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摘 要

    本次由SEACEN主辦的第五屆高階領導訓練研討會，討論內容涵蓋多項關於領導與管理的學習課程，主要包括有：(1)學習發展(Learning for Development)、(2)領導能力與挑戰(Leading Competence and Challenges)、(3)危機管理(Crisis Management)、(4)Myers Briggs Type Indicator (MBTI) 性向分析、(5)領導風格與行為衝擊(SBI)及組織面向分析、(6)決策制定(Decision Making)、(7)一般管理(General Management)、(8)案例研討(Cases Studies)，以及(9)學員與斯里蘭卡與馬來西亞央行總裁的對話。
這次管理研討會除了案例研討讓人獲益良多外，其他一些團體活動、分組討論，也讓各國學員們有許多溝通與經驗分享的機會，這讓我們不只在管理經驗上有所成長，也對不同文化的管理風格有了更多的認識。
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壹、前言

本次由SEACEN主辦的第五屆高階領導訓練研討會，討論內容涵蓋多項關於領導與管理的學習課程，主要包括有：(1)學習發展(Learning for Development)、(2)領導能力與挑戰(Leading Competence and Challenges)、(3)危機管理(Crisis Management)、(4)Myers Briggs Type Indicator (MBTI) 性向分析、(5)領導風格與行為衝擊分析(Style and Behavioral Impact, SBI)、(6)決策制定(Decision Making)、(7)一般管理(General Management)、(8)案例研討(Cases Studies)，以及(9)學員與斯里蘭卡與馬來西亞央行總裁的對話。

這次參加研討會的學員多來自東南亞國家，共計33位，分別來自台灣、柬埔寨、中國大陸、斐濟、香港、印度、印尼、馬來西亞、蒙古、尼泊爾、菲律賓、所羅門群島、斯里蘭卡及泰國等地區。

特別值得一提的是，這次研討會SEACEN特別禮聘了哈佛大學商學院(Harvard Business School)的David A. Garvin教授負責案例研討，討論內容主要包括危機管理、不確定環境下的決策制定，以及組織管理變革，簡述如下：

(1)Leadership and Decision Making in Times of Crisis and Uncertainty, Case-Mountain Everest-1996。這個案例探討一群登山客依照原本計畫要攀登Mountain Everest，但在途中因天候不佳而面臨是否該繼續攻頂的兩難(不確定情境下決策制定的挑戰)。案例中可以看到登山客因考量投入資源(沉沒成本)及對自我要求甚高，極欲不顧一切向上攻頂，領隊也因對自己過去經驗豐富，而產生過度自信，雙方最後都因溝通不足，而低估了強行攻頂的潛在風險，最後終究造成了部份成員罹難的悲劇。

(2)Restoring Integrity After Crisis, Case-Salomon Brothers。這個案例討論90年代華爾街知名交易商Salomon Brothers因違反美國債券交易規定，發生隱匿交易資訊的醜聞。中階主管先是隱匿違約資訊，遲未上報，後來高階主管也因未重視此一事件，一拖再拖，未能在適當時機對外開誠佈公，告訴大家違約事件始末，結果導致市場對Salomon Brothers的誠信喪失，公司股價大跌，最後尋求Warren Buffet進行公司治理的整頓，歷經許多溝通、改革、挑戰及正確制定重大決策，最後終於重拾投資人信心。這個案例探討危機下領導者如何整合公司資源，協助公司重新步回正常軌道。

(3)Managing Change, Case-The National Geographic Society。這個案例描述百年公司國家地理社團(The National Geographic Society)在面臨資訊時代來臨，傳統紙本雜誌銷售每況愈下，公司領導者面臨組織內部轉型、外在大環境的迅速變遷，以及公司使命(Organization Mission)的變革等挑戰。面對網路世界的崛起，The National Geographic Society領導者決定將公司切割成數個不同功能與目標導向的子公司，讓其各司其職，採扁平化的組織架構，來迎接新資訊時代，快速變遷的挑戰。這個案例主要探討企業管理架構的改變對組織的影響與衝擊。

這次管理研討會除了案例研討讓人獲益良多外，其他一些團體活動、分組討論，也讓各國學員們有許多溝通與經驗分享的機會，這讓我們不只在管理經驗上有所成長，也對不同文化的管理風格有了更多的認識。

貳、案例研討--美商所羅門兄弟

1991年8月9日美商所羅門兄弟發佈新聞稿表示在1990年12月、1991年2月及1991年5月時，標購政府公債時違反規定，前二次是以未經客戶授權的標單投標，第三次是未揭露發行前交易(When issue)債券標購部位，上述三次均違反1990年7月政府所宣佈標購金額不得逾總發行額35﹪的規定，該公司並進一步停止政府債券交易員莫澤（Paul Mozer），莫飛（Thomas Murphy）及梅里菲（John Meriwether，副董事長，負責督導債券交易，1990年為公司賺進40億美元，約為稅前獲利之80﹪，莫澤的直接主管）職務；1991年8月14日進一步發佈新聞稿詳述其細節。此事引起政府有關單位的關注及市場騷動，因為在1991年4月時該公司高層已知道這個違法行為，但沒有通報給政府。上述公司相關高層是指：董事長及執行長加特福（John Gutfreund）、總裁史特斯（Thomas Strauss）及副董事長梅里菲等三人。

