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摘 要 

 

  亞洲國際培訓總會（ARTDO International）2022 年第49屆國際年會，於

2022 年10月1日至6日於馬來西亞檳城舉辦。本次年會係新冠疫情爆發以降，

首次恢復實體會議形式，對於各國的人力資源專家、政府機關及企業界代表而

言，是難得可貴的交流機會。為增進國內外人力資源發展機構進行知識與經驗

交流，拓展人力資源管理視野，衛生福利部衛生福利人員訓練中心及臺北市政

府公務人員訓練處承中華民國訓練協會邀請，組團參加本次年會。 

  本次年會主題為「多元化的領導：面對挑戰下的變革」（Versatile 

Leadership: for meeting the challenges of the change），會議議程包含專題演講及

分組研討，邀請各國人力資源培訓領域的專家學者進行演講及分享。本報告書

摘錄專題演講、女性領導能力論壇及分組研討重點內容，主題包含：作用中的

多元化領導能力、如果你被看不見，就要被看見、神經科學下的教導、透過故

事指導、高效能訓練、多元化領導下的高效能教導、數位領導能力及多元化領

導能力及技能發展、未來的人力資本－引領 Z 世代等多項演講主題內容。 

  最後，本報告書基於前開演講內容，歸納本次年會三項心得，分別為

（1）培養多元能力，迎接數位時代挑戰；（2）打破現況限制，運用創意加速

變革；（3）建構職能階梯，打造人才發展制度三項結論。在實務建議方面，本

報告提出：（1）開發數位領導人課程，打造組織數位韌性；（2）打造公私協力

機制，共同培訓高階人才；（3）結合職涯發展階梯，強化文官訓練體系共三項

建 議 ， 做 為 政 府 培 訓 機 關 未 來 推 動 領 導 者 培 訓 實 務 之 參 考 。



 

 

目 錄 

壹、 目的....................................................................................................................... 1 

貳、 行程紀要............................................................................................................... 2 

參、 年會論文紀要（演講內容摘錄）....................................................................... 6 

一、 專題演講：作用中的多元化領導能力（Versatile leadership in Action） 6 

二、 專題演講：如果你被看不見，就要被看見（If You are not Visible, You 

are Invisible） ............................................................................................... 9 

三、 專題演講：神經科學下的教導（The Neuroscience of Coaching） ........ 13 

四、 專題演講：透過故事指導（Stories We Tell） ......................................... 17 

五、 專題演講：高效能訓練（10 X Speed Coaching） .................................. 20 

六、 女性領導能力論壇（Women Leadership） .............................................. 23 

七、 分組研討：多元化領導下的高效能教導（Power Mentoring） ............. 26 

八、  分組研討：數位領導能力（核心能力）（Digital Leadership-Core 

Competencies） .......................................................................................... 28 

九、 分組研討：多元化領導能力及技能發展（Versatile Leadership &Talent 

Development） ........................................................................................... 31 

十、  分組研討：未來的人力資本－引領 Z 世代（Futuristic Human 

Capital：Leadering Z Generation） ........................................................... 35 

肆、 心得與建議......................................................................................................... 38 

一、 心得 ............................................................................................................. 38 

二、 建議 ............................................................................................................. 39 

伍、 年會活動照片..................................................................................................... 42 

陸、 參考文獻............................................................................................................. 43 



1 

 

壹、目的 

  亞洲國際培訓總會（Asian Regional Training and Development Organization 

International，簡稱 ARTDO International）成立於1974年，其辦事處設於菲律

賓馬尼拉，係一國際性的非營利組織，其組織成立宗旨在於「重新定義人力資

源管理的全球標準」（ARTDO，2022）。其會員來自亞太地區30多個不同國家

的人力資源培訓機構及專業團體，其中中華民國訓練協會為創始會員之一（中

華民國訓練協會，2022）。 

  ARTDO International每年在亞洲及中東各國輪流辦理國際性年會，促進國

際培訓交流，邀請不同國家的人力資源培訓領域的專家學者、政府部門，以及

企業代表，針對新興的人力資源重點議題，辦理專題演講及分組主題研討。然

而受到 Covid-19疫情衝擊，2020年一度改為線上辦理，直至2022年才恢復實

體形式。 

  鑒於後疫情時代下人類生活面臨的種種挑戰，亞洲國際培訓總會特別將本

（2022）年國際年會的論壇主題定為「多元化的領導：面對挑戰下的變革」

（Versatile Leadership: for meeting the challenges of the change），並規劃多元化

領導、教練與教導、未來潮流、女性領導、對下一代的培育，以及健康與福祉

共六大議題，讓與會者透過實體演講及互動交流的形式，重新思考、啟動及建

構後疫情時代下的領導人才培育模式。 

  在後疫情時代的衝擊下，無論公私部門的工作者皆須學習如何在家工作或

開會，並透過網路進行協作，或交付工作成果，我國人力資源培訓機關亦須面

臨此一挑戰：如何在短時間內提供同仁們更完整的專業支持。我們急需借鑑其

他國家的經驗，瞭解如何幫助自身機關同仁在後疫情時代中「重新啟航」

（Reboarding），使同仁們能迅速地重返工作狀態（Kaszycki et al., 2021）。 

  基於前開背景及動機，臺北市政府公務人員訓練處及衛生福利部衛生福利

人員訓練中心作為中華民國訓練協會理事成員之一，為瞭解當今亞洲各國人才

培訓組織在後疫情時代下的關注焦點及實務經驗，爰派員前往馬來西亞檳城參

加 ARTDO International 2022年第49屆國際年會。 
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貳、行程紀要 

一、參加團員 

  本次會議由中華民國訓練協會邀請其會員組團前往馬來西亞檳城，因原參

加團員出發前 Covid-19確診因素，全團共2人參加，由衛生福利部衛生福利人

員訓練中心楊慧芬主任擔任團長，名單如表1： 

表1 團員名單 

序號 單位名稱 職稱 姓名 備註 

1 衛生福利部衛生福利人員訓練中心 
參事兼主

任 
楊慧芬 團長 

2 臺北市政府公務人員訓練處 專員 張巧函  

二、行程概要 

  本次會議行程主要分為兩部分：ARTDO International年會及城市參訪。年

會部分可進一步細分為專題演講及分組研討；城市參訪則由主辦單位安排當地

知名景點，使與會人員能更瞭解檳城當地不同宗教及民族的歷史背景。詳如表

2： 

表2 行程一覽表 

月 日 星期 紀要 

10 1 六 從桃園國際機場搭機前往馬來西亞檳城 

10 2 日 ARTDO International年會報到及城市參訪 

10 3 一 參加 ARTDO International年會，重要活動包含： 

一、第49屆 ARTDO International年會開幕式 

二、專題演講 

 （一）主題 A：多元化領導能力：遇到改變的挑戰 

 （二）主題 B：老化的挑戰／一生多元化領導能力的演

練 

 （三）主題 C：作用中的多元化領導能力／如果你被看

不見，就要被看見 

 （四）主題 D：神經學／說故事：透過故事指導 

10 4 二 
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月 日 星期 紀要 

 （五）主題 E：高效能訓練 

 （六）主題 F：組織敏銳度／將負面消息轉變成正面消

息 

三、女性領導能力論壇 

四、分組研討 

 （一）場次 A 

研討主題 A1：多元化領導下的高效能教導 

研討主題 A2：沉著是健康的關鍵／自我關懷的力量 

 （二）場次 B  

研討主題 B1：以同理心為導向 

研討主題 B2：長壽的秘密 

 （三）場次 C 

研討主題 C1：災難處理及危機解除：我們準備好了嗎？

／未來的人力資本－引領 Z 世代 

研討主題 C2：數位領導能力（核心能力）／多元化領導

能力及技能發展／策略思維 

 （四）場次 D 

研討主題 D1：AI 和網路／下個世代的思考過程／激勵下

個世代的方法 

研討主題 D2：自我訓練的力量／透過訓練及指導將技能

成長最大化 

10 5 三 城市參訪 

10 6 四 從馬來西亞檳城返抵桃園國際機場 

三、第49屆年會簡介及城市參訪 

  ARTDO International每年皆會擇定亞太地區的國家召開年會，除召開定期

理監事會議外，亦會同時舉辦當年度的國際人力培訓重要議題研討會。本

（ 49）屆已是第 6次假馬來西亞的檳城（ Penang）辦理，係 ARTDO 

International 於 Covid-19疫情後首度恢復的跨國大型實體活動，於2022年10月1
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日至4日，假馬來西亞檳城海灣飯店（City Bayview Georgetown）進行。 

 

ARTDO International 自1984 年起，每年針對亞太地區人力資源發展傑出

貢獻之團體或個人頒發獎項（ARTDO International HRD Awards），配合每年年

會辦理表揚活動。因近2年 Covid-19疫情未辦理實體年會及頒獎活動，今年恢

復實體會議，主辦單位一口氣頒發3年（2020-2022年）的獲選獎項，2020年由

台灣中油公司獲得團體獎，2021年團體獎由台灣淡江大學公共行政系得獎，台

灣連續二年獲得團體獎，實屬不易，獲獎單位透過 ARTDO International 此國

際組織的表揚，使得台灣人力資源與訓練經驗得到國際的肯定，也作為國際及

國內標竿。前述2個獲獎的單位，雖未有代表親自出席授獎，團長楊主任則代

表領受淡江大學獎項，並代為攜回中油獎牌，在場臺灣團員皆與有榮焉。 

  大會於正式會議開始前，為使參加者能對當地多元民族文化的風土民情有

更深入的認識，特安排2008年被聯合國教科文組織（UNESCO）列為世界文化

遺產的公共藝術－位於亞美尼亞街（Armenian Street）的「姊弟共騎單車」壁

畫、象徵多元宗教共存的和諧街（觀音廟、英國教堂、印度教堂、回教堂）、

建廟歷史達百年之久的極樂寺、由英國人創立的檳城植物園等。 

  從前開名勝的名稱及來源可知，馬來西亞是一個具有多元種族及豐富文化

內涵的國家。該國過去接納許多來自中國、印度、印尼等國家的移民，以及曾

被葡萄牙、荷蘭及英國等殖民歷史，再歷經不同民族及宗教激盪下，形成其獨

特文化（馬來西亞觀光局在台辦事處，2022）。 

  馬來西亞以馬來人、華人及印度族為主要民族，主要語言為馬來語及英

語，在參與年會的過程中，舉目可及當地華人與來自菲律賓、印尼、印度、新

加坡等國家的人們，透過英語流利地提問及交談的日常情景。彼此間對於各自

國家的文化背景有相當程度的熟悉度，足見平時東南亞地區的國家交流往來密

切，而我國作為亞太地區國家中的一員，在後疫情時代更應積極參與該地區的

國際交流事務，與東南亞各國搭建緊密合作的友伴同盟關係。 
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圖1 第49屆 ARTDO International 年會參與者 

