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第1章、前言

第 1 節、緣起

行政院為培育擴展所屬中高階公務人員國際視野，並強化國際網絡關係，本(100)年特由行政院人事行政局與美國研究院( Graduate  School, 以下簡稱GS)合作辦理本次短期研習，研習課程主要以領導力、美國文官體系及高階文官SES、公私部門協力、談判溝通、能源政策與氣候暖化、國土安全、策略規劃等議題為主軸，另配合當前重要政策「變革管理」、「政府與媒體溝通」、「能源政策與全球暖化」、「談判溝通」與「國土安全」等議題，融入課堂教學、案例研討、分組討論，實地參訪「智庫」及「公部門」及與美國文官互動等教學方式，讓理論與實務並重，增進公務實質交流，並培養高階公務人員對所屬部門如何作策略規劃如何進行內部及外部溝通、協調以使政策順利推動，並展現部門績效，提昇效能，獲取民眾認同。
ＧＳ上課之研習課程有高階文官(今日之行政主管)、美國金融概況、美國公私合營國家委員會、個人化領導風格及優勢、決策、問題解決與談判技巧、策略規畫、FEMA（聯邦緊急管理署）、美臺防禦關係之探討、能源部簡介及美國能源政策、全球暖化改變美國能源政策、能源安全與氣候改變、美國環保署大中華區計畫、國土安全部會談、SES高階文官經驗對談、向民眾散布訊息之方式與典範及經驗等課程，

ＧＳ安排之機關參訪有包括參訪智庫Center for America Progress(美國發展中心─美國醫療保健政策) Cato Institute (CATO，卡圖研究所─縮減聯邦政府預算-挑戰與機會)、Center  for   Staratic&International Studies(簡稱CSIS─臺灣面臨的政治及安全威脅)、Heritage  Foundation(傳統基金會─美國對亞洲的貿易政策/)、政府機關(司法部、勞工部)、國會大廈(參眾兩院)等，對將來政府推行之政策、法案如何與國會、其他機關及社會團體(NGO)對話與溝通，受取支持，俾使政策及法案增強論述能力，為政策行銷及法案辯護之能力，進而使政策有效推行，甚有助益。
行前國內研習課程分於本年1月24-25日、2月14-15日及3月2日辦理，課程內容除班務介紹、分組、遴選學員自治幹部外，並由學員自行依興趣專長選定組別，先行蒐集相關資料並擬定赴美預定學習之課題。美國研習課程則由行政院人事行政局委請美國研究院ＧＳ安排，自本年3月12日至3月25日止，為期14天，除外出參訪公務部門政府機關(司法部、勞工部)、國會大廈(參眾兩院)等外，並參訪美國智庫，最後一日則在ＧＳ由各組進行部會層級實務演練之策略規劃以驗收成果，各項課程安排詳如下列日程表。本次研習有助提升我國中高階文官之國際視野，讓學員瞭解美國文官、政府與其決策過程，提升溝通、協調與執行能力，及強化和 深化政策論述能力，且了解美對兩岸之看法，臺灣如何運用智慧在美、大陸之間獲取最大利益，並在各分組議題獲得實質討論與回饋，學員每堂課均踴躍發言提出問題與講座互動，且提出臺灣之寶貴經驗供講座參考，有時甚至到欲罷不能之地步，影響到下課時間，只能就問題暫時擱置，獲得美方公務部、智庫、講座對台灣公務員「認真、負責、積極、效能」的重大正面評價。
日程表
	3/11星期五 
	課程內容

	23:55
	搭乘長榮航空BR-016 號班機前往洛杉磯

	19:20
	抵達洛杉磯

	22:35
	由洛杉磯轉搭AA074前往華盛頓DC

	3/12星期六 
	課程內容

	6:20
	抵達華盛頓DC

	12:00-13:30
	午餐時間

	13:30-17:00
	安排住宿事宜

	17:00-18:00
	介紹美國研究所相關訓練設施及課程導覽 

	18:00
	晚餐時間

	 3/13星期日
	課程內容

	07:00-09:00
	早餐時間

	09:00-17:00
	參訪華盛頓DC

	3/14星期一
	課程內容

	07:00-08:15
	早餐時間

	12:30-13:30
	午餐時間

	09:00-09:10
	歡迎及課程介紹/研究院「國際中心主任」David  Simpson

	09:00-17:00
	Today’s Executive
高階文官總論(今日的行政主管)─高階領導人所面臨之挑戰/ Dick McCaffery

	18:15-20:30
	Welcome Dinner
美國研究所歡迎晚宴/ Dr. Jerry Ice
(Graduate School President & CEO)

	3/15 星期二
	課程內容

	07:00-08:15
	早餐時間

	12:00-13:00
	午餐時間

	09:30-10:30
	U.S. Healthcare Policy

美國醫療保健政策/Judy Feder

參訪智庫行程-美國發展中心(Center for American Progress)

	11:00-13:00
	Downsizing the Federal Government’s Budget:Challenges and Opportunities
縮減聯邦政府預算-挑戰與機會/ Dr. William A. Niskanen
參訪智庫行程-卡圖研究所(Cato Institute)

	14:00-15:00
	Political and security threats to Taiwan,, the role off the U.S. in 

protecting Taiwan and the future of U.SS.-Taiwan r elations
臺灣面臨的政治及安全威脅/ Bonnie S Glaser

參訪智庫行程-戰略暨國際研究中心(Center for Strategic & International Studies)

	15:00-17:00
	雙橡園參訪

	3/16 星期三
	課程內容

	07:00-08:15
	早餐時間

	12:15-13:15
	午餐時間

	08:30-11:30
	Overview of the US Financial Situation
美國金融概況/ Steven Potts

	14:00-16:00
	National Council for Public--Private Partnerships
美國公私合營/Richard Norment

	18:00-21:00
	臺北經濟中心代表處袁大使(代表)及張副代表歡迎晚宴

	3/17 星期四
	課程內容

	07:00-08:15
	早餐時間

	12:15-13:15
	午餐時間

	09:00-17:00
	Today’s Executive: Personal Leadership Styles and Strengths
當代(今日)高階文官：個人領導風格與優勢/ Dit Talley

	3/18 星期五
	課程內容

	07:00-08:15
	早餐時間

	12:00-13:30
	午餐時間

	09:00-17:00
	Decision Making, Problem Solving & Negotiation Skills
決策、問題解決與談判技巧/ Dick Morton

	3/19 星期六
	課程內容

	07:00-08:15
	早餐時間

	09:00-13:00
	How to develop and use mission statements and strategic and performance plans to achieve measurable results.
策略計畫─如何發展與使用任務、策略及績效計畫達成可衡量之

結果  /  Robert Wises, PhD

	3/20 星期日
	課程內容

	07:00-09:00
	早餐時間

	09:00-17:00
	自由活動時間

	3/21 星期一
	課程內容

	07:00-08:15
	早餐時間

	12:00-13:00
	午餐時間

	10:00-11:30
	Discussion of US Trade Policy with Asia
美國對亞洲的貿易政策/ Derek Scissors

參訪智庫行程-傳統基金會(Heritage Foundation)

	13:30-14:30
	Agency overview and discussion of FEMA’s is engagement in 

successful public private partnerships 

FEMA在成功的公私合營方案中的參與/ Kimberly Hayward

	15:00-16:00
	Discussion of US--Taiwan Defense Relations 

台美防禦關係之探討/ Gregory K.S. Man（American Institute in Taiwan, Director of Political-Military Affairs/美國在臺協會政軍事務主任）

	3/22 星期二
	課程內容

	07:00-08:15
	早餐時間

	12:00-13:00
	午餐時間：國會山莊

	09:20-11:00
	Capitol Hill Day
參訪國會山莊

	11:30-12:30
	與眾議員之立法事務主任Miguel Mendoza會面  

	13:45-14:45
	與奧克拉馬州參議員Joel E Starr會面  

	15:00-17:00
	Best Practices in Getting Messages Out to the Public
向民眾散佈訊息的典範實務/Martha Dorris & Daniel Honker

	3/23 星期三
	課程內容

	07:00-08:15
	早餐時間

	12:45-13:45
	午餐時間

	08:30-09:30
	The Role of the Department of Energy & US Energy Policy
能源部之角色及美國能源政策/皇甫二平

	10:00-11:00
	Is the US Government doing enough in Global Warming policy making?
在全球暖化政策制訂方面，美國政府做得夠多嗎？/Myron Ebell

	11:00-12:00
	The Intersection of Energy Security and Climate Change
能源安全及氣候變遷之交會點/David Pumphrey

	13:00-16:00
	US EPA Greater China Program
美國環保署大中華區計畫/ Kathleen Gause

	3/24 星期四
	課程內容

	07:00-08:15
	早餐時間

	12:00-13:30
	午餐時間─華府市區

	08:30-09:30
	美國國土安全部國際事務處亞太區副主任會面

	10:00-11:30
	Visit the Government Agencies: Department of  Justice
公務機關參訪─司法部(法律顧問辦公室OLC會面)

	14:00-16:00
	Visit  the  Government Agencies  :  Department  of  Labor
公務機關參訪─勞工部

 (為特殊需求人士創造就業機會時所面臨之挑戰及典範實務)

	3/25 星期五
	課程內容

	08:30-11:30
	Strategic Planning-team presentation, discussion and lessons learned
策略規劃---團體報告/Bob Wise

	11:30-13:00
	Program evaluation & Graduation Ceremony
課程評鑑、結業典禮/ Dr. Jerry Ice(Graduate School President & CEO)

	13:00-14:00
	午餐

	14:15-14:30
	辦理退房手續

	18:15
	搭機離開華盛頓DC

	3/27 星期日
	課程內容

	05:50
	由華盛頓DC經洛杉磯返抵臺灣


   第2節、國內研習課程及國外研習機構

一、國內研習課程

本次國內研習課程共計5天，分為2天、2天及1天課程之三階段在台灣金融研訓院(臺北市羅斯福路3段62號)進行。第一階段課程包括開訓、學員自我介紹、選舉學員自治幹部、分組及選組等班務行政事務、國內外課程介紹與討論、並安排前期學員經驗分享及美國智庫相關介紹、英文簡報技巧、國際禮盒。本班學員共計分為6組，擇定研習主題分別為：第1組－變革管理、第２組－溝通力與政策行銷、第３組－公私協力、第４組－節能減碳、第５組－國土安全、第6組－談判力，於小組時間討論第二階段之國內簡報大綱及分工。有關課程如下：
第一階段國內課程
1、100年1月24日（星期一）
	時   間
	課程名稱
	講座人

	08:20-08:40
	報到
	

	08:40-08:50
	開訓
	

	09:00-12:10
	學員自我介紹與分組
	行政院主計處人事處陳處長烽堯主持

	12:10-13:30
	中午休息
	

	13:30-15:00
	班務介紹
	

	15:10-18:20
	國內、外課程介紹與討論
	


2、100年1月25日（星期二）
	時   間
	課程名稱
	講座人

	09:00-12:10
	前期學員經驗分享及美國智庫相關介紹
	內政部入出國及移民署謝署長立功

	12:10-13:30
	中午休息
	

	13:30-15:00
	英文簡報技巧
	國立台北大學應用外語學系陳彥豪教授

	15:10-18:20
	國際禮儀
	外交部禮賓司謝代表俊得


第二階段於100年2月14、15日舉行，課程包括現階段財政制度改革、政府與媒體、醫學與養生、網路媒體溝通策略、美國政府與政治制度、國際關係與國家安全。有關課程如下：

   第二階段國內進階課程：
1、100年2月14日（星期一）
	時   間
	課程名稱
	講座師資

	09:00-09:10
	公務經驗分享
	本局吳局長泰成

	09:30-11:10
	現階段政府財政制度改革
	財政部李部長述德

	11:30-12:00
	分組討論時間
	林學員長錦村

	12:00-13:20
	中午休息
	

	13:30-15:20
	政府與媒體
	中央通訊社陳社長申青

	15:40-17:30
	醫學與養生
	臺大醫院陳院長明豐


2、100年2月15日（星期二）
	時   間
	課程名稱
	講座師資

	09:00-10:50
	網路媒體溝通策略
	台灣大學博士候選人葛如鈞

	11:10-12:00
	國外課程研商
	本局考訓處程代副處長挽華

	12:00-13:20
	中午休息
	

	13:30-15:20
	美國政府與政治制度
	國立臺灣大學政治學系系主任王教授業立

	15:40-17:30
	國際關係與國家安全
	國家安全會議董諮詢委員國猷


第三階段於100年3月2日舉行，課程則包括談判技巧與策略、國外課程介紹、ECFA與兩岸貿易、少子化與長期照謢、行前講習。有關課程如下：
第三階段國內進階課程：
100年3月2日（星期三）
	時   間
	課程名稱
	講座師資

	09:00-11:10
	談判技巧與策略
	政治大學國關中心甘副

研究員逸華

	11:10-12:00
	國外課程介紹
	行政院人事行政局李科長花書及王科員維德

	12:00-13:30
	中午休息
	

	13:30-15:00
	ECFA與兩岸經貿
	政治大學經濟系林教授祖嘉 

	15:10-16:00
	分組討論時間
	林學員長錦村

	16:00-17:30
	少子化與長期照護
	行政院薛政務委員承泰

	17:30-18:00
	晚間休息
	中央通訊社陳社長申青

	18:00-19:00
	行前講習
	本案機票得標之旅行社


二、國外研習機構：美國研究院(GS)

        美國研究院每日均有人陪同上課及參訪，瞭解我們學員上課之情形，並對學員課堂及參訪反應之問題，予以即時解決，充分做到「顧客服務導向」。此研究院(GS)由美國農業部長成立於1921年，以提供農業部學士後公共行政訓練及教育服務。自那時起，研究院已經發展成為全美聯邦政府的中心訓練機構，並同時為州政府、地方政府、私人機構、外國政府和海外學員提供培訓課程。自1921年起，研究院被發照成為一個按服務收費的政府實體，使他們在沒有美國政府的撥款下能夠充分自給自足且營運得相當成功。最近研究院整併成一個非營利教育機構，以致在大眾及私人機構市場更有活力及更複雜的學習需求下，更能適得其所並擴展其教育訓練。

    目前，研究院每年有多達15萬名學員，以各種不同形式在全球開授超過一千種課程，包含遠距教育形式， 課堂教學、專業學習課程、並前往全世界各地為客戶進行教學服務。自研究院創始以來，至今已超過兩百萬名學員接受過專業發展課程。課程領域包括: 習得、溝通與專業技巧、商業分析、財政管理、外國語言、政府審計訓練、人力資源與效益管理、資訊管理、領導與管理、個人財產管理、專案管理、以及管理分析課程。美國研究院的國際學院於1961年依照甘迺迪總統胞弟羅伯甘迺迪的指示而成立。國際學院的宗旨在於透過知識與學習交流來促進國際合作及了解。由於美國研究院擁有多語言背景的員工，以及來自學術界、國際機構、政府和企業界的師資，國際學院有能力為學員量身訂做不同領域的課程，以達成我們每一位客戶個別的需求和目標。

此研究院較其他傳統美國高等教育學院不同處在於：
1. 大部分的美國教育機構只能提供學科的理論，而研究院的遊學團則融合了理論與實務。
2. 研究院課程主要著重於短期訓練，對象則針對於無法投入兩年到四年學位課程、工作繁忙的專業人士。
3. 我們的課程可以依照個別學習需求輕易地調整，可延長、縮短、補充、或者是與其他課程做結合。
4. 研究院的講師皆有學術背景且在他們的領域有實戰經驗。講師會將真實的案例帶到課堂當中，學員便能將理論與實務連結起來。
5. 研究院有超過八十八年與聯邦政府合作的經驗，也與大部分的政府機構有密切的網絡，因此能安排資深政府官員前來與會。
6. 研究院在評估每位學員的學習需求後，融合教室理論和利用實地考察的實務應用來設計課程。在課程及遊學團結束後會進行課程評量以: 評估課程的效用、提供講師關於他們簡報的回饋並給予分數、評等整體課程、並評等課程的進行過程。一直以來，研究院的遊學團及行政程序都得到學員很高的分數。研究院之課程小組人員也利用課程評量表的回饋事項不斷地改善課程品質。
7. 研究院在華盛頓特區擁有最先進的教室設備，包含科技訓練及遠距學習方法的專用教室。其教室位於華盛頓市特區中心 L’Enfant 地鐵站出口即到。
8. 研究院在費城、亞特蘭大、芝加哥、達拉斯、丹佛、舊金山、檀香山都有辦公室和校園。
第3 節、參訓學員名單及分工

一、參訓學員名單

本次研習有來自行政院及所屬24機關，共計31名簡任級以上之中高階人員參加，另為加強國外研習效益，於國內研習課程階段即依學員職能專長，設定6組研究專題，分組及人員名單如下：

	100年行政院選送中高階公務人員赴美國研究所及喬治華盛頓大學短期研習學員名冊

	學號
	姓名
	性別
	服務機關
	職稱
	備註

	第1組   變革管理

	5
	黃純英
	女
	行政院衛生署醫事處
	簡任技正
	

	15
	陳雪玉
	女
	教育部國語推行委員會
	督學兼執行秘書
	

	16
	黃惠玲
	女
	法務部臺灣桃園地方法院檢察署
	主任檢察官
	

	17
	張朝欽
	男
	經濟部標準檢驗局
	簡任技正
	小組長

	30
	黃金益
	男
	國家通訊傳播委員會營運管理處
	副處長
	

	第2組   溝通力與政策行銷

	1
	陳素春
	女
	內政部社會司
	副司長
	小組長

	4
	吳秋美
	女
	行政院新聞局國內新聞處
	處長
	副學員長

	10
	鍾興華
	男
	行政院原住民族委員會文化園區管理局
	局長
	

	13
	林崑政
	男
	行政院環境保護署
土壤及地下水污染整治基金管理會
	簡任技正兼副執行秘書
	

	18
	劉育麟
	男
	交通部公路總局高雄區監理所
	所長
	

	25
	涂堅
	男
	行政院農業委員會家畜衛生試驗所生物研究組
	研究員兼組長
	

	第3組　公私協力

	19
	榮幼娥
	女
	僑務委員會第二處
	簡任視察
	

	20
	徐岱源
	男
	新竹市政府主計處
	處長
	

	22
	簡旭徵
	女
	國家通訊傳播委員會傳播內容處
	副處長
	小組長

	24
	吳永祿
	男
	行政院體育委員會綜合計畫處
	副處長
	

	26
	高明秀
	女
	行政院文化建設委員會
主委辦公室
	專門委員
	

	第4組　節能減碳

	2
	趙宇新
	男
	行政院國軍退除役官兵輔導委員會
第七處
	簡任編譯
	

	11
	戴輝源
	男
	外交部人事處
	簡任秘書
	

	21
	楊佐琦
	男
	行政院農業委員會種苗改良繁殖場
	研究員兼副場長
	

	27
	陳美蓉
	女
	行政院研究發展考核委員會檔案管理局
	主任秘書
	小組長

	28
	賴樹立
	男
	行政院勞工委員會職業訓練局
	主任秘書
	

	第5組   國土安全

	6
	張琬宜
	女
	內政部移民署國際事務組
	組長
	小組長

	14
	郭秋榮
	男
	行政院經濟建設委員會經濟研究處
	專門委員
	

	23
	謝錫林
	男
	行政院海岸巡防署企劃處
	警監視察
	

	29
	阮羣冠
	男
	中央選舉委員會政風室
	主任
	

	31
	林錦村
	男
	法務部檢察司
	副司長
	學員長

	第6組   談判力

	3
	葉至誠
	男
	行政院國家科學委員會企劃考核處
	副處長
	

	7
	許啟義
	男
	法務部總務司
	副司長
	副學員長

	8
	陳其華
	男
	交通部運輸研究所運輸經營管理組
	組長
	小組長

	9
	彭英偉
	男
	財政部法規委員會
	執行秘書
	

	12
	何卓飛
	男
	教育部高等教育司
	司長
	


二、研習分工

本次研習課程，因學員分組及研究專題提前於國內課程階段完成，對於國外研習期間之工作分派能有較充裕之時間，經由學員長、副學員長及各組小組長多次討論，分工內容如下：

（1） 美國研習課程之授課內容、學員提問及筆記摘要，原則上由負責該研究專題之小組負責。

（2） 出國報告之撰寫，由各小組依研究專題分工撰擬，並由第五組負責總彙整。

（3） 為協助美國期間之課程與筆記、贈送紀念品、參訪紀錄、醫藥衛生及休閒活動規劃等，另安排任務編組，分為攝影組、醫療組、總務組(禮品組)、旅遊(康樂)組、催繳出國報告組、收齊上課筆記摘要組等六組，達成分工合作、資源共享及有效學習之目的。

   第4節、報告架構

    現今全球氣候異常，暖化效應影響日益增大，節能減碳已成先進國家之重要政策，人民對政府之要求漸多元且有時效性，政府公部門如何因應而變革管理，並妥處策略規劃、溝通與政策行銷，以維國家利益及長治久安，俾應付瞬息萬變之複合性災變等種問題， 包括環境永續性與經濟發展的平衡、政策行銷與論述、國際及兩岸間之談判溝通、企業之永續發展、國土安全、公私協力，均為我國當前亟待解決的議題。因此，此次赴美國GS進行研習及智庫、公部門之參訪，及在國內研習時，運用集思廣益、團隊合作方式，擇定了以下六項研究議題作為報告主軸，分別於第二章至第七章予以分別論述：

一、變革管理

 變革管理是一項必須面對一連串挑戰的動態工作，因世界趨勢乃「Change is the only constant」，是領導者應知變革之必要性及必然性。因此既然變革是可預期，即應及早進行規劃，了解未來的變革議題、原因及趨勢，妥處規劃做好風險危機管理，以適應時勢之變遷，周延妥處，展現變革應變力，領導者深悟變革早已深植血液中，毋庸提醒，就像一部汽車，是相互串連的網路，某個範圍發生變化，就會導致其他部分失衡，導致無法駕駛。就政府言，甚至無法帶領人民突破困境往前進，致民不聊生，國破家亡，實不可忽視。因此儘管我們不可能預測變革的時間、內容與地點，但應將變革視為轉機，重新形塑組織文化的良機，則能帶領國家及組織進入一個嶄新之境界，進而展現公務部門績效，獲取人民之信任與認同。

二、溝通力與政策行銷組
現代資訊發達，故政策能有效推動首在溝通，尤應特別注意與立法部門與利害關係人的溝通，各項政策、預算才會得到國會與民意支持，政策始得以執行。且對政策行銷及辯護論述有所助益。蓋溝首在傾聽，讓對方瞭解、接受資訊，最後就是產生行動，因此溝通便是達成政府行銷政策最主要之方式。
蓋世界上各民主國家，媒體基於監督政府施政大抵站在政府的對立面，而其亦常扮演政府與民眾間溝通伴的橋樑。因此如何建構與媒體溝通的運作機制，妥適運用媒體，俾利政策行銷，遂成為一重要課題。我們應藉由此次研習從美國政府部門、國會、智庫等不同角度瞭解該國有關政府機關之溝通及政策行銷機制及策略之經驗，參酌我國國情，學以致用，除爭取美國對我國之支持外，俾助於我國政府之政策行銷及辯護論述能力。另可考慮運用網路等新興溝通科技以溝通政府與民間之橋樑，主動引導輿論，做到及時、有效、正確之訊息，如有錯誤訊息，立即更正澄清。

三、公私協力夥伴關係探討


20世紀末以來，公私協力成為世界各國政策執行的重要策略工具，而隨著電腦網絡、通訊傳播科技促進全球化、公民社會的發展，以及民主行政多元治理論述之演進，公私協力的策略意旨亦有所調整。擴大公民參與，與民間建立協力關係，蔚為公共行政領域的潮流趨勢，其意涵在於現代國家有關公共服務的提供和傳遞，非必然由政府負責主導，宜由另外民間部門共同參與分擔，即建構所謂共同管理 (co-regulation)的協力關係概念。我國近二十年間，政府公共事務委外或外包等案件很多，獲得好評者不勝枚舉；然而如台灣高鐵、高速公路ETC電子收費系統、高雄捷運等大型案件中，存在著許多值得探討的效益和課責問題，因此如何學習美國公私協力之經驗，進而提供我國決策參考，以發揮汲取他人之經驗，妥適運用「公私協力」，乃執行成效良窳的關鍵所在。公私協力夥伴關係成功與維繫的關鍵，除領導者對公私協力夥伴關係之決策與推動及縝密規劃外，亦在於外在模式與機制的建立（如：協力模式、協調機制、管理政策體系、公共政策、治理結構等），以及各網絡行動者間的鑲嵌要素與內在構成指標（如：組織學習、協調與溝通能力、信任等）；其中更須藉重彼此之資源整合、知識傳遞、資訊分享，始能竟全功。
四、節能減碳

近年來全球溫度一直上升引爆全球暖化問題，故1997年東京議定書 (KyotoProtocol）生效後，各簽署國家紛紛依國際承諾，積極籌謀限額減少溫室氣體排放策略；2009年哥本哈根氣候大會通過「哥本哈根協議」（Copenhagen Accord），提出「保持全球平均溫度較工業化時代的升幅不超過2攝氏度」的政治承諾，更加確切約束全球溫室氣體的排放。而近年來國際油價飆漲，更使各國對於能源議題莫不列為優先 政策，並積極思考如何節能，因此「節能減碳」遂蔚為全球趨勢。

研習美國能源部之角色及美國能源政策、在全球暖化政策制訂方面，美   國政府之措施、 能源安全及氣候變遷、美國環保署大中華區計畫等課程，知美國對於能源政策不同觀點之包容，例如Myron Ebell先生認為溫室效應其實並不如以前嚴重，人們應利用此來創造未來機會，及以更正面的態度面對溫室效應與碳排放，不應一直往悲觀方向思考，頗值我國制訂能源政策之參考。

五、國土安全

國土安全部提出美國國土安全之現況及經驗，另美國智庫均提出美國鑑於911，為因應國土安全，於2003年成立新的機關─國土安全部，結合FEMA、海關、航警、 密勤局等由24個機構組成，向全方位之事故管理體系，殊值我國國土安全之參考。惟因來自不同機構和不同文化，內部行事風格及專業領域差異過大，致整體決策步調不一效能難以展現，最後於卡翠納風災期間嚴重失職，演變為美國近年來最嚴重的天然災害事件，在於不同功能的部門一起，卻拙於部內各單位間的協調，至今仍為一個重要問題，此由卡翠納風災造成災害及2009年12月Delta Air旗下奈及利亞乘客阿卜杜勒‧穆塔拉布在美國的恐怖嫌疑人資料庫可檢索到，且名單也先送給美國，但居然可以讓他上飛機等事例致引爆炸彈即可佐證。

美國911後，國土安全視為國家最高指導原則，至今尚未出現國土安全重大事故，足見其國土安全仍有一定之績效顯現。另外網路攻擊，如美外交機密檔案文件被維基解密造成國防及外交上重大損害，其國土安全及打擊網路攻擊需藉國際合作始能竟其功，頗值我國借鏡，並尤為我國亟待強化之處。
再美國國土安全措施與生活便利很難兩全其美，諸如機場入境按捺指紋、人身及行李檢查的入出境安全措施，或大街小巷的安全監控設備，一般民眾對隱私權與個資的機密性存有疑慮，亦備受學者及人權團體之質疑。我國應汲取美國之經驗，有效因應整合機制，著重中央各部門與中央及地方之溝通協調、資訊分享，並在國土安全措施與行政效率、人權兼顧如何兼顧深入研究。

         六、談判技巧與策略

      公務機關無論是部門之間的協商、上下級之間的溝通、還是與私部門（民  間團體）溝通法案或政策或跨不同機關（單位）政策協調、甚至國際談判，談判技巧已經變成公務員必須具備的基本能力。實際談判技巧與策略依個案之背景條件、雙方利益之權衡、參與談判人員屬性等種種因素而異，如何應用談判理論預擬各種可能情境下之談判策略，且談判團隊首重資訊蒐集，資訊蒐集愈完整，愈能從容面對談判對手以及對方的要價，是如何蒐集對方談判者之資訊及相關資料誠實重要。談判團隊並應關注的是我方所訂之底線利益，必須檢視基本形式、地位、尊嚴，以及最後談判結果最低底線，活用談判策略，以獲取公部門或國家利益。

第2章、變革管理

第1節、前言

這是一個充滿變數的年代，”Change”是我們不得不面對的事實。就以本次參與行政院人事行政局第二次與美國研究所（Graduate School）在華盛頓特區(Washington D.C.)合作辦理二週的短期研習期間，出發當天(3月11日)上飛機前才獲知日本發生規模8.9級大地震並引發海嘯，在美期間接續看到報章頭條提及日本核電廠危機、美英法等聯軍空襲利比亞，甚或iPad 2上市、女星伊莉莎白泰勒隕逝等，短短二週，所處世界無不一再提醒我們：Change is the only constant。儘管我們不可能預測變革的時間、內容與地點，但變革卻是組織可期許或該及早進行規劃的。組織若接受變革的必要性及必然性，將不至於把過渡期視為威脅，而是視為轉機，也就是重新創造組織與組織文化的良機。

「變革管理」，一方面即有感於高階文官身處變革過程，除負有重大責任外，如何有效管理發揮變革的綜效，實值得進一步研習探討；另一方面成員們也認為此一主題與目前政府組織改造推動過程息息相關，日前「行政院組織法」修正案已立法通過， 依據本（99）年2月3日公布之「行政院組織法」、「中央行政機關組織基準法」及「行政院功能業務與組織調整暫行條例」等組織改造三法，行政院現有37個部會未來將精簡成29個，並將自101年1月1日開始施行。各項組改準備工作，如功能業務與組織調整、員額配置（移撥）及員工權益保障、法制作業、預決算處理、財產接管及辦公廳舍調配、資訊移轉及系統整合、檔案移交等相關配套措施林林總總，如何達到精實、彈性、效能原則，透過這次的改造讓國家有一個新的氣象，也能讓人民感受到服務不中斷，將是未來政府各單位的一大挑戰。

學員們身為簡任官員的一份子，能到華府來聽聽美國官方及民間重要智庫成員的說法，瞭解他們的看法，反思台灣目前所面臨的問題，並向授課講師提出一些問題請益，對於高階公務人員國際觀的培養、領導能力的增進有著強勁往上提引的巨大拉力。尤其此次的課程安排在美國研究所內上課，聘請曾任或現任聯邦政府要職的官員們，除就目前最受重視的地震、海嘯、核電廠輻射等相關危機處理、能源運用、環保減碳等議題研討外，更是針對該研究所強項的領導、溝通、管理及策略計劃等課程，教授面對問題及思考解決問題之策略方針，以全方位多面向之方式引導小組討論，更是讓我們獲益良多。本次課程除靜態的在教室授課外，並規劃前往司法部、勞工部、國會等各部門機構參訪，與國會議員助理、司法部及勞工部官員會談之動態行程，更有赴傳統基金會、卡圖研究所、美國發展中心、戰略暨國際研究中心等智庫訪問之行程，研習人員與智庫成員坐下來面對面互動討論臺美均關心的若干議題，雖然時間及討論議題受到某些程度之限制，但仍相談甚歡，有此機會能讓美方有力人士聽聞來自臺灣政府各部會高階官員的聲音，相信足以增加美方對於臺灣印象的熟悉度，更能讓美方廣泛的接收到臺灣自由、民主氣息，進而對於臺灣政府官員具有深度思維且不失幽默的魅力氣質留下深刻印象，並對於雙方座談的議題產生共鳴。此番華府行雖行程緊湊，但課程內容詳實，有助於培養高階公務員廣角度的視野、與時俱進的競爭觀念、創新的政策規劃能力以及具彈性卻不失剛直的柔軟身段，對於臺灣政府的正面形象具有不可小覷的行銷效果，並能提升臺灣在世界舞台的能見度。

研習的主題為「領導力」，課程內容包括：高階主管所面臨的挑戰、美國健保、金融、預算等政策概況、公私協力、決策談判、策略規劃、台美關係、全球暖化及國土安全等議題，除透過講座與智庫、公務部門參訪，對美國的作法與觀點有更進一步認識外，各單位分組討論與經驗交流亦是本次研習的一大收穫。課程中並無針對本組主題「變革管理」開設單一課程，故本小組報告課程內容部分係以美國研究所策略計畫講座Dr.Wise授課內容及補充講義為主，輔以各項研習議題之相關心得與建議，希望能作為政府推動組織改造及個人面對變革之參考。

第2節、變革管理概念與操作分析

時代在變，環境在變，公共問題亦在變，公共組織、政策亦當然要動態因應求新求變。就像是天氣冷了要穿多一點衣服，天氣熱了少穿點的道理，這就是變革管理。在公共事務上，它涵蓋組織的變革、政策的變革、法規的變革等等。從人事的面向分析含心理的變革、行為的變革。變革係對現在及未來情勢變化的因應，因此變革不只解決現有問題，最佳狀況是前瞻變化，未雨綢繆。

本次研習相關變革的課程相對而言是稀少的，幸好政府組織的策略計畫教導如何研訂策略計畫的理論與技巧，課堂上講師教導於做計畫前應就情境進行分析，才能研訂策略，此與變革理論應是相通的。經向老師詢問，此策略計畫理論可否用於變革管理，講師表示變革管理可能包涵面向很多，若是對於一個組織一般性探討其面對環境變化如何求新求變，此理論是非常適用於變革管理。以下就策略計畫之相關概念簡析如下：

一、何謂策略－－策略是完整統一的一組抉擇，使自己或組織處於優勢地位，以羸得更好的結果。

二、策略計畫程序－

(一)準備擬創策略計畫

(二)發展策略目標及方法

(三)溝通以達成策略部署

(四)利用策略計畫使上下目標一致

(五)監督策略表現使其遵照計畫

(六)把策略管理納入整體管理

三、操作性作法－

(一)簡明的任務陳述

(二)對組織內外情境進行分析（可用ＳＷＯＴ分析）

(三)就內外面向含人事資源、內部程序、社群影響及任務結果發展策略目標

(四)就各策略目標解釋訂定績效評估

(五)擬訂內外溝通計畫

(六)擬訂達成目標的行動方案

此策略規劃係偏重操作面，為相當務實之政策規劃理論工具。若套用於變革管理時亦甚為合適。如以政府要進行組織改造為例，則套用情形如下：

(一)簡明的任務陳述：即擬進行政府組織改造。

(二)對組織內外情境進行分析（可用ＳＷＯＴ分析）：即就現有政府組織之問題及未來之變化及趨勢進行情境分析，以找出變革之策略。

(三)就內外面向含人事資源、內部程序、社群影響及任務結果發展策略目標：即訂定組織改造各面向之策略目標，如組織將改為幾部幾會，法規如何修正及程序為何。

(四)就各策略目標解釋訂定績效評估：就各頸策略目標訂定績效評核指標。

(五)擬訂內外溝通計畫：即研訂如何對內員工及對民意代表對社會大眾之溝通或宣導計畫。

(六)擬訂達成目標的行動方案：即對各項策略目標研擬詳細之推動計畫。

惟為以上策略計畫理論套用於變革管理，雖然好用，但變革管理似有更具高度、視野及觀點，則策略計畫理論似嫌不足，以下補充說明之。按ＬEWIN變革理論認為變革有三個步驟：
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解凍是第一階段，當組織要進行變革時，首先應先行就要改革事項進行解凍，方能將新的作法予以發布或植入；解凍後，應就新的作法予以宣導，並推動組織學習以融入組織，創造組織新文化；當組織已確定改革後，應就興革事項再度成為組織的規範或文化，以使組織穩定下來，以利發展。這是變革的三部曲，此部分為上揭策略計畫理論所沒有，應可再予補充，才可讓執行變革時有更完整的程序概念以為指引。若將置於政府組織改造案例，即可讓在位者更清楚組織變革，於變革之初為解凍期，應著重組織改造資訊之蒐集、改造策略之規劃、改造氣氛之營造，該政府組織改造的阻力降至最低；解凍後應將政府組織改造之計畫完善宣導，並透過組織學習該組織瞭解變革意涵，並讓組織成員接受變革；當變革完成，應就相關組織改造合法化，並按新的組織規劃就定位，讓組織休養生息以利其發展。

四、小組案例簡析－將領導變革之知能與策略計畫之理論與實作，運用於擬定一項新世代健康照護計畫，許給全民一個健康安全的人生。

面對台灣人口快速高齡化及少子女化問題，政府最迫切的因應作為即是建構完善的衛生醫療與社會福利體系。而配合行政院組織改造，規劃整併社政及衛政部門成立「衛生福利部」並將自101年起開始啟動，值此組織重大變革之際，如何引領組織成員具有接受改變的思維準備，以創新及前瞻思維與作法，設立組織未來的願景與發展藍圖，擬定可以達到願景的策略，並像傳教士般不斷的溝通與明白的宣達未來的願景，掃除變革過程之障礙，讓資訊透明公開且傳遞迅速明確，及強調團隊合作、充分參與，以及尊重與包容不同整併單位之文化等諸多變革管理事項，則愈形重要與迫切。所牽涉重要之策略計畫與變革管理面向摘要如下： 

(一)、組織任務簡明陳述：為配合行政院組織改造，達成衛生福利業務無縫接軌，以提供民眾更完善的衛生福利服務體系，讓全民更健康、更長壽、更快樂。

(二)、組織內外情境分析：為有效因應突發的衛生業務，首要須明確釐清中央與地方所有有關機關的角色與權責，其次是建立相關機關間良好的夥伴關係，營造業務溝通協調與互動之平台。

(三)、發展策略目標及績效評估：衛生醫療服務之提供應以民眾福祉為前提，規劃具有專業品質及效率的整合性服務內容，開創衛生福利部新氣象，讓民眾確實感受到該健康照護服務體系所帶來的福祉。

(四)、擬定內外部溝通計畫：加強組織內部員工宣導與凝聚共識，促成組織文化塑造；另亦加速對民眾宣導與溝通，儘量說清楚、講明白，以減少民怨。

第3節、變革過程之管理模式

依Webster’s字典解釋，“變革”是指某事物於形態(shape)、結構(structure)或性質(nature)的變化；其中形態包括允許在動態世界能有效運作的尺寸及複雜程度；結構包括價值、信念、獎懲體系、所有人及夥伴等；性質則包括消費者利益與要求、工作能力、技術、競爭力等。

(一)高階領導者於變革管理過程中須面對的主要挑戰，約可歸納以下幾點：

1、高階領導人應確實作出承諾

2、確保適當的資源配置

3、維持組織於穩定及變革過程中的適度平衡

4、適度運用暫時系統、研究團隊、顧問等

5、持續且計畫性的評估個別及整體改善成效

6、在變革過程中持續建立與維持領導力

7、針對變革的成效給予適當獎懲

8、讓組織內部的資訊交流通暢

9、持續監督系統確保人們瞭解變革過程會發生什麼事及個人的角色，並強調整體成效。

(二)組織的變革需要時間，領導者應有能力於過程中活化組織能量。一般管理者可分為三種形態：理想的領導人即managing in the flow state，是真正變革的管理者，能激發組織能量的釋放與轉換；相對於此，managing in the fear state，則指領導者的工作與系統對立，阻礙變革進展；介於二者之間為solid-state manager，指以傳統模式追求工作效率，並以結果與架構的觀點推動業務。針對以上三種模式，管理者在變革過程中所處狀態隨時可能變化；當管理者感到被威脅時，可能迫使他朝fear state發展，而當管理者感到有力量或效率時，也可能使他傾向flow state發展。上述三種模式之主要特色與差異；詳表一。

	Fear-State Management
	Solid-State Management
	Flow-State Management

	與系統對立
	循系統架構
	改變結構讓組織能量釋放

	心理上輸或贏；破壞性的競爭
	儘可能雙贏
合理的競爭是有幫助的
	輸贏不重要
重要的是作了什麼

	自我導向
	部門或功能導向
	整體系統導向

	建立障礙
	重組障礙
	移除障礙

	時間奴隸
	嘗試管理時間，惟仍是危機導向
	善用時間表，掌握適當時機

	專注於結果、獎懲及形象
	關心獎懲、尊重外在影響者，並重視形象
	動機來自於過程，視獎懲為工具，而形象僅為外在幻覺

	過度控制，抑制資訊，講求責任
	控制使用正式系統與政策；分享必要資訊
	充分運用組織能量，使用資訊去突破並引導事件

	僅為特定需求服務
	結果導向
	過程導向

	無跡可循、散亂、焦慮、困惑、沮喪、病態
	掛念、為獲瞭解尋求資訊、無視精神狀態一昧工作
	清處聚焦、專注而不憂慮、主動、健康有遠見

	不確定自我限度、專注於表現上的回饋
	承擔對自我限度不清的責任、能接受回饋
	清處自我限度，能從個人及旁者多方尋求回饋

	為傳統所脅迫
	尊重傳統
	雖尊重傳統的目的，但當需要時能有所改變

	看不到對立，只看見自己執著的方向
	看的到對立，為正確答案而戰，不願作改變
	允許對立浮現，必要時願作改變，於合法情況下採用雙方意見

	工作沒有意義，完全忽略組織目的
	工作意義在於結果、數量及利潤，組織的目的似乎僅是一串數字
	工作意義在於追求組織的目的，此目的是持續發展，且對社會環境及人民生活都有所貢獻，並聯結所有人共同努力。

	認為資源與獎勵是缺乏的，應儘量爭取
	認為資源與獎勵是有限的，必須以標準方式加以分配
	相信資源與獎勵是充裕的，並知道如何創造新的資源

	錯誤是自我毀滅的
	錯誤是能免則免，當發生時則儘速移除
	錯誤提供最有價值的學習資源，能欣然接受，重要的是瞭解錯誤之原因

	專注於控制他人
	專注於使用他人去完成任務
	專注於授權他人

	依戀擁有的地位，渴望權力
	緊守擁有的地位，尋求獲得權力的機會
	不依戀擁有的地位與權力，並悠遊自在

	善變的心智行為與過程
	左腦思考，重分析
	左右腦平衡思考，理性與感性兼具

	表一  變革過程之管理模式
	
	


第4節、變革管理相關論述(摘錄自哈佛商業評論)

達克（Jeanie Daniel Duck）曾在1993年11、12月號之哈佛商業評論發表文章，針對變革管理提出一些觀點，茲摘錄其要點如下：

一、引言：變革強調個人，任何組織要發生變革，每個人都必須思考、感受或從事不一樣的事情。變革都是困難且挫折的一項工作。面對變革所要管理的是一種動態，而不是打散後的一塊塊，工作目標是教導成千上萬人如何進行測錯思考、辨識模型，並在問題與機會出現之前，事先做出預測。變革管理是讓某個活動中的東西維持平衡。在進行變革管理時，關鍵要務就是要瞭解各塊之間如何彼此平衡，單項元素改變會如何導致其他元素改變？順序和步調會如何影響整體結構？為提供此種關鍵平衡，可以運用過渡管理團隊（Transition Management Team，TMT）。

二、變革管理首先必須就「領導變革者與即將執行新策略者之間的對話」進行管理；其次必須創造一種組織環境，讓變革得以在內發生，此外還要管理情緒方面的串連。

三、大多數的公司展開變革專案小組，而專案小組成員之間會形成共識：沒本錢讓給個外人都瞭解他們在搞什麼。等到執行長宣告的期間期滿，向老闆報告的時候自然會想辦法讓其他人知道，他們究竟完成了什麼。像這樣的變革必敗無疑。

四、管理就是訊息，管理者所說出的或沒說出的每件事都傳遞出訊息，溝通是優先要務，在變革正在進行且謠言滿天飛時，尤其正確。訊息一定要一貫、清楚且無限次數反覆傳達。當你談某事談到令自己都覺得厭煩，幾乎自己無法忍受的程度時，訊息才終於開始傳遞出去。

五、通行的看法：變革應該是首先讓員工接受公司新願景，從而改變他們的態度，然後他們將會自動改變行為，進而提昇公司的績效。

六、為變革設定前提條件，意指協助參與者做好準備，瞭解他們知道或不知道些什麼，與他們共事，給他們回饋，創造與他們之間持續不斷的對話。

七、變革基本上與情緒有關，情緒對於新的管理風格而言非常重要，舊的管理典範在工作場所可以允許員工有的情緒，只限於可輕易控制的情緒－就是被歸類為「正面」的那種情緒。新的管理典範管理人就是管理他們的情緒，重點不在於人們是否有「負面」的情緒，而是在於他們怎麼處理。事實上成功的變革計畫在在顯示大企業聯繫員工，多半直接藉助某些價值－這些價值歸根究底，都與信仰與情緒有關。一家全球員工超過10萬的大型企業，試圖透過研擬一份價值宣言將員工凝聚在一起，高階經理人團隊對於價值理念做出了理智上的承諾，但經過數月均無明顯進步，直到一個偶然地場合因正式議程因故延宕，為填補時間進行非正式交談，後來因一位男士講述自己在外國渡過年輕時代時提到自己的祖父時，勾起回憶嚎啕大哭，當他開始哭泣時其他人都覺得與他之間的連結更加緊密了，也各自針對自己人生中扮演類似角色的人做了一番情感告白，建立起前所未有的關係。這次原本的非正式議題逐漸取代原有議程，引發更廣泛的談話，包含討論情緒、人際關係、價值，及這些折如何影響他們在公司的領導風格，此次討論將他們推到不同層次，因而瞭解到情緒早已被排除在工作場所之外，因為這是既定的刑事規範。於是改變那項規範就是這個團隊明白揭示的目標之一。

八、在工作場所僅允許特定種類情緒，首先經理人會會斷絕他們自己的感情生活，更重要的是也必須斷絕其他人貢獻觀念、解決方案、新觀點的機會。作者個人曾經在一家公司資訊系統任職，當時適逢該部門正在進行大規模而複雜的電腦轉換計畫，該專案計畫主持人沒有否認每個人都承受極大壓力，同時決定承認計畫艱鉅無比，並安排每週二、五下午均開會，10個月計畫推動期間，讓這些成員建立起程度可觀的情誼，結果這一連串的會議確實改變了團隊伙伴的觀感，也產生了尋求幫助的意願，藉由聽取抱怨，針對如何應付困難狀況，彼此交換構想，最後再講出自己的小戰果，也開始覺得自己是屬於某個「贏」的團隊。

九、信任缺乏是變革型時嚴重的障礙：心理學家馬斯洛(Abraham Maslow)所提到的人類需求金字塔可以局部解釋這問題，在金字塔頂端人類專注於致力滿足，在金字塔的底部放的是實體安全的需求，也就是一個人人都需要有一種免於危險、傷害、或風險的安全狀態‧但在新的競爭環境下，這類安全恰是經營階層無法提供的。經理人事實上對於員工發出相互矛盾的訊息，一方面鼓勵員工攀爬到馬斯洛金字塔的頂峰，實現他們最大的渴望，另一方面卻又告訴屬下，無法保障他們最基本的安全需求，在這環境下信任變成最大的問題。

十、變革期間，組織的信任建立在可預測性(predictability)及職務能力(capabilities)在二件事情上：

(一)、在任何組織裡人們都想知道可以期待什麼，這就是可預測性。在公司與員工的就是心理契約之下，可預測性包含一項默認的協議：員工未公司長年服務、堅守岡位、忠誠不渝，相對的回報是可以指望保有工作。但在新的環境下，可預測性的形式不同於以往，如今的可預測性包含意圖與基本規則，我們的總體目標是什麼。

(二)、要信任公司，經理人與直接下屬都必須明確定義各人執行職務的能力。在舊的組織裡，職務能力只能由所完成事項來界定，如今經理人都知道，假設流程井然有序，而且皆在掌控範圍內，所希望的成果自然隨之而來。經理人與員工必須辨認職務上所需要的能力，並針對涉及新流程的人，並針對涉及新流程的人進行角色與職責方面的協商。當各方都了解彼此的需求、能力與目標的時候，信任自然就能建立。

這新取向造成的後果之一，是經理與屬下彼此間轉換為相互依存的關係，員工彼此之間也相互依存，本質上公司創造了一個新的團隊， 本質上公司創造的一個新的團隊，並提供員工在新團隊內扮演角色的公平機會。公司唯一能提供給員工的真正安全，乃是提供機會，讓員工可以共同創造前途、達成目標。

十一、變革管理是一項必須面對一連串預期外挑戰的動態工作：組織就像一部汽車，是相互串連的網路 ；某個範圍發生變化，就會導致其他部分失衡。變革管理就是要讓車子維持平衡。團隊如何表現？是否致勝？前途在哪裡？不再只操在領導者的手中，也操在所有參與者的手上。需要重新評估的支援體系，不是只有人力資源體系，還有文化、策略、教育、資源系統、科技等好幾個面向，變革管理就是維持平衡。問題是怎麼做？方法之一就是讓散居公司各處的經理人，針對公司不同部分做何種程度的互動，形成共識並凝聚這共識。另一成效不錯的選擇是成立過渡管理團隊(Transition Management Team，TMT)  。

十二、TMT不是官僚體系裡的新層級，也不是為重要性漸失的高階經理人所安排的長期職務。它的成員包括8至10名能力卓越且全時間奉獻於促使過渡成功的領導者，所有成員挑自公司不同層級。他們是最高執行長變革版本的捍衛隊。最高執行長的任務是公開擁護轉型，清楚說明公司往新方向走的背景及道理。至於研擬指導原則，並確保員工了解並運用這些準則，則是TMT的任務。TMT除了設有一個總領導人外，還需要有人專門注意因變革而引發的情緒與行為問題，確保這些問題沒有被忽視，也沒有和稀泥。要預測及管理因變革而引發的各種反應、問題與疑慮，確保協調聯繫與溝通都適切而充分。大多數的變革計劃中，情緒議題可能受到忽視。公司成立TMT應該採取多重安全保障法(fail-safe approach)：應該創設一個職位，負責監督管理情緒及行為方面的議題，重點不在於讓操作層次的變革受到某些情緒理想所宰制；重點在於承認情緒議題的重要，擔任這職務的人必須是在公司既受到敬重且關係良好的人。這個人必須從策略的角度思考公司所需要進行的轉型，以及公司轉型成功所需要的潛在信仰、行為、技巧、支援體系。

十三、TMT八大職責：

(一)建立變革管理所需要的架構並提供指導：最高執行長跟其他高階經理人建立公司的策略願景，TMT要確保公司每個人對這願景有共識，且瞭解公司處於競爭的狀態，透過安多次討論，讓每一個人都能使他們自己的活動正確搭配公司新的總體方向。

(二)激勵對話：大多數的變革工作，基本上要讓資訊跨越就而過時的界限。因此，安排公司不同部分間進行初步對談，並使對談成為變革過程中重要且獲得認許的部分，是TMT重責大任。及早進行的開放式對話通常會產生最豐碩的成果。

(三)提供適切的資源：TMT有二種重要權力，一種是分配資源促成某些事情發生的權力，以及終止不再必要的專案的權力。他們可以指派專人、賦予權責，並提供這些人把工作做好所需要的時間與資源。

(四)調節聯繫並整編各項計畫：TMT有二項任務：第一協調聯繫並編排整合各項專案，使其成為可以搭配再一起的建材磚石；第二是向全公司傳達，各磚石之間應該如何排列組合，好讓公司其他人可以看到更寬闊的圖像，並能鑑賞公司有這們一套貫徹始終的計畫。

(五)確保各項訊息、活動、政策、行為維持和諧一致：TMT有項任務，就是要特別注意那些如以損害變革大業聲譽的不一致做法。各項訊息、措施、行為、獎賞之間必須配合。

(六)提供合力開創的機會：大多數變革計劃都接納了所謂「授能」的觀念，授能的實用定義是一個讓全公司各部門員工可以共創未來的真實機會。也就是說公司必須確保所有的受雇者，包括經理人、主管、工廠工人及技術人員等都能獲得做出正確決定及採取適切行動所需要的資訊。TMT不能把溝通及教育工作一肩挑；他是學習與創造環境的設計者、協調聯繫者、支持者。

(七)預測、確認，並處理人的問題：人的問題是變革的核心，所進行的變革如果涉及去除層級、改變工作項目內容或薪資待遇，需要及早通知，以及較長的實施前置期。溝通及人力資源攸關公司成敗，然而這部分的工作卻經常缺乏人才、多樣觀點、資金以及心靈分享。TMT必須要包含指導員工溝通與人力資源團隊，這溝通與人力資源方面的跨部門團隊，帶來了蒐集並散布資訊的機會；包括在全公司進行水平與垂直傳布。

(八)讓關鍵多數人有所準備：鑒於從先期試行到畫為常態，擴充的進程相當複雜，所以從一開始規劃時就應該把經驗複製及學習移轉到所需要的資產與策略，納入變革的設計裡。大多數的團隊需要有人指導如何做這件事，也需要有人協助確保他們所作所為與其他活動能夠搭配得上。這一切活動要辦得起來，必須要做些辛苦的差事：包括教育、訓練以及為公司改變思考、感覺、行動模式而做改變。

十四、結論：當TMT同時管理內容與流程、行動與情緒時，它就成為推動變革的有力工具。變革期間領導工作的真正貢獻，在於對動態狀態進行管理，而非管理一塊塊的範圍。領導工作的基本任務，是因應變革的動態狀況，讓變革所釋放出的各股力量匯流而趨於調諧，為公司競爭做更好的準備。

第5節、心得與建議

一、此次研習課程之安排設計，以強化高階公務人員之領導力、思考面向、360度溝通力、問題解決及策略規劃能力為核心，引導成員對於高階公務員的核心資格能力深入探討，了解自己、上司、同儕及部屬之特質及需求，並推動政府機關之職能任務為目標，廣泛思考國內及國際局勢等相關元素，多方考量、規劃、設計、溝通並擬定相關策略，再加強執行進而檢討策略的實行效果。對於政府各部門之政策形成，乃至執行及檢討各階段均以實例講解，配合國際上知名之事件，如九一一恐怖行動、卡翠納颶風災難及日本地震海嘯導致之核能輻射災害事件等，結合國土安全、能源供需、氣候變遷、減碳排放、危機處理等議題，以小組討論之方式，由教授引導後各小組腦力激盪充分討論，再由小組推派成員口頭報告決議出來的結論，此種方式讓學員們可以親身體驗何謂共同形成決策、溝通說服成員接受政府機關願景，並進而合力推動政策，提升強化策略之執行績效。雖然課程所講解的理論，與前曾於國內受訓課程並無太大差異，但對於理論的應用及印象深度卻有著強烈的不同。美式教學與溫和靦腆的華人文化有著巨大的差異，或許引進此類新的教育方式對於國內各種專業成員的培訓會有較新穎的氣象，也較能提升學習的效果。

二、除了各部門官員對於自己的業務簡介是屬於陳述式的表達方式外，美式教學傾向於提出問題引導思考方向的方式，一般不會提出答案供參考，也比較著重個人感受並發展為傲人的智慧，相較於華人的培育方式是傾向於提出理念依歸，揭示SOP流程並教條式的記憶測驗，美式互動的教學模式較能引起師生共鳴，各自表述之後，再相互挑戰策略的可行性的，去蕪存菁後得以產生創新且較有共識的決定，有助於凝聚向心力及提升政策推動的效果。

三、美國在九一一事件之後大幅提升安檢規格，進入機場的各項安檢措施包含X光篩檢，脫鞋、觸碰身體檢查等嚴格篩檢爆裂物之多項檢查，造成出入關有著繁複的手續，但相信可以確實提升搭乘飛機的安全性並減少恐怖活動所造成的損害。

四、美國係屬接受移民國家，各種人種文化複雜，地廣人稀，或許基於治安維護之考量，必須以明亮之照明來避免破窗所招致的犯罪，但在夜間人數甚少的機關及店家，不分地區及狀況，一律照明全開，相較於臺灣其節能減碳的實施措施似有改善空間。尤其保麗龍杯盤等餐具，不僅遇熱釋放毒素對於人體造成傷害，無法自然分解更是對於環境有著不可抹滅的巨大影響，但這些產品在美國首都的華盛頓特區卻四處可見，足徵美國政府在衛生安全及環保觀念上，明顯落後於臺灣。我國對於環保的觀念及作為，顯然優於美國，但因地理環境之故，臺灣不論再怎樣努力，對於全球暖化的改善畢竟效果有限，倘臺灣政府能經由與智庫成員接觸，就國內健康醫療、安全衛生、節能減碳等環保觀念及作為，積極行銷到美國，相信美國政府也會帶團赴臺觀摩學習，如此不僅能為國賺進大筆外匯，將臺灣優美形象推至國際，更對於世界環保綠化有著巨大的貢獻。

五、高階文官必須具有應變力，了解未來的變遷議題，預為規劃做好風險危機管理。領導者在帶領變革時，也應具備關鍵能力:如(一)面對組織變革時，領導者必須能領導改變且要有核心價值，提出策略性的願景鼓勵部屬朝願景來共同努力；(二)提升行政主管變革管理也要具備五種核心能力，分別是領導改變、領導人民、績效導向、業務敏銳度、建立組織內外之溝通聯結；(三)高階文官必須有新的基礎能力，包括人際技巧、口語溝通、正直與誠實的特質、書寫溝通、不斷學習以及公共服務的動機。

六、我國在拔擢培訓高階文官時，可借鏡美國採用CCAR模式(challenge-context-action-result)來培訓高階文官：亦即在建立行政主管核心資格文件時，鼓勵候選人要遵循(挑戰、情境、行動、結果)的模式，也就是在上述的不同階段有哪些經驗，要在文件上呈現出來，以為選拔與培訓之依據。

七、有關公務人員之績效管理方面，建議可繼續蒐集瞭解與評估分析美國高級文官職務績效評鑑系統，加強我國公部門服務績效與升遷及給薪制度之連動，建立擇優汰劣的考績制度，以激勵公務人員工作士氣，進而發揮個人執行力，並增進組織效能。

八、為提升政府施政品質及利國家長治久安，政府宜參酌美國高級文官政策，培育及設立我國資深文官體制。在訓練與養成方面，建議可參酌美國聯邦政府高級文官核心職能訓練制度，擷長補短以建立有系統的培訓制度，尤其應加強公務人員領導變革、風險管理、危機處理與跨部門夥伴關係建立之核心知能與演練，以提升國家之應變力與競爭力。

九、我國行政院部會級組織由現行37個精簡為29個部會，新組織架構將自民國100年1月1日起開始啟動，為提昇新組織之功能與服務效能，應特別強化高階文官領導變革之知能。包括(一)診斷問題：透過對業務問題的確共同診斷來推動對變革的承諾；(二)形塑願景：發展出組織未來發展的共同願景；(三)推動願景：促進組織內部同仁對於新願景的共識、執行願景的能力，以及推動願景的向心力；(四) 全面推動至各部門：將新的變革推展至各個部門，而不從高層往下推。(五)建立制度化的程序：透過正式政策、系統以及架構等將更新程序加以制度化；(六)監測並修正策略，以回應更新程序裡的問題。

十、近幾年來，國際間舉凡風災、水災、地震、海嘯、核災等災害頻繁且危害慘重，各國政府都非常關注與著力於防救議題及工作；我國身處災害頻繁地域，故有關我國中央至地方政府之災害防救體系，亦得借鏡美國國土安全部聯邦緊急管理署(FEMA)的國家應變架構與任務功能及其實務運作之優缺點，強化及整合對各種重大天然災害、疾病防疫及核安等防災體系；並透過民國101年行政院組織改造的契機，強化我國之災害防救體系，建立完整的運作機制，整合政府與民間相關資源，加強跨部會網絡連結及中央與地方之密切合作，共同守護美麗的國土。

十一、有關美國勞工部身心障礙者就業辦公室為特殊族群創造就業機會之相關政策、策略與方案，非常值得我國學習。建議未來應加強宣導用人機關與一般民眾，減少對身心障礙者之歧視，整合就業資訊平台，增進身障者就業機會，並促進公部門發揮示範帶頭的角色，如此一來，不僅身心障礙者能自力更生賺取收入，並盡納稅義務，且不必依賴政府社保基金，雇主亦可善盡社會公益，締造多贏的局面。

十二、McCaffery講座於政治世界的領導力（Leadership in a Political World）課中，請學員們就台灣在未來二、三年間即將面亟待解決之重大課題進行討論，各組(當天的組別為臨時性組成)討論結果，可謂英雄所見略同，主要集中於下列四項議題，記錄於下謹供參考；惟美國藉此外國中高階文官至該國研習機會，可輕易取得各國施政重點等資訊，值得我們思考與學習。

(一)、全球暖化天災頻繁加上近期日本大地震引發海嘯等效應，各組都認為我國應提升災防系統效能及應重視核安事件。

(二)、後ECFA，我國積極因應及處理國家定位、主權及後兩岸關係等相關問題，並期能兼顧主權及國家經濟的持續發展。

(三)、因應少子化及人口老化的問題，應規劃安養機構之設置、生育、托兒及人力延後利用等配套政策。

(四)、台灣有貧富不均逐漸擴大的現象，應積極改善所得分配、縮短貧富差距。

第6節、小組課程發言紀錄

問：請問老師有關策略規劃的理論，可否運用於變革管理？

答：變革管理會涵蓋許多面向，於小範圍的變革管理他比較不建議採用策略規劃理論，但若就組織整體或是國家整體的變革管理，認為他的策略規劃理論就非常適用。

問:要如何引導變革(leading change)？

答：要有政策論述能力，如主動與民間團體溝通，讓大家支持政策是對的。學界想甚、非營利組織想甚、政府部門想甚，當個領導者要注重組織內部與外部之溝通。

問：在組織變革中，面對組織整併時，機關旳人員如何處理？

答：大多機關人員處理方式，可採遇缺不補旳方式去控制，就像沙漏一樣，稱為attrition。

問：資深高階文官福利比一般公務員好，要如何成為 SES？

答：一般要成為SES一定要申請，聯邦人事管理局有權決定是否可成為SES，且必須經過認證。

問：Kathleen Gause多年的SES工作經驗，座右銘為何?

答：個人喜歡學習，並以工作為榮，對於所許承諾，會盡力達成，而非給予做不到的承諾。

問：當員工表達不需要願景時，請問處理方式?

