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陸、第二場次專題研討

一、時間：102 年 10 月 8 日（星期二）上午 10 時 40 分

二、主題：組織變革與公務人員培訓

三、主持人 : 胡幼圃 考試委員

四、演講人：Greg Gifford 美國聯邦行政主管研究院專任講座

五、與談人： 
1. Muhammad Nazim bin Abd. Rahman 馬來西亞國家公共行政學院首席副主任 
2. 黃東益 國立政治大學公共行政學系教授

六、主持人：

今天的第一位講者是 Gifford 博士，他要說的是縱向領導力發展，如何透過意義再造創造組織變

革 ? 這跟變革和領導息息相關。在介紹講者之前，我這邊有幾張投影片想先跟大家分享。

首先，為什麼幽默是工作成功的一大關鍵 ? 這裡有十個理由。幽默感是領導力的一部分，有幽

默感可以和人愉快的相處，可以讓事情做好。再跟大家分享幾個例子，現在公司規模越來越大，領

導人該如何做困難的決定呢？這張漫畫中提到，領導人帶著許多的追隨者來到了山頂，但他心裡根

本不曉得要帶他們去哪裡，而這其實是一個領導人心裡所想的；另外看到這張圖片，追隨者跟著領

導人一個個跳進海裡，我們自然不想要這樣的領導人，而此時領導人已經在海裡了，這些例子就是

跟領導力有關。

剛剛提到有十個理由，但接下來就只提第一個和最後兩個理由，其他就不一一說明了。第一，

我們有幽默感的話大家就會喜歡跟你共事；倒數第二個，有幽默感可以讓公司或組織脫穎而出；最

後一個，有幽默感可以提高生產力。所以，對我來說，領導力的一部分就是要有幽默感，但是在中

文裡，「幽默」的「幽」是保持沉默，而「默」也是保持沉默！

幾十年前大家開始重視領導力，是一個很重要的議題，與個人人格息息相關，好像領導人做的

事就叫領導力，他們知道怎麼樣領導。可是現在已經不一樣了，為什麼呢？因為現在知識工作是以

團隊為基礎，不可能有一個人熟知每個工作環節。此外，傳統定義的領導力是指有一人來完全主導，

其他人追隨他，這是傳統的想法；但最近的研究指出，其實領導可以由不同的人來做、也可以輪流做，

可能某個人在某個議題上有所技巧或有所專精，所以在某些時間點是由他來領導，然後在其他時間

點就換別人來領導。

有位學者提到「新的領導應該是橫向，而非縱向的」，這是2013年3月4日Charel Skream所說的，

而這與講者講的正好相反，我們之後可以好好討論一下，到底是縱向、橫向還是平行領導力比較好 ?
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等一下講者會幫大家解釋何謂縱向領導 ? 何謂共享領導 ? 兩者差異為何 ? 共享領導是否更為有效 ? 追

隨的人是否有機會參與決策過程 ? 最後，是由領導人負責組織團隊嗎 ? 今天我是負責這個場次的領

導，所以我要來向各位，也就是我的老闆來報告。

再和大家分享一個卡通：經理人與領導人之間有什麼差別呢？經理人總是在找錯誤、在挑錯，

而領導人都是在看成就，那你都是在找什麼呢？在看甚麼呢？這個人回答：我想要找藉口。

 接下來我們的講者不是我的同事，也不是校友，他是 Gifford 博士，他目前擔任美國聯邦行政研

究院專任講座，在學歷方面，他在內布拉斯大學取得博士學位，而對我來說最重要的是他在佛羅里

達大學擔任三年的領導教育學系助理教授，而我也在佛羅里達待了四年取得博士學位，這是九○年

代的事情，所以我們不算是校友也不是同事，但我今天就擔任主持人的角色。

另外我們有兩位與談人，第一位是來自馬來西亞的 Muhammad Nazim，目前擔任馬來西亞國家

公共行政學院首席副主任，負責領導相關課程，他在澳大利亞臥龍崗大學取得管理學碩士，在政府

不同部門也有相當豐富的經驗，曾擔任能源部、高等教育部…等不同重要職位，在接下來講者講完

之後，Muhammad Nazim 先生會幫我們做一些評論。另一位與談人是來自政治大學的黃東益博士，

目前擔任公共行政學系的教授，也是政大行政管理碩士學程的執行長。接下來就讓我們歡迎講者來

為我們談縱向領導力，謝謝各位。

七、演講內容：

 謝謝您剛剛的介紹，這還滿罕見的，介紹你的人跟你要講的話正好相反。副院長、各位委員、

各位貴賓、各位好朋友、各位先生、各位女士，我非常榮幸今天來到這裡跟大家談談。我的背景是

管理領導的變革，不見得是在組織變革的部分，但這兩件事其實息息相關，所以今天我想跟大家多

談談個人領導力的培養，這當然會對組織變革有很大的影響。

昨天 Burns 教授他提出「假設組織變革就像呼吸的話，我們早就死了」，我也支持他這個論點，

我這邊會再進一步的解釋為什麼變革這麼困難，還有為什麼如果變革是呼吸的話，我們早就沒命了。

過去幾年來有很多人在組織變革部分提出了新的理論、新的說法，不管是在政府或企業都一樣。一

些事情我們已經談到了，比如說 Kotter 是在變革部分最具影響力的人，他有八個階段的變革；另外

還有所謂領導的挑戰，這也是另外一個重要的變革管理理論；另外還有 Roger 的創新擴散模型，這

個比較舊一點，有些人是走在變革前面、有些人會抗拒變革，但大部分的人是隨著變革的潮流影響；

另外還有 Lawrence 的立場分析，也就是說變革當中有些是驅策力、有些是意志力會影響到我們對變

革的反應；再來還有所謂第五項修練，這是比較系統性的看法。

當然變革有很多不同的模型、不同的理論大家可以自由挑選，但要告訴大家的是有很多模型、

很多理論其實都失敗了，沒有辦法真的促成組織的變革，為什麼呢？在美國有一個研究，研究的是

一些有心臟病高風險的病人，如果他們不改變生活習慣的話，比如說飲食、運動習慣不改變的話，

他們可能就會有心臟病、甚至會因此死亡；所以研究發現這些人跟醫生面談，醫生就說：「你一定

要改變你的生活習慣，你的飲食要改、運動要改，不然你會沒命的。」幾年之後，這個研究發現七

個人之中只有一個人可以成功改變生活習慣。雖然這些人他們不改變就得死，但是只有 14% 的人成
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功改變。就像 Burns 教授昨天說的，改革非常困難，而且我們不只會因此而死，我們甚至寧願選擇

