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Soldiers Field Park (SFP) to the Kennedy School of Government (KSG)

Walk from SFP towards the river (away from the parking lot). Use the pedestrian
crosswalk to cross Soldiers Field Road and the Charles River. After you cross the river
turn left. Walk along the river until you reach the first stoplight at JFK Street, near the
Weld Boat House. Turn right onto JFK Street and the Kennedy School will be on your
left. You can enter the Kennedy School through the entrance from JFK Park or through
the entrance on JFK Street.
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2006年，進入21世紀的關鍵年代。面對走出金融風暴亞洲各國的劇烈競爭、中國大陸及印度的崛起、以及恐怖份子橫行的國際局勢，台灣的未來需要有心的人、更嚴肅的看待。

短短8週的課程，有效傳達了菁英領導的知識與觀念。對於來自四面八方，法學、經濟、外交、金融、醫療、環境、文化、農業…等的40位菁英們，賦予一份沉重的使命。We are proud to say that we have survived the intensive and extensive courses of the KSG at HARVARD University (哈佛大學甘迺迪政府學院), and really done a good job.  We cherish the freindship as well as leadership altogether. 有一份牢不可破的團隊精神已經建立。我們將更緊密的結合大夥的力量，具體展現1＋1＝∞的例證。

我們要深深的感謝辦公室的同仁在崗位上為我們分擔繁重的業務，並且向給我們機會成為40位2006年菁英領導班的所有長官，致上最高的謝忱。至於我們親愛的家人，致上最深的歉意並且獻上我們全部的愛。

Here we are. 我們來了！感謝上蒼給了我們一個前所未有的機會。在奈米科技瞬息萬變的環境下，我們將珍惜每一的挑戰，克服、戰勝。不要懷疑我們的決心，Because we can be elites ～ Best of the Best.
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2006.10.31
摘      要
「菁英領導班」是行政院為培育具有前瞻國際視野之全觀型新世代中高階領導人員而開辦，希望藉由強化中高階領導人員領導管理及政策規劃統合能力，激發內在潛能，提升我國公務部門整體人力素質，以助我國國家競爭力之躍升。本班課程係人事局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，相關政策規劃分析、公私協力等為輔，全程英語授課。
哈佛大學甘迺迪政府學院(John F. Kennedy School of Government, Harvard University)長期以來專注與公共管理政策相關課題之研究，網羅曾經出任政府要職的教授、或離開政府職位之要員，擔任該學院教職；另並不定期舉辦研討會、論壇，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、與交流之絕佳環境。
本次國內外訓練課程在人事行政局公務人力發展中心及美國哈佛大學甘迺迪政府學院的精心策劃下，以上開目標為課程規劃方針，包含領導管理、政策規劃分析與公私協力、國情與國際觀等三大主軸，課程設計活潑多元，兼具深度和廣度，不僅開拓國際宏觀視野，延伸知識的觸角，對來自政府各部門學員之領導管理能力及相關知能的提昇，助益良多。
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95年度「菁英領導班」研習報告

壹、目的

為強化中高階公務人員公共事務專業知識、增進國際視野，並拓展公務部門之國際網絡關係，行政院自94年度起與美國哈佛大學甘迺迪政府學院共同合作開辦「菁英領導班」。課程內容以領導管理為主，相關政策規劃分析、公私協力等為輔，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(95)年度菁英領導班之學員組成，係由行政院於本年5月間委由語言訓練測驗中心辦理英語能力甄試，經由全國各機關推薦人員中選出40位來自總統府、考試院、行政院各部會、台北市等各縣市政府等各單位人員參訓。研習課程分為兩階段進行，前4週在國內公務人力發展中心實施，後4週則於美國哈佛大學甘迺迪政府學院實施，研習課程共為期8週。
貳、過程
95年菁英領導班之研習課程分為二個階段，第一階段國內課程自95年8月21日至9月15日止，為期4週，於我國公務人力發展中心舉辦；第二階段國外課程期間為10月2日至27日止，地點為美國哈佛大學甘迺迪政府學院，為期亦為4週。詳如下表：

	日      期
	地              點

	8月21日(星期一)
至

9月15日(星期五)
	台北

公務人力發展中心

4週國內課程 (包括甘迺迪政府學院兩位教授來台面授1週課程)

	9月30日(星期六)
	台北 → 洛杉磯

	10月1日(星期日)
	洛杉磯 → 波士頓

	10月2日(星期一)
至

10月27日(星期五)
	波士頓

哈佛大學甘迺迪政府學院

4週國外課程

	10月26日(星期四)
	波士頓 →洛杉磯

	10月27日(星期五)
	洛杉磯 →台北，返國

	10月30日(星期一)
	結訓


參、課程介紹
1、 國內課程
國內課程可分為三大領域，共包括（一）領導管理：Virtual Leader混成實體課程、高效人士七習慣、風險管理、專案管理、Organization Development & Change Management等；（二）政策規劃與分析：政策執行與評估、媒體民意與政府、憲政現況與展望、公私協力、國際經貿趨勢等；（三）國情與國際觀：全球化競爭、國情介紹、國際情勢解析等。茲將各課程重點，摘述如下：
(一)
如何以Simulation促進領導管理的學習

本次情商Mr. Clark Aldrich於亞洲行程中順道蒞臨本班專題指導。Simulation 自2002年起，已成為國外e-Learning發展的最新趨勢，更是企業與公務部門領導管理知識的最佳訓練模式，其豐富且逼真的互動學習效果，更能針對學習者的反應給予適當的指導，學習者可藉由try and error 的實際體驗方式，在短時間內加速知識與觀念的移轉與應用。
(二) 
虛擬領袖(Virtual Leader)混成實體課程
本套軟體係透過人工智慧所開發之領導管理練習課程，透過模擬各種可能狀況，訓練個人領導、管理、溝通協調、危機處理能力，課程包括：線上課程、網路同步學習、及實體課程。國內實體課程係由Mr. Graham Courtney講授。

該公司開發出來類似電玩的程式，模擬組織內部經常發生之一系列的情境，學習者透過3 to 1原則、以及分別針對壓力、影響力、團隊共識，採取正/負面處理人或議題表態的策略，交叉運用爭取結盟等心理技巧，來應付工作中所可能牽涉的複雜人際關係，進而模擬學習命令式、參與式、或消極的旁觀式領導風格，嘗試和一般實際生活不一樣的另類行為舉止、並藉以瞭解可能的演變情節。據以強化提升工作職場的人際處理技巧。

此套課程目前已被500家美國企業、史丹佛大學商學院及西點軍校等廣泛運用。

(三) 高效人士七習慣
本課程以Dr. Stephen R. Covey所著的「The 7 Habits of Highly Effective People」一書為藍本，係近年來被美國、日本、新加坡等各國政府大量採用的訓練課程。透過授課過程可釐清完整的領導思維體系，協助提高自我管理與領導效能。

本課程由主辦本次課程的公務人力發展中心游玉梅主任親自授課，由內而外具體有效地形塑領導七習慣。內容是係說明如何藉由前六個習慣之養成，協助人們如何成功的由依賴(Dependence)→獨立(Independence)→互賴(Interdependence)，其中「依賴」與「獨立」之間蘊藏著主動積極(Be Proactive)、以終為始(Begin with the End in Mind) 、要事第一(Put First Things First)，「獨立」與「互賴」之間則包括了雙贏思維(Think Win-Win)、知彼解己(seek first to understand, then to be understood)、統合綜效(Synergize)，最後一習慣，即是六種習慣不斷更新(Sharpen the Saw)；七種習慣，從個人的成功到人際關係的成功。

游主任運用了許多教具及多元互動的上課方式，使課程緊湊活潑，內容精采豐富，例如powerpoint、video、影片觀賞、玩遊戲、小組討論發表，彼此競賽；為加深各位學員印象及學習效果，游主任口訣帶動作，不斷演練。正如課堂中Parker fish market影片所得到的啟示，從遊戲中學習（Learning by playing）。小組討論十分熱烈，且勇於分享； 學員即刻運用了習慣一：Be Proactive。一天的課程下來，收獲非常豐碩，大家都感到意猶未盡、欲罷不能。

非常特別有趣的，游主任要各位學員思考，「高效人士七習慣」如何落實於個人生活及公務生涯，並寫下「行動方案」與「使命宣言」；公務人力發展中心同仁非常貼心的將每位學長的使命宣言，作成卡片，製成光碟，鼓勵我們互相支持、互相監督，確實實踐使命宣言。

課程結束，卻是正是落實「高效人士七習慣」行動方案的開始！千里之行，始於足下！

(四) 公私協力
公私協力PPP(Public Private Partnership)基本上是指政府部門嘗試將公共服務以與民間合作的方式進行，其目的不僅是試圖將民間「成本效益分析」與「執行能力」，帶入政府服務功能中，同時擴大「公民參與」，讓民間組織與政府合作，從事公共事務執行和公共建設工作。

蘇彩足老師說明公私協力有不同的合作類型，包含BOT(Build, operate, transfer)、BOO(Build, own, operate)、Leasing、JV(Joint ventures)、OM(Operations and management contracts)。在我國政府實際運作中則明文規定下列型式：

1.
由民間機構投資興建並為營運；營運期間屆滿後，移轉該建設之所有權予政府。（Build-Operate-Transfer，簡稱ＢＯＴ） 

2.
由民間機構投資新建完成後，政府無償取得所有權，並委託該民間機構營運；營運期間屆滿後，營運權歸還政府。（Build-Transfer-Operate，簡稱無償ＢＴＯ） 

3.
由民間機構投資新建完成後，政府一次或分期給付建設經費以取得所有權，並委託該民間機構營運；營運期間屆滿後，營運權歸還政府。（Build-Transfer-Operate，簡稱有償ＢＴＯ） 

4.
由政府委託民間機構，或由民間機構向政府租賃現有設施，予以擴建、整建後並為營運；營運期間屆滿後，營運權歸還政府。（Rehabilitate-Operate-Transfer，簡稱ＲＯＴ） 

5.
由政府投資新建完成後，委託民間機構營運；營運期間屆滿後，營運權歸還政府。（Operate-Transfer，簡稱ＯＴ） 

6.
為配合國家政策，由民間機構投資新建，擁有所有權，並自為營運或委託第三人營運。（Build-Own-Operate，簡稱ＢＯＯ）

課程並說明「公私協力」歷史發展，早於17、18世紀，英美便有超過2,500家私人公司承攬付費道路，19世紀法國更普遍以讓許特權方式，挹注如鐵路、水源、電力等公共工程，而現今PPP模式日益重要原因則包括：亟需更新的老舊基礎建設、減縮的預算及民眾對公共事務不同的看法，均使得PPP成為現成政府必須面對的常態。以我國為例，政府每年匡列1,300億公共建設預算中，交通建設部分：公路約400億元、軌道運輸約15億元。以估計4,000億的高鐵計畫為例，若要安排以年度的公共建設預算支應，將排擠交通、甚至其他水利、環保等基礎建設計畫。以民間參與方式推動的抉擇，不僅涉及效率與經費的考量，更甚者，PPP其實不僅是Win-Win雙贏策略，而是Win-Win-Win三贏策略，也就是民間企業、政府、使用公共設施的民眾三方都得到好處。
我國目前據統計91年至94年已簽約之民間參與公共建設案件共計278件，民間投資金額預期為2,563.7億元，重要性不言可喻。然而「公私協力」並非全無風險，由於其係「夥伴關係」，因此公私之間除分享利益外並同時分散風險外，雙方還需負起成功與失敗的責任。道德Moral、商業Business、經濟Economic 及政治Political 風險是政府考量及運用「公私協力」必須考量的因素。以BOT為例，相關風險可簡述如下：

1.
道德風險：指民間業者投機取巧、不履行契約規定的風險，由於資訊不平衡、監督成本高昂、仲裁與強制機制的不完備，即使民間業者遵循契約規定，仍並無法獲得完全保證，政府對業者的認真監督和協助，是降低道德風險必要工作。

2.
商業風險：指因興建營運成本和消費需求估測的不確定而衍生的風險，如建造、維修成本的低估，或是載客量的高估，導致BOT公司可能發生財務危機。採行BOT的優點即是將商業風險轉嫁民間業者，促使業者運用專業、審慎態度估算，以降低商業風險，但政府仍需面對失敗可能遭致的風險。

3.
經濟風險：指成本效益分析產生偏差，致投資不當、資源誤用所衍生的風險，此類BOT乃希望吸引民間部門參與投資，並且成功完成資金募集計畫，使業者與投資單位均能發揮降低經濟風險的功能，惟此部分由於台灣銀行功能不彰，導致BOT相當程度未能落實。

4.
政治風險：包括外生性政治風險，如罷工、政權轉移；內生性政治風險，則包括政策變動及行政體系效率不彰問題。

事實上民間參與公共建設的基本精神在於公私部門合力分擔風險，而風險分擔的意義大於成本分擔的意義，如果公私部門彼此推諉風險的承擔，則合夥關係將不堪一擊，原則上就民間業者不履行合約的道德風險而言，政府只能獨自承擔，但可藉由公正有效的仲裁機制安排，降低道德風險的損失，至經濟風險及商業風險，主要歸由業者承受政府以公權力行使，提供土地取得、貸款信用、利息優惠等協助，實際上即政府分擔部分經濟風險的最佳保證，至政治風險，除政府也無力之「外生性政治風險」之外，其他政策不確定與行政效率低落風險，政府應合理分擔，以善盡政府作為合夥伴應盡的責任。

「公私協力」為落實「小而美」政府觀念必要途徑，但台灣處於起步之初，面臨多項質疑，惟就長期發展而言，公務部門責無旁貸，應力求落實，政府部門與業界能真正緊密合作，承擔風險分擔，才能達到效率政府的終極目標。
(五) LIFO問卷說明及評量
本課程由世台管理顧問公司廖華淑分析師於週一進行填表說明後，由本班學員完成個人評量表。週五由陳子良總經理解說呈現結果的數據解讀。

LIFO 英文原名“Life Orientation”，代表一個人成長至今所發展出的價值觀、態度、信仰、或行為習慣等，透過該系統協助學員發揮自我潛能，以提昇個人、團隊及組織的績效。該系統根據Eric Fromm (艾瑞克‧佛洛姆)的四種性格原型而發展出四種人生取向(風格類型) 及其相應的價值觀如下：支持/退讓 (卓越)、持穩/固守 (理性)、掌握/接管 (行動)、順應/妥協 (和諧)。

LIFO系統係以人本管理為核心概念，主張人的長處和缺點是一體的兩面、無論是何種風格類型，都沒有“好壞的判斷”、視情境而來判斷何種方式是較有效、組織與管理者的責任是能讓個人適才適所、“用別人喜歡被對待的方式來對待別人，而非用自己喜好的方式”。

(六) Top Management Strategy
最高管理策略(Top management strategy)乙門課程係由哈佛大學甘迺迪政府學院教授Steve Kelman講授，課程共分為五大部分，分別為案例研究方法(Case study method)以及圖書館長(the Librarian)、瑞典就學貸款(Sweden student aid)、印度眼科醫院(the Aravind Eye Hospital)、國際救援組織CARE泰國分會轉型(CARE Thailand)等4個案例研究。Kelman教授學識淵博、溫文儒雅並具豐富實務經驗，渠之課程特別強調公共經理人(public manager)、公共價值(public value)、管理策略及指導綱領等學習重點。

所謂案例研究，係以書面的方式描述一個問題或者情況。迴異於故事之敘述方式，案例研究並不包括分析或結論，而是按照事件發生的先後順序，將事實逐一陳述。在研究過程中，講師將參加學員置於決策者的角色，詢問他們如何藉由週遭呈現的事實、從許多引人入勝但不能同時採用的解決方案中，區別出核心的抉擇，並且據以形成策略和政策的建議。這個方法可加強學員「找尋問題答案」技巧的機會，並且改進其思考和推理的能力。案例研究法並未提供一個確切的解答，而是藉以淬煉學生提出適當的質疑能力，和基於提問所作出的決定。 

成功的案例研究需要充分的準備時間，以及在和課堂上的積極參與，學員可於其間發表各自看法及經驗，並藉以與講師及學員相互學習。學員和講師基於不同的分析立場，引發各種不同觀點、經驗和專業考量下，互相衝突的建議。

案例研究課程之成效，主取決於個人積極和熱烈的參與，期間應切記：(1)堅持你的想法，全力支持它；(2)傾聽別人的意見，衡酌他們的立場；(3)敞開胸襟，當有新的看法或證據時，願意改變；(4)果決，避免模稜兩可；及(5)盡情享受。

Kelman教授指出本次參加學員均為來自不同政府部門之中階主管，爰應扮演好一個公共經理人的角色，負責盡職地提供優質的公共服務。公共經理人應以公共價值為導向，並依下圖之策略三角(strategic triangle)研擬公共政策：
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在策略三角圖中，公共經理人應深切瞭解公共價值為何，瞭解其服務對象之需求，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在施政能力以及外部環境的變化。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，同時亦須觀察與掌握到國家政經情勢或社會民間對某項政策之外在阻力助力，方能期望順利推動相關政策。

爰此，一個公共經理人應牢記：

1. 以公共價值為擬定政策之導向(Orientation to Public Value)；

2. 隨時注意目標、外部環境、執行能力等三者間之對應協力(Alignment – goal with capacity)；

3. 掌握內外部之策略重點(Focus – key features of strategy)；及

4. 特殊情況時適時協助(Help with particular situation)。

在四個案例中，Kelman教授成功扮演了協助者(facilitator)角色，分別導引學員分析該等決策者所面臨問題及內外部因素。例如在印度眼科醫院案例中，決策者Dr. Venkataswamy運用付費部門之盈餘成功擴充內部醫療能力並支持白內障義診之善行；而在國際救援組織CARE泰國分會轉型案例中，決策者所思考的問題則為來自外部的援助資源。藉由案例分析，學員們已充分體認到團體學習之優點，未來亦期望能逐步建立我國自有的研究案例。
(七) Critical Issues in U.S. Foreign & National Security Policy
本課程係由美國前副助理國防部長坎柏(Kurt Campbell)親自來台授課，以他的學歷及經歷，讓我們更進一步瞭解美國外交及國家政策制訂的過程，同時並透露了不少決策內幕。

他開宗明義問學員們是否知道美國政府高層對台灣議題/事務的關切，占其處理外交政策時間多少百分比？令人驚訝的是，答案是僅僅1%-5%。其原因則在於目前美國專注在伊拉克、阿富汗、北韓、以及最近的以色列與黎巴嫩的衝突。所以大約有95%的重心放在中東事務。

為什麼要對付伊拉克呢？這位大師歸納下列原因：

1. 共和黨在90年代時就已先研究伊拉克事務，所以在重掌權後，相關研究得以適時逐漸付諸實施。

2. 錯誤的情報—指控伊拉克總統海珊支持恐怖主義及製造核武，導致目前美國對伊政策陷入泥沼。

3. 莎士比亞的悲劇—本劇主角是布希父子(老、小布希)，愛恨交錯，父親所遇到的，兒子不願重蹈覆轍。

4. 展示美國實力—藉機昭告世界美國係世界唯一強國，需要舞台小試身手。

5. 中東的神速發展－美國因不甘寂寞而積極參與其中，以免受到冷落。

6. 美國需要在此地區域建立盟友，期得以自由進出，獲取如石油等相關資源。

坎柏認為，美國拿伊拉克開刀，已然勞民傷財(至今美軍傷亡人數仍在攀升，且總花費已超過一兆美元)，堪稱美國有史以來最嚴重錯誤的外交政策之一。

坎柏續以1992年冷戰結束及蘇聯瓦解為分界點，說明當時老布希政權外交重心在處理後蘇聯時期及德國統一後所面臨的問題、強化北大西洋公約組織的功能、處理巴爾幹半島的問題。此時期美國政府決策高層將約80%的重心擺在上述議題上。

隨後的克林頓政府則將其施政中心放在經濟的發展。

另，1995年及1996年的台海飛彈危機也讓美國燃起應與中國交往的新思維，以避免兩國間的誤判。

小布希政府在911(2001年)事件之前的政策思維重點如下：

1. 美國利益與重心應由歐洲轉向亞洲

2. 重視日益強大的國家(如中國、印度等)

3. 不對相關國家施以重建之協助(如消極協助重建索馬利亞等國，以免勞民又傷財)

4. 頑固派現實主義的抬頭(亦即強硬派的抬頭)

5. 加強與他國聯盟關係(以維持美國的影響力)

6. 重視與台灣的關係(以平衡崛起的中國)

7. 無立即威脅—得以研發精良先進的新型武器(如彈道飛彈防禦系統)

8. 顯現謙虛保守的態度(較樂願接受建議並虛心學習)

911事件後，小布希政府的重心轉為：

1. 所有政治事務皆以反恐為依歸

2. 加強與中國的合作(由「戰略對手」轉為「戰略伙伴」)

3. 台灣逐漸失寵

4. 伊拉克及阿富汗的威脅

5. 貿易的衝突

6. 加強與印度的關係

7. 選擇性結盟

8. 重視中東問題

9. 單邊主義的興起

由於美國已沉淪於獨霸主義，故其現行政策為繼續維持並強化其獨霸主義；同時也監控崛起的中國。坎柏並預測，後小布希政府的政策走向為：

1. 戰略模糊(不接受攻打伊拉克政策失敗的指責)

2. 戰略耗淨(似已黔驢技窮)

3. 穩定資源供給—石油(將牽動中東動盪及中國崛起)

4. 微調返回傳統外交政策之目標

5. 美國國力受限—無法單兵作戰，需重返國際多邊主義機制。所以將會加強與日本、澳洲、印度及紐西蘭等國家的關係。

(八) U.S. National Security Policy Making Process
首先，坎伯告訴我們，美國外交政策制訂的機關包括國務院、國安會、國防部、中央情報局及國土安全部。而各機關成立的時間如下：國安會、國防部及中央情報局皆成立於1947年，當時美國國會為因應冷戰，通過了國家安全法，進而催生了上述各個機關，迄今即便事過境遷，且世局詭異，各機關不但未消失，反而更屹立不搖，功能更加彰顯；而最新的國土安全部則在911恐怖攻擊事件後成立。

上述各機關各有其功能及特色，國務院(每年預算為二千二百萬美元)大多由政府職業能手組成；國家安全會議(每年預算為六億六千七百萬美元)因與總統接近，故日益受重視。另，國防部(每年預算為八千億美元)向來極具呼風喚雨之影響力。

然而，有關國家外交等重要政策制訂之程序方面，係由上述三機關(由國安會人員擔任主席)開會討論決議後，再交由總統裁決定案。這樣的安排雖有助於政策的深思熟慮，然而亦顯出濃濃相互較勁之味。

過去25年以來，海峽兩岸的議題皆由較偏向中國的國務院主導，而國防部與國會較支持台灣。兩岸關係也因美國國內各方勢力之拔河/制衡而受一定程度之牽動。

美國的兩岸政策長久以來係以台灣關係法及「三個公報」為依歸。然而，台灣關係法是一個法(Law)，三個公報充其量只是文字敘述(Statements)罷了。另台灣關係法對維持台海和平、安全與穩定有很大的貢獻，也因此保障台灣政治民主與經濟自由之發展，值得各界高度重視。該法相關重要之安全議題的指導方針包括：

1. 美國堅持台海問題應以和平方式解決；

2. 中國對台灣的敵對行為，將被視為對西太平洋和平及安全之威脅，為美國所嚴重關切；美國應有維持抵抗此種行為的能力；

3. 總統和國會在台灣的安全遭受威脅及美國利益遭受危及時，將進行磋商並採取適當的行動；

4. 美國應提供台灣足夠維持自衛所必須的防禦性武器。

台灣關係法自實施二十五年以來，已有效維繫台海之安全與穩定。隨著國際潮流之瞬息萬變、中共經貿實力及軍力之日增、以及台灣內部政治之變化，該法之適用性亦經多所討論，惟美國對維護民主自由的台灣仍責無旁貸，近年來每逢台灣關係法簽署實施紀念日時，國會均會通過決議案，表達美國繼續關切台海安全與穩定及台灣人民福祉之決心。美國堅持台海問題應以和平方式解決，是正確的立場，亦是愛好和平的台灣人所期待的。要達成兩岸問題和平解決，台灣必須要有充分的自主權與自衛能力，而美國明確堅定的支持實不可或缺。台灣關係法為美國提供此項政策的依據，這是此項法律繼續存在的最大意義。

(九) The Rise of the Vulcans: The New Republican Agenda for the International Arena
二十世紀民主與專制的戰爭中，最後由自由、民主及自由企業成為戰勝的一方。二十一世紀仍然繼續以維護人權及保障政經自由，以確保一個國家的興盛與繁榮。

今天，美國的政治、經濟及軍事實力誠屬空前絕後。然而美國並未因此而走向單邊主義，反而協助世界各國擁抱自由、民主與人權。為了維護世界和平，美國必須聯合世界強權共同打擊恐怖份子及暴君。

今天戰爭的型態已產生巨變－過去需以軍隊才能造成威脅的思維，如今僅只一人即可危及美國安全。恐怖份子正在有系統的運用最新科技來滲透美國的自由社會。

解決此一威脅的方法包括：軍事力量、國土防衛、確切執法、情報運用及切斷恐怖資金的流通。反恐將是一項全球性的議題，且將是一場遙遙無期的戰爭。美國將聯合全球相關各國，共同對抗豢養恐怖主義的國家。

美國面臨的最大威脅是激進主義及尖端科技，若干國家正千方百計的擷取足以危害世眾的大規模毀滅性武器及核子武器，美國絕不會坐視不管，所以會及時採取反制行動，以維護全球安全與和平。

拉攏俄羅斯與中國共同打擊恐怖主義，是符合美國戰略利益；美國同時會繼續鼓勵中、俄朝向民主與經濟的發展。

另外，911事件給了人們一個警訊，即使像阿富汗一樣的弱國，也會帶來致命的危機。

美國將與世上追求自由民主的國家站在同一陣線，並共同追求一個自由繁榮的世界。

為了達到上述目標，世界各國都應該適切的貢獻心力，尤其享有自由的國家更應積極投入反恐陣營；依賴國際力量而穩定局勢的國家則應協助遏制大規模毀滅性武器的轉移；接受國際援助的國家則應自制，切勿成為恐怖主義滲透的對象。

我們必須要知道，單告一個國家的力量是不可能建立一個安全的世界；唯有靠結盟及多邊合作機制才可具打擊恐怖主義的加乘效應。美國重視聯合國、世界貿易組織、美洲國家組織及北大西洋公約組織等多邊組織的功能，並將結合各國際組織的力量，共同達到反恐之目標。

民主自由是人類尊嚴基本的要求，亦是基本的人權；儘管民主自由遭受戰爭與恐怖的威脅未曾歇止，美國將續聯合世界各國共同挑起散播民主自由的神聖任務。

(十) The United States and Asia
本節課程(美國與亞洲－全球勢力版塊的轉移)，係以美國外交事務雜誌編輯詹姆斯宏格2004年於約翰霍普金斯大學的演講為主。作者認為當今東西勢力版塊的移轉將迅速影響國際情勢，許多西方人士雖然對此已有體認但並未有所動作，西方國家恐將重蹈昔日覆轍！亞洲國家的政治軍事力量隨經濟的成長而增強，也拉高了區域衝突的可能性。區域內的敵對情形，像是台灣問題、朝鮮半島以及分裂的喀什米爾在在挑戰和平的維持，任何一方都能引爆大規模的區域戰爭，總而言之，亞洲各國的利害關係正考驗著西方國家的應變能力。

此中尤以急速竄升的中國大陸為代表。中國、印度及其他亞洲國家如果持續目前經濟成長的速度，幾十年後恐將超越當今的主流國家。中國大陸目前每年總體經濟成長率超過9%、印度8%，這些亞洲虎已經脫離1997年的經濟危機，邁步向前。預估到2010年，中國大陸的總體經濟將是德國的兩倍，到2020年將超越目前總體經濟排名世界第二的日本。有些經濟分析家評估印度如果繼續維持每年6%的經濟成長率，50年後將超過中國大陸。無疑的，中國大陸已然成為亞洲經濟復甦的動力引擎，由此獲利最多的是日本。根據調查，日本經濟於2003年第四季，國民生產毛額成長至6.4%，已然走出90年代泡沫經濟的低潮。

亞洲各國開始整合彼此經濟，藉經貿合約建構網絡，不同以往的是，在此網絡中，大陸取代昔日的日本、美國，成為樞紐。東南亞國家聯盟的成員甚至認真考慮貨幣整合計畫，由此可見亞洲以及世界經濟成長的情形。

在亞洲國家快速崛起之際，如果政治情勢也能跟著進步，區域均勢尚能維持，但若干壓力亦不能免除。例如中國與日本，幾世紀來各有盛衰，尚不曾同時強盛過，現在兩國同時竄升，帶來詭譎難測的挑戰；中印兩國數十年來的邊界紛爭影響彼此的和睦與信任；中日印三國是否能和平共處，在能源、海岸防線及領土主權等議題上連結合作，都是區域和平維持的關鍵。此外台灣問題、巴基斯坦及印度所分裂佔據的喀什米爾、執意發展核子武器的北韓共黨政權等等，亦不容忽視。

美國為因應亞洲種種經濟、政治及軍事勢力版塊的轉移，國務院與國會已開始加強對中國關係。作者建議美國當權者以領導優勢主導安全局勢、延伸類似新加坡反恐合作的計畫、增加武器裝備、拓展對亞洲經貿關係、對中國改對抗政策為合作策略。加拿大總理保羅馬汀甚至提出由10個工業化國家及10個新興經濟國家領袖共同籌組G-20國家領導人會議的構想，可見竄升中的亞州對世界政治濟的影響。 

總之，世界和平有賴各國共同努力，在區域或國家的躍升與蛻變之中，因應、調適與合作當是最佳途徑。
 (十一) U.S.-Taiwan-China Relations

本課程中，坎柏以發表於外交事務雜誌「台海危機？」一文為案例，對台美中三方關係加以討論。文中分析華盛頓官方、北京政權及台灣政府三方關係的平衡維繫，推斷是當今最複雜的國際關係！美國國際政策核心向來以提昇民主、維持信譽、對盟友忠誠、處理並整合國際崛起新勢力、維持亞洲和平穩定為主。這些不同目的的外交政策在衝突與協調間，突顯出海峽兩岸多變難測的情勢。台灣目前的民主趨勢已日漸侵蝕一中政策，並拉高台海衝突的可能性，台海兩岸問題已成為美國對外政策的棘手課題。 

海峽兩岸為了各自優勢，一直以來重視軍備及武力，增添兩岸緊張局勢。雙方在軍事及政治上都缺乏溝通與對話，美國政府雖希望兩岸建立互信的溝通機制，況且台海是美國願意投入軍事武力的少數區域之一，但美國也不欲過度介入兩岸問題。美國對台政策常被形容為「模糊不清的策略」（Strategic ambiguity），早期美國對台策略以維持海峽和平、促進對話、解除高壓為目的，但隨著日長月久，對台策略逐漸集中在武力軍備，華盛頓官方並未明白指出何種動作將引致海峽衝突，反而是一再重申台灣關係法，以表達美國對「維持台灣及西太平洋地區和平」的主張。
近年中國大陸經濟起飛，但政治情勢仍與毛澤東統治時代差距不遠，使得一中政策日益模糊。不同於昔日毛澤東或鄧小平政權呼籲耐心處理兩岸分裂的主張，今日北京政權對台海延宕統一的問題已漸露不耐神色。在台灣，近幾年民主開放發展，民意在政府政策上扮演重要角色，當權者很難不顧人民意見而獨斷獨行。同時台灣對日益孤立的國際處勢也感到不耐！急欲以在世界經貿投資所扮演的重要角色及政治自由民主的成長績效，在國際社會及國際事務中取得對等地位。凡此種種，不斷與中國一意孤立台灣的作為相衝突。

總結課程討論，對於台灣海峽目前緊張、缺乏有效對話、充滿敵意言詞的關係，身為民主黨智庫及哈佛大學教授的坎柏建議美國政府應以更全面的觀點來處理兩岸問題。昔日毛澤東言及台灣問題，一貫呼籲要耐心以對，坎柏同樣認為此時對兩岸問題耐心更顯重要。美國對台海的最佳策略應該是協助中國與台灣維持現狀，在獨立與統一間闢造中道。或許台灣與大陸對此中道均不滿意，但此舉不失為無解中的另一個選擇。同時美國應該運用外交技巧及軍事力量勸阻中國對台灣施壓、說服中國政權與台灣柔性接觸、協助台灣脫離愈益狹隘的國際處境、拓展台灣參與國際社會的機會。

回顧過去20年美國對台海政策，主要在維繫區域的和平與安定，因此締造了台灣經濟繁榮、以及與大陸地區緊密的貿易往來。如今這樣的穩定關係日趨緊張，除非台海雙方表達善意，否則對美國而言，海峽問題已然提前引爆，危機豈僅止於台海！

(十二) The Workplace Learner Workshop

本課程講座William J. Rothwell 博士是美國賓州州立大學College Park校區勞工教育與發展教授，他在學習與績效系統研究所中主導工作場學習與績效的研究。他同時也是 Rothwell & Associates 公司的總裁，這是一家專門針對人力績效改善各層面提供全方為服務的諮詢顧問機構。在1993年進入學院之前， Rothwell早自1979年起就已經擔任公私部門的訓練主管，並且設計或指導了無數的教學計畫。

課程首先介紹訓練與發展(training and development)領域的演進：

· 第０代：無規劃且不知為何而訓的訓練

· 第１代：單純的訓練活動─提供人員執行工作時必要的知能

· 第２代：人力資源發展─為目前及未來的需要而訓

· 第３代：人員績效改善─以改進生產力為目的

· 第４代：職場學習與績效─以改善績效為目的，同時重視員工與組織需求

· 第５代：職場學習者─員工係透過學習而改變，不是透過訓練而改變

· 第６代：學習與績效─管理未來，亦即學習的能力與績效的驗證

接著定義學習者能力(Learner competence)以及應如何強化及自我評估此項能力，如：運用360度評估。隨後提供學習氣候(Learning climate)的概念及測量方式。

最終提出數個思考問題，促使學習機構從職場學習者的角度來構思應如何協助學習者學會如何學習，以及個人應如何強化自我的學習者能力，以建構一個學習型組織。

(十三) Organization Development & Change Management

由William J. Rothwell 博士繼續擔任講座，課程目的在介紹組織發展與變革管理的理論與應用，特別著重於如何使用行動研究模式(Action research model)及肯定式探詢模式(Appreciative inquiry model)帶領組織走向變革成功之路。

課程首先定義組織發展與變革管理：(１)組織發展是一種改變組織及增進組織效能及生活品質的全系統式(以行為科學為主體)的計畫性方法，考量因子包括組織策略、結構、程序、系統、技術、組織文化等，是一種以價值為驅策的過程，強調建構出人們可以成長及被人性化對待的組織；(２)變革管理意指幫助個人、團體或組織改變的過程。

接著介紹數種變革模式，包括: GE, Kotters, Jick等，透過分組活動討論出自己的變革模式，使學員自應用中學習。此外，Rothwell 博士更詳細介紹三種促使組織變革的方法：由上而下方法(Top-down approach)、關鍵法(Critical approach)、行動研究法(Action research approach)。

最後介紹 "肯定式探詢" (Appreciative inquiry)，通常在追求高效率的組織中，往往會淪落到一個追究責任的加速循環迴路，亦即較常把焦點放在如何解決問題身上，但在組織中的問題大多時候並非如表面上的簡單，在每個問題背後都有其他的原因，使用肯定式探詢可以用一種以激勵，支援和互補為出發點的溝通和計劃方式。有效應用這種方式能消除許多情緒和負面能量的累積，也同時更能激發創造力的產生。

(十四) 專案管理
本課講座熊培霖博士，現任中華專案管學會理事長，致力推動專案管理理念多年，安排此課程目的無外乎是希望政府部門亦能導入專案管理，提昇行政效率。本課程分六大主題：世界經濟與企業的挑戰、專案管理的最新趨勢、為甚麼需要知道專案管理、如何確保專案的成功、成為稱職專案管理人員的條件、專案管理在政府部門的應用。僅就上課所談及的部分重點摘述如下：

1. 世界經濟與企業的挑戰

當今企業面臨的問題有：全球競爭、快速的技術改變、極短的產品生命週期、組織精簡、流程改善、員工的授權等。因此管理大師彼得杜拉克(Peter Drucker)指出：「未來的組織架構將由現在軍隊式的階級體系，轉變成一個交響樂團。」

2. 專案管理的趨勢

愈來愈多的成功組織將專案管理納入並成為組織策略的重要因素，使用專案管理可提升每年投資報酬率20%到30%之間。

3. 你為甚麼必須知道專案管理

(1) 專案管理 

· 是應用知識、技能、工具與技術來規劃活動，以達成專案的需求。
· 是一種引領專案儘可能達到效率(Efficiently)和效能(Effectively)結果的過程。

· 是一個管理的準則與思考的方式(the Way of thinking)。

(2) 專案管理涵蓋範圍 
· 界定需求。
· 建立一個明確且可達成的目標。

· 在專案的品質、範圍、時間及成本需求上力求平衡。 
· 採取適當的計畫以滿足不同的考量與專案關係人的期望。
(3) 每一個專案都有其執行的時間，其生命週期約略分為：
· 起始階段：定義出專案的需求，並釐清與描述對此需求的適當回應。
· 規劃階段：儘可能的詳細發展專案的解決之道。 
· 執行階段：持續監控進度，同時在實際狀況與原並計畫有所出入時，適當地進行調整與記錄。 
· 結案階段：驗證該專案是否滿足原本的需求。
4. 如何確保專案的成功

專案成功的定義是準時完工、符合預算、滿足需求；成功的要素則有專案的團隊、管理的程序及技術能力。

5. 成為稱職專案管理人員的條件

(1) 關心每件事，但不要被任何事絆住。
(2) 不要等別人告訴你該做些什麼。 
(3) 做決策時應考量到技術、人員與業務。 
(4) 學會如何利用模糊、不完美或不完整的資訊來做決策。 
(5) 學會該向誰、何時以及如何取得協助。
6. 專案管理在政府部門的應用

此為世界的趨勢，專案管理可協助政府各部門的組織變革、流程的再造、法治的更新與效率的提昇，專案管理更可解決政府間橫向聯繫不足的缺失。政府應如何發展專案管理：

(1) 設立統籌推動組織。

(2) 通過立法協助倡導。

(3) 引進知識工具方法。

(4) 聘用專案管理顧問。

(5) 全面實施教育訓練。

(6) 產官學研一起發展。

(7) 建立國家認證制度。

(8) 配合修改不當法規。

(9) 獎勵企業投資設立。

 (十五) 國際經貿趨勢與因應對策

1.台灣經貿政策背景簡介：

我國經貿政策主軸：(1)維持經濟成長；(2)累積國家資本與財富；(3)穩定就業環境；(4)提高生活水準；(5)促進國家競爭力；(6)創造更佳貿易條件；(7)維持經濟永續發長。

2.台灣經貿政策演進階段

(1)第一階段－市場建立時期（1947-1950）：

日據時代發展農業，二次大戰結束，1950年採用第一次進口替代政策，以發展勞力密集，進口替代的輕工業為主。1948年GATT成立我國為創始會員國，嗣後於1965年退出改為觀察員。

(2)第二階段－從進口替代轉變為出口擴張（1960-1980）：

善用美援以生產農產品加工、電器、鞋子、紡織品等產品出口，將外匯留在國內，運用GSP制度（Generalized System of Preference簡稱普遍化優惠關稅制度）打開國外市場，此時國際已漸有多邊貿易體系，自由市場開放降低關稅。

(3)第三階段－自由化、國際化與制度化（1980-1990）：

1980年代台灣採行策略性工業政策，從GSP制度畢業，採對外貿易導向，與多邊貿易體系結合，發展自由化、國際化、制度化。      

(4)第四階段－加入GATT/WTO和科技產業發展（1990-2001）：

1990年我國以台澎金馬關稅領域向GATT申請入會，並於2001年完成雙邊與多邊諮商，除積極進行傳統產業升級外，並發展新興科技產業政策，成為ITA資訊科技協定簽署國，成為其後所成立之「資訊科技協定」委員會的正式會員，並修正貿易體制。

(5)第五階段－WTO規範（2002-）：

台灣於2002年1月加入WTO，遵守WTO規範。

3.全球經貿自由化VS.我國貿易政策

(1)
我國貿易政策之檢討須將全球經貿自由化趨勢納入考量，須注意遵循國際趨勢、瞭解國內經貿架構關鍵因素、擬訂短中長期計畫、適應全球變化、設定優先順序（WTO、FTA 或 RTA），並衡量全球化和對國內產業衝擊。

(2)
舉例而言，是否簽訂京都議定書，澳洲即衡量其對國內農牧業之影響，對我國而言，對外事務之處理應先處理兩岸問題。

4.國際貿易現今趨勢

(1)
杜哈回合談判破裂後之衝擊，浮現前所未有的挑戰，對多邊貿易體系缺少信心，妨礙全球貿易的順暢。全球成長的趨緩及崛起中國的威脅，自由貿易協定或區域貿易協定（FTA/RTA）的興盛影響WTO談判的進行，中國的阻撓使我國有被邊緣化之虞。

(2)
為使WTO杜哈回合談判恢復，應消除南北差異，持續開放市場，減少市場障礙，對開發中國家容許給予一些保護措施，提供出口較優惠的標準，已開發國家應經由市場開放、減少扭曲市場的補貼以持續展現善意；透過強化決策、爭端解決、透明化等機制，維持一個開放、效率及負責任的多邊貿易體制，進而減緩反全球化運動的阻力。 

5.WTO杜哈回合議題與台灣

(1)
杜哈回合談判破裂對台灣的衝擊，主要有被邊緣化的威脅、難以打開外國市場、更多反傾銷的誤用、貿易爭端的增多、新增的保護主義等。

(2)
台灣對延後談判的回應，應採以下作為：對重開談判的強力支持，展開雙邊協議作為替代方案，加強內部協調並持續調整自由化政策。

6.如何使我國經貿政策有效執行

為貫徹我國經貿政策，應採下列步驟：健全文官體系及建立效能團隊以加強執行、凝聚高度決心及思慮周密的行動方案、強化投資環境、密切注意國際貿易趨勢並作適時調整、持續產業升級增進國家競爭力，以及與其他貿易伙伴創造緊密互惠的連結。

7.結語

我們仍應注意政策定調問題，例如未來如何自由化、是否保護國內產業、外國投資、競爭力、科技等議題，現今尤應思考是否開放與中國大陸貿易的問題，需要審慎思考，擬訂適當的政策，使台灣在國際經貿繼續維持領先優勢之地位。

講座續將學員區分為小組，就「台灣應否與中國大陸直接貿易與投資」之議題進行討論及報告，本班各小組經討論認應開放與中國大陸直接貿易與投資，主要理由如下：

1.
中國大陸擁有廣大勞力、土地及市場，台灣如不善加利用，產業競爭力可能會落後，事實上即使政府採「戒急用忍」、「積極開放、有效管理」或是「積極管理、有效開放」政策，仍無法阻擋台商赴大陸投資及貿易，政府所應扮演的角色，應不是禁止而係瞭解廠商及產業之需求，有計畫地輔導他們赴大陸投資及貿易。

2.
在赴大陸投資與貿易前，仍應作好風險管控及評估，考慮全球佈局，避免過度依賴中國大陸。另由於開放直接貿易，須考慮中國大陸物品傾銷問題，應善加利用WTO反傾銷、進口救濟等貿易防禦機制，以維護國內業者之權益。

3.
杜哈回合談判破裂，加上自由貿易協定或區域貿易協定（FTA/RTA）的興盛，台灣有被邊緣化的威脅，對我國經貿相當不利，如果兩岸能妥善解決政治歧見，由對立競爭轉為合作關係，將有助化解此一危機，加強雙方貿易及投資，可使彼此互賴關係增強，對於改善雙方關係應有助益。

4.
台灣未來可朝向發展服務業、觀光業、精緻農業、高科技產業等，以提高附加價值，突破資源限制，運用服務及創新研發進行轉型，可提高我國國民所得，增加國家競爭力。

(十六) 台灣憲政現況與展望

1.憲法的面貌

(1) 目前在台灣施行的憲法，面貌上，一共有本文一百七十五個條文，另外還要加上十二個條文的增修條文。

(2) 憲法已經與人民生活息息相關，而且透過對於憲法的詮解，讓我們有機會重新檢視習以為常的觀念是否正確，例如早期的政府為了管制入境，因此用屬於行政命令性質的民用航空業運輸管理規則，在第二十九條規定航空運輸業不得運送無入境簽證之非中華民國國民進入中華民國，民航局因此要求航空公司必須檢查旅客的護照等資料，但是外國航空公司卻認為這不是航空公司應該做的事情，因此在受到罰鍰的行政處分後，提起屬於憲法訴訟的釋憲解釋，司法院大法官會議在82年2月12日所作出之釋字第313解釋，認為該規則是一個違法憲法的行政命令，因此宣告無效。

2.台灣的憲政成長

(1) 中華民國的憲法由國民政府帶到台灣施行，當時基於法統的考慮，決定不對憲法本文進行任何的修改，準備把這部憲法再帶回大陸，但是當時的憲法本文又與在台灣的實況不合，因此以臨時條款的方式凍結憲法本文的效力。

(2) 由於憲法本文明文規定必須定期改選國會議員，但是自從國民政府播遷到台灣，根本無從進行全國性的大選，為了解決法統的問題，不得不讓在大陸地區所選出的代表繼續行使職權，但是其合憲性，顯有疑問，因此當時便透過司法院大法官會議第三十一號解釋讓第一屆選出的代表仍然能夠繼續進行職權，一直到第二屆代表選出為。不能定期改選，自然不能稱為符合民主國家的要件，但是當時的背景以及所顯示的智慧必須了解。當然從今天的眼光來看，這些措施都是不合憲政原理的。

(3) 雖然在80年4月30日宣布終止動員戡亂時期，理論上應該回歸憲法本文，不過兩岸並未統一，憲法本文仍然無法施行，因此以增修條文的方式繼續凍結憲法本文。

(4) 80年5月1日第一次增修:一共十個條文，主要規定國民大會代表、立法委員、監察委員等民意代表全部由由自地區人民選舉產生。

(5) 81年5月28日第二次增修:增訂十一條到十八條，主要修改的內容是規定總統直選，修改國民大會的職權，將監察委員產生的方式，由縣市議會選舉產生改為由總統提名，國民大會同意、另外也規定大法官同意權改由國民大會行使。

(6) 83年8月1日第三次增修:將原十八條之條文調整成為十個條文，並且賦予總統發佈緊急命令的權力，限縮行政院長對於總統發佈人事命令的副署權。

(7) 86年7月21日第四次增修:將十條條文修訂為十一條，主要修改的內容是將行政院長的任免權完全交給總統決定，並且調整有關行政院與立法院關係，規定了覆議制度以及不信任投票、解散立法院等制度。

(8) 88年9月15日第五次增修:將國民大會代表以及立法委員產生的方式加入政黨比例代表制，並且規定國民大會職權的行使由國民大會自行決定，也就是可以行使創制複決權。但是本次增修條文，由於修憲程序有不符合議事規則等情形，經司法院大法官會議釋字第499號解釋認定違反憲法，因而無效。大法官會議解釋將屬於憲法層級的憲法增修條文解釋為無效，可以說是創立世界各國的先例。

(9) 89年4月25日第六次增修:維持原十一條條文，增修內容主要是國民大會可以提出領土變更案，而且國民大會代表以及立法委員的產生方式加入政黨比例法。

(10) 94年6月10日第七次增修:修改部分條文，並且在增訂第十二條，主要的修改內容是廢除國民大會。

台灣憲政的成長具有獨特性(Salient)，這些獨特性，都是來自於特殊的憲政成長背景，正因為如此，台灣的憲政發展可以說到處都具有很高的學術研究價值。

3.台灣憲政的展望：需要一部新憲法。

(十七) 公共政策規劃分析與決策

本課程首先針對BOT的一些迷思、當前的BOT現象做了一些闡述。進而介紹民間參與的基本概念、民間參與案的財務特性以及民間參與注意事項，最後道出了民間參與模式的成功條件。

講座毛治國教授曾任民航局局長、觀光局局長、高鐵籌備處處長、交通部次長，高鐵案規劃之初，即由其負責。民間參與公共建設首創於英國，其實施的背景，主要是國庫收入成長不易，政府舉債達到上限，因此發展出政府理財的創新方式。對於有收益的公共建設，開放民間參與，使公共服務經營企業化、專業化，並且使得政府有將支出項轉化為收入項的可能，使得新的公共建設得以持續推出。

典型BOT機制的基本精神，是將公共建設的決策權由政府移轉，而由資本市場根據方案的可融資性，決定取捨與優先順序。BOT案的可行性必須通過政府、投資者與融資者三關的獨立檢驗，其流程係由政府公告→投資者備標→融資者確認可融資性→投資者與融資者共同向政府提出完整投融資計畫書→政府審查投融資計畫書→決標。典型BOT=公共用地地上權設定(公共建設特許權釋出) + 專案融資，融資者向投資者取得之抵押品，為得標後之BOT特許合約。

民間參與模式的根本，是由政府、投資者與融資者共同分擔風險，對於不同風險，三方面各自的承擔能力不同，因此由最有能力者承擔風險。民間參與公共建設應考慮公共建設的執行目標，投資案本身的財務特性，並且確認是否應該或值得將該方案付諸實施。每一民間參與案都有它的特性，因此在評估及設計的過程，應秉持專業精神，根據個案量身定做。民間參與是商業投資，政府應從民間角度思考問題，以發展夥伴關係。附屬事業收入可用以挹注本業的額度，應有其一定的限度，不得超過15%。簽署興建特許合約，應符合平等精神；有關政策性承諾事項，應依職權事先報奉核定。

一個成功的BOT案，政府、投資者與融資者，必須對投資個案本身財務特性有清楚得認識，對其中所涉風險有正確的判斷；並且必須具有專業的素養與能力，知道自己在案中的角色與功能，不可為了BOT而BOT，如此才能獲得三贏的平等合作夥伴關係。

(十八) 政策執行與評估

公共政策大致可分為三個階段：政策規劃、政策執行與政策評估。在這三個階段當中，政策執行係扮演「橋樑」的角色，如果執行不力，許多美好的政策方案都將是空中樓閣。而政策評估則係判斷政府計畫的良窳，以瞭解其對所欲解決的公共問題是否已經產生影響以及是否達到預期目標。
1.政策執行
政策學者Charles O. Jones認為，政策執行是將政策付諸行動並設立組織據以執行，以及提供服務與活動。政策執行可分為四個階段：
(1)第一代政策執行：由上而下模式
由上而下模式的基本命題為：(1)政策制定與政策執行是有界限的、分離的、連續的；(2)政策制定者設定目標，政策執行者執行目標；(3)既然政策制定者與執行者接受兩者之間的任務界限，則執行過程必然是在政策制定之後的連續過程上。
(2)第二代政策執行：由下而上模式 
由下而上模式的基本命題為：(1)有效的政策執行繫於包含多元組織的執行結構；(2)有效的政策執行是多元行動者的複雜互動結果，而非單一機構貫徹政策目標之行動結果。
(3)第三代政策執行：整合型模式 
政策執行是一種極度繁複的過程，是一系列發生於不同時間與空間的行政與政治決策和行動的過程，George C. EdwardsⅢ並認為，政策執行主要係溝通(包含上對下、下對上以及平行間之溝通)、資源、處置及官僚結構之整合。
(4)第四代政策執行：政策網絡
政策網絡是指政策團體，包含政府、利害關係人以及未來參與者(potential participants)等等。

2.政策工具
政策工具可分為「非強制性」、「混合性」及「強制性」等三種類型。非強制性政策工具包含家庭與團體、非政府組織以及市場；混合性政策工具包含資訊與教條、補助、財產權與賦稅等；強制性政策工具則包含法令規定與公營企業等。
3.政策評估
政策評估係衡量公共政策成效的重要工具，包含事前評估（問題確認、決定標準、選擇與預期結果）、過程評估（政策工具與政策監督）以及結果評估（政策目標、政策延續與政策終止）。政策評估的主要目的是在判斷政府計畫的良窳，以瞭解其對所欲解決的公共問題是否已經產生影響。政策評估主要有下列6項指標：
(1) 效率（Efficiency）：指產出與投入之比值。
(2) 效能（Effectiveness）：即政策是否能達到預期結果。
(3) 充分性（Adequacy）：政策是否能解決問題。
(4) 平衡性（Equity）：指成本與利益如何分配。
(5) 回應性（Responsiveness）：指政策是否能回應公眾需求、喜好與價值基準。
(6) 適當性（Appropriateness）：指政策目標是否符合社會價值觀。
(十九) 全球化競爭

徐董事長小波長期以來為政府貢獻心力，提供諸多政策建議，對促進台灣經濟發展貢獻良多，本次邀請徐董事長為本班授課，實為榮幸；另徐董事長致力參與國際活動，除提高台灣在國際舞台之能見度外，其卓越之國際觀與流利之語文能力亦值得吾輩學習，三小時課程中除論述其精闢見解外，並就學員所提有關企業家精神在公部門之應用、政黨政治發展與經濟發展之關係等問題進行回答，深獲好評。

本課程共有四大主題，包括：當前全球經濟趨勢、面對嶄新世界重建基礎設施的挑戰、重新定位台灣的優勢、以及未來的挑戰等，分述如下：

1.當前全球經濟趨勢

(1) 委外、供應鏈管理、自由貿易與其限制

企業基於成本、市場等因素考量，將其業務部分委外辦理，製造、研發中心則是以全球為範疇進行布局，台灣已成為全球供應鏈中重要的一環，例如：筆記型電腦、數位相機、手機等產品。但由於產品生命週期日益縮短，代工利潤下降，台灣企業必須自創品牌並發揮創造力，以提高產品與服務之附加價值，來因應競爭日益加劇的新經濟趨勢。

(2) 政治力vs.經濟力，孰輕孰重？

從歷史的角度來看，菲律賓曾是亞洲國家中國民生產毛額相當高的國家，其後因政治局勢動盪不安，導致經濟發展停滯，人民生活困苦，因此我政府應致力營造一個安定的社經環境，讓企業得以發展、人民生活得以改善。

2.面對嶄新世界重建基礎設施的挑戰

(1)
知識工作者是台灣未來發展最重要的資產，而教育則扮演了非常重要的角色，政府要營造一個優質的學習環境。

(2)
中產階級代表著龐大的消費能量，目前台灣的中產階級正在消失當中，政府應採取積極措施來強化私部門與中產階級的發展。

(3)
企業家精神與創投公司、有利經濟發展的金融制度與終生學習是未來成功的三大關鍵因素，政府應整合各部門意見，建立一個符合國際潮流及有利企業發展的金融環境；此外，人才培育是政府當前施政重點之一，除了公私部門共同努力加強職業訓練外，培育優秀的高級公務員亦刻不容緩，其對未來政府政策與國家發展至關重要。

3.重新檢視台灣的優勢

(1)
利用台灣第一次經濟奇蹟的經驗，如設廠、零組件採購、品管等經驗，將之轉換為具知識價值的產品出口至其他國家，賺取利潤。

(2)
台灣之所以在亞洲金融風暴中得以倖存，正是因為台灣百分之九十以上的企業是屬於中小企業，他們所具備的企業家精神與靈活彈性的經營模式是致勝關鍵，台灣應妥善運用這項獨特的競爭優勢。

(3)
利用台灣過去多年來全球貿易所累積的網絡關係與良好信用，開創未來新的經貿版圖。

(4)
充分運用金融與資本市場中尚未開發的資源，過度的管制只會阻礙經濟發展。

(5)
台灣未來的招商策略應是利用過去在亞洲地區所累積的豐富管理與企業經營經驗，與歐美等外國企業合作，成為他們進入亞洲市場的跳板。

4.未來的挑戰

面對民族主義凌駕經濟發展的需求、對執政當局的不滿、種族與宗教差異所引發的衝突、軍備競賽所形成的衝突與天災等五大考驗，政府應以前瞻性的策略性思考來制定台灣未來的發展方向，創造台灣第二次的經濟奇蹟。

(二十) 國情介紹

呂大使慶龍目前擔任外交部主任書，歷任駐法國代表處顧問、駐海地大使、駐日內瓦辦事處處長、外交部非政府國際組織委員會主任委員、新聞文化司司長兼發言人等職務，學經驗俱豐外，個性開朗樂觀、談吐風趣幽默、思慮敏捷辯才無礙，任事積極創新，更無絲毫浸淫官場多年的矯情與身段，反而渾身充滿草根性的魅力與親和力，堪為珍稀可貴的官場中人，更是我外交場域開疆拓土的健將。

呂大使以台灣成功的發展經驗為講座主軸，以台灣主觀的條件與優勢為經，國際客觀的險惡環境為緯，兼佐以個人豐富多采的駐外經驗與實際體晤，信手捻來，盡是國際論壇的折衝樽俎、台海兩岸的敵我鬥爭、妙趣橫生的的外交軼聞，以及甘苦參半的駐外生涯。其中雖充滿中國打壓我國際空間的殘酷現實，然呂大使不僅言談間未見悲觀無奈，反而慷慨陳辭，鼓勵我們在工作及生活中，不管遭遇橫逆險阻，皆應展現鬥志與勇氣，落實在個人方面，在不斷的充實自我及提升專業，反映在工作上，則應竭盡心智，全力以赴。

呂大使在講席中，雖對當前極度不利於我的國際局勢頗感憂心，惟卻對國家前途充滿樂觀的期待。因為，台灣不僅擁有豐沛的高素質人力資源與傲人的經濟成就，包括資訊科技在內的多項產業更居全球領導地位。尤有甚者，台灣的民主進程、公民社會及民間草根性組織所展現的生命力，堪為最值得台灣人驕傲與珍惜的資產與籌碼。有了以上的自我認識，我們便能充分掌握台灣的核心價值並擴大競爭優勢，不僅為台灣的生存與發展奠定永續經營的基礎，亦為台灣爭取應有的國際空間與安全保障。
 (廿一) 媒體、民意與政策

1. 公共政策的定義

(1)
學術界有不同的定義，如：

· Easton：公共政策就是政府對社會價值作權威性的分配 。
· Dye：公共政策係政府選擇作為或不作為的任何行動。

· Ripley & Franklin：公共政策就是政府對被認知的問題所做的聲明及所採取的對策。

(2)
另可參考美國Potter Stewart法官對定義「色情」的看法：「我不知道要如何定義色情，但當我看到時就會知道」。

2. 公共政策的運作可分為五個過程：（1）議程設定（Agenda setting）、（2）政策規劃（Policy formulation）、（3）政策合法化（Policy legitimation）、（4）政策執行（Policy implementation）、（5）政策評估（Policy evaluation）。本課程的討論重點為「議程設定」

3.
議程設定: 雖然只是公共政策五個階段的第一個階段，卻是學術研究瞭解最不透徹的一個階段。因為公共問題層出不窮，但是民眾與政府的資源有限，無法對所有的問題給予一視同仁的關切與重視。因此，為何特定問題能受到政府的關切注意，進而排入政策議程，其間涉及層面極廣，而有參與能力者（議程設定者）又極為眾多，致使對此一現象之解析與預測，成為學術研究的高度挑戰。這些問題是「議程設定」的研究重心。(議程設定模型請參考下圖)。

圖一 Roger & Dearing (1998)議程模型          圖二 余致力建議之議程模型
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4.政府政策與民眾意見

(1)
無論在美國或是台灣，政策與民意都出現不一致的情形。例如，美國1980~1999政策與民意一致的比例僅略高於五成；在台灣，則僅有48%。

(2)
為何在民主國家，卻發生政策與民意不一致的可能原因：

· 公共政策制定的過程冗長，使得政策無法跟上民意的變動。 

· 政策的類型會影響民意與政策間的一致性關係。 
· 民意的類別也會影響政府政策與多數民意的一致性。 
· 政策成本效益的集散情形可能會影響政策與民意的一致性。 

· 菁英(如政府高官、學者、企業家)決策可能與大眾看法不同。 
· 特定時空下某些制度因素。

5.媒體與議題設定(Agenda-setting role of mass communication)


(1)
傳播學者研究認為，記者對新聞的選擇與判斷，影響了社會大眾對政策議題是否重要的認知。媒體傳達的資訊內容成為公共議題的相關資訊，媒體明顯的影響了公共議題。不過，學術研究亦顯示此一關係並非絕對。


(2)
政策行銷(Policy/Social Marketing)廣告實例：

· 反菸廣告(全球最大航空公司)

· 推動台灣加入WHO

· 台灣高鐵

· 陸委會兩岸關係

(3)
課程討論：政府利用政策/社會行銷以及置入性行銷(Placement marketing)是否適宜？雖然見仁見智，但為政府形象或仍在爭辯中的政策進行行銷，較易引起爭論，仍以已獲社會同意的政策較為適宜。
(廿二) 風險管理

風險管理是任何組織的核心競爭力，只有在它失誤的時候，才會成為大眾討論的焦點。

風險管理係指訂定與執行使風險對組織負面效應最小化的決策過程。整合性風險管理則是以組織整體的觀點，持續有系統的瞭解、辨識、確認、評估、處置、監控及溝通風險之過程，俾將風險管理納入政策考量，以達成組織目標。

風險管理的目的在於預先瞭解組織行使其職權、任務、推動計畫、以及面對內外環境需求採行決策時，可能會影響組織目標達成之事件有那些？影響這些事件發生可能性與影響度，並在落實有效管理行動後，降低風險轉成危機事件之發生率及使影響衝擊最小化。

推動風險管理的觀念，應體認事件發生的機率或其影響是可以減少的，風險管理不是追求「零」風險，而是強調在可接受的風險下，追求最大的利益。

風險管理的基本流程是辨識風險→評估風險→處理風險→監視評估。

先進國家如加拿大、美國、英國與澳洲等之政府部門導入風險管理已行之有年，其推動經驗值得借鏡之處：（1）宜先有紮實的風險管理推動架構；（2）保留彈性，讓各機關有自主發展空間；（3）從「做中學習」；（4）高階長官的參與；（5）指定專人負責；（6）組織全體動員；（7）初期應以教育訓練優先；（8）發展好的實例、手冊、技巧；（9）與現行決策制定結構結合；（10）不斷學習與檢討改進。

(廿三) 開發自我潛能，因應國際挑戰

面對全球化的浪潮，台灣欲維持競爭力並不斷追求卓越，必須與時俱進，而人力素質的提昇，尤係台灣能否在瞬息萬變的無疆界競爭領先的關鍵。

世新大學李振清院長長期以來致力於國際文化交流並獻身高等人力的培育，對新時代公僕素質期盼甚殷。李教授認為新一代公務菁英應具備下列基本素養：

1. 立足本土 (Act locally)
2. 放眼天下 (Think globally)
3. 培育人才 (Human capacity building)
4. 積極發展 (Proactive development)
5. 倫理與誠信 (Ethics and integrity)
6. 創新價值 (Value innovation)
7. 終身學習 (Lifelong learning)
8. 英文能力 (English proficiency)
綜合李教授演講內容，吾人認為公務人員必須致力於培養變革管理、溝通說服及國際視野三項基本知能：
1. 變革管理：為因應不斷變化之局勢，公務員須具備趨勢觀察及預測能力，以針對未來預作政策規畫，強化國家競爭力，同時須致力於下一代公務菁英的培育，使我國在國際競合中勝出。

2. 溝通說服能力：政策欲有效執行，有賴良好的溝通能力。欲作有效溝通，除了口才的訓練外，對國內外社會、文化及政經情勢的深入體認，更有助於發揮創意，營造雙贏互惠的新局。同時，公務人員須瞭解並活用心理學，方能藉與對方情感聯結輔佐理性說服。

3. 國際視野：台灣要在新的世紀不斷追求卓越，公務人員的國際視野允宜不斷提昇。吾人除應強化外語能力，藉以吸收最新資訊及發展趨勢外，亦應活用外語溝通能力，將台灣最好的一面呈現給國際社群，並在國際組織等政府間或民間論壇替台灣發聲。

 在此一知識經濟社會，人力素質攸關國家前景，公務員尤應致力於開發潛能，培養核心能力，以提昇國家競爭力，追求國民更大的福祉。

(廿四) 國際情勢解析

本課程原規劃由外交部黃志芳部長講授，黃部長因公赴立院備詢由外交部主秘暨發言人呂慶龍大使代授。主要討論範圍包括我國當前兩大挑戰及現今臺灣美國與中國之關係。
呂大使認為我國當前兩大挑戰包括：如何面對上升的中國及其對周邊國家及世界之衝擊。呂大使認為鄧小平之外交戰略在冷戰期間集中在全面建立國家之競爭能力。其後推動改革開放政策，80年代起經濟成長率約每年9%，在90年代更是迅速增長。現在，中國在世界上已成為第3大的貿易國，也是第6大之經濟體。
根據估計，中國在今後幾年裡仍將可維持其9%之成長率。這樣崛起的中國對周邊國家及世界各國之衝擊，包括地區的安全與對國際經濟之影響。在地區安全上主要有三點：
1. 軍事力量迅速擴展:中國國防預算仍繼續兩位數之增加。中國軍事費用於2005年高達了9百億美元，在世界上屬第三，在亞洲居首，且數額是2000年之兩倍，1997年的三倍，成長相當多。
2. 中國從未放棄武力攻台：反分裂法之訂定及其設置瞄準台灣的超過800枚飛彈，對我國仍是ㄧ大威脅。
3. 中國仍繼續現代化它的武力：加速它在核子武器、深海軍力和導彈的發展，它的軍備擴張已開始威脅區域之軍事平衡。

另外對國際經濟之影響部份，呂大使認為中國之擴張有兩點應注意：
1. 可能以低價勞力干擾所有國家的經濟發展：中國提供它的廉價勞力並以低於國際環境保護標準與勞動保護的生產活動，正加速影響許多國家的經濟發展。

2. 影響其他國家的原物料需求：中國是粗鋼的最大的生產商也是生鐵原料的第1大進口國，全球原油的第3大輸入國，煤炭、鋁及水泥最大生產與消費的國家，對世界各國原料市場影響相當大，造成各國原物料之短缺。例如2005年，中國消耗了世界26%粗鋼， 32%米，37%棉花及47%水泥。 (世界報告2006年，Worldwatch學院，美國)

對於現今臺灣美國與中國之關係，呂大使認為：
1. 美國與中國關係部份

(1)
期望雙方擔任起負責任的利害關係人角色Responsible stakeholder。

(2)
雙軌政策戰略：“Engagement”(交往) and “containment”（圍堵） (or hedge避險)。

(3)
建立高階官員的對話機制(副國務卿層級):針對經濟與貿易，及人權的問題等議題。

(4)
美國在重要國際議題上均需要中國合作，故需維持一定之關係。
2. 臺灣與美國關係部份

(1)
美國關心的主題包括我國對大陸事務之政策、憲政改革及國防採購。
(2)
重建高階領導人之相互信任。
(3)
續增強台美雙邊關係。
3.海峽兩岸之關係部份

(1)
中國推動反分裂國家法對我國政治及民意之影響仍深。
(2)
胡錦濤的對台政策是爭取談、準備打、不怕拖(Strive for dialogue, prepare to fight, no fear to postpone)。

(3)
中國在外交上仍將持續壓縮我國之國際空間。

(4)
海峽兩岸可積極在貿易或文化上交流。

 

總結而言，呂大使認為我國仍應積極努力尋求臺灣與美國兩國的雙贏，為共同的國家利益在臺北與華盛頓特區之間建立友好關係，同時爭取周邊國家支持以求穩定發展，在外交上仍應亟思突破之空間爭取國際之支持。

2、 國外課程
國外課程可分為四大領域，共包括(一)政治領域：美國政治文化、政治制度、總統制度、中國情勢發展；(二)政府施政：政策擬定、決策分析、決策偏差、績效評估、委外執行、都市規劃、危機管理、組織變革；(三)領導統御：團隊建立、說服技巧、協商談判、有效領導；及(四)新聞媒體：美國新聞、與媒體溝通等23門課程，分別由甘迺迪政府學院及商學院的15位教授任教。課程重點如下：
(一) U.S. Political Culture and Institutions

美國在獨立之前受到大不列顛帝國-英國的殖民統治歷經一百多年，之後發生獨立戰爭，美國戰勝因而於1776年獨立。由於歷史背景及地緣關係陸續發展而生的價值觀，包括自由主義、強烈的個人主義、財產私有、平等主義、宗教自由、民主觀念、種族平等、性別平等等，形成特有的美國政治文化。由近年的調查數據可清楚的呈現美國特有且強烈的個人自由主義色彩，例如：有57%的美國人反對「人生成功大部分無法自己掌握」（相較於英國42%、法國36%、德國33%及義大利31%），僅23%的美國人認為「政府負有照顧窮人的責任」（相較於德國、英國等八個其他歐洲國家為50%至71%），美國稅收佔GDP的比率僅為27.6%（相較於25個主要國家屬最低者，由次低者日本為27.8%至最高的丹麥為51.6%）。

這些文化特點與價值觀引導著美國政治制度及經濟的發展。美國在脫離英國殖民統治後，新英格蘭13州各州均相當獨立，各州有各自的制度，彼此行政不互相干涉，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，雖經平定，但債權人及擁有私人財產者（地主）害怕農民暴動事件重演而使個人私有的財產蒙受損失，普遍醞釀成立聯合政府，透過各州領袖及州代表等55位成員於1787年開始研擬13州邦聯憲法草案。基於實際需要及兼顧個人自由主義的價值觀，經過四年的討論，於1781年新英格蘭13州邦聯憲法獲得批准，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，此時邦聯政府組織簡單，權力亦相當有限，如僅有單一的議院（目前為參、眾兩院），國會權力不可擴大於州政府，總統僅並無幕僚機構作為智囊團，邦聯政府亦無相關執行機構推動各項業務，對美國人民無直接干涉的權利，無解釋法令的機構，無權徵稅及干涉跨州的商業活動，亦無能力解決經濟混亂的問題，且無邦聯軍隊。

從最初兼顧希望有強力的邦聯政府及怕權力過於集中的心理，即基於分散權力與相互檢核及制衡的概念，而訂定邦聯憲法法條，而後各州的加入及經過二十七次的修正，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。

1. 美國政治體制
美國憲法全文雖不超過8,000字，但對國家政府機構的運作有很明確的規定。憲法規定立法權、行政權、司法權分屬於國會、總統和法院。美國目前共有50個州、首都所在地華盛頓哥倫比亞特區，以及若干海外領地。美國的政黨政治發展由原來的許多政黨，因政黨利益與關注點不同而合縱連橫結果，演變成為現有兩大主要政黨─民主黨和共和黨，目前仍有小政黨存在，雖無廣大的政治舞臺，它們的候選人亦難以取勝，但在重要議題上則發揮關鍵角色。民主黨和共和黨代表不同的階層，共和黨代表白人、高收入、有小孩的已婚族、南方地區、男性、有宗教信仰者、保守派；民主黨則代表少數民族（尤其是黑人）、低收入、東北地區、單身女性、無神論、自由派。睽諸世界各國投票率，澳州95%，德國86%，英國75%，日本67%，美國48%屬低投票率。
2. 美國國會
美國國會參議院與眾議院組成，參議院是全美五十州每州選出2名，共100名參議員，任期6年，每兩年改選1/3。而眾議院則是按照人口比例選出，共435名，任期2年，期滿全部改選。兩院議員均可連任，任期不限。國會的主要職權有：立法權、行政監督權、條約及官員任命的審批權和憲法修改權。
3. 美國總統
根據美國憲法規定，美國採總統制，行政權屬於總統。總統大選每四年一次，並可連任一次。總統是國家政策的主要制訂者、三軍統帥、所屬政黨的領袖。總統可以否決國會通過的任何法案，除非兩院中各有2/3多數票推翻他的否決，否則該法案就不能成為法律。總統享有發佈行政命令的權力，有官吏任免權、軍事統率權、外交權和赦免權等。總統有權任命聯邦最高司法官員，包括最高法院法官在內，但須獲得參議院的認可。總統還可以對任何被判處違反聯邦法律的人（被彈劾的人除外）作完全或有條件的赦免。在外交事務方面，總統是負責處理對外關係的主要官員，有權與外國締結條約，但須經參議院2/3多數票的批准。美國的總統制的特色之一是，國會握有對總統的彈劾權，可以防止總統濫權。至於美國總統必須具備在美國本土出生、至少年滿三十五歲、在美國至少已居住十四年以上的條件。

為輔佐總統而設有副總統、白宮辦公室、科技委員會、政策發展委員會、國安會、環境品質委員會、管理及預算辦公室..等輔助機構；而聯邦政府設有執行機構，如農業部(USDA)、商業部、國防部、教育部、勞工部、運輸部等，亦設有如CIA、環保署..等的獨立機關、委員會及類官方組織，負責執行各項業務。總統為聯邦政府的代表人。

4. 最高法院
美國最高法院一般是指美國聯邦最高法院，聯邦最高法院由9個大法官組成，每個大法官都是由美國總統提名，經過參議院批准委任，其任期是終身職。參議院在同意權行使過程中，針對被提名人資格及品格，透過一定的公開程序進行聽證會，善盡其「諮詢及同意」的大任。聯邦最高法院具有解決在美國憲法和法律下產生的所有案件和爭端的最高審判職能，而且還負有對憲法進行解釋和審查法律是否違憲的職能。聯邦最高法院曾經通過馬伯里訴麥迪遜（Marbury v. Madison）乙案的判決指出，聯邦最高法院有權宣佈某個法律違憲而不採用。首席大法官查理斯‧休斯（Charles Evans Hughes）在1907年的一次演說中曾說過：「我們生活在憲法之下，但這個憲法是什麼意思，卻是法官們說了就算。」【註：原文是“We are under a Constitution, but the Constitution is what the judges say it is---.】
 (二) Evaluation the Impact of Public Sector Programs

公共政策之制定經常對公眾產生巨大影響，因此在決定對某種公共議題採行何種決策時，在事前必須有縝密之分析，以作出最佳決定，在事後必須有詳細的評估，以作為隨時調整或嗣後改善之參考。向來有關公共政策議題，均著重在事前研析部分，對於事後分析評估部分則往往缺乏追蹤考核，以至於嗣後再度面對相關類似公共議題時，無法從過往經驗中吸取經驗，進而縮短摸索之過程與時間。其實公共政策之決定，事前、事中與事後之價值一樣重要，持續的追蹤評估，可以讓決策者知悉政策之執行效果，一方面減少成本，另方面有效運用預算，以達成目標，解決問題。

此一課程主要在於簡介如何做好一個決策分析，例如，利用解構組織類別（Disaggregate stratification）之方式，以取得目標對象之相關資訊，進而針對該目標對象制定適宜之政策，獲致預期之效果。舉例而言，有關新型藥物之研發，究竟對於某種病症是否有效，在實驗階段中，究係以隨機選取之對象進行實驗，其所獲得之實驗結果較具代表性，抑或以設定特別條件篩選過後之對象所進行之實驗，其結果較具代表性？例如將實驗對象區分為男性、女性，再將不同性別之對象以不同年齡層為區分、再以地理區域、或職業別等不同條件作為區分標準，逐漸縮小其範圍，此種利用解構組織類別以區隔目標對象之作法，主要目的在於獲取精確的分析結果，作為決策之重要依據。

究竟在制定政策時，如何確信所做的分析以及所制定之政策是良善的？Light教授舉有關飛行員於飛行前實施藥物檢測為例，眾所皆知，客機飛行員之身心狀態影響飛行安全至鉅，倘飛行員有不當使用藥物情形，對於飛行安全必然造成不可測之危險，為了避免此種情形發生，在飛行員出勤之前做藥物或酒精檢測似乎是可行的辦法。然而，是否果真如此？假設真正使用藥物之飛行員約佔所有飛行員百分之一，藥物檢測能驗出該百分之一使用藥物者之比例為百分之九十九，相對地，百分之九十九的飛行員不使用藥物，而藥物檢測可能產生之誤差值為百分之九十五，倘偌對所有之飛行員進行藥物檢測，有可能讓五位不使用藥物之飛行員被誤認為使用藥物，以此種比例計算，亦即六位被檢驗出使用藥物之飛行員（一位真正使用藥物，五位被誤檢），其實只有六分之一是正確的，六分之五是錯誤的，其所檢測出使用藥物之飛行員錯誤比例達百分之八十四（亦即六分之五），此種誤檢率不可謂不高，而對於所有飛行員進行全面性藥物檢測所產生之成本，不僅非常高昂，且勢將影響飛行時程，以美國境內每日起降之飛機數量以及飛安事故所佔之比例而言，欲進行全面性飛行員藥物檢測顯然是曠日費時。  

是以，基於飛行安全考量而制定相關政策時，何種政策較具備可行性（Feasibility），同時能達到預期效果，乃決策者所不能忽略的問題。以上述飛行員藥物檢測為例，倘決定實施全面性檢測，則提高檢測之正確率、或者降低誤差率，即為必需先解決之前提事項。

教授另舉蘇格蘭政府所實施有關受虐兒童防制政策為例，蘇格蘭政府規定凡家中有五歲幼童之家庭，每年均會由護士所擔任之社工人員作一次不定期之登門例行檢查，依據規定，家中有五歲以下幼童之家長於社工人員登門檢查時，必須配合社工人員將幼童交付社工人員做身體檢查，以確定幼童身上是否可疑傷痕，倘有此種情形時，不僅幼童家長須接受司法調查，且幼童將交由社福單位接手照顧。此一政策較具爭議之處，即在於：蘇格蘭家庭中有五歲以下幼兒者，真正有受虐情形之比例並不高；有關幼兒身上之傷痕究竟是遭受虐待所致，抑或其他原因造成，無法在當場確認；政府因此所花費之成本非常高昂。以此為例，可知政策之推行不能單憑一時之念，在未謹慎評估之前即貿然施行。

教授再舉婦女產檢為例，一般而言，婦女通常在前往醫院檢查是否懷孕之前，均會自行做檢測，於發現有可能懷孕之後，乃再前往醫院檢查以進一步確認。因此，假設前往醫院檢測之婦女，其中百分之六十確實處於懷孕狀態（最保守之估計），而檢測結果確能檢測出五十九位婦女懷孕，而百分之四十未懷孕之婦女中，被檢測為懷孕之誤差為二位，因此，如果總共被檢測為懷孕之婦女（共計六十一位），其中誤檢為陽性者僅為兩位（即2/61錯誤，59/61正確），此種檢測之正確率尚在可接受之範圍，因此，倘偌婦女於自行檢測時為懷孕狀態，再次前往醫院檢測，由於其誤差率不高，因此檢測即有其價值。

從以上所舉各種例子，我們可以了解在制定政策，以及做期中、期末評估時，最重要的事是必須提出正確的問題，所謂正確的問題，就是政策制定之關鍵事項，例如所欲解決之困境為何？所欲採行之方法其可行性如何？達成目標之成功率如何？所產生之成本與達成目標之間是否符合合理之比例等等。

當我們在評估某項問題時，有許多要素必須列入考量。首先，所採樣之客體是否符合隨機選取之標準，蓋隨機抽樣所取得之樣品通常比較符合研究對象之實際現狀。其次，在隨機抽樣的過程中，其所設計之抽樣分類是否適當規劃，換言之，此種隨機抽樣並不是毫無標準地隨機抽樣，必須經過適當之設計、解構，再從經過分類解構之對象中隨機抽樣，始能真正代表研究對象之現狀，例如社會中男女之比例若干、年齡層之分布若干、所在地之分布若干等等，將其仔細分類解構之後，再從此一解構之各個單位中隨機抽樣，其所獲得之樣品自然較能精確地代表研究的對象。本此，良好的研究及評估並不在於取樣的數量多寡，而在於取樣的設計是否符合實際現實，只要是良好設計、符合現實之分類，縱然取樣的數量不多，其所做的評估研究仍然具有相當的代表性。

不過，上述說明並不表示取樣的量不重要，相反地，取得足夠的樣品，始能提高評估之準確性，換言之，取樣的數量多並不表示評估較準確，如果取樣時未能適當規劃設計分類，此種取樣仍然可能偏離事實。唯有在適當的規劃設計分類後，取樣的數量愈多，其準確性才有討論之意義及價值。因此，不論是事前或期中、期末的政策評估，仍應隨時注意所取的樣品數量是否足以確保一定程度以上之準確率。在某些場合，有些樣品是自願而來的，此時應隨時注意是否所謂的「志願者效應」（Volunteer effects），亦即志願者之背景有失之偏頗情形，例如志願者多來自某一學區或某一年齡層，或者自願者對於評估的議題是否已具有一定成見，倘有此種情形，則此種評估之效果亦無重大意義。

最後，應注意的是，所做的評估結果必須具有實質上的意義及價值，不能僅具有統計學上的意義。亦即，所做的評估必須自始即係在良好設計之狀態下進行，例如取樣的對象必須真實反應研究對象之現狀，而評估項目的設計必須切實符合所欲解決的問題，如此得出之評估結果始具有解決問題之實質意義，否則，如果不能作為解決問題之參考，則僅具有統計學上的意義，非政策影響評估所需。

依據上述方式進行政策影響評估所得之結論或者解決問題之建議，是否當然可以順利地解決目標對象之問題？或者，決策者是否即可因此進一步將結論付諸實施？一個謹慎的決策者在將評估結論付諸實施前，應該再做橫向比較之程序，也就是說，當完成一個結論或提議後，決策者應將此一結論或提議與境內或境外各地之前例作一比較，仔細分析相同或類似之結論或提議在各地成功或失敗的案例，透過橫向比較分析，研究類似案例成功或失敗的原因，再與本身所處環境以及所欲解決之問題相互比對，找出兩地環境相同及相異之處，並妥善修正以避免步上失敗之案例後塵。再者，如果政策評估當時所做的研究或抽樣是屬於小規模型態，套用在較大規模之現實環境中是否有其他疏忽、未曾顧及之處，亦應納入考量。通常，以小規模的環境所做出之評估結論，不當然適用於大規模的現實環境中，同樣地，在小環境中成功的案例，不當然可以援引於大規模的環境中而獲得同樣成功之效果，小環境與大環境兩者間之差異，亦是決策者在評估政策時不可忽略之因素。

本課程主要不是在說明如何作好政策評估的步驟，而在於提醒決策者在面臨政策決定時，應注意哪些事項。這些應注意事項亦不是放諸四海皆準，而必須因時因地制宜。綜觀本課程所欲表達的重點，主要在於解構（Disaggregate stratification）與隨機抽樣（Randomization）。為了說明解構的重要性，教授於課堂上以學員至醫院接受手術為例，在女性身上所做的Ａ種手術，其成功率可否用來作為男性進行相同手術之參考，或者作為取代Ｂ種手術之依據。一開始同學不知教授所欲表達的解構概念，因此多以表面上之資訊做為考量因素，但當教授將所謂的女性再以年齡、居住環境、職業類別等因素加以分類後、同學在決定究竟採行Ａ種手術或Ｂ種手術時，即開始顯得猶豫而謹慎。透過此種練習，使我們了解在進行決策影響評估時，必須透過良好規劃設計之程序，在取得充足資訊，並比較相似案例以修正方向後，始能完成具有實質意義之決策。當然，不論是從無到有地規劃新政策，亦或是援引現有存在的案例，在決定適用於特定對象時，仍應注意其間差異，以確保該決策不至於偏差錯誤。

(三) Urban Infrastructure

本課程Luberroff教授以美國推動大型開發計畫（Mega-projects）的經驗，闡述都市基礎建設在政策與政治上面臨的問題與因應之道。

1. 美國都市基礎建設的發展階段

美國都市基礎建設的發展可劃分為四個時期:（1）1950年以前：都市基礎建設規模較小，屬由地方撥款支應興建的計畫。（2）第二次世界大戰之後：都市重建，相關基礎建設規模變大，但是，雜亂無章，屬由聯邦撥款支應興建的計畫。（3）1960年代後期至1970年代初期：民間示威抗議活動頻繁，使大部份的都市基礎建設計畫被迫暫停或受到限制。（4）1980年代以後：陸續推動許多大型開發都市基礎建設計畫。各時期都市基礎建設的執行策略如附表1。

附表1                四個時期—四種策略

	時        期
	利 益
	雜亂無章的程度
	成  本
	資金來源

	1950年以前
	適 中
	低
	適  中
	使用者/地方政府

	大規模興建時期
	高
	高
	高
	聯邦政府/使用者/OPM

	示威抗議時期
	低
	低
	適  中
	聯邦政府/ OPM

	大型開發計畫時期
	高
	低
	非常高
	聯邦政府/ OPM


大型開發計畫四個主要變項為親和力（Accessibility）、顛覆破壞（Disruption）、成本（Cost）、資金（Funding）。根據Buchanan’s 法則，大型開發計劃環境標準設立之初取決於其所具親和力的程度，但是到後期則視可花費的經費數額而定。
2. 大型開發計畫的特徵
(1) 無損害規劃（Do no harm planning ）：大型開發計畫必須依據新的法令規定推動，而且在都市土地使用上，必須力行「無損害」規劃原則。由於推動大型開發計畫導致負面影響在所難免，因此大型開發計畫的選擇、設計及地點，必須儘量使其對社會及環境所造成的負面影響最小化。

無損害計畫通常係為避免擾亂社區環境而擬訂，然而實際上興建大型開發建設而沒有產生副作用的情形是不可能的。因此，無損害計畫是期望儘可能改善上述的不良影響，並且當全面性的緩和政策（Mitigation）不能完成時，則採取發給補償金的方式補償，不過如果為了爭取批評者的支持而使妥協的幅度太大，反而會讓大型開發計畫失敗。

(2) 具集中利益（Large concentrated benefits）: 大型開發計畫將重整土地市場，興建新的生活福利設施，提供營造業工作機會，給與居民更便捷舒適的生活品質。

(3) 持續成長的高額成本（High and rising cost）: 根據Edward Merrow 在 Understanding the Outcomes of Megaprojects 一書所言，大型開發計畫成本以1.04倍持續成長，其因不合時宜的法令規章而額外增加的成本是0.78倍，因新的材料、方法或其他因素而增加的成本是0.59倍，因公有制（Public ownership）增加的成本為0.56倍，因新技術而增加的成本為0.42倍。

(4) 地方政府不愁經費籌措（Locally painless funding）：大型開發計畫資金來源包括指定用途的稅收以及上級政府撥款補助，經由官方規劃或立法指定分配，民選公職人員對於補助經費的分配具有一定的影響力。

(5) 政治規劃過程（Political planning processes）:大型開發計畫在規劃過程，往往須降低技術專家的重要性，而注重政治企業家（Political entrepreneurs）在此過程所扮演的角色地位，同時強調在地商業發展，並禁止特定利益團體的威嚇。

3.
政治結構使計畫具有強而有力的支持聯盟、多元的依據、大量而不確定的緩和配套措施以及為政策公開辯論等特性，說明如下:

(1)
強而有力的支持聯盟（Powerful support coalitions）：大型開發計畫的利益同時兼具集中與分散兩種型式，但是成本卻只採取分散的型式，因此，重點在了解成本與利益的分配，二者關係如附表2。

    附表2    成本與利益的分配關係對大型開發計畫的影響
	區             分
	利                   益

	
	分         散
	集      中

	成本/影響
	分 散
	有共識，意見一致
	順      從

	
	集 中
	不   穩   定
	公 開  辯  論


(2)多元的依據（Multiple rationales）:所有大型開發計畫是否都是為了提供必要的生產力?是否為了取代逐漸消失的影響力?是否能提昇區域經濟力?是否能帶領地方發展?是否能促使投資人將資金投入刺激產業發展或是提供新的休閒娛樂設施?

(3)
不確定的緩和配套措施（Questionable mitigation）：由於大型開發計畫期望做到無損害規劃之目標不易實現，為利於計畫的實施而有緩和配套措施，但哪些事項需要緩和?如何緩議?以及為何要緩議等問題，宜再進一步思考。

(4)
終結辯論（End-stage controversies）：是大型開發計畫在政策形成過程的重要且最終階段。

4. 結論

大型開發計畫涉及七個主要問題，即計畫的類型、資金種類、誰是受益者、誰要支應經費、誰做決定、如何做決定以及所有承諾是否都已實現等問題。

最後，Luberroff教授再次提醒都市基礎建設七個重點:

(1) 牢記Buchanan’s 法則。

(2) 聚焦在計畫的效益與成本。

(3) 認清並限制個人私利。

(4) 尊敬、誠實、公平地對待他人。

(5) 瞭解不同的資金制度。

(6) 接受政治型塑計畫的事實。

(7) 相信好的計畫是好的政治產物。

(四) Team Building

本課程由Ms. Nancy Katz分三次於10月3日至5日講授。10月3日介紹以「縮減經常費用專案小組」（Overhead Reduction Task Force）之個案教學，指出學習團隊建立之四要點：（1）準備工作（2）開始運作（3）過程校正（4）任務報告。個案中之Larry面臨甫到任之新主管Georgia指派他籌組專案小組檢討公司如何縮減20％費用的難題。Georgia很快就要去度假，而任務須在她假期結束前完成。在「準備工作」中，Larry思考這項任務所牽涉部門有哪些及這些人的人格特質等，對問題先行分析，並堅持Georgia主持第一次專案小組會議，以布達她的想法、釐清目標及提供小組成員影響她的機會。在「開始運作」階段，Larry向小組分享他整理小組成員所需資訊，聽取成員表達問題之關切重點，此外，不隨雞起舞地歸責主管以避免傷害大家對公司之信心及喪失小組成員盡力完成任務之動機，並成功地將討論重心轉回工作小組應聚焦之議題。

10月4日之指定閱讀個案為「以運動團隊為工作團隊之典範—教訓與責任」（Sports Teams as a Model for workplace Teams: Lessons and Liability），教授雖仍延續10月3日之個案，輔以影片學習，帶領同學激盪想法及互動討論，因為有了指定閱讀之先行準備及晨間小組研討，發現結論可以互為印證，而且棒球團隊之建立原理，運用於工作職場，原則仍是相通的。延續前一個案”Overhead Reduction Task Force”，在「過程校正」階段，由教授播放的影片中觀察該專案小組初次開會之狀況，在團體互動中，我們看到了成員彼此間的衝突，大家基於本位主義，導致討論無法凝聚共識；然而我們也觀察到Larry設定議程、事先蒐集足夠資訊及資料，鼓勵成員腦力激盪、適時激發危機感、拋出可能的各種選項等，而成員間以誠實的態度，坦率地提出對問題的質疑。而後續的會議中，Larry成功的將大家的討論重心拉回至一起思考怎麼做對組織最好、每個成員亦均能充分貢獻意見，最後終能形成小組策略。公司的新主管Georgia於度假結束回辦公室，在聽完Larry簡報後，對於專案小組提出之因應方案雖與原先指示不同，但能有效解決公司問題而甚為滿意。Larry高興的向專案小組成員報告成果（Debriefing），準備接下來之執行工作。值得注意的是，「任務報告」之重點在於留存過程紀錄，提供省思檢討機會。Larry之debriefing時機如能在去向Georgia報告前即向小組成員做，將較有助於團隊能在深思熟慮後提出具體建議，並從過程中學得深刻教訓。

10月5日則為另一個案之研討「團隊領導之挑戰」（The Challenge in Leading Team: setting the Stage for Great Performances），案例中探討一家國內線航空公司及國際線航空公司截然不同之團隊建立模式及管理方式，其共同的目標皆為提供優良的載客服務。該國內線航空之空服組員為超高效能團隊，受訓至分發工作皆為同一組團隊，組員建立良好默契，自主性高，著重自我管理，公司提供良好訓練來遵循公司政策，明確告知空服員限制，並賦予多樣化工具來追求其目標。另一國際線航空則建立標準作業流程，其空服員受標準訓練，所有事情照表抄課，同組組員常為不同人所組成，空服員需有良好的語文能力及跨國文化之職能等。造成如此差異的原因可能有：飛行航程的長短、載客量、旅客屬性、旅客之期待、航空公司之經營策略及不確定性之高低等。

二家航空公司的負責人亦有不同風格：國內線公司負責人胸懷大志，以改變世界為己任，屬於滔滔不絕的演說者。另一家國際線公司負責人則較為實際、謹言慎行，非常希望知道顧客的反應為何，屬於忠實的傾聽者。

教授並要同學設想假如為航空公司的負責人，我們要選哪一家航空公司？如果換成是空服員的話，選擇又是如何？又進一步想，哪一種團隊建立模式較適合我們自己的組織？影響因素又會是哪些？進而思考如何建構一高效團隊。

(五) How Can You Know When a Program Evaluation is Done Well?

