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參加SEACEN Centre「第5屆央行中階領導課程：
不確定時代之領導力」研討會心得報告
1、 前言
隨著世界潮流的演進，當今公共部門與私有部門正面臨前所未有的挑戰：學習如何在不確定性、複雜性、以及相互依賴性的環境中，來執行其日常內部與外部的工作。央行是公共部門中深受信賴的組織，並扮演國家經濟成長及貨幣穩定的重要角色。央行在執行其任務時，必須能迅速地處理不確定性的問題、有效地掌握進度及後續的影響。凡此種種，需要央行內部各管理階層有效的領導，從個人到各小組團隊，在思想及行動上都必須有策略地進行，以順利達成所交付的任務。
SEACEN Centre於2011年3月27日至4月1日在馬來西亞首都吉隆坡舉辦之「第5屆央行中階領導課程」研討會，便是希望藉由其所設計之課程，協助與會成員提昇領導能力、發揮領導效能。謹將該研討會之主要目的、過程、研討會主題（內容）概述如下：
1、 研討會目的：
藉由對領導效能基本元素之認知，協助央行中階主管發揮並擴大其領導潛能，內容包括自我發現優點、靈活學習新知、練習關鍵技巧、確立行動計畫、整合團隊績效。
2、 研討會過程：
本次研討會主題為「不確定時代之領導力」，參加人員計有來自阿富汗、汶萊、柬埔寨、中國、香港、印尼、韓國、馬來西亞、尼泊爾、菲律賓、斯里蘭卡、台灣、泰國、越南等14國共49位央行代表參與研討，為該課程歷年來參與人數最多的一屆。
與會學員分別來自各國央行的不同部門，其中有年資超過25年的資深行員，也有年資僅不到10年的年輕新秀，馬來西亞央行更是藉地利之便一舉派出14位重點培訓人員，其中多數是取得馬國央行獎學金出國留學後返行服務的青年菁英。
本次研討會主要分為兩部份，（一）專業課程：由Dr. Luke Novelli, Jr.所教授之「發展有效的領導力」課程，課程中除一般授課外，亦搭配模擬遊戲、小組討論、虛擬公司經營之演練等，以提高大家學習興趣並增進領導技巧之學習效果。（二）專題演講：以「中央銀行的領導力」為主軸之系列專題演講，邀請前斯里蘭卡央行副總裁Mr. W. A. Wijewardena等業界及學術界之領導菁英，與大家分享不同層面的領導經驗。
3、 研討會主題（內容）：
(1) Learning for Development。
(2) SEACEN Leadership Competencies。
(3) Leadership Effectiveness Framework。
(4) 360-Feedback。
(5) Leadership Styles and Behavioral Impact-MBTI。
(6) Active Listening。
(7) Managing and Leading Change。
(8) Problem Solving and Decision Making。
(9) Influencing and Persuasion。
(10) Creating a Developmental Climate。
(11) Leadership and Learning。
(12) A Series of “Leadership Talk”。
2、 SEACEN領導力培育之運作架構
1、 主要架構
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 SEACEN非常強調「中央銀行領導力」的培養，設計規劃「SEACEN領導力培育之運作架構」 （SEACEN Leadership Competencies），作為相關課程的指導準則。從個人和組織、現在與未來二個觀點，將央行行員所應規劃的央行職涯領導角色與擔任各種領導角色所應具備的領導能力，融合成如上之圖表(圖表1)。
2、 4種領導角色
上表四個黃色區塊，表示以自我管理為中心所發展出四個重要的領導角色：經理人(Talent Manager)、培訓家 (Human Capital Developer)、執行者(Executor)、以及策略家(Strategist)。
從作為一個值得信賴的領導者(個人觀點)為核心，經由自我管理，並在領導部屬的過程中(現在觀點)，不斷開發部屬的才能，為人才培育作投資(未來觀點)，建立人才儲備機制，進而能夠在組織中領導變革(組織觀點)，作一個變革的執行者，及至最終成為深具遠見卓識的策略家。
3、 10項必備之領導能力
要成功扮演每個角色，不論是領導部屬，或是與上級長官溝通，都必須具備下列10項基本能力（圖表2）：
（1） 「自我管理」(Self Management)能力：是身為領導者所須具備最基本的能力，亦為上述4種領導角色的核心。領導者必須了解自身優缺點以及對他人的影響，並作為一個能夠從新的問題中找出解答的快速學習者；此外，還要有能力對各項方案作出評估及取捨，解決各方之衝突，並奉行「做對的事」的核心價值。
（2） 經理人：基本配備為「領導部屬」 (Leading Employee)之能力，即需要能夠激勵領導部屬共同達成目標。平時藉助具有建設性的回饋機制，訓練部屬致力於績效之提升，開發部屬潛能。
（3） 培訓家：基本配備為「培育人才」(Developing Talent)之能力，即注重未來組織人才的培訓。藉由拔擢優秀人才、暢通升遷管道等來培訓組織具有潛力的員工，為組織建立永久的人才庫。
（4） 執行者：基本配備為「目標導向」(Results Orientation)及「領導改革」(Leading Change)之能力。結合組織的資源、明確的責任劃分、加上即時的行動以達成預定的目標；執行者也要能夠利用有效的策略鼓勵創新、說服所屬甚至長官接受新的觀念與想法，營造出有利於組織革新的環境。
（5） 策略家：基本配備為「策略洞察力」（Strategic Insights）與「健全判斷力」（Sound Judgment）。也就是策略家要能從新的角度看事情，能簡化問題切入重點，展現令人印象深刻的敏銳性，擬訂計畫時能兼顧長短期之需求；另外，可以在短時間內充分了解問題所在，提出解決方案並即時做出決定。
（6） 其他應具備之縱向及橫向能力：
1. 「有效溝通」（Communicating Effectively）之能力，係指能夠清楚明確地表達想法、善於宣導自身之決定及計畫。
2. 「影響力與說服力」（Influencing & Persuasion），則是指善於影響他人及推展自身的想法，且能說服及激勵他人。此外，具備此能力的領導者亦專長於協助他人看到他們所執行之事物的重要性。
3. 「人際關係與人脈」（Relationships & Networking），與不同部門領導者維持良好的關係，並可以在不樹敵的情形之下，順利完成所交付的任務；即便是與其業務無關的部門，亦能維持良好的合作模式。
圖表2

