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摘     要
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國際培訓總會（International Federation of Training and Development ，簡稱IFTDO），於1972年在瑞士日內瓦創立。該會成立的宗旨，在於致力發展、促進知識及技術的交流，以增進人類的永續發展。另外，IFTDO也是一個提供人力資源管理及發展的多元組織網絡，目前全世界有50多個國家的組織、協會、學術團體及企業機構加入該會，其會員組織所屬會員總數已超過50萬人。由於該會在世界性人力資源發展方面的努力，聯合國業於1996年將該會正式納入國際非官方組織之非營利性會員制機構（NGO）。
本訓練所係為IFTDO的會員之一，近年皆派員積極參加會議，除了吸取全球最新的人力資源發展資訊及知識外，亦藉此機會與國內外的訓練機構作經驗上的交流，俾有助於增進本訓練所的訓練業務及提升訓練品質。
國際培訓總會第44屆年會（IFTDO '15）今年於馬來西亞（Malaysia）吉隆坡（Kuala Lumpur）舉行，主辦單位為馬來西亞學習及培訓協會（Malaysia Association of Learning and Development）。今年的主題是「績效管道超越人力資源管理」（The Performance Pipeline:Beyond Human Resources），計有來自20多個國家地區的500餘人與會，其中各項會議之主席及演講者人數即達40餘人。會議包括3場專題演講（Key Note Address）、45場並行論壇（Concurrent Session）、3個場次的全體會議（plenary session）。並以『人力資源管理』、『人力資源發展』、『領導力』、『文化』及『創新』等5項子題，探討當今最新的人力資源理論及案例，以協助組織會員各階層的領導主管，在全球不確定的政經環境下，獲得創新及解決問題的能力。
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參加國際培訓總會(IFTDO)
2015年第44屆國際年會報告
壹、前言
國際培訓總會（International Federation of Training and Development ，簡稱IFTDO），於1972年在瑞士日內瓦創立。該會成立的宗旨，在於致力發展、促進知識及技術的交流，以增進人類的永續發展。另外，IFTDO也是一個提供人力資源管理及發展的多元組織網絡，目前全世界有50多個國家的組織、協會、學術團體及企業機構加入該會，其會員組織所屬會員總數已超過50萬人。由於該會在世界性人力資源發展方面的努力，聯合國業於1996年將該會正式納入國際非官方組織之非營利性會員制機構（NGO）
本訓練所係為IFTDO的會員之一，近年皆派員積極參加會議，除了吸取全球最新的人力資源發展資訊及知識外，亦藉此機會與國內外的訓練機構作經驗上的交流，俾有助於增進本訓練所的訓練業務及提升訓練品質。
國際培訓總會第44屆年會（IFTDO '15）今年於馬來西亞（Malaysia）吉隆坡（Kuala Lumpur）舉行，主辦單位為馬來西亞學習及培訓協會（Malaysia Association of Learning and Development）。今年的主題是“績效管道超越人力資源管理”（The Performance Pipeline:Beyond Human Resources），計有來自20多個國家地區的500餘人與會，其中各項會議之主席及演講者人數即達40餘人。會議包括3場專題演講（Key Note Address）、45場並行論壇（Concurrent Session）、3個場次的全體會議（plenary session）。並以「人力資源管理」、「人力資源發展」、「領導力」、「文化」及「創新」等5項子題，探討當今最新的人力資源理論及案例，以協助組織會員各階層的領導主管，在全球不確定的政經環境下，獲得創新及解決問題的能力。
本文最後歸納各家論點，分享會後心得，認為領導人須具備三力─「覺察力」「聆聽力」及「行動力」，才能引領組織朝永續發展目標邁進。另就領導人才發展策略與本所教育訓練結合，運用本次會議所學，提出「系統化培訓領導人力，強化組織文化」「適度融入ROI的概念，有效運用訓練資源」及「設計「學習者」為中心課程，提升訓練成效」等三項建議。


貳、行程
	日期
	行         程         內         容

	第一天
