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壹、前言
一、計畫緣起
亞洲培訓總會(Asian Regional Training and Development Organization，簡稱
ARTDO)為一非政治、非營利目的之國際性聯合組織，創立於 1974 年。成立之初，是由
12 個亞太區域國家推派人力資源專家代表組成，中華民國訓練協會(CSTD)為其創建會員，所屬會員含括亞太地區 30 餘國的訓練組織、專業訓練團體、跨國性企業機構及其他致力於人力發展之組織與個人。
嗣後 ARTDO 為因應時代潮流，並強調與國際接軌之策略目標，於 1998 年正式更名為亞洲國際培訓總會(ARTDO International)。該組織主要致力下列四項任務：
(一)協助亞太地區訓練組織成長發展並朝國際化目標邁進。
(二)與國際組織及公民營機構合作致力亞太地區人力資源發展事宜。
(三)鼓勵贊助亞太地區的訓練發展研究和出版品的發行。
(四)成為亞太地區訓練發展的資源中心。
ARTDO 組織架構設有中央委員會，負責推動各項會務，其委員(ARTDO Officers)， 係由各國會員代表選舉產生，另有秘書長綜理大會秘書處(設於菲律賓馬尼拉)各項行政業務。為貫徹任務目標，達成亞太區域各國進一步運用人力資源，並協助會員團體建立 訓練網絡與發展培訓組織，ARTDO 為其會員提供以下的服務：
(一)定期召開國際年會：每年定期於亞太地區不同國家召開年會，並舉辦國際性管理及人力資源發展研討會。
(二)辦理年度人力資源發展傑出貢獻獎(Asia-Pacific HRD Award)：自 1984 年起， 每年針對亞太地區人力資源發展傑出貢獻之團體或個人所頒發之獎項。
(三)發行出版品及「HRD Focus」季刊，提供會員人力資源發展有關研究報告及最新訊息。
(四)交流參訪活動：透過秘書處安排之非正式交流參訪行程，提供會員彼此交流參訪研習之機會。
(五)編印 ARTDO 會員名錄供會員參考。
中華民國訓練協會(CSTD)歷年均組團參加 ARTDO International 於不同國家舉辦之
國際年會。上開國際年會由亞洲及中東各國輪流舉辦，邀請世界各國人事主管與菁英參 與，藉此讓參與人員分享當前世界最新教育訓練思潮、方法技術與經驗，對於拓展我國 從事人力資源發展與教育訓練之相關人員國際視野，可謂獲益匪淺。本次會議由澳洲訓 練與發展協會(Australian Institute of Training and Development，簡稱 AITD)主辦， 舉辦地點為墨爾本市的國際會議與展覽中心(Melbourne Convention and Exhibition Centre)，參加成員來自臺灣、馬來西亞、印尼、泰國、菲律賓、沙烏地阿拉伯、巴林、 印度、美國、澳大利亞及紐西蘭等國，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，堪稱一場各國民間與官方人力資源培訓經驗交流的國際級盛會。
本部人事處 (以下簡稱本處)係中華民國訓練協會會員之一，每年均派員參加 ARTDO 國際年會，期透過國際間人力資源的資訊的交流，作為將來本部人力培育政策 及訓練規劃與管理措施之參考，加強與國際接軌。
二、行程及大會議程
(一)活動行程
	天數/日期
	活動內容

	第 1 天
	4/9(二)
	搭機前往澳大利亞墨爾本

	第 2 天
	4/10(三)
	年會研習活動

	第 3 天
	4/11(四)
	年會研習活動

	第 4 天
	4/12(五)
	市政建設參訪活動

	第 5 天
	4/13(六)
	搭機返抵臺灣桃園國際機場


(二)年會議程
	第1天
10 April 2013

	07:45-08:45
	註冊

	08:45-09:30
	開幕

	09:30-10:30
	邀請演講

	10:30-11:00
	茶敘

	11:00-12:00
	專題討論

	12:10-13:10
	邀請演講

	13:10-14:15
	午餐

	14:15-15:15
	專題討論

	15:15-15:45
	茶敘

	15:45-16:45
	邀請演講

	16:45-17:00
	結束

	17:00-18:00
	交流時間

	19:00-22:00
	迎賓晚宴


	第2天
11 April 2013

	09:00-09:15
	開始

	09:15-10:15
	邀請演講

	10:20-10:50
	茶敘

	10:50-11:50
	專題討論

	12:00-13:00
	專題討論

	13:00-14:00
	午餐

	14:00-15:00
	專題討論

	15:00-15:30
	茶敘

	15:30-16:30
	邀請演講

	16:30-17:00
	閉幕


三、本次會議組團情形
本屆年會我國代表團團長係由公務人員保障暨培訓委員會李副主任委員嵩賢（即中華民國訓練協會理事長）擔任，全體團員共 15 人，名單如下：
	序號
	姓名及職稱
	服務機關

	1
	李副主任委員嵩賢
（理事長＆團長）
	公務人員保障暨培訓委員會

	2
	黃副教授一峰（秘書長）
	淡江大學公共行政學系

	3
	廖副院長世立
	國家文官學院

	4
	彭處長富源
	公務人員保障暨培訓委員會

	5
	李處長玉村
	臺灣電力股份有公司

	6
	韓輔導員普冀
	臺北市政府公務人員訓練處

	7
	王人事管理師俊堯
	臺灣中油股份有限公司

	8
	陳人事管理監雲琴
	臺灣中油股份有限公司

	9
	傅專員韋銘
	交通部民用航空局民航人員訓練所

	10
	黃專門委員振榮
	考試院

	11
	陳科長起雲
	考試院

	12
	黃專門委員喜敍
	行政院人事行政總處

	13
	李科員玉雲
	行政院人事行政總處

	14
	呂專員易芝
	教育部

	15
	劉專員彩玉
	行政院環境保護署環境保護人員訓練所


貳、年會論文內容摘要
第一節 人才管理的創新
（innovation in talent management）

主講人：Dr. Tanvi Gautam
一、前言：

    Dr.Tanvi Gautam，全球人民樹的管理合夥人、ARTDO國際董事會成員，及亞洲第一和唯一經由ICF認證之講故事教練。以對人才管理的創新而聞名，熱愛説明婦女領導發展組織理論和創建性別平衡的工作場所，亦曾服務於美國里士滿大學、匹茲堡大學、卡內基梅隆大學及新加坡管理大學，其見解遍及Forbes、Economic Times、新加坡商業評論等著名國際論壇。 

二、內容摘要：

（1） 心智模式（mental models）與創新（innovation）：心智模式是根深蒂固的內部世界圖像，有時會限制我們的思維、行動和熟悉的方式，很多時候，我們並沒有意識到我們的心智模式會深深影響我們的行為，所以創新就顯得十分重要，創新就是解決問題的新方法，而創新不在於發掘新東西，而是用新的眼光去看待既有的事物。

（2） 讓組織無法創新的3個現象：

1. 人力資源的作用僅止於人才管理組織的範圍內。其實超過50%未來的新思路產品和服務係從組織外部匯入，因此人才不是只存於在組織內部。

2. 組織結構圖是王道，層次結構是神聖的。其實人才不存在於組織結構圖中，係建立在非正式的網路影響、 溝通和合作關係中；Wirearchy 就是一項新興的主要組織原則，打破傳統由上而下的組織層次，是動態雙向流動的權力和權威的基礎，包含知識、信任、公信力，並且注重成果，由相互關聯的人和技術共同啟用。

3. 激勵和表彰的主要工具是金錢。其實應該要打破成規，一家公司的價值和個人身分的認同要趨向一致，成為改變組織文化的關鍵力量。

（3） 創新矩陣（innovation matrix）:

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



  上圖中水平軸往右係顯示增加創新的承諾，包括淺談創新的重要性及核心價值，並進而投入資源，支援和改進創新;垂直軸往上係顯示增加創新能力，主要係生成和成功地執行新思想的能力。細部內容如下:

1. 很多不創新：這些企業不創新，這不是一定不好，端視有沒有正在做出價值判斷。
2. 關於創新思維：企業開始談論創新的重要性。他們可能會將它添加到他們的核心價值觀。雖然這種認知和承諾仍然很不成熟，但這往往是試圖改進創新的第一步。 

3. 惶惑：公司在這裡的主要特點是混亂和挫折。他們正在談論這個話題，與官方的創新程式，承諾的時間和資源等等。但他們仍不擅長實際執行，可能會過分注重對思維能力，壞的選擇過程，或只是不能良好執行。 

4. 意外的創新者：企業可能真的很擅長通過持續改進或精益專案來進行意外創新。所謂意外係指企業尚沒有任何結構，也不覺得他們正在進行創新。
5. 適合用途：企業已經有一些結構，以進行創新，並且漸入佳境。

6. 潛在明星：企業十分擅長創新，致入投入更多資源。他們善於合理執行新的想法，有可能變得非常好。 

7. 獨角獸：製作一個矩陣的問題是必須將東西放入每個框中，即使它是神話。 

8. 星星（有風險）：企業已經有意識地試圖創新，並且執行新的想法，但具有較少的結構。所謂風險是因為缺乏充分致力創新的投入程度。 

9. 世界類創新者：企業深深地嵌入在創新文化中，一切都圍繞著創新，例如Google、Apple等大型跨國企業。

（4） 創新的檢查清單:

1. 可持續（Sustainable）。

2. 可擴展（Scalable）。
3. 敏捷（Agile）。
4. 系統準備就緒（Systems readiness）。
5. 管理的期望（Manage expectations）。
6. 容易實現的目標（Go for the low hanging fruit）。
7. 培育刺激因素（Nurture the catalysts）。
（5） 只是創新而不去執行是沒有意義的；更進一步，沒有徹底執行也是沒有任何意義。

（6） 失敗的三條黃金規則─Fail early, Fail often, Fail forwardm。如果不能容忍錯誤及失敗，就不能指望有突破性的想法和創新。我們有太多的場合和平臺在討論和慶祝成功案例，對創新和新思想的起點，是當我們開始能夠接受錯誤。

（7） 不被面臨的挑戰有所限制，應該要挑戰極限。人類潛力無窮，能夠提供突破思想的價值永恆信念。
（8） 人力資源分析很好，但人力資源智慧更好。因為有時過於強調資源，並沒有足夠的人情。
第二節
以夢想作為迎向未來的學習發展策略
(Dream: A Learning and Development Strategy for the Future)

主講人：Dr. John Wilson

一、前言
愛因斯坦(Albert Einstein)曾說，想像力比知識更重要，要提出新問題、新方法、 從新角度來看舊問題，需要創造性的想像力，這也是推動科學進步的原動力。主講人英國雪菲爾德大學(University of Sheffield)Dr. John Wilson 指出，人類的學習是非常 複雜的活動，學者對學習的研究包含不同的理論學派，如行為學習學派、認知學習學派、經驗學習學派、社會學習理論、神經科學理論等，如以時空觀點區分，則可以經由過去的經驗、現在的事件及未來的夢想來學習。
Dr.Wilson 特別強調夢想式學習(dream learning)的重要性，頂尖的選手經由夢想 激發潛能而有更好的表現，在組織中，夢想未來則是領導者、管理者不容忽視的重要責 任。作為組織達成願景、目標的必要工具，大多數組織都有策略計畫，但只有少數能達 成策略目標，管理學之父 Henry Minzberg 曾以專書探討策略計畫的興衰(Rise and Fall

of Strategic Planning)，所謂計畫趕不上變化，軍事專家也承認沒有作戰計畫能在與敵人接觸後倖存(No battle plan survives contact with the enemy)，既然策略計畫績效不彰，為什麼還要針對未來預作規劃？
由於未來在本質上的不確定性，對未來的夢想、預測自然不易正確，人們也較少像 對過去或現在一樣以學習的觀點看未來。Dr. Wilson 舉出以往許多名人對未來預測錯誤 的實例，據研究顯示，組織針對未來所擬的策略計畫，能夠成功執行的不到 10%，而專 家學者對未來的預測，正確性也不會高於丟骰子決定。雖然預測未來如此困難，但不能 因此就忽略對未來的夢想及準備，否則就像被飼養的火鷄，雖然從過去到現在的經驗顯 示每天都飲食無虞，卻不保證明天不會成為桌上的大餐。Dr.Wilson 並以美國 911 事件、國際金融危機、日本福島核能事件為例，說明預想未來的重要性，強調大部分的知識是藉由思考未來成就的。最後則以 Dr.Martin Luther King 的名言”I have a dream”鼓勵學員不論夢想為何，請大家要繼續朝著夢想大步前進。
二、內容摘要
(一)三階段式思考反應(reflection)的過程是有效學習的重要策略，可以由三個不同的時空觀點考慮：回顧式的(retrospective)、現在式的(concurrent)與前瞻式的(prospective)。 回顧式的思考回首過去的經驗並由已發生的事件學習，蕭恩(Schön)稱之為行動後的 思考(reflection-on-action)。現在式的思考考慮到現在正在作什麼，例如因對方不 瞭解自己的話而調整用語等，蕭恩稱之為行動中的思考(reflection-in-action)。蕭 恩沒有討論到的則是前瞻式的思考，這是對未來的思考，是幾乎所有行動的必要成 分，如果沒有意圖，沒有計畫，則行動將沒有目的。只有藉由想像什麼是可能的，才 能發展達到穩固現實的操作策略。本論文著眼於前瞻式的學習 (prospective learning)，並探討前瞻式學習及想像力的運用常被忽略的理由。
(二)蕭恩思考說的時空觀限制（TEMPORAL LIMITATIONS OF SCHÖN ’S REFLECTIVE PRACTICE）
對未來的思考(Reflection-on-the-future)或行動前的思考(reflection-before-action)，雖然是一種自然的人類情況(a natural human condition)，卻似乎很少被討論，只有少數文獻提到如預期性的思考(anticipatory reflection)等觀念。格林伍德(Greenwood)提到蕭恩的思考模型(Schönian model of reflective practice) 本質上是有缺陷的，因為其未認知到行動前的思考(reflection-before-action)的重要性，而後者在生活中的各個領域均有重要的實際應用。
威爾遜(Wilson)提出相關文獻很少討論對未來的思考的 5 項理由：
1.對過去與現在的思考有一種這個行動的目的是要改善未來表現的固有及隱含的認知(inherent and tacit recognition)，由於非常明顯因此不必加以考慮，即所謂房間中的思考象徵狀(reflective elephant in the room syndrome)，如果不是為了要改善後續的表現或瞭解事情，何必要思考？
2.對思考的語義理解(semantic understanding of reflection)傾向於對已發生而非可能發生的事情的考慮(consideration)，不運用想像力(imagination)是無法思 考 尚 未 發 生 的 事 情 的 。 就 如 牧 恩 (Moon) 所 說 ， 思 考 牽 涉 到 期 待 與 規 劃(anticipation and planning)，但必須與想像力結合才能將其運用延伸到未來。思考有連結到過去的內涵(the connotation of a link to the past)，回顧想法經驗或蒐集現在的想法以使思考或學習可以得到進展。
3.思考普遍被認為是處理具體的事實(concrete reality)，如果事情還沒發生，我們無法處理或改變行為。行動後的思考及行動中的思考都是基於經驗式學習 (experiential learning)的觀念，即都在一個循環中將理論及實作連結起來 (link theory and practice in a cycle)，理論被擺在實作中測試，以識別其 有效及無效的部分，藉由實作的運用使理論得到淬鍊改進。
4.實作(practice)及實作人士(practitioner)這二個字都隱含作某些事的行動 (the act of doing something)，對超現實(ethereal)的事情進行思考或思考則 不是在作事。
5.自我實現的預言(self-fulfilling prophecy)的影響。由於很少有對未來時空面向的探討，使其未進入思考實作的主流(mainstream of reflective practice)， 有人認為較少思考未來限制了思考的整體考慮(holistic consideration of reflection)，從而壓抑了專業實作(professional practice)的全面發展。 Dr.Wilson 認為還可以加上第六點，我們要如何運用現有的思考型式(existing forms of reflection)，即行動後的思考及行動中的思考，以協助處理新的問題及隨機 情況(randomness)。我們無法單獨依靠對過去或現在的思考，因其大多只能提供漸進改 善的好處，要因應未來的挑戰創造全新有創意的解答，必須要推測未來而不能依靠過去。 最後，如果我們接受思考的實作(reflective practice)涉及對未來的思考則其應 是很明顯的(explicit)。相關文獻均強調對過去和現在的思考，而較少考慮到未來。既然未來是我們前進的方向，必須要作更多系統化的考量。
(三)對未來進行思考(REFLECTING ON THE FUTURE)

對未來進行思考是思考或想像各種不同可能及其達成策略，經由想像或思考什麼是 可能的，我們才能發展操作策略並希望能藉此將可能化為事實。當我們對想法及未來的 可能進行思考或推測，通常會探索達成的可能性及其後果。這種推測通常由欲望與衝動 推動以便改善現有環境，而且有清楚的目的，例如：發現更有效的達成工作目標的方法、 規劃一個滿足全家希望的假期、當老板詢問為何某項工作還沒完成時如何回答等。這些 例子都是是對推測或思考未來可能會發生什麼(what the future might bring)，以及更重要的、可能會如何受影響(be influenced)，這種自然人類狀況(natural human condition)的證明。
卡漢(Kahane)指出，雖然不可能對還沒發生的具體經驗(concrete experiences)進行思考，卻可以對趨勢與未來的情景(trends and future scenarios)進行深入的思考。一個相當成功的情景規劃(scenario planning)的例子是南非在終止種族隔離政策 (apartheid)時所作的，當時有人擔心南非將面臨嚴重的社會不安，因此主要各方建立 並討論了蒙特法羅情景(Mont Fleur scenarios)。當時提出了四種未來可能的情況，包括繼續種族隔離政策、無力的政府、經濟崩潰、包容式民主與經濟成長(inclusive democracy
and economic growth) ，經由討論及檢驗可能的未來 (future possibilities)，因而建立了一個促成順利過渡到開放民主的共識。
過去無法改變，只能被重新詮釋(reinterpreted)，未來則有許多可能性，雖然許多人不自覺地認為未來只有一個，其實未來可以有許多可能的選擇方案(possible alternatives)，除非你是相信自己無法控制命運而一切都是事先就已決定(predained) 的宿命論者(fatalist)，許多人相信自己有能力影響自己及組織的未來。
為了創造未來(create a future)，首先必須判別我們希望往何處去(where we wish

