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摘要

亞洲培訓總會（ARTDO）第36屆國際年會主題為：「發展人力資本與才能－成長與成功之道」（Developing Human Capital & Talent: The Key to Growth and Prosperity），針對在知識經濟下，如何成功發展人力資本與才能，展開一系列介紹與探討。人才是企業最重要的資本，從招募、遴選、育才、留才、評鑑、知識移轉，皆對企業整體規劃與經營，產生重大影響。企業如何因應市場趨勢，有效發展人力資本與才能，成為企業本身的競爭優勢及利基，是所有人力資源工作者皆應重視的課題。

    本次會議，針對「發展人力資本與才能：成長與成功之道」主題，安排多場綜合研討會，以及分組同時進行之各國專家學者研究發表或座談會，茲選錄4場研習內容及參與心得。

1.發展人力資本與才能－成長與成功之道（Developing Human Capital & Talent: The Key to Growth and Prosperity）

2.透過師徒制和教練式指導發展才能（Developing Talent through Mentoring and Coaching）

3.Gulf Air人力發展經驗（People Development－The Gulf Air Experience）

4.激勵、獎賞和發展人才（Motivating, Rewarding and Developing Talent）

    本次奉派參加國際性訓練會議之主要目的，即是透過人力資源管理專家與學者的演說，以及各大公司人資工作者的經驗分享，多瞭解、多吸收「人力資源發展」在國際間的最新趨勢，期待對從事人事工作的我們有所助益，並希望在不久的未來，在資源及制度面許可的情況下，能將這股新趨勢及選才、育才方式，導入公司，以強化競爭力。
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壹、大會源起與目的

本次鄔兆康與林繼平，奉派代表中油公司人事處，隨中華民國訓練協會參加亞洲培訓總會(Asian Regional for Training and Development Organization International，簡稱ARTDO International ) ，於馬來西亞檳城舉行之第36屆國際年會。ARTDO International係由12個亞太地區國家人力資源機構代表，於1974年11月9日在菲律賓馬尼拉舉辦第1屆年會時所創，該會成立宗旨為「以一致性的方式，促進經濟成長過程中的人力資源發展」。

中華民國訓練協會係屬創始會員，目前該會主要會員來自全球超過30個國家。

本次會議在馬來西亞檳城盛大舉行，大會主題為「發展人力資本與才能：成長與成功之道」（Developing Human Capital & Talent: The Key to Growth and Prosperity），約有來自亞太地區20餘國近250人與會。

我國代表團由中華民國訓練協會(Chinese Society for Training and Development，簡稱CSTD)邀集國內各團體會員派員籌組，全團由各公務機關及事業機構派員組成，團員33人，中華民國訓練協會理事長暨國立政治大學公企中心主任陳超明領隊，成員包括考試院委員詹中原、公務人員保障暨培訓委員會政務副主委暨中華民國訓練協會榮譽理事長李嵩賢、國家文官培訓所所長廖世立、台北市政府人事處副處長郭修發、中華民國訓練協會秘書長黃一峯、……等，單位涵蓋考試院、教育部、行政院人事行政局、行政院青年輔導委員會、國家文官培訓所、台北市政府、高雄市政府、地方行政研習中心、台油中油公司、台灣電力公司、中華民國訓練協會，為除地主國馬來西亞外，團員最多之與會國。

貳、大會議程
日期：2009年10月4 至7日

地點：馬來西亞檳城G-Hotel 

主要議程：

	第1天：2009年10月4日

	09:00-16:00
	會員註冊報到

	16:00-18:00
	ARTDO International理監事會議

	19:00-22:00
	歡迎會員晚宴

	第2天：2009年10月5日

	09:00-10:15
	開幕式

	10:15-10:45
	會員交流及茶會

	10:45-11:30
	主題導引：「發展人力資本與才能－成長與成功之道」

	11:30-13:00
	綜合研討 

	13:00-14:00
	午餐

	14:00-16:45
	綜合研討

	16:45-17:30
	分組座談

	第3天：2009年10月6日

	08:00-10:15
	綜合研討

	10:15-10:45
	會員交流及茶會

	10:45-12:15
	分組座談

	12:15-13:00
	綜合研討

	13:00-14:00
	午餐

	14:00-16:00
	綜合研討

	16:00-17:30
	主題強化：「發展人力資本與才能－成長與成功之道」

	20:00-22:30
	閉幕式及晚宴

	第4天：2009年10月7日

	08:30-17:30
	會後討論及檳城導覽


參、研習過程與心得

一、發展人力資本與才能－成長與成功之道

＜內容摘要＞

在開幕式及茶會之後，緊接著由Prof. Dr. William J. Rothwell導引本次大會主題：發展人力資本與才能－成長與成功之道。在全球經濟衰退的今天，雖然許多專家學者主張已看到春燕來臨，但對人力資本的投資，平均而言，卻仍持續下降。有人認為人力資本與才能，是經濟成長和繁榮的關鍵，但何謂「人力資本」？誰才能稱為真正的「人才」？眾說紛云……，人力資本與人才管理，真的是經濟復甦的良方嗎？

