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摘要

一個真正的領導者必須具備自我察覺、自我制約、激勵、同理心及社會社巧等特質。每個團體只有一個領導者，而其他團體成員間因為成長環境、教育背景、人格特質及專業知能等不同在許多事情上自然會有不同認知與看法，形成不同利益與價值觀，這時領導者或管理者就必須以第二人或第三人的立場以同理心（Empathy）的方式來整合（Synchronise）成員間不同的意見，尋找大家都能接受的最大公約數，領導大家按照預先規劃的行動方案往達成目標的方向前進。同樣地，與不同團體間的溝通、談判與合作亦是如此，由於各方立場、利益不同，這時就必須站在對方的立場來思考，如何在達成自己所被賦予的工作目標，同時又能讓對方也能完成他所被賦予的任務，如此方能達到皆大歡喜（rapport）的目的。
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1、 學習目標

本次課程係由科隆再保險公司（General Reinsurance）主辦，提供全球各保險公司主管在職進修研討「領導與管理」相關知識及工作經驗交流，課程中以個案研究的方式，藉由講師的講授、參加學員的學習與回饋，從人最基本的四種智能去引導出九大基本興趣，進而去說明每個人生而不同，不管在學習、工作及生活上就會產生不同認知、看法、觀點及意見，作為一個管理者或領導者就必須以同理心的態度，站在對方或第三者立場去協調整合出各方一致的共同興趣或利益，如此方能在追求組織目標的達成、溝通談判或衝突處理等各方面產生具體的成效，而這些就是本次課程重要的學習目標。
2、 進修課程
1、 授課講師：Ulrich Geuther，德國人，企業教練、訓練講師及顧問。
2、 課程表：8/16為科隆再保公司介紹，及風險管理、團體保險之研討；8/17至8/23為領導與管理課程，如附件一。
3、 參加學員：共廿九名學員，主要來自亞洲、歐洲及中南美洲，如附件二。

4、 上課型態：以小組進行個案研究與討論，再進行分組報告。
5、 課程重點摘要：

本次課程主要可分為「如何成為領導者」、「人的四種智能」、「人們對達成目標的意向」、「團隊合作的建立」、「溝通與談判」及「教練與衝突解決」等子議題，透過全體學員共同的分享討論、個案研究，進行分組報告，再由講師（Ulrich Geuther）就各組討論重點進行歸納分析，俾得出各子議題之最佳管理模式與準則。茲就各項議題重點摘陳如後：
（1） 如何成為領導者

1、 領導者與管理者之區別
	
	管理者
	領導者

	時間軸
	過去
	現在
	未來

	主要任務
	歸納分析過去所發生的各種狀況，建立理想且成功的運作模式
	藉由過去經驗來控制管理目前所發生之各種情境，以達成所設定的目標
	擘畫未來、建立願景

	管理特質
	＊訂定執行計畫、預算與達成上級所交付之目標

＊組織團隊做有效率地運作

＊管理團隊成員及解決各項問題
	＊訂立明確方向與目標

＊溝通整合團隊成員

＊有效的激勵團隊成員


2、 領導管理的層次

本次課程所有議題所涉及之各種知能、技巧及行為，講師Ulrich都會以下列領導管理層次來進行闡述，讓學員討論應屬於何種層次範疇，以了解管理之精隨。













3、 領導者應具備的5種特質
（1） Self-Awareness（自我察覺）

a. 具有認識了解自己的心智、情緒、驅動力等能力，及這些行為可能對其他人所產生的影響，也就是說領導者很清楚自己的所作所為、專長才能、價值觀、認同及歸屬感，自己需要什麼，及自己應該與不應該做哪些事情。

