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主辦機關：行政院人事行政局

報告人員：97年全球化及領導能力研習營全體學員

進修地點：新加坡國立大學李光耀公共政策學院

出國期間：97年12月1日至12月10日               

報告日期：98年3月10日       

摘     要

因應全球化挑戰，我國參加國際組織機會增加，公部門亟需培育具備國際觀及前瞻領導規劃能力之高階領導人才，以提升我國高階文官之國際競爭力，並強化國際網絡關係，加速與世界接軌。行政院人事行政局於97年首次與新加坡國立大學李光耀公共政策學院合作辦班，選送行政院及所屬機關簡任第11職等以上公務人員計30人赴該學院研習，課程以全球化、公部門領導及新加坡公共服務經驗為主軸，並安排公部門參訪，以實地汲取新加坡經驗。

本次研習學員，男性18人、女性12人，共計30人（其中擔任處長層級以上者計21人），均在不同的專業領域中扮演決策之重要角色。本研習之特色如下：

（一）有助於增進高階文官對全球趨勢發展之瞭解，提供與亞洲或其他國家公務菁英互動機會，拓展國際視野，提升國際競爭力；

（二）透過實地參訪新加坡成功治理之機關（構），有助於深入分析及參考借鏡；（三）提供高階文官跨域交流之平台，建立橫向溝通機制，有助於凝聚文官體系  

共識。
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壹、辦班目的

因應全球化挑戰，我國參加國際組織機會增加，公部門亟需培育具備國際觀及前瞻領導規劃能力之高階領導人才，以提升我國高階文官之國際競爭力，並強化國際網絡關係，加速與世界接軌。

有鑒於新加坡近年來在政府治理有卓越表現，根據瑞士國際管理學院 (IMD)之2008年世界競爭力排名，僅次於美國，位居世界第二，成功經驗值得借鏡。經查新加坡國立大學李光耀公共政策學院為亞洲著名之公共政策學術機構，對於培訓新加坡及其他國家中高階公務人力具豐富之教學經驗及訓練資源。行政院人事行政局爰於97年首次與該學院合作辦班，選送行政院及所屬機關簡任第11職等以上公務人員計30人，於97年12月1日至同年月10日赴該學院研習，課程以全球化、公部門領導及新加坡公共服務經驗為主軸，並安排公部門參訪，以實地汲取新加坡經驗。
貳、研習時間：民國97年12月1日至97年12月10日

參、研習地點：新加坡國立大學李光耀公共政策學院
肆、參加人員：
團  長：行政院人事行政局局長 陳清秀

副團長：行政院人事行政局考訓處處長 范祥偉

執行秘書：行政院人事行政局考訓處專門委員 李嘉娜 

學 員 長：國立故宮博物院常務副院長　黃永泰

副學員長：行政院金融監督管理委員會檢查局局長　鍾慧貞

　　　　　行政院海岸巡防署海岸巡防總局副總局長　林欽隆

學　　員：行政院參事兼第一組組長　蘇永富

行政院秘書室副主任　嚴晳苓

外交部領事事務局副局長　陳華玉

教育部技術及職業教育司司長　陳明印

經濟部參事　鄭國榮

交通部台灣區國道新建工程局副局長　曾大仁

蒙藏委員會藏事處處長　陳又新

僑務委員會僑生輔導室主任　莊瓊枝
中央銀行國庫局局長　施燕

行政院主計處人事處處長　陳烽堯

行政院新聞局資料編譯處專門委員　嚴竹蓮

行政院衛生署護理及健康照護處副處長　蔡淑鳳

行政院環境保護署綜合計畫處處長　葉俊宏

行政院經濟建設委員會綜合計劃處副處長　高仙桂

行政院原子能委員會綜合計畫處處長　饒大衛

行政院國家科學委員會企劃考核處處長　王永壯

行政院研究發展考核委員會研究發展處處長　廖麗娟

行政院農業委員會漁業署漁政組組長　陳玉琛

行政院文建會文化資產總管理處籌備處副主任　施國隆

行政院勞工委員會職訓局外國人聘僱管理組組長　蔡孟良

行政院公平交易委員會處長　吳翠鳳

行政院消費者保護委員會督導組組長　劉清芳
行政院公共工程委員會參事　蕭家興

行政院原住民委員會衛生福利處處長　阿浪．滿拉旺

行政院客家委員會綜合計畫處副處長　游進忠

中央選舉委員會行政室主任　蔡穎哲

國家通訊傳播委員會營運管理處處長　陳國龍
伍、研習課程設計及課程表

一、課程設計

本研習營以全球化、公部門領導及新加坡公共服務經驗為主軸，共有11門課程及4項參訪活動，其中華語、英語授課及公部門參訪各占三分之一，詳如下：（見圖一）

（一）領導能力課程：政策分析、政策執行、政策評估、公部門之領導統御、治理中的創新、競爭力與群組。

（二）全球化課程：中國的全球化與政治改變、東亞的國際關係與安全、全球金融風暴對亞洲的影響。

（三）新加坡的成就：包括菁英制度及動態治理2門課程及參訪新加坡公共服務學院、貪污調查局、新生水遊客中心、市區重建局等4項活動。

圖一、「97年全球化及領導能力研習營」課程設計
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二、「97年全球化及領導能力研習營」課程表

星期一MONDAY, 01/12/2008

	11:00 – 12:00
	Welcome address by Dean of Lee Kuan Yew School of Public Policy, Professor Kishore Mahbubani 

開幕式: 李光耀公共政策學院院長 馬凱碩教授   致歡迎詞
Administrative Briefing and Tour of LKYSPP

行政流程簡介及校區巡禮



	14:00 – 17:00


	Creating Public Value through Strategic Management (Dr. Wu Xun)

以策略管理創造公共價值 (中文授課) (吳 遜 博士)

Public value is the equivalent of shareholder value in public management, and the role of the public sector managers is to maximise the amount of public value created, within their given remit. This module focuses on the use of strategic triangle—missions, operational capacity and authorizing environment—in creating public value in public sector organizations.
公共價值等同於公共管理中的股東價值。公家部門的經理人角色，是要在授權下將創造出來的公共價值極大化。這堂課側重在策略三角- 亦即使命、經營能力及授權環境- 在公部門組織中創造公共價值。

	


星期二TUESDAY, 02/12/2008

	09:00 – 12:00


	Site Visit to NEWater Visitor Centre  

參訪新生水遊客中心

Participants will be directed through the NEWater Visitor Centre. It provides a comprehensive knowledge of a wide range of water-related topics and especially on NEWater and its uses. A NEWater factory has also been incorporated in the NEWater Visitor Centre, Participants will be able to witness at first hand the operation of advanced membrane and ultraviolet technologies in the production of NEWater.
學員將藉由參訪新生水遊客中心，獲得廣泛及全面與水相關議題的知識，並著重在新生水及其用途。學員將透過參訪併入新生水遊客中心的新生水工廠，見證到運用高級薄膜與紫外線科技在新生水的製造。



	14:00 – 17:00
	Meritocracy as a Principle of Good Governance in Singapore

(Dr. Kenneth Tan)

精英領導制度:新加坡的善治原則

Participants will learn about the principles of good governance in Singapore including the principles of pragmatism, meritocracy and an honest and competent government. 學員將學到新加坡善治的原則 : 務實主義、精英領導、廉能政府。

	

	


星期三WEDNESDAY, 03/12/2008

	09:00 – 12:00 


	Leadership for Public Sector (Dr. Eduardo Araral) 

公部門之領導統御



	14:00 – 17:00
	Policy Analysis: Key Steps and Techniques (Dr. Wu Xun)

政策分析: 關鍵步驟與方法 (中文授課) (吳遜 博士)

Policy analysis is the use of reason and evidence to select the best solution from a number of policy alternatives. This module will focus on five key steps in policy analysis: problem identification, policy formulation, determination of criteria, analysis of policy alternatives, and policy decision, while technical and strategic considerations involved in each step will be illustrated with examples and cases. 
政策分析是運用理性及實證從許多替代方案中選擇一個最好的解決之道。本課程將著重在政策分析的五個關鍵步驟 -- 確認問題、制定政策、制定標準、替代方案的分析及政策決定。在這當中，我們將以實例來闡明每一步驟中有關技術面及策略的思量。

	


星期四THURSDAY, 04/12/2008

	09:00 – 12:00


	Clusters and Competitiveness (Associate Professor Ashish Lall)

國家競爭力 (Ashish副教授)

This session explores the determinants of national competitiveness from a bottom-up or, microeconomic perspective.  It probes the determinants of a nation’s productivity which are rooted in the strategies and operating practices of locally-based firms; the vitality of clusters; and the quality of the business environment in which firms compete.

這堂課以微觀經濟角度，由下而上來探討國家競爭力的決定因素。一國的生產力決定因素根源於在地公司的戰略及運作慣例、產業群組的活力、公司所處的商業環境的品質。

Improving national competitiveness is a daunting challenge which requires a concerted and coordinated effort not only by government, but also by industry associations, universities, and civil society organizations.  Each of these institutions has an important role in the national economy.

改善國家的競爭力是一項令人怯步的挑戰，當中的協調工作不只需要藉由政府，還需要產業、大學院校及公民社會組織的參與。在國家經濟中，上述的每一個機構都具有非常重要的角色。

	14:00 – 17:00 
	Site Visit to Civil Service College 

參訪公共服務學院
Civil Service College (CSC) Singapore, is a statutory board under the Public Service Division, Prime Minister's Office. Its mission is to develop people for a first class public service. CSC brings together public service officers from diverse backgrounds and provides them opportunities to plug into a service-wide network to exchange views, build shared ethos and perspectives, creating a rich environment for dialogue, knowledge sharing and learning.

新加坡公共服務學院是隸屬在總理公署公共服務署下的法定機構。其宗旨在於培養一流的文官。新加坡公共服務學院將公務員從不同背景中挑選出來，提供機會讓他們在公共服務網絡中交換意見，分享彼此的精神特質與觀點，營造出一個對話與知識交流學習的豐富環境。
CSC programs and services are practitioner-focused. With access to public sector thought, leadership and line management, much of the training is facilitated by highly experienced practitioners who speak with authority and offer first-hand knowledge and experience. Through its programs and services, CSC aims to build commitment and strategic capacity in governance, leadership, public administration and management for a networked government for the Singapore Public Service. 

新加坡公共服務學院的課程與服務項目著眼於實務行動者。藉著領導統御及路線管理進入公部門，由豐富經驗的實務專家主導當中大部分的訓練，並以權威口吻提供第一手知識和經驗。新加坡公共服務學院希望經由課程與服務項目，為新加坡公共服務中相互連結的政府機構，建立治理、領導力、公共行政及管理等方面的承諾及策略能力。

	


星期五FRIDAY, 05/12/2008

	09:00 – 12:00


	Innovations in Governance (Associate Professor Scott Fritzen)

治理中的創新 (Scott Fritzen副教授)
In a short span of time, corruption has become one of the major governance issues of our time. Managers across the public and private sectors face increasing pressures from citizens and stakeholders to operate to high standards of public and professional integrity. Yet they must operate nimbly across multiple jurisdictions, and in institutional environments that are often rife with corruption. These two sessions explore some of the practical leadership and managerial challenges associated with the need to improve organizational integrity systems against imperfect institutional backdrops. 

貪腐在短時間內已經成為當今治理中最主要的議題之一。在公部門和私部門的經營管理者，面臨來自民眾及利益持有者不斷施壓，要求在公共及專業上完全以高標準運作。然而，在遍及貪腐的多方權力及機構環境中，他們必得靈活運作。這兩節課探討在不盡完美的機構背景下，某些實際領導及管理上的挑戰，結合需求來改進組織的健全體制。

The first session explores practical challenges faced by managers seeking to reduce corruption risks in administrative settings.  One is the analytical challenge of identifying how corruption can affect agency operations.  Another is the identification of the different political and organizational actors who may be affected by, and may support or resist, anti-corruption proposals.  A third is the crafting of a change management strategy for successfully implementing and sustaining anti-corruption efforts.
第一節課探討行政機構的經理管理人，實際上在尋求降低貪污的風險時，所面臨的挑戰。其中一項挑戰是分析找出貪污如何影響行政機構的運作。另一項挑戰是在政治及組織中，分別出那些被反貪腐計畫影響的人，以及分辨出那些支持或反對的反貪腐計畫的事件參與者。第三項挑戰是訂做出一套改變的管理策略，用來成功落實及持續反貪腐的努力成果。



	14:00 – 17:00 
	Site Visit to Corrupt Practices Investigation Bureau (CPIB)

參訪貪污調查局
The Corrupt Practices Investigation Bureau (CPIB), under the charge of Prime Minister’s Office, was established in 1952 as an independent body responsible for the investigation and prevention of corruption in both the public and private sectors. 

貪污調查局成立於1952年，是一個獨立機構，向總理公署負責。貪污調查局職掌公部門及私部門內貪污的調查及防治。
The key functions of CPIB are:

貪污調查局的主要職責如下:
a. Investigation of alleged acts of corruption, and in the course of doing so, any other offences under any written law;

調查疑似貪腐的行為及任何違法行為；

b. Investigation of acts of malpractices and misconduct that have an undertone of corruption;

調查潛在貪污的不法行為及不當行為；

c. Prevention and control of corruption through review of procedures and practices which provide corruption opportunities, and delivery of anti-corruption talks

藉由回顧有機會造成貪污的程序及常規，發表反貪腐言論來防治及控制貪污
Singapore is one of the few countries in the world where corruption is under control. This is due mainly to the strong political will to curb corruption, swift and firm actions taken by CPIB against the corrupt regardless of their status and background and the general public who does not accept corruption as a way of life. 

新加坡是世界上少數能控制貪污的國家之一。這主要歸功於強有力的政治意志來遏止貪污，以及貪污調查局不論被調查對象的地位和背景為何，對於貪污一律採取迅速又堅定的舉動，還有普羅大眾生活中容不下貪污的行為。



	


星期一MONDAY, 08/12/2008

	09:00 – 12:00


	Recent global Financial Turmoil: Policy Lessons for Asia (Professor Charles Adams)

晚近全球金融風暴給亞洲的政策教訓
The session will review the key factors behind the ongoing global financial turmoil along with the short and medium-run policy implications for the region. After outlining the key features of the crisis, the presentation will consider the macroeconomic and financial imbalances that contributed to the crisis, the features of modern capital markets that contribute to the dynamics of crisis propagation, as well as the factors underlying the spillovers to the region. In the short-run, the key policy challenges relate to managing and containing the crisis while the medium-term policy challenges have to do with strengthening macroeconomic 
resilience and improving the safety and soundness of regional financial systems.

這堂課將回顧當前全球金融風暴背後的重要因素以及帶給這個區域短期或是中期政策執行的意涵。在勾勒出金融危機的主要特色後，接著思考造成此次危機中宏觀經濟上及財務上的失衡、促成危機擴散動力學中現代資金市場的特殊之處，以及造成這個區域資金外流的根本因素。短期營運來說，主要的政策挑戰與管理及抑制金融危機息息相關，而與中期營運的政策挑戰相關的，則是宏觀經濟的恢復力和改善區域金融體系的安全及健全。

	14:00 – 17:00 
	Globalization and Political Changes in China (Visiting Professor Huang Jing)

中國的全球化腳步與政治改變(中文授課)  (黃 靖教授)
這堂課將針對中國崛起之背景及未來可能的動向做深入探討，內容包括：全球化與中國的"融入"發展戰略、中國發展戰略中的三個基本矛盾、中國大陸對金融海嘯的處理政策及因應之道、中國大陸在此波金融海嘯衝擊中挺立的原因、中國大陸可否趁勢"和平崛起"於全世界等。

	


星期二TUESDAY, 09/12/2008

	09:00 – 12:00


	Policy Evaluation: Technical and Strategic Considerations (Dr. Wu Xun)

政策評估: 技術上及策略上的考量 (中文授課) (吳 遜教授)

Policy evaluation provides useful information about the effectiveness and impacts of a particular policy, so that improvements can be made in the future. This session introduces to participants main techniques in conducting policy evaluation, with heavy emphasis on strategic issues of their applications in practice.

政策評估提供在特定政策上關於效力及影響的有用資訊，以便在未來達成改進。這堂課向學員介紹處理政策評估的主要技巧，特別強調策略議題在實際上的應用。

	14:00 – 17:00 
	Site Visit to Urban Redevelopment Authority (URA)

參訪市區重建局

The Urban Redevelopment Authority (URA) is Singapore's national land use planning authority. URA prepares long term strategic plans, as well as detailed local area plans, for physical development, and then co-ordinates and guides efforts to bring these plans to reality. Prudent land use planning has enabled Singapore to enjoy strong economic growth and social cohesion, and ensures that sufficient land is safeguarded to support continued economic progress and future development.

市區重建局是新加坡國土使用規劃的官方單位。市區重建局除了預備實體開發長遠的策略規劃及詳盡的在地計畫外，也協調並引導落實這些計畫案。審慎的土地使用規劃使新加坡享有堅實的經濟成長和社會凝聚力，並確定足夠的土地可以受到保護，來支撐持續的經濟進步和未來發展。

	


星期三WEDNESDAY, 10/12/2008

	09:00 – 12:00


	Dynamic Governance: Role of the Public Service in Singapore (Professor Neo Boon Siong)

活力治理: 新加坡公共服務的角色

This session explains the development of a dynamic governance system and the lessons that we can learn from examining the role of the public service in Singapore.  Our framework for dynamic governance comprises the foundation of a supportive institutional culture and the development of proactive organizational capabilities. The institutional culture is based on a set of beliefs and principles shaped by how leaders perceived the position of their country and what purposes they articulated to be important.  In an uncertain, unpredictable and rapidly changing global environment, leaders have to keep learning, adapting and innovating in order that governance may be dynamic. Proactive organizational capabilities need to be developed to ensure a country’s institutions’ continuing relevance and effectiveness.  

這堂課說明一個活力治理體系的發展，以及從檢視新加坡公共服務角色中，我們學得的教訓。活力治理的架構涵蓋以支持為基礎的機構文化和以倡導積極為發展的組織能力。這個機構文化是奠基在一套信仰與原則，而這些信仰與原則的形成是靠領導者如何看待他們國家的定位，以及他們以何種目的來使整體系統相互連貫。在一個不確定又無法預期，及快速變遷的全球環境中，領袖必須要不斷學習，調適及創新，才可能讓治理充滿活力。發展倡導積極的組織能力，必須確保一國機構擁有持續的關聯性及有效力。

	14:00 – 17:00 
	International Relations and Security in East Asia (Dr. Sheng Li Jun)

東亞的國際關係與安全 (中文授課) (Dr. Sheng Li Jun)
This lecture is a study of the changing international relations in East Asia (both Southeast Asia and Northeast Asia).  It reviews the interactions of power play of both major powers (US, China, Japan and India) and medium powers in this region as well as major regional trends such as East Asia regionalism and potential sharp economic slowdown in the context of a deepening global recession.

