會「大熔爐」（melting pot）的概念，到現在的「沙拉碗」（salad bowl）意識抬頭，即是更深一層強調對個人的尊重，包容多元文化。David King教授表示，多數美國人不信任政府，不認為政府應該負責照顧人民，且政府最好不要過度干預人民。美國採立法、行政、司法三權分立，分別由國會、總統、法院掌管，三個部門行使權力時，相互制衡。此外，獨立機關亦扮演舉足輕重的角色，總統對此則予以充分尊重。由於政治之運作彼此牽制，尊重體制，所以缺乏效率，但這亦是民主必要之惡。Roger Porter及David King教授詳盡說明美國的政治文化及總統之職權與選舉人團（electoral college）制度等等之特色。

（二）美國之外交政策

Nick Burns教授憑藉其豐富的外交經驗，對當前的美國外交政策作一全盤且深入之剖析。Burns教授認為歐巴馬政府目前最大的挑戰是經濟復甦的難題，並面臨中東恐怖份子、巴基斯坦、北韓等世界火藥庫的威脅。而全球強權正在改變中，G8年代已過去，新興國家崛起，未來將是G20的時代，中國未來的勢力不容小覷，尤其是在經濟層面的影響力，惟短期內中國尚無法動搖國際權力體系現況。Burns教授認為美國應與日本、印度等國合作，以確保中國和平擴張其勢力，至於美國對台灣的態度仍將維持一個中國政策。Burns教授表示台灣值得尊敬，應繼續存在，台灣有許多中國所沒有的強處。

二、有關領導層面之相關課程

（一）團隊建立（Team Building）

Nancy Katz教授以個案討論，輔以不同球隊（棒球、足球、籃球等）模式，來說明管理者應如何建立與運作團隊。首先要選擇對的人來建立團隊，之後讓成員間建立最佳的合作與競爭關係，並善用如球賽的中場暫停時間適時檢討修正，在任務完成後給予鼓勵，同時進行事後之評估檢視。
（二）說服（Persuasion）
Gary Orren教授的說服課程，當是日後回憶此研習營最難忘的一部分。Orren教授的教學熱誠及感染力令人動容，歐巴馬總統於哈佛進修時亦曾在相同的教室修過這門課。Orren教授認為說服應是優於利用權力或協商，來影響他人自發性改變的最高境界。說服的過程包括幾個重要原則，例如要簡單清楚（Keep It Simple and Short, KISS），了解對方，找出彼此之交集點，善用隱喻、說故事之方法，或以逆向操作論點，利用權威性或可信度、同理心、互惠、親和力等種種方式進行。說服的技巧雖然是常識但因未常使用（common sense but not common practice），因此需時時練習，方熟能生巧。教授一再舉他說服兒子Jonathan上學所遭遇的種種困難過程為例，反覆說明說服的技巧。
（三）協商（Negotiation）

Hannah Riley Bowles教授讓學員就案例實際演練，以探討協商談判須注意的重點，例如事前的資訊蒐集至為重要，而協商過程則可採用聯合、讓步、互惠、建立良好關係等技巧，另找出最佳替代方案（BATNA）、可行協議地帶（ZOPA）亦是成功協商的重要關鍵。
（四）領導（Leadership）

Marty Linsky教授令我對領導有另一番新的體悟。他強調領導力不等同於權力，在權力範圍內所作的決定是基於職權，是要解決技術性問題（technical problems），而領導則可能跨越職權界線，需具遠見及膽識，跳脫舊思維，帶領群體面對適應性的挑戰（adaptive challenges），以期改變現狀，使自己及周遭事物變得更好，使生命更有意義。執行領導（exercising leadership）處處充滿風險，為免陷入當局者迷的泥淖，有時要站在陽台上（getting on the balcony），抽離事件本身，冷靜觀察再予介入。 

三、有關政策規劃及管理方面之相關課程

（一）政策發展（Policy Development）、情緒與決策（Emotion and Decision Making）

Roger Porter教授說明良好政策的形成過程所需含括的要項，最重要者莫過於蒐集所需要的資訊，方可做出「已掌握資料的決策」（informed decision）。而Jennifer S. Lerner教授則認為，情緒會影響決策的過程與結果，領導者絕不能忽視情緒失控所造成的影響。
（二）賽局理論（Game Theory）

Iris Bohnet教授以賽車案例（事實上是模擬1986年美國發射挑戰者號太空梭失敗的決策過程）的實際演練，來詮釋為何理性行為者仍會做錯誤的決策，主要可歸因於決策過程資訊不足或僅以易得的資訊分析，而既存偏見、團體迷思、過度期待，以及風險評估架構等因素，均可能造成有限的理性（bounded rationality），以致決策錯誤。

（三）方案評估（Program Evaluation）

Dan Levy教授在幽默風趣、技巧純熟的教學中，告訴學員常識有時並不正確。要精確評估一個方案所將帶來的影響，需比較執行方案後的結果，與在相同時點如果沒有執行方案的結果，且要審慎衡量是否有其他因素可能解釋其評估結果。

（四）應對媒體（Working with the Media）

Marty Linsky教授教導學員與媒體應對時應如何謹言慎行。即便是負面報導，如果大致正確，則無需強力要求媒體更正細節，因為如此反將炒熱新聞，冷處理可能更為恰當。

（五）緊急應變之準備（Emergency Preparedness）

Arnold M. Howitt教授以2005年8月襲擊美國紐奧良之卡翠娜颶風，與2009年8月侵襲台灣之莫拉克颱風所發生的巨大災害為例，與學員討論並分析如何因應緊急事件。當災難發生時，首先應確定是危機（crisis）或例行事故（routine emergencies），如事故升級，主事者應善用各種資源加以因應處理。

（六）高階管理策略(Top Management Strategy)、績效評估(Performance Measurement)

    Steve Kelman教授採用數個個案研究教導高階管理策略，尤其在組織面臨變革時，如何運用外部環境條件，搭配內部資源運作，有效達到所設定之目標。傳統上，政策係由政治人物（politician）決定，公務員（公部門管理者）僅負責執行政策。然而公務員因擁有專業知識，具效率性，所以當今政治人物應授權（delegate）公務員以更積極的態度來解決問題。
此外，在評估績效時則須考量顧客滿意度與組織整體營運利益之平衡點，尤其政府部門實施績效評估的難度更高，因政府不以營利為目的，而是要以有限的資源，達到民眾福利與國家發展最大的價值，因此績效評估須慎防作假及衡量方法錯誤之情形。
四、課餘之活動

為了多方擴展學員之視野，國外課程的午餐時刻亦安排演講，例如邀請在波士頓執業30年的台灣建築師王本仁，分享其設計甘迺迪政府學院大樓的理念；法學院學生暢談在台灣宜蘭教國中生英文之經驗，或是鼓勵學員自由參加各種論壇及演講等等。Kelman教授亦利用假日親自帶領學員走訪波士頓市區，詳盡說明將波士頓高架交通系統地下化（Big Dig），並將路面綠化之過程。此工程耗時逾16年，方還原都市原貌，而當初為了省錢、省時所做的決策，日後卻要以數倍的時間及金錢投入改善，正說明政府決策縝密思考之重要性。
貳、對課程規劃之建議

本次研習課程之規劃已相當完整，達到研習目的，惟為期往後辦理相關訓練更臻完善，謹提供以下淺見作為參考。
一、國外課程有系統的介紹美國政治，國內課程亦建議聘請擔任過政府要職，具有堅實學術涵養之講座，精簡介紹國內政治之架構與運作現況。

二、本班學員來自政府各機關，除共同之管理課程外，或可針對財經、內政、外交、文化等不同議題，選定若干課程，聘請相關講師分組授課。另為增進學習之廣度，若干課程或許可與其他國家之類似專班混合上課，以吸取他國之經驗。

三、對於叫好又叫座之合適課程，似可聘請講師來台授課，以更經濟之方式滿足更多的國內人才訓練需求。

四、請根據環境發展之趨勢，提供或更新課程內容，並即早通知核定名單，將教材預先發予學員，以利事先充分準備，讓學習效果更臻理想。

參、結語

學然後知不足，在研習過程中，即時時以教授之教誨，反省自己在管理工作上的缺失，也從與不同專業背景的學員之互動學習中，獲得啟發。雖然知易行難，但相信這些課程內容已化為種子，深植內心，漸起潛移默化作用，督促自己以更豁達的心態、更寬廣的視野及包容心，持續學習，在工作上不僅把事情做好（do the things right），且做對的事（do the right things）。
此刻的心情誠如甘迺迪政府學院負責本計畫之主任Horace Ling先生在課程結束時之叮嚀：步出哈佛校園的那一刻起，懷抱的應是一顆謙卑的心。感謝行政院人事行政局盡心盡力之規劃與安排，讓此趟學習之旅圓滿完成。
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壹、前言

個人任公職以來，尚未有公務出國的經驗，這次有幸獲選參加本班研習課程，遠渡重洋到世界第一流學府哈佛大學進修，除了由衷感謝任職機關長官的推薦鼓勵、同事及家人的體諒支持，以及人事行政局相關承辦同仁的協助，讓個人在業管單位業務極為繁忙之際，得以順利完成這一段畢生難忘的學習之旅外，另一方面也期許自己將這段期間的學習心得及見聞，在未來工作推動上充分運用與驗證，並將相關理念進一步擴散至服務機關，俾使研習成果發揮最大效益。

貳、課程研習心得

   本次前往哈佛甘迺迪學院研習，不論是課程規劃或師資安排等都是一時之選，就個人而言，學習範疇不僅限於課堂上所運用的教學方式及課程內容所欲傳授的知識，甚至課外觀察體驗，每每觸動個人深度思考，對於職場及日常生活上之應用亦產生極大啟發，謹就相關感想及建議臚列如次：

一、建立個案傳承經驗，活用媒介強化訓練：

哈佛大學以往所發展個案研討(case study)的教學方式，已聞名全球，這次研習許多課程也運用此種教學方法進行，而相關課程案例的取材除了涵蓋美國以往已發生的個案如美國挑戰者號太空梭發射的決策過程、華盛頓DC的市政改革與紐約市警察局降低犯罪率的績效評估，以及卡崔娜颶風之緊急應變及災害處理外，為了讓學員有更深刻的體會，也嘗試融合我國國情，提出如莫拉克颱風災情處理及台灣高鐵等案例作為比較或討論。這些課程藉由個案研討的過程，提供理論與實務結合的實作練習，讓學員學習瞭解管理者所處的情境及所面對的問題，分析應採取的步驟，雖然未必有絕對的解決方法，卻可以鑑往知來，學習前人的經驗與教訓，學習效果頗佳。此外，教授也會視課程性質搭配運用分組討論、情境模擬演練及影片觀賞等多元化的教學方式，學員經由親身體驗，對於課程內容有更深刻的印象及領悟。

通過國家考試擔任公職的人才，是政府的永續發展基石，也是國家社會進步的資本，有計畫地進行長期培育固然重要，但隨著政府部門人事精簡、組織再造等外在環境的變化，如何將前人的智慧及珍貴的經驗傳承下去，則有賴資料的保存和個案的建立。回顧我國政經發展，應不乏足資作為研究對象的經典案例，而這些案例資料的累積，必須由各機關內部加以重視並落實執行，才有發展成為傳承案例的可能。以個人業管部門職司中央政府總預算案編審作業，同仁從參與計畫審查到彙編預算，均須仰賴多年度資料作為參考分析之用，近年來已建立部門網頁平台，提供同仁就所承辦的重要案件或表件資料進行交流分享，並獲致相當成效，未來可進一步研議將具代表性案件整理為案例，作為機關內部人員訓練傳承之用。另依個人過去參加升官等訓練的經驗，雖亦曾就本班開辦之相關課程進行研習，但學習印象不深，可能與偏重單向的授課方式有關，建議未來機關內部或相關機關辦理訓練時，應將前述個案研討等雙向互動教學方式納為改進參考，以提升學習成效。

二、運用領導管理，提升團隊合作能量，有效達成組織目標

本次研習課程不論是以說服技巧影響他人遂行領導，或是運用互惠雙贏的談判策略，以及領導必須具備隨時身處火線的勇氣、利用「Back to the balcony」的觀念，適時抽離議題站在制高點作全面性觀察，化危機為轉機的作法等，都讓個人對領導管理有新的認知和體會；其中說服與領導課程的兩位講座Gary Orren及Marty Linsky教授，均不約而同地強調說服技巧或領導智能，可透過後天的學習及演練而養成，省思自己過往和下屬或者是直屬長官間的應對，甚至與其他機關相關業務承辦同仁互動時，常就自身立場來論斷而不自知，未來除了應改變自我本位的態度，多方傾聽部屬或同仁的意見，共同探究解決方案外，也要避免落入當局者迷的泥淖，以更宏觀、客觀的立場看待事情的全貌，並透過不斷地練習應用，進而內化為自身的觀念和習慣後，相信於日後業務的推動或人際關係的處理上將更為順暢圓融。 

　　另外，研習期間從學員幹部遴選自治管理與行政庶務分工，到教材內容的分組預習與討論，以及學習成果報告的撰擬等，皆需藉由學員間互相切磋合作，集結團隊努力方能達成學習目標，因此，透過研習過程中團隊合作精神的展現，也讓個人更深刻體認工作上團隊合作的重要性，尤其個人服務機關負責預算籌編工作，表件龐雜，更有賴同仁分工合作共同完成，惟組織的團隊合作尚需配合有效的領導管理才能成功，爾後當善用此次研習所學的領導管理技巧，激發機關同仁潛能，促成團隊合作與良性競爭，凝聚共識，以共同完成團隊目標，並為組織整體創造最大績效。

三、落實計畫成本效益評估，強化計畫執行績效回饋，提升資源配置效益

　　個人服務機關行政院主計處，職掌政府資源之分配，為使政府預算資源有效運用，自九十一年度實施中程計畫預算作業制度以來，即強調有計畫始有預算之觀念，並希望透過計畫與預算之密切聯結，達成妥適配置資源的目的；惟近年來政府財政日益困難，經檢討以往計畫及預算作業執行情形，普遍仍有重個案、輕整體，重投入、輕產出（即偏重個案計畫預算資源的爭取，未考量整體財政負擔能力或忽略執行績效）等缺失，爰持續就該制度予以檢討，於九十八年初訂頒「強化中程計畫預算作業促進資源有效運用方案」，更進一步提出強化計畫規劃及執行績效評估（包括計畫提出前辦理自評作業及核定推動後辦理執行成效評估）等改進作法。 

透過研習政策規劃及分析的相關課程如賽局理論、計畫（政策）評估及績效衡量等，除了實際印證前述預算制度的檢討方向正確外，對於課堂中所提計畫或政策評估時應有的重要觀念，包括決策過程應注意資訊的完整性，避免以偏概全導致錯誤決策；運用統計分析技術進行計畫評估固然重要，但不宜僅就統計結果表象作為決策依據；確立目標及任務，檢視機關內部執行量能與外部環境，並訂定適當的績效評估指標，以衡量目標達成情形等，個人以為若能將其應用於計畫之規劃及執行作業，藉由計畫規劃時成本效益的審慎評估、計畫執行績效的客觀衡量，再將結果回饋作為預算編列之基礎，應有助於促進預算資源的合理配置及有效運用。

四、開拓國際視野，持續終身學習，重拾工作熱忱

這次國外研習課程全程以英語授課，對我來說是極具挑戰的經驗，班上部分同學或曾有留學海外、或工作與國際事務有關而經常接觸英語，但大多數仍透過持續不斷地努力進修，才得以展現出流暢的英語表達能力，相較之下自己仍有很大的進步空間。另外從許多哈佛教授身上也感受到他們在課堂上所傳授的知識和技巧，透過身體力行，與我們這群來自臺灣的學員在日常生活的互動中展現，包括像Steve Kelman 教授已是如此資深並有豐富學經歷的學者，仍保有赤子之心和學習的熱情，勤於學習中文；Gary Orren 教授對教學的投入與用心、認真生活的態度與涵養，對照已任公職十多年的自己，卻習於週而復始的忙碌工作型態，而逐漸喪失再進修充電的動力，深感慚愧。
經過這次研習課程的洗禮，除了期勉自己要重拾初任公職的熱忱－「歡喜做、甘願受」外，也體認終身學習的重要性，不僅應持續加強英語能力外，同時要培養國際觀，以開放的胸襟和態度多方涉獵不同領域的知識，深入瞭解並尊重自身文化後，才能去進一步理解並學習其他國家的長處。

參、結語    

回想這趟哈佛之行，雖然短暫，但不論是查爾斯河畔的落英繽紛、哈佛廣場的熙來攘往、還是課堂間的論辯和笑聲，至今仍在我內心深處低廻不已，學習是條漫長的道路，謹以哈佛圖書館自修室牆上的訓言“This moment will nap, you will have a dream; But this moment study, youwill interpret a dream. ”自勉之，除了努力將所學於工作中實踐外，未來將持續用心澆灌這顆剛萌芽的學習種子，使其逐漸成長茁壯，期待有朝一日開花結果，對國家及社會發揮更大的貢獻。
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壹、前言

很高興有機會參加這個班，98年度「全球化及管理效能研習營」（哈佛大學班）的國內課程自98年8月24日起至9月4日止為期2周，為進軍哈佛大學研習預為準備「哈佛學風介紹」及托益測驗等課程。國外課程，自98年9月7日到9月25日在哈佛大學甘迺迪政府學院進行，這3週課程內容主要包括美國政治制度及政策發展、新聞媒體的介紹、決策分析、領導者需具備之說服、溝通、領導、績效評估、危機管理、建立團隊、組織變革能力等等。經由不同專長領域的教授們以講座授課、互動教學、案例教學等方式授課，帶給我們許多值得深省的思維，以及許多啟發性的觀點，同時刺激我們對問題更廣泛、深入的思考。經過這次國內外課程，學習對事物的進一步思考，探究可能的更好作法，相信對未來的個人發展或多或少一定會產生正面且深遠的影響。

貳、國內外課程學習心得

98年度菁英領導班的40位伙伴們，在國內上課期間，因期間很短，大家又難以完全捨棄公事，因此2週5天的時間，實際上只能說停留在認識彼此、彙集出國資訊及知識而已，上課的內容生動有趣使得大家對去哈佛留學充滿了期待。

正如預期，時間一下就到了赴美的時間，在領隊人事行政局公務人力發展中心鍾振芳副主任主任以及考訓處昱潔的陪同下，於98年9月5日晚間啟程、9月6日清晨到達波士頓後，展開自9月7日到9月25日在哈佛大學甘迺迪政府學院進行的國外課程。波士頓這個城市，在美國建國歷史上具有代表性的意義，本次國外學習課程中間，哈佛大學也安排了一些屬於文化層次的課外活動，如參加波士頓市、紐約市、參觀甘迺迪總統圖書館等等，讓所有參加學員不僅從課堂上學習知識，也從生活上了解美國的歷史與文化。

在公務人力發展中心２週課程及甘迺迪政府學院的3週課程，授課的教授個個學有專精，部份曾在政府機構任職、具有實務經驗，甘迺迪政府學院課程中有大部份教授為甘迺迪政府學院的教授，且許多才40出頭，國外課程上課的方式，分成講座授課、互動教學、案例教學等三種方法，其中講座授課約佔二分之一，互動教學與案例教學約各佔四分之一。本班40位學員共分成5個討論小組，每個小組有8位學員，每天早上的8點到9點是小組成員聚會的時間，小組成員可以利用這段時間先就當天的課程內容討論交換意見，在上課前預作準備。

經過三週的密集課程洗禮，有下列幾點的觀察與心得：

一、以輕鬆心情面對紮實的課程內容：由於課程內容紮實且廣泛，涵蓋政治、經濟、管理等層面，再加上每天所需閱讀的課程資料份量甚多，對每一位學員來說都是相當大的學習壓力。大家最好抱以輕鬆的心情加上討論小組成員緊密的合作，分工閱讀，經由互相分享討論予以整合，達到學習的效果。

二、需加強體能以面對專業的教學空間：國外上課時間都是在座位採馬蹄型排列的階梯教室上課，每位學員都可以清楚看到、聽到教授講授的內容，同時教授所需要的電腦、多媒體等各種教學設備一樣都不少，但是座位無法任意移動，前三排因有後排限制空間，坐姿需常保正襟危坐，最好每天下課都保持適度運動，活絡筋骨，以免腰酸背痛。

三、盡情享受校方完備的作業規劃：國內外的課程、師資與活動規劃，以及對學員們的生活安排，看得出校方事前的作業規劃相當完備，對學員們在課堂上或生活上一些問題的請求，也都能及時回應處理。在國外時尤其靈魂人物Prof. Kelman及班導Horace Ling的盡心投入更是成功的關鍵，敞開心胸，盡情享受，可以學習許多課堂以外的知識。

四、細細品味課程中的弦外之音：由於授課內容涵蓋政治、經濟、管理等不同領域的豐富知識，而且是由不同文化背景的教授們講授，所以帶給我們許多值得深省的思維，以及許多啟發性的觀點，更有時教授會點到些法理情以外的寫實情境，或有所保留的給予些隔靴搔癢的答案，讓聽的懂的人領略些弦外之音，這些是我個人覺得課程中最精彩的地方。我個人在課程學習中間，除了抱持加強英語會話及聽力的心態上課外，常在內心將教授講授的內容與自己工作上的經驗來作比較，比較他懂的是否比我多，或學習以不同的角度來看待他的研究發現，思考自己能創見些甚麼?總之，上課時想著顛覆老師的想法比吸收他的想法來的重要，這是我個人的看見。

參、心得感想

拋開國內的公事、家事，經過20個多小時的旅程，到達哈佛大學甘迺迪政府學院，身處在美國最優質學術殿堂中學習的感受，對不曾留學喝洋墨水的我，感覺是興奮的。上了第一天課以後，就覺得學習壓力蠻大的，至少對我個人而言是如此。為了要體會上課內容，幾乎前一晚都要加強體能狀況及熬夜看資料，加上調時差，所以似乎睡眠時間比在台灣更少。 

不過，在美國一個人獨處的時刻，總是可以使人深切思考、好好想想，自己來到哈佛為的是什麼？想學些什麼？到底學到什麼？除了感恩以外，真的要時時鞭策自己每天有一些進步。

肆、謝誌

本次研習，除了感謝本會主委、胡副主任委員仲英、單副主任委員驥、陳寶瑞處長及詹方冠副處長的推薦與支持外，還要感謝本組各弟兄的支持，人事行政局長官的指導。另對外Mr. Horace及王副學員長不厭其煩的生活課業照顧，致上最深的謝忱。最後則要感謝我的家人，給我無慮的後盾，讓我得以順利完成研習。
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壹、前言

「全球化及管理效能研習營（哈佛大學班）」是行政院自民國94年開始與美國哈佛大學甘迺迪政府學院共同合作開辦的研習課程 ，今年是第五年，打從三年前獲悉這個課程時，我就有很濃厚的興趣，期待有朝一日也能夠參加，除了希望能開拓國際視野外，也希望一睹夢想中一流學府哈佛大學的風采，不過由於本身英文能力不是很足夠，經過參加三次財團法人語言訓練測驗中心的考試（FLPT），才終於在97年通過語文能力的門檻，今年報名參加研習營時，終於僥倖以備取最後一名的順序補上，乍聽到這個消息時，感覺真是如獲至寶，也因此更珍惜這一次的學習機會，事實證明，這次的研習營生活，確實是我畢生難忘的經歷。
貳、課程介紹與學習心得

課程內容分為國內部分與國外部分，國內一週，國外三週，茲簡述如下：

一、國內課程共11堂課，包括英文溝通技巧、全球化與金融危機、美國公共管理、哈佛學風、國際談判及英語簡報技巧、臺灣之美、全球化與人才培育、兩岸經濟合作架構協議（ECFA）、卓越領導、國際情勢與國家安全、政策分析與評估等，印象較深刻之課程重點包括：

（一）英文溝通技巧：

本課程由國立政治大學公企中心主任陳超明教授講授，課程全程以英語講授，讓即將前往哈佛大學研習的全體學員先行體驗即將到來的國外課程的上課方式，他強調，一個成功的演說應該做到了解聽眾，運用適當、有效的溝通方式，另外英文溝通也可運用我們常用的啟、承、轉、合的步驟，即Hook、Main Message (Thesis Statement)、Supporting Material (Evidence) 及Conclusion (Repeat thesis)，使我們成為一個成功的溝通者。陳教授並於課堂中隨機指定學員演練英文溝通技巧，除以英文簡單自我介紹，並以紐約之行的行程規劃做為議題由學員進行會議討論，以將所學到的技巧實際運用的英語溝通上。

（二）國際談判：

本課程由經濟部國貿局局長黃志鵬擔任講座，他認為，國際經貿談判的特色是：談判語言以英文為主及談判議題具多元化，台灣為一小國，應積極與他國合縱連横來強化我方談判實力，爭取我方權益；國際經貿談判的事前應進行蒐集情報、預擬談判底線及談判立場、沙盤推演、主談人及談判者間角色的安排、養精蓄銳 、抓住機會四處遊說等準備工作；國際經貿談判者應具備良好的組織能力及說服力、懂得傾聽（掌握機會發言）及進退拿捏（信心與謙虛兼備）、從容不迫、隨機應變及適度之幽默感、卓越外語能力、臨場反應以及具備專業知識及嚴謹的邏輯觀念。　

在公務員人力發展中心上課的五天國內課程，雖然有一流的講座授課，內容也非常精采，只是上課的時間太短，有些理論性東西難以在短時間消化吸收，僅膚淺地瞭解其梗概，是為美中不足之處。

二、國外課程共包括（一）美國政治介紹：美國政治文化、政治制度、總統選舉制度、外交政策等（US Presidency, US Political Culture, US Political Institutions, The US Presidential Elections, Foreign Policy）；（二）政策規劃層面：政策制定、決策分析、決策理論（Policy Development, Emotion and Decision Making, Game Theory, Program Evaluation）；（三）領導力層面：團隊建立、說服技巧、協商談判、有效領導等（Team Building, Persuasion, Negotiation, Leadership）；（四）公部門管理層面：媒體互動、危機管理、組織變革、績效管理（Working with the Media, Emergency Preparedness, Belmont Library, Top Management Strategy, Performance Measurement, Taiwan High Speed Rail）等19門課程，全程以英語授課，印象特別深刻的有：

（一）Emotion and Decision Making：

Prof. Jennifer S. Lerner 認為情緒會影響決策的結果與過程，而喜怒哀樂四種情緒中，生氣憤怒對決策所產生的影響特別值得研究，過去一直認為負面情緒會對決策造成負面的影響，然根據其研究結果，生氣的情緒對決策的影響卻是正面的。亞里士多德曾提出：「生氣很容易，但要基於正當的目的，在適當時間，向對的人以適切的程度來發脾氣就不是件容易的事。」無論憤怒的原因與決策有沒有關係，憤怒就是會改變人的認知、決策及行為。本課程下課後，全體學員都去參觀Lerner老師在哈佛大學的決策實驗室，可能很多學員也會有和我相同的疑問，為何哈佛大學願意花費大筆經費設置一個全美國獨一無二的實驗室，由此可見做正確的決策在美國公共政策這門學科中的重要性。

（二）Persuasion：

Professor Gary Orren教授先介紹說服的理論、說服的心理以及說服當中可運用的技巧，之後就是否「加重香菸課稅，以減少吸煙率」的議題分五組報告，運用課堂學到的技巧與理論，每一組派員闡述支持或反對的理由，另外安排觀賞「十二怒漢」的電影，觀察影片中男主角Henry Fonda充分運用說服技巧，在陪審團的辯論中，完成艱鉅的說服任務，救了一個年輕人的生命等。教授運用活潑的授課方式以及各種輔助教材，加深我們對於「說服」內涵的印象，有助於日後業務溝通，或是不同單位間的業務協調。教授於課中強調，有些人天生具有Persuader特質，但多數人均非天生之說服者，藉由不斷的演練，仍可成為一個成功的Persuader。

（三）Negotiations：

由Hannah Riley Bowles 擔任講座，她利用事先設計好的數個案例來說明協商的理論與技巧，案例類型分為雙方協商與多邊協商，讓學員在實例操作中了解到與協商對象取得互信基礎的重要性，以及如何運用手中所擁有的有利條件，透過溝通，獲致最符合自身利益的協商結果，由於這種案例式學習法是國內教學方法中少見的，學員們大家都覺得新鮮有趣，並在緊張刺激的演練中學到協商的基本內涵。

參、對國家當前現況分析與未來整體發展之建議

這一次在哈佛大學的短期研習，有許多堂課是介紹美國建國的歷史、政治制度、文化傳統等，從中認識到美國這個兩百多年的民主國家，其實踐憲法的歷程，也是經歷過許多挑戰與危機，才終於獲得今日民主的果實，然而要維護這個得來不易的果實，仍需要有堅強的信念，及對於自由民主的渴望。

記得在結束哈佛之旅回程由波士頓搭乘美國國內航線至洛杉磯時，在機上遇到一位美國商人，言談之中，感受到他以身為一個美國人的榮譽感，以及對美國民主自由制度的肯定，雖然美國正值經濟不景氣，他仍然對美國的未來充滿信心。反觀台灣，實施民主制度的時間不長，過去數十年均係在威權政體統治之下，如今正經歷實踐民主制度的考驗，由於兩岸目前交往熱絡，令人對於台灣能否守護住我們得來不易的民主成果，產生質疑。個人認為問題的癥結在於內部對於國家認同的分岐，究竟國家未來的發展方向如何，台灣的民主制度將何去何從？在中華民族的民族意識與自由民主制度之間，台灣應作何抉擇，均考驗著台灣這塊土地上人民的民主素養，與對自由的重視程度。期待執政當局能更加肯認自由民主是人類共同的普世價值，也能在這塊小小的土地上，更加深化民主制度，堅持人民各項憲法所保障的基本人權，也希望有朝一日，我們都能以身為一個正常的、自由民主的國家的國民為榮。

肆、對領導人才培育之建議

政府花費大筆經費薦送公務員出國學習，目的無非是希望能培育出更具前瞻性與國際觀的領導人才，因此，參加的學員也都感受到這個計畫對所有學員的期許甚深，然而，相較於其他國家，我國對於在職公務人員的投資，顯然還有很大的努力空間，本來政府就應有計畫的充實公務人員的知能，提升管理及政策規劃分析能力，以提昇國家的競爭力，在此次研習期間，獲悉鄰近的國家如日本、韓國及中國大陸，經常大批薦送中央與地方公務人員出國進修學習，期間大都長達一年以上，其目的也是為學習國外成功的經驗，提升公務人員擬訂政策及解決問題的能力，建議日後政府應該持續辦理此類培養公務人員的能力與視野的訓練。

伍、結語

　　短暫的研習營，除了看到哈佛教授的教學熱忱與活力之外，也見識到一流大學的豐富教學資源，而最令人感佩的，毋寧是這次研習營的哈佛大學主辦人Kelman 教授，由於他的熱情與關照，讓我們一行人感受到備受禮遇，能在舒適的環境中學習。對於有幸能參加這個課程，到世界一流學府參訪，內心充滿感恩與喜悅，四週的上課期間，聽到許許多多專家學者的深度演講，為平日慣常的思考模式注入一劑強心針，獲多許多心靈刺激的機會，期待在潛移默化之後，能將所看所學，實際運作於工作中，以貢獻棉薄之力。
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此次能夠到世界知名學府的美國哈佛甘迺迪學校研習，感到既興奮又惶恐，一方面期待大師級教授的授課，但又擔心本身程度是否追得上大師們的思惟。感謝人事行政局尚於國內辦理一週的課程，除就國內、國際現況與哈佛學校的情形做一簡介，另外也對國內外講師及課程的細心安排，任課的教授們均能以深入淺出的授課方法，讓我們更能進入狀況，獲得最佳的學習效果。