死亡而不願意改變。

在座的各位都曾經參與過變革計畫的領導，或者是自己也參與過變革，只要大家有這樣的經驗，

大家想一下這個經驗如何？很簡單嗎？照著計畫做就可以嗎？其實不是，改變非常困難，變革其實

會讓人很挫折甚至是最後做不成功。那麼我這邊要提出來，其實變革需要好的管理與好的領導，這

樣才能夠成功。可是在組織裡我們很難同時兩者兼有，很難同時有好的領導統御又有好的管理。有

時候我們可能會有一個很有魅力的領袖他大幅推動，很像啦啦隊一樣的人物，這樣的變革計畫可以

走一陣子，但等到新鮮度過了之後其實也沒有辦法成功。再來有一些人他們很會管理，知道這個過

程應該怎麼走、該有什麼樣的步驟等，但是因為他們不是領袖型的魅力人物，所以大家不想要追隨，

而這樣的改變也沒有辦法行的通。最好的變革是結合了良好的領導及良好的管理，兩者兼具。

但是我們常常忘了，變革其實要從人做起，組織是由人組成的，這句話也告訴大家其實重要的

改變是一定先由自己做起，自己要先改變才可能在組織裡看到有意義的、重要的改變。所以今天我

想請大家記得這一點，在改變組織之前，要請大家先思考組織裡的個人如何改變？個人先改變，組

織才可能改變。其實領導人及好的員工都是打造出來的，不是天生就有的，所以我們才要有這些訓

練機構，訓練出這些人，才能夠有組織的變革，這是我們常常忽略的一點。大部分的培訓機構就是

送大家去訓練技能，以技能為導向的訓練，我們之前聽到了許多訓練課程的類型，那我這邊提出一

個建議，其實好的變革光有技能、技巧是不夠的。如果你想要，你的組織夠好你不能只訓練技能，

因為我們的挑戰有兩種，一種是所謂技術型的挑戰，就是跟你的技能、知識相關，這個是很多機構

都在做的事情；但是更困難的挑戰是適應方面的挑戰，怎麼樣調整我們的思考方式，怎麼樣找到新的、

有創意的解決方案，這個跟技能並不直接相關而是讓我們能看到未來的走向在哪裡。

那這兩者的差異，一個是縱向領導力一個是橫向領導力，橫向領導力談的是知識、能力、技巧

等等，這些其實都很類似，可是這些職能、這些能力我們要拿來怎麼做呢？其實橫向跟縱向是有差

別的，縱向領導力重點放在把我們現有的知識能力加上經驗再加以改造，讓他變成更高一層的發揮，

也就是創造意義。亦即用新的方式創造意義，比如說 IPhone 剛推出的時候，他就是一個縱向的變革，

很多新的功能、觸控式螢幕，還有很多特殊功能是以前都沒有的，可是從第一隻 IPhone 推出之後到

現在的變革是甚麼呢？他比較像是一個橫向的變革，硬體有一些改變、規格有一些改變、螢幕比較

大了，但是 IPhone 從第一隻到現在並沒有一個縱向的改變而都是橫向的改變，只是一些規格上的提

升而已。

橫向跟縱向的發展差別在哪裡呢？其實我們都活在不同的階段，之後再跟大家解釋階段，活在

這個階段裡面我們就會很適應這個階段，這個階段我們做得很好，我們的知識、能力幫助我們可以

滿足這個階段的要求。縱向的領導發展就是要我們往上甚至往下到不同階段，它是一個轉變、一個

轉型，把不同的角度整合起來，把自己的觀點、別人的觀點整合起來。Martijn 昨天有提到這個主題，

他認為我們應該讓公務員一起來發表自己的意見、一起來討論，其實這個就是縱向領導力很重要的

一個成分，讓公務員他們現在是以技能為基礎的訓練，但其實現在我們應該讓他們站出來，大家去

辯論、合作、綜合、整合大家的想法，然後一起想出一個解決方案，應變眼前的挑戰，我覺得目前

這部份我們做得還不夠好。所以，縱向的發展其實就是要去應對複雜性，有效的領導力，特別是高
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階的領導力，它基本上是跟複雜度息息相關，通常在高階的領導人他們通常學習力更強，他們能夠

