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第1章 　前言
    亞洲培訓總會(Asian Regional Training and Development Organization, 簡稱ARTDO ) 為一非政府、非營利目的之國際性聯合組織，創立於一九七四年，中華民國訓練協會為其創建會員，每年召開年會，今年輪由馬來西亞訓練與發展協會(Malaysian Institute of Training and Development, 簡稱MITD) 主辦。
本國際年會由亞洲及中東各國輪流主辦 (去年於埃及主辦，來自亞洲及阿拉伯世界三十國參與)，邀請亞洲及中東各國人事主管及菁英參與，對於擴展我國人力資源主管及高階幹部國際視野，有極大助益。且會中均有政府及民間人力資源高階主管、政府代表及大型企業業主參與，此會議乃推展亞洲各國民間與官方人力資源交流的一重要場所，各單位皆慎選人員，積極參與。
本屆年會主題為「人力資產與人才之發展：成長與繁榮的關鍵 (Developing Human Capital and Talent: The Key to Growth and Prosperity)」。大會並邀請本會安排一個場次的研討會，邀請詹考試委員中原擔任主持人，並發表二篇論文，分別由本會李名譽理事長嵩賢 (保訓會副主任委員) 、本會理事江教授明修 (中央大學客家學院院長) ，分享台灣培訓經驗。本會會員梁組長元本 (地方行政研習中心)、黃秘書長一峰、會員沈建中博士 (國家文官培訓所教務組組長) 亦受邀擔任主持人或發表論文。
本會勇奪2011年亞洲培訓總會第38屆國際年會之主辦權，本會正積極投入籌備年會相關事宜，列熱邀請各界人士踴躍共襄盛舉。
第1節 組團情形
    本會由陳理事長超明帶領團員共三十三人參加本次年會，於本年十月三日(星期六) 出發，十月八日(星期四) 返台計六天五夜行程。團員名單如下：
	代表人
	團體身分
	機構名稱
	職稱

	陳超明
	團長
	中華民國訓練協會
	理事長

	
	
	政大公企中心
	主任

	詹中原
	榮譽顧問
	考試院
	委員

	李嵩賢
	榮譽顧問
	中華民國訓練協會
	名譽理事長

	
	
	公務人員保障暨培訓委員會
	政務副主委

	黃一峯
	秘書長
	中華民國訓練協會
	祕書長

	
	
	淡江大學公共行政學系
	系主任

	羅德城
	副秘書長
	中華民國訓練協會
	副祕書長

	
	
	政大公企中心
	組長

	廖世立
	團員
	中華民國訓練協會
	理事

	
	
	國家文官培訓所
	所長

	江明修
	團員
	中華民國訓練協會
	理事

	
	
	中央大學客家學院
	院長

	李玉村
	團員
	中華民國訓練協會
	理事

	
	
	台灣電力公司
	人事處處長

	胡敦富
	團員
	中華民國訓練協會
	理事

	
	
	行政院衛生署台北醫院
	人事室主任

	袁自玉
	團員
	考試院
	參事兼組長

	邱愉湘
	團員
	中華民國訓練協會
	組長

	
	
	忠欣股份有限公司
	經理

	郭修發
	團員
	台北市政府人事處
	副處長

	沈建中
	團員
	國家文官培訓所
	教務組組長

	梁元本
	團員
	地方行政研習中心
	組長

	林書賢
	團員
	行政院人事行政局
	簡任視察

	廖俊貴
	團員
	台灣電力公司
	主任

	胡淑惠
	團員
	考試院
	科長

	曾德勝
	團員
	考試院
	科長

	蕭智文
	團員
	行政院青年輔導委員會
	科長

	林承澤
	團員
	台北市政府人事處
	科長

	代表人
	團體身分
	機構名稱
	職稱

	林惠霞
	團員
	台北市政府公務人員訓練處
	教務組組長

	蘇薏琳
	團員
	高雄市政府公務人力發展中心
	組長

	江銀世
	團員
	考試院
	專員

	陳恆寧
	團員
	教育部
	專員

	陳佳吟
	團員
	教育部
	專員

	吳秀妙
	團員
	地方行政研習中心
	專員

	鄔兆康
	團員
	台灣中油股份有限公司
	經理

	林繼平
	團員
	台灣中油股份有限公司
	管理師

	汪純怡
	團員
	考試院
	科員

	牛大維
	團員
	行政院人事行政局
	科員

	蘇英才
	團員
	地方行政研習中心
	輔導員

	王瑞華
	團員
	台北市政府公務人員訓練處
	輔導員

	施紅如
	團員
	中華民國訓練協會
	秘書


第二節 行程及大會議程
一、本會行程安排
	天　數
	日　　期
	行程摘要及班機時刻

	第 1 天
	2009/10/3

<六>
	台北/吉隆坡/檳城

	第 2 天
	2009/10/4

<日>
	ARTDO 世界年會

	第 3 天
	2009/10/5

<一>
	ARTDO 世界年會

	第 4 天
	2009/10/6

<二>
	ARTDO 世界年會

	第 5 天
	2009/10/7

<三>
	ARTDO 世界年會

	第 6 天
	2009/10/8

<四>
	檳城/台北


二、大會議程
(一)  大會其他專家學者論文發表
	ARTDO大會議程 

	日期
	時間
	主講人、主題

	2009/10/5 
(一) 
	8:00 am~ 9:00 am
	Tea & Coffee

	
	9:00 am~ 10:15 am
	OPENING CEREMONY

	
	10:15 am~ 10:45 am
	Tea Reception

	
	10:45 am~ 11:30 am
	KEYNOTE: PROF. DR. WILLIAM J. ROTHWELL, Pennsylvania State University (USA) 
Topic: Developing Human Capital & Talent: The Key to Growth & Prosperity
Chairperson: Dr. Peter Chee, President & CEO, ITD Group (MALAYSIA) 

	
	11:30 am~ 12:15 pm
	PLENARY 1

	
	
	PLENARY 1: PROF. TAN SRI DATO’ DZULKIFLI ABDUL RAZAK, Vice Chancellor, Universiti Sains Malaysia (MALAYSIA) 
Topic: Role of Higher Education in the Development of Human Capital - USM Experience
Chairperson: Dato’ Dr. Toh Kin Woon, President, ARTDO International & Director, Socio-economic &
Environmental Research Institute (SERI) , (MALAYSIA) 

	
	12:15 pm~ 1:00 pm
	PLENARY 2

	
	
	PLENARY 2: DR. LYNDON JONES, Founder Chairman, Association of Business Executives (UNITED KINGDOM) 
Topic: Developing Managers and Leaders Today for Tomorrow
Chairperson: Prof. Dr. Vinayshil Gautam, Management Department, Indian Institute of Technology
(IIT DELHI, INDIA) 

	
	1:00 pm~ 2:00 pm
	LUNCH

	
	2:00 pm~ 2:45 pm
	PLENARY 3

	
	
	PLENARY 3: DR. ATIF ABDELMAGEED ABDELRAHMAN AHMED
Regional Director, Arab Regional Office, World Scout Bureau – (ARAB REGION & NORTH AFRICA) 
Topic: Developing Youth As Future Leaders – The International Scouts Experience
Chairperson: Dato’ Dr Thomas Chee, President Emeritus, ARTDO International & President, Malaysian
Institute of Training and Development (MITD-MALAYSIA)

	
	2:45 pm~ 3:30 pm
	PLENARY 4

	
	
	PLENARY 4: ARTHUR LUIS P. FLORENTIN, Vice-President and Head, Human Resource Development, Manila
Electric Co. (PHILIPPINES) 
Topic: Accelerated Lineman Training Program: From Depletion to Training to Foreign Placement
Chairperson: Serely Alcaraz, Past President, Philippine Society for Training and Development (PHILIPPINES) 

	
	3:30 pm~ 4:00 pm
	TEA BREAK

	
	4:00 pm~ 4:45 pm
	PLENARY 5

	
	
	PLENARY 5: DR. ANGELINE LOW, Research Fellow, University of Technology Sydney (AUSTRALIA) 
Topic: Intersections of Human and Social Capital in Entrepreneurship: Does Gender Matter?
Chairperson: Kathleen Ong, Director, Learning & Development, ITD (MALAYSIA) 

	2009/10/6 
(二) 
	8:00 am~ 8:45 am
	PLENARY 6

	
	
	PLENARY 6: PROF. DR. VINAYSHIL GAUTAM, Management Department, Indian Institute of Technology
(IIT DELHI, INDIA) 
Topic: Developing Your Human Capital and Talent Management Framework
Chairperson: Dr. Helmi Sallam, Chairman, Team International (EGYPT) 

	
	8:45 am~ 9:30 am
	PLENARY 7

	
	
	PLENARY 7: DR. MOHD KAMAL KHIR, CEO, Institut Bank-Bank Malaysia & Deputy President, Malaysian
Institute of Human Resource Management (MIHRM)  (MALAYSIA) 
Topic: Talent Development: Filling in the Talent Pipeline to Fuel Growth
Chairperson: Dr. Peter Chee, President & CEO, ITD Group (MALAYSIA) 

	
	9:30 am~ 10:15 am
	PLENARY 8

	
	
	PLENARY 8: AHMED M. ALBANNA, Chief People Officer, Gulf Air (BAHRAIN) 
Topic: People Development – The Gulf Air Experience
Chairperson: Ali M. Dialdin, President, Dialdin Management Consultants (SAUDI ARABIA) 

	
	10:15 am~ 10:45 am
	TEA BREAK

	
	12:15 pm~ 1:00 pm
	PLENARY 9

	
	
	PLENARY 9: LES PICKETT, Chief Executive, Pacific Rim Consulting Group (AUSTRALIA) 
Topic: Tomorrow’s Global Company: Challenges and Choices
Chairperson: Bernardo F. Ople, Secretary General, ARTDO International (PHILIPPINES) 

	
	1:00 pm~ 2:00 pm
	Lunch

	
	2:00 pm~ 2:45 pm
	PLENARY 10

	
	
	PLENARY 10: EDWIN JOHNSON, Consultant/Trainer, ITD (MALAYSIA) 
Topic: You Can’t Fast Track Leadership Development
Chairperson: Dr. Low Hun Seng, Director, ITD (MALAYSIA) 

	
	2:45 pm~ 3:30 pm
	PLENARY 11

	
	
	PLENARY 11: SERELY ALCARAZ, Country Head, ITD (PHILIPPINES) 
Topic: Motivating, Rewarding and Developing Talent
Chairperson: Kathleen Ong, Director, Learning & Development, ITD (MALAYSIA) 

	
	3:30 pm~ 4:00 pm
	TEA BREAK


PANEL OF SPEAKERS:

Developing Human Capital & Talent: The Key to Growth & Prosperity

• ALI M. DIALDIN, Former General Manager, Saudi Aramco (SAUDI ARABIA) 

• DATO’ LEE KAH CHOON, Chairman, Executive Committee of the Board, Invest Penang (MALAYSIA) 

• DATO’ WONG SIEW HAI, Chairman, Malaysian American Electronics Industry (INTERNATIONAL) 

	CHAIRMAN: Dato’ Dr. Toh Kin Woon, Director, Socio-economic & Environmental Research Institute (SERI)  &President, ARTDO International (MALAYSIA) 

	2009/10/7             (三) 
	8:30 am~ 5:30 pm
	JUGGLING: WHAT ANAGERS SHOULD DO TO MANAGE TALENT EVERYDAY-EVER DURING ECONOMIC SLOWDOWN by PROF. DR. WILLIAM J. ROTHWELL, Pennsylvania State University (USA) 


(二)  同步發表(含台灣及國外) 專家學者論文發表
	ARTDO大會議程 (同步論文發表會)

	日期
	時間
	主講人、主題(含台灣及國外) 

	2009/10/5 
(一)
	4:45 pm~ 5:30 pm
	CONCURRENT SESSION (A) 

	
	
	A1: PROF. DR. VINAYSHIL GAUTAM, Indian Institute of Technology (IIT, DELHI, INDIA) 
Topic: Talent Management and Competency Modeling
Chairperson: Bernardo F. Ople, Secretary General, ARTDO International (PHILIPPINES) 
A2: DR. LOW HUN SENG, Director, ITD (MALAYSIA) 
Topic: Developing Talent Through Mentoring & Coaching
Chairperson: Eleen Cheong, Vice-President, Malaysian Institute of Training and Development
(MITD-MALAYSIA) 
A3: LES PICKETT, Chief Executive, Pacific Rim Consulting Group, (AUSTRALIA) 
Topic: Optimising Human Capital: Measuring What Really Matters
Chairperson: Ali M. Dialdin, Former Chairman, IFTDO, (SAUDI ARABIA) 
A4:                                                                                                                                                                                                                                      Speaker 1: PROF. DR IRVING HUANG (黃一峰教授) , Associate Professor, Department of Public Administration, Tamkang University (TAIWAN, ROC) 
Topic: Human Resource Transformation Model: An Empirical Analysis
Speaker 2: MR. LIAN,YUAN-PEEN (梁元本組長) , General-Director of Regional Civil Service Department Institute, Central
Personnel Administration of Executive Yuan (TAIWAN, ROC) 
Topic: Strategies of Establishing E-Learning System For Public Sector: A Case of RCSDI, Taiwan
Chairperson: Dr Plengsakdi Prakaspesat, Director, Federation of Thai Industries (FTI, THAILAND)


	日期
	時間
	主講人、主題(含台灣及國外) 

	2009/10/6 
(二)
	10:45 am~ 11:30 am
	CONCURRENT SESSION (B) 

	
	
	B1: KHOO CHEOK KAU, Principal Trainer/Consultant, Kairos Performance Learning (MALAYSIA) 
Topic: Emotional Capability in Managing The Talents In The Organisation
Chairperson: Kathleen Ong, Director, Learning & Development, ITD (MALAYSIA) 


B2: JOEL WALLACH, Associate of Grovewell LLC (USA) 
Topic: Developing Human Capital & Talent: “Growing” Global Managers

Chairperson: Dr. Low Hun Seng, Director, ITD (MALAYSIA) 

B3: DR. SHEN CHIEN-CHUNG(沈建中組長) , Division Chief, National Civil Service Institute, Examination Yuan (TAIWAN, ROC) 

Topic: Knowledge and Human Resource: How To Build a Modern Civil Service’s Administrative Neutrality

Culture - Taiwan’s Experience

Chairperson: Prof. Irving Huang(黃一峰秘書長) , Secretary General, Chinese Society for Training and Development

(TAIWAN, ROC)                                                                                                                                                                                                                     B4: DR. PENELOPE HOOD, Principal Lecturer, Ashcroft International Business School, Anglia Ruskin University

(UNITED KINGDOM) 

Topic: Hidden Talent - Future Wealth

Chairperson: Dr. Lyndon H. Jones, Founder Chairman, Association of Business Executives (UK)


	日期
	時間
	主講人、主題(含台灣及國外) 

	2009/10/6 
(二)
	11:30 am~ 12:15 pm
	CONCURRENT SESSION (C)

	
	
	C1: Panel: Experiences of Human Capital Development in Taiwan

Speaker 1: MR. LEE SUNG-HSIEN(李嵩賢副主委) , Vice Chairperson, Civil Service Protection and Training Commission and President Emeritus, Chinese Society for Training and Development (TAIWAN, ROC) 

Topic: Assessing High Potential in Management Development Programs: Analysis of Trainees at NCSI/ CSPTC of Taiwan

Speaker 2: PROF. MIN-HSIU CHIANG(江明修教授) , Dean, College of Hakka Studies, National Central University (TAIWAN, ROC) 
Topic: Reinventing the Public Training Agencies Under The Trend of Globalisation: A Case of Taiwan

Chairperson: Dr. Chung-Yuang Jan(詹中原委員) , Member of Examination Yuan (TAIWAN, ROC)                                                        C2: CHARLES TAN ,Managing Director, W.O.R.D.S. Consultancy (SINGAPORE) 

Topic: Developing Leaders: Making The Difference
Chairperson: Eleen Cheong, Executive Director, ITD (MALAYSIA)

C3: DR. TANVI GAUTAM, Researcher, Virginia Commonwealth University (USA) 
Topic: Managing Talent In A Borderless World: Challenges & Opportunities
Chairperson: Prof. Dr. Vinayshil Gautam, Management Department, Indian Institute of Technology
(IIT DELHI, INDIA) 

C4: ANTON S. WAHJOSOEDIBJO, President Director, PT Pranata Energi Nusantara (PENConsulting)  (INDONESIA)

Topic: The Role of Senior Leadership In Human Capital and Talent Management
Chairperson: Muliana Sukardi, Past President, Perhimpunan Manajemen Sumberdaya Manusia
Indonesia (PMSM)  (INDONESIA)


第貳章 年會論文暨心得報告
第一節
人力資產與人才之發展：成長與繁榮的關鍵
主講人：羅斯維爾.威廉(WILLIAM J. ROTHWELL) 

近年來，「人力資本」(human capital) 的概念在人事管理界越來越常出現，成為政府及企業管理的一個新興課題。本次ARTDO年會邀請William J. Rothwell 博士就「人力資本與人才之發展：成長與繁榮的關鍵」進行演講，對於人才管理、職能分析與組織價值等因素的定義、意涵與應用做一詳盡的解說，這些均是關涉組織成功與否非常重要的因素。此外，並探討了何種策略能被有效的應用在人才管理中，及目前最新的趨勢與潮流為何。
William J. Rothwell 博士是美國賓州州立大學大學園校區勞工教育與發展的主管教授，他在學習與績效系統研究所中主導工作場學習與績效的研究。他同時也是 Rothwell & Associates 公司的總裁，這是一家專門針對人力績效改善的各層面提供全方為服務的諮詢顧問機構。 在1993年進入學院之前，Dr. Rothwell 早自1979年起就已經擔任公私部門的訓練主管，並且設計或指導了無數的教學計畫。
今年ARTDO年會選擇人力資本這個議題為年度進修的主題，具有特別的意義。在這現時全球競爭環境下，並不是只用設備、土地或是技術就可以來區別出一個組織或國家與其他組織或國家不同之處。
相反地，人的價值是一種手段，同時也是生產商品和服務、創造成功組織競爭優勢的關鍵。
隨著知識經濟時代的到來，知識代替土地、資金、機器、設備、自然資源及勞力而成為生產過程中最主要的生產要素。而對於組織人事的管理，也從早期將人視為單純生產要素之一的人事管制型態，逐漸發展出人力資源(human resource) 的概念與實務策略。由於對「人」這個因素在組織中的重要性日漸升高，加上科學管理的概念的興起及普及，逐漸將「強調人是組織中最重要的一項資源」這個概念擴大應用到公部門之中。而這個核心概念即是藉由各項管理措施積極的促使人力資源產生最大效益。但近幾年來，經濟學、社會學，甚至管理學等各項學理應用在人力資源的管理上，便逐漸浮現「資本」(capital) 概念的運用，即是William J. Rothwell 博士所談到的「人力資本」(human capital) 。
對於組織而言，其核心價值與產品競爭力的來源，大幅地由過去的有形資產移轉為現今以知識為主力的無形資產，組織所擁有的智慧資本成為決定競爭優勢的關鍵因素。於是具有知識及智慧的工作者便成為組織生產力與產品競爭力的最主要動力，如何運用這些動力創造知識、運用知識、累積智識以轉化為智慧資本，成為知識經濟時代最重要的核心課題。因此可以說，在知識經濟時代中，人力資本的優劣良窳決定了組織的價值而人力資本則是構成智慧資本的核心。
在知識經濟的時代，知識工作者成為生產力與競爭力的最主要動力，如何運用知識工作者創造知識、運用知識，累積智慧資本，成為知識經濟時代最重要的核心課題。「人」是創造與發展智慧的主體，而對於組織而言，是否具有知識創造與運用能力的人力，將深刻的影響一個組織的價值與績效，因此可以說，在知識經濟時代中，人力資本的優劣良窳決定了組織的價值。 

所謂人力資本，可與經濟資本一詞相比較，後者係存在銀行中，而前者則是存在組織人力的腦袋中，是一種飄渺而無法數據化的擬化資本。而人力資本發展則是指藉由幫助組織員工個人及組織本身學習，以獲得增強策略優勢的過程。再來談論到的人力資本管理則是增強員工勞動力以達最佳效果的過程。
人力資本強調策略管理的重要性，亦即，人力資本的投資、開發、運用與管理並非漫無目的，而必須是考量組織整體目標後所精細規劃出來的具體行動。必須先釐清的是，人力資本所指涉的對象究竟為何，並非組織全體員工均屬之，而是專指不易被甄補與替代，對組織具有核心價值的人員方屬人力資本所討論的範疇。
人力資本是人們藉由各種不同的教育、訓練與發展，達到投資自己、鍛練特殊才能的目標，以增加自身的能力，一方面成為組織內不可取的專業人才及智慧資產，另方面亦可成為組織面對劇烈競爭大環境下的新利器。因此，如何使個人成為組織所能「利用」的資產，不但是個人也是組織應努力的目標。
人力資本管理的第一步是「人力盤點」，可以透過職能管理來推動。組織必須依據未來目標定義各員工所應具備的職能項目與標準，藉由人力盤點進行組織與個人職能體檢，以達到去蕪存菁、鞏固競爭力的目標。
第二步是「人才管理」，人才管理是吸引最好的人員、發展最好的人員、保留最好的人員及部署最好的人員的過程。可以透過人才發展與訓練計畫推動。人才發展計畫必須具有前瞻性與策略性，員工訓練計畫必須具有立即性與實用性，兩者都必須要能增進組織績效。但在此牽涉到一個重要的議題──要如何積極地定義誰是「最好的」。
第三步則是「組織管理」，可以透過績效管理落實。它既要求個別績效的升級，更強調組織綜效提升，衝量重點包括技術面、管理面與行為面。個人與組織績效衡量程序必須含括絕對標準與相對標準。
當企業面臨人才戰爭時，並不是每家企業都能在找尋人才時，可以投入更高的人事成本，來僱用市場上優秀員工，多數的企業只能聘僱少許優秀員工，至於其餘大部分的員工，都屬於一般較平凡或表現不那麼傑出的員工。但是，這並不代表組織整體的人力資源缺乏競爭能力。所以負責人力資源管理的部門，除在一般人員的進用及留用上著力外，尚須在訓練發展範疇費心，因此人力資源管理部門就被賦予類似像學校一樣，擔負著長期培養與提升組織人力資本的使命，透過長期培養模式，來提升組織整體的人力資本，以增強企業的競爭能力。 