隔天報紙首頁都是報導這則新聞，美商所羅門兄弟母公司的股價跌了55﹪，並有接不完來自客戶、貸款者、員工、股東、政府官員的詢問電話，造成公司極大壓力。加特福並未對此事件道歉。

在此危機之下，巴菲特（Warrant Buffet）採取扭轉危機的措施如下：

一、第一波危機管理

1、任命新的營業主管

在新聞稿發佈後第三天，董事長及執行長加特福與總裁史特斯均辭職，當天下午外部董事及股東巴菲特接替加特福當董事長及執行長，那個星期天董事會開會，12人中有10人建議摩根（Maughan）
擔任營運長（Chief Operating Officer），並舉行記者會宣佈此項人事命令，這個消息令公司內部員工震驚不已，某些人覺得他升太快，有些人則覺得不會。摩根是一個礦工的兒子，有人說摩根是一個有文化及理性的人，從沒大聲說話，比起強硬、自大的前董事長及執行長加特福，更為接近所羅門公司文化的傳統。

當社會大眾都在等待管理階層將會做，或說些什麼，主管機關全力開始調查，大家擔心公司是否會步入E.F.Hutton, Drexel及Burnham之後塵，禁不起官司的調查而倒閉，惟巴菲特解釋說：「我的工作是掃除以前的不法，充分發揮公司擁有的資源，贏回公司的誠信（integrity）。」

巴菲特表現地非常坦誠，在記者會上盡力回答所有問題，對政府敞開大門，提供資料備供調查。摩根說：「巴菲特一開始就定調，我們的工作哲學是跟著事實的發展走，我們不知道那會發展到何處。」
記者會後週一，巴菲特立即召開執行委員會議，表示以後公司由摩根管理，他希望拋開過去，有一個新的未來。

巴菲特的聲望對公司來說是個加分，當董事會在週一開會時，財政部宣佈要取消所羅門公司的投標資格，巴菲特一獲悉這消息，立即打電話給財政部長，說服他讓公司以自營商的名義參與投標，財政部長於是改變想法，並表示「期待與新的董事長建立有建設性的關係」。

2、聘請新的法律顧問

巴菲特一上台即切斷與莫澤及莫飛的關係，並停止支付他們法律費用；總顧問富史丹（Feuerstein）之後也辭職；停止與律師事務所沃克太（Wachtell, Lipton,Rosen and Katz）之委任關係，聘請與巴菲特有長期往來關係的法律人丹漢（Robert Denham）接任新的總顧問。

3、內部改變

巴菲特發了一份信函給資深經理表示，任何員工的違法或不道德的事都要直接向他報告。他告訴員工，如果他們是為公司虧錢，那是可以理解的，但是如果傷害到公司名譽，那他會很生氣，他鼓勵員工要到場中打球，不要留在底線（網球術語，意謂態度要積極）。

4、整頓財務

（1）8月19日（記者會後一週）所羅門公司面對最大的問題是資金流動性問題，大約有184億的短期無擔保借款，其中較無法支應的是84億的商業本票，銀行一直施壓，客戶也要求提供擔保，信評公司要降低公司的評等，更會傷到公司之借款能力。公司財務長麥克法倫說，我們有110億的核心資本，有流動性很好的資產負債表，很明顯的我們有財務能力，但是因為客戶對我們的領導及管理階層失去信心，因此不願與我們做生意。

（2）解決資金流動性問題落在麥克法倫身上，他說必須啟動緊急應變籌資計畫，於是當無擔保的債權人要求償還時，運用流動性高的政府債券以擔保附買回操作，取得短期資金融通，麥克法倫說沒有人期待動用緊急應變計畫，但確實達到效果，他盡力與客戶保持聯繫以避免引起騷動，那段時間他連續五星期加班工作沒回家。

（3）到8月23日（記者會後第10天），資金的問題無法單靠附買回交易解決，所羅門公司的流動性發生問題，借款成本一直增加，一些潛在的客戶不願和公司做附買回交易。於是公司決定出售資產。8月底時，公司資產從8月中的1,150億降到970億。公司的交易能力在出售資產時幫上很大的忙，因為所羅門公司的交易能力遠在Drexel及Burnham之上，後者資產大多剩下一些流動性較差的垃圾債券。

5、挽回與客戶關係

從危機一開始，除了交易室外，公司的經理也與客戶保持溝通，但是因為有些外界報導並不完全正確，使得情況更加惡化。在美國、英國及部分歐洲，有些客戶認為要與所羅門公司斷絕關係以懲罰它的背信及破壞政府公債標售制度，有些公司覺得在疑慮之下無法與該公司繼續做生意。失去的客戶包括：加州公務人員退休金（California Public Employees Retirement System），太平洋投資管理公司（Pacific Investment Management Company）。最嚴重的是「世界銀行」，當它宣佈停止與該公司的生意往來時，所羅門公司立即向它及其會員政府道歉，表示要採取正確的措施，並密切的合作，以求儘速挽回其生意關係。

