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鍾年勉/台灣電力公司/綜合研究所/副所長/ 2360-1007 

出國類別： □1洽公□2進修□3研究■4實習□5其他 

出國期間：107年 12月 01 ~09日        出國地區：英國 

報告日期：107年 1月 31日 

分類號/目 

關鍵詞：寰宇計畫、倫敦商學院、領導力、HPPS 

內容摘要：（二百至三百字） 

四月奉核為 107年寰宇計畫研習人員，申請獲准進入倫敦商學院參加

「HPPS」課程。成功的領導是組織達成目標與發揮效能之重要關鍵，而

領導力是領導者應具備不可或缺之基本配備。期望經由本課程重新審視

自我對於領導力的認知，並從中獲得提升。就綜研所而言，同仁學歷高、

學有專精又有主見，透過課程，對於個人領導技巧有所增進，在公司組

織轉型過程中可以發揮凝聚同仁想法的能力，提升決策品質與組織團隊

之綜效。LBS「High Performance People Skills for Leaders」屬於 LBS

眾多領導相關課程之一，著重於領導溝通與作為技巧，對於優秀領導能

力之養成應有助益。報告內容涵蓋前言與出國行程、實習過程與內容紀

要以及心得與相關建議。本文電子檔已傳至出國報告資訊網

（http://report.nat.gov.tw/reportwork）
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壹、 出國緣起與目的 

四月奉核為 107 年寰宇計畫研習人員，申請學校過程經過幾次折衝。最

後完成課程申請獲准進入 LBS 修習 HPPS 課程。 

成功的領導是組織達成目標與發揮效能之重要關鍵，而領導力是領導者

應具備不可或缺之基本配備。期望經由本課程重新審視自我對於領導力的

認知，並從中獲得提升。倫敦商學院是國際頂尖學府，學員來自各國各行

業經理或領導階層，經由課程中討論與互動過程，可廣泛了解不同文化與

行業對於領導認知與做法的差異，不僅可增進國際視野也可考驗人際關係

能力。就綜研所而言，同仁學歷高、學有專精又有主見，透過課程，對於

個人領導技巧有所增進，在公司組織轉型過程中可以發揮凝聚同仁想法的

能力，提升決策品質與組織團隊之綜效。面對電業轉型，未來營運環境必

有巨變，拘泥於原有國營架構思維將很難突破困境，在此困境下，領導者

所營造之員工凝聚力與向心力將是本所組織轉型順利與否的關鍵因素。參

加研習課程希望有機會跳脫技術本位，甚至電業本位，由其他行業觀點來

審視領導與組織之間關係，如何在組織成員之間建立領導力，至少包括凝

聚力、向心力與遠見能力。LBS「High Performance People Skills for Leaders」

屬於 LBS 眾多領導相關課程之一，著重於領導溝通與作為技巧，相較於目

前本公司高階主管正在進行之「國際大師高階領導力發展工作坊」訓練課

程，屬於外顯性技巧訓練，兩者相輔相成對於優秀領導能力之養成應更有

助益。 
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貳、 出國行程 

 

12/01       去程 台北-倫敦 

12/02-12/07 參加 LBS「High Performance People Skills for 

Leaders」課程 

倫敦 

12/08-12/09 返程 倫敦-台北 

 

 