這堂課是研究東亞(包含東南亞及東北亞)正在改變的國際關係。我們將回顧主要勢力(美國、中國、日本及印度) 與這個區域裡中間勢力之間權力競賽的相互作用。我們也再次審視這個區域中的主要趨勢，包括東亞的地區特徵，和在全球衰退日深的背景下，東亞潛在急遽的經濟趨緩。



	


陸、研習內容

1、 領導能力課程（六門課程）

課程一：政策分析：關鍵步驟與方法

Policy Analysis: Key Steps and Techniques

授課教授：吳遜博士

    首先提出馬尼拉巴士服務私有化與雲南滇池藍藻問題作為公共政策時常失敗的例子，其解釋前者造成道路使用效益減低，同時破壞市容，而後者則是不同縣市中央與地方法令不一，造成政策失敗。究其失敗原因，主有原因有：考慮不周、短期觀念、目標衝突、體制問題、執行不力、政治考量等因素。如何減少公共政策失敗？此即需要有事前周詳的政策分析。
（一）政策分析意義
所謂政策分析即：應用科學知識與推理方法，採取分析的理論架構，加深對於政策問題的理解，並設計和選擇政策方案的過程。而不同的領域或角色對於政策分析有其不同的特性，例如社會科學的學術研究、政策研究、經典計畫、舊式傳統的公共政策或新聞工作，都有其不同的目標、客戶群與時間等面向的特性。以學術研究為例，其主要目標在建構理論以理解社會，建構和檢測理論的嚴謹方法，通常是回顧的方法，且很少有外部時間的限制，特別是其研究的結果，往往與決策者所需要的資訊無關。
至於政策研究，其主要目標在預測能被公共政策改變的變量及對變動所產生的影響。其用正規方法分析政策相關問題，並以結果預測為主，但其結果難以轉為政府的行為。而政策分析的主要目標，則是對所有有利於公務員解決社會問題的備選方案進行系統比較和評析，它的客戶群是制定決策的特殊群和機構，基本上，常綜合現有研究和理論，預測備選政策的結果，然而其完成的時間壓力大，分析的完成也通常與特殊決策相關，但其缺點則是，為因應客戶需求與時間不足的壓力，常導致分析結果缺乏遠見。
（二）認定政策問題
認定政策問題是政策分析中最為重要的一項環節。有學者指出，一旦政策問題確定，政策分析就完成了一半的工作。但政策分析中一個頗為常見，也是錯誤的現象就是：往往不加思索，就接受了最初的對問題的認定。不過要正確界定政策問題時，卻也常會面臨一些挑戰，例如，體制的因素或組織的文化，會用一些陳規來限制問題的界定，從而阻礙正確問題界定的形成。
此外，意識形態上的某些觀念亦會阻礙問題的界定。再者，已有的政策或方案，也有可能使問題界定難以進行。因此，在界定問題時，應儘可能的以量化手段定義問題。同時要注意導致問題的條件，或許才是真正的問題所在。換言之，問題的產生並不是問題的本身，而可能是在問題的條件。如醫療政策上，想要改革醫生亂開藥的問題，其主要根源可能在於，政府取消財政補貼（條件），以致產生醫生亂開藥，拼命開高貴的藥單，以彌補財政的不足。
而喪失機會也可能是問題。最後，顯而易見的問題，也往往並不是真正的問題所在。當然，討論政策問題本身，可能就是政治性很強的行為。因此，對政策問題的界定，各種利益團體，可能也會形成截然不同的支持或反對的後果。
    所以，政策分析的一個本質特點是，立足於對多項備選政策方案的綜合比較，而不是僅為一種既定的政策方案提供有利的依據。即使只有一種備選政策方案，政策分析者也應該比較分析，採用該項備選政策與保持現狀這二種狀況究竟有何差異。
（三）應該選擇多少備選方案？
在研擬備選方案的初始階段，為求周延起見，宜盡量將可能的狀況列入考量，以免漏掉一些重要的方案，並提供決策者，在為取得政治上的支持，而須調整方案時，得有更多的有效選擇可以參照。但另一方面，備選方案的數量也不宜太多，基本上，三、四個方案應已足夠作為選擇的參據，如多到十個以上，將複雜化備選方案選擇的可行性。至於備選方案的來源，可從下列幾個方面來蒐集：
1、給定的政策方案：給定的政策，係指該政策方案是原擬推動的構想政策，尤其是上級交代的方案。
2、借鑒其他政策方案：本項政策來源，主要以其他已有政策為主，其來源，可能來自其他單位，或其他地區國家已實施的方案。
3、通過對現行方案的修正：針對現行政策加以修正後，也得作為備選方案之一。
4、通過對政策變量的組合：對政策各種變數的組合，也可成為選項方案之一。
5、從通用政策工具中尋找：從現行市場運作通行的做法，擇其作為備選方案。
（四）評價備選方案
當各種備選方案都臚列出來後，接著就要用社會科學理論，以及所掌握的其他技術，作為評價標準/方案的評估值。評估前，可設計一個矩陣來運作。在矩陣的每一個空格中，填入相關的價值評估值。如以縱向作為設計政策的各種方案，橫向作為各種評估的標準。確有需要時，亦可進一步對不同利益集團加以細化來分別評估。
表一、評價標準/方案矩陣

	標準
	政策備選方案

	
	政策一（包含現狀）
	政策二
	政策三

	標準1
	預測影響及其評價
	預測影響及其評價
	預測影響及其評價

	標準2
	預測影響及其評價
	預測影響及其評價
	預測影響及其評價

	標準3
	預測影響及其評價
	預測影響及其評價
	預測影響及其評價

	標準4
	預測影響及其評價
	預測影響及其評價
	預測影響及其評價


表二、評價標準/方案矩陣：舉例說明

	目標
	標準
	備選方案

	
	
	當前政策
	雙倍CBD停車費
	建造公共汽車

	進入CBD
	高峰期車輛數

（每工作日）
	50000
	45000～48000
	44000～48000

	
	高峰期車輛的平均耽誤時間（分鐘）
	12
	6～10
	14～18


	
	乘公共汽車往返者的數量（每工作日）
	30000
	31000～33000
	32000～36000

	
	高峰期公共汽車往返者的平均耽誤時間（分鐘）
	12
	6～10
	～4

	財政的健康
	超過當前政策的來自停車費和公共汽車費用的稅收（百萬美元/年）
	0
	13.00～20.80
	－0.52～－0.13

	
	超過當前政策的直接成本（百萬美元/年）
	0
	0.12
	3.50

	全市社會和經濟福利
	CBD商業活動的變化
	no
	輕微下降？ 
	輕微增加？

	
	私人停車公司利潤的變化（百萬美元/年）
	0
	13.0
	1.6～－0.09

	
	附近居民停車擁擠
	中等的
	高
	中等的

	公眾可接受性
	公眾可接受性
	分散的

抱怨
	司機和企業主的反對
	司機反對：公共汽車乘客贊同


   為對政策分析有更進一步的體認，教授亦事先提供美國個案研究書面資料－「打擊犯罪：減少囚犯」供學員研讀，作為本課程討論的基礎。學員共分為五組，各組扮演相關角色，就以下相關問題，進行討論：
表三、界定問題分組討論
	    討論問題

角色
	政策問題，究竟是什麼，問題在哪裡？
	為何是政策問題
	解決問題的

方案與建議

	監獄管理局
	人滿為患

1.監獄不足

2.管理人員及經費不足
	1.再犯率很高

2.輕罪亦強制服刑

3.刑事未對症下藥

4國家財政負擔
	1.除罪化

2.增建監獄管人力及經費

3.加強矯正教育避免再犯

4.建議：罰重不罰輕、民眾觀感、行政效能、公共價值

	警察局
	工作（任務）優先次序不當

資源錯置
	1.未了解社會安全的期待

2.未掌握社區的安全需求

3.位區分吸毒類型
	1.調整重點取締事項

2.調整社區的治安需求

3.宣示警力工作事項

4.宣導與防治毒品氾濫，以減少監獄人滿為患

5增加成本效益

	建築商
	監獄嚴重不足


	1.犯罪人口增加

2.暴力犯罪事關成本

3.監獄擁擠衍生囚犯管理問題

4.人權爭議


	1.依據罪犯需求增加監獄建設

2.讓暴力犯罪有足夠監獄管理

3.監獄空間足夠能有效率管理

4.避免因監獄過於擁擠導致犯罪惡化與衍生

	非裔美國人協會
	種族偏見
	1.修法

2.改善生活基本條件

3.加強戒毒相關輔導措施

4.提昇教育品質
	1.降低犯罪率改善治安

2.減少監獄興建與管理人力

3.減少社會成本

	國會預算局
	1.監獄人滿為患

2.是否再增加監獄預算


	1.預算節節升高

2.加強打擊毒品犯罪監獄中毒犯增加

3.吸毒者治療效果大於法律手段
	1.提升毒品防治教育比例

2.監獄要開拓財源自給自足

3.優點：治本、庇護立場獎勵更生、多元化處分方式


由以上分組的討論與報告歸納，政策分析的基本步驟為：問題界定、產生備選方案、選擇評價標準、預測結果、權衡取捨、最後得出結論。

（五）政策分析的困難原因

上述除簡要說明政策分析容易失敗的原因外，目標模糊，因果關係難以確定，政策效果容易分散，進行分析時難以取得所需數據，甚至來自政府機關和官員的阻力，以及需在即短時間內做出反映等等都是原因之一。
（六）小結
從本節探討的主題得知，政策分析重點在於政策執行前的綜合比較和選擇判斷。在進行綜合比較前，應先蒐集和研議各種備選政策方案的來源，並訂定規準，就各種可能方案加以比較其可行性，而不是僅為一種既定的政策方案提供有利的依據。而在比較時，為求能客觀的政策分析，有必要將方案所可能涉及的重要內容，訂出重要的評價標準，並將其列為方案矩陣。如此一一比較分析，方能做出正確和可行的反映。
課程二：公共部門的策略管理－政策執行

授課教授：吳遜博士
　　吳教授首先讓我們觀賞鳳凰衛視所拍攝的片子－濰柴動力（蛇口工業區－圓壇廟培訓班），做為個案研究討論的課題。為了建立蛇口工業區，成立了圓壇廟培訓班，培養新一代的管理人才，而培訓班最主要的任務就是解放思想，灌輸管理的觀念。蛇口工業區是在大陸改革開放政策尚不明確時所成立的試驗區，蛇口工業區的前身為蛇口開發區，其第一任管委書記袁庚向中央要求下放所有權的權力，當時只有不到1億元的資產，同時也沒有人才，於是他到各地去招募人才，以考試來增選人才（成為中國第一個正式實行了幹部、職員公開自由招聘制，且一旦績效不好將會被退聘）。好不容易招募到人才後，問題才真正開始。因為在當時政府體制下，袁庚並無權力調動其他機構的人員，於是第一期培訓班在學員陸續報到中的情況下開班授課（打破了新中國31年的幹部調配制）。

　　政策執行的重要性－專家了解好政策的技術面，什麼是好政策，但是專家無法提供有用的見識將好政策化為具體結果，如何執行政策？為什麼好政策執行不了呢？為什麼好政策執行了，但結果卻不如預期呢？在完成了政策分析之後，但到了執行的時候可能產生上述問題。為什麼會這個樣子呢？這就是我們必須探討的課題。

　　政策分析時，必須考量三流，即問題流（如人們意識問題的嚴重性）→方案流（如已有具體解決方案）→政治流（如執政黨支持方案）。只有當此三流滙集在一起，方能產生政策執行的效果。如果已經有了方案，行政部門也願意解決此一問題，但是人民並不認為需要處理此一問題，則無法執行此一方案（如垃圾不落地政策）。但政府不能因為三流沒有滙集即不處理，仍然有些方法可以加以推動。例如，利用傳播媒體加強宣導。我們可以看看政策變革的特徵有那些？

　　政策變革的一些特徵：促成政策改變常常源自政府外部；政策變革的決策是高度政治化的；政治領袖與利益團體率先倡導政策變革，但制定政策方案常由技術官僚掌控；改革者時常來自體制外，不熟悉政策執行的環境；執行政策改變所需的資源，不是不存在，就是放錯地方；政策語言往往模棱兩可。

　　政策語言模棱兩可（如為窮人提供滿意及價格合理的交通運輸工具，何者為窮人？何者為滿意？何者為價格合理？）可以獲得最佳的支持度，但是一旦模棱兩可後，在執行面就容易產生問題。

　　政策過程是否呈線性推進？即政策變革的議題在政策議程階段，一旦進入政策議程後，則會產生兩種結果，一為決定推行政策變革，或為決定不推行政策創新；如決定推行政策變革，即進入政策執行階段，執行結果可能無法執行或者順利執行。

　　政策變革的不同類型包括分配性的（如補貼－消費券；基礎建設定位－在何處建設公路）、管制性的（工業規則－工業區的申設；污染控制－污染指標的訂定）、再分配性的（課稅－所得稅；社會福利政策－全民健保）及結構性的（程序的－工廠申設的審批權）。

　　以香港屋宇署對天台樓的違建而言，是屬於管制性的政策變革；蛇口區的幹部選拔制度則是屬於結構性的政策變革。以媒體角度來看，他們對分配性的政策變革及再分配性的政策變革兩項的關心度是比較高的。

　　政策特點分析應包括下列面向：政策的動力從何而來？政策由誰決定，做法和理由是什麼？政策效益的本質為何？效益產生在誰的身上？政策效益的成本為何？由誰付出成本？政策的能見度有多大？

表四、政策特點及其對政策執行的影響
	政策特點
	產生反應的領域
	涉及到的利益
	保持政策持續性的資源

	第一類情況

	產生的影響
	公眾
	涉及到政府

生死存亡的根本利益
	政府的合法性

穩定性、政治精英的支持

自主權以及政治管理的技巧

	　成本分散

　利益集中於政府部門
	
	
	

	能見度
	
	
	

	　行政操作簡單
	
	
	

	　技術含量低

　公眾參與廣泛
	
	
	

	　時間短
	
	
	

	第二類情況

	產生的影響
	政府部門
	涉及到改革

和政策創新的實質內容
	政府部門的能力、上級部門的支持、組織紀律

組織統一性以及激勵措施

	　成本集中於政府部門
	
	
	

	　利益分散
	
	
	

	能見度
	
	
	

	　行政操作複雜
	
	
	

	　技術含量高

　有限的公眾參與
	
	
	

	　時間長
	
	
	


表五、動員持續政策執行所需的資源

	資源種類
	動員資源所需的時間
	資源種類
	資源
	動員資源所需的時間

	政策制定者：公眾和政治方面
	政策執行人員：政府部門內部

	地域分布
	財務方面
	財務預算
	　　

	　集中
	　　短
	
	其他政府部門
	　　短

	　分散
	　　長
	
	私有部門借貸
	　　短

	利益集團的組織性
	
	國際機構資助
	　　短

	　有組織的
	　　短
	管理方面
	機構管理
	　　短

	　無組織的
	　　長
	
	私有部門
	　　中

	公眾的社會經濟分類
	
	培訓
	　　長

	　高文化
	　　短
	技術方面
	技術扶助
	　　中

	　低文化
	　　長
	
	私有部門
	　　中

	
	
	
	政府部門內部
	　　中

	
	
	
	培訓
	　　長


政策執行與策略管理

往外看：留意外部環境改變與轉變的訊息（外在環境的改變可能增加執行的困難度，也可能增加其他資源，加速其執行）

往上看：爭取從授權的環境中得到持續的支持（如蛇口工業區主持人袁庚希望能從授權環境中得到持續的支持）

往下看：研究本機構如何回應新政策帶來的改變，及執行新政策所需的資源

往前看：考慮下一步為何，並備好所需的資源與方法

　　以香港屋宇署拆除違建的例子來看，民眾不支持，民眾又分為受益者及一般民眾，對一般民眾而言，被天台屋擊中的機率很低，所以支持拆違建的強度不強，對受益者而言，一但天台屋被拆除就無居住地方，反對強度很強；屋宇署人力及經費不足；未獲得其他部門的支持，如稅務機關；天台屋在市場上可以流通，雖然法令禁止。

　　以蛇口工業區的例子來看，無現成人力可用（無經驗）、無經費、受限於現有體制（如公務員的終身制及無法調動等問題）、目標不明確。

　　對創業家而言，有一個好的點子，但是可能沒有經費、團隊、設備或市場。因此，創業家必須具備說服他人的能力及時機恰當與否。

　　政策執行的過程如下：政策正當性→建立支持網→累積資源→組織設計→資源運用→監測影響。在這個過程中，政府部門可以採取各種策略，使執行結果更為圓滿。

　　政策正當性的策略：選擇溝通渠道（如找社區管理委員舉行說明會）；找出政策推手（即找出policy champion，他們本身必須具備資源，公眾信任他們，以其政治前途作為推動政策的籌碼）；舉行政策對話研討會；建立召集權。

　　政治繪圖的目的是要組織關於政治互動的資訊，能對管理政策執行的活動有所幫助。繪圖找出最重要的政治參與者，以及在空間上說明彼此的關係。

表六、政治繪圖
	
	反對部門(左邊)
	支持部門
	反對部門(右邊)

	外部勢力
	
	
	
	
	
	
	

	部門位置
	反系統
	合法反對
	意識型態支持
	核心支持
	意識型態支持
	合法反對
	反系統

	
	
	
	政府
	
	

	社會部門
	
	
	
	
	
	
	

	政黨
	
	
	
	
	
	
	

	壓力團體
	
	
	
	
	
	
	


　　

　　建立支持網的策略：支持網的成員；支持政策推手；找出並動員關鍵利益持有者或受惠者參與政策過程。

　　累積資源的策略：從內部／外部來源獲取啟動資金；爭取在政府預算分配中占據位置；僅有財務保障是不夠的，還須有合格的人力資源及新技能的培養。

　　調整組織結構：改變舊組織來執行新政策還是創造新組織？促進網絡及夥伴關係；加強執行部門的合作與協調。

　　有效的夥伴機制：非正式還是正式的機制；夥伴關係的發起；協調與聯結。

　　政策執行的協調：資訊分享；資源分享；聯合行動。
　　政策執行中協調的障礙：對自主性的威脅；缺乏工作的共識；垂直－水平的衝突。

　　改進協調的策略：專注在發展遊戲規則（遊戲規則係指什麼組織具有什麼權力）；減少過度相互依存和控制（過度相互依存係指不同組織間的協調都一定要有正式公文或所有組織都要同意，此時會形成不同組織間的協調期間太長）；為協調找尋雙贏的機會；縮短政策執行中計畫周期。

　　運用資源及行動策略：制定具體操作計畫並明確責任；找出、創造和／或改變獎勵；冗餘的正面價值（在政策執行時，有時會將二方案同時進行，並投入相關資源，分析起來是否為資源的重複投資，但其正面價值即為降低其風險）；分階段實施，爭取確保成功的開始；傳播成功的故事。

　　監測影響的策略：採用反映進度的指標；提升分析能力；選用有效監測機制。

課程二：政策評估－技術上及策略上的考量

Policy Evaluation：Technical and Strategic Considerations

教課教授：吳遜博士

（一）政策評估的目的

政策評估目的在於：（１）診斷政策執行過程或結果，是否符合原定政策目標及解決問題，評估結果可回饋決策者，作為部門爭取預算分配，比較各替選方案優先順序之依據；（２）讓執行部門明確負起預算執行責任，減少不良的政策對社會及人民所造成的傷害；（３）改進政策設計的可行性並提升政策執行的效率及效用；（４）政策評估產生的資訊，可用來進行宣導，使政策獲得社會大眾的認同與支持，以及媒體的正確報導。

（二）政策評估的種類
政策評估包括「過程評估」（monitor efficiency）及「影響評估」（evaluate effectiveness）兩個層面。前者目的在監測政策執行的過程，包括政策投入（Inputs）到產出（Outputs），評估結果往往可以量化分析；後者則是對於計畫或政策實施後的評估型態，係由產出（outputs）到結果（outcomes），是指政策的產出對於標的團體所可能引起的行為或態度上的改變，或對於公民社會所產生正面或負面影響。