此次研習中，令我印象最為深刻首推個案教學，而課程中的模擬演練也是讓學員們涉入最深的課程，由於個案研究源於哈佛大學商學院，且被各國大學所廣泛使用的研究方法及教學方式。個案教學的教材一般是一篇詳述真實或接近真實事件的文章，學員們需於課前先行閱讀準備，經由思考產生各自立場；並透過小組間成員的分享與討論；再藉由上課時教授提出的問題作為討論基礎，貫穿議題內容點出重點，由學員們互相辯護、闡釋，但是最終是沒有標準答案的，這是與國內教學方式大不相同的方法。透過此種方式可以交流彼此的認知及工作經驗，達到互相學習及經驗共享的目的，尤其此次的幾個個案，除在創新思維及績效管理上的討論個案外，也特別增加了我國的高鐵個案，由於此一個案貼近我們的生活，從其政策形成階段到完成，其中的各個轉折過程亦為大家所熟知，故也進行了更熱烈、更透徹的討論。

而在模擬演練中，則是藉由模擬現實的談判情境，以演練來驗證理論。在談判(negotiation)課程中的二個模擬案例，也讓我們體會到雙邊談判及多邊談判的差異性，由於涉入的stakeholders的多少，將會使談判內容及談判者考量因素產生許多的變化。教授藉由角色扮演的模擬演練，讓學員們深入其境，更能深刻體會其中差異性，教授也藉由各組學員的談判結果，來剖析談判者的心理因素及談判策略的運用，也讓學員進一步驗證理論與結果。另外在賽局理論(game theory)的課程中，也運用了模擬演練的方法，透過訂定油價及是否參加賽車比賽的模擬，瞭解到決策分析的重要性，一旦忽略了某些因素，將可能造成無法彌補的失誤，不可不慎。

此次課程中另一令我印象深刻的課程則是說服(persuasion)的課程，Dr. Orren以明確、簡單的幾個原則如KISS、隱喻法等，用各種方式來加深我們的印象，並透過電影欣賞後討論及實際的煙稅政策辯論一再演練著每一說服的技巧與原則，同學們也認真的討論如何運用各種策略來說服立法委員，反對或同意立法增加煙稅，而各組代表善加運用各種肢體語言表達立場與論點，也獲得Dr. Orren與同學們的肯定。

除了正式課程的收穫外，由於哈佛校園中有多個博物館與美術館，我們也利用課後及假日，走訪了Harvard Museum of Natural History、Harvard Art Museum及The Peabody Museum of Archaeology & Ethnology等展覽館，以多方接觸美國的歷史與文化。而在中午午休及課後，校園中也有各種演講可去參與，Dr. Kelman也安排了設計甘迺迪學院的華人建築師王本仁，演講其“以使用者為出發點”的建築設計概念，也讓甘迺迪學院內呈現出同學與教授間可親切自然地互動，空間運用非常具有彈性的建築風味。由於參觀過王建築師在台灣的唯一作品–彰化秀傳醫院，其迴異於傳統醫院的冰冷，處處充滿了藝術與文學的氣息，也可一窺其設計的理念。

另外，在哈佛的這段期間，正值美國總統歐巴馬對國會議員發表了醫療改革的重要演說，由於美國尚有許多人口未納保，而其醫療費用又非常昂貴，造成病患無錢就醫的窘境，也引發了醫療改革的聲浪，但也因其所需經費，涉及許多的利益團體，故政客及民眾對此政策也紛紛表達各種的聲音，相較於我國全民納保的健保制度及醫療體系，雖然亦有其基本問題存在，但我們實應好好珍惜才是。

Boston真是個富有文化氣息的美麗城市，可以感受到居民對於環保與文化的熱愛，哈佛學校中隨處可見學生在閱讀、在討論、在聽演講，校園中來自各國的學生進行著文化與知識的交流，能在此種環境中學習，實是難能可貴的經驗。而由充實的課程中，獲得了包括談判、協商、策略擬訂、績效評估、危機處理及領導能力等知識，如何將其有效運用在未來的職場中，發揮學習後的成果，也將是我的努力目標。
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壹、前言

從來沒有想到有機會能去哈佛大學當學生，雖然只有短短的三週，但也夠了，因為夢想已然實現。

為強化我國中高階公務人員公共事務的專業知識、增進國際視野，拓展公部門國際網絡，自94年起，我國與美國哈佛大學甘迺迪政府學院(John F. Kennedy School of Government)共同合作開辦「全球化及管理效能研習營（哈佛班）」），以培育我國中高階行政管理及領導人才。個人有幸參加了本(2009)年9月27日至10月25日的課程。 

貳、學習心得

個人幸蒙漁業署及農委會長官推薦，最後並以備取仍獲遞補參與受訓，實感幸運，回想自踏入公職迄今已十餘年，除了例行之公務員基礎或升官等訓練，或是一般1~2日之短天數專業技能訓練外，能有機會放空自己，參加本次達四週之研習課程，而且是赴全球最頂尖及夢想中的學府－哈佛大學研習，著實感謝長官的抬愛推薦，及人事行政局的選擇及公務人力中心的協助。

在搭機赴美及在美國研習期間，正值國內因莫拉克颱風，政府上上下下致力重建之際，稍後甚至有內閣改組之高層「人事地震」，相較之下，我團一行仍能夠安穩地依照既定行程而未受影響，在與其他團員交談之際，大家皆感政府為培育人才之苦心孤詣，而於哈佛期間，若不能有所得，即使是一項或二項，恐將將愧對國家人民及政府所投注之經費與人力。

以下著重在國外三週的學習期間在上課或課外所領悟一二，提出來與大家分享：

一、印象深刻的課程：

本研習課程林林總總，可大致歸納為包括(1)政治基本認識：如美國政治文化、政治制度、總統制度等；(2)行政知能：包含政策制定、決策分析、、績效管理、危機管理；(3)管理知能：包括團隊建立、說服技巧、協商談判、賽局理論（Game theory）、領導等課程。由於個人職務上係從事與國際漁業管理及參與國際組織有關之工作，因此，對於本職有關聯及對推動工作有幫助的主題，例如溝通、領導、談判，或是國際政經現勢等特別感到興趣。
（一）說服（Persuasion）

1.Dr. Gary Orren教授的專注與用心，應是所有授課教授中最令我印象深刻及敬佩。O教授指出展現影響力的三個方法(The Three P’s)，即權力(Power)、談判(Pnegotiation)、與說服(Persuasion)，其中又以“說服”是展現領導力(leadership)最為關鍵，也是成本最低的方法，而最大的挑戰則是說服與你有不同意見的人。如何成功的說服對方呢？O教授提出10項原則，並以電影「12怒漢」及「The Killer Angels」充分的解說片中主角如何運用該10項原則達到說服的目的，確實是一種很有效果，值得學習的教學方式。

2.在這10項原則中，個人對Simplicity/Clarity（Keep it short and simple, KISS）、Storytelling等二項原則感受最深，可以作為公部門與民眾有效溝通重要的技巧，畢竟以力服人（power）或以談判方式，並不能完全達到人民的信賴，而透過說服的方式，讓民眾心悅誠服，除可促成溝通目標的達成，更可減少不必要的社會成本。

（二）Leadership

1.Dr. Linsky教授的Leadership，也是本次研習課程中相當精彩的一門課，Dr. Linsky多次強調行使領導力(exercising leadership)與行使權力(exercising authority)不同，不論您所處的任何職位、場域、時間，皆可以行使領導力，然行使領導力亦必須面對可能的風險或危險，例如印度聖哲甘地、美國金恩博士等等，之所以促成吾人行使領導力，其動力源自人們心中的信念(belief)或堅信的目的(purposes)。
2.Linsky在課堂中多次強調行使領導力是危險的，以當前我國之職場或官場生態來看，不無幾番道理。Linsky教授建議站在高檯上(Getting on the Balcony)，綜觀全局後謹慎為之，或許對吾人行使領導力而避免受到傷害是有用的策略。

（三）Negotiation/Game Theory

1.Dr. Hannah Riely Bowles女士所教授的Negotiation，我個人覺得亦受益匪淺。透過分組實際演練，讓我們深刻體認到成功的談判首重「雙贏策略」（win-win solution），如果談判的結果有一方滿意，而另一方並不滿意，則無法歸類為成功的談判。在不同階段，對訊息掌握的程度，及準備是否充分，皆可能影響談判的結果。美國前總統艾森豪說 “Plan is worthless, but planning is everything”，因此除應分析己方的目標、底線，也應仔細研判對手的目標、底線，更要推敲最佳的可能替選方案（Best Alternative To a　Negotiated Agreement，BATNA)及雙方可能的交集區間（ZOPA），將有助於成功談判的達成。

2.此外，建立互信或是關係，也是很重要，好的談判關係，易於創造良性的循環，如果雙方存在互信，重視談判關係，容易創造有利於良性談判的環境。反之，假設雙方存有敵意、懷疑、報復等行為，易導向談判的惡性循環。
3.在此次實際演練中，本小組獲得最佳的成績，Ｂ教授即對我們如何獲得如此好的成績感到好奇？我們的答案就是「互信」。回想在目前所從事有關國際漁事工作，有多次參與為漁業事務與外國政府交涉的談判會議，我方亦曾經歷因失去對方信任而遭致報負的慘痛經驗。因此，不管談判的過程如何，我們需要精打細算，去思考創造利益價值而不損及雙方關係，此為難度較高的挑戰，亦非常人可及。
（四）Team Building

1.Dr. Nancy Katz是一位謙遜及具親和力的教授，授課過程始終保持微笑。Dr. Katz運用常勝球隊管理的模式及典範，協助管理者找出或學習球隊的最佳價值，其中有七個方法可以去激勵團隊成員以及如何建構一個團隊及它的工作。（１）整合合作及競爭；（２）建構一個早期的勝利；（３）打破向下反轉的漩渦；（４）爭取練習的機會；（５）中場暫停的重要性；（６）保持球隊的穩定性；（７）觀看比賽錄影帶。Dr. Katz說明團隊合作成功的四個要素：（１）前置作業(pre-work)；（２）團隊啟動(launch)；（３）過程導正與調整(process correction)；（４）成果檢視(de-briefing)。

2.對Dr. Katz的教學內容，個人認為相當的有趣，或許可以做為工作場域如何帶領所屬團隊以創造出高效能團隊的重要參考。

（五）Case study

1.Dr. Steve Kelman說 “There is no greater waste than a good idea used only once”。哈佛最有名的教學法之一就是個案研究（case study），教授先提供一個具體真實的個案書面（有版權的），完整敘述事件的背景、過程及最後的發展，學生必須在上課前閱讀完該書面資料，在教學的過程中，教授引導學生分析問題，提出可能的原因及解決方案，並交插運用有關的政策管理或分析理論。學生是該教學法的主角，教授不過是牧羊人，負責穿針引線，使學生的討論不致天馬行空，當然，只要言之成理，都是答案，討論的最後往往沒有結論，當然也不會有標準答案。而Kelman教授即透過數項個案，不斷反覆闡述「Goals」、「External Environment」、「Operating Capacity」的分析架構來導引問題，我覺得對個人未來在分析事務有很高的參照價值。

2.Case Study教學法的目的之一在刺激學員主動思考及討論，為一種互動、雙向甚至多面向的知識交流，與傳統由師對生單向的教學截然不同，該教學法已為全球許多大學所引用。而我國公務體系的在職訓練本年亦已開始引進，個人在赴哈佛受訓之前，即在考試院文官培訓所舉辦之升簡任官等訓練中體驗了個案研究的教學方式，文官培訓所並斥資打造類似哈佛之馬蹄型教室，相信應可對刺激公務人員思考、主動參與、創造力等有所助益。

二、學者教學態度令人敬佩：

能在哈佛教書，在學問上必有突出之處，雖然本次僅三週的課程，但是可以感受哈佛教授們對本研習學員的重視與細心，更沒有大牌教授的氣焰，反而更顯謙卑。根據個人的觀察，幾乎每一堂課，教授們皆準時抵達課堂，甚至早於學員抵達，一方面準備授課教材，一方面細觀察進入教室每位學員。另外，教授們為鼓舞討論，增強學員信心的回應，常用Your question is very interesting、 Your comments are right、very  good 、valuable等激勵性用語，像是一道強心劑，為英文不是很好而怯於開口的學員（包括我自己在內）蓄積下一次發言的能量。

三、建立受用無窮的人際網絡：

在國內研習期間，人事行政局陳前局長清秀於開訓講話時即指出本研習的重要目的之一為提供受訓學員橫向聯繫、促進日後工作跨部會協調的功能。事實上亦是如此，在國外期間，與其他各部會學員相處時間相當長，同組學員或同宿舍學員共同為功課或課餘活動，捨身投入，甚至建立「革命情感」，此外，也不斷的探索不同部門的業務甘苦，增進對彼此業務的認識。所以，個人認為，本研習除了課堂上教授所傳授的內容外，最重要的附加價值，我認為是為未來的中高階文官建立跨部會人脈存褶，從長期來看，其效益甚至更甚課堂的內容。

四、主動參與會得到更多：

專心聽課是做學生最基本的要求，屬於被動的學習，然若主動發問，相信會學到更多，而且也是行銷自己，讓別人認識你的方法。Nick Burns所教授的美國外交政策是我有興趣但不怎麼熟悉的課，個人即強迫自己於課堂中不只一次提出問題或意見，雖然問題或意見的內容夠不上水準，但是參與其中，亦自得其樂，而B教授於課外碰到我，亦主動向我打招呼並邀請參加渠當日晚間所主持的論壇對話活動，不也是另一種收獲。

參、建議

一、與其他國家類似課程混班上課，擴大國際交流機會：

本次由於係專班，好處之一是有助於各部會人員交流及未來工作上之橫向聯繫，但也有缺點，尤其本年度研習因課程實施天數壓縮，因此國外每日課程從上午7時許抵達上課地點小組討論，以幾至下午5時始結束，顯相當緊湊，在此種情形下，更沒有太多的時間與其他國家的政府研習人員進行交流，而專班的結果，學員上課期間的討論或課前預習，基於習慣，多仍以母語進行，如此並不利英語能力的強化。因此，若能在與該學院先行協調下，規劃部分課程與其他國家之政府專班共同上課的可行性，如此除能多認識其他國家政府人員，擴展國際網絡外，亦能增加學員使用英語的機會，提昇以英語溝通的能力。

二、與美國有關的課程可以再濃縮，並增加全球化課程：

國外的三週研習課程，安排諸多與美國有關的課程，包括美國政府與政治、等等，相形之下，更大格局的全球化或國際的課程顯得不足。由於係赴美研習，多瞭解美國固然無可厚非，惟當前全球化局勢下，歐洲國家逐漸整合並成一股力量，其他區域大國（如金磚四國）亦逐漸崛起並成為一方之霸，因此，如何均衡的看世界而不偏之於一隅，以增進國際視野為目的的我們，有必要平衡增加該有關方面的課程。

三、打造一個多功能的文官訓練中心：

本次上課地點主要係在哈佛甘迺迪政府學院綜合大樓，融合學生日常生活、圖書館、會議、教室、甚至舉辦大型論壇等多項功能，而中庭採光的設計，又係符合環保節能的綠建築。若台灣無論是大學或公務人力訓練機構亦有一棟類似建築，或許更能激發學子或政府文官的創意。

肆、結語

在參訪John F. Kennedy Library時再次觀賞甘迺迪總統1961 年的就職演說，在當年冷戰的年代，甘迺迪總統留下了一句亙古名言：「Ask not what your　country can do for you, ask what you can do for your country…」。受完訓，不是就此結束，而是提供動能展開進一步學習的開始。也許不必多麼地偉大崇高，但要反求諸己，時時思索反省我在本職上能做些什麼。
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壹、前言

當我收到人事行政局通知被錄取參加本班之際，有一種難以置信的興奮與激動。但緊接著莫拉克颱風來襲，救災與災後重建，忙碌的工作沖淡即將出國受訓的喜悅。期間我到高雄縣參加遷村安置地點現勘，從高鐵左營站到衫林鄉再到高雄縣政府，看到民間團體與政府機關太多人默默的忙進忙出，辛苦但沒有抱怨。接著開始到人力發展中心上課，短短五天國內課程，腦海不時浮現在南部辛勤工作夥伴們的景象，卻也期許自己務必盡力，好好把握這趟學習旅程。 

貳、上課心得

一、國內課程

國內11堂課程，包括英文溝通技巧、全球化與金融危機、美國公共管理、哈佛學風、國際談判及英語簡報技巧、臺灣之美、全球化與人才培育、兩岸經濟合作架構協議（ECFA）、卓越領導、國際情勢與國家安全、政策分析與評估等。政大公企中心陳超明主任全程以英文講授英文溝通技巧，十分生動有趣，也讓自己熟悉置身英文的環境。每位講座都下功夫準備這些課程，其中有關經濟發展與國際情勢分析的課題過去也較少接觸，短短五天時間，慢慢將辦公室的情緒轉換為學生，準備迎接未來三週的挑戰。

二、國外課程

國外課程有19門課，個人心得如下：

（一）US Presidency, US Political Culture, US Political Institutions, The US Presidential Elections, Foreign Policy：這些課程過去未曾接觸，但經過老師們精彩的介紹，從美國歷史與民主制度發展，尊重、包容，使我對民主政治有更深刻瞭解，也開闊自己的視野。

（二）Policy Development, Emotion and Decision Making, Game Theory, Program Evaluation：這些課程是我最感興趣的。從心理學研究，探討情緒對決策的影響。課堂上我請問老師在研究過程中如何分辨「生氣」與「悲傷」的情緒，老師在課後也讓我們參觀實驗室。原來是讓受測者觀看特定影片，過程中同時偵測其生理及其他各項反應。而在Game Theory課程中，上課之前的小組討論時，我作決策方式，不外乎服從多數、援例辦理，對於不確定的事情，也未再深入思考探究原因。但經過賽車案例討論以及觀看1986年美國太空總署發射挑戰者號太空梭的決策過程影片，讓我經歷極大震撼!天候與場地因素，已將預定發射時間一再延遲、最後預定時間又面臨發射太空梭的極限低溫，僅管專業工程師提出疑慮，最後決策者仍決定依照排定日程發射，造成太空計畫一次嚴重的失敗，畫面從七位太空人與參加者升空前倒數的笑容到突然爆炸。老師提到理性行為者會做出錯誤的決策，主要是有限理性（Bounded rationality）所致，包括分析資訊不足、服從多數、過度相信自己的信念以及組織因素等。在未來的工作中如何克服？是我必須再努力學習。Program Evaluation課程著重在計畫評估的主要步驟以及研究信度的工具。雖然在以前統計學也曾接觸過，但藉由老師課堂上案例討論，我發現自己看一份報告或資料時，經常欠缺這樣深入思考，也是自己待加強之處。

(三) Team Building, Persuasion, Negotiation, Leadership：這些關於領導力養成的課程，老師上得都十分精采。原來確定團隊任務、找到適合的人及需要的資源等所謂「輸入」，即為團隊成功之重要關鑑。過程中如有狀況必需加以調整改變，並將成果檢視，使得團隊成果變成可以學習與推廣。將此概念運用於環境影響評估審查委員會之建立與運作，應有很大助益。

Gary Orren教授的Persuasion，更是令人印象深刻。如Orren教授一再叮嚀，藉由不斷的練習，才能精進說服技巧！

Marty Linsky教授的 Leadership，有別於過去接觸課程。老師強調領導與權力是不同的概念，所謂「領導」，應該是「執行領導力」（Excerising leadership），是結合意願及技巧來承擔風險的活動。雖充滿哲理，但仔細想想，確實如此。我在擔任科長期間，具有科長被賦予的權力，但是否有努力執行領導力？ 

Negotiation課程，老師的講義提及僵持的二方如何溝通的技巧，讓我聯想到環境影響評估審查情境，NGO與開發單位之間互不信任，也不願接受對方論述，在環評審查過程中始終各說各話。環保署目前推動「專家會議」，由各方推薦專家，藉由專家間的專業對話，對爭議事項的事實與推論，進行價值與利益中立、客觀的查核及討論，以確保最終獲得事實與推論的共識，未受到爭議各方及權益相關者的影響及扭曲。最近處理永揚廢棄物處理場案例，應該是Negotiation的實例!

（四）其他Kelman教授有關課程，在許多的案例討論中，闡明目標及任務、外部環境及內部操作量能（internal operating capacity）的關係，可依此對環境影響評估工作績效指標加以檢討修正。

參、結語

三週國外課程真的很充實，每天上課討論，下課體驗當地生活環境，晚上更要努力預習看講義，雖然很辛苦，但每天都覺得精彩有趣。在回程搭機之前，安排參觀甘迺迪圖書館，館內牆上一角掛著John F. Kennedy的名言：Ask not what your country can do for you, ask what you can do for your country.

經歷莫拉克颱風，到本班課程結束，這句話讓我有全新的體認。進入環保署工作已十九年，環境影響評估的工作愈來愈重要，經過本次研習，期許自己用更宏觀視野及思維，為環境保護工作盡最大努力。感謝署長及處長的支持與鼓勵，人事局的細心安排，謝謝。
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壹、前言

“Excellence in teaching and research.” Mission of Harvard.

誠如哈佛大學Steve Kelman教授所說，世界各國的人來到哈佛，都抱持著一個目的，就是如何讓我們的世界變得更好。我們這一班於2009年9月初到哈佛大學甘迺迪政府學院（John F. Kennedy School of Government），隨著新的學期正要開始，心情滿是期待興奮，卻完全不知日後的苦難正要開始。進修期間的日子並不輕鬆，甚至可以用「辛苦」來形容，每天上課要研究的個案，總是那麼多，那麼難整理，完全不是在臺灣慣用的「開夜車」方式可以了事，而同學們的實力、課堂表達方式都非常好，一股不認真就跟不上同學的氣氛瀰漫著教室，幸虧個性樂觀正面，可以稍補內心的不安。每回下課走回Soliders Field Park寢室，最最重要的工作，就是在書桌前埋首苦讀、夜戰，一直搞到精疲力盡為止…由於睡眠不足，三個多星期瘦了3.5公斤，腰圍也縮了近3吋…。

在上課期間，沒有人會主動問你學到多少，懂與不懂都靠自己掌握，這應該是學習時最重要的一步，其次，要懂得勤於發問，問的多自然針對自己不懂的部分學的多。尤其安排的課程多與全球化趨勢與政策規劃管理效能相關，服務公職逾20年，需要更新、更好的刺激，這是我奉派到哈佛來的原因，也希望投資在哈佛的時間、精力與金錢是相對值得的。

貳、課程特色

HKS上課氣氛很好，尤其教授們知道我們這群學員均堪具政府中高階文官背景，所以很能切中重點，教授們也似乎從來不給正確答案，哈佛領導管理課程有八成以上都是以個案方法進行，這意味著在上課前，最好把每一個個案都瞭如指掌，才可以有效參與討論。個案方式的重點不在內容，而是著重教導思考、判斷、討論、決策的方法，偏向屬於討論性、創意性的思考訓練，每個討論的個案，也幾乎都圍繞著兩個重要因素－「時效」與「兩難」考量，相當具有挑戰性，由於問題深入廣泛，如果不先下苦功研究，很難進入狀況或參與討論。

三週的課程重點，因均已有專章報告，不再贅述，如US Presidency, Policy Development, Emotion and Decision Making, Game Theory, Program Evaluation, Team Building, Persuasion, Negotiation, Leadership, Top Management Strategy, Performance Measurement等等，在眾多緊湊的課程中，個人對談判與說服這兩個領域最感興趣，由於職務關係，亦曾實際在談判桌上參與重要議案談判，深深覺得談判與說服均屬非常重要的工具，包含事前的準備、臨場的應變、對手、機會、策略、結構、障礙以及後續的處理等等，這些能力的增進，對於公部門的期望目標，個人的工作專業、溝通技能的提升等，均有莫大助益。

參、研習心得

甘迺迪政府學院的教育目標是培養管理者及領導人才，就這個面向觀之，確實符合我們這個班隊需求，尤其在課程安排上，也傾向於政府公部門人才思想啟迪、智識的增進與技能的培養，對於日後返回工作崗位，可以在職場輸出更豐沛的動能。

在哈佛，讀書的日子非常珍貴，都是夜裡先讀過上課資料後，再經由每天早上07:45到08:45一個小時的時間，透過學習小組討論，交換心得意見，這種學習方式非常有效，不僅分享同學彼此間的觀點，也可以讓自己的思考空間瞬間增大好幾倍，更可先期加深對課程理解的程度及腹案處置，等到上課時，往往事半功倍，如魚得水。

哈佛是個不缺優秀人才的環境，到了哈佛，首要面臨的挑戰是勇敢嘗試新的觀點與事物，在一個全英語的環境要適應排滿的課程表，克服與聰明又積極的同儕競爭壓力；其次，回國後要懂得貢獻所學！不是要壓倒或是贏得爭論，而是要試著影響團隊用不同的觀念解決問題。在哈佛，雖然學習強度很大，學生們承受著很大的學習壓力，但很少看到學生偷懶、消磨時間。

肆、結語

昨夜亭前葉有聲，籬豆花開蟋蟀鳴。讀書很有趣，也很辛苦，能夠有機會學習是件很幸福的事，年過四十，這種感覺特別強烈，傑出的教授、豐富的課程、良好的環境、完善的支援，與傑出的同學一起競爭，與好朋友一起相處，多麼美好的人生歷練！「時間」和「機會」使我們得以有這次豐盈的收穫，讓我們在哈佛又再年輕一次，沒有家庭、工作的羈絆，可以自由自在的闖蕩學習，去讀書、去旅行、去愛，把自己儘量造成塊材料。雖然艱辛，但相對地也帶來很高的成就與飽足感。尤其哈佛人文薈萃，盡收天下英才，雖然每一位哈佛人均具有卓越的優勢及條件，但是學校總會提醒我們，每個人在真理（veritas）面前，或在追求真理的過程中，一定要學會謙卑，並且要學習傾聽，對他人的意見表示尊重，這令我印象非常深刻。

讀書之樂樂何如，綠滿窗前草不除。就算擁有的時光，是那麼短暫，但，這是我一生中最重要的一堂課；知識的重心經常移動，我們無法預期累積的能力、知識、經驗是否可以適用很久，所以需要學習，為自己的資訊需求，獲取新的及更好的知識，朝向更專業的組織發展，以肆應環境的變遷。
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壹、前言

    個人自民國87年進入國立故宮博物院服務，對於近幾年在環境變遷下的博物館自省以及社會期待，有著深刻的親身體會。此次獲選參與98年「全球化及管理效能研習營」(哈佛大學班) 乃期望在我國文化創意產業政策的前提和架構下，從全球化的觀點和「管理效能」的面向來提昇個人專業知能與領導專業知識，同時更期盼能藉此機會，反思我國文創政策下故宮的角色變革，以及博物館對其營運管理、組織機制與回應當代社會的能力。

貳、國內外課程研習心得

    哈佛個案講堂著重在「由下而上」而非「由上而下」的「零距離」教學方式，授課講師除了本身所受的學科專業背景和經歷之外，還得具備整合、引導等教學能力，並廣納各專業意見和看法，讓每一個案在歷經不同梯次、不同專業背景成員的體悟、思考、辯論中產生有別以往的面向和火花。每一堂課程結束，不僅學員獲益良多 (知識面)，學員從彼此間的互動過程中得到更多來自不同專業背景的回饋 (交流面)；而講師在授課過程中，亦能從學員身上得到啟發，這也是哈佛個案教學的魅力所在。而其中最重要的，就是學員們能夠在「team building」的實踐中，在充滿開放、探索與互助合作的精神與風氣下，共同規畫目標和願景，統合思考、掌握不同專業領域本質，瞭解有哪些新資源的能力並發揮整體潛能和各自的專業價值和創意。

    我國目前積極推動文創產業的發展，個人所服務的機構目前正針對國內文創產業界進行養成和輔導等工作，希望以故宮文物所具備的文化能量，提供文創產業一個結合文化和創意思維的環境。在業務推動上，故宮以往的文創教學方式仍為「由上而下」，較偏重在傳統知識、技術的資訊單向傳遞，在此次經過哈佛講堂的洗禮後，我們正思考著如何將哈佛個案教學的方式運用於文創養成甚至於未來興建空間設施的規劃和師資訓練當中，相信應有助於達成「異業結合、創意激盪」的理想。

    在績效評估的課程學習心得方面，個人認為政府目前正推動文創產業發展政策，投入相當多的資源和人力，除了研考會所實施的施政績效評估外，針對自身參與推動文創產業這個新領域，「外部環境為何？內部操作量能為何？適當的績效評估指標有哪些？我們自己的目標為何？」是值得重新深思的議題，特別是要對政府的行政管理實行「投入與產出（input and output） 的成本管理。新的政策和新的思維需要全面重新衡量監視、評估和判斷成敗的方式，想要確保構想和目標能夠遍及整個政策計畫的流程，就必須不斷、固定地進行評估。評估不僅促進反省式學習，也不斷使思考和政策執行保持活力。
    管理效能是一種包羅萬象的概念，涉及領導、技術性適任、日新又新、認清策略性問題與要務、高瞻遠矚、傾聽與他人商量、博得忠誠與信任、啟發並激發其他決策者熱情、建立具高度群體認同感的支援團隊、藉由營造共同的願景建立對關鍵議題的共識、加強信心、尋找衝突的建設性解決方案、克服派系利益、與種種利益團體建立合作關係、既負責又授權、能迅速有效地下棘手的決定，並在面臨反對與難題時，能堅守既定的行動方針。這次研習的「說服」、「決策」、「賽局理論」、「績效評估」、「團隊建立」、「高階領導策略」、「談判」等等課程的知識、演練與體驗，對於增進管理效能極有助益，以適應當今千變萬化的競爭環境。

此外，個人感觸最深的是Marty Linsky教授所講授的「領導力」(leadership)，「領導力」並不僅僅針對處於領導位置的領導者，或者是那些被組織賦予權威 (authority) 的人。「整個組織和社會就像一場人頭攢動的豪華舞會，如果你一直熱衷於穿梭聊天跳舞，即使你努力在最短的時間內和最多的舞伴跳舞聊天，你也不會瞭解舞會的總體情況。你應該在跳舞之餘走到陽臺上 (getting on the balcony)，或者從舞會的高處樓梯靜靜觀察，這樣才能洞察舞會的整個場面和情景，讓自己有時間和精力觀察舞會中的紕漏和錯誤，思考和糾正這些錯誤，調整步法、甚至改變前進的道路」，而不僅僅是擁有正式權威的領導者需要這麼做，那些沒有法定權威，但是希望成為領導者、擁有領導力的人更應該這樣做，教授強調：「許多人誤認為擁有『正式職權』就是擁有了領導力，但是在我眼裏，我更喜歡將『法定的正式權威』解釋成『服務』(Service)」，因此，無論現在或未來能否被賦予所謂「領導者」(leader) 的職位與角色，即使是身為政府部門的一個小小螺絲釘，我們每一個人還是可以在自己所處的環境、領域和所面對的挑戰或問題當中發揮「領導力」。

參、結論與建議

    美國哈佛大學Joseph Nye教授認為一個國家的軟實力主要存在於三種資源中：「文化 (在能對他國產生吸引力的地方起作用)、政治價值觀 (當這個國家在國內外努力實踐這些價值觀時) 及外交政策 (當政策需被認為合法且具有道德威信時)」，硬實力在使用時容易產生負面力量，如依靠軍事威力來摧毀對方，造成佔領及傷亡。軟實力則是一種正面力量，展現在制度組織上 (如民主、法治)、生活方式上 (如多元、開放)、政策推動上 (如環保、消滅貧窮)、文化的分享與互動上 (如藝術、音樂)，因其展現了吸引力，使別人樂意仿效、學習、嚮往。

我們正處於21世紀所謂知識經濟的時代，全球經濟走向以知識、腦力為核心的競爭遊戲，人才乃是一個國家展現競爭力的根本。在這股知識經濟的浪潮中，政府的發展必須著眼於提高軟實力，重視人才培育、領導力的提昇、重視人力資源管理，並採取切實可行的措施，建立良好的用人機制，以促進政府部門的策略發展。

個人認為此次參加哈佛大學甘迺迪學院的研習，不僅僅只是國家派員「出國受訓」而已，來自於我國政府機構各部門的全體學員，亦利用這短短三週期間，展現我們的「軟實力」。我們不只是向哈佛的教授們取經，同時也藉機主動與當地的專家學者連繫並進行交流互訪，這種把「台灣帶出去，讓世界認識我們」乃一種良性的擴散作用，增加了台灣在國際社會的能見度和跨界友誼。