資料來源：ARTDO International 大會提供 

 

 
圖2 第49屆 ARTDO International 年會參與者國旗 

資料來源：ARTDO International 大會提供 
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參、年會論文紀要（演講內容摘錄） 

一、專題演講：作用中的多元化領導能力（Versatile leadership in Action） 

（一）主講人：Tan Sri Dzulkifli Abdul Razak（馬來西亞） 

  Tan Sri Dzulkifli Abdul Razak擔任馬來西亞國際伊斯蘭大學（International 

Islamic University Malaysia）的校長及聯合國教科文組織下屬組織國際大學協

會（International Association of Universities, IAU）的前任主席，2017年成為吉

伯特獎章第一位亞洲獲得者，學術專長在於高等教育、領導力困境及表達關注

的面向。 

（二）內容摘要 

  多元化（Versatile）係為適應許多不同的功能及活動，以及發揮多種用途

的特質，其意旨與老子道德經：「木強易折」相同。領導者不應只限於單一的

思維及行為。因此，多元化領導能力係指多才多藝的領導者能巧妙地善用不同

方法，靈活地調整行為，適應當前的環境（Kaplan & Kaiser, 2003）。 

  在 Covid-19的致命威脅下，適應性及社會團結成為人類必須面臨的新挑

戰。多元化與適應性有不可分割的關係，而科技進步與疫情擴散加速了人類必

須依靠發展多元化的領導能力，來增進對未知挑戰的適應性。如下圖3所示： 

 

圖3 人類適應性與科技發展的關係示意圖 

資料來源：演講者簡報 

  有關多元化領導能力的領袖特質及內涵，可概分為以下五點： 

1、 協同性（collaborative）：領導者應具備與他人合作的協調性，使來自不同

背景的成員能共同工作，各自發揮所長，齊心具備應對來自變革中環境。 
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2、 未來性（futuristic）：領導者應是願景導向（outlook-directed），透過願景

凝聚團體成員的共識，激發大家面對未來的動力。 

3、 以人為中心（human-centric）：領導者必須是關懷他人的，以人為本位

的。在 Covid-19的威脅下，人們變得比過去更脆弱而無助，領導者必須能夠

具備同理心，理解他人所面對的挫折及困境，給予其心理支持。 

4、 全球化（global）：領導者必須是具有放眼國際的視野，其對於當前國際情

勢走向應有敏銳的觀察力，並且能接納不同國家的觀點，整合於自身的領導思

維中。 

5、 連結性（connected）：領導者必須能將多樣性（diversity）連結起來的能

力，從原本彼此獨立的個體，透過整合成為具有夥伴關係的合作網絡。 

 

圖4 多元化領導者的能力圖像 

資料來源：演講者簡報 

  在 Covid-19加速全球必須面對未知事實與威脅的困境下，人類必須重新

思考過去傳統智慧的意義。我們現在無法解決的領導力問題，與我們目前的思

考能力有極大關係。因此，人類必須透過想像力再一次成為完整的人，突破現

有問題下的困境，正如同 Albert Einstein曾言：「想像比知識更有力量」。 

  多元化能力領導者的核心理念是：以人為本，從想像力出發。領導者需本

於人性的關懷，運用想像力突破傳統智慧的固有框架限制，靈活地運用不同方

法適應環境挑戰，方能找到成功變革的契機，在後疫情模式下找到新的方向，

重構新的智慧。 
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（三）感想 

  由於 Covid-19的出現改變了世界，人類的現況及未來都充滿了不可知的

變數。本次演講的主旨在於，未來的領導者在面對無法預測的環境時，必須比

傳統的領導者更具備靈活性，此種靈活性包含了學習新的技能（例如科技），

以及對人性的關懷。 

  疫情與科技使得人們可以透過網際網路，以虛擬的方式建立關係連結，但

缺少面對面的實體接觸，人與人之間的信賴基礎也會變得比過去更加薄弱，因

此在此種工作形態下，領導者需要花費更多心力，對網路另一端的工作夥伴們

展現出直接的關懷與同理心，將不同地方的人們連結在一起。 

  本場演講點出了後疫情時代中的未來領導趨勢，演講者建議眾人不要被過

去的領導相關理論所限制，秉持關懷他人的本心，善用想像力突破框架限制。

科技與疫情將人們之間的距離變得遙遠，但是領導者需要運用智慧將人們再一

次地緊緊結合在一起，共同邁向新的未來。 
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二、專題演講：如果你被看不見，就要被看見（If You are not Visible, You are 

Invisible） 

（一）主講人：Stephen Krempl（美國） 

  Stephen Krempl是克林普爾跨國溝通公司（Krempl Communications 

International）的執行長， 是知名的演講者、作家及培訓師，曾經與來自三十

多個國家的上千名領導者合作，創造「領導心法」及「贏在職場」等多項人才

培育課程，專注於培養高潛力的未來領導者。 

（二）內容摘要 

  「人們在95%的時間可以做自己，但對於需要脫穎而出的時候，你必須切

換到你的5%區域」。本場演講重點在於介紹「5%區域」的哲學，中階管理人

員如何在組織中成為可被看見、被重視的關鍵5%，變成卓越的優秀領導者。

講者提到在職場中的現實是，少部分的員工能展現出積極進取，因此能獲得出

人頭地的機會。因此如何讓自己在群體中脫穎而出，是個人在公司內能獲得成

功的關鍵。 

  良好的態度及能力足以使人們成為公司中的好員工，但從不起眼的良好，

一躍成為少數卓越的5%，其差異在於我們對於組織內的規則是否有充足的了

解，創造出讓人印象深刻的記憶點，使得我們能從好邁向卓越。 

  成為卓越的5%，其核心理念在於積極主動、與眾不同、增加價值及做好

準備，並包含以下七種面向： 

1、 與他人連結（connects personally）：在組織中建立與上司、同儕及下屬間

的正式或非正式友好關係，記住自己也是為組織網絡內的一份子，與他人間的

友好關係是即時獲得第一手消息的關鍵。 

2、 清楚闡述你的觀點（articulates POV clearly）：表達意見是獲取他人注意的

第一步，好的領導者同時也是一位優秀的演講家，能夠將自己的觀點以簡潔、

有邏輯組織且令人印象深刻的方式表達出來。 

3、 有自信地溝通（communicates confidently）：溝通技巧是問題解決的第一

步，作為好的領導者要知道如何與他人談論任何可能會談到的主題，尤其是在

社交場合中，並且懂得控制自己的狀態，表現得更加自信。 

4、 建立信任（build trust）：這種行為包含履行承諾的能力，以誠信待人，從
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在組織內的各個層面都產生積極的影響。 

5、 提供直接回饋（provides direct feedback）：以適當的方式對問題提供意

見，並把握時效盡早分享對事情的負面觀點及敏感性的訊息。 

6、 掌握管理權（takes ownership）：這一點包含表現出主動性，提出新的想

法，並願意投身參與到團隊之中。 

7、 教導與認可（coaches and recognizes）：盡可能地幫助別人實現他們在組織

內的目標，教導他人，並公開認可及獎勵他人的努力。 

 

圖5 5%模式的七種面向 

資料來源：演講者簡報 

  如何拓展人們的5%區域，演講者介紹了以下數種具體策略： 

1、 增加你的可見度：首先必須培養自己的敏銳度，讓自己能夠識別出正確的

場合及時機點，在重要會議場合中讓別人知道你的存在，並謹慎小心地選擇你

要投身解決的問題與任務，與組織中有影響力的人建立良好關係，仔細地傾聽

別人在談論的主題，瞭解人們真正所關心的議題，並練習與所有類型的人進行

對話。 

2、 提升你的能量：了解自己的自然能量到何種程度，也就是自己日常狀態水

準，人們在不同的能量水平，例如75%和125%的狀態下，所能發揮的潛力與

表現必定有所差異，因此人們必須知道自己的日常發揮程度在哪，精準判斷自

己在不同場合所能發揮的水準差異，並且知道如何激發自己的能量，以求能做

出更好的表現。 
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3、 與眾不同：尋找方法使自己與眾不同，不要對自己的觀點保持沉默；但也

