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壹、前言

一、研討期間：民國98年1月10日～17日（含行程）
二、研討地點：新加坡

三、參加人員：澳洲、柬埔寨、斐濟、印度、印尼、馬來西亞、馬爾地夫、尼泊爾、新幾內亞、菲律賓、新加坡、斯里蘭卡、台灣、泰國等14國共40位央行代表，以及1位SEACEN之工作人員參與研討。

四、研討會目的：透過各項人格指標之衡量，以認識自己人格特質（包括上司、同儕、部屬及他人眼中之自己），重點在於組員間個性之互補而不刻意迴避短處，再藉由訓練課程及小組討論強化對領導技能之學習，以及對環境變化之適應能力，並以虛擬公司之模擬狀況（simulation）為背景，實際演練領導技能之運用，最後擬訂個人或組織之行動計畫(格式如附錄1)付諸實施，以縮短關鍵領域之落差，進而提升學員之領導能力。

五、講授人員：

1. Leong Sing Chiong, Executive Director, External Department, Monetary Authority of Singapore.

2. Winnifred Chen, Executive Director, Human Resources Department, Monetary Authority of Singapore.

3. Roshan Thiran, Director, Talent＆Global Management, Johnson＆Johnson.

4. Luke Novelli, Jr., president＆Chief of Intellectual Capital, Leadership Development Resources-Global, Adjunct Senior-Fellow, Center for Creative Leadership.

5. Ali Azizan, Director of Programmes, International Center for Leadership of Finance.

6. Rahmah Mohamed, Deputy Director of Programmes, International Centre for Leadership of Finance.

7. Lim Siu Ghim, Manager, Assesssments and Evaluations, International Centre for Leadership of Finance.

六、研討會內容大綱

（一）人格指標之介紹及衡量

（二）發展領導技能

（三）主要專題演講

（四）經營公司之模擬

貳、人格指標之介紹及衡量
SEACEN為幫助學員認識自己，包括讓學員了解同單位之上司、同儕、部屬，以及不同單位之其他人員對自己的看法，本次赴新加坡參加研討會之前，SEACEN即以電子郵件通知學員上網填報「變遷類型指標」（Change Style Indicators；CSI）及360度回饋（360 degree-Feedback）問卷調查，並於課程進行期間由兩位ICLIF （International Center for Leadership of  Finance）
講師對學員進行「邁爾斯-布里格斯性格分類指標」（Myers-Briggs Type Indicators；MBTI）調查。以下就前述三項人格指標之衡量作一簡介：

一、變遷類型指標（CSI）

這是一項測驗個人面對變遷的處世態度，測驗結果分為保守型(Conserver)、務實型(Pragmatist)、開創型(Originator)等三種人格類型，並無所謂「對」或「錯」、「好」或「壞」的問題，其道理就如同某些人慣用右手，某些人慣用左手一樣，每個人都有其偏好的類型(preferred style)。利用CSI指標可以獲得下列益處:

(一)管理個人面對變遷的反應

(二)了解衝突的來源

(三)藉以認知及欣賞各種人格特質的貢獻

(四)透過有效地反應各種不同人格特質來增加生產力

(五) 反應各種人格滿足其他人所需

(六)藉以選擇雙贏的策略

以下介紹某位學員CSI範例:
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圖1:CSI範例圖

這是一位CSI 評分（SCORE）位於13分至17分之間的學員，顯示其雖有務實型(Pragmatist)個性，惟較具有開創型(Originator)的傾向，對於面臨不確定的變局較容易進入狀況，並表現出非傳統的個性，某些人認為他是位不守紀律的人，但他自認為他可運用較開放的方式解決問題，比較不願受規則的束縛。

團隊的和諧是團隊進步的先決條件，而每一類型的人都能夠適得其所發揮所長，則是團隊進步的動力，一般保守型者(Conserver)適合擔任風險控管或稽核人員的角色，務實型者(Pragmatist)適合擔任執行者或協調溝通的工作，開創型者(Originator)適合新種業務的開發及變革性的工作。

在一般組織中，偏向務實型(Pragmatist)的員工大約占一半，其他兩種類型各約25%，但參加此次研討會的學員中， 偏向保守型者(Conserver)已占50%，開創型者(Originator)約占30%，務實型者(Pragmatist)僅20%，顯示任職於中央銀行者，個性明顯偏向保守。另根據觀察，本次研討會學員屬開創型者(Originator)，年齡普遍較年輕，亦顯示越年輕者越容易接受變革，亦較具創意理念。

二、360度回饋調查
360度回饋(360 degree-Feedback)調查，係透過全方位及多角度的評鑑方式來評量受測者，目的在評估受測者的能力表現，以有效進行後續發展與應用，並降低主觀性的評估風險。

本研討會開始前，主辦單位亦對學員進行此類問卷調查，問卷範圍包括自我管理、溝通能力、對他人影響力、領導員工能力、培養或吸引人才能力、引領變革能力、目標導向能力、策略洞察力、健全的判斷力、建立工作關係網能力等，學員除藉由問卷自我評估外，必須尋求上司、同儕、部屬及其他部門人員各二至三人協助完成問卷調查，旨在使學員自我認知各項領導相關能力，並進一步了解其他人對學員本身的看法，以調整各項能力認知上的差距。
以下列某位學員之範例說明，該學員第11項涉及其溝通能力之認知，顯然自認溝通高手之該學員，在部屬（Direct Reporter）眼中是拙於言詞者，在上司（Superior）及同儕（Peer）眼中，溝通能力亦僅屬泛泛之輩，此外第12、13項涉及人際關係之良窳，亦出現極大落差（gap），該學員必須利用此次研討會作適當之調整及加強，以拉近其他人對於該學員在關鍵領域認知上之差距。


[image: image1]圖2: 360 degree-Feedback範例圖

目前民間之私人公司利用360 degree-Feedback作為績效評估之依據已相當普遍，公務部門則較少使用此類評估，惟據同組之印尼學員稱，印尼央行（Bank Indonesia）已實施360 degree-Feedback作為評估中階主管績效之依據。
三、邁爾斯-布里格斯性格分類指標（MBTI）
MBTI是由Katharine Cook Briggs（1875-1968）和他的女兒Isabel Briggs Myers（1897-1980）鑽研心裡學而發展的一種性格類型指標。能夠鑑別正常及健康的人之間價值的分別，而這些往往是許多誤解和溝通上的誤會引起 。目前在全球每年有超過250多萬份問卷被適用，並已翻譯成三十多種語言。雖然學術派的心理學家常批評MBTI理論缺乏可靠的數據支持，然MBTI現已成為全球著名的性格測試之一。在教育界、人員招聘及培訓、領袖訓練及個人發展等領域均有廣泛的應用。MBTI問卷的主要用途包括：

