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李光耀公共政策學院學院
Senior Management Program

Leadership & Governance

學習心得報告
進修地點：新加坡國立大學李光耀學院
出國期間：96年07月02日至96年07月27日
提報人：外交部研究設計委員會專門委員楊友齡 

報告日期：96年08月27日
1、 前言
職奉准於本（96）年7月1日至28日赴新加坡參加新加坡國立大學李光耀學院舉辦之高級領導研習課程（Senior Management Program on Leadership & Governance）共計四週，得以實際感受新加坡政府、學界充分掌握全球化趨勢，藉求新、求變順利因應國際情勢變遷，並因此讓國家與人民享有因高度經濟發展所帶來之自信與驕傲。
全球化是當前無法逆轉的趨勢，然而全球化給個別國家帶來的是機會抑或挑戰，端視各該國家各階層領導人能否有效因應。對新加坡而言，全球化帶來的機會大於挑戰。新加坡順應全球化趨勢，藉創新思維、科技發展與政府e化而成功之案例比比皆是，讓該國在短短時間內從第三世界國家轉變為富裕的已開發國家，也讓新加坡成功轉型為亞洲最重要的金融、服務和航運中心。
新加坡強調管理，以政府廉潔、治安良好、高效率聞名。任何外來訪客都對該國機場通關便捷、市容美麗整潔，以及充滿朝氣的社會氣氛印象深刻。
綜觀四週課程，令人感受最深的印象就在「競爭力」一詞。每一講座的課程介紹最後一定會連結到競爭力。在全球化趨勢下，恐也唯有具競爭力之國家方能成功。要如何讓國家更具競爭力？端視國家公、私領域各階層領導人是否具前瞻能力，是否能夠掌握國際動脈，能夠適時調整政策，以及產、官、學界及其他相關組織的堅實合作，以因應各種挑戰。
貳、課程內容
課程內容概括四大類:

一、全球趨勢（The Global Context）:

1、以財政、政治、社會文化等不同面向探討全球化的特色，以及其對國家角色造成的影響；強調科技發展與政策選擇加速促成全球化下相互依存的世界。
2、國家在新國際體制下所扮演的角色：強調面對全球化所帶來的挑戰，可激勵國家領導人等採取新策略—如民營化、公民營伙伴關係、decentralization等以達經濟成長等任務目標；並藉此討論為何有些國家能扮演經濟發展之推手，但許多國家卻無法達成此目標。
3、在貿易、投資與財政之新國際規範下，對外關係的經營管理：國家與社群如何有效管理因國際漸增的經貿相互依存關係所產生之機會與限制。並藉案例研究討論中國崛起對鄰近國家新興市場的影響。
4、科技對商業及政府政策的影響：強調今日科技已成政府與企業的中樞神經，少有政府與企業在沒有科技協助下能有效經營運作。
5、經濟競爭力：探討決定國家競爭力的因素在政府政策、企業經營模式、產業群聚，以及經濟環境等。建立或加強國家競爭力是一巨大挑戰，需要政府、業界、大學以及其他相關組織的堅實合作。在現代國際競爭中，類此機構都扮演重要角色。
二、公共機關（The Institution）

1、有動力的（dynamic）管理：藉由檢視新加坡公務部門所扮角色，瞭解其有效管理的發展。強調a supportive institutional文化，以及proactive organizational capabilities的成長；各階層領導人在面對快速變遷的國際環境下，唯有繼續學習，適應與創新才能維持有力的管理。
2、新加坡政府在過去40年來由積極提供服務改由民營機構提供具有世界級競爭力的服務而轉化為「小（small）」政府；新加坡創新的立法概念，如規範市場而非規範市場參與者等，讓新加坡市場能加強效力與競爭力。
三、組織（The Organization）

1、組織競爭力：面對新經濟環境，組織能否採取新的成功策略、做結構性改變，以及有無創新價值能力是決定組織競爭力以及能否繼續發展的要點。
2、組織執行力與文化：強調組織應建立務實與有效執行策略的企業文化，以及作業程序的創新、學習新知（個人學習所獲新知轉化為組織能力）等對競爭力的重要性。組織要能創造信任與分享文化，讓成員樂於分享並自我期許為價值創造者，方能永續發展。
3、組織的卓越管理：藉PS21-the Singapore Public Service Movement for Organizational Excellence介紹組織卓越管理之標準以及創新如e政府；強調卓越管理，以及有前瞻性的轉型能力是組織能永續發展的原因。 
4、強調管理（management）的任務不僅在關心「利害關係者（stakeholders）」的利益，而是最大化（maximize）利害關係者之利益；管理之重點在效率與執行（Management is about performance），經理人要務實而不能過於理想主義，要能執行策略計畫並達成既定目標。
5、今天的組織經理人必須要能認識因全球化、人口及氣候變遷、政治結盟的改變，以及科技創新所帶來外在環境的轉變，為維持組織效能，經理人必須加強溝通、建立合作伙伴關係、組織轉型，以及強化效力與可信度的能力。
6、民營化與公民營伙伴關係：民營化不但是近20年影響政府經營最大的因素，同時也影響民營機構與外包計畫（outsourcing）。課中學習討論如何決定應否民營化或外包，以及如何在政府經營與民營化之間找到其他適當的選項，如公民營伙伴關係、合作、網路等。
四、領導力

