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這是本主題『看電影，學管理III』第三次出刊，後續將在4/23、4/30陸續推出，敬請期待與不吝指教。
「益世學習報」計畫用四個月的時間，開闢一個『看電影學管理』的專欄，利用一些大家耳熟能詳的電影劇情，來輕鬆學會艱深的管理觀念與技巧。透過電影情節，有計畫、有結構性來探索管理的知識殿堂。四個月中每期的「益世學習報」內容的結構會包括下列五大部分，各位讀者可以自由選擇其中有興趣的來看，如果願意就再到錄影帶出租店找出這一部電影，重溫一下電影情節，再回來看「益世學習報」，增添一些學習樂趣。
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在上述的「管理系統架構圖」中嚐試將整個管理體系依照其『領域面』與『執行面』區分開。『領域面』的探討分為「一般管理機能（M）」與「組織（或企業）運作機能（F）」兩部分，「一般管理機能」（以M為代號）則包括眾所皆知的計畫、組織、用人、領導、控制等五大管理機能，而在「組織（或企業）運作機能」（以F為代號）部分則包括大家熟知的產、銷、人、發、財五大企業管理領域；『執行面』的探討則分為「策略構面（S）」與「組織行為（H）」兩大部分，「策略構面」（以S為代號）則包括定位與策略管理、競爭策略、策略展開管理、整合策略、跨國企業策略管理等五大主題，而「組織行為」（以H為代號）則包括了組織行為、激勵、組織發展與變革、衝突與危機管理等四大部分。

前兩個月我們透過八部影片探討『領域面』的「一般管理機能（M）」與「組織（或企業）運作機能（F）」。本月將透過五部電影來探討『執行面』中「策略構面」，上週先透過『風起雲湧』這部電影來探討競爭策略（S2），本週將透過『驚爆十三天』這部電影來探討策略展開管理（S3）。

1. 劇情介紹
『驚爆十三天』這部電影是根據當年的新聞報導、學者分析、白宮會議錄音，以及CIA內部分析文件來撰寫出這個震驚全世界，叫所有人永遠難忘的史實故事。當時美蘇兩大強權的對峙的冷戰時期，他們之間的一舉一動都是叫世界各國洞見觀瞻，更別說是一觸即發的核子戰爭。整部電影過程中的懸疑、緊張氣氛，非局外人能想像，也深深震撼人心。
歷史回顧到1962年10月中旬，華盛頓的美國情報官員在進行例行情報資料分析時，無意間從飛臨古巴上空的U-2飛機所拍攝照片中發現了問題。經過他們反覆的確認，證實蘇聯正在古巴首都哈瓦那西南的聖克利斯托瓦爾修建基地，部署中短程導彈和運載核武器的伊爾-28重型轟炸機。從這些基地發射的導彈，可以擊中除了西雅圖之外其他所有美國重要城市。

　　消息傳到白宮時，引起一連串的恐慌，幸好當時的總統約翰‧甘迺迪（布魯斯‧葛林伍德飾）和其弟弟羅伯特‧甘迺迪（史蒂芬‧柯普飾）能夠冷靜應付。在10月22日美國東部時間晚上7點，甘迺迪總統在白宮書房裏，向美國和全世界發表廣播講話，通告了蘇聯在古巴部署核導彈的事實，並明確的指出這個「秘密、迅速和異乎尋常的導彈設施」是個『蓄意的挑釁和對現狀作出的毫無道理的改變』，這樣的行為是美國不能接受的。因此，美國一方面透過和平的手段公開向蘇聯發出警告，要求蘇聯從古巴撤出其中短程核武器，同時也展現武力，以美國海空力量在加勒比海的廣大海域對古巴設立了海上封鎖線，進行所謂的『隔離』的動作。美、蘇兩強的對峙，情勢也急遽升高，核戰危機一觸即發。一邊是蘇聯極具挑釁的行動；另一邊華府內部的聲音，主戰的鷹派要蠻幹決一死戰，也叫甘迺迪頭痛不已就這樣，在當時世界兩個超級大國——美國和蘇聯之間爆發了一場危機，將整個世界帶到了核災難的邊緣。
由凱文‧柯斯納飾演肯尼‧歐唐納（甘迺迪總統身邊的國家安全顧問）事後回顧說：「如果在那個星期三作出任何錯誤的決定， 我們將會沒機會看到下一個日出」。甘迺迪總統和他的幕僚該如何用勇氣和智慧化解這一場危機呢？


