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1、 出國緣起及目的
一、本公司104年寰宇計畫
本公司為因應企業經營環境變遷及組織興革需要，亟須加強主管人才之國外培訓，擴大策略視野及充實經營管理素養，並與國外企業優秀主管互動學習，以提升經營管理能力，厚植公司人才潛力，自103年度起辦理寰宇計畫，並選派中、高階主管參加國外訓練，104年度寰宇計畫適用對象除擴大為總管理處即不屬總管理處之直屬單位外，派訓主管層級增加基層主管。
104年寰宇計畫人力資源處提供參考之訓練機構，包括新加坡國立大學李光耀公共政策學院、GE克勞頓管理學院（Crotonville）、哈佛商學院(HBS)、瑞士洛桑管理學院（IMD）、倫敦商學院（LBS）、伊拉斯謨大學鹿特丹管理學院（RSM）等，所列課程均與管理職能相關，例如策略協商、領導、溝通、激勵等。
104年寰宇計畫通過評選的中階主管有七位，我們三位很幸運的名列其中，獲選後經綜合考量工作內容所需及時程，遂決定共赴英國倫敦商學院研習『領導者高績效人際關係能力』及『高階經理人之談判能力及影響力』。
二、倫敦商學院簡介
我們三位在讀研究所時，所用幾乎都是美式教材，對美式英語亦較為熟悉，此次參加寰宇計畫，為了拓展所學視野及挑戰較陌生的英式教學，故選擇倫敦商學院(London Business School，LBS)，該校歷來被認為是歐洲最頂尖商學院，同時也是全球最頂尖的商學院。例如2011年，倫敦商學院連續第三年被英國《金融時報》全球商學院排行榜評為世界第一，與賓夕法尼亞大學沃頓商學院並列。在2013年發布的最新排名中，倫敦商學院被評為世界第四。在2014年的排名中，被評為世界第三。在其他全球商學院排名中，倫敦商學院也長期位居全球前五。倫敦商學院的錄取流程極為嚴格，亦為全球申請難度最高的商學院之一。
倫敦商學院成立於1964年，該學院沒有大學課程，僅設研究所以上及在職專業進修的課程，此次參加之『領導者高績效人際關係能力』(High Performance People Skill for Leaders)及『高階經理人之談判能力及影響力』(Negotiating and Influencing Skills for Senior Managers)即屬其短期在職專業進修的課程。
3、 預期目的
我們三位在工作上均需面臨多種挑戰(例如人力規畫、電價調整公式、國外採購談判)，故期許透過參加寰宇計畫，激發追求卓越之企圖心及面對語言能力挑戰之勇氣，亦期透過多國學員互動，學習如何尊重及快速適應背景及文化差異懸殊人士。更期透過課程學習管理新知，以強化自己之領導及決策能力，俾利提升工作績效。
2、 出國行程
	日期
	內容

	9/12
	往程(台北-倫敦)

	9/13-9/25
	參加倫敦商學院管理課程
1.領導者高績效人際關係能力
(High Performance People Skill for Leaders)

2.高階經理人之談判能力及影響力
(Negotiating and Influencing Skills for Senior Managers)

	9/26-9/27
	返程(倫敦-台北) 


叁、申請學校與問卷
  倫敦商學院申請入學必須填列相當複雜之線上申請單，內容除個人基本資料外，尚包括公司規模資訊、進修目的、組織架構與個人職位階層。俟正式核准後，學校即寄發核准函，並告知課程專屬網站之密碼，課程資料之查詢及問卷/自傳之填列，均於此網站完成。
倫敦商學院課程甚為著重學員之自我認知，故透過各式問卷以綜合研析學員之個人特質。問卷約於上課前一個月通知填寫，學員需先自填 五大人格因素量表(NEO PI-R)，該五大人格因素包括情緒性、人際關係性、開放性、親和性及工作倫理性。 
倫敦商學院使用之NEO PI-R量表，係就心理學上慣用之人格五因素模式略作修訂，內容如下：
(1)
Emotional Reactions(情緒性)：分數高者易陷入憂慮且抗壓性低，分數低者較平靜且抗壓性高。
衡量因子：焦慮Worry、挫折感Frustration/Quickness to Anger、滿足Moodiness/Contentment、Social Concerns、自我意識Self-Indulgence、壓力敏感度Sensitivity to Stress。
(2) Interpersonal Patterns(人際關係性)：分數高者外向且喜歡與他人共事，分數低者嚴肅保守，喜歡獨自工作。
衡量因子：熱情Warmth、外向性Outgoingness、果斷Assertiveness、活動性Activity Level、尋求刺激Excitement Seeking、正面情緒Positive Emotions。
(3)
Openness to Change(開放性)：分數高者具想像力、喜挑戰；分數低者較謹慎保守。
衡量因子：想像力Imagination、美感Aesthetic Sense、情緒深度Depth of Emotions、體驗性Willingness to Experiment、知識好奇性Intellectual Curiosity、多元性容忍度Tolerance for Diversity
(4)
Agreeableness (親和性)：分數高者親和度高，富同情心且樂於助人。低者則為硬心腸且高傲。
衡量因子：信任Trust in Others、直率Candor、體貼Consideration for Others、順從Compliance、謙遜Modesty、同理心Sympathy。
(5)
Work Ethic(工作倫理性)：分數高者具強烈責任感；低者則工作隨性，不喜一板一眼。
衡量特質：技能Sense of Competence、秩序Orderliness、責任感Sense of Responsibility、成就動機強弱Need to Achieve、自我紀律Self-Discipline、謹慎Deliberateness。
除了前述NEO 五大人格因素量表外，倫敦商學院亦要求另寫11份之360度線上問卷(360 degree online questionnaire)，除學員自己外，需另找3位主管、3位同儕及4位部屬填寫，所詢內容包括團隊合作、領導能力、激勵他人、影響他人、總評等5個面向。問卷內容如下:
1.Is a good organizer?
  是一個好的組織者?(組織能力強) 。
2. Lets people know exactly what is expected of them.

  能讓別人清楚明白她對他們的期待。
3. Establishes ambitious yet attainable (i.e. stretching) goals for others. 
為他人建立極具挑戰但仍可行的目標。

4. Manages the amount of pressure people are under.
  能管控下屬所承擔之壓力。
5. Is concerned to get the work completed on time.
  對及時完成工作頗為在意。
6. Manages group meetings well.
  善於管理群組會議的進行。
7. Works hard to build us into a co-operative team.
  致力於建立我們成為合作團隊。
8. Is consistent in his/her dealings with you.
  與您相處過程中言行表現一致。
9. Communicates honestly and fairly.
  溝通時誠實又公正。
10. Demonstrates self-confidence in his/her behavior.
   行為舉止頗具自信。
11. Presents a clear picture of how we will operate in the long term.

  清楚描繪我們未來將如何運作。
12. Is receptive to feedback on him/herself.
   尊重別人給她的回饋。
13. Makes rapid decisions when the need arises.
   確有需要時能快速做出決定。
14. Is pro-active in initiating change.