6、改善與員工溝通

危機發生時，很多員工考慮離開公司，人人懷疑公司是否還可以存活下去，每個人都人心惶惶，外面的獵人頭公司也在開始與員工接洽。

在此氣氛之下，公司開始改善與員工的溝通。危機前，所羅門公司並非世界上最重視溝通的組織，但是為了減少內部焦慮，必須採取正確的方法與員工溝通，其採取的方式如下：

（1）經理安排固定時間與下屬見面溝通。

（2）溝通部門發佈通告，讓員工了解政府調查的最新發展，資訊非常公開。

（3）鼓勵員工可以提出匿名的書面意見，並在大型的會議上公開回答。公司內的高級主管向員工保證公司安全，並請他們不要離開。

此次危機給予「作業人員」（operations staff）極大壓力，公司要求他們做到零缺點，交易的交割若無法準時，這將引起客戶的懷疑與焦慮。

7、政府與監管單位的調查

政府單位包括證管會、財政部、法務部、聯邦準備銀行、調查局、曼哈頓檢察官、國會、紐約證券交易所等都介入調查該公司是否有勾結舞弊及操縱次級市場之情事，若有發現不法事實，將會課以罰金、取消經紀商、自營商、政府債券主要交易商等資格、整頓公司管理階層、指定證管會可以接受的董事等，該公司被處以違法的機率高達80﹪。

這時應付政府的責任落在巴菲特、摩根及丹漢三人身上。丹漢認為應儘速想個方案解決此問題。所羅門公司沒有聘請公關公司以漂亮的故事來影響政府的調查，摩根說，別人以我們所做事來評斷我們，我們沒有公關的計畫，我們做事很直接。丹漢說，獲取資訊最重要的是要正確，以避免產生誤會，誤會的產生比不說還要糟糕。所羅門公司停止所有在華盛頓特區的辦公室活動，以免影響政府的規定。

9月4日國會舉行聽證會，巴菲特在會上表示莫澤的不當行為就像自我毀滅一樣，一點都不像正常理性的人，以前的管理階層延遲處理這個危機，讓人以為公司在忍受或鼓勵這種錯誤。巴菲特的父親曾是國會議員，在聽證會上，他表現得很尊敬國會，尊敬整個聽證程序，很有說服力地向國會報告，不像有些華爾街的人認為國會無權提出問題。

8、啟動變革

雖然對公司抱有一定信心，但摩根仍覺得公司的文化需要改變，他說：「我們仍要重新肯定公司傳統的價值，我們丟掉了我們的做事方式，一些太自由的想法進了公司，有一種為了賺錢而蠻幹冒險的氣氛，結果使得我們不夠關心股東的權益、外部的規範，也失去該以客戶為主的目標。」

摩根直指「監控」（control）及「遵循」（compliance）部門需要加強，他說這非關個人問題，而是文化和系統的問題。以前的架構下，無法偵測出莫澤未經授權的標單，雖然交易清單已經編碼，但是並沒有開傳票或確認，在正常情形下，交易員應該各送一份確認單給客戶及帳戶的銷售員，但是有時候為了怕客戶到最後一秒鐘會有變掛，或法律的理由沒做到確認的動作，在1989年時，公司取消了後台作業前一日有關「未開傳票或確認」的日報表。

在律師的建議下，公司管理階層對三個政府公債標購過程實施控管，一是報告政府標購單的部位，二是客戶標單的文件，三是客戶的確認單。「未經確認」的下單需要客戶的書面授權，及遵循部門的事先同意。

公司也將後台作業部門搬移到交易部門樓層，這和華爾街一般將其置於樓上有所不同，後台作業部門搬去和交易部門在同一個樓層可以監督交易部門行為，並回答投標問題。此外，公司也建議成立接近董事會層級的「遵循」委員會，負責有關法律及規範方面的事宜。

9、平衡訓練和領導

摩根對管理道德的看法是交叉運用訓練與領導。他說：「我的領導方式是以身作則，當事情做錯時，你不能裝做沒看到，領導必須以處罰的方式來強調公司價值，如果不運用權力，那價值就不會存在，人們開始相信這個行為是好的，當有錯事發生時，我們現在的管理階層會採取強力行動，我們不只是指符合法律規定，也包括各式各樣的議題、對待女性的問題、置客戶於第一順位、、、等。上述這些問題我們不但在演講時說，而且公司內部的傳閱也有說明，大部分的員工都喜歡聽到這個，因為他們也想要在有品質的地方工作。」

然而，他也說到：「金錢文化已經存在公司，有些人一加入公司就想在幾年內賺很多錢，賺1千萬的比賺1百萬的更有價值，賺1億的是神，這個產業有這樣一個現實的邏輯。」「如果你連續三年付一個人1千萬，你還能用什麼影響那個人，道德上的說服是無法發生作用的」，摩根希望「遵循」系統的改變能注入這方面的訓練。 

10、巴菲特向股東說明

所羅門公司除了在9月底向客戶報告政府不會對公司提起犯罪訴訟外，也表示以前的公司像是酒醉的駕駛開進死洞，現在已由清醒駕駛將其拉出，同時也向國會表明加強董事會、內部資訊透明及採取符合財政部規定的投標程序。

10月31日巴菲特花了60萬美元在華爾街日報等登廣告報告股東，該公司新的「遵循」程序，且強調該公司9,000個員工將會依照比規定更嚴格的規範來做事，從事商業行為時，任何人都會先問，他的行為是否願意被披露在報紙的頭版新聞上，讓他的家人及朋友看到，巴菲特不希望再看到任何觸犯法律的事。

