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報告人：謝立功 

壹、前言
個人承蒙各級長官厚愛得以遴派赴美國研究所進行短期研習，其實應該說是個意外，畢竟在收到公文之前，對此情完全一無所悉。而從確知將赴美研習以來，心中不斷思考的是如何把握此一難得之機會，獲致最佳的研習成果，當又被選為學員長後，更覺責任之重大，心想應如何引領團隊達到預期之研習成效。人事行政局吳局長在赴美研習前授課時，曾特別強調應建立我國高階公務員之良好形象，讓美方印象深刻。因此，這也成為我們赴美前任務分工的一種重要指導方向。本團學員來自各不同部會，各有其專精之領域，但多數學員過去並不認識，各憑本領各自學習，固然也沒有太大問題，但如何有效整合讓研習成效達到相乘相加的效果，就必須事先詳加規劃。出發前，我們除選出各組小組長外，另有報告、活動、總務、公關、攝影、醫療等小組之分工，期能將赴美前、中、後各種相關問題完整考量，並獲致有效解決。
在具體研習內容方面，自忖不僅應對執行國家當前重要政策開拓國際觀，對形成未來的政策必須廣納各方看法，以免失之過偏，更期許培養己身之卓越領導能力。由於課程內容，不一定是自己本身工作範圍或專業研究之領域，所以必然是跨領、全方位域之學習， 因此秉持著先全部放空的心情，如同海綿般吸收各種新知與觀點。
貳、心得
本分組(第1組)學習之重點係針對「應變力及危機處理能力」，雖然相關之課程安排不多，但在討論過程中，還是能相互體會與學習到當面臨國家重大危機時之處理原則。簡言之，因應重大變局必須迅速反應、即時訂出最佳解決方案，以降低損害，事後應檢討預防再發生，若有缺失則研擬修正標準作業流程（SOP），而在過程中務必掌握各界反應，保持良好的對外說明溝通。這對本人在返國後處理國道6號工程意外所衍生之逃逸外勞相關議題以及蘇花公路意外及時慰問與協助失蹤之大陸觀光客家屬來台時，均產生極為重要之啟發作用。
此外，經由課程中與授課講師討論及參訪相關機關團體方式，更深入了解美國官方與民間人士之思考模式，有利於未來與美國此一我國重要夥伴交往。同時也利用赴美研習期間，商請我駐美代表處協助安排各種正式或非正式之場合，拜會美國與本身業務相關之機關重要成員（國土安全部代理助理部長、國務院監督及打擊人口販運辦公室負責人、移民及海關執法局局長等）、國會議員、非政府組織（NGO）負責人碰面，並邀訪渠等來台（其中前述國務院監督及打擊人口販運辦公室負責人CdeBaca大使已確定11月下旬來台），對日後執行我國入出國及移民署相關工作助益甚大，在此也特別對我駐外人員表達感謝之意。當然其中若干拜會之美方官員，過去我駐美代表處人員亦無機會與之會面，因此相信對外交部及駐美代表處日後推動兩國友好關係亦應有所幫助。
由於擔任學員長之便，在出國前、在美期間及回國後，就分工、若干偶突發事件等相關事宜與許多學長進行協調、討論，個人除另有更多收獲外，也發現大多數學員均有極高之素質，未來若能有計畫之長期培養，並給予更多歷練與學習之機會，日後必能擔負更重要的工作。
參、建議
為使學員在國外研習期間之效果發揮至極大，出國前之國內研習課程可略為延長（期間至少一周），返國後之回流課程亦應再增加有關印證各自實務工作之心得交流與分享（期間至少三天），當然由於公務繁忙皆可考量利用假日上課。 

另透過此次研習，個人發現諸多台灣目前之施政作為較美國更為前瞻步與全面，例如對新移民之輔導協助，美國主要僅在於語文之協助，我國目前之作法則包括生活適應輔導、醫療優生保健、保障就業權益、提昇教育文化、協助子女教養、人身安全保護、健全法令制度及落實觀念宣導等不同面向，並整合各相關部會以及中央、地方與民間，我們應該更有信心，類此台灣經驗未來應多利用機會進行國際行銷。
任何單一機關之工作要做好並不難，但是跨部會工作要做好就有許多困難，然事實上現在通常碰到的多是後者，引起民怨的也是後者。因此未來類此出國研習所建立之跨部會模式，亦可在國內相關研習訓練課程中建立，以充分了解他機關立場避免本位主義。至於針對機關首長之研習訓練為免影響公務，不妨安排在假日辦理，以強化機關間之橫向協調聯繫實效。
報告人：  潘文忠
壹、前言
近幾年公務始終非常繁忙，已經多年沒有參加國外的研習，感覺自己逐漸的空虛，甚至有腸枯思竭的無奈。此次，在教育部吳清基部長的鼓勵與推薦下，並通過行政院的遴選，有機會參與美國研究所的短期進修課程，深感新鮮與榮幸。出發前，深刻感受到行政院人事行政局對於此項研習業務的重視與用心，不僅事前各項的準備與聯繫工作十分積極，而兩天的行前先修課程，也讓所有學員能夠對未來兩週的國外課程有所了解，並做好心理準備。
貳、心得
在美國教育研究所(Graduate School)二週的研習，課程的規劃十分緊湊，而整體課程係以提升高階公務主管之核心職能為重點的課程設計，兼及專業課程講授與參訪美國政府部門及非營利組織。
一、專業課程研習心得
在專業課程的講授部分，以領導、溝通、政策規劃、執行力、節能減碳等為主要內容。從這些課程中個人有一些深刻的體會。
部分課程提到在變遷快速，民意至上的環境中，如何扮演好政府與公務員的角色，對於政府與人員的觀念有許多重要的啟示，例如：唯一不變的真理，就是改變，我們必須持續改變，才能領導變革，部門必須因應環境變遷，朝向主動服務的方式改變等。
在領導部分也有很多啟發性的論述，例如：好的領導者，要有同情別人的能力，而策略規劃則是高級文官的責任，不能授權別人，必須親自規劃，能夠就各種替代方案作最好的分析，也要了解反對意見為何，並加以回應。如何去管理對上級和部屬的關係，以及決定工作的優先順序，文官的主要任務是要協助政務官完成任務。競爭激烈的環境，領導者應如何領導組織持續向前進終身學習是領導者非常重要的習慣和態度。
在溝通方面，幾位講座的論述讓我有更深刻的體驗。 Dorrie Aldrich認為只有透過有效率地溝通改變的願景與策略，才能建立了解，並獲得最深層的支持。並特別強調，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。Robert Wise在策略規劃﹝Strategic Planning﹞課程中提到策略開展時，應如何思考發展溝通計畫。讓整體組織成員都能了解策略規劃；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。
二、參訪心得
此次行程，除了由GS安排拜會聯邦政府的幾個部門，以及非營利組織，對於美國聯邦政府及機構有些許的認識，也有一些收穫。然而二週的駐點研討，卻讓我有更多的機會深入探索這個象徵美國權力中心的城市─華盛頓特區。
華盛頓特區是一個有計畫發展的城市，從建築物的設計，建材與色調的選擇，都可以充分看到都市規劃的用心。尤其將聯邦政府的重要部門與為數甚多且各具特色的博物館交錯並置在華府的街道上，呈現權力與文化交融的風貌，不僅讓政府機關少了些許衙門的生硬，更讓首都多了幾分優雅的情趣。
而令我印象最為深刻的是，從林肯紀念館到國會山莊這個帶狀的設計風格，同行研習的同學們都稱之為美國的權力帶。因為，這個帶狀的建築，從林肯紀念館向前望去，就是華盛頓紀念碑，再望過去可看到國會山莊，當中還有二次世界大戰紀念碑和越戰紀念碑，每一個建築物都象徵並紀錄著美國重要的發展歷史。
而在華府的重要街道幾乎都可仰頭看到國會山莊，再次以建築設計彰顯美國推崇民主，重視民意的表徵。在華盛頓特區的街道閒逛，除了可以享受街廓的優雅舒暢之外，更可以從它的都市規劃與建築設計特色，感染到自由民主的氛圍。也許這正是華盛頓特區期望透過城市的風格和美國人民溝通民主的意念；這也是美國經由首都的城市建築語言，向全世界表達自己是民主的先驅與擁護者的最佳溝通平台。
行筆至此，回顧前段專業課程研討的內容，多位講座提到溝通理論與溝通技巧的重要性，從華盛頓特區的建築規劃與城市風貌則給我更深層的體會，一個國家或城市，如果能妥善進行都市規劃與城市建築，將國家與城市的深度文化內涵，透過建築設計表達出來，這將是與人民溝通最好且長久的語言與方式。
叁、結語
兩週的行程，扣除前後搭機與候機的時間，行程相當的緊促，儘管來去匆匆，這一趟美國華府的研習，仍讓我收穫甚多。因為第一次到華盛頓特區，所以頗有新鮮感，感覺也特別敏銳，更因為單一的駐點研習，也讓我有機會細細咀嚼品味這個城市。參訪聯邦政府的幾個部門，儘管參觀的部門不多，但也可以一窺這個世界先進國家的公務部門是如何的運作，美國的公僕是如何為民服務。
而在美國研習的期間，看到來自各部會的同學認真的學習態度，令我由衷的敬佩，尤其同學間相互協助，合作學習的精神，更是這趟美國行最高的附加價值。雖然只是短暫的研習，但卻是跨部會合作很好的開始與基礎，我個人非常珍惜這樣的機會，也感謝人事行政局的規劃與同仁的辛勞。
報告人：朱　旭
壹、前言
個人服務公職逾34年，在負責推動桃園機場捷運及高鐵等重要計畫之際，承蒙　部長推薦並奉　院長核定派赴美國研究所參加為期二週的「行政院高階公務人員領導研習班」，除感無比殊榮外，更覺長官們交付責任之重大，自登機飛美那一刻起，即不斷思索如何提昇自我的領導力、執行力、宣導力（政策溝通能力）、應變力(危機處理能力)並能運用於工作，以不負長官厚愛，為國家社會做更多的貢獻。
現代公務人員已由傳統的統轄治理概念(Public officer)轉型為為民服務的公僕角色( Public servant)，如何領導組織同仁創造人民最大福祉、如何帶領組織成員有效率地執行政策與計畫，已是政府高階主管人員在本身的專業知能之外，必須跨領域學習的重要課程。
貳、心得
自擔任基層主管迄接任高鐵局長職務以來，如何領導成員一起朝共同的目標邁進，一向是個人在工程專業知能外，所面臨的重要課題之一。領導成功，績效必佳，使命必達；領導不當，則士氣低落，不能有效達成任務。
James P. Lewis在專案領導一書指出「如果沒有人跟隨你，你就不是一位領導者」。領導並非一種職位，領導其實是一種影響他人並使他人願意為共同目標而付出努力的方法技能，為成功解決組織所面臨的問題，藉由塑造令人信服的願景、建立與願景一致的核心價值、給予動機以激勵人心、正確的策略規劃、可行的計畫方法、清楚的績效目標等要領，帶領追隨者自動自發、持續奮戰不懈、追求並達成組織的目標。此次赴美研習得重新聆聽教授講授，獲益良多，謹摘述心得如次：
一、認清問題－做個有遠見的領導者，以先見之明「做對的事」( Do the right things)
以宏觀的角度認清問題，是許多談論領導的書籍所提的第一門功課，Marty Linsky在火線領導一書就提出實踐領導第一步就是「觀察」的論點，並以Get on the Balcony為標題，要領導人站到制高點、綜觀全局、認清問題，然後才能針對問題加以解決。領導者必須勇敢的面對問題、認清現實環境，也就是必要「做對的事」( Do the right things)。
以98高鐵財務危機個案為例，當時台灣高鐵公司因運量不如預期，利息及折舊負擔沈重，導致財務危機並可能影響營運，交通部由制高點觀察，充分體認「台西部走廊己不可一日無高鐵」的處境，同時深入探討問題的本質究竟是台灣高鐵公司經營不善或是財務結構不良所致？按該公司當時稅前息前折舊前盈利率(EBITDA) 仍達+56%、稅後息後折舊後盈利率則降至－59.6%的表現而言，顯見該案問題係出自財務結構不當所致。因此，本案的處理策略在確保社會大眾公共利益之前提下，以維持高鐵永續經營為主要策略目標，處理方法則以債務重組為主要方案，接管營運為備案。
二、建立願景與核心價值－以願景領導成員走在同一陣線上，追求共同目標
莫斯洛需求理論(Maslow’s hierarchy of Needs)指出人類的需求由下而上分別是生理、安全、社會關係、被肯定、自我追求理想等5個層級。組織的每個成員，都有被長官肯定並自我追求更高理想的人性本質，因此領導人必須時時向所有組織成員闡述溝通並構建清晰的願景與核心價值。
以高鐵計畫而言，我們自興建之初(80年)即不斷向各界及論述闡釋，高鐵將成為「大眾運輸路網骨幹」，並發揮「一日生活圈」及「節能減碳」功能的美麗願景，進入營運期後，更以安全及服務為我們辦理高鐵監理業務的兩大核心價值。
三、策略規劃－兼顧目標、內部資源及外部環境三個條件
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，其目的就是要領導人帶領團隊以正確的方法處理事務(Do the things right)。
策略規劃必須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、系統化的規劃方法如SWOT或目標平衡分析法，從人力與資源、內部程序、顧客影響、任務結果等4個層面進行分析，所得的策略必須能夠整合不同的目標並且取得彼此平衡。在擬訂「策略」時，必須滿足SMART( Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound)的五項要求，如此的策略才具可行性。 
四、績效管理－目標是用來超越的，把標準訂的高一點，讓施工團體發揮最大的潛力
做好績效管理、走動管理才能夠提昇執行力。在機場捷運工程的推動過程中，我就採取這樣的策略，除了揭櫫「品質在上頭，安衛在心頭，進度在前頭」的核心價值外，同時策略性要求各標段工程每年都要訂出具高度挑戰性之目標進度，藉以激發施工團體的潛力，追求更高的績效。
此外，所謂「魔鬼就在細節裡」、「堅持到最後一哩路(Last Mile)」，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，這是推動重大工程建設，提高執行力的不二法門。
除了採取適當的績效指標定期管考外。在觀念上，也應讓主管同仁充分瞭解，效率強調以對的方法做事(Do things right)，效能指做對的事( Do the right things)，績效則結合二者必須以對的方法做對的事(Do the right things right)。
五、領導變革－創新求變，與時俱進
煮青蛙理論告訴我們，如果我們安於現狀，就可能像那隻悠游在一鍋冷水中的青蛙，渾然不知鍋底的爐火正緩慢加熱，等到驚覺水溫變高，卻已來不及跳出去了。
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。面對需求多樣化的社會環境，領導人必須時時思考「變革」課題，帶領你的團隊創新求變，才不至於遭到淘汰。
執行變革管理必須瞭解「變革」與「轉型」的差異(Change vs. Transform)以及再一次策略性思考為什麼要執行「變革」的課題，才能成功。變革管理八步驟：描繪清晰的願景及策略並充分且公開的與員工溝通、製造危機意識、找出問題本質、授權高階人員主導變革（比要解決的問題更高一階級的人）、組成工作團隊（專家參與）、造創短期勝利、強化並製造持續不斷的變革、將改造後的新作業模式制度化。
六、領導力－學習領導，運用領導，帶領團隊，追求卓越
歷史上，成功的領袖或企業家，例如孫中山、邱吉爾、甘迺迪、王永慶…等人或曾在亂世中提出值得人們共同追求的偉大願景、或曾在艱苦的時代講演鼓舞人心士氣的話語、或以身作則力行值得效法的普世價值，顯然他們的身上都有一定的領導特質。
那麼領導力可以學習的嗎？領導其實是一種技能，只要用心學習，隨時運用在生活裡、工作裡，領導力是可以體會、可以修正、可以學習的。Kouzes & Posner在 Leadership Challenge一書提到領導力的五大核心為：
(一)塑造領導風格 (MODEL the way)－可信任的、專業的、價值觀明確的個人領導風格。
(二)提出願景 (INSPIRE a shared vision)－值得與部屬分享的、可以共同追求的願景，並建立共同的核心價值信念。
(三)挑戰既定的管理或作業模式 (CHALLENGE the process)－堅持創新求變、不墨守成規，創造更高的效益。
(四)讓部屬願意付出行動 (ENABLE others to act)－分享工作經驗、允許小錯誤、訂出可行的目標。
(五)激勵人心 (ENCOURAGE the heart)－建立短期的小型成功、適時肯定與激勵，建立有效能的工作團隊。
參、結語
參與本次研習後，個人深刻體認：願景、核心價值、任務、策略及目標、領導及管理是領導者在制定政策及執行計畫時必須遵循的層級思考模式，除課堂上教授們的精彩講授外，藉由參訓學員彼此間工作實務經驗的交流，更加瞭解如何將所學運用於未來的業務推動。
結業只是課程的暫告段落，真正的學習及運用才要開始！此次研習，時間雖短，卻開啟了個人在領導力、執行力、溝通能力及國際觀等領域的學習之鑰，未來除了要延伸學習、閱讀、觀察以汲取新知外，如何將所學運用於業務之推動，讓政府施政更有效能、公共建設更加完善、社會公義得以實現，則是個人責無旁貸的使命。
報告人：許天來
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，99年行政院所屬高階公務人員赴美國研究所短期研習計畫，安排學員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，此訓練機構為美國政府各級文官訓練的重要場所之ㄧ，可提供不同官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，方式相當活潑與引領其至實務案例之應用。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。
從研習各主題值得參考部分，加以摘要、分析與論述，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、心得
一、美國憲法、政府組織及其運作
認識與了解美國憲法以及其所規範的政府、立法與司法部門的相互制衡，以提供文官必備的領導能力之ㄧ的政治實務 (political savvy) 經驗。有關的課程或政府單位業務簡報如下：
(一)高階文官與憲法
(二)聯邦選舉委員會業務簡報
(三)國務院國務院監控打擊人口販運辦公室業務簡報
(四)中央與地方政府運作概況

二、美國高級文官服務的選訓、能力養成與各項能力內容
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，因關係到文官核心能力的成功表現，屬於基本能力，須先具備相當的能力，以資適任其職。
三、各項ECQs領導能力內容與案例演練
依據課程安排順序依次如下：
(一)政治世界的領導力
(二)高階文官生存技巧
(三)策略規劃─主題介紹和後續行動計畫
(四)今日的高階文官:個人領導風格及優勢
(五)決策與解決問題
(六)今日的高階文官:改變的領導者
(七)訓練—領導者的溝通技巧
(八)連結高階文官的表現與組織的成長
(九)策略規劃─團體報告

四、國土安全

五、氣候暖化、變遷與節能省碳
(一)競爭性能源研究所 (Competitive Energy Institute) 能源與全球暖化政策業務簡報

(二)策略與國際研究中心 (Center for Strategic and International Studies；CSIS）能源與國家保安計畫業務簡報

(三)美國環境保護署國際與民族辦公室 (US Environmental Protection Agency, Office of International and Tribal Affairs)美國美國環境保護署大中國計畫業務簡報

(四)電力研究所 (Electric Power Research Institute) 電力供應之挑戰業務簡報

(五)美國能源部政策與國際事務辦公室 (US Department of Energy, Office of Policy and International Affairs) 美國能源與美國能源政策之角色業務簡報

六、參訪行程
(一)船民救援協會：屬非正政府組織(NGO)。
(二)國會山莊

(三)美國法務部
(四)美國勞工部
七、非營利組織認識
(一)美籍亞太裔聯邦員工協會 (FAPAC) ：屬非正政府組織(NGO)。
(二)運用領導力來改善你的社區
參、結語
由美國農業部分立出來的”研究所(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。美國文官核心能力 (ECQs) 須具備的基本能力與領導能力總計達28 項，行政文官務必加以持續學習、鍛鍊與精進，落實各項原理原則於每一項議題事件的實務中，方能提升行政的具體成效。文官居於上位者、部屬、同儕、服務對象之間，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) ，建立組織溝通網絡，做好政治管理(political management)，方能引領變革、引領人們、成果導向、企業敏銳與建立聯盟，成為成功的文官。
報告人：許瑞明
壹、前言
推動終身學習已成為政府之長期政策，中央公務人員負責各項政策之研擬  推動與執行，事涉相關法令的研（修)訂，對於政府的政策走向與決策品質關係非常重大，高階公務人員領導能力的培養、新觀念的吸收及新視野的拓展，在在影響決策品質與政府效能，故高階公務人員更應跟上時代，與時俱進，才能在全球化競爭的時代推陳出新，提出彈性創新的政策和作法，以保持國家競爭力於不墜。很感謝行政院人事行政局有此遠見，規劃高階公務人員赴各先進國家研習考察，以吸取他國優良典章制度及創新作法等，俾提升領導能力與決策品質。此次有幸前往美國華府Graduate  School參與短期研習，並安排參觀國會山莊，與國會議員晤談；參訪美國法務部、勞工局、後備軍人事務部、環境保護局、非政府組織船民救援協會等，雖有時囿於時間及問題較敏感，無法作更深入廣泛的交流或獲得相對應的答覆，而稍嫌意猶未盡，但能進入美國聯邦政府機關參訪並致贈印有國旗的班旗，誠屬難得，也為台美關係正逐步改善中做一有力之見證。
貳、心得
一、此次研習課程之安排設計，除包括高階公務人員須強化之領導力、執行力、政策宣導及溝通能力、應變力及危機處理能力外，另有目前政府非常重視的節能減碳與國土保安等主題。其中有些課程講師授課內容(例如行政團隊要重視溝通協調，隨時代演變或突發事件發生，領導人應有領導變革以應付危機的能力等），與以往國內相關訓練課程講師之授課內容大同小異，顯見國內產官學界有關管理學理論與實務運作也已相當進步，差別在於美國講師上課時，多會運用小組討論與現場心得報告方式，了解學員實際體會和了解之程度後，再加以詮釋和解說，較為活潑，值得效法運用於員工的研習訓練。此外，本次對於美國國土保安的作法印象深刻，因前往美國在機場入境、轉機和出境之過程中，安檢非常嚴格，除鞋子、腰帶和外套脫穿不知幾回外，隨身亦不能攜帶液體東西，連電腦也要特別掃瞄檢視，進入博物館也要檢查隨身包等，據說美國安檢從911後迄今皆非常嚴格，不敢稍有懈怠，而美國民眾也都能忍受配合，畢竟安全才是回家唯一的路。 
二、另一方面，雖然美國政府也正推動節能減碳，但觀其照明使用管理卻非常不節約，例如有些辦公室、教室明顯已無人上班或上課，但卻燈火通明；又美國民眾慣於長途自行開車上班，更是能源的極大浪費，只要改變通勤方式，推廣便捷的捷運或公車等大眾交通系統，便可節省大量能源，這個道理同樣也適用於國內。按環境議題諸如全球氣候變遷、溫室效應及臭氣層破洞等，帶來全球性的影響，而種種環境議題顯示，此已不再是世界各國可自行處理解決之問題，而須透過國際合作、國際交流及國際共識等方法，方能共同協商處理全球性的環境問題。
三、 在全球一致追求永續發展的潮流下，近年來節能減碳議題已成為世界各國政府關注的焦點，美國前副總統高爾更因關切地球暖化問題，拍攝紀錄片，呼籲各國合作共同面對及重視並防患此問題而獲得諾貝爾和平獎。此外我國民間有識之士，亦集資拍攝正負2度C影片，積極宣導國人重視並隨時隨地做環保。節能減碳能列入此次研習的主題之一，顯示行政院的重視，希望政府高階公務人員能了解並學習先進國家尤其是美國對節能減碳的作法，不過美國做得不好的地方，也可以作為借鏡，回到工作崗位後，將節能減碳落實於各部會相關政策和計畫中，也是具體而有效的作為。
四、隨著世界環境保護之趨勢發展，環保產業已蔚為跨世紀的重要新興產業之一，國內相關的污染防治產業也因勢利導日益興盛。國內的環保產業百分之九十以上均屬中小企業，其投入之研發、資金及人才相對不足，因此亟需政府之扶持。政府相關單位除了依其權責明訂政策以為產業界之導引外，更將污染防治工業列入政府所推動的「十大新興工業發展策略及措施」中，並訂定許多優惠、獎勵辦法，以扶持環保產業。另一方面，政府積極規劃以台灣為研發、製造及營運中心，提升工業技術以加強國際競爭力。經濟部精密機械工業發展推動小組（簡稱精機小組）為因應此一趨勢，加強推動環保產業之落實，現階段應以推動國內業者與國外廠商國際合作及協助國外廠商來台尋求合作夥伴等為工作重點，藉以創造環保產業之成長。
五、節能減碳在土地開發、土地重劃工程方面，也可以綠建築和節能工程(即生態工程)之理念積極推動，俾落實於實際的工程規劃設計當中，例如學校圍牆以複式綠籬取代鋼筋水泥牆，公園綠地盡量減少圍牆、墊高花台之施設，如確有必要則以綠籬取代鋼筋水泥牆，公園綠地應以容易親近、隨時可以進出，簡單地種些樹，幾張坐椅，其餘維持平坦草地已足，此次參觀華府公園綠地甚多，都採上述簡單規劃作法，讓人感覺到公園是易於親近的友善空間，反觀國內公園常採繁雜花台步道加圍牆設計，且經常變動施工，可能與我國採購制度和選舉文化民代爭取地方小型工程建設有關，似尚有改進空間。
六、節能減碳的另一意義就是資源應做有效利用，避免浪費。台灣土地資源極其有限，更應倍加珍惜，就國家整體發展需要，妥善配置，但從媒體報導可知，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，而各縣市政府卻仍在積極爭取或自行開發各種工業園區。十月初，行政院吳院長指示清查各地蚊子舘，如確實無法有效管理使用，必要時可考慮予以拆除。未來就恐產生蚊子工業區或科學園區的現象，而世界糧食危機又隱然浮動，未來就怕要拆工業區恢復為農田了。另一方面，預估我國總人口數在民國110年前後達最高峰，也不超過2,400萬人，隨即人口數逐年遞減，但據悉現有都市計畫已劃定為建築用地之土地若全部開發完成將可容納5,000萬人，而各縣市政府卻仍在新訂或擴大都市計畫，新開發區的完成將造成舊社區的沒落，例如台中市在北屯、西屯和南屯逐步辦理市地重劃，就造成原本最繁榮的中區沒落。而由於銀行利率甚低，有錢人紛紛購買房地產保值，造成房地產需求假象，使得政府與民間資金過度投資於土地開發，不但土地資源浪費，亦有背於節能減碳之宗旨，中央政府實有必要計畫性地訂定各類土地需求之總量管制表，畢竟資源永續、環境永續、國家永續是普世價值，應嚴肅面對。
參、結語
在知識爆發的年代，世界各國的競爭是現實而殘酷的，面對各種工業廢棄物污染，全球氣候暖化、糧食短缺及海平面上升等環境災難，強國雖較能運用科技或經濟實力因應危機，但也要付出嚴重的代價，弱國則無力因應而陷於危急之境，只能仰賴強國施以救濟。台灣資源有限，更要重視人才培養以強化競爭力，厚植經濟實力，才能面對未來種種挑戰，而立足於世界。
報告人：施明德
壹、前言
承蒙本署謝署長推薦，以及本部江部長厚愛圈選，使本人得以追隨本署謝署長，與各部會傑出同仁，一同參加「99年行政院所屬高階公務員赴美國研究所短期研習」，本次研習也要感謝人事行政局用心規劃，以及美國Graduate School 優秀團隊熱誠安排，各門課講座傾囊相授，特別是安排同步翻譯，大大增進學習效果。此行收穫豐碩，尤其能追隨謝署長參訪，與本署業務相關之美國國土安全部門，增加對美國國土安全的了解，對個人未來工作自然有所助益。
謹就此行對個人及工作相關的領域收穫及認知，與大家分享些許個人的心得與建議如下：
貳、心得
此行最大的收穫，除了參訪與本署業務相關之美國國土安全部門外，在課程上，GS安排許多與高階文官在職能上相關課程，對增進個人職能方面多所助益，以及美國國會山莊等單位之參訪，也提升個人國際視野，此行收穫頗豐，以下僅就個人最受助益的部分，提供拙見包括：增進個人職能，以及對美國國土安全認識等兩方面，提供個人學習之心得供各位先進參閱。
一、增進個人職能方面
（一）高階文官如何強化個人領導魅力，提升個人領導力： 
1. 高階文官要以身作則，要正面思考、懂得激勵士氣，使部屬心甘情願追隨你，共同達成政策目標，以及上級所交付的任務。
2. 知人善任充分授權是高階文官與一般主管人員最大分野，高階文官領導面向大，不可能事必躬親，必須懂得分層負責，因此，要有一套對各級幹部工作教導，以及充分信任與授權的領導哲學。
3. 高階文官要有一套有效溝通的能力，而溝通的真諦：『以同理心為出發點，站在對方立場思考』，也就是要懂得「聽」的重要性；一個有魅力的領導人，要以出至真心，用『關懷』、『傾聽』、『體諒』，以獲取人心。
4. 好得領導要懂得鼓勵讚賞，多用人優點，少看人缺點。不吝於給他人真心的讚賞，別人將必投桃報李，一個眼中只有問題只看缺點的主管在有才華，必將孤芳自賞，少有知心的夥伴。

5. 「事」是管理的重心，而「人」則是領導的靈魂，一個會贏的球隊，不可能全部的球員只會灌籃，因為沒有團隊的供輸，再好的灌籃高手也很難攻入對方籃下，領導人不會放棄組織中任何一個成員，有些時候就算欠缺一個最不起眼的角色，也可能是成敗的關鍵。

6. 倡導創新、允許犯錯，鼓勵參與，取代責罰。有可用之才，乃領導者成功關鍵因素，人事安定則是個人領導力的基石。
7. 適才適所，了解部屬專長，用對的人、以對的方法、做對的事，方能達到事半功倍之效，與其要每個人都成為英勇的救火英雄，不如多訓練一些快樂的火災預防宣達員。

