出國進修報告
赴哈佛大學進修公共管理碩士
                                    報告撰擬人：羅靜如
前    言：
職獲本部推薦，於2006月7月至2007年7月期間，赴哈佛大學甘迺迪政府學院進修公共管理碩士(MPA)。
甘迺迪學院每年開設之課程有四百餘門，要自眾多瑰寶當中僅挑選八至九門課，簡直有如「不可能的任務」。
幸獲校方指定奈伊教授(Joseph Nye，「柔性權力(Soft Power)」作者、美國前國防部助理部長)為職之指導教授。奈伊教授曾任甘迺迪學院院長，對甘院所開課程、各課授課教授瞭若指掌，經與奈伊教授深入討論並蒙其指點建議，職將一年進修期間修課重點訂為談判、國家安全及競爭策略等。
本報告擬自以下三面向說明學習心得與建議：(一)以實務與演練為主之哈佛談判課程；(二)哈佛商學院之個案教學--以麥可波特教授(Prof. Michael Porter)之課堂為例；(三)結語--其他進修心得與建議。 
壹、以實務與演練為主的哈佛談判課程
1、 哈佛談判教學方式簡介：「個案分析」加「談判演練」
哈佛談判教學法強調實務與實作，簡而言之，就是個案分析(case study)加談判演練(role stimulation)；學員於個案分析中磨鍊談判分析能力，並透過不斷演練強化談判技巧。
在哈佛談判課程中，談判理論與技巧並不是由講師單向教授給同學，而是透過個案分析討論，不同學經歷的學員在相互激盪中領略。同時藉由配合各談判課題精心設計的模擬演練，讓學員有機會印證談判理論，並於實作中磨鍊談判技巧。
為達到貼近「實務」與「實作」的目的，哈佛談判個案均係以真實案例為基礎，派員採訪調查，以「重建現場」的方式，將案例背景、人物、事件重現於個案當中。為強化學生之「臨場感」及案例之「真實感」，訪談錄影帶、自電影節取之相應情節等，大量運用於課堂，有時甚至會請當事人、或實作者(Practitioner)現身說法。務求達到讓學生有360度之全方位視野深入瞭解個案，俾深入討論，達到個案分析最大效果。
例如在探討北愛爾蘭和平協議談判個案中，除了精心撰擬之個案資料外，BBC、60分鐘相關的新聞片段、採訪影片，亦在課堂播放。在教授衝突調停技巧時，除運用調停演練外，並邀請聯邦調停員(Federal Mediator)來課堂旁觀學員之調停演練，評析並分享自身調停經驗。
同時，談判演練亦係配合各談判主題精心撰擬，相關產業的背景，各角色在企業中的地位，其在該談判中欲達到的於公於私的目，均以「貼近現實場景」的方式表現，務求學生能充分溶入角色模擬，達到談判演練教學的目的。
例如，Adam Baxter演練，即係以明尼蘇達州70年代一起知名工會罷工案例為基礎撰擬，學員完成演練後，教授即播放該案之紀錄片American Dream，各組學員可對照其談判決策與結果，與當時之實際結果相印證，瞭解各組談判策略運用是否得當。
而Carter Racing談判演練，則係以1986年挑戰者號太空梭事件為藍本撰擬。在當日氣溫、賽車車況都模擬挑戰者號事件相關數據，務求將學員置於極為類似之決策環境中。在演練之後，教授才揭開謎底，說明此演練實例即挑戰者號翻版，並播放該案相關新聞、影片。對在演練中最後決定「參與比賽」的學員(等於當時NASA讓挑戰者號升空之決定)，不啻為一大震撼，學習效果極佳。
演練後之分享討論亦為課程設計重點，各組學員彼此分享所採用之不同技巧及其成與敗之原因；同學可吸收他組同學經驗精華，並有機會在後續的談判模擬中改善並強化自身談判技巧。典型的哈佛三階段談判課程即以「個案分析」加「演練」加「演練後討論」為一循環，約四至六小時。
2、 談判課應著重演練以達到訓練效果
目前以演練、實作為主的談判課程，在台灣仍屬少數，殊為可惜。大部分大學院校、訓練機構開設之談判課程，仍偏重以講師單向教授為主；由講師講授談判理論，說明談判技巧之運用。至於強調實務之談判課程，講師則與學員分享一些企業談判的成功實例。
以單向教授為主的談判課程，對提昇學員談判技巧的效果十分有限。學員雖聽到不少成功的談判實例，卻難以將這些案例中的談判技巧落實運用。因為談判技巧是無法憑「耳到」就能習得，而必須在一次又一次的談判中磨鍊。
哈佛談判個案在背景、人物、談判各方互動上之時間順序、因果關係均力求深入刻劃，蓋任何談判策略的採行，必有其背景因素，甚至相關各方面臨的困難與機會，於公於私所欲達成的目的。除能使學員深入瞭解其談判策略，也能瞭解其背景與原因。在課堂討論，講師會引導學員進一步探討在該時、地因素下，個案主角是否有其他策略可運用？為何這些策略未被考慮？如採行其他策略可能之結果？以同一場景，從各面向探尋可能性，培養學員談判分析、思考判斷的能力。
一次次的談判演練，更是學員磨鍊談判技巧的最佳機會。哈佛談判教學強調，談判技巧是需要在「實作」中不斷鍛鍊而習得，光「聽」，光靠討論別人的案子，並不足以精進自身談判技巧。簡而言之，技巧須在「做」中學(learning by doing)。
台灣的談判課程偏重理論講解，如同老師認真解釋孫子兵法上的每句每字，卻沒有野戰訓練，偏向「紙上談兵」；而哈佛談判教學卻是週週「師對抗」式野戰演習。以後雙方畢業生如在職場上對決，勝負可想而知。
簡言之，教談判如只教理論不進行演練，如同教英文只教文法，學生沒有開口說英語的機會。
3、 心得與建議—以開設三日密集談判訓練營方式提昇效果
談判在美國極獲重視，被列為領導及決策學門的重要一環。美國名校MBA排名第一的哈佛商學院，並將談判列為必修課程。在台灣，談判亦漸獲重視。除大專院校外，公務機關亦時在訓練課程中增列談判課。惟目前的「重視」並不得法，以致效果有限。
不得法原因有二：(一)時數太少；(二)缺乏演練。
根據美國相關院校辦理談判密集課程之最佳實務經驗(Best Practice)，談判課程要達到效果，最理想方式係三日至五日之談判密集訓練課程，並安排大量談判演練。目前我國公務機關進修課程中，往往撥二至六小時教授談判，且多半並未安排演練，以致效果十分有限。