    本課程的專案經理私下跟我們表示，每屆來自台灣的學員們都表現得十分傑出，在課堂中勇於發言、樂於分享以及團隊參與的熱情，讓教授和工作人員都留下深刻的印象，對台灣人的素質、開放民主的文化與專業素養都有很高的評價。哈佛大學甘迺迪學院的教授們，一向是美國政府智庫或白宮幕僚的人才來源，亦往往參與公共政策的執行和效益評估等研究，因此，我國未來持續派遣具有潛力成為領導者的政府官員參加如哈佛大學班這樣的國外研習絕對有其必要性。人員素質的良窳關係著組織學習成效與組織能力，政府策略目標更須依靠人才的執行才能達成。一個社會的進步，除了內部自省的力量，有時更需要外來的刺激。「語言」一點都不是隔閡，長久而持續的互動和相互理解的心態、格局和胸襟才是邁入「全球化」所應跨越的門檻。 
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今年對我而言真是意義非凡的一年。

甫從「不惑」之年邁入「知天命」之年，也是我和妻子結褵20週年「瓷婚」慶，另唯一女兒則是剛屆成年門檻－18歲。當然最令人驚喜萬分的是此次能獲赴哈佛大學班進修之機會，在年過半百之際，得以再次充實自我，並在未來的公務生涯中尋找新動能與新起點！

總計自民國75年起，至今服務公職23年生涯中，約有三分之一時間在外館服務，並多次奉派陪同首長或記者團出國考察訪問，對我涉外（包括兩岸及港澳地區）事務，如外交實務、談判協商、國際文宣、國際組織及會議，均有深入之了解及豐富之體驗。並也曾在86年間奉薦送赴英國牛津大學外交研究所專業進修一年研習外交實務、國際公法、國際政治、國際金融與貿易等科目，並赴英、法、德等國外交部及歐陸重要國際組織：歐盟、歐洲議會、世界貿易組織（WTO）、世界衛生組織（WHO）、北大西洋公約組織（NATO）、海牙國際法庭、聯合國人權委員會（UNHRC）等實地參訪。惟如赴世界排名第一的哈佛大學進修仍是平生最大夢想，卻萬萬沒想到，此一心願竟然在有生之涯得以實現！

雖然僅有短短的三週研習，哈佛班卻帶給我以下美好的收穫：

一、個案分析教學法（case method）的腦力激盪：不尚傳道、授業、解惑式的傳統教學法，而是哈佛獨有的特色教學，著重在「由下而上」而非「由上而下」的 「零距離」教學方式 ，授課講師除了本身所受的學科專業背景和經歷之外，還得具備綜合、引導等教學功力，並廣納各專業意見和看法，讓每個個案在歷經不同層次、不同專業背景成員的體悟、思考、辯詰中產生有別以往的面向和火花，正所謂「善問者如扣鐘，扣之小者則小鳴，扣之大者則大鳴」。每一堂課程結束，不僅學員獲益良多 (知識面)，學員從彼此間的互動過程中得到更多來自不同專業背景的回饋 (交流面) ，而講師在授課過程中，亦能從學員身上得到啟發，師生教學相長，這就是哈佛個案分析教學法的魅力所在。當然課前「三更燈火五更雞」個案的勤奮研讀是必備的功夫，上課時則要奮力舉手搶答，爭取機會表現自己，並以實例或模擬狀況臨場反應下決斷，這樣的學習過程，令人難以忘懷。

二、策略規劃與談判課程以實務為重，能應未來業務之需：要如何避免錯誤決策，哈佛班的一些相關課程：談判、賽局理論、情緒與決策及計畫評估等課程，學習如何利用這些技巧以達成目標，以及如何避免錯誤決策。對於個人工作崗位今後日益吃重之兩岸四地談判協商工作，有莫大之實用性及參考價值。

三、說服課程可培養說服力，增進溝通技巧：由於說服課教授能以生動活潑之較學方式，有系統加以講授，並輔以相關影片教學、主題式之小組討論及報告，確能消化與吸收所學。除課堂上之教學外，亦能從實地演練中，以動態方式活化學習，用於未來之業務需求。同時亦瞭解到，說服溝通的技巧以及領導力，不是與天俱來的，也不只是限用於工作，隨時隨地要不斷地練習。善用「說服」(Persuasion)技巧而不是「權力」（Authority）來與部屬、相關部會協調溝通，以增加行政團隊之和諧及工作效率。亦即古人所謂以「德」服人而非以「力」服人也。

四、領導力課程，學到人際連結、愛與關懷的力量才是執行領導力的不二法門：改變以往將其與「權力」混淆之觀念，同時瞭解領導者，是結合意願及技巧來承擔風險，可以跨越職權的界線，是有膽識，有方向的企圖改變現狀，使可預知的未來生活賦有意義。領導力雖具有風險、也是一種挑戰、展現自我風格的一種學習歷程。雖然我們的頭銜、職位賦予我們權力，但領導與權力無關。你的團隊、部屬需要你的指令、導引，更需要你的保護及關懷，唯具有人際連結的愛，才能擔任優秀的領導者。此一課程，對甫升任單位副主管的個人，深具啟發性。

五、團隊建立課程對業務有相當注益：考量工作目標、業務組織架構、成員及相關資料，來建立工作團隊，並期中選擇適當時機進行檢討，以及事後的檢視。以上要素及流程對籌組專案談判團隊及官方交流組織平台的運作上，均能派上用場，頗具參考價值。
六、參訪美國甘迺迪總統紀念圖書館，深刻體驗其身前膾炙人口之名言－－”Ask not what your country can do for you, ask what you can do for your country. ”並作為座右銘， 隨時惕勵自己。身為公僕，執行公務一定要隨時設身處地（Put on her/his shoes)為民眾設想。他的另一句名言”A man may die, nations may rise and fall, but an idea lives on.”亦讓我深有所感、低廻不已。誠哉斯言，觀念可以改變世界，超越個人生死與國家興亡。
七、人文藝術方面之心靈饗宴：在哈佛三週既忙碌又美好之時光，除感受學術文化之衝擊，同時並藉短短課餘之暇與參訪時機遍訪哈佛、波士頓、麻州及紐約市各大美術館、圖書館及博物館，不但是個人視覺及美學的極度饗宴，更對自我心靈有所啟發精進。尤其哈佛大學具有無與倫比的人文藝術環境，不僅擁有全世界最好的大學藝術收藏中心之一「 福格藝術館」（Fogg Art Museum）、哈佛自然歷史博物館（有全世界唯一一套玻璃花之展藏）、還有以收藏中文書籍出名的「哈佛燕京圖書館」及藏書一千兩百萬冊，為世界上藏書最富之大學圖書館「威德拿紀念圖書館」（Widener Memorial Library）等，真是琳瑯滿目、目不暇給，而有幸徜徉其中，其樂何如！、

最後，願以哈佛校徽上之拉丁文校訓：「讓柏拉圖與你為友，讓亞里士多德與你為友，更重要的，讓真理（VERITAS）與你為友。」（Amicus Plato‚Amicus Aristotle‚sed Magis Amica VERITAS.）紀念這一段知識與真理的體驗旅程！
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首先我要感謝經建會長官的推薦、同事協助處理公務以及家人的支持，讓我有這個機會參加全球化及管理效能研習營(哈佛大學班)。波士頓是個美麗且富人文氣習的城市，哈佛大學自由的學風、甘逎迪學院教授精采的授課內容，即使每天課後拖著疲憊身軀漫步在查爾遜河畔，仰望湛藍的天、靄靄白雲，讓我這個書呆子都覺得這是人生的一大享受，心靈的美好難以言喻。此外，這次研習營讓我有機會認識很多有趣、值得學習的學長，亦是一大收獲。
一、國外課程心得

這次國外的研習的內容大致可分為美國政治、公共管理及領導力三大部分，個人對課程心得謹詳述如下：

(一)美國政治：本單位主要由白Roger Poter、David King以及Nick Burns三位曾擔任政府重要官職或顧問的教授負責講課，授課內容要是介紹美國總統職權、政黨政治、選舉制度以及對外政策，Nick Burns教授更深入探討美國的對外政策以美國當局如何看待中國崛起。

(二)公共管理：Steve Kelman教授藉由案例研究（Case Study），檢視在社會快速變遷下，組織目標（goal）、內在營運能力（Internal Operation Capacity）及外在環境(External Environment)三大架構下公共管理的內涵、公共政策之擬定、執行以及評估。Dan Levy教授提出計畫評估之重要性，以及計畫評估應注意的事項，並透過長庚醫學院更年期婦女衛生教育之案例探討，明確指出計畫評估常犯的錯誤及修正方法。

(三)領導力：Nacy Katz教授團隊建立之四個階段，透過比較不同球隊及航空公司的團隊運作模式來探討如何利用團隊建立來提高經營績效；講授Persuasion的Gary Orren教授的是最受歡迎的教授之一，Orren教授提出說服的十大原則，並透過影片及親身經驗來檢視利用了那些說服原則，讓同學深刻體會及學習如何善用Orren教授所提的十大原則來提升自已的說服能力；Jennifer Lerner教授年輕有為，主要是介紹情緒如何影響決策，並邀請同學參觀其所領導的決策研究生物行為實驗室；Bohnet 教授的Game Theory以及Bowles 教授的Negotiation更讓我有不同的體會，相較研究所所學的賽局理論，Bohnet教授透過油品訂價及賽車決策實地模擬過程，讓我深刻領會在協商談判過程中，資訊蒐集的重要性，以及如何在謀求對手利益前題下，加強與對手合作，來創造雙營的局面。此外，Linsky教授詳述Leadership和Authority之區別，指出Leadership除了要有目的 (purpose)外，更需要有勇氣和技術，讓我對Leadership有了全新見解，激勵了我練習Leadership之動力。

二、課外學習心得

在課外部分，讓我收獲最多就是看博物館，哈佛大學的藝術博物館（Art Museum）、自然歷史博物館（Nature History Museum）以及考古學人學博物館（Peabody）收藏都相當豐富，讓人大開眼界，令我印象深刻的是自然歷史博物館內的玻璃花、恐龍化石以及許多瀕臨絕種動物的標本，而藝術博物館中有收藏梵谷的作品以及許多中國文物都值得一看，另外波士頓博物館以及紐約的MOMA均名列全球前幾大博物館，收藏都相當豐富。

三、感想

（一）哈佛甘逎迪學院讓我最為感動的是自由氛圍的營造，建築物公共空間的設計提供了學生自由討論的場所，而教室半圓形階梯的設計，拉近了老師與學生的距離，此外，舉辦各類論壇，讓學生可以與知名官員或學者進行對話，不但增廣學生的見聞、提供學生抒發意見的舞台。
（二）在國外課程部分，工作上受惠最多是有關團隊建立、說服、賽局及協商的課程。由於經建會本身是政策協調單位，但卻無Authority去命令各單位接受的情況下，說服、賽局及協商的課程中，讓我深刻體會如何“put on her/his shoes”找出各方關注的重點，尋找彼此的交集，在創造雙方利益下，找到問題的解決方式。

（三）在國內研習課程中，讓我最感動的是朱宗慶教授所介紹的台灣之美，朱教授介紹其籌辦高雄世界運動會開幕及閉幕典禮時，如何將台灣原住民、廟會風俗文化、高雄的海洋元素、台灣產品融入表演節目。其實，整個表演最感動人心的是：台灣藝術的活力及美麗為主要訴求，展現常民文化特色而不加任何的批判；其實文化沒有粗俗與貴賤之分，國人崇洋心態加上意識形態之紛爭，讓我們忽視自己本身的價值。

（四）參觀美國博物館及周邊的紀念品商店後，我深深發現台灣文化創意及觀光產業有很大的發揮空間，如台灣大學日治時代相關文物及建築都值得加以整理並設置博物館、埔里的木生昆蟲博物館的收藏及展示的昆蟲不輸哈佛大學的自然科學博物館，但其週邊設備及環境都有改善的空間。
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壹、學習心得

這次國外課程的重點在於Leadership（Marty Linsky）、Negotiation（Hannah Riley Bowles）以及Persuasion（Gary Orren），這一課程結構性的安排為大家提供了系統性的學習過程，透過這樣有系統的學習過程，所有學員收獲極大。茲將個人學習心得分述如下：

（一）國外課程上課方式靈活，同學若能更主動積極掌握教授上課方式而調整參與形式，收穫將會更大。許多課程進行的方式是知識傳授與觀念激盪並重，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，同學們在職場上應有諸多疑慮得以藉機請益。例如領導課程，教授提供非常好的課前閱讀資料，但於課程進行時，主要是以實務為導向的訓練方式進行，由個人的實務經驗為出發點，探討領導問題。個案研討的教學方式是一大啟發， Steve Kelman 教授所帶領的各種個案研討，經由這些案例研討，最大的收獲是藉由情境分析與各種可能的問題，大家相互激盪，有時天馬行空，有時絞盡腦汁，不但可以集思廣益，有時還會有意想不到的新點子。我印象最深的包括：Nancy Katz的 Team Building課、Gary Orren的Persuasion（電影十二怒漢）用了真實拍攝的影片，讓我們可立即將教授所教授的內容可與實際貫穿、及Hannah Riley Bowles的Negotiation課，以數個個案讓我們分組並分別扮演不同角色實際參與談判過程，去揣摩下一步該如何因應。
（二）教學方式多元，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，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，釐清道理並歸納於各理論之中，使大家受益良多。此次的研習，除了傳統的教學講述之外，還包括角色扮演、個案教學、多媒體教學、虛擬情境演練等，充分運用多元的教學方式，使學員能沉浸於不同的學習情境，例如談判的課程，授課教授先進行談判理論的講述，接著進行分組模擬演練，最後並將演練個案的真實發展透過影片呈現，一門課透過多元的教學方式，除了讓學員了解理論與實務運作之外，更難能可貴的讓學員從影片中，深思談判除零合或雙贏之外，更隱含社會層面的人性問題。

（三）團隊合作討論，是產生學習綜效的主要途徑。本次研習事先經過分組，每組八人。同時每天上課前安排一小時的團隊研習時間，此種安排方式，不但可以建立團隊成員的感情與互動，同時透過團隊分工與討論，可以在有效的時間內，完成課程先行閱讀資料的研讀與討論。同時分組成員可以透過報告與討論，以及對於資料的解讀與研討，校正自己對於某些片段的錯誤理解，產生學習綜效。

（四）事先充分準備，是強化學習效能的重要基礎。本次研習大部分課程多備有課前閱讀的資料，透過這些閱讀的資料，可以了解授課的大致方向與內容，如果夠用功的話，還可以進一步依據參考資料，自行搜尋其他的參考文獻，對於學習效能，具有強化效果。

貳、文化體驗

我們住宿地點為 Soldiers Field屬哈佛商學院，想像中培養未來商業鉅子的校園應是金碧輝煌，豪車華服不絕於市，且頗有市儈氣。事實上，整個哈佛商學院優雅寧靜，景致相當迷人，很難讓人聯想到商業氣息，與個人預期中完全不同。由查爾斯河岸旁的商學院宿舍到對岸的甘乃迪政府學院，步行約 15分鐘。每天上下課，漫步於落葉繽紛的河畔，一切顯得那麼和諧與靜謐。人生存有的價值，除了追求真理，更在於感知與覺察生命經驗過程，職曾於2003年造訪波士頓，當時仍記得有半個以上城市都像是工地中一樣，如今波士頓卻宛如脫胎換骨後的鳳凰，原來美國聯邦與麻州州政府計劃性地將多個影響市容的高架道路地下化，為老城市賦予新生命。

這次研習期間Kelman 教授利用週末假期親自帶領我們從「濱海區」渡船碼頭開始，一路步行沿著港灣走入市區、憑弔猶太屠殺紀念碑、見識卡布里廣場（Copley Square）前19世紀的三一教堂(Trinity Church) 、波士頓最高的Hancock 大樓、波城圖書館，三幢風格完全不同的建築物交錯輝映之景，然後穿越公園，走進低調豪華住宅區感受貴氣逼人的深宅大院，再經過名店人潮聚集的紐博莉街（Newbury Street），欣賞整條街傳統紅褐色砂石建築與極現代化豪華建築並陳、上百家的商店餐廳和熙來攘往人群所形成的獨特波士頓畫面，頗有歐洲風味；當天並到波城郊區著名的文藝小鎮康考特（Concord），深受當地純樸的風光與逸靜的夕照明河所感動，一行人更在Kelman 教授鄉居之所享用溫馨的歡聚與夜唱，是晚，在心海烙下永恆記憶。

當然，波城風光少不了「查爾斯河畔與芬威區」著名大學MIT、哈佛、波士頓大學及紅襪隊百年主場芬威公園聚集之區，班上同學都充分利用了緊湊課程以外的空檔時間，有的人捕捉每個角落印象、有的人選擇排隊感受Boston Red Sox 芬威球場現場氣氛、有的人放逐自己在Charles River 岸旁拾波慢行、有的人悠閒地遊逛Newbury Street 繁華大道、有的人登船離島尋訪古堡砲台；豐富與多樣的波城，滿足了每個人心中感性低迴與熱情洋溢的期待。雖然滿檔的課程，大夥不敢鬆懈，日日挑燈熬夜，身處在哈佛校園這世界一流學府的學術氛圍與長春藤名校特有的傳承歷史榮耀，也讓吾等感受潛移默化的洗禮。

參、結語

本次研習計有國內一週及國外三週課程，承蒙本會陳主任委員冲、本局黃局長天牧的推薦與栽培，以及人事行政局、人力發展中心與哈佛大學校方精心安排各項課程，有幸與來自不同部門之40位精英學長們共同學習，在短短四週，即能學習及見識到國內外著名的專業講座畢生學識經驗的精華，除了豐富個人在公務生涯的的知識，淬練提升了自我的智慧，也拓開了宏觀的國際視野。此外，國內、外授課的每位講座在課堂中對本班學員寄予高度的期待，不斷鼓舞與勉勵，誠摯感謝這些講座在課堂的念茲在茲與熱情指導。

國外哈佛大學三週，特別感謝甘迺迪政府學院計畫主持人 Steve Kelman教授，不辭辛勞每天至教室介紹授課講座，並簡報當日氣候概況及與臺灣有關的新聞消息，Steve Kelman 更利用假日安排學員尋訪Freedom Trail 體驗波士頓歷史文化之旅之旅，當日晚間更親自招待學員至其家庭晚宴，讓人感受到異鄉的親切與熱誠。此外，相信所有學員也可深刻體驗出甘迺迪學院所有講座的專業與教學熱忱，課堂內的學員與講座的風趣答詢應對，以及深入淺出的啟發式教學方法，都與傳統在國內的教學方式迴異，讓人印象深刻。

在美國波城哈佛大學甘迺迪紀念公園的門柱上，清楚地烙印甘迺迪總統JohnF.Kennedy 1961 年的格言，「… ask not what your country can do for you, ask what you can do for your country…」。40位參訓學員在四週期間，已充分感受國家栽培的用心，也堅信未來在公務生涯中，每位都會在自己的工作崗位上應用所學戮力以赴，更會再度發揮團隊共識攜手合作，回饋服務我們的國家與社會。

“讓柏拉圖與你為友，讓亞理士多德與你為友，更重要的，讓真理(VERITAS)與你為友”
---哈佛校訓---
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壹、前言

很感謝長官及機關首長指派參加此次研習會，感覺戒慎恐懼，因為是美國波士頓哈佛大學的政府學院主辦。可以參加世界有名的學術機構架構之研習會真令人興奮，且可以觀摩到嚴謹的教學機構如何傳授學識；另外可以實際體會與觀察哈佛學生學習與生活，又因鄰近哈佛商學院而有機會與商學院同學會面；課間抽空參觀哈佛校園、各學院有如博物館的的圖書館。但國外三星期有點嫌短，只能積極把握這有限時間，盡量吸取與經歷，這計畫的國內研習已由三周減少為一周，國外雖仍維持三周，將來下年度也可能縮短。儘管課業份量不少，每天花很多時間預習指定研讀資料，透過哈佛教授認真指導，及互動式教學，使每天都期待更多的學習。

貳、課程研習

國內課程好像因以前學長姊認為與國外課程重複，不同處為中文教學，又可能經費有些調減，所以以前年度Steve Kelman教授會來台講授課程，全都留在國外課程；另外取消了台灣論壇 Taiwan Forum，或許使本年度壓力稍微減少一點，但沒有機會體驗實戰經驗。不過這些改變其實有利有弊，見仁見智。

（一）國內課程

講授ECFA、國際經貿情勢、美國公共管理，還有全球化趨勢及國際人才培育等，使學員有基本概念，符合本計畫「全球化及管理效能研習營」（哈佛大學班），以培訓具發展潛力中高階公務人員，以利未來晉升更高職位之工作準備，還有一堂英文溝通技巧是全程英文講課，以使學員能提早熟悉英文環境。另外請哈佛台灣校友談哈佛學風，這次是請法學院校友，已使學員有神遊哈佛大學的感覺。

（二）國外課程

首先由Steve教授帶領熟悉政府學院JFK Government School環境，再由Horace介紹校舍事務，然後開始預習隔天第一天正式上課的資料，也有部分課程無資料可預習而依靠課上講授內容然後即時應變以提出意見或感想，例如介紹美國總統制、總統選舉、外交政策等，另外有許多case study或其他部分課程資料，來自於商學院business school上課的資料。

校舍位於商學院但政府學院需要沿著查爾斯河Charles River河走路十五至二十分鐘，邊走路邊欣賞河邊每天不同風景，又可以鍛鍊身體，如果想要搭乘校車，也有校車穿過商學院後抵達政府學院，不過大家都選擇背起大書包行走二十分鐘上學。上課前還有一小時小組討論，是由組員分工每天將研習資料概述，小組再將教授事先提供課程將討論之問題，先行提出彼此意見模擬討論一番。

由總統制度開始，然後政策評估、政策制定、政策規劃，及政策檢討、績效評估、國際政策等依序進行；教導領導力leadership、談判negotiation、說服persuasion、遊戲理論game theory等，課間輔以多種教學輔助工具如：投票遙控器、影像投影機，或靈活的教學方式如：臨時編組成小組、或兩兩一組，進行價格出價、或雙方協商、多方協商等。

特別的授課方式，如：談判negotiation課，採臨時分發顏色紙將學員分組後且每組得分相同，就自創議題討論同意或不同意，再彼此評定組員個人投入程度決定組得分再細分分配個人得幾分，因此學習當發生意見不同及如何處理情緒，如何得到共識。又教授常常詢問學員對某件事項舉手贊成或反對或不確定如：高鐵當時提案是否興建。危機處理emergency preparedness預備討論美國本地卡翠娜颶風災害案，臨時增加討論與台灣莫拉克八八水災事件之政府危機處理之比較，使學員感同身受。績效衡量Performance measurement臨時決定增加討論衡量台灣健保制度之績效表現，剛好歐巴馬總統正向國會報告他的健保制度。

（三）參訪心得

因部分學員事先計畫參訪機關，其中有參訪麻州私立MGH醫院的質子治療中心，是專門治療腫瘤的新技術，因美國商業健康保險可以支付治療費用，於是主動隨行，於下午課後趕赴拜會，醫院安排研究中心的華人教授接待，雖只有三十分鐘左右，但親見價值數億元的醫療設備及見識高科技醫療技術，並得知該醫院因鄰近哈佛醫學院，醫學生畢業到MGH，使醫院自行研發高超醫療設備及技術，相輔相成。因哈佛成立於1636年，大部分建築物也很有歷史，校園非常大，各學院均獨立一區且各院區均有圖書館、博物館，圖書館又因藏書古老且豐富，其實也算的上是博物館。
參、個人建議

國內課程僅一週可能不夠，若能增加多些英文講授課程，或有關國外課程之基礎理論以中文講授，能幫助學員更快熟悉國外課程講授內容，如team building、game theory、performance measurement、leadership、persuasion等。
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壹、前言

在一個天氣晴朗的早晨抵達波士頓，沒有想像中的寒風逼人，迎面的是滿臉的陽光及哈佛大學接待人員的親切笑容。在工作多年之後，能有短暫的空檔至美國名校進行學習，是一件令人期待的事。身為公務人員多年，凡事皆須秉持公務體系及既有法令規章處理公務，自覺在創造力的部份較為不足，所以對於這項遠渡重洋的學習之旅充滿期盼，除希望透過名校教授的教誨學習到新的技能及思考方向，另外本班的學員為來自全國各地的政府機構公務人員，因此也希望與學員間的互相學習以激盪出更新的思維。

貳、國內課程之構思

在國內課程部分，人事行政局先安排前期學員長對大家說明及介紹去年的課程狀況及生活上的注意事項，對大家行前的忐忑心情有極大的撫平作用。政大公企中心的陳超明主任用流暢的英文進行課程介紹，讓同學立即感到震撼，也認知到未來三周將處於純英文的環境中，大家皆用心的思慮對於未來三周課程的努力方向。行政院金融監督委員會李副主任委員為大家介紹全球化的發展及金融危機的情形，使學員對金融危機的各類面向有近一步的了解。李念祖律師用幽默風趣的上課方式為大家介紹哈佛學風及未來國外受訓三周的甘迺迪學院，並以圖文並茂的方式介紹甘迺迪學院的院長David Ellwood，後來David Ellwood也在我們第一周的歡迎茶會中出現。還介紹哈佛大學的知名校友如現任美國總統Obama、中華民國總統馬英九、知名的美國演員Matt Damon等。

經濟部國貿局黃局長志鵬為大家介紹國際經貿談判的特色、國際經貿談判的結構與規劃、國際經貿談判的事前準備工作、國際經貿談判的後續工作、國際機經貿談判者應具備的充要條件等，都使大家覺得受益良多。朱宗慶教授對臺灣之美的各種介紹及講解，讓我們對臺灣的美有更深刻的體會。教育部國際文教育事業處劉慶仁處長，簡報中提到全球化與國際人才的培育、探討英美國際人才培育政策及我國目前國際人才的培育政策，才了解到目前教育部對青年學子的各項國際人才培育計畫。劉處長並以佛里曼(Thomas Friedman)於2005年4月發表《世界是平的》(The World is Flat)乙書的觀點，來闡述如何以微觀的角度探索宏觀的全球化現象。鼓勵大家要做到佛里曼所說的做一個「碰不得的人(untouchable)」，也就是要提醒大家要「提高自己的附加價值」，工作才不會被外包出去。中華經濟研究院的史惠慈研究員介紹目前政府推動的「兩岸經濟合作架構協議」，對這項協議的結構有清晰的說明。林建山博士介紹「卓越領導」，領導者所面對的二十一世紀的大挑戰，如知識經濟時代（數位化網路生活新模式）、地球村來臨（全球視野與科技）、快速變動高度競爭（自由市場、創新）、政府創新典範移轉（全球化、本地化、個別化）、公共政策思維變遷等。身為一個領導者面對與過去截然不同的挑戰應如何自我準備以因應這些變化。財團法人國家政策研究基金會蔡執行長政文介紹目前的國際情勢與國家的安全等課題。最後由行政院研考會宋副主委餘俠介紹如何進行「政策分析與評估」，由公共政策的內涵談起，深入淺出介紹政策規劃與法制過程，政策執行與評估過程等。

叁、國外課程的激盪
哈佛大學是美國長春藤學校之一，最初是由麻薩諸塞州的哈佛大學（Harvard)、康乃狄格州的耶魯(Yale)大學、紐約州的哥倫比亞大學 (Columbia)和新澤西州的普林斯頓(Princeton)大學四所大學結成的校際體育聯盟。後來這四所大學的聯盟又擴展到八所，加入了羅德島的布朗大學、紐約州的康奈爾大學、新罕布舍爾州的達特茅斯學院和賓夕法尼亞州的賓州大學。

哈佛大學所在地的波士頓可媲美歐洲許多古典精緻城市，隨處可見紅磚瓦式的建築，到處散發著歐式古樸藝術氣息。未來三周將在這樣的學習環境中進行，着實令人充滿期待。在這三周中不僅對自己的學習方式有了很大的改變，更對進入課程的研討及問題的探索有更深了解，茲舉例說明：
一、課前研讀的重要性：

本次的三周課程，哈佛大學已經將前兩周的講義及教材寄至台灣，要我們利用空檔事先研讀，雖然大家在國內都公務繁忙，但也盡量利用時間看一看。回想過去自己在學生時代的上課模式，好像很少主動事先預習。現在發現這一點非常重要，因為唯有事前將上課教材進行預習，才能在課堂上進入狀況。

每一堂課的教材之多及講義份量之重，非事先所能想像，如何將堆積如山的講義用最有效率的方式讀完並能夠捕捉到重點，對我個人而言實在是一個重大的考驗。

二、小組討論：

在本次的訓練課程中，每天早上7:45至9:00之間都排定一個小組討論時間，除了共進早餐外，更重要的地方是小組成員，針對今天要上的所有課程進行研討，由於大家來自於不同的行政體系，即使是相同的議題也會有不同的看法，同組成員間的相互激盪、辯論或論述，能讓大家對上課的主題及內容有更清楚的了解，如果有疑問也可以將問題在課堂上詢問老師。哈佛的學風也極為重視同儕間的互動，所以在甘迺迪學院上課時，常可見到學生三三兩兩的互相討論，這也是學習成長的重要條件。

三、主動發問的學習精神：

哈佛大學為我們所安排的「Taiwan Executive Leadership Program」，所遴選的教授都非常的優秀，每一堂課都讓我留下深刻的印象。哈佛大學與國內的授課方式較為不同，教授每一次的授課重點可能只有一至二個，但是每到一個段落，老師都會問「Any question or comment?」，而且會以「eye contact」 環視全場，此時就需立即提出心中的疑問或評論就教老師。個人發現當提出問題請教老師時，老師才會對這個問題進行深入的說明，而自己也才會感受到受益良多。例如在Marty Linsky教授的課中，有關領導的課時，當我向教授提出疑問後，教授提出一個理論叫做「at the balcony」，Linsky告訴我們，在執行或練習領導技巧時，除了要和群眾在一起，有的時候也要退到陽台上，就是用較高的角度來看事情，才能把問題或現況看清楚，才不會被蒙蔽。唯有提出問題，才能獲得解答。有的時候當問題或意見提出時，老師會問同學同不同意，同意的理由或不同意的理由，都可以自由闡述，凡事沒有標準答案，只要自己思慮清晰的看清問題及提出解決之道，就是最好的答案。所以這也可以運用在工作上，將同仁組織起來，運用腦力激盪的方式想出解決問題的最好方法。

四、大師風範

這個課程所聘請的老師雖然年齡、資歷、經歷不盡相同，但是共同的特點是對教學的熱誠，幽默風趣且都有大師的風範。例如Martin Linsky教授課程時，希望同學稱呼他Marty而不需要稱呼Professor，也鼓勵班上同學盡量發問，告訴同學只有透過發問，才能明白自己對這個課程的了解程度。而且對同學的每一個問題都詳盡的解釋，還會問同學這樣的答覆是否完全解答學生的疑問。另外Martin Linsky的英文用字非常典雅，所以也可以從中學習優美的英文用法。Nick Burns教授美國的外國政策，這是我很有興趣的一堂課，希望從中了解美國新政府目前的中美台政策方向，及其對大陸崛起的看法。Burn是一名外交官，在美國United States Foreign Service服務27年，直到2008年4月才退休，在布希總統及柯林頓總統時期都服務過，上課時的風度偏偏、姿態優雅，是典型的外交官，在回答同學所提的問題時也是非常的注意辭令。 

教授Persuasion的Gary Orren是很受班上同學歡迎的一位老師，他用影片「12 Angry Men」來教授說服的技巧，將電影中看到的各種說服方法或技巧，和他的課程相呼應，讓同學有深刻的印象，也能將課程所學立即融入腦海中。另外有一位Dan Levy 教授Program Evaluation，一開始Levy 教授就用自動選票系統，讓同學進行票選，且能馬上知道結果，讓人印象深刻。且他用淺顯易懂的方式講授政策評估，可以讓我很快的了解內容。

五、案例學習(CASE STUDY)

哈佛大學的案例學習是很有名的上課方式，在本次課程中安排有6個案例，由 Steve Kelman為我們進行講授，除授課外，並讓大家都充分的發表意見，這種討論的方式，是過去比較沒有接觸過，除感到新鮮外，另也感受此種教育的震撼。更重要的必須對這些案例都應要事先研讀，把來龍去派都充分了解後，更能捉住案例學習的精髓。

肆、結語

非常感謝行政人事局及哈佛大學對此次課程的安排，讓我覺得收穫滿行囊，在此有一些小小的建議希望能讓這個活動辦得更完美。

一、本次訓練主要目的是希望加強中階公務人員的國際觀，吸收到國際新知，所以希望未來在課程編排上，其中能有一至二堂課能與在哈佛大學接受訓練的其他國家的公務人員等能混合上課，擴大我們的接觸面，了解其他國家的文官制度及處事模式，同時也讓其他國家能更認識中華民國。

二、案例教學(CASE STUDY)是一個很好的學習方式，能讓學員很快的進入學習狀況，及表達自己的看法；但其中部分案例已經年代久遠，希望能替換或增加新案例以供討論，也較能符合現實社會的需求。

古人說：「行萬里路，讀萬里書。」這次遠渡美國學習新知，才深深體會到這句話的深意，但是學習是一條永無止盡的路，我會將在哈佛大學所學的新知盡量運用在工作上，更期許自己要不斷的學習，不停的充實新知。
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壹、前言

非常感謝單位長官的推薦及人事行政局周延的規劃，讓自己能夠有機會與國內各單位優秀的學長及學姐們一起參加98年「全球化及管理效能研習營」，本次研習分為國內（5天）及國外（3週）課程，國內課程包括英文溝通技巧、全球化與金融危機、美國公共管理、哈佛學風、國際談判與英文簡報技巧、台灣之美、全球化、人材培育與美國文化、兩岸經濟合作架構協議(ECFA)、卓越領導、國際情勢與國家安全、政策分析與評估；國外課程包括美國總統職權、團隊建立、美國政治文化、高階管理策略、美國政治制度、美國外交政策、美國總統選舉、說服、績效衡量、政策發展、情緒與決策、方案評估、博奕理論、危機準備、媒體互動、領導、談判與協商、個案討論與哈佛大學參訪等，研習內容非常豐富，讓自己此行獲益良多。

貳、研習心得

（一）案例討論：哈佛大學的案例教學方式果然舉世聞名，本次研習許多教授們整合理論與實務，於課程中以特定的案例進行互動式個案討論教學，教授先提出與上課主題相關的問題，讓學員經由討論表達各種觀點與意見，經由學員與學員、教授與學員間不斷的討論過程，激發每位學員潛能，引導創意思考，過程中教授們不斷引導討論方向及彙整學員們的看法，並將課堂理論實際應用於案例，這種實務與理論的交互運用的教學方式，使學員們對教學內容的印象更加深刻。這種教學方式更是一種全新的體會，值得國內相關訓練課程參考。惟這種教學方式必須學員們配合於上課前先做足功課，閱讀大量教材及個案資料，並與小組成員先行互相討論，才能收事半功倍之效。

（二）多元教學方式：哈佛的教授們教學方式非常的多元化，除了前述的各案討論外，尚有其它生動活潑的教學方式，如Gary Orren教授於說服課程時，播放「Viewing of 12 Anger Men」影集，讓學員們仔細觀查男主角亨利方達在擔任陪審團成員時，如何應用各項說服原理，讓其他陪審團成員同意其觀點，並於影片結束後，請學員針對影片中那一個動作或那些談話是應用那些說服理論表達個人意見。Dan Levy教授於Program Evaluation課程時，搭配投票設備，即時收集學員對問題的看法，並加以分類統計，以利課堂上的討論。Iris Bohnet教授、Hannah Riley Bowles教授於博奕理論、談判協商課時，將學員們分成數組，各代表不同的石油公司或不同的團體，於教室外進行石油交易練習或談判協商，助教於練習過程亦會適時從旁協助，使整個演練更有效率，最後再回到教室內對各組的交易或談判協商結果進行討論與分析。

（三）高階管理策略：Steve Kelman教授以CSN案例說明高階管理策略(Top Management Strategy)，對於擬定組織目標(goals)時應考量value(民眾的需求)、focus(聚焦於當前重點工作，一步一步穩定前進)、alignment(行動應與策略應一致)、help with decision on specific question(決策應有助於特定問題的解決)，同時要運用External Environment (外在環境條件)及搭配Operational Capacity (組織內部運作)，才能有效達成組織工作目標及提升服務品質。

（四）績效衡量：Steve Kelman教授以The Pursuit of Quality at AT&T Universal Card Services、Mayor Anthony Williams and Performance Management in Washington, DC案例說明擬定績效衡量(Performance Measurement)目標時，也要考量External Environment (外在環境條件，藉重外部人員檢查及評估)及搭配Operational Capacity (組織內部運作，藉由learning、feedback、motivation及focus來使績效提升)，Steve Kelman教授也提到沒有完美的績效衡量方法，也許績效衡量方法無法完全衡量出真正的績效，但有績效衡量一定比沒有績效衡量好，值得注意的是必須儘量做到good goals! good task!

