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摘    要
美國疾病管制中心於西元1992年起建立永續管理發展計畫(SMDP)。其功能在與相關國際機構共同增進發展中國家之公共衛生管理的訓練能力。其願景則在建立全球之SMDP網，以提供發展中國家在公共衛生計畫建構與管理所需的技能與競爭力。公共衛生管理者需要先在機構內部執行組織管理的三要素(「計畫與優先順序之排定(Planning and Priority Setting)」、「執行成果評核(Performance Assessment)」和「解決問題(Problem Solving)」)的建立。而後，完成外部組織文化的三要素(「領導統馭(Leadership)」、「溝通(Communication)」和「管理團隊建立(Team Building)」)。如此，才可以使機構組織具備登峰造極的品質和競爭力。

本次衛生署疾病管制局於2005年9月11日到10月22日派遣2人參加2005年SMDP開設的國際公共衛生管理(MIPH)課程訓練。受訓課程內容主要歸類於四方面：組織管理 (Managing in an Organization)、公共衛生計畫管理(Managing Public Health Programs)、變遷環境之管理(Managing in a Changing Environment)和訓練者的訓練(Training of Trainers)。29位受訓學員分別來自亞洲、非洲、南美洲和東歐地區等17個國家。於上課過程中，經由分組討論和製做國家公共衛生管理計畫過程中，與各國學員交換學習心得。彼此間擷長補短，對課程教材的瞭解與運用助益不少。

MIPH課程主要在訓練各國公共衛生管理的種子教師。受過訓練的學員回到原來的國家後再推展相同的MIPH課程訓練計畫。如此，MIPH課程訓練計畫才得持續發展，永續經營。這種永續經營與發展的訓練安排方式值得我們借鏡。筆者服務之應用流行病學專業人員訓練班(流病班)缺乏永續經營與發展的規劃，二十年的訓練經營，都是只在培育第一代的學員，他(她)們都未被付予發揚光大流行病學的訓練，也難怪後續報名流病班受訓的人愈來愈少。因此計劃變更流病班的訓練方式，改以永續發展，訓練種子教師為目標。畢業學員可以返回原單位對自己的單位或轄區衛生主管機關繼續辦理流行病學調查的訓練。

此外，在訓練課程當中，深深覺得「如何管理、設計、供給和評核訓練(How to Manage, Design, Deliver and Evaluate Training)」與「衛生計畫之規劃 (Healthy Plan-it)」兩個課程非常重要。前者針對機構現狀和預期完成的目標進行差距評估，而後針對未能達成目標的缺失擬定改善和進行達成目標的訓練和憑核措施。後者決定不同公共衛生問題的優先順序，而後分階段訂定公共衛生問題的決定因子和促成因子。再針對決定因子和促成因子各自設定需要達成的目標和介入措施。這一套管理過程很適合辦理訓練和規劃公共衛生計畫的人員或中階以上的管理主管學習。

關鍵字：永續管理發展計畫(SMDP)、國際公共衛生管理(MIPH)
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陸、建議事項

壹、前言

一、永續管理發展計畫之緣起與功能 

美國疾病管制中心 (Centers for Disease Control and Prevention，CDC)於西元1992年起建立永續管理發展計畫(Sustainable Management Development Program， 簡稱SMDP)。其功能在與相關國際機構共同增進發展中國家之公共衛生管理的訓練能力。其願景則在建立全球之SMDP網，以提供發展中國家在公共衛生計畫建構與管理所需的技能與競爭能力。

美國SMDP藉由與許多國際機構合作，以下列四種策略來幫助發展中國家之衛生主管部門來加強他們在公共衛生管理方面的能力。


(一)、現況分析：找出公共衛生管理政策與成果表現間的差距。這需要與衛生主管部門及其相關單位在當地的訓練機構建立種子師資培訓與發展的執行計畫。該執行計畫應包含有經費、時程表與成果評估。


(二)、建立國際公共衛生管理(International Public Health，MIPH)的課程：訓練種子師資以增強發展中國家在管理訓練的能量。訓練種子師資的實務運用與技巧的創新。另提供完整訓練教材以供種子教師訓練時使用，使其具備廣泛的衛生管理技能。


(三)、提供後續的技術支援：提供完成MIPH訓練的學員回國發展SMDP計畫的需求評估、課程規劃、課程設計與該國參與MIPH訓練學員之管理學習計畫的督導等技術支援。


(四)、永續發展經營：完成MIPH訓練的學員回到其國家擔任種子教師，繼續其所學，發展SMDP計畫、教育更多的MIPH師資。種子教師除了要能將SMDP與其他訓練計畫相互結合運用外，也要能評估SMDP對該國公共衛生政策的影響。

MIPH的訓練指導原則包括：1.除理論的學習外，還強調管理技巧的運用；2.管理訓練要充分利用學員的個人經驗，並使其與其他學員相互交流，使訓練成為團隊的學習訓練；3.運用與發展中國家有關的公共衛生實案例來說明管理訓練的工具；4.提供許多訓練要點、訣竅、教材和工具來進行教材的訓練；5.管理訓練強調以證據導向來決定策略，也就是由設定目標、分析資料來決定有效的對策，而非靠嘗試錯誤來決定策略；6.運用現有的計畫案例來加強學員的學習、增進效益及產生可以評估的影響；7.提供畢業學員訓練後的技術支援；8.經常使用問卷、外部評估等不同方法來獲取課程和學習過程需要改進的意見；9.經由提供網際訊息、地區畢業學員間的聯繫、研討會、進修獎助和工作機會等誘因來刺激學員的終身學習。