   對於變革非常積極。

15. Helps me to understand how my goals fit into the bigger picture.


能協助我了解如何將個人目標融入更大遠景。
16. Is able to generate enthusiasm in others.
   能夠激起他人的熱情。
17. Recognizes achievements. 
   認同(他人的)成就。
18. Genuinely cares about people's development.
   真正地關心他人的發展。
19. Is able to stimulate people's commitment to goals.
   能夠激勵他人對目標的使命感。
20. Coaches people to perform better.
   指導他人以表現更佳。
21. Can accept and work with people who have a different work style.

   能接受不同工作風格的人並與其共事。
22. Understands the feelings of others.
   能理解他人的感受。
23. Is able to deal with poor performers.

   能處理表現不佳者。
24. Encourages new ideas and innovation.

   鼓勵新的想法和創新。
25. Is flexible in finding new ways to gain agreement or achieve the goal.


為獲取共識或達成目標，能很有彈性的找出新方法。
26. Delegates work to others effectively.

   能有效授權。
27. Understands and makes appropriate use of organisational politics.

   能理解並善用組織政策。
28. Does what he/she promises to do.
   能信守承諾。
29. Overall, how satisfied are you with this person's skills as a leader and manager

  整體而言，您對她所具備的領導或管理能力滿意度為何?
30. What skills and qualities does this person use that makes your unit effective?

  您認為她是運用何種特質或技巧以增進團隊績效?
31. What would you like this person to do to become more effective as a manager and leader ?

您認為她還需要做些什麼，以成為更有績效之管理/領導人員? 
肆、第一週『領導者高績效人際關係能力』課程概要
本課程的設計主要著重在自我覺察、對他人的洞察、及人際間問題解決，藉由透過對自我及人際間差異的深入了解、及如何激勵他人的探索，提昇學員應對人際管理問題挑戰的能力。使學員回到工作崗位後能為組織文化帶來正面的影響，領導並且激勵工作夥伴，共同為組織創造最好的績效。
課程內容：
1、培養高績效人際關係管理者應有之洞察力
2、透過他人回饋和自覺促進個人領導效能
3、改善團隊工作能力和建立團隊技巧
4、發展管理關係的新策略
5、發展影響他人和領導他人的新技巧
6、發展個人未來6個月的行動方案
7、透過持續追蹤評估個人發展成果
課程進行方式可分為四大類型：
一、課程講授
(一)從「我」出發的領導
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Seeing, Being, Doing的高績效領導模型
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1、HPPS模型下的Seeing、Being、Doing的內涵：
Seeing：是指一種洞察、一種直覺的能力包括：讀懂他人、聰明的提問、傾聽、同理心和出離心的能力。
註：「出離心」：我們要反觀，要向內看，慢慢地將重視「自我」的這顆心去除掉，這個想將重視自我的心念去除，就是出離心。
註：如何讀懂工作夥伴的心？
A.具備聰明提問的能力
B.對同仁的心境、心情、心態的感受力和接受能力
C.了解文化的背景，避免因文化差異產生的誤會
D.媒介的選擇，也就是要選對溝通的頻道
Being：是一種自知的能力，包括：自我分析工具、 尋找回饋、自我觀察、透過經驗自我發現的能力。
Doing：是解決人與人間問題的能力，包括建構團隊、委派、授權以及指導他人的能力、處理麻煩人物、影響他人的能力等。
2、從企業組織的觀點，Seeing、Being、Doing的內涵是什麼？
Seeing：看見挑戰，看見組織的戰略意圖：企業對於構建長期（例：十年後）的市場和競爭地位的未來的看法，為企業提供了未來的方向感。讓員工了解公司的企圖、目標是什麼，所謂能知才能行。
註：戰略意圖是指：一個企業的夢想，是企業的動力來源，能夠為企業帶來情感和技術的能量，讓企業邁上成功之道。
Being：是組織的戰略體系架構，包括組織功能配置、資源分配、協調人力和資源以執行策略的方法等。
Doing：從組織擁有的各種資源、能力中找出未來獨特的競爭能力，承諾並且用這個能力去達到組織的目標。
此外，從企業組織觀點看Seeing、Being、Doing架構，組織中企業文化扮演重要的連結任務。一個好的企業文化必須能讓員工：願意付出最大的努力、覺得自己對企業是有貢獻的、感受到自己受到尊重以及被信任、從工作中得到成長和發展、參與和自己有關的企業決策、感受到企業對員工是友善的。
3、領導的系統圖：找到對的人，在對的時間對的地點，做對的事情。
4、領導動起來
(1)塑形：定義面臨的挑戰；透過自知和自我訓練決定做什麼？



(2)發現：透過新經驗幫助自我發現，自我覺察；透過回饋和分析得到更多的洞察力。



(3)學習：透過調查和行動，獲得更深的洞察；透過實務的練習改變技能和觀點。



5、領導者的角色與被領導者的角色
(1)領導者：有願景(自我覺知，產生信心(以能力付出實行
(2)被領導者：被指引方向(被賦予在組織中定位(被交付委任執行任務
6、如何知道擁有高績效？
(1)達成目標
(2)超越期望值
(3)有效率的營運
(4)發揮綜效（整體績效大於個別績效）
(5)個人得到自我實現、榮譽獎勵、滿意度
(6)注重團隊甚於個人的共識
(7)人員得到新的學習
7、高績效團隊的領導
(1)建立一個促進互相了解的平台
(2)願景的分享和溝通
(3)建立正向的團隊氛圍
(4)展現適應變化的彈性
(5)活絡的網絡
(6)學習型組織
8、達到高績效組織的障礙
(1)團體迷思：缺乏自我反思
(2)消極負面：著重在看到問題而不是解決問題
(3)未受約束的鬥爭：摻和多種的衝突 
(4)社會惰化：勞役不均
(5)自我意識：缺乏團隊忠誠
9、如何建立一個高績效的團隊
(1)確定有工作可做
(2)有清楚的挑戰目標
(3)分權的結構和程序
(4)對卓越的獎勵和支持
(5)幫助人們發展團隊合作技能
如何做呢？使用庶民的語言溝通、完成工作時即時給予獎勵、常常溝通而不是冗長的開會、分享意見和資源、兼採正式和非正式的領導形式、不隱瞞、創新、避免衝突
10、如何了解自己的領導力？從下列四方面進行自我覺察：
(1)興趣：包括熱情、地位身份、樂趣
(2)能力：包括各種技巧、知識、智力、經驗
(3)個性：情緒、人際關係、需求、風格
(4)價值觀：信念、承諾
11、個性是什麼？為什麼個性那麼重要？
(1)個性是什麼？性格、性情、氣質、感覺、敏感度、個人風格和特徵、偏好和偏差、反應和興起的念頭
(2)個性會影響什麼？人們偏好的工作和在組織中的角色、和他人間的關係、在組織中的行事風格、是領導者或追隨者、偏好風險或規避風險者
 (二)促進企業改變的6個歩驟
1、公司面臨的挑戰
(1)了解面對挑戰和抗拒挑戰的力量
(2)評估改變的能力、潛力和缺口
2、描繪一個改變的故事
(1)發展策略 
(2)得到關係人參與認同
3、調動人力和資源
(1)發現和宣傳 
(2)策略的溝通
(3)活力化(賦予員工更大的授權、參與決策權力、組織工作團體、目標設定及訓練的作為)
4、問題解決
(1)處理反對的人 
(2)克服障礙
(3)帶領改變，先獲得小勝利
5、發現路徑並且執行
(1)獎勵成功；接受失敗
(2)建立新的制度
6、奠定「改變」穩固的基礎
(1)開始轉變
(2)形成新文化
 (三)積極傾聽的技巧
「傾聽」就是把自己放在別人的位置去感覺「當自己告訴別人做什麼事情的時候，別人的感覺是什麼」？這樣的技巧可以幫助你以別人的立場出發，獲得很多的資訊。這樣的技巧可以用來掌握與別人溝通互動中獲得資訊的深度和廣度。積極傾聽的技巧包括：
1、給：儘量給人有機會說
2、展示：表現出有興趣聽
3、避免：別人在闡述他的資訊、論述和關心的事情時別任意打斷
影響有效傾聽的障礙及改善傾聽的建議：
	原因
	影響有效傾聽的障礙
	積極傾聽的建議