不要成為一個不斷提問，每五分鐘就舉手發言的人，通常這種作法只會產生負

面效果；也要觀察在你面前的人做了什麼，確保自己的所作所為不會與他人重

複，可以贊同他人的觀點，但要先吸引人們的注意後，再加入自己的觀點。 

4、 增加價值：對組織貢獻新的資訊、想法或建議，讓眾人一想到這些新的點

子時，就能聯想到你的身上。時時做好準備，等待表現的機會到來，除了正式

會議外，還有許多非正式的時機可以增加你對組織的價值，例如非正式的對

話、Email等場合，隨時準備好在第一時間提供有用的資訊，會讓人增加你的

印象分數。 

5、 主動積極：願意承擔風險，在被要求之前就主動表示願意承擔風險及提供

幫助，能讓上級知道你的能力及主動性，不要等到問題完全浮現時才站出來，

而是在平時就先做好資訊蒐集及準備，隨時準備好在別人不願意出面的時候挺

身而出，抓住表現的時機。 

  講者指出，每個人都有機會變得與眾不同。如果我們知道如何把握重要的

時機展現自己的主動性，人人都有機會從95%的沉默大眾脫穎而出，成為吸睛

的關鍵少數5%成功者。 

（三）感想 

  本次演講重點在於「如何成為關鍵的5%少數」，亞洲地區受到儒家文化思

想影響，人們心中的君子形象往往是謙虛而謹慎，如易經中曾言：「謙謙君

子，卑以自牧」，人們崇尚中庸之道，不崇尚過度出風頭的表現，因此低調而

謙虛的處世之道，是東亞文化圈的人們熟稔的處世之道，尤以中國、日本特別

明顯。 

  然而東亞文化圈崇尚低調謙虛的作風，到了西方卻是完全相反的職場哲

學。西方的職場崇尚人們勇於表現出自信，要盡可能地找機會凸顯出自身的亮

點所在，讓他人注意到你的價值。在身處弱肉強食的職場叢林中，如果只是一

味默默行事、不求突出，最後只會被人所遺忘，在激烈的競爭生存戰中被淘

汰。本次的演講者為美國人，因此其演講內容也凸顯了西方職場文化的特質。 

  東方的謙虛自持與西方的自信表現，兩者本身並無對錯之分，也各有其優

點所在。但本場演講中特別凸顯了西方職場文化的特點及技巧，「與眾不同」

不僅是象徵了積極進取的態度，也包含了人們應該培養敏銳度、自我瞭解、優



12 

 

秀的談話技巧等重要技能及策略。對於領導者們而言，這些技能及策略都是使

他們從「優秀」蛻變為「卓越」的關鍵。因此做為培訓機關，我們更應該重視

透過培訓，幫助未來的領導者們擁有變得卓越的關鍵能力。 



13 

 

三、專題演講：神經科學下的教導（The Neuroscience of Coaching） 

（一）主講人：Jorge Cendales（瑞士） 

  Jorge Cendales是瑞士 The Human Spirit公司的執行長，多年來致力於連結

神經科學與領導力兩者間的關係，以此發展高績效的團隊。有超過40年的國際

領導力和諮詢經驗，擁有認知神經科學碩士學位，是神經科學教育管理學院

（AFNB）的成員和綜合解決方案心理學（ILP）的講師和培訓師。 

（二）內容摘要 

  演講者從神經科學的角度出發，提到大腦對於關鍵資訊（Key messages）

的認知受到四種因素影響。四種因素分別是：中樞神經系統（Central nervous 

system）、神經可塑性（Neuroplasticity）、條件（Conditioning）及健康所影

響。 

1、 中樞神經系統（Central nervous system）：中樞神經系統包含大腦、脊髓及

神經元，此三者彼此共同合作，接受來自外在／內在的各方訊息，並控制著身

體的反應，以確保身體各部位的生理機制能夠正常運作。 

2、 神經可塑性（Neuroplasticity）：可塑性是指透過刺激改變結構的能力，人

類大腦中的神經組織具有強大的可塑性，通過外在／內在刺激大腦神經元的活

動，改變不同數量的神經元之間彼此傳輸的強度與效力，以此改變大腦的運作

機制。 

3、 條件（Conditioning）：條件指的是外在環境帶給個體本身的經驗記憶，這

些記憶在經過大腦的認知處理過程後，會形成心理上的條件制約，影響個體本

身後續的行為。 

4、 健康：個體的健康狀態會影響大腦對於認知及行為的反應，當個體健康

時，大腦的敏銳度會得到強化；反之當個體的健康狀況不佳時，大腦不僅在各

項認知過程的敏銳度會下降，甚至可能會做出錯誤的判斷。 

  前開大腦對關鍵資訊的認知機制，點出了人類如何學習。人類有80%的情

形下是在無意識下進行學習，例如在日常生活中透過某些行為、圖像等外在刺

激，引發大腦中的邊緣系統（Limbic system）1的運作，構成行為或情緒的記

                                                 
1 邊緣系統是大腦中涉及行為及情緒反應的部分，主要由海馬體和杏仁核所組成。資料來源：

The University of Queensland.（no date）. The limbic system. Retrieved November 8, 2022, from: 

https://qbi.uq.edu.au/brain/brain-anatomy/limbic-system 
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憶，又可稱為內隱記憶，此類記憶因為是無意識的，很難透過語言表述出來，

偏向人類潛意識中的直覺（institution）。 

  人類也有20%的情形是在有意識的情況下學習，例如透過閱讀、書寫文字

構成描述性記憶（declarative memory），此類記憶能清楚地指出對於特定人事

物相關的事實或知識，是概念清楚的認知（cognition）。 

  另外人類在幼兒時期，大腦內具有數量極高的神經元連結，隨著人在生理

成長及社會化的過程中，大腦會選擇專注發展那些經常受到刺激的神經元連

結，另一些不常被刺激的神經元連結則會逐漸消失，隨著年紀，腦中的神經元

連結從複雜變得簡化，連結數量減少，但已連結的神經元的強度會隨著年紀增

加，因此成人大腦中的神經元連結數量會少於幼兒，但每個連結間的強度高於

幼兒。 

  人類的記憶可以分為短期記憶（Short term memory）、中期記憶

（Intermediary memory）及長期記憶（Long-term memory）三種。短期記憶的

持續時間很短且容量不高，記憶長度在7個字元左右；中期記憶對於情緒性的

事件特別敏感，而長期記憶與睡眠有關，透過快速動眼睡眠（REM sleep）可

以將短期記憶轉移至長期記憶。 

 

圖6 人類記憶的不同層次 

資料來源：演講者簡報 

  從人類的大腦、認知發展及記憶機制，可以思考我們做為領導者可以如何

影響團隊成員的心智及行為。一般認為，人的行為改變要從態度（attitude）開

始，循序漸進到行為（behavior）、情境（circumstances）。但大腦的學習機制
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告訴我們，成人大腦中的神經元連結往往已經形成固定模式，因此成人的態度

通常難以直接被改變。例：改變吸菸者的習慣，只是告訴他們吸菸的危害是沒

用的，吸菸者當然知道吸菸的危害，但他們的大腦無法控制對吸菸行為的偏好

態度。因此要改變成年人的行為，應該將改變情境擺在首位，領導者先試著改

變公司內的情境，透過情境的改變，影響組織成員的行為及態度。 

 

圖7 如何改變人類的行為 

資料來源：演講者簡報 

（三）感想 

  本場演講從人類大腦的生理機制，討論人類的記憶層次、學習機制的運作

模式。透過對大腦神經元的瞭解，可以發現人類在幼兒期及成年期的學習型態

截然不同。人類幼兒因為大腦內的神經元有複雜緊密的連結，能夠快速學習嶄

新的事物，成年後神經元連結數量減少，但連結的強度增加，以致成年人在學

習新事物的速度上慢於幼兒，但對於已知事物的精熟度高於幼兒。 

  從生理機制的探討，再談到人類的行為改變技術，演講者認為在神經元發

展及認知慣性的限制下，要改變成年人的內在認知並不容易。因此演講者認為

成年人的學習應由外而內進行，即先改變外在情境的因素，讓人們在不知不覺

中做出另一種選擇，此一想法可與近期公共行政領域新興的「推力」

（Nudge）相呼應。 

  推力（Nudge）係指政府提供完整資訊給公民，適當安排政策選項，讓公

民在充分知情下做出合乎預期的選擇（Bhargava & Loewenstein, 2015）。由於

成年人具有認知慣性，大腦不會經常做出複雜的思考，而是依循心智模組（既
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有神經元的連結），慣性地做出某種特定選擇。例如以國外器官捐贈卡為例，

器官捐贈卡的最初設計是民眾必須主動同意才能捐贈器官，意即預設選項為

「不成為器官捐贈者」，故導致登記成為器官捐贈者的意願不高。然而，當捐

贈卡上的選項調整為，民眾需要主動同意不成為器官捐贈者，預設選項改為

「成為器官捐贈者」，民眾會更容易同意器官捐贈。 

  綜合上述，本場演講提到人類的大腦運作及學習模式，人才培訓制度的啟

示在於，我們應該將學習的主體放在學習者本身，學習者本身的生理因素可能

會限制其外在行為改變，我們應該從減少其學習過程中可能遇到的阻力（例如

強行改變認知慣性），讓其在自然狀態中認知到改變本身，順應外在條件調整

自身的認知結構，方能提高學習成效及改變成功的可能性。 
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四、專題演講：透過故事指導（Stories We Tell） 