to go)，經由對過去與現在經驗的思考，可以預想許多不同情景(project a variety of scenarios) 並 檢 視 可 能 發 生 的 事 。 這 是 一 種 未 來 思 考 的 形 式 (a form of future reflection)，使我們可以檢視各種途徑(pathways)而不必把精力資源花費在無效或無 用的行動路線(inefficient or futile courses of action)。
我們可以運用思考推測可能的替代方案，並選擇可以達到目標的行動路線，環境也
許 可 能 阻 礙 或 阻 止 目 標 的 達 成 ， 特 別 是 我 們 自 己 的 限 制 (not least our own limitations)。但至少我們有能力藉由考慮自己的優缺點衡量成功的可能性。
但是，這種推理方式對許多人類行為有點違反直覺(counterintuitive to much human behaviour)，格林伍德(Greenwood)認為人類行為是有意識的(intentional)，具 有目的性與方向性(purposive and directional)，為了達成一項目標，首先我們必須 規劃達成目標需要作的事，我們的行動是由意圖(intentions)決定的，是經過設計的 (designed)。相反的，行動中及行動後的思考(Reflection-in-and-on-action)則是由 行動到意圖的推理(to reason from actions to intentions)。
牧思(Moon)認為有助思考實作的階段如下：
第 1 階段：建立對現行作法本質的認識(awareness)。
第 2 階段：澄清新的學習及其與目前理解(current understanding)的關係。
第3階段：將新的學習與現行實作整合(Integrate new learning and current practice)。
第 4 階段：預期或想像改進後的實作的本質(the nature of improved practice)。
對未來的思考顯然應該是思考的關鍵之一，為了更加精確，可以將對未來的思考 (future reflection)定義為：對希望及可能的未來(desirable and possible future) 的思考行動或過程，以達到評估(evaluating)及考量(considering)達成目標所需策略
的目的。
	過去(Past)
	－→
	現在(Present)
	－→
	未來(Future)

	行動後的學習 Learning on Action
	←→
	行動中的學習 Learning in Action
	←→
	想像未來的學習 Learning from Imagining the future

	回顧式的學習 Retrospective Learning
	
	現在式的學習 Concurrent Learning
	
	未來式或夢想式的學習 Future/Dream Learning

	
	
	
	
	


(四)想像力(IMAGINATION)

想像力是我們能運用的最有力的心理工具之一，如果沒有這種推測可能發生什麼事 的能力，我們將被囚禁在宿命論的世界，被動等待可能發生的事再作出回應，而不是嘗 試去塑造自己的未來。如果沒有將想法投射到未來的能力(the ability to project our thoughts into the future)，我們將會如無舵之船(a ship without a rudder)，只能隨波逐流而沒有方向。
如果沒有想像未來的能力，我們將沒有計畫、希望，也沒有夢想及渴望，只有無趣 (ennui)及只管活在現在不管未來後果的虛無主義生活方式(nihilistic approach)，一種非常負面的存在，我們很難想像如果人類沒有探索未來的能力將如何生存。幸運的 是，世界沒有那麼黯淡，我們能夠運用想像力作心理的時間旅行(mental time travel)， 推測可能的替代方案，並選擇能夠達到目標的行動路線。
個人和社會的前進和繁榮是經由想像力達成的，想像力使我們可以由未來學習。杜威(Dewey)指出，想像力賦予一種使所有觀察過程富有生命的特質，是一種由整體來觀
察及感覺事物的方式，是一種在心靈與世界接觸之處的大量興趣融合(blending of interests)，使古老熟悉的事情變成新的經驗。當新東西被創造出來，遙遠陌生(the far and strange)變成世界上最不可避免的事，當心靈與宇宙接觸時總會有某種程度的冒險，而這種冒險在某種程度上即是想像力。
當我們想像或推測有關未來的想法或方式時，也同時在探索可能的後果及達成的
可能。這種猜測往往是由改善現況的慾望與衝動驅動，並有明確的目的，例如：發現 更有效的達成目標的方法，規劃一個儘量滿足全家希望的假期，或當老板詢問為何工 作還未完成時的最佳回答等。
探索並將意圖化為行動(investigate and act on our intentions)有一個相當 清楚的過程(a relatively clear process)，杜威(Dewey)認為，當我們感知到某種衝動(impulse)，會轉變成一種欲望(translated into a desire)，一種我們希望達成的事。但是衝動、欲望都與目的(purpose)不同，後者代表一種成就或結果(an achievement or outcome)。將衝動或欲望化為行動需要先檢視可能的後果，以決定 其結果是正面還是負面的，這種檢視需要用腦評估欲望與情緒是否適當。杜威指出，提出目的是涉及三個階段的複雜過程：
1.觀察當時的環境與環境因素。
2.過去在類似環境下什麼曾被運用到觀察目的的因素的知識，這種知識是基於個人及他人的經驗、建議及閱讀所學。
3.判斷的運用，涉及觀察與回憶以評估其重要性並決定最適當的行動路線，此一過程的關鍵在於判斷什麼是實際可達成的，以及行動的可能後果。
杜威在 1938 年瞭解到將欲望或衝動化為行動前先作思考的重要性，由教育的觀點 來看，這種判斷的運用是非常重要的。因此杜威強調，學習如何在面對欲望時，在觀察 與判斷介入前暫緩行動，是一個重要的教育問題。
在將欲望化為行動前先思考其後果，此一過程非常重要，我們常會談到在感性的心 與理智的心之間選擇(choosing between‘heart’and‘mind’)的困難，也就是感情驅 使以及理智分析的不同。神經學研究顯示，感情與理性思考是由腦部的不同部位負責， 演化生理學認為，人腦的情緒功能部分先發展，以便迅速回應猛獸的威脅。但隨著威脅 的減少，在採取回應威脅的行動前先思考變得越發重要，例如：面對老板的霸凌時可能 引發揍人的直覺欲望，但在大部分的情形下，理智會介入讓人採取申訴等較為適當的方式。
(五)想像相對於行動(IMAGINATION VERSUS ACTION)

當人們被說在作白日夢時，通常含有貶抑的意味，認為是浪費時間在無所是事或懶散地猜測永遠不可能成真的事情。當然，流落在無法達成的白日夢中的危險性是存在的，可能造成心理能量的浪費，因為頭腦本可用在更有建設性的目的上。不停希望無法成真的事情能夠實現可能造成情緒低落及傷害。杜威簡潔地總結了這種浪費精神能量的可能：“如果願望是馬，乞丐都會騎上去(If wishes were horses, beggars would ride)。但相對地，作白日夢的過程也可以被正面地看待，因為它讓頭腦可以放鬆，可以在記憶中建構及儲存可能在未來運用的資訊。此外，當外來的刺激有限時，白日夢可能是 一種活化及運動頭腦的方式。白日夢和想像力的觀念並沒有太大不同，有時可能被交換著用。但當更仔細地探索後，可以說白日夢較有負面的感覺，暗示著對無法達成的目標的無益推測；相對地，想 像力則被視為更正面的。因此，說一個人缺乏想像力會被視為是一種批評。我們在前面看到了衝動的階段經由考量達成目標的要求，可能最終被轉化成行動。可惜不是所有的學習經驗都是正面的，有些可能留下心理的疤痕。人們在犯錯後有三種行為類型：有些人承認錯誤，學習新行為，並且避免在未來再犯錯；有些人未能學習，一再犯同樣的錯誤；有些人則因受創的經驗而避免可能使自己再處於同樣情境的可能。留在安全熟悉的安全地帶(comfort zone)有其短期的利益，但長期來看，也可能造成幽閉恐懼症與停滯(claustrophobia and stagnation)。缺乏挑戰使我們學習新事物及發展新概念架構的機會降到最低，未能由舒適地帶移動到挑戰地帶 (challenge zone)，會錯失大部分的學習機會。波士陶(Postle)提到，我們常以成癮的強度堅守待在偏好模式的舒適而遠離其他模式。這通常是因為在我們過去某個時候，部分或全部的學習模式被減弱或毁壞了，如果這種減弱或毁壞的情況很嚴重，待在偏好模式也許可以成功地幫助抵抗與早期創傷帶來的感覺。如果是如此，那麼我們對行動的興趣、夢想、辯論等，只要能平息過去的痛苦，的確可能達到成癮的強度。
因此，我們在運用想像力時應該謹慎，雖然它可以激發前進的動力，卻也可以造成 一無所成的怠惰推測而限制我們的活動，不過整體而言，與嘗試描繪未來所能帶來的無 數利益比較起來，想像力造成的限制相對是比較小的。
(六)想像力與孩童(IMAGINATION AND THE CHILD)

想像力的力量是很強大的，尤其是孩童，他們有時會無法區分事實與幻想。遊戲讓 兒童在進入真實世界冒險前，可以先在安全的環境中演練技巧與想法。運用想像力可以 讓孩童將想法投射到未來以測試其可行性。想像力也使創造力得以發展，想像的能力可 以釋放出有力的工具。
前瞻性學習或想像力對兒童有很大的好處，遠超過想法的測試與創造性的發展。科恩(Cohen)歸納了其認知性的好處：善於想像的兒童會學習整合經驗，分別什麼是內在什麼是外在的，學習將資訊組織得更好，變得更能省思，闡述看法與認知，更快承認錯 誤並且注意力更集中。想像的社會利益(the social benefits of imagery)包括對他人 更敏感，更有同情心，更穩重，文化適應，自娛，較少恐懼焦慮，更好的情感福祉與自 我控制。家長們鼓勵孩童要更成熟，但是孩童有一種活在當下、體驗現況喜悅的偉大能力，而大人常是在擁有新車、新屋或完成工作時才感到快樂，這意味著作為成人的我們需要往另一個方向走，與自己心中的小孩相遇，以充分體驗到當下的本質。
陶爾(Tower)與辛格(Singer)的觀點非常類似：當孩童與父母在作想像的遊戲時， 孩童會從一個相互尊重、興趣與不受批評的情境中的經驗產生一些想法及化為行動，父 母與孩童可以自由地在其中體驗各種可能，將平常親子角色的限制暫時放在一邊。這當 中的歡笑以及分享危險與拯救可以增進一種融合的正向感覺。父母通常已經喪失自己童 年時在幻想中遊玩的喜悅，經由遊戲他們可以重拾這種興奮。
第三節
  提升組織效能的成功方程式