第二節
開發人力資產暨培訓人才：組織成長與繁榮之鑰
(Developing Human Capital & Talent：The Key to Growth & Prosperity) 

紀要
主講人：羅斯維爾.威廉(WILLIAM J. ROTHWELL) 

　　首先威廉向與會的每個人問幾個問題：
一、您所屬的組織是否受到全球經濟不景氣的影響，而遭到裁減？
二、您所屬的組織是否因全球經濟不景氣的影響，而刪減人才管
　　理計畫？
三、或者想想：您所屬的組織並未因經濟不景氣而影響您們對人
　　才管理所作的努力？
四、再想想：事實上，您所屬的組織在去年增加了有關人才管理　
方面的費用？
    全球經濟不景氣是事實，有些專家認為組織對於人力資源的相關投資應該減  少；但有些專家則持不同的看法，認為人才管理是促進經濟成長與繁榮的關鍵，不該減少。甚麼是人力資產？甚麼是人才？有甚麼理由說人力資產與人才管理是經濟成長及繁榮之鑰？
    本次演講的重點：
1、 人力資產、人力資產開發及人力資產管理之定義
2、 人才與人才管理之定義
3、 為甚麼人力資產與人才管理是經濟成長與繁榮之鑰？
4、 在現行經濟條件下，如何設定行動步驟使人力資產與人才管理發揮扭轉力量，使企業由逆轉勝？
一、人力資產、人力資產開發及人力資產管理之定義
    威廉指出，在目前全球競爭的環境下，能夠區別組織或國家間優劣的因素不在於設備、土地或科技；而在於是否將人力的價值發揮極致，藉此所產生的商品與服務才可提升組織或國家的競爭優勢，因此人力是組織成功的關鍵。
    人力資產(Human Capital) 是指能為組織創造競爭優勢，具有經濟價值的勞動力。開發人力資產(Human Capital Development，HCD) 則指透過「學習(或教育訓練) 」使組織的勞動力能夠強化策略競爭優勢的一個過程。而人力資產管理(Human Capital Management，HCM) 是指篩選富創造性的勞動力，將勞動力發揮最大效能的一個過程。
二、人才與人才管理之定義
    何謂人才(或才能，talent) ？威廉認為，一般而言，是指個人所具有的天賦，但對組織來說，則指能達成工作績效(或交出成果get results) 且具備足堪被提拔(promotability) 的能力而言。人才管理(Talent Management) 則指能夠吸引最好的人來為組織服務，同時能夠培育他們、留住他們並作最有效人力調派的一個過程。人才管理最重要的議題就是怎麼樣能夠客觀的確定誰是「最好」的人。
三、為甚麼人力資產與人才管理是經濟成長與繁榮之鑰？
(一)  當前與人力資產相關的熱門議題：
    埃森哲(Accenture) 管理諮詢公司(目前是世界上最大的管理諮詢公司，員工超過18萬6千名，分佈在49個國家，營業額約233億美元) 曾針對美國、歐洲及澳洲等地區200名高階主管作調查，要他們列出在其領導的組織內，甚麼是與勞動力相關，亟待優先處理議題，結果如下：
1. 吸引並留住技術人才。
2. 改變組織文化及員工態度。
3. 改變領導與管理風格。
4. 改善員工績效。
(二)  為甚麼開發人力資產那麼重要？
    理由如下：
1. 證據顯示，投資人力資產開發的公司其業績勝過競爭對手。
2. 另根據普華永道會計事務所(PricewaterhouseCoopers，全球四大會計事務所之一) 對財務雜誌(Fortune) 所列全球1000家公司作調查，發現有70%的公司認為員工缺乏訓練是導致公司無法持續成長的最大障礙。
3. 只有員工才能為公司提供真正的競爭優勢，也只有員工才能為公司奠基，為公司發現新的產品或服務，並為公司找出競爭的新策略。
(三)  開發人力資產會遭遇那些障礙？
    根據美國訓練與發展協會(ASTD) 的研究，典型的人力資產開發所遭遇的障礙包括：
1. 薄弱的工作結構與工作設計。
2. 資深且年老的員工限制新進人才的流動性。
3. 員工覺得被賦予權利更甚於接受挑戰及被鼓勵求表現。
4. 員工的績效表現無法與待遇、工作設計、訓練及績效管理相配合。
5. 人力資產的開發無法與組織的績效及目標相結合。
6. 無法精確的衡量員工接受訓練與學習後品質方面的結果。
四、在現行經濟條件下，如何設定行動步驟使人力資產與人才管理發揮「扭轉力量，使企業由逆轉勝？
威廉引用美國訓練與發展協會(ASTD) 的調查報告，以反問的方式提醒與會人士設定以下行動步驟，俾對組織產生扭轉力量，歸納如下：
(一)  對組織整體而言，必須採取以下行動：
1. 組織必須開發人力資產並將其納入經營策略的一環。
2. 必須正確評估組織內部的勞動力特徵及未來的需求。
3. 組織需要發展並貫徹一種策略，藉此一策略來羅致及留住公司需要的人才。
4. 針對不同層次的領導幹部，包括資深主管、中階及初任的經理，組織必須有一個明確的培育計畫。
5. 「他山之石，可以攻錯」，組織需要認同並重視最佳實踐與標竿學習。
(二)  在組織定位方面：
1. 人力資源的政策與計畫必須與組織的使命、策略目標，與績效相結合。
2. 必須要求領導幹部將學習與培訓納入他們生涯發展暨績效目標的一部分。
(三)  在訓練學習方面：
   1.      組織必須能夠將挫折當成是一種學習的機會。
   2.       訓練的設計需要以持續的標準，從組織的整體面來考量(例如：開班的目的、   

            教學的目標、採用簡報與示範，及促進學習等，均必須以跨越組織的整體面 

            為基礎) 。
(四)  在績效管理方面：
1. 必須將訓練與個人及組織的績效相結合。
2. 組織必須採用能力模組(Competency Models) ，藉此檢驗員工的績效，根據績 

        效來選擇適合員工的培育計畫。
3. 組織需要提供關鍵業務資訊(Business-critical Information) 藉此增進員工的績 

        效。
五、當前人力資產開發所面臨的挑戰
由於目前經濟環境仍處低迷時期，人力資產的開發面對以下挑戰：
(1) 大量資遣(Mass Layoffs) 的壓力。
(2) 資遣員工並未有妥善的計畫，常發生用錯誤的理由資遣員工。
(3) 常常將資遣的重點放在「誰該離開」，而忽略了「誰該留下」。
(4) 員工士氣低落。
(5) 員工對組織的向心力也遞減。
(6) 由於組織內部分裂，工作效率下滑。
(7) 離職率增加(對有辦法另謀他就的員工而言) ，而內部的火氣也上升(對無法另謀他就的員工而言) 。
(8) 員工壓力增加。
(9) 職場的暴力事件增加。
(10) 內部弊端增加。
(11) 需要接受協助的勞工增加，導致社會慈善團體志願服務的貢獻力量
    相對減弱。
六、如何面對挑戰？
威廉認為，一些人力資源管理措施可以實質緩和裁減的緊張效應：
(1) 不斷的溝通，告訴真相並尋求接受勸告。
(2) 確認組織再造所採取的措施均具公正性。
(3) 採用「員工協助方案」協助員工解決問題。
(4) 建立員工抱怨申訴管道。
(5) 顧及員工家庭問題。
(6) 讓高階經理也能包括在人力處理小組成員內。
(7) 做一些明顯的作為，取得組織的信頼。
(8) 給倖存者留下來的理由。
     威廉預測未來的經營環境將會逐漸好轉，企業改善後，將有大量的嬰兒潮時期員工會辦理退休，因為退休準備金已有了著落。大量嬰兒潮時期員工退休後，將產生人力斷層現象，因此企業界將會發生人才戰爭，相互挖角。
　  另外，高階領導人將更依賴人力資源專家的輔佐，有效的人力資源領導者將會在組織所採取的行動中扮演「一言九鼎」角色。
第三節
高等教育在人力資源發展的角色-USM的經驗
University Sains Malaysia, also as A UNU Regional Centre of Expertise, Education for Sustainable Development

主講人：PROF. TAN SRI DATO’ DZULKIFLI ABDUL RAZAK

　　
1、 會議內容
現代社會被工業化的大量生產及增加健康、教育及福利等公共服務所主導，這樣的社會需有更寛廣與具彈性措施的教育體系。教育系統的革新不論在任何地方都是必要的，如果可能的話，應該與社會的改變一起處理，高等教育的重塑(改變) 必須配合群體及個人的需求、環境的改變、經濟問題、社會及文化生活。同時教育不應只是符合現在的需求，還必須為未來25年做努力
目前的大學被賦予一個轉移技術的新任務，其有別於傳統的研究與教育的使命，產學合作的大學因此被社會所認同。但我們要反思一個工業化的廠房對剛畢業的學生而言是個光明的開始嗎？大學也可以經營得跟企業一樣，把學生視為一種產品，讓教育落入生產線的模式。作者用莎士比亞及愛因斯坦為例來說明傳統與新的科學的對立，並提到這兩個的平衡點在那裡？作者認為其已經被扭曲了，人們對高等教育的認知已經改變，高等教育的制度正面臨失去過去以教育與文化為使命的危機。
教育、人力資本發展與經濟成長與繁榮的關係，教育是核心，其重要性遠重於人力資本發展(人力資本指的是累積知識與技術，進而產生經濟價值，也就是說是為了賺錢而學習。) ，人力資本發展的重要性遠重於經濟成長與繁榮。如果說教育只是為了讓學生畢業後進入勞力剝削的工廠工作？那教育已經失去品質，而淪為學位工廠(degree mills) ，學位用買的就可以了。孔子認為學習的目標是為了「生活(being) 」而不是為了「擁有(having) 」，但經過統計，為了「擁有(having) 」所產生的花費遠遠大於為了「生活(being) 」而產生的花費。舉例而言，歐洲一年花費在菸品及酒類飲品的金額分別為500億美元與1050億美元；而在美國一年基本教育的花費僅60億美元。
人口、消費及財富的增加，會產生更多的廢棄物，在已開發國家中每個人所製造的固態廢棄物遠遠大於開發中國家，高所得國家的人民每人所丟棄的固態廢棄物為800公斤，最窮國家的人民每人所丟棄的固態廢棄物為200公斤；OECD國家的人民每人每年產生2公噸的廢棄物。人口6000萬的英國產生的二氧化碳的量遠比人口的總和4億7千200萬的埃及、奈及利亞、巴基斯坦及越南要多；德州2300萬人所製造的碳足跡比非洲撒哈拉沙漠附近7億2000千萬人要多；紐約1900萬人口的碳足跡遠高於人口總數為7億6千600萬的50個最不開發的國家。為了工業化、服務消費者，造成污染及廢棄物，使賴以生存生態系統必需要讓步，這就是所謂的貪得無厭的消費者經濟。根據2006年第十屆國際會議估計全球有15億人口過重，但在開發中國家，每10個小孩中有一個小孩子在5歲前死亡，死因為營養不良；根據2005年的統計資料，8億5千萬人口中有2億2千萬個小孩處於饑餓狀況；全球超過60%的人口每天的花費低於2美元，這是一個不永續發展的年代。
經濟到底是那裡出了問題？如何解決其所面臨的危機？即便是有利益的經濟活動也有其副作用。蓋大樓、鑿油田、農作物的生產及製造，所有可以增加國民生產毛額的經濟活動，所付出的社會及環境成本是難以估計的，包括汚染、自然資源的消耗、生物物種的消失，在經濟活動的過程中是難以估算的。社會成本包括生活品質、美學、健康及家庭和諧，這些環境及社會成本在計算GDP時並未被扣除。是一個被批評的點，也是大家公認的缺失。
比較過去與現在杜拜景觀的差別，高樓愈蓋愈高，其結構是穩定的嗎？人真的可以勝天嗎？日本「Satoyama」(里山) 指的不是一個特定地點，日本人民用「Satoyama」(里山) 這個詞來稱呼自然界與人類和諧的共存空間，這個地方，人們共同維護的小村落，琵琶湖畔，讓人聯想到陶淵明意境【土地平曠，屋舍儼然。有良田美池桑竹之屬，阡陌交通，雞犬相聞…】，意思是指人與自然、土地和諧，緊密共存的關係，這樣的景象十分少見了。
高等教育該做什麼呢？現在是改變的時候了。在我們決定要什麼樣的大學前，應該要先決定我們要建構什麼樣的社會。經濟成長、自然資源、社會成長、環境倫理需要透過教育，以建構一個穩定的社會。為穩定發展而有的教育目標，必須符合現代的需要，但也不能犧牲後代子孫的需求。要重新建立一個可以永續發展的教育結構，才能有持續性的發展、持續性的成長與繁榮，才有明亮的未來。ＵＳＭ大學的教育係以未來可以永續發展為目標，但要如何建立一個可以永續發展的教育結構：
(一) 比較保守的思維(超越創造性的思維) 

(二) 整體性的設計
(三) 能夠永續發展的科學(不僅限於綠色環保) 

(四) 生態的設計
(五) 有延續性的教育。
第57屆聯合國會議(2005年3月1日) 宣示：2005-2014教育要以能促進穩定發展為目標；2005年6月28 日在日本名古屋成立區域永續教育中心。亞洲的發展會議決定21世紀全球發展的方向，根據過去先進國家的錯誤(先進國家是二氧化碳的製造者) ，亞洲國家要依循自己永續發展步調前進，根絶貧窮並與氣候變遷作戰。
2、 結論與建議：
(1) 結論：
1. 教育系統的革新是必要的，應該與社會的改變一起處理，並配合群體及個人的需求、環境的改變、經濟問題、社會及文化生活。
2. 教育不應只是符合現在的需求，還必須為未來25年做努力
3. 教育、人力資本發展與經濟成長與繁榮的關係：教育是核心，其重要性遠重於人力資本發展，人力資本發展的重要性遠重於經濟成長與繁榮。
4. 所有可以增加國民生產毛額的經濟活動，所付出的社會及環境成本是難以估計的，包括汚染、自然資源的消耗、生物物種的消失，在經濟活動的過程中是難以估算的。
(2) 建議：
本篇作者服務的USM大學的教育係以未來可以永續發展為目標，以宏觀永續的觀點來看高等教育的養成，而不光只是以協助企業培育所需人才為目標，此亦可作為我國擬定相關教育政策之參考。
第四節
培育未來的領導者
Developing Managers and Leaders Today for Tomorrow

主講人：DR. LYNDON JONES

1、 前言
本文為英國企業主管協會創始主席瓊斯博士(Dr. Lyndon Jones) 的講演摘要，發表於2009年10月5日上午亞洲國際培訓總會第36屆年會第2場全體大會演講，內容包括三部分：(一) 管理觀念的轉變；(二) 我們所面對的全球挑戰；(三) 為領導者的創新作法。
二、演講內容摘要
(一)  管理觀念的轉變
「管理」、「管理者」等名詞，最先出現於16世紀英國文學家莎士比亞作品「空愛一場」中，是指對於馬匹的訓練；工業革命時，亞當史密斯在「國富論」中也提到管理一詞；一直到管理之父─泰勒及現代管理之父─亨利福特之後，管理一詞才被廣為運用。

當時管理的概念涵蓋二層次，第一個層次，管理是讓未具備技術的工人從事重複性的工作，使其非常熟練、勤奮、有效率地投入工作。第二個層次，管理是使工人們在官僚性、科層性的組織中大量生產商品及服務，再輔以完整的規定及程序，使以能夠完成大量生產的目標。

但是今天，勞動者因為教育程度提高、差異化降低，再加上被寄予較高期望，因此管理方式必須重新予以創新，也就是管理者必須採取不同的管理方式。
(二)  全球的挑戰

時至今日，全世界仍持續受到1750年代工業革命的影響。但是，在未來的50年內，全球將面臨人口爆炸及環境污染的危機，該種威脅將促使領導者及管理者採取因應之道。工業革命發生時，全世界僅有7億5千萬人口，今天人口數已是當時的3倍，2050年時，世界人口將達到110億。全球人口的激增，將造成飲用水嚴重不足以及耕種面積的短缺，該種情形在中國、印度、沙烏地、非洲、印尼及泰國等國家都已經造成嚴重的影響。

過去，公司經營的傳統作法，是經營者為股東爭取最大的利潤；今天，公司的經營改變為由個人投資者提供主要資金，也就是改由私募投資基金及該基金的操控者為公司創造財富。過去資金擁有者和勞動者對立的情形已經不復存在，衝突轉變成為公司經營者及公司投資者之間，他們彼此之間對於所重視的事物是南轅北轍。
該種情形正如主講者瓊斯博士在峇里島的一場會議中曾經說到：「今日的企業CEO必須發展一種社會良知，但是這種良知作法將會使企業的利潤回收速度減緩，並和股東立場衝突。再者，由於股東逐漸改變由法人機構及專業基金管理者所持有，其對企業CEO的要求也漸趨提高，股東們不能忍受失敗者，也不接受不能為他們的投資賺取利潤的CEO。由於這些轉變造成CEO的任期越來越短，例如：英國前100大上市公司CEO的任期已經縮短至4.5年。」

今天，企業組織為了存活，必須適應激烈變化的環境。企業除了必須應付來自新股東的挑戰，還必須面對因追求利潤而造成環境污染的後果。但是如何讓管理者在追求利潤及捍衛環境之間取得平衡將成為本世紀管理者的新挑戰。

現代的世界有三種型態的組織：追求利潤的私部門、公部門/政府、非營利團體，但是該三種組織的界線逐漸有些模糊，最近並發展出介於三者之間的第四部門─社會企業，其特色是肩負社會責任、環境保護、永續發展等任務。

政府部門對於現代的挑戰必須儘速回應。例如，國民生產總額(GNP) 是一種誤稱，它其實是國民污染總額(Gross National Pollution) 的同義詞。因為如果經濟持續發展下去，可以預見未來我們都將被廢氣噎斃。是以，全世界的政府部門應該發展出一種國民快樂指數(Gross National Happiness Index) ，或是如英國的財經股市交易所創造的環境機會指數(Environmental Opportunities Index) ，我們應該將各公司依其對環境保護及其市場等設計一個新的分類系統，以各該公司在環保產品及其相關服務方面的營收訂定其在股票市場上的價值。相對的，國家領導者也必須制訂相關辦法推動必要的措施。

面對該種新情勢，未來的領導者及管理者都必須有所因應。首先，我們必須體認，無人能夠置身於管理之外，因為領導者一人難以成事。連帶著企業組織也在改變，領導者不再只是決策者及願景者，他們是社會建築師、組織改寫者、創業者。企業除了必須更有效率外，也必須更有彈性及適應性，同時也能夠快速、勇敢地創新。
(三)  領導者的創新作法

今天面對變化萬端的環境，任何預測及長期規劃都益加困難。因此領導者必須創造一個讓員工樂於分享、合作、創新及超越的環境。欲達到該目標，領導者必須做到：
· 以策略者角色形塑未來。
· 確定改變即將發生，並做好準備。
· 任用最適當的人員，且確定他們放在最適當的位置。
· 發展組織的人力資本。
· 激勵組織成員。
除此之外，領導者也必須具備處理自己及同仁情緒的能力，以及學習以創意及創新的方式因應外在環境快速的變化。

由於領導者必須能夠在經濟、環保及社會三重交錯的環境中領導，他們勢必跳脫過去傳統、狹隘的組織範圍。但是目前我們大學企業管理系所無法培育出傑出領導者。事實上，2009年的金融海嘯就是由這些頂尖的企管系所出來培育的企管碩士所造成。

培育管理者及領導者企管系所的課程亟需改革。主講者瓊斯博士認為：「傳統上，企管課程都是著重左腦訓練，側重策略、分析、邏輯、數字、線性思考等，或許我們應該轉向右腦訓練，以面對今天的知識經濟時代？如果答案是肯定的，未來世界中，創意、想像力、熱情等特質的培養應該更為重要。因此企管課程應該是：
邏輯、分析、事實＋創意、想像力、熱情
除此之外，訓練課程可借重科技的發展採用多種方式，例如遠距教學、網路教學、社會網路互動教學、視訊分享等。有些全球性的公司也運用新的工具加強學生的品牌印象、和大學相關系所建立合作關係、發掘優秀人才提供管理課程，甚至在不同國家開設企管課程。大學教授也視該種方式為實驗性學習工具，有助於提升教育品質，甚至也可採計為正式學分。
此外，由於人才被視為是一種稀有資源，各國均爭相競逐搶人才的戰爭。但是培訓或遴選優秀管理者僅是戰爭的開始，更重要的是，優秀人才應該必須適才適所，才能有所發揮，如果他們被放在錯誤的位置，他們的才能會被浪費。因此任何組織必須首先確定組織的目標以及達成該目標的策略，接著再確認某種特殊人才在何時、何處能夠全力發揮，然後再將該人才放在適當的位置，激勵他們達到組織的終極目標。
三、個人心得