	自我意識
	「聽者」過於全神貫注在自己身上，堅持自己的想法，就會難以接受「說者」所說的訊息
	「聽者」應與「說者」建立一個開放、信任的關係。這可以讓「聽者」放寬心，也是有助於雙方自我覺察最好的方法

	白日夢
	「聽者」神遊去了
	全神貫注

	焦慮
	「說者」的言論讓「聽者」生氣、產生對立等
	覺察自己的感覺，了解自己為何會有這樣的情緒，如果可以，讓「說者」解釋，但請避免用不友善的語氣

	冗長的演說
	太冗長的演說讓「聽者」忘了前面所聽的
	當你發現你失去頭緒時，不要害怕請「說者」加以澄清

	還原訊息
	「聽者」或許又接收了更新的訊息，故對「說者」所述認為是過時的資訊了
	不要假設人永遠不會變，即使是同一件事，時間更迭，「說者」也可能會改變的

	選擇性的聽
	「聽者」常會以為別人對事情的觀點應該和自己一樣
	覺察自己的情緒，了解自己的期待，如果「說者」只說你想聽的，那你永遠學不到東西

	你同意我
	「聽者」可能曲解「說者」意思為自己的想法
	不要害怕去探索一個和自己不同的眼界

	你不同意我
	「聽者」可能誤認「說者」表達與自己相反的意見，而生起應與之「對抗」之意
	區分自己對「說者」的感覺及對「說者」所述內容的感覺，把注意力放在喜歡、認同的訊息上

	批判
	人們傾向對「說者」所說加以批判好／壞、對／錯，這可能使溝通遮上陰霾
	適度的批判是無法避免的，但避免用你的價值觀來批判和你不同的觀點，且要提出批判，亦必須在你先傾聽之後

	思考回應
	「聽者」開始思考如何回應「說者」前面所述，致「說者」後面所述內容即被遺漏
	暫停思考回應，保持注意傾聽；或者請「說者」先讓你提出回應

	環境噪音
	外在環境干擾，使人分心
	移除干擾源


(四)如何設定組織目標
1、明確具體：目標必須清楚、具體、可以衡量，才有意義。例如：產品不良率降低10%。
2、具有挑戰性：太容易的目標不易激起員工努力奮鬥的意志，太困難的目標只會帶給員工挫折感，故目標必須是一個努力可能達到的。
3、有完成的時程：一個沒有完成期限的目標只會被忽略，必須有一個適度的時間限制。 
4、可以共同分擔完成：企業的目標須是可以由多數員工共同合作完成的，而不是僅為個人或個別部門所訂。一個透過共同分擔完成的目標將可獲得二個利益：首先，員工間將產生一種為共同目標打拼而激起的革命情感，具有激勵效果；其次，企業目標愈容易被員工接受，目標的達成率就愈高。一個可以共同分擔完成的目標可提高員工達成的信心，尤其是對一些專業知識相對較缺乏的基層同仁而言。
5、一個全面性的目標：目標必須可以量化，可以衡量，具多樣化、全面性的。
6、可以提供回饋：目標完成時必須進行檢討回饋，作為無法如時如質完成任務的員工自我督促改善的參考。
(五)如何建立公司願景-願景太極圖架構的應用
1、願景太極圖的架構，主要組成要素有二：「核心理念」與「期望的未來」，「陰」的部分是核心理念，代表著公司的內涵與存在的理由，「陰」的部分是永久不變的，陰與陽則互補，「陽」代表著期望的未來，對一個公司來講，是渴望變成、達成、創造的未來。「陽」的部分則是會隨著外在環境的改變而調整的。
2、核心理念：又分為「核心價值」與「核心目的」
(1)核心價值：一個公司最基本，恆久不會改變的信念；核心價值則界定了公司代表的內涵，不會受到眼前環境、競爭要求或管理風潮的影響，即使在某些情況下，核心價值可能會成為不利的競爭因素，公司卻還是會堅持的信念。所以不同的公司有不同的信念，不會有一套放諸四海皆準的核心價值，它通常不超過5項。誠如台電公司的經營理念：「誠信、關懷、創新、服務」。
(2)核心目的：是指公司存在的理由，探究公司為什麼需要存在？我們為什麼在這裡工作？誠如台電公司的「使命：滿足用戶多元化的電力需求，促進國家競爭力的提升，維護股東及員工的合理權益」。
(3)核心理念是無法創造的，必須向內探求去發現它，問問公司員工真誠擁護的核心價值是什麼？而不是向外徵詢公司的核心理念應該是什麼？
3、期望的未來：包含「一個為期十到三十年的偉大的、大膽的目標」以及能夠「生動活潑地描述達成目標後，公司的情景是如何」。
(1)一個為期十到三十年的偉大的、大膽的目標：它是凝聚大家努力，促進團隊精神的一個清楚的目標，它必須真實明確，不需要多做解釋，員工一下子就能了解的目標。
(2)生動活潑地描述達成目標後，公司的情景是如何：要能夠把願景從文字轉成圖畫，能夠生動的描繪出一幅迷人的圖像，能夠以生動活潑的故事講述出來，包括：我們是誰？什麼是我們要改變、要完成的？我們要怎樣才能走到那裡？當我們完成了我們未來成功之境的時候，我們會是怎麼樣？讓公司願景鮮活的烙印在員工的腦袋裡。誠如台電的願景「成為具有卓越聲望的世界級電力事業集團」。
(六)處理「麻煩人物」時的七種自我覺察
1、如果你和「麻煩人物」一再的周旋在無效的溝通上，那就是一個徵兆告訴你，你要拋棄對這個人的既定的看法與認知，重新開始。
2、嘗試「tell and sell」邊說邊推銷的技巧，避免用「傳教式」的溝通，而要扮演一位心理師，了解「麻煩人物」的需求，而不是一昧的企圖去改變他。一位最好的行銷者，是去滿足顧客的需求，而不是企圖去改變顧客。
3、你是否既不了解也不重視「麻煩人物」？深入去挖掘驅動「麻煩人物」的因素是什麼？以及他被什麼障礙住了？
4、當你思考「麻煩人物」的行為以及它所反映出來偏頗的觀點時，有沒有突然想起什麼？它或許可以解釋造成「麻煩人物」偏頗的觀點和行為？它或許可以讓你重新洞察到問題的核心。
5、你心裡是否讓自己站在一個較高的地位來看待「麻煩人物」？這對你沒有幫助，問問自己你是要解決問題，或者只是要批判「麻煩人物」而讓問題繼續存在？
6、苦思「麻煩人物」的任何正向的特質，只有正面的思考才能讓你和「麻煩人物」的關係可以重新開始連結起來。
7、拋開你認為「麻煩人物」怎麼看你的負面想法？記住：你怎麼看事情，事情就會怎麼樣。
(七)教練式領導
1、「教練」的定義：開啟人們最大的潛能，得到最大的績效，幫助人們學習而不是直接給予答案。「教練」的角色：不是問題解決者、老師、專家，而是類似一個迴響板，被用作試探意見的人、促進者、輔導員。
2、教練式領導
(1)建立信任的關係
(2)找到對的時間
(3)讓人們的關係更和諧一致
(4)提出問題而不是給予建議
(5)挑戰既有的假設和架構
(6)確認了解目標
(7)創意思考
(8)正向與激勵
(9)確認目標的達成
3、教練式領導「發展模型」-四大面向
(1)目標：長短期目標
(2)現實情況：探索及確認目前的情境
(3)解決問題的選項：探討可行的選擇策略和行動
(4)行動：考慮行動需要的時間、人力、資源和障礙
(5)由教練透過提問的方式釐清及探索目標、進而達成目標
	目標
	現實情境