08/24 (一)
	臺北－馬來西亞吉隆坡

	第二天
08/25 (二)
	參加IFTDO 會議

	第三天   08/26 (三)
	參加IFTDO 會議

	第四天
08/27 (四)
	參加IFTDO 會議

	第五天
08/28 (五)
	文化參訪

	第六天
08/28 (六)
	馬來西亞吉隆坡－臺北
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中華民國訓練協會籌組之我國代表團於會場合照，左6為本所代表魏國鈞組長
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參、內容摘要
[bookmark: _GoBack]本次年會最受矚目的專題演講，莫過於英國人力發展特許組織(CIPD)執行長PETER CHEESE所發表的「人力資源的未來」，演說中他勾勒出未來人力資源的發展趨勢，為接下來的會議子題起了引導性作用。他開頭就引述湯馬斯‧佛里曼（Thomas Friedman）在其名著《世界是平的》（The World is Flat）的一段話--「我們已經從工業時代、資訊時代，發展到現今人力資源的時代」。闡明全球隨著經濟全球化、資訊技術的快速發展以及知識經濟的到來，現代組織賴以生存的外部環境和組織的基本架構、內在管理方式發生了巨大的變革，到了21世紀，現代人力資源管理正在經歷著前所未有的變化並呈現出許多新的特點。
會議的五項子題分別為「人力資源管理」、「人力資源發展」、「領導力」、「文化」及「創新」，來自各國的專家學者提出相關的策略理論及實際案例，以不同的解度切入當今最新的人力資源發展方向，經由參與者的熱切討論，激盪出許多創新的火花，也產生許多具體可行的方法。
本文試圖以未來人力資源的發展趨勢為經，五項子題為緯，探討在全球化的趨勢下，組織或領導階層所面臨的挑戰，以及其因應之道。
一、未來人力資源發展趨勢
未來工作型態將隨著全球化、經濟變遷、人力結構及科技數位等因素，產生重大的變化，個人或組織必須審度最新趨勢，才能免於被淘汰的命運。本次會議的主要目的，在於協助組織的各領導階層，面臨當今不確定的環境中，獲取創新的決策能力。而掌握人力資源是成功領導的關鍵，因此探討人力資源面臨的趨勢及挑戰，應是當今領導人最重要的課題：
（一）全球大趨勢
1. 經濟愈來愈脆弱也愈來愈無法預測
面臨經濟全球化、資訊技術的快速發展以及知識經濟的到來，現代組織賴以生存的外部環境和組織的基本架構、內在管理方式發生了巨大的變革。
2. 工作價值觀逐漸趨向模糊無形
隨著時代的變遷，戰後嬰兒潮與Y、Z 世代的員工工作價值觀隨之改變，我們不能無視於不同世代價值觀改變，而期望員工願意無私的分享外顯與內隱知識，並提高效能的組織活動。
3. 工作型態朝互聯網合作及彈性化發展
全球化競爭、企業面臨挑戰更形艱鉅、高度工作安全標準及科技一日千里的發展等等因素，迫使企業必須執行各種創新方法來發展員工職能，以確保每位員工得以適才適所，發揮所長，以提升企業競爭力。
4. 工作場域結構由正式組織及非正式社會系統交織而成
數位科技的突破讓工作場所不再侷限固定地點，員工可透過社群網絡、行動裝置、雲端、視訊等工具，創造無所不在的工作場域，因此組織的型態與運作也產巨大變革。
（二）全球勞動力結構分析
1. 18 %戰後嬰兒潮出生的人即將於5年內退休，尤其是已開發國家面臨勞動力老年化，Y及Z世代(80及90年代以後出生)新進員工亦陸續羅致補充，而這些年輕人往往未獲得正式的訓練。在此世代交替及大批人力新陳代謝時期，如不適當採取相關措施因應，將面臨人力技術斷層重大危機。
2. 雖然全球女性的教育程度普遍提高及女權意識抬頭，然而在職場上仍處於弱勢，尤其在高階主管決策層級依舊遇到「玻璃天花板效應」的瓶頸，這種兩性工作不平等的現象，普遍存在勞動市場中，如何適當運用女性勞動力，將是組織成長的關鍵因素。
3. 由於全球勞動人力移動頻繁，組織員工因不同文化背景經常產生衝突，組織如何調和文化差異，將是領導主管不可忽視的重要課題。
4. 當今已開發國家欠缺4千萬名擁有高技術員工，卻有9千萬名低技術員工過剩。
5. 未來工作具有巨大的變動性，例如在美國電腦化取代百分之47的工作，2010年前10大需求工作在2004年時尚未出現；而且目前百分之65的在校學生，未來所面臨的工作根本都還是未知數。
6. 目前美國及歐盟培養具有科技及工程專長的大學畢業生，僅占全球的三成；而在2050年以前，加入全球勞動市場的4億三千八百萬人中，百分之97來自發展中國家。
7. 已開發國家主要勞動人口下降：2011年已開發及開發中國家25至59歲主要勞動人口分別為6.06億人及25億人，預估未來10年內，已開發國家主要勞動人口達高峰後下降，開發中國家則將持續上升。