b. 行為特徵：相信自己；務實地自我評價；自我解嘲的幽默感。

c. 基本能力：溝通整合團隊成員。

（2） Self-Regulation（自我制約）

a. 具有控制或修正分裂衝突或情緒，重新思考後再行動。也就是可以將思考與感覺情緒分開，並做適當地管理。

b. 行為特徵：個性正直被別人所信任；面對各種狀況能有效處理；用開放態度面對改變。
c. 基本能力：能設身處地以不同立場處理問題。

（3） Motivation（激勵）

a. 對工作充滿熱情，以充滿能量及持之以恆地方式達成所設定的目標。

b. 行為特徵：渴望成功；樂觀；挫折忍受力強。
c. 基本能力：在逆境中以正面樂觀心情面對；知道如何設定目標與組織的承諾；創造自己的未來。

（4） Empathy（同理心）

a. 能了解別人情緒，融入別人的感覺當中，予以尊重並善加對待處理。

b. 行為特徵：可以做為一個好的老師及教練；適應不同文化背景；顧客導向。

c. 基本能力：從不同立場去分析各個立場所具有的利益，並從中找出共同選擇，以符合各方利益最大化。

（5） Social Competence（社會競爭）

a. 能容易地建立和諧的情境；創造共同一致的討論環境；能建立綿密的聯繫網路。

b. 行為特徵：好的領導者；好的激勵者；好的溝通及協調者。

c. 基本能力：從不同立場去了解各個立場所具有的利益，充分溝通取得一致的共識與行動方向。

（2） 人的四種智能
1、 Intellectual Intelligence（智力智能）

（1） 我們的分析能力和理解，理性或抽象思維，可以用語言說明。It corresponds to mind .它相當於在腦海中。
（2） 連續、系統、嚴謹的研究和教育；學習、教學和實做。例如讀書就是希望學習更多的知識。
2、 Material Intelligence（身體智能）
（1） 我們有能力保持和發展我們的體能。It corresponds to body .它對應於身體。
（2） 聰明的營養；均衡運動；適當的休息、放鬆，壓力管理和預防。
（3） 例如為了達成目標，我們必須訂定實施計劃，並確實執行，就是屬於此類型智能。
3、 Emotional Intelligence（情緒智能）
（1） 我們的自我認識，自我意識，社會敏感性，同情和成功地與他人溝通的能力，It corr .它對應的是內心（heart）。
（2） 由我們積極主動去了解對方到底在想些什麼，首先透過尋求理解來縮小化解彼此間的差距，進而追求雙贏。
（3） 例如透過智力智能所學習的溝通技巧，藉由高情緒智能來解決彼此間所面臨的困難與問題。
4、 Spiritual Intelligence（精神智能）
（1） 學習處理比自我更重要的關係，It corresponds to spirit .它對應是精神或靈魂（soul）。

（2） 教育和服從自己的良心；提問對自己和生活的答案。
學習以上四種智能是很重要的，他們是我們生活的目的和意義，激發我們的生活的其他領域，以確保個人成長是平衡。
（3） 人們對達成目標的意向
	People with a tendency to reach their goals

（人們對達成目標的意向）

Low低                           High高

	know what they don’t want知道他們不要什麼

-- go away from the goals.遠離目標
	know what they want知道他們要什麼

--forwards the goals.往目標前進

	Formulate their goals for others為別人規劃目標達成
--reaching the goal is not in their hand. 目標達成不在自己掌握之中
	Formulate goals for themselves為自己規劃目標達成
--reaching the goal is under their control. 目標達成在自己掌握之中

	have no idea where ,when,with whom they will reach the goal.不知道何時、跟誰一起達成目標
	know exactly where ,when,with whom they will reach the goal. 知道何時、跟誰一起達成目標

	don’t  know how it feel when they reach the goal.不知道達成目標是什麼感覺
--have no feelings or bad /negative feelings.
	have a good feelings when imagine reaching the goal. 清楚知道達成目標是一種美好感覺

	don’t  know what changes when they reach the goal.不知道當他們達成目標時會有什麼改變
	know exactly what changes清楚知道會有哪些改變
＞what they win他們會贏得什麼
＞what they loss他們會失去什麼

	don’t  know when they reach their goal. 不知道何時會達成目標
	know exactly when they reach their goal. 清楚知道何時會達成目標

	don’t  know how to start. 不知道如何開始
	know exactly the first step. 清楚知道第一步該如何做


由於每個人學習智能的不同，所以對事情的認知與看法也都不同，因此在團體內對目標達成的意向也不盡相同。我們只相信我們所看到的東西，在不同的個體間，就必須透過文字、聲音或肢體語言，站在對方的角度與立場來發掘對方真正的看法、立場及興趣，也就是以同理心（Empathy）方式來做溝通。