本文主要是針對私部門CEO的核心能力、挑戰及培育，予以探討剖析。事實上，不論是企業部門的CEO，或是政府機關的高階文官，有關高階領導者的重要性已經成為全球的共識，相關的養成、培育工作都是公私部門刻不容緩的工作。

近年來，考試院致力於推動文官制度的興革，其中一項重要工作就是「健全培訓體制，強化高階文官」，該項改革工作正好與本文內容有所契合。

目前我國的高階文官經常受到「專業侷限、培育歷練不足、宏觀視野欠缺、跨域協調能力太弱」等負面評價。面對該種批評意見，我們虛心予以檢討問題點何在。我國公務人員多從基層做起，並且從原單位逐層升遷，該種作法雖有其優點，例如業務嫻熟、法令熟稔等，但是都因侷限於本身專業，容易造成宏觀視野不足以及整合能力欠缺等缺點。

面對政府工作日趨龐雜、國際競爭激烈，公務人員中的高階主管人員更是肩負推動國家政策的重責大任。高階主管身負政務首長和其他常任公務人員的連結角色，他們除了必須具備專業的知能並熟悉機關內部的運作外，進行政策規劃時，更必須具備長遠眼光、宏觀視野，以及能夠領導激勵同仁全力以赴推動政策的能耐。
俗話說「沒有不會打仗的兵，只有不會帶兵的將軍」，因此不論是私人企業或是政府部門，無不重視CEO或高階文官的領導能力，我們也期望藉由甄拔有潛力的公務員、擴大主管進用管道、強化核心職能等作法，能夠為國家甄選進而培育優秀的高階文官。
第五節
管理者與領導者的現在與未來
Developing Managers and Leaders Today for Tomorrow

主講人：DR. LYNDON JONES

(內容摘要：)  本演講由印度(德里) 印第安技術研究所教授LYNDON瓊斯報告，主要議題為經理人和領導人的今天與明天，分析過去與現在領導者概念與應備之條件，進而說明未來領導者應有社會責任與價值 

過去管理概念是：
時間與動作研究(技術工人)  

商品量產要有明確運作規則與程序
未來面臨
　　人口老化、水資源匱乏、糧食短缺、環境汙染及地球暖化…等問題，而傳統上資本家最大目的就是將財富累積最大化，而今天財富並不是企業家追求唯一目標，他必須考慮社會責任(包含對環境破壞) ，並尋求二者間平衡。
　　迄今為止，商業行為包含私人營利、非營利行為與公共(政府) 等三個面向，但是再這三個面向之外，還有一個推力產生的第四面向－企業社會責任，它是一種利用私人投資另ㄧ種形式，目的是處理共同面對第社會公共議題。例如文明帶來威脅，國民生產額(總值) 意義等同於國民對環境廢氣污染的產出，因此各國應更換測量指標，如國民幸福指數。
    領導者需要有執行能力，來創建一個再生的社會，除了經濟外，還有環境及社會參與，但是學校中並有如此養成教育，而大有遠見決策者，他們是社會的建築師、作家，他們必須要有創造力，營造組織內高可靠度、互利共信及資源共享，因此領導者必須具備：型塑組織遠景、招賢納士雅量、人盡其才、發展組織與個人。此外，領導者與管理者的養成，可以透過大腦可塑性與多變性，管控人類思想、學習與行動，也就是透過有效地訓練來改變，但是避免過時，他必須與時俱進。
最後，談到人才延攬，人才是一種資源，而且是稀少性，如果僅將人才由招募到培訓，只是成功一半，另一半組織必須進行有效管理，在何時何地將人才、技術與組織發展相結合，然而，管理與領導並非千古不變，而是隨時空環境不斷調整，誰能掌握現在、洞燭機先於未來，就是贏家。
心得分享
　　通常；領導(leadership) 是企業經營者職責，管理(management) 則是中階主管做的事。但這種觀點否是完全正確，卻未必如此。在任何組織裡，領導者的職務是定出一個方向。領導者是第一位預見組織未來地位的人，也是第一位號召眾人朝那個地位邁進的人。領導就是找出地平線上的某個定點，然後以響亮的聲音與堅定的口吻說，我們應該朝那個境地邁進。
　　大多數企業的執行長與營運長是分開的。執行長是企業的領導者，負責訂出一個路線。營運長則是管理者，負責確定這艘船依循既定的路線航行。兩人攜手合作，讓企業盡可能有效地運作。
　　另外，由這篇報告中，看到企業社會責任(Corporate Social Responsibility, CSR) 的概念，當先進國家在工業及商業發展達到一定的經濟成熟度後，領導者開始對於企業本身與環境及社會關係展開對話與省思。然而，有別於已開發國家中人民對於高品質的生活環境之要求，多數發展中國家為求經濟發展的快速成長，往往在過程當中忽略了環境保護、勞工權益及企業的社會責任。如中國大陸經濟發展，國民生產總額與經濟力壯大，但卻不等同於人民幸福指數、環境污染等，隨著世人的關注與意識抬頭，將領導者社會責任的要求提升成為跨國企業或各國本土企業的基本普世經營理念與價值。
第六節
加速電力線務員訓練方案：為解決國外跳槽從流失轉為訓練
Accelerated Lineman Training Program: From Depletion to Training to Foreign Placement

主講人：ARTHUR LUIS P. FLORENTIN
有一個危險的問題讓菲律賓十分困擾，那就是涉及到不同專業及技能的勞工團體龐大的勞工遷移。雖然Meralco公司瞭解超過2,000名已向勞工部登記國外就業的電力線務員需求，仍無法倖免。經過情勢分析，Meralco公司決定加速電力線務員訓練來解決問題，這個訓練包含二個目標即重新補充人力及國外就業。Meralco公司的教育訓練機構MMLDC利用一個新的企業機會來證明這個方案是可以達到雙贏的解決方式。
一、案例公司介紹
Meralco公司
馬尼拉Meralco公司是一個擁有106年歷史的電力公司，而且是菲律賓最大的電力輸配公用事業。在2008 年Meralco公司賣了268億瓦時的電力給一個包含9,337平方公里的特區，那裏大約有2,300萬個居民，相當於菲律賓人口的四分之一。
Meralco公司為了在29個城市及82個自治區中的460萬個顧客服務，這個特區中的企業創造了菲律賓國民生產總額的50％，其中Meralco公司就占了大約32％。以特許的範圍為中心，北方及南方有30個企業中心及10個部門來滿足顧客的需求。
做為一個電力輸配公司，電力線務員扮演著建造、維持及運作電力系統的重要角色。這個電力系統是由114個變電所及14,619公里的輸送及分配線路所組成。
MMLDC組織
Meralco公司管理及領導發展中心(MMLDC) 是由Meralco公司管理部門在1999年創立，其主要的任務是確保這個公司享有盛名的傳統：卓越、專業及顧客服務能夠永續發展。然而，當這個發展中心開始運作時，管理部門就瞭解到其具有廣大的潛能可以貢獻給Meralco公司所服務的社會及民眾。因此，經過幾個月的運作後，就決定將這個發展中心開放給民眾使用。
在2002年，MMLDC是一個副產業，而且是沒有股票及分紅的教育機構，它提供了學習及發展的介面及設備。做為一個機構，MMLDC的任務是發展具有社會責任的技術專家、領導人及管理者，其願景是透過表明及提倡社會責任的私人企業及機構來創造燦爛的未來。這個社會責任包括技術提升、品質管理、倫理領導、環境處理、安全及健康策略。MMLDC正在塑造其所教導及提倡的哲學。
為了完成任務，MMLDC藉由設備出租及學習解答服務費用來建立自己的基金。
二、電力線務員大量減少的問題
在2006年，Meralco公司管理部門瞭解到超過2,000位電力線務員的需求，這些電力線務員為了國外就業已經到菲律賓勞工部的海外勞工權利單位登記。
表1  在職電力線務員人數統計表
西元2001-2005年年底
	職位
	2001
	2002
	2003
	2004
	2005

	領班
	292
	338
	308
	385
	352

	首席
	547
	539
	521
	519
	529

	線務員1/C
	335
	251
	227
	239
	189

	線務員2/C
	169
	180
	142
	143
	131

	線務員3/C
	61
	55
	122
	159
	229

	合計
	1404
	1363
	1320
	1445
	1430


平均而言，Meralco公司只有由電力線務員3/C、2/C、1/C、首席及領班等1,400人組成。因此這個需求可能減少整個電力線務員的人數，而成為營運上的主要威脅。就Meralco特許區域的既有寬度來說，這個區域包含全國25％的人口及49％的國民生產總額，Meralco營運的瓦解很容易就會轉變成經濟災難。
在一個針對電力線務員退場訪問的評論指出，有107位電力線務員引用移民或到國外工作來作為他們要離開Meralco的理由。其中34％到美國，32％到澳洲，11％到加拿大。
表2   電力線務員退場統計表
	分類
	美國
	加拿大
	澳洲
	紐西蘭
	英國
	其他
	合計

	辭職
	1
	1
	11
	1
	1
	
	15

	SSSP
	1
	
	1
	
	
	1
	3

	退休
	34
	11
	22
	4
	2
	16
	89

	合計
	36
	12
	34
	5
	3
	17
	107


ps：這些電力線務員以移民或到國外工作作為離開的理由
就內部資料更進一步檢視的結果顯示，過去7年離開公司有649人，代表平均每年6.43％的空缺率，是正常每年3％空缺率的倍數。
表3    基於職位的電力線務員分類人數表
西元2000-2006

	職位
	2000
	2001
	2002
	2003
	2004
	2005
	2006*
	合計

	領班
	41
	33
	24
	53
	14
	42
	20
	227

	首席
	24
	29
	27
	34
	30
	51
	22
	217

	線務員1/C
	30
	12
	6
	13
	10
	24
	10
	105

	線務員2/C
	27
	11
	1
	3
	7
	16
	6
	71

	線務員3/C
	10
	3
	0
	8
	3
	4
	1
	29

	合計
	132
	88
	58
	11
	64
	137
	59
	649


*僅統計2006年的第一季
以1,400位電力線務員的平均人力，在過去7年離開的649人就占了人力的45％。這意味著不到7年大約有將近一半的空缺。649人中，35％是領班，33％是首席，16％是電力線務員1/C。
表4    電力線務員分類類型
西元2000-2006

	分類
	2000
	2001
	2002
	2003
	2004
	2005
	2006*
	合計

	死亡
	3
	1
	4
	5
	2
	2
	2
	19

	重新簽約
	2
	1
	1
	2
	3
	9
	9
	27

	退休
	59
	51
	42
	38
	33
	75
	61
	359

	SSSP
	11
	6
	4
	45
	2
	3
	1
	72

	期滿
	57
	29
	7
	21
	24
	48
	71
	257

	合計
	132
	88
	58
	11
	64
	137
	144
	734


關於分類的類型，49％是由於退休，而另外的35％是因為期滿。這表示可以退休的人選擇退休，而不能退休的人寧可不再續約，重新簽約的只占了3.67％。
這種人力耗損的問題在研究剛開始的時候，就是2006年的第一季明顯加劇。這一年的前三個月已經有59人離職，顯示了4.2％的高空缺率。到了年底就有144人離開，已超過10％的比率。
表5    電力線務員階層
從電力線務員3/C到領班
	職位層級
	任期
	訓期

	線務員3/C
	
	課程1(72天)

	線務員2/C
	最少1年
	課程2(48天)

	線務員1/C
	最少2年
	課程3(28天)

	首席
	最少4年
	課程4(12天)

	領班
	最少3年
	課程5(8天)


三、產生人力流失的原因
(一) 高吸引力的報酬
吸引電力線務員趨向移民的第一個原因是海外提供的報酬高於Meralco公司的三到五倍。海外工作者不用申報所得稅，可以把薪水都帶回家。很明顯的，當Meralco公司必須為了在合理的範圍維持電價，而對員工的報酬有所保留時，就無法在這個舞台上參與競爭。
(二) 移民地位
第二個吸引電力線務員到海外工作的原因，是澳洲及紐西蘭鼓勵員工帶著眷屬赴任。這對電力線務員來說，代表著確保其家庭，尤其是他們子女的未來。
(三) 團體的影響
許多已經到國外工作的電力線務員鼓勵他們的同事加入或追求類似的機會，他們的用意可能是希望其同事也有同樣的機運，或是有朋友陪伴以減少孤單感，甚或是因為介紹新人可以從中賺取佣金。
(四) 高債務
電力線務員為了推展其職涯，同時也承擔了沉重的債務。對許多人來說，到國外工作是可以解決債務甚至為家庭儲蓄的機會。不幸地，移民卻代表了惡性循環，有些人到國外去，也離開必須承擔繼續償還貸款負擔的合作廠商。
(五) 當前的政經形勢
菲律賓當前的經濟狀況是國人到國外工作的最大因素。大多數的公司無法提高工資來符合日趨上漲的物價。因此，許多勞工，包括Meralco公司的電力線務員在內，必須依賴貸款而形成巨大的財務負擔。
(六) 消極的工作關係
在工作場所的消極關係，特別是與監督者的關係，促使電力線務員尋求更好的工作環境。到國外工作可以離開工作中不愉快的人際關係。
(七) 其他因素
到國外工作的資格分析鼓勵電力線務員勇於嘗試，有些公司還到Meralco管理中心或工作地點公開招募，其中有些為了Meralco電力線務員提供特別待遇，甚或只要有Meralco的職員證就接受。
四、加速電力線務員訓練方案(ALTP) 
Meralco管理部門承認問題愈趨嚴重，必需立即予以解決，因此設置一個名為加速電力線務員訓練委員會的特別組織來計畫及執行加速電力線務員訓練方案(ALTP) 。
(一) 訓練方案(ALTP) 的目標：
（1） 內部人力補充訓練–對於新進電力線務員的訓練，將快速完成來處理立即的問題。
1. 國外就業訓練–從招募Meralco積極的電力線務員來轉移安置問題，實際參與他們的可能性及訓練非Meralco的新人，可以帶領他們達到Meralco既有的水準。
(二) 訓練方案(ALTP) 的內容：
1. 檢視及重新設計快速完成訓練的電力線務員課程。
（1） 發展電力線務員訓練營。
2. 建立一群電力線務員學員。
3. 透過為了國外就業嚴謹的訓練來移轉Meralco電力線務員招募問題。
(三) 訓練方案(ALTP) 的採取措施：
1. 發展一個新的培訓營，來增加目前訓練的能力及容納更多參與者。
2. Meralco電力線務員訓練基礎課程1，是在加強技術教育及技能發展能力。
3. 一個針對Meralco電力線務員的能力基礎評估，是由技術教育及技能發展能力 
的顧問來領導發展。
4. Meralco批准管理及領導發展中心的一個部門(MOA) ，在共和國 7686法案所允許的雙訓練系統之下來執行電力線務員訓練。
五、獲致的成果
經由重新設計課程及評估系統，進而提升評估率
一系列重新設計的課程及評估系統已經執行，新的電力線務員快速完成訓練課程維持所有階層產出的品質。這在縮短任期的需求中可以藉由拉長訓練期間來達成。比較長的訓練期間強調建構能力的途徑。結果，電力線務員訓練方案的平均評價等級由95%提升到97%。
備註：
演講主題: 

Accelerated Lineman Traning Program : From Depletion to Traning for Foreign Placement

演講人:

    Serely Alcaraz, Past President, Philippine Society for Traning and Development (PHILIPPINES) 

會議時間：
2009/10/5 2:45pm~3:30pm

第七節
企業精神/創業精神(entrepreneurship) 的人力與社會資本的交集
-性別重要嗎？
Intersection of human and social capital in entrepreneurship: 

Dose gender matter?
主講人：DR. ANGELINE LOW

一、背景

本文源起於「不同性別其人際與社會資本不同，且也形塑出性別對於創業精神之差異。(human and social capitals are gendered and shape male and female entrepreneurship differently. ) 」的論點。
經濟資本對於創業之初或是企業成長來說是非常重要的。假設有一群創業者，其有相似的經濟基礎(背景) ，誰會發展的較好呢？通常都是擁有較多人力以及社會資源的企業家，其在創業過程中較容易克服困難以及維持下去。但我們並不清楚人力與社會資本的交集對於企業成功的影響力有多少？不同性別的人力與社會資本運作模式是否相同？
近來，創業精神(entrepreneurship) 一詞蔚為風潮，被視為是經濟困境的萬靈丹，這起因於全球各地的政府以及政策制定者將「創業」視為一個有效的改善貧窮、失業的社會經濟改革工具。年輕人、失業者、社會邊緣人等，特別是女性，在過去的20年，被鼓勵透過經濟獨立以解決失業或對職業不滿意的狀況。但他們在創業的過程中，不但缺乏人力和社會資本而且也缺乏經濟資本(人力和社會資本是獲取經濟資本的基礎) 。
故政策制定者以及人力資源專家必須重新思考：不同性別其人力與社會資本不同，且也形塑出性別對於創業精神之差異。或另一個更好的思考方向是：在一個經濟制度下企業發展的人力與社會資本交集為何？其在企業創立之初如何被激發、培育促使組織更適於發展。
二、名詞解釋
人力資本(Human capital) 

經濟合作發展組織(OCED) 對於人力資本的定義為，個體擁有促進個人創新和提昇社會利益的知識、技術、能力和特質。人力資本是個體為增加工作價值而做的投資。技術和知識都是透過教育和工作經驗獲得，故教育(學歷) 以及工作經驗是典型的人力資本。
一般人力資本(generic human capital)  V.S. 特殊人力資本(special human capital) 

Gottschalk et al.,(2009) 將人力資本分類為一般人力資本(generic human capital) 以及特殊人力資本(specific human capital) ，一般人力資本為一般的知識可透過正式教育以及專業的經驗習得，特殊人力資本則須透過工作中學習獲得，為專屬於工作上的知能、技術。
社會資本(Social capital)  

Bourdieu(1986) 所謂的社會資本是指實際或潛在資源的集合體，包括個人的社會網絡及個人與機構的關係，能以集體擁有的形式提供團體成員支持，也就是社會關係或網絡關係可以轉換成社會上有價值的資源和機會，例如感情的支持、合法的機構角色、特別的資訊、社會流動的機會。
企業精神/創業精神(Entrepreneurship) 

Entrepreneurship 有人翻譯做「創業精神」，也有人翻譯為「企業精神」，但他的本質仍著重於是一種創新活動的行為過程，而非指企業家的人格特質。創業精神的主要意含為創新，也就是創業者透過創新的手段，將資源更有效的利用，為市場創造出新的價值。雖然創業常常是以開創新公司的方式產生，但創業精神不一定只存在於新事業。一些成熟的組織，只要創新活動仍然旺盛，該組織依然具備創業精神。
人力資本定位於個人，社會資本定位於社會關係，這兩項資本均會對於企業家和創業精神產生影響，通常我們都會著重於經濟資本對於創業精神的影響，而忽略人力以及社會資本如何形塑創業精神。
三、性別(gender) 重要嗎？

性別對於企業初期或發展過程中有何影響？已有許多研究針對「性別、人力和社會資本的關聯性」進行探討。許多研究均顯示創業者的人力資本會決定企業創立之初的規模(Mata, 1996; Colombo, Delmastro & Grilli, 2004; Gottschalk, Muller & Niefert, 2009) 。Gottschalk et al.,(2009) 將人力資本分類為一般人力資本(generic human capital) 以及特殊人力資本(specific human capital) ，通常擁有較高人力資本的企業家，其公司規模也較大。但當我們著眼於不同性別其財富分配不平等的面向時，儘管女性擁有與男性相當的一般人力資本，但是女性創立公司的財富來源卻不同於男性，男性財富來源多是繼承或家庭資金援助，女性卻非如此。這僅是男女差異點之一，以下將以表列方式詳述(引自Aspray, W. & Cohoon, J.M. 2007, Gender Differences in Firm Size, Growth and Persistence: A Review of Research Literature on Women's Entrepreneurship in the Information Technology Field, National Centre for Women Information Technology, Boulder, USA.) 。
表1  性別對於僱用員工上的差異
	TYPE

(類型) 
	STUDY(研究) 
	FINDING ABOUT WOMEN FIRMS

(關於女性公司的研究發現) 

	Employment

(雇員) 
	Rosa et al., 1996

Industry Canada 1994

Menzies et al., 2004

Coleman, 2005

Low, 2004
	(USA)  Employ fewer workers; less likely to have at least 20 employers after 12 months of operation

雇用較少的員工、經過12個月後擁有超過20名員工的情況少
(Canada)  Fewer employees

較少的員工
(Canada)  No difference in Canadian firms

並沒有差異
(USA)  No fewer employees when controlled for sales level and industry sector

在業務層級以及工業部門層級並沒有差異
(Australia)  Employ higher number of workers (study of Asian-born women entrepreneurs) 

僱用較多的員工(針對亞裔女性企業家) 


表2  性別對於平均收入的差異
	TYPE
	STUDY
	FINDING ABOUT WOMEN FIRMS

	Revenues

(收入) 
	Rosa et al., 1996 

Johnson and Storey, 1993

Brush et al., 2003

Cliff, 1998

Menzies et al., 2004

Kalleberg and Light, 1991

Hisrich et al., 1997

Cuba, DeCenzo and Anish (1983) 