（三）領導人的角色與挑戰
1. 領導人必須承擔管理企業成果的壓力：現代的企業已將人力資源部門的工作擴大範圍，必須為組織績效、經營成果負責。
2. 領導人在組織績效評估，扮演更具策略性的角色。
3. 在全球化時代領導人須具備創新方法。
4. 領導人需體認員工合作對於企業效率，較以往更具重要性。
5. 領導人需依不同世代及多元背景的員工，研擬更具彈性的工作型態。
6. 領導人需擬定接班人計劃，規劃組織的永續發展。
7. 領導人需要知道員工需要具備什麼技術及知識，得以勝任工作。
8. 領導人需要掌握組織的核心價值，並塑造良好的組織文化。
9. 領導人需要了解員工的特質，充分授權，以確實執行工作。
二、領導人的因應策略
以巨觀的視野剖析全球化的人力資源發展趨勢後，另從「人力資源管理」、「人力資源發展」、「領導力」、「文化」及「創新」等微觀的角度分析，提出多面向的發展策略及解決方案，茲整理如下：
◆人力資源管理
人力資源管理近年來遭遇愈來愈多的挑戰，無論在招募人才、有效的績效評估、競爭力的回饋、員工管理或紛爭解決等，對人力資源管理而言，都是最基本的績效指標，與會的專家學者對此提出的看法分析如下：
(一)員工全心投入為致勝之道
馬來西亞人力資源管理機構副總裁Henry Yeoh博士認為，員工對組織的投入(engagement)程度是組織成功的關鍵因素，因為投入能激勵員工無條件的付出、誘發最高的產能及最好的想法。
1. 員工投入的定義
員工對於組織的成功視為自己的利益的一種心理狀態，而且員工願意並有強烈的動機，執行規定份內工作以外的事項。
2. 員工投入的重要性
依據蓋洛普調查顯示，組織中積極投入的員工僅佔29%，安分守己的佔54%，非常被動投入的有17%，美國每年因員工非常被動投入工作，所產生的損失達美元4千5百億至5千5百億。
3. 員工投入的關鍵─信任
信任含有二種面向，一為對員工的人品如正直動機及意圖的信賴；另一種為對員工能力技術及過去工作的肯定，而信任的延伸就是對員工的授權，透過授權課以減輕領導人的負擔、創造培養最佳人才的高信任文化、並能開發組織的潛力達成目標。
4. 人力資源領導人的角色
為組織創造一個永續投入的環境，領導人必須為組織定調、宣示人力資本的價值、將員工與組織聯繫在一起、並以持續的可信的及策略的方式，達成員工投入的目標。
（二）訓練成效評估投資報酬率(ROI)
Dr. Phillips目前為美國ROI機構的主席，他所提訓練成效評估的投資報酬率(以下簡稱ROI)模型廣為研究訓練成效評估相關議題的研究者所討論。ROI訓練成效評估基本上是以Kirkpatrick反應、學習、行為及成效之四階層訓練評估模式為基礎，加上ROI的衡量，採結果導向，衡量人力資本的投資報酬率，使訓練成效得以用具體的貨幣價值來呈現，以證明它對組織績效的貢獻，ROI評估模式分三階段，簡述如下。
1. 規劃訓練評估
界定訓練方案目標、發展訓練方案計劃，包含：陳述訓練評估目的、決定測量哪些效益、資料蒐集方法及建立評估時程等。
2. 資料蒐集
蒐集訓練方案的相關資料，包含參訓者訓前集訓後反應及學習情形，是非常重要的，可以確認訓練方案的效果及影響。如果沒有訓前的相關資料，就難進行訓練效果隔離(isolate the training effects)，及進行後續訓練的投資報酬。
3. 資料分析
(1)隔離出訓練方案的影響因素
訓練執行後若發現參訓者的績效有明顯改善，則應釐清參訓者績效的改善有哪些因素是因這個訓練所導致?訓練及績效改善間的因果關係為何?因此，隔離出訓練對績效改善的影響因子就非常重要，若將非訓練因子所造成的改變納入計算，可能會膨脹或低估訓練的結果，影響訓練投資報酬率分析的準確性。
(2)將資料轉換為貨幣價值
將蒐集資料轉為貨幣價值是最困難的，對企業組織而言也一樣。計算成本，是比較直接及容易的；要測量效益，則須將蒐集到資料(包含質化資料)為貨幣價值，以計算進行效益成本比、投資報酬率計算等，以確認訓練效果。
(3)確認隱性、潛在效益
訓練方案隱性效益之測量，如:人際溝通技巧、團隊發展、領導、團隊工作、衝突管理等，實際上是很困難的，但確可離清訓練方案是否產生實質效果。
(4)表述訓練方案成本
訓練成本可能包含:教材、講師、設備使用、人事薪資、行政成本等。
(5)計算投資報酬率：在效益及成本釐清後，可進行投資報酬率計算。
4. 完成產出報告
根據前述步驟完成各項資料後彙整成產出報告，有助於瞭解訓練專案的執行成效。
  (三)營造健康的工作場域
來自斯洛維尼亞的人力資源專家andreja j. koderman指出，員工在健康的場域下工作事半功倍，產值提升，講者分享斯洛維尼亞的經驗，強調營造健康的工作環境也是領導人不可忽視的一環。