二、第二波改革

1、獎金改革

巴菲特和摩根認為這次危機是解決公司既有的問題的絕佳契機，因此在尚未解決財政部處罰之前就採取改革措施，即所謂的第二波改革，重點著重在獎金改革、管理階層的再造、及改進管理制度。摩根說：「我們要的系統是使得管理、業務方向及薪資系統互相一致的系統。」

為解決巴菲特所謂的不合理情形，所有的獎金都調降，部門的獎金依照部門的表現來決定，以前不合理的現象如1989年到1990年間營業獲利表現平平，但獎金卻增加1.2億美元。為解決這種不合理現象，巴菲特將第3季的獎金減少1.1億美元。

巴菲特批評過去「公平」的獎金制度應該較適合合夥組織，不適合資本來自大眾的公開發行公司。他認為對公司貢獻較多，且依規定做事，沒有產生風險的，應該得到較多的報酬，像股票部門沒獲利就要反映在其獎金上。

巴菲特很欣賞管理階層在1991年的決定，將某些獎金以「限制性股票」（restricted stock，五年內不能出售）的方式發放，他認為經理要以股東的方式致富，而不是利用別的股東之資本致富。這個措施對那些認為華爾街賺太多錢的政府管理者而言，是一種改變形象的措施。

2、員工離職

因為上述改革措施，引發多位高級職員的離職，股票部門主管休普康（Shopkorn）、前投資銀行主管辛吉斯（Higgns）表示年底領到年終獎金後將離職，其他主管也將跟進。特別是股票部門離職35人，包括研究、銷售及交易人員。其他部門的人，除了不喜歡新的獎金制度外，也擔心公司只注重債券銷售及交易部門。

股票及研究部門人員的離職，影響到公司投資銀行服務客戶的能力，公司股票承銷市占率不斷下滑。雖然1991年第4季市場的股票承銷規模高達185億美元，是10年來最好的表現，但是所羅門公司的市占率從前半年的9.9﹪降到年底的5.7﹪；其中，當華爾街其他公司在第4季都賺錢時，該公司卻虧錢。

3、股票交易部門改革

危機前股票交易部門與投資銀行是各自獨立的，但此次危機突顯其需要相互依賴，摩根為兩個部門設立新的主管，要求相互合作並要求其目標一致。

在人事方面，任命25歲的海克特（Bruce Hackett）主管美國市場的股票交易。他說，當醜聞的危機發生時股票交易部門也有些許危機，他們缺乏想要達到成功的文化與訓練等因素，公司的業務也與客戶的業務衝突，公司缺乏風險管理，部門內充滿政治鬥爭，股票交易員不知他們是公司獲利的守門員。海克特利用員工離職的機會，重振公司之文化及業務。

公司停止股票自營商業務，開始專注於承銷、替客戶買賣等經紀業務。巴菲特說：停止股票自營商業務並非要減少賺錢的意志，而是要先分析，然後做得更好。

4、危機管理

在Coopers＆Lybrand建議之下，公司建立了更為正式的風險管理程序，此項風險管理程序旨在提供對公司全面性的觀察，不只是要解決市場風險，也要解決「規範風險」、「信用風險」、「作業風險」及「環境風險」。公司大量投資在溝通及資訊系統，針對外界批評所羅門公司缺乏風險意識，摩根說，我不想遏殺所有使得所羅門公司偉大的事情，我只是要領導、衡量及控制它。

5、管理與財務

在給股東的年度報告中，巴菲特宣佈改變所羅門公司和其母公司的關係，以前母公司只服務所羅門公司，但以後母公司要成為所羅門公司及費布羅能源（Phibro Energy）二家公司「聰明及參與」的股東，兩家公司是各自獨立且平等的，母公司對所羅門公司有一項重要的責任是制定主管及員工的薪資。

在財務方面，過去母公司以大額的負債方式投資上述二家公司，這種做法在其他金融機構雖是普遍的，但是巴菲特覺得這樣做讓他不安，他認為母公司的資本額應超出兩家子公司的資本額，為達此目的，所羅門公司的分支機構支付10億美元的紅利給母公司。

6、更多員工離職

於1992年發完1991年的獎金時，所羅門公司的員工開始第二波的離職潮，股票、投資銀行及國際部門離職人數最多，倫敦分公司的股票部門有75﹪的人離職，銷售人員，分析師及固定收益人員也都有人離職。巴黎分公司的主管也離職，據估計全公司約有200人離職。

看著自願與非自願股票部門的員工離職，激發海克特重整人事的終極目標，但是要招募新人也是件辛苦的工作，在6個月內股票部門大概走了125個專業人員，市場傳聞所羅門公司將損失整個股票部門，引起大家懷疑股票及投資銀行部門的未來，競爭者利用這個機會招募所羅門公司的離職員工，但是海克特也僱用了30個新人進來。

人事離職的打擊對投資銀行來說是相當嚴重的，因為對公司失去信心的事情一直在蔓延，員工也在懷疑公司對投資銀行的承諾，一位主管說：當你失去人員時，你也失去關係，即使有新人進來也很難挽回舊的關係，

為阻止這個離職潮，並顯現出公司的承諾，公司於是於10月份宣佈改變獎金制度，保證給予投資銀行及股市研究人員設立一個「獎金標準」，投資銀行的收益若超出此標準，則依據超出的多寡來發給年終獎金。這樣的改變讓公司付出極大的代價，因為別的部門並不需要設置「獎金標準」，為什麼單單針對投資銀行設立此項標準。