（二）學習美國SES高階文官如何面對決策與解決問題的能力
1. 成功是無數個『對的』決策的集合，高階文官面對決策應有的考量
2. 對於所負責之政策目標要有使命必達的信念，此一信念比決策相關知識有影響力，而個人情緒對決策的影響有時更甚於信念，唯有能有效控制個人情緒才可理智決策，一個好的領導者需訓練及協助部屬做決策及解決問題。
3. 進行理性決策模式相關步驟如下：
（1）辨識問題所在、（2）進行SWOT分析、（3）確立衡量標準、（4）設定可能方案及替代方案、（5）實行、（6）評估、（7）尋求回饋。
4. 由領導者引導決策方式有：
（1）倡議：以遊說方式說服他人支持，要小心防禦本身既定立場。
（2）提問：好的領導者善於啟發部屬。
5. 團體決策的缺點、陷阱與對策：
（1）團體決策的缺點，在於不必自己負責，易作出冒進的決定，問題發生時往往無備案。
（2）團體決策的陷阱有以下數端，包括：錨定的陷阱，也就是第一映像的問題，因為參與決策者，對第一個訊息往往給予不對稱的份量，因此，在決策時前先給參與決策者有自己思考的機會，要避免特定者意見錨定。其次是，安於現狀的陷阱，也就是多一事不如少一事的心態，尤其團體決策往往意見不易統合，決策者易於對延續現狀顯出偏好。因此，要先檢視現狀是否合適？避免誇大改變所需成本。其三、沉入成本(sunk cost)的陷阱，也就是既然已住套房就套到底的心態，多數人怕承認失敗，對已經投入的金錢、時間無法回復無法接受。因此，要給參與決策者無須為先前的錯誤負責，要屏除怕失敗的文化，加入未參與先前決策人士之建議。其四、先入為主觀念陷阱，一般人會有先入為主觀念，導致其作決策時會不知不覺尋找，對先前的認知有利觀點作決策。因此，團體決策過程，給予決策者對方案建議權，但勿使其擁有引導問題機會，相同嚴謹態度檢視所有證據。過程中要能找魔鬼代言人（戴上黑色思考帽）專事反駁你正在考慮的決定。其五、經驗法則的陷阱，參與決策者，多數對時間、距離、重量等之預估都準確，對如此準確之自信往往導致錯誤決定。因此，決策時要有不怕一萬只怕萬一的心態，多思考出現極端情境結果的可能性，並要小心求取正確數據。
（三）學習美國高階文官SES之生存技巧，包括：
1. 具備政治智慧，也就是要培養自己有宏觀政治視野，非技術觀點的論述能力與國會溝通。
2. 決策過程需兼顧利害關係人可能的影響，隨時掌握個案中各層面的利害關係人，進而即時溝通擴大支持。
3. 培養向上管理的能力，瞭解上級(包括國會)重視哪些項目，隨時調整自己的工作步驟，配合上級主管施政優先順序，發揮個人執行力及時完成任務。一個醜陋的長官亦有值得學習之處，但學會保護自己，告誡自己以後不要像他。
4. 具備向下管理的能力，在推動政務時，尤其是與部屬利益有關之政策時，要隨時考慮到部屬的心態，要溝通再溝通，以獲取共識與支持。
5. 養成對外管理的能力，要善於運用媒體力量為政策說明，使國會、民眾、其他同儕機構能瞭解你的工作的重要性，要注意施政帶給民眾的感受，使外界懂你、信你，知道你在做什麼，支持你。
6. 強化同儕管理能力，向同儕說明你的政策目標、分享相關信息，較不易被對手個個擊破。自己人的衝突比敵人更可怕，不以保密為藉口阻礙「訊息分享」，同儕積極參與，才不會冷眼旁觀，任意猜測造謠。
7. 養成自我管理的習慣，要認知自我領導風格，虛心求教隨時調整自己的態度，有道是「態度決定高度」不斷學習如何成為一個容易被溝通的人。
8. 學習管理知能，隨時備妥詳細充分的資訊，做好預算管理，善用每一分錢，將預算用在對的地方，是個人最大的功德；學習知人善任管理部屬的能力、引導同儕與利害相關人成為助力而非阻力、掌握上級的政策方向，及時調整工作優先順序，以及要懂得抓大放小全盤掌握進度。
9. 具備整合力，要瞭解各方意見，面對反對立場的人，要知道其反對真正的理由，在事情到不可收拾以前，要以理性、及時取得共識，取得雙方的底線，善用外在力量達成共識。
10.懂得合作的真諦，要能先聽得懂別人的意見，有些看來反對你的意見，進一步分析，也許是雙方用詞不一致的問題。與團隊(同儕)談判過程有時就是一項腦力激盪，對事不對人，分析、溝通、建立共識，進而發揮團隊合作模式。
（四）建議我國可以參考美國SES制度，建立一套彈性任用高階文官制度
美國高階文官SES培訓制度值得學習，他介於政務官與一般常任文官之間，具備承上啟下的任務，未來我國政府由兩黨輪流執政可能成為常態，政務官隨政黨輪替，而一般文官很難適應經常更換的政務官施政步驟，經常發生互不信任的危機，未來配合行政院組織改造，可規畫一定數量的SES文官，給予相較於現有中高階主管更接近政務任命的用人及培訓制度，隨政務官進退，進入核心時要成為政務官忠誠的執行者，退出核心時回歸常任文官職務，不必隨政務官下台，如此，新政黨上台執政時就不必要進行大整肅，可以彈性從更寬的人才庫選取所需或由適當官職等文官中公開徵選，提供適當訓練，分配到需要單位服務，或經訓練取的SES任用資格後，完成核心職能鑑別，交由相關機構確認後，納入SES人才資料庫，並頒發證書，等待合適職務轉介。
（五）參考強化終身學習機制、落實核心職能發展
現行公務人員每年需受40小時終身學習的機制，似乎流於形式，要培訓一位每天只做例行性工作的一般公務員，應該是足夠的，但對於中高階公務員，放任式、隨機式的學習規定，無助於中高階公務員核心職能及專業領域的培訓，尤其是中高階公務員往往是機關最重要支柱，常常無法接受應有訓練，如此，要他面對高速變動的環境，當有其不足之處，未來應建立一套人力發展資料庫，從未來十年、三年、一年政府所需職能人力，研擬培訓計畫，各方面直能均衡發展，以培訓一位通才要投入百年樹木的態度，提供有發展潛力的中高階公務員，更多元學習如語言、資訊、人際關係、政治環境敏感度、策略思考能力、溝通能力等，並建立評量機制，納入人力發展資料庫，如能配合前述SES制度，俾能適時提供需才機關使用。
二、此行對美國國土安全認知
（一）不斷隨業務需要調整的美國國土安全機構-課程心得
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24萬6千人。
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。事實上，此一組織架構系統整跨部會的23與國土安全相關機構而成，由於來自相關又不同的任務機關所組成，各自有歷史及組織文化，如何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。此一現象可提供我國未來組織改造，健全國土安全體系之參考。現行美國國土安全部轄下有七大獨立機關，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。
（二）從入出境美國，觀察美國國土安全措施
1. 入境美國安全優先、效率次之、「便民」則放在『相信你』這一邊
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。
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只問一下要停留多久，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多不查就過關，我想美國地大物博，隨身行李能值幾個錢，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我們「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。
2. 連門都沒有的自助式通關櫃員機(kiosk)，拿到台灣似乎是行不通
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？
我也問CBP長官，『它』有人看管嗎？答案是「No」，因為我們「相信你」一定會誠實，老美還真天真，這東西如果在台灣，最大的功能就是減少港口岸邊「偷渡客」，也可以讓海巡署的同仁有時間生孩子增進台灣出生率。不過當我走完美國出入境查驗，回家的路上我就體會出，老美為何要其他國家落實國境通關查驗工作，因為安全查核工作上飛機前就應該完成了。設置入境自助式查驗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，後續關關卡卡使用的資訊系統都整合在一起，你前面瞞過了，後面你就現出原形。
所以說美國通關查驗kiosk，只是一部減少你排隊時間的便民措施，因此，使用者付費，申請付錢才能使用。
3. 入境美國困難重重，出境美國易如反掌，登機查驗比通關查驗嚴格
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，只要她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。
叁、結語
過去將近28年公職生涯，只有考上高考時，到台電烏來訓練所接受四周訓練，之後跳過初任薦任主管訓練、簡任升等訓練、簡任主管訓練，藉由此次訓練，滿足多年來沒有機會接受較長時間的訓練，尤其是到將近兩萬公里外的美國上課。
在年過半百的我，還有能機會與來自各部會的精英共同學習，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。
再次感謝本署署長以及部長厚愛；期盼此次美國之行，能讓我將所學習到美國國土安全的作為用於本署入出境資訊改造，高階文官的領導力、執行力及決策與溝通能力的進一步提升，在美國期間所見所聞，也更開拓我們的格局與視野，期待將所見所聞發揚光大，為所負責的工作盡上一己之力。
報告人：程其蘅
壹、前言
針對三力（政策溝通宣導力，執行力，應變力）設計的兩個星期密集式的GS領導課程在轉瞬間結束。來自不同部會長官們各有所學的返抵國門。各人專業背景不同，尤其是自身業身為單位主管，對GS課程想必有不同感受。對我而言，人生是不斷學習，而學無止盡。所以GS課程僅是人生學習路程上一小段，未來仍將繼續進修，滿足我對人生的好奇心。
參加GS課程前，並未對GS課程抱持太多期盼，單純想法是與時俱進，瞭解一下，距離1998年美國進修後，十餘年間在領導管理方面關切之新議題及蒐集一些可供參考之網站，以便返國後續研究。他方面，希望結識行政部會不同單位的朋友，建立情誼。兩方面均覺得成果豐碩。
有謂領導能力是一項藝術；坊間談論領導能力之書籍多如牛毛。我也相信每一位主管都可寫出一本自身領導的經驗談。本班同學在工作崗位，均為箇中翹楚，各有其領導專業及方式，因此，GS之訓練課程，當界定為如何透過認識美國高階行政人員領導力之訓練來refine自身之領導力；而非學習如何領導。
貳、心得
謹就授課實質內容與課程安排兩方面分享部分心得。
一、課程內容方面：
（一）有系統、科學式的設定領導力的基本能力
美式文化，最大特徵是以科學化、系統化方式，理性分析情事發生之前因後果，掌控各種可能因素(variables)，並預假設各種不同情境(scenario planning)，以SWOT方式分析後，預擬不同回應，事後並評析改進。其優點為有效掌控結果，達預期效果。
而基本上，領導能力是一門非常複雜的課程。因為卓越領導力除了該具備的知識、管理、應變能力等客觀技能外，個人人格標準差，諸如各人主觀價值或不同人格特質，卻可使展現出之領導呈現不同風貌。
將領導力注入系統化、科學化管理，設定必備能力要求，制式考核標準(benchmark)，將有助避免人為因素之缺失影響決策結果，並提升領導力。美國Office Personnel Management針對高階行政人員(Senior Executives Service, SES)之領導能力方面，爰設定核心、基礎及特殊能力要求(Executive Core Qualification(competency), ECQ)，並經周遭相關人士三百六十度評估，以最客觀方式評定領導能力。
筆者淺見以為，該系統化、科學化設定領導力之方式，最大優點為淡化人格標準差，為設定領導能力高低提供客觀、具體、一致的評定標準。同時，一旦對高階行政人員領導能力設定一致要求標準(harmonized standards)後，有助不同機關、單位間領導能力標準趨向一致，便於提升整體領導能力，甚且有助人員流通。
（二）Political Savvy的震撼
正由於其以行為導向之科學化系統化理性化領導管理方式特色，以往總覺得將美式偏重制度層面之領導方式植入注重人際關係的東方文官體系中，難不免予人隔靴搔癢的感覺。但是，這次進修發現，政治敏感度(political Savvy)是現今美國高階行政人員(SES)必備之核心能力(Executive Core Qualification /competency, ECQ)之一，且於課堂上多次為講座提及。回國後試查閱相關書籍報導，多出於近十年間，此或係受全球化影響，認識到僅以制度面元素為有效管理領導力標竿之處事方式，已不足應付二十一世紀全球化社會之需求。此更讓我領會此次進修之學習重點─在偏重人際關係導向之東方管理文化中，如何淡化過多人性面主觀因素，為領導能力注入更多制度化機制，於理性與人性間求取均衡，將有助發揮最大成效。
（三）成果導向(results driven)
另一深刻感受是美國高階行政人員必備五項基礎核心能力中之成果導向(results driven)一項。這項核心能力也是美國近十年內被納入核心能力之要素。筆者深刻以為，這也正是今日我們行政人員的盲點。今日政府機關，忙是共通現象。但是我們常常忽略了忙的意義；經常失落在忙的過程中，以致忽略了忙的終結目的─成果如何。我們是否真正的解決了社會大眾的問題、是否有責任的處理事務、是否提供了滿意的服務。這些都是我們值得靜思的。
（四）講習非萬靈丹，然有助認識美國處事思維：
如前所述，兩週課程無法全然教導我們如何做好一個好領導人，或幫所有主管解決領導問題，但是可將美式訓練高階行政人員之方式作為參考之check list，提醒自己平時忽略之問題，提昇、優化個人領導能力。到底，領導課程沒有辦法以一概全one fits all。諸如筆者曾向不同講座請教如何在二十一世紀價值觀急速變化之環境中，樹立單位共通價值觀問題。講座似未能提供具體回應。跳脫授課內容層面，個人覺得，由課堂教授方式及內容可窺得美國政府業界思維方式，這對與美國應對時雙方溝通及瞭解將有相當助益。
（五）課程安排方面：
可以看得出來，GS甚有心規劃這次訓練課程，也非常努力配合各方需求。但是由於學員專業背景迥異，加上GS課程涵蓋之面向頗廣，而雙方文官體制文化迥異，課程安排不易，想為當然。尤其是GS首度與國內合作培訓高階行政人員，彼此認識生疏，雙方需要時間經驗謀合，乃必然現象。
叁、結語
記得十年前哈佛進修最感愉快的事，不是進入名校，而是與來自世界各地菁英共具一堂，互相學習。此次GS受訓，似乎時光倒流，每位學員都各有精專，成為我最佳學習對象。由日常生活互動與參訪活動中，對彼此業務有深一層瞭解與認識。此當要感謝人行局給我們這次受訓機會。相信這也是人行局期盼暗中達致的目的─networking。眾所皆知，目前行政體系未能充分發揮行政效率，部分原因就是各單位各行其道，溝通協調不足，致發生業務重疊，資源浪費等缺失。迅速有效溝通，資源整合，是危機處理及應變力最重要關鍵。藉由此次參訓建立之友誼，當對業務推展助益無限。
最後，也分享一下十年前修習領導課的心得。記得十年前在芙萊企爾大學(Fletcher School of Law and Diplomacy)修習領導課程。教授是美國派駐NATO退休將領。他教授領導力的精髓,我至今仍奉為圭臬。記得他說，凡能進入哈佛芙萊企爾大學進修的學生，即已具備做領導的能力，如果否，則無資格進入該兩校。一聽此言，全班同學感受到自己被肯定，立即精神振奮，正襟危坐。他續說，不要問修這門課會不會被當。因為領導能力是無法以被當與否界定的，更遑論以甲乙丙去評價。領導力只有好領導與壞領導之分，如何做一好領導乃個人修行，自我要求。該學習其餘課程則是邀請各界成功人士談論其領導經驗，與學員分享。這門課上得很輕鬆，但是卻予人載不動的輕（unbearable lightness of being）之感。這位教授教導的是人與人間最基本的關係─尊重；尊重他人，更尊重自己。到底，領導的對象是人，如何啟發、引領、尊重他人，人性面之感動或許更具啟發性。
報告人：陳銘俊
壹、前言
行政院本年派遣8團紛赴美國、英國、日本及新加坡等國研習,本團係其中之一,研習重點為民主社會之領導能力,團共35名,成員來自中央政府27部會,內政部移民署謝署長立功擔任學員長,主計處蔡簡任視察明星及職獲選為副學員長,此外另設活動、總務、醫療、報告等組，本部另有檔案審查小組程召集人其蘅參加。
Graduate School:1921年成立,總部設於華府,原為美國農業部人才培訓機構,嗣轉民營,接受政府補助代訓美國聯邦政府文官,每年學員多達15萬名,在全球開課1000多種課程,係美國最大文官代訓機構,現亦與外國政府合作代訓高階文官,今年首度與我國進行培訓合作。
貳、課程安排
一、時間安排:為期兩週,週一至週六均安排課程,週六下午及週日乙日時間自由參訪。
二、授課方式:分六小組，每日針對不同主題進行討論,成員每日輪換，目的在訓練建構策略聯盟之能力。
三、課程內容:　
1. 講座: 當代高階文官之挑戰、高階文官核心職能及生存之道、美國高階文官選考、培訓及任用制度、高階文官領導力訓練、領導者的溝通技巧、應變及執行能力訓練、決策與問題解決、中央與地方合作、認識自己的領導風格、行政主管與憲法、國土安全、節能減碳等。
2. 參訪:美國會山莊、司法部、勞工部、國土安全部及NGO越南船民協會。
3. 小組討論:每組自行推舉主持人、紀錄及報告人，目的在訓練學員自治能力及團隊合作，並經由全員參與，訓練整合及獲取共識之方法。
參、研習心得
一、 與美國政府官員座談有感
國務院負責人口販運報告官員Mark Taylor：營救遭人口販運的弱勢婦女兒童是人類悲天憫人情懷的表現,美國之所以為世界強權不僅因為實力,且透過國際關懷,將其王者之襟懷表現得淋漓盡致。我國今年首度被美國列入TIER1,今後亦應適度展現我普世人類的關懷。職當場提議加強台美兩國在國際間合作打擊人口販運。
司法部特別顧問Paul Colborn:職曾就友達案就教美方，Ｃ顧問以案件仍在進行中為由，未予評論。職另請教美國政府常設諮詢機構ACUS顧問Jeffery Lubbers復以，友達案關鍵在於檢察官態度,我宜加強與檢察官溝通以尋求解套。
美國聯邦眾議員Anh ”Joseph”Cao：越南難民，八歲喪父母改嫁,隻身來美。美國夢並非從天而降,全靠自己隨時把握機會努力。職邀請渠訪台，渠復稱十一月前恐無法如願。
勞工部:政府以身作則，率先雇用殘障人士,提升其求職機會、工資水準及退休福利,目的使人人在起跑線上平等，並為私人企業提供示範。
國土安全部：職以VWP(免簽)問題就教,表示我為美國盟邦，反恐合作密切，國人訪美逾期居留率低，身份證核發嚴謹，且片面給予美國免簽十五年以上，目前亦積極專研生物特徵人別辨識及試行護照親辦。國際處副處長以我國被拒簽率高於3%為由，表示目前仍有困難。職復以，以被拒簽率作判斷未免失之主觀，我正試辦護照親辦，並加強人別確認，期盼美國早日對我互惠實施免簽。
AIT/A經貿組組長Francis Ruzicka：歡迎晚宴中與職同桌，職就VWP、TIFA會議及農藥殘留標準MRLs問題與渠交換意見，渠曾說明美方要求我方訂定MRLs以召開TIFA會議，係因我方早於2000年即允研議。
環保部國際事務室國際環保計畫專員Justin Harris：職以台美兩國環保合作密切，盼請協助我加入UNFCCC，渠謂曾與國務院商議，惟未獲贊同。
能源部政策與國際事務處資深顧問Holmes Hummel：H顧問係朱隸文部長柏克萊大學同僚，職亦曾奉派於該校擔任訪問學者，爰就大港計畫洽請美方提升與我接洽層級，H顧問允予轉達。
二、其他學習心得：
(一)建構夥伴：跨部會研習刺激不同角度思考，並建構策略聯盟夥伴。惟各部會同仁均具專業技能，本部同仁僅語文具優勢，應廣泛涉獵，拓展視野。
(二)使命自覺：政治任命官員並非長久在職,爰此,常任文官應自覺作為機構運作主力，隨時備妥詳細充分的資訊，協助政治任命長官達成任務。
(三)高階文官之生存技巧(必須注意事項)

1. 政治智慧及環境敏感度：以宏觀政治視野,注意環境變化，隨時作好與國會及利益團體之溝通。
2. 建構利害關係人:分析利害關係人，從中擴大支持。
3. 向上管理：瞭解國會重視項目，掌握主管之價值觀及優先順序。
4. 向下管理：鼓勵參與，獲取共識與支持。同仁受家庭問題影響工作時，領導者必須及時展現關懷，發揮全體同舟共濟精神。此時之處理最為重要，因其他同仁都高度關注長官如何處理。
5. 對外管理: 使國會、民眾、同儕機構、利益團體瞭解你在做什麼?注意民眾感受,以易懂語言讓人聽懂你在做什麼。
6. 同儕管理：分享目標、信息,才不易被敵人擊破。與自己人衝突更可怕，不能以保密為藉口阻止”訊息分享”,同事適度參與才不會冷眼旁觀,或任意猜測造謠，扯後腿。
7. 自我管理:認識自我領導風格，虛心調整，不斷學習。
8. 管理能力:管理預算、管理部屬、同儕與利害相關人、工作優先順序及進度。
9. 整合力:探取各方意見，知道反對理由，在事情一發不可收拾以前，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)。
10.合作:腦力激盪，對事不對人，以包容之心與同儕團隊合作。
11.醜陋的長官亦有值得學習之處:(1)學會保護自己(2)告誡自己以後不要像他。
12.好的主管要使組織在自己離開時比抵達時更佳（使其有不斷自我發展能力）。
(四)領導力關鍵: 

1. 以身作則，懂得激勵，使部屬甘願跟你共同達成你所負的任務。
2. 聽說讀寫才能終，以＂聽＂最為重要；要以真心關懷、傾聽、諒解獲取人心。
3. 有效溝通－以同理心出發,站在對方立場思考，瞭解對方個人性向、人際關係及文化背景，選取最有效溝通。
4. 灌能並信賴授權－成功不能只靠自己，沒有可信賴的部屬，將很難成功。先教育再授權，惟有透過授權才能激發部屬潛能，提升整體戰力。
5. 鼓勵讚賞－多看人優點，少看人缺點，吝於讚賞別人的人，將孤芳自賞。讚賞能激發潛能。
6. 訓練人才－人是領導力的靈魂，健全的組織，有健全代理制度及能力，隨時選訓人才，不斷訓練部屬提升能力才有助團隊戰力提升；培養領導者，與其選才華洋溢者，較多挑選能與人為善者。
7. 允許犯錯－鼓勵參與，吸納創新建議，一味責罰使創意受損，且重挫同仁自信及共同戰鬥意識。
8. 現場改善--與其做個英勇的救火員 ，不如做個快樂的火災預防講師。
9. 善用人才，適才適所－專業是領導力的階梯。了解部屬專長，用對的人、以對的方法、做對的事，方能達到事半功倍之效。
10.留住人才－安定是領導力的基石。
11.訂定自我成長行動方案（包括閱讀及自我調整），有人重用就好好表現，沒人重用就自己重用自己。
12.瞭解各種領導風格優缺點，知己知彼，有助自我調整及溝通談判。四種領導風格：
（1）指揮者型：果斷、以結果為優先、遇壓力會直言、想掌控局面及維持成功、藉由領導及競爭被贊同、被無效率及優柔寡斷激怒、要求切重要點；
（2）社交者型：隨興、以互動為優先、遇壓力會語帶諷刺、想要維持地位及被欣賞、藉由風趣被贊同、不喜無聊及慣例、要求有激勵性。
（3）協調者型：深思熟慮、以維持關係為優先、遇壓力會沉默屈服、想要維持關係及被喜歡、藉由順從及忠誠被贊同、被钝感及沒耐心激怒、要求令人愉悅。
（4）思考者型：慎重、以過程為優先、遇壓力會躲避、想要維持公信力、藉由正確及徹底被讚賞、想要正確、被驚訝及無法預測性激怒、要求精準。
(五)美國高階文官SES（相當於企業之CEO）核心要件：
1.領導變革
(1) 環境敏銳度
(2) 喚起危機意識和急迫感
(3) 建構強有力的願景
(4) 研擬具體策略
(5) 分享溝通願景及策略，鼓勵人心
(6) 以熱忱與承諾吸引，建構領導核心
(7) 以會議方式溝通形成共識，增加信賴
(8) 尋求支持，獲取資源
(9) 授權能者以排除計畫阻礙
(10)創造短期成果以鼓舞悲觀者，屏除諷世者
(11)建構利害關係人擴大支持
(12)評估及調整
(13)堅持
2. 領導人群
(1) 能力、勇氣、清晰、指導、性格
(2) 激發分享的願景
(3) 團隊建構
(4) 鼓舞人心，使他人表現，激發潛能
(5) 發揮多元特性
(6) 關懷、感動、促進合作
(7) 衝突管理
3. 成果導向
(1) 問題分析
(2) 風險評估
(3) 負責
(4) 服務（民眾）導向
(5) 決斷力
(6) 企業家精神
(7) 問題處理
(8) 專業能力及信譽
4. 企業敏銳度
(1) 預算管理
(2) 人力資源管理
(3) 專業技術
5. 建構夥伴關係
(1) 分析內部及外部利害關係人
(2) 策略聯盟
(3) 發揮政治智慧
(4) 擴大影響力
(5) 溝通交涉能力
6. 基礎能力
(1) 人際關係技巧
(2) 口頭溝通能力
(3) 正直／整合能力
(4) 書面溝通能力
(5) 持續學習
(6) 服務熱忱
7. 特殊專業能力
(六)決策與解決問題
1. 決策考量：信念比知識有影響力，情感又更甚於信念。所以控制情緒才可理智決策，此外，好的領導者協助部屬作決策，並進行對手決策研析。
2. 理性決策模式：
辨識問題所在、進行SWOT分析、確立衡量標準、設定可能方案及替代方案、實行、評估、尋求回饋Feedback。
3. 領導者引導決策方式
（1）倡議：以遊說方式說服他人,防禦本身立場,淡化弱點。
（2）提問：好的領導者善於啟發部屬。沉默可能意謂某種意見，以提問方式可集思廣益找出平衡論點。意見衝突時不能生氣，更要冷靜聆聽。對替代方案保持開放態度，以共同擁有之方式形成共識，接受度會較高。
(七) 團體決策的缺點、陷阱與對策：
1. 缺點：不必自己負責，易作出冒險決定，且往往無備案。
2. 陷阱：
（1）錨定(anchoring)陷阱:決策者對第一個訊息往往給予不對稱的份量。
     對策→詢問前先自己思考，避免尋求特定顧問意見。
（2）現狀陷阱:決策者易於對延續現狀顯出偏好。
     對策→檢視現狀是否合適？避免誇大改變所需成本。
（3）既定成本(sunk cost)陷阱:認為已經投入的金錢、時間無法回復。
     對策→屏除怕失敗的文化，尋求未參與先前決策人士之建議。
（4）先入為主觀念陷阱:先入為主觀念導致我們尋求對我們有利觀點
     對策→尋求建議但勿引導問題，以相同嚴謹格態度檢視所有證據。找魔鬼代言人（devils’advocate）專事反駁你正在考慮的決定。
（5）設定問題陷阱:

     對策→有人推薦決定時，嘗試用不同問題挑戰他。
（6）預估及預測的陷阱:多數人對時間、距離、重量等之預估都準確，對如此準確之自信往往導致錯誤決定。
     對策→考慮結果的極端可能，取得正確數據。
警覺決策陷阱之存在才能小心因應。
(八)問題解決工具：
1. 群體提案評估法：
2. 成本效益分析法：
3. 力場分析法:列出各種正反力量（理由），每項依強度給分。
4. 格柵分析法：
肆、建議
一、美國高階文官SES制度值予學習：由適當職等文官公開徵選，嗣提供訓練，再調其他單位服務，嗣後填報核心職能，由所屬機構確認後，送請人行局審核，再組跨部會審查委員會甄選合格後頒發證書，待聘合適職位。
二、依核心職能及專業領域建立人才資料庫，如語系、資訊、人際關係及環境敏感度、策略思考能力、溝通力等，各種領域再設程度評量（如1-10）,俾需才時初步篩選。採取公正嚴謹選拔制度以杜絕關說。
三、培養人才，使其自明優缺點，並針對其所欠缺職能不斷磨練充實。
四、美國國土安全部結合入管、海關、海巡、航空警察、要人保護勤務及海陸空運輸安全管理，有助各相關部門合作，共同確保國土安全，殊值我國今後組織改造時參考。
報告人：曾欲朋
壹、前言
今(99)年行政院人事行政局（人事局）舉辦了八個梯次的國外研習班，選擇包括美國、英國及日本等先進國家的著名學府與學院機構，其主要在培育政府各部門具國際觀的人才，對於政府能重視人才培訓，深值感佩。
這次到美國首府華盛頓特區參加「美國研究所」短期研習，是繼民國九十二年參加人事局主辦哈佛大學WTO經貿專事務人才專班後，再一次踏上美國學習之旅，兩次都有不同層次的滿滿收穫。一次是科長級國際談判技巧事務，一次則是高階領導技巧的理念。這些所學對個人不同階段的成長，相當有助益。
本次的美國研究所研習目的，人事局定位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。為期兩週（民國99年9月12日至9月24日），課程安排的相當緊湊豐富。參加學員為來自各部會高階公務員計有33位，加上團長公務人力發展中心鍾副主任振芳及人事局黃專員群芳，全團共計35名。在鍾副主任及黃專員全程負責行政聯繫與照料下，全體學員得以在無後顧之憂下，全心全力投入學習，雖然僅兩星期的研習，大家已建立深厚友誼，並在相互勉勵下，發揮團隊精神學習，共同成長，本次研習相當成功，未來必將顯現成果。
貳、心得
一、教學方式及學員學習態度方面
本次研習選擇相當有歷史及教學訓練經驗的美國研究所，該所現在為全美 聯邦政府的訓練機構，又在美國首府，符合本次高階公務員學習的目的。上課方式採課堂講授、個案研究、圓桌分組討論、互動式答問、聯邦機構參訪等，上課活潑有效率，這種多元互動教學方式值得我們學習。在各個課程的開放提問中，問題提問常常都是止於不可止，顯現本班學員的強烈求知慾與學習態度，值得肯定。
二、教學課程安排與內容方面
本次課程是客製化設計安排，因是高階公務員層級，課程主要著重於培養領導能力為中心主題，外加「節能減碳」及「國土安全」之議題。但個人認為可能受限於客觀因素，美國研究所無法完全配合我方需求，為不足之處。整體課程可歸類為三種：（一）「領導能力」講授課程。領導課程尚符合高階領導的學習，其中有關策略規劃、改變的領導者、高階文官的生存能力、個人領導風格與優勢、及溝通技巧等，為個人感受最深而獲益之課程。（二）美國聯邦政府相關機關(構)專題演講。主題演講可以了解美國政府相關議題的目前大致情形及作法，因時間短，議題多，內容個人認為均屬點到為止，並無法深入探討與學習。（三）實地參訪。計有實地參訪美國國會山莊、船民救援協會、美國法務部、美國勞工部、美國退伍軍人事務部等，進行實地參訪及雙向面對面互動。以上參訪美國國會較具價值意義，由路易斯安那州眾議員Anh Joseph Cao親自接見，並參觀美國國會，親臨了解美國民主發展歷程。其他參訪地點因接待人員層級不高，沒有深入及深度交流學習的感覺。
三、課程學習與學習綜合心得
（一）課程學習心得：
各課程中個人最受用的課程為領導風格與優勢、策略規劃、領導變革、決策與問題解決與溝通技巧等。將上開課程予以整體貫穿，整理出個人領導模式心得：首先須認清多變的環境，應積極面對並預測變局，接受挑戰預為因應，依不同變革性質擬定策略規畫，循標準程序，下定決策後，運用360度多方溝通技巧，以帶領部屬達成既定使命。其次，這次研習中，瞭解了美國憲政體系下之聯邦政府運作，計有75個聯邦部門，1978年通過「文官制度改革法案」，高階文官(Senior Executive Service, SES)獨立出來，並制定高階文官的核心資格標準（Executive Core Qualifications, ECQ’s）予以選派考核，美國雖無文官考試制度，但發展一套任用及養成制度，其中ECQ’s的五項領導能力項目極具參考價值，可供高階領導者之借鏡，亦即領導變革（leading change）、領導成員（leading people）、成果導向（result driven）、業務敏銳度（business acumen）、建立聯盟（building coalitions）。
今日政府組織面對的環境日趨複雜多變，必須不斷接受各種挑戰 。在不可預期的可能危機下，政府及個人均須建立危機處理模式，以利有標準作業程序去面對並處理。所以上述ECQ中，個人對領導變革（leading change）印象最深，個人認為最為重要，所謂領導變革就是要具備下列能力：創新與革新能力、外部環境意識、彈性、韌性、策略性思考及前瞻願景等。另針對此變革課程，由講座Dorrie Aldrich講授「The Leader of Change」，開宗明義提到領導者必須決定是否接受變革的挑戰，變革總是會持續發生（Change happens），所謂唯一不變的是改變，改變是唯一的真理（The only constant is change），只有隨時面對變革，與時俱進，才能帶領組織不斷精進，為民服務，將以此為本人座右銘。 