1. 健康的工作場域定義
世界衛生組織(WHO)將健康的工作場域界定為，員工與主管在此場域中共同協力使用持續進步的程序，用以保護並提升所有工作者的安全健康及福祉。
2. 營造健康工作場域的重要性
上班族平均每日待在工作場域的時間約佔三分之一，因此營造健康工作場域的重要性不言可喻，一方面可以達到降低工作意外曠職人員浮動及壓力目的，另方面又能增加員工滿足增進工作效率與產值。


3. 營造健康工作場域計畫
(1)計畫需要員工雇主及社會的共同努力，並須結合改進工作組織及環境，提升積極參與，及鼓勵個人發展等三要素才會有成效。
(2)踐行五項步驟(a)分析研究組織氣候工作安全性工作意外發生率曠職率等；(b)邀請即廣邀管理及員工參與計畫；(c)行動方案每年至少推動五項活動；(d)成果彙整；(e)計畫評估。
(3)此外講者還分享實際的行動方案，如行動會議星期一，早晨笑話時間，星期五生機飲食，團隊建立課程及社區公益活動等。
 ◆人力資源發展
人力資源發展必須視為組織克服挑戰的策略性實踐方法，制定正確的學習及發展計畫，增進組織各階層的執行績效，不僅能確保組織的成功，更促進員工職能的持續發展，綜合專家學者的見解分析如下：
(一)勞動力發展
美國伊利諾大學人力資源發展學系教授Ronald L.Jacobs博士強調，全球是一個非常敏感的經濟市場，當一個國家打噴嚏全世界都感冒；因此組織必須在一個全球的環境中競爭，在變動中的市場趨勢中即時回應，符合顧客的需求，採取全面及彈性的工作方法，以及適應工作本質的改變，於是Ronald博士提出「勞動力發展」(workforce develepment)的概念。
1. 「勞動力發展」的定義
公私立部門協力制定政策及計畫，不僅能有效提供員工達成持續安定生活的機會，更能兼顧員工、雇主及社會的整體利益。勞動力係指(1)即將受雇者(2)目前正受雇者(3)正轉換工作跑道者(4)曾經受雇者(5)外籍勞工。
2. 在職訓練(OJT)生態系統
以相關政府部門、雇主及求職者三方相互支持，所構成的一種動態系統：
(1)相關政府部門替雇主訂定訓練標準，並提供指導及支援。
(2)雇主依據政府部門訂定的標準，制定在職訓練計畫。
(3)相關政府部門為求職者提供取得在職訓練機會資訊。
(4)雇主提供求職者高品質的訓練課程，頒給結訓者授予證書，並使其獲得全職工   作的機會。
(5)雇主評估求職者參加在職訓練的表現。
3. 人力資源發展計畫
(1)員工發展：提升員工職能，以符合工作需求的教育訓練計畫。
(2)組織發展：建構人性化及結構化程序，促進員工團體及組織的改變。
(3)職涯發展：推動可引起員工興趣，並符合組織需求的經驗學習(experiental learning)課程。
(4)最終目的在於達成雇主、員工及社區的三贏局面。
(二)ATD職能發展模式
美國人力發展協會ATD(Association for Talent Development)，是全世界致力於推動人力發展規模最大的組織，該協會的學習及績效專業認證部門(CPLP)華裔美籍主管王葳，提出ATD職能發展模式以利人力發展從業者創造競爭優勢。
1. 目的
(1)為人力發展從業者確立組織成功所需的職能條件。
(2)為人力發展從業主管及執行者提供專業發展規劃。
(3)結合組織及員工目標，縮減人力發展技術的缺口。
2. 運作模式
(1)基本職能：每位人力發展從業者必備的能力。
 A.企業技術：分析需求、提出解決方案、規劃及執行方案、策略性思考等。
 B.全球思維：包容文化差異、傳達尊重多元觀點、採取調適行為融入團體等。
 C.產業知識：維持自我的專業知識、與產業變動及趨勢同步、建立產業部門知識等。
 D.人際關係：建立信任感、有效溝通、尋求工作網絡及伙伴、展現情緒智商等。
 E.科技素養：科技的認知能力及有效使用科技的能力。
(2)專業職能：人力發展從業者扮演專業角色時所需的專業能力。
 A.知識管理：鼓勵知識分享與合作、建立知識文化、將知識轉化為學習等。
 B.科技學習：應用各種學習科技工具，解決個別學習上的需求。
 C.評估學習效益：資料收集管理、分析及解釋資料、提出建議協助決策制定。
 D.訓練傳遞：創造積極的學習氛圍、傳達建設性回饋機制、傳達各種學習方法等。
 E.整合性人力管理：結合人力管理與組織目標、使主管具備開發部屬的能力等。
 F.教練制度：與顧客建立信任關係、展現積極聆聽的態度、直接溝通等。
 G.教學設計：設計課程計畫及學習方案、應用學習理論、製作教材等。
 H.績效改善：以系統方法分析績效差異，並提出解決方案降低差異。
 I.改變管理：促進策略性改變計畫、鼓勵將改變納入組織文化、評估改變結果等。