答：採取婉轉方式，並用簡短文字說明，讓員工了解為何需要願景，在對話過程中應思考要讓員工留下甚麼印象，例如態度正向，而非負面消極。

問：目前TIFA談判受阻，是否即因美國牛肉進口問題嗎？！有無解決之道？

答：牛肉問題確實是主要原因。我們美國人也吃美國牛肉，我們不是把不好的牛肉出口，我們認為臺灣對自己國內所生產的牛肉的檢驗標準與從國外進口的牛肉檢驗標準不同，這是不合理的。臺灣應該決定可以接受牛肉含有瘦肉精的含量高低，我認為應該要比零高一點，並且對國內牛肉之檢驗標準應該與國外進口之牛肉標準一致。(戰略暨國際研究中心Bonnie  Glaser)

問：台灣與南韓在產業型態上有諸多相互競爭之處，南韓與美國及歐盟間之   自由貿易協定將於近期生效，您看南韓有何可學習之處？

答：南韓的大公司組成在政治上是很便利，但日本與南韓在二十年前就行得通，現在則因為南韓有隨時在做準備改變，所以90年代的經濟危機後，南韓改變了，但日本沒變。台灣應該要變，尤其是南韓現在在印度很活躍，東協、加拿大也在改變，所以台灣應該從過度倚賴出口單一市場，轉移到其他市場各地。(傳統基金會研究員Derck Scissors)

問：美國希望大陸與臺灣的關係為何？

答：這須要由大陸與臺灣兩邊人民自行決定。我個人希望看到自由民主的中國大 陸，這個演變過程可能需要二三十年，我希望臺灣能繼續存在，不要成為中國獨裁政權的一部分。(美國在臺協會Gregory K.S. Man)

第 3章、溝通力與政策行銷
第1節、前言 


「溝通力與政策行銷」，正是目前國內政府部門最為重視的領導能力，也是公務人員核心能力之ㄧ，因為公務人員政策溝通與宣導能力是影響民眾對政府施政滿意度的重要關鍵，無論是每日接觸民眾的第一線基層人員、職司政策執行的中央或地方公務人員及各部會對外溝通的發言人等，均需瞭解溝通原則與其實際作法，才能透過順暢的公眾溝通，建立政府的良好公共形象。

由於本次海外研習課程並未單獨規劃「溝通力」的完整內容，而是分散在各項講授課程中，綜整各位講座所提有關溝通與政策行銷的相關研習內容，並提出心得與建議。

第2節、今日的行政主管—政治世界的領導力


Richard J. McCaffery教授在課程中強調，高階文官不應跟外界隔絕，而只專注於自己崗位上的事務，應保持與外界暢通的互動，盡量讓人民瞭解我們的工作內容、自己的工作能力，展現領導人的風格，並知道自己在政策擬定過程所扮演的角色；好的溝通的模式就是盡量讓大家有充分的資訊，尤其必須對自己有信心並做有效的管理。

Richard J. McCaffery提到今日政府高階文官所應具備的必要條件如下

（1）領導人民（Lead people）

（2）領導改變（Lead change）

（3）建立選民（Build constituencies）

（4）建立聯盟（Build coalition）

而這些必要條件中，更需注意4個關鍵要素（Key element）：

一 全盤思考（Big Picture Thinking）：

是政府高階文官必備的思維模式，不能凡事僅以效率作評量標準，宜有宏觀政治廣度，例如平日即需兼顧國會溝通等，過去曾有案例顯示美國聯邦政府費盡九牛二虎之力，規劃裁減一機構，卻因未善盡溝通，而使計畫一夕之間遭國會否決而全功盡棄。因此，也要花心思去了解包含主管、機構及政府，主管要的是什麼？國會重視優先順序為何？政治任命主管所在意事項為何(如選舉等)？如其改變，對自己會有什麼影響？還要開導部屬了解策略，獲取共識與支持，工作才能順利推動，尤其部屬往往因未參與政治，故並不瞭解政治運作的情形，應讓其瞭解及參與，才能與主管併肩作戰。
二  改變預期（Change Anticipation）

也就是原有既定政策在推動過程中應考量民眾的意見、反應及期待，而做適時、適度的調整，將可避免反效果。美國森林局原以伐木為主要業務，1970’s年代環保運動興起，農業局的農地管理除應民眾需求要增加生產外，同時要考量環保，當時的局勢是以保育為趨勢，但政府的反應卻是政府已經做個夠多了，直到人民反對聲浪高漲，政府態度才有改變，但為時已晚。人民對此仍有不滿，因此各種政策因現實與預期的現象不同而逐漸改變，諸如：銀行營業時間亦依時代需求而調整，博物館原本毋須廣告宣傳，本諸”你來是你的榮幸”之心態，現亦轉為開始行銷。
三  建立利害關係人（Stakeholder Building）：

在進行溝通活動之前，應先建立利害關係人名單，分析政策溝通中誰是利害關係人？如：國會、民眾、利益團體、同儕，其他部會…，任何一樣都不容忽略，並從中擴大支持你的人。例如：美國地政調查機構認為該機構的存在為理所當然，未妥善宣傳其所作所為，但民眾卻認為該機構無用，終遭裁併命運。但事實的真相是該機構負責地理研究及災害監測，對民眾的生命財產安全保障具有一定程度的提醒作用。由此例可知，各部會政府官員應讓上位之總統及人民都知道我們的主要業務內容。
瞭解誰是利害關係人後，還要持續注意到利害關係人是否一直在改變？例如對伐木業者而言，在森林中謀生的育樂業者就是新生的利害關係人之ㄧ。此外，機構如何自我行銷？如何使國會、民眾、利益團體、同儕及機構瞭解你在做什麼的同時，也要注意民眾感受，讓人民聽懂你在做什麼。
四  同儕合作（Peer Collaboration）：

除建立利害關係人外， 同儕合作也是必要的工作。最大的敵人往往是自己的同儕，不與同儕交流會引起毀滅性的效果，這就是訊息分享的重要性，不能以保密為藉口，阻止「訊息分享」。唯有大家共同參與，同儕間才不會冷眼旁觀或任意猜測造謠，例如：部門中多位小主管開會時並不容易有相同的意見，在各人均堅執己見時，應該要了解共同分享目標的重要性，經過討論而產生一致性的結論與想法，才不易被擊破。

員工必須知道策略的內容及重要性，並建立共識，倘同辦公室的員工立場不同，講話內容衝突是一個不好的現象，讓員工可以有一致的講法才會有支持的系統存在。員工彼此應分享訊息、聆聽與回饋資訊，當員工在外面聽到對部門的批評，主管應請他將批評的資訊帶回來，這樣才能迅速澄清外界的誤會及解決問題，一發現謠言就應該去制止它，傳送電子郵件不失為一個方便及時的管道。

五  建立組織網絡：

透過設立階段(SETTING THE STAGE)、實踐(IMPLEMENTATION)、回饋(FEEDBACK)及後續行動(FOLLOW-UP)等四階段，於短時間內有效溝通，獲取足夠資訊，並透過組織成員相互表達意見與聆聽，增強彼此的自信心。
身為常務文官如何向立法委員溝通說明，以博取支持既定政策？掌握事實與資訊是事務文官在面對立法委員時唯一有用的武器。過去農業部曾經貸款給民眾，部分無法申請到貸款的民眾，透過立法委員向農業部施壓，事務文官藉由事實情況與數據資料向立委溝通說明，表示由於資源有限，申請者雖然並不是不符規定，但貸款須優先給有更迫切需要、最貧窮的人民，之後才給符合規定者，經過溝通後立委也都能理解。這就是以具體事實情況與統計數據資料，分析有關政策方案的利弊得失，向立法委員充分溝通說明以博取支持的實例。而平時要與立法委員建立良好的合作關係也是必要的工作，切記：不應感情用事或固執己見，有礙於法案預算的制定通過或者政策計畫的擬定施行。

第3節、個人化領導風格與優勢
政府認為每個高階文官都必須要有基本能力（fundamental competencies），這些能力列舉如下：
一、人際技巧（Interpersonal Skills）
二、口語溝通（Oral Communication）
三、正直/誠實（Integrity/Honesty）
四、書寫溝通（Written Communication）
五、不斷學習（Continual Learning）
六、公共服務動機（Public Service Motivation）
第4節、決策--問題解決及談判技巧
在我們的生活中，經常面臨如何與他人溝通，例如：如何表達自己的改革構想並取得主管的認同。美國研究學院提供一套溝通風格分析模式，藉由此分析模式來協助自己改善與他人的溝通品質。
這套溝通判斷模式並非判斷溝通風格的對或錯，而是讓溝通者瞭解到:

1.自己的溝通風格、優點、弱點，並瞭解到如何與他人溝通和互動。
2.如何辨認出別人的風格，以使用一種別人希望被對待的方式對待他們，並且用一種他們能夠了解的方式進行溝通。
3.如何因應不同情況或對象來調適您的風格，以及如何在與不同的人相處時，將自己的風格調整到最高效率。
溝通判斷評量模式首先是依據個人的人格特質，在每一列中辨認出哪一些行為特質最能夠形容自己，每列有4欄，受測者於空格中分別填入數字1~4，4代表最相似；1代表最不相似。表中計有5列人格特質選項，填畢後於最後一列加總計分。

	欄一
	欄二
	欄三
	欄四

	___指揮的Directing
	___有影響力的Influencing
	___平穩的

Steady
	___警慎的Cautious

	___果斷的Decisive
	___樂觀的Optimistic
	___有耐心的

Patient
	___拘束的Restrained

	___大膽的Daring
	___熱情的Enthusiastic
	___使人安定的Stabilizing
	___善於分析的Analytical

	___好強的Competitive
	___健談的Talkative
	___樂於助人的Accommodating
	___精準的Precise

	___堅強的Forceful
	___有魅力的Charming
	___好相處的

Easy Going
	___好奇的Curious

	_____ 總分
	_____ 總分
	_____ 總分
	_____ 總分


(Alessandra & O’Connor, People Smarts)
上表填畢後，將各欄總分畫於下圖，欄 一總分標於右下角座標、欄二總分標於右上角座標、欄三總分標於左上角座標、欄四總分標於左下角座標。此圖將可協助瞭解個人的溝通風格是屬於指揮型、社交型、協調型，或思考型。



溝通風格摘要：
	
	指揮者Director
	社交者Socializer
	協調者Relater
	思考者Thinker


	
	指揮者Director
	社交者Socializer
	協調者Relater
	思考者Thinker

	決定是Decisions Are
	果斷的
Decisive
	隨興的Spontaneous
	經過深思熟慮的Considered
	慎重的
Deliberate

	尋求Seeks
	生產力Productivity
	肯定
Recognition
	關注
Attention
	正確性
Accuracy

	工作場合Work-space
	忙碌的Busy 

正式的Formal

有效率Efficient

有架構的Structured
	激勵的Stimulating 

個人的Personal

雜亂的Cluttered

友善的Friendly 
	個人的Personal 

放鬆的Relaxed

友善的Friendly

非正式的Informal
	有結構的Structured 

有組織的Organized

實用的Functional

正式的Formal

	恐懼Fears
	失去控制Loss of control
	失去聲望Loss of prestige
	衝突Confrontation
	尷尬Embarrassment

	步調Pace
	迅速/果斷的Fast/Decisive
	迅速/隨興的Fast/Spontaneous
	慢/從容的 Slow/Easy
	慢/有系統的
Slow/Systematic

	優先Priority
	任務：結果

The Task：The Results
	關係：互動

Relationship：Interacting 
	維持關係

Maintaining relationship
	任務：過程

The Task：The Process

	遇到壓力會Under Tension Will 
	發號施令/直言

Dictate/Assert
	攻擊/代諷刺的

Attack/Be Sarcastic
	屈服/沉默

Submit/Acquiesce
	離開/避免

Withdrow/Avoid

	需要知道（好處）Need To Know（Benefits）
	某個事物的用處/何時/價值多少

What it does/by when/what it costs
	某個事物如何提高他們的地位/還有誰使用它

How it enhances their status/who else uses it
	某個事物如何影響他們的個人周遭情勢

How it will affect their personal circumstances
	他們如何有理性的調整他們的成本/某件事如何運作

How they justify the cost logically/how it works

	藉由…得到安全感（Gains SAecurity By）
	控制

Control
	彈性

Flexibility
	緊密的關係

Close relationships
	準備

Preparation

	想要維持Want To Maintain
	成功

Success
	地位

Status
	關係

Relationship
	公信力

Credibility

	藉由…被贊同Achieves Acceptance By
	領導

Leadership

競爭

Competition
	Playfulness

Stimulating environment
	順從

Conformity

忠誠

Loyalty
	正確性

Correctness

徹底

Thoroughness

	想要Wants To Be
	掌控局面

In charge
	被欣賞的

Admired
	被喜歡

liked
	正確的

Correct

	外表Appearance
	講究的

Businesslike

實際的

Functional
	流行的

Fashionable

有型的

Stylish
	輕鬆的

Casual

令人舒服的

Conforming
	正式的

Formal

保守的

Conservative

	被…激怒Irritated By
	無效率

Inefficiency

優柔寡斷

Indecision
	單調無聊

Boredom

慣例

Routine
	感覺遲鈍

Insensitivity

沒耐心

Impatience
	驚喜

Surprises

無法預測性

Unpredictability

	喜歡你要Likes You To Be
	切中要點

To the point
	有激勵性的

Stimulating
	令人愉悅的

Pleasant
	精準的

Precise

	藉著支持他們的…來影響 Influence by Supporting Their 
	目標

Goals
	想法

Ideas
	感覺

Feeling
	見解

Thoughts


第5節、向民眾散佈訊息的典範實務


本項課程主要是介紹美國聯邦政府如何運用新興的網路媒體，如facebook、twitter等進行政策溝通與行銷。

一、與民眾溝通管道
美國政府透過各種管道與民眾溝通，包括:成立USA.gov網站(包括西語版及兒童版)、1-800電話服務、電子信箱、iPhone版，並置入facebook、twitter等，經由這些網路頁面追蹤民眾意見，目前facebook有17,000位粉絲，twitter也有47,000位網友。另外，政府也進行民調，發現56%民眾喜歡透過電子信箱與政府溝通，50%民眾喜歡透過1-800電話服務、17%民眾喜歡透過聊天室、15%透過facebook、10%透過簡訊。若以年齡來分，則發現18至30歲年齡層中59%喜歡透過電子信箱、32%透過電話、24%透過聊天室、22%透過facebook、17%透過簡訊。
二、USA.gov網站介紹
該網站自2010年1月開始利用facebook提供顧客留言服務，這種方式花費極少，可以大量使用，今年開始則擴充到簡訊服務。
三、Challenge.gov介紹
這是聯邦政府新推出的網站，係與紐約一家資訊公司合作，由該公司免費建置平台，由聯邦政府公務員提出待解決的挑戰問題，向民眾徵求解決方案，若能解決問題，則給予各種形式的獎勵，如獎金、獎狀、總統出席高中畢業典禮等。
該網站推出的原因係因(1)歐巴馬總統上任後提出創新策略，希望以獎勵的方式來解決政府的問題，並於2010年通過”美國競爭法”；(2)向民眾提出挑戰問題，可以讓民眾親自參與政府事務；(3)透過獎金方式可以找到真正解決問題的方案。
所有聯邦政府單位均可將其需解決問題置於此平台上，進入該網站後，點擊Find Challenge，就可發現須解決的問題及所提供的獎勵方式，如此可以減少機關重覆設置網頁，提升效率，民眾也可以一次看到所有的挑戰問題。

目前該網站有500多條挑戰問題，並製成應用程式，美國競爭法規定必須於7月5日前將最佳案例置於網上，以指導其他政府單位使用。例如：能源部提供Bright Tomorrow Lighting Prize，徵求省電照明及省油車輛，供北卡羅萊納州民眾競賽，獎勵為歐巴馬出席高中畢業典禮；大都會雜誌徵求洛杉磯地區重新整修老舊政府大樓計畫，獎金10,000美元；農業部提出設計電視遊戲，以促使兒童食用營養高的食物，優勝者可與農業部長見面；紐約地區有”Next Generation Design Competition”，目前已有28個政府單位提出挑戰項目。
2010年2月「開放政府」計畫推出，內容包括揭露政府機關員工薪水、工作內容等，讓社會大眾了解政府運作，透過社群網站，希望民眾提供意見，已有23個機關參加，目前收到21,000個民眾建議。截至今日已有1,000多個政府單位使用這項免費服務。
四、網路的公眾溝通
美國公共行政學院係一非營利、非官方組織，有680位專業人員，主要任務為為國會及政府機關進行研究，發掘政府內部跨單位的管理問題。2008年提出與政府的合作計畫，直接協助政府部門有效率的使用facebook、twitter等社群網站、內部維基、創意激發及腦力激盪等溝通工具。
對許多人來說，政府運作就像是一個黑盒子，但是傳統的政府運作更像一部販賣機，民眾只能得到服務卻無法參與過程；目前的科技可以讓民眾參與，政府部門應先思考本身的業務需求，擷取民眾的意見，並在網路上規畫對話機制，透過網路溝通來收集大眾意見。
要進行這樣的任務，政府人員首先必須確認”正確”的問題，看看社群中有無新的想法可以幫得上忙，再思考如何取得其想法?因為網路建置完成，並不保證民眾一定會上網，民眾花費時間免費提供想法，是因為可以得到參與的機會、同儕認同和可能的獎勵。網上對話也是一種途徑，透過Web2.0可以讓民眾與政府互動，提供意見與進行討論，其功能與民意調查不同，例如2009年國土安全部曾經對其機關目標與策略做了一次大規模的檢視，利用三階段的網上對話，吸引20,000人參加，所提供的建議均納入此次調查中；另外，有關綠色及健康家園的調查也是透過網路對話機，吸引48州、352個城鎮居民參與，並達成共識，有效縮小聯邦政府與地方的歧見。由此可見，在政策規劃初期即納入民眾意見，在政策推出時較容易獲致成功。
網路公眾溝通主要挑戰不在於技術，而在於”領導力”。領導人應該具有創新能力，可以確認問題所在，建立長期溝通網絡，並珍惜這種植基於互信所產生的參與過程。
五、政府與民眾互動的評估
(一).評估民眾參與的策略：
A.需求
  (a)過去一年中民眾曾使用哪些管道與政府溝通?

  (b)了解民眾對政府的態度如何?

B.可能性
  (a)民眾對政府資訊透明度的評價?

  (b)民眾對政府回應民眾需求的評價?

C.互動
  (a)機關視民眾如顧客的程度?

   (b)機關內部負責與民眾直接互動的單位?

D.互動的影響
   (a)對機關與民眾互動的評價
   (b)機關與民眾互動對機關營運成本的影響程度
   (c)預期機關未來與民眾互動的程度
 (二)、最近的評估結果
A. 過去一年中民眾曾使用與政府溝通的管道調查發現，88%聯邦主管透過下載政府表格的方式與政府溝通，而只有41%的民眾使用這個管道。
B. 民眾對政府的態度選項中，有57%聯邦主管認為民眾有挫折感，只有3%對政府滿意。
C. 民眾對政府資訊透明度的評價，41%認為透明。
D. 民眾對政府回應民眾需求的評價，46%認為有回應。
E. 機關內部負責與民眾直接互動的單位，有89%為公共事務部門。
F. 對機關與民眾互動的評價，有32%對使用網路評價最高。
G. 預期機關未來與民眾互動的程度，61%認為會增加。

第6節、心得與建議

一、心得

(一)、「溝通」在我們日常活動中佔有非常高的比例，不論是以口語或非口語的方式傳遞訊息，稍有差錯就容易產生疑惑不解、忿恨不平、挫折沮喪的情緒，因此不僅高級文官需要溝通的訓練，對一般民眾而言，獲得良好的溝通技巧，也有助於人際關係的改善。由課程的內容可知，世界各國對於高階文官核心能力的培養與要求大致上大同小異，所需具備的基本能力中除正直、學習熱忱等人格特質外，大部分與「溝通力」有緊密關係，應可透過持續的訓練達到一定程度的改善。惟人才培育應採取漸進式，不是一蹴即成，需有配套，需要各訓練單位整合，秉持資源共享，才能創造最佳學習效果。

(二)、領導者與別人溝通前要先了解自己風格屬於協調者、指揮者，社交者及思考者中哪一型，也要了解所要溝通者屬於哪一類型，如此才能使用別人希望被對待的方式對待他們，並適時調整我們的風格達到對方可以了解及接受的方式來溝通。
(三)、在推動政策說明時要特別注意與立法部門的溝通，做好國會聯絡的角色，各項政策、預算才會得到支持，政策才得以執行。要知道誰與機關意見相同、誰與機關意見不同；誰容易溝通、誰不易溝通；知道誰有能力；知道誰有權力。最重要的是要能掌握事實與數據，多到國會與委員及助理溝通。
(四)、員工是企業的資產，也是組織的耳朵，凝聚員工對組織的向心力要靠有效的內部溝通。課程講座所提到的注意傾聽、選擇適當時機、注意肢體語言、有效表達、理解與尊重個別差異等技巧，雖然不脫一般溝通技巧的內涵，但也提醒我們應隨時檢視溝通方式，以尋求組織內部最適當的互動模式，來幫助業務的推動。尤其是對下溝通要採取婉轉方式，並用簡短文字說明，讓員工了解為何需要願景，在對話過程中思考要讓員工留下甚麼印象，例如態度正向，而非負面消極。另外，以同理心、傾聽、感同身受等心態來做為處理與同仁間之溝通問題，一定也能收極大效果。

(五)、部門與部門間溝通，則應先拋棄部門主觀意見，放下本位主義，互相聽聽對方想法，這樣做是否會受傷害，取得平衡，促進溝通，才能共同完成工作目標。

(六)、媒體扮演著政府與民眾間重要訊息的溝通橋樑角色，但溝通不良也可能變成斷橋，平時與媒體互動的順暢與否也影響政策行銷的效果。在國內，對於重大或危機事件的處理，各機關已訂有明確的新聞處理標準作業流程，要求在第一時間主動發布正確訊息來主導議題走向，並滿足媒體的採訪需求，讓民眾信賴政府的作為，以避免產生媒體因不清楚或無法掌握正確資訊而反向操作，造成負面報導。這樣的作法與美國各政府部門或FEMA處理危機事件均一致，但所獲得的效果卻不見得相同，應與我國的媒體生態和社會民主程度有很大的關聯。

(七)、除了透過新聞議題操作或建立良好媒體關係外，網路等新興溝通科技的引進與運用也是政府與民眾溝通不可忽略的潮流。現今政府與民眾的溝通方式應該採取主動，透過節省人力、全時服務的新科技管道與人民溝通，如網站、1-800電話服務、電子信箱、iPhone版，並置入facebook、twitter等都是可以運用的方式，不應再拘泥於過去廣告回信、專人電話調查等耗費人力及時間的傳統方法。目前馬總統要求各機關重視網路新科技的溝通技巧，行政院並自2011年2月起多次要求各部會檢視官方網站，還在Youtube上仿美國白宮影音白板模式推出行政院影音白板專屬頻道，就是希望透過傳播新科技與民眾進行溝通，因此對此次中安排「美國聯邦政府向民眾散布訊息的典範實務」課程抱持著極高的期待，不料3位講座卻僅簡略說明運用社群網站的概念，並介紹2個聯邦政府提供Facebook留言及徵求民眾創新點子的網站，並未對政府部門對社群網站言論的處理與其對政策規劃的影響做適切的回應，而深感遺憾。

(八)、其實在任何時間、場合，我們都在做溝通，藉溝通來讓需求得到滿足，惟有自己做好信息傳遞者，即使是一個簡單肢體表情、一句話、一封信，只要出於真誠，相信皆能得到很好的回饋，關鍵在於我們願意不願意踏出這一步或伸出這一手，美國勞工部助理副部長（全盲的視覺障礙者）就是最好實例。
(九)、在國內媒體足以決定議題重要性，並建構議題型態的現實環境中，政府機關推動重要政策除必須與媒體建立良好的關係，藉由媒體擔任政府和民眾溝通的橋樑，順利傳播政府要施政訊息外，體認傳播新趨勢，交錯運用大眾傳播媒體與人際溝通的手法，並適度考量分眾民眾對政策的需求與感受，應能對政策行銷產生一定的效果。

(十)、任何政策的執行，成敗與否的關鍵在於溝通，Richard J. McCaffery教授在課程中不斷的強調，一個高階領導者除了保持訊息的暢通，讓同仁知道自己的想法，也要讓民眾了解我們的工作內容，因此，在進行政策的執行時，提醒我們必須注意下列幾個關鍵問題：

１、溝通時，一定要要求說清楚、講明白，更要凝聚大家的共識，才能落實執行的成效。
２、由於每位同仁特質不同，所以溝通要看對象，根據個人特質採取不同的方法。所以，沒有不能溝通的人，只有用錯溝通方法的人。
３、高階領導者領導一個團隊時，希望落實執行力的時候，一定要先贏得大家對你的信任。而贏得信任的必要條件來自於積極有效的溝通，並且說到做到，同時也要以身作則，如此才能讓大家對你下達的指令和安排的任務沒有任何懷疑，進而徹底執行。
４、所謂溝通力就是執行力，溝通的四個步驟：就是引起注意；讓對方瞭解；接受資訊；最後就是產生行動。做好溝通便是達成既定的政策目標先決條件。
二、建議

(一)、持續規劃高階文官基本能力培訓課程，尤其是「傾聽」與「同理心」的溝通技巧：高階文官需具有寬廣的視野，秉持開放態度，包容多元的訊息屬性，尤其對異議的接納態度與團隊合作地精神更是決策規劃過程中必備的條件。

(二)、重視傳播新科技對政策推動的影響：在台灣，每月有1200萬人上YAHOO（不重複），相當於二分之ㄧ的台灣人口；每年銷售700萬隻手機，其中20%是智慧手機，而這個比例還會快速增加…在在證明網路已是主流，手機行動通訊不可忽視。課程中提到政府部門可隨時上網搜尋民眾對公共政策的意見或架設網站徵求民眾解決公共建設難題的建議，不失為當前推動政策行銷的好點子，因為所有的政策擬定前利用政府網站獎賞式的事先徵求民眾看法及解決之道，可獲得民眾對相關政策較高支持度，省卻事後彌補及修訂的功夫。然而目前政府高階文官（含政務人員）對於網路新科技的認識和接受度仍處於低檔階段，面對強大的網路訊息流通，時常無法掌握其對政策內容的影響，並做出適當的回應，因此有必要在決策態度、設施設備更新、法令內容上做與時俱進的必要調整。

(三)、建立完善的社會溝通計畫：溝通是一項長時間的工作，需要不斷的累積經驗與成果，為達成政策溝通目標，建議各機關依其職掌適時適當的運用各種大眾傳播媒體、分眾新興傳播通路與廣泛的人際傳播網絡進行政策說明，加強與國會、意見領袖的聯繫，探查新興網路民意，並採取多元溝通管道直接訴諸民眾。社會溝通計畫應掌握社會脈動，滾動式檢討合宜的執行方式，同時建置專責人員負責推動，人員也應避免頻繁更替，才能達到經驗累積、方式創新的效果。

(四)、當前政府在推行任何政策時，可能需面對太多「意外發展」需要立刻對應處理，包括理解與回應民眾怨言，包括危機控制與處理，包括回饋與修改政策，而如何善加利用多元網路的溝通方式，將正確訊息在最短時間內告訴民眾則是關鍵。未來與現在太多事務是過去的經驗所無法描述，悠久的法則亦無法預測。在這樣的情境中，政府必須用最有效率的辦法，從第一線實務界、學界，甚至民眾等利害關係人之間，獲得最新的資料、見解、感受與觀點，進而檢視或勇於做必要的政策修正，也就是課堂中所指的「改變預期」的重要性。

(五)、高階文官是政府的重要資產，具有對上、對下、對內、對外的關鍵角色，政府應多重視高階文官領導、溝通及政治管理能力，以避免「當民眾碰到問題，而政府沒有答案」的窘境。

第7節 、小組課堂發言紀錄

Q1：家長多選擇私立學校而非公立學校之主要原因？

A 1：家長付費，學校係對家長負責而非學生。

Q2：金融海嘯後是否已經使低收入戶數增加。

A2：有增加，但我們沒數據。
Q3：卡圖研究所如何培訓人才？
A3：卡圖是個智囊團，對自由、文官、社會與憲法等領域感到興趣。在卡圖不給學位，員工很多，有些則是PhD博士或是經濟相當豐富的人，卡圖未建立培訓制，而是靠很多專家學者，上有主任負責擬定政策，下有很專家的組織模式，是分權制的。

Q4：我所帶領的團隊有四百多位員工，目前是採例外管理方式，選取表現最好與最壞各10%給予激勵或懲罰，這種方式是否恰當?
A4：美國GE公司的管理方式為表現佳的前20%提供紅利、鼓勵等優惠、70%提供一般待遇、後10%會開除。對後段的10%雖然可能會解聘，但在解聘前會給予機會改善，這叫做美國官僚法。你的管理方式尚佳，但要小心一點，若花太多時間在後段10%上面，中間的80%可能會得到錯誤的訊息，因為他們也需要主管的認同。
Q5：台灣有實施員工協助方案，請問美國是否有相同的方案?
A5：是的，我們有EAP 方案(Employee Assistance Program)。
Q6：EAP的效果如何?
A6：視個案情況而定，也依機構領袖的要求而不同，有的機構重視，效果就好，可以以美國公立學校的表現為例，進去一所美國公立學校5分鐘就知道這所學校的好壞，因為如果校長重視的話，學校的各種表現就會上軌道。領導人如果有好好運用EAP就會有好效果。
Q7：組織中若有憂鬱症的員工，如採閃避方式不處理，是否妥適?
A7：領導人並不是醫生，不需去診斷員工，但要認真看待這個問題，否則會影響團隊表現，甚至造成職場暴力，應轉介到EAP，人事部門也應介入協助，由專家來協助這位員工。主管不要做診斷，應把重點留在績效表現。雖有責任處理，但要找其他人來幫助。但有時候不處理也是好的決定。
Q8：您提到台灣與美國談判應有其他之折讓方式，依您建議是採取何種折讓最好？
A8：台灣應該具體說出台灣對美國牛肉的第一個限制為何，當限制因素找到後，再看美國農業部會不會因此一項限制而破壞雙方關係。政治上而言，美國國會討論美國牛肉的時候，談的都很細，所以台灣應該要具體化。
Q9：南北韓政治不穩定，影響投資環境，因此台灣與大陸關係如不穩定是否影響投資意願？

A9：經濟是政策而來的產物，兩岸關係並非我專長，但穩定總是比較好的，美國確實應該要求大陸多看看台灣創造的良好經濟環境，可以降低與台灣的政治風險與壓力。
Q10：有一種說法是「Made in China, Oh no. Made in Taiwan, good. Made in U.S.A, very good.」您看法呢？
A10：我們跟您們的世界不同，我們市看產品而非地區。台灣的標準比大陸高，如牛奶等食品，台灣的法制較大陸強，監管嚴格，都是比大陸優勢的地方。
Q11：FEMA中有一公私合營的部門，私部門在緊急狀況時配合救災運作是否有法律上變通的方式? 合作的運作流程為何?

A11：公私合營是私人公司自願來合作的，因此不會有經費撥至私人公司的情形，合營的大部分項目是基於互利精神，訂定合作合約，但可提供糧食和水，事後再以帳單方式報帳。
Q12：我國與美國TFA談判，就講座的談判經驗如何建議台灣重點？

A12：個人對誰代表談判並不清楚，但可掌握對方是誰代表談判。

Q13：美國眾議院議員對台灣人民簽證的看法？

A13：議員全力支持，應該也很快了。

Q14：當災難是屬於跨州大規模的，應由哪個單位負責?

A14：每一州都必須提出正式申請，地方辦公室必須與州政府互相聯繫，州長若不提出申請，FEMA没有權力到那一州救災。
Q15：所有救災都要由下而上提出申請，若地方政府未提出申請，FEMA申請可主動救災嗎?

A15：要州同意救援，但在州尚未同意之前，FEMA若已預見災害可能發生時可先期部署。FEMA平時可將設備與機具放在貯藏室、倉庫，一旦災害超出州政府救災能力範圍時，FEMA即可立刻調度資源協助。
Q16：因應災害多元型態，FEMA如何編列預算？

A16：透過聯邦立法事務局與國會爭取預算。

Q17：FEMA對媒體溝通的標準作業流程為何?

A17：與媒體溝通的每一個步驟都要即時、可靠、準確，例如每天都有電話會議、新聞發布會議，對媒體多給一些資訊並培養關係，報導會比較正確。
Q18：利比亞和埃及引發區域性政治危機，是否波及中國大陸？美國如何看待此問題？
A18：國際情勢劇烈變化，臺灣太過於關注內部政治議題。中國外交部告訴美國不要軍售臺灣，軍售案的遲延，顯示目前臺美關係沒有發展到很好的地步。
Q19：在我國政府，徵求民間意見參與公共政策會被反對黨譏為無能，應如何因應？
A19：在美國並無這種情形，一般朝野共識是鼓勵用更少資源做更多事。
Q20：在台灣，利用網路批評政府的言論很快就會擴散，並可能影響政策，應如何處理?

A20：首先可以將意見轉告國會議員，透過國會的力量來處理對政策的可能壓力；第二，可收集民眾意見，並交由相關單位處理這些意見。
Q21：Challenge.gov與紐約公司的合作模式為何?現今，該網站維護需多少人力?

A21：經過評估，聯邦政府選擇與該公司合作，由該公司免費建置平台，目前是免費共同維護，但日後若升級，則需另行簽約，可能需要花費。
Q22：是哪些誘因促使該公司願意免費與政府合作?
A22：因為參與政府合作案可以建立公司形象與提高知名度，是一種公關手段，比賺錢更為長久。現在這家公司已經提供許多單位資訊服務。
Q23：2008年金融海嘯影響很多人生活，尤其是貧窮階層，請問參議院在此時期是否有推出社會福利相關政策？

A23：金融海嘯確實影響很多人，不過我本身較少接觸社會福利相關議題，所以很抱歉，無法提供相關資訊。
Q24：台灣企業在美國營運公司之環保法令守法如何？包括台塑企業。

A24：並無回復主題。

Q25：機車在台灣是嚴重污染移動源，在美國華盛頓D.C為何沒看到機車？

A25：因為美國地大，且下雪等因素，較少使用機車當交通工具。

Q26：再生能源採用補助政策看法如何？

A26：初期有刺激功能。
Q27：菲律賓政府將我國在該國犯罪懸疑人遣送到中國大陸，除了政治因素外，依美國法律角度看法？

A27：無法回答。

Q28：身心障礙者如何鑑定，是否有應用ICF鑑定系統?
A28：對於身心障礙者，不同的部門有不同的定義，該辦公室採通用的定義是依美國國內法所訂，這個定義尚未使用ICF的定義，但2010年修訂後美國身障法已經比較接近ICF的定義；另外，不同的領域對身心障礙者也有不同的定義，例如聯邦機構和社會保險局的定義就不同。本辦公室採較中立的立場來定義，透過許多措施來促進身心障礙者進入職場。目前挑戰之一是如果定義不同，所擬定的政策也不同；挑戰之二是資訊的收集。
Q29：台灣部分政府機關會優先進用身心障礙者，改善工作場所環境，貴國的情形如何?
A29：我們會收集更多國外成功的案例為身障者服務。
Q30：在台灣，政府機關對身心障礙者所提供的勞務及產品有無規定要優先採購?目前貴國導盲犬數量有多少?
A30：聯邦採購法有規定採用身心障礙者產品或身心障礙者公司所生產的產品；不同的部門統籌經費，成立一個中央基金，運用於手語服務、導盲犬等服務是較有效的做法，例如我們辦公室有一個部門，設有12位手語服務員，而不是每一部門均聘用手語員。有關導盲犬的法令正逐步修改中。另外，每年10月也辦理促進就業活動，運用廣告、海報、公共運輸工具及網站推廣身障者就業訊息。
Q31：為何不在法規中規定一定比例需雇用身心障礙者?
A31：好問題，其他國家也一直提這個問題。美國國家法令在制定時存在著對身心障礙者的歧視，我們希望法律是柔性的，而非硬性規定，也就是法令多屬於鼓勵、獎勵，美國身心障礙者的法令通過已經20年了，國家的面貌已經改變，社會結構也改變了，在相關建築法令中對身心障礙者使用房舍的規定也明確多了，但對身心障礙者的歧視一直存在，社會有多進步要看如何照顧到弱勢者，這是一種指標。但是，如果雇主願意繳交罰款也不願進用身障者的話，規定定額配給制度就應多鼓勵。
第4章、公私協力夥伴關係探討

第1節 、前言

任何政策若未能準確掌握策略意旨，有效推動執行，便無法達到施政預期目標。20世紀末以來，公私協力成為世界各國政策執行的重要策略工具，而隨著電腦網絡、通訊傳播科技促進全球化、公民社會的發展，以及民主行政多元治理論述之演進，所謂公私協力的策略意旨亦已有所調整。擴大公民參與，與民間建立協力關係，蔚為公共行政領域的潮流趨勢，其意涵在於由政府、企業和公民社會三個部門所構成的現代國家，公共服務的提供和傳遞，非必然由政府負責主導，宜由另外二個部門共同參與分擔。近幾年，西方國家更有強調藉由相關法規或制度設計的連結，建構所謂共同管理 (co-regulation)的協力關係概念。

與民間建立夥伴關係，是長期以來政府積極鼓勵的政策；國內有關公私協力或與第三部門發展夥伴關係的實作案例很多，且卓有績效者亦不少。本小組配合赴美研習內容，所探討公私協力夥伴關係之「公」是公部門，即政府機構；「私」則是涵括相對於「公部門」之民間企業、公民或第三部門，如：公民、服務對象、非營利團體、非政府組織等。本報告謹先就研習課程中與本小組報告主題有關的內容，分別擇要說明，再綜整、試舉國內外案例比較分析、略述心得；最後，提出結論與建議。
此次赴美研習「民主社會領導課程」（LEADERSHIP FOR A DEMOCRATIC SOCIETY PROGRAM），除了關係政策方案推動成敗的領導、策略規劃等課程，亦有以公私協力為主題，以及運用新媒介結合民間資源等之介紹。茲以下以探討主題為中心，分主題課程（公私協力制的基本原理、向民眾散佈訊息的典範實務及FEMA簡介課堂中有關公私協力的討論）、相關課程（策略規劃、今日的行政主管等）說明。

第2節、公私協力制的基本原理

主講人Richard Norment為美國公私協力國家委員會（The National council For Public Private Partnerships，以下簡稱NCPPP）的常務董事。NCPPP是一個非營利，超黨派的組織，成立於1985年，其會員包括公、私部門，具有多種公私協力處理經驗。NCPPP藉由正式或非正式的介紹，在聯邦、州或地方提倡建立公私協力關係之主張；除對其會員提供有用資源之外，且開設不同的訓練和公眾教育課程，並有專家可提供一般大眾準確的諮詢、即時性的資訊。茲摘錄課程要點如下：
一.合作夥伴的範圍

NCPPP主張的公私協力（Public-Private Partnerships）制，在行政事務管理的光譜上，是居於外包（Outsourcing）、私有化（Privatization）中間。PPP係以聯合經營（Joint Ventures）和合作企業（Collaborative Enterprise）為重點；其與私有化的差別在於公家控制及監督的程度。PPP主要在公部門結合私部門資源，運用公部門較缺乏的技術專業，但並不是所有困難的解藥，只是提供有價值的工具。

二、發展公私協力制的理由

發展公私協力制（PPP）的理由，在於可善用公私部門的優勢；而公私協力制的好處包括：(1)盡量發揮每一部門的優勢，(2)降低發展風險，(3)降低公共資本投資，(4)動員額外或未被充分利用的資產，(5)改善效率，(6)環境保護做得更好，(7)改善社區服務，(8)改善成本效益，(9)資源共享，(10)風險共同承擔/分配，(11)報償共有。

三、如何吸引私部門參與

私部門投資有報酬的需求，前期成本通常有承受風險問題，公部門釋出計畫概念、目標等需清楚，亦即公共部門發出「提案邀請書」之前的準備工作，至少需有：(1)總體概念設計，但不是設計細節。(2)公有地價值的評估。(3)市場潛能的評估，包括可以產生的稅收。(4)準備一套公共成本比較標準。(5)使用詢(報) 價單（RFQ），以挑選一個設計及建構團隊。(6)請根據詢(報) 價單所選出的團隊撰寫提案邀請書（RFP）。

四、公私協力制成功的關鍵

公私協力制成功的的秘訣，在於平衡雙方部門的優勢；而其成功關鍵在於必須妥為處理下列各面向：

（一）法規及政治環境：方案推動需有法源依據，私部門亦希望法規清楚。此外，政治領導階層必須先決定參與的重要政治人物、高級行政官員，尤其對外溝通的發言人，須具有權威性；另領導者須具「改變體制的意志」（The Will to Change the System），且須強有力的政策聲明。

（二）組織結構：組織須有因協力制目的而結合之專責團隊，以專責用心且「受過訓練的」人員來監督實踐過程。

（三）詳細的業務規劃：選擇協力對象需兼顧最佳價值，不宜以最低價格考量。為確保開放及公平的採購過程，需要良好的管理方法；而團結的職員，較容易監督。在計畫、合約方面，需包含：明確的時程、目標，並定期之評估彙報。另需注意風險分配問題，以及國內勞動力的發展。

（四）確定的收入來源：方案的推動需有足以長期支援的資金，而在維修方面，長期維修應明列於合約。

（五）股東的支持（Stakeholder Support）：方案要順利推行，需要公私部門的員工及相關利害關係人的支持；同時，要求部門之間資訊開放及坦白的討論，彼此瞭解可順利溝通。

（六）慎選夥伴：協力方案的施行是長期關係，故需確認合作對象之經驗（技術上的能力）、財務能力、 真實需求（該專案的市場價值），並考量前述政治、法規環境，以及合理的投資報酬、可處理的風險等問題。

五、堅強的領導能力：講者在舉例說明數個成敗個案後，總結指出，公私部門協力邁向成功最為關鍵的要素，在於須有堅強的領導能力使所有要素合作無間。

第3節、向民眾散佈訊息的典範實務

一、公私協力建置「Challenge.gov」網站

聯邦政府與紐約一家資訊公司合作建置「Challenge.gov」網站，該公司免費建置平台，由聯邦政府公務員提出待解決的挑戰問題，向民眾徵求解決方案，若能解決問題，則給予各種形式的獎勵，如獎金、獎狀、總統出席畢業典禮等。此舉不僅可以讓民眾了解政府運作，獲得參與政策之機會，對聯邦政府而言除可減少機關重覆設置網頁，提升效率外，由民眾提出解決方案，可減少民怨，亦可運用民間力量集思廣益解決政策難題，對資訊公司而言，更可有效提升企業形象及知名度，創造三贏局面。

二、美國政府與民眾溝通的管道

美國政府透過各種管道與民眾溝通，包括：成立USA.gov網站(包括西語版及兒童版)、1-800電話服務、電子信箱、iPhone版，並置入facebook、twitter等，經由這些網路頁面追蹤民眾意見。另外，政府辦理民調，發現56%民眾喜歡透過電子信箱與政府溝通，50%民眾喜歡透過1-800電話服務，不同年齡層利用的媒介管道各有偏好。

三、網路公眾溝通的挑戰

主講人Daniel Honker為美國公共行政學院 分析師，指出藉網路與公眾溝通的問題如下：

(一)、傳統的政府運作像一部販賣機，民眾只能得到服務卻無法參與過程；目前的科技可以讓民眾參與，政府部門應先思考本身的業務需求，擷取民眾的意見，並在網路上規劃對話機制，透過網路溝通來收集大眾意見。

（二）、透過網路溝通收集大眾意見，政府人員首先必須確認「正確」的問題，衡量社群中有無新的想法可以幫得上忙，再思考如何取得其想法?因為網路建置完成，並不保證民眾一定會上網。

（三）、網路公眾溝通主要挑戰不在於技術，而在於「領導力」。領導人應該具有創新能力，可以確認問題所在，建立長期溝通網絡，並珍惜這種植基於互信所產生的參與過程。

四、FEMA
(一)、FEMA（Federal Emergency Management Agency）與個人企業的合作非常密     切，例如透過WAL MARK把食品、水傳送至各災區。FEMA中公私協力部門必須先做好協調工作，透過國家應急辦公室，可知道在哪裡拿到中央的資源。

(二)、FEMA中有一公私協力的部門，目前已有全美各地的私部門組織加入，FEMA扮演公、私部門協調的角色，可以充分調派與運用這些民間資源。

(三)、公私協力是私人公司自願來合作的，因此不會有經費撥至私人公司的情形，但可提供糧食和水。協力的大部分項目是基於互利精神，訂定合作合約，FEMA希望民間能提供物資，FEMA會幫忙協調運送，但没有專設一個部門來管理自願來合作的非政府組織，FEMA比較希望非政府組織是捐錢給紅十字會，由紅十字會來協調處理會比FEMA好。
第4節、今日的行政主管－政治世界的領導力

一、今日政府高階文官的必要條件：領導人民（Lead people）、領導改變（Lead change）、建立選民（Build constituencies）、建立聯盟（Build coalition）。

二、作為政府高階文官須考量的關鍵要素甚多，如：

(一)全盤思考（Big Picture Thinking）：作為政府高階文官，不能凡事僅以效率作評量標準，宜有宏觀政治廣度。

(二)改變預期（Chang Anticipation）：各種政策因現實與預期的現象不同而逐漸改變，須依時代需求而調整。

(三)建立利害關係人（Stakeholder Building）：分析掌握誰是利害關係人。

(四)同儕合作（Peer Collaboration）：事實上最大的敵人是自己的同儕，與同儕共同分享目標，經過討論而產生一致性的結論與想法，才不易被擊破。

(五)建立組織網絡：在短時間內有效溝通，獲取足夠資訊，並透過組織成員相互表達意見與聆聽，增強彼此的自信心。建立組織網路的過程包括：設立階段、實踐、回饋及後續行動。
第5節、策略計畫

領導階層之職責旨在預測未來、加以因應，據以規劃組織發展，因此必須懂得如何策略計畫，現今於美國幾乎每個機構均訂有其策略計畫。簡言之，發展策略計畫可分為三個階段，六個步驟：

一、 第一段階段為研擬可以達成目標的策略計畫：（1）步驟一準備擬創策略計畫，（2）步驟二為發展策略目標及方法。

二、第二階段是執行策略計畫，並與同仁溝通，使其充分瞭解：（1）步驟三溝通以達策略部署；（2）步驟四利用策略計畫使各執行單位目標一致。

三、第三階段為處理策略計畫：（1）步驟五監督策略績效，使其遵照計畫；（2）步驟六將策略管理納入整體管理。

當今政府組織係處於詭譎多變的環境，必須提供更有效率、更好的服務，方能符應這變化迅速且複雜的環境並滿足人民的需求，因此，領導階層有責任進行策略計畫，為組織決定策略方向、調整組織作業使之與策略方向一致、成功地管理組織。而在擬定策略計畫時必須整合及平衡內外部因素，務使在人事與資源、內部程序、服務族群影響及任務結果，均能達到週整完備。

第6節、心得 - 迴響與案例探討

擴大公私夥伴關係，援引民間力量參與公共事務治理，為現今迅速變動民主多元社會的必要趨勢。本組觀察國內外公私協力所形成公部門和私部門的特殊互動關係，均為多元發展，其前提則務需在共同合作與分享資源的信任基礎上結合或參與。以下分別從課程內容迴響和案例探討，試抒研習心得。
一、課程內容迴響

   茲針對課程內容，依公私協力夥伴關係發展與領導力、策略計畫、緊急救災與災後重建，以及網路公眾溝通的挑戰等，分述迴響看法如下：

(一)公私協力夥伴關係發展與領導力

1、公私協力夥伴關係不論是應用於公共建設，抑或蒐集民意，均在於面臨新時代科技、環境等急遽改變的挑戰，傳統官僚體制運作模式已不敷所需，政府須以更多元、彈性的治理策略方能因應。

2、堅強的領導能力是公私協力邁向成功最為關鍵的要素，而經由網路與公眾溝通的主要挑戰，亦在於「領導力」是否能夠確認問題之所在，具創新能力或能接受創意設計挑戰。

3.、引領改變為當今政府高階文官的必要條件之一，夥伴關係的推動，就是一項變革；領導者需有策略思維，具備「改變體制的意志」，協調整合相關利害關係人，依目標循序落實執行，以符合人民期待與因應時代潮流變遷。

(二)公私協力夥伴關係發展與策略計畫

1、從講者模擬的策略計畫演練作業，以及公私協力策略發展，我們發現好的政策思考，可以引導團隊正向發展，凝聚共識，能在多元與多變的社會脈動中，為國家政經注入一股動力活水資源。但是，好的政策務須良好的策略計畫與執行管理，在不斷發現的問題中，進行溝通、修正與回饋，在彼此的分工與合作中，相關執行單位，也才能順利達成策略目標。

2、公私協力方案的推動，涉及公私兩大部門，不僅其組織與人力結構不同，在資源的運用與行政執行的模式，亦有所差異。因此，在策略規劃、執行管理與監督回饋上，必須更務求周整完備，以避免不必要的紛爭與資源浪費。

(三)公私協力緊急救災與災後重建

美國FEMA有一部門處理公私協力事宜，但是FEMA在幫忙協調運送民間提供的物資外，亦非專設一個部門來管理自願合作的非政府組織，FEMA比較希望非政府組織是捐錢給紅十字會，由紅十字會來協調處理會比FEMA好。

國內於八八風災救援階段或災後重建，社會大眾、相關社福及慈善團體莫不踴躍捐助，我國紅十字會亦扮演了主要的受理捐贈、資源整合、協調處理之要務。

(四)網路公眾溝通的挑戰

    在電腦網絡、通訊傳播科技發展的影響下，資訊、通訊技術的擴大應用，貫穿電視、行動電話與網際網路三個領域，改變了世界發展的趨勢，公共領域的概念和參與已發生變化；公民參與社會事務的能力、效率大大地提高。美國嘗試運用網路新媒介蒐集民意、徵求創意構思，鼓勵公眾參與公共事務。國內除總統已運用外，部分政府單位亦密切注意，網路相關族群的意見或議題發展。

國家通訊傳播委員會（以下簡稱通傳會）2009年元月啟動「傳播內容申訴網」，受理民眾申訴廣播電視媒體內容意見；又依行政院國家資通安全會報會議決議，2010年8月再委託民間團體設置專門受理民眾檢舉有害兒少身心網路內容的「WIN網路單一窗口」網站。兩個網站蒐集到的意見，除限期辦理回應外，並定期彙集統計分析，公布報告。民眾檢舉廣電媒體播送內容，若經裁罰定案，通傳會亦有以獎金、專函致謝、參與活動或摸彩等之鼓勵措施；惟類似網站維運，亦一再發生民眾因不滿特定議題或內容，申訴案件暴增，同仁疲於應付的情形。

二、國內外公私協力案例分享

政府在人力與財務資源日益沈重的情形下，各國均對社會資源的充分運用至為重視，因此，在赴美研習中，我們可以了解到公私協力策略的運用，雖不是解決所有疑難雜症的萬靈丹，但確是一劑策略工具的良方。有良好的政策思維與縝密的策略計畫，更應了解以往成功與失敗的歷史經驗，鑑古知今，將可作為施政的重要參考，爰列舉以下四個國內外案例，分析供作參考。

 (一) 文化創意產業園區公私協力案

1.背景說明

華山文化創意園區（以下簡稱華山）座落於台北市忠孝東路、金山北路、杭州北路及市民大道所形成的街廓，位居市中心精華地段。前身為臺北酒廠，成立於1915年，1987年因為臺北市都市計劃以及環境保護政策而遷廠。1997年來自不同領域的藝文工作者組成「華山藝文促進會」，向臺灣省菸酒公賣局爭取使用此一空間；經由協商後，臺灣省政府文化處於1999年委託給「中華民國藝文環境改造會」經營管理，並更名 為「華山藝文特區」。之後，行政院文建會一度以BOT模式將華山短暫委外經營；2007年後將園區分為三部分分別以ROT、OT、BOT等模式規劃推動園區的文化創意產業。華山因被賦予成為國家發展文化創意產業的重點園區，在轉型過程中，藝術社群、政府與民間企業三者在公私協力不同階段中扮演了關鍵的角色。

2.問題分析

(1) 在轉型過程中，藝術家從價值鏈前端檢視產業化進程，表達的是前端創作者的需求，因此關心精緻藝術大於通俗文化的生存空間，而政府則希望透過園區交出文創產業發展的成績單，企業則從市場端思考何謂文化創意產業，三者之間價值相左與政策磨合造成彼此之競合關係，進而影響空間的發展。雖然華山發展至今，已創造屬於華山之文化創意品牌形象，成為台灣在創意經濟時代之發展典範，但其間也引發了部分藝術人士的批評，諸如反對政府部門將華山ROT給民間企業，擔心任由營運的商人以市場導向及營利目標，將會壟斷了華山今後的發展，進而影響全民共享藝術的文化權益。                 

(2) 華山案例說明了公私協力過程中，政府政策的態度是為關鍵。早期由於政府角色放任，使華山成為藝術社群主導的創作場域，後來因為產業政策輸入帶動園區的轉型，政府轉而積極介入，然而文建會由文化發展機關的身分轉而要負起經濟發展的責任時，開始進行角色的調適與學習，而經過多年的摸索仍未釐清發展策略，最後政府才決定將園區以促參法委外經營，希望透過民間企業的力量帶動產業發展，惟前後過程已長達十年。

 (二)美國華盛頓聯合車站（Union Station）整建案

1. 美國華盛頓聯合車站整建案推動目的：

1908年10月27日年聯合車站正式啟用時，是全世界最大的火車站，在二次世界大戰時，曾創下一日20萬人次經過本車。是由建築師丹尼爾•伯納姆（Daniel Burnham）融和各種建築風格，是在1890年代及1900年代城市運動的幾項成就之一。因車流量日益減少，使用率降低，後來雖改為表演藝術中心等型態繼續經營，最後於1978年正式關閉車站。關閉的車站繼續惡化，至1981年整棟建築因重建法（Redevelopment Act of 1981）而封站進行整修及清理。

2.整建案推動及現況說明

1981年，國會通過「聯合車站重建法」（the Union Station Redevelopment Act），創立「聯合車站重建公司」（the Union Station Redevelopment Corporation）；資助一億六千萬美金，其中七千萬來自「國家鐵路客運公司 」，四千萬為債券，五千萬為私人股本。重建計畫之成功，關鍵在於交通相關配套設施，帶來人潮、車潮，亦帶動商機。因在重建計畫中，亦興建超過120家商店、餐廳和咖啡廳，以及具有9個放映廳的電影院，共有21萬平方英尺的零售空間；此外亦建立了十萬平方英尺的辦公空間，由「國家鐵路客運公司 」承租做為全國總部之用。其後又添加了一千五百個車位的公共停車場、可容納八十輛巴士的遊覽車區，以及鐵路服務等候區。同時在整建案中，也發現聯合車站整修完成後，久未見世的古老物件，而車站內的裝飾物、雕像等也都得獲得非常良好的保存。

現今的聯合車站再次成為華府的重要地點，有電氣化鐵路向北延伸，也有Acela Express高速鐵路、東北區域線（Northeast Regional）和數條長距離的臥鋪列車等行經此站。

 (三)我國ETC電子收費系統案

1.推動目的

我國推動ETC電子收費系統建設，其目的在藉由電子系統降低收費及管理成本，減少車輛經過收費站的時間延誤，提升行車效率，並提高運輸量能，同時亦可藉此降低車輛油耗與空氣污染。

2.實施概況

ETC系統自2006年2月10日正式啟用後，由於未帶來立即的交通便利與順暢，甚至造成大塞車，紅外線系統因天候因素影響受到干擾而失靈，政府後續行政支援手續繁瑣，再者亦有過站未扣款之罰款等相關行政責任，由民眾負擔，以致引發媒體大肆抨擊。其中更因外界對政府官員介入ETC招商計畫作業，使ETC電子系統計畫受到嚴重的質疑，甚至部分學者對ETC的公私協力計畫模式提出是一個失敗的案例。

ETC開通以來，平均每個月之直接違規數量約在7,000至8,000件，其中經舉發後平均約23％未補繳交通行費，約占目前ETC每月總通行量萬分之一。目前安裝OBU車輛數約94萬，累計交通量約4.88億輛次。99年1月份每日ETC通行量為54萬輛次，利用率約36.87%。ETC系統利用率，依高公局契約規定初步檢核，目前尚無法達到契約要求第三年ETC年平均利用率45%之規定，依規定應視為履約缺失。

3.問題分析

依資料討論分析後，各界對於ETC系統建置案，並不在於是否採行公私協力的BOT模式辦理與部分公務人員弊案等問題，而是在於：

(1)、行政決策部分：政府對於技術、廠商甄及議約等內容考慮不周全，並且在決策過程（包括ETC關鍵技術系統的改變）的協調與溝通(包括對媒體、民眾及相關利害關係人)能力不足。

(2)、專業技術部分：行政部門ETC技術資訊整合與評估不足，未能充分掌握國外經驗(如扣款失敗處理、費率高低爭議處理、用路人習慣改變等)進行適度處理。

(3)、以BOT方式推動ETC公私協力方案時，可能因其他「政策任務」因素，而使ETC交易成及風險提高。

(四)美國亞特蘭大市供水系統案

1.推動目的

因為年久失修，水管老舊不堪，除影響市容外，供水品質不良，對民眾健康造成威脅，並且長期漏水造成水資源浪費，並增加市府維修及水費等不必要經費支出，因此，進行整修工程作業，尋求協力廠商合作。

2.實施概況及問題分析

亞特蘭大市的供水系統經過招標後，由一家全世界前二大的水公司得標，但當時水公司與市政府都犯了很大的錯誤。市政府對全市進行整體性的清查作業，作了一個清倉的作業，並列了一個清單，包括水管的堪用程度及水管所在位址。但水公司並沒有注意招標須求，尤其是市府所製作的清倉名單。所以後來水公司所進行改建的水管並不符合需要，而市政府在合約中也未清楚定義（是消防局所需的消防用水，或私人使用的家用水），以致雙方對水系統的定義認知不一致，而造成紛爭。由於亞特蘭大市是一個很大的城市，而非一般小城市，所以犯了錯誤就很難收拾。

而在此之前，尚有其他類似應注意而未注意的錯誤事項，當然所犯的錯誤也有一些是技術的問題，例如，佛羅里達州的灘堡也有一個計畫失敗，因為技術出問題，致使二個公司破產，直到找到第二家合作公司才使計畫成功。而目前德州及其他州也因為學習該案例錯誤經驗，才得以順利推行類此公私協力方案。

第7節、結論與建議

一、結論

隨順國外新公共管理和政府再造運動的潮流，多年來我國政府也將公共事務民營化及委託外包做為具體政策方向。近二十年間，政府公共事務委外或外包等案件很多，獲得好評者不勝枚舉；然而，也因為在如：台灣高鐵、高速公路ETC電子收費系統、高雄捷運等大型案件中，存在著許多值得探討的效益和課責問題，引致「到處都在BOT」成為電影〈海角七號〉中的台詞，突顯大眾對該等公私協力案件及政府政策，存有諸多疑慮。
政府鼓勵公民或民間組織參與公共事務、發展公部門和私部門之間的協力合作，其目標係為促進社會公共利益的最大化。於外在環境急遽變遷，內部經費、人力等資源有限的情勢下，公私協力曾被視為是「後公共管理時代」解決公共問題之萬靈丹。此次研習課程中，美國NCPPP的常務董事講演時指出，公私協力「供提有價值的工具」（Does provide a valuable tool），但「並非所有困難的解藥」（Don’t answer all challenges）。

與民間發展夥伴關係，仍為民主行政多元治理的重要途徑；而夥伴關係的建立，首需參與協力者有共識，共識則奠基於認知之調整。相較於私部門，政府握有較有利的社會資源整合，以及制度化規範建立的優勢；所以，因應時代環境的變化，政府機關需率先調整其角色與功能，儘量營造國家機關與民間社會協力互動關係的妥適環境。而在此次研習的多堂課程中，亦一再地指出高階文官、領導者在公私協力夥伴關係的推動，抑或其他相關策略的規劃，均為引領改變、執行成效良窳的關鍵所在。

二、建議

政府與民間建立夥伴關係，不論是藉由虛擬網路世界的溝通，鼓勵民眾參與公共事務的討論或提供意見，抑或投入龎大經費，對於國家經濟發展與國民生活品質具有重大影響的公共基礎建設，若協力過程未能妥善治理，均可能失敗，而導致小者傷及形象，大者耗損公帑，甚至危及國計民生。
綜括而言，公私協力夥伴關係成功與維繫的關鍵，在於外在模式與機制的建立（如：協力模式、協調機制、管理政策體系、公共政策、治理結構等），以及各網絡行動者間的鑲嵌要素與內在構成指標（如：組織學習、協調與溝通能力、信任等）；其中更須藉重彼此之資源整合、知識傳遞、資訊分享。茲就「公私協力」之運作，提出建議如下：
(一)、政府定位應明確：政府雖可藉由公私協力關係整合民間資源實現「公共利益」之政策目標，惟仍應注重協力過程之開放性、包容性及透明性，尤以在政策規劃前必須釐清公私部門間權利義務關係，以及政策定位與發展策略，方能發揮應有的功效。

(二)、專責且具有決策能力之領導者：在協力過程中需要有領導者集結各方利害關係人進行協商，也需要領導者擔任調和鼎鼐的角色，在利害關係者間穿梭協調，以確保共識建立的過程及結果能受到各方尊重，如此方能有利於協力過程的推動與持續。

(三)、注重協力過程運作：當公私部門進入實質的協力過程時，若能有效促進「面對面對話」、「信任建立」、「參與者對互賴關係的承諾」、「共享理解」及「達成合作目標」，較能使協力關係達到各方所期望的結果，且當信任關係形成後，亦可減少後續協力過程的交易成本。 

(四)、制定完善管理模式，做好風險管理：台灣實施公私協力模式雖行之有年，惟因政府處理之政策日益複雜，所牽涉之金額亦趨龐大，因此政府應制定完善管理模式，以有效治理協力關係，其內涵應包括資訊透明化、事前溝通、目標界定、誘因設計、平等互惠以及事後評估等項，若能在協力過程建立一個公平公開的遊戲規則，將有利信任關係之建立，進而有效達成協力的目標。

(五)、設立獎勵機制，擴大民間參與：政府政策之推動執行，如單靠公部門之行政運作，恐耗費多時，亦不符經濟效益，因此善用社會資本包括資金、組織人才、專業技能及資訊等，協助政府達成政策目標，確有其必要性。政府部門應設立獎勵機制，鼓勵民間參與，以提升行政效能。
第8節、小組課堂發言紀錄

（一）3月15日智庫參訪－卡圖研究所

Q1.美國近年來失業率不斷攀升，是否與貴國失業給付辦法有關？社會福利完善，固然是國家進步之象徵，但是否也是誘發失業者不想工作的主要原因?

A1.的確如此，美國政府因為失業人口增加而決定將失業補助時間延長，幾年前僅補助20個星期，但現在延長至100個星期，該項政策非旦未能減緩失業率，反而因失業補助金不斷增加，造成政府財務壓力。

3月22日  向民眾散佈訊息的典範實務

Q2.資訊公司免費為聯邦政府建置「Challenge.gov」網站，請問聯邦政府提供何種誘因？又此舉對該公司而言有何好處?

A2.聯邦政府並無提供任何誘因予該公司，該公司之所以願意免費幫聯邦政府設置網站，因為參與政府合作案可以建立公司形象與提高知名度，是一種公關手段，比賺錢更為長久。現在這家公司因為此案，陸續承接許多單位委託之資訊服務，獲得更高邊際效益。


（二）3月16日美國財政概況（Overview of the US Financial situation-Federal Budget Process）

Q1.聯邦政府舉債有無上限？

A1州政府舉債無上限，加州幾年前就破產了，聯邦政府雖訂有上限，但快到上限時就修法予以提高額度。

Q2.上課提及預算執行有彈性但須經國會報告後同意？

A2.在授權額度內且小範圍之變更，直接用補充說明與國會報告即可，但如大範圍之變更伊拉克戰爭，就必須循預算編製循環程序從頭來過。

Q3.上課提及司法院預算經由總統簽署後，直接送請國會（參議院、眾議院）審議，有無預算上限或增加行政部門財政之負擔？

A3.司法院預算無需經由OMB（白宮預算管理辦公室）同意納入，直接經由總統同意即可，且無上限之規定，業經總統同意，行政部門就應籌措財源編列預算。

（三）3月16日美國財政概況（Overview of the US Financial situation-Federal Budget Process）

Q1.我國立法院今年1月剛通過預算法修正案，規定各級政府機關、公營事業及政府相關之組織、事業機構，不得辦理置入性行銷。美國綜合撥款法（the U.S. Consolidated Appropriations Act）亦明訂：「本法規範之任何撥款，其用於宣揚或宣傳目的者，均需經國會批准。」（SEC. 501）並規定，行政部門不得為宣傳目的，挪用該法或其他法律規範的任何經費。（SEC. 717）請問 貴國如何有效督飭政府相關部門遵守？美國有何種組織或機制負責管理或協助稽核？有無民間協力參與管理監督？（註：於中場休息時提問，部分答案於課程中解說）

A1.此為較專業的工作，國會有3個委員會，預算委員會、授權委員會及撥款委員會，各機關想擁有預算，須經由3個委員會同意。預算撥用程序大致為：撥款委員會撥款至財政部，財政部簽發執行令，撥款至各機關帳號；各機關分配至各所屬單位，以承諾財政計畫（以契約方式）依法支用各項支出。即以契約方式確定責任制，確保政府執行成效。美國預算執行監督，國會設有獨立、超黨派的機構(The U.S. Government Accountability Office, GAO)負責查核、審計。GAO之首長（the Comptroller ）由總統提名，內部有數千名獨立觀察人員或國會監察人，監督控管政府之各項支出是否合法。若經稽查發現違法事證，法官可起訴任一官員。新近曾有一案例：教育部官員因補助經費予一作家撰文做隱性宣傳，媒體刊行時未揭露，該官員因而被解職，媒體廠商則不需負法律責任。另若查獲政府預算被濫用，需找出應負責者（罰則包括如：訓誡、解職、有期徒刑等），並需追回款項，若官員不知情者（尚無可歸咎者），可自行還回款項（金額太多可分期付款），如用到他國，追不回者，政府只能幫該員支付3,000美元。 

3月16日討論FEMA在成功的公私協力方案中的參與

Q2.在介紹FEMA時，提及有公私協力的機制，私部門在緊急狀況時配合救災運作是否有法律上變通的方式?合作的運作流程為何? FEMA是否先列有願參與協力之私部門清單? 

A2.私人公司自願來合作的，因此不會有經費撥至私人公司的情形，協力關係大部分項目是基於互利精神，訂定合作契約，提供糧食和水等。FEMA希望民間能提供物資，並幫忙協調運送，但非專設一個部門來管理自願來合作的非政府組織，FEMA比較希望非政府組織是捐錢給紅十字會，由紅十字會來協調處理會比FEMA好。

Q3.若當恐怖攻擊造成災害時，部會如何分工?

A3.恐怖攻擊的救災與國家應急架構一樣是由下而上，先從地方到州，由州政府提出，再到聯邦政府，由國土安全部協調統籌其他聯邦政府的部會。但針對反恐事件，司法部在其刑事調查階段中起帶頭作用，國土安全部不會涉入司法部的刑事起訴。

3月22日向民眾散佈訊息的典範實務

Q4. Challenge.gov與紐約公司的合作模式為何（如：外包或補助）？目前，維護該網站需多少人力?

A4.網站的建置，原亦是從兩家提案公司甄選而來。經過評估，聯邦政府選擇與該公司合作，由該公司免費建置平台，目前是免費共同維護，但日後若升級，則需另行簽約，可能需要花費。

（四）3月16日美國公私合營國家委員會

Q1.在我國公私協力策略亦推行多年，雖有些未達預期效益的個案，但成功的案例很多，請問在美國有無公私協力失敗的案例？發生的原因？

A1.我們也有最大的失敗案子，但我們從中學到很多東西，例如，亞特蘭大市的供水系統己經很舊，要重新改，經過招標後，由一家全世界第二大的水公司得標。但當時水公司與市政府都犯了很大的錯誤。市政府對全市作了一個清倉的作業，並列了一個清單；但是水公司並沒有注意，所以後來水公司所改的水管沒有符合需要，而市政府也沒有去定義水系統。因此，雙方對水系統的定義不一致，亦即是消防用水或家用水，在合約並未清楚定義，以致認知不同。亞特蘭大市是一個很大的城市，非一般小城市，所以犯了錯誤就很難收拾。當然犯錯的案例中，也有一些是技術的問題，例如，佛羅里達州的灘堡有一個計畫失敗，因為技術出問題，致使二個公司破產，直到找到第二家合作公司才使計畫成功。

Q2.在某學校因財務問題而預備關門時，導入民間力量在學校運動場部分空間興建公寓出租，並將原應支付的房屋稅，改為學校財務應用案例中，其合作案是由民間提案直接委託，抑或公開徵求，或有其他方式辦理？

A2.在今天的課程中，我也提到醫院的案子，是由民間自己毛遂自薦的，但我們有一個很清楚的法律規定，如果是民間自己毛遂自薦的案子，政府應該要將案子公開出來，讓公眾評估，也要以公開招標方式徵求合適的合作廠商，要有公開競爭的過程。當然原提案廠商是最有利的，因為他對這個案子最清楚，所以得標機會最高，這種情形常常發生。

Q3.公私協力所訂合約，如原合約無法繼續執行時，可重新徵求合作廠商，但如果與原合約應有的公共利益有很大的出入時，應如何處理？

A3.如果第一個合約沒有信心繼續提供服務時，我所說的是，不是找原招標時的廠商中的第二投標廠商來協商，而是整個案子從頭來過，重新開始。

3月21日拜會傳統基金會　

Q4.對台灣中央銀行的貨幣政策看法？

A4.個人認為中央銀行應是獨立行使職權的機關，不受行政部門的影響，台幣目前是和美元掛鉤的，在目前的國際環境之下，要建立一個建全的貨幣政策是很困難的。過去的七、八年中，美國的貨幣政策是很不負責的，所以台灣可以考慮將商品與服務和世界的市場結合，而非與資本融合，例如電子與醫療保健服務務，和主要夥伴進行貿易，如果對方接我方的電子與醫療服務，則我方可以接受對方的農產品與化學產品等等，而不要有資本流，否則，則必須接受資本外流。台灣沒有像中國與印度的資本市場，台灣如果要融入全球的資本市場是比較困難的，而台灣應考慮的是自己的專長何在？合作夥伴在什麼地方？這是一個很現實的問題。台灣如果能在貨品與服務和全球融合，而非資本融合，相信台灣在全球金融風險上可以迴避，但球全球問題是很難避免的。美國應該保護台灣的貨幣政策，但過去的七、八年美國無法保護台灣，而現在的美國政府能不能保護台灣，我也不知道。所以如果美國的貨幣政策是不負責的，我認為台灣的貨幣政策也不容易推行。但如果醫療器材的話，則必須要允許自由市場交易的金錢流通，如此台灣必須降低貿易壁壘，以達到資金流通。

3月21日美國在臺協會

Q5.北韓天安艦事件引發美國與中國兩大陣營的角力競爭，講者對此看法如何？

A5.北韓與南韓的天安鑑的問題，當時講者在韓國擔任援助的工作，當時的溝通與非常困難與另人悲傷的。個人認為不是中國的問題，而是北韓領導人製造出來的問題，以吸引國際注意力，並創造自己的利益。北韓認為是被世界疏忽，而借此吸引國目光。

Q6.美國希望人民幣升值，但受到中國冷處理的態度，講者對美國在對中國政治及經濟的發展動向看法如何？

A6.有關人民幣升值的問題，因為我不是一個經濟學家，所以我無法回答。

Q7.講者對亞元區成立，在美國立場的看法？

A7.因為我不是一個經濟學家，個人認為歐元區也有一些問題，在一些不同經濟的個體，不同的貨幣，在同一個架構下，也會有一些的問題。個人認為自己的國家有自己的貨幣應該會比較有彈性。

Q8.講者對美國協助台灣加入東協及東協加三的立場及看法？

A8.美國一直都積極希望台灣加入東協，或參與東盟，同時也認為台灣是國際很重要的國際成員，因此，也希望台灣能積極加入國際性組織(如WHO、國際糧農組織、國際民航協會等)，同時美國也鼓勵並給予一些協助。

3月22日拜訪美國眾議員DIiza-Balart之立法事務主任

Q9.在金融海嘯時，美國政府予以銀行金融紓困時，邀請銀行董事長到國會參加聽證會，而引發社會觀瞻問題。請問有關國會對於人民參加聽證會的相關規定為何？

A9.當時由於股市波動太厲害，所以總統及財政部長希望能即時通過紓困案，所以很多議員與銀行CEO都到國會來，銀行人員拿人民納稅的錢，拿了很大的獎金，而有些人認為這些銀行都是私人公司，不歸政府管轄，而有人認為這些人拿了納稅人的錢，政府應該要管。該聽證會是要確定銀行拿了紓困金後的用途為何？是否依規則使用？

（五）3月15日參訪Cato研究所

Q1.美國過去平均每年教育成本提高百分之二十到三十，主要花費來源為何？教育預算佔聯邦政府預算比率多少？未來少子化將造成教師過剩問題，美國如何解決?

A1.在州政府，教育佔所有預算比例最高，但在聯邦政府，每年預算達3.5兆美元，支出百分比並不是最高，主要花在老師與人事費用，員額總數還要精簡。

Q2.在台灣相關政策分析研究所不多，貴所為知名研究院，所研究之結果，政府採納了多少?研究題材是自訂或政府委託?

A2.卡圖研究所25年來一直在研究政策分析這個領域，要研究哪些議題是由本院自己決定，並且依問題的重要性來排列優先順序，而非即時性問題，另本研究所相關經費來自私人企業捐助，因此也有依贊助商的需求。

3月15日參訪CSIS中心

Q3.大陸目前在美國廣設孔子學院，為爭取對中華文化的詮釋權，台灣也規劃在美國休士頓、洛杉磯設立台灣書院，但美國不同意我們掛牌，您對這件事情的看法?

A3.因為我們不希望臺灣與大陸之間的紛爭在美國領土內上演。如果台灣想推廣中華文化可用另外的方式，例如雲門舞集的表演就是很好的文化外交方式。

3月17日今日的行政主管：高級文官職務

Q4.美國SES相當於民間的CEO、CIO，二者的薪水比較呢?

A4.要視經濟景氣狀況而定，景氣好，民間的CEO、CIO待遇比較好，景氣差時，SES待遇比較好。

3月24日參訪勞工部

Q5.戰後嬰兒潮即將退休，又65歲以上的人有一半將是身心障礙者，所以貴部將老年人列為身心障礙者就業方案的第一優先對象，在台灣，也想致力於老年人力再開發方案，但65歲以上經濟條件好的人並不想再就業，經濟條件不好的人，在其他國家已有推動所謂的”人力銀行”概念，即在年輕時多工作，累積時數，可在退休後需要社會服務的時候換取社會回饋給我的服務時數，不知美國的情形如何?

