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摘      要
「美國州政府及地方政府資深主管研習班」(Senior Executives in State and Local Government)是外交部為擴大及培育其部內中高階同仁對美國州政府及地方政府政策制訂及運作之瞭解而與哈佛大學甘迺迪政府學院(John F. Kennedy School of Government, Harvard University)合作開辦，除藉由有效強化本部中高階領導人員領導管理及政策規劃統合能力，逐漸提升本部整體人力素質，以強化本部國際競爭力，另亦藉以建立外交部美國地方人脈，以利擴大友我草根力量。本班課程係外交部與美國哈佛大學甘迺迪政府學院共同合作開辦，內容以領導管理為主，全程英語授課。
哈佛大學甘迺迪政府學院長期以來專注與公共管理政策相關課題之研究，教職陣容含括曾經出任政府要職之教授、或離開政府職位之要員，實務經驗極為豐富；該學院亦不定期舉辦研討會、論壇等活動，邀請世界各國產、官、學、研人士參加研討。該學院為目前全球各國政府派送官員受訓、吸取國際經驗與交流互動之絕佳選項。
本次參訓學員共計76名，以美國州政府及地方政府民選官員及相關部門高階主管為主，另我國、英國、丹麥、芬蘭、愛爾蘭、澳洲、南非等亦各派1員參訓。在美國哈佛大學甘迺迪政府學院精心策劃下，訓練課程規劃方針包含領導管理、政策規劃分析、談判決策等三大主軸，課程設計活潑多元，兼具深度和廣度，不僅有助於參訓學員開拓國際宏觀視野，延伸知識觸角，對來自美國及上述國家等政府各部門學員之領導管理能力及相關知能之提昇亦助益良多。
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壹、目的
外交部為強化中高階同仁公共事務專業知識、增進國際視野，並拓展公務部門之國際網絡關係，特定期遴派同仁參與美國哈佛大學甘迺迪政府學院相關訓練課程。美國州政府及地方政府資深主管研習班(Senior Executives in State and Local Government)課程內容以領導管理為主，相關政策規劃分析等為輔，全程英語授課。
哈佛大學為全球著名學府，位於美國麻州波士頓地區，除舉世聞名的法、商學院外，轄下所屬的甘迺迪政府學院，長期以來更從事與政府行政及管理政策相關課題之研究。該學院教學陣容除包括學術界頂尖之研究教授外，更網羅了曾經出任政府要職之行政要員擔任該學院教職，理論與實務並重。也因如此，目前全球主要國家政府均選派官員至該學院受訓，以吸取國際經驗並進行交流。
參與本次研習班之學員共計76名，其中以美國州政府及地方政府高階官員及民選官員為主，渠等亦係經多方競爭脫穎而出，各個博學多聞、經歷豐富；另包括我國、英國、丹麥、芬蘭、愛爾蘭、澳洲、南非等7國亦各派1學員參訓；研習課程共為期3週。
貳、過程(課程紀要)
本次課程安排均著重美國地方政府事物為主，內容從美國政治文化、政治制度、領導統御、宗教與政治、政策擬定、決策分析、決策修正、績效評估、委外執行、組織變革、團隊建立、說服技巧、協商談判、有效領導，到新聞媒體、媒體溝通等，不一而足，分別由甘迺迪政府學院及商學院的15位教授任教。課程重點要述如下：
1. 迎新暨開訓說明(Welcome and Orientation)；由本課程計畫執行者David King教授及其團隊介紹課程目的、重點、注意事項等。
2. 個人主義(Rugged Individualism)：由King教授說明美國係為一奉行個人主義的國家，這是美國人生活方式的核心，也是美國人維護自由制度不可或缺的依歸。
3. 漢米爾頓及溫漢(Hamilton and Wenham)：本課程係以位於美國麻州境內漢米爾頓市及溫漢市兩城市圖書館因經費不足而萌生合併構想之案例，作為執政者進行政治共管所需考慮各種面向之重要參考依據。
4. 李察漢姆斯之宣誓(Two Oaths of Richard Helms)：1973年擔任美國中情局局長之李察漢姆斯應邀至美國會外交關係委員會作證，說明美中情局計畫以金錢介入智國總統選舉之醜聞，致使H局長必須在作偽證而違反其誓詞及說實話而威脅智國情報員之生命兩者之間做出抉擇。本課程由Marty Linsky教授，各種思想挑戰充斥課堂，令人難忘。