（一）自我了解及發展

（二）有效溝通和解決衝突
（三）人際關係輔導
（四）職業生涯規劃與開發

（五）組織發展
（六）提高管理者磋商及領導效力
（七）團隊間合作、發揮團隊內部優勢

MBTI將性格類型分屬四個維度，每個維度有兩種不同的類型，「能量來源」分為內向型（Introverts）及外向型（Extraverts）、「接受資訊方式」分為感官接觸型（Sensing）及直覺型（Intuition）、「決策方式」分為思考型（Thinking）及情感型（Feeling）、「處世及生活態度」分為判斷型（Judging）及理解型（Perceiving），經過排列組合又細分為16種類型（如表1），而該等類型分別適合扮演的角色如表2：
表1: MBTI 16種性格類型彙整表
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表2：MBTI 16種性格類型適合扮演的角色彙整表
	ISTJ
職責履行者
	ISFJ
培育者
	INFJ
保護者
	INTJ
科學家

	ISTP
工程師
	ISFP
藝術家
	INFP
理想主義者
	INTP
思想家

	ESTP
實幹家
	ESFP
表演者
	ENFP
激勵者
	ENTP
夢想家

	ESTJ
守衛者
	ESFJ
護理者
	ENFJ
給予者
	ENTJ
執行者


例如某位學員MBTI性格類型屬INFJ，表示其能量來自內向取得，接受資訊之方式憑直覺認知甚於實際體驗，決策方式偏向非理性思考之感性處理，處世及生活態度不重理解而偏向個人好惡之判斷。擁有此類型人格者適合擔任「保護者」，亦即警察或軍人係其適合的角色。

參、發展領導技能

個人具備有效領導力的10項能力包括自我管理、溝通能力、對他人影響力、領導員工能力、培養或吸引人才能力、引領變革能力、目標導向能力、策略洞察力、健全的判斷力、建立工作關係網的能力等，然而這10項能力要能夠發揮到極致，必須有領導技能的配合，包括學習能力的強化、問題解決及決策形成的團隊訓練、培養積極聆聽的習慣、調解衝突技巧的運用等，上述技能由Intellectual Capital, Leadership Development Resources-Global的講師Dr. Luke Novelli, Jr.負責講授，並搭配小組討論進行，分別介紹於以下各節。
一、領導與學習(Leadership and Learning)

根據Dr. Luke Novelli, Jr.提供之統計資料，引發領導者學習意願之事件包括來自艱困環境的威脅（34﹪）、接受挑戰性之工作（27﹪）、他人的行為或傳授（22﹪）、其他偶發事件（17﹪），如圖3，顯見艱困環境及挑戰性工作係引發學習意願之最大來源，故培養領導者學習力，必須先訓練其適應環境之能力，以及賦予挑戰性的工作，另依其講授內容略以，領導者之所以脫軌（derail）—被迫離職、降職、轉調、提早退休等，主要原因包括人際關係不良、無法適應環境、績效不佳、無能力領導團隊、對升遷的準備不足等，其中尤以人際關係不良及無法適應環境影響最大。
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圖3：引發學習之事件統計圖

綜上所述，領導者面對挑戰性的工作，如何擁有良好的人際關係，並能克服環境障礙，以達成目標，將成為最重要的課題。因而本次課程雖以小組討論方式進行，仍經由組別切割、討論地點及空間的改變、突發狀況模擬等，來訓練學員在環境變遷中，學習新知的能力，並輔以「模擬行為衝擊」法（Simulation Behavior Impact；SBI），要求學員誠實紀錄在某些模擬狀況下 (Simulation)、某些人的行為(Behavior) 、對個人造成的衝擊(Impact)，不定期地分享個人心得，並從中學習人與人相處的道理，培養維持較佳人際關係的能力，並藉此強化溝通及表達能力。

二、解決問題及形成決策（Problem Solving and Decision Making）
發展領導技能最重要的是學習解決問題能力，以及如何形成決策。為了使學員留下解決問題的深刻印象，並從課程中習得參與決策的經驗，講師設計了一個模擬狀況，假設每位學員都單獨被指派去籌組一家新公司，面對20項管理工作(A至T, 詳附表3)都必須依序完成，當每位學員被賦予這樣的任務時，可能因個人工作經驗的不同，其執行管理工作的順序就會有差異，所以同組學員探討這樣的問題時，如何堅持個人看法(第一欄位學員個人的排序)，取得其他組員的認同，是一個團體相當重要的決策形成過程。
表3: 20項管理工作表

	管理工作
	第一欄
	第二欄
	第三欄
	第四欄
	第五欄

	A
	尋找合格人選擔任重要職位
	7
	11
	
	
	

	B
	衡量工作計畫執行是否偏離目標
	13
	18
	
	
	

	C
	確認及分析各項工作在執行所需期間
	4
	7
	
	
	

	D
	公司發展策略(優先順序及步驟)
	3
	5
	
	
	

	E
	公司發展的可能替代方案
	19
	3
	
	
	

	F
	發表適當的的個人績效成果
	14
	15
	
	
	

	G
	分配責任/問責性/授權
	8
	13
	
	
	

	H
	建立計畫目標(期望的結果)
	2
	2
	
	
	

	I
	對新進員工的訓練與培育
	20
	12
	
	
	

	J
	收集及分析目前工作計畫推展所可能面臨的狀況
	1
	1
	
	
	

	K
	對新職位人選訂立合格條件
	5
	10
	
	
	

	L
	在計畫上採取修正性之行動
	17
	20
	
	
	

	M
	協調每日業務活動
	18
	17
	
	
	

	N
	決定資源的分配(包括預算、人員等)
	9
	6
	
	
	

	O
	衡量個人績效達成情況
	11
	19
	
	
	

	P
	確認每一個行動計畫的可能負面結果
	16
	4
	
	
	

	Q
	訂立員工績效目標並獲得其主管及個人認同
	10
	14
	
	
	

	R
	定義新職位與其他職位的關係、責任、授權範圍
	6
	9
	
	
	

	S
	採取基本的行動
	15
	16
	
	
	

	T
	決定何時或如何衡量工作進展
	12
	8
	
	
	


註：本表第一欄與第二欄所列數字為管理工作之優先順序。

為減少不必要的爭議，同組學員有人提出將20項管理工作依計畫、組織、執行、控制予以分類，從計畫型的管理工作著手排序，再依序對組織型、執行型及控制型管理工作排序，完成團體討論過後的排序(第二欄) ，其中只有排序第1的J「收集及分析目前工作計畫推展所可能面臨的狀況」、排序第2的「建立計畫目標(期望的結果) 」，個人原來的決定與團體最後的決定是一致的。從上述的活動中，我們得到一些啟示及助益:

(一)團體的決策勝於個人決斷
當個人面對問題時往往缺乏客觀的評估，團體的決策過程雖然複雜而有爭議，但因每位成員個性的互補及經驗的分享，往往能夠獲得較佳的結果。
(二)基本的概念可以解決複雜的問題及爭議

計畫、組織、執行、控制的規劃程序係組織管理的基本概念，然運用此基本概念即能解決管理工作排序爭議，顯見只要知識運用得當，複雜問題即可迎刃而解。

(三)爭議中培養個人氣度及強化溝通能力

由於各組討論過程均有錄影，討論結束後各組成員針對個人在討論過程中的表現，可以提出自省的評論及接受組員的建議，此一程序有助於培養個人接受建言的氣度，更能強化溝通能力。

三、積極聆聽(Active Listening)