DuRietz & Henderson, 2000

Low, 2004
	(USA)  Lower

(USA)  Lower

(USA)  Low with only 16% having annual revenues(低於年收入的16%) 

(USA)  Lower

(Canada)  Similar rates of economic performance(與其績效相當) 

(USA)  No difference (400 in Indiana) 

(USA)  Similar revenue level

(USA)  Lower revenue

(Sweden)  Comparable econ. Performance(與績效相當) 

(Australia)  Higher revenues (Asian-born women entrepreneurs) 


表3  性別對於獲利率的差異
	TYPE
	STUDY
	FINDING ABOUT WOMEN FIRMS

	Profitability

(獲利率) 
	Industry Canada, 1994

Hisrich et al., 1997

Coleman, 2005

Low, 2004
	(Canada)  Less profitable

(USA)  Number of years to breakeven(無盈虧)  is similar

(USA)  Significantly more profitable in return on sales(顯著的獲利反應於銷售上) 

(Australia)  non conclusive


表4  性別對於拓展事業企圖的差異
	TYPE
	STUDY
	FINDING ABOUT WOMEN FIRMS

	Desire to grow the business

(對於拓展事業的企圖) 
	Kolvereid, 1992

Morrie et al., 2006

Rosa, Carter and Hamilton, 1994

Low, 2004
	(Norway)  No difference

(USA)  little difference  in expectation  of five-year revenue goals(對於未來五年的預期收入目標有些許不同) 

(USA)  Women are less likely than men 

(Australia)  similarly, strong desire


表5  性別與事業失敗率的關聯
	TYPE
	STUDY
	FINDING ABOUT WOMEN FIRMS

	Business Failure Rate

(失敗率) 
	NFWBO, 2001

Johnson and Storey,  1993

Carter, Williams and Reynolds,  1997

Robb, 2002

Srinivasan, Woo and Cooper, 1993

Boden and Nucci, 2000

Chell and Baines, 1998

Perry, 2002
	(USA)  Lower

(USA)  Lower

(USA)  Higher

(USA)  Higher

(USA)  Higher

(USA)  Higher

(UK)  No statistical difference when take into account industry , age of firm, etc(若將企業、公司年資一併考慮的話，則無統計上的差異) 

(USA)  No statistical difference


以上彙整的研究結果顯示出：當許多人相信女性企業家的表現並不如男性時，實證研究並沒有證據支持這樣的論點。故社會經濟內涵的性別主流化將是一個重要的發展策略。而我自己的看法是：當婦女經濟獨立，不只個人獲益，她們的家庭及整個國家都將受益。
四、結語
創業精神就是「思考創新的方法並且做創新的事情」，故政府須建立一個提供有利於人們(包括不同性別) 平等發展才能機會的環境，讓人們發揮其創意及創新。
最後我們不能忽略並應珍惜女性所擁有的人力資本。
第八節
透過師徒制和教練式指導發展才能
Developing Talent through Mentoring and Coaching

主講人：DR. LOW HUN SENG

＜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：
一、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：
(一) 師徒制指導的主要目的，在於技能移轉與經驗傳授。
(二) 師徒制的組成，基本上是資深者扮演 Mentor(師父) ，資淺者扮演Mentee∕Pupil(徒弟) 。
(三) 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) 。
(四) 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。
(五) 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。
二、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：
(一) 教練式指導目的在達成或提升組織績效。
(二) 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。
(三) 教練式指導的方式是一對一，Coach一次對一個Coachee進行指導。
(四) 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。
(五) 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。
三、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，茲將其內容差異列表如下：
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上之主從關係。

	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。
第九節
人力資源轉型模式之實證研究
Human Resource Transformation Model: An Empirical Analysis

主講人：淡江大學公共行政學系系主任　黃教授一峯
一、前言
隨著環境變遷快速，組織因應策略亦須隨之調整；人事單位的功能與角色亦有異於傳統。根據Rothwell 與Prescott的看法，人力資源轉型意指再造、概念重建及再認證，以確認人事單位應具之能力。根據一項2006年對百大企業的調查，組織最主要的人事功能包括吸引優秀員工為組織效力、保持員工的核心能力以支撐組織營運、支持組織變革等。本文依據Rothwell 與Prescott設計的問卷，在台灣進行實證調查，試圖了解公務人員對行政機關人事單位的看法，以作為未來人事人員培訓的參考。
2、 文獻回顧
美國前總統柯林頓自1993年起推動政府再造，其任命副總統高爾主負責的國家績效評估（National Performance Review, NPR），強調解除過度的政府管制、引進市場機制、顧客至上、充分授能、企業再造工程等。而在聯邦人事政策的改革，則包括逐步淘汰不合時宜的人事規章、加強對各機關考選任用人員之授權、簡化聯邦政府職位分類制度、賦予各機關自行設計績效管理與獎酬制度的權限、縮短績效不佳免職人員離職時間、強化公務人員訓練等(范祥偉，民87)。而NPR強調的減少繁文縟節具體成果之一，即是大幅刪減聯邦人事手冊篇幅。這些改革措施強調任何無法與組織使命相關的功能或資源，都不須保留。此一理念使人事人員在組織中的角色定位產生重大變化，因此，人事管理局(Office of Personnel Management, OPM)調查了25個政府機關中的高階主管、人事人員及其服務對象，發現專業人力資訊技術是所有員工皆應具備的核心能力，也是成功執行其他職能的基本要素，而業務變革、領導、組織夥伴等能力依成員工作角色而有不同。根據OPM的人力資源模型，聯邦人事人員之能力包括策略夥伴、領導者、員工支持者、技術專家及變革推行者等五種角色，各面向所應具備的內容大致上有所差異，但無論那一面向的能力都需具備口語溝通的基本能力，才能建立利益相關者間的交集。除了基礎的口語溝通能力外，五個角色的能力為：
1. 策略夥伴（strategic partner）：(1)組織意識、(2)解決問題、(3)顧客服務、(4)容忍壓力。
2. 領導者（leader）：(1)決策、(2)評估和規劃、(3)衝突管理、(4)自我管理。(5)自尊。
3. 員工關懷者（employee champion）：(1)彈性、(2)教導他人、(3)學習、(4)人際關係技術。
4. 技術專家（technical expert）：(1)科技能力、(2)法規、政府與法律體系、(3)人事和人力資源、(4)資訊管理、(5)數理、(6)顧客服務、(7)書寫、(8)閱讀、(9)記憶、(10)細心。
5. 變革顧問（change consultant）：(1)團隊、(2)論證、(3)影響力/協商、(4)廉潔/誠實、(5)創造性思維、(6)容忍壓力。
另外，根據Lawler and Mohrman (2003)在2001年對美國企業所做的調查發現，人資部門的工作時間分配在「資料維護」與「稽核管制」方面時間有顯著減少，而在人事制度的「研發改善」、提昇人資部門的「經營夥伴角色」方面，則有顯著增加。至於傳統的「人事服務」工作則無顯著改變。顯示人資部門必須配合組織經營策略，調整作必要之規劃與配合。但基本的人事服務工作仍是人資部門不可揚棄的職責。
表1 人事人員角色時間分配比比較表
	人事人員角色
	平均

	
	5至7年前
	2001年
	差距

	1.人事資料(紀錄)維護
	26.8%
	-14.9%
	顯著減少

	2.人事稽核與管制
	17.1%
	11.4%
	顯著減少

	3.人事服務
	33.1%
	31.3%
	無顯著差異

	4.人事研發
	13.9%
	19.3%
	顯著增加

	5.經營策略夥伴
	9.1%
	23.2%
	顯著增加


資料來源：Lawler III and Mohrman, 2003: 22.

三、研究方法
本文以公務人力發展中心及國家文官培訓所中部園區受訓學員為調查對象，問卷分為二部分，一為基本資料，其次則為45題的人事職能(能力)問卷。問卷採五點量表，以1為最低(完全不同意)、5為最高(完全同意)o
3.1 問卷設計
本研究的問題係編譯自Prescott and Vicere (2008)，問卷共有四十五題，其各項能力的題數如表列。
人力資源能力模式
	人事人員能力
	題數

	策略管理能力
	6

	組織經營能力
	6

	內部顧問能力
	5

	人事專業能力
	6

	人力資源規劃能力
	6

	規劃與執行能力
	8

	管理與領導能力
	8


Source: Prescott and Vicere, 2008.

3.2 受測者基本特性
共計回收181份問卷剔除15校份分無效問卷(漏答或答案過於一致)計有166分納入分析。受訪者有41.56% 為男性、 31.92% 年齡在 40歲至45歲之間、 22.8% 以上有碩士以上學歷。
Table 3 受訪者基本資料統計
	 人口統計變項
	次數
	百分比

	教育程度
	高中
	27
	16.26506

	
	專科
	41
	24.6988

	
	大學
	60
	36.14458

	
	碩士
	22
	13.25301

	
	未答
	16
	9.638554

	年齡
	30-35歲
	3
	1.807229

	
	36-39歲
	16
	9.638554

	
	40-45歲
	53
	31.92771

	
	46-49歲
	29
	17.46988

	
	50-55歲
	34
	20.48193

	
	56歲及以上
	14
	8.433735

	
	未答
	17
	10.24096

	性別
	男性
	69
	41.56627

	
	女性
	80
	48.19277

	
	未答
	17
	10.24096

	服務機關
	中央政府
	73
	43.9759

	
	地方政府
	73
	43.9759

	
	未答
	20
	12.04819

	合計
	
	166
	100


3.2 信度與效度
調查資料經因素分析及信度考驗，因素負荷量介於 .692 and .927 之間，Alpha係數均高於 .90. 顯示問卷信效度良好。
Table 4信度與效度
	HR 能力
	題數
	因素負荷量
	解釋變異數百分比
	Alpha係數

	策略管理能力
	6
	.773-.881
	69.88
	.913

	組織經營能力
	6
	.798-.881
	71.67
	.920

	內部顧問能力
	5
	.883-.907
	79.32
	.934

	人事專業能力
	6
	.692-.806
	74.71
	.932

	人力資源規劃能力
	6
	.840-.918
	77.09
	.939

	規劃與執行能力
	8
	.779-.927
	78.19
	.960

	管理與領導能力
	8
	.884-.920
	82.40
	.969


四、統計分析
4.1 描述統計
為了解受測者普遍對於變數的看法，於是使用描述統計方法。就表五所列，所有等級的平均數分數皆高於平均的分數3.0，也就表示受測者對於HR部門(自3.27至3.42)抱有正面態度。同樣的，表五表示出在以下六種能力中，策略管理得到最高分，而相反的HR計畫得到最低分。此跡象能指出受測者在策略管理上有較高績效認知。
Table 5 描述統計
	 能力
	樣本數
	最小值
	最大值
	平均值
	標準差

	策略管理能力
	155
	1.00
	5.00
	3.4247
	.74685

	組織經營能力
	155
	1.00
	5.00
	3.3613
	.77938

	內部顧問能力
	155
	1.00
	5.00
	3.3703
	.82424

	人事專業能力
	155
	1.00
	5.00
	3.3828
	.86752

	人力資源規劃能力
	155
	1.00
	5.00
	3.2710
	.83811

	規劃與執行能力
	153
	1.00
	5.00
	3.3243
	.82921

	管理與領導能力
	153
	1.00
	5.00
	
	


4.2 差異分析
要了解在不同人口統計群中的不同認知，便可運用單向變異數分析(ANOVA)與獨立 t-test兩種分析。
A. 教育程度
如表六所示，指出不同教育程度的受測者在所有HR能力分析中有顯著差異。我們可由表中看到「策略管理」這部分對於任何教育程度者而言皆得到最高分。在高中教育程度的受測者通常較為支持「策略管理」與「組織機營」且最不支持「規劃與執行能力」。對於大專與學士學歷的人員而言，他們最不想擁有的是「管理與領導能力」。總體而言，碩士教育程度的受測者對績效的看法最低。
Table 6 不同教育程度受測者的看法
	能力
	教育程度
	樣本數
	平均值
	標準差
	顯著性

	策略管理能力
	高中
	27
	3.641975
	0.761947
	.007

	
	大專
	41
	3.418699
	0.603372
	

	
	學士
	60
	3.486111
	0.705301
	

	
	碩士
	22
	2.939394
	0.953336
	

	
	總數
	150
	3.415556
	0.754244
	

	組織經營能力
	高中
	27
	3.617284
	0.893728
	.006

	
	大專
	41
	3.357724
	0.624234
	

	
	學士
	60
	3.388889
	0.665017
	

	
	碩士
	22
	2.856061
	1.022622
	

	
	總數
	150
	3.343333
	0.784885
	

	內部顧問能力
	高中
	27
	3.644444
	0.927085
	.007

	
	大專
	41
	3.336585
	0.689114
	

	
	學士
	60
	3.406667
	0.746487
	

	
	碩士
	22
	2.845455
	0.967927
	

	
	總數
	150
	3.348
	0.827523
	

	人事專業能力
	高中
	27
	3.604938
	1.050181
	.029

	
	大專
	41
	3.345528
	0.717238
	

	
	學士
	60
	3.433333
	0.781254
	

	
	碩士
	22
	2.893939
	0.988753
	

	
	總數
	150
	3.361111
	0.869016
	

	人力資源規劃能力
	高中
	27
	3.58642
	0.922615
	.006

	
	大專
	41
	3.256098
	0.697314
	

	
	學士
	60
	3.352778
	0.778774
	

	
	碩士
	22
	2.780303
	0.930646
	

	
	總數
	150
	3.284444
	0.835132
	

	規劃與執行能力
	高中
	27
	3.555556
	0.978331
	.011

	
	大專
	41
	3.268293
	0.651657
	

	
	學士
	60
	3.427083
	0.790667
	

	
	碩士
	22
	2.829545
	0.92465
	

	
	總數
	150
	3.319167
	0.836652
	

	管理與領導能力
	高中
	27
	3.601852
	1.044121
	.025

	
	大專
	40
	3.29375
	0.70855
	

	
	學士
	60
	3.310417
	0.8753
	

	
	碩士
	22
	2.823864
	0.954048
	

	
	總數
	149
	3.286913
	0.899219
	


B.擔任主管年資
從這個表中我們可以根據受測者管理上資歷看出他們不同的看法。在「規劃與執行」部份對於在管理階層3年以下經驗的人員得到最多分，而相對的「內部顧問能力」則得到最少分。關於那些3年以上管理階層經驗的受測者而言，「人力資源規劃能力」與「規劃與執行能力」得到最少分，然後第二低分的則是「管理與領導能力」。總體而言，沒有管理經驗的受測者似乎對於人力資源績效有較好的看法。
Table 7 不同管理資歷受測者的看法
	能力
	主管年資
	人數
	平均值
	標準差
	顯著性

	策略管理能力
	無
	78
	3.536325
	0.733966
	.012

	
	三年以下
	10
	2.8
	0.838134
	

	
	三年以上
	53
	3.349057
	0.766739
	

	
	合計
	141
	3.413712
	0.772443
	

	組織經營能力
	無
	78
	3.465812
	0.714395
	.021

	
	三年以下
	10
	2.766667
	0.758491
	

	
	三年以上
	53
	3.261006
	0.87554
	

	
	合計
	141
	3.339243
	0.798165
	

	內部顧問能力
	無
	78
	3.505128
	0.797219
	.005

	
	三年以下
	10
	2.66
	0.794705
	

	
	三年以上
	53
	3.25283
	0.834958
	

	
	合計
	141
	3.350355
	0.836713
	

	人事專業能力
	無
	78
	3.519231
	0.877809
	.021

	
	三年以下
	10
	2.816667
	0.851469
	

	
	三年以上
	53
	3.226415
	0.836593
	

	
	合計
	141
	3.359338
	0.878826
	

	人力資源規劃能力
	無
	78
	3.438034
	0.834894
	.024

	
	三年以下
	10
	2.783333
	0.835368
	

	
	三年以上
	53
	3.157233
	0.801584
	

	
	合計
	141
	3.286052
	0.839105
	

	規劃與執行能力
	無
	78
	3.477564
	0.84773
	.040

	
	三年以下
	10
	2.9625
	0.926182
	

	
	三年以上
	53
	3.158019
	0.805686
	

	
	合計
	141
	3.320922
	0.851116
	

	管理與領導能力
	無
	77
	3.436688
	0.910832
	.033

	
	三年以下
	10
	2.75
	0.759203
	

	
	三年以上
	53
	3.162736
	0.853649
	

	
	合計
	140
	3.283929
	0.895864
	


C. 服務機關層級
表八根據受測者工作機關為中央或地方層級的不同來研究他們不同的看法。一班而言，在中央機關工作的受測者比起在地方工作受測者而言的分數普遍偏低。似乎中央工作層級的受測者在人力資源部門方面會有較高的期待。
Table 8 不同工作機關階層受測者的看法
	能力
	機關階層
	樣本數
	平均數
	標準差

	策略管理能力
	中央
	73
	3.335616
	0.682957

	
	地方
	73
	3.531963
	0.800587

	組織經營能力
	中央
	73
	3.210046
	0.770816

	
	地方
	73
	3.495434
	0.789091

	內部顧問能力
	中央
	73
	3.219178
	0.803578

	
	地方
	73
	3.49863
	0.844672

	人事專業能力
	中央
	73
	3.194064
	0.838417

	
	地方
	73
	3.534247
	0.891039

	人力資源規劃能力
	中央
	73
	3.109589
	0.806139

	
	地方
	73
	3.46347
	0.849949

	規劃與執行能力
	中央
	73
	3.145548
	0.796317

	
	地方
	73
	3.508562
	0.85425

	管理與領導能力
	中央
	72
	3.152778
	0.864556

	
	地方
	73
	3.436644
	0.925882


D. 職務層級
本表指出不同職位階層的受測者間看法的差異，在此例中作者以委任五職等與見任九職等為例。它指出委任五職等的受測者比薦任九職等的受測者無論在下列情況中皆普遍更為認同。我們便可得一個有關針對HR部門，職位較高受測者有較低的績效認知之初探性的論點。
Table 9 不同工作層級受測者的看法
	能力
	等級
	樣本數
	平均數
	標準差

	策略管理能力
	等級 5
	122
	3.453552
	0.722288

	
	等級 9
	33
	3.318182
	0.834753

	組織經營能力
	等級 5
	122
	3.405738
	0.741337

	
	等級 9
	33
	3.19697
	0.899898

	內部顧問能力
	等級 5
	122
	3.416393
	0.804364

	
	等級 9
	33
	3.2
	0.886002

	人事專業能力
	等級 5
	122
	3.415301
	0.869398

	
	等級 9
	33
	3.262626
	0.863044

	人力資源規劃能力
	等級 5
	122
	3.31694
	0.836059

	
	等級 9
	33
	3.10101
	0.83639

	規劃與執行能力
	等級 5
	120
	3.365625
	0.828231

	
	等級 9
	33
	3.174242
	0.827942

	管理與領導能力
	等級 5
	119
	3.348739
	0.920269

	
	等級 9
	33
	3.132576
	0.817257


五、意涵與結論
本文嘗試要探究在台灣中央與地方人力資源部門的公務人員的績效觀點。統計的結果指出受測者在面對他們的人資職員有較低的認知。似乎有較高教育程度、較長管理資歷、在中央工作與較高職位階級的公務人員會在各方面比起其他受測者會有較低的認知。但是，我們仍然比需小心解釋我們的發現。
該調查工具必須要藉由更多樣本的因素分析來證實並且要避免文化偏見。同時也有可能再問卷中的各項意義暗指著受測者可能依照固定型式作答。那表示社會的有利條件是存在的。為了更進一步的研究，將需要有更多的樣本以建立建設性有效的人力資源能力分級。
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第十節
台灣公部門導入數位學習之策略─

以行政院人事行政局地方行政研習中心為例
Strategies of Establishing E-Learning System For Public Sector: A Case of RCSDI, Taiwan

主講人：行政院人事行政局地方研習中心　梁組長元本
＜內容摘要＞
     本研討會由行政院人事行政局地方行政研習中心梁元本組長針對此一主題作專題演講，闡述「台灣公部門導入數位學習之策略，以行政院人事行政局地方行政研習中心為例」，除將地方行政研習中心自2003年起開始建構數位學習體系發展之過程、產出行動方案及自2006年建置完成「e學中心」網站後之成效與未來展望提出完整之分析如下：
一、建構數位學習體系過程
(一) 建立先「由上而下」後「由下而上」之推動模式
數位學習之推動方向應先採由上而下(top-down) 方式，成員會由下而上(bottom-up) 產生回饋(feedback) 。
(二) 降低數位學習落差