政策執行者經常使用「比較性觀察研究」來：

1. 比較二個或更多個措施的效度

2. 觀察一個特定計畫之成果

3. 了解一個事件的成因

附表1

「比較性的觀察研究」之分類

	
	評估時點

	
	事    後
	事前及事後

	樣本組數
	一組
	第一類：絶對標準
	第二類：隨時觀察變化

	
	二組以上
	第三類：觀察不同組之差異，須了解各組是否為「一開始就可互相比較」
	第四類：觀察變化之差異，了解各組如何作起始比較


第一類因為只有一組樣本且只作事後觀察，因此是操作上是將我們所觀察的發現與一個外部設定標準作比較。第二類也只有一組樣本，但包括事前及事後觀察，因此可對同一組樣本作實驗前（事前）及實驗後（事後）之比較。第三類有二組以上的樣本，但只作事後觀察，因此樣本可分為實驗組及非實驗組再相互比較，或對各組分別施以不同實驗再相互比較，但因只作事後觀察，我們須追究各組樣本是否在實驗前就可作相互比較。第四類有二組以上的樣本，且包括事前及事後觀察，因此是最詳細的實驗設計。除可衡量實驗的效果外，也可比較各樣本在不同時點的觀察結果；及驗證各組樣本是否在實驗前就可作相互比較。此外，樣本必須以隨機方式分組。以下舉例說明這四類研究方法之應用：

第一類：例如對中學生（一組樣本）施以代數考試（只觀察事後的考試成績），以驗證學校的代數教學是否有效，因為法律規定中學教育為強制性義務教育，因此我們找不到非實驗組（背景特徵完全相同，但從未在學校上過課的人）；或對剛參加完一個為期三周之焊接課程的學員們考試，觀察考試成績來衡量課程的效果。

第二類：例如美國國會在1974年為因應石油危機而將高速公路速限由70哩降為55哩，結果是每年的車禍死亡人數大幅減少，但其背後的原因可能不是因為車速變慢，而是因為油價高而導致人們減少開車次數，但也有人認為高油價會使人們改開省油的小車，而提高車禍的死亡率。由於只有一組樣本（全美開車的人），因此無法分別釐清速限、哩程及車子大小等三項因素對車禍死亡人數的影響。

第三類：例如比較美國參加「Head Start」（貧窮學童補求計畫）與未參加Head Start學童之計畫後成績。又例如空氣污染對健康的影響，調查人員有各地人們目前的健康資料（事後資料），但沒有這些人十年前的健康資料（事前資料），結果發現住在高污染地區的人反而比較健康，這可能是因為許多在十年前因為住在高污染地區而生病的人，因此搬到低污染地區；另一個可能是空氣污染對某些人的健康影響不大，對某些人的健康影響嚴重，結果是住在高污染地區的人中，影響不大的人繼續居住且健康良好，影響嚴重的人因此過逝了，導致該地區現存居民的健康情形較佳。雖然空氣污染明明對健康有不良影響，但調查的結果似乎毫無影響。

第四類：1970年代中期，美國衛生部大規模調查老師－兒童比率、看護員訓練水準、及每班人數等三項因素對托育中心品質的影響。將四十個托育中心，按第三個因素之高低分類，一共分為八組，作事前及事後的觀察比較，以作為聯邦日間托育法之修法參考。結果發現三個因素中以每班人數的影響最為顯著，例如每班15名幼兒、2名老師的托育中心，其學習成效比每班30名幼兒、4名老師的托育中心有顯著提升，雖然二者的老師－兒童比率相同。

這項實驗的缺點是幼兒由其父母決定送往哪個托育中心，而不是由實驗人員以隨機方式派送。實驗人員發現最窮的幼兒多被送往最昂貴的托育中心，因為社會安全法規定托育中心必須以固定的費用比率補助窮苦的幼兒，中產階級的父母則須自付幼兒的學費。此外，位於白人社區的托育中心主要招收白人幼兒，且有較低的老師－兒童比率；反之，位於黑人社區的托育中心主要招收黑人幼兒，且有較高的老師－兒童比率。

為了避免家庭經濟水準與種族因素對實驗結果正確性的干預效果危及聯邦法規的公正性，衛生部在阿拉斯加改採隨機分組方式再作一次規模較小的實驗，幸好結果相同，即三個因素中以每班人數的影響最為顯著。衛生部爰在1979年以二次實驗的共同結論修正聯邦法規。

綜上，應用「比較性觀察研究」結果時，必須回答下列五個問題以避免誤用：

1. 我們有多少次的衡量結果？

2. 我們有没有實驗前的資料？

3. 各個實驗樣本組的可比較性？

4. 樣本分組的過程為何？

5. 外部因素在實驗過程中有無變動？

這四類「比較性觀察研究」都有一些問題，但也有一些好處，最主要的優點是務實，因為不是每一項實驗都容許我們對樣本作隨機的控制分組。因此不失為一項瑕不掩瑜的政策工具。某些議題，例如地震等天災，又例如涉及倫理爭議的醫學及社會議題，實驗人員只能透過「比較性觀察研究」來取得參考的資料。

(六) The Presidency

President乃擔任總統職務Presidency之個人，二者間有其分際。美國總統任期四年，不得超過兩任（憲法第22條修正案），候選人須為美國出生之公民，年滿35歲且至少在美居住達14年。

美國總統的權力包括：政府部門最高行政首長、最高軍事統帥（Commander-in-Chief）、簽署或否決立法案權（Veto or sign）、提名大法官及內閣首長、簽署條約、赦免、邀集參議院開會等；

美國總統職務之角色地位：代表國家元首（Chief of States典禮儀式）、立法首長（Chief legislator）、行政首長（Chief executive）、訂定國家優先目標的意見領袖（Opinion leader）、外交首長（Chief diplomat）、軍事統帥、政黨領袖。

 (七) U.S. News

派特森教授1996年起任職甘迺迪學院，並擔任Bradlee政府與輿情主席。所著Out of Order一書，撰述媒體的政治角色，獲美國政治學會(APSA, American Political Science Association)頒發Graber Award、評為10年來在政治溝通方面的最佳書籍。早期所著”視而不見的眼睛”亦被推崇為近半世紀以來最有影響力的50本書之一。他的研究工作獲得Ford, Markle, Smith –Richardson, Pew 及National Science 等基金之挹注。

在短短的一個半小時課程裡，他根據在1997年及2000年發表過的兩篇文章：「新聞媒體：有效的政治演員？」、「辦妥和作好：軟式新聞和批判報導，造成關心新聞的民眾減少、弱化民主？而報導的發洩又發揮了什麼作用？」，扼要的介紹：

1.
美國新聞媒體近年來的發展歷程和現況

‘60年代有電視以來，一直到‘70年代的家庭在晚餐時間總是全家一起收看ABC、NBC晚間新聞。目前有線電視、網路的衝擊之下，美國家庭成員各自專注在自己感興趣的頻道，不再聚在一起看新聞。調查顯示，關心新聞報導的民眾減少(甚至不收看新聞)，估計會繼續減少。

2. 民眾對新聞媒體的印象

記者已經成為新聞的一部分，角色越來越重要，以前在幕後，現在變成幕前，也因此改變了事件的本質。在媒體相互競爭之下，他們心中看到的不是公共政策的議題，而總是和選舉扯上關係。早期關心公共政策議題報導從60、70%降到只剩40%。而新崛起的軟式新聞報導，更讓總是關心新聞的民眾感到不滿，因此不關心新聞的人也越來越多。

3. 新聞媒體報導影響下的政治發展

和40年前比起來，現在的壞新聞較多。詮釋型的報導也釋放了記者的質疑態度，記者有更大的機會發表對政治的看法，也逐步攻擊他們報導的政治領袖。負面報導近十年來增加了3倍。在新聞報導下，美國選出來的領袖幾乎是全球最無能而且最自私自利的。

就和李普曼預期的發展一樣，媒體的報導造成民眾普遍對政治越來越不信任、更兩極化、無知的情形也更嚴重。

長遠來看，要找回讀者，端賴平衡的公共政策報導。想要從新聞中找到娛樂和刺激的讀者，受到娛樂節目越來越有趣的影響，將來會轉移對新聞的需求。渴望硬式報導的讀者也會逐漸淡化。讀者、聽眾、觀眾是無法取代的，民眾接受新聞報導的方式需要花很長的時間才能夠慢慢建立，相對的也會歷經許久才會逐漸減少，但是民眾一旦減少、就不容易重新找回來。

總而言之，受到媒體報導方式的改變，軟式新聞和負面報導扭曲了民眾對世界的看法。民主制度需要運作良好、自由的媒體，看緊政府、提供資訊。

(八) Policy Development

美國總統從白宮幕僚、內閣官員、國會議員、朋友及家人等許多不同的管道獲得建議，在政策發展中，總統的決策過程、品質及速度，將影響他的公眾印象及名望。因此必須依據目的及議題而仔細選擇不同的決策處理過程。

提供美國總統決策建議的三類模式，包括特別設置委員會、集中化管理及多元倡導，以下分別介紹其優點與限制：

1. 特別設置委員會 (Adhocracy)

特別設置委員會由總統指定之人選組成，這些專家並不諮詢政府官員的意見，而自行完成建議案。傳統的特別設置委員會可能經由許多顧問間的競爭，以產生構想或計畫，因為較無秩序，因此分派任務及責任時往往有界限不清楚的情形，易造成爭端。也可能賦責任予一個跨機關組織而非指派個人，但是此組織的任務僅限於特定期間內的特定議題，一旦決策作成後該委員會就解散。為避免仰賴單一來源的資訊，在形成政策前通常會指派許多特別委員會以尋求較多建議，即由總統本人確保程序的正當性。

此模式對於許多總統具吸引力的原因為，可由總統掌控每個議題的顧問人數，可以快速反應，亦能將政經問題放在同一個程序中一併考量。另一方面，因為它不像標準作業程序，而是一個流動的作業過程，政策的相互關連性，例如發展能源計畫時需要考慮對國內油價、所得重分配及環境品質的影響等相關方案。因此，此模式的優點為具有彈性、機密性、能快速反應及形成由總統掌控的印象等；缺點則為耗費總統時間、增加其整合各種不同意見的負擔、往往無法區別主要及次要議題、排除主要利害關係團體及缺乏提供政策的廣泛性驗證、委員會成員間缺乏穩定的關係等。

2. 集中式管理 (Centralized management)

主要特色就是在各行政部門的意見或建議提到總統之前，由白宮幕僚加以過濾，這些幕僚了解總統的觀點，他們不只負責行政機關與總統間日常行政業務的溝通，也將問題及目標評估之相關資訊及替代方案放在一起，對於政策建議作有效的組織。

白宮的幕僚通常在各個專業領域均有充分人才，他們與行政部門有充分的聯繫以獲取資訊，再將行政機關廣泛的意見加以整理。當兩個機關的觀點不一致時，由白宮幕僚處理衝突及提供建議，幕僚因為熟悉總統及其思考模式，因此權力往往會集中在兩三人身上。簡而言之，集中式管理模式使政策形成的主要責任落在總統的執行長辦公室及直屬幕僚，行政機關可能提供充分的資訊，但是往往僅扮演次要角色。總統喜歡運用這種模式的主要因素，係增加其對於政策形成過程的掌控，能迅速反應且有效率。

此模式亦存在一些缺點：(1)、幕僚對於某些政策或問題方面，往往有個人的強烈觀點而支持特定立場。他們通常對於總統立場清楚的議題，就提出投其所好的建議，而失去客觀性。(2)、白宮幕僚群的專業性不如行政機關，無法評估政策執行上的潛在困難。(3)、排除或降低行政機關的重要性，長期將影響總統對行政機關的領導。(4)、行政部門不參與決策過程，將導致決策不能精確地反映政治現實。行政部門透過其與國會及利益團體之間的關係可以獲知各界觀點，行政部門的充分參與能讓總統掌握各界對各種議案的反應，獲得正確資訊。(5)、幕僚長如不能就資料進行詳實與優劣分析，可能造成決策上的瓶頸。(6)、總統在某些議題上會脫離程序，這種情形通常發生在高度敏感性的議題，需要迅速決定或是總統及幕僚長已有堅定意向者。

總之，仰賴白宮幕僚不可避免地將降低行政機關的士氣與創造力，以總統觀點為取向的幕僚，最終往往只是反映或強化其所意識到的總統意向，無法機動處理跨部門間的議題，將加深政策形成與執行之間的落差，擴大總統與行政機關間的鴻溝。

3. 多元倡導 (Multiple advocacy)

這是由倡導者本人在總統之前提出其主張並加以辯論，而不經由幕僚過濾。這種模式在作成決定的最後階段將有一場與總統及其顧問間的會議，由總統聽取其口頭的說明，但會議形式並非必要，如果因為時間有限或總統偏好依據書面作成決定時，則會採書面的程序。多元倡導仰賴一個誠實的中介者以確保利害關係團體各方能有結構性及平衡地發表其論點，仔細衡量所有觀點，乃有系統的競爭，是政策發展過程的最好模式。

在此模式中，所有的資訊均由行政部門充分提供，白宮幕僚長辦公室在此僅扮演中介角色，不擔任居間協調者工作，僅負責確保程序的正當性及品質管制。

適當地運用此種模式有許多優點，第一、將提供所有的觀點與替代方案；第二、可以縮小政策形成與執行上的落差；第三、它可以反映包括政策決策的後階段要面對的政治壓力(如國會及利害關係團體)；第四、它可以強化總統對於行政部門之影響力。

4. 上述三類模式的比較：

(1) 連貫性：第一類的連貫性較低；第二、三類則強調連貫。

(2) 運作責任：第一類可以由倡導者運作，也可以經由誠實的中介者運作；第二類的執行辦公室主管，如同總統的個人顧問，係擔任倡議者角色，對中介者角色的需求低；第三類在實務運作的過程中則需要誠實的中介者。

(3) 行政機關與白宮幕僚之角色：第一類模式中，行政部門的參與程度主要因個人及議題不同而異；第二類則強調白宮幕僚及執行長辦公室在發展政策替代方案過程的重要性，對行政部門的依賴降低；第三類係運用行政部門中的資源與專家，而少用到白宮幕僚中的專家。

(九) Persuasion: the Art and Science of Effect Influence

影響他人行為或是態度的方式有三，一位命令式（Command）、一為磋商談判（Negotiation）、第三種則為勸說（Persuasion）。勸說是一門有效發揮影響力的科學與藝術，Prof. Gary Orren將勸說的方法歸納為下列幾點，例如：

1. LEAPS原則（logos, ethos, agora, pathos, and syzygy）：一種整合勸說內容、說話者的個性特質、聽者的反應、及時空環境的方法。

2. KISS原則（Keep it simple and short）：傳達的訊息最好簡單明瞭，思考當聽者聽完說法後，能否從說法中記得一件事、一個重點、或是一個問題。

3. 瞭解聽者背景（Know your audience）：可由傾聽、同理心、及研究（如問卷或是問問題）等3個方式了解聽者的背景。

4. 找出獨特性（Salience）：勸說者先列出自己的觀點，找出那些是優先必談的話題內容，那些是要談的，那些又不必說的，然後再列出對方的觀點，繼之藉由溝通找出勸說者與聽者兩大意識間的交集點（兩造都想要達成的）。不過當雙方都無交集時，承認失敗立即撤退，不必死守戰場。

5. 類比/隱喻法（Analogies/Metaphors）：採用聽者可理解例子或是聽者認同熟悉的人物來加強論點。

6. 說故事或是舉例（Storytelling/Examples）：敘述是最有效的勸說方法之一。成功領導的關鍵之一在於透過故事進行有效的勸說。故事或是舉例最好能引起聽者心有戚戚焉或是共鳴的感覺，這樣聽者才會對演說內容印象深刻。此外，Prof. Orren 亦再三強調故事威力最強大的時候是和統計數據相結合，他並建議提供數據時，百分比的概念較含糊，不易讓人理解，用實際數值來表達（如每100人中有50人…）較能讓聽者接受。

7. 反向操作的論點（Counter-intuitive）：有時候發出不同的聲音或是見解，或是提供令人耳目一新的意外資訊，會有出其不意的效果。

8. 允諾（Commitment）：公開、有建設性、及有效的紙本或是口頭的允諾是勸說成功的輔佐利器之一。

9. 重複重點（Repetition）：持續的重複重點將可提升聽者的學習能力及記憶力。

10. 個人化特質（Personalizing）：但必須注意避免過度個人化導致負面印象產生。

11. 權威可信度（Authority/Credibility）：人們易於接受所謂的權威資訊，權威資訊與提供者的知識專業及可信度有關。當講者與聽者彼此陌生時，引言人（the messenger）即扮演著重要的角色，好的引言人能將講者的專業能力傳遞與聽者，並為講者的可信度加持，將使勸說更易於成功。

12. 從眾行為（Conformity/Similarity）：人們常會屈服於同儕壓力，改變自己的態度或行為後與他人一致；社會規範有時後也是一種迫使人們行為表現一致的手段。

13. 互惠（Reciprocation）：實質的物品提供，提供資訊、或是表達感謝之意，是輔佐勸說成功的利器之一，但是先考量自己可提供互惠的程度。此外，擅用互惠語言也是很重要的，如尊敬他人及其想法、感謝提供的其他可行見解、及同理心的語言（如perhaps、it seems to me…、it appears to me….、perhaps the other way of looking things is….）等。

14. 幽默（Humor）：是引起聽者對演說有興趣的方式之一。

15. 相似相連性（Liking/Association）：人們較易於被自己認識或是喜歡的人所影響，因此與聽者在某種程度上較相似的講者，其演說的內容，較易被聽者接受。

16. 稀有性（Scarcity）：在勸說一開始，即強調演說資訊是稀有的、是最新的、是獨一無二的，較能吸引聽者的注意力。

17. 主動與被動的聽者（Active vs. passive audience）：善用允諾原則及抓住注意力的方法。

18. 對比（Contrast）：如內、外在因素、個人人格特質還是環境影響等說法。

19. 四種態度的改變（CARD）：反對意見轉而接受本意見（Conversion）、深度支持本意見（Reinforcement）、其他因素變成本意見（Activation）、及反對意見變成其他因素（De-activation）。在勸說前先思考何種改變的態度是想要達到的，再確定戰略目標。人們常以為將對手意見轉換成本意見是勸說的最後目標，但是事實上還有其他選項可供使用。

20. 同理心、傾聽和回應（Empathy, Listening and Feedback）：先不要急著做判斷，改述自己對於對方說法的理解，以提問題方式來深入瞭解對方的說法，感謝對方的贊美或是付出與努力，做一個積極主動的聽者，及善用正面的肢體語言。

綜上20種方法中，Prof. Gary Orren較強調瞭解聽者背景（Know your audience）、找出獨特性（Salience）、及相似相連性（Liking/Association）等3種方法。

勸說在某種程度上是與生俱來的本領，有些人天生就是最佳的勸說者，如美國第16任總統林肯、及第42任總統克林頓。很不幸的是，天生為勸說者的人並不多，世上大部份的人還必須要靠後天的培養才能成為傑出的勸說者，成功的密訣就是不斷地practice、practice、and practice.

(十) Indirect Government Action
1. 廠商的本質（The Nature of the Firm）

自經濟學家亞當．斯密（Adam Smith）以來，最初經濟學家認為，在完全競爭的市場機制下，經濟系統可以自行運作，也就是說透過供給與需求形成價格機制（Price mechanism）來運作。後來又有經濟學家認為其實有一個稱為廠商（Firm）的組織，可以發揮影響，影響價格機能，而達到分配資源的效果。

1937年隆雷德．寇斯（Ronald Coase）發表的著名經濟學文獻－廠商的本質後，將實務界中存在已久的企業制度，進行經濟學理論的探討。寇斯認為現實社會中成立公司的主要原因，是因為市場價格機制有其成本，例如交易中的律師費、文件費、契約成本，或是組織生產過程，發現價格的成本。因此廠商可以透過整合及有效分配資源，達到節省成本效果。

設置廠商的優點包括：

(1)
藉由相關專業知識累積，可以發現相關價格，並降低瞭解或發現市場價格的成本。

(2)
在企業內進行垂直整合，減少每一個生產步驟都要進行談判，訂定合約的需求。

(3)
有組織較容易建立長期商業關係，也可以降低成本。

(4)
減低不確定性，如固定售價及固定薪資。

廠商雖然可以降低成本，但也不會無限度擴大，因為組織變大後，效率就會減低，例如額外成本會上升，無法有效將資源運用，或是對同一種生產因素需求增多，導致價格上漲。因此企業只有在下列情況下才會變大：

(1)
廠商內部組織成本低，且成本不會隨著內部交易增加而大幅增加。

(2)
內部交易增加，但錯誤不會隨之大幅增加，例如管理技巧增加或創新發明，可以減少錯誤發生。

(3)
規模越大，原料供應成本越低。

亞當斯密的價格機制主導經濟活動的論點，主要是假設每個市場參與者都有充分的資訊，例如知道交易貨品的價值與交易活動的相關資訊等。但是在現實世界中，資訊常常不完整，獲取資訊也常要付出代價，因此依據寇斯的理論，企業應運而生，整合經濟活動，以降低成本，所以經濟單位常有合併（Lumping）的傾向，如福特汽車工廠將採購原料、製造汽車、行銷等單位整合在一個工廠中。但是在今日科技發達，資訊取得迅速且容易的情況下，市場又有趨向亞當斯密所假設的資訊可完全取得的狀態，因此，當代的產業，有分割（Splitting）的情形，如電影的發行，是先由自由作家編劇、交給製片公司，製片公司找導演、配音公司、行銷公司等不同經濟體共同合作，最後完成電影的發行。

2. 代理理論（Principals and agents）

現代企業要成功，必須仰賴許多個人行動。當一個人必須仰賴另外一個人的行動時，就會產生代理關係。採取行動的稱為代理機構或代理人（Agent），受影響的個人稱為主人（Principal），例如醫生是代理人，病人是主人；經理人是代理人，股東是主人；而在政府委辦業務中，政府是主人，承接業務的民間機構是代理人。

代理人通常不一定可以最好的態度服務主人，因為（1）代理人可能會同時需要服務許多主人；（2）主人與代理人間會有利益衝突。

代理關係有時是互惠的，但是有時這種關係也會面臨挑戰，主要原因是主人通常無法完全或沒有成本的監督代理人的行為和資訊。這些原因的產生，有時是來源於資訊不對稱，代理人通常知道比較多，要取得監督資訊就會有成本，因此就產生Agent loss 或agent costs；或者代理關係中會產生道德風險，如經理人自訂內規，以便在離職時可以取得大筆補償金，（一般稱為golden parachutes黃金降落傘），或員工想釣魚時會謊稱生病等。

雖然代理關係有以上缺陷，但只要將缺陷控制在可接受範圍，還是可以採用，例如解決代理問題的方式之ㄧ，就是分層負責（Layered structure of accountability）。

3. 政府功能是否委辦民間的決定因素

現代政府功能趨向「小而美」，加以各國政府多有面臨預算逐年縮減的壓力，因此，將政府功能委由較為有效率的私部門來執行，逐漸成為政府的重要課題。但是，由於私有企業與公部門的本質不同，而且兩者產生代理關係時，也會面臨代理理論中的許多問題，因此政府在考慮將業務委外辦理時，就面臨許多管理挑戰。

政府功能究竟應由公部門或私部門（Private sector）執行對公眾較好，爭論不斷。相較於公部門，私部門較有效率且無政治考量，但私部門除非有競爭者，一般會將價格訂得越高越好，以獲取最大利潤。對於某些公共服務如健康與教育，私部門特別會利用消費者資訊不充分牟利，因此為了社會福祉，市場失靈或社會福利應由公部門介入，例如政府可用賦稅與法規介入。

判斷某項政府執行的公共業務是否適宜由私部門來執行，通常可以用以下三個標準來檢驗：

(1)
獨特性（Specificity）：如果一項工作可以清楚定義，並很容易、很穩定且預測可從整個活動的價值鏈（Value chain）中區分出來，就適合外包。反之，就適合由政府以契約方式僱用員工執行。

(2)
容易衡量的程度（Ease of Evaluation）：政府在將工作外包前，需要考慮監督的有效性，才能確保工作的品質。因此，如果成果不容易衡量的工作，就不適合外包。此外，政府在委外過程中，應該善加利用契約來規範包商的行為，以落實承包商的責任。

(3)
競爭性（Competition）：私有企業較為有效率的原因，是因為競爭。因此，如果政府部門將工作轉移給一個獨佔的廠商，並無法達到提昇資源使用效率的目的。所以在考慮是否將工作外包時，政府應考慮將業務移轉給有眾多競爭廠商的產業。

政府與民間合作的模式可分為外包（Market-based contracting with for-profits）、委辦非營利組織（Voluntary action by non-profits）及公私協力（Collaborative governmental action）。不論採用哪一種模式，政府在將業務委由民間辦理時，最重要的是評估可以降低多少成本，以及可以監管的程度。對於無法委外而必須由公務員執行的業務，除了適當的績效衡量制度外，也要多加利用公務員的榮譽感（Honor）來激勵士氣，達到提昇公務品質與效率的目的。
(十一) Negotiation

1. The High Cost of Low Trust

在談判協商之前先去消除雙方的誤解及不信任，有助於談判者免於陷入「Vicious Cycle惡性循環」中，而且保持良性的互動。所謂「惡性循環」導因於人性對於對手的惡意或不理性的行為，經常會有過度解讀的傾向，此一傾向引發以眼還眼的負面行為；同樣的，對手亦因感受己方的惡意而還以顏色，其結果終將陷雙方於「惡性循環 Vicious Cycle」之中。缺乏互信使得協商的成本因為防範對手背信的行為而拉高。

2. 個案研究： Adams Baxter Company VS Local 190

資方Adams Baxter Company與勞方Local 190工會間，勞資和協、互信基礎向來堅實；惟市場因消費者偏好改變，致使產業衰退，許多同業因而倒閉，資方要求勞方提前協商工資（調降），惟由於該產業雖衰退但公司仍持續獲利，致勞方認為資方惡意剝削勞工，而資方則認為勞方無法共體時艱，雙方產生互不信任感。

3. 談判個案實習

就以上個案，Allred教授將同學分組並扮演為勞資雙方角色，再給予勞資雙方不同情報（各以其立場觀點之資訊，及董事會及工會交付談判代表的談判目標及底線），供勞資雙方談判代表談判使用，談判策略則以己方及對手的強項弱項矩陣表為基礎。由於同學間專長、立場互異，是以在談判實習的過程中爭議不斷，雖有不少組達成協議，但亦有許多組談判破裂。

在第二輪的談判中，由於教授再度提示新的資訊，情勢轉為不利勞方，勞資雙方強弱逆轉，是以同學談判策略亦因應調整。

4. 結語

本個案談判實習，因採用哈佛商學院提供之真實個案，再輔以紀錄片（含電視報導及專訪）說明本案實際談判結果，不但讓同學得以實際比較自己談判功力，更讓同學有身歷其境的真實感，建議國內亦可採用。

(十二) Performance Measures

本課程是由哈佛大學甘迺迪政府學院Steve Kelman教授分3天計6小時講授。上課係採案例討論之方式，由教授指定教材，各小組輪值導讀人員分配成員須先自行閱讀的內容，再於授課當日上午8時至9時的小組討論時間，與小組內所有成員針對案例及其相關問題共同研討。上課時教授會請學員說明對該案例之看法，包括績效評估結果對政策執行之影響、評估模式的優缺點、台灣是否有相似問題及其解決之道等。其間學員亦會相互提問與回應，尤其討論到我國政府行之有年的績效評估制度，學員發表意見更是踴躍。

從此門課之學習可得知，現代績效評估的內容必須與組織的目標相結合（You get what you measure），且應涵蓋外部環境（如全球趨勢）及組織內部（如組織目標）等因素相互影響之考量，以更廣泛、更具長遠性與整合性的評估方式評估組織的表現。

績效評估的目的包括找出問題癥結、以較少的經費得到較好的成果、藉由同儕壓力激勵員工有更佳表現、訂出工作之優先順序、預測遠景、讓外界認識組織之良好表現、建立顧客對組織之信心等等。在政府部門實施績效評估之挑戰其實遠大於民間企業，因為民間企業以獲取最大利潤為目的，而政府部門則以達成任務為宗旨，且往往須同時兼顧降低社會成本，創造社會價值及獲得民意支持等目標。即便是1993年通過政府績效及成果法（Government Performance and Results Act, GPRA）的美國聯邦政府，至今仍有許多環節待加強。但無論如何，再好的也無法十全十美，再差的總比沒有好；因為我們可以從不好的評估方式學到如何改進它，卻無法從沒有中去學習。

從AT&T顧客滿意度調查的案例，可知太過頻繁且壓力太大的評估方式，短期內或許可達預期效果，但長期下來將會帶來負面影響，而顧客滿意度與公司利益之相互關係亦須加以評估。美國實施的中小學績效評量因為會影響學校預算、校長去留及學校的存廢，雖然可以知己知彼，改善學校之落後進度，但其隱憂則為校長及教師為求好成績而不惜欺騙，導致教學方向偏差，以通過考試為目標，忽略其他學校責任，亦失去發展學校特點之機會。反觀國內之英語教育，似乎也有相似之處，為提升全體國民英語能力之立意雖好，但最終大部分人仍以通過考試取得高分為目標，而忽略語言的學習須循序漸進，細水長流。我們的教育制度雖有多元發展的教改初衷，至今仍不免淪為考試導向之教學模式，可見以考試成績評量學習成果的方式還有很大的改善空間。

在紐約市掃蕩犯罪的案例中，為降低犯罪率，市民必須付出人權被侵犯的代價，兩者之間如何取得平衡，是決策者的重要課題。而警方動用之人力（Input）、逮捕之人數（Output）與犯罪率（Crime rate）三者之相關性若不夠顯著，則降低犯罪率即無意義。

政府部門各司其職，有不同的功能性目標，有些績效並無法以數字表示，因此績效評估方式不應ㄧ體適用，而應視各單位之特質個別訂定，方能真正有效評估出其表現。換言之，惟有讓評估方式保持更多彈性，我們才能有更客觀實用之績效評估。

 (十三) Decision Analysis

領導者面臨未知的不確定性、須兼顧多項互相衝突的方案或利益、方案太多無從選擇等問題，因此在做決策時需有科學及系統的方法為之，並避免產生偏差，導致錯誤的決策。

1. 決策分析

相當普遍的方式係採個個擊破方式（Divide and conquer），首先發掘選擇方案及其可能產生結果，並制定選擇方案的原則，如以經濟效益或社會效益為判定的原則；再者評估不同選擇方案發生的可能性，就是或然率，並算出不同決策結果；依據上兩項步驟決定最佳方案，最後並考量其他的可能性或調整或然率，作最後調整。

上述機械性的決策分析，反複的演算。並不能保證能夠產生正確的決策，最佳決策仍須有絕佳的判斷力、創新性以及專業能力。

2. 決策偏差

決策偏差將造成錯誤的決策，其發生的原因包括：

(1)理性答案非正確答案

最佳的決策不單是理性決策，成熟的決策者仍需環境作調整。譬如以競標美金100元的例子，由於第2高標者需繳交標金，使得到最後競標價格往往超過100元即為一例。

(2)專注效應（Focus effect）可能造成決策偏差

· 專注本身的利益及衝擊，未能考慮此舉已對對手發出某些訊息，忽略對手的反應，制定錯誤決策。

· 專注於容易取得且顯著的資料，忽略參考無偏差的數據，如同太空梭挑戰者號爆炸事件，做出偏差的發射決策。

(3)不要因不信任對方，做出傷害雙方的決策

以中東兩國油價定價策略「Oil pricing」的演練實例，一味的不信任對方，並落入互相報復的惡性循環，將造成兩敗俱傷。其實信賴是可管理的，經由訂定獎懲性的合約、依據名聲以及共同的朋友及家人可建立互信的機制。倘因不信任而不接觸，將無法創造最大的利益。

(4)集體的共識決策方式

以美國甘乃迪總統在處理豬邏灣事件及古巴飛彈危機為例，相同的領導者及參與者，由於決策方式不同，其結果亦不同，顯見決策方式對制定好決策的重要性。豬邏灣事件係採集體討論的共識決，易造成單向思考以及服從職務高的意見，考慮方案有限；古巴飛彈危機係採辯証方式，分為正反兩方，為議題導向，考慮方案亦廣，亦可避免決策的偏差。

(十四) Work with the Media

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。Linsky教授依據個人工作經驗，提出四點建議：

1.
態度(Attitude)： 與媒體互動態度至為重要。初次與媒體接觸者，此點尤其重要。媒體從業人員打從開始即在「評估」(Size up)對手，此第一印象往往影響日後雙方之互動。

2.
瞭解媒體所需(Understanding)： 媒體需要不斷之資訊來源，但媒體興趣往往在於報導(Story-telling)，重精確(Accuracy)，而非事實(Truth)。因此，提供媒體資訊時，首先需瞭解本身在媒體報導中所可能扮演之位置，瞭解媒體希望我們扮演之角色，並據以提供適當之资訊內容。

3.
策略(Strategy)： 機關與媒體互動應訂出整體策略(Macro-strategy)與個案策略(Micro-strategy)。前者係指機關與媒體互動之目標(例如：希望經由媒體形塑之形象等)；後者代表機關因個案與媒體接觸時所欲傳達之訊息。個案策略應與整體策略方向一致，機關經由與媒體之重覆接觸，達成機關之目標。

4.
技巧(Tactics)： 媒體從業人員天天進行採訪報導，但受訪者卻非天天接受訪問，因此，雙方互動時在媒體運作上即立於不對稱之位置。受訪者應具技巧扳回劣勢。例如：記者傾向主導整個採訪提問過程，但受訪者不該受制於此，應爭取主導權；媒體報導關注重點在人，而非政策，所以建議受訪者透過人之活動說明政策內容，較易獲媒體青睞；媒體重視平衡報導，所以說明政策優點時，與其放任媒體進行批評，建議主動提供媒體可能之批評管道，惟該管道卻公信力低，以此減少負面報導之可能衝擊等。

與媒體互動切忌混淆「友善」(Friendliness)與「友誼」(Friendship)之區分，對記者友善，提供記者協助，卻不應視記者為密友，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)。公務單位與其互動，保持分際，應為首要。

(十五) Decision Biases

本課程特別商請哈佛大學商學院的Max Bazerman教授來教「決策偏見」（Decision biases），教授本身的專長在於心理學、經濟學、談判協商，上課一開始教授便以拍賣方式作為開場白，讓同學一開始就可以體會商場的無情及詭譎，在美國的拍賣會，出最高價的人或公司可以標走競標物，可是出第二高價的人或公司卻必須付出所喊出的價碼(慘痛的代價)；正當所有同學正為這個僵局苦惱時，教授進而舉例說明在兩家競標公司的情境時，其中一家解決困境的方式，就是由公司總裁對員工發表公開信，表示該公司無意競標，但是若被迫加入競標，則不計任何代價獲取標的公司，這就向對手公司公開表示意見(溝通)，不願兩敗俱傷，果然標的公司錯估情勢，並未坐收漁翁之利。

在利用拍賣及競標拉高全班張力作為開場白之後，便逐步導入主題；首先說明理性的決策（Rational decision）包括下列要素：定義問題（Define the problem）、認出要件（Identify the criteria）、衡量要件（Weigh the criteria）、產生各種解決方案（Generate alternatives）、評量各方案（Rate each alternative on each criterion）、精算出適當的決策（Compute the optimal decision）。

接著講授影響正確決策的各項因素，即各種決策偏見，吾人不只應知道何者做對，更應知道何者做錯，以免重蹈覆轍。這些決策偏見包括過度自信（Overconfidence）、公平原則（Fairness）、認知失靈（Failure of awareness）、不注意的盲目（Inattentive blindness）、可預期的驚訝（Predictable surprises）、審計人員不獨立（Failure of auditor independence）。

人們往往有先入為主的觀念，且對於自己原先決定或認知的事情有過度的自信。人們注重平等原則，也常只看到表面的互惠互利。課中有一個影像複雜的短片觀賞，教授要求同學們計算三個穿白衣男生傳球的次數，正當大家聚精會神計算傳球次數時，幾乎沒有人注意到有個拿傘的女人走過螢幕，這就是認知限制（Bounded awareness），起因於過度關注特定事務（Information in focus），以致於忽視或無法認知清楚易見的資訊。而「可預期的驚訝（Predictable surprises）」則同時也是教授的新作，主要是探討九一一事件，美國政府早已知道恐怖份子對美國的憎恨與日俱增且已經發生過世貿中心爆炸案，恐怖份子已劫持過法航並計畫衝撞艾菲爾鐵塔，恐怖份子曾在亞洲試圖同時劫持十二架美國客機，副總統高爾的飛航安全委員會早已指出美國的飛安漏洞百出。小布希就任後，任命萊斯女士為國家安全顧問，又將反恐委員會主席撤換，最要命的是2001年8月6日中情局給總統的簡報中清楚寫著：「賓拉登決定攻打美國」，而美國總統卻無動於衷，以上種種的失誤及偏見就是造成此一災難的原因。而美國紐奧爾良市歷經卡崔娜颶風的浩劫也是有跡可循的，因紐奧爾良市低於海平面，而堤防又有裂隙；恩隆案則是審計人員不獨立的結果。未來還是有些可預期的驚訝（Predictable surprises）包括過度捕魚、全球氣候變遷、財政改革、稽核制度的利益衝突、紐奧爾良的堤防等等議題。

本課程教授以精簡的講授摘要及幻燈片，輔以生動活潑的實例及短片，將「決策的偏見」的各個範疇教給同學，讓大家耳目一新，收穫良多，未來回到工作崗位上一定更能發揮這門課程所學，避免發生決策的偏見(Decision biases)，進而改進決策（Improving decision making），並做成正確的決策。
(十六) Leadership I: Leadership and Authority

本課程探討領導（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，因此，本課程在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。

依Linsky教授及其著作（Leadership On The Line）之詮釋，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，並不是本文所稱的領導行為。本文所稱的領導，是指從事權力（職權）範圍以外的行為。例如，美國總統宣布對伊拉克發動戰爭，這是本於總統職權的權力所做的決定，並不是領導；而其他國家領袖表態支持戰爭，則是領導行為；父母本於職權教導小孩是權力行為，不是領導行為；甘地先生或德瑞莎女士所為之奉獻則是領導行為而非權力行為。行使權力行為必須被賦予權限，與身份有關，因此權力行為有其侷限；而領導行為與身份無關，所強調者為處理事情的行為。

 領導既然指的是處理事情的行為，而無關身份地位，例如在會議中，每個與會者故意模糊焦點，試圖避免對真正的問題進行討論，你並不是主席，卻是唯一拉回主題的人，此種行為就是領導。由此可見，展現領導的機會無所不在。雖然處處有領導的機會，但因為未經授權，所以也相對的處處充滿危機，如果沒有審慎評估，不宜率爾進行領導行為。因為領導行為可能導致改變他人現狀，遭到反彈，最後使自己也陷入危難，一定要記住，領導行為通常是危險的。

領導是危險的行為，往往吃力不討好，不宜輕舉妄動。從事領導，通常有三個步驟：(1)觀察（Observation）－收集資料，掌握資訊，而且立場必須客觀；(2)說明（Interpretation）－詳細解說行為的必要性以及欲解決的問題；(3)介入（Intervention）－依據收集的資料經過判斷及解說後展開行動。

 至於權力行為，概念上相當於經營管理行為（Management），權力的行使通常會因為被授權的範圍而受到限制，與地位有關，是否行使權力，比較沒有彈性，此與前述領導行為不同。行使權力猶如履行合約（Contract to Service），首先要知道大家的期待是什麼（What’s the expection?），然後再決定採取何種行為來滿足大家的期待。行使權力時要注意三個任務(1)安定性（Stability）、(2)可預見性（Predictability）、(3)建立規則（Making rules）、(4)正當性及合法性（Legitmacy）。由此可見，越是掌有高權力的人，越難脫逸權力範圍進行領導行為。

本課程嚴格區分領導與權力之不同，並且一再強調領導是危險的行為，而且領導是權力外的行為，可做可不做。準此，是否意味吾人只要行使權力行為而不要進行領導行為呢？當然不是，領導行為固然處處充滿危險，但是仍然值得嘗試。只要避開危險，成功的領導可使你自己及周遭的人活得更好，使人生活得更有意義，不儘在職場上，在家庭及社會上，都可以獲益，因此，不要怯於領導，只要學習如何領導，避免失敗，仍然要掌握各種領導機會勇於嘗試。

 (十七) Leadership II: Technical Problems and Adaptive challenges

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。至於調適性挑戰則是一個全新的課題，並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教授進一步調適性轉變是需要組織或社區中多方面的實驗、發現、及調整，而且必須從遭遇問題的人們自身的改變做起，才能夠持續地面對和處理調適性挑戰。

在說明了上述兩種領導者常見的問題和挑戰後，Linsky認為一般人很容易將兩者搞混，而且很習慣於以技術性問題的解決方式，來處理調適性挑戰，因而造成了一些扞格。從過去許多在政治、社區、商界或非營利組織中領導者失敗的案例來看，在上位掌權者往往會把調適性挑戰當成技術性問題來處理。接著便以厄瓜多爾總統Jamil Mahuad的經驗為例，說明在2000年當選總統之後，面對經濟上一連串的風暴，雖然他很努力地想要解決問題，採取減少政府支出、降低陸軍入伍人數、取消軍隊新購設備等措施，也多次到海外求援，但卻忽略了國內政治上的盟友及與人民真正的需要脫節，至終面臨被迫辭職的命運。另外，美國在2001年發生的911恐怖攻擊事件，震驚了全球，對美國而言，這將會是一個長期需面對的調適性挑戰。在美國人感受到這種易受攻擊的新弱點之後，美國政府基本上採取以技術性的方式來降低恐怖主義造成的威脅，例如加強安全檢查、軍事、警察、犯罪打擊等措施，在這些方面，政府領導者的作為(如：紐約市長朱利安尼)尚稱符合人民的期待。然而Linsky也指出恐怖主義背後更深層的挑戰，最大的便是各種文化背景間導致的緊張關係，以及不同宗教信仰教條下差異造成的衝突，西方世界是否能藉此機會深刻反省，摒棄自大的自我宗教觀而能容納各方信仰，以便能安心地自處於這個相互依存的世界中。Linsky教授的這一番見解，對於從事領導工作的人來說，確實是一個頗為新穎的概念，仔細思量之後，應可得到相當的啟發。
(十八) Leadership III: Staying Alive

本課程教授Dr. Marty Linsky採用其著作「Leadership on the Line」一書做為上課前之研習讀物。在詮釋Leadership與Authority之差異與功能等基本理念後，同學們發現Linsky教授傳遞了一種與眾不同的概念，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教授不斷地挑戰同學對於領導的看法，因此本課程講授時有許多的互動與腦力激盪，同學們也產生許多新的想法。

如同該書之附題所示：“Staying Alive through the Dangers of Leading”，Staying Alive 的精神主要在第10章「What’s on the Line? 」及第11章「Sacred Heart」中。第10章內容提到既然領導既麻煩又危險，那我們何以投入此道？是因為我們有更崇高、形而上的目標，就是對周遭親朋好友同事的愛，是一種共存共榮的理想。書中提及我們常會有兩種迷思：對測量數字的迷思，以及對型式的執著。測量只是一種工具，但是人生的成就並不能用數字來衡量，當人們誤以為數字代表一切，那我們離職、退休或轉職後，就會因失去比較標準而找不到人生的意義；不僅如此，實質內容才是我們所要重視的，被型式迷惑反會使人看不清現實。

「Sacred Heart」主要談到開放心胸的三要素：純真、好奇心與同理心。若是無法純真就會變成憤世嫉俗，行為則表現有如現實主義者；缺乏好奇心就會變成傲慢自負，行為則表現得有如專業人士一般；沒有同理心就會變成麻木不仁，對外在感應更是無知無覺。因此，若要能實踐領導且維持生氣蓬勃，就要開放心胸，而神聖犧牲奉獻的心，也就是純真、好奇心與同理心。

由於是開放討論，同學們所提出的問題包括：我們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？以及紐約市前市長朱利安尼（Rudy Giuliani）的領導風格等，同學們發言踴躍，問答內容極富啟發性。

(十九) Crisis Management

1. 危機所涵括的狀況及應採取的必要行動：
一般狀況




    緊急情況                  

───┼────────────┼────────────┼─────

平常事件

    
   例行事故

      　       危機

	*風險小
	*突然發生，不在計畫之中
	*突然發生，不在計畫之中

	*大致可預測
	*風險大
	*風險大

	
	*結果好壞取決於決策
	*結果好壞取決於決策

	
	*需要緊急行動
	*需要緊急行動

	
	*一般性緊急事件可以預測
	*前所未見

	
	
	*原先決定的行動也許並不適用，甚至可能有反效果。

	 -----------------------------------------------------------------------

	•採取制式行動
	•事先準備及演練應變措施，並在處理事件時隨時調整。
	• 須培養診斷問題、即時因應、溝通及團結合作的技能。


2.
針對消防員、飛行員及醫護人員所作的研究顯示，在壓力下進行決策時，通常會依賴制式的認知，往往需在最短時間內發掘可行方案，無法仔細分析，因此事前充分的準備異常重要。
3.
1979年珍芳達（Jane Fonda）和傑克李蒙（Jack Lemmon）所主演的電影「大特寫」(The China Syndrome)，劇情描寫核子反應爐熔毀引起核災並影響居民安全，電影上演不到兩週，美國賓州的三哩島核能電廠即發生爐心熔毀事件。從三哩島事故後，美國即未再建造新的核能電廠。而三哩島事故的發生涉及一連串人為疏失，尤其事故發生後，負責全權處理善後的副州長William Scranton公開聲明無幅射外洩，結果證明並非事實，更突顯處理危機時溝通機制的重要性。

4. 處理危機時，應準備好以下溝通工作：

(1). 與媒體互動，隨時發布新聞稿及接受訪問。

(2). 事前準備好制式的新聞稿。

(3). 研定媒體計畫。

5.
處理危機時的對外發言可把握以下要點：

(1). 已知事實及未知事項。

(2). 所採取的因應措施及有待蒐集的資訊。

(3). 民眾可採取的行動，例如可從何處獲得有關資料。

(4). 對現況的看法及評估。

6. 
無論就損害程度、受創面積及生命財產的損失而言，Katrina颶風可說是百年來對美國重創最大的自然災害。雖然在處理危機的過程中涉及人為疏失，但其實真正的問題在於美國並未在事前建構足以因應此一天災的系統，而原有的系統亦未充分發揮功能。應立即結合聯邦政府、州政府、地方政府、NGO、民間部門及民眾的力量，以面對未來可能有的更大災害。
(二十) Domestic Development in China

1. 政治挑戰

現況：

(1) 如何在社會穩定及經濟發展間取得衡平，質量並重。
(2) 新領導人胡錦濤，儘管給人溫和開明形象，但其實在政治思想上，比江澤民更嚴守正統。
(3) 在對美關係上，胡錦濤較江澤民有疑慮。

未來展望：
共產黨仍會維持一黨專政，未來10年新世代掌權後才可能改變。

2. 社會挑戰

現況：

(1)
中國大陸正經歷其他亞洲國家(包含台灣、日本及韓國)所經歷過的發展模式－產能降低，成本上升。

(2)
中國大陸由計畫經濟轉型到市場經濟，造成失業問題及國營企業經營困難。

(3)
老年人口增加，人民在還來不及富有以前，就已老化(Grow old before grow rich)。

(4)
人民的心理開始改變，由過去「重視群體」轉為「相信個人」，產生道德真空。

未來面臨的問題：

(1) 人口方面

· 由於人口老化，年輕人照護長者的負擔加重，退休年齡延後；
· 男女比例不平衡，估計至2020年將有1億單身男性找不到老婆； 
· 都市化程度持續上升。

(2)
失業率上升，鄉村較城市高出約3倍，失業問題將難解決，且低度就業問題亦相當嚴重。

(3)
貧富差距拉大，城鄉發展失衡。

(4)
社會動盪加劇，示威遊行增加。

在政策回應方面：
舊左派認為應縮減市場改革幅度；新左派則認為應重視社會平等的問題，持續市場經濟的改革，邁向小康社會。

3. 政治改革是否可能？
答案是否定的，其原因如下：

(1) 中國共產黨將致力於永久掌權，相信民主改革會造成不穩定。
(2) 一黨專政使濫權貪污成為政治文化。
(3) 大陸社會體系分權化(Decentralized)，地方政府績效不彰，缺乏改革動機，使政治改革更加困難。
(4) 儘管經濟情況改善，使都市菁英對政治改革有興趣，但未來仍取決於是否有經濟危機或社會動盪因素。
 (廿一) China’s Changing Role in the Region

中國改革開放以來，帶動各方面的變革，近十年來，不論是宣稱「和平崛起」或是「和平發展」，對於週遭國家或是全世界而言，都不禁引起懷疑或擔心。美國布希政府，視中國為競爭者。然而中國經濟持續成長，帶動東亞的經濟發展，從前的「中國威脅論」逐漸衰退，起而代之的是「中國機會論」。

中國在東亞地區影響力提升：2005年12月在馬來西亞吉隆坡舉辦之首屆「東亞高峰會（East Asia Summit, EAS）」為原本「東協加三高峰會」轉型而來，透過這個組織，將原本鬆散的領袖高峰會，轉變為類似歐盟的「東亞共同體」區域組織，隱含亞洲「新區域主義」的成型。中國積極主導EAS，並傾向將美國排除於外，目的是與美國、日本在亞太地區爭霸。雖然中國的經濟高速發展，又積極活躍於區域國際事務，但不必然等於中國已擁有區域政治之影響力。

中國外交政策的動力：

1. 情緒性的動力：也就是民族主義，中國自清末以來，飽受列強壓迫的不幸歷史，累積成為一集體心理，追求成為強國的趨力，長期表現在中國的外交政策中。雖然隨著中國近年來逐漸融入國際事務，這種情緒似乎已大為減低，但是在年輕人身上，特別是他們並未經歷以往不幸的戰亂時期，卻仍可見高漲的反日情緒，令西方觀察家十分驚訝。

2. 實用性的動力：中國成為區域內舉足輕重的角色，有助於維持高度經濟成長以及內政穩定；透過與美國爭逐中亞的影響力，有助於取得原物料等資源；在亞太地區則積極扮演貿易夥伴，經營包括南韓、澳洲、印尼……等週邊國家的貿易關係，而非競爭對手；此外，中國提供的外援，也成為一些較為落後的國家依賴中國的原因。

中國是聯合國安理會的常任理事國，加上一般在國際政治中所謂的大國政治法則，都說明了中國在國際關係架構中的全球性角色，然而在實務的運作上，中國鮮少扮演世界級強權，反而是在區域事務中積極參與主導。蘇聯的瓦解帶給中國大好機會，國際政治的兩極體系在蘇聯瓦解後宣告結束，多極體系的時代來臨，中國也十分習於在多邊的國際架構中尋求其利益，以區域強權的角色，在國際組織中推動運作有利於中國的決議。

面對中國快速崛起所引起區域內的緊張，中國必須要說服週遭國家，它的快速發展對大家都有好處，可以發揮火車頭的作用，帶動發展與合作，中國絕不會以鄰為壑，不會只為自身的發展而犧牲鄰國利益；此外，中國也必須說服美國，雖然中國的區域影響力日增，但不會直接挑戰美國在亞太地區的利益。

在亞太地區，與中國有關的兩個不確定因素是兩岸關係與北韓問題，美國在亞太地區的軸心戰略，長期以來是以美日同盟的日本為軸心，幫助美國處理朝鮮半島、台灣海峽等地的紛爭。但是長遠來看，這個軸心已逐漸式微，因為北韓問題與台海紛爭，美日同盟越來越沒有沒有著力點，而中國在這兩個議題上具有十分關鍵的影響力，美國是否會與中國發展更密切的合作關係，改變東亞戰略，由中國取代日本的戰略夥伴地位，也是十分值得關注的議題。

中國以往的高速發展策略，無法長期適用，經濟過熱的現象，將帶來以下影響：（1）持續吸引外資流入；（2）大量進口物資，將導致中國對世界經濟體系的依存度越來越高；（3）高速發展帶來原物料及能源之消耗，對環境造成的傷害；（4）外交關係也將受到經濟發展的影響。

(廿二) Organization Change

個案討論一、美國中央情報局的營運過程轉變(Business Process Transformation at the CIA)

1. 由於外在環境的變遷，致組織必須改變。若未能及時察覺外在環境的變遷，則組織將無法生存。Kelman教授介紹下列概念：「適應排除了適應性或可改造性」(Adaptation precludes adaptability)。

例如，觀光局若為了迎合來台的日本觀光客，致觀光局上下皆致力於學習日語。惟若一旦突然湧現許多來自其他國家的觀光客，例如印尼觀光客，則因觀光局之前並無足夠懂印尼話的人才，則可能因而錯失推展觀光業的良好機會。

2. 以往CIA的行政部門對3個核心的任務部門提供行政支援服務，由於其有固定的預算來源，並未對任務部門收費。因為外部環境變遷—1990年代CIA的預算持續面臨下調壓力，主要原因有二：(1)為降低自1980年代初期以來困擾美國的財政赤字問題；(2)1980年代後半期冷戰結束後，外界認為將減少對CIA的服務需求。在此情況下，CIA的任務部門認為行政部門應設法降低成本，而行政部門則認為任務部門應設法降低無謂的服務需求，以減少不必要的費用支出。CIA的行政部門因而主動提出組織變革方案—為提高營運效率，擬將預算歸還給CIA各任務部門自行掌控運用，由任務部門決定其所需的服務，並可決定是否由CIA的行政部門或其他私人企業來提供服務。如此一來，行政部門將由過去獨家的服務提供者(Monopoly provider)轉為和其他私人企業共同競爭以提供任務部門行政支援服務。行政部門主管Calder設立一個營運過程轉型計畫辦公室(BPTPO)，並採用哈佛大學商學院教授Robert Kaplan之「以活動為基礎之成本計價」方法(ABC, Activity-based costing)，設法將間接成本分攤於不同的活動或產品，選用行政部門中最不受歡迎的經理Paul Ericson作為此BPTPO新辦公室的負責人—其用意可能係希望借重較為冷血的人來進行改革－並引進Coopers & Lybrand顧問與會計公司來協助推行ABC方法。

3. Calder採用下列3種策略：

(1)
「燃燒平臺」 (The burning platform)—Calder花了2個月和員工開會溝通，說明目前機構面臨預算縮減的急迫危機，就如同站在燃燒的平臺上，組織須進行改革以因應之，但遭遇到內部強大反對聲浪。

(2)
尋求外部支持—Calder擬採用營運資金基金(Working capital fund)運作方式，獲得國會的同意。

(3)
任務部門有效運用資金所結餘的錢可保留自行運用，不必如同剩餘預算須繳回國庫。
個案討論二、美國軍隊的募兵配額系統(The Army and REQUEST)

1. 環境變化：自1973年開始，美國軍隊不再採用徵兵制，完全改為募兵制，募兵處理方式須更有效率。

2. 組織變革：募兵處理方式改為連線的電腦化「募兵配額系統」(REQUEST, Recruit Quota System)

3. 募兵作業電腦化的變革推動，並未受到排斥，從事募兵業務的甄選軍官大致上都樂觀其成。綜合言之，電腦化「募兵配額系統」得以順利推動，主要係拜需求面與供給面因素皆能配合所致。

(1) 需求面因素—從事募兵業務的軍官接受REQUEST的原因包括：

· 軍方召募士兵時，都希望應試者可當場作出快速的從軍決策，而電腦化「募兵配額系統」有助於達成此目標。

· 若應試者因其本身的測驗成績或教育水準未達某種錄取標準時，從事募兵業務的甄選軍官可對應試者說明，錄取標準是電腦程式設定而非其個人所能更改。因此，可藉由怪罪電腦以降低應試者可能牽怒於甄選軍官的風險。

· 使用電腦化「募兵配額系統」，有助於使應試者產生軍隊為運用高科技組織的良好印象。

(2) 供給面因素—當時科技發展的程度恰好足以推行電腦化的資訊管理系統。

(3) 採用獎勵制度，鼓勵甄選軍官於召募士兵時，除了達成某種召募人數的「量」的目標外，亦能提昇從軍者素質之「質」的目標。
肆、課程學習心得

1、 學習案例研究，開展嶄新思維模式

哈佛大學的教學向以案例研討(Case study)著名，本次國外許多課程均應用此一方法進行，如討論銀行組織再造、AT&T績效、紐約治安、華盛頓市政、森林防火、小鎮清潔隊委外、紐約公園維護等。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。
這些實例研究促使學員開展更深更廣的嶄新思維模式，不再侷限在自我範疇。設想身為公務部門的一份子，如果固守僵固思維，缺乏思辯與創新的能力，則將一再重複錯誤的歷史，因此應自問可否以更為有效的方式為民眾創造更大的福利；是否有進一步改善的空間，秉持「從A到A＋」的精神以提升工作績效。對於平日較少學習機會但工作經驗豐富的中高階公務員而言，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、 讀書小組分工，增加學習深度與廣度

哈佛領導管理課程特重讀書小組（Study Group），即將學員予以分組，並由各成員輪流擔任討論主持人（Discussion Leader）。由於課程原文教材少則數頁、多則上百頁，必須由學員自行分工研讀教材，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，主持人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、練習精確掌控時間等，而參與學員則可演練強化領導、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。

哈佛甘迺迪學院的訓練對象以政府部門人員為主，課程內容亦以公共政策的規劃、制定、溝通、評估等為中心。無論是在Orren教授精彩的Persuasion、Bohnet教授的Decision Analysis, Bazerman教授的Decision Bias等相關的課程中，學員學習到如何應用Kiss原則、善用權威(Authority)等原則說服他人；透過石油定價等角色扮演遊戲，實際了解賽局理論的互動策略；利用決策樹(Decision tree)模式，協助制定正確的決策。此外，也探討了有效的推動組織變革、訂定並評估績效目標、以及建立工作團隊的方法等等。另一方面，本班亦同時學習了許多決策過程的可能盲點，例如，人們對於非專業的領域常會過於自信(Over-confidence)、執行任務時可能太過專注而忽略了外在環境的變化、群體壓力及資訊分析不足可能造成嚴重的錯誤(如美國太空梭爆炸事件)、危機發生時的能力限制增加了決策錯誤的機率、彼此互信不足可能產生的”雙輸”結局等等。上述課程之共同學習，有效地擴增學員之學習廣度。

3、 體認公共價值，扮演好公共經理人角色

本班學員均為來自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，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在施政能力以及外部環境的變化。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，亦須觀察與掌握到國家政經情勢或社會民間對某項政策之外在阻力及助力，方能順利推動相關政策。

在課程中，學員們瞭解到營造雙贏(Think win-win)或多贏局面應為政府政策推動之重要方向。公共經理人在制定公共政策時，應以專業、用心、協調及決心為營造政府及民眾雙贏情況的基礎。雙贏的情況一方面代表顧客滿意度(Customer satisfaction)的提昇，一方面也表示資源係以有效方式投入。「顧客」乙詞對公部門相當重要，因其提醒政府部門實即為「服務業」，基於服務的精神，公共管理人受聘於民，應以最大誠意及最佳態度提供優質服務。

4、 強化領導管理，建立協力互助

面對政府學院所教授的各項課程中，學員體認到自我專業與管理的不足，深切體認到自我學習(Self learning)的重要性。除本次課程外，未來如何由平日繁忙的工作中充實自我，對中高階主管的成長極為重要。

本次課程的安排，領導能力的培養是重點之一，對學員而言，獲益最多的課程之一由是公務人力發展中心游玉梅主任教授的「高效人士七習慣」，在豐富生動的課程中，學員們對於如何成為卓越領導人的一些原則，如“主動積極” 、“以終為始” 、“雙贏思維” 、“要事第一” 、“統合綜效”等，都有深刻的領悟，有助提升學員的領導能力。

此外，由於一個人的聰明才智及時間有限，本次研習過程中承蒙學員間通力協助，例如外交部學員對於國際政治較為熟稔，而經建會學員對於政策規劃議題嫻熟，因此在小組討論及作業準備上的團隊合作發揮綜效(Synergy)。透過類似的共同學習機會，除了鼓勵彼此激盪，刺激成長外，更重要的是建立彼此深厚的情誼，日後不論是公務上的配合，或私務上的鼓勵支持，均能發揮一加一大於二的功效。強化跨部門合作，將為菁英班學員共同追求的目標。

伍、對本課程規劃之建議

1、 繼續菁英班課程，拓展其他名校的合作

菁英班課程合作對象為哈佛大學甘迺迪政府學院，甚為恰當。哈佛大學為世界一流學府，甘迺迪學院教授多具學術背景與實務經驗，並有可能擔任美國政府要職，或與美國政府關係良好。未來即使政府資源及預算有限，建議仍應盡力維持此一合作關係，並邀請教授來台授課。如此，除可達成課程的訓練目的外，無形中亦強化了美國學、政界對台灣的印象及合作關係。
除與哈佛大學甘迺迪政府學院之合作，建議另可考慮與其他主要國家的知名大學合作，規劃中高階主管的領導研習營。如此可與其他先進國家具政經社會地位的教授建立關係，藉其影響力協助增加我國未來參與國際活動的機會，拓展外交空間。

2、 加強事前準備，提昇學習成效

本班早於本年7月即先安排1天的訓練課程，並於8、9月間進行為期一個月的國內課程，確實為接下來的國外課程打好了基礎，設想十分週到。惟倘能在國內研習期間即對未來哈佛的課程及授課方式有更多了解，相信學習效果可再提升。例如在國內時，Kelman教授所列的一些參考書在國外課程中多能用上；又小組討論方式十分重要，因此可及早對Facilitator的基本功能與技巧多加說明；再如，哈佛老師多有豐富的政府背景，上課常以問答方式進行，如能對渠等背景先有了解，將可藉由發問方式更有效地汲取美國政策制定之實務經驗。基此，建議在國內課程一開始時，對菁英班課程的設計、講師背景、學習方法等，由相關人員及前屆學員先做一整體性的介紹，必有重大幫助。
3、 強化核心課程，兼重我國議題
由於菁英領導班係以領導統御、組織管理、政策規劃、執行及評估為核心課程，因此對於有效領導、決策制定、績效評估、組織變革、說服與談判、團隊建立等相關課程，可考慮加長時間，俾能深度學習。至於其它非屬核心，而對菁英班學習有所幫助(如簡報技巧)等技術課程，則可考慮以資料閱讀、學員相互學習、或「E等公務員」線上課程等方式進行，將時間及經費做更有效的利用。
本次課程針對美國的國家體制、政黨政治、國家安全媒體、外交、國防、國家安全政策及國際關係等，均安排國外實務豐富的講座來授課；相對之下，我國的相關議題介紹就顯得薄弱。例如我們國家體制究應採總統制還是內閣制，我國政黨政治的發展及各政黨主張的介紹，兩岸關係及國家安全的議題，對於不是法律、政治或相關工作背景的學員而言，有待系統化的介紹。Campbell教授在介紹美中台三方關係時雖曾談到兩岸關係議題，但是缺乏陸委會主管機關的看法，便無法深入瞭解兩岸政策，進而向外國人說明我們國家的立場。因此，謹建議下一期安排陸委會官員介紹兩岸政策、國防部或國安局講授國家安全，並請政治或法學專家介紹我國的政黨政治發展與各政黨主張，甚至邀請立法委員說明我國國會現況等，均有助於學員對於國家政體及國情的認識。

4、 國內課程並重實務，語文彈性授課

國外課程的講座都是一時之選，具備豐富的理論與實務經驗，相較之下，部分國內講座實務經驗則稍嫌不足，無法滿足學員需求。此外，由於規定國內課程亦須使用英文授課，亦限制了講座人選，導致部份具實務經驗之適當人選無法應邀授課。

在本國籍的講座中，除了曾在國外擔任客座教授的葉俊榮老師、風險管理的于樹偉老師、徐小波教授、擔任外交官工作的呂慶龍主任秘書、余致力老師及公務人力中心游主任等人表達流暢外，幾位較不習慣以英文授課者，其授課的進度頗受影響。英文流利的毛治國教授表示，因為「公共政策規劃與決策」的課程，以民間參與為主，較為專業，如果不輔以中文，對於缺乏相關背景的同學而言，可能無法吸收，他也無法在短短三堂課中將BOT等觀念交代清楚；而擅長法文的徐純芳副局長表示，她希望將多年來從事經貿談判的心得傾囊相授，但以英文授課內容難免打折扣。

由於國內課程已安排數位外籍講座以英文上課，對於哈佛大學課程部分應已達到先期適應的目的，如果課程規劃重點為授課內容而非語文，建議給予講座適度彈性，因為國內英文好的講座雖多，但往往時間無法配合，針對較為專業的課程，應允許在討論時使用英文即可，如此學員可以學到更多。
5、 增加課程互動，落實小組討論
哈佛大學無論在政府學院或法、商學院，所採案例研究、模擬演練、角色扮演等互動性教學，深具啟發效果。本次在甘迺迪學院設備良好的教室中，老師除了積極與學生問答、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，12 Angry Men及Adam Baxter)、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，以及必需注意的關鍵因素，甚具學習成效。
相對在國內研習課程，部分仍以授課為主，偏重單方面的教學，與學員間互動較少，學習效果稍受影響。雖然本期國內課程未安排於晚間上課，但是白天課程排到下午四點半，至下午六點上完體育課後，部分學員感到精疲力竭，晚上又要趕報告寫作業，並無充裕的時間可以溫故知新，囫圇吞棗的學習難免打折扣；另所指定多項作業、報告外加兩門線上課程，雖能如期完成各項指定作業，然無法有充裕時間好好利用公務人力發展中心的圖書及資源，殊為可惜。因此，建請考慮比照國外課程，每天學科課程安排到下午三點半，以六小時上課為原則，多給大家利用圖書館及小組討論的時間，以收觸類旁通之效。

另在甘迺迪政府學院每天晨間安排1小時的小組時間，除了討論當天上課的講義內容外，小組成員也能就相關議題交換意見；在國內課程期間雖有同樣的安排，但無強制規定，一般僅在晚間於圖書館進行小組書面報告的討論，因此學員在國內上課期間常反映案例研究的資料看不完。為使學員提前在國內便熟悉小組討論的運作模式，建議可將小組討論強制安排在國內正式課表中。

6、 打破經費迷思，培養公務菁英
雖然辦理菁英領導班所費甚鉅，惟學員在哈佛受訓期間亦發現，包括日、韓、新加坡等國均不吝斥資選送文官出國受訓，甚至中國大陸亦大手筆撥列經費或藉跨國公司之財力，派遣大量中央及地方官員前往知名學府學習最新管理知能，並藉機建立學術界及政界人脈關係。因此建議本菁英領導班經費實不宜刪減，而應維持一定預算，以培養具國際視野及開闊胸襟的公務領袖人才蔚為國用。

另中國近年來中央與地方政府大量派遣官員到海外接受培訓，其中有一項「頂崗學習」，美國稱「影子學習」（job shadow），例如四川省農機局副局長到美國明尼蘇達州擔任農業廳廳長的特別助理，每天如影隨形跟著廳長，直接參與行政工作，以實地親身學習管理技巧。透過最直接的觀察，將為最深刻的影響與學習；建議未來中高階公務人才培訓可考慮仿效，破除經費迷思。

陸、對國家領導人才培育之建議

1、 厚植人力資本，持續投入訓練資源

人力資本(human capital)投資是維繫個人、企業以及國家長期競爭力的關鍵，各國為求在全球化競爭中勝出，對於中高階文官的培訓皆不遺餘力。相對於先進國家，國內的教育重點似集中於學校，對於畢業後的職場學習反較疏忽，且相對於民間企業，我國政府在訓練方面的投資更少，致部分通過高普考試者具相當能力之人才，在長期政府部門服務後，專業及領導能力反而跟不上民間腳步。雖然公務人力發展中心近年積極開辦相關課程，惟似仍不足，建議應加強相關訓練。

2、 重視人力培養，由組織中發掘人才

組織的領導人才關係組織的現在與未來，不論時代環境如何變遷，培育領導人才向為管理學界及組織經營者熱中的議題，但是各機關最終仍須回歸組織的基本面，培養領導人才以契合組織的需求。相關作法建議如下：
（1） 拔擢機關內具有發展潛力的人員，適時委以重任或安排擔任職務代理人，增加職務歷練，培養其獨當一面的經驗。

（2） 指派具有發展潛力的人員赴國外進修，吸取最新的策略性管理領導思潮，以利於組織更新。
（3） 機關應塑造容忍異議、嘗試錯誤、鼓勵創新的組織文化，培養領導人傾聽他人意見及獨立思考的能力。

（4） 鼓勵團隊合作精神，與同事並肩作戰。

（5） 培養其挫折容忍力，及表達、說服與談判的能力。
3、 採取階段式訓練，持續培訓中高階文官

國家領導人才，應以培育具創造力為思考核心，並以「基礎知識與應用實務兼具」、「現實與遠景兼顧」等為規劃原則，著重全球性、本土性及具體性策略。課程可做一系列整體性規劃，並參酌企業界培育領導人才的作法，採取階段式訓練，循序漸進，以培育未來領導人才。

為健全文官體系，未來政府部門對於中高階領導人才的培育，應鼓勵各機構推薦品德操守與學識能力俱佳者予以持續培訓，避免出現領導斷層。考量中高階主管面臨繁忙公務，研訓單位可規劃不同時段的領導研習營，俾供各公務機關彈性選擇。此外，可持續和國際知名大學合作辦理類似的領導研習課程，邀請國外具影響力教授來台授課，增進對台灣的瞭解；並讓中高階政府部門主管有機會至國外知名大學，親自體驗其文化衝擊，有助於其更具國際觀。

4、 培養種子教師，建立領導人才資料庫

此次派赴哈佛大學受訓之40名學員俱係各部會遴選之中高階幹部，多曾在國外求學工作或處理涉外事務，語文溝通及文化交流能力俱佳，出國期間均能藉分組討論及課堂案例研討強化專業知能。爰此，建議人事行政局持續予以追踪輔導，提供回流教育，並從中培養種子教師，運用渠等所學培育更多公務菁英。

領導人才培育為長遠的前瞻性計畫，針對各政府部門辦理之訓練課程，相關單位亦可考慮建立全國性的「領導人才資料庫」，將參加過政府舉辦過的各項高階領導管理課程學員名單予以電腦化建檔，應有助於政府發掘或進一步培訓所需領導人才。

5、 因應國際現勢，培養具國際觀的領導人才

學員在哈佛大學研習期間，碰到許多參加政府學院其他計畫，來自美國及不同國籍（包括中國、新加坡、香港..等）之中高階政府官員的參訓學員，雖然限於時間無法與他們深入交談，但經初步接觸已領略到各國對積極培養人才的重視，亦深深體會到來自國際競爭的強大壓力。面對全球化時代，領導人才應具備專業知能、傑出領導能力、創意思維能力、人文素養、寬廣的視野與國際觀，如何在全球瞬息萬變的環境中找到自己的定位，實為國家當前最重要之課題。

另語文能力為處理國際事務之基本條件，政府機關培訓外語人才之工作刻不容緩。國際談判人才需長期培養，且貴精不貴多，在挑選培訓人員時，除必備的外語能力外，應考量其服務年限及發展潛力。相關訓練可以實戰累積經驗為主，理論技術為輔，以培養國際觀及對政、經局勢的敏銳觀察力；另可觀摩其他部會談判運作，善用案例研討及電影教學，藉由參與國際會議、出國參訪考察及國外短期密集訓練方式，由實戰中快速累積實力。

6、 建立案例研究機制，提昇培訓成效

案例研究的目的在於發展管理技能，並培養在「決策」時所需之分析、抉擇與說服的能力。在案例研讀討論過程中，學員首先分析案例的事證與訊息、再提出策略、最後在課前經由小組討論，反覆淬煉出成熟的對策與方案。基於案例分析之重要性，我國倘能建立相關案例，對未來我國領導人才之培育，將有極正面之效果。

謹此建議人事局可與教育部合作，協助國內大學，如台大管理學院或政大公企中心等，引進哈佛個案研討等教學方式，並開辦類似甘迺迪學院短期但密集的高階主管訓練課程，提升政府部門的人力素質。另建議收集撰擬國內公私部門相關案例研究，以供培訓中高階人才之需。
7、 結合行政與學術菁英，做好經驗傳承

美國政府官員與學術界交流頻密，退休官員或卸職的政治人物常至大學或智庫中講學，以實務經驗結合理論，培訓政府部門的公務菁英。哈佛大學甘迺迪政府學院教授群中，即不乏曾在美國歷屆聯邦政府位居要津者，如曾任老布希政府白宮經濟顧問的Roger Porter教授，以及曾任柯林頓政府採購部門主管的Steve Kelman教授等。由於我政府高級文官學識俱佳者甚多，亦可仿效甘迺迪政府學院，於台灣大學或政治大學等一流學府成立類似機構，結合學術及行政菁英，以案例研討之方式傳承經驗，培養現職(mid-career)及未來的公務菁英。

8、 充實軟硬體設備，進行必要投資

本班建議政府未來由哈佛大學取經，繼續辦理講座教案寫作訓練、加速培養寫作教學人才、善用個案討論、影帶輔助教學等互動式教授與學習，以培養能因應外部環境變化、具靈活思維與決斷力的領導人才。另線上學習已蔚為潮流，建議未來亦可加強引進如Virtual Leader課程，或哈佛商學院出版公司HBSP所開發的各種線上課程，俾使缺乏管理專業訓練的公務員，有學習第一流課程的機會。
除前述訓練軟體外，學員亦觀察到在哈佛大學各學院，均有專為案例研討教學之教室硬體設備或適合小組討論之空間安排，隨時提供學員使用；相較下我國相關訓練設施之硬體安排仍以傳統之授課方式為主，互動式硬體設施較為缺乏，為追求更有效之訓練教學方式，建議我國相關培訓機構亦宜在硬體設備上進行必要的投資，以收實效。

柒、對國家當前與未來整體發展之建議事項學習心得
1、 謀求政治安定，穩定國家發展

近期在美國期中選舉中，民主黨在國會及州長選舉皆獲勝利。雖然美國共和黨與民主黨在選舉期間彼此激烈爭辯，惟雙方皆能展現民主風度，布希總統並在選後立即邀請民主黨國會領袖會面協商，共同為未來美國的整體發展而努力。從美國林肯總統在1863年11月19日所發表闡揚民主信念的蓋茨堡演講詞開始，至最近美國期中選舉，在在展現美國實現民主憲政的決心與成果，實在值得我們學習。基此考量，未來惟有國內各政黨展現民主風範，以合作取代競爭方式共商國是，方能共同因應外來衝擊與挑戰。

我國目前在國內外均面臨極大的挑戰，例如執政黨與在野黨的溝通不良，對於軍購、兩岸政策等重大議題的不同立場；另紛擾多時的兩岸關係與三通議題，現已淪為意識型態及政治爭執下之祭品等。這些政治上的紛亂不利經濟發展，更犧牲了民生社稷，進而影響國家整體發展。今年我國因政治的不穩定使國家競爭力與全球競爭力的國際評比名次退步，為謀求穩定的政治環境，首先須從加強朝野溝通及化解歧見做起。

2、 建立廉政機制，重建與社會倫理

除朝野關係外，根據國際透明組織近日公布2006年全球貪腐印象指數（Corruption Perception Index）年度調查報告，在163個國家評比中，台灣得分5.9分，雖屬中度清廉的國家，惟名次比去年下降兩名，排名第34，各界對台灣政治人物與公務人員印象略有惡化趨勢。為提昇我國公部門清廉形象，行政與立法部門應儘速建立完善的廉政機制，推動陽光法案早日完成立法；同時最重要也最根本的是，重建社會倫理價值，提倡品格教育，培養國人誠信與負責任的精神，進而保障自由經濟與社會公義的永續發展。

3、 思考兩岸政策，迎向國際賽局

兩岸政策向為影響我國政經發展最重要的一環。近年來，中共不僅在雙邊關係的政治、經濟及軍事層面，也在多邊關係的國際組織方面，全面破壞及排擠我國，大量運用金錢及其在聯合國安理會的席位，拉攏各國，以破壞及斷絕我國對外關係，中國所謂「一個中國」原則已成為台灣被排除在東亞區域合作外的主要原因。台灣地處東南亞，屬海島型經濟，東南亞國協成立將近40年來，隨著10個會員國政經實力發展，現已成為不可忽視的力量，目前包括中國、南韓和日本都積極爭取成為東協夥伴，未來東協十加三的局面倘成形，台灣被邊緣化的情況恐怕將更嚴重。

在全球化與中國熱的浪潮席捲全球之際，基於兩岸經濟發展與文化交流頻繁之事實，並觀照民間企業與人民的需求，未來如何突破零合思維，訂定務實且符合國家人民利益的兩岸政策，積極推動兩岸重回談判桌協商，實為當務之急。另在經濟全球化益深，國際分工體系逐漸形成之下，欲吸引企業根留台灣，亦宜明確地定調大陸政策，讓兩岸關係明朗化。企業家所追求的，無非是投資風險小，利潤高，並要求政局穩定、政策一致及政府行政效率顯著等三者，才是恢復投資信心最有效的利器。

4、 知識經濟為發展根本，加速產業升級

全球化趨勢為近年來影響國際發展最重要因素之一，各國莫不透過市場化經濟之區域結盟，爭取經貿利基，創造貿易效果，吸引外人直接投資，加強彼此經貿政策之透明度與穩定性。台灣因地位特殊，較難找到合作夥伴，卻又須面臨這些受益的新興經濟體的競爭。尤其是中國經濟的崛起，挾其勞力充沛、工資低廉、市場潛力大，加上台灣經營環境惡化，已形成大陸強大的磁吸作用，使得台灣的數百億美元資金及大量人才外流，貿易轉向的結果，使得台灣逐漸喪失競爭優勢。
知識經濟為國家發展的根本。政府應持續推動製造業與服務業等的創新與轉型，並協助營造可適應知識經濟的新環境，使大眾得以獲得更多的資訊、更易於吸收與應用知識。在知識經濟時代中，傳統的勞力、土地、資本密集的產業型態，已難持續保有競爭優勢，取而代之的是專利、技術、行銷及品牌價值，台灣應善用其寶貴的產業轉型成功經驗，開創新局。

為加速產業升級速度，建議政府部門應隨時檢討產業發展政策及加強科技人才培育，以運用我國科技商品化、技術投資、資金籌措、企業經營、國際行銷等既有優勢，協助亞太地區科技相關產業的經營與整合發展，早日促使台灣成為亞太科技創新研發、生產與服務的「科技產業經營重鎮」。

5、 績效評估制度檢討，建立專案管理機制

為提昇施政成效，政府於近年來已引進績效評估制度，惟於推動初期，各部會所訂之部分績效目標似流於形式，致發生機關考評分數接近滿分，惟民間卻一再批評政府效能不彰之情形。由美國紐約治安改善及華府市政改革的成功案例而言，主政者倘能善用績效目標檢討施政，則可收督導考核之效，因此，建議政府相關部會應檢討績效管理，避免為評估而評估，以藉由績效評估提升政府效能。 

另長久以來，政府行政部門缺乏有效的跨部會整合管理機制，政出多門結果，不僅讓負責政策執行的公務員無從依循，許多關乎民生的重大公共建設也因而延宕，增加的社會成本難以估計。專案管理在許多知名企業已行之有年，當今世界主要工業國家如亞太地區的日、澳、紐、韓、新等，都先後經由產官學的積極互動合作，除已發展出國家專案管理方法標準外，正大力提倡專案管理教育訓練以提升國家競爭力。我國處於全球競爭與資源有限的時代，政府如要提高施政效率與效能及提昇國家競爭力，建議可積極導入專案管理的觀念與作法，整合各部門資源，建立溝通協調平台，有效管理。

6、 進行公私協力體檢，增進施政效率

公私協力(PPP，Public Private Partnership)是政府近年來大力推動之政策，部分部門亦設定出年度應達成之目標金額與案件數，惟此一政策亦不斷傳出失敗之例，並有”為推動而推動”之嫌。本次國外課程中，政府學院教授首先以諾貝爾經濟學獎得主寇斯(R. Coase)的文章《廠商的本質》，說明了交易成本的概念，並以個案研討及相關文獻，探討政府部分如何善用公私協力之工具。

公共事務民間經營的基本精神在於透過競爭，以增進效率與節省成本；由政府部門處理的基本精神則著重於可以控制處理的方式，且責任可追究。由於BOT案具有行政裁量的灰色地帶，當政府公權力及特許權向民間移轉，移轉的權利義務及對價關係，便有賴公、私部門間的協商，因此BOT的遊戲規則就必須嚴謹明確，否則這個寬廣的協商空間就會淪為貪汙及民間財團上下其手，或串通舞弊的溫床。良好的「合作夥伴」的關係，應彼此相互合作、共同推動，合則雙贏、分則兩敗；成功的民間參與計畫必須建構在合理的契約上，偏袒任何一方的合約都無法簽訂、也不會實現。

由上可充分瞭解，適合由民間處理的公共事務有一定的特性，且契約訂定必須合理並切合公私雙方需要，因此，建議工程會及相關部會可多參考國外相關案例研究，重新釐訂及實施適合民間參與的原則與作法，以導正觀念。
7、 強化公務員溝通說服能力，加強政策推銷

溝通協調為政府官員於日常工作中必須熟稔的技能，一般而言，任務的交辦可以命令(command)、談判(negotiation)及說服(persuasion)三種方式進行。雖然以命令交辦方式推動對上司並無實質困難，但對於部分工作的品質卻堪慮；相對地，倘說服下屬該項工作為其為正確且為必須做好之事，成效自當提昇。在政府學院研習期間，有機會與授課及受訓之美國官員交流，發現渠等口才及溝通能力皆屬上乘，不僅具自信不卑不亢地陳述己方觀點，而且能專注傾聽他人意見並對不同立場展現合宜之同理心 (empathy)，贏得對方的尊重及好感，頗值得借鏡。建議日後應將溝通說服能力列為中高階公務員之核心學識並投注更多資源，定期培訓並指派渠等參與國際會議或學術論壇，以強化公務菁英溝通說服的能力。

近幾年來，政府機關不論在重大施政的宣誓與說明、政府法令規定的告知、舉辦各類大型活動（例如：農漁產品促銷、節慶活動…），大都與媒體合作，發布相關消息，以達政令宣導的目的。政府為求公共政策獲得公眾的認同與支持，應善加運用「行銷」的觀念，在行銷過程中採取行動與策略，使政府的供給與民眾的需求平衡，各獲得其所要的價值。因此行銷公共政策除了宣導政令，化解各界疑慮外，更重要的是使政策行動能夠在利害關係人（stakeholders）心中獲取正面印象，並且獲得足夠而長期的支持，建立雙向溝通管道，構築彼此回饋的橋樑，以順利推動政府施政。

8、 營造英語生活環境
面臨全球化趨勢，我國應藉由營造英語生活環境的作法，提昇全民的外語能力，增進國際溝通及吸收新資訊。在學校教育方面，建議各級學校應重視英語教育，積極建置雙語環境設施；鼓勵國際學術交流，持續推廣和國際著名大學進行互為交換學生或學者；培育具有以英文能力講授專業課程與主持國際研討會的人才；此外，亦應積極促進民間企業與政府機關人員英文能力的全面提升。據悉，中國大陸為了迎接2008年的奧運，北京居民全都非常積極地學習英語；近年來韓國政府積極營造英文生活村的作法，皆值得我們仿效。

捌、誌謝

本次研習得以順利完成，除感謝人事行政局前瞻性規劃及行政院各級長官對本年度菁英領導班之指導外，在受訓期間承蒙人事行政局周局長弘憲及考訓處陳處長國輝重視，多次來班探視及座談，在哈佛大學更有中心游主任玉梅及人事行政局徐嬿玲專員的全程協助指導，及國內課程謝研究員政彥的幫忙，行政作業嚴謹具效率，使得學習效果倍增，在此謹表達本班學員誠摯之謝意。

在講座部分，特別感謝國內課座及甘迺迪政府學院諸位教授之認真教學，計畫主持人 Steve Kelman教授，不辭辛勞每天介紹講座與簡報新聞，計畫團隊Leah Kalfas、Kamron Mitchell及Heather Peterson等團隊人員之投入支援，使得本年菁英班課程設定目標均能順利完成。

又本班學員在國內外受訓期間個個挑燈夜讀，其積極的學習態度，已顯示本課程之辦理成效，未來學員們將全力支持此一訓練計畫，務讓更多公務人員得以發揮潛力，增進政府效能。最後，本班更誠摯希望40餘位參訓學員未來能在公務生涯中攜手合作，應用所學，以無負國家栽培之恩。
附錄一  Case Study 學習方法簡介

準備，分析，參與

介紹 

案例研究係用書面的方式，描述一個問題或者情況。和故事或敘述方式不同，案例研究不包括分析或結論，而是只按照事件發生的先後順序，把事實逐一陳述。旨在將參加的學員，置於決策者的角色，詢問他們如何藉由週遭呈現的事實、從許多引人入勝但不能同時採用的問題中，區別出核心的抉擇；並且據以形成策略和政策的建議。這個方法提供了銳化”找尋問題答案”技巧的機會，並且嚴格地改進了思考和推理的能力。

大部分的案例，均能描繪出真實的情況。部分案例則是運用偽造的資訊、極少的資料，甚至可能是虛構的情境。案例無法通盤了解、或鉅細彌遺，大多數案例就像現實的複雜環境中特殊情況的剪影。

案例研究關注在作主要決定的那一位主角身上。通常，呈現的訊息係基於案例的真實情況下，主角所能得到資訊。因此，正如在真實的生活裡，重要訊息通常是無法獲悉、或者不完全的。由於案例研究是現實的描述，因此可能是令人沮喪的情境。"真實生活"總是晦暗不明的，而案例的確反映出現實的情況。一個"正確"的回答，或者"正確的解答"，鮮少明確。

雖然這個方法主要用在提升管理技能和領導能力，但不侷限於此。例如，醫師的醫學診斷、教師的教學、和律師的法律決策訓練，亦採用案例研究教學法。凡是需要從熟練的分析、選擇、和勸說，據以獲得決策的情況，都適用這種教學法。案例研究法藉由：(1)分析事實和細節的過程；(2)篩選策略；(3)對於選擇的策略在小組討論及全班辯論過程中淬煉和抗辯，能使參與者積極地投入。案例研究法並未提供一個確切的解答，而是藉以培養學生提出適當的質疑能力，和基於提問所作出的決定。 

準備 

案例研究方法，需要充分的準備時間、和課堂上的積極參與。旨在從學員身上吸收經驗，並藉以相互學習，就像從教授身上學習一樣。學員和教師基於不同的分析立場，引發各種不同觀點、經驗和專業考量下，互相衝突的建議。

課堂討論的案例準備工作，因背景、關切的內容、學員感興趣的不同而異。通常可按照下列步驟，有助於做好準備：

1. 快速瀏覽全文，瞭解案例的概要、呈現出來據以分析的訊息類型，

2. 仔細的重讀一次，一邊把關鍵因素標出來，

3. 記下主要的問題。再翻一遍，篩選出每個問題有關的考量和決策，

4. 列出問題和替代方案的優先順序，

5. 記下對問題的配套建議，

6. 評估你所做的決定。

寫下案例分析，是另一種有用的訓練方式。在商場上和其他地方一樣，就算是用口頭的形式，必須用文字寫下建議。可使讀者很快的聚焦在重要的地方，毋需逐字讀完就能掌握重點，最好是把簡單的分析用條例式寫下，自由運用副標題和表格或統計圖來說明重點和關係。

參與 

案例研究最有意思的是課堂上的討論。在討論過程中出現的差異性，豐富了考量問題的面向。上課前和小組先探討資料、分析比較、討論的策略，有助於課程的學習。藉此可以檢視並且提昇所選擇的策略，而且透過別人的看法可以對案例有更深入的瞭解。

教師(Facilitator)的角色在於讓大家有機會發表自己的分析和建議、也提出辯護。教師在討論、決定誰發言、引導討論進行、提問、綜合結論之間，居中調節。討論的用意，在於檢視替選解答的本質和含意。

成功的案例研究課程，主要取決於個人積極和熱烈的參與。切記：

1. 堅持你的想法，全力支持它。

2. 傾聽別人的意見，衡酌他們的立場

3. 敞開胸襟，當有新的看法或證據時，願意改變

4. 果決，避免模稜兩可

5. 盡情享受

案例研究注意事項 

案例應該看起來有點難度。有難度的案例，學員得以思考、辨認需要額的外訊息。永遠沒有完美學識的事，所有決策都是在不同程度的不確定性之下所做的決定。了解缺少什麼資訊、它的相對重要性，才是最重要的。

案例不應該類似。所有的案例不需要有相同的重點。喜歡特定案例分析的學員，也許在其他領域遭受挫折打擊。在特殊的調教之下，學員會用特定的方式來界定問題，然而在其他領域中難以理解的問題、但答案卻相當顯而易見。得靠更大程度的其他案例，才能想出替代的方案。

案例提供多元觀點。  雖然傳統上案例是從主角的觀點出發，但每個案例中有許多主次要的角色。必須一視同仁的分析這些角色的看法、問題、挑戰和機會。 

有一半的價值是在討論的過程。只要研讀案例，就能有取許多收獲；透過討論則能獲得更多。例案方法讓學員得以互相學習、從教材和教師身上都學習到。它可以分享、或是"在教室以外地方不容易找到，沒有威脅性討論方式的不同觀點和價值。

多樣變化的案例討論。相同案例，沒有兩班的討論情形雷同。教授能證明每個案例之中，都擁有各種結局的可能。新學員帶來新的觀察力，使得案例教學法成為教學相長的最佳例証。

附註：本文由教育管理研究所長Sharon A McDade提供。摘錄自哈佛企管研究院教育管理研究所及終身教育管理研究所之案例方法(case method)。
附錄二  國內外課程及講座名單

國內課程 (95.8.21.~ 95.9.15)

	課   程  名   稱
	講    座
	備    註

	如何以Simulation促進領導管理的學習
	Clark Aldrich
	Simulearn公司副總裁

	虛擬領袖(Virtual Leader)混成實體課程
	Graham Courtney  Kennet Kupersmith
	Simulearn公司顧問

	高效人士七習慣
	游玉梅
	公務人力發展中心主任

	公私協力
	蘇彩足
	台灣大學教授

	LIFO問卷說明及評量
	陳子良
	世台管理顧問公司顧問

	Top Management Strategy
	Steve Kelman
	哈佛大學JFK學院教授

	Critical Issues in U.S. Foreign & National Security Policy
	Kurt Campbell
	哈佛大學JFK學院教授

	U.S. National Security Policy Making Process
	
	

	The Rise of the Vulcans: The New Republican Agenda for the International Arena
	
	

	The United States and Asia
	
	

	U.S.-Taiwan-China Relations
	
	

	The Workplace Learner Workshop
	William Rothwell
	賓州州立大學教授

	Organization Development & Change Management
	
	

	專案管理
	熊培霖
	中華專案管理學會理事長

	國際經貿趨勢與因應對策
	徐純芳
	經濟部貿易局副局長

	台灣憲政現況與展望
	葉俊榮
	台灣大學教授

	公共政策規劃分析與決策
	毛治國
	交通大學教授

	政策執行與評估
	郭昱瑩
	世新大學教授

	全球化競爭
	徐小波
	宇智顧問公司董事長

	國情介紹
	呂慶龍
	外交部主任秘書

	媒體、民意與政策
	余致力
	世新大學教授

	風險管理
	于樹偉
	中央大學教授

	開發自我潛能，因應國際挑戰
	李振清
	世新大學副院長

	國際情勢解析
	呂慶龍
	外交部主任秘書


國外課程 (95.10.2.~ 95.10.27)
	課   程   名   稱
	講    座
	電  子  信  箱

	U.S. Political Culture
	David King
	david_king@harvard.edu

	U.S. Political Institution
	
	

	Evaluation the Impact of Public Sector Programs
	Richard Light
	richard_light@harvard.edu

	How Can You Know When a Program Evaluation is Done Well?
	