研討會講師Dr. Luke 一再強調溝通的關鍵在於積極的聆聽（Active Listening），而有效的積極聆聽，其重要原則包括：

（一）專注及態度

提高聆聽的專注力，首先必須直視對方，避免受到外界的干擾，善用肢體表達您的認知及感覺。

（二）觀察語言以外的動作

講者除口述、聲音表情外，尚有臉部表情、四肢或身體其他部位的動作，聽者必須注意觀察始能了解講者話中真正意涵。

（三）提供未受限的議題

聽者在聆聽過程中發現有趣的相關議題，可伺機以客觀的語氣（未加入個人觀點）提出，增添溝通的樂趣。

（四）請對方詳述有疑義之處

講者因有意或無意的疏忽可能讓聽者產生一些疑義，對於這些疑義，聽者必須及時提出，請講者釋疑，一方面有利於後續的聆聽，一方面代表對講述內容的重視及專注。

（五）搜尋衍生的問題

在講述主題時可能有些衍生之問題，對於主題若有襯托的作用，可引領講者表達看法，亦可藉此擴大對講者的了解，鼓勵其他人參與，並豐富溝通內容。

（六）重述關鍵所在

以簡短的字句重述講者提出的關鍵話語，可向講者確認了解內容是否無誤，例如：「就我所知您的觀點是….」，但勿假設您已完全了解，或假設講者已得知您的聆聽與專注。

（七）適度表達感受

對於不喜歡或不同意的內容，宜適度表達意見，而非完全順從講者的看法，但須避免流於爭辯。

（八）摘要內容

在一場冗長的對話之後，聆聽者可作簡短的總結，以確認對整體談話的了解，但不表達同意或不同意的意見，只是由聆聽者來結束對話，也許能引領出附帶的問題，轉換成解決爭議的方案。此外，對於經過大家同意的方案，可要求講者作最後的摘要說明。

四、影響他人(Influencing Others)
影響他人也就是說服對方，其效果視個人資源及工作上資源而定，當然要對方說YES需要有正當理由（reason），這比以相對報酬或所謂互惠原則（reciprocity）效果來得好，當然最差的是威脅性語言（retribution），例如：「你如果不完成這件事就要遭到處罰或考績受到影響」，或者「要把你調職以示懲戒」等報應性話語，反而易受到拒絕或消極性抵制，但以上並非一概而論，仍須視情況而定。
當權力不對等、影響者較占優勢且時間緊迫時，影響者採用報應式懲罰，較快速直接而有效，若影響者及受影響者存在對等及互相依賴關係時，較常採用互惠原則。此外，若有足夠及廣泛的時間討論、有共同的目標及價值時，則盡可能尋求正當的理由，惟以上不管採用何種方式，都可能產生一些優缺點及可能的抱怨，可歸納如下：

附表4: 影響他人的策略及運用原則
	策略
	時機
	可能的優點
	可能的缺點
	可能的怨言或控訴

	報應式懲罰
	1. 權力不對等、影響者較占優勢。

2. 須獲得重要承諾。

3. 品質非重點，且時間受限。

4. 可能發生抵抗行為時。


	快速直接行動
	1. 對老闆欠缺安全感。

2. 阻礙承諾及創造性。

3. 引發怨恨。

4. 必須增加維持報應壓力的強度。
	侵犯他人權利

	互惠原則
	1. 與對手相互依賴。

2. 每位參與者均有相互利用的價值。

3. 足夠的時間談判。

4. 可建立交換的基準。

5. 可形成互信基礎。
	1. 不易引起憎恨。

2. 對不符條件的要求可以有正當藉口。
	1. 引發機械式的工作觀（因特別的工作而要求特別的獎賞）。

2. 鼓勵參與者在工作期間隨時可以因報酬分配的問題而進行談判，影響工作進行。
	不公平、結果未如預期、容易被少數人操控。

	正當理由
	1. 有足夠時間擴大討論範圍。

2. 有共同的目標及價值。

3. 相互間的信任及尊重。
	可強化相互監督機制的需要。
	1. 需要時間建立互信（當參與者增加時更難建立互信）。

2. 需要共同的目標及價值。
	意見差異大時，衝突處理的優先順序可能引發更大爭議。


五、調解衝突(Mediating Conflict)

調解衝突是領導者的重要技能，學會調解衝突可促進團體的和諧。所謂「調解」（mediating），其正式定義為「以無決定權的第三者身分介入紛爭，公正地討論相關議題，幫助紛爭的雙方定義前述爭議所在，並促進溝通，以獲得解決方案」，其與「仲裁」（arbitrate）最大的不同在於以紛爭雙方的討論結果作為解決方案，而非由調解者決定，當然交付仲裁有利於快速循求法律途徑解決問題，但往往不能達到雙贏（Win-Win）的效果。調解衝突的步驟依序為：

（一）初步資料之蒐集(Initial data gathering)
1.體認與動機：

（1） 雙方是否知道問題所在

（2） 雙方是否有相同的動機

（3） 雙方是否接受您成為調解者
2.衝突者雙方關係

（1） 雙方是否有對等的地位

（2） 雙方是否有經常的工作關係

（3） 雙方是否大致具備良好關係

3.問題的本質

（1） 是否為隔絕性問題，非復發且循環性問題。

（2） 抱怨是否據實質性且容易被證實

（3） 雙方是否同意引發問題之根源

（4） 雙方是否分享共同的價值及分擔相同的工作優先順序

（二）確認問題(Problem Identification)

1. 認知衝突確實存在

（1）選擇一個適當時機召開會議，開始由調解者公開表達對爭議的關切，接著爭論雙方敘述理由，經過聯合討論（Joint Discussion）及聯合談判（Joint Negotiation）後，以利於引導及發現事實。

（2）提出解決問題的預擬方案

2. 維持中立的態勢
（1）擔任督促者的角色，不能判決雙方對或錯，不能縮減發現解決方案的困難度。

（2）對於雙方及問題不能涉入個人偏好

（3）不能公開地糾正雙方

3. 管理討論之過程，並保持公平性。
（1）聚焦討論衝突對績效的衝擊及繼續衝突的不利效果。

（2）持續進行議題導向的討論，非以個人為導向。

（3）不允許單方面支配討論內容，提出問題以維持雙方平衡。

（三）產生解決方案(Solution Generation)
（1）探索爭議與訴求背後的真正原因

（2）聚焦陳述內容之利益所在，探索出選擇性方案。

（3）協助爭論者發現其目標、價值及原則的共通性。

（4）維持一個非判定性的態度。

（四）追蹤(Follow-up)
（1）確認爭論各方支持已同意的計劃：確認了解、承諾及採具體行動。

（2）建立追蹤機制：創立衡量進展之指標及確認可信賴程度。

（3）鼓勵調整計畫的彈性，以符合現有環境。

調解衝突需要一些技巧，這些技巧有利於調解任務的達成，經整理後包括：

（一）有效聆聽

（二）具備耐性
（三）技巧性的詢問
（四）為問題尋求解套

（五）具有創造力
（六）重新建構議題
（七）廣泛蒐集資訊
（八）建立及保持良好氣氛
（九）引導至結論
在調解衝突的過程中，可能造成失敗的原因，而應予避免，大約有以下10項，：