A5.在美國，65歲以上老人退休金少，老人想要開闢第二春，做義工或工作均可，但是年齡大了以後，有許多狀況必須考慮，應該讓雇主理解年齡大者也屬於身心障礙者。

第5章、節能減碳

第1節、前言

於20世紀後半葉，全球溫度上升備受關注，引爆全球暖化問題，尤其1997年東京議定書（Kyoto Protocol）生效後，各簽署國家紛紛依國際承諾，積極籌謀限額減少溫室氣體排放策略；又於2009年哥本哈根氣候大會通過「哥本哈根協議」（Copenhagen Accord），提出「保持全球平均溫度較工業化時代的升幅不超過2攝氏度」的政治承諾，更加確切約束全球溫室氣體的排放。而近年來國際油價飆漲，更使各國對於能源議題莫不列為優先，並積極思考如何節能。因此，綠能施政、綠能產業隨之而生，「節能減碳」遂蔚為全球趨勢。
行政院於民國97年通過「永續能源政策綱領」，建構「高效率」、「高價值」、「低排放」及「低依賴」之能源消費型態與供應系統，以達到能源、環保與經濟三贏願景。同年核定「永續能源政策綱領－節能減碳行動方案」，彙集能源、產業、運輸、環境、生活等五大構面之節能減碳具體措施，並輔以完善之法規基礎與相關配套機制，行動方案以4年為一執行期。  總統也多次表示「節能減碳」為施政重點，行政院奉 總統指示，成立「行政院節能減碳推動會」，並於民國99年核定「國家節能減碳總計畫」，訂定總目標，於節能方面為每年提高能源效率2％以上，使能源密集度於2015年較2005年下降20%以上；於減碳方面則是全國二氧化碳排放減量，於2016年至2020年間回到2008年排放量，於2025年回到2000年排放量。加速落實各部門節能減碳策略措施並實踐分年目標，藉由政策全面引導低碳經濟發展，並形塑節能減碳社會。
有鑑於此，對於行政院所屬中高階公務人員而言，「節能減碳」實為務必瞭解之重大政策，自當列為本次研習之必修課程，借鏡學習他山之石，僅提出六項建議，俾利節能減碳施政之落實。

本次研習有關節能減碳的課程總計4堂課，全部安排在3月23日（亦即研習課程的倒數第3天），分別由4位講座授課，其課程研習心得綜整如下。
第2節、能源部之角色及美國能源政策

1.講座簡介

本課程是由皇甫二平博士講授，皇甫博士任職於美國能源部政策國際事務處之國際關係專家，負責中國、日本、韓國、蒙古及台灣等國家；曾擔任與工業科技計畫有關之科技經理，係於康乃狄克大學獲得碩士學位，於阿爾康(Arkon)大學獲得機械工程博士，並具Ohio州立大學登記之專業工程師。

2.研習心得

美國能源部（US Department of Energy）係1977年卡特總統因石油危機而成立，其前身為原子能委員會（Atomic Energy Commission，1947-1974)與能源研究發展署（Energy Research and Development Administration，1974-1977)。主要職掌為美國聯邦政府能源政策制定，能源行業管理，能源相關技術研發、武器研製等。現任部長是華裔科學家朱隸文，部本部員工約16,000人，每年預算約270億美元，下設17個國家實驗室，僱用超過10萬人。組織編制如圖1所示。

    朱部長有感龐大研究人員在能源及環境研究上的努力，期望在有限經費下將研究創新拓展應用到市場，因此，從基礎研究、應用研究、補助計畫、計畫績效評估，甚至將研究成果商業化等面向聚焦發展，主要係由其科學計畫司（Office of Science plans）投資7億770萬美金，於5年內在全美36州之大學、國家實驗室、非營利組織與私人公司，總共支助成立46個先進能源研究中心（Energy Frontier Research Centers，EFRCs）， 其支助準則係考量其研究項目之突破性、能力。專業、研究效益與研究預算。46個EFRCs之研究範圍主要是太陽能發電（solar energy）、生物燃料（biofuels）、高級核能（advanced nuclear energy）、二氧化碳的地質隔離（geological sequestration of carbon dioxide）、固體照明設備（solid-state lighting）、超導性乾淨且高效率的燃燒（superconductivity and clean and efficient combustion）、電池（electrical energy storage and hydrogen storage.）、智能電網（Smart Grid）與特殊材料（catalysis and materials that perform 

圖1：美國能源部組織編制


in extreme environments）與能效建築（green building）等。

又於2007年，仿效國防部的高級國防研究機構（Defense Advanced Research Projects Agency，DARPA)成立高級能源研究機構（Advanced Research Projects Agency-Energy，ARPA-E）並從經濟復甦法案獲得首次經費4億美金。與ARPA-E合作的單位為能源效率與可再生能源司（Office of Energy Efficiency and Renewable Energy），主要負責能源效率項目包括：建築技術、防寒保暖、車輛技術、工業技術、燃料電池及聯邦能源管理 。再生能源項目則涵蓋太陽能、風能、生物質能/生物燃料、水電與地熱。

面對能源挑戰美國的策略就是提高能效，美國一年在能源方面的花費約為1.1兆美元，如果美國的能耗效率可增加20％就能節省2,000億美元的花費，同時也能避免能源需求的增加。各類能耗之分析，根據2006年美國建築物能耗量統計，商業大樓與住宅部分支耗能約各占18%及21%，美國住宅的能耗量可滿足英國和法國一年以上的能源需求；而交通部分占28%，主要是汽車之石油消耗；工業部分則占33%。

美國能源供需方面概況，2009年美國原始能源消耗量約計94.578 Quadrillion Btu（英國熱能單位），其中石油占37%、天然氣占25%、煤占21%、核電能占 9%，再生能源則占8%。再生能源中以水發電(35%)最高，其餘為木材(24%)、生物能源(20%)、風力(9%)、生質廢棄物(6%)、地熱(5%)與太陽能(1%)。就供應需求端分析，交通占28%、工業占20%、住家及商業占11%，電能占41%。2009年美國電力供應，主要仍是煤，占44.5%；次為天然氣占23.3%、核能占20.2%、水力發電占6.8%、其他再生能源占3.6%、石油占1%、其他氣體占0.3%、其他為0.3%。

至於美國能源政策，則回顧過去30年概述如下：

（1）1929-1939年，美國聯邦政府並沒有在能源工業方面發揮積極作用。 

（2）1939-1945年，在經濟大恐慌與二次大戰時期, 聯邦政府方著手建立監管構架。 

（3）1942-1946年，曼哈頓計畫開啟核子監管的時代。

（4）1970年代的能源危機促使聯邦政府鞏固其監管構架。 

（5）1977年首次發布國家能源計畫，於聯邦能源法規明定，經由持續競爭力的市場以提供廉價的能源, 同時保護美國的經濟、環境和安全利益。

（6）近年來對於各種能源行業之管制趨於放鬆，係為增加市場競爭，以達提供廉價與可靠能源的終極目標。

（7）30年來之重要法案：


清潔空氣法案 (Clean Air Act，1970)：包括明定機動車排放及燃料標準）；能源政策法案 (Energy Policy Act，1992)：設定目標、制定要求、修訂公用事業法律、增加清潔能源的使用；藉以改善美國的整體能源效率；能源政策法案 (Energy Policy Act，2005)：旨在提高能源供應, 並制定標準以增加對某些種類能源與節能技術的使用；能源獨立與安全法案 (Energy Independence  and Security Act，2007)：旨在加強能源獨立和安全；增加可再生燃料的清潔生產；增加產品、建築和車輛的效率；美國復甦與再投資法案 (American Recovery and Reinvestment Act，2009)：給予能源方面多種項目的投資。美國最近於節能上之實施情形，可從能源供應、能源消耗、與全球競爭力歸納如下：
（1）能源供應(發電)：

訂定可再生能源組合標準—已有33個州採取；

明定可再生能源技術生產減稅法規；

保護公眾健康--環保署法令影響污染最嚴重發電業者的競爭力，促使開放清潔電力市場的機會； 

（2）能源消耗：

建築物：

1建築規範--商業與住宅建築規範統一由聯邦政府制定，州政府採用；

2家電標準--自2009年3月起業已發布8套法規，預定於2012年前將增加10套法規；

交通：

1燃油經濟標準：於2016年達到一加侖35.5英里的水準；

2可再生燃料標準：於2022年達到360億加侖的產量； 

工業：

1明訂能源密集型工業能效項目；

2減免可再生能源製造業之稅額； 

（3）全球競爭力:

1加速綠色技術專利申請；

2可再生能源與能源效率出口倡議--幫助外國採購，確認有競爭力的美國清潔能源技術。
第3節、美國能源與全球暖化的政策

1.講座簡介

本課程由Myron Ebell先生講授，Myron Ebell先生是競爭企業研究院（Competitive Enterprise Institute，1984年成立）之能源與環境中心主任（Director，Center for Energy and Enviranment），專研能源與全球暖化議題，並主政頭腦冷靜聯盟(Coller Heads Coalition，1997年成立，成員包括40多個非營利組織）。Myron Ebell先生係於聖地牙哥加州大學（the University of California in San Diego）主修哲學，續於劍橋之倫敦歷史與經濟學院（London School of Economics and history at Cambridge）研究政治學，對於全球暖日趨嚴重的問題與因應之能源配給政策，倡議反面觀點。

2.研習心得

關於競爭企業研究院（Competitive Enterprise Institute，CEI)，係非營利、無黨派公共政策之研究院，著重於主張自由市場之法規議題。不接受政府經費支助，全部仰賴私部門、基金會或私人之贊助。研究與思考觀點在於政策與經濟應自由化，並以科學為主，拒絕單向謹慎之方法，認為生存就有風險，提倡政策草案之成本與利益必須詳細比較。

至於國際對於為減緩氣候變遷的影響之沿革，首先是1992年聯合國環境及發展委員會於巴西里約熱內盧召開地球高峰會議，150餘國領袖簽署通過「聯合國氣候變化綱要公約」（UN Framework Convention on Climate Change），就人為溫室氣體排放做出全球性管制目標協議，針對溫室效應所形成的全球氣候暖化問題加以規範，並於1994年3月21日正式生效。續於1997年12月在日本京都，由聯合國氣候變化綱要公約參加國三次會議制定「京都議定書」（Kyoto Protocol），規範38個國家及歐盟，以個別或共同的方式控制人為排放之溫室氣體數量，以期減少溫室效應對全球環境所造成的影響。又為因應京都議定書將於2012年到期後的新規範，各會員國決定於丹麥首都哥本哈根舉行第15次聯合國氣候變化締約國大會，以制訂因應後京都時代的「哥本哈根議定書」，明確提出2020年前的溫室氣體減量目標，與相關做法。

在京都議定書談判前，美國參議院就以95票對0票通過「博德哈格爾決議」（S. RES. 98），要求美國政府不得簽署同意任何「不同等待發展中國家與工業化國家、有具體目標以及時間限制的條約」，因為這會「對美國經濟產生嚴重的危害」，因此，參與談判的副總統高爾雖象徵性簽字，但迄今始終仍未獲參議院認可。

Myron Ebell先生指出，1997至2007年溫室排放量，美國成長5.5%，歐盟成長6.4%，中國則大幅成長92%，意味美國與歐盟已不再急遽成長，反而是中國繼續大量排放，尤其中國之發電有80％來自煤炭。

歐巴馬總統之政策為推動「美國清潔能源與安全法案」（American Clean Energy and Security Act of 2009，ACES，又稱為Waxman‐Markey cap‐and‐trade bill），作為碳排放的法規依據，建立有別於歐盟之碳排放交易機制，該法案雖於2009年以219票對212票獲眾議院通過，但迄至2011年底參議院會期結束仍不會通過。除此之外，修正「空氣清淨法案」，將二氧化碳、甲烷等六種溫室氣體列為危害健康的污染物，管制排放量，恐將於眾議院以250票對180票被否決，同樣地於參議院亦不會獲得通過，主要是因美國能源業者與高耗能產業的強烈反彈。又其推動高油價政策，期使民眾使用減少，卻根據哈佛大學2010年研究指出，汽油必須高達每加侖7至11美元，然現況則是少於每加侖4美元。

 雖然如此，聯邦政府仍執行下列法案，以規範溫室氣體排放，包括：Corporate Average Fuel Economy standards for Vehicles（CAFÉ）、Clean Air Act、Endangered Species Act、National Environmental Policy Act、Clean Water Act、Four federal land agencies (30% of U. S. land mass)。同時，佐以各項政策，例如補助發展可再生能源發電，諸如風力與太陽能，預計於2020年前在50州各地達到20％；並於2007年實施乙醇作為汽車燃料之相關法令；亦有諸多行政管理措施，包括限制新的煤炭火力發電廠之設置，以及降低國內汽油與媒炭之生產。

Myron Ebell先生同意前美國副總統高爾之看法，亦即節能減碳是道德議題，是每個人應盡的責任；亦認同全世界能源並不豐富，減少能源耗損與減少碳排放量是對未來負責。不過，他也指出溫室效應其實並不如以前嚴重，人們應利用此來創造未來機會，不應一直往悲觀方向思考，亦舉例荷蘭是低地國，很早以前就利用技術來運用被淹沒之低地變成可耕地，何況當今技術更加進步。又提出全球暖化在二處極地比較明顯，其他地方則並不明顯，有些地方更能因此得利，例如寒冷地方變得溫暖，可少用些能源，人之壽命更長，死亡率更低。同時，認為排碳量增加對生活更好，因植物需要二氧化碳進行光合作用，可使植物生長更好，地球更綠，農作物生產可更加提高。因此，呼籲各界應用更正面的態度面對溫室效應與碳排放，利用此機會發展科技，並提倡政府應不宜干涉太多，讓人民運用智慧與技術來解決此問題。
第4節、全球能源挑戰：能源安全與氣候變遷

1.講座簡介

本課程由David Pumphrey先生講授，David Pumphrey先生是美國策略與國際研究中心（CSIS）能源及國家安全專案副主任兼資深研究員（Senior Fellow and Deputy Director，CSIS Energy and National Security Program），最近擔任能源國際合作（International Energy Cooperation）能源部門（Department of Energy）之副助理秘書（Deputy Assistant Secretary）。熟捻國際能源安全議題，於聯邦政府工作時協助並參與能源供應國及能源消費國（包括中國、印度、加拿大、墨西哥、俄羅斯、沙烏地阿拉伯及歐盟等國）等國家之能源政策規劃，並代表美國政府參與International Energy Agency及APEC能源工作小組，負責美加自由貿易協定及北美自由貿易協定能源議題之談判。畢業於杜克大學（Duke University），並獲喬治梅森大學（George Mason University）經濟學碩士。

2.研習心得

首先，簡介美國策略與國際研究中心（CSIS），係1962年成立於華盛頓特區的國際安全智庫，非營利、無黨派，原先專研冷戰議題，涵蓋各項安全議題，如今聚焦於能源安全與環境變遷之平衡問題，並提出智慧型能源政策(smart energy policy)支持永續經濟成長。

當前能源政策所面臨之雙重挑戰，分別是能源安全，亦即國家如何確保維持可靠且便宜的能源供應；以及氣候變遷致使能源政策改變的挑戰，審思如何由原來石油轉型為較乾淨的能源。對於建構安全低碳之經濟體係為當務之急，CSIS建議能源安全政策應從「經濟目標」、「環保目的」以及「安全與外交政策目的」等三個面向著手，在環境成本內化的原則下，重塑市場誘因。並重新思考各種能源的相互定位，包括：煤、石油、天然氣、核能、以及再生能源；並搭配各種節能減碳措施，諸如：節約能源、碳捕捉與碳封存。另外，潔淨能源與能源技術應有政府之政策支持，強調能源效率與開發替代性運輸科技及燃料，亦是未來應考量的方向。為確保經濟成長，土壤不再流失，空氣與水之品質能否潔淨等議題均值得深入探討，尤其技術的改變，將會使能源重新分配。

就其分析認為2030年全球原始能源需求將成長約40%，其中印度與中國占50%以上，而中國又將是印度之3倍強；開發中國家則將成長近70%，亦即新崛起的經濟主宰所有油料需求之成長，非經濟合作開發組織（OECD）國家對能源需求之增加將迫使OECD國對石油及煤之需求減少，轉向核能。

至於影響未來全球石油市場之主要因素，包括：交通方面之成長使需求持續增加；新供應之投資彌補生產之減少與需求之增加；中東國家極低廉之資源；資源國家主義將影響投資流；能源生產國之瓶頸與穩定性將愈受關注；變化無常將使市場更嚴密，如地理政治事件、天然災害與經濟市場的影響等。近一步說明原油價格之變化，係因政治與經濟事件之迭起而起伏，例如亞洲金融危機與全球經濟海嘯等。需求增加，而油田、天然氣田每年生產力下降，將促使大量投資以取代及擴張需求。交通運輸業的增加，汽車由6億輛成長至7億輛，亦提升對石油的需求。目前雖仍有大量石油儲量存在，但因成本增加、分配不均以及許多「合法性」的不斷限制而有危機。未來石油生產國將是沙烏地阿拉伯、伊拉克、巴西、阿富汗、加拿大、委瑞內拉、阿拉伯大公國、科威特、伊朗、卡達、奈及利亞、利比亞、阿爾及利亞等國，其中加拿大是私營，其他80-90%皆控制在政府手上。能源貿易流持續擴張，將更加擠壓原有輸油系統，供應鏈的風險亦將持續累積。

而氣候變遷風險，因全球暖化造成食物、水、生態系統、極端氣候等，將因氣溫增加2℃遭受更嚴重的威脅，糧食與經濟問題亦然。至於二氧化碳排放量，預估2007至2030年間成長60%，主要來自非OECD國家的燃燒煤；又根據國際能源總署（IEA）2009年之預測，未來至2030年二氧化碳排放情境將有450 種，又可分類為區域性與全球性的能源效率與再生能源等，以該等情境為基礎，加上為因應氣候變遷之全球需求，亟需全球能源系統的大量轉型，估計2010至2035年恐將累積額外花費達18兆美元，才能達到將氣溫控制在+2℃之下的目標。

探討替代能源方面，指出稀土元素(rare earth elements)可利用於汽車、電池及電燈等是一種乾淨能源，但大多生產於中國與蒙古，受地緣政治之操控輸出量，未來市場價值尚未知。天然氣等非傳統氣體從地底抽出，美國的經驗是否能複製於歐洲與亞洲？天然氣對於經濟、環境與安全等之影響皆須評估。美國天然氣蘊藏量豐富，每年供應達兆立方尺，將會減少其進口。至於核能發電廠因造價高，又因天然氣與核能競爭，美國自2年前已減少核電廠之興建。

綜上所述，為建構確保低碳經濟之架構，必須重新設定市場獎勵措施，設定碳價格，採取補貼或是加稅方式減少碳排放量；政府則須大量投資於研發乾淨與安全的能源科技；各項政策與措施應強調能源效率；研發替代性的交通技術與燃料；同時，瞭解轉型需時間，但其轉型過程必須確保持續傳統燃料流足夠供應。

第5節、美國環境保護署大中華區合作計畫簡介

1.講座簡介

本課程由Justin Harris (賈斯丁‧哈里斯)講授，賈斯丁‧哈里斯先生服務於美國環境保護署國際事務部，擔任分析師（Program Specialist），負責大中華區合作計畫(US EPA Greater China Program)，亦參與有關中國地區毒物、廢水以及水的治理等項中國合作備忘錄之簽署。2009年亦參與美方和我國環境保護署合作備忘錄各項計畫，經常來臺灣，例如2010年與環保署各業單位就其規劃辦理之活動暨中美環保技術合作協定第9 號執行辦法合作計畫項目完成協商，與環保署合作關係密切。
2.研習心得

本課程首先簡介美國環境保護署大中華區合作計畫，進而說明美國環境保護署與我國的合作項目。

美國環境保護署提出六大國際合作優先辦理事項，分別是：改善城市空氣品質、提高乾淨水的可近性、降低暴露於毒性化學物質（包括水銀）、減少有害廢棄物並改善廢棄物處理（包括有害、電子、以及醫療廢棄物）、限制全球溫室氣體排放與氣候變遷有關之污染源、建立強而有力環境保護機構與法律機制。

有鑑於中國大陸是世界最大的工廠與市場集合地，其溫室氣體排放量於2007年名列世界第一（美國第2名，臺灣第24名），加上對於空氣污染、水質污染、有害、毒性、醫療廢棄物等的管理未能落實，同時又在發展中國家（如拉丁美洲、非洲）大量投資，更將這些環境問題輸出至全球各地，恐將影響美國，遂有大中華區合作計畫，該計畫所涵蓋地區包括：中國大陸、香港、澳門與臺灣，惟目前與澳門並無任何合作項目。

在美國，與大中華區合作計畫有關的部門除環境保護署之外，尚有國務院（US Department of State）、美國在臺協會、美國貿易開發署（US Trade & Development Agency）與美國國際發展署（US Agency for International Development）。

大中華區合作計畫係依下列合作機制進行，於2003年與中國大陸環境保護部簽署合作備忘錄（Memorandum of Understanding，MOU）以及10年架構；於2006年至2008年與中國大陸國家發展改革委員會就策略與經濟對話，續於2009年簽署氣候、能源與環境MOU，2008年亦簽署10年架構；與我國環保署、美國在臺協會於1993年依據臺灣關係法授權下簽訂MOU。其中與大陸環境保護部簽署MOU，項目包括空氣、水、毒物、固體與有害廢棄物、法律制度。惟Justin Harris先生表示，中國大陸雖然有簽署，但是否執行則是另一回事。

至於與臺灣之合作，範圍涵蓋：空氣、氣候、能源、水、土壤、水銀、大氣運輸與法律制度等，多年來美國環境保護署與臺灣合作密切，已在各個領域有許多合作計畫，諸如建立空氣質量模型、減少空氣污染物與海洋上遠洋輪船的溫室氣體排放、大氣汞監測、污染場地修復、發展環境資訊能力、緊急應變、電子廢棄物處理、環境影響評估、社區永續發展等，美國環境保護署認為各項計畫已獲成效，可與其他國家經驗分享，其中大氣汞監測已是亞洲監控樞紐。不過，未來仍將就污染場地修復、港口排放減量、水規章（water regulation）、電子業排放減量、嘉義鹿林山監測站計畫、空氣排放模組化（air emissions modeling collaboration）等加強合作。

第6節、建議

1.本次研習有關節能減碳之課程共計4堂課，且全部於教室上課，對於如此重大議題實僅盡己所能瞭解美國做法，難以窺全貌更遑論深入探討，建議未來課程安排宜增加每位講座時數，並搭配實地參訪，例如美國環境保護署等有關部門，或是於CSIS講授此節能減碳課題。

2. 相較落實節能減碳的許多措施，我國並不比美國差，尤其是民國99年行政院已核定「國家節能減碳總計畫」，據以執行十大標竿方案與 35 項標竿型計畫，但資源缺乏的我國並無美國蘊藏豐富之天然氣與石油，能源替代方案就更顯重要，目前國內水力與火力發電已屬瓶頸，風力發電雖已成當今發展重點，惟需考量大地景觀與噪音防制等問題；加上核能發電又是意識形態問題。因此，雖然「再生能源發展條例」已於民國98年公布，但在經濟、環保與安全全盤考量下，建議未來仍應大量投資於研發乾淨與安全的能源科技，惟政府財政並不寬裕情況下，建議加強結合民間共同研發。

3.有關空氣品質與碳排放量議題是大區域的問題，並非單一國家所能單獨解決，必須透過多國共同努力，借鏡美國與大中華區域間的環保多邊合作，深值我國與中國大陸、香港、澳門共同解決沙塵暴、溫室氣體排放量等議題。

4.我國目前非京都議定書締約國，與美國同樣無法參與京都議定書下之彈性減量機制，然我國並無美國之國際優勢，加上國情特殊，亦無法參與聯合國氣候變化綱要公約，針對「碳貿易」新興市場，除國內廠商在面對國際環保趨勢下，應合力採取積極性預備做法外，政府相關單位亦應及早進行研究並研擬預防性措施，包括如何使碳交易賺取外匯。此外，建議我國宜加強國際合作交流，主動出擊，此次研習美國環保署國際事務部分析師賈斯丁‧哈里斯先生坦承我國環保成果堪為其他亞太區域國家之表率，特別是電子廢棄物處理做的非常好。建議政府相關部門輔導民間業者開發，並輸出電子廢棄物處理機具與技術，讓世界各國環保部門前來觀摩交流。

5.從本次研習看到美國對於不同觀點之包容，例如Myron Ebell先生認為溫室效應其實並不如以前嚴重，人們應利用此來創造未來機會，不應一直往悲觀方向思考；又認為排碳量增加對生活更好，呼籲各界應用更正面的態度面對溫室效應與碳排放，利用此機會發展科技。因此，秉持「真理愈辯愈明」，各界實應以科學的基礎論證政策，建議政府部門當以原則捍衛自己的政策，核四問題亦然。.

6.雖然「深化節能減碳教育」與「強化節能減碳宣導與溝通」已列為「國家節能減碳總計畫」之十大標竿方案，建議宣導內容宜強調如何以正面的態度面對溫室效應與溫室氣體排放，而非消極之因應措施。
第7節、小組課堂發言紀錄

（一）「個人化領導風格與優勢」課堂

發言：「領導人（leader）」與「經理人（manager）」之不同，簡言之，所謂「領導人」係形塑願景讓讓人追隨；「經理人」則是執行，讓願景實現。

提問：對於考績年年考列「乙」等者，各種激勵措施均試過，甚至重新分配工作促其提升表現，但效果仍不佳，惟有俟其另謀出路，不知美國是否有相同情境？如何因應？

提問：請問成為高級文官職務（Senior Executive Service，SES）後，其之前的年資、薪資、休假事病假等均不再併計？

提問：台灣有實施員工協助方案，請問美國是否有相同的方案?

提問：人事部門對員工績效是否有統計分析？美國之Employee Assistance Program的效果如何?

（二）智庫參訪－美國發展中心，議題：美國健保制度改革

提問：若歐巴馬總統之健保改革方案獲得通過，則美國之全民納保率估計可達多少？對於Medicare與Medicaid二大保險影響為何？

會後交流：建議美方應派員來臺觀摩我國之健保實施情況，甚至醫療費用控制或是品質保證方面，均值得其參考。

（三）智庫參訪－卡圖研究所，議題：縮減聯邦政府預算─挑戰與機會

提問：失業者不想去工作的主要原因?

提問：基於全球化的發展結果，貴國9%失業率居高不下應是分工後造成的結果。您個人認為呢？

提問：貴國失業率高是因為失業給付期間長，臺灣是還會要求廠商拿出工作機會，美國是直接交給廠商，希望他們把餅做大。您看法呢？

（四）「決策-問題解決及談判技巧」課堂

提問：採用格柵分析法（Grid Analysis）分析不同備選方案時，是否需要依分數高低排列之？

（五）智庫參訪－傳統基金會，議題：美國亞洲貿易政策之探討

提問：提到臺灣與美國談判應有其他之折讓方式，依您建議是採取何種折讓最好？

（六）「國土安全部」課堂

提問：所有救災都要由下而上提出申請，若地方政府未提出申請，FEMA可主動救災嗎？

提問：911之後是否國土安全部對於進出政府部門甚至博物館等採取更嚴格之措施？這些措施如何讓民眾瞭解？是否透過Challenge.gov平台？

提問：面對新興傳染疾病，例如SARS或禽流感等疫情，與疾管局（CDC）之分工為何？

（七）「向民眾散佈訊息的典範實務」課堂

提問：Challenge.gov內容由誰提供?回應民眾時間是否有規定?美國是否有監控系統負責追蹤回應民眾的時間?

（八）「節能減碳」課堂

提問：農場甲烷氣排放對全球暖化有一定程度影響，請問美國有無相關法 規明定農場甲烷氣排放標準?

提問：汞汙染問題嚴重不易清理，請問如何控制中國汞的開採?

提問：美國的104個核電廠是否全部都在運轉？

提問：核電是零碳排放的能源，為何美國沒有大力增建？是否是造價太貴的關係？

提問：時代雜誌報導美國民間有業者研發核電池(Nuclear batteries)，請問貴部對核電池的安全性與可行性的評估為何？

（九）拜會司法部

提問：對於財產揭露對象只限法官嗎？SES人員須揭露嗎？若人民有了解需要如何得知？相關申請程序為何？

（十）拜會勞工部

提問：美國5000萬身心障礙人士裡有多少人是退伍軍人？這些退伍軍人謀職時有無優先待遇？

提問：在臺灣，政府機關規定須雇用3%的身心障礙者、私人企業需雇用 1.5%，否則處罰很重。職業訓練中心對身心障礙者的訓練並不開設專班，而採混班方式，主要是恐怕同質性太高。請問貴國最難進入職場的身心障礙者是哪一種類型?金融海嘯後如何協助身心障礙者進入職場?身心障礙者的就業率如何?

提問：臺灣部分政府機關會優先進用身心障礙者，改善工作場所環境，貴國的情形如何?

提問：為何不在法規中規定一定比例需雇用身心障礙者?

第6章、國土安全組

第1節、臺灣面臨的政治與安全威脅
一.內容簡介

（一）外部威脅：臺灣一直面臨來自中國大陸的威脅以及經濟上被孤立威脅，馬政府力圖改善兩岸關係以發展經濟，使經貿關係正常化，這方面已有具體成果，如與大陸簽訂兩岸共同打擊犯罪及司法互助協議、直飛（航）、金融服務、ECFA、衛生等多項協議，尤其自兩岸簽訂ECFA後，已逐漸走出經濟上被國際孤立之困境。

（二）國際空間：大陸仍未解除飛彈，對臺軍事威脅仍然存在，這也是馬總統連任要面對的問題。另外，在國際關係的進展也是有限，連前副總統雖然參與2009年世界衛生組織(WHO)的觀察員，但在力圖參與國際民航組織及聯合國氣候變遷組織上，例如取得國際民航氣象(CANSO)觀察員及熱帶鮪魚組織等，即進展很小，凸顯臺灣與其他國家自由貿易談判之重要性。東協自由貿易協定組織認為，馬總統應向大陸施壓，讓臺灣積極參與國際組織，如不參與國際組織對臺灣人民顯然不利。因此臺灣應該積極參與跨太平洋組織（亞太自由貿易協定），但因為中國大陸可以阻擋臺灣參與國際組織，因此，馬政府應向大陸施壓，讓臺灣擴大國際組織之參與。這方面，美國、日本及歐洲都有一定角色可以扮演。
（三）臺美關係：馬總統上任後很快改善了阿扁時代僵化甚至是倒退的臺美關係,這從馬總統過境美國的方式可以看出。因為馬總統過境美國時，不在美國進行政治活動和利益以避免過度刺激大陸，讓美國放心願意提供禮遇。目前臺美軍事安全合作發展的不錯，但TIFA的進展因為美國牛肉進口臺灣之問題而暫停非常可惜，歐巴馬政府的人士很努力想重新啟動TIFA之談判，但因臺灣行政院衛生署對美牛進口檢查造成僵局，可預見未來短時間TIFA不會再重啟諮商，現已暫停TIFA之諮商，臺灣方面雖有人希望美方派部長級人員如經貿部長訪臺，現因TIFA毫無進展所以目前不會派部長來臺，此影響會波及其他領域，對臺美關係將造成不良影響。
（四）經貿磋商：美國自認在磋商這部分，做得比臺灣好。美國一直與臺灣保持密切的磋商，在歐巴馬總統訪問大陸期間，AIT主席即來臺解釋歐胡會面之內容，可見美國對臺溝通這方面之用心。可是，臺灣對美之牛肉進口事件，卻發生二次節外生枝事件，美國能了解馬政府注重兩岸關係，但也要提醒馬政府不能忽略目前相對穩定的臺美關係，因為臺美關係如果沒有好好處理，將會影響人民對其支持度，進而對馬政府造成損害。事實上，現在美國為臺灣政策辯護的說客，聲音已經沒有以前大了，即除美政府以外，亦較無人替臺說話，甚至美方有人呼籲不要再遵守臺灣關係法，並寫文章力主此論述，此雖為部分學者觀點，但臺灣不得不注意已有人對美臺中關係保持較消極之態度。
二.心得

（一）經濟方面：臺灣與大陸雖簽訂ECFA，但此非解決臺灣濟問題的萬靈丹，相反地，對於大陸的依賴，將成為臺灣的威脅。因為一旦大陸經濟發展遲緩或遇到問題，臺灣將受到嚴重衝擊。另一方面，大陸以其優勢的國力和市場誘因，推動「東協加三」﹑「中國-東協自由貿易區」等戰略佈局，於2010 年成立「中國-東協自由貿易區」，一方面降低週邊國家對大陸威脅的疑慮，另一方面確保獲取資源利益，兼以排擠我國與東南亞國家的關係，對我國未來經貿區域發展恐產生不利影響。

（二）軍事方面：據統計大陸擁有約800餘枚M 族彈道飛彈對準臺灣，並以每年75-100 枚的速度增加，大陸對臺軍事部署力道未因兩岸關係和緩而弱化，美國已注意此項問題將對馬政府造成不利影響。

（三）臺美關係：美牛事件重創臺美關係，美國現在為臺灣講話的說客，聲音已經沒有以前大了，甚至有人呼籲美國不要再遵守臺灣關係法，我國應注意這項改變，並儘速研議因應措施。

（四）美國對兩岸關係之態度：主要是以其自身利益為出發點，美國認為兩岸關係只要能和平發展，就不會對美國造成困擾。美國並希望藉由兩岸的和平發展，臺灣之民主自由能進一步影響中國大陸之政治體制。但另一方面，美國支持臺灣加入國際組織，並希望我國能向大陸施壓。
三.建議

（一）經濟方面：我國不能倚賴大陸及美國，亦不能只著眼於亞洲或東協，更不能採行保護主義，應該要開闢新的市場，同時注重專業技術及創新，加速國內經濟轉型，運用現有經濟成就，拓尋與我國經濟發展需求互補之可能性，並依我國優勢之產業價值鏈分工體系及配額與關稅條件等，動員政府及非政府資源進行經貿投資佈局，和印度、澳洲、印尼、巴西及加拿大拓展經貿關係，達成與周邊國家互利互惠之目標。

（二）軍事方面：積極進行兩岸軍事互信及要求大陸撤除對臺導彈等磋商，同時，推動美國對臺軍售磋商。受到美牛事件影響，軍售案有停滯跡象，故目前應思考如何解決美牛問題，據部分美國智庫學者表示，臺灣如真的不能接受美國牛肉進口，也應該要研議其他替代方案(講座Bonnie Glaser提及如日本之處理模式)，儘速讓美牛事件落幕，不要成為TIFA或軍售等事件之阻礙。

（三）臺美關係：美國牛肉事件，嚴重挫傷在美國為臺灣發聲及努力之人們，並影響臺美關係，我國應加強對美國會議員及政府機關之遊說工作。美國有少數人主張不要再遵守臺灣關係法，最近中國時報專欄專家郭崇倫亦撰寫「美會放棄對臺安全承諾?」(中國時報2011年3月29日Ａ15版)提及美此刻正有一種聲音，提出要剔除臺灣在美國安全承諾外。故我政府應以嚴肅態度重視之，積極因應採取作為，積極化解，以避免此種聲音成為美方主流意見。

此外，美牛事件應如何謀求雙贏，是當前重要課題。其影響TIFA、引渡及免簽案，我國政府應在美國牛肉進口與相關合作議題所帶來之損害與效益間，進行衡量，及早作出配套與對策，以儘早走出美牛事件之陰影，繼續向前推展各項合作議題。

（四）臺灣未來對美及大陸之因應：臺灣究竟要如何自處於國際，主要還是要看兩岸關係與臺美關係之進展。以目前而言，臺灣如果要爭取利益，必須思考如何讓中國大陸及美國均認為該項利益亦符合該二國之利益，如此該項爭取利益之活動才有可能被支持。
第2節、FEMA（聯邦緊急管理署）

一.內容簡介

（1）FEMA任務：支援美國公民及應變人員，針對危害擬定預備、防範、應變、復原及減輕等任務。

（2）FEMA歷史：聯邦重大災難救援始於1803年，聯邦緊急管理署於1979年成立，2003年管理署成為國土安全部的下屬機構，管轄23個不同任務單位。

（3）FEMA組織與人員：總部設在華盛頓D.C，設有10個區域辦公室、加勒比地區辦公室、太平洋地區辦公室、阿拉斯加地區辦公室，與其他支援性機構，包括EMI、CDP、USFA及NPSCs等。編制4007名全職職員，約12,000名隨叫隨到災害支援職員。

（4）FEMA災害救援計畫：

◎公共援助：聯邦政府援助州立或地方政府及某些私人非營利組織，以修復基礎建設及公共設施。

◎個人援助：包含房屋援助、「小型企業管理局」的低利息貸款、其他需求支援包括危機諮商、災害失業援助、法律協助等。

◎危險減緩補助方案: 聯邦政府宣布災害之後，提供州及地方政府長期風險降低補助；目標是防範未來的損失，著重於合作過程。

◎備災補助：透過加強所有災害的保護、預防、反應及復原能力，幫助州政府、都會區域、印第安部落政府及非營利機構改善其應變災害能力，2009年達18億美元。

◎都市搜索及救援計畫: 調配國家資源能力以協助州及地方政府回應結構倒塌事件及執行蒐索及救援行動。全國有28個國家特遣部隊，每一隊備有大規模毀滅性武器，另有意外事件支援小組和技術專員。
二.心得

（一）美國聯邦緊急管理署係處理恐怖攻擊及天然災害所引起之各項災難事件， 建議我國內政部消防署能將恐怖攻擊引發之災難事件，納入救難體系中。

（二）美國係繼911事件及卡崔納颱風發生後，國會才衡量通過許多立法與新的政策。這也告訴我們，執政者不可守株待兔，應該事先預防並且研擬因應策略，以避免災難事件發生時手足無措。

（三）全球暖化天災頻繁，加上近期日本大地震引發海嘯等效應，突顯各國緊急救難機構之應變及統合資源能力之重要。我國近來環境過度開發，國土安全所受之威脅，有明顯惡化趨勢。1996年賀伯颱風、1999年921 地震、2009年8月8日莫拉克風災之處理經驗，不但表露出國土環境的脆弱，也凸顯我國防災救災應變及公私合力統合資源能力之不足。

（四）卡崔娜風災使美國聯邦政府思考將資源部署於各州，俾於各州求援時，能在對短的時間將人力與物資調度至災區，進行最快速之救援，以降低損害擴大，並與私部門合作進行災後重建及復原工作。同時，美國政府亦強調州政府之責任，美國聯邦緊急管理署只有在州政府向其求援時，才會介入救援。反思我國2010年發生之雲林臺塑大火，地方政府首應盡力投入救災工作，並於必要時向中央求援，不應將災變演化為政治事件。

（五）美國加州有2座核電廠在斷層帶上，若發生類似日本大地震時，後果堪慮，可預見的是日本大地震所引發的核能等相關問題，勢將影響美國的能源政策與態度，值得留意。

（六）FEMA為掌握災難現場的第一手資訊，設有私營辦公室負責對外公關事務，設有聯合情報網，蒐集資訊，統一聯合發布新聞，反駁、證實媒體的報導，目的是散播即時、可靠、準確的資訊。又FEMA與媒體溝通的每一個步驟都以即時、可靠、準確，例如每天都有電話會議、新聞發布會議，對媒體多給一些資訊並培養關係，報導會比較正確，以免錯誤訊息損及政府救災速度及步驟，並安穩民心，頗值我們學習。
三.建議

（一）藉政府組織改造之契機，全面檢討我國災害防救署之組織定位與功能，將恐怖活動攻擊造成之災害納入災害防救體系。同時，建議成立公私合力政策部門，擬定災難發生時，能相互配合之私部門聯繫窗口及公私部門合作之標準作業流程，以有效統合公私部門之資源，提升救災及重建復原之效率。

（二）建立中央與地方針對救災任務之分工合作機制，要求地方政府負起地方災難事件之救難及減災責任，而中央政府平日即須將相關資源進行部署調度計畫，俾利在地方政府提出需求時，能以最快速度將人力物資送達災區。

（三）全面檢討我國能源政策，並以日本核災為鑑，檢討核能電廠安全，並向大眾說明，提升災防意識。另外，應進行核災事件之應變模擬，以真實體檢我國現在災害防救體制問題，例如，當發生類似日本核災事件時，中央災害應變中心要設在何處？又如果該核災事件係因恐怖攻擊引起，則災害應變中心又應設於何處？

（四）天然災害既不能避免，宜儘速建立一套災害復原應變機制，有效國土規劃與復育結合，落實災害風險圖像與減災計畫，以減少天然災害對國家及人民財產的傷害。

（五）我國針對災害管理之減災、整備、應變、復原各階段，跨部會分工協調不易，且應變之事權過度切割，影響效率；對於大規模複合性之災害，如核子事故、防疫、反恐怖與資通安全之中央應變機制整合應有其迫切性。

（六）由於環境問題已是全球問題，並具有蝴蝶效應，國土安全已非侷限於傳統的軍事或恐怖主義攻擊，亦包括非傳統的國土安全事務，如本次短期研習期間適逢日本大地震而導致的國土安全問題，以及迄今仍存在的新流感、人口販賣、非法毒品、金融犯罪等。因此，透過國際合作之加強，為一有效的戰略考量，有助於加速解決多面向的國土安全事務。

（七）重大災難發生時，由特定機關統一即時或定時、正確發布訊息，並於第一時間於現場設置指揮官指揮、統籌各項救災事宜，以使政府各部門正確掌握訊息，及時採取救災措施，並穩定民心。

（八）外國有發生重大災難事件後，如日本最近發生地震引起海嘯致核能電廠外洩事件之相關處理措施，應派人前往該國進行考察及學習，蓋「他山之石，可以攻錯」，汲取他國成功及失敗之經驗，可作為我國未來遇重大災難發生時如何因應之參考。
第3節、美臺防禦關係之探討

一.內容簡介

臺美對軍事合作的興趣遠大於經濟合作，臺灣要強化防禦措施。美國政府對臺軍售程序仍會繼續進行，但臺灣應該想辦法遊說並取得美國參眾議員支持。以前美國對臺軍售之程序為先由臺灣提出清單，四個月後美國再答復臺灣結果，布希總統時代改變此項程序，臺灣可以提出任何要求及協助，美國政府均將予以考量。事實上，美國可以提供軍事硬體以外的資源，因此，不須局限在F16，美國亦可提供相關軍事訓練、模擬演練、電腦、監偵、雷達設備與技術。不可諱言，所有決定都容易受政治影響，臺灣已經表達想購買F16，美國不想拒絕臺灣，所以尚未正式答覆臺灣，即軍售程序目前繼續進行中。

此外，美中臺關係是錯綜複雜的，美國需要中共在國際上的支持，臺灣也非常希望與中共維持良好關係，因此，這種關係真的很難分析。國際情勢劇烈變化，臺灣太過於關注內部政治議題。中國外交部告訴美國不要軍售臺灣，軍售案的遲延，顯示目前臺美關係沒有發展到很好的地步。

依據臺灣關係法，美國可以在軍事上支援臺灣，只是目前美國需要中共在國際上之支持，故私底下中共的態度確實會對軍售案有所影響。大陸對臺飛彈部署未減少，對臺灣而言是威脅，就是因為這樣，美國政府才要提供臺灣地區性導彈防禦系統，也就是愛國者導彈。事實上，臺海之間如果發生戰爭，臺灣自己的態度很重要，臺灣如全民意志團結共同攜手抵抗，可以打游擊戰，臺灣有很多山，有許多躲藏的洞穴，中共要征服臺灣要付出相當大的代價，最後臺灣會贏得勝利；另一方面，中國實施的一胎化政策，使得每個人都是父母家庭的寶貝，大陸的父母絕不希望其寶貝及唯一之子女因臺海戰爭而喪生，這也是中共內部反戰的因素之一。總之，臺灣人民是否願意悍衛自己的民主社會價值是非常重要之關鍵因素。

臺灣與中共軍事能力差距懸殊，因此，不能和中共進行軍事競賽，但臺灣應著重防禦能力，在自己經濟能負擔的情況下，做有效且基本的防衛，至少讓解放軍在採取軍事行動前，可以進行防禦。美國可以提供臺灣的軟件包括訓練臺灣的軍官及學生，另外因臺灣沒有實戰經驗，美國可以提供臺灣軍人實戰操作訓練及經驗，還有新的無線溝通呼叫系統。依據臺灣關係法規定，美國對臺灣可以有軍事防衛之支持，並在臺灣遭受危機時支持臺灣，但這並非絕對，要看當時情勢，由總統及國會決定是否給予支持。

美國擔心提供武器及技術給臺灣，該技術內容是否會流向大陸。事實上，F16並非很適合臺灣，因為F16須要長程跑道，但萬一中共發動飛彈攻勢，臺灣許多跑道可能受到損害，即便可以在一日或二日內修復，但仍影響F16之運作效率，故F35 是比較適合臺灣的，因為F35可以垂直起降，非常適合臺灣山谷地形。
二.心得

（一）美國認同我國應該強化軍事防衛能力，並建議我國在軍事方面應兼顧硬體與軟體。惟美國因國內失業率高，經濟尚非明顯起色，且對外事務如北韓、利比亞等國際事務有需要大陸協助，故讓我國之軍售及其他對美事務之推展受到影響。

（二）大陸對美國會及政府機關遊說之力道及效果均比以進步，而我國相對進展有限，美國政府與國會支持我國之人士似有減少或噤聲現象，殊值我方注意並儘速提出因應對策。

（三）現行對F16之採購，美方似認為未切合我國地理國情防禦之實際需要。

（四）美國認為我國太關注內部政治問題，軍售案的遲延，顯示目前臺美關係沒有發展到很好的地步。且中共之態度確實亦為影響軍售案遲延之重要因素。
三.建議

（一）大陸最近幾年國防經費大幅增加，如美方未即時軍售與臺灣，將使兩岸之軍力明顯不對稱，對臺灣國防安全之影響將遽增，因此應讓美方了解此問題嚴重性，及我方人民非常關切此議題，持續向美國政府及國會官員溝通說明軍售案對臺海安全之重要性，同時與美國進行軍事演習及軟體方面交流合作。

（二）諸多美國官員表示當前於美國支持臺灣之說客已大不如前，有學者認臺灣關係法應廢止，我應重視避免此議題繼續發酵而對我不利，故建議我國內政府各機關(部門)及在美之臺灣(華)人應共同合作加強對美國會及政府機關之遊說，適時讓美了解，如廢止臺灣關係，將對其他與美盟友發生訊息，美是會拋棄盟友，進而形成骨牌效應，故我負責遊說之人員及手法應隨時調整(因勢)，並精進遊說策略，提出具體之實例及數據，說服國會及政府機關形成等對我友好之政策，同時蒐集美方對我國政策之情報，並適時採取必要之措施。

（三）美方因最近我方將級軍官洩露秘密之間諜案，深怕售臺之軍事機密為陸方所知而有所疑慮，此部分應及時向美方解釋，臺灣已做好損害控管及改進措施，例如對接觸軍事機密之人員必要時做測謊等安全措施以因應。

（四）對於軍購案之設備如F16是否切合我國地理環境之防禦需求，進行全面檢討。
第4節、美國國土安全部之介紹
一.內容簡介

（一）2001年9月11日恐怖分子攻擊美國釀成重大災害，國會遂於2002年11月19日通過，復經布希總統於2002年11月25日簽署生效「國土安全法」(Homeland Security Act)，並設立美國有史以來，系統最繁雜的國土安全部，職員工總計約有24萬7千人，把24個政府機構合併到一個新成立之機關即國土安全部。2003年1月24日開始運作，並同時任命擔任Tom  Ridge為首任國土安全部部長，2003年3月2日大多數既存之機關被合併至新成立之國土安全部。2009年1月21日亞利桑那州長Janet  Napolitano宣誓就任第三任部長。

（二）主要任務有(A)團結國內保護美國國土安全。(B)預防和嚇阻反恐，對天災，包括颶風之災害及威脅予以適時。(C)保護邊防之合法移民、旅客及商業貿易。

（三）五大優先項目：(A)反恐(B）保護邊防(C)執行移民法及促進改善移民服務(D)預防和救援天災和人為破壞(E)團結國土安全部門；另增加「網路安全」則為新的優先項目。

（四）工作夥伴：(A)聯邦部門和其執法部門(B)州、地方政府和原住民部落如印第安那等之聯繫(C)私人公司(D)聯邦執法和非執法部門(E)民眾(citizens)(F)國際夥伴。　

（五）組織

設有部長一人、七個副部長及助理部長，下設委員會，分別有政策、國家安全、科技管理、國土監測、國際政策等，謹將其中國家安全、科技、及政策安全委員會主要職責分述如下：

國家安全委員會主要職責：國土安全保護之協調、聯邦政府與其他部門合作，基礎設施、通訊安全之維護，國家安全保護之規範制訂、聯邦與地方間儘可能協調，避免衝突。

科技委員會主要職責：布署國土安全科學技術、與大學研究中心之科技合作，設國土安全優良科技中心於大學，獎勵大學針對不同專長之學者提出有關先進專案研究計畫，任何領域之研究均可提出申請。

政策安全委員會主要職責：連絡對外和對內之連繫窗口，對外統一口徑說法，避免不同部門而有不同說法損及政府威信。協調辦公室為有關移民、邊境、移民移入後之連繫，移民人數統計、連繫州政府辦公室、諮詢委員會等。

此外，國土安全部之主要七大獨立機關均獨立運作，且均設有首長，並設有科技、政策、整備、管理四位次長及其他相關幕僚組織。謹臚列如下：

1、聯邦緊急管理總署(Federal Emergency Management Agency, FEMA)

主要負責全國性災難救急，相當於我國之防救災體系之中央防災應變小組或內政部消防署，有2600位現職人員，4000位待命人員，如日本最近地震引起海嘯，加州非現職之三個救難隊即前往日本協助救援，現已回來，另前陣子紐西蘭地震亦有前往救援。

FEMA必要時得徵召待命人員協助救援，其救災係由下而上，地方無法處理呈報州，州再無法處理呈報聯邦，簡言之，地方無法處理則請聯邦出面支援。

FEMA現併入國土安全部，惟在卡翠納風災後，美國國內部分政壇人士即呼籲重新思考國土安全部之定位，建議使聯邦緊急事務管理總署恢復內閣層級，讓原有災害防救體系獨立運作，國土安全部僅執司執法與反恐業務，故未來美國國土安全體系之架構值得再觀察。

2、運輸安全管理局(Transportation Security Administration, TSA)

機能較似我國交通部民航局，旨在確保鐵路、公路、捷運等交通運輸有關人和物品之安全，每日負責約二百萬人及一百萬件行李之檢查，並每日查到具危險物品之刀械約三千把刀。另訓練警犬執行安檢，並負責教育宣導如卡車司機處理載運危險物品時如何處理及因應。

3、海關及邊境保護局(U.S. Customs and Border Protection, CBP)

功能相當於我國關稅總局機場港口海關查驗、警政署航警局及內政部入出國及移民署國境大隊等，負責執行每天超過100萬人次出入境、貨櫃檢查7000組，另疾病控制中心發布警告不能進入美國，要經海關評估並報國土安全部核准。違禁農產品亦禁止攜帶入境，設有長距離監測系統。其亦有海外合作項目，如外國有關移民問題之諮詢、如何保護海外機場，幫助外國當地篩選疑似過境恐怖分子等。

4、聯邦秘密情務局或特工(United States Secret Service, USSS)

相當於我國國安局、警政署特勤單位，原屬於財政部，旨在保護總統、副總統、政要，其職掌包括調查金融及經濟犯罪、偽鈔調查，亦協調中央反恐單位應付反恐；另如舉行ＮＢＡ及美式足球，亦協助是否有恐怖分子藉機破壞。

5、美國公民及移民局(U.S. Citizenship and Immigration Services, USCIS)

原屬國務院系統之美國國籍與移民局（CIS），較似我國外交部領事事務局（國人護照核發）、外交部各駐外館處（外國人簽證）及移民署業務，處理新移民業務。

6、美國移民及海關管制局(U.S. Immigration and Customs Enforcement, ICE)

功能相當於我國移民署專勤大隊、警政署外事警察業務及港警局、海關，負責查緝走私、偷渡及人口販運等相關工作及文件詐欺等違法事宜。

7、美國海岸巡防隊(United States Coast Guard, USCG)

美國海岸巡防隊職司美國領海與境內水域之警察勤務，職掌為保護海洋環保、檢查三百六十多個港口、整個海岸線及漁業安全，與軍方單位之業務密不可分，較似我國海巡署洋巡局。比較特殊為一旦發生戰爭，歸國防部管轄。

另國土安全部亦設有其他財務室首席財政師、隱私權辦公室首席保護隱私師等職務以支援國土安全部業務之順利推行。　
二、心得

(一)、美國國土安全體系之發展，結合出入管制、海關、海巡、航空警察、人員保護勤務及海陸空運輸安全管理等，從傳統之災變與災害管理（emergency/disaster management），大幅吸收反恐等安全事務議題，走向全方位之事故管理（incident management）體系，有助各相關部門合作，殊值我國組織改造參考。

(二)、我國目前國土安全相關體系之主要業務，分散不同法令規範，各種災害管理或應變體系各有其法源或命令授權，並各自建構相當之行政管理機制，惟如發生核子事故、防疫、反恐怖與資通安全等事故，目前仍欠缺有效與災害防救法之整合機制。

(三)、美國國土安全部由24個機構組成，來自不同機構和不同文化，如密勤局及美國移民及海關管制局(ICE)原屬財政部，有些原機關對反恐很有經驗，有些則較缺乏，美國國土安全系統由於膨脹過快，內部行事風格南轅北轍，導致整體決策步調不一，更由於專業領域相差過大，對事故與災害管理之重點議題看法不同，最後竟於卡翠納風災期間嚴重失職，演變為美國近年來最嚴重的天然災害事件，值得我國借鏡。

(四)、國土安全措施與生活便利很難兩全其美，越多防護措施往往帶來更多的生活不便。諸如機場入境按捺指紋、人身及行李檢查的入出境安全措施，或是布署在大街小巷的安全監控設備，讓一般民眾對隱私權與個資的機密性存有疑慮，亦備受學者及人權團體之質疑。

(五)、提升國土安全產業價值鏈，才能強化國土安全之基礎建設：透過企業趨複雜多樣化的安全防護設備，以及專業的系統整合廠商提供整合性管理平臺，才能有效控管安全事件。隨著安全設備走向網路化、數位化與智慧化，透過網路傳遞與軟體介面來做整合管理將成為重要趨勢，產業價值鏈中是否擁有一定數量且具備系統整合能力的廠商至為關鍵。

(六)、美國因911被攻擊受重大災害後，已將國家安全視為國家最高指導原則，縱使造成行政效率低，及國內、外人員出入境之不便及被質疑侵害人權，皆為次要之問題，均不能影響國家安全，此種思維，值得我國深思，即我古人所說「覆巢之下無完卵」、「沒有國即無個人」。又以美國崇尚自由民主，竟因911之事，而做重大改變，以因應時局之變化，至少目前為止，在其國內並未因此而有重大國土安全之事件發生，足可佐證已產生一定之效果。

(七)、CSIS 資深研究員Cordesman曾批評：國土安全部在911 事件後成立，是政治性的產物，在概念上是正確的，但在執行方面確有困難。國土安全部試圖將不同功能的政府部門放在一起，卻拙於部內各單位間的協調，且無人對此「集權化」問題有所瞭解。此從2005年卡翠納颶風造成之災害，更突顯在因應處置作法上，中央與地方政府協調不夠作法不一，在國土安全部的領導下，整體防災救災並不成功，甚至可歸為一個失敗的案例。故國土安全部，其不同部門之溝通、協調及整合，至今仍為一個重要問題。

(八)、2009年12月達美航空（Delta Air Lines）旗下西北航空公司（Northwest）一架自荷蘭阿姆斯特丹飛往底特律的班機在降落前發生疑似恐怖攻擊事件。據了解，該名奈及利亞乘客阿卜杜勒‧穆塔拉布在美國的恐怖嫌疑人資料庫可以檢索得到，而且名單也先送給美國，但居然可以讓他上飛機，顯見經過十年的努力，國土安全部在整合上雖然做了很大的努力，但是在資訊設備、整合及共享上仍有很大的努力之空間。
三、建議

（一）汲取美國國土安全部組建期間之相關經驗與教訓，頗值得我國借鏡

我國有關設立反恐怖體系之相關規劃，傾向於建構類似美國之國土安全體系，然而美國國土安全部組建期間之相關經驗與教訓，值得我國引以為鑑與借鏡。整體而言，我國需要何種規模與特性之國土安全體系，在設計組織架構，整併相關機關之前，應優先進行國土安全策略之擬定評估，以免導致大而無當或量能不足之憾。

（二）我國現行災害應變防救之相關制度，未臻完善亟待改進精進  

我國現行災害應變防救之相關制度，以「災害防救法」、「核子事故緊急應變法」為主，由於天然與人為災害之災情日趨複雜，在因應處理天然災害方面，已有運作多年的架構與相關法規依據，雖未臻完善但已有成效。如果同時要因應恐怖主義攻擊之人為災難，又要因應類似颱風、水患等自然災難，則須檢討並完善當前之防災與應變體系，建構標準作業程序，以有計畫地進行預防、應變、救災及復原準備等各項工作。

（三）國土安全範圍涵蓋中央到地方，不同部門間之整合確有必要機制

國土安全範圍涵蓋中央到地方，業務性質也囊括國安與行政兩體系事務，涉及跨部會業務，若僅由單一部門管理，必然授權不足、指揮不動。因此解決不同部門間之橫向整合、監督機制，有必要藉助有經驗之跨部門協調合作，加強溝通互動及資訊分享始能竟其功。故民國101年政府組織改造，如有些原先機關被裁撤或者納為新機關時，其心理之調適應適時協助疏解，應注意多舉辦機關與成員間之對話與互動，尤其係成立前，成立後亦要適時與渠等對話，以使出現之問題得以有效化解。 

（四）政府應及早妥善進行宣導與教育

政府應及早妥善進行國土安全之宣導與教育，以提升民眾之反恐意識與安全認知，且應注意避免被質疑侵犯人權，促使國土安全文化概念能夠真正落實。在宣導與教育內容方面，除針對恐怖攻擊外，對天然災害、資訊、通信及網路安全上之警覺與認知，亦同等重要。

（五）積極建立國土安全產品認證標準流程，鼓勵國內廠商發展

國土安全產品認證機制應會有高度共識，但政府策略上似宜降低國內廠商之外銷競爭障礙，以順利推動國土安全之基礎建設。因此，政府應積極建立認證標準流程，協助國內廠商通過國際安全標準認證，並及早加入國際相互承認協定，促進國際合作。

（六）目前成立之行政院國土安全辦公室應法制化

我國目前雖成立行政院國土安全辦公室，但成員多係借調各相關單位人員而來，專責性不足，導致整體指揮統籌及研議國土安全配套政策等功能不彰，宜配合組織改造，將該組織人員法制化、健全化，以強化我國土安全之跨部會協調、政策擬訂及指揮統籌效能。

（七）加強國土安全事務之國際合作

在全球化的浪潮下，國土安全之維護不再是單一國家所得完善之事務，其需要國際合作，因此，我國必須強化入出境之生物特徵比對系統、完善旅客航前資訊系統、區域移動警示系統，並與相關國家進行資訊之交流分享，同時亦須兼顧個人隱私權利之保障，強化民眾之宣導，並運用科技使反恐所帶來的各項繁瑣檢查能在最短時間完成，兼顧民眾權益。
第5節、小組課堂發言紀錄

（一）美國發展中心—美國醫療保健制度

琬宜問：所謂上有政策下有對策，美國在推行全民健保法案時，是否有避免醫療資源浪費及兼顧醫療品質之具體作法？

講座答：為提升醫療照顧品質及減少浪費，政府成立「平價醫療組織」，強制醫院與醫生共同承擔責任，並訂出獎懲標準，可有效節省成本者，即能獲得獎勵。此外，政府支付予醫療院所之健保醫療費用，由單項分別支出之計算方式，改為綑綁式付款，亦即醫療院所將病人由入院到出院所有費用加計後一次向政府請領款項。為避免醫療院所浮報費用，政府成立「獨立付款諮詢委員會」，定期評估支付費用之合理性，倘有修正必要，須將調整內容送國會同意後實施。

（二）卡圖研究所—縮減聯邦政府預算（機會與挑戰）

錦村問：CATO-對美國現因國土安全所實施入出境之安檢措施，請教你個人意見為何？

講座答：個人認為沒有必要，即不贊成機場之安檢措施，因侵犯人權，因只要飛行時，做好避免讓反恐分子進入駕駛艙之配置設備，或者派遣便衣警員伺機隨機即可避免，然對自殺式之攻擊飛機仍無辦法防範。

錦村問：我觀察到民主國家常為選舉利益考量，會採取降低稅率(減稅)及推行社會福利措施以討好選民，致國家財政惡化，不知講座之看法如何？有無解決之道？

講座答：沒有錯，民主國家普遍存在這種問題，有時政策一面倒，不需要得到大家的支持。又民主政府推行多數人喜歡的政策，以在選舉時獲得選民之支持，致國家財政惡化。至如何防止呢?可以把權力下放，不要過度中央政府集權，目前也正在起草限制聯邦政府權力及經費(花錢)之憲法修正案。另亦可選擇遷移居住至其他選區以規避該州財政惡化之現象，促使其改變政策。

秋榮問：誠如Dr.William所言，美國過去採取鼓勵住房之政策，請問現在的住房政策是否不變？而2008年的全球金融海嘯，應與美國的房貸證券化息息相關，若以現有住房政策持續下去，是否會再度爆發金融危機?近兩年來有學者提議應將房地產價格區分為合理的「投資價格」與泡沫成份的「投機價格」，以便將銀行貸款評估與證券化交易，您個人看法如何？

講座答：過去幾年房價已經一落千丈，相信市場本身可以自我調整。目前法律依舊沒有調整，現在市場衰退主要是因為失業居高不下，維持在百分之九有很長的一段時間。

羣冠問：美國過去平均每年教育成本提高百分之20到30，主要花費來源為何？
講座答：聯邦政府每年預算3.5兆元，教育以前約花1千萬元，支出百分比並不是最高，主要花在老師與人事費用，員額總數還要精簡。

羣冠問：有關在公共教育預算支出方面，以前係由各州自行出資，目前已逐漸改由聯邦政府撥款，雖然教育成本不斷增加，但學生素質普遍不高的理由何在。
講座答：20年前有做過相關研究，受學區大小影響很大，由於公共政策造成個別學校缺乏競爭，通常小學區之學校素質高一點。

羣冠問：美國在過去教育成本逐年提高，每年約增加百分之二十到三十左右但學生素質相對降低其主要理由。
講座答：最近20年內有做過相關研究，受學區大小影響很大，由於公共政策造成個別學校缺乏競爭，通常小學區之學校素質高一點。

琬宜問：住房政策鼓勵窮人購屋，結果反釀成泡沫，目前臺灣台北市及新北市部分地區房價過高，我政府規劃推動奢侈稅，即成屋一年內交易要課徵百分之十五的交易稅、兩年內交易要課徵百分之十的交易稅，以防止房價泡沫，請問您的看法?

 講座答：預防房價泡沫與貨幣政策有關，如2000年科技股泡沫並無造成經濟問題，主要還是在貨幣政策。故我個人是不贊成以稅賦方式抑制房價。

（三）戰略暨國際研究中心—臺灣面臨的政治與安全威脅

秋榮問：我們都知道，美、日關係向來良好，而中、日關係則心存芥蒂，加上近幾年來，中、美等國家為爭奪重大資源，經濟戰爭已趨白熱化；而2008年金融海嘯後，世界經濟發展更有東西方不同向之兩極化傾向，因此中國大陸之崛起已成全球共識，美國是否不希望看見中國大陸坐大？如果中國大陸坐大，則發生戰爭之可能性有多高？

講座答：我認為美國與中國大陸發生戰爭是可以避免的。美國事實上並沒有不樂見中國崛起，只希望它的崛起不要損害的鄰國的利益，並遵守國際法。因為中國有時候遵守國際法，有時候又不遵守。例如他反對美國與南韓在黃海的軍事演習，也恐嚇南海附近的國家，對於日本船長的問題也沒有妥善處理。事實上，美國樂見中國崛起，因為美國需要一個強的伙伴一起處理國際事務，我認為中國大陸不會像德國，他的領土野心沒有那麼大。此外，日本因為經濟及本次大地震引發之海嘯等問題，已經自顧不暇，無法成為美國強而有力的國際合作伙伴。

（四）公私合營國家委員會

羣冠問：在我國公私協力策略亦推行多年，有些則未達預期效益，甚至相關標案經法院撤銷，請問在美國有無公私協力失敗的案例，如何因應？
講座答：我們也有失敗的案例，以前有一建設水廠的公私合營案子，因選擇過程錯誤，且缺乏技術和財務管理經驗，犯了很大的錯誤。市政府對全市作了一個清倉的作業，並列了一個清單；但是水公司並沒有注意，所以後來水公司所改的水管沒有符合需要，而市政府也沒有去定義水系統。另佛羅里達州的灘堡有一個計畫失敗，因為技術出問題，致使二個公司破產，直到找到第二家合作公司才使計畫成功。

錦村問：講座講授內容，有關公私協力之原則，我國亦多有介紹，且我國公私協力策略亦推行多年，雖有些未達預期效益的個案，但成功的案例很多，請問在美國有無公私協力失敗的案例？發生的原因？是否可以實例頗析？

講座答：當然我們也有失敗案例，但我們從中學到很多東西，例如，亞特蘭大市的供水系統己經很舊，要重新改，經過招標後，由一家全世界第二大的水公司得標。但當時水公司與市政府都犯了很大的錯誤，即市政府對全市作了一個清倉的作業，並列了一個清單；但是水公司並沒有注意，所以後來水公司所改的水管沒有符合需要，而市政府也沒有去定義水系統。因此，雙方對水系統的定義不一致，亦即是消防用水或家用水，在合約並未清楚定義，以致認知不同。而亞特蘭大市是一個很大的城市，非一般小城市，所以犯了錯誤就很難收拾。當然犯錯的案例中，也有一些是技術的問題，例如，佛羅里達州的灘堡有一個計畫失敗，因為技術出問題，致使二個公司破產，直到找到第二家合作公司才使計畫成功。我們不怕失敗的經驗，重要是從失敗中吸收經驗，而不再重蹈覆轍。

（五）今日行政主管：個人化領導風格及優勢（上）

秋榮問：美國聯邦機構是否已有普遍運用統計分析員工狀態之行政管理技巧？或人事部門對員工績效另有統計分析的工具?

講座答：人事部門有自己對員工績效分析的工具，會提供技術支援給經理人，但當人事部門的人員不多、時間少而無法擴張效果時，多要求或鼓勵部門主管自己做分析，若主管被要求要做時，他們也會去做。

（六）今日行政主管：個人化領導風格及優勢（下）

琬宜問：領導人應該要對員工好，但若因為要處理績效不好之員工，是否會因此而變成不好的領導者?

講座答：每個人的能力有限，並不是每個人的表現都可以改善，如果員工表現無法達到與績效標準間的落差，則須由主管來填補。主管可以設法改善其表現，並把所做的努力記錄下來，如果仍無法改變其結果，就可以採取如解聘等行動。

錦村問：(一) SES調薪之依據為何；(二) SES調薪有無最高上限；(三) SES調薪與國家財政之有無關聯性

講座答：(一) SES調薪是有爭議性，是依表現管理績效與原擬計畫件比較；(二)有無上下限待會作介紹；(三) 調薪與國家財政有關，歐巴馬政府已有3年調薪。

（七）決策、問題解決與談判技巧

秋榮問：誠如教授所說的，決策是個過程，教授您在軍隊任職近30年，在五角大廈擔任國防部長的助理也有好幾年，並且從事有關政策制訂之相關業務，經驗相當豐富，能否藉此機會請教授舉出實例，讓我們更瞭解美國政府一些重大政策的決策形成的過程。第一是 貴國因應911事件旋即於2002年成立的「國土安全部」；其次，若您個人未直接接觸，或許可以提供 貴國出兵攻打伊拉克之決策過程，希望藉由實際案例，便於讓我們更了解課堂上所學的，如：該決策的方法是採擁護(暢言)或提問式？是否有遭遇到甚麼決策陷阱？以及利用解決問題及分析工具是甚麼？
講座答：我是沒有直接參與討論「國土安全部」成立之事，但有參與一些聽證會，當時的情景有包括三軍是肯定的，認為國土安全只放在軍方身上是不夠的，還要另外一個非軍方的部隊；911事件後，保護美國公民的聲音很大，參議員認為結構調整是必要的，就說應該運用現有資源整合成一個總部，她們是不應該去外面打戰的人，又必須在最短的時間內成立；但也有人假裝不用設總部，因為換了新總統後，自然會就會被撤掉；有人表示，為國土安全做事當然可以，但不一定要歸屬於國土安全部，因為各部會是不分享資訊系統的資訊，政務官也不願意被拉到國土安全部下面等。此一決策可以說是領導人認為必須要成立的，只是目標並不是很清楚，例如那些部門應放在該部之下。

（八）傳統基金會—美國亞州貿易政策

琬宜問：以美國觀點來看臺灣的經濟價值為何?您個人對於臺灣現在積極向外招商，有何建議？

講座答：臺灣的專長在高端、高利潤的電子產品，如手機等，但全球經濟增長的速度比比臺灣內部成長的速度快，如果臺灣跟不上，未來印度與越南都將成為臺灣的壓力。美國企業協商認為臺灣這樣一個小經濟體，要非常具體地存在專有的技術，應該擁抱全球化，毋需擔憂其他國家發展，不必怕專業化，如運輸、醫療服務等後勤、物流，可以考慮與其他地區整合，應融入全球供應鏈。

秋榮問：2008年金融海嘯，更讓世人瞭解金融與經濟已經密不可分，而臺灣受惠於兩岸簽訂ECFA，外國專業機構均預測臺灣經濟表現將相對於其他東亞國家強，今年可能是逐季成長的，您個人對於全球景氣的看法如何?也有專業雜誌報導過臺灣的金融可以成為亞洲的NASDAQE，您個人的看法如何?

講座答：未來兩年全球景氣不錯，但臺灣現在似乎尚未準備好成為亞洲的NASDAQE，因為一直擔心資金流出就不能做好金融中心，一定要接受以後即使遇到資金流出，也能承受得住風險。政府不能只挑政治上議題的結論，忽而綠能產業，又忽而另一種產業，不應採取補助，而應該是提供一個平臺，尤其是教育的平臺，而非干擾。以主權財富基金為例，本來就有其優勢，若怕將來流出會有風險，就不讓它進來，這就是干擾，做好準備的話，是不會限制的。

錦村問：美國國會非常關注人民幣問題，但大陸仍未積極回應美方之請求，美方該如何處理？又如果人民幣升值，對臺灣是利是弊，美國有何因應措施？

講座答：（一）人民幣匯率部分：我不認為人民幣匯率是很重要的，而是與美元掛鈎才是重要的，如同過去日圓的重要性一樣，是因為日本經濟規模大，相對上香港也釘住美元，但美國不因港幣與美元掛鉤而氣憤，因此國會非常關注人民幣問題，是因為大陸規模夠大了，目前大陸當局者不想冒險解決此一問題，將來看2012年新政府而定。（二）人民幣升值對臺利弊部分：臺灣若不想受人民幣匯率影響，應該盡可能將關稅簡化，另外臺灣的貨幣政策也要靈活掌握。
（九）聯邦緊急管理署FEMA

琬宜問：恐怖攻擊的應變也是由FEMA負責的嗎? 卡崔娜颶風災難復建情形如何? 除了短期應急工作之外，是否有長期救災計畫?