	釐清對教練輔導的期望：
1、什麼是你想要討論的？
2、為什麼要討論它？
3、你的目標是什麼？
4、完成你目標後，你會有什麼不同？
5、你怎麼知道何時可以完成你的目標？ 
	讓雙方對「要處理的問題」有共同了解：
1、發生了什麼事件？ 
2、有那些人渉入了？
3、對目前情境的看法和感受？
4、事件對你的影響是什麼？
5、你到目前為止做了那些事情？有什麼結果？
6、什麼是「找到前進方法」的障礙？

	解決問題的選項
	行動

	探索應付現實情況的可能性：
1、你有那些選項？ 
2、你還能額外做些什麼？
3、假如…？
4、還有那些途徑值得去探索？
5、每一個主意的優、缺？
6、為什麼這些主意有用？
7、對發生的事情能有什麼改善？
	對於如何進行及需要什麼資源來達成目標先取得共識：
1、你要怎麼做？ 
2、何時做？
3、這麼做能達到你的目標嗎？
4、你可能面臨什麼障礙？
5、你要如何克服障礙？
6、那些人需要參與進來？
7、你需要哪些支持？
8、你能得到哪些支持？


4、實際演練
在教授講解理論課程後，課程安排進行實際演練，每個人找一個partner，一個人扮演「教練」；另一人為「受輔導者」
(1)「教練」：從「對話」開始，採取一種有系統的方法進行輔導。
(2)「受輔導者」：準備好你正面臨的一個真正的和困難的挑戰，它可以是個人的或與工作相關的，把它完整的述說出來。
(3)雙方互相回饋對「對方」談話的感受、發現「對方」的動作以及產生的想法、「受輔導者」感受教練輔導過程中的優、缺點等。
(八)在困難情境下的領導
 當企業或員工遇到困難，遭遇痛苦情境時，需要不同於平時的領導技巧，才能讓企業、員工突破壓力和不確定性，把注意力的重心放一個正向的未來。以下是10個困難情境下的領導技巧：
1、了解心理上的痛苦、害怕、威脅和焦慮：領導者需要正確的了解「受苦者」會怎麼做、怎麼想，這時候很多人的反應和我們一般想像的不一樣。
2、穩定的情緒：人們處於痛苦的情境下時，要讓他們做一些具有意義的事情，如果沒有，去創造一些有意義的事情讓他們做。
3、同理心：領導者要具備能洞察他人看事情的眼光，也就是要有同理心能力。
身為領導者，應該去問問「受苦者」的心境和對痛苦事件的感覺。去傾聽、去詢問更多的問題，讓自己更接近、更能體會「受苦者」正在經驗的痛苦。然後幫助「受苦者」在困難情境下，重新架構，改變看待痛苦事件的觀點和角度。例如：即使痛苦仍然存在，但時間會經過，事情會改變，讓「受苦者」看到正向的未來。
4、發展一個連接過去、現在、未來的故事：讓人們看到危機就是轉機，目前的痛苦對未來而言，就是一個改變的契機。
5、立即性：處於困境時，人們需要知道「最應該做的事情為何」。領導者應該告訴人們做什麼事情最能和目標連結。記住：困難時刻的領導比太平時期的領導更需要溝通，尤其是面對面的溝通。
6、設定里程碑：未來的前景或許還是模糊不清的，但不代表不可以有中期的目標，所以告訴人們中期目標是什麼，有助於人們感覺較有力量一起工作，一起解決目前的困境。
7、犧牲和慶祝：要讓「受苦者」知道，領導者和「受苦者」一樣遭受到痛苦，當「受苦者」做了對的事情的時候，要立即予以肯定和獎勵。
8、領導者也要懂得照顧自己：別讓自己屈服於壓力、過度的工作和失去平衡。
9、「遭遇困難」也是人生故事的一部分，領導者不要害怕告訴人們，困境給他帶來的鍛練、希望和信念，以及領導者本身對困境的感覺、學習、弱點、偏見，使自己和「受苦者」更接近，但要注意不要過度，以免擊垮人們的信心。
(九)影響力
1、影響力的先決條件
(1)了解你自己：要影響別人，先了解自己，自己的特質、技能、價值觀、風格；偏好用以影響他人的方法、自己的亮點、形象、風評等。
(2)洞察「被影響者」：要影響他人，需先了解他人，其需要、想要、易受影響性、關心的熱點、及彼此間的關係。
(3)了解可用資源：可用以影響他人的資源為何？權力為何？文化及價值觀等？
2、影響的策略
(1)對的「開始」：對的時間、對的地點、開始前應注意的事項 。