（一）調解者在聆聽短期的爭辯後，開始以非語言的方式傳遞不安的情緒。

（二）調解者只對爭論雙方的其中一人進行溝通。

（三）調解者在工作場所或讓他人聽到的地方，述說不應該談論的爭議情事。

（四）未讓爭議雙方的情緒獲得適當發洩。

（五）未能指出雙方問題所在。

（六）經由討論發現調解者並非幫助爭論雙方解決問題的適當人選。

（七）調解者的行為或言論，可預見將同時受到爭論雙方的攻擊。

（八）縮小問題的嚴重性。

（九）改變主題（例如開始討論調解者自身的問題）。

（十）對雙方經歷的衝突表達不滿。

肆、主要專題演講

本次研討會共安排5場專題演講，包括新加坡金融管理局、泰國央行、嬌生集團、ICLIF等單位均派人發表演說，依序為：

1. 新加坡金融管理局主管Mr. Leong Sing Chiong發表的「中央銀行業務的挑戰」(Central Banking Challenges)。

2. 泰國央行人力資源部門官員Ms. Nopawan Mahamusik發表「強化中央銀行能力，以迎接全球挑戰」(Enhancing Central Bank’s Capability to Meet Global Challenges)。

3. 嬌生集團(Johnson＆Johnson)高階主管Mr. Roshan Thiran 講述「領導力之成長」(Leadership Growth)。

4. ICLIF講師Dr. Ali Azizan講述「人才管理-領導者的角色」(Talent Management- Roles of Leaders)

5. 新加坡金融管理局人力資源部門主管Ms. Winnifred  Chen以「塑造一個中央銀行領導力發展的支援環境」（Creating a Supportive Environment for Leadership Development in Central Bank）為題發表演講。

以上專題演講除新加坡金融管理局主管Mr. Leong Sing Chiong及泰國央行Ms. Nopawan Mahamusik發表的內容相似外，大都難脫人力資源管理的主題，其中嬌生集團Mr. Roshan Thiran 講述「領導力之成長」相對上較具特色，以下就泰國央行Ms. Nopawan Mahamusik及嬌生集團高階主管Mr. Roshan Thiran 演說內容作一簡介。

一、強化央行能力以因應全球挑戰

此部分為泰國央行人力資源部門Ms. Nopawan Mahamusik之講述內容：

（一）全球央行面臨的共同挑戰

1.全球化的衝擊

由於衍生性商品日益蓬勃發展，各國不斷解除國際間資金移動及金融交易的管制，演變成一個國家的金融危機都將牽一髮動全身，擴及其他國家甚至全球的骨牌效應，只要有進行國際間金融交易，沒有國家可以置身事外。此次引發的全世界金融海嘯即是全球化的結果，然而國際化越深，金融越自由化的國家受到傷害越重。這不得不讓大家想到為何各國央行在「解除管制」（deregulation）的同時，是否應兼顧對金融機構風險的控管，也就是應建立有效的「重新管制」（reregulation）風險控管機制，此點值得各國央行及金融監理當局深思。
2.金融市場整合

為了提升金融監理效率，各國央行無不致力於金融市場之整合，包括股票、債券、期貨、外匯等市場的監理及交易效率的提升。此外，以亞洲地區為例，經過多年貿易順差的累積，促使東協各國希望透過區域性經濟整合達到類似歐盟的經濟共同體，以加速區內貿易及投資的增長。這些願景也正督促各國央行加速區域內的金融市場整合。因此，除國內貨幣市場及資本市場的交易、清算、法規的整合外，區域內經濟及金融市場的整合亦是各國央行努力的方向。
3.穩定金融的使命

次級房貸發生後，引發金融海嘯不斷襲擊各國，由於消費及投資日益減退，如何有效穩定匯率及利率以穩定金融刺激經濟，是各國央行所面臨的挑戰。當傳統的財政政策及貨幣政策均無效時，很多國家是否會重蹈日本覆轍出現「失落的十年」(Lost Decade) ，值得深入研究。
4.科技及發明

隨著科技的進步，許多金融交易都要借助複雜的電腦系統來完成。一旦電腦出現問題，所有交易都將停擺，於是所謂備援計畫的擬訂、程式修護及創新等工作日益重要。惟事實上，同時具有金融專業背景及電腦的人才不多，尤其央行本身對銀行間交易影響金融市場甚鉅。在外匯存底之運用及投資上，面對不斷創新的金融商品，是否能風險及獲利兼俱，都需要電腦科技的配合，例如透過財務工程所涉及的複雜運算及風險模型的設定來衡量與控管風險等。
5.公眾的預期

由於央行肩負執行貨幣及匯率政策的任務，與經濟發展及金融市場息息相關，影響民間消費及投資意向甚巨，因此，大眾對央行的期望越來越高，尤其在經濟蕭條或景氣不振的年代，央行的政策動見瞻觀，如何符合民意，又能維護政策，央行面臨很大的考驗。
（二）面對上述挑戰，成功的央行領導者必須具備下列條件：
1.願景

所謂「願景」，係企業界相當普遍的用詞，係一種視野、遠見、想像力、洞察力。從央行的角度觀之，即提供財經團隊未來發展的方向，而所謂「願景領導」（Visionary Leadership）在於建立組織中的共同價值、信念及目標，引導組織成員行為，凝聚團體共識，促進組織的進步與發展。央行領導者必須能「想像組織未來發展圖像」，以利界定組織目標與任務；「激勵組織成員朝向組織目標邁進」，以實現組織目標；「幫助組織的任務與人員的工作行為相連接」，以發揮人員工作效果；「提升組織核心價值」，以發展組織特色。
2.策略的規劃

當組織內部有了願景之後，若缺乏策略規劃以確保目標的達成，將使原來的願景流於空談。央行領導者與在職人員必須具備策略規劃的能力，此類規劃從上到下（Top-down），由組織的大方向策略，到執行部門的推動方式，都必須有嚴謹的規劃。

3.執行

從「願景」到「策略規劃」都偏向目標及計畫方面，然而為達到目標，透過「執行」乃必經之路，惟其是否落實，影響成效甚大，而基層人員的執行力，往往受到領導者的影響。在完成細部規劃之後，領導者必須能帶領基層人員執行工作，但事實上，領導者雖有管理者的權力及職位，管理者未必有領導力，缺乏領導力的管理者是造成策略無法落實執行的重要因素。此外，執行工作的分配及指派是否恰當，是否有完善的代理人制度、是否有健全的退場機制等等，對於組織的運作及目標的達成均有關鍵性的影響。

4.監控

執行的背後若無監控，則對於執行過程的績效呈現、考核的結果均未能提供管理者參考。對於執行過程中，人員是否有延宕及不適任，藉由監控的機制可以掌握執行進度，必要時可以改變細部計畫時程，改善執行的技巧，以彰顯執行的效率。