依據英國經濟學人雜誌(Economist) 與IBM公司2006、2007年之「全球數位學習準備度排名(The Readiness Rankings) 」顯示台灣地區排名分別為23名、17名，顯示推動數位學習客觀條件已成熟，但為加速地方公務人員參與數位學習，需透過專屬數位學習平台的建置，提供頻寬足夠多人同時上線閱讀之學習環境，有效降低數位學習落差。
(三) 知識管理接軌
數位學習的心得與經驗有助於個人工作效能之提升，應予有計畫地以培訓累積並催化成為組織共同知識。
(四) 結合外部資源，豐富數位學習內容
如能結合全國52個機關(構) 建置有數位學習網站資源共享，共同開發、交換課程、尋求課程諮商與締結策略聯盟，既能節省公帑外，更可充分發揮乘數效果。
2、 擬訂4項策略後，產出7項行動方案如下：
(一) 建置專屬數位學習網站
「e學中心」上線學習人數提高至4,000人，可滿足地方公務人員數位學習之需求。
(二) 輔導地方政府導入數位學習
    2008年研習中心首次規劃「輔導縣市政府推展數位學習實施計畫」，內容涵括「協助縣市政府導入數位學習」、「培育數位人才」及「標竿學習」等推廣活動。
(三) 舉辦數位學習競賽活動
利用「e學中心」網站辦理「自製數位教材種籽初階班」及「自製數位教材種籽進階班」，計培訓公部門數位學習人才1,290人，並實際產出自製數位教材，作為機關內部訓練使用。
(五) 擴大導入混成學習
將「e學中心」線上學習與實體課程有系統地結合，並據以規劃施行E+C、E+C+E等混成學習模式，建立以學習者為中心，發揮混成學習的綜效。
(六) 建立公共論壇機制
    2008年於「e學中心」開闢公共論壇功能，共發表約186,559篇文章。2009年3月推出「精英網路論壇」。
(七) 多元方式充實數位課程
結合各大學及公部門等專業講座，系統化開發數位課程，並將核心職能訓練之先備知識轉化成數位課程，以 有  效提升實體訓練之成效。「e學中心」原則維持150門數位課程，並隨時檢視數位課程，適時汰舊換新，以維持數位課程之新穎性。
3、 「e學中心」成效分析
(一) 有形效益
「e 學中心」數位學習網站開站至2009年5月31日，登入會員數為146,174人，認證總時數為4,356,871小時，符合「e學中心」以服務地方公務人員設立之宗旨。
1.參與率：
依據「e學中心」統計顯示2007年地方公務人員參與數位學習已達83,978人，參與率89.7%。
2.平均認證時數：
2008年110,470位地方公務人員年度認證時數達1,626,182小時，平均每人取得14.72小時認證，成效更加顯著。
3.成本效益：
      每年度投資成本約新台幣18,421,465元所達效益包括：
     (1) 彌補訓練需求之不足，降低訓練成本
     (2) 節省辦班人事成本
     (5) 節省課程委外製作費用
4.「e學中心」平均每人每小時認證之成本逐年下降，如以年度投資成本新台幣18,421,465元計，平均每認證人時的成本下降為新臺幣9.02元。
(二) 無形效益
1.建構地方公務人員公平學習環境，縮短城鄉落差。
2.增進地方公務人員知識管理及業務改善能力。
3.養成公務人員主動學習態度，適時補充工作知能。
4.促成公部門數位學習資源整合。
5.凝聚地方機關公務同仁士氣，有效導入數位學習。
6.提供終身學習管道，使民眾了解公共政策及研習中心業務。
四、未來展望
(一) 製作可分享的課件資源
(二) 導入非線性的學習模式，建置管理與搜尋知識的機制
(三) 提供行動學習的機制
＜心得感想＞
 誠如奇異前總裁威爾許所言:「能快速學習，並迅速運用所學的組織，才具有最大的競爭優勢」，時代改變了，現代的公務人員如用過去的方式學習，怎能因應未來的需求呢？故我國政府將推動數位學習納入國家施政重點之ㄧ。
    數位學習的推廣，因網路技術的發展，成為學習管道中的重要一條途徑。從最初資訊下載，至今的學習平台應用使得學員可即時線上瀏覽課程，並對學習做出回饋。數位學習平台的發展，用於不同領域及開發公司，有不同標準及應用，而地方行政研習中心於2006年11月建置地方公務人員專屬學習平台─「e學中心」，具有45Mbps以上頻寬及負載平衡之優勢，能承載2,000人同時上線學習；加以分散式網路傳輸架構，提供便捷、有效的數位內容傳遞。2009年2月10日起更全新改版，由ORACLE ilearning 轉換成Moodle 1.93，頻寬加大至1,000Mbps，同時上線學習人數提高至4,000人，以滿足地方公務人員數位學習之需求。目前以美國ADL組織所制定之數位學習平台標準SCORM為主要開發標準。其中包含數位教材的包裝(CAM) 、學習平台之環境參數(RTE) 、學習方向及進度排成(SN) 三大部分。因此，無論在系統平台之開發上，或是教材之編寫上，依照此標準進行，可使教材具有可互通性、持續利用性、重複利用性、易取得性。前兩項是以系統平台方面之優點，後兩者為教材製作上之便利性。
    統一數位學習平台，使得在教材開發上，避免重複開發之時間資源浪費，更使得教材之分享及流通速度更為快速及廣泛。統一平台也是各單位學習資訊支流同更為便利，應可嘗試開發為一共通資訊系統平台。無論是於數位學習使用上，甚至可擴及單位部門之間之資訊傳遞、申請程序及相關應用之發展。
    然而現有平台雖打破時空限制，使學員可隨時上線學習相關課程，但在問題之即時回饋與即時回應方面則略顯不足。未來可建構遠距離線上會議系統(Co-Life) ，用以補足即時研習與會議方面不足。Co-Life系統為國家高速網路與計算中心所發展之一套遠距離同步會議系統，同樣可用於遠距離同步教學之用。研習中心與各縣市政府合作，建置相關硬體系統設備，補足即時教學研習方面之不足。
    知識管理之部分，可整合各學員之學習心得、課程應用成果及相關專案開發過程內容供其他學員參考。各學員於平台上提出問題並由各管理人整理問題及解決方案，規劃出標準作業程序(SOP) ，提供各單位部門於遇到問題時之解決方案，用以加快各單位之作業程序，並提升工作效率。
    地方行政研習中心於2006年11月建置「e學中心」網站後已為組織節省之經費如下：
「e學中心」2007年與2008年效益分析
	年度
	節省實體課程訓練費用

	節省實體課程辦班人事成本
	節省實體課程印製教材、紙張、印刷費用
	節省參訓差旅費

	節省課程委外製作費用
	節省年度公帑
合計(元) 



	2007
	3,498,504
	806,421


	33,879
	1,665,954


	565,149
	USD$

6,004,758

	2008
	7,269,957
	1,675,758
	76,568
	3,461,884
	565,149
	USD$

12,484,167


說明：美金：台幣 = 1：32.76 (2009.06.10) 

    由前開表中可看出地方行政研中心在訓練成本上節省數億元之經費，因此政府各公部門應思考是否需建置或整合相關之內部管理系統，規劃統一平台系統，提升各部門間之工作流程處理效率，進而節省人力、物力與金錢資源，建構能隨時迎接未來任何挑戰的u-Learning(Ubiguitous- Learning的簡稱，意旨無所不在的學習) 政府。
數位學習將會持續發展並成為學習的新主流，建構一個無時空障礙的數位學習體系，則是研習中心的使命之一，而賡續強化公務人員終身學習資源，提供優質的數位學習內容，並協助公務人員透過數位學習提升服務品質與效率，則是未來努力的方向。
第十一節
人力培訓與開發---充實人才管道促進組織成長
Talent Development: Filling in the Talent Pipeline to Fuel Growth

主講人：DR. MOHD KAMAL KHIR
壹、摘述
一、全球情勢對在地人才培訓的影響
二十一世紀面臨全球化、企業購併的風潮，各國政經情勢呈現高速的變化，產業不斷創新使各個領域的競爭加劇，加以電腦與通訊的進步、及時的影音傳播、及人類基因的解碼……等等因素，皆使經濟活動的國界藩籬漸漸消退，組織所面臨的挑戰也更形嚴峻，所能倚仗的便是堅強的人力資源。
面對瞬息萬變的國際情勢，與日新月異的科技發展，組織不能停留於以往個人自主學習的模式，因此組織中人力資源發展(HRD) 在學習上扮演非常重要的角色。
二、人力資源發展在人力結構中所扮演的角色
組織人力資源的發展，並非辦理一連串的訓練課程，就算完成人才培訓工作，應使培訓計畫儘可能的契合組織的需求，茲分述如下：
(一) 評鑑：
對組織成員進行能力評鑑，評鑑結果可以使當事人更了解自己的能力及優缺點，也可以作為主管工作指派的參考，更可作為培訓計畫擬定的依據，
(二) 組織人力需求：
針對組織的經營目標、業務性質以及每一個工作崗位的職責加以分析，以了解組織的人力需求。
(三) 效評鑑：
對各部門進行團體績效評鑑，可了解各部門對組織目標的達成度。 

(四) 效表現擬定培訓計畫：
由團體績效評鑑結果，以評定訓練需求，擬定培訓計畫。
藉由個人能力的評鑑及組織績效的評鑑，使人力資源發展工作得以與組織的發展充分配合，使組織人力成為組織最珍貴的資本，也是組織達成目標最有力的保證。
三、人力成長的成功因素
一個組織人力的成長，不僅僅在於培訓工作，而應進行全方位的人力資源發展，就其成功因素，概有以下八項：
(1) 選才晉用(Recruiting & Selectio) 

(2) 績效管理(Performance Management) 

(3) 360度回饋(360-Degree Feedback) 

(4) 續階計畫(Succession Planning) 

(5) 工作評估(Job Evaluation) 

(6) 訓練與發展(Training & Development) 

(7) 補償與回饋(Compensation & Rewards) 

(8) 專業管理(Career Management) 

四、成長中的高效學習
人力資源發展與組織需求能否契合，深深影響組織的成長，茲就學習活動與組織成長的關係，區分為五階段：
(一) 第一階段：學習與訓練分立
在此階段，組織成員個人的學習活動與組織訓練活動分屬不同區塊，組織所辦理的訓練課程，只是工作的一部分，成員參與訓練課程也僅只於完成工作。
(二) 第二階段：訓練與組織計畫結合
組織採取績效管制，使訓練開始與組織計畫及管制措施結合，訓練成為組織成員為了達成工作目標所必須參與的成長學習活動。
  (三) 第三階段：組織漸趨能力導向
績效導向的結果，使組織成員開始檢視自我的能力，以及學習的需求，亦即組織漸漸採取能力導向。 

  (四) 第四階段：學習和績效呈現高度相關
具備工作核心職能的人，才能在工作上有效完成組織交付的任務，因此針對自我能力需求進行學習活動，將直接展現在工作績效上。
  (五) 第五階段：組織發生連續性的自我再製
當組織成員的學習活動，與組織人力資源發展活動，及組織績效與目標，充分有效結合時，個人的學習成長，將促使組織發生連續性的自我再製。
　　五、充實人才管道促進成長
近年來，組織學習活動漸漸策略化，這種策略化的學習活動貫穿各個階層，甚至對組織的目標發生影響，在選才、育才、用才、留才各環節均與組織績效目標結合時，便可有效促進組織成長。
六、有能力才有創意
在政經情勢及科技發展日新月異的今日，創意是經營取勝的一大法門，但想要在既有的工作基礎上展現源源不絕的創意，則必須做好人力培訓工作，因為有能力才有創意。
貳、 結語(心得) 

「全球化」的世界無論是人流、物流及知識流皆快速流動，政治、經濟、社會、文化都無法自外於此浪潮，但全球化並非是一個單向的過程，它在影響全世界的同時，也夾帶了原本各國專屬的特色，一次又一次的影響其他國家，這種複雜的互動現象可稱之為「全球在地化(glocalization) 」，其所代表的意涵可以包括「地方發展全球化」與「全球發展在地化」的雙向、互動關係。
在此全球在地化的風潮下，培育在地的人才，成為迎接挑戰的最佳利器，人才是組織最重要的資產，能力是個人最重要的價值，因此，人們最重要的不是「我們有什麼？」(What we own？) ，而是「我們懂什麼？」(What we know？) 。
組織應運用職能評鑑、績效管理等工具，使人力資源發展工作與組織成員的能力需求、學習活動、組織績效、組織目標等作有機的結合，才能使組織是不斷改進、不斷成長。
　　　第十二節
Gulf Air人力發展經驗
People Development－The Gulf Air Experience

主講人：AHMED M. ALBANNA

＜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。
一、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。
二、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。
三、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，各組業務列表如下：
表1：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.，說明如下：
表2：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。
第十三節
Developing Human Capital & Talent: “Growing” Global Managers

主講人：Dr. Joel Wallach, Associate of Grovewell LLC

摘  要：
　　以跨文化溝通的角度出發，了解文化差異在人際溝通中所扮演角色，從而瞭解與克服文化差異所產生問題。
Dr. Joel Wallach 簡介：
　　任職於設立於紐約的訓練暨顧問公司，致力於協助人們適應文化差異，他曾於馬來西亞、菲律賓、中國、台灣、柬埔塞、坦尚尼亞、肯亞、埃及等地居住或工作，對於從事研究各國文化有相當助益。
內  容：
　　前一場演講以波斯灣航空公司為例，提及該公司內多國籍員工一起工作情形，在多國籍企業中經理人除須具備自信、人際關係技巧外，如何處理跨文化議題，亦已成為關鍵能力。在一項針對多國籍企業執行長所做調查顯示，他們最關切的議題是企業內部人員之間”誤解”的產生，講者以東南亞國家作為研究對象，從個性、自信心等面向研究跨文化議題，嘗試藉由瞭解並防制工作環境中因文化差異所產生摩擦與衝突。
在各個文化塑造過程中，會形成「文化鏡」或「文化濾鏡」效應，文化差異性在事情順利時不易顯現，一但問題發生，或有壓力產生時，文化差異就更加活躍與突顯，文化就像是一座冰山，大部分都是在海面下的，不易看見，海面上呈現的是習慣與禮儀，在海面下的部份，大都不被認為是文化，較難容忍。
　　語言使用的特點，亦形成不同的文化溝通方式，而東西方社會就有明顯不同的溝通風格，西方以talk to the point，東方則是talk around the point，為減少挫折，在不同的文化環境中就需要改變溝通風格。
　　如何瞭解體會不同文化的溝通方式與內涵，有人靠自己力量就獲得，有人則藉由訓練與指導，有些人則完全無法體會，如果想要成為全球經理人必須做到以下幾點：
1、 瞭解文化差異，不僅要知道自己的文化，還要瞭解文化的差異性。
2、 具備轉換文化溝通風格，並將這種技巧分做成數個可行的步驟。
3、 具備改變的勇氣，如何控制文化差異，甚至改為有利公司營運的方向。
心  得：
　　在跨文化溝通中，沒有誤解是偶然的，存在誤解是正常的。但是，要減少產生的頻率，則需要提高溝通能力，而跨文化溝通能力原則上是可以通過學習提高的。在全球日益國際化的今天，人與人之間的互相瞭解，乃至於不同文化背景之間的無礙溝通早已成了個人、甚至一個公司、一個組織、企業邁向成功的利器，而「跨文化溝通技巧」(cross-cultural communication skills) 在美國及日本等國家已被認為是國際人最基本必備的素養，而其具體內容如下：
1、 如何與來自不同文化背景的人建立並維持良好關係。 

2、 如何在跨文化情境中毫無障礙地發揮所長。 

3、 如何在跨文化溝通中扮演協調互動的橋樑角色，消除文化衝突。 

在現代科技進步社會，跨國企業也逐漸成為「無國界企業」，組織成為由各個節點連結起來的網絡，國際間人才交流頻繁，不論是在國內外，都可能面對來自不同國籍、不同文化背景的工作夥伴，文化的差異有可能演變成為摩擦導火線。
　　新加坡國立大學商學院院長克理斯多福‧厄利(Christopher Earley) 曾經提出「文化智商」(Cultural Intelligence) 的觀念，來描述外來者對於新環境的習俗、甚至當地人肢體語言的掌握能力，「在這個跨國商業已經成為常態的世界，文化智商已經是一種極其重要的才能和技巧。」，許多知名的跨國企業早已將這種「文化智商」或「跨文化管理」能力，視為員工訓練，甚至是人才培育時的重要課題。如何與一群背景多樣化、人格特質差異性高的人共事，如何瞭解不同文化背景員工的價值觀與思考模式。
　　當我們想成為組織內人員進行跨文化管理訓練時，有以下三大重點：
　一、培養員工的世界觀。
　二、提升對話溝通技巧。
　三、凝聚組織文化價值
　　對於各地方特殊的服裝儀容、宗教慶典、文化禁忌，甚至於深層的價值觀，都能入境隨俗，還要能「避忌」，建立了對其他文化的敏銳度後，更要能夠融入對話溝通技巧中，除了可以避免產生誤解，也可以表達出尊重對方文化的誠意，建立雙贏的效果。

第十四節
如何形塑公務人員行政中立文化：臺灣的經驗
Knowledge and Human Resources： How to Build a Modern Civil Service’s Administrative Neutrality Culture- Taiwan’s Experience

主講人：國家文官培訓所 沈組長建中
＜內容摘要＞
本項研討由美國德州大學奧斯汀校區政府系訪問學者、臺灣大學法學博士、國家文官培訓所教務組組長沈建中博士主講，闡述我國在民主政治發展的歷程中，如何經由公務人員的訓練，來不斷型塑公務人員具有現代民主素養的行政中立文化。
我國自1912年建國，對於民主文化的建構是「邊作邊學」。政府來臺後，將「民主」視之為對抗世界共產主義的利器，惟在威權體制時期，民主的實質內涵尚待努力建構。1987年解嚴後，我國政黨政治的發展益形成熟，政黨輪替執政的現象在中央和地方都成為常態，而民主政治的發展也因而更加落實和鞏固。
民主政治的發展，帶給臺灣社會各行各業有不同的影響，其中對政府體系的衝擊最大，尤其是文官應如何恰如其分的扮演角色和發揮功能，最受到輿論矚目與探討。有關行政中立法制的建立，考試院雖於1994年11月10日審議通過銓敘部所提出的「公務人員行政中立法(草案) 」並於同年12月30日函請立法院審議，惟直至2009年才經過立法院完成三讀程序，並經總統令於同年於6月10日公布施行。
臺灣政治發展過程中，公務人員行政中立文化的型塑，可概分為三個時期，分別為「啟蒙期」、「法制研構期」與「推廣期」。在前兩個時期，皆因民主的理念和政黨的交鋒，不斷地衝撞我國的政治體制和政府體系，考試院為因應此一情勢的發展，乃規劃協調於2002年1月30日總統令公布的「公務人員訓練進修法」第2條及第5條條文，明定辦理公務人員行政中立訓練的法源，並於同年6月13日訂定發布「公務人員行政中立訓練辦法」，據以辦理行政中立訓練。
2002年6月開始規劃實施的行政中立訓練，其訓練目標係以建立公務人員行政中立理念，並進而內化為：1.就責任言，盡忠職守，推動、貫徹由政府所制定的政策，謀求福國利民。2.就立場言，在處理公務上，其立場應超然、客觀、公正、一視同仁，無所偏愛或偏惡。3.就態度言，在執行法律或政策時，應採取同一標準，公平對待任何個人、團體或黨派。總之，有關公務人員行政中立訓練的主要內容，係就行政中立的理念予以說明，強調公務人員依法行政、執法公正、與不介入政黨派系紛爭的重要性。
考試院前開一系列的計畫作為和全面推行，在於冀望透過有期程、有步驟、有方法的公務人員訓練，強化我國公務人員對於於行政中立價值的認同，並且如同西方民主先進國家的公務人員一般，能將行政中立的理念，進一步內化到個人具體的公務作為和不作為之中，經由全體公務人員的努力實踐，而共同形成健全的行政中立文化。
公務人員行政中立訓練，業經國家文官培訓所安排以下兩個階段來實施，第一階段是從2002年6月15日起至2005年6月14日止，各機關(構) 學校應安排所屬人員至少參加行政中立訓練1次。第二階段則從2005年6月15日起開始。
經由第一階段全體公務員的全員行政中立訓練後，第二階段則採取持續辦理的方式，並規劃有4種訓練方式：(一) 專班訓練：開辦行政中立訓練課程專班。(二) 隨班訓練：於辦理各項訓練時，列入行政中立訓練課程。(三) 專題講演及座談：利用集會等活動，舉辦行政中立訓練相關講演及座談。(四) 數位學習：於公務人員保障暨保訓委員會所指定之網站或媒體，學習行政中立訓練的相關課程。
我國有句諺語：「徒法不能以自行」，面對解嚴後我國政治體制與經濟環境的急遽變革，上述發展對文官體系的衝擊與影響是顯而易見的。正因為如此，社會大眾民意對於公務人員行政中立之要求與落實的聲浪日益升高，而實際上以訓練來落實公務人員的行政中立，確能使國家政治系統的運作維持穩定，並且能實現社會公平正義的價值。
最後，沈博士的研究發現我國所推動的公務人員行政中立訓練，已使各級文官日漸重視與瞭解到行政中立的重要性和必要性，而行政中立的文化也漸漸內化到公務人員身上，成為公務文化的重要基石。
＜心得感想＞
    2009年6月10日公布施行的「公務人員行政中立法」，開啟了我國民主法制與行政中立發展的新紀元。而考試院及所屬部會相關人員能在相關行政中立法制未臻完備之前，主動本於高度的民主素養和法律賦予的權責，藉由規劃舉辦公務人行政中立訓練的法源取得和落實推動，使絕大多數的公務人員都能注意自己的言行，以因應滿足我國民主政治的長遠發展需要，以及確立公務人員落實依法行政的公務作為，非常難能可貴，並且為「公務人員行政中立法」的有效施行，創造了先天有利的環境土壤。
    型塑健全的行政中立文化，才能提昇政府的行政效能與國家競爭力，而有效實施公務人員的行政中立訓練，則是其中的關鍵環節和啟動密碼。相關的主事官員，如何在既有的培訓架構和經驗基礎之上，落實「公務人員行政中立法」的施行，需要再度貢獻大家的智慧，結合眾人的熱忱和力量，「既能傳承又能創新」做好各項培訓工作，深信以上的培訓機制和作為，對於我國建立廉能公正、福國利民的行動政府與勇於任事、專業永續的文官團隊，一定有極為關鍵深遠的影響。
第十五節
Hidden Talent - Future Wealth