講座答: 反恐的應變不一定是由FEMA負責，恐怖犯罪是刑事犯罪的行為，是由司法部處理。卡崔娜颶風災難發生至今已第6年，重建工作做得很多但尚未完全做好，受難所已經不多了，馬路也已重建許多，目前正由FEMA路易斯安納救災復原辦公室與州政府合作進一步復原工作。另FEMA有長期救災工作，且一直都在運作，國家應急框架目前正處於最後批准階段。

錫林問：美國平常即教導民眾要計畫、準備、復原、重建，如果像日本般的地震、海嘯、核電廠爆炸意外，同時發生在美國，請問美國準備好了嗎？果真如此會造成多少生命財產損失？需要花多少時間金錢去重建？

講座答：美國會作最壞的打算和最好的準備，至於會有多大傷亡、要花多少時間去重建，尚不得而知。

（十）美國在臺協會—美臺防禦關係之探討

羣冠問：目前大家似乎太聚焦在軍事安全上，有鑑於兩岸簽署經濟合作架構協議（ECFA）對大陸之經貿依賴，如果大陸對臺進行經濟限縮，是否才是臺灣生存最大的威脅。
講座答：我不是經濟學家，無法回答此問題。臺灣目前為全球第16大經濟體，大陸還是個警察國家，生活方式和勞資糾紛經常面臨鎮壓，臺灣要自我防衛應該要保持高度經濟穩定發展，兩岸目前緊張關係已經趨於緩和。

琬宜問：以美國的觀點，臺灣軍事能力為何？您剛提到臺灣可以加強與美國軟件方面的合作，具體的內容為何？

講座答：臺灣與中共軍事能力差距懸殊，因此，不能和中共進行軍事競賽，但臺灣應著重防禦能力，在自己經濟能負擔的情況下，做有效且基本的防衛，至少讓解放軍在採取軍事行動前，可以進行防禦。

美國可以提供臺灣的軟件包括訓練臺灣的軍官及學生，另外因臺灣沒有實戰經驗，美國可以提供臺灣軍人實戰操作訓練及經驗，還有新的無線溝通呼叫系統。

秋榮問：美國外交部官方網站上週介紹了一篇文章，是喬治．華盛頓大學教授格拉瑟（Charles Glaser）所撰的「中國崛起將導致戰爭嗎？」，主張美國應「逐步收回」對臺灣的安全承諾，因而引發「臺灣關係法(簡稱TRA)」有檢討修正或存廢之必要，您個人的看法如何？另從柏林圍牆倒塌之後，冷戰結束，集權與自由世界一直維持著恐怖平衡，今年又從埃及開始引發利比亞等國家之區域性政治危機，未來的版圖將產生何種變局？美國希望大陸與臺灣的關係為何？

講座答：未來的版圖會如何變化，若知道一定告知，但依據TRA規定，美國對臺灣可以有軍事防衛之支持，並在臺灣遭受危機時支持臺灣，只是這也並非絕對的，要看當時情勢，由總統及國會決定是否給予支持，但目前TRA應該是不會調整的才對。兩岸關係是須要由大陸與臺灣兩邊人民自行決定，我個人希望能看到自由民主的中國大陸，但這個演變過程可能需要二、三十年，我希望臺灣能繼續存在，不要成為中國獨裁政權的一部分。

錦村問：請問兩岸關係穩健發展的前提是臺灣要有足夠的軍事能力，因此臺灣確實希望美國能軍售臺灣，只是美國是否會因北韓、利比亞等國際事件因中共的態度而不願軍售臺灣？

講座答：(一)我們的官方說法是依據臺灣關係法，美國可以在軍事上支援臺灣，只是目前美國有些事務需要中共在國際上之支持，故私底下中共的態度確實會對軍售案有所影響。(二)國際情勢劇烈變化，臺灣太過於關注內部政治議題。又大陸外交部告訴美國不要軍售臺灣，則軍售案的遲延，可能顯示目前臺美關係沒有發展到很好的地步。

（十一）眾議員Diza-Balart立法事務主任Miguel Mendoza會面

琬宜問：美國移民政策最近發生州政府與聯邦政府之意見不一，近期有無重大改變？

講座答：議員認為美國移民法案已完全破碎，各州有不同的移民政策。移民政策是一個感情化的問題，我們是一個移民國家，當然歡迎移民。2006年曾通過一個綜合性的移民法案。

琬宜問：美國有無考慮對非法移民實施大赦或特赦？

講座答：目前美國政府沒有考慮對非法移民實施大赦、特赦，另外每個人對大赦與特赦的定義都不一樣，交付罰款並學好英文算不算大赦與特赦？目前沒有議員公開支持大赦或特赦事宜。

羣冠問：在美國除兩大黨外，小黨在歷次選舉有無生存空間，獲得民眾支持的主要原因為何？
講座答：美國有一些小黨，不是極左、就是極右如自由黨派偏右非常極端，沒有中立的黨。要成為候選人需要符合法令規定，像1992年有某位石油大亨以第三黨方式投入選舉，獲得約百分之19-20的選票，但顯然沒有得到該州的支持。

羣冠問：美國ㄧ般民眾可以任意進入議員辦公室對某些法案進行遊說，在臺灣遊說則需經過一定程序，請問在美國遊說成功的機率，用何種方式才有可能讓法案進入國會。
講座答：參眾兩院在審議相關法案程序很複雜，有關戰爭或減稅等議題，國會可以直接寫初稿草案，透過委員會的機制篩選認為最好的法案並視其是否具迫切性，一般的遊說也是需要經過一定程序。

錦村問：對政府機關如何爭取國會支持之政策及法案，或以臺灣為例，如何爭取美國會及政府機關對臺灣之支持，請問主任有何建議？大陸積極展開對美國的遊說，與中華民國的作法有何不同？行政機關用什麼方法比較容易獲得國會的支持？

 講座答：(一) 臺灣對美國國會遊說需加強之部分：１.多主動與國會對話互動。２.在美國居住之臺灣人：要對美國國會議員及政府機關大力遊說，說明為何要支持臺灣及支持臺灣的意義，效果應不錯；但也不可忽視中國的存在。３.以美國為例：政府機關如對國會議員之轄區做何貢獻、特殊項目及何事，拿出具體實例及數據，藉此爭取國會議員應有效果。 (二)大陸積極展開對美國的遊說，與中華民國的作法之不同部分：個人經驗以為中國大陸做法較積極、強硬，它們有強大的大使館，人員經費充足，亦常請吃飯以連絡感情；事實上我們與中華民國駐美代表處保持很好的聯繫，代表處做得很好。（三）行政機關用何方法較易獲得國會的支持部分：目前在眾議院共和黨為多數黨，美國總統提的法案眾院大都不支持，例如高鐵眾院即不支持，總統與眾院只好妥協，即非全部用公務預算，而係採折衷方案，以公私合營方式處理。從歷史角來看，共和黨傾向支持與氣候有關的法案。

（十二）參議員Inhofe下屬Joel E Starr會面

琬宜問：據聞美國議員支持臺灣的人數有減少現象，要如何做才會獲得更多議員的支持？

講座答：我不認同美國議員支持臺灣的人數有減少現象，事實上支持臺灣的議員人數是增加的，約四十人左右支持臺灣，臺灣連線的力量越來越強大。

錦村問：感謝Inhofe議員過去及現在對臺灣的支持，請教在美國之行政機關之政策及法案要如何獲得國會的支持？

講座答：(一)行政機關要獲得國會支持，有很多方法，首先「遊說」是很有效的方式，要讓議員及其助理充分了解行政機關之政策及法案內容；儘管歐巴馬總統不喜歡說客，認為說客是不好的。但像我當布希總統時國務卿萊斯的國務助卿，我也常代表國務卿一一去遊說議員的支持，居間國務卿萊斯興國會議員之連繫。(二)草根遊說—由選區選民直接到華盛頓向其選區選舉之國會議員辦公室敲門，直接走進去求見議員請求議員協助解決，讓議員傾聽選民之意見，也是有效的方式。(註：參訪參議院是時，本人及其他研習班學員即親眼目睹某議員其選區選民多人前往參議員辦公室訴請協助解決選民之事務) (三)最後一個方式行政機關人員自己參選國會議員。

（十三）能源部簡介及美國能源政策淺談

錦村問：日本發生地震引起海嘯，造成核能電廠幅射外洩，大家均非常關心，請教講座，設計核能電廠安全之耐震級數最多足以應付地震之級數為何？

講座答：日本發生地震引起海嘯，造成核能電廠幅射外洩事件後，美國亦注意到此問題，最近剛好有二個核能電廠廠長在ＣＳＩＳ演講表示日本地震，其核能電廠之基礎工程部分，並未受到地震影響，係海嘯引起幅射關鍵性部分受到影響而外洩，故核能電廠之工程在設計時要以最嚴謹之態度視之，避免受到任何天災(如地震)或人為破壞之影響，對目前之核能電廠重新審核其安全，並設計加強其原本之安全系數。

（十四）SES高階文官經驗對談

琬宜問：講座是職業婦女又能兼顧工作與家庭，並不斷學習，可否與我們分享秘訣?

講座答：由於先生之支持，讓我可以將工作放在第一位，惟後悔當時沒有花更多時間與孩子(老大、老二)互動，參與其學校活動，當年職場不如現在對於職業婦女較友善，除了先生之；亦有長官之支持，能夠持續進修獲得碩士學位，目前進修管道較多，亦可透過線上學習。

秋榮問：講座曾經在聯邦政府服務40年，為人樂觀、謙卑，實已經具足百年人瑞的特徵，4年前退休後，又曾幫助過聯邦政府所屬機構如聯邦存款保險公司、房利美、房地美之失業人員就業，您也提到SES要「面對改變」，個人想請問您對於近十年來  貴國一些重大變革的想法，包括成立「國土安全部」，以及金融海嘯後的「美國金融改革」如何？

講座答：我不是學金融的，但我認為美國的金融改革還是做的不夠，當時很多人都不知道發生甚麼事，怎麼會如此變化，那是很糟糕的事。至於「國土安全部」的成立也是讓人摸不清楚，因為很多朋友都認為是為政府工作，為何還要另外放在新的「國土安全部」之下。

錦村問：任職SES時是否經常加班?

講座答：工作時間長是常態，於農業部6年期間，因為全美林務署相關機關多達150個，工作可說是24小時，既使回家仍使用電腦處理公務，每天工作時數常長達16小時，一年有一半的時間是在出差，幸好有先生支持。

（十五）國土安全部會談

羣冠問：美國在911之後，投入大量的人力、物力執行機場及政府部門安檢，對象包括本國人及外國人，請問國人配合度為何有無相關的配套措施或宣導作為以避免反彈？
講座答：會讓全國人民了解政府進行安檢的必要性，在不斷改進安檢硬體措施和執行方式，經過7-8年的實務運作，已經在執行過程和人民的配合取得平衡，雖有零星的異議聲音，但基本上爲整體美國安全考量，反彈的聲音不大。
羣冠問：美國執行機場安檢的程序很繁複，除造成人民出入關不便外，有關按指紋和實施有無侵害人權之虞。
講座答：美國911之後通過新法規，規定不能攜帶液體並要求脫鞋，自2009年起在機場大量使用X光掃描，透過技術不斷改良演進，雖有很多人反對，但會跟大眾解釋並透過媒體大幅報導，基於國家安全考量，執行嚴密之安檢確有其必要性。

秋榮問：您已說明國土安全部包括了七大執行機關，並介紹三大委員會，能否更清處說明國土安全部完整的架構？當中的指揮系統如何？ 

講座答：國土安全部除了七大執行機關與四個委員會外，另有負責與各部門合作的總部辦公室，如國際政策辦公室，是為了避免各部門的工作相互抵觸。執行機關作業除自行的例行業務外，彼此須要其他執行機關配合執行之工作，仍須總部批准。

錫林問：我來自中華民國海岸巡防署（CGA），本單位幾乎每年均派員前來貴國海岸防衛隊（USCG）受訓，惟美國海岸防衛隊為各國提供的訓練清單中，似乎未包括「反恐」，可否將反恐也列入清單中，俾利我國海岸巡防署派員前往受訓？ 

講座答：目前確實未將「反恐」列入訓練清單中，這部分我們會帶回研究辦理。

（十六）司法部參訪

琬宜問：在美國，移民法庭是否非屬司法部？

講座答：移民法庭是在行政部門的國土安全部。在美國，移民法庭處理的是非涉及刑事之行政案件，其最終判決為驅逐出境。司法法庭處理的是涉及刑事案件之移民事件如偷渡或作假證，其最終判決為裁定監禁。

羣冠問：在財產透明方面，法官每年會寫一份財務狀況報告對外公佈，如果人民對司法人員的財產公布有質疑時，其處理程序如何。
講座答：每一部門都有其財產揭露規定，而如有財產揭露不實時(尤其是特殊人員或知名人員)，一般而言，人民(包括媒體)都會主動關心了解。而應申報財產揭露人員如有不實或隱匿時，將涉嫌偽證等刑事責任。

羣冠問：司法人員財產揭露的認證程序為何，有無訂定相關罰則。
講座答：司法人員的財產揭露由司法部組成審查委員會進行審查作業，而其審查作業一般都只在於形式審查(表格審查)，對於其內容如有質疑時，可對當事人進行詢問，但並非刑事案件審查。

錫林問：講座提到美國的「認罪協商」制度，認為本制度有助於紓解美    國眾多的訴訟案件，在此僅就去年發生的一個個案請教講座。去年美國名人芭莉絲希爾頓因為攜帶毒品而被捕，根據報載她為了避免重罪而採認罪協商，請問本案認罪協商後她被判何刑？如沒認罪協商可能被判何罪？

講座答：芭莉絲希爾頓是名人，但是在美國任何人一律平等，不因為是名人就有差別待遇。

（十七）勞工部參訪

錦村答：聽了次長從小盲而命運坎坷，曾被同學嘲笑，被被同學打而被欺侮，但都未被擊倒，愈挫愈勇，且老師及師長均要求次長同樣標準，次長仍努力達成，再次長憑著奮發向上之堅忍毅力，而有今天的成就，仍不忘為弱勢團體向政府機關及國會請命，亦鼓舞弱勢團體，聽了次長之成長過程及有成就後之無私奉獻，非常敬佩與感動，令人聞之動容，是否請學員們起立為次長鼓掌加油（學員們均起立鼓掌），我們亦會將次長之理念，帶回國內進行關懷有關弱勢團體之研議。

第7章、談判技巧與策略
第1節、前言

國內研習階段與赴美研習期間，有關本小組「談判技巧與策略」專題之課程主題計有二項(一)國內研習課程－談判基本概念；(二)國外研習課程－問題解決與談判技巧，本章就經由前開課程加以論述。

按談判雙（多）方，可以是個人，也可以是機關團體 ，由於談判者之間存有利益衝突或不均衡，而談判的目的即希望發揮影響力而獲得更多利益，或使對方作更大的讓步，甚至完全如己所願。因此，談判可視為一存異求同的交涉過程，談判雙方從反覆「給予(give)」與「取得(take)」 的磋商過程中權衡利弊得失，探詢雙方獲致共識可接受之合適決議。

談判不只是一群政治人物在圓桌上的爭鋒相對，或是採購、業務在價錢上與客戶的周旋、主管與部屬在特定議題上的辯駁。事實上，任何人不論日常生活中，或在職場和商場上，都會運用到談判技巧，而談判的動機通常來自於衝突。因為從個人到團體，彼此存在角色、立場和利益的差異，均無可避免產生摩擦，出現形形色色的衝突。

一個成功的談判不僅能爭取本身最大利益或最小損失，亦能解決有形與無形的紛爭，紛爭發生原因通常為爭議雙方對於同一事件因不同觀點產生不同見解，而導致紛爭。談判為解決紛爭的方法，藉由討論化解雙方歧見並達成共識。

從公務機關運作方式觀察，無論是部門之間的協商、上下級之間的溝通、還是公部門與私部門糾紛處理、跨機關政策協調、甚至國際政治談判，談判技巧已經變成公務員必須具備的基本能力。有鑑於此，配合「100年行政院選送中高階公務人員赴美國研究所短期研習」訓練計畫，本組經研討擇定「談判技巧與策略」為本次活動研習專題。

配合行政院人事行政局二階段課程規劃，本組亦將專題研討內容區分二階段執行，第一階段配合國內研習有關談判課程（政大國關中心甘副研究員逸驊講授），另蒐集相關文獻資料，作為談判基本原理原則之小組研討基礎，輔以本組何司長卓飛（教育部高等教育司）實際參與「招收陸生與大陸學歷之採認」政策談判過程，爰以此為國內談判實務之探討案例，藉此讓小組成員瞭解談判過程與談判技巧之運用，為赴美研習前預為暖身及充實相關知能。

第二階段配合美國研習多元訓練課程，其中有關談判部分係由美國研究院（Graduate School, GS）講師Dick Morton講授「決策、問題解決及談判技巧」，結合第一階段基本認知與案例討論，經與課程講師之互動，進一步研討談判技巧與策略之應用範疇，並針對「海峽兩岸談判之策略思維」提出綜合意見；最後研提專題研習心得及建議事項。
第2節、國內研習課程－談判基本概念

談判已成為文明進步的社會解決紛爭的方法，不論私人間借貸糾紛，商家企業間契約的簽訂，勞資間有關薪資、福利、人事、管理等糾紛，以及國與國間貿易契約的簽訂，外交糾紛的解決等，莫不經由談判而獲致協議。此次國內研習課程係由政大國關中心甘副研究員逸驊講授「談判技巧與策略」，經輔以文獻資料之蒐集，分就談判基本概念內容予以綜合歸納說明。
一、談判的定義

談判係指雙方就攸關自身或所代表團體之利益或利害關係，以協調、溝通、說服與諮商等方式，尋求彼此之間的共識，進而圖謀妥善的解決之道。談判不是打仗，它只是解決衝突、維持關係或建立合作架構的一種方式。它是一種技巧，也是一種思考方式。而且談判也是一個交換資訊的過程，透過選擇性的資訊傳遞，去影響對方對情勢的認知，有時也免不了要透露些不實的資訊。談判是一種解決問題的方式，也是一種「共同的決策過程」。
談判並不是隨時隨地都可以發生的，它必須要有幾個先決條件。首先必須要有衝突的存在，衝突也就是問題的所在，而談判只是解決問題的方法之一，當成員中沒有衝突存在時，談判也不會存在。從另一方面來看，談判是隨時可以退出的。
二、談判基本要件

美國著名談判專家耳伯．柯漢（Herb Cohen）所著作的「萬事皆可談判」（You Can Negotiate Anything）一書中，指出成功的談判必須具備下列三要件：

（一）權力（Power）

「權力」就像電流使燈放光明，像風力使風車旋轉，權力是操縱駕御的能力。權力看似抽象，如果仔細分析構成權力的來源，其大小仍可用許多客觀的準則來衡量，談判桌上雙方所展示的權力，端視其由多少來源（Resources）構成，此來源亦可稱之為握有的籌碼。

（二）時間（Time）

時間是千古未解的奧秘，宇宙中的一切莫不在它的掌握下運轉，雖然無情，但卻公平。不論貧富，每人每天均有二十四小時可資運用。因此，如何掌握有限的時間，在每一個階段裡注人豐富、有效而有意義的內容，在談判中極為重要。

（三）資訊（Information）

掌握資訊即掌握了談判成功之鑰，資訊的充分與否影響對事實的評估與判斷。

三、談判基本框架

從談判過程來看，以談判開始為分界點，可以區分出兩個階段，分別是「談判前準備」階段與「談判與談判後處理」階段；其次因為談判還會受到參與者涉入程度（談判代表、顧問、當事人與代理人，其他如第三方代表或談判資源保管人，也可能涉入談判中）、人格特質（偏好、風險態度、權力、風格、文化、自主性等）、參與者在談判中所扮演角色（分析、制定決策與忠告等）和其採用的理論框架等複雜因素的影響。
四、完成談判的基本原則

（一）人與問題分開處理

談判時應針對所談的問題提出攻擊，避免攻擊或譴責對方談判時應針對所談的問題提出攻擊，避免攻擊或譴責對方而讓對方“感覺“顏面盡失，談判過程中嘗試降低情緒性的氣氛，同時應建立好的工作關係。為了達到良好的談判氣氛，因此好的溝通技巧十分重要，採用開放及明確的問題提問，並採積極傾聽(active listening)的方式進行溝通，將有助於溝通氣氛的改善。

（二）專注在瞭解為什麼(interests)，而非要什麼(positions)

提問題的時候嘗試去瞭解對方為什麼要此談判目標，我方可站在對方立場思考一下換做我方在對方的處境時會如何訂談判目標。實務上，對方的利益未必會完全被揭露，也因此瞭解對方的利益往往成為談判初期的主要課題。

（三）腦力激盪提出互利的多重方案

大部分談判者在談判時都僅鎖定一個談判目標於談判桌上進行討論，這樣很容易讓談判陷入膠著而無可運用之談判空間。如果許可的話，建議多方腦力激盪產生多樣可行性方案置於談判桌上以增加談判彈性空間。

(四)堅持採用客觀標準

除非談判是由權力與決心所決定，否則談判者可以選擇一些客觀標準作為最後決議的依據。

(五)瞭解談判失敗後我方因應之道

大部分的人皆知道要設定談判底線(bottom line)，但卻缺少思考一旦談判失敗時，我方因應的最佳退路 ((BATNA，Best Alternative To a Negotiated Agreement)為何？為了改善談判過程中我方之籌碼，方法之一就是改善我方的BATNA，亦即預先準備好談判破裂後的退路。例如：可規劃談判失敗後，BATNA為尋求仲裁或走向法院。

五、談判前的必備工作(談判程序)

（一）選擇談判策略之模式

談判策略的模式至少包含五種要素：動機、原則與標準、信任、偶發狀況的假設、以及談判目標。圖一可以看出這五個要素之間的關係。


圖一  談判策略之形成架構
依據G.T. Savage, J.D. Blair, and R.J. Sorenson, “Consider Both Relationship and Substance When Negotiating Strategically“指出，影響談判策略的選擇包括考量談判者希望這次談判所得到的實質結果，以及與談判對手間關係的在意程度，如圖二所示。


圖二  談判策略選擇之模式
競爭、調適與合作這三種策略是能讓談判者有基本的進展與達成協議，然而三種策略都各有利弊。有關三種策略之比較與對照如表一所示。

表一  競爭、合作及調適性策略比較表

	項目
	競爭(分配式談判)
	合作(整合式談判)
	調適性策略

	收益方式
	犧牲對方，追求自己的目標
	尋求共利的目標
	對固定的資源進行分配

	關係維持
	短期合作
	長期合作
	短期或長期合作

	主要動機
	最大化我方利益
	最大化共同利益
	讓對方獲利以增進友好關係

	信賴與公開
	保密；不信任對方
	互相信任與公開，傾聽並且共同商議可行方案
	某一方相對的公開，揭露我方的弱點

	需求認知
	雙方都了解自己的需求，但不坦誠
	雙方都了解自己的需求，並互相告知
	為迎合對方的需求而抑制自己的需求

	可預測性
	雙方都會有意料外的行為
	雙方的行動都是可以預測的
	為迎合對方，我方的行動是完全可以預測的

	進行方式
	雙方互相脅迫、虛張聲勢，企圖佔優勢
	雙方以誠相待，互相尊重
	為對方著想，放棄自己的利益

	解決方案
	雙方藉由議論、操控對方，致力於達成各自的立場與訴求
	透過具有建設性與創意的方法，尋求雙方滿意的方案
	談判的一方努力尋找能順應對方的解決方案

	成果成功與否的衡量方式
	製造對方不良的形象，與之敵對我方
	排除不良的形象，能重視具體成效
	由減少或避免衝突來決定成功與否

	不正常的結果
	其中一方採取零合賽局，並且把打敗對方視為其目標
	其中一方只求自己的利益而喪失互利的目標
	我方為了對方而完全放棄、犧牲我方利益

	主要方針
	「我贏、你輸」
	「如何使雙方都得利」
	「你贏、我輸」

	談判破裂的對策
	若產生僵局，則需藉著調停來打破僵局
	若遇到困難需要有隨機應變小組來解決
	若談判一直無法令對方滿意，則屬於談判失敗


資料來源：Rober W. Johnston, “Negotiation Strategies: Different Strokes for Different Folks,”
六、談判規劃規劃程序

有效的談判規劃程序需注意下列步驟： 

(一).確定議題 

1衝突問題的分析 

2過去相似衝突的經驗 

3透過研究蒐集資料 

4向專家諮詢

(二)整合議題並確定議程 

1區分出最重要與次要的議題 

2議題之間的關聯性

(三).確認立場 

(四).確認議題的先後順序 

(五).設定目標 : 瞭解限制所在 

(六)收集支持己方論點的資訊 

1、可以支持我方意見的論點為何？這項論點的效力為何？ 

2、誰可以協助我方瞭解與釐清事實真相？有無任何存檔的資料可以支持我方的論點？ 

3、是否有人談判過類似的議題？可否請教那些談判者他們使用的論點為何？何者有用，何者無用？ 

4、對方可能的觀點為何？他們的立場為何？他們可能提出的論點為何？我該如何回應並尋求更有力的立場？ 

5、該如何表現我方的論點才能說服對方？什麼樣的圖表、專家證明等輔助資訊最有幫助？

(七) .對方目前的資源、立場及需求 

(八) .對方的目標 

(九).對方的聲譽和談判風格 

1、對方前任代表與我方談判的情境 

2、對方過去與他人談判的情況 

3、對方過去與我方談判的情況（不論談判的議題是否相似）

(十)、對方代表同意協議的權力範圍 

(十一).對方可能採用的策略

七、化解談判破裂－常見的衝突管理

（一）減輕緊張情勢，縮小衝突範圍 

（二）緩和緊張情緒 

（三）傾聽：試圖了解對方的感受與思考邏輯 

（四）談判暫停 

（五）縮小衝突範圍 

1.明白說明讓步的事實 

2.聲明讓步是經過慎重考量，希望對方相應讓步 

3.說明雙方各自讓步可以互蒙其利 

4.雙方均承諾實施讓步，並依照時間表上的既定時程完成談判

（六）控制議題 

1.減少各方的參與人數 

2.控制獨立議題的數量 

3.以具體的方式描述議題，而不是當成原則 

4.將大議題分割成數個子議題 

5.排除個人色彩濃厚的議題

（七）整合式的架構 

1.增加問題搆面的數量尋求不同構面間調和的可能性 

2.建構一個理想的方案 

3.若是文字上有衝突時，調整共通的用字遣詞以滿足雙方

（八）設計一些對方偏愛的選擇方案 

1.給對方一個欣然接受的提案 

2.提供不同的選擇方案 

3.強調提案的吸引力 

4.使用合法或客觀的標準與支持文件來評估解決方案

第3節、國內實務案例分析－招收陸生與大陸學歷之採認

依據前述談判基本概念之課程與文獻回顧，為進一步讓小組成員從實務案例中瞭解談判策略形成與談判技巧應用時機，選取教育部「招收陸生與大陸學歷之採認」乙案為研討案例，因本組教育部高等教育司何司長卓飛曾親自參與，遂由何司長導引小組成員進行案例研討，本節針對案例背景與研討內容予以摘述說明。

一、問題背景

全球化發展趨勢下各國紛紛思考如何與中國大陸維持既合作又競爭的關係，爭相吸引優秀人才，並積極招收外國學生，同樣亦是臺灣必須面臨的課題。大陸地區近年來經濟迅速發展，學生對高等教育的需求非常強烈，已成為日、韓、歐美等國家積極爭取的對象。國內大學為對外彰顯我國高等教育的優勢，進一步提升國際競爭力，多次向政府表達對於開放陸生來臺就學的殷切期待。

特別是兩岸在語文、文化及生活習慣較無隔閡，透過彼此學子在學習階段的互動交流，不僅對於兩岸的和平發展有正向幫助，更能傳遞臺灣自由民主的價值。而臺灣自2002年加入WTO後，進一步與世界接軌。未來高等教育發展關鍵在國際化，大陸雖然不是唯一的選擇，卻是可以大展身手的舞台。

    前述議題尚涉及大陸方面權責及配合度，亦為我方當時研擬大陸地區人民來臺就讀專科以上學校辦法，以及修正大陸地區學歷採認辦法之關鍵問題。為利後續政策推動，爰先行與大陸方面係以非正式方式會談及交換意見，一方面了解大陸高等教育發展現況，一方面探詢彼此合作的可能性。

二、會談目的

(一)建立兩岸教育交流溝通平台與對等互惠原則。

(二)確立兩岸高等教育機構招收學生與宣傳事宜。

(三)確立兩岸學歷與學分查證與採認機制。

三、會談過程

(一)時間：分別於97年至99年間計有三次溝通會談。

(二)地點：第一次及第二次在北京、第三次在台北。

(三)議題：在陸生來臺就學部份，包含「陸生來臺就學期間的學習及生活相關事項」、「我方大專校院成立招收陸生聯合招生委員會後，與大陸的對口單位及交流模式」、「我方招收陸生來臺就學之方式」及「陸生之申請來臺程序及時程」等四項議題進行溝通，有關各項議題之代溝通事項內容如表二。

	議題一：陸生來臺就學期間的學習及生活相關事項

	待溝通事項
	為協助陸生適應在臺學習與生活，學校將成立專責單位，負責辦理陸生課業、生活輔導等事項，除前開住宿安排等就學服務措施，是否有其他需要我方提供協助的事項。

	議題二：我方大專校院成立招收陸生聯合招生委員會後，與大陸的對口單位及交流模式

	待溝通
事項
	(一)大陸未來與我方陸生聯合招生委員會之對口單位。
(二)兩岸對口單位磋商招生事務之交流模式。

	議題三：我方招收陸生來臺就學之方式

	待溝通
事項
	(一)為縮短招生作業時程，陸生大陸地區之研究所及高校統一考試成績、性高考成績與省級高考所轉換之各類型衍生分數(如PR值)，建議協調大陸各省市招生辦公室或大學，確認提供方式、傳送內容、取得時間及所需費用等細節。
(二)請協調開通聯合招生委員會網站，以及考生報名費匯款事宜。
(三)就前述招生方式規劃，如報名及放榜時間、參採審查評分項目等，請惠賜卓見。

	議題四：陸生之申請來臺程序及時程

	待溝通
事項
	(一)請協調相關單位簡化學歷證件、健康檢查合格證明等相關公證時間，以利陸生及早申請來臺入境許可。
(二)請協調相關單位簡化陸生申請來臺手續，俾利陸生順利於9月來臺註冊入學。


表二  陸生來臺就學相關議題與待溝通事項

針對大陸學歷採認部分，則就「建立學歷證明文件查驗證機制、收費基準」及「建立兩岸雙聯學制簽署之模式及學分認定基準」等二項議題進行溝通，有關各項議題之代溝通事項內容如表三。

針對大陸學歷採認部分，則就「建立學歷證明文件查驗證機制、收費基準」及「建立兩岸雙聯學制簽署之模式及學分認定基準」等二項議題進行溝通，有關各項議題之代溝通事項內容如表三。
	議題一：建立學歷證明文件查驗證機制、收費基準

	待溝通
事項
	(一)為建立學歷證件查核機制，請協助確認畢業證及學位證需經何機構先行證明屬實。
(二)請協助確認學位證、畢業證經大陸地區教育行政部門指定之機構證明屬實且經大陸公證處公證所需時間。
(三)請協助確認學生辦理上述證明文件、公證所需費用。

	議題二：建立兩岸雙聯學制簽署之模式及學分認定基準

	待溝通
事項
	兩岸學校交流日漸頻繁，為因應兩岸學制差異，請協助確認未來兩岸大學簽署雙聯學制時，赴大陸地區交流之臺灣學生獲得大陸交流高等學校之相對應學歷及學位授予方式。


表三  大陸學歷採認相關議題與待溝通事項

四、談判技巧與策略

(一)營造兩方愉快與舒適氣氛。

(二)形式上雙方代表層級、位置、人數力求對等，結果以互利為原則。

(三)各次會談檯面領導皆為非官方代表，而實際主談者則為官方代表，並由我方主述與掌控議題之進行。

(四)爭論難解議題，先休息後再談。 

(五)遇爭議問題先存而不論，後各自表述立場，並相互尊重。

(六)定位為非正式步公開之會談，會談結果不記名，但以共識與默契及誠信來執行。
五、會談結果

本案例僅就談判過程進行研討，在「陸生來臺就學」及「大陸學歷採認」方面，實務上經教育部多次與大陸會談，已有部分會談議題有具體共識及成果，部分仍尚待後續雙邊持續談判磋商，惟因該案係屬國內重要政策，有關會談階段性結果暫無法於報告中敘明。
六、案例檢討

在雙方歷次會談中，由無經驗的恐懼戒慎到充分模擬推演再上場，從一開始摸索大陸高等教育發展現況，到確認雙方會談執行大原則，針對此研討案例，就「我方作業難處」嘗試提出案例檢討建議，同時啟發本組學員對談判技巧與策略在實務應用上之重點與時機。

(一)大陸政策紅線在哪裡

目前整體大陸政策的方向係由陸委會及國安單位來主導，個別的交流事項再交由相關部會來規劃執行。規劃開放陸生來臺就學及大陸學歷採認，自不免與大陸方面交涉，過程中多由學校或教育部做為第一線，而如何避免踩到大陸政策的紅線，是參與談判人員心中最留意的，不過往往也是最大的疑問。

(二)雙方握有籌碼明顯不對等

面對大陸的人力優勢、經濟力及綜合競爭力，我方在與大陸交涉時所能夠運用的籌碼其實相當有限。以我方亟欲解決的磁吸效應來說，臺灣受限於國內情勢，初期招收陸生僅1年2,000名，而大陸卻開放臺、港、澳地區學生均可透過「華僑、港澳地區及臺灣省學生聯合招生」，進入大陸辦學較佳的123所高校；且自2010年起大陸高校可直接透過面試，招收臺灣學測成績達頂標的高中畢業生，同時臺生入學後的學雜費，更是比照本地生收費。這樣大手筆提供臺生升學優惠，甚至學雜費優惠，兩岸要建立招生名額調控機制，實屬不易。
第4節、國外研習課程－問題解決與談判技巧

美國研究所研習期間係由Dick Morton講師講授「問題解決及談判技巧」課程，其闡述之內容仍以學理探討為主，並未就美國談判案例進行剖析，惟藉由課後問題討論與講師互動，本節係就其授課重點內容進行概述整理。

一、談判信念及假設

談判首重資訊蒐集，下列為談判初期應先瞭解的資訊或作的假設。

(一)對方的動機是什麼

(二)我的動機是什麼

(三)對方對我有什麼看法

(四)我對對方的看法為何

(五)我的話對方聽起來是什麼意思

(六)這個主題有多麼重要

(七)我們處在什麼情緒中

(八)我們之間的信任度為何

(九)我們的關係為何(朋友、上司與屬下、合夥人)

二、衝突是談判必經的歷程

談判過程中因雙方面臨自我立場或利益被挑戰，因此通常會經歷衝突、妥協最後才獲得雙方能接受的方案。

三、協商談判的基本要素

為了讓協商談判進展順利，取得有利於我我的結果，應先瞭解並善用下列原則。

(一)明白立場與利益之間的差異

(二)知道雙方有不同的目標及觀點

(三)事先研究、有所準備

(四)跳脫巢臼以造就雙贏局面

(五)平等公正

(六)當個有效的聆聽者

(七)建立和睦正面的氣氛

(八)瞭解人際關係的重要

四、談判的準備步驟

(一)定義目標

(二)收集資料

(三)建立規範

(四)擬定行程及地點

(五)規劃及布置會場

(六)做好衝突準備

(七)研擬替代方案

五、時間

談判過程通常初期是先在簡單的議題上達成協議，而把困難的問題拖到最後才處理。在試探對方底限時，往往雙方都沒看到讓步的理由，直到時間壓力來臨時才作出妥協。依據帕雷托法則，八成的協議往往在最後兩成的時間內才達成，而協商談判过程的最後一分鐘才達成協議是很常見的，因此談判者要保持耐心，不要以為時間快到了而雙方會僵持不下。
六、訊息的提出方式

在談判時，訊息表達方式可遵循下列原則。

(一)表達出自己所看到的談判雙方的意見，並確認是否認知有誤。

(二)在報告開始與結束時提出自己的最佳論點，因為這時聽眾記憶力最好。

(三)重覆訊習以強化對方的印象與接受度。

(四)先表達對方想要的資訊，再表達對方不想要的資訊。

(五)尋找雙方的相似點而非差異點。

(六)把具爭議性的議題連結到雙方能輕易達成共識的議題上。

七、協商談判的模式

(一)瞭解自己的利益、考量、需求及期待

(二)盡力瞭解對方的利益、考量、需求及期待

(三)建立和睦默契

(四)把討論焦點放在「利益」而非「立場」上

(五)尋求有創意的解決之道以達到雙贏局面

(六)達成協議

八、談判策略

根據美國研究所Dick Morton講師授課內容，對照行前國內蒐集之資料與案例分析，就談判技巧與策略之理論言，大致上並無差異，美方並無新的談判理論提出。然而，就實務而言，仍應依個案之背景條件、雙方利益之權衡、參與談判人員屬性等種種因素，應用談判理論預擬各種可能情境下之談判策略。
第5節、國外研習應用-與中國大陸非正式談判的檢討與控管模型

因應兩岸直航與ECFA簽訂，海峽兩岸間互動交流將更為頻繁，無論公私部門未來勢將面對更多兩岸事務磋商談判。本組延續國內實務案例研討心得，結合美方訓練課程內容，就「與中國大陸非正式談判的檢討與控管模型」再深入探討，並提出具參考價值之談判策略思維。

一、前言

在兩岸談判的進程中，由國共會談到兩會會談，而近至目前兩岸簽訂ECFA，皆屬於正式談判。前述種種，從歷史文獻資料或學術研究報告中，有關各案談判緣起、過程、內容、結果都已可見詳盡的檢討評估與深度學理探究。因此，本報告較為關注的課題是，在可見的未來兩岸交流更為密切狀況下，所牽涉事務性議題得以兩岸官方以非正式談判解決者，將會愈來愈多。而類此非正式談判所涉議題亦關係國人權益事項，政府同樣應給予最大的關注。

二、國內與大陸非正式談判的經驗檢討

從兩岸互相開放往來迄今，所涉兩岸合作事項非常多，而其中屬於非涉政策性議題，然亦涉及雙方公權力執行或牽涉雙方人民權益事項，必須由雙方事務性人員會商洽訂，建立默契與共識即可執行者，皆可以非正式談判稱之。經由對實務人員的訪談經驗中，可以感受到會談中所帶來的壓力與問題，大致分述如下：

(一)對於非正式會談，政府主管單位並未建立管控模式，且無研究及檢討機制。

(二)部分參與人員以往未曾接受談判之課程或訓練，只能在摸索中進行。

(三)會談前並未預擬完整之會談計畫與正式模擬演練；會談中未有即時之反思，以及會談後確實之檢討。

(四)政府相關單位間未完全建立共識，雙方會談後擬變更內容，而遭致對方對我方信任度及代表會談者之權威性存疑。

(五)對方在會談過程及會談後的一些方式或策略，易遭致我方擔憂及誤解。

1、會談前非正式場合總會說沒問題，會談時又總有意見或反對，感覺口惠實不至。

2、所派與談人員領隊，與主談內容範圍較無相關，易致我方誤解為是否故意。

3、有意無意提到港澳模式，易認為有意矮化我方。

4、有時配合我方施予小惠，且有意無意掛在口中，易致我方認為有所虧欠，好似放大讓利。

5、會談共識事項擬執行時間，與所談定時間不一致，致我方產生不確定感。

6、會談時同樣以我方策略反制我方，致陷入談判僵局。

7、牽涉意識形態問題極為堅持強硬，致會談難以繼續。

三、非正式談判模型

事實上兩岸間之非正式談判，是雙方皆認為有其需求，有極為清楚明確之目的，有雙方想達成的利益，或為減少各自的損害。由前述得知非正式談判形式上幾與正式談判無異，只是最後未形諸文字而已。就如招收陸生與採認大陸學歷，雖然陸生三法通過，但實際上事務性工作裡須與大陸會談的內容，如認可對方學校校數、招收多少學生、宣導的方式、相互協助認證等，都影響雙方實質利益或可能造成彼此之間的競爭損害等。因此，類此非正式之議題會談，亦應如正式會談般給予應有之重視，建立正式管考檢核機制。

依據過去經驗累積及本次學習所得之知識，本報告認為非正式談判應建立之模型分成三大部分：

(一)會談應依進行時間順序，就會談前、會談中、會談後劃分三階段進行整備與管控，各階段應就所擬達成之目標，訂定標準作業流程與執行目標進行檢核。這在學理論述上皆有完整資訊，於此不再贅述。

(二)會談應關注的兩個核心焦點，就是公平與利益，而是否達成最終所訂定的目標利益，最關鍵的是如何'掌握我方的籌碼，掌握談判時雙方的力場（force field）（Graduate School，2011）。意即我方在進行談判前或談判進行中皆應做好評估，檢視談判時的力場狀況。有關談判力場分析模式概念如圖三所示。
圖三  談判力場分析模式示意圖
(三)談判團隊最應關注的是我方所訂之底線利益，故應遵循天平模型原則。意即由圖三中談判領導者必須衡量我方是否在可控制的天平平衡範圍內。天平內容必須檢視的要項包括：基本形式、地位、尊嚴，以及最後談判結果最低底線。這些基本上是不容打折的，如圖四所示。


圖四  談判天平檢驗模式圖
第6節、心得

一、談判首重資訊蒐集，資訊蒐集愈完整，愈能從容面對談判對手以及對方的要價：實務上除非是資深談判人員，否則一般談判人員並無與對手互動的經驗，解決之道就是上網蒐集談判對手的資訊，以及建立正式談判前的非正式交流活動，它可包括非正式會議、餐宴，或戶外活動。除了創造蒐集資訊的機會外，並建立私人情感及默契。也就是說談判人員對於所參與的非正式活動，應當作談判過程中的工作範疇。

二、推測對方底線：藉由瞭解對方在同議題的談判紀錄及達成的結論，來推測對方在此談判的底線為何。除此之外，非正式會議的相關交流活動也是蒐集資訊、推測底限的方式。

三、此次美方安排之談判課程著重於理論說明，與實務工作經驗十分符合，例如：80%的共識都在最後的20%時間中才獲得；協議是在最後一分鐘才達成。談判理論有助於縮短學習談判的時間，但若要靈活運用則需要更多的實際操作。多參加談判會議，累積談判實務經驗，才能真正培養出稱職的談判人員。

四、我國因國際地位情形特殊，談判過程中難免有被矮化、貶抑及輕視之情形。因此，談判代表應能忍辱負重，運用談判技巧，以堅忍的毅力，爭取國家利益。

五、談判是解決爭端的一種方式及過程，雙方可藉由談判求最大的利益，創造雙嬴的局面，而不是只顧己方立塲，不管對方死活的手段。談判技巧很多，運用之妙存乎一心，應視情形不同靈活運用，而非一成不變。使用談判技巧或戰術時，應以誠信為前提，避免為爭取利益而不擇手段，以建立往後長遠的談判利基。
六、談判雙方不免都會有立塲，但一塲成功的談判最重要的是滿足雙方的需要，創造彼此的利益。談判時不可拘泥死守「立場」，應把焦點放在「利益」上，尋求「創意」、「想像力」的解決之道，各取所需「利益」，以達到雙贏局面。
七、事前充份準備蒐集資料、研究、分析，多做模擬演練，為談判首要工作。但談判中常會出現意外狀況，此時應運用暫停休息的方式，以沉靜心情，研擬對策。

八、談判技巧可運用於生活中一切事務，當然包括領導者的領導統御運用。一個優秀的領導人應嫻熟各種談判技巧，融合、凝聚、強化內部向心力，創造組織整體績效。
第7節、建議

一、談判力亦屬高階文官的重要核心能力，本次研習活動美方課程安排係「決策、問題解決與談判」課程，談判與決策、問題解決固然有關，但因談判的理論及實務內容範圍甚廣，領域亦異，故宜分開講授，且談判之國外課程應增加實務案例及情境模擬活動，藉由課堂演練才能收到研習的效果。

二、在全球化的趨勢下，國際談判勢必頻繁。而國際談判的結果攸關國家重大利益，優秀的談判人才可以確保國家利益。因此，培育國際談判人才至關重要。我國應長期培育談判人才，建立談判人才資料庫，俾在國際談判中爭取及維護國家最大利益。
第8節、結論

二週的美國研習課程在團體報告與課程評鑑後劃下句點，研習期間感謝行政院人事行政局及GS美國研究所同仁在課程上的安排與生活上的協助，課程規劃與智庫參訪行程雖然相當緊湊，然而透過講座與學員間之互動，對高階文官應具備之職能與態度也有了更新認識，分析問題的視野亦更加寬廣。學員之間亦藉由研習期間充分互動，藉此瞭解各機關組織文化與業務特性，而透過課程學習與專題研討之彼此互動，不僅落實經驗交流分享，亦建立互助之行政網絡，將有助於爾後公務之推動，並在政府機關制訂政策上，更能思慮周全，讓政策會更臻完善。
第9節、小組課堂發言紀錄

一、3月15日  卡圖研究所

講題：縮減聯邦政府預算──挑戰與機會

問題：為何說「解決貧窮是政治問題，而非經濟問題。」？

回應：會讓經濟增長的環境包括自由、私有產權、不確定降低、政府開放貿易及穩定貨幣等。既然知道了，為何很多國家不推行呢？此與政府到底要發揮甚麼角色與作用有關，但不推行之原因就是抗拒改革；有的國家是被迫才做的，例如：1970年代第三世界南美洲的國家是因債務危機而改革的。

另一種說法經濟增長會抑制良好的改革，經濟增長是短期的，並未從根本下手。此乃將反面教材當成好的教材，因為遇到金融危機後的西方國家也正在找替代模式。現在全球都是在學中國模式、委內瑞拉模式或俄羅斯模式，但我感覺這是錯誤的。

問題：金融海嘯過後，東方國家經濟復甦腳步較快，大陸已從世界工廠變成世界市場，經濟增長維持在8%~9%，您個人的預估及對此趨勢之看法？

回應：大陸確實是復甦最快的，但問題是改革並未到全面性，包括投資、貿易、農業改革等。雖然在未來長久的時間是可以預期會成長的，但現在仍存在諸多經濟壓迫，例如：銀行是國營的、資本市場亦非真正市場，形成顯示資源有扭曲現象。所以看大陸的境內、境外是相當有趣的，例如：大陸人工作辛勞但卻無投資機會，反而轉到美國投資。由於窮國是不應該支撐富國的，所以到頭來會失敗，若予以不解決，在五年內，大陸如果沒有發生危機，必定會讓我非常驚訝。如同大陸匯率政策會如何走？我們也看不出來！現在大陸是全球市場，這是經濟事實，但共產問題不容易解決，我們相信政治開放會促使經濟開放。

問題：聯邦政府鼓勵買房是否有相關限制，幫助窮人購屋是否明智?

回應：推動相關住房政策不應盲目提供購屋獎勵。

二、3月16日  美國公私合營國家委員會

講題：公私協力制的基本原理

問題：私部門以獲取利潤為目標，公部門與之合作，應如何平衡，以免有圖利廠商之虞？又交通設施之協力案常涉及龐大資金的投入，成效如何評估？

回應：交通設施協力案之利潤效益涉及交通流量，而私人機構追求的是最大利潤，會想瞭解預測是否有效。所以交通流量的預測很重要，必需由客觀、有能力的機構做預測研究，一般社會大眾有時會誤解，以其不知道資訊。公部門需在磋商協調的過程中去解決上述相關問題，而資訊之透明度亦為影響因素。如前述之道路都有電子收費計數紀錄，流量可清楚顯示，同時可以知道錢從哪裡來、建設需多少成本和維修費有多高，所以需有獨立的部門，來衡量評估利潤分享是否和合約所載一致；此時，合約內容是關鍵。

一個專案的成功，要看大眾的看法，如果合約所載的項目標準、績效都達到了，利潤邊際率也都根據合約雙方可接受，就符合規定。如印地安那州有一專案，州政府除內部的律師，另雇用多名律師，亦有高速公路工程師等專業人士參與；私部門一見即表示，已減少二、三個月的談判時間。雖說政府聘請專家是為保障公共利益，但也可節省其與私部門談判的過程，雙方都有專家參與，可讓磋商較有效率，將來也才能對績效的評估有共識。

問題：在臺灣亦有多種公私協力項目，如學生宿舍、醫院、停車場、學校、甚至高鐵、捷運等，其模式也有多種，如BOT、ROT、OT、BT或委外經營等，有成功亦有失敗；有些風險是難以預知的，如有一學生宿舍預算逾20億元，但因發包招標後砂石成本增加需由承辦廠商承擔，造成廠商無法負擔而倒閉，產生了令人頭痛的問題。

回應：所提蓋宿舍案例，只要成本增加就會影響其設計和品質，成本轉嫁到合作的私人公司之外，讓宿舍自給自足亦為可行途徑，如我兒子所住學生宿舍，由私人建設管理，產權則屬學校，其居住空間較學校自營者佳，租金亦較便宜。專案執行中成本升高的風險難預期，宿舍既必需蓋，風險要盡量放在私部門一方。關鍵是要幫大學省錢，且讓學生住得更舒適。

三、3月17日  今日的行政主管

講題：個人化領導風格與優勢

主講人：Dit Talley

問題：新進人員如何融入組織文化?是否找人來輔導他?如在以上團隊　中，會選擇哪一位來輔導他?

回應：除F以外，其他人EDCB都可以，因為每個人都有優勢，但若選D時應注意，因為表現最好的員工也許喜歡一個人工作，所以要跟他討論是否有輔導他人的意願。

四、3月18日  決策-問題解決及談判技巧

主講人：Dick Morton

問題：據了解美國已停產F16戰機，倘美同意售台F16戰機，是否是由境外供貨？

回應：F16戰機為末代戰機，目前生產線是已經停產，但生產線尚存在，只要訂單存在，即可恢復生產。戰機由何處供貨是一個問題，建議我方在談判時即應就戰機的生產地、零件供應、維休年限…等等細節問題妥慎規劃、設想周延，並將納入談判範圍內，以免以後產生爭議。

問題：如何說服美國同意將F16C/D戰機賣予台灣？

回應：這問題我不知如何回答，建議貴國應先從瞭解美國對此的立塲、利益、考量及需求等方向切入，以迎合美方所需，再擬訂台灣的談判策略。
問題：國際談判結果攸關國家重大利益，培育國際談判人才乃至關重要，美國的公、私部門，是否有專門訓練國際談判人才的組織或機構？

回應：美國的確有許多訓練談判人才的機構，詳細機構名稱再提供學員參考。

問題：談判時準備越周延愈好，但是有許多狀況並非可預期，遇到未曾預期的突發狀況時，如何因應？

回應：事前充份蒐集資料及進行多次模擬演練是非常重要的工作。遇到未曾預期的突發狀況時，可採用暫停或休息方式，爭取時間以尋找所還問題的資訊，並研擬對策後再進行談判。

問題：台灣對大陸談判時，陸方常企圖矮化我方，並常節外生枝，如何因應？

回應：一定要保持冷靜，避免被激怒。對手不按牌理出牌，改變遊戲規則時，可以用暫停、休息方式，研擬對策後繼續協議。

五、3月19日  策略計畫 

講題：政府組織的策略計畫
主講人：Robert I. Wise

問題：聯邦政府之策略計畫是每五年為之抑或採滾動式?

回應：採滾動式，在這五年內每年滾動修正之，即動態性(dynamic)策略計畫。

問題：策略計畫是否需與預算結合?

回應：教育部自1990年起即推動私立大學校務發展策略計畫，並與私校獎補助結合。但是基本上只是補助部分經費，而主要仍由私立大學本身編列預算辦理。但當要以國立大學為推動對象時，卻產生問題，最主要的原因是，每所國立大學擬訂了計畫，而執行計畫所需之預算，立法院審議預算時卻無法搭配，因此該政策方案無疾而終。

六、3月21日  傳統基金會

美國亞洲貿易政策之探討

問題：台灣與大陸簽訂ECFA，短期有利，但長期則受到大陸低價競爭，請問您如何看待兩岸簽訂ECFA？

回應：我對於ECFA的觀點完全不同，因為經濟學家就是會認為降低障礙是有助益的。台灣不應限制市場在台灣，規模小應全球化，所以反對台灣在亞洲以外的地區採取被動的，台灣應該跳出東協的框框。

問題：過去台灣科技廠商以代工為主，現在依微笑曲線，台灣的附加價值似乎不夠，請問如何提高附加價值？

回應：要創新，以台灣既有的優勢，去吸引外國，資源應該放在商學院的教育創新。政府的決策不應是收入的移轉與指定發展重要部門，而是對於有競爭力的私部門，給予獎勵、放寬限制。

七、3月21日  國土安全部－FEMA           

講題：討論FEMA在成功的公私合營方案中的參與

主講人：國際關係專員Kimberly Hayward

問題：防災救災多會涉及到科技的應用，FEMA內部是否有科技部門?

回應：FEMA內部没有一個部門負責科技，但國土安全部設有科技委員會，負責設備與技術，非FEMA直接管轄。
問題：如何掌握災難現場的第一手資訊?

回應：FEMA設有私營辦公室負責對外公關事務，設有聯合情報網，蒐集資訊，聯合發布新聞，反駁、證實媒體的報導，目的是散播即時、可靠、準確的資訊

八、3月21日  美國在臺協會           

講題：美台防禦關係之探討

主講人：Gregory K.S. Man 

問題：美國、臺灣與大陸之間的三角關係十分微妙，在全球防衛體系內，臺灣如何才能自美國得到想要的武器？

回應：以前美國對臺軍售之程序為先由臺灣提出清單，四個月後美國再答復臺灣結果，布希總統時代改變此項程序，臺灣可以提出任何要求及協助，美國政府均將予以考量。事實上，美國可以提供軍事硬體以外的資源，因此，不須挶限在F16，美國亦可提供相關軍事訓練、模擬演練、電腦、監偵、雷達設備與技術。不可諱言，所有決定都容易受政治影響，臺灣已經表達想購買F16，美國不想拒絕臺灣，所以，軍售程序將繼續進行。

問題：建議美國儘速完成F16軍售臺灣？

回應：目前有許多的間諜，我們也擔心提供武器及技術給臺灣，該技術內容是否會流向大陸。事實上，F16並非很適合臺灣，因為F16須要長程跑道，但萬一中共發動飛彈攻勢，臺灣許多跑道可能受到損害，即便可以在一日或二日內修復，但仍影響F16之運作效率，故F35 是比較適合臺灣的，因為F35可以垂直起降，非常適合臺灣山谷地形。

九、3月22日眾議院座談會

主講人：Diza-Balar眾議員之立法事務主任Miguel Mendoza。

地點：於眾議院CANON大樓

問題：在台灣有「立法委員職權行使法」來規範立委，美國有無類似規定？

回應：沒有具體規範或指導方針。如何募款、議事，大都由道德來規範。

問題：有無第三公正單位對議員問政做評鑑？

回應：對議員的監督、評鑑打分數，都靠媒體的作用，媒體有看門狗的作用。

十、3月22日參議院座談會

主講人：Joel E Starr先生曾為北卡羅萊納州坎培爾議員助理、在布希政府任內曾是萊斯的副助卿，負責處理國務院與眾議院的關係，現任INHOFE議員助理。

地點：於參議院RUSSEL大樓

問題：目前台灣與中國大陸關係穩定，且歐巴馬政府忙於應付利比亞、北韓等事件，對台灣問題較不重視，這是不是意謂在歐巴馬任內美、台關係比較沒有改善機會？

回應：議員贊成你的看法；但是議員常打電話說服大家支持台灣，目前台灣連線成員中民主黨、共黨各占百分之五十，像議員致歐巴馬函就有二十五位議員簽署。參議院就像一個大木箱，參議員可以站在大木箱上發聲，讓全世界都聽到。

十一、3月22日　向民眾散佈訊息的典範實務

主講人：聯邦總務署代理副署長 Martha Dorris。美國公共行政學院分析師Daniel Honker

問題：目前我國政府各部會都有設置部長民意信箱，但要以Facebook、Twitter做為民眾溝通管道，常被質疑，故尚未推動。而政府民意信箱，其中存在一些迷思:一是政策調查時常侷限於某一年齡層民眾，因為會上網者或有電腦網路設備者會和家庭環境收入及年輕族群有關，代表性恐不足；另外則是民眾利用電子信箱大部分是抱怨，通常也不滿意政府的答覆，而造成反效果，請問如何解決?

回應:當然，有時候網路工具只有某一年齡層使用，但政府可配合郵寄、簡訊、電子信箱等多元方法來補足代表性的問題。電子信箱當然會有抱怨，但可將抱怨與好的建議予以分類，如此還是可以利用好的建議。

十二、3月23日 與退休高級文官對談

講題：The SES leadership experience in a democratic society

主講人：Kathleen Gause

問題：是否訂有SES一年的訓練時數要求?

回應：每個機關有其要求，當年在國會時，亦有規定卻沒有落實執行，個人於成為SES前均沒有受訓，直到GS14時才有受訓，相當好。後來於林務署當主管時就加強訓練，使其更有結構性。

問題：談及身處新文化時要建立聯盟，請問採取之方式為何?

回應：利用交誼方式建立聯盟，例如邀請餐敘，並於平時即應保持聯繫，表達關心，不宜一見面即切入公務表達要求。

十三、3月24日  拜會司法部           

講題：司法部在行政機關的角色

主講人：司法部法律顧問辦公室人員 

問題：司法部部長可以直接指揮檢查官偵辦案件嗎？司法部與司法法庭會定期辦理會報嗎？

回應：司法部部長指揮檢查官偵辦案，並無硬性規定，因為雖然檢查官與司法部部長都是由總統任命，但檢查官係隸屬於司法部的，由此，司法部部長亦可直接與檢查官討論，但總統就不可以與部長直接討論案件，但對於刑事案件而言，部長較不直接與檢查官直接接觸，以避免困擾。當然總統可以政策指導，要求司法部加強那些類型的司法案件處理，但部長必須中立處理司法案件，不受總統個人嗜好影響。而且檢查官偵辦案件是中立，並不受部長影響，因此檢查官應屬於半自主的狀態的。司法部與最高法院會舉行會報，但不多。

第8章 、研習及參訪心得
第１節、課程學習心得

一、美國高階行政主管
(一) 高階文官必須具有時局變革之應變力

高階文官必須具有應變力，了解未來的變遷議題，預為規劃做好變革管理及風險危機管理。領導者在帶領變革時，也應具備關鍵能力:

1、面對組織變革時，領導者必須能領導改變且要有核心價值，提出策略性的願景鼓勵部屬朝願景來共同努力；

2、提升行政主管變革管理也要具備五種核心能力，分別是領導改變、領導人民、績效導向、業務敏銳度、建立組織內外之溝通聯結；

3、高階文官必須有新的基礎能力，包括人際技巧、口語溝通、正直與誠實的特質、書寫溝通、不斷學習以及公共服務的動機。

(二) 培訓高階文官時，可借鏡美國採用CCAR模式

我國在拔擢培訓高階文官時，可借鏡美國採用CCAR模式(challenge-context-action-result)來培訓高階文官：亦即在建立行政主管核心資格文件時，鼓勵符合資格者(候選人)要遵循(挑戰、情境、行動、結果)的模式，也就是在上述的不同階段有哪些經驗，要在文件上呈現出來，以為選拔與培訓之依據。

為提升政府施政品質及俾利國家長治久安，政府宜參酌美國高級文官政策，培育及設立我國資深文官體制。在訓練與養成方面，建議可參酌美國聯邦政府高級文官核心職能訓練制度，擷長補短以建立有系統的培訓制度，尤其應加強公務人員領導變革、風險管理、危機處理與跨部門夥伴關係建立之核心知能與演練，以提升國家之應變力與競爭力。

(三)、績效管理

有關公務人員之績效管理方面，建議可繼續蒐集瞭解與評估分析美國高級文官職務績效評鑑系統，加強我國公部門服務績效與升遷及給薪制度之連動，建立擇優汰劣的考績制度，以激勵公務人員工作士氣，進而發揮個人執行力，並增進組織效能，具體作法為：

1、世界各國對於高階文官核心能力的培養與要求大致上大同小異，所需具備的基本能力中除正直、學習熱忱等人格特質外，大部分與「溝通力」有緊密關係，應可透過持續的訓練達到一定程度的改善。

2、領導者與別人溝通前要先了解自己風格屬於協調者、指揮者，社交者及思考者中哪一型，也要了解所要溝通者屬於哪一類型，如此才能使用別人希望被對待的方式對待他們，並適時調整我們的風格達到對方可以了解及接受的方式來溝通。

３、在推動政策說明時要特別注意與立法部門的溝通，做好國會聯絡的角色，各項政策、預算才會得到支持，政策才得以執行。

(四)溝通力(執行力)

一個高階領導者在進行政策的執行時，提醒我們必須注意下列幾個關鍵問題：

1、溝通時，一定要要求說清楚、講明白，更要凝聚大家的共識，才能落實執行的成效。

２、由於每位同仁特質不同，所以溝通要看對象，根據個人特質採取不同的方法。所以，沒有不能溝通的人，只有用錯溝通方法的人。

３、高階領導者領導一個團隊時，希望落實執行力的時候，一定要先贏得大家對你的信任。而贏得信任的必要條件來自於積極有效的溝通，並且說到做到，同時也要以身作則，如此才能讓大家對你下達的指令和安排的任務沒有任何懷疑，進而澈底執行。

４、所謂溝通力就是執行力，溝通的四個步驟：就是引起注意；讓對方瞭解；接受資訊；最後就是產生行動。做好溝通便是達成既定的政策目標先決條件。

(五)講座Kathleen Gause之經驗分享

高階文官，應具備下列能力： 

1、
心態開放接納改變，雖然改變的自己的地盤(Be open to change，even though it is your turf that is changing)

2、
身處新文化時建立聯盟，亦即集思廣益(Build coalitions in new Cultures，think collective) 

3. 以策略性願景來做決定(Make decisions with a strategic vision) 

4. 花更多時間傾聽職員與同儕(Spend more time listening to staff and peers) 

5 .花時間自我評估(情緒智商，EQ)(Take time for self-assessments，Emotional Intelligence) 

6. 與外在網絡保持聯繫(Stay connected to external networks) 

7. 求取工作、健康與家庭的平衡(Balance work, health and family) 

8.具備與不同利益團體協商的技巧(Prepare skills to negotiate with diverse Interest Groups)

二、美國財政金融概況
(一)聯邦政府預算除經眾議院通過外，亦須經由參議院通過，致使預算審議作業過於冗長。美國曾出現預算案截至9月未經兩院審議通過，曾作20多項臨時決議案，導致行政部門無預算執行，因而關門休息幾個月。整個預算審議過程較我國複雜冗長，甚至未通過時整個行政部門須關門，無法提供人民服務。政府組織功能旨在保護人民、為民服務，政府如因預算審議問題造成行政運作停擺，將使政府功能失靈，如此應非政府設立目的。我們認為這是人民無法接受的，倘立法院無法如期審議通過，我國訂有各項補救措施，顯見我國較具宏觀之作為。以確保人民權益受到應有保護。

(二) 由於舉債高漲，人民思維不斷改變，其浪潮已衝擊至國會，要求國會改變預算之程序與環境，要求國會要嚴格監督政府預算之執行，2004年，國會找到策略規劃，要求各政府機關與部門必須赴國會備詢與報告，每年定時彙報，賦與各職責，當國會賦予預算授權與撥款時，同時各機關與部門就應負起責任，預算執行時，必須有一專責管理人負責，當違法濫用時，監督人員或審計單位可輕易找到一專責人員負起財政責任或予以懲罰。

(三)如何爭取國會、民意支持政府預算

研習期間正逢共和黨主政之國會對政府預算編列有意見，欲不讓政府預算通過，此時歐巴馬總統之策略係透過媒體喚起老百姓在民主黨克林頓任總統期間1995年底及1996年初曾發生過兩次國會不通過聯邦政府預算而宣布關閉聯邦政府，使得診所不再接受新病人、公務員約80萬人無薪或被資遣、數百個站點的垃圾無人處理、20萬護照申請延請等國家公園、博物館等關門，游客被拒門外，影響觀光收入。延期向申請人寄退稅支票、大多數政府部門網站將停止更新，造成民眾之不便。並以美國媒體提出之數據，政府每關閉一天就導致納稅人損失1億美元。且人民已厭倦華盛頓的政治遊戲。國會如果不能在4月8日前通過年度預算，正在復甦中的美國經濟將禁不起這種傷害等理由訴諸民眾。俟研習結束離開華府，國會兩黨經折衝通過預算始免於政府停擺，影響人民權益。
三、公私協力合營

(一)公私協力制成功的關鍵

公私協力制成功的的秘訣，在於平衡雙方部門的優勢；而其成功關鍵在於必須妥為處理下列各面向：

1、法規及政治環境：方案推動需有法源依據，私部門亦希望法規清楚，俾依法有據，蓋「依法行政」乃法治國之基本原則及立國基礎 。政治領導階層必須先決定參與的重要政治人物、高級行政官員，尤其對外溝通的發言人，須具有權威性；另領導者須具「改變體制的意志」（The Will to Change the System），且須強有力的政策聲明。

2、組織結構：組織須有因協力制目的而結合之專責團隊，以專責用心且「受過訓練的」人員來監督實踐過程。

3、詳細的業務規劃：選擇協力對象需兼顧最佳價值，不宜以最低價格考量。為確保開放及公平的採購過程，需要良好的管理方法；而團結的職員，較容易監督。在計畫、合約方面，需包含：明確的時程、目標，並定期之評估彙報。另需注意風險分配問題，以及國內勞動力的發展。

4、確定的收入來源：方案的推動需有足以長期支援的資金，而在維修方面，長期維修應明列於合約。

5、股東的支持（Stakeholder Support）：方案要順利推行，需要公私部門的員工及相關利害關係人的支持；同時，要求部門之間資訊開放及坦白的討論，彼此瞭解可順利溝通。

6、慎選夥伴：協力方案的施行是長期關係，故需確認合作對象之經驗（技術上的能力）、財務能力、 真實需求（該專案的市場價值），並考量前述政治、法規環境，以及合理的投資報酬、可處理的風險等問題。

(二)「公私協力」之運作，注意下列原則：

1、政府定位應明確

2、專責且具有決策能力之領導者

3、注重協力過程運作

4、制定完善管理模式，做好風險管理

5、設立獎勵機制，擴大民間參與
四、決策、問題解決及談判技巧

(一)Dick Morton講師講授「問題解決及談判技巧」課程，其所提談判首重「資訊蒐集」，且須了解衝突是談判必經的歷程。為了讓協商談判進展順利，取得有利於我我的結果，應先瞭解並善用談判下列原則(基本要素)

1、明白立場與利益之間的差異

2、知道雙方有不同的目標及觀點

3、事先研究、有所準備

4、跳脫巢臼以造就雙贏局面

5、平等公正

6、當個有效的聆聽者

7、建立和睦正面的氣氛

8、瞭解人際關係的重要

(二)談判的準備步驟

1、定義目標

2、收集資料

3、建立規範

4、擬定行程及地點

5、規劃及布置會場

6、做好衝突準備

7、研擬替代方案

(三)時間

談判過程通常初期是先在簡單的議題上達成協議，而把困難的問題拖到最後才處理。在試探對方底限時，往往雙方都沒看到讓步的理由，直到時間壓力來臨時才作出妥協。依據帕雷托法則，八成的協議往往在最後兩成的時間內才達成，而協商談判过程的最後一分鐘才達成協議是很常見的，因此談判者要保持耐心，不要以為時間快到了而雙方會僵持不下。
(四)協商談判的模式

1、瞭解自己的利益、考量、需求及期待

2、盡力瞭解對方的利益、考量、需求及期待

3、建立和睦默契

4、把討論焦點放在「利益」而非「立場」上

5、尋求有創意的解決之道以達到雙贏局面

6、達成協議

(五)策略規劃

領導階層之職責旨在預測未來、加以因應，據以規劃組織發展，因此必須懂得如何策略計畫，現今於美國幾乎每個機構均訂有其策略計畫。簡言之，發展策略計畫可分為三個階段，首先擬定可以達成的目標，其次，為使策略計畫能有效執行、監控和管理，就須與同仁溝通，使其充分瞭解，此為第二階段之重點，最後階段是進行監督執行績效，須有量化指標，定期收集資料以評估監測。領導階層的策略計劃權力是不可以下放的，策略計劃必須是由上而下，使各執行單位目標一致、監督策略績效、整合策略管理與整體管理。
五、FEMA（聯邦緊急管理署）

 (一)美國聯邦緊急管理署係處理「恐怖攻擊」及「天然災害」所引起之各項災難事件， 建議我國內政部消防署能將恐怖攻擊引發之災難事件，納入救難體系中。

（二）美國係繼911事件及卡崔納颱風發生後，國會才衡量通過許多立法與新的政策。這也告訴我們，執政者不可守株待兔，應該事先預防並且研擬因應策略，做好變革管理及風險管理，以避免災難事件發生時手足無措。

（三）全球暖化天災頻繁，加上近期日本大地震引發海嘯等效應，突顯各國緊急救難機構之應變及統合資源能力之重要。我國近來環境過度開發，國土安全所受之威脅，有明顯惡化趨勢。1996年賀伯颱風、1999年921 地震、2009年8月8日莫拉克風災之處理經驗，不但表露出國土環境的脆弱，也凸顯我國防災救災應變及公私合力統合資源能力之不足。

（四）卡崔娜風災使美國聯邦政府思考將資源部署於各州，俾於各州求援時，能在對短的時間將人力與物資調度至災區，進行最快速之救援，以降低損害擴大，並與私部門合作進行災後重建及復原工作。同時，美國政府亦強調州政府之責任，美國聯邦緊急管理署只有在州政府向其求援時，才會介入救援。反思我國2010年發生之雲林臺塑大火，地方政府首應盡力投入救災工作，並於必要時向中央求援，不應將災變演化為政治事件。

（五）美國加州有2座核電廠在斷層帶上，若發生類似日本大地震時，後果堪慮，可預見的是日本大地震所引發的核能等相關問題，勢將影響美國的能源政策與態度，值得留意。

（六）災難新聞發布要統一、及時、正確、權威：FEMA為掌握災難現場的第一手資訊，設有私營辦公室負責對外公關事務，設有聯合情報網，蒐集資訊，統一聯合發布新聞，反駁、證實媒體的報導，目的是散播即時、可靠、準確的資訊。又FEMA與媒體溝通的每一個步驟都以即時、可靠、準確，例如每天都有電話會議、新聞發布會議，對媒體多給一些資訊並培養關係，報導會比較正確，以免錯誤訊息損及政府救災速度及步驟，並安穩民心，頗值我們學習。

(七)積極參與災變之國際組織，強化及深化臺灣應付意外災害之應變能力

臺灣處於多地震、颱風之地理環境，故外國有發生重大災難事件後，如日本最近發生311地震引起海嘯致核能電廠外洩事件之相關處理措施，應派人前往該國進行考察及學習，汲取他國成功及失敗之經驗，為我國未來遇重大災難發生時如何因應之參考 。
六、美臺防禦關係之探討

（一）美國認同我國應該強化軍事防衛能力，並建議我國在軍事方面應兼顧硬體與軟體。惟美國因國內失業率高，經濟尚非明顯起色，且對外事務如北韓、利比亞等國際事務有需要大陸協助，故讓我國之軍售及其他對美事務之推展受到影響，頗值我國注意。

（二）大陸對美國會及政府機關遊說之力道及效果均比以進步，而我國相對進展有限，美國政府與國會支持我國之人士似有減少或噤聲現象，殊值我方注意並儘速提出因應對策。

（三）美國認為我國太關注內部政治問題，軍售案的遲延，顯示目前臺美關係沒有發展到很好的地步。且中共之態度確實亦為影響軍售案遲延之重要因素。

七、政府溝通力與政策行銷

（一）世界上各民主國家，媒體均站在政府的對立面，以監督的力量自居。另一方面，媒體向為政府與民眾間溝通伴的橋樑，又須經常維持協力夥伴關係，在相互監督及協力的角色衝突下，如何維持其平衡與和諧關係，避免因放任導致民粹導向或淪為政黨喉舌的「媒體亂象」、為迎合或謀求協力反而造成「媒體治國」等情形產生，政府方面建立媒體因應策略實為當務之急，因此，如何建構對媒體溝通的組織運作機制、發展媒體溝通及管理政策，以及建置與民眾直接溝通機制等，均屬此次訪英研習之重點，期待藉由瞭解該國相關機制及策略，有助於我國政府與媒體公共關係之經營。

（二）在推動政策說明時要特別注意與立法部門的溝通，做好國會聯絡的角色，各項政策、預算才會得到支持，政策才得以執行。要知道誰與機關意見相同、誰與機關意見不同；誰容易溝通、誰不易溝通；知道誰有能力；知道誰有權力。最重要的是要能掌握事實與數據，多到國會與委員及助理溝通。

（三）媒體扮演著政府與民眾間重要訊息的溝通橋樑角色，但溝通不良也可能變成斷橋，平時與媒體互動的順暢與否也影響政策行銷的效果。在國內，對於重大或危機事件的處理，各機關已訂有明確的新聞處理標準作業流程，要求在第一時間主動發布正確訊息來主導議題走向，並滿足媒體的採訪需求，讓民眾信賴政府的作為，以避免產生媒體因不清楚或無法掌握正確資訊而反向操作，造成負面報導。這樣的作法與美國各政府部門或FEMA處理危機事件均一致，但所獲得的效果卻不見得相同，應與我國的媒體生態和社會民主程度有很大的關聯。

（四）除了透過新聞議題操作或建立良好媒體關係外，網路等新興溝通科技的引進與運用也是政府與民眾溝通不可忽略的潮流。現今政府與民眾的溝通方式應該採取主動，透過節省人力、全時服務的新科技管道與人民溝通，如網站、1-800電話服務、電子信箱、iPhone版，並置入facebook、twitter等都是可以運用的方式，不應再拘泥於過去廣告回信、專人電話調查等耗費人力及時間的傳統方法。目前馬總統要求各機關重視網路新科技的溝通技巧，行政院並自2011年2月起多次要求各部會檢視官方網站，還在Youtube上仿美國白宮影音白板模式推出行政院影音白板專屬頻道，就是希望透過傳播新科技與民眾進行溝通，因此對此次中安排「美國聯邦政府向民眾散布訊息的典範實務」課程抱持著極高的期待，不料3位講座卻僅簡略說明運用社群網站的概念，並介紹2個聯邦政府提供Facebook留言及徵求民眾創新點子的網站，並未對政府部門對社群網站言論的處理與其對政策規劃的影響做適切的回應，而深感遺憾。

（五）任何政策的執行，成敗與否的關鍵在於溝通，Richard J. McCaffery教授在課程中不斷的強調，一個高階領導者除了保持訊息的暢通，讓同仁知道自己的想法，也要讓民眾了解我們的工作內容，因此，在進行政策的執行時，提醒我們必須注意下列幾個關鍵問題：

１、溝通時，一定要要求說清楚、講明白，更要凝聚大家的共識，才能落實執行的成效。

２、由於每位同仁特質不同，所以溝通要看對象，根據個人特質採取不同的方法。所以，沒有不能溝通的人，只有用錯溝通方法的人。

３、高階領導者領導一個團隊時，希望落實執行力的時候，一定要先贏得大家對你的信任。而贏得信任的必要條件來自於積極有效的溝通，並且說到做到，同時也要以身作則，如此才能讓大家對你下達的指令和安排的任務沒有任何懷疑，進而徹底執行。

４、所謂溝通力就是執行力，溝通的四個步驟：就是引起注意；讓對方瞭解；接受資訊；最後就是產生行動。做好溝通便是達成既定的政策目標先決條件。

八、國土安全－美國國土安全部

（一）美國國土安全體系之發展，結合出入管制、海關、海巡、航空警察、人員保護勤務及海陸空運輸安全管理等，從傳統之災變與災害管理（emergency/disaster management），大幅吸收反恐等安全事務議題，走向全方位之事故管理（incident management）體系，有助各相關部門合作，殊值我國組織改造參考。

（二）我國目前國土安全相關體系之主要業務，分散不同法令規範，各種災害管理或應變體系各有其法源或命令授權，並各自建構相當之行政管理機制，惟如發生核子事故、防疫、反恐怖與資通安全等事故，目前仍欠缺有效與災害防救法之整合機制。

（三）美國國土安全部由24個機構組成，來自不同機構和不同文化，如密勤局及美國移民及海關管制局(ICE)原屬財政部，有些原機關對反恐很有經驗，有些則較缺乏，美國國土安全系統由於膨脹過快，內部行事風格南轅北轍，導致整體決策步調不一，更由於專業領域相差過大，對事故與災害管理之重點議題看法不同，最後竟於卡翠納風災期間嚴重失職，演變為美國近年來最嚴重的天然災害事件，值得我國借鏡。

（四）國土安全措施與生活便利很難兩全其美，越多防護措施往往帶來更多的生活不便。諸如機場入境按捺指紋、人身及行李檢查的入出境安全措施，或是布署在大街小巷的安全監控設備，讓一般民眾對隱私權與個資的機密性存有疑慮，亦備受學者及人權團體之質疑。

（五）提升國土安全產業價值鏈，才能強化國土安全之基礎建設：透過企業趨複雜多樣化的安全防護設備，以及專業的系統整合廠商提供整合性管理平臺，才能有效控管安全事件。隨著安全設備走向網路化、數位化與智慧化，透過網路傳遞與軟體介面來做整合管理將成為重要趨勢，產業價值鏈中是否擁有一定數量且具備系統整合能力的廠商至為關鍵。

（六）美國因911被攻擊受重大災害後，已將國家安全視為國家最高指導原則，縱使造成行政效率低，及國內、外人員出入境之不便及被質疑侵害人權，皆為次要之問題，均不能影響國家安全，此種思維，值得我國深思，即我古人所說「覆巢之下無完卵」、「沒有國即無個人」。又以美國崇尚自由民主，竟因911之事，而做重大改變，以因應時局之變化，至少目前為止，在其國內並未因此而有重大國土安全之事件發生，足可佐證已產生一定之效果。

（七）CSIS 資深研究員Cordesman曾批評：國土安全部在911 事件後成立，是政治性的產物，在概念上是正確的，但在執行方面確有困難。國土安全部試圖將不同功能的政府部門放在一起，卻拙於部內各單位間的協調，且無人對此「集權化」問題有所瞭解。此從2005年卡翠納颶風造成之災害，更突顯在因應處置作法上，中央與地方政府協調不夠作法不一，在國土安全部的領導下，整體防災救災並不成功，甚至可歸為一個失敗的案例。故國土安全部，其不同部門之溝通、協調及整合，至今仍為一個重要問題。

（八）2009年12月達美航空（Delta Air Lines）旗下西北航空公司（Northwest）一架自荷蘭阿姆斯特丹飛往底特律的班機在降落前發生疑似恐怖攻擊事件。據了解，該名奈及利亞乘客阿卜杜勒‧穆塔拉布在美國的恐怖嫌疑人資料庫可以檢索得到，而且名單也先送給美國，但居然可以讓他上飛機，顯見經過十年的努力，國土安全部在整合上雖然做了很大的努力，但是在資訊設備、整合及共享上仍有很大的努力之空間。

九、節能減碳

(一)核電安全與替代能源

臺灣地狹人稠，如發生核能電廠之意外或如日本地震引起之核能電廠幅射外洩，核電有無必要繼續推行？又能否設計一個安全無慮，足以承受如日本九級地震引起之安全系統，是我們亟待處理之問題，尤其核四廠尚未完工，是否來得及修正設計，或者對核一、核二及核三，目前有無何加強補救措施，更應及早檢視補強，此非杞人憂天，而是應現實面對解決。

（二）注意全球暖化現象及各國因應方式

於20世紀後半葉，全球溫度上升備受關注，引爆全球暖化問題，尤其1997年東京議定書（Kyoto Protocol）生效後，各簽署國家紛紛依國際承諾，積極籌謀限額減少溫室氣體排放策略；又於2009年哥本哈根氣候大會通過「哥本哈根協議」（Copenhagen Accord），提出「保持全球平均溫度較工業化時代的升幅不超過2攝氏度」的政治承諾，更加確切約束全球溫室氣體的排放。而近年來國際油價飆漲，更使各國對於能源議題莫不列為優先，並積極思考如何節能。因此，綠能施政、綠能產業隨之而生，「節能減碳」遂蔚為全球趨勢。
（三）我國政策

行政院於民國97年通過「永續能源政策綱領」，建構「高效率」、「高價值」、「低排放」及「低依賴」之能源消費型態與供應系統，以達到能源、環保與經濟三贏願景。同年核定「永續能源政策綱領－節能減碳行動方案」，彙集能源、產業、運輸、環境、生活等五大構面之節能減碳具體措施，並輔以完善之法規基礎與相關配套機制，行動方案以4年為一執行期。  總統也多次表示「節能減碳」為施政重點，行政院奉 總統指示，成立「行政院節能減碳推動會」，並於民國99年核定「國家節能減碳總計畫」，訂定總目標，於節能方面為每年提高能源效率2％以上，使能源密集度於2015年較2005年下降20%以上；於減碳方面則是全國二氧化碳排放減量，於2016年至2020年間回到2008年排放量，於2025年回到2000年排放量。加速落實各部門節能減碳策略措施並實踐分年目標，藉由政策全面引導低碳經濟發展，並形塑節能減碳社會。
（四）正反論證，愈辯愈明

本次研習看到美國對於不同觀點之包容，例如Myron Ebell先生認為溫室效應其實並不如以前嚴重，人們應利用此來創造未來機會，不應一直往悲觀方向思考，例荷蘭是低地國，很早以前就利用技術來運用被淹沒之低地變成可耕地，何況當今技術更加進步。又提出全球暖化在二處極地比較明顯，其他地方則並不明顯，有些地方更能因此得利，例如寒冷地方變得溫暖，可少用些能源，人之壽命更長，死亡率更低。同時，認為排碳量增加對生活更好，因植物需要二氧化碳進行光合作用，可使植物生長更好，地球更綠，農作物生產可更加提高。因此，呼籲各界應用更正面的態度面對溫室效應與碳排放，利用此機會發展科技，並提倡政府應不宜干涉太多，讓人民運用智慧與技術來解決此問題。

又認為排碳量增加對生活更好，呼籲各界應用更正面的態度面對溫室效應與碳排放，利用此機會發展科技。因此，秉持正反論證，「真理愈辯愈明」，各界實應以科學的基礎論證政策，建議政府部門對核四問題似亦可審酌。.