5.對所有利害關係人的有效溝通

此所謂「利害關係人」（Stakeholders）係指可以影響政策或被政策影響的人，包括參與政策制訂者、執行政策者、因政策執行而受惠或利益受損者等。以央行的角度及立場來看，央行政策的利害關係人包括參與規劃的相關部會或單位之官員或負責人、執行政策的事務官或基層公務員、受惠或利益受損之民眾或企業等。一般經由行政部門內部會議溝通達成共識後，再舉辦聽證會（Public hearing），與其他利害關係人溝通，此為最直接有效的溝通方式。當然運用媒體、非正式的官民聚會、電子郵件信箱、民意調查、公民投票等方式，只要不牽涉複雜的政治議題，單純涉及經濟政策者，上述互動應可達到一定的溝通效果。

（三）央行領導者如何進行變革，可參考下列8個步驟：

1. 創立急迫感-幫助他人看見改革的需要。

2. 建立領導團隊。

3. 規劃願景及策略。

4. 相互溝通與了解。

5. 拆除障礙以利行動。

6. 創造近程戰果。

7. 鞏固戰果並趁勝追擊，直到達成真實願景。

8. 深植變革於企業文化。

（四）領導變革可以觀察到10個現象：

1. 產生成功的變革是費時而複雜的。

2. 基本活動的修正依個案所伴隨發生的情況而有差異。

3. 當執行變革時，每位勝任的管理者都可能做出錯誤的預測。

4. 領導之於變革是必要條件，但領導不等於管理。

5. 因變革的速度已增加，領導是管理工作不斷增長的一部分。

6. 領導者透過控制（管理）及啟發運作。

7. 管理傾向透過階級運作，但領導則否。

8. 領導者係透過複雜的相互依賴關係之網絡運作。

9. 對上司關係的管理呈現其重要性。

10.多元工作、運作的困難及附屬於管理者的網絡關係。

（五）結語

自1997年亞洲金融風暴之後，亞洲國家以出口為導向的經貿策略造成外匯存底不斷累積，且有增無減，然在面對2007年以來的金融海嘯所造成的經濟退，如何運用過去累積的外匯存底以維護區域內的金融穩定，成為相當重要的課題。當然，亞洲未來走向區域經濟，類似歐盟一樣的大型經濟體是必然的趨勢，亞洲各國央行可進一步的溝通與協調，藉由多國的合作，例如從投資、經貿、金融的合作到藉由人才的訓練轉化為人力資源的共享等。以上，亞洲各國央行都可以扮演領導者的角色，對區域經濟產生舉足輕重的影響。

二、領導力之成長

此部分為嬌生集團Mr. Roshan Thiran 講述內容：

（一）對領導力不切實際的一些觀點有待澄清

一般人對於領導力之培養都歸功於訓練、天生資質，但事實不然。具備領導力是否代表會成功？培養領導力是否有標準模式可循？所謂領導力是否就是發展某些領導技能？Mr. Roshan Thiran認為這些都是對領導力培養方式不瞭解，所產生的不切實際神話（Myth），其解釋如下：
1.領導力藉由受訓上課可獲得成長的之迷思

Mr. Roshan Thiran提供統計資料（如圖2）顯示，對於領導力的培養，一般人共同的認知為50﹪-70﹪靠實地課程訓練與習作，20﹪來自電腦網路之知識、藉由角色塑造或良師益友的牽引，10﹪來自個人經驗的累積；但現實的環境中，領導力的養成有70﹪來自經驗的累積，20﹪來自電腦網路之知識等，10﹪才來自實地課程訓練與習作。

  一般人的認知                   現實環境
	經驗累積10﹪
	
	實地課程訓練與習作10﹪

	資訊網路、角色塑造、良

師益友20﹪
	
	資訊網路、角色塑造、良師益友20﹪

	
	
	

	實地課程訓練與習作

70﹪
	
	經驗累積70﹪


圖2：培養領導力之來源（一）

Mr. Roshan Thiran採用美國會議聯繫委員會（Convention Liaison Council，簡稱CLC）的資料表示，領導者之領導力受到影響的程度依序為累積經驗、角色塑造、訓練，而更細緻的影響可劃分如表4：
表4：發展領導力受各項因素影響之程度表
	經驗累積
	1. 工作轉換或輪調的完整歷練/新的工作指派

2. 基於開發潛能的需要，而重建工作內容架構。

3. 特殊的專案及指派-鼓勵人才涉入新的工作領域

	角色塑造
	1. 360度回饋及評估

2. 具備熟練技能之領導者的教導及持續互動

3. 良師益友制度及角色塑造

4. 經驗傳承

	訓  練
	1. 功能性的領導技能訓練

2. 培養業務技能的「敏銳度」（acumen）-財務、行銷等。

3. 繳交課堂報告（及時性的）



2.領導力是天生或遺傳之迷失

Mr. Roshan Thiran引用George Kohlrieser
：「你的能力5﹪來自遺傳，95﹪來自學習！ 根據研究顯示95﹪領導力來自經驗的累積、角色塑造及訓練，只有5﹪來自遺傳。」的話。所謂「天生領袖氣質」只是表象，實質內涵仍然需要時間及環境的歷練，才可以達到完美的境界。易言之，透過人才管理流程（Talent Management Process），經由角色塑造及模仿、價值觀的建立、經驗的累積等，可以培養領導才能，為企業創造更大的價值，也使個人職涯得以成長。圖3為塑造領導人才之必要流程，並非靠運氣而一蹴可及。














圖3：人才管理流程圖
3.領導力都與成功事件有關之迷失

在一般人的觀念中，有領導力者必定長期生活在成功的喜悅中。但事實不然，他必須經過一連串的失敗與嘗試，從挫折中體驗人生，擷取寶貴的經驗，以逐漸強化領導力，使其進一步成長。這是領導者必須走的路，所以遇到挫折時切勿退縮，應該把握學習的良機。

人類的學習曲線（代表學習能力）會隨著時間的經過及年齡的增長逐漸趨緩（如圖4），所以盡可能利用年輕的歲月培養領導力，亦即盡可能於年輕時多嘗試及吸取領導的經驗，莫待年老時再為之。
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圖4：成長與學習曲線圖

從另一方面觀之，當個人領導技能或績效表現水準（Performance Bar）與公司期望（Expectations）有差距時（如圖5），惟有不斷調整表現水準才能達到公司的預期（如圖6）。若不求長進，則公司對你的期望將逐漸轉為失望而落於你的水準之下（如圖7），對於尋求安逸的人，這雖是好現象，但對自己的成長將是一項戕害，且易被市場所淘汰。


圖5：個人領導技能或績效表現與公司期望比較圖（一）


圖6：個人領導技能或績效表現與公司期望比較圖（二）

圖7：個人領導技能或績效表現與公司期望比較圖（三）


圖8：個人領導技能或績效表現持續成長圖(一)
Mr. Roshan Thiran舉其本人在職場的歷練作為範例，包括他由奇異公司（GE）業務推展人員到財務部門擔任分析人員，再由財務領域跨至人力資源管理領域，並由奇異公司（GE）轉至嬌生集團（Johnson＆Johnson）。其過程並非平順，然而在工作轉換過程中，他不斷提升自己的競爭力以符合公司的預期，透過擔任不同職務，受到不同公司文化洗禮的經驗，不斷推升自己的領導技能，使領導力得以成長（如圖8及圖9）。