1、認識自己、領導別人：藉360度評量（personal 360-degree feedback report）、MBTI個性類型指標，以及與他人互動等模式讓參與者能自省並認識自己；此課程並提供一對一諮詢，提供改善領導能力之具體建議。
2、進階談判協商（Advanced negotiations）：此課程邀請哈佛大學商學院教授講授，強調談判協商技能乃領導人應具備之競爭優勢。課中介紹如何在各種情況下確定利益所在、找尋盟友、破壞他人結盟、選擇替代方案、在抗拒中建立共識，以及面對機會與挑戰時如何採用談判策略等，以解除障礙達成目標。

3、不確定管理（Managing in Uncertainty）：授課重點在介紹情境模擬scenario planning，以恐怖份子綁架為例，學習在全球化下，亞洲各國如何在危機時辨識預警信號、危機對產業群聚可能影響，以及如何在政策分歧等情境中解決危機等。
參、學習檢討
一、課程安排

1、本課程師資除網羅新加坡教授、政府官員、成功企業家外，因李光耀學院與美國哥倫比亞大學簽有合作計劃，故亦安排來自哥大、哈佛大學之講座教授。整體而言，課程安排非常用心，除由學者專家授課外，透過多元的活動設計，如分組討論、個案研討、情境模擬及實際的談判演練等活動，強化學員對課程內容的了解，並藉此增加對來自各國不同文化背景學員彼此的認識。
2、課程安排過於緊湊（李光耀學院院長Kishore Mahbubani曾指出此學程應為三個月課程，但濃縮為27天），無足夠時間準備講座建議課前讀物，以致無法與教授內容相互映證，頗覺遺憾。
3、上課時間講座講述課程時，不斷被阿富汗、巴基斯坦籍學員主動要求介紹其個人經驗打斷，加以彼等英文腔調過重難懂，嚴重影響職學習情緒與學習效果。職曾反應此一問題，希望能節制此類發言，另於每節課末安排Q＆A時間，但講座以「不便阻止他人發言」而未被採納。
二、參加學員

1、參加人數共36位。其中16位來自新加坡，其餘來自海外，包括台灣、香港、馬來西亞、泰國、越南、印尼、柬埔寨、阿富汗及巴基斯坦等國家。
2、以政府部門或民營企業區分，前者約佔2/3。

