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美國聯邦航空總署管理及高階領導訓練中心「2005進階航情管理(國際班)」是本局第一次派員參與該項訓練，其內容包括介紹ICAO國際民航組織、領導統馭、溝通、如何開會、如何創造有效的工作環境、團隊、系統思考、管理員工、訓練、品質保證、壓力管理、解決問題、時間管理、變革管理、CNS/ATM未來航管系統、策略管理等等。

本局的任務為飛航服務及飛航安全，因此，如何有效的管理員工，如何使同仁在有效的工作環境當中，經由系統思考，如何開會、解決問題，並且經由時間管理、變革管理、策略管哩，使本局能在世界競爭中繼續保持優勢，並完成未來的航管系統，使我們的通訊、導航、監視/飛航管理提供最安全的飛航服務，並使顧客滿意我們的一流的飛航服務。
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1、 目的

管理及高階領導訓練中心(Center for Management and Executive Leadership, CMEL)係美國聯邦航空總署為了維持一個安全、有效率的國家空域系統而設的高階管理的訓練中心。

CMEL為督導、經理和高階管理者和其他特定員工準備了一個高品質的學習環境，讓這些管理者能了解各自的責任和學習各種技能，使這些管理者得以：

(有效管理人力資源。
(有效完成計劃目標，達成組織績效。
(實施國聯邦航空總署「相同雇用機會」(Equal Employment Opportunity)計劃。
(促進公開、誠實的溝通。
(鼓勵團隊精神、員工參與決定及變革管理。
該中心這次的「進階航情管理」國際班，也就是國際經理人的進階班，整個課程都和經理人的養成訓練有關，它是非常適合業界與飛航有關的經理人來上的一門課程。

飛航服務總台為民航局提供飛航服務的最重要的單位，舉凡飛航管制、航空通信、航空氣象、飛航情報、航空電子皆為專業化的人員所提供的服務，但是技術人員在技術方面技藝精湛，因此得以提供一流的服務，在管理方面卻只能憑個人修為提供有限的服務，因此造成對外部顧客和內部顧客而言，呈現參差不齊的管理水準。

本總台有鑑於此，特別選擇此一管理課程，並由飛航業務室飛航管制課代表參與實習，以期未來能將正確之管理知識，提供總台管理幹部及同仁參考，使本總台之管理者能有所遵循，並且能有一定且相同之管理水準及規範，真正做到顧客滿意。

而本人則是於民國九十二年自東海大學管理碩士在職專班畢業，在學期間雖身受所有老師以及指導老師的諄諄教誨，但也因為上課性質稍微偏重商業課程，因此特別注意人力資源管理、資訊管理等較重要之課程，也想將所學與飛航服務結合，雖經努力，但仍不時遇到一些困難而覺力有未殆。

所以，這次能夠有機會赴美深造，能夠驗證所學和本身經驗，並將整個管理觀念和實務不了解的地方澄清，可謂所得甚多。在美期間，亦發現本人為中華民國赴該中心深造的第一人，上課期間，與老師及同學之間互動良好，更有許多驕傲與榮幸。
2、 行程

1、 去程

94年 8 月16日晚上十一點搭乘中華零零八班機赴美國洛杉磯，約十二小時後抵達，時間為同日晚上八點半。

出關後再次經過嚴格地檢查行李，才能再於美國當地時間8 月16日晚上十一點搭乘達美2016赴佛羅里達州奧蘭多國際機場。約莫五個小時於凌晨到達，時間為美國當地時間8 月17日早上0615時。

再等約一個半小時後，再搭乘DOTS巴士轉往九十哩外的PALM COAST，大約兩小時後，於當地時間8 月17日早上十點抵達CMEL訓練中心櫃台報到，隨即展開認識環境及同學的活動。

2、 上課

美國當地時間8 月18日上午八點正式開訓，共有十三位同學參與訓練，至8月31日下午五點結訓，計十天課程，外加兩個週末假日，共十四天。

3、 回程

美國當地時間9月1日下午四點搭乘達美航空公司2096赴紐約甘迺迪國際機場，

抵達時間為同日下午六點半。

再於當日晚上十一點五十分搭乘中華零一一班機起飛返國，經七小時飛行後降落阿拉斯加首府安克拉志。

過境休息約一小時半後再度起飛，於台北時間94 年9月3日早上六時十五分順利返抵國門。

3、 教師及各國學員介紹

1、 教師

Jay H. Weisz: Director for CMEL訓練中心主任

Bill Taylor: Superintendent FAA Academy 督導長

Angela Lee: Health Awareness Coordinator 健康顧問

Dr. Roberta Sappington: FAA Program Manager 計畫經理

Thea Smith: Faculty Support 教職員支援官

Jane Lilyander: Learning coordinator 學習協調員兼教官

Peggy Stahl: CMEL Instructor 教官Stetson University大學教授在此兼職

主教官：Ann Marie Valenti: CMEL Instructor

Doug Andresen: FAA Oklahoma city

該中心師資陣容堅強，除了FAA進駐的代表負責行政支援外，教官Doug Andresen就是從奧克拉荷馬市來上這門課程的，還有外聘的教官Ann Marie Valenti和他搭檔教學。

2、 坦桑尼亞

Salim R. Msangi: Security Manager, Dar es Salaam International Airport

Abdulhalym Mohamed Sururu: Chief Aviation Security, Dep. Of Aviation, Zanzibar

Julius Felix Kamhabwa: Chief Aviation Security, Tanzania Civil Aviation Authority

三位同學都是負責保安。

3、 烏干達

Behika Eliab: Security Officer, Entebbe International Airport

Tambwe Akiiki Suwed: Commandant Aviation Police, Entebbe International Airport

兩位同學都是負責恩德比機場保安。

4、 肯亞

Grace A.O. Okungu: Mnager HR and Administration, Kenya Civil Aviation Authority

John Kirarei: Security officer, Moi International Airport, Mobassa

Evans Achochi: Senior Security officer, Kenya Airports Authority

Harrison P. Machio: Airport Manager, Eldoret International Airport

Victor Nzioki Mbithi: Manager, Kenya Civil Aviation Authority

除了一位女士是負責人力資源管理及行政外，其餘四位同學均負責保安工作。

5、 加拿大

Tom Gresham: Chief Crew

任職於一家私人航空公司，目前在安哥拉服務。

6、 巴哈馬

Errol M. Martin: Assistant Air Traffic Services Manager, Freeport

他曾是管制員，現在是飛航服務的副理。

7、 中華民國

Jonathan T. F. Lin: 林昌富，現任職飛航業務室副主任。

此次課程的主要成員為非洲的東非社區(East African Community)的坦桑尼亞、烏干達及肯亞三國的保安官員，因為美國認為他們的飛航安全和保安管理有待加強，因此美國這次補助他們的所有費用。另外，航管人員有兩位，航空公司維護經理一位。