（二）學習綜合心得：
1. 領導核心課程時數可加強，有些蜻蜓點水式之專題報告應可減少。
2. 本團多為高階人員，參訪美方單位接待層級低，簡報資料非預期高階領導課程所需，已向美國研究所反應。
3. 整體研習成效佳，學員互動熱絡，建立極佳默契，部會橫向聯繫已架構良好模式，人事局可擔當追蹤輔助角色，延續成效。
4. 培育具國際觀全方位人才，須制度化，長期計畫性永續進行。
5. 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。
（三）其他心得：
美國研究所於1921年由美國農業部長倡議成立，以提供農業部學士後公共行政訓練及教育服務，後逐漸發展成為全美聯邦政府的中心訓練機構，並同時為州政府、地方政府、私人機構、外國政府及海外學員提供訓練課程。其中1961年依照甘迺迪總統胞弟羅伯甘迺迪指示成立國際學院，該學院師資來自學術界、國際機構、政府及企業界，提供透過知識與學習交流以促進國際合作與了解。本次是我國人事局第一次與該所合作，因該所研習環境佳，師資堅強多元，我國各級政府機關如有合作研習需求，該研究所應可列入合作參考的對象之一。
參、結語
個人過去是負責財金業務，現在服務於本部財稅人員訓練所，負責人才培訓，深深體會人才培育的重要性，故此趟研習感受尤其深刻。從事專業的行政業務與人員培訓業務，雖性質不同，但卻是環環相扣，政府各部門的業務推動，有賴於專業人力去執行，而政府服務效能良窳，直繫於有無堅強的服務團隊，也就是需要精實的人才。但是人才的培育是長期且為「隱性績效」，常被忽略不加以重視，造成人才中斷，這是各部會常見的事實。因此人才培訓需要靠具有高瞻遠矚的主事長官推動，具體規劃執行方克有成。
 在國際加速全球化之際，高階公務員必須具備相當的國際觀，此外，跨部會如何橫向聯繫，發揮統合綜效，塑造有效能為民服務之有為政府，並提升政府的國際競爭力是當前重要課題。藉由行政院這幾年來的推動各類國內外長短期研習，在政府組織中可發揮其乘數效果。希望政府能持續重視具國際觀全方位的人才培育計畫。
　
　

報告人：楊合進
壹、前言
    華裔服裝設計師吳季剛在與馬總統暢談文創產業時，他建議台灣年輕人，「要多出去看看，不光是看專業，更要多看專業以外的東西，才能激發更多創意。」。個人深有所感，尤其是公務人員出國參訪更有殷切需要。通過低錄取率的高普考，個個都是人中之龍，學識優良，再經職務歷練，即能獨當一面，處事俐落。惟因公部門以靜態文書、曹隨舊章居多，對於全球化下的治理的關鍵，應多與他國接觸比較，參訪見學，始能激發創意，因應全球化的衝擊。
很榮幸的參加這次在美國華府的美國研究所(Graduate School)短期研習，這是我第三次被薦送到歐美國家研習與考察，每次都能與職務搭配研習不同的主題，識見更豐富，對業務上的興革作法更有自信，深獲長官部屬的支持。相信透過不斷的學習、團隊合作的實務定能培養出具有宏通思想的領導人才。
貳、心得
一、課程研習方面
在課程研習上，最核心的研習主題為領導力的培養，經由課程講授、實地參訪、小組討論及個案研究方式，強化了高階主管在政策溝通及宣導力、執行力、領導力、緊急應變及危機處理能力，並對於當今各國所重視的國土安全及節能減碳議題必須有深切的認知。在課程研習方面之心得如下：
（一）高階文官的職能：
高階文官要行事合宜(right fit)，必須有下列職能：關鍵的領導能力、正確的專業能力、凝聚團隊士氣、與同儕分享相同的價值觀。在關鍵的領導能力中首重變革領導(leading change)。變革領導也是美國SES核心能力之首，其他面向還包括：員工領導(leading people)、成果導向(result driven)、業務敏銳(business acumen)，及聯盟建立與溝通(building coalitions)等都是非常重要的職能。我國高階文官的培訓與甄拔也應該將此等核心職能列入考核重點。
（二）三權分立的設計：
美國憲法精心設計了三權分立的制度，總統、國會、聯邦最高法院，三權互相制衡(check and balance)。美國總統是一個有權、有責，及共同合作的行政領導者。但也以國會及司法來限制總統獨大，因此，有能力的總統是能透過行政部門的意願及能力，與國會一同合作，並回應民眾的期待。我國五權憲法的修正，也曾有仿傚多數國家之制度改為三權之議，惟因意識型態之爭，曇花一現，未能理性務實討論，殊為可惜。
（三）節能減碳之推動
美國能源安全政策是從「經濟目標」、「環保目的」及「安全與外交政策目的」等三個面向去建構的，在環境成本內部化的原則下，重新思考各種能源的相互定位括：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、碳捕獲與封存）之搭配。但是美國聯邦並未落實節能減碳，各部會偌大建築夜間燈火通明比比皆是，我國在節能減碳、資源回收、綠色消費方面足堪他國之表率。
（四）上課互動熱絡學習效果佳
 課程設計針對主題循序深入探討，領導、溝通、決策都是學員現階段職務所需。講授師資具有實務與理論經驗，旁徵博引，生動活潑，學習效果佳。個案研究、圓桌討論、團體報告、機構參訪等能激發創意，有助於學習。同學提問踴躍，且深入肯綮，與講者互動密切，表現我國中高階文官的品格不俗。
（五）國內課程有助於國外學習
「英文簡報技巧」，內容豐富，很具實用性。「美國面面觀」、「美國政府與政治制度」，與國外課程相連結，是很好的安排。「美國生活禮儀」、「前期學員的經驗分享」、「留學經驗談」可有可無。「公務經驗分享」時間不足，似可加強自我介紹及經驗分享，以利迅速發掘自治幹部。 

二、課程以外的感想
學習並不限於課堂，一個事件或場域的人或事的結合，也許給我們更多的學習與啟發，研習過程中人事物的碰撞，也獲得了小小的啟發，特誌於此：
（一）外館人員忠勤職務應予必要資源
初抵洛杉磯辦理轉機，駐洛杉磯代表處龔處長中誠已率同仁在場協助入境手續，從他們與機場官員互動情形，便可知彼此已建立良好的互動模式。因為等候轉機時間久，代表處早已安排好到機場近郊用餐，並安排該處人員開車接送本團相關機關同學，也方便在行車時間交換工作與生活資訊。這種溫馨費心的安排，我認為龔處長就是最好的領導力與執行力的典範。
參訪雙橡園時，袁代表建生期許我們在不同的崗位報效國家。他述說著雙橡園的歷史，也經常在此設宴，與美國相關機構進行磋商，折衝樽俎，為國家爭取最大利益。處長夫人更對每個餐會菜單詳加審酌，以期賓主盡歡。像當天的晚宴，道地的台灣小吃--肉羹湯，就讓我們感動莫名。
外館的經費短絀但支用不貲，業務推動不免受限。宜請外交部寬列經費，讓駐外人員有足夠的資源，發揮整體戰力。
（二）研習兼拓展業務
本團學員長是內政部移民署謝署長立功，利用此行機會，主動安排拜訪美國國土安全部相關機關與人員，拓展我國與美方移民業務，增進彼此合作及了解，如循正常管道是難以達成的，這種主動出擊，創造機會的態度，令人敬佩。
（三）其他
本團一位學員所攜帶的筆記型電腦在杜勒斯機場安檢時失竊，美國官員並未積極處理，並建議張處長可以去控告，但經考量時間地點及效果，只能認栽，難到美國警察單位無法就報案紀錄主動偵辦嗎？
9月23日正逢台灣的中秋節，GS的台籍職員製作月餅分享同學，感到窩心。中秋節的晚上同學到中國城，企圖尋找屬於華人的節日氣氛，惜未有所獲，附近餐館用晚餐並賞月，直到星河逐漸隱沒西沉，我們都知道她會在另一個國度升起，不禁想到「共看明月應垂淚，一處鄉心五處同」詩句與情懷。
周日有一半同學到喬治城逛逛，喬治城大學的政治外交系所頗負盛名。然後在衣索匹亞餐廳體驗異國風味的午餐。下午搭船遊波多馬克河，到亞利山卓老城，就好像逛淡水老街。有的同學參訪博物館，the mall附近博物館林立，都是免費參觀，美國建國200餘年，卻有豐富的文化資產，我國在這方面仍有大幅的改善空間。
叁、結語
要成為一個成功的領導者，必須具備三個「核心能力」，也就是「判斷力」、「溝通力」及「執行力」。領導還需有親和力，有親和力會促進團隊發展，才能克服萬難達成目標。這是本次研習的核心課程，我們都從理論中得到啟迪，實務中得到印證，研習過程中同學相濡以沫，建立一種真實的情誼，對未來工作的推動助益極大。感謝行政院的培育，也希望能有更多的精英能參與此種訓練，為國家培植所需的人才。
報告人:連玉蘋
壹、前言
本次赴美國短期研習係為因應變革的國際及國內政治環境，培養高階公務人員領導力、溝通力及應變能力等核心職能，並加強重要政策如節能減碳議題之了解，以進一步強化領導能力，並提出政策相關之創新性建議。
貳、心得
一、美國研究所(Graduate School，簡稱GS)辦學嚴謹，並已具國際知名度，為厚植國內人才培訓資源，可作為未來引進國際級人才培訓機構之參考
本次赴美國研習承辦之機構為我人事行政局第1次合作之對象－美國研究所(Graduate School，簡稱GS)，該所於1921年成立，原為美國農業部教育培訓機構，後轉為民營，代訓以國務院為首之聯邦政府文官、私人機構及外國政府與學員,尤其對於高階文官訓練課程的規劃已在國際間建立知名度，包括歐盟、中國、韓國等皆有委託GS為其政府文官提供訓練課程，是美國最大文官代訓機構，並為受訓者提供客製化的課程內容安排，在費城、亞特蘭大、芝加哥、達拉斯、丹佛、舊金山等皆有辦公室和校園。
先進國家為培訓產業人才多設有專業培訓機構，以提供除教育體系外更為貼近產業需求的人才培訓管道；國內為帶動人才培訓產業之發展，甫通過之「產業創新條例」已明定引進國際級產業人才培訓機構，以厚植國內人才培訓資源。依據本次參訓之觀察，GS教學嚴謹，教學資源豐富，已具國際知名度，應可作為各中央目的事業主管機關引進時之參考。
另外，本次GS在師資安排上亦多費心思，邀請具實務經驗之講師，例如講授高階文官領導能力挑戰的Richard McCaffery就是曾在美國農業部擔任政治任命的行政助理，現任西屋公司副董事長及行銷經理，以其多面向之角色，更能清楚說明高階文官在面對挑戰與變化時應該具備的核心職能，其獨創的小組程序模型、社群網絡等現已廣泛運用於美國國會、聯邦及地方公務員與公司部門。
二、課程教學方式多樣且系統性，頗值得國內訓練機構學習
本次各項課程之教學方式除課堂講授外，非常重視小組討論，並輔以案例研究及參訪等方式，每位教授對於增加學習效率都非常用心。例如Richard McCaffery在講授領導力時特別用小組討論方式模擬如何在新的環境(例如新上任之政務官)快速得到正確資訊－組織網絡模式organization networking，提供建構組織網絡之作業程序，按照四個步驟：建立階段（setting the stage）、實踐（implementation）、回饋（feedback）及後續行動（follow-up），讓各小組之主持人以「協助者」facilitator的角色協助小組會議之進行，沒有上級和部屬的關係，廣泛蒐集意見。過程中R教授藉由問題討論來加以體現如何強化組織溝通的過程。引導學員以各分組為單位提出3-5個挑戰及優先議題，由各組主持人協調小組成員提出自己的優先議題，並在小組中討論，此種作法可在最快時間內獲廣泛蒐集意見，並可讓每個人都參與，避免少數意見領袖影響組織統合性。
策略規劃的課程更進一步要求各小組在5天內繳交1份策略規劃報告，先選定的一個組織為標的，提出組織的任務、目標、組織內外部各面向的SWOT分析、擬定溝通計畫及行動方案，在課程最後一天進行小組報告，以實作方式加強學員策略規劃及團隊運作的能力，並磨練英文簡報技巧，對學員而言獲益良多。
課程最後安排講授運用Mind Mapping 方式有組織、系統性整理資訊，由於在2周學習中學員透過課程、研討會、小組討論及參訪等方式獲得許多資訊，豐富卻難以架構性整理，透過Mind Mapping方式可以系統性的在短期間內建立架構，在課程中透過教授的引導學員已整理出大綱結構及應涵蓋之項目。 
三、課程規劃強調不斷改變的時代潮流，如何在變革中建立良好的領導能力、溝通能力及執行力
因應變革之領導應考慮幾項關鍵要素，包括全盤思考變革發生時如何因應（big picture thinking）、改變預期（change anticipation）、建立利害關係人（building stakeholder）以及同儕合作（peer collaboration）。變革領導有八個步驟，包括：建立危機意識(Establish a sense of urgency)、建立強大領導聯盟( Form powerful guiding coalitions)、提出願景(Vision)、溝通變革願景(communicating vision)、授權員工(empowering others to act)、創造短期戰果(short-term wins)、鞏固成果並再接再厲(consolidating improvements that produce more change)、讓新做法深植組織文化中(Institutionalize new approaches)。
行政主管的領導是一種「中間領導」(leading from the middle)的型態，亦即應同時考量上層領導(Senior Leadership)、員工（staff）、顧客（customer）、同儕（peers）等不同對象關係，做到尊重（respect）、信賴（trust）及可靠度（credibility）；必須知道上層領導的價值觀及優先順序，並要永遠要將你的價值觀及優先順序調整到與上層領導一樣；與員工分享領導價值並發展、獎勵員工，建立穩固的同儕關係，了解顧客的需求。工作最終目的就是要讓老闆有面子，在對的時間對的位置作對的事，就是成功。
長期的政治成功因素包括高度整合力(high integrity)、了解並尊重自己及他人(awareness of and respect for self and others)，具備五類關鍵領導能力(Executive Core Qualifications, ECQS)，即「領導改變」(Leading Change)、「領導人民」(Leading People)、「成果導向」(Result Driven)、「商業敏感度」(Business Acumen)、「建立連盟」(Building Coalitions)，並應擁有政治敏銳(Political Savvy)，身為一個文官不能僅具備專業能力，必須在政治環境中，帶領團隊找出正確的方向。
溝通技巧對領導者亦非常重要，一個領導人通常要花超過70%以上的時間在與他人溝通，在溝通時應注意避免各個面向的先入為主觀念（filters），注意肢體語言傳達的不同意義，以及文化差異，應考量溝通議題與溝通對象關係(What is in it for me, WIIIFM)，最後提供溝通風格評量模式供學員做自我評估，並說明不同溝通風格應考量的因素，以協助個人做更有效的溝通。
另外在領導風格及優勢上，課程中亦設定情境提供學員模擬在團隊中對於8種不同類型的成員應給予的不同領導方式，提供學員貼近實際工作現實的模擬練習，在小組討論後各自發表意見，並由教授作意見回饋，學員收穫良多。例如對於團隊中表現很好的基幹成員應該給予更多支持，並了解該成員的個人需求；對於團隊中負面消極的成員，可以利用組織網絡建立的模式，廣納意見，並進一步詢問負面消極的原因，使其對團隊有參與感；對於因個人因素而表現不佳的成員，包括個人健康或家庭照顧等，領導者應私下提供個人的關懷及協助，不應影響團隊工作的分配，但亦應注意此時團隊成員都在密切觀察，故領導人的表現格外重要。
在決策過程及問題解決上，四種不同的領導風格:權威式(Authoritative)、促成式(facilitative)、諮詢式(consultative)及代表式(Delegacies)皆有不同的決策模式，應加強團體決策，但應注意避免團體迷思（Group think）、受第一印象影響的錨定陷阱（Anchoring trap）、延續現狀的現狀陷阱（status-Quo trap）、考量既付成本的陷阱（Sun-Cost trap）、堅定證據陷阱（Confirming Evidence trap）、設計問題方式的陷阱（Framing trap）及預估及預測陷阱（Estimating and Forecasting trap），可以在組織中建立魔鬼代言人的角色(devil’s advocate)，並輪流擔任，鼓勵團隊中不同聲音的產生，以提升組織決策的品質。    
四、增加對美國高級文官體系之了解，有助執行業務之互動
美國高級行政文官體系（SES）源自1978年文官改革法案通過後，自1979年開始建立介於政治任命的政務官及聯邦政府工作者間的高級行政團隊（General Schedule職等16-18），具有高度彈性(機關間調動)、工作保障（政治任命政務官任期約一年半）及與績效連結的薪酬制度等優惠。在立法同時美國國會要求聯邦人事管理局(OPM)提出這些高級行政文官體系必須具備之核心要件(Executive Core Qualifications，ECQs)及領導能力(Leadership Competencies)，當時許多機構進行研究，對優秀領導人進行訪談並篩選歸納，發展出SES應具備的有效特質(effective characteristics)，包括三項核心特質（技術能耐、溝通技能、人際敏感度）、四項次核心(領導能力、行動導向、彈性、成果導向)及三項基礎能力(策略看法、廣泛視野、環境（政治）敏感性)。後OPM進一步提出SES應具備的五項核心要件及29項領導能力，作為評估SES的標準，並發展360度意見表(360 feedback)作為評估之工具。整個SES遴選過程包括候選人招募公告、訓練、其他單位工作經驗、核心要件評估、資格審查委員會評估、認證後才能被任用，程序複雜且花費之時間長。
美國SES候選人已發展出利用CCAR Model來建立自己的核心資格文件，即challenge-context-action-result（挑戰－背景－行動－結果）模式，較易呈現高階行政文官的核心要件及領導能力，未來可作為個人資歷處理的參考。
五、參訪行程的學習心得
本次課程亦安排參訪包括國務院、國會山莊、法務部、船民救援協會及勞工部等。目前係美國國會第111屆會期開議期間，學員亦拜會路易西安那州議員ANH “Joseph”CAO 及奧克拉荷馬州議員John Sullivan 助理Patrick Large，John Sullivan議員本屆會期在能源委員會，P助理平日即協助議員處理能源及減碳相關議題，故學員亦趁便詢問有關《2009年美國清潔能源與安全法案》(亦稱為「氣候法案」）American clean energy and security Act的立法進度，本法案在去年通過眾議院後送參議院時未通過審查，本法案若通過，美國將在2020年對不執行減碳措施的國家，課徵進口產品的碳關稅，對於以貿易為主體的我國而言不啻為一種貿易障礙。P助理說明本法案去年六月眾議院通過但參議院未批准，已是dead issue（不再重要的法案），今年不會再提出;而今年11月的期中選舉即使共和黨占多數，但由於本法案係會對區域產業與經濟發展造成不同的影響，所以已無涉政黨傾向，明年法案是否再提出仍待續觀察。
另外，在法務部的參訪亦有收穫，該部法律諮詢辦公室特別顧問Paul Colborn在法務部服務28年，其中24年係在法律諮詢辦公室並擔任白宮法律顧問，對於美國憲法賦予司法部門的功能說明十分清楚，並詳細回答學員提出之問題，包括大陸法系(陪審團制度)和台灣目前受法官判案主觀判斷，兩者之優劣；對國會通過的法案，如何向白宮提出建議等都有詳細的說明與回答。法務部對於法案之建議可在兩個時點進行，一是在國會審理期間，二是國會通過之法案（Enrolled Bill）都必須先送法務部表示意見，法務部會提出是否違憲之建議，送總統作為是否否決法案之參考。學員亦問及友達在美因違反公平交易法遭沒收證件而無法返國之困境是否有相關或可行之處理建議，C氏表示個人對本案並無所悉，亦無相關評論，但建議應可向承辦本案檢察官做進一步說明。
參、對國內重要政策的啟發與建議
本次課程安排除領導力、變革領導、溝通及執行力等行政能力提升課程外，亦安排與國內重要政策相關的中央地方權責分工及節能減碳課程。
一、依據美國憲法規定，聯邦政府有造幣、審判及外交等權利，除憲法明文規範外之權力皆屬州政府；在台灣常面對中央地方權責爭議，例如各縣市政府皆希望設置特定產業發展園區以推動地方產業的發展，然考量國家資源有限及產業發展整體規劃，往往無法滿足各縣市政府之需求，中央地方產業發展亦多有衝突，在美國是否有類似情形？如何解決這種矛盾？針對此點，講師說明美國較無由上至下的政策規劃情形，聯邦政府係藉由財政力量（purse power）對於不配合聯邦政府策略的州限縮其補助或經費，例如聯邦政府就曾在執行提高飲酒年齡的規定時，對於不配合的州不提供建設高速公路經費的懲罰。美國於1946年公布行政程序法（Administrative Procedure Act）規範行政部門制定法規命令必須遵守之程序，包括公開進行聽證會、蒐集意見等。
二、由於全球暖化及節能減碳議題在國際及國內已是普世價值，但GS在課程上特意安排競爭企業協會Myron Ebell提供不同觀點的看法，E氏係懷疑論者，認為以目前的科學論據和歷史趨勢比較，全球暖化情形應屬中度(modest)，且由於石油探採技術的進步，全球能源供應不成問題。課堂中特別詢問E氏目前「哥本哈根進程」的進展如何？由於京都議定書即將失效，國際間是否會有新的協議作為接替？美國是唯一沒有簽署「京都議定書」的已開發國家，但歐巴馬政策在強調節能經濟，是否表示美國未來會對「哥本哈根進程」（去年底在哥本哈根達成共識氣候上升不超過2度，實際執行方案仍待訂定）有更積極的作為？E氏回答目前「哥本哈根進程」相關進展並不順利，因為要求各國提出減量目標及時間表，不容易達成共識，較可能的方式是延長「京都議定書」的執行期間，美國在應對氣候變化問題上表現積極的同時，也要求中國、印度等發展中國家一起承擔減排溫室氣體的責任，同時也會不斷給包括中國在內的發展中國家施加減排壓力。
三、美國能源政策與我國相關政策之比較分析
美國總統歐巴馬自上任以來，即顯示其對新能源產業的關注，為擺脫經濟衰退，歐巴馬政府提出總額逾8,000億美元的振興方案，即涵蓋約800億美元的「清潔、效率、美國能源」方案（復甦與再投資計畫, “American Recovery and Reinvestment Plan”），直接從事清潔能源與節能交通的發展。除財政支援外之外，美國亦從制度面上提出中長期氣候政策，《2009年美國清潔能源與安全法案》明定至2050年減量達80%的長期目標，並引入總量管制與排放交易制度，通過排放權額度拍賣，將排放源的外部成本內部化，並籌措財源，促進低碳技術的開發與運用。由於能源產業由開採、運輸、加工、銷售到使用，橫跨上中下游巨大的產業鏈結，可以說是美國經濟振興方案的核心精神，亦為進行新能源產業革命與低碳經濟發展，再創美國經濟增長之重要手段。

（一）美國基本能源供需情勢

根據美國能源資訊局（EIA）於2008年底之估計，美國石油蘊藏量有191億桶，天然氣蘊藏量有6.7兆立方公尺，煤炭蘊藏量有4,437億噸，各類能源之供需量如下表所示。另外，美國年發電量約為4.17兆度，其中核能之發電總量為8,062億度，再生能源消費量達7.3千兆Btu，大部分用於產電。美國對能源消費結構依賴初級投資甚深，包括石油、煤及天然氣，超過8成;美國的發電部門依賴燃煤的比例也很高，達到51%，對於國家總體CO2 排放減量目標的達成更加不利。
表1  2008年美國能源供需情勢
	類別
	生產量
	消費量

	石油
	每日生產量達851萬桶
	每日消費量為1,950萬桶

	天然氣
	年生產量為6,031億立方公尺
	年消費量為6,580億立方公尺

	煤炭
	年生產量為1,040百萬噸
	年消費量為1,024百萬噸


資料來源：整理自APEC各會員體能源資訊分析
（二）美國溫室氣體排放趨勢

根據聯合國開發計畫署的數據顯示，在1840至2004年間，各國溫室氣體累積排放總量中，美國約佔將近全球的30%，且美國的總排放總量呈現上升趨勢，至2008年已到達55.96億噸，是全球排名第2大。由於近年來發展中國家排放總量正在迅速上升，故美國在世界排放總量中所占的比例略有下降，但其所占比率一直維持在20%以上。
（三）美國能源政策及發展趨勢

自美國總統歐巴馬上任之後，即表明美國將會簽署新的氣候變遷協定，並將建立「總量管制和排放交易制度」，來控制二氧化碳排放，目標設置在2020年前將溫室氣體排放降低到1990年水準之具體減量目標，同時也提出「新能源計畫」，設定未來的10年中將投資1,500億美元開發新的清潔能源。在政策面的實施先後分析，美國為了兼顧能源安全與節能減碳兩大面向，均採取先進行能源環境立法、再構建相關政策、標準等制度。簡介如下：
1. 運用立法手段促進節能活動
在運用立法手段促進節能活動方面，美國過去經歷了三個階段：其一為能源危機緊急應對階段：為應對1973年以來的石油危機，1975年美國頒布了《能源政策及節能法案》，1978年頒布《國家節能政策法案》及《公用電力公司管理政策法案》。其二是降低電器設備耗能階段：1987年制定《國家設備能源保護法》，頒布《國家家用電器節能法案》。其三是制定國家能源綜合戰略階段：1992年頒布《能源政策法案》；1998年頒佈《國家能源綜合戰略》；2005年頒布《國家能源政策法》；為因應金融海嘯，2009年2月17日通過《復甦與再投資法案》，法案中明確規定至2012年美國人所用電能的10%，需來自於再生能源，至2025年此比率將達到25%。
2. 制定強制性再生能源發電比例
在制定強制性再生能源發電比例（Renewable Portfolio Standard, RPS）方面，美國要求電力公司執行強制性再生能源配額政策，它要求電力公司必須向用戶提供最小比例或一定數量的再生能源電力，並對那些不符要求的電力公司，給予處罰。至目前為止，美國實行再生能源配額制的州已經達到20個州，其中以紐約州最為積極，其目標為至2013年，再生能源需達能源總消費量的24%。另外，亦有一些州政府是以再生能源餽網電價補貼制度（Feed-in-Tariff, FiT）的方式，鼓勵再生能源發展。
3. 制定國家新能源戰略，聚焦新能源技術開發 

為占據並維持能源技術的制高點，美國將新能源技術的開發及應用，當作第四次工業革命的起點，並在發電技術（包括地熱能、太陽能、風能、水力發電）、交通運輸技術（包括生物質能、燃料電池等）及能效方面的技術等領域，進行重點研發，列舉如下：
發展新能源技術：美國政府已投入20億美元於淨煤技術之研發，其中最主要的是「未來電廠計畫（Future Gen）」，由政府部門、私營機構和國際組織共同投資；制定「太陽能計畫」，並投入2.3億美元用於太陽能技術之改善；另外，政府積極推動纖維素乙醇產業，預計生產的乙醇等生質燃料可滿足美國運輸燃料需求的1/3。

聚焦住商及運輸部門節能方案：由於節能減碳之成效有一大部分來自能源效率之提升，以減少能源消耗和溫室氣體排放量，因此美國在能源政策制定上，特別重視節能潛力較大的兩大部門：也就是住商及運輸部門，其實施重點將主要放在提高建築物能效（如：綠建築、空調技術），及車輛能效（如：生質柴油、新能源動力車種）兩個方面。
參與國際合作：這部分包括全球核能參與（GNEP）、參與亞太潔淨與氣候發展會議（APP）等。此外，美國於掌握新興國家之綠能商機，亦不遺餘力，以中國市場為例，其主要策略為協助美國公司掌握中國能源市場之訊息，並鼓勵廠商進行海外投資，建立Green-tech Initiative組織，目前已有廠商陸續在中國投資再生能源等開發計畫。