2. 心得與啟示
我們透過「驚爆十三天」這部電影來討論『策略展開管理』（S3）這個主題，當然也有許多人將這部電影當成『危機處理』的經典教材，本來「看電影學管理」本身就是一門縱看成嶺側成峰的學問，根本沒有標準答案，同一部電影可以透過不同的觀點切入來進行探討，都可以當成我們的學習模式。
當發生古巴危機之時，甘迺迪總統所採取的策略在主動性上，從「穩定策略」、「擴充策略」、「縮減策略」及「綜合策略」等四種策略中，我們可以發現基本上是採取「穩定策略」，面對蘇聯的刻意挑釁，其基本態度是不求戰，但也絕不畏戰！由於要面臨競選連任的壓力，因此處理過程自然面臨相當大的壓力。整個故事並非以甘迺迪總統為主角，而是透過其身邊的國家安全顧問肯尼‧歐唐納（凱文‧柯斯納飾演）的眼光來看整個事件發展，自然更增加其戲劇性。整場電影似乎是甘迺迪總統、甘迺迪總統的弟弟羅伯特及國家安全顧問肯尼三個人對抗其他所有主戰派的一場戲，軍方當然多數都希望以堅強的軍事力量捍衛國家安全，絕對不能示弱，對於透過和平方式以政治手段解決危機，幾乎都嗤之以鼻。
當然一味的想採取所謂「穩定策略」而無任何作為，是絕對無法解決問題的。當發現古巴境內有飛彈時，空軍更積極的出動U-2偵察機，拍下更多的照片，一方面能夠更精確的掌握敵情，另方面這些冒著飛官生命危險拍回來具體的照片也提供美國駐聯合國大使阿德雷在聯合國大會上，讓擔任會議主席的蘇聯大使卓林啞口無言，這些都是執行積極的「擴充策略」的具體行動。而另一項積極「擴充策略」的具體行動就是透過美洲國家會議表決通過，同意讓美國軍艦在公海上對要進入古巴的貨輪進行海上封鎖，以斷絕更多的飛彈進入古巴，然而當美國軍艦皮斯號開始執行海上封鎖任務時，首先面對「戈嘎號」、「凱瑪號」等兩艘貨輪進行封鎖行動，立即發現有蘇聯潛艇正進行保護貨輪的任務，皮斯號想執行海上封鎖任務卻面對蘇聯潛艇的攻擊威脅，情況一觸擊發，此時甘迺迪總統也要求直接對皮斯號艦長直接通電話溝通，下令沒有其命令絕對不准開火，卻在千鈞一髮之際蘇聯貨船調頭了，暫時化解了危機。
當然也有一些行動是屬於消極性的「縮減策略」，最明顯的行動就是美國答應撤除部署在近鄰蘇聯南部的土耳其境內的飛彈，以換取蘇聯將部署在古巴的飛彈全數撤離。其實這個說法是甘迺迪總統先透過媒體放話的方式，來試探蘇聯及美國各方人士的反應，這在當時後的確是相當大膽的消極性「縮減策略」，從這一點也可以看出甘迺迪總統一心追求和平解決問題的苦心。當然這樣的行動若平常時刻執行，或許不引人注意，但是當古巴飛彈危機發生後，美國若採取這項行動，會讓世人誤解美國是在蘇聯的威脅下，向蘇聯妥協（這一點和美國的立國精神相違背）；同時也會讓歐洲國家相信美國為了保護其境內的安全，可以犧牲盟國安全的方式來換取。這樣的情況演變絕非當時後的甘迺迪總統所能承受的。最後在眾人會議協商中，最後終於找出非常有創意性的解決方案－「私下承諾」，甘迺迪總統委由其弟弟親自密會蘇聯大使，告知其實美國現行部署在土耳其境內的飛彈已經相當老舊，美國真的願意將其撤除，以換取蘇聯撤走所有部署在古巴的飛彈（須在聯合國監督下進行），同時答應事後絕不出兵攻打古巴，但是這一切必須在半年後才會執行，且對於這樣的協議雙方要保密，只要美國做出這樣承諾的消息走漏，美國一定公開否認此項承諾，當然這時候一場戰爭將無可避免。
接著我們來檢視甘迺迪總統及其幕僚在策略展開的過程中，針對「整合（alignment）」與「聚焦（focus）」工作做的如何？
1. 充分的溝通過程：
這個部份可以說甘迺迪總統等三人做的很辛苦，在軍方及一大群主戰幕僚環繞下，狀況百出，所幸擦槍走火但都沒有真正引發危機。幾件重要的溝通不良事件包括：
· 當甘迺迪總統下令「沒有我的命令，不准『開火』！」而當實際運作時坐鎮在海軍指揮部的國防部長麥克瑪拉卻和海軍總司令安生上將卻因為對『開火』的定義不同而強烈衝突。海軍根據四百年來的作戰準則，在正式開火之前會先發出警告性的照明彈，這是海軍的標準作業程序之ㄧ，但是國防部長麥克瑪拉是文人部長，對這些細節不很清楚，以為海軍已經擅自開火，因此引起激烈爭辯。
· 在海軍將執行海上封鎖任務之際，卻發生美國原子能委員會在南太平洋約翰斯群島上方引爆一枚氫彈，立即引發蘇聯借此事件發表聲明，譴責美國窮兵黷武的行為將為世界帶來戰爭。
· 當海軍將執行海上封鎖任務時，空軍總司令雷米將軍卻擅自將核武戰備從三級提升為二級戰備，違背甘迺迪總統三級戰備的軍令指示，其主要的依據空軍總司令認為總統的命令只適用於美國本土的戰略武力，逼的甘迺迪總統不得不棄的發飆說：「我是美國三軍統帥！何時開戰由我決定」，而其參謀總長（屬空軍）卻仍能回答：「要達到一級戰備才算開戰」，甘迺迪總統在趕走參謀總長之後他弟弟（司法部長）建議撤除提高戰備的命令，並撤換所有參謀，當然最後在國家安全顧問肯尼的卻說下，沒有撤換所有參謀（因為擔心蘇聯有不同解讀，同時也怕在關鍵時刻引發軍人政變意圖的危機）
2. 具體的執行目標： 