5. 羅伯摩斯(Robert Moses)：主要敘述博物館之父Richard Helms在紐約成功建蓋各種大大小小博物館而為人稱頌、然確因拒絕在哈林區興建類此文化中心而遭人批評歧視窮人的故事。此案例經參訓學員激烈討論，也瞭解其中當年歷史背景的箇中情境。Linsky教授仍以其犀利之言詞挑釁參訓者，討論熱烈。
6.領導暨權力(Leadership and Authority)：本課程由哈佛名師Marty Linsky教授，旨在探討領導（Leadership）與權力（Authority）之關係及區別，教授對領導之定義有不同之詮釋，與我們過去幾周來的認知有相當大的不同，領導與權力是不同的概念，在權力範圍內所作的決定，是基於職權本來就應該做的行為，並不是本課程所稱的領導行為。本課程所稱的領導，是指從事權力(職權)範圍以外的行為。因此，上課時學員提出之問題及辯證相當踴躍而且深入，為最令人難忘的課程之一。
7.技術問題及調適性挑戰(Technical Problems and Adaptive Challenges)：Marty Linsky教授對於領導者面臨的問題，分成「技術問題」及「調適性挑戰」等兩個層次，前者主要是己經知道如何解決(Know-how)，有一定的處理流程，而且由掌權者(Authority)發號施令即可解決的問題。至於調適性挑戰則不能由權威式的專業或標準程序可以處理，也不是居高位者給一個簡單的答案即可。面對一個新的環境，人們必須改變態度、價值及行為，才能夠超越障礙而得以成功。Linsky教授進一步表示，調適性轉變是需要組織或社區中多方面的實驗及調整，必須從遭遇問題的人自身改變做起，才能夠持續面對和處理調適性挑戰。Linsky教授這番見解，對於本班參訓之高階官員來說，確實是頗新的概念，應可得到相當的啟發。
8.創造公共價值：政府之策略管理-1 & 2(Creating Public Value: Strategic Management in Government I & 2)：哈佛名師Mark Moore教授以極為風趣幽默的方式與參訓學員互動，傳達政府公務員應善用公共資產(assets)的概念，該資產包括經費(budget)、人權(human rights)、權威(authority)及公共理念(public spirit)，Moore教授也介紹”策略三角”(Strategic Triangle)的概念，即「合理性及支持」(Legitimacy & Support)、「運作能力」(Operational capability)、「公共價值」(Public value)三者之間彼此輝映，方可竟其功；另需要具備對「必須」(needs)-必需品、「想要」(want)-奢侈品、「權利」(rights)-爭到底等加以區別之能力，以利推動各項政策。
9.決策之形成-1 & 2 & 3(Decision Making I, II and III)：Todd Rogers教授以賽車比賽事先應考量之情境，如車齡、輪胎、潤滑油、當日天候溫度、賽車手身心狀況、該賽車之賽事記錄等各種因素，經參訓學員分組討論並針對是否參賽做出決定，結果各組有決定參賽及不參賽者。R教授以此為例說明1986年美國挑戰者號亦面臨極為類似之情境，當時總工程師認為該太空梭使用之O型環密封圈(O ring)存在無法抗低溫之潛在缺陷，但主事者或為求表現或為便宜行事，不願停止任務終釀成令人遺憾的大災難。所以重大決策之形成必須面面俱到，才可將悲劇的發生降至最低。

10.重視公共價值-1, 2&3：評量之策略使用(Recognizing Public Value I, II & III: Strategic Uses of performance Measurement)：Mark Moore教授目的在引導公務機關領導階層創造公共價值，其方法為首先須建立一套評量機制，以掌握該公共價值。M教授採用案例及理論兼蓄之原則，強調私部門模式並不一定可套用在公部門，M氏因此建立公共價值評量(Public Value Account, PVA)，以列出政府部門所創造出來的價值，包括任務之達成、公部門之秉公運作、以及民眾滿意度等。此外，M教授又創設一套「共同價值計分卡」(Public Value Scorecard)，以使此一創造出來的價值得持續發揮其作用。M教授另以華府市長Anthony Williams及紐約市警察局長William Bratton為例，說明上述「共同價值計分卡」之功效。