（四）美國發展新能源之財政方案
歐巴馬政府自執政以來，即為「以新能源戰略帶動經濟發展」定調，並提出一系列的財政支持方案，包括直接支出、優惠貸款計畫、及租稅優惠，各財政方案對應之支持項目，詳如表2所列。
表2  美國新能源財政方案
	直接支出

共640億美元
	智慧網路相關建設110億美元。
綠能產業貸款擔保60億美元。
更新政府機關節能設備、住宅節能設備補助160億美元。
美國能源局及民間企業的綠能研究經費贊助79億美元。
美國企業或家庭購買節能家電、設備及車輛補助10億美元。
節能電池相關產業的研發20億美元。
水資源相關的公共建設200億美元。

	稅務優惠補助
共210億美元
	風力發電賦稅抵減延長至2012年，其他替代能源延長至2013年。
補助替代能源發展廠商30%投資成本。
提供替代能源相關設備廠商30%投資賦稅抵減。


資料來源：整理自美國國會、德盛安聯投信。
（五）美國清潔能源暨安全法案之探討
2009年6月眾議院審議通過了《2009年美國清潔能源與安全法案》（American clean energy and security Act，亦稱為《ACES法案》），提出美國溫室氣體總量管制的目標：2012年達到2005年水準再減3%;2020年達到2005年水準再減22%;2030年達到2005年水準再減42%;2050年達到2005年水準再減83%。美國ACES法案包含四大主題，第一章是淨潔能源，主要是推廣再生能源的種類及碳儲存與碳捕捉的相關技術、低碳運輸燃料、應用清淨能源之電動車輛與智慧型電力網絡；第二章是能源效率，主要著重在增加所有經濟部門的能源效率，包含建築、應用面、運輸及工業；第三章是降低全球暖化污染，針對溫室氣體排放源的管制，採用總量管制與排放交易的方式；第四章是轉型為淨潔能源經濟體，主要是為了保護美國的消費者以及工業部門，並且在轉型為淨潔能源經濟體的期間，推廣相關的綠色就業機會。
然而，本法案雖然於眾議院通過，但送交至參議院討論審議後未過，主因為反對法案的團體擔憂本法的實施將會重創美國經濟，尤其是相關原油的產業；且該法所設計的總量管制排放交易制度預期將會增加一般家庭電費支出；另外，廠商在經營成本上升的狀況下，將以遷廠或是縮減人事成本應對，這也將造成失業問題，GDP亦將產生負面影響。
（六）建議—對我國能源政策之建議
1. 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2000年小布希政府上任後，即以開發中國家尚未參與，且損及美國經濟的可能情況為理由，拒絕簽署京都議定書，這曾一度動搖歷經十年的氣候公約談判架構。但自歐巴馬總統上任以來，美國在因應全球氣候變遷之立場與策略始見轉變，這由去年歐巴馬總統親赴哥本哈根會議與中國、印度、南非、巴西等國進行協商，及美國國務卿希拉蕊承諾美國將號召開發中國家，在2020年前每年提供1,000億美金，協助開發中國家進行減碳等事件可觀察，顯見美國欲拿回全球氣候談判主導權之企圖。
2. 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。
過往環保與經濟對立的思維，在美國已逐漸被打破，而替代以歐巴馬政府所提「以新能源戰略帶動經濟發展」之思維模式，藉由提出一系列的財政支持方案加強美國能源環境技術研發，以提昇美國成為全球潔淨能源與能源效率之領導者，預期該手段除可創造數百萬個潔淨能源工作機會、節約數百億美元能源成本、及吸引數兆美元之投資外，同時可增強美國能源自主及降低其溫室氣體排放量。然在美國經濟復甦力道不足、科學論據仍有不確定性的情形下，美國國內仍有部分反對聲浪，尤其因為涉及經濟利益的輸贏，亦是導致2009年ACES法案未順利通過的原因，此現象值得後續觀察。
3. 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。
4. 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。
四、在ECFA生效後，區域整合腳步加速，為因應國際與國內政治環境的變革，高階公務人員國際觀及領導力之培養倍加重要；在繁忙緊湊的公務中，參加本次培訓課程的機會實屬難得，在人事行政局及GS的用心規劃下，學員在領導力、溝通力及危機處理上之學習收獲頗豐，建議未來應繼續辦理；在辦理方式部份，可考量按機關專業先作領域劃分，例如財經系統、交通系統、醫療系統等，並可增加與學員本職業務相關之課程，強化專業能力，以更提高培訓之效益。
五、參訪行程規劃可先請學員提出參訪需求，並可透過我國駐外代表處之協助進行安排，以增加參訪效果，並可藉此機會建立人脈，協助主管業務之推動。
報告人：陳賓權
壹、前言
全球化的趨勢下，國家要能夠永續發展，必須要不斷提昇國家競爭力。瑞士洛桑（Lausanne）國際管理學院對國家競爭力的定義，係指國家創造資源附加價值，並增進全體國民財富的實力，而評比國家競爭力有許多項指標，其中包括「政府效能」，不論政府是「大有為」還是「小而美」，都需要高素質的文官作為國家競爭力的基礎與條件。
行政院為擴展行政院所屬高階公務人員國際視野及培育高階文官的領導力，首度與美國研究所(Graduate School)合作辦理短期研習。透過上課、實地訪問、小組討論及個案研究方式，提升高階主管在政策溝通及宣導力、執行力、領導力、緊急應變及危機處理能力，另納入世界各國目前所面臨的國土安全及節能減碳之重大議題，與美國產官學各界交流分享美相關經驗。
個人非常榮幸有此機會經由部內長官推薦參與此次研習，能與來自各部會的長官菁英一同學習成長，收穫相當豐碩。回國後工作職務有所調動，在美所學課程內容印證到新業務的推動的確有所助益。
貳、心得
一、建構人脈關係：
此次美國研究所所規劃課程內容，在國內各大專院校管理學院也有關課程開設，相關理論專書也所在多有。之所以要捨近求遠，遠赴美國研習，一方面來自各部會高階文官得以在心無旁騖之餘共同討論研習，透過小組討論分享業務實務經驗相互成長，不同部會觀點刺激不同角度思考，得以迅速累積革命情感，建立堅實人脈關係，對日後跨部會相關業務的溝通協調有相當大的幫助。
另一方面，透過美國研究所安排，也與相關課程師資建立一定聯繫管道，對未來相關業務頗有助益。
二、打破習慣領域：
本次研習六大核心課程中，個人過去實務經歷上只對熟悉節能減碳相關議題，對高階主管在政策溝通及宣導力、執行力、領導力、緊急應變及危機處理能力，甚至是國土安全議題，都相對陌生。相關課程像是美國憲法、美國政府組織運作概況在過去也沒有機會接觸，不過抱持著開放的學習態度實際參與課程討論，不但打破個人習慣領域，擴展其他領域知識，反而有意想不到的學習效果。
以高階文官核心能力養成為例，以往政府部門對於人才的評估，係重視滿足擔任職務最基本資格條件（如學歷、年資、考試等）的最低要求，與職務內涵只具有間接相關性。而美國作法則是對高階文官核心能力進行要求，將核心能力視為「將工作做好」的必備特質，透過對職務及工作本身的客觀性分析，認定做好該項工作不可或缺的技能。我國目前正進行政府組織改造工作，如果可以配合文官改革，建立以績效為導向的人事管理制度，才能在全球競爭環境中因勢利導脫穎而出。
三、培養國際視野：
在國外研習絕非只是換一種語言上課，而是一種不同文化激盪與交流的學習。透過參訪行程安排，可以觀察到華府各部會幾乎都是多元種族融合共事，雖然同一部門有不同人種、不同膚色，但是在同一價值觀下，使用同一語言，還是可以發揮不同種族特長，相輔相成完成任務。
另一方面也觀察到美國作為世界強權，面對中國崛起也有令人佩服的全球布局，以環保及能源議題為例，歐巴馬總統上任後，即親赴哥本哈根會議與中國、印度、南非、巴西等國進行協商。此外，美國環境保護局大中國合作計畫（EPAs Greater China Program），即是與中國、台灣、香港及澳門等地區進行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。

國內政治環境長期以來只有藍綠對抗、只有統獨對立、只有二岸競合等議題主軸，但是在這個時代，已經沒有任何國家可以自外於國際社會，台灣在外交取向上根本沒有孤立的本錢，所以更應該積極參與國際社會，對國際社會的中心議題、遊戲規則，甚至應該比其他國家更為敏感。我們不見得有能力去改變或影響這些規則，但作為一個常任文官一定要能看得懂這些規則，要能防微杜漸，當發現這些規則要改變的時候，知道要如何預為因應，在政策上搶先一步規劃，事先做好內部的調整，才能帶領國家面對國際情勢瞬息萬變的挑戰。
參、建議
要同時學習六大核心能力課程，在短短二週內密集課程的安排，雖然是不得不為的作法，不過因為課程緊湊，難以在當下融會貫通、吸收應用。建議未來類此高階主管的培育方式，可考慮將訓期延長為1個月，除了國內（公務人力發展中心）受訓1個星期外，亦可將派赴國外（學校或研究機構）研習延長為3個星期。藉由培養國際觀及人際網路，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領導人帶動變革。
此外，本次研習地點在美國華府，是美國也是世界政治中心，更是相關部會或機構學會辦公室所在地。由於本次課程安排太過緊湊，連週六都有課程安排，而參訪單位安排又無法兼顧到所有學員專業，導致學員無法自行與當地業務相關機構聯繫參訪，殊為可惜。例如，本次研習本希望順道安排與美國智慧型運輸協會(ITS-America)約訪，了解ITS-America 與ITS-Taiwan 之間，(1) 組織上的異同點、(2)經費來源的異同點、(3)與學術界關係的異同點、(4)與產業界關係的異同點、(5)與政府部門關係的異同點，及(6)在國際上扮演角色的異同點等，不過卻因為週間課程滿檔，無法聯繫安排。因此，建議未來類此研習參訪行程規劃可事先請學員提出希望參訪需求清單，透過我國駐外代表處之協助進行安排，並保留彈性時段安排參訪行程，以增加研習效果，並可藉此機會建立人脈，協助主管業務之推動。
最後，本次研習雖有安排同步口譯人員，但因為場地限制，講者與譯者在同一空間發聲，容易造成干擾。而GS所安排的主要口譯人員是來自大陸，由於文化差異、用語習慣不同（例如國內習慣用「身心障礙人士」、大陸用語卻為「殘疾人士」），容易造成學習適應上的問題。另一方面，聘用大陸籍口譯人員在高階文官研習課程中擔任口譯工作，會不會有國安問題，亦值得考量，建議未來人事行政局規劃類似課程時，可以盡量安排本國人士擔任口譯工作。
報告人：徐榮松

壹、前言

行政院為強化高階公務人員核心職能，以快速回應外在環境變遷及民眾需求，本年首度與地處美國華盛頓特區之美國研究所(Graduate School)合作，開設為期2週之「99年行政院所屬高階公務人員短期研習」課程。個人有機緣得以參加本次研習，實感幸運之神眷顧，深感榮幸。此行去來美國一趟，增長見聞，獲益匪淺，乃一生中難得而美好的回憶。

相信許多人存有一件疑問，就是為何要向美國學習？一般而直接的答案，是他們在各領域都比我們先進許多，但這仍不是「知其所以然」的真相，還搆不到！這問題在心中許久，沒能得到踏實的答案，此行，承載著委員長厚愛及行政院美意而來，靜心而安謐地聽課，觀察當地風土民情，所生感觸或可些許解惑於許久之疑問。

貳、心得

在美上課期間，課程滿檔，要參訪白宮(White House)、國會山莊(Capitol Hill)以次之諸多著名景點，必須自行抓空檔，早餐前及最後一節下課後兩個時段，是跑行程的時機，時間緊湊短促，走路、跑步或地鐵(Metro)，學員們加滿油門，各自揪團，快速且有效，期望做到盡入眼簾。第一週週六上午上完課後，終於盼到完整的一天半時間，可以滿足眾人渴望認識美國權力中心，甚至是某程度的世界權力中心的華盛頓特區。其中一個行程，走訪歷史悠久的喬治城(Georgetown)，小城中仍有不少南北內戰時期的房子，社區未見高樓，漆著漂亮色彩的木造房舍常不經意的蹦出，令人忍不住叫好，一路走來，沒有一間房子的顏色是一樣的，真是美哉！

再順著假日人車悠閒而過的街道，來到建於1789年的喬治城大學(Georgetown University)，該校與哈佛、耶魯、普林斯頓等大學被公認為全美最好的大學，校區不大，古老的西洋建築搭配學術氛圍的教室，美的令人駐足讚嘆，校區與社區雖有區隔，但不礙和融，靜默的力道隱然而現。

前往據說曾有臺灣學生到此一遊的衣索匹亞餐廳午餐，大眾真真實實地經歷了付出一成稅、二成小費才能結帳而退的美國經驗，對照餐點內容，令人莞爾！

隨後，眾人走到Alexandria碼頭搭船，途經水門大樓、甘乃迪藝術中心，河上有幾艘獨木舟色彩斑斕緩慢划行，船邊更有三位比基尼少女頂著大太陽，站在獨木舟上嘻笑；下船後，信步走到熱鬧的King Street街頭，這是來到華盛頓特區後，見到最熱鬧的地方，很多商店裝飾休閒，格調獨特，櫛比而立，卻不見枯燥刺目的招牌，嘴裡含著口味濃郁的冰淇淋，走路不禁飄飄然！

兩週的時間，就在上課熱烈討論到常讓老師無法接招，以及跑行程看景點，忙得忘掉時差當中，匆忙而過了。研習期間，諸多課程中，有複習往日所學，也有初次接觸之領域，均能啟動心靈智慧的反思，對未來公務推展，的確注入新力量。在此謹舉其一、二例，綜合說明此行在美上課學習心得，並以之銜接前面所述華盛頓特區面面觀。

談到改變(change)，人人都知道重要，卻不易著墨，不知從何下手？課堂上首先告訴我們，欲圖「改變」，應有6項縱覽性的觀照：辨識驅使改變的壓力－為改變設定願景－確立成功改變的步驟－描述每個步驟的好處與壞處－描述組織改變模式－發展領導改變的行動計畫，接著又鉅細靡遺分類出壓力的5個種類，以及進行成功改變的8個步驟，並對每一步驟具體點出可行與不可行之操作。這種對學問認真，不斷追求精準且可操作之步驟，如真實照表操課，的確可提升成功改變之機率。對此，我心深刻體會。

再者，在高級文官職務(Senior Executive Service)課，行政核心職能(Executive Core Qualifications，簡稱ECQ)雖是發展已久的論說模式，但此次聽講，更有新體驗。本項五大核心職能：領導改變Leading Change、領導人民Leading People、成效驅策Results Driven、業務敏銳Business Acumen、建立聯盟Building Coalitions，均逐一定義，且明確訂出每項職能應具備之能力，鉅細靡遺，總計23項。對於先進國家為確保高階公務人員能做好公務，所做科學理性的努力，個人腦海深受激盪，對於當初發展這套論述行政高階人員核心職能的學者，不禁欽佩不已！我國政府以之為衡量標準，選拔高階公務人員，或供作高階公務人員自我檢視及推動公務之座右銘，實為可行也。
行筆至此，也已不言可喻地道出為何美國比我們先進許多的答案了。觀察美國社區經營文化、房舍街道美感，我看見的是，美國的多元文化是自然天成，他們鼓勵多元，讚賞創意，雖沒有掛在嘴邊，但已在呼吸之間。對於社會問題的解決，不會僅止於倫理與價值的要求與論述，而是在追求自然之理的價值時，還能夠積極進行科學化分析、解釋，不斷演繹出可供操作之詳細流程、步驟、條件等模式，以確保社會價值之實現。他們習慣於把主觀予以概念化，讓價值不只是好看的理想，而是將其範圍、內容、條件、關係，具體定義清晰，進行比對。我想，這就是進步的原動力－盡力於程序理性，以達致實質理性之成果—就是答案。
參、結語
匆匆美國研習行，短短兩週，解答了久存於心之疑。許多課程在國內都有教授，個人也去過國外，卻在此行有此收穫，令人意外！讀萬卷書與行萬里路同等重要，有無所得，應是端乎於心。用心體驗世界，用心於公務，答案不會只有一個，還有待吾人繼續去探究。再次感謝給我此行機會之人，也感謝協助此行成功的人事局相關人員，也要感謝各部會同行學習之學長們。臺灣向前行！
報告人 ：顏國裕
壹、前言
本人很感謝得到僑務委員會的推薦，行政院的核准，參加行政院為培育擴展所屬高階公務人員國際視野及領導力，於2010年9月12日至24日在美國華盛頓哥倫比亞的美國研究所(Graduate School)舉辦的短期研習課程。透過上課，實地訪問、小組討論及個案研究方式，讓我們學習到以下各項知能：1.在民主社會如何學一個領導者。2.加強基本的領導技巧。3.增進了解美國政府的主管如何發揮功能與如何訓練。4.增進領導的洞察力。5.增進組織意識，動機與激勵的技巧，以加強職員績效。6.了解美國憲法，政府機構與其之間的互動(包括各級政府)。7.學習如何讓員工在職場能有創造力，並創造一個具有創造發揮的環境。8.促進員工的健康與平衡。9.連結個人績效，以加強組織績效。10.瞭解美國高級主管的核心職能，包括領導改變、領導民主、成果導向、事業敏銳、建立合作(聯盟)等。
貳、心得
一、課程方面
1. 瞭解美國訓練SES高階文官主管的制度及過程，及高階文官主管(SES)的核心職能有5項：Leading、change、Leading   people、Results Driven、Build coalition、Business Acumen，每個高階文官都要具有這些職能。
2. 在資源有限的今天，領導者要善於利用志工資源，加強與NGO機構合作，結合政府資源並且運用領導力來改善社區並完成政府的目標。
3. 政策規劃的過程是成果導向的，它是從問題的形成-政策的規劃-政策的合法化-政策的評估-政策迴饋等，形成一連串的動態過程，領導者要隨著環境的變遷而不斷調整政策規劃。
4. 領導人要學會如何發展出一套模式，來評估團體中每一個人的能力，使同仁適才適所，讓組織全體同仁為共同的目標而努力。
5. 美國對短期服役的志願退伍軍人的就業、就學輔導及補助金的發給，可做為我國推動募兵制的參考。
6. 領導者要具有尊重部屬、獲得信任及具有信用的形象，同時永遠要在中間領導，在向上及向下管理暨平行單位溝通及服務人民之間取得平衡。
7. 領導有三種類型：(1)Good：給人犯錯空間，照顧並教導屬下，值得信賴。(2)Bad：有時會無意傷害屬下，我們大都數都屬於這一類型。(3)Ugly： 故意傷害屬下，展示權利，對上下態度不冋，機關職員離職率高。當一個領導者要透過各種智能，成功的去當一個Good領導人，得到部屬的信賴，完成組織的目標。
二、其它方面
1. 美國很難落實節能減碳問題，因為國土廣大，大家都開車，且因距離遠與加上東西多而開大車，就算節省了一部分能源，(因為科技改變節省了用電或用油)，美國人會再將省下來的錢再來消費，因此在美國執行節能減碳方面很困難，反而我國在這一方面較有改善空間。
2. 美國國土安全的執行太過嚴格，進機場要脫鞋安檢，進中央機關也要安檢，造成人力及時間浪費，並影響機關形象。
3. 在美國各族裔的人都有機會當總統、部長、國會議員、州主計長(如加州江俊輝)，我國也逐漸成為移民國家，將來也可能會出現相同情形，如何尊重各族裔及其文化，是我國將來社會上及政治上的重要課題。
4. 宏偉的美國國會山莊免費開放參觀，增進外國人對美國的尊重，但我國的立法院建築卻很儉樸，似可加以改進或易地重建。
5. 金融風暴傷害美國經濟及人民信心甚大，美國政府推出的各項刺激經濟計劃雖已將經濟穩定下來，但2年多年來仍造成失業率超過9%及房地產價格的崩落，值得我國警惕與注意。
6. 認識國內各部會的簡任以上職等同仁，增加將來政策的執行及溝通協調能力。
7. 台灣的機場與WASHINGTON DC DULLES國際機場比起來是比較落後，但台北市捷運與DC相比，不論在價格上，班次頻率，乾淨及明亮度，廁所等方面，都進步很多。
參、建議
一、政策方面
1. 參考美國SES制度，建立另一套高階公務人員的選抜制度。另外美國SES高級文官的福利很好，例如每服務10年就有11個月的進修假，最高基本薪為美金172,000元，可做為我國將來改進高階公務人員待遇的參考。
2. 逐步參考採用司法陪審團制度，落實司法民主，減少法官濫權的情形發生。
3. 開費免費參觀各類國立博物館或博物院，增進國內外人士對台灣的認識，並可增加觀光收益。
4. 參考美國華盛頓特區的規劃，打造具有中華民國特色的台北博愛特區(中央政府特區)－現在的博愛特區已具有中央政府特區的基礎，面積廣大，如何在現有的基礎上，結合博物館、公園及中央政府機構，發展出具有辦公及觀光特色的特區。
5. 重視人口販賣及外勞權益：上述問題向為美國國務院所重視，我國已做得不錯，但可以再改善，尤其是在2010年9月30日，國道6號北山交流道，發生重大工安意外，6名逃跑的印尼工人被壓在底下，過連夜搶救，還是有不幸死亡情形發生之時。
二、課程方面
1. 部分課程，例如美國憲法與政治政度，在台灣已上過課，但國外有少部分課程與此重複。 
2. 課程過分密集連星期六都有半天課，晚上有時也有參訪行程，建議應有部份自修時間，以消化講師所講授的知識。
3. 中文同步翻譯老師無獨立隔音空間，致使其中文發音與英文老師之發音互相干擾， 影響學習效果。
4. 建議上課地點可在僑委會設於美國市區的華僑文教服務中心上課，一方面或可降低上課成本，一方面亦可增加課外活動的學習成果。
肆、結論
本次研習是本人從事公職以來第一次出國受訓，第一次上全程英文課程，燃燒起對學習英文的動機及體會終身學習的重要。在很短的時間內，讓我學習到美國的優良的政治制度及人事制度，但也看到美國現在的經濟與社會問題，尤其是在金融危機後。拿台灣與與美國相比，美國地廣人稀，天然資源豐原，建國已超過230年；而台灣是一個天然資源很少，自然災害卻很多的國家，在短短的60年內，就能建立起民主的國家與相當的經濟發展，實在得來不易，也建立起我對國家的未來有更多的信心。最後要感謝主辦單位-行政院人事行政局及隨團團長暨秘書，安排這個有意義的研習課程，相信學員在重新充電後，在政策規劃、溝通、執行與領導等方面能夠有新的觀點與作為，為中華民國國民帶來更多的福祉。

報告人：陳麗華
壹、前言
本次有機會到華盛頓哥倫比亞特區參加本院人事行政局所舉辦之「99年美國研究所高階文官研習課程」，是一項難得的經驗。華盛崸是美國聯邦政府各行政部門的集中地，包括白宮、國會山莊及行政部會均聚集於此，美國所有重要的決策均在此形成，其重要性可見一斑。在華盛頓哥倫比亞特區，放眼所及均是雄偉的辦公大樓，規劃整齊的住宅區，美麗的街道，加上四通八達的大眾捷運設施，是一個生活便利且令人感覺愉悅的城市。
此次研習內容主要含括兩天的國內課程、兩週的國外課程及參訪，其中國外的課程及參訪部分，本院人事行政局係委託當地的研究機構－美國研究所（Graduate School）辦理，所設定研習的主題為領導力、執行力、政策溝通與宣導、危機處理與應變力，節能減碳與國土安全，在這兩週又兩天的研習活動中，受益良多，對華盛頓哥倫比亞特區所獨具的行政與生活文化亦有深刻的體驗。藉由此次的學習，不但拓展了自己的國際視野，從中所獲得的知識與經驗，對於未來在工作甚至生活上，都會有相當程度的助益。
貳、心得與建議
一、高階文官必須具有「與時俱進的思考」
在這兩週的研習課程中，不論是講授領導力的講座或是決策溝通的講座，均不約而同的強調，作為一個高階文官，其思考必須與時俱進，因時制宜。不僅針對現在要作的決策態度是如此，對於過往的決策，也必須時時回顧，檢視當初的決策是否仍符合時宜。我們常常在設定一些問題並作了決策後，忘記在一段時間後，回頭檢視你當初所設定的問題與所作的決策是否仍符合時宜，以致於招致政策不符合現況的批評。就高階文官而言，其所作的決策，影響層面是很廣泛的，如何使政策確實符合國家及人民的需要相當重要，因此，作為一個高階文官必須具有「與時俱進的思考」。尤其我們身處於一個隨時在變化的時代，我們的思考也應該隨時代變化做適度的調整，以確保決策的品質。
二、高階文官必須深植「管理的技巧」
在有關高階文官管理的課程中，學習到作為一個高階文官或管理者，不僅要思考向下的管理，同時要注意向上的管理，所謂的「向上管理」，並不是指管理你的主管者，而是瞭解你主管者重視的是什麼？他的優先順序是什麼？瞭解之後，做為你擬訂計畫及排定工作先後次序的考量。換言之，作為一個高階文官或領導者，必須學習從中間領導（Leading From the Middle），所謂的中間領導就是把自己放在一個中間的位置，對上要瞭解主管要的是什麼，做為你施政的優先順序考量；對下要應致力建構組織成員間互信的基礎，讓員工能充分發揮自己的強項，強化組織的效率與團隊的合作。權威式的管理不是最有效的管理，而是讓同仁有效率的參與及瞭解策略擬訂與執行的工作，凝聚向心力，才能讓團隊更有效率地運作。
三、高階文官必須掌握「溝通的技巧」
在有關高階文官的溝通技巧方面，在研習的課程中學習到幾個很重要的概念，在與別人溝通之前，應該先檢視自己的特質（seek into yourself first），瞭解自己的優勢在哪裏（the strengths of your communication style）？；在埋怨不被人理解前，先問自己是不是有嘗試去瞭解他人（seek to understand before be understood ）。我們在溝通時，常常落進一個本位主義或先入為主的觀念，以致影響溝通的品質。作為一個高階文官，尤其是領導者或者主管，懂得掌握溝通的技巧是非常重要的，具備良好的溝通，才能使機關或單位間的工作氣氛更為合諧，亦更能發揮團隊合作的效力。
四、決策過程應符合理性，與民溝通時訴諸感性
在課程中，有教授提到，雖然我們在做決策時，難免會受到情緒因素的影響，但是身為一個有權利做決策的領導者，在決策時，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，當你在說服人民支持你的政策時，可以利用感性的態度去處理。利用WIIFM （What’s in it for me？）的技巧，讓人民瞭解你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。在國內，因為政黨對立的關係，使得部分政策的推行受到阻礙，如果能夠把握上述提到的原則，或許在政策推行時，能更為人民理解，亦能更為順暢。
五、宣傳臺灣成功經驗，提供美國參考學習
比較美國，臺灣亦有諸多值得驕傲之處，此次研習有機會拜訪美國的勞工部，並由該部的一個新成立不久的單位－殘疾就業辦公室（U.S. Department of Labor-Offiec of Disability Employment Policy）人員負責接待。該辦公室的宗旨在於推動殘疾人士就業政策的落實，並且希望由聯邦政府以身作則，再將這樣的政策與概念推動到私人企業，目標是希望能在未來５年之內，使殘疾人士在聯邦政府的就業人口中達到５％，目前則僅有１％。事實上，在臺灣方面，已經在「身心障礙者權益保障法」第38條第1項明文規定，各級政府機關、公立學校及公營事業機構員工總人數在34人以上者，進用具有就業能力之身心障礙者人數，不得低於員工總人數3%。另外相對於美國在1990年才通過殘疾人士保護法，臺灣早於民國69年就已制訂「身心障礙者保護法」（按：嗣於96年7月更名為「身心障礙者權益保障法」），腳步比美國領先許多，而臺灣方面成功的經歷，在訪談的過程中我們亦提供予美方參考。另外，在兩週的研習過程中，我們也發現美國政府在節能減碳的措施方面，不夠落實，例如辦公室大樓不論早晚常是燈火通明，其垃圾也未落實分類的管理，在這方面，臺灣也比美國成功許多，值得美方借鏡。
此外，學員也藉此次研習的機會宣傳臺灣之觀光，例如：本團學員中本院退輔會清境農場劉遠忠場長即極力向美方宣揚，並歡迎其來訪臺灣，讓美方留下深刻的印象。
參、結語
在兩週的研習課程當中，除了學習有關作為一個行政文官所應具備的能力、知識及各項技巧，也體驗到美國講座上課方式的多樣性。美國講座上課重視學員的參與，並透過各式的練習或分享，刺激思考，讓學員對於課程內容有更深刻的體驗。另外，此次課程講座均以英文授課，雖然課程中有口譯人員，但是在英語的環境中，也學習用英語提問或者表達意見，是一項難得而特殊的體驗。同時，由於此次研習的學員多來自不同部會，在這兩週當中，大家彼此認識、互相合作學習，對於未來彼此在各該領域中業務的推動，也會有相當的助益。
總之，此次的研習是一場非常珍貴的體驗，未來在工作上會努力將所學應用於工作之中，以提升自我的能力，並將所學與他人共享，以達到擴大培訓之效果。
報告人：陳錦棟