其實從『驚爆十三天』的劇情中，可以很清楚知道，甘迺迪總統對於古巴飛彈危機的處理的目標是相當清楚的－「和平解決」。但是這樣的目標似乎只有少數幕僚能夠真正了解，一個國家組織當然相當龐大，面對一個龐大的組織，決策高層的意旨能否通過層層的官僚體制正確的向下傳遞，正考驗著組織的具體執行力。單單在十幾人的國家執行委員會中，眾人的意見就已經不容易統合了，更遑論整個龐大的政府組織，所幸甘迺迪總統面對種種情勢的演變，都能在最後一刻冷靜的處理下來，才沒有釀成巨禍。
在執行組織具體目標的時候最大的問題點仍舊在『建立共識』上面，由其面對來自不同成長環境的一大群人，各自有其固有的價值觀時，如何協同大家的意念，透過『聚焦』與『整合』來共同完成任務。

3. 合適的衡量指標： 

『驚爆十三天』整個劇情都在和時間賽跑，所以最具體的衡量指標除了最終目的「和平解決」之外就是『時間』。必須趕在蘇聯在古巴所建立的中、長程飛彈能夠正式運作之前，做出適當的處置來化解危機，否則當這些飛彈完成部署之後，美國等於必須在槍口威脅下走上談判桌，這是相當不利的狀況。因此不管是要動用空軍進行轟炸、或是利用海軍進行海上封鎖，或是透過外交途徑解決，都是在和時間賽跑。
當所有相關人員共同為解決飛彈危機的時候，不同部門間相互協調的重要指標之ㄧ，就是『時間』，尤其面臨競選連任壓力的時候。『時間』這個指標也產生一個相當戲劇性的效果，當美國駐聯合國大使阿德雷在雙方堅持對壘的緊張時刻，提出一個相當「孬種」但卻又創意十足的解決方案－「以撤退部署在土耳其境內飛彈為交換條件」，其實就是這個方案真正化解了本次危機，而這個方案卻經過「時間」的包裝，以半年後執行且保密的狀態下，一個十足孬種的建議，卻如魔術般變身成為最佳創意。
4. 綿密的分工體系： 