（一）主講者：Tanya Bhattacharya（印度） 

  Tanya Bhattacharya來自印度 Storywallahs公司，該公司是一個講故事的培

訓及輔導機構，其理念在於幫助人們學習講故事，透過故事傳播他們自身的能

量。Bhattacharya具有二十年的企業培訓經驗，擔任商業故事家、數據故事家

及故事教練，她的專長在於培訓各行各業的專業人士利用說故事的藝術，使得

他們對人們能發揮更大的影響力，提升個人品牌。 

（二）內容摘要 

  演講者首先分享了一個兩隻小羊過橋的故事。故事大意是：有兩隻來自不

同地方的小羊，同時要渡過一座獨木橋，然而獨木橋一次只能通過一隻羊，於

是兩隻羊在橋上吵了起來互不相讓，最後兩隻羊都掉了下去，兩敗俱傷。故事

的宗旨是告訴聽眾，互不相讓會造成兩敗俱傷，適時相讓才是美德。因此演講

者又分享了另一個版本的兩隻小羊，兩隻小羊走到橋中間，其中一隻羊說：請

等一下，我退回去，你再過來。另一隻羊說謝謝你。最後兩隻羊都順利地渡過

獨木橋。 

  演講者提到，講故事的魅力在於透過引人入勝的環境、人物與情節，用簡

單的隱喻傳達概念給聽眾，啟發他們對於故事的認同，讓人們學習到如何透過

故事對世界及人們發揮自己的影響力。 

  以知名的迪士尼動畫「獅子王」為例，當剛成年的辛巴對於未來感到迷惘

時，狒狒長老拉飛奇引導他逐步正式自己的內心，最後辛巴在水中的倒影中看

見自己和父親的影像重疊，發現自己原來一直都身處於懷念父親的悲傷中，在

看到自己和父親愈來愈相似的面容，也喚起了辛巴重回族群拿回榮耀的動力。 

  從前段的劇情中，可以看到作為心靈導師的狒狒拉飛奇，並沒有選擇跟年

輕的辛巴大談眼前族群危機的利害得失，而是一步步引導辛巴去正視內心壓抑

已久的情緒與創傷，最後也得到了出乎意料的良好成效。為什麼講故事總是能

比講述事實，獲得更好的效果？ 
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圖8 故事感動聽眾的情感 

資料來源：演講者簡報 

  很多企業家及領導者習慣講「行話」，意即該行業中的專業術語。他們透

過行話進行交流或分享實務經驗，但大多數的聽眾並不了解這些行話的意思，

因此他們的品牌故事很難被很好地傳遞出來。故事領導的初學者可能犯的錯誤

是，他們所講述的故事與現實脫節太多，沒有辦法將蘊藏在其中的概念融入真

實世界中。但找出品牌的故事能更好地吸引觀眾，這些故事也會在人們的腦海

中停留更長的時間。 

  

 

圖9 為何故事永遠贏過事實 

資料來源：演講者簡報 

  講者認為，每個人都可以成為組織中說故事的專家。當有37個人在一個月

內加入一個組織，至少就有37個故事會發生。分享這些故事，不僅能作為組織

智慧傳承經驗，也能讓組織成員分享共同情感，連結彼此。故事所潛藏的力

量，永遠勝過講述枯燥無味的現實。 

（三）感想 
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  本場演講者高度運用了寓言及迪士尼動畫的素材，以實際演示的方式，傳

達出故事指導的潛在感染力。有研究指出，領導者的領導能力與其生活經驗有

緊密的連結，這些經驗會體現在領導者的生命故事中（Shamir & Eilam, 

2005）。生命故事會型塑領導者對自身的角色定位更清晰，讓他們有能力傳達

將抽象的概念以具體的形式（如寓言、故事）傳達給他人，以此對他人產生影

響；而追隨者可以透過生命故事，更理解他們心目中的領導者面貌。 

  語言對於領導具有不可忽視的力量，許多領導者會運用「口號」

（slogan）凝聚支持者們的行動。而故事領導的作法是透過語言及素材，組織

出一個劇情、有人情味的故事，影響人們去接納不同的概念，化為行動或變革

的可能。因此，蒐集好的、有意義的故事，分享給組織成員，能夠幫助他們理

解故事背後所要傳達的主題（如組織的目標或願景），進而成為下一位故事的

傳播者。 

  本次演講中，演講者實際演示了故事領導的效果，與其他的演講者不同，

本次的演講者在投影片中以簡單的圖片、照片取代了文字與表格，輔以個人的

聲音及肢體動作，吸引聽眾的目光，讓聽眾開始反思故事領導本身的意義。當

演講者帶來的故事能成功地激發聽眾的反思，即開啟了溝通的第一步。 

  故事領導的特色在於，能綜合運用不同的創意、情感、智慧串聯生動的情

節，讓語言充滿感動人心的力量，能打破過去上對下的單向溝通模式，以截然

不同的方式進行團隊溝通及交流，吸引人們共同採取行動面對不同的挑戰。因

此，當政府機關在規劃領導者的培訓課程中，可重視培養學員發展說故事的能

力，讓他們掌握說出好故事的技巧，不僅有助於突破慣性思考，更能嘗試對團

隊成員、對外部顧客做到更流暢的溝通，進而掌握激勵人心的技巧，整體提升

個人的領導能力。 
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五、專題演講：高效能訓練（10 X Speed Coaching） 

（一）主講人：Peter Chee（馬來西亞） 

  Peter Chee是 ITD World的總裁及執行長，ITD World是一間成立三十多年

的跨國人力資源培訓公司，協助美國、墨西哥、非洲、歐洲及澳洲80多個不同

國家的領導人，為他們提供管理及人力資源的專業課程。Peter Chee具有南澳

大利亞大學的商業博士學位，其培訓領域包含：個人卓越、領導和團隊卓越、

工作、生活和時間管理、激勵和績效管理、戰略管理、銷售和行銷、人力資源

開發，以及創造力和創新等課程主題。 

（二）內容摘要 

  高效能訓練的內涵分別是10倍速思考、10倍速訓練模式與行動。10倍速思

考的核心理念在於：超越現況，改變過去的慣性思考方式，換句話說就是「超

前部署」。當你努力將某件事情從根本上改善10倍或更多時，就會發生創新。

例如：設定一個比現況更超前10倍的目標，會把你推到現有舒適圈之外，強迫

你完全重新想像目標及願景。此外，規劃一個比現況超前10倍的計畫，尋求做

一些看起來幾乎不可能的事情，也會使人們思考如何將不可能的夢想化為可

能。 

  美國企業家吉姆．羅恩（Jim Rohn）曾言：「你必須設定一個足夠遠大的

目標，在實現目標的過程中，你才能逐漸成為一個能與遠大目標匹配的人」。

過去從沒有人想過用無人機快遞，但現在無人機及衛星定位技術愈來愈先進，

無人機快遞已不再是紙上談兵的夢想。 

  要做到10倍速思考，最重要的是要有熱情、信念與價值，要先理解自己對

自身、家庭、組織、團隊、顧客及社會抱持的核心信念是什麼，找出我們要

「加速」的方向是什麼？ 

  從10倍速的思考，如何轉換到10倍速的教導（coaching），其關鍵的核心

理念可縮寫為 SPEED，分別為簡化（Simple）、力量（Powerful）、參與

（Engaging）、指數（Exponential）、探索（Discovery）。此外，10倍速的教導

（coaching）的訓練模式可分為五大部分，包含：突破性的目標、創新的破

壞、對策與計畫、動機與課責、執行與資源。以下分別提出五大部分中的關鍵

問題，俾利更完整地呈現該模式內涵： 
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1、 突破性的目標（Breakthrough Goal）：你的組織中，最有亮點的目標是什

麼？預計什麼時候達成目標？目標達成的結果會是什麼情形？你將如何衡量和

記錄你的勝利？ 

2、 創新的破壞（Innovative Disruption）：你覺得你的組織應該要解決哪些挑

戰、痛苦或問題，才能帶來顛覆性的10倍速勝利？為了獲得10倍速的勝利，你

會採取什麼不同的方式或進行什麼轉變？你的客戶會喜歡什麼10倍速的創新價

值和解決方案？ 

3、 對策與計畫（Strategies & Plans）：你將如何發揮你最大的機會和優勢以獲

得10倍速的勝利？你將如何克服你最大的威脅和弱點以取得10倍速的勝利？你

有哪些改變遊戲規則的戰略、戰術和行動來實現10倍速的勝利？ 

4、 動機與課責（Motivation & Accountability）：你如何維持10倍速的動力、

生產力、改進和樂趣？你如何確保明確的期望、回饋、績效和課責制？你如何

創造成功的習慣和能力以獲得10倍速的勝利？ 

5、 執行與資源（Execution & Resources）：你如何使高績效團隊快速執行？哪

些支援、資源、系統和流程是10倍速勝出的必要條件？如何實現？如何解決不

同情況下的障礙並制定畫？ 

  如何成為一個合格的教練（coach），教導組織內的成員獲得10倍速的勝利

呢？教練與成員間的互動對話是成功的關鍵，具體技巧包含：充分深入傾聽成

員的聲音；提出好的問題來發掘成員的看法；用正向積極的語言與肢體動作激

勵夥伴；簡化及專注於重點上；給予夥伴反饋與建議；給予行動上的支持，協

助建立甘特圖等。 

 

圖10 10倍速訓練模式及工具 

資料來源：演講者簡報 
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  最後，主講人提出一個合格的教練要轉型為成功的教練，在行動上有十項