11.民意代表(Representation)：本課程敘述美國麻州參議員McGrail針對當時州長否決一項死刑之法案投下贊成票，然其選區有70%選民贊成死刑的存在，所以面對此情景，M議員到底該怎麼辦？同時此案例產生如下之問題：為何要競選民意代表？民選及官派的民代差別為何？民代的責任是什麼？這些問題看似簡單且有標準答案，但實際上則是錯綜複雜。
12.宗教暨政治生命-1&2(Religion and Political Life I&II)：Richard Parker教授強調宗教係塑形美國4R(Race, Region, Religion, Rank)重要因素之一，美國自殖民時期清教徒留下之傳統，源於基督教救世主義，清教徒改造社會及世界之意識，成為美國建國之後政治及外交的基調，故宗教在美國人日常生活中不可或缺之元素，舉凡政治、經濟、社會、甚或軍事等各領域都離不開宗教，宗教力量之龐大，可為國家前進發展之重要動力；當然，各種宗教信仰都應被尊重，故跨宗教合作在美國亦視為正常社交活動，尤其在當今以宗教號召之恐怖攻擊活動未見平息之際，各種宗教之交流更日趨重要。
13.驗證學習(Experiential Learning)：King教授強調透過”行動”(doing)而學習之重要性，行動之選擇也有多元化，故學習之結果或有不同，有時決策之定調往往因不同選擇而有不同結果。King教授鼓勵學員應「坦然面對錯誤，耐心對待自己，常保好奇之心。」(Be open to be wrong, be patient to yourself, and be curious about yourself.)
14.湯姆士島活動簡報(Thomas Island Debrief)：主辦單位利用第一週的週六辦理距離波士頓港約30分鐘船程之離島戶外活動，透過包括穿腦拋球(Ball throwing)、緣繩爬木(Bar climbing)、蒙眼尋樹(Blind spotting)、同心過河(River crossing)、多手平衡(Helium stick)等多項遊戲活動，藉以培養參訓學員之腦力激盪、協調合作、團隊精神、領導統御等公務系統應具備之重要條件。

15.生存下去(Staying Alive)：本課程教授Marty Linsky在詮釋Leadership與Authority之差異與功能等基本理念後，也就是領導是危險的，是可以及應該隨時練習的，其和權力或權威截然不同、也不能混為一談。由於Linsky教授不斷地挑戰學員對於領導的看法，因此本課程講授時有許多的互動與腦力激盪，各學員也產生許多新的想法，包括如何確知當下所做的決定是否是正確的？有時間壓力時，如何做有效領導？向屬下傳遞壞消息時，咆哮方式是否恰當？家庭與事業孰輕孰重？如何調適生活比重？學員們發言踴躍，問答內容極富啟發性。
16.古柯鹼媽媽(Cocaine Mothers)：Ron David教授以孕母吸食古柯鹼等毒品之例，探討其背後成因、社會反應、以及如何制訂公共政策以予因應等，而在此之前政策分析得先定義問題、對策選項、預測結果、選項執行，以期減少此類社會負面現象對社會所帶來之衝擊。
17.何謂電腦統計?(What is Compstat?)：本課程主要介紹William Bratton在1994年至1996年期間擔任紐約市警察局局長時，以其「破窗理論」(Broken Window Theory)、「零容忍」(zero-tolerance)、整肅警界風氣等大刀闊斧之手腕治理紐約市治安，因而採用電腦統計方式，要求所有轄下分局每週召開例行檢討會議，提供打擊犯罪之數據，以建立資訊共享機制，強化警界工作態度，終至紐約市犯罪率在短期內大幅下滑。因為Compstat的成功，也因此衍生出PerformanceSTAT、AgencySTAT、JobSTAT、ChildSTAT、JuridictionSTAT、CitySTAT、StateSTAT等。
