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行政院所屬高階公務人員赴美國研究所短期研習
分組報告
第一組：應變力及危機處理能力
學號/姓名： 1號 謝立功   7號 程其蘅   9 號 曾欲朋 
12號 陳賓權  16號 陳錦棟   26號 祝瑞敏
應變力及危機處理能力
壹、前言
今日政府組織面對的環境日趨複雜，必須不斷接受各種挑戰。不論是國際及國內的政治經濟環境演進，或是大自然環境變化造成的氣候變遷，都可能引發人為或大自然的意外與災害，而造成各種不同大小的危機事件。政府必須有效率及效能地處理，才能符合人民的期待。因此，在不可預期的可能危機下，政府必須建立危機處理模式，以利有標準作業程序去面對並處理。亦即政府在平時即應有危機意識，一但危機發生時，就可按部就班予以化解，以建立人民信心。危機處理模式的建立，須擬定危機管理的策略規劃，在危機發生時得循序執行，事件結束得以迅速回復，並予以檢討回饋及修正，以達到政府危機處理的最終目標。
美國是得天獨厚的國家，幅員廣袤，領土完整，種族眾多，天然資源十分豐富，且並未遭受外來戰爭的破壞，各項建設得以維持不墜，厚植穩固的國力，雖建國歷史僅短短二百餘年，但已蔚為民主自由國家的典範，尤其目前為全球最大的經濟體，工業先進國家的領頭羊，又擔任世界警察的角色，肩負起維護全球的和平，其影響力可見一斑。因此，可供外人學習借鏡之處，不勝枚舉，本次，行政院人事行政局首度與美國研究所（Graduate School）在華府地區(Washington D.C.)合作辦理二週的短期研習，就領導力、溝通力、策略規劃、決策與解決問題、國土安全、節能減碳等議題，透過傳授專業課程，個案研究，進行圓桌會議，互相共同探討及參訪相關公務部門的做法，瞭解渠等可能衍生所採取的迅速因應，進一步做為我國相關措施改革的參考，俗語說：“他山之石，可以攻錯”，有幸藉此出國的機會，增進智慧及學識，拓展更廣濶的視野，俾能和國際同步接軌，助益甚多。
貳、相關課程內容與心得
雖然本次研習並無針對「應變力及危機處理能力」開設課程，但經由相關課程中予以彙集心得，例如「策略規劃」、「決策與問題解決」、「領導者的溝通技巧」、最後一堂課「將行政主管績效與組織成長結合」等課程，加以融會貫通，並在最後一堂課講座Dr.Bernard Robinson的引導與本組成員共同討論後，將本組分組報告主題應有之內涵描繪如次，並分敘如下：
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圖1  應變力與危機管理(Risk Management)之策略規劃
應變力其實就是觀察力、創新思考力、擁有跨界合作的能力、整合能力和了解自我的核心價值的結合。而危機管理就管理的觀點言，係指危機的產生使人在受到威脅，有時間壓力及相當不穩定的情境下作出重要的決策。因此，對組織而言，「危機」是由組織內外環境因素，造成具有威脅性的情境或事件，會對個人及組織的生存與價值產生威脅。因此，「策略規劃」不失為在個人或組織面臨危機時，可用以提升應變力及危機處理的方式之一。危機管理的策略規劃需制定策略目標，為達成該目標，則須有一個周全策略計畫，一個執行的方法，及一個管控策略組織的系統。
一、擬定危機管理策略計畫
1. 規劃一個策略計畫
(1) 成立一個核心專案小組與專案計畫
(2) 檢視組織的使命及任務
(3) 進行組織檢視及SWOT分析
2.訂定策略目標及達成方法
(1) 確定策略目標
(2) 確定達成目標之績效評估方法
(3) 確定各級領導者對目標及達成目標方法之共識
二、執行危機管理策略計畫
1.策略部署之充分溝通
(1) 分配策略計畫
(2) 舉辦簡報會議及訓練課程
(3) 解釋績效評估方式
2.促使執行單位能配合策略計畫進行
(1) 各執行單位確認如何連結到策略計畫
(2) 各執行單位擬定配合之行動方案
(3) 各級領導人檢視組織配合措施執行情形
三、管控危機管理策略計畫
1. 監控策略績效以符合計畫
(1) 實施績效評估方法
(2) 進行定期績效資料檢視
(3) 將資料管理及報告格式標準化 
2.將策略管理整合為整體之管理
(1) 將個別績效計畫連結至策略計畫
(2) 將執行績效結果報告各利害關係人
(3) 將各策略目標與預算結合
四、構建危機管理策略模式
依據危機管理策略計畫所需，構建完整的危機管理策略模式，該策略模式包含四要素：人力與資源、內部程序、外部利害關係人之影響、任務結果。各策略目標必須予以整合，並相互平衡，以制定出危機管理策略模式。
1. 人力與資源（Personnel and Resources）
(1)危機處理之人力及其能力
(2)危機管理制度及組織架構
(3)配合危機處理之資訊科技裝備及相關設施
(4)處理危機之組織文化
在危機管理策略模式中，內部環境分析首先必須了解危機發生時，處理危機之人力與資源在那裡，分析人力佈署及來源，本身組織及支援單位人力素質及配備，其能力為何，危機處理之組織架構是否健全，組織內危機處理及緊急應變力之文化為何，財務預算及軟硬體設施等資源，是否足以應付突發狀況等，均應做仔細評估與強弱分析。
2. 內部程序（Internal Processes）
(1)達成為處理危機目標之主要作業程序
(2)執行因應危機之方式與作為
危機管理策略模式內部分析方面，有關內部程序方面亦屬內部環境分析的主要因素，為有效率及有效能的方式，達成危機處理的目標，必須組織內部有整體危機意識，具團隊精神，隨時有應付危機的敏感度，並建立一套標準作業程序，定期演練，熟悉組織危機管理目標，組織內每個單位及每個個人均瞭解其職掌與職責，危機產生能隨時上手，依照標準程序，發揮每一環節的力量，有條不紊地應付突發狀況與危機。
3. 利害關係人（Stakeholders）
利害關係人係指在一個組織中會影響組織目標或被組織影響的團體或個人，對危機管理而言，則泛指當個人或組織面臨危機時，會影響組織或個人利益或被組織影響的團體或個人。
落實策略需要充分評估優勢與劣勢，在危機管理中，利害關係人中可能是來自同一政黨、競爭政黨、社會民意、媒體名嘴，甚至有可能是國際環境等。由於組織的條件或資源隨時在轉變，會造成優勢及劣勢的差異，不同利害關係人的處理也可能造成優勢與劣勢的消長。在利害關係人的優勢與劣勢評估中，通常是比較組織與利害關係人之間的差異，就危機處理而言亦同。例如，當危機發生時，適當運用焦點移轉策略，可能就能迅速解除壓力、消除危機。也許組織或個人的條件或資源並無突出之處，但因為利害關係人的狀況更差，這時候一個普通的條件或資源就可以成為優勢。因此，危機管理更有必要找出相對利害關係人的優勢，例如成本、品質、品牌、效率、規模、技術等，只要這種條件或資源，相對於其他利害關係人更為強勢，就可以列為優勢，反之則屬於劣勢。
落實策略也需要充分運用機會和/或對抗威脅。在危機管理中由於利害關係人可能來自外部不同團體，因此，通常必須設想如何取得這些利害關係人的支持？可以取得嗎？如果不能取得，該用什麼方式取得？機會稍縱即逝嗎？伴隨的風險為何？如何將風險降到最低？承受得了風險嗎？能承擔不作為的風險嗎？對於威脅，則應該持續評估威脅成真的可能性有多大？多快？萬一成真，潛在影響為何？如何降低威脅？應該針對哪些威脅，立即做好準備？
對於管理威脅與機會，永遠必須掌握三個訣竅：1.發掘機會、充分把握， 2.不小看威脅， 3.花時間思考組織不可預測的狀況及其結果。
4. 任務結果（Mission Results）
「危機管理」是一種有計畫的、連續的及動態的管理過程，亦即針對潛在的或當前的危機，於事前、事中、事後，有效採取因應措施，將危機帶來的傷害減至最低或使之消弭於無形。因此，危機管理所採行策略的結果，也必須針對策略本身以及因應環境變動所產生的變化，所可能帶來的優劣勢及機會威脅進行評估。
危機管理所採行策略往往涉及權力及資源的分配，必須事先分析其優劣勢，例如，對不同利害團體，所偏好的策略優劣勢往往是相對的，因此常常需要協調與妥協。另一方面，危機管理的策略也會對外在環境產生不同的機會與威脅，甚至可能因為環境改變而有不同的對危機管理所產生策略造成不同的機會與威脅。
伍、找出最佳解決方案，作決策、解決問題
1. 辨認問題：
當災難發生時，應先確定是危機（Crisis）或例行事故（Routine Emergencies），危機係一種突然且急速發生之情勢，該情勢嚴重性足以影響本身之重大利益與核心價值，當事人反應的時間十分有限且所需之情報或資訊極為不足。倘若事故升級，主其事者應善用各種資源（如：指揮機關、通報站、路線、人力、技術、設備、工具、物品存放的地點、種類、用途、能量等）加以因應處理。
2. 掌握問題之最新演進：
危機通常是一系列事件的轉捩點，對於危機管理一定要隨時掌握事件的急劇變化，建立事先預警系統，有效的控制危機，千萬不可忽視危機的存在，在判斷屬於緊急危機時，即應提高處理層級及策略，有積極的準備，以減輕危害的程度。
3. 發展分析解決方案：
危機處理行動的整合，即各機關間橫向聯繫與合作機制的建立，災難可不會把各行政區的管轄地域列入考慮，它的發生地點是隨機的，機關與機關之間可能毫無隸屬關係，卻具有災難處理時的利害關係，其分析內容包括：廣泛大量蒐集解讀相關資訊，對危機信息的接收與判斷，危機原因的診斷與研判，危害規模與程度的估測，經常性與臨時性人力的編組配置，消息傳遞，復原過程，可用資源與替代資源的尋找取得，多種備胎方案，設立緊急應變中心等等。
4. 評估決策品質，選擇最佳解決方案：
決策主要可分為領導人單獨決策與團體共同決策。
(1). 領導人單獨決策：危機處理絶對是無法拖延的，往往愈拖愈壞，時間壓力亦會與日俱增，領導人宛若和時間競賽，不能有所閃失，應迅速地依據其過去經驗予以處理，須當機立斷研判主客觀情勢，多方考量一些非理性與難以駕馭之限制因素，運用智慧在很短時間內充分掌控，即刻作出決策，化危機為轉機，但最忌諱避免使用直覺、靈感因應危機或有一廂情願的作法。
(2). 團體共同決策：聚集眾人開會研商集思廣益，需要各種不同知識及專業的人才貢獻智慧，發揮腦力激盪作用，達成共識決議，一起負責，當中可建立魔鬼代言人角色—在團體中輪流擔任（create a devil's advocate role—rotate among team），開會時持反對意見，作善意地批評，有其必要，激發討論議題熱度，使決策更加週全、完善。
(3). 進行決策時可運用之工具有：(1)團體提案評估法（Nominal Group Technique），團體分享及充分討論所有的議題，而每一個成員都參與到取得共識的面對面過程，甚至每個人可票選出最佳解決方案，以得最多票者勝出。(2)成本效益分析法（Cost Benefit Analysis）加總行動方案的效益，再減去相關成本，以使用最低的成本，能達到最大的經濟效益。所選出之最佳解決方案，保證其可行，而最佳解決方案的結果好壞往往取決於決策。每個決策的考量有我們所知道的，我們相信的，我們感覺到的。在作決策時你自己的心靈可能是你最壞的敵人，因其讓人舉棋不定，無法及時下定決心，必須克服心霊的障礙。
六、應變力與危機管理之溝通層面
1. 危機管理與應變力之時序可定位損害控管(damage control)，迅速恢復(speedy recovery)及預防措施(precautionary measure)三循環階段。三者共通特性為速度（時效）及精準度，且二者息息相關，互相牽引。為有效掌握速度及精準度，有待建立有效處理機制SOPs及隨時演練，俾能於危機發生時，能即時採取有效反應。而欲使SOPs發揮最大功效，危機管理所涉各層面之溝通(communication)為關鍵一環。
2. 內部溝通與外部溝通：有效溝通復可由系統內部(internal)及系統外部(external)二方向進行策略規劃。內部溝通乃危機處理相關單位上中下流之溝通。外部溝通乃指對危機所涉各關係人(360度stakeholders)之溝通。所謂內部外部之分，乃相對性，端視主辦單位立場而定。危機發生時，若欠缺有效資訊溝通管道，可能引發再度危機。
3. 案例說明
(1). 以2009年八八水災為例，由於政府機構欠缺統一對外發布災情管道，媒體界爰自行擔任災情發布中心，且各自為政。此不但導致資訊混亂，復發生資訊偏失錯誤的亂象。不但國人怨聲四起，遠在國外之僑胞或外國人士也對無法掌握其在國內親友現況所產生之焦慮，轉嫁為對政府之不滿。對國家形象造成二度傷害。復由於內部溝通管道不良，對於外國政府擬提供援助物資接受與否，發生不同階層單位不同反應。導致政府部會首長辭職以負責。可見危機發生時，迅速、有效溝通管道是危機控管最重要之一環。若試重返當時情境，就溝通層面作一規劃，可就前述模式，規劃政府組織內部溝通及政府組織外部溝通二大方向。
(2). 就對內溝通而言，中央政府及地方政府應成立垂直溝通管道。神經末稍之地方組織即時呈報災難情資予中央政府彙整研判回應。中央政府各部會應成立橫向溝通管道，彙整各方情資及擬採應變措施呈報行政院，總統核示。對可預測情境預作制式授權及回應模式。各中央、地方單位並應設立單一對外聯絡窗口，以有效、迅速傳遞正確、具權威性之資訊。
(3). 就對外溝通而言，確立一權威性發言單位，再就災害所涉利害相關人所屬主管單位，分別傳遞資訊。諸如，以行政院新聞局為權威性發言單位，負責對媒體發布訊息。透過網路，地方政府單位等不同傳遞管道，讓國人，外國旅客，外國媒體充分掌握災情發展及應變措施。外交部則負責知會各國駐台機構，駐外館處。駐外館處亦應設立聯絡窗口，傳遞災情進展及協助海外國人、外籍人士查詢其國內親友之最新狀況。
4. 再就災害發生時，外國提供物資援助案例探討，於外館呈報駐在國政府援助意願後，立即成立應變中心，邀集相關單位，諸如機場海關、醫療、內政、新聞等單位研議有無必要、有無能力接受援資、如何處理援資，對外說詞如何等，擬定對策呈報上級單位後，依裁示行動。歷經數次天災人禍，我政府單位均涉有危機處理機制，要者乃隨時保持機動、演練，熟悉SOP運作，發揮危機管理效率。
5. 損害控管、迅速恢復及預防措施三者乃循環關係。如果必須設定優先順序，預防措施當屬第一。
七、執行力、復原、評估與回饋
1. 執行力：我們處在全球化的時代，大環境相仿，我們須保有彈性，要能處理突發狀況，也必須瞭解世界的趨勢，不能閉門造車。在危機處理的預防階段，即必須先擬定好應變計畫，在危機處理的執行階段，即是啟動應變機制，落實應變計畫之執行，並且經由指揮管制中心持續評估，監控情勢發展與應變計畫執行情形。工作的執行重點，在做好減災措施，使人員傷害控制、災害區域控制、減小災害程度及規模。高階文官必需的執政能力包括：知識、領導力、整合力及合作。
(1). 知識：要瞭解執行的依據法令及相關規定，服務的範圍及對象，單位的文化，業務的運作模式，以及利害相關人是誰。雖不必須熟背法律條文，但須能研判會產生何種影響。
(2). 領導力：其能力包括管理預算及進度、管理部屬、同儕與利害相關人，必須瞭解業務執行的優先順序。高階文官的強項應是隨時備妥詳細充分的資訊，資訊要清楚，有效地執行。
(3). 整合力：整合力是與個人特質有關，在公部門中，建立互信基礎很重要。瞭解各方意見，知道反對理由，在事情一發不可收拾以前，就理性及時引進修正意見(美國公關遊說時，都須先陳述正反意見及理由)。要能區分事實與意見，各方徵詢以能代表所有人的意見，合理地、適時地評論。
(4). 合作：發揮團隊精神，提出有建設性的意見，與同儕合作，做事容易做人難，先聽反對意見，反面思考，腦力激盪，對事不對人，就論法論理去作討論，使得大家可以一致支持合法性的決定。
2. 執行最佳解決方案：在危機處理時，在進行策略規劃、找出最佳解決方案、對內利害關係人及對外利害關係人進行溝通與合作之後，當然就是要執行最佳解決方案。然而，對於危機事件之處理，必須預先模擬危機發生情況，準備好劇本，並經常模擬演練。如遇災害時可即運用內部資源，導入外部資源，結合中央、地方政府、民間機構及人民的力量，齊心面對並消弭災害，實際發生時便需緊急行動配合，更需注意外界的溝通，與媒體保持密切互動，隨時發布新聞稿，通告全國人民週知，發揮整體最大行動力，不耽誤黃金處理時刻，問題才能快速迎刃而解。
3. 復原：在危機的復原階段，須評估受損害情形，確定復原所需之時間或所需資源，評估外部資源緊急調度。以天然災害的復原而言，包括環境復原、災民照顧及補償、心靈重建、農作的復耕及復漁等。
4. 評估與回饋（監督與檢討）：作決策解決問題，就上開所述各步驟循環結束後，其結果固然須回饋到第一步驟，但每一步驟完成後，都必須作監督及檢討，以免因上一步錯誤影響到下一步，連帶最後應付處理危機的方法也發生錯誤，失之毫厘差之千里。一般而言，危機處理可分為危機預防、危機處理及危機復原三階段，通常係將評估與回饋機制，納入危機的復原階段中。在危機處理完成後，檢討處理的過程是否有依照應變計畫辦理，明確責任，汲取教訓，蒐集危機處理階段各種參數及經驗，儲存入資料庫備用，重新檢討應變計畫，並將檢討結果回饋於應變計畫中，最後，回歸危機預防階段。未雨綢繆與居安思危是因應危機的最佳方法。
八、以我國土石流災害應變為例
1. 災害發生之過程：
可分為減災（mitigation）、整備（preparedness）、應變（response）、復原（recovery）四個階段，每階段皆環環相扣，一個階段沒作好，就會影響下一階段的工作。事實上，預防勝於治療，因此近年來的重點逐漸轉移至減災工作上，因為減災才是最根本且長期性的災害管理措施。
2. 四階段概略說明：
(1). 減災：主要是透過政策管理、各種因應措施，防止災害之發生或減輕災害之影響。
(2). 整備：災害來臨前若有充足的準備，就能夠熟悉救災的運作程序，減少災時損失。災害的發生常為一瞬間的變化，要臨危不亂、避免災害擴大與災情損失，必須於平時做好充分準備，應付災害發生時可能產生的各種狀況。主要工作有三：訓練、計畫、警告。
(3). 應變：災害發生時的因應措施，除依事先擬定之災害應變計畫外，對於災害發生時的應變作業，依照急迫性可分為災害緊急通報與災害應變中心兩個應變時期。
(4). 復原：復原重建行動是配合減災行動使災害後恢復至（甚至更好）災害前的措施，為一項重建公共建設、讓社會與經濟恢復正常運作之政策，可分為短期與長期政策。短期復原重點為維生管線(lifeline systems)之恢復，包括電力、通訊、自來水、污水系統、運輸等系統，以提供居民基本食物、衣物、避難之需求，並維持災區的治安；長期則須恢復經濟活動、重建社會公共設施與居民生活。
3. 美國與我國防救災體系之比較
表1美國與我國防救災體系之比較
	國別 
	美國 
	我國

	層級 
	三級制
	三級制 

	組織 單位 
	聯邦—州—地方 
	中央—縣市—鄉鎮市區 

	中央 層級
	中央有 FEMA 直屬總統，擁有龐大人力與經費，提供州與地方必要時的支援。 
	行政院設置中央災害防救會報，推動重大災害防救政策與措施，並設專家諮詢委員會提供災害防救相關諮詢。 