主講人：DR. PENELOPE HOOD

壹、摘要






      

1、 員工的腦力是組織最重要的資產，人力資源管理的目標是做到「適才適所」，也就是把對的人放在對的位置上，並藉由教育訓練發掘員工的才能和「智礦」(intellectual resources) ，以提升績效，使人員與組織目標相一致。
2、 傳統的人事管理業務如考核出勤、發放薪資、辦理勞健保、整理人事檔案等，偏重於行政作業；隨者組織內外環境改變、全球化、電腦與網路、虛擬組織的衝擊，人力資源管理部門已從行政角色提升到策略角色，人力主管之職位編制也需要提高。
3、 現代的人力資源管理涉入組織的經營策略，以因應環境未來的需求。人力資源部門應花更多的時間和精神思考下列問題：如何發掘員工的才能？如何開發員工的腦礦？如何培訓未來主管人選？如何爭取員工對公司的認同感？如何激發員工以更大熱情投入工作？內外部環境的趨勢對企業經營有何衝擊？經營方針的改變對人力規劃有何影響？
4、 策略性人力資源管理強調創造附加價值，也就是要為組織及其他部門創造價值的人資活動，因此它不是為了人力資源管理而做人力資源管理。以招募員工為例，不一定可以為用人單位創造附加價值，因位招募來的人可能不適用或無法久留，所以人資部門的招募作業非常忙碌，可是組織卻缺乏適當的人。這就是忙於作業、缺乏策略的人資活動，就策略面而言可能要考慮如何把人留住，減少招募的作業。
5、 人力部門辦理招募選才，宜注重應徵者的發展潛力過於其在校成績重要，並透過和學校取得聯繫，以瞭解應徵者個人特質相關因素。另應徵者的實習或工作經驗，也可列為參考。
6、 具策略性思考的人資主管，長遠之計在培養未來的領導人才，並會在問題發生之前擬定未雨綢繆的策略，並提出人力資源對策，例如建立技能檔案、人力資源規劃、教育訓練、職能開發、輪調或專案考驗候任接班者。
7、 從宏觀角度而言，訓練有益促進組織變革及調適，尤其是藉由內省式學習(learning through reflection) ，亦即在真誠、開放的氣氛下，透過團體的對話方式，使員工對自身的長處及短處有較為深刻的省思，進而才有機會一展長才，對組織做出積極貢獻。
貳、心得
1、 改進選才方式，重視個人特質
    隨著民主意識的抬頭、網路通訊科技的進步及傳播媒體的發達，民眾對政府及公務員的要求，亦採較以往更高標準，對於施政效能之關切及監督，更為積極迫切，相對的滿意度也就降低。
如果把AT&T電話電報公司前董事長格林利夫(Robert Greenleaf) 在＜僕人領導＞(Servant Leadership) 一書中提出的「領導人是大眾僕人」觀念應用到政府部門，現代化的公務員除了應具備業務的專業知識和工作技能的基本條件外，還需注重合作精神和人際溝通能力，更重要的是要有處理公眾事務的興趣和服務精神等特質。公務人員以考試方式獲得任用，但會考試的人，不見得就是適合擔任那個職務或從事那份工作的人。因此，似有必要就公務員的選才研發出更多元化的考試方式，其中對於應試者的個人特質究竟是否適合擔任公務人員，應予重視。
2、 訓練宜對不同需求規劃，並配合組織目標
　　面對政府人力精簡的趨勢，必須把工作能量集中在核心業務，並掌握正確方向，始有利於組織發展。因此，訓練的規劃一定要配合組織目標，若只是為訓練而訓練，將造成人力、時間及資源的浪費。舉例來說，某君工作表現不佳，其原因可能並不是他的學識不足，而是工作方法沒有效率或沒有養成好的工作習慣。在這種情形下，資深人員的經驗傳承，反而更符合實際需要。
業務範疇內的專業知識，可透過訓練課程予以補強，但良好工作態度的培養，對於組織認同及榮譽感的建立，卻不是藉著訓練可得。因此，訓練宜針對員工不同需求，並區分層次規劃。
3、 人事人員宜培養軟性技能
　　人力資源管理(人事管理) 的對象是以「人」為主，現代化的人力資源管理者需要瞭解員工個別差異與文化價值，多花時間和同仁互動溝通。因此，對於從事人事管理業務的我來說，以往只注意業務範圍內法規研議事項，今後需加強與人溝通、協調等軟性技能。
4、 拿訓練當作激勵
　　這次看到有部分國家與會人員攜家帶眷前來，進一步詢問才知是公司為了慰勞他們工作的辛勞，特別給他們這個出國開會的機會，可以帶家人一同前往度假，又能得到充電的機會。
　　政府機關對於公務人員一年到頭開設的訓練課程其實不少，但因機關的人力運用及工作分配常勞逸不均，往往20%的人力擔負了機關80%的業務，造成指派專門參加訓練的「訓練部隊」參訓的情形，對於工作認真的員工來說，反而剝奪了他們學習的機會。機關不妨另類思考：把訓練當作激勵方式之一，亦即將訓練與績效連結，工作表現良好者才能得到訓練機會。對於長年埋首工作、比同僚付出更多時間及心力的員工來說，倘若每年能給予其一段短時間出國受訓的機會，對於他們是一種正向回饋，相信會發揮不錯的激勵效果。
第十六節
Reinventing the Public Training Agencies under the Trend of Globalisation: A Case of Taiwan

主講人：中央大學客家學院 江教授兼院長明修
    ARTDO此行主要發表一篇文章─Reinventing the Public Training Agencies under the Trend of Globalisation: A Case of Taiwan。文章摘要如下：
 Under the competitive environment of globalization, all the countries endeavor to upgrade its competitiveness by obtaining better human resource and other strategies. Those reinventing ideas could be divided into two kinds by serving object. One of them is how to provide better service to citizen; the other is how to increase public officials’ capacities continuously. Both of them are related to the duty of public training agency.

Based on official mandate, Taiwan’s training institutes work collaboratively to refine our human resource recruitment & training system toward being more institutionalized and professional. With such efforts, Taiwan’s civil service system including examination, training, staffing and promotion has always enjoyed a very high level of social trust. However, after power shift and several large-scale natural disasters’ attack, people are aware of the fact that their civil service system might tend to be merciless, less responsive, lack of  innovation and crisis-management capability. Therefore, the reinventing civil service has become a critical issue in the field of Taiwan’s public human resource management.

This paper takes the trend of globalization as research background, it tries to share and criticize the experience of Taiwan’s public training agencies. The research scope is limited to the reinvention of the functions and design of civil service system, especially focusing on the official training agencies. Two research questions have been elaborated in this article. They are “What’re the pressures coming from globalization trends that Taiwan’s Public Training Agencies have faced? What’re the main obstacles in reinventing the training agencies that Taiwan’s Government has encountered?”

In the end, based on authors’ long-term observation and participation in the practice of public servants’ training, this article tried to propose several strategies for resolving problems in the process of reinventing. Considering the necessity to change public service culture and upgrade the human resource quality of government, we conclude five reinventing strategies which are “value the publicness (public interest) , incubate public service commitment, reform the recruitment method of public servant, abandon (or review)  the regulation about public servant’s tenure protection, launch the public service programs in the Universities.” We believe these suggestions could be an alternative to pursue a reinvented public training agency in the future of Taiwan, also for other countries with similar situations.

    在本次的研討會中，與許多國際友人共同討論台灣公部門的現況，得到諸多寶貴建議，收穫豐富。除此之外，還觀察到馬來西亞是一個菱柱型、多元文化的社會，多國語言在此大鳴大放。馬國文化經過多種族的融和，讓華人的舊習─”競爭”不再，尋求和平共處、互助成長，值得台灣觀摩學習。最後，此行台灣的代表團隊素質優良，對於台灣的訓練品質備感欣慰。
第十七節
全球化趨勢下公家訓練機構再造—以台灣為例
Reinventing the Public Training Agencies Under The Trend of Globalisation: A Case of Taiwan

主講人：中央大學客家學院 江教授兼院長明修
1、 前言

台灣政府施行五權分立制度，人力資源管理職責由考試院公務人員保障培訓委員會(CSPTC)及行政院人事行政局(CPA)分行執事，在訓練業務上，保訓會設有國家文官培訓所負責建立公務人員訓練進修制度，整合國家訓練資源，積極培育優質公務人員；人行局設有公務人力發展中心及地方研習中心分別負責行政院所屬機關之中高階層公務人員培訓相關事宜，以及地方政府公務人員之培訓相關事宜並辦理中央與地方之溝通、協調研習事項。為瞭解全球化趨勢下之訓練機構再造概況，本文將探討兩個問題：第一，在全球化的趨勢下，台灣公部門的訓練機構所面臨的壓力為何？第二，台灣政府進行訓練機構再造所遭遇的困境為何？ 

2、 全球化影響與訓練策略
在國際性事務文化(international business culture)的潮流下，治理的權力不僅來自政府，在面對民間社會菁英和組織強烈競爭壓力，政府將被要求培育符合社會所期待的中高階領導人才，同時為建立有效能組織，政府也應倡議權力分享的重要性。

全球化的浪潮讓政策環境越趨複雜，也滋生之更多的社會問題與需求，因此目前人資部門應具備的觀念有：1.公務人員覓才管道是否足以吸引合適的人才進入政府工作？；2.有足夠的訓練資源，滿足不同人才的需要嗎？因應全球競爭趨勢，主導變革、員工領導統御、結果導向、潛能開發及員工協同合作等訓練議題益顯重要。此外，公務人員應具備前瞻的思考能力及學習以跨部門觀點回應全球化議題的需要。台灣公部門訓練機構對於公務人員的訓練是否已掌握此嶄新的訓練需求？
3、 台灣公家訓練機構之功能
1、 公務人員保障培訓委員會(CSPTC)培訓業務
公務人員保障培訓委員會(以下簡稱保訓會)為考試院隸屬一級機關，根據保訓會之組織法規，其專責公務人員之保障暨培訓事宜。保訓會之培訓任務包括建立公務人員訓練進修制度，整合國家訓練資源，積極培育優質公務人員，包括公務人員訓練進修政策、培訓制度、訓練進修法規、考試錄取人員、升任官等、行政中立、人事人員及其他有關訓練之研擬規劃、執行及委託事項等。為提升培訓業務成效，保訓會近期更著力於「如何培訓優質公務人力」及「建立公務人員訓練整合機制」探究。
保訓會培訓業務未來以「培訓優質文官，建立廉能政府，提升國家競爭力」為總體目標，其施政重點與發展方向如下：
(一) 檢討研修訓練進修法規，建立完善培訓法制。
(二)規劃設置「國家文官學院」，有效整合訓練資源。
(三)精進初任人員及升官等訓練成效，增進公務人力素養。
(四)精進行政中立訓練，強化公務人員行政中立素養。
2、 行政院人事行政局(CPA)培訓業務
行政院人事行政局(以下簡稱人事局)為行政院隸屬之直轄機關，其執掌行政院所屬機關之公務人員之人事行政業務。為培育優質公務人員及建立高效能的政府，人事局目前正強化中、高階層人員訓練，並且極力推廣線上學習。此外，為擴大公務人員之國際視野，人事局也與國外知名大學(例如：哈佛大學甘迺迪學院、倫敦政經學院等)進行合作。
4、 台灣公部門訓練之潛在缺失
公職因有憲法保障、工作環境穩定、薪水優渥等優勢條件，導致有越來越多求職者對於公職趨之若鶩。這些初任公職人員在於公共服務認知及工作技巧嫻熟的訓練乃為台灣公家訓練機構主要職責。經綜整學者及公部門看法，目前台灣公部門訓練之潛在缺失：
1、 訓練體制未予妥善整合
除了保訓會及人行局，許多縣市政府訓練機構也在負責訓練業務，台灣公部門訓練機構應對資源未予整合、訓練內容重複、訓練目標同質、特定訓練需求重新檢視等面向，進行改善與精進。
2、 高階公務人員之訓練體制仍需改善
保訓會及人行局均致力於高階公務人員訓練，在學者與專家指導下，現考試院已針對高階公務人員訓練體制進行改革，同時在增進高階公務人員之國際觀方面，也進行管理發展訓練、領導發展訓練和政策發展訓練，顯示政府積極作為，唯高階公務人員之訓練目標統合上仍有進一步溝通的空間。
3、 升遷與訓練未有效結合
台灣公務員升遷係綜合考試、考績制度而定，因此表現優異人員無快速升遷的管道。在現今人力體制運作上，存有任意升遷及績效考核機制運作不彰之弊病，同時職務輪調機制也過於僵化。
5、 建議
在全球競爭及知識爆炸的時代，針對上列缺失，提出建議如下：
1、 重視公共利益
從核心能力觀之，世界各國政府對公務人員能力培訓重點皆強調公共利益之價值。儘管人們對公共利益的意涵仍有爭論，建議訓練機構參閱Haque’s(2001: 66-67)分析之文獻資料，以對公共利益的有所體認。
2、 肯定公共服務的價值
政府係為維護社會公平正義而成立，由於台灣公務員具有終身任用制、穩定的薪水及福利津貼等優勢，許多社會新鮮人為滿足父母的期待，而成為公務人員，此一任職動機，可能加重公部門文化腐化，又公務人員也不能以同理心去分配公共資源，因此公部門訓練機構應加強新進公務人員在於肯定公共服務價值的訓練。在升任高階人員時，候用人員對於公共服務使命感應列為升遷考之重要因素。
3、 改革公務人員招募方法
目前新進公務人員任用，只要考試成績通過，就可成為公務員，這些新進人員對於公共服務深層內涵混然不知，造成缺乏服務熱誠的現象，因此，招募新進人員不能單看考試成績就任用，考試結果應僅視為任用資格取得而已。另考試制度也應進行改革，以防止公務員考試成為補習班獲取私利之工具。
4、 去除公務人員終身任用的保障
台灣公務人員為終身任用制，公務人事相關法規雖有免職之相關規定，但多是有名無實。全面改進終身任用制或僅讓部分對國家有貢獻的高階公務員享有終身任用的優惠，同時每5年重新檢視公務員對於實踐公共服務價值的貢獻度，以考量是否繼續任用等，希作為政府改革機制著力之參考。
5、 在大學設置公共服務訓練方案
考試機構應編列訓練預算，公共服務訓練方案可交予諸如大學等訓練機構執行。
第十八節
培育領導者：至為重要
Developing Leaders: Making The Difference

主講人：CHARLES TAN

近十多年來，全世界對於管理研究領域中「領導哲學」之關注已明顯增加，在人力資源培訓領域中對於領導人才培育計畫已有愈來愈多辦理內部訓練的需求，為何近年來領導學的研究會蓬勃發展？我認為原因是在商業活動全球化的今日，新產品的創新，傳統貿易障礙的逐漸消失與消費意識抬頭，迫使組織必須更關注他們的領導人才培育計畫，只依賴組織高層幾位好的領導者來帶領公司是不夠的。
極力呼籲：需要更多領導者
為了生存，在今日競爭激烈的商業環境中，公司必須盡可能培育員工具有領導者的技巧與能力，而培養第二階與第三階的管理者來學習領導是非常重要的，如此才能建立更廣大的人才基礎，以利領導的延續傳承，不致中斷。要讓領導者的培育成為公司的風潮，必須開始於組織管理高層，而且要能貫徹到每一個管理階層，落實領導者培育計畫的成功，將有助於權力下放，並開啟公司人力核心價值。
領導者的競爭力、特質與行為
1、 領導者的競爭力包含全方位的才能，例如溝通技巧、團隊關係的建立、訓練能力、決策力、交涉、衝突處理與精準的商業判斷等等。
2、 領導者的特質涉及個人天性，例如：正面的態度是天生的，其他例如溝通技巧則是可以後天培養與訓練的，成功的領導者通常擁有許多共同特質，例如：智慧、自信、視野、熱情、個人道德、內在強度與正面思考等等。
在1995年，心理學家Daniel Goleman 博士發現到成功人士有另外一個潛在特質，並因此引發一陣討論風潮，他認為毋庸置疑的，IQ是成功領導者所具備主要特質的其中一項，然而傑出的領導者不一定要非常聰明，他提出主張：一般成功的領導者有另一項特質-EQ(Emotional intelligence quotient) 。
有高EQ的人有較佳的自我醒覺能力及與他人建立良好互動，高EQ不僅能使個人更易探測自己內心深處真實感受與情緒，也可以覺察出自己周遭他人的內在情緒與感受，成功的領導者透過一種叫做「情緒蔓延」的神經學過程，能帶領並影響整個組織情緒向上發展，因為領導者正向且鼓舞性的行為舉止，往往讓整個團體士氣與精神向上提升，相反的，若領導者不斷的發怒、緊張、焦躁或悲觀將使整個團體瀰漫類似氣息；故領導者負面情緒與心理狀態會影響整個團體，而使其如烏雲罩頂一般。
3、 行為涉及個人的品行及行動，領導者的一言一行是可觀察到的外在表現，因此，領導者持續不斷表現出來的某些行為，將成為其標幟或領導風格。
領導風格
在培訓領導者時，最好是建立他們領導技巧與行為，而非傳授領導風格，除非是要說明幾種值得了解的領導風範。因為每個人都是獨一無二的，大部分領導者擁有類似的技巧、特質與行為，但可能具備不同的領導風格，如Virgin Atlantic Airways 的創辦人兼執行長Richard Branson’s，他常被描述為具不切實際的幻想與變形思維；其奢華與浮誇招搖的生活方式亦廣為人知。
另一位知名的領導者是General Electric 前總裁與執行長Jack Welch，其生動有力與具群眾魅力的風采聞名於世，然而他常常做一些霸道的行政決策。但是Herman Miller 的前總裁與執行長 Max DePree 則是遂行服務的領導風格，他認為領導者的角色如同僕人，應好好服務員工、消費者、供應商與社會，他的領導風格應源自於基督的信仰，而他在美國的傢俱公司常榮獲美國100家最優公司的殊榮，因此成功的領導者往往有不同的領導風格。
培養一般管理者成為領導者
已故的美國學者Peter Drucker 曾說：管理者只要把事情做對就好，但是領導者必須引導大家去做對的事。在競爭日益激烈的現代社會，每一位管理者都可能是領導者，不論其工作環境大小或管理人數多寡，即便是服務生或清潔人員，也可能應狀況需要而必須成為領導者，因此，應盡可能給予員工領導方面的教育訓練，當然員工也有接受課程的先後緩急，總之，培養一般管理者乃至多數員工成為領導者，是一個組織所必須走的正確道路。
建議領導者的訓練步驟
1、 多鼓勵公司的管理者閱讀領導者相關書籍與成功領導者的自傳，藉由學習前人的成功方程式內化為自己的資產。
2、 使用適當的工具對所有資深領導者與中階主管做心理性向評量計畫，並且開始360度全方位回饋調查；自我認知是邁向成功很重要的舉措，藉由認知自我特質將有助於工作良好發揮，而且來自同儕員工的回饋，也可協助主管自我了解與察覺。
3、 公司必須辨識與選派合格教師去訓練管理者成為領導者，我相信大部分的管理者都想在其工作領域成為好的領導者，因此恰當的指導老師是很重要。
4、 公司必須投資並送管理者參加領導培訓研習會與討論會，透過密集的學習方式可在短時間達到較佳成效。
自我領導與成功原則
現代科技之父Galileo Gallilei(1564-1642) 曾說：你無法教一個人任何事情，你只能幫助他發現自己的潛能。管理者透過各種方法先認識自己、了解自己、肯定自己進而自我領導；對於自己人生目標、視野與任務負100%責任，是成功之重要原則。
結論
華爾街American global retail giant 前創辦人與總裁Sam Walton曾說：傑出的領導者開創康莊大道使員工發自內心自重自愛，假如員工們相信自己、肯定自己，則他們能成就的將是不可限量的。領導者應提供目標方向與動機給跟隨者，唯有公司領導高層高瞻遠矚，心胸寬大，將領導培育訓練機會擴及公司各管理階層，乃至於員工個人，則公司的未來前途將無可限量，且將永續發展。
【心得】
當今是一個知識爆炸的時代，必須不斷學習，才能適應時代的發展，尤其要做合格的領導者和管理者，更必須終身學習，文中提到在競爭日益激烈的現代社會，每一位管理者都可能是領導者，即便是服務生或清潔人員，也可能應狀況需要而必須成為領導者，只是有先後緩急之差；反觀公務機關，雖不像私人企業面臨全球化的競爭，而有生存的壓力，須強有力的領導者，但公務機關依然有管理者與領導者的區分，依然有培養領導者的需要，每一位同仁無論職務高低，皆因業務需要而有成為領導者的可能，須要在當下做決定，因此，政府機關也應該讓員工多參加管理方面的課程訓練，尤其領導能力的培養，並非一蹴可磯，經驗的傳承，也不是三兩天就可以完成，因此，有計畫性、長期性的訓練是必須的。
另文中提到，心理學家Daniel Goleman 博士認為傑出的領導者不一定要非常聰明，但成功的領導者有另一項特質-具有高EQ，由此可知，領導者情緒管理是非常重要，有高EQ的領導者，即使領導能力不是最強，依然能讓組織氣氛良好，人員流動和緩，創造優質組織文化，經驗才更易傳承；而想要擁有高EQ，更需長期訓練，管理者學習領導的方法，應認識自我，然後透過不同性格領導者的故事，更熟悉領導與備領導的態度與技巧，成功領導，其實在於帶心，讓團隊員，心甘情願為團隊而戰，為自己而戰。
專家曾針對管理者與領導者之不同，作出以下區隔：管理者是「執行者」，領導者是「改革者」。管理者「人云亦云」，領導者「獨樹一格」。管理者「關注系統與結構」，領導者關注「群眾」。管理者「視野狹窄」，領導者「視野寬廣」。管理者問「怎麼做和何時做」，領導者問「是什麼和為什麼」。管理者「眼光總是在眼前」，領導者的「眼光在遠方」。管理者「接受現實」，領導者「挑戰現實」。管理者「把事做對」，領導者「做對的事」。其實不管是管理者或領導者，依然必須不斷學習，因為隨著不同世代年輕人的出現，領導的方式也必須不斷改變，以免產生隔閡，成功領導是激勵的過程，掌握正確方向，讓人發揮所長，完成團隊使命。
「成為一個領袖並不容易。但學習如何領導，遠比想像中容易。因為每個人都有領導的潛力。」領導大師華倫、班尼斯(Warren Bennis) 在他的大作《領導者該做什麼》(On Becoming A Leader) 開門見山說道，領導者並非天生，而是靠自己努力而成功，因此每一個人應養成主動學習的良好習慣，而閱讀成功人士傳記是學習成為領導者的捷徑，本文作者極力呼籲應培養更多管理者成為領導者，分析領導者的行為特質、領導風格，並建議領導者的訓練步驟，內容充實實用。
第十九節
無國界之人才管理：機會與挑戰
Managing Talent In A Borderless World: Challenges & Opportunities