（4） 團隊合作的建立
透過分組戶外活動方式讓學員從中學習管理的原則，並能落實在日常生活與工作場所，茲將活動內容予以概述如下：
1、 同心協力跨越對岸

（1） 遊戲規則：五人為一小組，利用二個長條木板（前後各有二個洞）、三個啤酒箱及一條繩子等工具，由河的一岸到另外一岸，繩子、木板及人員不能掉到河流中。

（2） 學習成果：小組成員在活動中是否做好任務分配，領導者與成員間有無充分規劃，時間管理的掌握等都是本項遊戲能否成功的關鍵。應用在工作上，當團隊接受到一項工作時，領導者應當先讓團隊成員了解工作目標及推動計劃，依據每位成員專長做妥適任務分配（Coaching），分階段檢視是否達成預定進度，進度如有落後原因為何？時時與成員做好溝通（Communciation），定當能同心協力完成工作目標。

2、 迷航奪標
（1） 遊戲規則：二人為一組，一人為主管，一人為員工，主管先去勘查地形，想辦法利用各種記憶方法能讓員工在被矇著眼睛下，記住主管交代的口訣，依序摸到七棵樹木，即完成目標。

（2） 學習成果：員工在完全不知情的狀態下，主管應在交付工作前，能讓員工在腦中有初步的輪廓，減少不必要的緊張與徬徨，而主管也需要以同理心來協助員工及早進入工作狀況。
（5） 溝通與談判
1、 Meta-Model
我們可以利用詢問問題（Meta-Model）的方式來知道對方對事情的看法及態度，並從中是否可以分析了解對方的需求、興趣、信仰與價值觀，此模型將問題分為Deletion、Distortion及Generalization等三大類，茲將各類型問題舉例說明如下：

（1） Deletion刪除法
	The Trap陷阱
	The Escape脫逃

	I am bad at public speaking.我在公開演說表現很差
	Bad how？When speaking to which public？

很差？在何時對那些人演說？

	You should better face reality.面對現實時，你應該更好
	Whose reality should I face？

我需要面對那些現實？

	This is not good enough.這還不夠好
	According to whose opinion？這是那些人的意見或看法？

	I convinced him.我相信他
	What specifically did you do in order to convince him？ 那些事情可以讓我相信他？

	I made my best effort.我盡我最大努力了
	Best,compared to what？最大努力？跟什麼比較呢？


（2） Distortion扭曲法
	The Trap
	The Escape

	I want to improve my communication.我要改善我的溝通方式
	What and how do you want to communciate？你要如何改善溝通方式？

	I do not like the way you ignore my ideas！我不喜歡你不重視我的意見
	What makes you think that I ignore your ideas？什麼讓你覺得我不重視你的意見？

	He knows that he can count on me！他知道他可以依賴我
	How does he knows,did you tell him？他怎會知道，你告訴他嗎？

	You make me mad！你讓我發瘋
	How am I able to make you mad？我怎麼讓你發瘋？

	You are late again,which means you do not care.你又遲到，表示你不在乎
	How specifically does my being late mean that I do not care？我的遲到如何代表我不在乎？


（3） Generalization歸納法
	The Trap
	The Escape

	No one could help her.沒有人可以幫助她
	What prevented them？什麼阻礙他們？

	CEOs are always right！總經理作法都是對！
	Always？都是對嗎？

	Never trust a lawyer！不要相信律師
	Never？絕不相信？

	I do not know if I should take that job！我不知道假如我選擇那個工作
	What would you say if you did？假如你做了，你會說什麼？
What prevents you from knowing it？什麼阻礙你知道這個事情？