準則可以參考： 

1、團結（Unity）：調整並制定引人注目的合作願景、價值觀和目標。 

2、安全（Safety）：對不同的想法保持開放，並給予同情和理解。 

3、多樣性（Diversity）：利用不同的專業技術和優勢工作，獲得競爭優勢。 

4、創造性（Creativity）：提出問題，並引發成員發現問題，共同參與創新。 

5、清晰性（Clarity）：利用簡單的力量，專注於最重要的事情。 

6、速度（Velocity）：應用簡短的時間進行學習、執行和輔導。 

7、靈活性（Agility）：靈活地適應和觀察，利用直覺在挑戰中茁壯成長。 

8、積極性（Positivity）：通過溝通來激勵、影響和參與可見性。 

9、可靠性（Dependability）：建立信任和問責制，始終如一地履行承諾， 

10、連通性（Connectivity）：建立網絡，確定戰略優勢和成員間的聯繫。 

（三）感想 

  本次演講主題為「10倍速的思考及訓練模式」，10倍速本身所代表的意涵

不僅是「加快速度」，亦包含「超前部署」的概念在其中。因此演講者從目標

創新出發，鼓勵大家運用對組織目標的想像力及創意，跳出舒適圈內的框框，

並制定方法及課責制度，計畫性地改變現況，精準地實現未來的目標。 

   部分公共政策理論認為，政府推動政策時受到漸進主義

（Incrementalism）的影響，大致上呈現長期穩定的趨勢（Baumgartner, Jones 

& Mortensen, 2018; Jones, Baumgartner & True, 1998）。換言之，政府機關在規

劃及執行政策時，並不偏好在短期內作出劇烈的大幅改變。本演講所帶來的

「10倍速」源自於企業界組織變革的概念，而政府受到法律及層級節制的結構

限制，從實務面的角度觀之，政府實際上難以完整呈現如同企業界的快速、靈

活應變的特質。 

  然而，前開所述過去對於政府漸進主義的想法，在 Covid-19的衝擊下受

到嚴峻的挑戰，在未知疫情及重症死亡率的威脅下，政府必須在短時間內針對

現況下的防控疫情、穩定經濟等面向快速做出應變，甚至必須放遠目光思考未

來疫情的發展，提前做好下一步的準備。來自疫情的挑戰，讓政府機關不得不

重新檢視自身，改變過去漸進主義下長久帶來的限制，授權成員發揮創意解決

眼前問題，勇於承擔改變的風險，組織才能獲得快速改變成長的契機。 
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六、女性領導能力論壇（Women Leadership） 

（一） 論壇主持人：Jltesh Arun Sheth（印度塔塔諮詢服務公司／運輸長） 

（二） 傑出女性代表 

  Datin Paduka Setia Dato Dr Aini Ideris FASc（國際醫科大學

International Medical University／副校長） 

  Aini博士是著名的禽類醫學科學家，主要研究領域是禽類呼吸道和免疫

抑制疾病的控制，以及家禽疫苗的開發。1979年畢業於馬來西亞國家大學，

獲得獸醫學博士學位，1981年獲得英國利物浦大學的獸醫科學碩士學位。她

在科學研究、家禽教育和培訓、家禽健康系統方面有傑出的貢獻。她的主要

研究領域是禽類呼吸道疾病、免疫抑制疾病的控制，以及家禽疫苗的開發，

這些疫苗分別於1995年和1996年實現了商業化，這是大學向實務界進行技術

轉讓的案例，並在近20個國家註冊和銷售。2015年她當選為世界獸醫協會副

主席，是第一位被任命為該職位的亞洲人。作為一名傑出的科學家，Aini博

士在2008年當選為馬來西亞科學院院士（FASc），在2011年當選為伊斯蘭世

界科學院院士（FIAS），並在2011年成為馬來西亞獸醫學院（FMCVS）的創

始院士之一。 

 Zifleena Hassan（馬爾地夫性別、家庭與社會服務部／部長） 

  Zifleena Hassan是馬爾地夫民主黨全國委員會中的南部選區 Thinadhoo主

席、國家教育諮詢委員會成員、國家遺產委員會及國家毒品控制委員會的成

員。積極在全國範圍內開展「Geveshi Gulhun運動」，以終結家庭暴力和鼓勵

賦予婦女權力為宗旨，並作為2022年聯合國大會召開的「結束政治中對婦女的

不平等」特別活動的小組代表參與者。 

 Dr Kathleen Ong（ITD World／高級總監） 

  Kathleen Ong具有馬來西亞國家大學的工商管理博士學位，學術專長為高

層管理人員及企業文化的人力資源管理。曾為馬來西亞中央銀行、大東方、美

國大使館、英特爾技術、摩托羅拉技術、暹羅水泥集團、施耐德電氣、馬來西

亞國家石油公司、歐司朗光電半導體、西部資料等提供了企業培訓，是

ARTDO-International ITD認證培訓專業人員項目的主持人之一，以及認證教練

與指導專業人員（CCMP）項目的指導教練。 

 Serely Alcaraz（ITD World／執行長） 
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  Serely Alcaraz在人力資源和組織發展領域已經有二十多年的經驗。她目

前是 ITD World的菲律賓區負責人，ITD World隸屬於馬來西亞的培訓與發展

集團，是全球領先的領導力發展組織和商業教育、企業培訓、專業能力發展計

畫、商業輔導和諮詢服務的提供者。為許多海外客戶提供人力資源的輔導及培

訓，包含遠東海事基金會、聯邦快遞。第一亞洲技術與人文學院、第一菲律賓

控股公司、菲律賓福特汽車公司、銀行家協會（馬來西亞）、國際蒸餾器-

Diageo、李爾汽車服務、菲律賓禮來公司、Magsaysay集團公司、Mirant Sual

電力公司、Navitaire、雀巢（越南）、飛利浦半導體等公司。 

 

 

圖11 女性領導能力論壇活動照片 

（三） 會議摘要 

  本次會議由主持人向四位傑出女性代表提問，包含他們的求學及求職生

涯，如何平衡個人發展、家庭需求及社會期待，又能在專業領域中獲得如此卓

越的表現，以下為四位傑出女性的分享內容： 

  Aini博士分享，女性絕對能為國家的發展做出貢獻，也具有擔任行政管理

職位的能力及勇氣，但女性領導人最大的挑戰在於時間管理，我花了大部分的

時間在大學的工作上，因為行程很忙碌，所以我的學生大部分時間在午餐時間

和我討論功課，而我的家庭也給我很大的支持，親人會幫我分擔孩子照顧的工

作。女性在追求夢想的道路上總是會遇到挑戰，但不要害怕，很多事情都能找

到解決的方法。 

  Zifleena Hassan分享，每個人都有權利和自由，但我們也很清楚這個社會



25 

 

上仍存在著性別歧視，這些歧視來自於對於女性在家庭與個人間的角色期待與

衝突。我認為所有女性應該受到支持，變得更強大。在馬爾地夫能成為女性部

長並不是一件容易的事情。但我面對挑戰時，總是選擇不放棄。我會持續一次

次挑戰社會上對於女性不利的條件，我都會選擇面對挑戰。 

  Kathleen Ong分享，人們在小時候可以無限作夢，但長大後會處處受限。

所以女性要學習如何讓自己變得更有自信、更專業。人們都需要精神的食糧，

讓自己變得更有信心。因為每個人什麼都沒有，只有勇氣，所以我們需要站在

巨人的肩膀上。學習轉型領導，讓女性變得更有競爭力，能擁有為對的事站出

來的勇氣、同情心、看到事物的連結，建立與不同人們之間的網絡，可以幫助

女性走向成功。 

  Serely Alcaraz分享，領導人必須時時保持精力充沛，展現出迷人的魅

力。作為女性領導人，做重要的是要讓自己變得靈活、調整和適應不同的文

化，從中取得平衡，找到替自己加分的關鍵。女性領導人的特質在於能展現更

寬廣的包容性及溫柔的情感，能讓自己與他人產生堅定的連結，女性領導人有

自己的優勢，要能掌握自己的優勢，成為一個靈活的領導者。 

（四） 感想 

  本論壇邀請來自在學術界、政府及培訓機構的四名女性領導人，從他們分

享各自的生命故事中可以發現一個共同特點：「勇氣」是女性在面對社會期

待、不利條件的挑戰下，成為領導者前所必備的人格特質。 

  勇氣能讓女性可以從順服被動的弱勢者中，以積極的態度面對外在環境的

壓抑及挑戰，學習獨立自主，主動提升自身的學經歷等社會資本，得到增能

（empowerment）的可能，進而成長為一個領導者。 

  此外，本次論壇中也凸顯女性領導者與男性領導者的不同處，從四位女性

領導者分享中，看見了她們對於人際關係網絡的重視，無論是在家庭、對組織

成員，建構彼此支持的關係，對女性領導者來說是相當重要的。由此可見，相

較於男性領導者崇尚「競爭」，女性領導者更偏重「關懷」導向的領導風格。 

  以培訓機構的角度而言，本次論壇指出了女性領導者在個人人格特質及人

際關係的成功關鍵。因此在培訓課程中，可安排團隊分組形式，設計不同的情

境問題讓女性成員們思考如何解決，並嘗試說服不同組別的人支持她們的方

案，藉此訓練學員們的溝通表達能力，以及學習對他人產生影響力。 
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七、分組研討：多元化領導下的高效能教導（Power Mentoring） 

（一） 主講者： Edwin Johnson（馬來西亞） 

  Edwin Johnson是 ITD World認證的教練和指導專家（CCMP），專門從事

領導力和個人發展領域的工作，擁有教練與指導高級證書和績效教練證書，

ITD World（培訓與發展研究所）領導力發展專案的主培訓師。課程專長包

含：標題領導、培養領導、教練和指導技能、發展主管的領導和溝通技能、客

戶服務的電話溝通技能、經理和秘書的商業寫作技能、演講和演示技能。 

（二） 內容摘要 

  演講者首先提到，組織無法直接培養一個領導者，而是由領導者培養出下

一個領導者，因此領導者必須學習成為一個導師（Mentor）。一個領導者要能

成為好的導師，必須要能刺激及維持組織成員的發展與成長，能夠帶領組織成

員應對危機狀況，型塑組織文化與價值，建立團隊合作的氛圍，創造組織成員

門的機會，對於組織獲得成功做出實質的貢獻。 

  對於「指導」（Mentoring）的定義，演講者認為指導是一種關係，導師透

過分享知識、技能、經驗和聯繫，成為被指導者的榜樣，為其提供教導、建議

和啟發被指導者。 

  另外，演講者也提出教導（Coach）的定義，認為教導是一個釋放人類潛

能的過程，通過有效的傾聽、提出好的問題、利用回饋、讚賞和不斷支持人們

掌握主動權，並對採取行動實現他們的目標負責，引導人們找出解決方案。 

  領導者可以經由六個步驟：關係、目標、結構、模型、反饋及故事，以導

師的身分教導組織成員。首先是關係（relationship），和組織成員建立長期且

有創造性的關係，是領導者能發展各種措施的基礎，這種關係必須建立於高度

的信任之上。有力的關係必須由溝通、同情心、彼此尊重、從他人角度思考、

發展信任及信心的面向出發，經由長期的培養建立而成。 

  其次為目標，好的組織目標必須是特定的、可被測量的、可達成的、與組

織有關係的、有時效性的。目標會決定組織行動的第一步，以及領導者如何教

導組織成員前進。因此領導者必須將組織所面對的日常工作，轉化為有力的目

標，才能確保組織前進的動能。 

  第三為結構，結構與目標有高度的關係。在組織目標確立後，導師必須檢

視所有的目標，以及目標間的關係，將目標間的優先順序列出來，讓被指導者
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了解該如何正確地理解目標，並確定下一步行動的優先順序。 