圖9：個人領導技能或績效表現持續成長圖（二）
4.培養領導人是有標準方式可循之迷失

美國前總統吉米卡特（Jimmy Carter）曾說過，我們現在不是「大熔爐」（Melting Pot），但我們是個漂亮的馬賽克（Mosaic），融合不同的人種、信仰、年齡、經歷、希望與夢想。這句話代表現今世界是個多元化的世界，多文化與多種族，容許任何人表達他的理念，致使人與人之間有形或無形的差異越來越大，所以培養領導人的方式因人而異，並無標準的模式可循。

5.培養領導力就是培養某些領導技能之迷失

如果要學習領導技能，應該包括哪些技能？當嘗試逐項列出時，恐怕多達20項都還不完整。易言之，培養這些技能的目的就是培養一種簡易的決斷力，也就是做出對的決定，讓行動（act）能在「對的時刻」（at the right moment of time）執行。然而這也不是短期內所能培養，即使學會這20項技能（或更多），如何在職場運用？又是另一門學問，更何況環境是否允許你展現抱負，尚在未定之天。

（二）Mr. Roshan Thiran的結語

綜上所述，營造一個可以讓領導力成長的環境，也就是在組織內建立一套制度，乃培養領導者的先決條件，稱之為適合領導力發展的生態系統（Eco-System）。此係組織與所在實體環境交互作用組成的共生制度，並非放諸四海皆準，須視企業或集團的文化及環境而定。以表5為例，此為一系列之領導人才管理及養成計畫概略架構，從選才、培養人才到留住人才以促進業務成長。至於細部計畫則需要環境及企業文化之配合：

表5: 領導人才培養架構表

	項目
	選才

  （Talent Acquisition）
	培養

（Talent Development）
	留才

（Talent Retention）
	領導業務成長

	原則
	確認選擇的人才具有熱忱、企圖心及能力。
	透過有計畫的工作分派及專案業務，以發掘明星領導者。
	回饋、跨領域學習、對文化貢獻的獎勵、配合其他單位之支援或增援、總體績效評估及未來發展。
	

	程序

及工具
	1.進入領導階層之程序及步驟

2.能力塑造及價值觀建立

3.企業對人才之評估制度
	1. 績效管理及發展

2. 接班計畫

3. 領導力培養計畫

4. 專業學習課程


	1. 累進發展計畫

2. 良師益友計畫-經驗傳承

3. 持續雇用及規劃

4. 總獎勵制度（分紅及獎金）

5. 國際發展計畫
	


伍、經營公司之模擬及啟示

Luke Novelli, Jr.提供一個虛擬公司資料(Business Simulation，簡稱Biz Sim)，該公司生產之產品由各組自行決定，每組(5-6人)學員參與公司經營，共分為7組，公司名稱亦由各組學員決定，各組學員輪流擔任所經營公司之總經理、財務主管、財務助理、生產主管、行銷主管、人力資源主管等，目的在於使學員有機會在不同領域演練所學領導技能，藉以提升領導力。其演練程序以第一組(Group 1)的經營經驗分享如下:
一、情境模擬(The Scenario for the Simulation)

（一）演練開始時，每組所組成之經營團隊必須於每季（以每日代表）檢討經營成果，並決定當季產量、產品單價、員工聘用、股利分配、舉債金額、研發成本及各項預算等。
（二）每季由講師提供未來幾季的景氣預測指標做為各組決策參考，並虛擬一些特殊狀況，稱為社會責任及其他議題(Social Responsibility and Other Issues) ，包括客戶抱怨事件、員工電子郵件管理、產品瑕疵回收與否、環保議題、行銷障礙、慈善活動及人文關懷等，各相關部門主管必須研擬對策因應。
（三）每組繳交當季決定之各項數據及對特殊狀況之因應對策後，由講師將數據及資料輸入其設計之模型，即產生每季經營成果，包括財務報表、營運績效(股價表現、每股盈餘) 、社會評價等，講師每季亦針對上述訊息給每組評語，並指示應改進之處，以供各組下季經營決策參考。
二、運作過程及啟示(Operating Process and Inspiration)

（一）陌生領域的體驗

由於第一組組員均具有財務金融背景，擔任財務主管或助理皆遊刃有餘，惟無人具備生產或行銷背景。當擔任生產或行銷主管時，難免有陌生恐懼之感。但事實證明，只要將成本會計觀念運用於生產部門，即可決定更精確的產量，而本組學員有業餘專研心理學者，將其運用於產品名稱、定價、促銷活動的設計，也能達到銷售量成長的目標。因此，跨領域或跨部門的學習，對於領導力的養成有相乘相加的作用，往往喚醒未被發覺或被忽略的潛能，並藉以克服對陌生領域的恐懼，更可進一步強化學員的學習膽識。
（二）決策爭議、解決方案及啟示

公司開始營運時，講師提供初始營運數據(Startup Position)包括產能、最近一季銷售量及股利、稅率、存貨、售價、生產成本、現金部位等，而往後各組每季經營成果之良窳評比，將與公司當季之總利潤、未來獲利趨勢、銷售報酬率、股價及股利、商譽、財務結構之健全性有關。在本組討論過程中，引起較大爭議之問題、解決方案及啟示包括:

1. 當景氣指標顯示未來幾季景氣不佳時，則當季是否維持過去高現金股利之發放？或先償還負債?或保留現金以度過寒冬？
經討論其解決方案及啟示如下:

由於景氣不佳可能持續幾季，未來公司擴廠或增加業務支出的機會不大，財務主管認為若有足夠的現金應維持過去股利發放，以穩定股價及股東投資的信心。生產主管則以保留現金以度寒冬為訴求，但因當季擔任總經理者主張應先償還負債，以健全財務結構，最後仍尊重總經理的看法。惟事後證明，因當季未發放現金股利，投資人預期公司營運將走下坡，而造成股價大跌50%以上。
以上事件讓組員們體驗了震撼教育，並得知股東最關心的不是財務結構是否健全，而是投資報酬率(每股現金股利/每股股價)是否值得投資。若投資不如預期當然出售股票。同理，在制訂任何公共政策時，必須站在民眾的立場著想，先問問自己如果是民眾，對於這樣的政策有何感想?如果推出時機不對，對民眾是否造成損失或傷害?

2. 當售出之產品有瑕疵時，若要全面回收可能使當季獲利大減，對股價更是造成莫大衝擊，若不回收可能影響商譽，有無兩全其美之辦法?
經討論其解決方案及啟示:

產品瑕疵對公司商譽影響很大，經營團隊大都主張全面回收，但財務主管基於財務考量而反對，惟因瑕疵內容幾乎皆歸因於同一零件之故障，最後總經理提出折衷辦法，即先請經銷商回收產品，並派員至每一經銷商更換零件後再出售或歸還消費者，使損失降至最低，亦保住公司商譽。
此一爭議在總經理的領導下得到圓滿的解決，經過本次教訓，學員們發現擔任過各部門主管職務後再擔任總經理者，較能掌握每一部門關鍵問題所在，面對綜合性的問題，也較能提出讓人信服的解決方案。
3. 當員工利用網路電子郵件傳遞私人訊息，致影響公司業務相關電子郵件之傳遞速度時，是否應嚴禁員工使用私人電子郵件?有無其他解決方案?