圖二：過程評估與影響評估
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（三）政策評估的基本問題：

政策評估的困難在於不易取得足夠分析的資訊，且會受其他政策因素或評估設計因素的干擾，因此，政策評估的基本問題在於將政策效果由其他因素分離出來。

圖三：政策評估的基本問題
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（四）政策評估的效度
政策評估的效度為攸關政策評估的質量，惟影響政策評估效度的因素很多如下：
1、 歷史因素：可能影響觀察評價指標的事件或其他政策。
2、 自然結果：隨著時間推移而自然發生的結果，不管是否有政策的存在都會發生。

3、 趨向平均值：每當有極值產生（或極端情況發生），下一個衡量出的结果往往不那麼極端。

4、 選擇偏差：對於政策或項目的参與常常是非隨機性的，受到政策的影響與否，係因被選擇者本身存有差異。
5、 自然淘汰：有些人或地方在政策完成前就選擇退出。如果退出者和支持政策者有根本的差異，可能影響評估結果。

6、 測試的作用：人們的行為可能受到初始測試的影響，進而造成評估結果的偏誤。

7、  評估設計效應：評估的對象知道在被觀察，因而產生不一樣的行為。
因此，影響評價須從其他無關因素中分離出來，才能得到客觀評估結果，更形突顯政策評估設計的重要性。

（五）政策評估的設計
政策評估設計分為實驗設計、非實驗設計、準實驗設計三種：

１、實驗設計（Experimental Design）：將潛在的政策對象隨機地分配到二組（實驗組和控制組），然後考察它們在政策執行前後的變化。

２、準實驗設計（Quasi-experiment）：找到與政策對象類似的人（或地方）構成一個比較組與政策對象比較，然後考察它們在政策執行前後的變化。又可區分為天然實驗（Nature Experiment）、配對（Matching）及統計對等的控制（Statistical Equated Controls）等設計方式；
３、非實驗設計（Non-experimental）：使用政策前後的對比，但沒有可以與政策對象相比較的組，或甚至沒有政策前後的對比。

４、良好的政策評估設計，除須著重「政策前後之比較」、「隨機抽樣」、「外在環境的改變」、「統計分析」等要項外，亦應考慮政治現實，瞭解評估者與管理者之間的衝突，並預作處理。

（六）政策評估的本質

若是評估的結果被採用，就會成為政治決策的一部分，其天生受到政治的影響。強調科學性的理性分析，會忽略了政治的現實，最後或許會和社會的現實分道揚鑣，變成一堆廢鐵。但是若太過於受到政治干擾，禁不起大眾的檢驗，對於政策制定者也沒有價值。所以，雖然在評估中考量政治影響，瞭解評估者與管理者之間的衝突，並預先考慮反彈力量，但是，要公開評估方法與標準，有技巧的維持評估的專業與倫理。
（七）小結
政策評估的目的，不但可瞭解政策執行效率，更重要的是，可依據政策執行成果的檢視，觀測執行方案對整體經社環境或特定族群的衝擊，並據以檢討調整決策。國內政策評估往往著重過程評估，以「量化」、「績效」為導向，缺乏政策產出後對社會衝擊之影響評價研究，建議納入政策評估評鑑指標之一。

影響政策執行效果的因素眾多，加以數據資料的蒐集不易，如何將政策效果從其他因素分離出來，並選取正確評估方式，避免評估結果無法客觀反映政策執行的真實影響相當重要。國內政府部門規劃政策時，往往受時間或輿論壓力，須短期內對外提出政策執行績效，然現實的改變是否確實受政策執行之影響，不無疑義。為避免政策評估失真，宜有足夠的評估期間及資料蒐集，以排除干擾政策執行因素。

課程四、公部門之領導統御

Leadership for Public Sector

授課教授：Dr. Eduardo Araral

　　何謂領導統御？Eduardo Araral教授請大家先發表對領導的看法及經驗，在多位同學發表對領導的看法與經驗後，Eduardo Araral教授隨即總結同學的看法如下：

　　當我們談到領導統御時，總是將領導統御與其角色及職責功能相提並論。接著，各位試想最近幾個月是否有研讀領導的書籍？當Eduardo Araral教授問院長馬凱教授相同問題時，他回答領導有兩個重要的面向，即必須具有好的領導人特質（如具有願景、目標、熱忱、激勵、創意、個人魅力等），及具有圓滑、機靈、精明幹練（shrewd）。（如圖四）

圖四、領導人矩陣圖
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　　李光耀資政認為領導人如果僅具有機靈的個性，也不見得能在位很久，還必須具備好的特質。但是，機靈的個性並非是指沒有道德。如大家所知道馬基維利主義—統治者必須如狐狸般狡滑。當時義大利國王面對諸多小國，如何面對如此紛亂的政治環境，使自己國力增強，成為馬基維利寫下此書的動力，他提出建議國王應如何做，從而得出統治者必須如狐狸般狡滑，在各種不同利益之間穿梭，從而獲取最大的利益。此後，該書成為歐洲諸國國王睡前必須熟讀的書。東方老子亦有類似的說法。因此，領導者必須具備這兩個面向，缺一不可。

　　如果你問李光耀資政，最重要領導者應該做什麼？他會告訴你，在過去四十年都沒有改變的事是什麼？並不是新加坡有沒有好的治理，也不是經濟改革，雖然這些議題都很重要，但這些都不是政治領導者最重要的事，那麼你認為最重要的事是什麼？同學們提出諸如為民服務、團隊合作、keep promises、human recourse、find the next political leaders等。李資政認為，政治領導者最重要的事：是如

何設計一個系統或制度吸引一個最好的人才，進入政府部門服務。

　　關於領導的特質，諸如IQ、EQ、AQ。在新加坡IQ的定義，是必須具有名校的碩士學位，始能擔任內閣部長，但是還須具備好的EQ及AQ。AQ是指在逆境中勇於面對挑戰的能力，在逆境中知道如何生存。這三個面向都非常重要，缺一不可，這才能成為一個好的領導者。如果領導者high IQ、low EQ、low AQ是無法承擔重任的，必須是high IQ、high EQ、high AQ。如北韓金正日，即不是符合此一標準的領導者。如圖五

圖五、領導人商數
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　　問題是，我們如何培養具備high IQ、high EQ、high AQ的領導者？講義所述是新加坡對公共領導潛質所須具備的能力，即高瞻能力、分析能力、想像及創新能力、現實主義、社會及政治敏感度、決斷力、號召能力、代表力以及溝通及協商能力。

　　新加坡的CEP制度（CEP 制度係新加坡政府對政府官員職業潛力的一種評估制度，即對官員在退休前能成功擔任的最高職務和能勝任的最高級別工作的估計）即依上述能力分別訂定標準，茲分述如下：

（1） 高瞻能力：從更高角度看問題的能力和動力，並能夠注意相關細節；承認可能存在的與組織內外部其他環境的聯繫；能提供與外界廣泛聯繫的具體方案，能夠與商業、社會、政治和技術環境緊密結合。

（2） 分析能力：能迅速把複雜的問題化整為零並將不相關的信息從重要信息中分離出來；區分重要信息和非重要信息；迅速掌握問題各方面的關聯，並在決定解決方針時加以考慮。
（3） 想像及創新能力：當面對難題時能很快打破常規看問題；經常突破假設，以創新精神從不同角度看問題；常承認其他人好觀點；擅長利用經驗尋求新的可行方案來促進組織決策。

（4） 現實主義：在制定和兌現可實現的遠大目標時通常表現出動力、自信和堅持；具有積極的人生和工作態度，期望得到好的結果；在壓力下堅持不懈並樂意隨時迎接。

（5） 社會及政治敏感度：在處理重要問題能本能的以社會政治的角度思考；對國內外社會政治環境有濃厚興趣及敏感度；對國家、機構的更高利益有本能的認識。

（6） 決斷力：我明白何時需要決策，並在考慮到風險和不確定因素後做出明確的決定，有貫徹困難決定的勇氣。

（7） 號召能力：善於以其熱情、堅持和信心來鼓舞他人；對他人予以根本的尊重和真誠的興趣；能夠團結他們，與他人建立共同目標。

（8） 代表力：喜歡在重要任務中代表團隊人員或下屬負起責任，在允許工作自主的同時注意工作完成質量；能夠團結他人，與他人建立共同目標。

（9） 溝通及協商能力：在與內外部人員打交道時，能本能地判斷何時並且如何進行溝通協商；我傾聽、理解並尊重他人的看法；書面及口頭表達一直清晰易懂。

　　新加坡的CEP制度，即是使用前述標準對25-32歲公務員予以評估，在32歲時如果通過這些評估，即可升為處長職，其年薪約80萬新幣（約台幣1700萬元）。內閣總理及內閣部長的薪給係依6個薪給最高行業的CEO薪水平均值，以吸引最優秀的人才進入公部門。

　　領導者不可能具備所有的能力，但是如果他能夠感召其部屬，發揮他們的專才，集合大家的優點，圓滿完成工作，即是一個好的領導者。在一個團隊中，如果有不同的派系，如何機靈地使不同的派系為共同的目標努力？同學們在課堂上分享彼此不同的經驗。Eduardo Araral教授表示，適當的授權也是一個重要的技巧。另外，如何與員工進行良好的溝通，也是很重要的事。當領導者最重要的事，就是如何塑造機關組織的文化，並成為機關的代言人。

　　7s framework係指：structure、system、strategy、staff、skills、style(指領導的風格)、shared values。

　　新加坡的CEP制度是如何運作？CEP制度與Forced Ranking是相關聯的，Forced Ranking是主管必須針對所屬同仁依序排名，以客觀的標準，依序排列名次，最差的會得到警告。根據精英主義評估每個人的能力，並據以決定每個人的分紅，所以，使得新加坡的官員能夠公平、公正的評估每位公務員的工作表現。新加坡官員待遇分成50%的固定薪資結構及50%的變動薪資結構，其中變動薪資結構可以反映經濟情況及個人工作的表現，也就是經濟成長及個人工作表現很好時，可能可以得到6個月的分紅；但是經濟衰退時，則可能只能得到2-3個月的分紅。分紅制度完全是依據CEP制度而來的。

課程五：治理中的創新－控制貪腐的挑戰

Innovations in Governance：

The Challenge of Corruption Control

授課教授：Dr. Scott Fritzen

（1） 治理中的創新－策略三角（Strategic Triangle）理論
政府的策略管理必須與組織外在環境整合及兼顧內部組織環境，採取策略性的觀點進行資源管理；此外，亦需迎合監督者的政治訴求，以及獲得民眾的支持。策略三角理論可做為政策創新的評估標準，詳如下：
１、組織的使命（mission)：公共事務管理者必須依據行政權來界定一個對監督者及顧客都有好處的組織目標和任務，即「公共價值」。公共事務管理者要有發現、定義和創造公共價值的能力，公共價值是一個極抽象的概念，其建構時必須以專業知識為基礎，針對主、客觀的事實導入審議機制，以確保政策方案的可行性及其結果將有益於社會。

２、建立支持 (support)：管理者必須去判斷、診斷政治與社會環境，並找尋支持。

３、強化機構的能力 (capacity)：發展必要的組織能力來執行計畫，包括調查人力資源、基礎建設、組織結構與工作程序等。

圖六、策略三角（Strategic Triangle）理論
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（二）打擊貪腐的策略三角

在現今社會中，常聽到大家都說他們支持反貪腐；現有的法律也有懲治貪污的規定，而貪腐也確實危害社會安定，但是貪腐卻仍然普遍存在。我們不禁要問：為什麼防治貪污如此困難？可能的答案如下：

１、貪污(不勞而獲)是一種人性。
２、執行公務過程有許多下手機會。
３、貪污是一種特殊的犯罪型態，參與者有共同利益，通常沒有直接受害者，不易被舉發。
４、貪污所生的利益是集中的，損害卻是分散的，通常不會引起社會立即的注意。
５、貪污經常是歷史過程產物，易形成體制化(institutionalized)，在組織中集體作為，不易被舉發。

貪腐(corruption)可以簡單定義如下：以公共身分獲取私利。其中一種型式稱為俘虜政府(state capture)指的是經過政治操作，將政策扭曲反映一小部分權力派系的利益；絕大多數的情形被稱為小貪腐(petty corruption)，通常指的是對個人的賄賂和騷擾。我們也可以從另一個角度，將貪腐分類為普通的貪腐(ordinary corruption)及組織性貪腐(systemic corruption)。普通的貪腐指以個案型式出現，屬偶發的個人犯罪行為，在法律環境健全、行政程序組織透明、公務員培訓完整的情形下仍會發生；此一情形就像健康的人也偶有傷風感冒發生，只要飲食營養均衡、起居運動正常，即可有效治療。至於組織性貪腐則指的是系統性的組織腐化，有如人體受到細菌入侵或是長了腫瘤，就必須投以藥石，甚至手術開刀才可見療效。如果貪腐已是普遍性存在，就應努力重塑社會核心價值，方可望真正收打擊貪腐之效。

在打擊貪腐的鬥爭中，需要有三個不同的角色，形成「策略三角」共同合作，才能產生最佳的打擊效果；

1、 策略分析師的角色(entrepreneur + analyst)：要界定出貪腐的本質與特性並發掘出打擊的機會。在策略三角中負擔宣告「使命」(mission)的任務。

2、 擁護者的角色(advocate)：獲得執行的權力；界定出財務及管理上的支持，協調各方利害關係人以排除可能的執行障礙。在策略三角中負擔尋求最大「支持」(support)的角色。

3、 管理者的角色(manager)：發展組織以執行計畫；包括要有人力、基本結構及工作程序，過程中注意環境條件變化，做必要的計畫修正。在策略三角中擔任完成打擊能力(capacity)的任務。

在策略三角中，每一角具有等同的重要性，不可偏廢任一角色。只有在三者同時存在時，方能產生打擊作用；因此要使每一角色都知道其他二者的位置，並創造最大重疊，以發揮最大的打擊效力。

在宣告「使命」的同時，策略分析師應分析公部門(public sector)發生貪腐的風險及發掘打擊貪腐的機會。其分析方法可以用一個簡單的公式表示；
Corruption risk = Discretion + Monopoly – Accountability

C = D + M – A

(貪腐發生風險 = 獨立裁量權 + 壟斷操作 – 明確責任)

上面公式表達了幾件事情；（１）獨立裁量權增大時，貪腐發生風險增大；（２）壟斷操作增加時，貪腐發生風險增大；（３）公務員作為責任更明確時，貪腐發生風險減小；（４）獨立裁量權並非壞事，適當行使裁量權為提高行政效率的必要手段，但是需配合明確的作為責任規定，以防止濫用裁量權。

配合前述的分析公式，以葉門(Yemen)申請護照的程序為案例，我們簡單的分析其發生貪腐的風險。
首先葉門政府僅有一個部門，一個承辦人員受理全國的護照申請。准駁申請的相關規定不明確，如果被拒絕後，也沒有申復管道。由於此項作業中獨立裁量權很高，同時是完全的壟斷作業，再加上不會被申訴(沒有行政作為的責任)，根據

貪腐發生風險 = 獨立裁量權 + 壟斷操作 – 明確責任
貪腐發生風險自然是很高的。如果改採多位承辦人受理申請(最好可採網路作業)，將申請的要求條件清楚公告，並提供申請人在被拒絕後的申訴管道，則一定可以大幅降低貪腐發生風險。

對於想要打擊貪腐的領導者而言，他必須面對的最基本的挑戰就是如何改變管理方式。

打擊貪腐的成功要素：（１）凝聚組織內的共識；（２）了解在眾多關係人之間的利害關係；（３）正視阻力來源；（４）擬訂一套行動計畫並按步驟執行。總而言之，要能建立支持，克服阻力。
（三）改變的管理

1、 領導力的挑戰：引進新事物的程序與結果是最難確定的，其成功與失敗均難以預期。對於在舊體制之下表現不錯的人來說，創新者是他們的敵人，對於在新體制之下可能有不錯表現的人，也是冷淡的支持者。

2、 改變管理的問題：改變管理方式必須注意避免下列幾個致命的錯誤：（１）缺乏清楚的遠景；（２）迫切感不足；（３）未能創造有力的支持者；（４）未能充分溝通願景；（５）未能移除障礙；（６）未能有系統的計畫和創造短期成功；（７）太早宣布成功；（８）改變的穩定性不夠。

3、 思考改變的管理：何時是改變的最佳時間點，必需考慮二大要素：（１）分析組織內對現況不滿的程度，營造改變的願景與共識：關鍵的成功因素為如何掌握可行的第一步，或可考量以近期可行的計畫為優先；（２）減少惰性與阻力。（如圖七）

圖七、思考改變管理方程式
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課程六：競爭力與群族

Clusters and Competitiveness

授課教授：Dr. Ashish Lall

　　現在大約有80所大學使用波特的競爭力架構來探討國家競爭力的課題。很多人到新加坡取經，學習新加坡有關競爭力的經驗，但是實際上，每個社會都有其不同的背景，社會並非處在真空狀態，所以，必須配合國家的體制尋找適合自己的競爭力架構。

　　對政府而言，有兩件事是非常重要的，即提升人民生活水準及人民的就業機會。對不同的人來講，對失業問題有不同的看法，有人認為政府必須提供很好的失業社會安全網，有人認為是社會應該提供可以很快找到工作的機會。就我個人而言，我認為第二件事是比較重要的。

　　阿拉伯國家大部分都很富足，但是人民並非很快樂，為什麼？在非洲國家而言，大部分是農業社會，而在新加坡主要是以服務業、製造業為主，農業在新加坡占很小的部分。我必須說，國家並沒有提供就業機會，主要的是民營企業提供就業機會。因此，如何讓國家可以提供企業一個良好的環境，讓企業足以生成的環境。這樣的商業環境被稱為微觀經濟因素。其次，群組發展的狀態及在地競爭的精密程度也是微觀經濟因素的一環。

　　以台灣為例，就是非常好的例子，台灣有很多中小企業，而在新加坡都是大型的跨國公司。台灣的中小企業是相當競爭的，有許多小的公司都以生產電腦產品為主，彼此競爭激烈。唯有在國內競爭能脫穎而出，方能在世界市場上稱霸。

　　商業行為持續創造繁榮，如何維持繁榮？必須經由創新的方法。所謂繁榮係指較高的生活品質。沙烏地阿拉伯是一個資源稀少的國家，只有沙，但是該國訂定一個目標，即利用全球競爭力報告作為一個指標，希望在2010年能夠達到至少在最好的十個國家內。這個目標對個人而言有什麼影響呢？

　　國家競爭力指標只是一個程序，協助我們達到目標。在美國，不同的州也彼此競爭，每個州都希望能夠提升該州的就業機會。因此，當某公司要成立工廠時，為何州政府要提供補貼呢？有些結構性失業導致大批工人喪失工作技能，執政者即必須思考是給予失業補助或是培育失業者，提升其工作技能，能夠投入新興產業。

　　企業購併並不能提升其競爭力，但如果企業購併後，加強人才培育、改善工作方法等等，此舉可能因此提升其競爭力，所以，我們必須仔細分析，企業購併後各項生產因素的改變等等，才能確定競爭力提升的主因。
　　全球競爭力指標－12項棟樑，可以分成下列三種樣態：

（一）要素驅動型的經濟關鍵（即生產因素導向階段Factor Driven Economy）：包含機構（institution）、基礎建設（infrastructure）、宏觀經濟穩定性（Macroeconomic stability）、健全的基本教育（Health and primary education）的基本因素。

（二）投資驅動型的經濟關鍵（即投資導向階段Investment Driven Economy）：更好的教育和訓練（higher education and training）、財貨市場效率（goods market efficiency）、勞動市場效率（labor market efficiency）、財政市場成熟度（financial market sophistication）、科技發展（technological readiness）、市場大小（market size）等強化效率指標。