壹、前言
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，可謂美國一打噴嚏，全世界每個地方都會感冒，舉足輕重，無人能取代，其影響力無遠弗屆，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在華府地區(Washington D.C.)合作辦理二週的短期研習，就今日行政主管，行政主管的生存技巧，行政主管與美國憲法，策略規劃，決策與解決問題，地方、州及聯邦政府機關如何一起攜手合作，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，拓展智慧學識有更寬廣的空間，俾能和國際同步接軌，助益甚鉅。
貳、心得
一、今日的行政主管
心得：領導力是世界上最難的議題，没有奇蹟式的方案，永遠不要停止學習，學的愈多，經歷愈多，思維會變得更有推斷性。行政主管的必要條件包括領導人民、改變領導、建立選民和建立聯盟。其關鍵因素在於花費時間全盤思考、改變預期、建立利害關係人制度（Stakeholder Building）及同儕合作。從事政治管理必需建立優先順序（如：適合關鍵選民、容易被理解、被需要的、符合成本效益的）、辨認出你的影響力（如：誰被你的計畫影響、你如何影響他們？他們知道嗎？）、決定資源的投入程度（如：時間、金錢、人民、特定任務），而員工所扮演的角色包括：知道策略、有共識、了解策略的重要性、與聯絡人分享資訊、聆聽與回饋資訊、被指派特定的責任等。主管必需具備的能力計有知識、能力、整合力和合作。
建議：當主管者應往上看，知道利害關係人有那些？亦應往下看，促使員工參與主管對話，深化參與程度，且協助員工瞭解預算及周遭環境的變化，没有員工的支持，等於是孤軍作戰，鼓勵員工向主管報告正確的資訊，主管與部屬共同溝通交流一起思考解決方案，且當主管者心態應開放心胸願意接受挑戰和變革，不要墨守成規才能順利處理各種可能的事件及危機。
二、行政主管的生存技巧
心得：睿智文官的生存之道需要如下：高整合力和了解並尊重自己及他人；了解你的上司價值觀及優先順序；長期計畫事業並且知道下兩步該怎麼走。而行政主管的核心資格（Executive Core Qualifications）計有5大項分別是：領導改變、領導人民、被政策驅動、商業敏銳度與建立聯盟。身為行政主管其基本能力包括人際技巧、口頭溝通、正直（誠實）、書寫溝通、不斷學習及公共服務動機。進一步來說領導改變之能力包括：變革及創新、對外部的察覺、彈性、恢復力、策略思維和願景。領導人民之能力包含：衝突管理、平衡差異（用不同的領導風格讓組織效率更高）、發展別人、團隊建立。被政策驅動之能力包括：可靠性、顧客服務、果斷力、企業經營、解決問題及技術專業力。商業敏銳度之能力包括：財務管理、人力資本、管理、技術管理。建立聯盟之能力包括：夥伴關係、政治頭腦和協商影響力。做為一位行政主管不是只有技術能力，而是在渾沌不清的情況中尋找方向，避免陷阱，無論如何都能充分利用人力來達成目標。
建議：身為行政主管不要在無法成功之處原地踏步，一個好的領導者總是能改善他接手時的組織狀況，信賴和尊重所屬員工，没有信任就是浪費時間，就會没有支持的聲音，没有尊重，價值觀就没辦法展現，所有的員工都希望被重視，對員工適才適所，在對的位置上、正確的時間、做對的工作就會成功。
三、行政主管與美國憲法
心得：美國憲法確保了全國人民的利益，包括民眾有選舉、被選舉權，總統任期4年；資訊透明、言論自由，可有不同的意見表達；三權分立，行政、立法與司法彼此制約平衡。在2000年制定總統職權轉移法（the Presidentical Transition Act of 2000），以本法為根本進行政權和平的轉移，該項法案是穩定民主政治的關鍵，保持民主制度的完整性，立法之後就没有遭遇過機密文件資料流失及檔案散佚無歸檔的情況，並設有專門訓練轉移規範的人員，讓政權順利交接。
建議：鑒於政黨輪替係屬常態，許多秘密檔案需妥善保存，不能任意被銷毀，我國宜參考美國作法，訂定總統職權轉移法，促使常任文官奧援新政權的政務官，參與政權移轉工作，訓練新政務官使其對以往政策業務有所瞭解，迅速知悉施政方向和範圍，及早進入狀況，透過此種機制，讓新任者知道前任者的規定與政策決定的過程，俾利新執政團隊充分理解老百姓的生活需求，更易於跨部門、跨政黨的通力合作，有益國家的穩定發展。
四、策略規劃
心得：領導人（代理者）與經理人（管理者）的共同特性包括規劃、制定目標、組織人事和資源、主導監督手下完成任務，並讓部屬回饋相關資訊；但領導人的職責與經理人是不一樣的，領導人在屬下完成任務時，產生更佳的效果，更有業績，永遠不滿足業績，要作得更高效率、更卓越、更上一層樓，領導人之素質及策略思維重點在於對部門的能力建設，將勞動力引入進行建設，廣泛蒐集必要的資訊，對未來要有前瞻性的看法，這是部門生存的關鍵所在，領導人除了策略思維之外均可下放任何責任，而策略規劃的新思維策略目標如下：人事與資源（勞動力及其能力、管理系統與架構、資訊科技設備與設施、組織文化）、內部程序（提供產品與服務給客戶的主要操作程序）、客戶影響（客戶類別、客戶開發與保留、客戶滿意度、市場共享）、任務結果（在企業單位之財務結果、在政府單位及非營利機構之任務結果）。
建議：領導人之策略規劃係將所有部門的策略全部整合在一起，當計畫趕不上變化時，策略規劃則變成關鍵，但要員工支持，將整個大部門的全景作全盤思考推演，有團隊精神以強化戰力，多作橫向協調連繫，才不致像孤島一樣，領導人之思維要隨時趨動，脫離舊思維不要被框框限制住，作全部門的思考才有意義，並持續保持注意力，固定時間召開會議監測所規劃的策略是否按進度執行，以便追踪控管。
五、決策與解決問題
心得：處理每一件事情都在作決策，決策是一種過程，一般決策過程包括辨認與設計問題，辨認與權衡標準，發展替代方案，分析替代方案，選擇替代方案，執行解決方式，評估決策品質，進行回饋等。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。領導者決策風格計分為權威式（authoritative）、促成式（facilitative）、諮詢式（consultative）、代表式（delegative），而許多好的領導人因情境來改變風格，這需要相當程度的自我了解以及對自己專業能力限制的認知。
建議：當有下列情形時，採團體決策則較有效率：1、接受對決策的承諾的高度需求。2、需要各種不同知識及專業的人才貢獻智慧。3、風氣有助於團體討論。4、給團體足夠時間找尋替代方案。此外，建立魔鬼代言人的角色—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，更能集思廣益，使決策更加週全。
六、地方、州及聯邦政府機關如何一起攜手合作
心得：在美國中央與地方施政作為有所衝突之情況通常比較  少，若有係以資金補助或減稅方式來因應，採用錢包（財務）的力量來影響地方政策制訂的  方向，例如：教育部為取得政策執行的一致性是透過經費的補助（資金的奧援，使州政府支持中央政策）。
建議：在台灣，執政黨與在野黨應捐棄成見共同合作為人民謀福址，才是國家之福，若中央與地方分屬不同政黨，任何一方不宜為反對而反對，可仿效美國的作法，中央採經費預算的挹注補助或減稅手段協助地方，使中央和地方共創繁榮，互相和諧支持。
七、國土安全
心得：2001年9月11日美國紐約發生嚴重的恐怖攻擊事件，同年11月19日國會通過設置國土安全部的立法，2002年11月25日小布希總統簽署成立國土安全部的法案，隔年2003年1月24日該部正式開始運作，其任務如下：確保美國安全；防範恐怖攻擊行動，消弭對國家的威脅和危害；歡迎合法移民、觀光客和貿易同時但也保障邊境的安全；對天然災害的緊急應變。國土安全並非單一部門的工作職責，尚涉及聯邦政府其他部會、州、地方和部落政府、法律的執行、民間私部門、美國公民、國際上的伙伴，任何的措施也會注意到隱私權的維護。
建議：我國雖已設有海岸巡防總署，職司保衛國土邊界的安全，但也有牽涉其他部會的權責，彼此間應協調合作，在促進國際貿易自由往來之時，多運用高科技設備輔助檢查，提昇合法移民、觀光客的出入境安全。
八、節能減碳
心得：過去20年有全球暖化的現象是危機也是潛在的風險，真正問題在於對全球暖化的現象，有過分的政策其實更具威脅性。哥本哈根協議書讓很多人失望，並未提出新的協議只好遵守京都議定書至2012年。美國環保爭議的議題已逐漸減少，極端氣候所引起死亡率目前則降到0.05％，現代科技設備已有辦法應付天然災害，改變環境。美國環保總署的目前計畫包括：設定空氣品質模型、減少空氣污染及溫室氣體的排放量、大氣水銀的監測、受污染場所之後續處理、提高環境資訊能量、災害應變的實地演練、電子產品廢棄物處理、環境影響評估及永續社區環保。
建議：仿效美國作法，從社區建立模式減少氣體排放量，由社區發展出來的永續概念。紐澤西州的社區在這方面做很多的努力而且比其他州更先進，係社區居民主動發起由下往上的活動（非政府倡導），自行評估每個社區的排放量，我國可派員參訪，學習其經驗技術，進一步洽商合作的可行性。另外對國人多宣導綠建築的功能，享受綠色的生活方式。
九、對研習課程之建議
從台灣千里迢迢，搭機飛行近二十個小時的航程，才到美國本土，雖說此行是專業課程的研習，但也應順道觀察體驗感受美國人民的最近生活狀況，實際接觸當地的風土民情，係屬最為直接。在華府地區擁有為數眾多且免費參觀的博物館(museum)與藝術館(gallery)典藏珍品無數，可善加利用，若能因地制宜，融入該地環境特色因素，適時彈性安排半天時間延請專人導覽解說，不僅提升人文欣賞素養，增進國際觀，既能開拓格局視野，也認識比較異國的永續傳承文化價值信念。
茲因本團團員均來自跨部會，不同的工作背景，能參加此一跨領域海外學習是十分難得的機緣，而華府地區為美國聯邦政府各部會之重鎮所在，倘能多安排參訪行程的幾個點(部會)或若能前往附近馬里蘭州(Maryland State)政府觀摩，更可明確瞭解中央與地方政府在政策制定及實務運作方面的權責分工情形，還有彼此間如何合作互動之關係，從中汲取寶貴的經驗，相信對國內政經情勢發展有極具參考的效用。
本次出國回國後需撰寫團體報告、分組報告及個人報告且在美國研習期間對議題如策略規劃亦有分組，作分組報告與簡報，種類繁多，琳瑯滿目，負荷很重，建請齊一比照行政院所屬各機關自行編列預算派員出國考察之作法，只撰寫一種報告即可，既能達成節能減碳，節省紙張花費之政策目標，亦能統一行政院所屬出國報告撰寫之次數標準。
參、結語

首先感謝公務人員住宅及福利委員會蔡主任委員的薦送，有機會再隔十五年造訪高科技發達，人文薈萃的美國，接受其專業講座的指導，親身體驗公務部門的實地運作。猶記得當時設備尚未先進，現今幾已人人攜帶一部小筆電，隨時登錄記載資料，而網路很普遍，網網相連通，又能快速搜尋最新充分完整的資訊，不可同日而語。雖僅是短短二週學習之旅，但學員們彼此間已相處融洽，建立情誼，無論在課堂上，踴躍提問，發表高論，講師不無盡力傾囊相授，受益甚深，或下課之餘利用閒暇時間，不忘就近飽覽風景區和著名建築物，開拓心胸，讓自己的心靈結合當地環境特色元素，更使研習效果增添豐富的色彩。知識是與時俱進，所謂學海無涯，海納百川，且理論與實務應兼籌並顧，因此推動政策做法上亦應順著世界潮流趨勢而滾動，有所變革和創新，方不致落伍遭到淘汰。期望此行之後對自己未來的領導力，策略規劃及執行力有更進一步向上的提升，以宏觀廣思的角度來看待處理任何每一件事情。
最後，對行政院人事行政局及美國研究所參與計畫團隊人員的付出和辛勞，還有本團同行35位學長學姊的互相支持及切磋協助，獻上誠摯的謝意。
報告人：蔡明星
壹、前言
本次赴美研究所短期研習，共有35人，分別來自各部會不同專業領域，他們工作經驗豐富，有的擅長外交及國內事務，有的善於談判及溝通，有的了解勞工事務及人事運作，真可謂臥虎藏龍。此行藉由二星期的課程學習、小組討論、生活經驗分享及參訪活動來共同學習、分享及成長，不但能讓我們了解美國多元文化大融合國際觀，也增加自己對美國事務及政治視野，同時更認識不少之前在美國公務部門退休的老師及顧問，了解美國三權分立下，各部門如何相互監督及制衡。另Obama政府運用溝通技巧，發揮領導人的特質，化解共和黨的反對意見，通過振興經濟方案及美國健保（United States National health care reform）改革，重視國土安全及環境保護的重要性。
貳、心得
本次學習之旅，一切都是按照課程內容所安排，教導我們如何運用知識、能力、整合力及合作精神落實政策執行，成為對上、中、下階層及同儕的高階領導人，及最重要的一件事，讓我們學習到，不管面對何種困境，都能透過變革領導（Leading Change）及政治頭腦（Political Savvy）等政治風格來溝通及緊急應變，化解危機，達成任務。然而，美中不足的是，除了原本安排參訪的機構，因為不明理由無法成行，或原安排拜見的議員沒空，只見到助理，無法實質進行意見交流，或退輔軍人事務部安排接見人員職等太低，與我們前往拜會之高階主管不對等之外，還有課程上安排太多有關美國現行憲法及運作，對我們因應未來多變的世界及危機處理能力沒實質幫助。下一次安排各項活動及課程時，請相關單位特別留意。
美國行政部門制定政策及草擬法案的程序大致與台灣類似，各部會的政策及草案均透過多次邀請專家、學者及跨部會的開會溝通確認後，形成共識，再由最高行政部將此政策法案送立法部審查。但唯一不同的是，美國是遊說活動最具制度化的國家。為了杜絕腐敗，促使遊說者及被遊說者自律，於96年制定有「誠實領袖及透明政府法（The Honest Leadership and Open Government Act）」，特別強化遊說活動經費公開透明之規定，並將特定捐獻要求強制揭露。鑑於我國遊說法於97年8月8日才開始施行，制度尚未完備，故內政部應積極制定相關陽光法案及配套措施，如：明確規範遊說者及被遊說者的範圍及罰則規定，並增設揭弊者保護制度，對於防止浮濫關說甚至行賄有嚇阻的效用，以提昇我國法案制定的品質。
因有機會多次進出美國，總覺得美國雖高喊人權，實際上卻是有落差的，例如：台灣人為了取得美國簽證付出相當經費及等待時間，進入AIT卻不一定拿得到簽證，除此之外，通過簽證進入美國後，除了多次通關檢查外，有時還脫外套及鞋子，好像防犯人一樣被海關人員質問進入美國的意圖，這可是嚴重危害人權。當我問國土安全部亞太地區事務部辦公室主任Mr. Petersen時，「依照美國國土安全部最新資料，97年時美國有將近1千零80萬名非法居留人員，其中將近62%來都自墨西哥，為何美政府知道有那麼多人非法居留，卻不將他們遣返回國？」，Mr. Petersen回答：「美國政府為了人道及人權因素，不會全面清查遣返，只有當他們犯罪被相關單位逮捕後，才會遣送回國。」老師的回答，讓我無法苟同，美國外嚴內寬鬆的國土安全政策。難道他們不擔心那些非法居留人士，會因無法找到工作謀生而從事販毒、販賣人口及色情行業，一點也不擔心對美國社會安全造成威脅嗎？
另外，美國志工服務精神也非常值得我們了解及分享。其動員企業、民間及宗教團體或個人在某一特定或不特定的期間內，實踐利他主義的活動，不需他人支付任何薪資，卻能在政府機關無法完全作用時發揮關鍵效果。以台灣目前災害頻傳、高失業及經濟復甦腳步偏慢的情形下，家庭面臨斷炊，小孩無法順利上課，或是外籍配偶及新住民在日常生活中面臨溝通困境時，若是有一群自願者，願意提供安全的幫助，被協助者同時也會和志工們相互關懷及支持。以慈濟為例，不管任何天災、地變，慈濟志工們總是比政府相關單位早一步進入災區，安撫民眾、協助救援及提供溫暖熱食或是醫療的照護，甚至直到災後的重建，仍然可以看到他們身影，協助民眾產生歸屬感及重新站起的力量。因此，政府機關及教育單位，應該積極教育學童從小關心週遭的人，投入時間參加志工行列，也應鼓勵企業、民間、宗教團體或個人積極參與社區活動，關懷老人、小孩，並以建立無私無我、消除貧困或朝向提高人民生活水平為原動力來努力，我們需要更多類似慈濟志工。
參、結語
總而言之，到美國雖然是短短二星期，卻學習到許多。像美國這麼優越及霸權的國家，竟然也會因為恐怖組織的存在而擔心自家國土安全及資本主義濃厚的社會卻表現出如此細膩揮發志工精神，投入公益服務，相互扶持，等有意思議題。同時也認識很多好的老師而變成好朋友。我鼓勵及建議公務人員若有機會，應儘量申請，畢竟機會難得。也很高興人事局提供這麼棒的機會，讓我們擴展國際視野，也提供了讓各部會建立人脈網絡的平台及回流，以後各部會有何業務問題，相信打通電話，就可解決。
報告人：曾偉明
壹、前言
本次研習係行政院人事行政局首度與美國研究所(Graduate School)合作，選派行政院所屬機關之33名高階公務員前往美國華府，進行為期2週之短期研習。全體學員分為6個分組，分別以「政策溝通及宣導力」、「執行力」、「領導力」、「應變力及危機處理能力」、「國土安全」及「節能減碳」為研習主題。
個人也有幸參加本團與來自中央各部會局署之其他32名學員，共同學習及意見交流。另在研習組別上，個人則分配至「領導力」分組，與同組之其他4名學員，就該議題之相關課程進行重點研習。
個人服務公職20餘年來，雖曾多次赴公務出國考察及派駐國外任職，惟卻未曾參加人事行政局或本機關舉辦之國外短期研習計畫，此次終能如願從繁忙公務中脫身，專心學習各項行政管理新知，同時參訪美國國會及相關政府部門，瞭解美國政部門面對「國土安全」及「節能減碳」等新課題之因應對策。
貳、研習心得與建議
以下謹就個人在華府的2週研習參訪期間，所獲得之心得感言及個人觀察條列如次：
一、美國機場證照查驗及安檢井然有序：本團出發及抵達美國本土之日期恰為9月11日，適逢美國911恐怖事件9週年紀念日，原本預期飛抵洛杉磯國際機場及轉機赴華府杜勒斯機場時將有大陣仗安檢及大排長龍場面，結果卻目睹兩機場忙而不亂的秩序，乘客排隊接受安檢而無怨言，除顯示美國民眾的守法精神之外，同時也展現美國舉國上下願意以小我之不便換取國家整體安全，值得國人效法。
二、美國高級文官制度確有可取及仿傚之處：美國並無我國高普考一般之文官考試制度，因而在中低階文官方面，缺乏我國制度之公平性及常態化等特色；然而其高階文官制度(SES)在甄審、培訓、福利及績效考核等方面，卻遠勝於我國簡任級高階公務人員之相關規定，足供我國參考。當然多年來，我國考試院及行政院人事行政局等主政機關雖有類似構想及規劃，然而在我國多元化社會之大環境下，實不易在短時間內由行政部門、立法部門、學術機構及民眾等各方達成共識，為今之計似可從行政部門較易自主推動之人才培訓方面先行規劃辦理。
三、行政院已展現培育高階文官之格局及整體規劃：本團學員中有多位簡任第13職等之中央三級機關首長，均由人事行政局規劃推薦後，由行政院核定後赴美研習，顯見我政府已具培育高階文官之強烈企圖心，已能有效打破部分機關昔日以「抓公差」方式或指派工作較清閒同仁參與短期研習之惡化循環，這是好的轉變也是好的開啟。
四、溝通技巧為領導者追求卓越領導的必備技能
「溝通技巧」此一課程之講座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，溝通技巧對領導者之重要性在於：領導者每天70%時間用在與他人互動，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。
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，以達成組織任務。我國高階公務人員必須體認溝通技巧為卓越領導的核心職能，並用以與其他政府部門、立法部門、學術界、企業界及民眾之溝通。
五、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。」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之外，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。
個人加入新聞局已有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。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
六、政策建議：
（1） 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。
（2） 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。
（3） 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
參、結語
由於人事行政局此次擇選之合作單位「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，因而相關課程之安排均相當出色，確能提升全體學員之研習效果。
另由於個人服務於行政院新聞局，工作中經常扮演與外界溝通之角色，因而對「溝通技巧」課程也有深刻感受，在課中及課後時曾多次將講座授課內容與工作實務加以驗證，因而也有助於提高個人溝通力，未來在工作崗位上更能善盡職責。
報告人：王宗曦
壹、前言
非常感謝能有這一進修機會，透過這兩個星期密集式的學習，我深深的體會到作為一個高階文官，單靠專業的知識與技術能力是不足以勝任的。領導就是要在對的位置、在對的時間，做對的事情。因為時間與時機就是一切，所以更要及時行義，為所當為。以衛生署為例，一個專業的部會，我們所擁有的公務員絕大多數亦是專門職業及技術人員，而醫療政策所管制與影響的是更為封閉與專業的醫療圈，影響層面不僅是所有國民的衛生福利，亦是與人身安全密切相關的人權議題。專業領導容易造成專斷，不易發揮集體智慧，在跨部會的合作上也較沒有彈性。而一個極度專業取向的部門，與代表人民的立法院以甚至與行政院或總統府的政務官層級易有不同的價值觀念，在爭取預算與政策支持時便會遇到極大的阻力。專業容易流於所謂的專業或精英傲慢之中，這也是美國歐巴馬政府所遇到的挑戰。
高階文官首先要培養的能力便是政治治理的能力，以我國傳統的士大夫從一而終的觀念不大相同，以政務官的價值觀為我的價值觀，以政務官的優先順序為我的優先順序，這是基於總統是人民選出、立法委員是人民選出，他們的優先順序便應該是行政體系的重要顧念，如果他們做有違人民的期待，人民在任期屆滿會用選票做出決定。政治治理能力包含全方位360度的治理，向上、向下、對外與同儕。高階文官的定位在民主純熟的政治體系中，不僅是政務體系與事務體系的橋樑，更是與立法體系一樣同為龐大公務體系的監督者，監督人民公僕確實依照美國的憲法善盡職責為人民謀取福利。
貳、心得
在這兩週，有一些觀察與體驗。美國的正義感是其國家富強的因素之ㄧ，針對人蛇組織的受害者進行人道救援為其當前重要工作，同時美國又是極度利益導向的政治取捨，有追求世界龍頭老大的企圖心。也觀察到美國的民主政治使其能維持多元特色中，亦維持全球領先；美國三權分立，力求三權均衡之制度設計，使龐大的國土得以治理而不流於專斷，在顧及多元民主的精神中又能獲得一致的步伐。，為了運行順暢又設計一些中介組織。
回顧國內，展望未來二到四年，衛生署即將要面對的主要議題或挑戰包括：
外部環境兩岸的交流日益頻繁、追求對等的政治現實使得醫療機構經營、醫事人力教育乃至認證的議題逐漸浮上檯面。不是過去僅僅用「不開放」所能解決，有人就有食品藥物醫療衛生的問題，如何解決、如何合作？尤其在兩岸現有微妙的關係以及政治框架底下，追求利益與福祉的最大化。
醫療機構的經營的兩極化:、在全民健保單一保險人的框架下，醫療機構的經營越益困難，為求生存往往追求更先進的技術或者是發展技術層次較低的長期照護等。在市場機制底下、醫療體系的發展未必均衡，甚或可能扭曲。全民健康保險在就醫公平的期待下，發展自費醫療受到限制，醫療機構需為盈利取向卻未符合社會期待，在此期待下但又未能給予公益團體的稅賦優惠使得經營雪上加霜。素為精英的醫師，在薪資已然下降的今日要求同等的責任與工時，甚至為求醫院經營，未納入勞基法，使得醫師與醫院之間的勞資爭議時有所聞。在已是夕陽工業的醫療行業裡，如何將醫療發展導向至更有效率且更具品質的醫療實為主其政之一大挑戰。
全民健康保險之永續經營：就醫變成一種消費行為，在經濟不景氣兩極化的M型社會，健保已經成為我國最重要的社會福利。在現有相較於其他福利國家我國健保佔GDP偏低的財務收入底下，如何爭取更穩定的財務成長？在現有不公平的保費收取下，較公平的二代健保如何獲取大眾支持？我門應了解及重視民眾的需求及觀點。
在101年衛生福利部的成立，衛生體系與社會福利體系進行前所未有的組織整併，在人員分工資源配置乃至政策邏輯都將會需要大量的協調，對於目前許多政策會有何變化？以長期照護體系為例，發展方向會是更向社會福利或是醫療照護?端視屆時主其事者的專業與態度。
參、結語
在這些挑戰下，個人亟需加強的優先重點，包括對大陸事務的熟悉，商業談判的技巧、財務會計及法規的熟悉、社福體系的了解、與民意代表及各類團體溝通磋商的技巧、政策取決的智慧等等。文官必須的執政能力包括專業知識的能力、整合的能力以及與他部會團體合作的能力。在本次課程中也學習到政策制定，需有一貫且全面的研析能力，事前洞悉政策的觸發因素或稱之為觸媒，在研析政策時選擇一個或多個切入點，並建立涵蓋各面向的組織網路。兩週的學習，不僅僅是觀念的突破，也是馬上配備可以應用到的能力－美國SES核心能力五大面向包括：變革領導、員工領導、成果導向、業務敏銳，及聯盟建立等。而缺乏變革領導與政治頭腦是大部分高階文官失敗的原因。領導必須從組織中階開始領導，成功關鍵在於信任與尊重。我會謹記高階文官的成功倚賴在員工的肩膀上，所以要幫助所屬培養寬大的肩膀，支持他們，為其創造好的工作環境。最重要的是，深植領導人的願景、價值觀、優先順序形塑組織文化中。

報告人：林立人
壹、前言
 本次研習的目的是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。由行政院人事行政局辦理，來自20多個部會33位高階公務人員及人事行政局公務人力發展中心鍾副主任振芳團長及隨團行政人員黃專員群芳合計35人，並由內政部入出國及移民署謝署長立功擔任學員長，前往美國Washington DC 的研究所(Graduate School)參加9/11－9/26研習。
貳、課程重點
以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等高階公務人員核心職能為訓練重點，並配合當前重要政策，規劃國土安全、節能減碳等課程。學員依研習主題分為6組：1.政策溝通及宣導能力2.執行力3.領導力4.應變力及危機處理能力5.國土安全6.節能減碳。個人編組為「領導力」。
研習方式分為1.課堂講授、小組討論方式與報告、隨堂提問及結業前分組報告等進行，講授高級文官領導技巧、決策與危機處理能力、溝通力、節能減碳等課程。2.與美方官員會談，以瞭解中央與地方政府機關互動及運作模式及各項重大政策形成過程。3.安排參訪國會、勞工部、美國後備軍人事務部等政府機構及民間機構船民救難協會。4.參訪分為團體參訪及分組參訪。團體參訪：國會；分二組參訪：勞工部及美國後備軍人事務部。
參、案例分析檢討－98年衛生署疾病管制局H1N1新型流感疫苗接種計畫
一、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
二、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。
三、策略計畫：
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。
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。
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。
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。
四、執行過程及其問題：
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。
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」。
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。
五、事後問題分析及策略檢討：
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。
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，如此或許可以減低民眾的疑慮」。
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。
肆、心得與建議        
一、美國高級文官的選拔審查任用過程已建立制度，要成為一位高級文官(Senior Executive Service)必須具備五大核心知能及其他基礎知能，高級文官每四年可能要面臨不同政黨執政的政務官的領導；在研習期間曾提出：「如果高級文官不認同政務官的政策時如何處理？」包括行政部門的官員及多位講者都有一致的說法：「美國政務官平均任期約18個月，其身負政策成敗責任，只要政策經國會通過並經總統簽署公佈及符合美國憲法，高級文官可以不喜歡某位政務官、也可以不喜歡某個政黨，可以透過每2-4年的選舉中投票表達意見，但是仍要全力協助政務官執行推動政策。」因此當政黨輪替時就依據政權和平移轉法(Peaceful Transition Act)之規範，於新總統當選後隨即展開非正式及正式的交接過程以利執政銜接順遂。
二、美國行政部門的部會首長平時與國會議員的互動模式，參議員(50州，每州2位)有100人，眾議員依人口數選出計有435人；部會首長平時會面對面接觸的國會議員主要以議長、多數黨領袖、主席或資深議員為主，其他則由部會內的秘書長、秘書或助理等負責對應聯繫服務，如國會議員要和部長聯繫時也可以透過電話或電子郵件方式溝通；如此部會首長相對有更多時間處理政務。
三、美國是屬於三權分立(行政、立法、司法)之制度，彼此之間互相制衡      (Checks and Balances )，當行政與立法部門之間或地方政府、州政      府及聯邦政府之間產生爭議時，由聯邦最高法院做最後的定奪；雖說立法與行政部門會尊重司法部門－最高法院的裁判，但是可能會經歷冗長的程序，影響政府的行政效率與執行力。在台灣中央政府與地方政府是夥伴關係，在五都選舉過後地方的權限擴大，如何在地方制度及財政收支劃分上取得共識？如何在制定政策的過程中增加地方政府的參與，進而加強政策溝通以利政策推行，將是一項重要的課題。
四、在美國只要是符合憲法，是一項好的政策，即使政黨輪替，新的政府仍會繼續推行；反觀國內有時候換一位部長或行政院長時，某項政策可能會中止或大幅改變，某些政策延續性不佳或缺乏足夠的時間推行難以評估其效益等，這是我們的問題，有賴建立一個政策延續列管追蹤評值的機制，進而檢視某些政策品質之利弊。
五、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。
六、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。
七、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。
八、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，在決策的過程應該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。
九、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。
十、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。
十一、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。
十二、國內在推動文官行政中立的規範時，更應加強重視文官制度的保障與主動監督稽核的機制，保護文官在政黨輪替時能得到應有的保障；同時也要加強文官職責的訓練與認知，只要政策經程序確定後，文官必須全力協助政務官推展政策，不可以有個人的好惡而影響政策之執行。
十三、當政黨輪替時或新任的政務官如果沒有實務經驗時，當做出重大且新的決策時，建議可以採取部份區域試辦方式推展，進而評估其成效是否能達到有效的品質與目標，再決定是否擴大辦理。我國的因應毒品危害導致愛滋感染者極速增加，提出清潔針具交換與美沙冬替代療法的減害政策，使得因靜脈藥癮注射導致愛滋感染傳播的問題得到控制，這是一項成功的模式。
十四、政府應加強宣導及溝通，只要是一項福國利民的政策，民眾及媒體都應該督促政府持續推行，執行過程不斷檢討改進，提升政策品質，不可以因政黨輪替而中斷。
十五、加強政策溝通－建置溝通平台機制與文化及培養跨領域溝通人才。不同部門人員往往有其本位想法，當有其他部門指出其部門之缺失或建議時，直覺是受到侵犯並責怪其多管閒事，如此可能影響行政效率與品質。因此各部門面臨內部或外部跨部(局、處、科、室)之業務時，宜建立鼓勵同仁主動積極跨域溝通協調的文化；分別由政務委員、部會機關單位等副首長(副主管)等進行政策溝通整合，如此應可增進執行力，提升政府施政品質與效能。我國中央政府組織再造即將在民國101年展開，更突顯出跨領域整合溝通機制的建立與人才培育的重要性。
十六、持續有計畫培養高階文官，除了特殊專長之高階文官外，一般行政管理與領導高階文官的培訓是非常重要的。未來宜檢討建立評核方法，評估哪些條件是成為高階文官必須具備的知能，並在養成的過程不斷的檢視評估，安排不同部會職務歷練，建立中央與地方人才交流的機制；培養跨領域溝通，加強語言能力與國際交流的訓練，未來我國參與國際事務的機會不斷增加，因此國際觀與交流協商談判人才的培育亦是亟需的。
十七、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。
十八、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。
伍、結語
一位好的領導者，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。因此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，在決策的過程應該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。換句話來說，一位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。
因此要成為一位好的領導者，平時應繼續保持不斷學習的心，隨時因應外在不斷變動的環境，保持彈性；學習策略規劃的能力，以解決問題為導向的決策模式，付諸執行；同時應具備政策溝通的能力，做好危機管理工作並建置危機處理應變機制，平實加以演練，以利變時能順利因應，減少傷害迅速復原；以提問(Inquiry)的方式建構決策執行團隊，發揮團隊學習與合作的精神，相信有機會成為一位有能力領導人民、領導改變的領導者。
報告人：杜美勳
壹、前言
鑑於2009年美國次級房貸危機引爆全球金融海嘯以來，美國政府所進行紓困計畫和量化寬鬆政策，其經濟成長力道仍然趨緩、民間就業創造不足，失業率居高不下、房地產市場持續疲軟、預算赤字增加及貿易保護主義高漲等問題廣受關注，期透過本次研習與參訪，學習美國相關制度與執行經驗，以作為研擬政策之參考，並藉以交換資訊及經驗，進而收集相關資料。
貳、心得
一、課程規劃部分
(一)規劃前溝通聯繫可再周延詳備：
人事行政局與美國研究所(Graduate School,GS)所規劃的課程內容及參訪安排，整體而言，相當密集與緊湊，或許因規劃時間或聯繫過程太過有限，研習講義都在課堂上提供，使参與的學員無法充分的事前準備，學員於課堂上所提出的問題，也因事先未提供給講授的老師，回應的內容未能把握我方關切的焦點，常有意猶未盡之感；在参訪機構安排方面，所接洽的單位、人員、層級與我方期待尚有差異，如：参訪美國勞工局(Department of Labor)，對方設定討論的議題為美國協助殘疾人士的作法，而我方想了解，美國各級政府面對預算刪減、組織精簡，在加上退休潮的來襲，人力銜接的困境如何因應？歐巴馬以7,870億美元投入推動各種經濟措施，刺激就業，而美國失業率仍高居不下，是否有新的因應措施？建議政府辦理類似中高階之參訪研習，可先在國內進行討論，讓各機關參與的學員，提出對研習議題的需求與議題；另宜協調國外講者事先提供講稿大綱及資料，以利事先溝通我方所關切的焦點，才能在出國有限時間內，獲得最大效益。