想出更多不同的策略應對不同的情境，通常越複雜思考的人他就越能夠針對複雜的問題想出解決方

案，現在我們的世界裡面，很多公部門面對的問題真的很複雜。

這裡是一個橫向發展的例子，大家如果站在國會山莊，往左往右分別可以看到國會山莊和華盛

頓紀念碑，非常美麗的景象。但其實華府很大，如果你再往南走 30 英呎的話，你就能看到它市中心

包括街道、大草坪、鐵路等等，所以我們希望能夠讓領導人看到我們所在的世界其實是非常錯綜複

雜的，希望讓領導人能夠從所謂的「主體」的觀看角度變成是「客體」。在主體階段，我們會有主

觀的假設、主觀的想法，但是如果把這些想法、假設前提當成客體去分析的話，從主體變成客體去

思考就可以去判斷這些想法、成見是不是正確？是不是在某些情境下這些想法不見得正確，所以要

有這樣的轉變。因此縱向領導力的發展，它的好處就是我們能夠以更開放的心態接受新的資訊、能

夠更彈性的思考，同時也願意改變我們的心態、能夠去接收不同類型的資訊，這些是高階領導人非

常必要的。

聽起來很簡單，那為什麼不是每個人都在做這樣的事情呢？其實我們在改變組織之時，我們忘

記了人是最重要的。很多時候我們想要改變全世界但是卻忘了要先改變自己，我們錯過、跳過了這

一步。那為什麼大家都傾向橫向的發展呢？這是因為比較輕鬆、比較簡單、很容易去預測，我們喜

歡停留在原地，不要做太大的改變。但是我們討厭縱向的發展，那是因為我們會有一種抗拒的心理，

我們相信自己原來的想法是正確的，這種穩定的感受是我們希望繼續保持的，所以我們會抗拒縱向

的發展，但其實惟有透過縱向的改變我們才能夠成功的變革、改造自己。

根據研究顯示，所有的人大概在心理發展上都會經過五個階段，第一個階段就是最初階的新生

兒、幼兒大概都是屬於衝動發展階段，譬如說你給小孩子一個餅乾，你跟小孩子說「先不要吃，餓

了再吃」，你覺得會如何？這個小孩一定馬上就會把餅乾送到嘴巴，因為他們一看到餅乾肚子就餓

了，他們不可能等到稍後真的是餓了才去吃，這個就是所謂的衝動階段，通常是新生兒到七歲的兒

童是屬於此階段；接下來的心理發展階段，大概就是所謂的自我至上、自我為主階段，大概 13% 的

人現在的心態還維持在這裡，那就是說不管你怎麼想怎麼做，我只在乎我的想法，通常青少年大多

是這個樣子，他們不太願意接受別人的想法；社會化的階段大概 46% 的成人是處於這樣的心理發展

狀態，他可以從別人的觀點來看這個世界，會去聽專家怎麼說的，有的時候我們太聽專家的話自己

的意見反而不見了，換句話說如果只聽專家的想法的話，我反而無法跟我周遭的世界建立我想要有

的連結，所以這有時有好處、有時有點風險；第四個階段，大概有 41% 的人口心理發展處於所謂的

自我生成階段，也就是說這時我們會根據自己的知識、經驗或想法來去理解我周遭的世界，換句話

說我好像身體裡有一個指南針告訴我接下來該往哪裡走；到了最後一個階段，那就是自我改革、自

我改變階段，大概不到 1% 的人口是處於這樣的心理發展階段，這時他可以很清楚的看到事物細微的

面向，也就是說我的想法當中可能有一些是對的、也有一些可能不盡正確，如果是不對的，我可以

聽別人的意見去做改善和修正，所以他可以看的出來在不同的情境下有一些不同的想法跟做法可能

對、可能不對，它有細微的差異，要達到這樣的心理發展階段當然需要時間。大家如果有興趣的話

可以去看更多這方面的研究發現。

那這些不同的心理發展階段跟領導力有什麼關係呢？其實我們的想法、我們的假設及看法會引
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導我們的行動，所以如果我們能夠了解自己的心理發展目前處於哪個階段的話，那麼我們就可以很

清楚的知道我們的信念、我們的想法如何影響到我們的行動。其實在沒有多久之前世界上的人都相

信地球是平的，所以航海的人都很擔心一旦到了地球的邊緣的話，船會掉到這個邊緣的下面。因此

大部分的船隻都是繞著大陸的週邊去航行才不會掉下去，這就表示相信地球是平的這個想法引導我

們的行為。當然，有人去挑戰這樣的假設、去測試這樣的假設是不是正確，我相信當初他們跨出第

一步的時候其實是很害怕的，可是後來他們真的證明了這個地球其實是圓的，不是平的。因此，縱

向的領導力發展，其實就是要求我們跨出自己的舒適圈，就像 Martijn 昨天所提到的，當我們讓公務

員去討論、去辯論、挑戰自己的想法、別人的想法，我們可以找到新的想法刺激組織的變革，但是

這中間有一個平衡點，一旦對大家施壓太過的話，大家就會閉嘴不敢發言，也什麼變革都不會出現

了。因此，要推動組織的變革跟讓人們來到中間這個點，這中間有一個平衡要想辦法達成，讓大家

在學習跟壓力這中間找到一個平衡。

那這邊剛剛補充給大家看的資料就是在說明如何做地圖，事實上以前上過我課的朋友可能還記

得這樣一個製作地圖的過程，其實這是一個方法我們來去幫助個人推動自己的改變。所以我想挑戰

各位的就是當我們在想組織變革的時候，你一定要記得組織變革是從人開始，重點不是在組織，是

從人開始。因此首先你要想一下到底我們需要什麼樣的技巧、技能，能夠幫助組織改變，然後我們

要想一下到底原來的想法、信念有沒有需要改變的地方，接下來目前有哪些限制存在、要如何克服

這些限制。所以領導力的發展它是縱向、橫向同時並進才行，才能夠讓組織成功的改變，其中我很

喜歡的一個例子就是艾科卡，非常有明的 CEO，美國的一個企業家，他在福特公司服務，主要是負

責 Ford Mustang 的研發。因為基本上艾科卡不是福特家族的人、不可能坐上董事會的職務，他後來

加入了當時已經快倒閉的克萊斯勒公司，挑戰自己。當時他要先去借款讓公司的財務穩定、開發新

的車款，艾科卡當時買了 minimax 這款車的研發權利，而現在 minimax 已經改名為 minivan，是非常

暢銷的一個車款。大家現在看到 minivan 其實就是艾科卡當時從歐洲引進美國的，後來的幾款車也都

非常的成功，讓克萊斯勒公司起死回生。所以當時他做的就是先注重人員潛力的開發，他要發展新

的車款之前他先去找有沒有這方面的專業人員、有沒有人才，然後他讓每一個人去思考「我要讓克

萊斯勒公司重新恢復之前的榮光，我該做些甚麼？我該怎麼改變？」除此之外，他也廣告說「如果

你可以買到比我們更好的車，你就去買吧！」於是大家就覺得克萊斯勒的車不錯。這就是一個很好

的例子，你要怎麼樣去跨出自己的舒適圈、挑戰自己原有的想法，他離開了福特公司去接收克萊斯

勒公司的管理工作，同時也帶領他的員工一起把這家公司從逆境轉向順境。當然，挑戰會越來越複

雜，這時候很重要的就是要去想在職訓練、我們要怎麼樣來幫助我們的員工。

在組織變革的時候，你要去看看到底我們在哪裡遇到了瓶頸、到底是哪裡出了問題、為什麼組

織變革沒有辦法順利的推動、有那些限制讓我們無法達成組織變革的目標、我們要怎樣改變自己原

有的想法，不管是個人、組織都要做這樣的反省，為什麼我現在這麼焦慮？問題在哪裡？為什麼組

織變革無法成功？其實很多時候問題出在沒有願景、沒有清楚的目標、沒有辦法跟相關人員溝通、

沒有和大家有共同的願景或目標，或是僅訂定目標而沒有細節，或者是過程當中一路挫敗讓大家失

去了信心，所以要成功的組織變革你必須要找到對的人、有對的技巧、對的觀點、對的態度、對的

能力，在對的時間做對的事情，所以重點就是人要對。

    因此，在過去兩天我們聽到組織變革的挑戰到底是甚麼，我們現在資源越來越少、被要求做
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的事情卻越來越多，組織的變革需要花時間花心力，辦訓練的複雜過程，並不是看個投影片就可以