	
	應具備之領導能力
	簡要說明

	1
	自我管理能力
(Self Management)
	有自知之明；快速學習者；解決問題者；堅持「做對的事」。

	2
	策略洞察力
(Strategic Insights)
	新的角度看事情；簡化問題切入重點；具敏銳性；兼顧長短期之需求。

	3
	健全判斷力
(Sound Judgment)
	即時掌握問題，提出解決方案並即時做出決定。

	4
	目標導向能力
(Results Orientation)
	結合組織資源，明確的責任劃分，即時的行動以達成預定的目標。

	5
	領導改革能力
(Leading Change)
	鼓勵創新，說服所屬及長官接受新的觀念與想法，致力組織改革。

	6
	領導部屬能力
(Leading Employees)
	激勵部屬，開發潛能，建立回饋機制，訓練部屬致力績效提升。

	7
	培育人才能力
(Developing Talent)
	注重人才培訓，拔擢優秀人才、暢通升遷管道，建立永久人才庫。

	8
	人際關係與人脈能力
(Relationships and Networking)
	與業務相關者維持良好關係，完成任務不樹敵；與其業務無關者，亦能維持良好的合作模式。

	9
	有效溝通能力
(Communicating Effectively)
	能夠清楚明確地表達想法、善於宣導自身之決定及計畫。

	10
	影響力及說服力
（Influencing & Persuasion）
	善於自我行銷，具影響力，能說服及激勵他人。協助他人看到事情的重點。


3、 人格特質衡量工具
為協助與會學員認識自己，SEACEN於正式課程開始前兩個月，即通知學員準備以下的功課：「360度回饋」（360 Feedback）及「變遷類型指標」（Change Style Indicator，簡稱CSI）兩項問卷調查。此外，在課程進行中，再對學員進行「邁爾斯-布里格斯性格分類指標」（Myers-Briggs Type Indicators，簡稱MBTI）分析。謹分述如下：
1、 360度回饋
「360度回饋」問卷調查，除學員(本身1人)填報對自我評量及預估上司對學員自身之評量外，尚須由學員之上司(至少1人)、同儕(至少3人)、部屬(至少3人)、以及其他機構組織或在外社團夥伴(至少3人)等五個群組，填報對學員本身之評量，並於課程中將個人360度回饋整體評量報告送交學員，並解釋如何了解各評估報表的意函。
（1） 問卷內容
【第一部分：10項導領能力之評估】
上述五個群組之受訪者，均需就問題內容，依「1.沒有、2.很少、3.普通、4.很多、5.完全達到及6.不知道」等6個選項，詳實回答以下32個題目。
1. 自我管理能力
· 清楚自身優點及缺點對他人的影響？
· 
面臨新的問題能迅速學習所需之技能？
· 面臨兩難時能找出解決問題的平衡點？
· 強調做對的事之核心價值觀？
· 
尋求並回應正面的回饋？
2. 策略性洞察力
· 從新的角度看事情？
· 
能從複雜的問題中抓出重點？
· 
展現敏銳的思緒？
· 善於擬訂兼顧長短期需求的計畫？
3. 健全之判斷力
· 能及時作出有效果的決定？
· 能輕鬆地了解複雜的議題？
· 能對問題提出有效地解決方案？
4. 目標導向能力
· 整合組織的資源完成主要的目標？
· 針對重要的目標能清楚分派工作？
· 針對緊急事件反應敏銳？
5. 影響力及說服力
· 專長激發及促進團隊之靈感及想法？
· 具有說服及啟發他人的能力？
· 能協助他人看到事情的重點？
6. 領導變革能力
· 利用有效的策略促使組織改變創新？
· 推動組織採用新的想法？
· 營造出實驗的環境？
7. 人際關係及人脈經營
· 能與不同權力核心保持良好的關係？
· 能在不樹敵的情況下完成任務？
· 能在無職務關係的情況與他人取得合作？
8. 有效溝通能力
· 能清楚並完整地表達想法？
· 對已訂之計畫能順利推動？
9. 領導部屬能力
· 能有效委派任務？
· 利用建設性之回饋開發部屬潛能？
· 領導部屬提昇工作績效？
10. 培育人才能力
· 能找出每個人的優點？
· 增加部屬個人發展之機會？
· 能吸引有才能的人員加入？
【第二部分：開放式問卷】
除學員本身之外的群組，就其對學員的了解，回答以下三的問題。
1. 請問此學員在其領導的角色中，有什麼事做的特別好，令您印象深刻？
2. 請問此學員在其領導的角色中，如何做才能更有效果、更有效率？
3. 您對此學員有何更進一步的建議，並有助於其發展成為一個更優秀的領導者？
【第三部分：領導者特質與屬性】
上述五個群組之受訪者，均需就以下27個問題內容，依「-3、-2、-1、0、1、2、3」等7個等級，詳實回答（如，就第一題而言，-3代表無能力的，3代表有能力的，以此類推）。
1. 行政管理技能？(無能力的((有能力的)

2. 
領導模式？(專制的((參與的)

3. 溝通型態？(很少的((經常的)

4. 競爭模式？(殘酷的((溫和的)

5. 信心指數？(令人疑惑((讓人有信心)

6. 合作傾向(自利的((共享的)

7. 組織協調(各行其事((團隊合作)

8. 決斷能力(模稜兩可((明白清楚)

9. 可信賴性(不負責任((認真負責)

10. 直接程度(模糊不清((清楚表達)

11. 性格(易發脾氣((容易相處)

12. 行動力(緩慢((積極)

13. 談判交易能力(不佳((極優)

14. 激勵技能(令人窒息((令人倍感支持)

15. 卓越性(低目標((高目標)

16. 前瞻性(令人吃驚((如所預期)

17. 誠實度(欺瞞的((真實的)

18. 接受訊息能力(落後的((當下的)

19. 公正性(自我偏好((公平的)

20. 激勵因素(令人沮喪((激發人心)

21. 計畫能力(被動反應((主動準備)

22. 樂觀指數(悲觀的((樂觀的)

23. 人際關係(自我中心((為人著想)

24. 社交型態(獨來獨往((打成一片)

25. 團隊績效(突顯個人((團隊合作)

26. 信賴指數(不可信賴((值得信賴)

27. 解決問題能力(只顧某方面((製造雙贏)

【第四部分：綜合評估】
五個群組之受訪者，均需就問題內容，依「1.非常不同意、2.不同意、3.沒意見、4.同意、5.非常同意及6.不知道」等6個選項，詳實回答以下題目。
1. 工作團隊評估
五個群組之受訪者，均需就問題內容，依「1.非常不同意、2.不同意、3.沒意見、4.同意、5.非常同意及6.不知道」等6個選項，詳實回答以下六道題目。
· 
該團隊(指學員所屬或領導的團隊)能達成並超越目標？
· 
該團隊成員面對問題時，均能持續有效率地合作以達成任務？
· 該團隊能學習如何改進目前做事方式，或學習如何以新的且較好的方法做事？
· 該團隊樂於與組織內其他工作團隊合作並提供協助？
· 
該團隊能開創組織革新並推廣執行？
· 該團隊已能將組織想法付諸實行？
2. 個人領導力評估
五個群組之受訪者，均需就問題內容，依「1.非常沒效率、2.沒效率、3.普通、4.有效率、5.非常有效率」等5個選項，詳實回答以下題目。
· 
整體而言，您對這位受評等對象的領導效率評價為何?