（三）創新驅動型的經濟關鍵（即創新導向階段Innovation Driven Economy）：商業（business sophistication）及創新（innovation）等創新指標。

　　對台灣而言，應該注意創新驅動型的經濟關鍵，台灣在競爭力指標方面已進行很多年的研究。所以，我們先來了解波特的鑽石模型，此模型可以對國家進行初步診斷，我個人認為一旦完成診斷之後，這個模型就沒有什麼用了，因為我們從診斷中了解自己的名次之後，接著呢？所以我們在此可以看到一個鴻溝，即完成診斷之後，知道自己的弱點，但我們要如何改進呢？因此，在競爭力研究上，還需要加強這方面的研究。

　　因素（輸入）條件—一個國家在特定產業競爭中有關生產方面的表現，如行政的基礎建設（基礎建設是非常重要的）；管理流派的品質；財務市場的精密和輕易獲得借款。

　　需求條件—本國市場對該項產業所提供產品或服務的需求為何。即存在對管理標準的要求。

　　公司策略和競爭的脈絡—如公司董事會的效率；財產權；貿易壁壘的普及。

　　公司運作與策略—如行銷和區域銷售業務的範圍；對專業管理的依賴。

圖八、波特的鑽石模型
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　　波特認為國家競爭優勢有下列因素：第1組基本因素是：生產要素（包括人力資源、自然資源、知識資源、基礎建設）；需求條件；相關與支援產業；企業的策略、結構與競爭對手（形成菱形關係，稱為國家鑽石體系）。第2組附加因素是機會與政府。

　　波特認為一個國家的生產因素中，只有極少數是先天得來的優勢，絕大多數必須透過長期技術開發，而且每種生產因素所需的投資情況又有極大的差異。當一個國家的企業要持續它的國際競爭優勢時，它應該主動擺脫當時的初級生產因素優勢。知識與技術性人力資源雖是提升競爭優勢的兩大條件，卻也是貶值最快的兩個條件。國家經濟發展的4個階段：生產因素導向階段、投資導向階段、創新導向階段和富裕導向階段，前3 個階段是國家競爭優勢升級的主要力量，通常會帶來經濟上的繁榮。第4 個階段則是經濟上的轉捩點，有可能因此而走下坡。

　　在創新驅動型的經濟，其競爭優勢包括：在全球科技的新領域有創新的產品及服務；該公司常用具有全球領域的特殊策略與他人競爭；國家競爭力鑽石模型特色是在全部領域都伴隨深度的群組；該經濟具有高的服務比例，對外在震盪能迅速恢復彈性。

　　依2001-2007年商業競爭力指標，台灣的國家鑽石模形在相關和支持產業沒有爭議，而創新的基礎非常穩固，其中顧客導向程度為7；國外技術證照普及6；專利3；數理教育的品質7；商業團體對市場的支配度低10；在地競爭的強度12；政府在先進技術產品的採購7；大學/產業研究合作9。

　　接著，我們要討論群組問題。所謂群組係指一種財團或行列的結構，在許多地區都可以發現。群組係指在地理上集中相互連結的公司、專精的供應者、服務提供者、相關產業公司、與特定領域有關的機構，彼此既競爭又合作。再者，地理上接近的團體，如相互連結公司與特定領域有關的機構，藉由共通性和互補性相連，也是一種群組。又一個相互連結的公司和機構，其整體價值大於個別的總和的系統，也是一種群組樣態。群組的界限由彼此相連公司、產業與機構決定；或是生產力溢出的強度和貢獻。Ashish Lall教授並以聖地牙哥生物科技群組作為說明。

　　在貿易這個群組是比較不受天然資源的影響，如新加坡。現在每個國家都在致力於發展生物科技，但是否每個國家都能在這個領域達到高峰呢？因此，每個國家都必須瞭解其本身的優勢為何？如何利用本身的優勢，順勢發展適合自己的產業。如義大利的鞋業與印度的鞋業相比，義大利一雙鞋可能須要2、3百元，而印度的鞋子只須20、30元即可購得。

　　以2004年美國群組分析之，群組產業是自由選擇位置，接觸到跨區域競爭，占31%就業、42%收入、88%專利；地區產業是由市場定義位置，未接觸到跨區域競爭，占68%就業、57%收入、11%專利；資源產業係以資源為基礎的產業，只占1%的收入、就業及專利。

　　當一個群組產業逐漸發展，它對公共政策選擇和當地機構的選擇與投資就會越有影響力。以群組為基礎的公共政策，每個部門都必須彼此溝通協調，並不能說教育部門與促進貿易沒有關係。以我的觀點來看，教育部門必須負責相關標準的訂定。政府各部門在促進貿易政策方面，應該提供一個促進市場容易發展的環境，修正相關法令規則。Ashish Lall教授之後以加州生命科學群組分析，辨認在加州各個產業群組的表現。

　　因此，Ashish Lall教授認為群組可以作為經濟政策的一項工具，是關於經濟的新思維和組織經濟發展政策與執行的新方法。最好是與競爭本質和競爭優勢的來源密切合作，這樣的連結對競爭是非重要的，特別是對於創新的方向和步調。

　　最後，教授認為以台灣的情形來看，我們專利的成長率與美日相近，但國外投資不足，同時，半導體近年來的專利成長率時高時低，像座山的形狀，是令人擔憂的，須繼續提升與創新。

二、全球化課程（三門課程）

課程一：中國的全球化腳步與政治的改變

Globalization and Political Changes in China

授課教授：黃靖博士

（一）大陸對金融海嘯的處理政策及因應

金融體系崩潰，三大世界組織（聯合國組織、WTO、金融體系）均無能為力。大陸面對者這個困境所採取之對策：

１、讓經濟繼續發展：大陸對進口依賴日深，整體而言，如經濟增長率低於7%，經濟就會發生問題，所以目前積極投入4億兆人民幣發展經濟。

２、保障高就業率：一般而言，「中央與地方」或者「內陸與沿海」人民收入比超過1：4，國家就會發生問題，而目前中國大陸貧富收入比是1：7，因此有積極改善這種情形之必要。但是上述4億兆人民幣經濟發展計畫應該用在內陸或沿海？由於有下列問題，所以成為值得擔心的問題：（１）決策沒有長遠性、且不民主；（２）對內領導思想保守、行為僵化；（３）對外態度愈來愈強硬

（二）在金融海嘯衝擊下，大陸還可以挺立之原因

１、人民之意願：人民不願意大陸垮台。無產階級革命為暴民政治，但是中產階級革命卻是積極堅決，而且守規矩，知道革命運動何時該結束。大陸目前已產生大量之中產階級，因此不會再發生類似文化大革命之情形。

２、權力之制度化：領導政權演變迄今，個人權力愈來愈弱，逐漸形成集體領導之模式，換句話說，就是制衡機制之產生及透明化。

３、國際社會之制約：由於大陸與全世界經濟有密切關聯，因此世界各國不允許大陸發生動亂，例如近日印度孟買之恐怖動暴動，世界各國均十分關切並伸出援手。

反之，大陸在何種情況下會垮台？綜合（一）及（二）之觀點，應該是在「外部發生大問題，引發成國內之大分裂，且政治上無法控制；或者國內發生自然環境之大災難，而政府無法控制」。由於大陸政權崩潰之發生，必須上述狀況同時突然發生，且政府又無能為力時才有可能，所以事實上不容易發生。
（三）大陸是否可以在這波金融海嘯衝擊下，趁勢和平崛起於全世界？

大陸無論在經濟或軍事都已經是亞洲超級強國，但如要進一步和平崛起於全世界，仍然面臨下列瓶頸：

１、沒有能力在全球進行大規模作戰：亦即無法將軍隊拉拔到世界各地作戰，例如無能力派遣到軍隊歐洲作戰 。

２、所有問題都在國內，但是『引信』在國外，而且愈向外發展，愈將引信交給國外：也就是可能因國外事件引發大陸國內大戰之情形，例如西藏問題。

３、目前無法也無力與美國對立：目前大陸對美國之依賴還是遠超過對其他國家之依賴，因此仍不敢與美國直接發生衝突，甚至作戰；另外美國對大陸採取防範政策，亦不允許其他國家建立其他安全體系。

４、愈參與國際社會，愈凸顯出其政治之缺點或政權之黑暗面

５、無法再以強大之經濟力來操控世界各國。
（四）小結
在金融海嘯的衝擊下，世界各國均無法倖免於難。但是台灣除了必須面對這次空前的經濟風暴之外，還有外交及政治的現實問題必須解決（或者採取不解決的態度），而且因為這兩大議題長久以來糾結纏繞的結果，讓我國在國際社會的處境及地位，更為複雜與棘手。至於解決之道，應該是「先經濟、後政治」的策略。也就是，應先穩定國內的政治環境及經濟情勢，包括解決族群的對立、物價攀升，以及經濟不景氣的困境，讓全國人民得以全心拼經濟；在此同時，政府則應以獲得實質的利益為前提，積極爭取參與國際組織，讓我國得以走出政治框架，走入國際社會。最終藉由經濟實力與外交能見度交互加乘的結果，讓我國得以在最短之時間內，從這次金融海嘯中迅速復甦；同時爭取到最大的外交利益。

課程二：東南亞的國際關係與安全

International Relations and Security in East Asia

授課教授：盛力軍

（一）中國大陸與東南亞

國際關係最重要的一個字是Power，中文可以翻譯為勢力，「勢」係指影響力、「力」則為實力，勢與力要加起來，才會成為power，但是「勢」比「力」更重要。由字形上來看，勢為「執」與「力」組成，所以勢是用來管理力的，勢亦優於力。美國打伊拉克，用的是力，沒有用勢，

１、中國大陸與東南亞關係的五大里程碑

這五大突破都不是由於中國大陸的軍事實力和經濟實力的增長，而是由於國際和地區戰略形勢的改變。產生對中國的進入東南亞地區的強大拉力，加之中國的推力，形成一股強大的合力。中國進入東南亞更多的是用勢，而不是用力。五大里程碑如下：

（１）1972中美緩和

（２）1978-1989：越南占領柬埔寨

（３）90年代初：冷戰結束

（４）1997年：亞洲金融危機

（５）2001年：911恐怖事件

2004-2008年，中國在東協受到阻力，因為其與東南亞的關係已經到了最高點，現在重要的是用勢而不是力。

２、弱手外交（weak hand）策略

中國大陸在東南亞地區採取的弱手外交，有其客觀與主觀因素，客觀因素受到東南亞地區五大文明的影響，主觀因素則主決於中國大陸對東南亞的策略思考。但是，無論如何，中國大陸與東南亞國家的關係目前停留在領導人外交層面。深入下去，困難重重。中國東盟關係的社會政治基礎薄弱。

（１）東南亞地區的五大文明：東南亞地區包括五大文明，分別為穆斯林文化、佛教文化、印度教文化、西方基督教文化、中華儒家文化。任何一個力量的介入都會引起其他文化的戒心，因此中共在進入東南亞地區時，採取相對於美國、蘇聯不一樣的弱手外交，以遂其拓展勢力的企圖。

（２）中國大陸與東南亞的經貿關係：

Ａ、中國大陸在東南亞的投資：截至2004年11月，中國公司在東南亞投資約為11億美元。美國為854美元。由1995年至2003年，在東南亞外國投資中，中國占0.29%、歐盟占28.83%、美國占16.47%、日本占12.9%。

Ｂ、中國大陸與東南亞的貿易：中國東盟貿易1990年以來平均增長20.8%，但是，中國對東盟貿易總量的60.6%是由在華外資完成的（2005年），而且重複計算達30%以上，過境貿易比重甚大大占中新貿易的一半左右。

Ｃ、中國大陸的公司在東南亞：以中小型、民營企業為主，資金少，重貿易、輕投資，企業之間彼此互相不配合，甚至砍價拆台，對東南亞市場亦缺乏研究。

３、三熱三冷
中國高調宣傳中國東盟關系，但是出現「三熱三冷」，即官方熱，民間冷；政府熱，市場冷；西部熱，東部冷。有關西部熱，東部冷的情況如下：2001年，對東盟貿易占廣西雲南對外貿易總量的35.6%，但只是16億美元，只占同期中國對東盟貿易總量（416億美元）的3.8%。同期，廣東對東盟貿易額154億美元，占中國對東盟貿易的37%，但是只占廣東省對外貿易的47%.而廣西雲南對東盟貿易，以中小型民營爲主，科技含量低，處於經濟鏈低段。

（二）美國的亞洲政策

中國大陸的崛起，使得美國的戰略重點由歐洲轉移到亞太地區。美國對於亞洲的四大戰略如下：（１）美國與日本：軍事同盟戰略：「To Lead from the Middle」；（２）美國與中國大陸：「fence it in vs pull it out」；（３）美國軍事安全問題：太平洋艦隊的第一島鏈與第二島鏈；（４）美國與東盟：跨太機制與泛亞機制之爭。

１、美中關係－套餐與散打戰略

對於美國的全球軍事戰略的重心轉移，在美國政學界仍有相當的爭論，支持者認為美國的全球戰略必須向亞洲轉移，應更加注意中共的軍事崛起和擴張。

中國大陸對於美國善於利用套餐戰術，利用對話機制將所有的問題一次解決，例如中美第五次經濟戰略對話，即討論能源和環保合作以及相關技術的轉讓問題。未來中美關係的發展性指標是金融合作，胡錦濤在華盛頓20國金融峰會也提出的四點：（１）金融監管；（２）中國在國際金融發言權；（３）地區金融合作；（４）國際貨幣的多元化。但是歐盟仍積極拉攏中國，以瓦解台灣與美國的金融霸主地位。但是在法國總統會見達賴喇嘛之後，中國取消中歐峰會，未來中國可能還是會以美國爲重。美國對中國大陸則使用散打戰略，2003年開始，美國要求人民幣升值、紡織品設限等議題，都是一項一項的個別談判。

２、美國與東協－跨太機制與泛亞機制

因為中國大陸對東南亞國家採取弱手策略，用軟著陸個個擊破的方式，成立各種不同的泛亞機制，例如東盟一體化，東盟共同體，東盟憲章，東盟10＋3機制，東亞峰會，亞洲合作對話，東盟防長會議，東盟10＋3防長會議，但是美國卻不願意隨之起舞而拒絕參加，各種泛亞機制因此弱了影響力。此外，中國在東協的地位自2004年迄今亦屢遭挫敗，因為文化歷史因素東協國家雖然希望將中國納入，但是仍希望能由自己做主，對中國就自然產生了一種抵制的平衡。
３、美國與俄羅斯－安全機制

美國與俄羅斯的緊張關係挑戰六方會談機制及東北亞和平與安全機制，此外，美國在波蘭和捷克建立戰略防禦導彈，引起俄羅斯的反擊，分別在格魯吉亞，俄羅斯－委內瑞拉海軍演習，試射部署Prava導彈。 

４、美國新任總統奧巴馬對亞洲政策

歐巴馬總統對亞洲的政策，根據其東亞事務相關主管之人事佈局名，比較可能採取偏中策略，而美中關係則以安全、經濟、金融合作為主。至於東南亞對美國的戰略位置的重要性則持續低迷。
（三）日本與其他亞洲國家

１、日本與中國－意識形態vs實際利益

日本與中國的關係仍然以實際利益為主，靖國神社的爭端只是表象，實際上是高層互動，協商妥協，例如日本希望中國支持其成為聯合國常任理事國，則會在其他議題上壓低身段；東海油氣田問題，中間由大陸主導，中國則的妥協與日本合資開發；新執政的麻生政府，可能會比較支持胡溫領導團隊。

２、日本與東南亞國家－以美國馬首是瞻

日本前首相福田康夫去年公開闡述亞洲外交政策表示：日本與亞洲其他國家應該是分享利益、共擔問題的同僚同伴關係。在21世紀，我們為什麼不能拋開上世紀把太平洋割裂成東方與西方的狹隘觀念？他並指出：重要的是，亞太地區的所有國家致力於建立互信關係。

日本的東南亞政策仍需考量美國的看法，以經濟合作為主，日本拒絕東北亞自貿區、婉拒東盟10＋3自貿區，並不再談東亞自貿區，支持東亞峰會，提供資金並主導進程。至於軍事合作，則會事先徵詢美國意見，未獲美國首肯，日本不會逕行拓展與東南亞國家的關係。尤其在麻六甲地區，更是小心謹慎，以免跨躍美國的第一島鏈。東協對日本的希望是更多的科技移轉與投資。

（四）印度與其他亞洲國家

１、印度與中國

印度與中國之間存有西藏問題與邊境問題，印度的安全政策與發展戰略是先軍事現代化再經濟現代化，外加航母文化。至於中國則以經濟現代化為先，而後推及軍事現代化。印度不僅具有處於萌芽時期的經濟動力，並具有高技術力量，可能成為中國在亞洲最有力的競爭對手。
２、印度與東協

印度對東協事務的參與頗為積極，包括提升貿易與投資，唯影響不大，例如東亞峰會則不讓印度加入，因為其他國家擔心將印巴問題納入。

（五）小結
中國大陸崛起的危機與轉機：中國崛起不僅對世界經濟造成影響，在各國外交及安全政策的衝擊亦大。近年來，中國積極拉攏東協國家，以邊緣化台灣，對我影響甚大，我國除應積極加強與東協國家關係外，亦宜善用美國在該地區之影響力，增加我談判籌碼。

課程三：全球經濟危機

Global Economic Crisis

授課教授：Charles Adams

（一）金融危機的起因及G20峰會

自2007年後，因美國房地產景氣下滑、利率持續上升，引生出次級房貸風波，進而影響衍生性金融商品市場，形成全球性的金融危機之後，全球的經濟體系受到莫大的衝擊。

為了因應金融危機，美國邀請20國集團（G20）領袖，於2008年11月15日在華盛頓舉行的世界領袖高峰會，以集中全球力量，共同因應可能導致長期經濟衰退的金融危機。這是一場前所未有的世界富有國家與全球最大新興經濟體的集會，金磚四國都將受邀出席。因此，會前G20高峰會曾被貼上「布雷頓森林會議」標籤，被認為是改革國際金融秩序的起點。

G20雖然在會後發表5頁公報與6點行動方案，矢言「採取進一步行動，穩定金融體系」。與會領袖同意，將特別處理6大領域問題，包括監管使危機惡化的金融市場環節、提高透明度、改革豐厚的獎金措施等。各國部長須評估全球會計準則及國際金融機構的資金融通需要，並擬定若倒閉會危害全球金融體系的金融機構名單。但大多數評論家對於G20的會議結果卻是失望的，主要的原因在於美國和歐洲領導人對於如何化解危機，至今仍各說各話，而且歐美銀行體系完全不同，難以訂出統一規範。尤其，原本期待中國可以利用其豐厚的外匯存底資助IMF的願望也落空了。

（二）金融危機的現況

G20對於金融市場所提出的透明化、管理、預警機制自然對於未來金融市場的秩序與危機管理有所幫助，但對於目前的全球經濟衰退危機卻不見得是有效的對策。

目前全球主要的問題在於因為金融危機，引發民眾實質所得的減少、由實質所得減少再引發消費的減少，因為消費減少進而引發產出水準的降低，形成經濟成長率下降及失業率上升的實質經濟問題。因此，討論金融危機的防範管理已經是事後的「亡羊補牢」作法，全球目前最需要解決的問題是如何阻擋經濟成長持續衰退的下滑力量，以及如何因應高失業率所帶來的社會問題。