（五）說服：本課程屬此次國外課程份量最多者，共計7節課11小時，除課程講授外，還包含影片觀賞（故事主角如何運用說服技巧達成說服目的）及案例討論（案例為行政機關提案擬提高香菸稅以降低吸煙人口，由學員分別扮演正反雙方意見代表，於立法院聽證會中向立法委員提出意見說明，以爭取議案的通過或不通過）。Gary Orren教授一再強調進行說服(Persuasion)時，要注意下列原則：簡單(simple)、明瞭聽眾(know your audience)、同理(empathy)、傾聽(listening)、獨特性(salience)、類比或比喻(analogies/Metaphors)、講故事(storytelling)、逆向操作(counter-intuitive)、權威性(authority)、從眾行為(conformity)、互惠行為(reciprocation)、關連性(association)、回應(feedback)。此外，Gary Orren教授也提到在進行說服時，所談論的事情要有願景，也要有細節，才能引人注意，進而達成說服的目的。Gary Orren教授表示課堂上所教的方法很有效，學員們返回工作單位後要多思考應用方式，由於多數人都不是天生具有良好的說服能力，因此應多加以練習，對個人及工作上都會有很大的幫助。

（六）團隊建立：Nancy Katz教授提出七個關於團隊建立的課題，包括合作與競爭的整合、初步成效應予鼓勵、中止失敗的氣氛、切斷時間，進行練習、休息回顧、穩定讓團隊的人事、影帶研究。另外從運動團隊的管理應用至工作時，要特別注意適宜性，也就是選擇適當的運動團隊為典範、教練及經理人的定位要清楚、建起溝通橋樑、獲勝不是唯一的，需注意工作倫理及利害關係。Nancy Katz教授表示團隊於完成任務後，不論任務是成功或失敗，都要檢視output與input連，也要有關經驗回饋，並留下相關紀錄供下次團隊作業參考。

（七）談判與協商：Hannah Riley Bowles教授認為談判與協商首先要分析可能達成的協議範圍，此時要瞭解自己與對手的談判協商底限與無法達成協議時的最佳替代方案，其次要設定談判協商所希望達到的目標，然後規劃談判協商的策略，最後再決定如何進行談判協商。Hannah Riley Bowles教授特別提到在談判協商過程中要以我們所設定的特定項目進行協商，並相信事前的分析來決定何時開離開談判桌。Hannah Riley Bowles教授以Salt Harbor（兩方單一議題）及Deeport（多方多議題的）2個案例，每個案例將學員分成數組，每一組的學員分別代表不同立場的談判協商角色，由各組進行案例演練，雖然每個學員代表不同立場的團體，在談判過程中不僅要爭取各別團體的最佳利益，更要創造雙贏或多贏的結果，每位學員都很認真的依據課前提供的資料，在教室內或校園中各角落展開各項談判協商，由於學員將課堂所學理論實際應用於案例中，Hannah Riley Bowles教授在案例演練結束後，隨即對各組的談判協商結果進行分析與討論，讓學員們對課程內容留下深刻印象。

參、結語

波士頓的9月底，哈佛的楓葉才剛開始變紅，40位來自台灣的學員在98年9月25日完成三周的哈佛甘迺迪學院課程後，98年全球化及管理效能研習營正式於哈佛大學畫下句點。這次的學習之旅不僅擴展個人的國際觀，更讓個人在原有的專業領域外，又學習到更多政策、管理及全球化的專業知識，並認識了來自國內各部會的優秀同學，未來將儘量把課堂所學知識轉化為對工作的助力，進一步提升工作效能及服務品質。
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壹、前言

每一段旅程都是一次人生經驗的學習。這一次的哈佛學習之旅，起初只是偶然機會，而結果卻是收獲滿盈。1992年前第一次出國進修考察，也到過哈佛，但那個時候只是一個人，在哈佛的時間也只有短短數天的考察；這一次隨著行政院人事行政局的「全球化與管理效能班（哈佛大學班）」團體學習，有相當不同的感受與收獲！團體學習的特色，首先就是同學們由生疏而熟識，尤其是在國外學習，剛開始是生活的調適，有同學一來就身體不適，之後隨著而來又是語言與學習的壓力，資料讀不完、或者開夜車勉強讀個大概，遇到上課時討論個案或自由討論的活潑教學形式，每個人的適應學習，真可說是像洗三溫暖一樣，由生而熟、直到大致可以掌握發揮，相信每一個人都有深刻的學習感受與收獲。這次的學習課程，從大多數同學的口中得知，都肯定它是一回難能可貴的經驗，同學們都是各部會機關中高層幹部，而學習內容以主管領導管理為重點，恰恰符合大家的工作所需，也鼓舞大家的經驗交流，何況又是遠到美國知名的哈佛學習，在多數特別安排的名師教導之下，收獲自然滿盈豐碩。因此，這有一次難得的學習之旅，自然要感謝人事行政局的安排以及本（國科）會與本（科管）局長官的選拔受訓。

貳、課程概要

這一次訓練課程，名為「全球化與管理效能班」，哈佛稱之為「台灣主管領導發展課程」(Taiwan Executive Leadership Development Program)，顧名思義就是一種主管的領導訓練，從而其在課程設計上，乃融合國內原訂的主題及其主管訓練課程，授課內容以領導為核心，再以所需的全球化、公共政策及管理才能為三大元，構成了整體的訓練架構，可謂是相當的精緻周延。此一架構可以圖示如下：

領導課程架構圖


參、學習心得

本課程定位在「主管人員的領導訓練」，授課內容以領導為核心，再以全球化知識、政策能力及管理才能三項構成主要內容，其知識脈絡實未脫現代公共管理(New Public Management)的架構。

（一）領導

1.領導的精義

一般而言，當代大多數學者對於「領導」的概念，都將其視為一種「影響力」(influence)。這種觀念是從傳統的權力(power)、權威(Authority)概念進化發展而來。依據Marty Linsky教授的定義，領導與權威確有不同，他強調領導是一種運作的動態觀念，所以稱之為「發揮領導力」(Exercising leadership)，而且運用領導力會使人遭受許多麻煩，但值得去冒這樣的風險，因為領導的目的超越了個人的報償，藉著領導將使周遭人們的生活變得更好，賦與你生命的意義。據此，Linsky教授區分了權威與領導，他認為權威的行使只是在解決技術性的問題（technical problems），而運用領導力則是帶領全體面對適應性的挑戰(adaptive challenges)。前者是依循權威的專業能力或標準作業程序，處理日常生活必需的知識與程序問題；後者需要在既有組織或社群中，從許多面向去試驗、創新發現及調節適應，並藉此學習新的方式——改變態度、價值及行為，製造必要的適應性躍進，以因應新的環境。由於這種適應性的變革將挑戰人們的習慣、信念及價值，要求他們接受一種損失、經驗上的不確定性，甚至於表達對他們及所屬文化的不忠誠，也因為這將強迫人們去質疑及重新界定他們的認同面向，以及挑戰他們的能力感。這些損失、不忠誠及無能力感就會引致人們的強烈抗拒，將領導者帶向風險的境地，從而運用領導力往往是危險的，必須面對周遭人們的邊緣化、分化、攻擊或誤導，甚至必須面對生命的危險。

儘管如此，Linsky教授在其與Ronald A. Heifetz教授的著作“Leadership On The Line”(2002)中，仍對「發揮領導力」提出一個令人深思的信念：

“Exercising leadership is a way of giving meaning to your life by contributing to the lives of others. At its best, leadership is a labor of love. Opportunities for these labors cross your path every day, though we appreciate through the scar tissue of our own experiences that seizing these opportunities takes heart.”

他強調沒有什麼事物是永恆的，重點在於你如何竭盡所能地創造生命的意義，而人是藉由一種與他人連結並使他們的生活變得更好的方式，發現了意義。運用領導力是被一個人的企圖心所驅動——意圖貢獻於他或她所一起生活及工作的人們，藉由這種與他人連結的重要方式、這種「愛」的連結方式，成為人類經驗中最重要本質的意義來源。

Linsky教授最後期勉人們要保持一顆「神聖的心」(Sacred Heart)，其價值在於有勇氣維持純真(innocence)、好奇(curiosity)及關懷(compassion)的本質，並避免在運用領導力而遭致阻抗的疑惑時刻走入犬儒主義(cynicism)、權威心態(arrogance)或麻木不仁(callousness)的狀況。神聖的心促使領導者保有一個開放的心態，使我們可以感受、聽取及診斷，甚至在我們的任務中可以準確地判斷不同的情況與適當地回應；神聖的心也使我們學習到感受任何事物的意願，使我們對於工作不會死心，使我們相信必須做對的事情、相信我們的犧牲帶有某些意義。一顆神聖的心就是對於現代生活挑戰最普的與破壞性「解答」的解毒劑之一；帶著開放的心態來領導，能幫助我們在心靈中保持活力，促使我們對任何真實的事物感到信心。神聖的心的力量更幫助我們驅動他人去做同樣的事情——面對需要勇氣的挑戰，以及忍受變革的痛苦而不會排拒或逃避它們。總之，在每一天領導的機會都適用於你我，雖然將自己置於火線上是困難的任務，因為那種危險是真實的，但這項任務對於你與周遭的人卻是高貴的與有利的。

綜合上述，我們可以了解到，正如Kevin Cashman在其著作“Leadership From The Inside Out”(2008)中所界定：領導力是能夠創造價值的真誠影響力。從而我們是以品德來領導他人，領導者與他人是一體的，我們學習成長，培養成整全的人(whole person)，這個過程就是由內而外領導的修行之路。從這個觀點，領導不再具有統治的權威意味，在組織與社區中無所不在；領導的角色可能透過觀念、制度或他人來運作，但它的核心過程還是一樣——在創造價值上有真誠的影響力，亦即領導者從內心深處，以他們的才華結合其他人，造福所有的人群。基此，我們可以體認到，這樣的領導理念與Linsky教授實有異曲同工之妙，也與林建山教授指出卓越領袖須兼具經營自我與群體能力的道理相同。

進言之，領導力的焦點是「創造價值」，既然是連結他人、造福人群，當然就是在於創造「公共的」價值，對於公部門的領導而言，更是如此。在一個多元價值的現代社會，一個人如果意圖創造一種真正的公共價值，他就必須先從內在修為開始，能夠在分歧多元的社會中，釐清真正值得追求的生命意義，然後推己及人、推廣社會人群。這與中國儒家的哲理——內聖外王，也同其義理，亦即「格物、致知、誠意、正心、修身、齊家、治國、平天下」的一貫道理。「發揮領導力」於是成為一種基於關懷人群的純真愛心，從真誠的自我實現開始，透過服務他人的過程，以影響力帶領人群邁向更好的生活境界。Albert Einstein說：「不要做一個成功的人，要做一個有價值的人。」我們不是藉由外在的形式成就來定義我們的身分與目標，而是透過一種創造公共價值的由內而外的修行過程來展現生命的意義。

此外，Linsky教授固然已經看到領導在適應性變遷的重要性，但由於現代社會是一個複雜多變的風險社會，被動性地適應環境改變，恐怕無法因應現代社會劇烈變遷的特性。最新的領導觀念經常強調「變革領導」、「創新領導」，即是告訴我們，做一個現代的領導人，必須使自我與團體、組織更有彈性、更有反應力、更有創造力，才能使領導力更發揮效率、效能及前瞻性。因此從內到外的領導修行成為永續學習、創造生命再生的過程，這種修行學習的目標不在於求生存而學習/領導(survival learning)或「適應性學習/領導」(adaptive learning)，更成為「創造性的學習/領導」(generative learning)。

2.高階管理策略

現代公共管理的特色之一，是以高階管理者的策略設計為焦點，並重視其策略的執行層面。在本課程中， Steve Kelman教授首先強調，公共經理人(public manager)應以創造公共價值(public value)為導向，並以一個市立圖書館館長如何解決「鑰匙兒」(latchkey children)擾亂安寧閱讀環境的個案為例，該館長並不是以排拒態度面對非屬圖書館權責應該解決的社會問題，而是以積極創新的思考，運用最經濟、有效、公平及低成本的作法，自我擴充組織功能、空間及閱讀遊戲設施來回應社會的實際需求，創造了一種多元目的的市民公共園地。

Kelman教授指出，應依據三角策略架構(strategic triangle)來擬訂管理策略：

管理策略架構圖


目標：組織會有業務目標（公共價值），公共經理人必須運用適當策略領導組織達成目標，通常是藉由訂定與執行計畫方案來達成目標。策略的擬訂與執行涉及組織的系絡背景(context)：

外部環境：權力運作、授權環境等。

內部能力：組織資源、執行能力等。

    傳統上，政策係由政治人物(politician)決定，公部門管理人或公務員(civil servant)僅負責執行政策；然而，公務員因擁有專業知識、具效率性，政治人物應授權公務員以更積極的態度來解決問題。其次，主管在發展全面性策略時應注意：a.領導者及每個團隊成員應清楚認知政策的整體面向；b.政策充分發展後，領導者應監督並控管整個流程，並在需要時調整步驟。
策略執行另應注意(Easier said than done)：

(1)focus：必須排定問題或計畫的優先順序（If everything is a priority, nothing is a priority）。

(2)alignment：協調整合相關部門的力量。

(3)help with decision on specific problems：針對少數特定問題（尤其是外部壓力問題，日語gaiatsu: outside pressure）加以解決。

Kelman教授所提出的管理策略架構，基本上是根據策略規劃的思考而來，包括了確認使命與目標、分析外部環境、形成與執行策略等過程。儘管學者強調，策略規劃在公共管理的應用尚屬啟蒙階段，卻已在應用上引起一場所謂「無聲的革命」，日趨普遍。然而，Kelman教授的架構，似乎忽略了傳統的「策略規劃」，已經發展擴大為「策略管理」的意涵，亦即它也搭上公共管理注重績效取向的列車，擴展為含括評估調適的整體管理過程，促使組織必須隨時檢視既有的策略作法，並加以調適修正。其次，吾人也必須掌握策略管理的成功條件，諸如健全的財務、組織的規模、領導者的任期、與私人企業的關係、提供民眾服務的程度、鄰近機關的採用等(Berry,1994)。

（二）全球化（環境）

    依據現代公共管理的概念，其乃指涉「公部門的管理」，主要的目的在於幫助公共管理者探究如何貫徹政策的執行與順利完成機關內部的活動。其不同於傳統的公共行政，強調公共管理者雖然著重內部的管理，但也不能忽略外在的環境，因為不夠了解或欠缺外在的互動，公共管理者所採行的內部管理措施，是無法達成政策所欲實現的目標。

    本課程對於外在環境的安排了解，聚焦在全球化、兩岸關係及美國政治制度與文化。其中國外的美國政治制度與文化課程，是美國大學針對外籍學生或人士的教育訓練所灌輸的基本知識，目的當然在於促進對美國國情的基本認識，其次的課程重點，則在全球化與兩岸關係。

1.美國政治制度與文化

美國政治制度的起源與發展，與該國的政治文化息息相關。David C. King教授指出，美國的政治制度萌芽於早期的歐洲統治制度，專權(Tyranny)及民主(Democracy)都是人民不想要的兩個極端。當時的人們，受到傳統的君權神授長期統治的結果，被灌輸認為「真理」的追求必須透過宗教及貴族政府才能得到。但是，早期移民美國的先鋒咸皆認為自己不用透過統治階級或宗教機構即可追求真理；甚至有人主張，政府本身即是問題所在，政府職權必須縮小，以免重覆以往的年代，過度的職權壓迫人民的覆轍。
為了說明美國有別於其他國家的政治文化特性，King教授舉出兩個很有趣的調查結果： 1.人生的成功以什麼來決定及 2.政府有無責任照顧窮人兩個主題，結果有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），英國為48%，法國44%，德國31%及義大利31%。其次，僅有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、義大利、英國則分別為45、48及59%。這並非表示美國人冷漠而不具同情心，其實是反映美國人基本不喜歡政府，他們非但不覺得政府應該負責照顧人民，甚至不少的比例覺得政府本身就是個問題，而非問題的解決者。

上述調查結果大約反映各國的國民價值觀及個性，整體而言，西歐國家較偏重社會主義，社會安全福利系統較普遍，相對之下，美國人不希望政府過度干預人民，而且由於美國建國歷史背景及地緣關係陸續發展出獨特的價值觀，包括強烈的個人主義、自由主義、私有財產、強調個人努力爭取成功、主張平等自由等民主新觀念。
依據美國憲法前三章規定，美國聯邦政府分為三個主要部分：第一章為立法部門，第二章為行政部門，第三章為司法部門。立法、行政、司法三種權力分別由國會、總統、法院掌管，三個部門行使權力時，彼此互相牽制，以達到權力的平衡。國會有立法權，總統對國會通過的法案有否決權，國會又有權在三分之二多數決的條件下推翻總統的否決；總統有權任命高級官員，但須經國會認可，國會有權依法彈劾總統和高級文官；最高法院法官由總統任命並經國會認可，最高法院又可以國會通過的法律違憲為由宣布無效。

此外，Roger Porter教授強調，一般提到美國的權力分立制度，通常只想到行政、立法、司法三權分立，但實際上美國除上述三權外，還有第四權也扮演舉足輕重的角色，此第四權即獨立機關(Independent Agencies)。獨立機關首長有固定任期，並不隨總統進退，以確保能中立、獨立、客觀的行政；美國許多重要業務，例如國家通訊、聯邦準備金等事項，都是由獨立機關負責，總統對之則予以充分尊重。

    誠如King教授所指出，美國的政治制度是奠基於懷疑與不信任政府的角度出發，在制度設計上即不願讓政府太有權力（效能），從而發展出權力分立與制衡、分散式政黨、成文憲法、司法審查等總統制特色(Levine,1993)。然而，美國的政治制度與文化固然其來有自，學者批評者亦多。首先，學者從比較政治角度研究指出，內閣制國家在政府效能與政治穩定度上均優於總統制國家；故而許多美國學者，包括前總統Woodrow Wilson、名新聞評論家Walter Lippmann等人，都曾要求美國政治體系應有重大的結構性改變，以使其制度與英國內閣制政府更為相似。但Porter教授較偏向總統制，因其對人性持樂觀看法，認為人可以學習如何與他人合作，總統制採權立分立制度，一方面權力相互制衡，不致出現一權獨大，另方面又可有效合作。至於內閣制，首相由國會多數黨領袖擔任，基本上是行政、立法兩權合一，在權力平衡上，較易產生問題。

2.全球化

(1)全球化與金融危機

a.金融全球化之浪潮：日漸頻繁的國際貿易、跨國金融活動的盛行、金融機構的緊密結合，造成跨國金融活動盛行。

b.金融海嘯之成因

‧過度降息資金浮濫，誘發投資高風險產品以追求高利潤。

‧不當之獎勵機制，使商品創造者重短期近利，不顧長期風險。

‧結構化金融商品多層次重組包裝，致訊息不對稱，不但導致風險無法掌控，且使沒有能力認知及承受高風險的人，承受過多風險。

‧金融監理哲學失敗，導致金融主管機關對衍生性金融商品管理過於寬鬆，並容忍業者高槓桿操作。

‧信用評等機構沒有發揮應有之專業功能。

c.金融海嘯之特質

‧金融海嘯衝擊全球幾無一倖免。

‧影響遍佈所有金融部門，且受創幅度之大前所未見。

‧金融風暴未止，致使實體經濟傷害快速呈現。

‧金融信心不足，加重經濟復甦困難。

‧大陸經濟國際影響力趁勢崛起。

d.台灣遭受之衝擊與穩定措施

‧台灣金融面遭受之衝擊，相較其他國家，所受影響相對較低。

‧台灣實體經濟面遭受之衝擊，成長大幅衰退，尤以民間投資及出口衰退最為嚴重。
‧台灣財政與金融之穩定措施：採行金融穩定措施、寬鬆貨幣政策，以及因應景氣振興經濟方案。

e.台灣金融改革之啟示與建議

‧風險管理應有前瞻性，而薪酬應與風險管理作連結。

‧金融監管、創新及消費者保護間求取平衡。

‧改善信評制度，降低監理工具對信評的依賴 。

‧加強與國際監理機制之合作與交流。

‧積極但審慎地推動與國際監理和會計制度接軌。

‧強化金融機構核心資本比率與槓桿比率之要求。

‧審慎規劃政府政策退出時點及程序。

‧務實推動兩岸金融合作。

(2)全球化人才培育

Thomas Friedman在2005.04發表《世界是平的》(World is Flat)，從微觀角度闡述宏觀的全球化現象，並以地球變成平的比喻，喚醒國家企業人民奮起因應。Friedman強調，2000年起世界被抹平，其推動力來自個人，全球化不是一種選擇而是現實。其次，世界知識不是奢侈品是必需品，全球市場上人流、物流、金流、資訊流都需國際觀、多語言人才；國際知能所指為何？指北卡國際教育計畫中培養具備全球能力的勞動力的國際教育，含知識、技能、態度。

綜合上述，吾人可以了解，在全球化環境的影響衝擊之下，「世界村」儼然成形。全球化在經貿方面的主要發展包括：a.跨國經貿的連結；b.部門經貿的跨國化；c.資訊技術的進步；d.多國企業的發展；e.國際組織的快速發展；f.蘇聯東德集團解體並轉向市場經濟制度。在這種情勢之下，誠如名社會學家 Becker所指出，各國均面臨許多全球社會的風險(Risiko)，而這些風險事件都將造成全球性的衝擊，除了前述的全球金融風暴之外，1992年的SARS疫情、1997年的亞洲金融風暴、2008年以來的H1N1流感疫情，以至於全球氣候變遷的溫室效應等，都是全球化之下所產生的風險狀況，且無法以一國力量獨力因應，故而如何藉由「全球治理機制」來解決各國所共同面臨的風險問題，是當今全球化社會的「當務之急」，例如，今年各國所召開的「G20」高峰會議、APEC領袖會議即針對全球金融風暴研議共同努力之道，試圖使各國盡快走出經濟衰頹的陰影。

其次，在全球化發展情勢之下，各國固然必須對於共同面臨的問題，加速建立「全球治理機制」來研議因應，而全球經貿在WTO/GATT體系之下，也逐漸建立互利的交流平台；然而在經貿全球化之下，另一個全球現象卻是「區域主義」的方興未艾，各式各樣的區域合作組織、自由貿易協定(FTA)此起彼落，在全球化與區域化相互激盪中，各國時處於一種既合作又競爭的的狀況。因此，以我國的海島型經濟、外貿取向國家，政府更應融入全球化環境，佈局世界，方能持續經濟發展，創造全民福祉；從而培育全球化人才，強化多國交流溝通能力，即為治本之道，不可不重視之。以我國教育體制與成效來看，國際化教育與程度均有不足之處，譬如由我國青年學生的外語程度而言，在亞洲國家的排名即敬陪末座，種種教育訓練實應緊起直追。

3.兩岸關係（經濟合作）

(1)ECFA的經濟效益

a.若與中國大陸簽ECFA，最終簽署的貿易開放實際方案，可能介於下列兩個情境之間：
‧情境一：維持農工管制現況，已開放之農工產品自由化。

‧情境二：維持農業部門管制且不降稅，工業部門解除進口管制且自由化。

b.在三組東協+1（即東協+中國大陸、東協+韓國、東協+日本）前提下，利用GTAP模擬上述兩種情境，對GDP、進、出口貿易、貿易條件、社會福利、貿易餘額都有正面的影響。

c.遠景基金ECFA書中提及兩岸簽署ECFA實質GDP成長率可達1.83％。

d.東協-中國大陸、東協-韓國、東協-日本FTA（亦即3個東協加一）形成後，兩岸簽署ECFA對台灣產業生產量之影響，受益較大與受衝擊較大之產業利弊互現；也會產生貿易創造及貿易移轉動態效果。

  e.在就業影響方面，利用GTAP對各產業的模擬結果，再串連台灣一般均衡模型（TAIGEM），台灣總就業人數可望增加25.7~26.3萬人。

(2)兩岸商品、服務貿易與投資自由化

若將自由化範圍從商品貿易擴大到服務貿易與直接投資，利用FTAP作量化評估，對台灣總體經濟的效益將大於僅有商品貿易自由化的情況，若以同樣的短期效果來看，將使台灣GDP成長率增加一倍。

(3)FDI之效果

a.利用簡單迴歸模型，發現若兩岸簽訂ECFA，台灣未來7年可能增加的FDI流入規模將達89億美元。

b.與歐盟及NAFTA之經驗，成立後3年總計外資流入平均成長超過一倍相比，上述評估結果較為保守。

c.GTAP偏重FTA的直接效果，無法反映FTA簽署後所衍生的間接擴增效果或企業行為的改變，故實際的正面效益可能將高於模型的模擬結果。

‧外商將以台灣作為其在東亞地區的生產、行銷、研發與營運的基地，故增加對台灣的投資。

‧兩岸貿易障礙降低，台商回台投資。

(4)如何推動兩岸經貿自由化與合作關係

a.在衡諸兩岸經濟的相對規模、國內產業發展與政經環境後，我們主張多步到位的經濟合作架構協議（ECFA）是台灣現階段的最佳策略。

b.何謂「多步到位的經濟合作架構協議」？

‧在協議中，兩岸先就未來的自由貿易與經濟合作前景勾勒出一個基本的架構。

‧同意未來將針對雙邊貿易自由化與經濟合作事項，做進一步的協商，諸如商品自由貿易協定、服務貿易協定、投資自由化協定、貿易救濟措施、爭端解決等議題，且在協定中規定未來雙方準備協商的項目與目標。

    c.為何「多步到位的經濟合作架構協議」是目前較佳策略？

‧現階段兩岸經貿往來仍有部分的管制，若採取「一步到位」的FTA模式，對台灣產業的衝擊較大。

‧若以「堆積木」之方式採特定議題逐一協商處理，將因其他WTO會員要求適用「最惠國待遇原則」，雙邊自由化的優惠待遇無法由兩岸獨享。

‧以未來「貿易自由化」與「經濟合作」為目標所簽署的架構協定

--已有國際先例，如日本、韓國、印度等國家均曾採類似作法。

--具有WTO合法性，符合GATT第24條、GATS第5條，故所簽署之有關市場進入的優惠措施，具有排除其他WTO會員國適用的好處。

--況且若能在架構協議中納入商品（如受到東協加一衝擊者）以及服務貿易的早期收穫條款，部分產業得以提早享受FTA的好處。

(5)機會與挑戰

a.推動兩岸經貿關係自由化與經濟合作是解決台灣經濟困境的一線契機。

b.ECFA的簽署未必會提高我國對中國大陸的依賴，相反地，卻可讓台灣藉機進行產業升級與轉型，再創經濟奇蹟。

  c.政策意涵：

‧ECFA並非「百利而無一害」，對若干弱勢、敏感產業確有可能造成衝擊：

--談判時爭取不開放、較長期程開放或調適期。

--透過專家精確評估，切實掌握國內產業衝擊。

--強化後續監管機制，即時協助國內產業面對衝擊。

--依個別產業特性及遭遇問題，分別擬訂輔導措施，協助產業升級。

‧對優勢產業，協助廠商利用開放時機，借力使力，強化台灣在高科技領域的轉軌突圍，蓄積中長期創新發展的動能。

‧ECFA之簽署只是我國全球化的一環，台灣根本之計，仍在提供一個良好的投資環境，突顯區位優勢。

‧積極準備如何藉此機會，加入其他FTA：

--貿易進一步自由化乃不可避免之趨勢。

--提早扶持傳統產業升級，強化優勢產業之創新、研發能力。

--綜理談判策略，提升談判利基。

    前文述及，在經貿全球化發展之下，區域化也同時成為一股潮流。而亞太區域的經貿發展又是全世界最熱絡快速的一個地區，即便在全球金融風暴之下，這個區域的經貿狀況似乎仍是受到衝擊較小且復甦最快的地區，讓世界各國都不得不刮目相看，從而亞太區域的經貿市場成為各國兵家必爭之地，乃屬必然。尤其是大陸地區近年來大力向市場經濟發展，快速成長的經貿市場、廣大的土地、便宜的勞力等，儼然成為所謂的「世界工廠」；而台灣20年來的開放與大陸交流的結果，經貿交流日趨熱絡，也已經發展成緊密的依存關係。