	處理階段 
	減災－整備—應變—復原 
	預防—應變—復原重建 

	計畫內容形式 
	功能性導則為主 
	權責與單位劃分導向 


參、研習心得
一、在國家各項政策制訂上，一個組織的領導人扮演主導角色，應妥善運用策略規劃方法，以帶領組織完成政策目標。領導人在屬下完成任務時，給予適當鼓勵，但永遠不滿足業績，要做得更有效率、更卓越、更上一層樓。領導人之素質及策略思維，對未來要有前瞻性的看法，是組織生存的關鍵所在。而策略規劃的新思維模式四大思考因素如下：人事與資源（人力及其能力、組織管理制度與架構、資訊科技設備與設施、組織文化）、內部程序（提供為民服務的主要作為其程序與方法）、利害關係人影響（利害關係人類別、滿意度）、任務結果（既定政策使命與目標）。領導人並應對組織的上開內部條件及其外部環境所可能帶來的優劣勢及機會威脅進行評估分析，將整個大部門的遠景作全盤思考推演，縱使運用在危機管理上亦是相同道理。
二、此次赴美研習，亦從課堂中學習到美國自911事件後，也開始將策略規劃應用緊急事件的危機處理，其中特別強調針對內部程序要發展並實施不同情境事故災難的演習計畫、對利害關係人要改善設備保安強度、對任務結果要能改良緊急事件的預置準備。而綜觀國內之危機處理之缺失，多見並非未建立標準作業程序，而是執行時不夠熟稔，抑或錯判情勢所致。故應多加培養領導人之領導力及執行力，建立制度，審慎評估，並對於危機處理程序流程平時需要演練，不宜輕忽事件之影響，在事件發生處理完成後應檢視所建立之標準作業程序是否需要調整修正，回饋於既有機制，以利因應多變的外在環境及事件。
三、領導人除了策略思維之外，隨時要有面臨挑戰，應付變局的準備與能力。領導人要面對改變，也要領導改變，要領會現在面對的環境係所謂「唯一不變的就是改變」（The only constant is change）的真諦。領導改變是今日領導人的必備核心條件。領導改變可採八個階段思考：建立急迫感、構建堅強的聯盟、創造激勵與有力正面的願景、溝通願景、充分授權、計劃短期可達成的目標、整合改進成果再進行更多的改革、堅持到新文化產生。領導人帶動變革，須有目標循序帶領組織不斷變革進步，以符合人民期待與時代潮流。
肆、建議
一、目前行政院人事行政局辦理高階主管的培育方式，計有國家政務研究班、高階領導研究班、地方政務研究及高階公務人員赴國外短期研習班等，均為10至13職等的高階主管，渠等在政府機關制訂政策上，扮演十分重要的角色，若思慮周全，政策會更臻完善。建議似可將這些班別予以作局部統整合併，訓練資源能有效運用，在經費預算容許下，一年辦理幾個梯次，訓期一個月，除了國內（公務人力發展中心）受訓一星期外，亦派赴國外（學校或研究機構）研習三星期，培養國際觀及人際網路，使渠等有更寬廣的視野和能見度，接受跨領域的學習訓練，使人才變成全方位，助益於國家政務的推動發展。
二、建議可不定期分批邀請國外著名學府、學術研究機構或政府部門之教授、專家、官員來台演講3、4天傳授國外專業知識和經驗，屆時並依議題分批集合高階公務人員參加，共同研討，吸納理論及實務，俾能和國際同步，對業務興革上有所助益，發揮政府對人才培育的效益。
三、培育具國際觀全方位人才，赴國外研習，確可開拓視野，學習先進國家精髓，比較優劣點，並可建立國際人脈與友誼，此類人才須長期性有計畫持續進行，建議類此國外研習予以制度化。
行政院所屬高階公務人員赴美國研究所短期研習
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國土安全
壹、前言
美國曾以圍堵與嚇阻的手段，終結了蘇聯共產主義，順利成為世界第一超級強國。之後，美國甚至以「維護世界和平」為目的，企圖干預巴拿馬、科威特等國國內政治事件與發動越戰，引起不少國家反彈，同時，全世界反美聲浪一波高過一波，其中最響亮的口號是「反對美國霸權」，這也種下美國在911被攻擊命運。911死傷人數創歷史新高，這是美國為成就世界和平及民主自由所付出的沉重代價，亦使美國國會對美國情報系統提出嚴厲的批評，認為911恐怖攻擊事件是美國有史以來情報部門最嚴重的失敗。
因此，美國開始展開對全球恐怖主義的反擊戰，這也是影響美國國土安全政策走向的重要因素。改變過去長期忽略本土遭受攻擊，甚至境內突變的可能性。現在，對外安全以預防犯罪及先發制人為藉口，設計一龐大監控系統對待入境人士，卻引發人權與安全的矛盾。除了監控留學生與訪美學者（SEVP/SEVIS）系統，國土安全也發展了監控短期赴美訪客與移民歸化人士體系外，全面要求入境美國人士接受建立生物辨識檔案（如按捺10個指紋），這種全面性監控式的政府擴權，實為911事件之遺憾。相信不久將來，捍衛自由之人士，勢必無法容忍。對內則建構一個新的國土安全部門，避免聯邦調查局、中央情報局和其他情報部門之間出現溝通不良的情況，以確保美國國家安全及利益。
然而，2005年卡翠納風災災害事件中，美國聯邦緊急事務管理總署，嚴重失職，除了突顯此安全系統膨脹過快、各單位整合不易、步調不一、專業領域差異過大外，也暴露出各單位對事故及災害看法不盡相同。國土安全單位重視反恐任務，欠缺對天然災害應對、溝通及突發事件指揮、結構、規劃與預防措施的能力，在其擴展的同時也催毀了聯邦緊急事務管理功能。因此，未來美國勢必加快腳步，整合這一套國土安全體系，克服組織文化差異、清楚分工，及均衡資源分配，才能發揮其應有之功能。
回想，美國建國234年後，雖然國際政策先後引起不少反彈，但從來沒有忘記國際社會責任，目前仍然和聯合國合作或相互支持，共同維護人類基本人權。例如，已開始推動全球禁止販運人口計畫，特別是保護婦女及兒童及防止偷渡犯罪問題。另外，協助長期遭受越南共產主義威脅下的難民移民到美國，美國以人道主義行動，使其重新過生活，這都表示美國從來沒有忘記負起做大哥的責任繼續為人權而努力。
總而言之，911事件後，美國國土安全部不僅開始展開對全球恐怖主義的反擊戰，及卡翠納颶風後，也加快腳步，整合國土安全體系，克服組織文化差異，清楚分工及均衡資源分配，發揮其應有的功能，並且達到保護人民的財產及生命安全，更重要的讓我們了解美國及全世界正積極負起國際社會責任，防止跨國人口販運及偷渡等犯罪問題，及各國相互合作打擊海盜及拯救難民的大公無私的精神，都是值得我們學習。
貳、課程及參訪內容
一、美國國土安全業務簡介  時間：2010年9月17日
講師：Matrhew Peterson 馬修彼得生，彼得生是前美國總統布希任命的，美國國土安全部亞太地區事務部辦公室主任。
911事件後，不僅衝擊美國國家安全與情報體系，同時也引發一些戰略思考的改變，重新整頓美國50年以來行政體系。首先於2002年，國會通過國土安全法(Homeland Security Act)，由總統發布並設立美國有史以來，系統最繁雜的國土安全部，職員工總計有24萬7千人。
美國第一次整合國內的預防、整備、應變及重建工作，並且針對全面災害為對象的政府組織，進行再造工程。其目標乃為確認聯邦政府各部門、軍方及地方政府等所有公、私部門，以及一般民眾，在處理及面對各種災害與緊急事件危機時，能有順暢的溝通管道，以確保順利整合全國上下全體的力量來協助國土的安全。換言之，美國現況的國土安全政策相當清楚，就是將相關部門機構有效整合在國土安全部的指揮體系下。
由於國土安全部是由相關但不同的任務機關所組成，各有自己的歷史及組織文化，如何有效融合成為一個高效能的反恐、防災、打擊不法的部隊，並遵循美國確保人權保障是我們重視的，該部所轄各機關法規制訂，仍應遵循美國的行政程序法。
國土安全部有七大獨立機關，並設有科技、政策、整備、管理四位次長，以及其他相關幕僚組織。其七大獨立機關說明如下：
(一)聯邦緊急事務管理總署(Federal Emergency Management Agency, FEMA)，相當於我國之防救災體系，如災防會、內政部消防署。柯林頓時期對於FEMA 著墨甚深，卻因併入國土安全部摧毀其傳統，尤其在卡翠納風災後，美國國內部分政壇人士即呼籲重新思考國土安全部之定位，建議使聯邦緊急事務管理總署恢復內閣層級，讓原有災害防救體系獨立運作，國土安全部僅執司執法與反恐業務，未來美國國土安全體系之架構又將重新定位。
(二)運輸安全管理局(Transportation Security Administration, TSA)類似我國交通部民航局。
(三)海關及邊境保護局(U.S. Customs and Border Protection, CBP)，相當於關稅總局機場港口海關查驗、警政署航警局及內政部入出國移民署國境大隊等。
(四)聯邦秘密情務局或特工(United States Secret Service, USSS)，相當於國安局、警政署特勤單位。
(五)美國公民及移民局(U.S. Citizenship and Immigration Services, USCIS)，原屬國務院系統之美國國籍與移民局（CIS），類似我國外交部領事事務局（國人護照核發）、外交部各駐外館處（外國人簽證）及移民署服務事務大隊(中、港、澳居民及無戶籍國人之簽證、移民輔導)。
(六)美國移民及海關管制局(U.S. Immigration and Customs Enforcement, ICE)，相當於移民署專勤大隊、警政署外事警察業務及港警局、海關查緝走私、偷渡工作。
(七)美國海岸巡防隊(United States Coast Guard, USCG)，美國海岸巡防隊職司美國領海與境內水域之警察勤務，但服制與組織架構與海軍互通，接近軍方單位之傳統，相當於海巡署洋巡局。
課堂提問及回答：
(一) 國土安全主要是針對哪些天然災害進行工作？國際合作方面主要是透過何種管道？Peterson回答：地震、水災、大火災、颶風，多數透過亞太經濟合作組織(APEC)的管道，尋求國際合作。
(二) 根據國土安全部發布之資料顯示，2009年美國將近有1千零80萬人非法居留，其中更有62％來自墨西哥，為何美國政府不予以逮捕遣送？Peterson回答：美國政府大約知道他們在哪些地方，但基於人權考量，不會全面性逮捕，只會使用檢查方式，萬一被抓到才會遣送回國。
(三) 國土安全部對於其他國家(例如台灣)加入區域移動警示系統(RMAS)，是否能提供協助？Peterson回答：區域移動警示系統是由美國、紐西蘭及澳洲所建立，台灣可向這些國家諮詢並請求提供協助。
(四) 有關目前進入美國，搭乘飛機，都一律接受影像辨識檢查，有無考慮人權侵害問題？Peterson回答：我國已對人權、公民權的影響持續評估。再者，因為影像辨識系統作業，負責檢視的人，不在現場，而是在另一房室，他不會看到被辨識掃描之人，且不會存檔，故不存在影響人權問題。
二、國務院簡介監控、打擊人口販運工作  時間：2010年9月15日
本課程係由國務院監控打擊人口販運辦公室TIP講授。
國務院監控打擊人口販運辦公室，在根絕走私合作成果中，扮演非常重要的的角色，目前人口販運的形式，包括因家庭因素遭家庭販賣、販運集團從事性交易與勞動力奴役等。TIP由國務卿擔任人口販運委員長，制定的法律以保護被害人，在柯林頓總統任內最後一年簽署通過此一法案，次年小布希總統上任後開始執行此一法案，辦公室主要業務，包括公布人口販販運人數、與全球171個國家評比績效，對非營利組織負責執行此方案時所需的經費補助等。
人口販運有兩種目的：經我們統計性販運未滿18歲人口，有一千二百萬被迫從事性交易人員，每一千個人當中有3個當奴役工作，被販運人員所從事的工作形式有性交易、被迫勞工、有債務的勞工，其中也有被關在家裡被迫當童工、少年兵等工作，甚至在沒有經過當事人同意，就摘取其內臟販賣等。在評估參與打擊人口販運的各個國家與非營利組織當中，台灣是非常努力參與的國家之ㄧ。
TIP由報告中評比分成三個等級，第一級最高，達到最低的人口販運標準，第二級是有評估販運標準，每年會落實此一工作上努力均有所成長，第三級是沒有落實人口販運被害人保護法，對被害人不希望被認定，有移民上的問題。2000年以來，有增加許多法律來保護被販運人員，2009年就增加39%販運人口，性奴役以女性為主，在正式非正式管道很多都是女性。勞動人口有比較多來自亞洲地區，以女性為主，這些人是遭到欺騙方式，誘導勞動而遭到販運，經研析這些勞工大都來自印尼、孟加拉、泰國等，以欺騙方式付很多錢，最後遭到人蛇集團販運，這些原以為可以合法當勞工而遭販運，因為他們不懂法律上的權利與義務就簽了賣身契約；其中女性在台灣與美國就有很多幫傭，沒有受法律保護，國際組織對此一問題已表示關切。
來自世界透明組織及相關管道，相關資料顯示，各公民權狀況評比，政府透明化數字越高，他們貪污情況也越低，兩者具有相當的關聯性。對於有些人為何會找上販運集團，要再去深入研究。
課堂提問及回答： 
美國如此大，如何執行監控、打擊人口販運相關工作？TIP的回答：在資訊時代，執行此一方案是非常困難，評估促進全球打擊犯罪，只有加強警力、政府官員、民間組織合作等方式，政府只要努力從事此一政策，依聯合國標準的販運法，對這些人不會馬上遣送出境而需要救濟。
移民署謝署長提問，台灣在打擊人口販運工作上，制定了非常多的政策，其中與周邊許多國家合作，去年也通過防治法，與美國有很多協助與合作！TIP回應：很高興您能在此，希望與我們署長見面，同仁常說處理此事，是非常令人沮喪的，但仍然努力不間斷，尤其台灣政府這些年的努力，已經獲得相當成就，我很高興台灣在打擊人口販運工作上，已經做到全球第一層級，我們可以運用全球力量，合作打擊跨國人口販運，而台灣2010年相關案件並不多，這個狀況本人非常欣賞。
三、參訪船民救援協會(Boat People SOS) 
(一)組織簡介：
1.成立時間：由一群越裔美人及越南船民於1980年成立。
2.成立宗旨：早期在於協助越戰結束後，越南難民的海上救援工作，目前則在於協助防堵全球性的人口販賣與偷渡問題。
3.組織運作：總部設於華府近郊之維吉尼亞州，目前在全國18個地區成立10個分會，另在東南亞國家及台灣設有4個海外分會，共有160全職及兼職之工作人員。
4.負責人：執行長Nguyen Dinh Thang博士，渠於1979年以難民身分抵達美　國，1986年取得機械工程博士學位，1988年起擔任該組織志工，2001年成為該組織首位專職執行長。
(二)參訪目的：
瞭解美國非政府組織(NGO)之運作情形，及對美國政府維護國土安全整體目標之支援與協助。
(三)參訪情形
1. 執行長Nguyen Dinh Thang博士致詞：
本人自2005年首次訪問台灣後，曾多次再度赴台拜會政府官員，也曾接待過許多來自台灣的團體；本人也要感謝台灣政府部門，在台灣與越南並無外交關係之情形，仍願意協助打擊人口販賣，共同致力解決此一跨國性議題。台灣的民主發展不僅令人印象深刻，在打擊人口販賣方面也有豐碩成果。在此一議題上，本會也透過美國及聯合國向越南政府施壓，也希望能與台灣政府持續合作。
2. 公關經理Shandon Cuong Phan簡報該組織現況：
(1) BPSOS組織成立於1980年，目前已進入第4個十年。在第一個十年主要致力於海上救援任務，救起3,300名船民，同時與泰國政府及聯合國合作打擊海盜。
(2) 在第二個十年期間，由於國際社會不再接納越南船民，同時採取下列措施包括：將難民船驅離至公海、設立拘留中心及強迫遣返等。因而於1990年起，採取法律行動，包括於難民庇護國協助難民之訴求，並對美國國務院提起訴訟。
(3) 在第三個十年期間，致力發展為全國性組織，在全國各地的10個分會，擁有160名工作人員，同時協助成立50餘個小規模的NGO。1995年遊說美國立法通過，禁止將美國贊助的款項運用於遣返難民。在此一期間，也致力加強國際合作，包括與越南、泰國、馬來西亞及台灣等國政府，合作推動保護難民、維護宗教自由、打擊人口販運及非法勞工偷渡等計畫。
(4) 在第四個十年期間，擴增組織力並擴展影響力，包括輔導成立100個非政府組織、在5年內培訓500名社區領袖，並運用社區影響力來參與政治及提名候選人投入選戰。
3. 問題討論：
(1) BPSOS執行長提到許多越南勞工，在台灣工作一段時間後，可能因為某種原因而未能合法工作。貴國政府是否可能協助這些非法勞工成為合法工作身份，因為這些非法勞工往往成為人口販賣之來源？ 學員長謝署長指出，在查緝人口販賣在這方面，我們已有許多進展，最重要的是要有健全的法律體系，由政府部門及民間組織建立合作，諸如蒐集證據等，因為許多外勞證人不願作證以免遭受遣返，其他包括教育受害人，因為受害人不願提告，則無法將這些人口販賣者追訴。
(2) BPSOS成員提到有關雇主扣押外勞證件之傳聞，是否為台灣政府認可的合法作法？ 謝署長答復：我國在「人口販賣防治法」完成立法程序施行後，雇主收取護照之目的，如果　係基於安全考量避免遺失則為合法行為；但如為防止外勞逃跑，則不合法。透過該組織之居間協助，台灣政府已能與美國方面進一步合作，我們也要對貴會表達感謝。勞委會陳副處長補充答復：在數年前勞委會已設立外勞免費專電話，開始以雙語服務外籍勞工，期使外勞能瞭解其權益，進而提供相關協助。
四、從入出境美國及參訪CBP 洛杉磯機場設施，觀察美國在出入境國土安全措施
(一) 入境簽證
國人要入境美國，首先要到美國在台協會AIT辦理簽證，一般人辦理美國簽證要上網填報上百個項目，如果第一次辦理加上英文不夠好，可能要填上1小時以上，都不一定可以成功，其次是親自到場面談，面談流程以生物特徵建檔為主，包括：臉部與十指指紋建檔，此時也不見人權團體，質疑是否違反個人隱私保護，如果過往曾經入境美國建立生物特徵者，程序就相對簡單。
(二) 入境查驗
接著踏上美國國境線時，一排排人龍，有夠長，有夠慢，還好我與署長要參訪LAX機場 CBP
，有專人引導，享有優先查驗權，查驗過程主要是護照查驗、臉部特徵及右手四指指紋比對，比對OK，只問一項要停留多久，其他也沒多問就過關，但我看署長被問好些問題，也不知道是身分特殊還是查驗官比較認真？入境時對隨身行李似乎查都不查就過關，我想美國地大物博，隨身行李能帶幾個錢，只要在海關要求填具申報單上連續說7、8個「No」也就沒事，我想老美的基本信念就是「相信你」已經誠實申報，這一點是我們海關比都比不上的地方。
(三) 自助式通關查驗系統
參訪LAX機場時，查驗台設施整整齊齊，一個規格到底，好不壯觀，除了人龍太長，沒法快速消化外，各項硬體設施尚稱完善，尤其是櫃台上方的TV，不是看電視台的，而是錄製一些業務說明，查驗時應注意重點說明，可惜只有英文，沒有多國語文。
當我參訪CBP過程時，特別注意到一些指示牌，標示請多利用kiosk通關，並指出放置方向，我好奇老美kiosk是作何用途時，CBP代理局長，就引導我們到kiosk通關櫃台，約不到兩個查驗台寬度空間，向內一字排開，放置四部像銀行提款機的kiosk，原來它(It)就是我們移民署，正規劃明年要實施的自動通關系統，可是連門都沒有，如此簡單之無人服務的通關系統，在台灣我們的長官一定會說你在開什麼玩笑，這機器是為了要讓壞人自由進出台灣而設的嗎？
請問CBP長官，有人看管嗎？答案是「No」，因為「相信」一定會誠實。美國人還真天真，這東西如果在台灣，最大的功能就是減少港口岸邊「偷渡客」，因為偷渡客只要大大方方從機場出入，不需要冒險偷渡。不過當我走完美國出入境查驗，回家的路上我就能體會，老美為何要求其他國家強化通關查驗，設置入境kiosk目的，與人工查驗的目的是為了輸入入境者的身分、確認入境者，由於後續關關卡卡資訊系統都整合在一起，你前面瞞得過，後面還是會現出原形。
(四) 出境查驗與安檢
前面提到入境美國要取得簽證很困難，入境查驗也很確實，但出境查驗就相對快速簡單，可以說，當你到機場航空公司櫃台報到(check in)時就完成查驗，因為美國已經實施「航前旅客審查系統(APP)」，旅客到航空公司辦理check in 時就完成了資訊系統查驗，因為航空公司check in時，會即時將旅客護照資料送到CBP的查驗資訊系統，資訊系統自動比對旅客資料，沒有問題的旅客就即時回傳給航空公司，立即列印登機證。當你進入管制區時，還有一道由人工查驗護照及登機證手續，但沒有使用電腦，接下去是比較麻煩的安檢，主要是隨身行李及人身安檢，執行的相當落實，包括：行李X光機檢查，脫鞋子、皮帶、Note Book分開掃描、液體狀物品，一樣都不放過，可說是登機查驗比通關查驗還難，我想主要是911事件是使用飛機作為武器，而能使飛機變成武器的一切可能物品老美的檢查人員都不會放過，至於想離境的旅客，管他是合法身分還是非法居留，只要他肯離開就請他快快離境，只是下次想入境美國就真的門都沒有了。
参、學習心得
一、研習心得
(一) 美國國土安全部組織不斷隨業務需要調整，組織不斷整併的結果，有些需即時處理的業務，反而反應不如預期。反觀我國雖然於行政院設有一個國土安全辦公室，係由各業管機關支援少數人力的臨時單位，其統合各部會的能力不足，各機關雖不至多頭馬車，各自為政，至少橫向連結尚待進一步強化，未來行政院組織改造時，也沒有設置專責機關，面對日益成長的國土安全業務，尤其是兩岸簽署ECFA後雙方交流日益密切，是否會犧牲國家安全，也備受質疑，此外，為因應日益成長的大陸配偶、外籍配偶，以及國際化、網路化造成的國家安全問題，需有一個位階夠高、資源豐沛的機關來負責。
(二) 去年販運人口增加近四成，主要是女性性奴役為主，被剝削的勞動人口，多來自亞洲地區之女性為主如印尼、孟加拉、泰國等國，因誘導提供勞動機會而遭到人蛇集團販運，這些原以為可以合法當勞工而遭販運，因為他們不懂法律上的權利與義務就簽了賣身契約；其中女性在台灣與美國就有很多幫傭，沒有受法律保護，國際組織對此一問題已表示關切。為提升我國對外籍幫傭(含看護)照顧，短期內宜建立受迫害外勞及幫傭多元協助管道。此外，國內發生六名行蹤不明外勞於國道六號發生工安事件，引發我國對外勞管理問題，回歸問題的本質，也可以視為保護跨國人口照顧議題之一。
二、參訪心得
(一) 參訪船民救援協會，得知美國國土安全單位，在打擊跨國人口販運上，會與NGO組織合作，將一些計畫交由NGO執行，尤其是跨國合作工作。未來我國在打擊跨國人口販運工作上，可以輔導國內NGO團體(如紅十字會、慈濟功德會等具公信力之民間團體)，建立與國際相關NGO(如BPSOS)跨國合作計畫，以協助、監督政府做好相關工作。
(二) 從出入境美國及參訪洛杉磯機場CBP
1. 美國在入境管理上，非常重視安全檢查、查驗效率次之、「便民措施」較不重視。連門都沒有的自助式通關櫃員機(kiosk)，在台灣似乎是行不通，觀察美國通關查驗kiosk，只是一部減少旅客排隊時間的便民措施，且採行使用者付費，申請付錢才能使用，使用率相當低。未來國內建立無人查驗自助式通關服務時，應考慮國內環境特殊性，設置一個符合「安全」、「便捷」、「可靠」、「經濟」、「人性化」的設施。
2. 觀察入境美國申請程序較困難入境查驗較嚴格，出境美國管理相對簡易，如登機安全查驗比通關身分查驗嚴格，主要是美國國土安全資訊系統跨機關整合完善，運用生物特徵技術及實施即時航前旅客審查系統，結合航空公司機場登記先行查驗之故。在我國成立國土安全專責機關，完成跨部業務橫向整合前，一個跨機關共享之國土安全資訊系統，將是跨機關業務整合的「先行者」，尤其觀察美國從簽證、航空公司登機查驗、CBP入境查驗、行李及人員安檢，跨單位共用資料庫，提供高效率及準確性跨機關資訊分享，尤其是生物特徵的運用，更是發揮關鍵因素。未來應建議行政院指定一個機關負責跨內政、外交、兩岸、國安、外勞、衛生疾管、動植物防疫、人口販運、司法檢查等多方資訊整合，提供跨機關流程改造及資源共享的系統。
      此外，引進生物特徵的技術用於行政業務，已是普世價值，如果我們還停留在違反個人隱私、侵犯人權的思維，將使多數好人與少數壞人，在通關查驗得到一樣的待遇，唯有運用科技，讓好人便捷、讓壞人無所遁形，才是人權的真諦。
三、強化台美國土安全合作，尤其是運用資訊科技及生物特徵技術合作
(一)落實目前美國對我國在國土安全上之協助，包括：
1. 對我舉行大型國際活動之協助，例如在 2009年我國舉辦「台北聽奧」及「高雄世運」之反恐暨安全維護之協助。
2. 協助我國派員參加「亞太國土安全高峰會議」、「國土安全國際研討會」等。
3. 兩岸簽署ECFA後，兩岸往來愈加頻繁，如防止我國成為大陸人蛇利用台灣入境美國之跳板，強化台美合作有助雙方國土安全工作之落實。
4. 其他如代訓我航空警察、機場安全維護措施等。
(二) 促成我國與美國國土安全合作，可行做法有：
1. 確保雙方國際貨櫃運輸安全方面。
2. 防堵大規模毀滅性武器透過台灣擴散至美國。
3. 加強反恐資訊分享，改善旅行安全合作。
4. 不定期互訪強化雙邊國土安全合作。
5. 反恐及國際人道援助之合作：就反恐、洗錢、國際組織犯罪、人口販運與毒品走私之取締與執法。
6. 合作建立護照遺失及遭竊查詢與通報機制。
肆、建議
一、成立我國國土安全專責機關方面
(一) 配合行政院組織改造，適度整併主管國土安全工作之相關機關，成立國土安全專責機關。
(二) 如政策決定不成立國土安全專責機關，建議提升我國行政院國土安全辦公室政策制定及跨部會協調之位階，如比照行政院法規會，於行政院內成立國土安全政策委員會。
(三) 為統和行政體系及國安體系資源，建議成立跨行政院及國安會國土安全工作會報，如由國家安全會議副秘書長及行政院副院長或政務委員層級，共同召集跨國安及各行政機關橫向整合協調會報，並針對各項國土安全議題，組成工作小組，擬定事前防範、事件處理及事後復原相關程序及籌措相關人力及資源。
二、推動跨機關國土安全資訊整合與生物特徵科技運用方面
(一) 指定單一窗口負責建置跨機關國土安全資訊系統，於各駐外館處建立生物特徵建檔及辨識系統，落實境外查驗管理思維。
(二) 加速入出境及移民資訊系統改造，引進生物特徵辨識、行前旅客審查系統（APIs、APP）及旅客訂位紀錄系統（PNR）等資訊科技等，以強化入出境查驗系統現代化，加速建置自助式通關查驗系統，以及建置區域移動警示系統（RMAS），強化與其他國家國土安全資訊交換。
三、國內發生六名行蹤不明外勞於國道六號發生工安事件，引發我國對外勞管理問題，回歸問題的本質，此一事件亦可以視為跨國人口販運及非法外勞管理議題之一（如同BPSOS執行長Nguyen Dinh Thang所提非法越籍勞工問題）。
就此一事件建議如下：
(一) 於外勞、外配來源國建立遠距視訊系統：利用其受雇來台前面談機會，由國內NGO團體利用遠距視訊協助訪談，告知如何避免被不法人蛇剝削。
(二) 建立多管道申訴系統：對召受雇主不當勞動條件對待籍外勞及幫傭，成立多管道申訴系統，鼓勵他們對惡意雇主提出檢舉，讓公權力及早介入，以杜絕不當勞動條件引起外勞脫逃事件，同時鼓勵脫逃外勞自首，經查證切確實是雇主不當勞動條件至使其脫逃自保者，應同意其自由轉換雇主，對原來雇主應給予適當懲罰。
(三) 建立跨部會外來人口、人力動態管理資料庫：結合跨部會對外來人口、人力管理機制，建立一個外來人口、人力管理共用系統，各機關將相關管理資訊匯入平台，經整合跨機關管理資訊後，建立新的管理模式，提供跨機關及時掌握管理所需資訊。
伍、結語
感謝行政院人事行政局，安排使各部會高階公務員有能機會齊聚一堂共同學習，此行，無論是課堂上的討論與學習，或是課堂外的合作與情誼，都是寶貴的經驗，也培養出深厚情誼，更建立了一個跨部會的聯繫網路，相信對於日後公務上聯繫與運作有很大的幫助，也是這次課程最大收穫之一我當珍惜。
期盼此次美國之行，能將所學習到美國國土安全的作為用於工作上，由於是我國入出境及移民資訊系統改造工作正展開之際，在美國期間所見所聞，也更開拓我們在策略規劃的格局與也可以以觀察美國的國際視野，運用於跨機關業務整合，本小組成員共同期待將所見所聞發揚光大，為所負責的工作盡上一己之力。
行政院所屬高階公務人員赴美國研究所短期研習
分組報告
第三組：我國高階公務人員應具備的領導力
－以美國高階文官制度為他山之石
學號/姓名： 4號 朱旭、18號 曾偉明、20號 林立人
25號 張玉華、30號 王儷娟

我國高階公務人員應具備的領導力
－以美國高階文官制度為他山之石   
壹、前言
面對詭譎多變的國際政治經濟情勢及國內多元化社會對政府的高度期待，現今高階公務人員已無法再以「好官我自為之」的心態任事，為加強充實高階公務人員的領導力、危機應變能力、執行力、溝通力等核心管理能力，行政院人事行政局特別規劃本次赴美國研究所的短期研習課程。另一方面，也對平日埋首於繁忙公事的高階公務人員提供了暫時放下公務，專心吸收新知並增進國際視野的機會。
本次短期研習計有來自20多個中央部會之33位高階公務人員，學員長由內政部入出國及移民署謝署長立功擔任，團長為人事行政局公務人力發展中心鍾副主任振芳，再加隨團行政人員人事行政局黃專員群芳，合計35人。
在研習主題上，計有6個分組：「政策溝通及宣導能力」、「執行力」、「領導力」、「應變力及危機處理能力」、「國土安全」、 「節能減碳」。本組5位學員之研習主題為「領導力」，在美國研究所安排的前後10天緊湊課程及參訪中，我們學習到了美國高階文官制度的架構及高階文官應具備的核心領導能力內涵、策略規劃、決策與應變力、溝通力等。他山之石，提供了我們對國內制度的比較與反思，也啟發我們對自己領導能力不足之處的反省與改進契機。
貳、課程內容
在本次研習期間，本組5名學員針對學習課程，以「領導力」為核心，分就「美國高階文官制度」、「高階文官的核心條件及能力」、「策略規劃」、「決策及解決問題」及「溝通技巧」等5個面向，深入研析並提報心得及建議，同時也就各服務機關之實務案例加以驗證，以擴大研習成效。
一、美國高階文官制度(王儷娟)
美國行政部門官員分為：由總統政治任命之政務官及非政治任命之一般常任文官。前者為總統服務，常因選舉而變動，平均任期約一年半左右；後者則工作受到保障，可服務到退休，其中十六至十八職等（General Schedule-16,17,18）即所謂的高階文官（Senior Executive Service，SES）。
根據美國1978年的文官制度改革法，首度建立之高階文官職務定位為具備資深執行領導資格的行政人員。因此，高階文官為政務官和其他聯邦公務人員之間的重要橋樑。目前高階文官分布於行政部門的75個機構中，由美國聯邦人事管理局(Office of Personnel Management, OPM)負責選拔及培養符合聯邦政府各部門的人才需求。
(一)高階文官應具備之職能
高階文官屬於職務任命，協助政務官推動符合憲法制度下的各項政策，因此要成為高階文官必須要具備領導能力。而何種行為及能力可以顯示高階文官具有良好的領導特質？美國人事管理局早期之委外研究結果顯示，良好的高階文官行為及能力特性由內而外分別為：核心特性－技術能力（即專業能力）、溝通能力（包含聽、說、寫）、人際的敏感度；中間特性－領導力（包含領導的意願）、具彈性、聚焦於結果、行動導向；外在特性－廣闊的面向、令人信服的視野、對環境的敏感度。
依上述研究結果，美國人事管理局訂定高階文官職位必要條件為
:要有領導變革(Leading Change)、領導成員(Leading People)、成果導向(Results Driven)、業務敏銳度(Business Acumen)及團結合作與溝通協調(Building Coalitions) 等5種行政主管核心職能(5ECQ’s)及其他基礎能力
(Fundamental Competencies)。 
高階文官必須從平常處理事務的行為模式做起，從行為中學習培養自己的各項能力與知識，再從中自然建構五大項核心職能，如此就有機會通過審查成為高階文官。
表2  五大行政核心職能及其細項
	領導變革(Leading Change)
	領導成員(Leading People)
	成果導向(Results Driven)
	業務敏銳度(Business Acumen)
	團結合作與溝通協調(Building Coalitions)