二、管理訓練競爭力的建構


由前述SMDP的策略和訓練原則可以看出：SMDP是要在建構公共衛生管理競爭力的基礎上來強化公共衛生管理訓練的能量。公共衛生管理競爭力包括：領導統馭(Leadership)、溝通(Communication)、管理團隊建立(Team Building)、計畫與優先順序之排定(Planning and Priority Setting)、執行成果評核(Performance Assessment)和解決問題(Problem Solving)。


競爭力是一種包含知識、技能和態度組成且可以觀測的行為複合體。它的
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	表現是可以測量和預測的。我們可以用左圖來表示該競爭力，該圖內圈表示管理在：「計畫與優先順序之排定(Planning and Priority Setting)」、「執行成果評核(Performance Assessment)」和「解決問題(Problem Solving)」等三要素的表現。良好的內圈三要素表現


(Implementation)可以導致外圈三要素，「領導統馭(Leadership)」、「溝通(Communication)」和「管理團隊建立(Team Building)」的正面效應。外圈三要素就是公共衛生管理者必須要建立的組織文化，內圈三要素就是公共衛生管理者必須要執行的項目，如此才能達到組織管理的預期目標。

三、SMDP國內外辦理情形


到2005年止，共有來自全世界61個國家293位學員完成SMDP的MIPH訓練計畫(參考下圖及表一)。台灣在1997年開始派員參加MIPH的訓練計畫，到現在為止，共有12人完成該項訓練。他(她)們分別服務於衛生署(2人)、疾病管制局(4人)和國民健康局(6人)。而將所學用於執行MIPH訓練的單位的只有國民健康局，該單位先後多次與美國疾病管制中心合作，辦理縣市衛生局菸害防治人員對菸害防治計畫之品質管理訓練。疾病管制局在等待對現場流行病學調查訓練計畫(Field Epidemiology Training Program, FETP)評估後，再決定是否單獨開設MIPH課程或與FETP合併開辦FMTP(Field Epidemiology and Management Training Program)。
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貳、參加訓練目的

1、 經由MIPH課程的學習，可以增進個人之知識與技能，及加強與改進管理和訓練的技巧。同時有能力對自己服務的單位和國家做有建設性和有意義的改變。

2、 學習具備公共衛生管理與競爭力的課程。它們包括：

(一)、組織管理 (Managing in an Organization)
· 管理團隊的建立 (Team Building)
· 有效的表達 (Effective Presentations)
· 行為模式分析 (Behavioral Style Analysis)
· 領導統御 (Leadership)
· 解決衝突的技巧 (Conflict Resolution Skills)
· 策略溝通 (Strategic Communication)
· 時程管理 (Time Management)
· 督導 (Supervision)
· 優秀機構之結構 (Organizational Excellence Frameworks)

(二)、公共衛生計畫管理 (Managing Public Health Programs)
· 解決問題與依證據做決策 (Problem Solving/Evidence-Based Decision Making) 

· 品質改進 (Quality Improvement)
· 優先順序之排定 (Priority Setting)
· 衛生問題之分析 (Health Problem Analysis)
· 介入措施之策略 (Intervention Strategy)
· 計畫與經費 (Work Plans and Program Budgets)
· 監督與評估 (Monitoring and Evaluation)
· 計畫督導 (Project Supervision)

三、變遷環境之管理 (Managing in a Changing Environment)

· 引導改變為成果 (Leading Change for Results)
· 策略支持 (Advocacy)
· 媒體溝通 (Communications and Media Relations)

四、訓練者的訓練 (Training of Trainers)
· 如何管理、設計、供給和評核訓練 (How to Manage, Design, Deliver and Evaluate Training)
· 有效技能 (Effective Facilitation Skills)
3、 學習做為一個MIPH訓練者必需要有的知識與技能，並能於回國後有效地推動SMDP，使公共衛生管理階層能依據數據資料訂定可行且有急迫需求的策略。最後尚能評核所推行策略的優缺點，隨時改正缺失，以達到所推行策略的目標。
參、訓練過程


本次前往美國喬治亞州(Georgia)亞特蘭大市(Atlanta)參加美國疾病管制中心SMDP主辦的MIPH課程。授課時間由2005年9月12日起到10月21日止，共計六週的時間。本次參加MIPH訓練課程的29位學員分別來自 Botswana、Brazil、Ethiopia、Haiti、Lesotho、Macedonia、Malawi、Mexico、Mozambique、Saipan、Serbia & Montenegro、Swaziland、Taiwan、Thailand、Uganda、Vietnam和Zambia等17個國家。學員的背景和專長互異，有醫生、護士、大學教授、資訊室主任、人事主任、肺結核專家、流行病學訓練專家和研究人員等。所有學員都住宿於亞特蘭大市中城(Midtown)桃樹街(Peachtree street)1365號之Residence Inn，並都在該旅館一樓上課。每日上午8時30分開始上課到中午12時，課程中間有約15分鐘的休息時間。下午1時就開始上課到4時30分，三點多有15分鐘的休息時間。
訓練的課程大體分為四大類：組織管理 (Managing in an Organization)、公共衛生計畫管理 (Managing Public Health Programs)、變遷環境之管理 (Managing in a Changing Environment)和訓練者的訓練 (Training of Trainers)。其授課內容參考「貳、參加訓練目的」內所列的項目，授課時程則列於表二。授課方式多半採取分組討論的方式進行。全體學員計分成六組，每組團隊成員經由互動和討論來學習。各週上課之課程與內容逐一描述於後。其中份量較為重要的課程則多做筆墨敘述。

一、第一週課程

(一)、管理團隊的建立 (Team Building)