美國是當今世界唯一最強的霸主國家，過去也是如此。因此美國政府的分工體系絕對是相當的綿密的。當然再綿密的組織分工，在面對危機的時候，都還是可能出現意外狀況。前述幾個狀況，就充分顯示這個龐大的政府組織，出現了空前「分工但未合作」的情況。
一個組織的領導者就是需要在平常的時候，多利用各種模擬演練或實際運作的流程中，發現組織分工體系中可能出現的「微裂痕」，隨時進行必要的修補，這就是下一段談的『完整的回饋體系』
5. 完整的回饋作業： 

『驚爆十三天』整個劇情中導演為了創造戲劇張力自然會創造許多的衝突場面，但是最後都能夠在甘迺迪總統堅毅的領導力下化險為夷。整場劇情也凸顯一個強人領導下，個人堅強的領導力，自然是需要建立在完整的回饋作業體系上。例如透過空軍艾克中校（最後犧牲了）所拍攝到最新的古巴飛彈部署情況立即召開國安執行會議，檢討進一步的因應行動，整個回饋作業體系不僅相當完整，也非常快速。
3. 實務運用上的啟發（理論）
本週我們透過「驚爆十三天」這部電影來討論『策略展開管理』（S3）這個主題。當一個組織透過定位進行策略選擇與擬定，再進一步討論和主要競爭對手之間的攻防所可能牽涉到的競爭策略，接下來要面對的問題就是『策略展開管理』。有人稱，「策略管理」是『將帥學』中最重要的課題之ㄧ，意指「策略管理」是一個組織高層領導人很重要的修為，但這樣的修為卻絕對不能僅僅獨善其身，雖不至於要做到「兼善天下」的地步，至少要在其組織能夠貫徹，因此在管理實務運作上，『策略展開管理』就變得非常重要。如何確保組織的策略能夠正確、毫無扭曲的從上到下被有效的展開，這樣的過程是需要被適當管理的。
以整個組織而言，最高層次的策略可以依照其主動程度區分為下列幾種策略：
1. 穩定策略：採取這樣的策略就是要透過改良功能性管理機能之方法，來達到在原有經營範圍內繼續經營的目標。這樣的策略重點在於固守原有經營範圍，當經營環境可能面臨巨大變動的前夕，或是環境現於混沌不清的狀況時，許多組織就會採取這樣以不變應萬變的『穩定策略』，其實『穩定策略』一點也不消極，而是表面上看起來沒有很大幅度的擴張動作，卻對環境的變動保持高度的關切，正所謂「謀定而後動」的道理。
2. 擴充策略：採取這樣的策略就是要透過提高組織原有設定的管理目標，來達到超過原有經營範圍的目標。通常是環境發展上處於相當有利的利多環境，且這樣的利多情況正好能夠讓本身的專長充分發揮（詳見前一期的SWOT分析），面臨這樣千載難逢的機會，組織應該積極主動出擊，採取『擴充策略』以擴大戰果。
3. 縮減策略：採取這樣的策略就是要透過減少產品或服務線的管理手段，來達到減少經營範圍的經營目標。通常是環境發展上處於相當不利的利空環境，而這樣的利空情況可能正好會突顯本身的缺失或弱點，（詳見前一期的SWOT分析），為了避免損失擴大，組織應當設立適當的「停損點」，透過「縮減策略」來減低資源的無為減損。
4. 綜合策略：採取這樣的策略就是將上述三種策略，依據實務運作的真正狀況，在不同的事業單位分別採取最恰當的策略。這樣的情況通常會發生在組織規模較龐大的狀況下，或者組織中不同部門之間體質狀況差異較大時，便可能要採取因時、因地制宜的策略，而不能用單一策略來貫徹於不同質的組織中。
如果問什麼是「策略展開」？如何做好「策略展開的過程管理工作」？根據『策略地圖』【註一】一書作者的說法為「整合（alignment）」與「聚焦（focus）」為最重要的兩項工作。