(二)依不同的領域與專業設計課程：
本次參訪的學員來自不同的領域與專業，一起進行齊一性的研習內容，如：瞭解美國憲法的角色及其與行政主管的關聯，美國聯邦選舉委員會的角色、責任以及監督功能，美國地方、州及政府機構如何進行合作，學習策略規劃，個人化領導風格及優勢，決策與解決問題，改變的領導者，領導者的溝通技巧，以及美國能源及節能減碳政策等，內容較偏屬公共行政的課程，對想針對本身業務有所增益的學員，難免會有難以發揮所長之感，例如：學員涉及財經業務達5位，而GS亦是專精金融財經領域的研究機構，如能依學員業務性質，對應設計課程，將可使內容多元與豐富，而每一成員研習後對本身業務的正向成果也可預期，建議可列為未來舉辦相關研習會之參考。
(三)有助部會間業務溝通聯繫與合作：
本次參訪的學員來自不同的部會，自確定至GS短期研習後，學員間即互動頻繁，包括：遴選自治幹部、推舉學員長、組長，落實自治事項分工事項，處理活動安排、公關、生活管理等；在行政庶務方面，設計團旗團徽、禮品採買、行前資訊蒐集與分享、互述工作情況等，讓14天課程研討與參訪，營造團隊分工與合作，對往後部會間業務的溝通連繫，實有正面的意義。
二、研習課程內容部分
(一)美國民主憲政體制值得學習：
1787年美國制定憲法，是世界上第１部成文憲法，至今依然是美國的根本法。這部憲法在社會發展史上，有其劃時代的意義，因在制定憲法時，制憲者和美國人民對於英王喬治三世的暴政和壓迫，深惡痛絕。制憲者認為，為了防止新成立的政府濫用權力、獨斷專行及為了保障個人自由和權利，憲法在授予政府權力的同時，又對政府的權力進行制衡，於是，在憲法中精心設計了縱向和橫向分權的體制，對民主憲政的發展作出了重要貢獻。美國自從立憲以來，歷經重大危機，如：二次世界大戰、數次經濟及金融危機、韓戰、越戰、波斯灣戰爭及伊拉克戰爭等，都沒有出現個人或集體的獨裁和暴政，仍是保持了民主共和國體制，及世界第一強國的地位。反觀我國雖歷經7次憲改，總統、行政院與立法院之間的權責如何制衡，是需認真思考與面對，若要使政府體制有效並符合民主原則的運作，則設計權責相符的權力體系，為當前憲政改革之首要任務。
(二)政府行政團隊需建立有效的溝通：
影響政府行政效能與效率最重要因素，即是「跨部門的溝通」問題，在此次課程內容，著重在領導者的溝通技巧，從自己的行為風格，辯識在溝通上可能產生的障礙，且在不同的意識形態、不同的族群或特定團體，可讓他們信服之處，並列出關鍵的問題、可能的替代方案、分析替代方案間可能產生的效益、優劣，並以誠實、開放、尊重及包容的態度，進行說服性溝通，較能凝聚共識，取得不同立場的相互信任與認同，政策推動過程較能順利、容易地完成任務與目標；另外對於不同世代間(部屬、同事及長官)如何進行溝通，透過獨特的溝通技巧與個案研究，找出個人適合的溝通風格，是一個很不錯、很有助益的課程。我國自凍省後，中央與地方在業務銜接上如何進行溝通；各機關面臨組織改造，跨部門間的溝通；政府各部會間橫向聯繫與溝通等，行政團隊宜建立有效的溝通模式。另美國在制定公共政策上，對問題認定的精準性、包容性，後續行動方案的規劃、擬定、執行等，均積極進行有效的溝通，此點殊值臺灣參考。
(三)参酌美國SES 的制度，建立高階主管資料庫：
美國匯聚公、私實務專業與學術界的意見，於1978年通過的文官改革法，建立高階文官制度（Senior Executive Service, SES），訂出高階主管的核心資格條件（Executive Core Qualification, ECQ），即領導變革、領導員工、成果導向、業務敏銳能力及聯盟建立溝通等，在每一資格條件下，再訂出應具備之能力，並透過嚴格挑選及長期培育，將真正的領導才能（real leadership）的高階主管建立資料庫，以因應多變的時局。Dit Talley講師以他在美國人事管理局（Office of Personnel Management, OPM）16年的行政經驗表示，透過SES的培訓、認證、任命及1年試用觀察期，除可找到適才適用的高階主管外，美國歷經多次政權轉移，仍是有效率地領導下屬及組織，其中實有值得我們思考與借鏡的地方。
(四)重視高階主管的核心價值：
在新經濟、多變的時代，領導力非僅是技能（skill）而已，更重要的是修為（discipline）及經驗（Experience），特別領導者價值觀的傳遞，對組織是有深遠的影響，一個政府或組織績效的失敗，關鍵在於領導人是否有積極正向的思維與行為，如果領導人有相當穩定且前後一致的價值觀與信念，那麼就能創造出不一樣（make difference）的能力與高績效的效能。

(五)前瞻策略規劃、績效管理與執行力：
Dr. Robert Wise在講授政府組織或任務的策略規劃時表示，若要成功，必須涵蓋3階段。第1階段是檢視組織的使命和任務，進行SWOT(優勢、劣勢、機會及威脅)及因果分析；第2階段將執行單位與策略計畫同步連結；第3階段則實行績效評估，整合預算、利害關係人及目標，進行管理策略規劃。Dr. Robert Wise在課堂上同時指出，發展聰明(Smart)策略目標，首先要確立想要變革的目標(Specific)，蒐集資料以確保目標可評估性(Measurable)、可達成性(Achievable)、相關性(Relevant)，並在特定的時間內完成(Time-bound)。Dr. Robert Wise不僅扮演引導與協助的角色，為增強學員的思考能力，將學員分成小組，以1周的時間，透過小組討論與報告方式，付出行動模擬演練，最後進行課程評鑑真是獲益良多。知識技能、方法技術等課業的講授，固然重要！把好的價值觀藉著講授知識技能分享出去，帶動起來，更重要。

三、機關參訪部分： 
（4） 參考美國之做法，儘速制定相關之陽光法案，合理規範政治獻金(参訪聯邦選舉委員會)：
 1974年，美國國會為了削弱特殊利益集團對選舉的影響，消除可能存在的腐敗，通過了「聯邦競選經費法案」，具體規定了籌集競選經費的辦法，其中包括設立聯邦選舉委員會和聯邦競選經費。聯邦選舉委員會(Federal Election Commission)監視所有聯邦選舉的競選活動籌集資金，和候選人競選活動捐助報告。法案規定，在預選中，美國總統候選人如果願意遵守經費的支出限額，就可以得到相應的聯邦經費；美國民眾個人對單一候選人捐款額度上限是2,400美元；所得稅款中可自由選擇捐款3美元投入競選基金；反觀我國未規範競選經費的來源及支出，易導致賄選並造成金權政治，是以，應參考美國之作法，儘速制定相關之陽光法案，合理規範政治獻金。
（5） 結合國內NGO團體合作，協助政府有效遏止國際的非法行為 (参訪船民救援協會)：
美國非政府組織「船民救援協會」（Boat People SOS）行政主任Nguyen Dinh Thang博士，針對現今國際人口販運等問題交換意見。內政部入出國及移民署、勞委會及青輔會等學員，紛紛就台灣改善越裔勞工不合理仲介制度及外籍配偶的多項措施，包括內政部及各縣市政府為外籍配偶開辦夜校課程；設置以越南、印尼、泰國、菲律賓等多國外語協助外配的專線電話等提出說明。隨著全球化的來臨，許多犯罪行為、人口販運的不法行為、販毒走私、洗錢、偷渡等跨國性犯罪日益猖獗，已非單一國家所能防制，未來我國在打擊跨國犯罪行為時，結合國內NGO團體（如：慈濟）合作，以協助政府有效遏止國際的非法行為。
（6） 成立國土安全專責機構(参訪國土安全部)：
美國國土安全部（United States Department of Homeland Security, DHS）為美國政府在2001年911事件之後，設立的一個聯邦行政分支部門，主要負責美國安全及防止恐怖活動。2005年發生卡崔娜颶風，聯邦緊急事務管理總署（Federal Emergency Management Agency，FEMA）於2006年成立，當災害發生時，FEMA署長是可以直接向總統報告，不必經由國土安全部長轉達；而國土安全部則進行即時的協調工作。為統合行政、國安資源，並建構重大災害救援體制，配合政府組織再造之際，建議成立類似FEMA的專責機構。
參、結語
美國研究所(Graduate School)所安排的課程是密集性且兼具理論與實務之訓練課程，其師資陣容皆是精心安排，惟美中不足的是，由於課程時間有限，未能於上課前提供學員相關資料，以致無法於上課前作相關準備，略為影響學習效果。研習期間，深深體會到全球勢力的格局，始終由強國所決定，美國總是扮演大哥的角色；台灣若不能認清自身的侷限，掌握世局變化，並積極累積本身的實力，努力拓展國際空間，將會被孤立與邊緣化之中。因此，我們必須與眾不同，如：經建會劉主委所說：「台灣以一個小國創造出來的傲人成就，確已成為世界舞臺上閃爍的亮點，未來政府應整合行政團隊整體力量，利用兩岸和平互利氛圍及ECFA簽署後的契機，促使「投資」與「出口」成為臺灣經濟成長的雙引擎，讓台灣再度大放異彩」。這次到美國研究所進行為期2週的學習之旅，備感收獲豐碩。
後記：此次研習期間，恰逢2001年史上最大之災難911事件發生後第9年，美國政府對進出旅客進行特殊安檢，政府各機關也同步提高警戒，有親身深刻的感受。另對台灣駐美大使與有關人員，以及經濟部駐美人員對吾等參訪人員之盡心照顧深感佩服與感謝。
報告人：劉遠忠
壹、前言
總統馬英九期盼公務員提升「溝通力」，馬總統日前談到電影「不能沒有你」，期勉公務員要提升溝通宣導能力，不能「只說不做」或「只做不說」，應該「會說也會做」，來加強與民眾、民代及媒體的溝通表達能力。是故，為了改善公務員與民眾溝通協調能力，行政院通令各級行政機關舉辦一系列「99年度公務人員政策溝通及宣導能力，執行力，應變力」訓練課程，希望能了解公務員應該「會說也會做」，同時要「邊做邊說」，有時甚至是要「先說再做」。
行政院長又在於99年9月9日第3212次院會中指示：「政府績效與民眾的感受有很大的落差，主要是各部會未能在適當的時機，順應媒體的生態，做有效的溝通所致。因此各部會在提出任何重要的施政構想或計畫時，應該有穩妥的財源規劃，計畫可行性評估等，並且必須附帶一個與社會和全民溝通的計畫」。行政院人事行政局隨即規劃：「公務人員應於99年度接受12小時的政策溝通與宣導能力、執行力、應變力」之相關訓練」，包含「實體訓練」及「數位學習」各6小時。由吳院長指示內容，包括了政策制訂、溝通(包含向媒體、社會、民眾的溝通)、宣傳、政府績效行銷、執行能力等面向。
本次能參與人事行政局所辦的，赴美國Graduate School短期研習活動，對我個人來說助益匪淺，對所學心得與建議概述如后：
貳、心得：
公務人員身為人民的公僕，在推行政務時將面對各種不同需求者的挑戰，所以面對不同對象做政策溝通時，絕對不可以用相同的語言或者自以為是可以有效溝通的語言來宣導你所想執行的政策，溝通對象時之語言表達及政策溝通宣導技巧是非常重要的。所以在行銷政策時，除了派遣形象管理較佳者以外，政策溝通與協調的技巧，更是公部門首長或發言人所必備的條件，同時又與媒體建立良好關係，更是行銷政策成功與否的關鍵策略；本次短期進修，針對此一課題所面對的挑戰，個人以為需做到下列要領：
一、與媒體的溝通必須秉持「誠實、開明、中肯與專業」
媒體溝通與政策溝通--新聞媒體是執政當局與外界說明想要推行的政策成功與否與如何處理的最佳管道，與媒體人溝通時，如果能站在他們的立場用共同的語言來做溝通與說明，相信會有加乘的效果。前哈佛大學教授Roger Fisher& William Ury 曾說：「溝通宣導並不是談判，談判也並非辯論，更不是審判。」所以與媒體勾同時並須秉持「誠實、開明、中肯與專業」，必能獲取其信任，報導時就不容易偏離妳所發言的主軸。
記得民國88年本身擔任空軍台南基地擔任基地發言人時，就秉持著「誠實、開明、中肯與專業、輕聲發言、肯定表達的立場」來釋出真誠，獲取許多媒體人的體諒，每當基地有意外或軍紀問題時，都輕描淡寫帶過，不至於對基地有太大的傷害。所以，身為一名發言人立場的堅定，與語言的平和，同樣可以表達堅定的立場和原則，不是嗎？
二、善用溝通圖形
回顧1980年代，張忠謀先生回國創立台積電之前曾拜見李政務委員國鼎先生時，張先生只用了兩張表格確實及中肯說明回國創立投資積體電路產業時的幾句話，那就是：「核心價值、競爭優勢、經營策略、執行方案」十六個字，結果很快地就說服了臺灣科技之父「李政務委員國鼎先生」，同意張忠謀先生返國創立台灣積體電路公司，使得台灣在半導體產業中首創專業積體電路製造服務模式，並以穩定地增加資本支出與優於其他競爭者的表現，持續市場領導地位，也開創了台灣科技產業發展的開端，奠定了爾後台灣在IT產業發展的基石。
又如，前東帝士總裁陳由豪訓練其主管溝通及表達能力常說：「拿圖形及流程來說明」，三分鐘之內還說不清楚重點就不用說了，因為一般高階主管之需求：是希望董事長給錢、給人或時間，來創造另一優良業績，設若不能用簡單的圖組模型來做溝通。
三、掌握溝通宣導對象需求
「處理情緒問題遠比說話重要，情緒失控阻止談判之進行，將使談判陷入僵局，甚至破裂。」
一位成功的溝通者必須能夠廣結善緣，保持良好的人際關係與互動，別人才願意在關鍵時刻願意接受你的意見，作一些讓步。所以面對各種溝通對象時「尊重、包容與接納」是成功溝通與宣導的不二法門，更必須以誠信為本，真誠待人，設身處地為他人著想，以我們社會各階層及族群的文化特性，「廣結善緣」更能達到創造共贏與共榮的合諧關係，也才能夠使得政策溝通與宣導力有加乘效果，政府行政團隊面對溝通與宣導場景示意情境如附圖。

[image: image1.png]X a0

FFECR Y





附圖：政府團隊面對溝通與宣導場景示意情境圖
誠如2010年初美國歐巴瑪總統面對實施健保政策反對團體時曾說：「即使身為總統，我知道有許多人不贊同我所做的每一項決定或政策。我也知道政府無法解決每一個問題。但是我一定會誠實的告訴各位我們所面對的挑戰。當我們意見不一致時，我會傾聽各位的意見。最重要的是我會邀請各位參與，一起擔負重建國家的重任。」(There are many who won(t agree with every decision or policy I make as president. And we know the government can(t solve every problem. But I will always be honest with you about the challenges we face. I will listen to you, especially when we disagree. And, above all, I will ask you to join in the work of remaking this nation.)
四、必須有優異的發言人：
「發言人」是政府的化妝師與危機處理時的傳播與溝通的關鍵要員，因為「發言人」必須「誠實的掌握全程與大眾、媒體作溝通，清楚知道如何面對媒體，客觀接受媒體的即時性和非善意的批評，發言人必須精確傳達組織的立場及要發表的訊息，所表達的每一句話都是事實及真實，說話需清楚與簡單、容易明白，回答問題皆須注意所答問題及造成之影響及結果。」尤其發言人說話技巧要做到「四多三不一假」(四多：1.多正面與肯定2.多條列式3.多用斷句4.多聽思考後回答；三不：1.不說「不願置評」「無意見」「無可奉告」。2.不說「我不清楚」「不知情」。3.不跟記者爭辯善用問題，推銷政府之立場及善意。一假：警覺「假設性」問題：如目前沒此現象、您的問題已考量、容許我們集中全力解決當前問題。
參、結論與建議：
「政策溝通及宣導能力」課程由Cheryl Gray Hines女士講授，其中講授到有關「溝通障礙」時特別強調「溝通時的技術問題、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。」其實在此一問題上台美之間對「政策溝通及宣導能力」問題的解決方式有一些出入的，尤其在「文化方面、媒體程度、手法程度」等差異甚大，Chery女士所講授的要領未必符合我公部門使用？國內此一方面的專家學者未必不好？另外，能夠親眼看看他國公部門運作模式，這是非常不容易的！的在美方公共建築的設計與規模上，看起來就有為國家立千萬年根基的規模！深值我公部門參辦的。
所以，為達到政策有良好的溝通利與宣傳效果，建議每年「管制性課目預算」能隨業績增長適時增加，或者視業務量的性質做適度的調整，而不是每年談到「管制性課目預算不能比前一年多！」畢竟，有成效的政策溝通與宣導是要花一些錢的。
報告人：張坤維