（2） 範例解析
謹以本行參加此次研討會之學員的評量報表(詳如附錄1)為樣本，說明如后。
圖表3

	群組名稱
	評分

	總評分(扣除學員本身)
	4.00

	學員本身
	3.84

	學員預估直屬上司
	3.53

	直屬上司
	4.31

	直屬部屬
	4.47

	同儕
	4.00

	其他組織或在外社團
	3.44


由上表可以看出，參加學員的總平均得分為4分，其領導能力在受訪者心目中屬於中上。
「直屬部屬(4.47)」給分為所有群組之最高，代表兩種意義，一為該學員領導才能令所屬誠心追隨，一為所屬對領導者刻意的表態服從。
就「學員本身(3.84)」、「直屬上司(4.31)」與「學員預估直屬上司(3.53)」之評分觀察，顯示學員對於本身領導能力要求較高，也認為直屬上司對自己會有更高的要求標準，但事實上，直屬上司對該學員的肯定有加，在直屬上司的心目中，該學員已超過全體平均水平。
在「同儕(4.00)」及「其他組織或在外社團(3.44)」方面，由於同儕因工作性質之關係，不見得人人都對該學員領導才能有充分的了解，故得分情形分部較廣，但也最能代表大多數人的看法，故其平均得分等於總平均得分；而其他組織或在外社團，由於沒有職務上之利害關係，或此學員在其他團體內未如在職場上刻意展現其領導風格，顯示在評分方面則是偏低的情形。
2、 CSI變遷類型指標
此乃分析參加學員面對變遷之處理態度，此系列共計22題，每題均有兩個選項，針對下列之配對題A和B，評估自身之特質，依程度不同給分，分數由「0=幾乎沒有」、「1=有時候」、「2=經常」、到「3=總是如此」，但A和B之分數加總必須等於3分。
（1） 問卷內容
1. A.我善於產生新想法
；B.我善於立基於現有的想法。
2. A.做日常例行工作時，我容易覺得無趣；B.我善於執行冗長而詳細的工作而不會感到枯燥。
3. 
A.我善於處理枝節末端；B.我能掌握大方向。
4. A.我喜歡實務；B.我喜歡理論。
5. 
A.我重視創新；
B.我重視實用。
6. A.我偏好照書走；B.我偏好依實務來解決。
7. 
A.我偏好一次做一個計畫；
B.我偏好同時做很多個計畫。
8. 
A.我喜歡嘗試新的解決方式；B.我喜歡用以往的實際經驗解決問題。
9. 
A.我能產生很多想法，其中有些可能是不可行的；B.我能產生相關且證明可行的想法。
10. 
A.我認為政策應該被挑戰；
B.我認為政策應該被遵循。
11. A.我致力團體中和諧的氣氛；B.我鼓勵團體中不同意見的分享。
12. A.我屈從於規則；B.我遵守規則。
13. A.我習於熟悉；B.我樂愛冒險。
14. 
A.以迂迴方式完成任務；B.以逐步漸進方式完成任務。
15. A.我喜歡以熟悉的方法做事；B.我喜歡以不同的方法做事。
16. A.我一旦知道計畫可行，就不再插手干涉；B.我從頭到尾會一直緊盯著計畫進行。
17. 
A.我偏好創新；B.我偏好在既有基礎上再求改進。
18. A.我喜好傳統；B.我追求改變。
19. A.我喜歡處理當下尖端之議題；B.我喜歡處理日常相關議題。
20. A.我做決定憑事實；B.我做決定憑直覺。
21. A.我偏好寫下指令；B.我對狀況是直接反應。
22. A.我對狀況反應是仔細衡量過；B.我對狀況反應是自然而直接。
（2） 範例解析
依分析結果可將參加學員分為保守型(Conserver)、務實型(Pragmatist)、開創型(Originator)等三種人格類型。利用CSI指標，可以得知參加學員面對變遷反應、了解衝突來源以及人格特質。由圖表4可知，該學員評分為「PC6」，代表其人格類型為介於務實型及保守型之間，且偏向務實型。
圖表4

  C        PC        P         PO          O

保守型　　　　　　　務實型　　　　　　　　開創型
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3、 MBTI邁爾斯-布里格斯性格分類指標
領導者必須明瞭個人在不同狀況下會作出某種特別反應，乃因個別行為偏好的差異性；因此，領導者若能根據個人行為偏好之類型，提出適合的訴求或是溝通方式，將可有效提升工作效率之目的。而「個別行為偏好差異性」是根據「邁爾斯-布里格斯性格分類指標」的檢測分析得來。
（1） 問卷內容
所謂「邁爾斯-布里格斯性格分類指標」係由Katharine Cook Briggs（1875-1968）及Isabel Briggs Myers（1897-1980）父女共同發展出的性格類型指標。該檢測認為個人面對以下四種情境，可歸納為兩種不同之類型（如圖表5），說明如后：
圖表5 影響個別行為偏好之因素
	1.心靈能量來源
	外向型（Extroversion） E
	內向型（Introversion）  I