    在現今全球商場競爭激烈的環境中，擁有土地、設備、科技並不能讓一間公司勝出，關鍵在於有「人」從事生產和勞務，提供與眾不同的產品與服務。人力資本（Human Capital）在經濟上的價值，即是以員工生產力（Workforce）為公司創造競爭優勢，讓其他公司只能望其項背。人力資本發展（Human Capital Development）為強化組織競爭力與增進員工學習的一種策略步驟及過程，透過人力資本管理（Human Capital Management），讓員工充分發揮生產力，為公司創造最高價值。若想進一步從人力資本中，想找出最具備才幹（Talent）的人，為公司網羅最優秀的人才，就必須透過人才管理（Talent Management）來達成。

一家公司想擊敗對手，從眾多競爭者中脫穎而出，就必須力行人力資本管理。根據資誠企管人力資源整合服務網（PricewaterhouseCoopers）調查，名列美國財星雜誌1000大企業（Fortune 1000）中，70﹪的企業引證缺乏訓練有素的員工，是他們追求永續成長最大的障礙。人力資本管理主要課題包含：

1.吸引並留住人才；

2.改變組織文化和員工態度；

3.改變領導能力和管理行為；

4.改善員工生產力與績效。

    根據美國訓練與發展協會（ASTD：American Society for Training & Development）所贊助的研究顯示，典型的人力資本發展障礙包括：

1.工作結構及設計疲軟；

2.終生職位和資深員工限制了新血的加入；

3.工作表現的動力源於職位名利，而非來自工作的挑戰性與激勵；

4.將薪酬、補償、工作設計、訓練、績效管理的配置錯誤；

5.未將人力資本活動與組織績效和目標串連；

6.未正確衡量訓練品質和學習成果。

為了突破障礙，人力資本發展須由人力資本策略、組織配置、學習、績效管理等4大方向努力，而身為人力資源工作者的我們，理當作為公司和員工的潤滑劑，視員工為家人，讓決策者明瞭人力資本的重要，並替公司招募菁英，留住人才。

＜心得感想＞

    Prof. Dr. William J. Rothwell是個稱職的演說家，生動導出如何發展人力資本與才能的主要課題，以拋磚引玉的方式，喚醒我們對人力資源的重視，他獨到的觀點和演說技巧，令人印象深刻；大師開講，果然不同凡響。

二、透過師徒制和教練式指導發展才能

＜內容摘要＞

本項研討由Institute of Training and Development（ITD）的資深顧問講師Dr. Low Hun Seng主講，闡述領導者∕主管須教導部屬如何學習的重要性。

雖然Mentoring與Coaching 的中文翻譯都是指導，兩者最大的相同處，是教導者不直接給解決方案，而是透過引導的方式，刺激被教導者自己思考與判斷，找出盲點及解決方法。Mentoring與Coaching看起來並沒有太大的不同，其實兩者仍略有差異，分述如下：

1.Mentoring

Mentoring 有人將其解釋為「師徒制」，也有人稱為「學長制」，實務上廣泛應用於新進員工的輔導上，這類的 Mentoring 有幾個特點：

（1）師徒制指導的主要目的，在於技能移轉與經驗傳授。

（2）師徒制的組成，基本上是資深者扮演 Mentor（師父），資淺者扮演Mentee或Pupil（徒弟）。

（3）師徒制指導的進行方式比較彈性，可以是一對一、一對多（一個師父對多個徒弟）、或多對多（多個師父對多個徒弟）。

（4）如果是教導新人，一般還結合「結構化在職訓練」（SOJT ：Structured On-The-Job Training）模式，有效移轉專業知識。

（5）師徒制指導因目標較為廣泛，且著重於心靈層面的成長，故投資報酬率（ROI：Return on Investment）不易衡量。

    另一類的師徒制，則是用在關鍵人才的培養，尤其是管理人才的培養；Mentor大都由企業的高階主管來擔任，Mentee∕Pupil則是企業有發展潛力的中階及基層主管，師徒間大都無直接從屬關係。