「整合（alignment）」的用意就是要將包括管理團隊、事業部門、支援單位、資訊技術、以及員工招募與訓練….等所有相關的組織的各種資源加以整合，使大家的方向與步調一致。當然要做好整合工作的先決條件，一定要先對所有的人進行完整的溝通，建立共識之後才可能建立一致的行動準則。這時候就考驗最高領導人的溝通能力及該組織的溝通系統機制運作的效率，如何能在最短的時間內，將策略的精髓從決策高層很正確的一層層向下傳遞，讓組織中每一個神經末梢都能精準的掌握策略精髓，以貫徹策略展開所需執行之各項任務；而「聚焦（focus）」的用意就是要在一大堆工作或待辦事項中，找出最重要的共同目標，協調所有相關單位在相同的時間中，共同努力完成，這其中包括下列幾項要素：
1. 充分的溝通過程：組織的最高領導人，在組織決策高層完成「策略」選定時，必須很清楚的向組織中每一個相關人員說明策略的詳細內容，同時最好也能清楚說明為何採取這樣策略的原因，並確保溝通的內容不會在組織內部層層轉達中扭曲。
2. 具體的執行目標：在這個策略指導下，整個組織在不同的階段中，都會有具體的執行目標，且各相關部門都要在共同完成這個組織目標的前提下，訂定自己的階段性執行目標。
3. 合適的衡量指標：在執行過程中，為了方便溝通與確認，需要建立合適的衡量指標，來明確的衡量執行的進度。
4. 綿密的分工體系：所謂「分工合作」，當然各單位之間的階段性執行目標必須維持其一致性，不可彼此衝突，同時也要維持整體目標的完整性，不可有所遺漏。
5. 完整的回饋作業：策略的執行過程，經常會面對瞬息萬變的環境變化與各種意外狀況，因此必須有完整的回饋作業，隨時進行適當的管控，以便及時做出修正。
　 
4. 本土案例省思
若要說臺灣版的「驚爆十三天」，非1996年的臺海飛彈危機莫屬了。當年正好是臺灣第一次透過民主投票程序選舉自己總統的關鍵時刻，對岸企圖透過飛彈來影響臺灣的選舉結果，結果臺灣人民很有智慧、不畏威脅根據自己的意願透過選票，充分表達臺灣人民追求民主的強烈意願。
當時候臺灣也經歷了最艱辛的十九天，這十九天中臺灣的總統選舉活動仍舊持續進行，五組總統、副總統候選人進行了一場君子之爭，最後由代表中國國民黨的李登輝與連戰兩人以超過54%的選票當選，也顯示出臺灣人民越挫越勇的特質。根據前國安會副秘書長張榮豐指出，九六年台海飛彈危機期間，政府確曾試圖派人與中國高層接觸溝通，但這項努力並未成功。至於我方派出代表是誰、希望與對岸多高層級官員會晤，以及這項管道至今是否仍維持運作？張榮豐先生均以「尚未解密」為由，不作置評。台海危機事件期間，政府「處理得很好」，台灣首次總統民選，未受中國飛彈威脅影響，國人增加敵情意識，國際社會也非常支持台灣。這十九天之中國內的國安體系相信也是相當緊張的應對，只是或許相隔的時間還不夠久，許多資料現在可能都還尚未解密，因此大家都還無法一窺內幕，不過相信這些過程一定也有相當可看性，或許那一天也會拍成電影呢！
但是截至目前為止，有一件事情應該是肯定的，儘管當時候李登輝總統的表現令人激賞，但是他事後公開的說出，當時候中共所打的兩枚飛彈是「啞巴彈」，這樣的爆料，卻讓中共當局開始追查洩露此項機密者，據說因此犧牲了一位為我方工作的情報人員。這樣「大嘴巴」的行為，確實為整個事件留下一些遺憾。
這幾年中共不但未曾停止對臺灣的飛彈部署，更在最近透過「反分列國家法」，透過文攻、武嚇等等手段，極力防堵臺灣人民自我作主的權力。希望阿扁總統及相關國安人員能從美國前總統甘迺迪的機智和經驗中吸取更多經驗，以因應詭譎多變的兩岸關係。其實如果比較阿扁總統與甘迺迪總統兩人的背景，確實有許多相似之處包括：