	I do not know the answer to that！我不知道這件事情的答案
	Guess.猜吧


2、 Interests and Beliefs（興趣與信念）
（1） Freedom（自由）：I want to do what I want to do！

a. 我為自己做決定。

b. 我不喜歡依賴。

c. 我不需要幫忙，我可以自己做。

d. 我們不要討論昨天的事，讓我門討論明天的計畫吧。
（2） Security（安全）：What could go wrong？
a. 希望沒有任何事發生錯誤。

b. 我想要知道每個細節。

c. 別人對這件事情的看法為何？

d. 老闆怎麼說？
（3） Recognition（認同）：Tell me how well I did it？
a. 我要成為最棒的。

b. 我要別人能感謝我為他們所做的表現。

c. 老闆喜歡嗎？

d. 你喜歡我的新車嗎？
（4） Power（權力）：I want to build something up！
a. 我不在乎假如你認為是我的錯。

b. 我喜歡做決定。

c. 你要同意或是反對我？

d. 這是我們做這件事的方式。
（5） Harmony（和諧）：I want everybody to feel okay now.
a. 它會很順利進行。

b. 每個人應該會很高興。

c. 讓我們坐下來並喝杯飲料。

d. 我看是沒問題。
（6） Intensity（企圖心）：Where do I get the next kick？
a. 好多事情要做，讓我們開始吧。

b. 我喜歡挑戰。

c. 它會非常困難，但我們還是要做。

d. 我已經準備好接受每個任務了。
（7） Integrity（正直）：Does this fit into my plan of life？
a. 我期待每個人就像期待我自己一樣。

b. 我不做自己都覺得不合理的事情。

c. 我只跟有誠信的人做生意。

d. 我知道我要什麼，我不能要什麼。
（8） Care（關心）：Can I help？
a. 當需要幫忙時，我不會只看而不做任何事。

b. 當我幫別人時，我會覺得有意義。

c. 當你快樂時，我也覺得快樂。

d. 我知道別人需要什麼。
（9） Curiosity（好奇心）：How does this work？
a. 我要知道他如何進行。

b. 我可以確定，我會找到解決方案。

c. 這些事情如何順利地結合進行。

d. 我要靠自己找到方法處理。
3、 良好的溝通與談判
（1） 溝通與談判過程中主要分為討論的內容（content）與彼此的關係（relationship），而對談中融洽、和諧的氣氛應是談判與溝通中最關鍵的因素。前述所提及透過問題的詢問主要係了解對方在某些事情的看法及態度，並從中發掘對方的興趣與價值觀，試圖尋找雙方可以接受的解決方式，也就是求同存異，如此方能達到溝通與談判的目的。

（2） 良好的溝通與談判的原則
a. 正確地確認問題（Identify the right problem）

b. 從不同立場去了解各方的利益（Go from positions to interests）

c. 聚焦在各方所關注的利益Focus on the full set of interest of all parties.

d. 檢視各方的共同利益Look beyond common ground.

e. 評估與提出最佳選擇Assess and shap of BATNAS（best alternative to a negotiated agreement）.

f. 避免造成偏見Avoid biases.

從上述的說明可以了解以利益為基礎的談判，必須去探索兩造雙方各自所具有的利益（可能是信仰或價值觀），不只是以各自角度去片面看待問題，而是能從對方的角度（Second position）去協調出一致的看法（Synchronise），再從中去聚焦雙方的共同利益，找尋雙方可接受的解決方案，使溝通談判能以融洽的氣氛（Rapport）達成美滿的結局。

（6） 教練與衝突解決
1、 領導者如何成為一個好的教練，其實就可以透過前揭所提到的各種技巧來與團隊成員間一起執行，遵循原則如下：

（1） 自己做好準備，讓自己保持在最合適狀態（Prepare yourself,adequate state of mind）。

（2） 清楚自己想要達成的利益與目標（Know what you want,interests,goals）。

（3） 找出學員想要什麼（Find out what the coachee wants）。

（4） 創造彼此間可接受的解決方案（Create options—find a solution）。

（5） 訂定行動計畫（Define an action plan）。

（6） 控制結果（Control results）。

2、 衝突解決：衝突主要發生在團隊成員不同意或是持反對立場，在職場中，因為成員無法用同樣的標準及方式來看待事情，所以這是無法避免的。所以領導者必須以開放的心態（Open minded）來了解衝突發生的原因，並且能站在第三者的立場（Third position）來與團隊成員進行溝通，減少內部衝突的發生。

3、 心得與建議

1、 進修心得

（1） 本次參加德國科隆再保險公司所舉辦的「領導與管理」課程，是職工作以來第一次參加全程都是研討型態的課程，不僅都是用英語與24位（不含台灣4位學員）來自全球的學員一起討論與學習，更藉由講師的教授了解如何透過自我察覺、自我制約、激勵、同理心及社會社巧的學習，來學習成為一個真正的領導者。當然每個團體只有一個領導者，而其他團體成員間因為成長環境、教育背景、人格特質及專業知能等不同在許多事情上自然會有不同認知與看法，形成不同利益與價值觀，這時領導者或管理者就必須以第二人或第三人的立場以同理心的方式來整合成員間不同的意見，尋找大家都能接受的最大公約數，領導大家按照預先規劃的行動方案往達成目標的方向前進。同樣地，與不同團體間的溝通、談判與合作亦是如此，由於各方立場、利益不同，這時就必須站在對方的立場來思考，如何在達成自己所被賦予的工作目標，同時又能讓對方也能完成他所被賦予的任務，如此方能達到皆大歡喜（rapport）的目的。