雖然大家來自不同領域，不同國家，但是大家都有動機和熱誠來學習如何成為經理人，加上個性相同、志趣相投，因此，大家很快就相處得很熟，並且在上課過程中成為一個團隊，使得大家感情愈發深厚，這是另一個無形的收穫。

4、 課程內容介紹

1、 ICAO
此為對國際民航組織的約三十分鐘的簡介，其內容為國際民航組織之起源，組織結構，主要目標如標準、加速空中旅遊、經濟、技術合作之進步、區域性計劃和一般訓練，最後再對國際民航組織之未來做一概括性之介紹。

2、 Leadership- Betari box, Myers-Briggs Type Indicator(MBTI)
領導統馭部分是第一天和第二天課程的重頭戲。說是重頭戲，其實因為課程是禮拜四開始的，所以，教官也僅就此部分予以詳實地介紹，但是，因為每個人的文化、知識、職業、年齡等等不同而有感受的不同，因此，相信每個人的獲得應該也有所不同。

在此，特別介紹BETARI BOX的觀念：

『我的態度影響我的行為；我的行為影響你的態度；你的態度影響你的行為；你的行為影響我的態度』。

這個簡單的BETARI BOX的影響可以是正面的，也就是一個好的循環，帶來好的結果。從主管到員工和和氣氣，認真工作，盡職負責，充分溝通，提昇組織的績效。

但是當它是負面的影響的時候，它就是一個不好的、惡性的循環，其結果是越來越糟。每個人都互相埋怨，每個人的工作情緒到成果都不佳，也都影響到其他的人的表現，最後造成組織的績效不彰。

可是，真正的理性思考是：別人的行為，不管適當或不適當，事實上，都是因我們的內在的態度而起。因此如果真要怪人，就應該怪你自己。可是，大家也知道：大多時候，我們只會繼續埋怨別人，而不會檢討自己。

只是，古聖先賢早就講過：「反求諸己」。這個道理我從小就被教導去記憶過，相信大家也早就聽過。可是，我真的沒有仔細去想過，也沒有真心、真正去了解過這句話的真意。

所以，當教官提出這個BETARI BOX CYCLE時，幾個比較老的(包括我在內)

同學都當下頓悟，真正要改的是：我們自己的態度。而在當時，真有「朝聞道，夕死可以」的感覺！

雖然，這才是上課的第一天而已。但是，我已經覺得，我們的古聖先賢的智慧在這裡被發揚光大，而且，這是經過科學驗證的態度改變的哲學。我想立刻和民航局的同仁一起分享這個簡單卻再真實不過的概念，也還打算讓更多的人再去思考人生和工作態度的關聯呢！
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圖表 1 BETARI BOX

第二個要提的是Myers-Briggs Type Indicators，簡稱MBTI。這是美國一對母女檔Katherine Cook Briggs 和她女兒Isabel Briggs Myers 研究瑞士心理學家Carls G. Jung的著作和理論並將之運用於人的性格分類，其目的是要了解自己和個人發展，去認識他人的優點和缺點，並可以運用到組織發展，建立團隊，管理和領導統馭訓練，可以在解決問題有所幫助，另外，對於人際關係輔導，教育課程發展，學術研究，多元化及文化訓練等多方面的，甚至對我們的日常生活都有幫助。

以下再就其理論敘之如後：

(你希望如何聚焦你的注意力？你的能量從何而來？E-I二分法。

Extraversion外向：注意外界的人與活動。由和人互動之間以及採取行動獲得能量。

Introversion內向：注意內在的世界。會經由向內尋找答案，從思想、記憶和感覺來反射並獲得能量。

(你如何獲取資訊？S-N二分法。

Sensing感知：喜歡實際的數字，發生了什麼事情？注重事實、數字。

Intuition直覺：喜歡看”大局”，注意事實之間的關聯，希望抓住模式，看重新的解決問題的可能性。

(你如何做決定？T-F二分法。

Thinking思考：經由邏輯思考，客觀分析，找出解決的方法。

Feeling感覺：考慮其重要性，將心比心，促進和諧並視每一個人為獨立個體。
(你如何處理外面的世界？J-P二分法。

Judging判斷：一切需有計劃，要有秩序，管理自己的生活，並且照計劃進行。

Perceiving察覺：隨性、不想控制生活，最後一刻都可改變，富彈性。

因此，會有16種人的分類如下： 

ISTJ、ISTP、ISFJ、ISFP、

INFJ、INFP、INTJ、INTP、

ESTJ、ESTP、ESFJ、ESFP、

ENFJ、ENFP、ENTJ、ENTP。

各類型簡介請參考圖表2。

事實上，我們在課堂上做了隨堂測驗，使我知道自己是屬於十六種分類中的那一型。因此，對於過去，了解過去種種的發生的原因。對現在，知道自己要做什麼，絕不逃避。對未來，也深知自己的使命何在，好像一個”新”的出發，更是一個”心”的出發。

這是第一天和第二天的”輕鬆”課程，卻是我始料未及的心情沉重的兩天，不過沉重過去之後，帶來的卻是無限清爽，海闊天空。


圖表 2 每一類型之特性

個人以為，心理學對管理是很有幫助的，因為，管理來自人性。我們可以多方嘗試，去涉獵一些心理學的知識和常識，少一些算命和星象學，相信對個人或對組織都會有幫助的。

最後，在此要強調，MBTI分類，無所謂對錯、好壞，每一種類型的人都有其優點和缺點，最重要的是：每個人都有其獨特之處。

而且MBTI分類的目的在於幫助我們認識自己和他人，並且加強你和其他人的關係。你自己才是決定你是那一種人的最後裁判。並且，切記！分類不能解釋一切，人性比我們想像的要複雜多了。

3、 Communication-sender, message, receiver, feedback
溝通係有系統地經由言辭、符號、信號或行為來傳遞個人、團體之資訊和想法，其模式如圖表3。