(E=MC2  AN EQUATION FOR SUCCESS)

主講人： Les Pickett
一、
前言

Les Pickett 為環太平洋集團的執行長，該集團為澳洲政府知識資本顧問委員會的
一員。他曾擔任澳洲培訓與發展學院(AITD)、亞太人力資源聯邦以及亞洲培訓總會 (ARTDO)董事長，也是亞洲培訓總會派駐聯合國全球盟約行動的代表；他曾在位於義大利杜林市的聯合國職員學院擔任五年的資深顧問，隨後並升任該學院的副院長。並自去年起擔任西方未來領導者行動的主持人。
身為亞太地區在人力資源領域最有經驗的專家之一，Pickett 先生在許多頂尖企業 擔任過資訊科技、行銷與人資管理及一般經理職位，在職涯中到過二十個以上的國家， 為許多頂尖的公共與私人組織提供顧問服務，並且出版了近三百篇關於企業策略、領導 統御、人力資源以及經營管理方面的文獻，也在哈佛商學院企管研究所的邀請下參與了 其所主辦的「競爭優勢下的人力資源」實驗駐校計畫。他曾任美國國際人力資源管理協 會企管研究所所長，現則為其國際顧問委員會的成員，同時也派駐於一家位於英國的全 球性企業智庫－明日全球企業擔任大使。
二、內容摘要
愛因斯坦著名的公式永遠的改變了這個世界。今日，其嶄新的定義，將為企業的成功提供一套實務性的指標：
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組織效能(Effectiveness)=有意義的人力資源評鑑(Metrics)以及有效整合組織目
標與策略的能力(Capabilities)，將能夠顯著的提升學習、發展動力，以及領導管理能力上的投資報酬率。
全球商業版圖的急遽變遷帶來了前所未有的挑戰，強大的新興科技具有絕對的重要性，且對經濟、社會層面產生重大的影響。成功的企業正謹慎地進行規劃，努力地增進業務成果與創造價值，他們意識到國際競爭、擴張與成長帶來了新的挑戰與機會；他們亦了解，以往靠直覺與本能管理人力資源的時代已經結束了－開發並優化人力資本的能力，將促進組織成功、保持競爭優勢並成就新的格局。 建構一個高效能的組織是成功企業的第一要務。他們致力於重新界定成功的定義，並且建立一個整合金融、社會、環境指標，以及有效運用人力資本的嶄新架構。他們體 認到為了要改善當下的組織表現，以及增進組織未來的策略性目標成就，發展組織領導 階層的全新典範是必要的。
他們了解每個組織均有其自身的文化、團體動力、優勢與弱點，而這些不同的因素 都影響著最後的成果。同時，組織的目標、穩定性與成熟度也因此不斷改變。他們也具 備一套培養明日成功企業領導人的策略，培養其遠見、堅強信念、勇氣、同理心、親和 力、高明的談判技巧、人際交往能力、團隊合作的熱誠、謙遜，以及致力於培養後進領 導人才的能力。
他們運用了新興科學化的人力資本評鑑方式，來檢驗影響員工組織忠誠度的若干變 項。他們也意識到，為了瞭解如何在人力資本的投資上達到最高的效益，並增進組織表 現以及未來的成功，發展新的方法是必要的。
(一)在培訓和發展上的投資對績效有顯著影響
如何適時增加壓力以期能夠使員工的績效與能力達到最大化，並且優化資源的運用 以確保在培訓與發展上能達到最高的投資報酬率，乃是人力資源管理、學習與發展領域 中所有資深執行團隊及領導者所需面對的挑戰。目前各組織在人力管理方面所面臨的關 鍵性挑戰包括：
· 領導能力開發
· 建構一個高績效的工作場所
· 人才管理
· 生產力改進
· 有效運用科技
 環視整個亞太區域，我們發現組織對於領導能力的重視與日俱增－包含增進現有績
效、開拓組織內潛在的領導基礎、解決文化上的挑戰、發掘並培養未來的領袖。在組織 營運時，正確培養人力績效以及人才培育資源，兩者的重要性是非常明確的。因此，在 人員培訓、目標訂定、優先化高報酬活動等範疇提高資源的挹注、增進人力資源部門主
管的領導知能與成效、永續學習與發展等，皆為組織成功的要素。今日許多資深執行團隊更加關注人力資本能力發展與運用上的真正重要性。這意味著他們將更加仰賴人力資本管理分析，並藉此增加對人力資源的投資、提升領導階層的 管理效能、增加生產力，提供更多個人成長機會並提升組織績效。
(二)避免以下錯誤
雖然人力資本分析是套非常強大的工具，但還是有些需要注意的陷阱：
1.用人力資本分析來證明人資的價值：這也許是你最終成果的附加價值，但千萬別讓它成為你的主要目的，否則你將不再受到信賴。
2.把人力資本分析的責任委託予低階的技師：若欲充分發揮人力資本分析的功效，管理階層必須充分介入參與並適時提供協助，否則最終將淪為一堆無意義的報告罷了。
3.誤信標竿學習(Benchmarking)和人力資本分析是同一件事：面臨大部分人事課 題時，藉由人力資本分析過程所得到的資訊，將能夠避免標竿學習所造成一體 適用的窠臼。
4.把資料傾倒(Data Dumps)和真正的發現混為一談：雖然進行分析的過程會包含 大量的資料，但最後呈現的結果報告則不應包含。報告應該要明確的聚焦在主 要發現和其代表的意義上，並且僅在附錄中附加數據圖表。沒有人想要翻閱幾 十(甚是幾百)張圖表試圖去搞清楚它們所代表的意義是甚麼。
5.讓追求完美阻礙企業持續成長(Allowing the perfect to become the enemy of

the good)：我們還沒有遇過有著完美數據的客戶。但若以此作為不採取行動 的藉口，則人資部門在分析領域上的發展將會大幅落後，而人資分析卻又是此 領域近數十年來最重要的發展之一。
(三)人力資本評鑑所引發的無聲革命
我們過去數十年來的經驗顯示，人力資本評鑑可以做為組織轉型，並且引發一場人資專業上的革命，其對組織的益處則包括：
1.克服短效主義：培養人力資本開發者嚴謹分析、發掘提升組織績效要素的能力，這將可以協助 其贏得資深主管階級的目光(以及尊重)。此外，透過記錄人力資本在財務面與非財務面所造成的具體影響，將有助於改善過往在人力資本上經常性過低的投資(在短期上來說可省點錢)。
2.為組織的平衡計分卡(Balance Scorecard)提供有意義的資料： 大部分組織的平衡計分卡中，其(協助員工)學習與發展的措施都是極為不足 的，有意義的人力資本評鑑能夠協助改善此狀況。
3.公平競爭 (Levelling the play field)： 透過預測性的人力資本評鑑方式，取代傳統人資評量，將有助企業的“人事事務”，也能與財務(分析)一樣享有嚴謹的實證與工具。
4.更佳的領導能力： 人力資本評鑑及其方法學，揭露且量化了領導與管理能力(及其發展)對商業績 效所造成的影響，這也為過往人資工作所缺乏嚴謹性的情形提供必要的改善。
5.展開一場無聲的革命： 雖然轉向人力資本評鑑一途看似平凡無奇，但卻有著在組織內引發一場無聲革 命的潛力。它猶如一顆能夠發掘並去除冥頑不靈、工業時代之思維、程序以及經理人的萬靈丹，並協助知識世代的人資工作者取而代之，這也是在知識與競 爭日益激烈的全球經濟市場中，繼續存活與永續發展的必要法則。
第四節
轉換學習發展成為企業不可或缺之策略性資產
(Transforming Learning and Development to Become an Indispensable and Strategic Business Asset)