參、 HPPS 課程紀要 

HPPS，High Performance People Skill for Leadership 是倫敦商學院眾多高

績效領導的課程之一，全程由 Mussweiler 教授帶領 6 位專業助教授課，課程

表如附錄圖 10 所示，其中紅色部分表示由 Mussweiler 教授親自授課之領導

專業課程，例如管理變局、影響力、團隊與領導力等等，另外綠色代表教

練課程，學員分組由助教帶領分別在小組討論室或是研討室進行性向測驗

評估分析、教練練習或是說故事練習等等，可以注意的是教練課程幾乎佔

了一半，可見本課程強調不僅是知識傳達而且要求透過練習來落實，另外

每日課前約有 15 分鐘 Mussweiler 教授帶領學員複習前一日教授重點。本報

告段落安排上為了避免變成直接轉述課程內容，擬以學習旅程中心情的轉

變作為段落標題，並配合學習內容以理解後再摘要整理的方式來展現。 

一、忐忑不安 

課程首日，Mussweiler 教授直接開門見山闡述課程學習主題，所謂 People 

Skill 就是透過跟其他人的互動以發展自我意識所需要的技能，並經由實際

練習而得以內化成習慣行為並時時應用於職場或生活中面臨之挑戰。因此

本課程也發展出所謂 HPPS 模式三部曲，首先經由性向測驗與同儕調查以

認識自我，再檢討此價值觀下他人如何被評價與對待，最後經由不斷來回

修正折衝發展出客觀又有效的人際間問題的處理方法。Mussweiler 教授特別
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點出 2 項課前作業對於課程發展特別重要：NEO 與 360 度調查，就是要透

過詳細設計過的問卷以及學員和關係人的回饋意見，再經過科學性整合分

析，藉由專業人員解說幫助學員了解自己的性向與職場行為特徵，從中發

現問題尤其是心理內層被深藏起來而不自知的問題。前述作業主要由課程

專業教練透過小組或個別 Coaching 教練來達成，而每位教練都是經過長期

專業培訓且具實務經驗人員，且多半具有心理專業相關背景，例如，個人

所在小組教練 Asa 女士就具有心理學學位並擔任心理諮商師，教練課程首

堂課就在小組教室壁報紙上畫出所謂的學習曲線，心理學上認為學習過程

會經過不安、挫折、沮喪、振作、適應與完成等步驟，所以學習曲線依照

心理情緒變化就像甕的形狀，由高到低再由低處回復到高，Asa 教練問了每

一位小組成員第一天的學習感覺並在學習曲線上標註學員階段心情，然後

註記起來，事後到課程結束回過頭看，就可看出每個學員學習軌跡以及心

理狀態的變化，這點學習經驗倒是蠻有趣而少見，而自己在首日課程的自

我內心審視也的確是忐忑不安。教練課程所佔據的時間比課程講解教授要

多一些，由此可見，本課程在設計上對於教練課的重視程度與重要性，而

實務上也的確是想利用教練課之實際練習和操作，讓學員不只是知道知識

而是要透過練習體會且潛移默化到行為當中。 

關於課堂中論及人性自我評估的偏差(Bias)，Mussweiler 教授當場調查課

堂上學員有關同理心的自我感知，「請問你覺得具有比一般人更容易同理

他人的能力請舉手」，結果課堂上大約有 3/4 的學員舉手，而這個數據比正

確的數據高得多，很明顯的我們學員顯然有高估的傾向；學理上這種效應

叫做 The Dunning Kruger Effet 如圖 14 所示，更嚴重的是，能力越低的人高

估的趨勢越明顯，相反的、能力高的人也具有部分低估的風險。除評估偏

差外，人性先天具有篩選資訊傾向，也就是資訊相對於接受者是具有選擇
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性的；Mussweiler 教授講授這項人性缺陷時先放了一段魔術師表演的影片，

結束後再放一段幾乎一模一樣的影片，然後要學員找出兩者不同之處，因

為學員的注意力被魔術表演所吸引，所以周邊環境物件的差異就被忽略了，

當影片在慢速重播，並標註出差異之處，就一目了然了，而且自我懷疑這

麼明顯差異怎麼可能沒注意，但實驗證明事實就是如此。以上兩段教學說

明方式令人印象深刻，這在我們國內教學環境或經驗中的確少見，而且這

樣的教學說明在互動體會中自然而然就說明了心理學上人性缺陷的道理，

而且不容易忘記。 

 

二、好像有點問題 

作為一個組織的領導者，為了因應來自外在的挑戰，必須促使組織調整

或改革而具備因應能力，其中領導者本身改變或因應改變的能力格外重要。

但是改變這件事情其實是不容易的！Mussweiler 教授以美國可口可樂 80 年

代推動配方調整失敗案例說明，那為什麼會失敗呢？學員們在教學互動中

提出各種可能答案，例如忽略了大多數美國人的喜好、一般美國人不喜歡

改變、人們已經習慣原來口味、心裡認同感等等理由，其實最重要的就是

改變就是不容易，有個調查數字可以說明：統計上只有 30%的人可成功面

對改變，而只有 10%的美國人願意更改現有的生活型態。 

面臨挑戰，要生存、要發展就必須要改變，那怎麼做比較容易成功呢？

Mussweiler 教授用一張泰國常見的騎師與大象照片來說明，如果我們要改變

大象行進的路徑，可以怎麼做？學員們提出的答案大都繞著大象轉，例如

食物引誘或是強力鞭策等，更好的方法可能是改變騎師的想法；因此，大

象有如習慣具有強大慣性不易改變，改變操作上可以從簡單處著手，譬如

經由溝通說服騎師，而騎師透過韁繩的控制，就很容易改變大象行徑的方
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向，不過最終要改變的對象還是大象，也就是習慣，這個部分就須從動機