培養出你的縱向領導力。這對公部門來說是非常重大的挑戰，尤其我們用於培訓的經費上不斷的在

縮減，而且很多時候我們是在減少雇員的情況下、挑戰更加的艱鉅。有哪些解決方案呢？我們可以

讓這些人員的改變、培訓跟組織的發展目標結合在一起，這個時候就是一石二鳥的結果；除此之外

一定要明確的定義你的改變目標及策略，然後再把焦點移到人員相對應要做出甚麼樣的改變，千萬

不要只看到目標，卻忘了相關的人員並且要給予適當的輔導、訓練，要幫助部屬發展潛能，並要求

他們提供解決事情的不同方案，讓大家多討論多辯論。

我的演講來到尾聲，研討會也即將來到尾聲，我們這次討論的是領導變革，我這裡要提出一個

挑戰，甚麼挑戰呢？在你實施任何組織變革之前，不管這個變革規模是大是小，大家一定要先決定，

要參與變革的這些人他們本身要怎麼樣改變、怎麼因應，不見得是像 IPhone 這樣子可以做橫向的改

變，不像是 IPhone 更新一下韌體就好。這些人要怎麼樣改變、怎麼樣挑戰他現有的信念、怎麼樣改

變他的觀點、怎麼讓他們了解到，做縱向的發展他們可以發展得更好、可以把現在面臨的挑戰處理

得更好。以上就是我的挑戰，謝謝各位的聆聽，待會也歡迎各位跟我一起交流，謝謝。

八、與談人一：Muhammad Nazim bin Abd. Rahman 馬來西亞國家公共行政學院首席副主任

大家早，各位貴賓、各位先生、各位女士，今天非常榮幸來到這裡，謝謝國家文官學院及保訓

會的支持，謝謝。主辦單位跟我聯絡的時候，我在想我與談人的工作該做些甚麼呢？總之，與談人

的角色就是根據主講人的簡報提出一些回應或者是在分享與談者本身的經驗，這就是我今天想做的

事情。

我要回應的可以分成兩個部分，第一個部分就是直接針對 Gifford 提到的縱向領導力做回應，第

二部分就是要分享我這邊的經驗。首先 Gifford 博士的一些觀點我有幾點是完全同意的，比如說第一

點，雖然大家非常重視職能導向訓練，但只有這樣是不夠的，我們身為訓練講師，都要問自己「我

們在課堂上傳遞的知識是否真的有效果 ?」，我想我們可以說遺憾的是，並不是所有傳遞出去的知識、

投入的時間精力，都能達成當初想要的效果；另外，Gifford 博士也提到主管績效如何評估 ? 應該是

要看究竟做了甚麼，而不是看做事的方法，也不是看主管的職能，這些不是這麼重要，最重要的還

是結果；第三點，重點不是個人有什麼知識能力技巧，而是個人如何將這些知識能力技巧發揮出來，

然後取得成果，就像我們朋友說的，不是輸入輸出而已，其實最重要的是成果。

另外，也有幾點我某種程度是同意的，就是組織應該也要思考如何創造意義，在馬來西亞的經

驗為針對中高階主管可以重視意義再造，中高階以下可能不用這麼重視，為什麼呢？由於中低階主

管他們在縱向領導力這部份可能不需要在這個階段強調，我們要針對中高階主管強調創造意義，但

如果是比較基層的我們還是要強化他們的職能，這是因為在中高階以下的公務員還有一些職能、知

識或技能需要再加強。除此之外，剛剛提到的經驗、創造意義，其實是需要個人反思的，這有點類

似雙圈學習，我們會重新評估目標及價值觀，重新修正思考框架，這與只重視目標及達成目標策略

的單圈學習有所不同。所以我認為這個是比較適合中高階以上的經理，中高階以上的主管應該比較

需要接受這方面的訓練。以上是針對 Gifford 博士的一些回應。

接下來我想跟大家分享我的經驗，我想藉由 Gifford 博士的論文跟簡報，評估一下自己跟馬來西
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亞的公務員。我覺得我們現在應該算衝動型、自我至上跟社會化階段，很少可以到自我主張甚至是