2.Coaching

   Coaching在實務上廣泛用於績效管理上，兩者連稱為績效指導（Performance Coaching），這類的 Coaching 有幾個特點：

（1）教練式指導目的在達成或提升組織績效。

（2）教練式的角色扮演，主管是指導者或管理教練（Coach），部屬是被指導者（Coachee）；教練可由不具主從關係之公司外部人士擔任。

（3）教練式指導的方式是一對一，Coach一次對一個Coachee進行指導。

（4）教練式指導的型式，有時是指導部屬順利完成一項新任務，有時是透過肯定部屬維持良好的表現，更多的時候是指導部屬如何改善績效。

（5）教練式指導因目標特定，著重任務達成和績效改善，故投資報酬率（ROI：Return on Investment）較師徒制易於衡量。

另一種教練式指導為高階教練（Executive Coaching），主要協助高階主管強化某些職能，進而提升其績效，跟績效指導（Performance Coaching）的相同點都著眼於績效的達成或提升，而最大的不同處為高階教練指導的：（1）被指導者是高階主管，而非一般員工；（2）指導者大概都是由資深外部顧問擔任，而非由直屬主管擔任。

3.Mentoring和Coaching的差異

師徒制（Mentoring）和教練式（Coaching）指導，皆為領導者∕主管教導部屬如何學習的方式，兩者實為相輔相成，密不可分，其內容差異如表1。

表1：師徒制（Mentoring）與教練式（Coaching）指導之差異

	        方式

比較項目
	師徒制（Mentoring）
	教練式（Coaching）

	關係
	維持較久的師徒關係
	較短的特定指導關係

	型式
	較不拘型式（Informal），以徒弟需求為主。
	較正式（Formal）且結構化的特定面授或指導。

	時間
	長期
	短期

	目標
	廣泛的教導
	針對特定議題或績效改善

	教導者
	由組織內有經驗及專業知識的領導者∕主管擔任。
	可由組織外部人士擔任，與被指導者不具職位之主從關係。

	焦點
	職涯和人際發展
	工作表現和績效

	工作議程
	由徒弟自訂未來任務和職涯目標，師父給予支持和指導。
	以達成特定目標或立即績效，設定工作議程。

	投資報酬率
	不易衡量
	易衡量


＜心得感想＞

為了使公司有能力迎接未來的挑戰，現代經理人應視情況從事組織變革，以指導部屬為己任，依實際需要採取師徒制（Mentoring）、教練式（Coaching）指導，或兩者並行，以獲取最大指導成效。此外，企業力行指導文化的同時，也應當培養或教導領導者，成為部屬的良師益友（Mentor）或管理教練（Coach），畢竟，沒有名師，那來高徒？

子曰：「學而時習之，不亦悅乎？」在現今職場競爭激烈的年代，唯有透過不斷地學習，才能成為一流的人才；由學以致用（Learn to Learn），進一步學以致富（Learn to Earn），邁向成功。

三、Gulf Air人力發展經驗

＜內容摘要＞

在本次大會中，大都邀請專家學者或企管顧問，發表其獨到的見解或理念，請企業界分享其人力發展成功經驗的例子並不多，Gulf Air則是其一。很榮幸能參與由該公司人力資源主管Ahmed M. Al-Banna主講之Gulf Air人力發展經驗。

1.公司簡介

Gulf Air西元1950年成立於巴林，從一家中東地區性、小規模的民間航空公司，經歲月累積，蛻變為一家服務超過40個國家、100多條航線的國際航空，並於2007年正式成為巴林政府百分之一百持股之國營事業。

不論是從前的地區航空，或是現今的國際航空，Gulf Air永遠秉持著成為一家航空科技領先，堅守傳統阿拉伯熱誠與殷勤好客精神的公司。

2.人力資源工作重點

目前Gulf Air有超過90個國籍的5,000多名員工，人力資源部門在其注重績效的公司文化中，扮演重要角色。成為「巴林雇主中的領導者」與1.提供顧客獨到且認可的阿拉伯經驗，2.串連波斯灣區與世界，3.履行營運可靠的承諾，4.營運持續成長獲利，5.成為世界上強力品牌，同為Gulf Air 2009年公司6大目標，可見人力資源在該公司邁向成功的重要性。

為了成為雇主中的領導者，使更多優秀、有才能、積極性的巴林人加入，Gulf Air未來5年人力資源計畫的焦點為：（1）發展有效領導、（2）加強顧客服務、（3）改善員工生產力、（4）建立巴林才能、（5）強化人力資源基礎建設。