目前各國政府大多採取擴張性的對策，包括：促進消費、擴大公共投資、擴大政府支出，以及提高貨幣供給、調降利率等措施，除此之外，也包括對於企業的融資、拯救等。整體而言，全球在歷經數次金融與經濟危機後，各國政府對於總體經濟的掌控能力已經不同於以往，尤其在政策的時效性上，應該可以避免引發如1930年代般的景氣大蕭條噩夢。

（3） 小結
金融危機的產生是長期金融失衡及總體經濟失序所產生，美國及歐洲大量增加金融槓桿使得資產證券化，各種財物工具過度包裝，使得一般民眾只知道投資金融產品，並不知道該金融產品到底是甚麼？

金融槓桿操作之極致，就是求取最大利潤忽視危機，這可以從診斷風險及鑑價分析由同一公司擔任看出其間之不合理，從二貸房、連動債等等產品在低利率時，相對風險低不會造成失衡，但是當美國為抵擋通貨膨脹調高利率即是挑起金融風暴的開始，結果是引起系統性風暴導致世界經濟風暴，探討其原因及如何解決及未來如何預防是很重要課題，世界各國已針對本國現況提出相關解決方案，最後提出G20在華盛頓的領袖會議在預防危機的工作計畫作結論；（１）加強透明化與責任明確；（２）加強健全的規範；（３）保護金融市場的完整性；（４）強化國際合作。但是只要是計畫目標及成果，往往有很大差距，如何使差距縮小是吾人努力目標。

三​、新加坡的成就（二門課程、四項參訪）
課程一：新加坡的菁英制度

Meritocracy in Singapore

授課教授：Dr. Kenneth Paul Tan

參考文獻：Tan, K. P. (2008). Meritocracy and elitism in a global city: Ideological shifts in Singapore. International Political Science Review, 29(1), 7-27.
菁英制度是新加坡政府治國的三大理念之一，除注重吸引優秀的人才加入公部門服務外，也重視對政治菁英的選拔及培養，其目的則是為了提升政府的效能與競爭力。但是菁英制度在本質上有其矛盾之處，除了忽視先天的社會差異之外，亦可能導致菁英階層的排他性與腐化。

菁英制度在新加坡不只是領導者所說的神話，用來欺騙民眾無條件的服從；也是一種潛藏在平靜政治表象下的意識型態，在變動的環境中，不同的階級及社會力量試圖去建立一個具有矛盾本質的共識，然而卻可能對大家都有利。但是，因為菁英制度將社會區分為不同的階層，無可避免的造成社會衝突，新加坡人民逐漸開始質疑菁英制度的價值及好處。
當前，新加坡的菁英制度面臨的挑戰如下：（一）全球化的影響：民眾日漸對於政府在處理複雜的全球性危機及災難之能力，失去信心，開始質疑菁英制度是否可以保護國家免於威脅並創造成功。（二）多元的資訊與知識來源：資訊與傳播科技的發展，為新加坡民眾帶入新的觀念與思維，菁英制度不再是人民的唯一選項。（三）所得差距擴大：逐漸擴大的所得差距，導致民眾強烈不滿，尤其是相對被剝削的社群。

事實上，新加坡的菁英制度太過極端，而且因為不重視社會福利政策，已經導致成功後的反噬現象，新加坡政府仍將持續進行民眾意識形態的管理，但是面臨的挑戰可能愈來愈大。

（一）菁英制度的定義
廣義上來說，菁英制度是利用社會階級、職業地位、高收入、社會認同與聲望去獎勵個人才能（merit）的一種制度。這個制度提供具有潛在才能者，一個公平及平等的成功機會，所謂的才能通常是努力與天分的綜合體。在這個廣義的定義之下，菁英制度認為才能是治理經濟、社會及政治的要件。

狹義來說，菁英制度是一個政治系統，用以挑選（select）或培育（produce）最聰明及最優秀的人－「天才貴族」（aristocracy of talent）來組成政府。其與民主制度的最大不同是：「在民主政治選舉中，民眾有權決定才能的內涵及其擁有者。」（In democratic elections, the people are given the power to decide what counts as “merit” and who possesses it.）
（二）菁英制度的先天限制

１、非歧視原則與機會均等

McNamee及Miller（2004）在”Meritocracy Myth”一書將人的才能（merit）分為四大類，包括天分（talent）、態度（attitude）、努力工作（hard work）及道德特質（moral character）。彼等認為用人唯才的菁英制度，雖然強調非歧視原則（non-discrimination）－不分種族、性別、年紀、階級；但是卻可能因為沒有正視這些差異，而使得社會中先天的不平等現象永遠存在；菁英制度所選出來的菁英，可能自一開始就是非歧視原則的受益者。

如果忽視相對性的社會差異，菁英制度就會造導致機會不均及競爭不公的問題。為了解決在不平等社會中之非歧視原則與機會均等存在的矛盾，唯有將菁英制度當成有一個明確起跑點的競賽。Roemer（2000）指出，在競賽之前的機會必需均等，必要時可進行「社會干預」（social intervention）。但是在競賽開始之後，個人則需自行負責。Berline（1969）針對營造公平的起跑點提出建議，認為政府除了必需主動移除競爭的外在限制與歧視外，亦需透過社會福利、教育及訓練等政策去重新分配資源，以協助那些缺乏環境及機會去成就其天才的人。 

雖然批評菁英制度未能考量競賽前的平等性，似屬合理，但是，決定適當的起跑點亦不是一件容易的事；此外，即使起跑點一致，其結果亦可能出現的特殊分配狀況，難免會受到評批。
２、效率競爭與平等主義

Cavanagh（2002）認為，菁英制度並不注重讓「每個人都有機會獲得工作的權利」（giving “everyone a chance to earn the right to a job”），而是強調「為工作找到最好的人」（”revealing” the best person for the job）。根據這個概念，菁英制度注重的是如何設置一個有效率的體系，讓每個職務的工作者都符合資格。就此而言，菁英制度只是一個資源分配的機制，與非歧視原則與機會均等無關，只是為了找到適合的工作者，並支付他們應得的薪水。

菁英制度不只是一個簡單的天才排序過程，也因為鼓勵競爭而促使每個人儘量發揮，人類的天資因而被充分開發。此外，優秀人才的成功典範，亦可以激勵個人向上的企圖心。

強調效率與競爭會扭曲菁英制度的平等主義概念（非歧視原則與機會均等）。Arrow等學者（2000）針對美國平等制度日漸不彰的情況指出，美國的民意逐漸認為窮人必需要為自己負責，懷疑公共政策介入的效果與公平性。此一發展也進一步說明注重效能與競爭的菁英制度，對於平等主義及社會福利政策所造成的影響。

所以，菁英制度其實是一個不平等的理念，相信不平等的「價值」是為了維持大眾的福祉，但實際上卻可能只是為了社會特定群體的利益。

３、菁英制度與精英主義（elitism）

Sen（2000）指出，才能（merit）是「良好社會的優先價值」（the preferred view of a good society），但是，在菁英制度之下，所謂「良好社會」（及才能）是由優勝者及有機知識份子（organic intellectuals）來定義並加以推廣，以獲得更多的共識與支持，控制這個定義有助於未來的勝算及保持權力。

Klitgaard（1986）認為菁英制度是表面上的「反精英」（anti-elitist），實際上，在這個制度之下菁英的定義係由優勝者決定，所以他們已經變成精英主義的精英（elitist），一心一意地想要鞏固其權力與聲望。精英主義者擁有階級的優越感，排斥團體之外的人才。所以會造成勝者恆勝，敗者恆敗。久而久之，菁英制度的平等概念也會逐漸消失，造成：（１）個人的成功不一定是基於才華，而係來自於家族、聯姻、社會網絡與文化資本（cultural capital）；（２）機會來自於經濟發展或是運氣；（３）教育體系等機構可能會強化階級；（４）個人可能因為種族、性別、年齡及階級而系統化地被排除在主流社會、經濟及政治之外。

４、變動且易碎的霸權統識（hegemony）

葛蘭西（Antonio Gramsci）的霸權統識（hegemony）可用來分析菁英制度中領導階級所擔負的道德領袖責任－宣導「能力係聲望的來源之一」（a merit and a source of prestige）教條；他們積極審慎地運用公民社會中的知識份子與組織，在不同的階級及社會力量中建立國家共識。

由於主從關係具有變動特性，葛蘭西的霸權統識是一場無止境的奮鬥，其創造與維持的過程亦難掌控（Slack, 1996）。霸權統識是不穩定且易碎的，菁英制度的共識也會因為環境變遷或新意識產生而改變。例如當物質奬勵超過菁英制度的平等觀念時，這個系統或許會開始瓦解，優勝者可能因為日漸失去信心，而專注於消滅競爭者，以保護其權力及增加物質獎勵。

當顯著的薪資及貧富差距不再是一種鼓勵，永遠不變的低階地位，只是讓系統中的輸家產生一種憎恨與疏離感，強化他們的意識覺醒及點燃對政治的不滿。Walker and Smith（2001）認為，雖然，菁英制度中的輸家所經歷的是相對剝削（相對地貧窮及禁止批評菁英制度），擁有的也是相對的財富。但是，如果霸權統識減弱，可能會爆發緊張的意識戰爭，新興的社會力量會培養出不同的價值體系聯盟並引發社會運動。

總之，菁英制度的概念與作法中的矛盾特質，可能造成社會的覺醒、活力及生產力，但是，如果矛盾無法控制，社會就會撕裂。（如圖四）

圖九、菁英制度的架構分析
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（三）新加坡的菁英制度

2006年的大選，人民行動黨獲得66.6%的選票，84席的國會議員中獲得82席。選舉結果讓人民行動黨得以繼續執行，也反應出一個霸權統識的價值觀：菁英制度、技術官僚制度、家長式領導及務實主義。新加坡推動菁英制度在實務上主要包括兩大層面，一為行政國家，一為人才養成與維繫。

１、行政國家（administrative state）

（１）實務面：建立技術官僚（technocratic leadership）政府

人民行動黨努力想要重塑自己成為一個團隊，而不是魅力政治及意識形態的推動者，所以強調建立技術官僚政府，由少數技術精英決定國家政策。他們認為現代社會所面臨的多屬技術性複雜問題，有效的政治決策亟需專業知識，而由專業人士及專家組成的菁英政府是新加坡生存及繁榮的基礎。

新加坡的形象是一個行政國家，除了去政治化、官僚體制以及像大部分的民主國家一樣限制性參與決策外（Chan, 1975），並儘量設法淡化意識形態及政黨政治的問題，或將之隱藏在技術官僚制度的口號之下。

在新加坡，大多數的行政官員被訓練的像系統工程師或數學家，依據專業知識推動公務，公共行政被認為是一門科學而不是藝術（Seah, 1985）。Hilton（1996）認為新加坡的公共服務值得信賴，並可免於政治干擾及貪汚腐化。在閣員的領導下，新加坡的公共服務除了規劃、形成及執行政策外，也要建立一套發展及成長的制度。在家長式管理的官僚體制之下，新加坡政府幾乎規範民眾所有的生活面相。

（２）意識形態面－務實主義（pragmatism）

人民進步黨也提倡務實主義，可以解讀為「沒有意識形態的效忠」（no ideological allegiance），此一概念係為淡化新加坡政府資本主義導向的威權統治。

在務實主義的理念下，新加坡政府強調自己是一個企業化經營的國家，成立許多政府體制之外的組織，如法定機構或政聯公司（Government-linked companies, GLC），以推動國家政策，詳如下：（Ａ）法定機構：為適應特殊需要成立之機構，運作比政府部門有彈性，隸屬於相關部門並受到約束。例如提升國家經濟活動的經濟發展局和貿易發展局、提供民生服務的建屋發展局、公職金局，提供基本設施服務的海市港務局、民航局、電訊局、執行管制任務的金融管理局。（Ｂ）政聯公司（國營企業）：政府為達到某項目標而設立，不屬於公共服務範圍，而是從事重大工業或發展的新經濟領域，如新加坡航公司、發展銀行等。有的政聯公司的前身是政府部門或法定機構，在私營化計畫下成為政聯公司。

其他的作法還包括：發展模式(Developmental modes) 、新自由主義模式(Neoliberal modes) 、外資及跨國企業(Foreign capital and MNCs) 、結合政府的企業(Government-linked companies) 、淡馬錫金控(Temasek Holdings) 、新加坡政府投資股份有限公司(Government of Singapore Investment Corporation)。
（３）行政國家的問題

在行政國家，內閣高階公務員的權力及影響力比透過民選、代表人民的國會議員更大，例如法定機構的主管必需向國會提出年度財務及工作報告，但是國會並不重視，除非有明顯的管理疏失。

現代政府鼓勵多方參與，行政國家為簡化決策過程，由少數技術官僚決定國家發展方向；但是，因為少數技術官僚精英可能有太多的雷同特質與才能，而無法有效處理複雜的問題。此外，在全球化的衝擊下，若能透過多方瞭解各類議題的多重面向，或可找出更有創意的解決方案。

菁英制度試圖營造對領導人的敬畏氛圍，以減少反對聲浪。人民進步黨政府堅持其採行是的最佳政策，讓人民產生錯誤的安全感並忽視對政府的監督。Vogel（1980）指出，新加坡的人民進步黨政府被認為是傲慢、冷漠及無情的，並讓人民相信其優越性。
２、人才養成與維繫（Recruiting and Retaining Talent）

新加坡前總理吳作棟（1985）表示：經濟學家、醫生、律師的養成需要很長的時間……對於照顧我們國家與生活的人，我們為何不應該堅持需要相同的訓練或證照。

（１）人才培育－公共服務獎學金系統（Public service scholarship system）

公共服務獎學金系統乃菁英制度中最系統化的作法，人民進步黨政府用透過面談及筆試，挑選出適當的人才。最高榮譽的獎學金是赴國外知名大學就讀，但是必需簽訂返國服務的合約。新加坡政府希望他們在受訓後能返國參與行政服務（Administrative Service）。

（２）人才維繫－高薪

Ａ、爭取人才：新加坡前總理吳作棟（1985）表示，跨國公司支付高薪聘請新加坡最優秀的人才，新加坡政府為了吸引有能力的人擔任公職，需要類似企業的獎金制度，亦可維繫人才。此外，政府官員因係公眾人物，除需擔負整個國家福址的高度壓力、失去個人及家庭生活的隱私權外，有時亦需遵從不盡合理的高標準行為要求。

Ｂ、防止貪腐：因為部長或國會議員貪汚，將使民眾對政府的信心喪失。人民進步黨為了防止擁有極端權力的高級官員腐化，於1994年，經過立法程序，將新加坡部長和高級公務員年薪與市場薪資掛鉤。有關部長薪水之計算方式，係根據銀行、法律、會計及工程等48個行業中，高薪專業人士及執行長之平均薪水的三分之二。根據路透社2007年的報導，新加坡總理的薪水為新幣3.1百萬，是美國總統的5倍。 

（３）人才維繫與培育的問題

高薪的假設是基於金錢可以吸引最好的人進入公部門服務並防止貪污，但是某些人進入公部門服務是因為個人聲望及高薪可以創造自我利益，他們可能會利用沒有制衡的絕對權力，犠牲國家利益來維護自身需求。總之，新加坡的治理是不穩定的，其基礎是建立在對好的、聰明的人的信仰上，而不是在一個好的及聰明的機構上。

（四）新加坡所面臨的挑戰－霸權統識維持的困境

根據新加坡政府的說法，菁英制度是治理及分配國家有限資源的唯一選擇，以追求經濟表現與政治領導的最佳效能。在新加坡，菁英制度不只是被供奉及讚頌的主流文化價值，也是一種複雜的意識形態資源，以合理化其威權政府及資本主義掛帥的政策立場。

菁英制度是一個價值觀與概念的鬆散集合，本質上並不穩定，而且在危機發生時會造成更多的衝突。當新加坡試圖轉型成為一個全球化城市，菁英制度的不穩定、衝突及爭議日增，也逐漸喪失其霸權統識的能力，無法凝聚民眾對於資本制度的支持及維持其人民行動黨政府威權式領導的正當性。

霸權統識需要持續進行意識形態的建構，尤其是當環境變遷造成新的經驗以及另類共識的崛起。例如，新加坡國際化日深，使得其全球化城市概念與菁英制度之間原本存在的矛盾變得更加顯著。

深度的全球化充滿危險與不可預期，新加坡必需更頻繁地面對新、舊危機。為了維持政府有能力引導民眾走出危機，必需更激烈地且有技巧的建構意識形態。例如，新加坡政府要求主流媒體協助說明當1977年亞洲金融危機發生時，新加坡因為穩固的經濟加上有效的政策，得以渡過難關。此外，政府亦將危機化為重新建構經濟的機會。

１、全球化的挑戰

（１）國家面臨頻繁複雜的經濟危機：新加坡人民被說服同意協助政府並忍受困境，以讓新加坡維持吸引外資的優勢。一個小規模的全球化城市將會更加頻繁地發生複雜的經濟危機，而且新加坡政府可能無法讓人民長期為經濟犠牲，尤其是在精英階層的財富與生活型態與一般民眾的差距日增的情況下，更是不易。

（２）國家災難及全球疾病：國家災難及全球疾病使得意識形態的建構工作更加複雜化，如何鞏固民眾的信心是一項困難的挑戰，政府的權威與歡迎程度是基於保護國家免於威脅及創造實質成功，當政府面對複雜難解的全球性問題時，民眾開始質疑菁英制度，認為現在的政府大不如前。

２、資訊與傳播科技的發展

除了媒體管制及檢查之外，資訊與傳播科技讓新加坡人民得以迅速的獲得大量國內外資訊。經由政治網站（如部落格、論壞及公民新聞網站），新加坡民眾可以清楚的瞭解世界各國的政治現況，菁英制度不再是他們唯一的選項。此外，新加坡人赴他國求學、旅遊及工作者日多，以及國際性全球化都市的發展政策，均為新加坡帶入新的觀念與思維。

西方的民主思潮透過各種渠道影響新加坡人，如何回應人民日益增長的民主訴求，成為新加坡政府面臨的最大挑戰之一。

３、擴大的所得差距

（１）全球化強化新加坡社會的階級差異：1987年李光耀估計新加坡有80%的中產階級，但是，2000年時，李顯龍承認新加坡人的所得差距擴大，因為高流動性的專業人才及高水準的新加坡人要求第一世界國家的薪資，而流動性不高的非專業或半專業的新加坡人必需與來自臨近地區的低所得工人競爭。所得差距的擴大雖然被解釋為全球化及經濟轉型所帶來的影響，但是，中產階級的新加坡人經常抱怨政府吸引外來人才的政策，對國家產生不滿。

（２）相對剝削與福利措施：所得差距的加大讓新加坡人感到相對性的剝削，顯而易見的不公平，造成民眾的不滿與憤怒，也對國家福利政策造成壓力。新加坡一向反對福利制度，認為會養成依賴心理及降低工作意願。為了維持一個支持商業的環境，政府依賴社會福利機構照顧弱勢團體。因為來自民眾的壓力日漸，在2007年，新加坡政府反福利的立場有了微幅的調整，但是，福利法案的基本架構仍未改變，新加坡人若生長於相對低階層的家庭，就不可能有相同成功的機會，由資源分配的觀點，也是一種潛在人才的浪費。

（五）未來展望

新加坡深度全球化的結果，擴大社會中的所得差距，更進一步強化了社會階級存在的事實，導致民眾強烈不滿，尤其是那些相對被剝削的社群。在社會中長期被剝削社會福利的最低階層，開始不相信人才可以向上流動（upward mobility）的說法，而且透過網際網路接觸不同的觀點之後，他們也不再為自己的不幸運自責。