主講人： Prof. Robert O. Brinkerhoff

一、前言
本場主講者 Brinkerhoff 教授在學習發展(L&D)領域鑽研長達 45 年之久，而且是培訓成效測量的國際知名評審專家。在這次互動的主題演講中，使與會者瞭解學習與發展 的最大目標並不是投資報酬率或學習本身，是要轉換學習發展成為企業不可或缺之策略 性資產，學習與發展對組織最大的貢獻是能使員工運用技能、知識及行動快速執行公司 的策略，也就是將學習發展從過去個人獲益轉變成企業資產。
二、 內容摘要
Brinkerhoff 教授在他的一本論著 Courageous Training-- Bold Actions for Business Results 中提出，要企業領導人勇於投入訓練經費或資源，經由訓練後積極的作為，會克服消極的力量，使培訓投資的價值產生顯著的影響。對員工的訓練投資，員工可以有效用來改善工作績效。另外衡量培訓效果，以及將培訓納入績效及業務，亦是發揮培訓對企業影響的真正關鍵。
(一)訓練的目標：使員工學以致用，快速執行公司的策略
Larry Bossidy(Honeywell 公司的前 CEO)曾言，企業的策略雖然容易瞭解，但是要 付諸實現卻是困難重重，所以，能否執行策略將決定企業的成敗。雖然業務策略的擬定、 產品或突破性的創新或許可以將企業推上競爭舞台，但是策略的貫徹執行，才能永保企 業的成功，也就是策略執行與否已成企業卓越績效的關鍵。
Brinkerhoff 教授表示，過去 3 年，根據其研究發現高達 57%的企業未能有效執行
其策略計畫，導致策略原訂的財務績效目標只能達成 63%，也無怪乎策略執行成效成為今日 CEO 們最大的隱憂。多項研究指出策略執行的重要性，Kaplan & Norton 指出企業
策略雖然設想周全，但仍有 90%失敗；Business Finance Magazine 調查發現僅有 3%的 高階主管肯定自家公司的執行力；John Kotter 指出達 75%的企業改善措施，因缺乏執 行力而失敗；Wiley 則指出有 80%的 C 級高階主管深信，幾乎不可能達到成功執行的能 力。
因此，透過訓練，使員工學以致用，也就是員工可以導入運用所學技能、知識及加速執行策略性措施，這也是訓練對於策略性的措施提供最重要的貢獻。
(二)設定大膽的培訓目標：讓 90%以上的學員學以致用並創造成果
Brinkerhoff 教授舉例指出，企業有高達 90%的人未能學以致用，因而未能實現的價值達 450 萬美元，但有 10%的人因為善用訓練創造成果，用 5 萬美元以小搏大實現創造 50 萬美元的價值。那麼是不是企業中只要有 15~20%的人達到學以致用，就可以滿足了？
Brinkerhoff 教授提出 2 個案例，並主張企業領導人應大膽的培訓員工，讓 90%以上的學員能學以致用並創造成果，而非滿足於 20%。
· 案例 1—美國國家藥局(National Pharmacies)的營運管理專案目標：減少成本1.每店每月減少成本 1 萬美元，全國每月減少 1 億 2 千萬美元。2.能夠貫徹新的策略的分店每增加 1 成，就可以減少 1200 萬美元的成本。 如下圖：
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3.訓練發揮作用的效益：(1)提高品牌忠誠度。(2)擴大顧客群。(3)增加營收。(4)增加利潤。(5)比競爭者更快執行改變。
· 案例 2--AB&B 公司銷售訓練專案目標：擴大學以致用，創造額外營收價值
1. AB&B 公司員工在訓後學以致用的比率從 33%提昇到 63%後，營收也快速加倍增 長，而且是在相同的成本下達成。如下圖：
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2.學到的功課：(1)訓練以擴大影響為目標。 (2)衡量及轉換未實現的價值。 (3)學以致用的人數規模驅動 ROI(投資回報率)。(4)最重要的，不是做了多好的訓練，而是訓練為您的公司帶來多好的成果。
(三)訓練失敗的模式分析：具有關鍵任務的訓練專案如果失敗，以致無法帶來所需的業務影響力。其原因可藉由訓前準備—訓中介入—訓後績效改善的三階段進行分析，如下表：[image: image4.png]FNeRFBEEAI — THHRE ?

+ Seniorleaders did not see how
the training could help the

business and filed to support
it

“Trainees were not motivated to

participate.

Managers of traineesdid not
understand how the rabing

Trainees did not see exactly
how they could use the
training in their work

Managers did not encourage
trainees o participate

+ The training facitators did a bad job

+ The materials were not relevant to.
trainees.

+ The trainees were not capable of
leaming the content

+ The training materials were poorly
organized

+ The sessions were scheduled at
inconvenienttimes

‘Managers id not holdtrainees
accountable or applying the learning.

The incentives for continuing to follow
existing procedures were sil attractive

Not enough “isk ree” opporturitiesto
tryoutnewskils

The measurement and feedback systems
were not sufficent to track new.
behaviors

Trainees did not get good coachingin
how best to use the new behaviors they
leamed in traning

+ Managers were pressured o keep top-
line revenues up and told trainees to
Justfocus on doing things the way they
usedto





1.訓前準備：

· 高層領導人未能瞭解訓練對企業的幫助，而未能支持。
· 學員未受激勵參與訓練。
· 學員的管理階層不瞭解訓練所帶來的效益以及為何要培訓人員。
· 學員無法學以致用在他們工作上。
· 管理階層未能鼓勵學員參與訓練。
2.訓中介入：

· 培訓的主持人未能完成任務。
· 培訓教材與學員業務不相關。
· 學員未具學習能力。
· 培訓教材未能有效的整合。
· 培訓時機不對。
3.訓後績效改進：
· 管理階層未能負責引導學員的學習成果。
· 學員繼續按照現有的程序仍受到鼓勵，不做改變。
· 沒有足夠“免除風險”的機會去嘗試新的技能。
· 測量和反饋系統不足以追踨瞭解學員新的行為。
· 學員沒有很好的教練，教導他們如何好好利用訓練時學到的知能。
· 經理們因營業收入的壓力，導致學員仍專注於舊有營運模式。 (四)訓練績效新模式：
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1.意即訓前創造目標及建構意向，訓中提供優質的學習介入，訓後支援改善績 效，進而創造成果。在這過程中的訓前及訓後二階段有最大的改進及操作空 間，這是一個新的績效模式，為此目的需要經理人的新行動，在這條路上持續 前進是整個組織的責任，非僅由參與訓練與發展的人來承擔。
2.員工經由學習而創造成果，訓練只是學習過程的中間環節，對學習及成果產生影響，藉由管理學習到績效的過程而發揮業務上的影響。
3.綜上，訓練對業務是否產生影響係由四個角色共同創造，即高階主管、直接主管、學員、訓練領導人。如下圖：
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(五)訓練優勢途徑法(The Advantage Way)示意圖：
[image: image7.png]HSRESERAREE
e B kst
Higtta TEAA e
BEEER Z8
I srErR |
ZRE [T
mEmITE IE
i septE S
AR A

RRpER
v





1.首先，釐清整體業務目標的連鎖關係，訂定學習前後的影響地圖(impact map)，為達成目標，先教育並激勵主管人員，藉由主管與學員的對話互動增進彼此瞭解並影響學習地圖。
2.其次，建構學習計畫：透過鼓勵學員對影響地圖的反思、使學員建基於影響地圖的行動計畫作準備。
3.之後，由主管與學員討論行動計畫並設定目標，且主管提供持續的輔導及提供 即時資源。並利用成功案例來衡量執行成效，這是轉型成功的關鍵，最終達成 整體績效目標。
4.成功個案評估方法(Success Case Evaluation Method)：經由主管發動、共繪影響地圖、共商行動計畫的三個層面，在下列個案中，300 人中達成的百分比以及所達成的實際金額效益如下圖：
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第五節  工作地點訓練評鑑系統

(A workplace Training Evaluation System)

主講人： Lloyd Olivecrona

一、
前言

    本篇作者 Lloyd Olivecrona 為紐西蘭 Skills Organization 公司所屬標準及資格系統(Standards and Qualification Systems)部門經理，其試圖建立一個管理工具或模型(model)：工作地點評鑑系統(Workplace Evaluation System)，並奠基於標準化、 共通化、有效化及實務化…等原則來設計該系統，經實證，工作地點評鑑系統(Workplace Evaluation System)不但能實際運作，且能為採用的公司取得實質訓練成效並反映於公司經營績效。
二、內容摘要
欲建構有效管理模型需基於某些假設的成立，如果沒有這些假設，則評鑑系統將一無用處，同樣地，工作地點評鑑系統亦有其假設(Evaluation System Assumption)：
· 工作地點訓練系統(workplace training System)是可以被評鑑的，而非只是受訓者(trainee)的集合、或只是公司的日常運作(employers business operations)罷了。
· 評鑑系統的設計架構於評價相關能力的一套標準(unit standards)。
· 評鑑者能遵循系統的查察標準，進而能夠進行良好的實務運作。
· 評鑑系統的結構建基於具有合適訓練評鑑者的經驗。
· 對話式趨近(conversational approach)是最有效的方法。
· 評鑑者的主觀判斷經由團隊參照(peer group referencing)可加以標準化及調整校正(calibrated)。
工作地點訓練評鑑系統(Workplace Training Evaluation System)的特點：
· 以標準架構來評估人員工作地點的訓練系統績效。
· 設 計 優 良 的 職 業 訓 練 內 涵 ， 可 以 達 到 紐 西 蘭 國 家 ( 標準 ) 資格 (NationalQualification)。
· 先導性(piloted)試驗橫跨 3 產業 11 個組織。
· 建立於良好的訓練實務原則。
· 使用一個較易施行的三等量表(three step rating scale)。
· 採用對話式評價型式(conversational evaluation style)。
· 基於客觀的證據。
· 評鑑回饋提供了工作場所未來的發展機會。
· 提供一致性(consistency)的有效、可信評鑑結果。
如何評鑑一個工作地點的訓練成效？工作地點訓練評鑑系統(Workplace Training

Evaluation System)提供 8 個準則(criteria)及其組成(Component)內涵，分別為：

	準則(criteria)
	組成(Component)

	1
	訓練及評估規劃
  
	1.1
	訓 練 及 評 估 計 劃 (Planning
of
training
and
assessment)。

	
	
	1.2
	訓 練 及 評 鑑 計 畫 時 程 (Training  and  assessment
plan/schedule)。

	
	
	1.3
	訓練內涵連結評估標準(Training content linked to
standard)。

	
	
	1.4
	訓練內涵適用於實務運作(Training content suitable
for intended use)。

	
	
	1.5
	評估的 相 關 主 題 能 有 效 連 ( 持 ) 續 (Assessments
effectively sequenced)。

	
	