	領 導 能 力

	創意與革新(Creativity and Innovation)
	衝突管理(Conflict Management)
	責任性(Accountability)
	財務管理(Financial Management)
	夥伴關係(Partnering)

	對外界的覺知(External Awareness)
	多元兼顧(Leveraging Diversity)
	顧客服務(Customer Service)
	人力資源管理(Human Capital Management)
	政治機智(Political Savvy)

	彈性(Flexibility)
	Developing Others
	決斷力(Decisiveness)
	科技管理(Technology Management)
	影響力及談判力(Influencing/Negotiating

	豁達(Resilience)
	團隊建立(Team Building)
	企業精神(Entrepreneurship)
	
	

	策略性思維(Strategic Thinking)
	
	解決問題(Problem Solving)
	
	

	願景(Vision)
	
	技術可靠性(Technical Credibility)
	
	


(二)高階文官之資格認可程序
要擔任高階文官須先經高階文官資格認可，之後再接受任命，指派服務之機構。任職之後要接受職務機動性調動的要求，但如輪調至其他部門則僅需接受職務轉換訓練。高階文官資格認可步驟如下：
1. 行政部門公開徵求候選人，候選人可來自政府部門外的人員。（候選人在撰寫行政核心資格文件時，被鼓勵遵行 “挑戰-情境-行動-結果”的CCAR模式。）
2. 行政部門審查選定候選人。
3. 參加高階文官候選人訓練，接受資深高階文官的指導。
4. 候選人參加指定機構之訓練。
5. 候選人參加人事管理局舉辦之訓練。
6. 進行至少為期一年的發展工作實習。
7. 候選人填寫符合行政核心資格聲明書。
8. 由人事管理局、資深文官、訓練講師等進行政核心資格審查。
9. 通過由三位審查委員組成的審查委員會審查後取得認證資格。
 審查委員會的資格認可有效期間兩年。
10.行政部門任命。

圖2  美國高階文官資格認可步驟
(三)與我國高階文官制度之比較
謹比較分析上述美國高階文官制度與我國相關制度之異同如表3：
美國為確保高階文官行政品質，在制度設計時，特別強調人力培育觀念，建立候選人培訓發展的策略，即先有正式性的候選人學習發展計畫，經過認可後納入高階主管人才庫，用人機關可從中遴選適格的人員出任高階文官職位，並鼓勵其在各部會之間流動，使高階主管具宏觀的視野。
表3   美國高階文官制度與我國相關制度之比較
	項 目
	美  國
	我  國
	分 析 意 見

	高階文官之定義
	有明確定義：指十六至十八職等（GS-16,17,18）之聯邦行政人員。
	無明確定義，惟通常係指十一職等以上之簡任公務人員。
	我國目前並無高階文官的特別管理制度，故尚未對「高階文官」予以明確定義。

	資格認可方式
	政府部門及外部人員皆可提出申請成為候選人。
依人事管理局之訓練發展計畫，經資格審查委員會審查通過後取得資格認可。
資格認可有效期間兩年。
	由次一職等之公務人員經機關首長圈選後升任之。
	因我國尚無高階文官特別管理制度，故除薦任升簡任官前需接受一定期間之訓練及格外，我國十一職等以上高階公務人員係由次一職等之公務員升任，爰尚無須經資格認可。

	訓練方式
	候選人階段即進行學習發展訓練，時間至少一年，包含課堂學習、工作實習及資深高階文官的一對一指導，訓練方式多元且注重實務訓練。
職務輪調時需接受職務轉換訓練。
	經任命就職後，再由機關不定期薦送參加訓練，大部分屬國內課程之研習。
	美國高階文官於任命前已有一定之職能訓練；我國則採具發展潛力者即得予以任命，就職後再由機關不定期薦送參加訓練，因此並無系統性之訓練，訓練方式亦欠缺多元及與實務性。

	福利
	優於一般聯邦職員。
	與一般公務人員無差異。
	目前我國並無高階文官特別管理制度，故無特別的薪酬福利。


二、高階文官的核心條件及能力(Executive Core Qualifications and Competencies)(張玉華)
現今國際局勢瞬息萬變，各國面臨國家競爭壓力、資源短缺、民眾民主意識高漲、科學技術進步等挑戰，高階文官面對此嚴峻的環境，不僅須具備宏觀的思維，還要預測環境的變化，確認利害關係人，與同儕間合作，在組織單位間建立個人信譽，彼此信任尊重，分享成果共榮共存，才能夠達成組織賦予的任務。以下就以美國高階文官應具備的五大核心能力面向，概述高階文官的核心條件及能力如下：
(一) 領導變革
今日高階文官面臨著不斷變革的環境，唯一不變的就是改變的本身，管理者必須同時具備漸進變革以及大躍進的能力，除了需具備因應變革、領導變革的能力，同時必須促使組織中每一份子都必須學習接受變革的事實，同時要創造並維持組織對於變革的接受力與應變力。
進行變革領導包括下列八個步驟：
1. 產生危機意識：檢討環境及競爭趨勢，找出危機及重要契機，幫助大家意識到變革的必要，以及立即行動的重要性。
2. 建立領導團隊：部門中的改變，要來自屬員的需求才會成功。因此，必須成立一個具有領導才能、公信力、溝通技巧、權威、分析技能和危機意識，強而有力的的領導團隊。
3. 建構變革方向及提出願景：讓大家清楚認知變革後的未來與過去會有什麼不同，建立指導性的原則，發展達成願景之策略及步驟。
4. 溝通願景：領導團隊應提供新的行為標竿，盡可能傳達新的願景及策略，讓全體員工理解並接受變革願景和策略。
5. 授權員工參與：提升員工職能，化解變革阻力，盡可能為願意投身變革的人掃除障礙，改變破壞願景的系統與架構，鼓勵員工各種冒險與創新的點子及行為。
6. 創造近程戰果：規劃、創造短期績效，盡快取得看得見的成果，獎勵相關人員，讓參與者即被激發、被改變，但改變的過程也不能太緩慢，讓員工被短期的成功所誤導，要提供事實的真相。
7. 鞏固戰果並再接再厲：取得初步成功後要更加努力，不斷進行變革，直到將願景變為現實。定期舉行員工會議，確保不放鬆，因為計劃本身可能因環境隨時會改變，必須即時面對及反應。
8. 讓新作法深植於組織文化中：將新的作為體制化，確立培養領導接班人的方法，確保未來成功且日益強大，直到取代舊傳統，成為組織文化。
在改革過程中，領導者通常會遇到利害關係人不願失去既得利益、誤解變革及其結果、員工懷疑變革對組織的意義、變革的忍受度低等抗拒，在組織中無法建立危機意識、建立領導團隊，無法建立願景、溝通程度不夠、未有效化解變革阻力；規劃不良也没有短期成效；過早宣布成功；未能使變革延續下去等因素，導致變革失敗。因此，領導者在變革時，必須做到下列幾點，確保變革持續及成功：
1. 進行組織分析：確認目前環境、面臨的問題及形成的原因，且指出問題的重要性、時效性及策略的選擇。
2. 進行變革要素分析：將焦點集中於，誰將對抗變革？誰擁有變革的資訊？誰是具影響性的利害關係人？組織與其他團體的關係等。
3. 擬定變革策略:將前二項分析所得的時效性、準備期及他人參與程度，確定方向建構未來願景及擬定變革策略，並調和人際，激勵員工，以價值及情感為訴求，將新方向，傳達給了解願景、願意投入且創造契機的對象，朝組織目標邁進。
4. 監督執行過程：謹慎的監督，對有特殊狀況或意外時，能即時回應，確保策略行有效地達到組織的目標。
領導者應具備此面向之能力，包括創新與革新能力(Creativity and Innovation)、外在環境觀察能力(External Awareness)、彈性(Flexibility)、韌性(Resilience)、策略性思考(Strategic Thinking)、 前瞻的遠景(Vision)等能力。
(二)領導成員
領導者要帶領他人達成組織願景、任務與目標，並且要營造一個能促進屬員發展良好的工作環境，與屬員共同承擔責任，凝聚共識，對具潛能的屬員給予更多的機會，導引屬員為達成組織願景而付出。採用以從中間領導方式，使他們在資深領導、同儕、顧客及員工之間取得平衡，其成功的關鍵在於：
1. 信任(Trust)：組織間應以互信為基礎，否則個人為保護自己，具創意者，將不會提供領導者意見。組織間成員必須彼此信任，分享領導者的價值觀，開發及獎勵你的員工，共同完成任務。
2. 信用程度(Creadibility)：一個領導者必須是具信用，可被信賴，廉正誠實，就像住在玻璃屋中，所作所為隨時可接受檢驗。
3. 尊重(Respect)：所有的員工都希望被重視，如何彌平彼此間的差異性，領導者必須要調和鼎鼐，與同儕建立穩固的關係，減少彼此衝突，建立團結合作的團隊。
領導者應具備此面向之能力，包括衝突管理(Conflict Management)、發揮差異性的影響力(Leveraging Diversity)、培養他人(Developing Others）、建立團隊的能力(Team Building)等能力。
(三)成果導向
對高階文官言，最重要的任務是在一定期限內達到組織目標，以及顧客的期待，以成果為導向是評估一個成功領導者，直接而客觀的標準。領導者可運用技術知識(Technical Knowledge)、分析問題(Analyzing Problems)及計算風險(Calculating Risks)等方法，澄清議題，分析問題的關鍵要素，提出建設性的解決方案，作成即時、有效的決策，並經由屬員規劃、計畫、執行、監督、評估，產生成果，以達到組織績效目標。
在評估機關或個人績效，應訂定可明確衡量所屬單位及員工是否達成施政目標之績效評估標準，據以考評員工個人工作真實表現。領導者應具備此面向之能力，包括負責任(Accountability)、服務顧客(Customer Service)、決斷力(Decisiveness)、積極進取的精神(Entrepreneurship)、解決問題(Problem Solving)、可靠的技術(Technical Credibility)等能力。
(四)業務敏銳度
高階文官面對不斷改變的世界情勢及領導方向、資源限制、人力資產挑戰與科技的進步等挑戰，必須建立一個可適應及彈性的組織，並且在有限的資源下，有策略性地管理人力、財務及資訊資源，但領導者不應將資源配置的一切權力都攬在手中，應該把其轉變成吸引資源的模式。因此，領導者就是要在對的位置、在對的時間，下對的決策，做對的事情，是非常關鍵的。授權員工作例行性的決定，減少單位間的隔閡，鼓勵參與性管理，促進開放式溝通，當新的變動發生即時察覺，隨情況改變且當新機會來時，利用它，使組織佈滿資訊，提供有效的知識技術，並且對於策略之校正，建立一套連結任務的績效系統。
領導者應具備此面向之能力，包括財物管理(Financial Management)、人力資源管理(Human Capital Management)、科技管理(Technology Management)等能力。
(五)團結合作與溝通協調
領導者對於擬訂之策略方案，對內要獲取部屬、首長共識與支持外，對外要能夠自我行銷，與國會、民眾、利益團體、同儕及其他組織部門協調溝通，化解彼此之歧見，採聯盟、合作觀點，化對立為夥伴關係，建立聯盟，發展為執行跨部會功能的行動。此面向之核心能力，包括團結合作(Partnering)、了解政治生態(Political Savvy)、協商與影響力(Influencing/Negotiating)等能力。 
三、策略規劃(朱旭)
(一)策略是什麼？
策略與實際行動不同，策略用以指導行動，策略是為達成組織的願景與目標，經由系統性、架構性的一套決策選擇行為，為有效運用資源，發揮最大效用。 策略通常具有下列特質：
1. 決定：管理者必須不斷決定如何將有限資源進行最佳分配。策略是一連串確認組織內眾多事務優先順序的決定。
2. 整合：各個策略目標間必須擁有一定程度且合理的連結，並使其具有一致的合理性。
3. 適當配置：每個組織某種程度是處在一個競爭的環境中。策略目標可以讓組織處在更具競爭力的位置。
4. 較佳結果：為了具備競爭力，組織需要提供最有效且效率高的產品及服務。
5. 設定時間：設定達成目標的時間點，以增加達成較佳結果的時間壓力。
(二)策略規劃原則
成功的策略規劃必需具備下列要件(SMART)：
1. 特定(Specific)：確立出一個想要達成的結果。
2. 可評估的(Measureable)：蒐集證據來決定目標是否達成。
3. 可達成的(Achievable)：欲達成的結果是得以實現的。
4. 具關連性的(Relevant)：達成目標促成組織任務。
5. 有時限的(Time-bound)：可以在特定時間內達成結果。
(三)策略規劃方法
平衡計分法及SWOT分析法則是常見的策略規劃方法，究其內容，仍係以目標、外部環境、內部資源等3個相互影響且取得平衡的策略規劃思考模式。
(四)實務案例分析檢討－交通部解決台灣高鐵計畫財務危機之策略規劃與執行
1.案例概述
台灣高鐵計畫係採民間參與投資方式興建及營運，1997年政府與台灣高鐵公司簽訂35年特許合約，台灣高鐵公司計投資4,076億元，政府投入1,057億元。2007年1月5日通車營運後，安全及服務等各項營運績效尚稱良好。
2009年，因受到全球金融風暴之影響、運量不如預期、財務負擔沈疴(利息及折舊)，台灣高鐵公司發生財務危機，無力自行解決，並可能導致營運中斷。
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2.政府的任務
針對高鐵財務危機，交通部基於「創造西部走廊一日生活圈」、「構建高效率無縫大眾運輸路網」的施政願景及公共利益之考量，將處理本案之主要任務訂為：確保台灣高鐵永續經營，提供旅客安全及快速的運輸服務。
為達成上述任務，部長親自召集具鐵路營運、財務及法律專長之同仁建立團隊，展開一連串的策略規劃、政策溝通與執行。
3.策略規劃
本案策略規劃之SWOT分析如下表4：
表4   策略規劃之SWOT分析
	
	優勢
(Strength)
	劣勢
(Weakness)
	機會
(Opportunity)
	威脅
(Threat)

	任務結果
	對台灣高鐵公司、政府及銀行團之財務及預算衝擊最小
政府不接管
滿足國人旅運需求
提昇施政績效及形象
	外界質疑政府處理本案之正當性(如肥猫問題、違反BOT精神等)
媒體輿論  
壓力
	債務重組，健全台灣高鐵公司財務結構
高鐵永續經營
	台灣高鐵公司股東可能反對
未來運量能否持續成長


	顧客影響
	持續提供國人舒適安全快速準點的運輸服務
台灣高鐵公司內部文件管理佳、標準作業程序完備
	高鐵車站轉乘不便
高鐵票價高
突發事件應變能力待加強
	更好的服務品質
推動站區開發，提高就業機會
	高鐵仍有未完工程(新增三站)

	內部程序
	台灣高鐵公司願意配合
行政院支持
政府不必接收台灣高鐵公司債務
	政府財政部門未必支持
銀行團參與意願

	提昇政府效率
	適法性
監察院調查
立法院監督

	人力及資源
	台灣高鐵公司營運團隊成員年青且願意繼續奉獻
交通部不需籌組接管人員
	台灣高鐵公司無意增資
台灣高鐵公司財務及外界溝通專業不佳
	政府處理財務問題的新經驗
	台灣高鐵公司員工因公司能否持續經營而不安


綜合以上SWOT分析結果，交通部解決本案危機之策略規劃如下：
(1)維持高鐵正常營運。
(2)政府不接管不增加補貼。
(3)台灣高鐵公司財務問題於6個月內提出解決方案。
(4)督促台灣高鐵公司提昇服務品質及加速推動站區開發。
4.執行方法
(1)降低利率。
(2)調整折舊方法。
(3)借新還舊。
(4)與行政院、立法院及大眾充分溝通說明。
(5)與台灣高鐵公司及銀行團協調。
(6)加強高鐵服務監督。
5.政策溝通
(1)陳報總統及行政院。
(2)向立法院進行報告。
(3)與銀行團進行協調。
(4)與台灣高鐵公司進行協調。
(5)參加台灣高鐵公司股東會及董事會。
(6)交通部內部達成共識。
(7)召開記者會。
6.執行成效
(1) 2009年11月10日完成董事會改組。
(2) 台灣高鐵公司與交通部、銀行團業於2010年1月8 日簽訂三方契約，並於同日由台灣高鐵公司與銀行團簽訂台灣南北高速鐵路興建營運計畫3,820億元聯合授信契約。
(3) 台灣高鐵公司提供更佳的票務及接駁服務，包括超商購票、回數票、定期票及免費市區接駁公車等服務。
(4) 運量及營收較去年同期成長15%，並持續成長中。
四、決策與解決問題(林立人)
(一)如何提升決策品質？
好的領導者必須能夠做正確的決策並督促同仁把事情做好。在瞭解決策品質之重要性之後，可以透過以下幾個面向提升決策品質：
1.建構機動性組織群體。
2.提問與對話。
3.了解自己、他人和群體的策略性決策風格。
4.意識決策陷阱及對其有效管理。
5.使用分析工具的促進技巧。
(二)合理的決策模式
1.定義問題－辨認/設計決定。
2.辨認決策過程的重要標準/資源。
3.發展可能解決方式且計算這些解決方式後果/可能成功機率。
4.實踐最佳解決之道。
5.評估結果及決策品質。
(三)領導者的決策風格
1.權威式(Authoritative)。
2.促成式(Facilitative)。
3.諮詢式(Consultative)。
4.代表式(Delegative)。
許多好的領導者會因不同的情境來改變其領導風格但是領導者需要相當程度的自我了解以及對於自己專業能力限制的認知；在決策的過程一般會使用擁護提倡(Advocacy)或提問(Inquiry)的方法進行，擁護提倡的方法主要是採取競爭的方式，以防禦的態度去說服別人接受自己的方案，不重視少數人的意見；而提問的方法，是一種開放性的決策過程，設計並產生多種替代方案，加強意見交流，透過群體腦力激盪方式，產生設計良好的解決方法。一般來說，以提問的方法是較理想的決策過程，但是要考量問題的性質及有多少時間容許去決定某項決策。
(四)如何克服團體迷思(Group Think)
1. 強調每一位成員的關鍵分析是被預期且受重視的。
2. 建立魔鬼代言人(devil’s advocate)的角色－在團體中輪流，聽取不同的聲音與意見。
3. 領導者避免立即直接表達自己的意見，應先詢問每位成員的意見。
4. 鼓勵成員不認同時，隨時發言。
5. 詢問團體成員所提出意見的支持資料或證據為何。
(五)決策過程陷阱
1.錨定陷阱(Anchoring Trap)。
2.現狀陷阱(Status-Quo Trap)。
3.旣付成本陷阱(Sunk-Cost trap)。
4.堅定證據陷阱(Conforming Evidence Trap)。
5.設計方式陷阱(Framing Trap)。
6.預估及預測陷阱(Estimating and Forecasting Trap)。
(六)如何進行問題分析？
1.辨認及定義問題。
2.分析問題及辨認其根源。
3.建立評估解決方法的標準。
4.提出和評估解決的多種替代方法。
5.選擇最佳解決方法。
6.發展並實踐行動計畫。
7.評估結果和過程。
(七)實務案例分析檢討－衛生署疾病管制局H1N1新型流感疫苗接種計畫
1. 目標：提升H1N1新型流感疫苗接種率以利控制疫情維護民眾健康。
2. 問題分析：疫苗安全是首要問題，在過程面要持續評估，同時也要針對疑似接種疫苗後不良反應事件即時研判，以避免民眾疑慮影響接種率。
3. 策略計畫：
(1) 成立疫苗安全緊急應變小組，由疾病管制局、醫事處及健保局組成。
(2) 以健保局疾病資料庫即時分析，執行疫苗接種期間發生相關疾病數是否異常增加。
(3) 同時接受臨床醫師及民眾通報相關接種疫苗後產生的疑似不良反應事件。
(4) 針對疑似接種疫苗後不良反應事件即時研判，以避免民眾疑慮影響接種率。
4.執行過程及其問題：
(1) 疾病管制局已具備電話或視訊系統之溝通工具，可以在短時間內召集不 同部門之防疫人員或專家進行討論，進而採取相關決策去處理相關問題。疑似重大不良反應事件如果可能是疫苗引致，甚至可以終止疫苗接種；如果不是，也應立即澄清，避免民眾誤解造成不敢接受接種，進而得不到疫苗的保護導致更大的流行，造成民眾更大傷害。
(2) 當時民眾認為疾病管制局是球員兼裁判，都馬上推託說：「相關疑似疫苗接種不良事件都與疫苗無關」。
(3) 經過媒體不斷的報導更加強民眾的疑慮及負面的觀感，後來發生某位醫師的小孩疑似接種後一個月左右死亡事件，雖事後經司法相驗並非疫苗導致，但已造成緩打潮很難再提升接種率。
5.事後問題分析及策略檢討：
(1) 健保局疾病資料庫資訊事前公佈告知相關利害關係人，每年國人每周相關疾病的發生數，即使不執行疫苗接種，該段時間內都可能會發生某些疾病。所以可能會碰到民眾打了疫苗後來發生某些疾病，這些情況是有時序上的相關，但不一定是因果關係。
(2) 事後檢討，為了快速反應而忽略了民眾的感受與溝通的方式；民眾並不清楚疾病管制局在發布相關訊息前，已經過相當嚴謹的問題分析與決策過程，民眾沒有感受到嚴謹度與責任；回顧當時情況或許可以採取分階段發布訊息，例如：「先發布針對某疑似疫苗接種不良事件，說明已收集相關資料並正召集專家進行討論；等2-3小時會議後再行公佈討論結果，如此或可減低民眾的疑慮」。
(3) 雖然決策的過程應該儘可能以收集到的實證知識為參考，降低個人情感或信念的影響，減少其產生偏差而影響決策的品質，但是在宣導執行政策時，仍需注意融入情感並以民眾聽懂的語言溝通。媒體風險溝通是另一項重要課題。
五、溝通技巧(曾偉明)
(一)領導者之溝通角色
1.人際關係(Interpersonal)：包括與選民、客戶、其他領導者之互動。
2.報告性質(Informational)：包括分析、傳播及演說。
3.決策性質(Decisional)：包括發動變革、因應市場變動、危機介入及協商等。
(二)溝通的定義
1.所有經由人們完成且涉及人與人溝通之行為。
2.許多社會及組織的問題，可以根源於溝通不良導致的不合諧關係。
3.溝通為複雜的過程，對有效且有意義的人際關係及解決問題，極其重要。
4.溝通為人們難以駕馭且始終有改進空間的過程。
(三)領導者有效溝通的3大障礙
1. 溝通過濾(Communication Filters)：包括信念、偏見、恐懼、階級、價值觀、風格、經驗、技巧、習慣及知識等。
2. 社交活動的思考模式：人們依賴口語傳播，並從平日的人際互動中歸納為結論，同時經常分享意見、結論及事實。
3. 價值觀與思考模式：價值觀往往塑造人們意見及行為，人們習於與具有相同價值觀的互動往來。
(四)如何訂定溝通策略：依據溝通者、溝通對象、訊息、溝通管道及文化等5大變數，訂定不同的溝通策略。
(五)發揮文化睿智(Cultural Intelligence)突破溝通障礙：
1. 文化睿智係經由互動過程來學習瞭解不同的文化，同時以新思維看待不同文化並調整行為。
2. 文化睿智的必要作法：藉由知識來瞭解文化並建立互動原則，審慎觀察跨文化情境的線索，選擇合宜行為以因應跨文化情境。
3. 跨文化溝通的秘訣：自我體認、隨時留意溝通互動的障礙、充分瞭解後再下定論、以尊重態度傾聽不同意見、避免肢體語言造成誤解、對不同觀點保持敏銳度、增加文化認知、尋求更多的資訊、預期並接受渾沌不明的情境。
(六)實務案例分析檢討－兩岸如何運用紐西蘭媒體版面進行跨文化溝通
1. 案例說明：本人於2006年至2009年期間奉派於行政院新聞局駐紐西蘭新聞處服務，當時紐西蘭工黨政府的海倫．克拉克總理(Helen Clark)急於與北京當局簽署自由貿易協定，因而極力拉攏北京領導階層，致使中國大陸駐紐西蘭大使館官員之氣焰甚為高漲，多方打壓我方在紐西蘭之活動空間。
本人於2007年聯繫社址位於基督城的紐西蘭南島第一大報「新聞報」(The Press)，洽獲該報於10月18日刊登陳前總統水扁所撰題為「中國獨裁價值理念阻撓南太地區發展」(China's authoritarian values hinder Pacific development)之英文專文，事後中國大陸駐紐西蘭大使館官員甚感不滿，不僅致電「新聞報」編輯部質問為何刊登該篇專文，同時也以大使館發言人鄭運(Zeng Yun，音譯)名義投書該報於11月24日刊登，強調對於該報刊登陳前總統專文之舉動甚感震驚且難以置信，同時指出該報同意作為我方之代言人，為可悲的舉措。
2.我方研判及因應對策：
(1) 大陸方面的打壓作為，犯了跨文化溝通的大忌—不懂得尊重不同意見，反而凸顯其蠻橫無禮的心態。
(2) 紐西蘭多年一直被美國人權組織「自由之家」(Freedom House)評比為全球新聞自由最發達國家之一，紐西蘭各報之編輯政策不僅紐國政府無法干預，外國使館意圖介入之舉絕難以得逞。
(3) 為擴大傳播戰果，本人亦撰稿投書「新聞報」，感謝該報提供版面討論公眾關切的議題，同時表示共產黨員絕難瞭解民主政治及言論自由之真諦。
3.事件後續發展
(1) 「新聞報」言論版於同年11月28日刊登本人投書，標題為「民主政治的運作」(Exercising democracy)，再度漂亮回擊中共官員之蠻橫舉動。
(2) 事後「新聞報」總編輯亦與本人通電話，表示不能理解中共使館官員之不理性行為，也對我國在國際社會受打壓之處境寄予同情。
(3) 中共官員派駐外國，卻完全不瞭解也不願意學習西方文化精髓之言論自由及民主運作，這種文化隔閡也成為紐西蘭媒體界之笑柄。
參、研習心得
一、美國高階文官制度(王儷娟)
(一)美國高階文官制度仍有部分可借鏡之處
美國高階文官制度雖立意甚佳，然據講座說法，實施以來在延攬各界人才及跨部會流動方面，各部會仍多傾向延攬自己部會培養出來的文官，使得引進較一般聯邦職員佳的薪酬福利事項，以吸引外界優秀人才的原意也失去意義。惟其對高階文官的選任評估及多元化的訓練方式仍值得我國效法，另福利事項中的進修假亦頗有可斟酌採行之處。
(二)高階文官要有追求正義、促進國家整體利益的自我期許
依講座所述，美國聯邦政府的設立，係為了實現其憲法所揭櫫的最高目標「促進公共福祉，使自己及後世永享自由的幸福」，我們應該也要秉持追求正義、促進國家整體利益的原則為人民服務，不為特定政黨服務，保持行政中立，以金融監理專業追求建立健全的金融市場，為保護人民財產及促進國家經濟發展而努力。
(三)持續不斷檢視自己的領導能力
1. 身為高階公務人員不能僅專注於自己專業領域的一角，應不斷的注意外在環境的變化，具備全方位的思考，提出正確方向的願景，透過良好的向下（部屬）管理、與其他部會的橫向合作、及對外界阻力的充分溝通，強化政策執行力。惟有做好平日的管理效能，才能避免危機應變情境頻繁的出現。
2. 懷著謙卑的心，隨時誠實的檢視自己是否確實具備良好領導者的五大行政核心職能，並能隨時就自己尚待加強之處不斷改進。
(四)學習無止境
1. 研習中講座引述長者的智慧之語深值得我們深思：學習永無止境，在學習的過程中要持續不斷的傾聽及思考；做任何事沒有神奇的藥方（There is no magic formula.），只有靠不斷的經驗分享，甚至年紀越長越會覺得很多事情並沒有標準答案（We are too old to know the answer.）。
2. 這樣的智慧在金融監理領域中是非常需要的。現今金融工程創新不斷，國際經濟情勢瞬息萬變，惟有不斷吸收新知，方能提升金融檢查品質，並藉金融檢查過程近距離掌握金融機構實務操作情形，方能務實的訂定出金融監理規範，使得金融市場發展的同時也能真正的給予投資人、存款人有力的保障。
二、高階文官的核心條件及能力(張玉華)
(一)為提升政府施政品質，強化國家競爭力，應重視人才培育
美國立國僅200年，能成為世界強權，其中最重要的原因，在於強化政府治理能力，其背後主要的推手，來自優質的文官人力資源，尤其建立舉世首創的高階文官制度，為各先進國家所效优。經過專家學者精心研究設計的高階主管資格條件（ECQ），成為高階主管的遴用與培訓依據，並且成立中立客觀的資格審核委員會(QRB) 審查，發展符合其需要的接班人計畫，有計畫地長期培養高階文官。
(二)領導者要體察環境變化、善用資源及建立同盟
領導者處於高度競爭的環境，必須具備政治頭腦，隨環境變遷而彈性處理各項事務，結合外部資源，達到組織目標及願景。如檔案管理局於民國90年甫成立，時值政府組織再造聲浪四起，財政、人力緊縮，是員額、預算及規模，採小而精政策，但肩負全國檔案管理制度之推動；機關檔案保存年限、檔案移轉及銷毀等法定審核業務；機關評鑑及人員培訓；國家檔案館之興建與營運；檔案推廣及應用等業務。環伺國內現今環境，在原有資源窘迫，國家財政短期不易改善下，不能處於被動，等顧客上門方式，應擬訂興革計畫，採策略聯盟主動出擊方式。對於法定審核業務，擬訂清理改進方案，積極推動檔案法修正，採分級審查機制；國家檔案徵集鑑選方面，應優先建立審選基準，由檔案典藏機關，依基準辦理檔案鑑定，俟屆法定年限後，辦理移轉；在有限的人力、經費及空間等資源下，應優先擬訂國家檔案館藏策略，與具國家檔案典藏經驗機構合作典藏，建立同盟關係，以解決國家檔案典藏空間不足的問題，分散國家檔案典藏風險，有效整合運用國家資源，並致力於國家檔案價值的開發及推廣，使政府的知識庫發揮最大功能。
(三)我國與其他國家高階文官核心能力之比較
對於高階文官核心能力管理概念，已為各先進國家政府部門採用，核心能力概念應用在個人層面部分，學者多認為能力包括了知識 (knowledge)、態度(attitudes)、技能(skills)和價值(values)。各國以領導力面向為主軸而發展高階文官核心能力，包括個人知能、特質、溝通協調、績效成果，以及被預期的功能角色，如業務管理與推動、政策規劃與建議、幕僚性工作的管理等。93年我國擬訂高階主管核心能力計有創意型塑願景、策略分析、變革與危機處理、團隊激勵與領導、跨域協調及績效管理等六大面向。
加拿大聯邦政府公職服務委員會（Public Service Commission）針對政府內最高階層常任文官訂定應有的核心能力，共分為五個能力領域（知能、規劃未來、管理、關係和個人等能力面向）、十四項核心能力事項；高階主管被預期的功能角色包括：業務管理與推動、政策規劃與建議、影響內閣決策或有機會參與內閣的決策過程、管理地區性業務、負責幕僚性工作的管理、和部長與副部長等政治首長直接互動。英國對高階文官的核心能力要求則有指揮、管理與溝通、個人貢獻等三大面向，以及相對應的九項核心技能。澳洲政府高級行政主管職人員必須具備的領導能力面向包括：成果傳送、個人品格、建設性工作關係、溝通與協商和組織領導與個人思考等五個核心標準。紐西蘭政府的高階行政首長（Chief Executive）必須具備八項能力，分別是：建立關係和維持關係、致力追求成就、有效溝通、誠實和正直、智識能力、人力資源管理、專業管理能力、管理政治文化的環境、策略性的領導。有關各國訂定之高階文官核心能力，比較分析，如表5:
表5：我國與各國高階文官的核心能力
	我國
	美 國
	加拿大
	英 國 
	澳 洲
	紐西蘭 