新加坡政府已經逐漸體認到部分具有「貧窮感」意識的新加坡人，可能影響選舉結果，而開始更依賴以追求商業和社會利益為目標的社會企業（social enterprise），並審慎地推動國家型社會福利計畫。對於一般的新加坡人來說，所得差距的擴大以及新加坡精英與富人的優渥生活方式，讓政府強調的機會均等變成一個天真的期待，只是一個不可能實現的口頭禪而已。

當經濟及政治的精英以大量的報酬自我獎勵時，對於一般民眾來說，所得的不公平不再具有正面鼓勵向上的作用，取而代之的是仇恨、無助與社會隔閡。當精英階層努力地根據自己的形象定義才能，以鞏固精英地位之同時，也逐漸地產生了排他性。

新加坡的優秀領導階層，持續仔細地計算公共政策的機會成本，他們的重點依然是獎勵制度。當公部門的職業變成具有利潤時，公民服務及部長的高薪已然產生變異，使得原來為了吸引及留住人才為新加坡服務的菁英制度，轉變成領導精英為了金錢而必需努力保有權力。

事實上，新加坡的菁英制度太過極端，已經產生成功後的反噬現象，在不久的將來，全球化可能引爆菁英制度與平等主義及精英主義之間的先天矛盾。新加坡政府將持續進行意識形態的管理，但是困難度會增加。

（六）小結－我國實施菁英制度之個體與總體環境分析（SWOT）
１、優勢（Strengths）：
新加坡菁英制度當前所面臨的挑戰，在我國民主政治制度之下，應可以避免，而成為我國推行菁英制度的優勢。

（１）立足點的平等：新加坡實施的是極端菁英制度，忽視社會福利的結果，強化了菁英制度的先天矛盾。我國的教育政策及社會福利措施等除強調機會均等外，將先天不平等亦納入考量，有助於營造較為公平的起跑點。

（２）免於精英主義（elitism）：我國擁有建全的民主選舉制度與法制，讓菁英制度中的人才，難以利用權勢來保有其地位，因為人民可以利用選票來決定菁英的定義及其擁有人。

（３）政策無關霸權統識：我政府資訊公開透明，強調新聞及言論自由，政府並非利用霸權統識來領導人民，故無需面對霸權統識易碎的問題。

２、劣勢（Weaknesses）：
新加坡成功的關鍵之一是技術官僚政府，其對於公務員養成、培訓、考評及升遷等制度均值得我學習，也是我實施菁英制度亟待加強的地方，詳如下：
（１）公務員考試制度：加強公共政策專業項目。

（２）公務員培訓制度：加強公共政策專業及公務員社會責任的培養。

（３）公務員的考評與升遷制度：賞罰分明。

（４）公務員的責任制：規劃不適任公務員之退場機制。

（５）公務員的薪水：強化獎勵制度，鼓勵工作士氣及吸引人才。

３、機會（Opportunities）：

（１）人民對政府的要求與期望提高：在民主社會，透明的政治及多元的資訊來源，使得民眾對優良政府的期望日深。如何讓遴選優秀的人才為國家服務，成為全民的共同期望。

（２）政府有心提升公務員效能：馬總統在98年元旦祝詞中表示：他要特別向全體公務員說幾句話，除了感謝大家一年的辛勞，同時期勉全體公務員更須體會這一段時間人民的痛苦，發揮主動積極的精神，走出辦公室，到民間發掘問題，解決問題。「依法行政」不能作為保守卸責的藉口，只要是法所不禁，公務員應該積極為民興利，為民造福。既有程序如果緩不濟急，就應該跳出窠臼，不容墨守陳規、抱殘守缺。從中央到地方，每一位公務員都要有像觀世音菩薩那種「聞聲救苦」的慈悲心，隨時思考如何幫助人民解決問題，克服困難。一定要記住，對人民的幫助如果不能及時，就等於沒有幫助。另考試院（1月15日）：成立「考試院文官制度興革規劃小組」 。未來除建立公務員退場機制外，也將對高階主管文官定期考評，表現不好，就換人。 

４、威脅（Threats）：

（１）人民共識建立不易：我國是一個政策透明、民主深化、及新聞自由的社會，每一個人都是國家的主人，營造政策共識甚為不易。

（２）全球化的挑戰：在今天快速變遷的時代，需要更有效率的政府，公務員在處理公共事務上面臨更大的挑戰，使服務效能的提升及社會責任的培養，更為不易。

（３）經濟危機：近年來，因為我國經濟成長較緩，公務員與民眾所得差距相對擴大，民眾在面對社會不景氣時，公務員的薪水過高，效能不彰，成為批評政府的理由之一。
課程二：動態治理：融合文化、能力與改變

Dynamic Governance: Embedding Culture, 

Capabilities and Change

授課教授：Prof. Neo Boon Siong

（一）新加坡為什麼能成功
新加坡為什麼能生存下來並且成功?新加坡總理李顯龍說：“Our willingness to work hard, make changes and adapt to the world as it is and not as we wish it to be.”意指必須努去改變與適應所處的世界，而不是自己的世界。動態治理是保持生存與成功的關鍵，相對於單一時間選擇好的管理原則與實踐是不夠的、實務可能是反應過去的經驗而不是未來的情況、即使是好的方法當環境改變時可能也會過時。

面對全球化與亞洲崛起的挑戰，動態治理是增強國家競爭力與確保經濟持續發展的關鍵因素。所謂動態治理係指公共部門能運用創新方式，持續有效的調適政策以因應變局，並快速執行而達成目標。

（二）動態治理的意涵

動態治理課程是Neo Boon Siong教授主講，論述內容重點包括公共治理的限制與動態治理的概念架構，並以新加坡公共服務的案例說明。

動態治理的意涵包括動態治理是回覆與創新政策；符合未來的改變需要與要求；在現在改變的環境中改善績效；併入新的觀念與向其他人學習。而政府在發展上扮演前瞻角色，以接受的價值、信念與假設作為決策與行動的指引

一般治理是指透過規則、正式或非正式組織與結構以提供各種社經活動的誘因與限制。是政策選擇與決定。透過政策、方案、計畫與實踐達成目標結果。治理的系統是指公共政策選擇、決定、執行與評價。

但只有治理是不夠的，因為治理的原則可能不夠、可能過時、可能領導人能力不夠、或政治穩定力不足等，故治理不是不變的，應該是動態。
動態治理是確保組織成功與組織能適應環境的關鍵。動態治理體系之所以可以形成，是因為改變(Change)促使適當政策的執行，而適當的政策來自有具備政策思考的能力(Capability)。能力包括「前瞻性思考」(Thinking ahead)、「再思考」(Thinking again) 、及「跨越思考」(Thinking Across)。

前瞻性思考(Thinking ahead)是指具備前瞻不確定未來的能力與警覺，並能進行策略性規劃；另政策規劃過程中為因應變局的挑戰，必需具備再思考(Thinking again)能力，以力求政策的正確與完整性；此外，領導者亦必需考量實務面運作跨越思考(Thinking Across)，以確認政策規劃與執行是否符合文化(Culture)。

文化(Culture)是指人民的價值、信念與原則，牽涉各種關係人或群體，需要更真實評估，是動態治理體系發展的基礎；但文化的影響可能是動態治理體系發展的催化劑，也可能造成衝突或限制。文化的形成是靠領導者如何看待他們國家的定位，以及他們以何種目的來使整體系統相互連貫。領導者創造新思維之方法如下：（１）跳出常規思維（ Think Differently ）；（２）富有激情地去進行溝通 （ Communicate Passionately ）；（３）系統地建立才能(Capacity)和能力(Capabilities)；（４）不斷調整與創新（Adapt and Innovate Continuously）。
（三）動態治理之理念架構
動態治理的概念架構(如下圖)指出動態治理體系的發展是因為改變(Change)及適當政策執行，而適當的政策來自有具備政策思考的能力(Capability)，能力包括前瞻性思考(Thinking ahead)、反覆思考(Thinking again) 、跨越思考(Thinking Across)。前瞻性思考(Thinking ahead)是指對不確定未來的警覺與調整並形成概念式規劃，規劃過程為力求正確與完整必需針對挑戰不斷反覆思考(Thinking again)；除此，必需針對實務運作面作跨越思考(Thinking Across)，以確認是否符合文化(Culture)。文化(Culture)是指人民的價值、信念與原則，牽涉各種關係人或群體，需要更真實評估，是動態治理體系發展的基礎，但文化的影響可能是動態治理體系發展的催化、或衝突、或限制因素；文化的形成是靠領導者如何看待他們國家的定位，以及他們以何種目的來使整體系統相互連貫。驅動動態治理體系發展需要有能力的人與有效率的過程去因應不確定又無法預期及快速變遷的全球化環境，領導管理者必須要不斷學習，調適及創新，才可能讓治理充滿活力。

圖十、動態治理架構圖


[image: image10]
（四）新加坡動態治理的價值與策略

新加坡治理的價值包括：正直、反貪、人才、菁英制度、效率與以市場機制追求社會公平、結果導向與理性的實用主義、接受多元種族、多元信仰。新加坡重要的治理策略有：視民眾發展為重要資源；教導透過工作自力而非靠社會福利；財務的謹慎是生存的緩衝；國家穩定才能吸引財務投資與人才；經濟成長以求生存；透過連接與改變接軌全球化；建立長期政策收穫而非短期。

（五）小結
面對不確定、無法預期與持續快速變化的全球化環境，政府角色從保護地方產業到發展競爭性產業；從在地管理到接軌全球；從控制到促進。管理必須符合新思想又保留傳統文化特色；政策需要創新也必須能有效執行;不但要能改變也要穩定發展。換言之，政府正面臨高度治理與競爭能力的考驗。
但關鍵問題是什麼可使政府有效率？為什麼？如何讓政府組織適應快速的全球化與快速的科技改變？是否有原則可以讓治理有活力而且回應嚴酷的改變？而這些原則是否已經應用在特別的情境中？這些如何應用在其他國家或情境？

作為政府部門主管，我們應學習跳出常規思維（ Think Differently ）；有熱情地去進行溝通 （ Communicate Passionately ）；系統地建立才能(Capacity)和能力(Capabilities)；及不斷調整與創新（Adapt and Innovate Continuously）。

參訪一：新加坡貪污調查局

（Corrupt Practices Investigation Bureau）
（一）防治貪污簡史

新加坡自1959年自治後，承襲英國有效的公共服務體系，但是貪汚現象卻滲透社會各個層面，政府在對抗貪汚的行動中面對很多問題：（一）當時的防止貪汚法令不足，貪污罪被列為不可逮捕的罪行，調查員也沒有足夠的法定權力去進行調查。（二）狹獈的防止貪污法令使得蒐集罪證的工作備為困難，很多貪污的公務員因此逃過法律的制裁。（三）當時公務員的薪水低於私人機構，某些公務員以貪污的方式增加所得。（四）當時調查局的官員都是向警察部門短期借調，沒有心理準備打擊貪污。（五）當時人民的教育水平較低，大都不清楚他們享有的權力，而只知道用賄賂的方法執行任務。

新加坡政府深信有在貪污舞弊現象受到控制，國家的發展才能顯著的邁進。因此，致力於創造一個誠實完善杜絕貪污的社會環境，保持清廉、重擊貪污成為人民行動黨執政的指導原則。新加坡在1965年獨立之後，新的政治領袖們以身作則，樹立廉節公正的好榜樣，讓所有的公務員效法，執政者不涉入跟其自身有關的商業財務活動。此外，亦修改貪污法令及給予貪污調查局更大的職權。

新加坡政府由自治到獨立期間，因為政府堅決取締貪污的決心，使得新加坡在60年代初期獲得廉節的好評。1979年，李光耀總理指出：假使領袖不清廉，對事物要求不夠嚴謹，那麼行政體系的正直和完整形象將受到削弱和考驗，最終瓦解。唯有在清廉和有效的管理行政人員的領導下，行政體系的完整形象才得以維持。

（二）貪污調查局的任務職權與組織架構
１、任務職權

新加坡的公共行政素以有效率與廉潔著稱，其清廉的政風和貪污率極低的國家形象，在國際上享譽盛名，總理公署下的貪污調查局肩負國內調查與預防的任務。

貪污調查局的任務，包括：接受並調查涉嫌貪污的投訴、調查有貪污嫌疑的公務員不檢點及瀆職行為、檢討公共服務的運作慣例及程序以減少公務員貪污的機會，從而防止貪污。具體而言，其職權可分為四類：

（１）在防止貪污法令下，調查任何有關貪污的案件。

（２）調查任何在貪污案件的調查過程中所揭發的可逮捕案件。

（３）調查任何在貪污案件中公務員的失職與不檢點的行為。

（４）研究有貪污傾向的部門的行政程序，向有關部門首長提出改進方案，以杜絕貪污。

２、組織架構

貪污調查局之預算編列在總理公署下，每年新加坡幣一千萬左右（約新台幣兩億元）。其編制員額為88人，但目前實際員額為82人。

表七、貪污調查局之員額編制

	              人數

身分
	編制員額
	實際員額

	調 查 員
	57
	53

	助理調查員
	9
	9

	文書與行動人員
	22
	20

	總    計
	88
	82


在組織上，貪污調查局分成兩大部門，其下設二個部、五個組（如圖一）：

（１）行動部：行動部援引《防止貪污法》，負責調查工作，由4個調查小組組成，其中一個單位是由精英組成的特別調查小組(Special Investigation Team，簡稱SIT)，專門處理較複雜、重大的案件。調查完畢後，行動部將根據所獲得的證據呈交報告給檢察司。根據《防止貪污法》規定，任何控訴都必須獲得檢察司的書面同意才能進行。涉嫌貪污但因證據不足致無法被提控的公務員，(在檢察司的同意下)案件轉交給有關部門的主管，以對該公務員採取紀律處分。行動部也設有情報小組，負責蒐集和綜合情報，同時執行外勤調查以支援行動部調查工作所需的資料。

（２）行政與特別支援部

Ａ、行政組：負責行政與人事方面的事務，為政府部門和法定機構提供檔案審查服務，並訂定該局的策略性計畫。

Ｂ、策劃組：負責策劃和政策的工作。

Ｃ、預防與檢討組：檢討容易發生貪污案件的政府部門工作程序，找出行政上可能促成貪污和不當行為的弊端，並提出改善和預防措施。

圖十一：新加坡貪污調查局組織架構圖
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（3） 貪污防治

根據新加坡推動防治貪污的經驗，大致可分為制止及預防兩個層面，其中制止層面的肅貪工作屬於法制層面，包括貪污法令的修改以及加強執法能力；預防貪汚則是屬於教育與宣導的工作，鼓勵全民參與。
１、肅貪措施

（１）法令的修改

新加坡的反貪污法令在獨立後即被定期檢討修改，以確將貪污罪犯接受法律制裁。修改內容如下：

Ａ、法庭可以命令觸犯者以交罰款的方式交出賄贜。

Ｂ、施與調查官員更大的調查權。

Ｃ、控方無需證明受賄者是否有能力、權力、機會或者有沒有去實行受人所托的事項。

Ｄ、調查員可命令受調查的公務員以宣誓的方式呈報他和家人的資產。

Ｅ、授權總檢察長要求所得稅局提供嫌犯的所得稅資料。

Ｆ、收入與財富不相稱的情形可作為呈堂證據。

Ｇ、沒有佐證的同謀證據可以接納為證據

Ｈ、被本局調查員問話的人有法律上的義務提供情報。

Ｉ、可調查新加坡人民在國外所觸犯的貪污罪。

Ｊ、向本局提供虛假情報的行為被列為可逮捕的罪行。

為了強化貪汚是一種得不償失的罪行，新加坡國會在1989年通過了貪污（利益充公）法令。在這項法令之下，當貪污罪名成立之後，法庭可下令沒收被告所有來歷不明的財產。這項利益充公法律在1999年9月由憲章第65(A)的貪污、販毒和其他嚴重罪行，利益充公法律所取代。

（２）貪污刑法

在新加坡，一個貪污犯可被罰款高達新加坡幣十萬元或者監禁達5年，有的則是罰款與監禁兼而有之。在下列情況，刑期可以增加到7年：

Ａ、賄賂涉及到政府工程的投標。

Ｂ、賄賂國會議員。

Ｃ、賄賂公共機構委員。

除了罰款和監禁，法庭也可以命令被定罪的受賄者以交罰款的方式交出賄贜。此外，貪污、販毒和其他嚴重罪行（利益充公）法令也授權法庭沒收受賄者所有來歷不明的財產。

新加坡大法官楊邦孝在2003年的初級法庭工作計畫研討會中的演說表示：政府認識到有阻遏性質的懲罰仍然是我們刑罰哲理的基石。我們的判決政策必須持續反應公共秩序和紀律的重要性。刑事司法體系必須對慣犯施予重罰。由於刑事案逐漸演變的趨勢，法庭應該一直不斷的檢討及精煉基準的判決體制。

（３）對於牽涉貪污行為公務員的處理

任何觸犯貪污罪行之公務員，若證據確鑿，將面對嚴厲的法律處分；被法庭定罪的公務員會失去工作、養老金及其他福利。如果因證據不充足，無法將牽涉及觸犯貪污罪行的公務員控上法庭，他也可能面對紀律處分，例如革職、降級、停止加薪或延遲加薪日期、罰款或警告及強制性提早退休。

（４）有效的執法行動

鏟除貪污的強大調查權力和經過修正的防止貪污法律，如果沒有執法行動的有效配合，仍然徒勞無功。有鑒於此，貪污調查局將自己建立為一個嚴謹的反貪污組織。大學院長Jon S. T. Quah在1977年發表的專書中指出：貪污調查局讓許多新加坡人敬而生畏，尤其那些有貪污傾向的人……，新加坡官員將貪污調查局視為人民行動黨領導者的銳利視眼，對他的高效率和精煉的運作程序，更表敬佩。

２、預防措施

（１）行政措施

為確保公務員的廉節操守，降低貪污的機會，採取的行政措施有五大項，詳如下：

Ａ、由正式公務員取代向新加坡警察部門借用的警官。

Ｂ、剷除貪污的機會。

Ｃ、精簡行政程序並摒棄官僚作風。

Ｄ、調整公務員的薪俸以確保他們有足夠的工資。

Ｅ、在政府合約中明文警告承包商，假使他們行賄執行合約的公務員，合約可能會被終止。

（２）公務員行為和紀律的指導守則

防止貪污的行政條文也融會到管理公務員行為和紀律的指導手冊之中，重點如下：

Ａ、公務員不可以貸款予他人以收取利息。

Ｂ、公務員不能向和他有公務關係的人士借錢。

Ｃ、除了用足夠的抵押品向財務機構和保險公司申請貸款外，公務員不可以向任何人簽署任何的承諾書或承諾負債的字據。

Ｄ、公務員不能借超過他三個月薪俸的無抵押貸款。

Ｅ、公務員不能利用公務上所獲得的信息來換取個人的利益。

Ｆ、公務員必須向他的主席或常任秘書申報任何在工作中與他個人利益有關的問題。

Ｇ、公務員不可以利用職務上的便利，接受廠商或零售商所給予的折扣或特別贈品。

Ｈ、公務員不可向與職務上往來的廠商收受折扣或優待，以購置產業。

Ｉ、公務員在上任後，每一年都要申報自己、妻子以及經濟上依賴他的孩子們的資產及投資。

Ｊ、公務員在未獲得書面批准前不能經商和從事副業。

Ｋ、公務員不能接受公眾人士的禮物和貸款。

（３）教育工作

貪污調查局經常向公務員，特別是執法機構的官員灌輸反貪污意識，教導他們認清貪污的陷阱、避免牽涉到貪污案件，並提醒他們注意公務員指導手冊中的防止貪污條文。此外，貪污調查局也向初級學院學生傳播貪污罪行的訊息。