	

	Urban Infrastructure
	David Luberoff
	david_luberoff@harvard.edu

	Team Building
	Nancy Katz
	nancy_katz@harvard.edu

	The Presidency
	Roger Porter
	roger_porter@harvard.edu

	Policy Development
	
	

	U.S. News
	Tom Patterson
	thomas_patterson@harvard.edu 

	Persuasion: the Art and Science of Effect Influence
	Gary Orren
	gary_orren@harvard.edu

	Indirect Government Action
	Jack Donahue
	jack_donahue@harvard.edu

	Negotiation
	Keith Allred
	keith_allred@harvard.edu

	Performance Measures
	Steve Kelman
	steve_kelman@harvard.edu

	Organization Change
	
	

	Decision Analysis
	Iris Bohnet
	iris_bohnet@harvard.edu

	Work with the Media
	Marty Linsky
	marty@cambridge-leadership.com

	Leadership I: Leadership and Authority
	
	

	Leadership II: Technical Problems and Adaptive challenges
	
	

	Leadership III: Staying Alive
	
	

	Decision Biases
	Max Bazerman
	mbazerman@hbs.edu

	Chrisis Management
	Arn Howitt
	arnold_howitt@harvard.edu

	Domestic Development in China
	Tony Saich
	Anthony_Saich@ksg.harvard.edu

	China’s Changing Role in the Region
	
	


附錄三  專書閱讀及學習專題報告清單

95年菁英領導班課程除安排國內外課程外，為提昇研習成效，亦進行專書閱讀及學習專題報告等學習活動。專書閱讀書目係由美國哈佛大學Kelman教授建議參考書籍4冊之書名及閱讀章節，分別為：

第1冊. Creating Public Value（Mark H. Moore）, Ch. l-4, 7

第2冊. A Primer for Policy Analysis（Edith Stokey）, Ch. 1-3,9,12,13-14

第3冊. Manager as Negotiator（David A. Lax）, Ch. l-6

第4冊. Unleashing Change (Steve Kelman), Ch. l, 3-8, ll

各學習分組之成員、閱讀章節及專題報告清單詳如下表：

	組 別
	成  員
	專 題 報 告 題 目
	閱 讀 章 節

	1
	謝榮鴻、黃勢清
陳韻年、郭曉璠
	建構政府機關中高階主管核心能力之研究
	第1冊 第1-3章

	2
	夏家承、賴淳良
盧秀蓮、鞠維國
	改變或等待
	第1冊 第4,7章



	3
	王仲卿、李憲章
陳永豐、哈莎玲
	東亞區域經濟整合對台灣之影響及因應之道
	第2冊 第1-3章

	4
	汪漢卿、詹方冠
林國顯、劉永慧
	從國際經驗探討我國未來發展願景與策略
	第2冊 第9,12章

	5
	林信任、趙衛武
王麗惠、楊靜雅
	開放第一類大陸人士來台觀光政策行銷策略
	第2冊 第13,14章

	6
	楊淑瓊、李  鎂
吳懿娟、林至美
	人口老化及少子化下之人力運用問題及對策
	第3冊 第1-3章

	7
	黃意驊、陳瓊華
賴玫玲、楚恆惠
	台灣人口販運問題之探討–從美國2006年人口販運問題報告談起
	第3冊 第4-6章

	8
	王立群、許景行
劉永健、楊修瑋
	公私協力委外模式探討–以「國家量測服務」為例
	第4冊 第1,3,4章

	9
	李叔玲、陳素枝
洪淑姿、黃世昌
	流浪教師問題與因應對策探討
	第4冊 第5-7章

	10
	呂斯文、胡祖舜
劉漢清、黃錫和
	部門合作以避免農產品價格受操作哄抬 - 以青蔥及落花生為例
	第4冊 第8,11章


附錄四  哈佛大學甘迺迪政府學院及住宿地點區位圖
哈佛大學建校於1636年，人才輩出，曾培育出7位總統及數十位諾貝爾獎及普立茲獎得主。哈佛由13所學院構成，員生共16,000人，占地380英畝，有10座圖書館、7座美術館，搭地鐵紅線在Harvard站下車。

JFK School of Government 提供訓練計畫，近年來在全球各地廣為促銷，提供膳宿，以case study 方法教學。哈佛自謙不是在授課，他們只是Facilitator~ all the answer is at you hands。本計畫提供國內公訓中心及國外哈佛大學全程膳宿，政府學院安排住宿地點為Soldier Filed Park (SFP)，住宿地點及品質良好，由SFP步行前往甘迺迪學院約15分鐘，亦可搭乘Shuttle前往。





附錄五  活動剪影

附錄六  學員基本資料

	編號
	姓 名
	職    稱
	電    話
	電子信箱 (E-mail)

	1
	賴淳良
	花蓮高分院法官
	(03)8225116轉253
	cllay@mail.judicial.gov.tw

	2
	汪漢卿
	新竹地院法官
	(03)521-0022轉302
	jwang@judicial.gov.tw

	3
	盧秀蓮
	總統府科長
	(02)2320--612
	hllu@mail.oop.gov.tw

	4
	劉永慧
	考試院銓敘部科長
	(02)8236-6621
	emi@mosc.gov.tw

	5
	詹方冠
	經建會經研處專門委員
	(02)2316-5850
	fgjan@cepd.gov.tw

	6
	林國顯
	交通部運輸研究所組長
	(02)2349-6800
	kslin@iot.gov.tw

	7
	林至美
	經建會人力處專門委員
	(02)2316-5379
	gyhmei@cepd.gov.tw

	8
	楊淑瓊
	研考會綜計處專門委員
	(02)2341-9066轉268
	scyang@rdec.gov.tw

	9
	李  鎂
	經濟部智慧財產局組長
	(02)2376-7786
	1111@tipo.gov.tw

	10
	鞠維國
	臺北市政府參議
	(02)27256107
	aa-ictor@mail.taipei.gov.tw

	11
	吳懿娟
	中央銀行研究員
	(02)2357-1771
	yihjiuan@mail.cbc.gov.tw

	12
	夏家承
	經建會都住處專門委員
	(02)2316-5340
	jchsia@cepd.gov.tw

	13
	李叔玲
	僑務委員會處長
	(02)2327-2700
	slee@mail.ocac.gov.tw

	14
	陳素枝
	人事行政局簡任視察
	(02)2397-9298轉603
	amy@cpa.gov.tw

	15
	胡祖舜
	公平交易委員會專門委員
	(02)2397-4704
	tshu@ftc.gov.tw

	16
	劉漢清
	外交部國組司科長
	(02)2348-2268
	hcliu@mofa.gov.tw

	17
	呂斯文
	農委會國際處科長
	(02)2312-4626
	sywen@mail.coa.gov.tw

	18
	黃鍚和
	金管會國際業務處科長
	(02)8969-0821
	hsiho@fscey.gov.tw

	19
	楊修瑋
	僑務委員會科長
	(02)2327-2999
	sylvia@mail.ocac.gov.tw

	20
	王立群
	金管會銀行局科長
	(02)8968-9999轉9850
	lhwang@banking.gov.tw

	21
	黃世昌
	外交部組長
	(02)2380-5320
	schuang@mofa.gov.tw

	22
	洪淑姿
	海巡署海岸巡防總局
人員研習中心科長
	(02)2732-1939
	sue@coast.cga.gov.tw

	23
	許景行
	經濟部標準檢驗局科長
	(02)2396-3363
	cs.shu@bsmi.gov.tw

	24
	劉永健
	外交部領務局主任
	(02)2343-2963
	jeffyjliu@hotmail.com

	25
	王麗惠
	金管會保險局科長
	(02)8968-0809
	lhwang@ib.gov.tw

	26
	楊靜雅
	勞委會科長
	(02)8590-2835
	cyyang@mail.cla.gov.tw

	27
	趙衛武
	原能會科長
	(02)2232-2150
	wwchao@aec.gov.tw

	28
	李憲章
	外交部亞太司科長
	(02)2348-2833
	hclee@mofa.gov.tw

	29
	王仲卿
	環保署環境督察總隊科長
	(04)2252-1718轉800
	0285@sun.epa.gov.tw

	30
	哈莎玲
	蒙藏委員會科長
	(02)2356-6432
	mtac015@mtac.gov.tw

	31
	黃勢清
	北市警察局信義分局副分局長
	(02)2325-5936
	dennis@tcpd.gov.tw

	32
	陳永豐
	僑務委員會科長
	(02)2327-2849
	forrest@mail.ocac.gov.tw

	33
	陳韻年
	金管會證券期貨局科長
	(02)2774-7332
	elaine@sfb.gov.tw

	34
	謝榮鴻
	退輔會員山榮民醫院外科主任
	(03)9222141轉665
	alainjhh@yahoo.com.tw

	35
	郭曉璠
	農委會動植物防疫檢疫局科長
	(02)2343-1446
	helenkuo@mail.baphiq.gov.tw

	36
	林信任
	交通部觀光局科長
	(02)2349-1542
	trust@tbroc.gov.tw

	37
	賴玫玲
	文建會科長
	(02)2343-4119
	cca067@www.cca.gov.tw

	38
	黃意驊
	桃園縣政府民政局副局長
	(03)3321439
	041007@mail.tycg.gov.tw

	39
	陳瓊華
	交通部觀光局科長
	(02)2349-1650
	ch_chen@tbroc.gov.tw

	40
	楚恆惠
	陸委會科長
	(02)2397-5589轉523
	hhchu@mac.gov.tw


附錄七


95年菁英領導班個人心得報告

               001賴淳良

1、 前言

    這次的訓練計畫是由政府各機關選派代表，經篩選後，由行政院人事行政局公務人力發展中心規劃密集進行二個月的訓練，課程的安排有一個月的國內課程，一個月在美國哈佛大學的國外課程，另外還有線上教學。課程內容以「領導｣為中心，旁及與領導有密切關係的決策、策略、評估、談判、協商、說服、危機管理、策略管理等等，另外還有目前政府部門重要的作為包含公私協力等。課程學習方式主要是經由學員與講座的雙向溝通來進行，並且一律以美語進行。課程內容豐富，學習方式也十分新穎，對我而言，是一個成功的學習之旅，這不但是因為知識上的受益，也在於有察覺到工作方式以及態度改變的必要性。

    在這麼多的課程中，以下的幾項課程是比較有深刻心得並且有所體悟的，至於踐履課程所學內容的效果，恐怕有待來日交給人民去檢驗。

2、 司法裁判的可錯性

1、 Porter教授的課程內容

    Porter教授的課程是「總統職位｣(presidency)。Porter長期在白宮任職，擔任過福特總統、雷根總統以及布希總統的幕僚，可以近身觀察每位總統的領導風格，Porter教授根據觀察所得，將總統的領導風格，分為三種類型，分別是散發式(adhocracy)、中央領導式(central management)以及多方徵詢式(multi-advocacy)
。散發式的領導風格是總統在做出決定前，所徵詢的對象都是由總統自己決定，並沒有一定的軌跡，也不遵循一定的程序。中央領導式的領導風格，是事必躬親。多方徵詢式的領導風格是總統在做出決定之前，會循一定的程序徵詢相關單位的意見，在聽取意見之後，才會做出最後的決定。

    對於這三種領導風格，講座在上課時，徵詢受訓學員所樂意接受以及採取的領導風格時，多數學員表示願意採取多方徵詢式的領導風格。這是因為多方徵詢式的領導風格，讓其他幕僚人員都有機會參與決定，使得決定的正確性提高而且因為有了廣泛的參與，使得決定的正當性(legitimacy)提高了，也增強了幕僚人員以及相關單位執行決定的決心與信心。這一點，在國內課程所閱讀的Creating Public Values一書第十一章也同樣有清楚的說明。

    這種多方徵詢式的領導風格，既然是受訓學員比較願意接受的方式，必然會增加決定的信服力，這讓我試著從這一點去思索增強司法裁判信服性的可能方法。司法裁判事實上也是一種決定，如果採用多方徵詢方式的領導風格可以增強決定的信服力，司法裁判是否也可以採用類似的方式?因此我試著先提出「司法裁判可錯性｣的觀念，來闡述司法裁判如何利用這種領導風格來增強裁判的信服力。當然在這之前，我們應該先來確認台灣目前司法裁判的領導風格。

2、 台灣司法裁判的領導風格
    司法作為憲政機關的重要一支，實際上負起重要的政策決定功能，這在進行法令違憲審查時特別明顯，另外司法機關在對於行政機關的行為進行行政訴訟的審查或是執行的公務員有無刑責的判定時，事實上都具有相當鮮明的參與政策決定的功能，司法機關在做出這類的決定時，也應該可以從領導風格中來探索司法機關所做出的決定是否具有信服力的判斷。

    在台灣，無論是法官、當事人或是一般人民，仍然對於法院做出依據真相而符合正義的決定，有非常高的期許，法官本身以「明事理、慎是非｣自我要求，人民也希望法官能明鏡高懸，懲凶緝惡。這麼高的自我期許以及人民的仰望，使得台灣的法院，在做出決定之前，呈現出一種明顯的中央領導式風格，證據如何調查、法律如何解釋這些攸關判決(決定)的事項，無論是人民，無論是法官自身，都認為這都是法官的天職，只有法官才有權力做出最佳的證據調查，做出最完美的法律詮釋，當事人以及人民都只能靜靜地等待法官做出最後的裁決。

    這種領導風格，在若干時候的確發揮重大的作用，澄清吏治，伸張正義，振奮人心，但是在多元主義的現代民主社會中卻未必是最好的領導風格，這從前面學員對於領導風格的認知，當可得知。

3、 司法裁判可錯性的觀念

    「司法裁判可錯性｣的觀念，是要指出作為一種決定的裁判，並無法完全避免錯誤，問題的癥結在於如何提高法院裁判的信服力。而提高裁判信服力的方法，應該採取一種多方徵詢式的領導風格，聽取多方的意見，讓多方意見能參與其中，以使司法裁判獲得更高的正當性。司法裁判可錯性的觀念就是在指出這一點，並且要求法官、當事人與人民能夠清楚認識這一點，法官們因為認知到裁判可能發生錯誤，因此應該更謙虛地接受傾聽各方意見，在訴訟程序中蒐集各種可能的意見，當事人以及人民了解到裁判的可錯性，因此不以裁判完美無瑕來要求法官，反而是要求法官要注意傾聽人民的意見。 

美國法律哲學家Dworkin談到法官應該如巨人Herculus般，找到法律解釋的唯一正解，這也許是所有法律從業人員的志業，但是唯一正解既然是要去尋找，表示有找不到的可能性，甚至可以說是經常都找不到，法律解釋的唯一正解既然會有找不到的情形，我們就必須去處理如果找不到理想中的法律正解，這會對於法律的操作產生甚麼樣的影響，具體而言，就是對於法院裁判的可信度會產生何種影響。

    這樣的提問，對於懷有理想的法律人員來說，可能是難以去面對接受的問題，因為這些懷有理想的法律人員努力找尋法律的唯一正解，因為他們相信這是法律操作以及法院裁判獲得人民信賴的唯一途徑。不過如果我們從前面所提到領導風格的效果來看，觀察決定究竟在何種情形之下可以獲得人民更高的信賴度，將會發覺，重點在於決定的過程是否讓相關人士能參與其中。因為如果是在各方意見被充分表達、討論之後才加以形成決定，那麼無論做出的決定是否正確，它都會因為過程有所有人的參與，獲得更強的正當性，整個決定在做成之後的行動力會因為大家都願意接受而變的更強，縱然政策決定可能是錯誤的，但這不會影響到人民對於政府的信賴，因為不管實情如何，人民都相信，政府一定會在政策決定過程中充分考慮人民的利益。

    同樣的情形也可以套用到法院的裁判中，如果法院的裁判在決定的過程中，因為有人民以及利害關係人的充分參與，並且把法官做出裁判應該考慮的因素讓法官了解，法官也只能在充分考慮這些因素的情形下做出裁判，那麼無論裁判的結果如何，也應該都不會影響到人民對於法院的信賴。

    從而，如果我們把司法改革當作一個應該要做的事情，並且把法院裁判獲得人民的信賴作為現今司法改革的目標，那麼，要達成這個目標的方法就不是想盡辦法追求法律解釋的唯一正解，而是如何在裁判決定的過程中，把當事人的利益納入裁判決定的過程中，而要達成這個目標，最有效的方法就是讓人民有機會在法院審判的過程中，把他們的利益如實的呈現，並讓法院納入裁判的考量因素中。

4、 塑造司法機關的新領導風格

    以往司法機關過度強調中央領導式的風格，並無法完全適應現代社會的需求，加入更多的多方徵詢式領導風格，應該有助於司法機關發揮作為憲政機關參與政策決定的功能。而要加入多方徵詢的領導風格，司法機關應該考慮做出以下的改變:

(1) 審理案件應更加謙虛:既然法官審理案件，可能會產生錯誤，完全依賴法官做出公正的審理，依然會產生錯誤，而且無法提高信服力，因此法官在做出決定之前，應該更注意傾聽當事人以及人民的意見。

(2) 人民以及當事人應該更積極地參與訴訟程序:多方徵詢式的領導風格有賴意見的積極提出，在訴訟程序中，當事人也應該有權利在訴訟程序中充分表示自己的意見。

(3) 對於案件的管考應該更注重以上要素的呈現:對於法官審理案件良好與否的判斷，不應以判決是否被上級審維持為主要的標準，而應該以是否能踐行上述決定的程序為主要判斷標準。

(4) 近年來，民事、刑事以及行政訴訟法的修正已經在很大的程度上擴大了當事人在訴訟程序的參與，但是在法制的落實上仍然應該繼續強化。

3、 公私協力的法律重建

1、 民族國家的建立-公部門獨領風騷時代

歐洲在十六世紀建立起民族國家，一直到二次世界大戰結束之後，全球各地已經建立的將近二百個民族國家，近代這種民族國家，取代了以往的政府治理形式，國家機關藉著各式各樣的科技發明以及政治理論，例如槍砲所構成的國家武力、近代之國家主權理論，以國家為主體，對於人民私人生活的侵入以及管制越來越加明顯而有效，原本是人民私人間的活動，慢慢地變成政府部門所提供的服務，最後變成是一種公部門對於私人領域的管制。

2、 現代福利國家的發展-公部門對於私部門的佔領

工業革命之後，人民的基本生活條件，受到資本家的迫害，公部門的國家機關有了更進一步介入私人勞動契約的重要閘口，更藉著福利國家的理論，讓公部門的國家機關更加深入全面地參與人民的私生活，所謂從出生到死亡的照顧，雖然是一種照顧，其實也隱含了更多的管制。因此，遠古時代那種「帝力與我何有哉｣的生活在現代民族國家興起之後，已經沒有存在的可能。

3、 私人組織的出現-對於公部門的對抗

正當歐洲各國陷入福利國家的漩渦中，遠在大西洋彼岸的美國卻發展出更具個人主義色彩的生活方式，正如David King教授在U.S. Political culture課程中，一開始就強調的，美國政治文化的特色就是要求政府部門盡量地不要干涉人民的生活，個人生活的困頓應該歸咎於自己，不能要求政府儘到完全照顧的責任，在美國人的心目中，理想的政府是越小越好，能給私部門處理的事物，就不要交給政府的公部門去處理。這與其他許多國家的觀念是完全不同的。例如在上課所發給的閱讀資料中，介紹阿根廷首都布宜諾斯艾利斯公園私營化的文章中就提到在阿根廷，普遍對於私人化存有惡感
。但也正印證在現代社會中，以跨國公司為代表的私部門正強力挑戰公部門獨占的局面。

4、 廠商規模的擴大-廠商的本質

當代著名的英國經濟學家Coase在1930年代拜訪美國之後，驚異地發現了美國私人公司組織的龐大力量，並且對於傳統經濟理論以價格理論為核心的架構起了疑心，之後便陸陸續續發表了許多文章，包含「廠商之本質｣(The Nature of Firm)、「社會成本的問題｣(The Problem of Social Cost )等文章，之後這些文章集結成文集，書名就是「廠商、市場與法律｣(The firm, The Market, and The Law)
，Coase還特地撰寫了一篇同名的文章。在這個訓練課程中由Donahue教授所講授的Indirect Governmental Action課程就指定閱讀Coase的「廠商的本質｣一文。

Coase在這篇文章中檢討了向來以價格理論為中心的經濟理論，認為許多的交易活動，特別是要建立長期性關係的活動，價格並不是唯一的決定因素，雇主的信譽、員工的偏好都會影響決定，也就是說在市場上有許多活動因為不是一次性的活動，所以價格並無法完全操縱這些活動的決定，也正因為有長期性活動存在的必要，廠商就有存在的必要。這些長期性的活動包含勞動契約、長期性的供給契約等等。而廠商成立之後，也開始會逐步的擴大，Coase緊接著分析廠商的大小，他認為廠商把這些長期性的交易活動都納到組織內來運作，雖然避免了價格機制的作用，但是這些都只有在符合(一)成本較低或成本成長較低、(二)企業主做出錯誤決定的可能性較低(三)生產因素的供給價格降幅較高，這三種條件下時，廠商的規模才會不斷的擴大。也就是說，如果欠缺了以上三種條件，那麼廠商的規模就會中止擴大，讓那些無法被納入在廠商組織內的交易活動留在外部市場上，讓價格機制來決定。Coase的理論不但點出了私人組織不斷擴大的事實，並且提供了理論上的有力論據，更進一步指出私人組織在規模上如何變大，以及如何停止擴大。而其中私人組織如何停止擴大其規模的分析，似乎同樣也可以運用到公部門，如前所分析，在人類的生活中，國家所代表的公部門與人民之間其實都是一種長期性的活動，這個公部門也的確是不斷地成長擴大，但是當到達一定的規模時，有必要把一些原本被納入公部門處理的長期性交易活動交還給外部市場，讓價格機制去決定，也就是公部門應該可以開始考慮如何把一些內部的事物交給私部門去完成，而如何去決定，有無理論上的基礎，Coase的理論似乎可以引為強有力的論據。

如果把Coase有關廠商的理論，套用到民族國家政府在近代以來規模的擴大，應該也可以得知，當政府的規模擴大到一定的程度，造成把長期性交易活動內化到政府組織內，成本變成很高，而政府的決策者做出錯誤決定的可能性也變得很高時，政府組織就應該考慮停止繼續擴大規模，而把一些長期性的活動交由外部市場的價格機制來加以運作，如此，政府就應該考慮把已經納入政府組織內的事務或者是尚未納入政府組織內的事務，開始透過外包等等方式讓私部門來協助政府部門進行各項事務的推動，這就是「公私協力｣。

5、 公私協力-公私部門的分庭抗禮或合作

把原本屬於公部門的事務交給私部門來處理，無論是人民或是政府機關都會存有疑慮，Donahue教授另外一篇指定教材「本人與代理｣(principals and agents )
提供了一些理論上的說明。

課程指定的教材是由John W. Pratt以及Richard J. Zeckhauser所主編的Principals and agents一書的第一章，其實就是整本書的導讀，在這篇文章中介紹了經濟學上的「代理理論｣，在這篇文章中，作者認為從亞當斯密以來，經濟學主要關心的議題是生產如何在最有效率的態度(manner)下進行，而最有效率的生產態度就是確保每一個個人都可以從事他所同意的工作，而如果是在一個資訊完全流通而且不需成本的情形下，老闆可以知道部屬所知道的所有資訊，股東也知道經理人所了解的所有資訊，那麼就可以假設部屬以及經理人都會把事業當作如同是自己的般努力經營。但是在現實的世界中，資訊並不是如此完全流通，那麼要如何讓這些受任人能夠在委託人可能不知道他所掌握的所有資訊情形下，仍然願意為委託人的利益而努力。作者因此提出受任者與委託者之間關係的理論來加以說明，由於每一個個人的行動都必須仰賴其他人，這就會產生一種所謂的受託人關係，所謂受託者(agency)是指採取行動的個人而言，因為該行動而受影響的人就是所謂的委託者(principal)，例如醫師是受託者，病人是委託者，在公司業務經營上，老闆是委託者，部屬是受託者，股東是委託者，而經理是受託者。在許多的脈絡中，受託者關係通常是互惠的。真正的挑戰在於，在這種受託者關係中，當委託者並無法完全掌握受託者所享有的所有資訊時，如何讓受託者持續的為委託者工作。作者提出兩個重要的論據，一個是資訊的不對稱(asymmetries)，這是指雖然委託者可以更了解哪些工作應該被完成，但是受託者通常對於他們的工作比較了解，而在企業中，受託者所掌握的資訊又無法在毫無成本的情形下自由流通，這時就會產生受託損失(agency loss)或受託成本(agency cost)，建立組織的挑戰就是如何將這種成本最小化。第二個論據是事業的參與者對於處理受託者問題都已經相當成功了，但仍然存在有若干缺陷，例如業務銷售員仍然可能會因為極背的運氣而變得必須挨餓受凍等等。

    作者接著從經濟學上的支柱著手，即資訊(information)與誘因(incentives)下手。結論是建立在社會組織的問題上，公、私部門在增進全體市民福祉上作為受託者分別具有適當的角色。

    從這個理論的分析，其實公部門以及私部門受託處理人民的事務，都同樣存在著因為資訊不對稱以及誘因不良所導致受託成本的問題，因此當公部門把原本政府組織內的事務交給私部門去處理時，人民真正應該擔心的仍然是如何剪除受託成本的問題，也就是應該要透過監看以及誘因的方式，讓處理公眾事務的私部門也能夠盡心地為公眾的利益而服務。而且如果能夠在監看以及誘因上有良好的制度設計，那麼私部門的高效率也許可以為公眾提供更高的利益。

    從以上的分析可以得知，公私協力在理論上雖然可行的，但是執行上仍有必要注意之處。

6、 私部門的迷思

    公私協力在現代社會中，有許許多多的型態，Donahue教授在授課時，就提出「間接性政府行動｣(indirect government action)的三個型態，分別是締約(contraction)、裁量(discretion)以及合力(collaboration)，在締約的型態中，政府部門對於受託的私部門擁有絕對的掌控權，在裁量的情形，則留給私部門若干活動的空間，合力的型態则是公私部門共同擁有決定權。Donahue教授一再強調除非有十足的把握，否則不應該採取合力的型態，也就是說不要對於公私協力中的私部門存有過於天真的幻想，以為私部門所代表的效率必然能夠為公眾帶來最高的利益，其實是如果對於私部門的監看不足，誘因制度設計不良，私部門極為容易藉著資訊不對稱，反過頭來吞噬了公部門的利益。正如公務人力發展中心游梅桂主任一再強調的，委外經營是問題的開始，不是問題的結束。這也正是突顯了監看以及誘因制度設計的重要性。

7、 我國法律架構的檢討

我國法律對於公私協力，並沒有一部基礎性的法典，而是散見在各項法規之中，例如有關締約，有民國八十七年制定之政府採購法以及民國八十八年制定的行政程序法，有關與私部門的協力，主要的法律是民國九十年公布施行的「促進民間參與公共建設法｣，行政院也在九十二年通過「行政院鼓勵各機關積極辦理民間參與公共建設方案｣，行政院各部會以及地方政府也針對民間參與公共建設制定了相關的法規，甚至為了鼓勵採用民間參與，還對於政府機關制定了許多獎勵的措施。但是這些法規，都過於著重發包的程序，而忽略了其他事項，甚至陷入了一種對於私部門的迷思，認為只要順利把工程發包給民間企業進行，政府就可以高枕無憂，坐享其成，這在行政院前述方案的背景說明中認為「民間力量無窮」、「而促參案件成功與否的重要關鍵，一方面需主辦機關團隊熟稔相關法令規定，另方面先期作業之可行性評估及規劃亦應周延，以利辦理後續招商、甄選及簽約事宜｣，應可略知一二。
    如果從以上有關公私協力的理論分析，可以清楚得知，對於私部門所進行有關與公眾有關的事務，仍然必須注意到監看以及誘因的問題，監看的制度也就是應該讓私部門在進行公部門所委任的事務時，資訊仍然必須處於可以用低成本而能順利流通的狀態，也就是公部門的人員應該做到讓私部門不容易隱藏應該被揭露的資訊，同時也應該讓私部門有充足的誘因進行所受託的事務，而不會只是像業務員一般碰碰運氣，因此在台灣目前許多為了逃避機關監督而進行委外經營，或者要求私部門犧牲本身的利益應該都是錯誤的觀念，委外經營時，委外辦理的機關事實上要負起監看的責任，而且也要讓私部門有利可圖。

    如果以上的分析是正確的，我國目前的法規的確有重新檢討的必要，法規的內容應該著重於前述監看制度以及誘因制度的建立，而不能只是僅僅注意到發包程序而已。

4、 領導與公民社會(Linsky) 

    在這次的課程中，Linsky教授的課程可以說是受到許多學員的歡迎，並且也深受教授言辭的感召，特別是男性學員(這是與Hank私下討論的結果，缺乏正確統計資料)。Linsky教授首先區別了Leader以及Leadership，前者是指可以做出最後決定的決策者而言，後者是指面對改變中的環境，企圖改變組織去適應改變者而言，前者指向固定的職位，後者卻是在任何職位上都可以去履踐(exercise)的。Linky教授在課程中有許多發人深省的言詞，例如他說「You can exercise leadership from every position. When you get higher position in your organization, exercising leadership becomes more and more dangerous.｣，因此我們不應該等待長官來領導，我們應該從自身做起。他又說「Better way of Leadership is dancing around edge of circle. If you just stay in the core of circle, you stay where you are now. If you go too far, you will become history.｣、「You can not push your superior and subordinate at the same time. If you want to make some change in your organization, it is foolish to do things by your own. You have to do some ground work before you raise your suggestion to your organization.｣，這讓我們知道當你嘗試去履踐領導時，你不應該高估自己一人的力量，你必須與你的同事一起來完成這些改變，但是我們不應該只是停留在原處，正如Linsky所言「If this program is successful, somebody in this room will be fired in 5 years. You have to take some risks and do something meaningful for your life. Although it is risky.｣，我們知道改變是困難的，危險的，但是參加了這次的訓練，不正是因為改變環境，履踐領導是困難危險的，國家才花費大量的心力讓四十位學員參加這樣的訓練計畫。Linsky教授的觀念啟發我許多的想法，這些想法與我原本對於公民社會的期盼是完全一致的。
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一、前言

    本次幸有機會能參與「95年度哈佛菁英領導班」訓練課程，對我而言，可說是完全不同的全新體驗。個人向來從事司法實務工作，在個人業務領域而言，每日職司工作在於平亭曲直，不在於領導，且由於所屬業務性質，平日在工作上亦無所謂上下主從之概念，是以，當此次課程開始之前，人力中心希望每個學員能建議所欲學習的課程內容及範圍時，霎時間還真不知該如何建議。

    在課程開始之前，個人認為此一課程與大學院校管理課程應無二致，直至開始訓練課程後，始發現其中仍有相當差異。基本上，此一訓練課程係將所有學員以領導者視之，所有訓練課程，均在教導領導者應如何與同儕共事、如何領導部屬、如何從事決策等。是以，在心態上必須先將自己設定在領導者之地位，始能體會課程設計上所欲傳達之理念。實際上，此次所有參加之學員在各自工作崗位上均具有相當時間之經歷，在職位上亦多為中階主管，就此一課程之設計而言，應該是切合所需的。

二、課程簡介

    此次訓練課程，就型態上而言，有兩點特色讓我印象非常深刻，其一為虛擬課程之使用，其次則為美國教授利用案例之教學方式。首先就虛擬課程部分，在國內階段之訓練課程，除有外籍教授前來授課之外，所有學員均必須利用公餘之暇上網學習「虛擬領導」（Virtual Leader）以及Effectively Communicating in Teams、Generating Alternatives in Problem Solving，前述之「虛擬領導」課程是利用具有個人特性之電腦虛擬人物，透過互動方式達到交付任務、激勵士氣，以及領導團體行動方向等任務，此一課程相當活潑生動，同時具有相當挑戰性，透過實境與虛擬之互動過程，使學習者了解到在團體中應如何運用人際間之應對進退達成工作使命。在學習過程中，學員同時必須在排定之時間中與Virtual Leader國外講師Graham利用網路連線進行對話與授課，可謂是相當特殊。

    其次，有關Effectively Communicating in Teams、Generating Alternatives in Problem Solving課程部分，此二門課程主要在於教導學員如何在團體中有效溝通，以及如何自我建設、成長，以面對挑戰、克服挫折。此一課程在每章節中設有許多測驗，必須專心聽講，始能正確回答問題。

    而在國外課程部分，授課內容大致可分類為美國國情分析、兩岸情勢分析、領導統御、政策評估、組織變革、危機處理、決策分析、說服技巧以及績效評估等。以上課程絕大多數均係透過案例分析方式進行，雖然所有之案例及講義均在課前發給所有學員，不過因為講義內容涵蓋不同領域之知識，且數量不少，因此幾乎各組成員均係以分配額度之方式分別閱讀，並在當日早餐時間進行分組討論，同時對於不解部分集思廣益、互相切磋，以利之後之課程討論。美國教授授課方式較之國內明顯活潑許多，教授喜歡來回穿梭學員座位之間，同時以學員之意見質疑另一學員不同之意見。基本上教授並無所謂的標準答案，因為案例分析係就現實社會中已經發生之事件為評論，此種事後諸葛之討論方式，目的在於激發學員面面俱到的思考能力，至於哪一項因素才是案例成功或失敗的重要原因，由於無法回溯重新來過，因此也無法實際查證。然而在此種激發思考的過程中，傾聽不同思考面向的聲音，常常就是一種學習，也是一種自我檢視，透過此種腦力激盪過程，學員也比較能真正思考自己的長處與短處。

    對於上列課程中，個人印象最為深刻者，其中之一乃Iris Bohnet教授所指導之「決策分析」課程，此一課程所欲傳達的，主要在於如何建立人際間互信之基礎，此一目的看似簡單，然而在實際操作上卻有許多頗值深思之處。Bohnet教授要求全部學員分成偶數組，每兩組成為對立組，各自代表不同產油國家，就油價之制定進行談判，並委派代表交換訊息，期間僅能有一次交談機會，以獲得雙方最大利潤為目標。剛開始由於彼此各自不信任對方，因此在油價制定上主要均考量自己利益，其結果自然傷害到他方利益，倘雙方此刻不能為他方設想，或不能共同謀取最大利潤，結果將造成雙方均受損或單方嚴重受損，相反地，倘雙方能信任對方，共同謀取雙方最大利益，則油價將在一個雙方均可接受的價格上呈平穩狀態。過程中，每一組均須歷經多次折衝，始能獲得共識，而共識之獲得，主要則根基於彼此的互信。

    另一個印象深刻且有趣的課程，乃Keith Allred教授所指導的Negotiation課程，教授將學員分為代表資方之代表與勞方的代表，並分別給予不同的背景資料，就薪資問題進行協商，課程中使用的案例是美國本土真正發生過之事件，在協商之前，學員均不知該實際案例之結果，在經過兩次的協商後，各組分別報告各自之協商結果，之後教授才播放該實際案例之新聞追蹤報導，在該實際案例中，勞資雙方之協商是失敗的，其結果是雙方均遭受到慘痛的代價。在此一課程的學習過程中，個人深切體認到認清環境之改變以及取得充分資訊以作為分析判斷決策的依據，加上妥善的協商技巧，乃謀取最大利益的重要因素。

   除了上述課程之外，Richard Light教授所指導之Evaluating the Impact of public Sector Program頗有值得令人深思之處，此一課程主要在於淺介如何做好一個決策分析，例如，利用解構組織類別（Disaggregate Stratification）之方式，以取得目標對象之相關資訊，進而針對該目標對象制定適宜之政策，獲致預期之效果。舉例而言，有關新型藥物之研發，究竟對於某種病症是否有效，在實驗階段中，究係以隨機選取之對象進行實驗，其所獲得之實驗結果較具代表性，抑或以設定特別條件篩選過後之對象所進行之實驗，其結果較具代表性？例如將實驗對象區分為男性、女性，再將不同性別之對象以不同年齡層為區分、再以地理區域、或職業別等不同條件作為區分標準，逐漸縮小其範圍，此種利用解構組織類別以區隔目標對象之作法，主要目的在於獲取精確的分析結果，作為決策之重要依據。

    究竟在制定政策時，如何確信所做的分析以及所制定之政策是良善的？Light教授舉有關飛行員於飛行前實施藥物檢測為例，眾所皆知，客機飛行員之身心狀態影響飛行安全至鉅，倘飛行員有不當使用藥物情形，對於飛行安全必然造成不可測之危險，為了避免此種情形發生，在飛行員出勤之前做藥物或酒精檢測似乎是可行的辦法。然而，是否果真如此？假設真正使用藥物之飛行員約佔所有飛行員百分之一，藥物檢測能驗出該百分之一使用藥物者之比例為百分之九十九，相對地，百分之九十九的飛行員不使用藥物，而藥物檢測可能產生之誤差值為百分之九十五，倘偌對所有之飛行員進行藥物檢測，有可能讓五位不使用藥物之飛行員被誤認為使用藥物，以此種比例計算，亦即六位被檢驗出使用藥物之飛行員（一位真正使用藥物，五位被誤檢），其實只有六分之一是正確的，六分之五是錯誤的，其所檢測出使用藥物之飛行員錯誤比例達百分之八十四（亦即六分之五），此種誤檢率不可謂不高，而對於所有飛行員進行全面性藥物檢測所產生之成本，不僅非常高昂，且勢將影響飛行時程，以美國境內每日起降之飛機數量以及飛安事故所佔之比例而言，欲進行全面性飛行員藥物檢測顯然是曠日費時。是以，基於飛行安全考量而制定相關政策時，何種政策較具備可行性（feasibility），同時能達到預期效果，乃決策者所不能忽略的問題。以上述飛行員藥物檢測為例，倘決定實施全面性檢測，則提高檢測之正確率、或者降低誤差率，即為必需先解決之前提事項。

三、國內借鏡之處

    此次訓練課程，個人自認收穫頗多，不論係得自課堂之內或課堂以外，均令人印象深刻。誠如出國前行政院蘇院長所說，政府花費不少經費支持此一訓練課程，希望每位學員能以海綿的心態充分學習、儘量吸收，對職司審判工作的個人而言，此一訓練課程不啻開闊了向來的視野。有些議題，對個人而言可謂是風馬牛不相及，然而歷經此一訓練課程之後，心中仍有不少啟發，同時對於哈佛教授的教學熱忱，亦有諸多感佩，雖課程已經結束，內心依然低迴不已。

    所有訓練課程，均著重其成效，而所謂成效之確保，則端賴追蹤。此次參與訓練之學員雖有四十人，且是第二次舉辦，連同前一屆之學員，總計亦有近八十位之數，然而放諸各單位而言，此一數量畢竟極少。八十位學員回歸各單位後，猶如河中之砂，渺渺不知所在。因此，倘不能持續追蹤加以訓練，則此次訓練效果將在短短時日之內耗費殆盡，一切歸零，倘真如此，則枉費國家資助大筆經費於此一訓練課程。是以，為免造成浪費，以及確保訓練效果，個人認為對於已經完成訓練課程之學員，仍應定時或不定時提供後續訓練，且當有國外專業人士前來我國授課或演講時，應通知學員參與，並給予適當之公假待遇。如此不僅確保學習效果，同時可充分利用外國專業人士來台授課機會難得之便，收其宏效。

    其次，由於經費上之限制，並非所有公務人員均有此機會前往國外受訓學習，而所有參與此一訓練課程之學員，所用者皆為民脂民膏，倘學員所習得者，僅為其個人之資，不僅有負全民所託，且對其餘未能躬逢其盛者亦有不公。因此，個人認為倘有適當機會，應讓參與受訓之學員於國內各機關類似之訓練課程中提供經驗交流之機會，或者擔任種子教官角色，將習得之技能廣為散佈。固然，此一訓練計畫之另一目的在於加強學員之外語能力，同時開闊國際視野。然加強學員外語能力之同時，不應侷限學員將其以外文習得之知識用本國文字廣為宣導之最大目的，相信此亦為全民之所盼。

四、結語    

    個人再次由衷感謝國家提供此一前往哈佛大學受訓之機會，對於促成此一計畫的各界人士，以及過程中提供各項協助者，均一併給予深深謝意。雖然，個人資質駑鈍，領悟所得未及授課範圍之萬一，然對於此一訓練課程所帶來的個人成長，仍常喜不自勝。

秋陽猶炙，麻州已遠，同窗濃情，常思難忘。希望日後再有機會，能與四十位同窗共話家常，一起為國家貢獻所學、盡一份心力。
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為期兩個月的國內外「菁英領導班」研習，課程以管理技巧、個案研究、媒體趨勢等為主，全程以英語講授、討論。國內外每位講座不僅各有專長，且充滿教學熱忱。國內講座包括游主任玉梅的「高效人士七習慣」、葉教授俊榮的「台灣憲政現況與展望」、外交部呂發言人慶龍的「國情介紹」以及李教授振清的「開發自我潛能，因應國際挑戰」；國外講座有美國Simulation大師（SimuLearn創辦人）Clark Aldrich、組織管理達人William J. Rothwell、哈佛教授Steve Kelman、David King、Gary Orren及Marty Linsky等。

壹、課程學習心得
一、致力營造「如魚得水」的工作環境：游主任「高效人士七習慣」的教學方式生動活潑，一再強調主動積極、以終為始、要事第一、雙贏思維、知彼解己、統合綜效及不斷更新等七習慣。課堂上所播放的西雅圖魚市場錄影帶，引人深思。這個魚市場能成為名聞遐邇的觀光景點，不是因為賣的魚比較便宜，而是賣魚人獨一無二樂在工作的態度，他們總是唱著歌、以一種遊戲般的方式來促銷鮮魚，不但讓這個工作團隊本身合作無間，娛樂自己、也娛樂了別人。擔任科長六年多以來，自許要公正、客觀、敬業，與同仁互敬互助，全力營造快樂、有成就感的工作環境。
二、培養多元思考途徑：哈佛Steve Kelman教授教導我們九個個案研究，課前我們要研讀華盛頓市長Anthony Williams的績效管理、中央情報局的行政管理部如何因應預算刪減等個案。課堂上，Kelman教授激發我們探討為什麼政治人物願意簽發施政支票的動機；研究中情局行政管理部願意將該部門預算交由局內其他部門管理來回應預算被刪的作法。這是屬於同學交互學習的課程，從同學的意見，提出另類思考或呼應，教授從旁一步步帶出解決問題的多元途徑。

三、加強說服能力：哈佛Gary Orren教授的"Persuasion"，以亞里斯多德的修辭學理論和亨利方達主演的「十二怒漢」，來講解說服聽眾的技巧。「十二怒漢」影片中，一名青年被控弒父將被判處一級謀殺罪名，當十一名陪審員一致裁定罪名成立的同時，唯獨八號陪審員Henry Fonda深覺有異，他憑藉耐心、毅力，提出有利說詞，一一說服其他十一位陪審員與他站在同一陣線上。說服力度不在機關算盡、話鋒奇襲，而在傾聽，了解對手，並提供有力證據。台灣已發展到不但政治民主，職場也開始民主。有說服力的主管，首先必須獲得員工的信賴，而員工的信賴度則是建立在主管的專業能力及與員工互動的關係上。

四、培養部屬解決問題的能力：哈佛Marty Linsky教授的"Leadership"，指出領導是一件危險的工作，因為領導者愈要求新求變時，抗拒力也就愈多，領導人的危險也就愈大。而領導人在解決問題的過程中，可能會發生被邊緣化、聲東擊西、攻擊和誘惑等四種危險。在充滿危險的領導中，領導人應培養部屬解決問題的能力，而非由領導人自己來解決。領導人要做的，是站在高處觀察問題所在，才能調和衝突而避免成為衝突的目標。

貳、對國家當前現況分析與問題檢討，並提出具體建議或解決方案

一、行政機關網站品質有待加強：為讓各機關重視網站服務品質的提昇，近年來行政院研考會推動行政機關網站評獎活動，目的是希望透過良性的競爭，促使各機關以永續經營的理念來管理網站，職是之故，各機關網站在內容的豐富性、資訊提供的即時性等，均已具成效。但當李教授振清在課堂上一一指出各機關英文網站錯誤之處，我深感網站是每個機關的門面，務必勤於更新維護，如有錯誤，即應更正，展現我們的行政效率。

二、善加運用民眾的力量：研讀Kelman教授推薦的"Creating Public Value"一書時，讀到美國波士頓住宅管理機構在Harry Spence主政下， 瞭解到除非公共住宅的住戶對其住所善加使用，使其他潛在顧客及納稅的公民覺得公共住宅有其價值，否則提供低收入戶高品質公共住宅的政策不可能成功。美國休士頓警察局在Lee Brown領導下，深知除非公民勤於通報警察訊息並對自身安全負起責任，否則逮捕罪犯及提高社區安全的任務也不可能達成。以台北市政府曾舉辦英文挑錯活動為例，鼓勵市民指出英文路標、公共設施說明之錯誤，以提高公共設施的品質。這意味市民不僅僅是接受服務的人，更是生產過程中的重要貢獻者。

三、適度宣傳政府之努力：這次上課，李教授振清表示寫信到國外，都能迅速收到回信，即使對方只是副本受文者，也都有答覆，他憂心行政機關對民眾來信之回應。事實上，許多行政機關對民眾來信，不論其身分背景，均相當珍視，業將民眾信函編號並納入控管，以便民眾隨時查詢信件處理進度。政府行政不宜只是一味低調的埋頭苦幹，必須能適度的將施政成果宣傳及行銷，才能讓民眾了解政府的努力。
參、國家未來整體發展與建議

一、研擬設置總統圖書館之可能性：哈佛Kelman教授安排我們參觀波士頓南部海邊的甘迺迪圖書館。展覽的內容包括總統的生平事蹟、其家族與波士頓的密切關係、總統的個人用品、文件及擔任總統時期所收到來自全世界各地的禮物等等。經查美國政府於1955年通過「總統圖書館法案」，將這些私人捐款籌建的總統圖書館納入國家檔案館的管轄範圍，鼓勵總統們將私人文件和檔案交給政府保存，並撥出高額經費，聘雇許多專業工作人員，以維持總統紀念圖書館順暢運作。此外，更於1978年通過「總統檔案法案」，進一步規定所有總統的文件檔案和任期內的器物都屬於國家。反觀我國，並沒有一間圖書館專門用來收藏卸任總統史料，這或是一種缺憾。

二、福利政策之檢驗：到哈佛上課的第一堂課是David King教授的「美國政治文化與體制」，他提到美國有高達57%的人相信「成功操之在個人手中。」相較之下，英國42%、法國36%、德國33%、義大利31%相信個人可主宰命運。認為政府有責任照顧窮人的比例：西班牙71%，俄羅斯70%，法國62%，英國62%，德國50%，美國23%。回顧台灣過去匱乏的社會，貧苦隱含的是一種骨氣與挑戰橫逆的轉運契機，而今當前富裕的社會，貧窮糾結的卻是一種懷憂喪志與缺乏鬥志的生命困頓。我們應該強調「無責任即無權利」的觀念，全面檢驗依賴型的福利政策。
肆、領導人才培育之建議

一、建議將小組討論、專書閱讀分享列為公務員培訓課程重點：熊理事長培霖講授The Strategic and Systematic Thinking of Project Management中，提出政府行政部門最常為人所詬病的就是缺乏整合力。長久以來，政府機關呈現多頭馬車、各自為政、本位主義與自掃門前雪的情況，行政團隊之整合，誠有待加強。此次參加兩個月的研習，原與三十九位同學互不認識，藉由專書閱讀分享、小組報告及每日的小組討論，大家分工合作，互相支援，同心克服困難，而自掃門前雪的心態自然不復存在，團隊精神也得以被強化。

二、加強培育談判溝通人才：所有課程中，最讓我感到震撼的是談判課。當教授要我們每小組再分成兩組談判油價，並以書面讓我們知道對雙方有利、不利的油價，我們依教授指示進行八回合談判。談判一開始，我方認為出價「10元」，不論對方如何出價，我們絕對立於不敗之地。沒想到對方第一回合有意讓我們佔上方，所以我們輕而易舉就贏了一回合。我們連續四局都出「10元」，遙遙領先對方。第五局教授指示我們可以互派使者協商，我們覺得讓對方的數字那麼難看，有點說不過去，就約好下兩回合的油價，以縮小雙方利潤的差距。起初，雙方都照約定行事，未料對方轉而食言，因此大贏我方。這時，教授又指示我們關閉協商之門，要我們自行出價，以決勝負。談判結束後，教授詢問我們這一組利潤差距這麼大的原因。我們理直氣壯指控對方沒有誠信，而對方反控我們一開始就出盡狠招，不值得信任。教授以數字裁示，我方連續四局出價「10元」，確已斲傷雙方互信基礎，對方食言是預料中的事。所以，談判是零和或雙贏的局面，端視與競爭對手如何理性較勁。談判要成功，最好的辦法是為對方著想，讓對方也能從中受益。

三、從錯誤中學習：哈佛大學行政大樓前，矗立著一座哈佛雕像，是校園熱門的「景點」。雕像底座上鐫刻著「約翰‧哈佛、創辦者、1638」，表示哈佛本人在1638年創辦了哈佛大學，這也就是「三個謊言銅像」的由來。第一，這座雕像並非約翰·哈佛本人；第二，哈佛大學雖以哈佛命名，但哈佛並非最早的建校者；第三，哈佛建校是在1636年，並非1638年。儘管如此，謊言卻沒有減損哈佛雕像的魅力，讓人嘖嘖稱奇的是，這三個謊言一點都沒有讓人看輕哈佛的校訓：「讓真理與你為友。」這讓我想到向「最差的做法」(worst practices)學習。以這次研習而言，我們應列舉一張曾經犯錯的清單，找出可能重演的錯誤並預防其再度發生，建立「學習型組織」並且積極採取行動加以改善。誠如游主任玉梅所說，我們應設立這一班的網站，與下一屆學員流通與分享訊息，傳承我們的學習經驗。
伍、結論
抹平的世界，代表無限的商機。拜科技之賜，即使在自家成立工作室，個人也可以和大企業競爭生意，立足點變平等了，但競爭也更形激烈。猶記Rothwell教授在台北授課時，特別強調組織必須鼓勵員工不斷研習，有聰明的員工，才有聰明的組織。面對競爭激烈的局勢，個人就要不斷進修學習。「有機會接受更高深的教育，那是帶動社會進步的原動力。」我政府應持續推廣公務員進修文化，而公務員也要「日知其所亡，月無忘其所能。」 
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學習心得

菁英領導班開訓典禮當天，行政院蘇貞昌院長親臨致詞，他特別強調現今是一個地球村及國際化的時代，國際競爭環境日趨激烈，公務人員應與世界同步成長，加速與世界接軌，在知識、環境與領域上不斷充實自我，並增進公務人員處理國際事務的能力，以強化國家競爭力。蘇院長並勉勵我們好好把握這難得之機會，以積極的態度努力學習，並將所學成果回饋國家、社會與人民，學成後在公務部門能夠一展所長、貢獻心力。對於國家如此厚愛與殷切期待，學員們心中均懷有強烈的使命感與責任感，要好好把握這難得的機會努力充電與學習，並進一步提昇我國在國際間之正面形象。

「菁英領導班」的課程內容主要是以領導管理為主，相關政策規劃分析、公私協力等為輔。茲將課程內容重點說明如下：
1、 有關領導管理部分：
（1) 由公務人力發展中心游玉梅主任傳授史蒂芬‧柯維博士有關高效人士的七習慣及領導之理念：
習慣一：主動積極─個人願景的習慣。高效人士應有能力自主抉擇，並專注於自己所能控制的影響圈內的事情。
習慣二：以終為始─個人領導力的習慣。高效人士應以個人使命宣言為指南規劃自己的未來。
習慣三：要事第一─個人管理的習慣。高效人士應依照事情輕重緩急來規劃生活，這樣做可以幫助我們實現個人使命宣言中所說的“以原則為中心”。
習慣四：雙贏策略─人際關係領導力的習慣。我們應以富足心態來探尋解決方案或協議，這樣做才能讓每一個人都滿意最後的決定，而且願意為落實這項決定而貢獻心力。
習慣五：知彼解己─同理心溝通的習慣。有效的人際交流的首要前提是：以理解對方為目的，先傾聽，然後勇敢及巧妙的表達自己的觀點。
習慣六：統合綜效─創意合作的習慣。通過求同存異，取長補短，實踐雙贏思維，以及建立信任。兩個或更多的人進行創意合作，取得遠遠大於單一個人努力獲得的成果。
習慣七：不斷更新─自我更新的習慣。要想有卓越、高效的表現，我們必須養精蓄銳，不斷地、持之以恆地在四個面向，生理、心智、心靈和社交/情感，進行更新。
經由本課程之學習，瞭解建立與培養高效人士7個習慣對於自我之重要性。本課程結束後，游主任特別要求每位學員擬具使命宣言（Action Plan），以確實發揮學習效果，並落實於日常生活中，使其成為自我本能。
（2) 虛擬領袖（Virtual Leader）實體課程：
本課程藉由模擬各種不同的工作情境（scenarios）－例如一對一之面談或召開多人會議；強調成功的領導者其領導能力應兼顧三個面向：正式或非正式的權力（power）、適度壓力（tension）以及鼓勵員工踴躍提出意見或想法（ideas）。在不同情境中應如何協調使用此三種能力，由此訓練學員的領導能力，並藉由多次的實習使其成為直覺本能反應。

2、 有關政策規劃分析部分：
此部分包括由國、內外數位教授所講授的「公共政策規劃分析與決策」、「政策執行與評估」、「媒體、民意與政策」、「專案管理」、「Evaluation the Impact of Public Sector Programs」、「Decision Analysis」及「Decision Biases」等課程，介紹說明公共政策處理（Policy Management）之整個過程：確認問題、設定議題、政策規劃、政策立法、政策執行與政策評估（包含事前評估、過程評估及結果評估）。公共政策大致可分為三個階段：政策規劃、政策執行與政策評估。在這三個階段當中，政策執行係扮演「橋樑」的角色，如果執行不力，許多美好的政策方案都將是空中樓閣。而政策評估則係判斷政府計畫的良窳，以瞭解其對所欲解決的公共問題是否已經產生影響以及是否達到預期目標。
3、 有關公私協力部分：
此部分包括由國、內外數位教授所講授的「公私協力」及「Indirect Government Action」等課程，介紹與說明公私協力（Public private partnerships）計畫之起源、定義與模型（包含BOT、BOO、Leasing、JV等），以及目前政府在規劃與執行BOT計畫所遭遇之困難；另對於採行BOT模式所面臨之風險-道德風險、商業風險、經濟風險與政治風險各項風險之特性以及對於民間業者投資意願之影響程度，亦有較為深入的研析與說明。由於政府並不是萬能的，為期使政府在執行政策上能更有效率、更經濟，人民能夠獲得更好的服務，公私協力實已成為當今不可避免之趨勢。政府相關部門在規劃與執行公私協力計畫時，除了財務考量外，如能依據各項專案計畫之性質與民間業者合力分擔風險，將使其得以順利推行，共同創造雙贏局面。
除了上述課程主要重點內容之外，為期使學員對於國、內外環境情勢有更深入之瞭解與認識，特別安排政府相關部會主管與學者專家授課。其中包括徐小波教授的「全球化競爭」、葉俊榮教授之「台灣憲政現況與展望」、外交部呂主任秘書慶龍教授之「國情介紹」及「國際情勢解析」、徐純芳教授之「國際經貿趨勢與因應對策」、于樹偉教授之「風險管理」及李振清教授之「開發自我潛能，因應國際挑戰」等課程。在國外課程部分，包括數位教授所講授的「U.S. Political Culture」、「U.S. Political Institution」、「U.S. News」、「Persuasion：the Art and Science to Effect Influence」、「Negotiation」及「China’s Changing Role in the Region」。其中「Persuasion」與「Negotiation」兩門課程，教授特別安排學員實際演練相關原則與技巧－「Persuasion」課程是由各組推派代表，向立法委員遊說支持香煙加稅或不加稅之政策；至於「Negotiation」課程則是由各組分別扮演勞、資雙方，就薪資、工時或獎金、津貼等議題進行談判。演練完畢，教授再加以解說成功的「Persuasion」與「Negotiation」所應遵循之原理原則，以及所應運用之技巧。這種理論與實務結合之教學方式，對於學員而言是十分寶貴之經驗，不僅瞭解其理論基礎，也經由實際演練而得以內化成為自身技能。

此外，在國內課程結束前特別安排團體學習專題報告，由四位學員一組，針對目前政府重要相關議題提出檢討分析與建議意見。此次特別邀請兩位教授針對各組專題報告的內容─從專題報告題目之選定、引用之學理或論據、簡報製作之方式與編排、乃至於專題報告人的台風與儀態等細節，均有專業的指導與建議，使得每一組成員雖備感壓力卻受益良多，對於日後各自在專業領域上作專題報告時均有莫大助益。
感想與建議

1、 本次課程規劃重點為強化中高階層公務人員公共事務處理之領導管理能力、增進國際視野，並拓展公務部門之國際網路關係。藉由對於整個國內、外現今情勢之瞭解，以及公共政策規劃與分析能力之提升，使我國政府中高階主管人員不論是在領導管理能力、政策規劃分析能力等，均有顯著之提昇與增進。
2、 菁英領導班為培養具有前瞻國際視野之全觀型新世代政府中高 階領導管理人員，特別與美國哈佛大學甘迺迪政府學院合作辦理專班訓練課程。哈佛大學歷年來皆名列世界最好大學之榜首，該校師資不僅具有堅實之學術素養，且多有任職政府部門之實務經驗。在教授專業之講授與解說之下，理論與實務得以相結合並互相印證，使參與學員收穫豐富。
3、 誠如公務人力發展中心游玉梅主任所說：「最大的空間就是改進的空間」。此次參加菁英領導班最大的感想即為察覺自身外語能力仍有加強改進之空間。現今已為全球化之時代，而外語能力在此國際競爭化之潮流中更顯其重要性。為期使台灣提升國際競爭力，就必須具備參與競爭之能力與條件，而流利溝通之語文能力與隨時更新之專業素養，應是所有公務人員均應有之自我目標與期許。
4、 就教學方式而言，美國哈佛大學向以案例分析（Case Study）學習聞名。藉由相關案例之討論、研析甚至是辯論，在教授巧妙引導之下，全班學員腦力激盪的結果，往往有多面向及多元化之意見與想法，讓參與學員均受益匪淺。國內如能在相關課程之規劃設計上參採此種教學方式，對於學員之思考與創新能力應有相當之啟發與助益。
5、 本次受訓意想不到之最大收穫，即為結識來自中央與地方政府不同層級、不同部門之優秀學員。由於課程期間均須住班，因此，在國內、外朝夕相處共計兩個月之時間當中，學員之專業學識素養與豐富之實務經驗，除了作為自我改進之標竿外，更為日後在政府部門間建立良好之網絡關係。
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1、 前言

自民國95年8月中旬至10月底，來自政府各部門的40位同仁接受了為期兩個月(國內一個月、國外一個月)的領導訓練課程。雖然這只占我們公務生涯中的一小部分時間，但卻有很深遠的影響，不僅讓我們學習了許多新知，以期能勝任未來更大的重擔；同時也讓我們重新省思，過去多年來個人與工作上的得失，以及未來努力的方向。以下，謹分別就這兩個月來的個人課程心得，以及對人才培育、課程規劃及國家政策方面的感想與心得，扼要說明。

2、 課程學習心得

本班的專業課程多達50門以上，範圍十分廣泛，內容從個人相關的說服、領導與決策能力，到組織變革及績效評估，再到國家政策等等；上課方式從線上課程到實體課程、從小組討論到角色扮演；師資從國內專家到哈佛教授等，相關規劃十分用心與專業，不僅令人滿意，也有很大的收獲。囿於篇幅，不擬就個別課程一一說明，謹就整體心得加以闡述，尤其著重在哈佛甘迺迪學院的課程：

一、個案研討(case study)與互動式教學

哈佛大學的教學向以案例研討(case study)著名，本次課程有許多均應用此一方法進行，如討論銀行組織再造、AT&T績效、紐約治安、華盛頓市政、森林防火、小鎮清潔隊委外、紐約公園維護等等。這些教學個案都是實際發生之案例，加強了學習印象與效果。由於學員均有一定的實務經驗，加上老師的協助，課堂上的討論十分熱烈，並可讓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，而實例研討亦使得學員未來在工作上如碰到類似情形，可以更有效的應用所學。對於平日較少學習機會但工作經驗豐富的中高階公務員而言，實為一種很好的教學方式。

其次，在甘迺迪學院設備良好的教室中，老師除了積極與學生問答、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，12 Angry Man及Adam Baxter)、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，以及必需注意的關鍵因素。這種個案研討及互動式教學，值得我們推動訓練課程時做為借鏡。

二、公共決策的規劃與制定

哈佛甘迺迪學院的訓練課程係以政府部門人員為主，因此課程內容也以公共政策的規劃、制定、溝通、評估等為中心。在Orren教授精彩的Persuasion課、Bohnet教授的Decision Analysis, Bazerman的Decision Bias等相關的課程中，我們學習到如何應用Kiss(Keep it simple)原則、善用權威(authority)等原則說服他人；透過石油定價等角色扮演遊戲，實際了解賽局理論的互動策略；利用決策樹(decision tree)模式，協助制定正確的決策。此外，也探討了有效的推動組織變革、訂定並評估績效目標、以及建立工作團隊的方法等等。另一方面，我們同時學習了許多決策過程的可能盲點，例如，人們對於非專業的領域常會過於自信(over-confidence)、執行任務時可能太過專注而忽略了外在環境的變化、群體壓力及資訊分析不足可能造成嚴重的錯誤(如美國太空梭爆炸事件)、危機發生時的能力限制增加了決策錯誤的機率、彼此互信不足可能產生的”雙輸”結局等等。

這些課程的內容其實不難，都是在政府部門工作時經常面臨的情境，但確也正是決策者經常疏忽或犯錯之處。個人以為，這些制定政策時必需注意或避免的因素，其實從政務官到政府基層，都應該時時學習並銘記在心。

三、公私協力

由於近年來政府推動民營化、BOT及業務委外不遺餘力，因此，對於與此一主題相關的課程Indirect Government Action，亦形顯得重要。Donahue教授首先以諾貝爾經濟學獎得主寇斯(R. Coase)的文章《廠商的本質》，說明了交易成本的概念。接下來以個案研討及相關文獻，強調公共事務其實由政府或民間處理都是可行的方式，端看我們著重之處是”手段”還是”目的”；是否著重成本與創新等。依此，由民間處理公共事務通常需具備之特性如：工作愈明確、成效愈易評估、業者愈易替換、重視目的甚於手段等。以美國白宮粉刷牆壁為例，事前如能確定範圍及期限、品質事後能驗收、有數家承包商可以競標、中途做不好有權更換包商、對於粉刷的方式(工具、員工多寡、是否工會會員)不介意，則適合委外。反之：總統的保安工作，任務無法事前確定、無法由民間保全公司競標(因安全考量)、廠商數目少且不易更換、風險不易評估、保護方法(即手段)很重要，所以宜由政府負責。

綜言之，公共事務民間經營的基本精神即在於透過競爭，可以增進效率與節省成本；由政府部門處理的基本精神則於可以控制處理的方式，且責任可追究。因此，並不是許多公共事務都適合以公私合力的方式處理，Donahue教授並以紐約公園的維護，說明公私協力的優缺點，並建議公共事務最好由政府處理或民間經營擇一方式推動，儘量避免以夥伴關係辦理。

四、領導管理

在這次課程的安排，領導能力的培養是重點之一。個人獲益最多的課程之一，是公務人力發展中心游玉梅主任教授的「高效人士七習慣」，在豐富生動的課程中，學員們對於要成為卓越領導人的一些原則，如”主動積極”、”以終為始”、”雙贏思維”、”要事第一”、”統合綜效”等等，都有深刻的領悟，相信必有助於提升學員的領導能力。

此外，本次訓練另引入了線上課程Virtual Leader。經由模擬軟體的協助，學員可以透過不同情境，輕鬆的學習”命令(directive)”、”參與(participate)”及”授權(delegate)”三種不同的領導風格，並透過對個人/想法、贊成/反對、或”不作為(do nothing)”等策略的運用，順利完成工作。由於學員可以反覆的練習並立即看到成果與分析，可有效的將相關技能內化，加強領導能力。

3、 感想與建議

本次參與菁英領導班的學習過程中，對課程規劃、人才培育及國家政策三方面均有感想與建議，簡要臚列如下：

一、課程規劃方面

(1) 強化事前準備工作：本班早於7月即已先安排一天的訓練，並於8月進行一個月的國內課程，為接下來的國外課程打好了基礎，設想十分週到。但依個人經驗，在國內時如能對未來哈佛的課程有更多了解，相信學習效果可再提升。例如，國內研習期間，Kelman教授所列的一些參考書，在國外研習上多能用上；又如，小組討論十分重要，因此，對於facilitator的基本功能與技巧似可以多加說明；再者，哈佛老師多有豐富的政府背景，因上課多以問答方式進行，如能對其背景先有了解，應可藉由發問學習不少美國政策制定之實務經驗。基此，建議在國內課程一開始時，對課程的設計、講師背景、學習方法等，由相關人員及兩屆學員先做一整體性的介紹。

(2) 加強核心課程：個人以為，菁英領導班似應以領導統御、組織管理、政策規劃、執行及評估為核心課程，因此，對於有效領導、決策制定、績效評估、組織變革、說服與談判、團隊建立等相關課程，可考慮加長時間，俾能深入研習。至於國內外政經制度、環境、及相關政策等介紹性課程(如全球化競爭、媒體與公共政策等)，或簡報技巧等技術類課程，可考慮以資料閱讀、學員相互學習、以及「E等公務員」線上課程等方式進行，以期將時間及經費做更有效的利用。

(3) 本課程合作對象為哈佛大學甘迺迪學院，實屬恰當。因哈佛大學為世界一流學府，甘迺迪學院老師又多具學術背景與實務經驗，並有可能擔任美國政府要職。即使資源及預算有限，建議仍應盡力維持此一合作關係，並儘量邀請教授來台授課。除可達成本課程的訓練目的外，無形中亦強化了美國學界及政界對台灣的印象。至於相關費用如有不足，或可由本班學員所屬機構加以分攤。

二、人才培育方面


人力資本(human capital)投資是維繫個人、企業以及國家長期競爭力的關鍵因素，惟相對於先進國家對培育人才的不宜餘力，國內的重點似集中於學校教育，對於畢業後的職場學習反較疏忽。此外，相對於企業，政府在這方面的投資更少，以致通過高普考試者多屬具相當能力之人材，但長期在政府部門服務後，能力有時反而跟不上民間腳步。雖然公務人力發展中心近年開辦了許多相關課程，但仍有不足。謹以此次受訓相關經驗為例，建議如次：

(1) 本次所開課程中，最受關注的一門課程為LIFO評量，畢竟每個人都想多了解自己的個性及能力，但在公務部門幾乎沒有此一機會。因此，此類有關個人特質評量及職場規劃如能定期、及早進行，例如，每三年進行一次評估，應有助於公務人力素質及能力的提升。

(2) 各部會人事單位應推動轉型，以人才培育及訓練工作列為主要功能。畢竟，人才培育是十分重要但長期性的工作，若只由公務人力發展中心等少數機關辦理，勢必曠日費時且無法普及、深化。此外，可考慮多甄選各部會具有潛能之同仁(包含菁英領導班之學員)，接受相關訓練，俾協助人事單位推動此類業務。

(3) 未來各期菁英領導班可規劃名額，供具人力資源專長之同仁參加，專門觀察、學習甘迺迪學院各式訓練課程的規劃與設計，做為國內辦理此類訓練之參考。

(4) 建議人事局與教育部合作，協助國內大學，如台大管理學院或政大公企中心等，引進哈佛個案研討等教學方式，並開辦類似甘迺迪學院短期但密集的高階主管訓練課程，提升國內政府部門的人力素質。所需經費，建議可由新十大建設中，有關五年五百億元建立一流大學此一計畫項下支援。

(5) 線上學習已蔚為潮流，建議加強引進類似Virtual Leader或哈佛商學院出版公司HBSP所開發的線上課程，俾使一向缺乏管理專業訓練的公務員，有學習第一流課程的機會。

三、國家政策方面

(1) 促進民間參與之政策應重新檢討：公私合力(PPP)是近年來政府大力推動之政策，甚至設定各年度應達成之目標金額與案件數。惟此一政策亦不斷傳出失敗之案例，且有”為推動而推動”之嫌。從課程中，我們學得，適合由民間處理的公共事務有一定的特性。因此，建議工程會應該參考國內外案例與相關研究，重新釐訂適合民間參與的原則與作法，以導正觀念。

(2) 政府再造宜重新思考：從Rothwell教授的組織發展與變革管理的課程中，可以了解，要推動組織改造，領導者的決心、組織成員的支持及適宜的策略，都是不可或缺的。而且，組織改造是十分複雜且短期無法顯現效益的工作。回顧政府近年來推動的行政院組織再造，似太過著重在減少部會的數目，且極少對多數公務員進行溝通說明，外界甚至有「太多事沒人做、太多人沒事做」之疑慮。由於影響範圍深遠，建議主管部會應再做努力，在相關法制通過前，重新檢討推動策略；在相關法制通過後，可先選擇一兩個部會實施，視結果再行全面推動。

(3) 政府績效評估制度宜檢討修正：國內各部會目前所訂之績效目標，多流於形式，以致發生每年各機關考評分數多接近滿分，民間卻一再批評政府效能不彰之情形。惟由美國紐約治安改善及華府市政改革的成功案例而言，主政者都能善用績效目標與評量。因此，建議行政院，應責成研考會加強與各部會首長的溝通，並協助各機關做好績效管理的訓練工作，才能藉由績效評估提升政府效能。

四、其他建議

希望未來繼續安排本班學員有定期性短期學習的機會，以延續、強化訓練效果，同時，也可凝聚團隊感情，並分享在公務上應用的成果，以期在各部會發揮種籽效果。

4、 結語

個人有幸能成為菁英領導班的學員並完成課程，十分感激人事行政局的前瞻性規劃，周局長弘憲、陳處長國輝的支持，以及公務人力發展中心游主任玉梅的指導與協助；當然，也要謝謝徐專員燕玲與謝研究員政彥的高效率的行政能力。本人深信，參加過此一課程的學員，都會大力支持政府持續推動此一訓練計畫，讓更多公務人員得以發揮潛力，增進政府效能。最後，誠摯的希望，個人與本班的其他39位夥伴，未來能攜手合作，應用所學，在工作上有所貢獻，以無負國家栽培之期望。
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1、 國內外研習期間個人學習心得感想及建議

個人於民國84-86年經國科會補助進修取得博士學位返國繼續公職至今已九年餘，鎮日埋首於公務及運輸研究工作，雖歷經相關職務之升遷，但一直沒有就領導管理方面的職能作深入之研習與探討，很多時候是靠著自習企管與領導統御方面的書籍與對周邊長官前輩的觀察與體會來學習並自我體會如何當個組織團隊的領導者。

此次承蒙本所黃德治所長之器重與推薦獲選入行政院95年度菁英領導班與其他39位各部會機關精選之學員一起就公共政策規劃、公私協力及領導管理等領域深入探討彼此學習，實為個人公務生涯中相當精采與值得珍惜之一段經驗。

本次課程分國內研習4週及赴美國哈佛大學甘迺迪政府學院上課4週兩部分，其中國內研習為暖身課程，基本上是希望學員彼此先有共識並養成合作之默契，國內課程亦規劃有一週由哈佛教授來台授課，其他課程由國內資深之政府官員或學者以英文講授。課程之規劃事先以問卷徵詢學員之意見並納入公共政策規劃與決策、公私合作及領導管理三大學習主軸，可謂相當週延。

生活管理部分，公務人力中心游主任及輔導員謝政彥研究員等為本班付出相當大的心力，凡有所請求均極力達成。加上貼心安排之早晚太極氣功健身操以及無微不至之餐飲生活照顧，使我們得以專心學習，也都不敢有所懈怠；此外個人非常感謝機關長官之信任與推薦以及進修期間代理職務的蘇振維副組長及張瓊文研究員等相關同仁盡力維持組裡的正常運轉及工作之品質，使我這近2個月之國內外進修得以無後顧之憂。

2、 課程學習心得

金管會陳韻年學長在結業座談會時說的非常好，她認為我們參加的這個菁英領導班有三類菁英匯集智慧供我們學習。

第一當然就是國內精挑細選之各堂講師們，包括游玉梅主任、徐純芳副局長、葉俊榮教授、毛治國教授、呂慶龍大使、余致力教授、徐小波教授、李振清院長及于樹偉教授等等，將其長年研究與思索的觀念與經驗毫不保留的傳授給我們，我們得到有別於以往專業領域的智慧與施政經驗。

第二是美國哈佛大學政府學院以Kelman教授為首之教授群，包括講授美台關係與美國外交政策曾任前柯林頓政府之助理副國防部長Kurt Campbell教授、講授總統領導學曾任福特與雷根總統白宮經濟小組召集人的Roger Porter教授、講授公共政策評估的Richard Light教授、講授團隊建立的 Nacy Katz教授、講授說服力藝術的Garry Orren教授、講授協商談判的 Keith Allred教授及講授媒體與領導的Marty Linsky教授等等均是非常優秀又敬業的學者，從他們敬業的態度，積極的誘導啟發以及自然散發出之智慧，我們除了課程學習之外，更深刻了解美國之所以強盛，以及哈佛大學之所以受人敬仰，實在是因著有這一大群孜孜不倦的教授與學者們在教學研究崗位上努力貢獻他們的智慧給下一代所致。

第三類菁英當然就是除了自身以外的其他參與學員們。我們來自不同的部會，有著不同的公務與生活體驗更有不同的觀念與價值觀，但是每位學員都是機關或單位中負責重要業務的中高階主管，至少都歷經15年之工作磨練，也因所學所知領域之不同，彼此就特定議題的看法常常有很大的歧異，因此談共識是一種奢求，但也因如此，我們常會從不同的角度來看待問題並尋求可能的解決方案。其實我個人認為，這就是一種非常重要的學習。當我們對自身領域相當熟悉以後，我們會產生一些盲點，進而看不見聽不進去其他不同的觀點意見，甚至簡約的將他人的建議與反對意見當成耳邊風或本位立場而不納入考慮，常常危險的決策因此形成。在這批同學中，我觀察到很多學員逐漸在調整學習改變原來的思維邏輯與態度，也看到很多學長卓越的見解與理念激盪出不同於傳統教育之的成果，相信這樣的團體研習對未來這批組織的領導人員有決定性的影響。 

國內課程方面，我認為游玉梅主任所講授的「高效人事7習慣」給我的衝擊與體會最深。這門課程結合虛擬領導﹝Virtual Leader﹞研習軟體可以讓我們好好檢視一下自己的領導風格並且力求精進。虛擬領導提示出一個好的領導是360度的面向而不是傳統所想的對部屬領導而已。對上位者、對平行主管以及對團隊中的部屬們，如何結合正式與非正式的職權影響力(Power)，在一個有生產力的壓力情境下 (Tension)，產生並將好的想法(Idea)推動以完成工作任務(Work)，期間並要注意避免不好的意見與想法被執行。很簡單的所謂三者合一的觀念，但是因應不同的對象與議題會有不同的處理方式，也沒有標準答案，基本上可以讓我們在安全的情境下練習不同的領導模式，也可以讓我們自我檢視各自的領導風格，進而擴大自己的習慣領域以因應更複雜的情境與課題，相當有效。

至於高效人仕七習慣所提出的包括主動積極(Be proactive)、以终為始(Begin with the end in mind)、要事先辦(First thing first)、雙贏思維(Think win-win)、知彼解己(Seek first to understand then to be understood)、綜合成效(Synergy) 及精益求精(Sharpen the saw) 等7個習慣相當精要也很有用，其中前三項是用來做自我提升用的習慣，期許個人要常以主動積極的態度來面對問題與挑戰，當我們積極面對問題困難問題就不再可怕，亦即是面對陽光陰影就看不見；繼而凡事想清楚目的為何，一開始計畫就要將目標放在腦中，一直朝著目標前進並且隨時修正，如此即可避免忙了半天卻失去目標的困境；第三則是要隨時有優先順序的觀念，我們的人力時間資源均有限制，隨時注意優先順序，知道要事先辦就可以避免雜務之干擾，進而提升個人之工作與管理效能。

接下來的三個習慣是講究群體合作，首先凡事要有雙贏思惟，很多事務觀點彼此或有不同，若能兼顧對方的立場與利益，通常彼此會建立好的合作氣氛也可以贏得信賴，對未來工作目標之達成與推展相當有助益，因此這是一個很重要的觀念，不過易說難做，常常面臨談判或協商就會忘記，必須隨時提醒自己及所屬團隊避免造成零和之情境發生。其次知彼解己也很重要，我們常會陷入自己傳統主觀思維中去判斷事務或評價他人之行為，西洋諺語常說將自己放入別人的鞋中思考(Put yourself into other’s shoes)，亦即是要有同理心之意，若能先去了解對方的想法以及他人行為之背後原因，通常可以建立較好的溝通基礎，進而才要求自己的立場能讓對方了解，如此自然不會一開始即陷入對立，也可鋪陳較佳的合作或討論空間，我想小及個人大及政黨國家間均要將這個原則好好運用才有可能合作進步。

第六個習慣是綜合成效，也就是一加一要大於二，任何個人獨自決無法撐起一片天，必須與他人合作，而且要有加成效果式的合作而不是互相牽制互相猜忌，這點習慣必須配合寬大的氣度來待人處世才可形成。最後精益求精隨時提升自我的職能與優勢使個人及群體因此一正向循環而獲益。

以上七個習慣學說在美國被廣泛的討論與研究，其實很多觀念與領導統馭是相通的，譬如前紐約市長朱利安尼就曾提出好的領導者要有五個重要特質，包括要有自己的哲學必須找出一個方向、要有勇氣作應該做的事、要有準備知道自己該知道什麼該做什麼、要懂得溝通關鍵是誠實，以及要懂團隊合作需要他人協助並且能平衡自己的強處與缺點。

國外課程很多都很精采，哈佛的教授們善用各種教學材料，包括影片、短片、故事、報紙評論、個案研討、角色扮演、分組協商等等相當活潑也很吸引學員，最主要的是每位教授均非常熱忱。譬如教授組織變革的Kelman教授就是非常好的引導者(Facilitators)，利用教案的研讀使學員對討論的問題先有個概念，再經由學員不同觀點的意見與腦力激盪，有時會產生相當好的方案。因此雖然有學員認為其教案可能較為老舊，不過我個人認為個案研究之精神即在於學員之積極參與討論，經由自己的經驗與知識領域去貢獻對特定問題之看法，經由激盪進而產生一加一大於二之綜合成效，往往效果大於預期，也比一般直接授課方式來的深刻。在個案教學中，可以看出外國老師的功力與正向之教學態度，很多學員天馬行空的意見及想法，授課老師均會很仔細的聆聽並摘錄其發言的要旨供討論，經由鼓勵與刺激，每位發言學員均感覺自己意見被重視與引用，這點我覺得是目前國內教師較為缺乏的部分。

其中Kelman教授的理論很簡單但也很精要，當組織目標因應環境變遷需要調整時，我們如何藉由了解內部的操作能力限制，並進而引導提升自我操作能力至可因應目標轉變的境界，並且在調整內部能力的同時如何去知道外在環境之變遷，進而引導並改變外在環境與資源來支持組織的變革。所有的討論均圍繞著目標是否改變、要不要改變、如何改變、改變方向符不符合公共價值等論述上，同時如果要改變目標，那內部人員之職能需要如何提升與改善方可因應新的目標要求，如何爭取外部環境支持與如何避免負面大環境之限制等等，大概小至我們每日之工作，大至行政院組織之調整均可套用此一分析模式來檢視與討論，相當有用。

3、 國家當前現況分析與問題檢討，提出對國家未來整體發展建議

我國當前面對的問題相當多，簡單來說有兩大面向的問題，對內及對外兩部分，然而有云攘外必先安內，所以其實是只有一個內部的問題。這個問題就是內部缺乏共識，沒有共同的願景(shared vision)，大家不願意放下自己手頭上的優先順序、不願意正視別人的優先順序、不願以同理心去了解別人之需求再求自己的需求被了解、不願意承認在大的願景下自己的工作及利益必須被犧牲或調整、沒想過如何雙贏、不願承認自己可能有不足需要對方之幫忙，凡此種種執著我們以言詞予以美化，名之為擇善固執或者堅持自以為對的事情而不願妥協。結果個人、單位、機關、政黨、國家、兩岸關係等等均被這種執著所限制，走不出新的路來。

比如說組織整併原是政府機關轉型最重要的法案，卻因政治議題被擱置超過5年，對照Kelman教授的理論，組織早該因應目標的改變而調整，組織疊床架屋增加橫向協調的困難，對基層執行單位而言，公公婆婆太多，以行政院為例，各部會之上應只有一個國家發展委員會統籌橫向協調，現在的工程會、研考會等等其實多重複在做指導及管考工作，反而行政效率不彰。以部會為例，應是小部大局，部只管政策性決策事項，非政策性之協調與整合應讓下屬之局去一條鞭處理並課以局長權責，如此才有效率也不會凡事報部不敢決策。負責組織調整的單位應積極向國會遊說，並力促成案，否則我們徒然原地踏歨，削減內部士氣亦讓外人看不起我國之行政效能。

此次上課深深體會出我們國家的問題是領導群﹝含立法及行政部門﹞沒有共識與嶄新的視野來引領我國邁入下一世紀。以產業經濟為例，我國應開始思考走荷蘭等國家的經驗之路，深耕我們擅長的農林漁牧一級產業並結合觀光休閒餐飲旅遊等三級服務業，蓋此兩大類產業均是投資台灣，改善居住環境品質，創造台灣成為一個近悅遠來的好居所，成為一個「來台就業工作者的新故鄉、居住台灣者之好所在」。

我們應該利用改變環境讓去國外投資的我國壯年者願意將老人小孩放在台灣成長安養，讓投資利得回流，如此可改變以往國人台灣賺錢匯出國外給妻兒消費的模式。然而為了達到這樣的願景目標，可能經建部門必須放棄原來凡事以工業及國貿為主流之經濟政策思維，改為深耕台灣之產業促成政策，政府部門要更有信心地讓民眾願意將不適合台灣長久發展之產業外移至最有競爭力的地區，國人赴外打拼，但是家小老人留在國內，因此居住環境要優質，安養醫療設施要健全，金融管理部門同時要設計一套優惠的資金回流機制，使國人願意將投資利得匯回國內；試著想像當年荷蘭飛利浦公司投資台積電後匯回數千億之投資利得，此種工廠及污染在台灣﹝當然當時的台灣也獲利，是雙贏而不是僅僅以鄰為壑的思維﹞，獲利去荷蘭的模式是我們未來產業政策制定之借鏡，要看前幾歨預為籌畫，正如領導管理學所謂的打曲棍球要思考往球可能去的路徑上去等球，而不是一味追著球跑—永遠跟不上外在環境之變化。

這樣的願景一定要中高階的領導群能有共識後才可能理出一致的政策來帶領國家前進，然而，溝通需要互相體諒彼此的立場，也要勇於放棄小我的堅持以成就「共好」的境界。這點在菁英領導群很難達成，大凡奮鬥多年在群體中成為菁英群後，主觀意識及思維均很強勢，不易傾聽不同意見，更難放棄既有之堅持以形成共同之意見，難怪教授領導學的Marty Linsky教授洞見人心的提醒我們：看到我們這群學員，他認為台灣非常有希望，如果我們40位菁英可以為台灣的未來前途形成一個共識方向齊心協力奮力去做，沒有任何困難可以阻擋我們將台灣帶向更好的境地，問題是，我們有無可能捐棄成見與各自之優先順序，形成這項的共識。真是一語道破我國目前的處境，雖說民主體制政府的設計就是為了防止極權腐化而互相制衡，但如果領導者心中常存高效人士七習慣的第4、5、6三個觀念﹝即雙贏思維、知彼解己、綜合成效﹞與對方共好，並謀求雙贏的解決方案，相信很多困境將迎刃而解，希望我們能有更深入的體會，並運用於未來重要政府政策之籌劃與決策上。

4、 領導人才培育之建議

領導人才的培育是一個組織最重要的工作，領導者像風一般，追隨者像小草，風行則草偃，影響深遠。任何一個組織的領導者最重要的工作除了提示願景帶領群體達成願景外，最重要的是培養繼承領導的人，因此國外企業界或政府機關將領導者之養成視為組織存續最重要的工作。例如新加坡政府花費相當大的努力去發掘國內的菁英，妥善的運用彼得原理來養成領導人，更用高薪養亷的政策來吸引優質人才進入政府工作。

此外，國際知名的殼牌石油公司、高盛證劵公司、美國海軍等等機關團體甄選領導人的嚴謹做法更是常為企管界所稱道引用，甚至國外開始認為領導者是可以教育出來的，因此許多的養成教育訓練相當蓬勃發展，蔚為風潮。國人以往對領導兩字避諱不談，怕讓人以為有取而代之之感覺，使得我國對領導人才之基本訓練與養成大為不足，無形中當有機會擔任領導人時，往往不了解身為一個領導者的基本修養為何，不知如何統整內部能力以因應外在變遷，也不知如何與人協調雙贏，因此政治任命者也好常任文官遭破格提拔者也好，發生將帥無能累死三軍的事情時有耳聞。

我們應該將教育與培養下一代政府領導者視為下一階段最重要的工作，有好的領導者決策品質才有好的機會，國家社會才有進步的空間與希望。建議人事行政局以國家人力資源培育之角度比照目前公務人力中心公私合作的方式，在中部及南部亦成立相同的中心分部辦理領導人才的培訓工作。我想目前公務人力中心已考慮不同領導職位有不同的責任及職能需求，已經分高階領導班、簡任主管班與薦任主管班等開班訓練，相當理想，可能未來是在課程及師資上去求精進即可，其中有一個很重要的，可能就是思考如何透過這些訓練課程讓未來政府各階層領導人漸漸對國家發展型塑出一個建設性的願景方向，進而有共同之理念與使命感。

5、 心得感想與其他

此次赴美上課，深感美國花相當大的心力去培養政府未來的領導人，以哈佛大學甘迺迪政府學院為例，投入的人力與資源遠超過我國，此次參訓過程體會很深。看到近年世界各國選送菁英赴哈佛政府學院進修，即使對岸大陸亦已連續五年選送各60位高階官員至此上課，除吸收美式領導理念外，亦收交流與溝通觀念之效果。

我國選送優秀公務員赴哈佛大學研習剛開始起步，目前因所送兩屆學員均相當積極認真，哈佛教授們均相當激賞我國之公務員素質，除學員吸收知識與經驗外，無形中也收形象外交之利，蓋哈佛政府學院許多教授均擔任過政務官，也是政府之智囊或政務官之候選人，藉由該校授課教授之口耳相傳，以及師生間之融洽關係，對我國與未來美國民間或在朝政府高階決策人員均有很好之溝通管道，加上上課後思考邏輯相近，決策思維語言相通，實為政府近年來人才培育相當重要的成果，應值得人事局繼續選送人員赴美進修以強化我國高階領導人才之培育工作。
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壹、國內外研習期間個人學習心得感想

此次參加「95年菁英領導班」課程，是我任公職生涯以來的一個高峰，雖然只有短短兩個月的課程，但對身為常常要面對研擬、推動、評估相關政策或計畫的我而言，卻是畢生難得可貴的經驗，也是在工作職場中無法學習到的功課。

「菁英領導班」豐富的課程內容，無論是在國內或國外部分，都讓我在知識、思想、身心層次上，獲得更新與提升。在國內課程中，一半是邀請國外知名教授來臺授課，一半則是由國內重量級講師以英文授課，內容相當充實，也讓我們提早適應國外的學習；尤其是住班的安排，讓我能暫時拋開家務瑣事，專心學習，也能有較多的時間與其他部會的學員一起相處，建立深厚的情感。而在國外的學習活動更是精采，除了紮實的課程內容外，還安排許多兼具知性與感性的活動，讓我們獲益匪淺；尤其置身於哈佛學術殿堂與波士頓人文素養的環境中，讓人不由自主地感染那種人文氣度、寬廣的國際視野與宏偉的價值觀，內心深處的震撼，恐是在臺灣的環境下所無法感受到的。

對有幸被國家選拔為未來所謂「菁英人才」的我們，除了感謝國家的栽培與長官的成全外，也深深覺得自己的責任更加重大，不僅期許每一個人在工作上要有更卓越的表現，並互相成為支柱，也共同約定朝向目標前進－努力提升我們政府的效能，使臺灣在國際競爭力上能居領先地位。希望藉由實際的行動，來回報國家栽培之恩，誠如在最後一堂課Kelman教授所期許我們的，要用新的價值觀去改變文化環境，如同種子散播開來，最後成為美麗的花朵，希望我們每一個人都能散發出芳香的氣息。

貳、課程學習心得

在本次的課程中，有許多門課讓我印象深刻，獲益良多，其中尤以「高效人士七習慣」、「說服」（Persuasion）、「領導」（Leadership）等三門課受益最深，以下僅就自己的一些學習心得做些分享：

一、「高效人士七習慣」

「高效人士七習慣」是由公務人力中心游玉梅主任親自授課，她以生動活潑的帶領方式，傳授有關高效人士應培養的七習慣，包括：主動積極、以終為始、要事第一、雙贏思維、知彼解己、統合綜效、不斷更新。這門課對常常忽略效能的我是一項重大的挑戰，許多的觀點或許過去都知道，但真正重要的是要不斷的操練與實踐，也是要成為一個領導者終身需努力學習的功課。

二、「說服」（Persuasion）

「說服」是一門運用科學與藝術技巧來對別人產生影響的學問，Gary Orren教授一開始就提到說服別人或被別人說服是人類基本的本能，有的人是天生的說服者，但對那些非與生俱來就有說服能力的人，卻是可以靠後天的努力練習，改進說服的技巧。Gary Orren教授從各家學理以及自身豐富的實務經驗中，整理歸納出20個「說服」的原則，包括中心的論述、精簡、動機（態度）、信息傳遞者、權威、瞭解觀眾、類比…等等。有些人認為這些「說服」原則顯而易見，非常容易，但「說服」真正的挑戰，就是它雖易懂，卻不容易做到。

在國內政府體系中，上司對部屬最常採用的是「命令」（Command）方式，指揮部屬，偶而也會運用「談判」（Negotiation）方式，進行交換條件，但甚少會以「說服」（Persuasion）方式，激發部屬完成工作。「說服」的技巧不僅是領導者應學的功課，身為部屬的我們，也能運用「說服」技巧，向上影響長官，改變情勢。我覺得這門課最大的收穫就是透過Gary Orren教授的引導，讓我們覺得「說服」是組織間最好的溝通方式，也是人人可努力學習的技巧，善用它將能帶給組織正向與活力。「說服」的技巧不僅是職場上成功的關鍵因素，在生活上的運用也能使人受用無窮。

三、「領導」（Leadership）

「領導」這門課是由Marty Linsky教授所傳授的，剛開始同學都以「領導者」的角色來思考所謂領導的含意，但Marty Linsky教授完全打破傳統對領導之定義，甚至挑戰我們必須跳脫「領導者」的概念，一度使我們非常困惑，也摸不著邊際。但他成功地運用「領導」的技巧逐漸影響改變我們的行為，也帶出真正的「領導」不是靠權威去改變，而是為了所深信的理念與價值觀，願意努力去改變現況，雖然有時會讓自身陷於危險處境中，但若以愛與關懷為動力，則是可持續發揮影響力。

參、檢討與建議

參加本次課程宛如經歷一趟豐富之旅，帶給我許多成長與省思，也希望藉著自己一些細小的觀察，提出幾點檢討與建議事項：

1、 對國家當前問題之檢討與建議

對許多在歐美國家生活一段時間的人來說，都會在內心深度提出一項疑問：為什麼他們的國民較有公德心、較守法？而我們卻做不到。臺灣許多社會的亂象就是出在國民不守法、缺乏公德心的問題上，而究其根源是因從小學校與家庭就只強調升學與功利主義，不重視人文素養，以致即使受過高等教育，甚至有些成為教授或醫生，思想仍相當幼稚。在哈佛接觸的許多教授，令人印象深刻的不僅是其所具備的才識，更是所散發出的涵養與氣度，令人折服，這是國內高等教育界所難以遇見的。我相信若我們的教育界能多一些這樣的典範，社會風氣將能有所改善。因此，建議政府應加強重視人文素養教育工作，因其對社會的影響將非常深遠。

2、 對國家未來整體發展與建議

由於個人本身的工作與國家整體人力資源的規劃與運用有關，深知人力資本影響國家競爭力至鉅，因此對國家未來整體發展之建議，將以培育質量並重的國際化專業人才，並妥善加以運用為首務之急。在知識經濟與全球化競爭的趨勢下，人力資本是國家發展的重要基礎，尤其是對資源有限的臺灣而言，人力資源是最珍貴的資產，也是我國經濟能否持續成長的關鍵性因素。惟近年來我國出國留學的人數大幅縮減，許多外國知名的大學已不容易見到臺灣留學生的身影，取而代之的是愈來愈多來自中國大陸的留學生以及政府官員。這種消長趨勢，不禁讓我們憂心臺灣未來在國際舞台上的影響力，尤其是近年來中國對中央及地方政府官員的大量培植，不留餘力，因其深切的領悟到要提升國家競爭力，就是要掌握世界潮流趨勢，最快速有效的方法，就是去吸取世界頂尖之學術及實務經驗，然後引入國內加以應用。面對此一困境，政府除應普遍提升國民外語能力，鼓勵更多學生出國深造，並設計誘因機制，獎勵人才返國工作；同時營造國際化的生活及工作環境，使臺灣也能具備地球村之條件，吸引國際專業人才留臺定居。

3、 對領導人才培育之建議

（1） 過去政府花較多的心思獎勵民間人士出國進修，而對政府組織內的人才，較無大規模之培育政策。這兩年所推動的政府「菁英領導班」，我認為是一項正確的人才培育政策，因為要有優秀的政府官員，才能規劃優良的政策，而政策的好壞影響深遠，絕對值得花錢投資栽培這些規劃人才。

（2） 為加強人才培育的深度及廣度，建議未來「菁英領導班」應可規劃與不同國家的頂尖學院合作，如英國牛津大學、日本的政經學院等，讓政府部門注入更多元化及世界觀的衝擊。而對於目前已結業的兩期學員，政府既已投資大量的人力成本，建議應給予適切的回流培訓課程，使其不斷成長，持續發揮影響力。

（3） 國家既然投資大量心血與經費培植政府菁英人才，就應該善加運用，據瞭解，部分第一期優秀的學長，已被公務人力中心網羅為培訓講師，將所學的寶貴經驗與案例，與其他公務人員分享。除此之外，建議可將已結業的學員們組成政府政策的智囊團，結合大家專業的領域以及所受過的訓練，發揮在課堂上討論個案的熱誠與團隊精神，利用腦力激盪或集體辯論的方式，讓許多政策更加創新與突破，同時也培養每個人更具實戰經驗。

肆、結語

「95年菁英領導班」兩個月的課程雖已結束，但對我的啟發與影響是長久深遠的。相信每位參加過本課程的學員，都與我一樣有一顆深切感恩的心，感念國家如此的栽培，也希望自己能為國家做些什麼。我想最基本的就是回歸工作崗位，盡心竭力貢獻所學，並如Marty Linsky教授在「領導」這門課所給予我們的挑戰：只要堅持愛與關懷，為理想與價值觀去改變組織或團體，就是實踐領導。

95年菁英領導班個人心得報告
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為強化我國中高階公務人員公共事務專業知識、增進國際視野及國際人才之培育，行政院自94年度起開始與美國哈佛大學甘迺迪政府學院共同合作開辦「菁英領導班」，課程內容包括領導管理、政策規劃及評估、公私協力等主題，全程均以英語授課。
本次參與本(95)年度菁英領導班之學員組成，係由行政院於本年5月間委由語文訓練測驗中心辦理英語能力甄試，經由全國各機關推薦人員中選出40位來自總統府、行政院各部會、台北市等縣市政府人員。研習課程分為兩階段進行，前4週在國內公務人力發展中心實施(8月21日至9月15日)，後4週則於美國哈佛大學甘迺迪政府學院實施(10月1日至10月26日) ，研習課程為期8週。
1、 課程摘要

一、
國內課程可略分為三大領域，共包括（一）領導管理：Virtual Leader混成實體課程、高效人士七習慣、風險管理、專案管理、Organization Development & Change Management等；（二）政策規劃與分析：政策執行與評估、媒體民意與政府、憲政現況與展望、公私協力、國際經貿趨勢等；（三）國情與國際觀：全球化競爭、國情介紹、國際情勢解析等。

二、
國外課程可略分為四大領域，共包括(一)政治領域：美國政治文化、政治制度、總統制度、中國情勢發展；(二)政府施政：政策擬定、決策分析、決策偏差、績效評估、委外執行、都市規劃、危機管理、組織變革；(三)領導統御：團隊建立、說服技巧、協商談判、有效領導；及(四)新聞媒體：美國新聞、與媒體溝通等23門課程，分別由甘迺迪政府學院的15位教授任教。
2、 個人學習心得感想及建議

一、
Gary Orren 「Persuasion－The Science and Art of Effective Influence」是對我衝擊最大的課程，或許是美國民主政治與個人主義影響，不同於我國威權文化；在國內，無論是領導管理的課程或書籍，頂多談到「溝通」、「協商」等，從未以「說服」的角度來談領導管理，特別是上對下多用order或command 。Gary Orren教授以生動活潑的授課技巧，輔以影片觀賞（「12 angry men」及「The Killer Angels」），透過小組角色扮演（抽菸課稅議題），讓學員將Persuasion的技巧logo、ethos、pathos、simplicity、know the audience、analogies/metaphors、storytelling、concession 、empathy、listening、go to the balcony等技巧，領悟並運用。「12 angry men」主角Henry Fonda獨排眾議的道德勇氣，更需要有智慧策略運用，才能扳轉情勢。特別是看到「The Killer Angels」美國蓋茲堡戰役前Chamberlain中校對叛軍短短五分鐘演講，令人動容；與孫子兵法中「不戰而屈人之兵」有異曲同工之妙；然而這樣說服技巧的運用，卻是一生智慧的累積！「Persuasion」的課程對我而言，無論是管理、領導部屬或人際溝通，都有很大的啟發。Elliot Richardson說「In management, 2 percent of the problem is making a decision, 98 percent is persuading others to accept the decision」，記得Pro. Gary Orren也說過「When I command, I make a withdraw from my account; when I persuade, I make deposit from my account」。

二、
國內課程Organization Development & Change Management及The Workplace Learner 的講座Dr.William Rothwell教授，是非常專業、實務經驗豐富的講者，幽默風趣，舉了許多親自參與諮詢輔導政府與企業實例。透過小組會談、case探討、議題探討、遊戲競賽，讓學員了解「組織發展」等抽象概念；當學員分享時，他也會適時評論。Dr. Rothwell為了延伸學習，甚至提供許多學習資源，例如：books、journals、conference、video等，是非常盡責專業的講座。「組織發展」與「變革管理」隨時可為之，可以輔助組織改造，甚至不需組織改造法案通過即可執行，但需有企圖心及使命感的首長；建議部會首長或司處長等高階主管參加Organization Development & Change Management訓練。

三、
講授「The Presidency」及「Policy Development」的Pro.Roger Porter，以他多年為白宮幕僚顧問的豐富經驗，深入淺出講述許美國總統體制運作及內情。其中一段講到美國總統與民調關係，令我印象深刻，當人們問福特總統為何不時時刻刻盯住民意，福特總統回答說：「我就是我，我無法為民意調查而任意改變我應作的事，我要作的是長期制度的建立，而非討好迎合民眾；民意變化無常，作該作的事比較重要」；值得目前政治人物動輒或以民粹要脅，換取選票，或媚俗、短視眼前民調而不重視長遠願景規劃，引為借鏡。

四、
在哈佛課程中，另一最大收獲是「個案教學法（Case Study Method ）」的啟示。「案例研究」事先會提供研讀資料，案例通常是描述組織（公部門或私部門）的問題背景或情況，按照事件或故事發生的先後順序，把事實細節逐一陳述；通常並不只限於單一事件，但案例資料中並不包括分析或結論；「案例研究」需要事先充分的準備（因為個案資料相當多）、小組事先充分討論與課堂上的積極參與。「案例研究」目的旨在將學員置於決策者或解決問題者的角色，訓練學員如何藉由呈現的事實案例，提出其策略或建議；上課前小組的分工閱讀（有時資料太多時，實在無法一次在有限時間讀完）、個案探討、分析比較及研提策略，有助於對案情的了解與課程的學習。最有意思的是小組討論或辯論與課堂上的討論，在討論過程中從背景經驗各異的學員，提出不同的策略思考與解決方法，豐富了問題分析考量的面向；藉此可以檢視自己原先所選擇的策略，而且透過別人的看法，可以對案例有更深入的瞭解，及更多元的策略選項。在討論過程中，遇到別人質疑或挑戰時，這些公務歷練豐富的資深學長也要放下成見、敞開胸襟、學習傾聽別人的意見。講座的角色在於讓大家有機會發表自己的分析和建議，並提出辯護。講座在討論、決定誰發言（例如鼓勵不同意見、鼓勵挑戰）、引導討論的進行、再提出議題、綜合結論之間，居中調節。本小組在此花了相當多時間，前十天幾乎每晚八點討論近二個小時，隔天上午早餐時段，亦針對特定議題進行討論，收穫豐碩。

五、
國內課程「高效人士七習慣」，以Dr. Stephen R. Covey所著的「The 7 Habits of Highly Effective People」一書為藍本，係近年來被美國、日本、新加坡等各國政府大量採用的訓練課程。透過授課過程可釐清完整的領導思維體系，協助提高自我管理與領導效能。由內而外具體有效地形塑領導七習慣，在依賴(dependence)→獨立(independence)→互賴(interdependence)等三個字之間，含括前六個習慣，其中「依賴」與「獨立」之間蘊藏著主動積極(Be Proactive)、以終為始(Begin with the End in Mind) 、要事第一(Put First Things First)，「獨立」與「互賴」之間則包括了雙贏思維(Think Win-Win)、知彼解己(seek first to understand, then to be understood)、統合綜教(Synergize)，最後一習慣，即是前六種習慣不斷更新(Sharpen the Saw)；七種習慣，從個人的成功到人際關係的成功。

講座游玉梅主任用了許多教具及多元互動的上課方式，例如powerpoint、video、影片觀賞、玩遊戲、小組討論發表，彼此競賽；課程非常緊湊活潑，內容精采豐富。為加深學長印象及學習效果，游主任口訣帶動作，不斷演練。正如課堂中Parker fish market影片所得到的啟示，從遊戲中學習（learning by playing）。小組討論十分熱烈，且勇於分享； 學長即刻運用了習慣一：Be Proactive。一天的課程下來，收獲非常豐碩，大家都感到意猶未盡、欲罷不能！

非常有趣特別的，游主任要各位學長思考，「高效人士七習慣」如何落實於個人生活及公務生涯，並寫下「行動方案」與「使命宣言」；公務人力發展中心同仁非常貼心的將每位學長的使命宣言，作成卡片，製成光碟，鼓勵我們互相支持、互相監督，確實實踐使命宣言。