著手，長期關照培養使之成為好的習慣，動機的激勵也是領導課程中重要

項目，之後再提。總之，看待改變的心態是之後因應作為的主要決定因素，

所以本課程就先要求學員要有一個健康積極的心態面對改變，那就是認知

「改變是通往更好的機會之窗」以及「不要浪費好的危機」。 

說到改變，每個人都有其個性，我們也都知道「本性難移」，個性不是

一種行為而是對於特定表現偏好的一種形式，它可能形塑於早期的社會或

文化影響，也可能來自於生活態度與經驗，最重要的是它是自然形成的。

每個人的個性都是獨特的，沒有好與壞，在職場或事件的表現上個性的影

響只有適合或不適合，可以是空間的、時間的、甚至是隨機的，以華人說

法就是「天時、地利、人和」，某個個性可能在某個情境可能成功，同樣

的個性在另一情境下就遭遇失敗，這樣的例子在歷史上屢見不鮮，例如英

國首相邱吉爾分別在 40 年代與 50 年代擔任首相職務，而歷史上評價兩者成

就大異其趣。依據經驗分類，人的個性可分成 5 大類，OCEAN，Openness 直

爽的、Conscientiousness 良心的、 Extraversion 外向的、 Agreeableness 貼心

的、Neuroticism 神經質的，這樣的分類模式在組織選材時常常使用，有助

於將合適的人才在合適的時機擺在合適的位置或任務之上。 

三、我一定可以 

今天課程談動機(Motivating)與激勵(Inspiring)，課程一開始，Mussweiler

教授放了一段喬治克隆尼主演的影片片段，影片中描述喬治克隆尼說服他

的同事兼老友同意調職的過程；簡單說影片傳達了兩項重點可應用在領導

的練習上，一為注意聽然後理解說的人在想什麼，其二為具同理心的敘述

與分析；這道理聽起來像是老生常談，尤其是聽 ，做為主管，我們常常不

知覺的打斷同仁的報告或談話，然後依經驗給了一些建議或指示就要求同
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仁照做，久而久之，同仁就不說了。聽，是溝通的第一步，有耐心的聽、

有回應的聽往往可以達到超乎預期的效果。第二如果領導者可以站在對方

的立場來分析引導則成功溝通的機率大增，有經驗的領導者也知道如果手

邊有一些籌碼作為誘因就更容易操作，尤其是如加薪、獎金之類物質性質

的籌碼常常在私營業界被採用，需特別注意的是物質性誘因，也就是外在

誘因的使用，常常具有危險性，第一次或許可達到很好激勵效果，但第二

次或第三次其效果就遞減了，甚或比不獎勵時還糟糕。通常作為組織經理

人的領導者，對於組織的期待有如：長期穩定成長、團隊合作、全面品管

承諾、創新與風險承擔等等都需要長期性的誘因或動機來帶領員工朝此目

標邁進，因此短期性之誘因如獎金並不適合用來激勵員工。而長期性的、

內在的動機誘因主要來自於活動本身產生的正向獎勵例如成就感、滿足感

等，課程中 Mussweiler 教授將其歸類以 BUC(K)ET 來代表，方便記憶，分別

為 

 

而這些項動機產生方式都來自於人內在心理需求。 

另一方面，來自於外在的激勵也可以達到同樣的效果。在這裡 Mussweiler

教授將學員依桌次分組，每一分組有 5 位學員，每組推派握力最強學員進

行握力比賽(試驗)，看誰將握力器最慢鬆開，每一組並推派計時員，第一回

合要求比賽學員閉上眼睛、盡其最大能力(Do the Best)，而其他學員保持靜

默；第二回合再推派第二位學員進行比賽，但這次要求比賽學員眼睛張開，

計時員隨時告知時間，其他學員在旁加油鼓勵；實驗結果顯示，第二回合

成績平均比較第一回合成績要多 25%，這個有趣的實驗說明了兩項事情，
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首先第二回合比賽學員賽前已經確立了目標，且比賽過程中都清楚知道與