（五）能源政策

當前能源政策所面臨之雙重挑戰，分別是能源安全，亦即國家如何確保維持可靠且便宜的能源供應；以及氣候變遷致使能源政策改變的挑戰，審思如何由原來石油轉型為較乾淨的能源。對於建構安全低碳之經濟體係為當務之急，CSIS建議能源安全政策應從「經濟目標」、「環保目的」以及「安全與外交政策目的」等三個面向著手，在環境成本內化的原則下，重塑市場誘因。

為建構確保低碳經濟之架構，必須重新設定市場獎勵措施，設定碳價格，採取補貼或是加稅方式減少碳排放量；政府則須大量投資於研發乾淨與安全的能源科技；各項政策與措施應強調能源效率；研發替代性的交通技術與燃料；同時，瞭解轉型需時間，但其轉型過程必須確保持續傳統燃料流足夠供應。

雖然「深化節能減碳教育」與「強化節能減碳宣導與溝通」已列為「國家節能減碳總計畫」之十大標竿方案，建議宣導內容宜強調如何以正面的態度面對溫室效應與溫室氣體排放，而非消極之因應措施。

近年來對於各種能源行業之管制趨於放鬆，係為增加市場競爭，臺灣且以達提供廉價與可靠能源為終極目標。

（六）加強與美合作

多年來美國環境保護署與臺灣合作密切，已在各個領域有許多合作計畫，諸如建立空氣質量模型、減少空氣污染物與海洋上遠洋輪船的溫室氣體排放、大氣汞監測、污染場地修復、發展環境資訊能力、緊急應變、電子廢棄物處理、環境影響評估、社區永續發展等，美國環境保護署認為各項計畫已獲成效，可與其他國家經驗分享，其中大氣汞監測已是亞洲監控樞紐。我國應就污染場地修復、港口排放減量、水規章（water regulation）、電子業排放減量、嘉義鹿林山監測站計畫、空氣排放模組化（air emissions modeling collaboration）等美加強合作。
第２節、機關參訪心得

智庫及公部門之參訪，讓我們了解美中台間微妙關係，及美對目前兩岸關係發展持肯定態度，且對其政府政策如醫療健保、行政機關與國會運作、外交、經濟、聯邦政府預算赤字、弱勢團體就業、司法業務等提出很多看法，並對臺灣經濟之發展策略亦多所著墨，分述以下：

一、美國發展中心心(Center for American Progress)

（一）談論主題為美國健保改革法案。

（二）法案通過原因：

健保改革法案係歐巴馬政府強力推動之政策，在民主黨的努力、國會眾議院、參議院支持，以及很多智庫，如美國發展中心及其他團體共同向民眾說明、遊說下，於2000年3月22日獲國會通過，預計於2014年實施。

（三）改革阻力

１、原享有健保者：除擔心其原有保障內容及項目縮水外，且因納保範圍擴增，須支付更多健保費。

２、部分保險業者：因強制全民投保，且增加納保對象多屬弱勢族群，擴大其給付風險（如無論其健康狀況如何均可投保）。

３、共和黨：認為強制性投保違反美國憲法精神，全美目前有部分地區針對此一改革方案，提起違憲訴訟。

４、醫療從業人員：健保改革法案實施後，醫療從業人員所得減少，且為避免浪費，須受到政府嚴格監督，因而反對。

５、反對人士或利益團體之爭執點，除了前面所提幾點外，另包括：

（１）民主黨及反對黨之政治角力

（２）新法案允許醫生有權輔導瀕死患者選擇死亡，此點被人權主義者稱為「死亡委員會」，因而大力撻伐。

（３）
全美約有半數的保險公司反對，除為保護既有利益、擔心給付風險增加，另對於新法案規定保險公司應繳交盈餘25﹪之稅金，亦引發不滿。

（四）、臺灣健保改革屢屢成為爭議問題，是如何健全醫療品質、確保健保永續經營、兼顧人民就醫權益，讓臺灣引以為傲之健保制度為所讚賞，參酌美國所面臨之困境及問題，有待主管機關及專家發揮智慧及進行策略規畫。

二、卡圖研究所(Cato Institute)

（一）、主題：縮減聯邦政府預算-挑戰與機會

（二）、「保健衛生」
1、美國於1960年代後才開始有所謂的公共健保，提供老人健保、窮人健保，健保費用百分之九十係由政府出資，但健保成本昂貴並無多大貢獻，且生命延長與健保尚無法證明有因果關係。

2、直到2009年聯邦政府推出健保改革制度，因成本昂貴爭議很大，幾乎一半的州在高等法院有訴訟案件，近二十個州起訴健保改革，認為歐巴馬政府的健保不符合憲法體制，所以很多人建議要修改健保制度。

3、新健保制的主要癥結在於相關保險費用大部分由保險公司支付，員工不需自掏腰包，也不知道健保成本，因此對健保不會關心，形成資源浪費。

4、目前GDP的17%花在健保費用，遠大於五十年前的2%~3%，但如何改善尚不得而知。

三、戰略暨國際研究中心(Center for Strategic & International Studies)講題：臺灣面臨的政治與安全威脅

（一）經濟方面：台灣與大陸雖簽訂ECFA，但此非解決臺灣濟問題的萬靈丹，相反地，對於大陸的依賴，將成為臺灣的威脅。因為一旦大陸經濟發展遲緩或遇到問題，臺灣將受到嚴重衝擊。另一方面，大陸以其優勢的國力和市場誘因，推動「東協加三」﹑「中國-東協自由貿易區」等戰略佈局，於2010 年成立「中國-東協自由貿易區」，一方面降低週邊國家對大陸威脅的疑慮，另一方面確保獲取資源利益，兼以排擠我國與東南亞國家的關係，對我國未來經貿區域發展恐產生不利影響。

（二）軍事方面：大陸對台軍事部署力道未因兩岸關係和緩而弱化，美國已注意此項問題將對馬政府造成不利影響。

（三）臺美關係：美牛事件重創臺美關係，美國現在為臺灣講話的說客，聲音已經沒有以前大了，甚至有人呼籲美國不要再遵守臺灣關係法，我國應注意這項改變，並儘速研議因應措施。

（四）美國對兩岸關係之態度：主要是以其自身利益為出發點，美國認為兩岸關係只要能和平發展，就不會對美國造成困擾。美國並希望藉由兩岸的和平發展，臺灣之民主自由能進一步影響中國大陸之政治體制。臺灣未來究竟要如何自處於國際，主要還是要看兩岸關係與台美關係之進展，美國支持臺灣加入國際組織。目前而言，臺灣如果要爭取利益，必須思考如何讓中國大陸及美國均認為該項利益亦符合該二國之利益，如此該項爭取利益之活動才有可能被支持。
四、傳統基金會(Heritage Foundation) Discussion of US Trade Policy with Asia美國對亞洲的貿易政策

（一）台灣不應限制市場在台灣，在亞洲以外的地區採取不應被動，應該跳出東協的框框。

（二）兩岸簽訂ECFA後，臺灣經濟不應過度依賴大陸：智庫講座認臺灣經濟不能過度倚賴大陸，否則一旦大陸經濟走下坡，臺灣能否承受？更不能採行保護主義？因此我們應開闢新的市場，注重臺灣特有的「專業技術」及「創新」，加速國內經濟轉型，拓尋與我國經濟發展需求互補之可能性，並依我國優勢之產業價值鏈分工體系及關稅條件等，和印度、南非、印尼、巴西拓展經貿關係，再創臺灣黃金十年。
五、國會山莊

（一）Diza-Balart為佛羅里達州選出之眾議員，為台灣連線主席之一，去年四月曾訪問台灣，今年五月一將再次訪台，議員大力支持台灣並在眾院為台灣發聲。本日與會討論人員Miguel Mendoza為眾議員之立法事務主任。

（二）Joel E Starr先生曾為北卡羅萊納州坎培爾議員助理、在布希政府任內曾是萊斯的副助卿，負責處理國務院與眾議院的關係，現任奧克拉馬州參議員INHOFE之助理。INHOFE議員為台灣連線共同主席，目前為第二任。在中國大陸胡錦滔訪問美國前夕，曾與其他議員聯名致函歐巴馬，要求美國要遵守台灣關係法、一定要協助台灣自我防衛。議員認為歐巴馬為改善與俄羅斯、中國的關係，以便獲得他們在北韓問題及伊拉克問題的支持，是不對的，因為這些國家的人民沒有言論自由、沒有思想自由。胡錦韜是中國共產黨主席，不是國家主席，美國不可設國宴款待。議員強烈支持美國軍售台灣，並與我駐美代表處保持良好聯繫。

（三）、我們應珍惜美國會議員對臺灣之支持，提出具說服力之事證：與參議員Inhofe 立法助理Joel E. Starr會面，議員對大陸胡錦濤來訪美國，美總統歐巴瑪予以國賓招待乙事，對該議員任臺灣連線共同主席及連線議員連署與總統歐巴瑪之信件，提供與學員，以證明該議員支持臺灣之堅決立場，頗令我們感動，及學習如何提出具體事證增加政策之說服力。
（四）、爭取國會、社會支持行政機關之政策及法案：按國會監督行政機關，其間本有不利立場，如何調和雙方不利立場、目標及觀點及尋找替代方案，透過與參議員、眾議員協理之座談及行政機關之參訪，對將來工作上爭取國會、社會輿論、媒體之支持及互動，有明顯助益。 

（五）、 加強對美之遊說，避免影響臺灣關係法

因美牛事件，嚴重挫傷在美為臺灣發聲及努力之人們，且諸多美官員表示當前於美國支持臺灣之說客已大不如前，又多位講座均提及美方有人呼籲廢止或不要遵守臺灣關係法，且寫文章力主此論述，最近國內中國時報專欄專家郭崇倫亦撰寫「美會放棄對台安全承諾?」提及美此刻正有一種聲音，提出要剔除台灣在美國安全承諾外 。亦有主張美對臺軍售已成惡性循環，美中臺均有壓力，且美任何對臺政策之改變極具敏感，應全新審視看待，包括華府和北京某些官員私下討論「新臺灣關係法」或第四號公報 。亦有主張臺灣正朝向最終「芬蘭化」(Taipei  is  moving in  the direction  of  eventual Finlandization) 。更有主張鑑於美中戰爭之風險，美應考量收回對臺灣之承諾，藉此拆除美中最明顯之爭執導火線，因為領土讓步不見得會失敗，尤其當敵國之領土目標有限，同意給予該目標，會使敵國滿足新的狀況，進而降低緊張情勢，如美決定改變政策，相較急遽且高調地切斷關係，逐步降低承諾可能是最佳方式 。

前開觀點雖為部分人士觀點，但臺灣不得不正視已有人對美台關持較消極之態度，政府應特予重視且應積極採取因應作為及早適時化解，以免此議題繼續發酵成為美主流意見時，對我方造成嚴重傷害。

　　美歐巴馬總統最近對外表示要他國調降「期望值」 ，建議我國內政府各機關(部門)應積極培養對美相關政策及部門之研宄人才庫，依議員之建議，我政府機關應運用人才與美之華人及友我之美人共同合作加強對美國會及政府機關之遊說，積極互動對話溝通，以使美方瞭解我方立場，進而形成美政府對有利之政策，並適時讓美瞭解，如廢止臺灣關係，將對其他與美盟友發出訊息，美是會拋棄盟友，進而形成骨牌效應，且我負責遊說之人員及手法應隨時調整(因勢)，並精進遊說策略，提出具體之實例及數據，說服國會及政府機關形成等對我友好之政策，同時蒐集美方對我國政策之情報，並適時採取必要之措施，以收事半功倍之效果。
六、勞工部

重視弱勢，更重實踐：參訪勞工部，身體殘障者即耳聾Susan Parker勞工部專員開朗而簡潔介紹其部門之工作性質及內容，令人印象深刻。最後由歐巴瑪總統任命之助理部長Kathleen Martinez現身說法將其自幼盲而命運坎坷，曾被同學嘲笑及欺侮，憑藉奮發向上之堅忍毅力，而有今天的成就，仍不忘為弱勢團體向政府機關及國會請命，亦鼓舞弱勢團體不氣餒，故聽其頗析個人成長、心路過程及有成就後之無私奉獻為弱勢團體發聲，猶如一部感人之電影，令人聞之動容，非常具說服力而鼓舞人心，更足以顯示主政者與其說明如何重視弱勢團體，不如實際行動任命具代表性之人事案及輔導弱勢團體就業，更能展現而具說服力。
七、司法部

（一）法律顧問辦公室(OFFICE OF LEGAL COUNSEL 簡稱OLC)會面，該部門主要任務：討論司法部在行政機關的角色，並在草擬及實施立法方面，司法部如何與國會及其他部門合作。

（二）美國的司法體制，在聯邦與州均各有其體制，全國每年在各州處理的司法案件高達200-300萬件，在聯邦處理者，則有10萬件，各司法案件均依各所依法律管轄權處理。由於全國在聯邦或各州的司法案件太多，為快速解決司案，有認罪協議制度，即由檢察官依被告犯罪事證情形與罪刑，在尚未將案件送進法院前，被告人及其律師對所犯刑承認時，雙方即可達成協議，並將司法案件送法院後，由法官審理，並在被告在庭下，法官判決確定，以快速解決司法案件的數量與時間。認罪協商者，可在檢察官的同意下，向法院提出降低罪刑。我國司法機關案件負荷重，是亦參考美國認罪協商制度之精神及德、日之緩起訴，以解決紓解案件進入法院實施交互詰問之負擔。

（三）臺灣目前人民對司法不信任，是如何在訴訟經濟、實現社會正義及兼顧被告權益下，建構完善之司法制度及監督機制，如參酌美之陪審制或日本之參審制，均亟待研議，以符人民期望。
第９章、結論與建議
第１節、對國家當前與未來整體發展之建議
一、正視美牛事件，研擬替代方案，儘早解套

多位講座認歐巴馬政府很努力想重啟TIFA談判，但因臺灣二次對美牛進口檢查造成僵局，不僅TIFA因美牛事件已暫停諮商(美國務卿希拉蕊近日表示今年 要通過美韓ＦＴＡ )，甚至引渡、免簽案、美方派部長級訪台及軍售案亦受到影響。ＡＩＴ經濟組長盧治凱於4月11日美傳統基金會舉行「美台之間經貿問題研討會」發言臺灣未信守承諾執行美牛議定書，影響台美經貿談判，想談TIFA，先訂瘦肉精標準 ，且據部分美國智庫學者表示，臺灣如真的不能接受美國牛肉進口，也應該要研議其他替代方案(有講座提及日本之處理模式)。因此我國亟應在美牛進口與相關合作議題所帶來之損害與效益間，思考替代方案，及早擬定對策，讓美牛事件儘速落幕，謀求雙贏。
二、加強對美之遊說，避免影響臺灣關係法及臺美關係

因美牛事件，嚴重挫傷在美為臺灣發聲及努力之人們，且諸多美官員表示當前於美國支持臺灣之說客已大不如前，又多位講座均提及美方有人呼籲廢止或不要遵守臺灣關係法，且寫文章力主此論述，最近國內中國時報專欄專家郭崇倫亦撰寫「美會放棄對台安全承諾?」提及美此刻正有一種聲音，提出要剔除台灣在美國安全承諾外 。亦有主張美對臺軍售已成惡性循環，美中臺均有壓力，且美任何對臺政策之改變極具敏感，應全新審視看待，包括華府和北京某些官員私下討論「新臺灣關係法」或第四號公報 。亦有主張臺灣正朝向最終「芬蘭化」(Taipei  is  moving in  the direction  of  eventual Finlandization) 。更有主張鑑於美中戰爭之風險，美應考量收回對臺灣之承諾，藉此拆除美中最明顯之爭執導火線，因為領土讓步不見得會失敗，尤其當敵國之領土目標有限，同意給予該目標，會使敵國滿足新的狀況，進而降低緊張情勢，如美決定改變政策，相較急遽且高調地切斷關係，逐步降低承諾可能是最佳方式 。

前開觀點雖為部分人士觀點，但臺灣不得不正視已有人對美台關持較消極之態度，政府應特予重視且應積極採取因應作為及早適時化解，以免此議題繼續發酵成為美主流意見時，對我方造成嚴重傷害。

　　美歐巴馬總統最近對外表示要他國調降「期望值」 ，建議我國內政府各機關(部門)應積極培養對美相關政策及部門之研宄人才庫，依議員之建議，我政府機關應運用人才與美之華人及友我之美人共同合作加強對美國會及政府機關之遊說，積極互動對話溝通，以使美方瞭解我方立場，進而形成美政府對有利之政策，並適時讓美瞭解，如廢止臺灣關係，將對其他與美盟友發出訊息，美是會拋棄盟友，進而形成骨牌效應，且我負責遊說之人員及手法應隨時調整(因勢)，並精進遊說策略，提出具體之實例及數據，說服國會及政府機關形成等對我友好之政策，同時蒐集美方對我國政策之情報，並適時採取必要之措施，以收事半功倍之效果。

三、積極建立整合型專責防救災單位以因應複合性災變，且積極參與災變相關的國際組織，強化及深化臺灣應付意外災害之應變能力

美國因應國家的長治久安，成立國土安全部，將相關人為、自然之災防作為，於中央設立統一的單位進行統籌及管理。對於我國地處多天災的環境，似應可效法其相關作法以強化我國災防緊急應變能力。而研習期間日本發生地震及海嘯，日本通訊及廣電系統即時通知系統發揮了重要的功能，有效降低損害，對此我國宜早日參酌美國之經驗，規劃我國的災防系統以因應複合性災變。

臺灣處於多地震、颱風之地理環境，故外國有發生重大災難事件後，如日本最近發生311地震引起海嘯致核能電廠外洩事件之相關處理措施，應派人前往該國進行考察及學習，汲取他國成功及失敗之經驗，為我國未來遇重大災難發生時如何因應之參考 。

四、核電安全

臺灣地狹人稠，如發生核能電廠之意外或如日本地震引起之核能電廠幅射外洩，核電有無必要繼續推行？又能否設計一個安全無慮，足以承受如日本九級地震引起之安全系統，是我們亟待處理之問題，尤其核四廠尚未完工，是否來得及修正設計，或者對核一、核二及核三，目前有無何加強補救措施，更應及早檢視補強，此非杞人憂天，而是應現實面對解決。

五、開發綠色能源，跨域合作節能減碳

相較落實節能減碳的許多措施，我國並不比美國差，尤其是民國99年行政院已核定「國家節能減碳總計畫」，據以執行十大標竿方案與 35 項標竿型計畫，但資源缺乏的我國並無美國蘊藏豐富之天然氣與石油，能源替代方案就更顯重要。鑑於目前國內水力與火力發電已屬瓶頸，風力發電雖已成當今發展重點，惟需考量大地景觀與噪音防制等問題；加上核能發電又是意識形態問題。因此，雖然「再生能源發展條例」已於民國98年公布，但在經濟、環保與安全等各層面全盤考量下，建議未來仍應大量投資於研發乾淨與安全的能源科技，惟政府財政並不寬裕情況下，建議加強結合民間共同研發。另外，有關空氣品質與碳排放量議題是跨區域的問題，並非單一國家所能單獨解決，必須透過多國共同努力，借鏡美國與大中華區域間的環保多邊合作，深值我國與中國大陸、香港、澳門共同解決沙塵暴、溫室氣體排放量等議題。

六、重大災難之新聞發布應「統一、及時、正確、權威」

參考FEMA為掌握災難現場的第一手資訊，設有聯合情報網統一聯合發布新聞，反駁、證實媒體的報導，且儘量與媒體多一些資訊並培養關係之例，頗值我們學習。即我國遇重大災難發生時，由特定機關特定部門統一「及時」或「定時」而正確發布訊息，並於第一時間於設置現場指揮官指揮統籌各項救災事宜，以使政府各部門正確掌握訊息，及時展現行政效率與採取救災措施，並穩定民心。

七、美成立國土安全部可為我國新成立機關或組織改造之參考

國土安全部由24個機構組成，來自不同機構和不同文化 ，由於內部行事風格及專業領域南轅北轍，導致整體決策步調不一效能難以展現，對事故與災害管理之重點議題看法不同，最後竟於卡翠納風災期間嚴重失職，中央與地方政府作法不一，演變為美國近年來最嚴重的天然災害事件，頗值得我國借鏡 。

國土安全措施與行政效率、人權難兼顧，諸如機場入境按捺指紋、人身及行李檢查的入出境安全措施，造成一般民眾不便，並對隱私權與個資的機密性存有疑慮，亦備受學者及人權團體之質疑。

其於911後，因應時局已將國家安全視為國家最高指導原則，縱使造成行政效率低，及出入境之不便及被質疑侵害人權，皆為次要之問題，均不能影響國家安全，此種思維，亦值我國深思 。

八、政府組織改造，應作好機關間之無縫接軌，以發揮政府效能

美國國土安全部由24個機構組成，來自不同機構和不同文化，對反恐經驗有異，且由於膨脹過快，內部行事風格相差過大，對事故與災害管理之重點議題看法不同，導致整體決策步調不一，最後竟於卡翠納風災期間嚴重失職，演變為美國近年來最嚴重的天然災害事件，值得我國借鏡。SES高階文官經驗對談之講座即認為「國土安全部」的成立，既是為政府工作，為何還要另外成立「國土安全部」？有無效益評估？或僅民粹理由？我國一百年組織改造，應作好詳細規畫達無縫接軌，以發揮政府組織改造之效能。

九、強化政策論述及辯護能力

按國會監督行政機關，其間本有不利立場，如何調和雙方不利立場、目標及觀點及尋找替代方案，透過與參議員、眾議員協理之座談及行政機關之參訪，對將來工作上爭取國會、社會輿論、媒體之支持及互動，有明顯助益。 

十、重視傳播新科技對政策推動的影響

台灣每月有1200萬人登入雅虎（YAHOO）入口網站，相當於二分之ㄧ的台灣人口；每年銷售700萬隻手機，其中20%是智慧手機，而這個比例還會快速增加，證明網路已是主流，手機行動通訊不可忽視。課程中提到政府部門可隨時上網搜尋民眾對公共政策的意見或架設網站徵求民眾解決公共建設難題的建議，不失為當前推動政策行銷的好點子，因為所有的政策擬定前利用政府網站，透過相關獎勵措施，事先徵求民眾看法及解決之道，可獲得民眾對相關政策較高支持度，省卻事後彌補及修訂的功夫。然而目前政府高階文官（含政務人員）對於網路新科技的認識和接受度仍處於低檔階段，面對強大的網路訊息流通，時常無法掌握其對政策內容的影響，而適時做出適當的回應，因此有必要在決策態度、設施設備更新及法令內容上做與時俱進的必要調整。

十一、重視弱勢，更重實踐

參訪勞工部，身體殘障者即耳聾Susan Parker勞工部專員開朗而簡潔介紹其部門之工作性質及內容，令人印象深刻。最後由歐巴瑪總統任命之助理部長Kathleen Martinez現身說法將其自幼盲而命運坎坷，曾被同學嘲笑及欺侮，憑藉奮發向上之堅忍毅力，而有今天的成就，仍不忘為弱勢團體向政府機關及國會請命，亦鼓舞弱勢團體不氣餒，故聽其頗析個人成長、心路過程及有成就後之無私奉獻為弱勢團體發聲，猶如一部感人之電影，令人聞之動容，非常具說服力而鼓舞人心，更足以顯示主政者與其說明如何重視弱勢團體，不如實際行動任命具代表性之人事案及輔導弱勢團體就業，更能展現而具說服力。

十二、美面臨及解決問題之思考模式

由美國金融及預算概況，得知美國與臺灣相同亦有政府財政赤字惡化、健保改革諸多意見、國會兩黨與行政機關之歧見等，其間之問題及解決之方式，頗值臺灣參考。

十三、推銷臺灣民主及經濟成長經驗

臺灣之所以受到美國朝野人士之敬重係因與美具共同維護民主之信仰與價值，故我們仍要持續推行及行銷臺灣民主經驗，並將臺灣如何運用地狹人稠之地理環境創造經濟奇蹟進而分擔國際社會之責任，行銷與美國及國際，增加臺灣能見度。

十四、臺灣經濟不應過度依賴大陸

智庫講座認臺灣經濟不能過度倚賴大陸，否則一旦大陸經濟走下坡，臺灣能否承受？更不能採行保護主義？因此我們應開闢新的市場，注重臺灣特有的「專業技術」及「創新」，加速國內經濟轉型，拓尋與我國經濟發展需求互補之可能性，並依我國優勢之產業價值鏈分工體系及關稅條件等，和印度、南非、印尼、巴西拓展經貿關係，再創臺灣黃金十年。

  十五、臺灣與美政府相對應部門應積極互動

美對臺灣之重要性不言而喻，故臺灣與美之國土安全、外交、法務、軍方等部門應積極、互動、及時溝通，化解彼此歧見，對二國均有利，俾發生突發事件時，作有效及時之溝通。。

 十六、美面臨及解決問題之思考模式

由美國金融及預算概況，得知美國與臺灣相同亦有政府財政赤字惡化、健保改革諸多意見、國會兩黨與行政機關之歧見等，其間之問題及解決之方式，頗值臺灣參考。蓋民主國家之為透過選舉取得執政，政見大抵以增加社會福利支出、減少稅收，財政日益惡化，遂成為民主國家揮之不去之惡夢，如希臘、愛爾蘭等國。　

今年逢共和黨主政之國會對政府預算編列有意見，欲不讓政府預算通過，此時歐巴馬總統之策略係透過媒體喚起老百姓在民主黨克林頓任總統期間1995年底及1996年初曾發生過兩次國會不通過聯邦政府預算而宣布關閉聯邦政府，使得診所不再接受新病人、公務員約80萬人無薪或被資遣、數百個站點的垃圾無人處理、20萬護照申請延請等國家公園、博物館等關門，游客被拒門外，影響觀光收入。延期向申請人寄退稅支票、大多數政府部門網站將停止更新，造成民眾之不便。並以美國媒體提出之數據，政府每關閉一天就導致納稅人損失1億美元。且人民已厭倦華盛頓的政治遊戲。國會如果不能在4月8日前通過年度預算，正在復甦中的美國經濟將禁不起這種傷害等理由訴諸民眾。俟研習結束離開華府，國會兩黨經折衝通過預算始免於政府停擺，執政者以過去之具體事例說服國會及民眾，可供我國參考。
第２節、對領導人才培育之建議

一、領導人才之創新及變革

現代社會學先驅托克維爾(（Alexisde Tocqueville)在一百八十年前，踏上新興國家美國後，目睹民主所帶來的創造力量，於西元1835年寫下「民主在美國 」 (Democracy in America)，認為美國強盛仍立基在美國的民主制度，其內含包含了監督制衡機制，以及「自由帶來的創新活力」，足證美國之強盛主要在於先賢先烈無私無我的奉獻 ，且創造一個菁英階層願意為該國竭盡所能付出之環境，以及自由帶來的創新環境及活力，支撐其強盛迄今。又以德國西門子企業為例沒有人懷疑創新需不需要做，因創新早已根植其血液中 ，故西門子迄今仍是國際企業之翹楚，足見創新對國家及公務員係何等重要。

臺灣未來究竟要如何自處於國際及妥處兩岸關係，主要還是要看兩岸關係與台美關係之進展。以目前而言，臺灣如果要爭取利益，必須思考創新作為如何讓大陸及美國均認為該項利益亦符合該二國之利益，而以「小國智取」獲取臺灣最佳利益。

故領導階層應時時思考創新作為以因應時局之變化做好變革管理，如以崇尚自由民主之美國，竟因911做重大改變，成立專責機關國土安全部成立，雖受到人權團體之質疑及行政效率差，惟至少目前為止，在其國內並未因此而有重大國土安全之事件發生，足可佐證已產生一定之效果，頗值我們深思。

二、培養具國際觀人才，避免人才流失 ，研習班應繼續推動且深化課程及交流

與臺灣較有密切之國務院、國會等之機關，應酌予增加其現職官員之代表性，如主要或參與決策者擔任講座，以深入瞭解其機關之運作模式及美國人之思維模式、如何政策擬定及行銷，以達擴大學習效果。另如能先就共同科目如美金融、預算、外交、國會運作、財政等共同研習，第二階段則可依學員來自各部會而分組研習至相關智庫或政府機關，以深化研究相關議題，效果應更佳。

三、培育國際談判人才

在全球化的趨勢下，國際談判勢必頻繁。而國際談判的結果攸關國家重大利益，優秀的談判人才可以確保國家利益。因此，培育國際談判人才至關重要。我國應長期培育談判人才，建立談判人才資料庫，俾在國際談判中爭取及維護國家最大利益。過去我國基於國際現實，長期未能深入參與國際組織，導致各部會涉外談判人員斷層嚴重，建議政府成立談判人才養成學苑，建立初階、中階、高階，以及職業等級之談判訓練課程，進行長期且有系統地栽培專業談判人才。政府並應鼓勵各部會談判團隊撰擬個案研究，並以密件存檔，供談判人才養成學苑學員研讀，以利經驗傳承。

四、強化領導力、執行力，並對政策行銷及辯護之能力

今日行政主管課程有關必備之執政能力ＫLIC(Knowledge知識、Leadership領導力、Integrity整合力、Cooperation合作)，無論對檢察官偵辦社會矚目案件發揮團隊精神，或對目前在法務部檢察政策及法案之推行具啟發性及實用性，透過研習課程強化領導力及執行力，並了解國家當前之政策及願景、創新作為，與面臨之問題與挑戰，進而培養為政策辯護之能力，必能提昇機關之效能及績效。

五、專業+敬業+樂業+ICLK  

     此研習對我而言，最主要學習領導者必備有ICLK(Integrity整合力、Cooperation合作、Leadership領導力、Knowledge知識專業)，及加上「專業、 敬業、樂業」三業，即能激勵團隊士氣，進而展現團隊績效，就以日本發生大地震後，內閣官房長官枝野幸男關鍵105小時不眠不休隨時、及時更新災後正確消息，日本人不忍其太辛苦過於勞累，紛紛透過網路及媒體「枝野不要工作， 趕快去睡覺」，現成為日本現可能下屆接任首相人選，此即為「時勢造英雄」之事例。另以居禮夫人（Marie Curie）為例，西元1903及1911年分獲諾貝爾物理獎及化學獎。她做實驗吃盡苦頭，最後因吸入太多的輻射物質，終於鞠躬盡瘁，既令人欽佩且不捨。但我們相信，她在研究和實驗中，一定獲得極大的樂趣，甘心生死相許，無怨無悔，亦就是「You have to love what you do”」，真心享受自己的工作，是一種幸福，樂在工作，即所謂「樂業」，政府官員應傾聽民，強化「專業、 敬業、樂業」，並妥處運用前開ICLK，貢獻國家社會，竭盡所能，展現團隊績效，提昇政府形象。
第３節、研習課程之建議
 一、建議研習班回國定期交流或回流教育

本研習班或其他國外研習班前後期或當期學員回國後，可至少每年或每半年，避免影響既有工作推動，於立法院休會期間回流教育，以檢視學習成效及學員彼此交流工作經驗，並連絡感情，對政府整體工作之推展應極有助益，更可檢驗國外研習班之效益，俾作進一步後續規畫之參考。
 二、儘量安排現職資深官員或甫離職不久之資深官員擔任講座， 以擴大學習效果

如係安排討論議題與美國公部門有關者， 儘量現職資深官員或甫離職不久之資深官員擔任講座，輔以融入課堂教學、案例研討、及與美國文官互動等教學方式，使理論與實務並重，增進公務實質交流，以求擴大學習效果，例安排ＡＩＴ現職資深官員之講授內容極具精彩且具實用性即屬之。

三、課程規劃儘量能有學以致用之機會

國家花費金錢及人力辦理此次研習班，每位學員上課認真，且常提問，旨希能將美國華府所學習能實際運用於工作以收實益，如講座提示政策溝通及行銷要注意「事先研究，有所準備」、「多對話，做好與多元團體協商之準備，花更多時間傾聽」、「溝通內容之考量因素」、Dick  Morton「決策、問題解決及談判技巧」之提出和評估解決方式及Dit  Talley「個人化領導風格及優勢」對將來政府部門政策行銷及辯護，非常具實用性必要性，以擴大學習效果。
附錄：學員個人心得報告
一、學員姓名/學號：陳素春/第 1 號

二、心得報告內容

（一）前言－感謝

個人心得報告依規定不超過3頁，但我對於這次有這樣研習機會，相當珍惜及有收穫，因此容許我多寫一些。我服務於內政部社會司，社會司業務相當龐雜繁重，因應88年精省整併原台灣省政府社會處，配合業務調整與同仁意願，社會司現有14科，北部7科、中辦7科，光14科的科數就夠嚇人，即可想像平日的公文量及會議會有多少。因此當時看到公文傳閱有這樣的研習機會，也只能想像而不敢有所期望。以本司當前所需處理的業務，包括社會救助法、物價上漲因應措施、國民年金保險、長期照顧十年計畫、長期照護服務法草案、身心障礙者權益保障法中有關鑑定評估新制，即所謂的國際健康功能與身心障礙分類制度（International Classification of Functioning, Disability and Health，ICF）尚在建置與測試中，這些林林總總的業務，實在不太可能有機會暫時離開台灣17天且到國外研習，沒想到司長推薦我參加這研習班，本部只有1-2個名額，更沒想到我可獲得部長的推薦，經過行政院的核定成為正取人選，心中萬分的感謝。

當我知道獲得研習機會時我是專門委員，負責督導部分業務與核稿工作，基本上是一幕僚人員，適逢本司副司長榮退，我有機會被提拔擔任副司長，因此個人在角色及任務上有相當大的改變，接下這職務深深感受到擔任主管的重責與大任，而這次研習是強化中高階文官國際觀，並以「領導力」為主軸，研習主題領域多元且相當廣泛，因此我格外珍惜這次的研習機會，除有機會到國外增廣見識外，對於個人在領導能力的強化上更是相當有助益，尤其平日埋頭苦幹於社會福利業務，甚少有時間再深究其他領域的知能。更可貴的是與來自25部會31個不同單位的中高階主管一起研習，真是難得的機緣。17天的研習內容或許有限，但17天的相處，建立起的情誼除有助於業務上的連繫與請教，更是個人一生中的珍寶。而且我們這一班每個人都很認真都很棒，沒有官架子，看到的是如何精進自己，為國家貢獻一己之力，而不負個人職責與眾人所望。

此外，也要對人事行政局表達感謝之意，國家人才的培育除以個人養成教育的學習為基礎，工作生涯中的在職訓練也是相當重要，國家願意編列預算辦理各階段的主管或非主管人員在職訓練，尤其規劃多個國家的參訪觀摩研習，相當難得，這是國家有計畫的人力資源政策，我們看到國家在進步，相同的，個人更應與時俱進的改變自己，精進自己，為國家盡一己之力。

（二）、報告心得內容

1、課程學習部分

在14天的研習中，所安排的室內課程包括現今高階領導人風格及所面臨的挑戰、溝通風格及談判技巧、美國金融概況、策略規劃、美國國土安全部/聯邦緊急管理署（FEMA）概況、政府人員如何利用社群媒體與民眾溝通、美國能源政策、節能減碳計畫、美台防禦關係之探討等。在智庫及機關參訪部分包括4個智庫：美國發展中心、卡圖研究所、戰略暨國際研究中心、傳統基金會；5個機關單位：國會山莊、眾議院、參議院、司法部、勞工部。並參訪「雙橡園」。以下我就課堂上所得及參訪智庫時對國內外情勢的瞭解，提出一個綜整的心得，課堂上的講義內容由於採小組分工紀錄，已有完整的中文資料，我就不一一介紹。
如前所述，本次研習主軸是以「領導力」為重點，講座所提的知識讓我受益良多，讓我對於領導與政策之間有一個綜整性的心得與學習。

我認為當今政府部門的領導人的任務是在領導國家、領導組織、領導人民及領導改變。因此其所規劃出的政策必須是與時俱進、符合民意、確實有利國家與人民。要達到這目標，領導人必須瞭解國內及國外環境情勢，政策規劃時必須清楚知道政策的優勢、劣勢、威脅與機會，也就是善用「SWOT模式」分析。而政策如何獲得支持，進而順利推動，「溝通技巧」就具有關鍵性，也就是如何把政策說清楚，讓民眾知道你在做什麼，以及如何排除障礙，如何擬出「社會溝通計畫」。其中或許需透過「談判」取得對國家有利的籌碼，而談判的結果不是要你死我活，而是如何從「雙方利益」為出發點，以取得妥協，減少我方的損失。這一點在我研習回國後馬上受用，我運用講座的部分談判技巧，即（1）事前需做收集資訊準備及分析，（2）瞭解各種可能變數及利益，（3）保持冷靜客觀，不激怒對方，（4）運用暫停方法作為緩衝，（5）把爭議問題列在紀錄上，先取得共識，並留點後路，即如再有爭議再協調。回國後第2天即運用所學且有圓滿結果，讓人倍感興奮與有成就感。

談到促成政策的推動與落實，最常見的是公私協力合作。有關公私協力議題，在我出國前即蒐集相關文獻參考，台灣在前幾年強調小而美的政府，參採國外民營化趨勢，強調民間能做的，政府儘量不要做，因此也制定「促進民間參與公共建設法」及「政府採購法」作為規範，但兩者似有一些競合，基本上，促參法的意義是「興利」，政府採購法是「防弊」，這兩者著重點應是「程序上的監督」，但實施以來，政府鼓勵民間參與政府建設，卻又擔心有圖利他人之疑慮，推動初期，搞得公務人員相當保守畏怯。因此當講座提到「法規」時個人更有感觸，因為新法案通過後，相關行政人員必會接受教育訓練，以充分瞭解法案規範內容，但當有爭議需由檢察官或法官審奪時，我們的檢察官或法官是否同樣具有相當的認知，這是我們要檢討的，我們擔心對於法案認知不足，就會有「恐龍法官」的結果。

2、機關參訪部分

（1）智庫

這次研習安排參訪的智庫，有民主黨人士組成，也有共和黨人士組成，就如我國有國民黨及民進黨專屬智庫，大多針對國家重大議題進行專題研究，撰擬說帖與主張，提供給政府部門、國會參議院或眾議院議員參考，或針對企業需求提出分析與建言，陣容相當專業，大多是社會菁英人士組成。

參訪之智庫大多聚焦在政治與經濟議題，如美國牛肉對台美關係之影響、台灣如何擴大國際貿易參與、台海軍事關係、健保改革、金融危機等。美國發展中心主要介紹歐巴馬總統的健保改革政策，讓我領略到新的制度改變，要說服所有的利害關係人，讓外界清楚政策內容，並讓法案通過是多麼艱辛的過程，尤其是國內的政治角力經常是影響政策穩定發展的主要因素。

戰略暨國際研究中心主要以台灣面臨的政治與安全威脅提出看法，講授內容對台灣所處的情勢相當有研究，其中令我最擔心的是「在美為台灣發聲的說客，聲音已沒有以前大了，台灣的一些作為嚴重挫傷這些人的努力」。對於美國牛肉問題，政府面對國內消費者的疑慮與壓力，不得不在美國牛肉進口議題上有所堅持，卻也進而影響TIFA及免簽證案的進展，我想這議題有待時間及領導人的智慧來加以解決，短時間內恐無法解套。

卡圖研究所著重經濟議題的研究分析，且相當具有影響力，其中提到「解決貧窮是政治問題，而非經濟問題」，一語道出當前台灣所面對的貧富差距問題的真正原因。

傳統基金會主要就中美經濟關係以及台灣目前面臨的經濟危機提出看法。從傳統基金會的回應意見，美國肯定台灣高電子科技的成就，以及創新等軟實力的發展，但也提到美國牛肉問題的影響，認為台灣應該具體提出限制美國牛肉進口的關鍵因素，另外對於台灣與大陸簽署ECFA提出提醒，因大陸經濟快速成長，大陸對台灣並不會有多大的需求與依賴。傳統基金會對於學員的提問都詳予回答，對學員幫助很大。
（2）機關

在眾議院部分，原希望能與Diza-Balart眾議員（台灣連線主席之一）座談，因另有行程，由其立法事務主任代表。主要是針對立法過程、協商情形及議事運作交換意見，較不同的是眾議院是沒有三讀程序，至於議會衝突聽起來似乎較少像台灣經常有激烈對立的情形，基本上是互相尊重。

在參議院部分，原拜會的參議員是台灣連線共同主席，由其助理接待我們，在胡錦濤訪美前夕，參議員與其他議員聯名致函給歐巴馬總統，並影印該信函給我們，是相當支持台灣的議員，助理不認為支持台灣的人數有減少，尤其台灣連線的力量越來越大，我想這就是我國的重要資源，我們應好好維持。

司法院部分，瞭解美國司法體系、法官如何產生、及法庭審理相關議題。參訪勞工部的印象最深刻，主要是瞭解身心障礙者就業辦公室之工作內容，負責介紹的成員之一本身是聽覺障礙者，透過同事手語瞭解我們的提問，在語言表達上雖不像一般人清晰，但還是可以清楚聽懂內容。值得重視的是該辦公室已注意到高齡身障者的需求，包括就業政策及職場無障礙環境的設計，並針對高齡化對身障者的影響進行研究分析，尤其在身障者的促進就業策略上相當有績效。做法上是由該辦公室設計如何協助有工作能力而未就業的身障者找到工作，而這套設計廣泛複製到其他部門或企業。並透過學習與宣導讓社會更加接納身障者，為身障者提供更多就業機會。只是美國在法律上並未強制規範公私部門應雇用一定比例的身障者。相同的是兩國都希望協助身障者獨立自主，因為有了工作就有社會保障，就有收入，就可納稅，雇主也可盡一點社會義務，是一個多贏的局面。

在參訪勞工部結束前，助理部長親自到會場歡迎我們，讓我們覺得驚訝的是她本身是全盲視障者，助理部長簡單的自我介紹，她提到她必須以不同方法來過一生，因此一個人從小所打下的基礎就顯得相當重要，也因為她個人的經歷，她提到身障者需走入社區，成為社會中的一份子，而不是被隔離的身障者，這句話深烙在我心中。而美國總統能以身作則邀請身障者擔任助理部長，是相當具有說服力的做法。因此如何協助身障者有公平的社會參與機會，如何協助他們融入社會，發展他們的才能，讓他們都受到社會的尊重與接納，這是社會司應該努力的目標。

（三）對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議

1、增強高階文官領導力

在這次研習當中，深深體會領導人的高度與氣度必須善於「全盤思考」、「改變預期」、「建立利害關係人」及「與同儕合作」。也就是一、不能凡事僅以效率作評量標準，宜有宏觀政治廣度。二、政府的施政應具有政治敏感度，透過傾聽與同理心，拉近與民眾之距離，當民眾的意見可以使政策更好，政府就不應墨守成規或僵化，避免「墓碑效應」發生（事情總在有人犧牲生命才引起政府的重視）。三、現今民眾意識高漲，政策要推動前，除了取得相關部會支持，立法院支持外，更需獲得利益團體、同儕的支持，任何一方都不可忽略，並利用各種管道或機會擴大支持的人，俾利順利推動外，也讓各界有參與的機會，也就是所謂「有感」且「與有榮焉」。四、「最大的敵人往往是自己的同儕」，這一點相當切中要點。如果一個政策都能讓主責單位內的工作同仁有所參與及瞭解，一來除可作為此政策的教育種子，俾利對外說明與宣導外，二來也可減少內部員工扯後腿的窘境，三來更突顯團隊合作氛圍及領導者的威信。

2、善加運用科技媒體，對內對外充分溝通

記得蕭副總統曾對行政院內閣提出期待，希望行政團隊要特別強化判斷力、溝通力和執行力。蕭副總統提到行政部門面對事情須明快判斷，若猶豫不決就會錯失很多機會，再者政策沒說清楚，沒做充分溝溝，當外界不知道政府做這政策決定的原因及內容時，也會把小事變成大事。

現今社會溝通方式更多元，尤其不可忽視社群媒體的影響力。以當今幾個國際事件，如突尼西亞、埃及或利比亞等國事件，又如近日國內日本震災捐款事件，更突顯網路力量的無限大及無限可能。例如臉書影響力不可小看，尤其當燃點剛發生時必須立即妥善處理，否則將一發不可收拾，付出代價將相當大。

總之，網路是溝通平台之一，其中所傳遞的訊息都具有意義，領導人應具有政治敏感度，要善加利用也要善加回應。

3、發揮研習班學員學經歷，創造智庫功效

美國智庫相當專業，扮演政府推動政策的重要推手，國內應鼓勵多成立類似的智庫，藉由民間組織協助政府蒐集資料、研究分析，並提出說帖，作為政策擬定之參考。從這次研習經驗，個人有一個想法，國內這些中高階研習班的學員背景及資歷相當不錯，政府應可針對目前社會關注議題，交由研習班學員，透過團隊合作及腦力激盪過程，提出創見的對策，或許可以嘗試看看。

4、行前多閱讀研習主題相關書籍

研習期間雖分國內課程及國外研習，但學習內容或與個人學經歷及負責業務不同，國內課程雖可請名師講授，並在短時間內瞭解國內總體財政、人口結構等議題，但時間上畢竟有限，因此建議國內講座推薦參考書目，藉由多閱讀書籍來加強相關議題之知能，相信對於領導人在政策規劃及推動上都有更縝密的思惟與策略。

（四）結語

高階文官是國家政府重要資產，就如一開始提到的領導人的任務是在領導國家、領導組織、領導人民及領導改變。因此其經驗及決策關係國家發展。因此如何強化領導人相關能力，政府如何讓外界知道我們在做什麼，如何避免「當民眾碰到問題，而政府沒有答案」的窘境，如何帶領國家蓬勃發展，增加國際競爭力，造福全民，都將考驗著國家領導人及組織領導人，因此相關研習訓練是基本功夫，應持續、精進辦理。

總統在今年元旦祝詞中指出，未來十年是國家發展升級的關鍵時刻，施政重點在打造黃金十年，讓黃金十年成為和平的十年，建設的十年，也是幸福的十年。總統更期許黃金十年是中華民國第二個一百年的基礎，未來一百年，中華民國要成為受人尊敬、讓人感動的國家，我想這是我們共同努力的目標

1、 學員姓名/學號：趙宇新/第2號

二、心得報告內容：
壹、前言
行政院為擴展所屬中高階公務人員國際視野及培育高階文官的領導力，今年3月第二度與美國研究所(Graduate School)合作辦理短期研習。個人很榮幸獲得退除役官兵輔導委員會及行政院人事行政局遴選，與其他部會30位優秀高階文官前往美國研究所作為期兩週之短期研習。主辦單位人行局行前為全體學員精心安排了五天講習，邀請了我國部會首長、人行局局長、知名專家學者、及前期學長來上課，使我們對自己的國情與美國政府及其政治制度有相當程度的瞭解，對我們在美觀摩學習中得以從事比較與印證，提升學習成效。另外，由於本團學員來自各不同部會，多數學員過去並不認識，行前的講習，有助於拉近距離，增進友誼，也使得日後在美研習期間，更能群策群力，互助合作，使得研習成效產生加乘的效果。
由於課程內容涵蓋面廣，包含美國國土安全、醫療健保政策、司法制度、財政概況、身心障礙勞工就業、環保、能源政策、與民眾溝通互動媒介、策略計畫、公私合營、領導風格、美台關係、減少預算赤字等議題。有助於培養參訓者具有宏觀的視野，使其未來於擬訂與執行政府政策時，考量更周延。
貳、心得
一、授課單位：

美國研究院（Graduate School）成立於1921年，成立之初為農業部提供幹部公共行政訓練與教育服務機構，主要目的係提升該部行政效率而設，俟後因聯邦其他部會亦要求派員參訓，因而擴大規模，並於2009年成為獨立之非營利的教育機構，服務對象擴及整個聯邦政府、州政府、及地方政府公務員、民間企業人士與外國政府。該院校本部設立於華府，另於亞特蘭大等七大城市設有分校，現有職員工250人，授課老師900人，開授約1000門的課程，供每年約15萬人左右學生在該學院及分校修課，其中百分之90的學生是政府公部門的公務員。該院與多國建立夥伴關係，現與我國教育部、我駐美代表處及大陸人事行政局均有合作夥伴關係。成立迄今，已有2百萬人前來受過訓。該學院的功能與我國的「公務人力發展中心」雷同，課程多半配合政府公共行政實務需要而開設，主要課程包含政府採購、業務分析、溝通與專業技術、財務管理、外國語文、政府審計、基金管理、人力資源、資訊科技、領導與管理、計畫與管理分析、專案計畫管理等大項。惟我國對公務人員訓練的作為更為積極，要求每位公務人員每年至少要接受40小時與公務相關的學習，並納入公務員考核評量的項目，這種機制能促使我國公務員必須吸收新知、跟上時代，以確保國家的競爭力。反觀美國聯邦政府，並未強制要求公務員持續在職進修，僅有具企圖心的人士，願意自己花錢到美國研究院選課，長此以往，恐將形成公務人力素質良莠不齊，影響行政效率。

二、課程學習：
美國的健保非屬全民性健保，目前全美僅約84%-85﹪之人民享有健保保障，其餘近5000萬人未受到健保保障，多數屬於無工作或雇主無法提供健保之弱勢族群，因而促使歐巴馬推動健保改革。由於美國的健保由民間保險公司承保，以利潤為主要考量，收費自然偏高，能選擇的醫院少，並且約診曠日廢時，容易貽誤病情；而我國由健保局承保，不考慮營利，以全民衛生健康福祉為主要考量，因而人人可以享受低花費、多選擇又即時的醫療保健。

美國環保署國際及部落事務辦公室專員Mr. Justin Harris坦    承我國環保工作堪為其他亞太區域國家之表率，特別是電子廢棄物處理做的非常好，法規與技術均已完善，可將經驗與世界分享。

美國聯邦政府為了貼近民意，運用臉書、Twitter、電子郵件信箱、免費電話等等媒介與民眾溝通。歐巴馬總統上任後提出創新策略，並於2010年通過「美國競爭法」，希望以獎勵的方式尋求創意點子來解決聯邦政府各部會的問題，請部會將挑戰性之難題置於網路平台（Challenge.gov），讓民眾提出解決問題的創意點子與政府共同解決困難，並透過獎金或其他獎勵方式找到真正解決問題的方案。此舉可謂一舉兩得，既可運用眾人的智慧來解決政府的困難，又可因民眾得以親自參與政府事務而增加對政府的向心。

美國智庫「戰略與國際研究中心」資深研究員葛來儀女士（Bonnie S.Glaser），直指我國對美牛肉進口的限制，影響了兩國「貿易暨投資架構協定TIFA」談判之進展、進而影響經貿部長來訪、與給予我國國民免簽證的時程。其爭議點在於美國認為我國採雙重標準，只檢查美牛卻不以同樣標準檢查本國的牛隻，所以中止TIFA談判。她同時也預判對我軍售案F-16AB型性能提升於一年後有希望達成，但是F-16CD型就要等到2013年以後才有可能。就軍售案而言，美國在台協會華府辦公室人員並不認為F-16CD型戰機是我國最好的選擇，他認為這種機種需要較長的跑道，如跑道遭中共炸毀，修復期間將影響我空軍戰力，所以他覺得F-35型可垂直起降的戰機比較適合我國，但是美國會擔心技術流向大陸，也會在意大陸的反應，獲得的難度較高。

值得吾人警惕的是，近期先有美國喬治華盛頓大學教授Charles Glaser為文論述：「為了避免與中共衝突，美國可以考慮撤銷台灣關係法對我國安全保障之承諾。」後有前太平洋美軍司令普理赫表示，「為拓展與北京關係並維區域安定，美應重新考慮對台軍售，以跳脫惡性循環。」這顯示美國有部分人士對中共綜合國力躍升後，考慮採取新的對台政策，犧牲所謂「次要利益」以保全其美國主要的利益。

參訪美國勞工部時，由負責身心障礙就業政策的副助理部長Deputy Assistant Secretary John Beverly親自來為學員作簡報，並由助理部長Assistant Secretary Kathleen Martinez親自回答學員們的提問。令全體學員感動及訝異的是，助理部長Kathleen Martinez是位失明的盲人，其辦公室屬下前來協助簡報的幕僚Ms. Adrienne Thal也是一位身心障礙失聰的女士。顯見美國政府對身心障礙弱勢族群就業機會的重視與照顧是劍及履及的，這是包括我國在內世界許多國家所不及的。
參、建議
一、加強對美國國會成員遊說工作，深耕美國政府與學界友我力量，並在美國重要媒體發聲，要讓美國朝野明白，一個專制不民主的中國，一旦崛起，不容他國對其說三道四，易走向黷武與自由世界對抗的道路；誘導中共放棄專制走向民主自由，才是世界之福。而目前沒有任何國家或政權比中華民國更能讓中國大陸人民信服自由、民主、與法制是中國應走的道路，我們才是大陸自由民主化的燈塔。

二、政府相關部門輔導民間業者開發並輸出電子廢棄物處理機具與技術，並歡迎世界各國環保部門前來觀摩交流。 
三、我國醫療保健、環保、移民、榮民退輔、國稅收繳等政府機構的服務品質已經凌駕許多國家，值得國人驕傲。然老齡社會很快就來臨，老人安養及長照需求將與日俱增，如何及早籌劃，俾以提供我國高齡老人感動式的服務，在這個社福區塊也能讓國人深感驕傲，也是政府責無旁貸的課題。
1、 學員姓名/學號：葉至誠/第3號
2、 報告心得內容

此次美國研究所研習課程，由於出國前人事行政局細心規劃國內講習課程，充分達到誘導效果，因此個人抵美之際即融入學習環境。
(1) 課程學習部份

課程設計多元且富討論性，從美國整體行政運作架構到政府官員的政策決策、領導溝通等都涵蓋，課程規劃可說是十分完整。

政策決策一堂是我收獲最多的課程，對照到以前個人在進行政策形成時，問題設計大多是配合長官既定腹案，整個過程傾向於形式開放、實質封閉。相對的，這堂課給我一個完整的邏輯思維，視情況而採諮商式與權威式交叉運用，確定後要勇於為政策辯護。我期許自己將它實際應用於工作。

溝通談判一堂則是最失望的一堂課。這門課安排了一整天的時間授課，理論上講師應可好好發揮，可惜的是，講師的講授內容圍繞在課本的談判理論，這對已上過談判理論且實際參與國際談判的學員而言是不能滿足的。上課前，個人有機會與講師Dick先生交談，當時已將學員背景以及期盼講師從實務的角度與學員講授；上課中，學員長也曾中斷講師並提醒講師談判理論學員都已瞭解，可惜講師依舊依據講稿授完課程。這顯示Dick先生缺少談判實務且無實際領導一個談判團隊、正式參與談判的經驗，以致無法進行案例研究。

(2) 機關參訪部份

1、此次機關參訪的規劃十分良好，惟每部門僅拜會1~2小時，接待人員簡報完後，能進行問答的時間有限，致未能盡興雙向交流。

2、所拜會的機關與智庫具有一個共同特色—為自己的立場及政策辯護且能自圓其說。例如：美國歐巴馬政府正進行健保改革，目標要將現有50~60%健保普及率拉高到84~85%一案。兩週拜訪其間，除了美國發展中心的Ms Judy Federt之外，所有受訪智庫以及電視台廣告都在抨擊此新健保制度，認為它會讓美國財政雪上加霜。訪問時，Ms Judy Federt很興奮的表示新健保是一大改革，雖然共合黨反對，但是他們決定要奮戰到底，並且特別強調會後她就要去參加公聽會去奮戰(fight)。這讓我感觸很深，在美國不管支持與反對新健保制度，正反兩方都可提出具說服力的論述。政策提出後不怕被質疑與挑戰，執政團隊及其智庫為政策辯護的精神與膽識令我敬佩也值得學習。

3、另一件讓我感觸特別深的是拜會勞工部，勞工部助理部長是一名視障者，歐巴馬政府邀請弱勢團體加入執政團隊，藉由其切身經驗來推動有利弱勢團體的施政目標，此優點是所擬的政策能切入重點，且執政團隊更能獲得多方認同與支持，此點也值得我國借鏡。 

（三）對國家當前未來整體發展及領導人才培育之建議
1、長期且有系統的培育談判人才


我國由於長期未參與國際組織，導致各部會涉外談判人員斷層嚴重，建議政府成立談判人才養成學苑，建立初階、中階、高階，以及職業等級之談判訓練課程，進行長期且有系統地栽培專業談判人才。政府並應鼓勵各部會談判團隊撰擬個案研究，並以密件存檔，供談判人才養成學苑學員研讀，以利經驗傳承。

2、強化公務員政策辯護的能力


我國政策形成過程難免受到利益團體干擾，但政策確定之後，身為公務員的我們應積極為政策辯護。政策辯護除了需要清楚的邏輯思維、口才、文筆外，更需要膽識，這些都是領導人應具備的條件。

3、協調國外授課單位，開設多國公務員同班研習之課程，以擴大公務員國際交流機會


國外研習對於公務員是很好的學習機會，但若能請國外開課單位將國內公務員與其他國家公務員混合授課，將更能達到學員建立國際人脈的目地。

4、要求國外授課單位之講師應具實務經驗


出國研習之學員皆具備長期工作經驗，因此理論課程在國內上課即可，國外課程宜著重於實務經驗交流，讓學員藉由國外研習的機會，針對在國內面臨的問題，與資深講師討論，瞭解該國公務員如何處理？如此始能達到解惑的目地。

1、 學員姓名/學號：吳秋美/第4號

2、 報告心得內容

本次研習課程豐富，涵蓋主題從最基本的自我領導技巧檢視以至於未來國土保安、災害防救、節能減炭的發展概念等均包含在內，有效達到高階文官跨領域培育的效果。研習以來收穫良多，其中尤以溝通技巧與運用的啟發為最。以下僅擇重點說明如下：

（1） 課程學習部分：

1.高階文官的溝通力影響組織績效的產出，應透過訓練予以提升：「溝通」在我們日常活動中佔有非常高的比例，不論是以口語或非口語的方式傳遞訊息，稍有差錯就容易產生疑惑不解、忿恨不平、挫折沮喪的情緒。由課程的內容可知，世界各國對於高階文官核心能力的培養與要求大致上大同小異，所需具備的基本能力大部分與「溝通力」有緊密關係，應透過持續的訓練達到一定程度的改善。

2.組織溝通應內部、外部並重：

（1）員工互動：凝聚員工對組織的向心力要靠有效的內部溝通，應隨時檢視溝通方式，尋求組織內部最適當的互動模式，才能確實幫助業務的推動。

（2）媒體互動：外部溝通對象除國會外，首重媒體。目前國內對於重大或危機事件的處理，各機關已訂有明確的新聞處理標準作業流程，要求在第一時間主動發布正確訊息來主導議題走向，並滿足媒體的採訪需求，讓民眾信賴政府的作為，以避免產生媒體因不清楚或無法掌握正確資訊而反向操作，造成負面報導。這樣的作法與美國各政府部門或FEMA處理危機事件均一致，但所獲得的效果卻不見得相同，應與我國的媒體生態和社會民主程度有很大的關聯。
3. 創新能力是運用新科技進行公眾溝通必備的領導力：新媒體的溝通模式是政府與民眾溝通不可忽略的潮流，美國自歐巴馬總統上任以來積極使用新興媒體管道與民眾溝通，希望以透明的政府資訊來凝聚民眾對政府的支持。同樣的，目前馬總統也要求各機關要重視網路新科技的溝通技巧，行政院並自2011年2月起多次要求各部會檢視官方網站，還在Youtube上仿美國白宮影音白板模式推出行政院影音白板專屬頻道，就是希望以創新手法另闢一個與民眾溝通的管道。然而，國內負面網路言論的迅速擴散及真假莫辨的情況也對政府造成極大壓力，筆者原本期待藉由本次研習學習美國的因應之道，但課程講座並未對所提問之政府部門對社群網站言論的處理與其對政策規劃的影響做適切的回應，而深感遺憾。

4. 政策行銷應有全方位的溝通策略：課程講座強調溝通應即時、形式可多元。在國內媒體足以決定議題重要性，並建構議題型態的現實環境中，政府機關推動重要政策、災害防救時，除必須建立良好的媒體關係外，體認傳播新趨勢，全方位交錯運用大眾傳播媒體與人際溝通的手法，並適度考量分眾民眾對政策的需求與感受，應能對政策行銷產生一定的效果。

5.災害來臨時，中央與地方政府都應分享資訊，以民眾生命財產保障優先：台灣屬於天然災害的高風險地區，目前我國的災害防救網絡雖有明確的分工，但重大災害發生時往往在資訊不夠透明及民粹的發酵下，產生中央與地方政府互相卸責的情況，FEMA與美國國土安全部「既分工又合作」、分層負責、公私合營的溝通及運作模式可供國內參考。
（2） 機關參訪部份：

1.美國發展中心及勞工部：講座熱切介紹美國健保改革過程與難題、以實際的行動證明勞工部推動身障人士就業的努力，充分表達對政策推動的信心，讓人留下深刻印象，認為所有政策說明人員均應具備如此的溝通熱忱。