壹、前言
當接獲通知能有機會參加本（99）年行政院所屬高階公務人員赴美國研究所短期研習時，心中實在非常驚喜、感恩與期待。在個人公務生涯中，也有幾次機會出國考察及參加會議等，曾經到過日本、韓國、瑞士、法國、加拿大甚至於杜拜等，但就是沒去過美國，對於美國這個國家，似乎是又熟悉又陌生，對於這樣國力強盛的國家，總是希望能有機會多一些了解，學習人家的優點來建設我們自已的國家。其次由人事行政局所提供的資料中，了解到此次研習的內容十分豐富，包括有政策溝通及宣導能力、執行力、應變力及危機處理能力等高階公務人員應具備的核心職能外，還包括了國土安全、節能減碳等當前重要的政策相關課程。
出發前自已對參加本次研習也設定了一些目標，首先當然是希望能增進個人對國際情勢的認識與瞭解，培養更寬廣的國際視野，期許自已未來在業務的規劃與推展上，能有全球觀並能與國際接軌，俾更能符合國家利益與人民福祉，再則是也希望能在此期間認識更多各部會其他領域的工作夥伴，分享彼此的經驗與心得，相互觀摩學習，同時增進橫向溝通與聯繫，期能有助爾後的分工與合作。
經過在美國Graduate School（以下簡稱GS）二個星期密集紮實的上課與參訪後，感覺真是收穫滿滿；每一位學長無論是上課還是參訪，都是聚精會神，全神貫注，不但眼睛緊盯著螢幕，耳朵仔細聆聽著講解，手上的筆更是沒停過，爭先搶著發問，討論更是熱烈非常，果然個個都是最最優秀的公務員。至於我個人，不只是由講座那兒學到許許多多的知識、經驗與技能，更由學長們那兒學習到更多寶貴的實務經驗以及建立彼此間深厚的情誼，以下謹將這二個星期學習的心得摘述如后。
貳、心得
一、這次GS所安排的課程，大都是環繞著高階主管應具備的五大核心能力來闡述，包括領導變革（LEADING CHANGE）、領導部屬（LEADING PEOPLE）、成果導向（RESULTS DRIVEN）、敏銳的洞察力（BUSINESS ACUMEN）及建立聯盟（BUILDING COALITIONS）等五大項。這些核心能力在美國與許多國家的政府、企業都已經實際驗證而且有很好的成效，我們自已身為高階公務人員，要時時檢視自已是否具備了這五項核心職能與其相關的二十餘項相關知能，若有所不足應儘快予以補強，若已具備這五項核心能力，也應該時時檢視有否確實落實，畢竟「知道」和「做到」是完全不同的二件事。
二、在這次的研習課程中，第一堂課就讓我們眼睛一亮，在這堂課中我學習到身為領導者必須要具備那些能力，要注意到那些不同的面向，包括要有敏銳的洞察力來注意環境的改變，並且要調整因應組織的政策，講座以美國森林局為例來說明，該局原來以伐木為最主要的業務方向，也提供當地民眾伐木的就業機會，後來環保意識抬頭，加以全球暖化氣候變遷議題引起各方重視，甚至當地居民也起而反對，該局體認到這個改變已不可能扭轉，於是將業務轉型成以森林休閒為主，不再伐木，但是同樣也可以提供當地居民就業機會，這個實際案例令人印象深刻。此外，講座也用許多不同的實際案例來提醒我們必須注意到「建立利害關係人」的重要性、政府各部門必須分工合作、各個領導人間更須同心協力、高階文官必須及如何協助政務官達成政策目標等。最後，講座更提供了一個實用的方法，讓我們練習如何在很短的時間內找出未來二年內大家最關注的議題及可能的改變，俾供研擬政策參考，真是精彩又實用的一堂課。
三、另外讓我覺得在這次的研習課程中最有意義的課程之一就是領導變革（LEADING CHANGE），在現今的環境中，惟一不變的真理就是改變，不管我們願不願意、喜不喜歡、是否害怕，改變一定會發生，我們必須勇敢面對。每一位高階公務員，在其公務生涯中都有一些領導變革的經驗，非常高興有這麼一堂課，不但有系統的分析趨動改變的動力，詳細說明領導變革的步驟及領導變革應注意事項，課程內容中也提供了很好的工具，讓我們學習如何發展自已領導變革的行動計畫。此外，課程中也安排同學分享自已的變革經驗，真是豐富又精彩。我自已也有許多的領導變革的成功經驗，包括就業服務中心的轉型、職訓中心的改革等，在上完這堂課後，我深深的覺得變革是無所不在的，只要有心，只要用心，體察環境的改變，擁抱變革的熱情，循序漸進，我們有信心可以讓一切的一切，一步一步朝向更美好的未來。
四、在此次研習中，幾乎所有的講座一而再、再而三的提醒我們以下的幾件事，第一就是要保持不斷的學習，這真是一針見血，當我們只要中斷學習，就不會再成長了，在各方面都很容易就會落伍，如此一來，如何能做出好的判斷？如何能做出好的決策？而且，世界一直在改變，我們絕不可以一直依據過去經驗來處理現在的問題的。其次就是要協助部屬覺察世界在改變，並且要認識並面對這些改變，俾能在業務規劃與推動上因應及調整。第三就是主管要能以身做則，並且要持續關注貫徹落實，變革才能成功。第四就是政策要想落實達成目標，一定要建立利害關係人，並將其所關注的事納入考量，如此方能事半功倍。
五、除了參訪及美國官員來說明政策外，所有的講座都是採多元活潑互動的方式上課，包括有雙向的提問與回答、分組討論、經驗分享…等，這與我們較常採行的單向式的上課方式差別很大，而且老師對所有的提問與回答都會給予回應與鼓勵。這樣的上課模式，老師比較能夠掌握學生實際學習的成效，並可適時調整授課的內容，值得學習推廣。此外，GS在整體課程設計上也非常用心，例如在最後一堂課，講座特別安排每一個分組把這二個星期所學快速回顧並整理出重點，每一分組並向同學報告，不但讓大家能一起回憶課程，同時也更加深大家對課程內容的了解與印象，實在是頗值得借鏡的方式。
參、其他體驗心得
一、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，人民更認同國家。 
二、美國對於節能減碳方面似乎還沒有真正開始落實推動，不但仍然開著耗油的大汽車、許多地方即使空無一人也還是燈火通明，室內空間冷氣還開得好冷，影印也還是單面印製。和我們台灣比較起來，台灣雖不是聯合國的成員，也不是許多國際組織的成員，但我們仍然善盡身為地球成員之一的高貴責任。我們有能力也有意願為地球的永續所作出的努力與付出，相信必將贏得全世界的注意與尊敬的。
三、終於有機會親自來到響往已久的雙橡園，心中十分激動，更難能可貴的是能在雙橡園中，聆聽袁大使娓娓道來，當年我們的駐外人員如何運用智慧保住雙橡園的故事，令人為之動容。此外，袁大使也詳細說明了這二年對美工作的進展與成果，讓我們能深刻的了解到我國外交所面臨的挑戰與困境以及政策正確的重要。
四、本次研習是第一次與GS的合作，大致上算是成功的，有一些小地方如果能再精進，相信成效會更好的。例如：上課的講義如果能至少提早一天給學員，學員就能事先預習，那學習的成效至少會提高好幾倍；此外，本次同步翻譯的效果也因為不熟悉設備的使用而打了折扣，殊為可惜，未來若能調整為先聽講座的英文，之後再聽翻譯，如此不但可練習英文聽力，而且較能完整的吸收；再則，對於參訪單位的安排，宜事先就想了解的主題先與對方充分溝通，必要時得請代表處給予協助，這樣比較能安排參訪適當單位，受訪單位也比較容易安排接待人員及提供完整的說明。
五、本次研習有一個很棒規劃，那就是行前安排了二天的國內課程，這些課程的確發揮了極大的成效，讓我們在出發前就對美國的現況與制度有基本的了解，不但是加速對講座課程內容的吸收外，也更能快速融入美國的生活，透過親身生活體驗，例如逛逛街、參觀博物館、到知名景點看看、在餐廳享用道地美食…等，能更快速的認識美國，且對於增廣見聞及擴大視野甚有助益。
肆、結語
首先要感謝行政院，在國家經費並不寬裕的現在，仍然持續投資國家文官，我們真的能深深的感受到政府的用心，確實有在努力培育國家高階文官，使能具有卓越的領導能力與宏觀思維，並能瞭解國內與國際的政經發展趨勢，俾在瞬息多變的全球競爭中，提出週延可行的策略與規劃，促進國家永續發展，提升競爭力。這樣的人才投資極具意義與價值，應該不斷的檢討精進並持續的推動，為國家培育更多優秀的人才。其次就是感謝人事行政局的同仁，在出國前就相當的費心規劃相關事宜，在國外更提供了全程的服務，即使是回國以後，服務仍然持續著，我想說的是「謝謝，辛苦了！」。最後也要在此向我們駐美代表處的袁大使暨全體同仁，致上最誠擎的敬意與謝意，謝謝您！
我由衷地感謝政府的栽培，我也會更加珍惜服務公職的機會，將來能繼續為人民服務。此外，我也會儘快將這二周赴美充電所學習到的精彩課程加以內化，有效提升工作效能。個人認為身為高階公務人員，不該汲汲營營於升遷，而應該是將所有心力投入工作中，儘量發揮所長，用前瞻的思維與視野，規劃與推動更多有助於提升國家競爭力及增進人民福祉的策略與計畫，認真努力務實有效率的做事，為人民提供更優質的服務。
走過許多國家，還是覺得台灣最好，希望大家能夠不分藍綠同心協力，一起為建設更美好的台灣而努力。
報告人：陳百宏
壹、前言 
遠赴DC研習目的以本研習團而言有二，他山之石可以攻錯應是首要。現今全球化化浪潮下，科技日新月異，數位化資訊擷取彈指之間即可取得，社群間知識交流已不限於傳統紙本傳遞，或礙於空間距離須耗時曠日方可取得。古人所謂讀萬卷書行萬里路之前者，對現今網路社會發達已是方便許多，惟行萬里路因實體移動尚未如科幻小說或影片情節「任意門」所描述的，千里他鄉可藉由穿越時空之門瞬間腳踏斯地、眼觀當地情境。因此，前後達十五天的美國研究所（Graduate School，GS）研習，踏出課堂領會在地社區脈動與生活就格外重要。
其次，本次學員組合來自各部會，歷經兩週的朝夕相處，不僅透過研習期間對課堂問題的提問、意見互換與觀摩，加上生活上的聯誼活動，對各機關任務及個別職務上的概況與運作，有了更清楚的認識，這樣的學習模式對政府行政團隊在未來因應施政情境迅速變遷，機關間橫向整合運作與聯繫，將可發揮預期之功效。
貳、心得
此次在GS研習期間，課程安排緊湊詳實，其目的在讓學員研習期間有最充實的學習與收穫，本人亦由其中獲益匪淺，惟野人獻曝有幾項建議如下。
一、國外課程講授時數可以考量酌減、增加參訪與座談
如前言所述，本次課程的內容與講授未必要遠赴他鄉取經，國內的相關課程與講師品質與效果應該都不惶多讓，可以將部分的基本課程在國內施行完畢，在GS即可依據研習目的擬定相關議題，邀請專家學者或政府機關官員進行討論與意見交流，應可達成更佳效果，進而將千里迢迢之旅的有限時間多運用在行萬里路的眼見為憑上。
舉例說明，下課後學員們趁著高緯度陽光依然高掛，結伴四處覽勝，實際觀看DC當地市容建築街景、人群休閒及商業活動，體驗在地社區的庶民生活，這些收穫都不是端坐課堂可以體會的。譬如，DC的街道設計就有可觀摩之處：以國會大廈為基準點將DC劃分為東南、東北、西南及西北四區；向西延續的林蔭都市中軸線，貫穿了華盛頓紀念碑、林肯紀念堂，中軸線兩旁即是以各類型吸引諸多遊客參觀的史密松博物館群（National Mall or Smithsonian）；博物館四周則是聯邦政府的機關區域，再外圍即是商業文教區與住宅區；中軸線與紀念碑交點處往北即是鼎鼎大名的白宮。都市計劃雛型在兩百多年前即在此蘊釀與實現，讓非都計本行的我經過幾天的踅行，自行領會此間蹊蹺，對思維的啟發不小。
另外值得一提的是，DC街道的命名與建物編號也是有可取之處。其東西向街名皆冠以英文開頭之字母順序自A而B順序而次，南北向則取阿拉伯數字自1逐次增加，其他幾個大馬路則取DC鄰近原英國殖民地所在地之州名及開國諸賢名字或有歷史意義名稱以為紀念；建物編號於街道交接之起點皆取以整數100為單位，如果此路段的第一棟建物為100號，下一個路口建物不論前一路段有幾棟建物，此路段就由200號起跳，中間建物編號亦以隔開跳號之方式編碼。如此一來，尋路者就會很清楚230號，一定是在下一路口之前，不會超過下一個紅綠燈路口，開車者亦可預期而提前靠邊準備停車，不會忐忑不安要靠邊行車否，造成交通停置及滋生可能危險。而該路段間建物或土地若將來有產權重分割等情事，亦可由事先預留之號碼取號，不致造成有某某號之幾的困擾及不便，而此紊亂在台灣比比皆是。或許在DC之外也是如此，不過此種經驗就非親臨其境所能發覺與感受。
二、開放學員申請議題進行國外研討
前言中提到學員間經過兩週相處，彼此已有一定程度的熟稔度與默契，這般跨部會的團隊應可以有進一步揮灑的空間。人事行政局可以思考提供自行組團研習當前重要或具未來前瞻性行政重要議題的機制，由學員間彼此依照部會業務性質所需，自組國外研習團隊向人事局提出研習計畫，包括目的、預計成果、國內與國外參訪或研習的機關及課程，自行規劃與設計行程安排、接洽參訪對象等等，人事局只需負責評估計畫可行性、准駁與否及提供必要之建議與協助即可。
此種議題研究方式的優點是：組團研習的目標很清楚、是自找的，有足夠的明確動機與驅力，彼此會依據既定的需求與學員間的了解，組成有最適共識與專業互補的團隊，休戚與共，戮力以赴。同時也可改善目前較採齊頭式出國研習資源分配的問題。
叁、結語
政府施政執行力的主軸在事務官，除可以提供專業幕僚建議，也是施政成果品質良窳的主要控管把關者。現有任用人員經歷高普考洗鍊，以常態分佈言，大部分皆具有足夠素養及潛能，古諺有云中興以人才為本，人才是需要有計畫地培訓及養成。現今世流變遷迅速，如何參酌各國施政經驗以為借鏡已成為政策規劃之一環，有機會讓事務官實際出國參訪觀察，藉由時空的轉換沉澱思緒，進而激發更多的前瞻與改善創意，對施政作為及民生福祉應有一定的價值。
因此，出國研習計劃應有長期性宏觀及彈性調整的機制，以符合「變是唯一不變」常理下的最適策略。
報告人：張玉華
壹、前言
 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，不僅須具備宏觀思維，還要能預測環境的變化，在有限的資源下，透過內外部溝通協調，建立合作團隊，達到組織的績效目標，實現機關願景。行政院為擴展行政院所屬高階公務人員國際視野及培育高階文官之領導力，今年9月首度與美國研究所(Graduate School)合作辦理短期研習，透過上課、實地訪問、小組討論及個案研究方式，提升高階文官在政策溝通及宣導力、執行力、領導力、緊急應變及危機處理能力，並對於世界各國所面臨的國土安全及節碳之重大議題，吸收美國政府相關施政的經驗。非常感謝長官厚愛給予此次研習機會，可以與來自各部會優秀的學長學姊共同學習，同時負責團體報告的規劃及彙整工作，經由對整體課程的安排，與學員的溝通與協調，在大家協力合作，使得團體報告得以順利完成。
貳、研習心得及建議
一、研習心得
(一) 為提升政府施政品質，強化國家競爭力，應重視人才之培育
  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（Executive Core Qualification, 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(Quality Review Board, 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級文官。
(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。英國對高級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，如下表:
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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，恪守紀律。
二、建議
(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級文官建立特別制度的原因，以建立高級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) 對領導人才培育之建議
1. 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，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，確保高級文官行政品質。
2. 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。
參、結語
此次研習對個人言，讓成天埋首於檔案管理、資訊組織等專業領域的自己，可以增加行政管理方面的知識，雖然實際訓練僅是10.5天，讓個人瞭解到一位高階文官除了原有的專業外，更重要的是要有全方位的思維、因應環境變遷，業務提出適性的方案與充實個人核心能力等。也因為有此次難得的學習，讓自己有機會重新審視自己，積極厚實不足之處，也感謝能從各部會的菁英優秀的表現，汲取經驗，不僅增加機關彼此横向的溝通聯繫的管道及私誼，對業務未來的推動更有助益。
報告人：祝瑞敏
壹、前言
本次參加行政院所屬高階公務人員短期赴美研習民主政治的領導力課程，於美國研究院(Graduate School)進行二週的短期研習，透過課程講授、實地訪問、小組討論及個案研究方式進行學習。美國研究院於1921年成立，原為美國農業部教育培訓機構，是美國最大的文官代訓機構，今年首次與我國行政院人事行政局合作，培訓我國政府高階公務人員，能成為其中一員，深感榮幸。
研習課程內容包括今日高階文官、高階文官生存技巧、策略規劃、高階文官個人領導風格及優勢、決策與問題解決、變革領導、領導者的溝通技巧、透過領導力學習促進組織表現與績效等有關高階文官核心能力的密集課程，與在國內，長期在公務體系中擔任技術職務，其接觸的範疇差異甚遠，該等課程內容是個人在職能上相當欠缺的能力。
貳、心得
一、依據美國憲法，是為建立更完善的聯邦，樹立正義，保障國內安寧，提供共同防務，促進公共福利，並使我們自己和後代得享自由的幸福。其精神與我國相仿，可依此來詮釋公務員的任務，在服務人群，建立正義及更完美的國家，這一點可令人體認公務人員的存在價值。
二、今日政府高階文官的必要條件為全盤思考、預測變化、建立利害關係人及同儕合作。任何的改變須考量利害關係人，全盤思考，要懂得宣傳自己，也要讓部屬知道自己存在的價值；審視自己的工作有多關鍵，給下屬更多的信心，有好的交流與溝通。講座一再地提醒我們，處在全球化的時代，須保有彈性，能處理突發狀況，須瞭解世界的趨勢，不能閉門造車。
三、政治管理的對象包括向上管理、向下管理及對外管理，而反觀一般公務人員，多認為盡忠職守，謹守分際已足，顯少將長官的需求、部屬的共識與支持、檢視現在做的是否符合利害關係人的優先項目，列為首要工作，是值得採行的作為。
四、評估成功的領導者，需要具備的執行能力與特質包括自我覺察、個人特質、價值、能力、熱忱等。高階文官最重要的就是要行事「正確恰當」，包括：關鍵的領導能力、正確的專業能力、讓團隊取得最適當的平衡，以及與同儕及領導人分享相同的價值觀及優先順序。在越高的職位上，要不斷學習、成長、調適，是現今公務人員必須要有的體認，並鞭策自己學習成長。
五、今日政府組織的環境面對變化不斷的局面，必須更有效率、提供更好的為民服務，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。
六、睿智文官的生存之道為高度整合力、了解並尊重自己與他人，而行政主管的任務，是執行國家所選的計畫，幫助我們的政治受託人達成他們的目標。並且必須注意組織的人力發展，要及早找出有潛力的領導者並培養他們，當員工表現不足、預期的任務改變、有接任需求時的人力培養時，規劃員工發展。這些事項對於組織的發展與內部的和諧，都是非常重要，要審慎思考的，做為機關的領導階層，對於人員的共識形成，領導部屬同心協力，合作達成機關當前的任務，是相當重要的工作，也是要努力達成的使命。
參、對本次研習之感想與建議
一、對於人事行政局持續辦理國外短期研習課程，表達支持，也認為很有必要。
二、美國高階文官培訓有其制度，透過一系列課程增進領導人才應有的能力，其作法頗值得參採。
三、有幸成為本次赴美國研究所進行短期研習的一員，收獲豐碩。不論是美國的講師們專業、生動的教學方式，還是領導力的課程內涵，此外各部會菁英學員學識及經驗的豐富也都令人讚嘆及欽佩，不由得激起起而學習之念頭。藉由本次研習，認識了來自各部會的菁英，也有機會一窺其他機關的領域，更是此行一大收獲。
四、本次研習參訪，對於國會山莊的行程最為印象深刻，各州代表的門前都有不同的、代表該州的標誌，內部的擺設很能代表個人風格。但因未能及早安排，此次未能參訪白宮有所遺憾。
伍、節能減碳的課程，約每小時安排一位講師，時間太緊，惟能有機會從各個不同觀點聽取不同看法，也是一個難得的經驗。
六、本次參訪行程不多，又部分機關(單位)的代表對於提問的問題表示無法回應，可能是因為指派之人員對該項業務並不熟悉所致。一般而言，國外人士行程均早已排定，建議爾後若有拜會行程宜儘早提前安排，俾利對方安排適當人員擔任講師。
七、赴美研習雖有翻譯人員，惟因時間有限，部分講師講話速度很快，翻譯速度隨之很快，又部分講義無法先行重點譯成中文，對於語言能力不佳的人而言，理解有限，實為可惜。不過，還是感謝人事行政局讓我等語言能力不佳的人員，能有機會隨團出國學習，同時也感謝本會長官惠賜增廣見聞的機會，對於個人國際視野的拓展很有幫助，對於高階文官的核心能力提升有所助益。
八、在生活環境方面，美國的建築物都很龐大，多為簡單而實用的設計，華府的環境有大片的綠地，寬廣整齊的街道，博物館集中、數量眾多且為免費參觀，對於藝術文化氣質的培養有一定的幫助；又在博物館內多有販售相關產品及休息飲食的地方。地鐵票價在平日、假日、尖峰時段及離峰時段是有差異的，有鼓勵人民外出參與各項活動的功能。人民和善，在大部分的地方，只要看到有人拿出地圖，會主動詢問是否需要協助。該等公民素養及相關做法，值得我們學習。
報告人：王揮雄
壹、前言
此次參加人事行政局委託華盛頓特區研究機構－美國研究所（Graduate School）所辦理「99年美國研究所高階文官研習課程」，美國研究所是一所專門訓練美國公務員的民間機構，有關公務員所須具備職能課程或是專業課程皆有開課，課程是小班制。華盛頓特區是美國聯邦政府機乎所有行政部門的集中地，街道寬敞與美麗，處處是雄偉的辦公大樓與多元博物館，規劃整齊的住宅區，氣候溫和，是一個令人感覺愉悅的城市。
這二星期期間主要研習內容含政策訂定與溝通、應變力、領導力、執行力、決策管理、美國政府組織、高級文官制度、危機處理、應變力、節能減碳與國土安全等課程，及參訪國會、勞工部與退伍軍人部等單位，美國研究所提供完善教學空間，與具有公務實務經驗講師，讓課程內容相當精彩有用，本次訓練是一個很好的領導與管理學習經驗；同時驗證個人過去工作經驗，虛心檢討修正自己領導作為，個人深覺受益良多，從中所獲得的知識與經驗，拓展了自己的管理與領導視野，對於未來在工作上應會有相當的助益。
貳、心得
一、我的觀感：
1. 美國政府務實，政策是依遭遇問題，尋求解決方案，透過立法部門與行政部門，訂定長中短期策略，內容充實不空洞。
2. 美國行政立法國會相互制衡，國會不得干擾行政部門，總統有否決權，行政與立法權責分明相互尊重。
3. 美國中央與地方權則分明，政府權力愈小愈好，不讓政府獨大，教育警察罪犯等屬地方政府權限；沒有文化部組織，民間組織可以作且建全，採基金會方式。
4. 美國人做事有制度，採公眾意見後立法，有彈性，堅持到底實施，該國是標準資本主義，遊說團體與國會議員溝通，爭取利益。
二、個人心得：
1. 做為領導者須保有以下態度，就是接受變革，持續學習與謙虛態度。
2. 評估領導人需具備項目有品德、溝通力、耐性、積極、配合度、人際關係、行政能力與專業能力。
3. 領導同仁需從中領導，you are always in the middle，個人需信任、尊重與明確性 (Trust, Respect, Credibility)。
4. 政策訂定與執行力好壞須保有彈性、針對問題、堅持執行、績效考核與人力評估系統。
參、建議
一、公務員赴國外接受他國管理與領導訓練，可專心研討，不受干擾，了解吸取他國作法與經驗，值得肯定，但如只是請專家上課與聽取業務簡報，似乎過於簡略，建議一般管理基礎課程於國內上課，國外參訪重大建設或計畫，採案例說明討論，或國內遭遇問題，尋求解決方案。
二、建立高級文官人力評估系統，讓首長有限制性用人，防止弊端發生，有效做好事情。
(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。
肆、結語
個人參與此次於美國研究所領導與管理系列課程訓練，對於一位資訊技術專業管理者，收穫與心得很多，課程中學到實務領導與管理技巧，也了解政策訂定推動機制，與利益關係人溝通協調重要性，個人領導上更應秉持相信、尊重與明確性的原則，中間領導哲學 (you are always in the middle)，領導應變課程讓人印像深刻，不變就是變(The only constant is change)，身為公務員應隨時面對環境、科技與政策的改變，隨時可提出應變方案，更重要的是此次訓練讓我深深了解美國政府與國家的強盛有其原因，主要在於高階文官領導與管理核心職能完備，政策訂定經由完善溝通與充分討論，有效與持續的計畫施政績效考評，這些值得我們加以學習與導入國內。
報告人：陳慧玲
壹、前言
行政院為培育擴展所屬高階公務人員國際視野，特於99年9月13日至同年月24日與美國研究所(Graduate School)合作辦理為期2週的短期研習，由各機關共推薦33位學員參加。研習內容可分為三大部分 ：一、專題演講：包括領導力、溝通技巧、策略規劃、決策與解決問題、節能減碳及美國政府與聯邦－州－地方各級政府制度簡介等相關議題。二、機構或組織簡報：由聯邦選舉委員會、國務院、美籍亞太裔聯邦員工協會、國土安全部等單位人員就其組織與業務進行說明。三、參訪行程：包括船民救援協會、國會山莊、法務部、勞工部及後備軍人事務部。整體行程設的設計或許無法滿足所有成員的需求，但大家能有機會放下忙碌的工作，共同學習，並一起體會不同的生活，誠屬難得。2週的時間雖然不長，但從中也增長了些見聞，謹就課程與參訪行程中較有體驗與心得部分提供分享。
貳、心得
一、高階公務人員應具備的職能
課程中有好幾個議題談到高階公務人員應具備的條件或生存技巧，首先談到的是全盤思考，不能凡事僅以效率作為評量標準，要有宏觀的政治廣度，如兼顧國會溝通。再者就是要能預測變化，唯一不變的就是改變，隨著時代的改變，機關必須調整其業務的重點。 建構利害關係人，分析誰是利害關係人，從中擴大支持你的人。另外也必須同儕合作，共同分享目標。一個高階公務人員不一定要具備技術專業能力，但其行政能力必須要與員工的技術專業能力互補。此外也談到美國高階公務人員所須具備的五項核心職能包括：領導變革、領導成員、成果導向、業務敏銳度及建立團隊合作。為加強公務人員服務品質，提升施政效能，強化國家競爭力，政府確有必要加強高階公務人員的培訓，尤其是管理能力。
二、如何發展策略計劃，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：（一）準備建立一個策略計劃。（二）發展策略目標及評估方法。（三）策略佈署的溝通。（四）使執行單位與策略計劃同步。（五）監控策略績效以符合計劃。（六）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，如果没實行並用來管理組織，則一點價值都没有。訂定施政目標固然重要，但更重要的是必須要將其加以落實，否則一切都只是空談，同時目標的設定應該是成果導向，而非行動導向。因此，必須先訂出策略目標，再擬定要達成目標所應採行的手段。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。
三、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。我非常認同教授的看法，如果在決策的過程中無法很清楚地確認所要解決的問題是什麼，則後續的方案設計都將發生偏差，無法達到政策目標，因此確認與設計問題的確是個關鍵。
四、決策是個過程
大多數領導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）。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。為達政策目標，我們在制定政策時，應避免情感因素；但在說服民眾支持所推行的政策時，則應訴諸之以情，讓民眾瞭解政府想推行的政策或措施對他們有何好處，較易取得共鳴。
五、如何避免決策陷阱
主要的決策陷阱包括錨定陷阱（Anchoring Trap）、現狀陷阱（Status Quo Trap）、既定成本陷阱（Sunk Cost Trap）、堅定證據的陷阱（Confirming Evidence Trap及設計方式的陷阱（Framing Trap），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、持開放態度，尋求資訊及各種意見、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。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。
六、參訪勞工部
 參訪主題為「特殊需求勞工創造工作機會的挑戰與最佳案例－瞭解勞工部在身心障礙人士的就業協助計畫及協助就業案例」。美國勞工部於2001年設身心障礙者就業政策辦公室（Office of Disability Employment Policy），下設政策計劃及研究組（Division of Policy Planning & Research）、政策發展組（Division of Policy Development） 與政策溝通及拓展組（Division of Communication & Outreach Research）3個部門，共有50位人員。負責推動及落實身心障礙者就業政策，建立合作夥伴，並提供身心障礙者的就業資訊，其願景在建構身心障礙者無限的就業機會。
增加聯邦政府僱用身心障礙者是其所推動的計畫之一，美國聯邦政府員工約有250萬人，身心障礙者約占5％，於今（2010）年7月27日身心障礙法（The Americans with Disabilities Act）滿20周年時，歐巴馬總統（第13548號行政命令），要求聯邦政府增加僱用身心障礙者，預計在5年內雇用10萬名身心障礙者。所採取的措施包括加強人事人員對此議題的認識、要求各個機關應建立目標並加以輔導。同時並加強培訓身心障礙人力資源、設計身心障礙者轉業計畫及推動受傷復原之身心障礙者重返職場。此外，有鑑於一般的進用程序必須公開招募，整個流程長達半年。為提高聯邦政府僱用身心障礙者，將其進用程序彈性化，預留非競爭性的職缺，直接進用有資格的身心障礙者。
美國與我國一樣重視身心障礙者的就業權益，故均設有專責處理單位，惟美國不似我國以法律明定不論公、私部門僱用一定人數者必須定額進用身心障礙者，而係設定目標並採行相關措施，要求聯邦政府所屬各機關進用身心障礙者，其成效如何，仍有待後續觀察。
參、結語
雖然本次研習時間不長，但不論是在知識的吸取或經驗的體會，都有很大的獲益。其中有關策略規劃與決策相關課程，讓我有很深的感受，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；同時經由教授有系統的講授，讓理論與實務得加以驗證，有助於日後業務的規劃與推動。另外，雖然有些議題與個人業務無直接相關，但能有機會接觸不同的議題，也是種難得的學習。另為因應業務需要經由本會駐美秘書的安排與美國平等就業機會委員會（Equal Employment Opportunity Commission）官員就工作平等議題進行晤談，可說是此行額外的收獲。
報告人：謝堅彰
壹、前言
本次很榮幸能夠參加GS短期研習，和各部會夥伴在異鄉相聚一堂切磋學習，並能直接向美國學者專家當面請益，是個嶄新和難得之經驗，獲益良多非僅增廣見聞一語所能概括。
貳、心得
一、初始看到美國高階文官與憲法（Constitutional Role of the government executive）課程時，心中頓生疑感，美國高階文官與憲法會有何種關聯，在上課時提及1798年美法戰爭中，美國總統約翰亞當斯簽署外國人和煽動判亂法案（The Alien and Sedition Acts）於1801年被聯邦最高法院宣告違憲，進而認為總統領導力有缺失乙事，更令人不解，因為依我國憲法第23條規定：「以上各條所列舉的自由權利，除為防止妨礙他人自由、避免緊急危難、維持社會秩序或增進公共利益所必要者外，不得以法律限制之。」以我國國情而論，約翰亞當斯總統是為鞏固國家安全而簽署，是有相當理由依據。然進一步知悉美國憲法制定之歷史背景後，才深深了解平時吾人常說美國聯邦最高法院法官是美國憲法的守護神，並不完全正確，其實美國人民才是美國憲法真正的守護者。聯邦最高法院法官只不過是受美國人民付託，以其專業來廓清政府施政與各項法案是否違憲疑慮之專業人士，此乃因美國人民深切了解當初為何脫離英國獨立的痛苦，與深深體會先聖先賢制定此部憲法之初衷，此種歷史因素，使得美國人民與憲法緊密的生活在一起，它並非僅是一組文字，更是大家共同的信仰。因此即使有了燦爛的陽光，清新的空氣，甘甜的飲水與豐盛的食物，一旦信仰被壓迫或被剝奪了，生命將無意義，此即為美國強大富庶重要因素之一。
    反觀台灣，憲法是從外國移植的產物，可知道其文字內容，却顯少人知其生命底蘊，遑論大法官是誰？為何而設？加以近幾年來，憲法幾次增修，缺乏宏觀規劃設計，與一般法律增修情形並無二致，更不易讓人瞭解憲法之重要性。其實憲法是國之大法，人民權利的保障書，除應審慎訂定外，更不容恣意予以變更，另外，要加強憲法教育，讓憲法條文不再是空洞空虚的文字組合，要讓人民知道每天的生活即在體驗憲法所說的權利與義務，如此，我們才能去捍衛自己的權利，捍衛社會的權利與國家的權利，才會心甘情願的去盡我們的義務，共同來創造社會福祉與國家利益。
