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摘要
職獲退輔會及台北榮總推薦，並經人事行政局遴選後，於九十七年八月十五日到九月廿八日參加「九十七年哈佛大學菁英班」學習課程，前三週在國內，後三週親赴美國哈佛大學甘迺迪政府學院，與四十位來自全國各政府機關的公務人員一起受訓，並榮幸獲選擔任學員長。受訓的目的與課程設計在於培養領導統馭的能力，以及開拓國際視野。六週的學習中透過國內外專家的密集教學，不僅能啟蒙新知，更能與原有的實務經驗相互共鳴。課堂之外的學習也很豐富，除了順道拜訪哈佛醫學院及公共衛生學院之外，也一併了解波士頓市的重建計劃及其是如何成功地脫胎換骨，值得台北榮總借鏡。哈佛受訓對中階主管的在職訓練是難能可貴且有效的學習經驗。
關鍵詞： 哈佛大學、菁英學習、台北榮總
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哈佛大學訓練對個人與台北榮民總醫院的啟示與建議
1、 目的
培養中階公務人員的領導統馭能力，開拓國際視野，了解美國政主流的政府管理觀念與價值，並學習哈佛大學對國際在職學生的教育訓練模式。


2、 過程
一、提升領導與執行能力訓練課程綱要，國內課程綱要：
1. 學習者當責
2. 國際情勢與國家安全
3. 變革管理
4. 個案研究Belmont Library（由哈佛教授Steve Kelmen授課）
5. 個案研究Swedish Student Aid（哈佛Steve Kelmen教授）
6. 個案研究Aravind（哈佛Steve Kelmen教授）
7. 個案研究CARE（哈佛Steve Kelmen教授）
8. 個案研究CIA（哈佛Steve Kelmen教授）
9. 個案研究ARMY and Request

10. 英文簡報與溝通技巧
11. 模範領導
12. 卓越領導
13. 創新管理
14. 媒體、民意與政策
15. 經濟導讀
16. 激勵與賦能
17. 說服與談判
18. 國際經貿趨勢及國際經貿組織
19. 國際禮儀
20. 政策規劃分析與決策
21. 政策執行與評估
22. 績效管理
23. 政治導論
24. 風險管理
25. 顧客導向服務
26. 溝通與衝突管理
二、國外課程綱要
1. 政策形成Policy development

2. 團隊建立Team building

3. 領導力Leadership

4. 說服力Persuasion 

5. 談判力Negotiation

6. 績效評量Performance measurement 

7. 決策分析Decision analysis

8. 決策製定過程Decision making

9. 賽局理論Game theory

10. 政策評估Program evaluation

11. 如何與媒體打交道Working with media

12. 危機管理Crisis management

13. 美國政府機構US political institution

14. 美國總統的職權與選舉US presidency

15. 美國國家政策US security policy

參、學習心得：
　　九十七年九月廿八日清晨，在薔蜜颱風的伴隨之下，我與其它四十位同學及人事行政局考訓處吳副處長（團長）由美國波士頓平安返抵國內，從八月中旬至此為期六週的哈佛菁英領導學習暫時劃下休止符。頂著風雨，我直奔回台北榮總辦公室，準備週日及週一的防颱應變。這雖然是許多中階公務人員共同的寫照，但哈佛的訓練讓我明白，這正也是公務人員價值之所在：有我台灣民眾會更好！
　　自新政府上任之後，民眾殷殷期盼能有更好的生活，政府也一再承諾要給民眾過好日子。或許是「天將降大任於斯人也」，國際經濟狀況愈來愈險峻，內憂與外患加深民眾對政府的不滿，期待轉為抱怨，反應在如重力加速度般下滑的施政滿意度上。當八月份哈佛課程負責人Steve Kelmen教授來台授課時，身為學員長的我第一個被問的課題是：身為政府公務人員的中階主管，你該怎麼因應民眾的失望與愈來愈差的國內外金融與經濟現象？在這受訓的六週當中，世界性的金融風暴如影隨形的伴著我們，經濟衰退的現實考驗包括台灣在內的每一個國家，也同時考驗著我們。
　　暫時跳脫每天勞形的案牘，飛越半個地球來到連續五年世界排名第一的美國哈佛大學，讓自己有機會能沉澱一下心情，適度調整心境及觀察事物的精準度，是此行最大的收獲。無論是校園內外，只要我用心去觀察比較、質疑、提問、答辯、討論、請益、報告及拜訪，都能有幾多預期及意外的收獲，茲將職的學習心得與建議整理如下：
一、哈佛大學在職主管領導訓練(Executive Leadership Training Program)值得引進台灣中高階公務人員訓練。
　　眾所皆知哈佛大學的主管訓練是世界各相同類似訓練的濫觴，更是各國爭相學習的標竿，國內許多知名學府的MBA課程，都是以哈佛為模仿的對象。職雖有美國碩博士留學的經驗，但這次經歷仍令我對哈佛的訓練方式印象深刻。由於職目前是國立陽明大學醫學院兼任研究助理教授，教授醫學院學生醫務管理實務課程與醫務管理研究所碩士生，對象除一般研究生之外，也有不少在職專班同學，性質與EMBA類似。出發前我曾向醫學院李建賢院長報告，希望將哈佛的課程精華帶回陽明醫務管理研究所，提昇教育品質。
哈佛課程中令我印象最深刻有三點：
（一）、硬體設備先進，豐沛的教育資源：
甘迺迪政府學院建築的設計理念歷久彌新，完全考量學習方便性。比方說：大樓中庭讓學生運用，動線方便師生隨時利用樓梯的一角或中庭討論與交流。教室圍繞在四周，這是許多美國教室的特色，但國內教室常有庭院深深的感覺，師生與同學間的互動不便，不利學習。雖然階梯式半圓形的課堂設計並不特別，國內亦有，但教室前卻用許多面可升降的黑板，在資訊科技發達的美國，授課使用粉筆與黑板的頻率著實令人印象深刻。老師認真地將精華寫在黑板上，相較於大堆頭令人炫目的幻燈片，前者更令台下的學生有被重視的感覺，學習效果更好。綜合言之，學校願意花錢用心去營造任何有利於學習的環境，更鼓勵老師能用更貼近學生的方式授課。
（二）、專業、熱忱、用心、學生至上:

幾乎國內的所有老師及人事行政局長官都不忘叮嚀，哈佛課程所費不眥，所有同學都十分珍惜這段難得的學習機會，更希望能說服自己及往後其他學弟妹及政府主管為何要那麼「貴」。我的看法是教育真的是「一分錢，一分貨」的投資，且好的學校就是有能力將每一分錢花在改善教學品質的用途上，差的學校有錢也不知道如何善用。
我所親身體驗的哈佛課程安排可以用幾個字詞註解：「專業」、「熱忱」、「用心」、「學生至上」。哈佛為世界上包括台灣等七個國家（包括中國大陸）安排中高階主管領導訓練，有更多的國家排隊想安排。一般對企業人士，每一門三天的課程費用為3300美元（折合約十萬台幣），幾乎可以供台灣公立大學生四年學費，但企業人士仍趨之若鶩，因為哈佛的課程安排是經歷許多的修正，並隨學生的需求及課後評估成效而適時調整，老師的「專業」與「用心」要接受來自不同國家的中高階領導評比，若沒有一定的專業，那能令人信服。另一個令我印象深刻的是行政人員及課堂助教的「用心」與「熱忱」，從接送飛機到課堂內外安排，食宿及參訪等，全都由四位同仁安排，人力使用的標準令公務台灣體系出身者不可思議，然而，充足的行政支援不僅讓課程更流暢，老師更可以專注教學，學生更全心學習。不像台灣的老師與學生，時常需要處理很多的庶務而分薄了本業。台灣的教育，學校是主體，老師次之，學生最被忽視，資源錯置，如何可能名到世界百大？哈佛能連續獨居各種世界排行擔榜首，就是將學生設在首位，有優秀的學生才有傑出的老師，最後學校跟著沾光。五年五百億要將錢用在學生而非學校，才有機會建立世界一流大學。
（三）、「個案研究」與學習者的經驗共鳴：
哈佛Case study的教學方式是最大特色，國內近幾年也有引進，職在陽明大學醫務管理研究所也陸續用這種方式上課。這種以一個個案為主要討論對象，由授課老師串聯並引導學生了解個案的方式，對老師及學生都是挑戰。沒有經驗的老師將難以深入了解個案本身的教學目標為何？若欠缺職場經驗更難以體會個案本身的複雜度及學生的反應，對於許多現實的困境，有時很難回答，無法令學生信服。另一方面，學生的受益程度亦有很大的差異，職以為取決於本身的英文程度、能否無障礙地了解並參與課堂討論與背景及經歷，Case study不會提供標準答案，也沒有標準答案，但同學本身的經歷若能與個案的內容有所連結，並產生共鳴，則個案研究將很有收獲。唯一美中不足之處，是較沒有國內的案例。聽說哈佛大學打算寫一個關於台灣高鐵的個案，希望日後能有更多的台灣個案，拉近哈佛與台灣的距離。
（四）、生動的影片教學：
如福爾摩斯般逐層發現問題與解答，我印象最深的包括：Nancy Katz的Team Building課、Gary Orren的Persuasion（電影十二怒漢）及Keith Allred的Negotiation（美國SPAM公司的勞資衝突實例）課，都用了真實拍攝的影片，讓我們參與劇中的角色，去揣摩下一步該如何因應？我此行特別買了一些個案教學相關的書籍，希望能帶回來提升自己的教學品質。
二、哈佛課程對於學習成為稱職主管的啟發
全世界大概不會有任何一門課程保證可以訓練出一位卓越的領導。領導的養成豈有捷徑，更沒有速成，但哈佛的課程有系統地整理出成為適任的領導者應該具備的基本功課：有效率溝通，善於說服，知道如何爭取與要求部屬，善用權力，但也知道如何妥協卻不失分寸；建立具有權與能的團隊，並能指引正確且具有遠景的奮鬥目標；對於所屬工作單位的績效，能有科學般嚴謹地評估，賞罰分明等。
