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一、背景

哈佛大學為國際知名大學，歷史悠久，聲譽卓著。該校政府學院由美國故總統甘迺迪（John. F. Kennedy）家族捐贈成立，除正規學制外，每年均辦理高級管理課程研習班十數種（見表一），提供美國及其他各國公、私部門高階行政主管及人員在職進修機會。
Senior Managers in Government（SMG）為哈佛大學甘逎迪政府學院（以下簡稱哈大政府學院）開辦的高級管理研習課程之一，自1979年開辦以來，今（2004）年已邁入第25年。SMG課程每年7、8月間辦理一次，為期三週，研習課程範圍涵蓋：政策發展、組織設計、組織管理、團隊精神、危機處理、領導統御、政經策略與談判技巧等。
表一　哈佛大學甘迺迪政府學院高階管理課程
	管　理
	1. Senior Managers in Government

2. Senior Executive Fellows

3. Leadership for the 21st Century: Chaos, Conflict, Courage

4. Strategic Management of Regulatory and Enforcement Agencies

5. Innovations in Governance

6. Fundamentals of Strategic Negotiation

7. Strategic Public Sector Negotiation

8. Program for Senior Executives in National and International Security

9. Senior Executives in State and Local Government

10. Women and Power: Leadership in a New World

	經　濟
	1. Leaders in Development: Managing Political and Economic Reform

2. The Practice of Trade Policy: Economics, Negotiations and Rules

3. Infrastructure in a Market Economy

4. Understanding Environmental Economics


二、學員組成

哈大政府學院2004年SMG課程共有學員73人，分別來自美洲、歐洲、亞洲、大洋洲以及非洲等20個不同國家。其中美國學員最多，占48％；歐洲次之，占18％；亞洲及紐、澳占16％；另非洲與其他美洲國家則分別占8％與7％（見圖一）。我國則由國防部（陸軍官校校長）楊國強中將與本人獲外交部遴選參訓。
2004年SMG學員大多擔任各國政府部門（見表二）中、高級主管，文職官階最高者為牙買加教育部次長與南非總統府副秘書長；軍職官階最高者則為來自泰國的四星上將。其他則多擔任部會司、處長層級職位。本屆學員中亦有少數擔任民間企業CEO或高級管理階層者。
圖一　2004 SMG學員組成


表二　2004 SMG學員組成（來自20國，共73人）
	聯合國－維和發展處、世界糧食計畫
	

	美洲
	亞洲、紐、澳

	美國－國防部、司法部、農業部、商業部、能源部、行政總署、中央情報局、航空暨太空總署、健康與人力服務部（HHS）、紐約市政府

加拿大－工業部、自然資源部

墨西哥－石油公司

牙買加－教育部
	台灣－經建會、國防部

中國－福建省政府、山東省政府、中國石油化學公司

泰國－陸軍總部

澳洲－財政部、經貿部

紐西蘭－內政部、地方發展委員會

	歐洲
	非洲

	英國－運輸部、財政部

法國－科技部、經濟發展委員會

瑞士－經濟部、財政部

荷蘭－司法部

比利時－Agoria公司

盧森堡－外交部

阿爾巴尼亞－總理辦公室
	埃及－科技部

南非－總統府、健康與人口研究中心

奈及利亞－海運與能源採購公司

烏干達－法制改革委員會、健康部


三、學員必備條件與研習進行方式
(一)學員必備條件

SMG課程時間緊湊，研習範圍廣泛，三星期內即完成13項主題之探討。參與學員須具備相當的行政歷練，流暢的英語能力與了解美國政經情勢亦為不可或缺之條件。而主動、積極與熱心參與更是與外國學員打成一片，提升研習效率的不二法門。此外，由於哈佛大學位於美國東北岸的波士頓，距台灣半個地球，飛行距離遙遠，克服旅途勞頓，保持良好體能亦十分重要。
(二)研習進行方式
SMG課程進行方式採課堂授課與分組研討兩種方式進行。
1.課堂授課

由哈大政府學院、法學院及商學院共10位教授就各不同主題（見表三）分別講授4-5堂課，每堂90分鐘。教授們講授每一主題時，同時兼顧理論與實務，除闡述理論架構外，並透過實際案例由不同的真人實事探討問題的解決方法。值得一提的是，實際案例除了以書面或播放教材影片呈現外，有時候亦邀請案例主角現身說法。