3、本屆我「國泰」企業派旗下兩名經理人參加。此或與前監察院長錢復退休後轉任國泰慈善基金會董事長，與LKY學院Kishore Mahbubani院長（新加坡前駐聯合國大使兼UN安理會主席）為舊識有關。
三、課程檢討
1、此課程定名為Senior Management Program on Leadership & Governance，因此課程安排著重於建立領導人的知識與能力。其中除全球趨勢課程與本部業務有直接關系外，其他課程則多在強調面對全球化下，政府、企業等組織的競爭力。每一講座講授的最終目標就在如何讓組織創新與增加競爭力。課程中安排參訪新加坡港務局（Port of Singapore Authority）、國內稅務局（Inland Revenue Authority Singapore）。前者似乎為新加坡的驕傲，LKY學院的各類課程都安排前往參訪。新加坡政府自八十年代中後期，决心在港口和航運部門推行貨櫃運輸EDI (Electronic Data Interchange) 以提高貨櫃裝卸效率，缩短通關時間。PSA 和新加坡的貿易發展部(TDB)聯合開發Maritime Information System系统，使航運公司、貨運代理商和監管機構等之相關運輸文件以電子數據的格式统一起來，從而使新加坡港成為世界上最有效率、最成功的貨櫃轉運港。講座驕傲指出該套電腦系統歷經近三十年不斷修正改進，不是其他港口所能抄襲使用；也因為此有效管理，該港口碼頭貨櫃堆疊可高達十層，遠非其他港口所能比擬，如何有效處理如此大量底層貨櫃之前往國家港口、上船次序、重量安排、冷藏特殊需求等等，都非短時間所能解決。講座更指出新加坡碼頭的清潔、安靜，幾乎未見人影，其自動化可見一斑，也印證創新即代表競爭力。另該港口為配合國際反恐需要，所有貨櫃進入港口同時即經過適當安全檢查。
2、為介紹公民營伙伴關係，課中安排參觀Hyflux實例。新加坡政府為解決水資源問題，由經濟發展局（RDB）與水處理公司Hyflux合作，支持該公司在海水淡化等技術所需材料科技之研發。目前該公司不但提供新加坡10％之淡化海水、處理全國35％用水，其營業項目更藉此伙伴關係擴及裝備生產、顧問諮詢與科技研發等等，合作國家除中國、中東地區國家，更遠及非洲。
3、在「對外關係的經營管理」課程中，因以「2005中國與其鄰國關係」為案例研究，講座要求各國學員發表看法，職對其他學員有關中國崛起帶給台灣商機的正面看法提出不同觀點。職謂因為兩岸問題，中國崛起讓台灣不但在當前區域經濟整合中完全被排除在外，更因中國崛起，各國覬覦中國商機，導致我與各國發展雙邊關係、參與國際組織相形之下更受到負面影響。因為台灣面臨被邊緣化的危機，所以台灣需要各位的支持與協助。未料職發言完畢，全場竟響起一片掌聲，講座Lukauskas教授亦點頭稱是。會後巴林學員Abdul Jalil Ali Al-Hayki更直接向職表示其支持台灣。
4、在創新治理課程中討論職業倫理，講座以印度某一地方官員面對貪腐的迂迴處理方式作為案例研究，職於課後檢討中提出質疑，在歐美討論職業倫理會否以類此貪腐案件為案例研究？此案例是否教導我們在亞洲必須容忍類此弊端才能生存？有鑑於國際間倡導良治（good governance），課程安排似應考量在強調政府效率與競爭力之外，也能在良治上（如participatory, consensus oriented, accountable, transparent, responsive, effective and efficient, equitable and inclusive, the rule of law）有所著墨。Good Governance與Dynamic Governance並不衝突，尤其參加此課程者多來自開發中或less developed國家，良治應是此等國家中、高階管理人員所應具備的觀念。另一馬來西亞華籍學員當場支持職之看法，認為課程過於強調新加坡成功經驗，良治之觀念應值得大家學習。
肆、感想
1、綜觀此課程，其中心思想就在創新與競爭力，此與本部鼓勵同仁尋求外交「藍海」策略的觀點不謀而合。
2、有關「組織要能創造信任與分享的文化」一節，有鑑於本部同仁對各單位因本位主義（此由相關地域司對本會奉核成立之南太、非洲、中南美各小組的資訊分享程度可見一斑）導致部內橫向聯繫不足多有批評，職以為唯有賴部內高階長官長時間的倡導方可能建立本部分享與信任的文化。
3、新加坡在四種官方語文中選擇以英文為工作語言，雖有所謂Singalish之譏，但慣以英文思考、討論問題確實已讓新加坡人在全球化趨勢中較非英語系國家人士取得競爭優勢。我等人員在參與國際會議或研討會時，往往怯於表達立場，語文問題乃不容忽視之癥結。報載近兩年台灣學生英文托福測驗成績在28個亞洲國家中排名倒數第四，如何改進台灣之英語環境，恐為台灣面對全球化必須認真思考的重要課題。就此職曾思考擬建議爾後本部研討會改以英語進行，但部內同仁能否接受？部外學者能配合？仍有待進一步觀察。
4、「公民營伙伴關係」的特性之一在影響政策或達成任務目標（Can be used to influence policy or accomplish tasks），職在知悉星政府與Hyflux建立伙伴關係之原因與結果後，聯想到我援外計畫是否可以考慮此一公民營合作模式？鼓勵國內企業赴邦交國投資如能有政府公部門之合資或較具吸引力？運用此一概念建立我與邦交國間跨國公民營伙伴關係，或可因此帶動邦交國相關產業發展？因為是企業投資關係，其經營仍以追求利益、永續發展為導向，此跨國公民營投資合作或比我單方面之貸款對我更有保障？ 
5、職此次奉准前往新加坡李光耀學院參加SMP課程，其課程內容或多與本部業務無直接關係，但職得以親身體驗新加坡此一多元種族國家境內各族群彼此間相互尊重、和平相處，以及因為重視創新、執行率與效率以致國家競爭力逐年攀升之榮景，仍覺得受益良多。
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