記得在Jennifer Lerner教授的Decision Making課後，一位隨堂的波士頓郵報（Boston Post）記者採訪我。在了解我的經歷與背景之後，反問說：聽起來你都早就會了，那又為何要來Harvard上課呢？我回答：課堂上的教授給了我許多啟示，更多不同的想法，就因為我有許多經歷，也不是第一次學，甚至都已在學校教，但我從哈佛的學習中知道自己有那些是需要加強的，有那些是應修正的，更重要的是有那些經驗與判斷是可以藉由系統性的學習而串聯起來，成為兼顧實務與理論的東西（Evidence-based management）。綜合言之，哈佛的教學是讓原本會的愈多的人，收獲愈豐富。它的課程不是給初學者設計的，而此行幾乎都是科長級以上的人，正好適合這一類的課程。
三、對於醫院醫務管理工作的收獲
職除了臨床醫師的業務之外，更多的時間是擔任醫務管理的工作。本次課程除了課堂內的學習之外，有幸能順道參訪世界一流的哈佛大學醫學院及公共衛生學院，並且與幾位當地教書或求學的台灣同學會面，算是此行另一項收獲。哈佛大學雖然本身沒有附設醫院，但其周邊建教合作的教學醫院都是世界知名，如麻州總醫院（MGH）Beth Israel Deaconess Medical Center, Brigham and Women’s Hospital, Children’s hospital等。職在初步參訪之後，雖未能有機會做深度查訪，但亦有幾項心得與建議：
（一）、硬體建設不斷地推陳出新，新的門診大樓陸續成立（如Beth Israel Deaconess Medical Center），更符合老人及慢性病為主的門診型態。台北榮總正準備規劃新的門診大樓，為未來30年使用，已在回國後向李院長及副院長報告過，希望台北榮總能有機會參訪這些醫院，借鏡其規劃理念。
（二）、醫院整體醫療的規劃：職在民國91年曾造訪波士頓，當時仍記得有半個以上城市都像是工地中一樣，如今波士頓這個全美最古老的城市卻宛如脫胎換骨後的火鳳凰，再度吸引世人的目光。原來美國政府與麻省的州政府自1990年代後期，設計了一個長達15年的計畫，系統性地將多個較會影響市容的高架道路地下化，整個工程到去年完成，波士頓如煥然一新，為老城市賦予新生命。同樣的理念與執行亦見於哈佛校園，麻省理工學院（MIT），及許多郊區的土地，甚至是工廠，波士頓擁有全美近三分之ㄧ的生物科技公司，結合當地充沛的醫療資源與人力及科技，創造高附加價值的無煙囪之害，值得一提的是這些高科技公司的建築物及其工廠外觀，完全是融合當地的整體景象，強調與四周的建築及自然景觀合而為一，因此外觀完全不會突兀，不像台北市許多建築物新舊雜陳，完全看不出有規劃的樣子。台北想要成為真正進步的城市，仍有好大一段要努力。不過相較之下，台北的捷運系統遠是比波士頓好很多，值得小平民的自我肯定與驕傲。
同樣的重建工作幾乎在哈佛的各學院都隨處可見，但最重要的是有脈絡可循，也就是有整體校區開發的Master plan，分期進行。回國後也已向醫院長官表示，如果有機會希望能參考國外的整體開發模式，讓榮總能脫胎換骨，相同的道理也適合給台北市或其他縣市。
（三）、結合醫療事業與公益，進行另一類行銷：我常利用課後在美麗的查爾斯河畔慢跑或健走，見到當地醫院與企業界合作，舉辦許多為心臟或糖尿病而跑的公益活動。由於台北榮總明年適逢50週年生日，職斗膽向院長建議，不妨結合台北市政府及退輔會等單位，舉辦一系列公益運動與活動，如：慢跑、自行車、登山、游泳等活動，一方面強化醫院的健康促進形象，另一方面可以達到宣傳的效果。
四、規劃與主持國際性會議