 J.管理學習計畫：建立組織願景及策略、管理及執行行動方案、運用外在資源等。
 (三)跨文化人力資源發展比較分析
英國Coventry大學人力資源及組織行為資深講座Sophia Mill，提出跨洲際人力資源發展比較論點，分析在不同區域，人力資源發展所扮演的角色及實施策略之間的差異，並選定台灣、奈及利亞及愛爾蘭為分析對象，說明如下：
1. 亞洲—台灣
(1)研究對象主要來自公部門及國營事業機構的員工。
(2)「人力資源發展」、「人力資源管理」及「訓練」等名詞，常交互使用。
(3)人力資源發展傾向負責學習發展及訓練業務。
(4)大量運用數位學習。
(5)生產部門主管的參與是需要的。
(6)社交職能或人際關係在組織中具有重要價值。
2. 非洲─奈及利亞
(1)「人力資源發展」、「人力資源管理」無差異，奈及利亞的中小型企業或跨國及企業訓練活動，通常使用人力資源發展這個詞彙來表示。
(2)生產部門主管因缺乏相關專業知識，無法主導人力資源發展部門活動。
(3)組織通常以財政資源，對人力資源發展部門進行干涉。
(4)組織文化、市場競爭及生產部門主管的支持，是決定人力資源發展部門績效的重要因素。
(5)奈及利亞的集體(collective)文化，對於人力資源發展策略具有關鍵性角色。
3. 歐洲─愛爾蘭
(1)人力資源發展的功能與人力資源管理的功能，通常加以整合，大型組織人力資源發展才有獨立的功能。
(2)小型組織人力資源發展通常屬於學習發展及訓練部門，大型組織則與勞動力發展或職能發展同義。
(3)人力資源發展策略通常與企業整體策略相結合。
(4)學習及發展評估是組織常見的途徑。
(5)迴向指導(reverse mentoring) ─資淺的年輕員以其具備的新科技能力，支援資深員工。
 ◆領導力
領導力除須具備專業技能即硬技能 (hard skills)外，另須兼備待人處世、領導、激發動力等方面的軟技能(soft skills)，領導力是一種藝術，領導者就如領航員，必須引導員工的方向，讓它們發揮最大潛能，為創造組織最高效益，綜合各家說法分析如下：
 (一)全方位領導模式
斯里蘭卡的人力管理機構Asoka Jinadasa博士，提出五個面向的天生領導力；馬來西亞的團隊教練國際公司人資主管M.Shanmugam，則將焦點放在七項領導特質，分別試圖建立全方位的領導模式 。
1. 天生領導力
Asoka Jinadasa博士認為，每個人天生就有發展為領導人的能力，他提出下列五項能力，如果能適當釋放及被發覺，將會成為好的領導者。
(1)同理心：能感同身受的一種情緒智商，站在他人的立場理解及關心周遭的人。
(2)心智能力：創意、創新、直覺、運用具象、抽象及精神方法的能力。
(3)熱情：以關懷、心智、信念及毅力，鼓舞他人達成非凡成就的能力。
(4)專心一志：不論遭受任何挫折絕不放棄，堅守初衷，不達目的絕不終止。
(5)健康：能釋放壓力，不依賴藥物，保持身心健康。
2. 7C領導力
(1)目標明確(Clarity of Purpose) ：自我目標明確外，並能協助他人建立自我目標，以建立組織的共同目標。
(2)協調性(congruent) ：了解自身的優缺點，隨時處於身心平衡狀態。
(3)同情心(Compassion) ：與他人建立良好關係，具寬恕、犧牲及關懷特質。
(4)勇氣(Courge) ：有勇氣決策、堅持真理、承認錯誤、面對恐懼等。
(5)創意與創新(Creative&Innovation) ：接受改變，對新觀念採開放態度，創造探索可能性及終身學習的組織文化。
(6)教練(Coach) ：試圖改變他人，傾聽他人並解決問題，開發他人潛能，鼓勵及授權。
(7)社區營造者：(community builder)與社區建立互信關係，加強溝通及積極參與社區活動，回饋社區。
(二)型塑下世代領導人
新加坡主管教育中心執行長Sattar Bawany強調，培養及發掘下一代領導接班人，是組織生存的必要條件，組織會發生危機通常導致於缺乏高質量的接班人，因此組織必須制定接班人計劃，才能確保組織的永續發展。
1. 高績效組織的特性
(1)領導人能引領團隊朝達成組織目標邁進。
(2)升遷管導暢通，有能力符合未來工作挑戰，領導接班人源源不絕。
(3)培育各階層經理人，使其具備制定策略，並轉化為實際可行方案的能力。
2. 發掘高潛力人才
(1)高潛力員工與高績效員工不同，高績效員工通常只專精於本份的工作，而高潛力員工能展現出遠高於份內工作的能力與視野。
(2)先了解組織的長期目標及預測勞動人力趨勢，規劃接班人計畫，確定高潛力的候選人及個別的發展需求。
(3)下世代高潛力人才特別著重高情緒智商，擁有高情緒智商的領導人，可以創造積極的組織環境達成高效能產出。


3. 下世代領導人教練培育計畫