  第四為模式，模式係指導師和被指導間的互動方式。在第一階段，由導師

示範，被指導者觀看，最後彼此討論。第二階段是由導師執行，被指導者協

助。第三階段是由被指導者執行，導師協助，彼此討論，最後一個階段是由被

指導者獨立執行，導師從旁觀看，再給予被指導者意見，彼此交流有那些優點

及要改進的部分。 

  第五是反饋，反饋是指導師如何從不同的面向，反思自己的指導過程。從

過去的實務經驗、對指導內容的深層思考、與被指導者間的互動過程等，從各

個角度綜合性地反思，讓自己的指導策略能更加精進。 

  最後是故事，作為導師必須要有說故事的能力。每個人都是故事的創造

者，也是聆聽者。因此導師要能將說故事成為一個有力的傳遞訊息方式，從不

同人們的故事中，找出能夠啟發他人、感動人心的關鍵點，組織成簡短的故

事，引發組織成員的共鳴，激發他們採取下一步的行動。 

  演講者總結關於領導者作為導師，歸納出的結論是：成為一個導師需要多

樣化的領導知識與技能，但這些知識技能都是讓領導者們得以培養下一個領導

者，組織不會自己培養領導者，只有領導者才能培養領導者。領導者不成長，

組織成員也不會成長，就會讓外部的競爭者取代自己。因此，好的領導者需要

多面向地學習，並指導他人成長，帶領組織共同前進。 

（三） 感想 

  「組織無法直接培養領導者，只有領導者才能培養下一個領導者」帶出了

本次演講的核心理念，亦即「導師制」對於組織文化延續的重要性。對於導師

而言，「指導」與「教導」兩者是完全不同的概念，前者強調由導師提出問

題，引導學習者思考該怎麼做；後者則是由導師分享個人的經驗，與師徒制的

概念類似，由導師解答學習者的問題，並提供學員建議。 

  領導者應該成為哪一種類型的導師，演講者並沒有給出一個定論。但值得

注意的是，無論是「指導」或「教導」，導師與學員間的互動過程都必須建立

在信賴基礎及良性的互動回饋機制上。因此，就培訓機構的立場而言，規劃

「導師制」時，首要應考量如何建立導師與學員間的信賴關係，如何挑選具有

正面積極、樂於分享的前輩成為導師，對於學員能否加速成長有關鍵影響。 
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八、分組研討：數位領導能力（核心能力）（Digital Leadership-Core 

Competencies） 

（一） 主講者：Yun Chang Hee（韓國） 

  Yun Chang Hee是韓國人力資源部（韓國人力資源發展機構）的副主任，

近年在馬來西亞理科大學進修博士學位中。過去曾擔任韓國財政經濟部

（MOFE）前對外關係主任、前韓國管理協會副主任、三星火災及保險企業的

人力支援部職員。 

（二） 內容摘要 

  數位化時代的進展與工業革命有密不可分的關係，演講者認為，人類歷史

上四次的工業革命，加速了數位化時代的發展速度。直至今日，數位轉型被認

為是一種全球化的趨勢，並且從根本上改變各行各業及公部門的價值鏈。而數

位轉型對組織帶來的衝擊，是領導者們首要面臨的挑戰。 

  過去關於領導理論的說法，從1950年代早期的特質論開始，認為領導者具

有與生俱來的某些人格特質（強人理論，Great Man Theory）；到第二次世界大

戰至1980年代所強調的特質論、行為論及情境論，以及1980年代至今的轉型領

導等，在數位轉型時代下的領導者理論，是否會再度走回所謂的強人理論？ 

  主講者認為，在數位轉型時代中，數位領導力的理論內涵會包括三種特

質：（1）整體領導的觀點：領導者必須意識到數位使得企業、社會及個人間的

距離變得更近，即使一點點微小的變化都會影響社會，必須具備宏觀的視野及

不斷進步的積極心態；（2）虛擬領導的觀點：由於資訊科技發展，遠距工作取

代了原來在辦公室工作的型態，因此領導者必須適應透過網路與組織成員進行

互動模式，以不同的形式發揮自己的影響力；（3）樞紐及網絡領導的觀點：領

導者必須有系統性觀點，將組織內的每個人及其領導者都視為同一個樞紐

（Hub），把組織看作是一個樞紐網絡，每個樞紐彼此連結，提高運作的效

率。 

  數位化（Digitalization）的基本特質，包含資訊對稱、透明度、資訊量、

網絡化、溝通、集體智慧、組織學習能力、決策速度、員工參與度。在這些特

質中，人工智慧（AI）的出現帶來了前所未有的挑戰，人工智慧的運算速度

及資料處理量遠勝於人類，隨著時間推移，人工智慧的進化將對人類的組織、

工作型態形成不可忽視的挑戰。日益成熟的人工智慧，是否能取代組織領導者
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的智慧？這是一個值得思考的問題。 

  演講者認為，數位時代中的領導必須包含 STEM的概念，STEM由科學

（Science）、科技（Technology）、工程（Engineering）、數學（Mathematics）

所組成。提出 STEM概念的原因是，當前由資訊科技革命引領的數位轉型，

將導致現實世界中受到影響的變項比數學知識涉及的範圍領域更廣，例如微積

分被廣泛運用於各個工程領域中，包含建築及航太領域，因此領導者是否具有

充分的科技及數學專業知識，對於他們是否能在數位化時代仍然站穩領導者的

地位但不被淘汰，有相當大程度的影響性。 

  由於數位時代的衝擊與挑戰，現今的領導者應具備數位領導能力（Digital 

Leadership Competencies）的內涵，包含：數位商數（Digital Quotient，DQ）、

情緒商數（Emotional Quotient，EQ）、敏捷商數（Agility Quotient，AQ）、社

會商數（Social Quotient，SQ）、文化商數（Cultural Quotient，CQ）、創造力商

數（Creativity Quotien，CQ）及創新商數（Innovation Quotient，IQ）。唯有具

備多元化的領導力商數，才能靈活地應對數位時代中各種不可測的挑戰。 

  演講者最後提出 SWIM架構，作為提供領導者面對數位時代的策略及管

理參考。SWIM架構分別為場景規劃（Scenario Planning），亦即對外部環境中

的可控制／不可控制因素、競爭者因素有充分理解，應用在領導情境中；勝利

因素（Winner Factor）係指辨識出組織內可用的價值、文化、資源、需求等，

定義為關鍵因素，以此引導組織邁向成功；執行（Implementation）係指對執

行策略的規劃及其靈活度；配適（Matching）係指對管理執行策略的適法性及

與民族文化的配適度。 

  在數位時代中，組織外部環境的挑戰眾多，加上資訊科技的快速進展，領

導者必須發展更多元的專業知識及能力。回到演講開頭，數位轉型是否讓領導

理論再一次地走回「強人理論」？從領導者必須具備的數位領導能力當中，我

們不可否認數位領導能力的多元化內涵，對於領導者來說是一項嚴峻挑戰，導

致人們可能對「強人理論」產生期待，期待一個天生的領導者出現。 

  但在數位轉型影響下，社會型態、經濟發展、價值文化等各方面都在快速

變遷，人們不可能在此時此刻走回1950年代的老路，去期待一個具有不凡領袖

特質的人帶領我們前進，只有讓自己保持靈活且持續願意學習，才能適應新時

代的種種挑戰。 
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圖12 SWIM模式 

資料來源：演講者簡報 

（三） 感想 

  本次演講中提到的「數位領導力」，基本內涵係指領導者如何在數位化時

代下，透過網際網路、資訊工具等方式，將分散在各個點（樞紐）的成員集合

起來，彼此合作共同達成目標。在數位化時代中，領導者需要面臨許多未知的

挑戰及考驗，包含：如何持續學習新的知識及資訊工具、透過網際網路迅速地

組織具有即戰力的團隊、善用數據資料分析進行決策等問題。這些都是在數位

化時代中，領導者們必須面對的必修課題。 

  由於資訊技術的變革速度極快，新的技術不斷推陳出新，淘汰上一版本的

技術。作為組織的領導者，必須隨時保持學習動力及好奇心，專注於掌握顧客

需求，積極探索如何在數位時代創造組織的競爭優勢。 

  在數位時代中，每個組織成員都是一個樞紐，領導者的任務就是將樞紐們

結合成具有創造力、生產力的強力網絡，相較於政府機關的垂直結構組織型

態，數位時代中的組織型態更傾向水平且鬆散，可依據專案性質結合或隨著任

務結束而解散。 

  對政府機關而言，數位領導力對於組織型態、工作流程的衝擊，也與過去

組織變革完全不同。數位時代是人類無法迴避的當前巨大潮流，而數位領導力

則是領導者在潮流中引領眾人時所掌握的舵，這股潮流不會等待政府機關的領

導者做好準備，而是直接迫使領導者必須直接做出改變。唯有主動選擇與時俱

進，才不會落入被迫隨波逐流，錯失創新變革的先機。 



31 

 