由於參加MIPH課程的學員來自許多國家，為了使大家能消除彼此間的隔閡，且能迅速地相互熟悉。乃藉由課程講授和活動參與，使大家相互認識和瞭解團隊合作的重要性。


本課程先對「團隊(Team)」下定義，並說明團隊工作的好處。其次，說明團隊可依照其功能、目的和期間來設立不同的編組。團隊可由經理人來領導、也可由團隊成員集體領導、或者是分工合作，自行管理。要形成一個團隊必須要經過三階段九步驟來完成。第一階段為組成(Organize)的階段，其過程包含步驟一：集中團隊注意力(Focus the team)，團隊成員相互熟悉及開始撰寫團隊規章；步驟二：角色分配(Assign roles)，確定團隊功能、給予團員任務及責任；步驟三：建立規則(Establish Guidelines)，瞭解一個健全團隊的行為、決定團隊之依據準則及加入團隊規章。第二階段為產生(Produce)的階段，其過程包含步驟四：規劃工作(Plan the work)，訂定目標、依目標分設任務、排定任務執行日程和負責人的責任；步驟五：執行任誤(Do the work)，團隊成員定期聚會、溝通、討論遭遇到的問題和更新任務的內容；步驟六：團隊成果評估(Review team performance)，完成任務後做評估、討論評估結果和決定對策。第三階段為總結(Wrap-up)的階段，其過程包含步驟七：完成任務(Complete the work)，完成任務、解釋困難和記錄成果；步驟八：公佈結果(Publish the results)，設定與計劃溝通目標與渠道、報告或發表成果；步驟九：獎勵成員(Reward the team)，慶祝任務完成及獎勵團隊成員。


另一個有關團隊發展的過程很值得一提。任何團隊的形成都要經過這個過程，它有組成(Forming)、爭執(Storming)、一致(Norming)、表現(Performing)和解散(Adjouring)等五個階段：組成(Forming)階段是指成員形成團隊，彼此處於不熟悉、不確定和焦慮的狀態。爭執(Storming)階段是指團隊成員相互經歷意見的爭執、妥協、討論等過程後達到一致的結論，彼此願意分享經驗和意見。一致(Norming)階段是指團隊成員都清楚自己的角色扮演和責任，也明白團隊規則和溝通管道，願意開始進行任務的分派。表現(Performing)階段是指團隊成員分享資源和知識，相互合作，完成任務。解散(Adjouring)階段是指團隊成員因完成任務而解散。

(二)、督導 (Supervision)


本單元課程的目的在：描述不同督導者扮演的角色、區別必要的督導技巧、描述督導者在不同狀況的概念模式、區分督導者的行為模式與被督導者的表現情形、確立被督導者喜歡的督導者類別。本課程最重要的概念在：督導者是要有技巧地督導其手下員工(被督導者)的工作態度和表現，並藉著督導過程提升被督導者的認知與工作等級。所以，督導者要學習督導的技巧以提高其管理能力。

(三)、行為模式分析 (Behavioral Style Analysis)


依據William Marston的行為實證分析(DISC)法可將人的行為模式分成四類：絕對權威型(Dominance)、影響他人型(Influence)、穩重執著型(Steadiness)和分析服從型(Compliance)。有絕對權威型(Dominance)行為模式者，個性特徵為較喜歡創新、冒險、堅持、有能力解決問題和做決定，適合當主管和領導者。有影響他人型(Influence)行為模式者，個性特徵為有信心、迷人、熱忱、樂觀、善於社交和說服他人，適合擔任協調者或社交人員。有穩重執著型(Steadiness)行為模式者，個性特徵為穩健、有耐性、真誠，是個好的傾聽者，適合擔任部屬和政策執行者。有分析服從型(Compliance)行為模式者，個性特徵為喜歡分析、講求精確、高標準、有正義感，適合擔任科學家、教授和新聞媒體人。


領導者知道每個人的主要行為模式，對於選擇工作團隊成員、分配工作任務、解決爭端和得到支持的力量都會很有幫助。個人知道其他團隊成員的行為模式，就能依其長短處與他(她)和睦相處及合作，發揮團隊力量。也知道善用自己的優缺點，使自己的事業和人際關係進行的順利。

(四)、如何管理、設計、供給和評核訓練 (How to Manage, Design, Deliver and Evaluate Training)的目的就是要員工在訓練後達到某一水準，有能力執行交付給他的任務。然而在決定辦理訓練前，先要對機構目前的狀況和所期待達成的目標做一需求評估 (Performance need assessment)。由此評估的結果，才可知道缺失處或期待差距，進而設計能達成目標的訓練。其次，創造一個合宜氣氛的學習環境。再經由學習互動、案例學習、角色扮演、腦力激盪和小組討論等活動來設計和提供訓練課程。課程評估可分反應(Reaction)、學習(Learning)、行為(Behavior)和成果(Results)等四個層次。評估反應(Reaction)的對象包括課程的實用性、教材內容、學習工具、學習活動、學習環境、訓練者和訓練時間。評估學習(Learning)的部份主要是針對受訓者獲得改善的知識、態度和行為而言，可在訓練前和訓練後分別進行。評估行為(Behavior)的部份是指訓練有無改變受訓者在工作上之行為。也就是受訓者是否將受訓所學的知識、態度和行為用在其工作上。評估成果(Results)的部份是看訓練對計畫目標或機構目標或服務項目的衝擊為何？訓練對目標或服務的達成是否有改善？

二、第二週課程

(一)、衛生計畫之規劃 (Healthy Plan-it)


衛生計畫之規劃(Healthy Plan-it)是一種以數據依據作決定的過程來訂定和管理公共衛生計畫的工具。此課程分三個單元進行，第一個單元為「建立公共衛生問題的優先順序」是以基礎優先順序評比系統(Basic Priority Rating System)來排定公共衛生問題的優先順序。其次再以PEARL評量系統來決定那一種公共衛生問題的優先順序最適合表述。PEARL評量系統是集Propriety (適當性)、Economics (經濟性)、Acceptability (可接受性)、Resources (資源)和Legality (合法性)五種評量於一體。