2.卡圖研究中心：是專業的經濟研究機構，每位研究人員各有專長，在問答的互動過程中，因涉及研究專業領域不同而有時無法提供適切的回應，未來參訪時應事先適度準備，才能有所收穫。

3.傳統基金會：屬於立場將較中性的智庫，對台、美、中國大陸的經濟關連做了清楚而精闢的分析，尤其對美牛爭議、TIFA及軍售問題都願意分享其看法，並提出建議的解決之道。雖然其所提建議不見得合乎我國需要，但從互動過程中可以充分體會該基金會對亞洲問題研究的深入。

3、 對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議

１、持續規劃高階文官基本能力培訓課程，尤其是「傾聽」與「同理心」的溝通技巧：高階文官需具有寬廣的視野，秉持開放態度，包容多元的訊息屬性，尤其對異議的接納態度與團隊合作地精神更是決策規劃過程中必備的條件。

２、建立進階的主題式人才培育制度：高階文官培訓除核心能力課程外，建議因應國家發展需要，以前瞻眼光規畫主題式培育課程，如談判、網路輿情研析等，調訓各機關合適人員長期培養，除規劃足夠的課程時數外，以個案研究或實務研討方式，應可快速汲取國外先進國家的經驗為我所用。

３、重視傳播新科技對政策推動的影響：根據資料顯示，台灣的Facebook網友約1,000萬人，約占台灣人口的43%，運用網路流通訊息已成主流。美國政府積極運用新興傳播科技搜尋民眾對國家建設的意見或開設公共政策參與平台，不失為當前推動政策行銷的好點子，然而目前國內高階文官（含政務人員）對於網路新科技的認識和接受度仍處於「懂網路者不懂政策，懂政策內涵者不懂網路」的狀況，面對強大的網路訊息結構與快速流通，時常無法掌握其對政策內容的影響，並做出適當的回應，因此有必要在決策態度、網路認知、設施設備更新、法令內容上做與時俱進的調整與訓練。

４、各機關應視業務重點建立完善的社會溝通計畫，並滾動檢討執行方式：溝通是一項長時間的工作，需要不斷的累積經驗與成果，為達成政策溝通目標，建議各機關選擇重點業務建立社會溝通計畫，適時適當的運用各種傳播網絡，包括主流媒體與新科技媒體、內部與外部溝通、分眾與人際傳播、進行政策說明，加強與國會、意見領袖的聯繫，探查新興網路民意，並採取多元溝通管道直接訴諸民眾。社會溝通計畫應掌握社會脈動，滾動式檢討合宜的執行方式，同時建議建置專責人員負責推動，人員也應避免頻繁更替，才能達到經驗累積、方式創新的效果。

一、姓名：黃純英/學號：第5號　

二、報告心得內容：

(一)課程學習部分：

1、公務人員是政府政策執行的推手，也是國家永續發展的根基。面對一個全球化競爭激烈，知識發展快速的新世代，必須不斷學習、吸收新知，透過新的體驗，激發出創新的理念與作為。此次能有機會參加美國研究所研習及參訪政府部門與民間智庫，除了認識跨部會的新朋友，涉獵跨領域的新事務，更學習到美國高階文官的領導技巧、核心知能與策略規劃的技能，著實對於個人提升管理知能及擴展規劃能力有所助益。

2、身為高階文官要有宏觀的政治廣度，兼具國會溝通及政策論述之能力；並要能預測變化，做好風險管理與危機處理；讓外界清楚瞭解組織之任務與政策，爭取利害關係人的認同與支持；及與同儕合作、分享訊息並朝共同之願景目標努力。以個人服務於行政院衛生署的實務工作而言，在面對台灣人口快速高齡化及少子女化問題，最迫切的因應作為即是建構完善的衛生醫療與社會福利體系。而配合行政院組織改造，規劃整併社政及衛政部門成立「衛生福利部」並將自101年起開始啟動，值此組織重大變革之際，所面臨的新挑戰，將是如何引領組織成員具有接受改變的思維準備，以創新及前瞻思維與作法，設立組織未來的願景與發展藍圖，擬定可以達到願景的策略，並像傳教士般不斷的溝通與明白的宣達未來的願景，掃除變革過程之障礙，讓資訊透明公開且傳遞迅速明確，及強調團隊合作、充分參與，以及尊重與包容不同整併單位之文化等諸多變革管理事項。藉由本次研習所學到領導變革之相關知能及策略管理之理論與操作，亦可務實的運用於擬定一項新世代健康照護計畫，許給全民一個健康安全的人生。

(二)、機關參訪部分：
本次研習參訪公、私部門當中，令我印象最深刻的是勞工部之身心障礙者就業辦公室，該辦公室設有成人工作、青年支持、雇主支持、提供就業條件支持等四個研究中心，負責研提倡議方案，增加身障者就業機會，及促進軟體與資訊開發廠商運用新興科技；目前設有3000個工作地點並建立互補網絡，透過網絡提供諮詢服務或資源給雇主，並藉由該單一窗口就業服務，讓身障者獲得資訊或協助。該辦公室運用各種策略與方案，協助身障弱勢族群就業、透過學習使社會大眾、利害關係人與決策人員等接納他們，並說服公、私部門與該辦公室合作等措施，非常值得我國學習。建議未來我國應加強宣導用人機關與一般民眾，減少對身心障礙者之歧視，整合就業資訊平台，增進身障者就業機會，並促進公部門發揮示範帶頭的角色，如此一來，不僅身心障礙者能自立更生、自給自足，並盡納稅義務，且不必依賴政府救助，而雇主亦可善盡社會公益，實為締造多贏的局面。

三、對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議：

(一)、近幾年來國際間舉凡風災、水災、地震、海嘯、核災等災情頻繁且危害慘重，各國政府都非常關注災害防救議題及工作；而台灣因自然環境的特殊情況，受到天然災害的威脅也相對較高，故有關我國中央至地方政府之災害防救體系，亦得借鏡美國國土安全部聯邦緊急管理署(FEMA)的國家應變機制與任務功能，並思考民國101年行政院組織改造的契機，強化我國之災害防救體系，建立完善的運作機制，整合政府與民間資源，加強跨部會網絡連結及中央與地方之合作。

(二)、知識經濟時代是個重視人力資源的世代，而人才的根本在培育，關鍵在考核，其成敗則在任用。一個好的領導者應能知人善任、因材施教及發揮適才適所。我國高階文官之培育、訓練與養成，建議可參酌美國高級文官訓練制度，擷長補短以整合國家文官學院、人事行政局與公務人力發展中心之資源，建立有系統的培訓制度。而領導人才之培訓，尤應加強領導變革、風險管理、危機處理，及跨部門夥伴關係建立之核心知能與演練，以提升國家之應變力與競爭力。

(三)、有關公務人員之績效管理方面，建議相關單位可進一步評估美國文官職務績效評鑑系統，加強我國公部門服務績效與升遷或給薪制度之連動，建立擇優汰劣的考績制度，以激勵公務人員發揮個人執行力，並增進組織效能。

一、學員姓名/學號：張琬宜/第6號
二、報告心得內容
（一）課程學習部分：

1.「今日行政主管」之系列課程甚佳，使吾等瞭解美國高階文官制度及其對高階文官核心能力之要求，因應時代及情勢變化調整，從對業務知能面，擴大到組織策略及影響力等層面。領導人民（Lead people）、領導改變（Lead change）、建立選民（Build constituencies）、建立聯盟（Build coalition），不只是政務官的事，也是事務官必須具備的重要能力。故吾等未來進行業務規劃及推動時，除須考量外界環境變化，勇於創新改變外，並須完善資訊提供與溝通，做好向上管理、向下管理、對外管理及同儕管理，以成為符合時代潮流及國家需要之行政主管。
2.「決策-問題解決及談判」課程，使吾人了解進行決策時，須多元思考，注意問題之設計及團體迷思，於進行談判時，須充分蒐集資訊、瞭解雙方之動機、看法與目標，追求雙贏、避免雙輸及降低我方之損失。至「策略計畫」課程，除進行理論講解外，並讓各分組實際撰擬報告，有助於對理論之運用及了解。

3.美國政府注重與民眾溝通的社交媒體方式，殊值我國參採。例如，自2010年1月開始，美國政府即以Facebook、twitter方式與民眾加強互動，並開始受理民眾以簡訊提問，政府並以簡訊釋疑。另外並設立Challenge.gov網站，由聯邦政府公務員提出待解決的挑戰問題，向民眾徵求解決方案，若能解決問題，則給予各種形式的獎勵，如獎金、獎狀、總統出席高中畢業典禮等。未來吾人將思考運用此類社交媒體，強化政策溝通及行銷。

4.有關「國土安全」課程之心得，已明敘於小組分組報告內，爰不再贅述。

（二）機關參訪部分：
1.智庫

本次參訪美國發展中心、卡圖研究所、戰略暨國際研究中心、傳統基金會等智庫，聽取該智庫對於美國醫療健保、教育、住房、臺灣面臨的政治與安全威脅、美臺經濟及防禦關係等政策之評析，深覺美國智庫多元、活躍且自由，卡圖研究所認為美國聯邦政府的挑戰就是要削減政府支出，有些事要交給州政府來做，吾人認為我國亦面臨相似之挑戰。

戰略暨國際研究中心、傳統基金會之講座認為我國在注重兩岸關係發展時，也不要忽略與其他國家之關係，尤其臺美關係近期因美牛事件，影響TIFA、免簽證及軍售案，期望我國能予重視。渠等亦認為我國最大之威脅仍為中共，因此建議我國強化軍事防禦能力，並避免經濟上過度倚賴大陸，宜放眼全球，從教育、技術創新及取消保護主義著手，追求臺灣經濟之長遠發展。

2.政府部門（司法部、勞工部、國會殿堂）

參訪司法部，釐清移民法庭非屬司法體系，而係行政體系，美國移民法庭之性質與我國行政程序法規範之聽證會、訴願審議委員會之性質相近。

勞工部之參訪，讓我印象深刻，當日解說之資深官員及其助理部長均為身心障礙人士，讓其推動身心障礙者之就業方案更具說服力。
美國國會殿堂雕像廳擺放著各州所推選的具代表性人物，渠等可能是老師、護士、郵差等，象徵美國對於各種階層各種族群之尊重，以其事蹟而非以其身分作為崇敬之依據。其自由女神手握獨立憲章，右方老鷹象徵勇氣，左方捲曲盤旋而上之蛇，象徵智慧與團結，美國政府機關在建築設計上均有其國家象徵意義及精神之展現，無形中激發並強化民眾對國家之認同，反觀我國政府機關，若非古蹟就是一般行政大樓，建議應形塑我國國家精神象徵之圖像，而非將機關及城市意象停留政黨或228悲劇之白色恐怖陰影中。

三、對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議
（一）對國家當前與未來整體發展之建議

1.鼓勵設立多元智庫，結合其研究力量，針對少子化、人口老化、貧富差距及城鄉發展懸殊等問題研議因應方案：

政府各項制度環環相扣，交互影響，對於當前國家所面臨之重大問題，政府部門或部分學者之研議力道仍有不足，如能有更多智庫從不同面向全面審視租稅、教育、醫療、就業、國土規劃、交通建設、產業發展及社福等制度，或能提出具體可行之有效因應方案，供政府進行決策、投入資源及調整修正相關制度之參考。

2.重視但勿過度倚賴大陸經濟市場發展：

兩岸關係微妙，當前政府與大陸於經濟上、外交上、人員交流上均有實質正面效益之進展，惟大陸對我仍有敵意，檯面下仍有諸多攻堅與算計，我國除與大陸保持穩定平和之關係外，應為自我經濟發展尋求明確定位，儘快與相關國家建立多管道經濟關係，以放眼全球，分散經濟風險及追求永續穩定發展。

3.強化國土安全維護機制：

我國雖已有相關天然災害、恐怖攻擊及技術災害之監測預警及救災復原機制，但仍存有各部門溝通障礙及統合協調不易之問題，可藉政府組織再造機會，強化相關部門之溝通及統合協調機制。

4.建立國家城市意象，凝聚國家認同：

人民對國家的認同與團結，是國家發展最大的力量，每個國家都有其成立的歷史及象徵的精神，以此凝聚人民對國家的愛與認同。我國人民一直陷於國家定位不明之迷思，朝野亦認知不一，建議政府尋求各種可能之方式（如民調、公聽會、公投、城市建築等），確認並凝聚人民對我國定位之認同。

（二）對領導人才培育之建議

1.有計畫地進行領導人才之培訓，不只是在課程的訓練，亦應包含其各項職務之調動歷練。

2.領導人才所需具備之核心能力，須因應時代環境及國家社會需要進行調整，因此各項課程規劃及訓練亦須配合調整。

3.領導人才培育之責任非全歸人事行政局，各機關首長及各單位主管均負有培育領導人才之責任。

4.領導人才彼此間應進行交流討論，亦建議定期到國外進修相關課程並與相關政府部門領導人進行參訪交流，相互切磋，擴大學習網絡。

一、學員姓名/學號：許啟義/第7號

二、報告心得內容

壹、前言

美國是世界強國，由於兩岸政治因素，台灣與美國關係相當密切。個人一直希望有機會赴美了解風土人情，但始終緣慳一面。感謝行政院人事行政局的精心規畫及本部長官的鼓勵推薦，能有機會踏上美國國土，個人興奮及惶恐之情不言可喻。經過兩週的研習及參訪，對於美國高階文官的領導、決策、公私協力制及談判等領域有了初步瞭解。茲謹將此次研習心得擇要臚列報告如下，並提出2項建議以代結語。

貳、心得

一、行前講習獲益良多

為使學員有更充足的準備，本次研習人事行政局特別假台灣金融研習院，安排5天的行前講習，分3階段實施。講習課程至為豐富實用，講師又為各領域的翹楚，授課生動活潑，易於吸收，為此行打下強心劑，受益匪淺。

行前講習課程中陳教授彥豪的「英文簡報技巧」乙節，最讓人印象深刻。陳教授可謂是一位幽默風趣、很有學問的學者，他全程用英文講課，偶爾穿插幾句中文，生動活潑，趣味橫生。陳教授解說英文簡報的技巧，至為實用，為供參考，謹摘錄其重點如下：（一）簡報內容的設計及安排應適合聽眾及場合。（二）瞭解聽眾不同的文化、興趣及利益。（三）將意見及想法巧妙地組織及安排在簡報之中，組織的方法演譯法、歸納法、編年法、記事法、因果法、主題法、比較法等，可視情況而定。（四）必要時選擇適合聽眾視覺的輔助資料，如圖表、相片等。（五）熟練語言（含肢體語言），力求清晰、流暢、自然生動活潑。（六）最後結論應有一個決定性的論點（clincher），以收畫龍點睛之效。

二、高階文官應有的基本能力

美國聯邦政府選拔高階文官時係審核其是否具備下列6項基本能力，申請人必須提出佐證文件釋明之，深具參考價值：（一）人際技巧。（二）口語溝通。（三）正直誠實。（四）書寫溝通。（五）不斷學習。（六）公共服務動機。簡言之，身為高階文官的領導人必須擁有精練的執行技巧、認同政府的宏觀遠見及具有根植於美國憲法的公共服務奉獻精神。此6項高階文官應有的基本能力，可作為公務員自修及長官拔擢人才之參考指標。

三、領導階層決策應避免陷阱並應親自訂定策略計畫

為提升決策品質，領導階層應意識到確實有決策陷阱（Decision Making Traps）存在，並能有效地小心處理迴避；而所謂的陷阱，其實都是因偏見所致。如錨定陷阱（Anchoring Trap）就是我們往往會偏好第一個收到的訊息而給予不對稱的評價。避免的方法就是要抱持開放的態度尋求各種不同的資訊及意見。又如現狀陷阱（Status-Quo Trap）就是決策者對於延續現狀的替代方案顯現出偏見。又如既付成本的陷阱（Sunk-Cost Trap）即是以調整過去的選擇來做選擇。堅定證據的陷阱（Confirming Evidence Trap）也是一種偏見，這種偏見導致我們尋求支持我們現有直覺或觀點的資訊。避免的方法就是要冷靜客觀、審時度勢，實事求是，不怕失敗，勇於接受挑戰。

政府組織所處的環境是複雜的，領導階層有責任發展策略目標並達成目標，因此領導階層應親自訂定策略計畫，並執行之、管理之；策略計畫不應委由部屬辦理。策略目標必須有搭配的措施，而且是明確的（Specific）、可測量的（Measurable）、可達成的（Achievable）、切中要害的（Relevant）、有時限性的（Time-bound）。這樣的目標就是精明的（SMART）目標。

領導人與經理人的特質不同。經理人是把事做對；領導人則是做對的事。（The manager does things right ; the leader does the right thing.）經理人接受現狀；領導人則挑戰現狀。（The manager accepts status quo ; the leader challenges it.）經理人是問如何及何時；領導人則是問什麼。（The manager asks how and when ; the leader asks what and why.）經理人重視系統及結構；領導人則聚焦於人民。（The manager focuses on systems and structures ; the leader focuses on people.）

四、台中美關係

此行參訪智庫時，其接待人員談及錯綜複雜的台中美關係時多持審慎保留的態度。惟對於美牛事件多表失望，認為該事件影響台美關係甚大，嚴重影響TFA及免簽協商的進展。至於兩岸關係簽署ECFA，則多表尊重樂觀。記得有位學長提問台灣經濟對於中國大陸的依存度高是否會有受制於人或不利的後果？該位接待人員表示，這在經濟關係密切的國家中亦有同樣的問題，似不足為奇。

五、公私協力成功的六大關鍵

公私協力是公家機關與私人部門之間的合約協議。透過這項協議，公私雙方的技術和資源共享，以提供服務或設備給一般大眾使用。除了資源共享外，各方提供服務及設備時的潛在風險及報酬也是共同分擔。公私協力成功的六大關鍵是法規及政治環境、有組織的結構、詳細的業務規劃、確定的收入來源、利害關係人的支持及慎選夥伴。

我國目前財政困難，各政府機關宜多依促進民間參與公共建設法，引進民間充沛的資金參與公共建設，以提升公共服務水準，加速社會經濟發展。

六、我學到的八門課（My 8 Lessons Learned）

Kathy Gause女士曾任美國林務署高階文官，服務美國聯邦政府40年，現已退休從事教職。她以現身說法的方式，與學員分享她的工作經驗，並以「我學到的八門課（My 8 Lessons Learned）」為題，提出下列8項工作心得，深具啟發作用： （一）開放接納改變。（二）在新文化中建立聯盟。（三）以策略性遠景來做決定。（四）花更多時間傾聽。（五）花時間自我評估。（六）與外在網絡保持聯繫。（七）在工作、健康及家庭中求取平衡。（八）做好與多元團體協商的準備。

Kathy Gause女士同時建議高階文官應多關心部屬，部屬表現不佳時應瞭解其背後的原因，不可頤指氣使的指責。他提醒學員說「你告訴我的話，我會忘掉；但你給我的感覺，我不會忘記」，話語鏗鏘有力，宛如空谷足音，令人印象深刻。

七、令人感動的勞工部助理部長Kathleen Martinez 女士

3月24日下午參訪美國勞工部，該部身障者顧用政策辦公室（Office of Disability Employment Policy）主管John Beverly副助理部長（Deputy Assistant Secretary）率員親自接待，簡報該部身障者顧用政策及具體措施，並答復學員之提問。最後督導該部身障者顧用政策辦公室業務之助理部長（Assistant Secretary）Kathleen Martinez女士並親自到場致詞表示歡迎之意。Kathleen Martinez女士強調，照顧身障者是一個文明國家的指標。她並敘說其自幼視盲努力求學及為爭取身障者權利奮鬥的經過情形，其誠懇熱忱的態度及奮鬥不懈的精神著實令人感動。

美國勞工部身障者顧用政策辦公室當日接待的人員中即有二位身障者，一位視障，一位耳聾，她們接待應對及解說業務的能力及敬業精神，不亞於身健者，亦讓與會人員感動不已。

八、談判要有創意創造雙贏

談判是解決爭端的一種方式及過程，雙方可藉由談判求最大的利益，創造雙贏的局面，而不是只顧己方立塲，不管對方死活的手段。談判雙方不免都會有立塲，但一塲成功的談判最重要的是滿足雙方的需要，創造彼此的利益。因此參與談判者要把討論焦點放在「利益」而非「立場」上；要有創意，跳脫窠臼，創造雙贏。

没有準備，就是準備失敗。因此談判前的準備功夫至關重要。舉凡有關資訊的蒐集、分析及研究，議題的設定、場地的選擇、佈置，尤其是己方的利益底線、最佳替代方案等事宜，均應要有周全及審慎的準備。

進行談判時，建立和睦正面的氛圍及傾聽對方的發言內容，亦至為關鍵。唯有在和諧的氣氛中，瞭解對方的真正動機和目的，才可能達成協議。談判的目的在追求利益，其有關策略及技巧的設定及運用要靈活，不可僵化，不可本末倒置。

談判的主事者在人，而不免有個別差異，其個性、生活背景文化及溝通風格不同，談判的風格態度亦異，談判時應注意及之。談判應注意時間的因素，談判往往先易後難，談判在最後一分鐘才達成協議是很常見的，時間的壓力往往是讓步的原因。因此談判者要有耐心，即使有時間的壓力，也要沉住氣，不可急躁。

談判者適時、適當地提出訊息，表達所見所聞談判雙方的意見。談判開始及即將結束時通常是提出論點最佳的時機。談判者可以重複訊息，以強化學習及接受度，先提對方想要的訊息，再談對方不想要的訊息；尋找雙方的相似點而非差異性；把具差異性的議題連結到雙方能輕易達成共識的議題上。

肆、建議

一、談判與決策、問題解決宜分別開課

談判力亦屬高階文官的重要核心能力。此次課程安排將談判與決策、問題解決合併開課，由一位講座授課，按談判與決策、問題解決固然有關，但因談判的理論及實務內容範圍甚廣，領域亦異，故宜分開講授，並宜請有談判經驗心得者授課，才能收到研習的效果。

二、國家檔案館宜速興建

此次赴美研習，個人利用課餘之暇前往美國國家檔案局第一國家檔案館參觀，目睹該館雄偉的建築，欽佩美國先賢的睿智，興建最具文明指標的檔案館，以典藏美國珍貴的史料檔案。反觀我國國家檔案局（現在的法定名稱為檔案管理局）雖已於90年11月23日設立，然國家檔案館迄今仍付之闕如。檔案管理局自成立以來即以興建國家檔案館為施政的首要目標，積極規劃尋找適當的土地及財源。皇天不負苦心人，今該局終於覓得林口機1用地，並經內政部規劃納入使用範圍，希能早日獲得行政院核定，完成國家檔案館的興建。

三、各部會所屬主要業務人員亦宜加強辦理國際交流

此次研習期間，無論到場授課的講座，或是受參訪單位的接待人員，對於我國政府中高階公務人員學習的精神、態度及提問內容的深度與廣度，多表稱讚，且多認為有助於美國人士對我國政府作為及國情的瞭解，對擴展台美關係甚有助益。因此，除類似的研習活動行政院人事行政局宜接續辦理外，各部會所屬主要業務人員，如法務部所屬的檢察官、監獄官、觀護人，亦宜加強辦理國際交流，舉辦參訪、邀訪、研習、進修及會議等國際交流活動，以精進各部會的業務，進而提升我國的能見度、影響力及國際地位。

一、學員姓名/學號：陳其華/第8號
二、報告心得內容
忙碌的二週學習課程，在妥適的課程設計與美方智庫參訪規劃下，帶回滿滿的學習行囊，對於管理職能的提升與公務心態的調整與成長，都有直接且正面的效果，個人能夠獲得機關推薦參加此次訓練課程，亦非常感謝各級長官之提攜。茲針對個人的研習心得提出報告如下：
（一）課程學習部分
1.高階領導人面臨之挑戰
身為國家高階領導人，必須具備趨勢研判的敏銳度，個人認為此方面應重視多元訊息之吸收、數字解讀與研判及系統化的思考能力等能力之培養，才能夠全盤加以思考，亦應能從趨勢變化中不斷改變對未來的預期，確保政策擬定與執行策略方向之正確性。此外，身為組織中主管階級，如何帶領工作團隊直接影響部門組織績效，個人非常認同講座所提出之同僚合作觀念，同仁也是學習的對象，可透過團體思考（Group Thinking）及合作腦力激盪（Brain Storming）來達成一致的想法，應有助於凝聚同仁向心力及業務推動之共識，對組織發展是正面的。對外則要掌握各個利益關係人間之相互關聯性（Stakeholder Building），將有助於政策行銷與業務推展。例如立法委員通常為自身利益或特定團體利益爭取政策的主導性，然而事實與資訊就是最好的應對武器與後盾。充分表達事實與資訊來強化論點，甚至透過利益團體的遊說，讓立委支持政策的制定與推動。
2.美國金融概況
本課程介紹美國預算制度，可歸納其強調透過評估來確保預算執行效果，結合預算投入及生產力關係以評斷投入效能，藉由不斷驗証及評估來掌握部門目標與任務、掌握財務成本資訊、分析計畫及預算關聯、估計部門整體需求及完成預算書。整體預算制度及程序非常的嚴謹，重視預算執行績效，個人認為其「預算及績效、生產力整合」之核心概念可進一步回饋應用於組織中，個人任職於交通部運輸研究所，扮演交通部智庫之角色，應進一步建立完善的查核機制與流程的設計、確保預算之合理性及執行之效益，確保研究成果對支援政策形成、推動與評估之績效。
3.公私協力（Public Private Partnership）
本課程著重於從學理上介紹公私協力的基本概念，個人認為在公私協力方面，除了均衡公私部門優勢外，如何權衡私部門追求最大利潤目標及公部門最大社會福利目標將直接影響公私協力的結果與績效。其次應考量從哪些層面來評估公私協力 PPP 績效，強調合約執行過程之監督與事件管理，確保預期目標之達成。此外，公私協力與圖利廠商如何所加以拿捏？在提案準備或執行過程中如何防範？等亦為公務人員應隨時關注之議題。
4.今日行政主管-個人化領導風格及優勢
本課程介紹美國高級文官制度 （Senior Executive Service, SES）、行政主管應具備之核心能力、領導人之四大功能（Planning 規劃Organization組織, directing指揮 and controlling控制）及組織管理等內容。個人認為強化組織內高階文官職能可以仿效美國 SES制度之精神，必須有相當行政經驗及法律素養，建立績效評估系統來決定其表現，結合薪資與福利制度，讓成為高階文官者真正體會到是一種榮譽與責任，真正落實高階文官制度，為政府充分扮演守門員及政策溝通橋樑的角色。此外，在組織管理部分，員工工作績效的呈現,應從二個方面來剖析，其一為員工本身特質所造成(此部份並不容易予以扭轉)，另一部份為組織因素所造成（包括對於組織願景及目標之認同、或領導人本身因素如未以身作則、沒有扛責的肩膀等），為強化組織向心力及團隊作戰能力，個人認為主管應重視（1）重新型塑組織文化、建立願景共識： 包括組織目標與員工個人工作目標的協調整合。（2）進行工作分析：重新檢視工作性質,結合目前員工績效能力，讓人盡其才物盡其用，並讓員工間的工作產生互動性、超團隊合作的工作氛圍。（3）建立自我競爭機制並結合獎懲制度。（4）提供員工自修教育訓練機會。
5.決策、問題解決及談判技巧
課程重點包括決策模式與過程、問題解決與分析工作、協商與談判之過程等內容，由於主講者並無實務案例餐與經驗，內容僅著重於理論之探討。本小組此次研習專題即為談判策略與技巧，惟從課堂中並無法獲得實務上之互動。針對課程主題，個人認為如何觸動他人的情緒是非常重要的過程（用數據、現象等），尤其是在決策、或談判的應用。決策的過程中，彈性非常重要（因應自我了解以及對自己專業能力限制），對替代方案應保持開放態度及接受正面的批評。在談判方面，瞭解對方主談之溝通風格。將有助於策略的應用,可以帶入對方認為舒適的談判環境中，對於問題解決,很重要的是正面因子及負面因子綜合分析、明確界定贊成及反對力場之來源,評估各種力道的強度，再整合評估決策的影響、必要時可針對反對立場提出配套措施。
6.策略計畫
主要授課內容著重於理論之探討，包括策略規劃之程序、SWOT分析方法應用等，並透過課堂演練由各小組選定主題進行組織目標與策略方案之擬定，讓學員實際瞭解策略規劃之重要性，如何掌握組織本身競爭優勢與劣勢，評析外部環境種種機會與威脅，進而擬定因應策略。就本課程重點，個人認為組織內清楚的目標的層級結構非常的重要，且應由組織群體共同制定，才能夠凝具共識，不僅串聯內部部門及亦串接可能的外部組織與客戶，每一個子目標都可以再細緻化制定戰術目標與工作計畫，方有助於後續的落實執行，且目標結構必須是有意義的，可配合檢視內外在環境間的變化予以滾動修正，更重要的時從組織目標與策略架構中必需能夠顯現出非常清楚的思維邏輯，不僅可以對內部成員說明、也有助於讓外部瞭解、爭取預算的支持。此外，滿足顧客的需求是組織存在的價值、過去這一塊公務部門通常狹義認知顧客、未來應明確定義利益關係人（stakeholder）作為策略規劃的基礎。就組織領導人而言，引導組織規劃的進行應該培養自身系統分析與變革管理的能力，才能帶領組織向前邁進。
7.聯邦緊急應變管理署FEMA在成功的公私合營方案中的參與
本課程主要介紹該署之任務與其災害救援程序。在災害搶救的議題上，個人認為標準作業程序的制定非常重要，並且需要結合對災害情境的判斷，此次日本大地震及海嘯災情即超乎預期，如何審慎評估萬全準備，啟動應變計畫應為各國政府應重視的防範課題。此外，災害發生後應掌握災難現場的第一手資訊，傳播即時、可靠、準確的訊息，聯合發布新聞並避免媒體的臆測誤導。
8. 向民眾散佈訊息的典範實務
美國政府透過各種管道與民眾溝通，包括:成立USA.gov網站(包括西語版及兒童版)、1-800電話服務、電子信箱、iPhone版，並置入facebook、twitter等，經由網路追蹤民眾意見。本課程強調網際網路及社群媒體對政策行銷之重要性；因為網路的普及，已成為多數人的資訊蒐集及發紓意見的管道，透過網路的串聯可以形成一股不可忽視的力量，國內政府部門以往並不重視網路政策行銷，美國之作法確實可為借鏡。
9.全球暖化、氣候變遷、美國能源政策及節能減碳計畫
因應全球暖化與氣候變遷，節能減碳已成為各國重視的主要議題之一，從美國能源政來之推移觀之，節能減碳除政策藍圖的支持外,公眾的共識非常重要,另需輔以先進科技的導入。個人認為就以運輸部門而言，提升節能減碳效果主要在提升汽車工業技術減少排放，惟汽車工業並非國內產業強項。因此為降低運輸部門排放，重點在使用的移轉（發展公共運輸）及使用的抑制管理。
10.與退休高級文官對談

本課程係由Kathleen Gause所講授，曾在聯邦政府服務40年，已經退休6多了，重點在於簡介美國聯邦政府高級文官職務概況，並分享其於高級文官的工作經驗與成就。透過講者實務經驗分享，個人覺得獲益良多，也認知擔任高階領導人真正的價值。個人認為一個高階領導人應該具備三項能力與修為，其一為【知識Knowledge】（包括：基本知識、專業知識、工作經驗等），其二為【技術能力Skill】（包括：專業能力、語言能力、表達能力、分析問題、決策判斷及變革管理等），其三為【態度Attitude】（包括：工作態度與責任感），而最重要的是【態度Attitude】，三者兼具的領導者才能形塑具競爭力的組織，帶領組織成長邁進。
（二）機關參訪部分
本次研習活動有關機關參訪部分，主要介紹議題內容多由各機關自行擬定，與各分組在國內設定之研討主題關聯性較低，多為美國政治制度與政策之介紹為主。
1.美國發展中心
主要介紹美國醫療保健制度，係由歐巴馬總統提出，新法律2014年多數條款將生效，目前仍在國會中激烈討論，但因缺乏透過保險加以風險分攤的概念，且面臨富人繳費兼照顧窮人在政治操作上的困難，仍遭遇20幾個州的反對與質疑。反觀國內健保制度，多年來穩定運作，著實優於先進國家且可為借鏡。
2. CATO卡圖研究所
主要介紹該中心之相關研究成果，包括美國在健保制度、公眾教育及住宅政策等，該研究所經費完全來自私部門，並且以民間企業組織捐贈為主，每年均會與贊助者座談來決定議題的優先性，換言之，係透過議題研究探討，對美國政府政策產生影響力。個人認為在美國有相當多類似研究智庫組織，在國際關係上扮演與美國官方橋樑的角色，具有一定的影響力，在中美關係的聯繫上或為一可行的管道，有助於突破臺灣在國際關係上之角色與地位。
3.戰略暨國際研究中心
針對台灣面臨的政治及安全威脅提出看法，就美方觀點認為二岸直航、 ECFA簽訂等雖具有經濟面的實質進展，但在政治上(國家安全)卻無明顯的突破，臺灣近年積極加入國際組織，目前新加坡、美國及印度皆願意與臺灣簽訂 FTA，應持續這方面的努讓台灣實質參與國際活動。惟主講者亦坦言，美牛進口檢查確實造成美台經濟關係甚至政治關係受到波及，也可能影響雙邊免簽談判及TEFA談判進展。個人認為美國-臺灣-中國大陸三者之間存在巧妙的均衡，無論政治、經濟乃至軍事國防議題操作上均應審慎，在爭取我方實質利益之同時，亦應能控制負面衝擊影響程度。
4.傳統基金會
本課程主要在探討中美經濟關係，台灣經濟所面臨之危機，美台政治面臨之影響等內容。針對經濟議題，個人認為兩岸直航及ECFA簽署後，臺灣產業與經營活動的復甦是有目共睹，如何避免在經濟上過度依賴中國是國內必須審慎應對之議題，在現行發展基礎下，積極爭取美國、新加坡等國家簽訂自由貿易協定為國家發展必要的方向，從國際經濟關係的強化來尋求國際政治的突破。另從產業觀點來看，高科技電子產品是臺灣的優勢，但臺灣僅是全球一個小經濟體，必須要重視技術研發與創新，更應該擁抱全球化，如產業運籌、運輸、醫療服務等後勤、物流，均可以積極與其他地區整合，融入全球供應鏈中，讓臺灣扮演全球運球與企業供應鏈中之核心整合者的角色，提升臺灣在全球經濟體系中之地位與價值。
三、對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議
（一）二週的研習活動，課程雖然繁重，但是得以暫拋工作，從新以學生的角色來學習，在華盛頓特區優美的環境陪襯下，反而可以跳脫思維的框架，自在的思考與參與課程，享受學習的樂趣，由於學員間互動相當熱絡，同學間常常以【Good Job】對學員及講座的肯定，不自覺也激起學員間參與學習的熱情，也為此次短期學習畫下完美的句點。研習期間亦特別感謝行政院人事行政局王科員維德及領隊施參事旺坤在生活及學習上的照料，為本次活動重要的幕後推手。

（二）針對本次研習課程內容之安排，各講師雖有充分準備，但多為理論的陳述，相關實務案例解析太少。課程安排過於緊湊，反而降低學員間共同研討與經驗分享之機會，且美方並無法掌握我方實質研習需求，造成實務行政業務經驗之分享不足。爾後建議將各分組專題研習需求列為國內課程重點，先透過國內第一階段研習，掌握各分組赴美研習需求及共同學習需求，確定相關課程需求後再請美方協助安排，甚至國內案例背景可預為歸納整理並翻譯、讓主講者預為安排及提出看法並與美國實際案例進行比較分析，甚至課堂上可以互動表述論見一番，將有助於雙方的溝通與提升實質學習效益。
（三）由於美國與臺灣國情不同，政經情勢差異相當大，實難以論斷各項政策上之孰優孰劣，可以確定的是，我國政經發展方向是正確的，惟如何在現實的國際社會環境中讓臺灣能夠站穩腳步，則是各機關高階領導人責無旁貸的義務，也正考驗著我們的智慧與努力。短期的研習讓我們見識到了美國扮演世界領導者的大氣度，然而讓臺灣終有一天成為【世界的中心】，也是我們應該有的野心。
一、學員：彭英偉/學號：第9號

二、報告心得內容：

（一）最大收穫—認識新同學：此次研習成果豐碩，除能一窺美政府運作、實際與智庫對談、強化個人領導技巧、培養國際觀及前瞻規劃能力外，最大的收穫是認識來自各部會三十名優秀的中高階主管同學。在美二週的緊密相處，一起生活、上課、討論、爭辯、啃餅乾趕報告、製作簡報…，在同儕壓力及緊湊課程雙重催力下，同甘共苦、分工合作、互相學習，建立了堅強的革命情感。此行不僅拓展了我的人際網絡，對工作聯繫協調有所助益，深厚友誼更是一生珍貴的收藏。

（二）最大感動--盲人助理部長：拜會美國勞工部時，助理部長Kathleen Martinez女士與我們有一番感動的對談。Kathleen女士出生即全盲，成長及求學過程十分艱辛。她強調能有今天的成就，歸功於美國基礎教育的完善，給了她一個圓夢的機會。這讓我深刻體悟台灣應該更擴大及深化實施基礎教育(十二年國教)，讓有夢的人，都有圓夢的機會。

（三）最大警惕—來自對岸的野心及威脅：在談判技巧課中，因體悟到國際談判結果攸關國家利益，培育優秀談判人才確保國家利益至關重要，我國應思積極長期培育談判人才，建立人才資料庫，俾在談判中爭取及維護國家最大利益。所以提問講座：美國的公私部門，哪裡有專門訓練國際談判人才的組織或機構？没想到課後G.S.Director的特別助理Candy 小姐主動跑來跟我說這個問題非常棒。她語重心長的說，G.S.也為大陸團體上課，大陸人一來就非常積極尋找美國訓練國際談判人才的機構，她認為我們也意識到培訓談判人才這個重要課題。目前我國與大陸關係雖趨於和平穩定，但國際舞台是殘酷嚴峻的，大陸的野心和威脅，我方應居安思危，時刻謹記在心啊！

（四）最大領悟—時時填滿學習Piggy Bank：過去總是忙於工作，把研習機會讓給同仁，很少進修。此次研習讓我收穫滿滿，充滿自信與學習熱忱。尤其在與退休高級文官Kathleen Gause女士對談中，亦深悟持續學習的重要。Kathleen女士憑藉毅力，一邊工作一邊進修獲取碩士學位，並晋升為美國高級文官。她說，學習就像在銀行存款一樣，日積月累，撲滿就會變重了。日後無論公務再忙碌，我都會利用時間自我進修，常常把學習撲滿餵飽。

（五）最美回憶--滿城櫻花綻放：原本三月二十九日才開始的櫻花祭，因天氣突然放晴，在我們離美前二天（二十二日），華府櫻花提前綻放，紅白花海與天際連成一線，十分壯觀。眾多收藏豐富的免費博物舘也是華府特色之一，我不禁想到一個問題：身為領導者應思考如何型塑機關（單位）的一、二樣重要特色或文化，讓人印象深刻！

（六）最深致謝—很棒的幕後團隊：此行圓滿順利，歸功承辦團隊的用心。范處長細心叮嚀，每日掌握學員狀況。施團長盡忠職守，寸步不離「伴讀」，隨時與G.S.反應及溝通課程安排，少年維德忙裡忙外，不辭辛勞，還有許多行政、會計人員的付出…，併此致上最深謝意。

三、對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議
（一）是開始不是結束：華府歸來不是課程的結束，而是開始。日後回流課程將讓這點燃的小火苗，不斷燃放光芒。

（二）多人對談傳承經驗：學員心得感想，角度及面向各有不同，經驗傳承時，或可採多位學員一同對談方式，以激盪擦出更多火花。

（三）培育重於考核：中高階主管多經機關首長肯定拔擢擔任職務，研習課習宜著重幫助成為更優秀主管。

（四）實務案例研討列為課程重點：由具實務經驗者講授成功及失敗案例中獲取之教訓並加以研討，比純理論的傳授，對學員應更屬重要。

（五）增列創意及想像力課程：如同談判中必須運用創意及想像力，以突破僵局創造雙嬴，中高階主管也常需運用創意及想像力解決難題。然創意及想像力的浮現並非一朝一夕，而是需要方法及長久練習技巧的，建議可增列予課程中，讓學員熟悉方法，練習運用。

一、學員姓名/學號：鍾興華/第10號

二、心得報告內容：

    首先感謝行政院人事行政局精心的安排與策劃，由於國內的行前研習，加上在華府期間豐富的課程內容，本次研習感受到收穫良多。這次獲選成為學員之一感到非常的榮幸，記得民國69年還在服軍職時期，在偶然的機會獲派選前往美國維吉尼亞軍校受訓，就曾利用時間單獨前往華盛頓DC參訪，三十年後能以中高階公職的身分再次前往華府接受短期研習，真是興奮不已。不過回想起兩次到華府受訓的情景，真是天壤之別，這次雖然僅排定十餘天的課程，但是課程內容

非常的多元豐富，邀請的授課老師也大都是華府一時之選的教授或專家，使這次的訓練不僅圓滿順利，而且也讓所有學員感到收穫豐盛滿載而歸。以下就學習課程部分及參訪機關部分的心得，作一簡述如下：

（一）學習課程部分

    在這次的短期研習計畫，最重要的是分成二階段式的課程安排，第一階段是國內課程部分，分別於出國前二個多月舉辦5天的課程，並就美國政府與政治制度、國際關係與國家安全、政府與媒體、談判技巧與策略、赴美後相關國外課程介紹、美國重要智庫介紹、前期學員短期研習心得及應注意事項等課程，於出發前先行暖身介紹，讓學員能事先了解此次前往華府受訓時，做些事前的準備工作。第二階段，即是赴美十餘天的實際行程與課程安排。在學員來回的行程中，充分的表現出最優秀的團隊精神，互助合作、相互幫忙，在精心策劃的兩週課程中，附帶設計讓學員在每一堂課中，能負責上課紀錄的工作，所以，以下分別就上課地點與參訪機關（構），將每一堂課的內容大意與個人心得，做一個簡要的說明與分析：

1.上課地點為研究院（Graduate School），並邀請專家或學者專題授課：

	課  程  名  稱
	內  容  大  意
	心      得

	一、美國聯邦政府、行政主管與領導力

1.美國政府高階領導人的挑戰

2.聯邦政府高級文官制度

3.個人化領導風格及優勢

4.向民眾散佈訊息的典範實務
	1.依據美國憲法，高階文官之使命在服務人群，建立正義及更完美國度，使人民免於恐懼，形成一個更完美的美國。

2.2006年全美國政府的SES（高級文官）人數有8010人，SES的基本能力與嚴格篩選的條件。

3.領袖或領導人，有跟隨者、道德框架，因為領袖隨時有被中止的權力（來自於關係人、或全體人民）。例如甘地、金恩博士皆是平等正義的框架受人跟隨。

4.政府的各項政策，政府有責任運用各種管道，讓人民有知道的權利。
	1.從課程內容中，知道美國聯邦政府組織有155個部門，430萬名雇員，而高級文官有8000餘人。

2.一個成功的官員，必須盡量讓人民了解我們的工作內容，審酌自己的工作能力，並努力展現領導人的風格，知道自己在政策擬定過程所扮演的角色。

3.SES（高級文官）都必須要有基本的能力，這些能力包括能整體顯示可以強化跟展現相關高階文官能力的經驗及訓練，列舉如下：人際關係、溝通力、正直誠實、不斷學習、公共服務動機等。

4.目前美國每年約有1萬7千face book會員、4萬7千twitter會員、56％民眾希望透過電子郵件與政府對話、50％電話、17％聊天方式，10％用簡訊。從以上的數據可知，美國政府與民眾對話或向民眾散佈訊息的管道多元豐富，值得參考。



	二、美國金融與公私協力

1.美國金融概況

2.美國公私合營國家委員會

3.討論FEMA在成功的公私合營方案中的參與
	1.針對美國金融管理重要面向的綜合性概觀，並將談及美國政府目前的延續性預算決議及政府癱瘓的可能性。

2.PPP是公部門與私部門之間的合約協議。課堂中說明了公私協力的優點並列舉成功的協力制。例如：社會服務、經濟發展（學校、醫院、交通運輸-華盛頓聯合車站等）

3. FEMA主要的任務是支援美國國民及第一應變人員，以確保身為一個國家，大家應同心協力培養、維持及改善我們的能力，以針對所有危險做出準備、防範、應變、富源及減輕等行動。
	1.美國聯邦預算由編列到經國會審查，包括由白宮預算管理辦公室（OBM）向總統報告後於每年二月第一星期向國會提出，國會審查後必需在五月十五日前將預算決議通過與否做出准駁。美國聯邦政府組織有155部門，430萬名雇員，2011年為2.69兆美元，2012年為3兆美元，每年成長速度約10％。最近根據報導，美國國會通過政府的預算，使政府部門免於關門。

2.從美國公私協力合作成功的案例來看，成功關鍵包括營造優良的投資環境、有健全優良體質組織結構、詳細業務規劃、大誘因、相關利害關係人的支持、以及使用人對案子熟悉程度。



	三、策略運用與談判

1.策略計畫

2.決策、問題解決及談判技巧
	1.策略計畫的各項重點包括9個單元，分別為領導階層與策略計畫、策略計畫的新典範、準備進行策略計畫、發展策略目標、發展策略方法、溝通以達策略部署、使各執行單位目標一致、監督策略績效、整合策略管理及整體管理等。

2.決策的模式與考量等說明，並在溝通技巧上教授，如何表達自己的改革構想並取得主管的認同。
	1.當今政府組織處於詭蹫多變的環境，必須提供更有效率、更好的服務，才能符合這變化迅速且複雜的環境並滿足人民的需求。所以領導階層有責任進行策略計畫，爲組織決定策略方向、調整組織作業使之與策略方向一致、成功的管理組織。

2.談判基本要素明白立場（如付健保費、洗碗）和利益（如感興趣）之間的差異、知道雙方有不同目標及關點、事先研究，有所準備、利用創意及想像力跳脫窠臼以答雙贏、平等公正當有效聆聽者（筆記、紀錄）建立和睦正面氛圍、瞭解人際關係重要性。談判準備步驟有定義目標、收集資料（過去處理立場）、建立規範、擬定行程及地點（中立、對你有利）、規劃及佈置場地、做好衝突準備、研擬替代方案。



	四、國土安全與環境保育

1.全球暖化、氣候變遷、美國能源政策、節能減碳計畫

2.能源部之角色及美國能源政策

3.在全球暖化政策制定方面，美國政府做的夠多嗎？

4.能源安全及氣候變遷之交會點

5.美國環保署大中華區計畫
	1.美國能源部政策與國際事務辦公室，皇甫二郎講座，就能源部簡介及美國能源政策做一個分析與說明。

2.能源及全球緩化政策主任Myron Ebell講座，大談闊論表達自己對全球暖化不同的看法，其論點與現今許多學者擔憂全球暖化對全球不利的影響大異其趣。

3.能源暨國家安全計畫副主任及高級研究員David Pumphrey，分析美國政府對全球暖化政策的處理與因應措施。
	1.根據講座的說明，現今美國能源部有17個國家實驗室，工作人員約10萬人，能源效率項目有建築技術〈綠建築〉、防寒保暖（絕緣、玻璃）、車輛技術（電動車、燃料）、工業技術（廢氣）燃料電池（石油、氫氣，醫院獨立電源）。

2.美國的能源單位有100多種、美國除高鐵、郵政、田納西水壩公營外，其它皆為私營包括核能電廠、電訊通訊等。

3.目前美國所利用的再生能源，包括風力、太陽能、生物質能、生物燃料、水電、地熱等，透過補助制度有刺激作用。

4.目前美國一年內的能源花費，大約為1.1兆美元，如果能藉增加能耗效能20％，並同時避免增加能源需求，透過省電、省水、共乘制，就能節省2000億美元。

5.與老師互動討論問題時，同學提問有關美國人對機車的使用量？美國因地大及下雪等因素，機車不多，因此空氣移動源較少，但汽車的使用量確有一億輛之多。



	五、美台防禦關係之探討
	台美對軍事合作的興趣遠大於經濟合作，所以課程主題大都環繞在國防專案及國土安全。
	台美關係良好，台灣必須強化防禦措施，宣揚民主政治價值。在美國方面，美國政府對台軍售程序仍應繼續進行，不過台灣應努力或想辦法加強遊說，並取得美國參眾議員的支持。




2.機關參訪--拜會機關及專題演講

	參訪智庫或單位
	專題演講課程內容
	心             得

	美國發展中心
	美國醫療保健政策
	目前美國在歐巴馬執政之後，正在推動新的健保制度，但新健保制度主要的癥結在於相關保費大部分由保險公司支付，員工不需支付，也不知道健保成本，因此對健保不會關心，形成資源浪費。況且2009年聯邦政府推出的健保改革制度，幾乎一辦的州在高等法院有訴訟案件，近二十個州起訴健保改革，認為歐巴馬政府的健保不符合憲法體制。美國僅約84％-85％的人民享有健保，其餘近5000萬人未受健保保障，我們台灣目前的健保制度，可以作為美國制定健保政策時重要的參考制度。

	卡圖研究所
	縮減聯邦政府預算—挑戰與機會
	美國是一個重視自由的國家，所以國家許多的重要政策，也大都來自於重要的智庫。卡圖是一個智曩團，有100多位的專職人員，有些是PhD博士或專家學者，經濟分析主要偏重於市場導向，政策分析嚴謹，屬於保守派代表，是一個頗具領導性之政策學院。

	戰略暨國際研究中心
	台灣面臨的政治及安全威脅，美國保護台灣角色及台美關係的未來
	台灣面臨的威脅分為外部與內部，這次上課只針對外部的威脅做討論，老師強調台灣一直面臨中國大陸的威脅與經濟上被孤立的威脅。但近年來由於政府政策得宜，已經逐漸走出經濟上被孤立之困境。

	國會山莊
	1.眾議員

2.參議員
	1.Diza-Balart為佛羅里達州選出之議員，為台灣連線主席之一，是一位支持台灣並在議會努力為台灣發聲的議員。

2.INHOFE議員，為現任台灣連線共同主席（第二任），是一位強烈支持美國軍售台  

灣，並與駐美代表處保持良好聯繫的議

員之一。

	傳統基金會
	美國亞洲貿易政策之探討


	主要是探討中美經濟關係，台灣經濟所面臨的危機，以及美台政治面臨之影響。目前全球經濟疲軟，歐美各國在解決經濟問題也非常遲緩，但各國面勞動力市場不斷壓縮，經濟政策應放在鼓勵內需，2010年成本來源一直在改變，而且台灣經濟已經到了高峰期，中國大陸則走向停滯階段，台灣可以不必完全依賴。

	司法部
	與司法部法律顧問辦公室（OLC）會面，並討論司法部在行政機關的角色。
	司法部的預算市由國會直接撥付，而非財政部，美國法官、檢察官由總統提名經國會同意。各州為減少爭訟案件，檢察官採取認罪協商制度。司法部設9個區域首席檢察官。

美國的法體制，在聯邦與州均各自有其體制，全國每年在各州處理的司法案件高達200-300萬件，在聯邦處理者有10萬件，各司法案件均依各法律管轄權處理。

	勞工部
	與勞工部會面
	針對勞工部助理部長Kathleen Martinez的生平奮鬥史，感到非常的感動：（註）


註：Kathleen Martinez（勞工部助理部長）的自我介紹：

出生即盲，家中有四位兄弟姊妹，其中姊妹二人皆盲，不知何因？但已不在乎了因為兩人現今都具有正常的生活。父母親來自墨西哥，不會說英文，當我長大開始要上學時，因為學校有分種族，盲人學校又離家500英里，父母當時因為希望我不要離家太遠，依據加州政府的規定：「要把身障小孩送進一般學校，必須接受許多的測驗」，當時我五歲時，接受了許多的測驗，例如：將圓形東西放進圓洞等等，我通過了許多的測驗，於是進入了一個班上有24位身心健康的同學。剛開始我心裡非常的緊張與害怕，因為同學從沒見過盲人，問了許多問題，讓自己覺得是一個盲人。我的人生歷程與眾不同，從小我就領悟到要用不同的策略生存，後來同學們了解並且對我期望很高，不過大人卻對我期望很低，幼稚園小孩嘲笑我，打我肚子，這些都是我的經歷。在校期間，同學們幫助我能在教室裡與大家融合在一起，我五歲開始讀盲文，從小學到高中，同儕卻要求我與他們有同樣的表現，奠定了我現在的基礎。

    一個人的成長基礎非常的重要，高中畢業時，有一位身障輔導員知道我正在找工作，於是介紹我到製鑰鎖的工廠上班，工作九個月之後想離開改變工作，也積極修改身障者相關法規條文修正的運動，例如：大樓電梯有關掌障者的保障規定、、等。如果你是一位對社會有貢獻的人，大家會喜歡你，而我與我的同仁（同樣身障者）走出來加入社會服務的工作，投入就業市場服務之後。許多人並不認為我們有什麼不一樣或特殊的地方，我們與一般人是一樣的。

（三）其他心得──增進同學間的感情與聯繫網絡部份

1.華府期間清晨活動--聯絡感情、達到每天運動的效果

最特別的活動，是每天清晨與同學約好運動並逛國會前廣場，記得第一天的

清晨，大家晨間運動的第一個目標，是競走到歐巴馬總統的辦公室與住處-美國白宮。當時大家邊走邊談，彼此互相認識、互相鼓勵與寒喧，同時也相互交換受訓期間的心得與看法。清晨的運動成為數位（近十位）同學的習慣，每天清晨運的目標不同，從白宮、林肯紀念堂、傑弗遜紀念堂、美國國會、及其他鄰近的著名地區等，都是清晨大家運動的好地方，不僅同學間可以聯絡感情，也可以達到每天運動的效果與留下華府許多清晨美麗的照片。

2.分組作業討論功課--小組的互動感情與默契。

各小組在出國前即已分配任務，所以大家都非常認真的討論或紀錄每一堂課

的作業或功課。本人是分配到第二組，總共有六位成員。在兩個禮拜的課程中，本小組總共整理了兩次上課的課程紀錄與參訪紀錄，在整理課程紀錄時，大家利用下午下課後的時間，逗留在教室努力的將自己所做的紀錄與每一位同學分享，並由吳秋美同學（新聞局國內新聞處處長）負責文字檔的處理，每次討論會大概都需要3小時的時間，才把功課與紀錄完成。從小組討論的過程中，也讓自己學習到如何與其他部會的同學協力合作將任務達成，雖然討論中難免有些不同的看法或歧見，但都能夠在彼此的充分溝通與了解之後，總是結論出最適合又完美的作業，所以從小組分工與討論中，讓同學間彼此認識並培養出很好的互動感情與默契。

3.假日課程外的參訪活動—滿足個人在華府鄰近博物館參觀的需求


為了有效運用在華府的每一段時間，假日期間於是充分的利用參觀研究學院

附近的博物館，兩次的假期總共參觀了植物博物館、太空博物館、藝術博物館及印地安博物館等四個重要博物館。

（1）植物博物館部份，最令人驚艷的是華府國會大樓左前方第一間博物館，就

是超大型的室內溫室博物館，館藏世界各大洲的重要指標性植物，當然包括亞熱帶地區的植物及非洲地區的各種熱帶植物，令人看了賞心悅目又讚嘆不已，這些花卉的培養與照顧，不僅需要龐大的養護經費之外，更需要有植物或農業專業方面的人才管理，才能夠使這些植物或花卉爭奇鬥艷。

（2）太空博物館在印象中是第二次進來參觀，第一次是民國69年時，輾轉已

經過了三十餘年，已是第二次進來參觀，但好奇心仍不減當年，從頭撤尾又好好的仔細觀察與欣賞。早期，在太空方面的發展美國遙遙領先許多國家，所以才會創舉由美國的太空人第一個人類登陸月球，記得他所說的名言是：「我的一小步，是人類的一大步」。

（3）藝術博物館方面，正在展示16至17世紀世界著名的油畫展，其中一幅

畫令我駐足良久，就是1812年由著名的油畫家（JACUQES-LOUIS DAVID，

French，1748-1825）筆下畫出來的拿破崙油畫像。

（4）印第安博物館是我參觀最久的地方，因為本身是台灣的原住民，再加上

目前的工作是在行政院原民會所屬的文化園區管理局，因為局裡也有文物館、視聽館與戶外博物館（展示原住民各族的傳統建築），所以對印第安博物館格外有興趣，館舍外觀建築氣度非凡，由於印第安人與大自然關係密切，所以設計大樓時是依據大自然的風與水的自然特色，將風與水自然景觀理念，運用在建築物的外觀上，呈現了印第安力與美的特色。室內總共分為四個層樓，參觀動線明確有條理，櫃檯服務處人員會主動告知遊客或參觀者應如何參觀並做明確的介紹，這種服務態度與精神，值得學習效仿。

三、個人心得建議事項

（1） 在全球化的時代，由於航空交通業的進步與發達，國家間的距離已縮短許多，為了建立國家政府間的良好互動關係，行政事務上的國際人才培育顯得非常重要，除了選派優秀中高階公務員國受訓之外，亦可及引進各國專業的講座，建立人才資料庫，並制定永續的人才培育計畫，如此才能順應國際形勢的變化。

（2） 課程內容的種類與樣式多元而豐富，尤其參觀數個重要智庫，更能深入了解美國在國家重要政策的制定與發展上，尚須仰賴具公正、客觀、又專業的智庫；惟國家的進步與發展，除了行政與政治議題之外，文化是國家的軟實力，國家的興衰與否，文化是一項非常重要的成功因子，所以建議將來規劃課程時，能增加或介紹該國在文化上的發展與成就，譬如：美國對印地安民族文化的保存與努力、美國政府對少數民族裔文化的保存與尊重、或美國當代主流文化有哪些特色或對人民的影響等等。
1、 學員姓名/學號:戴輝源/第11號

二、報告心得內容

(一)課程學習部分                                        

1.有廣度，但缺乏深度:課程涵蓋面甚廣，包括美台防禦關係之探討、節能減碳、美國資深文官系統之運作、養成及價值、美國國土安全、聯邦緊急管理署、美國亞洲貿易政策之探討、美國公私合營國家委員會、美國金融概況、決策-問題解決及談判技巧、個人化領導風格與優勢、政治世界之領導力、向民眾散佈訊息之典範實務等，惟由於受訓僅兩週，似較無法深入探討。因此，如何增加案例之研討及實地參訪，以避免過多之理論基礎是人事行政局未來思考之方向。
2.內容強調分組討論:美國研究所邀請授課者之講授方式常常加入分組討論，讓課程顯得更為活潑生動，增加互動及學習效果，較我傳統之教育方式更為靈活，頗值我方學習。

3.策略計畫之研擬:主管人員應如何研擬、執行及管理策略計畫，並與下屬溝通，共同達成機關所訂定之目標。授課者要求每小組各研擬一策略計畫，並提出報告，將策略計畫納入，效果頗佳。

4.美國高階文官之特點:本次課程亦介紹美國高階文官之養成、資格及特色，其中有8項心得對主管人員及我高階文官頗具參考價值:

(1)開放接納改變(雖然改變的是你的地盤):Be open to change (even though it is your turf that is changing) 

(2)在新文化中建立聯盟，集體思維:Build coalitions in new cultures (think collective)

(3)以策略性願景做決定(Make decisions with a strategic vision)

(4)花更多時間傾聽職員與同儕之聲音(Spend more time listening to staff and peers)

(5)花時間自我評估(情緒智商，Emotional Intelligence):Take time for self-assessments

(6)與外在網路保持聯繫(Stay connected to external networks)

(7)在工作、健康與家庭中求取平衡(Balance work, health and family) 

(8)具備與不同利益團體協商之技巧(Prepare skills to negotiate with diverse interest groups)

(二)機關參訪部分:

1. 傳統基金會:該基金會頗富盛名，有機會造訪，確屬難得，該會並就台美經貿關係發表看法，其中有以下兩點值得我方參考:

(1)就美牛問題，美方對與我簽署台美自由貿易協定並不熱衷，此亦非美方目前優先處理之議題，且美方興趣缺缺。該基金會建議我方倘因國內政治因素無法解決，可提出不同之替代方案，以避免造成目前之僵化情形。

(2)台灣宜走向全球化，朝市場更自由化及產品之專業化邁進，切勿以井觀天，並”think outside of the box”，方有利於我國經濟之發展。

2.勞工部:該部說明為特殊需求人士創造就業機會時所面臨之挑戰，如何運用各種策略、透過學習，以協助身心障礙者之就業機會。本次參訪係由該部助理部長Kathleen Martinez接待，M氏生出即失明迄今，屬身障人士，但伊不畏艱難、奮發向上、從基層做起而成功之故事，頗讓人為之動容，亦係年輕人效法之典範。

3. 戰略暨國際研究中心:該中心就美台及大陸關係發表看法，其中有以下4點值得我政府參考:

(1)美牛事件影響台美關係之發展，我政府不宜有國內及國外之雙重檢定標準，此將延宕台美簽署引渡條約及免簽證案之進行。

(2)台灣之威脅主要來自大陸，台灣宜向大陸施壓，以更擴大國際組織之參與。

(3)台灣仍應致力於改善台美關係。

(4)台灣應注意來自大陸軍事安全威脅之處理。

4. 雙橡園:參訪過程由駐美國代表處同仁實地介紹，從中瞭解雙橡園之歷史緣由及該園建築特色，該園佔地18.1英畝，主屋為喬治時期復興式建築，共有26間廳房，是由國家地理協會創辦人赫巴德律師於1888年興建之夏日別墅，因屋後有兩棵高聳併列之橡樹而得名，現係駐美代表宴客及舉辦酒會之地點，美國內政部亦將雙橡園列為國家古蹟。園內之擺設典雅，並搭配佈置我國近代名畫家及書法家之真跡，團員皆留下美好難忘之回憶。

  5. 文化饗宴:訪團成員利用週末自行參觀華府附近之華盛頓紀念碑、林肯紀念堂、傑弗遜紀念堂、白宮、五角大廈、自然及歷史博物館、航太博物館、檔案管理局及喬治城大學等，收穫頗多。另適逢櫻花盛開，此亦為此行之另一收穫。

三、對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議

(一)對國家當前與未來整體發展之建議
1. 自立自強:政府宜扮演積極之角色，自立自強，在政治、經濟、文化及體育等各方面走出自己的一條路，唯有自助，方可得人助，所謂:「德不孤，必有鄰。」 

2. 全民外交及軟實力:持續鼓勵並補助民間團體參與國際間之非政府組織、各類會議及藝文活動等，以建立人脈，並凸顯我在國際間之活動力及曝光率。

3. 兩岸關係:維持現狀，良性發展之兩岸關係，乃符合兩岸人民之利益，但政府似不宜過於依賴大陸，將雞蛋放在同一個籃子，允宜分散市場，增加產品之附加價值及專業化，以提昇我在國際間之競爭力。

4. 創造就業機會:政府宜積極規劃台灣為研發、製造及營運中心，提升工業技術以加強國際競爭力，走向國際化、市場自由化，並鼓勵外資結合我相關產業，以創造就業機會。

5. 決策與民意:政府實施重大決策前，過程宜透過各種宣導方式注入民意，廣納雅言，以尋求支持。因有民意之政策方可永續發展，並經得起考驗，且可減少不必要之阻力。

6. 少子化問題:政府似宜以更務實之作法，鼓勵及獎勵措施，並立法保障。唯有增加誘因及配套措施，方可讓年青人勇於生育。

7. 高房價問題:政府之打房措施乃遲來之正義。建議實施三個月或半年後，宜檢討成效，因一般民眾尤其是無殼蝸牛對高房價怨言頗多。

(二)領導人才培育之建議:

1. 作法創新:此次行政院人事行政局細心規劃，克服語言障礙，安排傳譯，持續辦理並規劃第二期中高階公務人員赴美國研究所研習考察及參訪，以吸取美國之優良典章制度及創新作法，並提升領導能力與決策品質，對參訓者受益頗多。

2. 提昇管理能力:主管人員除具有專業素養外，應培養其管理能力，建立組織之方向與目標，激勵團隊，以共同完成擬定之策略計畫。倘可邀請成功之企業家發表演講，並實地參訪該企業，以現身說法，當更有助於提昇主管人員之視野及胸襟。

3. 強化主管人員之認知及使命感:主管人員應充分展現使命感，強化對機關組織目標之認知，以工作為榮，並將成果傳承(legacy)予組織，積極培育下一代。

一、學員姓名/學號：何卓飛/第012號
二、報告心得內容
壹、前言
感謝吳部長之推薦，也感謝行政院人事行政局給予個人機會遴派赴美國研究所進行兩週的短期研習。從確定將赴美研習以來，心中有著喜悅卻也有時忐忑。喜悅的是研習地點就在美國國家行政中心－首府華盛頓，近距離的了解聚集最多美國精英的生活習慣、風土民情、政經發展，看看美國何以強大；忐忑的是如何把握此一難得之機會，獲致最佳的研習成果，也讓美國人對我國高階公務員建立良好的口碑與形象。

本次的出國研習，個人覺得主辦單位整體規劃完善，承辦主管與同仁的熱心服務，思慮周整，堪稱典範模式。出國前有五日的行前課程研習，為我們奠下專業課程學習基礎，且讓學員們預先就出國所涉及有關之報告、活動、總務、公關、攝影、醫療等進行分組分工，各項資訊蒐集與準備等，能將赴美前、中、後各種相關問題做較完整的考量，並獲致有效解決，更讓我們心情篤定。
因此，個人在研習前就設下四項擬達成之目標，第一，能與各部會參與此次研習的夥伴建立最好的情誼與關係，嗣後在跨部會合作業務的推展上，能更緊密、更順利，發揮政府一體之功能。第二，在專業知能與實務上，希望能放空自我，全力學習，尤其此次課程如公私協力、溝通談判、節能環保、災害防制、政策行銷等對未來公務業務之推動發展，具有極大關聯與效益。第三，在通識涵養上，不僅應對執行國家當前重要政策開拓國際觀，更期許培養己身之卓越領導能力。第四，在健康體能與環境適應上，每天藉諸行走或運動一至二小時認識華盛頓周遭環境，亦達健身之效。
貳、心得
本次之研習訓練個人覺得收穫滿行囊，四項所設定之目標幾乎全數達成，可謂不虛此行。首先就第一項目標，在兩週的相聚中共同討論，共同參訪、共同發表報告、共同吃住、共同分享，可說是建立了共存共榮的革命情感；而額外的收穫是與高等教育研究所的講座、職員們，甚至參訪美國國會參眾兩院之台灣連線組織之參眾議員助理代表都建立良好關係，有助於未來高教業務之推展。

其次，就知識與實務得研習所得，謹擇要如下：本分組(第6組)學習之重點係針對「談判」，相關課程內容不多，但由於本組事前準備資料充分且預擬多個問題，在討論過程中，能就理論與實務案例交換心得，而因此對未來兩岸非正式談判提出具有創造性的力場模型及天平模式構想與該注意的原則，相信對未來兩岸密切交流而須進行事務性會談之行政人員有所助益。此外有關災害防制部分，由日本海嘯及核災事件看，因應重大變局必須迅速反應、訂出最佳解決方案，以降低損害；事後應檢討建立預防機制，研擬修正標準作業流程（SOP），而在過程中務必掌握各界反應，適時對外說明，以穩定民心。
而在通識涵養心得有二，其一，經由課程中與授課講師討論及參訪相關機關團體方式，更深入了解美國官方、國會、智庫與民間人士之思考模式與內容，尤其是美中台三邊關係，我國在國際舞台上發展方向，對外之經貿關係等，應該從國際看台灣，而不僅僅是由台灣看天下，否則常會蔽於一曲、誤認情勢。其二，從每日走訪華盛頓特區各街坊建設，可見整體都市計畫及建築之理想性，那種大開大闔、大度恢宏之氣勢，真能培養出具宏觀前瞻、廣大心胸之國民。而最令人感動的是美國開國元勳與總統，他們被美國人民立碑設殿，萬世景仰，正是他們的道德及社會正義之永世價值。也由於他們的領導力，而帶領美國走向富強永續。
最後，此次之研訓，雖然課程安排緊湊，但個人從到達日起至最後離開日每日清晨五時起床，都走不同路線快步健走或慢跑一至二小時不等，一方面認識這個城市，一方面達到健身的效果。頗感自豪的是未有一日中斷，而覺體力精神愈加煥發，日後擔負繁重的工作亦不畏懼。
參、建議
「茍日新，日日新，又日新。」這是政府所希望的典型公務員，要公務人員更具宏觀視野與國際觀，到先進國家人力資源訓練部門研習新知，絕對是最好的策略，此種研習訓練應持續計畫性辦理。 

另透過此次研習參訪，個人發現諸多台灣目前之施政作為較美國更為前瞻進步，如公私協力與健保制度，故毋須枉自菲薄。但美國之所以成為先進大國，仍有許多可供我國借鏡之處：

一、看以美國國會山莊及周邊之政府機構與各類博物館等公共建設之規劃與建材，穩固厚實各有特色，就如要留傳千百年之偉大建築給世代子孫般，反觀我政府各辦公大樓之單薄失雅，似是起造者之眼界與文化價值觀之差異所致。
二、美國高級文官培訓體制完整，且其訓練過程充分運用美國智庫與民間研究機構資源，亦制定一個以績效為主的給薪系統，最低起資年薪達172,200美元。此外，無論是每十年有十一個月的進修假或不支薪的工作假給薪年假等等，在與民間機構競逐優秀人才都起了極大之效用。

三、美國這幾年對於政府重要施政進行政策分析與檢討，特別就已大量的投資之政策方案卻未有相對成效者，如鼓勵房屋貸款款、中小學教育投資以及有關之健保改革等，甚至對引起民怨者進行研究。其出發點是以重要不重要作為檢核重點，非以即時不即時的民粹反映為依據， 確值我政府推動政策分析思考。

四、美國智庫分析歐巴馬總統聲望日降，且檢驗其參選總統時所提出的〝改變〞經典口號，與施政的結合度，顯示如果未有實質的改變，而只是假裝的改變，將遭人民唾棄，當政者不可不慎。

五、美國歐巴馬政府對弱勢民族與身心障礙人士之照顧非常落實，如鼓勵少數民族開設公司優先協助照顧身心障礙者、鼓勵聯邦政府已一定配額優先聘用身心障礙者，其聘用之勞工部助理部長即為重度弱視之墨西哥裔者等，頗獲好評。而我國相關部會政務首長副首長之聘用，似仍未開其例。
1、 學員姓名/學號：林崑政/第13號