(1)事前評估：收集利害關係人的相關資訊後，加以評估各種方案的可行性。
(2)匯報：基於評估結果回饋給受訓者，並藉由教練的支持制定培育計畫。
(3)行動方案：受訓者依據培育計畫明定的步驟，以及與教練的互動情形執行。
(4)事後評估：對於培訓計畫的整體性評估檢視，是否達成最初設定的目標，並作為未來修正計畫的基礎。
(三)毒性工作場域的領導力
當今企業或組織的環境具有四項特性即VUCA（Volatillity易變性、Uncertainty不確定性、Complexity複雜性、Ambiguity模糊性），Mark Dickson認為在VUCA的環境下容易產生毒性的工作場域，演講內容除闡明毒性工作場域的概念外，另提出領導人解決問題的因應之道。
1. 毒性工作場域的定義與特徵
係指工作場域充滿負面情緒及人員的內鬥，而嚴重影響企業的產值，特徵如下。
(1)領導者行為偏差，過高的員工流動率。
(2)團隊中存在不信任感、消極態度及恐懼感。
(3)負面行為及照章行事的員工充斥、人力資源部門效率低。
(4)嚴格的控制系統、主管對員工間的霸凌現象漠不關心。
(5)不重視員工訓練，憤怒挫折不滿等情緒普遍存在。
2. 毒性工作場域的來源
(1)自我陶醉：周遭65%的人會說你一直容忍極端自我主義者的同仁。
(2)批評：周遭55%的人都自以為是，只會批評別人而不檢討本身。
(3)壞榜樣：周遭23%的人鼓勵不健康行為，如偷懶、蹺班等。
(4)怪癖：周遭37%的人表面值得信任，事實上完全不可靠。
(5)背叛：周遭35%的人曾經背叛我們。
(6)競爭：周遭30%的人只顧競爭而不易合作。
(7)扯後腿：周遭45%的人經常在我們背後加以阻撓、破壞、牽制。
(8)八卦：周遭27%的人總是想探聽別人的隱私。
3. 領導人的「解毒」能力
(1)檢視組織文化：同仁是否願意主動協助他人?員工主動或被動的態度?
(2)學習管道：從基層至主管有暢通的學習管道。
(3)責任與關懷：賦予員工責任感，對員工的身心健康賦予關心。。
(4)組織價值：必須有共識能執行而非只是口號。
(5)了解人才：吸引人才招募人才留用人才。
(6)人力資源職能：確認人力資源部門的專業能力。
(7)設定明確期望值：落實在組織的各階層。
◆組織文化
組織文化(organisational culture)對於組織的成功的成功與否有直接性的影響。領導人不應僅是具有法規執行者及行政作業者的功能，領導人及人力資源部門應該更具有較高的價值，更具有策略性功能，而其中組織文化就是領導人及人力資源部門重要的策略性功能。澳洲職場衝突解決執行長Catherine Gillespie以一個全觀性並富有思辨性的觀點，闡明如何營造正向的組織文化。
(一) 組織文化的定義
組織文化就是我們在組織裡如何做事，它會直接影響企業成功與否，文化會影響員工是否彼此尊重、員工參與度、生產力、創造力、出缺勤情形及離職率等。高離職率會造成組織成本負擔，包括招募費用、訓練費用等。
(二) 不良的組織文化的影響
員工將會不尊重彼此，工作參與度低，不滿意度提高，此時若組織沒有及時介入，員工就會演變為低生產力、對工作漫不經心、工作不開心、產生挫折，凡事負面思考，進而影響周遭同仁，形成惡性循環，這對組織是很危險的現象。領導人有時候面對這樣的情形，我們會責怪這些員工，認為是員工本身的錯，而忽略這可能是整體環境使然，領導人應該深入探討或許是背後更複雜的因素，當領導人發現員工表現不佳時，應該深入想想或許是有其他因素影響到員工，或許是組織文化或是其他同仁影響。
(三) 營造正向組織文化的策略
1. 潛習慣(unspoken customs)：
    組織文化的塑造是透過一系列的策略性措施、習慣或是潛習慣(unspoken customs)。文化的塑造是需要運用策略的，所謂具體之策略性措施就是必須思考哪些文化是組織需要的，如何檢視組織的情況等。而所謂潛習慣(unspoken customs)是一種下意識的行動或行為，它可能很危險，因為它對文化的影響很大，通常是在員工潛意識下發生，而潛習慣(unspoken customs)也是領導人應該調查瞭解的部分。可透過訪談的方式，從員工身上瞭解團體的潛習慣。訪談的對象為入職約3個月的新進員工。調查的問題諸如：
(1)新員工聽到其他員工如何討論工作或是其他同仁如何討論主管。
(2)經理如何談論工作上的意見或是對其他人的意見。
(3)有甚麼話題是同仁們不會討論的。
(4)甚麼事情會讓同仁開心。
(5)哪些事情會讓同仁生氣。
(6)常聽到同仁重複說哪些話。
(7)在組織中會慶祝哪些事情。
(8)甚麼樣的行為在組織中是會被稱許的？其頻率為何？
2. 確保高層重視組織文化