第二單元為「找出解決公共衛生問題的方法」。課程講授的內容包含分辨與公共衛生問題有關的決定因子和促成因子。其次對決定因子和促成因子各自設定Impact Objectives和介入措施。再以工作結構分解方法(Work Breakdown Structure，WBS)來決定那些工作可以使介入措施成功的執行。最後設計工作順序時程表(Task Sequence Schedule)和甘梯圖(Gantt Chart)來掌握執行介入措施的進度。

第三單元為「評估及預算」。本部份採用不同的圖表及樹狀圖來督導和評核介入策略是否達到預定的目標。編列預算可做為管理的工具。在預算中，清楚地列出人事、軟硬體設備、支援、契約及旅運交通費等各項費用，另配合以監督和報告系統。甘梯圖可用來設定專責管理人員，並將預算控制在一定的規範下運用。

(二)、與贊助者關係和計畫撰寫 (Donors Relations and Proposal Writing)


除正歸預算之編列外，公共衛生計畫的執行有時需要靠寫計畫來爭取經費。當然，好的人際關係也會幫助計畫經費的取得。本課程目標在教育如何建立人際關係的模式，並教導如何由網站、期刊、書籍和網路搜尋來尋求支持公共衛生計畫的經費贊助者。另外，課程中也指導如何寫計畫來爭取經費。

三、第三週課程

(一)、有效的表達 (Effective Presentations)


由本課程學習到暫停、深呼吸、眼睛注視聽講者、講話的姿勢、語調、聲音大小變化、速度、避免口頭禪和習慣動作等的基本表達動作。懂得這些基本表達動作，在做個人報告、演講時容易引起他人的注意，使個人要傳遞的訊息很容易地為他人所接納。授課方式採用個人隨堂練習文句的朗誦、五分鐘自我介紹並錄影、團隊成員發表對個人報告的評語、觀看如民權領袖金恩博士的演講錄影帶等。

(二)、策略溝通 (Strategic Communication)


本課程講授單元主要為：溝通策略對工作單位的好處、溝通策略與溝通戰術的區分、運用一系列標準來訂定溝通對象的優先順序、由溝通對象決定溝通策略、設計溝通策略的實例。課程理論部份完成後，分組擬定對公共衛生課題的溝通策略。其步驟依序為：分析溝通對象、溝通策略的目標、溝通策略的審理(資源、經費、期間、工具等)、執行戰術(溝通平台、頻道、資訊來源和格式)和工作計畫。

(三)、市場行銷 (Marketing)


課程內容包括以市場行銷的概念來管理公共衛生計畫、定義公共衛生計畫的「產品」和「服務」、決定公共衛生計畫行銷的對象及將會獲取的成果。其次發展行銷策略和執行方案，其終極「產品」在永續經營SMDP的訓練計畫。也就是利用市場行銷的觀點將自己的公共衛生專案計畫當成一種商品，行銷給有需求的顧客。所行銷商品MIPH要符合行銷的6P原則：品質、行銷對象、花費、是否容易取得與使用、是否合顧客的需要及促銷。如何將自己的專案計畫當成一種商品，行銷給有需求的顧客。
(四)、策略支持 (Advocacy)


課程內容包括：有效地找尋策略計畫的支持者，並瞭解他們的影響力；運用支持者的策略與戰術；確立有效的支持夥伴和建立合作的方法；發展行動計畫來建立與支持者的夥伴關係；將所學與其他人分享。策略計畫的支持者包含：機關內外的主管、策略計畫夥伴、受益者、廣告商等。

四、第四週課程

(一)、整體品質管理 (Total Quality Management，TQM)


整體品質管理是一種有系統、有數據依據來改善工作流程品質的方法。改善品質的過程分為七個步驟：1.要改善的理由(Reason for Improvement)、2.目前的狀況(Current Situation)、3.問題分析(Problem Analysis)、4.應對處理方案(Countermeasure)、5.改善結果(Results)、6.標準化(Standarization)和7.未來的計畫(Future Plans)。在改善理由的步驟裡，可以用眾人集思廣益(Brainstorming)、眾人決議(Consensus)和投票(Multivoting)等方法選擇最急迫、最要緊的、且要有能力來改善的問題。其次在目前狀況的步驟裡，我們收集有關要改善問題的現狀資料，再用流程圖清楚地予以說明。此步驟的目的在清楚地敘述要改善的問題和目標。接著在問題分析的步驟裡，以魚骨圖(Fishbone Diagram)來列出與要改善問題有關的因素和應對處裡的方法(Root Causes)。當應對處裡的方法很多時，我們在應對處理方案的步驟中製作Pareto Chart來訂定應對處裡方法的先後順序。針對每個應對處裡方法，我們提出要應對處裡的目標。也對其難易度和有效性提出可行的方案。我們可以用阻礙和幫助分析法(Barrier and Aids Analysis)來協助分辨應對方案的難易度和有效性。在改善結果的步驟裡，我們可以用圖表來表示改善指標的變化情形。改善指標是用來評估應對處裡方案，在施行應對處裡方案前後都要做評估。標準化步驟就是將改善問題的過程和方法運用於每日的工作流程中。也可和主管商量，將改善問題的過程和方法做成紀錄，提供給整個機構使用。在最後的未來計畫步驟裡，就是要將這整個改善問題的過程用在其他需要改善的工作流程。

五、第五週課程

(一)、領導統御 (Leadership)