目標的差距，其次是周邊其他學員的激勵，相較第一回合閉眼和其他學員

的靜默狀態，第二回合提供了正向激勵的動機。因此，需特別注意的是當

領導者在交付任務時，應避免是用「盡你最大能力」的字眼，而要非常明

確訂定欲達成的目標，它具有以下幾項特性：簡寫為 SMART，分別是 Specific、

Measurable、Attainable、Relevant、Time-bound。 

四、我真的可以 

如果回顧一下課程表課程的安排，課前對於教練課(Coacing)時間佔比幾

乎 1/2 強，並且配置 6 位教練分別輔導教練課程的進行，課後深深發覺本訓

練課程之所以吸引人(多位學員具有多次參加經驗)，教練課的貢獻不可或缺，

經由教練課一方面透過科學方法與心理手法深入探索個人私密的內在世界，

另一方面經由團體練習與同儕觀摩將課堂講授之學理轉換成實際操作之經

驗，這過程需要建立學員之間以及學員與教練間互信關係，事實上經由多

日活動中的合作練習與深談溝通，這樣的互信關係自然而然產生，尤其在

小組學員之間，這現象在最後一天的小組回饋中表現非常顯著，大家都非

常坦誠地接受同儕回饋意見也很熱情地提供對他人的建言，值得注意的是

教練在這些活動進行過程中並不直接將自己的想法投入學員討論的議題中，

而是以輔導或引導的方式讓教練活動自然而然在學員間自然或自動發生，

當活動自發進行後，教練就退居旁邊默默觀察活動進行並做紀錄，然後在

適當檢討時機再提出供大家參考。以下試舉幾個案例一方面說明課程教練

的有趣的過程，一方面也說明個人經過教練課程後的體驗。 

當人與人之間需要傳達某個想法時可以經由簡單的一句口語或文字方

式，也可以透過說故事方式，我們都了解，也都有相當經驗知道說故事方

式更能吸引人的關注而達到更好的溝通效果，怎麼做呢？困難嗎？因此我
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們有一堂 3 小時的說故事教練課。課程一開始，講師要大家回想一下印象

中英雄故事的情節，故事內容總是不脫主人翁冒險旅程需求、邁開第一步、

面對挑戰、扭轉危機、快樂返航等五個步驟，接著講師將學員分成數個小

組，每個小組圍成圓圈，指定開始學員，一人一句話，依照上述原則，不

限主題開始編撰故事，一時之間教室熱鬧滾滾、聲音吵雜、笑聲此起彼落，

我的小組是這樣開始並輪流敘述的：「我是一個學生」、「有一天仰望晴

朗天空」、「看見一家噴射飛機」、「我想要設計一架太空梭」、「到太

空中探險」、「可是我沒有錢」、「有天我走在路上撿到一張樂透中了大

獎」、「於是我們製造了一枚火箭飛向天際 很不幸該枚火箭在空中爆炸解

體」，這時又輪到我了，一時之間接不下去，大家眼珠子都瞧著我，突然

間臨機一動，大聲喊出 「BUT」，這時講師也作勢拍手大聲說 「GOOD」，

並講解說這就是扭轉危機 (Transformation)，可以製造高潮吸引人將故事繼

續聽下去。「各位、說故事是不是很簡單，只要掌握住要領」，這句話就

是講師這段的結語，經由簡單的練習讓學員理解說故事其實是簡單而有趣

味的。 

因此在應用說故事的能力到職場領導上，有幾項原則可以作為參考，例

如以自身事例作為溝通素材時所謂 4P 原則：Purpose、Pick your story 、

Personalize my truth、Paint the picture，分別代表溝通目的、挑選合適事例、

合乎事實、修飾編排後敘述；另外在團隊的說服溝通也可考量所謂 STAR 原

則來鋪陳故事：Situation、Task、Action、Result，也就是做為領導者須具備

團隊所處的狀況，而且清楚理解團隊任務，以及採取的行動和可能對應發生

的結果等分析能力。 

除了說故事能力之外，領導者還需要建立教練(Coaching)的能力，首要

釐清的是「何謂教練？教練與指導(Mentoring)有何不同？為何需要教練？」 
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上課前，做為部門主管，我們有非常多的機會與經驗與長官或部屬溝通、