在1991年最後一季，公司的投資銀行部門利潤增加9﹪，達到1.08億美元，但是卻無法享受和別家投資銀行一樣的福利，因為董事會認為該公司領導管理階層尚在受調查。另一方面，公司的資金來源雖然已穩定下來，只是債權人仍要求要有優惠利率，因為他們知道政府仍在調查該公司的案子。

7、管理階層之變革

1992年2月，營運長摩根重組國際營業部門的管理階層，歐洲和亞洲分部的共同主管改由新的主管擔任，米津（Shigeru Myojin）和科吉馬（Toshihara Kojima）被任命為亞洲營業部的共同主管，波斯福（Posford）和基根（Dennis Keegan），兩人都是重要的自營商交易員，被任命為歐洲管理委員會成員，波斯福和米津同時也參加執行委員會。根據摩根的說法，這樣的人事安排是要使倫敦及東京這兩個重要的地區，在總公司管理階層有直接的代表，另一個角度來說，有公司高階人員在兩個重要的地區，也表明是跟市場的一種連結。

8、內部檢查報告

在1992年3月，Coopers＆Lybrand向公司的董事遵循委員會（board compliance committee）報告本案的稽核情形，66個全職人員用20,000個小時，花了4百萬美元完成270項建議，包括對每個交易室的建議，其5項建議重點如下：(1)交易授權、(2)責任分割，避免同一人能有一手遮天的機會、(3)監督及紀錄交易、(4)安全管制措施、(5)獨立檢查制度等，並建議公司改善資訊科技，提昇監管及後台作業之管理功能。

為執行此項建議，摩根設立監管及後台作業工作小組，由前國際營業部主管、行政委員會委員及母公司董事會董事的馬西（James Massey）負責。此外，公司也在某些部門啟動類似控制流程的內部複審機制，包括資產管理、投資銀行、研究和所有非美國的業務。

9、公司催促解決訴訟案

到1992年春天，所羅門公司急著要解決本項控訴案，摩根很在意公司職員的流失，及漫長談判程序的機會成本，雖然到2月底，證管會的調查大致上已完成，但是法務部的反信任科（Antitrust division）仍未決定如何對違反信任的犯罪行為做出決定，檢查官亦尚未決定對該公司錯誤標單是否課徵罰金，該公司的律師努力說服政府，該公司非常配合政府調查，也致力於改革，沒有結果的拖延將會使該公司付出代價。

雖然經歷了許多困難與挑戰，所羅門公司在巴菲特等人成功地進行公司治理的整頓後，經過溝通、改革、挑戰及正確制定決策，最後終於重拾投資人信心。這個案例探討了發生金融危機下，領導者整合公司資源，協助公司重新步回正常軌道，化危機為轉機的管理經驗。

參、SBI認識與應用
一、SBI分析方法

    所謂SBI是指「情況」（Situation）、「行為」（Behaviour）、「影響」（Impact），是一種針對個人個性的分析方法。

（一）「情況」是指何時、何地看到的情況；
「行為」是指所看到及所聽到的動作；
「影響」是指情緒或感覺上的反應（個人或團體因為那個「行為」將採取什麼動作）。

（二）舉最簡單的例子說：

1、S：第一天你在上課教室的走廊上。

B：你微笑，介紹自己並和他人握手。

I：我覺得解除與陌生人接觸的心裡障礙，並期待上課來臨。

2、S：自我介紹中。

B：你告訴我們在工作中遇到的挑戰（challenges）。

I：我覺得感覺很舒服，並認同你。我覺得我們能分享相同的挑戰，我會更開放的分享給你我的挑戰。

3、S：當我們討論到關鍵的領導挑戰時。

B：你大聲的說，並表示別人是錯的。

I：我覺得受侮辱及生氣，不想參與討論，我以後可能會和你有更多的爭論。

（三）大致而言，表示「行為」的方式可分為一般的及價值判斷等二類：

	一般的
	價值判斷的

	你看到，或聽到什麼，使你有這種想法
	說出它的影響（對我或他人）

	你很友善  
	你的幽默感對我們有好處



	你很坦白及開放
	你比任何人都開放

	你很跋扈
	你太強勢


（四）實例演練

在這次SEACEN研討會上課的第一天，老師即要求每人利用下列表格，觀察同一組每位同學反應之SBI。
	Peer Feedback Observations

	                                 Person Observed


	Feedback Requested：



	situation
	behaviour
	impact

	
	
	


首先，老師將全班分成6組，一組約5、6人，透過小組成員的互相觀察，來發現並寫下別人個性之特點。在課程中，老師準備一些個案，讓我們分組討論，透過在每次的分組討論，大家一定會有所爭辯，從而在這些過程中發現每個人的個性，再搭配其他的課程中，大家上課的表現，就能約略了解一人的個性，並於期末時相互討論、分享，讓自己了解到，我自己，在別人心中的印象。