	2.收集資訊方式
	識別型（Sensing）     S
	直覺型（iNtuitive）     N

	3.作成決策方式
	思考型（Thinking）    T
	情感型（Feeling）     F

	4.面對生活態度
	判斷型（Judging）     J
	感知型（Perceiving）   P


1. 心靈能量來源：即個人如何被激勵、如何獲得動力？可劃分為外向型（Extroversion，E），以及內向性（Introversion，I）；前者較關注外在人事物，後者較關注內在心靈的想法或印象。
2. 收集資訊方式：即個人如何去感受資訊？可劃分為經由鑑賞或識別（Sensing，S），以及憑直覺（iNtuitive，N）；前者較關注當前、可經由感官覺察到的具體資訊，後者較關注未來、推論模式或可能性。
3. 作成決策方式：即個人如何作決策(處理資訊的方式)？可劃分為經由理性思考（Thinking，T），以及受情感影響（Feeling，F）；前者以邏輯和客觀分析作為決策基礎，後者以個人價值觀或是主觀評價的利害關係作為決策基礎。
4. 
面對生活態度：即個人面對生活的定位與態度為何？可劃分為運用判斷（Judging，J），與經由感知（Perceiving，P）；前者喜歡以有計劃的、有系統的態度面對生活，按部就班安排事情，後者喜歡有彈性、有自主性、非強制的態度面對生活，維持選擇的開放性。
（2） 實例應用
MBTI問卷即根據上述4個影響因素，設計各種問題讓參加學員盡量依據直覺來作答，再根據學員的答案將每個人的性格歸納成十六種類型（如圖表6）。
由於每個人都具有個別特性和與生俱來不同之行為偏好，領導者若能根據行為偏好，運用不同的訴求（如圖表7）及溝通方式來帶領部屬完成交辦任務或是進行組織變革（如圖表8），將會有助於提升組織的工作效率與品質。另外，過度展現出行為偏好，恐將帶給他人的不愉快或不舒服的感受，亦一併表列如后供讀者參閱（如圖表9）。
圖表6  MBTI 十六種性格類型及各類型適合角色彙整表
	心靈能量來源
	識別型
（Sensing）
S
	直覺型
（iNtuitive）
N
	收集資訊方式

	內向型（Introversion）  I
	ISTJ

職責履行者
	ISFJ

培育者
	INTJ

科學家
	INFJ

保護者
	判斷型（Judging）      J

	
	ISTP

工程師
	ISFP

藝術家
	INTP

思想家
	INFP

理想家
	感知型（Perceiving）   P

	外向型（Extroversion）  E
	ESTJ

守衛者
	ESFJ

護理者
	ENTJ

執行者
	ENFJ

給予者
	判斷型（Judging）      J

	
	ESTP

實幹家
	ESFP

表演家
	ENTP

夢想者
	ENFP

激勵者
	感知型（Perceiving）   P

	作成決策方式
	思考型（Thinking）     T
	情感型（Feeling）     F
	思考型（Thinking）     T
	情感型（Feeling）     F
	面對生活態度


圖表7 領導者針對不同性格類型可作不同之訴求
	內向型（Introversion）
	外向型（Extroversion）

	· 先提供書面資料，再和他們談
· 給他們很多時間作事前思考
· 給他們很多時間作事後反省
· 個別單獨面談，溫和引導
· 公事公辦
	· 直接當面談
· 可以找一羣人一起談
· 對所提問題或是評論等立刻回覆
· 強調行動
· 可以在社交活動上來往

	識別型（Sensing）
	直覺型（iNtuitive）

	· 要讓他們清楚明瞭你所說的事
· 要踏實且實際可行
· 給予許多事實與證據
· 重視細節，不要隨意跳過
· 強調實際結果，並運用具體
	· 給他們大方向
· 強調觀念和想法
· 不要拘泥細節
· 鼓勵創新與不同
· 讓他們主導

	思考型（Thinking）
	情感型（Feeling）

	· 簡明扼要，直接切入重點
· 明確指出目標
· 指出所有正反面意見
· 強調理性過程與結果

	· 用較溫暖、友善且關切個人方式
· 從欣賞與認同的角度出發
· 強調有益之處與人類幸福
· 不能設想別人必然會順從
· 與他們分享自己的生活心得

	判斷型（Judging）
	感知型（Perceiving）

	· 準時不拖延
· 切中要點，不離題
· 要果斷作成結論
· 強調進度、期限與時間表
· 
	· 有彈性、有其他選擇
· 逐步歸納出結論
· 作後續追縱
· 避免圓滑的報告


圖表8 領導者與不同性格類型如何溝通變革
	內向型（Introversion）
	外向型（Extroversion）

	· 給他們時間思考
· 要問問看他們怎麼想
· 給他們完整的書面資料
· 執行變革前要給他們時間作好準備
	· 給他們時間發言
· 讓他們參與規劃
· 溝通、溝通、再溝通
· 要讓他們表示意見
· 要有行動，不要落後

	識別型（Sensing）
	直覺型（iNtuitive）

	· 要提出實際資料說明改變理由
· 要提出關於變革明確具體的細節
· 要回溯過去找出遠因
· 提出實際可行的遠景描述
· 給他清楚的指導方針
	· 給他大方向
· 一般原則
· 提出遠景
· 讓他們有參與的機會


	思考型（Thinking）
	情感型（Feeling）

	· 向他們說明變革的邏輯
· 有系統地作改變
· 決策過程清楚
· 向他們說明目標與未來架構
· 稱職的領導
· 變革過程維持公正與平等
	· 向他們說明變革對組織內個人的影響
· 規劃符合組織內個人的需求
· 盡量與他們站在同一水平思考
· 用價值來引導變革
· 給予關懷、欣賞與支持

	判斷型（Judging）
	感知型（Perceiving）

	· 事先作出清楚簡潔的計畫
· 明確定義出結果與目標
· 設定各完成階段的時間表
· 清楚的優先順序
· 讓他們去執行
	· 邊想邊做，邊做邊修正
· 不必明確訂定目標
· 彈性達成階段性任務
· 搜集更多的資料與選項供他們參考，以利計畫執行