（四）小結
新加坡前總理李光耀曾表示，廉潔的政治環境是新加坡最寶貴的資產。貪污調查局人員認為新加坡能有效的控制公共部門和私人企業的貪污行為，其成功關鍵為：

１、政府領導層剷除貪污的決心。

２、新加坡的防止貪污法令能夠提供適度的懲罰，以阻遏貪污。

３、一個獨立的反貪污機構能一視同仁的對任何人展開調查工作，無論他處於什麼社會地位，有什麼政治關係，屬於什麼膚色和信仰。

參訪二、新加坡新生水遊客中心

（NEWater Visitor Center）

（一）新加坡水資源環境

新加坡地勢低平，天然水資源缺乏，雖年降雨量達2400公厘，但集水面積僅約佔全國一半面積，約半數以上民生用水長年依賴馬來西亞進口(由Johor河配水至新加坡)。新加坡目前和馬來西亞共有兩項供水合約，分別將於2011年及2061年到期，惟雙方對合約期間及未來合約之水價調漲幅度，認知互有差異，新加坡供水命脈掌握於馬國手中，承受相當大的壓力，故不斷努力找尋水源。新加坡自立國以來，水資源政策即是政府最重視的公共政策之一。

（二）新加坡國家水資源管理

新加坡由公共事業局(Public Utilities Board)掌管全國用水事務，在節流方面，鼓勵人民節約用水及減少配水漏失率，已頗有成就(每人每日用水量已由2003年的164公升降至目前的157公升)；在開源方面，提出國家“四大水喉”的水資源概念，透過「蓄水池收集」、「向馬來西亞購水」、「新生水」及「海水淡化」等方式長期供水，此為新加坡政府為因應國家特殊性而訂定之水資源政策。其中「新生水」及「海水淡化」為PUB秉持節能永續概念、運用高科技所開發的2個新水喉，目前「海水淡化」約可供應全國10%用水量，「新生水」約可供應全國15%用水量，預計2010年第5座新生水處理廠Changi建成投入生產後，可提高至30%。

（三）新生水處理廠

１、污水處理系統遍及全島，共有4座生活污水再生處理廠(另第5座廠Changi興建中)，所有一般家庭污水及工業廢水收集後都送往污水處理廠進行處理，原於2002年以前經過懸浮物質及有機污染物處理後即排入大海，如今透過進一步處理後，用以產生新生水提供工業園區使用，有效紓解水源需求，並藉此扶植本土產業及提升人民生活品質。

２、該廠興建於2005年，預計運作20年，利用公民共同運作方式經營(Public Private-Partnership，PPP)，為新加坡第4個及最大的再生水廠，也是全世界最大型的污水回收場。利用新加坡遍及整個島國的污水處理系統，每天可以製造出14.8萬噸新生水，95%提供新加坡工業園區及商用建築等的非家用行業冷卻系統使用，另一小部分則被注入蓄水池經過再處理後成為飲用水。

３、新生水的處理過程可細分為四個步驟：超微過濾→逆滲透→紫外線消毒→酸鹼平衡：

（１）超微過濾(Ultrafiltration or Microfiltration)：首先，各地污水處理廠將一般家戶生活廢水及工業用廢水處理成達國際排放標準的廢水，部分排放入海之外，部分則進入新生水廠進行處理，第一個處理步驟稱為「超微過濾」，我們可看見一個連結成卡帶型的隔膜，隔膜上有0.04微米的小洞口〈相較小於頭髮的1000倍〉，當廢水經過隔膜，隔膜會吸附髒污物質(原理類似於吸塵器裡吸附髒污的吸塵紙)，在過濾的過程中，以真空吸力的方式將過濾後的水分子向上排出，以便進行下一個處理步驟。隔膜每15分鐘回洗一次，回洗時的髒水則向下排出，整個回洗過程僅須15至30秒，每隔3至6個星期便以藥物清洗隔膜，5年後更換整個卡帶。

（２）逆滲透處理(Reverse Osmosis)：水廠內有292個逆滲透水管，每個水管內有7卷隔膜，每個隔膜由4片薄膜捲起，隔膜約1米長，故每一根水管約七米長，若將隔膜放大一億倍觀察，隔膜上有0.0001微米的小洞口〈相較小於頭髮的10000倍〉，當廢水經超微過濾後，再經過逆滲透水管時，隔膜會阻擋住鹽份、礦物質、細菌及病毒等物質，復以人造壓力方式將乾淨的水分子逼出，此時流出的純淨水分子，經世界衛生組織證實已達可供人類使用之標準，水管內的隔膜每3至6個月以藥物清洗，5年後予以更換。

（３）紫外線消毒(Ultraviolet Filtration)：水廠裏共設有3架紫外線消毒儀器，每架儀器內有6盞不同的紫外線燈管，燈管以石英管包起，防止水分子直接接觸燈管，照射過程十分快速，可殺死水中殘餘的細菌或病毒，由於經過逆滲透的水已十分純淨，故此一步驟是屬於額外的安全措施。

（４）酸鹼值平衡(Water Conditioning)：水分子在經過前三個步驟處理後其PH值會偏酸性，故在此一步驟投入氫氧化鈉來中和其酸性，同時亦可防範水管內生鏽之可能，待此一步驟完成，新生水便正式產生。

（５）新生水的使用用途有二，其一為非食用水的直接供應，就是直接將新生水供水給晶圓製造廠、電子廠、製藥工業及商業大樓空調的冷卻用水等，以作為工業用途。因為新生水十分純淨，是許多工業製程可接受的用水來源，而廠商若使用新生水做為用水來源，可降低繳交節水稅等相關的生產成本，所以新加坡政府的目標是持續推動將新生水做為非食用水的直接供應。其二便是食用水的間接供應，也就是將新生水注入蓄水池內混合天然水源，送往自來水廠，經過一定處理程序後，再提供給新加坡各地居民做為飲用水使用。因為新生水不含人體所需的礦物質，味道也不似一般新加坡居民飲用的水，加上部分居民排斥新生水是廢水回收的心理障礙等因素，故新生水與蓄水池中的天然水混合後，再以自來水處理的方式供應，目前新生水僅占新加坡每日民生用水的1%，而新加坡政府計畫在2011年能達到2.5%的目標。

（６）新生水廠的運作為24小時連續自動化作業，控制室內的工作人員採輪班制，每8小時必須將水質樣本送予化驗，如水質化驗出問題，則工廠會自動關閉直到問題解決為止，不過自2003年新生水廠運作自今，尚未有關廠之情形發生，甚至在清洗或更換隔膜時也不會妨礙整個淨水流程。

（三）小結

１、新加坡曾於1960年代經歷旱災，且為避免水資源受制於馬來西亞，是以極力開發穩定的水資源，即使是用過的污水也想盡辦法加以回收使用，並取名為「新生水」。新加坡政府自1970年代起開始研發新生水的技術，直到2002年宣布研發成功，雖成本較高，但朝向供水永續自給自足的目標前進，亦強化與馬來西亞進行供水合約談判的實力，這種精神值得我國效法，尤其金門最近幾年頻頻提出要向大陸買水，更值得深思。

２、新生水經過4個步驟的淨化程序後，其純化程度高於天然水，然一般人民對於直接飲用難免仍有疑慮，因此新加坡政府除透過宣導讓民眾逐漸接受，連總理都親上火線宣導。而在現階段運用上，亦經周詳規劃，採間接式飲用水供應(Indirect Potable Use)，即大部分的新生水供作工業及商業用途，政府並給予使用新生水之工商業者免徵節水稅之優惠鼓勵，有效降低工商業用水對民生用水之排擠效應，另僅有約1%的新生水注入蓄水池，與天然水混合，經第二次淨化程序後再供飲用，以進一步排除人民心理障礙。

３、在新生水遊客中心，我們可以看到新加坡成功開發新生水的驕傲，也可以感受到新加坡政向人民及訪客闡示國家水資源政策及鼓勵愛惜水資源的用心(其「Water for All, Conserve, Value , Enjoy」宣導口號在克拉碼頭、駁船碼頭等濱河地區亦可見到)，是一個政績宣傳、政策行銷以及人民教育宣導的成功範例。

參訪三、新加坡公共服務學院

（Civil Service College）

（一）學院簡介

公共服務學院（Civil Service College，簡稱CSC）是新加坡政府培訓優秀公務人力的重要搖籃。它於1971年三月開始成為行政職員訓練中心，主要任務在培訓公務人員具備現代的管理概念及技術。三年後其訓練觸角更擴及到監督（管理）及語言的技能領域。

該學院隸屬於總理辦公室（Prime Minister’s Office）公共服務署（Public Service Division）的一個法定機構。該單位目前有員工兩百餘人，早年由政府提撥基金設立，之後即採自給自足、自負盈虧的經營方式。每年培訓類別及人數相當可觀，以2007年4月至２008年3月為例，提供培訓項目達579項、國內外學員培訓數40,092人次（國外約占10％）、國內外諮詢項目61種，總培訓時數高達1,059,348小時。

服務學院一直與新加坡中央政府各部門密切合作，致力於價值創造、公部門未來發展方向的溝通與個人與組織的變革管理等等。同時，CSC亦與私部門、學術界及國際機構進行各項經驗的交流與合作。

（二）學院組織

在CSC組織中，負責公務員培訓的對象約區分為四個類別，分别是：（１）公共服務領域內的高層領袖：分由公共行政與管理學院、公共服務學院顧問、治理與領導學研究中心、公共經濟學研究中心提供服務；（２）各級公務員：由公共行政與管理學院提供培訓；（３）公共部門與機構：由公共服務組織優化中心及公共服務學院顧問提供訓練；（４）各國政府官員：由國際司負責。

CSC有以下幾個主要分工的部門：

１、政策發展學院（Institute of Policy Development, IPD）：政策發展中心提供的課程方案主要是集中在領導能力的發展（leadership development）、公共治理（public governance）及政策執行與履行（policy implementation）。因此，服務對象為新加坡政府各部門高階主管人員，協助該類人員瞭解新加坡政策制訂過程的重要關鍵及發展跨部門的視野，該中心特別強調實務取向，因此皆以真實生活的政策案例作為學習討論的題材。

２、治理與領導學研究中心（Centre for Governance and Leadership, CGL）：CGL是新加坡政府當前所面臨一些策略議題的研究中心，該中心於2007年3月1日起運作，集合公部門資深主管、政策制訂者、學者研究人員及國外專家，提供一個公部門與學術社群意見交流的平台，活動包含出版專論、研究、研討會等等。

３、公共行政與管理學院（Institute of Public Administration and Management, IPAM）：公共行政與管理中心設計、發展並執行類型廣泛的課程以強化新加坡政府公共服務的核心價值，並且協助新加坡公務人員具備管理、領導、公共行政及個人發展所需要之職能。在IPAM，可透過多元的方式進行學習，包括教室實體學習、團體討論、學習之旅、自我學習及數位學習。

４、公共服務學院顧問群（CSC Consultants, CSCC）：CSCC提供聚焦且深度的諮詢服務，以協助新加坡公部門機構人與組織的學習與追求進步。CSCC的諮詢服務運用多元角度、統整的方式包含心理測驗（Psychometric Testing）、性向測驗與發展（Talent Assessment and Development）、360度回饋（360 Degree Feedback）、員工參與度調查（Employee Engagement Survey）、領導能力發展（Leadership Development）及組織發展（Organizational Development）等。

５、公共服務組織優化中心（Public Service Centre for Organizational Excellence, PSCOE）：組織卓越公共服務中心在支持新加坡政府組織追求卓越（development of excellent）過程中提供各項的協助，包含研究、組織成長過程中各項創建（initiatives）的諮詢以及促進公部門各組織間的互動與知識交流。

６、國際司（CSC International, CSCI）：CSC International 是CSC與國際建立夥伴關係的橋樑。藉由與世界各國政府分享新加坡經驗，進而促進新加坡政府的優良管理、聲譽以及與世界各國的協力合作。對於對新加坡公部門改革與管理方法有興趣的國際機構，CSCI提供單一窗口的學習（one-stop learning），其中包含正式的課程、團體工作、開放式的討論與實務參訪等等。

（三）小結
規劃完整文官培訓計畫：新加坡政府為確保公共服務的公務人員皆具備共同的價值與對國家未來的相同遠景，新加坡公共服務學院設計了一系列各階層公務人員的訓練計畫，稱為「里程碑計畫」（Milestone Programs）。我國的公務員培訓計畫過於零散、僵化且不連貫，尤其對高階公務員根本沒有縝密且連貫的在職訓練計畫。如何草擬出一套包含初任到高階文官連續性培訓計畫，值得借鏡。

採取企業經營自給自足：新加坡公共服務學院雖是不折不扣的公家機關，但卻採自給自足、自負盈虧的企業經營模式。綜所皆知，企業管理自負盈虧的市場競爭機制，才是ㄧ個機構能夠永續經營、追求卓越的保證。

參訪四：新加坡市區重建發展局

（Urban Redevelopment Authority）

新加坡在城市規劃、建設及管理上所採行的科學化、理性及前瞻開放、透明等政策行為，是被稱為花園城市，近年連續被國際機構評選為全球生活素質最好的城市之不貳法門。其所倚賴之長遠的設計規劃與執行能力，在該國政府法定機構中，市區重建局（Urban Redevelopment Authority）扮演著重要角色。其組織近年來為符合國家發展需要，於1989年9月正式與國家發展部的規劃部、研究及統計處合併為國家規劃和舊屋保存的主管機關，首要工作在重新發展中心區域和安置受重建發展的居民。

目前國家發展部下設有建屋發展局（HDB）、建設局（BCA）、原產局（AVA）、國家公園局（NParks）及市區重建局（URA）。其中此次參訪之市區重建局（URA）編制員額中，規劃師約佔11%、建築師佔5%、非專業規劃人員約佔18%、其他專業人員約佔21%、其他非專業人員約佔45%，其總工作人員總數約900人，採董事會的組織方式，下設主席及局長，二位副局長及總規劃師，財務原則上必須自給自足，另外在業務上由跨部會的指導委員會監督，除擔負整個國家建設的規劃並為執行機構（一級一審）。至於其他土地利用規劃之相關政府機構有交通部、貿易及工商部、環境及水源部、律政部、國防部等及其他部門如內政部、教育部等。

（一）新加坡城市重建發展局

此次安排參訪的新加坡都市重建發展局隸屬國家發展部，任務在建設新加坡並規劃未來發展之重責大任。其發展藍圖的第一個概念圖(concept plan）係1971年在聯合國協助下完成籌劃，聘請專家編製整個新加坡的概念性發展規劃作為發展總綱，為未來30-50年城市空間配置，提供交通網路，產業發展等發展策略。為指導新加坡實際成長的全面性長程計劃，同時為適應不斷變化的人口、社會、經濟和科技的發展趨勢，以及土地利用需求，每10年檢討一次。最近一次係在1991及2001年間所進行的重大修訂。

2001年所修定的概念圖主要的考慮內容在滿足未來550萬人口所需，區分國土使用為住宅、商業、娛樂、自然保護（國家特色）及國防（基礎設施）等五大區塊。計劃概念之主要內容為：在熟悉的環境中打造新居，例如：舊社區重建為組屋（國民住宅）的建設模式、高層建築的城市生活享受，由於新加坡嚴格控管容積率與建蔽率，將綠地集中，使建築物高度大量提升，其中組屋的高度已規劃達30餘層，除有利景觀，亦展現城市風貌、更多休閒娛樂的選擇、更大的商業發展彈性，如多功能休閒綜合娛樂區的建設（包括賭場的興建）、全球商業中心、四通八達的鐵路網、強調特色發展等。

依上述概念圖(concept plan）區塊，制定總體規劃圖(master plan)，以中心區為主體的星狀結構，組團發展的科學化空間配置，包括：綠色系统、山水系统和保護名勝古蹟等城市規劃。是新加坡的法定土地利用地段規劃，目的在制定各區塊的土地用途及密度許可（如容積率、高度等），對發展管制提供公開性指導，確保其按既定規劃發展。總體規劃圖每5年檢討一次，並須於完成相關程序呈國家發展部批准，最近一次係於2003年完成。其重點在提昇居住環境品質、提供專業商業環境、保留提昇國家特色以鼓勵人民在本國扎根。

然其最基礎的土地利用策略則為市區規劃(urban design)，依城市階層規劃，按市中心—次中心—副中心的结構，將新加坡劃為55個小區進行建設，由於社區團組和小區配置，功能齊全，兼有就業、交通、休閒、居住等功能，居民就近就業及消费，儘可能减少對城市中心交通的壓力，緩解上下班交通擁擠窘境。此一施政方針提供包括對住屋、商業、公園和水域、交通等有關土地、建物的審查依據，具體措施包括發展協調及標售國有土地等發展管制、建築遺產保存相關的實質審核作業。

在參訪過程中，簡介人員一再強調該發展策略係沿襲英制傳統，係以中心區域如烏節路為主線，開發放射狀路線及環形路線的便捷網絡，加速郊區的發展。

１、重要的規劃理念

（１）突出的城市設計及科學的概念性規劃。城市設計依照城市規劃—總體設計—建築設計—景觀設計步驟進行。社區團組環境設計充分合理分布各種配套設施，考量機動車和行人的進出口。

（２）打造獨特的城市形象，透過道路水系、建設綠化等建立鮮明的城市景觀風格。以整街區發展概念，大範圍種植高大樹木，將生活街區與主要道路間以綠帶阻隔降低空氣污染，減少住家生活噪音。亦減少穿越馬路所造成之交通安全與交通管制措施。同時透過濱海堤壩工程，把濱海灣改造成城市濱海灣，成為新加坡的市區風景線。以濱海灣的地標建築綜合商業城發展商業、濱海藝術中心等提供娛樂與休閒，重新恢復成為活力四射的文藝、學習與娛樂中心的角色，以帶來活力與朝氣。

（３）注重人本精神和自然共生，社區規劃充分考慮自然與人文的景觀軸線，注重實（建築）與虛（空間）並重，相映成趣，使社區團組有較好的圍合感。

（４）完善基礎建設配置縝密的交通網絡。城市規劃的實施和管理，重視基礎設施的興建，以前瞻的魄力將15%的土地面積用於道路建設，公路密如蛛網、地鐵四通八達、鐵路貫穿四方。包括：36公里的環島快速公路，建有13座立體高架橋和5座汽車天橋，加强了運輸效力。

（５）節約用地整體規劃各類土地使用分區。將居民生活所需的機能，例如學校、市場、公園、百貨公司、電影院、政府機關服務等，透過住宅小區的規劃，完整地配置在各個獨立的生活街區內。採住商混合，居民不需要耗費太多交通時間於生活事務，甚至步行即可到達。新的市鎮中心結合了巴士轉換站／地鐵站、建屋局中心、新商店、辦公室和餐館等。

（６）城市規劃管理與歷史保護有機結合。現代建築與傳統街屋、歷史建築能有層次的進行融合性保存。古蹟及歷史街屋搭配徒步街，允許餐飲、啤酒屋、禮品商店等商業設施。

（７）規劃系統公開透明。透過廉能的公務體系，使佔國土總面積約80%的國有土地充分運用，並獲民眾充分信任。

２、具體成效

（１）以民眾生活之整體需求為主的高度人性化城市空間。

（２）綠帶區隔街區的城市景觀。

（３）時尚購物街；持續為國際購物區注入新的活力，打造成為世界首屈一指的購物天堂，讓烏節路成為一個獨特的時尚景點，以與世界其他都市的購物區（如上海的南京路）或全球各地最著名的購物街競爭。讓購物中心伸向人行道，活動伸向街頭，更多街頭表演，如舞蹈、敲擊樂，使得街頭更活潑，街區更加充滿活力和吸引力。