18.職業團隊(Job Corps)：此為美國政府為協助貧民而針對16至24歲青年進行職業教育之一項政策計畫，重點包括職場關係及倫理、溝通技巧、個人成長及發展、人際關係、資訊管理、融入多元文化、生涯規劃等項目，此項政策計劃有效協助窮困青年獨立生活甚或創業，頗為成功。
19.漢彌頓及傑佛遜(Hamilton and Jefferson)：本課程在探討美國第三任總統Thomas Jefferson及美國第一任財政部長Alexander Hamilton治國理念及作法之差異性。J氏之治國以和諧(Harmony)、簡樸(simplicity)、變革(Change)、分權(Decentralization)、問責(Responsibility)等原則為依歸，H氏則視利益(Interest)、輿論(Public opinion)、習性(Habit)、公權力(Force)、影響力(Influence)等為圭臬。J氏之理論可形塑服務人民之理念，而非主人之僕役；H氏則堅信國家必須由個人或一群人來治理。事實證明兩套理論均可有效治理國家，但是在不同的時代及不同的人群，則需妥慎為之。
20.透過各利益方交易創造價值：以剛果河床開發案為例(Creating Value Through Trading on Differences: Congo River Basin)：Keseley Hong(韓裔)教授首先介紹談判基本原則及要點，之後請參訓學員以一對一方式扮演利益兩方，針對剛果河床開發案衍生之就業機會及研發計畫等各方面因素，就各當事方利益之爭取、折衷等進行談判，以期達成「雙贏」之局面。
21.與媒體合作：設計你的一句話(Working with the Media: Crafting your one sentence)：媒體環境日益多元，導致新聞需求量大增；另一方面，隨著個人職位之提升，與媒體互動之機會亦將隨之增加。與媒體互動雖可能僅占個人工作量之一小部分，但其對工作產生之可能衝擊，卻不容小覷。本身為媒體人出身的Mimi Cross教授強調，與媒體合作或對付媒體必須出口即一針見血，且簡潔有力(KISS)，以避免做球給媒體繼續進行不同之攻堅；然而需如何做方可達成上述目標？C教授自已整理出一套理論如下：以真誠之聲音不疾不徐娓娓道來(Speak in your authentic voice)、聚焦(Focus)、營造友善氛圍(Create emphatic atmosphere)、建立信譽(Build credibility)、誠心誠意與媒體合作(Work with media and the public)。本課程主要目的在強調與媒體互動切勿混淆「友善」(Friendliness)與「友誼」(Friendship)之區分，對記者友善，提供記者協助，卻忌視記者為密友，掏心挖肺。媒體重視新聞，是「揭密事業」(Secret-telling)，絕非「保密事業」(Secret-keeping)。公部門與其互動實需保持適當分際。
22.多方協商之複式領導：以笛港為例-1&2(Leadership in Complex Multi-party Negotiations: Deeport I&II)：此次Keseley Hong教授所舉笛港之案例利益牽涉多方糾結，故請參訓學員分別擔任開發公司本身、州政府、聯邦政府、貸款銀行、工會組織、環保團體、鄰近港務公司等各角色，在各造正式談判前先行磋商私下就利益分配達成基本共識；此一多方談判模式與一對一談判之複雜及困難度高出許多，在真實的世界裡常常發生，所以各參訓學員無不踴躍參與、積極磋商，各組雖達致不同之結果，但確從中獲致領導之風及磋商之巧。
23.州政府及地方政府財政-1&2：以巴爾迪摩十年財政計畫為例(State & Local Finance I&II: Baltimore’s Ten Year Financial Plan)：Shelby Chodos教授列舉租用美國賓州高速公路及巴爾迪摩市10年財政計畫等實例，說明州級及地方政府在規劃政策推動方略方面需巧思運籌帷幄，在執行政策時則需步步為營，切勿朝令夕改、變化無常，亦勿擇善固執、毫無彈性。政府領導人必須積極應對，以期為民服務。