(2)開始的行動：確認要進行影響的策略的架構。
(3)「說」和「聽」：聰明的提問；積極的傾聽。

(4)處理衝突：誠實的底限、進行影響的歩驟、承認感覺等。
(5)特別的技巧：暫停、延期、互惠、身體語言的運用等。
3、影響力風格的探索
透過影響力問卷的填答，了解自我的影響力風格，概分五種影響力風格: 
(1)Reason理性
特徵：重理性和邏輯；使用事實、統計數據、資料、和證據來影響他人。
優點：比較具安全感、確定性、和信心，透過完整和客觀的分析，風險較小。
缺點：強調事實和邏輯，無法抗衡來自情緒和感覺的抵制，致無法影響他人。
(2)Vision願景
特徵：生動清晰的描繪一個大家未來共同的前景，強調是對大家都好的結果。
優點：願景可以讓大家產生動力，做出承諾共同努力，對於共同的目標激起信心，把願景化成行動，讓希望成真。
缺點：願景是訴諸於情緒，難以說服理智型的人；相同的願景，不同的人可能產生不同解釋和預期而有不同的了解。
(3)Assertiveness魄力斷言
特徵：使用清楚、簡單的陳述直接告知他人：需要什麼？要什麼？如何做。
優點：直接。接收者很清楚發號施令者的位置，故不是欺騙，不是戲言，清楚、客觀、沒有控告指責。
缺點：容易缺乏彈性、頑固、武斷。
(4)Friendly Persuasion友誼
特徵：願意傾聽他人意見和建議，強調尋找正向、認可、贊同的，以及正面回應他人的方式來影響他人。
優點：人們的共同參與，提高願意執行的承諾。
缺點：困難的議題要獲致共同的認可不易，可能導致衝突。
(5)Bargaining談判
特徵：透過交換、分配、妥協、讓歩得到共識的方式來影響他人 。
優點：有彈性，包含了他人的需求、興趣、渴望、關心，讓他人覺得公平合理而受影響。
缺點：談判的結果未必是好的。
二、分組實習
學校將學員分成數小組，每組約4~5人，搭配一位教練，各小組就每位學員課前所填的360度問卷及NEO問卷的結果分析，進行深度的自我探索，並在聽取其他學員的自我探索之後給予回饋，藉以訓練自己覺察他人的能力。教練先分享「冠軍思維的10種態度」給學員一個思考的方向，再以生命樹的架構，讓學員在對自己深度探索之後，建構出個人的願景圖。
(一)冠軍思維的十種態度
1、擁有個人願景：一個清楚的意圖，建立一個美好未來的希望。
2、對自己人生的每一個面向充滿熱情：相信並且勇敢的去擁抱愛和生活，盡力去發揮潛能。
3、堅持誠信和正直：自我尊重和信用。
4、展現魅力：克服害羞，傳達熱情和誠信。
5、發現真正的自我：讓人們看到真正的你。
6、堅強面對逆境。
7、擁有正向的能量：保持強壯的身與心。
8、發展IQ,EQ,PQ,NQ,SQ。
9、注重團隊合作：丟掉自負，注重團隊。
10、鞏固願景：給自己時間，一歩一歩去做，願景就會實現。
(二)生命樹Vs願景圖
1、生命樹

每個學員依生命樹架構，進行自我探索，對自己的身心健康負起責負，問自己：什麼工作對我而言是有意義的？我是誰？我在這裡的真正目的是什麼？做什麼事情讓我怦然心動？我要的是什麼樣的人生？
2、願景圖
因為每個人擁有的資源是有限的，教練要求每個學員就教室裡有限的紙、色筆、幾本雜誌，繪製出自己的願景圖，並且訂出如何完成願望的行動方案。最後，每個學員都要以說故事的方式在團體裡述說出自己的願景圖，由團體中其他學員進行回饋，並且加以錄影存證，課程結束後教練將持續追蹤6個月，確定學員是否落實執行行動方案，並將錄影帶寄給學員，讓學員自我驗證。
三、Workshop-主題：具有影響力的溝通
（一）授課內容：
1、「故事」的影響力：依據統計數據，人們對於統計數據的記憶性有5%-10%，對統計數據併同故事的記憶性有25%-30%，對故事的記憶性有65%-75%。
(1)鼓舞和激勵他人
(2)給予方向指引和目標
(3)說服需要變革的理由
(4)傳達idea
(5)宣傳「價值觀」
(6)教導別人「做什麼」和「不做什麼」
2、「具有影響力的溝通」的基本要素
(1)讓人感到具有力量
(2)一個好的故事
(3)清楚的表達傳遞
3、一個領導人透過說故事的方式影響別人，故事的內容通常包括幾個面向，以讓人留下深刻印象
(1)我們是誰？
(2)什麼是我們要達到的目標／要進行的改變？
(3)如何可以達到目標？
(4)完成目標後，我們的未來是怎麼樣的？
4、「具有影響力的溝通-說故事」需具備的五個C
(1)Content(內容)-我要傳達的訊息、故事的情節、關鍵點、什麼是我想要的？
(2)Character（性格）-我的個性、風格如何？
(3)Craft（技巧）-用什麼字、音樂、肢體語言？
(4)Connect（連結）-建立關係。
(5)Cause（理由）-什麼是我希望聽者去想、去感受和去做的？
5、領導者說「故事」的情節：
(1)領導者認同：我是誰？我把什麼價值帶到我的工作？為什麼我在這裡？什麼是我希望完成的？
(2)團隊認同：我們是誰？我們有什麼特質？我們存在的價值是什麼？什麼是我們要完成的？ 
(3)改變的故事：為什麼我們需要改變？我們如何完成改變？我們成功以後會是什麼樣？
(4)策略：如何完成我們的目標和任務？
(5)「教導」的故事：灌輸一個想法到他人的心中
(6)「價值」的故事：說出3個我們的核心價值是什麼？
(7)「願景」的故事：我們要往那裡去？未來的願景圖是什麼？
6、「說故事」時注意3個V
(1)Visual(視覺)-你在看那裡？眼睛與誰接觸？手勢、姿態…

