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    本人黃泰謀於民國 107 年 1 月 14 日至 2 月 9 日赴美國哈佛大學參加該校甘迺迪學院開

設之「在職學人專班（Senior Executive Fellows）」。該計畫訓期四週，課程廣含決策模式

成形過程、政策執行效率與管理、組織內部衝突與管理、組織績效達成評量、危機預防與控

管、談判策略、領導性格特質探討與實踐、個人終極自我探索等。

    本訓學員共約 69 人，學員包含美國聯邦政府如國防部、國土安全部、退伍軍人事務部、

農業部等中高級主管官員、另有少數國際學員來自沙烏地阿拉伯、盧森堡、墨西哥、迦納、

象牙海岸、奈及利亞及香港等中、高階官員與世界展望會等非政府組織高級幹部、聯合國駐

剛果維和部隊官員。

  由於學員大抵多為美國行政部門官員，該訓課程設計概以美國內政、外交、社會福利等面

向之案例研討為主，另亦有美國憲法、獨立戰爭景點參訪等多元課程設計，與針對每位學員

個別職場所面臨的問題之小組互動討論。
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參訓目的

自2000年迄今，台灣已歷經三次政黨輪替，民主化進程迅速，公民意識逐漸抬頭，人民跟

政府關係亦迥異於往昔，在網路等社群媒體普及後，政府的各項政策不論在決策時效、政策

成形與執行的透明度、公務人員對所從事業務的論述能力，均因人民對政府日益增高的期待

帶來與日俱增的挑戰。

  本人進入公務部門20餘年，除曾在1997年初為新進學員時，由外交部送赴至英國牛津大

學接受為期10個月之密集英語訓練課程外，期間經歷兩次外放、在國內擔任科長，公務繁

忙之際鮮能有長時間餘裕再赴國外進修，而制式的公務流程更養成以慣性思考來從事日益複

雜的外交事務，長久以來更可能易因循前例方式而陷入「舒適圈」的工作環境，及同仁間的

「同溫層」工作關係。

  台灣外交工作之艱難自始不曾稍歇，外交人員亦不可一日稍有懈怠，民眾對外交工作的認

知，也從以前對我外交人員在邦交維繫上努力的無感，到現在提供旅外國人急難救助的急切

需求，形成我外交人員在維繫邦交、增進非邦交國實質關係等傳統外交工作項目外，又增添

許多國人對外交工作熱切期待所帶來全新挑戰。以往所學的工作職能，如對橫向協調的重要

性認知、應對所需的語言溝通技巧、明確闡述事理以異中求同的說服能力、危機產生的先期

洞察直覺均有「不足之感」。當個人面對龐大的官僚公務體系而易顯微不足道時，自我在組

織中的定位將日益模糊，亦容易缺乏解決職場問題的動能，更遑論跟上政府近年來不斷在政

策上尋求創新求變的倡議。

  素聞哈佛大學在學術領域上卓越成就，美國許多傑出政治家均係該校出身，而其甘迺迪學

院開辦迄今亦曾培訓許多在公共事務部門服務之人才，且藉由此次參訓，亦得與美國政府公

務人員、其他國家公務人員與相關國際組織人員進行交流，如此借鏡他國公務人員對處理公

共事務之不同觀點，可反思自身在職能上可改善之空間與方向。

  或許總結來說，初為外交人員時，大家均懷抱熱切的為國服務理想，亦對「投入公職生涯
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的目的為何」有過崇高的期待，畢竟每個外交人員進入外交部，大抵都認為此為一生的志業，