24.與媒體合作：危機通信(Working with the Media: Crisis Communications)：Mimi Cross教授提供模擬情境以，美國波士頓市大爆炸造成嚴重人員傷亡，市政府團隊即刻成立專案小組以為緊急應變，各大媒體則蜂擁而至擠入記者會。記者會由市府發言人首先概略說明案情及市府緊急因應情形，嗣由州長、波士頓市長、警察局局長等分別就緊急處置細節一一說明；當開放媒體發問之際，頓時昏天暗地，媒體毫不留情抓住機會抨擊市府團對防災救災不力，導致如此悲劇，各學員演出逼真，如同親臨現場，極具震撼力，此課程確具意義。
25.團體決策-1&2(Deciding in Teams I&II)：Julia Minson教授首先強調，大多數的重要決策都是群體智慧的傑作(Many decisions are made in groups)，蓋一般人認為一群人一起做決策較不易出錯，同時兼具榮辱共享之功效。但M教授接著列舉美國入侵豬玀灣(Bay of Pig)事件、古巴飛彈危機等，強調集體決策(Group decision)也會導致集體迷思(Groupthink)，因為在團體決策過程中，成員傾向讓自己的觀點與團體一致，因而未能激發不同的思考角度，缺乏正反兩面的客觀分析，所以團體迷思恐會使團體做出不合理、甚或導致負面結果的決定。
26.聯邦制度(Federalism)：美國在脫離英國殖民統治後，新英格蘭13州各州均有各自的制度，彼此行政互不干涉，各州如同各為一獨立的地區。而後由於麻州農民因債務回贖權的問題而發生暴動，故有醞釀成立聯合政府之議，遂於1787年展開研擬13州邦聯憲法草案，直到1781年開始設立邦聯政治權力中心，但也因害怕過度權力集中於邦聯政府，而刻意強化各州(地方)政府的自治權，如經濟、制度等幾乎均由各州獨立運作。從最初兼顧希望有強力的邦聯政府及懼怕權力過於集中的心態，至基於分散權力與相互制衡的概念，邦聯憲法法條終應運而生，而後各州的加入及經過27次的修正，包括1865年禁止奴隸制度，1868年公民受到平等的保護，1870年不論種族、膚色或因以前的奴役身分而投票具有同等效力，1913年國會可增稅及國會議員直接選舉，1920年婦女具投票權等，成為現今的美國憲法。
27.倡議(Advocacy)：King教授提及托克維爾(Alexis de Tocqueville)所著「美國的民主」(Democracy in America)強調有關美國人民獨立自主的個性。K教授另介紹華府遊說團體的功能、活動技巧等特性，說明美國專業遊說文化之獨特性及必要性。
28.有效執行-1&2(Effective Implementation I&II)：Frank Hartmann教授開宗明義即不斷強調「模糊是你的敵人」(Vagueness is your enemy)，所以「要鉅細靡遺」(Be specific)，即便有很好的建議及意向，不加以執行則仍屬枉然矣。H教授另強調政府施政抓住重點之後，不論受到任何嚴重之批評，只要是對大眾有利者，則應堅持「不氣餒」(relentlessness)，但在過程中也切勿「執拗」(stubbornness)；本人曾挑戰稱「模糊是你的敵人」這句話並非所有情境皆適用，H教授表示此句話係僅用於一般施政場域，如果用在政治方面，則不見得適用。
29.派系與競爭(Partisanship and Competition)：King教授分析美國政黨雖主要分為民主、共和兩大黨，另無黨籍亦佔有一席之地，蓋無黨籍相對較具黨派意識，故有偏民主黨或共和黨之無黨籍人士；K教授另以自由(Liberal)、溫和(Moderate)、以及保守(Conservative)派在相關議題上之分歧意見來詮釋上述各黨之微妙區隔。K教授強調，一個人對所屬黨派的認同愈深，就愈不會對所面臨到的議題認真思考 (The thicker your belief system is, the less thought you’re actually thinking about)。例如，全球暖化究係人為否？有些人的答案會跟著黨派走，就因為他對這個黨派的熱愛與堅持。