3、 領導人才培育之建議

一、
哈佛老師上課方式非在國內我們熟知的傳統單向傳授，透過小組討論、角色扮演、影片觀賞等多元方式，鼓勵同學不斷提問、卻也不斷挑戰我們，交叉詢問，刺激我們思考探詢，老師的角色像是organizer或facilitator，不會直接給答案。哈佛的教學法著重啟發、引導、思辨。從甘迺迪政府學院不定期的論壇（forum）亦是如此，講者只是引言，其餘大部分時間讓參與者自由提問。高級文官的領導管理的培訓亦應如此，不應是單向知識的傳授，因為組織及政策問題的解方不應是唯一。英國作家Doris Lessing說「Learning is when you suddenly understand something you have understood all you life but in a new way」。對於公務歷練豐富的文官而言，學習思惟方式及策略架構，比灌輸知識本身更重要；經過思考辯証，方能改變既有慣性思惟或內化為已身，透過討論方得印証實務。大前研一曾說：「知識在21世紀變得很廉價，網路讓資訊傳遞無時差與無國界；我們從8歲到18歲所讀的書，都可以濃縮在一片5塊錢的光碟片裡；當你花這麼多時間背誦知識的碎片，你真正的的價值，其實是面對困難，獨立思考的能力！」

二、
此次菁英班國內課程部分老師實務經驗不足，課程花太多時間在介紹名詞定義或理論架構，在高級文官培訓實不適宜。如課程時間短暫，又要兼顧同學的異質性（有些學員有概念，有些無概念），建議可將定義及基本概念介紹事先發給同學閱讀，課堂只要稍微提醒，就直接進入現況問題分析或個案探討，較有學習實益。

三、
高級文官培訓應多重開拓國際視野，任何我國國情概況，如可從報章雜誌得知的概況，或是高級文官應有的基本常識，大可無須浪費寶貴的課程資源；建議可多介紹世界競爭力優勢國家的作法，例如愛爾蘭、芬蘭、荷蘭等，甚至亞洲競爭城市等國家發展及改革作法。

四、
國內課程的小組報告，如為必要課程內容，建議可更具有建設性，例如從研習主題（領導、績效評估、政策執行評估等）中找國內個案研究探討，一來可印証所學，二來可收集國內政府部門個案，進而與哈佛個案比較對照或交流，以避免流於學員只是為了交作業了事，無法從中學習各部會經驗；不過這項建議將增加學員負擔，建議課程時數比重應相對調整。建議公務人力中心可發展類似哈佛大學「個案教學法」，收集我國公私部門相關案例研究，以供為來培訓中高階人才之需。

五、
中國大陸近年中央與地方政府大量派遣官員到海外接受培訓，其中有一稱「頂崗學習」，美國稱「影子學習」（job shadow）；例如四川省農機局副局長到美國明尼蘇達州擔任農業廳廳長的特別助理，每天如影隨形跟著廳長，直接參與行政工作，實地親身學習管理技巧。透過最直接的學習與觀察，將是最深刻的影響與刺激；建議中高階人才培訓可考慮仿效。

4、 心得感想及建議

一、
甘迺迪政府學院授課老師均為一時之選，然卻十分敬業與專業，從不遲到、早退，溫和謙卑與親切，絕大多老師都會提前到教室，上課時容許鼓勵異見，甚至容許同學挑戰老師，即便是不成熟的提問，還是會獲得肯定與讚賞，這當然需要對己身的信心、學術的尊重，這般博學與敬業的態度，值得景仰與學習。

二、
在型態上屬於貴族化的的哈佛，如今在精神與實際內涵上，早已走向平民教育的指標，而且處處以社會與獨立思想為教育取向。哈佛前校長James B. Conant對哈佛新生演說詞，特別提醒同學切勿穿上傳統學術的「緊身衣」，不要人云亦云、不要相信權威。相對地，在吸取前人智慧與思想之際，還要加上自主的客觀判斷，這種精神早已成為美國教育方法的圭臬。

三、
哈佛大學由13所學院構成，有10座圖書館，7座美術館；自然史博物館館藏非常豐富，藏有動植物、礦物標本及馬雅、印第安文化遺蹟等。其中植物學博物館展示玻璃花是植物學 George Lincoln Goodale教授為了教學目的，委託Leopold Blaschka及 Rudolph父子自1887 到 1936完成，並經Mrs. Elizabeth C. Ware 她女兒 Mary Lee Ware捐出而成立的；超過830個植物標本，手工之精巧微妙，令人嘆為觀止；每件模型的尺寸，無論與原物相同或放大，都達到了科學的精確性與藝術的完美性，為世界上獨一無二的珍貴收藏；它們始終作為哈佛生物教學的教具。看到牆上「A Lifelong Passion」，相較國內學術界之短視近利，令人感佩與動容。其學術研究資源之豐富，其實是學界、企業及社會的共識，認為這是文化遺產、是公共財，不能藏私，也造就美國進步的動力。

四、
今年是「菁英領導班」第二屆，感謝第一屆學長奠定基礎，建立形象聲譽，使哈佛教授非常樂意傾囊相授。本屆學長亦維持良好的形象，不僅在語言能力表達、專業知識的展現、對問題探討的深度、及團隊合作，均留下良好的互動關係。第一屆學長傳承經驗及承辦單位細心規劃，讓今年行政事務改善不少。例如：選在十月氣候宜人，增加參加活動的可能性；另前二週講義提前發，讓我們有充份時間在台灣事先研讀；「12 angry men」電影事先在國內觀賞，讓我們在看第二次時可用心觀察其「說服」的技巧，且經過法官學長對美國陪審團制度解說，讓我們更能充分掌握案情。

五、
國外講座與國內講座授課方式有很大不同，通常國內講座只照著講義或powerpoint逐頁授課，頂多加上小組討論。國外講座上課非常多元，通常不依賴書面講義或個案教材，書面教材只是事先提供的背景資料或課後補充，教材甚至powerpoint也是事後發放，這是經過設計的，目的是希望我們訓練思考。在整個課程中透過小組討論、角色扮演、影片觀賞等多元方式，鼓勵同學不斷提問、卻也不斷挑戰我們，交叉互動，刺激我們思考探詢，學習效果較能內化，但講座必須學養經驗豐富，能控制全場、掌握時程，避免離題。

六、
在哈佛甘迺迪政府學院一個月期間，正舉辦幾場論壇（forum），例如邀請白宮資深官員談「伊拉克戰爭」、惠普前總裁Carly Fiorina談其回憶錄及學者談「John Kenneth Calbraith生平及其影響」，顯見哈佛大學國際視野與格局及自由討論的風氣。

七、
國外課程承辦單位及Pro. Steven Kelman用心良苦，除了安排Boston市區導覽並親自解說、JFK Library and Museum 、Concord古戰場遺址、Museum of fine arts外，安排觀賞美式足球；另外幾次午餐，亦品嘗當地典型美式食物，充分了解美國文化。Boston市區導覽歷史遺址，讓我們更了解Boston殖民時代至今的演變，與Boston在美國獨立革命對美國歷史文化的影響。另外，在參觀Boston「Big Dig」等市政建設時，對課程「Urban Infrastructure」也有深刻體會。

八、
國內課程安排也是接近完美，例如：哈佛教授來台授課，讓我們提早適應「個案教學法」；Pro. Kurt Cambell分析美國外交政策及兩岸關係相當精采；徐純芳講座貿易談判經驗豐富，只可惜受限於語言與時間，否則會更精采。然有些課程內容重覆，例如李振清講座7.12及9.13課程雷同；線上課程「Effectively Communicating in Terms」「Generating Alternatives in Problem Solving」，若無實體課程引導，恐流於形式，學習實益不大。

5、 結論

國家目前政黨對立、政事內耗空轉，建設發展百廢待舉；然而，在國家未來發展，人才培育永遠是最重要的；特別是具前瞻國際格局之全方位中高階領導人才！期待我們40位經過這次國內培訓與哈佛甘迺迪政府學院的洗禮，學習具國際視野、策略思惟及動燭機先的能力，立足本土、放眼天下！我們國家正值歷史的轉折點，政經是否被邊緣化或競爭力日漸流失，端看此時關鍵時機，我們是否有決心奮力一搏！只要我們有決心、熱誠、使命感與堅持，我們將對這個社會或國家造成一定的影響與貢獻；千里之行，始於足下！只要我們just do it！誠如約翰甘迺迪在就職演說談話：“All this will not be finished in the first one hundred days. Nor will it be finished in the first one thousand days, nor in the life if this Administration, nor even perhaps in our lifetime on this planet. But let us begin.”！

6、 誌謝

本次研習得順利完成，除感謝行政院長官對本年度菁英領導班之指導及研考會長官與同仁支持外，特別感謝人事行政局周局長及考訓處陳處長、公務人力發展中心游主任玉梅及徐嬿玲、謝政彥等承辦同仁的大力協助及指導。另對國內及甘迺迪政府學院諸位講座、計畫主持人 Steve Kelman教授，不辭辛勞每天介紹講座與簡報新聞、Leah Kalfas、Kamron Mitchell及Heather Peterson等團隊人員之投入支援，並謹此致上謝忱。
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壹、前言

我從79年高考一級法制人員考試及格從事公務迄今，匆匆已過16年，16年來分別在經濟部商業司、交通部訴願會及經濟部智慧財產局三個單位任職，由於法律背景，所從事的都是與法律有關的事務，因此，所受的訓練也大多是與法律有關的內容。16年來從科員、專員、科長、專門委員、主任到現在擔任組長，負責高達100人編制的專利一組，一路走來全部投入於法律事務。有時會靜下來想想，其實11職等的公務員已經是相當高階的主管，有相當的經驗與歷練，國家栽培到此，已達到豐收階段，除了固有的專業領域外，應該要有更寬廣的視野，更高的使命感。這樣的體認，在有幸參與並完成95年菁英領導班完整的訓練後，更為強烈。這是第一次，完全跳脫我的法律專業，從不同的面向學習作一個稱職且優質的領導人。不論在工作或家庭方面，排除萬難參與了總計近2個月的國內、外課程，成果豐碩，不同的體驗與嶄新的思路，儼然脫胎換骨，我深信不論在工作或家庭，與我共事者都可以共享這豐碩的成果，國家的支出與家人的支持，都不會白費。

貳、國內課程研習心得

高階領導人應該著有開闊的胸襟、宏觀的視野，不僅要縱向管理，也要橫向溝通，除了關心國內事、也要瞭解國際事，因此，本次研習內容即以此為核心，安排了深且廣的課程，而且，為使學員適應赴國外研習之英語教學模式，國內研習課程亦以英語講授，此為各種領導課程所罕見。

1、 國內課程內容

可依性質分為五大類：（一）對自我人格及領導特質再省思之課程－包括高效人士七習慣、LIFO評量、開發自我潛能因應國際挑戰等（二）學習如何領導之課程－包括虛擬領袖（virtual leader）、如何以Simulation促進領導管理學習（三）經營與管理與決策之課程－包括Top Management Strategy、The Workplace Learner Workshop、政策執行與評估、專案管理、公共政策規劃分析與決策、媒體、民意與政策、風險管理、公私協力（四）瞭解國家當前處境之課程－包括國際經貿趨勢與因應對策、台灣憲政規劃與展望、國情介紹（五）瞭解國際局勢之課程－包括大陸與印度的掘起、全球化競爭、國際情勢解析

2、 國內課程研習心得

由於過去工作重心偏重於與法律有關的事務，因此，學習習慣也是只對法律事務有興趣，並沒有多餘時間學習其他領域。國內研習課程主要以培養優質領導人為目的，前述課程剛好彌補我的不足，全班40人中，我應該是受益最多的。每一個課程的內容在另一份小組心得報告已有詳細說明，就我個人而言，有一堂課印象特別深刻：

高效人士七習慣－此為近年來被多數國家採用的課程之一，由公務人力發展中心游玉梅主任擔任講座，雖然時間有限，但游主任已完整的介紹領導思維體系，期使學員提高自我管理與領導效能，課程中一再反復用到的七個習慣1.主動積極－個人願景的習慣2.以終為始－個人領導的習慣3.要事第一－個人管理的習慣4.雙贏思維－人際關係領導力的習慣5.知彼解己－同理心溝通的習慣6.統合綜效－創意合作的習慣－7.不斷更新－自我更新的習慣。以上習慣之養成啟發與過去截然不同的思考模式，使我有不同的體驗。更大的收穫是，游主任強調實踐的重要性，在課後要求我們記下「我的行動計畫」，並且燒成光碟以避免我們遺忘。我想了很久，改變自己從現在開始，寫下自己的行動計畫－（一）在工作上，召集同仁把95年尚未完成的工作計劃區分為1.急且重要2.不急但重要3.急但不重要4.不急且不重要4階斷依序施行。（二）列出讀書計畫，每個月讀完一本書，這本書必須是我專業領域及工作領域以外的書。到現在為止，這個行動計畫仍持續進行中，感謝有這門課程督促我改變自己。

3、 對國內研習課程之建議

基本上國內研習課程符合研習目的，每一門課程對於培養領導人都有助益且至為重要，原則上並無可挑惕之處，但為使本研習計畫更為完美，謹提供個人些微建議如下：

（一）
師資方面以具有實務經驗之政府官員為優先考量－菁英領導班學員必須具科長以上職位，已有一定歷練，比較欠缺的是各部會橫向間經驗之交流。如果能夠邀請各部會具有經驗之人來談談當前政策，例如陸委會談當前大陸政策、外交部談外交政策、教育部談教育政策等等，由於成員們常有代表國家出國參與各種業務之機會，可藉此瞭解國家政策，適當場合作適度的說明。例如本次國內課程邀請外交部具豐富外交經驗的主任秘書介紹我國外交上之處境及因應之道；葉俊榮教授談論我國憲政體制；貿易局徐副局長講授我國經貿情勢，這些議題平常鮮有機會瞭解，是很好的安排。至於在大學任教之教授所講理論性之課程，雖然有其重要性，但是這些理論課程在其他訓練班別有很多機會接觸，因此，排課順位上可略作調整。

（二）
國內研習課程不以英語講授為必要－由於本班學員必須經過英語檢定一定程度及格，英語能力不會太差，國內研習課程復安排數位哈佛大學教授到臺演講，已達到讓學員適應赴哈佛學習環境的目的，可不再以適應英文環境為必要。尤其很多內容都是國內的案例，用英文講解，反而容易錯失吸收講者豐富經驗的大好機會，誠屬可惜。以我個人為例，每年獲邀講解智慧財產權之機會不勝枚舉，通常能讓聽眾得到高度的滿意，但是，如果要求我以英文講授，我可能會拒絕，如果沒有拒絕，也絕無法像用中文講的那麼精采。用英文授課勢必考驗講授者的英文，難免限縮講授者的選取範圍。

（三）
國內授課內容亦可參考哈佛 案例研究（case study ）的模式進行，哈佛教學相當注重案例探討，學員花很多時間事先研究案情及進行討論，這種方式相當不錯，可訓練學員腦力激盪、發揮團隊精神。國內研習課程也可以納入這種案例討論模式，我國也有很多案例可以作為題材進行討論，例如早期唐榮鐵工廠重整成功免於破產、雪山遂道、捷運興建、垃圾不落地等等重要政策，可以讓學員身歷其境，一定比研究國外案例更有收穫。

參、國外課程研習心得

課程內容基本上是採案例研究，由老師選取案例交由學員在課前預為研讀及討論，上課時再由老師引導，就案例內之領導人物的行事風格、成敗、機關間之合作、競爭等進行討論及分析。身處國外，親身經歷一流大學的環境及學風，除了在教室內有所收穫外，從學校外的環境也感受很多，這是在台灣無法領會的。
一、課程內容

大致可分為以下幾類（一）認識美國機關組織及政治文化（二）政府與民間合作（三）溝通、協調與說服（四）政策決定與危機處理（五）積效評估（六）與媒體互動（七）國際情勢。以上課程安排的意旨與國內課程大致相同，都是以培養優質的經營領導者為目標，接近四週的密集課程，同樣獲益良多。

二、研習心得

   國外課程老師上課模式比較多樣化，包括同學間的互動、現場操作及影片欣賞，比起國內課程更為活潑。能夠親自體驗一流大學的一流教授的教學風範，真是人生難得的經驗，有錢也買不到。每一門課都可以感受到教授認真且謙虛的態度，尤其對於任何一個學員的發言都給予肯定及關懷，對我個人而言，除了學到相關課程知識外，更學習了教授的風格以及認真敬業的精神。

遠赴國外上課本來就是很難得的經驗，體認到國家花這麼多預算在我們身上，大家都有相當的使命感，期許自己不可辜負眾望。雖然身處風光明媚、楓葉乍紅的優美環境，學員仍然不敢掉以輕心，一切仍以完成功課為重。以我的小組為例，晚上八到九點進行案例內容報告，隔天早上八到九點進行討論，對於已入中年的我來說，著實壓力不小，尤其碰到不熟悉的案例事實，更覺得吃力萬分，好在最後都能透過小組成員的合作及協助，完成任務。由於身在國外遠離家園，因此能心無旁鶩的學習，學員間也有更深厚的感情，大家來自不同單位，培養濃厚的情誼。國外研習課程中印象最深刻的課程是說服（Persuasion: the Art and Science of Effect Influence）以及團隊建立（Team Building ）二門課程。我的工作偏重於法令政策之分析，而我管理的部門有將近100人，日常生活中為了完成局長交辦的事項，常需要對外說明（說服）一些政策，包括對立法院及一般民眾，因此，如何運用技巧說服他人，使其接受政府的立場，實在是高深的學問；為了完成經常性或突發性任務，在所屬100人當中恆需要組成專責小組進行，如何有效建立團隊，也是需要學習的議題，在這兩堂課中教授透過案例分析後歸納一些原理原則，這些原則並不只是理論，非常實用。

三、對國外研習課程之建議

由於第一次接受美國教育，每一門課及講授者對我而言都非常新鮮，每一位講授者都非常認真，實亦無挑惕之處，如果有不適應之處，也是文化差異使然，而非哈佛的安排有不妥。如果一定要建議，那就是飲食的不習慣。每天中午哈佛都儘量安排各種不同伙食供學員體驗，但據瞭解，學員都吃不習慣，鹹者恆鹹，甜者恆甜，尤其在冬天，大家都希望有熱湯。如果能夠多供應一些台式餐飲，應該會讓學員更為歡喜與溫馨。另外，上課期間，常有需要同學注意或配合的事項，大多由哈佛隨團負責人口頭宣布，除此之外，如能再把這些口頭公布事項記載於黑板上，同學將更為清楚明瞭。

肆、感謝與感恩－代結語

開辦「菁英領導班」的主要目的是培養高效能領導及其提昇其處理事務之能力，為為政府提供更大貢獻。此次受訓最大的感想在於察覺自己的語文能力不足及及重新思考個人未來努力及回饋的方向。為了要讓台灣在國際間占有一席之地並且不被邊緣化，必須具有流利的英語文能力及隨時更新的專業素養，更應該通盤瞭解並關心國家的整體施政方針及政策方向，必要時應站在政府的立場對外說明並維護政府形象，這是所有在公部門上班的人應該有的自我要求、目標及期許。
個人有幸參與本班，在離開校園20年後還能有機會當全職的學生，國內外將近2個月的訓練仍受國家俸給及生活上的照顧，毫無後顧之憂，此時此刻，除了感恩，還是感恩。誠如行政局周局長致詞時所言，國家花這麼多預算培養我們這批菁英，猶如把所有雞蛋全放在一個籃子上。我深信，經過2個月的培育後，我們這些雞蛋已然成熟，個個蓄勢待發，無不期待趕快回到工作崗位，以更敬業、負責、成熟、專業的態度服公職、為民服務。
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“A man may die, nations may rise and fall, but an idea lives on.”
 -- John Fitzgerald Kennedy

「人將一亡，國有盛衰，然而理念長在。」 -- 甘迺迪總統

前言

行政院「菁英領導班」的最大特色就是將近5週美國哈佛大學甘迺迪政府學院教授的授課和課外教學，兼以3週的國內講座，茲分述如下：
1、 國內課程
在8月21日正式開訓前，我們已經研習一套「虛擬領袖」(Virtual Leader)的軟體，其中有關「結盟」、「靈活運用對人或對事／支持或反對的立場」以及「設法找出對方隱藏的想法」等觀念，頗具參考價值。另外「高效人士七習慣」：主動積極、以終為始、要事第一、雙贏思維、知彼解己、統合綜效和不斷更新，讓我們學習到用不同的觀察角度和思維模式，改變習慣，提高工作效率。其他課程包括「公私協力」、「全球化競爭」、「台灣憲政的現況與展望」、「風險管理」及「公共政策規劃分析與決策」等，不僅可以增加我們在各相關領域的學能，其中更有哈佛教授Steven Kelman及國外知名學者來台授課，為之後赴國外學習的課程打下基礎。

在專題報告部分，由四位學員一組，針對自選的題目，提出分析與建議。在各組口頭報告後，由講座立即提出評語，在他們的讚賞或指正中，我們學到許多書面報告和口頭簡報的技巧，對我們未來應用在工作領域內甚有幫助，是相當寶貴的經驗。
二、國外課程

在哈佛大學的學習過程中，不少教授特別重視我們所能確實學到的啟發（take away messages），希望能引發我們的想法，回國之後有不一樣的作為，不致空入寶山。其中個人收穫最多的課程包括：

· 公共服務 -- Steve Kelman

Kelman教授所準備的「案例研究」教材，內容廣泛，深入不同領域。他藉由不同案例，強調組織目標、內部能力與外在環境的關係。每一位學員的發言均深具卓見，讓人省思到我們必須隨時提醒自己要從不同的角度思考問題，避免以偏概全。

· 建立團隊(Team Building) -- Nancy Katz

Katz教授強調任何團隊的產出(output)並非全然由過程(process)所造成，反而受到投入(input)更大且更直接的影響，因此領導人首應確切瞭解團隊的工作條件、確保團體成員適才適所，確實掌握可用的資源，強化團隊的投入。
· 說服(Persuasion) -- Garry Owen

Owen教授強調簡明原則(simplicity/clarity)，有效傳達至多三個要點，輔以例證或故事加深聽眾印象；在引用數據時應注意「意象化」，使聽眾能具體體會。在剛性的論述中倘能添加軟性成分，將更具說服力。

· 決策分析(Decision Analysis) -- Iris Bohnet

在團體決策的過程中，成員傾向於使自己的想法與團體一致，這種「團體迷思」（groupthink）最容易衍生問題。領導者在決策時應跳脫共識決的思維，採取「辨證質難」 (dialectical inquiry, DI)或「魔鬼代言人」(devil's advocate, DA)的方式。
· 領導(Leadership) -- Marty Linsky

管理是一門科學，領導是一種藝術，但是領導卻是危機四伏，因為領導者往往處於長官期待與部屬反抗的夾縫中。然而領導者應認清領導這種藝術絕對值得我們身處險境，卓越的領導能夠對周遭的人作出貢獻，使我們的人生更有意義。
· 危機管理(Crisis Management) -- Arnold Howitt

處理危機時，應準備好以下溝通工作

-- 與媒體互動，隨時發布新聞稿及接受訪問。

-- 事前準備好制式的新聞稿。

-- 研定媒體計畫。

· 中國的發展(China’s Development) -- Tony Saich教授

1. 中共當前的政治挑戰在於如何維持社會穩定及經濟發展，未來所將面臨的問題則包括人口問題、失業問題、貧富差距、城鄉發展失衡及社會動盪等。儘管經濟情況改善使都市菁英對政治改革有興趣，但仍取決於未來是否有經濟危機或社會動盪。

2. 中共在亞洲面臨的挑戰包括

1) 如何讓鄰國相信大陸的經濟發展是對各國有利的

2) 如何發展出與區域內各國交往的新機制

3) 如何確保其影響力不會挑戰美國在亞洲的利益

三、課外參訪：

除了課堂上的心智學習之外，課堂以外的心靈體驗更是遠赴哈佛進修的一大特點，其收穫絕非僅在國內聽哈佛教授上課所可比擬。除有行萬里路豐富見聞的效果，也能深刻體會美國人對傳統及藝文素養的重視。

· 甘迺迪總統圖書博物館：

甘迺迪總統圖書博物館建築本身係由貝聿銘所設計，造型特殊，極具巧思。館內展示內容包括介紹甘迺迪總統的短片，收藏豐富的物品和文件，並有多媒體設備重覆播放著甘迺迪總統經典的電視辯論及重要演說畫面，其高超的語言魔力和論述技巧，令人觀之折服。

· 波士頓美術館：

波士頓美術館建於1870年，收藏品廣泛豐富，從古埃及具有5000歷史的木乃伊到希臘、羅馬文明，乃至歐洲各時期的繪畫流派作品，包括印象派繪畫，以及東亞、印度的古代藝品等，合計近45萬件，是美國境內的藝術博物館重鎮。我們瀏覽的時間不長，雖有只能走馬看花之憾，卻也重拾不少久違的靈性。

· 康科德鎮：

康科德鎮外的義勇兵國家公園是1775年4月19日英國軍隊和美洲殖民地民兵首次戰役的地點，美國獨立戰爭的序幕因而揭開。我們參觀了康科德鎮這端的公園一角，跨越當年分隔兩軍的北橋，聆聽Kelman教授的說明，歷史就在腳下眼前，讓人感受分外深刻。

· 華頓湖：

在前往義勇兵國家公園之前，Kelman教授特別安排全班赴華頓湖短暫停留。華頓湖名傳於世，是因為美國作家梭羅(1817-1862）曾在此湖畔築屋耕種，獨自過了兩年多遺世獨立的簡單生活。梭羅熱愛自然，文采斐然，卻有著強韌的性格，反對奴隸制度及倡議抗稅，兼具隱士和鬥士的氣質，對美國的歷史及社會發展，有著深遠的影響。他曾經寫道：「… 我想要用心去生活，去面對生命的本質… 不要到了生命的盡頭，才發現自己原來還沒有活過。」(… I wished to live deliberately, to front only the essential facts of life … and not, when I came to die, discover that I had not lived.)，凝望幽靜湖面的深邃盡頭，這句話有著更深的意義。

結語

在知識經濟的世紀裏，國家的競爭力取決於人才的質量，政府應該繼續改善教育、鼓勵終身學習以及加強各方面人才的培訓工作，不惜代價，因為對人才的投資永遠都不會浪費。

因為人的理念長在。

「人將一亡，國有盛衰。」在貫穿哈佛校園的查爾斯河上有座安德森橋，月來經常走過。橋頭上有段誌文期勉所有接受哈佛洗禮的學生，忠於國家，獻身報國。有感於接受政府的培訓，獲得在哈佛學習的寶貴經驗，身為一個短暫的哈佛人，對這段誌文有著深刻的感受，特別抄錄下來，作為個人學習的最後註腳，也隨時提醒自己：莫忘哈佛，莫忘家國。

MAY THIS BRIDGE

BUILT IN MEMORY OF

A SCHOLAR AND SOLDIER

CONNECTING THE COLLEGE YARD

AND PLAYING FIELDS OF HARVARD

BE AN EVER PRESENT REMINDER

TO STUDENTS PASSING OVER IT
LOYALTY TO COUNTRY

AND ALMA MATER

AND A LASTING SUGGESTION

THAT THEY SHOULD DEVOTE

THEIR MANHOOD DEVELOPED

BY STUDY AND PLAY

ON THE BANKS OF THIS RIVER

TO THE NATION AND ITS NEEDS
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壹、課程學習心得
一、領導管理課程，有助於提昇領導與管理技能

(一)
「LIFO問卷評量與報告」—個人風格報告書，係一種發掘個人長處及有效管理組織內人力資源的系統。有助於瞭解與運用個人的長處和取向，俾提升個人、團隊及組織的績效。
(二)
「虛擬領袖(Virtual Leader)混成實體課程」—以逼真的3D 動畫與模擬互動方式，學習領導魅力與管理技巧。

(三)
「高效人士七習慣」—若善加運用Stephen R. Covey主張之「主動積極、以終為始、要事第一、雙贏思維、知彼解己、統合綜效與不斷更新」的七個習慣，有助於從逆境中發掘機會與發揮創造力。
(四)
「職場學習研習營」(The Workplace Learner Workshop)—以組織發展的角度探討職能模型。了解職場學習與職能訓練發展相關議題，可促進個人與組織的學習能力。

(五)
「專案管理」—瞭解專案管理的內涵與高階主管對專案管理應有的策略性思維，有助於跨部門組織的運作。

(六)
「風險管理」—為系統化地辨認、評估與處理風險。由先進國家的經驗，有助於瞭解行政機關風險管理的架構。

二、政策規劃分析與公私協力課程

(一)
「公共政策規劃分析與決策」、「政策執行與評估」、「媒體、民意與政府」等—探討公共政策過程的主要議題，包括政策問題的認定、特定公共問題的決定、政策計畫的形成、政策合法化、政策執行與評估。

(二)
公私協力—為民間組織與政府機構共同執行公共事務與公共建設。成功前提為互信互利、明確目標與責任，與確實分工等。

三、國情與國際觀課程—有助於深入瞭解國內外情勢、全球化競爭、國際經貿趨勢與因應對策等。

四、有效的決策與危機管理

(一)
「團體盲思」 (Group think) 

係指在決策的過程中由於不允許有異議，無法集思廣益，而導致失敗的決策。例如，1986年美國發射挑戰者號太空梭(Challenger)發生爆炸慘劇，主要係因其航太總署(NASA)的組織文化傾向高度遵從的決策模式所致。此外，著名的「豬灣事件」(The Bay of Pigs)—1961年在美國中情局策劃下，古巴游擊隊從豬灣登陸古巴欲推翻卡斯楚政權，卻慘敗，亦為團體盲思決策模式所致。

(二)
改進方法

有效的團體決策過程，須有系統地分析問題(包括問題的認定、準備並評估各種可能替代方案優點及弱點、選定可行性方案)。首先應針對問題成立一個具合適人選的決策小組。其次，參與者於決策討論過程中的批評應採取對事不對人的態度，避免情緒衝突。領導者風格亦有助於移除「團體盲思」，例如，決策形成前勿顯示其個人偏好看法，以免部屬不敢發表異議；領導者亦應減少主持會議，避免因其在場，致可能方案的利弊得失無熱烈辯論的機會；領導者對參與決策討論者無論其職級高低皆須平等對待，使其可以暢所欲言。美國甘迺迪總統於1962年成功化解古巴飛彈危機即為一例。 
五、有效協商與衝突解決—有效協商須設法在「要求價值」與「創造價值」間取得某種平衡。「要求價值」為自利，競爭概念；「創造價值」則為合作與信賴、互利、將餅作大的概念。通常可藉由分享資訊的方式來維持及加強持續關係，以達成有效協商與解決衝突。人類行為傾向於和其對手採取類似行動，例如，良性循環(Virtuous cycle)—如果對手對我採取信任、合作態度，我就回報相同態度；反之，惡性循環(Vicious cycle)則為彼此不斷落入爭辯及懷疑，在資訊不足情況下，很可能陷入囚犯兩難 (prisoner’s dilemma)的局面。
六.
說服(persuasion)—說服為影響力的一種型式。係以理性的方法引導人們朝向贊同某種觀點，為仰賴懇求而非武力來解決問題的策略。亞里斯多德認為有效說服的三要素：logos（有條理的論證）、ethos（演說者的可信度）與pathos（聽眾的感受）。後續不少有關說服的理論演變，大都係根據此三要素予以擴充。 
七、績效評估—合宜的績效評估方法，有助於組織目標達成。美國於1993年通過「政府績效與結果法案」(Government Performance and Results Act)，要求政府機構儘量以績效目標作為管理工具，使組織運作更有效率與競爭力。
八、「組織變革」—因外在環境的變遷，致組織必須改變。若未能及時察覺外在環境的變遷，則組織將失去競爭力，可能出現如同Kelman教授所探討之「適應排除了適應性或可改造性」(adaptation precludes adaptability)的情況。例如，觀光局若為了迎合來台的日本觀光客，致觀光局上下皆致力於學習日語。惟若一旦突然湧現許多來自其他國家的觀光客，則因觀光局之前並無足夠懂其他國家語言的人才，則可能因而錯失推展觀光業的良好機會。

貳、對國家當前現況分析與問題檢討，並提出具體建議或解決方案
一、兩岸僵局致我國在國際外交的處境異常艱困。我國應持續採取全民外交的方式，來扭轉台灣在國際上的劣勢，化危機為轉機。可運用哈佛大學教授Joseph S. Nye Jr.在1980年代末提出的軟性力量(soft power)概念，以下列作法設法突破外交困境：

(一)台灣為全球經濟的重要參與者，若兩岸關係發生危機，將牽動全球的高科技界，這就是一股雖然看不見但卻非常重要的力量。
(二)可採用國際行銷的方式，例如，藉由積極參與國際性的非政府組織（如國際人權組織）的活動，讓全世界瞭解台灣為崇尚自由、民主、和平與注重人權的國家。具體作法可採適時主動地對國際間需要幫助的國家給予人道援助，例如，援助南亞海嘯國家與派遣救援隊至其他震災區等。
(三)可和其他國家針對全球關切的議題，進行多邊合作關係，例如，反恐、反毒、反洗錢與反人口販賣等議題。
(四)王建民加入美國洋基隊後的優異表現，使許多美國人想多瞭解其故鄉—台灣，因而大為提高台灣的國際知名度，實為成功的國民外交。
二、如何突破兩岸僵局？

兩岸的和平與穩定應是台灣、中國大陸，或鄰近國家，以及其他主要國家樂見的情勢。兩岸雖在政治上有不同的立場，但經貿關係卻非常密切。根據賽局理論，兩岸若能在互信的基礎下，採取互惠合作的作法，結果雙方將互蒙其利；反之，則對雙方皆不利。例如，目前兩岸正針對開放大陸居民赴台觀光議題持續進行溝通，一旦達成協議，將有助於拓展台灣的觀光業，並增進大陸人民對台灣人文環境的瞭解，對彼此皆有助益。

三、人口老化與少子化問題近來逐漸成為許多國家關切的焦點。根據行政院經建會推估資料顯示，台灣人口可能於民國107年邁入人口零成長的情境，將不利於長期經濟發展，因應對策可參酌先進國家的相關作法：

(一)
根據過去歐美日國家經驗顯示，提供完善的幼兒照護較減稅或現金補貼，更能提高婦女生育的意願。此外，宜藉由加強教育來提昇人力素質，以增加生產力。

(二)
延緩退休年齡，或以約聘方式雇用已退休者當顧問，使其豐富的工作經驗可傳承年輕人。例如，美國政府機構非常擔心龐大的戰後嬰兒潮世代即將陸續退休，為免產生經驗斷層現象，故提出上述因應措施。

(三)
照護銀髮族的相關服務產業可望蓬勃發展。政府可透過和民間企業、非營利機構或志願部門合作的方式（公私協力），來提供銀髮族的照護服務。

四、近期美國期中選舉，民主黨在國會及州長選舉皆獲勝。雖然美國共和黨與民主黨選舉期間彼此激烈爭辯，惟選後雙方皆展現君子風度。選後，布希總統立即邀請民主黨國會領袖會面協商合作，共同為未來美國的整體發展而努力。從美國林肯總統在1863年11月19日所發表闡揚民主信念的蓋茨堡演講詞開始，至最近美國期中選舉，都顯示美國實現民主憲政的決心與成果，實在值得我們學習。惟有國內各政黨能展現民主風範，以合作取代競爭方式共商國是，才能共同承受與因應外來衝擊。

參、國家未來整體發展與建議
一、面臨全球化趨勢下，藉由營造英語生活環境的作法，以提昇民眾外語能力，俾有助於國際溝通與吸收新資訊。在學校教育方面，應鼓勵各級學校重視英語教育，積極建置雙語環境設施；鼓勵國際學術交流，持續推廣和國際著名大學進行互為交換學生或學者，並培育教授具有以英文能力講授專業課程與主持國際研討會的能力等。此外，尤應積極促進民間企業與政府機關人員英文能力的提升。據悉，中國大陸為了迎接2008年的奧運，北京居民全都非常積極地學習英語；近年來韓國政府積極營造英文生活村的作法，皆值得我們仿傚。
二、知識經濟為國家發展的根本。政府應持續積極推動製造業與服務業等的創新與轉型，並須協助營造可適應知識經濟的新環境，使大眾得以獲得更多的資訊、更易於吸收與應用知識，俾增進國家的整體競爭力。

三、應積極持續辦理公費留學考試與出國留學貸款，以協助有潛力者至國外知名大學進修，除了日後學成歸國貢獻所學，可提升我國的核心競爭力外，對留學國的文化亦有較為深入的瞭解，並可藉由該國的教授與同學對台灣的瞭解，有助於提昇台灣在國際間的知名度。

四、日後除了持續和哈佛大學甘迺迪政府學院合作外，另亦可和其他主要國家的知名大學合作，規劃中高階主管的領導研習營。如此可和主要國家具政經社會地位的教授建立關係，藉由其影響力或有助於增加我國未來參與國際活動的機會，俾突破兩岸僵局所導致不利我國外交之窘境。
肆、領導人才培育之建議
一、領導人才的培育應針對品德與智能俱佳的年輕學子，採永續發展的方式經營。由於年輕的高中職生可塑性極高，合乎特定條件且有意願者，可採取經由學校推薦或自行報名的方式，於課餘期間參與政府舉辦的領導研習營，廣邀各領域的菁英份子對其進行演講與啟發性訓練。在全球化趨勢下，亦應培養年輕人國際觀，除了在研習課程中加入國際文化與情勢分析外，另可採取短期的國際文化交流的方式，透過本國學生至國外參訪或邀請外國學生來台參訪。此外，可設立獎學金鼓勵優秀的國內外學子申請互為國際交換學生。可將年輕學子參與領導研習營，授予學習時數認證，登記於其領導研習的學習護照，並鼓勵各學校、政府機構與民間企業可酌予參考，作為其日後推甄入學或就業的錄取標準之一。

二、至於中高階公務人員領導人才的培育，亦應鼓勵各機構推薦品德操守與學識能力俱佳者持續予以培訓。考量中高階主管公務繁忙的情況，研訓單位可規劃不同時段的領導研習營，俾供各公務機關彈性選擇。此外，可持續和國際知名大學合作辦理類似本次的領導研習課程，除了透過邀請國外具影響力教授來台授課，增進其對台灣的瞭解；並讓中高階主管有機會至國外知名大學親自體驗其文化衝擊，當有助於使其更具國際觀。參與研習者亦可登記其認證時數於其領導研習的學習護照。

三、領導人才的培育為長遠的前瞻性計畫，研習單位應設法建立全國性的「領導人才資料庫」，將參加過政府所舉辦的各種領導管理研習課程的人員名單予以電腦化建檔，應有助於發掘或進一步培訓所需的領導人才。

伍、心得感想或其他

一、在這次研習課程中，除了課堂上的知識增進外，收穫最豐的是與其他學員就工作與生活上的意見交流。好的朋友就如同一本好書，很慶幸藉由此研習機會獲得了許多本好書。日後若工作上遇到疑難時，亦可向相關領域的學員請益。

二、各學員日後有機會當積極參與其相關領域之國際會議，除了可和各國與會人員交換心得，亦可促進情誼的交流，有助於國際社會對台灣的瞭解。

三、在國內研習期間，由研習單位安排學員於課餘期間觀賞兩部電影。其中，「心靈捕手」(Good Will Hunting)有助於事先瞭解波士頓、麻省理工學院與哈佛大學的周遭環境。「十二怒漢」 (12 Angry Men)則有助於瞭解”說服”的溝通技巧。此部影片在國外研習期間被亦教授播映作為課堂上討論教材，因為事先在國內看過留下深刻印象，致在課程討論中學員參與討論情況非常熱烈。由於某些哈佛教授於其課程中亦穿插影片配合其講授說明，頗為生動有趣且可對課程加深印象。因此，若明年舉辦類似此次的研習課程，似可事先於國內研習課餘期間，另安排學員觀賞下列影片，例如，「豬灣事件」（Bay of Pigs）與「驚爆13天」(Thirteen Days)，「挑戰者號災難」(The Challenger Disaster)等，當有助於加強對領導者如何達成有效的決策與危機管理等議題的認知，俾於國外研習課堂上可進行更深入的討論。

四、日後舉辦類似研習活動，似可於國外行程中適度安排一些正式參訪當地政經機構的活動，當更有助於對美國政治經濟文化的深入瞭解。

五、本次研習課程除了增廣領導管理與公共政策相關知識外，研訓單位亦於國內研習期間請專人教授八段錦及太極氣功18式，於國外期間亦幸蒙室友學員義務教導練功，俾有足夠體能應付緊湊的課程。

六、美國第３５屆總統甘迺迪先生於其就職典禮演講辭中指出：「不要問國家能為你做什麼，要問你能為你的國家做什麼」。本人很幸運得以參與此次研習課程，要感謝的人實在太多，實無法逐一致意。惟一能回報的方式就是在工作崗位上戮力貢獻所學，聊盡棉薄之力。學而後知不足，往後亦將秉持終身學習的信念，不斷充實自己。此外，更希望日後本行有更多優秀的同仁亦能參加類似的研習課程，俾和其他機構成員有較多的互動，透過彼此學習成長的機會，共同攜手為我們國家的未來努力。
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這是一個難得的機會，或許是一生中絕無僅有的機會！能夠在公職生涯中承蒙各級長官的推薦、通過資格測驗，完成國內訓練、赴美接受哈佛大學甘迺迪政府學院KSG嚴格的課程洗禮，所幸不負使命、以及太太與家人的殷切關懷，順利完成這一段艱辛的旅程。首先致上由衷的謝忱。

這段訓練從國內課程的安排起，就感受的到主辦單位人事行政局與公務人員訓練中心的用心與投入。加上抵達美國之後，哈佛大學甘迺迪政府學院的認真接待、與講座的啟發示教學、以及永遠念不完的課前閱讀資料…。誠如俗諺”只有在巨大的壓力之下，才有形成鑽石的可能”。我們都作到了，沒有人放棄、崩潰。

以下謹從個人的角度，整理出自己的一點點感想。談不上心得，但或許您會有同感。

一、國內外研習期間個人學習心得感想與建議

八週的課程，國內24門、國外22門課，總計46堂課究竟學到什麼，只有我們自己知道。也許連我們自己，都要在兩、三年後的某一天，遇到需要運用領導能力、溝通說服、評估組織運作的時候，剎那間才豁然開朗，才能真正的明瞭這8週所學深植在我們心中對我們的影響。

(一)剖析

1. Case Study Method

本次課程的教授方式，主要係以「案例研究」方法(Case Study Method)為主。事前交給學生的案例，在一個晚上幾乎不可能只靠您一個人閱讀完畢(如果可以的話、份量就會再加重)。同學必須照下列步驟做好準備：1. 快速瀏覽全文，瞭解案例的概要、呈現出來據以分析的訊息類型，2. 仔細的重讀一次，一邊把關鍵因素標出來，3. 記下主要的問題。再翻一遍，篩選出每個問題有關的考量和決策，4. 列出問題和替代方案的優先順序，5. 記下對問題的配套建議，6. 評估你所做的決定。

接著在第2天上午1個小時的小組討論時間，讓大家有機會練習如何擔任稱職的主持人。本小組以輪流方式讓成員在美的四週間，有均等的機會主持討論。透過演練，掌握時間、讓每個人都有機會發言、不讓少部分學員搶占主題、綜整小組意見，順利引導大家為每一天的課程做好完整的準備。

在「案例研究」方法、以及小組討論的帶領之下，相信大家都能學習到如何真正客觀的分析問題、找到支持自己立論的關鍵因素、傾聽對手的發言、適時支持隊友、發揮整體團隊戰力等技巧，也可以說是行政的藝術吧。

2. 公共政策
本班學長來自四面八方，包括法學、經濟、外交、金融、醫療、環境…等領域。一開始或許對於所謂的一般公共行政，有一股說不出來的疏離感。在國內課程中，逐步打破障壁。說穿了，我們每天接觸到的施政工作，都關係到民眾福祉，都是公共政策的運作之一。

我們學習的，只不過是把已經發生在周遭的經驗，透過討論來省思，重新作整理與有系統的檢討。幫助我們在未來的工作上，能夠用更週詳、審慎的態度與方法，讓政務的推動更符合民眾需求、社會的發展。

此外，媒體報導也深深影響公共政策的制定。過去的報章雜誌、以及電視報導，對於公共政策的討論評析較多。今天媒體多元化的發展，民眾透過網路、第四台，可以收看自己想要的綜藝節目、音樂台、影集或是體育頻道，關心政策、會收看政論性結目的越來越少。而媒體在處理新聞報導上，也偏離議題，而多半去報導政策以外的枝微末節(政治人物的性格和操守…)。就過去的結果來看，符合民眾需求的公共政策，其實和媒體真正關注報導的情況是不一致的。所以，身為公務人員，不要被媒體干擾、左右，媒體報導的絕大部分是不符合全體人民福祉的公共政策。

3. How to prepare us within 2 month

短短8週就要求大家熟記常人得花好幾年功夫才能學到的東西，其實你我都曉得，這是幾乎不可能的事。但是要把我們”裝備”好，也沒有想像中的困難。

有共識、肯學習、認真地全力以赴，8週之間，透過編組、共同專題研究、小組討論、心得分享，我們都應該彼此了解，曉得將來發生什麼狀況、應該找誰、解決哪些問題。自己作好準備、和小組成員分享、組員彼此間的信心，組織的結合、與團隊精神的建立，才是我們能夠通過8週嚴酷考驗的根本因素。

4. Process & Participation is everything

整個研習的過程、積極參與，才是本次訓練的宗旨。只想作壁上觀、輕鬆混過去，是絕對不可能的事。

經歷這所有的一切過程，親自投入個人的觀點、想法、辯論…，菁英領導班的價值才得以浮現。也只有這麼做，才沒有辜負這一段光陰。

(二)團隊精神

1. Almost impossible to finished the reading on your own

想要獨自一個人完成指定的課前閱讀，那你就錯了！我長久以來就希望建立組織的團隊精神，只有在這個班的壓力之下，才終於有了實踐的機會。

您可以猜想的到，想要這一批誰也不服誰的高手中的高手彼此合作，嘿！嘿！嘿…！一開始的確如此。有趣的是，果真是菁英，在最短的時間內就能夠掌握內、外在環境與壓力，通力合作。

這可說是我參加這個班，最大的收獲。儘管個性不完全相合、理念不可能一致，但是在面對問題時表現出來的團隊精神，至今仍然深深的感動我。

2. 我們作的還不夠，Small Group to One Group

我在國內的訓練就組織了兩個小組：一個4人專題研究小組，和一個10個人的讀書報告小組。我要藉這個地方，感謝參與這兩個小組活動的學長們。在大家的努力之下，我們所呈現的結果，相信有目共睹。

至於在美國期間的6人小組，更是成就斐然。從我個人的觀點和觀察，我認為沒有其他任何一組可以作到我們小組的報告、討論、學習和訓練。我有信心，就算10年內也沒有任何一組，可以超過第2組(6號~12號)這個6人小組。

其實從我在國內就拋出返國報告的構想而言，我設定的目標還要更高。我的理想是40人組成的一個小組。可惜成員的特性…，始終沒有辦法突破…，就把它當成我的下一個目標吧！

3. 菁英的團隊

菁英！你知道有多難搞嗎？

錯！其實一點也不難。Well…, 或許有一點點難度…。

高手中的高手很容易整合。要就是要、不要就是不要，沒有忸忸怩怩。

我倒是覺得，管理的階層還不知道該如何管理菁英團隊。還有很大的改進空間。很大。

(三) Teach ourselves

整個的學習過程，如果大家用心投入、最後再客觀的檢視，不難發現是我們自己在教自己。

1. Take time to see more clear

長期以來埋頭在公務裡，就好像深陷在泥沼之中而不自覺。花一點時間，抽空沉澱一下…，才能讓自己看的更清楚。

本次訓練，讓我們自己有機會整理過去的經歷，透過教授的引導，使得學長們一方面貢獻分享多年來寶貴的公務經驗，也一方面記取教訓、從中學習到自我改進的努力目標。

花時間省視，的確值得。對在公職服務的同仁，確實需要讓大家有機會冷靜檢討，才能走的更穩健、踏實。

2. 10 pages/hour is not enough

從開始的閱讀量，一直push到每小時10頁，就在快要接近的時候才知道，只算勉強符合低標。哈佛的水準號稱每小時30頁。

在此，謹與後續想要參加的學員們共勉。

3. Whether we do learn anything

您說到底這一批傢伙學到什麼沒有？我們也一直隨時在捫心自問。

光從以上的整理，相信不難得知一些梗概。假如您也來到這一班，就可以體會我們的改變有多大。看的更遠、給自己訂下更高的目標、勇於挑戰、改變，我們不僅外表更充滿自信，內心也更加堅定。

4. Harvard is not that …
聽說哈佛的教授都很mean…，究竟是很卑鄙還是很棒咧？依我們親身的經驗，他們真的都很棒。教學的熱誠、接受同學挑戰的態度、傳道授業的實力，都不在話下。

假如您有機會到哈佛唸書，別害怕，just do it。哈佛一流的教授，絕對知道用什麼方法把你教會。

(四) Leadership

“Leadership is exercises Authority really well.”
1. Performance Management

「領導」是這個訓練的宗旨。認為擔任主管的才需要訓練領導能力，是一般人的錯誤想法。

我們每天、無時無刻都在運用我們的領導力。教育家裡的小孩、和親友/夫妻相處、同仁溝通、上級指派任務，我們的行為都和如何運用領導力有關。

所有的指標都指向，如何有效的把事情作對。或許我們過去浪費太多的時間、作了許多連我們自己都認為沒有義意的事，重要的是，值不值得？怎麼樣讓辦公室的業務，甚至於日常生活的瑣事有效的運作、變的更有價值，端視如何作出正確的抉擇。「以終為始」、作好績效管理、…，運用之妙存乎一心，我們40個人各自有心領神會的秘訣。

2. 安全、小心的領導人/替國家發掘人才

領導力的運用是一件非常危險的事。非常危險、非常危險、非常危險。Marty在課堂上一再的提醒大家。結果有人一上完3天的課就迫不及待的exercise leadership …，把第一天的告戒拋在腦後。為什麼？

因為我們知道方法，我們知道什麼時候、什麼狀況、應該怎麼做。而且我們有犧牲奉獻的心，我們保有赤子之心、勇於嘗試。靜靜的等待，永遠不會有美好的事情發生，而當前瞬息萬變的環境，絕不允許等待。

我比其他人幸運的多了，過去受到許多長官鼓勵與栽培，不敢奢望還有什麼其他的發展。我是這麼自我期許的，從國家長遠的發展需求而言，我至少應該作好為國家發掘人才，讓有膽識、有想法、有遠見的同仁一一浮現，讓我們的國家得以一棒接一棒的不斷發展下去。

3. 從國際關係到臺灣定位

不要再講連你自己都聽不懂、也不相信的東西。Camball的課告訴我們3件事：

(1) 統計美國政府部門用在關切台灣問題部分，只不到1%。

(2) 美國未來短期要面對的是印度與中國崛起下如何因應，以及處理恐怖主義問題。

(3) 美國其實不關切台灣的戰略地位。而台灣的意義在於民主上的成就，以及這項成就在亞洲與世界上的地位。

決戰的關鍵在於：What do we have？

從中國大陸飛彈試射的CEP結果證實，如今大陸的武力已經不是恫嚇、而是致命武器。一旦我們逾越…、大陸失去耐性…，後果不堪設想。

經濟奇蹟曾經令人稱羨，亞洲金融風暴之後韓國、泰國的表現，以及印度、大陸的崛起，究竟我們高科技電子產業的地位還能維持多久？目前在我們面前的挑戰比過去50年要嚴苛許多，要給自己如何定位，要如何領導台灣走上什麼樣的道路，需要當前有權力決定的領導人仔細思考。

4. Authority不僅來自上級的要求，同時也來自下屬的期望…

「領導」得小心一個問題，你在職務上的職位所呈現出來的職權，同時包含來自上級的要求、以及下屬對你的預期。不管上級或是下屬，他們都有可能是錯誤的。不要被牽著鼻子走。

我們冷靜的想一想，很多狀況不是他們認為我們該怎麼做、就該怎麼做。絕大部分和職權無關，甚至和領導力更扯不上關係。嚴格的講，恐怕和領導力的運作是背道而馳的。

一般人總是受到周遭的環境影響而不自知。有能力的領導者，必須洞悉熟是熟非？什麼才是展現領導能力的正確方法和作為。千萬不要被職權、阿諛奉承蒙蔽，想要真正的「領導」就得拋開同儕壓力(peer pressure)，作出正確的判斷。

5. 掌握優勢、攻擊弱點

面對談判的對手，首先要搞清楚我方的優勢，以及對手有什麼弱點。切記，這兩個部分是在整個談判和溝通協調過程的重點。隨時發揮自己的優勢，一旦逮到對手的弱點也要毫不猶豫的進攻。

不僅只有談判的對手，我們每天的生活當中隨時都有面臨決策的場合。就算在市場斤斤計較的殺價中，未嘗不用到這些原則。

對於對手的優勢和我方的弱點該怎麼辦呢？千萬不要主動去觸碰這些問題，但一定得準備好回應的相關資料。

6. Team is better than Group

挑戰者太空梭慘劇留給世人的是什麼？在你心中又是什麼想法？

決策者通常會犯的錯誤是：只聽到自己想聽的、只看見自己想看的訊息。所以我認為有兩件重要的事：1.作為一個好的幕僚，務必審視是否把全部的資訊都呈現出來、究竟少了什麼？2.身為一個好的領導者，不要被自我蒙騙、不要甘於會議的共識，也許敢說真(實)話的人太少。

為什麼Team比Group好？從挑戰者太空梭事故前的決策經過檢討，在Group meeting時，一旦訊息不夠充分、多方不同的重點一起檢視的情況下，議題容易失焦、無法客觀/通盤的檢討。若在專案小組的Team來解決，或許能夠找到確切的問題。

從另一個角度來看，面對像太空梭發射這種極端困難，誰都無法保證會發生什麼情況的案例，究竟該如何處置？美國的經驗告訴我們，凡事總有風險，在不可能”萬無一失”的情形下，它們抉擇勇往直前，發現問題、找到解決問題的方法。儘管代價很高、甚至極為慘烈，但是裹足不前，那就只能永遠跟在別人屁股後面。

(五)回應

1. 不要太簡單、不要安於現況、不要害怕新的嘗試

I’ll feel disappointed if you guys just not give it a try before you concluded it.

一般人對公務員的印象，不外乎安於現狀、沒有變化、只做簡單的工作，也許有很多人也安於外界的看法而拘泥。

我在國內的小組專題報告就指出：我們不玩簡單的遊戲。我們明明知道什麼方式可以輕鬆的混過去、甚至可以混的很漂亮，但是我們還是一致決定挑選一條具有挑戰性的艱辛方法。相信經過小組的共同努力，大家都有耳目一新的收獲。

我們作到了！其實我們希望能夠啟發其他的學長，既然要作，就得作一些會令你自己都感動、驕傲的事。就像我們一樣。

2. 課程

(1) 辛苦了

從以上整理的感想，我自己也才豁然開朗，想不到國內、國外的課程設計竟然如此用心。要把和leadership有關的東西串聯起來，讓學員能夠在短時間吸收，真是高難度的不可能任務。藉此表達對課程設計用心良苦的同仁致敬。

(2) 管理菁英的方法

有兩點。我覺得缺乏班會運作，學員意見的蒐集和班務的推動不一定要開會(時間不夠)，如何討論及共識，有改進的空間。這是我們自己的問題。

其次，管理方法和其他班一樣對嗎？團長定位為何？有必要搞清楚、更具體一點。什麼意思咧！趕快想一想吧。

(3) Be like a friend, a sincerely friend.

我還是覺得我們班太客氣了。我們的討論幾乎沒有發生challenge同學意見(看法)、make argument、抨擊的精彩場面。或許課程的時間不夠，大家緊守份際、沒有脫稿演出罷。

所以我認為，大家要誠心的像好朋友一樣，更敞開心胸在課程的討論上。不要顧忌是否會傷和氣。這樣激盪出來的東西才會更散發出耀眼的光芒。

3. To the teacher

(1) too slow

國內老師受限於英文授課，講的太少。國外老師以facilitator的角色，也帶的不夠快。

也許這個班再延長一點時間，效果會更好。三個月或是四個月也許才是最恰當的、也最有效果的。請問是否有相關研究調查統計過？may be哈佛有喔。

(2) more inspiration

給我們的啟發已經很多了。可是大家應該還希望針對我們國家如何走下去、各項建設發展的決策因素、全民健保該如何調整、觀光發展對台灣針的有機會…？
如果有機會的話，我們還需要在現在的基礎上，更進一步。不是告訴我答案，而是告訴我找到答案的方法。

(六) Like and Dislike

Every Class is Great & Special, and…
1. 教學的元素

有幾堂非常有意思的課，我試著整理出它們之所以有趣的因素。

(1)問題提問。統計同學的反應。請同學表示看法。

(2)影片。吸引人的3分鐘影片，甚至30秒也可以。和主題有關的影片對上課很有幫助。

(3)討論。讓同學自由討論，在黑板上按照構想分塊整理。

(4)綜合結論。把大家的意見，加上教授專業的東西，幫大家整理出來。

這樣的課程，沒有絕對的對或錯的答案。只要是你們班上的意見，而且沒有人反對的話，都會變成結果之一。所以或許你不能接受、也不同意、更不適合你的環境使用，但是或許你應該考慮試看看。

2. Marty

Linskey教授不準我們稱呼他Professor，你得叫他Marty。他送給每個人一本書”Leadership On the Line”，我稱之為”領導線上”。領導就像站在鋼索線上，驚險至極。

聽說很多人看完之後，掉下眼淚。我則是發現了一位知音。書裡頭所寫的，竟然和我自我要求的人格特質，心中的想法、長久以來堅持的理念…契合。慎重為你推荐這部感人落淚的好書。

3. 湯姆派特森

我想為派特森講一句公道話。在短短1.5小時用講述的方式把媒體和政府、公共政策，以及傳統和現代的變遷告訴大家，尤其是在昏昏欲睡的午餐之後，難度很高。

從課程的安排上來看，我認為對大家是有必要、而且有幫助的，如果你是執行、推動政策的一員。

4. 交叉掩護

我粗略的統計，本小組Victor、Gloria、Joanne、May、Jan和我都有發言，佔本班的發言量至少佔1/2。我們按照每天的Chair負責主攻，其他人在被Challenge時交叉掩護。

所以，有時候未必和你的理念一致，但一定要站出來相挺，因為我們是一個TEAM。

我倒是認為，老師可以更大膽的用指定發言的方式處理。因為我知道，我們每個人都能夠、也可以流利的發言，更是有實力。也許是老師不敢罷，因為他們知道有些發言恐怕handle不了喔。

5. Virtual Leader

“You’re on the road.” “Keep on going.”，Virtual Leader 可是花了我們好多時間的一門課。雖然台灣總代理的代表不怎麼滴！可是這個產品的確蠻有意思的。

小心喔，別養成壞習慣。如果做太多次(well, let’s say 120 times )Virtual Leader，這個模擬程式的設計就是要讓你習慣變自然，你可能在現實情況中不知不覺的就被潛意識帶著走。然而，我認為文化的差異之下，我們身處的環境必須考量更多的人性回饋所造成的影響才對。

二、課程學習心得

要講的東西實在太多。我也把握這個機會替自己留下一點紀錄。以上的部分，是按照我的構思想要表達的內容，希望能夠讓有機會讀到這份報告的人，有具體的概念。

至於接下來的部分，則是按照規定的章節撰寫的。

我試著從課程上學習的心得，再摘錄一些重點。一來再一次自我檢討，也希望能夠和之後的學員共勉：

(一)
絕對沒有相同的領導特質。你就是你，想要從模仿別人、甚至偉人中建立領導風格，那是絕對沒有希望的。

(二)
積極參與才是這個班級能否成功的關鍵。只靠別人的努力，不僅不負責任，也讓整個活動更費力、更沒有效率。我們不能沒有你的投入。

(三)
台灣課程和美國的授課關聯性可再釐清。美國的課程從案例分析來檢討省思，沒有對台灣的批判。台灣老師授課的重點，則是對大家的期望很高，可惜強調的台灣發展經驗在美國課程似乎無用武之地。

(四) 
投資自己、掌握未來。學習是很辛苦的，在這個班尤其特別辛苦。我相信是值得的。

三、對國家當前現況分析與問題檢討

誠如本小組的專題研究報告述及，國際情勢越來越詭譎多變，今天就算我們花加倍的努力，也不能保證維持過去的成果。奈米科技的發展之下，未來10年的成就可能超越過去50年的努力。想要用原先針對1,200萬人的規劃構想和法律與制度架構，來適用2,400萬人的新社會，不啻緣木求魚。

有一天我們會老去。後起之秀如果沒有好好的帶領，將為國家帶來災難。過去只靠一個人就可以搞定的事，未來將需要團隊的努力才有可能做好。簡單檢討如次：
(一)
摒棄為補助而補助的錯誤政策。

(二)
不要為工程而建設。

(三)
組織勢必再造。哪些不是新世紀政府應該做的事，務必要趕緊結束、並且讓民眾清楚知道。

(四)
適人善用。「只有不會打仗的將軍、沒有不會打仗的兵」，對於有權力作事但總是作不好、又不肯下台的，徒然浪費整個辦公室的菁英資源，也永遠無法滿足政府、企業和民眾的需求。將沒有Win-Win，而只剩下三輸的局面。

四、對國家當前與未來整體發展與建議

害怕改變不會讓情況變好、也沒有可能進步。我們該做的就是，認真的準備好、敞開心胸、迎接挑戰。

面對現代化蛻變過程中所將遭遇的嚴峻考驗，我們必須掌握主、客觀情勢的變化，契合國際脈動，以前瞻的視野擘劃願景，為推動現代化轉型工程構建藍圖。
在推動全面改造國家體質之跨世紀工程時，除了有賴全體人民的積極參與外，政府部門更必須戮力推動。相信只有政府部門的帶動改革，臺灣才有發展的契機。

五、領導人才培育之建議
不要吝惜，人才培育是國家永續發展的根本。

每個時代的發展，自然會造就符合當時需求的領導人才。認為只有孔明再世才能拯救沉疴是錯誤的想法。6年級、7年級、甚至8年級自然有他們不同的價值觀，儘管和你、我不同，可不見得就是不對的東西。

您應該瞭解，菁英多少有些性格。當今又有多少處室首長能夠無私、擯除個人好惡，真正放下身段、以機關和組織發展為前題，來任用那些能力比自己強、程度比自己好的人？

所以，不從培育訓練之中無法客觀的找到這些菁英。想想目前的文官體制，是否很難避免蔽端？真正的人才無法浮上檯面？為了國家長遠的發展，給他們一個機會發揮一下吧！讓他們只能作十分之一的事，真是浪費。

六、心得感想或其他

我還是關心如何找到我們未來發展的關鍵因素。我們自任為強項的經濟奇蹟，早已經不存在。後續的課程，如何在時代的轉變中，協助這些有想法、肯作事、也有能力的人，認清現實和挑戰，並且曉得如何作好準備。

最後，從正面表列到負面表列。過去思考的模式，被正面表列的只能右轉影響太深。未來應該用負面表列，讓大家知道，在不能左轉的情形下，你可以右轉、直走、還有其他無止盡的方向…。
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完成為期八週精采的「菁英領導研習班」課程，重返工作崗位，感謝機關首長的支持與鼓勵，能夠在個人業管單位業務最繁忙的期間，讓我有始有終完成一段難忘的學習之旅。離開學校教育多年的我，參加一系列經過周詳規劃的密集的訓練課程，身心猶如經過一番洗禮，每天早起晏寢的生活，生理時鐘重新調整，似乎回到學生時代的活力，緊湊的課程及讀不完的資料，每天過著戰鬥營式的生活，也為這個團隊的成員都能謹守紀律，認真學習的自我要求感到與有榮焉。
為不辜負國家培育之用心，願將這段期間的見聞及所學，在職場上不斷運用與驗證，以發揮學習的成效，並由我們作為種子人員，將所學之領導與管理的珍貴理念散播到所服務的機關，一傳百、百傳千，讓國家公務人員中堅幹部都能具備領導與創新思維能力，以共創國家施政的新局。

壹、課程介紹與學習心得

1、 國內課程

國內四週的密集學科課程，加上「八段錦及太極氣功18式」的體能鍛鍊，使我在身心兩方面都獲得很好的調整，為前往哈佛進行下一階段的課程奠定良好的基礎。回想起來，印證了游玉梅主任曾經告訴我們的話，就是國內課程的精采程度與收穫，決不比哈佛的國外學習課程遜色。講座的學養與敬業，令我們深感敬佩。以下就感受特別深刻的課程簡述學習心得：

「虛擬領袖」(Virtual Leader)，是透過虛擬情境的學習軟體促進領導管理能力，除可從遊戲中瞭解自己的領導方式，並經由週而復始的練習及相關文獻的閱讀，拓展自己的領導潛能，遊戲中的許多對話，如You are on the road. 無形中已成為同學間朗朗上口的口頭禪，可見反覆練習的影響力不容忽視。此外，Effectively Communication in Teams及Generating Alternatives in Problem Solving的兩門線上課程，是其他相關課程的基礎，其內容精要綱張目舉，是很好的教材。

「人生取向」（life orientation—LIFO）的問卷評量，讓大家認識自己的長處及特性，從團體互動中更感受到知己知彼的趣味，據講座告知，本期學員與前一期評量結果大同小異，但與企業界不同，是否為公務體系中階主管以上的縮影版，與先進國家中階主管公務員之異同如何，令我感到好奇。

游玉梅主任主講的「高效人士七習慣」給我的啟發良多，讓我深刻體認到人生是有限的事實，必須利用有限的生命，從事有意義與重要的事。誠實檢視自己在職場及生活中的習慣，經由自主意志以克服走回頭路，以重建正確的習慣，兼顧家庭、事業、健康等人生各個面向的成長與學習，營造均衡的人生。作者Stephen R. Covey在他的系列叢書中，不斷強調要有覺知能力，隨時反省、適時承認錯誤並修正自己的行為，如此不斷地修正與精進才能締造更好的自我、家庭及社會。

葉俊榮教授的「台灣憲改現況與展望」，說明我國憲政實施過程中許多為配合政治現實而作的調適，包括以大法官會議解釋進行憲法解釋、動員戡亂時期臨時條款的頒布與廢止、七次憲法增修條文等，都是我國憲政發展的特色。葉教授特別提醒我們在國際場合中，與外國人談論我國憲政制度及政治情勢應有的態度，首先、公務員對於我國憲政進程及國情必須有所瞭解，並掌握我國的經濟成長、國際競爭力評比等實際數據以為佐證；其次、面對外國人詢問相關議題時，正是介紹我國民主制度的最佳時機，不宜迴避或以不瞭解搪塞之，以發揮全民外交的力量，扭轉外國人從媒體報導獲得的片面或偏差印象。

徐純芳副局長主講的「國際經貿趨勢與因應對策」及徐小波教授的「全球化競爭」，介紹我國的經濟政策與對外貿易關係的發展有著密不可分的關係，經濟發展又正是我國國際競爭力的基石。我國現階段的經貿發展更是與國際經貿環境、兩岸關係密不可分，如何衡旴世界經貿情勢並妥善處理兩岸關係，釐訂下階段的經貿發展政策，是當前重要的議提。

外交部呂慶龍主任秘書在「國情介紹」、「國際情勢解析」課程中對對美中台三邊關係及國的外交處境有清晰的介紹，他對於國家及外交工作的熱愛也感染了大家，他以現場錄影方式教導大家的演說技巧，也提醒我們應備妥主管業務的英文稿以便隨時上陣，大家都留下深刻的印象。

曾任職美國國防部的Professor Kurt Campbell對於美國的外交、國防及國家安全政策、美國政黨現況分析、美國與亞洲的關係、美中台三邊關係及國際整體現勢均有精闢的說明，雖因應酬過多而影響授課時數，但仍是難得的講座人選。

Dr. William Rothwell這位「組織發展與變革管理」、「職場學習」的大師級教授，每次都在上課前預備好Power point播放設定及在白板上寫好其他授課重點，他的學養與敬業態度，是所有外籍教師中最令我敬佩的。豐富的課程內容及緊湊的進度，讓大家目不暇給，其中又穿插個案演練及小組討論，一掃過去我學習類似課程的枯燥印象，帶領我們一窺組織發展的堂奧，所學將有助於檢視我國政府組織再造工作。職場學習是目前人力資源與發展的新趨勢，為一種積極主動的在職學習型態，老師也期許我們將所學帶回工作崗位上，使同事們都能不斷學習成長。

2、 國外課程

本團在9月30日清晨抵達美國波士頓，10月26日清晨告別住宿的Soldiers Field Park Apartments返國，哈佛大學甘迺迪政府學院為本班規劃之課程，扣除假日及兩日下午後，實際上課的天數僅有短短十七天。沐浴在名校的學術氛圍中，親聆學術與實務兼備的名師教導，充實的課程內容，同學間的相互學習，結合成這趟難忘學習之旅。陳素枝同學在抵達第一天的急性盲腸炎，在眾人的齊心協助下，順利完成手術，並很快重回團隊，完成課程，精神可嘉，擔任外科主任的榮鴻同學，此次更扮演與當地醫師溝通的橋樑，發揮「隨團醫師」的功用，這段算是國外課程中的小插曲。此外，同學在數次餐會活動及惜別晚宴中，都安排精采的餘興節目，舒緩大家的課業壓力，漢清兄在惜別晚宴中精心安排的歌唱節目，相信給Dr. Steve Kelman及行政人員留下美好的回憶。以下簡述國外課程的學習心得：

在國內已先適應Kelman 教授「案例研究」（Case study）的教學方式，厚厚一疊的個案資料，還是讓大家讀得近視、老花度數同時加深。案例研究課程的特色，在於大家各抒己見，可以從中吸收他人的觀點，但是同學往往忽略Kelman教授在第一堂課講授的幾個遊戲規則，例如注意傾聽別人意見，思考後再發言等。偶有在別人陳述意見時隨意打斷的不禮貌事件發生；或是不待老師把問題講完就舉手爭取發言的現象；或是未經過思考而答非所問等，難免浪費大家的時間。尤其對於不熟悉案例研究上課方式的我們，在學習初期功力尚淺，以同學的發言作為所有的Input顯有不足，無法學到案例的精隨，尚須教授加以介紹案例重點，在大家熟練後，教授再退居串場的角色，循序漸進的學習成果更佳。

安排曾擔任白宮幕僚多年並與數任美國總統有共事經驗的Roger Porter來介紹美國政治體制與總統職權及決策過程等課程，真是不二人選。聽他娓娓道來美國總統處理國家決策的過程，採總統制的美國，總統的權限很大，但他同時肩負各種國家重大決策的責任，因此總統的工作並不簡單，歷任美國總統也不如媒體報導那樣的愚蠢，可見媒體扭曲政治人物形象，是新聞自由國家的共通現象。從Tom  Patterson的”U.S. News”課程中，發現美國的媒體發展與台灣媒體有異曲同工之處，美國媒體目前已經將分析評論與事實混淆報導，事實反而不清楚，導致年輕人不相信媒體報導的正確性，閱讀新聞的比率大幅降低，對政治的關心瞭解更不如六十歲年齡層的人，我國的情況如何，值得加以探究。

說服（Persuasion）及談判（Negotiation）課程的教學內容及方式，與我過去上過相關課程的經驗不同。如「說服」課程的Gary Orren以深入淺出的方式，以他在試圖輔導兒子選擇大學科系的互動過程中，如何運用說服的技巧為例，解說各項原則的要點及運用時機，最後的分組演練更讓大家留下深刻的印象。

有多年媒體工作及從政經驗的Mr. Marty Linsky講授的”Working with the media”及”Leadership”課程，給我們耳目一新的感覺。讓我們知道媒體人心中所想，在挖到寶貴的報導題材時，往往不惜出賣「朋友」，公務員與媒體人在新聞的利害關係上往往沒有朋友道義可言，所以什麼時機對媒體說什麼話，要透露到何種程度，其中大有學問，面對媒體可以選擇不說卻不能說謊，彼此間仍需維持起碼的信賴關係及良性互動，他最後所提供的一頁教戰手冊，字字珠璣更具參考價值。

在「領導力」的課程中，打破我們過去對於領導觀念的狹隘認知，領導力可以詮釋為發揮影響力的觀念，不但享有權限的長官對於部屬可發揮領導力；小團體中的意見領袖也是領導力的具體表現；此外，部屬在政策擬議的過程中，如何說服長官接受其看法，也屬於領導力運用的一種。領導力是任何一階層的管理人員必須具備的能力，在生活中若能善用領導的技巧，也能增進人際間的關係。領導也可以說是帶領人們往前走，改變現狀的過程有些是技術性的問題，有些則面臨適應的挑戰，如何協助團體及組織的人們歷經陣痛克服困境完成改變，在在挑戰領導者的智慧，因此領導人必須具有敏銳的覺知能力，以同理心、真誠及諒解來贏得他人的信任。從Linsky的講授中，也領略到西方教育重視團體的觀念，就是不要把想法放在心裡，要不吝說出來與人分享，也要學習聆聽別人的意見。經由這種腦力激盪方式增進團體成員的成長，從中學習別人的觀點，也要對團體有付出的責任感，這對於我們從小被教導「沉默是金」的價值相左，大家也頗有當頭棒喝的感覺。

Nancy Katz教授的「團隊營造」（Team Building）課程讓我們學習在不同的組織規模營造團隊士氣的精隨；Iris  Bohnet教授的「決策分析」課程，就案例事實分組扮演勞方、資方，小組討論後進行模擬談判的實際演練，隨後播放案例的實際發展，讓我們不但運用所學的說服及談判技巧，更體認讓步的必要性，堅持己方立場而沒有轉圜空間，往往無法達成雙贏的局面，目前國內的政治僵局無法打開，亟待決策高層應以彈性的態度以因應之。

此外，Max H. Bazerman等兩位教授，都在課堂上跟我們玩拍賣鈔票的遊戲，遊戲規則是將美鈔拍賣給出價最高的朋友，大家互相競價，到沒有人再加價為止。出價最高的人付給東家他所開的價碼即可獲得鈔票，出價次高的人，不但無法獲得鈔票，還需將他所開的價碼如數付給東家。不知是我們較為保守，還是早知道這個遊戲的陷阱，兩次都在超過面額不久後就沒人再玩下去，老師說商學院學生的拍定價格高達數萬美元。這個預設陷阱的遊戲，只要一加入就身陷危機，這是個具體而微的「人生陷阱」，一旦掉入，往往越陷越深，難以自拔，到最後無法全身而退。人生到處有陷阱，小至等候公車久候不至，甚或交異性朋友過程中發覺對方不是Mr.或Miss right時，因為已經投入相當的時間，往往不忍放棄而繼續蹉跎下去。這個遊戲讓我體會到設定人生停損點及培養獨立思考的能力的重要性，原則一旦確立就須加以堅持。

在目前政府強調運用民間力量委外經營、民營化與公私協力之際，Indirect Government Action的課程教我們考量何種事項可以委外或民營化，如何衡量其效益等。危機管理的知識對於公務中高階主管人員更是必備的，如果有效因應控管可以化危機為契機或轉機，重大危機若因應不當則導致難以彌補的損害。
貳、課程規劃建議
經過精心規劃的「菁英領導班」課程，是我接受過的公務人員訓練課程中最好的，課程的內容對於公務機關的管理人才十分受用，講座也都是一時之選，為增進下一期學員的學習效果，在課程的安排上有幾點淺見供規劃單位參考：

一、國內講座應兼重實務經驗，授課語文採彈性方式辦理：

國外課程的講座都是一時之選，有豐富的理論與實務經驗，相較之下，部分國內講座實務經驗稍嫌不足，講授的內容無法滿足學員需求。

此外，由於規定必須使用英文授課，本國籍的講座中，除了曾在國外擔任客座教授的葉俊榮老師、風險管理的于樹偉老師、徐小波教授、擔任外交官工作的呂慶龍主任秘書、余致力老師及公務人力中心游主任等人表達流暢外；幾位較不習慣以英文授課者，則授課的進度頗受影響，英文流利的毛治國教授表示，因為「重大公共政策規劃分析與決策」的課程較為專業，如果不輔以中文，對於缺乏相關背景的同學而言，可能無法吸收，他也無法在短短三堂課中將BOT等觀念交代清楚；擅長法文的徐純芳副局長表示，她希望將多年來從事經貿談判的心得傾囊相授，但用英文授課內容難免打折扣。同學曾數次反映是否保留彈性，以免影響老師授課的深度及學生的權益，但輔導員表示必須忠於當初課程規劃的精神，個人覺得因為在國內課程中已經有數位外籍講座，對於哈佛大學課程以英文上課的部分應已達到先期適應的目的，因此如果課程規劃重點在上課內容而非語文，應給予講座適度彈性，因為國內英文好的講座雖多，但往往時間無法配合，尤其是較為專業的課程，可以在討論時使用英文即可，讓同學可以學到更多。
二、國內學科以每天不超過六小時為原則，並落實小組討論：
雖然本期國內課程已經沒有安排在晚間上課，但是白天課程到下午四點半，六點上完體育課後，大家已感到精疲力竭，晚上又要趕報告寫作業，沒有充裕的時間可以溫故知新，囫圇吞棗的學習效果難免打折扣，許多作業與報告外加兩門線上課程，大家雖如期完成各項指定作業，但是無法有充裕時間好好利用公務人力發展中心的圖書及資源頗為可惜。例如主任提供的「高效人士七習慣」授課錄影帶，其中許多影片給我的啟示超過講義的書面資料，如英國大文豪狄更生在面對創作瓶頸時，因特殊際遇獲得啟示的短片，讓我堅信人生處處都有柳暗花明又一村的機會，應該懷抱樂觀積極的態度以對。因此，建請比照國外課程，每天學科課程安排到下午三點半，以六小時上課為原則，多給大家利用圖書館的時間，以收觸類旁通之成效。
在甘迺迪政府學院週一到週五每天上午一小時的小組討論時間，除了分工報告當天上課的講義內容外，小組成員也就相關議題交換意見，在國內課程期間雖有同樣的安排，但沒有強制規定，一般只有晚間在圖書館進行小組書面報告的討論，難怪國內上課期間同學多反應案例研究的資料看不完，為使學員提早在國內就熟悉小組討論的運作，下一期可強制安排在國內正式課程內。
三、加強國家體制、政黨政治、兩岸關係及及國家安全課程：

本次課程安排中對於美國的國家體制、政黨政治、國家安全媒體、外交、國防、國家安全政策及國際關係等均安排實務豐富的講座來授課，相對之下，我國的相關議題介紹就顯得薄弱。例如我們國家體制究應採總統制還是內閣制，我國政黨政治的發展及各政黨主張的介紹，兩岸關係及國家安全的議題，對於不是法律、政治或相關工作背景的學員而言，有待系統化的介紹。Campbell在介紹美中台三方關係時雖曾談到兩岸關係議題，但是缺乏陸委會主管機關的看法，兩岸關係影響我國的經貿發展與國家競爭力，是當前最為重要的議題之一，不瞭解兩岸政策，就無法向外國人說明我們國家的立場，瞭解國家的處境也有利國家意識與愛國心的培養。因此，強力建議下一期安排陸委會官員介紹兩岸政策、國防部或國安局講授國家安全、並請政治或法學專家介紹我國的政黨政治發展與各政黨主張，甚至邀請立法委員說明我國國會現況等，均有助於學員對於國家政體及國情的認識。

參、對國家當前與未來發展及領導人才培育之建議

一、政治穩定為國家發展的前提

我國目前在國內外均面臨極大的挑戰，國內包括執政黨與在野黨的溝通不良，朝野對於軍購、兩岸政策等重大議題的不同立場，媒體審判侵犯了司法獨立及被告的人權，司法人員承辦重大案件時備受壓力；高等教育政策的失衡，使大學畢業生過剩造成失業問題，技職人才的短缺不利未來的產業發展；人口結構的高齡及少子化現象，將影響未來國家競爭力。對外因立法院遲未通過軍購案一度造成台美關係的緊張，兩岸關係未見改善影響我外交關係及經貿發展等。
政治的紛亂將不利經濟發展，進而影響國家整體發展，今年我國因政治的不穩定使國家競爭力與全球競爭力的國際評比名次退步，為謀求穩定的政治環境，對內須從加強朝野溝通對話化解歧見做起，對外則要在不損害國家利益與尊嚴的前提下，重啟兩岸對話改善兩岸關係。隨時檢討產業發展政策、爭取加入區域經濟組織以免被邊緣化，加強人才培育計畫，提升人才素質以維持國家競爭力。
二、政府組織再造與革新影響國家未來發展

我國主要行政組織層級包括中央政府、省（市）政府、縣（市）政府及鄉（鎮、市、區）公所等四級，相較於日本的三級，新加坡的一級，顯然過多，且實施地方自治以來，地方財源不足，已形成嚴重問題，按我國幅員不大，行政組織層級有刪減的必要性。此外，各層級首長均為民選，選舉之年度並不一致，造成我國選舉過多，耗費過多資源，好像永遠處於選前而沒有選後，造成政黨以選舉考量為優先，不能用心於施政，係降低政府效能的主要成因。個人以為我國組織再造應該相從減少組織層級及減少選舉著手，一來增進政府效率，並能減少員額及減輕政府沉重的人事費用負擔。
我國政府組織再造目前因組織法修正法案待立法院審議懸而未決，部分公務員因有不確定感而人心浮動。目前組織再造的變動幅度甚大，而且是採由上至下的方式進行，缺乏基層人員參與。其他較令人憂心的現象尚包括：整併機關間的相互溝通協調不佳，且未與利害關係機關的公務員進行充分溝通；本次組織再造非採階段性、漸進式的，而是一次到位的方式進行，冒了相當的風險；以上種種，預料將會在組織整併過程中引起一陣動盪，公務員的士氣難免受影響，也將影響政府效能之整體表現。因此，建議在現行法律架構下，先由各機關就功能進行檢討與調整，以達積極回應現狀需求，並透過組織結構調整，達成組織與人力之精簡，不宜因政治考量而改變功能性整併之大方向。要達到塑身前必須全面檢討現行功能，將不過時、必要的任務加以淘汰，或轉移由民間辦理，如僅為形式上的整併，員額及功能均未進行精簡，將無法達成以組織再造提升國家競爭力的目標。
三、領導人才的培育要打破年齡的迷思並持續進行
領導人才應該具備專業知能、傑出領導能力、創意思維能力、人文素養、寬廣的視野與國際觀。從美國甘迺迪政府學院來自各國的公務人員看來，各國政府對於培育領導人才都十分重視。「菁英領導班」的國內課程應該可以推廣到政府各階層的主管，甚至部會首長，以提昇高階主管的領導統御及管理能力，當組織管理的外國名師到我國授課時，除了人事行政人員或組織改造小組成員，建議通知業務單位主管參與，將有助於營造良好的職場學習環境。
各階層的領導人才都要不斷學習領導的新知，因此用人機關不論係經由在職場上長期的觀察發掘有領導潛能者，或對於現任的主管進行再教育，都可以委託公務人力發展中心加以培訓。建議將中高階主管需完成的共同培訓課程訂出，並加以區隔化、精緻化，以符合需求避免資源浪費。原因如下：第一、薦任主管與簡任主管的工作職掌及經驗不同，所須具備的核心能力也有差別；第二、目前簡任官升等課程中已有的課程，對於簡任主管可不重複安排，而加強領導課程的比重，薦任主管則可加強管理的課程。由於年齡與學習能力或體力並無必定關聯，因此建議菁英班的年齡限制可再放寬。

肆、結語

在哈佛大學上課的日子裡，每天早上七點從住宿步行到甘迺迪政府學院途中，沿著查理士河畔，欣賞河面上一艘艘練習的輕舟，隨著樹葉轉黃變紅，在10月第三個週末的划船比賽過後的幾天，我們收拾行囊離開人文薈萃而充滿活力的Cambridge，回到了溫暖的家，又開始投入週而復始的公務上班族生活。完成報告的前一晚，在國家音樂廳欣賞聖彼德堡愛樂交響樂團的精采演出，心想這一個半小時的完美呈現，要經歷多少時間的反覆練習？歷史上的重大發明、偉大藝術的完成不都是經由不斷的練習與修正後，才締造出可貴的資產。菁英領導班的訓練目的，希望透過強力的充電及激盪，讓我們檢視及修正多年累積的固定思維，使我們獲得新視野。特別感謝人事行政局提出菁英領導班的規劃構想，雖然許多菁英公務人才因為各種原因未獲機關推薦，我們這群幸運兒也不見得個個都是佼佼者，但期待本班學員中有人在公務體系中脫穎而出，成為更高階層的領導人才，則國家培育的苦心就有代價了。

95年菁英領導班個人心得報告

014 陳素枝

自參加95年7月12日「菁英領導班」學習之旅後，滿心期待八週的訓練課程，終於在95年8月21日於本局公務人力發展中心開訓，這是筆者從事公職以來，所接受最長期，也最特別的訓練，因為我們將遠渡重洋到世界一流學府—哈佛大學研習，這樣難得的機會，除了要感謝各級長官、同事與家人的鼓勵與協助，更應該感謝的是立委諸公們對於國家培育人才政策的鼎力支持。

「菁英領導班」是行政院為培育具有前瞻國際視野之全觀型新世代中高階領導人員而開辦，希望藉由強化中高階領導人員領導管理及政策規劃統合能力，激發內在潛能，提升我國公務部門整體人力素質，以躍升我國國家競爭力。本次國內外訓練在本局公務人力發展中心及美國哈佛大學甘迺迪政府學院的精心策劃下，以上開目標為課程規劃方針，包含領導管理、政策規劃分析與公私協力、國情與國際觀等三大主軸，課程設計活潑多元，兼具深度和廣度，不僅開拓國際宏觀視野，延伸知識的觸角，對於個人領導管理能力及相關知能的提昇，助益良多。

一、針對課程學習心得及建議

本次國內外訓練重點包含領導管理、政策規劃分析與公私協力、國情與國際觀等領域，其中最引人深思的課程包括虛擬領袖混成實體課程、高效人士七習慣、LIFO問卷評量與報告、專案管理、團隊建立（Team Building）、決策分析（Decision Analysis）、決策偏見（Decision Biases）、說服（Persuasion）、談判（Negotiation）和公私協力等，學習心得及建議分述如下：

（1） 領導管理部分：

虛擬領袖混成實體課程是藉由互動式虛擬情境演練，讓學習者學習如何在不同的情境中，策略性運用權力（power）、情緒（tension）、創意（idea）等三要素，處理複雜的人際關係，激發同仁的創意，以凝聚團體共識的技巧，加速管理知識與領導觀念的轉移與應用。實務上，組織發生問題，往往因為領導者未能在適當時機充分運用組織賦予的權力或發揮其應有的影響力，有時則因同仁對組織某些作法不認同，產生反彈情緒未經妥適處理，而不願意把內隱的想法與組織分享，因此，領導者宜藉由授權、授能，鼓勵同仁參與及提供建議，獲取較佳的解決方案。

高效人士七習慣課程，主要是在傳授史蒂芬．柯維有關卓越領導人的七習慣及領導的理念----主動積極、以終為始、要事第一、雙贏思維、知彼解己、統合綜效、不斷更新。藉由課程活動參與，逐一檢視自己是否已具有此七項觀念與態度，思索如何改變自己的心智模式與行為，以養成此七習慣，建立和諧而有效能的團隊，創造雙贏、多贏局面，進而創造共好的局面。好的思維習慣，宜儘早扎根，建議在薦任非主管人員訓練班期廣泛開設本課程。

LIFO（Life Orientation）問卷評量與報告，是針對個人的價值觀、態度、信仰或行為習慣作統合分析，藉由此報告的提醒，協助我們瞭解自己解決問題的方式與個人優勢及劣勢，跳脫慣性思維，希望達到發揮自我潛能，提昇個人、團隊與組織的績效。

專案管理課程，使我瞭解如何將知識、技巧、工具、方法和技術應用於專案活動，力求時間、成本、資源、與目標範疇等四項因素的平衡，以完成專案既定使命的工作。

團隊建立（Team Building）：本課程在探討組織如何從現況檢討中，發現問題的癥結，促進團隊成員間的互動，協助成員分析瞭解彼此、互相接納，確定團隊成員在團隊中所扮演的角色及所擔負的責任，建立溝通機制、營造和諧氣氛，發展團隊共同的價值觀，分享與樹立團隊共同文化，培養高度團隊合作的精神，結合個人、團隊與組織的目標，討論改善方案，建立高效合諧的團隊，發揮組織卓越效能。管理大師彼得聖吉(Peter Senge) 曾說：「為因應未來變動的、不可預知的挑戰，最佳的方式就是由組織成員透過團隊學習建立學習型組織，創造競爭優勢。」為本課程研習目標作了最佳註腳。

（2） 政策規劃分析

決策分析（Decision Analysis）課程係以決策樹（Decision Trees）方法及賽局理論（Game Theory）中的囚犯困境（非零合賽局），使我們瞭解在遭遇問題時，如何在許多不確定狀況下，評估成本、風險及預期結果，選擇解決方案。其中決策樹是以各種方案可能發生的機率及成本，估算各方案的執行成果效益，並以各方案最高的期望價值作為決策者採行與否的主要參據。賽局理論中「囚犯困境」，是一種策略性思考，在利害衝突下，尋求資訊對稱與公平公開，創造相互信賴、溝通、合作關係，採取互惠性利他行為，擬訂最適因應策略，追求雙方（或多方）最高利益，達到雙贏（多贏），從而在競爭中求生存。然而人們在作決策時，大部分獲得的資訊並不充分，與競爭對手之間互相猜忌，只追求自己個人的利益，此時，個人最佳選擇並非團體最佳選擇，甚至可能造成兩敗俱傷。
決策偏見（Decision Biases）:本課程藉由案例實作來說明理性決策的要素（界定問題、確定評估的標準、衡量評估的標準、擬定解決方案、依評估標準排列解決方案的優先順序，選出最佳方案），同時指出決策者在做決策及談判的過程中，常囿於個人的認知、組織結構的限制及政治上的障礙，而過度自信、急於尋找並支持既有直覺或觀點的資訊、未留意其他線索，甚至忽視潛在的危險及警告，缺乏公正客觀的評估，影響決策品質，導致預料中的意外事件不斷的發生。因此，決策者要掌握正確而充分的資訊、運籌於帷幄之中，首應克服自己的偏見，塑造公開、透明的組織文化，傾聽不同立場的人的想法，避免過度自信與樂觀，並合理評估決策風險。

說服（Persuasion）是一種與他人溝通並使其自願改變想法或行動的方法，可說是讓人們認同你的觀點的一種藝術，也是讓人們聽信於你的一種能力。本課程除了講述說服的原則及所面臨的挑戰，也藉由播放影片「十二怒漢」（Twelve Angry Men），及模擬行政部門代表如何向立法部門做政策說明以爭取支持的角色扮演活動，使我們了解如何運用說服的原則與技巧，進而影響決策。根據Michael Argyle Communications的研究顯示，在說話的過程中，「表達方式」的影響力是我們「表達內容」的4.3倍。因此，提升自己的表達方式，使自己的陳述更具說服力，也就更容易獲得接受、認同和成功。

談判（Negotiation）是藝術也是科學，在職場上無所不在，不論是內部協商或外部交涉，都需要談判。本課程除闡述談判觀念、原則及判技巧外，更藉由分組進行談判演練，使我們實際體認衝突的存在，學習在特定條件下互相遷就、妥協讓步以達成共識，幫助我們在穩定的關係裡提升協商能力，突破困境，為複雜的組織關係創造和諧的空間，達成雙贏。簡言之，談判力也是組織的競爭力。因此，談判能力不僅能改善領導能力，更成為管理者必備的核心能力。

（3） 公私協力
公私協力課程主要在介紹民間參與基礎建設的模式，以及如何突破法令限制及社會迷思，建立政府與民間合作的夥伴關係。在社會民主化、自由化與多元化的發展趨勢下，政府為滿足民間對於公共建設及服務的需求，基於資源整合、風險分擔、利益共享的理念，期望藉由引進民間的專業技術及資金，以企業化精神經營，提高效率，縮短執行時間，創造公共利益，進而提升國家競爭力。

此外，本課程對於公私部門合作的風險分擔與財務管理的說明，使我們更加瞭解，公私協力是一種政府、企業與人民三贏的思維，政府在公私協力關係中扮演的角色與應負的公共責任，宜作適當調適與重新定位，同時，政府更應塑造一個優質的管理環境，提供具體誘因，建立合作發展的機制，營造互利共榮前景，以吸引民間企業參與合作。

二、國家當前現況分析檢討及國家未來整體發展建議

（一）貪腐問題日趨嚴重，宜重建社會倫理價值
根據國際透明組織近日公布2006年全球貪腐印象指數（Corruption Perception Index）年度調查報告，針對163個國家進行評比，台灣得分5.9分，尚屬中度清廉的國家，名次比去年下降兩名，排名第34，顯示各界對台灣政治人物與公務人員貪腐的印象惡化。為提昇我國公部門清廉形象，行政與立法部門應儘速建立完善的廉政機制，推動陽光法案早日完成立法，最重要也最根本的是，重建社會倫理價值，提倡品格教育，培養人們誠信與負責任的精神，進而保障自由經濟與社會公義的永續發展。

（二）
兩岸政策侷限國家經濟發展，宜突破零合思維，促進兩岸關係的和平

台海之間的永久和平以及兩岸關係的正常化，向為朝野關注的焦點，紛擾多時的三通議題，確已成為意識型態之爭的祭品，在全球化與中國熱的浪潮席捲世界各地之際，政府仍昧於兩岸民間經濟與文化交流頻繁之事實，未能觀照民間企業與人民的需求，由於兩岸關係不僅對國家安全與經濟發展影響深遠，更牽動東亞與全球的安危與發展，主政者應嚴肅面對此一課題，突破零合思維，訂定務實且符合國家人民利益的兩岸政策，同時積極推動兩岸重回談判桌協商。

(三)
政府行政部門因組織功能重疊，影響國家競爭力，宜繼續推動政府組織改造
中央行政機關組織改造，為政府再造之一環，攸關行政部門施政效能及國家總體競爭力。自政黨輪替以來，行政院推動組織改造相關法案法制化的工作，未曾停歇。本次行政院組織改造主要在強化政府的核心職能及組織功能整合，以因應國內和國際環境的變遷，建構有創意、具領導整合功能的政策組織，消弭政出多門的現象，簡化決策流程，發揮民主政治的政策責任精神。對於非屬政府核心職能部分，則藉由四化—去任務化、地方化、法人化及委外辦理。

行政院組織改造係由政府改造委員會（註：總統府之任務編組）倡導，屬由上而下政策，由於本次行政院組織調整牽動範圍甚廣，惟有部分機關調整幅度較小甚至未調整（如內政部、外交部、教育部、法務部、行政院原住民族委員會、行政院客家委員會），如俟相關法案完成立法，再依中央行政機關組織基準法規定辦理機關內部單位調整，恐耗時費日，為期行政院組織改造政策早日落實，現行由上而下的組織變革方式，似可在原整併規劃下，改採由下而上的方式進行，亦即邀請行政院各部會先進行內部單位重組或由下級機關先進行調整，再逐步向上一層級推展。
(四)
重大政策執行效率不彰，建議建立專案管理機制提昇效能
長久以來，政府行政部門缺乏有效的跨部會整合管理機制，致政出多門不僅讓負責政策執行的公務員無從依循，許多關乎民生的重大公共建設也因而延宕，增加的社會成本難以估計，嚴重影響政府聲譽及國家競爭力。專案管理在許多知名企業已行之有年，當今世界主要工業國家如亞太地區的日、澳、紐、韓、新等，都先後經由產官學的積極互動合作，除已發展出國家專案管理方法標準外，正大力提倡專案管理教育訓練以提升國家競爭力。處於全球競爭與資源有限的時代，我國政府要提高施政效率與效能及提昇國家競爭力，應積極導入專案管理的觀念與作法，整合各部門資源，建立溝通協調平台，有效管理。