我公務人力發展中心曾於2006年5月間邀請哈佛甘迺迪政府學院談判中心主任談判計畫主持人Brian Mandell教授來台主持「國際談判演練研習營」。該課程「內容兼具理論與實務演練，三天的研習時間，安排多種不同談判模式，包括1對1、2對2、1對多、3方及多方談判演練，讓參與學員得以透過大量的實際談判模擬演練過程，訓練談判技巧。大部分學員均表示訓練內容有助於日後運用所學策略與技巧達成談判目標。經統計本研習營訓後成效評估問卷調查結果，課程滿意度總平均達90.08﹪，顯示訓練成效良好」
。


無論在各級公務人員或外交人員之養成訓練中，談判理應是非常重要的一部分。蓋各級政府辦理案件時常牽涉環保團體、廠商、地主、投資人等眾多利益相關方；而對外交人員而言，對外交涉，代表政府談判，係外交人員之重要工作。為使談判課程達到應有效果，建議公務部門談判課程應儘量比照上述公務人力發展中心模式，安排三日初級談判密集訓練營(安排自1對1單議題談判演練至初階多方談判演練)，及三至五日之進階談判密集訓練營(安排中高難度多方談判演練，包含調停、衝突解決等課題)，購買適當的哈佛談判個案及演練為教材，聘請有經驗之講師引導學員分析個案及實作演練，以求達到最佳效果。
四、強力推薦談判策略鉅著—3D談判(3D Negotiation)
由哈佛商學院(HBS)談判學大師James Sebenius及David Lax合著之3D談判(暫譯，本書尚無中文版問市，英文原書名：3D Negotiation: Powerful Tools to Change the Game in Your Most Important Deals)，於2006年底出版後，一時洛陽紙貴，堪稱為談判學劃時代鉅著。
本書雖於2006年底出版，惟二位名師實則早於2003年11月即已在哈佛商業評論(Harvard Business Review)中發表3D談判分析架構，此架構並隨即被哈佛商學院、甘迺迪政府學院及法學院列入談判課程當中。
本書作者James Sebenius教授，原在筆者的母校—哈佛甘迺迪政府學院教授談判，由於表現傑出，嗣為哈佛商學院重金挖角，並於1993年開風氣之先，在美國名校商學院中首創將談判課列為必修課程，並創設哈佛商學院談判教學中心(Negotiation Unit，現整併為 "Negotiation, Organizations, and Markets (NOM)")。
3D談判分析架構，是一套完整思考分析模式，適用於各行各業的談判，尤其適用於複雜困難的多方談判。這是一套相當有威力的分析模式，可讓對奕者見樹又見林，運用此模式分析、研擬談判策略，甚至進而設計一連串的動作達到把對手框在既定棋局的目的。一旦成功地把整個棋局的框架定了，對手只能在五毛一塊間掙扎，很難跳脫這個精心設計的框架。