圖表9合適或過度展現出行為偏好帶給別人的感受
	行為偏好
型態
	合適
	過度


	外向型
	迷人的;有魅力的
熱情的;熱心的
好交際的;善交際的
	自誇的;愛自誇的
侵入的,闖入的;打擾的
(舉止等)招搖的,炫耀的

	內向型
	深刻的;造詣深的
謹慎的,考慮周到的
平靜的;安靜的
	冷漠的,不關心的
羞怯的
沈默寡言的;性格內向的

	識別型
	務實的;實幹的
精確的;準確的;確切的
詳細的;精細的
	遲鈍的,不敏感的
妄想的;困擾人的
使人著迷的

	直覺型
	虛構的;幻想的
心靈手巧的;足智多謀的
具洞察力的;有深刻見解的
	古怪的,反常的
古怪的;乖僻的
不切實際的

	思考型
	頭腦清楚的;神智清明的
客觀的,如實的,無偏見的
簡練的;簡潔的
	愛追根究底的. 好爭論的
不寬容的;偏狹的;偏執的
粗俗的,粗魯的

	感情型
	有欣賞力的;能確認價值的
體貼的;體諒的;考慮周到的
機智的;圓滑的;老練的
	逃避的;託辭的；難以捉摸的
過敏症的
不明確的;曖昧的,含糊的

	判斷型
	效率高的;有能力的,能勝任的
有計畫的,有謀略的
認真負責的;可信賴的
	強迫的;強制的
無耐心的,不耐煩的
嚴格的;死板的;苛刻的

	感知型
	能適應新環境的;適應性強的
脾氣隨和的
可變通的;靈活的;易適應的
	延遲;耽擱
靠不住的,不可靠的
散亂的;散佈的


4、 課程精華探索
1、 SBI回饋機制
(1) 何謂SBI？
培養有效領導力，領導者必須身體力行且在組織中創造出一個回饋機制，亦即讓組織內所有人均能夠藉由主動或被動地相互觀察，將彼此間的互動過程，區分出「情境、行為及影響」(Situation-Behavior-Impact簡稱SBI)三大項目，並對所觀察對象或是行為者提出有效且具建設性的回饋(feedback)機制。
(2) 運作方式
上述回饋機制進行的方式為：在工作過程中觀察同事或長官在某種狀況(Situation)下，所作出的行為或舉動(Behavior)，將此行為或舉動所帶給我的感受(Impact)告訴對方（feedback），讓對方自行評估和他原先所預期會帶給別人的感受是否一致，進而去修正或是避免再作出類似的行為。
(3) 範例解析

組織內若是建構了完善的SBI機制，則已是踏出良好溝通的第一步，但在實務上要真正地執行SBI回饋並不容易，尤其我們身處東方文化傳統社會，本來就不習慣說出自己內心的感受。在本次研討會中，講師在第一天就發下SBI紀錄表(如圖表10)，要求所有學員隨時記下觀察其他組員之SBI紀錄，並於課程最後一天的「同儕回饋peer feedback」時間中，提出對小組成員所觀察之SBI紀錄，在分享的過程中，學員均發現：在別人眼中的自己和自己所認知的自己之間竟有著極大的差異，進而自我調整以達成目標。
圖表10 SBI紀錄表(範例)

	Situation
	Behavior
	Impact

	在某個介紹場合…
	你告訴我們你在工作上所面臨的挑戰。
	令我感到舒適且於我心有戚戚焉，而我也期待再次與你分享更多的經驗，因為我也面對與你類似的挑戰。

	當我們正在討論有效領導力所面對的挑戰時…
	你講話超大聲的，並且直指我們講得都不對。
	你的舉動令我倍感威脅與憤怒。我不願意參加這樣的討論議題。


(4) 實例說明
另外，以本行參加學員Kelly為例說明SBI回饋機制之實務運用。在本次研討會第三天的課程中，SEACEN安排攝影機全程錄下一項模擬決策活動中小組討論的過程，再倒帶讓組員輪流作SBI回饋。當組員質疑Kelly個人成績明顯優於小組成績，為何沒有積極作出貢獻，影響小組決策以提高小組成績時，Kelly面臨強大的羣體壓力，隨後Kelly運用SBI回饋機制，向小組成員說明當時並不了解小組作決策之時所運用的分類方法，以致於無法向小組成員說明自己的邏輯考量後，才獲得小組成員的諒解。
2、 有效傾聽
(1) 何謂有效傾聽？


所謂有效傾聽，是確認能夠正確地了解對方所要表達之訊息內容，以及聽出對方的情緒與感受。惟有效傾聽並不代表領導者同意或是認同對方的看法。
使用有效傾聽與詢問之技巧可以確保我們正確了解他人的觀點、直接並清楚地掌握現況與可能的未來，從而有助建立領導關係；當下屬感覺到被充分了解，即使領導者並不百分之百同意下屬的觀點，仍可讓下屬感受到賞識與授權。
(2) 關鍵作為
1. 注意傾聽與態度專注
領導者須建立正確心態，並了解下屬如何看待事情，決定和下屬進行面談而不是質問。面談結束後，領導者可以歸納得知下屬的主要想法、所擔憂的事以及感受。
面對著下屬並且維持著愉悅的眼神接觸，並注意自己的肢體語言。對方陳述時，身體略向前傾，顯示出有興趣地傾聽，並不時給予非言語形式的肯定，例如，點頭表示了解或是微笑表示認同。
等待下屬想清楚後作出回應，讓他們暢所欲言，勿打斷他們，另外就是多聽少說。
2. 細心觀察：觀察對方說話聲調、說話速度、其他語言、面部表情、以及肢體語言等的轉變。
3. 提出開放性問題：提出開放性問題可以鼓勵下屬擴大想法，有助領導者發掘出部屬所認為是最重要的想法。
4. 釐清問題：反覆檢查並釐清模糊或不清楚的議題。
5. 追根究底提問：提出較尖銳的問題，企圖探測不欲人知的核心問題。
6. 重整改述：簡短的、定期地重整關鍵觀點，有助確保正確。
7. 適度反映感受：此為發現核心議題的有效方式。
8. 作總結：
在較長的談話結束前，由領導者將部屬所提出的核心主題作一簡短概述，此結語並不表示領導者已同意或是不同意該結論。
除了由領導者作結語，也可以由部屬將已取得一致意見的行動計畫作成總結報告。
(3) 應避免事項
1. 錯誤聚焦：領導者讓自己變得比要傾聽的部屬重要。
2. 不尊重：領導者說太多。
3. 不耐煩：打斷、結束別人的發言。
4. 未注意完整訊息：只聽自己想聽的，想其他事情。
5. 加入自己的觀點。
6. 批評部屬的陳述：對部屬的說明直接作出批評。
3、 終生學習
(1) 終生學習系統
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美國總統約翰甘迺迪說：「領導力和學習，彼此密不可分」，一語道出了學習的重要性。另外，希臘哲學家亞里斯多德也說：「學習不是兒戲，凡學習必有痛苦」，天下沒有不勞而獲的事，任何的成就，必須付出相對的代價。
領導者必須建構一個以學習為基礎的領導力發展系統(Learning-Based Development System)。以圖表11為例，左邊上下兩個圈圈，分別表示領導者心中理想的未來 (Desired Future State)及現狀(Current State)，領導者可以經由有效的學習模式，加上不斷地重複練習(Practice)，再將其運用至實務上(Application)，經由回饋機制改善現狀，實現理想的未來…如此不斷地循環重複，向上提昇。
(2) 學習經驗曲線
所謂學習經驗曲線，是就個人從開始學習新事物，了解並適應新事物，對該事物彈性疲乏，再重新學習等，重複不斷地學習歷程(如圖表12)。
事實上，組織在派員工出去學習新事物時，重點不是在派誰出去學了什麼，而是在受訓回來後經由實際執行業務，將其所學應用出來。而領導者也必須忍受在學習過程中，因技術仍未純熟或經驗尚未累積，而使得組織或個人恐會出現違背領導者或學習者本人意願(領導者或學習者均不願見到)的績效下跌的過渡期(Going Against the Grain)現象，若領導者在此期間仍能繼續給予支持(Supportive)，終將使組織及個人跳升至另一個水平，獲得極大的學習成果(Learning Gain)。
(3) 老虎伍茲的例子
美國高爾夫名將老虎伍茲，由於在球場上優異的表現，為他賺進了可觀的財富。但他並不以此為滿足，為求更好的表現，提昇自身的球技，老虎伍茲在其事業如日中天之際，毅然嘗試改變揮桿的方式。在改變後初期（2003-2004），老虎伍茲參加各項比賽的成績明顯下滑，但他不為所動，仍持續勤練新的揮桿方式。果然，不到兩年的時間，老虎伍茲很快就在 2005 年度 PGA 巡迴賽重回勝利的軌道。往後之各項高球公開賽事，老虎伍茲不但再創事業的高峰，財富更是倍數的成長。
老虎伍茲的學習經驗，可以圖表13得到印證。若當初老虎伍茲以其當前的成就為滿足，不敢嘗試新揮桿的方式，他的學習曲線只是圖中的紅色曲線；然而，在嘗試改變揮桿的方式之後，雖然成績一度下滑，但經過練習及調整，終於得到高過現狀的績效與成就，其學習曲線便是圖中的黑色虛線。
5、 專題演講
為使參加學員能與專家研討，並吸收其在領導力培養的實務經驗，在一週的課程內，安排了五次現場專題演講及一次的DVD錄影專題授課(如圖表14)。與會的學員也都熱烈的參與討論及請教專家的意見，受益良多。
	圖表14 專題演講題目及講師