主講人：DR. TANVI GAUTAM

摘要
隨著全球合作的崛起，世界快速變化，同時也強化了計畫導向的工作結構，經濟動盪亦隨之加劇。人力資源專家必須去處理有關新興僱用契約及結構，當員工跨越層級、功能、國家及文化界線進行合作，新型態的人才管理便應運而生，其焦點將自「目標導向」(object oriented) 觀點(關注於人才的創造、改變及保留) ，轉向更為「過程導向」(process oriented) 的觀點(關注和議題有關的人才流其內含和擴及的不同疆界) 。在這種新情勢下，組織運作及「雇主－員工」關係會如何轉變，對人才管理而言將面臨何種挑戰和機會，將是本文探究的重點。
內文
「傳統組織地圖所描繪的世界已然不存在。」(The traditional organizational map describes a world that no longer exists.) －Hirschhorn & Gilmore, 1992。
世界經濟已逐漸由那些非傳統國家內團體和大型企業所主導，金磚四國(BRIC，巴西、俄羅斯、印度及中國) 的崛起及其他正嶄露頭角的經濟體全面性地讓人倍感強勢。
此外，世界貿易地圖變得更多樣化，雇用契約的本質和員工形象皆歷經巨大變革，工作者的年齡和性別亦正急遽轉變中，有一說預測在2025年，Y世代(出生於1979年至1994年間) 將產出60-75％的勞力，這個世代在更多女性進入職場的情況下，也將使得性別更加平衡。
人資專家不能再依賴傳統式單一公司與員工間的長期雇用契約關係，相較之下，員工的知識和技術已開始歸屬於「職業」本身，而非一間公司。企業必須開始倚賴大量的契約人力和境外外包(off-shoring) ，或外包(outsourcing) 等方式，才得以應付因為公司變更策略之優先順序及人才外移，所導致的技術和人才缺口。此項論點創造了有關關係管理和權變人力的知識議題。暫時性的工作結構的興起，例如組織工作專案管理的類型，即需要比以往更為迅速的人才辨識和調度。
透過大規模的資料分析聚焦於人才供需預測，傳統管理人才及人力資本的模式已經被挑戰了，因為傳統模式主張工作環境和員工具有某種程度的穩定和可預測性，這在現今環境中已屬奢求。此外，時至今日任何管理人才的模式需要說明巨大的全球因素已經成為人力資本管理中領域重要的特徵。
界限的概念(The concept of boundaries) 

只要能夠分辨且區別兩種個體，不論大小，就是界限，界限可能是語言、文化、層級等。界限常有一個特定的目的：整合界限裡所有個體，如此一來在其中溝通和互動都會變得更加容易。
研究指出不論位在在界限哪一位置的人們不僅瞭解不同的事，同時也以不同的方式去解讀。這對全球人力管理和工作結盟而言極具意義，代表當我們每次碰到界限時，不論是何種類型，在任何有意義的交換開始之前都必須去創造一個共同的基礎。
新工作秩序的挑戰與機會(Challenges and opportunities of the new work order) 

當我們在思考如何能有效管理人力資本時，必須聚焦於以下兩個重要的趨勢：第一，國際(或多種文化) 及年輕人才基礎的高度可得性；第二，暫時性人力和工作結構的崛起。
國際人力庫：跨越文化疆界(The international talent pool: Crossing the cultural boundary) 

當今相當值得令人興奮的事情在於我們可以從德國獲得最佳的規則訂定者及自日本得到最佳分析者，讓我們得以解決人才管理的問題。在新興人力中的變化不僅只有文化部分，同時更加年輕化的團體也會未來數年裡位居主導地位。一家公司能夠招募及投注在年輕化和更多文化人力方面的能力，將依其解決以下問題的能力而定，包括：
(a) 具吸引力的價值提案：可以提供何種具有吸引性的價值提案，讓各種人力願意加入你的公司？
(b) 關注整合及參與：你將如何創造共同基礎，幫助員工貢獻其最佳績效？
短暫的工作結構和人力：跨越聯繫和持續性的界限
近來組織認同日益重要，必須經由一種相互關係和相互連結的知識基礎網絡取得認同。而知識經濟也更形真實，每種商業活動都可被概念化為知識商業活動，是以，組織中短期工作結構例如專案，因而急遽增加，同時伴隨而來的即是短期工作者的興起。短期工作者意指公司可以透過簽訂固定契約的方式進用的員工，通常這類員工並不如傳統員工般熱衷於工作安全的權益，且在較低的成本下，提供公司另一種適時技術支援的彈性選擇；倚賴這種外來人力最顯而易見的便是外包企業的顯著成長。
在適時挹注正確的技術、且低成本的誘因之下，公司常會疏於瞭解可從短期工作者和專案中獲得的整體利益(這些利益來自於員工聯盟所扮演的角色) ，以及傳統人才認同和配置所產生的缺失。對專案而言，人才的辨識和利用是有難度且相當重要的，這是因為專案工作常需要橫跨多樣且重疊的界限(如組織性的、地理性的、文化的、技術性的等) 。由於界限中的人們各踞不同面向，在缺乏共同基礎的情形下，專業技術和知識認同的流通及使用便顯得困難重重。專案管理和短期人力的管理可能會面臨以下幾種挑戰：
(a) 公司內部人才的專案計畫結構及調度。
(b) 公司之間及短期人才的專案計畫結構及管理。
駕馭新工作秩序
提出有關三個層級的人、程序及技術的人才管理新策略：
(a) 吸引及投入全球人力：
在公司走向全球化之時，組織中員工必須經歷一個思考上的重要文化轉變，常有組織使用文化篩選機制去辨識和拔擢人才，「高階層的白領階級」即是西方公司在決定高層職務的重要決定因素。這些篩選機制可能是下意識的，也可能是源自於熟悉(familiar) 的偏好，然而在吸引各種領域的優秀人才時，組織必須讓眾人瞭解其是透過人才認同篩選機制以展望世界，而非種族、性別等因素。最後，技術也可以創造和增強得到全球人力的方式。
(b) 組織工作中的專案人才管理：
組織專案的關鍵即是去運用公司裡最佳人才，所有的員工皆能擁有以下兩種能力是相當重要的：知曉特定專案的結果(隧道式的觀點) ，更重要的是瞭解其與公司全面性策略之間的關連(直昇機式的觀點) 。對於人力資源管理而言，這種技能更為重要。
(c) 短期人力的管理：
短期員工最終都會返回其原屬組織，如何減少其與永業員工之間的心裡距離是相當重要的，其理由包括：首先，不論是哪一類員工其最終目標都是要達成公司目標；其次，是否會時常聘請短期人力將會視其與永業員工之間的協調運作而定；最後，就是整合高層和短期員工的能力，儘管可能相當有限，但卻可能會影響員工在解決問題時，是否能夠切合公司既存系絡的因素。
另一種可縮減距離的重要工具就是透過領導者的雙重社會化過程，社會化提供專案領導者一種熟悉度，即是關於雇用公司使用的偏好架構，如此一來領導者即可使用前開偏好架構將其餘的短期團體帶入工作。同時雙重社會化也會幫助領導者管理關注公司環境的面向，而這些面向對即將面臨的任務而言是相當重要的。
結論
現今我們已進入人才管理的新紀元，不僅商業貿易的動向與界限已然轉變，人才的特徵及可得性更是如此，今日人力資源管理者意識到這些新事實，因而調整其範圍和界限，公司將會因為瞭解在新領域中使用舊方式是無益的，而在人才競爭上取得勝利。藉由使用和建構以上所提出的策略，管理者可以開始著手變革，這在今日公司的人才及人力資源管理中佔據舉足輕重的關鍵性地位。
心得
    民間企業面臨國際化競爭，藉由遴聘國際人才協助經營管理，以拓展企業觸角，增進企業利潤，反觀教育事業雖非以營利為目的，但為增進學生國際觀，具有未來競爭力，國內高等教育邁向國際化，亦應藉助國際人才管理能力，以提昇教育品質。
    由於近年來社會的快速變遷及國人對高等教育的需求，致我國大學數量急速擴充，大學教育已從傳統的菁英教育轉型為大眾化的教育。大學教育的普及化雖滿足社會大眾對於接受高等教育的需求，但由於量的急速擴充，衍生如大學教育品質低落及競爭力不足等問題。面臨二十一世紀知識經濟時代，國家社會的發展及進步與大學知識的創發及人才的培育密切相關，世界先進國家乃不遺餘力投注相關經費資源提昇大學教學及研究水準，提昇大學競爭力並追求大學在研究及教學上的卓越。教育部更於95年度將本經費擴增為每年50億元，期望提升整體之教學水準。
    大學面對國際人才之選、用、育、留更需審慎。當高薪遴聘國外優秀師資來台後，更需要適才適用，透過教育訓練課程協助其融入，包括不同國籍間文化差異之融合，減低其適應環境上之困難、減少其與學校人員之間的心裡距離。換言之，國內高等教育面臨生源減少，為吸引更多學生(國內及國外) 就讀，學校基於不同專業領域，延攬國際人才為當務之急，不僅提升師資品質，建立國際觀，亦得運用其專長而融入學校行政體系，擔任適當之行政主管，協助學校行政事務，使其成為競爭優勢之策略性資源。惟受限於現行法令(依大學法規定，國立大學各級行政主管人員，得遴聘教學或研究人員兼任，進而依公務人員任用法第二十一條規定，排除該法第九條之適用，但須受國籍法第二十條之限制。準此，國立大學尚不得聘請外國籍教師兼任各級行政主管職務) ，各校以高薪延攬之國際人才，卻因法令限制而無法運用渠等人才協助學校行政工作，改善目前國立大學面臨之困境。是以，參酌民間企業作法，如何在高等教育環境中，適度融入國際優秀人才，突破傳統思維，協助學校經營發展，期可透過法令鬆綁、落實人力有效配置與運用，以增進國內高等教育之國際競爭力。
第二十節
領袖特質非一夕可成
YOU CANNOT FAST-TRACK LEADERSHIP

主講人：EDWIN JOHNSON

一、前言
本文為馬來西亞訓練及發展學院(Institute of Training and Development, ITD) 顧問師/訓練師Edwin Johnson 演講摘要，發表於2009年10月6日下午亞洲國際培訓總會第36屆年會第10場全體大會演講。主要內容包括：(一) 當代領袖所面臨的議題；(二) 領導才能的定義及特質；(三) 領導才能的五種層次；(四) 領袖的訓練與發展。
二、演講內容摘要
華爾街日報(Wall Street Journal) 曾有一段話：「人們不喜歡被『管理』，他們喜歡被『領導』。誰曾經聽過世界『管理者』這種說法？都是說世界『領袖』。還有教育『領袖』、政治『領袖』、宗教『領袖』、社區『領袖』．．．，他們『領導』，不是『管理』。」可以讓人先思考關於「領袖」這個議題。
在各個組織中都有領袖，或稱為經理，或稱為行政、指導者，因著不同的頭銜而有不同的任務，不過如果頭銜改變了，情況會是如何？對於一個真正的領袖而言，職務的位置並沒有影響，因為他們總是能成功，他們具有領導才能，這種特質是其他人無法從他們身上奪走的；領袖不僅能在各種環境中領導眾人，還會領著他們達成組織的目標。領導才能不受限於地區，也不受限於團體，不管是企業或工廠，雇主或是雇員，領袖都能夠成功地帶領。因為領導的目標，特別是在企業中，就是參與並達成組織的要求、教育員工，驅策企業的生產力以成為業界領航者。
(一) 當代領袖面對的議題
        在這個重視科技的全球化時代，世界越來越小，當代的領袖面臨新的要求、新的議題，包括：
1.透明化(transparency) ：
        就是合乎道德的領導才能(ethical leadership) ；現今有許多大企業面臨金融風暴的危機，如果企業領袖不具備這項特質，將會對組織造成嚴重的傷害，很有可能帶領著企業一起向下沈淪。美國的媒體及社會大眾都期盼有賢能的總統出現，透過教育、實施倡議來改變生病的政府，這倡議就是金融機構的效能、可信賴及透明化，其中透明化(合乎道德的領袖特質) 正是企業組織所需要的。
2.夥伴關係(partnership) ﹕
在企業體中不論是經理、行政人員或是指導者等，都希望能參與組織運作、希望自己的聲音能受到重視，期待在企業進行重要決策的時刻，自己的意見觀點能產生影響力；他們要的不多，期待自己能被賦予實權(empowerment) ，成為公司真正的夥伴，而不是只有微觀管理(micro management) 。
3.EQ和IQ平衡(EQ-a balance to IQ) ﹕
領袖必須具備高度的情緒智商及同理心(empathy) ，能設身處地為人著想，傾聽瞭解團體的需求；同時EQ和IQ維持平衡是很必要的。
4.明確果斷(speed of the  game) ﹕
面對溝通問題和如何快速應對，明確果斷的領袖(speeder) 方能與時俱進，順應不停改變的潮流，快速地處理應對組織當下面臨的挑戰。
5.性別的議題(gender issue) ﹕
不論是那個領域的領導者，政治也好，企業也罷，都必須應對這個議題及挑戰。
6.身處長期激流中(permanent whitewater) ﹕
領袖其實極少面對平順的狀態，多半像是在急流中泛舟(whitewater rafting) ，面對各種緊急事項，必須經常召開會議協商，由領袖運用他們的領導才能立刻解決。
(二) 領導才能的定義
「領導才能很難定義它，但當你看到它，就能瞭解；當它不見了，你也會馬上知道」。每個人對於「領導才能」的定義和想法，肯定會有許多不同的答案，但每個定義和想法之間必定有共通性。領導才能其實和每個人都相關、和每個人各自所屬的組織有關。領導才能和人有關，因為「人」是組織最大的資產，必須要發展出一種能力來與人溝通、影響並協調人們，以求達到個人與組織的一致目標，這就是領導才能的定義。
二次世界大戰時重要軍事將領馬歇爾將軍曾經說過這一段話：「領袖是塑造出來的，不是天生的。每個人都帶有些許領袖特質的小簇火花，這些火花必須受到正視，然後經由訓練將其發展誘發出來。」所以，要是認為所有的領袖都是天生的，可就大錯特錯。當然有一些例外，有人認為領袖就是不論走到那裡，他的人馬就會跟到那裡。但是對大多數人而言，他們需要被發掘的，是那一小簇的火花，正如馬歇爾將軍所言，應發掘人們的領袖潛能，並且花時間發展這種潛能。
雖然很多不同職務的人才養成都有速成的方法，然而，領袖的養成需要時間，並非一蹴可幾，沒有捷徑。有人說過領導才能是一種過程(process) ，這種過程正是透過訓練，將領導的潛能、火花，轉化發展成為領袖的才能，並將這火花持續下去。
(三) 領導才能的特質
1.遠見(vision) ﹕
領袖必須能著眼於未來，領導群眾跟隨著他的腳步前進，他必須要看到的不是群眾現在的狀態，而是要看得出他們未來的潛力。人們在看事情時，經常執著於當下，並且不斷的詢問「為什麼？」而領袖看到的是未來，他會問的問題是「有何不可？」
2.熱情(passion) ﹕
在企業體中，總是談論什麼是企業的宗旨？什麼是企業的目標？所關心的莫過於結果，除了「結果」還是「結果」，除了「完成」還是「完成」，似乎總是強調「做」。然而，領導才能的重要元素不是只有「所做」(to do ) ，還有「所是」(to be) 。要達到「所是」，就必須透過訓練來發展潛能、關注關係的重要性，瞭解同一件事對不同的人的意義。如果不是如此，就無法對組織中個體的思想和表現產生影響，也就不能成為一個優秀的領導者。領袖必須瞭解到領導才能和「關懷」有關，真正的去愛那些和你一同工作的人，將他們視為企業體最大的資產，這是將自己置於服務群眾地位的僕人領導學(servant leadership) ，當注重「所是」過於「所做」時，就成為更好的領袖。
3.高情緒商數(high EQ) ﹕
談論現代的領袖特質，不得不強調領袖必須是情緒的主人，對情緒很敏銳，能夠發展出「同理心」而非「同情心」。
4.領導自己(ability to lead self) ﹕
威廉．潘恩曾說過：「領袖如果不能命令自己、領導自己，就不可能命令及領導其他人。」約翰．麥斯威爾也說：「領袖必須先學會領導自己，方能領導他人。」領袖必須培養能力來主宰自己的情緒、時間、優先順序，必須被訓練去管理自己的精力與思想。
5.溝通的技巧(communication skills) ﹕
領袖必須學會如何和被領導者交心，讓他們來服從領袖的指導；然而，領導者的溝通不在於「頭腦」的層次，而在於「心」的層次，溝通的層面不在於如何「說」，而是在於如何「傾聽」，因為人類天生就喜歡有聽眾捧場，甚於聽別人高談闊論。
6.知識(knowledge) ﹕
追求高等教育、透過各種媒體來學習以獲得知識，是很好的，然而，領導才能的養成必定還包括了尋找自我(self-discovery) ，即發掘個人的優勢、劣勢，瞭解自我的極限，因為一個優秀的領袖必須知道自己是誰，這就是所謂的自我覺醒(self-awareness) 。
7.榜樣(example) ﹕
領袖必須言行一致、以身作則(walk the talk) 去「贏取」群眾的尊敬與信任，群眾才會跟隨他的腳步，尊敬並愛戴他。
(四) 領導才能的五種層級
       約翰．麥斯威爾界定領導才能的五個層次：第一個層次是職場上的職位(position) ：人們因領袖的職位而聽從命令和指示來做事；第二是准許(permission) 的層次，也就是關係(relationship) 的層次，當領袖和群眾建立起關係後，群眾便准許領袖來對他們發號施令；第三是生產(production) 的層次，領袖因為做出「成果」，能達成目標，所以可作為領袖；第四是群眾發展(people development) 的層次，就是再生產(reproduction) 的階段，就是培育未來的領袖，使之變成日後組織需要的靈魂人物；最後，是達到個人特質(personhood) 的層次，人們尊敬領袖是因為他們的個人特質，例如：穆罕默德、曼德拉總統、馬丁路德金恩等人，這些令人稱頌的領袖即是已經達到第五階段。
如果以軍隊中的軍階來表示領袖相等的階段，第一階層的職位即是少尉，第二階層的准許即是上尉，第三階層的生產即是少校，第四階層的群眾發展即是上校，而最後一階層的個人特質則是將軍，受人敬仰。以軍隊的角度看來，第二階層及第四階層是關係的層次、培育眾人的層次，正是意謂著領袖需要發展成長，就像一個年輕的軍官一樣，必須經過磨鍊成長，最後才會表現出不同於一般人的卓越。
(五) 領袖的訓練與發展
1.內部(internal) ﹕
(1) 在職訓練(on-job coaching)   

(2) 導師1對1制(mentoring)   

(3) 委派授權(delegation) 

(4) 指定閱讀、口頭報告(assignments-reading/presentation) 

(5) 包班課程(in-house programmes)    

(6) 工作遷調(job secondment)   

2.外部(external) 

(1) 訓練課程(train courses)   

(2) 座談會、討論會(seminars/symposiums)   

(3) 遠距教學(distance learning) 

(4) 夜間進修(evening  classes)   

(5) 視訊會議(video, internet, e-learning)   

(6) 專業學位課程(professional degree courses)   

(六) 結論
       領袖要面臨的問題是，是否願意在自己的組織中來培養未來的領袖？是否願意被視為是一位願意培養其他領袖的領袖？想像一下，當一個組織不是只發展一兩個人做領袖，而是培育一整個領袖團隊，這將會爆發出多大的能力？一個組織必須清楚自己公司的需要和想要達到的長遠目標，然後設定一段時間，建立一套的課程來培育領袖。
歸納來說，當代領袖面對的要求很高，很少有人天生就是當領袖的料，不過大多數的領袖都可經由訓練，將領袖特質的火花發展、激發出來。領導才能的培養是一連串的過程，必須要花費時間，對於領導才能的養成，不可能一夕就成。領袖必須願意投資來培養更多的領袖，必須培養一班領袖人才，讓他們成為組織的戰力，激發組織的潛能，達成組織的目標，而不再是傳統地以一、兩位高高在上的領導者來帶領群眾。
(七) 互動問答
問題1﹕是否人人都可以成為領袖呢？還是只有資深的人才有資格呢？ 