	1.6
	計 畫 能 有 效 溝 通 傳 遞 (Plans
effectively
communicated)。

	2
	學習方法及支持



	2.1
	學 習 方 法 及 成 果 配 適 性 (Learning  methods  are
appropriate for the learning outcomes)。

	
	
	2.2
	實 習 內 容 有 效 整 合 性 (Practical Components are
effectively integrated)。

	
	
	2.3
	學習環境適配性(Learning environment appropriate)。

	
	
	2.4
	學習者的有效支持(Trainee support is effective)。

	
	
	2.5
	安全及福利措施的有效管理(Safety and welfare is
effectively managed)。

	3
	評估系統及方法
  
	3.1
	評鑑是公平、可信服、及前後一致的(Assessments are
fair, valid and consistent)。

	
	
	3.2
	促進受訓者的有效溝通回饋(Effective communication
feedback of progress to trainees)。

	
	
	3.3
	對 於 學 習 不 佳 者 採 取 有 效 的 後 續 行 動 (Effective
follow-up with trainees if NYC)。

	
	
	3.4
	控制評鑑資源(Control of assessment resources)。

	
	
	3.5
	評鑑者了解他們的責任是注意及關心能夠實行的程度
(Assessors understand their obligations regarding assessor best practice)。

	4
	資
源
管
理  
	4.1
	訓練及評價人員必須有合適的資格及經驗

(Trainers/assessors have appropriate qualifications and experience)。

	
	
	4.2
	訓 練 部 門 人 員 需 注 意 時 間 及 機 會 (Appropriate
staff/trainee contact time and opportunity)。

	
	
	4.3
	訓 練 及 評 價 人 員 有 專 業 性 發 展 的 機 會
(Trainers/assessors opportunity for professional development)。

	
	
	4.4
	訓 練 角 色 及 責 任 定 義 (Training
roles
and
responsibilities defined)。

	
	
	4.5
	合 適 的 工 作 地 點 訓 練 設 備 (Workplace  training
facilities appropriate)。

	
	
	4.6
	有 效 管 理 外 部 訓 練 資 源 (Outsourcing of training
effectively managed)。

	
	
	4.7
	受訓者能滿足接近使用資源(Trainees have adequate
access to resources)。

	5
	評價檢閱及改進
 
	5.1
	系 統 性 監 督 訓 練 進 展 (Systematic monitoring of
trainee progress)。

	
	
	5.2
	檢視訓 練及 評估 計畫 (Review of the training and
assessment plan)。

	
	
	5.3
	收集訓練者回饋(Collection of trainee feedback)。

	
	
	5.4
	回應訓練者回饋(Responses to trainee feedback)。

	
	
	5.5
	評估訓練成果(Evaluation of training outcomes)。

	
	
	5.6
	評 估 訓 練 及 評 鑑 程 序 (Evaluation of training and
assessment process)。

	
	
	5.7
	有效改進計畫及裝 備 (Improvements  effectively
planned and implemented)。

	6
	報告、監理及成果 
	6.1
	成果報告(Reporting of achievement)。

	
	
	6.2
	監理訓練者及管理訓練狀況 (Administration of trainees, and management of training status)。

	
	
	6.3
	目標的達成度(Current completion rates on target)。

	7
	完成(整)的歷史 回顧 
	7.1
	個 人 訓 練 計 畫 的 成 功 度 (Individual training programme success rates)。

	
	
	7.2
	公司組織訓練計畫的成功度(Organizational training
success rates)。

	8
	契約(訓練成果)
重現的必要條件
 
	8.1
	個人訓練契約(訓練成果)重現的契合度(Individual
training contract requirements met)。

	
	
	8.2
	外部附加訓練契約(訓練成果)重現的契合度(External
training contract requirements met)。


但是有 3 個問題值得討論：
1.這 8 個準則同樣重要嗎？ 2.如果重要程度不一，何者比較重要？權重如何、比序為何？3.因應組織的不同，給予這 8 個準則的權重分別為何(權重加總種為 100%等於 1)？
另外，三等量表(three step rating scale)的應用如下：
	等級分數
	意涵
	描述(description)；例如：

	1(分)
	很少、不符合、不存 在、無下文、沒有任 何訓練成果...等
	(1)unsatisfactory
process
or
maternal,
or non-existent active(不滿意的過程、不存在的行動)
(2)no process and/or no follow(沒有流程或依循)
(3)no evaluation of training outcomes(無法評估訓練成果)

	2(分)
	有一些、頗符合、有 不完整或功能不彰的活動或設備或實施、訓練成果有但未反映於經營績效... 等
	(1)evidence of process, or activity, but either not fully function, or not fully implemented(沒有完整功能或執行程序或行動)
(2)satisfactory follow-up process described, but not well implemented(有不完整或功能不彰的活動或設備)
(3)outcomes
evaluated
but
not
linked
to departmental or organizational performance(實施、訓練成果有但未反映於經營績效)

	3(分)
	足夠、很符合、實施 效果良好、訓練成果 能夠反映於經營績效...等
	(1)well    developed  and  well  implemented   process or activity(足夠及完成流程活動)
(2)good follow-up process well implemented(實施 效果良好)
(3)training outcome have a clear link to departmental or organizational performance(訓練成果能夠反映於經營績效.)


最後，如何實際運用工作地點訓練評鑑系統，舉例說明：
步驟一：賦予準則(criteria)權重。
	準則(criteria)
	權重(weight%)

	1
	訓練及評估規劃(Training and assessment planning)
	30%

	2
	學習方法及支持(Learning methods and support)
	10%

	3
	評估系統及方法(Assessment systems and methods)
	10%

	4
	資源管理(Resources management)
	10%

	5
	評價檢閱及改進(Evaluation review and improvement)
	10%

	6
	報 告 、 監 理 及 成 果 (Reporting,  administration  and

results)
	10%

	7
	完成(整)的歷史回顧(Completion history)
	10%

	8
	契約(訓練成果)重現的必要條件(Contract requirements)
	10%

	合計：
	100%


步驟二：使用三等量表(three step rating scale)給予每個準則(criteria)所含
的每個組成(Component)一個等級分數(從 1 分到 3 分)，並加以計算。
	準則(criteria)：1.訓練及評估規劃(Training and assessment planning)、權重：30%。

	等級分數/意涵
組成(Component)
	1(分)(A)
	2(分)(B)
	3(分)(C)

	
	很少、不符合、
不存在、無下文、沒有任何訓練成果...等
	有 一 些 、 頗 符合、有不完整或 功能不彰的活動 或設備或實施、訓練成果有但未反 映 於 經 營 績效...等
	足夠、很符合、實施效果良好、訓練成果能夠反映於 經營績效...等

	1.1
	訓練及評估計劃
	
	
	

	1.2
	訓練及評鑑計畫時程
	
	
	

	1.3
	訓練內涵連結評估標準
	
	
	

	1.4
	訓練內涵適用於實務運作
	
	
	

	1.5
	評估的相關主題能有效連
(持)續
	
	
	

	1.6
	計畫能有效溝通傳遞
	
	
	

	計次(frequency count)：
	0(D)
	4(E)
	2(F)

	得分：
	0(D×A＝G)
	8(E×B＝H)
	6(F×C＝I)

	合計得分：
	14(G＋H＋I＝J)

	平均合計得分：
	2.33(J/3＝K)

	權重得分：
	0.699(K×30%)


步驟三：將 8 個準則(criteria)的權重得分彙總。
	準則(criteria)
	權重(weight%)
	權重得分(weight
score)

	1
	訓練及評估規劃
	30%
	0.699

	2
	學習方法及支持
	10%
	0.24

	3
	評估系統及方法
	10%
	0.24

	4
	資源管理
	10%
	0.228

	5
	評價檢閱及改進
	10%
	0.228

	6
	報告、監理及成果
	10%
	0.233

	7
	完成(整)的歷史回顧
	10%
	0.25

	8
	契約(訓練成果)重現的必要條件
	10%
	0.25

	合計：
	100%
	2.37


步驟四：頒發獎賞(award)，2.37 獲得銀牌(Silver)！
	獎賞等級
(award grade)
	分數級距(score
range)(average)
	條件限制
(condition)

	無(No award)
	少於 1.5
(Less than 1.5)
	

	銅牌(Bronze)
	1.5 ~ 1.99
	8 個準則分數皆大於、等於 1.5

	銀牌(Silver)
	2.0 ~ 2.79
	8 個準則分數皆大於、等於 2.0

	金牌(Gold)
	2.8 ~ 3.0
	8 個準則的所有組成分數皆大於、等於 2.0


Skills Organization 公 司 曾 將 工 作 地 點 訓 練 評 鑑 系 統 (Workplace Training

Evaluation System)運用於紐西蘭的 F&P 器具公司(Fisher and Paykel Appliances)的 顧客服務中心(Customer Care Centre)，共有 17 名員工參、6 個工作地點評鑑者、經歷 幾乎 1 年的時間…等，獲致良好成效：取得 58 個紐西蘭國家(標準)資格(National Qualification)、達到第 3 級。
本工作地點訓練評鑑系統(Workplace Training Evaluation System)效益來源： 
1.具有優良的實務成效。
2.程序及回饋等機制確能帶給顧客高價值感。
3.公司雇主的深入參與提高服務顧客的敏感度。 
4.提升工作地點訓練的管理績效。
      5.高等級的獎賞提升公司的市場優勢。 
6.提升員工、雇主、顧客、股東等(stakeholders)的滿意度。
第六節   透過知識管理及情緒智能來管理績效
(Managing Performance through Knowledge Management & Emotional Intelligence)