（４）河岸閒置空間再活化。規劃河岸駁船生活區重整與規劃，將兩岸街屋市集化成新加坡美食街。同時保存河岸舊建築，使河岸具歷史文化景觀。 

（５）新舊建物融合發展提昇城市魅力。正確處理城市建設和歷史文化遺產保護之城市規劃管理的矛盾現象。將文化族群的傳統生活區保存及街屋的保存與再利用，重要歷史建築物的機構化。除由政府強制收買歷史舊街屋諸如：牛車水、克拉碼頭、小印度，經過整修後，再標售予民間經營，保存了城市的記憶資產並創造了具特色且多元的都市風貌。

（６）組屋社區設施完備。以打造城市國家吸引人才前來定居，進而發展經濟，組屋社區有完善的公共設施，包括：社區週邊完善的停車場、市場、公園、社區圖書館、診所及社區必要的商業設施、一樓挑高的社區開放空間。對社區組屋的規劃及管理均十分注重，同時對組屋建築工程品質亦由國家保證。

（二）整體有序的城市發展

新加坡沒有石油或天然氣等各種自然資源，但具備多元種族文化資產、乾淨安全的社會環境，同時具有紀律與充滿活力以及全球化視野的人民，與開放的社會等人力資源相得益彰，使新加坡成為富有活力的環球都市。

新加坡的都會發展策略，強調本身的多元文化、社會結構和人文素質。李顯龍先生即曾宣稱：「世界主要都會都在自我改造，新加坡也不能落人後。新加坡的策略不是在硬體上比規模或雄偉，而是強調本身的多元文化、社會架構和人文素質。為了重新打造經濟與吸引人才，我們必須同時打造都市。都市必須富有朝氣、活力與刺激，是一個人人都想要生活、工作和玩樂，也是能夠激發活力、創意和享受人生的地方。」。這種理念造就新加坡成為一座凸顯多元文化融合的亞洲國際都會城市。

新加坡之能以整潔，美麗和秩序的城市著稱，主要是政府重視城市建設改造，城市發展與建設以前瞻的眼光予以整體規劃，造就新加坡成為「花園城市」，其整潔的街道、綠化的徹底、綠帶的隔離、小區理論、歷史街屋整頓、組屋社區等均為大家所稱譽。

（三）小結
「新加坡的國家政治清明，政府官員廉潔守法，執行法令徹底嚴謹，行政效率高，政府具有絕對的公權力與威信，公務員凡事依法辦理，不講人情及關說，對於言論及出版管制甚嚴，切忌對其國家、政府、社會及制度之批評。」這是旅行社在提供給旅客對新加坡這個國家「政治與國體」的簡介。另一方面，天下雜誌對台灣的文官所下的標題卻是「陷入泥沼」，「入公門未兩年，就意志消沉」。雖然在內文也強調「很多公務員也都有強烈使命感，熱切盼望『人在公門好修行』，一個政策做下來，可以造福蒼生。但是公務體系常年案牘勞形，細節繁索。最後只有向現實低頭」。因為，在民主體制下，公務員必須尊重民意，必須時時注意社會各界的聲音與需求，也因為如此，動輒得咎，使這些當年必須歷經多項考驗的公務員，感嘆不如歸去，紛紛在獲得「鐵飯碗」（退休金）後，立即抽腿走人，使各種成功的經驗，無法發揚光大。然而在同是以華人為主的新加坡社會，充分運用各色各樣「短少精湛」資源，使新加坡2007年平均國民所得達到約35000美元，而台灣卻僅17000美元，同時在世界競爭力排行上，台灣更是遠遠落後新加坡，此一現象難道是台灣已過高峰期並逐步衰退，或僅是面臨「撞牆」在累積更大的能量往上提昇？沒有人知道，但身為公務體系的一份子，我們熱切期待是後者，也希望能夠盡一己之力，為後代留下更寬廣的發展空間。

柒、研習心得與建議

一、政策建議

（一）新加坡的成就：
新加坡治國的三大理念包括菁英制度（Meritocracy）、動態治理（Dynamic Governance）及反貪腐 (anti-corruption)，均值得深入研究並參酌借鏡。

１、菁英制度（Meritocracy）

（１）菁英制度在新加坡不只是在上位者欺騙民眾無條件服從的神話，而是一個潛藏在平靜政治表象之下的意識形態；在變動的環境中，不同的社會階級試圖建立一個具有先天矛盾特質的共識，然而卻可能對大家都有利。 

（２）新加坡政經體制源於特殊歷史淵源，與亞洲其他國家迥異，尤其是一黨專治與媒體操控的體制模式。因此，新加坡成功發展之經驗模式，其他國家或許難以全盤複製，但可學習其政策成功規劃與執行背後的精神。對於新加坡的菁英領導，宜就制度形成之背景與政策精神進行深入研究，在參酌利用時才可取其長、避其短。

（３）新加坡的菁英領導制度，網羅了優異的一流人才為政府做事，嚴格的挑選〈從大學就開始物色〉、層層的審核〈學業成績、面談、工作表現〉、長期的培育〈獎學金、英美一流大學留學〉、定期輪調〈每兩年輪調於各部會間，得以建立全面的政策和管理知識〉，此一制度值得參考借鏡。

（４）新加坡的菁英培育制度，是有計畫的逐步培育。對於優秀人才從高中階段起，即鼓勵渠等加入公務部門服務，除了提供優厚的獎學金外，更鼓勵渠等進入國外知名學府深造，強化與各國未來人才建立人脈關係及國際觀的培養。新加坡的菁英培育制度可說是兼具人才的發掘與培育兩種功能。

２、動態治理（Dynamic Governance） 
（１）動態治理是確保組織成功與組織能適應環境的關鍵，提供公部門領導階層新的管理思維模式，運用創新方式，持續有效的調適政策以因應變局，並快速執行而達成目標。正如新加坡總理李顯龍所說：我們必須努力改變，以適應所處的世界，而不是讓世界配合我們的期望。

（２）動態治理的政策執行：動能治理之所以形成是因為「改變」及適當政策的執行，適當的政策來自於政策思考的「能力」，包括：（Ａ）「前瞻性思考」（Thinking ahead）：在策略性規劃時，對於不確定的未來具有前瞻及警覺能力例如，環境和技術的改變、經濟發展及社會進步等；（Ｂ）「反復思考」（Thinking again）：在政策執行過程中，根據組織的表現及政策評估，思考政策調整之可能性；（Ｃ）「跨越思考」（Thinking Across）：瞭解其他系統的優點，參酌改進現行政策。。

（３）動態治理文化的營造：俗話說「帶人要帶心」，機關文化是政策成功的基礎與催化劑，必需融入機構中的共享價值與信念之中。動態治理文化的營造是領導者的責任，其營造方式如下：（Ａ）跳出常規思維（Think Differently）；（Ｂ）激情地進行溝通（Communicate Passionately）；（Ｃ）系統地建立才能（Capacity）與能力（Capabilities）；（Ｄ）持續不斷地調整與創新（Adapt and Innovate Continuously）。

３、反貪腐：

新加坡前總理李光耀曾表示，廉節的政治環境是新加坡最寶貴的資產。新加坡能有效的控制公共部門和私人企業的貪污行為，其成功關鍵在於：（１）政府領導層鏟除貪污的決心。（２）新加坡的防止貪污法令能夠提供適度的懲罰，以阻遏貪污。（３）一個獨立的反貪污機構，能夠一視同仁的對任何人展開調查工作。其重要成功經驗及挑戰如下：

（１）目標：利用法制監督－不能貪；高薪養廉—不用貪；嚴刑峻罰—不敢貪；教育宣導—不想貪。

（２）控方擴權：新加坡的貪污法令對控方有利，依罪狀就可以逮捕貪污嫌犯，不需要向法庭申請，若找到足夠證據則可逕行拘押，並扣留證據。此外，貪污調查局局長可逕發蒐查令、口供可以做為證據等作為，都更加強化控方權力。

（３）效率導向：貪污調查局的案件採速戰速決的方式處理，由2天到1個月，以達到嚇阻貪污的目的。

（４）兼顧公私部門貪污：新加坡貪污調查局不只是針對公部門進行肅貪，對於私部門的貪污防治亦不遺餘力，其目的係為了鼓勵公平的商業活動。

（５）挑戰：（Ａ）檢控權與人權：新加坡為杜絕貪污，採取立法嚴明、執法嚴厲的作為，但是，為有效嚇止貪污，不免引來不尊重人權之批評；（Ｂ）調查的平衡機制：貪污調查局官員涉嫌貪污，亦由該局調查，難免予人產生包庇之嫌；（Ｃ）組織任務區隔：貪污調查局與商業調查局之間的權責與分工，可能會有責任歸屬不清及重疊的情形。

（二）建立公共事務（public affairs）的專業性

公共事務的分析、執行、評估及創新有其特殊的理論架構及專業性，與一般商業模式不盡相同。我國文官考試制度係採專科分類，並未普遍強化公共事務之專業性，對政策執行效能造成影響。我政府應建立公務員對公共事務專業性的認知與共識，並按照公務員之職級建立全國性的公共事務專業分類與分級核心能力標準。我政府各部門在政策分析、執行、評估與創新上應注意下列事項：

１、政策分析：政策分析是政策執行前非常重要的一項過程，其本質特點是立足於對多項備選政策方案進行綜合比較，而不是僅為一種既定的政策方案提供有利的依據。我各級政府應落實政策分析，並應仔細訂出「評價標準」和「方案矩陣」。

２、政策執行：政策的推動要落實必須要有策略，包括適當的推動管道、利用適當的時機找出關鍵推手、利用政策對話機會，取得議題主導權…等方式，以利政策的推行。

３、政策評估：政策評估的目的不但可瞭解政策執行效率，更重要的是，可依據政策執行成果的檢視，觀測執行方案對整體經社環境或特定族群的衝擊，並據以檢討調整決策。國內政策評估往往著重過程評估，以「量化」、「績效」為導向，缺乏政策產出後對社會衝擊之影響評價研究。此外，國內政府部門規劃政策時，往往受時間或輿論壓力，須在短期內提出政策執行績效，然現實的改變是否確實受政策執行之影響，不無疑義。為避免政策評估失真，宜有足夠的評估期間及資料蒐集，以排除干擾政策執行因素。

４、政策創新：民主國家政府政策的創新非常不易，政府的策略管理必須與組織外在環境整合，並兼顧內部組織環境，採取策略性的觀點進行資源的管理，並迎合監督者的政治訴求，以及爭取民眾之意願支持。策略三角（strategic triangle）理論可用來協助政府政策創新，並面對挑戰。
（3） 公務員培訓

１、規劃完整文官培訓計畫：新加坡政府為確保公共服務的公務人員皆具備共同的價值與對國家未來的相同遠景，新加坡公共服務學院設計了一系列各階層公務人員的訓練計畫，稱為「里程碑計畫」（Milestone Programs）。我國的公務員培訓計畫過於零散、僵化且不連貫，尤其對高階公務員根本沒有縝密且連貫的在職訓練計畫。如何草擬出一套包含初任到高階文官連續性培訓計畫，值得借鏡。

２、新加坡公共服務學院雖是不折不扣的公家機關，但卻採自給自足、自負盈虧的企業經營模式。綜所皆知，企業管理自負盈虧的市場競爭機制，才是ㄧ個機構能夠永續經營、追求卓越的保證。

３、有計畫培訓中高階公務人員，可採取以下措施：

（１）運用李光耀公共政策學院資源，合辦國際研討會，由其邀請國外知名學者到臺灣發表研究成果。

（２）指派中高階公務員至李光耀公共政策學院或公共服務學院進行短期研習或專案研習營（如培訓領導能力）。

（３）鼓勵公務員參加在職專班學程或與新加坡政府建立交換公務員制度（比照星光部隊）。

４、除整合訓練機構及資源，成立單一行政院訓練機構外，也可在5年500百億頂尖大學計畫與臺灣大學合作成立公共政策學院，邀請世界知名學者或國際組織研究員成為客座教授，除提升公務員知能外，也可培養其國際觀。

５、訓練機構可結合民間資源，合辦新書發表演說或國際座談會，俾提供公務員多元學習機會，提高國際視野及新知。

６、強化大專院校與政府機關間建教合作關係，鼓勵機關及學校提供學生至機關實習的機會。

７、借鏡新加坡人才培育制度，發展公務員潛力評核制度，在不同階段建立適格測驗，並作為擇優汰劣標準。

８、新加坡甄選公務員時會進行心理及品格測驗，其人力資源哲學是要培養一個具有好品格及能力的公務員，且品格要求重於能力。我國可參照規劃特殊培訓計畫，除成績要求外，宜納入品格及心理測驗暨工作表現等，予以綜合考評，以提升訓練效度。

９、除應強化公務員政策論述能力外，政府必須主動告知人民是項政策的公共價值何在，做好事前及事後溝通工作。

10、授課講座常引用國際案例，以印證授課內容，可增進學員的國際觀；在體制上，我國公務員似乎較缺乏此種宏觀的角度。因此，在提升國家競爭力的同時，應加強我國公務員對亞太地區或歐美先進國家的關注，以具備世界公民的知能。

11、新加坡政府規定每個公務員每年必須接受100小時的培訓，其中40小時可選修與工作雖無關連，但能有助於其發展身心健康的課程，例如攝影、家庭理財等，其內容直接有助於公務員個人與家庭的幸福。此點體現了新加坡政府對公務員及家庭的關懷，該國強調，其政府把人與家庭當作是國家與社會發展的基石。

（四）公務員考評、升遷與淘汰

１、面對全球化及知識經濟的競爭，各國競相提升政府效能，在政府效能競爭力方面，首重公務人力素質的提升，而新加坡公務員的考評制度係採360度評核制度，作為續任與否及年終分紅的依據；參酌新加坡考核制度，我國宜重新檢討考績評核及年終獎勵制度。

２、可借鏡新加坡培訓優秀公務員制度，我國也可制度性地發展計畫性培訓優秀人才並與升遷作有效的連結。

３、配合政府改造規劃進程，研究建立公務員淘汰制度，提升公務員素質。

（4） 其他建議

１、新加坡宣傳政策成功的故事─例如：新生水(New Water)，做的很成功。在新生水遊客中心，我們可以看到新加坡成功開發新生水的驕傲，也可以感受到新加坡政向人民及訪客闡示國家水資源政策及鼓勵愛惜水資源的用心(其「Water for All, Conserve, Value , Enjoy」宣導口號在克拉碼頭、駁船碼頭等濱河地區亦可見到)，是一個政績宣傳、政策行銷以及人民教育宣導的成功範例。我政府應該加強施政宣傳工作。 

２、新加坡都市計劃完善，政府為人民打造了最優質的生活環境。新加坡的都會發展策略，強調本身的多元文化、社會結構和人文素質。新加坡之能以整潔，美麗和秩序的城市著稱，主要是政府重視城市建設改造，城市發展與建設以前瞻的眼光予以整體規劃，造就新加坡成為「花園城市」。

３、新加坡實施車輛進入市區之分時段收費制度─ERP，一方面減少市區交通雍塞，另依方面可增加稅收，值得台北市仿效。

二、課程規劃與師資

（一）課程內容與辦理方式

１、除包括公共事務專業知識及全球化發展外，亦可呈現新加坡治國的三個重要理念：精英制度、動態治理及反貪腐，有助於提升高階文官之領導能力及國際觀。

２、有關國家競爭力課題，係著重於商業環境的指標，惟我國競爭力較為人詬病者為政府效能部分；而新加坡在政府效能部分向表現不錯，似宜將課程內容重點置於新加坡如何在政府效能方面，提升其競爭力，以作為我國借鏡。

３、新加坡國優良經商環境之打造與吸引人才的政策與作法，值得做為案例分析，進行深入探討。 

４、增加有關國際關係及安全、中共對外關係及亞太地區發展的課程。

５、課程安排方面似毋須太多理論課程，理論性課程可在國內安排相當甚或更好的師資授課；在新加坡的課程似可安排其資深官員就相關課題進行演講或討論，取代部分理論性課程，諸如教授在課堂上所提人才甄補部分，相信由資深官員說明當可使我們更了解其實際運作的情形。

６、李光耀學院利用中午休息時間，另安排資深官員及相關人員說明及介紹，增加學員對新加坡制度的瞭解。

７、研習班分二階段研習期程辦理：第一階段在出國前安排準備學程，配合出國研習課程安排基本講習；第二階段為出國後安排銜接學程，重點在全球化與領導能力的理論分析、案例研析及公私部門參訪。

８、研議結合李光耀公共政策學院與政府部門之公共服務學院之資源，規劃我公務員之研習。

９、新加坡為一黨政治，與我國多黨政治有所差異，就政黨輪替面對之施政問題，我高階公務員未來或可同時考慮前往歐美民主多黨體制國家取經，雙管齊下。

（二）師資規劃

１、有關授課師資的選取，建議是否能邀請具實務政策執行經驗的退休官員或講座擔任；有關參訪行程，建議增列政策規劃官方單位（如經濟發展局等），以增加與新方官員交流機會。

２、有關大陸之政策發展現況課程，若能增加西方學者觀點，應有加成效果。

三、行政支援方面：

（一）部分課程係以個案研究作為討論依據，似可於國內先取得教材發送予學員；另可請教授事先告知課程的相關書目或文章，如無法提供，至少應提供課程大綱，俾利學員聚焦學習課程及事先尋找相關資訊，以提升學習效果。

（二）本次研習營由李光耀公共政策學院安排同步翻譯人員，這兩位翻譯人員相當敬業，在相關議題的說明也很專業。其中，李先生安排課後前往國會參訪中心參觀，為人相當熱心，且在休息期間，針對學員所提問題，也竭力說明。未來，似仍可由該學院安排適當人員作為翻譯人員。

（二）本研習營出發前，人事行政局事先舉辦研習營相關事宜的說明會，惟為銜接課程，似可安排一至二天的國內課程，其中可請外交部資深同仁說明當地國（如本研習營的新加坡）的基本國力、政府組織、歷史風情、國民外交應注意事項等；如無國內課程，可改以發放當地國相關的介紹，以新加坡而言，李光耀自傳可為瞭解新加坡施政理念及其所採取作為間關係最好的媒介，有助於學員更深入瞭解新加坡，尊重該國治國價值。。

（三）由於本研習營成立有點倉促，且受限於預算，爾後如有類此研習營，有關禮品部分，似宜由本院人事行政局負責統籌辦理，或者訂定基本規範，除可供學員遵循外，亦可避免禮品貴重不同所可能引起不良的影響。又新加坡是非常重視公務員廉節，為免引起誤解或尷尬，似可由外交部提供專業資訊。

（四）本研習營係採學員自治，但在實際運作如有學員應配合事項，宜先儘早告知學員。另對學員自治宜有一定規範，根據當地國不同國情，學員必須入境隨俗，以免影響產生不良印象或誤解，兼顧國民外交。

（五）本院人事行政局在國內為本研習營訂製班服，爾後似可以新加坡李光耀公共政策學院的T恤作為班服。

（六）住宿地點若能在學校附近，將有利於使用網路及圖書館等設施。

（七）研習後交流：返國後似可邀請新加坡駐華代表羅家良與全體學員座談交流。
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