	題目

	講師

	不確定時代央行面臨的挑戰
(Central Banking Challenges in Times of Uncertainty）


	前斯里蘭卡央行副總裁
Mr. W. A. Wijewardena
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	金融危機與中央銀行的角色
(Financial Crisis & The Roles of Central Banks)


	哈佛商學院教授
Ph.D. Daniel Quinn Mills
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	央行領導人的決策與判斷
(Making Decisions & Judgement Calls as a Central Bank Leader)


	前斯里蘭卡央行副總裁
Mr. W. A. Wijewardena
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	領導力的成長
(The Path of Leadership)
	Leaderonomics執行長
Mr. Roshan Thiran
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	發揮影響力與說服力
(史丹福大學早餐會錄影帶)

(The Power of Persuasion)


	亞歷桑納大學教授
Dr. Robert Cialdini

(＊以DVD影帶播放)

	不確定時代之人才管理
(Managing Talent in Times of Uncertainty)


	SMR Technologies Berhad人力資源集團董事長兼執行長
Dr. R. Palan
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以下謹節錄首場由前斯里蘭卡央行副總裁Mr. W. A. Wijewardena所主講之「不確定時代央行面臨的挑戰」及其他場次專題演講部份精彩內容與讀者分享。
1、 不確定時代央行面臨的挑戰
(1) 確定與不確定？
所謂確定乃隱含以下的假設前提：即一個線性的世界，故世界的改變乃基於一系列可預期的方式。然而，實際上的自然現象卻是非線性的，並且是非預期地發生。就如同莫非定律所言：你愈害怕的事，則愈會發生。
(2) 不確定已是常態

最近發生的一些非線性的事件：如日本宮城縣九級大地震所引發的海嘯大災難；利比亞危機導致西方國家的干預等。因此，不確定性已是目前的一種規則，而非例外。連帶著不確定性，亦伴隨著風險的因素。故身為央行的一份子，應隨時準備面對突如其來的風險及不確定性，以避免其生活遭受不可預期的衝擊。
(3) 高度的不確定性
不確定性也分為各種不同的等級，在此，我們在意的是所謂高度的不確定性。高度的不確定性可能左右央行決策人員對政策的選擇，也將對經濟社會造成重大的影響；此外，高度的不確定性造成央行決策人員面臨更大的決策壓力，因為一個決定，常常影響社會生存之穩定性、問題解決之效率性、甚至是經濟成長與否的關鍵。
是以，央行決策領導人員，應該具備以下的能力：預測能力、確認能力、診斷能力、以及對出現的問題作出迅速的反應。
(4) 全球事件之複雜性

現今來自全球事件所造成的不確定性，要比來自國內的事件還要多，且影響更大，主要係全球經濟體已緊密相連，密不可分。而全球的不確性主要發生的原因有：政府經濟管理不善、持續性的景氣衰退、不健全的金融體系。所以，全球性的問題乃須要全球經濟體系之參與者共同解決、共同合作、共同行動、並且共同監督。另外，全球性不確定性的成本相當昂貴，揮之不去，而且是個別國家無法自行承擔的。因此，事先的預防重於事後的治療。
(5) 預防重於治療
央行的決策人員應該利用全球性的國際論壇，公開發表其所關注的議題，促使國際社會認真面對並採取一致的行動，建立全球面對特殊事件的反應機制。當然，這是一項艱鉅的挑戰，央行之間必須不斷地諮詢、不斷地尋找問題之所在、不斷地討論、以及不斷地解釋說明。
(6) 終身學習，快速反應

為因應上述的挑戰，身為央行的決策人員，也要不斷地學習、更新觀念、並了解全球局勢的發展。在資訊爆炸的時代，我們也必須擁有正確的評估及判斷能力。
央行的領導階層更應養成每週至少開會一次的習慣，針對全球特殊事件，事先採取有效的預防措施。但若遇重大的事件，則要增加開會頻率，甚至是每天開一次會或是每小時開一次會。

央行遇重大事件所採取的行動，包括重新判斷整個政策組合、改變投資策略、決定國內的匯率及利率走向等，以因應接踵而來的重大事件。
(7) 來自國內的不確定性

此外，央行也可能會面對來自國內的不確定性，而這可能是由於政府持續採行不負責任的財政政策，抑或是央行本身決策行動太遲，或是對經濟衰退反應失當所致。
長期經常帳赤字、財政收入成長緩慢、國營事業虧損或是政府經常性支出鉅增等，可能使政府不得不持續採行不負責任的財政政策，然而，這將會造成公共支出的浪費、預算赤字進一步惡化、居高不下的公共債務、浮濫的商業借款等惡性循環，並且將會排擠私有部門的可用資源。
(8) 夫妻合作模式