    「立足台灣、放眼大陸、胸懷世界」應該成為我國目前的務實政策。在全球化與區域化情勢相互激盪之下，亞太地區的各國的競爭合作也日趨白熱化。東協經貿組織的快速發展，以及過去政府對大陸「戒急用忍」政策之下，我國在亞太經貿關係實有被邊緣化的危機；從而如何在前述務實政策的前提下，以馬政府的所謂「活路外交」為主軸，加強與大陸的經貿合作，打開以往的政策困境，謀求全民的利益，則為當務之急。

    然而，兩岸交流的氣氛固然愈來愈好，有助於未來洽商ECFA的簽署，且簽署ECFA，除了可以加強與大陸的經貿合作之外，政府當然是希望藉此打破以往中共抵制我國外交的僵局，進一步積極加入其他的FTA，促進多元的經貿合作管道。但政治與經濟政策通常無法分離，ECFA畢竟只是一個經貿合作架構，未來許多實質的商品自由貿易協定、服務貿易協定、投資自由化協定等合作協定，是否能以我方最大利益來洽簽，仍在未定之天；其次，如涉及貿易救濟措施、爭端解決等公權力議題時，可能會挑動彼此敏感的政治神經，則以中共方面過往的一貫作法，可能仍秉持將我方「港澳化」的立場，屆時我方又如何因應，恐怕值得預為思慮綢繆；再者，政府希望以ECFA為基礎，藉機加入其他FTA的構想，中共方面不會不知，則其是否開放此途，不再於其他國家經貿發展上持續打壓我方，或者將我方侷限於以大陸為中介、作為與其他國家經貿往來的唯一途徑，均是我方必須觀察探索的一環。因此，如何妥適檢討兩岸情勢發展，研擬互信互利的交流機制，加速兩岸經貿合作、共創雙贏局面，即是政府應該努力之處。

（三）政策能力——P-approach

    本課程基本上是循著公共管理的專業概念而安排，亦即由公共管理的研究途徑二分，將訓練課程區分為B. Bozeman所提出的：公共政策途徑(P-approach)與企業管理途徑(B-approach)。前者是從公共政策下沿而來(down from public policy)；後者是從企業管理提升而上(up from business management)。重要課程如次：

1.情緒與決策

Jennifer S. Lerner教授指出，決策在過往大多是以行為學派理論為主，強調認知的過程。近期以「情緒」相關的研究則是強調突發事件、情緒的缺陷等對決策所產生的影響，包括情緒正面功能性及負面偏見等重點。

(1)情緒主要分為兩種，預期性情緒（Expected Emotions）與即時性情緒（Immediate Emotion），各有不同的特性與行為影響。

(2)情緒與「風險意識」：

a.期待情緒與預期情緒二者可以讓情緒發揮規範性的影響形成理性決策。而預期情緒則與即時情緒強調決策時點的感覺。

b.二個認知的因素影響到風險的意識，包括控制主體（個人或情境）、明確性（高或低）加入情緒的因素（anger或fear）後發現，anger屬於明確性高且個人控制性高；fear則是不確定性高，屬於情境控制；前者男多於女、後者女多於男。

c.風險偏好：過度的風險偏好者傾向放手一博勝於對於確定結果的接受，而樂觀所產生的偏見在決策過程中也該被注意。

(3)情緒對決策的影響：Lerner教授認為情緒會影響決策的結果與過程。而喜怒哀樂四種情緒中，生氣憤怒對決策所產生的影響特別值得研究，過去一直認為負面情緒會對決策造成負面的影響，然根據其研究結果並非如此。根據Lerner教授的決策實驗顯示，恐懼與憤怒兩種情緒都會產生壓力，兩者反應類似但不同，而憤怒所產生的影響對人類在生理上相較恐懼卻是正面的影響。恐懼增加了對風險的認知，憤怒卻是降低對風險的感受，然過度生氣還是不好的。由於情緒對決策的影響極大，大到連理性的認知都很難控制，故在生氣時，最好能找出什麼是我們能掌控或我們的夥伴或長官能掌控的，以預為準備，則能有效降低其對決策的負面影響。

(4)降低情緒對決策的影響：

a.要瞭解小事情及微不足道的細節都足以對人們的行為產生絕對的影響。

b.要有轉念的能力，收穫與損失是一體兩面，得失之間的衡量要能從不同的面向來思考。

c.在決策過程要課責，著重決策應考量的重點。

d.要有正確的紀錄，可幫助減少誤差。

e.避免團體迷思，最好能引進第三團體參與決策。

f.把複雜的事件分為簡單步驟來思考。

誠如Lerner教授所指出，情緒議題是政策科學中較新的研究主題，其研究的發現，使得吾人可以了解情緒（有時結合突發事件）對於決策行為的正面與負面的可能影響，進而讓我們在作決策時，可以有意識地善用情緒的功能，幫助正確的決策。這也是亞里士多德所說的：「生氣很容易，但要基於正當的目的，在適當時間，向對的人（或事）以適切的程度來發脾氣就不是件容易的事。」其次，Lerner教授與另一位學者George Loewenstein的研究也指出，情緒行為具有演化的適應性(evolutionary adaptiveness)，大部分會形成特定種類的適應性行為，雖可能造成錯誤連結的行為，更有學習正確反應的可能性，這也是彼等研究情緒行為的目的所在(Loewenstein&Lerner,2003)！何況學者在評判情緒的正負面功能時，仍然是站在「理性認知與反應」的角度出發。如此，個人曾經在課堂提問：這類學習適應的行為，到底是屬於情緒或理性？Lerner教授認為，這在學術研究上確實是一個仍有爭議的問題，所以沒有正確的解答。

2.政策發展、政策分析與方案評估

(1)政策發展

一個良好政策形成過程須括要項：
a.確立處理議題(identify issues)：確定當時重要的事情是什麼。
b.確認優先順序(establishing priorities)：決定哪件事情優先順序最高。

c.蒐集相關資訊並進行分析(gather information/analyze)：充分了解所有問題，解決方案不應過多，不要想得過於複雜，太多方案無助於做決策。
d.評估各方案利弊優先(assess consequence)

e.作成建議(recommendation)：必需考慮各種可能的利益團體(interested parties)之立場，作成適當的建議。

f.進行決策(decision)：決定採行的方案。

    決策過程須考慮兩大基本原則：

a.多參考外部機關意見，不要只局限於機關內部的人員參與，如此可解決決策的一些盲點。

b.決策過程要邀請執行人員參與，將執行層面列入考量，以免出現不好的決策，也就是無法執行的決策。
(2)政策分析

  a.從公共政策說起：公共政策是政府選擇去做或不去做的任何事情。(Dye,1972)公共政策具體展現於政府計畫、預算及法規。

b.瞭解公共政策過程：是一個循環

‧問題形成 

‧議程設立

‧政策規劃

‧政策合法化

‧政策執行

‧政策評估

‧政策修改、變更或終結

老師強調政策必須有彈性，備妥備選方案，以往最理性、最佳方案實務上有諸多的限制，Alternative program最常成為主流方案。

c.政策分析之內涵

‧政策分析係指研究分析公共政策過程，包含議程認定、方案規劃、方案合法化、方案執行與評估等過程，以各種有關計畫及法規之分析方法，瞭解公共政策過程中是否真正解決社會問題。

‧政策分析之特性：目標導向、設計選擇、理性優先、適時變遷、集體認可、評估為要。是一不斷修正的過程。

    (3)方案評估

  a.評估類型：needs；design；implementation；impact(the most important)；efficiency。

b.為何要作評估？

‧所有的計畫都希望能改善受益人福利，但事實是並非所有計畫都做得到，所以進行計畫影響評估有助於我們決定是否投資經費執行該計畫。

‧評估一計畫（或介入）的影響（或稱因果關係）涉及執行計畫後的結果，以及在相同時點如果沒有執行計畫的結果（即反事實）的比較。

綜合上述，吾人可以了解本課程在公共政策途徑，含括於整個公共管理的領域之內，仍籠罩於傳統公共行政的理論典範：實證論（本體論）、經驗科學（認識論）、經濟理性（理性型態）、量化研究（方法論）之中。對於傳統理論，許多當代公共行政提出諸多批判，並相對地提出新的理論典範：後實證論（本體論）、人文科學（認識論）、實質理性（理性型態）、質化研究（方法論）取代之。從而在1980年代以來，政策科學家開始脫離邏輯實證論的傳統，以符號互動論(Symbolic Interacvionism)為基礎，主張人類本身可以用自己的意義建構社會現象，企圖建構敘事性的知識理論(narrative theory of knowledge)，目的則是科學的人性化；在此種理論之下，政策科學家是過程取向的，而非產品取向的，政策分析家的最重要的任務就成為向決策者「提出忠告」(giving of advice)，亦即以「說故事」(storytelling)的方式，用過去的經驗詮釋事件的發展過程，再根據價值判斷向決策者提供未來行動的建議（丘昌泰，1995）。

政策分析家在專業上扮演的角色是多重的：包括情報蒐集家、社會工程師、參與促進者、政策宣導者等多元角色；從而他們就必須兼具分析技術與政治技巧，努力成為一位「企業型分析家」，以科學方法剖析政策問題，以藝術手腕處理政治問題。也由於政策分析工作具有處理重要社會價值、問題導向及雇主導向(client-oriented)等三種特性，他就必須妥適處理分析的完整性（專業理性）、雇主的責任（政治需求）及個人對於良善社會的信念（個人德行/公共利益）等價值的平衡問題(Weimer&Vining,1992)。這些價值問題正是傳統公共行政理論所不願觸及，也是本課程雖有點到、卻美中不足之處。政策分析家除了積極回應雇主的要求之外，同時必須信守分析技術的完整性，以及維護公共利益的目標，弔詭地是，他很難同時兼顧到各種基本價值的平衡發展，因為實務上雇主（長官）經常為了既定政策方向，而要求政策分析者（部屬）為其政策背書，製造不實的政策資訊與建議，並可能傷害到民眾的利益，政策分析家即面臨到價值衝突的情境，則他是要戀棧自我私利（職位）委屈求全，或是直言抗議到被制止，甚至提出最後通牒以後辭職明志，通常是一種艱難的內心煎熬與選擇！然而，無論如何，作為一個學術社群（的一員），對於這種真實存在的倫理議題，顯然無法迴避也不應迴避，必須積極發展出一個倫理架構，來處理這樣的價值衝突問題。

（四）管理才能——B-approach

相較而言，企業管理途徑才是公共管理突顯的重點，故其發展相對於公共政策途徑較為蓬勃與完整。重要課程如次：

1.團隊建立

Nancy Katz教授指出，在過去十年，管理方面的文獻，充斥著各類傑出運動員的著作，分享建立常勝軍的秘密；管理者也向運動方面尋找激勵的個案，及有用的團隊模範，其中有七個方法可以去激勵團隊成員以及如何建構一個團隊及它的工作，管理者同時也有四個義務要遵守，才能避免使用錯誤的球隊典範。

從運動團隊中可以學習到的七個重點及四個警告：

(1)重點一、整合合作及競爭：成功的團隊與失敗的團隊中的競爭有三大不同：

a.勝的團隊的競爭是比同儕表現傑出，但不能貶抑其他隊友。

b.勝的團隊在平常練習的競爭是很有緊張性，但在比賽時則是最小化。

c.勝的團隊，競爭是為了比賽而非個人機會。

(2)重點二、建構一個早期的勝利：早期的努力而贏得的勝利經驗會影響球隊的未來，這些勝利會為球隊建立一個軌跡以供遵循。

(3)重點三、打破向下反轉的漩渦：向下的漩渦是有害的，因為它們是很容易開始，但很難結束。

(4)重點四、爭取練習的機會：比賽及練習帶領球隊在運作時的不同功能，在比賽時球隊是處於Do-or-Die的狀態，在練習時球隊是處於學習的狀態，練習是實習及創新的機會，在此時可以出錯。

(5)重點五、中場暫停的重要性：管理者要注意如何創造一個中場暫停的機會，在一個恰當的時機介入；並引導對有自我提出問題，正確予以改進以達到預期效果。

(6)重點六、保持球隊的穩定性：球隊中球員處於穩定的狀態下必較容易贏球，因為穩定的狀態，球員間可以互相了解以增加合作默契。

(7)重點七、觀看比賽錄影帶：每一次觀看時都會有不同的看法出現，球員可以由失敗或獲勝的比賽中學習。

管理者需要的四個警告

(1)警告一、選擇正確的球隊典範：管理者應依照自己工作環境的狀況，選擇適當的球隊典範。（籃球是球員間互相依賴最高的一種運動。棒球則是球員間的相互依賴度較低。足球則是中度的依賴度。）

(2)警告二、不要混淆經理人及管理者的角色：將經理人及管理者的角色相互混淆是一件危險的事情，在球隊中，教練是決定球隊勝或敗的重要關鍵人物，但是在職場上，作為一個管理者，需注意任務的分派、團隊的設計等。

(3)警告三、建立橋梁而非界線：將運動比喻成工作環境，有時是一種限制而非橋梁。

(4)警告四、不要假設「贏」是唯一的事情：工作環境是比球隊更具道德複雜性及更具利害關係的競技場，在職場上的成功並不僅僅是輸贏而已。

團隊合作的成效遠勝過個人單打獨鬥，而能自我管理的團隊更是成功的關鍵，然而團隊合作要成功有其先決條件，一是意願，一是能力。團隊合作的成功係基於權威結構、工作結構、獎勵結構及機會結構所構築成的環境條件，故組織的領導者要能創造增加團隊合作成功的機會，就必需塑造出良好的條件。

    團隊建立的過程：

(1)前置作業（pre-work）：

(2)團隊啟動（launch）：

(3)過程導正與調整（process correction）：

(4)成果檢視（debriefing）：

團隊建立過程圖


真正決定團隊合作成功在於輸入，即確定團隊任務、找到適合的人及需要的資源。    2.績效衡量

Kelman教授以案例為主體，講授績效衡量的基本理論：

(1)績效衡量已成為世界各國機關、組織及企業評估業務績效的重要社會方法(mega-trend)。透過績效衡量除可建立機關、組織及企業內部業務績效檢討機制，更可明確組織業務權屬之「課責性」(accountability)。

(2)績效衡量與績效評估的差異：

a.績效衡量：衡量「組織」。

b.績效評估：衡量「個人」。

(3)運用績效衡量的重要參考架構：

a.確立目標及任務。

b.檢視外部環境：確立課責範圍與屬性，通常與“懲處”（punishment）相關。

c.盤點內部運作能量：衡量組織業務績效成果，以作為組織績效訂定與改進的重要依據。

    綜合以上績效衡量與團隊建立的課程，吾人固然了解「結果取向」是公共管理的特色，如與課責性結合妥適運用，固有其優點，但仍不出傳統理性思維的窼臼，這也是公共管理經常受到批評之處。誠然如當代公共行政學家所指出，傳統行政理論因為採取「個人—組織」為基礎的二元分析單元，以此發展出來的目標管理與功績制度等，造成個人與組織的對立，公、私目標無法兼顧達成。這也是公共行政自人群關係理論、組織發展理論、Z理論等理論發展以來，逐漸肯定與重視團隊管理的基本原因。
    學者研究指出，「團隊」與傳統所謂的的「團體」不同，它是一個具有高度信任的團體，成員之間相互支持合作，以每個人本身相輔相成的才能，共同為團隊的使命與目標而努力，成員之間講求溝通、意見參與、共同為績效的設定與達成而貢獻才能。自願性團體經常能顯現這種團隊特質，而理論家也喜歡以運動團隊與交響樂團等來加以比喻。團隊的組織管理有其遵循的特性，其在運用上不是要與組織分離或對立，而是達成工作的程序或手段，但卻是傾向於自我組織與管理，在自主判斷與衡量基礎上，調和來自不同利害關係人的期望，最後共同達成組織的目標；團隊中的成員通常會形成一種「團隊的心理模式」(team mental model)，他們不只是工作關係的組合，更是個人情誼上的互賴。亦即團對建立過程中，管理者將權力大量「授能」(empower)給基層人員，使成員在參與團隊運作過程中，具備工作所需的能力與知識，並分享共同創造的願景，但這種成員參與互動之後產生的心理共識，不是既定的、神聖的教條（團體盲思）（孫本初，1998）。

    然而，團隊建立固然是現代公共管理的良好工具，其運作有其各項配合的條件，除了Katz教授所指出的，組織的領導者要能創造增加團隊合作成功的機會，就必需塑造出良好的條件之外，更有賴於管理者與成員心理上的承諾與認知，因而學者乃認為是一種「組織新文化的創造」。尤其將此管理方法引進運用於公共組織時，尤須相當注意地是，公共組織的設計因為公共利益與正當法律程序的考量，經常強調其制度上的嚴密性與個人責任的明確性，如何結合團隊建立與官僚體制（政策—法制—管理的整合），應是一個值得深思的問題。

3.說服與談判

(1)說服

a.Gary Orren教授指出，日常生活中，我們可透過“4P”（Power權力、Payment授益、(P)negotiation談判協商、Persuasion說服）達到影響他人態度和行為的目的，其中「說服」是優秀領導者所應具備的要件，可讓他人產生自發性的思想及行為改變。

b.善用LEAPS原則：

‧Logos(What’s my message)：訊息的邏輯性與論述的合理性。

‧Ethos(Who is the messenger)：傳遞訊息的人應兼顧雙方利益。

‧Agora(What is the context)：注意談判地點時機的選擇。

‧Pathos(Who is the audience)：了解聽者或談判對手的需求，動之以情。

‧Synergy(Are these elements in alignment)：應結合運用前揭要素，發揮綜效。

c.說服的（技術）原則共有十項：

‧簡單/清楚KISS原則（Keep It Simple and Short）：研究顯示，一場演講完後聽眾記得（recall）演講者論述重點，重點越少比率最高，能記得4個以上重點的比率極低。

‧了解聽眾（Know the audience and its predispositions）：進行說服時，可以透過傾聽（listening）、同理心（empathy）、或研究（research）等方式瞭解聽眾。

‧獨特性（Salience）：說服者宜先列出自己的觀點，然後再列出對方的觀點，繼之藉由溝通找出說服者與聽者兩大意識間的交集點（兩造都想要達成的）。(Persuasion is at least two people dance, not a solo dance.)

‧類比／隱喻法（Analogies/Metaphors）：好的領導者通常會使用好的隱喻來打動人心，但使用隱喻必須讓聽者理解才能產生功能。

‧說故事／舉例（Storytelling/Examples）：說故事是最有效的說服方式，但應建立在「事實」的基礎上，勿為短期的效益而失去長期的信賴。‧反向操作（Counter-intuitive）：有時候發出不同的聲音或是見解，可令人耳目一新，並改變聽眾先入為主之定見或信念，而產生出其不意的效果。

‧權威／可信度（Authority/Credibility）：人們通常容易受到權威的影響力，而知識、專業和信任是權威或可信度的來源。

‧從眾行為（Conformity/Similarity）：「同儕壓力」（peer pressure）與「群體壓力」（group pressure），會促使群體成員的態度和行為一致化，說服也要善用此種一致性或相似性的壓力。

‧互惠（Reciprocity）：當一方先給予好處，他方基於回報之心理，會使說服較易進行。

‧親和力（Liking and Emotional Intelligence）：人們較易被自己認識或喜歡的人所影響。

(2)談判

a.Hannah Riley Bowles教授強調，談判只是一種過程，而不是目標。 

b.Context-Structure-People分析架構：

Context-Structure-People分析架構圖


‧Context Analysis系絡分析：確認影響談判各方認知與行為的重要的系絡因素，諸如過去歷史發展、文化或制度規範等。

‧Structure Analysis結構分析：

--分析自己的利益與同意的選擇方案。

--確認談判中潛在的影響對象。

--分析潛在影響對象如何認知他們的利益與同意的選擇方案。

--分析最小的勝利聯盟與潛在的阻礙聯盟。

‧People Analysis人物分析：了解影響各方認知與行為的心理偏見，諸如立足點(anchoring)、得失架構(loss vs. gain Frames)、選擇性資訊過程(Selective information processing)、回應的保留價值(reactive devaluation)、天真的實在主義(naive realism)等。

c.注意兩項原則：

‧談判將利益關係人納入談判過程，並建立永續關係。（創造雙贏）

‧建立談判最佳替代方案(BATNA)與談判破裂的保留價值。

    由以上課程可知，說服與談判都是溝通及影響力的一種特殊形式，也都具有特定的技巧，而為領導者或管理者所必備的能力。就「說服」而言，除了Orren教授所提出的十項技術性原則之外，其精義在於LEAPS原則，其兼含理性邏輯論述與感性同理訴求，以及互信互利的互惠基礎，如能綜合運用（陰陽互濟），當能發揮說服的功效。其次，就「談判」來說，無論是「兩方單一議題」或「多方多議題」的結構，都必須運用樹狀圖、系絡—結構—人物分析等架構加以演繹(Snario)，並在談判過程中，審度情勢、由小而大逐漸建立多數聯盟，達到成功談判的目標；尤其Bowles教授最後提出的建立永續關係與保留價值，這種互惠互信的態度令人深省。

吾人認為，人是「群性」的動物，溝通不只是技術，是作為一個社會人的必備技能，但在領導與管理中尤見其重要性。人之為「萬物之靈」，是因為能夠運用符號來進行溝通，而溝通是與他人交流互動、學習成長的必要過程，所謂「三人行必有我師」，人在溝通之中認知自我、肯定自我、發展自我，最後逐漸成熟為「整全的人」(whole person)，才能過「整全的生活」(whole life)。

    然而，人的溝通行為除了人際溝通之外，仍須有另外自我溝通（內省修行）與信仰溝通（追求真理）兩種溝通作為，才是完整的溝通、有可能成為「整全的人」。此與前述領導能力中述及，作為一個良好的領袖（溝通者），需要兼具經營自我與群體能力，若合符節；但人生的最高境界的完成，追求與修行真理恐怕是「整全的人」一生永不止息的踏實夢想。

4.危機準備

(1)危機管理（Crisis management）與風險管理（Risk management）
a.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。
b.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。
危機管理一定要隨時掌握事件的變化，即時提高處理層級及策略，將緊急危機轉化成例行事故，減輕嚴重性至可控制的範圍內。
(2)危機處理步驟：
‧認知最新狀況（Recognizing novelty）

‧整合危機處理行動（Integrate the action）
‧尋找危機處理資源（Search the capacity）
(3)處理危機時的溝通

‧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

‧研訂媒體計畫

‧把握對外發言原則

前文述及，當今的社會情境是一種「風險社會」，由於後工業社會中工業科技的高度發展與運用，造成許多人類無法預期的風險，這也就是1970年代之後，公共行政與企業管理越來越注重風險管理與危機管理的基本原因。依據當代的風險管理與危機管理理論，其所以從「危機處理」轉變為「危機管理」的觀念，即是認為危機的預防（風險管理）是管理過程中最重要的部分，遂將管理過程向上游延伸發展，成為一個更完整周延的程序。然而，說時容易做時難，從2005年美國紐奧良的Catrina颶風與今年我國南部的88水災為例，都是因為缺乏事前的警覺與預防而釀成嚴重的災害。這也是本課程特別強調「危機準備」的原因。

理論上，吾人可以依據危機的規模與層次，將危機分為低階政治的社會危機與高階政治的國家危機，前者可以運用部門一般例行危機處理程序因應，後者則須動用國家緊急機制的危機處理程序。從而Arnold M. Howitt教授指出，殺傷力最大的危機在於危機的初期並不嚴重，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，導致嚴重性急速擴大。因此，對於危機管理一定要隨時掌握事件的變化，在判斷屬於緊急危機（Emergent Crisis）時，即應提高處理層級與策略，如能有積極的準備並勇於面對問題，就能在關鍵的時刻，將緊急危機轉化成例行事故（Routine Emergencies），也就能減輕嚴重性至可控制的範圍內，這就是最好的危機管理。尤其當災難規模大到非單一部門或城市足以掌控處理，而必須提升到國家的層級時，前來支援的各級政府及專業單位的人員，彼此從未謀面，對於支援人力的專業技術與動員處理能量亦難以正確判斷，從而。一個解決方法為建立危機管理系統（Incident Management System, IMS），確認危機處理優先順序，成功完成任務。實有見地。
事實上，任何重大危機的處理，仍可依據過去國內外的理論與經驗，藉由平時的劇本演練與建立制度化處理機制，來加強未來危機事件的管理過程與效果。如果平日疏於警覺訓練，未作良善的預防準備，而危機發生時，猶缺乏統一的指揮與步伐，以及整合的資源運用，當然就無法妥善因應，發生上述Howitt教授所指的，失卻處理先機，導致危機事態擴大的情況。此外，危機過後的復原工作也非常重要，如不能妥適管理，不但使得危機後果久久難以復原，亦可能讓危機罹難者的心理創傷持續擴大，造成不易平復的結果。過去的白色恐怖事件即是顯例。

肆、結語與建議

（一）惕勵公務員永恆追求「真理」的精神：哈佛的校訓為“VE-RI-TAS”—「追求真理」，在這個核心價值之下，建立了不斷學習、鼓勵創新、自主管理、尊重彼此的學風與環境，讓學員充分陶冶真誠求知與修行的精神，這也是現代人才、尤其是公務員應該堅持的理念與作為。

（二）持續強化主管的領導訓練：人才為中興之本，「知識資本」是知識經濟時代組織最重要的資本，其中又以人力資本為核心；基此，現代公共管理才特別強調「策略性人力資源管理」與「學習型組織」的運用，特別是主管的價值思惟與管理訓練，對於因應激烈變遷的環境，提升公共組織的效能，尤須持續辦理。

（三）加強國際化人才的培育：全球化已經是當今世界的潮流趨勢，我國在2001年加入WTO之後，也標誌著加強迎合此一環境趨勢的作為。未來全球化、區域化或兩岸關係的加速發展，對於公共組織的全球治理與跨域治理都形成新的挑戰，需要更多國際化人才方足以因應。

（四）提升公務員訓練設施的品質：哈佛除了擁有優良的學風，又有一流的師資、多元的教學、精良的設備，這種理論與實務兼具的教學方式，尤其適合實務者（包括公務員）的培育訓練，值得我國公務員訓練機關的仿效。

（五）加強國際交流與多文化體驗：本項公務員課程移師國外一流學府培訓，目的無非是讓參訓人員增進管理學能與國際化視野，惟實際參訪與國際交流的機會有限，建議研議與他國類似班別混成上課，並增加參訪活動的可行性。

（六）充分了解公共管理的理論優勢與限制：所謂「盡信書不如無書」，本訓練課程的內容仍限於公共管理的理論架構，當代公共管理的興起，固有其兼顧內外管理、重視實務經驗、公共特性、管理策略等優點，但仍存在授權與分權盲點、公務員創新冒險風險、經濟理性（效率）與市場導向等問題，應該平衡思慮之。近年來學者提出的「新公共服務」(New Public Service)的取代觀點，從公民社會角度出發，強調創造共同價值以提供公共服務（共享利益），即值得借鏡。
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壹、研習心得及感想

一、追求真理的哈佛學風及課程設計

(一)哈佛大學學風鼎盛，學習環境、課程設計與教學內容設計，都具有鼓勵求知，追求真理的導引性。一流的師資與政界交流頻繁，實務經驗豐富，當中有不少教授均在民主黨、共和黨執政期間曾於政府任職，故對於學員的提問不僅有理論架構，也能從實務面給予回應，學習收獲豐碩。

(二)甘乃迪政府學院課程設計相當著重練習與操作，並不會在有限的課程中嘗試貫輸學員非常多的理論，而是以簡單明確的分析架構來導引，輔以先進的教具及課堂分組討論與練習，讓重要的概念能深入學習，留下深刻的印象，此類具有深度的學習模式，應是我國文官培訓課程可多予借鏡之處。

(三)就課程的管理而言，助教對晨間小組討論及課堂紀律的要求都相當嚴格，全程陪同上課，對於講座指定的閱讀與作業也都清楚的提醒並告知，確認學員瞭解講座指令，而對於學員個人需求，如本人擬訪問哈佛大學辦理政府創新獎多年的Ash Institute也盡全力來協助配合，實為精良的教學行政團隊。

二、課程內容於業務之啟發

(一)國外課程共分為美國文化與政治體制、公共管理及領導力三大區塊，深刻的感受是，美國政府體制的設計充分展現以民為主，故符合民眾的需求才是執政的根本，當前傾聽人民聲音與抱怨的施政主軸，正是民主精神所在。

(二)公共管理所揭示的目標明確，並考量外部環境權力運作及內部資源配置與執行能力才有可能讓政策順利達成，課堂中所學習的個案分析也提醒個人，方案規劃及執行步驟均應縝密思考，避免團體迷思。

(三)此外，在領導力區塊的相關課程，體會最深的便是團隊合作的重要性，然而團隊合作要成功有其要素，領導者全力支持，用對的人組成合適的團隊，給與團隊任務所需的資源等輸入條件，決定了團隊任務的成敗，對擔任主管的人而言，是極為重要的學習。同時本次受訓共花了七堂課來學習說服，各種說服的技巧應用對業務溝通極有幫助。
三、個人課外參訪收獲

(一)本次赴美個人也特別安排訪談了Ash Institute負責政府服務創新獎計畫的協同主持人Kara O’sullivan，提到該機構主要是從福特基金會取得資金從事這項評獎，每年評審均有書面初審、複審、實地評審及委員會決審等階段，與我國辦理政府服務品質獎頗為相同，而參與評審的學者，雖然報酬極少，也都是基於希望政府服務更好的精神來參加，而在創新服務的推廣上，該機構也結合一些培訓課程。本次個人參訪實為此次赴美之意外收獲。

(二)另外同組原能會學長也個人安排了麻州總醫院質子中心訪談，個人有幸一起前往，雖對技術性的質子治療不甚了解，但趁便參觀了病患及家屬等候室之陳設，發覺其對家屬在等待時之用心不僅只於設施，而是有豐富的圖書與益智軟體等親子環境，塑造了空間雖小但親和力佳的等候及洽公空間。

四、學員之間的經驗分享與學習

本次學員來自包括總統府、五院等中央政府各機關，不同的背景專長與工作經驗，在四週的學習過程中具有相當的啟發性，對於課堂知識分享及未來業務聯繫均有相當助益。

貳、對國家發展、領導人才培育及未來菁英領導班課程規劃之建議

一、建議前置作業及國內訓練時間略為提前 

國內課程有其必要，但由於本年度計畫據悉核定較為匆促，在出發前不到二週才分別進行3天及2天的國內課程，相較以往班訓練，雖能有效讓學員有充分時間於出國前將公務處理告一段落，然學員彼此間熟識度及默契培養較為不足。

二、班務討論列入規劃

因國內課程時間有限，雖人事行政局用心安排許多課程，也導致班務討論多僅能利用下課時間處理，對於編組分工、禮品採購、團隊標章及活動安排等，未能於出發前充分討論，籌備時間有限，整體前置作業較為匆促。故除建議整體計畫前置作業提前外，如能將班務討論列入國內課程規劃，及早進行，如此即使國內訓練課程時數不變，課後學員間彼此透過電子郵件也能有較充裕的時間來處理班務及出國前的準備作業。

三、建議結合外館力量，分組安排機構參訪

本年度安排了紐約及波士頓的參訪，對美國文化及城市發展歷史之瞭解甚有助益，惟若能安排如麻州議會、個案所提機構其他研究機構參訪，將更增添學員對實務瞭解。特別是哈佛大學校園內就有許多值得參訪的研究機構，如Lerner教授所主持的決策實驗室，非常值得參訪，由於係課程中向教授提出要求並利用下課時間前往，時間較為匆促，無法進行實驗之體驗與操作，甚為可惜。如考量全班40人參訪安排不易，似可分組進行，由學員依工作領域及興趣來參加，並建議可適度結合外館協助來安排。當然本項建議必需配合前述國內課程及前置作業的提前，才能有效規劃。