開會的經驗，由這些過往經驗的理解，教練與指導很難有明確定義來區分，

更不用說深刻意識到它們的不同，譬如說籃球隊教練在比賽中扮演的腳色，

指導球隊團體戰術、球員打球動作而不親自下場，大概就是我們對於一般

教練的理解範圍。 

教練課程也是安排了 3 個小時，由 3 位教練帶領分成數個小組進行，課

程一開始只是大略的講述教練的原則，然後就兩人一組分成教練者與被教

練者互相練習，主題由教練者選定，課程教練從旁觀察協助。總的來說教

練過程大略可以分成五個步驟：事先設定基調、定義目標與期望、了解現

況與從何開始、探討選項與協助排序、發展行動方案。 

第一回合的練習中，大部分的練習組都演變成被教練者提出問題而教練

者給出建議，也就是形成教練者指導被教練者的情況，所以教練者敘述的

時間戰比較被教練者多，這就與教練的宗旨有所違背了；教練的宗旨是透

過所謂教練的過程誘使被教練者自己的談話與思考引發出對於討論問題新

的理解或是解決方案，這裡強調的是被教練者自發尋找答案的過程，教練

者盡量不提供建議或指導，只是發揮聆聽、引導或鼓勵作用。這樣理解後

驚覺聯想起，常常深入議題討論或發言過程中無意間會迸出新的見解與想

法的經驗，或許這就是教練過程所要達到的主要目標。之後，第二回合練

習各小組都比較上軌道了，但是常常發生一種狀況令人不知如何反應，譬

如，被教練者敘述了 2、3 項的解決方案後，眼神中顯露出等待教練者回應

的殷切需求，盡量不給建議但這時該如何回應呢？「What else?」， 再來呢？ 

「Anything else? 」，課程講師給的答案令人拍案叫絕。順帶一提，小組教

練過程對於英語應用流利程度，我們必須承認與其他學員落差相當大，但

是不需因此而怯於表達，其他學員都可以理解，只要態度維持積極正向，
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破英文未必會是溝通障礙，例如，在做小組教練練習時，我被指定擔任教

練，很自然我開頭問「你有什麼問題呢？」，「What problem do you have?」

直接脫口而出，教練及小組學員突然爆笑，楞了一下才驚覺用了台式英文，

人家的理解是「What’s problem with you」，後來發覺人家爆笑不是因為我

英文說錯了，而是這句英文用語在那個場合剛好發揮了幽默的效果，心裡

反而因對課程的活潑生動有所貢獻而有點得意洋洋。 

五、漸入佳境 

進入第四天，漸漸適應時差、調整了生理時鐘，也熟悉了講師、學員與

環境，連帶著感覺英文聽、說能力都進步了不少，除了印度人的口音之外。 

訓練課程進入到如何影響他人或團隊的議題，Mussweiler 教授在課程一

開始就先拋出問題要大家想一想，有沒有影響力發揮失敗的經驗？嘗試過

了甚麼樣的技巧和策略？為何失敗？如果採用別的方法會如何呢？接著教

授撥放了一段 1957 年亨利方達主演、並獲奧斯卡提名最佳影片的好來鄔電

影「Twelve Angry Men」，這一段劇情在說明 12 位檢察官在會議室內討論一

位青少年殺人嫌疑犯的定罪與否，12 位檢察官對於案情認知程度不一、個

性喜好也不同，主題在描述亨利方達扮演的檢察官如何透過溝通的技巧，

發揮影響力，扭轉局勢，為少年嫌疑犯爭取司法正義贏得平反的機會。這

段劇情非常經典，是領導系列課程常常被用來當作教材的範例，課後教授

建議學員可以花個 2 塊英鎊買下來珍藏，隨時回味影響力發揮的技巧。 

影響力發揮的過程主要有 4 個步驟，首先 Map the landscape，也就是要

先了解那些人是需要影響的對象，如同影片中除主角外的 11 位檢察官，如

果可以影響5 位就有機會扭轉劣勢，因此主角心裡應將這 11位檢察官分類，

一般原則上可分成 5 類：同盟者(Allies)、壞傢伙(Bad fellows)、反對者

(Opponents)、 騎牆派(Fense sitter)、對手(Adversaries)，這 5 類影響排序可想
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而知以騎牆派為首要對象，而對手則可分類成放棄溝通的對象，然後將溝