3.人力資源業務及領導競爭力架構

Gulf Air人力資源部門下設人力運用、人力規劃、員工訓練及發展、醫療服務、資產服務、俱樂部6組，綜理各項人力資源相關事宜，各組業務如表2。

表2：Gulf Air人力資源部門業務職掌

	1.人力運用組
	2.人力規劃組

	（1）人力運用及職位管理

（2）員工績效考核

（3）薪酬及人力資訊系統

（4）產業關係維護
	（1）組織發展

（2）員工補償及福利

（3）人力資源政策



	3.員工訓練及發展組
	4.醫療服務組

	（1）員工訓練

（2）評估及測驗

（3）工作承接繼任規劃

（4）人才管理
	（1）員工健康管理

（2）飛航人員及機上人員醫療服務

（3）實驗室服務

	5.資產服務組
	6.俱樂部組

	（1）維護Gulf Air資產

（2）建築物整修計畫

（3）運輸∕郵件服務

（4）員工旅遊
	（1）Gulf Air俱樂部會員事宜

（2）社交功能

（3）承辦外部人士聚會宴席


人類面對的挑戰來自政治、經濟、科技、社會、健康、……等方面，而航空業目前更面臨了全球經濟衰退、新流感蔓延、競爭者如雨後春筍般接踵而至、國際原油價格暴漲暴跌、……等危機；因此，為了有效領導員工迎接未來挑戰，Gulf Air的人力資源部門，在2008年開始採用以顧客為核心的領導競爭力架構（Leadership Competency Framework），以有效整合人力資源，確保在競爭激烈的航空業中，立於不敗之地。該架構的核心價值為「ASCENT：上升」，以顧客需求為基底，由下而上演繹出6大領導競爭力T.N.E.C.S.A.，說明如表3。

表3：Gulf Air領導競爭力架構

	代號
	內容
	中譯

	A
	Analyzing, Problem Solving & 
Decision Making
	分析、解決問題及決策

	S
	Strategic & Business Thinking
	策略與商業思考

	C
	Continuous Improvement
	持續改善

	E
	Effective Leadership
	有效領導

	N
	Negotiating, Influencing & 
Communicating
	協商、影響及溝通

	T
	Team Effectiveness
	團隊效能


＜心得感想＞

    乍看之下，會覺得Gulf Air是家小航空公司，應無值得學習之處，但深入瞭解後，發現麻雀雖小，五臟俱全；舉例來說，該公司全球資訊網，提供線上查詢與預訂機票、飯店、租車、旅遊規劃、……等套裝行程服務，以客為尊的客製化行銷概念與方式，值得業界學習；小蝦米如用心經營，其實也可以對抗大鯨魚。

Gulf Air這家規模不大的巴林國營航空公司，在面對全球金融風暴與經濟蕭條，仍勇於投資人力資本，強化員工訓練，致力於發掘一流的人才。台灣雖貴為亞洲4小龍之一，反觀同為國營事業的我們，員工訓練費用並未逐年增加，反而呈遞減趨勢，著實令人汗顏。人力資源為公司最重要的資本，擁有一流領導者與眾多優秀人才，是公司成功的關鍵；在未來人力規劃、領導才能培養及人才培育上，我們似乎仍有努力的空間。

四、激勵、獎勵和發展人才

＜內容摘要＞

1.激勵人才

本項研討由Institute of Training and Development（ITD）菲律賓首席領導 Serely Geraldine D. Alcaraz主講，闡述如何激勵、獎賞和發展人才。在求才若渴的今日，企業需要力行5B（如表4）打贏這場人才戰爭。

表4：Dave Ulrich’s 5B in Introduction of HBR book

	5B
	中譯
	內容

	Buy
	買
	不計代價由公司外部爭取優質人才

	Build
	建
	勇於投資員工學習，以新方式思考和做事

	Borrow
	借
	勇於請外部專家或顧問，提供意見、架構、技能

	Bounce
	逐
	解雇績效不彰的員工

	Bind
	綁
	留住對公司各方面都貢獻卓越的關鍵員工


麥肯錫顧問公司（McKinsey & Co.）所發表的人才戰爭（The War for Talent）一文中指出，可從公司（品牌）、工作（產品）、薪酬和生活型態3大面向，吸引並激勵人才，此3大面向之細項詳如表5。