因此，央行所面臨真正的挑戰，乃是如何讓國家領導者了解財政政策惡化是一個嚴重的問題，應避免之。

執政當局應明白並且尊重央行的獨立性及專業性；而央行領導階層也應考量執政當局的權責，並了解其所推動之經濟發展政策，於所轄職權內盡力配合。這就是央行自主性的重要及其限制。
中央銀行與政府的關係，應該像是夫妻關係，雙方應相互合作，以謀求國家及人民最大的福祉。故彼此之間需要更為中肯地相互諮詢、尋找問題之所在、不間斷地討論、以及不間斷地提出解釋與說明。
(9) 央行決策延宕對經濟體系的影響

當價格穩定及經濟體系遭逢威脅時，央行最忌諱兩種作為：一為採取不適當的決策（力道太強或是太弱），一為錯失決策的黃金時間（太早或太晚）。
央行若採取不適當的決策，恐將導致執行成效不彰、使得央行信用遭到質疑、甚至遭受投機客的攻擊；執行時間點若太遲，恐因錯失黃金時間，導致執行成本大幅揚升，甚至無法達成預期目標。
央行決策人員面臨領導力之挑戰，就是要在面對突如其來的全球重大事件時，擁有正確的預期、精準的判斷、有效的決策、及時的執行、足夠的期間、有力的工具。
(10) 央行領導階層應有之作為

至於要如何克服這些挑戰，央行領導階層必須做到以下幾個重點：建置完善的運作體系，以提供預測及工具之有效運用；發展終身學習的企業文化；使每位行員體認自己是企業不可或缺的重要夥伴；持續掌握金融市場資訊；評估政策執行並做後續之修正；建立央行在社會上的信用及名聲；使決策透明化並做適當的揭露；對金融市場要不斷地教育；面對問題要保持信心；永遠保持正面的思維。

央行面對景氣衰退時應有的反應：儘快找出導致衰退的主要原因、儘量維持政策一致性並與執政當局密切合作。
(11) 行動明確，建立市場信心
信心和希望是經濟成長的主要動力，而央行和執政當局的合作無間，是建立信心和希望的必要的條件。

央行的行為必須是明確的，統一的發言、統一的方案、一致的行動。此外，還必須隨時監控景氣衰退對物價及金融體系的穩定性是否造成任何負面的影響，以便定期修正各項施政措施。
(12) 央行的終極挑戰

央行所面臨的一些大的挑戰包括：必須比市場更快地作出反應、必須掌握時事變化作出決策、做該做的事、不斷地學習、不斷地成長。
2、 創新對績效的影響－以P&G之網路行銷為例
在實務上，創新亦為領導力重要的一環。專題演說中介紹一段「Old Spice男性香水」廣告行銷短片。敍述P&G如何利用YouTube廣告回覆觀眾的手法，以低成本高效率的行銷，成功抓住消費者的目光，提昇銷售績效。
圖表15  P&G的網路行銷
該公司利用影片回覆消費者的各種問題，每次的回覆只有20秒的時間，由一位長相斯文的黑人擔綱演出，回覆的地點幾乎都是在相同的一間浴室(代表每次沐浴後都要使用這款香水)，每一則影片的標題都是由「Re:」開頭，告訴你他正在回覆哪一位的留言(如圖表15)。
就這樣，他一天回了幾十則，每一則只錄20秒！回覆的對象幾乎都是女性網友，也呼應了香水宣傳的策略：「你的男人聞起來應該就像我一樣！」。再加上網路上轉寄的威力，這種所謂的「鏡子行銷」成功地將產品打入市場。而在這總共近200則回覆影片之成本，可能只佔整個行銷活動預算的「1%」，卻佔了整體績效的「99.99%」。
3、 創造屬於自己的「彩虹」 

課程最後一天所舉辦的專題演講，由SMR集團董事長兼執行長Dr. R. Palan擔任，以「不確定時代之人才管理」為主題發表演說。在其演說中，Dr. R. Palan強調其重要的中心理念，即「創造屬於自己的“彩虹”」(Creating Your Own Rainbow)。
Dr. R. Palan認為成功的個人，其生活管理猶如七色彩虹般分為七個階段：「認為自己可以與眾不同」(Recognizing You can make a difference)；「實質的改變」(Authentic Change)；「決定掌握在自己手裡」(Invoke your Determination)；「絕不輕言放棄」(Never give up on yourself)；「相信理想與熱情」(Believe in Desire and Enthusiasm)；「最佳領導力與冒險心」(Optimal Leadership and Adventure)；「願意愛人和鼓勵人」(Willing Love and Encouragement)。他認為把握這七個原則，將可以幫助你邁向人生成功的道路。
Dr. R. Palan在演說中介紹幾段發人省思的影片，謹將內容略述如后，與大家分享。
(1) 男孩的小手v.s.橫躺的大樹
影片中描述正要下班及放學時的街景。在一個十字路口正橫躺著一棵大巨木，導致整個交通癱瘓。好景不常的是，此時又下起了午後的傾盆大雨，所有的人都無奈地塞在路上、塞在車上、動彈不得，而在路口的工人們也因缺乏大型機具而無法立即處理這突發的狀況。
此時，一位背著書包的小男孩，也無奈地被塞在公車上，忽然間的一個念頭，他下了車，走進了傾盆大雨之中，朝著塞車的源頭，不停地跑呀跑呀！試圖找出問題的癥結。
「噢！原來是一個大巨木擋住了交通，擋住了所有人回家的路。」看到十字路口的景氣，小男孩二話不說，放下了書包，用自己小小的雙手，使盡了全身的力氣，只想把回家的障礙物給移開，只是不論他怎麼使勁，樹木卻一動也不動。
小男孩被雨水淋濕了全身，毫不氣餒地持續推著巨大的原木。這時奇蹟發生了：在旁撐著傘的行人，放下手中的雨傘加入小男孩的行列；騎著機車被堵住的騎士，也下車一起推著樹木；接著大夥從四面八方走下車來，不顧正在下的大雷雨，一起加入移動大巨木的行列。最後，集眾人之力，大家共同達成的目標，快樂地踏上歸途。
小男孩小小的舉動，大大的感動了在場所有等待救助的人。而他毫無畏懼地投入，正是激勵人心最大的催化劑，最後大家團結在所謂「無私」的感動中，完成了不可能的任務！
這個影片充分將Rainbow展現地淋漓盡致，提昇整體團隊的績效，也激發所有成員發揮自我最大的能力。
(2) 創意使教條變有趣
每個捷運地鐵站，上下都有階梯及電扶梯，為了節能減碳，我們如何宣導大家使用階梯而少用電扶梯呢？
影片中創意團隊在階梯上鋪上了像鋼琴鍵盤黑鍵及白鍵的地毯，不但如此，還讓每個鍵盤都可依音高發出不同的聲音，並以錄影機觀察行人的反應。
一開始，由於習慣使然，大家一出捷運還是一窩蜂地搭乘手扶梯。隨著一些好奇的學生、小朋友，想試試地毯上的琴鍵是否真會發出聲音？在叮叮噹噹的優美琴聲中，漸漸地吸引了往來的行人：有些人刻意地上下來回地走來走去，有些人試著用腳踏著階梯彈奏曲子。
因為這個可愛的創意，搭乘手扶梯的人愈來愈少，走階梯的人愈來愈多。這樣是不是比用各式的標語，要大家多運動，走樓梯來得更有趣，卻也更有效率？
(3) 多學一種語言，讓自己更有競爭力
影片中，一條金魚正悠遊自在地在魚缸裡來回地游著。突然間，一隻飢餓的大花貓正不懷好意地朝著金魚躡手躡腳地接近…