通資源依序適當投入於可影響對象，據調查美國總統選舉，金錢投入最多

的對象就是騎牆派，影片中主角就是透過各個檢察官輪番的發言來判斷並

做歸類，並依類別採取不同的溝通策略據以影響其投票決定。第二步是

Provide information，也就是事先要準備功課，提供充分的資訊給溝通影響對

象，例如影片中主角在反駁對手中有關「兇刀罕見」論戰中，突然間就在

口袋中掏出一模一樣的刀子並說出就在某條街的轉角五金店就可買到等，

如此就輕易博取到繼續闡述其觀點的機會而且得到其他人較多的信任；通

常資訊提供過程技巧上可考量使用「比較」方式，也就是一般人或溝通對

象已經具有之經驗或意象來比擬說明，這樣操作比較能深入人心，另外也

可考量近期發生而印象深刻或一般性案例來輔佐說明，容易打動人而有感；

簡單講就是動人有感的資訊加上事實描述是在溝通影響過程中非常有力的

武器。 

談到團隊，學員們都知道上課的目的就是要具備更好的領導能力來帶領

團隊面對挑戰，團隊運作一定會比個別運作好嗎？課堂上學員們舉例分析

了好處例如：團隊運作資訊充分不易偏頗、觀點多元、決策比較準確等，

而壞處可能有決策耗時、內部衝突導致內耗、團隊一致性壓力等，所以衡

平來看團隊運作生產力的影響可分成三個部分：生產力潛能 (Potential 

Productivity)、運作流程損失(Process Loss)、團隊能量加值(Group Synergy)，其

中第二項是損失項為負值，因此前述問題的答案應該是不一定，決定項在

於如何降低團隊運作損失、增加團隊能量加值，也就是團隊的運作必須是

高績效的。 

為了讓學員親身體驗前述的情境，課程中設計了一個實驗  Europa 

Construction 作業：「有一家小型歐洲建築公司計畫發展日本業務，已經與
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當地一家建商談好合作計畫共同承包了一項建案，歐洲公司負責設計，其

他項目則由日本當地公司負責，現在這家公司需要招募一位經理人員長期

派駐日本，負責本合作案的成敗」，這個實驗作業列出了 15 個選材項目，

例如：婚姻狀態、家庭關係、配偶是否同意、外派經驗、了解日本文化、

日語能力、專業能力、身體健康狀態、個性外向等等，課程前一天每位學

員都必須完成 1 至 15 優先順序排序的回家作業，課堂中則依照小組帶開討

論在 45 分鐘內決定小組的排序答案，教授則提供了一份專業公司的答案共

大家參考；結果顯示，6 組中有 5 組的小組決策品質的確較個別提升了，也

就是比較接近專業答案，另外，在 45 分鐘的討論中，也的的確確體悟到團

隊決策過程中不同觀念衝突以及協調的必須性，要不然無法在 45 分鐘內完

成這份答案卷。 

六、完全適應 

在最後一次的小組教練課，Asa 講師將海報翻至學習曲線那一頁，依例

問每一位學員感覺學習旅程走到何處？這一次我的回答很確定，「Adapt」。

隨後 Asa 講師提議以「Fish Bowl」遊戲方式完成小組學員間的最後回饋；我

給了小組同伴們以下的回饋意見，給多愁善感的愛爾蘭銀行經理「別想的太

多、顧慮太多，相信自己得直覺，做就對了」，給成熟穩重有企圖的巴西人

資經理「保持企圖心，以及正向態度，別在意競爭對手使用投機的伎倆，你

是很好的朋友」，給積極擺脫傳統的沙烏地阿拉伯年輕女性管理經理「積極

性令人刮目相看，可能須顧及傳統的社會觀念，轉移一些注意力至下屬，與

同儕保持和諧關係，減少一些工作時間、休息一下」，給積極工作的印度汽

車廠製造經理「改變對下屬的管理方式，保持積極態度，決策前思考多一些」；

而小組同伴給我的回饋則是「和善、聰明、反應很快，只是工作企圖心應再

加強一些；表現不像我印象中的亞洲人」。 
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課程的最後 Mussweiler 教授以英國偉大的探險家 Ernest Shackleton 1914