自我轉變階段。但我也同意 Gifford 博士說的，主管與組織必須有意識地強化縱向領導力，同時要提

供經驗及機會，讓中階領導人有機會去挑戰自己的信念跟想法。

最後，我想跟大家分享我個人的一個故事，這個故事發生之後完全改變了我的價值觀，也進而

大幅轉變了我個人的工作表現，這個故事我將標題定為「有三種人可以進房間」，這是我在馬來西

亞第一次加入公部門後發生的。我之前在其他部會擔任不同職位，後來調到培訓機構擔任訓練講師，

在這之前我沒有當過訓練講師的經驗，因此我問主管「當一個好的講師要有什麼樣的技巧 ?」「如何

把公務人員訓練得很好 ?」他的答案是我從沒想過的，他並沒有直接回答我的問題，他說 :「有三種

人可以進房間，任何房間，第一種人會將陽光、歡笑、所有正面的事情都帶進房間，所以房間裡的

大家看到他都會覺得很開心，都會受惠於這個人的加入；第二種人帶來烏雲雷電，這種人進來的時

候你會開始找門在哪裡，想要趕快出去，離開這個房間；第三種人進了房間、留在房間，直到出了

房間，也沒人發現他們來了又走。」這就是我的主管跟我說的，不管你做甚麼，你不能當第二或第

三種人，而是要當第一種人。這也可以應用到你去任何的組織，組織應該要因為你的加入而受惠，

而不是讓組織的事情變得更加複雜；也不要進了一個組織結果卻沒人發現你來了又走了，因為你沒

有任何影響、沒有任何附加價值。他跟我講的這個故事就完全改變了我原來的心態及想法，他讓我

有新的思考方式，比如說這些技巧、職能，我對它們就有了新的想法，我可以有更大的格局。希望

我跟大家分享的這個故事可以給大家一些啟發，大家也可以有一個重新思考的方式，以上就是我的

分享，謝謝。

九、與談人二：黃東益 國立政治大學公共行政學系教授

主持人、Gifford 博士、與談人、來自世界各地優質培訓的各位貴賓、各位先生、各位女士，大

家好，我非常榮幸受邀來擔任與談人與評論 Gifford 博士的簡報，其實我也準備了論文就在我們的論

文手冊裡面，因為我們大部分的聽眾是說中文的，所以我就用中文來發言。首先非常感謝保訓會與

文官學院的邀請、來參加這個盛會，首先我要表達對我們過去考試院、保訓會還有文官學院在各個

部分，特別是在訓練這部分的努力，從昨天還有今天的會議裡面看的出來，我們考試院的同仁花了

很多的時間在做資源的整合，讓這樣一個盛大的會議能夠產生，在這裡面我想結合了實務界、學術

界、還有國外的訓練機構，這真的是個非常了不起的成就，我想在座也有很多我們高階的訓練同仁，

我覺得做這樣的結合對我們整個訓練還有文官的發展來講是很有幫助的。

我今天大概就是針對 Gifford 博士的這個文章發表我讀過的心得，同時我把他的這個理論跟我過

去在臺灣執行的一個研究，就是針對政務官還有高階文官做了大概四十個訪談，還有過去很感謝保

訓會給我能夠參與不同的訓練，特別是高階文官的培訓，希望能夠以這些實務來跟 Gifford 博士他所

提出的理論有一些對話，最後我會針對 Gifford 博士他這篇文章提出我幾個問題，那這些問題其實在

我寫的這篇英文的稿件裡，大家可以參考。

今天非常感謝 Gifford 博士，我想他這幾天應該是滿辛苦的，因為他今天的簡報已經超越了他原

來書面的寫作，大家可以看到他增加了很多的東西。我覺得我們現在來讀這篇文章特別有意義，因

為我記得去年在時代雜誌曾講到全球性菁英的衰落、或說淪落，再加上看到我們國內的內閣，不管
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是民進黨時代或國民黨時代，它的上下台輪轉頻率的快速，包括院長層級，都使得我們來談論領導

的訓練特別有意義。特別是 Gifford 博士在文章裡提出不同觀點，在他剛剛的報告裡面提到的是水平

的訓練，也就是強調核心能力，但我覺得他提出一個很重要的觀點就是強調閱歷，要如何讓自己的

心智有所改變，我覺得這個是非常重要的，而根據我過去的訪談結果，不管政務官或事務官他們都

認為歷練是很重要的。那 Gifford 博士他提到了 experience，台灣翻作「歷練」，「歷」就是你有這

個經驗之後還有「練」更幹練，我想中英文是有一些差別，但我想歷練這個字更能夠貼切的去講領

導者的核心能力。

我在我的文字裡有提到對這篇文章我覺得有四個面向值得肯定，第一個就是整個領導的理論從

過去強調它的過程、怎麼去建構它的核心能力，但 Gifford 博士有提到應該要重視它的結果，從過

去的實證經驗來看，領導的結果通常是不如預期，而剛剛我們的考試委員也提到「到底要注意些甚

麼？」，要注意結果；第二個是我想這篇文章的靈魂是 Gifford 博士運用哈佛學者 Kotter 的心智發展

模型，講述如何從客體到主體、從孩童時期的衝動期逐漸發展到最後能夠自我轉化、自我反思，對

於領導者而言也最為困難；而除了運用心智成長模型之外，他也把訓練者的角色做了重新的詮釋，

我們過去訓練者僅重視能力的培養，但他提到一個訓練者、或一個領導的培養者，應該要去轉換被

訓練者的心智，也就是說要怎麼樣從這五個階段裡從第一個階段走到第二個階段、或是從第四個階

段走到第五個階段，我覺得這個是滿值得肯定的；第四個就是他在文章裡有提到垂直領導運用在組

織變革時，我們要怎麼樣看到他的成果？在我的評論裡有提到四個指標，這裡就不再重述。

從 Gifford 博士他強調的閱歷、心智的轉換來講，再回頭看臺灣過去對領導者的訓練，在政務層

次裡，如果從任命的很多績效裡顯示，如果是年輕、較沒經驗的政務官，通常會被安排到較為次要

的部會擔任副首長，有歷練後才會擔任首長，再到主要部會擔任副首長，在建立一定能力跟聲譽後

再擔任首長的位置，這是很好的培訓機制。在高階訓練裡面，特別是現在文官學院辦的飛躍計畫，

我覺得是很值得肯定的。除了藉由上課培養核心能力之外，也安排不同情境考驗受訓者能力，還有

模擬立法院質詢，或是如何到電視臺面對媒體，另外也安排到部會實習，與美國白宮的一個學者的

計畫有異曲同工之妙，這已經跳脫傳統針對核心能力的培訓，藉由讓不同受訓者到不同情境體驗，

擴大他們的心智，我認為這是值得肯定的。

現在臺灣培訓大多聚焦在文官，然而問題可能出在政務官，過去人事行政總處或文官學院有一

些訓練，在我的訪談裡面有幾個卸任部長曾提到這些訓練很有幫助，包括產官學都在這個裡面，也

能藉由上課培養革命情感，對於心智的擴展也十分有幫助，因此現階段高階文官的問題較小，政務

官訓練、部長、次長的訓練則較為欠缺。我國現在政務官的來源大致上可分為五種，其一為高階文

官，在行政部門已有一定歷練，但擔任政務官要如何創造願景、產生創新思維、強化論述能力，這

是很重要的；其二為學者，通常學者會較為不食人間煙火，我記得有一個受訪者在接受訪問時說：「有

些政務官來了之後都要一把抓，不該你管的你卻還要去管，像這種情況很多，觀念搞不清楚得很多，

像你們教授以前沒有當過官的人很多，來了以後甚麼都要管，都會這樣搞不清楚。」這個是講得滿

直接的，最近我和一位在立委辦公室擔任了十三年的主任的朋友聊到，他說：「拿筆的一直都在拿筆，

你叫他去牽一群老虎，這是很冒險的事情。」我記得之前也有一位政務官告訴我說：「我們都還不

會游泳你就把我推下水，結果喝了兩三口之後，就沉下去了。」這滿寫實的，所以你要怎麼讓學者

瞭解現實的運作、在行政部門裡運作，我覺得這個是很重要的；第三個是政黨或競選團隊的政治人物，
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特別是具有戰功的，他們具有實質的勇猛，但是跟強調秩序、強調細節、強調儀節的文官體系要怎