(五)
因應人口老化及少子化趨勢，國家未來發展政策應預作規劃
根據行政院經濟建設委員會編印「中華民國臺灣95年至140年人口推計」，每一位婦女總生育率由民國85年1.76名子女降至94年1.115名，人口粗出生率由民國85年千分之15.2降至94年千分之9.1； 0歲平均餘命，民國85年男性為71.9歲、女性為77.8歲，至94年男性為73.9歲、女性為80.2歲。台灣的人口如果按上開趨勢繼續發展，將會在民國107年後呈現負成長，台灣社會少子化與老化現象將愈來愈嚴重，因應此現象的相關政策，例如：人口政策、教育政策、勞動人力政策、老年社會經濟安全與照護政策等，攸關國家未來發展，宜預作妥適規劃並落實。

(六)
加強政策行銷
近幾年來，政府機關不論在重大施政的宣誓與說明、政府法令規定的告知、舉辦各類大型活動（例如：農漁產品促銷、節慶活動…），大都與媒體合作，發布相關消息，以達政令宣導的目的。二十一世紀的政府是大有為的政府，政府為促使公共政策獲得公眾的了解與認同，宜多加運用「行銷」的觀念，在行銷進行過程中採取行動與策略，使政府的供給與民眾的需求，取得平衡，各獲得其所要的價值，因此行銷公共政策除了宣導政令，化解各界疑慮外，更重要的是使政策行動能夠在利害關係人（stakeholders）心中獲取正面印象，並且獲得足夠而長期的支持，建立雙向溝通管道，構築彼此回饋的橋樑，以順利付諸實現。

三、領導人才培育之建議

組織的領導人才關乎組織的現在與未來，不論時代環境如何變遷，培育領導人才向是管理學界及組織經營者熱中的議題，但是，最終仍須回歸組織的基本面---領導人才必須契合組織的需求。有關行政機關培育領導人才之作法建議如下：

（6） 拔擢機關內具有發展潛力的人員，適時委以重任或安排擔任職務代理人，增加職務歷練，培養其獨當一面的經驗。

（7） 實施師徒制，由高級主管人員親自指導，並令具有發展潛力的人員跟隨參與每一項會議，學習溝通、協調技巧，厚植決策能力，並定期考核其學習成效。

（8） 指派具有發展潛力的人員赴國外進修，吸取最新的策略性管理領導思潮，以利於組織更新。

（9） 機關應塑造容忍異議的組織文化，培養領導人傾聽他人意見及獨立思考的能力。

（10） 在壓力下，鼓勵團隊合作精神，與同事並肩作戰。

（11） 培養其挫折容忍力，及表達、說服與談判的能力。

四、個人學習心得及建議

本班40位學員來自不同機關，知識領域及專長各異，豐富的人生閱歷及工作經驗，更是彼此觀摩學習的對象；學長們朝夕相處，在課堂上的意見交流與經驗分享，各分組利用課餘時間撰寫小組報告，為達成共同目標發揮分工合作與互助共享的精神，正是當前政府團隊亟需共同營造的思維。而在研習期間，每天的小組讀書會、課程進行中的分組演練，不但使我們有機會學習將理論運用於實務，體會理論的真義，也使學長們對於各機關的業務特性及組織文化有更進一步的認識，學長之間深厚的情誼構築的聯繫網絡，相信將是未來各項政策推動最佳的助力。
而最令人筆者感動的是同學的關懷與協助。95年9月30日帶著家人與同事的祝福啟程，10月1日清晨抵達波士頓，在參觀哈佛大學甘迺迪政府學院安排的研習教室，回到宿舍稍事安頓後，下腹部突然感到陣陣絞痛難耐，還好室友麗惠學長及時發現，通知醫師榮鴻學長等協助送往聖伊莉莎白醫學中心，在經過數小時的等候及數位醫療人員的問診及電腦斷層掃瞄檢查後，醫師告知筆者得了急性盲腸炎而且最好立即動手術。住院期間承蒙本團團長游主任玉梅、隨團秘書徐專員嬿玲悉心照料，駐波士頓代表處處長、哈佛大學甘迺迪政府學院Kelman教授、執行本研習課程的Leah主任、Heather女士、Kam 先生等人員的慰問，出院後至美學長特別煮了一大鍋雞湯給筆者補身、景行學長、勢清學長幫忙背書包、本班同學健康的守護天使榮鴻學長幾乎天天探視病情是否好轉、各位學長們的時時關懷，凡此點點滴滴，均使筆者畢生感念，深深體會「出外靠朋友」的真諦，亦為本次研習譜上一段溫馨的插曲。

附帶一提，本次住院醫療費用完全由保險公司支付，顯見甘迺迪政府學院承辦本研習計劃作業相當縝密用心。此外，研習期間甘迺迪政府學院工作人員對於本團學員的需求，均能迅速回應，是顧客導向原則最佳的實踐者，其所展現的執行力與敬業精神，更值得我們學習。
95年菁英領導班個人心得報告
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一、前言

哈佛的好，不會因為我的稱頌而臻完美；

劍橋的美，也不會因為我的讚嘆而增風韻。

我的心得報告沒有流水帳----不記載那天上了甚麼課；

我的心得報告也沒有名勝尋訪----那不是此行的目的。

對國家的發展我沒有建議，因為問題出在哪裡，大家都很清楚，也都知道如何解答，只是願不願意去做而已。

我只是將所有的課程重新的咀嚼，再次的定位，最後再對菁英領導班提供兩點建議。我必須承認，我能參加菁英領導班，運氣成分居多，上課時似懂非懂，再加以透過非母語來學習一個完全陌生的領域，對一個未曾出國唸書的我而言，極具挑戰性，但同時也有相當大的挫折感。

經過國內外各四週的研習，在我的腦海裡浮現了這麼一張圖，圖中的動物豎起了雙耳，四隻健全並且穩穩的站在基石上，我把這張圖稱作豕圖(Pig Chart)。它代表了我對整個各別課程的重新定位，未列其中的課程，個人認為渠等角色只是輔助性質。且讓我的學習心得從這張圖出發：                      
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二、課程學習心得

一個好的領導者(leader)，首先必須具備良好的領導才能(leadership)，領導者在做決策前，必須說服(persuasion)他人接受他的理念，必要時還必須與人談判(negotiation)，說服與談判雖然必須用到嘴，但是用耳朵傾聽卻往往是說服與談判的成功利器；而在做決策時，除須進行決策分析(decision analysis)外，更要避免決策的偏誤(decision bias)，決策的目標可以由領導者獨立完成，但也可藉由他人之手達到(indirect government)；做成決策之後，隨時必須注意到可能面臨的危機，採取必要的危機管理(crisis management)，領導者也必須事後進行績效評估(performance measure)，兩者有如雙腳帶你邁向成功；而這整個決策的架構則又必須建立在正確的團隊運作(team building)基石之上。
(一)領導才能(leadership)

領導隨時在我們周邊發生，小至家庭中父母親與孩子的溝通，大到國家領導人帶領他的國家，這都與領導有關。要領導他人最重要的就是贏得他人的信任，而要贏得他人的信任，就必須要有同理心、真心諒解別人、並注意聆聽，懂得聆聽的人，才容易贏得別人的信任。同時領導也要以愛(love)為核心價值－－願意為你所關心的人而犠牲。

(二)說服(persuasion)
說服的情境無所不在，小自親子關係，大自領導統馭，都可經由對話與互動，達到有效的溝通。一般在上位者會為達績效，對於屬下只是嚴峻的要求，而無法傾聽下屬意見，無法給予下屬關心、尊重、讚賞及同情。一個成功的說服者，必須軟(likable)硬(assertiveness)兼施，才能獲得下屬忠誠的支持，徒以嚴峻的職權(authority)來執行命令，組織是無法長期有效率運作的。
(三)談判(negotiation)

談判與說服關係密切，在談判過程中除爭取自身利益外，同時應該思考如何創造雙贏(win-win)。亦即，基於互利互信，以合作取代爭執，同時把”餅”做大，共創雙贏。在談判的過程中，維持良好關係的重要性並不亞於談判的結果。
(四)決策分析(Decision Analysis)

 決策分析是一套針對不確定的因素，以邏輯而且有系統的步驟加以分析。對領導者而言，處在這不確定的年代，對任何重大事件要下合理的決定，最好採用決策樹，並以長遠考慮及不確定因素，利用敏感度分析，在各種方案中選擇出自己想達到的目標，避免只利用少數人的建議即下決定，而生偏差。

(五)決策偏誤(decision bias)

在做決策時，領導人常常因為自己過於自信而遽下錯誤的決定，又因要堅持自己錯誤的決定，而不肯承認失敗，最後導致更嚴重的損失。所以領導者應持開放的態度，跳脫既有的認知，接受各方訊息及建議(尤其是民眾及反對者)，在情勢未明或紛擾混亂中，更要”walk to the balcony”(舞池中人多混雜，要到陽台方可一覽全局)，冷靜思考，綜觀大局，做出理性的選擇。
(六)假他人之手(Indirect government)
政府的工作是否要委外(outsourcing)，或可由交易成本(transaction cost)及當事人(principle，即政府)與代理人(agent cost，及受委託人)理論來探討，理論雖舊但觀念很新，國內較少從此一觀點來看此問題。

(七)危機管理(Crisis Management)

緊急(emergency)與危機(crisis)是不同的，危機雖然與緊急一樣事出突然，不在計畫中發生，需要緊急處理；危機事件可能是全新事件或以前經驗不足，他需要技巧診斷問題、溝通協調、整合團隊、及改善問題，另一方面，需有專人面對媒體說明情形，避免誤導及造成恐慌。911事件、卡翠娜颶風是值得研讀的危機管理個案。

(八)績效評估(Performance Measure)

績效評量的作用在於掌握正確的方向、評估是否有效率的完成工作、提供衡量的依據、指引資源重整的方向、確認可進一步改進的空間、機構改善的途徑。
(九)Team Building

球隊贏球，絕不會只靠幾位明星球員的特殊表現，而是取決於團隊合作的默契。正確的團隊運作模型：投入(過程(產出。產出的成果可以再回饋至過程，以改善團隊成果的品質，甚至團隊可以藉此瞭解成功的關鍵因素及策略，進而在未來得以複製成功。

三、對「菁英領導班」的建議

政府願意花費鉅資開設「菁英領導班」，挑選公務體系中階主管積極培養人才，在此表達個人最高的謝意與敬意。惟仍願意以一個實際的參與者，提出以下的建議：

(1) 衡平美歐觀念

美國乃世界第一強權，其一舉一動深深的影響各國政府的決策，我國許多制度及法令規章，亦承襲美國。然若一味的吸收美國的觀念，很可無法周延而生偏誤，故實在須要也有其他先進國家觀念的引進。

人事行政局雖已計畫仿造「哈佛模式」，與英國倫敦政經學院合作，另開專班。然歐美觀念的衡平，並不是開設歐、美專班即可解決，或許可以考慮從過去曾經參加過哈佛「菁英領導班」的學員中，挑選幾位優秀具潛力的學員亦能參加倫敦政經學院專班，讓他們實際體驗歐美觀念的差異，去蕪存菁，漸次發展出一套適合我國政策運作的決策模式。

(2) 加強財經課程

揆櫫「菁英領導班」設立宗旨，是希望藉由領導管理、政策規劃分析、公私協力等三大主題的課程規劃，以培育領導人才並因應當前國家發展需要。但領導人除了知曉政策評估、風險管理，瞭解台美關係、我國憲政發展等外，我國當前的經濟政策、世界經濟發展的趨勢等相關財經課程相對的稀少，尤其是國外課程，殊實遺憾。

在甘迺迪學院研習時，曾利用晚上時間參加了一場由2005年諾貝爾經濟學獎得主謝林(Thomas C. Schelling)主講的研討會，謝林博士曾任職於白宮國家安全會議，他以賽局理論(game theory)極力鼓吹美蘇和解，這也是他當天主講的主題，記得他在演講的最後他說：「一個決策的決定者一定要thinking like an economist。」安排多一點的財經課程，讓學員多瞭解一些經濟學家的想法，或許更有助於領導者的養成。

四、結語

「菁英領導班」(Elite Leadership Program)所要培養的不是如何做一個領導者(leader)，而是教導我們如何具備有領導才能(leadership)。領導者不一定具備有領導才能，但有領導才能者，未來才有可成為好的領導人。

我們正處在一個重要且具關鍵的時代，「競爭」已成為生存不可或缺的法則，我們不僅要和他人競爭，還需要與全球趨勢競爭，需要與時空環境競爭，在競爭已是常態的今天，人才培養就變成各國政府迫不及待的工作，或許就是在這樣一個內外壓力下，促成了「菁英領導班」，也因此有不少人對於「菁英領導班」有相當大的期望，多以為經過名師的洗禮、哈佛的加持，定能很快的為所屬單位甚至是國家，做出重大的貢獻。我個人認為這種期待是不切實際的，是一種「速食麵」式的想法，人才的培養是長期的，是要循序漸進的，成效不可能馬上顯現，可是有朝一日，當我們的國家渡過了嚴峻的考驗，或是有了重大的發展，莫然回首探究原因，很可能就是因為當年開辦了「菁英領導班」。

「菁英」不是比別人高一等，只是比別人多一點運氣而已。送給自己，也送給參加過「菁英領導班」的學長們。

95年菁英領導班個人心得報告

016劉漢清

1、 開場白

背著銹透的行囊，帶著惶恐羞澀的心情，我勇敢的踏上了「菁英領導班」學習之路。在遠離學校10餘年後重拾學習之囊，倍感吃力。好在大多數的同學似乎也都差不多，話雖如此，仍有部份可早已響應政府終身學習之德政，宛如識途老馬般的熟悉授課與受課的氛圍。這時，也只有管它的，既來之，則安之。拼了！

在行政院人事行政局及公務人力發展中心聯手設計下，確實有效操控大夥學習的方向與志趣。所有的安排都是精心設計過的，尤其是去哈佛前的「暖身操」，著實有效的引導大夥迅速進入「戰鬥狀態」，令人頗有勝任愉快之快感。

2、 開胃菜

話說7月12日設計的課程，讓素未謀面的未來同學彼此很快認識，這是團隊組成與凝聚非常重要的一環。就是因為如此，大夥的距離很快就拉近，團體的協作很順利就展開。這一點太值得點出。

其次是兩次虛擬領袖遠距教學及不斷的線上課程練習，對我們的聚焦頗有助益。再者，由李鎮清教授以流暢的英語教授我們如何面對全球化的挑戰，也讓我們更進一步體驗到必須具備專業知識及語言能力，方可在全球化的社群中爭占一席之地。

最後，由本班超級保姆哈佛教授Steve Kelman親自來台授課，著實的已將大夥的心逐漸帶向哈佛。

3、 主菜概況

(1) 虛擬領袖(Virtual Leader)：不但是本次進修課程的先驅，也算是比例最重的課程。其強調的領導方式有三：統御式(Directive)、參與式(Participative)、授權式(Delegative)，藉由線上遊戲的方式將這三種領導風格的靈巧互換呈現給每一位「玩家」，簡顯易懂，令人印象深刻。目前我正以這課程的精神用於我目前的工作，確實有所助益。
(2) 高效人士七習慣(Seven Habits) ：現在的公職加上過去的軍職已超過20年，印象中未曾接受過類似這樣的課程。長久以來，自以為團體生活裡只要注重個人的專業知識及團隊的和諧合作，就可以達到所要的目標。所以也許是太忙，也許是懶惰，而未注重或失去許多在職訓練的機會。「高效人士七習慣」這門課的確帶給我很大的啟發，尤其在依賴(dependence)→獨立(independence)→互賴(interdependence)等三個字之間含括前六個習慣，其中「依賴」與「獨立」之間蘊藏著主動積極(Be Proactive)、以終為始(Begin with the End in Mind) 、要事第一(Put First Things First)，「獨立」與「互賴」之間則包括了雙贏思維(Think Win-Win)、知彼解己(Seek First to Understand, Then to be Understood)、統合綜教(Synergize)，最後是六習慣的不斷更新(Sharpen the Saw)。尤有甚者，本課程經過游主任親自以輕鬆活潑的獨門教學法傳授後，我頓覺自己除了是個幾乎喪失生活機能的行屍走肉外，更像是一個喪失心靈的遊魂。但是危機意味著轉機，也因此我發現要改變的東西太多了(首先就是自己)。我將繼續努力參透這七個習慣，進而以它們為基石，融合其他所學，以期未來能有機會翻新辦公室的舊有文化，以及改善家庭成員間的互動。
(3) 公私協力(Public Private Partnership, P3s)：我必須坦白說，以前我連「公私協力」這門課聽都沒聽過，更甭提它的內容了。這次進修之後，這門課已深植於我腦門檔案中。P3s的型態包括BOT、BOO、Leasing、JV、OM。理論上，政府與企業之間的伙伴關係應如同夫妻之間的關係一樣，唇齒相依，互信互賴。然而在實際運作上，各種變數不斷出現，所以包括道德(Moral)、商業(Business)、經濟(Economic)、政治(Political)等風險也需共同分擔。也因此我對目前爭議性的BOT案子—台灣高鐵(THSR)及ETC等有更深一層的瞭解與興趣。即便有相關法規(促進民間參與公共建設法)的約束，目前上述兩案的發展，政治力的介入似頗明顯，值得繼續觀察。我計畫利用今天所學的「公私協力」為基柱，繼續擴大學習，        未來並將據以觀察我國相關BOT等政策的推展。很慶幸我懂了一點3Ps。

(4) 組織發展與變革管理(Organization Development & Change     Management)：這門課由管理大師William Rothwell親臨授   課，他強調組織變革的必要性，所以不要怕變，而要有隨時應變的準備，組織才會成長茁壯。R教授指出有以下六個方式來進行變革：1.強迫式(Coercive)—略帶威脅；2.說服式(Persuasive)—可採獎勵制度配套；3.領導改變式(Leadership change)—可換人做做看；4.法令/政策更修式(Legalistic/policy)—引用新的法令規章；5.解說式(Dialectic)—聘用優良的發言人適切傳達政策目標；6.教育/標準改變式(Education/changed norms)—教育勞資雙方當變則變，雙方尋求契合點，以求最大利益。

(5) 團隊營造(Team Building)：哈佛名師Nancy Katz在這個課題上強調4個步驟：預作準備(Pre-work)→開始執行(Launch) →過程修正(Process Correction) →檢討報告(Debriefing)，我們做一件事情時，首先事前要有細密遠見的規劃(pre-work)，始予實施(launch)，當可收事半功倍之效；在實施過程難免遇上難題，此時亟需有修正執行方向的配套措施(process correction)，最後在任務完成後，再提出檢討報告(debriefing)，作為未來推動任務的參考。另外，團隊展現(Teams Function)也是成事的精髓，其流程如下：投入(input)→過程(process) →產出(output)。而投入的要項為任務為何、團隊組成份子為何、資源為何等；過程則注重隊友間互動情形為何；產出則著重品質。Team Building 恰巧是我現在最需要的領導利器，目前我正  將此門課之所學運用在我的工作團隊上，但願能成功達陣。

(6) 績效量測(Performance Measures)：本班的超級褓母Kelman親自教授，這位教授曾受美國克林頓政府延攬擔任公職，他給了我們好多政策/工作目標推動的案例研究(Case Study)，而這些案例通常是沒有標準答案的，只有由執行結果來決定政策之良窳，K教授提供我們政策制定及執行的基本原則如下：設定目標(Goals/Strategy Setting)、運作效能/內在因素(Inter/Operating Capacity)、外在因素(External Environment)，這三個政策的石蕊試紙有助於對績效的量測。所以美國在1992年時通過政府績效與結果法(Government Performance and Results Act)，就是用一套量測之法，強化政府功能，以建立一個大有為、負責任的政府。

(7) 說服課：以藝術及科學方式有效達到說服對方的目的(Persuasion: The Art and Science of Effective Influence)：本課程係由哈佛大師Gary Orren為我們擔綱，O教授除了告訴我們說服人的主要技巧(要傳達什麼(Logos)、如何傳達(Ethos)、傳達的對象(Pathos)、傳達的內容(Agora)、如何有效整合上述各點(Syzygy)等)，也放映電影「十二怒漢」(12 Angry Men)，由實例解說各種說服技巧，由一人獨排眾議之始，演變為扭轉乾坤之果。是由各種技巧(如同儕壓力(conformity/peer pressure)、權威展示(authority/credibility)、傾聽與回應(listening and feedback)等)的交互巧妙運用、尺寸拿捏得宜使然。然而，我對這門課的感想是，這個似乎並非僅靠簡單的說服技巧即可達成任務目標，而需要冷靜的頭腦、邏輯的思維、縝密的分析、仔細的推理等，始可竟全功。

(8) 有效交涉與衝突解決(Effective Negotiation and Conflict Resolution)：Keith Allred教授首先介紹交涉重要原則包括：保有既有利益，擴大利益(把餅做大，致雙方獲益)，同時維持甚或強化雙方關係。其中保有利益之衡量指標為「磋商結果獲得最大利益」(Best Alternative To a Negotiated Agreement, BATNAs)，而介於雙方最大利益的區間稱為ZOPA(Zone of Possible Agreement)，也就是交涉結果的利益是介於甲方的BATNA與乙方的BATNA之間。另外，A教授也介紹了「良性循環」(Virtuous Cycles)與「惡性循環」(Vicious Cycles)在交涉過程中所扮演的互斥角色。為使交涉雙方獲得最大利益，避免惡性循環、採行良性循環遂為重要作法，亦即避免指責對方，而應多多傾聽對方、尊重對方、邀請對方共同參與政策制訂與執行等過程。

(9) 決策分析(Decision Analysis)：決策並非易事，因為決策的過程充滿了不確定性、且目標多重、選項太多而不知從何選取。所以決策者在決策前應注及三個問題：「我的替代方案有哪些？」、「所有不確定性對我的決策有何影響？」、「我的決策目標為何？」有效的解決方法為決策樹(Decision Tree)，亦即以樹狀分析來定位風險追求者(risk prone individual)與風險驅避者(risk averse)，以解決決策過程可能遇到的難題。可是，請注意完美的決策需考慮的因素還包括效率、消費者需求的變化及參考前例的必要性等。以上決策過程的原理在電影「驚爆十三天」(Thirteen Days)展現無遺。

(10) 領導統御(Leadership on the Line)：教授這門課的大師為Marty Linsky，其教學方式更不同於其他教授，頗為顛覆中的顛覆，怎說呢？他說：領導統御會使人陷入困境( Exercising leadership can get you into a lot of trouble)、領導統御與授權不盡然相同、執行領導並非來自授權(Exercising leadership is not from authority)等。Marty(他要求同學這樣稱呼他)成功的運用激將法，促使本班同學發言異常踴躍。總的來說，他的理論重點在於如何成功拿捏授權的範圍(scope of authority)，不逾越授權範圍係重要存活之道，不過有時因時間壓力也非得逾越權限始可成事。另，執行領導統御會面臨(1)邊緣化(marginalized)—遭到排擠；(2)失焦化(diverted)—恐被迫轉移焦點而受評責；(3)遭受攻詰(attacked)—最嚴重可遭暗殺；(4)受到煽惑(seduced)—恐陶醉在權慾之池而自陷危機。所以，領導是非常危險的。儘管如此，如何享受領導統御呢？無他，必須丟棄憤世嫉俗(Cynicism)、自大傲慢(Arrogance)、冷酷無情(Callousness)的心態，重拾斥子之心(Sacred Heart)—天真(Innocnece)、好奇(Curiosity)、慈愛(Compassion)。我可以感覺到，這門課是大夥極為喜愛的課程之一。

(11) 危機管理(Crisis Management)：「所以，危機降臨在你身上了嗎？」(So, you have got a crisis?)這是Arnold Howitt教授的開場白。換句話說，H教授表示，每個人都會碰到危機的。他把平時的情狀定位為Normal Operations—低危險性、高預測性；緊急狀況定位為Routine Emergencies—突如其來、高危險性、迫切性、緊急程度上可掌控，以及Crisis--突如其來、高危險性、迫切性、未曾發生過、恐讓人不知所措。一般狀況用平時的措施即可應付；發生過的緊急狀況只要相應的緊急應變計畫就應該可以解決；危機處理則需具備分析、創新、溝通及整合的能力與作法方可應付。H教授舉美國森林大火及三里島核廠事件之例，深入淺出的介紹各方(官方、企業、媒體、民眾等)危機處理的態度階段危機管理措施及評析。本課程讓我感覺到危機本身的可怕，但更可怕的是：必須面對危機的現實，好在仍有一套處理危機的方法。蠻好的！

(12) 政治課程(Political Courses):由前美國國防部助理次長坎柏Kurt Campbell及哈佛大學中國事務專家Tony Saich分別以不同的主題講授，講題主要包括美國外交及國家安全政策重要議題、美國國家安全決策過程、美國國內政治、中國的崛起及其在亞洲角色的變化等，有效讓本班同學對上述相關議題有進一步的瞭解；另，藉由課堂上與教授的意見交流及互動，更強化對相關議題的瞭解。
4、 甜點與水果

在哈佛進修短短的一個月中，校方/自行安排的文化饗宴如下：(1)享受各國不同的美食；(2)觀賞精彩的大學美式足球賽(Harvard vs Cornell)；(3)赴Wrentham Outlets大採購；(4)波士頓市觀光；(5)果園採蘋果；(6)遊覽羅德島的氣派豪宅；(7)走訪女巫村Salem。的確讓我們在進修之餘，也難得學到一些美國文化，這不但拓展我們的視野，對我們未來的工作也必然有所助益。

5、 飯後感

(一)
在面對這個全球化的時代，個人對政府能斥厚資培養我們這一群中階幹部的作法深表感佩。這是一條必走的道路，概因教育或說終身學習、加強與國際接軌確實為我在國際競爭中不落人後的利器。

(二)
就是因為我們要與國際接軌，外文能力絕對是不可或缺的工 具。主辦單位有鑑於此，遂規定本班課程均以英語進行，儘管本班有些同學主張本國教授可酌予用國語教授(我相信部分是因為教授本身的英語能力亦受限所致)，個人支持中心的堅持，以英語授課，在習慣英語環境之後，面對全球第一流的學府，也能夠習以為常，毫無畏懼之感，如此才能達到我們的總體目標。

(三)
在這個電子科技的時代，資訊科技已然掛帥；鑒此，許多課程的教材資料，實可再建議哈佛校方以電子文件交予學員，以符全球無紙化的趨勢。

(四)
鑑於本課程哈佛教授均曾受延攬進入美國政府擔任公職，建議我方應繼續原有課程安排方式，於第一階段在國內學習的課程，仍邀請相關哈佛教授來台授課，以與渠等建立並加強友誼，未來或許對美國支持台灣的力量具有加乘作用。

(五)
另鑑於我宜藉由在哈佛學習的機會，加強與他國學員建立友誼，建議一些通識課程(如介紹中國或美國媒體等相關課程)與其他國家學員共同上課，以建立國際友誼(Networking)。

(六)
為有效保持甚或更新本班所學，建議能定期辦理回流教育，以期未來能確實學以致用。
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1、 研習課程

為強化我國中高階公務人員公共事務專業知識、增進國際視野以及國際人才之培育，行政院自94年度起開始與美國哈佛大學甘迺迪政府學院共同合作開辦「菁英領導班」，課程內容包括領導管理、政策規劃及評估、公私協力等主題，全程均以英語授課。
本次參與本(95)年度菁英領導班之學員組成，係由行政院於本年5月間委由語文訓練測驗中心辦理英語能力甄試，經由全國各機關推薦人員中選出40位來自總統府、行政院各部會、台北市等各縣市政府等各單位人員。研習課程分為兩階段進行，前4週在國內公務人力發展中心實施(8月21日至9月15日)，後4週則於美國哈佛大學甘迺迪政府學院實施(10月1日至10月26日) ，研習課程共為期8週。
2、 國外課程簡介

哈佛大學為全球著名學府，位於美國麻省波士頓市，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派送官員至該學院受訓，以吸取國際經驗並進行交流。

本次國外課程可略分為四大領域，共包括(一)政治領域：美國政治文化、政治制度、總統制度、中國情勢發展；(二)政府施政：政策擬定、決策分析、決策偏失、績效評估、委外執行、都市規劃、危機管理、組織變革；(三)領導統御：團隊組成、說服技巧、談判術、有效領導；及(四)新聞媒體：美國新聞、與媒體共事等23門課程，分別由政府學院的15位教授任教。
3、 心得與感想

1、 理論與實務(theory and practice) 兼重

哈佛大學的教學研究兼述理論與實際，非僅滿足於象牙塔內的學術世界，為與現實環境密切結合，其教學特重於案例研究(case study)等例證分析方式。

所謂案例研究，係以書面的方式描述一個問題或者情況。迴異於故事之敘述方式，案例研究並不包括分析或結論，而是按照事件發生的先後順序，將事實逐一陳述。在研究過程中，講師將參加學員置於決策者的角色，詢問他們如何藉由週遭呈現的事實、從許多引人入勝但不能同時採用的問題中，區別出核心的抉擇，並且據以形成策略和政策的建議。
鑒於本次參加學員均為來自不同政府部門之中階主管，課程中爰排入數門如何扮演好公共經理人的角色，以負責盡職地提供優質的公共服務。在研究案例中，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在施政能力以及外部環境的變化。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，同時亦須觀察與掌握到國家政經情勢或社會民間對某項政策之外在阻力助力，方能期望順利推動相關政策。
2、 合作與競爭(cooperation and competition)

哈佛大學為全球知名學府，師資實力堅強。在研習期間，除由各位教授豐富的授課內容中積極學習外，更觀察到教授間既合作又競爭的微妙關係。在學院的公佈欄上，張貼著所有教授的照片，一旁則有各種著作論述及新近的新聞簡報，另其他牆面則公告各項主辦之論壇及學術活動，這些公告及熙來攘往的師生學員使得學院隨時反應現實感及充滿競爭氣氛。

此外，由於美式教學強調團隊合作及討論啟發，因此無論是政府學院、商學院及法學院的學生，隨處可見學生進行分組討論或對著筆記電腦研讀準備，彼此間存在的強烈競爭合作的良性競爭，即為學校數百年來流傳下來的優良傳統。

3、 柔性力量(soft power)

有別於國內學術機構或政府機關內師生及長官部屬間的階層分別，學院中的教授學員間常以名字相稱，惟如此並不表示教授就比較不受尊重。相反地，在這種亦師亦友的關係中，學生除在學術領域獲得啟蒙外，亦在生活及人生的層面亦受到教授薰陶，教授展現的反而是更強的柔性力量。

曾任美國國防部助理部長的學院教授Kurt Campell除贈送學員其新著“Hard Power”外，亦於課程中指出在美國入侵伊拉克戰爭中雖展現其剛性力量，但其於中東地區的影響力卻有其限；相對地，中國在外交上對鄰國的剛柔並用卻相對得當，如何未來由經濟及文化層面強化其柔性力量，為美國應致力的方向。

4、 溝通與說服(communication and persuasion)

溝通協調為政府官員於日常工作中必須熟稔的技能，一般而言，任務的交辦可以命令(command)、談判(negotiation)及說服(persuasion)三種方式進行。雖然以命令交辦方式推動對上司並無實質困難，但對於部分工作的品質卻值堪慮；相對地，倘說服下屬該項工作為其為正確且為必須做好之事，成效自當提昇。

說服技巧應重邏輯性(logos)、說服重點(ethos)、說服人(pathos)、場合(agara)及串聯(syzygy)之連貫性，掌握簡短重點，適當交互運用故事、統計數字、權威、譬喻等原則，以柔性引導方式常較剛式命令方式在運作上更為有效。
5、 戰略性思考(strategic thinking)

甘迺迪政府學院對政府施政課程，係以宏觀角度進行安排，例如各項政策之擬定必依其施政宗旨，其次再分別訂定施政目標、推動策略、措施研擬、推動管考、績效評估及檢討改進。

在推動政府施政過程中，應採宏觀方式的戰略式思考。換言之，長期利益應重於短期利益，政策目標應為贏得長期的戰爭(winning the long war)，惟適度的初期執行成果(early win)對長期計畫而言仍極為重要。此外，為避免政策僵化，如何跳脫傳統方式來創新思考(think outside the box)極為重要。

4、 檢討與建議

1、 國家現況之省思

本次研習的最大心得，在於瞭解各國政府部門所面臨各項問題，事實上均為大同小異。換言之，國內政壇上的紛紛擾擾、錯綜複雜的官商關係、政府部分施政效能不彰等問題，其實在現今世界各國不斷地在重複上演。

即使是在如歐美等所謂先進國家，同樣地亦發生類似情形。在本次多項案例研究中，包括紐約市的治安惡化及公園管理不善、紐奧良市之卡崔納颶風、三哩島的核電廠事故等，無非不是難以令人置信之實例。相較下，我國政府在部分類似問題的處理上，所展現的整體績效成果並不差，顯現台灣整體政府效能仍有相當水準，足以強化每位參與學員對台灣未來的信心。

另在相關的校外參觀活動中，亦可察覺到美國部分機構公司雇員的工作效率或對顧客態度甚差，對照於我國公務民間的人員素質相去甚多，也能看到台灣充滿希望的一面。

2、 政府民眾的雙贏

政府學院的授課中特別指出，營造雙贏(think win-win)或多贏局面應為政府政策推動的重要方向，公共經理人在制定公共政策時，應以專業、用心、協調及決心，為營造政府及民眾雙贏情況的基礎。

雙贏的情況一方面代表顧客滿意度(customer satisfaction)的提昇，一方面也表示資源係以有效方式投入。「顧客」乙詞對公部門相當重要，因其提醒政府部門實即為「服務業」，基於服務的精神，公共管理人受聘於民，應以最大誠意及最佳態度提供優質服務，因此值得各級公務主管共同努力。

3、 領導人才之培育
本次在哈佛大學的授課課程內容廣泛，舉凡政治、外交、法律、經濟、公共行政、領導及談判等領域均予納入，又教授授課方式偏重討論，幸賴學員因來自不同部會且專業領域不同，在群策群力的團隊合作下，課程互動情形良好，政府學院教授對台灣政府官員也給予極為正面評價。

相對在國內相關的研習課程，過去主要仍以授課為主，較為注重單方面的教學，因此與學員間互動較少，學習效果較差。無論在哈佛大學政府學院、商學院、法學院等教學，所採案例研究、模擬演練、角色扮演等互動性叫學，深具啟發效果，我國倘能建立相關案例，對未來我國領導人才之培育，將有極為正面之效果。

4、 自我學習與合作協力

面對政府學院所教授的各項課程中，學員們體認到自我專業與管理的不足，深切體認到自我學習(self learning)的重要性。因此除本次課程外，未來如何由平日繁忙的工作中充實自我，除專業深度外更能增加知識廣度，對中階主管的成長極為重要。

由於一個人的聰明才智及時間有限，本次研習過程中承蒙學員間通力協助，例如外交部學長對於國際政治較為熟稔，而經建會學長對於政策規劃議題嫻熟，因此在小組討論及作業準備上發揮甚大功效。未來如何以團隊合作，藉由同儕間的協力互助(networking)，發揮部門合作的力量，將為菁英班學員共同追求的目標。

5、 誌謝

本次研習得順利完成，除感謝行政院長官對本年度菁英領導班之指導及農委會長官與同仁支持外，特別感謝人事行政局公務人力發展中心游主任玉梅及徐嬿玲、謝政彥等同仁的大力協助。另對政府學院計畫主持人 Steve Kelman教授及Leah Kalfas、Kamron Mitchell及Heather Peterson等團隊人員之投入支援，謹此致上謝忱。
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1 、國內外研習期間個人學習心得感想及建議

1. 個人學習心得感想：本人獲選參與95年度「菁英領導班」，接受一個月的國內課程及一個月在美國哈佛大學甘迺迪政府學院的國外課程，除了感到萬分榮幸外，也深刻體認了政府培育國家未來公部門領導人的用心。因此參加「菁英領導班」，個人的榮譽是次要的，最主要的是加深了對國家公共行政的責任心與抱負。本人認為如何將這二個月由國內外一流專家學者所學得之最新公部門領導理論，應用在目前的工作上，並作為未來承擔更大責任的準備，是每一位菁英領導班學員在結訓後無可或忘的責任，並要將理論化為具體的行動，始可不辜負國家付出可觀資源，為我們提供世界第一流訓練師資與環境的苦心。

2. 個人學習建議：本人對未來「菁英領導班」之辦理，謹作以下建議：

(1) 提供誘因予派員機關，以吸引優秀學員：由於本班學員須為四十五歲以下九職等科長級以上人員，且以英語能力為主要之甄選標準，而符合此一條件之主管人員，多為政府各部門之中堅幹部，本班學員如非任職機關部門首長以無私的提攜後進之心，同意提報參加甄選考試，將不可能有此受訓機會接受國內外二個月全天、住校的密集訓練。本人相信由於人力的考量，有許多符合資格的優秀公務人員，因為機關所交代任務的繁重，而未獲長官推薦參加甄選，或自願放棄參與甄選。因此，政府如能以錄取人數及甄試成績，對派員機關給予若干鼓勵，將能顯著提升派員機關推薦最優秀人員參與甄選之意願，以選出政府最優秀的人才參與政府資源動用最多之最佳訓練，而符合本班以培育未來公部門領導人之宗旨。

(2) 加強對結訓後學員之追蹤輔導：「菁英領導班」接受政府鉅額經費補助受訓，回國後自應加倍戮力從公，以回饋國家的栽培；另一方面，政府如能對結訓後學員加強追蹤輔導，使其能有更多機會發揮所長、提升對政府施政之貢獻，將可形成對政府整體施政績效及學員職業生涯成長之良性循環，以發揮本班之訓練成效。

2 、課程學習心得

1. 國內課程學習心得：謹就以下各項提出心得

(一)
學習之旅：指導人員透過自我介紹及分組合作等活動，讓學員迅速彼此熟悉，使四十個個體很快的結合成一個整體，成效甚佳。

(二)
LIFO問卷說明及評量（陳子良講座）：本項目以科學方法讓學員知道自己的領導風格、長處與缺點，並自省如何發揮所長、對缺點思考如何改進，甚具成效。

(三)
高效人士七習慣：本課程由公務人力發展中心游主任玉梅親自授課，游主任以分組活動方式讓學員學習Covey教授提出的高效人士七習慣，幫助學員將良好的領導風格融入為自己為人處世的習慣，效果甚佳。

(四)
虛擬領袖混成實體課程：本課程讓學員透過操作虛擬軟體，及該軟體製作公司高階主管Mr. Aldrich、Mr. Kupersmith及講師Mr. Courtney的親身講授，讓學員學習權力、意見、壓力等三項有關領導的情境因素，對於工作達成之影響，及嘗試如何操控這三項情境因素，以提昇領導力或影響力，讓優先的任務能獲得支持，甚具成效。
(五)
高階主管策略：本課程為Kelman教授首次對本班學員授課，互動式的上課方法讓學員初嘗哈佛大學Case-study Oriented的教學方式，並積極參與發言，成效甚佳。
(六)
美國外交及國安政策、美國與亞洲、台灣、中國關係：本課程因Campbell教授長期關注美、台、中關係且曾任美國國防部助理部長等官方職務。理論與實務兼備，因此學員上課興致高昂，並紛紛提出許多有關美國對外關係之敏感問題，而Campbell教授除就美國全盤外交布局提綱挈領外，亦實際回答相關之敏感問題，讓學員們受益匪淺。

(七)
職場學習及組織發展：本課程由Rothwell教授授課，由於R教授為本領域之權威，因此公務人力發展中心亦安排各機關人事主管及第一期「菁英領導班」學長到場一同聽講，R教授之講課方式充滿熱忱，學員們除習得相關理論及案例探討外，並提昇本身對職場學習之動力，及為組織發展而奉獻之熱忱，學習效果極佳。

(八)
其他時數較短的國內課程，包括專案管理（熊培霖教授）、國際經貿趨勢與因應對策（國貿局徐副局長純芳）、台灣憲政現況與展望（葉俊榮教授）、公共政策規劃分析與決策（毛治國教授）、政策執行與評估（郭昱瑩教授）、全球化競爭（徐小波教授）、國情介紹及國際情勢分析（外交部呂主任秘書慶龍）、媒體、民意與政策（余致力教授）、風險管理（于樹偉教授）、及開發自我潛能，因應國際挑戰（李振清教授）等，在老師們的充分準備、積極授課、及同學們在上課時的熱烈參與下，讓我們在短時間內吸收到各個課程領域的最近發展，也奠立了我們之後在哈佛大學甘迺迪政府學院進一步深造的基礎。
2. 國外課程學習心得：謹就以下各項提出心得

(一)
U.S. Political Culture and Political Institutions (David King)：本課程詳細介紹美國行政、立法及司法部門的設計原理及運作情形與發展，有效提升學員對美國國情的認識。
(二)
Evaluating the Impact of Public Sector Programs (Richard Light)：本課程強調以科學方法評估施政計畫之優劣，並提出多項評估錯誤的案例，以提升學員評估施政計畫之周延性。
(三)
Performance Measure and Organizational Change (Steve Kelman)：本課程以多個實際案例說明績效評估對政策執行力的重要性，並透過引導同學發表看法，以加深對學員之啓發及上課之參與。
(四)
Team Building (Nancy Katz)：本課程除介紹相關理論外，並以一個影片案例，及多個實際案例引導學員學習「如何建立團隊」之操作及應注意之面向，學習效果良好。
(五)
The Presidency and Policy Development (Roger Porter)：Porter教授曾任美國福特總統、雷根總統及老布希總統之白宮經濟顧問，對美國總統之權力運作深具實務經驗，其精闢的演說及對學員問題的回答，進一步提升學員對美國國情的認識。
(六)
U.S. News (Tom Patterson)：Patterson教授具資深媒體服務及教學研究經驗，詳細解析當前美國媒體之發展趨勢與偏差現象，此與國內媒體之發展方向頗具一致性，亦印證了各行各業均有全球化現象的說法。
(七)
Persuasion (Gary Orren)：「說服」原屬於「溝通」理論中的一環，惟Orren教授將其發展成一門獨立的學問，豐富及生動的教學方式讓課堂上的氣氛十分熱烈。並透過分組角色扮演，讓學員實際操作，學習效果甚佳。
(八)
Indirect Government Action (Jack Donahue)：Donahue教授亦以多篇美國的個案研究為教學主軸，在學習過程中可讓學員印證在國內課程所上的「公私協力」相關理論，使學員獲得進一步的了解。
(九)
Negotiation (Keith Allred)：Allred教授近年來因積極從事談判過程中的中介者角色，教學已成為其次要的事業，透過其理論與實務結合的基礎，使學員很快的了解相關理論，並以實例進行角色扮演，學習效果甚佳。
(十)
Decision Analysis (Iris Bohnet)：Bohnet教授長期研究賽局理論，並在決策分析中加入賽局理論的考量，結合了管理科學與經濟學，令學員在決策理論中進入一個新的領域。
(十一)
Urban Infrastructure (David Luberoff)：Luberoff教授除了教學活動外，亦長期參與及關心公共事務，除了介紹多個個案研究成果外，亦以波士頓的Big Dig（I93州際公路市區段地下化工程）為個案研究，讓正在波士頓上課的我們，能在現場作觀察，學習效果甚佳。
(十二)
Working with the Media and Leadership (Marty Linsky)：Linsky教授曾任職媒體界、麻州州議員及州政府文官長，深具媒體及政府領導人經驗，其論述主要認為「領導」是發生在我們執行超過工作義務的「應作之事」，即使因此對個人產生不利影響，但只要是有利於整體，個人可以犠牲。此一論述因與一般領導統御理論不同，起初學員不易接受其說法，惟最後均覺得領略了一個新的領導理論，收穫甚大。
(十三)
Decision Biases (Max Bazerman)：Bazerman教授為哈佛大學商學院的教授，其以實例及個案研究，說明決策過程中可能的犯的偏誤，而作了不正確的決策，學員之學習效果良好。
(十四)
Crisis Management (Arn Howitt)：Howitt教授以美國森林消防隊、三哩島核能電廠事件及古巴危機等三個生動有趣的個案，搭配影片觀賞，讓學員在活潑的氣氛中學習危機管理的理論與應用。
(十五)
Domestic Development in China (Tony Saich)：Saich教授長年擔任美國福特基金會駐中國代表，中文能力甚佳，目前主持哈佛大學甘迺迪政府學院有關中國政府派員受訓的計畫，其以對中國的長期觀察與研究，詳細剖析中國的政情及未來發展，並說明美、中、台的關係演變及中國在國際上影響力的變化，讓學員進一步了解中國的各個面向與未來發展。
3 、對國家當前現況分析與問題探討，並提出具體建議或解決方案
1. 對國家當前現況分析與問題探討
(一)

公務人員外語能力仍有待提升，因此在協助企業國際化、引入外資及拓展實質外交關係方面，尚待加強。

(二)

兩岸關係緊張，以致我國際活動空間受到進一步壓縮。

(三)

因未能加入大部分之重要國際組織，例如聯合國、國際貨幣基金、世界銀行及世界衞生組織等，致難以培養優秀之政府涉外人才。

2. 具體建議
(一)

在公職考試中加考外語、或將具公信力之外語檢定成績列為應試資格，並明定辦理涉外事務之中、高階公務人員須具備三年內取得之具公信力之外語檢定成績，以有效加強公務人員外語能力，以加強執行國際化目標。

(二)

加強兩岸民間往來，促進雙方之瞭解，以期降低緊張，進而徐圖恢復兩岸之官方溝通管道，以減低對岸對我國際活動之打擊。

(三)

透過積極參與國際事務、廣交國際友人及培養政府涉外人才，以取得參與重要國際組織之機會。

4 、國家未來整體發展與建議
1. 國家未來整體發展
(一)

創造優質企業經營環境，讓企業願意將核心能力根留台灣。



協助企業國際化，以開拓國際市場。

(二)

加強吸引外資流入，並同時引進最新之know-how，讓台灣成為國際企業進軍大中華地區市場之門戶。

(三)

積極發展觀光業，吸引外國旅客來台觀光。

2. 具體建議
(一)

在企業稅負及投資誘因上，創造出優於香港及新加坡之企業經營環境，並提升政府行政效率，以吸引企業根留台灣。

(二)

將台商投資情形列為駐外館處之績效考核重點，以加強政府駐外人員對於台商開拓國際市場之助力。

(三)

從教育方面提升國人外語能力，以創造foreigner friendly之環境，並增設國際學校，以解決外國人子女在台教育問題，及將外國直接投資與間接投資情形列為主政機關之績效考核重點。

(四)

對觀光業提供投資誘因、強化主要觀光地區之基礎建設、鼓勵觀光產品之創新及研發、免費提供觀光資訊予外國人、增加台灣在國際媒體（例如CNN）之觀光廣告、及進一步開放大陸旅客來台觀光。

5 、領導人才培育之建議
為培養具國際觀之未來公部門領導人才，建議對於歷年服務績效優秀、操守良好、專業知識強且外語能力卓越之中階公務人員列案輔導，可建立人才資料庫，並加強對人才之輔導與訓練，以培育出年輕化之優秀領導人才，讓台灣在全球化日深之環境中，仍能繼續保有及提升國家競爭力。

6 、心得感想

在二個月的菁英領導班訓練中，看到人事行政局與公務人力發展中心各個長官對於訓練的投入與用心，及同學們在課堂上的優秀表現，讓本人深深感到國家未來的希望。希望政府的施政效率，能在領導人才年輕化、國際化的進展下，成為企業加強全球競爭力的主要助力之一。

近幾年我國在瑞士洛桑學院及世界經濟論壇的全球競爭力評比中，企業的各項指標均名列前茅，但政府施政效率卻有排名落後之情形，讓身為公務員一份子的我，感到慚愧。為使政府施政效率能趕上企業的腳步，政府在人才培育上或可建立領導人才資料庫並集中資源培訓，讓政府成為帶領企業及民間向前邁進的火車頭，讓台灣再創經濟奇蹟。
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壹、課程學習心得

期待多時的「精英領導班」終於開始了，開訓典禮上，行政院蘇院長特別前來主持，並與全班合影，致詞時給予我們許多勉勵，離去前親切地一一與每位同學握手。

在公務員人力發展中心上課的一個月，聆聽多位國內外一流的講座授課，除了內容非常精采之外，他們在講授過程中所散發出的熱情、豐富的實務經驗沉澱出的洗鍊，以及沉著與自信的風采，毋寧是更吸引人的典範，深深被激勵與感動。印象深刻的有教授台美中關係的Dr. Kurt Campbell（曾任美國國防部助理副部長）、教組織學習的賓州州立大學教授Dr. William Rothwell、徐小波董事長、經濟部國貿局徐純芳副局長、葉俊榮教授、毛治國教授、外交部呂慶龍大使等。另外還有好幾位國內學界的講座，不過學者較偏重理論的說明，而且上課的時間太短，好幾位講座都是勉強把講義帶過一遍就沒時間了，很可惜。

在哈佛上課四週期間，總共有21門課，收穫最多的包括：

1、 US Political Culture：King教授從美國殖民時代開始介紹，建國背景、憲政傳統、獨立宣言、憲法精神，並指出美國人由於對大政府與權力的不信任，因而在憲法設計上，係以小政府、三權分立制衡為主要精神等；並介紹當今美國政體，分別從行政、立法、司法解說美國政治如何運作。經由了解美國的政治文化傳統與背景，對於理解當今美國政治現象甚有幫助。老師授課方式生動活潑，資料準備簡明易懂。

2、 Team Building：對於公務體系中階幹部，如何建立團隊、領導團隊、如何管理團隊，以及如何評估團隊成效，是非常重要的業務知能，因為工作中除了辦理日常業務外，時常也必須承擔專案業務，或是危機處理等等，均有賴平日有效率團隊之建立。Katz教授透過案例影片，引導我們去思考經理人如何組成團隊，達到新老闆所提出之嚴格目標（裁員及提升績效等）；講解團隊運作的模型，說明建立良好團隊之條件、成員間的互動、解決運作中的問題、評估及修正互動方式，以及成果是否達到。課程內容對於目前業務幫助甚多，可以檢討許多現存問題，並尋求可能之解決之道。

3、 Persuasion：Orren教授先介紹說服的理論、說服的心理以及說服當中可運用的技巧，之後就是否「加重香菸課稅，以減少吸煙率」的議題分六組報告，運用課堂學到的技巧與理論，每一組派員闡述支持或反對的理由，另外安排觀賞「十二怒漢」的電影，觀察影片中演員充分運用說服技巧，在陪審團的辯論中，完成艱鉅的說服任務，救了一個年輕人的生命等。教授運用活潑的授課方式以及各種輔助教材，加深我們對於「說服」內涵的印象，有助於日後業務溝通，或是不同單位間的業務協調。

4、 Negotiation：Allred教授先介紹協商理論與原則，之後以勞資談判的案例，讓我們分組，一半是勞方（工會），一半是資方，閱讀不同的材料，展開勞資談判。同學們熱烈地應用上課所學到的理論，為自己的一方爭取最大的權益，經過兩回合談判，有些組兩次都達成協議，有些組兩次都破裂，之後教授告訴我們這個案例是實際發生在美國1980年代的一個罐頭工廠的故事，並播放當時的紀錄片給我們觀賞，真實世界裡兩次談判都破裂，工會決定長期罷工，但是資方就解雇，另聘員工，勞方下場悲慘，許多人因而失去了生計，舉家遷離那個城市，但是兩位工會的領袖卻成為工運界的英雄，分別被其他城市的工會組織聘走，留下勞工們自己付出代價。這堂課除了真實地理解到勞資雙方優劣勢的懸殊之外，也認識到協商就是要有讓步的，必須很實際地設定可接受的條件、設定停損點，並評估得與失是否合乎比例，才能建立理性協商的態度，有效地爭取、保護己方權益。

5、 Decision Analysis：Bohnet教授發給我們一個賽車的案例，也是透過分組討論，幫案例裡面的主角決定是否要參加某一場比賽，資料裡有以往出賽的紀錄，並且有某種天氣情況下就特別容易機械故障，輸掉比賽的統計數字。同學們經過熱烈討論，多數小組決定參賽，後來答案揭曉，正確的抉擇是不應該出賽，因為老師只有提供我們部分資料，如果我們看到全面的資料的話，就明白在案例的情況下，一定會機械故障。事後教授告訴我們這個統計數字是挑戰者號太空梭的實際數據，也就是說，決策在某些情況與壓力下很容易被片面的資料所矇蔽，挑戰者號的例子造成巨大悲劇，當時的決策者後來也有人過度自責而自殺了。這個例子令我很震撼，因為在賽車的案例裡面，我大部分是傾向應該參賽的，也就是說，並沒有察覺數據的盲點，掉到了錯誤決策的陷阱中，如果這是真實世界自己必須處理的業務，非常可能已經造成另外一個悲劇。這種無意間造成的錯誤，令人深思。

6、 Decision Bias：Bazerman教授是哈佛商學院的老師，他的課程主要是說明認知的偏差導致對明顯的現象視而不見，因此發生「可預期的意外」，老師以九一一的例子，指出美國早就發現恐怖攻擊的跡象，應該加強安檢，可是卻因為航空公司的抗拒，利益團體的遊說等等，主事者產生駝鳥心態，終於發生了恐怖攻擊，雖然是個意外，但卻不是無跡可循，如果及早準備，正視警訊，應可將傷害減低許多。

貳、對國家當前現況分析與未來整體發展之建議

本次在哈佛大學的進修，好幾堂課是介紹美國建國的歷史、立憲、建國的過程，還有南北戰爭的情形等，從中認識到美國這兩百多年的民主國家，實踐憲法的歷程，也是經歷過許多挑戰與危機，尤其是南北戰爭，若是南方獲勝，美國就分裂為南北兩國了，雖然是民主國家，卻也曾透過戰爭來解決國內歧見，可見民主的果實，何其珍貴，也何其脆弱。反觀目前的台灣，也正經歷實踐民主制度的考驗，最大的課題，實為如何護持我們得來不易的民主成果，讓這個制度生根茁壯。以下謹提供2點淺見供參：

1、 深化公民教育：觀諸歐美資深民主國家，民主不僅僅是制度，更是在每一個公民身上的實踐，一個民主的政府，為人民維持一個可以反映民意的制度，而具有公民素養的人民，則透過制度表達意向，決定國家該如何建設。台灣實行直接民主的時間尚短，大部分公民政治社會化的過程是威權政體統治時代的教育和經驗，許多民主的精神，或是實踐民主制度所需要的配套措施，無論是政府或是百姓，都是從做中學，當然會犯錯，社會因此付出許多代價。但是如果透過深化公民教育，擴大人民對民主制度的共識，培養出更多理性選民，相信可以縮短民主學習期，加速公民社會成熟，讓國家機器與制度運行得越來越順暢。

2、 培養自信心與榮譽感：美國人向來以愛國聞名，甚至有人以宗教狂熱來形容美國的愛國主義，他們為何會對自己的國家有這樣強烈的感情？在與他們接觸當中，可以感受到美國人深以自己的國家為榮，所以他們會發自內心的愛護它與歌誦它。回到國內的情況，事實上，台灣和這片土地上的人民，是非常值得自豪與驕傲的，這麼小的地方，這樣一點點人，還有強敵環伺威脅，但是我們卻創造出了不起的經濟與政治奇蹟，此外，文化藝術的創作與生機蓬勃，將中華文化、在地文化與世界文化融合，激發創造出許多世界級的獨特藝術團體與作品；證嚴法師創建慈濟基金會，世界各地有需要的地方，都可以看見他們的身影……，驕傲與榮耀的例子不勝枚舉。但是大部分的時候，社會各界或是輿論中瀰漫著悲觀的意見，責難多過於讚許，以至於對國家社會的未來沒有信心。信心的來源並不是盲目的，而是用自己的眼睛去觀察，不跟隨人云亦云。在台灣的人們充滿了各種的可能性，令人讚嘆的創造力，政府必須透過學校教育與社會教育等各種管道，傳遞正面的訊息，長期耕耘，培養人民的自信心與榮譽感，而民主制度正是反映人民素質的機制，相信經過學習與反省，以台灣人民過去的紀錄（credit），一定可以運作出一個成熟的制度，但是需要政府的投入與引導，才能夠縮短摸索的時間，並確保適當的方向。

政府必須積極地負擔起領導的責任，雖然是民主時代，但是人民的熱情不足以成事，總是必須有前進的方向，並從宏觀的角度來排除障礙，社會才能夠持續前進，日趨完善，帶給人民幸福。這是政府責無旁貸的使命。

參、對領導人才培育之建議

菁英領導班的課程充實，規劃完備，許多上課學到的內容都可以運用在工作上，是一個務實的課程；此外，也感受到這個計畫對所有學員的期許甚深，相信很多人跟我一樣，被激發出了更多使命感，透過教育與訓練課程，確實是最直接培育人才的方式；與哈佛大學教授的互動，拓展了視野，教授們的熱忱與敬業態度，時常令人感動，同學之間的團隊合作，建立革命情感，相信日後的公務生涯，橫向聯繫將更為順暢，我認為菁英領導班已經是一個很好的培養領導人才的做法，建議這個研習班一定要繼續辦下去。

另外，不同階段的領導人需要的特質與能力不盡相同，如何持續培養不同階段的能力與視野，以及獨立判斷的能力，尤其是視野，往往決定一個人可以達到什麼樣的境界，建議經由回流教育，或是工作坊的方式，持續提供友善的學習資源，同時可以追蹤評估以往訓練的成效。

肆、國內外研習期間個人學習心得感想及建議

一、國內部份

四週國內的課程安排相當用心，主要的收穫可以歸納為二點：

1. 對於公務生涯更有使命感：從課程的安排，以及上課期間的所受到的待遇，深感這個計畫對我們的期許甚高；有關管理與領導的課程，則對於實際推動業務相當有啟發，許多業務上的難題好像都不再那麼無解，以致於上完課後覺得躍躍欲試，有一股很想趕快回到辦公室用用看的衝動；此外，還感受到整個課程都不斷在傳遞給我們「建立卓越的人生觀」以及「建立終身學習的習慣」等訊息，所以四週的上課期間，不只學到一些知識，聽到有趣的演講，對於面對人生以及職場生涯的心態，也有許多刺激與反省的機會。

2. 同學間的良性競爭與互動：上課參與度很高，激勵每個人要努力呈現出最好的一面；課堂上時常有小組討論，再推派代表發表結論，每一組都搶著發言，氣氛非常熱烈，所以雖然功課不少，但是整體的學習氣氛都很高昂。認識了來自各個部門的公務員，每個人各有專業背景，對不同部會的工作增加了解，而人脈的建立，則將對於日後業務橫向聯繫很有助益。

二、國外部份

懷著期待與興奮的心情來到哈佛大學，2005年曾經隨旅行團來到此一遊，如今竟能坐在教室內上課，真如同做夢一般。

負責台灣計畫的Kelman教授非常熱忱，每天上午都到教室來跟我們解說當天報紙有什麼熱門議題，還有關於中國或台灣的消息，跟我們解說報紙版面的意義，他還親自帶我們進行波士頓與協和市的遊覽，準備許多教具、圖片，令人敬佩感動，事實上，人與人之間真誠與熱忱的互動，往往比華麗的言詞、精采的演講都要來得深刻有效，從Kelman教授身上，看到了教育家的熱情。

除了課堂上的學習很有收穫外，校方安排我們觀賞美式足球賽（康乃爾大學對哈佛大學），參觀甘迺迪總統紀念博物館，雙十節當天在教室佈置國旗與國父的照片，中秋節當天Kelman教授邀請全班同學去他家共度……都是透過參訪體驗，來學習美國文化精神；另外值得一敘的，就是同學之間小組討論，大家分工合作讀老師發的講義，分享經驗心得，我們這一組的組長是海巡署的洪淑姿科長，認真又富責任感，同組的成員大家都很容易相處，也都是各單位的優秀同仁，互動的經驗很愉快，所以雖然學校的功課不算少，但是在小組中跟大家一起學習，卻一點也不覺得累，深以在這個小組為榮。

最後要感謝人事行政局和公務人力發展中心的長官與同仁，沒有您們的支持與用心，我們不會有這麼充實的課程，也謝謝游玉梅主任和徐嬿伶小姐，在美國給我們的諸多照顧。最後期許自己在工作崗位上能夠將所學到的發揮運用，希望日後所創造出來的效益，讓國家今天投入栽培的資源超值回收。

95年菁英領導班個人心得報告

         









020 王立群

一、國內外研習期間個人學習心得感想與建議

此次有機會參加95年度精英領導班的國內外研習課程，實感幸運又興奮，研習過程各項豐富多樣而又具實用性的課程內容及師資，讓我在服公職十六年來感覺只有不斷掏空付出的output而渴望能有吸收新知的input階段，有如醍醐灌頂般不但讓我有重新充電之感，也讓我在長期經歷訓練的經濟金融專業領域外，對於整體政府施政之政策規劃、組織發展運作、內部溝通跨部門合作、對外與媒體民意等互動的總體施政方式，另有一番更新的體驗與認知，在未來繼續服務公職為參與政府施政一份子的公共行政領域，無異開啟了我視野的另一扇窗，也引導我未來在工作上的努力方向。

這次訓練成員的組成來自各部會優秀且具相當英語能力的科長層級以上之學長們，在彼此交流學習的互動過程中，不但使各單位學員間有機會深入交換意見，相互了解各單位業務特性及思維，彼此間亦凝聚相當同儕友誼，對於日後工作聯繫與意見協調，相信絕對有正面幫助。且大家均屬政府部門的一份子，誠如哈佛教授所言，我們不僅經由老師們的指導中學習，我們亦是由同學間彼此的觀點意見討論互動中學習。

在國外我們亦目睹許多來自其他國家成員在哈佛校園不同的課程Program中積極的參與學習，長期有計畫的培育國家未來發展所需各領域的人才。處於當前全球競爭環境，為國家長遠發展需要，中興須以人才為本，期望我們國家也能繼續堅持投入資源，延續人才培育的長遠規劃，讓更多優秀人才未來亦有機會參與此類訓練，培育更多種子人才，假以時日相信定能相繼發揮正面影響力，一新政府氣象，帶領國家面對世界新挑戰。

二、課程學習心得

國內課程部分包括首次接觸的線上模擬學習應用程式Virtual Leader，及兩門線上學習課程Effectively Communicating in Teams及Generating Alternatives in Problem Solving，其運用電腦線上學習的方式，予學習者較大時間彈性，可依個人學習進度並配合工作狀況自行調整完成相關課程進度，其內容亦經縝密設計與鋪陳，閱讀過程中不斷經由小測驗反覆檢視學習程度，此種學習模式對於現職工作者可謂一大福音，因其便利性可大幅提升學習意願，突破傳統時、空間限制，對增進學習效果確有顯著意義。尤其值得一提乃Virtual Leader模擬學習內容，對於工作中組織目標設定與內部人員溝通、激發員工創意與隱含意見表達之挑戰，如何運用激勵說服等影響力，以發揮團隊精神提高生產力之實際領導統御問題，設計不同情境與相關因素之模擬反應，讓學習者經由反覆練習及結果之評分檢討，除可深刻發現並了解自我應改進方向，並經由多次模擬演練所累積之經驗，自然學習形成正確的管理技巧，而可避免付出實際的負面風險成本，實為一嶄新的學習經驗。

另在國內課程項目內容，亦令人感受到主辦機關的細緻周延，除循序漸進地安排各項專業課程，也企圖由內而外令學員重新檢討反省面對自我：如一開始的「高效人士七習慣」課程，明確淺顯，但令人深刻檢視個人及團體間互動的目標與成長，從「心」做起，建立正確工作及生活學習態度；又委託專業顧問公司所作之LIFO長處管理報告，提供每位學員一份專業客觀的行為風格評估結果，使學員能深入了解自我，更能掌握努力目標及與環境互動方式避免錯誤。

第二週哈佛的Steve Kelman教授對於赴美前教學環境及課程內容的介紹，讓我對於該校個案研究（Case Study）的教學模式有相當程度的了解與期待，對於課程前研讀資料及課堂中參與討論的互動模式，由兩天半課程之體會也有了充分的認知與信心；另Kurt Campbell教授生動活潑的講授有關美國國家安全政策及與我國切身區域安全問題，及渠實務參與之工作經驗，使我一窺國際關係與政治現實之挑戰。第三週來自賓州州立大學的William Rothwell教授有關組織發展與改變，與職場中學習訓練及績效的互動關係，使我對自我驅動的學習成長另有一番體認。至於其他國內講座無論在師資及講授內容上亦均屬一時之選，全程雖均要求以英語授課，對師資外語運用能力的表現頗令人讚佩。其中尤以曾任交通部次長的毛治國教授有關BOT政策檢討、外交部呂主任秘書慶龍有關國情及國際情勢觧析介紹、國貿局徐副局長純芳有關國際經貿問題等講座，因都具深厚實務背景經驗，無論在講授內容與探討深度都深具啟發性引起共鳴，可謂獲益良多。

另外，特別值得稱道的是每日課後安排的太極氣功與八段錦教學，對久處辦公桌案牘勞形的學員們，真是一大福音與收穫，大家都熱誠參與認真學習，希望經由這段期間的練習，學習一項舒壓保健的簡易運動方式，畢竟有健康的身心，方能面對承擔工作與生活的挑戰。

至於國外研習部分，能有機會赴美到世界知名的一流學府哈佛大學進修，接受頂尖教授專家親炙講授，當然必須兢兢業業不負此次寶貴學習機會。個人覺得收益最大的是從課程內容的互動過程，大家積極參與投入的討論交流，不但使議題重點益臻突顯，間接亦彼此瞭解不同業務單位間的思維模式與組織文化，經由反饋檢討與調整轉化修正進而協調合作，幾乎等同於在一微形的跨部門組織鎔爐中，凝聚鍛造未來合作模式與聯繫網路，且有機會與諸多一時之選的優秀學長們共處學習，對個人的思考啟發與行為楷模皆足深刻惕礪。

在眾多傑出哈佛教授課程中，令我感動最深收穫最多是其中三門課：分別為Gary Orren教授的七堂Persuasion課程、瑞士籍的Iris Bohnet教授的Decision Analysis、及Marty Linsky教授的Leadership。首先值得一提的是當地教授的教法與內容多樣活潑，並大量運用影片簡報方式加深學習印象，如Orren教授豐富熱情又引人入勝的教學內容，且運用”12 Angry Men”這部由亨利方達主演的影片，描述一少年殺人疑案之審判過程，陪審團如何由初期11比1之絕對劣勢認定少年有罪，到最終翻盤一致無罪判定的相互探討說服過程；及另一部敘述美國南北戰爭時期北軍張伯倫上校於蓋茲堡戰役前夕發揮說服影響力，鼓舞士氣影響戰局的一段情節，細緻生動地闡述Persuasion的精義--領導之鑰在於說服能力，說服過程與運用方式的各項原則細節，是一段令人難忘又感動的學習經驗，也是對未來無論在工作或生活中最受用的一門課程。

另沉穩內斂又聰慧的Bohnet教授，對於組織及個人決策過程的分析，藉由數個有趣的實驗及分組演練（Oil Pricing），使我們體會互動過程信任的微妙重要性，及不確定情況下可能方案的資訊蒐集與分析評估；以F1賽車隊參賽與否之分組決策討論，震撼人心的顯示錯誤決策過程及資料分析疏忽的代價—呈現挑戰者號太空梭發射失敗的慘痛案例，說明集體決策時Groupthink的可能偏差，及集體討論過程對堅持不同意見所需之格外勇氣，團體應更予尊重仔細檢視，以避免因盲點付出沉重代價；另並以閱讀參考資料及電影”驚爆十三天”之部分片段，展現甘迺迪總統時期面臨古巴飛彈危機時，在巨大壓力下白宮幕僚適時制止不當軍事反應動作，避免招致敵方錯誤解讀，所可能導致之嚴重後果，深刻表現當時政府決策階層在軍事及情報單位錯誤偏執的意見壓力下，甘迺迪總統在歷經豬灣事件失敗後，處理古巴飛彈危機時冷靜果敢的成功智慧表現，以實際歷史事件生動展示決策過程應避免之偏差問題，及應盡可能蒐集各項資訊協助判斷的重要性，這項課程讓我有深刻的啟發與警惕，如何避免「我執」、尊重接納不同意見「忠言」的「雅量」，維持冷靜清明的判斷力與果敢的執行力，乃成功領導者毫無旁貸之責任。

另外Marty Linsky教授的與媒體互動及Leadership課程，個人也是獲益良多，Marty教授所講授內容之精髓陳義境界頗高，有許多形而上的價值觀，而渠過去曾任職州政府的政治實務經驗，猶如前輩將其個人工作智慧與體認風格，傳承給同樣在政府部門任職而有類似工作挑戰的我們一些肺腑忠言。有關如何與媒體互動的課程，及提供的參考建議，相信對每位學員日後適當地掌握媒體互動關係，所應保持之態度原則與立場，並對媒體工作性質與環境的理解，絕對有切身正面的幫助；至於Leadership的精采課程，在我們學習分組成員討論閱讀內容時，部分學長竟感動至熱淚盈眶的真情表露，也確令人動容。領導機會於生活中無所不在，但其目的是在改變周遭身邊或他人的生活，使生活及生命具有意義及有努力的目標，執行領導的過程雖充滿風險與挑戰，甚將遭致不可測之風險與攻擊詆毀，但基於人類追求自我價值實現及為他人奉獻的崇高情操，仍應勇於承擔積極活出生命意義。

最後仍要對於負責主持的Steve Kelman教授表示深刻感謝，他從到國內先期與學員接觸的第一堂課，一開始的自我介紹即將他個人家世、成員背景、及學經歷等，巨細靡遺毫不保留地坦然與大家分享，頗令我意外，也顯露出他真誠坦率的個性。在美期間每天第一堂課前一定到班分享當日重大要聞，並親自介紹新課程的指導老師，與學員互動密切親近關懷備至，令人感動。而他曾任柯林頓政府時期有關預算採購制度的成功改革實務經驗，更是將理論與實務結合的最佳例證，從研讀他著作的指定專書Unleashing Change及課程討論，可清楚理解他對公共行政領域及提升政府職能效率的理念，課程結束前他對大家的期許與叮嚀，要求大家確實建立以客為尊的服務觀念，期望由我們這些種子發揮所學身體力行，達到政府改造目標的殷切期盼，是我們未來努力的目標與義務。

三、對國家當前現況分析與問題檢討，具體建議或解決方案

面對當前國際經濟發展情勢，世界經濟板塊因區域分工及市場發展，我國勢必因應國際客觀環境與自身資源條件特性，做適當之策略調整及努力，方能在激烈地全球競爭中，找出最適發展途徑。而我國地狹人稠天然資源有限，如何集中資源做最有效運用發揮最大經濟效益，甚至超越其他國家之競爭，本即為嚴苛挑戰。而經濟發展前提需要穩定的政治環境，方能凝聚全民共識集中發展力量，故如何消弭政治爭議及意識形態對抗，回歸理性尊重專業，建立真正的專家責任政治，應是全民共同期盼。 

四、國家未來整體發展與建議

目前世界經濟發展的重心及動力就在亞洲，不可諱言其中最受世人矚目的重要市場及工廠即在對岸中國，我國與其比鄰而處，雖因複雜歷史情結與政治現實因素，迄今對於兩岸政策仍處晦暗敏感始終侷限保守局面，但若以國家生存及經濟發展之前途機會考量，似值得就實務層面客觀檢討。兩岸關係若能超越政治隔閡，就經濟層面考量，目前片面單向的法規及限制，實際並無法阻止或掩蓋經濟活動的需求與現實，況在目前地球村的經濟往來互動及未來區域經濟板塊的逐漸成形，我國實難自外於國際經濟生產消費與投資鏈，若續昧於現實閉關自我禁絶，恐不免淪於邊緣甚至孤立化，故如何善加利用並掌握區域經濟發展契機，為國家生存及民眾福祉開創爭取有利生機，乃須智慧的抉擇與承擔。各國間的競爭不僅在基礎生活設施、民間產業的商機效率與創意，更重要的是政府間彼此的效能競爭，是否能建立公平開放有效率的環境與制度，以鼓勵吸引民間產業之參與投入，以全球或區域著眼，將國家定位及發展目標重新確立。韓國自1997年亞洲金融風暴之重創後，積極調整產業發展方向介入有利市場占得機先，與我國政府政策躊躇不前但民間產業為圖生存之務實彈性選擇策略為比較，迄今差異應為我政府部門檢討借鏡與警惕。兩岸關係經營與大陸政策的明確方針是政府無可規避之責，唯有突破意識形態衝突癥結，方能解決國家長遠發展之桎梧。我們應對國家制度及競爭能力具有信心，公務人員亦應以開放積極態度正面迎向挑戰，為經濟發展鋪陳可行架構，以我國成熟的政經發展經驗為基礎，若能以更宏觀開闊之政策，穩定公平的制度及法治運作，在區域競爭中將可發揮比較利益及優勢，吸引經濟資源投入，提昇國家的建設與繁榮。

五、領導人才培育之建議

領導人才之培育非短期速效所能竞功，端賴長期系統性的持續教育訓練，及在工作職務上逐步賦予相當責任歷練，除智能學識及工作績效表現外，亦應建立適當考評標準長期觀察其識見品德。最重要的仍在於其自我充實提昇，多方涉獵大量閱讀持續累積各層次經驗，並培養語文能力，拓展胸襟視野，重視人際互動關係、加強組織能力及正確的領導行事風格。政府應建立合理回饋條件以吸引留駐人才，運用適當資源提供學習成長機會。領導人才的培育是長期的動態型計畫工作，公平制度的設計及持之以恆的堅持，乃預期成效不可或缺的重要基礎。

六、心得感想或其他

本次能順利參與完成研習，除感謝工作機關內各級長官及同仁們的包容支持外，特別應感謝行政院人事行政局的完善規劃，及公務人力發展中心所提供的良好學習環境與設施服務，主辦單位各級長官與相關工作人員的高度關切與認真投入，實是支持學員全心投入認真學習最成功的幕後推手。我們有幸受國家栽培，能接受世界一流學府頂尖教授指導公共政策行政的各項理論，回到服務單位就如一顆精選培育過的種子，每位學員都應學以致用從自身做起，先從自我的改變發揮可能的影響力，期許能擴散茁壯，日後能進一步回饋國家社會做出具體貢獻；也希望能以此次研習的成果，作為日後進一步的學習基礎，期望未來能有機會在相關回流教育或其他進階課程，再次與教授及同學們重聚一堂，學習交流印證理論與實務經驗。
95年菁英領導班個人心得報告

019 黃世昌 

英國作家Doris Lessing認為學習的要義在於對一輩子都知曉的事物產生全新的頓悟(That is what learning is. You suddenly understand something you've understood all your life, but in a new way.)。我想這句話可以總結此次參與行政院95年菁英領導班研習的寶貴經驗。透過教授課堂上精闢的分析以及哈佛大學案例研析(case study)和策略思考不斷思辯演繹的過程，不但學到國際最新的公務部門發展的趨勢，更接觸當前有關領導、溝通、談判和危機處理的最新觀念，強化了以往在工作及生活上深有體會，但缺乏學理應證的心得，同時有機會以全新的視野來審視當前政府施政，以下謹摘述學習心得如后：

壹、課程學習心得

1、 策略思考：政策規劃應考慮是否有助於解決國家當前的問題並創造全民最大的福祉；政策執行應考量外部環境及內部人力、預算及法規能否配合，先針對目標擬定策略及歩驟，然後整合內外資源逐步達成。

2、 領導變革：國際形勢不斷變動，公務人員應有體察趨勢及管理變革之能力，並能突破框架 (think outside the box)，以開放的心胸接受新觀念，並發揮創意，協助長官及同事針對未來情勢預演規劃，掌握變革契機，提昇國家的競爭力。

3、 溝通說服：談判技巧有助於達成協議；不過要讓對方真心誠意合作，並積極作出貢獻，有賴溝通說服的本領，重點在於將心比心，體會對方的福祉所在及心理需求，以說故事的技巧及具體事實及數據感動對方，並以同理心及創意使彼此福祉最大化，創造雙贏的局面。

4、 國際視野：面對全球化的競爭，各國公務體系已無法閉門造車，必須與國際接軌。吾人除應強化外語能力，藉以諮諏最新資訊外，亦應活用外語溝通能力，將台灣最好的一面呈現給國際社群，並在國際政府間或民間論壇替台灣發聲。

5、 團隊合作：個人的能力再強、視野再寬廣，皆有其局限，無法面面俱到；公務部門傳統的科層組織也不足以因應愈益複雜的問題，如何建立以任務為導向的團隊，集合眾人的經驗、特長及創意，有效地達成目標，是中高階公務人員必修的課題；而擺脫單打獨鬥的舊習，藉團隊力量群策群力解決問題，亦係所有公務人員必備的基本素養。菁英領導班強調分組討論及集體案例研討，讓學員充分體會到團隊合作的益處其產生的綜效。

6、 承先啟後：研習期間適逢波士頓公立圖書館展出美國第二任總統約翰．亞當斯(John Adams)和第六任總統約翰．昆西．亞當斯(John Quincy Adamwa)父子兩代及其他家族成員的手扎、書信、讀書心得及藏書，得便領教渠等豐富的學養及人文關懷，也藉機參訪與富蘭克林(Benjamin Franklin)有關之古蹟，並赴康考特(Concord)參觀文豪梭羅(Henry David Thoreau)、愛默生(Ralph Waldo Emerson)及霍桑(Nathaniel Howthorne)遺址，深感美國歷史雖短，惟典章制度完備，社會井然有序且充滿活力，實有賴建國先賢所遺留的豐富人文及法政遺緒所致。其中最令我感動的是John Adams在寫給其妻Abigail Adams信中所言：「余須研讀政治學及兵學，吾兒方得學習數學及哲學；吾兒應學習數學、哲學、歷史、自然科學、造船、航海、商務及農業，其子方能學習繪畫、詩歌、音樂、建築．．．」( I must study politics and war that my sons may have liberty to study mathematics and philosophy. My sons ought to study mathematics and philosophy, geography, natural history, naval architecture, navigation, commerce and agriculture in order to give their children a right to study painting, poetry, music, architecture, statuary, tapestry, and porcelain.")。足見不論制度或文化都需要傳承，上一代的努力及智慧可以幫助下一代站在巨人的肩膀，承襲上一代的宏圖，建立更深廣、更精緻的文明。中高階文官肩負國家未來發展的重任，應體會任何建樹均非一朝一夕可幾，處理公務時應以國家長遠發展及制度的持續為念，同時積極發掘並培訓未來的公務菁英，為台灣擘劃出可長可久的願景。

貳、對國家當前現況之分析與問題探討，並提出具體建議

一、
以策略性思考作為政策規劃的圭臬:我國公務部門規劃政策時往往僅圖應付首長一時的喜惡或隨輿論風潮浮沈，缺乏長遠的規劃，亦少就可行性、成本效益、內外部環境及潛在風險深入評估，不僅讓民眾產生政策搖擺的惡感，而且虛擲經費及人力。欲匡正此一流弊，政務官及常任文官皆應培養策略性思考的能力，規劃政策時應先認清問題之所在及所欲達成的目標，並參考內部及外部資源設計執行步驟，按部就班實現政策目標。

二、
行政和學術交流應更緊密：美國政府官員與學術界交流頻密，退休官員或卸職的政治人物常至大學或智庫講學，以實務經驗結合理論，培訓未來的公務菁英。哈佛大學甘迺迪政府學院(Kennedy School of Government, KSG)教授群中即不乏曾在美國歷屆聯邦政府位居要津者，如曾任老布希政府白宮經濟顧問的Roger Porter教授及曾任柯林頓政府採購部門主管的Steve Kelman教授等。我政府高級文官學識俱佳者甚夥，似可仿效KSG之例，於台灣大學或政治大學等一流學府成立類似機構，結合學術及行政菁英，以案例研討之方式傳承經驗，培養現職(mid-career)及未來的公務菁英。

三、
強化公務員溝通說服的能力：在KSG研習期間與授課及受訓之美國官員交流，發現渠等口才及溝通能力皆屬上乘，不僅具自信不卑不亢地陳述己方觀點，而且能專注傾聽他人意見並對不同立場展現合宜之同理心 (empathy)，贏得對方的尊重及好感，頗值得借鏡。建議日後應將溝通說服能力列為中高階公務員之核心學識並投注更多資源，定期培訓並指派渠等參與國際會議或學術論壇，以強化公務菁英溝通說服的能力。

參、對國家當前與未來領導人才培育之建議

一、
此次派赴哈佛大學受訓之四十名學員俱係各部會遴選之中高階幹部，且多曾在國外求學工作或處理涉外事務，語文溝通及文化交流能力俱佳，且出國受訓期間藉分組討論及課堂案例研討培養出專業知能及堅定情誼。建議人事行政局持續予以追踪輔導，除提供回流教育外，並從中培養種子教官，運用渠等所學培育更多公務菁英。

二、
人力資本係國家競爭力重要的一環，各國為求在全球化競爭中勝出，對於中高階文官的培訓皆不遺餘力。學員受訓期間發現：不僅日、韓、新加坡等國不吝斥巨資選送文官出國受訓，即便中國大陸亦大手筆列撥經費或藉跨國公司之財力派遣大量中央及地方官員前往知名學府學習最新管理知能，並藉機建立學術界及政界人脈關係。建議我國選送公務人員出國進修之經費不僅不應刪減，且應逐年擴增，以培養具國際視野及開闊胸襟的公務領袖人才蔚為國用。

三、
各國公務人員交流，有助於分享經驗並參考彼此政策之優劣，作為政策規劃參考。在哈佛受訓期間，有幸與美國、新加坡、中南美洲甚至中國大陸等各國公務菁英交流意見，不但汲取渠等寶貴的工作心得，而且也藉機傳播台灣的發展經驗，可謂兩蒙其利。建議未來多與先進國家、國際組織或邦交國簽定公務人力交流協定，選派具潛力之公務人員赴他國政府機關實習，同時讓各國公務菁英有機會親身體會台灣經驗。

肆、結語

此次有幸參與行政院菁英領導班，與各部會公務菁英共聚一堂，不僅增進了我對政府體系運作的瞭解，也藉同窗情誼培養日後橫向聯繫合作的人脈關係。而在國內及哈佛受訓期間，藉由案例探討及分組討論領略最新的領導及管理趨勢，結合理論與實際，亦令人眼界大開，相信日後對工作定有相當助益

此外，同行的團長公務人力發展中心游主任玉梅及人事行政局徐專員嬿玲一路細心照料，不但全程參與課程，且隨時就學員反映事項與哈佛校方溝通，使學員能心無旁騖地專心學習，亦係本次研習成功的最大功臣。我們由他們及上述兩機關相關同仁的專業、細心及熱忱中看出了國家公務人員培訓事務的光明前景。在此向他們致上最高的感謝及敬意。

未來學者托佛勒 (Alvin Toffler) 認為廿一世紀的白丁是那些無法學習、無法放下所學(的偏見)、和無法再學習的人(“The illiterate of the 21st century will not be those who cannot read and write, but those who cannot learn, unlearn, and relearn.”)。負笈哈佛期間有幸親炙甘迺迪政府學院大師級學者及曾任美政府要職之退休官員的教益，破除了部分迷思及先入為主的偏見，開闊了視野，實在不虛此行，也堅定了自己終身學習，不斷追求卓越的決心。
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壹、緣起及目的
人事行政局為強化我國中高階公務人員公共事務專業知識，增進國際視野，並拓展公務部門之國際網絡關係，加強公務人力國際化及國際業務之推展，以提升國家競爭力，自94年度起與美國哈佛大學甘迺迪政府學院共同合作開辦「菁英領導班」。95年度為第二期，課程主要以領導管理為主，政策規劃分析及公私協力等為輔，全程英語教學，以強化政策統合、規劃及領導管理能力並激發內在潛能，另佐以國情及國際觀類課程，以助於了解我國所面臨全球化競爭及國內外政經結構轉變，培育具有前瞻國際視野之新世代中高階領導人員。

個人有幸參加本班，這個機會是自己努力爭取來的，甄選過程過五關斬六將，除了是對自我能力的測試外，也是對學習的渴望。人生有許多的未知，能自己掌握的，惟「全力以赴」而已。真正的學習必需經過深層的思考，反覆檢討修正，才能內化為個人的智能。此行誠如8月21日蘇院長於本班開班致詞所言，我們帶著2300萬國人的加持，要感恩惜福，想到研習後如何貢獻所學，因此，在行前自我期許如下：

1、 整理摘要課程內容，返回服務機關後分享學習成果；

2、 構思海巡署高階領導人訓練課程與訓練方法；

3、 研提對個人、機關及政府提昇效能的建言；

4、 提昇自我學能、思想深度及廣度；

5、 行銷台灣，爭取外國友人的支持與善意；

6、 認識及耳濡目染哈佛精神，同時享受這趟豐富的知識饗宴。

貳、行程及紀要
進修期間共計8週，前4週（95年8月21日至同年9月15日）於國內公務人力發展中心實施（包括甘迺迪政府學院兩位教授來台面授1星期課程），後4週（95年9月30日至10月27日）則至甘迺迪政府學院實施。另為使本班學員瞭解課程規劃內容，及早研讀相關書籍，特於95年7月12日於國內公務人力發展中心實施「菁英領導班學習之旅」。行程詳如下表。

	日      期
	地        點

	7月12日(三)
	台北

公務人力發展中心

	8月21(一)  ~  9月15(五)
	台北

公務人力發展中心

(包括甘迺迪政府學院兩位教授來台面授1週課程)

	9月30日(六)22:50
	台北 → 洛杉磯

	10月1日(日)07:35
	洛杉磯 → 波士頓

	10月2日(一)  ~  10月27(五)
	哈佛大學甘迺迪政府學院

4週課程

	10月26日(四)08:15
	波士頓 →洛杉磯。

	10月27日(五)20:10
	洛杉磯 →台北，返國

	10月30日(一)
	結訓


參、課程重點

一、國內研習期間(95.7.12 & 8.21-9.15)
(一) 「領導管理」課程：

１、「LIFO問卷評量與報告」

本課程由世台管理顧問公司廖華淑分析師於週一進行填表說明後，由本班學員完成個人評量表。週五由陳子良總經理解說呈現結果的數據解讀。

LIFO 英文原名“Life Orientation”，代表一個人成長至今所發展出的價值觀、態度、信仰、或行為習慣等，透過該系統協助學員發揮自我潛能，以提昇個人、團隊及組織的績效。該系統根據Eric Fromm (艾瑞克‧佛洛姆)的四種性格原型而發展出四種人生取向(風格類型) 及其相應的價值觀如下：支持/退讓 (卓越)、持穩/固守 (理性)、掌握/接管 (行動)、順應/妥協 (和諧)。

LIFO系統係以人本管理為核心概念，主張人的長處和缺點是一體的兩面，無論是何種風格類型，都沒有“好壞的判斷”、視情境而來判斷何種方式是較有效、組織與管理者的責任是能讓個人適才適所，“用別人喜歡被對待的方式來對待別人，而非用自己喜好的方式”。

２、「虛擬領袖(Virtual Leader)混成實體課程」

本課程首先情商Mr. Clark Aldrich於亞洲行程中順道蒞臨本班專題指導如何以Simulation促進領導管理的學習。Simulation 自2002年起，已成為國外e-Learning發展的最新趨勢，更是企業與公務部門領導管理知識的最佳訓練模式，其豐富且逼真的互動學習效果，更能針對學習者的反應給予適當的指導，學習者可藉由嘗試錯誤(try and error)的實際體驗方式，在短時間內加速知識與觀念的移轉與應用。

本套軟體係透過人工智慧所開發之領導管理練習課程，透過模擬各種可能狀況，訓練個人領導、管理、溝通協調、危機處理能力，課程包括：線上課程、網路同步學習、及實體課程。國內實體課程係由Mr. Graham Courtney講授。

該公司開發出來類似電玩的程式，模擬組織內部經常遭遇之一系列的情境，學習者透過3 to 1原則、以及分別針對壓力、影響力、團隊共識，採取正/負面處理人或議題表態的策略，交叉運用爭取結盟等心理技巧，來應付工作中所可能牽涉的複雜人際關係，進而模擬學習命令式、參與式、或消極的旁觀式領導風格，嘗試和一般實際生活不一樣的另類行為舉止，並藉以瞭解可能的演變情節，強化提升工作職場的人際處理技巧。

此套課程目前已被500家美國企業、史丹佛大學商學院及西點軍校等廣泛運用。

３、「高效人士七習慣」

由公務人力發展中心主任游玉梅博士擔任講座，介紹柯維博士「與成功有約」的系列課程。柯維博士說"正直比忠誠可貴"，正直是依據自然法則(天理，萬物運行的道理)來做選擇，忠誠則是盲目擁護自己最初的選擇的結果，死不悔改。

高效人士應具備下列習慣：

(１)
主動積極：積極的心態能讓你擁有"選擇的自由"，我們雖然不能控制客觀環境，但我們可以選擇對客觀現實做何種回應。

(２)
以終為始：靜下心來思考自己想成為什麼樣的人？你到底要做什麼？什麼是你生命中最重要的？你生活的重心是什麼？再以此作為決策的指導。

(３)
要事第一：把最重要的事放在第一位，排除次要事情的牽絆，要勇於說"不"。

(４)
雙贏思維：世界給了每個人足夠的立足空間，他人之得並非自己之失，要把生活看作一個合作的舞台，而不是角鬥場。

(５)
知彼解己："了解他人"與"表達自我"是人際溝通不可缺少的要素，知彼源於將心比心，解己源於良好的表達技巧。

(６)
統合綜效：助力通常是積極、合理、自覺、符合經濟效益的力量；相反，阻力則消極、不合邏輯、情緒化和不自覺。如果將雙贏思惟、換位溝通與統合綜效原則整合，不僅可以化解阻力，甚至可以化阻力為助力。

(７)
不斷更新：人生最值得投資的就是磨練自己，身心和意志是我們達成目標的基礎，所以有規律地鍛鍊身心將使我們能接受更大的挑戰，靜思內省將使人的直覺變得越來越敏感。

(８)
尋找自己內部的聲音，並幫助別人找到他自己的聲音：找到自己的聲音，是通往卓越之路，而非安於平庸。當我們自我實現時，同時也應啟發他人發掘、重視與創造機會，讓其他的人也能表達自己的聲音。

４、「組織發展與變革管理」

由William J. Rothwell 博士擔任講座，課程目的在介紹組織發展與變革管理的理論與應用，特別著重於如何使用行動研究模式(Action Research Model)及肯定式探詢模式(Appreciative Inquiry Model)帶領組織走向變革成功之路。

課程首先定義組織發展與變革管理：

(1) 組織發展是一種改變組織及增進組織效能及生活品質的全系統式(以行為科學為主體)的計畫性方法，考量因子包括組織策略、結構、程序、系統、技術、組織文化等，是一種以價值為驅策的過程，強調建構出人們可以成長及被人性化對待的組織；

(2) 變革管理意指幫助個人、團體或組織改變的過程。

接著介紹數種變革模式，包括: GE, Kotters, Jick等，透過分組活動討論出自己的變革模式，使學員自應用中學習。此外，Rothwell 博士更詳細介紹三種促使組織變革的方法：由上而下方法(top-down approach)、關鍵法(critical approach)、行動研究法(action research approach)。

最後介紹 "肯定式探詢" (Appreciative Inquiry)，通常在追求高效率的組織中，往往會淪落到一個追究責任的加速循環迴路，亦即較常把焦點放在如何解決問題身上，但在組織中的問題大多時候並非如表面上的簡單，在每個問題背後都有其他的原因，使用肯定式探詢可以用一種以激勵，支援和互補為出發點的溝通和計劃方式。有效應用這種方式能消除許多情緒和負面能量的累積，也同時更能激發創造力的產生。

５、「專案管理」

由曾參與耗資4,000億新台幣的漢翔航太發展專案計畫、PMI台灣分會熊培霖理事長擔任講座，首先定義「專案管理」是一既有效率又有效益地將專案成功執行的一種程序與方法；而其所關切的是如何將一項任務能如期、如質及如預算的達成並充分滿足需求目標。

專案管理應具備的能力包括：

(1) 專案管理基礎概念

(2) 人際關係

(3) 一般管理知能

(4) 瞭解專案環境

(5) 應用本領域的知識、標準、規格。


專案管理的程序如后：開始→計畫(需做好變革管理以因應可能的變化)→執行→M & C→結案。

６、「風險管理」

由中央大學環境工程研究所于教授樹偉擔任講座。所謂風險管理為了有效地管理可能發生的事件及其不利的影響所執行的步驟及系統。

風險管理的步驟包括：風險辨識 (風險分析(風險評量(處理風險(監督與檢討(溝通和協商。

組織應定期模擬各種危機狀況，檢視組織內容易發生那些風險、何時發生、如何發生、怎樣預防及處理，以降低損害並加速復原。

７、「The Workplace Learner Workshop」

講座William J. Rothwell 博士是美國賓州州立大學大學園校區勞工教育與發展的主管教授，他在學習與績效系統研究所中主導工作場學習與績效的研究，他同時也是 Rothwell & Associates 公司的總裁，這是一家專門針對人力績效改善的各層面提供全方為服務的諮詢顧問機構。在1993年進入學院之前， Rothwell早自1979年起就已經擔任公私部門的訓練主管，並且設計或指導了無數的教學計畫。

課程首先介紹訓練與發展(training and development)領域的演進：

· 第０代：無規劃且不知為何而訓的訓練

· 第１代：單純的訓練活動─提供人員執行工作時必要的知能

· 第２代：人力資源發展─為目前及未來的需要而訓

· 第３代：人員績效改善─以改進生產力為目的

· 第４代：職場學習與績效─以改善績效的目的，同時重視員工與組織需求

· 第５代：職場學習者─員工係透過學習而改變，不是透過訓練而改變

· 第６代：學習與績效─管理未來，亦即學習的能力與績效的驗證

接著定義學習者能力(Learner competence)以及應如何強化及自我評估此項能力，如：運用360度評估。隨後提供學習氣候(Learning climate)的概念及測量方式。

最終提出數個思考問題，促使學習機構從職場學習者的角度來構思應如何協助學習者學會如何學習，以及個人應如何強化自我的學習者能力，以建構一個學習型組織。

８、「Top Management Strategy」

講座Steve Kelman 博士是哈佛大學甘迺迪學院公共管理領域的大師，1996年獲選為公共政策國家學院院士，2001年榮獲國家契約管理協會的最高成就獎項─the Herberrt Roback Memorial Award，著作等身，亦是本班國外課程規劃的負責人。透過下列四個案例研討，讓學生身歷其境的經歷決策過程，養成策略思考的習慣：

(1) Case 1: The librarian

(2) Case 2: Managing Student Aid in Sweden

(3) Case 3: The Aravind Eye Hospital, Madurai, India

(4) Case 4: Managing change or running to catch up? CARE USA and its mission in Thailand

在進行案例研討時，Kelman 博士依策略三要素(如下圖)先引導同學分析案例的事實，進而討論案例中所採行的策略，最後就策略與執行做批判分析。


圖1、策略金三角

(二) 「政策規劃分析與公私協力」課程：

１、「公共政策規劃分析與決策」

由交通大學管理學院毛治國院長擔任講座，主要在探討BOT與民間參與制度的精神。政府、投資者與融資者必須平均分擔BOT案的風險，BOT機制的基本意涵在於公共建設決策權的移轉，公共建設投資與否的決策權向來為政府所有， BOT機制則轉由資本市場決定取捨與優先順序。

BOT案的流程如下：政府公告RFP(投資者備標(融資者確認可融資性(投資者與融資者共同向政府提出完整投融資計畫書(政府審查投融資計畫書(決標。BOT的可行性必須通過政府、投資者、融資者三關的「獨立」檢驗，投資者違約時，由融資者介入接管專案公司，以繼續完成投資案，保障其債權。

傳統發包最低(高)標機制根據的是平均數概念(不考慮變異/風險)，BOT或民間參與案的發包是針對投標者投融資財務計畫、所需政府配合事項以及預期的風險分擔效應，透過與投標者的「平行對等協商」來產生「最有利標」。

２、「政策執行與評估」
由世新大學行管系郭副教授昱瑩擔任講座。首先定義公共政策為「政府選擇作為或不作為的任何行動。」接著講述機關在訂定績效指標時，應遵循下列原則：

(１)
考評項目應與組織策略或目標結合：應明訂於考成報告中敘明執行單位的組織目標或策略，並說明該項計畫與目標、策略的關連性，以增強考評制度的方向性與關連性。

(２)
考評項目應更具體：要涵蓋六大面向─效率(efficiency), 效能(effectiveness), 正當性(adequacy), 衡平性(equity),回應程度( responsiveness),適切性(appropriateness).