因此前赴哈佛參訓的重要目的之一，係盼瞭解從事公共事務的新思維，為個人公務生涯注入

活水，重拾當初投入外交工作之初心。  
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 參訓過程

在為期四週的訓期裏，哈佛甘迺迪學院的課程大致如本考察報告摘要所揭部分，授課內容大

致取材從甘迺迪總統至柯林頓總統間的美國政府經歷之社會福利（如醫療保險等制度）、外

交政策（如古巴飛彈危機、全球外交政策）、危機處理內容探討（美國哥倫比亞號太空梭事

件在不同公部門間危機處理）、領導統御（領導團隊登聖母峰之虛擬實境演練）、談判（剛

果、深水港碼頭建設案等不同利益團體間談判與協調），組織文化如決策的型態、策略管理、

政策執行與溝通、執行成果之績效評量，另亦有若干美國政治學領域學科如美國政府組織結

構、美國憲法成形歷史背景、美國選舉、美國鄉村文化與宗教對政治的影響，此外，課程亦

提供許多互動示式教學如實地參訪美國獨立戰爭的史蹟（Freedom Trail）、甘迺迪圖書館、

哈佛校園及哈佛小羅斯福總統宿舍（Adams House）與個人自我價值探索（Discover your 

True North系列課程）等。

  綜上各種不同課程內容，哈佛甘迺迪學院授課進行方式大致為：

 一、由學院講師講授：

   每堂課時間約 90分鐘，學員課前需研讀學院提供之研討案例，每個研討案例均已先列出

擬進行討論之題綱，講師亦於課程中保留時間供學員們充分提問。另講師亦於課程中運用若

干影片如 （13 Days）探討古巴飛彈危機時的甘迺迪總統決策模式、電腦虛擬登聖母峰情境

等教學方式。

 二、由案例中人物現場授課：

   於講述策略運用課程時，學院曾邀請 90 年代成功解決南波士頓（South Boston）治安問

題的地方教會牧師 Jeffery Brown，以他倡議的 Ten Point Coalition 策略，如何結合不同當地

教會力量走入社區與少數幫派份子對話之社會經驗。

 三、由學員間進行分組討論：
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  每個學員均分屬不同小組，每個小組約有 5 至 6 名學員，每天早餐後至 9 點上課前進行當

日上課內容的討論，進入在第四週時，每個學員需輪流在小組內提出自己在所屬公部門內面

臨的問題，由其他小組內學員聽取後進行問題研析，最後提出建議解決方式，如此以腦力激

盪方式獲致最佳解決之道。

 四、心靈導師制度（Mentor）:

  每個學員均有一名心靈導師，雙方不定期進行諮商，諮商議題則廣從工作經驗交流、生活

體驗等豐富而多元的面向。

 五、實地參訪：

  如上揭的許多波士頓近郊的景點參訪，提供學員瞭解完整歷史脈絡。

 六、其他：

  學院除以上公共事務、公共行政與政策課程外，亦於餐會中安排生動的節目，如負責哈佛

學生餐廳主廚現身闡述食育之精神、學者扮妝美國麥迪遜總統以另類角度切入美國獨立歷史、

與哈佛大學部學生共餐經驗交流等。

 以上不同的授課過程與方式，動、靜態互見，授課地點亦不限於學院之內，講師與學員間

互動上亦不存在不同位階之差異，學院課程的設計內涵，其過程大致為：

一、案例事實的充分陳述與解釋（含時代背景介紹、立案動機、相關統計數據、相關人物  

引言）：

此有助非美國學員瞭解案例，以便迅速進入情境以進行提問與討論。此過程的授課主體係講

師，講師大抵提出開放式問題或假設性的結論以導引學員進入下一步驟討論。

二、對案例事實不同解釋所產生的歧異相互答辯：

由於對數據的解讀不同或對案例成因歷史瞭解未盡完全，學員與講師間或學員與學員間或有

不同論點間之爭議（如智利煤礦災變危機不同學員對智利礦業部長親臨災區的災難處理政治
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學看法亦不相同），此爭議亦凸顯各國公務文化之差異，學員們亦嘗試提出自己的若干議題