	創意型塑願景/變革與危機處理
	變革領導
	建立願景，個人思考力與知能
	個人思考力、知能與效能
	個人思考力 、知能
	個人思考力、知能

	團隊激勵與領導
	員工領導
	人際關係
	管理與溝通 
	建設性工作關係
	建立與維持關係，有效溝通

	績效管理
	成果導向 
	管理
	指揮與成果傳送
	成果傳送
	追求成果 

	策略分析
	業務敏銳度
	
	
	
	管理知能 

	跨域協調
	團結合作與溝通協調
	
	
	溝通與協商
	政治與文化管理 

	
	
	個人品格
	
	個人品格
	個人品格 


我國對於高階文官特別管理制度，尚在芻議階段，揆諸各先進國家對於高階文官應具備的核心能力之要求，與其他階層文官不同，並且在工作條件和處遇上給予相對優渥，但同時也被課與更嚴厲的責任，無法勝任者就須調職，權責相稱，以績效目標為導向之制度，使其成為國家品質躍升重要的基石，不因政黨輪替，影響國家重大政策之延續性，實值我國借鏡。
(四)美國民主自由法治精神及素養，高度落實於民眾生活中
本次研習過程及生活所見，無時不在顯現美國社會之法治精神，課堂間講者一再強調美國三權分立之憲法架構，行政、立法及司法三部門間，權限分明，相互制衡及合作，高階文官依法行政。是無論授課或參訪之教授或行政官員，嚴守分際，非其權責範疇之事務，不發表任何評論，在案例研討過程中，即使不同意學員提出之敏感性問題，也充分展現尊重個人意見之民主風範。另，基於國土安全考量，參訪政府機關均須安檢，尤其假日赴國家檔案館或博物館等機構參觀，排隊人潮如織，但井然有序，經詢問來訪者對此看法，均表示為維護國家安全及公共利益，個人應予支持，聞訊真令人感佩，相同情境在國內，恐怕會引發侵害個人隠私或擾民之論。諸如此類，可見美國法治精神之落實，民眾恪守紀律。
三、策略規劃(朱旭)
願景、核心價值、任務、策略及目標、領導及管理為高階領導者在制定政策及執行計畫時值得遵循的層級思考模式。
策略規劃必須在政府施政願景、核心價值及交付任務的引導之下，持續衡酌組織的目標、內部資源、外部環境等三個條件，經由結構化、系統化的規劃方法，始能擬訂良好的策略，領導成員完成任務。在執行過程中，則應落實團隊建立、溝通宣導、激勵員工、創新管理、績效管理、危機管理等領導與管理作為，始能有效率的完成任務，也就是「以對的方法，做對的事」(Do the right things right)。
四、決策與解決問題(林立人)
(一) 好的領導者會因不同的情境來改變其領導風格，但是領導者需要相當程度的自我了解，以及對於自己專業能力限制的認知。
(二) 好的領導者，必須要有能力作正確的決策去改善或解決某些重要的問題，並且在決策之後，能夠在執行過程面去追蹤督導及評估決策之品質，是否能夠符合解決問題的效益？隨時檢視，必要時可調整策略或停止，進而選擇其他方案去解決問題。
(三) 一般來說，以提問的方法是較理想的決策過程，是一種開放性的決策過程，設計並產生多種替代方案，加強意見交流，透過群體腦力激盪方式，產生設計良好的解決方法。
(四) 領導者在決定某些政策時，它是一個過程，領導者經常會受到知識(Knowledge)、信念(Beliefs)和情感(Emotions)的影響，其中又以情感的影響最大，所以領導者必須了解此現象，在決策的過程應儘可能以收集得到的實證知識為參考，降低個人情感或信念的影響，減少其產生偏差而影響決策的品質。
(五) 問題分析與決策過程可能相似，但是必須要先進行問題分析，在問題分析過程所取得的資訊可以在決策時使用。
(六)衛生署疾病管制局所制定的政策需要透過地方政府（衛生局等）來執行與落實，疾病管制局各分局在平時督導地方時應與地方建立好的互動關係，收集相關意見與困難，隨時反應至總局；而總局在研擬相關政策的過程，能多增加地方參與的機會，集思廣益以釐清問題本質，提升決策品質，以利政策推行。
(七)「世界上唯一不變的事情就是變」，要能分析問題的本質，進而提出解決問題的方法，做出好的決策，就必須不斷的學習及應用，此次的研習是一個很好的經歷。
五、溝通技巧(曾偉明)
(一)溝通技巧為領導者追求卓越領導的必備技能
1. 「溝通技巧」課程講座Cheryl Gray Hines引述美國管理學者James O’Rourke所撰「溝通管理」(Management Communication)一書之內容指出，溝通技巧之所以對領導者極其重要，原因在於：領導者每天將70%的時間用在與他人互動；領導者同時也將75%時間用於口頭互動，包括個別晤談、電話聯繫、進行簡報、演講及視訊會議等溝通方式。
2. 許多社會及組織出現的問題，可以根源於溝通不良導致的不合諧關係，因而領導人有必要提高溝通能力以解決問題，並達成組織任務。
(二)溝通技巧對領導者闡明國家政策的重要性
行政院新聞局組織條例第一條明訂：「新聞局主管闡明國家政策，宣達政令、政績，輔導與管理大眾傳播事業及發布國內外新聞等事項。」因而為正確而有效地闡明國家政策，新聞局除在國內擔任政府與民眾間之溝通橋樑，在國際間也扮演我國與國際社會接軌之角色。缺乏溝通技巧或無法克服溝通障礙，勢將難以達成工作使命。
(三)溝通技巧對國際新聞人員的重要性
1. 本人於民國75年通過國際新聞人員乙等特考後，加入新聞局已有20餘年，期間曾分別派駐美國紐約、洛杉磯及紐西蘭等外館，擔任我國國際傳播之尖兵，積極在國際間宣揚我國政經進步現況，為提升我國家正面形象而努力不懈。
2. 身為國際新聞人員更應體認溝通技巧之重要性，尤其是派駐國外期間，更應發揮文化睿智，跨越文化鴻溝，以爭取國際友人對我國之認同與支持。
肆、建議事項
本組學員依據課程內容及研習心得，也試就「領導力」議題之各面向，針對我國高階文官制度及高階文官核心能力、策略規劃、決策與解決問題、溝通技巧等，分別提出相關建議如次：
一、美國高階文官制度（王儷娟）
(一) 分別對機關首長及部門主管等重要高階主管職務，預先培訓具潛力之高階主管（除原機關人員外，亦可廣納相關機關之潛力人才），納入人才資料庫。
(二) 跨部會調動也許推行不易，但跨局處之調動可先試行
高階主管透過跨局調動可去除本位主義，有助於業務之調和。另，調動前宜先進行相關轉換職務訓練，相信對新任職位之業務銜接想必能更順暢。
(三) 加強對高階文官之培訓
我國十一職等以上高階主管任職後少有接受一定之職能訓練。對於五大行政核心能力亦少有認知，領導力的培養多賴自行摸索，爰建議相關人事單位適時辦理領導力課程，並偏重實務經驗交流。
(四) 提供高階主管進修假
相較於美國高階文官有一定之進修假，我國高階公務人員鎮日忙於公務，固有之休假多未能利用，除不利於身心健康外，亦無法有充裕時間進行較廣泛的政策性研究，提升業務品質及效率，因此，建議參考美國作法並因應我國國情，強制高階文官應有一定之休假或進修假。
二、高階文官的核心條件及能力(張玉華)
(一)建立我國高階文官特別制度
高階文官在政府高階人力資源之重要性，僅次於政務職，對於國家整體之影響性及重要性自不待言，此正是各先進國家對高階文官建立特別制度的原因，以建立高階文官的獨特性和認同感。建議應即早仿效各國制度及考量我國國情，建立我國高階文官特別制度。相關建議如下：
1. 高階文官職以領導管理能力為主要核心職能，建議應具跨部會或跨域領導能力，並對其施予職前多元訓練。
2. 高階文官之選拔，應訂定客觀標準，並建立公正審查機制，為國家拔擢優秀人才。
3. 建立人才資料庫，賡續培育高階文官接班人，強化其政策規劃、溝通協調及領導力。
4. 彈性用人機制，遴選非政府部門優秀人才進入政府部門服務，引進企業界創新服務。
(二)強化高階文官之培訓：
建請成立協助評量適任高階文官的機構，並對個人客觀分析提出策略性培訓計畫，提升文官不足之處，使他們勝任高階文官的工作，確保高階文官行政品質。
(三)建立候選人培訓發展的策略：
建議透過訓練與發展的方式提供學習機會，進而提供相關訓練課程或指導，協助個人發展相關知能，為個人升遷作準備，讓候選人能具備政府整體性觀點。
三、策略規劃(朱旭)
(一)推行走動管理，提昇執行力
現今民意多元化、媒體網路發達的社會環境，政府各種工作計畫的執行，大至重大工程、小至花草價格都可能是民眾媒體時時關注與批判的焦點，如何落實執行各項施政計畫，並如期如質達成計畫目標，已是現今政府展現執行力的重要課題之一。
如何展現執行力呢？所謂「魔鬼就在細節裡」、「堅持到最後一哩路(Last Mile)」，建議各單位採行「走動管理」，高階主管人員應定期親赴工作現場以走動管理取代辦公室內的管考，主管同仁應與現場工作同仁溝通組織核心價值，緊密結合內外部資源，共同追求品質時程與績效目標，走動管理正是高階主管踐行領導的不二法門。
(二)強化危機管理，迅速回應民意
古諺有云「曲突徙薪」，如何預見危機並消弭危機於事前、於無形，除有賴主管人員領導組織建立有遠見的、有機能的監督管理制度落實執行，以預防危機事件的發生外，遇有突發事件，如何專業化處理危機，第一時間管控損害、減輕災損、迅速回應民意，增進民眾對政府的信賴，相信應是現代政府施政應備的基本能力之一。
(三)攻守並重，軟硬兼施
政府在持續推動各項重大工程硬體建設之際，策略上仍應同時加強既有公共設施的管理維護並提昇服務品質。也就是說施政策略要軟硬兼施（軟體硬體並重），軟實力跟硬建設一樣重要。以交通建設為例，高鐵雖已完工通車，交通部仍不斷要求提服務品質，超商取票就是很好的例子；另外，桃園機場公司化、台鐵功能的提昇等也都是攻守並重、軟硬兼施的策略思維，相信一定可以提高民眾對政府施政滿意度。
(四)領導變革，創新求變
唯一的不變是改變。如果我們一直安於現狀就無法進步，如果我們不能接受改變，甚至將面臨淘汰，桃園機場一航廈曾經是亞洲最現代的國際機場而風光一時，惟啟用卅餘年以來，除了改名以外，其餘的各項設施都未能與時俱進，以致老舊落伍就是一個活生生的教訓。追求卓越既是高階領導人員的強烈企圖心與使命，在埋頭苦幹的同時，更應時時將創新求變，領導變革的策略運用於各種施政作為，以創造最大施政效益，帶領國家社會一同邁向卓越。
四、決策與解決問題(林立人)
(一) 建議設計委任、薦任及科長層級等公務人員「以解決問題為導向的決策過程的教材」，並施行訓練；以利公務人員在接受領導決策過程時，更清楚自己的角色，貢獻自己的意見，藉以提升參與，集思廣益。
(二) 面對多元複雜的問題，建議設計「以解決問題為導向的決策過程的教材」，問題可設計為必須跨部會或部會內跨局處科室才能解決者，進行訓練；可讓局處科長層級人員增加系統性思考，培養跨部門溝通協調合作能力，提升決策品質及解決問題能力
五、溝通技巧（曾偉明）
(一) 強化政府各部會發言人(含英語發言人)之功能及專業性：，由各部會指派資深幹練、熟悉業務之專人擔任發言人新聞聯繫人，並由行政院定期予以調訓，密集傳授溝通技巧、演講簡報能力、辯論及媒體生態等專業課程。
(二) 加強與新聞媒體之溝通互動：美國媒體號稱行政、立法及司法部門之外的「第四權」，足見新聞媒體之重要性及影響力。為在國內及國際間闡明國家政策，行政院新聞局及各部會應主動發揮服務精神，積極聯繫國內媒體記者及國際媒體駐台記者，俾爭取利我友我之媒體版面。
(三) 維繫國際傳播之專責單位：目前行政院組織改造之前置作業正緊鑼密鼓推動，新聞局也將遭整併，相關業務及人員也將分別移撥到行政院、文化部及外交部等3單位；惟有鑒於我國際處境極為艱困，仍宜設置國際傳播之專責單位，諸如在外交部成立「國際傳播司」或「國際傳播署」，以續在國際間為提升國家形象而努力。
伍、結語
身處「知識經濟」的時代，如何發揮領導力，以訂定國家發展願景，並透過策略規劃及溝通技巧，帶領國家及全民向前，將是我政府高階公務人員的首要議題。經由本次參與行政院人事行政局與美國研究所合辦之短期研習，確有助於本「領導力」分組之學員對於相關議題之瞭解，並於回到各自工作崗位後，發揮所學。
針對部份相關課程，建議授課講座課程內容應先行協調，避免內容重複，並針對主題領導力(Leadership)除知識性或理論性的教學外，如再透過講座學員間較多的經驗分享，或藉參訪有關政府部門與部門高級文官進行經驗分享或交流，瞭解其實務上如何領導改變、領導成員等，若能請訓練單位儘早協調並作適度調整，定令參訓學員更拓展視野，並擴大訓練效果。
本年為人事行政局首度與美國研究所合作規劃研習課程，鑒於美國研究所在培訓美國聯邦及地方政府各級公務員方面，具有豐富經驗及傑出師資，同時也曾與多個外國政府合作，建議明年能再行續辦，以擴大辦理成效，最後感謝人事行政局盡心盡力安排本次研習，並全程陪伴所有學員順利完成本次研習訓練之旅。
行政院所屬高階公務人員赴美國研究所短期研習
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如何提高公部門執行力
壹、前言
如何提高執行力是政府部門施政最重要的議題，各部門所訂定的各項政策與解決方案，若無法有效執行，則無法達到施政的目標。至於如何提高執行力，與政策的制定、領導者的角色、溝通的技巧、績效的管理及人員的培訓都具有密切的關聯性。謹就本次赴美研習所學、與我國相關政策方案之比較分析，以及相關之心得與建議等，予以說明。
貳、政策制定與執行力
政策的制定與願景的規劃是政府在施政上非常重要的課題，但要能發揮功用，則必須依賴執行。沒有執行力，所有的方案與計劃都只是空想。政策是否具可執行性在制定時即應加以考量，只有從執行的角度出發，根據事實的需要所訂定的各種政策及解決方案，才能達到施政的目標。 
一、研習內容
主要有關課程有二，一為Robert Wise教授的策略規劃（Strategic Planning），一為Dick Morton教授的決策與解決問題（Decision Making & Problem Solving），重點說明如下：
(一) 如何發展策略規劃，並加以執行和管理
策略規劃一課的主要內容在講述如何發展一個策略計劃，並加以執行和管理。其步驟包括：1.準備建立一個策略計劃。2.發展策略目標及評估方法。3.策略佈署的溝通。4.使執行單位與策略計劃同步。5.監控策略績效以符合計劃。6.整合策略管理與整體管理。Robert Wise教授強調領導者對於組織策略規劃的責任不只是發展計劃，如果沒實行並用來管理組織，則一點價值都沒有。
(二) 決策模式與考量
有關決策模式，第一步為確認與設計問題、第二步為確認重要資源與標準、第三步是發展可能方案、第四步是分析可能方案、接下來是選擇可能方案、實行解決方式，以及評估決策品質，並作回饋，以作為後續決策的參考。Dick Morton教授強調確認與設計問題是整個決策過程的關鍵點，必須先確認所想解決的特定問題是什麼，例如說現在發展一個健康保險計畫，這個計畫是針對成人？針對兒童？或針對殘疾人士，因為設定的對象不同，所必須考量的層面與因素就會有所不同。
(三) 決策是個過程
大多數人視決策為單獨事件，事實不然，真正的決策是一個全套的過程。在做每個決定的時候，都含括三個面向：我們所知道的（What we know）、我們所相信的（What we believe），以及我們所感覺到的（What we feel）。一般而言，在這些因素中，知識－也就是我們所知道的部分對決策的影響力比較小，而信念－也就是我們相信的，以及情緒是－也就是我們感覺到的，對決策的影響力是比較大的。教授強調，雖然決策時，難免會受到情緒因素的影響，但還是必須遵循理性決策的步驟，試著將情感因素分隔出來，清楚的認識決策主要的目的是什麼，避免情感因素使你陷入決策的陷阱之中。又，決策的時候雖然要避免情緒因素的干擾，但是，當在說服民眾支持政府的政策時，可以利用感性的態度去處理。試著利用WIIFM（What’s in it for me？）的方式，讓民眾瞭解政府想推行的政策或措施對他們有什麼好處，利益在哪裏？以感性作為訴求，會較容易取得共鳴。
(四) 決策陷阱及如何避免 
主要的決策陷阱包括：1.錨定陷阱（Anchoring Trap）：當我們考量決策時，會對最先收到的訊息給予較重份量。2.現狀陷阱（Status Quo Trap）：對於延續現狀的方案顯現偏好。3.既定成本陷阱（Sunk Cost Trap）：調整過去的選擇來做選擇。4.堅信證據的陷阱（Confirming Evidence Trap）：這種偏見將　使我們尋求支持現有直覺或觀點的資訊而避免與其矛盾的訊息。5.設計方式的陷阱（Framing Trap）：決策的第一步即是設計問題，其設計方式可能影響到選擇。6.預估及預測的陷阱（Estimating and Forecasting Trap）：多數人對於時間、距離、重量及音量的預估都很準確，但對於準確度過度自信或太過小心都會導致“不好”的決定。
要避免這些陷阱必須從不同的角度來看問題、不要將現狀視為唯一的方案、尋求未參與之前決策者的觀點、找人扮演魔鬼代言人來反駁正在考量的決定、試著用不同方式設計問題及誠實說明你的預估，並於合理範圍內評估他們的影響。教授強調對抗決策陷阱的最佳防禦就是意識到他們確實存在…小心他們。
(五) 解決問題及分析工具
問題分析與決策過程可能相似，但是必須要先進行問題分析，過程中所取得的資訊可以在決策時使用。解決問題模式如下:1.辨認及定義問題。2.分析問題及辨認根源。3.建立評估解決方式的標準。4.提出和評估解決方案。5.選擇最佳解決方式。6.發展並實踐行動計畫。7.評量結果和過程。
解決問題工具包括；1.團體提案評估法（Nominal Group Technique）：團體分享及討論所有的議題，每個成員都參與評估的過程。2.成本效益分析法（Cost Benefit Analysis）：加總行動計畫的效益再減掉相關成本。3.力場分析法（Force  Field Analysis）：檢視所有贊成及反對的力量。4.格子分析法（Grid Analysis）：當有許多方案可供選擇及許多因素需要考慮時，此方法很有用。
二、相關政策之實施情形與比較分析
茲以我國勞工退休制度之改制為例，與上開研習所得加以比較分析。個人非常贊同Morton教授所說的確定與設計問題是整個決策過程的關鍵點，首先我們必須清楚的瞭解到我們要解決的問題是什麼，我國於勞動基準法訂有勞工退休制度，依據該法所定的退休規定，勞工必須在同一事業單位工作15年以上年滿55歲或工作25年以上（民國98年修正增列一款：工作10年以上年滿60歲），方能取得自請退休要件，並要求雇主給付退休金。但因我國中、小企業較多，平均經營壽命不長，勞工流動率高，因此大多數的勞工難以符合退休要件；此外，部分的事業單位為了規避退休金之給付，以不當手段資遣或解僱中高齡勞工，引發重大的勞資爭議。因此我們要解決的問題是在原有的制度架構下，大多數的勞工無法拿到退休金；另對雇主而言，給付退休金成本估算困難。為解決這些問題，於民國93年立法通過勞工退休金條例，建立可攜帶式的退休金制度（勞退新制），由雇主依勞工每月工資數額的6％按月為其所僱用之勞工提繳退休金，儲存於勞工保險局設立之勞工退休金個人專戶，俟勞工年滿60歲時得請領月退休金或一次退休金。
有鑑於勞工保險制度已實施多年，且資訊建構完整，選擇由勞工保險局辦理個人退休金的提繳與支付業務，並採開單繳款方式提繳退休金，即係著眼於執行力與效率的考量。勞退新制從民國94年7月1日開辦以來，實施成效良好，選擇新制人數已由316萬人，增加至507萬餘人；提繳單位數由25萬1千個，增加至41萬1千餘個；基金規模超過5千億；收繳率更高達99％以上。  
另外，針對Morton教授所提有關決策陷阱，個人感受最深者為現狀陷阱，我們確實很容易將現狀視為唯一的選擇方案，以勞工退休制度為例，勞動基準法所規範的退休制度即延續工廠工人退休規則之規定而來，且為保障成就退休要件之勞工得以拿到退休金,並避免雇主一次給付退休金之負擔，規定不論事業單位規模大小都必須由勞資雙方組成勞工退休準備金監督委員，申報開戶提撥勞工退休準備金,並自行計算按月應提撥之金額繳納至台灣銀行所設之專戶，該項制度的設計雖有其時代背景的考量，但其可行性確有待商榷，如何使所有的事業單位提撥勞工退休準備金，一直是政府很大的考驗，其實施的成效很難令各界滿意。
從勞退新、舊制的施行成效來看，驗證能否逹到施政目標，在政策制定時即有很大的影響，未充分考量可行性的政策，縱使花費再多的行政資源，也無法完成予以落實。反之，具可行性的政策，其執行容易達到成效。
三、心得與建議
有關所講授策略規劃與決策模式的內容與步驟，事實上，各部會在做政策的規劃與執行時多已進行，惟經由課程作有系統的介紹，讓理論與實務得加以驗證，有助於業務的規劃與推動。
我們所做的決策往往影響的層面既深又廣，因此必須多方思考可能的因素與解決方案。在決策的過程中，如果發現之前所做的決定已不符時勢所需，必須對政策做適當的調整，絶不可以一意孤行。
制定政策時，應避免情感因素；但在說服民眾支持政府所推行的政策時，則應訴諸以情，讓民眾瞭解政府所推行的政策或措施對他們有何好處，較易取得共鳴，有利政策之推行。
政策在擬定的過程中，即必須對其可執行性予以評估，並且應邀請執行的人員一起參與，以利政策之推行。同時必須要有足夠的風險意識，所訂的政策才能得到有效的執行。
如何避免決策的陷阱，這是我們在做政策決定時必須面對的課題，政府部門在做政策思考時，往往很容易陷入現有的框架中，我們必須學會以不同的角度來看問題，並持開放的態度尋求各種資訊與意見，方能制定符合社會需求又可行的政策。
參、領導與執行力
本次研習的核心課程為高階主管的領導力，課程設計涵括了高階主管之核心職能、決策與應變力、溝通力、策略規劃、系統分析、領導風格、領導變革等，對這些課程有了新的領悟與體驗之後，就能成功的扮演領導者的角色，所帶領組織便能發揮整體戰力，成為一個具有執行力的團隊。
一、研習內容
研習內容與領導相關部分，擷其精要分述如下：
1. 從中間領導(Leading from the Middle)
領導者若是濫用職權、獨裁、控制資訊、工作狂、總是歸罪他人、發展自己踐踏別人、道德上有瑕疵、不具備技術能力等，這就是糟糕的(ugly)領導。好的領導是領導者在上司、部屬、同儕與顧客間形成從中間領導(Leading from the Middle)(如圖3)