(３)
應兼採外部評估：必要時可以邀請民間單位、學者參與自評及複核，同時必要時亦得派員實地查證

(４)
應以民意調查作為配套措施：配合利用民意調查的方式，針對「民眾滿意度」，「民眾支持度」等進行較強調政治面向的評估。

３、「媒體、民意與政府」
由世新大學行管系余教授兼研發長致力擔任講座。首先闡述公共政策運作過程包括：議程設定、政策規劃、政策合法化、政策執行與政策評估。一個民主國家的政策會與多數民意不一致的原因可能為：

(１)
公共政策制定的冗長過程，使得政策的變遷無法跟上民意的變動，因而會產生不一致的現象。

(２)
政策的類型。

(３)
民意的類別。

(４)
政策成本效益的集散情形。

(５)
菁英決策理論提供了一些解釋與觀點。

(６)
特定時空下某些制度因素。

如果政府能運用行銷概念與技術，補足當前公共政策發展的宣導途徑，則公共政策的形成以及管制和法律的執行就必然有所增進。行銷本身可以為有缺失的公共政策提出解釋，提供改進的程序。

４、「公私協力概論」
由台灣大學政治學系蘇教授彩足擔任講座。公私協力(Public private partnerships; P3s，PPPs)意指：

(１)
公私部門處於雙向平等地位；
(２)
公私雙方策略及資源的整合；
(３)
藉契約的訂定，達到責任分擔之原則；
(４)
以公民參與為基礎，以公共利益為最終之目的。

公私協力的模式大致有下列幾項：

(１)
由民間機構投資興建並為營運；營運期間屆滿後，移轉該建設之所有權予政府。（Build-Operate-Transfer，簡稱ＢＯＴ） 

(２)
由民間機構投資新建完成後，政府無償取得所有權，並委託該民間機構營運；營運期間屆滿後，營運權歸還政府。（Build-Transfer-Operate，簡稱無償ＢＴＯ） 

(３)
由民間機構投資新建完成後，政府一次或分期給付建設經費以取得所有權，並委託該民間機構營運；營運期間屆滿後，營運權歸還政府。（Build-Transfer-Operate，簡稱有償ＢＴＯ） 

(４)
由政府委託民間機構，或由民間機構向政府租賃現有設施，予以擴建、整建後並為營運；營運期間屆滿後，營運權歸還政府。（Rehabilitate-Operate-Transfer，簡稱ＲＯＴ） 

(５)
由政府投資新建完成後，委託民間機構營運；營運期間屆滿後，營運權歸還政府。（Operate-Transfer，簡稱ＯＴ） 

(６)
為配合國家政策，由民間機構投資新建，擁有所有權，並自為營運或委託第三人營運。（Build-Own-Operate，簡稱ＢＯＯ） 

(７)
其他經主管機關核定之方式。

公私協力的風險主要有四方面：道德風險、商業風險、經濟風險、政治風險。

５、「國際經貿趨勢與因應對策」
由經濟部國際貿易局徐副局長純芳擔任講座，從台灣的經濟發展與成就談起，接著談到面對國際新情勢，台灣要如何有效的參與國際經貿事務及應具有的新思維。我參與國際經貿事務（組織）之訴求為：

· 與國際接軌

· 為企業經營更優質的國際貿易經營環境

· 參與國際經貿規範之制定

· 讓台灣有發聲之機會

國際經貿主要趨勢有：全球化效應持續發酵、全球經貿勢力重整、創新及全球佈局之觀念影響國際經貿規範之制定、傳統思維受到嚴格挑戰。因此，參與國際經貿事務時應有下列的新思維：

· 參與國際經貿事務或許不一定會大好，但不參與肯定不會好。

· 小型經濟體是否宜有鎖國思想？對外經貿依賴度大之國家是否更應有市場開放的魄力？

· E 世代的政府對國際經貿事務是否應有快速反應（quick response）及顛覆傳統思維的能力？

· 宏觀的國家經貿政策是否有可能透過參與國際經貿事務之過程予以落實？

· 是否需要創造更多之誘因提昇各國與我打交道之意願？

· 參與國際經貿事務是否需要更多之創意及熱忱？

推動國際經貿政策的成功要素包括：

(１) 健全的公務體系及有能力的執行團隊。

(２) 高度企圖心輔以深思熟慮的行動。

(３) 提供具吸引力的投資環境。

(４) 密切觀察國際經貿趨勢並適時調整。

(５) 持續促進產業升級以保持國際競爭力。

(６) 與其他貿易伙伴建立互利關係。

(７) 在規劃之初，如有必要時，儘可能尋求外部專家協助。

(三) 「國情與國際觀」課程：
１、「國情介紹」與「國際情勢解析」
由外交部呂主任秘書慶龍擔任講座，主要目的在傳授我們面對外國人時，如何行銷台灣。雖然最近台灣競爭力有下滑的趨勢，但在進行國民外交時，我們必需有身為台灣發言人的自覺，從台灣如何創造經濟奇蹟切入，輔以台灣積極扮演世界公民投身救災救難行列，加入世界組織的國家利益與遭遇的困境，全球化與國家競爭力的關係等事實，爭取國際友人的認同與支持。

呂主秘更以其個人32年公務身涯的體認，勉勵大家要在工作上全力以赴，不斷追求成長，以愛及包容迎接生命的每一項挑戰，愛其所擇，感恩惜福，同時要有：

(1) 
5C：自信(confidence)、合作(cooperation)、溝通(communication)、協調(coordination)、持恆(continuity)；

(2) 
4I：智慧(intelligence)、見解(idea)、主動(initiative)、創造力(imagination)；

(3) 
1A：行動力(action)。

２、「開發自我潛能及因應國際挑戰」
由世新大學人文社會學院院長李振清博士擔任講座，從大陸知識份子的重生、印度人才回流與網際網路形成的無國界趨勢、韓國基礎建設與二十年前後的對比切入，推導出台灣現今的困境與政府菁英應有的自我期許。

３、「全球化競爭」
由宇智顧問公司董事長暨執行長徐小波博士擔任講座，點出台灣正面臨下列困境：

(1)
民族主義凌駕經濟發展需求之上；
(2)
對當局領導力的不滿；

(3)
因種族及宗教情結而生的衝突；

(4)
國家間的衝突導致軍事對峙；

(5)
天災頻頻。

他強調經濟問題環環相扣，政府應以台商在全球經營的業績這個角度，分析台灣經濟實力，因應潮流趨勢，配合企業修改法令，讓企業立足台灣，放眼全球。

台灣現有的優勢包括：

(1)
擁有第一次經濟奇蹟的經驗；

(2)
堅定的企業家精神；

(3)
廣大的全球商業網絡；

(4)
財務及資本市場尚待開發的資源；

(5)
在亞洲地區經商的豐富經驗。

政府在強調增加投資環境的自由開放程度時，應從使台灣成為全球企業助力的角度著眼，扮演中介角色，才能從中獲利。

二、國外研習期間(95.9.30-10.28)

(一)
美國政治文化(US Political Culture)

由Dr. David King講授。首先從天賦人權的觀念講述美國政府概念的演進(如下圖)。


人，生而有人權，無人可奪，而政府的存在，可謂是人民在行使天賦人權時的障礙，故美國政府三權分立的設計，是故意讓政府無能以免過度強大。

美國個人主義盛行，逾半數人民不贊同成功的生活取決於非自我可掌控的外力，故對社會福利的支出並不多，僅占GDP的47% (少於日、英、德、法、瑞典)。

接著從美國憲法詮釋行政、立法、司法三權分立的組織架構、權限、責任與義務，使同學對美國政府組織有初步的認識。

(二)
方案評估(Program Evaluation)
由統計大師Dr. Richard Light講授，列舉

1. 方案評估的理由：降低成本、解決問題、說服公眾其所執行的政策是良善的、檢視是否達成預定目標、及改善方案。
2. 方案評估的步驟：處置(Treatment)(研究設計(Research Design)(推廣至大規模的實施(Generalizing to larger scale implementation)。

3. 方案評估的時機：事前、事中、事後。

4. 評估結果未達預期目標時的可能措施：找出理由、修改方案、結束方案。

(三)績效評量(Performance Measures)案例研討
由本班課程負責人Dr. Steve Kelman講授。首先界定績效評量(Performance Measures)與方案評估(Program Evaluation)的異同(如下表)：

	
	績效評量
	方案評估

	相同處 
	均使用數據資料來找出對與錯


	相異處
	短期(較常進行)
	長期

	
	與改善績效有關
	與外部環境／責任歸屬有關，並據此證明方案的有效性


接著，Dr. Steve Kelman帶領同學討論下列案例：

１、AT&T Universal Card Services

優點：

(１)績效結合獎金制度

(２)選員嚴格且有計畫的培訓新人

(３)善用科技

(４)授權賦能

(５)重視團隊合作

(６)完善的福利，如：健身中心、學費補助

(７)物質與精神獎勵並行

缺點：

(１)工作壓力過大，工時過長─未考慮人性

(２)督察系統視員工如寇讎

２、美國紐約警察局COMPSTATE

優點：

(１)首長主動宣誓願景

(２)授權賦能

(３)走動式管理

(４)激勵士氣─公開表揚、改善裝備

(５)善用電腦科技

缺點：

(１)警察職權過分擴大至妨礙人權

(２)壓力過大、工時過長，對工作狀況僅作負面評估而無正面表揚

３、Washington DC績效管理

優點：

(１)徵詢民意，了解民眾需求，再訂定施政目標

(２)創造良性競爭

(３)在經費短缺下，以改善流程取代增購設備

(４)訴諸媒體─借助外力製造改革壓力

缺點：

(１)僅關注結果，忽略投入面及過程

(２)民選官僚為求選票，提出不可能達成的目標

推動績效評量時，可能會犯的錯誤包括：好的評量指標卻用差的評量方法、忽略其他好的指標、作假(“game the test”)。

 (四)團隊建立(Team Building)
由Dr. Nancy Katz擔任講座，提出團隊運作的模式如下圖：


有效的團隊領導不在個人擁有那些特質，而是在於要滿足團隊的需求：

１、要確保基本輸入的需求是否均已到位─團隊、任務、環境是否安排妥當？

２、監看團隊的過程─是否應用適當的知識、努力及工作策略？

３、診斷過程中問題的成因

４、提出根本的問題細節及架構

建立團隊時常犯的錯誤計有：未能設定方向、細數方法而非結果、組成過大的團隊。

(五)領導才能(Leadership)
由Dr. Marty Linsky擔任講座，首先提出領導的定義─挑戰權威的極限，如下圖。


Dr. Marty Linsky認為世上並不存在領導人，而是有些人有時必需運作領導才能(leadership), 當你職務愈高時，運作領導才能便愈具風險，代價亦愈大。

領導才能的技巧包括：

１、容忍不確定性。

２、跳脫其中，立於遠方觀看全局。

３、從政治角度思考。

４、調和鼎鼐。

５、堅定信念。

運作領導才能涵蓋三項主要的活動：觀察、解釋、介入。我們必需深思在群體中身居少數時，願意妥協什麼？不願妥協什麼？在領導中存活的訣竅如下：

１、找到與自己無利害衝突的知己，可以在面臨挫折時對其傾訴。

２、找出時間與空間反省及深思。

３、了解別人對你的褒貶並不重要，不論你如何權傾一世，總有終結之日，所以要追求人生的意義。

(六)組織變革(Organizational change)
由Dr. Steve Kelman擔任講座，共討論下列二個案例：

１、美國中央情報局的商業程序轉型(Business Process Transformation at the CIA)成功處:

(１)領導人製造迫切需要改革的危機氛圍(burning platform)

(２)爭取外部助力(即日文的gaiatzu)

(３)提出鮮明的願景

(４)先局部試辦─選擇最容易實現的標的(low hanging fruit)以取得成功的經驗(early win)

(５)介紹新觀念並反覆強調，讓人們在不知不覺中接受改變

２、美國陸軍招募系統(The Army and REQUEST)成功處：

(１)善用IT。

(２)透過使用者的用後建議，逐步改善系統。

(七)說服(Persuation)
由Dr. Gary Orren擔任講座。強調說服他人是領導的重要技能，說服的原則人人皆知(self-evidence)，但運用巧妙各自不同：

１、
簡單／明瞭：亦即KISS(Keep it simple and stupid)原則

觀眾從看到、聽到的，超過三個重點，一週後已無從記憶，此即三點原則，如下圖：

回憶的重點項目數




論點的重點項目數

２、
認識你的聽眾，亦即設身處地，運用一切方法瞭解你的聽眾重視什麼，仔細調整自己的論述，以打動聽眾的心

３、
論述要有特點，因人的本能是只專注於他覺得關心的部分，而非與議題相關的部分

４、
當與欲說服的對象無共同關注之處時，可嘗試用下列方式打破僵局：

· 其他的影響力，如談判、命令

· 更適合的信使：找到對的人傳遞自己的信息

· 如有時間，修正自己的論點使之與對方的看法產生重疊區

· 改變話題

· 暫時等待，保留實力；有時無法滿足全部對象，必需抉擇

５、
善用譬喻及說故事的方式表達你的看法；從日常生活中搜集隱喻靈感

６、
違反直覺的論述，藉以產生落差

７、
以專家口吻及身份闡述建議

８、
善用同儕壓力

９、
互相原則：傾聽、審酌並尊重他人的看法、承認自己的缺失

(八)談判與衝突處理(Negotiation & Conflict Resolution)
由Dr. Keith G. Allred擔任講座。強調在談判時要注意三方面：

１、提出價值：找到自己利益所在之處，亦即找到達成協議的最佳選擇方案／底限(BATNA: best alternative to a negotiated agreement)，當協議的內容超出此底限時，即非我方的最佳方案

２、創造價值：找到合乎雙方共同最大利益的方案，亦即可能的談判空間(ZOPA: zone of possible agreement)，可能大、可能小、可能正、可能負，其秘訣在正確解讀雙方的底限，並在符合自己底限的條件下，善用說服的技巧。欲創造價值，必須先在較不重要的事項上作小讓步，協力使之通過，以建立互信基礎；再找尋能符合雙方利益的方案，而不是一味只考慮自己的利益。

３、維持並增進雙方合作與信任的關係：人與人的關係常落入正向循環或惡性循環。

引燃惡性循環的導火線包括：

(１)天真的現實主義：我所看到的就是真實的。

(２)堅信的偏見：會自動過濾吸收符合自己先入為主的想法的資訊，不自覺的忽略其他資訊。

(３)咎責他人：常將過錯歸咎於他人。

(４)當雙方衝突時，我們常把雙方的多數人的立場看得太極端，事實上，大部分的人都屬於中間溫和派，只是極端派的人往往聲音較大，致令人產生誤判

要打破惡性循環的最佳作法為：

(１)體認到理性的人可能會作出和自己不同的結論。

(２)嚴以律己，寬以待人。

(３)回想曾受人寬恕的經驗。

(４)認清不單是你一個人持中性立場

(５)承認雙方都有可能產生偏見(不要一味責怪對方)

(６)使用第三者提出客觀的意見

(７)使用鏡射：使雙方從對方角度發言，再一一更正其論點。

另外，當人們感覺程序是公平的時候，較易產生正向循環，所以應讓人們參與整個過程：

(１)讓他選擇遊戲規則。

(２)讓他有發聲的機會。

(３)讓他覺得自己的看法被接受或受重視：問而漠視比不問更糟。

(九)有效決策(Effective Decision-Making)
由Dr. Iris Bohnet擔任講座。強調合理的答案並非是正確的答案，因為人並非全然自私，有些人是值得信賴的，所以在遊戲中要儘可能試著去改變規則，不要只顧自己的利益，當你只考慮自己的好處時，往往就是做決策時的最大障礙。

信任有三種型式：

１、物質基礎的信任：誘因，如報酬、懲罰、合約，用於與陌生人的互動。

２、知識基礎的信任：可預測性，如信譽、重複的互動，用於與顧客及客戶的互動。

３、識別基礎的信任：情感，用於與家人、朋友的互動。

要增進前述三類信任，必需作出有信用的承諾(重然諾)。本課程共討論下列三案例：

１、Fail Safe─探討在極度不信任下所付出的極高代價，其啟示：

(１)搏奕理論(Game Theory)：策略性思考問題，從對方角度設身處地的思考。

(２)發出訊息並作出保證。

(３)內部及外部的談判：如何讓未上談判桌者能信服？

(４)基於公平原則作出高代價的保證以贏得信賴。

２、驚爆十三天─探討集體決策的過程，發覺共識決與經辯證產生決定的差異如下：
	
	共識(consensus)
	辯證，質詢 (dialect, inquiry/ Devil’s advocate)

	思維模式
	單一面向

集體思考
	多面向

創造許多替代方案

	討論
	個人導向

專注於職權
	問題導向

專注於議題

	談判
	情感的

零和(非贏即輸)
	認知的

正總和(雙贏)

	決策
	說服

我的辦法最好
	審議

逐一檢視、了解、接受


３、挑戰者號的悲劇，其啟示：

(１)
從相依變數的統計數據中作出抉擇，容易產生盲點─只從過去失敗的紀錄分析失敗的原因做出的結論，與從全部的紀錄分析失敗的原因所得結論完全不同。

(２)
NASA服從的組織文化，使得不同的看法無法上呈。

(３)
政治的壓力會使上位者做出非理性的決定。

(４)資訊呈現的方式，會影響別人接受的態度。

肆、學習感想

一、對學習的價值觀

「流淚播種者，必歡喜收割」，學習是一種價值觀，除了影響學習的態度，也同樣影響工作態度。「從A 到A+」的作者科林斯認為「苦功、挑戰，和事前準備是紮實學習的必要條件。」國內研習期間，已感受到教材內容的豐富與課程的緊湊，如無事先分工預習，課堂積極參與，很難快速吸收大量知識，從而事後咀嚼再三，內化成個人的深層知能。

二、充實自我，迎接未來的挑戰

本班採用英語授課，多位外國知名學者及專家均非常注重與學員的互動及小組討論模式，因此，提供了許多英語的表達能力與思考邏輯訓練，雖然在團體中很容易隱身其間而不被發現，但所謂的學習，目的在擴展自己的能力，因此「掌握每次發言的機會磨練自己」，以期未來國際談判場合中，自己亦能貢獻一份心力！

三、敞開心胸，透過老師的身教與言教中學習

由於國內課程包羅萬象，許多主題皆非本身專業領域，故在學習過程，不斷自我提醒，要敞開心胸(open-minded)接受各式各樣的看法。許多課程邀請政府要員、知名學界或業界人士教授，能親灸數位大師風範，除得聆聽其專業講述外，其教學熱忱、人生經驗及處世原則，更教人如沐春風並興起有為者亦若是之志。

四、堅守中立，成為安定社會的主流

「萬山不許一溪奔，攔得溪聲日夜喧。到得前頭山腳盡，堂堂溪水出前村。」～南宋、楊萬里。

這是世新大學人文社會學院院長李振清博士用來勉勵同學的詩作，儘管政局紛擾未定，公務人員仍需本持服務社會，盡忠職守的本份，發揮安定社會的力量。台灣有素質一流的公務人員，分佈在各個崗位默默付出，執政政黨容有更迭，但公務員服務的對象永遠都是人民，誠信、倫理、效能是公務人員不變的行為準則，因此應以信心迎向台灣未來，自我期許「台灣明日盡在我輩」！

五、參觀哈佛自然歷史博物館的啟示─用心與執著

博物館內最特殊的收藏品為4400件玻璃花模型。這些模型是在1886年至1936年間，由德國的Leopold及Rudolph Blaschka父子兩代精通玻璃工藝的博物學家所塑造，每件作品栩栩如生，大小如實體的模型超過800種，包括精確度驚人的剖視圖局部和放大部分，因為玻璃花永遠盛開，故全年提供研究教學使用。

這些展示品，除了讓人驚訝其精密外，更讓人感動於當初塑造者、倡議者及財力支援者對學問的熱愛與工作的執著，當人類因”價值”、”理想”而工作時，其成果將成就個人的不朽及偉大。吹玻璃原本只是雕蟲小技，卻因作品對後代的學術價值而意義非凡，反觀自身，雖是公務體系中的小小一員，但如能執著用心，其價值亦將有如玻璃花永垂不朽！

六、聆聽HP前總裁費奧莉娜演講的心得─領導者的根本

甘迺迪學院每晚均舉行論壇，邀請各行各業的菁英前來主講各式題材，如有興趣與時間，可從參與論壇中學到許多課堂外的知識。10月17日晚間HP前總裁費奧莉娜(Ms. Carly Fiorina)分享其人生經驗，提及在其進入職場時，因身為女性而遭遇排斥，其因應之道─「當你無法改變環境時，你可以選擇改變自己」，迎接挑戰，找出自己能力所在之處，並找到願意提供自己機會者，全力投入。

費奧莉娜提到領導人必須體認，”人就是人”(People are people where you find them.)，因此在領導時一定會發生人的問題。組織通常都會抗拒變革，尤其當過去的經驗很成功時，便會躲在”良好的組織文化／傳統”的大傘下，不願接受改變，此時領導者應回歸到”價值”面。從本班的國外課程中，發覺美國人非常強調”價值”(Value)，南北戰爭為”人權”這個價值而戰，整併HP與Compaq也是從”提昇創新力”的價值出發，強調師出有名；回歸到領導者本身，”價值”與”品格”(Value and Character)是兩個最根本的條件，領導者要對未來充滿希望，唯有相信事情可以被改變，領導者才能有信心去創造改變！領導者應儘量找一些和自己不同的人共事，才能激盪出源源不絕的創造力。

七、案例研討式教學的啟發與衝擊

哈佛大學甘迺迪學院課程內容大量採用案例研討（Case Study）方式教學，就精選的案例內組織的策略目標、內外部環境分析、領導人物的行事風格、成敗，機關間的競合、制度的優缺等層面，由教授引導學員提出各人觀點以架構教學內容全貌，因此課程成功的關鍵在於學員的參與程度、論點良莠與教授的引導技巧，運用得宜，將使學員身歷其境，印象深刻。惟教授要善用表達的方法來引起聽眾的興趣，才能有效傳達他的智慧；學生要在老師的表演中，不論靜態、動態、有趣、無趣，極力從中擷取其智慧。領導能力存在每個人的身上，老師只是協助同學組織其自身的領導智慧，同時從與同學的互動中，擷取別人的經驗。

八、績效評量三案例的啟示─提升績效的關鍵

AT&T績效躍升的關鍵在於有效結合目標、績效與紅利制度。惟當紅利／獎金的邊際效用已遞減時，需適時檢討衡量績效的指標，因「所測即所得」，績效評量有聚焦、激勵、工作排序的作用，而客觀的標準有賴長期的統計數據去找出中長程的趨勢。

任何目標的達成，取決於員工的參與，因此要致力提昇員工士氣；有滿意的員工，才會有滿意的顧客！提昇士氣要從物質與精神層面雙管齊下，如AT&T的團體績效獎金制度、紐約市警局單純的更新警察制服以提升員警的榮譽感、選送傑出員工接受訓練或公開表揚等方法。

好的領導人懂得如何促使團隊成員既合作又競爭，團隊中如能正面表揚個人及團體成果，將競爭導引至公平正向的追求卓越而非暗中破壞對手的努力，則團隊的績效將更有成長的潛力。

伍、國家當前現況分析與問題檢討

一、經濟產業加速外移，競爭優勢逐漸喪失

全球化的趨勢是近十年來影響國際發展的最重要因素之一，各國莫不透過市場化經濟之區域結盟，爭取經貿利基，創造貿易效果，吸引外人直接投資，加強彼此經貿政策之透明度與穩定性，增進合作，減少貿易糾紛。台灣因地位特殊，很難找到合作的夥伴，但卻面臨這些受益的新興經濟體的競爭，尤其是中國經濟的崛起，以當地勞力充沛、工資低廉、市場潛力大，加上台灣經營環境惡化，形成大陸強大的磁吸作用，使得台灣的數百億美元資金及大量人才外流，貿易轉向的結果，使得台灣逐漸喪失競爭優勢。
二、人口老化與少子化現象，衝擊未來的勞動市場

國人教育水準提高、晚婚與不婚人口比例增加、婦女勞動參與率上升、養育子女成本太高、育兒資源支持不足、子女價值降低、經濟成長下滑等因素，造成少子化現象，依行政院經建會公布數據，民國95年台灣人口自然成長率已降到千分之二點九，總生育率降至1.11人，低於全球平均2.7人及已開發國家1.6人，若與鄰近國家及地區比較，除高於香港1.0人外，低於中國1.6人、日本1.3人及南韓1.2人；根據經建會推估，在民國116年之後更將呈現負成長。少子化將使未來青壯人口占總人口之比例逐年下降，可能導致勞動力供應不足，有礙國家競爭力之提昇；另一方面，勞動人口逐漸老化，也將影響勞動生產力之提升，並衍生中高齡勞工之就業問題。
三、兩岸關係造成台灣從事國際經貿日益被邊緣化

中共不僅在雙邊關係的政治、經濟及軍事層面，也在多邊關係的國際組織方面，全面破壞及排擠我國，大量運用金錢及其在聯合國安理會的席位，拉攏各國，以破壞及斷絕我國對外關係，企圖抹殺我存在的事實，「一個中國」原則遂為台灣被排除在東亞區域合作外的主要原因，未來倘台灣無法參與中國與東協自由貿易區或東亞自由貿易區，恐將面臨經濟邊緣化的危機，即使台灣積極推動與其他國家發展雙邊經貿關係，中國的強力阻擾仍是台灣走向東亞區域與全球發展的最大障礙。
四、美、台雙方互信逐漸流失

目前台美關係的基本面變動，就在中國崛起，一方面台美必須更緊密合作，因應新霸權中國的壓力，另一方面美國在國際上，將受到中國更大的牽制，進而影響對台關係。然美國對於台灣未來發展的不確定感，復以因國家認同、兩岸關係、政府操守、施政優先次序、預算排擠等諸項元素激盪造成軍購案遲未過關，使美對台態度日益強悍無禮。

五、環保及生態問題日益嚴重

檢視國內的環境影響評估，普遍都沒有社會目標或基準的考量與內容，以及沒有評價整合。台灣山林的生態功能，以及各地野生動物，特別是人們生活圈內的野生生物的衰竭，已產生嚴重的警訊。雖然農委會和內政部等中央部會投入許多人力和經費，但是台灣生態環境的品質仍是日趨惡化，問題則仍是層出不窮，在面對大自然的反撲時，往往造成浩劫。

陸、國家未來整體發展與建議

一、應用肯定式探詢(Appreciative Inquiry)建立組織變革的共識

迭更斯在《雙城記》的前言恰好貼切的描述台灣目前的狀況：「這是最壞的時代，也是最好的時代；這是黑暗的時代，也是光明的時代」。台灣刻正處於人性極致的兩端，一方面在貪婪與政治立場的劍拔弩張中，很多人對台灣失去了信心；另一方面，卻有另一批人致力於開發、鼓吹人心的善念，並將善念化為善行。面對組織變革的不確定性與嚴重的資訊不對稱，必需尋找方法激發人性的善念。

全球華人競爭力基金會董事長石滋宜曾說：「當我們發自內心的欣賞與尊重對方，才有能力說出正面且肯定的話語，彼此之間，或個人與團體之間，即能產生一種非常巨大的能量，這種能量能夠激發心靈的火花，創造出人的生命力。」 一般組織變革的手法為問題導向，要解決問題，找出是誰的責任，所以常會帶來許多負面能量。肯定式探詢則經由共同回顧什麼是過去曾經有過有效的、成功的一些作法，然後再從這些作法中發現其中比較關鍵的因素或陳述，因為注意的焦點是過去成功的顛峰經驗，所以是以激勵，支援和互補為出發點的溝通，將更能激發創造力的產生，共同成就更成功的將來。
二、因應政府組織變革，應導入專案管理、組織發展、變革管理等措施，促使過程透明化

從NYPD的案例中，可以學習到變革的策略與步驟，改變往往會造成人心的浮動，因此資訊與過程的透明化，是減少人心惶惶的基本條件。組織的轉型，要透過群體的力量，因此領導人要善用工具，讓自已的理念為眾所信服。首先，要循序漸進，不可操之過急，並在執行前通盤考量有關人員的福利與適應問題，盡量將個人的損失降到最低，在每一階段執行時遇到困難隨時解決並作及時的修正，最好先製造一些小小的勝利經驗。其次，透過教育與溝通的方式，讓有關人員充分瞭解改革的目的、內容、執行方式與可能的結果，盡可能消除不必要的誤解，以降低執行上的抗拒。此外，要提供相關人員參與討論的機會，增加其對變革策略的規畫與執行上的認同感、歸屬感與支持。

三、BOT案的總體檢

BOT案的確充滿行政裁量的灰色地帶，當政府公權力及特許權向民間移轉，移轉的權利義務及對價關係，便有賴公、私部門間的協商，相對的BOT的遊戲規則就必須嚴謹明確，否則這個寬廣的協商空間就會淪為貪汙及民間財團上下其手，或串通舞弊的溫床。檢視公私協力的利弊得失，可以確定過去甲方、乙方的主從關係已經不再適用，取而代之的應該是要建立「合作夥伴」的關係，彼此相互合作、共同推動，合則雙贏、分則兩敗；成功的民間參與計畫必須建構在合理的契約上，偏袒任何一方的合約都無法簽訂、也不會實現。

四、以開放迎向國際賽局，扭轉台灣被邊緣化的危機：

東南亞國協成立將近40年來，隨著10個會員國政經實力發展已經成為不可忽視的力量，包括中國、南韓和日本都積極爭取成為東協夥伴，未來東協十加三的局面成形，台灣被邊緣化的情況恐怕將更嚴重。為今釜底抽薪之計，可能還是應該回歸到真正正在成形的大中華經濟圈，雖然兩岸三地的政治關係仍十分敏感，但由於龐大經濟利益的推動，使得兩岸三地的大中華經濟圈儼然形成，故欲使台灣能進入十加一或十加三，最好的方式就是與大陸及香港組成大中華自由貿易區，如此即可立即打破台灣被邊緣化的危機，只要台灣產品可以自由進入中國大陸，則即可順利轉口到東協十國與日韓。

五、開發高素質人力供給管道，使人才供給速度可以趕上產業升級速度

台灣的中小企業生命力旺盛，產業在面對全球經濟競爭，包括兩岸經濟發展互動的影響下，已逐步調整產業結構以提昇整體產業競爭力，科技人才需求殷切，國內培育不及，故可見工業園區內印度工程師人數激增。

科技人力資源的規劃與運用為科技發展的重心，我國每年培育之理工醫農的碩博士約一萬一千百人，若加上大學畢業生，每年加入學產界之科技人力總人數約有五萬人，惟產業規模擴充速度遠大於大學相關系所之擴充，例如未來三年，資訊、電子與電機等高科技產業人才供應不足，企業將面臨嚴重人才短缺問題，加上半導體等產業大量吸收人才的排擠效應，使得許多產業科技人才之供需嚴重不平衡。

為配合產業升級速度，除應提昇國內高等教育素質，加速國內創新研發人才供給、調整人力資源培訓方向之外，更需修訂法規塑造良好的科技發展環境，在積極延攬中華民國國籍人才外，亦應加強延攬海外科技人才，包含外國籍及大陸籍人才，使能一方面加強國內科技研發的既有優勢，提昇國內科技研發的應用，另一方面提供運用我國科技商品化、技術投資、資金籌措、企業經營、國際市場行銷等己有的優勢，將海內外人才全面融入，並協助亞太地區科技相關產業的經營與發展，使台灣成為亞太科技創新研發、生產與服務的「科技產業經營重鎮」。

六、運用差異化的競爭策略，建立Made in Taiwan(MIT)的品牌

面對全球化的浪潮，製造業已非附加價值最高的產業，未來附加價值高的一定是文化產業、觀光業、服務業及農業專才輸出，如果能重新定義台灣的利基，嘗試新的經營模式或產品開發，建立台灣的國際品牌，強化行銷能力及推廣策略，在國際市場上，仍大有可為。

隨著知識經濟時代的來臨，傳統的勞力、土地、資本密集的產業型態，已難持續保有競爭優勢，取而代之的是專利、技術、行銷及品牌價值，台灣過去有極寶貴的產業轉型成功經驗，未來的希望便是植基於經驗，注入創意與結合國家／地方特色，開創出新的一片天。

七、以經濟發展為優先，減少政策的不確定性
在經濟全球化益深，國際分工體系逐漸形成之下，欲吸引企業根留台灣，當務之急為明確的定調大陸政策，讓兩岸關係明朗化，其次需更進一步改善政府行政效率，加強內政穩定度。企業家所追求的，無非是投資風險小，利潤高，而政局穩定、政策一致及政府行政效率顯著三者，才是恢復投資信心最有效的利器。

柒、領導人才培育之建議

一、眾裡尋他／她千百度─ 從組織中發掘人才

優秀是教出來的，教育給人機會，而人才培育就是給組織機會。在組織中，員工的自我管理能力，較工作技巧、溝通、談判、簡報等可移轉技巧更重要，因此在發掘人才時，應自個人願景(氣度)、才能、勇氣、魄力、紀律、品德等多管齊下，找尋下一個領導人才。

從企業中學習，可觀察到自外部空降的領導人鮮少能有始有終的帶領組織走向成功，因對組織缺乏長期累積的感情，在進行決策時，常只求立即可見的成效，忽略對組織的深耕灌溉。最好的領導人，應自組織內部培養，才能對組織有認同感與責任感，做出最可長可久的擘劃。

二、培養具學習者能力(learner competence)的領導人

知識是領導素質的根基，其來源不僅止於正規教育，最重要的途逕，來自不斷的自我學習，因此，必需激發領導人求知若渴的欲望，及懂得如何、從何學習及要學習什麼。周遭的世界不斷變化，網路化與數位化的趨勢，改變過去傳統的學習模式，故需培養領導人才善用網路的能力，能自行搜尋問題方向與相關資訊，才能有全方位的思維與決斷力。

三、培育從事國際事務人才 

台灣必需要在全球中找到自己的定位，處理國際事務者，基本條件便是英語能力，故政府各機關培訓外語人才刻不容緩。國際談判人才需長期培養，且貴精不貴多，因此在挑選培訓人員時，除必備的外語能力外，要考量其服務年限及發展潛力。其訓練以實戰累積經驗為主，理論技術為輔，以師徒制方式世代交替，傳承前人經驗及風範，培養國際觀及對政、經局勢的敏銳觀察力，同時觀摩其他部會談判運作，善用案例研討及電影教學。

經驗的累積是從事國際事務者最難之處，因此除自辦訓練外，建議運用參與國際會議、出國參訪考察及國外短期密集訓練方式，使此類重點培育人才從實戰中快速累積實力。

四、建立領導人才網絡(networking)，透過互動激發潛能

透過類似本班的共同學習機會，除了讓人才可以彼此激盪，刺激成長外，更重要的是建立彼此深厚的情誼，日後不論是公務上的配合，或私務上的鼓勵支持，均能發揮一加一大於二的功效。領導的道路通常是孤獨的，尤其當你需獨排眾議堅持理念時，更需益友的精神支柱，公務員中許多人同時懷抱理想與才能，政府應放遠眼光，繼續投資於領導人才的培育，今日灑下的種子，日後開花結果，必為台灣帶來無限希望。

五、培育領導人才的階段式課程規劃原則

以培育具創造力人才為思考核心，以「學生為本、師資優先」、「基礎知識與創新能力兼具」、「現實與遠景兼顧」等為規劃原則，著重全球性、本土性及具體性策略。課程應做一系列整體性規劃，可參酌企業界培育領導人才的作法：第一個階段為基層的領導入門(leadership essentials)，對象為具有潛力的員工個人，目的在培養其領導的知識與技能；第二階段為初任幹部管理才能發展(New Manager Development Course)，教導初任幹部具有管理報告、團隊技巧與知識，同時具有規劃遠景的能力；第三階段為進階管理才能發展(Manager Development Course)，主要是培訓跨部門團隊的領導者；第四階段為商業管理課程(Business Management Course)，主要是培養極具潛力的執行長，內容包括製造、行銷、市場 、運作等之相關課程；最後階段則為高級官員發展課程(Executive Development Course)，主要培育未來企業 的接班人，訓練採實際演練，個案學習的方式。

對中高階領導人才的培訓，可參考美國陸軍及海軍與哈佛商學院合作開發的課程內容設計。美國陸軍遴選年資15年以上且具碩士以上學位者接受領導課程訓練，內容涵蓋：

１、影響他人（influencing others）
２、道德抉擇(ethical decision)

３、授權（delegating for growth）
４、管理創造力（managing creativity）
５、情緒管理(emotional intelligence)

６、期待風險(anticipating risks)

至於美國海軍則是從核心能力映照至訓練內容，分為以下五大部分：

１、完成任務(accomplish the mission)：指工作上所需的技能

２、領導 (leading people)

３、領導變革(leading change)

４、團隊合作(working with people)

５、資源管理(resource stewardship)

六、培養領導人才的培訓師(facilitator)

甘迺迪學院教授多樣式的教學方法十分值得本署內部講師效法與學習，尤其在培育高階領導人才時，個案教學法非常適用於激發學習者的潛能與深度思考。本署未來如欲樹立海巡專業權威形象，需培養優秀的內部講座，除應具備教學熱忱外，亦應加強教學方法。建議從哈佛大學取經，辦理講座教案寫作訓練，加速培養個案寫作及教學人才，善用個案討論、影帶輔助教學等方法，培養能因應外部環境變化，有靈活思維與決斷力的領導人才。

七、培育領導人才如何建立夢幻團隊(team up)

率領夢幻團隊是每一位領導者的夢想，但夢幻團隊並非天生如此，而是靠後天培養。在培育接班領導者時，團隊建立無疑是最核心的課程，此次課程中交替運用e-learning、案例研討及影帶教學，讓學員融入情境，深刻思考每一關鍵時刻應有的作為，對此類能力的培養有顯著的效果，同時藉分組討論，值得本署參考引進。

捌、結語與誌謝
本班的成立首先必需感謝人事行政局的擘劃，在政府財政日益困難之際，有遠見與勇氣作人才培育投資；感謝院長對本案的支持，使來自政府四面八方的四十位有志之士得以齊聚一堂接受學識的加持；感謝公務人力發展中心對國內課程的用心規劃，承辦人謝政彥的投入與付出，讓我們這一班主動將他暱稱為謝菁英；感謝游主任玉梅、徐專員嬿玲在美研習期間的全程陪同，將我們照顧的無微不至。至於我個人能參加本班，必需感謝署長、總局長及胡執行長的推薦，當初全署僅推派我一人參與甄試，確實讓我承擔不小的壓力，深怕錯失長官的厚愛，而國內外八週能專心參訓，更要感謝辦公室的同仁在崗位上為我分擔繁重的業務。學習過程中，感謝所有老師的期許與認真教學，讓同學從每一位老師身上，看到做人做事應有的風範，感謝其他的39位同學的真誠用心，讓我從與同學的互動裡，學到追求真理的態度與盡其在我的堅持。最後，我必需感謝我的家人，尤其是我先生的支持與鼓勵，讓我追尋到超乎預期的人生夢想！

返國後靜夜深思，常感念國家的栽培，不禁自問究欲如何回報？幾經思量，決定從當下做起，提出如下的使命宣言：

「我要照顧好自己的身、心、靈

讓自己有能力持續發光、發熱

我要用心經營我的家庭、事業

我要讓自己成為facilitator

讓每一個因緣際會皆朝善果發展

讓周遭環境永遠存有希望……」

誠如哈佛大學Steve Kelman教授所言，這一次的學習在每一位學員身上已撒下知識的種子，此後需賴個人勤於灌溉耕耘，他日才能開放出美麗的花朵。因此接下來我的任務是馬上著手整理此行所學，撰擬教案及文稿，以分享知識；在工作上運用習得的方法增進效能，發揮創意思考；以目前的語文能力為根基，加強外語溝通、表達及談判的技巧，以期日後有機會在國際上為台灣盡一份心力，讓這段哈佛的學習之旅綻放最動人的花朵！

95年菁英領導班個人心得報告

023 許景行

壹、前言 

身為政府機關之基層幹部，為增進本身領導統御之能力，並提高工作效率，公餘即閱讀相關領導及管理方面的專書，期充實相關智能，原對領導及管理即有粗淺概念，經95年度「菁英領導班」為期兩個月之國內外訓練，所獲取的知識遠超過過去幾年閱讀之心得，覺得受益良多，以下僅將兩個月心得及感想彙集如下。

貳、課程學習心得

兩個月課程訓練重點以領導為主，公共政策及公私協力為輔，課程本質涵蓋觀念性（Mindset）以及操作性（Operational）兩大部分，偏重概念性課程如哈佛大學教授Marty  Linsky的火線領導（Leadership on the Line）課程、較偏重操作性課程則如Garry Owen的說服（persuasion）課程，大部分課程則介於其中，透過實際案例探討、實際演練，由多面向及多角度分析探求真理，除建立領導等相關觀念及態度外，亦有助於內化成為領導行為模式。

一、領導

（一）領導者的使命感及領導技巧

身為領導者不因僅限縮於本身法定所負予權力的範圍內作領導，對有利於人類福址的事情都應有勇氣承擔而執行領導（exercise leadership）。

在執行領導時，因涉及改變現狀，通常會挑戰人們的習慣、固有看法及價值，並要求人們接受損失、經歷不確定性等等，將不可避免遇到抵抗，而使領導者面臨危險、困難、或偏離方向及受到周遭人員誤導等。

為避免上述危險及困難時及順利達成目標，應有的領導作為：

1.  上包廂策略「Get on the Balcony」

因應現實客觀環境之變化，保持彈性及臨機應變，不時變換角色，時以局外人的角度觀察、解釋、評估，再進場（intervention）以當局者身份執行領導，並反復一再的變換角色思考，及時提出對案進場，以避免盲點。

2.  政治思考策略「Thinking politically」

在執行領導時須結合志同道合的伙伴，並與反對團體保持密切聯繫及溝通，顯示瞭解反對團體的困難，除爭取反對團體支持外，並須爭取中立團體之奧援。

3 . 處理衝突策略「Orchestrate Conflict」

運用關係網路（Networking）建構一個可控制處理衝突的機制或環境，建立一處理標準，並維持建設性的衝突水準，不致因衝突過於激烈而無法達成目標，或均無衝突而沒有誘因來改革；同時並控制推動的進度，不須躁進，在人們可接受或有認知的情況來領導改革。

4.  授權及避免成為目標策略「Give the work back」

儘量避免成為受到改革困擾人們的目標，應將改革工作還給負有權責的人去推動。

5.  穩住陣角策略「Hold steady」

領導時將遭遇各項阻力，領導者須穩住陣腳，等待時機成熟或促使時機成熟，並發覺人們所關切的焦點，使人們的焦點轉向改革的焦點。

（二）領導者的決策及管理策略

1.  決策機制

依據Porter教授所提出美國總統三種決策機制，各有其優缺點，並可混合運用，雖為美國總統常用的決策機制，但依其原則亦適用於一般的領導，三種決策機制分別為：

（1）專案決策機制（Adhocracy）

不運用固定行政組織幕僚，而由領導者聘請所熟悉及依賴的專家針對單一議題參與決策的制定。其優點在於領導者完全掌握議題、保密性佳以及彈性大反應快。但是，無論重要或次要議題，領導者須親自操刀，費時及花功夫親自整合相衝突的方案，由於參與決策圈僅限少數專家群，無法全盤檢視議題，並僅能針對單一議題來提出解決方案。

（2）機要幕僚決策機制（Centralized Management）

透過與領導者有共同理念之機要幕僚，處理所屬行政部門與領導者日常的溝通，並負責過濾及篩選行政部門所提方案，並提出評估方案供領導者作決策。

領導者將可增加決策過程的掌控力，例如美國尼克森總統即掌控外交政策，削弱行政部門的影響力；藉由機要幕僚先行處理行政部門間之意見相左，可避免陷入及處理行政部門間官僚政治；領導者依賴忠實及有能力的幕僚將有效率及快速處理事情，並可保密。但是，幕僚有可能傾向提出領導者偏好的方案或建議，恐失去客觀；無法讓具有實質專業知識的行政部門的意見充份參與決策，無異貶低或排除行政部門首長，將影響領導者的領導力；另外，由於局限於幕僚意見，有時亦不易反應現實狀況；仰賴有限幕僚，幕僚負擔增加，可能造成行政作業的瓶頸。

（3）行政決策機制（Multiple Advocacy）

與上述兩項機制比較，本項決策機制係採開放性，領導者的幕僚僅扮演誠實仲介者角色，僅處理行政程序，行政部門完全可參與決策，決策過程考量所有面向；由於由執行的行政部門參與決策，故可拉近政策形成及執行的落差。

由於參與決策單位多，將非常耗時；保密性差；參與單位多，方案亦多，須由領導者決定，領導者須投入大量時間及精力。

2.  決策分析及避免偏差

經由上述三種不同的決策機制，領導者終究需下決策，此時是領導者的重大挑戰，因為面臨未知的不確定性、須兼顧多項互相衝突的方案或利益、方案太多無從選擇等問題，因此在做決策時需有科學及系統的方法為之，並避免產生偏差，導致錯誤的決策。

（1）決策分析

相當普遍的方式係採個個擊破方式（DIVIDE AND CONQUER），首先發掘選擇方案及其可能產生結果，並制定選擇方案的原則，如以經濟效益或社會效益為判定的原則；再者評估不同選擇方案發生的可能性，就是或然率，並算出不同決策結果；依據上兩項步驟決定最佳方案，最後並考量其他的可能性或調整或然率，作最後調整。

上述機械性的決策分析，反複的演算。並不能保證能夠產生正確的決策，最佳決策仍須有絕佳的判斷力、創新性以及專業能力。

（2）決策偏差

決策偏差將造成錯誤的決策，其發生的原因包括：

    (理性答案非正確答案

最佳的決策不單是理性決策，成熟的決策者仍需環境作調整。譬如以競標美金100元的例子，由於第2高標者需繳交標金，使得到最後競標價格往往超過100元即為一例。

    (專注效應（FOCUS EFFECT）可能造成決策偏差

過於專注本身的利益及衝擊，未能考慮此舉已對對手發出某些訊息，及忽略對手的反應，做出錯誤的決策。

專注於容易取得且顯著的資料，忽略參考無偏差的數據，如同太空梭奮鬥號爆炸事件，做出偏差的發射決策。

    (不要因不信任對方，做出傷害雙方的決策

以中東兩國油價定價策略「OIL PRICING」的演練實例，一味的不信任對方，並落入互相報復的惡性循環，將造成兩敗俱傷。其實信賴是可管理的，經由訂定獎懲性的合約、依據名聲以及共同的朋友及家人可建立互信的機制。倘因不信任而不接觸，將無法創造最大的利益。

    (集體的共識決策方式

美國甘乃迪總統在處理豬邏灣事件及古巴飛彈危機，相同的領導者及參與者，由於決策方式不同，其結果亦不同，顯見決策方式對制定好決策的重要性。豬邏灣事件係採集體討論的共識決，易造成單向思考以及服從職務高的意見，考慮方案有限；古巴飛彈危機係採辯証方式，分為正反兩方，為議題導向，考慮方案亦廣，亦可避免決策的偏差。

3.  管理策略

依據Kelman教授圖書館館長以及瑞典學生補助兩項管理策略案例研究，領導者管理策略係在組織或工作目標下，隨著外在環境的改變以及內部執行能力，選定與組織目標相符的策略推動。以瑞典的案例係運用外來壓力（外在環境改變）亦即不爭取增加預算，策勵或者迫使同仁投入變革，在以協助學生的組織目標下，運用創新的方法，來提升組織效率。

（三）領導者的影響技巧

領導者影響他人的4種方式包括運用本身的力量如依職務施予命令、威脅；藉由獎賞、補償、賄賂；談判、交換利益、不斷的來回溝通以達到共識；藉由溝通來影響他人自主性的改變。而說服或談判方式非運用權勢或利誘，須有純熟的技巧。

1.  說服（Persuasion）

(
 LEAPS原則（Logos, Ethos, Agora, Pathos,  Syzygy）

說服他人前須分析雙方的想法是否有交集之處，倘無交集之可能就無須進行。施行說服前須清楚瞭解想要傳達的訊息、對方的態度及認知、由誰傳達訊息、選擇適當的時間及地點以及綜合運用上述資訊及技巧。

說服的理由儘量簡單，不宜太複雜，否則對方將無法全然接收所有訊息，倘能以說故事方式、比喻方式或出奇招使對手印象深刻，並運用同儕力量、權威人士等增加說服的成功性。

(
12怒漢一片，亨利芳達成功說服其他11位陪審團，在於運用相當多的說服技巧，開始以退為進，以本身抱持不確定態度及不因草率決定死刑的簡單理由，清楚表達反對死刑，並尋求同盟；建議用不記名投票來避免同儕效應；出奇不易的提出類似兇刀，藉由瞭解兇刀使用而有權威性的陪審員來證明有關疑點；運用類似說故事的方式模擬案發可能發生的情況，如時間的掌握、無法記憶電影情節等，來突顯本案疑點重重，在有足夠同盟下，珍芳達改變為堅定的態度，並成功說服剩餘贊成死刑陪審員。

2.  談判

( 談判技巧

談判在於獲取本身的利益（Claiming Value）、創造雙方的利益（Creating Value）以及在談判後仍可維持及加強雙方的關係。在談判前須確定本身的談判最佳方案BATNA（Best Alternative to a Negotiated Agreement），瞭解自己及對方可能的BATNA，並運用有效的說服技巧來獲取利益。藉由對較不重要利益讓步換取較重要利益；尋求雙方均能獲得利益；尋求瞭解對手的優先順序；提出多元方案供雙方選擇。維持雙方關係往往較談判的結果重要，故在談判時應發展及維持合作及互信的關係。

( 避免落入關係惡化的惡性循環

造成惡性循環的原因大致有四項，天真的現實主義者，認為自己是理性講道理，倘對方是理性亦應持相同看法；蒐集對本身有利資訊證明本身先前所主張是對的，倘雙方意見相左，將使雙方鴻溝越大；判斷對方應負起責任（指控者的偏見），本身犯的錯誤非能控制（犯錯者偏見），因此累積怨氣，相指責對方並加以報復；總認為對方偏激，與本身意見相左的我方人員亦較偏激。

為避免落入惡性循環，須體會到理性的人亦有可能與本身意見相左；應較慢責怪對方而迅速自己承擔責任；控制自己怒氣，多想本身曾受他人諒解；瞭解還有其他人亦持溫和的看法。

( Homel 食品公司罷工事件

演練Homel 勞資談判，即使為演練，雙方依BATNA堅持立場，毫不退讓，仍感到緊張情勢，可想見真實情況，勞資談判破裂並不意外。Homel案例因錯估對方BATNA，未能調整談判心態，成為天真的現實主義等上述惡性循環的情境；加上並未運用談判的技巧來創造利益，例如將部分工資採依績效而定，亦即工資與公司利潤掛勾，倘如此作，都是可能讓雙方接受，有圓滿的結局。

二、公共政策

（一）推動公共政策應考量的面向

推動公共政策步驟包括問題界定、訂定推動計畫、立法、執行及計畫評估，除技術面的可行性分析外，須考量政治面、經濟面、社會面及文化面等面向之影響，以避免有利於公眾的政策如高速公路的ETC案，仍因人民觀感不佳，成為失敗案例。

（二）公共政策績效評估

為使公共政策具正當性，並能有效運用政府資源，公共政策以事前評估來分析可行性及正當性，過程中的評估來確保公共政策能達到原訂目標，事後評估以瞭解成效是否達成，並作為修正的依據。

公共政策評估項目或指標與政策目標相結合，對組織人員具有宣示效果，並作為努力的目標；評估機制若與獎懲結合，將有加乘效果，如華盛頓特區市長Anthony Williams，將改革策略與目標結合，並訂定完成的日期，並以評分計分卡作評量績效的工具，因此扭轉市政府效率不彰的形勢；另外，AT &T Universal Card服務，亦將績效與薪資作連結，亦創造出佳績。

運用績效評估，評估的項目不宜太多，如上述AT &T案例，評估項目太多亦容易失焦；在作評估時亦須考慮績效指標是否合適，以麻州州長Paul Cellucciui 以學生標準化測驗MCAS的成績做為評估學校辦學的績效，恐會忽略及抹殺學校各有發展的特色等缺點；另外，在紐約市發生公立學校教師協助學生在標準化閱讀及數學舞弊的案例，以避免因成績差，學校校長遭撤換，顯示在推動績效的評估，須注意是否會因應達到績效目的而不擇手段，而造成所謂的「Game to the Test」的情事發生。

三、公私協力合作

（一）公司協力廣泛為各國運用

由於政府預算拮据、政府部門角色轉換，已由直接提供公共服務者轉換為協調資源及行動的enabler角色、以及由民間執行較政府有效率的觀念，使得公私協力再度興起熱潮，近幾年來公司協力已為相當多國家所採用，包括已開發及開發中國家等等，此種運用民間資源包括技術、資金所進行來提供公共服務之建設，大多係以基礎建設為主。

（二）公私協力的本質

就如同婚姻關係，互相依賴，公私兩造要滿足彼此間的需要，並共同負擔風險（risk）及享受報酬（rewards）。

（三）促成公私協力的因素

(
政府經費資源有限，並受限於專業能力。

(
私部門往往較公部門較有效率以及創新。

(
對公私部門皆有利可圖。

（四）公私協力的主要種類 

(
BOT（build, operate, transfer）由民間建造、經營特許期間後移轉政府。

(
BOO（build, own, operate）由民間建造後歸由民間擁有及永久經營。

(
Leasing租與民間部門開發或經營。

(
JV（Joint ventures）與民間部門共同合作開發或經營。

(
OM（Operations and maintenance contracts）由民間部門經營及維護。

（五）公私協力的風險種類

(
道德風險

民間業者可能會投機取巧、不履行規定的風險，例如由於政府受限於專業能力，相當難以監督民間業者是否會遵守契約中產品規格以及品質。

(商業風險

因興建營運成本與消費需求估測的不確定衍生的風險，如建造成本等低估或載客量高估，將造成民間公司的財務危機。

(經濟風險

因成本效益分析產生偏差，以致投資不當、資源誤用所衍生的風險。

(政治風險

分為兩類，一為「外生性政治風險」，包括戰爭、恐怖份子的攻擊等，另一為「內生性政治風險」，包括政策變動風險以及行政效率不彰的風險。

參、國家當前現況分析及檢討

一、提升政府效能之重要工具 - 績效評估制度

政府在近幾年來推動績效評估制度，雖然推動的時間並不長，各機關已熟悉訂定績效指標、進度及程序控管以及績效的呈現，藉由績效指標的訂定給予各機關檢視機關組織任務及目標，亦讓機關同仁清礎努力的方向，對政府的效率提升絕對有幫助，亦有必要繼續推動。

為使績效評估機制能更為周全，在操作層面上仍有改善空間。目前行政院人事行政局以及研考會對行政院所屬機關各訂有績效的評估機制，採用的評估方式亦相當類似，似可整合，以避免重複行政文書作業。

績效評估機制雖已有宣示效果，並對績效良好的機關首長、承辦人員記功等相關獎勵，惟倘能與獎勵機制結合，例如依據評估結果作為預算的分配參考，讓績效好的機關更有資源推動業務，當更能發揮績效評估的功能。

不可諱言，由於績效評估制度係由受評機關自定績效指標及自評，雖有相關審查的程序，但面對眾多的政府機關，而限於人力及專業，受評機關有可能「Game to the test」的情況發生，會形成民眾普遍認為施政不佳，而自評結果相當高的情況，如在94年度行政院所屬部會自評年度績效，金管會自評分數高達99.46分之情況發生，因此，在審查程序及方式似仍有改進空間。
二、公私協力

近幾年來政府因財政拮据或因涉及複雜專業工程或因政治因素所推動的大型公私協力合作案件，因涉及弊案或因規劃不嚴謹，有高雄捷運、交通部ETC以及如錢坑之高鐵等，社會觀感不佳，亦影響政府威信，形成大眾對公私協力印象不佳，已出現不應再推動之聲音。綜觀無論先進或發展中國家公私協力已作為政府施政的一項工具，我國亦不必因噎廢食而不去推動，而是應亟思如何改進。

公私協力之範圍相當廣，從嚴謹的委託合約方式至由民間自願及無償投入資源推動，均有可能，以阿根廷布宜諾愛利斯市由民間維持公園，並由民間公司運用公務員來經營之方式，極具創意。政府其實在考慮公司協力合作時，應有多元化及創意，政府亦不一定須要投入太多資源，亦能推動公私協力合作，只要能找出民間投入利基，吸引民間投入，故不應僅限只有類如高捷、高鐵等方式。

政府推動公私協力或多或少將交出部分的掌控權，政府需有體認，不能免責，仍需負最終成敗責任。在思考是否採用公私協力合作時須審慎評估， Donahue教授認為，倘公私協力合作的對象為獨占或者寡占，政府很可能失去相當大的掌控權，則不應以公私協力方式推動。另外，政府在推動公私協力應考量如下: 

（1） 貫徹風險分擔

藉由嚴謹及周全的監督機制，以及仰賴公正有效的仲裁機構，降低道德風險的損失；經濟及商業的風險應由民間部門負擔；政府應提供具體穩定政策執行環境。

（2） 引進或培養專業公私協力法律專業人材，協助政府推動，以免政府處於挨打角色。

（3） 政府參與JOINT VENTURE的資本應遵守相關規定有一定的上限，不宜過高。

肆、國家未來整體發展與建議

經濟發展有榮景亦有衰退，不可避免都有所謂的經濟循環，在經濟衰退時，調整得宜，將很快的復甦，經濟榮景時，正確的宏觀經濟政策可持續榮景。近幾年來，我國經濟表現雖在亞洲四小龍並不理想，惟經濟方面大體而言仍持續成長，民主化及司法亦不斷進步，國家整體表現並不差，相信運用過去數十年累積的國力，國家仍能不斷的成長及進步。

雖是如此，國家面臨的挑戰卻是較過去嚴峻許多，面對全球化、金磚四國的崛起、中國的國際政治實力不斷增進等等，就如同Kelman教授所提的因應外在環境改變，而調整策略，我國應有較宏觀的國際化視野及彈性策略，來符合我國發展的目標。政府及朝野亦需體認上述外在環境的變化，儘量從政治及選戰角度以外做較寬廣的思維，共同尋求宏觀的策略，正視對岸的政治挑戰及經濟誘因，找出平衡點。

舉凡兩岸關係或者是朝野關係，似已落入在前述談判所提的惡性循環，除雙方無法獲取雙方利益(Claiming Value)外，更無法創造利益(Creating Value)，如何緩和雙方的緊張對立關係，跳出惡性循環，雖然難度相當高，惟是當務之急。

政府施政雖然受到朝野關係緊張，惟在推動重大公共政策時所考量的面向仍應盡量寬廣，除從政治角度出發外，亦需考慮到經濟、社會等層面，務實的推動，較有成功的機會。以政府組織改造的重大政策為例，朝野均認為有必要推動，惟相當可惜在政府努力幾年仍未有成果。

外在環境在變，改革是必要亦是危險的，政府推動改革，不可避免遇到阻力，惟推動改革的時機仍需慎選，須體認難以在一聲令下就能達成，倘在時機成熟時，客觀環境許可下，逐步推動，成功機會較高，以AT&T案例，在未能得到共識前突然提高績效指標，將適得其反。

伍、領導人才培育之建議

此次有幸參加菁英領導班的訓練，得一窺領導的知識領域，藉由案例的探討，瞭解領導對整個組織的影響，一個組織的成敗與否與領導者的領導風格、決策等均密不可分，因此政府領導人才的培育不僅是重要亦是必要。

政府近幾年重視公務人員的訓練，亦開設不少的領導管理的課程，惟均屬較零散，並不若菁英領導班有系統及實用，除可讓參訓學員能專心的學習，以及在短期間內大幅提升領導技能。政府應考慮多開設類似領導專班，相信對提升政府效率及效能會有正面效果

陸、其他

本班學員在國內外受訓期間個個挑燈夜讀，以及積極的學習態度，即已顯示本班辦理的成效。菁英領導班係拜行政院人事行政局之遠見設立，並歸功於該局及公務人力中心對本班課程設計之周嚴，參訓學員均受益良多。

除此之外，受訓期間承人事行政局周局長之重視，多次來班探視及座談，在哈佛大學有中心游主任及人事行政局嬿玲專員的全程協助及指導，而在國內又有謝研究員政彥的幫忙，整個行政作業之嚴謹及效率之高，使得學習效果倍增，在此亦特別表達本人誠摯之謝意。

95年菁英領導班個人心得報告

024 劉永健
95年菁英領導班於8月21日開訓，10月30日結訓。課程分為國內、國外兩階段，內容大致針對目前行政部門單位主管可能面對之課題與挑戰，規劃成三大類：政策規劃分析、公私協力、領導管理。在公務人力發展中心事前完善規劃下，國內外課程設計連貫，目標明確，講座結合學理與實務，以個案研究(case study)方式與全班四十位學員進行研習。二個月之課程結束後，個人深感獲益良多，尤其在累積十年工作經驗後，再次接受學理洗禮，重新檢證業已習以為常之工作觀念與作法，格外具有意義。以下即擬依課程分類，略述學習心得。

一、政策規劃分析

    課程包括：毛治國教授之「公共政策規劃分析與決策」，以及哈佛大學甘迺迪學院Richard Light教授與Steve Kelman教授一系列有關政策評估與績效評量之課程等。

    國內外講座不約而同強調，公共政策影響層面深遠，所涉預算龐大，為求資源有效運用，避免政策失靈後引發民怨，並損及政府威信，政府部門推出任何政策時，均應事前審慎評估，事後追蹤結果。而政府進行政策評估時，評估程序較結果更為重要，嚴謹客觀之評估設計實為政策日後推行成敗與否之關鍵。Richard Light教授指出，行政部門慣用簡化之統計回歸分析進行評估，惟公共政策變數甚多，回歸分析難以反映政策效益，容易造成決策盲點；換言之，即使回歸分析呈現變數間正相關之結果，亦不代表變數之間具有因果關係，政策輸入(input)與產出(output)之間的關係應以更嚴謹之方式評析，方具意義。

    舉例來說，1970年代全球能源危機，油價高漲，美國各州普遍調降高速公路速限以節約能源。公路單位事後發現，速限調降亦減少高速公路車輛死亡人數，統計顯示兩者之間呈現高度正相關，故外界即作出「調降速限可降低車輛死亡率」之結論。然此一傳統智慧(traditional wisdom)是否正確？得否作為交通單位決策依據？確需進一步檢驗。事實往往遠較表面之觀察複雜。進一步研究發現，油價高漲導致人們開車意願降低，車輛使用減少，因此交通意外傷亡人數亦相對減少；另一方面，面對較高油價，民眾傾向使用小型轎車，而小型車具較佳操控性等因素，與行車安全之間關係亦待檢證；倘經嚴謹設計實驗，即會發現「調降速限可降低車輛死亡率」並非必然之推論。

    簡言之，行政部門若未經審慎評估，即以表象或常識作為決策依據，輕則效益折減，重則浪費資源、引發民怨、損及政府威信。行政部門不可不慎。

    除了事前政策評估，事後效益分析亦不可偏廢。西諺有云”You get what you measure.” 故政策施行後，倘無績效考核制度，勢必成效有限。惟績效考核除應慎選評估指標(key performance indicator, KPI)外，執行上應思考如何避免衍生類似「考試引導教學」、「績效舞弊」之可能問題。例如：執行單位可能專注考評項目，而忽視相關之其他層面；或側重指標量化，反而模糊問題之本質等。
績效考核無可避免地影響機關資源分配，而資源分配復為政策推動成敗重要因素；政策評估、執行與考核可謂三個連續步驟，切忌偏重其一，而輕廢其他。任一環節疏漏，政策均難竟功奏效。

    另一方面，與政策規劃分析相關之議題則是決策。個人對於講座分析決策偏見(decision bias)之議題印象深刻。決策避免偏見首重資訊完整，以偏蓋全之資訊往往導致錯誤決策。講座提及”informed options”一詞，係指任何層級主管在決策之際均是在既得的資訊下，在有限的選項中作出選擇，離理性決策之目標仍有相當差距。

    1986年元月28日美國挑戰者號太空梭自佛羅里達州發射升空，旋即爆炸墜毀，造成七名太空人罹難事件，世人至今記憶猶新。事後檢討報告指出，當日發射之決策即是在資訊不全的情況下，作出之錯誤決定，據悉發射當日氣溫甚低，致使火箭推進器使用之橡膠O-ring硬化破裂，導致連鎖反應，致使太空梭升空73秒後解體墜毀；惟在發射前技術部門已提出警訊，並提出部分實驗結果佐證，但由於技術部門提出之實驗數據片斷不全，而決策主管在實驗資料不全情況下，決定仍依原訂時程發射，最後釀成悲劇。

    其次，心理學界研究已證實決策偏見尚包括positive illusion、  conformative bias等各種因素，致使決策往往充滿盲點。

二、公私協力

    課程包括：蘇彩足教授之公私協力及哈佛教授Jack Donahue八小時的indirect government。

    當代各國政府面對全球化浪潮之外在變遷，復加上內部社會發展與經濟成長之多元需求，不同程度地都面臨人少事多、資源有限與專業不足的挑戰。我政府近年亦面臨類似難題，刻正積極推動之政府改造工程，旨在提昇資源運用效率，增加行政之附加價值。轉型之際，如何以公私協力模式鼓勵民間參與公共行政，投入公共建設，誠為當前重要課題之一。

    公私協力顧名思義即是政府將先前專屬之職能或服務，經由契約之規範，委由民間個人或團體辦理。細言之，舉凡政府利用私部門所有之人力、物力、財務、或技術等資源，以實施行政者均包括在內。惟值得一提者，公私協力倘涉及公權力之執行，則應有法律或法律授權之法規命令明確規定為基礎，否則即可能衍生行政機關藉由私法行為而瀆職、或民間部門經由私法關係而濫權之爭議。 

    公私協力近年成為國際趨勢，因其具有下列兩大意義：(一)創造政府之附加價值；(二)提昇政府之競爭優勢。
（1） 創造政府之附加價值：政府治理之目的在於創造公共價值、提供服務。政府為求有限資源發揮最大效益，逐漸改變傳統作法，將過去許多專屬之業務與服務，交由民間業者負責，經由雙方契約之審慎規範，不但有助提昇服務品質，亦可增進經濟效益，並可創造民間商機與就業機會。公私關係以「合作與參與」取代「管理與控制」，取得政府、廠商、民眾三贏結果，創造政府之附加價值。
（2） 提昇政府之競爭優勢：當前各國政府核心價值係「掌舵」(steering)，而非實際「搖槳」(rowing)。政府將週邊業務及其他非關核心職能之工作委外，以最精簡人力致力核心價值工作(例如：政策規劃)，確可提昇政府之競爭優勢。
惟行政部門在運用公私協力概念時，遠較理論層面複雜。公務部門哪些業務適合委由民間處理？哪些則否？對此，Jack Donahue教授提出commodity work與custom work之區別。前者係指工作性質明確、工作產出容易評估、且民間部門供給上具有市場競爭性者；後者則是指工作流程複雜、產出效益不易客觀評量之業務。commodity work業務屬性近似一般商品，適合委由民間部門進行，而custom work則不宜委外，仍應由行政體系直接負責。
Jack Donahue教授非以業務之重要性作為宜否採用公私協力之依據，而以業務屬性作為標準，值得參考。

三、領導管理部分

    領導管理係本次研習重點之一，課程包括：大師級講座William Rothwell之組織學習、哈佛教授Gary Orren及Keith Allred之說服、談判，以及以模擬軟體演練之虛擬領導(virtual leader)等課程。其中，最具觀念啟發性者為公務人力發展中心游主任玉梅親自執教之「高效人士七習慣」(The 7 Habits of Highly Effective People)。該書作者Stephen Covey在書中闡述卓越領導之理念及高效領導人士的七個習慣，略述如下：
習慣一：主動積極(Be Proactive)：專注自已「影響圈」(circle of influence)內可主導的事情，掌握自主抉擇之能力。
習慣二：以終為始(Begin with the End in Mind)：確立目標願景，並依此規劃行動、作法。
習慣三：要事第一(Put First Things First)：慎思重要(importance)與緊急(urgency)之辨；排定工作順位，作好個人時間管理。
習慣四：雙贏思維(Think Win-Win)：有效人際關係之根本；鼓勵合作，尋求以互利為前提的解決方案。
習慣五：知彼解己(Seek to Understand, Then to Be Understood)：不僅事關溝通技巧，更是一種尋求理解的健康心態。
習慣六：統合綜效(Synergize)：創意合作的價值，產出一加一大於二的結果。
習慣七：不斷更新(Sharpen the Saw)：自我更新的習慣；螺旋向上的提昇。
Stephen Covey特別強調觀念之重要性，認為主動積極的態度實為一切良性循環之基礎。誠如十九世紀英國學者，被譽為「西方成功學之父」之Samuel Smiles所言，「思想引發行動；行動漸成習慣；習慣塑造品格；而品格決定命運。」(Sow a thought, and you reap an act; Sow an act, and you reap a habit; Sow a habit, and you reap a character; Sow a character, and you reap a destiny.) Covey博士之言證諸暮氣沉沉之行政部門，可謂當頭棒喝，足資為戒。

四、結語與建議 
時代在變，國家所處形勢在變，政府職能在變，民眾的需求也在變。在瞬息萬變時代，公務員角色卻變的有限，變的緩慢，變的似乎跟不上時代。

誠然，改變需要知識不斷更新，觀念與時俱進，但個人層次的改變雖然重要，惟有其侷限性。在組織制度架構之下，個人層次的改變顯得渺小。

就組織層級而言，政府之中心任務就是資源分配，嚴格說來，本質是個經濟議題。歷代經濟學者不外追求四大目標：效率、公平、成長、穩定。哪一個是二十一世紀全球化年代主流的核心價值？哪一個是當前台灣政府最迫切需要的價值？又，不同價值間的比重與順序該如何設定？這不僅是個人生涯的重要課題，更是制度面臨的嚴峻挑戰，攸關民眾福址與國家發展方向。

藍海策略(Blue Ocean Strategy)一書發行後橫掃全球，作者念茲在茲只強調一個觀念：價值創新(value innovation)。政治人物應思考當前政府的價值創新，公務人員應思考行政的價值創新。惟有確立價值，組織始有方向，個人工作方能動力不絕。 

個人進入行政體系十年，深覺制度設計防弊重於興利。重重法規設下重重框架，框住體系內所有公務人員。防弊目的或達，但整個行政體系變成小心翼翼、被動消極；甚多公務人員就在支微末節中失了理想，掉了願景，終日案牘勞形，日復一日。個人深切認為不得輕估制度層面的影響力；人在桎梏之中，放眼看去盡是圍籬；登高之後，才有視野。

菁英領導班開訓當日，行政院 蘇院長親臨致詞，期勉學員學習與感恩。本人本年有幸參與學習，除感激政府栽培，更期許自己隨時在工作上利用所學，回饋社會。

95年菁英領導班個人心得報告

025 王麗惠

1、 國內外研習期間個人學習心得感想及建議

1、 個人學習心得感想：

（1） 感謝人事行政局主辦的「菁英領導班」研習課程，讓個人終日埋首於公文堆中，能有進修的機會。誠如行政院蘇院長貞昌於95年8月21日開訓典禮表示，公務生涯可以停下來充電，不是一直放電，機會要好好珍惜；他勉勵大家「國家有好人才，我們更有好將來」，充電後應貢獻所學，有回饋國家社會的心。個人懷著感恩的心，感謝國家與單位的栽培，也願意盡己所學充分應用，希望能為單位、社會及國家多盡棉薄之力。在回來沈澱並對課程做一統整後，願仔細思量我們能為自己的單位、國家做什麼，列出短中長期的想要完成具體行動方案，一步步落實。並利用所學對自己施以定期追蹤及績效考核，並做動態調整，方能使行動方案更為可行。

（2） 此次研習課程係由公務人力發展中心與美國哈佛大學甘迺迪政府學院共同規劃設計，課程目的係為了達到培育具有前瞻國際視野之全觀型新世代中高階領導人員。課程期間共八週，前四週課程在公務人力發展中心實施，後四週課程至哈佛大學甘迺迪政府學院實施，內容以領導管理、政策規劃分析、公私協力、國情與國際觀等為主，課程涵蓋非常豐富，實用性亦相當高。 

（3） 李振清院長予大家的勉勵言猶在耳：「投資自己，掌握未來」、「立足本土、放眼天下」、「倫理與誠信」、「終身學習」、「英文能力」等嘉言。也許有人對當前社會現象感到無力，但莫忘廣大的政府公務員仍應本於倫理與誠信，忠於職守、為民為國服務之本質，堅持應有的核心價值觀，則不管社會如何，仍有很強的文官體系成為一股穩定的力量向上提升，且持續支持國家正常運轉。

（4） 全球化社會的來臨，國際化及全球市場競爭的壓力，使得各國之政府機關及公務體系均面臨到一連串前所未有的變革與挑戰。不可否認的是，不能再以傳統的認知與期待去面對這些挑戰。我們應學習如何適應內外環境的改變，協助政府的革新與創新，使得政府服務規劃能更具彈性，更能符合民眾的需求。

（5） Dr. Steven Covey說：「領導的藝術就是幫助他人體認到自己的價值和潛能。」、「犧牲就是為了更美好的事情放棄某些事」。W. Edwards Deming說：「領導者的任務是創造一個可以讓他的同仁樂在工作，發揮他們的才能和潛力的環境」。Marty Linsky於課堂上告訴我們：「領導的出發點是為了愛」。從此次研習課程，更讓我體認到應善用領導力，讓自己、家庭、周遭同事、單位組織更和諧、更能發揮其潛能。

2、 建議：
（一）
哈佛大學甘乃迪政府學院主要任務在於培訓國內外領袖人才，向來被譽稱為公共政策及政治論壇之搖籃。許多公共政策議題皆透過該學院所舉辦之論壇，引發各國政策決策者之關注，進而採用。該學院每年辦理各項領導訓練課程，提供來自世界各國及美國本土政府官員或非營利事業主管充實進修。甘乃迪政府學院所提供之訓練課程主要係以個案討論「Case study」著稱，課堂並無標準答案，學員參與愈多，藉由互相激盪，與可從學員彼此及老師處學得更多，是本程頗具特色及具價值之處。建議發展國內訓練課程之「個案教學法」，過去我國各公務機關過去處理相當多值得留存經驗的案子，如能有系統地整理並撰寫為案例供研討，將能帶給學員更多思考及收穫。

（二）
因為課程相當緊湊，每日課後即需準備次日上課之閱讀資料，較無法兼顧當日所學之回顧及整理，時日一久，留存記憶恐有漏失，相當可惜。建議設計課程時間時能予考量或於小組討論時間增列當日課程統整。

（三）
此次訓練為八週課程，惟人才培訓應有系統及持續，建議針對菁英領導班課程能規劃後續回流教育，並追蹤其學習成效，以提升訓練之效用。

（四）
本規劃課程內容廣泛，其中一門為「國際經貿趨勢與因應對策」，基於有多門課程與財金背景相關，建議可酌予增加財金議題，增加學員對國家及國際重要財政金融政策之瞭解。

2、 課程學習心得

國內課程內容涵蓋三大部分：（一）領導管理：虛擬領袖混成實體課程、高效人士七習慣、如何以Simulation促進領導管理的學習、LIFO問卷評量、職場學習、專案管理、風險管理、組織發展與變革管理。（二）政策規劃分析與公私協力：政策規劃分析與決策、政策執行與評估、公司協力、媒體民意與政策、國際經貿趨勢與因應對策。（三）國情與國際觀：全球化競爭、國情介紹、台灣憲政的現況與展望、國際情勢解析（美國外交與公家安全政策重議題、美國國家安全政策制訂過程、美國與亞洲關係、美國台灣中國關係等）、開發自我潛能因應國際挑戰。

國外課程則包括：領導管理課程（高階經營策略個案討論、績效評估、評估公部門施政之影響、團對建立、勸說技巧、談判技巧、決策分析、決策偏誤、領導力、危機管理、組織變革、如何與媒體互動等）、公司協力探討、美國政情瞭解（美國政治文化、政治機構、總統制、政策發展、媒體介紹）、中國情勢瞭解（中國之國內發展情勢、其在區域所扮演角色之改變）等。

其中重要課程心得略述如下：
（1） 「高效人士七習慣」：在課程中我們學到主動積極(Be Proactive)、以終為始(Begin with the End in Mind) 、要事第一(Put First Things First)、雙贏思維(Think Win-Win)、知彼解己(seek first to understand, then to be understood)、統合綜教(Synergize)、不斷更新(Sharpen the Saw)。透過該課程完整的領導思維體系有助於提高自我的管理與領導效能，並進而使我們的單位也能成功的達成組織目標。

（2） LIFO問卷評量：LIFO （“Life Orientation”）代表一個人成長至今所發展出的價值觀、態度、信仰、或行為習慣等。每個學員均完成個人評量表，並由講師解說分析，透過該系統可協助學員發揮自我潛能，以提昇個人、團隊及組織的績效。 

（3） 虛擬領袖 (Virtual Leader)混成課程：包括線上課程、網路同步學習及實體課程。課程係模擬組織內部的一系列情境，學習者透過處理工作中所牽涉的複雜人際關係，而學會人際處理技巧。其中運用之Simulation是e-Learning發展的最新趨勢，逼真的互動學習效果，前所未見，能針對學習者的反應給予適當的引導，比起單向式的學習方式，有助於在短時間內加速管理知識與領導觀念的移轉與應用。
（4） 職場學習(The Workplace Learner)：職場學習是人力資源發展領域中新的觀念。妥善運用這個新觀念，將有助於讓組織同仁能自我引導地去學習，並建立起組織學習的環境。 
（5） 專案管理：「專案管理」是一既有效率又有效益地將專案成功執行的一種程序與方法；而其所關切的是如何將一項任務能如期、如質及如預算的達成並充分滿足需求目標。專案成功的定義是準時完工、符合預算、滿足需求；成功的要素則有專案的團隊、管理的程序及技術能力。

（6） 風險管理：建立系統化的機制來辨識、評估及處理風險是策略經營的重點，這包括政府機關面對突發狀況與天然災害所衍生的風險，因此先進國家近來積極致力於風險管理工作。

（7） 團隊建立：從課程之個案教學，指出學習團隊建立之四要點：（1）準備工作（2）開始運作（3）過程校正（4）任務報告。藉由個案討論及影片分享，教授並要同學設想假如為航空公司的負責人，我們要選哪一家航空公司？如果換成是空服員的話，選擇又是如何？又進一步想，哪一種團隊建立模式較適合我們自己的組織？影響因素又會是哪些？進而思考如何建構一高效團隊。在團隊建立中，領導者宜至少做到下列五件事：（1）選擇適當人才。（2）理清團隊目標與方向。（3）理清成員的權責。（4）取得適當資源支援團隊，有效指引成員找到方法。（5）有能力去追蹤或審視團隊的績效，帶領執行計畫，激發團隊的成就。

（8） 溝通說服能力：溝通說服是一門有效發揮影響力的科學與藝術，教授將勸說的方法歸納為下列幾點：LEAPS原則（logos, ethos, agora, pathos, and syzygy）、KISS原則（Keep it simple and comprehensible）、瞭解你的聽眾（Know your audience）、找出特點（Salience）、類比/隱喻法（Analogies/Metaphors）、說故事或是舉例（Storytelling/Examples）、反向操作的論點（Counter-intuitive）、承諾（Commitment）、重複重點（Repetition）、個人化特質（Personalizing）、權威可信度（Authority/Credibility）、同化行為（Conformity/Similarity）、互惠（Reciprocation）、幽默（Humor）、喜歡原則（Liking/Association）、稀有性（Scarcity）、主動與被動的聽者（Active vs. passive audience）、對比（Contrast）、四種態度的改變（CARD）、同理心、傾聽和回應（Empathy, Listening and Feedback）等20項重點，課間例舉生動，妙趣橫生，為一非常活潑且實用之課程。

（9） 風險管理：風險管理為訂定與執行使風險對組織負面效應最小化的決策過程。整合性風險管理則是以組織整體的觀點，持續有系統的瞭解、辨識、確認、評估、處置、監控及溝通風險之過程，俾將風險管理納入政策考量，以達成組織目標。觀諸其他國家如加拿大、美國、英國與澳洲等之政府部門導入風險管理已行之有年，其推動經驗值得借鏡之處：（1）宜先有紮實的風險管理推動架構；（2）保留彈性，讓各機關有自主發展空間；（3）從「做中學習」；（4）高階長官的參與；（5）指定專人負責；（6）組織全體動員；（7）初期應以教育訓練優先；（8）發展好的實例、手冊、技巧；（9）與現行決策制定結構結合；（10）不斷學習與檢討改進。

（10） 危機管理：所謂「危機」，係指突然發生，不在計畫之中、風險大、結果好壞取決於決策、需要緊急行動、前所未見，須培養診斷問題、即時因應、溝通及團結合作的技能。與一般之例行事故不同，其同為不在計畫之中、風險大、結果好壞取決於決策、需要緊急行動，惟係一般性緊急事件可以預測，可事先準備及演練應變措施，並在處理事件時隨時調整。處理危機時，應準備好以下溝通工作：與媒體互動，隨時發布新聞稿及接受訪問、研定媒體計畫、事前準備好制式的新聞稿。
3、 對國家當前現況分析與問題檢討，並提出具體建議或解決方案

我國人口老化速度很快，依據聯合國定義之65歲以上老年人口比率在民國82年已達7％（高齡化社會），預測民國107年將攀升至14％，進入高齡（aged）社會，民國115年將達20%，進入超高齡（super-aged）社會。未來老人人口將持續增加，目前平均壽命已達76歲，平均餘命日益延長，情況將日益嚴重，老年經濟安全保障已成重要課題。在國民年金制度實施前，為提供過渡性照顧老人經濟安全之措施，爰衍生各項以政府稅收為財源之津貼或補助，惟由於發放人數不斷增加，目前每年發放之各項津貼已高達1,003億餘元，造成政府財政龐大負擔。過去相關部會已開始注意此議題並陸續研議或辦理各項因應措施，但由上述人口老化速度之快速，我國比其他先進國家老化之速度還要快，我們是否有能力因應未來之快速變遷及來得及準備，建議應積極正視並列為優先議題，積極整合各部會資源及民間力量，及早規劃具體措施。

4、 國家未來整體發展與建議

全球化社會的來臨，國際化及全球市場競爭的壓力，使得各國之政府機關及公務體系均面臨到一連串前所未有的變革與挑戰。在快速變遷的世紀，人力資源將是一個國家成敗的關鍵，而政府的公務員素質更是決定能否提昇國家競爭力的重要因素，因此如何使得行政機關充分發揮人力潛能，正是目前最重要的課題。

人力資源發展的工作不只是個人及組織的事，更是政府的重要施政課題。儘管在做法及重點上也許三者有若干差異，但目標卻是一致的。因此，政府在規劃政府機關的人事政策時，不能只考慮公部門的人力需求與培育，而應從更廣義的角度，全面性的規劃公、私部門的人力發展，使得人才得以相互交流，各安其位、各盡其才。 

組織面對資訊化時代，講求知識管理與智慧資本的時空系絡下，如何而能確保組織的永續發展，並解決顧客、人民的需求，進而推動政府再造與國家發展工程，實不宜輕忽人力資源管理的重要性，更因體認行政發展的關鍵地位，強調策略性人力資源發展，提供公務人員合時合宜的教育訓練機會，因是政府責無旁貸的經營理念與職責。
5、 領導人才培育之建議

由上述「全球化」已是未來之趨勢，「人力資源」素質實為國家攸關國家強盛與否之重要因素。如何培育具有前瞻國際視野之全觀型新世代中高階領導人員、提升我國公務部門整體人力素質，加速與世界接軌，並取得國際舞台之領先地位，以躍升我國國家競爭力，是政府持續推動的方向。領導人才培育不易，觀諸鄰近國家如新加坡、大陸等，均積極遴派公務員至哈佛大學進修，以培養優秀領導人才，建議我國亦能持續透過與國際名校合作的常年計畫，拓展公務部門的國際網絡關係，有效地提供強化領導管理及政策規劃統合能力支各項訓練課程，並施以計畫性的回流教育，以確實追蹤訓練成效。

6、 心得感想

（1） 「學習、實踐、分享」：在二個月的努力學習後，就領導力、協商、溝通說服、團隊建立、績效評估、決策分析、專案管理、風險管理、危機管理、組織變革管理等領導管理技巧、公司協力、國際情勢等廣泛涉獵，期盼自己能挑戰自我，運用新知，在我的個人生活中和組織裡充分應用所學到的知識，與別人分享我的學習經驗，努力掌握並實踐所學原則，使自己和他人生活的更有意義，並能為組織做出貢獻。

（2） 公務人力發展中心在國內課程中提供完善的課程規劃、良好學習環境，甚至保留圖書館部分區域學員小組研討及延長圖書館開放時間，行政人員平日給予生活上照料及課業上全力支持，游主任玉梅甚至親自帶團赴美研習，全程與學員一同生活及學習，並提供適時指導，對學習成效甚有助益。感謝他們的盡心付出方能成就大家的學習！
（3） 世界的變化又快速又巨大，墨守成規的企業或個人，都將被潮流所淘汰，知名作家Thomas Friedman在「地球是平的」書中，從微觀的角度，闡述宏觀的全球化現象，用「地球變成平的」這樣的比喻，來喚醒國家、企業與人民奮起因應。只要有寬頻，只要有雄心，不管在哪裡，都不會被邊緣化。期盼吾人能時時學習，一起立足台灣，放眼世界，身在台灣，眼看全球，做一個「在地的地球人」。
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一、前言

面對全球化日新月異的挑戰，政府部門應有一番新的思維與做法，爰此，行政院自94年度起與美國哈佛大學甘迺迪政府學院(John F. Kennedy School of Government, Harvard University)共同合作開辦「菁英領導班」，課程內容以領導管理為主，政策規劃分析、公私協力為輔，全程以英語授課，以強化中高階公務人員公共事務專業知識、增進國際視野，並拓展公務部門之國際網絡關係，加強公務人力國際化及國際業務之推展，以提升國家競爭力。
二、課程學習心得

本課程於95年7月12日進行為期一天的新生訓練，國內課程自8月21日至9月15日為止，於公務人力發展中心舉行，國外課程則自10月1日至25日於哈佛大學甘迺迪政府學院辦理；行政院蘇院長於百忙之中蒞臨8月21日之開訓典禮，除為所有學員加油打氣外，更對所有參訓學員寄予厚望，全體參訓學員無論是在國內或是哈佛大學進修期間，莫不兢兢業業，認真學習，期能達成蘇院長及各薦送單位長官之期許。本項計畫之學習內容可區分為領導管理、政策規劃分析、公私協力、其他課程等四部分，簡述如下：

1、 領導管理

大部分的管理知識中，常以對人的領導、對事的執行力及制度面的管理等三部分來建構一個成功的組織，三要素缺一不可，本計畫則針對領導管理部分提供相關研習課程，其中領導部分係以史蒂芬．柯維有關卓越領導人的七習慣及領導的理念為主，包括：主動積極、以終為始、要事第一、雙贏思維、知彼解己、統合綜效、不斷更新等七大習慣，培養學員領導的概念。此外，本課程亦提供組織發展（organization development）、變革管理（change management）、專案管理（project management）、風險管理（risk management）、團隊建立（team building）、績效評估（performance management）、說服技巧（persuasion）、談判（negotiation）、危機管理（crisis management）、領導（leadership）等豐富內容，並佐以相關個案教學及實際演練，增加學習效果。

2、 政策規劃分析
由數位老師主講「公共政策規劃分析與決策」、「政策執行與評估」、「媒體、民意與政策」、「評估公部門計畫之影響」、「政策發展」、「決策分析」、「都市基礎建設」，介紹公共政策處理(policy management) 的過程：問題界定、設定議題、政策規劃、政策立法、政策執行與政策評估，使學員對公共管理更具完整概念。

3、 公私協力
「公私協力」、「政府與企業」、「公私協力契約外包」、「政府與第三部門」、「公私協力合作模式」等課程闡述政府公部門、企業私部門及非政府非營利組織間之關係，如何有效運用相關資源、提升績效、落實管理機制，將是未來公部門運用非政府組織力量時必須審慎處理的重要課題。

4、 其他課程

除上述重點外，為使學員更加瞭解國內外各種現況與情勢，特別安排多位具有實務經驗或政府主管授課，期盼學員能以我國實際情形與國外的教授討論各種議題。包括Kurt Campbell教授的美中台三邊關係、經濟部國際貿易局徐副局長純芳講授「國際經貿趨勢與因應對策」、葉教授俊榮主講「台灣憲政的現況與展望」、徐小波教授的「全球化競爭」、李院長振清說明「開發自我潛能因應國際挑戰」、外交部呂主任秘書慶龍的「國情介紹」與「國際情勢解析」、David King教授主講「美國政治文化、機構」、Tom Patterson 教授之「美國媒體」、Roger Porter教授說明「總統制」、Marty Linsky講授「如何與媒體共事」、甘迺迪政府學院亞洲事務中心主任Tony Saich教授主講「中國的內部發展與在區域中轉變的角色」等課程。

此外，在國內課程結束之日安排各小組進行學習專題報告，每組成員共四位，針對當前政府的重要政策議題，提出分析與建議。本組係由金管會王學長麗惠、原能會趙學長衛武、交通部觀光局林學長信任與本人共同組成，研究主題為「開放第一類大陸人士來台觀光政策行銷策略」，經過文獻探討及現況分析，最後利用6P模型提出產品（product）、價格（price）、通路（place）、促銷（promotion）、伙伴（partnership）與政策（policy）之政策建議。本報告自開訓第一日就進行分組並選定研究主題，各組必須利用這一個月的時間蒐集資料、討論，最後製作書面報告並進行口頭報告，另外亦須針對其他學員的提問進行答覆。三位評審老師則針對專題報告題目的選擇、問題的大小或廣泛與否、內容是否具邏輯性、報告的架構、簡報製作的方式、乃至於報告人的服裝、表達方式等細節進行評論，讓每位學員獲益良多。

三、對國家當前現況分析與問題檢討

近年來中國的崛起，是全世界無法忽視的現象。而中國崛起的內涵，不僅表現在經濟力的增加，更反映在軍事的擴張。尤其，後者更成為世界和平、安全與穩定的威脅，令世人憂心不已。此次美國國會期中選舉共和黨慘敗，意涵著美國人民反對布希政府的伊拉克政策，如果美國在未來二、三年因伊拉克戰爭失敗，預期新孤立主義將會興起，美國在亞太地區將更不會願意插手，屆時中國在亞太地區的主導地位將更形增強；面對未來新的美中台三邊關係及中國的兩手策略，台灣內部要針對在國際和外交的一些政策思維重新檢討，並擬訂符合新情勢的策略，以符合台灣政治、經濟與社會發展之需要。

四、國家未來整體發展與建議

政府在進行政策分析規劃時，應先瞭解問題所在，即檢視問題的現狀，瞭解並分析原因，進而建立政策模型，即針對政策問題相關的目標及限制，列出解決方案。依據政策問題的特質，找出各項政策替代方案，然後根據政策目標選擇評估標準，預測各項方案可能的影響，並依分析結果，選擇最適方案，在該項政策實施一段時間後，應再評估其實施成果，作為下次修正時之依據。

我國目前正面臨人口老化與少子化的問題，倒三角形的人口結構將對未來我國人力供給市場產生嚴重威脅，進而影響社會安全與福利。根據經濟合作發展組織（ＯＥＣＤ）研究發現，各項鼓勵生育的政策中，以「減稅」最常見，但效果極差，「直接現金補貼」效果稍好一點。以日本為例，曾擬定少子化對策草案，將小孩成長期分為五階段進行各項補助。但生育意願卻未相對提高，且財源籌措亦是一大問題。從歐美日等先進國家解決少子化問題的經驗中，上述兩項政策效果不佳。目前被公認最有效的是政策應是「提供幼兒照顧服務，讓父母無後顧之憂」。政府是否提供三歲以下的托兒服務，跟生育率有顯著的正相關。這也解釋了北歐、加拿大、紐西蘭或美國等幼兒托育服務較完善的國家，生育率都高於平均值。因此未來政府應規劃制定完整之老人安養與托兒照護體系，鼓勵企業投入此一產業發展，亦可創造新的就業機會。

五、領導人才培育之建議

面對全球化的趨勢，商品、資金的流動已經超越國界，甚至人才的競爭也是世界性，台灣如何在21世紀培育出優秀人才與其他國家競爭，政府部門扮演相當重要的角色，而高素質的優秀文官人才則是政府部門的推手，尤其是面對世代交替的重要時刻，培育下一代優秀的國家領導人才更是刻不容緩的工作，特別是具國際觀之領導者；近年來中國政府積極派遣高級官員前往哈佛大學研習管理新知，另外，印度、東歐、非洲等國家亦紛紛派員前往進修，足見培育國家領導人才已是世界趨勢，台灣更應加緊腳步為國家未來的發展奠定基礎。

哈佛大學為世界知名學府，許多教授多有任職政府部門之經驗，其中甘乃迪政府學院向來被視為美國政府仰賴的重要智庫之一，對於美國政府在兩岸軍事及經濟等政策之影響力不容忽視。我國政府派員前往哈佛交流，可逐步建立與哈佛教授間之聯繫管道。此外，研修期間亦可與其他國家學員進行交流，建立跨國人際網路，增加未來與各國政府間之瞭解與互動。除了哈佛大學以外，亦可考量與美國以外的其他知名學府進行交流，以拓展我國與不同國家之互動並培養具更宏觀思維之人才。
六、心得感想或其他

1、
本次課程規劃重點係為領導管理、政策規劃分析及公私協力等三部分，對於領導管理，不論是教科書或是坊間叢書，多有專書論著，本次課程中最令人印象深刻的即是藉由虛擬領袖（Virtual Leader）軟體之線上學習，讓學員於模擬的五大情境中體會領導的技巧，並可利用課堂上學習到的知識應用於演練當中，另外透過學員間之經驗分享，有助提升學習效果。有關政策分析部分，透過個案研討方式來瞭解政策成功與失敗的原因，包括紐約市立警察局（NYPD）、波士頓公路地下化等案例，除深入探討政策形成、執行及評估的過程外，同時應該考量外在環境的變化、組織本身的文化及條件、相關利益團體，作為一個政策制定者應有全盤縝密的規劃，俾增進公眾福利。最後有關公私協力部分，有鑒於政府委外案件日益增加，惟政府在委外的過程中，應審慎評估各種委外方式的優缺點，並加強監督管控的能力，尤其是契約內容之議訂更需相當之專業知識，公務員應時時自我充實，以因應新的挑戰。

2、
面對全球化時代的來臨，語文能力將是對外溝通的利器，尤以培育具國際觀之領導人才實為國家當前重要之課題，培養專業知識與語文能力應同時並進，所有公務員應有這樣的自我期許。