麼去磨合，這個過去也出現了很多的衝突；再來是民選首長，從地方經驗到中央來擔任部會首長，

他的格局須要去拓展，或者原來是在縣市政府的小內閣，然後到中央擔任部會首長，你要如何讓他

從開小車到駕火車的這種經驗的轉換，或者心智的拓展，這個都很重要；第五種是民間跟企業組織，

如何讓他擺脫純粹企業利益的思維，或是有些非營利組織的領導者，如何使他轉換原有意識型態，

這些都是須要去克服的。

目前訓練政務官的機構如智庫、政黨或是國家都有相關計畫，包括國政班、飛躍計畫、內閣研

討會、策勵營…等，但時間較短。在此我提出一些針對政務官培訓的建議，在考試院或人事行政總

處舉辦的高階訓練中，應如何納入上述五種人 ? 現在主要是針對文官或是學者，少數有企業界或非

營利組織，未來該如何將他們納進訓練 ? 尤其是政黨的部分，無論是執政黨或在野黨都應同等對待，

他們都是國家未來的人才，台灣在民主化之後，政黨輪替已經成為常態，不要等到另一個政黨上台

了結果找不到人才，到時候會對整個國家的治理產生很大的負面影響，而在這個過程中，政務官培

訓則有建立藍綠溝通平台的可能。此外，也可透過訪問瞭解不同背景政務官的需求為何，並予以客

製化，比如說有些人他原來是在競選的，他對政府體制不夠瞭解，那我們可以製作一些錄影帶，幫

他們瞭解政府體制的運作，或者有些人過去是在企業界，對政府部門的一些運作也不是很清楚，我

們可以建立一個資料庫，讓他們隨時可以去取得，因為剛剛剛也提到內閣研討會的時間都是非常短

的，這個是我簡單的一些建議，希望可以透過這些方法來累積國家的治理資產，這個是長久的工作，

希望可以透過國家的力量來做這件事情。

最後我針對 Gifford 博士的著作提出三個問題 : 訓練機關如何知道被受訓者處於何種心智發展階

段 ? 他的理想是否有類似的受訓課程 ? 如果有的話，其內涵和過程為何 ? 謝謝大家。

十、主持人

謝謝三位講者剛剛給我們帶來精闢的見解，包括美國、東南亞、澳洲以及臺灣文官訓練體制的

討論，特別是對政務官的議題有深入的探討。接下來就開放提問，如果有任何問題，請舉手發問。

再提問之前，我想再跟各位分享 2 張投影片。這張頭影片先前我故意跳過去先不談，事實上，

縱向領導力發展以及橫向領導方式是不同的。所謂縱向的領導，他是由上而下的領導，由領導人賦

予部屬確切的職務及責任，這就是縱向領導。縱向的領導與橫向領導力發展是不同的，我非常同意

剛剛講者的說法，我們必須跨出舒適圈，才能更上一層樓。不過我之前也說過有另一位學者提出截

然不同的看法，橫向領導與縱向領導的差異在於決策的權力是下放給部屬，這是另一種觀點。所以

我覺得在一定程度上來說，我非常同意這句話，那就是未來的領導力就是要結合縱向及橫向領導力，

並且去作改變。我同意縱向領導力的開發非常重要，我們要讓初階的公務人員培養成為資深文官。

接下來開始提問。

十一、 綜合討論：

（一）討論一

1. 提問人：李欣怡、台灣金融研訓院海外業務發展中心、副所長
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提問要旨：從昨天開始我們演講議題從歐洲比利時到香港、新加坡和一些其他領土

面積比較小的國家或地區，同時我們也學到其他地區的一些領導統御的做法，但我想在

這些小國家的經驗當中，我們可以學到更多，那就是雖然我們國家小資源少，但我們相

互合作還是可以有不錯的成效；而在今天的演講當中我們聽到一些大國的經驗，比如說

美國、馬來西亞，我們聽到組織變革以及公務系統、人力系統的改變，他們的經驗、做法。

不過在聽了這麼多的資訊之後，我想稍微退一步來看，究竟目前我們是在哪一個階段，

那就是不管是領導組織的變革，或是建立公務人員辯論平台，我覺得最重要的是公務人

員要有迫切感、危機感，知道現在就要開始改變，否則未來就會面臨迫切的危機，我想

剛剛 Nazim 先生也講得非常的好，我們不希望成為第二類、第三類的人，因此我們必須

採取行動。所以我想請問台上的貴賓，您建議像我們這樣的培訓機構該怎麼做來幫助不

同層級的公務員解決這樣的迫切感、危機感，知道我們目前所處的環境、所面臨的情況，

這樣我們才能更有效地因應變局，甚至領導變革 ? 我想這是我們目前的社會所面臨的現

況。

2. 回應人：演講人 Greg Gifford 專任講座

回應內容 : 我覺得公務人員的訓練好像挑錯角度來看了，從更高層級來看我們必須有急

迫性，所以我們在做訓練課程的設計時會派人學習知識或技能，希望他們在回到工作崗

位後可以發揮這些知識技能。但很多時候事與願違，我們去上課、拿到講義、拿到手冊，

然後回到工作崗位上還是照原有方式做事。所以我們沒有做到的是像 Martijin 說的，我

們要創造一個空間、一個環境，讓大家可以相互學習或激盪，這樣才能將學到的知識技

能予以應用，而且以適合你機構的方式運用。所以應該是要創造出這樣的環境，才能提

升大家的領導力，如此一來便能看到組織中變革的急迫性，才能更有效地找出解決方案，

來解決他們面臨的複雜問題。

3. 回應人：與談人 Muhammad Nazim bin Abd. Rahman 首席副主任

回應內容 : 假設要我從訓練講師的角度出發的話，什麼樣的人是好的訓練講師 ? 好的訓

練講師不只瞭解他所訓練的公務人員的腦袋，也瞭解他們的心態、他們的心。這也要從

做好的領袖開始，好的領導人可以做兩件事情，第一個是發揮影響力，第二個是激勵大

家。例如我們要提供一個思考的平台，因為世界不斷在改變，過去的領導人他光是領導

的身分在這個職位上就可以發揮影響力，但現在已經不是這樣，你要能夠領導、能夠激

起別人想效法的心情，我們才能夠影響他人。此外，我們也要瞭解學員的需求、知道重

點在哪，因此要轉變心態，以前的重點放在領導人身上，現在則放在追隨者身上，也就

是我們要如何影響、如何激勵這些追隨者。

4. 回應人：主持人

回應內容 : 黃教授剛剛也給我們做了一個深入的分析，分析了政務官績效表現，這裡我

想結合剛剛的問題與您的經驗。因為我個人在大學任教四十多年了，當中我也花了十年

當公務人員，一開始在衛生署負責藥事方面的工作，那四年給了我許多的訓練。我想要
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說的是，想學會游泳不能光說不練，不能帶人到游泳池就要他馬上學會游泳，在進泳池