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圖3 從中間領導
從中間領導的成功關鍵在於：
(1). 信任(trust)：當一個領導者，一定要讓員工可以信任，有互信才能共同完成任務。如果沒有信任，就是彼此浪費時間，因此必須要建立規則，並且回顧工作及所做的決定。
(2). 確實性(credibility)：如果沒有確實行，就沒有信任及尊重。所謂的確實性是基於你對知識、正確的判斷、人格特質等的認知。領導者必須重視溝通，就像住在玻璃屋中，要隨時接受檢視。
(3). 尊重(respect)：真誠的行為就是尊重，無論處事待人都要真心誠意，所有的員工都希望被重視，如果沒有尊重，就無法顯現我們的價值。
從組織中間領導必須在資深領導、同儕、顧客及員工之間取得平衡，包括：1.將你的價值觀及優先順序調整成和你的上司一樣。2.了解及重視顧客需求及觀點。3.與你的同儕建立穩固的關係。4.分享領導價值觀，開發及獎勵你的員工。
成功的領導者，需要具備的執行能力與特質包括：自我覺察(self awareness)、個人特質(personal character)、價值(value)、能力(competency)、熱忱(passion)等。
2. 領導與策略規劃
今日政府組織面對變化不斷的局面，必須更有效率、提供更佳為民服務，以因應多變的社會及人民的期待。要達到策略計畫所述的目標則必須對策略計畫有效執行、監控和管理。讓一個部門改變是困難的，所以必須有系統性思考，需具有前瞻性。策略規劃即在確定前瞻性方法，將願景與同仁分享。
各部門為爭取資源，所以不易合作，應如何改善？領導者必須整合各部門，調和資源分配。領導階層的責任是：1.決定組織策略方向。2.調整組織工作與策略方向一致。3.成功的管理組織。若要策略目標成功，領導者必須一個策略計畫、一個實施方法、和一套管理策略組織的系統。發展組織未來的策略計畫是領導者的權利，不可以假手他人，也是領導者的責任，而且確實執行計畫並看到目標的達成。策略目標必須可以測量評估。
3. 領導與決策
領導者的角色，一為控制決策結果，一為領導決策過程，扮演之角色視情況而定。
領導者的決策風格有下列4種：1.權威式：領導者的作為為帶領與控制，未集思廣益。2.促成式：要他人一同參與，但領導者仍予控制與指導。3.諮詢式：領導者扮演諮詢角色，由小組自己做決定，但做決定之前，要與領導者討論。4.代表式：領導者充許他人或團體做決定，將權力下放。領導者依情境的不同來考量採取何種風格，如危機管理可能需要快速反應，必須以權威方式立即處理。
4. 領導改變
領導改變是高級行政階層的核心條件，如何領導改變？首先要找出驅使改變的壓力，其次定義改變的願景。利用John P.Kottere改變的八個步驟：建立一個壓迫感、建立強大的領導聯盟、建立激勵與有力的願景、溝通願景、授權、計畫與創造短期勝利、加強產生更多改變的進步、制定新方法。
在《下個世代的領導者》(The Next Generation Leader)一書中，領導者必須具備：1.能力(competence)：有技能達到領導的能力。2.勇氣(courage)：有勇氣承擔艱難的工作意願。3.清晰(clarity)：了解目前與未來處境。4.訓練(coaching)。5.性格(character)。
5. 領導的溝通技巧
透過實作與對談的方式讓我們了解溝通的障礙及克服之道。如何做好溝通的前的準備，製造有利的溝通氛圍。策略性的溝通建立在五個互動的變數，如溝通者的策略、聽眾的策略、訊息的策略、管道選擇的策略、文化的策略。透過實作以了解自己是何種類型的溝通風格(協調型、社交型、思考型、指揮型)以利與他人溝通。
二、相關政策之實施情形與比較分析
美國高階主管職（Senior Executive Service， 簡稱SES）是由經驗豐富的常任高階主管人員所組成的職團，運用其豐富的管理技巧來處理各種面向的管理挑戰，建構一擁有全政府思維、共同願景與高度行政領導技巧之跨部會高階優秀團隊。但根據美國人事管理局評估，美國在未來20 年將面臨高階領導人退休潮。因此該局依據2004年聯邦公務人力彈性法案（The Federal workforce Flexibility Act of 2004） 所宣示，規劃美國全面性管理接班人計畫，「高階主管職候選人發展計畫」（the Senior Executive Service Federal Candidate Development Programs, CDPs）即是其中的一項計畫。該計畫之課程設計以5項行政核心職能為基礎，訓期為12 個月，人事管理局將核給參與合作機構暫時性之高階主管職職缺（為期至多3 年）。施訓方式多元化，包含在「聯邦行政主管研究院」之教室上課、跨機構經驗（interagency experience）、在職訓練、輔導員教導（mentoring coaching）、實地操作（field experience）、網路學習（webbased learning）及和白宮或國會資深人士接觸互動。
但研究報告指出高階主管職制度尚有如下缺失：1.多數高階主管職務缺乏跨部會流動。2.許多職位屬技術專家而非領導者，且並未聚焦於策略領導工作。3.高階主管職聘僱程式冗長，且待遇相較於民間企業明顯偏低。4.任職後缺乏持續教育訓練機制。5.缺乏退場機制，人才庫資料建置尚欠完整。6.人事管理局所辦理之候選人發展計畫，並無法與接班人計畫完全接軌。
依據范祥偉博士的研究，我國也成立了「文官制度興革方案」規劃小組，未來高階主管特別管理制度，對人才的選用，經過初步甄選，需在國家文官學院進行至少3 個月的高階主管人員訓練，訓練重點係培養人際互動、政策規劃能力、溝通協調與領導能力以及執行力，經過受訓及格人員則納入國家高階主管人才庫，並定期更新且持續增列其職務歷練等資料，遇缺則經跨部會甄培委員會推薦，經機關首長同意任命後任職，並採嚴格之績效考核及退場機制。
由上觀之，我國未來高階主管的特別管理，應確立高階文官進、用、訓、退的前瞻性思維，讓優秀的高級文官在全球化競爭中，扮演關鍵性角色，希望盡速落實推動。
三、心得與建議
(一) 就領導力所應具備職能而言，我國高階階常任文官之領導能力與執行力多數表現不俗。惟缺失仍時有所聞，探其原因，都與領導力與執行力相關，例如政務人員中，未具專業職能，且未能有效領導者有之：政治溝通能力不足者，未能明瞭組織目標與功能者，未能及時為政策辯護者皆有之。個人認為領導者必須具備正直、誠實與信任的人格特質與魅力，加上有能力提供願景，如此才能帶領團隊達致目標。近月來，無論是中科四期、國光石化、雲林六輕、花博案等紛擾事件，都可以從「判斷力」、「溝通力」之不足來解釋。部會本位處事，罔顧政府一體，未能及時化解歧見，扮演政府化妝師角色的首長卻隱身於後，殊為可惜。可見主管人員溝通領導能力仍有再強化之處。
(二) 對領導人才培育之建議
對我國高階領導人員培育制度建議如下：1. 「文官制度興革方案」盡速規劃完成，落實推動。2.行政院所辦理的國家政務研究班、高階領導研究班、中高階主管國外研習營等參加人員都是各機關首長力薦培植之優秀人員，應列入人才庫，注意其任職狀況，有計畫的培植。3.選訓人員力求兩性平權。4.文官學院與行政院人事行政局對高階公務員的培訓應盡速協調分工，避免資源浪費。5.寬列經費，專案辦理人才培育計畫。6.新加坡對人才培育工作提前到學生時期，似可參採。
肆、溝通與執行力
丘昌泰教授認為，創新方案容易形成，但付諸實施後，可能無法實現或實施的效果不佳，產生方案與現實之間的差距，這就是行政管理上的黑洞，必須透過執行力加以填補，而執行力的理念基礎則是來自庶民思維。
 當代民主社會中，政府制定的專業性公共政策必須符合庶民需求，否則政策若欲貫徹，必然遭遇阻力。公共政策要獲得人民支持的關鍵，必須經由適切有效的溝通。而使用人民聽得懂，且運用民眾能夠接受的語言加以表述，則是讓民眾瞭解政策或訊息的最佳方法。
一、研習內容：
1. 溝通願景（Communicate the vision）
Dorrie Aldrich 在領導改變（Leading Change）的課程中提到改變的八個步驟，其中非常重要的一個步驟就是「溝通願景」。認為只有透過有效率地溝通改變的願景與策略，才能建立瞭解，並獲得最深層的支持。溝通願景時要特別注意五項原則：
(1) 採取雙向的溝通方式，維持簡單但真心誠意的溝通方式，不要過度複雜或過於重視溝通的技術層面。
(2) 溝通前要努力做好準備工作，尤其要特別注意人們的感受。
(3) 一定要蒐集人們最感到不安、疑慮、恐懼和不信任的關鍵問題是甚麼？這些都是願景和政策溝通時最需要說明的。
(4) 排除溝通時無關主題的垃圾資訊，讓重要的資訊能夠清楚顯現。
(5) 利用一些新的科技來幫助民眾瞭解願景和政策，例如：網站、部落格…等等。
Dorrie Aldrich特別強調，政策溝通時要願意多聆聽，並維持雙向溝通才會有效果，並且不要擔心溝通太多，願景與政策溝通的金科玉律，就是溝通，溝通，再溝通。
策略展開的溝通（Communicating for Strategy Deployment）Robert Wise在策略規劃（Strategic Planning）課程中提到策略開展時，如何思考發展溝通計畫，特別提出幾方面的重點來探討。
2.計畫目的
讓整體組織成員都能瞭解策略規劃；經由策略開展的過程增強並維持承諾感；在策略規劃與組織變革的過程中，能夠掌握政策的助主要思想，讓政策能成功推動。
(1) 確認所有的聽眾對象，包含行政團隊、執行經理人、受雇員工、顧客及外部的利害關係人等等。
(2) 針對每個聽眾，確認需要的回應，包括認知、瞭解、認可和承諾。
(3) 確認聽眾所需的資訊主題與溝通方法。
3. 領導人的溝通技巧（Communication Skills for Leaders）
 Cheryl Gray Hines在本次研習課程以領導者的溝通技巧（Communication Skills for Leaders）和溝通風格的考量因素（Style Considerations in Communication）來進行溝通主題的探究，其主要的重點：
人類互動行為及處理事情皆須要溝通，溝通是一種複雜的程式，與他人溝通不能只以自己的出發點思維，要達到合作目的就要有適當的溝通方式。
溝通障礙可約歸納如技術、立場不同、語言問題、文化方面、媒體、不同政黨、時間、恐懼、偏見、聽眾誤解、態度等幾種形式。而溝通過濾方式因社區、階級差異，影響領導者信息之過濾。
溝通者要減少溝通引發衝突的可能性，須先從瞭解、認知接受資訊者的需求著手。倘能從關切及瞭解接受資訊者的立場進行溝通，將可有效降低溝通衝突發生的可能性。
Chery Gray Hines介紹一種行為風格模式，使學員瞭解到:
(1) 您自己的風格、優勢或者是挑戰以及您如何與他人溝通和互動。
(2) 如何辨認出別人的風格以使用一種別人希望被對待的方式對待他們,並且用一種他們能夠瞭解的方式進行溝通.
(3) 如何因應不同情況或對象來調適您的風格，以及如何在與不同的人相處時，將您的風格調整到效率最高。
4. 國內政策溝通面臨之挑戰
在二週的研習課程中，對於執行力雖未有直接的課程設計與討論，但從政府推動公共政策而言，良好有效的溝通，是提高政策執行力的重要策略之一。
近年來，國內因為民主政治的快速發展，以民為主，民意至上，加上政黨競爭激烈，許多的政策都會面對嚴格的檢視，而媒體的普及多元，任何的訊息都可能在第一時間迅速傳達給民眾。這樣的政治環境，對所有政府部門及人員而言都是嚴苛的考驗。政府能否與利害關係人（stakeholders）進行有效的溝通，將決定政策的命運，更是檢視政府執行力的重要指標。
近年來，我國政府面對重大政策推動或危機處理，其成效的展現，除了政策內容本身以及危機處理機制外，溝通之良窳，常常也是成敗之關鍵。兩岸的議題，例如簽訂ECFA、開放陸生來台及大陸學歷採認等政策，在國內引起廣泛意見討論，支持與反對者皆有，在立法院朝野對峙更是鮮明。社會大眾對於這些政策內容未必有深入的瞭解，但心中卻有不少的疑慮與不安，加上政治人物與媒體的推波助瀾，更增加了政策執行的困難度。與人民溝通，與社會溝通，成為推動兩岸政策的最根本途徑；2008年的大陸毒奶粉事件，整個危機處理過程，無法透過有效的溝通，讓民眾與利害關係人瞭解與安心，說法一再改變，動則得咎，導致衛生署長下臺，溝通不良應是重要的因素之一。
二、心得與建議
綜合在美國Graduate School二週的研習課程，並參照我國相關政策、國家當前與未來整體發展以及領導人才培育等面向，從如何加強溝通來提升執行力，提出以下幾點心得與建議：
1. 發展庶民政策的規劃與溝通方式
丘昌泰教授提到所謂庶民，就是出入在家裡、路邊攤、夜市、菜市場、公共汽車站、捷運站、平價百貨公司的民眾。而他們都是每日忙於工作，養家活口，不太理會政治，無特別政治傾向，通常被稱為是沉默的多數（silent majority）。因此，政府部門邀請專家學者座談只是研擬計畫的方法之一，更應該多利用時間，到民間四處走走，問問大家的意見。
公共政策需要人民支援，要人民支持的關鍵是使用人民聽得懂而且運用民眾能夠接受的語言加以表述。政策溝通不同於宣導，Dorrie Aldrich認為溝通前要努力做好準備工作，尤其要特別注意人們的感受。更重要的是一定要蒐集人們最感到不安、疑慮、恐懼和不信任的關鍵問題是甚麼？這些都是願景和政策溝通時最需要說明的。
2. 強化行政團隊內部溝通，才能提升政府政策執行力
在這次研習當中，多位學者都特別強調內部人員的溝通，是提升政策執行力的重要關鍵。其中Robert Wise提到讓整體組織成員都能瞭解策略規劃，經由策略開展的過程增強並維持承諾感，在策略規劃與組織變革的過程中，才能夠掌握政策的主要思想，讓政策能成功推動。
這是英雄淡出，團隊勝出的時代，團隊足以決定公共組織經營勝負的關鍵因素。因此，除了中高階主管參與政策或計畫的規劃之外，更要讓基層的公務人員也能有機會充分參與，至少也有對計畫或政策提供建議的機會，這是內部最好的溝通方式。因為參與，就容易產生認同，形成共識，不再只是奉命行事，而是願意榮辱與共，期待把事情做好，這將是政府最好的執行力。
3. 溝通訓練應成為公務人員的必修課程
英特爾（Intel）的創辦人葛洛夫（Andrew S. Grove）認為，我們溝通有多好，不是決定於我們說的多好，而是別人懂了多少。Cheryl Gray Hines則提到溝通時一定要把握一個核心的概念：”What is in it for me”。
政府部門的行政人員大多具備很好的專業知能，但往往因為專業，也易陷入溝通的迷失。李良達教授便提到，與民眾溝通，務必細心體會每一個人的感受，不要只顧講道理，要能把話說到民眾的心崁裡去。更重要的是如何運用淺顯易懂的語言文字，讓民眾瞭解政策，接受政策的美意。
公務員的溝通能力，是讓民眾理解政策，親近政府的關鍵力量，更是提升政府執行力的利器。因此，溝通訓練應成為每一位公務員的必修課程，溝通能力成為每位公務員的基本能力。
4. 鼓勵民眾積極參與公共事務
鼓勵民眾在平時便應建立適度參與公共事務的習慣，反應實際的需求。公共事務的參與，有助於民眾自我訓練問題瞭解力，增進民眾在個人需求、整體需要，以及專業考量之間作平衡判斷。
民眾積極參與公共事務，將有助於政府與民眾間的溝通，也是推動政府改進的最大動力來源，唯有政府與民間相互監督，共同努力，才能有效運用資源，提升政府的執行力。
伍、人員培訓與執行力
管理大師彼得‧杜拉克說效率是把事情做正確（Do the thing right），而效能則是做正確的事情(Do the right thing）。進一步說領導者應應在關鍵時刻，確實掌握把正確的事做對的策略思維。執行力(Execution)一書作者 Ram Charan 點出，組織執行力三大核心流程―人員流程、策略流程與營運流程，此三大核心流程中又以人員流程最為重要，另執行力的三個步驟是任用對的人才，採取對的策略，以及完成對的營運 ，因此人才是機關組織中最重要資產，是執行力關鍵因素，如何遴選人才制度與培訓人才是領導人最重要問題，也是機關執行力成效與好壞的重要因素。本文擬就此次赴美研習課程中有關美國高級文官制度與核心職能做一說明，並檢討我國簡任文官認用制度，作一簡易分析比較，期待我國簡任文官培訓與選制度化與系統化，讓我國高級文官具備領導管理核心職能與管理能力，以利於強化政策執行力。
一、研習內容
(一) 美國高級文官制度
美國政府根據1978年的文官制度改革法，將高級文官職務(SES)設計為符合資深執行領導資格的執行團，高級文官是一群領導我們政府轉變的男人和女人，這些被選為高級文官職位的領導者，擁有精煉的執行技巧和承諾依憲法基礎，執行政府公共事務。高級文官是僅次於總統指派部會首長之重要人選，他們幾乎監管了75個聯邦機構的政府事務，也是和各聯邦政府部門工作成員之間的重要連結橋樑。高級文官職位相當於副總統、總統及民間機構的執行長、資訊長和財務長，在軍中要在這個等級的職位服務，一定要具有陸海、空軍、海軍陸戰隊及海巡署之上校職務才能申請，而秘勤局員工必須要在G-14或G-15以上階級才能申請。
(二) 薪水與福利
美國國防部於2004年度制定國防授權法 (公法108-136條)，為高級文官職務制定了一個以績效為主的給薪系統，讓高階文官薪水系統化，其基本薪資是114468美元，薪資計算是根據資深官員的最低薪資做調整增加，最高可達172,200美元，聯邦政府建立一套績效管理系統，可以評估高級文官個人績效與團體績效。另高級文官須具有彈性、靈活性與功能性的能力，讓政府更具有效率，其薪水基於效能而非服務時間長短。
機構主管每十年可以有11個月的進修假，或不支薪的工作假以促進員工的發展和效率。這段期間員工享有薪水及福利。員工必須有7年的行政職務經驗(至少2年的高級文官職位)，未具退休資格並且同意在休假後繼續為政府服務2年。
高級文官每兩周有8小時的給薪休假，或可累積為達90天(720小時)的年假，所有的聯邦職員包含高級文官每年都有13天病假，每年可延展到下一年度的病假沒有最高限額。另依美國政府公法第106-58條規定，聯邦機構須補助職員一半的職業責任保險費，其撥款額度以政府經費而定。高級文官退休時如果搬家，可以享有補助，在聯邦政府服務最後一任時接受指令搬家，可以在五年內選擇是否退休。
(三) 資格審查委員會
資格審查委員會QRB（Qualification Review Board）是由聯邦人事管理局(OPM)所管理的獨立委員會，會員成員可能來自任何各機構，專門評估高級文官候選人的行政核心資格，主要工作是評定高級文官候選人具有勝任各種文官職位所需的廣泛領導技巧。
在任命為高級文官前，所有的資深文官都必須有審查委員會的認定其具備有行政能力的資格，審查委員會的審查及認證是審查過程的最後一個關鍵性階段。審查過程是獨立的，主要是要確保政府聘用符合資格的行政官員，在選取新的高級文官時，技術專業不要蓋過領導技巧；而審查委員會每次只審查一個案件，僅有三位委員參與，成員獨立審查資料並決定候選人的專業是否達到要求，同時委員會成員不侷限只審查他們的審查條件，重點在於候選人的整體能力必須展現他們本身具有今日的高級文官所需要的領導特質。
委員會審查完之後，最後贊成或反對結果採多數表決方式，如果委員會反對這個案子，委員會行政官員會傳遞審查結果(含具體原因及指引)至候選人的單位，同時委員會可能會推薦候選人接受額外的訓練或讓候選人辦理某些業務，發展候選人不足工作經驗，但要通過遴選候選人不一定需要接受訓練或經驗，主要還是依候選人個人領導特質與行政技巧而定。如果案件被通過，委員會通知原機構，原機構再任命擔任高級文官職務；如果資格審查委員會第二次駁回案件，對於委員會所提及資格不足之處，在候選人未獲得額外相關資格的經驗之前，新的案件不會被提交。
任何人可申請（SES, 15-18職等），可來自於各機構，很多人來自於政務官，主要選拔過程為部門推薦具有行政經驗資深文官，經由資格審查委員會確認，聯邦人事管理局考試選拔，檢視核心職能ECQ(executive Core Qualification)，與後選人自定發展規劃，經由聯邦人事管理局行政發展、財政部訓練，與高級文官後選人訓練，公告高級文官人員名單，證書僅2年有效，如當選人行為不檢馬上解除。
要進入高級文官職務前，要先書寫行政主管核心職能的書面檔，一般而言，每一項核心職能，需大約1-2頁書面檔，在基礎能力是交叉的，不需要分別論述，但在敘述行政官員核心職能時，每一種都必須被涵蓋到。政府認為這些能力是每個高級文官的基礎核心職能。整體申請檔中必須展現出你可以強化整體高級文官職務資格的能力的相關經驗和訓練，後選人最好是舉例說明你獨特的價值。整個檔包含了政府及私人機構的專業經驗，以及志工經驗、教育、訓練、受獎、和其他成就，在建立他們的行政核心職能文件時，候選人被鼓勵要遵行 “挑戰-情境-行動-結果”的模式。
(四) 核心職能 
聯邦政府為制定專業管理人需具備那些能力，最早由MIT作專業學術研究調查訂定，後續由聯邦人事管理局再修訂為高級文官標準，其訂定過程是找了35人，每個人提出一份優秀管理人員名單，再討論決定600位優秀管理人選，其後再找這些優秀管理人面談，由優秀人員告知需具備那些能力才成為領導者，及談論如何完成困難工作過成與解法，並作成記錄，再經由數學因素分析其特定行為，找出其內層核心基礎是聽寫能力、專業技術與良好人際關係，第二層為領導力(leadership)、彈性(flexibility)、行動力(action execution)與成果導向(Result driven)，最外層則是外界敏銳度 (environment sensitivity/、寬廣洞察力(broad perspective ) 與策略觀點(strategic view)。最終，聯邦人事管理局訂定高級文官須具備的5項核心職能。
1. ECQ 1 -領導應變 Leading Change
促成組織內外改變以符合組織目標的能力，建立組織願景的能力與在一個持續改變的環境中實現它，所需具備能力有：創意與革新、外部意識、有彈性、策略思考與願景等能力。
2. ECQ 2 - 領導人民Leading People  