經討論其解決方案及啟示:

人性管理是很多企業標榜的文化，但事實上，當業務與文化發生衝突時，企業通常放棄對文化的堅持。前述問題若嚴禁員工使用私人電子郵件，可能造成員工反彈或消極抵抗，長期而言恐影響業務發展。本組對於前述問題經討論結果，為同時兼顧業務及人性化管理，上班時間嚴禁使用私人電子郵件，僅開放午休時間或下班後使用。

由於本組無資訊相關領域的組員，或許因此而無人提出以電腦系統或程式監控每位員工私人電子郵件使用量占所有電子郵件使用量比率上限之建議，可見人才越多元化，具備越多功能，決策將更趨細膩，合理及人性化。

三、團隊經營成果發表(Group Presentation)
六天研討會課程，平均每天有一次虛擬公司團隊經營的討論，研討會最後一天，由Luke Novelli, Jr.驗收各組經營六季虛擬公司之成果，每組團隊必須上台發表。每一位組員就其負責的部分回覆他組組員之提問及質詢，形成虛擬之股東會。以第一組為例，由於過去幾季經營均有獲利，累積不少現金（詳附錄4簡報），但在景氣不佳情況下，停止配息，而影響股東利益。為安撫股東對於公司保有現金不配息所產生之不滿或不安情緒，特別於虛擬股東會，就原簡報有關「股東的期望」（shareholder expectations）部分，請主管財務者加強表達對股東權益之重視，其重點包括：
1、 經營團隊在未來的日子中，將持續盡力謀求股東最大的利益而努力。

2、 未來十年，公司將加強產品研發及行銷活動，提高產品毛利率及市占率，預計銷售量隨產品的競爭力提升而增加。

3、 可預見的未來兩年，將恢復過去高現金股利之發放，以維持股東權益報酬率於10﹪以上。

4、 在不景氣情況下，公司仍然有信心支付上述現金股利，即使在股票市場向下趨勢時，仍然有足夠的現金實施庫藏股（依本組現有現金預計可買回40﹪以上流通在外股票），以維護股東利益。

由於股東會上及時「滅火」的動作，使股東未再就相關事項提出質疑。此一事件，讓學員進一步學習到寶貴的經驗及啟示：即當央行面臨民眾對政策的質疑時，必須立刻澄清或說明，以免民怨累積，造成無法收拾的局面。

陸、結論與建議

    有別於以往SEACEN Centre舉辦之各項專業課程或研討會。本次參與人力資源領域之領導技能研討會，各國央行代表共14國40人出席。為增加研討會研討效果，SEACEN Centre除於會前透過電子郵件以各項問卷方式，請與會學員之關係人(包括上司、同儕、部屬)提供對與會學員之看法，再藉由與會學員之自評意見，轉換成衡量與會學員之人格指標，再藉由實地參與之訓練課程及小組討論強化對領導技能之學習效果。在發展領導技能專業課程方面，包括：學習解決問題能力、如何形成決策、如何溝通、如何影響他人及調解衝突等。會中並安排多場專題演講及虛擬公司之經營演練，以達理論與實務兼顧效果。

    歸納本此研討會之心得與建議如下：

一、實例模擬演練可強化人際關係互動技巧
在模擬經營公司及模擬股東會之演練上，可以訓練學員如何面對同事、民眾或民意代表提出的問題，學習如何強化人際關係互動技巧，並在維護政策，依循法制並兼雇民眾需求下取得平衡。
二、相關領導技能議題可提昇業務績效
本次學習「發展領導技能」相關之議題如問題解決及決策形成、積極有效的聆聽、影響他人、調解衝突等均具有實務上意義。研討過程針對每一議題均由主講人引導學員發表個人看法，除可磨練個人英文之表達技巧，若於研討會後在職場上能適當加以運用，於累積相當經驗後，對與同事間融洽相處及提昇業務績效有相當之幫助。
三、建議授與相關人格傾向指標課程
研討課程內容介紹：變遷類型指標（CSI）、360度回饋問卷（360 degree-Feedback）及邁爾斯-布里格斯性格分類指標(Myers-Briggs Type Indicators)有關人格差異之傾向，可對不同工作依據不同人格傾向授與不同工作內容，可增加主管人員瞭解員工特質，亦可藉由適當發揮各人所長，提昇整體績效。建議可對某一層級以上之主管提供相關人格特質課程介紹。
四、可考量指派人事部門人員參與本項研討課程
本次部分課程涉及人力資源管理、員工特質衡量、溝通及協調等，建議可考量指派人事室人員參與。 
附錄1:目標計畫格式
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附錄2:領導力自我評估表

Please rate the degree to which you believe you possess the following competencies.  Fill in the circle below that corresponds to your rating.  

Self Management  
Aware of impact of own strengths and weaknesses on others  
  
(
(
(
(
(
Agile learner who quickly learns what is required in new problem situations  
  
(
(
(
(
(
Finds acceptable tradeoffs to maintain balance from conflicting demands  
  
(
(
(
(
(
Has core values that emphasize doing the right thing 
  
(
(
(
(
(
Seeks and responds to feedback positively  

(
(
(
(
(
Strategic Insights
See things from new angles  
  
(
(
(
(
(
Good at identifying the most important part of a complex problem or issue  
  
(
(
(
(
(
Shows impressive mental agility  
  
(
(
(
(
(
Develops plans that balance long-term goals with immediate needs.  
  
(
(
(
(
(
Sound Judgment  

Makes effective decisions in a timely manner  
  
(
(
(
(
(
Readily understands complex issues  
  
(
(
(
(
(
Develops solutions that effectively address underlying problems.  
  
(
(
(
(
(
Results Orientation  

Aligns organizational resources to accomplish key objectives  
  
(
(
(
(
(
Assigns clear accountability for important objectives  
  
(
(
(
(
(
Acts with sense of urgency.  
  
(
(
(
(
(
Influencing & Persuasion  

Good at inspiring and promoting an idea or vision  
  
(
(
(
(
(
Able to persuade and motivate others  
  
(
(
(
(
(
Skilled at helping others see the importance of what they are doing.   
  
(
(
(
(
(
Leading Change  

Uses effective strategies to facilitate organizational change initiatives  
  
(
(
(
(
(
Pushes organization to adopt new initiatives 

(
(
(
(
(
Fosters a climate of experimentation   

(
(
(
(
(
Relationships and Networking 

Skilled at relating to different stakeholders tactfully  

(
(
(
(
(
Gets things done without creating unnecessary adversarial relationships

(
(
(
(
(
Is able to get cooperation from others in non-authority relationship.  

(
(
(
(
(
Communicating Effectively  

Expresses ideas clearly and concisely  

(
(
(
(
(
Skilled at disseminating information about decisions and plans.  

(
(
(
(
(
Leading Employees 

Delegates effectively  

(
(
(
(
(
Develops staff through constructive feedback  

(
(
(
(
(
Coaches employees to improve performance  

(
(
(
(
(
Developing Talent 

Brings out the best in people  

(
(
(
(
(
Broadens employee opportunities to develop  

(
(
(
(
(
Attracts talented people.  