2.分組討論
為提高學習效率，增進學員互動，分享學習心得，除課堂授課外，分組討論亦為SMG研習進行的重要方式。

分組討論於研習期間每天早上8-9時進行，討論範圍為當天上課主題。分組討論兼具教材預習，分享看法與經驗，甚至模擬談判等功能。SMG全班分成9組，每組8人，其中並隨機挑選一人擔任facilitator，主導該組討論。由於學員來自不同國家，專業背景與工作經驗亦頗多元化，因此分組討論效果卓著，有時甚至凌駕課堂聽講所獲。
表三　SMG研習課程與相關案例
	1. Political Management

· James Woolsey and the CIA: The Aldrich Ames Spy Case

· Segregated Schools

· Dealing with the Devil: The Tobacco Control Negotiations of 1997-1998

· Achille Lauro Part A

· Shultz/Iran Contra Case “Telling the Boss He’s Wrong”

	2. Managing for Results
· AT&T Universal Card A Measure of Delight

· COMPSTAT Assertive Policing, Falling Crime

· Performance Management in Washington DC

	3. Understanding Risk-Control
· Coast Guard GPRA Pilot

· On the Kindness of Strangers: the Early days of FinCEN

	4. Strategy
· Creating Value in the Public Sector Case: The Librarian

· Public Value, Authorizing Environments Value Chains and Partnerships: The Building Blocks of Strategic Mgnt.

· Collaborative Governance (I) The Concept of Privatization Case: Goldsmith in


表四　SMG研習課程與相關案例（續）
	5. Implementing Strategy
· Paul O’Neill at Alcoa

· The Aravind Eye Hospital

· One Church, One Child

· Paul O’Neill II

· The Columbia Space Shuttle Disaster

	6. Policy Development
· Family Assistance Plan

· Three Organizational Models

· The U.S. – U.S.S.R Grain Agreement

· The Battle Over Clinton Health Proposal

· Cleaning Up the Big Dirties

	7. Dealing with the Press

· Warp Speed Notes on Press Relations

	8. Team Building

· Datavision

· Overhead Reduction Task Force

	9. Working with Legislators

· AWACS in the Senate

· The Ordeal Kenneth Adelman

	10. Organizational Design

· U.S. Forest Service

· NYC Transit Authority

· Space Shuttle Challenger


表四　SMG研習課程與相關案例（續）

	11. Economic Policy

· Restoring Prosperity

· The Government We Deserve

· Efficiency, Equity and Legitimacy

	12. Ethics in Government

· Changing Patterns of Power and the Ethics of War

	13. Negotiations

· Two-Party negotiation simulation.
Retail Max

· The New Initiative Simulation
Set up Deeport Simulation

· Organizational Negotiations


四、研習重點摘要
SMG研習課程範圍廣泛，以下僅摘要策略管理、管理決策與經濟課題等三項研習主題重點。
(一)策略管理
公共價值，合法性與支持力量，以及運作或執行能力為策略管理的三個核心理念，因此又稱為策略三角形（The Strategic Triangle）
1.公共價值（Public Value）
公部門的管理者在採取某一特定的措施前，必須確認其追求的目標與成果符合“公共價值”，或所謂的“公共利益”（public interest），亦即，當措施執行後，人民的福祉將進一步提升（better off）。

2.合法性與支持力量（Legitimacy and Support）
民主社會中，公共價值的決定必須透過研析、管理與政治等決策方式。公部門管理者不能僅靠專業與技術決定公共價值。“政治授權的環境”（political authorizing environment）也是檢視或審查公共價值的要件。這種情況在實務運作上是非常重要的，因為惟有在政治決策者認可後，完成目標所須的各項資源才可能被動用。
3.運作或執行能力（Operational Capacities）
一個組織的運作或執行能力是達成特定目標不可或缺的要件。運作能力則受組織架構，管理者專業，組織凝聚力、創新與應變彈性等因素影響。
(二)管理決策

管理決策包含五個不同的階段：界定問題、分析問題、發展替代方案、決定最適方案，以及將決策轉化為有效的行動。

1.界定問題

要明確界定問題必須先找到所謂的「關鍵因子」（Key Component），也就是在採取任何行動之前，必須先改變的要素。其次則是決定解決問題需要的條件，同時釐清解決方案的目標與原則。

2.分析問題

將問題分類，並尋找事實是第二個階段。由於無法獲得所有資訊，抑或為掌握完整資訊所需花費的時間太多、成本太高，因此，大多數決策的基礎都是不完整的“知識”。管理者不可能在掌握所有事實之後，才做決策，但是必須了解欠缺那些資訊，並由此判斷決策的風險，以及在採取某個特定方案時的嚴謹度與準確度。
3.發展替代方案