領導他人達成組織願景、任務與目標，所需具備能力有：衝突管理、利用差異性、發展他人 與建立團隊 等能力。
3. ECQ 3 - 結果導向Results Driven
藉著技術知識、分析問題與計算風險等技能，達成組織目標與客戶期待的能力，所需具備能力有：負責任、顧客服務、果斷力、企業家精神、解決問題與技術可信性等能力。
4. ECQ 4 - 業務專長Business Acumen
有策略性的管理人力、財政與資訊資源的能力，所需具備能力有：財政管理、人力資產管理與技術管理等能力。
5. ECQ 5 - 整合力Building coalitions
建立組織內部連結與其他聯邦機構、州和地方政府、非營利與私人組織、外國政府或國際組織的合作與結合，以達成組織目標的能力，所需具備能力有：建立夥伴關係、政治頭腦與具有影響力/談判力等能力。
其後聯邦人事管理局修訂高級文官職位的必要條件，主要是在”領導人民”核心項目下，新增了培養他人(Develop others)，並將人際技巧、對話溝通、正直/誠實、書寫溝通、不斷學習與公共服務動機等六種能力，移到一個新的核心項目下，叫做基礎能力(Fundamental Competencies)，同時也增加特定行政核心主管能力(Specific ECQ Competencies) 核心項目，合計有7項核心質能，並從2006年10月1日開始實行。
(伍) 執行力與個人特質的關係
Ram Charan 指出一個有執行力的領導人需具備條件是瞭解企業與員工，積極參與並實際領導三項核心流程；實事求是；設定明確的目標與優先順序；持續追蹤；將績效與報酬做連結，論功行賞；傳授經驗以提升員工能力；與有情緒韌性（真誠、自我瞭解、自我掌控、謙虛），同時需知人善任，尋找到適合的人來做適合的事，坦誠與同仁溝通，有效的績效評量，發掘政策真相；在領導上須如何讓員工做到適才適所，那就需要深入分析工作、果斷行動、擺脫個人好惡與培養個人擔當，讓員工樂於工作，勇於負責。
最有執行力的員工特質為何? 基本上其個人特質需具有能激發員工活力、需能果決處理棘手問題、需能透過他人完成任務、需能做持續追蹤控管與求勝意志強烈等特質的人。另依據國內專家與學者的綜見，最具有執行力的人格特質，需具體以下9大項：
1.自動自發。 
2.注重細節。
3.誠信，敢於負責。
4.善於分析判斷，應變力強。
5.樂於學習，追求新知，具有創意。
6.對工作投入。
7.有韌性。
8.團隊精神。
9.求勝的欲望強烈。
二、美國與我國高級文官制度比較
(一)核心職能
我國公務員核心職能，係依97年10月29日簽院核定行政院及各級機關公務人員核心價值為「廉正、專業、效能、關懷」等項，同時核心價值僅通函各機關推動，整體核心主軸似乎以提升個人價值觀，非以政策執行績效為前題，同時也未落實於相關職能訓練，或是升遷時必要的基本條件，也未有相關認證措施，形同口號標語宣傳。
反觀美國高級文官體系是有制度與系統化，由人才開發、選訓與養成均以7大核心職能，28項具體基本能力為中心，透過一定程式、多元訓練與認證，始可讓機關首長任命為高級文官，以培植優秀領導人才為目標。核心職能與28項基本能力訂定，是經由採用600位優秀人才實務經驗，再經統計分析而得。
(二)遴選制度
我國任用簡任政務文官程式，未規定是否需要相關文官職能檢核與認證，或是受過相關核心職能訓練，就直接派任；另文官升任簡任職等程式有2種，一是經過簡任考試通過，或是薦升簡任文官訓練中，接受領導與管理等相關課程訓練，至於個人是否適任領導者能力與特質，並未加以個人評估認證或給予各別建議加強訓練等，因此在領導力、政策管理、溝通協調、績效管理與執行力均較為不足，易造成領導危機與政策實施困難。
反觀美國高級文官產生是讓各機關先推薦資深官員，再經由聯邦人事管理局培訓與驗證通過後具備領導與管理核心職能(證書)後，各機關才得以任用為高級文官，這制度讓各機關不會用錯人，機關政策易於執行，執行效率高，同時機關首長用人較有制度，不易循私任用。
三、心得與建議
(一)短期作法
1. 強化簡任文官領導與管理核心職能密集訓練，特別是專業技術官員與政務官員宜優先辦理，以利於政策推動實施。
2. 邀集績優公務員(已退)研商訂定一般公務員基本核心職能要項，辦理一般公務員核心職能訓練，俾利於政策實施。
(二)長期作法
1. 請人事行政局參酌美國高級文官核心職能訂定作業方式，考量我國文化與環境，邀集績優公務員(含退休)重新檢討訂定我國簡任文官核心職能。
2. 請人事行政局參酌美國高級文官遴選制度，配合新修訂高階簡任公務員核心職能，建立我國簡任文官資格審查、認証與遴選制度。
陸、績效管理與執行力
績效管理制度之良窳，攸關組織是否能正確評估其對策略達成之效能與效率，同時亦對是否能凝聚員工對組織之向心力，激發其努力度，使組織之執行力提升，具有關鍵性的影響。
一、研習內容
(一)組織應建立連結任務的績效系統，並依人員層級分訂績效計畫：
為對於所作的決策進行校正，確保決策的正確性，並提高執行力，組織應建立一套連結任務的績效系統（Develop a mission-tied performance system）。任何員工績效管理的目標應被連結至策略計畫中，但對不同的組織層級應有不同的記錄方式：對高階領導層級，年度績效計畫可以包含一個直接支援組織策略計畫的目標；對中階管理階層，績效計畫可以包含一個直接支援他的部會的目標，這個部會的策略目標與高階領導者的策略計畫一致；在非管理階層，績效計畫可以包含直接支援他的執行單位的策略目標或行動方針，而這個策略目標或行動方針必須與上層一致。
(二)組織應建立有效的績效評估方法，加強員工努力的動力：
組織在確立策略目標的績效評估方法時，有三件事情必須考慮：１、相關性；２、敏感性；３、實用性。要培養領導者對於策略目標與績效評估方法的共識，就必須對實行策略計畫作定義，包括：１、定義關鍵字；２、明訂資料如何、何時及在哪裡被收集；３、解釋評估方式如何被計算；4、決定底線及標的如何被建立等。另有講座認為，組織建立績效評估較為有用的方式，應朝向建立一套報償與獎勵的系統，以促成員工對工作保持樂觀的態度，建立員工在工作上的自信，同時加強員工向更高績效努力的動力。
(三)領導階層應監控策略績效，使績效符合策略目標：
政府組織的環境面對變化不斷的局面，必須更有效率、提供民眾更佳的服務，以因應多變的社會及人民的期待。領導階層的責任是：１、決定組織策略方向；２、調整組織工作與策略方向一致；３、成功的管理組織。若要策略目標成功，領導者必須訂定一個策略計畫、一個實施方法及一套管理策略組織的系統。策略目標必須可以測量評估，同時領導階層必須監控績效以符合策略計畫，其方式包括：１、實行績效評估方法；２、進行定期的績效資料回顧；３、將資料管理與報告標準化。
二、相關政策之實施情形與比較分析
國內有關政府機關之績效管理，大致上可分為兩個層面，一為對各機關的施政績效評估，一為對公務員個人的績效考核，分述如下：
(一)對各機關施政績效評估部分：
行政院於民國40年即公布實施「行政院所屬機關考成辦法」，就有關政府機關的績效進行評核工作。自90年起，行政院參考美國績效與成果法規劃函頒「行政院所屬各機關施政績效評估要點」，並自民國91年起開始推動機關施政績效評估制度，實施方式以目標管理及結果為導向原則評估機關組織整體績效，各部會應每年依據機關願景、總統治國理念與院長施政主軸，檢討修正未來4年中程施政計畫及年度施政計畫，擬定施政策略目標及績效衡量指標，於年度結束後辦理機關施政績效評估作業，作業方式先由各機關進行自評、初核，再送行政院複核後，各機關施政績效報告評估結果及行政院複核整體意見，回饋至各機關作為後續持續落實績效管理工作之參考。
嗣為強化所屬各機關施政計畫編審作業及推動施政績效管理制度，並提升各部會長期策略規劃與目標管理能力，98年度行政院函頒「行政院所屬各機關施政績效管理要點」，自99年度起適用，要求各機關依業務成果、行政效率、財務管理及組織學習等面向，聚焦機關施政重點，要求各機關訂定「關鍵策略目標」及「關鍵績效目標」，以作為年終考評之準據。
另對於國營事業，行政院於民國48年即令頒「國營事業工作考成辦法」，並由各主管機關配合行政院政策方向，逐年研訂工作考成實施要點報院核定實施。
(二)對公務人員個人的績效考核部分：
對公務員個人的績效考核，主要係依據「公務人員考績法」相關規定辦理。依該法規定，公務人員之考績，應本綜覈名實、信賞必罰之旨，作準確客觀之考核。年終考績應以平時考核為依據，平時考核係就公務人員之工作、操行、學識、才能等4項評核。年終考績區分為甲、乙、丙、丁4等。「公務人員考績法」及其施行細則並對考列甲等及丁等之具體條件予以明定。年終考績考列甲等者，晉本俸（或年功俸）一級，並給與1個月俸給總額之一次獎金；已達年功俸最高俸級者，給與2個月俸給總額之一次獎金。考列乙等者，晉本俸（或年功俸）一級，並給與半個月俸給總額之一次獎金；已敘年功俸最高級者，給與1個半月俸給總額之一次獎金。考列丙等者，留原俸級。考列丁等者，免職。
此外，依據平時考核結果，可給予嘉獎、記功、記大功之獎勵；或者申誡、記過、記大過之懲處。如有重大功過時，可隨時辦理專案考績。一次記二大功者，晉本俸（或年功俸）一級，並給與1個月俸給總額之一次獎金。一次記二大過者，免職。
(三)有關公務人員的績效考核，近年來有過數次影響較大之改變：
規定考列甲等及丙等人數比率：有鑒於各機關考績考列甲等人數比例逐年攀高，行政院人事行政局與銓敘部於90年考績年度結束前，開始逐年以聯名箋函請各主管機關首長對於考列甲等人數之比率，以50％為原則，最高不超過75％之規定辦理。99年4月6日考試院送請立法院審議之「公務人員考績法」修正草案則於原有之甲、乙、丙、丁4等外再增列優等，並規定各機關考列優等人數比率不得超過5％，甲等人數比率不得超過65％，考列丙等人數比率不得低於3％。
實施績效獎金計畫：行政院為提升政府施政績效，前曾依據90年「全國行政革新會議」決議，從91年規劃試辦行政機關績效獎金制度，並自92年至95年全面實施。嗣因該績效獎金之核發缺乏法源依據，並受限於人事費逐年刪減等因素，於96年起不再賡續實施。
在美國，聯邦政府自1949年胡佛委員會提出「績效預算制度」後，歷經多次績效管理制度之興革。包括柯林頓政府實施「政府績效與成果法」（GPRA），利用策略規劃與績效衡量技術，以獲致政策方案的預期結果，並有效改善服務品質，以提升民眾對政府的施政滿意度。之後，小布希政府推動「總統管理議程」（PMA），利用交通號誌不同顏色的概念，建構各機關行政改革的績效色彩管理機制，讓各機關的努力成果能更容易呈現，並要求各機關做好最優先、最重要的事項，目的是為了能在短期內收到改革成效。另外，小布希政府時期之預算管理局於2004年開始使用「方案審核評等工具」（PART），主要內容就是評估各機關所推行的方案，將預算與績效整合在一起。至目前歐巴馬政府，其在績效管理制度上的5項重大原則為：１、由高階主管充分掌握績效管理過程；２、串聯目標與測量重點；３、績效導向、跨機關的目標設定與測量；４、持續、不間斷的評估與課責；５、過程透明化。其主要目的就是要求各主導機關與協同機關均須提出預期貢獻及績效目標，並藉由各機關首長、副首長參與的過程，加重機關首長對於績效成果之責任感，以及對於跨機關合作的參與程度；另藉由透明化的過程，擴大公民參與的效果，使政府整體績效予以改善及提升。（註：以上資料來自研考雙月刊第33卷第3期，2010.6 胡龍騰及張國偉所著＜美國績效管理改革作法＞）
在高級文官職務（Senior Executive Service，SES）方面，美國制定了一個以績效為主的新式給薪系統，高級文官的最低基本薪資，會根據資深官員的最低薪資調整增加，高級文官最高的基本薪資是172,200美元，紅利及其他補助薪水依績效而定，由行政部門在一定額度下分配，對分配結果如有不服可提出申訴。當然也有懲罰的制度，在美國想解雇文官，必須進行提早通知的程式，但對高級文官則無須進行這樣的程式，他們也不能提起上訴。
我國的績效管理制度大多學習美國，包括機關績效評核與個人績效考核，但並非均能適用，例如我國前於91至95年實施之績效獎金制度，在我國實施的成效即不盡理想。
三、心得及建議
如前所述，績效管理對於執行力之高低，係有著關鍵性的影響作用。本組綜合研習所得與目前國內績效管理制度之規定及運作情形，作以下二點建議：
(一)對行政機關績效評估方面：因應行政機關組織大幅改造，重行檢討各機關績效指標之適切性。
「行政院組織法」業經總統於99年2月3日修正公布，並將自民國101年開始實施。值此政府組織大幅改造之際，如何讓政務無縫接軌，讓新部會架構的執行力充份發揮，建立適切的指標，使績效指標與機關之任務能確實連結，是我們應該要努力的目標。尤其涉及民眾之政策，因為民眾就是政府機關服務的對象，是政策的「使用者」，政府執政的表現，必須是可以透過適切的績效指標正確的評估出來，而這評估的結果，應確實可以被我們所服務的對象所認可，始符合實際。
(二)對公務人員個人的績效考核方面：加強績效與升遷、薪酬制度之結合，促使公務人員發揮高執行力。
對公務人員之績效考核應能落實「獎優汰劣」之功能，前述99年4月6日考試院送請立法院審議之「公務人員考績法」修正草案，其最主要之宗旨即在於此。本次研習課程中有講座提及，組織建立績效評估較有用的方式，是朝向建立一套報償與獎勵的系統，以促成員工對工作保持樂觀的態度，建立員工在工作上的自信，同時加強員工向更高績效努力的動力。這或許可作為我們參考的方向，在績效制度之設計上加強績效與升遷、薪酬制度之結合，以鼓舞公務人員的士氣，使公務人員發揮最高的執行力，進而提升整個機關的執行績效。
柒、結語
本小組綜合本次研習所得，以及個人在業務處理時之所見，在如何提高政府執行力這塊領域，從政策的制定、領導、溝通、人員培訓及績效管理這五個面向予以探討後，建議：
一、在政策制定方面：政策在擬定的過程中，即必須對其可執行性予以評估，並且應邀請執行的人員一起參與，以利政策之推行。同時必須要有足夠的風險意識，所訂的政策才能得到有效的執行。
二、在領導方面：一個優秀的領導應該具有雄心和創造力、責任感和進取精神、真誠謙虛、信任他人、勇於承擔責任的職能，就能為組織創造價值，應付各種挑戰，讓組織發揮高績效的執行力，持續成長壯大。
三、在溝通方面：公共政策需要人民支援，要人民支持的關鍵是使用人民聽得懂而且運用民眾能夠接受的語言加以表述；而公務員的溝通能力，則是讓民眾理解政策，親近政府的關鍵力量，更是提升政府執行力的利器。
四、在人員培訓方面：建議人事行政局可參酌美國高級文官核心職能訂定作業方式，考量我國環境與文化因素，重新檢討訂定我國簡任公務員核心職能，並參考其高級文官遴選制度，建立簡任公務員遴選制度，以利於政策推動實施。
五、在績效管理方面：各機關對績效指標之訂定應注意適切性，符合機關的任務與民眾的期待，個人績效考核則應能落實「獎優汰劣」的功能，並多利用正向的方式，以達到提高執行力的目的。 
執行力是國家施政效能及效率之展現，亦是民眾對政府表現滿意與否的重要關鍵。民國101年開始，行政院新的部會架構將正式上路，諸多機關不論是組織、業務均面臨大幅度的調整，新的行政院組織能不能展現貫徹政策的執行力，將是人民關注的焦點。本小組就執行力此項議題，對於當前或未來我們可以努力的方向提出上述建議，期對國家的施政能有所助益。
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政策溝通及宣導能力
壹、前言
為強化高階公務人員之國際觀、領導力、溝通力及危機處理能力，以快速回應外在環境變遷及民眾需求，依據規劃，本研習班別前往位於美國華府之研究所 (Graduate School) 做為期2 週的短期密集文官能力研習，此訓練機構自美國農業部分出而成，成立業已有90年，名聲勝佳，為提供美國政府各級文官訓練的重要場所之ㄧ。該所提出的領導能力發展訓練願景：建立基本領導能力、引領自我、引領人們與引領變革，並提供不同層級文官訓練：高階文官課程 (Senior level course offerings, GS14-SES)、文官潛能訓練 (Executive potential, GS13-15)、文官領導訓練 (Executive leadership, GS 11-13)、新領導者訓練 (New leader, GS 7-11)、領導者啟發訓練 (Aspiring leader, GS4-6)等(表1)，以提供不同管職等文官的循序漸進的需求。
本次研習課程內容與參訪行程，依據計畫，以高階公務人員核心能力為重點，並配合當前重要政策，涵蓋國土安全、氣候變遷與節能減碳等專題。該所的教學方式，採用課堂講授為主，隨堂就特定授課內容有關的議題，立即以分組討論與報告，加深學習的應用效果，方式相當活潑，引領學員嘗試應用於實務案例。此外，透過該所安排，參訪國會、國務院、國土安全部、環保部、勞工局、美國後備軍人事務部等政府機關，聽取其人員提供簡報並加以討論，邀請部分非政府機構簡報其理念與業務，以對美國政府部門及非政府機構的運作能有所體驗與了解。
至於研習主題分工部分，本班別將學員為六個分組，分別以政策溝通及宣導能力、執行力、領導力、應變力與危機處理能力等六項，由各分組就全程中各授課課程或參訪機構所見所聞，提出各分組報告。本分組報告係以政策溝通與宣導能力為主題，就研習中與本分組主題有關且值得參考部分，加以摘要、分析與論述 (表3)，並提出學習心得與建議，以提供學習成效的評估之用，並經審定彙整成出國報告後可供各界參考。
貳、課程內容
一、政策溝通與宣導與文官核心能力
“高級文官服務 (Senior executive service)” 課程介紹美國聯邦政府現行文官選訓與養成，依據其發展出之高級文官核心能力與領導能力 (表2) ，必需具有5 項「文官核心能力 (executive core qualifications)；ECQs」：引領變革、引領人們、成果導向、企業敏銳、建立聯盟。與此5項ECQs項下，分別列舉了與其相關而所需的「領導能力 (leadership competencies)」，合計總數達22項：1. 創意與革新、2. 外界覺知、3. 彈性、4. 韌性、5. 策略思考、6. 願景、7. 衝突管理、8. 槓桿差異、9. 發展他人、10. 團隊建立、11. 擔責、12. 顧客服務、13. 決策、14. 企業精神、15. 問題解決、16. 技術可靠性、17. 財務管理、18.人力管理、19. 科技管理、20. 夥伴關係、21. 政治實務、22. 影響力及談判能力；其中以底線註記的領導能力，則列入領導技能訓練與養成的10 項優先重點，亦是本次研習時研究所主要授課範圍。此外，同時強調另6項「基本能力」：人際技能、口語溝通、持續學習、書面溝通、人品完整性與問題解決能力等，因關係到各項文官核心能力與領導能力的成功表現，故屬於基本能力，合先具備相當的能力，以資適任其職。
如前述，ECQs須具備的基本能力與領導能力總計達28 項，而要做好「政策溝通與宣導」，文官宜具備能力評估包括了基本能力6項，以及領導能力：外界覺知、彈性、韌性、策略思考、願景、衝突管理、 槓桿差異、團隊建立、問題解決、技術可靠性、人力管理、夥伴關係、政治實務與影響力及談判能力等14項。有此可見，「政策溝通與宣導」所涉及之知識、技巧與各項文官能力的面向相當廣，做好「政策溝通與宣導」絕對不是一件輕而易舉的工作，行政文官務必加以持續學習、鍛鍊與精進整體溝通與宣導的能力，落實各項原理原則於每一項議題事件的實務中，方能減少「政策溝通與宣導」計畫推動所面臨的風險與錯誤，提升其具體成效。本次研習已述及的有關的能力部分，將依次加以摘要，而本次研習未能述及者宜進一步補強涉獵。
二、政策溝通與宣導與政治管理
“政治世界的領導力 (Leadership in the political world)” 課程中，揭示今日行政主管的挑戰，在於其行政職位必須具備核心能力，包括：「領導人民（leading people） 」、「領導改變 (leading change) 」、「建立各種選民支持 (building constituencies) 」與「建立夥伴聯盟 (building coalitions) 」。亦即，今日的行政主管須做好其所提出的「政治管理 (political management) 」，意指：經由持續進行的策略性活動努力結果 (strategic effect) ，以獲得與維持各利害關係人對其計畫或服務的支持。所規劃與推動的「策略性活動努力結果」，顯然機關為推動其計畫或服務，需對外與對內所進行政策宣導與溝通。任一政策溝通與宣導計畫的規劃與推動與管理，本身亦是一項計畫，必需亦經計畫訂定的過程，而「利害關係人」，包括：垂直關係往上的長官、上層機關，往下的部屬，以及水平相關的同儕、立法機關及立法委員、各利益團體、大眾等，透過建立自我的尊重 (respect) 、信賴 (trust) 、可信性 (creditability) ，居於上位者、部屬、同儕、服務對象之間，經由溝通與宣導程序，以爭取其對政策或服務的認同與支持。至於做好「政治管理」，講座提出第一步須選定優先次序，決定次序的因子如：符合選民需要、容易了解與成本可行的方式等；其次，須認清所推動計畫或服務的衝擊，亦即，須分析確認：(1)雖受到計畫或服務影響到？(2)如何影響他們以及受到影響的利害關係人知道嗎？(3)決定資源投入水準，資源如：時間、經費、人力、特定的任務等；同時強調主管務必與部屬溝通，以確認其：(1)知道所採取的策略，(2)對策略有共識，(3)了解所採的策略的重要性，(4)對其接觸到的各利害關係人分享所採取策略的訊息，(5)能聆聽各利害關係人的意見並將意見資訊回饋主管，(6)指派適任的部屬負責其特定的任務與責任。由政治管理面向，揭示了「政策溝通與宣導」實務上所須注意到各方面事項。
三、政策溝通與宣導與建立組織網絡
於”政治世界的領導力”課程討論到建立組織網絡 (organization networking) ，係指機關須建立組織溝通的系統或過程 (system or process)，本項能力為資深領導者從事行政所必需具備的能力之一。組織溝通的過程包括：設定階段 (setting the stage) 、實踐 (implementation)、收集反應而加以回饋 (feedback) 並採取後續的行動 (follow-up)以持續精進溝通的效果。此過程顯示與一般計畫自規劃、執行與考核的原則相一致。建立組織網絡的組織溝通，其所需要的能力 (needed competencies)，包括：知識 (knowledge) 、能力 (competence)、完整人品 (integrity) 與合作 (cooperation)。其中，「知識」係指計畫或服務有關的法令規定、利害關係人、機關部門的文化與政治 (culture and politics) 的充分知識與技巧；「能力」指良好管理有關於預算、人際關係與優先次序、同儕與利害關係人的外部世界等事項；「完整人品」指個人具有品格與被人信賴、能區別事實與意見、具有各方代表性 (present all sides)、對事可合理、適時地提出批評、不會出現過度且出人意料外的誇大言行舉止；「合作」則指團隊行動，可與同儕工作在一起，就事而非對人以提出議題真意的不同見解，且顯現對合法性的決定的支持。從這些需具有的能力而言，反映「政策溝通與宣導」確是高級文官必需具備的能力以及從事組織溝通所需具備的能力，並與美國高級文官核心能力與領導能力所標舉的能力相契合。
四、政策溝通與宣導與策略規劃
從事政策溝通與宣導，必須依據策略規劃 (strategic planning) 過程--3階段6步驟，產生政策溝通與宣導計畫，憑之以系統性執行，並加以監測與管理，以期計畫得以成功。進行策略性規劃時，使用策略思考方式，利用策略發展方式，說明可被評估的策略目標，發展策略績效評估方法，溝通並將機關的運作調整成與策略計畫一致，使用績效資料以監測與管理策略計畫，整合策略管理與機關整體管理。策略目標須顧及整合與平衡，包含4項類別：人力與資源、內部程序、對利害關係人影響與績效的底限任務結果。該所提供一個策略規劃9張工作表單，以利建立一個專案計畫。此種策略規劃產生專案計畫的模式，值得引用於政策溝通與宣導專案計畫的訂定、執行與管理。
伍、政策溝通與宣導與決策及問題解決
如前提及，從事政策溝通與宣導須有一套的詳細、合宜、可行的計畫，亦即，此類計畫如同一般性計畫的形成過程，於計畫訂定時必然涉及「問題解決 (problem solving) 」與「決策（decision making）」。而決策與問題解決能力是領導能力的一環，列入本次課程的主要授課範圍之ㄧ。
「政策溝通與宣導」計畫的決策過程，無疑地與一般決策流程相似。從辨認問題本質開始，越將問題分析清楚，越能框定問題 (framing problem)，其次針對框定的問題再加以辨認與權衡標準、發展替代方案、分析替代方案的優劣與風險、擇定替代方案、加以實行方案、實施後須評估該決策的品質，並收集反應加以回饋，以作為精進後續決策與改善決策過程。領導者於決策的過程居於2種角色：一面控制決策的結果，另一面領導決策的過程。領導者須評估自己以及利害關係人的領導決策風格，以及了解自己的專業能力，以因應不同的情境，彈性地採取不同的領導決策風格，利用不同的決策模式:鼓吹擁護 (adovocacy) 或提問 (inquiry)，熟悉各類型解決問題與分析工具，同時防範與克服常見的團體迷思 (groupthinking) 與各種的決策陷阱 (traps of decision making) ，增進決策的品質以解決問題。
六、政策溝通與宣導與領導者溝通技巧
政策溝通與宣導計畫的策略性專案計畫的訂定、執行與管理，其有關的目標、原則、工具或技巧，主要的涉及到溝通的基本知識與技巧，故領導者必須熟悉與持續精研溝通技巧。該研究所講座Chery Gary Hines ”領導者溝通技巧(Communication skill for leaders)”課程對溝通技巧有較詳細且深入的介紹。首先領導者每日投入絕大多數時間進行各種不同的人際、信息或決策的溝通；且許多社會性或機關性的問題，其實是不良的溝通 (inadequate communication) 而導致的不滿意關係（unsatisfactory relationships）。溝通為一種過程 (process) ，沒有人可稱其能精通溝通，必需永遠加以改進技巧。溝通是一種複雜的過程，須了解溝通的流程、方式、障礙與溝通的篩濾因子，並思考溝通係一種人們動態的交互關係，須認知價值觀對有效溝通的不利與有利影響，分別善加以防範其陷阱，利用其槓桿差異。領導者須利用評估工具評估自己以及利害關係人的溝通風格：指揮者、社交者、協調者或思考者，惟須注意：沒有對或不對的溝通風格，不同時候或情境須採取不同的溝通方式，因此須了解不同的溝通風格，使用別人可接受的溝通方式進行溝通，對不同的溝通對象進行必要的調整以提升溝通效能。
策略性溝通 (strategic communication) 涉及5個交互的變數：溝通者、聽眾、信息、通路選擇與文化，須分別加以熟悉與應用。其中，文化策略 (culture strategy)更可影響溝通策略的任一面向，必需衡量文化規範 (norms) 或其相對的普遍性 (generaling) ，文化的因素包括：時間、風格、性別傾向 (gender tendencies)、非語言性行為 (nonverbal behavior) 、空間與物件、問候與待客方式 (hospitality) 等。而文化社群成員所共同具有的文化如：傳統性感情、世界觀、價值觀、步調節奏 (rhythms)、生活方式、或語言等。另一方面，文化策略之ㄧ的世代差異，須加以評估與應用；也須建立文化智慧 (cultural intelligence)，了解文化以掌握其技巧與彈性，經由不斷的交往互動以學習文化，調整思想以對不同的文化更具有同理心，調整自己的行為以與不同的文化交互往來。
七、單位參訪與單位業務簡介
任一成功的機關（構），不論政府性或非政府性者，皆需要有效與成功的政策溝通與宣導計畫與行動，本次單位參訪或機關（構）至研究所做業務簡報，皆展現其政策溝通與宣導能力，與政策溝通與宣導能力研習主題較相關的單位或個人及其業務成功地方，摘述如下：
(一)船民救援協會
本協會從早期協助越南難民的海上救援轉型為關注全球性人口販賣與偷渡議題。總部設於華府近郊之維吉尼亞州，並於全美成立10個分會，海外設有4個分會，共有160全職及兼職之工作人員。目前透過組織擴增與遊說以擴展其影響力，擬於5年內培訓500名社區領袖，與100個非政府組織往來，以經由運用社區影響力來參與政治及提名候選人投入選戰。其「政策溝通與宣導」方面的成果，可從其所爭取的計畫金額，或者從越南團體或越裔個人的政治影響力，體會該組織的溝通與宣導能力。
(二)參訪國會山莊  
1.  國會眾議員Joseph Cao見面
國會眾議員Joseph Cao 代表 Louisiana州第二選區是美國，越裔。Joseph Cao眾議員暢談其成長與投入政治服務的歷程，以及其所重視的議題，提及我國對打擊和杜絕人口販運所作出的努力。Cao眾議員奮發成長的事蹟足堪表模，其主張與理念以及服務選民，透過其個人努力的溝通與宣揚，獲得當地選民認同與支持，顯示其溝通與宣導的成功，也顯示美國選民對不同族裔的包容性。
2.  國會眾議員 John Sullivan立法助理Patrick Large 
Patrick Large介紹了John Sullivan 議員每日繁忙的日程和活動情況，並說明國會預算由國會自己來審核和通過，通常眾議員有8名左右助理，包括參謀主任、立法主任、立法助理、秘書等。而參議員一般有13至14名助理，根據各自的預算來決定。議員對選民之服務，雖項目與方式可能與我國有所差異，惟為經營選區，採取各種方式以與選民作理念溝通與宣導，並同樣地，對選取選民提供積極且鉅細靡遺的各種不同的服務，以獲得或維護其選民的支持，如有時亦參加民眾婚喪喜慶及學校慶典、畢業典禮或華府地區接見或接待等活動。
(三) 美籍亞太裔聯邦員工協會(FAPAC)
FAPAC與其他組織與機構合作，對美籍亞太裔聯邦員工提供資訊協助、傳統文化活動與教育訓練，並從事相關的研究與國會或機關遊說，以增進其會員工作機會與福祉。從其活動或會員數，可見本組織推廣其理念與服務的溝通與宣導成就。
(四)運用領導力來改善你的社區
本課程由Ann Hufstader介紹其義工組織與活動，其本人為ETC語言、教育暨科技中心的節目部資深主任 (Senior Program Director, Language ETC Center) 。1993年由一群華府地區之熱心社區人士成立此中心，由志工老師提供華府新移民英語及其他訓練，以促進新移民或其子女獲取更好的未來。該中心目前每一學期有750名學員，由4名全職員工及250名志工投入相關課程。另介紹2009年全美計有6,340萬人擔任志工，佔全美人口之26.8%，其中又以35至54歲的年齡層最為積極投入。總體而言，志工制度的溝通與宣導，相當地普遍化與被接受，激發許多的志工投入與奉獻。
參、心得
一、研習心得
(一) 由美國農業部分立出來的Graduate School為提供美國政府各級文官訓練的重要場所之ㄧ，提供不同層級文官訓練，以提供不同管職等文官的循序漸進的需求。
(二) 政策溝通與宣導所必須的知識、能力與技巧，與文官核心能力 (ECQs) 彼此相關聯，與政策溝通與宣導能力者，包括了ECQs的基本能力6項，以及領導能力14項。文官務必加以持續學習、鍛鍊，以精進溝通與宣導的整體能力
(三) 今日的高級文官須做好「政治管理」，經由持續進行的策略性活動努力結果，方能獲得與維持各利害關係人對其計畫或服務的支持。資深領導者必需具備建立組織網絡，以使機關有其一套的溝通的系統或過程。
(四) 政策溝通與宣導計畫形成，必須依據策略規劃 (strategic planning) 過程--3階段6步驟，以產生計畫，憑之以系統性實行，並加以監測與管理，以期計畫得以成功。
(五) 執行政策溝通與宣導，須有一套的詳細合宜可行的計畫，於計畫訂定時，涉及「問題解決 (problem solving) 」與「決策（decision making）」，必須落實其原理原則於實務中，方能減少計畫推動所面臨的風險與錯誤，提升其具體成效。
(六) 政策溝通與宣導的策略性計畫形成，涉及溝通的基本知識與技巧的應用，領導者必須深入了解溝通技巧，持續加以精進。
二、參訪心得
(一)任一個人或組織宣揚其理念、計畫或服務，必要具備政策溝通與宣導能力，從所參訪的成功的政治人物訪談中，或者應邀機構提供其服務介紹裏，溝通策略與溝通技巧關係其目標績效結果，以及利害關係人支持與否。
(二) 任一個人或組織必須透過溝通與宣導計畫擬定、執行與管理，落實其計畫或服務於實務，以增進其利害關係人認同，強化其影響力並擴大其組織與業務。
肆、建議
一、我國文官選訓與養成，宜繼續收集、分析與比較主要國家的文官培訓系統與主要能力內容，取其優點以強化我方之不足，並建立相關能力項目的培訓制度，透過年度計畫有系統地進行不同官職等文官講習，以增進其所不能。
二、政府施政的政策溝通與宣導，一向受到政府的重視，惟一般公務人員受限於其教育背景，學校少於提供必需的基本學習，對各級主管人員有系統進行相關溝通技巧能力在職訓練、案例學習或實務演練，確有其必要性與迫切性，宜結合資訊科技，經由不同資訊推廣方式與管道，以擴大其實施面，加速與加深其培訓成效。
三、人事行政機關現行規劃與推動的高階文官培育計畫，結合文官核心能力訓練與跨部會建立組織網絡，對資深文官的能力與視野的開拓確有助益，建議繼續加以辦理，以啟發、培育或深化其領導力，引領變革，以因應國家進步當前面對的挑戰。
表6  美國Graduate School 文官訓練願景與訓練課程
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表7  美國高級文官服務的核心能力
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圖4  政策溝通與宣導能力與相關文官關鍵能力之關係
行政院所屬高階公務人員赴美國研究所短期研習
分組報告
第六組：節能減碳
學號/姓名：23號張坤維、5號許瑞明、11號連玉蘋
21號杜美勳、24號陳百宏、29號謝堅彰
節能減碳
壹、前言