「汪汪！汪汪！」突然傳來惡犬的叫聲，嚇得大花貓頭也不回地往外跑，也讓大花貓打消了吃生魚片的念頭。真的是惡犬來了嗎？噢不，原來是金魚苦學的狗叫聲發揮了效用！
這支有趣的影片，最後是鼓勵大家多學一種語言，力行活到老學到老的終身學習系統，勿以眼前的成就為滿足(舒適的環境)，以提昇自己的競爭力。
6、 結論與建議
1、 課程學習方面
從本次研討會課程中可了解：組織的中階領導者需同時面對部屬、同儕與上司，是實際發揮領導力的最佳位置。99%的領導力發揮並不是從組織的高層開始，反而是從組織的中間層級產生，由此可見中階領導者對組織產生的影響力是極其深遠的。

領導者想要培養卓越的領導力，必須不斷從實戰經驗當中累積獲得。組織可以賦予人職位，但無法給人真正的領導力，領導力必須靠領導者自己努力學習得來。

本行向來在業務的執行及推動，其績效有目共睹，惟工作績效較多來自個人的表現。隨全球金融不確定性與風險不斷提高，團隊成就的重要性與日俱增，雖然有些領導特質是與生俱來的，但大多數領導者的確是可以被訓練出來的。尤其，人才培育需要長期規劃，無法一蹴可及，本行各個單位已在積極省思多項變革，惟如何加快腳步，形成風氣，亦可多參考領導力的觀點。
2、 
學員互動方面
由於本研討會高度互動性的氛圍，與會學員彼此相處融洽，學員中有來自中國人民銀行的代表，是中國大陸正式成為SEACEN會員國後首度派員出席的研討會。
該位代表是來自人行的辦公廳(黨委辦公室)，辦公廳為人行一級單位之首，主要職責為組織協調人行總行機關日常工作，下轄綜合處、秘書處、政策研究處、公文審核處、督查處、新聞處、信息處、檔案管理處、信訪保密處、黨辦綜合處等次級單位，類似本行秘書處、人事室、政風室等單位之加總。未來SEACEN研討會中，將是本行同仁與人行行員進行交流的機會，應可善加利用。
3、 其他方面建議

1、 由於本研討會之大部份內容並非經濟金融專業領域，上課方式除以小組討論、分組報告之外，尚有許多類似遊戲性質的活動，許多國家央行將本課程作為科長級以及科長儲備人員之領導管理培訓課程，建議本行也可以倣效類似作法，由各局處選派科長級以及科長儲備人員出席。

2、 本課程雖為SEACEN每年之固定課程，惟每一屆之課程內容與提供學員之參考資料均隨國際金融時勢變動而有所更新；各會員國亦相當重視並踴躍出席，建議本行盡量每一屆均能派員出席（本行並未派員出席第三屆研討會），俾能掌握最新領導管理實務。

7、 參考資料
1、 SEACEN Centre「第5屆央行中階領導課程」研討會資料
2、 Introduction to Type ”MBTI”, by Isabel Brigg Myers

3、 “The 360〫Leader Developing Your Influence from Anywhere in the Organization”, by John Maxwell

4、 “FYI For Your Improvement－A Guide for Development & Coaching”, 4th Edition, by Michael M. Lombardo & Robert W. Eichinger

5、 “Creating Your Own Rainbow”, by R. Palan, Ph.D.

8、 附錄
1、 
360度學員評量報表(附錄1，共12頁)

2、 發展有效領導力的工具書介紹(附錄2，共9頁)

SEACEN Centre 於第二屆央行中階領導研討會中致贈各國1本關於領導技巧的工具書「FYI：For Your Improvement---A Guide For Development And Coaching」，提供各國央行之各級領導階層在領導管理實務上的應用與參考。
FYI工具書中包含：
（1）67項職場所需的領導管理競爭力；
（2）10項有關績效管理方面的能力；
（3）19項關於個人生涯發展方面的管理能力；
（4）7項任職於跨國公司所應關注的其他方面的能力。
上述的每一種個別能力中，FYI工具書會先列出診斷項目供讀者判斷自己對該項能力是屬於熟練的（skilled），還是不熟練的（unskilled），或是有過度使用該項能力的情形（overused skill）。若對該項能力並不熟練，則亦可參考unskilled診斷項目下所列出的其他能力代號，發展替代能力；若有過度使用該項能力的情形，則過度使用該項能力可參考overused skill診斷項目下所列出的其他能力代號，發展可彌補該項過度使用能力之其他能力。
最後，在個別項目的能力中會列出一些補救方法與建議進一步閱讀的相關書籍，供讀者訂定精進領導能力之行動計畫。
另外，在本書目次的第二部份，另外將第一部份中除去跨國公司所需關注的7項能力以外之1至119項，重新分類成策略規劃技巧、營運技巧、人際關係技巧等8大類與26個群組，供讀者相互參照，實用性極高。
本次課程中，講師Dr. Luke亦提到FYI工具書亦可作為幫助個人按部就班提升領導管理能力之指南。
本書現存放於本行經濟研究處圖書室，供全行同仁借閱。將該書目詳如附錄2。
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圖表13





圖表12 學習經驗解剖圖











圖表11 終生學習系統圖





圖表1　 SEACEN領導力之運作架構
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