四、建議分梯次參訓，與國外類似課程混班上課，強化國際交流

哈佛大學目前與9個國家有類似之中高階文官培訓計畫，若有可能先尋求一個國家與哈佛大學三方進行合作，將我受訓學員分二梯次，與他國學員混班上課，則除了原有課程之收獲外，將對增進學員之國際觀更有助益，甚至進一步建立與他國文官體系之交流管道。

五、建議國外課程內容酌做調整與更新

本項計畫之國外師資與課程均相當優質，惟個案研究之案例與過去四期大致相同，建議可保留部分經典案例，更換部分較新案例，可能更貼近當前公共行政之發展，另危機管理之時數建議可以增加。

參、結語

由於我國參與國際活動場合相較其他國家為少，本項赴外學習計畫非常有價值，對學員領導力與國際觀之培養甚具助益，建議繼續舉辦，讓更多中高階文官有機會參與學習，且其操作模式並可供國內文官培訓參考。最後，要感謝行政院研考會長官推薦、同仁在業務推動與代理上給予協助，及家人的支持，讓個人能完成本次研習。當然，對行政院人事行政局規劃本項計畫及過程中同仁給予的各項行政協助也併此致謝，期待有更多的公務同仁能參與這樣一個充實的學習之旅！
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職進入公職十年來，今年度承本局顏仁德局長推薦，並蒙農委會陳武雄主任委員及各級長官支持，獲選參加由人事行政局安排之哈佛大學班，研習三週期間，又承局內長官、同仁於業務上大力支持、鼎力協助，方能全心專注並順利完成這人生難得之際遇。回想九月初，自通知錄取至上課時間相差不到一個月，就在感覺一切都尚未完成準備間，懷抱著忐忑又期待的心情，我與其他四十位同學及人事行政局領隊鍾副主任與杜小姐一行人，已飛越半個地球抵達連續六年世界排名第一的美國哈佛大學。記得當天波士頓迎接大家的，有面由哈佛大學班的行政人員Horace帶到機場的大國旗，還有晴朗且溫暖的好天氣！

有機會暫離自己天天埋首的業務內容，與同為政府公務人員的四十位同學一起到美國三週，同學來自不同的單位與專業背景，擁有不同的組織文化與觀點，三週朝夕相處、同甘共苦的生活，建立了一個互信互助的團隊，形構一個跨部會的橫向聯繫網絡，期待未來團隊的能量能夠持續維繫、加強擴散並傳承延續。三週的研習時間讓自己暫時跳脫每天專注的森林育樂大小業務，讓自己有機會沉澱心情，調整心境，甚至換個角度觀察事物、思考個人生活目的與工作方向，為此行最大的收獲。以下謹將職學習心得與建議整理如下：

一、學習心得：

（一）從巨河中找到屬於自己的「哈佛模式」，從知識工廠看見國之未來

站在查爾斯河畔，看著兩旁的哈佛傳統建築，倒影濃縮成一條巨大的河，在緩緩流過的水流中，每個人在豐富多元的環境中，各自學習游水的方法。我想我在哈佛裡找到屬於自己的「哈佛模式」，期許自己開朗、健康、充滿活力，具有使命感，讓哈佛是個開始，期許自己能夠改變社會，提供更多人成功的機會。

在哈佛研習期間，每天在查爾斯河畔隨時可見風雨無阻，像中毒一樣持續慢跑的美國人，他們並不只是單純為了減肥及維持健康苗條的身材而跑，更是為了維持最佳體能而慢跑，美國文化將健康狀態視為是理想，慢跑只是美國文化的一個縮影。流連查爾斯河畔，咬緊牙根慢跑的人，似乎真正瞭解到「人生必須盡一己之力去奔跑」的意義，就如參加馬拉松賽跑一樣，一定要用自己的力量，支撐到最後一刻。相信他們一定也從慢跑過程中體認到，如果跑的時候不調整步伐，那就一定會落後。人生，要用自己的力量，努力維持自己的健康狀態，包含為提高自己的商品價值負責。

同時，哈佛像座巨大的「知識工廠」，如果知識象徵未來國力，人脈象徵未來關係，那麼從哈佛所擁有各種充裕的資源，傑出的學者陣容、從競爭脫穎的優秀學生、鉅額的校務基金及最新的研究設施、豐富藏書的圖書館、自由且充滿熱忱的學術研究氣氛、在美國和海外被視為各界領導人士的畢業校友所形成的強大人脈、從一百五十個國家湧入的三千多名外國學生…也由此看見一國之未來。以甘迺迪政府學院為例，其課程並非單為台灣設計，據了解中國大陸一年至少委請甘迺迪學院開辦三班以上供中、高階公務人員赴美學習，對於建立國際人脈、開拓公務人員國際視野有較台灣更積極之投入。

（二）個案教學法啟發思考潛能及增進學員互動參與

哈佛大學著名的個案教學法，利用實例研究進行學習，迥異於個人以往求學時期，由授課教授於課堂上講授及學生安靜聽講之傳統教學方式，可說是個人此行特殊之體驗；相關教材於課前發給學員先行研讀，並提供數項討論題綱，由學員於課前以分組方式就個案討論內容並交換心得；上課時則由教授簡介個案背景並提出討論議題，引導學員發表看法及歸納結論。重要的是，個案議題並無正確解答，這種教學方式注重的是方法而非內容，透過此種方式能培養學員獨立思考，並學習判斷、決定的方法，使概念深植在學員的印象中，更啟發團隊合作的觀念。

課程內容對於非公共行政相關學系的專業技術人員，非常重要且珍貴，也對業務推展提供極大之助益。隨著個人工作經歷的累積及職務的提升，職務工作需求由專業技術轉變為領導、管理及概念性的技能為主，而如何在職場上扮演好主管的角色，對於出身技術類別的個人，過去從未於課堂上接受系統化的訓練，即便在工作職場從業務推展過程中累積了些許經驗，卻多屬片段。在此次研習中，有機會經由哈佛教授的學理系統性的理論分析與個案教學法引導觀念，相信未來將更有助於業務發展。

（三）領導才華的培養及政策問題解決能力之啟發應用

前甘迺迪學院院長曾說：甘迺迪學院是培養領導才華及啟發政策問題解決能力的學院，偉大的領導者，就是具有偉大溝通能力的人。美國社會認為只有聰明並無太大的意義，成為菁英的過程中初期應具備優秀的才智及專門知識，但是當逐步成為踩著組織的階梯爬升時，就更需要具有超越初期資質的能力，也就是領導才能。領導才能需要有看的更遠、更廣的眼光，而且必須具備能力，好為更大的目標及更多的人下決定，最後還要有自我犧牲的奉獻精神。

在三週課程中，個人獲益最深的在於Persuasion（Gary Orren）、Leadership（Marty Linsky）以及Team Building（Nancy Kat），課程結構性的安排為大家提供了團隊建立與溝通、領導能力系統性的學習過程，收獲極大。透過Gary Orren教授深入淺出地說明溝通說服的幾項重要原則：簡單清楚、了解聽眾、找出獨特性、類比及隱喻法、說故事或是舉例、反向操作的論點、權威可信度、從眾行為、互惠原則、喜好或關聯性、同理心、傾聽和回應等，對於職返回工作崗位之業務運用，有極大之助益。在Team Building課程中，Nancy Katz教授以個案引導並結合多媒體影片播放，帶領同學思考何種團隊建立模式適合自己的組織；清楚說明團隊運作的Input–Process–Output典型流程，並強調應著重團隊運作成功的關鍵階段，亦即 Input 階段。一個有效率的領導者應確保提供團隊明確的任務、適當的人力（參與團隊的人力是否足夠，所具的知識是否足以執行任務等）以及執行任務的環境（時間、空間及相關支援是否充足等），這些原則讓人深刻檢討過去帶領團隊的風格與做法，並策勵未來。而在Marty Linsky教授的課堂上，教授在第一堂課開始，首先要大家寫下一則「個人在擔任領導者過去失敗的經驗或未來你面對的挑戰」，在個人返國整理心得的同時，再一次檢視近一個月前的所寫下的內容，除佩服教授的先見之明，也發現三週研習對個人的影響力。教授在課程中一再強調領導的技巧是可以學習的，給了大家信心，也說明領導與權威的不同，打破過去認為只有權威方能領導眾人的迷思；領導是一種危險活動，但為了組織的發展與目標的達成是不得不冒險的工作。而有技巧的、有效率的運用溝通、協調和談判的技術性能力來強化領導力來執行任務是必要的。透過教授層次分明的說明，學習「旁觀者清（getting on the balcony）」、「同理心」、「鼓勵他眾」、「協調」等技術運用，強化個人領導風格，並達到環境適應的目標，促進組織向正面發展。

（四）哈佛大學教授之大師風範及以學生需求至上的行政團隊

哈佛大學身為世界一流之大學，從其甘迺迪政府學院堅強的師資陣容及人數即可深刻感受，多數教授均曾有於美國白宮、國會或著名企業、非政府組織等擔任要職之豐富工作經歷，亦可從其經驗中，提供豐富之授課引導，相較台灣學校科系之教職員經營實難以項背。比較台灣教授與哈佛大學教授的教學方式與態度，哈佛大學教授生動熱忱之教學方式及平易近人的態度，實讓人有番深刻感受，尤以負責本專案計畫之Steve Kelman教授其認真生活的態度與涵養、對波士頓土地、文化的瞭解與驕傲、對遠來學員如同導師般的關心及照料，更令人敬佩。

哈佛課程多輔以影片欣賞或角色扮演，充分利用多元教材及不同教學方式，以教導學員相關技巧、深化學員學習效果。而哈佛大學教授上課不僅扮演講師角色，其走動式教學並與學員互動，表情及肢體語言生動活潑，亦令人體驗深刻。此外，三週的課程中，每天上課有1至3名助教陪同協助，助教們坐在教室後方協助確認學生發表內容，同時整理上課內容，課餘時間協助學員解答課堂疑問或生活大小問題，課堂上所需要的任何東西都能迅速備妥，行政團隊以學生需求至上的精神亦讓人感佩。

（五）歷史文化與教育，發展出獨特的價值觀與未來

課堂中，教授提及美國人不希望政府過度干預人民，而且由於美國建國歷史背景及地緣關係陸續發展出獨特的價值觀，包括強烈的個人主義、自由主義、私有財產、強調個人努力爭取成功、主張平等自由等民主新觀念。同時說明民主的價值，包含了無法立即施行達到最佳效率的必要之惡。1996年將政治研究所及行政學院合併，以約翰‧甘迺迪總統之名命名的甘迺迪政府學院，培育學生朝向政府、國際機構和社會團體裡追求「公益」（public value），而非追求「利潤」(profit)方向發展。如同約翰‧甘迺迪總統的名言Ask not what your country can do for you, ask what you can do for your country。

法國和德國教育是教「為什麼活」，所以出現許多哲學大師。而英美的教育則是強調「要如何活」，所以能夠在近代不斷的帶領世界進步。美國人重視「如何做」，他們重視過程勝於結果，但並不代表他們只看過程不管結果。因為他們堅信如果能好好管理「如何做」的過程，結果就一定會有保障。美國文化是典型的「自我指向文化」，出發點經常是「我要什麼」、「我想做什麼」、「我如何達成」；此與在台灣常將別人想法視為考慮因素的「他人指向文化」不同，在台灣的我們在意每天報紙媒體的新聞內容，服從權威、卻人云亦云的呈現出人人都是專家的現象，社會間充斥著速食文化，缺乏耐心落實專業建議，也少見尊重彼此的價值觀與社會公益性。

生活在台灣的我們，應該要如何面對我們的教育與未來生活呢？

二、建議

（一）國內課程分為兩週共五天，國外課程三週，課程內容對於非公共行政相關學系的專業人員，非常重要且珍貴，卻有時間太短之遺憾；然對於班上部分公共行政背景的學長姐而言，則有駕輕就熟之情形。建議可考慮提供公共行政及管理相關之數位學習或國內課程予非公共行政相關之專業技術職系人員先行學習，彌補因專業不同造成之學習落差。

（二）建議未來於哈佛課程結束後，於國內規劃三至五天時間，邀請高階長官講授施政理念與政策內涵，並有機會放下權威實際參與研討，研討課程可運用學員來自不同部會的特性，結合國內外訓練課程內涵，促使高階長官與中階管理人員有機會垂直交流。
（三）哈佛是培養美國社會必要的金字塔菁英機構，尤其是那些開朗、健康、充滿活力，具有使命感且願意幫助人的年輕人；在選擇學生時，也是以有這種潛力的學生為優先。研習課程安排的三場演講之一，邀請一位曾來台教授英文的法學院學生分享其台灣經驗，過程中他對台灣人民的親和與土地的認同，相信隨著其未來的發展，對台灣對外形象亦應有所助益。建議可研議與美國排名較前的大學合作有系統之海外學習或交流機會，一方面增進其學生對台灣的瞭解與認識，一方面增進台灣某些層面的國際學習機會、國際觀與正面價值的營造。

三、結語

哈佛課程，時間真是太短，卻可說是個人學習領導訓練、提昇管理效能理論的啟蒙處，也是人生生命經驗的加油站。早秋的哈佛，查爾斯河看起來令人心曠神怡，澄藍的河水上有獨木舟划船者練習著，河岸有許多繁忙的慢跑者，還有和我一樣的過客匆匆，還有清爽的草木新綠及紅牆建築和諧地陪襯著；加上10幾公斤的講義與著作、天天凌晨2、3點的挑燈夜讀、課間與教授的英文互動學習經驗，都成了個人一生中難以忘懷的記憶。
三週的波城記憶，除了偶訪市區及鄰鎮，過半時間多浸淫在哈佛校園的拼貼影象中，除了甘迺迪學院滿檔的課程衝擊著個人經驗，刺激反思如何精進業務，善盡公共管理人之責外，忙著利用課餘時間認識各學院建築、進入威德爾圖書館書藏中心、法學院圖書館，感受欣賞美術館的印象派畫作、自然歷史博物館玻璃花、動物標本外，加上這世界一流學府的學術氛圍與長春藤名校特有的歷史榮耀，這三百多年來的光榮成就與古典豐厚的深度價值，同時傳遞予我們潛移默化的洗禮。而哈佛所在的波城，努力保存歷史與創新生活的形象，同時讓人見識到「真正的美國」。

哈佛三週，深深打動了個人拘束限制的內在、同時也打開觀望世界的欲望。此趟旅程，在表象上我們領受異國風情及濃厚歷史與強勢文化之洗禮，但內在裡，給予我們視野交融激盪及開啟面對未來的鎖鑰；帶給個人藉由空間轉換時間的覺醒，讓我有機會在過去與現在的生命體驗裡詮釋出真確意義，更將之轉化為面對未來時間流裡的方向感與不斷向前的能量。

在此，感謝人事行政局辛苦安排三週的研習，使個人有機會赴世界一流學府與四十位具備豐富工作資歷的優秀學長姐共同學習成長，並建立情誼，亦要對人事行政局領隊鍾副主任及杜小姐隨團之熱心服務，一併致謝。
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自十五年前在美國完成求學返台服務公職以來，從未曾奉派出國參訪或研習，今年承本會顏久榮處長推薦及各級長官支持下獲選參訓，並由人事行政局安排赴全球第一名校哈佛大學進行為期三週之研習課程，實為人生難求之際遇，亦稍可補償個人早年赴美無法申請進入如哈佛大學一般名校就學之遺憾。

首先就本次學習歷程之體驗，嘗試以Steve Kelman教授所提目標（Goal）執行之組織外部（External）及內部（Internal）環境等兩個重要面向，說明如下：

一、外部環境：

（一）個案教學法增進學員互動參與及啟發思考潛能

迥異於以往由授課教授於課堂上講授及學生安靜聽講之傳統教學方式，哈佛大學生動活潑之個案教學法，係個人此行最新鮮之體驗；相關教材於課前已發給學員先行研讀，並提供數項討論題綱，由學員於課前以分組討論方式就該個案交換心得；上課時則由教授簡要介紹個案背景及拋出討論議題，並引導學員就議題發表看法及穿梭歸納結論，類似台灣某些政治性談話節目之主持模式。最重要的是所有個案議題並無標準答案，但透過此種教學方式頗能培養學員獨立思考及啟發團隊合作的觀念。

（二）哈佛大學教授之大師風範及平易近人之態度

哈佛大學為世界一流之大學，由其政府學院堅強之師資陣容及人數即可感覺個人以前讀書之所有學校難以項背，且多數教授均曾有於美國白宮、國會或著名企業等擔任要職之豐富工作經歷，相較於台灣之一些大牌教授，哈佛大學教授生動熱忱之教學方式及平易近人之謙遜態度，讓個人深刻體驗大師之風範。特別是負責本專案計畫之Steve Kelman教授其認真生活的態度與涵養、對波士頓歷史的瞭解與驕傲、對家庭成員的重視與教養、對遠來學員如同導師般的關心及照料，更是令人感佩及敬重。

二、內部環境：

本班學員人才濟濟，相對個人之所學工程專業及於施工查核時嚴格遵行契約圖說規範之拘謹及木訥，多數學員之學經歷背景為公共行政或企業管理，渠等對本次研習相關管理及政策課程之熟悉度、見解之廣博、問題之思考模式及辯才之無礙等，令個人深深瞭解何謂術業有專攻，並立感謙悲。特別是研習課程之厚重教材及部分艱深英文用詞，均有賴同儕間的相互激勵與學習討論，更重要的是不辭辛勞的無盡挑燈夜讀，始能共同完成如此豐富收獲但課程繁重之學習歷程。

其次，有關本次研習課程內容之實際心得，含Persuasion、Negotiation、Leadership、Team Building等個人領導與管理技能相關課程及Performance management、Decision Making、Policy development等組織發展與管理相關課程，均系統性的對問題情境說明各種思考及處理之方法，但強調不能墨守成規，須能夠活用。個人獲益良多，但感覺最大的收獲並不在於學習到多少新知或技巧，最重要的改變是往後如何以內部及外部顧客滿意度對待會內及會外同仁，尊重、包容及廣納同仁意見、尋求共識並發揮團隊之最大力量，以獲取最佳績效。

在三週課程中，個人獲益最深的是Persuasion一門課，不僅它占了四天七堂課的時間，雖然課前預習講義內有很多艱難的英文辭彙，但經Gary Orren教授深入淺出地說明後，很容易全盤掌握說服理論之幾項重要原則包括：簡單清楚、了解聽眾、找出獨特性、類比及隱喻法、說故事或是舉例、反向操作的論點、權威可信度、從眾行為、互惠原則、喜好或關聯性、同理心、傾聽和回應等；Orren教授並以向兒子Johnson說服的過程為例，對比前開原則之運用，令人印象深刻。另本課程輔以影片欣賞及角色扮演，充分利用多元教學方式不同方式，教導學員說服的技巧，並令人體驗哈佛大學教授上課不僅扮演講師角色，其走動式教學並與學員互動，表情及肢體語言生動活潑，亦可為好的演員及節目主持人。

個人於Team Building一門課亦獲益甚多，Nancy Katz教授以個案帶領方式進行，並結合多媒體影片播放，深入淺出的引導同學思考何種團隊建立模式適合自己的組織；清楚的讓學員知道Input–Process–Output流程是團隊運作的典型程序，並強調應該特別注重 Input 階段，因為這通常是一個團隊能否成功運作的關鍵。一個有效率的領導者應該確保提供團隊明確的任務、適當的人力（參與團隊的人力是否足夠，所具的知識是否足以執行任務等）以及執行任務的環境（時間、空間及相關支援是否充足等）。這些原則讓人得以深刻檢討過去帶領團隊的風格與做法，並策勵未來。

另讀萬卷書不如行萬里路，來到距離台灣約半個地球之Boston，堪稱美國最古老之城市，其城中教堂古蹟及歷史建築林立，保存良好，雖鬧區舊城街道當初原始並無都市計畫，但均保留有人行道，觀光客沿地面標繪紅線之「自由步道」（Free Trail）行走即可串連市區各景點，實為步行者之都，可為國內借鏡。個人觀察街道路面之平整度雖尚稱良好，惟於人手孔交界處仍不免多有高差或間隙；聯想到Steve Kelman教授的 Perfomance Measurment 之Mayor Anthony Williams and Performance Management in Washington, DC課程中，Anthony Williams市長的施政目標有一項為 resurface 150 blocks of streets and alleys ，頓覺個人服務之公共工程委員會自96年10月開始推行路平專案，要求道路路面平整度及人手孔減量或埋入路面以下，其立意之良好及有其必要性，應可改善民眾對基礎公共工程施工品質之第一印象。

在工作多年後，還能有三週的時間得以在一流的世界學府與深具工作資歷的優秀學員共同學習及成長，並建立情誼，雖然時間甚為短暫，但將終生難忘；在此，亦要對人事行政局領隊鍾副主任及杜小姐隨團提供之細心服務，表示由衷之謝意。 
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本次有機會參與人事行政局所主辦之「全球化及管理效能研習營（哈佛大學班）」，相距於學生時代已是十年之隔，而此次能到國外研習，尤其來到具有人文氣息的學術重鎮－哈佛大學，時間雖短，卻令人格外珍惜。

課堂心得

行政院人事行政局在今年的研習課程上作了部分修正，其中國內課程，由過去的三週縮短為五天，而國外的課程則維持三週。課程的安排有二大主軸，一是對於美國政治文化、總統制度、外交政策等進行全面的介紹，屬於宏觀的面向，讓我們瞭解與掌握世界脈動與焦點議題，以及美國的思考模式，有助於充實文官的國際視野；二是涉及文官體系管理職能的議題設計，包括領導、團隊建立、說服、協商、決策、計畫評估、績效評估、賽局理論等部分，雖屬於各自獨立的課程，但各議題在行政處理上皆是環環相扣。尤其「賽局理論」及「協商」二大課程的進行，授課教授捨棄理論的單向論述，一開始即進入實務操作，從單人理性預期、二方賽局至多方賽局，公布所有組別的模擬結果，進而再檢討差異性，最後進行收斂，讓人更容易掌握賽局理論應注意的重點；協商的課程亦復如是，以實務個案的角色扮演進行協商談判，以買賣出價作為設計，各自在所獲的基礎資訊上評估first offer、the best price、good outcome、walk-away price等四種價格，在上課前各組雙方先交付預擬之價格進行統計，爾後雙方進行議價，再由議定之最終價格比對之前的統計資料，確認各組價格是否落在ZOPA(Zone of Price Agreement)，進而分析是否搶先出價、先發之優劣點以及贏者的詛咒、可信的威脅等等議題，不管是二方談判或是多方談判的payoff都是經過細緻的設計引發談判的衝突點以及得失的權衡，相當豐富及具有趣味性。整體而言，每堂課程教授備課充分，任何課堂上即興的考題或是意見詢答，都有背後所要闡明與理論相關的部分，而透過實務模擬與演練，對於艱澀的賽局理論及多方協商讓人能即時掌握必須考量的優、劣勢，以及如何借力使力的談判重點，此部分是我個人認為最大的收獲，印象深刻。

除此之外，哈佛大學重視個案研討課程，本次研習進行多達八個個案研討，個案的選擇與研討的過程是漸進式，配合理論而鋪陳，課堂上教授的熱情、或輔以影片的教學，刺激你必須在不疑處有疑，要有敏銳的觀察力，並且每每鼓勵你主動發表意見或分享心得，常常在個案研討中發現自己的疏忽與盲點，或觀察未盡之處，過去認為理所當然的領導管理，藉著這類課程的進行恰能檢視心中的偏見。更值一提的是，正當國內政府團隊面臨莫拉克風災衍生之行政執行力的考驗之際，主講危機管理的教授即刻更換授課內容，以美國卡翠娜風災作為授課教材，以行政組織的疊床架屋所產生的負面效果為探討重點，相互交換意見，不僅應景且能引發共鳴。

同儕互動

哈佛大學相當重視學生的交流與互動，縱使在詩情畫意的紅磚建築群所圍繞的Harvard Yard亦不例外，隨機而放的彩色座椅點綴著來來往往的學生們，在此或成群而坐、或三三兩兩，所進行的對話與交流的意義，似乎揭示著透過辯證實踐追求其校訓Veritas（拉丁文：真理越辯越明）的初衷。而我，多次繞過霧氣瀰漫的Yard反思起過往學習過程，聽著老師講課、順從老師給的答案，確實多了保守與守成、少了創意與主動。上課地點甘迺迪學院內部的空間設計，亦即稟持著interactive的理念，保留大半公共空間，讓各國短期參訓的學員學生可隨機攀談對話，或是不定期在此舉辦forum，依循慣例，此公共空間亦是每日早上規定同組學員進行「晨讀」的場所，彼此對於前一天備課交換意見，或彌補不足、或分享所得，許多被自己忽略的重點或是視為理所當然的想法，透過交流常有一番新的體悟，尤其學員來自國內各不同部會，彼此對話有助於脫離本位的邏輯，讓想法更為多元廣泛。想當然，上課的對話更是不會少，無論是教授與學員間、或是學員彼此間，從第一周開始的怯怯生生，到後來第三周的爭相發言，差異可見，發言並非來自於點名或被迫，而是自我而發的主動，在非母語的語言體系中，學習自我表達的方式，以及嘗試著溝通，對我而言，亦是一種對自我信心的建立。

課餘見聞

周末是自己安排的時間，人人興趣不同各有所好，研修期間波士頓的經典之地如三一教堂、自由步道、昆西市場等是必造訪之處，特別是參觀了當地的City Hall建築，據聞此建築外觀與風格破壞了當地殖民時期建築群之美，而依臨海港無遮蔽性的構造，寒風凜冽，引發市民冬天洽公的不便，頗為人所詬病，決策者更因此種失敗的建築而向整體市民提出道歉，決策的「慎始」還真是挺重要的呢!另外，我與同好選擇去了北部的Concord小鎮，騎上整天的腳踏車，只為了一覽以「上帝的眼淚(God’s Drop)」之美而著稱的瓦爾登湖（Walden Pond），秋涼時分雖未見楓紅，惟寧靜、簡約之氣，襯托湖光倒影，梭羅曾因悲傷而選擇在此從容不迫的生活，度過二年的時間，而身在都市叢林中的我，沒有這種選擇，但為心靈闢上屬於自己的瓦爾登湖應可致力而得吧!

整體來說，哈佛大學硬體建築與教學設備充足、教學方法多元。運用角色扮演、個案教學、多媒體影片輔助教學、虛擬情境演練等課程為設計方向，此類課程並非單為台灣設計，亦有其他國家委請哈佛大學開辦相關課程，至於學員返國後如何轉化落實到國內各業務領域，則猶待個人的努力。學然後知不足，異地而學有別於國內已熟悉的一切，所見所聞充滿了新鮮，情境的啟發驅使著各種的好奇心，無論是課堂學習、生活點滴，三週的學習經歷如人飲水，言傳有限，實不虛此行，此機會難得卻無法多得，然而我相信求知的歷程仍源源不絕，沒有終點。
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壹、前言

參加98年「全球化及管理效能研習營」(哈佛大學班)，能够有機會和來自其他機關的39位中高階領導人員，相遇、相聚團隊學習一個月之外，尤其3週遠赴美國波士頓，在具有400多年歷史的哈佛大學校園上課，更讓此次的學習經驗深烙永遠感動的銘記。

貳、學習心得與感想

對於國內課程11門5天跨兩週短暫的準備，以及國外課程19門3週的學習，課程安排豐富，涵蓋英文簡報技巧、政策規劃與分析、績效評估、領導、談判、說服、團隊建立及國際經濟等各領域，收穫盈滿的回到工作岡位。
一、哈佛個案教學方式的啟發

前去哈佛大學上課，實際體驗有名的個案學習(case study )教法，授課教授選取的案例，上課學員先行研讀及小組討論，上課時再由教授引導學員深入討論，有時由教授抛出議題，有時由學員反問教授問題，因為沒有預設標準答案，所以探究的面向很廣，經過一番腦力激盪後，提出各種的策略或建議，討論過程學習放下成見和本位，傾聽他人建解也檢視自己的觀點，這樣課前研讀、課堂討論、提問，確實加深對學習內容的印象。

二、多元師資及學習形式

甘廼迪政府學院精心安排課程師資，除了邀請哈佛大學課程相關學院學有專精的教授授課之外，還安排多位具有在政府機關服務的實務經驗的師資，如Roger Porterc、Nick Burns教授等，都曾於不同時期在美國四任總統麾下服務過，來為講授美國外交、政治及行政相關課程，讓我們在課中可以分享東西方的文化差異。此外，課堂學習之外，午間及下午課後，甘廼迪學院多元化的教學空間，一個轉角處，又一場專題演講，學習就是這麼的無所不在。

三、領導人才的培育

Linsky教授在《領導力》(leardership)課程，談到領導是貢獻自己，成就他人的工作，獨到的見解讓我們這些當過主管的人好好上了一課，他談到展現領導力和行使權利不同，而展現領導力是需要冒險的，雖然很多人都可展現領導力，但終究只有少數人能成為真正的領袖；他同時提及領導還要包含「愛」，而在除舊創新過程，領導者要展現過人的贍識及魅力，方能帶領團隊跨越現狀。由於公務員是國家的人力資本，對於領導人才的培養尤其重要，需要前瞻規劃及長期投資，人才培訓應從進入政府機關服務開始，即給予適當、分階段之訓練及職務歷練，並在訓練及任職過程中，有效發掘人才，積極獎勵人才及靈活運用人才。

四、團隊建立及團隊學習

團隊建立(team building)，投入到產出的過程中，以投入最為重要，必須先瞭解團隊工作條件，確保團體成員適才適所，確實掌握可用的資源。國外3週的課程，每天清晨的分組討論，團隊學習過程，大家彼此分享各自領略的課程內容，再透過小組討論，讓小組成員加深對課程的認識及理解，這樣的團隊學習過程，集結每個人的付出，最後是加乘的團隊學習效果。團隊建立的精神，捐棄個人成見，集結眾人之力，把團隊的力量發揮到最大化。

五、說服與談判

Orren教授在說服(Persuasion)課程談到「管理所面對的問題，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」，而Bowles教授在談判(Negotiations)課程強調雙方達到最佳的報酬，從管理角度來看，主管帶領同仁執行政策過程，利用說服技巧，先取得大家的共識及認同，可以贏在起跑點，然而對於政策方案的最選擇，並不一定每次都有辦法選定最佳方案，但可以選一個多方共贏的決策，公共事務推動過程，經常都需要建立共識、創造多贏的局勢。

六、國際視野的拓展

面對全球性金融海嘯，國內課程特別安排了「全球化與金融危機」的課程，此外，也因應時事議題安排了「兩岸經濟合作架構協議」，在受訓之初，可以對全球化先來個行前教育，面對國際競爭壓力，對於中高階文官而言，對於國家所處經濟局勢的瞭解是很需要的。然而國際視野的培養，外文是最基本工具，英文又是全球共通語言，因此中高階領導人才的全球化視野之的養培，語言能力的自我培養及提升非常需要，尤其英文聽、說、讀方面，很長一段時間，個人對於自己的英文能力培養，多半仰賴每天閱讀英文雜誌累積及維續。

七、大陸崛起及兩岸議題的面對

談到當前的臺灣政治情勢，因大陸崛起之勢，增強了兩岸議題敏感性，然而在國際舞台，大陸崛起引發世界各國關注，各國皆費盡心思在觀察及預擬對策，一向以大國自居的美國對兩岸議題，亦持謹慎態度，從課程堂中幾曾任職於白宮教授謹言慎行的態度可以窺見。在國內則因易動輒被解讀為統獨議題，所以兩岸議題更是變成不可踫觸的選項，但在不可說的框架之下，從事公務服務者仍宜對此議題相關資訊多加瞭解，方能對國家的國際情勢有較為完整的體認。

八、再忙也要找時間閱讀和學習

在公務職場往往有個現象，越居高位者，多半少受訓、少休假，而位階越高者，往往是要做決定的人，也是最需要時時保持宏觀思維的人，領導力的培養之外，持續學習。終身學習的觀念已推行多時，此次短暫離開職場受訓，讓自己放下工作充電，更體驗出終身學習的重要，因此，在忙碌的工作之餘，即使是利用零碎的時間，也該找時間讓自己保持閱讀的習慣，以學習新知，也涵養新的思考能力。