參考台灣大部分企管顧問公司提供的談判課程，絕大多數仍以強化談判桌上的口語技巧為主。仔細分析後也覺得不足為奇，因為這種3D分析架構，雖對強化分析與思考有十分強大的助益，但一般人每天面臨的談判大多未達此種規模，「殺雞焉用牛刀」，自然以強調談判口語技巧較受歡迎。

但各國中央及各級政府、大型企業、跨國企業等，面臨的談判往往較為複雜困難，只著重口語技巧是絕對不夠的，就如1994-1996美中智慧財產權美方談判主談人，貿易代表Charlene Barshefsky所言，絕大多數人以為美中智財權談判的成功是高明的談判技巧奏效。殊不知，整個談判策略的設計與事前準備才是成敗的關鍵，談判桌上的口語技巧，只佔其中非常小的部分。易言之，談判並不是上了談判桌才開始，事前的分析設計、規劃準備及策略運用才是決勝負的關鍵。
目前台灣大多數的談判教學仍著重於談判桌上的口語技巧及說服招式，未能真正協助談判者分析及擬定談判的策略。3D的談判概念則已將談判從口語技巧，提昇到運籌帷幄的戰略思考層次。尤其Sebenius教授不僅是傑出的學者，教學也相當出色；筆者有幸上過他親自教授的3D談判課，頗有勝讀十年書之感。Sebenius教授原計劃於2007年6月間應台灣企業界邀請來台教授3D談判，惜因報名人數不足，未能開成。

面對全球化的衝擊、公民社會的形成，政府機關及大型企業，所面對的案件、談判通常牽涉層面較廣，涉及領域亦較複雜，因此實在需要學習一套完整的談判分析架構，以收事半功倍之效。

本節最後分享筆者恩師Brian Mandell教授的名言：一個好的談判者會做好自已的準備工作，而一個卓越的談判者會做好相關每一方的準備工作( A good negotiator will do his homework；A great negotiator will do all parties’ homework)。

貳、哈佛商學院(HBS)的個案教學—以麥可波特教授(Michael Porter)之競爭個體經濟學(MOC)為例
本(2008)年正要慶祝100週年院慶的哈佛商學院(Harvard Business School,簡稱HBS, 1908~2008)，以個案教學(Case Method)享譽全球。近年來我國台大EMBA、政大EMBA亦開始引進哈佛商學院的個案教學。
以競爭及經濟發展策略為研究重心的麥可波特教授，其競爭個體經濟學(Microeconomics of Competitiveness: Firms, Clusters & Economic Development)課程每年僅收80餘名學生。雖然商學院學生個個擠破頭想修他的課，波特教授仍堅持保留部分名額給外系、外校(如麻省理工學院、塔伏茲大學等)研究生，以豐富課堂討論。想修這門課的學生必須正式提出申請，由波特教授親自篩選。在眾多申請學生當中，筆者有幸通過考驗，成為波特教授欽點的80餘名幸運學生之一。
波特教授的課，從第一堂到最後一堂都是個案教學，小至公司、產業、大至區域、國家之經濟發展競爭策略個案。每個個案約在30頁左右，從該國的歷史地理背景、政經概況、產業經貿數據，內容完整充實。
第一堂課毋寧是震撼教育，商學院個案教學的動力和甘迺迪學院完全不同。比較起來，甘院個案多著重在公共政策領域，老師希望課堂能容納許多不同的觀點，刺激同學們的思考與創意，找出可行的政策方案並辯論其各自的優缺點。