二、觀察組織的四個面向

    四個面向：「架構的」（Structual）、「人力資源」（Human Resource）、「政治的」（Political）、「象徵的」（Symbolic）

(一)定義：

「架構的」：視組織為達成目標的系統、

「人力資源」：視組織為個人貢獻能力及才智同時達成團體需求的地方。

「政治的」：視組織為個人及團體爭著要推銷他們見解及利益的地方。

「象徵的」：提供人們在不確定時解讀的一種文化。

（二）上述四個面向的主要強化重點如下：

	架構的
	人力資源
	政治的
	象徵的

	環境
	生涯規劃
	權力運用
	價值

	策略
	富彈性的工作
	討價還價
	信仰

	架構
	建立小組及文化
	談判
	儀式

	目標
	獨立性
	聯盟
	比喻

	計劃
	合作
	權力的基礎
	方法及故事

	角色
	透明的人資資訊系統
	衝突
	英雄及女英雄

	策略及過程
	訓練及發展
	資源累積
	象徵

	規則
	工作加強
	誰贏、誰輸
	


（三）四個面向的主要假設：

	
	架構的
	人力資源
	政治的
	象徵的

	1、
	專注在（Focus）：環境及組織。
	專注在（Focus）：人及工作。


	專注在（Focus）：權力。
	專注在（Focus）：解讀。

	2、
	主要議題（Key Issue）：組織內一致化。
	主要議題（Key Issue）：配合。
	主要議題（Key Issue）：利益。
	主要議題（Key Issue）：意義。

	3、
	成功的基礎（Basis for ）：協同作用。
	成功的基礎（Basis for ）：鼓勵。
	成功的基礎（Basis for ）：聯盟。
	成功的基礎（Basis for ）：有意義。

	4、
	組織存在的目的在達成目標。
	組織是為服務人的需求而存在，人非為組織而存在。
	組織內重大的決定都涉及有限資源的分配。
	任何事件重要的部分並非它發生什麼，而是它所表示的意義。

	5、
	任何組織一定有一個適合其目標、環境、科技、成員的架構存在。
	組織及成員互相需要對方，組織需要人的想法、力量及才能；人員需要組織提供事業、薪水、工作機會。
	組織是由個人及利益團體所組成（例如行政階層、部門、專業人員、不同人種）。
	事件的意義並非發生什麼，而是人們如何解讀它。

	6、
	在環境的變化及個人偏好受制約時，組織運作得最好。
	當組織及成員互相配合不好時，有一方或雙方將受害，成員將會被組織利用或利用組織。
	個人及利益團體在價值觀、偏好、信仰、資訊、對實情的認知都有差異，此種差異會持續下去且會緩慢的變化。
	在組織中很多重要的事件及過程都是不確定的，很難了解發生什麼或未來會發生什麼。

	7、
	因為分工所以才會有更好的專業及個人表現。
	當組織及成員互相配合良好時，成員滿意其工作，並提供其資源給組織以完成任務。
	組織的目標及決策都是經由討價還價、談判及爭奪職位過程中決定。
	不確定性會影響理性的分析、問題的解決及做決策。

	8、
	透過權力及非個人的規則，合作及監控才能達到最佳狀態。
	
	因為資源有限，所以權力和衝突是組織生活的重心。
	當面對不確定性時，人們會製造象徵來解決恐懼及困擾，並增加其可預測性。

	9、
	組織架構能系統化的設計和執行。
	
	
	事件本身也許是非邏輯的、偶發的、無意義的，但是人們所創造出來的象徵會使它們看起來較清楚。

	10、
	組織的問題能經由組織的再設計及重組而獲得解決。
	
	
	以馬來西亞石油公司Petrona當初建立吉隆坡雙子星大樓為例，由象徵的角度來看是在彰顯其成功及財富，非僅為蓋個高建築物，而是為炫耀其財富。


（四）用上述四個面向來解釋「變革」（change）

	
	架構的

（一致性）
	人力資源

（配合）
	政治的

（利益）
	象徵的

（意義）

	1、
	誰負責處理變革？
	在組織內誰具有技術及能力？
	若有效的處理「變革」對誰會有利？
	成員相信什麼和有效的處「變革有相關？

	2、
	是否該尋求另外的業務管道以迴避變革？
	成員是否有被鼓勵去處理「變革」？
	保持現狀對誰有利？
	當經理說：「我們要解決變革時」，他們是玩真的嗎？

	3、
	是否採取適當的策略？
	面對變革時是否有足夠的小組以讓成員一起工作處理變革？
	那些處理變革的人權力來源是什麼？
	成員如何解讀處理變革的優先順序？

	4、
	內部單位是否適當的組織以應付變革？
	有什麼工作必須去做的？
	是否有採取足夠技巧以協助處理變革？
	組織的那項價值受到變革的威脅？

	5、
	內部備有什麼樣的程序以應付變革？
	成員如何被挑戰以運用他們能力處理變革？
	有權人員是否支持處理變革？
	私下談論時成員是如何談變革及組織如何應變？

	6、
	變革會改變職位的清楚性、穩定性及關係，導致混亂。
	變革使得組織成員感覺無能力、不安定、無權力。
	變革造成衝突，製造贏家與輸家。
	變革使得意義和目標消失。

	7、
	領導者需要注意變革，並重新塑造正式的組織模式及策略。
	需要對新技術的訓練，及心理上的支持。
	有效地管理變革需要創造議題可以討論的空間。
	面對未來需要有象徵性的「意義」。