主講人：Dr. Vinayshil Gauta

一、前言
本篇作者 Vinayshil Gautan 博 士 為 印 度 科 技 學 院 (Indian Institute of Technology)管理學院(Department of Management Studies)教授，是以實務操作的觀 點(an operational perspective)來剖析知識管理(Knowledge Management、簡稱 KM)

及情緒智能(Emotional Intelligence、簡稱 EI)對公司經營成果及個人工作表現 (Performance)的影響，與如何透過知識管理(KM)及情緒智能(EI)來管理公司經營成果 及個人工作表現(Managing Performance)。
二、內容摘要
何謂知識(Knowledge)？簡言之，公司或組織的「有用經驗、企業價值觀、相關資 訊及專家意見…等的混合物(fluid mix)」就是知識；而公司或組織中的舊知識如能有 效的再創造、流通與加值，就能夠不斷地創造新知識。
知識體系的主角是人與知識，人指員工的知識素質及知識能力，而知識非只是檔 案、文件及各式媒體；人與知識此二源頭的互動、影響才能產生有價值的知識成果，而且舊知識會再產生新知識；另知識的取得必須精心設計，就像撒網捕魚需要設備、時間 及技巧；再者，有關聯的知識存在著超乎想像的敏感度；人們必須深刻了解知識的表現 方式或者是原貌可能外顯且詳盡明確(explicit)，但也可能內隱而晦暗不明(tacit)。 知識存在於公司或組織的每一個層面，也許是資料庫、知識資料庫、文件櫃、工作 人員的巧手、工作傳統、合作記憶…等，所以要有效的運用數量龐大的知識，必須有管理的工具或手法，也就是所謂的知識管理(Knowledge Management、KM)。 什麼是知識管理(KM)？知識管理(KM)是一種動態、長期、系統及員工全面充分參與的一種創造價值的一連串(續)管理程序及活動，此管理程序及活動將會融合公司或組織的有用經驗、企業價值觀、相關資訊及專家意見…等知識，也就是將公司或組織的智慧資產(intellectual assets)，如外顯紀錄(explicit record)及內隱個人解決方法(tacit personal know-how)作充分直接的連結，進而讓公司或組織中的知識能夠有效 的再創造、流通與加值，不斷創造及提升公司或組織經營績效。
     知識管理(KM)必須先了解：首先確定公司的有價值知識資產、接著便是如何運用這些 知 識 資 產 創 造 最 大 回 饋 ； 也 就 是 說 ， 知 識 管 理 (KM) 層 面 包 含 ： 知 識 的 界 定 (indentifying)及知識地圖範圍(mapping)、於具競爭優勢之處創造新知識、充分運用 既有可取得的資訊以再創造大量知識、無論是成功或失敗的知識管理案例都需要與工作 人員分享並利用科技充分揭露、及重複工作人員實踐成功的步驟與避免失敗手法。
組織或公司何以需要知識管理(KM)，原因可能有：1.有價值的知識工作團隊可能會因競爭壓力而離職、跳槽、甚至自行創業…等，進而削減了公司知識力量的規模。2.時間可以累積經驗卻可能讓可取得的知識質量減少。3.長期學習需求的增加。4.聚焦創造客戶價值的增加。5.受雇員工(主)機動性就業選擇的需要。6.知識經濟的趨勢與急迫。7.有價值的知識的生命時間(life time)戲劇系大幅流失。8.服務全球化顧客需奠基於一個基本的服務且並存及適用於各個類似組織以創造交易。9.處理及掌握資訊及資料變得更簡單更廉價。10.企業再造 business re-engineer 的重點將會是鼓勵員工利用科技來引進及運用新 知識並淘汰舊知識而非知識長的獨角戲。 實施知識管理(KM)步驟：(1)發展(developing)、(2)保存(preserving)、(3)運用(using)、(4)分享(sharing)、(5)實踐(implementing)、(6)監督(monitoring)、(7)再 創造(adapting)；而於步驟過程當中要不斷關注 6c 的內涵：(1)創造(creation)、(2) 獲取 (capture) 、 (3) 編纂 (codification) 、 (4) 分類 (classification) 、 (5) 溝通
 (communication)、(7)資產化(capitalization)；如此可收知識管理(KM)的實質效益， 而非只是一種管理活動。
    又何謂智能(intelligence)？人類的智能是一種能力，人們能夠以有意義的方式來獲取、回憶(retrieve)、了解、使用各種知識及理解主、客體知識領域之間的關係，便是一種智能的表現；智能表現在多層面，例如，語言(linguistic)、音樂(musical)、邏輯-數學(logical-mathematical)、空間(spatial)、身體-動覺(body-kinesthetic)、 洞察力(insight)、社交技巧(social skills)。
    什麼是情緒智能(Emotional Intelligence、EI)，情緒智能(EI)是藉由思考、了解 來意識、吸收…各項情緒理由，並能夠將情緒適當表現及調校(regulate)於自我及他人 層次；情緒智能(EI)區分為 6 方面：(1)自我覺察(self-awareness)、(2)自我規範 (self-regulation)、(3)動機(motivation)、(4)同理心(empathy)、(5)社交技巧(people skills)、(6)洞察力(insight)。當然素來對情緒智商(EI)有研究者，如高曼(Goleman) 及鮑伯考爾(Bob Cole)亦有其獨創的模式。
    那 麼 ， 屬 個 人 層 次 (individual level) 的情緒智能 (EI) 如 何 為 組 織 層 次 (organization level)帶來利益(benefit)？一般假設人是理性的動物，所以工作者能 透過自己的認知，進行正式的溝通過程，可以了解組織相關的實際運作、政策及系統與 工作流程(job deliverables)；也就是說，工作者透過自己的情緒智能(EI)這一種能力， 便可以與組織進行形而下的溝通(emotional business communication)，進而了解及實 踐組織的價值觀(values)、願景(vision)及文化(culture)，這便是情緒智能(EI)帶給公司或組織最大的利益(benefit)。
成功的公司經營成果及個人工作表現的指標有哪些？Dr. Vinayshil Gautan 利用二
元因素(存於(公司)內部或外部、有形或無形)而有 4 象限 11 項指標：
	
	有形(Tangible)
	無形(Intangible)

	存於(公司)外部
External
	銷售額(Sales)

利潤(Profit) 市場佔有率(Market Share) 佔有價值(Share Value)
	消費者排序(Customer Rating)

商譽(Reputation)

	存於(公司)內部
Internal
	生產力(Productivity)

效益停工/效益關廠
(Breakdown/Closure)
	效率(Efficiency) 及效能(Effectiveness) 員工滿足(Employee Satisfaction) 工作表現(Job Performance)


如何有效管理此 11 項指標朝正向(不斷)發展，當運用「目標(達成)管理(goal
achievement)」、「資源最佳化(分配)(resource optimization)」及「成果導向決策 (result oriented decision)」…等工具或手法，以提升公司經營成果及個人工作表現， 進而創造公司、股東、甚而員工及社會的利益。
參、心得分享與建議
第一節「人才管理的創新」：

    管理大師Peter Drucker（1985）對「創新」下的定義係「賦予資源創造財富的新能力，使資源變成真正的資源」，以完整和系統化的形式討論創新，反對所謂創新是靈機一動的想法，並認為創新是可以訓練、可以學習的。Drucker一方面強調「系統化」創新的必要，並提出創新機會的七大來源為：（一）意料之外的事件；（二）不一致的狀況；（三）基於程序的需要；（四）產業或市場結構的改變；（五）人口結構的變動；（六）認知、情緒以及意義上的改變；（七）科學的與非科學的新知識。Drucker 亦曾經說過「不創新，即滅亡（Innovate, or die）」，世上唯一不變的就是變，如何運用創新的理念及能力，並落實在工作及生活，在日新月異的科技社會顯得彌足重要。

    Wirearchy可以應用在不同的角色層面，作為一個領導者，成為深刻地意識到並真正注意到緊密關聯的市場和流動的資訊。瞭解如何和為什麼人們要接觸、交談及分享資訊；作為一名經理，熟悉工作制度和合作協同的必要性;作為一名員工，變得更瞭解工作性質的變化和傳統結構的解構，精進學習動機及提供有價值的服務;作為一名公民，理解公眾傳播資訊的責任，並負起社會責任。

    為因應21世紀的挑戰，世界各國積極從事各項行政改革，進行國家發展的整體策略規劃與文官體制之改造，其中高階主管素質的良窳與政府施政效能的提升息息相關，鑑此，我國考試院刻正推動「文官制度興革規劃方案」，其中最核心部分為「建構高階主管特別管理制度」，明確訂定高階主管職務之範圍為簡任第11職等（含）以上正副主管職務，將其拔擢、陞遷、考核、俸給等事項制定特別法律，建立有別於現行一般公務人員之特別管理制度，作為推動國家政務之主軸。其推動時程，預定在99年6月底完成規劃（近程），101年6月底完成立法（中程），最後在103年6月底完成運作及補強（遠程），銓敍部與行政院人事行政總處、公務人員保障暨培訓委員會依上開時程，逐步規劃推動。我國現行規劃策略，幾乎已將各先進國家可資我國借鏡或參酌學習之處予以納入，且在整個規劃策略中，處處可見以功績原則作為框架的規矩工具，並為適應我國特殊國情而稍予修正或變型，惟其中未開放外部競爭採封閉式選拔方式，卻最為學界所質疑，有許多學者認為如果我國花了極大的功夫訂定專法，卻仍無法跳脫舊有的框架，而達到建構高級文官所欲達到的基本目的與精神，豈不可惜。
    綜上，為積極培育我國高階主管，倘符合培訓積極及消極資格條件之人員，或可明確規範於相關法令，成為渠等人員之權利義務事項，不因個人意願或業務繁重而拒絕接受培訓;立法委員、行政首長及一般民眾，能否認同高階主管特別管理制度之目標成效及投入成本，係左右制度成敗之關鍵，為突顯人力資本的重要，建議積極宣導，獲得多數肯定;在配套措施健全之際，且俟實施一段期間後，建議評估有無必要納入開放外部競爭機制，或是增加地方行政機關職務為適用範圍。