圖表 3 溝通之模式

發訊者提供訊息給接收者，接收者提供回饋給發訊者，這就是溝通。而且，其原則就是那麼簡單，簡單到令人不敢相信。

但是，為什麼溝通經常是無效的呢？因為，發訊者(通常是管理者)並沒有效的發問，並沒有提升更積極的參與(溝通)，並沒有仔細的傾聽，並沒有鼓勵彼此的尊重和保持建設性的焦點。

再詳細一點述之，

(有效的發問：尋找特定的例子，非批判性的問題，多問開放式問題討論，關閉式問題少用，追根究底。

(提升更積極的參與：要求員工回饋，謝謝員工，採用其意見或解釋為何不採用的原因。

(仔細的傾聽：面對面，眼光需要接觸，不要打斷其發話，只說重點，感受其情緒，以非語言方式輔助(身體語言)。

(鼓勵彼此的尊重：認定員工之價值，接受每個人都不相同、價值觀也大異其趣。

(保持建設性的焦點：必要時，澄清其重點。專注，將干擾降低，保持客觀。

而經學者研究，有效的溝通的中，語言(文字)佔了7%，聲音佔了38%，非語言的方式佔了55%。

這是我們每個人都很難想像的，因為，我們這一班同學都以為語言溝通佔了一半以上，其他聲音和非語言方式較少一點。

因此，溝通時，其實在語言(文字)上，注意用簡單的字彙，了解聽眾，很正面的說話，並且負責且尊敬的說話。

而聲音方面，注意音量大小，抑揚頓挫，快慢等特性，可以讓聽眾不易睡著。

非語言的方式就是所謂的身體語言，姿勢、和人接近的程度、表情、眼光接觸和手勢等都可以加強訓練，使聽眾在不知不覺間深受影響。

當然，好的溝通從態度開始，到好的回饋結束，管理者喊員工都有以物和責任來做好的、有效的溝通，而這是可以經由學習和練習的更好的，所以每個人都做得到，而且，在家裏，在職場，好的溝通永遠事半功倍，我們又何樂不為呢。

4、 Meetings-form, storm, norm, perform
關於會議的一些研究：

(35%的會議是不需要或是沒有生產力的。

(有些會議是例行公事，以致於沒有人會問這會議到底需不需要。

(主席通常沒有被訓練如何有效開會，因此很多會議是很沒效率的。

(通常會議不超過兩小時，而一小時的會議最有生產力。

(利用視覺效果工具通常可以加深10%的印象和減少28%的時間。

那一些BAD MEETINGS的成因大底是，缺乏議事訓練，沒有事前準備，與會者的問題。

因此，在如何主持會議部分，教官也有精闢的見解和建議。例如事前的準備，準備議程，打斷干擾回到主題，以及製作及發布結論等等。

另外，教官對於如何做簡報也大略介紹三十分鐘。例如準備步驟，簡報項目，內容簡潔、清楚，注意主體，目的在傳達什麼訊息，以及結束。注意簡報只是做簡單的介紹，不需結論，並且要容許有發問的時間和機會。

教官在課堂上也實際以例子帶同學做腦力激盪，在課堂上實際激盪了一番之後，大家有有了更深一層的了解。

此外，教官也介紹了團隊發展的幾個階段：

(形成階段Form：成員會多方嘗試，有人會依賴他人，不免產生疑問。

(激盪階段Storm：此時，衝突、生氣、敵意、抗拒、不穩、混亂均會發生。

(正常階段Norm：團隊有了凝聚力，大家互相了解，可以預期夥伴的行為。

(表現階段Perform：開始產生績效。

我們也在分組競爭及團隊合作下，在十天課程和兩個週末期間經歷了上述每一個階段，也終於在課程結束前到達表現績效的階段，這是理論與實踐能搭配的最好證明。

5、 Creating effective work environment
有效的領導者需提供：領導統馭、清楚的溝通、公平公正公開、安全、激勵、充分資源、無壓力和變革的工作環境。

五外，教官還提到了各種不同的歧視的類型，如種族歧視，性別歧視，國籍歧視，宗教歧視。此外，還有報復、性騷擾、有敵意的環境等等。

此外，職場工作暴力如恐嚇行為、言語攻擊、人身攻擊等。從實際的騷擾到不當行為，涉及姿態、語言、寫信的直接或間接的危險，甚至持有武器等都可以視為工作暴力。

因此，主管必須當機立斷，適當地消彌此種行為。通常第一步就是和更高一層的主管報告，並且以公正的態度來描述你關心的事情。和人事、政風人員來討論也是一個適當的方式。

注意，有情況嚴重者，會演變成有持有武器或更嚴重之攻擊行為。因此，必須在有跡象時就加以注意，並且切莫等閒視之，這也是管理者的責任之一。

鼓勵員工則是另外一個重要的課題，領導者可藉由激發員工來提高績效。但是，過去可以激勵員工的方式現在可能已經不再適用，這是管理者要注意的地方。

激勵的型態和其特性有：

(結構STRUCTURE：組織，命令鏈，優先次序，功能性的關係。其特性必須是有方法的，有意的，穩定的，客觀的，理性的，分析的。

(關心CARING：同仁如何工作，如何相互依賴。其特性為自發的，具說服力的，同理心的，抓住傳統價值的，支持的，忠誠的。

(行動ACTION：識別出應做的事情並且有效地達成目標。其特性為確定、具方向的，客觀的，競爭性的，很快反應的，驕傲的。

(意義MEANING：要同仁了解大視野，為什麼和任務。其特性為原創的，想像力的，創意的，寬廣的，理想的。

經由研究了解，在今天巨變時代激勵員工的特性有可分為下列十項：

(加強的工作生活(WORK LIFE)的品質

(可以控制(員工的)工作

(更多組織溝通

(成為組織的一部份並且和組織息息相關

(更多有創意的組織標準

(更高的績效和改善的生產力

(注重新科技

(注重研究發展

(注重革命性的思考(殺手級產品)和承擔風險

(非正式的關係

領導者要面對新世代的員工，七年級同學已經進入局裡服務，他們已經不再會犧牲奉獻，除非他們找到意義。並且，個人主義盛行，如何提供有效的工作環境，但是又不能不接受忠誠度不再，真的是領導者的一大考驗。