完成本課程後，受訓者能達成下列目的：期能司法其他名人之行為模式，進而影響或啟發他人的行為模式；能與工作夥伴訂立機構之目標(mission)和願景(vision)，並幫助夥伴自覺有信心、有能力和有效率；提升工作的環境及鼓勵同仁有較高程度的表現；發展一個正面積極的工作環境並提高同仁的表現力。本課程最有趣的部份是瞭解自己的工作動機。依工作動機可將人分為三類：自動自發完成任務者；與人相處愉快、相互支持合作者；影響和領導他人者。

(二)、媒體溝通 (Communications and Media Relations)


如何與媒體互動以傳遞重要的、清楚的、容易瞭解的訊息給社會大眾是一個很重要的課題。為此，本課程指導學員：明白媒體指的是那些，報紙、電台還是電視？媒體如何運作？建立如何與媒體互動的策略。發佈給與媒體的新聞要包含那些要素。如何有效地應對媒體的面訪。公共衛生計畫人員不宜視媒體為洪水猛獸，而要學習與之溝通，這對公共衛生政策的宣導將有莫大的助益。

(三)、訓練計畫之管理 (Managing your Training Program)


本課程教導訓練計畫之管理過程。它可分為七個步驟：1.確定並瞭解你的訓練對象；2.針對受訓者及機構進行訓練需求評估；3.明顯地定義你的訓練目的；4.設計並修改你的訓練計畫以符合所需；5.設計可轉換學習成為應用的活動；6.在訓練開始前，訂定憑估計畫和指標；7.測量你的訓練成果和進步情形。其中，2、4、7項是SMDP邁向成功之重要步驟。

(四)、解決衝突的技巧 (Conflict Resolution Skills)


在擬訂推動公共衛生政策或計畫時，常會遭遇到不同意見的挑戰或引發爭議。本課程教導學員如何解決衝突或異議的技巧，並藉此加強個人和機構的效率。課程內容包括：定義何者為個人或機構間的意見衝突；學習如何圖示意見衝突；瞭解機構文化與溝通管道；學習溝通妥協的方法。瞭解解決衝突的技巧將有助於提升個人和機構的表現能力。

(五)、優秀機構(Organizational Excellence)


本課程教導數種使得機構達到登峰造極的方法。其中一種為英國推出的Baldrige National Quality Award方法。其他數種在歐洲常用的方法也被拿來與它做相似性的比較。學員經由評分練習來應用此法，並熟悉將其運用到公共衛生領域。


Baldrige National Quality Award方法先定義機構的「登峰造極」目標，其次就幾個大項目設定評估標準。接著在各大項目設定子項目和評估標準。而後依不改變、弱、普通和強四標準憑估各子項目，依其缺失提出改進方案。實施改進方案一段期間後，再做同樣的評估，直到機構達到設定的「登峰造極」目標。這個過程是不斷進行，沒有停止。其要改進的項目是可以隨時依需要來做改變。

六、第六週課程

(一)、引導改變為成果 (Leading Change for Results)


多數的改變導致失敗，唯有導向成功的改變才有所為。本課程教授引導改變的模式，它包含四個階段：專注於改變的過程、焦點或注意力的管理、確定引導改變者的角色和證明個人的競爭力。改變的對象可為贊助者、或者為機構、或者為目標。引導改變者要確認和訂定改變的需求和內容。而後選取團隊成員來執行改變的計畫和追蹤評估改變的成果。課程當中，分析對團隊成員的獎勵方式最為有趣，依照團隊成員的工作動機和態度可將團隊成員分為喜歡物質獎勵者、喜歡機關給予認同和獎勵者、喜歡機關主管給予個人獎勵者。依照團隊成員喜歡的方式予以獎勵，可以促使改變能夠成功。

肆、國家MIPH訓練計畫之擬定


在完成所有MIPH的課程後，每一個國家的團隊學員都要利用課堂所學來完成一件可在未來五年內執行的加強國家公共衛生管理容量的計畫。每組國家的學員在其國家計畫的內容中除要說明他(她)將如何在其國家內推展MIPH的訓練計畫，還要告知他(她)們在計畫中將要辦演的角色和分擔的責任。擬定這個計畫的主要目的是要學員能夠運用所學來推動國家管理訓練計畫，其範疇不僅僅只限在公共衛生的領域。同時，參加訓練的學員也可在各國學員發表其國家計畫的過程中相互觀摩學習。也可聽聽其他國家學員的建議。

每個國家計畫的撰寫都有安排指導老師，定期與學員聚會討論需要修改的地方。每個國家計畫的內容都要包括下列數個部份：

1、 背景 (Background)：

· 顯示國家地域的地圖

· 有關國家的人口學描述資料，如：人口數、教育普及率、使用的語言、國民平均所得等

· 公共衛生指標及其優先順序

· 在過去曾經完成的永續管理計畫
二、問題的敘述 (Problem Statement)

· 國家目前面臨那些需要公共衛生管理的問題
· 這些公共衛生管理的問題如何影響大眾健康
· 為何加強管理容量能解決那些公共衛生管理的問題

三、願景 (Vision)

· 在未來二到三年間，國家公共衛生的願景為何

· 對前述的公共衛生管理問題如何改善

四、計畫的目的 (Goal)

五、未來二到三年間的目標 (Major Objectives for the First 2-3 Years)

· 針對目的而言，未來二到三年間可以達成的目標

· 訂定時程表
六、訓練對象 (Target Audience)

· 誰是訓練的對象

· 對於訓練對象的瞭解與他們對管理訓練的需求

· 如何評估訓練對象的需求
七、基礎設施 (Infrastructure)

· 訓練需要的基礎設施

· 基礎設施的優缺點

· 有那些機構可以幫助辦理訓練
八、如何施展 (How to Move Ahead)