3、
於國內受訓期間，公務人力發展中心特地安排八段錦及太極氣功，廖老師每日風雨無阻地帶領大家練習，除可舒緩繁忙的課業壓力，也可使學員將來返回工作崗位後仍能持續自修，培養健康身心，此與國際勞工組織（International Labor Organization）近年來積極倡導的「尊嚴勞動、尊嚴生活」（decent work、decent life）的理念不謀而合，大家應將此一價值體現於日常生活中，進而影響週遭的人，將台灣形塑成一個健康的社會。

4、
哈佛大學為世界知名學府，許多學界、政界、商界名人多至此演講，與該校優秀師生進行交流互動，因此該校多利用夜間安排forum，此次研習期間，適逢2005年諾貝爾經濟學獎得主Thomas C. Shelling（衝突與合作）、惠普前總裁Fiorina至甘迺迪政府學院演講，吸引許多人前往聽講，現場座無虛席，Fiorina並接受現場觀眾提問，其充滿自信的特質與親切的態度讓大家留下深刻印象，有幸聆聽世界一流人士演說，實為正式課程之外一大收穫，建議未來參訓學員如有機會應多多參與。

5、
本班學長皆為公部門之菁英，能與渠等共同學習，誠感榮幸。猶記參訪衛斯里大學溫室（green house）時，農委會呂科長向我們解釋何謂容器效應（container effect）時，使我聯想到人們何嘗不也如此？許多人經常落入思考的陷阱中，此種情形亦常發生於公務部門，如果缺乏思辯與創新的能力，將只會一再重複錯誤的歷史，身為公務部門的一份子，我們應經常自問是否以更為有效的方式來為民眾創造更大的福利、是否有進一步改善的空間？期許大家都能秉持「從A到A＋」的精神來提升工作績效。

6、
哈佛大學甘迺迪政府學院向以個案研究著稱，個案多為美國政府之實際成功或失敗案例，藉由個案的研究，可以瞭解政策成功或失敗的原因，作為未來政策推行之參考，我國政府似可考慮開發本土個案教學，除可作為學術研究外，亦可作為政府將來施政參考。

7、
為使本課程順利達成預期目標，行政院人事行政局及公務人力發展中心長官及承辦人員，莫不費盡心思，除安排最適當之課程內容，並邀請國內外學術界、政府機關一流人才來授課，且不時關心學員學習狀況並協助解決問題，在此感謝人事行政局周局長弘憲、陳處長國輝、吳副處長瑞蘭、李科長花書、徐專員嬿玲、公務人力發展中心游主任玉梅與謝專員政彥，此外，本會李主委應元、李處長來希給予職此次訓練機會以及對於訓練期間協助處理公務之周專員宣岑及陳科員湘芬，本人在此致上最誠摯的謝意。

95年菁英領導班個人心得報告

027 趙衛武

行政院人事行政局於94年開辦菁英領導班以來，今年是第二年舉行，我個人有幸被原子能委員會推薦參與今年度的訓練班。基於去年受訓學員的經驗回饋與建議，今年在正式開始國內課程的一個月前，便先舉辦了一天的「學習之旅」，而事後回想起來，這樣的安排對於日後的學習相當有助益，以下就從學習之旅、國內課程、及國外課程等三方面，抒發個人的學習心得。

壹、學習之旅

 雖然本項學習之旅僅有一天，但在緊湊的課程當中，卻可以讓學員們藉著莊清雅講座的團體動力學習，而能夠初步彼此認識，也從她所帶領的遊戲中，領悟到團體相互合作，成員貢獻所學並截長補短，始能發揮整體的力量。這項學習使得本班學員有了一個好的互動的開端，也為未來團體的學習奠定了基礎。

在虛擬領袖(Virtual Leader, VL)的課程部分，本次先有三小時的講解，再加上對於電腦軟體的安裝及測試，使得學員們能夠事先經由實際的模擬，開始熟悉本電腦程式設計的原理及目的，對於後來三次的線上課程，以及本項產品開發的美國SimuLearn公司訓練講師來台授課時的理解，有極大的幫助。

學習之旅的重頭戲，則是世新大學李振清院長以「展望全球化趨勢中的挑戰性志業」為題的講座，在這個講座中李院長諄諄教誨，對我們菁英領導班賦予很高的期望，他分析了台灣目前正處於歷史的轉折點上，以最近幾年的趨勢看來，國家競爭力的評比在逐年下降，人才培育及高等教育出國深造的數目亦在下降當中，即便如此，李教授勉勵我們要從自身做起，利用在世界一流學府哈佛大學的機會，主動積極的去接觸各方面的老師，像海綿一般儘可能地吸收新知，並且強化自我核心能力以及與國際接軌的世界觀。李教授並建議我們去閱讀如世界是平的、藍海策略、Culture Matters等書籍，以瞭解並溶入這個快速變遷的世界中。經由李院長的說明，個人深深覺得參與本班的責任重大，雖然每個人都只是各部門的一小份子，但若是能由自我出發，從自己能夠影響的部分做起，滙涓滴為洪流，再創台灣進步的契機。

貮、國內課程
「菁英領導班」的國內課程部分，重點可以分成：領導管理、政策規劃分析、公私協力、國際競爭力、及哈佛教授講座等。 

1、 領導管理

本班很幸運由公務人力發展中心游玉梅主任親自傳授史蒂芬．柯維有關卓越領導人的七習慣及領導的理念。這七項領導者特質的習慣分別是：主動積極、以終為始、要事第一、雙贏思維、知彼解己、統合綜效、及不斷更新。游主任以一種競爭但活潑生動的方式，領導學員體會和分享本項課程的各項精髓，其中我個人特別覺得在主動積極方面的領會最深。因為一個優秀的領導人，實應以主動積極的態度，依普世原則及個別價值來下決定，並為自己的計畫及行為負責，同時應主動地帶動工作的熱情。課程中播放了一段西雅圖漁市場販賣魚的影片，那一群工作人員在日復一日看來枯燥無味的販賣工作，轉換經營成一個生動活潑充滿熱情的動力站，每個員工都能樂在工作，這是需要大家主動積極的投入方能達成。

虛擬領導(VL)課程的部分，基本上是讓領導者學習如何在力量(power)、張力(tension)、與意見(ideas)間取得平衡，以便能夠取得群體間的共同意見而能夠有效地完成工作。VL的電腦工具是利用模擬會議進行方式，與虛擬的人物打交道，但是如何能適時地運用自身的影響力，或是取得同僚間默契及上司的認同，讓工作得以推行。而在每次模擬之後的得分中，也可以曉得個人領導風格是指導式(directive)、參與式(participant)、或代表(靜默)式(delegative)，原則上本課程的目的希望能擴展並鼓勵每個人嘗試不同的領導風格，以便能從不同的方式來完成工作。我個人也從這個課程中，除了實際操作模擬程式，並從美籍訓練師的講解中，瞭解自我應在與同事和長官的相處時，更為發揮參與式的風格，並致力取得與長官和部屬間的契合，以便更有效地推展業務。

2、 政策規劃分析

身為政府部門中階主管，理應對重大政策的決定以及評估等項目，有基本的認識，故本班延續去年的課程，開設了「政策執行與評估」、「媒體、民意與政策」及「公共政策規劃分析與決策」等內容，介紹公共政策處理(policy management) 的整個過程：問題界定、設定議題、政策規劃、政策立法、政策執行與政策評估。其中余致力教授在「媒體、民意與政策」課堂中所提到的核四廠支持度的變化曲線，令從事核能安全管制工作的我，印象最為深刻，因為2000年10月行政院停建核四廠的決定，基本上正是課堂上所討論的題目：「政策與民意的差異」的範例。由於主政者刻意地選擇單方的資訊，而未能提供民眾平衡的報告，使得大眾無法經由正確的判斷而傾向於反對核四廠的興建，再加上所謂民意的調查，若是刻意的設計引導性的問卷，很容易便扭曲了民意。所幸於2001年初大法官釋憲會議的結果，認定行政院停止業經立法院通過的預算的做法違憲，因而恢復了核四廠的續建，只是此一事件的發展，後來也引發了一連串經濟方面的衝擊，台灣的景氣低迷了相當長的一段時間，而且因為核四廠停建三個月，最後竟造成至少三年的工程延宕，經濟利益損失重大，可見政策的錯誤，確實有著強大的殺傷力。

3、 公私協力

本項目主要是由蘇彩足講座教授的課程「公私協力」，闡述政府公部門、企業私部門互相合關係。基本上它是藉著政府與民間的合作力量，經由最適當的資源分配、風險及所得，來提供公共建設或服務。其分工的方式，則是由政府扮演監督的角色，制定成熟的法規標準，而私人企業則是執行建造、管理及服務(運作)。蘇教授也列舉了世界各國多項公私協力的例證，包括：公路、橋樑、港口、通勤軌道、郊區運輸、停車場、電力事業等，並指出近來因為歐洲許多城市正進行著都市更新的工作，加上經費上限制等因素，自17世紀即因公共建設而發展出的公私協力(PPP)運作模式，近來又開始復甦而被大量運用。而在台灣目前最重要的一項BOT案，則非台灣高速鐵路計畫(High Speed Railroad, HSR)莫屬，課堂中也引起同學們的熱列討論，經由蘇教授引證促進民間參與公共建設法中，政府在BOT案子之持股應小於20%，以及良好的BOT案應該能取得經費(銀行貸款)、並能吸引投資者，而不是像目前由政府大力介入的情況，目前HSR似乎已經不像是一個理想模式中的BOT案。而任內曾大力促成BOT法案的前交通部次長毛治國教授也認為，政府現行推動BOT的方式已偏離當初立法的目的，目前他正打算邀集各相關單位專家，召開大型研討會，希望能及時導正BOT未來實施的方式。

4、 國際競爭力

為了讓學員更加瞭解國內外各樣情勢，本次課程中特別安排許多有實務經驗或是政府主管來說明，期盼學員能夠以我國自己的資料與國外的教授討論各樣議題。其中包括徐小波教授的「全球化競爭」、經濟部國貿局徐純芳講授「國際經貿趨勢與因應對策」、研考會前主委葉俊榮教授主講「台灣憲政的現況與展望」、中央大學余樹偉教授之「風險管理與風險溝通」及外交部呂慶龍發言人的「國情介紹」和「國際情勢解析」等。

綜合這些講座的內容，基本上可以說是警示及樂觀均有，例如徐小波教授及徐純芳講座就對目前台灣經濟因兩岸間政治上的僵局而陷入停頓，甚至於有倒退(台灣早已是亞洲四小龍之末)的現象，上市公司的家數也幾乎停止成長，在在顯示台灣必須有突破性的作為，否則只會再向下沈淪。但另一方面，前研考會主委葉俊榮教授及外交部呂發言人，則仍對台灣充滿了樂觀的期待，主要是仰頼民主制度在台灣生根茁壯，人民雖有其自主性及各自主張，但亦會遵守一定的規則，由過去所創造的經濟奇蹟來看，未來仍大有可為，也值得向國際推銷台灣的政治和經濟發展的經驗。

不過就今年世界經濟論壇（WEF）公布全球競爭力報告，台灣的排名從去年的第8名，落跌到第13名，不但在亞洲從第2退居到第4，也是台灣在這項評比當中首度跌落10名之外！WEF分析主要原因，認為是被制度和基礎建設拖累。國內工商建研會也評估因政局不安，重大投資停擺與公務人員士氣低落，促進經濟發展的ＢＯＴ案（如ＥＴＣ）也狀況連連，許多公共建設延緩，對台灣經濟造成不小衝擊。我想對於身為公部門的一員，這些都是不可忽略而值得警惕的資訊。

5、 哈佛教授講座

最後一週由來自甘迺迪政府學院兩位教授Steve Kelman及Kurt Campbell分別講授：「上層經理策略」及「美國國家政策與亞洲各國關係」。Kelman老師以案例分析的方式，引導出討論的主題，以分組討論、分享或辯論方式，彼此腦力激盪相互學習，主要要讓大家認知到做為政府的一成員，如何扮演好「公經理人」(public manager)的角色，同時在達成目標、強化內部營運能量、及有效運用外部環境資源上取得平衡，讓公共事務得以實現和推展，此種授課的方式，雖然讓人神經緊繃但收穫頗豐，據哈佛大學負責本班訓練事務的Kelman教授表示，未來我們到了哈佛之後，基本上也是延續此種案例分析的方式，來進行各項課程，此與國內部分講座從頭講到尾的方式大相逕庭。至於Campbell教授以他多年擔任美國國防部資深官員及來台灣數十次的經驗，向我們說明美國國家安全政策架構及現在布希政府國家政策擬訂的方式，同時對於美中台關係有精闢的分析。Campbell教授表示，台灣必須自己清楚掌握解決台海問題的方向及策略。既然我們知道跟中國打交道是無法避免的，就必須放棄逃避的心態和方式，應該多方瞭解中國的各式各樣狀況及中國政權運作的機制。所謂知己知彼，有了足夠的資訊與瞭解，才能作出最恰當的判斷。

參、國外課程

今年在哈佛大學甘迺迪政府學院(KSG)的課程，由15位教授或講座分別從美國政府憲政運作、建立團隊合作、媒體與政治、績效評估、說服的藝術、談判技巧、民間參與公共事務、決策分析、領導的實務、組織變革、及中國大陸的發展等議題，每一門課可以說都充滿了挑戰性，不但在課前必須要先行研讀，也要與分配在同一小組的成員，在每天早餐後的分組時間討論當日的課程，以便能在課堂中與教授有相互熱烈的呼應，而與教授們討論歸納出來的重點，往往也就是那門課的結論，這種情況在案例分析的課程，更容易被凸顯出來。另外部分教授會在課堂中分發資料，由學員們分組討論後，再分享討論成果，這些讓學員充分參與並表現自我心得的做法，與一般課堂偏重講授(lecture)的方式差異甚多，但也讓學員們學習事前準備和課堂中熱烈發言的重要性。除了上課之外，學校也安排了數場校外的參訪行程，使得學員們對美國歷史、政治、文化、藝術等發展有一番課堂之外的體會。

以下將國外課程體會較為深刻的部分及心得摘述如下：

1、 案例分析
哈佛大學以案例分析的教學方式聞名，上課的學員不僅是聽教授的講解，更重要的是要能與同學們互相腦力激盪，從各種不同的角度來深入問題，最後討論出來的結果，正是這個班的心血結晶，而因著事前準備的方向不同，同樣的案例在不同的班別中，可能會有不同的結果。因此每天上課前的分組研讀資料和討論，便變得很重要，事前充分的準備才能激發出課堂中熱烈的火花。今年在四個星期中的課程，約討論了15個案例，其中印象較為深刻的包括：Steve Kelman教授列舉之AT&T公司考核員工服務品質的績效指標、華盛頓市長在網站上設立公部門服務效率的績效指標、以及美國中情局和陸軍在執行組織變革時所採取的措施等。Jack Donahue分別以阿根廷首都布宜諾斯艾利斯以及美國紐約市的公園建設及管理，均採取引進民間力量來協助公部門將與民眾生活休閒息息相關的公園設施為範例，說明最好的管理運用。而Arn Howitt則是以美國消防隊執行森林火災的經驗，以及三哩島核能事故中運轉人員的應變，做為危機管理的範例。

正如Kelman教授在組織變革案例中所提到的，公部門在圖謀改進時，似乎都不約而同會想到三個方向：如何加強顧客(民眾)的服務、如何將經濟理論應用於政府部門、以及如何有效運用資訊科技以降低成本並增加品質，其中以顧客為導向的觀念，修正了以往公部門為官僚機構的刻板印象，這些觀念的改變，頗值得同在公部門服務的學員們學習。

2、 影像式的教材

哈佛教授上課時常利用影像式的教材，放映片段的影片，然後與大家共同討論授課相關的主題，以加深學員對該主題的體會，例如：Nancy Katz老師的團隊建立課程中，利用模擬某家公司新任主管對績效的要求下，公司幹部如何利用團隊力量訂定營運策略，以達成目標。Gary Orren教授的「說服」課程中，除了講解說服別人的原則外，並讓學員觀賞「12怒漢」的影片，從其中詳細觀察各演員角色扮演及對白，來實證各項原則的應用。Keith Allred教授播放美國某食品企業員工之工會為了爭取薪資福利，與經營者間的長期抗爭斡旋，但最後卻黯然失敗的案例。另外Iris Bohnet教授則是以美國太空梭挑戰者號爆炸失事前，工程人員及發射部門主管間的討論及最後決策的模擬短片，來顯示對問題考慮不周而可能導致巨大的後果，讓人在感傷之中，得以仔細反思如何避免發生類似的錯誤決策。以上這些例子說明靈活運用教學媒介，可以讓學員的領悟更為深刻。

3、 情境模擬及課堂演練

為了使學員進一步體會各門課的精義，教授們會利用分組情境模擬的方式來進行，例如在談判的課程中，Keith Allred教授以工會幹部和資方代表的談判，由各分組成員中分成兩方代表，進行模擬談判對話，按雙方各自的立場，爭取最大的利益，最終的理想是能夠拉近彼此的差距而達成協議，個人從演練中才稍微理解不同立場的人談判時，要達成協議是需要極高的智慧及耐心，並能做適當的妥協，而且必須在整個協商過程有讓彼此感受到公平性的存在，才有助於談判任務的達成。隨後Iris Bohnet教授以兩個產油國間之價格競爭為例，也是由學員們分組模擬演練，從不同的出價中試探對方的善意，然後再做後續的因應，與Allred相同的觀點是，Bohnet教授表示任何一項善意的談判或競爭，必須以公平為基礎，即使在某些情況下必須做出重大的犧牲亦再所不惜。另外，Bohnet又以參加汽車競速大賽為例，由分組學員依事先設定的條件，例如：引擎狀況、天候因素、參賽紀錄、財務需求等，做出是否參加的決定，而這項演練的背後，正是模擬美國挑戰者號發射前，各方人馬辯論是否要如期發射的情形，使得學員們得以體會當時在複雜條件下所做出的決策。

除了分組模擬演練外，Gary Orren教授也讓每一組經過團體討論之後，選派一個代表，模擬向立法院遊說有關是否提高菸稅來增加預算做為菸害防治基金，演說時必須適當地運用老師在課堂講授的原則。其結果是各組精彩的演出，連Orren教授都感到非常驚喜，我個人很幸運被推派參與演說，將本小組討論出來的成果，在全班同學面前論述，除了是一項挑戰之外，對於演說技巧的磨練也是難得的經驗。

4、 領導者的挑戰

哈佛講座Marty Linsky在課堂中闡釋其「火線上領導」一書的精義，主要在說明任何一項領導工作(leadership exercise)都會面臨將自己推向火線的危險，諸如：別人的攻訐和打擊、朋友的疏離、部屬的奉承阿諛等，但是這個世界上有許多的工作是需要有人出來領導著眾人，當你想要為這個世界付出，建立人與人間的關係，那麼要如何在危險的環境中存活下去便顯得很重要。Linsky以其多年在民意機構及政府部門的實務經驗，勉勵學員靈活運用技術性變革及調適性挑戰，適度地發揮領導能力以擴展自我影響力(但不失躁進)，同時要能夠在面對衝擊或挫敗時反思內省，以恢復原有的單純、好奇、和熱情，繼續從事深具意義的領導工作。而另一位曾多次在美國白宮任職的Roger Porter在其分享工作經驗時提到以身作則的觀念，絕對不會要求屬下執行自己尚未預備好去做的任務，屬下任何的加班，他一定陪到最後才離開等，這些作為對於繼續在單位中扮演好領導者的角色均有相當的助益。而這些對領導者的教導，也與我個人在參加訓練課程前於英語雜誌看到的短文相互呼應，領導者應具備：勇氣、謙虛、服務、熱情、及人格等五項特質，才能真正做好領導的工作。

5、 參訪及戶外活動
今年在哈佛的課程，除了課堂上的教學之外，也安排了數項參訪及戶外活動，以加深學員們對美國歷史、文化、藝術、休閒等方面的瞭解，例如：參觀甘迺迪圖書館、參觀精緻藝術館、觀賞美式足球賽、波士頓市區導覽、美國獨立戰爭首場戰役地Concord之旅、戶外採集蘋果等。個人在甘迺迪圖書館中的就職演說影片，深刻感受到甘迺迪總統當年號召美國人民一同為國家奉獻以及就從當下開始做起的熱切，似乎也正是國內目前較為缺乏的共同信念。而Kelman教授的波士頓市區導覽，可以從整個城市的發展，追溯歷史的軌跡，並可對照都市基礎建設這門課的內容，體認追求都市現代化的同時，如何能兼顧人們的休閒活動空間，並保存值得後人追念的古蹟。尤其是當以往縱貫市區的高架道路轉入地下後，不但多出了許多可供休閒的綠地，也使得波士頓市容有了很大的改觀，加上污水處理設施的運轉之後，港市之間變得更為容易親近，也為波士頓的觀光帶來了很大的助益。

肆、感想與建議

綜合以上學習之旅、國內課程、及國外課程等三方面的領受，個人對今年度菁英領導班的感想及建議整理如下：

1、 今年度課程規劃的重點在於領導管理、政策規劃分析與公私協力等三大主題，個人在兩個月的學習中，深感在原有的專業領域之外，確實開拓了眼界，對於整個國家內外情勢的瞭解，政策規劃理論及實務有一番新的體認，特別是哈佛大學以案例分析的教學方式，刺激多方位思考的模式，相信對於未來與長官互動、領導部屬、執行公務、及處理國際事務方面，均有所助益。
2、 菁英領導班開辦了兩年，經由第一年經驗傳承，使得今年無論在課程的安排、師資的選擇、及時程的規劃上均有大幅改進，為了持續培育具有前瞻性國際視野之新生代中高階領導人才，實應繼續與世界一流學府之美國哈佛大學保持合作關係，真正達到人事行政局所訂下：加速與世界接軌、拓展公務部門的國際網絡關係、增進公務人力處理國際事務能力、及強化國家競爭力等目標。
3、 在全球化的趨勢下，如何增強公務人員流利溝通的英語能力，是一項當務之急，除了鼓勵員工參與各式的英語檢定和提供英語進修的機會，經由短期密集地記憶及訓練，增加聽說讀寫的能力之外，長期而言應設法創造利用英語學習及工作的環境，以便能落實於工作及生活當中。以個人服務單位為例，除提供員工免費參加英文會話班，並隨時在網路及佈告欄中張貼英語短文，高階主管也隨時在全球網路中收集業務相關的英語資訊供部屬研讀，都是相當值得借鏡的做法。

4、 本次課程的各項學習內容，充分印證個人在參加訓練課程前對領導者的認知，即領導者應具備：勇氣、謙虛、服務、熱情、及人格等五項特質，其中在人格特質上，特別應強調誠信的觀念，所謂風行草偃，上行下效，在上位者務必要以身作則，才能夠做好領導者的角色，部屬也才能有所依循。
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壹、研習課程基本資料

研習課程名稱：95年度菁英領導班

研習時間/地點：國內課程—台北公務人力發展中心（95/08/21-09/15）
國外課程—哈佛大學（95/09/30-10/27） 

研習人員：中央各部會及各級地方政府科長級以上人員計40名

研習內容：領導管理、政策規劃分析、公私協力

貳、研習課目內容簡介

在辦理上（94）年度第一期菁英領導班之經驗與心得的基礎上，公務人力發展中心秉持創新精進、追求完美的精神，在規劃本(95)年度第二期菁英領導班課程時做出多項調整與改進，包括於研習課程正式開班前，在7月12日辦理「學習之旅」暖身講習課程，除進行班務說明及推選本期幹部外，更邀請世新大學人文社會科學院李院長振清以「展望全球化趨勢中的挑戰性志業」為題，講授全球化趨勢中台灣面臨的挑戰與機會，並就個人在全球化的浪潮中，如何應用新的學習方法與管道，及培養積極學習的態度與釐訂志業等方面提供具體建議，講授內容兼具對國際潮流的宏觀掌握與對個人終身學習的微觀建議。此一課程作為本期研習的起點，對建立我們對當前國際思潮主流的正確認識，及協助確立個人人生目標與志業方向，極具提點作用，也讓我們充分體會公務人力發展中心在精心安排課程背後所灌注的用心與苦心。此外，同日「團體動力」動態課目，不僅提供本班學員認識及互動的平台，對增進彼此瞭解及建立團隊默契與互助精神亦極具助益。
本次研習課程內容豐富多元，且具相當程度的實用性與可操作性，所聘講師亦多能積極投入，授課熱忱頗值肯定，對開拓學員智識領域、研習新研究方法、促成與國際接軌等皆獲致成效。限於篇幅，謹將個人於本次研習課程中印象最為深刻及最感獲益的課目內容及心得要述如后：

一、領導管理「虛擬領袖」（Virtual Leader）混成實體課程

本課程係Ｅ化學習的最新趨勢，亦為提升領導能力與塑造領導風格的最佳自我研習方式，學習方式包括線上課程、網路同步學習及實體課程。除平日透過課程軟體重複自我練習外，並由美國講師來台親授功法，並透過網路與全班學員同步討論、互動及解答，學習效果極佳。且此一課目涵蓋學科範圍廣泛，包括心理學、社會學、領導管理、溝通談判、人際關係等，堪為一整合性的領導管理課程，輔以Ｅ等公務員網站之「Effectively communicating in teams」及「 Generating  Alternatives in problem solving」兩門自習課程，在建立學員溝通說服之正確觀念及增進領導管理技巧上，發揮相輔相成之效果。
二、公私協力相關課程

21世紀係講求政府「小而能」、「小而美」的時代，近年來，「公私協力、促進民間參與公共建設」之理念，不僅成為國際學術界之顯學，更成為世界各國政府重要施政工具之一，我國亦基於主客觀因素需要，於民國89年2月公佈實施「促進民間參與公共建設法」，為順應此一世界潮流，並彌補政府公部門資金短絀、專業人才與技術不足之困境，援引「公私協力」理念與實做經驗，作為政府興建各式公共工程或建設之模式，厥為營造公私部門互惠互利之重要手段，除節省公帑及提高施政效率外，更可為民眾謀求最大社會公益。
個人於過去多次參加政府部門舉辦之相關研習課程，曾兩度聽講「公私協力」課程，嗣雖未再深入探究，惟對此課程已初具概念，此次經國內外講座深入淺出之授課方式，並輔以具體案例說明，加諸本班學員熱烈提問及參與討論，不僅有助於個人對此課目進一步之瞭解，更加深體會「公私協力」之重要性及「徒法不足以自行」之侷限性。蓋運用「公私協力」之合作模式，吸納民間活力與資源，倚為政府施政助力，仍賴政府制定一套公平、透明、周延之法制規範、運作機制及相關配套措施，方能為公、私部門及社會大眾營造三贏之局面。

為瞭解政府施政趨勢，切實掌握公私部門合作利基及可行模式，並有效落實及推動政府重大施政，身為公務人員，不可不對「公私協力」之相關理論及實務有所瞭解，倘能將此列為公務人員終身學習課程之一，並開放學習資源，以培養公務人員結合及善用民間充沛資源之觀念，並藉此建立公私協力合作機制，結合核心能力評鑑，促使公務人力資源發展不斷革新提升，當對提升政府施政效能具有積極正面之意義。
三、高效人士七習慣

由公務人力發展中心游主任玉梅親授之本項課程，不僅為我們揭櫫高效人士應具備之七項良好習慣，更為我們提示擬成為高效人士的具體入門功法。游主任以活潑生動的授課方式，佐以分組討論與競賽的團體活動，引導我們探索高效人士的嶄新領域，在兼具趣味與競爭的氛圍中，促成我們對多年來習以為常之不良慣性進行反思，激發潛在我們內心深處的積極元素與個人特質，並鼓勵我們全面性的面對自我及與自己進行對話，擬具屬於個人的許諾及使命宣言，並引為日後生活、工作及學習的準則與藜杖，透過此種回顧、探索、反思、激勵、許諾、力行及內化的良性過程，將七個習慣乃至個人其他良好習慣內化為終生奉行的圭臬，倚為日後自我激勵、鞭策、力行及完善的動力，並成為建立美滿家庭、領導高效團隊、服務人群及為他人帶來快樂的南針。

四、談判與說服（Negotiation and Persuasion）

談判與說服是一種解決問題的方式，其具體內涵與所需具備的能力極為廣泛，包括有效的溝通與協商能力、人際溝通之技巧與應用、人際（群己）關係管理能力及角色扮演等，堪稱是門整合性的學科。

哈佛大學Gary Orren及Keith Allred兩位教授講授的說服與談判課程，對如何有效運用個人影響力、權威、地位及非正式權力方面，賦予我很多新的觀念與作法，也讓我瞭解談判與說服並非僅在為政治或商場服務，而是無所不在的充斥於我們日常生活之中。當大家各有立場、利益抵觸時，透過談判與協商的方式調和利益，在衝突中尋求妥協，不管從時間、金錢或社會成本的角度觀之，都是成本最低的解決方式。此外，也釐清諸多似是而非的觀念與迷思（包括問題或衝突的解決，必定導致勝敗的結果、為了表示自己比對方行，必須贏得衝突、任何的妥協與退讓，均代表自己輸了，且將永遠比對方矮一截、無論如何，應避免衝突的發生、只有自己提出的解決辦法，才是最有價值的、所有的衝突都必須有解決的辦法、長期或持續的衝突，可以在一次的討論中獲得解決等），並建立處理衝突與解決對立的正確態度與觀念（如溝通的目的在於讓對方能聽進去，而且聽得懂自己在說什麼,以及適度地滿足自己的需要、人際溝通是雙向的，雙方對溝通品質的良窳皆有責任、衝突是人際互動的一部分，衝突本身並無所謂的對錯，而且很難完全避免、去除非贏不可的心態、衝突處理的目標並非在說服別人同意自身看法，亦非在操縱他人，而是企圖找出一個雙方皆能接受的解決方案，共創雙贏）。此一課目意旨與內涵與「虛擬領袖」線上課程所傳遞的領導管理概念脈絡一貫，並相互呼應，對應用在日常生活及工作職場上極具參考價值。

五、美國總統（The Presidency I & II）與政策發展（Policy Development）

Roger Porter教授以其連續供職美國三任總統顧問之豐富從政經歷，自美國憲法、國內政治、國際政治及行政資源等角度剖析美國總統之角色與職權，並將美國歷任總統之領導風格及決策模式予以綜合歸納，對增進我們對美國政府最高當局之決策思惟與政策形成過程之瞭解極具助益。

六、與媒體共事（Working with the Media）

Marty Linsky教授別樹一格且具強烈主導風格之教學方式，與哈佛大學多數講座溫文儒雅之作風形成強烈之對比，Ｌ教授認為，鑒於新聞工作者對事件本身及其正確性的興趣遠超過其對觀念及事實真相的興趣，爰在面對媒體時，應確實瞭解媒體的特性與本質，除需掌握自己在事件中的角色與定位外，並應擁有影響新聞報導方向之能力。而其對政府部門人員與媒體關係應定位在「士大夫無私交」之堅持亦令人印象深刻，並一再強調：與媒體保持友好關係，但不與媒體人為友之觀念。

七、人生取向（LIFO）長處管理

LIFO係以人本管理的核心概念，透過應用系統分析，辨識個人對人生的基本取向或行為風格，做成自我認識報告，據以提升個人效能、改善人際溝通，並促進團隊合作。此項分析顯示個人對基本人生取向或行為風格的偏好程度，有助於個人認識自我，除能顯示達致目前成就的行事方法外，並提供如何提升至更高成就層次之建議。倘能適度運用此項工具，對增進自我瞭解、管理及強化個人既有長處、修正並改善個人缺點、克服盲點不足及因應逆境壓力、學習溝通技巧及擴大影響力等皆可發揮正面的作用。

參、觀察心得與具體建議

經歷兩個月之研習課程，深感學海無涯與終生學習及職場進修之重要性與必要性，並深切體晤，此次進修機會是終生學習的中途加油站，也是追求卓越及超越巔峰的起始點。個人至為珍惜公務生涯裡中場進修充電，整戈待旦再出發的機會，企盼所學所聞所思所得，能融入工作職場，並與同仁分享，為公務體系注入新的精神與元素。謹將個人心得感想與建議臚述如下： 

1、 哈佛大學係舉世聞名學府，吸引全球頂尖教授與學子，破舊創新中不忘持守優良傳統，在諸多學術及實務領域引領國際潮流，其畢業生在各國政經、學術及企業等各個領域之表現亦皆極為傑出，全球學術重鎮令名，當之無愧。以甘迺迪政府學院為例，該學院各項課程共招募全球80餘個國家之各界菁英參加，其中不乏政府高層官員、國會議員及極具潛力之各部會中階官員；此外，該學院諸多教授經常為美國政府延攬擔任要職，卸任後亦多重執教鞭，該等兼具學術背景與實際政治歷練之重量級教授，亦為我可資加強經營之對象，似可著由我波士頓辦事處加強聯繫交往。倘明（96）年英國倫敦政經學院菁英領導班得以如期開辦，建議我駐英國代表處亦能與該學院本計畫負責人及重量級講座切取聯繫，俾廣植友我人脈。

2、 本次研習課程在公務人力發展中心游主任玉梅及相關同仁群策群力及細心規劃下，並參酌辦理第一期領導班之經驗與心得，據以為辦理本（第二）期領導班之參考，舉凡課程規劃與安排、生活管理與照護，乃至行政支援與服務，

3、 課程安排及授課與研習（分組）方式：國內外研習課程安排極其用心周延，多數教授、講師亦多為一時之選，有幸親聆政府國際級學術大師及實務界深具專業及實戰經驗講師教益，除得機親炙名儒風範外，亦深切領受渠等豐厚學養及引導啟發、鼓勵參與、積極互動等有別於國內傳統授課方式的教學模式。尤其哈佛大學教授採取「個案研究」方式授課，從事前個案內容的預習研讀，至課前分組討論學員間的腦力激盪與意見交鋒，及至課堂上教授的解說引領、激發思緒、討論詰辯、歸納異同及梳理出解決方案等技巧，不僅讓學員學習如何融入每一個個案情境，並以角色扮演的方式，設身處地的模擬學習面對各種困境與挑戰、釐清問題癥結與本質、瞭解內部環境的限制與利基，並掌握外在環境的變動與利弊因素，進而根據可運用的資源，務實的研擬解決方案。此一教學研習模式，透過對各國公私部門、跨越國界及多元文化真實個案的研討，對建構學員探討並解決問題的信心與能力極具助益，包括有助於拓展學員以更宏觀全面的態度看待問題、強化學員掌握問題核心的能力、培養學員戰略觀點高度、瞭解各國及不同文化背景的人在面對與處理問題時的異同之處等。

4、 生活管理與照料：國內外八週受訓期間，渥承人事行政局周局長及局內其他長官與同仁的鼓勵與愛護，尤其公務人力發展中心游主任玉梅及相關同仁提供無微不至的照顧與全方位的服務，除課程安排及教具張羅外，尚須費心住宿條件及三餐菜色，全力營造一個優質學習環境的執著與付出，令人動容，以「細心規劃、用心執行、愛心服務，貼心照顧」十六字或可稍稍涵蓋中心為我們的付出與輔導。

5、 招訓學員之條件與考量：課程期間少部分學員極少提問發言，甚至亦有從未發言提問者，此或因個性內向拘謹或信心不足，自忖英語口語表達能力不佳，致在參與課程討論上自我設限，未能成功營造一個全面參與及高度互動的學習場域，亦無法達致本課程所揭櫫主動積極、熱情參與、觀摩學習及領導創新之意旨。為避免再度出現類此情況，日後招訓學員，除通過英語能力測驗外，建議增加安排面試，俾主考官透過面談對話，增加瞭解學員性向、參與積極程度及表達意願與能力等條件之機會。

6、 兼顧性別主流與個人條件：此次參訓男女性學員人數各半，符合性別主流化之精神與國際潮流，並與行政院婦權委員會所揭櫫及追求之目標相契合。未來選訓除考量學員個人條件外，亦應持續性別平衡之原則，力求兩性公務人員參訓機會之均等。

7、 國際交流與拓展人脈：鑒於本班在哈佛大學研習期間係所有學員合班授課，學員在先天上即缺乏與各國人士交往互動之客觀機制，加諸學員在主觀上欠缺主動建構國際人脈網絡之認識，移師哈佛大學研習，固有將學習場所自國內延伸至海外之優點，惟卻少見學員善用此一良機，廣增與其他國際人士互動交流的機會，殊為可惜。為提昇學員國際交往能力，並建構我國中高階公務人員與各國公、私部門人士之交流平台與人脈網絡，建議爾後在此一方面加強學員之行前教育，鼓勵學員開展心胸，走出自我團體，積極國際交誼，擁抱多元世界。 

8、 此次研習課程所使用之個案分析研究教材，悉以外國政府各級部門與私人企業（美國為主）為探討對象，在吾人面對全球化潮流之際，此固有助於拓增學員國際視野，並瞭解各國公私部門面對及解決問題之心法與應對之道。惟中外國情殊異，看待問題之切入點不同，各國政府體制、官僚文化、法規制度等主客觀因素亦有所差異，外國案例之探討與解決之道未必能適切的的為國內所援用。爰中長期而言，倘能促成哈佛大學在課程教材的選用上，部分採用我國政府與企業之具體實例，並推廣作為該校其他學程之教材案例，除能使本班學員較易掌握問題精髓外，亦可彰顯我國與國際在此領域同步接軌之形象。擬達前述目標，如何在國內推廣個案研究教學方法，並積極著手撰提本土案例分析，進而推廣應用，實為政府及相關大專院校可資合作與努力之方向。

9、 研習課程全程以英語講授之立意極佳，有助於建構以英語表達及思考之環境，日後仍應賡續辦理。惟慮及國內部分講座之英語授課能力並非裕如，一般觀念之表達或足堪應付，然若涉及較為複雜或抽象之概念，多數學員皆感陌生之領域，則每有力不從心或隔靴搔癢之感，致影響學習效果。國內講座之專業學識固毋庸置疑，授課熱忱亦值肯定，惟在具備優質英語表達能力講座人選尋覓不易之情形下，似可賦予國內授課講座某種程度之彈性空間，同意渠等於必要時以中文講解，俾增學習效果。

95年菁英領導班個人心得報告

029 王仲卿

參加第二期「菁英領導班」訓練，除在國內及國外學習領導管理、政策規劃分析、公私協力等專業知識，在哈佛大學甘乃迪政府學院學習期間，感受到美國人具有民主、自由平等的觀念，與誠實、負責、樂觀進取的態度，也了解各國培育人才的積極與我國面臨的國際競爭和挑戰。茲將個人的學習經驗敘述如下。

壹、對國家當前與未來整體發展

一、面對東亞區域經濟整合，臺灣應採更開放、務實的兩岸政策，積極與中國營造善意，增加交流，建立兩岸互信對話機制，並及早採取因應對策，以防止被邊緣化。

面對國際經貿朝區塊整合的發展趨勢，東亞區域經濟整合的逐漸形成，中國積極參與「東協加三」（東協-ASEAN-10國，加中、日、韓3國）對話機制，推動成立「中國--東協自由貿易區」及東亞區域經濟整合，並排除台灣的參與，除具有國際政治、經濟及戰略考量外，亦藉此進一步孤立台灣國際地位。東亞共同體一旦成型，將成為一個涵蓋16國（再加澳洲、紐、印）擁有近30億人口，貿易總額佔全球20%，生產總值達9.5兆美元（佔全球22.6%）的經濟共同體，並將與北美自由貿易區及歐盟三足鼎立的政經集團。

尤其急速竄升的中國，預估到2010年中國的總體經濟將是德國的兩倍，到2020年將超越目前排名世界第二的日本。而印度如果維持每年6%的經濟成長率，50年後將超過中國大陸。加上泰國、越南..等國經濟也快速成長中，因此，未來東亞區域經濟共同體造成的經濟、乃至於政治、軍事的影響更為深遠。

台灣為出口導向的國家，在東亞成立自由貿易區後，區內國家間的產品可免關稅自由移動，台灣若被排除在外，則需支付10%至15%的關稅，勢將影響台灣產品的國際競爭力。再者因日韓兩國的產業及產品結構與台灣較為近似，尤其韓國與台灣出口產品的同質性極高，當韓國加入自由貿易區後，對台灣產品競爭力的衝擊更大。
面對東亞區域整合及處於逐漸以中國為核心的東亞政經結構中，台灣如何因應已成為日後政經發展的關鍵，未來倘台灣無法參與中國與東協自由貿易區或東亞自由貿易區，恐將面臨經濟邊緣化的危機。
因此，臺灣應在主權自主及國家利益的前提下，以更開放、務實的兩岸政策，採取靈活、彈性的作法，包括：積極與中國營造善意互動，增加交流，建立兩岸互信對話機制；加強兩岸經貿合作及進行產業互補，秉持經濟共榮、互惠雙贏的區域合作發展原則，積極促成兩岸籌組「兩岸共同市場」、「大中華經濟圈」或建立兩岸自由貿易區；積極與美、日發展更為密切的政經關係；加強與東亞各國全方位實質經貿關係，加強經貿、農漁、觀光、能源、環保、科技、海事安全、防制洗錢、跨國犯罪、醫療衛生及文化學術等領域的互動與合作；積極參與國際經貿組織，強化台灣在WTO及APEC等國際經貿組織的角色與功能，加強與各國政府進行雙邊、多邊的交流與溝通。

二、政府應善用媒體與輿論，公開討論政策內容，營造有利於推動政策的時機及環境。

依據經驗及在哈佛大學案例討論（Case Study）中發現，政府若能在適當的時機及環境推出好的政策，一定能達事半功倍之效。而適當的時機及環境可遇不可求，有賴主事者刻意用心建造與經營，而營造適當時機及環境的方法包括善用媒體與輿論。對於擬推動的政策，先製造公共議題聚焦，開啟公共論壇，邀請政府、學界、產業界、各相關團體及民眾研討及辯論，除能讓大眾了解政策內容、解答民眾之疑慮，由公開討論集思廣益做必要之政策補強外，並能營造有利於推動政策的環境與時機，日後執行會更順利。

另政府推動各項政策，訂定之目標最好採階段性由簡至難，循序漸進，初期目標以容易達成為原則，當建立初期成功的經驗，後續階段便能更順利推動。若逢無法事先預料的因素如全球金融環境改變等負面衝擊時，也尚有機會修正或微調後續計畫內容，影響層面較小且較易控制。

三、為確保公私協力計畫的成功，計畫內容與所有作業流程應力求透明、公開，計畫及條約內容應審慎研訂，必要時委託具專業顧問及律師協助審查及提供諮詢，政府必須強化監督能力、提供穩定的政策、完備的法令及提高行政效率，並與私部門密切聯繫與溝通。
公私協力在現階段相當受到國內及國外的重視，本國在多年前即已積極推動，各項法令並已逐步建立，包括「促進民間參與公共建設法」及各項獎勵措施等，若妥當規劃與執行，可成就公私部門雙贏的預期結果。惟國內眾所皆知的幾個重大公私協力案件，執行過程仍有很大的改善空間。

為確保整體公私協力計畫的成功，必須在各個階段應作好週延規劃，事前投資小額經費聘請專業顧問及律師協助審視及提供諮詢，以避免執行階段若有興訟、延宕時，政府可有較高勝算，也可維護政府聲譽及民眾的權益。即在規劃階段，計畫書須仔細評估效益，工作項目、權力及義務、成果評估等因子必須定義清楚，須邀請相關專家協助審查，必要時可公開由廠商提出疑問或建議；相關文件及契約書必須經由法律專家審視，以確定文件內容周延，若採國際標時，相關文件應請經精通英文並經熟悉國際法律人員翻譯、審定；招標及評審階段邀請的審查委員、評審標準及評審過程必須透明；興建與營運期間需要有獨立運作且強力的管制機制，並與承包商保持正面且積極的聯繫。最好聘用律師提供諮詢，以減輕主辦單位的壓力。

雖然透過公私協力可由公及私部門共同分擔執行計畫之風險及利益，在面對各種不同的風險時，公、私部門的緊密合作，才能發揮最大的風險分擔效果。從效率的角度而言，能以最小的成本承擔某一特定風險的一方最適合負擔該風險；即商業及經濟風險主要由私部門承受，道德風險可由政府加強監督、或透過公正有效的的仲裁機構的安排而降低，至於政治風險可透過政府提供具體、穩定的政策執行環境而降低；換言之，政府必須強化監督能力、提供穩定的政策、完備的法令及提高行政效率，以確保公私協力計畫成功。

除了以上述，各機關最好循序漸進，勿好高騖遠，俟吸收、累積足夠經驗後再逐漸推動規模較大的計畫。
四、為持續國家社會的發展，居上位者應具高道德標準、對社會與體制尊重；政務官決定之政策應以國家長遠的發展、社會的利益為優先；充分尊重優秀文官體制與技術官僚的專業；對於司法應尊重其獨立行使職權。
美國由於歷史背景及地緣關係陸續發展而生的價值觀，包括自由平等主義、民主觀念等，形成特有的美國政治文化，這些文化特點與價值觀引導著美國政治制度及經濟的發展，從其開國元老及歷任總統開創並傳承，建立了整體社會的普世價值，如誠實、對個人與社會與體制的尊重、遵守法律..等等，造就了今日美國的穩定與強大。

但當一個國家發生價值觀念混淆、社會行為脫序、充滿不信任、猜疑與族群對立、國政空轉、經濟遲緩..時，歸納其內在原因包括：政策規劃不當、政策不明、上位者不良示範、政黨惡鬥..等。雖然美國的價值觀與文化不一定適用於所有社會或國家，據以分析比較，可了解砧砭之道包括：居上位者應誠實、具高道德標準，強化個人之人文素養與行為，（絕不能僅依法律為準，法律只是人類行為的最後一道防線，亦是最低的行為要求），對個人與社會與體制的尊重，上行下效、風行草偃的引導著社會價值觀與國人的行為，定能使社會恢復和諧；政務官要有基本的風骨與素養，推行之政策應以國家長遠的發展、社會的利益為優先，審慎的規劃，因應未來可能發生的問題（如人口老化），勿僅操短線以營造個人知名度或政黨利益；尊重文官體制與技術官僚的專業；對於司法不要惟有「政治正確」，而要尊重其獨立行使職權，對所有不法行均依法處理，以維護社會公義。

對於許多耆老精英、資深學者及媒體基於社會責任、發揮道德勇氣，苦口婆心的砧砭時政、憂國憂民的提醒，如同為人熟知的歷史故事--魏徵之直言進諫，唐太宗之虛懷納諫，儘管有時爭論激烈，互不相讓，最後太宗也能按治道而納諫，「人以銅為鏡，可以正衣冠，以古為鏡，可以見興替，以人為鏡，可以知得失」應引以為鑑。

貳、領導人才培育之建議

一、加速培育國際談判人才，並請有經驗的講師傳授實戰經驗。

全球化發展是趨勢，國際間的交流與互動漸趨密切與快速，國際間的利益競爭已是無可避免的宿命。為解決國與國間的利益衝突，事務談判成為政府官員等不可缺少的能力。例如農產品之開放、經濟海域範圍、漁業權、環保、WTO、APEC及其他雙邊貿易、經濟，乃至於外交、政治事務協商等均需要透過談判解決。談判除應具備充分的專業素養，應知己知彼，事前收集彼、此充足的資訊、仔細分析、沙盤推演與充分的後勤支援外，尚有賴於經驗豐富的談判經驗與技巧。在談判桌上當無法達到雙贏的最高目標且當利益有明顯衝突時，合縱連橫、爾虞我詐已成司空見慣，以使己方獲得最大利益，然而有時剛上談判桌，雙方氣數明顯不同，輸贏已然確定，如同孫子兵法所言「不戰而屈人之兵」，遑論爭取己方的最大利益。因此儲備優秀的談判人才更顯重要，應該嚴選年輕優秀的公務人員進行在職培訓、商請具豐富談判經驗者講授實戰經驗與技巧，並進行豐富的實戰模擬，必要時選派隨隊觀摩國際正式談判場合，以汲取並累積實戰經驗。
二、持續選派有發展潛力的公務人員至國外知名學府進修

本次「菁英領導班」的課程以領導管理、政策規劃分析、公私協力為主，無論國內或是國外的課程安排均非常充實，由國內及美國哈佛大學具有豐富經驗的老師授課。課程對於大部分學員而言均屬新的知識領域，因此所有學員均抱持著戰戰兢兢的心情，遵照授課老師的指示研讀指定資料並進行小組討論，在課堂上，無論贊成的或針鋒相對的意見均熱烈的提出，並進行實戰演練，充分顯示完全的投入與好學的精神。每人均充分利用此次難得的機會盡情的吸收新知，讓國外老師們留下深刻的印象，並建立良好的互動關係，是一個收穫良多的學習經驗。

此外在哈佛大學甘乃迪政府學院政府學院研習期間，碰到參加該學院所辦數個不同PROGRAM、來自美國及不同國籍（包括中國、新加坡、香港..等）中、高階政府官員的參訓學員，雖然限於時間無法與他們深入交談，但已領略到各國對積極培養人才的重視，亦深深體會到國際競爭的壓力。尤其中國現在哈佛大學攻讀研究所、擔任訪問學者或短期進修的人數相當多，來自台灣的人數則屈指可數，如此數年後可能造成知識力量的差異會有多大？

因此持續選派有發展潛力的公務人員至國外進修，以維持良好的知識競爭力，亦可與具有發展潛力的各國學生建立網絡，是政府明智的人才投資管道。

參、學習心得

一、邀請具有潛力的國外教授或資深官員至台灣授課，可引進新觀念，並促進了解台灣的現況，對協助台灣立足國際社會應有正面效益。

由許多在名校教學的教授的個人履歷可知，「學而優則仕」是古今中外歷史不變的事實。以哈佛大學甘乃迪政府學院的師資為例，很多教授獲美國總統聘任為顧問、智庫，提供總統技術諮詢，或擔任高階政務官，協助推動各項事務或進行行政改革。因此若有適當機會，如中美合作計畫、講習會、研討會或講座，可邀請具有潛力的國外教授或資深官員來台灣參加或授課，除可引進新觀念，藉此讓其較深了解台灣的現況與建立良好的關係，對協助台灣立足國際社會應有正面的效益。

二、妥善維護歷史、建築與深耕文化、有效整合資源。
相信到過國外的人均會對於屹立數百年且維護良好的建築留下深刻印象。哈佛大學校園內充滿了許多有百年以上、具有特色的建築，維護非常好，校內也擁有五座以上頗具規模的博物館，展品豐富，包括動植物標本、礦物、環境變遷、大洋洲文化、印地安文化、各文明古國的歷史文物、近代名家畫作與藝術品等。其中令我印象最深刻的即是玻璃花（Glass Flowers）標本，係將植物的標本用玻璃模擬製成，有整株植物、局部植體、植體的橫及縱剖面、局部放大如花蕊、花粉或種子，無論外型、顏色等均栩栩如生，三千多件的展品係由一德國家庭歷經二代於1887至1936年製作累積的成果，而其製作工具非常簡單，倚靠的純粹是技術與創新。另外動植物標本數量相當多，可能不比國立自然科學博物館的典藏量少。這些博物館對外開放並收門票，也登錄在波士頓旅遊景點介紹中，有專屬的網站說明。

在這些教學用的標本或展品展出之場地，緊鄰的樓層會是相關系所，似乎是與相關系所是緊密結合的。國內大學也有許多系所保存有類似教學用的標本、模型或作品，部分系所也成立類似之標本館，但部分則零散在各教授實驗室，如動物系的魚類、動物標本、醫學系的人體解剖標本、昆蟲系的昆蟲標本、園藝、農藝、食品科學、土壤、光電、機械、奈米等。若能將單一校內的標本館結合，或校際間的單一類標本館整合，作成套裝，將完整的資訊提供有興趣民眾及學生前往參觀，則更能發揮教學效用。

同樣的，國內雖已著手整合各大學經費及研究資源進行主題研究，但整合程度仍待加強，面對未來學術或國際間企業競爭，有效發揮團隊力量才是取勝的保證。

波士頓是美國歷史最久的城市之一，有數百年歷史的古蹟、建築物散佈在市區，經過精心的規劃與組合（外地來的旅客只要沿著地上的紅線標示前進），成為了解波士頓在美國歷史發展占有首席地位必須的經歷，而市區的其他建築物形式與風格也完整的紀錄著波士頓市區由東而西、由十七、十八、十九及二十世紀發展的遞演。值得強調的是，無論這些具有歷史價值的古蹟建築物、或是一般性建築物（百年以上的建築已屬平常，有些已有數百年之久），其外觀及功能均被妥善的維護與管理。這些鮮活的鐵証均紀錄著美國人共同的記憶與歷史，也是波士頓居民引以為傲的。設想當這些建築因為都市更新之名而被拆除時，記憶只由照片或書本中尋求，那是何等令人難過！

三、英文能力應持續加強

這次研習無論國內或國外課程，全程均以英文授課，亦以英文問答及討論，此經歷讓我深深體會口說英文的能力應再加強。許多人可能會因業務較少直接涉及國際事務而未持續學習、訓練英文能力，尤其「說」的部分，更可能會隨時日而逐漸退化，等需用到時則無法隨心所欲，有如隔靴搔養，效果大打折扣，所以勉勵自己平時即應持續加強英文等外語能力。

四、隨時利用機會推銷台灣，建立國際網絡。

與參訓學員近二個月的相處與工作經驗交流，再次的感受台灣政府中階幹部具有的敬業與奉獻精神，不受紛擾的政治影響，堅守崗位，盡力達成任務。研習期間除專心學習外，有部分學員藉著有數位他國政要剛好在哈佛大學甘乃迪政府學院研究所進修的機會，利用課餘時間分別與之聚會，聯絡感情並建立國際網絡。而部分學員也在課餘等適當時機，利用短暫聊天的機會，將台灣推銷給外國人士，有些人已知道台灣，有些人不知道台灣在何處，經過介紹後，他們對台灣已有更深入的了解。雖然這些僅是小小的的舉措，但若國人能利用機會作國民外交，累積的力量會是很可觀的，對拓展我國之國際關係應有相當的助益。

五、運用在哈佛大學所學與經驗，秉持一貫工作熱誠與使命感，繼續貢獻所學。
有幸參加第二期「菁英領導班」訓練，要感謝的對象很多，包括人事行政局各級長官與持續編列本計畫的預算與立法院的支持，本機關行政院環保署各級長官的推薦，承辦本訓練課程的公務人力發展中心精心安排訓練課程，包括幕前及幕後的同仁，讓所有參加的學員有此機會接受紮實的訓練，在人生的旅程中也留下深刻的回憶。尤其公務人力發展中心游主任及人事行政局謝專員全程陪同，照顧生活起居，讓參訓學員在面對緊湊且負荷頗大的課程，能無後顧之憂、愉快的學習與經驗，盡情的充電。而參訓的學員也未辜負期待，紮實的學習，收穫亦相當豐碩，回國後會秉持一貫的工作熱誠與使命感，繼續貢獻所學、發揮所長。

95年菁英領導班個人心得報告

030 哈莎玲

當自己拿到錄取為2006菁英領導班學員的通知時，不太敢相信自己，想想大概是主辦單位基於部會分配的考量，破格錄取蒙藏委員會的代表。深知自己的實力是半瓢水，會裏那些真正的菁英們不是因為公忙無法參加，要不然就是受到年齡限制，無法代表本會出征，對於能否完成研訓深感不安。

七月份前往公務人力發展中心參加學習之旅，開始與真正的菁英們有了第一次的接觸。中心安排了自我介紹及團隊合作課程，讓大家能在短期內從獨立的個體中，產生與有榮焉的團隊意識，去迎戰未來的國內外2個月的訓練。班上真是臥虎藏龍，有國家經建政策的幕僚，有挑戰2008的執行人，有政府外交政策尖兵等，聽完大家的自我介紹後，發現大內高手還真多，我的自信心又降低了許多。

八月中開始國內一個月的訓練課程，講師群包括公部門官員、私部門的專業人士、國內大學教授、及國外授課講座。整體課程內容大致分為：領導統御、公私協力、溝通協調、政經現況等。我覺得能邀請到國外講座來台授課真是一件不錯的事，第一，國外講師來台授課可以讓我們提早適應英語文的環境。雖然當初經過英語文考試，但是在台灣要實際應用英語文的機會並不多，能先在國內適應不同的英語口音，增加接觸英文的機會，對於我們日後在國外迅速進入英語學習環境非常有幫助。第二，國外講師來台授課讓我們瞭解到國外大學院校的授課方式及未來的學習環境。國外的教育環境強調案例分析及團隊合作，更重要的是要勇於發言表達自我想法，勇於發言對我來說是一大挑戰，因為一方面自己的學問根基並不紮實，對於政治經濟議題也不是很有見的，很擔心所提的問題只會讓自己更丟臉相形見黜。在上Dr. Kelman的案例課，案例分析沒有標準答案，但是他的笑容永遠鼓勵大家勇於發言表達對案例的見解，我最佩服的是他統和班上每位同學不同見解的能力，他的動作和手勢就像是交響樂隊的指揮一樣，三兩下就把班上的意見帶入軌道，甚至另闢新議題戰場，這是何等的功力啊！日後當我們在哈佛大學上課時，班上同學們對於有興趣的議題提問決不手軟，老師們也儘可能的知無不言言無不盡的闡述理念，這種互動交流的過程很滿足。自己也很大膽的趁同學們體力不濟時，承同學們不嫌棄及大肚量的包容，問了幾個不成熟的問題殺時間，一直在想自己那來的guts去舉手發言，事後回想這或許要歸因在國內上課時，Dr. Kelman 鼓勵同學發問的笑容及認真聆聽的態度所賦與我的勇氣吧。

第三，邀請國外人士來台能建立對台灣的好感及情誼。以我們自己這次進出美國的經驗，從美國飛一趟台灣要24小時，機場安檢耗時，飛機坐位又不舒服，沒什麼誘因還真不想動。藉由舉辦研習營或是講習邀請國外講師來台，隨機安排國內旅遊，不但可以促進台灣觀光業的發展，又可增加外國人對台灣的認識。Dr. Kelman及其夫人即是一個好例子，Dr. Kelman跟班上同學學習講中文（我到現在還是很懷念聽他講”注意”），他手上拿著的Lonely Planet出版的台灣旅遊手冊夾著他在台灣時去過的景點notes，還興致高昂的唸台灣作家撰寫的”寒夜”三部曲，簡直比我們還台灣，無形中我們或許為台灣增加了一位美國重量級的友人。

『置之死地而後生』必會產生最大的效益，用在出國學習上真是一點兒都不假。置身在全英語文的環境下，感覺上連自己的思考方式都美國化了，上課時除了不斷刺激自己想問題，在自己腦海中也常出現的是某個議題的why、what、when、where、who、and how。有一天忽然發現自己的英語文能力進步了，上課聽老師講課，可以100%聽懂，真有一種不敢相信自己的感覺；在學校Forum用早餐跟其他專訓班的學員用英語交換學習心得時，覺得自己超棒的；出外參訪購物與外國人對談，當有問有答時，自己心中真是非常地快樂，自信心增加了不少。

在哈佛大學研訓期間，對我個人而言，更感榮幸的是能有機會接觸到大師的風範，看看他們上課認真、敬業謙卑的態度，真值得我學習。第一位大師是國內公務人力中心的游玉梅主任，她是本團團長兼隨班陪讀，主任就像是電影超人特攻隊裏的母親-彈力女超人，隨時伸縮自如幫我們擋風擋雨，主任的認真學習精神更是本班之最，當班上同學因時差體力不支時，只有游主任屹立不搖，認真聽講做筆記，主任一直很客氣把所有發問機會都讓給我們，不然我想以主任好學的態度，求知求真的精神，她提問的次數可以和Sean及Elaine相抗衡，學問的紮實絕對可以驚豔哈佛的老師們。

Dr. Kelman是另一位令人景仰的大師，他是台灣菁英班的主席，學術等身，對於我們這一班他永遠是精力充沛，笑臉迎人，有求必應，更令人配服的是他求知慾非常的旺盛，學習完『注意』的中文發音後，他學『外交部』，學完外交部後，學『財政部』，他還想學三民主義的民主、民權、和民生的發音，要不是因為班上同學們對於Dr. Kelman所提的三民主義有不同的理解，還沒教會Dr. Kelman我們就結業了，不然他的中文詞庫肯定又多了不少。他不但學還常常練習，教我們組織評量的Richard Light教授就曾笑說Dr. Kelman走路時常會喃喃自語，原來他一直在練習中文。想想一位65歲的人還能這麼有朝氣有活力，永遠在學習，這真值得後生晚輩們的學習。

Dr. Kemlan也是一位非常敬業的計畫主席，事實上，今天我們能有這麼多世界知名的學者、曾在美國政府部們擔任決策的高級官員、或是現在身為美國政府重要智庫成員的老師來為我們上課，分享他們的實戰經驗，與我們探討工作上的盲點及破題所在，為我們功力加持打氣，還真要感謝Dr. Kemlan的細心安排。每次有新的老師來上新課程，不管有多忙，Dr. Kelman一定會出現跟我們介紹老師的背景專長，Dr. Kelman就像是一扇門，不但帶領我們勇敢地去推開門去發現門後的寶藏，哈佛的老師們也透過Dr. Kelman瞭解到我們的背景實力與台灣現況。對我而言，Dr. Kelman就像是小叮噹裏的任意門一樣萬能。

Dr. Kelman也像是一張高價值權威的保證書，保證雙方皆大歡喜。所有的任課老師們教學認真，不遲到早退，傾囊相授，理論與實務兼具，每位老師們均可謂是一時之選。老師們的寬容態度更是讓我敬佩，即使有些同學們英文發音不好、辭彙不豐、或是問了一些笨問題（上述三項都是說我啦），他們也會很客氣很耐心的等著學生說完，有不清楚的地方再重述確認一次，然後很誠懇地回答。更窩心的是感覺上他們與台灣同在，上Negotiation課時，Dr. Keith老師有提到今天如果我們全班能夠摒除個自單位歧見，達成一共識，台灣就有希望了，這真是一針見血。

國外受訓課程中最讓我印象深刻的是勸服（persuasion）課。勸服是來自於希臘辯論術，或許是中國文化強調以和為貴，將辯論斥為異端，傳統官場文化也以權威取代勸服。近年來或許是隨著人權發展，才較強調溝通協調，但是政策施行成功的另一秘密武器勸說勸服較乏人問津。這次上課發現其實勸說勸服的機會無所不在，妥善運用多多練習，是一個省時又省力的方法。這門授課老師是Garry Owen，他非常的有意思，在談笑中就把勸服的技巧傳授出去，他在中國人面前大力誇贊孫子兵法是勸服的寶典，建議我們熟讀（勸服致勝1：引用對方可接受的資訊），又把勸說自己兒子升學的案例提出當教材，一方面讓我們印象深刻（勸服致勝2：獲得認同），但是同時又達到傳授勸服的技巧（勸服致勝3 ：story telling）。他還教我們要認清事實，當無法在短期內勸服對方時，承認自己失敗（fail），撤退（withdraw），留得青山在不怕沒柴燒，不要一直想要勸服對方，一直挑戰對方，反而把自己推上火線（勸服致勝4）。下課後向Owen教授請益，他給我的最好個人意見是：開會或面對長官時，不必要去challenge長官，或是去做革命烈士去幫別人爭取權益，當他們都預期你會發言或是你會凸槌但是你卻沒有時，已經幫你創造出其不意的勸服效果。他並建議我學學他的做法，開會時先聽聽別人發言，了解長官們的想法，靜觀其變。說故事（story telling）加上統計資料（statistics）是最有效的勸服方法，他也建議我多加練習。這真是意想不到的收獲，對於我未來工作上非常有幫助。

此行參訓另一個收獲是參訓提供了一個政府各部門間交流平台，互相認識來自各部門的英雄好漢們。不論是在課堂上或是在私底下工作經驗的交流及分享，都是一個認識政府各部門業務的最佳機會。以我個人職司蒙古交流業務，全班四十位同學的專業，包括經貿交流，法務實務，外交拓展，農業合作，這些學長們的知識全都是我在辦理台蒙交流時會用到的，他們全都是我業務推展時的最佳智庫兼資詢專家，如果那天有機會（i.e.我有權又有勢的時後），我一定優先把他們送去蒙古，讓他們的台灣經驗與蒙古交流分享，共創雙贏局面。惟一一位例外的學長是原子能委員會的William，他的專長是核能，而蒙古政府在幾年前即宣佈蒙古為一非核家園，因此William學長的專長在蒙古似乎派不上用場，所以只好讓他等一等了。在美國研訓期間，我的室友是經濟部智慧財產局的李鎂組長，她是國內智慧財產權的第一把交椅，本身也有律師執照，是才貌兼具的美女，她一直是我自信心的泉源，不斷地在人前人後誇我，給我自信心，這真是我參訓的另一重大收穫。有時候她會利用午餐時間，跟Jack（新竹地方法院法官兼庭長）討論Jack經手過的幾項有關智慧財產權爭議的判例，因此一場午餐討論變成台灣智慧財產權及判例導論課，這也是參訓的另一項收穫。

在國外的一個月間，碰到其他幾個研習專班，同學們討論說是專班好還是混班好，自己個人覺得以一個月的短期訓練而言，如何在最短的時間內快速大量吸收是要務，專班學習的方式，較能讓我免於面對來自其他國家競爭對手壓力下悠遊學習，因此我覺得專班較適當。但是要是參加一年期的研訓，或許混班學習效果較佳，其道理就跟出國念學位一樣，跟班上有共同的目標的同學產生團隊意識才有較佳的機會順利畢業。

跟其他部會相比，本會出國參訓或是參加國外會議的機會及名額本來就不多，再加上自己學問及專業程度並沒有比其他同事們好，所以並不是很積極地參加自行赴國外專題研究計畫，這次藉由考試強迫自己走出去，暫時離開公務，沉澱自己的思緒，想想未來的生涯規劃，現在回想起來，在國內外受訓的這段期間，觀摩學習其他學長們的睿智及處事方式，聽取其他學長們的鼓勵與建議，信心滿滿，證明當初的決定是對的。服公職10年，這是第一次參加因公赴國外訓練的課程，第一次的回憶也是最美好的，揚帆待發。

95年菁英領導班個人心得報告

31號 黃勢清

壹、前言

　  95年菁英班課程內容以領導管理為主，相關政策規劃分析、公私協力等為輔，全程以英語授課。為期八週的研習分成兩階段進行，前四週在國內公務人力發展中心，後四週去美國哈佛大學甘廼廸政府學院實施。

菁英領導班開訓當天，行政院蘇院長蒞臨致詞，期勉本班學員要珍惜這個得來不易的學習機會，因為政府投資大筆經費與美國哈佛大學甘廼廸政府學院合作開辦「菁英領導班」，選派大家到世界頂尖一流名校研習，希望學員暫放手邊工作，得到充電加持後，應該在職位上貢獻所學，不能只想著自己的職等和機會。院長表示自其擔任公職以來，看到有些人「出去時爭取，出去後一路繼續爭取，一輩子永遠在想自己」。院長也表示，他很羨慕大家，在忙碌的公務生涯中，可以停下來充電，而不是一直放電，這是難能可貴的機會，要好好珍惜。最後，院長期勉大家出國不能只埋首書本、練語言，校園外的學習也很重要，要「深入美國考察美國，跳出台灣思考台灣」，要學習美國的先進管理技術與觀念，充實能力，以因應未來更複雜、競爭更激烈的挑戰。

貳、課程學習心得

一、專案管理：

專案管理是將專業的管理知識、組織、技術、工具及方法，綜合運用到一個專案活動中，以期能符合專案的要求稱之。

在這個變動急速的所謂不確定的年代裡傳統的管理方式已漸漸不敷所需，取而代之的是可以在確定時間擬訂預設的條件，達成確定目標的專案管理。專案管理有別於傳統管理工作，它強調彈性，因任務需求而成立，任務結束專案也隨之結束。隨著各領域的專業分工越精細，強調跨部門間，橫向與縱向的整合管理，就更形重要。

政府機關導入專案管理，是世界性的趨勢與無法抗拒的潮流，且是與國際接軌的必然措施。專案管理可以協助政府各部門之組織變革、流程再造、法制更新與效率提升。並協助解決長久以來公共工程的人謀不贓、管理失當所造成的品質低落、時程延宕、預算超支等問題，促使公共工程的透明化與如期、如質與如預算的完成。此外，亦能直接有效的提升公務人員的素質與品德。

行政院蘇院長上任後“拼治安”為其首要施政項目，警察機關如能對於整個專案的執行所涉及到的人員管理、品質管理、專案涵蓋範圍、時程管理、成本管控、採購、風險..等面向，有效的掌控進度與狀況，必能收事半功倍的果，給全民交出一張亮麗的成績單

二、風險管理：

風險管理是任何組織的核心競爭力，只有在它失誤的時候，才會成為大眾討論的焦點。

風險管理係指訂定與執行使風險對組織負面效應最小化的決策過程。整合性風險管理則是以組織整體的觀點，持續有系統的瞭解、辨識、確認、評估、處置、監控及溝通風險之過程，俾將風險管理納入政策考量，以達成組織目標。

風險管理的目的在於預先瞭解組織行使其職權、任務、推動計畫、以及面對內外環境需求採行決策時，可能會影響組織目標達成之事件有那些？影響這些事件發生可能性與影響度，並在落實有效管理行動後，降低風險轉成危機事件之發生率及使影響衝擊最小化。

推動風險管理的觀念，應體認事件發生的機率或其影響是可以減少的，風險管理不是追求「零」風險，而是強調在可接受的風險下，追求最大的利益。

風險管理的基本流程是辨識風險→評估風險→處理風險→監視評估。

先進國家如加拿大、美國、英國與澳洲等之政府部門導入風險管理已行之有年，其推動經驗值得借鏡之處：（一）宜先有紮實的風險管理推動架構（二）保留彈性，讓各機關有自主發展空間（三）從「做中學習」（四）高階長官的參與（五）指定專人負責（六）組織全體動員（七）初期應以教育訓練優先（八）發展好的實例、手冊、技巧（九）與現行決策制定結構結合（十）不斷學習與檢討改進。

三、危機管理：

危機可能是災難，但也可能是起死回生的關鍵。危機管理之濫觴源自於全面性核子戰爭等控制管理之軍事觀點，如今已擴大至能源危機、金融危機、通貨膨脹等經濟危機或重大地震、颱風等天然災害或政治性劫機、恐怖份子活動等社會安全問題之範疇。美國發生震驚全球之三哩島事件後（1979年），隨即成立災害管理專責之聯邦緊急災變管理總署（FEMA），其任務正是統籌全美各地區災害管理事宜,以推動全面整合計畫，並透過減災、備災、應變及復原階段來降低災害衝撃。

（一）危機預防步驟：

１、 界定危機：認識危機，並把可能發生的危機狀況加以界定、釐清。

２、

列出危機：列出導致危機的各種狀況。

３、

PDC 解決法：將所有的危機狀況，一個個整合分析，以科學化的風險評估，預測各種危機的發生機率，再來就各別狀況進行PDC：預防（Prevention）、偵測（Detection）、矯正（Correction）。

（二）危機處理重點：

１、
減少傷害或衝撃

２、
修復設備

３、
危機發生時，馬上找出最明顯的肇因，予以化解處理，並注意不讓危機擴大，看看其他地方是不是也可能發生同樣的情況。

４、
重建公信力，避免發表不當言論造成不必要困擾。

危機處理的關鍵在於抓到重點，而且速度要快。不能再循正常系統作為，一定要想辦法在最短時間內繞過已經不健全的系統，不要讓出了問題的系統拖延下來。另外，針對危機狀況，立即採取客觀的風險評估方式，把可能發生的狀況一一分析清楚，全面觀照，並區分輕重緩急，做出最正確的研判。

四、影響美國政治、經濟領導人決策的原則：

（一）
勿匆促作成決策：該作決策時，才作決策。遽下決策，並不是消除焦慮的良方。傑出的決策者，大都能承受決策未定所帶來的緊張和不確定感，並善於蒐集有關作決策所需的資訊。一旦時機成熟，得下決策時，才運用這些累積的資料為參考，判斷、思考應如何作決策。

（二）
有些事情值得去做，但不必做得十全十美：領導人會將該處理的事情歸類，分出輕重緩急，對那些特別重要的事情，就花較多的時間和精力做得完美無疵。其餘較不重要但也是非做不可的事情完成到標準要求就可以歇手。

（三）
避免受制於人：領導人不要劃地自囚，儘量為自己保留可轉圜的空間，擁有更多的變通方法，一旦情況改變，縱使無法依照先前計畫執行，仍然可以在預定時間內完成工作。

（四）
不怕做錯事：做錯事最壞的下場，只不過是賠上一命。領導人如果勇於冒險，不怕做錯事，樂於嚐試以新方法做事，那麼成功的機率會更大。

（五）
委派他人執行工作，但切勿放任他們去做、而不加以監督：委派只是由他人完成工作，至於工作的成果好壞，還得由委派者擔當，因此隨時隨地監督受託者的工作進度，以確保工作進展無誤是有必要的。主管授權清楚，就好比好的嚮導對登山者明白的說「這就是我們要爬的山」，將盤算要爬那座山、、打算如何爬那座山等細節讓登山者了解。

（六）
不要怪罪你的主管浪費你的時間，使你一事無成：每個人都是主宰自己的主人。如果上司在指派你完成某事時，並沒有同時授與你權力去統御你的屬下，你就得自己去製造權力，不要傻傻等著，以為上司會正式授與你權力。如果你没有足夠的屬下協助你完成工作，就得想辦法，甚至不擇手段地去網羅人材。

（七）
傾聽自己的心聲：領導人應將「自我了解」擺在其他需求之上，給予優先考慮。敏銳的直覺和第六感是領導人必須具備的條件，縱使一大堆證據都顯示這個決策可能會帶來許多不良後果，或同仁也在忠告他們所選擇的決策可能有那些後遺症，領導人仍然憑著直覺對自己所作的決策堅信不移。

上述原則，並不能使每個決策者對每檔事都做得盡善盡美。這些原則旨在指導決策者，如何作好決策前的預備工作。先將待決定的錯綜複雜事情理出頭緒，辨別輕重緩急，安排完成的先後次序，以期能更容易作決策。

（八）影響決策偏差的因素

１、
選擇性的搜尋證據：傾向蒐集支持既定結論的事實（先有結論，再找理由）。

２、
證據搜尋過早終止：傾向接受看來可行的第一個替代方案，過早結論造成誤判。

３、
保守主義和惰性：面對新的環境，不願改變過去慣用的思考模式。

４、
經驗的侷限性：不願或不能面對超越過去經驗的範圍，拒絕接受不熟悉的事物。

５、
選擇性的認知：積極的遮掩住認為不突出的資訊

６、
樂觀（天）想法：傾向希望看到事物朝正面發展。

７、
嶄新（Recency）：我們傾向將更多的注意力放在最近的資訊，而忽略或忘記更久遠前的資訊。

８、
重複偏差：我們情願相信被最常提起的，和不同來源、最大量被提及的資訊。

９、
定錨與調整（Anchoring and adjustment ）：初始的資訊將後續的資訊先定型，決策因此過度影響。是指我們有了初次估計後，以後的估計是根據初次的估計來上下調整而已。

10、
團體迷思（Group think）：群體在從眾的壓力下，會阻礙少數人的少見觀念被提出，而導致不能完整評估真實情況。

11、
來源可靠性偏差：拒絕接受來自因個人偏見反對的個人說法，只接受我們喜歡的人的說法。

12、
險坡理論（滑坡謬誤Slippery Slope）：不合理使用連串因果關係；只要踏上第一步，便會直滑到底而不停。滑坡謬誤中假定了連串「可能性」為「必然性」。

13、
不一致性：在相同的情況下，不願意用相同的決策標準。

14、
錯誤歸因：將自己的成功歸因於自己的能力和才能，將自己的失敗歸因於運氣或外在因素。將別人的成功歸因於運氣好，別人的失敗是因為犯錯。

15、
低估了未來的不確定性和控制的錯覺：我們認為在我們的決策，已經完全控制了最小的潛在的問題。錯估情勢，也常因此低估對手。

16、
錯誤的歸類：為了簡化非常複雜的世界，我們傾向將人和事做分類，這種簡化的歸類，會造成決策過程的偏差。

17、
因果的歸因：雖然證據只建議是因為交互關係，我們仍傾向將結果歸因給因果關係。

五、公私協力關係

為了迎接快速的社會變遷及未來挑戰，和因應民眾日趨強烈且多元化的需求，先進國家政府莫不競相以強化公共服務功能，以及透過公私協力關係的建立，來提供更好的行政績效和品質。

從美國紐約市與阿根廷布宜諾斯艾利斯市解決公園維護案例，充分感受事在人為，有心就有力。兩個城市克服人力資源與預算限制，政府充分運用民間豐沛資源，突破法令限制，成功建立政府與民間合作夥伴關係。

目前國內公司協力合作案例，如：台灣高速鐵路興建、高速公路電子收費儀器、公務人力發展中心部分業務委外經營及行政院六星計畫等，其中有案例成功，有些案例失敗，政府與民間雙方都要思考，政府與民間的夥伴關係應是如何？雙方所扮演的角色與功能應如何讓它發揮最大效益？尤其政府應策略性思考加強鼓勵民間參與公共建設，透過政府與民間協力合作，激發出社會的潛能，以提升政府效能與國家競爭力，這都是未來努力的方向。在規劃和執行公私協力合作計畫時，政府和民間業者均無法避免的必須面對各種不同的風險，如：道德風險、商業風險、經濟風險、以及政治風險等。至於哪些風險由政府分擔，哪些由民間業者分擔，端視公共建設個案的特性而定。但一般而言，政府與民間業者必須緊密合作，公私合營，共創雙贏局面，才能發揮最大的風險分擔效果。

六、賽局理論

 賽局的觀念雖然早已根深蒂固於人們的日常經濟行為之中，但是理論的成型與闡揚應歸功於一九四四年范紐曼（Von NeuMann）和摩根斯坦（Morgenetem）的大作『賽局理論與經濟行為』（Theory of Games and Economic Behavior）一書。它提供了一套系統的分析方法，尋求利害衝突下的最適因應策略。               

賽局理論又稱「博奕理論」（Game Theory）又可稱為「互動決策理論」，亦即針對一群決策者在決策時，所面臨的問題與戰略行為，所進行的一套有系統強有力的策略式互動行為（inter- active behavior）分析工具方法。

賽局理論是一種策略思考，提供了一套系統設定的數理分析方法，尋求在利害衝突下的最適因應策略，透過策略推估，尋求自己的最大勝算或利益，從而在競爭中求生存。我的計算必須考慮你的計算，而你的計算也考慮了我的計算；我在考慮你的計算時，也應考慮你已經考慮了我的計算，反之亦然。

賽局中的每一個人的決策，會受到賽局中其他人的影響。人生無處不權謀，賽局理論提供系統的方法，來分析這種相互影響的策略。藉形式化的推理，來決定賽局者為了要理性地追求其利益，會採取何種決策，以及如果他們真的如此選擇，會產生什麼結果。比如兩軍對峙或百家爭鳴，如何知己知彼，達成對其有利之形勢與環境或目標。

近廿年來賽局理論發展得相當快速，也應用甚廣，它本身原是數學的分支，如今卻成為經濟、政治學等社會科學的主流。過去二十幾年來，已經有六位研究賽局的學者得到諾貝爾經濟學奬。電影「驚爆十三天」的情節古巴危機常被用來解釋賽局理論「邊緣運用策略」。簡單地說，這個策略的運用過程，是遭遇危機、升高危機、帶至毀滅邊緣，進而迫使對手讓步。其竅門在於威脅必須是可信的，但在同時，威脅不能太過或不夠，否則即無效果、甚至造成毀滅。

除了國際或外交關係，這套理論也常常用在商戰或生活中。商場中例如市場將有新品牌入侵，市場既有品牌衡量對手的思考模式，以價格戰或通路戰威脅，不惜玉石俱焚，迫使對手衡量輕重後，選擇不敢入侵或調整策略。

生活中，例如夫妻關係，「一哭、二鬧、三上吊」搞冷戰、鬧離婚、弄自殺等，都可與賽局扯上關係。

職場中也常看到這招，長官可以威脅部屬幹不好就把考績打差，部屬可以威脅長官再機車就跳槽。不過，用這招應事先估量自己的籌碼，以及拿捏好威脅的程度，免得搞出反效果或弄假成真，最後變成雙輸。

賽局也可用在拍賣、競標上，如何站在競爭對手的角度思考問題，再來決定自己的策略；如何避免出價不夠，喪失先機，或是避免出價過高，陷入「贏者的詛咒」；如何在亂軍之中，找到優勢策略或最適策略；如何提出「可信的威脅」，嚇退攪局者，製造有利競爭環境。賽局理論發展至今，有個很重要的基礎，就是「將心比心」。

當前國內藍營與綠營關係或是台灣與大陸兩岸關係，在某種程度上，可以看做是一種重複動態賽局。彼此累積多次互動經驗，就有可能找出合作的均衡解。這就提供一個跳脫囚犯困境的途徑，也使得我們看待朝野關係或兩岸關係，或許不必要抱持太悲觀的態度。

七、談判

（一）任何一場成功的談判，其談判架構須包含三個重要關念：

１、談判的替代方案（最佳替代方案Best Alternative To a    Negotiated Agreement 簡稱BATNA）。

２、
談判結果的最低門檻（談判底限）。

３、談判者的彈性有多少，願意如何取捨（潛在協議區間－Zone of Possible Agreement簡稱ZAPO）。

（二）想要成為有效益的談判高手，談判前的準備工作是關鍵：

１、
瞭解自己與對方的BATNA。

２、
找出創造價值的潛在機會。

３、
確認雙方的BATNA與談判底限（在談判中得到授權的程度）。

４、
瞭解對方談判人員的背景、文化及如何擬定議題。。

５、
保持彈性，避免陷入死胡同。

６、
展現客觀立場。。

７、
將談判導向對自己有利的方向。

八、問問題

問對問題是成功領導的第一步。好的領導者會問許多問題，不凡的領導者才能問出不凡的問題。只有差勁的領導者才鮮少向自己或其他人提問。觀察挑戰者號太空梭（Challenger）爆炸及豬玀灣事件（the Bay of Pigs） 等大災難，不難發現一個共同成因－參與者及領導者無力或不願意（遲疑、猶豫）就他們的疑慮提出問題。因為沒有人提問，死傷才會如此慘重。為何不問呢？因為擔心害怕問笨問題會被視為愚蠢無知。如果其他「專家」不曾懷疑，那麼一切必定没問題。當1986年1月28日挑戰者號太空梭發射時的溫度是華氏36度，遠低於安全極限，為什麼卻仍然獲准升空呢？因為那些在發射控制室的人不敢提出他們的疑慮（或懼於同儕壓力Peer Pressure），或者在那天早上走進控制室前，本來有一些問題想問，在最後關頭卻又吞了回去。

因為害怕破壞那種經全體一致通過-要大幹一場的熱烈氣氛（同仇敵慨），導致一些甘廼廸總統的幕僚未能及時反對1961年協助古巴流亡人士登陸豬玀灣推翻卡斯楚政權的構想。甘廼廸總統的高級幕僚因為害怕擾亂了共識或是團體意見，不願意挑戰不成熟的計畫，結果豬玀灣事件使甘廼廸政府顏面盡失。甘廼廸總統自問：「我怎麼會那麼笨？」究竟發生了什麼事？感慨嘆道：「這麼聰明的人（指中情局主管計畫的副局長李察.比爾塞Richard M. Bissell.Jr）為什麼會想出這麼愚蠢的點子？－以小擊大的登陸戰」。

自從出了大毗漏之後，甘廼廸總統將他的決策過程做了修正，此後在處理古巴飛彈危機中（電影驚爆十三天Thirteen Days）則展現了處變不驚，慎謀能斷的勇氣與智慧，成功化解了危機，也給蘇聯的赫魯雪夫很大的羞辱。他没有立刻下達命令，反而不斷開會鼓勵大家提問，提出異議及批判性言論，彼此互相鼓勵，肯定（領導人需要肯定，部屬也是一樣，彼此要常常打氣讚美）。

参、感想與建議

一、近來國內政局波譎雲詭，朝野嚴重對立，兩岸關係倒退，國際舞台逐漸被邊緣化，舉國上下幾乎陷於無奈、無力、不確定的情緒中。面對全球化、科技化、資訊化，面對中國大陸的崛起，隣近的國家都在拼經濟，臺灣在拼什麼？繼續拼政治？拼口水？拼作秀？臺灣已經走到十字路口，何去何從？臺灣正面臨空前的憲政危機，殷盼政府及政治人物運用智慧，調整觀念，以天下蒼生為念，朝野合作拼未來，停止没有結論的意識型態與政治內鬥內耗。知識分子在這樣一個歷史關鍵時刻，也應發揮良知良能，深切關懷政局與國事發展，應有強烈的使命感，去改變社會不合理的狀態。臺灣只能往前走，不能停滯不前；臺灣只能走向國際，不能駝鳥鎖國。

二、美國「紐約時報」曾刊載著名專欄作家紀思道的一篇文章「從開封到紐約－輝煌如過眼雲煙 」。文章回顧一千年前全世界最繁榮的城市－中國大陸開封衰敗的歷史，提醒美國人不可驕傲自滿。美國現在是世界超級強國，紐約是也堪稱全世界最重要城市。但一千年前，世界最重要的城市是大陸黃河邊上的開封。當時開封之街上行人磨肩接踵，茶館酒樓生意興隆，駱駝穿梭絲綢之路運來商品，各國人士雲集開封。如今的開封今非昔比，大不如前。回顧歷史，城市輝煌如過眼雲煙，怎不令人怵目驚心。紀思道警告的雖是美國人，然而對國人而言，猶如暮鼓晨鐘。

台灣的經濟奇蹟一度令全球驚艷稱羡，只不過才20幾年的光景，亞洲四小龍的香港及新加坡的國民所得已超越我們，連一向遠遠落後的南韓也加速超越台灣，以2005年為例，南韓平均國民所得為1萬6291 美元，排名世界第29名，領先台灣的1萬5676美元，排名世界第30，南韓預期達到2萬美元的時間比台灣快得多。當隣國的日本經濟正在復甦，大陸正在崛起，外滙存底已超越一兆美元，我們朝野卻還在內鬥內耗，我們國家的競爭力衰退，經濟成長降低，我們還能自滿自傲嗎？臺灣唯有強化自身競爭力，才能避免被邊緣化。否則，輝煌的經濟奇蹟將如過眼雲煙。

三、兩岸關係應走出紅海，尋找藍海。什麼是紅海？就是競爭，就是固執成見。什麼是藍海？就是創新，就是放棄成見。全球暢銷書「藍海策略」的作者金偉燦（W.Chan.Kim）與莫伯尼（Rene’e Mauborgne）主張「不靠競爭而取勝（Winning  by Not Competing）」強調創造重大價值（Value innovation），讓對手相形見絀，無法趕上。兩位作者提出全新策略思維，提醒企業不必死守血腥紅海，而應開創新的需求。重要的是觀念思維的轉變，關鍵在於企業必須先確定客戶是誰，接著思考如何放大客戶群。「永遠不要問你的顧客要什麼！他們只知道他們看到的，他們不知道他們見不到的，而這往往正是顧客需要的。當給予他們創造出來，顧客發覺之後，就會說：啊！這就是我想要的」。

藍海策略強調價值和創新，不是在舊有的框架中思維，而是提供全新的選項與活動。跳脫紅海對立解放的心情，找到新的天地。不要在競爭邊界固定下的思考，只要能夠找到新路，競爭的邊界隨時可被穿越。「未來是整合者獲勝的時代，若能成功扮演整合者角色，即等於藍海在望」。

當前兩岸關係如何走出疏離、隔絕、對立及不信任的僵局，有賴當權的政治人物走出紅海框架，抛棄意識型態，以蒼生為念，另找活水，創造藍海新思維。

四、人才培訓是長期性的過程和步驟，不是僅對已升任或即將升任主管之人員進行領導管理能力訓練為已足。短期的主管人員訓練對公務員個人知能而言，是屬「點」的提升，要培育公務人員能擔當更高層級職務，必須使其知能作「面」的提升，這是一個長期的過程，無法由一個短期的訓練所替代。因此，對人才培訓，應從進入政府機關服務開始，即給予適當、分階段之訓練及職務歷練，並在訓練及任職過程中，有效發掘人才，積極奬進人才及靈活運用人才。

 五、就政府組織結構而言，並非人人都有升遷的機會。因此人才培訓的對象應以足堪造就、有發展潛力者為主。如何發掘有潛力的人員，予以職務歷練升遷及教育訓練，究以競爭考試、考核保荐、年資或其他方法藉以甄別，並無定論及共識。為及早發掘確認管理潛能，消除高階主管在遴選或晉升人才方面的偏見，避免錯誤的選才及晉升，政府宜在標準化的情況下，經由客觀的工作分析，確認某標的職位應具備的能力、技能或態度（核心能力），使用360度回饋法、評鑑中心及模擬狀況演練等方法，對受評人客觀施測。

六、確立升遷終止的觀念：

政府機關組織結構屬金字塔型，僅有少數人能擔任局長、處長、署長或部長，亦不是每個人皆適合擔任主管職務，主管人才有一定之條件。因此，應建立重要主管人才培育標準。當人才培育至某層次，表現不勝任時，則不宜再向上培育。

七、案例教學首創於哈佛商學院。哈佛MBA是權力和地位的象徵，是明星大學中的明星學位。而哈佛大學甘廸廸政府學院亦負盛名，英才輩出。為目前全球各國政府選派官員受訓，吸取國際經驗，增進國際視野，拓展國際網絡關係，培養政府高級主管人才之絕佳環境。學生的遴選，注重的是素質；學生的培養，注重的也是素質。高素質的學生與高素質的師資相得益彰。

菁英班在哈佛的課程亦普遍採案例教學。案例內容談的是實際發生的狀況或事例，有人物、有情節，多取材自現實生活中管理者面臨的情況和問題，但不包括分析或結論。從討論的案例中，你不可能找到唯一、精確的答案，或是最好的解決方法。個案雖然描述得很清楚，但仍夾雜著許多互相衝突的觀點和一堆雜亂的事件與資料。有些甚至散漫無章法，如同一般主管在實際工作上可能遇到的情況一樣。

案例教學的特點在於能激發學生思考潛能，並收集思廣益之效。就學生來說，要當好「演員」，即根據案例提供的事實，如臨其境，感同身受，踴躍發言，提出分析和處理意見。而指導教授就好比「導演」或「導遊」，要善於組織和引導，巧加評論和指導，從旁用探討、摸索、問問題、假設、挑戰等方式幫助學生分析個案和了解其涵意。案例分析，學生非下苦功，無法進入其堂奧。它讓學生在逼真的摸擬情境中，訓練思考及應變能力，從而有效地開發學以致用的能力，以便日後擔任企業家或高級主管之職，能從容地處理所面臨的管理問題。菁英班經過兩個月的案例分析訓練，強迫在課堂上發言，表達意見，不少同學一改昔日畏縮的樣子，改變緘默態度，克服怯場，侃侃而談，相信這是一生中難忘的學習經驗。這種案例教學方法，頗值得我們仿效。

肆、結語

 有幸忝為95年度菁英領導班學員之一，得與來自法律、經濟、外交、僑務、金融、醫學、環保、農業、交通等部門之全國公務菁英齊聚一堂到哈佛大學鍍金，接受美國文化洗禮。哈佛之行，不單是為適應國家的發展與時代的需要及挑戰，也不單是為站在高知識領域的前端去感受國家及時代的需要；不只增加學識，也增加見識，進一步了解美國人的人生觀、價值觀、思維方法及態度，更多的收穫是感受全美最古老而又在學術界最具權威的哈佛精神與精髄－「以柏拉圖為友，以亞里士多德為友，更要以真理為友」。哈佛大學的這一立校興學宗旨－求是崇真，說明了哈佛人對人與自然、人與社會、人與人的關係的深刻認知與辯證的處理方法。強調作為一個高尚的人，在氣質、操行、品德、治學方面都應走近真理，力爭在事業和品行兩個面向都達到最高境界。

菁英班40位學員秉承這種精神與思想，受訓結束回到工作崗位，相信都有強烈的使命感－以無私無我犠牲奉獻的精神，服務國家社會。
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一、國內外研習期間個人學習心得感想及建議

“VE-RI-TAS追求真理”哈佛的校訓說明了世界第一學府所執著與追尋的目標，個人有幸參加95年度菁英領導班，從國內外學習過程中，感受到學習的重要與世界的寬廣，在面對世界是平的，21世紀資訊時代的來臨中，台灣所要思考的是如何在全球化的脈絡中，強化自己的競爭力，政府必須擔任起帶領方向的角色，公務員如果無法看得更高、更遠，台灣便無法走出自己的未來，在國內外約2個月的學習過程中，有機會與來自全國中高階菁英共同學習，對未來橫向業務聯繫，增加了彼此了解，開拓了與人際聯繫網絡，更重要的，彼此有共通語言與方向。

即便不能冀求在短短二個月的學習中，改頭換面，學習到所有必備的知識，但學習是條漫長的過程，哈佛菁英班開啟心靈的鎖鑰，這股力量相信是未來政府的希望，也是國家邁向世界的起步

「在全球架構中想像未來的挑戰」、「透過終身學習、專業研究與價值革新，找回對工作的熱忱」、「掌握成功契機」，這些哈佛大學甘迺迪學院課程的訴求，在經過菁英領導班的學習之後，我可以驕傲與自信的說：「我看到了，也將開始前行。」

二、課程學習心得

課程學習中數度對個人產生啟發並觸動深度思考，這是學習的樂趣，相信也是課程的目的。謹舉數例如下：

Dr. Marty Linsky課程中鼓勵學員認識「領導」的內涵，Dr. Linsky的「領導」係奠基於崇高的理想，不屈從於流俗，是深思熟慮後的具體行動，領導者負有的責任，是帶領正確的方向，是突破現況，由於創新必然帶來抗拒，Linsky鼓勵我們勇於挑戰，為理想奮鬥，但方式必須逐步地，穩定進行。這樣的說法在講求公務倫理的政府，幾乎是不存在地，我們也發現在公務部門中並非沒有具理想性格的公務員，但在官僚體系之下，「身在公門好修行」似乎被視為圭臬，Linsky從觀念上鼓勵我們向前行，也告訴我們「領導」的途徑，對我而言，這樣的啟發與影響，是無比深遠的。

另外商學院教授用簡短的影片，點出我們共有的盲點，我們無法相信在40位學員的注視下，竟然沒有發現影片中的少女，bias偏見，一語道盡了我們面對最尋常事務也可能發生的盲點。在媒體與新聞課程中，教授以從事多年的新聞經驗，說明媒體與政治的關連，也以統計數據顯示出現今社會媒體與受聽眾互動現象，從而使我們發現當前台灣面對媒體、政客互相操弄的情形，應該用什麼方式去對待，更發現這樣的問題，不是特例，而是歷史的必然。

此次課程安排著重於領導、公私協力與溝通，廣度也包含兩岸關係、國際發展、新聞、政治、都市計畫等層面，內容頗為受用紮實，參與學員均認為是曾經參加過最佳的訓練課程，不僅讓參與學員收穫甚豐，也開啟終身學習的共同想法。

三、對國家當前現況分析與問題檢討，並提出具體建議或解決方案

「地理是歷史之母」，台灣地理位置，無可替代的成為台灣的優勢，也是劣勢，台灣首要的便是思考如何面對中國的崛起，如何運用本身的特色，善用國際發展的趨勢。參與學員均一致同意，國際化是台灣不可避免的途徑，也是唯一出路，但面對中國的挑戰，如何在堅持台灣主體性原則下，擺脫中國的製肘，顯然是我們必須思考的課題。

事實上台灣並不悲觀，在全球化互賴體系之下，台灣正是最佳的典範，16世紀興起強調主權至上概念的民族國家，事實上正在式微，代之而起的是經濟互賴，以地域為參與個體，並強調跨國非政府組織的全球化世界，換言之，台灣刻正是未來世界參與者最佳的寫照與代表。