6、 Team building
建立團隊一個做重要的課題就是建立信賴TRUST。

信賴，需要永恆來建立卻只要一刹那就可以摧毀。

信賴的三個階段：

(行為和預期相符 =可以接受的程度

(行為超過預期 =持續的信賴程度

(行為超過預期且有支持的關係 =忠誠的信賴

那建立支持的關係有幾個階段呢？

(一是信賴你的能力

(再來是信賴你的誠實

(最後知道當我軟弱時，相信你不會利用機會傷害我且會支持我

所以，如何從單打獨鬥變成一個團隊是一個領導者的重要課題之一。領導者有責任來改變工作環境和同仁的觀念。領導者風格必須能夠組成和支持團隊。領導者必須是教練，組織者，大師，顧問，傾聽者，也必須是和其他組織間的聯絡者。

當然，領導者要知人善任，因此，前述之MBTI可作為組成及支持團隊的重要參考。而同仁們也會在充分授權的情形下賦予更多的權責，因此有更多的責任，當然也應該有更好的績效，這是一種彼此的信賴。

所以領導者必須EMPOWER同仁，這是一種態度到行為的改變。

7、 System thinking- concepts and learning disabilities, levels of understanding
系統思考的一些觀念：

(昨天的解決方法可能是今天的問題。

(你愈施壓，系統愈反彈。

(在事情變壞之前它先會轉好。

(簡單的解決方法通常會導致更大的問題。

(治病良方可能比疾病本身還危險。

(欲速則不達。

(因果關係並不一定和時間及空間成正相關。

(小改變可能有大效果，但通常它都不是最明顯的。

(你不能同時擁有和吃你的蛋糕。

(把一隻大象一分為二並不能得到兩隻小象。

(埋怨別人是最容易的了。

我們可以舉出很多的例子，諸如治水只治標不治本，衛生下水道沒有市長做，等颱風淹水出事了都是別人的錯，一旦有功時卻又搶著要。

系統思考對於了解的程度(以消防救火為例)：

(事件EVENTS：每日或經常會遇到的事情，例如失火。將之記錄下來，長期的資料可以提供研究的資訊。

(事件的模式PATTERN：經常發生的事情的關聯性，季節性或地區性失火。例如，秋天經常秋高氣爽，社區喜歡舉行烤肉等事件。

(系統結構SYSTEMIC STRUCTURE：事情發生的原因，預防失火，教育民眾防火。那如何在事前來防止失火，而不是只是被動地救火呢？結論是可以透過教育民眾來試試看。

(共有的看法SHARED VISION：系統改變的力量，照顧失火的家庭，照護民眾。有一個很唪次的畫面：房子燒燬了，一家人愁眉苦臉，但救火員卻在消防車前擊掌祝撲滅火災。因此，如何照顧失去一切的同胞，如何幫助他們走出困境，重獲新生。

這個例子告訴我們，系統思考鼓勵我們要在系統外思考，不要將自己限制在框架裡面思考。並且，要有紀錄，再將紀錄消化，在思考如何從模式中尋求解決的方法。然後以系統來看，結構是否可以改變，有沒有在事前可防止危害安全事件發生的機制，最後在尋求解決問題時得到各方共識，並且每個人都奉獻，每個人都可以得利。現在，我們人類也面臨許多問題，例如溫室效應，例如能源危機造成物價高漲，以地球村的居民的觀點來考量，我們的任何變更都可能影響到明日的鄰居，而北京的一隻蝴蝶撲動翅膀，造成美國的颶風效應不是不可能的事情了。

8、 Managing employees- conduct or performance, documentation
管理員工的行為和績效，是要達成組織的目標和目的。一個管理者要注意的幾項元素有：

(要讓員工知道組織預期的標準

(監控員工的表現或行為

(記錄員工的表現或行為

(提供公正的回饋

(與同仁面談(Coaching)來改進其表現或行為

(確定員工已改善

『表現不佳，可能是不會做，需要訓練或再教育。』

『行為不當，是不願做，屬於紀律問題，需要立即糾正。』

員工也許和管理者不是相互敵對的，但是，除少數自律甚己的人，大部分的人都會有表現不佳或是行為不當的時候，管理者應該分清楚是員工不會做還是不願做的本質，然後才能對症下藥。

因此，不定期或定期的面談、輔導是管理者應該有作為之一。

面談，係領導者與員工個人或團隊在有秩序的談話中來持續改善。領導者必須成為典範，必須能推己及人，必須問自己對於員工的期望是什麼？並且要毫不猶豫來處理不佳的表現或行為，還要對每個員工作紀錄，並且在面談時可能要因人而異使用不同技巧。

面談的程序有三，一是預劃和準備，二是面談，三是追蹤。並且一定記得要做紀錄。

在美國，管理員工是一件很SERIOUS的事情。管理不當，領導者都有可能會丟官。

教官在播放VCD時，就是舉一個男的老員工在新來的一位年輕，又正好是女經理剛剛履新的時候的案例。

他開始遲到，然後依在遲到，延誤他的工作，或是勉強交卷，但是品質不佳。但是女經理一開始只是忍受，等到幾次之後，她向他說你已經遲到好幾次了，請他注意。他的回答是：「那有啊，我每天都準時到班。」後來，更向經理抱怨，別的人遲到你就不管，我今天晚到一點你就說我，你的標準究竟何在？

後來，這位經理在向上級報告他的行為時，才學到應該要有面談的紀錄。

然而，情況越演越烈，該經理除了原先並沒有留下足夠佐證他的紀錄，而她自已又犯了一個錯誤，就是她在報告中寫出『他像一個六十歲的老人一樣的遲鈍』這樣情緒性的易遭受攻擊的字眼。

以致後來雙方必須對簿公堂時，他還去找到舊老闆的推荐信證明他的工作效率極高，他和其他同仁之間相處融洽，加上該經理的警覺性不高，以致原告打成被告，最後敗訴，只能選擇辭職離開。

所以，留下適當的紀錄，並且有簽名，可能是面談或輔導員工的必需要做的保護雙方的行為。

至於，PERFORMANCE不佳，可能要施以訓練，可能要找出原因來加強，施完訓練後要評估，結果良好就可以結案。如果結果不佳，就要檢討是教官教學的問題還是學員學習的態度的問題，然後予以修正，必要時，該員工就不能再擔任該項工作。