· 訓練的助力

· 訓練的阻力

九、計畫的行銷 (Advocacy/ Marketing)

· 得到訓練資源的策略

· 贊助者

· 如何做市場行銷

十、SMDP的角色 (SMDP’s Role)

· SMDP如何在計畫需求評估、開始的課程、贊助者和督導等方面協助

十一、個人參與計畫 (Individual Action Plans)

· 學員在訓練計畫中的角色

· 學員在訓練計畫中的責任

十二、評核計畫 (Evaluation Plan)

· 評核指標

· 如何進行評核

完成國家計畫的撰寫後，每個國家團隊在訓練的最後兩天內各有20分鐘的口頭報告和10分鐘的問題回答。口頭報告以powerpoint檔案展示。各國學員在報告會中對報告團隊給予評分，並投票選擇最佳報告計畫。最佳報告計畫將於畢業典禮時展現。台灣團隊的計畫名列第二，僅次於越南團隊。越南團隊曾經辦過MIPH訓練多次，也有評核的經驗。台灣團隊未曾經歷過這些經驗，計畫內容某些部份(如評核項目)無法與越南團隊比擬。台灣團隊的計畫內容列於附件一。

伍、受訓心得

筆者一向不喜歡行政事務的繁瑣和人際間的囉哩囉唆，所以對管理的事務不感興趣。接受管理課程的訓練是筆者從未曾有過的經驗，筆者抱著不排斥的心理來學習看看，至少可以增長見聞。由訓練過程當中，許多課程對筆者產生很大的啟示，也對許多經辦的業務有新的看法和構想。在此，將筆者的受訓心得逐一描述於後：

在「管理團隊建立(Team Building)」的課程部份，其內容比較適用於任務導向的編組。任何機構要想完成一些特定計畫或任務，需要採行任務編組時，所選派的團隊成員就要先經過相互適應、瞭解、溝通等過程後，才能捐棄己見，共同集思廣益和腦力激盪後，才能有能力提出一致的看法和做法來達成任務。「管理團隊建立(Team Building)」的課程內容就能使任務編組的成員瞭解這些過程的必要性，能很快地融合成一體，發揮力量。若領導任務編組團隊的人也懂得「管理團隊建立(Team Building)」的要領，就能利用一些活動技巧很快地將成員動員起來，共同努力完成任務。
通常，任務編組的成員來自不同單位，其成員因此可以挑選。彼此的工作競爭壓力沒有同單位同仁間來得大，比較能相互容納。然而，在一般行政機關裡，任務編組畢竟不是常規的事務。機關的工作建制是死板板的，一個蘿蔔一個坑，最基本工作單位「科」的成員是沒得挑選的。同科成員相互間的競爭的壓力較大，特別是牽涉到工作量的分配、工作的難易度和工作的擔負責任時，彼此間比較難真心地融於一體。這時後，「管理團隊建立(Team Building)」課程理論所能提供的幫助有限。當然，主事者可以運用團隊競爭比賽來使科的成員將士用命在一起，但要付出的獎勵措施和代價要很高。

有一些方法倒可以使「科」的工作力量由內部產生。那就是要運用「行為模式分析 (Behavioral Style Analysis)」課程的理論。工作單位的所有同仁都要做行為模式分析。知道每個機關成員的行為模式後，任務的派遣和執行的效果就會大大地提升。例如，「絕對權威(Dominance)行為模式型」傾向高的人擔任主管，他們喜歡創新、喜歡改變、不喜歡聽細節，最重要的是一定要部屬達成任務。這種模式的人可以帶領機構向前邁進、有競爭力、不會老化。讓「影響他人(Influence)行為模式型」傾向高的人擔任較難達成的任務主管，他們有信心、樂觀、善於社交和說服他人。這種模式的人比較不會推工作，容易指派他們接受大家都不想要做的工作。「穩重執著(Steadiness)行為模式型」傾向高的人喜歡在安定、有保障的環境工作。在這種環境工作，他們的表現就會好。反之，在變動的環境工作，他們容易發牢騷，工作會心神不靈。「分析服從(Compliance)行為模式型」傾向高的人，喜歡講求數據、聽從專業意見。他們適合做幕僚，提供穩紮穩打，有根據的策略。但太依賴數據，因此做決策的速度慢。每個組和每個科能依照其成員的行為模式傾向做人事安排，同單位不同工作者的行為模式相互配合或牽制，筆者想每個人都會因此不得不拼命工作，科的效率自然就會提高。