商學院的個案討論卻是「窮追猛打」型，而且必須以精確的數字、統計為基礎。學生答了第一個問題後，教授往往還有第二、第三甚至第四個後續問題，一定要完全釐清你的論點是建基於哪些數據、統計資料或思考邏輯。在這個過程中，同學可以習得如何「用數字說話」，建構一套完整的思考過程。「想當然耳」式的推論，在這樣的討論過程中很快就會「破功」
每一堂課都像一堂考試，學生必須把個案中的每個數據、相關統計、報表及該公司、產業、經濟發展的軌跡、國家的歷史地理讀得清清楚楚，但又不能「見樹不見林」。必須花大量的時間來作課前準備。
由於採個案教學，每堂課都要討論不同的案例。一個學期下來，從個別產業、特定區域、擴大到開發中或先進國家的發展策略，波特教授均能請到個案中的主要策略執行人--往往也是產業界龍頭等重量級貴賓，於課堂討論後現身說法，與同學們面對面討論課堂中提出的方案是否可行。
波特教授該學期的課堂上，已經有芬蘭前總理、愛沙尼亞前外長、營業額五十億美元跨國企業的CEO等，來課堂參與我們的討論。從波特教授播放的錄影帶，可以看出過去盧安達總統、哥斯大黎加總統及個案中的產業龍頭也都曾親臨課堂。

由於波特教授的全球知名度與影響力，各國及各產業的領袖都樂於來到教室中與我們分享。
印象最深刻的是一次討論印尼的案例，印尼經貿部長以視訊會議方式與我們課堂連線。當日上課時間恰是印尼當地半夜三點。印尼經貿部長不僅自已犧牲睡眠，還率領相關司處長正襟危坐，參與我們的討論。

這類「現身說法」往往能指出同學們思考分析中的盲點，或點出因文化或其他因素，同學們提議的方案行不通的根本原因。冰島個案就是其中一個例子。

討論冰島個案時，波特教授竟將冰島現任總統請來課堂，聆聽同學們討論冰島的發展策略。同學們熱烈發言，從冰島十分不便的地理位置、地熱的運用、農漁牧業發展到冰島企業在全球的亮麗表現。其中，有同學甚至直言不諱地稱冰島地處不毛(in the middle of nowhere)，其航空公司卻能扭轉劣勢，表現優異，令人稱奇。

討論結束後，由冰島總統評析。冰島總統開口第一句話就是駁斥我們：「冰島絕非地處不毛(Iceland is not in the middle of nowhere)！」相反地，冰島佔據十分重要的戰略位置。他以投影片顯示「冰島版」的世界地圖，指出冰島恰位於北歐與北美之間，地理位置優越，佔據重要航空通道。

這一幕令人震撼！一般的世界地圖，冰島總處於變形扭曲的高緯度邊緣地帶，習慣了這樣的視覺印象，同學們在課堂中不斷想替冰島「極為不利」的地理位置找尋出路。

孰不知，地球是圓的，利與不利，有時端視你自哪個角度看世界。總統與我們分享的「冰島版世界地圖」，顛覆了同學們的既定印象，完全展現冰島的地緣優勢。而波特教授緊密與實務結合，個案討論配合實際掌舵人現身說法的教學方式，確能達到最佳學習效果，無怪乎波特教授的課在哈佛商學院眾多名師當中依然一枝獨秀。
參、結  語—其他進修心得與建議
甘迺迪政府學院(Kennedy School of Government, KSG)與哈佛商學院(Harvard Business School, HBS)、哈佛法學院(Harvard Law School, HLS)同為哈佛大學的專業學院(Professional School)，課程均重視實務，亦大量聘用實業界師資。

甘迺迪學院強調公共領域之管理實務，政治、領導管理、國際關係等是該院的招牌，校園中處處可見美國前任高層官員。此外，甘院國家安全課程亦為一絕。國安教學團隊陣容十分堅強，不僅有國防部前副部長懷特(John White)、前助理部長奈伊(Joseph Nye，亦係「柔性權力(Soft Power)」作者、甘院前任院長)、前助理部長卡特(Ashton Carter)，還有諸多曾任職白宮、國家安全會議之美國國安決策圈中之高階官員。
也因此，甘迺迪政府學院成為美國國務院、國防部、國安體系官員在職進修之重鎮，並吸引其他國家的政府官員來此進修。以筆者班上而言，就有20餘名來自美國及其他國家之國防部校級軍官、國安及情報體系官員。
建議我國防部或國家安全相關單位亦可考慮選派人員赴甘迺迪政府學院進修，除研究美國國安政策、決策機制外，亦可結交相關人脈，促進交流。(完)
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