二、倘要在2040年能達到一定的目標，屆時所需的能源，現在就要知道該如何投資，如何設計及研發，以因應時代的科技，美國能源部即依此來制定政策，及採取行動方案，此種凡事豫則立，不豫則廢的政策擬訂立場，殊堪吾人借鏡。而能源部未來目標犖犖大者如發展清潔能源經濟，確保未來能源取得，降低溫室氣體排放量，維持全球科學與能源工程之領導地位，不啻亦提供我們未來關於能源經濟、能源工程等發展的方向。在降低溫室氣體排放量方面，以提升能源效能，提升再生能源效能等方面著手，其中亦包括核能在內。關於核能，在2001年COP會議中，曾經決議不將核能放入如清潔發展機制（CDM, Clean Development Mechanism）與共同減量（JI, Joint Implementation）等以協助各國達成減碳目標的交易機制中，也未被討論，但近年來有愈多國家選擇核能，此乃因替代能源的開發一直未有順利的發展，緩不濟急，加以原油價格高漲，以全球角度來看，火力發電所占的比例仍高，而作為其燃料的原油，價格要是上揚，仰賴核能發電的比例亦隨之升高。雖然為核能發電原料鈾之價格亦在上漲，但相對原油飆漲造成的成本上升，則小很多，以發電成本而言，燃料費在核能發電中所占的比例約只有三成左右，但在火力發電中占了約六成，一旦原油價格上漲，發電成本馬上往上竄升，另一方面對環境的影響也是重要之考量因素。在使用原油等化石燃料時，會排放大量的二氧化碳，但核能發電產生的二氧化碳却非常少，2008年G8高峰會議領袖宣言中，也為了削減溫室氣體，加入了請求強化國際合作，以擴大核能發電的內容，然而反對者認為核能發電會被認為排放的二氧化碳比較少，是因為只計算了發電時產生的二氧化碳量，但是在開採及精煉，輸送其原料─鈾的過程中，却會產生大量的二氧化碳，另外為處理使用後核燃料需要相當龐大經費。不過，替代能源或再生能源技術的提升，必須克服氣候、地理、面積等條件，使得再生能源僅能局部性與季節性的來替代化石能源的使用、或是當作備用能源，以補足尖峰時的需求，或偏遠地區之用。對於需要大量穩定電力的需求，例如工業使用，就很難滿足，所以再生能源不能完全取代化石能源，只能降低一些對化石能源之依賴，對減碳會有一定程度的幫助。
    我國政府對再生能源也相當重視，並於98年7月8日通過再生能源條例，惟依上所述，再生能源畢竟供給有限，在能源市場上，雖然核安陰影仍未消除，核能仍不會缺席乃勢所必然，然環境基本法第23條前段規定：「政府應訂定計畫，逐步達成非核家園目標」，是以，我國能源政策中未來能源需求為何？核能所占比率為何？即宜儘早規劃，在因應能源需求與非核家園間擬定最妥善之對策，以符合經濟發展所需與避免非核爭議所造成社會之對立與不安。
參、結語
世事不變的道理，就是不斷在改變，在變動中必須要能順時應變才不會被變動的浪濤所吞噬，必須要能掌握變動的脈絡，才能在變局中求勝，為求勝，當然要求新求知，求新知，才能掌握變局，不被變局所困住。GS研習，即在提供行政院各機關公務同仁，能夠再進修再學習，以增強同仁在變局中各項應變能力，進而能貢獻所學，有助於各機關公務革新之推展，此機會甚是難得且相當有意義，希望未來能持續舉辦。
報告人：王儷娟
壹、前言
當被通知要參加行政院人事行政局規劃的赴美國研究院（Graduate School）短期研習時，對平日埋首於公務的我來說，一方面雖然很珍惜能有這個機會放下公務，專心吸收新知並增進國際視野，其實，心中不免有個小小的疑問：在東西方文化仍有差異下，這次美國領導力課程適合在國內應用嗎？
直到這次研習課程結束時，我才深深體認到，過多的既定印象確實會妨礙到我們對事情的正確判斷。雖美國國情及高階文官體系與我國有別，然都是民主化自由社會，政府部門間仍有許多具同質性，與領導力有關的核心職能及人性的本質其實是放諸四海皆準的。
貳、心得
一、課程內容方面
對離開校門已久的我來說，雖然部分研習課程以前曾在學校的管理課程涉獵過，但本次研習透過小組討論及學員間工作實證經驗的交流分享仍有許多內容甚具啟發性：
(一) 公務人員要有追求正義、促進國家整體利益的自我期許
1. 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，在自己的專業領域上為保護人民財產及促進國家經濟發展而努力。
2. 至於常任文官如何與背負政治責任的政務官共事並順利推動業務？由於政務官屬政治任命，對行政事務瞭解程度較為欠缺，身為事務文官的我們應該尋機教育他們，並盡力來協助他們。即介於政務官與一般文官中間的高階文官應該在這樣的過程中，以其專業提出具體之數據來說服上級長官，以減緩或改變一些不適當的政策，以謀求政府最大的效能。（同樣的觀念也可適用在組織中一般長官與部屬之間業務推動的互動上）
(二) 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優厚的薪酬福利事項，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（含五大核心能力）及多元化的訓練方式（課堂學習、一對一指導、工作實習等）仍頗值得我國效法。
(三) 持續不斷檢視加強自己的領導能力
由美國人事管理局委託專家研究並經多年檢討修正所歸納出來的五大行政核心能力及基礎能力，已相當完整的說明了一個好的領導者應具備的職能。因此，我們應該隨時誠實的檢視自己是否確實具備良好領導的行政核心職能，並能隨時就自己尚待加強之處不斷改進，勉勵自己要具備熱忱、能力、價值及個人特性。
在領導力的技巧方面，從「中間領導」的觀念，讓擔任中間主管的我們知道如何扮演好自己的角色。就是自己本身要能讓人有信賴、尊重及可靠感，在對的時間做對的事。對上面資深主管，我們要能確知其價值觀及優先順序，在被充分信賴的情況下完成其所交付的任務；對下面部屬則要能提出可行的願景，與部屬共同承擔責任、形成團隊，並能容忍其犯小錯。對平行的同儕行政部門或其他利害關係人（社會大眾、民意代表、業者、外界專家學者等）則要具有溝通協調能力，由對立關係轉變為夥伴關係，並培養自己的政治敏感度（沒有政治敏感度的高階文官註定要失敗）。
而在決定挑選適當人選為主管時，應該考慮的面向包含其專業能力及行政管理能力，基本上兩樣都兼顧的人並不多，如何在兩者之間取捨，可以考慮其欠缺部分的學習曲線有多長。
總之，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。
(四) 學無止境
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.）。
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。
參、建議事項
一、研習內容方面
(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)推動部會高階文官之調動，以提升視野
高階主管透過跨局調動可去除本位主義，有助於金融監理業務之調和。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，並偏重實務跨領域經驗交流。
二、課程安排方面
本次研習課程在人事行政局及美國訓練機構GS的精心安排下，可以感受到希望學員們能在短短的兩週內學到高階主管應具備核心職能的企圖心。事實上，對已離開學校很久的學員，在輔以個人工作經驗驗證及分享交流後，真的獲益匪淺，惟美中不足的是，課程安排緊密之餘，不免覺得千里迢迢來美國研習，學習主題又為領導能力（Leadership），這種職能的培訓非屬知識性或理論性的教學即足夠，如能透過講座學員間較多的經驗分享，或參訪更多政府部門與其所謂的高級文官進行經驗分享或交流，瞭解其如何領導改變（leading change）、領導人民（leading people），我想收獲會更多。否則，將與邀請講員來台向更多中高級公務人員授課之效果並無太大差異。
肆、結語
短短兩週的學習，對自己在領導技巧方面的提昇頗有豁然開朗的感覺，在聽講之餘，不斷的反思自己在帶領同仁、建立宏觀視野等方面應該怎樣可以做得更好。這樣的訓練成果其實已潛移默化的對我們未來的工作產生了影響。
最後，謝謝人事行政局精心周詳的規劃，出發前主辦同仁提到的，此行隨時都有變化，將會考驗我們的緊急應變能力，似乎都沒有出現呢！
報告人：胡意剛
壹、前言
行政院為培育擴展行政院所屬高階公務人員國際視野，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。今年九月特與美國研究所合作辦理本班短期研習。台灣四面環海，海洋約佔地球表面積71%，是地球維生系統之一，是人類永續發展的重要資產，海洋蘊藏了豐富的生物與非生物資源，供養著世世代代的人類，每年可提供一億多噸水產品，養活63億人口，海洋可說是地球上最大的寶庫和未來食物的主要來源。
本人現服務於行政院海岸巡防署海岸巡防總局中部地區巡防局，擔任局長一職。依據海岸巡防法第一條﹕「為維護台灣地區海域及海岸秩序，與資源之保護利用，確保國家安全，保障人民權益，特制定本法。」由是觀之本署職司海域、海岸安全檢查及其他犯罪調查等事項。另「海域執法、海事服務、海洋事務」為本署三大核心任務。個人有幸參與本梯次班隊研習，冀望能將G﹒S上課所學各科概念、作法，作為本署及本局參考及運用，有助於提升本署在「海域執法、海事服務、海洋事務」各項作為，並與世界接軌。
貳、心得
本次G﹒S課程規劃重點為高階文官生存技巧、策略規劃、個人領導風格及優勢、決策與解決問題、領導變革、領導者的溝通技巧等及一些參訪的課程，心得摘述如下﹕
一、高階文官生存技巧 Executive Survival Skills
(一) 99%的領導不是從組織高層開始，而是由組織中階主管開始，其成功的關鍵在於﹕
1. 信任(trust)﹕做為一個領導者一定要有能力讓員工信任，能互信才能共同達成任務。如果組織間沒有信任，就是浪費時間，沒有士氣，因此要建立規則紀律，並且回顧工作及所做的決定。
2. 確實性(credibility) ﹕沒有確實性我們就沒有信任及尊重，確實性是基於你對知識、健全的判斷力及性格特質的認知，領導者必須重視溝通，不然就像在玻璃屋內，隨時受到檢視。
3. 尊重(respect) ﹕真實的行為就是尊重的象徵，顯現出興趣和有興趣之間有著天大的差異。如果沒有尊重，我們的價值就無法顯現。
(二) 領導就是要在對的位置，在對的時間，做對的事。從組織中階領導的成功關鍵，必須在資深領導(你的上級)、同儕、顧客及員工之間取得平衡，而平衡有四項要點﹕
1. 將你的價值觀及優先順序調整和你的上司一樣。
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、關愛及獎勵你的員工。
(三) 好的領導者是教誨的、提拔部屬的、對同仁有建設性的批評，對組織是有願景的。壞的領導者是掌握許多資訊不分享別人，不把權力下放，沒有技術能力的。
(四) 醜陋的領導者是讓部屬不停的辛苦工作、鐵石心腸的、嫉妒性的批判你、蓄意的、衝擊性的行為、失去秩序步驟、不斷的複製。
二、策略規劃
發展策略規則必須有效執行、監控、管理。而領導階層的責任是決定組織策略方向，調整組織工作與策略方向一致，成功管理組織。要策略目標成功，領導者需要一個策略計畫、一個實行方法、一套管理組織系統，領導者對於組織策略計畫的完全責任，不只是發展目標，還有看到目標達成。
發展實行和管理策略計畫步驟如下﹕
步驟一﹕準備建立一個策略計畫。
步驟二﹕發展策略目標及評估方法
步驟三﹕策略佈署溝通。
步驟四﹕使執行單位與策略計畫同步。
步驟五﹕監控策略績效以符合計畫。
步驟六﹕整合策略管理與整體管理。
策略目標之目標就是成果，策略目標以成果導向，各部門要明確列出成果，如明確指出提高30%生產量。
而領導者要將各部門經理人集合好，因各部只顧自己部門的事，每個經理人都有一頂帽子，不管你的頭銜為何，領導人要將每個人帽子拿下，而要每個經理人戴上領導者的帽子，不要去想自己的業務部門，試想自己是領導者，如何去將每個部門整合去找大方向。
三、領導者的溝通技巧
為什麼溝通技巧對領導如此重要?因為領導者們花超過70%時間與人相處，花75%時間在語言互動上，不論在一對一談話、電話、簡報、演講、視訊會議等。人類所有已實現或已完成的事情，均有溝通的過程，許多社會和組織問題來自於不良溝通導致不滿意關係存在。
溝通策略有五個相互影響的變數分別為﹕
1. 傳播者策略
2. 聽眾策略
3. 訊息策略
4. 頻道選擇策略
5. 文化策略
西諺有「To Lead is to follow」歷史學家余英時指出，此就是「賢人學聖人、聖人學眾人」，領袖就是最能追隨群眾的人。領導者不僅要了解團體的需要，提高生活水平，也要促使團體向上，向高提高生存的意義。
領導人一定要走動式管理，深入群眾，親身參與、親眼去看、親耳去聽，這是唯一了解實情的辦法，只有真正關懷，才有互信，才有共識。
與部屬的人際關係之溝通，從稱讚開始，不稱讚，部下就無法成長。現行許多領導者吝於對部屬說謝謝及稱讚部屬，至為可惜。要知稱讚部屬可以使部屬敞開心扉說出心中之事。
四、政策溝通及宣導能力
行政院長於99年9月9日第3212次院會中指示﹕政府績效與民眾的感受有很大的落差，主要是各部會未能在適當的時機，順應媒體的生態，做有效的溝通所致。因此各部會在提出任何重要的施政構想或計畫時，應該有穩妥的財源規劃，計畫可行性評估等，並且必須附帶一個與社會和全民溝通的計畫。
由吳院長指示內容，實包括了政策制訂、溝通(媒體、社會、民眾) 、宣傳、政府績效行銷、執行能力等面向。
1.政策溝通
政策係政府、機構、組織或個人為實現目標而訂定之計畫，並包含一連串經過規劃和有組織的行動或活動。溝通是人們之間最常見的活動之一，是指人們之間進行訊息及思想的傳播，而溝通常牽涉了五個方面即(1)訊息發送者(2)訊息接收者(3)訊息內容(4)表示訊息的方式(6)傳達的管道。溝通的意義是以達到目的，完成任務、化解衝突、危機、互讓或雙贏、凝聚共識。溝通對象是(1)社會大眾(2)特定團體(民意團體、公私單位、利益團體、社群、社團…)(3)特定個人(專家學者…) 。而溝通的目的是(1)訊息表達(2)情感交流(3)意見交換(4)消除誤會(5)爭取認同支持。另外也要注意到溝通的方法有語言溝通及非語言溝通。
2.宣導能力
政策溝通及宣導的對象為內部同仁、長官、政府部門間、專業人士團體、民意代表、媒體、受衝擊之對象、一般大眾、國外媒體、其他關係人、團體等。宣導之目的即為政策行銷。而政策行銷的意義為，吳定(2005):政府機關及人員採有效的行銷策略與方法，促使內部執行人員及外部服務對象，對研議或已形成之公共政策，產生共識或共鳴的動態性過程。政策行銷之目的在於增加政策執行成功的機率，提高國家競爭力。達成為公眾謀福利的目標。張世賢(2005):公部門利用「行銷」的概念與活動，促使公共政策獲得公眾的接受與支持。
3.政策溝通及宣導之風險
所謂風險是對未來事件發生，及其結果的不確定性，不期望發生的事件。而風險是沒有爆發的危機，危機是失去控制的風險。值得注意的是在政策溝通及宣導的同時，會發生反效果產生危機，如各部會自己評量年度績效，衡量指標各項均為優良而遭立委撻伐，「自我感覺良好」「自欺欺人」。造成反效果之原因有溝通不良、宣導不佳、政策不當、外力介入。是故在政策溝通及宣導後，要進行風險管理，找出了能發生之風險種類(含潛在之挑戰)並與確認、衡量評估發生之頻率與損失，選擇及執行風險管理策略的適當之解決方法。最後將評估後的資料公開，正式、正確的向有關人士、團體及社會大眾講解與傳達，說明及告知有關風險自然存在的型態、嚴重性、接受度之過程。在此介紹美國環保部門風險溝通之7項準則﹕
（1）接受把民眾當正常的(Legitimate)夥伴
（2）謹慎規劃、評估成果
（3）傾聽民眾所特別關心的事
（4）誠實、坦白、公開
（5）需具可靠的來源協調及合作
（6）滿足媒體的需求
（7）真誠清楚，有同情心的表達
最後請注意溝通時要用民眾聽得懂的語言。
五、行政院海岸巡防署「強化海巡編裝發展方案」之探討
(一) 政策形成
1. 民國97年6月10日我國「聯合號」海釣船於釣魚台海域，遭日本海上保安廳巡視船PL-123撞沉，國內輿論譁然，除對日方表達強烈抗議外，並要求政府應強化護漁能量，有效維護我漁民在該海域作業安全。民國97年6月12日總統府聲明及同年6月19日行政院院會決議，明確要求本署立即強化編裝，提升維護主權及捍衛漁權能量。
2. 民國97年8月8日總統蒞臨本署訓勉﹕「對於海洋事務日益繁雜，人力及裝備的需求也隨之增加，海巡署應適度擴大編裝，以成為有執行能力的單位」。同年8月12日總統於「2008年全國漁業會議」之指示﹕「為強化漁民海上作業的安全問題」，要求海巡署應加強護漁措施，由下年度開始籌編預算，補足艦艇的數量與質量，務必讓所有漁民得到安全保障」。
3. 民國97年12月17日行政院研究發展考核委員會研商本署「強化海巡編裝發展方案(草案)會議決議」。同年98年3月31日行政院由蔡政務委員勳雄主持研商「強化海巡編裝發展方案」經費籌編事宜會議決議。同年4月14日院台防字第0980084532號函核定本案。
(二)政策目標
落實總統「維護主權，捍衛漁權」政策，強化遠距巡防能量，維護我國海洋權益，執行公海遠洋巡護任務，善盡國際社會責任，扮演好藍色國土守護者的角色。
(三)政策內容
1. 現有大型船艇能量不足，船齡老舊，噸位過小，船型複雜。碼頭廳舍不敷使用等的有待新建，簡化船型，減輕後勤維持負擔及土地與碼頭撥用等，以建立整體前瞻性規劃。
2. 本案計新建3000噸級巡防救難艦2艘、新建2000噸級巡防救難艦1艘、新建1000噸級巡防救難艦4艘、新建1000噸級遠洋巡護船2艘。新建100噸級巡防救難艇28艘。(汰除100噸級、60噸級、50噸級及30噸級舊式巡防艦28艘) 。另為減輕政府負擔，考量現有2000噸級(和星艦、偉星艦) 、1000噸級(福星艦、謀星艦)巡防艦各兩艘雖艦齡已老，但主結構尚堪用且無重大危害航安之虞，藉由處理延壽，改善船體結構強度，加強設施、局部性能，延長壽期，發揮最佳投資效益，經實務計算艦艇需求數量，未來將達173艘。
3. 本方案經精算人力需求後，實際請增人力628人，畢業後參加三等警察特考，每年錄取80名，由警察專科學校實務訓練2年合格後，取得考試及格分發任用。
(四)實施期程：本方案實施期程，自民國99年至106年，合計8年。
(五)經費需求﹕
共250億5172萬4千元，請海巡署在評估國產自製率達70%以上的情況下，秉持國艦國造原則辦理，以活絡國內造船及相關週邊產業，促進經濟繁榮，帶動國人就業機會。
(六)管制考核﹕
1. 99年至106年依「行政院海岸巡防署施政計畫評核作業規定」逐年實施執行成效管考。
2. 本方案艦艇建造及延壽所需經費，99至101年係動用公共建設計畫額度內經費，相關時程及管考作為，依行政院經濟建設委員會訂頒相關規定處理。
(七)預期效益：
1. 強化海域執法實力，維護國家實質主權
2. 增強遠航巡護能量，捍衛我國漁業權利
3. 巡護浩瀚藍色國土，確保我國海洋權益
4. 海巡專業人才，建構優質執法團隊
5. 擴大週邊產業內需，促進國內經濟繁榮
(八)分析：
1. 願景:本「強化海巡編裝發展方案」政策，肇因於97年6月10日，我國瑞芳籍「聯合號」海釣船於釣魚台海域，遭日本海上保安廳巡視船PL-123撞沉，國內輿論譁然，舉凡民意代表、媒體、社會各界、漁業組織以至總統府、行政院等均要求政府強化護漁能量，固有「強化海巡編裝發展方案」政策之產生，本政策在溝通過程上已非常順暢，外部各利害關係人(stakeholder)幾無障礙，內部各同儕間、長官部屬間團結一致，齊心擬定縝密周延、適切可行之方案計畫，本年度(99年)海巡署已依方案計畫執行中，唯海巡署仍因戒慎警惕，注意社會大環境之改變，做好隨時溝通之準備。
2. 預算:本政策經費需求為250億5172萬4000元，期程8年。海巡署能依國家財政狀況，彈性調整年度造艦順序編列預算，此並為風險管理中之替代方案。
3. 管制:海巡署自99年起執行本政策，迄今已召開7次會報，賡續執行「3000噸級巡防救難艦2艘籌建計畫」，等6項個案子計畫配套計畫及「籌獲40快砲計畫」等配套計畫。並落實執行造艦管制，武器籌獲及人才培訓等事項。其中3000噸級及1000噸級巡防救難艦規劃設計、2000噸級巡防救難艦1艘籌建、1000噸遠洋巡護船之籌建、偉星艦延壽案均已如期決標，符合規劃進度。
4. 行銷:隨著鄰近各國，不斷斥資投注發展海洋事務，強化海上武裝力量，我海巡署現有船艦老舊，數量有限，已逐漸無法因應國際情勢發展，因此海巡署所提報之「強化海巡編裝發展方案」已是行政院當前重要施政課題。本方案目前雖實施第一年，已有艦艇發包建造中。吳定教授:政策行銷之目的，仍在於增加政策執行成功的機率，提高國家競爭力，達成為公眾謀福利的目標。請海巡署注意政策行銷，逐年視造艦情形，機動彈性做好行銷工作，以符合本政策之增加遠洋巡護能量、捍衛我國漁業權利，確保我國海洋權益，建構優質執法團隊及擴大周邊產業內需，促進國內經濟繁榮等目標。
參、建議
本次短期研習為期二週，個人覺得稍短些，若能將期程改為四週，另將有關相似之課程整合，如此可學習課程內容深度及英文聽、說之能力。
肆、結語
本梯次能參與人事行政局所辦的，赴美國graduate school短期研習，對我個人來說助益匪淺。35年餘警察與海巡署公職生涯中，大半都擔任主官(管)職務，在查緝各種不法行為與打擊犯罪、追捕歹徒中，鮮少會利用時間思考高級文官(或各級幹部)應具備之條件及核心職能，亦未能靜下來思考單位、組織的願景及領導變革之內涵，甚者從未想過領導者的溝通技巧，在現今時代是何等之重要。
凡此種種，二週來的課程至少對我而言幫助很大，相信日後我會將上課所學及所攜回之資料細心研讀，逐步適用在單位團體中。謝謝!
報告人： 陳慧珍
壹、前言
行前講習時，有位講師提到，毎個國家發展的軌跡從未開發國家，發展為開發中國家，進而到已開發國家，其可能遭遇的問題及面臨的挑戰都相去不遠，所以向已開發國家吸收良好的經驗有其必要，以避免重蹈覆轍，並減少跌跌撞撞及摸索的時間。因此，在行前已調整好心態，要像海綿一樣，不斷的吸收與體會，不論是課堂上的知識及觀念的傳授，甚或是課外，對於周遭的人、事、物也要多體驗多觀察。
生平第一次踏上美國的國土，到美國華府看到它的建築非常宏偉也很有特色，在堅實的外表下，讓人感受到大國的氣勢，尤其博物館林立及政府機關聚集，到處都是林蔭大道及綠草如茵，讓人有種心曠神怡的感覺，忍不住駐足欣賞良久。美國獨立建國也只有短短二百多年的歷史，但看它的首都建築及市容規劃極具整體性及長遠性，這也是值得我們借境及學習的地方。
貳、心得
不論是課堂上的講授，或是課後的美國生活點滴及觀察，均獲得許多的體悟與心得，謹概述幾點提供分享：
一、台灣在節能減碳的議題，政府與民眾普遍較有共識，並能予以內化及付諸行動，此優於美國：本次研習亦安排節能減碳的課程，惟透過講者瞭解，美國政府雖然對於全球暖化的現象有許多的憂慮和作為，但許多民眾仍持懷疑和不配合的態度，甚至相信以美國的高科技，必能提供安全無虞及源源不絶的替代能源，故在行為表現上，不似我國大部分民眾有節能減碳的作為，甚至聯邦政府機關亦不能以身作則，根據觀察，政府機關常常於下班後，仍燈火通明，此相較於我國政府要求應隨手關燈、冷氣應維持一定温度之作法，實有天壤之別。
二、成功的領導人應具備全方位的思維及宏觀視野：領導人肩負機關成敗之責任，其不僅應具備對於時勢變遷之敏感度，隨時調整機關發展策略，以領導改變，並應建立資源聯結系統，廣結善緣，在外部積極爭取國會及利害關係人的支持，在內部亦能整合員工力量及各項資源，建立共同願景及發展目標，進而規劃具體策略及行動方案，以接受各種嚴峻的挑戰，並能讓機關永續發展。
三、應建立完整培育機制，讓機關領導人接受紮實的養成過程：部分領導人或許有其先天特殊的人格特質及能力，但大部分均須後天加以培養，尤其擔任各層級主管必有其須擔負的職能及應扮演之角色，不論是工作中學習或專業培訓系統之調訓，均應有全盤及系統性的規劃，並訂定培訓期程及有效評鑑方式，讓訓練資源可以發揮最大效益。
四、主管不僅是帶「人」，更應帶「心」：在「高階文官生存技巧」這堂課時，講師強調中階主管的成功關鍵在於「信任」（trust）、「信用程度」（creadibility）及「尊重」（respect），尤其現在的新世代已逐漸進入職場，傳統的尊師重道及服從權威的觀念已日漸式微，相反的，他們非常重視個人感受及個人特色的展現及發揮，如果善加利用其特長，並予以適度尊重，對機關的創新發展應有一定之助益，所以，主管的心態也應隨著時代的變遷作不同的調整，與同事間應秉持策略夥伴的態度，打開心門，讓各種不同的意見可以相互交流、討論，讓眾人的智慧可以等量齊觀的匯聚，相信必可激盪出漂亮的火花。
五、美國受課期間座位安排方式可予推廣：其座位安排方式並非以國內分組情形作依據，而係打破原有之分組方式，且各課程均會作隨機調整，讓學員間可以透過講師案例討論之方式，快速認識彼此，並增加情誼，且由於各位學員來自於不同部會，藉由問題的討論，對於各該機關業務特性及所面臨之問題均有概略瞭解，也可適度打破本位主義的想法。
參、結語
學習是一種永無止境的歷程，尤其跨國性的學習，其所造成的內心衝擊更加明顯，除了語言的不同，更可實際體驗他國的文化及價值觀，例如，在美國如擬改變原有的行程或作為，若有一人反對改變，即使絶大多數人都贊成，亦不能改變，其思維模式與我們即有很大差異，也提醒我們，在進行跨國溝通時，應先瞭解其文化背景及思維模式，以收事半功倍之效。
總而言之，這次的研習收獲極為豐碩，不僅認識許多政府部門的好學長，亦增長許多知識及擴展自己的國際視野。衷心感謝行政院人事行政局的精心規劃與安排。
報告人：吳銘仁
壹、前言
行政院為培育擴展行政院所屬高階公務人員國際視野及領導力，今年9月首度與美國研究所(Graduate School)合作辦理短期研習，透過上課，實地訪問、小組討論及個案研究方式，提升高階主管在政策溝通及宣導力、執行力、領導力、緊急應變及危機處理能力，另對於目前世界各國所面臨的國土安全及節碳之重大議題，吸收美國政府相關的經驗。報告人依事前任務分工，僅就本次研習涉及政策溝通及宣導能力議題，提出個人觀察研析報告。
貳、心得
一、美國研究院靈活的經營方式，值得國內教育單位及具對外招生訓練單位經營之參考
美國華盛頓特區之研究院係一開放式的學習環境，除上課教室外，對於學習者須要的飲食、書圖文具、交通及住宿等需求，皆以儘可能方便學習者的方式規劃及經營，以吸引學習者的好評，顯現其經營的靈活性。另依該院國際學院主任Davi Simpson表示，該院係在美國農業部下於1912年成立，原以提供農業部學士後公共行政訓練及教育服務為主，並漸進發展成為全美國聯邦政府的中心訓練機構，且亦對州政府、地方政府、私立機構、外國政府和海外學員提供培訓課程。其採服務收費方式及近期成為非營利教育機構，亦顯示其具有相當之靈活營運技巧，才能使其達到充分自給自足的經營。依該院提供之資料顯示，其每年約有達15萬名學員，以各種不同形式在全球開授超過一千種課程，亦顯示其培訓經營已達相關之規模。另其國際學院亦在透過知識與學習交流來促進國際合作及了解之宗旨下，於1961年成立。換言之，該院成立至今雖已近90年的歷史，但其在面對資訊化社會及多培訓機關競爭的環境下，仍保有上述經營之成果及彈性，值得我國大學、研究所(如中華電信公司電信研究所)及訓練機構(如公務人力發展中心)參考。使國內教育機構能建立自主財源、累積教學能量、並可一併對國外學員輸出我國ICT發展及華文政經制度、知識及經營的國際教育訓練機構。其目標除可充實教育機關本身營運經費外，並可兼具方便國人終身學習場所的選擇、及國內授課者在教學相長下累積教育外國學員的教學經驗，且亦可適時輸出我國華人優質人文文化，以厚實我國國民外交之軟實力。
二、政策規劃、執行應做好溝通，以利施政成效。
美國研究院在本次課程規劃中，特別安排一堂4小時的領導者的溝通技巧(Communication Skills for Leaders)課程。講授者(Chery Gray Hines)表示溝通是一個非常複雜的程序，除要先了解自己的行為風格外，亦要藉由口頭或非口頭等方式的運用以達到有效率地處理與不同人格特質間的溝通，並藉由了解溝通障礙的成因及應對技巧，以求達到最好溝通之進行。換言之，我國政府各部會若要使其政策規劃、執行等行政作為獲得多數國人的支持，建議應先於規劃時，做好對相關利害關係人之施政理念溝通及意見之收集，以利政策宣佈時獲得多數人之支持及宣傳。另在政策執行時，亦須隨時檢視外在人、地、物等環境之變化，並為因應外在環境之變化，隨時做好應變溝通之準備，以降低政策執行之障礙及阻力，以確保施政成效達到最大公共利益之效果。
今舉一最有趣的例子，說明溝通的重要性：本次短期訓練之吃住是由美國研究院協助安排。該院將本團學員上課期間的午餐，規劃由住宿旅館(HOLIDAY INN)提供。但學員在該旅館連續用餐第二天之午餐後，發現旅館的菜色與前一天一模一樣。因此，有學員提出取消由研究院安排在該旅館用午餐之建議，改由學員自行至研究院附近餐飲店用餐，以尋求午餐菜色的變化與彈性。本團團長及學員長於收到學員訊息第一時間，即刻啟動全團的溝通，除尋求多數共識外，並將團員意見反映給研究院了解。有趣的是，該院非常重視學員的反映，除於隔天特別安排旅館經理人員直接與本團全體學員溝通及說明將微調菜色外，並一併進行微調其中一天之午餐規劃，以化解本團學員用餐的困擾。上述案例說明，除顯示本團團長及學員長具良好溝通技巧外，另美國研究院以採適當措施即刻回應學員需求，其迅速有效的溝通，使得其原午餐規劃得在最小變動下達成有效的執行。且在執行時亦能適時針對學員反映之意見快速協調溝通，以達到三贏(學員、旅館及研究院)的效果。
參、參訪心得
美國研究院針對本團短期訓練參訪之規劃，除安排參訪美國國會山莊及拜訪二位眾議院議員外，並安排參訪民間組織船民救援協會及法務部、勞工部與退伍軍人事務部等行政機關，顯現其對本團的重視與用心，另對外機關之關係及協調，亦令人印象深刻。
此次參訪美國國會山莊過程中，仍看到美國政府為因應2001年9月11日之九一一恐怖襲擊事件，採取相當嚴格的人員進入安全管制措施。國會山莊警察人員，針對參訪者執行之嚴格安全檢查措施(如禁止參訪人員攜帶水及尖銳金屬物品等)，與入、出境美國檢查方式相當。顯示美國政府對保護政府重要部門安全之決心及執行力，並未因該歷史事件時間的拉長而鬆懈。而本團團員在進入接受檢查時，其所攜帶空的金屬保溫瓶，原不被警員允許攜入，但在學員當面與其充分溝通，並說明該保溫瓶具有其個人特殊性等情況下，警衛最後針對該個案同意放行。此一事件突顯當事人倘能採適當方式溝通，將可確保本身權益之維護。
另國會山莊對於參訪者，除安排人員解說介紹外，並安排觀看記錄片，以加速加深參訪者了解該國聯邦國會的形成和演變，及其通過具有歷史意義的法律事件，以及國會兩院各自的特點與國會作為美國最高立法機構代表人民和平等的宗旨。個人以為，上述派員解說、並佐以紀錄片之視聽效果、及全程耳機輔助聽講的安排，具有以多種溝通方式達成其欲展現該國民主化推動過程、宣揚民主成果之效果，值得我國相關機構借鏡參考。而其國會組織架構方面，分別有參眾兩院。眾議院方面，其議員採任期二年制，而各州議員代表數，則以全國每10年一次人口普查結果，按各州人口數多寡分配眾議員代表員數的方式產生;及參議院議員任期6年每2年僅選1/3額員，並採每州皆2位員額數的制度設計。其國會組織架構，除具有反映州人口數多者的權益外，亦兼顧州人口數少的發言權。且其眾議員及參議員任期不同的設計，亦具有適當及時反映民意，且亦可穩定國會運作及有效平衡國會議員間權力的效果。此國會議員產生、任期及運作方式 ，總體而言，具有利該國三權分立之分工及政府整體政治權力平衡運作之效果。其基於國民利益，穩定政治運作及權力平衡的理念，值得我國政治制度運作檢討的參考。
肆、結語
一、建議政府對政策的形成及實施，在溝通方面，建立一套降低政策執行阻力之標準作業程序。例如，是否可在機關政策形成前，先藉由第三者(非政府機關)出面溝通廣徵民意之方式，適時、客觀掌握政策未來實施時可能利害關係人的意見，先做好政策實施可能阻力之因應對策，以降低政策形成後宣佈及推動之阻力。理由說明如下：
(一)情境說明
當前政府有許多好的政策，在政策正式宣佈後，常因受政策影響相對利害關係人以不當的方式表彰其權益情勢下，阻礙政府政策推動，或影響執行之效果(如公務員實施丙等考績制度等)，影響政府施政形象及公務員之執行力。
(二)改善對策
建議政策形成前仍先以委外研究方式，透過客觀第三者之研究先對外溝通，以掌握政策影響利害關係人之客觀數據，以建構政策合理形成之理論基礎。
(三)說明
整體而言，政府當前政策形成前有先以委託研究方式進行政策實施的影響評估。該等方式確實有利政策實施是否有利多數人之客觀數據掌握，以利政策之合理形成(如前交通部電信總局的第三代行動通訊業務特許執照改以拍賣方式釋出等)。因此，建議政府在進行委託研究時，可先由第三者先與政策實施之利害關係人進行適當溝通，以掌握政策影響利害關係人之客觀數據，並具此尋求最有利多數人之政策，以建構政策合理形成之理論基礎。
先由第三者的研究成果，對外廣徵民意加強溝通，提早做好政策推行阻力因應對策，以降低政策形成後利害關係人對政府政策執行之影響。
為使政府政策達到有效溝通及加強政策宣導效果。在政策形成前先進行溝通，且倘能改由第三者以客觀政策研析成果，先對外召開研究成果說明會，(含政策利害關係人)，讓利害關係人於政策宣佈前先有表態的機會，使政府在政策宣佈前有較充裕的時間，進行適當的因應對策研析與充分溝通進行，預期應可降低政策宣佈後實施之阻力，並可避免政策實施被政治化操作的風險，以確保多數人及國家利益。
附錄三、學員個人心得報告
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