接著就是要使用「優秀機構(Organizational Excellence)」課程中的理論，設定機構任務各大項目和子項目的評估標準，定期執行，有缺失就立刻提出改進的辦法。如此反復施行評估和改進的過程，就能將機構推動到極緻。英國的Baldrige National Quality Award就是競爭力強的企業界常拿來達到登峰造極的方法。由於內部的自我要求和外在環境的挑戰，機構的組織再造是不可避免的。相對地，機構的任務也會因此有所調整和改變。這時「引導改變為成果(Leading Change for Results)」課程的理論知識對導致成功的改變將會有許多幫助。該課程也教導如何獎勵員工，機構或其長官可以就員工不同的需求給予物質獎勵(如獎金、獎品辦公室空間等)、或機關獎勵(以機關名義給的禮品、記功、獎狀等)、或機關首長的獎勵(口頭讚美、當眾表揚、首長署名之獎狀等)。這對激勵員工的士氣很有幫助。西方人習於口頭讚美或感謝他人，或者用小禮物、卡片來表示感謝，收到的人感覺很窩心，甚至難以忘懷。東方人態度比較含蓄，有感謝都放在心裡，或用比較保守的方式表達，這是需要改進的。
機構常要做許多的決策，尤其是我們機構是做傳染病的防治工作。針對高發生率或人數多的傳染病，我們需要提出對應的防治策略。然而要防治的傳染病很多，各疾病權責組都認為他們要防治的疾病策略最重要，而機關的經費預算和人力都有限。這時，要如何才能排列各個疾病防治策略的優先順序呢？為此，我們就必須要有一套訂定優先順序的評核標準。這個評核標準內很重要的一個項目就是要看疾病防治策略形成的過程，而疾病防治策略的形成是要有依據的。「衛生計畫之規劃 (Healthy Plan-it)」課程的內容就很能滿足這方面的需求。該課程教導如何就適當性(Propriety)、經濟性(Economics)、可接受性(Acceptability)、資源(Resources)和合法性(Legality)等五方面來建立傳染病問題的優先順序。其次，對選定優先防治的傳染病問題按步就班地訂定有關傳染病問題的決定因子和促成因子。再針對決定因子和促成因子各自設定需要改進的目標和介入措施。最後，隨著介入措施編列所需的時程表和預算。這個課程的內容非常實用，值得每個機關來推展。若能善用「衛生計畫之規劃 (Healthy Plan-it)」的課程理論，則機構內每一個策略的形成都能有數據做根據(evidence-based)和憑核，其優先順利的排定也會能很客觀地決定。

整體品質管理(Total Quality Management，TQM)常被用來解決問題，也就是在工作流程的問題中找出改進的方法，以提高工品質。它在台灣已被廣泛地使用，如在醫策會主導的醫品圈，就是以台灣醫療衛生界為對象。雖然該課程花費一週的時間講授，但其基本架構除去魚骨圖(Fishbone Diagram)的部份，幾乎與「衛生計畫之規劃 (Healthy Plan-it)」課程的內容很類似。兩種課程或許可以融合成為一個新的單元課程。
還有一個「如何管理、設計、供給和評核訓練 (How to Manage, Design, Deliver and Evaluate Training)」的課程內容也很管用。我們推動任何策略時都要設定目標。要達到這個目標前，要先能瞭解我們目前的處境，從目前的處境到要達成目標的差距必須要做需求憑估。根據需求憑估的結果才能設計對策，如辦理員工訓練。在訓練前就要列出我們期望受訓練者達到什麼目標，而在課程進行前和結束後都要對受訓練者和受訓課程做憑核。這樣才能知道我們的訓練有沒有達到我們要做訓練的目的。這個過程我們常常沒有做到，或者只做一部份評核，沒有完整的評核策略。因此，在辦理訓練前要認真考慮進行需求憑估，同時也要規劃訓練前和訓練後的考核。


MIPH課程主要在訓練各國公共衛生管理的種子教師。受過訓練的學員回到原來的國家後再推展相同的MIPH課程訓練計畫。如此，MIPH課程訓練計畫才能持續發展，永續經營。如果受訓的學員得到其服務單位的支持，他(她)要推展MIPH課程訓練計畫就比較容易。如果沒有得到支持，而受訓者有心推展該計畫，就要找「有力人士」來說項，或者要遊說有影響的人來推動。這時就要運用「策略支持(Advocacy)」和「市場行銷(Marketing)」課程的理論。而發展MIPH課程訓練計畫需要有經費，那就要有「與贊助者關係和計畫撰寫(Donors Relations and Proposal Writing)」的課程理論來教導如何找尋經費贊助者。它又教導受訓者如何以「優秀機構(Organizational Excellence)」和「引導改變為成果(Leading Change for Results)」的目標來吸引機構組織的首長的興趣。另設計有許多課程，如：「衛生計畫之規劃 (Healthy Plan-it)」、「整體品質管理(Total Quality Management， TQM)」、「如何管理、設計、供給和評核訓練(How to Manage, Design, Deliver and Evaluate Training)」、「訓練計畫之管理(Managing your Training Program)」和「督導(Supervision)」來配套實施，訓練如何達到高品質的優秀機構目標。特別使人佩服MIPH課程訓練的地方是：每個課程的內容都是精心設計、環環相扣，它的教材都能達到按部就班指導學員的目的。這點值得我們學習。整體來說，MIPH課程訓練應該說是一個很吸引人且有內涵的訓練計畫。

陸、建議事項


MIPH課程訓練計畫要能持續發展，永續經營，就要不斷地訓練學員(trainee)。而這個受訓學員不應只是一次受訓、個人受益就結束。他(她)們還要擔任「訓練者(trainer)」的角色，繼續去訓練更多的「訓練者」。也就是說MIPH課程訓練計畫是訓練永續經營的訓練者。筆者服務於衛生署疾病管制局應用流行病學專業人員訓練班(Field Epidemiology Training Program，FETP。簡稱流病班)。流病班成立於1984年，到現在，已訓練二十期學員。其訓練內容著重於傳染病的調查。受訓學員因為學習認真、能吃苦，兩年受訓期間要完成突發流行調查和長期研究計畫才能畢業。所以能畢業的學員，他(她)們的基本素質是不錯的。然而，當(她)們回到服務單位後，常常終其一身都是擔任疫調人員。有疫情發生時，就受重視，忙個半死；沒疫情時，就被忽略。或者單位發生任何需要調查的事情時，因為與「調查」有關，他(她)們又要無役不與，真是情何以堪。當然，他(她)們當中表現好的，或者仕途順暢者就會升遷。剩下的流病班學員又繼續留在疫調的輪迴裡。因此來報名參與流病班的人愈來愈少，流病班能否繼續經營下去呢？