前要先有練習，因此在擔任公職前我們也需要訓練。所以如果你要請學者專家擔任首長

前，也要給予他們訓練，因為你從一個學者變成政府首長的壓力太大了，你不可能一下

子把教授放到政府首長的職位上，就覺得他一定會表現得很好。所以我們要做兩種方法，

第一種是請教授做正副首長，請他來做這件事情，他就從做中學，另一種是我們考試院

的做法，就是讓他們練習，不見得是在實際的工作崗位上，而是有在類似模擬的情境中

訓練。比如說有類似模擬立法院質詢，請人來擔任立法委員、我來擔任被質詢的首長。

如此一來讓學者專家除了知識豐富，也能擔任很好的公僕，這個不是光聽演講、光看書

就可以做到的。就像我說的，想學會游泳不能光說不練，這是我個人的意見，也是我

二十幾年來的經驗。

（二）討論二

1. 提問人：Martijn van der Steen、荷蘭公共行政學院、副院長

提問要旨：我這裡有個意見、也是個問題，看您怎麼處理。我覺得很有趣的是，大家都

提到領導能力有些是訓練技巧，有些是訓練其它能力，我覺得有趣的是在荷蘭的經驗告

訴我們，其實訓練學習這個用語是不太正確的。要從技巧轉型成領導能力時，要忘掉過

去學會的一些東西，有些人是在公職體系裡從基層一路往上爬，當他走到領導的位置、

管理的位置時，他其實有很多技巧要先忘掉，也是舊的思考模式要先放掉，比如說他們

一些信念像政府如何運作這些舊的信念有些要放掉。您剛剛說到游泳，游泳是不是個好

的比喻我不知道，我覺得如果用游泳的例子，我可以說他們其實要忘記舊的、不好的游

泳方式，才能夠變成更好的游泳健將。所以我想問的是，在這方面您是否有好的技巧幫

助大家忘掉不該有的舊有的思考框架 ?

2. 回應人：與談人 Muhammad Nazim bin Abd. Rahman 首席副主任

回應內容：如果是拋開舊有學習，那就不是訓練講師導向，而是以學生為中心。假設學

員本身並不想放開舊有的思考模式，不覺得現在的模式有什麼問題的話，他是不可能放

掉舊的框架學習新的框架。我只遇過一個例子，有一些參加課程的學員，我們不再讓他

們進教室上課，我們要教的是情境規劃最好的方法是甚麼。他們過去有別的方法，但是

我們希望讓他們有新的方法。我們這裡要做情境的規劃，我們沒有告訴他要怎麼做，結

果他們不再喜歡舊有的、分享式的情境規劃。我只遇過一次，你沒有教他也沒有跟他說

什麼，但他們就自己放棄了原有的思考框架。

3. 回應人： 演講人 Greg Gifford 專任講座

回應內容：我們所用的方法是即時教學，基本上是帶 8 到 12 名彼此不認識的公職學員，

有一個人會帶案例過來講，這個案例是與他們息息相關並且可以認同的議題，可能是他

們目前工作上遇到的問題等等，這群人中有一個人先講解範例，其他人可以分享經驗，

利用他們的經驗來分析這個案例，讓這個分享案例的人可以看到不同的觀點。這對我們
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來說是一個很有用的教學法，首先可以讓這群人建立起關係，除此之外也讓這群人可以

真的分享經驗、提供不同的觀點，在當中找到意義。在這樣的過程中，就會看到大家可

以拋開舊的思考方式，然後可以根據這群人的分享有新的觀點出現。

（三）討論三

1. 提問人：王忍、國家文官學院、編審

提問要旨：訓練機構的資源非常有限，除此之外，大家如果想要接觸到縱向領導力發展

課程的機會也很少。比如說像是航空公司他們有模擬器可以來訓練機長，讓機長可以處

理各式各樣的情況，那我們要如何訓練領導人。有甚麼樣的東西可以像模擬器一樣呢 ?
案例研究嗎 ? 或是有甚麼方式可以讓大家接觸到類似的經驗？有一個模擬的效果可以快

速達成改變 ?

2. 回應人：演講人 Greg Gifford 專任講座

回應內容：我認為其實不需要請到講師費很昂貴的講師來講，要的是心態及意願，讓學

員有新的體驗，讓組織開始有所省思，有不同的做法，其中一個做法是導師制度，大家

可以從導師的經驗中學習，這是一個非常有效的方法，也能強化個人領導能力。

（四）討論四

1. 提問人：黃東益、國立政治大學公共行政學系、教授

提問要旨：我是否可以請 Gifford 教授回應剛剛幾個問題 ? 如何判斷學員目前發展階段 ?
是否有標竿研究來評估剛剛提出的這一套模式 ?

2. 回應人：演講人 Greg Gifford 專任講座

回應內容 : 判斷的正式方法為 subject object interview，是由認證過的講師做面談，透過正

式的主體 / 客體面談來瞭解學員的發展階段。或是也有一些非正式的方法，大家只要越

了解這些發展階段，就可以從言談中大概判斷出這個人現在處在哪個階段。但複雜的地

方在於，我們大部分時間都是不斷地從一個階段到另一階段，甚至從一個階段退到前一

個階段，所以你很難斷定某個人現在處於哪個階段。但就統計而言，若大部分的人都處

在某個階段，你也可以據此設計訓練課程，讓訓練課程可以符合大部分人的需求。至於

標竿研究的部分，由於該理論相較之下比較新，在 80 年代才被提出來，我一時也想不起

是否有什麼很好的標竿研究，但我很願意之後跟您進一步的對談，我們很希望能再找到

這一方面相關的研究。

（五）討論五

1. 提問人：詹景麟、桃園縣政府消防局、隊員
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提問要旨：針對體制中常講的「上有政策，下有對策」，到了下面的對策，雖然能夠符

合上面長官的要求，但執行面確實是跟實際的需求是不同的，在這個時候，領導者要怎

麼樣去協助最基層的同仁，導正這些中下層領導人 ?