隨著全球暖化問題日益嚴峻及傳統能源加速耗竭，世界主要國家莫不將「節能減碳」納為施政新思維，進行能源戰略佈局、施行綠色新政、發展綠能產業，以營造永續之低碳社會與發展低碳經濟。2009 年12 月哥本哈根會議(COP15)提出哥本哈根協議(Copenhagen Accord)，初步達成應控制全球溫度上升不能高過2℃，並要求於2010 年1 月31 日前，附件一國家應提出其於2020年的量化減量目標，非附件一國家則需提出國家適當減排行動(NAMAs) ，節能減碳已成為全球最重視的國際議題之一並蔚為國際上的普世價值。
總統也多次表示節能減碳為政府施政重點，今年4月更宣告今年為「節能減碳年」，因此行政部門應劍及履及，儘速採取具體行動予以落實。但是節能減碳議題並不是世界各個國家自行處理就可以解決的議題，而必須透過國際合作、國際交流、國際共識等方法，共同協商處理。
「節能減碳」列入本次行政院所屬高階公務人員美國研究所短期研習課程的主題之一，充分顯示出行政院對節能減碳議題的重視，希望政府高階公務人員能認識節能減碳的重要性並了解先進國家尤其是美國對節能減碳的作法，除了在出國報告中能提出對國家節能減碳創新作法或政策的具體建議外，回到工作崗位後更要落實節能減碳於各部會相關政策和計畫中。
貳、課程內容
本次GS所安排有關節能減碳相關的課程共有4.5小時，全都安排在9月23日（也就是本研習課程的倒數第二天），共有五位講座前來授課，以下謹將各個課程上課時間及課程內容重點摘述如后：
一、美國政府在全球暖化所採取的政策做得是否足够？（Is the U.S government doing enough in global warming policy making？）
本課程由Myron Ebell先生講授，Myron Ebell先生是競爭企業協會主任，專長為能源及全球暖化政府，倡議能源和全球暖化的政策，他擔任自由行動協會主管，隸屬於CEI(Competitive Enterprise Institute)，並主持頭腦冷靜聯盟(Coller Heads Coalition)，包括20多個非營利團體，對全球暖化危言聳聽的問題及能源配給政策，提出反面的看法。

（一）課程內容重點：
1. 京都議定書（Kyoto Protocol）於1997年制定，並於2005年生效，象徵全球因應氣候變遷邁入新的紀元。京都議定書制訂四種溫室氣體減量彈性機制，即排放交易、聯合減量、清潔發展機制、污染泡相連結的碳排放交易機制，已成為各國為達成CO2減量的主要手段。哥本哈根協議初步共識認為應控制全球溫度上升不高過2℃，溫室氣體減量已成為全球共同面對問題。但中國大陸、印度、非洲等國家擔憂，人民尚未達到充分的電力供應的生活，仍仰賴傳統的的技術進行能源的開發(如：煤炭)，所有替代方案都比傳統方式還要貴，限制能源的使用，將削弱經濟生產力，採取節能減碳措施的國家，可能較不採取類似措施的國家不具競爭力。
2. 在國際協議及合作中，每一個國家都以國家利益為主要考量，歐盟於2009年4 月通過氣候與能源套案(climate-energy legislative package)，對溫室氣體、再生能源比例、能源效率提升設定在2020 年之前達成「20-20-20 目標」，然而，各國均不願在經濟上做大幅度的犧牲，所有替代方案都會比原來的方案還要貴，歐盟及大陸都不會徹底的執行。
3. 美國政府迄今尚未批准「京都議定書」，因為協議的內容，美國認為歐盟獲得較大的好處，且對能源的分配，對美國家整體的利益而言是不利的，無法獲得國會的支持。歐巴馬總統目前推動的「美國潔淨能源暨安全法案」（The American Clean Energy and Security Act of 2009，ACES），今（2010）年7月參議院審議時未予以通過，但仍有不少美國企業積極從事碳減量，美國潔淨能源暨安全法案訂出美國溫室氣體減目標及各種措施，係一項涵蓋面廣泛之能源法案，將可創造數以百萬計之新增清潔能源工作，節省消費者之能源成本，並提高美國能源獨立性與減少全球暖化污染。美國歐巴馬總統於今（2010）年提出對抗失業與創造就業計畫，以1,540億美元擴大基礎建設(如：建造高速鐵路與MRT系統)，鼓勵美國人民搭大眾運輸工具，以減少運輸系統對能源的消耗，發展潔淨能源產業，如：針對183家潔淨能源業者的23億美元減稅計畫，創造1.7萬個工作機會等，歐巴馬總統希望透過政府補貼及減稅計畫，以激勵美國企業及民眾建立與實踐綠色承諾。 
4. 美國早些年推動「SmartWay 運輸夥伴計畫」、「能源之星計畫」之外，為了整合各項法案與計畫內容，美國聯邦政府亦成立「國家能源效率資訊中心」（National Data Center Energy Efficiency Information Programme），作為提供各部門業者所需的資訊平台，美國能源部（DOE）2009 年10 月提出新版本的《能源效率強化法案》（Energy Efficiency Enforcement Regulations），轄下設立能源效率強化小組，隨機抽查聯邦各部門是否有嚴格遵守能源部所設定的節能標準，聯邦政府以公權力落實節約能源。
5. 美國以科技及經濟的支援，使能源有效率的使用：工業、農業、汽車和燃煤發電排放出愈來愈多的溫室氣體，無疑是改變地球氣候的關鍵因素。從自由競爭及科技發展的角度觀察，貧窮落後的國家(如：非洲)無法以高科技及經濟能力去處理能源問題，對能源的使用是無效率；反觀較富有或已開發國家（如：美國），從科技發展及經濟的支援，更有能力使能源有效率的使用，而且，在面對相關的環保議題，更容易接受與應付，以美國較有能力的個體而言，如：律師、富有企業人士，採取綠色的生活方式，購買減少耗能的家電、隔熱材料、調整窗戶採光和節能建築等，均具有環保意識。
二、「全球能源挑戰：能源安全及氣候變遷」（The intersection of energy security and climate change）
本課程由David Pumphrey先生講授，David Pumphrey先生是美國策略與國際研究中心（CSIS）能源及國家安全專案副組長兼資深研究員，對於公私部門的國際能源安全議題具備廣泛經驗，尤其在其聯邦政府工作經驗中，協助並參與能源供應國及能源消費國（包括中國、印度、加拿大、墨西哥、俄羅斯、沙烏地阿拉伯及歐盟等國）等國家之能源政策規劃，並代表美國政府參與IEA及APEC能源工作小組，負責美加自由貿易協定及北美自由貿易協定能源議題之談判。
（一）課程內容重點
1. 當前能源供需系統無法確保永續發展，其主因如下：其一為因需求增加、但供給部分仍無法等量提高；其二為人類對高碳含量之燃料，依賴程度仍深；其三為市場波動情形造成高度不確定；其四為氣候變遷問題亟待解決；其五為全球金融海嘯影響短期能源供需選擇。
就能源需求面分析，中國及印度目前為能源消費大國，兩者相加至2030年將消耗全球超過50%以上的能源。目前全球能源需求量為490.4千萬億BTU，至2035年則將達738.7千萬億BTU，在油源開發逐漸減少而需求上升的情況下，至2030年預期將產生600至900億桶石油之缺口。但短缺的情形不只是蘊藏量的問題，又加上油源分布不均的問題；過去傳統石油開發集中在中東及南非，但石油蘊含量仍豐富的其他地區，如：北美及中美洲，因為減碳政策及開發成本等因素考量尚無法大量開採；而在需求部份，中國在2030年前將成為能源消耗大國，但全球能源貿易流的方向仍十分集中，這更凸顯了維持能源安全議題的重要性，這個議題必須由能源消費國及能源供應國坐下來共同討論如何因應與面對。

2. 氣候變遷之威脅仍在持續增加，目前二氧化碳濃度約在350～360PPM，但隨著碳排放量增加，倘未來二氧化碳濃度繼續上升至450～550PPM或更高時，全球將產生糧食供應、水供應、生態體系、巨災等層面的問題，而受影響最大的將是貧窮落後地區與國家。氣候變遷屬於風險管理的一種，人類必須使用各種手段，努力將氣溫控制在+2℃之下，以防止氣候變遷更嚴重的威脅，目前可以使用的手段包括：提升能源效率、節約能源、發展再生能源、發展核能、及開發碳捕捉與碳封存技術。也就是說各國應該重視氣候變遷這個議題並提出因應對策，只要大家共同努力，將可降低氣候變遷所造成的影響。
3. 建構安全低碳之經濟體為當務之急，CSIS建議能源安全政策應從「經濟目標」、「環保目的」及「安全與外交政策目的」等三個面向去建構，在環境成本內部化的精神下，重塑市場誘因。重新思考各種能源的相互定位（包括：煤、石油、天然氣、核能、及再生能源）與各種節能減碳手段（包括：節約能源、碳捕捉與碳封存）之搭配。另外，清潔能源及能源技術應有政府之政策支持，強調能源效率及開發替代性運輸科技及燃料，也是未來應思考的方向。

為因應能源供需失衡與氣候變遷之問題，目前美國政府正在推動以下的行動計畫，包括：
(1) 在振興經濟方案中投入700億美金於能源相關支出，及200億美金之替代能源之投資抵減。
(2) 環保署將CO2正式列為法定空氣污染物。
(3) 制訂汽車效能標準，包含里程數及排放標準。
(4) 支持核能政策。
(5) 眾議院在去（2009）年6月通過美國〈清潔能源及安全法案〉。（但參議院至今仍未通過）
三、美國環境保護局大中國合作計畫簡介（EPAs Greater China Program ）
本課程由Justin Harris (賈斯丁‧哈里斯)講授，賈斯丁‧哈里斯先生服務於美國環境保護局國際與部落事務辦公室，負責辦理美國環境保護局和中國的環境保護合作計畫(EPAs Greater China Program)，他直接負責美國環境保護局(EPA)與中國的合作備忘錄中有關中國地區毒物、廢水和水的治理工作。2009年他也參與美國環境保護局與美國在台協會和我國環境保護署合作備忘錄各項計畫，包括提供資金、建立環境保護相關計畫等，經常來台灣，和環保署合作關係密切。
（一）課程內容重點：

本課程包括二部份，第一部份是美國環境保護局大中國合作計畫，第二部份則是美國環境保護局與台灣的合作項目。
1. 美國環境保護局大中國合作計畫
(1). 美國環境保護局的全球合作優先辦理事項包括：建設強健的環境保護機構和完備法律結構、對抗氣候變化、改善空氣品質、擴大獲得潔淨水、減少接觸有毒化學品及減少電子廢棄物等。
(2). 美國環保局的大中國合作計畫所涵蓋的地區包括：大陸、台灣、香港及澳門。
(3). 由於中國大陸是世界最大的工廠及市場，其二氧化碳排放量是全球第一，而且對於空氣污染、水質污染、毒物、醫療廢棄物等的管理未能落實，同時中國又在發展中國家（如拉丁美洲、非洲）大量投資，更將這些環境問題輸出至全球各地，因此，美國極為重視這個議題的發展。
(4). 美國環保局近年來正在積極推動的合作機制包括：與環境保護部於2003年簽署之MOU（合作備忘錄）及10年架構、與國家發展改革委員會戰略經濟對話及於2009年簽署之MOC、與我國環保署、美國在台協會於1993年依據臺灣關係法授權下簽訂MOU以及在1979年簽訂美中兩國科學與技術協定、2006年簽訂MOU建立JWGER工作小組、2007年與AQSIQ簽訂 MOU、2007年與水資源部簽訂MOU以及2008年與MOHURD簽訂意向聲明等。
(5). 美國環境保護局未來與中國合作之主題和方向為驅動更多有關環境保護之綜合方案、開始在環境信息測量和紀錄環境保護程序之合作、在關鍵優先事項上扮演加強影響力的角色等。
2. 美國環境保護局與台灣的合作項目
美國環境保護局與台灣合作密切，多年來在各個領域有許多合作計畫，包括：
(1). 建立空氣質量模型：不只是為合作而合作，而是要提高環境品質，國會常問為何花這麼多錢，所以要有可評估的成果。與台灣的合作已有很好的成果，希望台灣的成功經驗能複製到其他國家。
(2). 減少空氣污染物和海洋上遠洋輪船的溫室氣體排放：台灣目前完成的第二輪排放清單，美國環保局將派出專家與台灣協商，關於這一主題的區域對話，在香港舉行。官員從香港環境保護署、美國環保局和台灣環保署均派員參與區域活動的研討，以解決港口的排放量問題。藉由區域會議討論，以分享經驗。
(3). 大氣汞監測：美國環保局啟動合作項目，包括嘉義鹿林山的監測站計畫，按目前的計畫，係整合在台灣的環保署監測站融入全球網路的大氣監測站系統，資料可達標準化，並可共享，以造福美國環保局、台灣和全球的合作夥伴。
(4). 污染場地修復：地下水污染及土壤污染影響社區和公眾健康，在亞洲地區是一個普遍問題，於今(2010)年10月即將舉行研討會，參加者除美國和台灣外還將包括來自泰國、越南和印尼等國，這是促進本區域努力的第一步，我們希望它是成功的，將有助於推動其他國家環境保護的努力，如水源保護、溫室氣體減排及建立資訊的能力。
(5). 環境資訊能力：台灣和美國一樣已經建立發展訓練模式和資訊能力，可以幫助其他國家建立相關資訊和傳輸能力。
(6). 緊急應變：美國環保局曾派出代表團到花蓮實地觀摩緊急應變演練的情況，特別注重現場人員健康和官員安全。
(7). 電子廢棄物：台灣已有完整法規，技術也很先進，在此議題上可將經驗分享與其他國家，包括美國。
(8). 環境影響評估：臺灣預計於今年(即2010年11月)派代表團參訪美國環保局，學習美國環境影響評估相關做法。
(9). 社區永續發展：2010年紐澤西州預計將派遣代表團到台灣討論社區永續發展，分享減少能源排放量之經驗，紐澤西州在此方面成效很好，是由下而上，由社區本身自發推動減少能源排放量運動，並設立評估標準，例如每週洗1次冷水澡，可以節省多少能源，給幾分的評分方式。台灣環保署沈署長經常坐公車或捷運上班，而不用司機開車接送，亦是節能實踐者。
四、電力供應面臨可靠度、效率性、健康、安全與環境的挑戰（Challenges in electricity, including reliability,efficiency,health,safety and the environment）
本課程由Barbara Tyran女士講授，Barbara Tyran女士曾在和平兵組織工作過，目前是EPRI在華府辦公室華盛頓關係部門的主管。主要工作是在EPRI管理部門與國會、政府行政部門、國際貿易公會、公共設施委員會的國際領導人員以及華盛頓區能源社群間的聯絡。
（一）課程內容重點

本課程主要介紹面臨氣候變遷下，由經濟觀點提供不同評估模式，來檢視不同減碳措施的各種效果，以達到維持相同電力價格及減碳法規的要求。
1. EPRI係美國1970年代大停電時設立，會員生產及傳輸的電力佔全美90%，國際性的合作有四十個國家。有關電力的基礎研究由大學及國家研究院來做，EPRI只從事有關電力高風險、科技工業區及水電行業整備所需的技能。希望達成保持電力價格不變，同時下降二氧化碳的溢散量。
2. 美國總統歐巴馬上任之後，以新能源戰略帶動經濟發展。首先，通過在未來十年中投資1500億美元把清潔能源作為未來發展的方向；其次，在未來十年內，通過技術創新節省比從中東和委內瑞拉現有進口總和還多的石油；第三，到2015年，推廣使用100萬輛插電式電動混合車，並使汽車耗油標準達到150英里／加侖；第四，到2012年，美國所需電力的10％來自可再生能源，到2050年，25％來自可再生能源；第五，實施碳捕捉(carbon capture)和碳交易制度，到2050年使美國溫室氣體排放比2005年減少83％。