(2)Vocal(聲音)-速度、音量、斷句、停頓、音調、變化…

(3)Verbal(言語)-內容、故事、清晰明確、使用的語言、開頭、結語所使用的文字。
（二）實際演練
1、小團體約10人，每個人依序進行自我介紹，並於他人進行自我介紹時注意觀察，待每個人自我介紹完後，由團體中其他人進行回饋，例如：自我介紹時的姿勢、語調顯示沒有自信、眼光未環視四週、緊張、沒有笑容……，以幫助自己了解對群眾演說時的優、缺點，作為改善的參考。
2、教練在教室地板上放了數十張圖片，然後要每個人自己在心裡想一個稍後要演說的題目，然後挑選任3張圖片，利用這3張圖片說3分鐘自己心中想說的故事，再由其他人給予回饋、提問。
3教練逐一指導糾正每個人在自我介紹及演說過程的缺點並給予建議（例如：如何克服上台演說的緊張）。
四、一對一的諮詢
課程的最後，由教練與學員進行一對一的諮詢，教練逐一指出學員在課程進行中的表現、自我探索的情形、與其他學員互動的情形、課前各項問卷調查分析結果的進一歩解析，並就學員個人願景圖與學員深談，協助學員確認自己的願景，以及所擬定的行動方案的可行性，並共同約定教練將於課後持續進行的追蹤計畫，以協助每個學員在課程結束後仍能落實行動方案的執行，幫助學員的願景得以達成。
伍、第二週『高階經理人之談判能力及影響力』課程概要
本課程之規劃係採取高度互動性及結合實務案例模擬演練的課程方案，目的在幫助管理者熟悉談判過程，並提高預測能力，及培養影響對手行為的能力。
課程目的如下：
1提供以研究及實際驗證的策略和結構為基礎，讓學員有機會和多個對手進行談判，以提升談判的技巧。
2.建立個人談判風格，以及如何在不同的環境和情況下展現個人最大優勢。
3.增加信心及強化對衝突的處理能力。
4.提高預測和影響對手行為的能力，達到雙贏的目的。
一、五大性格因素量表及談判行為問卷分析之運用
除了前述學員自填的五大性格因素量表外，倫敦商學院亦要求我們尋找7位人員協助填答談判行為問卷。不同的人格特質產生不同的談判行為，進而影響談判結果，親和性與外向性二者對談判過程、談判結果及代表組織等三方面均有關鍵性影響。其他三種人格特質藉由提升或降低效力和尊重他人，也會連帶影響談判的結果，故談判時須考慮效力跟尊重他人，注意調整某些行為來因應。侵略性和服從性對於談判結果沒有關係，另需特別注意的是，在選擇談判代表人選時，不要低估具尊重他人行為的重要性。
以下為問卷題目與評估項目的相關性，評量答案有一到七個選項，從 ”一點都不” 到 “正是這樣”，依程度不同次第排列。
1-6題屬「效力」評估項目： 

 1.這個人在談判中讓人感到舒服嗎？
2.這個人對於談判有做好準備嗎？
3.這個人在談判中的意見是有建設性的？
4.這個人在談判中具有競爭性？
5.這個人在為自己或組織得到最好的談判結果下，是個有效力的談判者？
6.這個人在談判中能為每個人創造利益，是個有效力的談判者？
7-11題屬「尊重他人」評估項目：
7.這個人談判時專注聽對方？
8.這個人有在談判中考慮你的需求與希望？
9.這個人談判時樂意分享資訊？
10.這個人在談判中具有合作性？
11.這個人是個合乎倫理的談判者？
12-15題屬「侵略性」評估項目：
12.這個人一開始就提極端的提議嗎？
13.這個人在談判中是好爭辯的嗎？
14.這個人在談判中對他人懷有惡意嗎？
15.這個人運用侵略性談判策略嗎？
16-19題屬「順從」評估項目：
16.這個人樂意讓歩嗎？ 