2. 回應人：與談人 Muhammad Nazim bin Abd. Rahman 首席副主任

回應內容：有的時候「上有政策，下有對策」，而且有的時候這個政策也不見得是正確

的，那如果是中階的領導人要怎麼樣處理這些問題呢？我想相同的原則應該還是適用，

就是領導人永遠是對的。因此最重要的就是，中低階領導人必須要有重要的溝通的技能、

發揮影響力的技能，要影響、說服你的老闆其實還有更好的解決方案。如果能夠說服老

闆，沒問題，但如果不能說服，整個問題就出現了，這時也許你該找另一個老闆，但記住 :
老闆永遠是對的。

十二、 主持人結語

這個議題非常有意思，的確老闆大概有 90% 的時間是對的，另外的 10% 要想辦法去改變老闆。

所以溝通技巧很重要，如果你們沒有溝通技巧，就如同 skill 這個字如果沒有 s 的話，就只剩下 kill。
好的，時間到了，我們這場次到此結束。再次感謝 2 位與談人、演講人以及發表意見的貴賓，謝謝。
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Comments on “Vertical Leadership Development: Reframing 
Organizational Change by Reframing Meaning Making” by Dr. Greg 

Gifford  

Tong-yi Huang

Against the background of elite decline worldwide and the frequent circulation of cabinet members 
in Taiwan's central government over the past ten years, Dr. Gifford's paper is valuable in reexamining the 
current leadership development paradigm that influences practitioners in designing training programs for 
leadership. With an attractive title, this paper challenges the current leadership development literature that 
focuses on the construction and application of leader's core competencies. It proposes instead the concept of 
"vertical leadership" that emphasizes on the learning process of leaders to construct meaning from experience 
so that they can effectively apply their competence to attain organization goals. Drawing form several 
leadership development scholars, mainly Harvard Professor Robert Kegan's notion of leader's ability to 
"make meaning" of the world, the paper is worth our appreciation in several respects:

First, the paper reminds us that it's the results of leadership that deserve more of our attention, rather 
than the process of developing leadership capacities. The paper points out the problem derived from the 
traditional approach based on the building of competence for leadership development. It argues that such 
approach for leadership development has become insufficient as more and more leaders are unable to meet 
the expectations of the public. The reason is principally that what really matter in leadership effectiveness are 
not only individual skills and abilities but how these competences are applied in different contexts to achieve 
the necessary results. This shift of emphasis requires the leaders to change the way they conceptualize the 
world. However, most current leadership training programs remain competence-based. 

Second, the paper elaborates on professor Kegan's progressive adult development model that details the 
development from "subject" to "object" and the "five stages" from early childhood through late adulthood: 
the impulsive, instrumental, socialized, self-authorizing, and self-transforming mind. It nicely combines the 
development model with the role of leadership in managing organizational change. More specifically, the 
paper asserts the necessity of understanding the "level of cognitive development" of those leaders who are 
undertaking organizational change. This new perspective of leadership development is often neglected by the 
traditional horizontal development literature that solely place emphasis on the skills and core competence of 
leaders.

Third, having raised the above issues, the paper proposes the idea of "vertical leadership" that adds the 
concepts of "self-learned development" and "meaning making" to traditional views for leading organizational 
change. Based on the development model, the essential part of leadership in not the core competence of 
leadership, but how leaders make sense of the world around them, which is subject to the level of leader's 
cognitive development. Therefore, how to move from one cognitive level to the next through learning is 
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the critical part of leadership development. By suggesting facilitator should be able to assist in the learning 
process of leaders, the author points out a new direction for the appropriate role of training institutions.

Lastly, by synthesizing Kegan's (2009) four reasons which prompt individuals to move from one level 
to the next and McGuire and Rhodes's (2009) description of organizational change, the paper suggests four 
criteria to discern the successful application of vertical leadership in organizational change. These four 
criteria, i.e., members in the organization can identify the specific work at hand that requires personal growth, 
how they are working on it, who else know and care about it, and why it matters to them, can be used for 
assessment of success or failure of vertical leadership.

Overall, the paper mainly draws from Kegan's ideas and applies them to leadership and organizational 
change. Although most of the ideas and arguments discussed in the paper did not originate from the author, 
he nevertheless makes a useful contribution by pointing out the problems of the traditional development 
model and by reminding practitioners of leadership development to pay more attention to leadership's 
cognitive dimension. The paper's emphasis on the experiences and meaning-making of leaders has important 
implications for training institutions in designing leadership programs.   

Having long observed the appointment process of cabinet members in Taiwan's central government by 
the president and also having participated in the executive training programs (Take-Off Program for Senior 
Civil Service) organized by the National Academy of Civil Service (NACS), Civil Service Protection and 
Training Commission (CSPTC), I am glad that the practitioners in leadership development has transcended 
the traditional competence-based approach. According to my previous interviews with several political 
appointees, the president would deliberately appoint junior politicians to serve first as deputy ministers in 
minor departments, and then as heads of these departments. After they acquire the core competences and 
accumulate a certain level of reputation among the public, these political appointees will then be named as 
deputy minister or even minister of major departments in the cabinet. The purpose of such arrangement is 
not only to build up their capacities, but also to expose them to different contexts which would be helpful to 
make meaning of the world around them from different perspective.

The emphasis on the leader's experience is also illustrated by the NACS's executive training program. 
To the best of my knowledge, in addition to the academy's approach to evaluate the core competencies of 
the trainees, the program also provides opportunities for role playing and simulation under different political 
contexts such as dealing with interruption in the legislative process and conducting a press conference. The 
program also invites current ministers from different departments to be mentors of these trainees. During 
the training session, the trainee has to interview and complete an internship in the ministry. In line with Dr. 
Gifford's viewpoints elaborated in this paper, the variety of course content in the NACS's executive program 
has gone beyond the traditional view of leadership development. The program exposes the trainees to various 
situations and contexts, and helps them cultivate worldviews that may be different from their original ones.   

After appreciating the strengths of Dr. Gifford's paper and sharing my observations in Taiwan, I would 
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like to raise three questions for Dr. Gifford. First, as discussed previously, understanding the leader's level 
or stage of cognitive development is critical, but how do we judge or measure this critical element? Second, 
assuming that a person's cognitive development level is measurable, how can a training program be designed, 
in terms of content and process, that accords to the trainee's different stage of cognitive development? And 
finally, following the previous two questions, are there any existing bench-marking leadership development 
programs that have applied either Kegan's or your concepts? If so, what is the content and process of those 
programs? If not, is there any such program that you deem is close to your idea?
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