2、 報告心得內容

〈1〉 課程學習部分：  



政治管理首先建立利害關係人的建立及支持。需全盤思考、同才之間合作，互相學習、交流、聽取不同的想法、改變預期。                                                                         



美國聯邦預算由編列到經國會審查，包括由白宮預算管理辦公室（OBM）向總統報告後於每年二月第一星期向國會提出，國會審查後必需在五月十五日前將預算決議通過與否做出准駁。



美國聯邦政府組織有155部門，430萬名雇員，2011年為2.69兆美元，2012年為3兆美元，每年成長速度約10％。

美國聯邦預算撥款由財政部下轄聯準會12所轄公私銀行利用轉帳方式支付。

預算經國會通過，其撥款要經過國會撥款委員會同意，才能檢附執行單據撥款，但曾有因與國會關係不好及國會內部人員態度等因素而擱置。預算執行過程國會有查核及檢查機制，並有以執行績效考核等機制。

美國有許多公私協力合作成功的案例包括交通運輸、水、廢水處理、都市發展、能源、金融管理、社會服務、但仍有失敗案例，因各國法令、需求不同，我國人事局委由福華飯店經營成功案例，ETC、台灣高鐵是屬較不成功案例，其私人部門優點為技術和資產共享、潛在風險及報酬共同分擔、管理效率佳、較新的科技、機動性佳、人員素質高等。公部門優點為公權力之介入及支援，有採購相關法規、宏觀平衡競爭目標符合公眾需求。成功關鍵包括營造優良投資環境、有健全優良體質組織結構、詳細業務規劃、大誘因、相關利害關係人支持、包括最後使用人對案子熟悉程度。

目前美國聯邦高級文官於2010年統計共有8千人，其年薪資由11萬到17萬美元，其福利為享有年假、病假、責任保險、享有調動時搬家費用補助、進修假。美國加薪基於表現品質而非服務年資，是非常重績效的想法。

領袖要有跟隨者、道德框架，但隨時有被中止權力。例如甘地、金恩博士皆是平等正義的框架受人跟隨。

談判基本要素明白立場（如付健保費、洗碗）和利益（如感興趣）之間的差異、知道雙方有不同目標及關點、事先研究，有所準備、利用創意及想像力跳脫窠臼以達雙贏、平等公正當有效聆聽者（筆記、紀錄）建立和睦正面氛圍、瞭解人際關係重要性。

談判準備步驟有定義目標、收集資料（過去處理立場）、建立規範、擬定行程及地點（中立、對你有利）、規劃及佈置場地、做好衝突準備、研擬替代方案。

策略目標，計畫與目標要平衡，四個不同觀點分別是內部〈組織內部人員、資源、工作如何進行〉、外部〈組織為誰服務、最後為誰成立〉。辨識策略目標有四個視角，視角不超過五個，搭配措施要簡潔短，目標要明確、可測量、可達成、有關連、有時效性。並透過小組、計劃、任務宣言、結構、SWORT分析。

美國每年約有1萬7千face book會員、4萬7千twitter會員，56％民眾希望透過電子郵件與政府對話，50％用電話，17％聊天方式15％face book），10％用簡訊。

美國能源部有17個國家實驗室，約10萬人員，能源效率項目有建築技術〈綠建築〉、防寒保暖（絕緣、玻璃）、車輛技術（電動車、燃料）、工業技術（廢氣）燃料電池（石油、氫氣，醫院獨立電源）。能源單位有100多種、美國除高鐵、郵政、田納西水壩公營外，其它皆為私營包括核能電廠、電訊通訊等。

再生能源包括風力、太陽能、生物質能、生物燃料、水電、地熱，透過補助制度有刺激作用。

美國一年在能源花費約1.1兆美元，如果能藉增加能耗效能20％，並同時避免增加能源需求，透過省電、省水、共乘制，就能節省2000億美元。補助1970項目，2020年再生能源為20％。相關法案有清潔空氣法案、能源政策法案、美國車輛約1億輛每年定期檢測。

全球溫室氣體增加，美國5.5％、歐盟6.4％、中共92％。據美國哈佛大學研究溫室氣體價格為7至11美元/加加侖，智慧型汽車在2016年耗油量35.5英浬/加侖。

美國因地大及下雪等因素，機車不多，因此空氣污染較少，但汽車一億輛，怠速嚴重。      

〈2〉 機關參訪部分：

美國由現有老人建保（年紀大、殘障）、窮人健保擴大到全民健保，由原來尚有14到15％加入健保，美國貧窮線2萬2千美元美每年，有稅率優惠，對有習慣性吸煙者有較高保費設計。每年每人健保成本為1萬3千到1萬4千美元，窮人健保之界定低於窮人線之1.33倍，無評估效率，相關配套法案預定2014年生效。法案雖立法但涉及違憲爭議，日後仍有變數。

1960年代僅有老人、窮人健保與二次大戰後之私人保險盛行，但平均壽命並無因健保制度而延長。

健保衛生、公眾教育、住房支出為例，健保支出為GDP17％與50年前2至5％，每10年學生成本支出為20至30％，擁有房子可免稅，租房不可抵稅，但無排富條款。

台灣受外國威脅、馬總統努力目標包括美牛事件、免簽證，美國政府對各項商談中經濟及貿易議題因各項事件及選舉因素傾向擱置。因歐巴馬政府忙於處理國內事務，對台相關事務較不感興趣。台灣經濟問題太過依賴中國大，應分散市場到印度，不要採取被動性防禦。

針對臺灣關係法，參議院100席位有25席仍對臺灣友好，但仍有不遵守異聲。

2010年美國對台灣有7500億美元貿易額，包括半導體晶片輸入，台灣投資美國40億美元。

聯邦應急管理署，署長由總統提名，國會通過，直接向國安單位負責，職員4千名，1萬2千名隨叫隨到分布在各部門人員，有10個區域辦公室，發生災害由各州評估提出救援，不主動協助救援。救災援助計劃包括公共援助、個人援助、危害減緩補助方案，個人補助最高災損2萬9千美元並透過房屋保險以補足不足。透過聯邦立法事務局與國會爭取預算，另由總統以行政命令獨立於預算範圍內之總統災難救國基金。

美國軍售高性能武器，但涉及跑道等安全，台灣並沒有準備好。間諜案影響美國意願與大陸壓力。 

美國法官、檢察官由總統提名經國會同意。各州為減少爭訟案件，檢察官採取認罪協商制度。司法部設9個區域首席檢察官。

落實殘障人士就業機會，部內僱用若干殘障人員處理勞工事務，尤其副助理部長是視盲者，印象深刻。其殘障認定不採取國際ICF，而自己有一套標準，其身心障礙高達5千萬人為總人口3億人占16％，與本國1百萬人占總人口0.04％差距極大。

3、 對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議

〈1〉 體認人民對國家之期待之迫切性，創造永續環境，加值個人核心價值，於團隊中追求精進、創新以迎接新時代挑戰。

〈2〉 掌握世界資訊，做好與國際接軌，只有如此才能順應國際形勢的變動。

〈3〉 參訪各智庫後實有必要互訪之機制，提供訊息交流，增加我國國際之曝光度。

〈4〉 人才培育應採取漸近式，需有配套，建立人才庫、師資庫及引進各國專業講座，秉持資源共享，創造最佳學習效果。

〈5〉 建立透過美國式生動活潑之教學式小組討論，讓學員充分參與，產生更好之學習效果，更得到相關不同資訊。         

一、學員姓名 / 學號：郭秋榮 / 第14號

二、報告心得內容

(一)課程學習部分：

研習課程概分為柔性與剛性的課程，柔性者如策略規劃、領導、溝通及美國高級文官經驗談等，剛性者如節能減碳、公私協力制、國土安全部及聯邦緊急管理署等，俾養成「剛柔並濟」的政府高階領導人。

個人因過去所學，對柔性課程特別有感覺；剛性課程雖均與個人專業不同，但又多一層的認識與瞭解。茲分別說明心得如次：

1.柔性課程

(1)我國雖與美國國情有別，但其領導人才的養成，值得效法之處如：

─領導人最大的責任是幫助下屬成長，減少其摸索時間。

─美國高級文官以工作為傲，但又不自滿於現況。

─美國總統頒布創新戰略，鼓勵民眾創新。 

─美國人有贊賞對方的素養，主管適時稱讚「good job」、「excellent」等激勵性技巧，會大幅提高工作績效。

(2)分組討論、上台報告令人體會團隊「團結」的真諦與個人「勇氣」的力量

研習期間分組討論「策略規畫」、上台報告，除學習到策略目標擬定之原則與邏輯外，由各組互動之過程，更體會到團隊「團結」的真諦與個人「勇氣」的力量。

2.剛性課程

(1)解決問題宜避免製造更大而複雜的問題

美國國土安全部成立緣由之一，是為了整合部會之間的資源，但2005年卡翠納颶風事件發生，凸顯整合24個部會之後的國土安全部，橫向聯繫更是一大挑戰。

(2)國土安全發生「百密一疏」的殺傷力極大

美國對於進出國境者，迄今仍採取嚴格搜身、檢測等飛安措施。如一奈及利亞人從荷蘭阿姆斯特丹搭搭飛機出發，直到降落底特律前，終被發現帶有爆炸物而幸免於難。

(3)公私協力制(PPP)是解決財政困窘的可行工具

PPP為一量身訂做之合約協議，並無固定模式，而是case by case。除需透過各種專業知識外，上位者的領導才是政府推動PPP成功與否的最重要因素。

(二)機關參訪部分：

1.美國成為強權的主要憑藉是勇氣、智慧與團結

美國國會山莊上矗立的女神身上所代表的象徵是：勇氣、智慧與團結，也是美國成為20世紀強權的主要憑藉。

2.美國萬事以國家利益為先

即使美國官方的說法是依據「臺灣關係法(TRA)」支援臺灣，但目前美國需要中國大陸在國際上的支持，致參眾議員支持軍售臺灣之人數已由早期二百餘人降到二十餘人，臺灣前途變數頗大。

3.走千里路勝過讀萬券書

親自出入境美國，更清楚美國對其國土安全的重視；假日參觀美國憲法起草之地費城(Philadelphia)，更切實瞭解美國人的思考與生活習性，對於個人日後規劃、研擬經濟金融相關工作，助益甚大。

三、對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議

(一)對國家當前與未來整體發展之建議

1.及早解決向美國軍購或國家安全自衛之問題。

不論回教世界出現民主革命的原因為何，非民主國家的中國大陸勢將面臨政治、經濟之挑戰。我國一旦遭受危機，美國即使依據TRA規定，也並非絕對支持，而是看當時情勢。因此，美國軍售臺灣之問題對我國影響甚鉅，且具急迫性，政府應及早解決向美國軍購或國安自衛之問題。
2.「準備好」可以承受市場不利方向之基礎建設，刻不容緩。

政策「準備好了」的真正涵義是「做好了『萬一．．．不幸發生的話』，市場機制仍能運作」，而非處處害怕後果而採取限制、防堵措施，舉如過去的「戒急用忍」即為「準備好了」的反證。當今全球仍面臨熱錢流竄、資產價格泡沫疑慮與天災人禍之傷害下，政府課征俗稱的奢侈稅後，更應強化可以承受市場不利方向的基礎建設，不畏市場反轉之衝擊，更刻不容緩。

3.檢討如何在動物保育與人民自由之間，取得權衡。

自由是美國立國精神之一，但也不會侵犯到他人自由，因此鮮有駕駛在路上因堵車而鳴按喇叭之情事，耐心令人印象深刻；反之，美國人生活起居一旦遭到威脅，也會荷槍實彈自衛。研習結束後，適逢媒體一再報導中山大學獼猴肆無忌憚地侵害學生人身自由與安全，政府應盡快檢討如何在動物保育與人民自由之間，取得權衡，澈底解決類似事件。

(二)對領導人才培育之建議

1.仿傚美國高級文官職務(SES)之立法，根據表現調薪。

「人才」與「挖角」近乎等號，「調薪」氣候自然成形。若顧及財政與全民觀感，政府可由高級文官局部做起，參採美國1978年通過的「文官制度改革法」，終身職的SES根據表現加薪，同步達到領導政府轉型之目的。

2.宜增加金融相關課程或參訪機關。

研習前個人準備與美國智庫、退休高級文官等講師意見交流，聽取他們對於美國金融改革之想法與建議，但收穫有限。所謂「隔行如隔山」，且金融非常專業，未來培訓高級文官人才時，宜增加金融相關課程或參訪機關。

3.請美國合作單位於行前確認講師並提供課程講義。

課堂研習多以知識傳授與經驗傳承為主要核心，為避免課程內容與一般公開資訊或官方網站之取得雷同，宜篩選講師；若美方合作單位無法邀請到較高階層之文官當講師，則應請該單位於行前確認講師並提供課程講義，方有助於赴美學習之效果，始稱不虛此行。

4.延長赴美學習時間，深入吸取美國優勢文化，擴大學習效果。

為使學員在國外研習之效果發揮至極大，包括真正認清美國文化，國外研習課程期間可延長(至少一個月），以深入吸取美國優勢文化，擴大學習效果。若限於經費，可考量減少人數。

1、 學員姓名/學號：陳雪玉/第15號

2、 報告心得內容

前言

此次能有機會赴美國研究所參加二週之短期研習，要特別感謝本部吳清基部長的推薦以及行政院的遴選。行政院人事行政局基於去年第一次辦理高階公務人員赴美國研究所短期研習的經驗檢討，以及參與學員的建議，此次特別用心規劃國內三階段五天的課程，讓所有學員先相互熟悉培養默契，有心理準備以及對國外課程也能先行瞭解，並依本次學員研習需求多次修正美國研究所所提出之規劃課程，於行前始定案，讓所有學員深刻感受到行政院人事行政局的重視與用心。

1、 報告心得內容

    在國內課程部分，吳泰成局長、范處長均親臨進行公務經驗分享，並深切期盼學員用心研習與進行跨領域交流合作，同時也能行銷臺灣經驗，希對個人和國家都有所助益。在美國研究所二週之研習課程規劃相當豐富與緊湊，整體課程以培養高階行政主管的核心職能為重點，同時也介紹並參訪美國政府部門與智庫。

（1） 課程學習部分：

在專業課程部分，以領導、溝通、決策問題解決及談判技巧、策略計畫研擬、醫療保健政策、金融概況與預算縮減、國土安全、全球暖化、公私協力、臺美關係等為主要內容。其中最深刻體會部分臚列如下：

高階文官必須具有應變力，了解未來的變遷議題，預為規劃做好風險危機管理。領導者在帶領變革時，也應具備關鍵能力:如面對組織變革時，領導者必須能領導改變且要有核心價值，提出策略性的願景，鼓勵部屬共同努力。

行政主管也要提升並具備變革管理五種核心能力，分別是領導改變、領導人民、績效導向、業務敏銳度、建立組織內外之溝通聯結；高階文官也必須有新的基礎能力，包括人際技巧、口語溝通、正直與誠實的特質、書寫溝通、不斷學習以及公共服務的動機。

在溝通談判部分，要有360度的全面溝通，能與所有利害關係人(如：國會、民眾、利益團體、同儕，其他部會…任何一樣不容忽略)進行溝通，並具備政策論述能力。具談判技巧與策略，並培養衝突解決管理能力，以尋求合作與共贏之機會。
（2） 機關參訪部分：

此次參訪美國發展中心、卡圖研究所（Cato Institute）、戰略暨國際研究中心、傳統基金會、國會、司法部、勞工部、雙橡園等組織與機關，以瞭解相關部門運作或研究分析，以及可能對我國之關係影響。

從參訪的經驗中，深覺國內之健保、節能減碳、金融管控以及立法院運作機制比美國做得好，我們對自己要有信心，只要施政作為是有利人民且方向正確，就該努力落實推動。

另要多加強並拓展非正式管道的連繫、互訪與合作，如國會有三、四十位議員組成臺灣連線支持我國，應多加強遊說，並協助解決TIFA、軍售等問題，以謀求雙贏局面。

2、 對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議

在面對101年1月1日即將有全新面貌的部會組改，全民也期待未來是有效能的政府。而在追求精實與有效能的政府前提下，如何培養優秀的高階行政人員去領導團隊完成政府願景與機關目標，特別值得重視與思考。謹提出建議如下：

（1） 政府施政方向與內容須讓民眾充分瞭解，高階主管需具備面對媒體與記者說明與溝通施政內容之應對能力，並能善用網路行銷。

（2） 高階行政主管之領導能力、危機管理應變能力以及情緒管理，應該加強培訓，並進行案例研討。

（3） 組改後要加強各部會之組織內部與跨部會之橫向溝通與協調，並讓全民瞭解新的部會組織功能，提升對政府運作與施政之信心。

（4） 建立產官學人才庫，借重豐富的經驗分享和設計案例研討，以協助培訓未來高階行政主管人才。

（5） 邀請國內外傑出之專家學者進行國內重大政策或議題之專題研討，讓中高階公務主管人員參與研討，並進行跨領域交流與學習分享。

（6） 增廣中高階行政主管人員的國際視野，鼓勵不斷終身學習如新知與提升外語表達能力，並注意身心靈健康，培養健身運動習慣，適當紓壓。

(七)有計畫地與國外重要機構建立人才培訓與聯絡溝通管道。如與美國研究所合作進行我國中高階公務人員短期研習之作法，非常值得肯定並持續辦理。未來可多拓展與美國不同政府機構的參訪或交流合作。

(八)國內快速的少子化影響國家競爭力，宜視同國土安全般，積極鼓勵生育並與民間企業合作提出生育與托育照顧之配套措施。

3、 結語

華盛頓特區是一美麗的城市，有完整的規劃與設計，處處可見宏偉之紀念性建築、行政機關與博物館。學員們除課堂研習與參訪外，也把握晨昏時間去運動或參觀博物館。看到街道光禿之樹枝陸續冒出嫩綠新葉，也感受到春天帶來的希望，更難得地是能見到傑佛遜紀念堂湖前的櫻花盛開，實美不勝收，彷彿也為大家注入了新的活力，為此行劃下了完美之句點，返國後各自可在崗位上有嶄新的開始努力以赴！此次來自不同跨部會同學，在課堂的認真研討與跨領域相互學習合作下，順利完成此次研習任務，未來必能在跨部會協調與合作下奠定好的開始與基礎！最後，也要衷心感謝人事行政局的用心規劃與參與長官和同仁之辛勞！

1、 學員姓名/學號：黃惠玲/第16號

2、 報告心得內容
壹、前言
個人從事公職十餘年，自信在法律層面業已有充分之專業及能力，對於各種案件類型有深入的研究及偵辦經驗，也因偵辦跨國經濟犯罪及重要公職人員犯罪，需有國際司法互助資訊之經驗，衷心企望能有國際研習受訓的機會，但因身在基層地方法院檢察署工作，與跨國性的受訓課程幾乎無緣，本次適逢行政院人事行政局推動中高階公務人員的跨國經驗吸收之政策，而有榮幸與行政院各部會長官一起到美國研究所研習，乃職場生涯甚為難得的經歷，非常感謝曾部長及行政院人事行政局能給予身為基層公務員的我有這樣的機會，得以遠赴美國華府來受訓，參與這寶貴而有用的研習課程。
身為簡任官員的一份子，能到華府來聽聽美國官方及民間重要智庫成員的說法，瞭解他們的看法，反思台灣目前所面臨的問題，並向授課講師提出一些問題請益，對於高階公務人員國際觀的培養、領導能力的增進有著強勁往上提引的巨大拉力。尤其此次的課程安排在美國研究所內上課，聘請曾任或現任聯邦政府要職的官員們，除就目前最受重視的地震、海嘯、核電廠輻射等相關危機處理、能源運用、環保減碳等議題研討外，更是針對該研究所強項的領導、溝通、管理及策略計劃等課程，教授面對問題及思考解決問題之策略方針，以全方位多面向之方式引導小組討論，更是讓我獲益良多。本次課程除靜態的在教室授課外，並規劃前往司法部、勞工部、國會等各部門機構參訪，與國會議員助理、司法部及勞工部官員會談之動態行程，更有赴傳統基金會、卡圖研究所、美國發展中心、戰略暨國際研究中心等智庫訪問之行程，研習人員與智庫成員坐下來面對面互動討論臺美均關心的若干議題，雖然時間及討論議題受到某些程度之限制，但仍相談甚歡，有此機會能讓美方有力人士聽聞來自臺灣政府各部會高階官員的聲音，相信足以增加美方對於臺灣印象的熟悉度，更能讓美方廣泛的接收到臺灣自由、民主氣息，進而對於臺灣政府官員具有深度思維且不失幽默的魅力氣質留下深刻印象，並對於雙方座談的議題產生共鳴。此番華府行雖行程緊湊，但課程內容詳實，有助於培養高階公務員廣角度的視野、與時俱進的競爭觀念、創新的政策規劃能力以及具彈性卻不失剛直的柔軟身段，對於臺灣政府的正面形象具有不可小覷的行銷效果，並能提升臺灣在世界舞台的能見度。
此外，因林學員長錦村前輩乃本部檢察司副司長，緣於檢察體系特質所致而有國際司法互助之需求，林副司長此次公出仍不忘工作，另行安排前往司法部訪問與我國司法互助對口之美方官員David先生之私人行程，個人承蒙副司長照顧得以隨同前往，親眼見識兩國司法互助之互動模式，並與美方官員聊上幾句與工作相關的話題，乃屬個人職場生涯永生不忘的美好經歷，更為此行意外的收穫。
貳、心得
1、 此次研習課程之安排設計，以強化高階公務人員之領導力、思考面向、360度溝通力、問題解決及策略規劃能力為核心，引導成員對於高階公務員的核心資格能力深入探討，了解自己、上司、同儕及部屬之特質及需求，並推動政府機關之職能任務為目標，廣泛思考國內及國際局勢等相關元素，多方考量、規劃、設計、溝通並擬定相關策略，再加強執行進而檢討策略的實行效果。對於政府各部門之政策形成，乃至執行及檢討各階段均以實例講解，配合國際上知名之事件，如九一一恐怖行動、卡翠納颶風災難及日本地震海嘯導致之核能輻射災害事件等，結合國土安全、能源供需、氣候變遷、減碳排放、危機處理等議題，以小組討論之方式，由教授引導後各小組腦力激盪充分討論，再由小組推派成員口頭報告決議出來的結論，此種方式讓學員們可以親身體驗何謂共同形成決策、溝通說服成員接受政府機關願景，並進而合力推動政策，提升強化策略之執行績效。雖然課程所講解的理論，與前曾於國內受訓課程並無太大差異，但對於理論的應用及印象深度卻有著強烈的不同。美式教學與溫和靦腆的華人文化有著巨大的差異，或許引進此類新的教育方式對於國內各種專業成員的培訓會有較新穎的氣象，也較能提升學習的效果。
2、 除了各部門官員對於自己的業務簡介是屬於陳述式的表達方式外，美式教學傾向於提出問題引導思考方向的方式，一般不會提出答案供參考，也比較著重個人感受並發展為傲人的智慧，相較於華人的培育方式是傾向於提出理念依歸，揭示SOP流程並教條式的記憶測驗，美式互動的教學模式較能引起師生共鳴，各自表述之後，再相互挑戰策略的可行性的，去蕪存菁後得以產生創新且較有共識的決定，有助於凝聚向心力及提升政策推動的效果。
3、 美國在九一一事件之後大幅提升安檢規格，進入機場的各項安檢措施包含X光篩檢，脫鞋、觸碰身體檢查等嚴格篩檢爆裂物之多項檢查，造成出入關有著繁複的手續，但相信可以確實提升搭乘飛機的安全性並減少恐怖活動所造成的損害。
4、 另美國係屬接受移民國家，各種人種文化複雜，地廣人稀，或許基於治安維護之考量，必須以明亮之照明來避免破窗所招致的犯罪，但在夜間人數甚少的機關及店家，不分地區及狀況，一律照明全開，相較於臺灣其節能減碳的實施措施似有改善空間。尤其保麗龍杯盤等餐具，不僅遇熱釋放毒素對於人體造成傷害，無法自然分解更是對於環境有著不可抹滅的巨大影響，但這些產品在美國首都的華盛頓特區卻四處可見，足徵美國政府在衛生安全及環保觀念上，明顯落後於臺灣。我國對於環保的觀念及作為，顯然優於美國，但因地理環境之故，臺灣不論再怎樣努力，對於全球暖化的改善畢竟效果有限，倘臺灣政府能經由與智庫成員接觸，就國內健康醫療、安全衛生、節能減碳等環保觀念及作為，積極行銷到美國，相信美國政府也會帶團赴臺觀摩學習，如此不僅能為國賺進大筆外匯，將臺灣優美形象推至國際，更對於世界環保綠化有著巨大的貢獻。
5、 臺灣的科技產業在世界上赫赫有名，在東南亞地理位置上更具有緩衝美中大國領土垮海銜接的重要的地位，面積相較於香港及新加坡都大上許多，在這全球哈華的氣氛中擁有相對優渥的條件，我們國家未來的定位在哪裡？代工帝國？精緻農業？還是國際醫療中心？這是我們國家面臨的重要課題，倘能善用我們國家現有的優勢環境，或許有機會可以將臺灣發展為亞洲金融中心，成為亞洲的瑞士。
參、結語
在這數位化的年代，知識訊息傳播快速，要取得新知不是問題，擁有知識並不稀奇也無法直接提升國家的競爭力，怎樣妥善運用這些知識，在不斷變革的環境中，管理好所有的動態情勢才是攸關競爭力的關鍵。高階公務員在國家的機器裡扮演者承上啟下的角色，統合知識、正確評估趨勢，擬定合乎時宜的策略，提供予政務官員制定推動國家政策，協助溝通各界利害關係人，才能有效執行政策，並隨時嗅出國際發展趨勢，甚至引導趨勢，提升國家在世界上的影響力。觀諸現今國際新聞，中東多國對於長期極權政權的不滿，產生不小的抗議風潮，甚至引發政府鎮壓及聯合國公告介入的消息，足見這是一個變革不斷的時代，專制極權的政府是被人民唾棄的政府，民主自由的政府才是全球的主流，我們立足的臺灣正是一個民主自由的政府，我們所面對的不是政權的威脅，而是網際網路發達數位化所帶來的衝擊，人力、資金均流動快速，在這快速的變革中，怎樣維持穩定平衡乃一重大考驗，諸如：國內所推行多年的全民健保、國民年金保險等政策制度，正是以全民福利為主流的思考角度，在全球一片綠能環保聲浪裡，臺灣在這時代最夯的議題上，更有著明顯清晰的環保尖兵經驗及地位，顯見臺灣政府在各種政策擬定及推行理念上立於國際趨勢之先，但仍有面對需求改變而有修正制度之必要，制度更動的銜接過程中，如何維持人民對於政府的信任，並同時追求政策目標，達成政府與人民間的衡平的結果，是我們期許的狀態。
在這強大的國際競爭環境裡，臺灣擁有著如蒲公英般的韌性與傳播力，國家能提供各部門的中高階文官共同參訪的機會，讓各單位的幕僚可以利用這機會互相瞭解熟悉彼此的重要課題、相互提供不同面相的思考角度，讓各部會間可以藉此多方腦力激盪，除能增加政府的工作效能外，若能讓這高階文官到各國去參訪互動的模式延續下去，相信我們這些蒲公英的種子可以搭乘飛機航向世界各先進國家，將臺灣的軟實力隨著風，帶到全球各地，讓臺灣的聲望不僅僅停留在代工科技產品的制式形象上，更將臺灣軟體面的文化氣質，溫和地展現在這寰宇之間，讓臺灣這塊狀似番薯的小點，在世界地圖上成為發亮的星星，吸引全球目光。
1、 學員姓名/學號：張朝欽/第17號

2、 報告心得內容

本次研習有機會與行政院各單位中高階文官一同探討各項議題，分享彼此實務心得，是難得且寶貴的人生經歷。因課程及參訪行程豐富且緊湊，以下謹就個人印象較深部分提出心得分享：

（1） 課程學習部分：

1、 領導力：本次課程研習主題是「Leadership for a democratic society」，講座們雖所處政治制度與文化背景與我國不同，但對領導者的期許並沒有太大差異，未來課程如能增加個案經驗的解析，相信對學員實務工作上更有幫助。個人擷取課程中幾段值得警惕的話，作為自我期許：「規劃好組織的未來，是領導者不能放棄的責任。」；”Keep the plan simple”不要設定太多目標，讓計畫容易傳達給其他人，確定團體都能瞭解，並達成共識，實行時持續耐心追蹤計畫成效；應經常檢討「誰是利害關係人？」，並保持stakeholder list與現實相符。

2、 健保議題：此次參訪的華府智庫對此議題可說是立場互異，各有堅持，也讓我體認到美國不同政黨間於政策辯論與意識形態的衝突。雖OBAMA政府鑑於目前美國部分民眾沒有健保、雇主支付保費制度不健全及健保成本支出較其他國家多2倍等原因，期待推動新健保制度，強化社會公平與福利，惟反對者認為聯邦政府投入健保預算雖逐年增加，但國民健康情形卻未見提升；此外增加對於窮人照顧，將加重已有健保民眾之負擔，且新制度讓民眾沒有機會選擇自己要的健保，也不知道保了些甚麼，容易造成醫療資源浪費與濫用。相形之下，我們很幸運有完善的全民健保，但上述正反兩方之論點卻頗值得深思。

3、 TIFA議題：台美原訂今年3月恢復洽談「貿易暨投資架構協定（TIFA）」，因牛肉問題再度觸礁，學員藉此次赴美研習機會多次表達關切。歸結華府智庫專家的看法，美方認為我在進口牛肉檢驗上採取較之於國內更嚴格之標準是主要爭議所在；且表達台灣應更積極承擔台美關係改變的責任，牛肉爭議如因政治問題僵持不下，應尋求其他替代議題解決，並指出2012年OBAMA連任後將更有魄力，且國會屆時仍以支持自由貿易的共和黨佔多數，故2013年將是TIFA重啟談判的一大機會。因台美經貿合作關係影響台灣面對區域經濟整合發展趨勢如何有所突破，除靜待外在環境變化帶來有利局面外，如何加強我方在執法過程的科學立論及建立與美方間之互信，將是當務之急。

4、 ECFA議題：我與中國大陸簽署ECFA已普遍受到各方關注與肯定，惟華府智庫專家指出中國大陸目前土地、勞動力及資本投資數據漸趨平緩，預測於2015年勞動力市場將停止擴張，2016至2018將進入「經濟智障期」，提醒台灣可與中國大陸經濟成長掛鉤，但不要完全依賴，並應主動出擊，強化與印度(從各邦突破)、澳洲等國的合作關係。另美環保署負責大中華計畫的官員提及：有些政府喜歡簽署MOU，但到底有沒有成效並不關心。此話雖可能另有所指，但卻值得引以為戒。

（2） 機關參訪部分：

1、 國會山莊：參訪國會山莊後的最大感想是瞭解美國雖得天獨厚，惟建國過程貴在能整合不同種族文化與意見，也因彼此尊重，目標一致，才能持續維持強國態勢。可惜的是，因當天國會無聽證會或法案審議，無緣親身經歷國會開會情形。

2、 勞工部：主題為「身心障礙者就業政策」，所抱持原則可說是「由聯邦部門帶頭作，為私人企業立榜樣」。以辦公環境為例，除一般無障礙設施外，勞工部大樓就在我們開會的會議室，門口標示「shelter in place」標誌，可提供人員（尤其是身心障礙者）緊急時避難及靜待救援的安全空間；電梯旁等多處設置「自動體外心臟除顫器」（Automated External Defibrillator），以顯著紅色「AED」標示，可提供非醫護人員於心臟驟停突發事件的急救上使用，因此類設施於國內辦公場所並不普遍，令人印象深刻。另勞工部助理部長Ms. Martinez本身為重度視障，一番自身努力過程的經驗分享，可說是本次研習中最令人動容的一課。
3、 對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議

（1） 本次研習出發當天(3月11日)上飛機前才獲知日本發生規模8.9級大地震並引發海嘯，在美期間雖接續看到報章頭條提及日本核電廠危機，但並未影響當地民眾日常生活；相較於國內，在上網瀏覽及與家人聯繫過程，發現國內媒體小道消息充斥，不安氛圍籠罩社會。在這資訊爆炸的時代，對於造成民眾不必要恐慌的報導，政府除本於專業即時澄清外，建議可構思一機制提供誘因，鼓勵媒體自律，並負起該有的社會責任。

（2） 為擴展我高階文官視野並激發更多創意，建議利用國外研習機會，加強與外國政府官員及民間接觸與瞭解。以美能源部皇甫先生於授課時曾提及當天上午一場華府智庫舉辦有關核災應變的難得演講為例，建議可於課程中安排學員參加當地與研習議題相關之公開演講，雖技術上可能難度較高，卻是貼近其社會脈動之良機。另以美國研究院McCaffery講座請學員探討台灣在未來二、三年間即將面臨亟待解決之重大課題為例，如能同時提供該國高階文官對於同一探討議題的看法，相信將有助於加深學員對不同思維之體認；再從另一個角度思考，台灣在許多方面的經驗相當先進且寶貴，若能廣開課程吸引外國官員來台受訓，將可對促進國際交流有所助益。

1、 學員姓名/學號：劉育麟/第18號

2、 報告心得內容：
壹、前言

     本次出國研習參訪美國首都華盛頓特區(Washington, DC)，是慕名已久的白宮、國會山莊及五角大廈所在地，為美國聯邦政府運籌帷幄的神經中樞，也是全世界的政治中心。古云 :「行百里路勝讀萬卷書」，此次飛越15000公里赴美研習，學習過程只能以「驚豔」兩字形容，不但一償參觀華府博物館群夢想、了解不同風俗民情差異，更重要是從研習中透過講授、討論、模擬實作、參訪聯邦機構及和重要智庫研討學得許多新知。

     感謝人事行政局辦理這場研習參訪，也感謝公路總及交通部長官推薦參加，此機會殊為難得，除拓展個人嶄新國際視野外，更期許自己未來能將此次所學完全應用於工作領域。

貳、心得

一、課程研習心得

    本次美國教育研究所(Graduate School)研習課程之安排，首重高階公務人員之領導力、執行力、政策宣導及溝通能力、緊急應變能力，另輔以目前政府非常重視的公私協力、全球暖化、勞工問題與國土保安…等。部份課程授課內容與國內相關訓練課程之內容略同，惟因國情民風迥異，所舉之例與內容更能吸引學員注意並引起熱烈討論，可惜短短二週時間實無法廣納各議題精髓，往往前一堂課講師已佔用下一堂課時間，才由助教出面停止學員發問，同學們認真汲取新知，入寶山絕無空手而回，卻因時間關係未能滿載而歸，頗為扼腕可惜。

出發之日碰上日本311大地震與海嘯引發輻射外洩，在美期間透過CNN了解日本處理經過，更密切注意美國對此事件的應變，包含緊急撤僑使得美簽停止3天、投入核生化處理小組、監測輻射東飄問題等，因此在聯邦應急管理署(Federal Emergency Management Agency 簡稱FEAM)課程上學員踴躍發問。FEAM主要負責全國性災難救急，相當於我國防救災體系之中央防災應變小組或內政部消防署，有2600位現職人員，4000位待命人員，日本311地震引起海嘯也派出加州非現職3個救難隊前往協助救援，之前紐西蘭地震亦前往救援。FEMA救災體系由下而上，地方無法處理呈報州，州再無法處理呈報聯邦，隸屬國土安全部，惟在卡翠納風災後，美國國內部分政壇人士即呼籲重新思考國土安全部之定位，建議使聯邦緊急事務管理總署恢復內閣層級，讓原有災害防救體系獨立運作，國土安全部僅職司執法與反恐業務，未來美國國土安全體系之架構值得再觀察。本人係代表交通部參與學習，因此在天災救援這部分與講座多有探討，提及88水災時他們亦派員來到台灣觀察，而919水災後交通部毛部長向馬總統提出「流域管理」概念可增加防災前置準備時間，他們也在場聆聽；另讚揚台灣「超前部署，預置兵力」的防災作法，值得美國及各國學習。

在全球暖化、氣候變遷及節能減碳這方面課程安排很巧妙，一天時間排定5位講座做兩極化論述，分別代表公部門的有美國能源部(政策與國際事務室)皇甫二平、美國環境保護署(國際及部落事務辦公室主任) 、美國環境保護署(大中華區計畫專員) 等3位、協會及智庫方面則有競爭企業協會(能源及全球暖化政策組) 及美國戰略暨國際研究中心(CSIS)等2位，其中CSIS安排在中間出場講授，提出全球暖化假象、應盡量消費不必節能減碳的反向觀念，顛覆了過去個人所接受的資訊，不過隨即遭到後面講座反對，認為他的說法是目前財團、遊說團體標準說法，目的是擔心全球節能減碳影響他們的企業利益﹔這次接觸到反對環保的觀念是很另類的意外，不過看得出GS用心安排，讓學員能有一番不同的腦力激盪。 課程提及人類對環境保護確實可減緩地球暖化，作法上除省油、省水、省電、省紙外，應朝取用綠色能源、再生能源方向、更可以運用在風力、水力、綠建築、土地開發、土地重劃工程方面，以節能工程(即生態工程)之理念積極推動，俾落實於實際的工程規劃設計當中，如圍牆以複式綠籬取代鋼筋水泥牆，公園減少圍牆、綠地應以容易親近，維持平坦草地為原則，避免過多人工化景觀。此次參訪DC，公園綠地甚多，以國會山莊、華盛頓紀念碑、林肯紀念堂這3點連成之軸線而言，長達6000公尺、寬近700公尺都是綠地，僅僅是周邊一排橡木及博物館群圍住、如此大器景觀令人讚嘆。
    2001.09.11恐怖分子攻擊美國造成重大災害後，美國把恐怖攻擊視為對美國的境內戰爭，國會遂於2002.11.19通過成立美國國土安全部(Matthew Mooney)，設立美國有史以來，系統最繁雜的部會，職員工總計約有247000人，把24個政府機構合併到一個新成立之機關即國土安全部。本次授課是由美國國土安全部國際事務處亞太區副主任擔任，提及安全部主要任務為：

(一)團結國內保護美國國土安全    

(二)預防和嚇阻反恐，對天災，包括颶風  之災害及威脅予以適時排除     

(三)保護邊防之合法移民、旅客及商業貿易。

而優先項目執行為：

(一)反恐

(二)保護邊防  

(三)執行移民法及促進改善移民服務　

(四)預防和救援天災和人為破壞   

(五)團結國土安全部門，另增加「網路安全」則為新的優先項目。      

     此次赴美研習對於美國國土保安的作法印象深刻，從在美國入境那刻起、舉凡轉機、參訪政府機關、國會、博物館…，都要接受大陣仗安檢，在參觀國會山莊時1個入口3個匝道竟有17位安檢人員，鞋子、腰帶和外套均須脫掉，隨身亦不能攜帶液體、鐵器，參訪時一天總要碰上幾回，據了解從911後至今皆如此。事後曾問講座全美因這樣要增加多少安檢人力?耗費要多大?投入產出比如何?他回答主要是為了「安全」，隨後笑了笑說 : 「有什麼方法能讓大家都支持、還可以紓緩失業問題 ?」 蠻弔詭的回答。

二、參訪心得

(一) 參訪智庫心得

       美國智庫在DC地區的密度是全世界最高，單在華府周邊即有100多個，美國在世界地位與力量不僅表現在擁有強大的經濟、科技、軍事上，而且表現在擁有眾多頗具影響力的智庫，受到民主化、全球化及科技進步的影響，使得政府的決策有更多公開辯論的機會，在議題越來越複雜，決策時間壓力越來越高的情況下，智庫扮演的角色也越來越重要，能夠影響政策走向，進而制定政策，智庫已成為美國政治體系中除立法、行政、司法、媒體以外的第五權力，對美國政治、經濟和社會生活正發揮著越來越重要的作用。

本次研習參訪卡圖(CATO)研究所、傳統基金會、美國戰略暨國際研究中心(CSIS)等，體驗較深刻的是美國智庫的運作及對政府公共政策的影響，智庫以政策研究為主，均非營利機構，沒有具體的所有者，其非營利屬性為社會資金進入提供保障，故其資金管道多元財務可以永續，體制上完全獨立，不受政府及財團控制，任何資助者、捐助者均不能影響其研究活動，雖然各智庫的論述不儘然立場相同，但均有其獨立性，可提供公共政策多面向決策方案，且能分析各方案在政治、經濟、公共關係等方面可能產生的後果及弊端，提供決策者科學、客觀、公正、全面的決策建議。在公民社會之時代，如何讓更多專業之公民團體設立，協助政府部門政策之擬定及實施，應該是政府未來應努力的方向。

  (二) 一般心得

此次參訪發現華府地區道路寬敞整潔，路上車輛數並不比台北少，但馬路感覺無壓迫感，原來他們道路除了車道分隔線外並未畫設停車格，行人穿越線也僅僅以兩條細白實線代替寬粗的斑馬線，道路兩邊少了一格一格白色停車格後顯得舒適寬敞，車輛自動沿著投幣停車桿整齊停放。

另外，美國華府地區房子凸出物除了部分附掛交通號誌外只有旗幟，並沒有台灣熟悉的雨遮、廣告招牌、鐵窗或頂樓鐵皮屋，或許國情民風不同，卻提供另一個思考。

此次赴美利用假日(99.03.13)搭乘華府老地鐵，體認與國內捷運有何不同，地鐵是華府地區主要交通工具，雖然老舊卻不失乾淨，車內相關標示清楚，行至中途很不巧碰到地鐵故障，全車客滿的旅客依照廣播下車等待，同時間我開始計時想了解他們的應變時間，6分鐘整來了一輛空地鐵，數百位旅客依序上車，所有學員嘖嘖稱奇，6分鐘的應變力夠快 。

美國人熱愛國家連帶熱愛國旗，參訪傳統基金會時從7樓往下望，除聯合車站、郵政大樓及幾間看起來像政府機關均懸掛國旗外，舉目望去20餘面飄揚的美國國旗，其中不乏私人企業、一般私人住家，基金會的人告訴我，美國人很愛懸掛國旗，把他們星條旗當成驕傲的裝飾品，這讓離開自己國家15000公里遠的我聽起來格外感觸，美國的強大不是沒原因。

参、建議

    要讓來自不同領域學員參訪及研習多重領域之國際公共政策不容易，尤其在短短2週之內，對人事行政局與GS跨國細心的排課非常感謝，相信一定克服許多困難與障礙才能達成，本次課程兼顧各重要課題，亦為中高階公務員必須具備的知識，課程安排方面非常好。

    此次印象最深及收穫最多的是參觀國會山莊，因為特別安排了解說員，一站一站說明國會從興建到完成的偉大事蹟，猶記得她提及國會興建到一半時美國爆發內戰，林肯總統獨排眾議發表國會是美國的象徵，一定要繼續興建完成找回美國靈魂，最後排除各種困難成就這棟偉大建築物，所以至今林肯總統是93%美國人最愛戴的總統。類似教學方式，建議找出美國歷來成功的重要政策如何演進 ?影響世界的決策如何形成 ? 各重要博物館的歷史經驗…等，透過專業解說、生動活潑介紹與課後討論，必能深植學員腦中，返國學以致用。

   出國期間學員相互扶持幫忙，兩週研習中有生病、適應不良、學習困擾…者，除團長、學員長關心協助外均透過各小組把狀況解除。本小組負責醫療，出國期間攜帶各類簡易藥品提供生病學員使用，因本小組有獸醫成員通曉藥理，雖圓滿達成任務卻不免擔心誤投藥品，建議未來研習期間能由美方主辦單位洽專業醫生診斷為宜。

1、 學員姓名/學號：榮幼娥  /第19號

2、 報告心得內容

有幸參加本次研習，感謝人事行政局用心安排各項研習事務，課程多元、豐富，除可從國內外學者專家及相關官員，對於公共政策所提多方觀點及案例分析，檢視國內相關政策執行之優劣外，藉由跨部會成員之共同研習，亦可觀察不同專業領域之學員分析公共政策之切入點與看法，對於擴大個人視野及增長見識，均有莫大助益。此外，研習期間與各部會學員在異國學習，建立相孺以沫的情感，亦有助於日後業務溝通及跨部會協調與合作。以下依人事行政局規定格式就課程學習、機關參訪等提出個人此行研習心得，最後再據以提出相關建議。

（1） 課程學習部分：本次課程分為國內及國外兩部分，國內的部分雖然僅有5天，但有助學員彼此熟稔，而事先分組及確定分組報告主題，亦可利於小組間分工及事前蒐集資料，具事半功倍之效。此外，主辦單位另安排赴美研習暖身課程如美國政經發展、選舉制度及研習課程說明等，可協助學員赴美後盡速進入狀況，提高研習效益。至於國外部分課程包括：美國健保改革方案、能源政策、聯邦政府預算、聯邦緊急救難總署的災害準備、金融概況、公私合營概況、個人化領導風格與優勢、決策、問題解決及談判技巧、策略計畫、美國亞洲貿易政策之探討、美台防禦關係之探討、美台關係的未來、全球暖化、能源安全、向民眾散佈訊息典範實務等，本人認為值得借鏡之處如下：
1． 健保改革法案與公共政策溝通：健保改革法案係歐巴馬政府上任後積極推動之政策，通過迄今，各州仍有反對聲浪，部分州政府甚至向法院提起違憲訴訟，姑不論此政策未來推動成效如何，但歐巴馬政總統照顧弱勢族群之堅定意志，以及聯邦政府為推動本項法案所採折衝溝通策略與善用智庫與民間團體影響力之作法，殊值肯定及參考。

2． 妥善運用公私協力模式創造多贏：公私協力不管在國內或國外，均是政府推動政策之重要工具。本次研習課程講座所提聯邦政府與民間資訊公司合作建置之「Challenge.gov」網站之案例，非常值得我政府借鏡。其作法為聯邦政府將目前亟待解決之問題置於該公司免費建置之網站上，公開向民眾徵求解決方案。不僅可以讓民眾了解政府運作，獲得參與政策之機會，對聯邦政府而言亦可減少機關重覆設置網頁，提升效率，而由民眾提出解決方案，除可減少民怨外，亦可運用民間力量集思廣益解決政策難題，對資訊公司而言，更可有效提升企業形象及知名度，創造三贏局面。

3． 成立緊急應變常態機制，權責劃分明確：本次研習期間，適逢日本遭臨空前震災，個人原本對本課程有極深期待，惜講者於FEMA僅有一年之工作資歷，對相關問題無法深入剖析，實為美中不足。美國聯邦緊急救難總署（FEMA）原為一獨立的災害應變組織， 911後併入國土安全部轄下，也因處於龐大組織結構與指揮體系之一環，使其災害應變與救援的效能受到質疑。近年由於全球巨大天災不斷，如何做好防災應變系統至為重要，FEMA之運作雖有其組織上之侷限，惟其透過加強所有災害的保護、預防、反應及復原能力，幫助州政府改善其應災能力以及以小組機制提供聯邦資源和能力來協助救災之模式，仍值參考。

（2） 機關參訪部分：.此次研習安排之機構參訪包括政府機關（如國會山莊、司法部、勞工部等），以及美國智庫（包括卡圖研究所、美國發展中心、戰略暨國際研究中心、傳統基金會等）。美國智庫多屬非政府組織（NGO），擅於政治經濟、國防外交、社會福利、公共政策及國土安全等議題的研究，除提供執政者政策建議外，在政策溝通、遊說與輿論上，亦發揮極大的影響力。由於台灣民主政治環境之發展已趨成熟，惟此類理性、專業與無分黨派的智庫運作方式，仍待努力，政府應鼓勵民間廣設智庫機構，作為政策溝通平台，以化解衝突，提高政府效能。
3、 對國家未來整體發展及領導人才培育之建議

（1） 講座宜由具備專業及一定資歷者擔任，以提高研習效益

      本次研習可充分感受到主辦機關在課程規劃及機關、智庫之參訪，甚至在食宿、交通及行政事務等方面之用心，讓學員們無後顧之憂，專心研習。但少部分國外課程講座及智庫接待者，因資歷不足，對於學員提問，或未能聚焦、或無法深入回答，實屬可惜，茲以本團學員均屬中高階公務員，資歷不足之講座，無法滿足學員需求，爰建議主辦單位未來辦理類似研習，應要求課程規劃單位，除提供課程大綱外，併能要求講座學經歷應具一定水準，俾利學員在研習過程中會有更多的互動與收穫。

（2） 建立高階公務員培訓及審核機制，遴選適任人才

人才係組織內最重要的資源，人事行政局辦理本研習班最大的目的，不外在於培養政府中高階公務員具有宏觀的國際視野及領導能力，但相較美國對於高級文官之培養，尚有不足。美國高級文官具有僅次於政務官之關鍵地位，並作為政務官與其他聯邦行政部門工作成員之間的重要橋樑。因此在任命高級文官前，須經過審查委員會(QRB)的認可，除技術專業及領導力外，亦必須擁有精練的行政技能及認同政府的宏觀遠見。除前揭審核機制外，高級文官之待遇福利及訓練進修等，亦與一般公務員不同，期能留住賢能，提升機關管理效能。該制度較為嚴謹，且針對高級文官設計不同之訓練方式及給予較優渥之待遇福利及進修機會，可有效網羅適任人才

（3） 運用科技網路加強國家重大政策之宣導及溝通，減少助力  

在全球化時代，網路傳播效力無遠弗屆，傳統政策行銷模式已過時，如何運用網路與民眾溝通及傳達充分資訊，獲得民眾的支持與信任，是政府須嚴肅面對之課題，否則再好的政策可能最後只能淪為政治的工具，難以推動。美國政府在此方面做的即為成功，其透過各種管道與民眾溝通，包括:成立USA.gov網站(包括西語版及兒童版)、1-800電話服務、電子信箱、iPhone版，並置入facebook、twitter等，透過網路溝通來收集大眾意見。日前馬總統開始以臉書傳遞治國理念，顯見政府已注意到網路溝通之重要性，然而網路溝通主要挑戰不在於技術，而在於”領導力”領導人應該具有創新及立即確認問題所在之能力，建立長期溝通網絡，並珍惜這種植基於互信所產生的參與過程，才能有效推動政策。
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二、前言：本人感覺很榮幸且興奮能被選取參加「100年中高階公務人員赴美國研究所及喬治華盛頓大學短期研習」，人事行政局在本次研習課程中特別專業與窩心，完全屏除以前公務人員固有之思維，視各學員為外部顧客，以客為尊、有求必應，還特地安排國內3階段之課程，事先使各學員瞭解當地之各民情風俗文化與同學間彼此先熟識後熱烈之互動，使這次研習畫下完美之句點。

三、報告心得內容：

（一）課程學習內容：

1.國內課程部分：國內5天研習課程中，對網路媒體溝通策略及美國政府與政治制度印象且受益最多，在資訊爆炸的洪流中，不會使用電腦運用網路就將被社會所淘汰，1993年至2000年20歲至40歲使用電腦之人數倍數成長，15歲至39歲是網路使用比例最高之族群，20歲至24歲上網卛更高達96.2%，現今的青少年常報怨父母都不了解他們，為何社會常誤解網路青年，甚至用特殊眼光鄙視他們，據統計15歲至39歲網友上網比率達75%，係查詢蒐集各類資訊，60%以上係收發電子郵件與即時通訊，另55%以上係閱讀新聞與瀏覽Blog相簿影音，且網路是獲取資訊的管道、累積影響力的通道又是社交工具，網路更是生活的一部分（如起床後的一份報紙），國際要聞、天氣概況、電影娛樂、網拍購物與科技產品等，無不一使用網路，綜上，想瞭解接近現今的青少年，首先必須先傾聽瞭解他們需要真正的是什麼？熟悉他們的對話，與他們成為朋友，方能貼近他們，要在舊人性中創造新思維。

2. 國外課程部分：

國外10天研習課程中，對今日的行政主管—個人化領導風格及優勢（Dit Talley）、策略計畫（Robert Wise）、與退休高級文官對談（Kathleen Gause）與美國金融概況（Steven Potts）印象最深且受益最多，個人生涯規劃一定要有願景，生活才有目標與重心，機關組織中，亦要設定目標願景，讓員工有正確的方向團結前進，訂定計畫時要簡潔明確，不厭其煩告知，使各員工清楚明瞭，才能共同努力達成目標，另要制定明確數字化之績效評估後，持續追蹤考核，身為領導人要以身作則，持續關心計畫與目標的執行進度。

國家要培育一個高級文官必須耗時與耗費，身為高級文官不僅專業知能、管理協調能力、整合能力、情緒管理與團隊合作的基本能力外、更需兼備下列新思惟：心態開放，接納改變(Be open to change)、身處新組織文化時，要建立聯盟(Build coalitions in new Cultures)、以策略性願景做決定(Make decisions with a strategic vision)、花更多時間傾聽職員與同儕(Spend more time listening to staff and peers)、花時間自我評估(Take time for self-assessments)、多與外在網絡保持聯繫(Stay connected to external networks)、求取工作、健康與家庭的平衡(Balance work,health and family)、具備與不同利益團體協商的技巧(Prepare skills to negotiate with diverse Interest Groups)。

聯邦政府預算金額相當龐大且複雜，管理不易，其中155個機關（構）、435萬人員工，3000多種基金型態及4兆3千億美元的預算經費。政府所有之作為，各機關的預算，必須經由OMB（白宮預算管理辦公室）同意納入，提送國會（參、眾議會）審議通過，並由財政部撥款轉入各機關帳戶，預算之授權與預算之撥款後，才完成可支用的程序，這種程序與支票使用的概念是一樣的，各部門使用的經費並非實體金錢(軍隊與海外工作者除外)，實體金錢都在財政部，各部門依業預需要，提出請款單向財政部請款，並以轉帳方式支付。

過去16年間因景氣、財政穩定，政府支出無節制，致使舉債大量增加，財政陷入困境，歐巴馬總統上任後，已對政府支出予以限縮、縮減，但2年前負債已由每人1千美元增加到1千5百美元，雖然憲法通過美國獨立後，舉債已存在，且各州舉債並無上限，如加州多年前已破產。雖如此，政府之資產負債表並未真正具體明確顯示政府真正之資產與負債各為多少，因舉債是以現價（現值）表示，而資產則以購買時當時之價錢表示，如美國握有相當多黃金，當時黃金每盎司42.1美元，如今黃金每盎司已達140美元。

由於舉債高漲，人民思維不斷改變，其浪潮已衝擊至國會，要求國會改變預算之程序與環境，要求國會要嚴格監督政府預算之執行，2004年，國會找到策略規劃，要求各政府機關與部門必須赴國會備詢與報告，每年定時彙報，賦與各職責，當國會賦予預算授權與撥款時，同時各機關與部門就應負起責任，預算執行時，必須有一專責管理人負責，當違法濫用時，監督人員或審計單位可輕易找到一專責人員負起財政責任或予以懲罰。

（二）機關參訪部分：回國前一天下午安排參訪勞工部，勞工部盛情隆重的接待讓人印象深刻，後來由該部助理部長（Kathleen Martinez）接受我們的詢答，當她出現引起我們的好奇，原來她從小眼睛就看不見，且媽媽、姊妹亦眼盲，但從小就不埋怨，反而奮發向上、進取上進，因而獲得歐巴馬總統之提名，最使人佩服的是，開朗隨時面帶微笑與親切的態度，相信以她感同身受同理心的處事方式，必定能帶領勞工部相關同事，服務該國更多需要服務的人民。

四、對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議：

（一）人才培育：美國地大物博，在華盛頓DC就擁有156個博物館與雕像，規劃設計時即展現雄偉壯觀，且以前政治人物如華盛頓，以無私無我的胸襟開創該國，展現泱泱大國之風範，我高級文官亦該培養此胸懷，多前往國外參訪，攝取各國之優點，他山之石，可以攻錯，學習未來處事能夠大胸懷、視野廣、目標遠、無小我。我高級文官常經年累月操忙，甚至犧牲家庭生活，無法拋開一切，完全放空，使自己歸零重新思考，此訓練可使學員置身異國，放空一切、靜心且用心感觸，體會周遭之環境，各學員經由朝夕相處，建立深厚之革命情感，將助日後業務橫向溝通、跨部協調合作。

（二）政策研擬與執行：美國智庫設立與發展均已相當成熟，多以非政府組織成立，專注於各項議題之研究，無論於政策溝通協調、遊說與報章媒體輿論上，均發揮極大的影響力，此理性、專注、專業與無黨派的運作方式，是我國所欠缺，我國政策擬訂，常因選票考量，僅一味討好選民，總統或縣市長換人後，整個政策即大幅度轉向，無長遠且一致之規劃，故我國政策之擬訂，應長遠一致、目標確立、整合分歧，設立政策溝通平台，廣納民意，進行理性有效的溝通，有助於化解衝突凝聚共識。好的政策規劃，其執行之落實更是重要，如何執行除不厭其煩告知員工，使各員工清楚明瞭，執行之方向與方法，才能共同努力達成目標，另要制定明確數字化之績效評估後，持續追蹤考核，身為領導人要以身作則，持續關心計畫與目標的執行進度。

（三）國家發展：我國經濟發展阻礙不前近10年，且政治內耗更使國家競爭力嚴重落後，當兩岸經貿往來頻繁且密不可分的地步，已無法故步自封，要前進大陸放眼國際，我國正面臨產業轉型階段，應以原代工電子、自行車產業技術為基礎，用新思維、新創意，研發出附加價值更高的新科技產業，並充分利用我優質人才素養，發展成亞太地區觀光旅遊、軟體研發、管理技術等科技島。

1、 學員姓名/學號：楊佐琦/第21號

二、報告心得內容
壹、前言
 人事行政局為強化中高階公務人員之國際觀、領導力、溝通力及危機處理能力，快速回應外在環境變遷及民眾需求，於100年辦理行政院所屬中高階公務人員赴美國研究所短期研習計畫，安排學員前往位於美國華府之研究所 (Graduate School) ，3月12-25日做為期2 週的短期密集文官能力研習，此訓練機構為美國政府各級文官訓練的重要場所之ㄧ，可提供不同官職等文官的循序漸進的需求。
人事行政局為因應國外課程已在國內辦理三階段之研習課程，分別於1月24-25日、2月14-15日與3月2日，的確是關鍵性之銜接課程，除可培養31位同學之默契，亦能參予討論課程安排以及準備預習等工作。
謹就此行對個人及工作相關的領域收穫及認知，與大家分享些許個人的心得與結語如下：
貳、心得
一、專業課程研習心得
快速變遷時代，民意至上的環境中，公務員的角色，就是改變，我們必須持續改變，才能領導變革，部門必須因應環境變遷，朝向主動服務的方式改變等，公務員是永遠之執政黨，確勿有意識形態之影響政府施政。領導人關鍵要素有全盤思考(Big picture thinking)、改變預期(Change anticipation)、建立利害關係人(Stakeholder Building)及同儕合作(Peer Collaboration)，更應領導組織持續向前進終身學習。吾輩雖非領導人，主要任務是要協助政務官完成任務，並應協助及避免長官錯誤的政策決定。策略規劃則是高級文官的責任，不能授權別人，必須親自規劃，能夠就各種替代方案作最好的分析，也要了解反對意見為何，並加以回應。應如何思考發展溝通計畫，讓整體組織成員都能了解策略規劃；經由策略開展的過程增強並維持承諾感；在策略規劃與組織變革的過程中，能夠掌握政策的助主要思想，讓政策能成功推動。只有透過有效率地溝通改變的願景與策略，才能建立了解，並獲得最深層的支持。政策溝通時要願意多聆聽，並維持雙向溝通才會有效果。與民眾溝通管道，美國政府透過各種管道與民眾溝通，包括成立USA.gov網站(包括西語版及兒童版)、1-800電話服務、電子信箱、iPhone版，並置入facebook、twitter等，經由這些網路頁面追蹤民眾意見，目前facebook有17,000位粉絲，twitter也有47,000位網友。
聯邦政府預算情形，金額相當龐大且複雜，管理不易，其中155個機關（構）、435萬人雇員，3000種基金型態，4兆3千億美元，如何縮減預算議程重要課題；卡圖智庫希望由GDP25%回至2007年之GDP21%，州政府能解決之問題勿丟給聯邦政府。台灣目前擁有約有218億美元外債，2009年大幅提升，其中100億為美國債，美國則擁有710億證券，2009年稍有上升趨勢，直接投資約40億，其中約190億投資在台灣金融界，美台金融經濟關係趨為遲緩，應與政黨輪替相關經貿政策有關。 
節能減碳課程中習知美國總統歐巴馬在簽署京都議定書上，國際上除考量中國大陸的同時簽署外，國內仍需等國會眾議院及參議院的同意，目前二黨的意識形態(Ideology)對立下，仍須領導人溝通協調下方能讓美國之節能減碳政策符合普世的期盼。能源取代方案中，再生能源是可行方案之一，然無論風力或太陽能發電皆是氣候決定形、短暫式的能源；生質能源的發展，仍需考量糧食安全供應的競合；核能發電似乎比較是永續性能源效益中一種較佳的方式，惟在此次福島核能發電廠的輻射外洩事件中，已深受環保團體及一般百姓之關切，核能安全評估的透明性、公開性、揭漏性更顯重要！空氣品質與減碳議題是大區域的問題，並非單一國家能單獨解決的議題，若要解決區域整合問題，需透過多國共同的努力，美國與大中華區域間的環保多邊合作，深值我國與中國大陸、香港、澳門共同解決沙塵暴、溫室氣體排放量等議題。
二、參訪心得
   此次行程，除了由GS安排拜會聯邦政府的二個部門、參眾議院、NGO以及智庫，對於美國聯邦政府及機構有些許的認識。智庫多為非營利組織跨越黨派，各有何新價值無論自由主義及保護政策，各自研究獻策，充滿多樣性。
1. 美國發展中心(Center for American Progress)：探討歐巴馬總統之健保改革方案，需控制成本及國會支持下，仍是困難重重。2.卡圖研究所(Cato Institutes)： (1).保健衛生：目前GDP的17%花在健保費用，遠大於五十年前的2%~3%，但如何改善尚不得而知。(2).公共教育：教育費用佔美國總預算最高，每一個人和家庭依賴教育資源力度越來越深。(3).住房政策：金融危機衍生出美國住房政策之問題，政府、民主黨、共和黨都支持增加住房擁有率，鼓勵買房而不要租房，目前歐巴馬政府仍然鼓勵買房政策。3.戰略及國際研究中心(Center for Strategy & International Studies)、傳統基金會(Heritage Foundation)：探討中美經濟關係，台灣經濟所面臨之危機，美、台、中政治及軍事面臨之影響等。4.眾、參議院(US House and Senate)：Diza-Balart為佛羅里達州選出之眾議員，為台灣連線主席之一，支持台灣並在眾院為台灣發聲。參議員James Inhole亦為台灣連線主席之一，強力支持台灣之軍購案、TIFA協商等。5.司法部(Department of Justice)：討論司法部在行政機關的角色，討論在草擬及實施立法方面，司法部如何與國會及其他部門合作。6.勞工部(Department of Labor)：由助理部長Kathleen Martinez 小姐接待，介紹身心障礙者就業辦公室。
參、結語
1、 美國華府的歷史建築如獨立紀念碑、國會山莊、林肯紀念堂、白宮、傑佛遜廣場，甚至各部會建築與博物館皆是氣勢雄偉，是遊客必遊之處，建議在政府大樓之興建上宜充分提供經費，配合綠地與特殊樹種如櫻花等整體建設，代表我國之軟、硬體實力及促進觀光產業發展。
2、 美國自911事件以降，安全檢查措施落實至不便民之地步，機場出入關檢查嚴苛無可厚非，但在博物館與聯邦部會大樓之安檢亦是同一標準，卻不見美國人抱怨，顯見政府透過媒體與社群網路行銷政策之成效。
3、 此次短期研習，來自各部會同學間之默契十足、合作無間，顯示來美前之三次課程讓大家互相熟悉，課堂上踴躍發問並適當行銷台灣成果，無不讓上課講師、智庫及政府接待人員或GS工作人員刮目相看，了解自由民主台灣中高階人員之素質與特性，因此建議本課程能持續辦理，除可增進後續人員之見聞，亦能持續建立台美友誼。另外，無論是課堂上的討論與學習，或是課堂外的合作與情誼，都是寶貴的經驗，也培養出深厚情誼，更建立了一個跨部會的聯繫網路，相信對於日後公務上聯繫與運作有很大的幫助，也是這次課程最大收穫之一。
4、 此次有幸蒙黃場長及陳主委推薦獲選前往美國華府Graduate  School參與短期研習，該所的教學方式，採用課堂講授為主，隨堂就特定授課內容有關的議題立即以分組討論與報告加深學習的應用效果，方式相當活潑與引領其至實務案例之應用。參觀國會山莊，與國會議員晤談；美國法務部、勞工局、非政府組織及智庫(Think tank)等，聽取其接待人員簡報並互相討論，GS邀請部分非政府機構簡報其理念與業務，以對美國政府部門及非政府機構的運作能有所體驗與了解。雖有時囿於時間及問題較敏感，無法作更深入廣泛的交流或獲得相對應的答覆，而稍嫌意猶未盡，但能進入美國聯邦政府機關參訪並致贈印有國旗的班旗，誠屬難得，也為台美關係正逐步改善中做一有力之見證。
一、學員姓名/學號：簡旭徵/第22號

二、報告心得內容

此次赴美研習「民主社會領導課程」（LEADERSHIP FOR A DEMOCRATIC SOCIETY PROGRAM），課程學習和機關參訪均獲益良多，限於篇幅，茲擷取部分略述如下：  

（一）課程學習部分：

1.政府宣導預算審查與稽核

於美國財政概況（Overview of the US Financial situation-Federal Budget Process）課程中介紹，美國政府預算之授權、撥款、監督等程序。鑒於今年初我國才修正通過的預算法規定，各級政府機關、公營事業及政府相關之組織、事業機構，不得辦理置入性行銷；而美國綜合撥款法（the U.S. Consolidated Appropriations Act）亦明訂行政部門不得為宣傳目的，擅自挪用經費。
特別請教講座：美國如何有效督飭政府相關部門遵守？經回答說明：

（1）在預算執行監督方面，國會設有獨立、超黨派的機構(The U.S. Government Accountability Office, GAO)負責查核、審計。GAO內部有數千名獨立觀察人員或國會監察人，監督政府之各項支出是否合法。

（2）曾有教育部官員因補助經費予一作家撰文做隱性宣傳，媒體刊播時未揭露，官員因而被解職，媒體廠商則不需負法律責任。
 

    綜上可知，美國為三權分立制，我國則為五權分立，故而類似美國GAO之查核、審計權責，在我國多屬監察院。我國預算的核撥、審計分屬兩院，其管理效率是否有再加強空間似值得探討外，就政府部門是否利用經費做置入性行銷方面，目前常側重要求媒體主管機關，如國家通訊傳播委員會（以下簡稱通傳會），從廣電媒體的管理著手。實則，單從管制廣電媒體，不僅難以正本清源，反易生負面效應。

2. 公私協力夥伴關係

政府與民間建立夥伴關係，不論是藉由虛擬網路世界的溝通，鼓勵民眾參與公共事務的討論或提供意見，抑或投入龎大經費，對於國家經濟發展與國民生活品質具有重大影響的公共基礎建設，若協力過程未能妥善治理，均可能失敗，而導致小者傷及形象，大者耗損公帑，甚至危及國計民生。

隨著電腦網絡、通訊傳播科技的發展和擴大應用，改變了世界發展的趨勢，公共領域的概念和參與亦發生變化；公民參與公共事務的能力、效率大為提高。美國嘗試運用網路新媒介蒐集民意、徵求創意構思，鼓勵公眾參與公共事務。國內除總統已運用臉書外，政府單位亦均密切注意，網路相關族群的意見或議題發展。通傳會2009年元月啟動「傳播內容申訴網」，受理民眾申訴廣播電視媒體內容意見；又依行政院國家資通安全會報會議決議，自2010年8月委託民間團體設置專門受理檢舉有害兒少身心網路內容的「WIN網路單一窗口」網站。兩個網站蒐集到的意見，除限期辦理、回應外，並定期彙集統計分析，公布報告。民眾檢舉廣電媒體播送內容，若經裁罰定案，通傳會亦有以獎金、專函致謝、參與活動或摸彩等之鼓勵措施。

綜括而言，與民間發展夥伴關係，為民主行政多元治理的重要途徑或策略。誠如美國公私協力國家委員會（The National council For Public Private Partnerships）常務董事Richard Norment講演時所強調，公私協力「並非所有困難的解藥」（Don’t answer all challenges）。畢竟，不論何種模式的夥伴關係，如何在協力過程中確保朝既定政策目標執行，抑或能否切實回應公民參與意見，適時調整施政措施，才能有助於公共利益最大化。而領導者、高階文官能否及時掌握時代脈動，因應環境變化，積極回應、規劃相關策略方案，並落實執行，均為施政良窳關鍵所在。
（二）機關參訪部分：

    傳統基金會（Heritage Foundation）、美國發展中心、戰略暨國際研究中心、卡圖研究所（Cato Institute）、雙橡園等，或為著名期刊、著作之出版機構，或為相關文獻曾提及者，能親臨參訪，有助於對該等單位立場、運作之認知，實為可貴經驗。以僅就參訪國會山莊及課餘參觀所見，試略抒心得感想如下：

1.國會山莊及周邊設施展現之立國理念 

參訪國會山莊，特別印象深刻的是，獲悉國會山莊興建期間，適逢南北戰爭，當聯邦政府戰事失利之際，林肯總統堅持續建，並以國會圓頂上的自由女神，彰顯自由人權之立國精神。又展示廳中陳列不同時期的人物塑像，除紀念總統、議員等政治人物，亦有小學女教師以特殊事蹟而被塑像陳列。另從國會山莊經博物館區及各行政部門，往西至華盛頓紀念碑，向前延展分別有林肯、傑弗遜紀念堂，全區看似興建之初即規劃展現大國、永續之格局設計。其中免費之博物館區為私人捐地促成，華盛頓紀念碑亦賴民間籌募方得以完工。可知此世界首府景觀，乃是民間和政府共同造就；而從戰火近逼時，領導者執持民主自由價值信念，繼續興建國會的智慧抉擇，乃至於國會山莊內外陳列、建設展現均為一貫的立國理念。