9、 Training program overview- proficiency record
訓練有下列程序：

(決定是否需要訓練
(發展訓練計畫，教什麼？怎麼教？是否有時間或教材的限制？經費？資源。

(訓練後的評估。訓練成效？還要如何改善？

這個話題和上一節的管理員工也有一些關聯，訓練花錢，可是要花在刀口上。因此，事前必須分析訓練計畫的必要性。如果答案是不需要訓練，那就尋找其他解決方法。如果答案是需要，那就要發展訓練計畫。

發展訓練計畫必須決定：需求是什麼？預期的結果如何？費用多少？組織的責任為何？

程序再走下去，是否需要認證？發展課程，訓練教官，然後再來是教學。在考慮是否需要實習？如何實施OJT？檢定？最後再來是評估，如果達到預期效果，就結案。如果沒有達成目標，再檢討如何改善。

並且注意在整個過程之中，一定要做成訓練紀錄。

另外，對於訓練的費用，教官有教一個簡單的公式如下：

(以一個80小時的課程為例)

1、__80____小時的課程估計需花多少時間來完成

 A、分析任務及發展目的所需時間(1:1)  =___  80___
 B、完成講義害圖表所需時間(50:1)     =___4000___
 C、__80____小時的課程總計需花      =___4080___

2、__80____小時的課程估計需花多少經費來完成

 D、承辦人員費用：

   (C項之50%)  = 2040 小時

   $10/小時     = $20400
 E、打字、製圖及校稿人員費用：

  (C項之50%)  = 2040 小時

  $5/小時       = $10200
 F、人事費用

    (D+E)      =$30600           

 (截至目前為止，還只是紙上作業而已。) 

 G、材料及旅行費用 =       ？         

 (其他費用？)
 H、所有估計費用(F+G)=       ？         

實際費用一定不止於此，若還要訓練教官，還要OJT，檢定….等等，可以看得出訓練的費用將是十分龐大的，所以有沒有需要辦理訓練才是重點。當辦則辦，不需辦就用其他方法改善。

10、 Quality assurance- ATS incidents, delays, employee and customer feedback 
品質保證是一種動態的程序，用來持續對飛航服務做改善。其內容包括管制案件，航機延誤，員工及顧客回饋等，但是有些不能立即量測的因素也要去注意才行。

品質保證需要有正式組織，有專人來領導，但每個員工也都要負責任。

其大致內容如後：

(管制案件：訓練，改善術語，英文能力，聽及覆誦，席位查核，模擬訓練，簡報，解決問題，案例探討，參加研討會。

(團隊：團隊訓練，督導訓練，期望。

(溝通：電子佈告欄，網路，新聞，航管會議，業務檢討會，報告。

(顧客服務/回饋：意見調查，駕艙觀摩，管制員/督導評鑑，座談會。

另外，需建立安全計劃，包括：

(計劃目的

(飛航安全服務安全管理活動

(監控安全水準

(檢視安全

(安全評估

(加強飛安方法

(檢視空域及航管容量

(容量評估

(航管容量及飛航架次之規定

(改善航管容量

(靈活運用空域

依據上述內容，本局大部分都有實施，可以說美國的品質保證和民航局建置的飛航安全查核相當。我們若能落實執行，並且真正帶來改善，我們提供的飛航服務品質才會使得顧客滿意，飛航安全自然也會是世界一流的了。

11、 Stress
壓力可分兩種，正面的壓力會使人感到興奮，甚至愉快而有益，它可加強個人或團體的表現，鼓舞士氣，提供意義和值得的感受，對於身心皆很重要，它是短期的，使我們能集中注意力，使我們的頭腦更靈光，等到挑戰結束後，身體會恢復正常。

負面的壓力則是長期而且會累積的，使我們一直耗費能源，可能會導致身心的問題，並且在身體、精神和行為上會有一些徵兆。

例如頭疼，噁心，胃口不佳，體重失衡，無法成眠，消化不良，高血壓等等。

情緒上則有焦慮，覺得一無是處，疲勞，失望，緊張，厭煩，不曉得要做什麼，無法忍受等等。

行為上則有避重就輕或是逃避工作、閉塞，喝酒，賭博，狂歡，無法接受批評，遲到，不注重外表，容易犯錯等等。

智慧上則有對工作不滿，失去集中力，無法長時間維持注意，無法著眼將來，創造力越來越低，對外界刺激無警覺，健忘，分心等等。

主管應：

(了解同仁之工作負荷

(給足夠之限期完成工作

(除非緊急情況，不要在最後一分鐘指定必須立刻完成的工作

(讓同仁知道組織的一些進度，尤其是在變革和不確定的時候

(讓同仁知道你的預期和同仁的表現之落差

(檢視同仁的訓練是否足夠

(支持同仁

(指定的工作是否有趣或具挑戰性

(和同仁談工作期望，角色，責任和你的權責

(鼓舞士氣

(了解個人和工作壓力可能都會影響表現

(鼓勵休假

(注意同仁是否出現一些壓力過重之徵兆

(也小心自己是否壓力過重

(不要想當超人

壓力管理看個人，但是主管也有其可以著力的地方，所以主管也可以多了解一下，多關懷員工和自己。

12、 Problem solving-power, rights, interests
想改變現狀就需要解決問題，當新的狀況來臨時也需要解決問題。解決問題有三大要素：能力，權利，利益。能力是以個人為中心的，也就是說，我有能力去解決問題。權利是法定的，而利益是個人的。在問題中，往往損失的是個人利益，但法定的權利仍是存在且需要的。

以『一位太太向先生說我需要一輛新車』的例子而言。

這是她個人的立場，但是她個人的利益是否有損失呢？舊車的冷氣不好，常常出狀況。有時會拋錨，烤漆也不佳，輪胎可能需要更換了，總之，問題都是這輛老車，而這些狀況會造成她的利益的損失。

但是，真的需要買新車嗎?