表5：激勵人才的方式

	面向
	公司（品牌）
	工作（產品）
	薪酬和生活型態

	細項
	★價值和文化

★管理優良

★公司創新具活力

★績效優良

★產業領導者

★菁英匯集

★公司具發展性

★激勵人心的經營使命

★同儕互動良好

★工作安全性
	★自由度和自治權

★工作具創新和挑戰

★職涯具前景和發展性

★與我欣賞的老闆共事
	★依能力論薪酬高低

★薪酬總額高

★辦公地理位置佳

★員工生活型態受尊重

★可接受的步調和壓力


該文亦指出，一般而言，優秀人才可由4大標竿，找出其異於一般人的特質，列表說明如下：

表6：優秀人才特質

	特質
	中譯
	內容

	Go with a Winner
	向贏家靠攏
	在成功的企業中成長和進步

	Big Risk, Big Reward
	追求高風險高報酬
	視薪酬和職涯晉升重於公司成功

	Save the World
	拯救世界
	需要激勵與振奮人心的使命及挑戰

	Lifestyle
	生活型態
	喜歡自由的生活型態、上班地點、及好相處的老闆


2.獎勵人才

獎勵人才的方式可分為財務性和非財務性，財務性獎勵包含基本薪資、獎金、津貼、股票選擇權、員工福利金、……等；非財務性獎勵則屬心理層面，包含公平對待、自我成長與實現、達成目標的成就與滿足、員工潛能開發與回饋、組織文化、個人價值、責任感、……等。為了留住人才，公司應視員工如己出，賞罰分明。

3.發展人才

在資訊發達的年代，要比別人強，就要學得又快又好，7大訣竅如表7。

表7：學得又快又好7訣

	訣竅
	中譯
	內容

	Learning with Purpose
	目標學習
	配合組織策略與目標學習

	Learning with Impact
	重點學習
	衡量學習後對公司的貢獻

	Learning with Outreach
	延伸學習
	學習價值鏈中供應商、顧客、產業內競爭者的新趨勢

	Learning with Leverage
	槓桿學習
	聚焦學習於對組織成功具關鍵影響的發展競爭力

	Learning with Integration
	整合學習
	學習能與人才管理功能整合

	Learning with Variety
	多樣化學習
	面授與e-learning混合並行以收綜效

	Learning with Maturity
	成熟度學習
	完善的領導才能訓練課程


人力資源位居美國財星雜誌500大企業（Fortune 500）成功的第1關鍵因素，一家成功的企業，總是不斷尋找最優秀和最恰當的人才，來幫助公司成長茁壯，因此發展、培育人才的重要性，不言可喻，企業可藉由面授課程和e-learning、經驗傳授、工作輪調、駐外歷練、師徒制與教練式訓練方案、快速追踪與回饋、團體成長、……等，協助人才發展，並以激勵、獎賞、挑戰、……等正面誘因，留住優秀人才。

＜心得感想＞

    Serely Geraldine D. Alcaraz綜合各家知名企管顧問公司的人力資源觀點，以簡單明瞭的方式，讓身為人力資源工作者的我們，對如何激勵、獎勵和發展人才，有更深一層的認識，並進一步體會到人力資本對企業成功的重要性。

肆、結語
企業面臨景氣渾沌未明，需不斷創新與改變時，人力資源是最重要且最具價值的資產，若能有效利用人力資本，使員工生產力提高，營運更具績效，那麼公司的下一步，將更穩健、更勇於開創新局。本次大會主題：「發展人力資本與才能：成長與成功之道」所衍生的議題相當廣泛，宛如一場人力資源的時尚嘉年華會，故僅就部分議題之菁華，作概略性的介紹。

整體來說，本次大會對於人力資本並未提出創新的思維，只是以更明確的方式，重新將「人力」與「資本」串連，整理出一套有系統的架構，喚醒我們對人力資源的重視。5場研討或座談會的心得感想，已併於前述「研習過程與心得」，故不再贅述。
    檳城的面積不大，約為半個台北市，令人訝異的是，M型社會在這個小城市竟如此明顯，有錢人開名車、住高樓、逛Shopping Mall，窮人靠海為生、搭簡陋木屋、月賺新台幣1000元，貧富差距嚴重，令人不勝唏噓……。檳城其實隱藏著太多的教育、訓練、就業、人才不足……等困境，令人感嘆在華麗地承辦ARTDO International第36屆國際年會的背後，馬來西亞當局是否正視當地人力問題，作一番長遠規劃？還是只看眼前，僅靠舉辦本次大會，促進當地短期就業與經濟！ 

參與國際性會議之主要目的，為吸取人力資源最新趨勢及企業實務經驗，這次鄔兆康與林繼平代表中油公司與會，備感榮幸。惟ARTDO International成員似乎與IFTDO重覆，且僅侷限東南亞和中東國家，基於經費考量及研習效用最大化，建議未來多派員參加IFTDO世界年會，以擴大視野，增長更多人力資源知識。
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