（五）四個面向對組織流程的觀點

	
	架構的

（一致性）
	人力資源

（配合）
	政治的

（利益）
	象徵的

（意義）

	計畫

（Planning）
	設定目標、整合資源
	鼓勵參與
	誇大衝突及一致性的權力
	責任的指定及意義的討論

	決策

（Decision Making）
	最佳選擇的合理過程
	獲得承諾的公開程序
	獲取或運用權力的機會
	在決策實際效果前，提供舒適及支援

	重組

（Reorganing）
	使職位與責任一致
	職位和組織成員的需求平衡
	重新分配權力、製造新的聯盟
	責任及反應的印象

	評估

（Evaluating）
	透過報酬及罰則以控制表現
	幫助個人成長及改善
	影響及型塑他人的努力
	職位的評鑑

	衝突

（Conflict）


	用權力配合目標來解決
	透過對立的關係發展
	定會及獲得
	商討「意義」

	設定目標

（Goal Setting）
	方向
	平衡需求的過程
	公開個人或團體使得其利益
	價值分享的象徵

	溝通

Communication
	傳遞事實及資訊
	交換感覺、資訊及需求
	影響或操控的設計
	說故事

	會議

（Meeting）
	同意和決策的地點
	非正式的分享
	競爭性的地方
	慶祝及文化轉型的地方

	鼓勵

（Motivating）
	金錢及其他報酬
	成長及自我實現
	聯合、誘導、勝利
	稍大一點事務的一部分


肆、MBTI 性向分析
這次管理課程除了教導我們危機管理、領導培育、及組織改變的相關理論與實務經驗外，最特別的是SEACEN在一開始的時候先安排了由全球智慧資本—領導發展資源組織(Global Intellectual Capital, Leadership Development Resources)的主席，Luke Novelli Jr.博士，替所有學員先進行了一項名為Myers Briggs Type Indicator (MBTI)的性向測驗，SEACEN希望透過MBTI的分析，能讓所有學員對自己的個性、能力，及潛在發展有初步的認識。
以下我們來介紹MBTI分析模型的相關內容：
一、模型假設
每個人雖然都有不同的個性，但自己未必很清楚自己的個性究竟為何，MBTI性向分析模型的假設如下：

1.每個人都會有不同型態的行為特徵，只是表現程度(偏好)可能有所差異

2.偏好是與生俱來的(Preferences are inborn)

3.環境會影響個人行為的表現

4.各種型態的行為都有其價值(All types equally valuable)

二、MBTI偏好分類
人的個性有千百種，MBTI為簡化分析，將人的偏好依據下列4個問題，簡單分成四大類：

1.如何得到日常生活所需的幹勁

2.如何得到生活與工作所需的資訊


3.如何處理這些資訊


4.面對日常生活問題的處理態度

針對這些問題，MBTI將每個問題的答案分成2個極端，每個人依據對自我的了解，選取最適合描述自己偏好的程度：
1.如何得到日常生活所需的幹勁
外向(Extraversion) (-----------------------------( 內向(Introversion)
2.如何得到生活與工作所需的資訊
認知(Sensing) (-----------------------------------------( 直覺(iNtuition)
3.如何處理這些資訊

思考(Thinking) (------------------------------------------( 感覺(Feeling)

4.面對日常生活問題的處理態度

判斷(Judging) (----------------------------------------( 感受(Perceiving)

[image: image1.wmf]
(一)外向(Extraversion)與內向(Introversion)
常常用來描述E與I這2種極端性格的包括：
	外向(E)
	內向(I)

	積極(active)

外向(outward)

善交際(sociable)

多(many)

群眾(people)

善於表達(expressive)

廣(breadth)
	反射的(reflective)

內向的(inward)

保留的(reserved)

少(few)

隱私(privacy)

安靜(quiet)

深(depth)


E與I的特色：

	外向(E)
	內向(I)

	精力來源(energy source)

	外在世界、外在的人、事、物
	內心世界、自我沉思

	專注焦點(focus)

	與人互動、接觸、互相了解
	思考細膩、不易看透的問題

	傾向(orientation)

	做(doing)
	反射(reflecting)

	工作環境(work environment)

	尋找多樣化、具廣度的工作
	尋求專注、有深度的工作


(二)認知(Sensing)與直覺(iNtuition)

常常用來描述S與N這2種極端性格的包括：

	認知(S)
	直覺(N)

	細節的(detail)
現在的(present)

適應性強的(adaptive)

次序的(sequential)

實用的(utility)

實做(perspiration)
	方向的(pattern)
未來的(future)

創新的(innovative)

隨機的(random)

新奇的(novelty)

靈感(inspiration)


S與N的特色：

	認知(S)
	直覺(N)

	感覺(perception)

	依據過去經驗與實際資料
	第六感

	專注焦點(focus)

	實務的、具體的
	創新的、抽象的

	傾向(orientation)

	注重現實生活
	重視大方向

	工作環境(work environment)

	注意細節工作，鮮少出錯
	注重大藍圖、方向性發展


(三)思考(Thinking)與感覺(Feeling)

常常用來描述T與F這2種極端性格的包括：

	思考(T)
	感覺(F)

	理性(head)
客觀的(objective)

公正的(justice)

冷靜的(cool)

非特定的(impersonal)

批判(criticize)
	感性(heart)
主觀的(subject)

融洽的(harmony)

關懷的(caring)

特定的(personal)

賞識(appreciate)


T與F的特色：

	思考(T)
	感覺(F)

	決策制定(Decision Making)

	根據分析與邏輯
	根據人性價值與需求

	專注焦點(focus)

	事實、資料、原則
	人群、接觸、和諧

	傾向(orientation)