年帶領隊員駕駛堅忍號(Endurance)探索南極的故事來勉勵學員，Shackleton

爵士最為著名的就是在探險過程中最絕望關頭仍然不放棄他的隊員，堅持要

帶大家安全返家，因此獲得隊員的最大信任，而成為一個最佳團隊領導的典

範，就像 Shackleton 爵士在徵募探險隊員的廣告中強調：「探險旅程艱辛，

沒有豐厚黃金回報，只有自我實現與榮譽」，Mussweiler 教授提醒學員想想

「在如此困窘情境下要如何帶領團隊完成任務？」，並且以愛因斯坦的一句

話「Everybody is a genius. But if you judge a fish by its ability to climb a tree. It will 

live its whole life behavioring that it is stupid」來勉勵大家，看到別人的長處也

要發揮自己的長處。  
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肆、 心得 

一、 HPPS 是 LBS 高績效領導課程系列之一，該系列課程的特別重視性向測

驗與同儕調查，不僅課程前不斷叮嚀，課程中也安排大量時間與專業人

力經由小組研討，而其主要目的就是希望透過客觀分析讓學員了解自我，

並認知客觀自我與自我認知的差異，從而參考修正。而所謂高績效領導

的人際技巧就是以技術歸納法教導學員，經由不斷來回修正折衝發展出

客觀又有效的人際間問題的處理方法，以提升領導力。簡單說就是內外

兼修，內求了解自己，外求兼善他人。 

二、 內外兼修，「修」在課程中有兩個意涵，一是「知」，其次是「行」，

知的內容部分對於人生經驗較豐富的領導者而言容易體會理解，倒是其

傳達方式的活潑性與參與性是經過嚴密流程設計而產生的效果，可讓學

員融入情境、深刻體會「知」的內容；「行」則透過練習，很短時間內

加強印象，再將正向美好的感覺記憶烙印深刻一些，長期仍需自己身體

力行，內化成習慣。因此雖然過去參加許多大型國際會議經驗，但參加

本訓練課程是全新體驗，有「醍醐灌頂」之感。 

三、 教練與指導大大不同！教練的宗旨是透過所謂教練的過程誘使被教練

者自己的談話與思考引發出對於討論問題新的理解或是解決方案，這裡

強調的是被教練者自發尋找答案的過程。做為領導者，不可能樣樣精通、

事事都專門，因此領導者要的是發揮聆聽、引導或鼓勵的教練作用，方

案讓下屬來就好，不需事事下指導棋。 

四、 本次課程訓練學員來自歐美亞非十餘國，其中印度與沙烏地阿拉伯佔約

1/3，就英語流利程度而言，除東北亞外普遍都不錯，由於課程行進方

式活潑，意見表達機會多，可以發現歐洲、印度與沙烏地阿拉伯學員表

現相對積極活躍，熱於分享看法，課堂上也因為有它們熱情參與，氣氛
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更為活潑放鬆，在公司內或國內訓練鮮少有這樣的經驗，這樣的上課氛

圍對於學習而言是正面的，是文化差異還是企圖心? 在國內不易看到。 

五、 如同課程紀要中各段分段標題標註學習旅程中情緒的變化，由剛抵達面

對許多未知的忐忑不安，初上陣感覺有些問題，碰到困難給自己打氣我

一定可以，想辦法克服困難證明我真的可以，信心建立後自然漸入佳境，

隨後就得心應手完全適應了。細想這情緒轉變過程其實就是記錄著我如

何面對未知的挑戰，而過去與未來所有的職場挑戰也都可濃縮類比成這

一星期的心情轉變，而其中很重要的是在每一個工作挑戰或每一個職位

中自己是如何認知的，也就是角色扮演，因此這個課程體驗也促使我重

新思考內在我與職場我之間分寸拿捏。 

六、 這場寰宇訓練旅程從徵選、申請、出國歷經三年三波九折，就像分享簡

報標題所想表達的：柳暗花明又一村，上天關了一窗，堅持初心，某個

時間、某個地點，只要準備好，老天又會幫你開另一扇窗。機會來了，

它就是一場戲，這場戲可能是項任務、也可能是職場上的職位甚或是人

生裡各地階段，當布幕拉開，好戲上場， IT’s SHOW TIME ，我們就

是演員，而演員的天職就是把戲演得入木三分。 
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伍、 建議事項 