國家當前現況問題，無法尋求一日艾草，事實上在民主化的過程中，台灣民主發展，僅僅不過是二、三十年的光景，一位大陸學者曾經撰文指出，面對中國強大威脅之下，台灣人面臨民主選舉的選擇，常常不是一票選出總統或是立法委員，而是一票選出統一與獨立、繁榮或毀滅，在這樣的環境之下，台灣仍然持續創造經濟與民主奇蹟，如果從歷史角度觀察，我們都應該為自己感到驕傲。

但相對地，我們也要負責任的面對未來的挑戰，十倍速時代意味著跟不上腳步的，將快速被時代淘汰，因此我們尤需格外步步為營，謹試提出台灣當前問題之具體建議，即擱置主權爭議，尋求兩岸對話，妥善解決台灣面臨國際化與中國崛起的問題與事實。

四、國家未來整體發展與建議

人力資源是台灣最可貴的資產，勤奮、聰明、善於應變與善良的特質，正是台灣的未來，國家整體發展亦是如此，塑立台灣的主體性，並非從政治著手，短期操作的手法僅會招致反效果，並為國際潮流所淘汰遺忘，而是應從文化紮根。台灣的主體性，應從文化教育開始，台灣的歷史已經塑造出台灣人特有的文化，惟這種文化必須重新省思，中國或許能夠在經濟上短期崛起，但文化的差別將會明顯區隔台灣與中國的不同，台灣過去透過民間貿易力量，取得世界經濟一席之地，可說是國際自由貿易的受益者之一，鑒於民主與自由貿易，均係漫長無法回頭道路，唯今之途，僅能以更民主、更自由貿易方式，加強國際化腳步，而國際化也必然回饋成為台灣特有文化的一部分。

五、領導人才培育之建議

無可否認地，台灣活力存在於民間，從整體國家競爭力評鑑，台灣政府效能往往是落後項次，身為公務部門一員，實感汗顏，惟官僚結構因素，亦使得公務人才培育成為國家發展隱憂。

以英國、新加坡為例，其政府效能倍受國際肯定，其均有菁英領導人材培育計畫，透過嚴格遴選與重點栽培，使得政府領導人材仍脫穎而出，成為引領國家發展的重要力量。哈佛大學菁英領導班已有類此重點培育跡象，惟短期進修仍缺乏長遠重點培育規劃，如何鼓勵創新、強化競爭，顯然是我國領導人才培育的重點，謹建議訂定嚴格篩選制度，強調功績制、鼓勵創新精神，重點培育具國際化領導人才，並持續訓練計畫以為國取才，相信此種方法也是加強台灣政府效能長治久安的最佳途徑。

六、心得感想或其他

感謝人事行政局長官、公務人力發展中心游主任、工作同仁徐嬿玲、謝政彥辛勤的付出，參與此次研習著實重新喚醒當初選擇公務生涯的理想性，無論從那個層面評析，此次研習各方面均堪稱百分之99的成功，剩下的百分之一，也是最重要的百分之一，祇有靠未來自己去努力貫徹實踐，期許自己，也與過去、曾經以及未來將參與的學員，一起共勉之。

95年菁英領導班個人心得報告

033 陳韻年

· 前言

雖然常有出國研習機會，知道錄取「菁英領導班」後還是很開心，因為還沒有參加過海外研習時間這麼長的訓練班，尤其又是到世界一流學府—哈佛大學，就這樣抱著興奮的心情，開始國內、國外各四週的「菁英」學習之旅。

· 學習心得
菁英班的課程規劃方向以領導管理、政策規劃分析及公私協力為主，目標在培養公務體系中的主管人員領導能力，綜合八週的課程，個人認為這項課程以下列種角度來形塑主管人員的領導能力：

1、 自我潛能開發：
在國內第一週的課程中，是發現自我特質的過程。首先在「Virtual Leader」的E-learning模擬領導訓練中，我發現自己不是自己所認為的放任型（delegating）主管，在面對壓力時，我會變成命令型（directing）的主管，也瞭解到適當運用壓力（tension），可以藉由參與型（participating）的領導風格，激發工作創意，並將績效維持在具生產力的水準（productive level）。「人生取向（Life Orientation, LIFO）」課程是分析個人行為風格及價值觀的一門課，藉由科學分析來瞭解自我的優缺點及行為模式，以便在決策時，得以修正決策盲點。最後，令我最為觸動的課程便是中心游主任玉梅所講授的「高效人士七習慣」。我們常常覺得時間不夠用，工作無法施展抱負，但是卻沒有意識到自己的潛能是受限於許多固有的習慣，只有積極進取，勇於改變的人才能有效完成任務。課程中還看了有名的影片--「西雅圖魚市場（Parkplace Market）」，影片中遊戲般的工作方式，讓我體會到只有在工作中「Have Fun」，才能永保工作的熱誠與企圖心。

2、 加強溝通能力：
要發揮領導能力，有效的溝通能力不可少。在傳統的公務體系中，通常基於職權（authority），並以命令（Commanding）的方式來執行公務。但是隨著公務機關的任務多樣化、專業化，不但外部溝通機會增多，內部人員也需要透過溝通來激勵。在國內的課程中，有許多課程安排由小組討論並報告，並在最後一堂課由各小組進行專題報告，請專家講評方式來磨練學員的演說技能。我覺得專題報告立意雖佳，但耗費過多學員蒐集準備資料時間，反倒不如呂慶隆大使在上課時，錄影學員的即席演講並講評來得有效率及效果，當時上台演說並錄影的同學都覺得獲益良多。在國外的學習課程中，講座則混和了講授、影帶觀賞與講評、以及角色扮演的方式進行。對我來說，談判的課程並不陌生，但是在實際角色扮演的活動及影片觀賞中，由於講座是以勞資談判的實際案例操作，使我對勞工的弱勢處境深有感受。因為我的工作與活絡經濟相關，平常接觸較多的是資方，對於多勞工政策常覺得有過分保護勞工的傾向，但經過這個課程後，就較能體會公共政策爲何會較保護勞工。至於說服課程是第一次接觸，講座上得非常精采，這也是我自認最不擅長的領導技能，雖然透過課程已經對理論有了概念，但未來在實際操作上，我相信會有很多心理上的挑戰需要克服。

3、 組織團隊建構：
國內正式課程前熱鬧登場的團康活動，我認為對以後的整個研習活動意義深遠，因為透過撲克牌點數的配對活動，讓學員瞭解到越大的團隊合作，越能發揮工作的潛能，以完成不可能的任務。我覺得這樣的活動經驗，對於平日在工作領域中各擁一片天的學員而言，很具啟發作用，也為未來的小組研習奠定良好基礎。
在國外的團隊構建課程中，主要在學習如何在不同的組織文化中，擅用各種內部及外部的績效評量方式，達到激勵的目標並完成任務。在各類國外案例的學習中，我印象最深的是，整個組織員工的行為往往會隨著績效衡量的指標傾斜，例如假設學校績效以學生通過某項測驗為衡量標準，則學校的課程設計有可能只在加強學生的應試技能，而忽略學生是否真正得到知識，以及道德人格的培養等方面。因此，績效衡量指標應該要適時評估調整。

4、 開闊國際視野：
作為領導者，開闊的國際視野是必備條件，因此國內課程中也安排部分具有外交實務經驗的講座，可惜授課內容多屬結交國際友人經驗分享，對於如何爭取我國國際空間，增加台灣透明度，琢磨不多。在涉外事務相關課程中，學員參與最熱烈的議題之ㄧ，就是台灣與中國的關係。在這些相關討論中，無論國內外講座都ㄧ定會提到的現象，就是「崛起的中國（the rising China）」。崛起的中國不論被視為是世界的威脅或未來的強權，台灣相對上在國際現勢中都是居於劣勢。雖然諸如徐小波講座依然對台灣充滿信心，但是整個相關課程上下來，我覺得並沒有讓學員形成一個共同的方向感。但是這樣一個議題，實際上是貫穿所有公務體系的層面，而又極其重要，因此我認為未來有加強的必要。

5、 正確決策思維：
短短的課程中，實際上並不允許有時間學習太多決策理論與工具，但是我覺得在「決策分析（Decision Analysis）」 和「決策偏差（Decision Biases）」的課程中，學習印象最深的是決策時的心理層面問題。在一場石油訂價的決策活動中，講座讓我們發現，在互為對手的雙方無法溝通的情況下，總是會假設對方為惡意，而作出損害雙方的決定。另外在一百元美金競標的活動中，我們瞭解到，在做決策時往往對結果過於樂觀，而且因為不忍放棄已經投入的成本，建立停損點，導致最後慘重的損失。這些平常我們不容易意識到的決策心理盲點，對我個人相當有警醒作用。

6、 培養領導勇氣：
我覺得整個課程中最好兩門課是「領導（leadership）」及「總統職位（The Presidency）」，因為我在課程中學習到領導所要具備的勇氣。擔任「領導」課程講座Mr. Marty Linsky告訴我們，即令我們會對他的講授評分，他也不打算取悅我們，而是打算激怒我們。在課程中我學習到，領導是一種危險的行為，因為領導實際上是在崇高的理想下，迫使組織改變，往正確方向行進的行為，但是人往往會抗拒改變，所以施展領導能力有時不見得會受歡迎，也因此領導須要勇氣。此外，好的領導不一定要擁有職權（authority），例如德蕾莎修女使許多人跟隨她的方向，但卻沒有世俗的權位。「總統職位」的講座Mr. Roger Porter歷任三屆美國總統的經濟顧問，課程內容雖然在講授美國總統的制度，但我最大的收穫是暸解到一個「國家公僕」對自己的期許。講座提到一些小故事，告訴我們其實一位美國總統，他所最在意的並不是眼前的民意調查，而是在短短幾年的任期中，如何為國家盡責，未來在歷史上的評價如何，所以他會選擇他認為最應該做的是，而不是討大眾歡心的事。我覺得即令我只是一個一般的公務員，每天面對許多各方壓力，「什麼對國家最好」應該是我最應該堅持的理念。

· 課程建議

在我參加過的許多課程中，無疑「菁英領導班」是最為精采的。這個課程是許多人心血的結晶，我在回到工作崗位上後，與長官、同僚分享心得，大家對於未來參加類似課程的機會都十分期待，因此謹就參加經驗提出課程不足之處如下，希望能使未來課程趨於完美：

1、 明確定位國內課程：
國內課程是由公務員人力發展中心籌辦，在有限的資源下，排出的課程令人驚豔。但是由課程結構來看，國內課程安排究係爲國外課程暖身的先修課程，亦或為獨立的訓練課程，並不明確。如果暖身課程，課餘又安排中文報告、E-learning 等課程，分散準備哈佛來台講座課程的精力。如為獨立課程，又堅持要以英文授課，使學員失去許多國內菁英的授課機會。四週的國內課程看似很長，其實稍縱即逝，對學員而言，亦是難得的充電機會，建議明確課程目標，使學員確能有所收穫，而不致陷入疲於奔命。

2、 建立國內課程特色：
學員在國內受訓的機會往往比國外多，因此某些在其他國內訓練中也具有的課程，可以考慮略去。例如小組中文報告在升簡任官等受訓時已有類似課程，又如E-learning雖為未來趨勢，但因經常有無法進入等各種技術問題，十分耗費時間，實無必要在難得的受訓中插入。反倒課程中應多邀請國內知名跨國企業領導人如施振榮、張忠謀、林百里等，分享如何與國際競爭的經驗；或如熟悉大陸政策的蔡副院長英文等，使學員可以深刻瞭解台灣的相關立場。

3、 維持哈佛大學講座來台授課：
本次課程共有40名學員參加，很明顯並無法涵蓋所有行政院部會。許多高階公務主管也因為公務繁忙或語言障礙而無法參加這樣一個較長天期的課程。因此，建議維持哈佛講座來台授課一週的規劃，除可使菁英班學員及早適應國外課程外，也可藉機配備同步翻譯，提供其他為未能參訓的高階主管人員參與哈佛課程，學習國際公務管理新知的機會。

· 結語：邁向菁英之路
八週精彩的課程結束了，我捫心自問，在以往的公職生涯中，是否經常能像蘇院長貞昌所說的，對別人所安排的一切心懷感激？是否能像游主任玉梅那樣熱愛工作，積極進取？是否能像班務人員謝政彥先生那樣熱忱服務別人？我實在很難說「是」。在接受了國家這麼多栽培後，我不應該有這樣的答案。因此，在課程結束後，在我朝向自己所訂的「Mission Statement」--「To be a International Leader with a Kind Heart」的途中，第一個「Action Plan」就是—作一個勇於任事、熱忱服務並心存感激的公務員。
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整個「菁英領導班」課程的設計相當用心週到，在正式上課一個多月前(95年7月12日)就已先安排一天的課程，名為「菁英領導班學習之旅」，讓學員利用一天的時間藉著團體動力(Group Dynamics)的課程相互認識及了解；又安排一堂電腦課將這次線上課程「虛擬領袖」(Virtual Leader)的內容做介紹並安裝程式；另安排一節李振清教授的課來講解國際社會對台灣的看法、哈佛大學校風的簡介、本班學員這次所肩負的責任及政府和國人對本班的期待。這次的線上課程(Virtual Leader)讓人大開眼界，利用公餘，在同一時間由美國的老師Mr. Graham Courtney講課，台灣不同地方的學員同時上課，並互相討論；每次課程前後都有作業，且在正式課程前已接受兩次線上課程(95年7月26日及8月9日)，協助學員進入狀況。

國內的課程安排在95年8月21日至9月15日共四週，內容非常豐富，除了講授領導管理、政策規劃與分析、公私協力、國情及國際觀的課程外，還安排了廖貴櫻老師的八段錦及太極氣功，對於身體健康及心境的安定非常有幫助。其中LIFO(life orientation，人生取向)這堂課非常受用，人生取向即個人行為風格與價值觀的總合，經由講座的解說使學員更了解自己，藉此調整個人行為以因應環境變遷。期間還安排哈佛大學的Steve Kelman教授在學員出國前來台灣授課，讓學員先適應個案研究(Case Study)的教學法，即課前必須花不少時間分工熟讀案例。外交部呂大使慶龍除講授國情介紹及國際情勢解析外，在課中還特別傳授其數十年經驗的三分鐘演講術及三分鐘溝通法，讓所有同學獲益匪淺。而最具挑戰性的就是最後一週的小組報告，每一組就其研究的專題，以幻燈片方式做十五分鐘的報告，報告後由同學提問，並由劉教授國鈞、黃教授朝盟及游主任明確指出優缺點，包括幻燈片品質、報告人台風及服裝、報告內容、主題掌握、時間控制、肢體語言、目光接觸等等，讓所有同學耳目一新；本人獲組員推舉為報告人，原本預演時，一切都在掌握中，但實際報告時因幻燈片不是本人親自開啟，報告到中途才發現所用的幻燈片並非後來修訂過的檔案，一時心情改變，影響了思維及表現，可見充分的準備、週全的設想及臨危不亂的心境都是我必須再加強的地方。

我們在95年9月30日搭乘華航班機經過國際換日線於當天到達美國洛杉磯，並由這裡入境並轉機，於95年10月1日清晨抵達波士頓，揭開為期四週的哈佛大學菁英領導班的課程(2006 Taiwan Executive Leadership Program, John F. Kennedy School of Government, Harvard University)。這次的菁英領導班讓我見識很多，尤其是在哈佛大學甘迺迪政府學院這四週，教授們的教導方式和國內有極大的不同，許多教授在課前就發下參考資料，尤其是個案研究（case study）的課程，資料內容很多，幾乎是看不完，就算看完了也沒有結論，沒有答案，這就暗示同學們必須分工合作才能完成該課程；上課中教授會引導同學發表意見，共同腦力激盪，結論及答案就在每個人心中。講授「領導統禦」（Leadership）Marty Linsky教授的一句話最值得玩味：「你們以後只要能存活並成功，我們就認為是哈佛大學的成功。」（If you can survive and succeed in the future, we will consider it is the success of Harvard.）。有些教授仍是用傳統的幻燈片上課方式，但是教室燈光的設計使得教室相當明亮，同學不致打瞌睡。「說服」(Persuasion)的這堂課，Garry Orren教授窮其一生之力研究這個課題，尤其歸納出成功Persuasion的二十個原則，只要同學可以熟悉其中幾個原則，就可以有不錯的效果；課中以美國前總統柯林頓為例，他本人天生就具有說服人的特質(he is born a persuader)，但是他在說明健康保險時卻搞砸了，就是未掌握「簡單易懂」的原則，全民完全聽不懂；教授更是出題目要我們分組作role play(角色扮演)，設定同學為衛生署官員為菸稅在立法院聽證會做報告，並分成正反兩方，本人有幸獲組員推舉為發言的代表，並由組員們共同製作幻燈片及構想演講內容，各組都想盡辦法並運用所學的原則盡情演出，有全組演短劇、有搞笑、有嚴肅、有打美女牌、有重邏輯說理，雖然本組運用簡單易懂、說故事及重邏輯的原則，但教授及同學對本組的評價卻是台風穩健及良好目光接觸(eye contact)，可見將來在工作上還要多多歷練。

除了課程與生活的安排非常適當外，對於菁英班學員的挑選更令人不得不佩服行政院及考試院的用心及深思熟慮，話說本班於95年10月1日早上到達美國哈佛大學，當天白天的行程並無異狀，直到當天傍晚休息時，有一位女學員突然下腹痛及嘔吐，幸好學員中有醫師隨班，正是本人，且本人專長又是外科，經診察後診斷為急性闌尾炎，趕快告知相關同學請求協助並聯絡911，之後消防隊員及救護人員陸續到達(打911電話後的標準派遣動作)，由救護車直接送到St. Elizabeth Medical Center的急診室，因為美國醫師問診的術語一般學員無法完全了解，便由本人居間協助問診及回答，本人又與急診室的住院醫師及主治醫師交換意見並一致診斷為急性闌尾炎，之後該學員便住院並安排開刀，術後恢復順利，於10月5日出院；其間還有其他學員感冒及其他健康問題，均獲解決。同時也要感謝老天幫忙，我們在美國這四週除了一、兩天下雨外，天天都是好天氣，即波士頓人所講的色彩繽紛美麗的秋天(nice fall days)。

對於國家當前現況分析與問題檢討方面，經過國內講座及國外教授的教導，發現「公私協力」在實際的運用上應更加謹慎，現在的國內外經濟環境下，迫使各國盡量降低公務預算，進而想到引進私部門的管理效率、資金與創意，最常見的就是BOT(Build, Operate, Transfer)，但是這些公共建設大都非常龐大，私部門的財力必然無法負擔，最後還是要靠政府不斷追加預算，所以在面臨公私協力的問題上必須審慎規劃，相對來說，外包及契約倒是該優先考慮的選項。國外的教學以互動式教學為主，學生主動求知並發揮創意，反觀國內教育的方式仍以傳統單向講授為主，缺乏雙向積極互動與衝擊，但是互動式的教學對老師及學生的負擔都很重，因為老師及學生都必須花更多的時間去準備，建議從較容易準備及特定的課程開始，逐步作教育的改進，但必須循序漸進與審慎評估，並非所有的課程、所有的學生及所有的學校都適合互動式教學。

關於國家未來整體發展與建議方面，世界各國的發展由依賴(dependence)，獨立(independence)以至現在的相互依存(interdependence)，也就是說世界其他角落若發生任何事件，對台灣或多或少都有影響，三年前的SARS可為殷鑑，而近來原油價格節節高昇引發的台灣油價上漲也是另一個例子；台灣不可能閉關自守，必須走向全世界，和其他國家積極互動與交往；最理想的情況是和各國建立正式的邦交關係，但是面臨國際間中共的打壓，台灣至少要和其他國家積極發展非正式關係，特別是非政治上的關係，例如經濟、貿易、醫療衛生、農業、文化、學術、及各項關係，尤其是發展台灣菁英人才的國際交流，這次的哈佛大學「菁英領導班」就是一個非常成功的案例，學員們在哈佛大學所表現的專業、流利的外語溝通能力、上課熱情的參與、縝密的思考邏輯、及通情達理的人際互動，深刻地留給哈佛教授及國外友人們美好的印象，對於台灣心生嚮往，尤其哈佛大學是美國政府的人才庫，更讓台灣的能見度及口碑又向上提昇。

領導人才的培育不是一蹴可幾，必須有計劃長期培養，而行政院「菁英領導班」就是一個非常好的計劃，首先由各機關推薦具有發展潛力的領導人才，參加甄試，錄取最優質並來自各機關的菁英份子，聘請最好的講座，並與全世界第一流的哈佛大學合作，施與全新的課程，必然可以培育出全觀型具前瞻國際視野的新世代中高階領導幹部；而領導人才的培育除了挑選菁英份子施與最好的教育外，還要持續的教育及訓練，並安排適當職位給予歷練。本班的同學，平日在工作崗位上都表現良好，而且在各部會中也是身居要角，這次經過「菁英領導班」課程的洗禮、充電、衝擊及啟發，回到單位後一定更能發揮所學，為人民服務。然而若一味在工作上貢獻及放電，案牘勞形，久而久之必然欠缺創新，少有進步，建議人事行政局及人力發展中心對於曾培育過的這些菁英人才必須給予持續及定期再教育，使其再充電，才能在快速變遷的大環境做出適當的決策，存活並成功，相信這些菁英人才的成功就是人力發展中心及人事行政局的成功，也是台灣的成功。

這一次可以參加這個班，首先我要感謝輔導會的各級長官及員山榮民醫院李院長三剛的推薦，我才有機會參加甄試並獲得正取；其次還要感謝我的代理人急診室主任鄒文豪醫師及院內所有同仁的協助；我的愛妻、父母、岳父母及長輩們的鼓勵與支持是我勇往直前的動力；行政院蘇院長貞昌及人事行政局周局長弘憲對這個班的重視，特別是周局長在公務繁忙之際多次參加本班的座談會，聽取我們的建議，讓我們非常感動；人力發展中心游主任玉梅及人事行政局嬿玲在美國全程陪伴、人力發展中心政彥在國內課程全程陪伴，對我們生活照顧無微不至；美國哈佛大學甘迺迪政府學院的Steve Kelman教授、Leah、Heather及Kam對課程的設計及安排、生活起居的照顧、各種參訪的安排、Steve Kelman教授家的中秋烤肉、波士頓歷史之旅，更值得一提的是為我及其他十月份壽星慶生，讓我非常感動及感謝。回到工作崗位之後，一定要將所學盡情發揮，才不會辜負長官及家人的期望。最後我想以一句話與同學及各級長官共勉，就是：「今日我以菁英領導班為榮，明日菁英領導班以我為榮。」
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1、 國內研習個人學習心得

國內的課程內容以領導管理、政策規劃分析、公私協力等為主。其中印象最深的包括公務人力中心游主任玉梅講授的「高效人士七習慣」（Introduction to the 7 Habits）及「虛擬領袖」（Virtual Leader）混成線上及實體課程等。

在「我們先養成習慣，然後習慣造就我們」的思維模式下，「高效人士七習慣」希望學習者改變的包括：關於個人願景的習慣--主動積極（Be proactive）、個人領導力的習慣--以終為始（Begin with the End in Mind）、個人管理的習慣--要事第一（Put First Things First）、人際關係領導力的習慣--雙贏思維（Think Win-Win）、同理心溝通的習慣--知彼解己（Seek First to Understand, Then to be Understood）、創意合作的習慣--統合綜效（Synergize）及自我更新的習慣--不斷更新（Sharpen the Saw）等七個習慣。

游主任透過生動活潑的講授方式及精心設計的活動，一再加深學員對七習慣的熟悉度，個人覺得這七個習慣相當受用，時時檢視並提醒自己，經由不斷的練習，讓自己成為真正的高效人士。這樣的課程，如能推廣至公務部門各個層級，而非只限於少數主管階層，相信必能更有效提昇公務機關之整體形象與服務品質。

「虛擬領袖」訓練課程對個人而言是ㄧ項全新的學習經驗。開訓前即先上線練習繳交成績，並在線上與其他學員一起學習，從線上互動模式中體驗權力/個人影響力（power）、壓力（tension）與隱藏意見釋出（idea）間的相互關係對領導成敗的影響，過程緊張又有趣，有助於得知自己的領導模式及暸解爾後應如何調整。 

此次自美來台授課的講師包括哈佛大學甘迺迪政府學院教授Steve Kelman、美國戰略暨國際研究中心（CSIS）副會長Kurt Campbell及美國賓州州立大學教授William J. Rothwell等多位大師。Kelman教授除了詳細介紹本班在哈佛大學之學習行程與生活上應注意的各項細節外，並引導學員就整體性的管理策略進行案例分析與討論，從互相分享中激發出更多不同觀點，對政府施政時應考量之面相有更深切之體會，也提前熟悉日後前往哈佛研習時之上課模式。

Campbell副會長擔任美國國防部資深官員多年，對美國及台海兩岸、美國國家安全與外交政策之運作方式與過程、民主黨與共和黨之異同及國際情勢對其外交政策之影響等，均有相當精闢的解析，使學員對美國對台灣及其他國家之外交政策有更深入的瞭解。

Rothwell教授除了講授如何做個職場上有效率的學習者，進而在職場創造良好的學習氣氛，讓其他的人也成為有效率的學習者外，亦講授組織變革與再造的原因、過程及成敗因素等，透過分組討論與分享，讓學員自行思考公務部門存在的價值，對提昇自我認知與成長均頗有助益。

除了課堂上的學習外，小組專題報告亦是國內課程的重要一環。每個小組針對目前施政的重要議題，提出背景分析與建議。評審老師對專題報告及簡報的內容適切與否之講評及簡報者衣著、台風等表現之指導，讓學員除從中瞭解更多重要政策的內涵外，也實際體驗如何撰寫好的專題報告及如何做精彩的簡報，非常實用。

2、 國外研習個人學習心得

哈佛大學甘迺迪政府學院的教授大多擔任過政府要職，具實務經驗，學經歷豐富，在其專業領域上均頗負盛名，教學方式活潑生動，很少照本宣科，教學態度嚴謹熱誠，讓人印象深刻。透過案例分析、影片欣賞、分組討論、模擬辯論與勞資協商等精心設計的課程與活動，一次又一次的腦力激盪與內心的衝擊，讓授課內容的精要自然而然深印腦海中。

美國政治文化與機關、總統制的介紹等相關課程，解開了我心中對美國政治體系及其運作的許多疑惑。國外研習時適逢美國期中選舉競選期間，從新聞媒體的報導中，可知其競爭之激烈，相較於國內之大選亦不遑多讓。如今選舉結果揭曉，再次驗證民主政治中，選票對執政者制裁之力量。經過此次研習課程，當閱讀媒體之新聞報導與分析時，已比從前更容易了解其中之曲折與奧妙，及其後續可能演變之結果與對台灣之影響。

說服、協商、團隊建立、決策分析等與溝通協調相關的課程，提供了許多新的思維與方法，其中「十二怒漢」影片觀賞與討論更是精采有趣。由於在國內已先觀賞一次，且經現任高等法院花蓮分院的賴學長就法律相關問題詳細解說過，到了哈佛，教授逐一說明成功說服之要件與技巧，再觀賞一次影片後，即能從影片內之情節與對話，一一印證課堂所學，觀後分享與討論時非常熱烈，學員對如何運用同理心、善用肢體語言、營造同儕壓力等說服技巧均有更深入之體會。另外針對提高菸稅以降低吸菸人口之議題，分正、反兩方模擬如何說服民意代表同意或不同意此提案之分組報告，雖然囿於語言障礙與發言時間，無法暢所欲言，但充滿創意的各種表達方式確已應用到教授傳授之精要。

決策分析的課程教我們如何從歷史中學教訓。教授以賽車引擎墊圈與低溫是否相關為題，讓我們分組討論決定在低溫下是否出賽。各組討論結果出爐後，教授隨即播放1986年1月28日美國「挑戰者」號太空梭升空第73秒爆炸事件之影片，當我們知道剛剛做的決定正是當時太空梭升空前，政府官員與專家所做的決定，而這個決定攸關太空梭爆炸與否與七位太空人之生死時，震撼的心情頓時非常沉重，並深刻感受當面臨外部壓力與內部歧見時，惟有充分的資訊及資料分析才能做出正確的決策，專業判斷則必須堅持至最後一分鐘，而如何與決策者做有效溝通又是何等重要。另外甘迺迪政府執政時期，豬玀灣事件與古巴飛彈事件的歷史故事，則讓我體會到，作重大決策前尋求意見時，不能只挑選與自己理念相同的人，因其意見將無法客觀；若能邀集不同立場者與會討論，經過各自充分表達意見後，腦力激盪出來的決議，才能更客觀週延。

3、 感想與建議

1、 對領導人才培育之建議

我們所處的世界瞬息萬變，為了生存與永續發展，個人與民間企業均須不斷尋求改變與成長。政府部門因應人事精簡、預算縮減與外在環境的更迭，更須跟上時代的腳步，適時變革，這是所有政府官員均應有的體認。

此次研習的課程內容，其實不只是職場所需，日常生活中亦大多可資應用，例如我們隨時在做可能會改變我們人生的決定，如何做好決策分析便非常重要；想要說服別人接受自己的想法，便須多觀察，運用同理心及其他技巧來達成目標；需要與他人透過協商達成共識時，雙贏的策略是最佳考量。凡此種種，都是如何讓自己更好的工具，可廣泛適用於所有的人，並不限於主管人員。

通過國家考試擔任公職的優秀人才，是國家社會進步的資本而非成本，需要有計畫性的長期栽培，方能累積政府永續發展的豐厚基礎。在政府組織企業化的全球趨勢下，主管固然需要不斷的在職訓練，充實自我，但未來的主管人才更應提早培養；各單位平日安排國內外訓練課程時，即應針對非主管人員設計擔任主管時應具備知能之相關訓練，除可從訓練中更瞭解何者具有領導人的特質，以供日後遴用人才之參考外，一旦其擔任主管職務，即可學以致用，若等到成為主管再來訓練如何做個好主管，時機上似嫌稍晚。

2、 對國家當前現況分析與問題檢討，具體建議或解決方案

（1） 國家重大政策之訂定時有頭痛醫頭腳痛醫腳，急就章而缺乏前瞻性與整體性之憾，日後應召集各部會集思廣益，廣納不同意見，再從中構思出縝密而長遠的規劃，以免為國家社會帶來長遠而無法彌補的災難。因此，部會間的協商溝通機制非常重要，而透過類似菁英領導班之研習模式，則是建立不同部會間相互瞭解及日後溝通協調的良好基石。

（2） 我國外交處境特殊，與國外之溝通管道常須建立在私人情誼上。此次擔任講座之美國教授，大多與民主黨重要人物交好，且曾擔任過要職。美國政治生態在期中選舉後，共和黨已失去國會主導權，未來民主黨之重要性不言可喻。邀請重量級教授來台授課，除嘉惠學員及其他有意學習者外，更能藉由其對台灣有更多的了解與良好印象，建立起台美雙方非正式溝通管道，成為未來與美國政府良性溝通之利基。
3、 國家未來整體發展與建議
俗話說：「十年樹木，百年樹人。」人才培育在瞬息萬變的現代社會，是刻不容緩的，且應長程規劃，莫待日後眼見其他國家的長足進步而後悔莫及。國內固然有很好的師資環境，為了培養公務人員的國際觀，各部會應寬列預算，選送優秀人才至國外研習。所謂「他山之石，可以攻錯」，台灣要走出去，站在國際舞台，就必須與國際接軌，而親赴國外接受1個月至1年的研習，從先進國家的成功或失敗經驗中學習成長，內化後再回國應用，必有助於我國際競爭力之提昇。
4、 期待不藏私的企業家

哈佛大學資源豐富，擁有百餘個各種不同功能的圖書館及博物館，藏書之豐僅次於美國國會圖書館（Library of Congress），其中總館「威德納圖書館」(Widener Library)藏書超過300萬冊，另有36個分館。冊數超過一千四百萬本書；而燕京圖書館則是西方世界中規模最大的大學東亞圖書館，館藏包含中、日、韓、越、蒙、满、藏等文及英文之東方學研究。頗具規模的數個博物館則包括珍藏著許多世界級藝術品的福格(Fogg)藝術博物館、世界上最古老的人類學博物館--Peabody考古和人類學博物館、館藏全球僅存玻璃植物標本的自然歷史博物館（HMNH）等。讓人嘆為觀止的玻璃花植物標本博物館，收藏了德國博物學兼工藝學家布拉希卡父子（Leopold Blaschka和Rudolf Blaschka）耗費50年光陰，所完成的4400件既是教學用的玻璃植物模型，又是獨一無二、巧奪天工的藝術品。

最讓人讚嘆的是，這些豐富的資源，大多來自校友或社會人士的捐贈，而非來自政府。這些捐贈者不藏私，願與眾人共享的寬厚胸懷，是造就哈佛為世界級名校的主因之ㄧ。反觀國內，此種風氣並不盛行，文化與教育經費常須仰賴政府資源之挹注。台灣經濟奇蹟造就了許多大企業家，願意投資在人文教育者仍屬少數。期許國內大企業家也能有如此之胸襟，為培育國家社會未來頂尖人才盡一份心意。

5、 允文允武的哈佛菁英

將哈佛分割為劍橋校區及波士頓校區的查爾斯河（Charles River）上，每年春秋兩季均會舉辦划船比賽。十月正逢哈佛的划船比賽盛事，不管刮風下雨，甚或氣溫低到攝氏5度以下，每天在河上及岸邊，隨時都看得到哈佛的學生，不論男女，努力的練習划船或跑步健身練體力。每天清晨前往學校及傍晚回宿舍時，走在河岸，除了可以欣賞哈佛秋天落葉繽紛的美景外，哈佛學生展現的毅力與健康形象，更讓人印象深刻。

除了日常的課程，哈佛大學常邀請知名人士到校參加論壇（Forum）。無論是伊拉克議題也好，惠普科技（HP）前總裁的新書發表會也好，年輕學子與來自世界各國的政府菁英齊聚ㄧ堂，面對名人，毫無懼色的提出各種尖銳問題，令人不得不刮目相看，真不愧是奉行「真理」（Veritas）的哈佛大學校風。

6、 共同學習更勝孤軍奮戰

此次研習課程大多以6-7人的小組研討為主，在教授的精心設計下，對其提供之教材作深入研討，或對預定主題作正反立場的討論或辯論。這樣的學習方式有別於以往國內老師單向授課的模式，學習的對象不再限於授課者，很多時候是來自其他學員。由於本班學員來自各部會，主管業務與專精領域均不相同，在不同立場的觀點下，更能激盪出許多創見，遠勝於獨自苦讀所得，效果極佳。
7、 感謝與自我期許

對這次難得的學習之旅，心中除了滿滿的感謝還是感謝。感謝人事行政局與公務人力發展中心的盡心規劃與安排、哈佛大學甘迺迪政府學院教職員的悉心照顧與傾囊相授、國內講座的費心指導、長官的推薦、同仁的業務分擔與包容、家人的支持，更重要的是同班學長們的相互照應與共同學習，沒有這些背後支撐的力量，就沒有這樣的豐收。期許重新充電過的我，將所學應用在公務上也運用在日常生活中，為國家社會的進步發展盡個人最大的心力，而在改變自我的同時，也能帶動身邊的人ㄧ起成長。
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前言

台灣的高階經理人如台積電的張忠謀、徐小波等人士，每年都會到全球知名的麻省理工學院，由MIT安排一週的課程，讓這些頂尖的經理人再進修，學習最新管理新知，以維持渠等在全球白熱化的競爭環境中確保其競爭優勢。
為培養未來的高階領導幹部，政府自去年起即篩選各單位優秀人才與世界第一的哈佛大學合作，推出「菁英領導班」。個人對於有幸受單位推薦，並通過測驗赴美參加領導班實感萬分榮幸；而哈佛大學為維持其一貫的「產品品質」，對來此進修者亦嚴格要求毫不手軟，是以在一個月的進修期間，天天從早忙到晚，讀書、上課、作報告、小組討論、考察行程．．．天天全心全意的投入，故當自教授手中接到哈佛大學及政府所頒的結業證書時，心中充滿感謝，感謝長官的推薦，同仁的支持，相信政府此一前瞻性的作法，必將有助提昇公務人員的領導品質與才能。

1、 課程介紹:

依行政院人事行政局的規劃，「菁英領導班」係因「面臨全球化競爭及國內外政經結構轉變，為有系統培育具有前瞻國際視野之全觀型新世代中高階領導人員，強化其政策統合、規劃及領導管理能力並激發其內在潛能，促使我國公務部門整體人力素質提升」之目的而辦理。今(95)年為第2屆，計40位由政府各單位推薦、45歲以下、9職等主管以上，並經英文測驗通過的「公共經理人（Public manager）」參加。

本次菁英領導班共計八週，前四週(94年8月21日至9月15日)於公務人力中心辦理，由國內產官學界菁英以英文教授(其中一週由甘迺迪政府學院Steve Kelman及Kurt Campbell講授，其目的不但可以讓同學先行適應哈佛大學個案教學的模式，另一方面亦可讓去年第一屆的學長們進行「回流教育」)；而後四週(95年9月30日至10月27日)則遠赴哈佛大學甘迺迪政府學院辦理。

在哈佛大學的課程計有由15位教授特別為菁英班安排的21門、52堂課（每堂1.5小時）所組成，包括David King” US Political Culture”，Richard Light” Evaluating the Impact of Public Sector Program”、”How can you know when a program evaluation is done well?”，Steve Kelman “Performance Measure I、II“、”Organizational Change I、II”、”Wrap Up and Evaluation”，Nancy Katz” Team Building I、II、III”，Roger Porter” The Presidency I、II”、” Policy Development”，Tom Patterson” US News”，Gary Orren” Persuasion: The art and science of effective influence I、II、III、IV、V、VI、VII”，Jack Donahue” Indirect Government Action I、II、III、IV、V”，Keith Allred” Negotiation I、II、III、IV、V、VI”，Iris Bohnet” Decision Analysis I、II、III、IV”，David Luberoff” Urban Infrastructure I、II”，Marty Linsky” Working with the Media”、”Leadership I、II、III、IV”，Max Bazerman　”Decision Biases I、II、III”，Arn Howitt” Crisis Management I、II”以及Tony Saich“Domestic Development in China”、“China’s Changing Role in the Region”等課程。

2、 學習心得：

上述各名師教學各有所長，惟個人對Marty Linsky教授的 Working with the Media及Leadership系列課程，以及Keith Allred教授的Negotiation感觸最多。而由於個人任職於交通部觀光局，負責國際行銷的工作，是以對借鏡美國觀光之二三事亦在此擇要作心得報告：

（一）「談判、協商」心得：

1.談判首重互信：

有別於其他教談判協商的教授著重談判技巧或準備程序，Keith Allred強調在談判協商之前先去消除雙方的誤解及不信任，有助於談判者免於陷入「Vicious Cycle惡性循環」中，而且保持良性的互動。所謂「惡性循環」導因於人性對於對手的惡意或不理性的行為，經常會有過度解讀的傾向，此一傾向引發以眼還眼的負面行為；同樣的，對手亦因感受己方的惡意而還以顏色，其結果終將陷雙方於「惡性循環 Vicious Cycle」之中。缺乏互信使得協商的成本因為防範對手背信的行為而拉高(The high cost of low trust)。

2.建議國內可採用個案研究與實習法教授談判課程：

Keith Allred運用資方「Adams Baxter Company」與勞方「Local 190」工會間實際發生的案例，將同學分為勞資雙方，再給予勞資雙方不同情報（各以其立場觀點之資訊，及董事會及工會交付談判代表的談判目標及底線），供勞資雙方談判代表談判使用。本案例中，勞資雙方向來和諧、互信基礎堅實，惟因消費者偏好改變，致使產業衰退，同業倒閉，資方因而要求勞方提前協商工資（調降），惟由於該產業雖衰退但公司仍持續獲利，致勞方認為資方惡意剝削勞工，而資方則認為勞方無法共體時艱，雙方產生互不信任感。

雙方談判策略則以己方及對手的強項弱項矩陣表為基礎，由於同學間專長、立場互異，是以在談判實習過程中爭議不斷，雖有不少組達成協議但亦有許多組談判破裂。在第二輪的談判中，由於教授再度提示新的資訊，情勢轉為不利勞方，勞資雙方強弱逆轉，是以同學談判策略亦均因應調整。本個案談判實習，因採用哈佛商學院提供之真實個案，再輔以電視報導、專訪資料，說明本案實際談判結果，不但讓同學得以實際比較自己談判功力，更讓同學有身歷其境的真實感，建議國內亦可採用。

（二）「媒體關係」與「領導」心得：

1.「媒體關係」止於公務勿將「記者朋友」當成「知心朋友」：

Marty Linsky教授由於同樣任公職多年，其長期與媒體打交道的經驗談，告誡我們：媒體工作者因工作上「新聞價值」優於「個人交情」的考量，會將政府官員私下或要求勿刊登的個人談話報導出來，因為這是他們的工作準則。Marty觀點似許多單位新聞聯絡人與媒體關係立下底線。 

2.「領導」不是命令、而是危險的任務：

傳統上談領導多包含「命令command、談判協商Negotiation」等議題，然而Marty Linsky教授認為命令不是領導，因為換任何人只要有上對下的關係，都可以下命令執行；談判協商不是領導，因為談判協商是一個利益交換的過程，領導不必然具利益交換。Marty 認為領導是非本於權限，卻可運用領導或說服技巧，引導組織或案件發展的方向。

由於真正的領導是權限以外的事，是以它是危險的任務，必需極度小心，否則反撲的力量極大，經常導致下台一鞠躬。惟Marty亦鼓勵同學為所當為，莫等到退休後才想作一些「有意義的事」，或者提「當年應該如何如何時」恐已經追悔莫及。我國有句古話「身在公門好修行」，公共經理人當為全民褔址、公共利益打算，政策決定影響深遠，即便明知其困難重重，當為之事亦應當仁不讓。 

(三)美國觀光借鏡二三事

1.「跟著紅線走」觀光客有所適從：

哈佛大學位於大波士頓地區，當地不但是殖民地時代美國與歐陸間最重要的港口(後被紐約取代)，亦是美國脫離英國獨立的重要革命據點，是以波士頓的人文及歷史文物頗多，加以近年來波士頓因生技產業及IT產業的發達及名校滙集，城市風貌之多樣性甚具可觀之處。

波士頓市政府為便利觀光客的到訪，除設立大型觀光地圖及景點資訊看板外，尚將市區各重要景點以在道路上以紅線相聯，形成所謂的「自由步道Freedom Trail」。觀光客手持觀光地圖（圖中同樣有自由步道紅線標示），不必去記路名，只要沿著紅線走便可暢遊無礙，此點可供觀光局或其他觀光單位卓參運用。 


上圖: 「跟著紅線走」觀光客不迷路

2.「主題村觀光遊樂化」：Salem「女巫村」的啟示

國人一提到主題遊樂村多會想到是所謂的「主題遊樂園」，但此次赴美到波士頓附近的Salem讓個人大開眼界。Salem曾因數百年前有不明的流行病，當地醫生束手無策之餘，指控此為女巫施法，當地對「被稱為女巫者」審判，並一連將十九位「女巫」施以極刑，此一悲慘的事件使得Salem被冠上「女巫村」的惡名。

Salem市政府當局，不但不掩飾此一歷史，反而結和此一歷史及美國萬聖節的「搞鬼」心態，透過公私協力，將女巫博物館、女巫蠟像館、女巫劇場、女巫紀念品、女巫節等相關產品及活動串連，塑造Salem成為名符其實的女巫村，大力推展觀光。此點對國內許多具城鄉特色的大城小鎮，具有啟發意義。


上圖:Salem女巫博物館廣告招牌

3、 建議

哈佛大學稱公務人員己由早先的「政府官員Government Official」，轉為民主及服務意義的「公僕Public Servant」，再轉為「公共經理人Public Manager」，顯見21世紀民眾對公務人員的期待不是「長官」、不是「僕人」，而是兼備「最大公利」及「最高效率」的「公共經理人」。此次有幸前往世界第一的哈佛大學進修，短短四週的課程對個人的影響，正如湖中投石－激起陣陣漣漪，逐漸擴散：從觀念上的啟發、願景的建構、領導的風格、到實際工作方法的改善，相信都會在未來的工作生涯中漸次顯現。

個人在上完此課程後有三點建議:

(一)持續辦理「菁英領導班」：

面對21世紀的挑戰，全球國家競爭力的評比有相當大的比重在於政府部門的績效，而績效的提昇的重點項目正是政府人才的培育，菁英班正是政府部門培育未來管理人才的重要搖籃。

(二)辦理前期「菁英領導班」之回流教育：

除維繋學習成果外，亦可讓各期學長，學習最新管理新知。

(三)建立鼓勵各單位推薦參加菁英領導班之鼓勵機制：

現今政府部門可以說忙碌程度不下民間單位，部份單位甚至有過之而不及，是以許多主管對於推薦其下菁英，暫離服務單位二個月，需要一些鼓勵機制，因為正如松下幸之助說的：「訓練貴、但不訓練更貴！」。

95年菁英領導班個人心得報告
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一、前言

行政院為系統培育具前瞻國際視野之全觀型新世代中高階領導人員，以提升國家競爭力，自94年度起與美國哈佛大學甘迺迪政府學院合作，針對45歲以內、薦任9職等以上主管開辦「菁英領導班」（Harvard Executive Education Program）。課程共計8週，前4週於國內公務人力發展中心實施，包括哈佛大學甘迺迪政府學院兩位教授來台授課1星期，後4週於美國哈佛大學甘迺迪政府學院實施。整體課程以領導管理為主，相關政策規劃分析、公私協力等為輔，全程英語課程。

本班訓練以「領導」為主題，著重小組分工、小組合作與團隊表現。國內學習以分組書面專題報告及口頭報告為主要評量，國外學習以小組分工、分組討論、課堂參與為評量；輔以課堂學習書面報告、延伸學習：虛擬領袖網路同步研習及e等公務園英文管理線上課程等為總體學習評量。

有關講座邀請，國內部分共安排講座20位，50%的課程由其中5位國際講座授與，其中包括本計畫哈佛教授兩位來台授課一週。於哈佛大學政府學院之學習，總計15位講座給予15項以領導管理、政策規劃、公私協力為主的講授。

職以為本次訓練課程以哈佛大學的學習及講座最為精華。哈佛大學為世界知名第一學府，除大學、研究所外，所設領導管理教育課程（Executive Education）當為哈佛聲譽歷時不墜的原因之一。

二、課程學習：

哈佛教育兩大特色為：案例報告（Case Study）與小組研讀（Group Study）。

（1） 哈佛教學特色一：小組討論

哈佛領導管理課程特重讀書小組（Study Group）。將學員分組，各成員輪流擔任討論主持人（Discussion Leader）。課程教材少則數頁、多則上百頁，將學員分組，分工合作研讀教材，小組再以論壇形式進行討論，加深學員對案例及閱讀資料的理解。在討論中，訓練學員領導討論的技巧、鼓勵辯論與意見表達、學習處理多方意見、練習精確掌控時間等。在小組討論、引導小組討論、以及準備擔任引導人中，學員實際演練領導、表達、分析、說服的能力；同時也自同儕的表現中學習與精進。

（2） 哈佛教育特色二：案例教學

案例報告主要是依時間發展順序，藉案例陳述問題與狀況，純粹的事實陳述及故事呈現，不作分析及結論。目的在藉由案例研讀訓練研讀人以決策者的角度在諸多事端、枝枝節節中，掌握重點，釐清癥節，作出替代方案、因應策略及決策建議。

案例的撰寫以事例的主要人—即決策人為案主，所呈現的各項訊息都是案主的實際遭遇，也就是真實生活中經常面臨的未知與不可測！因此所述案例常有挫敗及未定論之處，少有所謂「對錯」或「正確答案」。

案例研讀的教學目的在發展管理技能與領導能力，常擴及於醫師的診斷訓練、增進教師上課技巧、律師法理判斷能力等等。「決策」需要分析、抉擇與說服的能力，而案例教學對此方訓練效果顯著。因為在案例研讀討論過程中，學員先要分析案例的事證與訊息、再提出策略、最後在課前經由小組討論，反覆粹煉出成熟的對策與方案。也就是說案例教學不在提供學生標準答案，而是發展學生在既有條件及資源下，發現問題及解決問題的能力。教學成功之道在課堂上各種觀點的互動與討論。課前充分的準備，課堂中以開放的胸襟及態度表達、傾聽、決策，從同儕的表現與觀點中學習，是學習要點。

（3） 哈佛—台灣領導管理研習計畫
哈佛大學領導管理研習計畫以其卓越聲譽、傑出師資、豐富的案例教學，吸引各國政府、公私組織中高階管理階層前往取經，本次四週的研習課程中，係針對台灣中央政府中高階主管所設計，第一週課程以政策評估（Program Evaluation）、績效評量（Performance Measures）、團隊合作（Team Building）為課程重點。第二週課程以溝通協調為主（Persuasion, Negotiation），第三週課程以決策分析、領導與危機處理為主、第四週課程以組織改造（Organizational Change）、公私協力（Indirect Government）為主。

15 位講座選自哈佛專任教授、講座及客任講座，教材精闢，結合理論、實務、案例、影片、短片、分組作業、分組演練、分組報告等等，豐富多元，課堂上每有臨場意外及小小震撼的學習效果。  

三、心得與建議

◎巧婦難為無米炊

自派任為科長，擔任起中央部會中最基層的主管以來，深刻體會到帶領團隊多麼不同於昔日精兵作戰！就像是擅長百米賽跑的選手轉戰大隊接力--- 該如何組織不同專長的隊員、處理棒棒間可能的問題，然後保持速度與品質呢？又像運動會中兩人三腳的競賽參賽者---身為中央政府中最基層的主管，如何承上啟下，開疆闢土、皆大歡喜？

◎叩啟西行取經路

 2006年4月27日尋常的辦公日，工作滿檔。為應隔天清晨即將來台的貴賓及接連的接待工作，同仁已日以繼夜的忙碌好一陣子，疲憊指數高漲，多麼希望本日工作順利，同仁能準時下班「好好休息」，以便清晨4點40分與我會合、出發迎接貴客。近下班時分，正待進行本日最後一項任務時，人事室同事謹謹慎慎的跑來告知我獲推薦參加甄試 ﹪＆＊※＃（？？？？），請我務必下班前要繳交所需表格與資料，參加英語文能力測驗考試！待我好不容易從老闆辦公室走出時已過六點，處理完堆積如丘的公文已近晚間八點，拿起「下班前就要交的﹪＆＊※推薦表」…… 細讀種種後，疲憊中多複雜的感受啊！思索片刻，振筆疾書，待交出資料，走出辦公室已是深夜11:30分，5小時後得以嶄新飽滿的面貌迎接接連數日從早到晚、假日無休的外交工作呢！但仍不禁思索有關語文考試的事，準備叩啟難得且珍貴的菁英領導學習之路。

◎ 心得與建議一：同儕相互學習
7月12日本年度菁英領導學習開訓，來自30個單位的40名學員首次碰面，8月21日開始於國內住班集訓一個月。來自政府各部門九職等以上學員齊聚一堂，國內外共同相處兩個月建立起深厚友誼，「自同儕表現中學習」是此行重大收獲。

建議：請持續針對本班學員進行回流教育，以持續計畫效益及培育具前瞻國際視野之全觀型新世代中高階領導人員的宗旨。

◎ 心得與建議二：住班學習

國內學習一律住班，有效提供平日公事、家事、瑣事纏身的學員，專心學習。清晨早起、早餐後小組討論、一天課程之後體育課「太極十八式及八段錦」，隨即晚餐，晚餐後約七點到午夜十二點，幾乎就是撰寫作業、報告及案例研讀，學習步調緊湊。

建議：未來計畫應延續住班政策，以提供學員專心學習的機會與環境；維持太極體育課，以鍛鍊學員體魄與精神。 

◎ 心得與建議三：英語授課
全球化浪潮澎湃、網路即時無國界的傳訊，徹底轉變21世紀生活、學習及社會運作的方式，具備國際語言能力乃時勢所趨。但是在中文的環境中要維持敏銳的外語文能力並不容易。因此，本計畫採全英語授課，立意良好。

國內20天課程中，10天為國際講師授課，10天為國內講師英語授課，提供學員在赴哈佛大學前英語再練習的機會，也提供國內講座英語授課的機會。

按語文能力在使用中進步、不用中退步，台灣要提升國家競爭力，講座及學員都需要有英語使用的練習環境，實務就是練習的最佳機會。

建議：（一）本菁英培訓計畫應續以英語授課、學員亦應以英語文繳交各項作業。（二）人事行政局及公務人力中心日後規劃訓練課程時，請增加國內外師資全英語教學的課程及設計，以協助公職人員儲備與時代同進的能力與視野，俾能提供優質的服務。

◎ 心得與建議四：E 化學習
本計畫除課堂學習外，同時規劃虛擬領袖網路同步研習課程及e等公務園英文管理類線上課程，由學員自行安排時間於時限內自我學習、測驗。

以實體課程、線上同步教學課程搭配個人線上學習課程，學員既有同儕學習的趣味與動力、又有線上自我學習的便利；多元化教學方法對提升學習興趣有正面助益。

建議：身處全中文的環境，英語敏銳度的提升不易，建議人事行政局及公務人力發展中心能多開設英文線上課程。

◎ 心得與建議五：哈佛生活
哈佛大學總校區位於美國麻薩諸塞州劍橋市，以察爾斯河與首府波士頓分界。本次研習學員住於河岸旁的商學院校舍，上課地點在河對岸的甘乃迪政府學院，步行約10-15分鐘。

一般時候，學員們早晨六點左右起床、七點前出門上學，七點至八點是本班早餐時間，也是各國同學聯誼最佳時間，八點至九點小組讀書會及討論時間，九點開始一天三堂的課程學習。

在哈佛的學習生活充實，除了課堂學習，計畫主持人史蒂芬.凱爾曼教授（Steve Kelman）利用課餘時間規劃安排人文、歷史與景觀之旅。按波士頓為麻薩諸塞州首府、美東新英格蘭地區的中心，人文薈萃，是昔日五月花號移民初抵的發祥地，也是美國自由民主的發源地。教授攜心安排導覽介紹，參與我國慶酒會、邀請全體師生前往府上設宴款待，這樣的交融與學習不同於書本、課堂及網路，相當珍貴。

建議：行萬里路讀萬卷書，哈佛大學為本班安排的每一個課後行程都相當精華與精采，又節省時間，建請維持，踴躍參加與用心體會。

◎ 心得與建議六：大部分的雞蛋都在同一籃？
我們一行來自30個政府部門的40個學員跟各國菁英人士一起在哈佛大學學習與粹鍊的時候，聽聞國內預算審查時，或詢問或質疑這樣人才培育的投資及效益。

人才是國家之本，近十年，台灣青年前往歐美頂尖大學攻讀一般學位的學子銳減，攻讀博士學位或博士後研究者更是寥寥無幾。以美國而言，在各各長春藤大學求學的台灣青年都是個位數，人才養成已出現斷層。個中原因很多，核心問題當在新世代的價值觀與人生視野。

當各國政府、公私單位，乃至於亞洲地區香港、大陸都持續參加哈佛領導管理進修合作計畫時，台灣的步伐才邁出。資源的分配固然要兼顧均衡，但是齊頭式的平等往往是問題的源頭，當國家要更向上提升、系統哉培具前瞻國際視野的全觀型新世代人才時，質的考量優於量。 

建議：（一）當政府已預見具前瞻國際視野的全觀型新世代領導人才欠缺、以及高智識人才斷層所將面臨的窘境時，階段性人才培育重點應更求品質。（二）本計畫係哈佛針對台灣中央政府中高階主管所設計的課程，不同於一般出國進修、或既定開設的課程。立基於兩年合作的經驗續辦未來的菁英訓練，將可發展出更深度的課程方案、與哈佛大學建立更深入的關係。

四、結語

參與本次行政院「95菁英領導班」最大收穫在親身經歷優秀與卓越，以及深刻體會把握當下全力以赴的重要。

本班開訓時，承院長百忙之中前來勗勉。院長期許我們要把握這由2300萬同胞所提供的機會，好好學習；到哈佛大學除了讀書，要觀察這個國家、社會與人民，了解彼國強盛、偉大、引領群倫的原因；凡事往大處著眼，不要只想著個人功名前途，要想想能為國家作什麼。

美國為當前世界第一強國，哈佛為世界第一知名學府，傑出校友備出。哈佛及麻省理工學院所在地劍橋（Cambridge），人口10萬餘，前後擁有近百位諾貝爾獎得主。在劍橋地區的學習生活，除了認真的教師、精彩的教學，最可貴的就是身處卓越之中、觀察卓越、學習卓越。

五月份當參加英語文能力測驗後，深感學如逆水行舟，不進則退；開始每天花十分鐘反覆唸讀一小段路透社或美聯社或法新社的報導短文（取材自聯合晚報寰宇快譯通），並且藉錄音修正讀音。待獲知錄取後，又斥資超過一個月的薪資購買新款筆記型電腦及相關設備，希望在3個月的學習時程裡能有所斬獲。如今回首來時路，覺得表現不足，如果再來一次，表現可以更好。如果再來一次，應該用更強健的體魄與毅力減少睡眠，不只是多讀點案例，還要多花點時間思索案例問題與對應方法、準備在課堂上的討論、多與講座請益、多與同學請益等等。但是時間永遠不夠、資源也永遠不夠，因此再次深切體認把握當下、全力以赴的重要！

當課程結束、集體歸國、參加結訓典禮時，這一年即將在工作、讀書、家事、公事，不斷壓縮時間的忙碌與壓力中度過，最好的老師是哈佛的工作團隊、最好的老師是公務人力訓練中心的團隊，最好的老師是我們「95菁英領導」這一班。

95年菁英領導班個人心得報告

038 黃意驊

九十五年七月十九日行政院蘇院長親臨開訓典禮，訓勉全體菁英班學員珍惜此次難得之充電機會，未來應以國家社會為優先考量，置個人之升遷名利於度外，致力於提升台灣之國際競爭力。

人才的培養是國家的基石，「菁英領導班」的目的在強化政府中、高階公務人員公共事務專業知識，增進國際視野，其主要的課程內容以領導管理、政策規劃、國際情勢及美國政治制度與文化為主。

一、課程介紹與學習心得：

(1) 國內課程：

 1、第一週：

首先由SimuLearn’s Virtual Leader 之設計者Clark Aldrich，講授如何以Simulation 促進領導管理的學習。本課程自開訓2週前即以線上教學的方式，要求學員自行操作練習。第一週更由Kennet Kupersmith & Graham Courtney ，以14小時的時數，詳盡介紹如何利用虛擬課程，有效提升領導技巧。領導的核心元素是權力(Power)、壓力(Tension)、意見(Idea)及工作(Work)。權力除正式的官方權力之外，尚包含非正式的權力，如團體的意見、政治的影響力。在領導的過程當中，如何成功的提出自己的執行策略理念，鼓勵個人提出隱藏在心中的意見，適時給予壓力激發潛能，有效完成對的事情，達到機關目標，避免決策過程錯誤損耗成本，均為領導統御過程當中主要的核心價值。

「高效人士七習慣」為公務人力發展中心主任游玉梅，以七小時之時間講授，內容係介紹Stephen R. Covey 所著作之〈The 7 Habits Of Highly Effective People〉。習慣一：主動積極(Be Proactive)、習慣二：以終為始(Begin with the End in Mind)、習慣三：要事第一(Put Firsts Things First)、習慣四：雙贏思維(Think Win-Win)、習慣五：知彼解己(Seek First to Understand, Then to Be Understood)、習慣六、統合綜效(Synergize)、習慣七：不斷更新(Sharpen the Saw)。授課過程生動活潑，並搭配許多的互動與意見回饋，令人印象深刻，並啟發個人新的思維，有助爾後職場之任事。

 2、第二週：

以國外講座Steve Kelman 及Kurt Cambell為主，針對最高管理策略暨美國外交及海峽兩岸關係為主題探討。Kelman教授以哈佛大學Case Study的方式，帶領我們進行個案研究以發現問題，並試圖提出解決方案，為我們國外課程先進行暖身。Cambell教授則以其豐富的黨政經驗，介紹美國兩大黨之政治人物及生態，並分析下屆可能的總統候選人選。另外以其長期對中國大陸之研究，剖析美中台三方未來之關係。

3、第三週：

組織發展與變革管理世界級大師Willian Rothwell，闡述學習型組織最重要者，應為學習者本身的態度，而非訓練者之責任。課程當中不時有互動式的教學，其中一項是，大師要我們兩人一組先互相觀察，再背對背變化五種不同的裝扮。第一次個人覺得不是太難，但當大師要求我們再做一次五項不同的變化時，我的第一個直覺是“怎麼可能”！後來才驀然驚覺，自己竟然也是變革的抗拒者。曾經自認走在時代的尖端，能夠接受所有新的事物，並樂於嘗試新的挑戰，經過大師的當頭棒喝，方覺察到自己的盲點。日後當以更開放的心胸、更包容的態度，以變形蟲的姿態，彈性擁抱變革，重塑個人職場風格。

4、第四週：

以國內講座為主，國貿局徐副局長講授國際經貿趨勢與因應對策，其風采及口才機智足可媲美大陸國務院副總理吳儀女士。外交部發言人呂主任祕書講述國情及國際情勢解析，見解精彩獨道，並展現其幽默風趣的個人魅力。李振清教授則諄諄教誨全球化及開發自我潛能，以因應國際挑戰，對我們這一群來至各公部門進修的夥伴們投以極高的期許。另外熊培霖博士介紹的專案管理，亦激發我 對專案管理的重視與興趣，未來如果有機會，個人將進一步參與相關研習課程，以期獲得國際專案管理師的執照。

人才的培育除知識、智能的提升外，健康的照護更為重要，每天的太極氣功十八式，一小時的練功，使我們獲得了全天候充分的精力來源。國內課程最後一天是各小組的專題報告，四位成員一組，針對目前政府所面臨的重要議題，提出報告與建議。本小組的研究題目是「台灣人口販運問題之探討－從美國2006年人口販運問題報告談起」。報告後由台北大學及佛光大學的兩位教授給予指導與講評，使我們獲益良多。

返回工作崗位二週後，9月30日晚搭乘華航班機前往美國波士頓哈佛大學甘迺迪政府學院，展開為期四週之國外課程訓練。

(2) 國外課程：

1、美國政治制度與文化：

首先由公共政策的講師David C. King 講授美國的政治制度和文化，其中論及美國人民認為“真理及正義是來自於上帝所賦予之天性，而非來自於政府。”另美國人民強調個人的獨特性，深信個人的命運掌握於自己手中。相較於英法德義等國，有57%的美國人不同意成功取決於外在因素；僅23%的人認為政府應負起照顧無法自我照顧極度貧窮的人，均充分顯示美國人強烈的個人主義傾向，因此美國並非社會福利國家。美國的憲法共分九大章8000字，其中最重要的前三章分別規範立法、行政及司法，確立了其三權分立及相互制衡的原則。另外亦介紹了美國總統職權及在政治上所扮演的角色、兩大政黨之特色及屬性、參議院及眾議院二院之運作模式、職權及預算分配概況等，使我們對於美國的政治制度及文化有了更深一層的認識。

 2、政策規劃：

由於許多的不確定性是與生俱來的，決策者必須平衡相互衝突的目標，在許多的選擇方案中仔細評估。由於過多的選擇方案，易造成決策者混亂，使得決策者無法確定在眾多的方案中該選擇何者？因此做決策總是困難的。決策不能只靠直覺，憑藉的應是正確的資訊分析。決策分析是種邏輯和系統性的途徑，可以有效分析決策問題，其途徑分為四個步驟:1、須了解決策的結構。2、評估和蒐集資訊。3、衡量決策所產生的問題，分析前兩步驟所蒐集到的資訊，決定實施方案。4、反覆審慎檢視分析該方案是否確實可行。然而決策制定絕非僅是機械化的技巧，一個好的決策者，必須是充滿著藝術創意和具有精湛的判斷能力。決策制定的每一步驟都潛伏著陷阱，這些陷阱極可能造成嚴重的偏差，而導致嚴重的錯誤。由於不確定的因素將影響決策的成功與否，因此在決策制定的過程當中，如何有效完整的蒐集相關資訊，正確分析所獲得的資訊，評估可能發生的問題，以及反覆檢視決策的過程，來自於瑞士的Ires Bohnet副教授，以實際的油價訂定以及賽車的案例分組練習引導我們，並提出以決策樹的方式分析檢視決策的制定。Max H.Bazerman教授則強調，決策的制定應注意避免因資訊不全所造成的決策偏差。

在績效評估方面，由統計學教授Richard Light 及Steve Kelman，分別針對事前的計畫評估及事後的政策績效評量講授。公共政策實施之前，事前資料的蒐集及相關的評估，將影響未來政策是否可行及成功與否。政策實施中及實施後需正確評估績效，以最少的預算產生最大的公共利益和利潤，確保公共政策的品質。  

日常生活中危機處處存在，如何在危機開始之初即有效掌握，將危機消弭於無形，甚或將危機化為轉機，是身在瞬息萬變的世代中所應具備的技能，本課程由講座Arnold M.Howitt主講。

 3、領導管理：

有關團隊領導管理部分由Nancy Kaze副教授主講，並以運動競技團隊為例，強調團隊激勵應著重於合作與良性競爭，練習時相互競爭，比賽時則發揮合作的精神，良性的競爭將有助於提升團隊績效。由於初期的勝利與早期的成功經驗，將影響往後的成果並可激勵士氣，因此應先設定短期容易達到的目標，以增加團隊信心。另應嘗試打破失敗的魔咒，改變心智模式，並使改變成真，亦可提升團體績效。建構優良團隊除必須加強事前學習與情境模擬演練外，並應隨時激勵團隊，傳達策略目標，並於事後檢視修正，經由團隊檢討解決問題，以達到認同並從失敗和成功中記取教訓與經驗，且應安定人事、培養團隊默契。專業經理管理人亦應注意，致勝非職場上唯一的目的，職場的複雜度高於競技場，除了輸贏還有其他更重要的，諸如人際關係、信用、聲譽、永續經營等，亦應考量並重。

談判與說服在日常生活中無處不在，說服就像跳雙人舞、下一盤棋，力度不在機關算盡、話鋒奇襲，而在腳步協調、各遂其願。說服最高境界，是運用技巧變成專家，使對方心悅誠服接受解決方案。Gary Orren教授以其精闢論點、極具個人魅力之風采，傳授說服的技巧，並以經典電影“十二怒漢”為範本，劇中男主角亨利方達所飾演的角色，將說服的技巧發揮得淋漓盡致，令人印象深刻；而Keith Allred 教授則在課程中，以實際的勞資雙方談判案例讓我們分組練習。在談判的過程中個人體會到，要達成整合或雙贏的談判，應由關於利益和關切事項的對話開始，先採試探性逐步摸索，嘗試找出對方真正的保留價碼底限，再漸進式提出提案並研擬談判讓步底限替代方案，應避免草率的提案，導致無法從談判本身取得資訊而獲利。談判過程中亦應仔細聆聽對方的回應，體諒對方的觀點、需要、以及利益，因為體貼的表達，通常在高度緊張的局勢下特別的重要。隨時迅速地重新檢視談判策略，探測對方潛在的立場，同時表達己方的需要、利益、以及關切。在體諒對方和保護自己之間的平衡，是高效率談判中的關鍵。談判開始之後，仍應繼續努力在友誼關係的建立上，以達到滿足雙方利益的結果。

另外有關組織變革管理、公私協力、城市建設，以及中國大陸經濟之發展崛起等，亦排定相關課程予以講授。

二、感想與建議：

 有幸參與此次的研習課程，心中充滿了感激與感動，在初獲知得到服務機關推薦參加甄試時，即期待能有機會見識一流的菁英教育訓練。課程全程以英語授課，對我來說是全新且極具挑戰的經驗，國內課程開始，講座以極快速的英語授課，由於班上英語人才濟濟，許多同學均有留美的經驗、或者工作與國際事務有關經常接觸英語，因此都能在課堂上充分的發表自己的意見。對我而言，心中有的只是讚嘆和欣賞！在訓練中最令人期待的，是前往美國波士頓到世界一流的哈佛大學研習，這是許多人可望而不可及的頂級學術機構，期間不僅波士頓和劍橋優美的環境盡收眼底，許多的大師風采亦令人仰慕獲益良多。二個月的訓練，何其有幸！能與公務界的菁英一同學習，見識世界頂級的一流大師，對於國家的栽培本人銘感腑內，惟對於本研習計畫仍有以下幾點建議：

(1) 國內課程仍應以英語講授為主，可先讓學員們暖身熟悉英語環境，但勿強制要求國內講座不得以中文授課，應講求彈性，由講座視情況以雙語的方式進行經驗分享。如此，不僅符合本計畫的要求，亦可使得國內講座能充分傳授精闢的理論與見解。另國內講座課程之安排應重質而不重量，必要性之課程如國際經貿趨勢與因應對策、國情及國際情勢解析、全球化之面臨及挑戰、專案管理等，均應增加授課時數，以設計與國際接軌的訓練計畫。

(2) 國外課程部分，因本班重點為團體式之學習，哈佛大學甘迺迪政府學院特別針對本班之需要設計相關課程，由於國外課程安排緊湊，又有大量需閱讀的資料，因此學員無暇進行其他的學習，也無法有機會與來自於世界各國人士充分進行交流。因此建議未來課程應可僅排定於上午，下午的時間則由學員自行運用，或可參加當地的論壇、研習，或前往當地各機關團體觀摩學習。明定學員應參加當地論壇或研習之次數，並提出相關報告，使學習接觸的層面更具全方位的國際觀。    

(3) 由於台灣的國際地位特殊，無法輕易在國際上獲得認同，因此除應持續加強培養外語人才，導入英語的學習與工作環境外，亦應提升公務人員的說服及談判能力，如此在國際會議的場合，方得以其純熟的外語能力和精湛的談判技巧，為台灣在各項領域中發聲並爭取最大的利益。

(4) 延聘的外籍講座除美籍專家學者外，亦應考慮全球性的大師，因為歐盟的成立、金磚四國的崛起、甚至新鑽十一國的竄出，在在顯示國際政經的多元化與多國化，台灣不能再僅侷限於美國觀點，而應跨出更大更廣的國際腳步，吸取更全方位的經驗與知識。因此菁英班的國外學習課程及地點，應朝向更多國化的設計。

(5) 長期以來地方政府的職務列等偏低，優秀的人才多半選擇在中央或台北市政府服務，地方普遍缺乏國際事務人才。由於地球村的來臨，跨區域國際性的合作以及城市與城市的競爭日趨白熱化，因此除應加強地方外語暨國際事務人才之培育外，亦應提升地方公務人員之職務列等，使得中央與地方的人才能充分交流，加速地方政府能以其城市特色邁向國際舞台，使台灣更具整體國際競爭力。

95年菁英領導班個人心得報告

039 陳瓊華

此次能夠參加為期2個月的菁英領導班，是我職場生涯中的一個重要里程碑。機關長官同仁均抱以厚望，除了因為哈佛大學的盛名之外，主要還是期待學員在國內外最知名的訓練機構及學校裏，能確實學到精髓，融合出更成熟宏觀的領導管理風格。此次的研習心得分為「對學習態度與課程的建議」以及「課程心得與自我期許」兩項說明如下：

一、對學習態度與課程的建議

（1） 要先能放空，才能胃納百川：由於本班學員均為科長以上，在工作歷練上累積了相當可貴的經驗，對各個領域有獨到的看法。然而就因為如此，在2個月內接受密集的課程訓練時，面對許多以國外或全球觀點的分析角度，難免就會有先入為主的觀念，從而產生先期判斷。以個案分析而言，大多無所謂對錯；就理念來說，若是能體驗別人的想法，就能有更包容、更有彈性的作法來溝通協調與領導統御。世界觀應該能觀察世界不同地區的作法以增進視野，並培養宏觀的洞察力。因此行前應抱有學習的精神，也就是不要只憑過去的經驗來看事情，所謂「預留空間愈大，回應聲響也愈大」，討論時預先「留白」，以全新的角度廣為吸收不同的經驗與知識，以免拘泥於官僚的框架而不自知。

（2） 坦然適應國內以英文授課的方式：本班學員對於第1週國內課程以英文授課有些歧見，部份學員反對的理由是認為授課成效應以學員吸收多少為主要考量，由於是本國籍講師教授，語言反倒是其次，雖本班學員英文程度甚佳，但使用非母語溝通畢竟有所隔閤，若拘泥一定要以英文授課，則有些專業術語或國情將無法具體傳達，不僅使教學雙方缺乏信心，也影響講座授課意願；然而也有贊成的學員，認為要儘速融入哈佛教學環境，第1週的英文講授有其必要，同學可先熟悉專業術語之表達，在教學環境與內容的適應上較無困難。我認為除了贊成者所持理由外，同學不妨把第1週的英文當成一種磨練的好機會。之所以不能全然瞭解，有可能是因為本身程度不足或對該領域不瞭解所致。雖有這些障礙，但因是本國講座，所以尚可即時以中文解惑，同學可以藉此加速充電速度，英文畢竟只是工具及門檻，應力求克服。至於英文講座不易尋覓乙點，我認為國內尚有許多英文與專業兼具之專家學者，倘若能提早作業時間、擴大延聘範圍並作好充分溝通，或可減少學員之排斥感，進而增進學習效率。

（3） 有效利用團隊力量，發揮1+1>2的力量：菁英領導班的一大特色，就是團隊合作，同學間的感情更因此密不可分。因為哈佛大學教育著重啟發與學員貢獻，所發放之教材質量豐富，設計目的就是讓學員無法獨立完成研習，必需採取分組討論方式來刺激想法。因此，同學們都能夠認真研讀以回饋同學，有些同學甚至將分配到其他同學的教材範圍也瀏覽一下，並適時加以補充，使整體表現更好。同學們在不同領域各有勝場，如有些是經濟、統計或公共行政等背景，經由他們的解說，使得原本隔行如隔山的學科變得可以理解。在分組討論過程中，同學不僅學習到該門課程的精神，也交流了不同的觀念及看法，在課堂上都能針對主題暢所欲言，且言之有物，因此可以說同學們不僅從教授處學到知識，從同學之間的互動使學習更為成熟。

（4） 主動出擊，充分利用周遭資源吸收新知：本班學員於國內上課時承蒙公務人力發展中心厚愛，不僅提供圖書館二樓專供本班研習之用，也備有高效人士7習慣等課程之書籍影片供學員借用。而哈佛大學甘乃迪學院常常利用夜間舉辦論壇（forum），邀請公私部門著名官員或學者討論或辯論重大政策等議題，同學可自由參加，以體驗多元文化與重要議題的辯證觀點。國內外圖書館與博物館之館藏豐富、學習環境良好，端視同學們是否能夠充分利用。在美國課堂十分鼓勵同學發言，重視參與（Participation）的程度，與我國傳統學生只聽不問的情況迥然不同。同學們若是抱持著不置可否的態度，固然可以安然通過研習，但學習成效畢竟不如主動參與來得顯著，其他同學也不能經由交流有共同成長的機會。因此同學們應時時保有純真、好奇心與同理心，面對各項事物都要有嚐試的勇氣，勇於面對各種挑戰。

（5） 時時以顧客導向思維來服務：Dr. Kelman在美國中央情報局行政部門服務委外的個案中提到「顧客」的概念。現今通稱我們服務的對象為顧客，與以往只針對機關外部或民間的服務對象不同。換言之，機關內部與我業務有關者，包括長官、同事、部屬等都是我的服務對象，也就是我的顧客。以甘乃迪學院的學習環境、動線與服務來看，我認為該學院確實把顧客，也就是教職員與學生放在第1位。所有的需求與建議均能在第1時間獲得滿意的答覆，辦理活動與安排餐點也能從善如流，隨時注意學員的感受，甚至電影觀賞時還費心地準備了爆米花，使同學完全融入活動情境。讓我瞭解到即使是小環節也是十分重要的，服務就是要使顧客滿意、感到貼心，而這些機動與周詳的考量，似乎就是位處官僚體系的我們所值得深思之處。

（6） 國內外課程重覆之改進建議：菁英領導班至今雖只辦了2屆，但其中已有許多事項可以經驗傳承，前後2屆的教學模式也可互相比較。例如國內研習的美國政治環境、對台政策、國際情勢與台海關係等，均可以事前提供資料給學員瞭解，使同學上課時可以更快掌握情況。同時，建議將國內外課程的異同處加以分析，以公私協力為例，因國內有2門課均把重心放在BOT，到了哈佛大學亦有類似課程，同學們普遍認為重覆性太高，因此降低了學習的意願。再者，國內的講座對於實務經驗較少，若僅止於理論的教導而無法切入重點，亦難以獲得同學的共鳴。

二、課程心得與自我期許

（1） 在課程最後一天的Wrap up中，Dr. Kelman提到了如何將所學應用到機關。同學普遍認為應用所學並非易事，甚至有無法施展之感。我有感發言，認為機關文化並非一朝一夕形成，在我們學習的眾多Case裏面，並無任何機關可以無條件擁抱變革，因此即使我們學習到新的理念與技巧，在機關裏仍如同一顆種子，需要努力實踐並認真思考應用時間與方式，才能夠開花結果做出成效。因此Dr. Kelman的結訓宣言（Our Promise）就是：隨時設身處地為他人著想，同時，我們亦將是改革先鋒（We  will always be in someone’s shoes. And, we will be different! ）。換言之，理念與技巧需要溝通與協調，瞭解本身與對方的需要，才能創造雙贏的局面，在機關內部才能獲得認同、發揮重要的功能。

（2） Dr. Garry Orren在Persuasion課程最後提到William Butler Yeats（愛爾蘭詩人、劇作家及散文作家，1923年諾貝爾文學獎得主）的一句話讓我感觸良多： 夢想就是責任的開始（In Dreams Begin Responsibilities. ）。我們常常有許多夢想但都無法付諸實現，一方面是怠惰因素，有些是因遇到困難而退縮，以致功敗垂成。因此當我們有了夢想之後，應該將其視為一種自我實現的責任，如何使夢想實現就成為我們人生中的一大挑戰，我們有必要充實自己、做好準備。在完成菁英領導班的2個月課程後，每位學員心中就如同是一畦良田，受到許多的啟發、產生許多的夢想，這些夢想都需要我們逐步去完成。就如同游主任勉勵的話，這次進修並非僅是單次事件，而應是終身學習的過程（It’s a process, not an event.）。相信我們能從這次進修中紮穩腳步，積極思考成長目標，使我們的夢想能夠落實，人生不再總是充滿遺憾。

（3） 受到哈佛大學論證方式的啟發，再進一步考慮到東西思維的不同。西方世界十分注重練習與元素解構，也就是西方世界對於每一個個案與學問，都強調不能只有學習、一定要操作，因此各步驟都能夠分離以便練習，在課堂上也是綜合各位同學的發言後再導向結論。因此，西方思維重視獨立思考的能力，與「起而行」的積極作為；相對上，東方思考方向涵蓋面甚廣，但較少逐項檢查，故有所謂「中學為體、西學為用」之說。既然我們的傳統思考方向可以很周延，就要注意各個環節可能發生的問題，以及對危機處理之防範未然之道。現今我們在處理公務時，常流於形式而忽略細節，因此常有虎頭蛇尾、為德不卒的情形。倘若我們作學問或處理公務都能廣納各方建言，實事求是，相信我們的各項建設與發展都能夠更紮實。 

（4） 建立我國的個案分析CASE：個案研析的目的並不是要說明何者為對、何者為錯，而是要學習瞭解管理者所處的世界，知道現實管理者面對的難題與採取的步驟，以提供理論與實務結合的適當練習。當我們研讀個案時發現有許多成功與失敗的例子，因此個案雖沒有絕對的解決方法，卻可以從中學到前人的經驗與教訓。就如同葉俊榮教授所言，國內的政經其實有許多成就與發展，足以傲視全球或成為研究的案例。然而小從辦理活動、大到社會運動，我國都缺乏詳實的紀錄，以致珍貴的資料遺失或無人聞問，到頭來反而要學習他國經驗。由於撰寫個案需要投入相當的時間來觀察事件始末，且國內對於個案研析的風氣尚未蔚為風潮，因此個案需求尚不明顯。在公務系統中我們可以從建立標準作業程序（SOP）做起，將重要的經驗傳承下去，期待日後我國也能發展出一套屬於自己、適合本國國情的個案系統。

（5） 波士頓是美國有名的歷史重鎮，每年都有超過一千萬名來自世界各地的遊客到訪。觀光及旅遊相關行業是波士頓及新英格蘭（New England）地區最大的收入之一。除了古蹟林立並有自由之路 （Freedom Trail）沿途導覽之外，我們也造訪了相隔不遠、同樣以觀光聞名的女巫鎮（Salam）與羅德島新港市（New Port）。這些觀光地區的旅遊動線的規劃、導覽解說牌的設立、氣氛的營造以及旅遊產品紀念品的設計等等都十分完善，讓人有賓至如歸之感。這些地區發展觀光的條件並不在於氣候，而是能充分發揮本身在歷史事件上的地位，創造話題與氣氛。因此隨處可見的導覽解說牌與旅遊手冊、具話題性的博物館以及精緻街景與特色禮品都令人印象深刻。即使是單純的歷史事件，當地民眾也儘量用不同面貌的呈現，如輕鬆的舞台劇或考據的博物館等，以創造不同的商機。若論自然風光，如台灣的秋楓與花東的斷崖其實更勝一籌，然而在區域性或社區性的行銷與包裝上，反而未能有一體之感。因此除了觀光的經營建設外，尚需要提升更高服務的水準，確實發掘在地的優勢並付予話題性，才是觀光商品化的有效途徑。

（6） 誠如前言提到，本班有40+1位菁英，其實包括了我這位懷孕的學員。我在獲知懷孕之後曾經十分認真地考慮是否參訓的問題，所幸有同學們一路的照顧、幫忙與體諒，使得研習過程非常順利，也憑添了許多樂趣。這次的菁英組合，是我職場生涯中陣容最堅強、最有理想抱負與最善體人意的。這些政府的中堅幹部未來都是極具發展潛力的一群，我深自慶幸能加入他們的行列，感謝全班的努力與對第41位菁英的關懷，我將以此研習再出發，與全班同學共勉。

95年菁英領導班個人心得報告

040 楚恆惠                                                        

一、學習心得感想

(1) 非常高興有此殊榮參加95年「菁英領導班」，本次研習課程，不論國內或國外均帶給我極大的啟發及衝擊，不論在公務智能或個人學識經歷上均有極大助益。本次研習課程，全程以英文授課，對我而言，是一種全新的體驗，因為過去未曾出國留學過，因此我非常珍惜這樣的機會，上課時均全神貫注，用心聆聽，使我在英文語言學習上不論聽力與口說，在短時間即有顯著進步，這也是一大收穫。

(2) 研習課程區分為國內研習與國外研習，比較上，在國內課程教授講解較偏重國內實務及理論，國外課程則較偏重介紹美國的制度及經驗，哈佛大學不愧為世界上首屈一指的學府，教學品質十分優異，其教學方式十分生動活潑且較具有挑戰性，重視講座與學員的互動，教材內容也頗為充實，著實令人有入寶山之感。國內課程也相當紮實，國內老師即使以英語授課，亦傾囊相授，惟部分課程偶因所講授內容較為專精，較難以英語完全表達，不過國內講座較能掌握我們的背景及程度，有些課程可以教得比較深入，使我們在特定領域所學甚豐。國內課程與國外課程各有不同的特色，讓我們先在國內以英語研習熱身後，再負笈至國外，兩者搭配對學員而言，確實相得益彰，增加學習效益。

二、課程學習心得

本次課程規劃為三方面，政策規劃分析、領導管理及公私協力，謹將心得彙整如下：

（一）政策規劃分析： 

１．國內課程較偏重於公共政策理論的基本介紹及認識，而此部分我們過去在受國內其他訓練時，即已修習過類似的課程，只不過在此是以英文授課，可說是以英文再複習一次並幫助熟悉相用語。

２．在美國的課程，令人印象深刻的是由Prof. Steve Kelman以「個案研究」（case study）教學法教授的課程，個案研究教學法是以個案閱讀後，在上課時教授引導學員瞭解分析個案事實，學員扮演決策者的角色，研擬解決問題的策略及提出政策建議。本次課程我們研讀了數個案例，涉及教育、醫療、NGO、電信公司、軍隊等部門，這些個案是如何設定及達成目標，如何因應環境變遷，克服處理內部阻力，進行組織變革，以及如何評估績效，雖然美國制度與台灣有所不同，但我們仍然汲取到許多寶貴的知識，重要的是學習如何找出問題及解決的方法。此外，Prof. Richard Light在短短3小時的課程中
，指點我們在政策評估時運用統計數據可能產生的迷思及錯誤，同一統計數據，經過不同的計算基礎及解釋，可產生歧異的推論，相當令人訝異，提醒我們要注意統計方法及運用分析。

（二）領導管理：

１．游玉梅主任所教授的「高效人士七大習慣」，對我幫助也很大，這門課重新讓我思考檢視自己過去的一些習性，瞭解增進效率與效能的方法，而且要身體力行，使之成為習慣，確實使我因此建立一些促進效率的習慣，也因而覺得獲益不少。

  ２．在國內時我們先以電腦模擬軟體Virtual Leader練習，然後運用連線遠距上課，以電腦模擬組織內部可能面臨的情境練習，有些像電動遊戲的感覺，不過剛開始時有些不明白，等到教授來台灣上課並加以解釋後，才知道箇中緣由，也發現自己在領導溝通上的優缺點，並學習到一些領導上及處理人際關係的技巧。不過等到赴美國修習了哈佛大學Marty Linsky教授Leadership課程後，更加令我感到耳目一新，Marty Linsky教授首先說明Leadership與Authority的不同，Leadership不是教導我們作Leader，Leadership是為了信念與價值發揮出來的行動及影響，它有時是危險的，有時需要挑戰權威或改變現狀，有時須忍受不確定性，教授所講的與我們一般觀念所認為的Leadership有所不同，有些同學不見得同意教授所說的，但我頗認同教授所講的，與我所認知Leadership觀念頗為接近，我認為這是教授對於西方崇尚資本主義及個人主義的反思，教授要我們瞭解Leadership的功能及意義是散播愛及改善人們生活，而非追求個人私益，相當具有理想性。

３．  我個人最欣賞的老師是教導Persuasion的Gary Orren教授，在台灣很少有這樣的課程，Gary Orren教授教學充滿熱誠，學員們都深刻受到老師的激勵，說服不是灌輸或命令別人接受你的觀點，而是運用相關方法去影響聽眾的認知，使他們在聽得進你的話並加以接受，Orren教授整理出相關說服的方法，並一一舉例說明，相當詳盡完整，使我們在上他的課時，深深被他打動及說服了。        

（三）公私協力：

１．國內課程有關公私協力的課程，教導得較為深入，尤其是毛治國教授非常認真地為我們澄清了BOT的迷思，說明民間參與（Private Participation）的真正精神，BOT的可行性須通過政府、投資者、融資者三方的獨立檢驗，連鎖談判、連鎖簽約，共同承擔風險，使我們瞭解最近一些BOT案件的癥結及問題。

２．國外課程所教授公私協力課程，則主要由Jack Donahue教授的Indirect Government Action課程，雖說教授本身也相當的認真，但是也許是美國的體制與我國有所差異，例如政府機關人力資源及經費運用有所不同，有時教授所舉的例子較不適用於我國的情形，或是我們比較難以理解，同時有時教授說明民營化等基本定義及概念，似乎又過於簡單，此部分我個人覺得可再檢討改進。

三、對國家當前現況分析與問題檢討

（一）在美國上課時，教授也講授美國政治制度及政策發展等課程，由於我個人研究所念的是公法領域，對美國憲法稍有瞭解，因此對於教授所講有關美國政策制定及危機處理等議題非常有興趣，也學到許多美國政府內部決策程序及美中台關係的思考方向及處理模式。我個人在行政院大陸委員會服務，這對我工作上進行大陸政策分析及規劃，提供非常多的幫助。

（二）我國過去在發展民主及經濟，已獲得相當的成就，亦被國際社會所肯定，惟我國當前面臨最主要的問題及困境，外部是來自中國大陸在國際上打壓、軍事上的威脅及經濟上的磁吸效應，而內部問題則是民主政治體制尚不夠成熟，不論政黨及民眾需要更多的理性，目前似乎常因選舉或被政治人物操作造成對立局面，政黨間常流於惡鬥，缺乏理性溝通，造成政務空轉。相較於美國，美國也曾面臨過類似問題，惟由於美國民主已運作較久遠時間，同時具有一定法治基礎，政黨制運作較有秩序及規模，我國則需要一段時間適應，目前應加強的不同政黨間的理性溝通及協商，培養國人守法、尊重法治，和平理性討論及參與公共事務的觀念，追求國家整體目標及共同利益的達成。

（三）至於有關兩岸問題的處理，我個人認為應加強對中國大陸政治、經濟、社會等各方面資訊以獲得更為完整的認識，再建構出對應中國大陸的策略及作為。現今由於雙方均缺乏官方直接溝通管道，雙方政府互相猜忌及不信任，基本問題則是在於中國不肯承認台灣的主權，中國大陸堅持「一個中國」原則，我方政府亦不退讓，近年來則一直僵在那裡，中國大陸也一直運用各樣的方法圍堵台灣，其實這樣局面，對兩岸人民均沒有直接受惠，兩岸政府均耗費許多時間、資源、金錢在一些政治上面的處理，成為其他國家利用或藉機獲利的管道。事實上，中國大陸一直在改變，其內部也有相當多的問題，
兩岸政府應暫時放下政治上的歧見，以兩岸人民福祉作為主要考量進行協商溝通，經由協商課程的實際演練，我們發現經過談判及協商，方能使雙方獲得最高的價值及利益。此外，經由「Persuasion說服」課程，我們知道採用命令或威脅方法，效果是相當差的，中國大陸如果一直在國際上打壓台灣或是軍事上採用威脅手法，久了只會把台灣越推越遠，事實也證明如此，大陸政府過去採行兩手策略，現今已改變為「硬的越硬，軟的越軟」，雖然中國大陸開始運用「soft power」，但在政治問題上如果沒有較為軟性或是改變策略，其效果可想見應仍然不彰。因此解決之道仍應促使中國大陸體認協商談判是對兩岸互惠互利的作法，並進而使兩岸政府坐下來進行實質問題的協商。

（四）面對中國大陸的崛起及經濟上磁吸效應，政府應先檢視台灣的經濟體質，瞭解台灣優勢何在，培養扶植我方需要的產業，也就是所謂高附加價值的產業，對一些需要運用中國大陸勞力、土地及市場的產業，政府應擬訂輔導政策，有計畫有步驟的西進，同時應衡量全球布局與產業分工問題，作好風險評估及管理。

四、國家未來整體發展及領導人才培育之建議

(一)
我國未來發展除了在於民主與經濟繼續成長、茁壯外，另外還有提升人口素質及生活品質的問題，使我們國家得以永續發展及提高國家競爭力。台灣是一個相當有活力的國家，我們應持續保有這股活力，在提升人口素質方面，仍應從加強教育著手，我國過去教育提供國家優質人力，使得我國在許多產業，尤其是高科技有著相當亮麗的表現，我們應持續加強教育紮根工作，培養優質人力，厚植國力；又近年我國面臨少子化現象
，國人平均壽命增加，已有老年化狀況，可能會面臨老人照護及勞動力不足問題，應針對此問題，檢討及擬訂我國人口政策，鼓勵生育並推動充裕勞動供給、提升勞動素質之政策。

(二)
在提升生活品質方面，則應注重經濟發展帶來的污染問題以及環境保護課題，研究及運用新進科學技術，減少污染改善生態環境，使整體社會得以健康均衡的發展。

(三)
妥善處理兩岸關係，面臨中國大陸的軍事威脅及國際打壓，以及中國大陸的崛起，我們需要蒐集完整資訊，正確研判分析相關情勢，擬訂前瞻務實的策略加以因應，兩岸問題攸關台灣未來前途，需要智慧及創新思考來處理。

(四)
提升公務人力素質及培養專業能力，我國政策規劃及擬訂，相當程度承襲過去由上而下的模式，實務上存在因欠缺周延規劃而失敗的案例，從美國經驗可瞭解美國政府即使是總統在決策時，至少有三種形式，專家幕僚提出建言供首長參考、任務編組及多元提議管道，我國在決策過程需要更細緻的操作，讓相關意見能充分表達，以使決策能更精確。當然，國家需要有計畫的充實公務人員的知能，提升管理及政策規劃分析能力，我們看到即使像中國大陸，也大批薦送中央與地方公務人員出國進修學習，其目的也是為學習國外成功的經驗，提升公務人員擬訂政策及解決問題的能力。台灣有許多政策推行成功的經驗，也有失敗案例，對於如何成功、如何失敗，我們似乎欠缺檢討及建檔管理機制，這些都可作為個案研究的資料，提供學術界或是公務人力學習研究，俾能精益求精，並加以檢討改進。

五、結語

非常感謝國家編列此一經費，也謝謝行政院人事行政局及公務人力發展中心游主任及相關工作同仁的辛勞，使我們有機會參加如此紮實精彩的研習課程，二個月的時間非常的緊湊密集，感覺上有些課程還需要更多的時間研讀及修習，不過已足以提昇我個人在領導管理、政策規劃分析知識及能力，在研習過程，我也藉此從繁忙的公務中暫時脫身沈澱下來，並放空自己以吸取學習更多不同事物，很令人興奮的是，我真的領受許多新的思維，也開拓 更宏觀寬廣的眼界與視野，學習到解決問題的方法，所學習到的一點一滴，我相當樂意與工作同仁分享，並且迫不及待想在工作領域上運用發揮，儘快貢獻報效國家，希望此一計畫能持續進行，栽培更多優秀的公務人員，進而使我們國家社會能夠更進步，邁入先進國家行列，使我們國家擁有更美好的前景及未來！
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� 有關領導風格的介紹，還可以參照Roger B. Porter, Presidential Decision Making(1988),p.229-252。


� Privatizing Park Maintenance in Buenos Aires, Wall Street Journal, may 24 ,1989,p.A14。


� 本書在1988年出版，中譯本由陳坤銘以及李華夏翻譯，由遠流出版公司在1995年出版。Coase也在1991獲得諾貝爾經濟學獎。值得一提的是，Coase的經濟理論對於用經濟分析的方法來研究法律也具有相當重要的貢獻，在法律學界中掀起了法律經濟分析的熱潮。在台灣介紹著墨較多的學者是簡資修教授，請參見簡資修著 「經濟推理與法律｣(2004)。在美國最著名的學者當推Richard A. Posner，其著作甚多，主要的經典著作是 Economic Analysis of Law (2003), 6ed.。 





� 如果把Agent一詞譯為代理人，那麼把agent theory譯為「代理理論｣，似乎也言之成理，但是我國民法在第一百零三條以下就代理一詞有詳細的規定，它是指以本人名義代為法律上的行為而言，如果是指受別人委託處理事務，依照民法第五百二十八條的規定，稱為「委任｣。代理理論所談到的內容是有關代理人為本人處理事務時，所涉及監看等等的問題，就內容而言，比較接近我國民法上所稱的委任，而且agent一詞，也泛指一切政府機關的部門或企業組織內的單位，也與我國民法上所稱的受任人比較接近，agent theory譯為「委任理論｣似乎比較符合我國法律上的用語，但是我國經濟學理論似乎都使用「代理理論」一詞，為了避免混淆，以下也都使用代理理論一詞。


＊“Evaluating the Impact of Public Sector Program” and “How Can You Know When a Program Evaluation is Done Well?” 


＊	例如城鄉、貧富、內陸與沿海嚴重差距造成社會不公、地方貪污造成民怨，以及一胎化造成人口嚴重老化問題等，中國一部分的人富裕起來後，接下來就是政治體制改革問題，人民需要一個保障其財產權的合理環境及制度，現行中共體制尚不能因應此一需要。


＊ 依內政部統計資料顯示，民國94年生育率已降至1.12個子女，低於2.1之人口替換水準。
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