3. 依美國國家再生能源實驗室(NREL)調查，美國運用風能、光電系統、地熱、核能、太陽熱能及生質能發電成本，自1980年起電力價格逐年下降，而且趨於平穩。若干再生能源成本快速下降，與傳統能源發電成本已不相上下。美國專家指出，每千瓦風能發電平均價格約4.2美分，相較於煤4美分、天然氣6.8美分、石油9.1美分及核能10美分，發展再生能源具競爭性。
4. 2008年美國發電量為4.17兆度，核能發電總量為8,062億度，占發電結構20%。

5. 為達成眾議院要求排碳量至2030年要下降到41%的目標，將會採行碳捕捉、碳封存及電力傳輸的等技術來因應。減碳的作為不只是由技術面向來考是，也要由經濟角度來看，要考慮成本與效益。EPRI研議了兩種模式，一是限制性組合，沒有核能、無碳捕捉、碳封存；另一種是全面組合，利用各種的省碳措施，包括核能及碳捕捉、碳封存等技術與措施。以MEREG模式來觀察，利用碳捕捉、碳封存及核能可以將費用下降至比較合理的價格。以不同的發電方式，在兩種模式的評估下，成本會不相同，如僅由天然氣轉換，加上碳捕捉、碳封存，成本會較高。
6. 電力安全須有多層面思考，如供給及需求面、能源結構調整、價格、地理因素及政府持續有成本效益的投資。
五、美國能源部概述（Overview of the U.S. Department of Energy）
本課程是由Holmes Hummel博士講授，Holmes Hummel博士任職於美國能源部政策國際事務處擔任高級政策顧問，專長是能源創新開發及諮詢，曾任教於美國柏克萊大學教授能源課程，並於美國高級能源科學學會研究及中國清華大學短期研究。
（一）課程內容重點：

1. 美國能源部在能源及環境上的努力，希望達成以下的五項目標，包括推動清潔能源、確保能源未來供應、減少溫室氣體的排放，預計在2030年達到減少42%目標，2050年達到減少83％的目標、維持在全球科學及環境工程的領導地位以及清掃冷戰時期遺留下的武器廢料處理等。
2. 目前美國在能源工程上面臨以下的挑戰，首先是成本方面的問題，例如研究所需的經費等；其次是速度方面的問題，究竟我們要用什麼速度來因應現在面臨的地球溫度增加2度C的重要危機；第三個則是程度規模方面的問題，譬如十年老電路要如何替代、對石油的依賴持續增加、美國製造業的衰退、能源勞工、小企業財務狀況等。倘若在2040年要達到一定的目標，屆時所需要的能源需求，現在就要知道該如何投資，要如何設計及研發，以因應時代的科技，所以，能源部要注意並知道如何制定政策，以便進行未來需求及採取行動方案。
3. 能源部所需的能源經費嚴重不足，從1950年以來，到OPEC石油危機時，當時研發預算花費增加相當多。後來在1980年雷根政府時代以後則停留在US$2億元左右，沒有持續成長。在2010年透過復甦法案，這個預算又已經開始回復支出，但這不是持續性的，只是一次性的增加。為了持續支援研發乾淨能源，未來維持足夠的預算是必要的。在經濟復甦法案中共提供了800億美金在有關清潔能源經濟上，由於能源部的清潔能源技術預算只有30億美金，在經濟復甦法案中則增加了包括24億美金用於先進電池和運輸基礎設施上、45億美金用於電力運輸網路、34億美金用於碳捕捉與碳封存的研究及超過25億美金用在再生能源開發及增進能源效率等研究上所需的經費。
4. 除了研發替代能源及如何提高能源效率外，美國在未來幾年內也將先著手在比較容易達成的目標上，包括提高進口車的能源與環保標準，如里程數與電動車等；推動能源標章，讓民眾知道那些產品比較節能；改進房屋大廈節能效能，和建商合作提供誘因來增加使用節能設備等。
5. 另外，美國也將透過復甦法案，運用即時減稅退稅等激勵措施，鼓勵投資太陽能及風力發電等清潔能源與再生能源產業，預計在2012年將該等能源能量提升一倍。
除了上述的作為與說明外，美國也在以下各方面進行努力，包括：
(1). 積極對能源問題追求新的解答：透過各公私立大學與研究機構，在不同期程、不同領域、不同風險的架構上分工合作，針對能源問題尋找各種可能的解決方案。
(2). 鼓勵啟發各項研究：結合並鼓勵各個不同領域的研究機構進行多元的研究計畫，包括基礎的科學研究以及實用的應用研究等。
(3). 將實驗室的研究成果推展到市場：使用聯邦基金並結合私人投資，在能源研發、創新示範及推展等不同階段，政府與私部門各自分擔不同比例的經費，共同將實驗室研發成果推展至實際應用。
(4). 減少對碳的依賴度：由DOE在清潔能源投資組合上可以看出美國希望能減少對碳的依賴度，DOE 2011年的預算一半以上放在能源效能和再生能源上，佔50%以上，其次是石化和核能，比較少的是地熱熱能。
(5). 加強與國際之間的合作：美國希望和不同國家來合作研究試驗，並共同使用及分享資源設施，特別是和中國、印度、美洲及許多新興國家追求合作的可能。例如在2010年7月能源部朱部長主持了美國第一次清潔能源及減少排放量的部長級會議；並且美國能源部也積極參與許多國際组織，包括APEC、IPEEC和IEA等。同時能源部也透過開放網站平台來分享科技，儘量分享能源效能知識，我們稱為Open ER，這也是歐巴馬政府的一個重要主導政策。
貳、研習心得
一、美國在因應全球氣候變遷之立場與策略自歐巴馬總統上任以來，已逐漸以較正面的方式回應各界期待。在能源環境問題上，美國已逐漸跳脫環保與經濟對立的思維模式，而改採雙贏的方式建構其能源戰略，值得我國借鏡。
二、新科技時代的全球性議題應該以集思廣益方式來探討解決，多方交流應是決策的必要步驟。我國電力供應因地小資源不多，以公營方式作為電力營運主要機構，有其經營上整合的優點，但亦可能產生之自我群體思考的迷思，可採多方與各國相關組織交流合作，爭取更多的政策討論空間。EPRI其會員生產及傳輸的電力佔全美90%，國際性的合作亦多達四十個國家，若能與此類機構互相交流合作，將有助於我國取得國際最新相關資訊。
三、電力供給面的效率經營有賴各種新技術與機制面的研發與檢討，需求面的節能使用也是有效直間接達成減碳目標的重要推手。2009年科學園區每一億元產值用電約170千瓦，身為重度電力需求的使用者，在既有雙環迴路安全用電環境下，如何在製程與設備、廠房設計、廢棄物減量、綠能產業引進及園區環境綠化種樹等導入節能思考，同時鼓勵從業員工多使用大眾運輸或綠色交通工具，建立清潔生產的綠色園區，成為節能省碳的示範區域，是科學園區永續經營的願景與責任。
四、依據「德國監測」（Germanwatch）與「歐洲氣候行動網」（Climate Action Network Europe, CAN-E）共同建立的「氣候變遷績效指數」來檢視台灣的績效。台灣2009年首度列入評比，分數為51.5分，在全球57個國家名列第32名，還算差強人意；但2010年從第32名，滑落至47名，據環保署表示，2010年氣候變遷績效指數於2009年12月底發布，德國看守協會係針對2007年排放數據等資料作評比，實有欠公允。據細查2010年評分結果後可發現，台灣排名在40名後的包括：電力部門的排放、每單位煤炭、原油等初級能源的二氧化碳排放量、以及初級能源的每人平均消耗量。 

五、2007年聯合國「跨政府間氣候變化專家小組委員會(IPCC)」第4次之評估報告指出，根據許多政府以及超過4,000位以上的科學家，29,000筆以上的資料證明，氣候的暖化非常可能(90%以上)是由人為溫室氣體所造成。除上述許多科學上已確認的事項外，亦有許多科學上無法確認與氣候變遷相關之事項，所以現在仍有一些人不認同節能減碳的必要性，也不支持各項節能減碳措施。許多科學家運用各種的模型，預測未來氣溫至2100年約上升2~4.5℃間。雖然預測的數值各有不同，惟未來上升的趨勢均是相同。基於地球的永續發展，我們還是應該正視全球暖化問題日益嚴峻及傳統能源加速耗竭的事實，努力來推動節能減碳。
六、世界各國均非常重視節能工作，要永續地球資源使用可再生的乾淨能源，也是必然的趨勢，因各國考量因素及主客觀條件不同，故各有不同的發展方向與重點，且因再生能源成本仍然過高，我們在台灣更應考量自已的條件與優勢，因地制宜彈性運用相關的資源來研發可再生的乾淨能源，落實節能減碳。
七、我國並非京都議定書締約國，與美國一樣無法參與京都議定書下之彈性減量機制，但是美國本身有其優勢條件，再加上美國在許多國際交流合作事務上居於主導地位，其中也包括節能減碳議題在內，所以即使美國不是京都議定書締約國，但是美國在未來參與國際上有關「碳貿易」議題，相信也不致於有任何障礙，但是我國並沒有美國的條件，宜提早思考並審慎因應國際「碳貿易」限制之議題。
八、雖然美國目前的民間的節能減碳成效並不好，但是仍然有許多措施值得我國借鏡，包括政府投入相當多經費致力研發提高能源效率、訂定獎勵措施鼓勵民間參與研發及投資新能源及課徵能源稅等。我國要要落實節能減碳，不可淪為口號或僅僅是道德勸說，要有策略與方法，蘿蔔與棒子同時運用，也就是要有誘因也要有罸則。
九、此次在華府二星期，發現華府公園綠地甚多，大都是簡單地種些樹，放幾張坐椅，一大片的平坦草地，沒有鋼筋水泥牆，沒有墊高花台之施設，隨時可以進出，讓人感覺到公園是易於親近的友善空間。我國未來在土地開發、土地重劃、營建工程等各方面也可以綠建築和節能工程(生態工程)的理念積極推動，落實於實際的工程規劃設計當中。
參、建議

一、有關節能減碳創新作法或政策面向建議
(一) 美國在能源環境議題以包裹式立法方式處理，值得我國參考。
在ACES法案設計中，只有在安全氣候一章是全新的內容設計外，其他的章節則是以更新其他既有法案的方式，亦即以修正案的方式針對特定法案的某些部份做修正，以便配合本法案所欲達成的環境管制目的。反觀我國，在能源環境上相關之法令包括已通過之《能源管理法》（主管機關為能源局）及《再生能源發展條例》（主管機關為能源局），與尚在研議中之《溫室氣體減量法》（主管機關為環保署）及《能源稅條例》（主管機關為財政部），四法間是否彼此產生衝突及競合，目前較少被提及。美國ACES法案這種包裹式的立法方式，對國家能源環境議題較具有統籌整理的效果。就整體管制效果而言，ACES法案除了不採用課徵能源稅之方法之外，幾乎把相關可以應用的經濟及管制工具收納入本法案之中，因此，預期管制的效果會比我國以單一法規，進行單一能源環境議題處理之方式為佳。
(二) 加強國際合作交流，利已利人
我國目前非京都議定書締約國，與美國一樣無法參與京都議定書下之彈性減量機制，未來應審慎因應國際「碳貿易」限制之議題。目前歐盟考慮對不採取積極減量的國家所進口至歐盟的產品課稅，以消除歐盟會員國因為實施排放交易機制而必須額外負擔成本，所導致的不公平競爭。未來碳貿易限制將採取三種可能作法，包括：碳關稅（針對非京都國家進口商品徵收碳關稅）、碳排放權（要求進口業者提出商品碳排放權證明）、邊境稅捐調整（對出口廠商進行「出口退稅」）等。我國由於國情特殊，目前無法參加聯合國氣候變化綱要公約，除國內廠商在面對國際環保趨勢下，應合力採取積極性預備作法外，政府相關單位亦應及早進行研究並研擬預防性措施。我國宜加強國際合作交流，主動出擊，我們雖不是聯合國的成員，也不是許多國際組織的成員，但我們仍應主動善盡身為地球成員之一的高貴責任，向國際宣示我國因應氣候公約之意願與決心，包括承諾比照京都議定書的標準達成減少溫室氣體的排放、主動參與各項國際合作研究計畫、分享我國在節能減碳相關的研究成果與經驗如電子廢棄物處理技術等並提供必要之協助等，透過這些國際合作交流，可以讓全世界知道我們有能力也有意願為地球的永續所作出的努力與付出，不但將贏得全世界的注意與尊敬的，同時對於我國取得最新國際科技資訊與技術將有所助益，對於未來與世界各國討論碳貿易等相關議題或許能得到更多的認同與支持，避免未來遭受歐盟等對氣候變遷因應較為積極國家或集團之貿易抵制。
(三) 建立具指標性的標竿綠色低碳示範區域
我國在推動低碳家園方面，依98年全國能源會議之決議「整合地方政府推動減碳城鎮，未來2年每個縣市完成2個低碳示範社區」，以100年完成50個低碳示範社區、103年推動6個低碳城市、109年完成北中南東4個低碳生活圈為目標。這個方向是正確的，但是相信仍有一些比較具體作為可以來考量的，比方說建立標竿綠色低碳示範區域，以科學園區為例，科學園區是重電力需求的消費者，若能以此作為標竿性的綠色低碳示範區域，相信具有指標性的意義，對於企業亦有導引的功能。具體推動措施包括在省碳部份，先由產業引進管理做起（如太陽能、LED等），並透過推動廠產商自主管理進行溫室氣體盤查、減量、登錄及全園區的溫減總量管制，並擴展至上下游供應鏈盤查，建立碳足跡資料，最終達成產品碳標籤、碳中和與碳揭露的社會責任，及建立企業長期碳管理趨勢下的競爭力。節能的具體作法如鼓勵新建廠房取得綠建築標章認證、污水處理後回收澆灌、廠房屋頂建置太陽能發電設備、建置廠區智慧型電網終端設施彈性調整用電、路燈採用LED、建置綠色路網（自行車道、接駁公車路網）及高綠地覆蓋率廣植綠樹等。
(四) 務實推動多元能源政策
我國永續能源政策的推動，係由能源供應面的「淨源」與能源需求面的「節流」做起，輔以完整法規基礎與相關配套機制，建構「二高二低」：「高效率-提高能源使用與生產效率」、「高價值-增加能源利用的附加價值」、「低排放-追求低碳與低污染能源供給與消費方式」及「低依賴-降低對化石能源與進口能源的依存度」的能源消費型態與能源供應系統，將台灣推向節能減碳的社會。但在實際執行中仍應
注意到台灣的實際條件，彈性運用因地制宜的資源，如台灣即應靈活運用深層海水、風力、日照與地熱；而且不能忽視再生能源成本較高的事實，允宜考量油電價格的合理性及開徵能源稅的可能性；再以台灣土地狹小，資源有限，農作物生產可能只能提供糧食使用，而無法提供在生質能源的研發，致生質能源可能將受限在使用廢棄物；此外，在考量能源結構、環保與經濟發展等面向上，核能仍應佔有相當重要的角色，實應審慎考重新評估非核家園的概念與政策。如此方能落實未來黃金十年的願景與目標。
(五) 全民動員落實節能減碳
節能減碳是否能夠落實，對台灣永續發展具有關鍵性影響，如果現在不做，以後所面臨的挑戰及壓力將更為嚴峻。近年來全球氣溫持續變暖已是不爭的事實，極端氣候事件頻頻發生，各地傳出森林大火、洪水、熱浪侵襲、病蟲害及傳染性疾病等事件，再加上颶風及高溫肆虐，造成嚴重的人畜財產和農作物損失，生態系統面臨嚴重破壞。
這種氣候變遷所帶來嚴重的衝擊，已然發生在我們生活週遭，例如2009年8月莫拉克颱風對南台灣所造成的傷害，超大的豪雨所引發的洪水、土石流甚至山崩，在瞬間奪走了數百條寶貴的生命，也造成了環境及財物上鉅大的損失。當地球持續的暖化，不僅未來颱風的強度將持續增強，極端的氣候災害亦會增加。「節能減碳」已成為國人耳熟能詳的口號，也已是眾所周知應具體執行之作為，是項作為必須由全民大眾共同實施才能顯現效益。然而要如何將此一口號予以落實，需透過政府積極推動、強勢的政策引導、相關法令與稅制的修訂、獎懲制度併用予以達成，特別是政府部門應以身作則、切實執行各項節能減碳措施，以帶領民眾與業界共同執行，方使得相關工作得以順利推動與達成既定目標。總統已宣示今年為節能減碳年政府各級單位應積極以身作則進行各項節能減碳工作，以向各界宣示政府推動節能減碳工作之決心。目前政府各項節能減碳措施係採取獎勵、補助、扶植等良性方式推動，對於未配合節能減碳措施者，未有強制性之禁止、限制等措施。為使各項節能減碳措施確實推動，除採取獎勵、補助、扶植等良性方式外，應搭配強勢之禁止（如現行之禁止使用白熾燈泡，或未來禁止使用、販售低效能產品）、限制（如民間新建之特定建築物需取得綠建築標章始能發給建築執照）等主導方式要求各界配合透過「棒子與胡蘿蔔」之政策執行工具有效運用，以積極因應氣候變簽之議題與貫徹節能減碳之目標。萬萬不可淪為口號，無法落實。
(六) 研擬節能減碳績效指標，建立評估機制
美國深知氣候變遷對地球與人類的威脅，美國政府及非政府(營利)組織，透過相關評鑑機制，發揮社會公器力量，激勵聯邦、州政府、企業等建立及實踐綠色承諾。台灣推動綠色經濟，各部會應優先將節能減碳納入施政計畫，並列入100年以後之預算編列，且內化至施政計畫及庶民生活中，並積極鼓勵企業落實環保綠化，導入企業評鑑概念，評估企業界環保綠化績效，以落實「節能社會低碳經濟」願景。然而，節能減碳政策目標達成與否，則需建立一套績效指標評估機制，以做為政策績效衡量與檢討之依據。
(七) 儘速改善國際評比弱項，進行相關調適政策與行動
據環保署表示，2010年氣候變遷績效指數於2009年12月底發布，德國看守協會係針對2007年排放數據等資料作評比，實有欠公允。據細查2010年評分結果後可發現，台灣排名在40名後的包括：電力部門的排放、每單位煤炭、原油等初級能源的二氧化碳排放量、以及初級能源的每人平均消耗量。環保署應主動提供各評比項目我國最新具體因應對策及相關資料，爭取對我國最有利之見解，並強化與德國看守協會交流管道，隨時提供我國最新政策及相關資料，尋求本年度評比有較佳名次。另應儘速改善國際評級弱項，提出有利台灣推展減緩及調適政策之策略。
二、有關國家當前與未來發展整體面向建議
(一) 提高國家認同，共同建設台灣
美國人民對自已國家相當認同且自豪，在DC這段時間，隨處可以見到美國的星條旗，不論是大型地標如華盛頓紀念碑、政府部門的建築物甚至於一般的商店、餐廳等，到處插滿了國旗。我們似乎也可以好好的規劃與推動一些措施及活動藉以提高國家認同，比如說在一些合宜的場合高唱國歌、由政府帶動在一些部門或活動挿國旗、鼓勵人民拿國旗、企業及商店在門口插國等等，讓我們的青天白日滿地紅的國旗在這片土地上到處飄揚，讓人民更認同國家。不分藍綠，大家同心協力一起為建設更美好的台灣努力，讓台灣更美好，讓後世子子孫孫更幸福。
(二) 前瞻未來的務實規劃
我國總人口數預估在民國110年前後達最高峰，大約不超過2,400萬人，隨即人口數逐年遞減，但若以現有的都市計畫已劃定為建築用地之土地，若全部開發完成，其容納人口數將遠大於2,400萬人，而各縣市政府卻仍在新訂或擴大都市計畫，勢與實際需求不一致，造成浪費；再又從媒體報導可知，我國土地資源有相當嚴重的重複投資開發的不經濟現象，例如最近熱門話題有關工業區開發問題，原本經濟部工業局主管已開發完成之工業區土地，閒置比例甚高，近年來受竹科成功發展經驗的影響，由國科會主導的科學園區開發案，亦遍地開發，各縣市爭相爭取設立，非得每個縣市都有科學園區不可，但互相排擠的結果，有些已開發完成的園區土地已閒置多年，浪費土地資源不說，投入的資金和人力物力更是龐大，後續管理維護又要不少的資源。為使土地資源有效利用避免浪費，中央政府宜重行檢視國家土地整體規劃，並依實際需要訂定各類土地需求之總量管制。
(三) 全球招商宜建立配套機制，建構人力資源規劃整合平台

無論是中央或地方目前都積極的在招商引資，希望促進經濟發展。台灣的優勢之一就是我們有高品質的人力資源，建議在招商引資時除考量經濟議題外能一併考量人才培育與就業相關議題。招商投資在不同的階段，會需要不同的人才，這些人才若能由我國培育供應，對促進國民充分就業，將有極大的助益。建議在招商引資時，即能邀集相關部會，將經濟政策、教育政策與就業政策等一併納入考量，建構更優質的投資環境，務使人盡其才，促進充分就業。

(四) 建立跨部會政策規劃分工合作協調機制，整合資源提升行政效能

建議對當前國家重大議題暨與未來國家整體發展有關之規劃，如ECFA、結構性失業、少子化與人口老化、氣候變遷等，往往涉及跨部會權責，為能提升效率、集思廣益及避免各部會本位主義，建議採由上而下政策決策模式，首先按不同議題由行政院高層（副院長或政務委員）邀集相關部會共同研商，相關部會與會人員包括決策層級（首長或副首長）以及具實際執行經驗之高階主管層級（司處局署長等），先就政策方向與實務面向充分討論並建立共識，再由各部會在既定的政策方向與共識基礎上分別研擬相關之策略、計畫與措施，最後由幕僚單位將各部會研擬之策略、計畫與措施等予以歸納彙整，陳報行政院核定後再由相關部會據以執行。

(五) 全球招商宜建立配套機制，建構人力資源規劃整合平台

無論是中央或地方目前都積極的在招商引資，希望促進經濟發展。台灣的優勢之一就是我們有高品質的人力資源，建議在招商引資時除考量經濟議題外能一併考量人才培育與就業相關議題。招商投資在不同的階段，會需要不同的人才，這些人才若能由我國培育供應，對促進國民充分就業，將有極大的助益。建議在招商引資時，即能邀集相關部會，將經濟政策、教育政策與就業政策等一併納入考量，建構更優質的投資環境，務使人盡其才，促進充分就業。

三、有關領導人才培育面向建議
(一) 建立培育具前瞻視野暨完整歷練的領導人才機制

政府施政必以民意為依歸，「民之所欲、常在我心」，這句話道出民主政治領導人必須具備的基本體認，所以領導人必須接近基層民眾並了解人民所想要的和所感受到的，做決策不能閉門造車，研訂政策法令也必須考量可行性，因此中央政府的領導人才最好也有地方基層實務的歷練。建議建立有計畫、有系統的高階領導人才培訓制度，首先以客觀而且公正的機制遴選具發展潛能與優良人格特質之優秀人員，再以較長時間培育使其具備完整核心職能（相關內涵可參考美國的五大核心職能），並且在職務上也要使其具備不同的歷練，包括具有跨部會的經驗、或具有中央與地方的經驗或具有規劃與執行的經驗等，此種做法所培育的人才比較不會本位主義，思慮會更加周詳且更具前瞻性與全面性，而且累積更多的人脈存摺，提升各部會或機關間之溝通功能，一舉數得。另增加讓不同專業、不同領域人才一同受訓，相互了解及學習，有助未來跨部門之溝通、協調及合作。
(二) 培訓計畫應加強追蹤回饋機制
中興以人才為本不待贅言，長期持續培訓計畫後的有效實戰經驗與評估是其中關鍵。現階段訓練計畫不斷，各層級受訓人員不在少數，但人員重回單位後是否有機會經由授權與指導，有效轉化為單位施政效能之良窳，似乎未能將此相關訊息回饋於培訓單位，以致無從對培訓計畫的內容與對象之擇選重做調整，削弱了預期效果。建議培訓單位可規劃與建立回饋追蹤機制讓現行之培訓更為精進。
(三) 建構高階文官制度
在此次美國研究所研習課程中有特別介紹美國的高階文官制度（Senior Executive Service，SES），美國高階文官在美國係屬GS16-18等的政府官員，僅次於總統指派的政務官，並擔任他們和其他聯邦成員之間的重要橋樑。目前高階文官分布於行政部門的75個機構中（其中稅務部門因要維持課稅的公正性，其政務官僅有1名，即署長）。 根據1978年的文官制度改革法，高級文官職務被設計為符合資深執行領導資格的執行人員，應配合政府需要而調動服務單位。據統計美國政務官平均任期為18個月，而高階文官則相對穩定，此種制度設計有助於聯邦政府的運作。台灣亦有類似情形，政務官任期較短，而常任文官較有保障，但對於績效考核、激勵及任用等均受限於相關規定往往無法有較大的突破與彈性，進用優秀人才。惟若要引進此制度，允宜在培訓機制、遴選機制、績效管理、績效考核及激勵措施等有完整的規劃與配套，避免淪為私相授受與酬庸的不當情形。同時也要先將高階文官定位清楚及定義清楚，並以成果導向來決定賞罰與淘汰機制。
附錄二、分組報告
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�	海關及邊境保護局(U.S. Customs and Border Protection, CBP)


�原本為5種行政主管核心資格，美國人事管理局於2006年修訂高階文官職位的必要條件，在「領導人民」核心資格項下，新增了一項能力（培養他人），並將六種能力移到一個新的項目下，叫做「基礎能力」。


�新的基礎能力是:Interpersonal Skills（人際技巧）、Oral Communication （口語溝通）、Integrity/Honesty （正直/誠實）、Written Communication （書寫溝通）、Continual Learning （不斷學習）、Public Service Motivation （公共服務動機）。 


�資格審查委員會隸屬聯邦人事管理局，專門評估高階文官候選人的行政核心能力資格。委員會成員可來自任何行政部門。資格審查委員會一次只審查一案，對候選人的條件並不予以排名。其審查採多數決。如果委員會反對，會向申請行政部門說明具體原因並提出改進建議。
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