本次有機會負責規劃並主持Taiwan Forum是令人印象深刻的一項學習。舉辦台灣論壇的目的是希望吸引哈佛大學的師生能注意到台灣進行中的一些公共事務，並間接達到宣傳的目的。今年是第二次在哈佛校園公開舉行，總共有超過一百位以上的哈佛師生參加，座無虛席。職為了Taiwan Forum準備超過一個月，幾乎在台三週的課程之外，所有時間都投入準備工作，謝謝多位同學的鼎力協助，最後不僅順利且圓滿，個人也獲得最多寶貴的經驗。
職以為Taiwan Forum達到了幾個目標：
　　（一）、在哈佛這個多元價值觀的校園中成功地舉行，台灣政府的立場與主張得以完整呈現，不受中國大陸的影響。
　　（二）、讓不同主張的國際人士，不論他們贊成與否，都有第一手的資訊，更加有系統地了解馬英九總統政府的兩岸經貿政策。
　　（三）、對所有參與的學員都是第一次珍貴的經驗，除了部分有留學或工作在美的人之外，多數學員並沒有這些經驗。如何能夠規劃、準備主持、簡報、答辯及接待等，都非過去熟悉的學習。台灣希望更多參與國際社會的經驗，但政府中階公務人員卻沒有足夠的訓練，更缺乏國際場合的實務歷練，像哈佛Taiwan Forum這種以學習為目的，且在校園內舉行的正式論壇，機會不可多得。
　　（四）、由於哈佛的師生對兩岸問題最有興趣，此次也有許多大陸學生參與，但發言都十分理性，並未見到非理性的情緒性攻擊或阻撓等。職相信假以時日，兩岸之間的對話或許會更多更頻繁，過去劍拔弩張等方式或許也會調整為更細緻地攻防，中階公務人員得以在國外有此學習機會，應該十分珍惜，雖然準備的過程十分辛苦，但我個人十分肯定Taiwan Forum的必要性。
五、擔任學員長的甜蜜負荷與額外收獲
或許是過往曾在美國求學，職受同學厚愛選為學員長，協助團長與國內外老師處理一些同學的自治與學習事宜。職起初並不以為意，但後來才發現學員長身負許多重要的任務。此外，由於是自治管理，大家又都是來自不同單位的菁英，如何凝聚大家的意見，並且轉化為有效的執行力與成果，並非容易的事。其中最困難的莫過於準備台灣論壇，有一些國內的課幾乎沒有辦法專心。
很多任務單靠一人的力量是無法完成的，想到都令人卻步，但在哈佛班裡，大家都毫不吝惜地將各自的專長擺上，如同一個人的各種器官，均能盡功用。除了台灣論壇之外，最讓我記憶猶新的是在課程結束之前，我花了一些功夫整理大家六週課堂內外活動的相片，同學中有攝影的專家，他們花了兩晚以上的時間從上三千張的照片中挑選出五百張，另外有人選擇背景音樂，我最後做綜整，為了趕在最後一堂課結束前播出，以電腦軟體編輯並且做成電影放映。當同學以熱烈的掌聲鼓勵我與所有參與的伙伴時，眼淚不禁奪眶而出，六週以來的努力沒有白費，所有的汗水都在剎那間昇華。
在回國途中，人事行政局吳瑞蘭副處長問我此行是否有學到新東西？我說：我可能比任何一位同學得到更多，不一定是課堂上的，而是整個六週的課程中，身為學員長的我，有機會從實務中運用同學賦予我的權力，去善盡我應負的責任，並且完成全隊的目標與長官交待的任務，換言之，是在國外實務訓練。有時我會直接活用上課的內容或借用老師的話來解析自己的領導行為，到了最後一週，有的同學會在一旁註腳：學員長現在正在應用那位老師的什麼理論，多麼生動且務實的學習之旅！
肆、建議
在民國八十九年到九十二年期間，職曾有機會赴美深造，在全美最佳的約翰霍浦金斯大學攻讀碩博士。當時，職的同學當中就已經有許多是擔任中國大陸高階公務人員的人。在有計畫的安排下赴美進修，且時間長達一年以上。據了解，相同的訓練課程不僅在美、英等先進國家的知名學府中已推展多年，近年來更邀請世界知名學術單位與教授在中國大陸開班授課，對岸推動公務人員國際化的步調與用心可見一斑。國內直到四年前才有類似的課程，但時間較短。職個人的經驗認為這類短期國外研習課程仍值得繼續推展下去，並且可以更好。茲說明如下：