	解決問題
	支援他人

	工作環境(work environment)

	適合公事公辦的環境、公平對待他人
	友善互助的工作環境，真誠對待他人


(四)判斷(Judging)與感受(Perceiving)
常常用來描述J與P這2種極端性格的包括：

	判斷(J)
	感受(P)

	事先計畫(plan ahead)
完成的(finished)

固定的(fixed)

封閉(closure)

決定性的(decisive)
	視情況調整(adaptive)
未決的(pending)

彈性的(flexible)

模糊的(ambiguity)

廣徵意見的(gather more data and option)


J與P的特色：

	判斷(J)
	感受(P)

	生活型態(life style)

	有計畫的
	隨性的

	專注焦點(focus)

	決定性、自我規範、目的性
	開放討論、彈性、適應性的

	傾向(orientation)

	封閉的
	開創的

	工作環境(work environment)

	著重工作完成、迅速制定決策
	重視新業務的開創、希望能夠更多資訊，往往延後決議


三、分析結果
根據前述4種分類，受測者可以根據所填問卷，了解自己屬性為何，因此MBTI性向分析共有16種人格分析結果(24=16)
	ISTJ
	ISFJ
	INFJ
	INTJ

	ISTP
	ISFP
	INFP
	INTP

	ESTP
	ESFP
	ENFP
	ENTP

	ESTJ
	ESFJ
	ENFJ
	ENTJ


根據分析結果可知，人格特質越偏左上角，行事風格越為保守，做事較具僵固性；反之，人格特質越偏右下角，則行事風格越是開放，做事越有彈性。
最後，MBTI模型提出建議，告訴我們面對不同人格特質的人群時，該如何與其相處，整理如下：
	外向(E)
	內向(I)

	(多與其對話、溝通，最好能夠面對面。儘可能減少與其僅止於書信往來
(團體互動，這樣可以增加與外向者互動的機會

(面對問題，迅速回應，提出評論

(強化行動力

(增加社交活動機會
	(先與其通信，再與其談話

(給其充裕時間，讓其思考，做出反應

(採一對一互動，避免群體互動

(採私下談話、溝通

(不要勉強其參與社交活動


	認知(S)
	直覺(N)

	(對其清楚表達你想說的
(與其討論事情宜偏向現實生活與實務工作

(給其事實(facts)與證據(evidence)，才能說服他們

(討論須深入細節，不可省略其中步驟

(強調短期、可達成的結果

(採用具體事例與其溝通

(盡可能將事情單純化、簡化，確保他們沒有誤解你的意思
	(給其未來大方向、大計畫的藍圖，強調長期計畫
(著重概念與思考

(不要太過拘泥於細節

(不怕壓力與挑戰，可利用激勵、鼓舞，促其克服困難

(強化創新、與重不同的發明

(給予他們所需的想像空間，讓其抱有揮灑的希望與空間


	思考(T)
	感覺(F)

	(與其談話宜直接切入重點，簡明扼要的表達，僅可能表現出具體且完整的論點
(清楚表達目標與方向，精確定義各類詞彙，表達出你想要的東西
(告訴他們計畫的利與弊，以及你所知道的優缺點

(強調理性決策過程與結果

(利用理性、邏輯的原則與其溝通，避免太過強調感性的一面
	(利用溫暖、友善與笑容與其相處，讓他們感受到你對他們的重視
(與他們相處宜從讚賞、同意他們的觀點出發
(強調工作好處與快樂
(不要利用邏輯法則硬是逼其就範

(利用人與人間相處的小故事，告訴他們你想要的


	判斷(J)
	感受(P)

	(利用迅速、即時且正確的方式與其相處
(採用非常有條有理的方式與其溝通，讓他們知道你的計畫，且能夠追隨你的腳步；讓他們清楚地知道你的計畫起點與終點
(作決策，做出結論
(期望他們能夠快速的有個結論，而不是要他們留下一堆待決事項

(強調計畫行程、到期日及工作時程表

(不要給他們太多的意外的驚喜
	(與他們談論工作應先從關心他們開始談起，避免單刀直入地與其討論工作
(採用假設性、修正的語氣與其溝通，最好能有多一些的選項給他們
(與他們透過討論，做出結論，盡可能避免要求對他們設立工作截止日期；可能的話，也不要逼迫他們立刻做出決定
(適當給予他們思考與討論的空間

(與其溝通不要太拘泥於固定形式


伍、結論

這次研討會SEACEN邀請了許多不同國家、不同背景的央行專業人士參與，透過密集的分組討論與溝通，讓我們除了學習到課本所傳授的管理與領導理論基礎外，更重要的是，在每次討論的過程中，與不同學員間所摩擦出彼此文化與價值觀差異的火花，讓我們覺得更是獲益良多。

經過這次SEACEN的管理訓練研討會後，讓我們特別注意到組織中互相溝通的重要性。沒有良好的溝通，不僅許多資訊的傳遞可能遭到誤解，也可能發生在某些情況下，部屬需要去揣摩上意，而導致決策拖延，行動耽擱的不利結果。SEACEN希望各位學員回去後能強調組織中溝通的重要性，讓各國央行都能在更通暢的溝通管道下，提升行政效率。




































�在英國財政部服務10年，在Goldman Sachs倫敦分行工作4年，有「誠信先生」之稱。
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