回 答﹕如果談論軍隊中對於領導才能的要求，是與其他組織有些許不同，並不是每個人都適合受訓而成為軍事領袖；然而，在企業體中， 領袖的確是可以被造就的，因為他們需要的領導才能和軍事將領不同，我們要尋找的是領袖特質展現出來的火花和潛能。
問題2：您說領導才能可以從基層(junior level)  做起，這似乎和我對領袖的看法有所抵觸，領導才能真的可以從基層開始培養嗎？
回 答﹕沒錯，我相信領導才能可以由基層開始培養，當然一開始為數不多，也或者只有一人，但是所有準備，都是為了最終能培育成為一個領袖並具備領導才能，我也期望能看到各個企業體中能產生越來越多的領袖。
三、個人心得
我國每年參加各種國家考試人數眾多，而各種考試率取率也非常低，為什麼經過嚴格競爭考試而進入政府機關服務的優秀公務人員最後會變成素質不佳？為何企業界培養的人才，會比政府公務人員優秀？我們的文官制度究竟出了什麼問題？我們的公務人員培訓是不是沒有做好？這些問題頗值深思。然而，從這次ARTDO國際培訓交流活動，我們看到了其他國家，乃至企業界都有非常健全的人才培育制度，企業之各級幹部多由內部逐級考核、培訓、升遷，極少空降之情形，每家企業都很自豪的表示他們完全靠自己培育出傑出的經營管理人才。
又在同樣的環境下，他國或企業界可以靠自己培養所需的人才，而我們政府機關則感到人才不足。與其亟思從企業界引進人才，不如回過頭來對我們現有文官體系中的公務人員，師法國外公部門或企業界的長處，加強培訓的功能。同時，可以學習新加坡、馬來西亞等國家在面對知識經濟發展及全球化競爭挑戰下所採取的公務人力培訓的作法，建立可長可久的公務人力培訓制度，引領公務人員系統性、持續性地學習，以提升整體公務人力的素質，才是根本之道。
    此外，高級文官是各機關組織中的管理核心，其肩負各機關實際政策之規劃、制定、開創工作，且負有將首長施政理念內化至所屬員工，並激勵及帶領所屬確實地執行政策，其素質之良窳，攸關政府各項政策成敗關鍵。目前我國高級文官培訓業務分屬行政、考試二院管轄，事權未統一，就長遠考量，政府必須將相關訓練機構整合，創設一套完整的培訓制度，以培訓出高素質之高級文官。
第二十一節
激勵、報酬和發展人才
Motivating, Rewarding, and Developing Talent

主講人：SERELY ALCARAZ

一、前言
本文為訓練及發展學院(Institute of Training and Development, ITD) 菲律賓地區總裁Serely Alcaraz 演講摘要，發表於2009年10月6日下午亞洲國際培訓總會第36屆年會第11場全體大會演講。主要內容包括：(一) 有效延攬人才的方法；(二) 如何激勵人才；(三) 如何酬庸人才及有效留住人才的方法；(四) 如何發展人才。
二、演講內容摘要
在新經濟年代，最為重要的是人才，只有人才始能贏得一切。根據Jan Kubes 所做的2007共同議題調查，高階管理者關心的議題，包括人才培育、顧客、技術、供應鏈、經濟、全球化、公司治理及處理不可預測事件等，其中以人才培育受到關注的比例最高，顯見人才之培訓、發展非常重要。而翰威特諮詢公司(Hewitt Associates) 的研究指出，擁有高度投入人才之公司，可獲致明顯之高營運績效，諸如降低傷病情事、減少人員更替成本、相較標準普爾500指數公司創造超過12％之股利，及每一員工產出美金1萬8千餘元市場價值、3千餘元紅利與2萬7千餘元銷售額，成績斐然。
(一) 有效延攬人才方法
現今社會唯有人才能夠取得先機、獲得效益，求才如同戰爭，贏得勝利的方式可歸納為5B：
1.Buy：從其他機關(構) 引進更高素質人才。
2.Build：投資員工去學習和尋求處理工作之新方法與思想。
3.Borrow：借重外界之顧問公司等以帶來新思維、新架構及新工具。
4.Bounce：開除未達工作績效標準之員工。
5.Bind：留住對公司不可或缺之各階層重要員工。
(二) 如何激勵人才
激勵可提昇員工的工作士氣與意願。根據麥肯錫公司在「人才戰爭」報告中所作調查，2百位高階管理者所認為的絕對必要的激勵因素，可分為公司、工作及待遇等3方面：
 1.公司(品牌) 部分：包括公司之價值與文化、良善管理、令人躍躍欲試之挑戰、優異績效、企業領導、擁有許多人才、良好發展性、具激發性的任務、與同僚之樂趣、工作安全性等。
 2.工作(產出) 部分：包括工作自主性、工作本身之挑戰、生涯發展與成長、欽佩老闆並與老闆合得來等。
 3.薪資與福利(待遇) 部分：包括有區別之不同薪資、高總額報酬、工作地點、生活態樣、可接受之工作步調與壓力等。
(三) 人才庫之四議題
    在前述「人才戰爭」中提到人才庫四個部分：
 1.追隨贏家：在高成就之公司，跟隨贏家，尋求成長與發展。
 2.高風險與高報酬：超越公司績效，獲致超值之報酬與生涯發展。
 3.拯救世界：除一般工作外，需要接受鼓舞人心、令人興奮的任務與挑戰。
 4.生活型態：有更多心力關注在生活態樣選擇之彈性、工作地點、與老闆的協調性。
(四) 如何酬庸人才
如前所述，為激勵人才，管理上可從公司、工作與待遇等方面著手，但實際之酬庸因子，就財務、非財務而言，包括下列4方面：
 1.財務性：基本工資、任何獎金或分紅、額外之金錢津貼等。
 2.公正性：員工感受得到無論與他人相比或與自己對工作的付出相比，都受到公平之對待。
 3.自我實現：員工所做的能受到認可，亦被鼓勵透過學習、發展與回饋機制去發展他們的潛能。
 4.組織文化：角色明確，且個人與組織之價值能夠相互協調、一致。
(五) 有效留住人才方法
為留住人才，除了金錢報酬，還包括員工介紹(employee referrals) 、薪資制度、家庭照護假、其他休假、年假；非金錢報酬部分，則包括其他利益、彈性工作安排、工作績效與認可、發展與工作機會。其中，非實質的酬庸(non-tangible rewards) 方面更日異成長：
1.休假：額外年假、長假、照護假、精神健康日、進修假。
2.補助服務：提供財務計畫、幼兒照顧及老年照護設備、建立居家工作、櫃檯服務、家居清潔及園藝整理、購物配送、按摩服務、瑜珈課程等。
3.不同工作選擇機會：擔任慈善團體義工、專案研究、在特殊部門工作。
(六)  如何發展人才
根據均富會計師集團(Grant Thornton) 的2008國際商業報告，企業發展人才常用的作法包括：確認員工了解公司價值、訓練與指導高績效員工擔任領導者、發展具競爭性的獎勵機制、了解員工想法並採取行動、對所有員工規劃相關訓練與發展活動、對工作型態採取彈性態度。
(七) 快速學習、有效學習
       在環境不斷變遷與發展下，新業務勢將增加，故必須引進新技術，而原有業務亦須不斷革新。為使員工有效處理新業務，對於業務須具之學識知能應作經常性學習。然為使學習快速，成效良好，建議需把握：
1.有目的的學習：將學習動機與組織策略目標結合在一起。
2.有影響的學習：需評估學習對業務之貢獻。
3.向外拓展的學習：打破公司藩離向外拓展，以達到或影響組織價值鏈之供應者、顧客或其他伙伴等。
4.重視手段的學習：專注影響組織成功甚深之能力培養。
5.多元化學習：使用不同可達成效之學習方法，如課堂教學、e化學習等。
6.完善之學習：完善的設計與傳授領導課程。
(八) 交流互動
問題1：在這些酬庸人才的眾多方式中，最受員工歡迎的是哪一種？
回 答：不同階層需求可能不同。以菲律賓為例，在財務方面可能偏好保險需求，在非財務方面則是旅遊獎勵。不同文化，偏好也會有所不同。
問題2：對於不知道自己潛能的員工，要如何激勵？
回 答：對於還在探索自我的員工，老闆也只能撤退了；至於不知道自己要去哪裡的員工，雇主可藉由與員工對談等方式，了解員工需求，有效激勵之。
三、個人心得
(一) 以資本看待人力
何者為21世紀最珍貴？何者能贏得一切？只有「人才」。21世紀是知識經濟時代，人力已躍升為競爭力核心因素。過去人事管理往往以「成本」來看待人力，公司雇用一個員工，要支付待遇、保險等費用，而政府則須付出考選、薪俸、退休等成本，較為消極。本次ARTDO會議多篇論文，將人力視為「人力資本」(Human Capital) ，認為「人才」(Talent) 為資本，可以進行投資，且藉由訓練、激勵等方式，可創造更多價值。尤其當組織面臨挑戰時，如何維持競爭優勢，最重要莫過於人力資本的發展。因此，公共行政除人事管理外，更應擴及投資、運用，於考選公務人員後，再施以訓練、培育、發展等，適時予以鼓勵、陞遷，必能激發潛能，發揮長才。
(二) 重視高階文官培訓
在民主政治體制下，政黨輪替係屬常態，政務人員隨執政黨或政策更替，隨時都可能下台。因此，高階公務人員實為機關之重要角色，為機關真正管理者，並負責政策之推動落實，如美國的高級行政主管職務(SES) 、英國之高級文官(SCS) ，即頗負盛名。我國雖無建制高階公務人員體系，但基於實際需要，必須正視高階公務人員諸如歷練不足、進用管道缺乏彈性、專業局限本位主義等問題。98年馬總統元旦文告，特別指示考試院成立「國家文官學院」，而考試院配合研擬之國家文官學院相關組織法案，於98年10月23日經立法院三讀通過，確立專責高階公務人員中長期培訓的法定地位，為公務人員訓練重要里程碑。
(三) 多元彈性管理
本文講座來自私領域，面對人才問題，作法多元、彈性。譬如：在延攬方面，建議作額外人力投資、淘汰不適任人員；在激勵方面，包括對公司之認同、工作之挑戰；在報酬方面，論及公平、自我學習機會；在發展方面，則採競爭與回饋機制等。公部門人事管理往往受限法令，缺乏彈性，考績少有淘汰、同酬不同工、陞遷管道不暢順等，致外界時有打不破的「鐵飯碗」、保守、無法與時俱進、缺乏熱情等批評。
但究其實，法令之歷次修改往往為改善實務作業缺失，故管理者要落實各項法令規定，不流於形式考核。甚至可利用管理者不同領導風格，針對員工個別差異性予口頭或精神上鼓勵。
(四) 落實考績制度
考績如與陞遷、淘汰等機制聯結性不夠，易使政府受限人才不足。在人事行政之引進與甄補性、激勵性、發展性、保障與維持性等4大功能中，由於考選部賡續研修考選法規、改進命題技術、建置題庫；銓敘部擬具之公務人員退休法、撫卹法修正草案，亦經考試院函送立法院審議，故前、後之考選與退撫保障尚稱完備外，激勵與發展性兩大功能實有待開發強化，尤其考績制度與公務人員之獎懲、薪俸、陞遷等功能密不可分。公務人員考績法為我國激勵公務人員之重要憑據，但操作上往往呈現輪流考列乙等、與陞遷無法結合等，缺乏管理學者建議之重視個別差異、公平、成就等效果。
考試院第11屆選擇以「考績制度」作為改革要項，可以理解實係政府回應人民對文官改革迫切感，考試院將以身作則落實辦理98年度考績，未來是否能夠使公務人員熱心工作、勇於接受挑戰，建立公務人員新價值觀，以擔任公務人員榮，令人期待。
(五) 講授方式內容活潑、生動
講座首先要求與會者站起來，主動認識來自不同國家伙伴，分享激勵、報酬與發展人才之方法與經驗，腦力激盪，令人印象深刻。
　　　第二十二節
36th ARTDO 閉幕式CEO論壇紀要
編譯：台灣電力公司　廖主任俊貴
　　本項論壇係針對大會的主題：「開發人力資產暨培訓人才：組織成長與繁榮之鑰」，請企業界的CEO，就實務面作探討。
    參加本項論壇的CEO，包括沙烏地阿拉伯能源公司(Saudi Aramco，該公司擁有5萬4千名員工，分佈在66個不同國家) 前任訓練處長阿里.戴爾丁(Ali M. Dialdin) 、馬來西亞檳城投資執行委員會理事長李卡屯(Dato’ Lee Kah Choon) 拿督及馬來西亞美國電子產業公會理事長翁秀海(Dato’ Wong Siew Hai) 拿督等人與會，由本屆ARTDO理事長文拓金(Dato’ Toh Kin Woon) 拿督主持。
[image: image8.jpg]


    首先由阿里發言，他指出大會這兩天來，與會專家學者討論的焦點大多集在3個「Ps」即人才(People) 、發展(Progress) 及績效(Performance) ，在此他持續這個討論，並特別就領導培育方面，發表幾點看法。
    阿里指出，根據他過去擔任沙烏地阿拉伯能源公司訓練處長的多年經驗，對於領導人才的培育，傳統上大多只要求在領導能力、技能與經驗上符合條件即可，但如果忽略了個人的心理因素，這樣的培育是不夠完善的；這就是為甚麼我們在許多場合，無法回答下列與績效有關的問題：
1、 為甚麼已盡了最大的努力，有時候有效率的經理人還是無法達成目標？
2、 為甚麼有智慧及受教育的人，有時候會說錯話或做出愚笨的事情？
3、 如果受訓者並不期待得到任何益處或不相信他們可以因受訓而改善績效的話，那麼派人受訓的作用何在？
    顯然的，以上的問題像是在迷津中漏掉了一些重要因素。這些問題也讓我們瞭解到如果僅重視與工作導向有關的因素而忽略了個人的心理因素，如對工作的喜好、個人的自我形象、信仰、習慣、生活目標計畫與性向等影響個人的潛意識行為，則領導培育是不完善的。
    對任何想要讓自己企業由好跳躍到卓越並持續這個卓越的企業負責人而言，投資人力是首要的資產。任何組織如果把員工視為一種成本花費，而不把他們當作增進組織價值的投資，那麼這個組織將鬆垮它本身的競爭優勢。
    多數的CEO，針對未來的領導，都將持續性的領導培育計畫當作他們最高的關注事項。他們努力的篩選並培育人才來擔任組織的關鍵性領導角色。做為CEO需要記住：承認組織中培育領導人才的重要性並不足以自動造就出人才，而必須建立組織文化，支持組織學習，支持培育計畫並創造一個可以互相溝通的領導策略。對於想開發領導人才庫的CEO而言，如何建立企業人才培育的步驟與體制是一大挑戰。缺乏正式的培育步驟與體制對於培育領導人才是最大的阻礙。
    工作導向因素(work related factors) 如同駕駛汽車的路徑圖，而個人的心理因素則是幫助駕駛員如何開一手好車；因此領導人才的培育不僅須重視工作導向因素，同[image: image9.jpg]


時也需注意個人的心理因素。
李卡屯拿督首先對人力資產與才能加以定義，接著引用檳城州為例，介紹檳城如何配合經濟成長，進行人力資產的投資與人才的培訓。
甚麼是人力資產?

員工經由訓練與工作經驗所獲得的技能，這些技能可增進員工在職場的價值。
人力資產是指員工在經濟領域具有建設性的特質。通常指正規教育所獲得的知識，亦即指教育的投資，此一投資的報酬表現在工資、薪水及其他待遇上。
甚麼是才能(talent) ？
5、 一個可以被建設性應用的循環組合，此一組合包括思想、情感或行為。
6、 一種內在的能力。
7、 特殊的傾向、能力或天賦。
檳城的經濟成長與人力資產投資：
    檳城是馬來西亞第三大的經濟貿易州，僅次於雪蘭峨州(Selangor，首府為吉隆坡) 及周合州(Johor) 。製造業是檳城經濟的主要構成因素，佔該州生產毛額的39.5%，所提供的僱用人力佔該州的35.7%。KPMG(畢馬威會計師事務所，為世界三大會計事務所之一) 將檳城列為全世界未來BPO(外包) 中心31大城市之一。檳城將人力視為促進經濟成長的最重要資產，以下是有關檳城如何配合工業需要所作的一些人力培育之相關問題分析：
1、 檳城是否培育足夠的人力來因應工業發展的需要？
2、 所培育的人是否真正符合需要？
3、 是否提供正確的培育課程來因應並強化勞動力的提升？
目前檳城整體而言，學生人數與學校之比為1019:1，學生與老師人數之比為14:1。如單就公立學校而言，學生與學校之比為1090:1，學生與老師之比為15:1。馬來西亞擁有公、私立大學各20所，檳城各佔1所，本校設在檳城的馬來西亞科學大學(Science University of Malaysia, USM) 2008年排名全世界第313名，預期在5年內要擠進200名內，2020年要擠進100名內。馬來西亞私立學院有401所，檳城佔29所；公立的高級訓練機構有20所，其中2個在檳城；私立的高級訓練機構448所，其中30所在檳城。
檳城的就業結構已有顯著改變，1921年農、漁、牧業佔46%，製造、公用、營造業佔11%，服務業佔42%。2008年農、漁、牧業只佔3%，製造、公用、營造業佔43%，服務業佔54%。目前檳城排名前14名的行業依序計有工程業、製造業、銷售/行銷業、會計/財務業、電腦/資訊業、管理/人力資源、建築/營造、服務業、教育/訓練、科際、其他、藝術/媒體/溝通、保健、旅館/餐廳等。其中工程業主要包括電子、機械及電機；製造業主要包括製造、材料採購與品質管理。即使在經濟低迷期上述行業所提供的工作並不缺乏。馬來西亞全國失業率在2009年大約在4%至4.5%之間，而檳城今年的失業率則攀升至6%，主要原因是檳城全球化企業較多，受到世界經濟景氣低迷影響也較大。每年馬來西亞約有6萬個畢業生。2006年有20,217個畢業生無工作而向人力資源部登記。失業率高的行業依序計有電腦資訊業、行政管理類、工程業、會計、基礎與應用科學、文學與社會科學、建築與營造管理、農漁牧業及其他等。失業的原因分析如下：
1、 未隨工業的升級而適當調整人力培育策略，例如製造業已升級到較高附加價值的活動，像RDD、BPO、ITO及KPO等。
2、 教育的水準與職場的需求脫钩。
3、 求職者不具備工作所需要的條件。
4、 求職者英語能力及溝通技巧差。
5、 求職者的資格條件與工作經驗與所要求的待遇與工作條件不相稱。
未來努力的目標:

1、 效法已開發國家。
2、 向世界級的創新及科技中心學習。
3、 強化核心技術以確保工業發展的持續性。
今後對於持續人力資產開發需要加強的幾個重要因素：
1、 重視員工的健康。人力是組織發展的關鍵因素，有健康的員工才有健全的組織。
2、 建立良好的人力資源政策及制度。
3、 榜樣領導(Leadership by example)：領導者必須做為員工的榜樣，才能凝聚團隊力量。
4、 透過教育及訓練來提升員工的知識與技術水準。
5、 加強溝通，形塑組織的共同願景。
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翁秀海拿督指出，從全球傑出的企業中讓我們學到:

一、全球500大企業，他們成功的首要因素就是有傑出的人力資　
　　源。
二、傑出的公司經常在尋找優秀的人才-羅致他，留住他並協助他
　　成長。
三、全球化的衝擊與新經濟需要新的領導。
四、公司首要之務，必須儘速培育或羅致傑出的領導人才。
五、有偉大的願景而沒有傑出的人才是無法實現願景的。
綜觀當前環境：
一、　財務危機、失業率、經濟衰退與復甦。
2、 企業為了存活採用以下方式：刪減花費、裁減人員及組織合併等。
3、 為了復甦與成長，建立新的經營模式暨改變市場策略。
4、 新經濟崛起國家的競爭-包括中國、印度、越南..等等。
我們如何與別人競爭？應考慮以下幾個因素：
1、 你對誰有所指望？
2、 如何輕叩每個人的心弦及篩選人才？
3、 誰來提供領導？
4、 如何激勵及鼓舞員工？
5、 所有人都已準備好來面對挑戰嗎？
6、 如何培訓各階層的員工？
用甚麼方法培訓？
1、 課堂訓練
2、 實務訓練
3、 工作輪調
4、 派赴國外訓練
5、 導師制度與教導課程
6、 特殊速效課程
7、 團隊發展課程
 如何使人力資源發展成為組織的第二本質
1、 承諾與角色模式
2、 人力資源是企業策略的一部分-必須將人力資源及體系放入企業的策略中。
3、 人力資源策略必須清晰並讓所有人都看得見-包括理由與方法
4、 訓練與發展計畫必須經常與績效評鑑相結合。
5、 持續性的培育路徑。
附錄 年會照片
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圖1：ARTDO年會受邀發表論文專家及學者
(右起：詹考試委員中原、本會江理事明修、本會李名譽理事長嵩賢)
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圖2：本會團員於ARTDO同步論文發表會現場照
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圖3：陳理事長與詹考試委員中原於大會現場合照
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圖4：ARTDO年會團員於大會現場合照
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圖5：ARTDO年會團員於檳城國際機場合照
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