惟有提出各種可供選擇的替代方案，才能把基本假設提升到意識的層次，並檢視方案，測試其效能。我們雖然無法保證替代方案都是正確而明智，但至少能防止在未經深思熟慮的情況下，做錯決策。選擇方案的內容需視要解決的問題而異，但是有一種可能的方案也要納入考慮，亦即，根本不採取任何行動。
4.決定最適方案
在各種可能的替代方案中，要選出最適當的解決方案必須考慮四個標準：

(1)風險：任何行動都有風險，即使不採取行動也有風險。管理者必須根據預期的收獲來權衡每個行動的風險。
(2)預期的經濟效益：考慮在最低成本或受最少干預的情況下，獲得最大的成果。

(3)時機：考慮時機的決策難以系統化，須仰賴敏銳的洞察力。

(4)資源限制：人力與物力的限制中，執行決策的人力是最需要納入考慮的資源限制。

5.將決策轉化為有效行動

決策過程中最重要的工作是確定組織中的不同部門與不同層級所制定的決策必須彼此相容，且任何解決方案都必須有效執行，才有實質意義並產生具體績效。
(三)經濟課題

1.經濟成長、就業、物價與生產力是每一個國家關切的總體經濟課題，其中生產力成長更是反應一個國家生活水準的重要指標。影響一個國家或經濟體系生產力成長的五項基本因素包括：實體資本（physical capital，如廠房、機器）、智慧資本（intellectual capital，如研究、發展與技術創新）、人力資本（human capital，如教育、訓練）等投資、效率（efficiency）以及競爭力（competitiveness）。
2.蓬勃活絡的貿易與投資是近數十年來世界繁榮、經濟成長的推動力量。自1950年以來，世界貿易增加較經濟成長至少快速50％以上，而外人投資增加的速度甚至更為驚人。此種世界經濟全球化趨勢的利益則是透過資源的配置效率，亦即所謂的“比較利益原則”產生的。現階段各國的關稅與配額等邊境貿易障礙已較第二次世界大戰的水準顯著下降。惟另一方面，運輸、紡織、農業與政府採購等產業或項目貿易壁壘仍高。而在許多國家，類似卡特爾（cartel）的交易操作亦有增加趨勢。儘管如此，整體而言，大多數國家仍普遍分享到全球化所產生的利益。

3.在全球化的過程中，均等化（Equity）已逐漸引起關注，並廣泛成為討論的課題。均等化課題有以下三個層面：
(1)國與國之間的利益分配，其中開發中國家由於農業、紡織業的高貿易障礙，加以吸納（absorb）科技的能力較差，獲利較少。

(2)一國境內成本與利益的分配，其中夕陽產業（sunset industry）的勞工須面對產業的轉型與調整，而旭日產業（sunrise industry）的勞工通常可享受巨額利益。

(3)公共財（public goods）與私有財（private goods）貿易利得的分配。部分經濟學家認為貿易增加雖然提供消費者更多物美價廉的產品，但卻會對環境、安全與工作場所標準（workplace standard）等公共財產生負面效用。不過，亦有部分經濟學家持不同看法。
全球化同時亦引申合法性（legitimacy）的問題。隨著全球經濟整合程度提高，各項商品與服務貿易標準的調和，以及國際紛爭解決機制的有效運作，已成為多邊經貿體系中各國面對的嚴峻挑戰。

五、心得與建議

(一)哈佛及其他美、英名校歷史悠久，軟硬體設備皆優，高階管理研習班提供各國政府行政主管及人員絕佳的在職進修機會。外交部與哈佛大學Asia Program已有相當的合作經驗，成效良好。本會亦可視「培訓計畫」經費額度，考量類似作法，積極提薦副首長及各單位組長級以上主管同仁參加。

(二)英語能力為一國國際化的重要指標之一。英語能力的提升須長時間經營，本會人事室近年來已辦理若干英文進修班，對提升同仁英文能力有相當助益。相關作法值得再持續且加強。

(三)本次研習時間緊湊，課程範圍廣泛，涵蓋政治、社會與經濟等相關層面，對個人吸收新知，擴大專業面向與國際視野助益很大。此外，與各國政府高級主管同窗研習，互動良好，其間更因擔任分組討論之facilitator，贏得許多珍貴的國際友誼。整體而言，此行可說是收獲良多。
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出國報告（出國類別：研習）








































































