九、文化體驗

此次研習包括國外課程，遠渡重洋到波士頓停留3週，雖然排滿了課程，甚至2個週末都排有參訪的行程，但是短短3個星期，我們轉換到另一個城市生活，對於當地人文風情的實地參與和體驗自不在話下，當然對於未曾到國外進修的我來說，連上課都是全新的感受，利用極少的課餘時間，遊歷哈佛校園、波士頓的美術館及博物館，填滿此次學習之旅所有的時間，滿載而歸。

參、結語

行政院客委會是一個很年輕的部會，民國90年成立至今，也不過8年多的時間，業務隨著預算逐年成長加倍擴展，8年前到職時，客委會的預算約4億元，至98年度約21億元，人員編制未曾增加，因此業務吃重，但仍能獲得黃主任委員玉振推薦參加98年「全球化及管理效能研習營」(哈佛大學班)，接受國內外課程約一個月的受訓，面對這樣的機會，內心懷著無盡的感謝和珍惜。返回職場，由於這趟學習之旅的洗滌，除了拓展自己的視野，也提振了自己的工作士氣及工作熱情，也加重個人公務服務的使命感。
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A prisoner of Inbox

公務生涯輾轉已經超過三十寒暑，但是一直到機關改制之前，其實一路走來，始終如一，未曾外調過其他單位，工作上也大致不脫交換機、電信、電子的領域。三年前機關改制為通訊傳播委員會後，業務性質已從最初專注於專業的維護、技術、審驗等理工工程面向，轉移到變化多端的行政、法律事務，不但帶領的人員增加到十五人，工作也逐漸轉移重心到處理大量有關「人」的社會科學面向，業務上的對內對外、對上對下的各種網絡都複雜許多；理的領域，亦從單純電信產業擴展到資訊、傳播、媒體等範圍，理工背景的我漸感力不從心，因此仍毅然決然在理解及記憶力急遽走下坡的年齡，利用公餘時間返回學校進修──不但重拾書本，而且是投入全然不同的社會科學領域，毋寧是一大挑戰。

After planting my tree

亡羊補牢，時猶未晚，就如同我們國內課程講師國貿局黃局長所提示：「The best time to plant a tree was 20 years ago, the second best time is ……NOW!」或由於我這一雖微小但卻不願放棄的意志，讓我一路過關斬將，脫穎而出，幸運的獲得長官的青睞入選哈佛大學的課程訓練。在我的認知裡，哈佛、牛津都是世界第一流的學術聖殿，有生之年能親臨其校園裡呼吸最頂尖的學術氣息、親炙世界權威教授的醍醐灌頂，直可言不虛此生矣。

Democracy of American style

在眾多的學習課程當中，個人印象深刻的首推American political culture，課堂上David King強調美國的民主觀念起源於唾棄英國帝王甚至更早時期教會普遍對人民的苛捐控制，遠渡惡水來到新大陸，自然而然富有冒險精神，追求獨立自主，相信人民自己的努力就可以追求真理，接近上帝，無須經由教會或政府。根據調查結果，美國有高達57%的人相信「成功操之在個人手中」，普遍高於其他國家，我想這也是美國建國的祖先成員與歷史背景的必然結果。教授也提到，美國憲政強調三權制衡的總統制是特殊的歷史因緣際會下形成的，不一定適用於其他國家，但是只要是民主國家，『沒有效率』便會是民主社會的常態，就算總統之尊為了效率或方便，也不能個案介入地區民意的決定或體制（請參前『協和機』的故事），因為追求效率就有可能產生集權，集權則產生出專制極權與腐敗。今日我國政府的重大政策，往往也經過不少時間往返於政策草擬、民意代表、公聽會之間，縱然無法達到立即施行的最佳效率，然而也展現了多元社會多元尊重的民主價值，避免了少數當權者的一己之欲操縱人民，我想這也就是民主政治無法避免的trade-off吧！ 

Exercise Leadership

最發人深省的課莫過於Leadership了，Marty Linsky教授一直提醒我們少用Leader來稱呼領導者，應該用Exercise Leadership 去指稱不論任何職位官銜，運用領導力的精神或技巧，帶領其他人往更正確或更美好方向的人。換句話說，沒有人是天生魅力的領導者，Leader只能用來指稱因為位階較高，有authority 的賦予而能做出最後決定的決策者而言，而leadership卻不是天賦，任何人只要面對改變中的環境，企圖改變組織去適應，在任何位階上都可以去履踐與運用(exercise)這種技能。「You can exercise leadership from every position. When you get higher position in your organization, exercising leadership becomes more and more dangerous.｣展現領導力免不了要冒著危險，不論是周遭反對你的人，甚至是危及生命的險境。舉美國總統布希宣布對伊拉克發動戰爭為例，他本於人民賦予總統之職權所做的決定，並非領導之行為，但是英國首相布萊爾表態支持美國，儘管必須面對國內外巨大的反對聲浪，卻堅持他認為對的價值觀或行為，因此是一種展現領導力的作為。生活中的例子諸如：一個大家呼擁，知道哪裡可以買到最便宜貨品的人，他可以是購物達人或專家，稱不上是領導；但是這時如果有人勇敢的站出來，呼籲並帶領大家，為了環保的理由，或照顧本地自產農民永續生計的理由，應該在本地商店購買而非一味為了廉價而出走，那麼這個人儘管可能遭受白眼或冷漠以對，甚至冒著斷了他人財路的風險，卻是在展現他的領導力。

當Linsky提到「Better way of Leadership is dancing around edge of circle. If you just stay in the core of circle, you stay where you are now.」時值國內正逢莫拉克颱風掃過南台，不但造成人民生命財產鉅大的損失，也暴露出救災行動中部分重要的政府層級以堅守體制為藉口不願冒險、無法跳出框架的思考模式與指揮行為，錯失救援良機，實在發人深省！

Persuasion

另外最值得一提的課堂是Gary Orren所主持的 Persuasion──說服力，這能力也是好的Leadership的關鍵。舉凡大至政策說帖、預算案修法案在立法院接受質詢，乃至每週工作提案的簽核、任務的指導分派，小至每天家中督促自己小孩少打電玩多作功課、多吃蔬菜等等，都需要說服的技巧。US Attorney General Elliot Richardson 亦說：「In management, 2 percent of the problem is making a decision, 98 percent is persuading others to accept the decision!」老師一開始就點醒我們，雖然有些人是天生的說服者，但成功的說服者卻是大部分靠後天的努力練習，改進說服的技巧。說服力不在於賣弄唇舌、話鋒奇襲，而在於傾聽、了解對手，並提出有力證據讓對方心服口服。我服務的單位花費很多精神在處理民眾對電信公司的陳情抗議事件之協調上，往往徒勞無功，因為溝通與協調的瓶頸，在於雙方各有立場，不願傾聽對方心聲。Gary Orren不斷提醒我們注意說服的第一步，是pathos，是同理心：「Put in his/her shoes.」試著站在對方的感受與處境考慮解決之道……我相信往後在人民陳情案的協調上，多加運用包含其他非常實用的十項技巧，對於我單位業務上之處理當極具裨益。

Concern issue on my own

行動電話基地台的鄰避效應(NIMBY)處理一直是個人在公務上頭疼的問題，本次受訓也利用各種機會檢視波士頓地區行動通訊的品質、信號涵蓋情形，同時觀察並拍照與NCC業務有關的美國行動電話基地台美化的作法 (相機故障後同學Jeff仍熱心幫忙拍攝)，並透過Steve Kelman 的安排聯繫上Concord當地審核基地台建設的公民會議代表取得相關資料，相信假以時日好好消化後對我目前的業務會有重要的啟發。

Beyond the curriculum

此行除了親臨世界一流名師以其雋永的智慧與熱誠幽默、和藹與謙遜的態度傳授我們難能可貴的智識之外，更就近體驗美國歷史與文化重要的發源與根據地波士頓、Cambridge、Concord及Salem等地之人文風情，尤其是踏在「湖濱散記」作家梭羅的靈感源頭Walden Pond環湖幽靜的小徑上，格外令人顫動。平日的課餘時間，我們也把握機會參觀了校園內外的博物館、圖書館，想來這也是人事行政局費心安排讓我們認知全球化概念重要的一環。雖短短三週在課業的緊湊安排下課外的學習體驗僅能淺嚐即止，大部分同學們仍能發揮最大潛能與團隊精神，把課內課外的時間片段作最有效率的安排，哈佛教授亦幽默的鼓勵我們：「If you have no enough time to sleep, sleep faster!」可說是焚膏繼晷，衣帶漸寬終不悔矣！

Forever classmates & lifetime friends

哈佛的經驗及日夜伴隨的40+1位上課同堂的珍貴緣分與情誼千金難買，己丑年初秋短短三週的朝夕相處將是往後長長的記憶與夢迴……謹此一併感謝所有容納我、幫助我、給予我機會的恩人！

個人心得報告

35 王振鴻

壹、前言

終身學習不僅是我的渴望，也是身為公務人員的職責。感謝長官們的厚愛，提供這次寶貴的機會，偕同來自各機關的行政人員計40人，參加行政院人事行政局與美國哈佛大學甘迺迪政府學院（John F. Kennedy School of Government, Harvard University）合辦之「全球化及管理效能研習營（哈佛大學班）」，深感受益良多。

哈佛大學的校訓是「真理」，按天主教聖經的解釋，主耶穌就是「道路、真理、生命」，在研習期間，與Roger Porter 及Marty Linsky兩位教授的談話中，感受到他們真實地在公職生活中活出基督的生命，將福音精神落實在處理公眾事務上，令人敬佩；在「美國總統職權」、「領導」、「說服」、「談判」的課程上，有幾度被老師訴說的故事深深觸動，而感動不已，讓我看到處理眾人事務散發人性光輝的層面。本課程進行的方式，主要係採個案研究教學法，著重學員的表達與參與，老師善於引導討論，並尊重學員的見解，在師生互動中，常激發出智慧的火花，有時候也會有意想不到的見解，在「計畫評估」課有一堂討論台灣的個案，我注意到下課後老師將整個記載在黑板上的討論意見，用手機拍照存檔，我想那次討論應有超出老師預期之處。

貳、課程學習心得

一、領導力

    Marty Linsky教授認為行使職權、下達命令、或以專家身分指導都不是領導，並強調領導所處理的是調適性問題，而非技術性問題。我在課堂上請教老師，領導者推動改革，如何處理被領導者的抗拒？他首先指正我，不要用a leader，應該用exercising leadership，領導不應被名分、地位所侷限，任何人都可以發揮領導力。當我們洞察環境情勢，看到問題的本質、察覺到公眾的需求，基於某種價值信念，採取行動影響週遭的人，謀求更好的福祉，這就是exercising leadership。這可能衝擊他人既得的利益、既成的習慣、信念或價值觀，所以會陷入危險之境，會被邊緣化、攻擊、分化及誤導等。至於肆應利害關係人的「抗拒」則須要領導技巧，例如遠離現場，站在高處，宏觀審視評估，以調整步伐；認識接近反對者，俾使判斷更精準，但也要注意盟友的反應；觀察掌權者所透露的訊息，將之視為眾人的回應，以調整步調及態度等；賦予需要革新的人責任，讓他們做該做的事；在陰森的幽谷裡或波濤洶湧的風浪中穩住自己。所以，我繼而請教老師，究竟是領導者追隨被領導者，還是被領導者追隨領導者？他認為兩者皆是。

    領導者對於批評與攻擊，要能區分角色與自我，因為反對者，常採比較容易而有效果的策略－攻擊領導者人格特質，所以當領導者遭受人身攻擊時，要清楚了解那是針對議題、所扮演的角色及地位而來，儘管來勢洶洶，仍應掌握主導決策的核心價值。

    領導是貢獻自己、成就他人的工作，應著眼於工作或行為背後的意義及價值，並以此為前提開創工作，不要迷失於外表形式及衡量效益的統計數字。權力、地位、薪水、頭銜、辦公室大小等都是工作的附加價值，並非工作的價值；工作的附加價值會使自我價值變得虛華不實，也會抑制潛力及創意的發揮。

    領導的動力是基於愛及關懷，Marty Linsky教授的體會係來自耶穌聖心，領導者推動改革時，應該以開放、單純、柔軟的心去面對每件事，即使是被質疑、拋棄或背叛，也應平心面對；如果過度保護自己，會使心硬，聽不到真正的訊息或弦外之音，唯有放下自己，才會有堅毅的勇氣承擔風險及挑戰，持續推動改革。

二、作決定

    Roger Porter教授認為決策應邀請執行人員參與，俾將執行層面列入考量，並且多參考外部機關的意見，不要只是侷限於機關內部的人員參與，如此可以避免決策的一些盲點。Jennifer S. Lerner教授研究發現情緒對決策所產生的影響，包括憤怒會改變人的認知、決策及行為；恐懼增加了對風險的認知，而憤怒卻是降低對風險的感受；由於思考的速度不及感受的速度，所以情緒的影響力大於認知。我認為情緒對行政決定的影響應該是存在，但應該經由情緒管理，將其影響降至最低，平心作理性決定，以免造成決策的偏失。而1986年美國NASA發射挑戰者號太空梭升空後不久即爆炸的決策過程，提醒我們資訊不足、團體迷失以及過度相信自己的專業信念可能造成錯誤的決策，造成悲劇。Dan Levy教授提供的機率猜謎及學員當場的民調顯示，處理公共事務不能靠常識作決定，務必要作計畫評估；評估時，儘管統計數字會說話，但仍應注意評估的方法及評估工具的信度，包括內部效度(internal validity)、外部效度（external validity）、建構效度（construct validity）及統計結論效度(statistical conclusion validity)。

三、公部門管理與政策規劃

     在國內上課的第一天，「英文溝通技巧」老師囑我扮演總統府發言人角色就有關政府處理「莫拉克」颱風救災情形接受CNN記者（另一學員扮演）的訪問，這個即席的英文應答，讓我學習簡明的說明政府的處置與作為，並且學習以別人的觀點看事情；此外 「說服」也需要「穿上對方的鞋」，暸解聽眾的需要；參與個案討論時，也要穿上案例中角色的鞋，作創意思考，這讓我察覺用別人的角度、觀點看問題，是溝通的重要功課。

    Marty Linsky教授主張應接受的反對立場的媒體訪問，但要充分準備，審慎發言。Roger Porter教授在任職白宮顧問期間，常銜總統之命與在野黨人士協商溝通；因此，認識並接近你的反對者，不要逃避或害怕與其溝通，是民主開放社會溝通折衝的必要功課。

    Arnold Howitt教授指出，重大災害分為「平常事件」、「例行事故」及「緊急危機事故」三個等級，這三個等級是隨著時間而發展的連續曲線，當重大事故發生時，一定要有幕僚或機制協助總統隨時掌握事件的變化，作危機管理（crisis management），在判斷屬於緊急危機（emergent crisis）時，即應提高處理層級及策略，如能有積極的準備並勇於面對問題，就能在關鍵的時刻，將緊急危機（emergent crisis）轉化成例行事故（routine emergencies），也就能減輕嚴重性（severity）至可控制的範圍內，這就危機管理。
四、美中台三邊關係

    中國大陸一直在美國主控的國際社會體制下成長茁壯，2009年即將超過日本成為全球第二大經濟強權，惟其公營事業機構頗多，人民平均所得仍然偏低，經濟體制尚未健全。據估計美國的外債約有兩兆美元的貸款來自中國大陸，這不得不佩服當年鄧小平堅持改革開放的睿智，也反映美中兩國彼此依賴日深。根據經濟合作發展組織（OECD）預測大陸的購買能力在2020年將超過美國。大陸正逐步發展成區域經濟整合的中心，據調查（Chicago Council on Global Affairs ） 只有十分之一的日本人、五分之一的韓國人及四分之一的印尼人對中國的崛起不感憂心；俄國、印度和日本並不樂意看到中國大陸成為區域強權。儘管中國大陸勢力擴張，具有邁向全球化的野心，而且已經受到國際的注目與議論，已有很多國家認為大陸是個重要市場，正積極爭取商機。

    Nick Burns教授（曾任美國國務院副國務卿）認為目前我政府處理兩岸關係相當睿智，並認為台灣的民主成就值得尊敬，在短期內，美國政府自尼克森總統時代所建立的「一國中國 」政策應該不會變動。而中國大陸的崛起，美國在亞洲勢力的消長，牽動美中台三角關係的平衡，其後續展有待密切觀察。

    有好的經濟才可能有好的外交政策，我國不能孤立於東亞區域經濟整合之外，否則會有貿易移轉的邊緣化效應，以致失去國際競爭優勢，因此大陸是台灣邁向國際的重要路徑，也是重要市場，而且兩岸關係的和緩，符合國際社會的期待，也是台灣開展對外關係的利基，惟中國大陸和平崛起之後，中國大陸想要什麼？國際社會無法確定。就台灣內部而言，在大陸部署千枚飛彈的威脅下，強化對大陸的經濟依賴，部分人民的疑慮並未解除，作為人民CEO的政府，如何透過建立風險管理機制或整體配套措施，消除人民的疑慮，凝聚國人共識，為一政策溝通與行銷的重要課題。

五、總統幕僚運作

    美國的憲政體制係總統制，總統職務角色為行政首長與軍事統帥。國政事務經緯萬端，總統處理國政，需要徵詢各界意見，以及幕僚的輔助與建議，才能形成政策。白宮的行政運作，自尼克森總統時代建立的作業規則一直沿用至今，變動不大，惟總統的組織決策模式卻有不同，Roger Porter教授認為可分為三種模式：

    （一）任務編組模式（adhocracy）：任務編組模式（adhocracy）：係減少對正式組織系統的依賴，而由總統指定特定之專家組成任務編組，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，其缺點為任務分配及權限區分，經常與法定主管單位間權責不明甚或造成衝突，總統易受特定訴求者左右；惟其優點在於富有彈性、保密性、回應迅速、可將經濟、政治因素量併案處理，且強化總統主導的形象。

    （二）集中式管理（ centralized management）：倚重白宮幕僚，由接近並了解總統想法的幕僚人員，先行過濾行政部門意見或建議方案，整合部門間政策意見，提供中立客觀的評估，雖有行政部門的參與，但仍以白宮幕僚意見為主，由其決定呈報總統的最終建議文件。其用意在於超越行政部門間的本位主義的立場與見解；惟內閣各部會僅能扮演二線角色，最後仍由總統的親信幕僚掌控。其潛在的缺點為1.幕僚本身易遷就總統的偏好致損及客觀性，一言堂將造成總統孤立及偏離現實；2.總統的幕僚對於實際執行層面的問題，不如行政部門有廣泛深入的掌握；3.排除行政部門參與決策的模式，恐無法反映政治現實的狀況；4.實際負責的幕僚人員會背負沉重的壓力，若無適當授權恐將造成決策瓶頸。

    （三）多管道混合模式（multiple advocacy）：上述兩種方式兼顧，讓總統同時直接聽取幕僚及不同部門的陳述，直接接觸各來源管道所提出的意見，不經幕僚過濾，經由集體討論的過程表達意見，達成共識。其優點為增進執行單位對總統政策理念的瞭解，並強化後續執行的承諾與支持，同時提高總統對於行政部門的實質影響力。然而其限制：辯才佳者未必為最深入了解者，而沉默者有可能是最有智慧者，故有時會議由少數人主導，不易充分討論。其缺點為參與人數較多，不易保密，倘若無法達成共識將造成高層須承受沉重的決策壓力。Roger Porter教授並指出，總統對於陌生領域的事務作決策時，可同時聽取激進與溫和兩派幕僚辯論，從中了解關鍵問題及各種利害關係後做決定。
    美國總統每天約主持10到14個會議，晚間用餐後，亦須再花費3小時批閱公文，相當忙碌且全年無休，故總統身邊有許多專業幕僚，除提供諮詢意見供總統決策參考外，在例行性或重要性較低的事務上，更代替總統做決定，讓總統可以將時間花在其他更重要的事項上。此外為避免訊息於傳遞過程中出現錯誤， Roger Porter教授認為總統的決策宜以書面作成，以確保正確並利於執行。     

    白宮設有行程規劃室，由8至10位幕僚人員組成，安排總統每週行程，規劃完成後，每週固定時間呈報，由總統決定，必要時由幕僚長面呈，並說明緣由，總統或許會略作調整後核定，亦即並非各種邀約活動逐案陳請總統決定。一般而言，總統會將行程安排的基本原則告知幕僚長，幕僚人員應該以總統的立場與原則擬訂行程建議案。呈報總統的文件儘量摘述，以不要超過兩頁為度，Roger Porter教授並強調請見總統或總統主持之會議，幕僚人員皆須充分準備，設想周詳，避免浪費總統的時間，俾讓總統有更多的時間思考政策問題。

參、對本課程及國家領導人才培育之建議

    一、全球化是世界發展的趨勢，我國如何積極融入區域經濟整合體系邁向全球化？在國際經濟體系架構下，如何與中國大陸這個強大的經濟體和平互動，而又能維持主體性？為我們各部門各階層的公務人員應該嚴肅面對、共同研討的議題。

    二、我們需要在全球化的架構下深入認識中國大陸，以作為策略思考的借鑑。本課程名稱雖為「全球化及管理效能研習營」，課程內容除美國政治外，有關全球化議題並不多，惟全球化並非美國化，建議將來安排課程，建議增列中國大陸對全球化議題的因應及作為，以及全球化對我國財經、金融、教育、文化及社會的影響與政策管理。

    三、本課程進行的方式是師生互動式參與，所使用的教學法包括個案研究討論、角色扮演、模擬情境演練、電影劇情觀摩討論等，並非單向灌輸式的演講，對我們每個學員而言，都是特殊的學習經驗，這並非自行研讀教材、或欣賞上課錄影光碟所可取代，因此本研習遠赴美國舉辦，仍有其價值，建議繼續辦理。

肆、結語

    這四週的研習，時間相當有限，我相信課程的議題、老師的教導、同學的切磋、校園的景致、所見所聞以及所感受到的活力將深深地烙印在生命裡，但這就像是一顆撒在心裡的種子，需要繼續澆灌、鋤草，使之成長，我將繼續研讀買回來的幾本書與課程教材，在工作情境中細細體會，讓這顆種子繼續成長，希望能產生一股動力，在我的公務生涯中、在我的崗位上，與工作夥伴同心協力，用心深耕，服務人民。

個人心得報告

36 張菁

一、國際觀之培養

本班學員多為科長級以上，不僅具有豐富之學養理念及第一線之實務工作經驗，亦均有一定程度之英文能力，這些人未來會擔任更重要的職務是可以預期的，因此國際觀的培養，實具有重大之意義。我國因世界性之政治現實，在國際舞台之參與，一直苦無岀路，領導者須要有世界觀，政府部門公務人員也應具備，因此各部會培養熟悉國際相關業務的公務人員實屬重要，始可把握稍縱即逝之機會，化被動為主動，積極建立國際人脈。除與哈佛大學甘迺迪政府學院合作外 ，亦應規劃與其他國家之知名大學合作，可以請外交部或當地留學生推薦適合之學術機構，如此可與其具政經社會地位的教授建立長期良好之關係。

二、做事情之態度

1、此部分想以在哈佛Charles River 划船為例，船東事前花費將近半小時讓乘客作書面之觀念常識問題測驗，一一批改後，就錯誤地方詳加解釋說明以確定觀念已糾正，再實地操練，教導如何掌槳，全部瞭解始可上船。個人心得：凡事不要訴諸於良心、道德或自律，就是作好標準應備工作，並有測試方法可確定已著實達到要求之程度。我們做事之毛病常常事情只作一半，有做就好，遑論「把事做對」、「做對的事」，反而浪費時間、金錢。以結訓返國時，在華航櫃檯上，收到一紙問卷為例，題目是對於櫃檯服務態度之評量，填完後再交回櫃檯人員，並無木箱等可秘密投入，問題是：當著你的評量對象，如何評量後再交給他，如果答案為「不佳」時，是否會被丟棄不用，如此有可能獲得真正之顧客反應嗎，這種問卷只是浪費紙張、時間以及反效果。

2、本班國外課程等綱要，數年來似乎均在出發前數日始匆匆交付，經參考之前政經班及哈佛班學長，就此方面每年均建議人事行政局對於學員之遴選能及早確定，教材提早交付，學員始可事先蒐集相關資料，增加學習效果，提早準備，以求獲得最大之訓練效果，因在國外，手提電腦之使用及列印等，其便利及合用性，實難與國內作業相比擬。或許人事局因行政上需配合其他機關，有所遲延，但是如果可以將這些因素列入在籌備時間之考量上，既屬例行，是否可提早作業，尤其是講義大多與去年雷同，教授在準備上應可縮短時間，並可以此為減少費用之爭取理由，如果能充分應用哈佛課程講授之negotiation及leadership，作業方式應會有所不同。凡事豫則之，不豫則廢，如此一筆大經費，因學員準備不足而大打折扣，實屬可惜，另外，如有續辦，建議可由前期學長認領一位學弟妹，對於相關之上課方式、課程設計、講師背景、課程學習方法及生活上各事，均可詳細告知。一直苦思如何把經費之使用，發揮更大效能，因此知所盡言，尚祈見諒。

三、與外界互動能力之加強

建議每個政務官、事務官等公務員(含總統、五院長官)都應有晉職訓練，包括危機處理、與媒體互動、leadership、negotiation、persuasion等之學習應用。可聘請專家演講並掫取過往之失敗案例，製成影帶取得播放權，在任職前加強訓練並可要求課後簡單測驗，以免報到簽名後就走人，實事求是，不要事情又只做一半。此外我國教育側重在學校時期，相對於民間公司，公務人員之職場學習有待加強，長期在政府部門服務後，不要除專業外，其餘在通盤之運籌帷幄、決策、溝通及領導力等不進反退。
四、後續之培訓

（一）此次受訓，能與各部門菁英同聚共學，交換彼此之工作經驗與智識，為學習之旅最大收穫，未來於公務的處理，將可借助這些學長的豐富實務，請教時亦可直接溝通，減少許多公文往返。日後可規劃國內一週以上之後續培訓（如邀國外教授上課），除可增進學員彼此工作上之瞭解，甚至可安排上台輪流報告，個人工作上重要之決策思考邏輯及抉擇取捨，此種跨領域之無形軟實力訓練可給予彼此工作上極大之能量，按知己知彼始能百戰百勝，當自己對於國內公部門均所知闕如時，如何對外作戰。因此精英班如到此中斷，是一大損失，成果發表會上曾提到「國外教授來五日之研習會，和四星期赴外之經費差不多（可能不是同一批學員），直接到國外即可」，惟赴外上課，對公務員而言非僅四倍之困難，在公務、家事上都有極大之配合難度，因此讓教授一人麻煩來台兼可旅遊，歷屆學員在國內都可繼續進修全美語教學，除可督促學員持續進修英語外，實為最經濟有效能之方案。此次在哈佛商學院遇到大陸派遣之官員亦到哈佛學習，期間達二個月。因此建議本班經費不宜刪減，應繼續培養具有國際觀、協商、領導及說服能力之公務領袖人才，以為國用。

（二）此外可辦理實例教案寫作訓練、培養教學人才，因案例研究的目的在於發展管理技能，培養決策分析、抉擇及說服協商等能力，此亦我輩公務人員較欠缺者。因此如能建立案例研究機制，可大大提昇培訓之加乘效果。

五、個人工作上之應用

我國刑事訴訟法之改良式當事人進行主義，法官有時判決無罪，是查無證據，或是怠惰未盡調查之能事。做為法官，適用leadership 的機會很多，以中文之「勇於任事，主動積極」之精神應差可比擬。如少年法庭法官對於少年要不要鑑定、收容、強制治療或觀察常陷入思考，不做就直接結案，沒有人會說你失職，因為有很多理由可引用，但是內心會有聲音告訴自己一定要做，即使辦案期限會超過、院內會計人員對經費會有意見、甚至少年家人都覺得少年已無救，直接送感化教育即可，都要耐心說服。目前資深之少年法庭法官對於leadership 甚或negotiation之運用大多無庸置疑；甚至刑庭法官在刑法59條；民事離婚訴訟案件對於子女監護權之裁定都是leadership運用之實例。到哈佛上課學習leadership等，會印證以前一些作法是正確的，也更加惕勵自己再發揮所學。經過教授之闡釋出發點是出於「愛」，希望所處的小環境、大環境、社區、族群能更美好的一種「愛」的力量，而勇於任事，不計毀譽，這種動力確實使人更加宏觀，卻又益發純淨堅定。

六、末言

此時埋首案件書堆中，卻倏忽想起，不知Charles River 旁之肥鴨（或瘦鵝），是否依舊悠然。
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壹、前言

在各方的促成下，獲准參加哈佛的研習課程，心中既期待又緊張。七年前公務出差曾路經波士頓，外館的同事帶領我們參觀令多少人響往的學府哈佛大學。在校園內John Harvard 雕像前，遇見前來進修的中國文官，有點年紀，非常認真，看得出寫在她臉上的辛苦與滿足，心中敬佩不已。當時的公務忙碌到無法想像公職生涯中能有再受訓的情事，沒想到事隔多年，我有機會親身經歷了。哈佛圖書館牆上有句話 ”Please enjoy the pain which is unable to avoid.” 正是我心情的寫照，對於一個英文不是很好的人，這趟學習之旅確實痛苦，但對於這種無法避免的痛苦，我非常享受。它拓展我生命的寬度，延伸了我學習的廣度，更豐富了我的人生，續航了我快熄滅的學習動力，令我永生難忘。
貳、教學方式的激盪

一、理論與實務的結合—個案研究case study

依據學習理論，成人只對與自己有關的事項感到興趣。要使學習發揮效益，就得靠老師的學識及教學實力。哈佛大學著名的case study主要用在提升管理技能和領導能力，透過案例研究方法，學員需要充分的準備時間，以及課堂上的積極參與。除了從教授身上學習外，更能從學員身上吸收經驗，並藉以相互學習，體驗各種不同觀點、經驗和專業考量下，互相衝突的激盪。這種教學方式，讓已有些工作經驗及曾任或現任主管的我們，激發不同的火花，更加乘大家的學習效果。

二、多媒體的運用

哈佛參與這次訓練方案的教師們非常的認真，課前準備豐富的題材，從老師的提問可以深切的感受到他們誠摰地希望我們能有所收獲，對日後的工作能有所助益。課堂內對於多媒體的運用，令我印象深刻。例如Team Building中團隊情境的感受、問題的發展及主管的解決，具體呈現；Persuasion課堂中的「12 Angry Men」，老師個人就看過上百遍，他從這個說服最精典的影片中，引導我們去觀察人際溝通的細微事項，以及「Killer Angels」短片詳細的解說「說服」技巧的運用，精彩絕倫。另外「挑戰者號太空梭災難」短片，「group thinking」、權威的壓力下的決策，震撼身為文官的我。

三、實地演練，體驗理論的精髓

在溝通、談判及脫服的課程中，老師提供多次實地演練的機會及作業，讓我們體驗理論的精髓。例如煙品課稅調高的案例，老師依分組給予我們不同的任務，贊成及反對的辯證，經過分組詳加討論後，融入說服的技巧再作分享，瞭解理論與運用真的是有段距離，但老師對大家的表現都給予高度的肯定。

此外，在negotiation課程中，教師讓大家經歷雙邊、多邊的談判演練，在資訊不對等之情況下，如何創造我方利益的極大化，非常生動有趣。尤其是「Deeport」個案多邊的談判，由於每個人的角色不同，所在乎的利益不同，在時間壓力下，自我判斷及協商讓步的多重交錯，談判過程中利益的取捨、不同團體結盟等策略無形的產生，真實體驗談判的理論。

另在game theory 課堂中「Carter Racing」個案的分組討論，經由每個人觀察點的不同，激盪出問題的真正焦點，透過爭取更多的資訊的機制，以便判斷是否參賽的決策，非常的真切。在決策的過程中，很多細節未能被重視，將使得後果難以承受。

從課程中結合許多的實地演練，教學方式生動活潑，更有助於成年人的學習。相較國內的課程，僅管師資陣容是國內一流的名師，但以傳統的教學方式呈現，相形之下，效果就沒有那麼的深刻。