其實她真正希望的只是一個可信賴，安全且舒適的運輸方式。先生在和老婆溝通後，了解她的想法，因此發現：解決問題的方式就有很多選擇。例如：可以修好她的舊車，可以改搭火車，改搭捷運，改搭公車，可以搭別人的車，可以騎腳踏車，可以走路上班，可以買一台新車。

因此，經過探討和分析，最後得到得結論：買新車。可能答案和原來這位太太的報怨一樣，但是重要的是，問題經過分析、討論，真正解決了。

而解決問題的方式有：

(同意

(投票

(專家決定

(上級決定

(指定人員

(妥協

利用科學方法分析解決問題的可能方式，可以有系統的思考和解決問題。不過，現實上，不管是以現在的政治生態而言，或是以我所見到的公務員心態而言，最嚴重的問題在於利益與負責的衝突。利益每個人都想分擔，責任最好我是一點關係都沒有。

不同的領導者，不同的負責態度，不同的結果。如果事事妥協，表面上雖然好像是雙贏，但是其實那是犧牲一些換來的。身為公務員，為人民看管荷包，還是該有所為，有所不為的。

13、 Time management- time management matrix, delegation
關於時間管哩，最重要的觀念是：平常就要完成重要，但屬於非緊急的事情。

一旦把它們做好，它們就不會變成為既重要、又緊急的事情。

萬一真的有既緊急、又重要的事情臨時發生，我們也比較不會跳腳，因為一些重要但不緊急的事情已經處理完畢。


圖表 4 時間管理矩陣

請參考圖表4，時間管理矩陣，將工作分為緊急和非緊急，重要和不重要四個面向。

以下幾個小技巧可以幫助我們：

(了解工作的需求和適切性

(詳列並排序每週要達成之目的

(列每日要做之事並且排出優先次序(必做之事，應該做之事，能做很好之事)

(注意必做之事

(每日結束前完成必做之事或精力最旺時做必做之事

(與自己有約看是否完成了應做之事

(估計做一件事的時間，並加20%緩衝時間

(一次做好一件事情

(一直問自己有沒有好好利用時間，並且立刻去做。

另外，主管則可以考慮下列方式來做時間管理：

(每天給自己一段時間不受打擾(如此一來，才有一些時間思考)

(善用等待時間(休息、看書皆可)

(建立期限(否則永遠不會完成)

(集中活動(開會可否集中於同一天)

(保持要用的東西在其固定的位置(忘性會越來越好的，所以保持良好的習慣)

(自己的檔案管理系統(直擺比橫擺要好)

(丟掉一些垃圾(也許是很多垃圾)

(隨時做筆記(誰都不可能記住所有的細節)

(鼓勵自己對於善用時間的努力(善待自己)

(儘可能指定同仁負責完成某項工作，並且鼓勵完成工作的同仁(善待同仁)

時間管理有很多小技巧，只要肯花點心思就可做得更好。

14、 Change- losses, four stages of change
大家都可以朗朗上口的一句話：「唯一不變的是變」。但是，又有多少主管和同仁了解什麼是變革，什麼又是變革管理呢？

變革，永遠有下列特性：

(造成損失

(因為打破舊格式，因此一定有人會損失一些東西。

(就算改變是好的，還是有損失的感覺存在。

(有計劃的變革和沒有計劃的變革幾乎一樣困擾人。

先討論一下六種損失：

(失去關聯，施去同儕和長官的關聯，特別是那些靠關係的人。

(失去領域，尤其是責任區。立如引進新科技就會造成一些人失業。

(失去組織，可能是實際的，同仁之間，功能性的，或程序性的損失。人們會覺得世界是混亂且空虛的，有可能心理影響大於實際影響。

(失去未來，改變可能會使我們未來的夢無法實現。

(失去意義，遇到改變時，當”現實真空”發生時，各種”意義”就會自動進入我們的心中，然後就會產生一大堆謠言。

(失去控制，即便是最高階層也對變革感到無力，因為他們的決定會改變許多人的命運。而同仁感覺自己是待宰的羔羊時，也會抗拒變革。因此，有選擇權是很重要的。

因此，如何控制損失是相當重要的。領導者必須承認損失是存在的，所以領導者不能只是挑毛病和抱怨，領導者的行為對同仁會有極大影響。

有時，讓同仁有機會 “哀傷”是很重要的。領導者在改變過程中讓同仁有機會表達哀傷，讓同仁的情緒得以宣洩，得以進入後續的發掘或接受的階段。

所有的同仁在遇到變革時，會經歷四個階段：

(否認，不知道或拒絕承認有變革產生。

(拒絕，維持舊的、美好的，拒絕新的改變。

(發掘，探討新的可能，發掘可能有利的地方。

(承諾，接受改變，並且做出承諾來改變。

在否認階段，我們通常會聽到過去多美好，上頭只是放空氣而已，它不可能發生，不會吧，而實際的情形是因為缺乏溝通，缺乏瞭解，沒有經驗的結果。而同仁也會照以往的方式作業，甚至拒絕接受新的資訊。

在拒絕階段，我們通常會聽到但是，那樣會花很多工夫，總部不知道，我不管他們要怎麼做，實際上同仁需要的是安全感，過去經驗，他們怕冒險，看不到改變的價值。他們會生氣，頑固，抱怨甚至生病。

在發掘階段，我們通常會聽到也許，我會如何，我可以配合，如果….。同仁會願意協商，尋求訓練/學習，變成計畫的一份子，評估費用和結果。這時還是有一些混亂，但是會澄清目標，願意冒險和負責，想像力會提高。

在承諾階段，我們通常會聽到我們怎樣做會更好，我們一起來研究一下，這樣做會不會影響到其他人。這時團隊出現了，大家會合作，更有舒適感，感覺平衡，甚至有願景。大家會集中注意力在目標之上，願意一起打拼，感覺有價值，生產力會提高。

但是切記，下一次再遇到變革時，同樣的循環會再次發生。

15、 CNS/ATM
此為對國際民航組織的約三小時的簡介，其內容包括一些定義如：ADS、ATN、CPDLC、GNSS、RNP、WAAS、RCP、RSP等等。

CNS/ATM係現在的系統經過演化之後的產品，未來的通訊系統除了傳統的VHF聲音外還加上資料，以及衛星的聲音和資料的服務，加上MODE S的資訊鏈，最後再由航空通訊網路來構成。

而航空器的通訊、導航、監視需求性能，都將依靠加強的星基及地基系統訊號來加強，使得其性能可以容量、可靠性、錯誤率、傳輸延遲等都可以改善。航空ˋ還可以依靠GPS來做精確進場。傳統的NDB、VOR、TACAN、ILS導航裝備都將被淘汰。除了航空器之外，地面的車輛也可以依靠GPS來定位，因此對於防止跑道入侵也有幫助。