1. 甘迺迪總統在1960年的美國大選中以不到1％的百分點的選票，打敗了原本被看好的尼克森當選總統，有人歸咎於因為電視辯論會上，外表長相較佳的甘迺迪總統吸引許多婦女票；而2000台灣總統大選中，阿扁則以近3個百分點險勝宋楚瑜先生，當選總統，都是以極小的差距擊敗對手。
2. 甘迺迪總統與阿扁總統兩人就任總統時皆非常年輕。
3. 同時甘迺迪總統與阿扁總統兩人的幕僚團隊都非常「少年」，都是童子軍治國。
4. 兩人同樣都遭遇到來自對岸共黨所部署飛彈的強大威脅。
5. 更重要的，兩人同樣都面臨政府中（或及在野黨）都一些「不聽話」的人在搞鬼。
「驚爆十三天」雖然好看，但是真誠的希望類似的歷史故事不會在台灣上演。
5. 結語
古巴飛彈危機不只是歷史事件，也是一個好的電影與歷史題材。當兩個極端不同的政治立場及價值觀相互交戰，當我們越深入去了解才會發現我們曾和危險如此的接近。在電影中呈現許多當時不為人知的內幕，包括白宮內部的會議，一場又一場的辯論和爭執，任何決策都將深刻的影響這個世界的命運。而我們永遠無法預測明天將會面臨的橫逆是什麼。
就國家安全而言，「不求戰，但不畏戰。」完全表現其精義所在。一個好領袖不僅要有能力對外溝通，也要有能力融入自己的幕僚，與幕僚之的互動必須要有智慧和耐心，當然更要有能力慎選幕僚。不然光靠總統一個人是無法發揮作用的，必須要有一群良好的幕僚來配合領導者的決策，同時提供他正確、客觀的意見。當然元首必須先取得幕僚們的信任才行，只有兩方面互相信任才是國家的福祉。而這樣的決策展開過程的管理，更是確保能正確達成目標的重要保證。
另一方面，對於一個好的軍人而言，如何去避免戰爭才是其重要任務。不花一兵一卒的戰爭才是真正獲勝的戰爭，不然也只是兩敗俱傷的雙輸。一個雙方都損失慘重的戰爭，嚴格說起來雙方都是輸家，所以避免戰爭才是大家應該一起努的方向。史學家塔克曼（Barbara Tuchman）所寫的『八月的槍』，這本書形容第一次世界大戰是一場出於誤判與誤解的戰爭，能避免而未避免。在劇中甘迺迪總統曾經多次以此書為例，以一次大戰為鑑，表示他不希望因為他的決策錯誤，而被將來的史學家寫一本「十月的飛彈」史書來批判他。
最後提出幾個問題挑戰您的看法：

【問題一】劇中男主角肯尼多次假甘迺迪總統之名，主動打電話一些人，例如打電話給空軍飛官艾克中校，請他別被打下來，對於這種私傳老闆旨意的做法您認為如何？
【問題二】甘迺迪總統答應半年後撤除部署在土耳其飛彈來換取蘇聯自古巴撤除飛彈的做法，您認為如何？
【問題三】在劇中甘迺迪總統如何替他的競爭對手蘇聯總書記赫魯雪夫先生找『下臺階』以創造雙贏，請說明？
下週我們將繼續探討策略面中的「策略整合」（S4）這個主題，敬請期待！
【註一】羅伯．柯普朗、大衛．諾頓/原著，陳正平翻譯，「策略地圖」，臉譜出版社2004 年 06 月 20 日初版
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片名：「驚爆十三天」（Thirteen Days）


導演：羅傑唐納森(Roger Donaldson)


編劇：David Self 、Ernest R. May、Philip D. Zelikow


演員：凱文‧科斯納(Kevin Costner)、布魯斯‧葛林伍德(Bruce Greenwood)、史蒂芬‧柯普(Steven Culp)、狄倫‧貝克(Dylan Baker)等