第二節「以夢想作為迎向未來的學習發展策略」：
    本文探討了運用經驗式學習(experiential learning)概念作為將理論與實作的方 法的重要性，將腦部神經過程與不同的鼓勵學習的理論與策略整合起來的可能是其單一 統合特性。

    天生自然相對後天培養的辯論，長期以來雙方都強調各自的長處，也許多數人相信 兩種因素都有影響。培養或經驗似乎顯得有較大的影響，日益累積的證據顯示，雖然沒有 改 變 人 的 基 因 密 碼 (genetic code) ， 經 驗 仍 然 可 以 影 響 人 的 基 因 活 動 (gene activity)。如瑞典的研究顯示，豐收或欠收後的祖先飲食狀況會影響到後代的壽命， 不必等待人類基因組漫長而緩慢的演化。

    本文探討了前瞻式學習的本質，運用想像力來調查未來的各種可能，也討論到那些 挑戰我們看世界方式的問題的價值。如果我們沒有受到挑戰，將會傾向怠惰而逐漸萎縮 僵化，結果將會無法前進，而重蹈恐龍的覆轍。菲利爾(Freire)將解決問題與發展未來 及希望連結，在此以其說法作為總結：解決問題的教育是革命性的未來性；對應到人類 的歷史本質，它肯定人作為超越自己的生物，向前走也向前看。對人來說，不動代表一 種致命的威脅，回顧過去只是為了更清楚瞭解自己是誰及是什麼，以便能更有智慧地建構未來。

第三節「提供組織效能的成功方程式」：
    政府機關的人力運用與管理，昔來夙以「人事行政」或「人事管理」稱之；然而若 欲與當代人力資源管理所強調的授權賦能、民主參與、決策共享、提升效率等價值觀相 符，則更需要能夠配合組織的願景、目標與策略性需求，為組織的人才培育提供系統性 的規劃策略與方案，即是以組織目標及職能本位為導向之高績效人力資源發展。以公務 人力培訓部門角度觀之，建構核心能力導向之公務人員學習機制，並將訓練資源投注於 發展才能模式及規劃培訓課程，乃是當前重要課題與必須採行的積極作為。

    管理大師麥克．波特(Michael Porter)曾說：「我們無法駕馭變化，只能領先變革與改變。」二十一世紀是一個全球化的時代，任何一個組織都必須面臨外在不確定環境的挑戰，組織要在這競爭激烈的環境下成為佼佼者，就必須不斷創新，而創新的發想必定來自組織中的成員，因此，如何提升組織的人力素質將成為組織的一個重要的課題。

    Les Pickett的演講指出，成功的企業係立基於良好的人力資源管理，「人力資本的品質」要素決定了組織未來的績效發展，「員工」是組織最重要資產。以公部門為例，公務員之人力素質將影響國家競爭力及政府的組織效能，人力資源是政府最寶貴的資產，亦是國家發展的基石。因此，國家應從永業與全方位的觀點，強化公務人力培訓，將培訓的成果落實應用於個人工作上，以提供個人成長的機會，唯有優質的公務人員，而後才有高效能的政府。

第四節「轉換學習發展成為企業不可或缺之策略性資產」：
    長久以來，多數領導者認為，員工的學習發展(L&D)必須坐在桌子前，員工才能獲益，進而對企業產生效益。但是，整體而言學習被視為是員工的福利，而且要提升組織 的競爭力，訓練則是組織必要投入的花費。如果公司沒有提供員工培訓課程，使員工擁 有工作上應具備專業知識及技能，並且使員工勝任他的職務，獲得成長，以公司招募人 才的立場而言，意謂著任何職務並不保留給任何人。雖然學習與發展，在槓桿原理下所 產生的效益及對公司的整體貢獻將更大。但是可能因為預算緊縮的壓力，而不受重視。經由本次的研討心得，辦理各項訓練計畫，提出下列建議：

一、學習與發展(L&D)，宜先透過主管與員工對話，依照組織目標，建構組織學習計劃，而且要先激勵並教育其主管人員，更要轉化成功案例的模式，評量員工學習成效是否達成學以致用的結果，在槓桿原理下所產生的效益及對公司的整體貢獻將更大。 

二、衡量培訓效果，以及將培訓納入績效及業務，是發揮培訓對企業影響的真正關鍵。 然而，如何有效評估培訓的成效，需要以建立成熟的評估模式及方法作為衡量標準，並以訓練的成效作為學習系統回饋的機制，才能達到訓練的目的。

三、無論私部門或公部門的訓練成效評估都非常重要，私部門對於培訓的成果，或許可以從企業的產量、銷售、成本、利潤等因素評估，而公部門的訓練成效，目前仍多 侷限以辦理訓練的人次、期程、預算及受訓者的滿意度等面向呈現。為使政府資源 有效投入，落實訓練達成組織績效目標，並塑造學習型組織文化，進而提升國家競 爭力，對於受訓者的個人績效、後續追踨，及對組織產生的績效，宜建立一套完整 的訓練績效評估制度。
第五節「工作地點訓練評鑑系統」：
總而言之，教育訓練的目標：(1)提升個人知識水準(2)提升個人技術能力(3)提升 個人工作動機。由此觀之，教育訓練的目標是提供新進員工對工作的適應能力、提昇在 職員工的技能優勢及適應多樣性的工作與環境；至於教育訓練的目的：(1)給予新進員 工始業訓練使其適應(2)維持員工的工作能力與績效(3)提高員工的工作能力與績效(4) 培養員工接受新工作能力(5)調和員工信念與價值觀。因此，為達教育訓練的目標及目 的，「教育訓練成效評估」便有其必要；唯有好好的進行教育訓練成效評估，才能了解
教育訓練的績效，並檢討缺失，作為日後改進的依據。
通常，所謂「教育訓練成效評估」是評估員工於教育訓練課程結束後，對於教學活
動，按照一定的準則，作有系統的調查、分析與檢討；並以經濟效益的觀點，來研判訓 練的價值與組織績效的衡量程序；具體的訓練評估應包含隨時評估、同時對講師與學員 評估、需有評估的標準及調查、分析、檢討、回饋……等，不斷的進行；目前，評估個 人員工「教育訓練成效」最著名且最廣為使用的就是以 Kirkpatrick 教授於 1960 年所 提出的四個評估層次來評估訓練成果6，從第一層次至第四層次分別是反應(reaction)、 學習(learning)、行為(behavior)與成果(result)。
此四層次與所要找尋之問題、衡量的方法等三部份展現整理：
	層次
	所要詢問的問題
	衡量方法
	備
註

	成果
	組織或部門單位有否因訓練後 而變得更好？
	偶發事件處理能力、品質、生 產力、流動率、士氣、成本、 利潤
	實用價值最高 最少使用 最不易評估

	行為
	受訓者的工作行為有改善嗎？ 訓練後，是否將所學技能和知 識運用於工作上？
	上司、同事、顧客、部屬來考 評
	

	學習
	受訓者是否覺得比受訓前得到 更多的知識與技能？
	寫報告、績效考核、職務或職 位模擬
	

	反應
	受訓者喜歡這類課程、講師、 設備嗎？上課後覺得有用嗎？ 有甚麼建議？
	問卷調查方式
	實用價值最低 最常使用 最易評估


然而，教育訓練成功與否的關鍵：(1)各級主管的支持程度(2)教育訓練計畫需與企
業經營策略相結合、(3)教育訓練與績效考核須有配套來激勵員工學習動機、(4)教育訓 練需求評估作業與教育訓練績效評估作業的執行程度。(5)須訂立可行的訓練計劃與編 列足夠的訓練預算。(6)對於教育訓練的實施，須建立成效與後續追蹤的機制；而這些 功能的規劃、執行、查核及回饋(P.D.C.A)便是教育訓練部門的職責，也就是本文所提 之工作地點訓練系統(workplace training System)。藉由雙管齊下來評估「個人教育 訓練成效」及「教育訓練部門成效」，相信教育訓練的功能將更為周延完整，也更易將員工個人潛能開發並加以規劃運用，進而達成企業永續經營的願景。
第六節「透過知識管理及情緒智能來管理績效」：
    人類藉由心智(mind)、情緒(emotion)、身體(body)、精神(spirit)具體與對手競 爭並存活於世，其中，透過知識管理(KM)能指引人們的心智，藉由情緒智能(EI)能駕馭 己身的情緒，也就是說，知識管理(KM)及情緒智能(EI)肯定能夠強化「目標(達成)管理 (goal achievement)」、「資源最佳化(分配)(resource optimization)」及「成果導向 決策(result oriented decision)」…等管理工具或手法的功能，進而使企業經營及管理績效得以優異、顯著。
肆、年會照片
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