30.運用證據-1 & 2&3(Using Evidence I&II&III)：本課程係哈佛大學約翰甘乃迪學院新開的課程項目，旨在協助政府主管在規劃有助於評估及改善計畫效能之策略過程中所遇到的挑戰。Julie Wilson教授針對高階主管如何達成計畫推動成效、過程中應具有何種評量機制、如何採用評估計畫影響的方法等議題提出策略建議，並著重運用評量結果及其他方法協助高階主管對計畫做出更加判斷。
31.參與案例(Participant Cases)：David King教授首先開放由參訓學員相互徵選3名在平日工作中遭遇難題之學員，再針對各學員所遇問題做成研究案例，其餘學員可逕自擇一案例組成小組加以討論，經過激烈競爭，最終勝出之3組案例分別為「科羅拉多州大麻合法化案」、「加州Stockton市警力增強案」、「佛羅里達州Tempa建港案」，所有學員以本訓練計畫三週所學，現學現賣，針對各案例作成具體建議，讓獲選成案之3名學員耳目一新，感激萬分。他們允將把這些寶貴之建議帶回任所，並積極付諸執行。會眾衷心期待這些建議奏效，在不久之將來大夥能共享成功之果實。
參、心得及建議
本次課程雖參訓者大多來自美國地方政府高階公務員，且全程以道地美語教授，內容豐富實用，學習雖僅三週，但經過課堂上師生互動，相互學習後，的確令本人受益菲淺，在此由衷感謝政府予本人此一學習之機會；另提出參訓心得及建議如后：

1、 案例教學受用無窮：哈佛大學的教學向以案例研討(Case study)著名，本次訓練許多課程均應用此一方法進行，如討論美國太空梭爆炸事件、紐約治安、紐約公園治理、賓州高速公路收費制度、參加賽車決策等。這些教學個案都是實際發生之案例，加深了學習印象與效果。由於本班學員來自美國各州級或地方政府高階官員都已有相當的實務經驗，加上老師的協助，在課堂上的討論十分熱烈，並使來自不同領域的學員彼此腦力激盪，是一種極生動而有效的方法。這些實例研究對美國籍學員而言可謂駕輕就熟，對我們部分外籍生來說則有助於打破我們公務員僵固思維，提高思辯與創新的能力，以期為民眾創造更大的福利。對於平日較少學習機會但工作經驗豐富的我們而言，案例研究實為一種很好的教學方式，未來在工作上如碰到類似情形，將可更有效地應用所學。
2、 小組討論功效極佳：本訓練課程特重讀書小組(Study Group)，即將學員予以分組針對當天課程指定教材進行討論，由於課程原文教材少則數頁、多則上百頁，必須由學員先自行研讀，其後再以論壇形式進行小組討論，以完成課程準備。藉由此種討論，各參訓學員可訓練領導討論的技巧、鼓勵辯論與意見表達、學習處理多方意見、練習精確掌控時間，並可演練強化領導、表達、分析、說服的能力，逐步加深對案例及閱讀資料的理解，同時也自同儕的表現中學習與精進，加深個人學習深度。
3、 公共價值參訓重點：本班學員大多來自美國州級及地方政府不同部門之中高階主管，課程中爰排入數門如何扮演優良公共經理人角色的課程，俾能提供優質的公共服務。在研究案例中，各學員體認到公共經理人應以公共價值(Public value)為導向，依目標、外部環境及執行能力之策略三角(Strategic triangle)，深切瞭解公共價值及其服務對象之需求，追求民眾之最大利益，並訂定其施政目標。而施政目標能否達成，又仰賴於政府部門之內部施政能力及外部環境變化。換言之，公共經理人在確立施政目標後，必須檢討並強化其內部執行能力，包括觀察與掌握國家政經情勢或民間社會對政策之外在助力及阻力，較能順利推動相關政策。
4、 教學方式活潑生動：本次課程所採案例研究、模擬演練、角色扮演等互動性教學，都深具啟發效果。尤其在甘迺迪學院設備良好的教室中，老師除積極與學生問答、對話以進行教學外，更利用小組討論、角色扮演、錄影帶觀賞(例如，美國挑戰者號太空梭爆炸紀錄片)、臨堂實驗等多種方式，讓學員真正體驗說服、談判、決策制定等過程，以及相關關鍵因素，甚具學習成效。
五、課前準備強化成效：本課程著重美國州級及地方政府領導管理階層實務，雖與外交事務較無直接關係，但有助於本部參訓學員對美地方事務之進一步瞭解，並建立人脈關係。另本課程因大部分學員屬美國籍，授課教授均以道地的美語、文化、習俗等與參訓學員互動，對國際學員而言實係一大挑戰，故本部參訓之人選確需具備極佳的英文能力，方可獲得相當的學習成效。
附錄、課程表(含講座名單)
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