九、分組研討：多元化領導能力及技能發展（Versatile Leadership &Talent 

Development） 

（一） 主講者：Sunny Law（馬來西亞） 

  Sunny Law是馬來西亞 HPI Solution公司的創始人，HPI Solutions成立於

1992年，是一家績效改進和管理諮詢公司，其重點是開發組織成員的潛力和支

援人力培訓及發展的過程。講者畢業於台灣輔仁大學心理系，具有10年的人力

資源管理及發展的經歷，也是 ARTDO國際認證的講師群。 

（二） 內容摘要 

  演講者首先提出「人才發展生態系統」，指出人才的發展和組織文化議題

息息相關。要能將組織成員培養為人才，甚至是組織未來的領導者，必須關注

以下面向，分別：結構、文化、個人、領導。 

  在結構方面，組織必須建立明確的職涯階梯，每道階梯都會匹配相應的職

位，並有不同的職能內涵及指標用來評估員工在職位上的績效表現。一個員工

從進入公司開始，隨著經驗、人脈、專業的累積，從領導自己、領導他人、領

導其他領導者，進階到成為能夠領導團體、企業的領導者，其核心能力的要求

皆不相同，因此明確的職涯發展結構，對組織人才培育是必要的。 

  人才的核心能力隨著其角色不同，其內涵亦會有所差別。業務監督者、中

階管理者、頂級管理者在組織中所需要的能力即不同。一般而言，對業務監督

者在於是否精熟實務工作的技能，而頂級管理者則需要精熟對策略、概念等更

抽象且整體的能力。演講者將組織中領導者的角色，從初階到高階區分為監督

（Supervisory）、經理（Manager）及管理（Management）三種類型，而核心

能力的內涵分別為技術（Technical）、增能（Empower）、人際（People）、策略

（Strategy）四面向。 

  技術面向掌握執行日常任務所需的知識、技能和態度的能力；增能面向係

指領導者有能力使自己和給予他人權力或授權，使其茁壯成長；人際係指領導

者有能力與他人溝通並建立積極的關係；戰略面向係指領導者在不確定的條件

下，有能力計畫實現短期和長期或總體目標。各個領導者所需要的核心能力面

向比重，如下圖所示： 
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圖13 組織領導者核心能力示意圖  

資料來源：演講者簡報 

 

  演講者認為，一個成功的組織應同時規劃並應用職涯階梯與核心能力，從

基層員工到執行長都應該有清楚的角色定義及工作要求，形成職涯發展矩陣

（STEP Development Matrix），如下圖所示： 

 

圖14 職涯發展矩陣 

資料來源：演講者簡報 

  當組織建立了職涯發展矩陣，確立人才發展的穩定結構後，接下來即是在

此基礎之上發展能激勵成員的組織文化。職涯發展矩陣的作用像是藍圖，指引

組織內所有成員一個清楚的目標方向，但是在邁向目標的過程中，成員們經常
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被迫面對一些在結構之外，無法被預期的挑戰或困境。要度過重重關卡，需要

組織文化的激勵，讓成員能夠堅定地往目標前進（圖15）。 

 

圖15 職涯發展過程意象圖 

資料來源：演講者簡報 

  在個人方面，人必須成為工作任務的主人。基層員工往往被一件又一件的

任務追著跑，很少為自己的職位晉升規劃作打算。演講者鼓勵聽眾試著從管理

任務的角色，轉型為管理自己的角色，永遠要對自己的下一步有想法，知道自

己該往哪個方向走，而不是被日常瑣事完全佔據了自己的思考時間。組織可以

透過教練、培訓制度作為輔助工具，讓專家分享自身經驗，提高新手的知識及

技能，讓組織成員們透過學習，提高獨當一面的能力。 

  最後在領導方面，演講者綜整了結構、文化及個人的觀點，提出領導力發

展的「S型曲線」。從最初階的領導者職位「監督者」起，從領導者為主導角

色的強力領導（Forceful Leadership），逐步往高階領導者職位「管理者」前

進，其領導力的本質亦轉向授權領導（Enabling Leadership）。在朝下一階晉升

的過程中，領導力本身會受到不同面向的需求所影響，致使其發展歷程最終會

成為 S型曲線（圖16）。 
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圖16 職涯發展路徑圖 

資料來源：演講者簡報 

（三） 感想 

  本場演講從多元化的領導能力出發，進一步提出職涯階梯及發展矩陣的概

念。演講者指出組織必須給予每個職位清楚的核心能力定義，讓組織成員能理

解自身在組織中的發展目標。 

  政府機關的人才管理及培育制度，與企業界不同的是，企業受到開放市場

的影響，對於人才專業能力的要求較為多元；但在政府機關內，人才管理及培

育受到人事法令對職位任用資格的規範，無論是銓敘、調任或訓練，皆必須在

法律框架下運作。 

  我國文官的公務職涯發展由官職等級構成，屬於線性的職涯結構（陳揚

中、陳敦源、張鎧如、董祥開，2020）。在跨職系的人才流動上，雖然我國公

務員必須符合法令規範的考試、學歷、經歷或訓練等專長，經過銓敘部審查認

定後方能調任。但我國公務員的職涯發展在實務上，發展出相當彈性的調任規

定，導致在人才管理及培育變得窒礙難行（王貿、蘇偉業、賴怡樺，2019）。

亦即是，由於調任規定的過度彈性，公務員不僅沒有在調任體制中發展出多元

能力，反而可能造成專業職系內的人才流失現象。 

  雖然我國文官職涯發展制度有垂直（官職等級）及水平（職系分類）兩種

層面，但對於領導相關的能力，如本場演講中所提到的技術（Technical）、增

能（Empower）、人際（People）、策略（Strategy），亦未在我國的文官制度中

明定。但對於高階公務員領導部屬上，這些能力亦有不可或缺的重要性。 

  綜合以上，本場演講不僅點出了職涯階梯對組織成員發展的重要性，其概

念亦有助於反思我國文官職涯發展制度現況下的不足與限制。 
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十、分組研討：未來的人力資本－引領 Z 世代（Futuristic Human Capital：

Leadering Z Generation） 

（一）主講人：Naufal Mahfudz（印尼） 

  Naufal Mahfudz博士，來自印尼，是 PT BLST Holding company of 

University 的執行長，曾經獲得2020年 ARTDO International 人力資源發展卓越

個人獎項。在印尼、新加坡也獲得許多人力資源發展獎項。 

（二）內容摘要 

  演講者提到未來的人力資本是 Z世代，世界的未來取決於 Z世代，而為

了解 Z世代的樣貌，也必須了解 Z世代之前的不同世代。演講者依不同的出

生年，分成五個類別世別，包括傳統世代（出生於西元1925-1946年）、嬰兒潮

（出生於西元1946-1964年）、X世代（出生於西元1965-1980年）、千禧世代

（也被稱為 Y世代，出生於西元1981-1995年）、後千禧世代（也被稱為 Z世

代，出生於西元1995-2010年）。依2022年世界人口統計，Z世代（7-22歲）的

人口佔比為23.6％，Y 世代（23-38歲）的人口佔比為23.5％，X 世代（39-54

歲）的人口佔比為20.1％，嬰兒潮世代（55-73歲）的人口佔比為10.4％，傳統

世代（74-91歲）的人口佔比為3.5％， 

  不同的世代各有其特點樣貎及代表性人物。其中 X世代（1965-1980） 出

生的年代是個人電腦、隨身聽、電視遊戲、有線電視和互聯網開始使用的年

代，  MTV 和電視遊戲非常流行。這一代的人能夠很快地接受變化與適應，具

有獨立和忠誠的性格， 非常重視形象、名望和金錢，始終計算公司對其工作

的貢獻，是 勤勞的世代，也被稱為艱難的一代。代表性人物是 Elon Reeve 

Musk，創立 SpaceX，Tesla, Inc.  

  Y世代（1981-1995） 被稱為千禧一代。 這一代人大量使用即時通訊技

術，如電子郵件、即時消息和社交臉書、推特、IG 等媒體。 他們也喜歡玩網

路遊戲。每個人的特徵都是不同的，這取決於他在那裏成長、經濟階層和社會

家庭。與前幾代人相比，交流方式非常開放。 狂熱的社交媒體用戶和他們的

生活受到科技發展的極大影響。對政治和經濟觀點更加開放，因此他們似乎對

周圍發生的環境變化非常敏感，也更加看重財富。代表性人物是 Mark Elliot 

Zuckerberg ，創立 Facebook ，Meta Platform。 

Z世代（1996-2010） 也稱為 iGeneration、net generation 或 internet 
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generation。他們能夠同時進行所有活動，例如使用手機發推文、使用 PC 瀏覽

網頁以及使用耳機聽音樂。所做的一切大多與虛擬世界有關，他們從小就熟悉

科技，他們熟悉會間接影響他們性格的複雜小玩意，非常喜歡且經常與所有人

交流，尤其是透過社交網路媒體，如 facebook、twitter、IG 或 SMS。透過這

些社群平台，他們可以更自由、自發地直接表達自己的感受和想法。同時熟悉

各種活動。 比如同時看書、聊天及聽音樂。這是因為他們希望事情快節奏，

而不是囉嗦、冗長，也傾向於以自我為中心和個人主義，而非言語交流。代表

性人物是 Kylian Mbappe，法國職業足球運動員。 

                       

 