第1、 參加人員多數為科長級以上，且具有良好的英文程度與工作經驗，算是中階公務人員中的菁英，這些人多半在未來十年會擔任更重要的簡任以上職務，所以課程設計的方向是給這些「準高階」人員培養國際觀的開始，哈佛的課程可提供整合理論與實務的功效，最適合中高階主管。
第2、 在課程上國內外各三週，比重平均，但如果可行的話，建議可以減少出國前的課程到一週左右，回國之後有二週的時間做「收歛式教學」，加強美國的課程內容如何落實到國內各重點領域，而這經過「轉化」的內容應由學員中選出優秀的種子教官，在爾後國內六到八職等的訓練中傳授，如此才能將哈佛的課程內化為國內的課程，受益的人也才會更多。
第3、 國外課程多半是學者，有實務經驗者較少。因此國內課程部分應可加強延攬具有實務經驗的現任或曾經任該職的官員現身說法，讓九職等左右的人能有機會了解許多決策發展的架構與實質的困難所在，同時可以彌補哈佛的不足。
第4、 政府安排世界最好的哈佛大學，花費不少，其目的除了讓參加者能有個人的長進之外，應該也是為了訓練未來參與國際事務的團隊。台灣受限於世界政治現實而苦無國際參與舞台，因此各部會更應培養熟悉國際相關業務的公務人員，化被動為主動，積極建立國際人脈，如此當情勢對我國有利時，才能接應上去。本次職負責主持策劃「台灣論壇Taiwan Forum」，由於過去已經有類似的經驗，因此才能不負眾望，但多數同學沒有規劃、主持及發表於國際場合的經驗。是我們的弱點。為此，哈佛的台灣課程中最好能加入籌備主持及在國際場合演講的課程，將訓練方向引導向國際化，以區隔國內行之有年的訓練。
第5、 哈佛大學的主管能力提升課程並不是單純為台灣設計，包括中國大陸等另外六個國家也都委託哈佛主辦類似的課程。因此無論是課程內容與上課方式，甚至教師資都不大可能有明顯異動。個人有三年留學經驗，哈佛的課程吸引人之處為其生動的教材與個案研究的教授方式。本次課程內容中包括了十個著名的個案。（另一階段專論）及許多結合影片及課堂討論（如：１２怒漢等），這種學習模式令人印象深刻，尤其是對具有實務經驗者尤其容易融入情境之中，在老師的帶領之下，可以了解主管所需面臨的挑戰與所需具備的解決能力。
第6、 課堂之外的學習與課堂內一樣重要，如果只是課堂內的學習，大可延請哈佛老師來台上課即可，所謂「行萬里路勝讀萬卷書」，課堂之外的觀摩與學習也是此行重點。哈佛大學是全世界排名第一的大學，百聞不如一見，其中個人印象最深刻的是其硬體建築充分考量學生間的交流，此外行政人員的充沛人力及對職務的認真態度。就硬體而言，哈佛甘迺迪政府學院為學生規劃了許多討論與交流的空間，所有的學生彼此可以在許多溫馨的走廊一角中討論、交友、上網學習與查資料，來自世界各地一流的學生可以在此切磋、腦力激盪。國內許多大學都沒有這樣的設計理念，公務人力訓練中心也沒有值得借鏡。值得一提的是這棟建築是由台灣來的建築師王本仁先生於1978年完成，本次職亦專程拜訪王建築師，並請教如果規劃醫院整體建築，是此行的另一收獲。希望日後能有更多的時間進行課外參觀與學習。
伍、結語：
職本次有幸能獲得主管單位退輔會的推薦參加哈佛大學菁英學習，在國內外六週的課程中獲益良多。職承蒙同學錯愛，獲選擔任學員長一職，有機會能從實踐中學習如何帶領四十位菁英，共同達成團隊的學習目標，是此行最大的收穫與成就。
哈佛的課程無論多好，三週的時間都是太短，但卻是領導訓練很好的啟航點。返國後，在許多同學的鼓勵下，我將會推動同學組成類似讀書會功能性小組，各小組延續哈佛校園一起讀書與交換心得的習慣，挑選與領導管理相關的好書，大家輪流主持並分享，如此不僅可延長學習的效果，更可維繫大家的共同學習情感。
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