17.這個人在談判中很容易釋懷嗎？
18這個人易於妥協嗎？ 
19.這個人會避免衝突嗎？
20-23題屬「滿意度及頻率」評估項目：
20.在與這個人談判互動後，你通常會滿意談判的過程？
21.在與這個人談判互動後，你通常會帶著滿意的談判結果離開？
22.在重要的談判中，你願意讓這個人代表你的組織？
23你有多認同這個陳述 ”我經常與他談判”？
二、影響力及說服力
（一）心理學上的六大影響力
談判力與影響力密不可分，影響力在談判中扮演著不可忽視的角色，老師在課堂中介紹一本關於說服技巧的經典著作「影響力」，作者為Robert B.Cialdini，其主要內容是在說明人們為何會在不自覺中順從別人，點頭稱「是」，以及我們如何應用這些使人順從的技巧，為什麼我們那麼容易受到影響而落入圈套？滯銷的商品，如何搖身一變，成為爭相搶購的商品？用什麼技巧和方法可以說服別人？又怎樣才能避免受人影響任人擺佈？我們發現人的行為上既是理性又是非理性的，每個人在談判過程都會對別人，或被別人影響，經由談判演練中，我們學習有關影響力的教戰手冊，洞察影響力並加以運用，就能達成心目中想要的談判結果。以下就作者歸類為六個影響力要素，分述如下：
1.互惠原理（Reciprocity）
互惠原理認為，別人如果施恩於我，我理當以恩情回報，商人常常利用這項人性弱點如免費試用，試用後似乎要有所回饋，於是象徵性的購買一些。其防範對策為分清敵友雙方，在心理積極抵抗，恩惠可以恩回報，但是如果是屬詭計，應重新定義彼此的關係，而不必心存應予回報的心態。
2.承諾和一致（Commitment and Consistency）
承諾和一致原理認為，人們一旦做出了一個選擇或採取了某種立場，我們就會受到來自內心和外部的壓力，迫使我們的言行和之前的保持一致。在這種壓力下，我們會極力証明自己先前的決定是對的。美國社會心理學家Jonathan Freedman在60年代做了一個實驗：首先訪問一些家庭主婦，請她們答應將「安全委員會」的小招牌掛在窗戶上，她們同意了。半個月後，再次登門，要求將一個寫有「謹慎駕駛」的大招牌放在前院，這個牌子大而不太美觀。結果先前答應放小招牌者有55%的人同意，而先前沒被要求放小招牌者只有不到17%的人同意，前者比後者高3倍，這也是所謂的登門檻技巧（foot in the door technique）。其防範對策為建立反擊模式及反思承諾前提，就如愛默生說的，儘管保持一致一般而言是好的，但也必須避免愚蠢的死腦筯。最好有公正的第三者協助判斷這樣的承諾，即保持前後一致性是否有其意義存在，此外，除非你事前確認沒問題，儘量不要在大庭廣眾下做公開的承諾。
3.社會認同(Social Proof) 
社會認同原理認為，當我們在特定情形下判斷某一行為是否正確時，我們會根據別人的意見行事，來斷定這麼做是有道理的。如同罐頭笑聲對電視台高層的吸引力般，他們認為使用罐頭笑聲會讓觀眾在看到滑稽節目時，笑得更多、更大聲，也代表這個節目更有趣。又如電視慈善募款的製作人會花上相當長的時間，不斷播出已經認捐的觀眾名單，這一資訊顯然是想告訴還沒行動的觀眾：許多人都決定要捐錢了，這絕對是一件正確的、該做的事，你們跟著捐就對了。其防範的對策是面對明顯是偽造的社會証據，我們只要多保持一點警惕，就不會跟著錯下去了。
4.喜好(Liking)
我們大多數人總是輕易地答應自己認識和喜歡的人所提出之要求，有些人巧妙的運用這個簡單的原理讓我們順從他們的要求。就如保險公司故意安排銷售員在年齡、宗教、政治立場等和顧客相似，那麼顧客購買保險的可能性會更大。其防範的對策是在做決定時，把提出請求的人和請求本身從感性上抽離，要特別留心，意識到過度的好感，從而提醒自己把交易者和交易分開，純粹根據交易的好壞做出正確的決定。
5.權威(Authority)
權威所具有的強大力量會影響我們的行為，即使是具有獨立思考能力的成年人，也會為了服從權威的命令，而做出一些完全喪失理智的事情來。有幾種象徵權威的符號能十分有效的觸動我們，使我們乖乖的順從，如頭銜、衣著和身分象徵，不可不慎。其防範對策為事先做好心理準備，要有能力識別是真專家還是假專家，是真專家的話，還要有能力進一歩去識別這位專家是否說真話。
6.稀有性(Scarcity)
           最近各家百貨公司都在周年慶，商家為提升購買力，常用的手法是故意創造商品的不足，造成所得機會越少，價值似乎就越高的稀有性心理，以激發人們的行動力。「再過20分鐘商品就恢復原價，現在趕快下手，不買後悔」，百貨公司的廣播催促人們趕快購買，把稀有性當成影響力武器，其防範對策在於啟動我們的思考能力，察覺自己高漲的情緒信號，謹慎行事，提醒稀有的東西並不因困難得手，而能產生更高的價值。
（二）影響力翻轉法庭
老師在課堂上放映一部電影名為十二怒漢 (12 Angry Men)，故事發生於1950年代美國紐約州紐約市。法院正審理一宗謀殺案，案中一名少年被控以彈簧刀殺死父親，樓下跛腳老人表示親耳聽到少年大叫「我要殺了你！」並看到被告慌忙逃出；少年家對面樓上有一女士表示親眼目睹少年一刀插入父親心口，雜貨店老闆更承認賣過行凶的彈簧刀給這位少年。少年自己則聲稱因和父親爭吵，怒而離家，去電影院看電影至深夜才回家，回到家後發現父親已經遇害。少年有前科，15歲曾進感化院，又無法說出當晚所看電影片名及主要演員，幾乎所有的證據都對他不利，大家又對這位貧民區出身的小孩有極大偏見。
為了這個案件，十二個身分背景不同的人組成陪審團，他們要在房間內達成共識，裁定少年是否有罪，如果罪名成立，少年將會被判處死刑。當第一次投票過後，其中十一人均認為被告有罪，顯見人性的諸多弱點，看似公正的陪審團制度，不容置疑的法律精神，其實隱藏更多非理性、不公正的成分。只有8號陪審員（亨利．方達飾）不同意，於是他提出了自己的合理疑點，並耐心地指出了其中破綻。最終說服了所有人的非理性，其有條不紊的思路，清晰的邏輯，堅定的語氣，剛毅的人格，充分展現無與倫比的個人影響力，影響力確實不可小覷。
三、談判案例演練
課堂中老師為了讓我們了解以下五種談判（Distributive Negotiations、 Integrative Negotiations、Contentious Negotiations、Inter-Group Negotiations 及Multi-Party Negotiations）真實的運作狀況，分別以二人或多人甚至多個群組，各種組合參與實戰演練，藉由案例學習談判應有的技巧，以強化學習效果，透過同學間模擬切磋，教練從旁指導，再經錄影帶的存証及呈現指正，案例活化了教室內同學的學習細胞，如非親身經歷，很難真實感受，這樣的經驗是絕無僅有的。
（一）分配型談判（Distributive Negotiations）
1.分配型談判特色
所謂分配型談判指的是談判雙方在互相衝突的目標上進行談判的過程。在此談判過程當中，談判雙方是站在對立的關係思考，若是其中一方獲得的利益增加，將會使得另一方利益減少。從賽局理論的角度來看，它是一個零和遊戲。
（1）談判前的準備
這一種類型的談判準備在於估計自己及對方底線的落點及協議最佳替代方案，以便尋找一個可以接受的解決方案，也要考慮談判未成的情況下，其他的可能性為何，切記將上述總總考量的相關資料文件，事先規劃書寫妥當 。
（2）開始談判時注意事項
為了使第一次報價可預測談判的結果，儘可能於第一次報價時集中焦點，切入核心，討論雙方的需求。
如果對方提供非預期的錨點時，談判者需針對這個過程重新定錨，而不是就此非預期的始點直接談判下去，致無法達成共識。
（3）談判過程中應注意事項
允許自己有讓歩的空間，發展一協調讓歩的原理原則，確認這個讓歩是有報答性的，也要有足夠的訊息了解讓歩的範圍究竟有多大，才是合宜可接受的。
（4）談判結束應注意事項
尋找替代方案以滿足雙方的需求，在微小的差異中，找出更適合雙方的方案，更要小心謹慎不要超越設定的底線，如一直無法達成共識，就進入最後報價，有時因報價和對方的落差關係而可能會激怒對方，不得不落入強硬艱困的戰術裡。
2.案例介紹
某家生物科技公司的R&D部門新開發出一種酵素取名AG2， 它可以運用在紡織產業，改善生產流程並能降低成本。在授權開發團隊經過三個月的努力後，開發出商品化之生產程序，這期間共投資25萬英鎊。同時公司為了能繼續其他方面的研究，必須取得大約90萬英鎊的投資，故訂定AG2最低賣出價格應在115萬英鎊以上。
此時該生物科技公司接獲一家紡織業酵素生產公司(NC)的詢價，為準備談判，再請專家重估AG2價格，經評估結果，認為NC公司使用AG2的話，可以增加600萬英鎊的收入，且每年有200萬英鎊的利潤。但因市場競爭，AG2的生命周期可能只有幾年，因此估計NC可能只會出價400萬英鎊。 