（2） 本次是職第一次踏進歐洲大陸，也是第一次來到德國，發現德國人在做事方式是非常嚴謹的，整個課程的安排不僅讓學員學到許多非常實務的管理技能，也讓職充分感受到主辦單位對課程一絲不苟的堅持，所有學員必須在指定時間內完成課後作業的交付（有二天作業寫到晚上12點），如有學員對作業草草了事，也會被要求重新補正。另外，一週課程涵蓋週六日，也不得休息，必須按表操課，讓職過了一個非常紮實的訓練課程。
（3） 由於學員主要來自中南美洲及歐洲，透過主辦單位在下課後安排的社交活動（如：品酒、烤肉及遊萊茵河），職有機會與多數學員聊天發現，身處在全球化市場中，多數學員多有被外派在其他國家工作之經驗，這與在台灣工作環境有著很大的不同。這也讓職深深體會不能以自我現狀為滿足，應當加強自我充實外國語言及企業管理能力，以因應全球化或區域化所帶來的挑戰。
2、 對工作之建議

以職就本次所學習到的課程內容應用在目前在工作上，可分為部內科員管理及通路銷售管理等二部份加以說明。

（1） 部門員工管理

1、 由於本部成員分為約聘雇及正式職員等二種身份別，人事制度上的不同就會造成同仁在工作態度上的差異，但是業務推展並不能因為職務不同而有不同待遇，因此適時的傾聽同仁對工作上的心聲，了解同仁對工作的期待，讓工作推展與員工利益（Recognition認同，大家都是為臺銀人壽而共同努力）產生交集，進而讓員工主動充實自我本職學能，是職未來工作推動上必須加強的地方。

2、 而在提升同仁業務輔導能力部分，由於大部分同仁過去並無接受正規輔導專業訓練，因此如能充分掌握同仁對工作的期許（提供好的產品與服務給客戶），共同塑造成為專業壽險顧問的使命感下，施以相關教育訓練及陪同輔導等教練（Coach）作法，並搭配相關激勵（Motivation）措施，俾能提升公司整體壽險顧問之輔訓成效。
（2） 通路銷售管理

1、 本公司自97年成立以來，即以銀行通路為主、傳統通路為輔，雖然新契約保費大幅成長至300億元以上，惟多數在銀行通路銷售的商品多為躉繳或短年期之儲蓄養老保險，對銀行而言，相關類定存保險是最容易銷售而且最符合客戶需求，然而對本公司而言，卻不利於資產負債配置及相關精算模型測試，因此如何引導銀行通路能部份轉型銷售長年分期繳保險商品即成為本公司未來在通路輔導上重要課題之一。

2、 銀行銷售保險商品主要目的為消化大量之濫頭寸，而行員面對大量繁雜之銀行各項業務時，又被賦予銷售保險商品，可以想見其心中之排斥感，若再要求銷售長年分期繳保險商品時，該行員若無對銷售保險有熱情及專業知識，並由本公司提供相關行銷輔導及行政支援，將是對銀行行員的一大挑戰。

3、 透過以上分析可以略為清楚了解，本公司如能由市場概況、銀行財富管理部門及銷售行員等不同立場，也就是所謂第二人或第三人的立場（Second position；Third position）在臺灣金控平台上去協調出一致的看法（Synchronise），或許就能提出具體可行的推展策略。例如：本公司應提高整體資產收益率，以客戶需求為主要考量，致力於提升商品競爭力；臺灣銀行與本公司應分別就分行銷售人員及壽險顧問持續辦理長年期分期繳費商品為主之佣酬獎勵辦法；本公司應建立壽險顧問評核機制，挑選具專業與企圖心之同仁從事壽險顧問工作，強化壽險顧問之教育訓練與業務輔導；以電子化及效率化加強後台行政服務，以充分支援銀行銷售端之需求等作為，讓臺灣銀行能有一個質優的保險商品提供者，而本公司又能朝具國營金控下利基型的中型保險公司目標邁進。
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