2.華府賞櫻節活動之前奏 

兩週研習結束返國之日，正是華府賞櫻節(National Cherry 
Blossom Festival)活動開始，雖未能參與該活動，但已親見滿樹花朶綻放的盛景。另外，研習課餘參觀博物館或相關景點，均已陳列櫻花節周邊紀念商品外，週日在美術館（Freer Gallery of Art）中，除了日本文物特展，亦有日本賞櫻活動之傳統舞蹈舞者服飾穿戴、裝扮等示範和表演。報載華府櫻花源起20世紀初，美國民眾向第一夫人的建議，進而促成東京市政府贈送華府數千株櫻花苗，作為紀念美日友誼60週年的獻禮。雖然此一成功的「櫻花外交」，未能讓美日避免二次大戰期間的戰禍；不過，逾百年來，日本的賞櫻活動已在華府落地生根，而賞櫻節前，華府日本文化相關活動即熱絡展開。此類文化外交的自然推動，實值國人參考。
三、對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議

（一）國家整體發展

1.預算管理：政府部門違法使用經費宣傳之稽察，應由政府部門預決算的加強管理為要；先從媒體管理著手，不僅難以正本清源，反易生負面效應。

2.國際交流：「櫻花外交」成功移植、宣揚日本生活文化的模式，殊值參考。
3.國會展示：美國國會山莊展示其各時期民主政制值得紀念的相關人物、事蹟代表，供國內外人士參觀，宣揚其民主自由立國理念，亦值我國借鏡。

（二）領導人才培育

    中高階文官赴國外研習參訪，具有開拓視野的效益，值得持續辦理。另外，鑒於政策方針仍取決於政務官，是以，政務人員上任之初，不論其於專業領域如何精湛望重，亦有必要安排領導管理相關課程的研討，俾使其能瞭解並儘量和文官體系人員所接受培訓課程理念相契合，更能齊心協力推動政務。

一、學員姓名/學號：謝錫林/第23號

二、報告心得內容

（一）課程學習部分（僅擇與國土安全有關者）

  課程主題一：聯邦緊急管理署（FEMA）概況介紹及討論FEMA在成功的公私合營方案中的參與

 主講人: Kimberly Hayward

 心得內容：

 1、 FEMA任務：支援本國公民及第一應變人員，以確保同心協力培養、維持及改善我們的能力，以針對所有危險做出預備、防範、應變、復原及減輕等行動。
2、FEMA歷史：聯邦重大災難救援始於1803年，聯邦緊急管理署於1979年成立。2003年管理署成為國土安全部的轄下機構。
3、FEMA工作項目：（1）重大災難應變及復原（2）透過減輕措施降低災難風險（3）備災訓練及演習（4）訓練消防人員及第一應變人員（5）監督國家洪水保險計畫（6）監督國家備災方案。
課程主題二：國土安全部介紹

主講人：國土安全部國際事務處亞太區副主任Matthew Mooney

心得內容：

1、成立背景：2001年9月11日恐怖分子攻擊美國釀成重大災害，國會遂於2002年11月19日通過，復經布希總統於11月25日簽署生效「國土安全法」(Homeland Security Act)，把二十多個政府機構合併成一個新機關即「國土安全部」，員工總計約有24萬7千人。

「國土安全」定義：協調全國的努力以防範美國遭受恐怖攻擊、降低美國對恐怖主義的脆弱性，一旦遭受攻擊時使損害最小化，並從攻擊中復原。

2、主要任務有三：(1)團結國內保護美國國土安全(2)預防和嚇阻恐怖活動，對天災，包括颶風之災害及威脅予以適時救助與重建(3)保護邊防、合法移民、旅客及商業貿易。

3、組織：國土安全部由二十多個機構組成，包括原有之緊急管理署、運輸安全管理局、海關及邊境保護局、秘密勤務局、公民及移民局、移民及海關管制局、海岸巡防隊等七大獨立機關。

4、2005年卡翠納颶風席捲墨西哥灣，在因應處置作法上，中央與地方政府協調不夠，成效不佳。顯然，在國土安全部的領導下，整體防災救災並不成功，甚至可歸類為一個失敗的案例。

5、2009年12月達美航空（Delta Airlines）旗下西北航空公司（Northwest）一架自荷蘭阿姆斯特丹飛往底特律的班機在降落前發生恐怖攻擊事件。既然在美國的恐怖嫌疑人資料庫可以檢索得到，而且名單也事先送給美國，居然可以讓他上飛機，顯見經過近六年的努力，國土安全部在整合上雖然做了很大的努力，但是在資訊設備、資訊整合、資訊共享上仍有很大的成長空間。

6、CSIS 資深研究員Cordesman批評：國土安全部在9/11 事件後成立，是政治性的產物，在概念上是正確的，但在執行方面確有困難。國土安全部試圖將不同功能的政府部門放在一起，卻拙於部內各單位間的協調；將重心置於反恐，不足時間考量救災事務。

建議：

1、從管理幅度的角度來看，一個國土安全部下轄二十多個單位，實在超出管理幅度太多，且橫向溝通協調不易，不符組織設計的原則，也難怪會有橫向溝通協調聯繫上的問題。

2、台灣在建構整體國土安全體制時，應記取美方著重反恐，忽略防災救災的錯誤教訓，且我國遭受恐怖攻擊的機率與國土安全的意涵也不同於美國，自然不應採取美國的方式來建構反恐與國土安全政策。

（二）機關參訪部分（僅擇與國土安全有關者）

智庫參訪－戰略暨國際研究中心（Center for Strategic ＆ International Studies）

講題：臺灣面臨的政治與安全威脅
主講人:Bonnie Glaser

心得內容

Glaser認為美國並沒有不樂見中國崛起，只希望它的崛起不要損害的鄰國的利益，並遵守國際法。事實上，美國樂見中國崛起，因為美國需要一個強的伙伴一起處理國際事務，美國一點都不害怕臺灣與大陸統一；但日本卻非常害怕。曾經有一個日本官員告訴我，臺灣如果與中國大陸統一的話，對日本而言，將是一顆不定時炸彈。Glaser認為臺灣如果獨立，對美國而言，才真是一顆不定時炸彈。

三、對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議

（一）對國家當前與未來整體發展之建議

1、經濟發展與環境保護孰輕孰重，一直是爭論的焦點。隨著「永續發展」概念的逐漸成形，當我們對經濟發展最終目的的追求，不應僅指國民所得高低，更應包含人民的福祉與環境品質的良窳。

2、台灣這幾年來對外面臨著全球化競爭、全球性的經濟衰退等問題，對內則有區域發展差距、氣候及環境變遷所引發的國土保安、環境生態保育等問題，在國土空間規劃上，我們必須有效的整合區域性資源，創造均衡的區域生活條件。

3、土地、勞力、資本密集的產業發展已然過去，為因應服務型、知識密集型、創意型的產業發展，未來必須加強國內人才的培育及引進國外高級知識人才。

4、因應人口老化及少子化問題，應妥為規劃安養機構之設置、鼓勵生育、嬰幼兒托育及延長人力利用等配套措施。

5、全球暖化災害頻傳，加上日本地震引發海嘯併發核電廠災難，今後我國應加強防災救災效能，並強化核能安全。

（二）對領導人才培育之建議

1、美國高級文官（SES）必須具備領導改變、領導人民、以結果為驅力、業務敏銳度及建立連結等核心職能，國內亦須以此為培養重點。

2、近年來在公共事務領域中一個重大轉變是政府角色逐漸式微，取而代之的是強調公共治理的重要性。在這樣的趨勢下青年公共參與的重要性與日俱增，因之，必須擴大公共參與，讓青年朋友能直接對於當前的社會問題與實際公共政策有參與的機會，及早培養更能適應社會的領導人才。

一、學員姓名／學號：吳永祿／第24號

二、報告心得內容
行政院人事行政局配合國家文官培育制度，提昇政府中高階領導人員具備國際觀及前瞻規劃能力，特舉辦本次赴美短期參訪研習活動，本次參加學員計31名，個人很榮幸有機會參與，從國內分3階段研習、辦理美簽事宜、出國各項行政作業，以至在美各項研習參訪、生活交通等各項事宜，均能感受人事行政局貼心而細緻的規劃能力，團員學習的高度熱忱與動力，讓個人在這次的研習參訪活動中，開拓更寬廣的國際視野，更深入了解不同部門領域的專業與經驗，真是獲益良多。同時團員們更建立起豐厚的友誼，加深部會間聯絡管道，相信對個人在參與公共決策思考與部會溝通協商時，具有高度的影響與助益。

本次參訪研習活動分二階段，第一階段的國內三階段研習討論，使團隊出國參訪時，建立國內外基本情勢發展的學識與概念。第二階段在美期間參訪影響美國政府政策發展深遠的智庫團體，及GS專家學者的深入的專案探討，其議題包括有世界經貿局勢、台美關係、美國金融體制、健康保險、環保能源、反恐、緊急救難、公私協力等，使個人對國際局勢發展到國內各項政策推動策略發展，有了整體性學習，實在是一個具有深度與廣度的難得之旅。

 (一) 課程學習部分：

這次赴美參加研習活動中，不論從文官的基礎能力養成的體制架構、策略規劃、溝通協調、文官的世界觀與領導力等，到美國內部的金融體制與國土安全，及外部台海關係、公私協力及能源環保等課題，都能有整體性的規劃與安排，對個人而言，在在都是一趟驚奇而豐碩之旅。

而在這趟學習之旅中，個人對公私協力、策略計畫與向民眾散布訊息的典範實務等課程，感受最為深刻，因為在實務課程中，可以了解到公務人員在政務的執行上，不只是業務執行，更重要的是，在執行業務中的細膩，如何尋求變通與創新，與民眾如何保持溝通，去體查民眾的需要。

1.公私協力課程部分

PPP在美國的使用，有三百年以上的經驗（1637年，一開始是為了交通運輸及水）；而且其他國家（歐洲、亞洲、拉丁美洲、非洲）使用得更廣泛。PPP主要在公部門結合私部門資源，運用公部門較缺乏的技術專業，進行一種資源性整合，因此，它並不是標新立異的政策工具，而且不是解決所有困難的萬靈丹，但它卻提供了一種多元工具中具有高度價值的政策工具。

在美國推行公私協力方案中，不乏有知名的盛頓聯合車站開發案、維吉尼亞州「公私教育設施及基礎建設法案」及華盛頓特區地鐵車站等案例，但其中以學校因財務困難而預備關門時，導入民間力量在學校運動場部分空間興建公寓出租，並將原應支付的房屋稅，改為學校財務應用案例。這即結合了法規的鬆綁、適時回應民意，並達到風險共同承擔、報償共有與資源共享的最佳問題解決方案。
2.策略計畫課程部分

策略計畫課程中，其精神於指導行政人員如何充分掌握人事與資源、內部程序、對服務對象的影響及施政所預期達到的目標，同時如何在此四個面向中取得平衡，使其環環相扣，所有作為並藉由SWOT分析，充分掌握並連聯目標，使施政目標明確而具體。

而策略計畫的遂行，必須經由有效的管理作業，所謂「徒法不足以自行」，因此，在策略管理即應與整體組織管理結合，任何員工的績效目標管理，均應被連結到策略計畫中，並予以適度的記錄、檢討與回饋，形成良性而有效率的管理循環架構，以確保目標的可行性與可達性。因此，本次研習活動中所設計的實作練，使小組成員藉由原本熟悉的施政計畫，加以檢視分析內、外部資料與環境因子，重新架構施政計畫，不僅僅讓成員充分感受策略計畫學理的實用性與可行性，並使成員們以群策群力團隊合作方式進行，加深小組成員凝聚力。
(二) 機關參訪部分：

本次赴美研習參活動中，除參與課程研習外，另一個最重要的經驗學習與視野開拓課程，即是參訪相關機關團體。其中對於參訪戰略暨國際研究中心、參議員Inhofe先生及眾議員Diza-Balart 先生的過程，讓團員們充分了解到美國國會與民間戰略團體友人對台灣的支持與肯定，他們不僅僅充分掌握國際趨勢脈動，更了解到台灣軟實力在國際間地位，與國際政治環境中所處的艱難困境，從而利用各種管道、方式與團體積極協助台灣在國際間活動。也因此，讓我們更堅信「德不孤，必有鄰」，而團員們更藉此機會充分表達台灣在民主自由、社會經濟、教育文化等整體發展，以及現今台灣與美國在TIFA與軍售案等重要議題，就未來發展情勢、可運用的資源及可能可以解決途徑與方案等進行意見交流，相互了解彼此的立場與需求，使本次參訪行程成為一次非常良好而正面的國民外交。

三、對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議
(一)政府法規鬆綁與資源整合的落實：從赴美研習講師所介紹的學校瀕臨關閉，而適時引進PPP公私協力，藉由原應繳政府的房屋稅挹注小學學校的案例中，團員們對此也多有議論，旨在於本案規模並非屬大型公共建設案，其中卻涉及財稅、教育維持等多項敏感性議題，在美國藉由PPP的引進推動，創造雙贏的局面。而我國法規鬆綁與資源整合已倡談多年，每每遇到執行上的困難，都會推說法規規定或經費不足，致使偏遠的中小學一間一間的關閉，讓孩子每日遠涉他校就學，或有人民申請案件需要層層用印達千餘個。因此，加強落實既有政策，有效讓法規鬆綁、讓人民的資源引入，結合多元產業發展，我們相信偏遠的學校可能會是別具特色的學校。

(二)民間力量再開拓與運用—美國智庫的發展舉世聞名，其組織具有高的自主性、獨立性與專業性，在專業研究與經費自主下，不但不受美國政府影響，甚而針對國際發展局勢與政府作為痛下針砭，提出建言與批判，成為符其實的第三部門。而我國除部分機構具有智庫型態外，部分團體因政治立場鮮明，甚至為反對而反對，使得議題失焦，無法進行理性的政策辯論，並促使外界對政府有政策反覆無常的負面觀感。因此，如何運用、輔導與扶值智庫，對時事議題進行充分研判，參與政策討論，使多元而專業的聲音參與其中，使策略擬定過程更臻完備。

(三)高階文官人才培育的核心價值：以美國首都的都市擘劃、企業無私的捐贈設置博物館、專業無我的智庫發展等相關歷史與環境的分析，我們可以發現環境的改變是緩慢，不易為人所察覺，但當局勢已經成型時，再回首恐怕已難以掌控或已失去先機。因此，人才的培育是不能計成本的，是不能短視，也不能圖以速成。是以我國政府的高級文官在本職專業上已有一定水準以上，其培育應著眼於國際視野的開拓、宏觀的心胸、堅毅的態度與危機處理觀念等，而其方法個人試為以專案優良文官與多元多樣性領域的大師不斷對話、分享，不斷刺激與開發文官的視野與敏銳的思考為例，提供粗淺的建議供參。

1、 學員姓名/學號：涂堅/ 第25號
2、 報告心得內容
(1) 課程學習部分：
此次課程學習個人覺得「政府組織的策略計畫」這門課最為實用，可作為政府機關未來擬定政策計畫大方向時使用，對於從事研究的我，爾後有關中長程計畫的策略目標及績效管考均有幫助。其主要心得摘要如下，提供大家參考：
1. 領導階層列出重要的國家未來發展與人民福祉攸關議題的優先順序。
2. 考慮策略計畫的整合與平衡架構
可由四個觀點來考慮自己組織，這四種觀點環環相扣，相輔相成如下：
(1)內部觀點(內部目標)：包括A.人員及資源（personnel and resources）；B.內部過程(internal processes)。這兩個部分屬於組織運作的方法(methods of organizational performance)。人員及資源應考慮到人員的能力、IT系統的聯繫、組織的管理及文化層面；內部過程則應強調業務的優先順序。
(2)外部觀點(外部目標)：包括C. 顧客及D. 底線。其中「顧客」，政府機關的顧客當然為全體國民，我們符合國民的需求嗎？國民身上可看到什麼改變否？最後一階為「底線」，在此表示政府機關最終的任務完成的結果。這兩部分屬於組織運作的成果。
以上四個階段都互相影響，在此人力及資源為整個策略計畫的第一階段，其成敗牽涉到第二階段內部過程。而內部執行的過程又會影響到第三階段的顧客需求，顧客需求就影響到第四階段所需完成的結果（顧客滿意度）。
3. 策略計畫的事先準備
(1) 建立一個專案小組及計畫：選定預計擬定政策的主其事機關（這個機關負責擬定方向目標及評估指標），再來就是成立約五至十人的發展專案小組及專案計畫，決定時間、參與人員、 市場分析、任務修訂及如何執行。

(2) 針對策略計畫提出任務宣言：

(XX組織)的任務是要提供(產品/服務)給 (顧客)，所以他們才能夠 (顧客如何受益)；這個組織將藉由(手段)達成其目標。

(3) SWOT分析檢視組織了解自身優缺點

可分為內部環境(勞動力、管理體制、工作過程、顧客關係、技術與設備、組織文化)的優缺點；

及外部環境(政治環境及趨勢、經濟環境與趨勢社、會環境與趨勢、技術環境與趨勢)的機會與威脅。

然後將以上優缺點與以下四項組織觀點相對應。

4. 發展策略目標

訂出四項組織觀點

(1) 人事與資源

(2) 內部程序

(3) 客戶影響

(4) 任務結果

在每項下訂出想達到的目標，要如何改善，並為每個目標訂定績效評估方式，並對目標下一些說明解釋其重要性。

基本上訂定目標需注意

(1) 具特定結果的

(2) 可評估的

(3) 可達成的

(4) 與組織任務相關的

(5) 有時效性的

5. 如何發展評估指標

(1) 確立績效評估方法

需考慮與策略目標的相關性，需具有績效改變時的評估靈敏度，具有實際可行性

(2) 定義評估方法

關鍵字定義，明訂數據資料（如何、何時、何地）收集，評估方法如何計算，底線或目標如何建立

(3) 在目標及方法上如何達成領導共識

6. 運用溝通達成計畫實行

(1) 準備溝通計畫架構

確認所有參與的群眾，對每一個群眾確認所需要的回應：認知、瞭解、認可、承諾，確認群眾所需的議題主題及溝通方法。

7. 各執行單位目標需一致

(1) 組織目標一致的定義

各單位要先確定其願支持的策略目標，各單位為每一目標擬行動計畫，目標必須層層而下，環環相扣。

(2) 設立策略目標一致矩陣

較高層級目標列於左欄，各單位列於上排，美依藍所列單位目標應符合較高階層目標。每一個策略目標均須考慮，各單位須調節其目標的一致性。

8. 監督策略績效

(1) 監督組織績效使符合計畫

衡量執行成效，審查績效數據、對數據做出標準化管理並且提出報告。

9. 將策略管理納入整體管理

把個人表現計畫與策略計畫連結，高階主管需具有策略目標，中階主管具有支持其部門的目標，僱員擁有支持其上司的目標，用績效結果向利害關係人報告，用文件證明策略目標達成，將被要求的數據列入報告中佐證。
(2) 機關參訪部分：

1. 美國教育費用佔總預算最高，但是整體中小學生之成績並無任何進步，因為經費受限，主要地方教育預算以地方歲收支應。但其高等教育表現極佳，而且高等教育私校表現較公立學校更佳，究其原因除了預算充裕，另外私校雖收費高但均用於學校經營，董事會也極注重績效表現。我國應著重於建全私校預算使用稽核制度及學校績效表現評估制度，如此才能使我國私校教育經費投資發揮最大效益。

2. 美國基本對外政策是維護美國利益為第一優先，有關台美關係，多半也牽涉與我國與對岸關係。基本上美國並不樂見兩岸發生武力衝突，並不符合美國利益，他們傾向於兩岸維持現況；美、中、臺三方持續發展經貿合作。另外我國資源及邦交國有限，是以外銷為主的國家，經貿發展應著眼全球佈局，不應只依賴美、中、歐等大國單一市場，應全力經營東亞、南非、南美、中東等地，除可擴展實質經貿外交，金融風暴時尚可降低外貿風險。

三、對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議

(1) 政府與民眾的溝通管道應該多樣化而且與時並進，例如成立ROC.gov網站(包括台語版、客語版及兒童版)、1-800電話服務、電子信箱、iPhone版，並置入facebook、twitter等，透過現代化資訊工具與有限人力管理就可做到「全時不打烊式」溝通，另外應該開闢與民眾「互動式」的溝通網站，透過獎勵（獎金、獎品、邀請出席重大慶典、媒體或慶典公開表揚、總統或市長親自出席學校畢業典禮等方式）公開徵詢國民解決公共政策問題的方法，不但可事先了解民意、使民眾有參與感，也可減少事後執行時所需的修訂。

（二）全民健保應著重預防，美國健保改革法案著重全民健保，對象包括無工作者。其精神與我國大致相同，足見我國首創全民健保制度為一高瞻遠矚的公共政策。惟目前我國健保制度保費入不敷支，除了提高保費外，政府可以考慮其他方式來經營健保制度。首先疾病的產生不外乎營養、運動及休息三者失衡引起。所以健保局應定時（每季）透過活動及媒體（每天）宣傳食物的營養攝取均衡的重要性，攝取過多熱量產生代謝性障礙及有害食物（菸酒、檳榔及醃漬物）的為害性；另外更重要的是透過公眾人物（影歌星、社會賢達、國家領導人）定期（每週小型、每月中型、每季大型、每年全國性）自行或補助機關團體舉辦各種運動活動（馬拉松、鐵人三項、健走、慢跑、踏青、遠足、郊山登山、高山登山、游泳、自行車、太極拳、土風舞、球類比賽等），將運動風氣蔚為全民「瘋潮」，年輕人從事運動為一種流行及時髦，從年輕養成運動習慣，中老年人則列為養生長春的秘訣。有關休息，一定要訂定各行業每週最高工作時數，定期抽查，違者重罰；機關每年員工休假制貫徹實施，要讓部屬全數休完，否則計入機關績效評估，予以重罰。如此預防性措施實施後，國民健康減少看病花費，健保制度就能永續實施。
1、 學員姓名/學號：高明秀/第26號

2、 報告心得內容

本次研習課程主要是以提升高階主管之核心職能，有一般行政管理課程，也有專業領域課程，除了教授與講者們的精彩講授外，本班學員們踴躍的提問問題，以及樂於分享彼此工作的實務經驗，使我更加了解到如何將所學運用在未來的業務推動上。謹針對個人認為最受用的部分分享心得如下：

(1) 課程學習部分：

1. 高階公務人員應具備的職能

Richard J. McCaffery教授講授今日政府高階文官的必要條件是領導人民、領導改變、建立選民、建立聯盟。關鍵要素是：全盤思考、改變預期、建立利害關係人、與同儕合作。而資深領導必須具備的執政能力是知識、能力、整合力與合作。Richard J. McCaffery講師更以分組方式，要我們就台灣在未來2~3年即將面臨亟待解決的重大課題，以團體討論方式做出結論並報告。從分組討論過程中，不僅讓我了解職務中未來會出現的新興議題，並認知到組織溝通要有效進行資訊流通，並做出正確決定，以及得到同儕管理者的支持，更重要的是要了解利害關係人是誰，並與其充分溝通。

2. 高級文官(SES)制度

Dit Talley教授在講授如何有效領導組織與下屬時，提到組織中經常會有經理人與領導人到底有何不同的爭論，不僅舉實例說明其特質差異，要我們依此思考自己或同事或上司是不是兼具好的領導人或經理人特質，並且模擬情境，透過小組討論方式擬定一個計畫以提升團隊人員的績效，從團體討論過程中學習甚多。特別是Dit Talley教授介紹美國高級文官(SES)的申請、審查及發布程序，其中就SES準候選人進行可至財務部門的專業訓練，並儘可能與相關部會有交流訓練之機會，另專門評估高級文官候選人行政核心的資格審查委員會(QRB)的成員是來自任何機構，跨機關進行審查，這種從遴選過程中就給予高級文官跨機關的訓練與他機關參與審查，對於機關間橫向聯繫更有實質的助益，值得參採。

3. 策略計畫

Robert I. Wise教授講述如何發展一個策略計畫，並要求各小組在5天內繳交1 份策略規劃報告。其實國內訓練不乏有關策略規劃的相關課程，但在短時間內由小組成員自行選定一個組織為標的，提出組織的任務、目標，並透過SWOT分析，擬定溝通計畫及行動方案，於課程最後一天進行小組報告，卻是前所未有的經驗，這種以實作演練方式加強學員策略規劃能力，特別是團體討論過程非常熱烈，受益良多。 

4. 能源政策

GS特別安排競爭企業研究院主任Myron Ebell與美國策略與國際研究中心專案副組長David Pumphrey分別就全球暖化發表截然不同的看法，讓我對於全球暖化與環保更有深刻的省思。Myron Ebell先生對全球暖化危言聳聽的問題及能源配給政策，提出反面的看法。例如：溫室效應並没有比以前嚴重，人們不應往悲觀方向思考，而且全球暖化在二極地比較明顯，有些地方更因此得利，例如寒冷地方變得溫暖，可少用些能源，再者排碳量增加，對於植物行光合作用而言反而是其能源的來源，可使植物生長得更好，所以人們應用更正面的態度來面對全球暖化問題。但是David Pumphrey先生則認為氣候變遷之威脅仍持續增加，隨著碳排放量增加，全球將產生糧食供應、水供應、生態體系、巨災等層面的問題，而受影響最大的將是貧窮落後地區與國家，因此人類必須共同努力使用各種手段防止氣候變遷更嚴重的威脅。對於Myron Ebell先生的看法，其實國內也有人類學者持相同的見解，因為歷史是循環發展的，目前地球所面臨的氣候變遷問題仍屬於循環過程中自然發展的正常現象，因此不必太過悲觀。總之，不論是採用哪個論點，做好節能減碳仍應是目前各國政府與民間當務之急的工作。

(2) 機關參訪部分：     

1. 美國智庫的運作

本次研習見識到美國智庫制度的健全與發展，確實是他國學習的對象。這次參訪了四個智庫，不同智庫因為價值觀及基本立場（或政黨傾向）的差異，互有截然不同的觀點，充分反映美國是個多元價值的自由社會，例如美國發展中心在歐巴馬健保改革中扮演了制度研議及推動者的角色，與卡圖研究所強調有限政府及個人自由基本價值，對於健保改革自有完全不同的評價。另外，美國智庫的運作與研究經費大都由私人企業捐贈，均為非營利機構，資金管道多元，雖然各智庫的立場與論述不盡然相同，但均有其獨立性，不受政府及財團控制，可提供公共政策多面向決策方案，這是國內所欠缺的。

2. 健保政策與美牛問題

本次研習不僅是智庫參訪或課堂講授都一再提及「美國健保制度改革」，稱醫改法案為歐巴馬法案，可見健保改革對美國而言確實是意義重大。有人批評法案所帶來的貢獻對於整個美國醫療保險問題的改善很有限，而且沒有任何跡象顯示醫療支出會因法案的制度而減少，而且  共和黨認為強制性投保違反美國憲法精神，全美目前仍有部分地區針對此一改革方案提起違憲訴訟。此一過程真是讓我見識到美國確實是個崇尚個人、資本主義的國家，歐巴馬想要順利推動比較偏社會主義的健保政策，過程自然困難重重。同樣地，美國以其自身利益出發看待臺灣與中國大陸之關係，美國樂見兩岸關係和平發展，因為只要不造成美國的困擾就好。而美牛問題影響臺美關係亦是相同的道理，美國是個十足資本主義的國家，因此我國政府應該在美牛進口與相關合作議題所帶來之損害與效益間加以衡量，謀求雙贏是當前重要的課題。

(3) 文化觀察部分：

雖然美國聯邦政府並未設置文化部，此行亦没有安排目前熱烈討論之議題---文化創意產業之相關課程，然身為全國文化最高主管機關之高階文官，必須利用課餘之暇趕緊參觀華府特區的史密森尼機構博物館群(Smithsonian Institution) ，以感受美國首都呈現權力與文化融和風貌的一面。從國家廣場兩側林立著古典宏偉建築物的博物館群，就驗證了美國果然是當今世界博物館最發達的國家。18座博物館、美術館群聚，全部都是免費參觀，各館皆因有著豐富專業的藏品與展示、活潑有趣的互動、舒適寬敞的欣賞空間、以及流暢的參觀動線，吸引了無數的觀光人潮。另外，國家廣場與紀念公園內的林肯紀念館、華盛頓紀念碑、國會山莊、二次世界大戰紀念碑等重要歷史文化遺產，每一建築物都紀錄著美國重要的發展歷史，彰顯著美國推崇民主的表徵，如此長遠發展的城市規劃，不僅塑造了華盛頓特區宏偉壯觀的氣象，蘊育了博物館產業，也顯現其對文化歷史的重視，向全球展現了美國多元的文化精神。  
3、 對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議

(1) 對於高階文官赴海外研習課程之建議：

由於學員來自不同的部會，所學及專長皆不相同，且參訪研習之內容除一般行政管理外，尚涉及全球政治、經貿、金融危機……等專業課程，主辦機關若能在國內課程加強學員的專業知識及對於國際情勢的瞭解，並增加參訪研習的背景知識，使國內、外課程相互銜接，學員在參訪研習過程中將有更多的互動與收穫。

(2) 對於高階文官彈性任用制度之建議：

可參採美國SES培訓制度，建立一套我國高階文官彈性任用制度。尤其是對於有資格晉升為高階文官之候選人進行跨部門專業訓練與跨部門參與審查，實有助部門間業務的橫向聯繫。

  (三)  對於智庫組織之建議：
美國的智庫已是美國政治體系中除立法、行政、司法和媒體以外的第五種權力，無論在政策溝通、遊說與輿論上，均發揮極大的影響力。我國若能廣設類似智庫，作為政策溝通平台，將有助於化解衝突形成共識，提高公共政策的推動效率。另我國政府、學界與智庫組織，應加強與華府智庫之互動，協助美國政府或國會制訂對台灣更有利的政策。

  (四) 對於文化交流之建議：

台灣文創事業多屬微型、個人創意事業，難以達到市場經濟規模的永續經營水準，如能參考華盛頓特區整合小而美的文化機構，形塑整體文化觀光群聚效應，將有加成效果。另史密森尼機構博物館群是世界數一數二，在參觀期間，正逢美國自然歷史博物館展出台灣蘭花展，對於提升台灣能見度有極大的幫助，建議可再與史密森尼博物館群的其他館進行學術研究的交流與合作，將可更擴大台美的文化交流。
1、 學員姓名/學號：陳美蓉/第27號

2、 報告心得內容

個人有幸於99年度高階領導研究班之後，承蒙行政院人事行政局遴選參加本次研習，倍感光榮與戒慎恐懼，並思考該如何從本次研習所得結合之前研究班所學，應用於工作上。同時，對於該局於年度首季即能完成規劃使研習成行，讓個人能與各部會代表共同學習，建立情誼，謹致上最誠摯的敬意與謝忱。對於本次研習，綜整為7項個人心得，並就國家當前與未來整體發展及領導人才培育提出3項拙見，說明如下：

（一）課程學習部分：

1. 「領導力」為課程主軸，以「多元化學習方式」進行

    相較於之前研究班課程強調遠見、整合與創新，本次研習課程則以領導力為主軸，輔以策略計畫、溝通力與公私協力等，並將當前全球重要議題，諸如節能減碳、國土安全、金融業管理、如何善用資訊科技媒體與民眾溝通等，融入課堂教學，同時佐以機構參訪、官員座談、實地體驗等，堪稱多元化學習方式。加上出國前又先於國內進行三個階段課程，更提升國外課程之學習效果。藉由本次研習讓個人不僅充實領導能力，亦有助於工作領域上取得更高更遠的視野。

2. 「高階文官定位」之省思

    從本次研習瞭解美國的高級文官職務（Senior Executive Service，SES），係於1978年根據文官制度改革法，定義SES為資深行政領導，須具備等級GS-16至GS-18聯邦行政官員之資格（軍事單位為O-6、美國祕勤局為GS-14或GS-15），位階僅次於總統指派的政務官，並擔任政務官與其他聯邦行政部門成員之間的重要橋樑。必須擁有精練的行政技能，認同政府的宏觀遠見，以及具有根植於美國憲法的公共服務奉獻精神。個人認為如此明確的高階文官定位，才能促使其扮演應有之角色，要求其發揮功能，值得國內借鏡學習。

3. 高階文官不可或缺政治世界的領導力 

    雖然高階文官必須具備知識、管理、整合與溝通等能力；亦須有合作精神；以及領導人民（Lead people）、領導改變（Lead change）、建立選民（Build constituencies）與建立聯盟（Build coalition）等必要條件，在本次的研習課程中更體會到高階文官必須注重的是組織願景與組織發展策略，對於所面臨的外在或內在挑戰是先知先覺者。因此，身處政治世界，高階文官更應能全盤思考（Big Picture Thinking），凡事不能僅以效率作為評量標準，宜具有宏觀政治廣度；同時要能夠改變預期（Chang Anticipation），政策必須引領民眾的預期，而非置之不理等到有民怨時才解決之；更應能政治管理（Political Management），就利害關係人，針對推行的方案或服務從事獲取其支持的作為，包括建立利害關係人的支持（Building Stakeholder Support）、管理的對象與優先順位。反觀國內高階文官是否具備上述各種能力，值得檢討改進。

4. 全球重要議題對於政策之影響國外課程未能深入探討

    個人認為在國內階段之課程，不論是廣度或深度，尤其是全球重要相關議題對於國內政策之影響，均較為完整地加以介紹。然於國外課程，講座多著重於美國制度或現況說明，至於全球重要有關議題對於美國政策之影響與其如何因應，闡述不多，甚是可惜。

（二）機關參訪部分：

1. 參訪對象多元增添華府研習特色

    本次研習讓個人於20年之後，再度踏上美國首都、世界權力中心－華盛頓特區，雖研習僅有2週時間，但總共參訪4個智庫，分別是美國發展中心（議題為美國醫療照護政策）、卡圖研究所（議題為縮減聯邦政府預算－挑戰與機會）、戰略暨國際研究中心（議題為台灣面臨的政治及安全威脅、美國保護台灣的角色以及美台關係的未來）、與傳統基金會（議題為美國亞洲貿易政策之探討）；參訪國會山莊，拜會眾議員Diza-Balart立法事務主任Miguel Mendoza與參議員INHOFE之助理Joel E Starr；參訪2個政府部門，即司法部與勞工部；亦參觀難得一見的雙橡園。不論是智庫、國會山莊、聯邦政府部門、甚至雙橡園，皆是華府研習之特色，只是未能參訪白宮為遺珠之憾。另外，政府部門若能與課程內容更為有關，可使研習更為完整。

2. 智庫立場鮮明各異

    以美國發展中心與卡圖研究所為例，前者係民主黨人士成立之單位，成立8年，屬中間偏左派，針對歐巴馬總統之醫改方案極為支持。而卡圖研究所為自由派政策研究所，屬於保守派代表，認為政府之健康保險成本昂貴（占GDP之17%）實無多大貢獻，並不認同其醫改方案。雖智庫立場鮮明各異，但皆以研究或科學證據為其政策辯護，讓真理愈辯愈明，才是民主社會應有的風範。

3. 「牛肉議題」攸關TIFA復談

    在參訪過程中，不時論及臺美「貿易暨投資架構協定（TIFA）」如何復談，美方無獨有偶皆認為臺灣未履行美台牛肉協議，引起國會議員質疑臺灣做貿易夥伴的誠信，並撤回對重啟TIFA談判的支持，惟有先訂定瘦肉精殘留容許量標準，TIFA才能復談。

3、 對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議

（1） 建請籌建首座國家檔案館

    利用本次研習課餘時間，前往參觀美國國家檔案館，看到大排長龍等著進館參觀之人潮，相當震撼，據悉當時乃學校放春假之際，父母親會帶著子女前往國家檔案館，一賭「人權法案」、「獨立宣言」與「憲法」等國家檔案，從小培養國家認同與民主素養。而國內卻尚未籌建首座國家檔案館，雖然檔案管理局已成立將屆10年，為我國檔案管理制度奠定穩固的基石，仍亟需建立國家歷史檔案寶庫，俾永續記憶，前瞻未來，因此建請籌建國家檔案館。

（2） 研議發展公私協力

    本次研習談及美國公私協力制，係公部門（聯邦、州立或地方）與私部門之間的合約協議，藉其公私雙方之技術與資產共享，以提供社會大眾服務或設備使用。除了資源共享之外，雙方提供服務與設備可能潛在的風險與報酬，亦共同分擔。有鑑於政府財政逐年困窘，建請針對交通運輸、水/廢水（Water/Wastewater）、都市發展、能源、金融管理、社會服務等方面發展公私協力制。

（3） 建請創設高階文官團

    從現有高階文官嚴格篩選，建立人才候用名冊，施予完整培訓歷練，包括國內外訓練進修、跨機關、領域與公私職務交流，且適才適用，從嚴考核淘汰，以帶領全體文官，提升政府整體效能。
一、學員姓名/學號: 賴樹立/第28號
二、報告心得內容

這次非常感謝人事局辦這樣的一個研習，讓我受益非淺，在國內五天課程及國外二週課程中，讓我印象最深刻又覺得很實用的有二門課程，一是政治管理，另一個是策略計劃；在參訪中受益最多可以聼到不同聲音的包括美國傳統基金會，可以增加專業知能的為美國勞工部，茲將心得分述如下：

1、 課程學習部分

１、講者將政治管理（Political Management）定義為，建立利害關係人的支持（Building Stakeholder Support）、建立管理的對象及建立優先順位政治管理的對象包括：
(1)向上管理：包含主管、機構及政府

(2)向下管理：只對於員工的管理

(3)對外管理：對於相互合作的同儕伙伴的管理
(4)同儕管理：訊息分享，共同參與
2、建立優先順序：介紹自己的事引發對方的興趣，以對方有　　興趣的事列為優先。
3、辨認出自己的影響力：想想誰會被你的計畫所影響、如何影響他們、那他們知道這些影響嗎？
4、決定資源投入程度：判斷時間、金錢、人民及特定任務投注的程度如何這門課程最大的收穫是將政治管理理出頭緒，可以容易對應。

5、政府組織的策略計畫
策略計畫大家講的很多，但講的清的並不多，這門課將之定義明白，所謂「策略」係指完整統一的一組選擇，使機構於其業界能處於優勢地位，並於長期能夠獲得更好的結果。當擬定策略計畫目標時必須有所選擇，因為資源有限無法做所有的事，就其優先性、急迫性與必須為之的加以選擇。目標彼此間要能互相之支持，關聯，讓目標彼此間能幫助達成，此即完整統一之意義。其次是組織定位在同一平台，使計畫能有更好的結果。以往策略計畫多為10年，現已縮短為5年，商界通常為3年。而目標之擬定彼此間必須平衡，且不宜超過5個，並應有其優先順序。
　　領導階層可依以下三個階段共六個步驟進行以「策略」為中心的規劃，第一段階段是研擬策略計畫，分別是步驟一準備擬創策略計畫，步驟二為發展策略目標及方法；第二階段則是執行策略計畫，包括步驟三溝通以達策略部署，與步驟四利用策略計畫使各執行單位目標一致；第三階段為處理策略計畫，進行步驟五監督策略績效，使其遵照計畫，以及步驟六將策略管理納入整體管理。
2、 機關參訪部分

美國傳統基金會──國亞洲貿易政策之探討

1、 背景

(一)本節主要在探討中美經濟關係，台灣經濟所面臨之危機，美台政治面臨之影響等。

(二)講座：傳統基金會研究員Derck Scissors。

2、 課程重點

(一)美台經濟關係對台灣經濟威脅

1.美台經濟貿易在2010年約為新台幣100億，台灣以出口電視、手機及半導體為最大區塊，美國則為典型供應商以出口晶片為主。

2.台灣目前擁有約有218億美元外債，2009年大幅提升，其中100億為美國債，美國則擁有710億證券，2009年稍有上升趨勢，直接投資約40億，其中約190億投資在台灣金融界，美台金融經濟關係趨為遲緩，應與政黨輪替相關經貿政策有關。

3.在台灣經濟發展係一種自由市場觀念，美國則為保護主義，希望2013年以後逐漸改變對美經濟政策。

(二)台灣經濟面臨的威脅

1.大陸係一個資源獨立的經濟體系，就如同加拿大和美國一樣，是一個很大的經濟體。

2.1990年代大陸以土地、人力、資本促進經濟發展，二十世紀初期，內需投資資本報酬率已經停滯，研判到2015年勞動力品質會到達高峰，在振興經濟方面必須有遠見才能減緩停滯。

3.日本的主要資源也是土地和資本，與中國走的經濟路線相同。目前全球經濟疲軟，歐美各國在解決經濟問題也非常遲緩，但各國面臨勞動力市場不斷壓縮，經濟政策放在鼓勵內需，2010年成本來源一直在改變，台灣的經濟已經到了高峰期，中國則走向階段停滯階段，台灣可以不必完全依賴。

3、 參訪本單位最大的感想是可以聼到美國對台灣的不同的意見參訪勞工部 ──為特殊需求人士創造就業機會時所面臨的挑戰及典範實務
講座: Kathleen Martinez勞工部助理部長
     John Beverly勞工部副助理部長
     Susan Parker勞工部專員
     Day Ai-Mohamed資深政策顧問
     Adrienne Thai政策顧問
課程內容摘要
一、身心障礙者就業辦公室介紹
有員工52人，年度預算3,900萬美元，負責政策制定與分析 

二、政策研究的重點:
1.美國人口趨向高齡化的情況也會影響身心障礙者

2.找出倡議方案:不同部門有不同創意方案

 3.新興科技的運用:身心障礙者也要能使用這些技術，

三、五個不同的優先順序:
1.收集資料並研究高齡化對身心障礙者的影響

2.促進公共就業
3.建立政策框架

4.增加身障者就業機會

5.新興科技的出現，要讓身心障礙者也能使用

美國的身障法令不如台灣健全，但基礎建設比台灣做的好很多。
一、學員姓名/學號：阮羣冠/第29號

二、報告心得內容

（一）課程學習部分：

    1.爲利國外課程的銜接及幫助學習成效，人事行政局在本班出國之前安排了5天3階段國內進階課程，諸如美國政府與政治制度、國際關係與國家安全、網路媒體溝通策略、談判技巧與策略、ECFA與兩岸經貿、少子化與長期照護等等，講座均是ㄧ時之選，對行前作業的瞭解和後續課程的學習需求獲益良多。

    2.本次研習的課程領域融合了理論與實務，以高階公務人員核心能力為主軸，配合當前的重要政策，涵蓋今日的行政主管、決策-問題解決及談判技巧、策略計畫、國土安全與節能減碳等專題。教學方式相當活潑能引領學員至實務案例之應用。此外參訪行程，安排拜訪國會山莊、卡圖研究所、傳統基金會、司法部、勞工部、參眾兩院等政府機關，加深學員對美國政府部門的運作情形與實際體驗。

    3.美國的高級文官（Senior Executive Service，SES）係屬GS16-18等的政府官員，目前高階文官分布於行政部門的75個機構。 根據1978年的文官制度改革法，高級文官職務被設計為符合資深執行領導資格的執行人員，應配合政府需要而調動服務單位。負責政策決定、政策制度或其他的主管職能。在制度設計時，特別強調運用人力培育概念，建立候選人培訓發展策略，希望先有正式性的候選人學習發展計畫，再從中遴選適格的人員出任高級文官職位，即透過訓練與發展的方式，使候選人能具備政府整體性觀點。

    4.美國國土安全體系之發展，結合入管、海關、海巡、航空警察、人 員保護勤務及海陸空運輸安全管理等，從傳統之災變與災害管理（emergency/disaster management），大幅吸收反恐等安全事務議題，走向全方位之事故管理（incident management）體系，有助各相關部門合作，殊值我國組織改造參考。美國911之後通過新法，規定搭機不能攜帶液體並要求脫鞋，自2009年起在機場大量使用X光掃描，透過技術不斷改良演進，雖有很多人反對，但基於國家安全考量，美國認為執行嚴密之安檢確有其必要性。

    5.長期以來台灣的國土環境安全的威脅一直存在，近年來，天然災害的頻率越來越高，規模也越來越大，迫使我們必須積極面對大自然的挑戰，正視國土環境安全問題。1996 年賀伯颱風與1999 年9．21 地震，2009年8月8日莫拉克風災之處理經驗，加上近期日本大地震引發海瀟等效應，台灣幾乎每年都有大規模的災害發生，不但表露出國土環境的脆弱性，也凸顯我國應變能力的不足。

（二）機關參訪部分：   

    1.目前美國僅約84%-85﹪之人民享有健保保障，其餘近5,000萬人未受到健保保障，多數屬於無工作或雇主無法提供健保之弱勢族群。2009年聯邦政府推出健保改革制度，因成本昂貴爭議很大，幾乎有近二十個州在高等法院起訴健保改革，認為歐巴馬政府的健保不符合憲法體制，相對於我國的核能政策、合併選舉、不在籍投票等爭議性議題值得關注。
    2.在美國ㄧ般民眾可以任意進入議員辦公室對某些法案進行遊說，惟參眾兩院在審議相關法案程序非常複雜，有關戰爭或減稅等議題，國會可以直接寫初稿草案，透過委員會的機制篩選認為最好的法案並視其是否具迫切性，一般的遊說也是需要經過一定程序。我國的遊說法在96年8月8日公布施行，藉由登記、財務申報及資訊揭露達到資訊公開透明，惟成效有待檢討。

    3.在財產透明方面，美國法官每年會寫一份財務狀況報告對外公佈，政府每一部門都有其財產揭露規定，審查作業一般都只在於形式審查(表格審查)，對於其內容如有質疑時，可對當事人進行詢問，但並非刑事案件審查。而應申報財產揭露人員如有不實或隱匿時，將涉嫌偽證等刑事責任，相關機制與我國公職人員財產申報法意旨相同，只是我國財產申報審查對象每年被裁罰比率居高不下，值得探討機制存在之機能。

    4.由於兩岸政治、經濟、社會發展出一種既敵對僵持卻又交流頻繁的特殊關係型態，使得來自對岸的威脅更趨複雜無形。大陸以其優勢的國力和市場誘因，推動「東協加三」﹑「中國-東協自由貿易區」等戰略佈局，於2010 年成立「中國-東協自由貿易區」，一方面降低週邊國家對大陸威脅的疑慮，另一方面確保獲取資源利益，兼以排擠我國與東南亞國家的關係，對我國未來的區域發展產生不利影響。

    5.我國面對明確而立即的國土安全威脅，官方統計大陸擁有約800餘枚M 族彈道飛彈對準臺灣，並以每年75-100 枚的速度增加，大陸近年來經濟實力崛起逐漸壯大，不僅我國參與國際經貿組織、推動洽簽自由貿易協定等努力受到阻撓，甚至純屬民間性質的經貿往來，亦常遭到大陸之政治干預。兩岸雖然簽定經濟合作架構協議，在面對大陸經貿威脅，台灣不宜在經貿上過度仰賴大陸，應積極參與區域對話及國際合作，迎接日益升高之國際競爭壓力。 

 三、對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議

（一）人才培育是國家永續發展的重要關鍵，值得注意的是政府部門人才來源減少及人才流失是不爭的事實，建議政府應增加人才儲備與培育的經費，遴選國家未來發展迫切需要的人才，持續選送至各國相關研究機構培育深造。

（二）行政院為彰顯政府對國家人才培育之重視及其迫切需要，已責請相關主管部會加強人力資源方面之投資，寬編推動經費，有關國家長遠人才整體培育計畫及運用機制，建議適時評估檢討，避免流於形式。
（三）國家整體的人才培育工作是需要長時間的規劃與投入，它並不像其他經濟要素一般，結果是即時可見，必須要有較長的時間培養與訓練，方可顯現效應與價值，人才培育應配合國家重點產業發展目標和社會經濟發展需求，掌握未來人才需求趨勢，進行人才強化及回流教育訓練，促使人盡其才。

（四）目前政府整體施整績效與民眾的感受有很大的落差原因，主要在於各部會未能在適當的時機，順應媒體的生態，做有效的溝通所致。因此部會在研議重要施政決策或計畫時，應有穩妥的財源規劃，執行可行性評估，並及時與社會和全民溝通對話。
（五）身為高階公務人員不能僅專注於自己專業領域之一角，應不斷注意外在環境的變化，具備全方位的思考，提出正確方向的願景，透過良好的向下（部屬）管理、與其他部會的橫向合作、及對外界阻力的充分溝通，強化政策執行力，才能防杜並及時危機應變處理。
（六）今日政府組織的環境面對變化不斷的局面，必須更有效率、提供更好的為民服務，以因應多變的社會及人民的期待。因此，相關策略計畫及目標之擬定，必須符合多數百姓的期許，避免失衡。
一、學員姓名/學號：黃金益/第30號

二、報告心得內容

二個星期的研習真的很短，但是成果是豐碩的，研習的多重效應應會在往後日子裏，在不同的層面上逐漸綻放開來，無論在部會協力、公共政策的規劃品質、領導導力、執行力應都會有所提升。事務官以處理公務事務為業，其本質學能關係國家治理的良莠，能予出國研習既可增其見聞，且成提升本質學能，更可藉由彼此朝夕與共的機會，培養團隊默契架構未來機關協力的機緣，本人首先要對人事行政局規劃本次研習予以高度的肯定，且要對相關長官同仁克服諸多時間及境上的困難，有效力地完成本案的執行表達敬佩與感激。
本次研習我參與的主題是變革理論，會參加這個小組最主要是我平時就對變革管理頗為興趣，且時代在變，環境在變，公共問題亦在變，公共組織、政策亦當然要動態因應求新求變。就像是天氣冷了要穿多一點衣服，天氣熱了少穿點的道理，這就是變革管理。在公共事務上，它涵蓋組織的變革、政策的變革、法規的變革等等。從人事的面向分析含心理的變革、行為的變革。變革係對現在及未來情勢變化的因應，因此變革不只解決現有問題，最佳狀況是前瞻變化，未雨綢漻。
本次研習直接談變革的課程相對而言雖較為稀少的，但實質上許多課程仍與變革管理相關，如政府組織的策略計畫課程，雖是教導如何研訂策略計畫的理論與技巧，課堂上講師教導於做計畫前應就情境進行分析，才能研訂策略，此策略計畫理論即可用於變革管理，講師講授如何從策略規劃到執行計畫講得相當詳實，於我印象深刻，而其提供的相關操作性表格，相信對未來實務規劃會有相當大的幫助，在此特地將其相關概念簡析如下：
1、 何謂策略－－策略是完整統一的一組抉擇，使自己或組織處於優勢地位，以羸得更好的結果。
2、 策略計畫程序－
(1)、 準備擬創策略計畫
(2)、 發展策略目標及方法
(3)、 溝通以達成策略部署
(4)、 利用策略計畫使上下目標一致
(5)、 監督策略表現使其遵照計畫
(6)、 把策略管理納入整體管理
3、 操作性作法－
(1)、 簡明的任務陳述
(2)、 對組織內外情境進行分析（可用ＳＷＯＴ分析）
(3)、 就內外面向含人事資源、內部程序、社群影響及任務結果發展策略目標
(4)、 就各策略目標解釋訂定績效評估
(5)、 擬訂內外溝通計畫
(6)、 擬訂達成目標的行動方案
另研習課程中有介紹美國為國家的長治久安，成立國土安全部，將相關人為、自然之災防作為，於中央成立統一的單位進行管理。對於我國地處多天災的環境，似應可效法其相關作法以強化我國災防緊急應變能力。而研習期間日本發生地震及海嘯，日本通訊及廣電系統即時通知系統發揮了重要的功能，有效降低損害，對此我國似亦可早日規劃融入我國的災防系統中。
一、學員姓名/學號：林錦村 /第31號

二、報告心得內容：

（一）課程學習部分：

  1、國內課程及國外有關策略規畫之課程有必要：美「策略規畫」課程後，研習結束時擬作部會策略規畫時，本組利用晚間腦力激盪而準備報告，擇與美同樣嚴重之毒品犯罪問題，即以法務部之毒品減害策略規畫期降低毒犯在監所受刑人之比率由42%降低為40%以下作為題目，並講座分享我國之經驗，此學習透過內部及外部觀點以實現目標，且運用國內階段所學之英文簡報作生平第一次英文簡報，並對將來順利推展本部之策略規畫深具實益。

2、學以致用：國家花費金錢及人力辦理此次研習班，每位學員上課認真，且常提問，旨希能將美國華府所學習能實際運用於工作以收實益，茲舉法務部日前研議送行政院審查通過後送立法院審議刑法妨害性自主修正草案為例，於4月9日晚間自高層得悉婦幼團體對該修正草案內容之「刪除違反被害人意願」頗有意見，又聽聞立法院於12日政黨協商法案，擇於10日(星期日)召開記者會對政府提出強烈批評乙節，職即主動報告長官為示本部重視婦幼團體意見，職是日偕同檢察官前往，並運用講座提醒「事先研究，有所準備」，ＳＥＳ高階文官經驗分享講座及講座提示「多對話，做好與多元團體協商之準備，花更多時間傾聽」，「溝通內容之考量因素」、Dick  Morton「決策、問題解決及談判技巧」之提出和評估解決方式及Dit  Talley「個人化領導風格及優勢」，傾聽婦幼團體記者會表達之意見，俟記者會結束後，媒體一踴而上，職隨即表達政府與婦幼團體共同目的在使法案之修正能周延，以期保護婦幼權益及人權，並承諾一定將相關婦幼團體之意見適時轉達與立法院、本部長官及執政黨，當日晚間本部立即以新聞稿回應，隔日媒體亦有刊登本部之意見，翌(11)日國民黨團於早上九時三十分邀集本部次長及職召開記者會，正式對外表示將邀請婦幼團體、學者專家、相關部會等召開公聽會，讓各界對修正法案之意見都能呈現，行政部門即法務部亦會與婦女幼團體持續溝通，職即第一時間電告婦幼團體該記者會之事，婦幼團體非常感謝本部之作法，運用華府學習「適時化解婦幼團體之疑慮及與行政部門之對立，足證將華府研習之課程學以致用，不但實用性，且具效益
。

      3、儘量安排現職或6 甫離職不久之官員擔任講座，以擴大學習效果：例(1)ＡＩＴ官員之講授內容精彩且具實用性；（２）FEMA講座惜實務工作僅一年，致對學員提問之回應無法深入，蓋臺灣地處多地震、颱風，尤其日本適發生地震引起海嘯而幅射外洩事件，此課程更具符合我國情所需；(３)其他科目如領導力、美國財政預算金融概況等，就理論、現況簡要介紹後，可就美國失敗、成功之案例及面臨之問題所著墨，另多給予學員提問之時間。

4、（重大災難）新聞發布應及時、正確：參FEMA為掌握災難現場的第一手資訊，設有聯合情報網統一聯合發布新聞，反駁、證實媒體的報導，且儘量與媒體多一些資訊並培養關係之例，頗值我們學習。即我國遇重大災難發生時，由特定機關特定部門統一「及時」或「定時」而正確發布訊息，並於第一時間於設置現場指揮官指揮統籌各項救災事宜，以使政府各部門正確掌握訊息，及時展現行政效率與採取救災措施，並穩定民心。
　　 5、對政策正反見解求其理性辯論：二位講座對美國能源政策及美國對全球暖化之隱憂從不同角度思考及論述，讓學員學習如何從政策正反二面之意見作決策參考，深具啟發性。

6、美成立國土安全部可為我國新成立機關或組織改造之參考：國土安全部由24個機構組成，來自不同機構和不同文化
，由於內部行事風格及專業領域南轅北轍，導致整體決策步調不一效能難以展現，對事故與災害管理之重點議題看法不同，最後竟於卡翠納風災期間嚴重失職，中央與地方政府作法不一，演變為美國近年來最嚴重的天然災害事件，頗值得我國借鏡
。
國土安全措施與行政效率、人權難兼顧，諸如機場入境按捺指紋、人身及行李檢查的入出境安全措施，造成一般民眾不便，並對隱私權與個資的機密性存有疑慮，亦備受學者及人權團體之質疑。
其於911後，因應時局已將國家安全視為國家最高指導原則，縱使造成行政效率低，及出入境之不便及被質疑侵害人權，皆為次要之問題，均不能影響國家安全，此種思維，亦值我國深思
。

　 7、強化領導力、執行力，並對政策行銷及辯護之能力：今日行政主管課程有關必備之執政能力ＫLIC(Knowledge知識、Leadership領導力、Integrity整合力、Cooperation合作)，無論對檢察官偵辦社會矚目案件發揮團隊精神，或對目前在法務部檢察政策及法案之推行具啟發性及實用性，並感謝國家給予充電之機會，對我工作極有助益，透過課程強化領導力及執行力，並了解國家當前之政策及願景、創新作為，與面臨之問題與挑戰，進而培養為政策辯護之能力，必能提昇機關之效能及績效。

8、美面臨及解決問題之思考模式：由美國金融及預算概況，得知美國與臺灣相同亦有政府財政赤字惡化、健保改革諸多意見、國會兩黨與行政機關之歧見等，其間之問題及解決之方式，頗值臺灣參考。

（二）機關參訪部分：ＧＳ安排之機關參訪有包括參訪智庫Center for America  Progress(美國發展中心) CATO、Center  for   Staratic&International Studies(簡稱CSIS)’Heritage  Foundation(傳統基金會)、政府機關(司法部、勞工部)、國會大廈等，對將來政府推行之政策、法案如何與國會溝通、其他機關及社會團體對話，使政策及法案能有效推行，茲將主要機關之心得臚列如下：

 1、應珍惜美國會議員對臺灣之支持，學提出具說服力之事證：與參議員Inhofe
立法助理Joel E. Starr會面，議員對大陸胡錦濤來訪美國，美總統歐巴瑪予以國賓招待乙事，對該議員任臺灣連線共同主席及連線議員連署與總統歐巴瑪之信件，提供與學員，以證明該議員支持臺灣之堅決立場，頗令我們感動，及學習如何提出具體事證增加說服力。

2、學如何使國會、社會支持行政機關之政策及法案：按國會監督行政機關，其間本有不利立場，如何調和雙方不利立場、目標及觀點及尋找替代方案，透過與參議員、眾議員協理之座談及行政機關之參訪，對將來工作上爭取國會、社會輿論、媒體之支持及互動，有明顯助益。 

3、重視弱勢，更重實踐：參訪勞工部，身體殘障者即耳聾Susan Parker勞工部專員開朗而簡潔介紹其部門之工作性質及內容，令人印象深刻。最後由歐巴瑪總統任命之助理部長Kathleen Martinez現身說法將其自幼盲而命運坎坷，曾被同學嘲笑及欺侮，憑藉奮發向上之堅忍毅力，而有今天的成就，仍不忘為弱勢團體向政府機關及國會請命，亦鼓舞弱勢團體不氣餒，故聽其頗析個人成長、心路過程及有成就後之無私奉獻為弱勢團體發聲，猶如一部感人之電影，令人聞之動容，非常具說服力而鼓舞人心，更足以顯示主政者與其說明如何重視弱勢團體，不如實際行動任命具代表性之人事案及輔導弱勢團體就業，更能展現而具說服力。

4、推銷臺灣民主及經濟成長經驗：臺灣之所以受到美國朝野人士之敬重係因與美具共同維護民主之信仰與價值，故我們仍要持續推行及行銷臺灣民主經驗，並將臺灣如何運用地狹人稠之地理環境創造經濟奇蹟進而分擔國際社會之責任，行銷與美國及國際，增加臺灣能見度。

5、智庫參訪獲益良多：讓我們了解美中台間微妙關係，及美對目前兩岸關係發展持肯定態度，且對其政府政策如健保、外交、經濟、預算赤字提出很多看法，並對臺灣經濟之發展策略亦多所著墨，透過他們深入研究之觀點，深值我方深思。

6、臺灣經濟不應過度依賴大陸：智庫講座認臺灣經濟不能過度倚賴大陸，否則一旦大陸經濟走下坡，臺灣能否承受？更不能採行保護主義？因此我們應開闢新的市場，注重臺灣特有的「專業技術」及「創新」，加速國內經濟轉型，拓尋與我國經濟發展需求互補之可能性，並依我國優勢之產業價值鏈分工體系及關稅條件等，和印度、南非、印尼、巴西拓展經貿關係，再創臺灣黃金十年。
  7、臺灣與美政府相對應部門應積極互動：美對臺灣之重要性不言而喻，故臺灣與美之國土安全、外交、法務、軍方等部門應積極、互動、及時溝通，化解彼此歧見，對二國均有利，例本次研習利用空檔拜會本部之連繫窗口美司法部國際法合作處副廠長，交換二國司法互助業務之諮商，在互助效率上獲得美方極度善意回應，足可佐證。

三、對國家當前與未來整體發展及領導人才培育之建議

(一)美牛事件應儘早解套

多位講座認歐巴馬政府很努力想重啟TIFA談判，但因臺灣二次對美牛進口檢查造成僵局，不僅TIFA因美牛事件已暫停諮商(美國務卿希拉蕊近日表示今年 要通過美韓ＦＴＡ
)，甚至引渡、免簽案、美方派部長級訪台及軍售案亦有停滯跡象。ＡＩＴ經濟組長盧治凱於4月11日美傳統基金會舉行「美台之間經貿問題研討會」發言臺灣未信守承諾執行美牛議定書，影響台美經貿談判，想談TIFA，先訂瘦肉精標準
，且據部分美國智庫學者表示，臺灣如真的不能接受美國牛肉進口，也應該要研議其他替代方案

(有講座提及日本之處理模式)。因此我國亟應在美牛進口與相關合作議題所帶來之損害與效益間，思考替代方案，及早擬定對策，讓美牛事件儘速落幕，謀求雙贏。
(二) 加強對美之遊說，避免影響臺灣關係法

　　
因美牛事件，嚴重挫傷在美為臺灣發聲及努力之人們，且諸多美官員表示當前於美國支持臺灣之說客已大不如前，又多位講座如如Bonnie  Glaser、ＡＩＴ政治軍事組組長(Director Political   Military  Affairs) Gregory K.S. Man(萬國成)均提及美方有人呼籲廢止或不要遵守臺灣關係法，且寫文章力主此論述，最近國內中國時報專欄專家郭崇倫亦撰寫「美會放棄對台安全承諾?」提及美此刻正有一種聲音，提出要剔除台灣在美國安全承諾外
。亦有主張美對臺軍售已成惡性循環，美中臺均有壓力，且美任何對臺政策之改變極具敏感，應全新審視看待，包括華府和北京某些官員私下討論「新臺灣關係法」或第四號公報
。亦有主張臺灣正朝向最終「芬蘭化」(Taipei  is  moving in  the direction  of  eventual Finlandization)
。更有主張鑑於美中戰爭之風險，美應考量收回對臺灣之承諾，藉此拆除美中最明顯之爭執導火線，因為領土讓步不見得會失敗，尤其當敵國之領土目標有限，同意給予該目標，會使敵國滿足新的狀況，進而降低緊張情勢，如美決定改變政策，相較急遽且高調地切斷關係，逐步降低承諾可能是最佳方式
。

前開觀點雖為部分人士觀點，但臺灣不得不正視已有人對美台關持較消極之態度，政府應特予重視且應積極採取因應作為及早適時化解，以免此議題繼續發酵成為美主流意見時，對我方造成嚴重傷害。

　
美歐巴馬總統最近對外表示要他國調降「期望值」
，建議我國內政府各機關(部門)應積極培養對美相關政策及部門之研宄人才庫，依議員之建議，我政府機關應運用人才與美之華人及友我之美人共同合作加強對美國會及政府機關之遊說，積極互動對話溝通，以使美方瞭解我方立場，進而形成美政府對有利之政策，並適時讓美瞭解，如廢止臺灣關係，將對其他與美盟友發出訊息，美是會拋棄盟友，進而形成骨牌效應，且我負責遊說之人員及手法應隨時調整(因勢)，並精進遊說策略，提出具體之實例及數據，說服國會及政府機關形成等對我友好之政策，同時蒐集美方對我國政策之情報，並適時採取必要之措施，以收事半功倍之效果。

  (三)積極參與災變相關的國際組織，強化及深化臺灣應付意外災害之應變能力

  

  臺灣處於多地震、颱風之地理環境，故外國有發生重大災難事件後，如日本最近發生311地震引起海嘯致核能電廠外洩事件之相關處理措施，應派人前往該國進行考察及學習，汲取他國成功及失敗之經驗，為我國未來遇重大災難發生時如何因應之參考
。

  (四)核電安全與替代能源

臺灣地狹人稠，如發生核能電廠之意外或如日本地震引起之核能電廠幅射外洩，核電有無必要繼續推行？又能否設計一個安全無慮，足以承受如日本九級地震引起之安全系統，是我們亟待處理之問題，尤其核四廠尚未完工，是否來得及修正設計，或者對核一、核二及核三，目前有無何加強補救措施，更應及早檢視補強，此非杞人憂天，而是應現實面對解決。
 (五)培養具國際觀人才，避免人才流失
，研習班應繼續推動且深化課程及交流

與臺灣較有密切之國務院、國會等之機關，應酌予增加其現職官員之代表性，如主要或參與決策者擔任講座，以深入瞭解其機關之運作模式及美國人之思維模式、如何政策擬定及行銷，以達擴大學習效果。另如能先就共同科目如美金融、預算、外交、國會運作、財政等共同研習，第二階段則可依學員來自各部會而分組研習至相關智庫或政府機關，以深化研究相關議題，效果應更佳。

(六)建議研習班回國定期交流或回流教育

本研習班或其他國外研習班前後期或當期學員回國後，可至少每年或每半年，於立法院休會期間回流教育，以檢視學習成效及學員交流工作經驗，並連絡感情，對政府整體工作之推展應極有助益，更可檢驗國外研習班之效益，俾作進一步後續規畫之參考。

(七)政府組織改造，應作好機關間之無縫接軌，以發揮政府效能
美國國土安全部由24個機構組成，來自不同機構和不同文化，對反恐經驗有異，且由於膨脹過快，內部行事風格相差過大，對事故與災害管理之重點議題看法不同，導致整體決策步調不一，最後竟於卡翠納風災期間嚴重失職，演變為美國近年來最嚴重的天然災害事件，值得我國借鏡。SES高階文官經驗對談之講座即認為「國土安全部」的成立，既認為是為政府工作，為何還要另外成立「國土安全部」？有無效益評估？或僅民粹理由？我國一百年組織改造，應作好詳細規畫達無縫接軌，以發揮政府組織改造之效能。

 (八)領導階層之創新
現代社會學先驅托克維爾(（Alexisde Tocqueville)在一百八十年前，踏上新興國家美國後，目睹民主所帶來的創造力量，於西元1835年寫下「民主在美國 」 (Democracy in America)，認為美國強盛仍立基在美國的民主制度，其內含包含了監督制衡機制，以及「自由帶來的創新活力」，足證美國之強盛主要在於先賢先烈無私無我的奉獻
，且創造一個菁英階層願意為該國竭盡所能付出之環境，以及自由帶來的創新環境及活力，支撐其強盛迄今。
臺灣未來究竟要如何自處於國際及妥處兩岸關係，主要還是要看兩岸關係與台美關係之進展。以目前而言，臺灣如果要爭取利益，必須思考創新作為如何讓大陸及美國均認為該項利益亦符合該二國之利益，而以「小國智取」獲取臺灣最佳利益。

故領導階層應時時思考創新作為以因應時局之變化，如以崇尚自由民主之美國，竟因911做重大改變，成立專責機關國土安全部成立，雖受到人權團體之質疑及行政效率差，惟至少目前為止，在其國內並未因此而有重大國土安全之事件發生，足可佐證已產生一定之效果，頗值我們深思。

主辦機關：行政院人事行政局


報告人員：100年行政院選送中高階公務人員赴美國研究所及喬治華盛頓大學短期研習全體學員


進修地點：美國研究所及喬治華盛頓大學


出國期間：100 年 03月 14 日至 03 月 25 日


報告日期：100 年 07月 15日
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� 美國綜合撥款法（the U.S. Consolidated Appropriations Act）明訂：「本法規範之任何撥款，其用於宣揚或宣傳目的者，均需經國會批准。」（SEC. 501）並規定，行政部門不得為宣傳目的，挪用該法或其他法律規範的任何經費。（SEC. 717）


� 講座雖言媒體無法律責任，惟另經查主管無線廣播電視的FCC，曾調查議處播送之電視業者。


�　另美方主要撰寫我國有關毒品之年度報告者，即美國ＡＩＴ安全官於100年3月28日美國AIT到部參訪，亦妥適運用在美研習所得妥適運用，希我國從毒品轉運國剔除。獲該安全官善意回應。


� 如密勤局及美國移民及海關管制局(ICE)原屬財政部，


� CSIS 資深研究員Cordesman批評國土安全部在911後成立，是政治性的產物，概念上雖正確的，但在執行方面確有困難，其試圖將不同功能的政府部門放在一起，卻拙於部內各單位間的協調，故其不同部門之溝通、協調及整合，至今仍為一個重要問題。


�至少目前為止，在其國內並未因此而有重大國土安全之事件發生，足可佐證已產生一定之效果。


� 奧克拉馬州選出之參議員 


� 此對我壓力遽增，見2011年4月17日聯合晚報Ａ3


� 2011年4月13日聯合報Ａ11；同日自由時報Ａ4。


� 參見中國時報2011年3月29日，Ａ15版。


� 美國前太平洋司令退後海軍上將普魯赫(2011年1月20日至21日維吉尼亞大學公共事務米勒中心圓桌會議紀錄，主題：以正確的方向發展美中(共)關係。


� Bruce  Gilley,  Not   So  Dire  Straits-How   the  Finlandization  OF  Taiwan  Benefits  U.S.   Security,p49-50 . 


� 參Charles  Glaser ; W ill China‘s  Rise Lead  War？Why  Realism Does Not Mean Pessimism ，2011-03.04Foreign   Affairs,  p87-89.。其更認臺灣危機升高到美中核子戰爭，美可能覺得有壓力保護臺灣，免受任何種類攻擊，加上華府對 臺灣行為能力控制能力有限，屆時美國可能見招拆招而無法左右局面，由於兩岸關係過去數年已有改善，美應有時間與空間，視區域與全球情勢變化，評估並調整其政策。.


� 見2011年3月30日聯合報Ａ13。


�如美國911被攻擊時事後之紐約市長生利安尼之現場處理井然有序讓世人印象深刻，而其亦批評日本在地震發生後無明顯之現場指揮官，以後有混亂之情形產生，可供參考。


� 新加坡搶我醫療人員、香港搶教授、南韓搶科技人，馬總統說「人才流失係國安問題」，見2011年4月18日聯合報Ａ１。


� 華盛頓總統二任總統後，經多人勸說仍歸隱。第二任總統約翰·亞當斯（John Adams(做一任後，認執政人民不支持，即不再連任，後由第三任總統湯瑪斯·傑佛遜（Thomas Jefferson）繼任。約翰·亞當斯長子約翰昆西亞當斯當選為� HYPERLINK "http://zh.wikipedia.org/wiki/%E7%BE%8E%E5%9C%8B" �美國�第六任總統。
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