一、 本公司鑒於寰宇計畫學費昂貴，因此邀請國際大師到公司來授課訓練，

例如訓練所自行辦理高階領導力訓練即邀請美國著名教練葛史密斯來

台，公司受益高階主管超過百人，這種作法是在有限資源下讓最多數人

受益的考量。不過，這種運作模式可能無法完全取代國外訓練，原因在

於公司自辦訓練在短時間內於軟硬體設備、學員組成與整體學習氛圍不

易達到國外訓練相同效果，尤其是來自四面八方國際學員及整體學習氛

圍複製最為困難，因此有鑒於此，建議就短期公司可視資源狀況雙軌並

行、動態調整。長期而言，國外訓練然價格高昂、過程辛苦，但衷心感

覺但非常值得，建議寬列預算、繼續辦理。 

二、 就現況而言公司內部類似訓練課程議題的設計，相對 LBS 而言比較獨

立各自為政，例如不同講師之間負責議題可能缺少整合串場的設計，而

HPPS7 天課程全由 Mussweiler 教授主導，因此包括教練在內課程整體安

排一氣呵成、前後連貫，這部分也就是前述所謂的課程軟體，建議公司

在規劃相關訓練課程時除了課表議題訂定，需要特別重視從需求端高度

來加以設計整合，以提升課程品質。 

三、 LBS 位於攝政公園旁，但說實在上課期間根本無心閱覽，教室簡單明亮、

桌椅設備普普通通、並無特別之處；比較特別的是教室外長廊設有一明

亮空間和吧檯，沒有座椅，但隨時供應咖啡、茶水、點心、水果，自然

而然，在下課期間，該區域聚集眾人成為資訊交流的熱點，而資訊交流

與人脈建立在 LBS 的訓練課程其實也是一項特色，建議訓練所除訓練

課程內容本身之外也可重視周邊設備與支援的搭配，說不定也可促進公

司內部資訊和人脈的交流。 

四、 如前所述，HPPS 課程的特別重視性向測驗與同儕調查，不僅課程前不
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斷叮嚀，課程中也安排大量時間與專業人力經由小組研討，而其主要目

的就是希望透過客觀分析讓學員了解自我；反觀公司內部基層或中、高

階主觀訓練課程這方面的設計相對不足，由於越高階層主管對於領導能

力要求越高、專業要求越少，而自我了解與省思又是領導力建立的初步

要項，建議訓練所針對不同主管訓練課程，參考 LBS 模式，加強設計

適合的科學性向測驗與評估課程，聘請專業教練協助引領分析，促進學

員自我了解，提升課程深度與效度。
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附錄：參考圖表與相片 
  

圖 1：LBS 校園一景 圖 2：LBS 校園一景 

  

圖 3：LBS 校園一景 圖 4：LBS 教室旁吧檯 
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圖 5：小組討論室 圖 6：課程中 

 

 

圖 7：小組成員 圖 8：全體學員合照 

 

圖 9：課程雲端資料 
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圖 11：NEO 測驗報表 圖 12：360 測驗報告 

  

圖 13：性向測驗分析 圖 14：認知偏差統計 

 

 

圖 15：性向測驗分析結果 圖 16：可口可樂案例 
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圖 17：改變案例 圖 18：改變案例 

  
圖 19：誘因案例 圖 20：誘因案例 
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圖 21：長期性誘因案例 

  

圖 22：激勵案例 圖 23：課堂討論 

 
 

圖 24：說故事教練課 圖 25：說故事教練課 
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圖 26：說故事教練課 圖 27：影響力案例 

  

圖 28：影響力案例 圖 29：參加名牌 

 

圖 30：團隊案例 
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圖 31：團隊案例 圖 32：學習曲線 

 

圖 33：課程全程規劃 

 

圖 34：結業證書 

 