的解決方式或建議。

三、說服與反思：

答辯的結果亦是說服或被說服的過程，學員們在尋求共同目標（Common Goal）與內部因

素（Opportunity and Capacity）及外部因素（Logistics and Support）等策略三角間調整對

案例的不同觀點。

 此外，美國豐富多元的政治生態亦提供上授課過程中許多鮮活的教材，如參訓期間發生美

國政府關門事件（Government Shutdown），導致學員因所屬機關參加本訓練計畫之預算未

過而無法繼續參訓。另川普總統諸多新政策亦帶給美國許多公務部門諸多挑戰，如美國新政

府對農業外銷政策改變亦迫使農業部因需配合政府施政面臨之人事與預算調整挑戰。而諸多

非裔學員更在金恩博士日（MLK Day Observance）提出自己或家庭成員走過美國 60 年代隔

離政策（Segregation），給予其他國籍或族裔的學員瞭解這段重塑美國社會風貌的民運歷史，

以上均儼為課程之最直接的第一手教材。參訓期間亦適逢哈佛所在地-美國波士頓愛國者隊

（Patriot）及費城老鷹隊（Eagle）爭奪超級盃（Super Bowl）運動盛事，亦提供學員與講

師上課過程間的諸多談參互動。
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參訓心得與建議

  本次赴美參訓除見識上揭學術機關提供公務人員養成教育的方法與經過外，課堂間與課堂

後亦有許多與美國及其他國家參加本計畫之公務人員交流機會，此就上揭課程設計與參訓學

員特質等面向提出個人心得看法，並就增進參訓效益提出相關建議：

  一、.課程內容側重美國公共行政議題：本計畫雖亦有其他國家參訓之公務人員，然九成

以上以美國聯邦政府公務人員為主，爰課程內容亦大都是在美國發生之案例。由於教材涉及

複雜背景知識與歷史脈絡（如美國自詹森總統以降之醫保制度沿革等），研讀準備時間亦極

為有限，對國際學員來說頗有備課壓力。然每堂課 90分鐘鮮有冷場情形發生，其原因為： 

 （一）不同課程間的連結設計：

強調不同的案例間的共同性，如領導人特質研析可能出現在甘迺迪總統處理古巴飛彈危機與

詹森總統在 Job Corps 社會福利政策等不同的領導特質比較，除讓學員可以不斷複習先前的

學習內容，亦可藉由不同案例間的共同性沖淡國際學員對美國本土社會議題陌生產生之隔閡。

 （二）講師不同背景、性格帶來豐富的授課風格：

堅強的講師陣容係構成本次哈佛學程最核心的內涵，講師群除擁有紮實的學院訓練外，其特

點另為：1.務實的行政經驗與社會參與，如講述美國全球外交策略的講師Nick Burns前係為

美國駐北約大使，亦曾擔任國務院次卿職位，其結合外交理論與實證提升學員對外交議題之

視野；2.幽默、極具戲劇張力的講述方式，如以 Alexander Hamilton 與 Thomas Jefferson 之

間的政治觀點差異勾勒美國憲法裡承載之中央集權與地方分權的聯邦與地方政府將的權責劃

分，講師 John Viola 以近乎誇張，全場不斷穿梭學員間的生動授課方式讓枯燥的政治理論課

程饒富興味。

 (三)由課程設計反映美國對公共事務從業人員之特質養成訓練：如本報告先前所述各項內

容廣泛之課程內容，其兼容並包的課程或非所有學員在日後工作職場上所需要，尤其是對國
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際學員而言，渠等更需跨過與美國公務文化之差異與隔閡，然哈佛在整體授課過程，均不時