(
(
(
(
(
Now, please indicate how you think your boss would rate you on the degree to which you possess the following competencies.  As above, fill in the circle below that corresponds to your rating.  
How do I think my boss would rate me …

Self Management  
Aware of impact of own strengths and weaknesses on others  
  
(
(
(
(
(
Agile learner who quickly learns what is required in new problem situations  
  
(
(
(
(
(
Finds acceptable tradeoffs to maintain balance from conflicting demands  
  
(
(
(
(
(
Has core values that emphasize doing the right thing 
  
(
(
(
(
(
Seeks and responds to feedback positively  

(
(
(
(
(
Strategic Insights
See things from new angles  
  
(
(
(
(
(
Good at identifying the most important part of a complex problem or issue  
  
(
(
(
(
(
Shows impressive mental agility  
  
(
(
(
(
(
Develops plans that balance long-term goals with immediate needs.  
  
(
(
(
(
(
Sound Judgment  

Makes effective decisions in a timely manner  
  
(
(
(
(
(
Readily understands complex issues  
  
(
(
(
(
(
Develops solutions that effectively address underlying problems.  
  
(
(
(
(
(
Results Orientation  

Aligns organizational resources to accomplish key objectives  
  
(
(
(
(
(
Assigns clear accountability for important objectives  
  
(
(
(
(
(
Acts with sense of urgency.  
  
(
(
(
(
(
Influencing & Persuasion  

Good at inspiring and promoting an idea or vision  
  
(
(
(
(
(
Able to persuade and motivate others  
  
(
(
(
(
(
Skilled at helping others see the importance of what they are doing.   
  
(
(
(
(
(
Leading Change  

Uses effective strategies to facilitate organizational change initiatives  
  
(
(
(
(
(
Pushes organization to adopt new initiatives 

(
(
(
(
(
Fosters a climate of experimentation   

(
(
(
(
(
Relationships and Networking 

Skilled at relating to different stakeholders tactfully  

(
(
(
(
(
Gets things done without creating unnecessary adversarial relationships  
……….. ……...  …………….   (
(
(
(
(
Is able to get cooperation from others in non-authority relationship.  

(
(
(
(
(
Communicating Effectively  

Expresses ideas clearly and concisely  

(
(
(
(
(
Skilled at disseminating information about decisions and plans.  

(
(
(
(
(
Leading Employees 

Delegates effectively  

(
(
(
(
(
Develops staff through constructive feedback  

(
(
(
(
(
Coaches employees to improve performance  

(
(
(
(
(
Developing Talent 

Brings out the best in people  

(
(
(
(
(
Broadens employee opportunities to develop  

(
(
(
(
(
Attracts talented people.  

(
(
(
(
(
附錄3:調解評估表

POST-MEDIATION ASSESSMENT

This assessment is designed to provide the mediator helpful feedback about the degree to which the mediator was effective in each of the phase of the mediation.  Use the following scale to capture your feedback.
not at all   moderately     very
                                              (    (  (  (  (
PROBLEM IDENTIFICATION

Acknowledged that a conflict exists. 
Selected an appropriate setting (one-an-one conference vs. group meeting) for coaching and fact finding.



Proposed a problem-solving approach for resolving the dispute. 



Maintained a neutral posture. 
Assumed the role of facilitator, did not judge parties or minimize the difficulty of finding a solution. 



Was impartial towards the parties and the issues (as long as policy has not been violated). 



Did not correct parties publicly. 
Managed the discussion to ensure fairness. 

Focused discussion on the conflict’s impact on performance and the detrimental effect of a continued conflict. 




Kept the discussion issue-oriented, not personality-oriented. 




Did not allow one party to dominate the discussion.  


 

Asked questions to maintain balance. 




SOLUTION GENERATION

Explored options by focusing on the interests behind stated positions.

Explored the “whys” behind disputants’ arguments/claims. 




Helped parties see commonalities among their goals, values, and  principles.  




Used commonalities to generate multiple alternatives. 




Maintained a nonjudgmental manner. 




Follow-up

Ensure that all parties support the agreed upon plan. 

Verified understanding of, and commitment to, specific actions. 



Establish a mechanism for follow-up.  

Created benchmarks for measuring progress and ensuring accountability. 




Encouraged flexibility in adjusting the plan to meet emerging circumstances.  




附錄4:虛擬公司經營成果簡報(以第一組為例)
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Play it Loud PLC

Makers of The PIL  

Premium Personal Audio player for the discerning Individual

“

Play it Loud PLC”

Presentation to 

shareholders
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“

Play it Loud”

Presentation to shareholders
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Presentation outline

Presentation outline

1. Overview and strategic direction

2. Your company’s performance

3. Our product

4. Corporate Social Responsibility

5. Future outlook

“

Play it Loud PLC”

Presentation to 

shareholders
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“

Play it Loud”

Presentation to shareholders

3

Our strategic plan 

Our strategic plan 

Quality products, earnings stability and world class production

standards through 4 pillars:-

1. Creating a product and market niche:-



Premium market



Non-price sensitive consumers

2. Keeping cost at a minimum



Efficient production

3. Innovation in continuous product development

4. Being a good corporate citizen

“

Play it Loud PLC”

Presentation to 

shareholders
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Retained earnings

350 397 549 699 773 917

Net Cash 300 371 676 565 590 848
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0 5 6 6 0 6
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How your company performed

How your company performed

4

1. Consistently maintained a commendable and sustainable earnings 

performance despite downturn in Qtr 5 and heightened competition. 

Conscious decisions in:-



Solid cost management



Efficient loan repayment



Realistic dividend management

2. Project earnings trend to continue moving upwards



Sustainable Dividend payment policy

“

Play it Loud PLC”

Presentation to 

shareholders
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Performance snapshot

Performance snapshot

“

Play it Loud PLC”

Presentation to 

shareholders
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Share performance
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“

Play it Loud”

Presentation to shareholders
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Our Product

Our Product

1.

Why and What is PIL?

2.

Target market

3.

Research and Development to stay on 

the cutting edge

4.

Next steps and the future of PIL

“

Play it Loud PLC”

Presentation to 

shareholders
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“

Play it Loud”

Presentation to shareholders
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Corporate Social Responsibility

Corporate Social Responsibility

1.Caring for the Environment 



Awarded the Environmental Award in Qtr 3

2.Caring for and investing in employees and 

the community
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Play it Loud PLC”

Presentation to 

shareholders
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“

Play it Loud”

Presentation to shareholders
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Outlook going forward

Outlook going forward

1.Continued economic growth will drive demand



Projections of growth for the coming quarters

2.Caring for the future of the company while 

protecting your investment

3.Challenges going forward



Increased Competitive pressure



Heightened Product innovation



Greater Consumer sophistication



Re-skillingand review of manpower needs



Shareholder expectations

“

Play it Loud PLC”

Presentation to 

shareholders
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� ICLIF係由馬來西亞中央銀行(Bank Negara Malaysia)於2003年10月出資1.32億美元成立之非營利組織，目的在培訓及儲備馬來西亞、亞洲及中東地區各行各業之高階管理人才。


� George Kohlrieser 是一位組織學與臨床心理學方面的心理學家及談判專家，不但是瑞士洛桑國際管理學院領導學以及組織行為的教授，同時也曾任全球眾多企業的管理顧問。
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