在接受MIPH課程訓練後，筆者有了深刻的體認。筆者告訴自己，流病班務必要轉型才能永續經營。也就是說，我們不要將流病班學員訓練成一次受訓畢業的trainee，而是要仿照SMDP計畫，將他(她)們訓練成trainers。而獲得升遷的畢業學員，其公共衛生管理的技能和知識也多半是由做中學得來的。為此，也有必要給他(她)們接受MIPH課程的訓練。這種的訓練結合流病班和MIPH的課程訓練，我們創其計畫名稱為FEMTP(Field Epidemiology and Management Training Program，簡稱FMTP)。此外，流病班學員能收集訂定公共衛生策略所需要的數據資料，為使得畢業學員在基層單位服務時受到訂定策略長官(advocacy)的重視，我們也應要求他(她)們的長官也接受MIPH的課程訓練。我們將這些觀點列在國家訓練計畫裡(參考附件一)。

綜合前述及受訓心得，筆者建議在中央(疾病管制局)與地方之疾病防治機構(衛生局及衛生所)開啟SMDP和FMTP訓練計畫，目的在提升各級公共衛生主政者的公共衛生管理品質。其做法條列說明於後：

一、從2006到2007年期間，針對疾病管制局全體科長級幹部分兩期進行SMDP課程訓練。上課教材使用美國疾病管制中心提供之英語教材。授課內容包括：衛生計畫之規劃(Healthy plan-it)、整體品質管理(TQM)和解決衝突的技巧 (Conflict Resolution Skills)。
二、從2007到2008年期間，針對地方衛生局疾病管制課課長辦理FMTP課程訓練。上課教材使用從美國疾病管制中心英語教材翻譯的中文教材。每年辦理一次。授課內容包括：衛生計畫之規劃(Healthy plan-it) 和整體品質管理(TQM)。
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三、2008年，針對地方衛生所主任辦理SMDP課程訓練。上課教材使用從美國疾病管制中心英語教材翻譯的中文教材。授課內容包括：衛生計畫之規劃(Healthy plan-it)和整體品質管理(TQM)。

四、修正流病班目前的訓練課程，每年八、九月仍然講授流病班之必修課程。而在其後的每一個月選擇一週進行MIPH的課程講授。授課內容包括：管理團隊的建立(Team Building)、督導(Supervision)、行為模式分析(Behavioral Style Analysis)、如何管理、設計、供給和評核訓練(How to Manage, Design, Deliver and Evaluate Training)、衛生計畫之規劃(Healthy Plan-it)、有效的表達 (Effective Presentations)、策略溝通(Strategic Communication)、市場行銷 (Marketing)、策略支持(Advocacy)、整體品質管理(TQM)、領導統御(Leadership)、媒體溝通(Communications and Media Relations)、訓練計畫之管理(Managing your Training Program)、解決衝突的技巧(Conflict Resolution Skills)、優秀機構(Organizational Excellence)。
五、依照流病班畢業學員意願，分批召回他(她)們參加SMDP課程訓練。授課內容包括：管理團隊的建立(Team Building)、督導(Supervision)、行為模式分析(Behavioral Style Analysis)、如何管理、設計、供給和評核訓練(How to Manage, Design, Deliver and Evaluate Training)、衛生計畫之規劃(Healthy Plan-it)、有效的表達 (Effective Presentations)、策略溝通(Strategic Communication)、市場行銷 (Marketing)、策略支持(Advocacy)、整體品質管理(TQM)、領導統御(Leadership)、媒體溝通(Communications and Media Relations)、訓練計畫之管理(Managing your Training Program)、解決衝突的技巧(Conflict Resolution Skills)、優秀機構(Organizational Excellence)。

如果SMDP訓練計畫推展順利，可以和國民健康局合作。繼續在衛生署和其附屬機關、地方衛生局和衛生所推展SMDP訓練計畫。
表一、世界各國完成MIPH訓練學員分布之國家及人數

	亞洲區
	美洲區
	中東區
	東歐區
	非洲區

	Bangladesh (4)
	Bolivia (4) 
	Bahrain (1) 
	Armenia (1)
	Botswana (8)

	Cambodia (6) 
	Brazil (1)
	Israel (4) 
	Croatia (6) 
	Côte d'Ivoire (4)

	China (17)
	Colombia (2) 
	Jordan (2) 
	Georgia (5)
	Egypt (4) 

	Guam (3) 
	Dominican Republic (1) 
	Lebanon (1)
	Macedonia (5)
	Ethiopia (3)

	India (8) 
	Ecuador (1) 
	Palestine (4) 
	Romania (1) 
	Ghana (4) 

	Indonesia (7)
	Guatemala (1) 
	United Arab Emirates (2)
	Serbia and Montenegro (4)
	Lesotho (1)

	Malaysia (1) 
	Haiti (4)
	
	Turkmenistan (1) 
	Malawi (10) 

	Mariana Islands (5)
	Honduras (2) 
	
	Ukraine (2)
	Mali (2) 

	Micronesia (2) 
	Mexico (10)
	
	
	Mozambique (2)

	Pakistan (5) 
	Nicaragua (9)
	
	
	Niger (1) 

	Palau (1)
	Saint Lucia (1) 
	
	
	Nigeria (6)

	Philippines (20)
	Trinidad and Tobago (4) 
	
	
	Rwanda (1)

	Taiwan (12)
	Venezuela (1)
	
	
	Sierra Leone (1)

	Thailand (11) 
	
	
	
	South Africa (8) 

	Vietnam (25)
	
	
	
	Swaziland (2) 

	
	
	
	
	Tanzania (3) 

	
	
	
	
	Uganda (14) 

	
	
	
	
	Zambia (10) 

	
	
	
	
	Zimbabwe (2)


表二、2005年美國疾病管制中心國際公共衛生管理(MIPH)訓練課程授課時程表
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附件一、台灣MIPH訓練計畫之內容
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