圖17 不同的世代特色 

資料來源：演講者簡報 

演講者分享引領 Z世代需要的領導者，必須有以下4個特點： 

1、注意下屬的身分：Z世代對他們取得的成就非常有信心，身分非常重要。

他們努力按照自己的職責工作，並忠於工作。他們覺得自己有權根據自己的工

作努力獲得職位，符合這個條件的領導風格是注重下屬身分的領導者。 

2、動態適應：使用科技和新事物的專業知識使 Z 世代很容易接受和適應新的

工作環境。他們更喜歡在工作中透過實踐來應用學習。因此，他們需要充滿活

力和適應性強的領導者，以使他們成長和發展，並使他們變得更好。 
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3、能夠直接溝通重點：因為他們是第一代數字原住民，他們習慣於使用社群

媒體或科技進行快速交流。比起閒聊、繞圈圈或不按話題說話，他們更喜歡直

接進到主題，所以需要的領導者是那些能夠溝通的人。 

4、提供意見空間：尖端技術的發展使他們能夠輕鬆地從各種來源獲取訊息。

他們往往很好奇，更喜歡有空間思考和找到問題的解決方案。他們需要的領導

風格是民主的領導者，而不是專制的領導者，這意味著領導者可以提供意見空

間，以便他們思考並找到正確的解決方案。 

在職場上多屬跨世代族群，演講者提到如何領導跨世代群體團隊，必須尋

找存在於每一世代的共同點，成為團隊的力量，鼓勵跨世代合作以建立穩固的

團隊，同時了解各世代的職業倫理。 

 

 

圖18 如何領導跨世代團隊 

資料來源：演講者簡報 

 

（三）感想 

  在公私部門每個組織皆有不同世代的組合，在同一個辦公室有可能是數代

同堂，藉由講者介紹各個世代的特點與成長的背景，作為領導者必須要了解各

世代的特質，避免世代間的衝突，引領成為團隊的共識形成團隊的動力甚為重

要。而在培訓機構立場而言，培訓的課程設計，亦需思考在同一訓練場域不同

世代的參訓學員，如何透過對不同世代特色的了解，發展講授的內容，以達訓

練成效，亦屬重要課題。 
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肆、心得與建議 

一、心得 

（一）培養多元能力，迎接數位時代挑戰 

  本次論壇的核心主題「多元化領導能力」（Versatile Leadership），指出領

導者為了在資訊科技快速變遷及後疫情時代下，為能靈活地運用領導力帶領成

員達成目標，需要具備多才多藝的能力適應時代挑戰。多才多藝的能力包含：

對數位工具的熟稔度、對人際關係的協調性、對未知事物的學習力等。 

  從女性領導能力論壇的女性代表對話，我們也看見作為女性領導人，必須

同時面對家庭、職場及社會的角色期待，在不同的情境中必須克服多重壓力及

挑戰，讓自己從中脫穎而出。 

  Tan Sri Dzulkifli Abdul Razak也提到，多元化領導能力象徵一種柔軟、靈

活的韌性特質，領導者應發展出與他人合作的協調性，亦能安定組織成員的內

心度過眼前危機。而 Krempl認為，領導者的協調性來自於良好的溝通能力，

以及與部屬成員間建立信賴基礎的能力；此外，領導者必須具備主動積極承擔

風險的勇氣，對於達成組織目標及願景毫不猶豫。 

  數位時代來臨，當前領導者的課題在於喚醒組織對數位韌性（Digital 

Resilience）的意識。數位韌性係指組織遭遇風險時，能即時發現、反應、恢

復，並從中學習經驗強化自身體質（唐鳳、彭筱婷，2022；謝翠娟、蔡君微，

2020）。我國政府在 Covid-19疫情衝擊下，即是透過資訊通訊科技結合大數

據，展現韌性政府特質，迅速克服遠距工作及缺工問題，在極短時間內從疫情

的爆發衝擊中復原，保持政府各項服務不中斷。  

（二）打破現況限制，運用創意加速變革 

  Peter Chee及 Edwin Johnson在演講中皆提到，教導（coach）能透過有效

傾聽、提問，讓學員透過反思現況，進而釋放潛能。而 Jorge Cendales講座亦

指出成年人大腦內的神經元連結數量減少，故在學習新事物上較青少年緩慢，

易受到認知慣性的限制，較不輕易改變行為模式。因此在培訓課程中，可引入

不同的教學技巧，例如分組案例實作、說故事領導教學訓練，透過讓學員練習

描述情境故事，學習說服他人及溝通技巧，嘗試跨出舒適圈，走向變革的第一

步。 

  政府機關運作受到法律規範及科層組織的限制，在組織彈性及應變速度較
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不如企業界靈敏，更偏好漸進式的溫和改革，遠甚於大刀闊斧的變革。然而在

外在環境的種種挑戰下，政府被迫在短時間內做出應變，已無法維持過去的漸

進改革作風。在某些緊急情況下，政府無法短時間內解決法律限制問題，或是

調度相關資源，此時也需要民間組織的人力、智慧與創意的投入，迅速面對未

知的難題找出解方。 

（三）建構職能階梯，打造人才發展制度 

  本次論壇有多位講座都針對領導者應具備的能力內涵及行動策略（如 Tan 

Sri Dzulkifli Abdul Razak、Stephen Krempl、Peter Chee、Yun Chang Hee、

Sunny Law），提出各自不同的見解及論述，也點出了建構職能階梯的重要

性。而 Edwin Johnson在演講時曾言：「組織無法直接培養一個領導者，而是

由領導者培養出下一個領導者」，也提醒了眾人一件事：好的領導者不可能憑

空誕生，需要有好的導師，以及完整人才培訓制度的輔助，才能培育出優秀的

領袖人才。 

  職能階梯的作用在於讓成員理解組織目標願景，以及對組織內各層級職位

的角色期待，給予成員未來發展的清晰藍圖及發展方向。一般的職涯階梯可從

基層新進員工、資深員工到管理階層等不同層級，但隨著組織任務及規模的擴

增，對於員工的任務及角色能力需要給予更清楚的定義。對於組織成員而言，

員工能透過對職涯階梯了解職位要求，成長個人專業能力，積極提升自己在組

織內的參與度；而領導者能透過職涯階梯，清楚檢視員工的績效表現，適時給

予成員意見反饋及教育，留住優秀人才，避免組織人力資源的流失。 

二、建議 

（一）開發數位領導人課程，打造組織數位韌性 

  依據我國政府資通安全管理法規定，公務機關皆須設置資通安全長

（Chief Information Security Officer，簡稱 CISO），由機關首長指派副首長或適

當人員兼任。資訊安全長職責在於保障機關內的資訊安全，避免資安風險的發

生。而數位領導人的任務在於帶領組織成員運用數位工具進行組織轉型、流程

改造、策略分析，其任務範圍較組織資訊安全更廣泛且影響深遠。而數位領導

人的能力特質包含轉型視野、前瞻思維、科技素養及擁抱改變等（陳昇瑋，

2019）。此外，在數位時代的趨勢下，水平化的專案組織將會是市場上的主
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流，領導者必須學習透過網路、虛擬會議、線上協作等模式，整合身處不同國

家或城市的團隊成員，共同達成組織目標。因此，政府機關可思考如何在培訓

課程中，教導中高階文官應用數位工具帶領團隊進行專案共同協作，透過實際

操作體驗，培養適應新型的線上工作模式，提升中高階文官在虛擬團隊、數位

協作經驗上的實戰力與即戰力，快速因應數位時代中的各式挑戰，即使遭遇不

利狀況，領導者也能迅速地帶領成員，將組織運作恢復到最佳狀態。 

（二）打造公私協力機制，共同培訓高階人才 

  在數位化的趨勢下，公私協力合作的案例已是愈來愈普遍，而本次論壇中

許多外國講座所提到領導者新興概念（如10倍速思考、說故事領導）亦有許多

係來自企業界的人力資源管理領域。本次論壇中有不少企業界的人力資源部門

人員報名參與，如必勝客、英特爾（Intel）等知名企業。對於政府機關而言，

加深與企業界合作人才培訓，可以將企業界的外部智慧引進政府內部，促進公

務員對於大環境的瞭解；另一方面，對企業界而言，與政府機關合作人才培訓

機制，有機會瞭解政府對於產業政策的方向，加深與政府間的信賴關係，有助

於奠定公私部門未來進一步的協力合作契機。 

  關於國外的公私協力培訓實例，政府訂定法令、職能基準或認證制度，企

業負責參與、分擔硬體及研發成本（林欣吾，2021）。因此，政府機關可與國

內企業合作，透過短期培訓、合作開發認證課程等方式，共同培訓高階領導人

才，促進公私部門的跨界交流，奠定未來公私協力的良好基礎。 

（三）結合職涯發展階梯，強化文官訓練體系 

  依據行政院2016年「行政院所屬機關及地方機關公務人員學習地圖」，我

國公務員核心能力可分為共通核心能力、專業核心能力及管理核心能力三種。

共通核心能力係指公務人員應共同具備知能，專業核心能力係指各機關人員業

務專業應具備知能，管理核心能力則為各官等公務人員應具備之管理知能。 

  自前開核心能力之定義可知，共通核心能力、專業核心能力很難與公務員

的官職等級連結，而管理核心能力可依照簡任、薦任及委任區分出不同的能力

項目，此制度設計導致了文官人才任用及訓練制度在某種程度上的分離，即產

生所謂「訓用落差」現象，導致文官在追求晉升職等時，易流於僅僅考慮如何

符合職位任用規定，忽略個人專業發展。從本次論壇講者介紹的職涯發展矩陣

模式中可知，職位及其職能相應的培訓及考核機制是一體密不可分的，因此建
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議培訓機關可與人事機關合作，將文官訓練體系結合職涯發展階梯，例如將核

心能力的學分，作為公務員職位任用的加分條件，使人才培育制度更臻完善。 
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伍、年會活動照片 

 
圖16 中華民國訓練協會組團參加第49屆 ARTDO國際年會團員合影 

 

 
圖17 第49屆 ARTDO國際年會活動分組研討活動 
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