飛航管理部分之要素有空域管理、流量管理、飛航服務、隔離標準等重要課題。

一個經過整合的空域的運作的效率一定會比現在各行其事要高，而自由飛行的目標也比較有可能達成。

航空工業也不會因為不同的標準而感到混淆或增加其經營之困難度。飛航管制的術語和標準也可以統一，而且放諸四海皆準。地球村的概念儼然已經成型，並且終將可以付諸實現。

十六、  Strategic planning- plan to plan, current state analysis, vision, strategies, implementation, evaluation
策略規劃模式：

(方案到方案：策略方向，未來趨勢，風險持有者之支持，資源，組織之價值。

(目前狀態分析：資源，文化，環境，外部/內部顧客，表現。

(願景：未來方向，延伸/擴展，正面/鼓舞人心的，實際/可以達成的，啟發的，商業上有利可圖的。

(策略：聚焦的區域，方法。

(實施：調整，行動計劃，專案管理，工作流程，資源/經費，聯絡溝通。

(評估：改進方式，結果/後果，績效報告。
本來這門課程是應該由組織的領導者來做，但是鑒於未來同學當中以後很可能成為該國的民航安全的領導者，所以教官要求我們依照步驟一步一步來，並且也要求同學們當作是整個課程的驗收。因此，我們將在課堂吸收的每一個章節通通用上，也依照上述模式，分組就各自的領域，花了兩天的時間，一步一步的討論、分析，並且寫下飛航安全的願景，在最後一天的簡報中發表各組試做的成果給教官和同學分享。

Safe, High Quality Air Traffic Services and beyond
(Plan to plan considerations
· Strategic direction: continuing growth on visitors through air travel

· Future trends: requires more long distance, non-stop, wide body jets in addition to narrow body airplanes
· Stakeholders support: airlines, travel agencies
· Resources: people, equipment, budget

· Organization values: people(customers, staffs)
(Current state: what’s working
· Resources: financing, new technology, transportation

· Culture: tourism, hospitality

· Environment: weather(sun shiny days), safety

· Internal and external customers: communication, understanding the needs, alliances
· Mission performance: safety, quality standard 
(Current state: areas for improvement
· Resources: training

· Culture: labor relationship

· Environment: national politics, weather(hurricane)

· Internal and external customers: satisfying the needs, competition 
· Mission performance: roles and responsibilities
(Vision statement
 “To be a flexible and proactive air traffic service facility providing safe, high quality service to all aircraft operation.”

(Potential strategies
· Planning

· Communications

· Teamwork

· Technology

· Partnership

· Training

(Potential action items
· Planning: 

· project management, budgeting

· Communication:
· public awareness, media, staffs

· Teamwork:
· Delegation, feedback, evaluation

· Technology:

· research, availability, procurement

· Partnership:
· work with FAA, ICAO, etc. information sharing, different industries  

· Training:
· new employees, new equipment, procedures
我本人代表飛航管制組以英文發表簡報，整個課程也算是告一個段落，但我們都認為：課程也許結束，但未來才剛開始。

5、 學習心得、建議、結語

1、 學習心得

當本人踏入CMEL大門報到時，看到歡迎佈告上的中華民國國旗真是深感驕傲與光榮。而除深感榮幸之外，更覺自己的責任重大。特別是由外台返回本島加入飛航業務室的堅強陣容以來，深感管理工作之不易，對於有機會赴美驗證所學，更是絲毫不敢懈怠。因此每日於下課後將當日所學、所感、所思，一一鍵入電腦，以免返國後公務繁忙而漸漸遺忘。職並於回國後三天，將資料大略整理，為飛航業務室所有同仁做了約十五分鐘的簡報。

在此，也和本局同仁分享個人心得如下：

(管理是藝術，但是它更是一門科學。
這次課程學到很多利用STEP BY STEP APPROACH的方式，其實它就是流程。而依照流程來做，大家不會各行其事，而會有同樣的標準，結果也較容易控制。如果需要改善，也可以很容易找到錯誤之所在，效率自然提高。

另外，從領導統馭、系統思考、建立團隊、溝通、時間管理等課程，從個人到組織，其實都還有很長的路要走，我們要如何管理民航局，恐怕不是那十六字的箴言而已，如何有計劃地去實施，將每一個目標達成，「飛航安全，世界一流，飛航服務，顧客滿意」的願景才可能成真，而不是夢想而已。

我們需要更多有共識的人，當然，更要有一個領導者來帶領大家攻頂，否則，我們永遠只是在作夢而已。

(個人態度改善。

一開始同學們大都不熟悉，加上個人性格不同，可能又有偏見在心，還有出來乍到陌生的環境，對於陌生的同學都不敢伸出友善的眼光和問候，因此，第一天大家也幾乎不太交談。

但是在第一天開課了解BETARI  BOX之後，了解到要改善的便是自己的態度，第二天我便主動和同學以及該中心的工作人員交談，也有個性相同的同學開始互相問候，大家上課的氣氛便開始熱絡起來。

由於該訓練中心位置屬於比較郊區的地方，然而我們來的目的是學習，因此，只有一位同學自費租車。所以，我便和其他的同學便一起利用該中心的資源，組成了自行車隊，每次花大約三十分鐘騎去海邊遊玩，還去大賣場瞎拼。

有時，大夥兒又去健身房健身、游泳、打壁球、排球。大家也在種種體育交流活動當中越發熟稔，感情也越發美好。

而至課程結束，我們都互約要到各個國家去拜訪呢。

(去KENNEDY SPACE CENTER參觀。
我們在第二個週末時，組成了一個三人觀光團去甘迺迪太空中心參觀。該中心很大，當我們終於看到整個阿波羅登月計劃和STURN V火箭以及控制中心在我們眼前的時候，實在忍不住心中的激動。那個時候我才小學六年級而已，美國太空人就已經登陸月球，至今也再沒有其他國家的任何太空人登陸月球過，也難怪美國人會引以為傲。

其實，參觀過整個太空中心之後，我發現美國人實在很會搞行銷。他們在此推銷英雄、英雌，為犧牲性命的太空人建立紀念館，為她/他們著書，為她/他們拍電影，鼓勵兒童立志做太空人，此外還販售很多的模型、紀念品，並且很技巧的讓大家向美國國旗致敬。

我們，如何來凝聚士氣，為國家的共同的目標團結奮鬥呢？

(他/她，男女性別歧視問題。
一位來自非洲的同學在上課中被教官糾正，因為他老是用HE而不用SHE。因此，不管說話用語，寫文章遣詞用句，都需要特別注意用中性字眼，以免有歧視性別之反駁和不平。