組織文化是由高階領導者設立，且高階領導者及所有主管均需遵從組織文化，組織文化才得以延續。在形塑正向組織文化過程中，人力資源部門所扮演的不是主導者的角色，而是推廣者(advocator)及協調者(negotiator)的角色，誠如上述，組織文化是由高階領導者設立，而該組織文化是否被員工接受，人力資源部門得透過直接或間接的方式如訪談或觀察，得知員工的回饋及反應，更甚者得從而發掘員工所重視的價值，又因人資部門有直接接觸高階領導者的管道，能夠將員工的反應意見提交給高層做為決策參考，透過人力資源部門的協調，將組織文化修正為領導、被領導兩階層雙方均能接受的樣貌。
3. 政策
政策是組織文化最具體的表現，政策能明確界定企業目標與核心價值、工作標準、福利待遇、員工訓練、申訴管道及組織成員的行為準則等等，政策亦為形塑企業文化最基本的框架，政策的設定為高階領導者的責任，人力資源部門則必須使這些政策法制化並確認政策傳達至每個員工，並定期更新這些政策。而政策一但制訂完成，所有組織成員均需遵守，無一例外(即使是制定這些政策的高階領導者)。


4. 溝通
組織文化得以維持，必須透過溝通來維繫，而多數管理者(manager)並不天生具備良好的溝通能力(因他們當初被拔擢的理由是因為優秀的工作能力而非溝通能力)。正向的組織文化，必需建立在有效的溝通之上，而有效的溝通，在個人層面所指的是員工感受到尊重且、所接受到的指令是明確的，在組織層面，所指的是，所有的部門及領導者都得到合理且公平性的對待，例如服裝儀容紀律、相關管制措施、資源分配等等。失去有效溝通的組織，極可能形成混亂、衝突及運作不良的組織文化。
5. 領導
人才培育正是組織提升學習力的戰略性核心要務，投資在對的人身上，就是對未來做最好的準備。人才管理是一連串動態的、持續性的管理培訓過程，應與組織發展策略相結合，同時要認清人才爭奪戰的現況本質，建立以差異化為基礎的人才梯隊及留才機制。
組織文化就像人的個性。一個人的性格造就一個人的行為，就如同組織文化塑造企業成就。正向的組織文化能營造關懷的氛圍，讓員工在面對壓力能夠相互扶持、共同解決問題，進而提升組織效能、創造力及競爭力。
◆創新
創新對組織的永續發展不言可喻，而學習是創新的不二法門，本次會議中許多講者提出學習方案，具有相當高的參考價值。
(一) 學習移轉行動方案
主講人Emma Weber是學習移轉行動方案（Turning learning into action ，TLA）的創始人，是公認學習移轉領域的權威， TLA主要提供讓學習可以在職場獲得實際的業務收益的推廣平台。TLA過程有三個重要的階段，包括事前準備（preparation）、行動（action）、和事後評估（evaluation），關鍵是有效地將學習移轉到工作場合並且創造組織真正需要的成果或利潤。
1. 事前準備
(1)擬定計畫
(2)建立個人行動計畫。
(3)有效的承諾，並在訪談過程確認受訪談者瞭解計畫（學習協議）。
(4)評估過程中計畫目標、個人目標必須一致。
(5)與相關關鍵利益者進行溝通。
2. 行動
以行動方式進行一系列的深層對話（series of reflective conversation）：承擔責任（當責）、設定量尺與目標、充分資訊、其他方案選項、後續步驟、推薦3×30分鐘對話。主管與同仁進行學習移轉對談，有六個成功要素：
(1)對話是跟想法有關，而跟內容無關。比方說一個教案的參與者不需瞭解教案內容，只需持續對話並確認組織意志正確傳達。
(2)承擔責任的能力，同仁必須具備能力去向參與者、促進者甚至是自己進行說明。
(3)對話內容必須具體。學習者透過計畫學到那些知識、技能、態度…等？必須透過一段精確的對話來執行行動。
(4)改變思維模式，主管必須改變態度，不要有先入為主的觀念，並試著瞭解同仁想法。
(5)秘密武器：電話。電話是一個完美的媒介。聲音可以直接傳達到耳邊，進行反射的動作，因此電話是用來進行行為改變的一個很好的工具。
(6)逐步漸近式：保持彈性可以讓同仁保持衝勁，適當的放鬆則讓人有表現獨立的機會。剛開始時可能很頻繁的對話，漸漸變成兩到三個禮拜再進行討論。
3. 事後評估
(1)通過調查或訪談收集數據並回饋。
(2)發表成果。
(3)涵蓋的影響層面統計。
(二) 數位學習時代的新趨勢
Skilitics公司的創辦人兼執行長Glenn Bull在演講中提及，資訊科技的進步，如：雲端應用（cloud-based）、行動載具或裝置（mobile device）、社群網站與媒體（social media）、大數據（big data）等，促使各行各業創新的腳步益加快速及劇烈。而正確地理解並應用這些新興的技術，將能有效評量學習的成果、型塑「培訓」為增加組織收益的催化劑，且可計算投資報酬率，以具體地衡量訓練成效。