體現民主、自由等核心價值，如講授績效評量的講師 Steve Kelman 以學員投票結果來引導

上課議題方向、剛果開發案的講師Kessely Hong引導學員如何以不同協調方式求取團體間

最大利益。以上均反映出本受訓計畫將民主自由等傳統核心價值列為公共服務從業人員的重

要養成特質。

二、學員-作為訓練內涵的重要部分：

（一）公務人員旺盛企圖心（Entrepreneur）:本次參訓學員無論來自是美國其他國家公務

人員或國際組織，渠等在所屬組織內均屬中高級幹部，爰「管理」係整體課程設計的核心議

題之一，或因川普政府帶來對美國行政部門舊思維之衝擊，許多學員提出在公務領域所遇問

題非常多元，如不良績效評量帶來員工消極抵制（Sabotage）、決策缺乏透明化

(Transparency)、人事與預算如何調整以適應目標改變（Alignment），尤其在美國現今外包

制度佔公共服務項目很大部分，公務人員與約聘僱人員（contractor）在法律上的權利義務

與監督關係，亦隨川普政府新政帶來很多挑戰。美國公務人員在提供公共服務的環境上，並

非身置在安穩的舒適圈，由有甚者，例如在參訓間突面臨美國政府關門時，受影響的美國聯

邦公務人員甚需請無薪假。由於每個管理者都需戰戰兢兢面臨政策調整或法規限制，在受訓

時可明顯感受到學員對解決業務問題之強烈企圖心，實與民間企業並無二致。

（二）學員互動間產生腦力激盪（Brainstorming）:若干課程的內容如談判、策略運用、危

機處理等性質上即可激發學員間不同角度之發想，此對組織文化或個人價值等探索上提供正

面助益。而學員間的良性爭峰交辯，許多論點亦不失為給予講師授課的最佳回饋。

（三）學員-作為相互學習對象：由於學員除來自不同單位機關、國家，亦分屬不同種族、

性別、年齡，以上差異已適足以提供除課程外之另類多元學習效果，如在國際 NGO 組織學

員的可學習藉由「人權」觀點切入對議題所帶來的高度視角。

（四）學員間長時間互動所累積的情誼，不因學程結束而結束，在日後的公職生涯，亦良為
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亦師亦友的伙伴。

  三、本計畫已培養出無數國際政治菁英，其成效有目共篤，然如何擷取本計畫所學，為個

人日後公務生涯所用，甚至發展個人特質以永續成長，頗值為每個學員的努力目標，如何讓

我參訓學員在本計畫獲得最大收益，個人建議如下：

（一）行前需儘早研讀該計畫所提供課程：由於本計畫課程繁重，課程內容亦多為我學員未

盡熟悉的議題，爰行前大量研讀教材對課程的掌握至有助益。

（二）對速讀技巧的掌握：由於課程教材動輒數十頁，以有限的時間與常識難有細讀之餘裕，

建議先由主要論述與事實陳述中找出作者的正反邏輯脈絡，有助對研讀方向更為清晰 。

（三）充分利用早餐後小組討論時間預習教材：由於早餐後的小組討論時間（Study 

Group）不限任何議題，爰可預就課程教材所涉較艱深部分先向學員提問。

（四）課堂提問時機：在課堂提問係最佳參與方式，建議可以以提問作為引導課前研讀方向，

甚至事先就其他學員擬提問議題再做延伸為自己的提問，提問時機儘量於開放提問時即進行，

因為授課步調快速，美國同學提問亦容易在事理邏輯和背景常識間進入我學員不熟悉之深水

區。

（五）關注當地時事動態：美國國內隨時不乏發生許多吸引國際關注之重要新聞議題，此易

作為課程外其他教材來源，對時事議題的掌握很容易作為上課的提問或同學間對話的題材。
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   結語

 綜觀參訓學員在課程計畫中之表現，大部分學員對課程主題均勇於提出個人論述、辯論時

動靜有節、立論角度亦普具宏觀視野。倘渠等平時對業務未能投以高度之專注與熱切、及對

事理獨立思考的邏輯習慣，實難想像何可在課堂上產生如此熱烈互動。個人甚至認為學員間

之經驗、意見之交流與互動，其對個人公務生涯之影響實不亞於課程所學。

   如何結訓後維持在訓期間所產生之動能，關於對「領導」議題之探索，實為本次參訓最

核心的議題，什麼是「領導」、如何有效「領導」、甚或沒有實質「領導」時，何以組織仍

高效運作（如美國一自主示經營之蕃茄農場案例）等「領導」的出現時機，以上主題均實為

自我探索之反射，唯有經歷自我探索的經歷，方能成就哈佛課程中持續強調之真實領導

（Authentic Leadership），結訓後亦可引為日後工作動能的持續驅策力量。

   此外，本計畫所倡導另一核心價值--Empowering others to lead，亦頗值為從事公共服

務者所奉為圭臬，蓋公共服務的終極目的，係提供公共最大之服務，沒有團體與組織的力

量難以成其大，而身為組織的個體，倘能以引導其他個體發揮渠等潛藏的領導特質，作為

對自我領導訓練之期許，當可在成就自己與團體組織間取得最大的和諧與平衡。  
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