其實，美國雖有許多規定不得有歧視，但是應該還是有很多不公平之處。因此，在管理員工這門課中，其實主管和員工雙方都要學會保護自己，該記錄的要記錄，該要求的要要求，但是切記不要用情緒性字眼來攻擊他人，否則，那一天會被拿來當成對自己不利的證據也未可說。

另外，在人力資源管理部份，我發覺美國的公務員有許多不能做的行為，例如向部屬借錢，而我們卻是沒有規範的，所以我也將此部分的資料提供給人事室做為參考，或許，有些事只以道德勸說，不如明白讓同仁知道這是不允許的行為，可能還要來得實際。

相信，這是我們在組織中還可以加強的地方。

2、 建議

(選派適當人員去受訓。
PALM COAST位在佛羅里達州，溫度、溼度和台灣相同，不難適應。雖然我是第一個到CMEL那裡受訓的管制員，然而，最主要的是這次受訓學到很多管理的精華而非理論而已，這也是我曾在東海大學管理碩士在職專班深造過一些理論，卻一直無法套用在飛航管制人員的管理的困擾，而今，終於有解惑的一天。

其實，管理的道理是相通的，本人鄭重建議本局其他組室，或航空站及其他非行服務單位，都可考慮去參加CMEL的高階管理與領導統馭訓練，相信無論是主管或儲備的主管人才，不管年輕或年長，也不管是男性或女性，都會有所收穫的。

(建議為航管督導或二級單位主管開課，以培養航管未來之管理人才。
航管人員工作特殊，責任重大，管理上和一般行政人員不同，因此，本人建議列入明年航訓所增設的管理課程，為航管督導或二級單位主管上課，相信在更多中高層管理人員受過訓後，能凝聚更多管理者的共識，將會更加有效的執行本局的使命及達成我們的目標。

此外，也可以考慮和外界的顧問管理公司或學術界合作，模仿此次由一位FAA的教官和一位外聘教官共同合作上課的方式。

本人在整個教學過程中發現這是一個很棒的組合，兩位教官的專長分別是飛航服務和經營管理，因此能發揮互補的功效，而不僅僅是增強而已。

國內的訓練往往由一人擔綱，成敗皆由其負責。但美國就是注重團隊合作，因為這十六節的課程，真的不是一個人所都能了解並且講授的。多花一位教官似乎在成本上要多花一點，但是在訓練成效上是一定划得來的。

(加強英文聽、說、讀、寫能力。
本人此次受訓遇到的困擾之一是非洲同學們的腔調讓我在聽的方面有不少困擾 

，從一開始幾乎只能了解七、八成，到結束課程時總算可以了解他們在說什麼。

說的方面我個人還好，上課發問、回答，以及下課後去外面購物、旅行，多問、多說，問題不大。

最後本組的簡報是我上台發表的，因為事前有準備，攜帶了手提電腦同行，加上上課期間用數據相機拍了很多照片，因此做POWERPOINT難不倒我。十五分鐘下來，以幽默的語句和圖片博得教官和同學的掌聲，當場獲得教官口頭讚賞可以畢業了，這也是此行眾多收穫之一。

讀的方面，大致還可以。但是在CMEL有一點值得稱道的地方，就是在宿舍或教室都備有字典供學員隨時使用，因此，在讀寫方面都有很大的幫助。

來自非洲的同學們的英文寫的方面程度不差，我覺得他們比我還要好。例如她/他們在寫一些願景、策略、行動項目，就比我好的很多，我就發現很多遣詞用句一時想不出來，要嘛，就是根本不認識某些字，個人以為，我們真的還有很多地方要加強。

(加強社交能力。
上課期間，我們有兩次受邀參加宴會的機會，個人覺得，既然有這種機會，就應該多和主人及其他不常談話的教官或職員聊天，但非洲籍的同學大都比較拘謹，大都集在一起喝飲料、聊天，鮮少和主人交談。有時，雖然我每次都鼓勵她/他們和主人多交談，但是這也是無法強迫的事。

我個人則是和主人交談甚歡，話題則從文化、運動、經濟等切入，從職棒MAJOR LEAGUE BASEBALL、飲食、繪畫都無所不包，HURRICANE KATRINA也列入討論，很幸運地，我在美期間都沒遇上任何颶風的傷害。

因此，宴會結束後，男主人還特別對我說一聲NICE TALKING TO YOU，雖說美國人的禮貌如此，但我相信這樣的做客之道，對國民外交應該有所幫助，尤其是讓主人更加了解我國才是。

(建議本局考慮讓每個員工都做MBTI test。
要管理人，先認識自己。認識自己之後，再認識他人。

MBTI test早已引入我國，做這種測試相當簡單，可以經由網路例如(www.humanmetrics.com)上填寫或實際書寫測試卷，其結果可以讓自己更加認識自己，協助你自己掌握個人的行事風格、待人處事態度、決策領導方式、職業生涯、發展優劣勢等。也可以在組成重大專案團隊時選擇更佳的組合，讓專案的成功率可以更高。單位主管也可以在管理員工時做參考。

但是，這畢竟只是參考，還是需要專家的協助才會更佳。

如果可能，個人建議考慮選擇本國適當機構來協助本局來做MBTI test。

3、 結語

赴美行學到很多東西，也相信這次學到的管理課程，不只是在課程中演練而已，是真的可以在日常公務和生活中運用的活學問，可以說，個人受益匪淺。

因此，我們在態度改變之後，接著改變我們的行為，然後影響其他人的態度，再影響其他人的行為，而且，這一切都是正面的影響。

我們在結束課程前，教官告訴我們一個故事，一個年輕人在清晨時將海邊的海星一個一個丟回海裏，每個人都認為這是無意義的。但是這位年輕人回答，誰說它沒意義，我只要救了一隻海星，這個世界就不一樣了。

而我們每一個人，只要態度改變，加上行為改變，我們就可以改變世界。

WE CAN MAKE A DIFFERENCE！別忘了，每個人都可以有所改變！而世界也會有所改變！

然後，記住！沒有採取行動的計畫，沒有堅持和執行，夢想，永遠只會是夢想而已！

夢想，它永遠不會實現，如果我們不採取行動！

6、 附件

(MBTI第六版。

(個人訓練及專精紀錄。

(結業證書。
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