1. 情境式線上學習
(1)上線前先確認課程內容的正確性：數位課程的教材有別於實體講義，編製的過程應逐步檢視內容的妥適性，且必須經過相關人員的審核及過濾。
(2)教學內容宜生動、引人入勝：課程中的互動之於學習者，是否能達到激勵及反思的效果，才是我們應該關注、觀察的重點。
(3)易於理解、以使用者角度設計操作介面：操作介面能否能讓使用者一目瞭然、快速上手、以及有無提供個人化之設計，將影響學習者投入課程的程度。
(4)運用線上課程反應現實工作情況的角色：試著把學習者放置在一個現實的工作環境中，並且按部就班地在電腦螢幕上處理指派之工作及任務，以授予學習者所需之專業知識、技術以及為未來的工作挑戰預作準備。
(5)利用指令來引導：情境式線上學習其中一個最關鍵的成功因素，在於有足夠的指導，使學習者得依充分的資訊，進行判斷，並儘量減少干擾因素。
(6)情境課程必須納入教學資源，不像許多遊戲單靠歸納學習：相對於傳統的教學課程，情境式線上學習環境中已鑲嵌了一些明確的學習資源，如虛擬教練，標準答案，而學習者亦可透過實體平台參考相同的網路資訊，有助於自主學習。
2.適應性學習（adaptive learning）：
適應性學習將主導權賦予學習者，讓其選擇由那裡開始進行，而非單一路線，如：可按個人的需求、興趣或工作計畫挑選適合的課程，促使學習者化被動為主動且極具參與感；另一方面，對於教學設計者而言，相關課程之規畫也必須具有彈性，隨時依學習者的表現、反應作出個別的回饋與調整，以符合每位學習者獨特、多元的需求，而這樣自主性高、侷限小的學習方式，則類似於線上、電腦化的互動課程。
肆、心得及建議
◆心得
本次會議主要目的為協助組織會員各階層的領導主管，在全球不確定的政經環境下，獲得創新及解決問題的能力。綜合各學者專家演講論點，本文認為領導人須具備三力─「覺察力」「聆聽力」及「行動力」，引領組織朝永續發展目標邁進。
一、覺察力
領導人須具備洞悉徹悟事物的發展規律、方向的高度預見性的本領和能力，能及早嗅出組織氛圍動向，平時應力行走動式管理，留意各種細節訊息，見微知著，防患於未然。


二、聆聽力
領導人須有開闊的胸襟，謙和的心態，接納多元觀點，暢通溝通管道，尊重員工的意見，相互的信任，充分的授權，誘發員工的創新能力，全心投入工作岡位。
三、行動力
領導人的行動力是組織執行力的核心動力，因此領導人須具備主動積極，親力親為，不畏失敗的特質，才能帶領員工將好點子具體化，營造真正的健康永續職場。
◆建議
就領導人才發展策略與本所教育訓練結合，運用本次會議所學，提供以下建議：
一、系統化培訓領導人力，強化組織文化
領導的重要性，在Dr.Henry Yeoh的演講中提及，員工離職不是因為公司而是因為上司爛，好的領導者懂得瞭解員工、信任員工並賦予其自主性、激發員工自信及創造力、獎勵員工、願意與員工同甘共苦，最重要的是，好的領導者能以身作則，並能營造正向且和諧的組織氣氛，在這個世代交替及資訊爆炸的時代，領導已不僅僅只是管理，領導，更涉及心理層面，領導能力不是與生俱來，訓練單位應提供相關訓練課程、評估模式及回饋機制來協助領導者。如舉辦高效執行團隊營或主管層級的共識營，都是提供高階管理者與員工溝通互動的機會，於輕鬆的氣氛下透過參與式的互動，員工更瞭解組織文化，高階領導者也能瞭解員工心聲，進而強化組織文化。
二、適度融入ROI的概念，有效運用訓練資源 
Phillips博士所提出的「投資報酬率」(ROI)訓練評估模式，基本上是以Kirkpatrick反應、學習、行為及成效之四階層訓練評估模式為基礎，加上ROI的衡量，採結果導向，欲使訓練成效藉由用具體的貨幣價值呈現，這種測量方式強調效益要大於投入成本，但卻容易忽略訓練潛在無法使用數字估算的影響，對於企業組織而言此種訓練效益的衡量本就不容易，以公部門而言，公共服務的提供、訓練方案的規劃及執行成效常不能單以投資報酬率來論斷，惟在訓練資源有限，訓練經費逐年拮据減縮情形下，ROI的概念確是設計訓練方案者在規劃各項訓練時亟需重視的一環。
三、設計「學習者」為中心課程，提升訓練成效
多數的訓練係以「講座講授」為中心，對於學習者較缺乏吸引力及動機，投入的程度自然不高；相反地，我們若能以「學習者」為中心設計相關課程，也許能扭轉學習效率低落的現況。目前本所安排的課程大量運用團隊學習類型的教學手法，如體驗式學習、分組討論、團隊競賽等，讓學員彼此之間形成良性競爭，且增加跨處室合作交流機會，促進學員們日後能在工作上共同互相激勵，進而增進學習效果，這與當今由傳統的學習，轉而強調個人成長層面，著重「自我反省」與「自我覺察」的培訓趨勢不謀而合。
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