參、Touch my heart的分享 

一、強調團隊的精神

國外的課程的進行，每天都是以分組討論作為開始，課前的分組討論在這個教學方案中特別強調其重要性。小組討論時間除了分享我們研讀課前教材的重點與心得外，亦透過集體腦力激盪的方式，完成當天上課的教材問題的初步研討。對於全英文的教學環境，這種互助的合作方式，有助於大家快速抓住教材的重點，較能融入後續的課堂討論，也因此格外體認到團隊不能只靠英雄，菁英固然重要，但創造優秀的團隊更是執行力最佳的保證。政府部門需要的就是優秀的團隊，不管是機關內或者是跨部會，「Team Building」更是重要。

二、全球化影響深遠

資訊快速流動的世界，把很多有形無形的界線都打破。我想這是每個國家都必須面對的現實，也因此這次的課程焦點之一就是全球化。可惜的是相關的課程比例並不多，以致未能再做深入的研討。但是國內部分課程大致指出全球化發展的方向，不僅侷限在個人競爭，特別是公共行政的思維的轉變，導致行政作為的變遷，值得身為公務人員的我們重視。

個人的工作性質是法案的研究與評估，在撰擬評估報告時，會特別注意各國立法例是如何規範的。僅管各國的政治體制不盡相同，文化的差異也頗大，但前人走過所遇到的困難與問題卻是值得借鏡的，一種制度的發展遇到困難所做的修正，都是歷經好一段時間的演進，可以作為正要規劃推動的國家的參考，避免犯相同的錯誤。所以對於公共行政思維格外有感，各國政府經歷組織改造、委託外包、民營化的洗禮，開始發現民營化、法人化的困境，「收歸國有」成了新興議題，「公共價值」的意識再度抬頭，政府施政的真諦被重新檢視，但不可忽視的是政府施政績效評估仍是重要關切的項目。

全球化的影響，不但是金融，其實整個社會都在連動變化。如同教師所說的，全球化的帶動使得一個產業的平均存活壽命是3年，但我們行政院主計處的工商普查是5年一次，等到調查時有些產業早就不在了，這樣的資訊是可怕的。我自己也深深覺得，法人化在英國、日本都走回頭路時，我們國家還要積極地推動「行政法人法」嗎？

三、太空總署個案的震撼

這是在討論團體決策，及同儕壓力後，老師所播放的影片，描述1986年所發生的「挑戰者號太空梭災難」決策過程。太空梭發射前的美國國家航空暨太空總署的遠距會議中，當時天氣預報清晨將會非常寒冷，接近允許發射的最低溫度。過低的溫度讓承包商的工程師感到擔心，工程師對於在低溫下進行發射的危險性曾發出的警告，但是管理層否決了他們的異議，仍認為發射進程能按日程進行，而未能充分地將這些技術隱患報告給他們的上級，如此的組織文化與決策過程中的缺陷與錯誤是導致這次事件的關鍵因素。

在公務生涯中，免不了會遇到由上交下的決策，或多或少有一些是有執行面的問題，但是公務倫理中專業的意見並非權威，反而是職位的權威會令專業決策失靈。公務員有沒有勇氣堅持自己的專業意見，或者淹沒在group thinking 中，恐怕身為文官中間份子，得有強而有力的專業知能，才能真實反應決策的環境，也惟有強大的專業幕僚才能讓長官的決策安全無虞。這部影片並沒有拍攝到爆炸的畫面，只將影片帶到全國人民興奮的看著發射過程的轉播，太空人準備完成帶著期待的眼神等待太空梭的發射，畫面止於此，但看的我頭都要炸開了。決策的品質何止是一個決定，更攸關生命、希望與未來。
這樣的震撼引發我的好奇，是否甘迺迪學院都運用此作為公務人員訓練的教材，我們國家從未將過往失敗的決策檢討作為警惕的教案。經過查閱後發現，挑戰者號的事故常是專題研究的案例，例如工程安全、揭弊者的道德規範、溝通與集體決策等。麻省理工學院、德州農工大學、德克薩斯大學奧斯汀分校和馬里蘭大學的派克學院等，都將此一事故作為工程倫理的一個教案。此外在加拿大和其他一些國家，更是工程師在取得專業執照前必知內容的一部分。

四、學習永遠不能間斷

在國內課程研習中印象最深的是經濟部國貿局黃局長的課，黃局長給人非常認真踏實的印象，尤其是他努力不懈的學習令我深感佩服。以他業務忙碌、談判工作的繁瑣，黃局長仍保持每天學習五個新單字的習慣，著實不易。他強調實力靠不斷的學習累積，尤其是幕僚準備的工作，功夫必須下得深，提供的資訊必求百分之一百的正確，貫徹始終如一。我們都有擔任基層主管的經驗，遇到問題、急案時，就是需要如此有實力的文官作為後盾，不論是主管或幕僚，專業實力的養成都必須持續進行。

這次的訓練方案中，甘迺迪學院運用幾次中午用餐的時間，安排特別的演講，包括Steve Kelman  “What it Takes to Change Government”、 設計哈佛甘迺迪學院建築的華人建築師王本仁，以及來台灣擔任一年英文老師的哈佛大學生。回望在甘迺迪學院的大廳及散在四處的研討區，都有各種學生成群聚在一起討論。走出大樓，一大片草地座椅群，坐滿學生一邊享受陽光，一邊討論功課，四處可見洋溢著學習的氛圍。誠如Kelman老師說的，來到哈佛就要像海綿般的用力學習，努力的吸收來自各方的訊息及知識。在那樣的環境下，沒有人捨得分心，因為一念的分心，就錯失一次學習的機會。

Kelman老師更是努力學習的代表，他向我們學習中文，以我們訓練的三個星期為期，每日一句中文，那種認真的寫筆記的動力，令人感佩。不禁想起自己，似乎安逸太久，學習的熱情早已不在，但學而知不足，快速變動的全球環境下，更要學習，我得加油才行。

五、決策的重擔與使命

Linsky教授對於「領導」有其獨到深刻的見解，令人耳目一新，尤其是我們這些擔任過主管的同仁。老師認為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。老師詮釋「Lead」在印歐語系原意指住前，赴湯蹈火，死而後已，因為領導的行為是充滿危險的，但是仍然值得嘗試，因為成功的執行領導力可使自己及周遭的人活得更好，使人類生活，生命更有意義。
教授所說的領導包含「愛」，有很多時候是無法預測的變化，考驗著主管要不要去冒險，要不要突破舊有的規範去創新。就如同「CARE」個案中的那封匿名信，你會如何處理。我國社會主導立法的最經典個案，莫過於「柯媽媽」推動汽機車第三責任險的立法過程，正是老師所講的領導，她創造台灣人民的福祉。這讓我想起多年前上過本院周顧問萬來的議事課程時，他亦強調草擬法案時，要多一點「慈悲心」。社會上，很多有形或無形的事物，正隨著決策或是立法而受到影響或轉變，宏觀的視野、領導的魄力、決策的重擔與使命正考驗著主事者。

肆、建議

在這段與各位學姊學長共同研習的日子裡，除了互相的激勵外，也感受到大家的認真與努力。這是一個令人讚賞的訓練方案，就個人感受建議如下，提供未來辦理類此訓練之參考：

一、國內課程與國外課程間隔宜拉長。參訓的學員都是來自不同部會，彼此互不相識，而本次訓練方案強調學員自治，學員必須自行決定準備致贈禮品及製作團體旗幟及紀念物品，甚至是赴老師家做客所需的禮物等相關行政事宜，本次國內課程結束隔天即搭機赴美進行國外課程，時間過於倉促，讓大家有些措手不及。

二、課程宜發展國內公共行政的個案。如同前述的感想，我們很少去面對自己的難處，其實在過往的措施或政策是建立經驗傳承的最佳教材，或者改進缺失或學習成功之範本。哈佛大學的訓練課程中以挑戰者號的災難、紐奧良市卡崔那颶風的救災等，作為學習研討的個案，能讓身為公務人員的學員領略不管是公共政策、抑或溝通、領導及協商等關鍵要素。是以公務人員的訓練輔以實務的個案研討，效果會更好。
三、我國的公務人員訓練課程，缺乏實務操作的訓練。我國的訓練多以演講方式進行，講座甚少關切到學員需要什麼，想學什麼，想聽什麼，以致學習效果有限，若能融入實務演練，將能帶動學習的效果。

國外的課程課前的指定讀物豐富，但礙於語文並非母語，要在一個晚上讀完三或四堂的指定讀物，確實是件不可能的任務。很多學長學姊都是在國內一拿到教材就開始研讀，否則光是利用晚上的時間根本不夠。建議指定教材盡早發給學員，讓大家有較多的時間研讀。另外國內的教材宜融入課前的參考教材，及課後的延伸閱讀，擴大學習的面向。 
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得知能夠參加全球化及管理效能研習營(哈佛大學班)，是既興奮又緊張，興奮的是能與全國各機關的優秀代表齊聚一堂，接受世界級的大師們指導，這個過程及收穫必定是終身受用無窮，希望將來對機關及社會有所貢獻；另一方面，英文實力是否足堪大任，是否會表現不好而毀了機關名聲，自己的不安情緒始終揮之不去，於是，帶著長官的關愛及同事們的關心，朋友及家人的關懷，踏上人生難得的學習之旅。提出幾點學習心得如下：

壹、團隊精神

一、各機關的代表學員專長各有不同，學習背景不同，如何在短短四周內，讓整體學員收穫呈現最大化，承辦單位及所有學員均付出許多心力，而團結精神是重要關鍵。

二、人事行政局的事先策劃、報名甄選、研習營開辦以及事後追縱成效等等，處處呈現團隊合作的卓越成果，不在贅述。

三、學員間原本是陌生的，專業領域多元化，經歷亦是不同，但因彼此信任及目標一致，進行緊密的互助合作，本班學員從預習教材的分工、小組的晨間討論、課堂上的論戰、最後到成果報告，一方面各展長才，互補不足，另一方面，尊重個人學習及成長機會，互相鼓勵，展現團結力量大。

貳、案例研究(Case Study)

一、哈佛大學有一名滿天下的教學方式，稱為「案例研究(Case Study)」，能夠親臨體驗，是收穫最多且受用無窮的一環。

二、所有令人印象深刻的案例均取材於真實事件，從小到某一小鎮的圖書館事務，大到經費可觀且複雜的國際事務及大城市的改善計畫，故事發展常達數年之久，個個是發人省思的好教案，處處透露出領導、變革、量測基準等各項管理的真功夫。透過簡單明瞭地敘述地理上、經濟上的環境，面對狀況的鋪陳，處理方式的說明，後續發展的結果，其中包括各種複雜的管理情境，例如新目標的訂定、變革的管理、經費的遊說、危機的處理等等。學員在事先閱讀案例時，非常容易融入當時情境，體驗其中領導及管理的奧妙。接著，在上課時指導教授以淺顯易懂的問題展開學員的深層的思考及熱烈的討論，學員透過實務層面的交互討論，時而各自陳述意見，時而激烈攻防，經由指導教授的牽引，逐漸體悟案例中的許多管理上的大道理及有用的結論，每上完一堂課，內心往往澎湃不已，久久不散，吾人相信這種成效將深刻且久遠的。相對於國內的教學方式，易淪為單向式及填鴨式，學習成果明顯較差，不容易學以致用。

三、指導教授於事前的準備非常周詳而細膩，尤其案例的挑選及其內容的撰寫，用足了精神，卯足了心血，才能使得龐大且複雜的案例內容變成簡短易懂，許多學問隱藏在案例的細節中，等待求知若渴的學子們自己去發覺、去討論、去體會，其效果是震撼力強及穿透力深，學員收穫深刻且歷久彌新。

四、指導教授在課堂上似乎一派輕鬆愜意，態度從容，與學員互動自然，幾個簡單的問題，帶出思考重點及腦力激盪，引發學員盡情討論，在適當時刻提出思考的正確方向，順利導出重要的感受，乍看是學員們自我學習與討論的成果，其實在在顯示案例設計的周密及課堂上指導的深厚功力。這種教學方式以學員的收穫優先，鼓勵自發性的學習，激發學員的創意於無形，讓人推崇至極。

參、體驗式教學

一、賽局理論(Game Theory)

透過一連串的活動體驗，深深體會公務上許多特殊情境，例如貿易談判、決策等，其困難度是非常之高。

二、說服(Persuasion)

其實人人都了解說服技巧的基本道理，重點是在各式場運用說服技巧，完成所要的結果，教授運用實際的且是親身經歷的小例子及精彩的短片，詮釋運用暨巧的時機，與學員拱同研討其優劣點。深植人心。

三、談判(Negotiation)

談判永遠是困難的，狀況是嚴峻的，各方人馬實力不同，各方人馬利益不同，重點不同，堅持不同，如何得到各方雖不滿意但普遍接受的談判結果，體驗到各種談判人員的心境及使用策略，其結果將有天壤之別，讓我聯想到王院長在處理各項法案協商的困難及其驚人耐力。

肆、建議

一、建議人事行政局重點發展案例研究(Case Study)的案例及其相關師資群。

一般研習營非常容易流於形式，往往讓人覺得講座學問頂尖，教學內容充實，講授技巧高超，但學習成果隨學員的差異而有所不同，其成果無法融入工作，對職場上幫助有限。

有時候研習營難得安排個案研討課程，不過卻要求學員各自取材，學員只好以其熟悉的公共事務領域，直接批判其他主關機關政策，甚至是自己的長官的政策及作為，大部分學員是重重拿起輕輕放下，少部分學員不知所措，然後被指導教授批評不用功、不用心。如此的教學作法，學員的收穫是什麼呢？

建議以學員發自內心的共鳴與認同為出發點，由官方主動堆動案例研究的發展及其相關師資群，進而主導學習成果。

二、在中高階公務人員培訓計畫中，建議廣增案例研究的研習內容。

國內尚有許多中高階公務人員因為工作關係、家庭因素及語文問題，無法參與海外的研習營；也為避免研習計劃成為教條式教學或學術論壇，建議培訓計畫中能夠訂定學員的體驗方向，選擇適當的案例研究，讓所有中高階公務人員均有機會吸收新知及成長。
三、在中高階公務人員培訓計畫中，建議增加跨部會合作的研習內容。

跨部會合作機會與日俱增，要順利成功是不容易的，培訓計畫中避免單刀直入說明不應該那樣及應該這樣，建議發展案例研究，讓學員同儕間自行體驗真實情境中的作法、過程及其優(缺)點。

四、在中高階公務人員培訓計畫中，建議增加談判技巧的研習內容。

伍、謝誌

感謝各級長官的提攜、職務代理人的包容以及家人的體諒，使我的學習之旅，得以成行；再者，感恩同班的學長們在研習期間的協助及鼓勵，以及研習營中所有教授的傾囊相授，使我的學習成果豐碩；最後，感佩人事行政局的遠見，相關長官及同仁們的辛勞，辦理國際性的研習營，讓國家的軟實力更上一層樓。
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壹、前言

很幸運能參加此次哈佛大學班，全程4週，前1週國內研習後，立即飛往美國波士頓全球頂尖學府哈佛大學的甘迺迪政府學院研習3週，行程及課程都相當緊湊，由於時差及不能午睡的關係，每天似乎睡眠不足，但仍打起精神，上課不打瞌睡、不缺席，順利完成全部課程。本研習目的，在培養中階主管藉由實地體驗國外先進國家的文化、生活下，開拓國際視野，並學習一流學府的管理效能的理論與實務。課程內容相當多元，在國外，學員每天晚上須預習明天課程資料，當日早上7點45分到9點的小組時間，大家交換預習心得，實力好的學員幫助其他學員了解課程資料，俾上課時能回應教授的問題，否則教授會覺得不受尊重。教授並會激勵學員發表看法，其再彙整成理論架構，以集思廣益，及培養尊重不同意見之胸懷。每位學員經過此次研習，其人生經歷、看法、觀念也有所增長，相信對工作應有相當助益，也達成此次研習的目的。

貳、課程研習及心得

個人來自審計部教育農林審計處，僅就與業務相關課程，如績效衡量(Performance Measurement)及計畫評估(Program Evaluation)這2門課，提出一些心得：

一、Steve教授的績效衡量這門課，係以個案分析方式，探討包括AT&T、紐約治安的改善、華盛頓市政的改善等3個案例，均說明管理階層為了解執行作業的情形及顧客滿意度，設計許多繁雜的績效衡量方式，剛開始時，確能呈現效果，但因執行單位的長期壓力，反而引起不少反彈及反效果；或是執行單位為提昇績效，僅將注意力放在與績效項目有關的作業上，而忽略其他可能重要項目。教授最後都以其三角理論，即目標（goal）、機關能力（internal operating capacity）、外部環境（external environment）所形成三角架構，作出總結，道理簡單易記，亦即目標設定要正確、明確，並要符合機關執行能力及外部環境需求；若機關執行能力不足，應考量外部的協助(如NGO、志工等)；若目標與外部環境需求不同，則應修訂目標。教授提到，政府機關常見的錯誤，係錯將Output產出當成機關的目標，而非成果Outcome。教授結論，訂定衡量指標並不容易，但仍必須不斷思考修正計畫目標及使用恰當衡量指標；即便運用不完美的指標評量機關或組織績效，仍較不運用績效指標為佳。

反觀我國，政府雖訂有中長程個案計畫審議法令及審議制度，主辦機關應依據國家發展方針及機關長程計畫，詳實規劃，並妥為評估達成計畫成果的相關風險及成本效益分析，但主辦機關往往為求預算的執行率，計畫內容過於簡略，審議制度未發揮功能，雖完成建設，但閒置或低度使用情形屢見不鮮，浪費公帑，影響國家競爭力。

二、Dan Levy教授所教的「計畫績效評估」這門課，教授未逐一介紹計畫績效評估之技術方法，重點在強調計畫績效評估應注意事項，一般計畫評估方式，係以計畫實施前後的差異，作為計畫的投入的成效，這是相當草率的推論。教授提醒我們應考量有無其他因素，可能影響計畫執行的成效。而比較好的計畫評估方式是，設計一個參與計畫的實驗組及未參與計畫的控制組，以比較兩組之間結果的差異。在評估計畫成效時，應注意包括：１、內部效度，即實驗組與控制組之成員，在計畫執行前即存有之差異，可能影響兩組結果；２、外部效度，即評估的結論是否能擴大實施至其他地區、文化時，且能發生預期成效；３、建構效度，即是否有能力量測計畫實施成效；４、統計結論效度，即量測結果的統計不確定性，即量測結果，僅係統計的重大性或實質上亦有重大性。行政機關可運用這些觀念，設計績效衡量指標，及解釋績效衡量的結果，以避免盲目地投入計畫經費；審計機關可運用於評估行政機關所設定之績效衡量指標的有效性及適當性，並了解協助行政機關評估其績效。

叁、對國家當前與未來整體發展之建議 

一、加強與國外非官方學術交流，以行銷臺灣，提昇國際競爭力

個人在民國83年時，曾參加人事局公務人員出國專題研究計畫，前往美國之美國大學選修課程，並到美國聯邦政府農業部審計人員訓練單位，參加數項研習課，從出國辦理簽證，及在美國生活的點點滴滴，很明顯感受到許多美國人不知臺灣在那裡及臺灣與中國之關係。15年後，能幸運能到哈佛大學研習，因一切食住及交通旅行已安排妥適，及機場轉機有駐外單位協助，以及Steve Kelman教授的妥善安排，哈佛大學甘廼廸學院的院長及相關教職員，對我們都相當禮遇，相較自己15年前出國經驗，此次出國輕鬆許多，但仍能感受到，臺灣與中國在美國人心中份量與地位的不同，顯見我國外交的困境。11月13日的成果發表會中，人事局長官也提到，辦理哈佛大學班的艱辛，包括：哈佛大學的訓練費用高昂、時間僅能在9月及不願安排參訪政府機構等情形。不過，正由於中國打壓臺灣的外交空間，我們更不能被邊緣化。此次出國研習，有些教授曾是美國總統身邊的重要幕僚，Steve教授的夫人，在我們課程結束前，亦前往華府擔任歐巴馬總統負責績效衡量單位的主管，我們有些學員並藉此次研習機會，與教授們多有互動，俾建立良好關係，未來再加強交流溝通，因而影響其週遭人支持台灣。所以，加強運用各種與美方的非學術交流機會，其中最佳人選包括政府的中階主管，由於中階主管熟悉政府的業務，階級不高，身份不敏感，未來並將擔任政府的重要職務。所以政府應持續加強培訓中階主管，給予其至不同國家的研習經驗，以提昇其國際視野與管理效能，並行銷台灣，提昇國際競爭力。

二、加強重大施政計畫之規劃及績效評估，提昇預算效能

波士頓政府在近10年前，為美化都市景觀，將縱貫市區之高架的高速公路，全面地下化，花費近新台幣5千億元，結果相當成功，不僅美化市容，順暢市區交通外，並讓市區內古老建築呈現其華麗，大大提昇波士頓的觀光資源，顯示政府從事重大公共建設前，應慎密規劃，並有偉大的願景，才能成就偉大的事業。政府每年投入鉅額經費辦理各項社會福利、社會發展等計畫，計畫實施後是否得到預期的成效，有無需改進之處，需賴計畫執行時之持續監控及定期績效衡量。因此行政機關如何加強計畫規劃作業，周密客觀評估計畫執行之相關風險，設定妥適衡量指標，在計畫執行中，不斷檢視計畫內容是否仍符合目標及實際需要，及時辦理計畫修正，計畫執行完畢後，應確實評估計畫執行成效，將評估結果回饋於未來計畫規劃，俾使有限資源能發揮功效。另外，應重視外部監督機關，如監察院及審計部之建議改進意見，以助於提昇施政效能，增進民眾福祉及增加國際競爭力。 

肆、對領導人才培育及未來課程規劃之建議
一、持續培育中階主管具有更寬視野及抱負，成為未來掌舵手

Think Big，Then Do Big。政府機關中階主管為政府執行力的主幹，向上承受機關首長理念，具體規劃、設計、執行，在計畫實施成敗中，扮演相當重要的角色。惟如中階主管視野狹隘，心胸欠寬廣，思考欠周密，必然不會有周密偉大的規劃及設計，計畫實施的結果，成效有限，影響民眾福祉及台灣的國際競爭力。經由此次出國研習，學員們均認為對未來業務或個人人生視野及觀念上，均有正面、長遠的影響。中階主管在未來將擔任機關的重要職位，應及早加以培育，使其有更寬之視野、更慎密的思考能力，才是政府未來的希望。對於已接受此計畫研習的學員們，允宜持續給予接受不同領域的訓練，俾其能力更加全方位，以擴大本計畫研習的成效，達到提昇政府施政效能之目標。

二、善用外部監督意見，加強交流與溝通。

此次研習，教美國政治文化這門課的教授說，美國人民基本上不相信政府，認為政府才是問題的根源，人民對於政府能否有效管理與運用公共資源，普遍不信任。在我國，政府的施政作為，除有媒體及民意機關監督外，另外主要的外部監督力量來自審計機關。審計機關性質上，以獨立、專業的查核工作，提供客觀的建議改善意見，俾協助行政機關提昇治理能力、風險控管及達成施政目標。審計機關的意見，可以反映政府的施政透明度及財務資訊正確性，是以行政機關應善用審計機關之建議改進意見，以檢視施政應改進之處。惟部分行政機關認為審計機關不了解其行政業務，所提出之審計意見，間有成為其業務上的障礙，為使審計機關與行政機關具有共同理念與願景，行政機關辦理相關訓練研習時，允宜同等提供審計機關訓練機會，俾使審計機關成為行政機關積極之助力，而非僅消極之角色。在本次出國研習，個人亦積極發言，提出一些審計經驗，俾讓其他學員了解審計機關之角色與功能。同樣地，個人亦從其他學員中，了解其業務性質，彼此相互學習，未來在公務上能共同協力，對於整體政府施政效能而言，會有相當助益的。

伍、結語

再次感謝人事局對於中階主管培育的努力與用心外，並感謝審計部各級長官的愛護，給予此次出國研習機會。經由此次研習，個人在體驗世界頂尖一流學府的校風後，似乎受到感染，思想抱負也變得更偉大。但本次研習結束，是另一個學習的開始，除帶回的課程資料有待慢慢消化及落實其理論外，並對自己有了更多的期望，期許不斷學習，以增長工作及管理能力，不負長官的愛護及政府的培育。。
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壹、前言
猶記得去年十月，和一位甫結束當年度哈佛班國外課程的部外朋友餐敘時，聽他眉飛色舞的敘述整個受訓過程，心裡非常羨慕，也非常嚮往。在說完之後，朋友對我說：「怡君，明年應該就是妳了吧！」說的懇切，但我卻不敢這麼樂觀；不敢樂觀的原因，是因為哈佛班主要對象以行政院暨所屬機關為主，院外機關則少有機會。以考試院而言，自95年以降，每年都只獲得1個名額，由院暨4個所屬機關共享；在這種情況下，什麼時候銓敘部才有派員參訓的機會，實在難料，就算獲配名額，我能不能雀屏中選、放不放得下家裡的小朋友獨自受訓去，都是問題。

當時的對話言猶在耳、當時的心情也彷彿昨日，沒想到就在短短一年後，這樣的機會就翩然降臨，美夢得以成真，實在不能不感謝老天的眷顧、長官的提攜，以及家人的成全！對我來說，哈佛行的意義有二：於公，是背負了國家公務人員的榮譽及長官的期許，一定要「成功逗轉來」；於私，則是除了能在進入職場多年後再重拾書本，更稍彌補了年輕時未曾放洋留學的遺憾！有感於機會之難得及責任之重大，我決心一定要把握有限的時間努力學習、好好充電，才不枉千里迢迢的走了這麼一遭！
 

貳、研習心得
一、國內部分
形式上，國內課程係指出國前在公務人力發展中心上的5天課，但對我而言，國內的學習，卻早在撰寫推薦表與學習計畫書時，就已展開。藉著擬訂學習計畫，我預先想清楚了本次哈佛行究竟想獲得什麼，並據以設定目標與計畫；後來的實際情況也證明，事先做好準備，對我此行的學習，的確助益頗多。

當時訂的學習計畫中，就國內階段部分，除了接受為期5天的集訓外，我另外為自己設定了「提昇英文能力」的目標，並且具體列出兩個重點：一、加強英文聽力能力（本也想列入口說能力，但想想在國內實在沒有英語口說溝通的機會，也就算了）；二、特別針對與本部業務（人事行政）相關的英文用語做準備。為了加強聽力，我強迫自己不管多晚、多累，每天都要看CNN至少半小時；剛開始時注意力不集中，常常一晃神就不知主播在報什麼，後來每天慢慢累積下來，聽力增進不少。我尤其喜歡聽報氣象，看著主播嘩啦嘩啦的說一長串英文，雖然又快又急，但其實內容不難，又活潑生動，聽起來很有成就感；最怕的則是聽財經新聞，一堆數字外加專業術語，實在讓沒有相關背景的我興趣缺缺啊！

在準備與本部業務相關的英文用語部分，除了惡補一些人事行政英文辭彙外，也花時間研讀了本部英文版業務簡介，就怕到國外被問起自家業務時，發生回答不出來的窘境。後來上國內研習課程時，在陳超明教授的課堂上，我又學到非常寶貴的一課。陳教授指出，我們到國外最有可能會被問到的，其實是與時事密切相關的事件；例如當時台灣正遭逢八八水患，災情十分慘重，倍受國際關注，因此，教授提醒來自內政部及研考會的學員，要有準備當外國人問起台灣受創情形及如何救災時，要怎麼回答；同理，經建會及農委會的學員，應該要就台灣經濟受水災衝擊的程度及如何振興預做準備。當然，這一切的回答，都以英文表達為前提，所以一定要在出國前就預先準備好。於是我學到－－原來光是準備靜態的專業知識英文用語並不足夠，還要能結合時事並切入自己的專業領域，才是最周延、也是最聰明的事前準備。

二、國外部分
為期三週的國外課程，內容豐富、時間緊湊。正如我們每位學員都想充分利用這次機會好好學習一般，哈佛的教授們也想在極有限的時間內，把知識與經驗儘可能傳授給我們，因此，每天都有唸不完的講義與讀不完的書，考驗著我們對於時間安排、讀書效率，以及團隊合作的功力，更是精神與體力的一大測試。隨班的哈佛專案經理告訴我們，要求閱讀大量書籍與講義，正是哈佛對學生訓練的一環，我們一定要學會抓住重點，才能跟上教授的腳步。這道理聽來容易，實踐起來卻很難，我每天都必須挑燈奮戰至深夜，還未能克竟全功；連續熬夜的日子累積下來，到第三週時體力幾已用盡，全靠意志力苦撐下去，也才深刻體會到，在抓重點與管理時間方面，我需要更多的自我訓練。

有關國外課程研習內容部分，因已有專章介紹，在此僅就個人感受最深的兩門課，做簡要的心得報告。首先在個案研習(Case Study)部分，個案研習是哈佛的招牌課程之一，行前對此部分課程就充滿期待，研習後，果然覺得獲益良多。這次我們一共上了七個案例，從瑞典的學生救助金，到印度的眼科醫院，再到台灣的高鐵，提材雖橫跨多國與多領域，但研究的重點始終在探討各個案例所欲達成的目標為何？所具備的內部與外部資源為何？以及要如何利用或引導這些內部與外部資源來達成目標？等三大核心問題。透過不斷的提問與討論，我們學習的不只是解決問題的「標準公式」，更是解決問題的「思考模式」，相信對於日後的公務處理，將有很大助益。

其次是說服(Persuasion)課程。教授一再強調，有效的說服必須是Message、Messenger、Audience三者並重，亦即，除了端出強而有力的說服理由外，更要找到對的人去傳遞訊息，並充分瞭解被說服對象的背景與心態。這讓我想到，政府部門在推動政策或制定法案時，雖然常常製作說帖，試圖提升社會大眾與立委對政策或法案的支持度，然而成效卻極為有限，原因就在於政府部門撰擬說帖時，未能先妥善調查政策對象的背景與特性，導致寫出來的內容不易獲得民意共鳴；此外，說帖寫好後，往往只是放置於政府網站或印製成冊散發，並未思考以何種方式或找誰來擔任傳遞訊息的工作，以致說帖的效果大打折扣。用上述三要素來檢視自己過去曾寫過的政策說帖，發現我果然也犯了同樣的錯誤，因此，除了提醒自己日後不要再重蹈覆轍外，也利用向本部同仁報告哈佛行研習心得時，特別把這個觀念向大家宣導，希望有愈來愈多的公務人員知道並實踐這三要素，好讓政府未來的施政能更順暢一些。

三、課餘學習

    入寶山，當然要充分利用資源，才不虛此行，因此，在課餘時，我儘量多走、多聽、多看。這次課餘學習，印象最深的，是甘迺迪學院師生對於公共議題的高度關注與投入。在美期間，正好踫上兩件美國國內的重大公共議題，其一是歐巴馬總統對全美小學生，在上課時段統一進行電視演講；這是有史以來首次有美國總統以行政手段做如此的安排，其適當與否，引起廣泛的討論。其二是歐巴馬總統首度為其健保政策，公開向全美民眾發表演說；由於歐巴馬政府擬大幅改革美國現行健保制度，因此這項演說可說是舉國矚目。我觀察到，甘迺迪學院師生對這兩個議題的發展十分重視，特別在學院大廳安排同步實況轉播，好讓師生可以一起收看及討論；此外，學校也邀請官員與專家來院演講，演講後的問答時間，提問與發言非常熱烈，讓也在場的我留下十分深刻的印象。

參、結語
有幸能和其他三十九位優秀的公務同仁，一起在頂尖的哈佛大學接受三週的密集課程訓練，實在是很難得的機遇，也是我人生中非常重要而充滿回憶的一項經歷。受訓過程雖然辛苦，腦力與體力都用到極限，但滿滿的收穫卻讓我覺得一切都是值得的。短短三週，其實並不能讓學員們立即獲得實力的提升，但我想，此行最大的意義，是讓學員們開拓了視野與格局，並提升了眼界與高度；哈佛行一切所見所聞，已深刻儲存在我們的腦海裡。我相信，經過時間的沈澱與發酵，終將在未來的某一天，當我們在做某一個決策或判斷時，就會自然地運用出來。
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