這是我們的第一場談判，先行暖身，採一對一方式分組進行，完全是要體驗一下談判情境，商場即戰場，雖然談判氣氛很重要，但也不能因顧及氣氛而失守最重要的價錢底線。寧可不要談成，談判目的在於取得更高價格，因有優勢存在，即使談判失敗，仍有其它方法可以取得資金，因此對於談判者而言壓力就沒有那麼大。
（二）整合型談判（Integrative Negotiations）
1.整合型談判特色
　　          整合型談判是在合作角度上做談判考量。由於談判雙方對於談判之相關屬性存有不同偏好，因此賽局結構已經改變，談判雙方要找到彼此最大價值的區域（positive bargaining zone），就不能只是侷限在每一個議題上都要得到利益，而必須明白的說出自己比較重視的議題是什麼，有了這些資訊，交易的雙方就能夠在這些議題上做利益交換而找到一個整合性的解決方案。由於雙方存在互惠的彈性，此類型的談判，較適宜建立在具有互信基礎的交易雙方上。
             2.案例介紹
有一電視影集及動畫製作公司，其銷售代表為取得隔年業績，需要銷售100集的影集播放權給地方電視台。這100集影集名稱為Moms.com，根據以往統計適合25-54歲年齡層觀眾，且在晚間6點左右時段收視最好，具有很好的廣告效果及收視人口，評估可以賣得好價錢。
              芝加哥當地共有四家獨立電視台，經調查WWIN及WCHI這二家有意願購買，特別是WCHI因過去投資策略失誤，其收視人口比WWIN低，該公司積極洽詢好的節目以提升收視及廣告收益。經過仔細估算，若以收視率2-3%為基礎，預估WCHI可以有600～800萬美金的廣告收益，而收視率每上升一個百分點，則可能增加收益50～150萬，因此公司決定每一集之售價應落在3.5萬至7萬間，同時合約效期為五年，在五年內若重播6次則對成本不發生影響，每多播一次則增加成本25萬，反之少播一次節省費用25萬。此外付款必須在三年內付清，分期次數限制四次，首期不產生費用，第一期則增加該期付款之20%費用，第二期35%，第三期50%。
為了讓其它節目也有管道可以銷售，公司希望能跟WCHI合作。本案例賣方有多種提案，但是要了解買方的底線在哪裡，也要試著提供一些訊息給對方，使對方也有訊息回饋，畢竟大家都想談成。本次談判是希望把餅做大，讓對方也能賺錢，是屬於雙贏的談判，就看大家的誠意跟掌握訊息的正確性。基本上圍繞在重播次數及分期付款方式的多種組合，要同時提出或者是分開談，須雙方持續探索，取得共識。
（三）爭議型談判（Contentious Negotiations）
     1. 爭議型談判特色
      爭議型談判基本上可說是上述談判類型的演化而成，雖然也是一對一的交手，談判成員只有二位，但是對方的難題及爭議，你無法置之不顧，儼然和你成為生命共同體，彼此的各種問題，使得談判更為複雜，我們更需要抽絲剝繭，小心因應，免得一不小心，造成一發不可收拾，也不能意氣用事，僵持的結果，可能引發兩敗俱傷的慘局。
2.案例介紹
PAT在依利諾州鄉村地區投資興建了100間房屋，由於多家競爭者進入該地區，市場幾乎達飽和狀態，為了區隔市場，殺出紅海，PAT決定增加房屋裝潢，以便取得藍海優勢。遂與長期合作的包商SANDY洽商提升品質，以共同面對不景氣及激烈競爭。PAT細算這100間房屋的每間成本已達14.5萬，因有資金壓力及市場飽和，風險大為增加，適有好友Margaret願意承擔銷售風險，但要求每戶以14.75萬購買，PAT經評估仍可取得約25萬利潤，於是便簽約同意。
SANDY卻趁PAT渡假時，將裝潢木料由松木改為橡木，其每間成本爆增如下：
橡木成本：                              松木成本：
木料      $7000                         木料      $5000  
人工      $1340                         人工      $1000
變動成本  $ 500                         變動成本   $ 500
小計      $8840                        小計       $6500
加成7.5%  $660                         加成7.5%  $500
合計      $9500                         合計      $7000
               SANDY將原來承攬的100間木工總價由70萬漲到95萬，增加了25萬，另油漆工亦表達因更改為橡木，每間需增加成本300元，如此一來，PAT原預估銷售利潤有25萬，不但會被完全吃掉，還需額外付油漆工30000元。
PAT與SANDY之間亦有其他財務問題，SANDY原來就欠PAT21萬，而PAT須支付木工費用70萬給SANDY，因此PAT似乎僅付49萬即可，其實不然，如此將可能引發破產，勢必造成兩敗俱傷，兩家公司確實需坐下來好好談談，財務如何調度解決是雙方不得不共同面對及討論的問題。
（四）群組間談判（Inter-Group Negotiations）
      1.群組間談判特色
          群組間談判基本上仍是由整合性談判演進而來，其差別主要是雙方的組成，不是單一成員，由於要談的議題多且複雜，因此係以組對組的方式進行，且要確定每個人的角色，角色共有3種：發言者、協調者及紀錄，談論時間冗長，須有相當的耐心及毅力，也考驗著雙方的智慧。
談判重點在於團隊默契，互相信任，目標一致，統一發言，遇有爭議時，可以適時叫停，團隊成員可以離開談判桌，另覓場所私下討論定案後，再回談判桌繼續進行。有時亦須拋出問題及提案讓對方討論，並給對方時間壓力，以爭取我方利益。
     2.案例介紹
這是一個教師協會與教育局的談判，雙方雖在學生放假期間有過多次的談判，但仍無法達成共識。開學後為了學生權益，採日薪方式暫時處理。但如果繼續下去，教師協會將發動罷工，教育局則因預算不足也不願退讓，雙方又有家長團體及市議會關切的壓力，因此勢必要盡速解決這個爭議。
教師協會與教育局的談判主題主要分為六大項：
（1） 教師人數問題（師生比）
（2） 工作負荷問題
（3） 參與教師評鑑
（4） 薪資調整
（5） 具約束力的仲裁
（6） 福利措施
雙方認為部分議題是有達成共識的可能，教育局的期望在於儘可能不刪減任何教學方案的前提下，執行降低成本及重申達成管理控制的目的。因此雙方要釋出最大的誠意，互相尊重對方的立場，若真的出現高度緊張的情況，那麼10分鐘的暫停，也能使僵持不下的議題，經過冷靜思考後而靈光乍現。
（五）團體內多人間利益談判（Multi-Party Negotiations）
      1. 多人間利益談判特色
這是屬於公司內利益交換的談判，談判過程在台面下比台面上重要，團體內成員經過充分討論後即予表決，每一輪表決後都可以休息，並在場外私下溝通遊說及利益交換，所謂兵不厭詐，這是最重要的時刻，重大的改變常常是場外交易的，惟人是善變的，你又如何知道你所交換的利益是高於或低於其他對手的，往往以為是可落袋為安了，偏偏殺出程咬金，讓煮熟的鴨子飛了。
多人間利益談判著重於事先的組織及規劃，談判的重點在於把餅做大，尋找可談判的議題及人員，思考各議題的優先及偏好，在問題解決層面上，尋求獨特及有創意的解答。
       2.案例介紹
某間著名的律師事務所，員工約200多人，想擴大經營房地產業務，準備購置一棟湖濱大樓，公司採委員制管理，委員有七人，該購置案須多數委員同意。委員之一G君贊成購買大樓，但因某訴訟案公出，無法出席會議而請F君代理投票，F君亦強烈贊成購買大樓。F君擔任會議主席，負責掌握會議時程及最後投票結果。
會議的進行方式為第一階段有20分鐘討論，接下來有20分鐘休息，休息結束後，再進行第二階段討論。大樓購置案必須在這個會議中表決，其餘議題則無強制性，表決方式以無記名投票，不允許投棄權票，主席有權決定議題順序。以下為出席委員對於重要議題的態度及立場：
A君：反對購置大樓，但是支持由D君所擁護的AA計畫（affirmative action plan）。
B君：反對購置大樓，也反對D君所擁護的AA計畫，如果能讓購置案不通過，他可以支持AA計畫案。
C君：贊成購置大樓，且希望成為房地產及招募升遷委員會的主管。
D君：最支持AA計畫，對於有機會成為次席律師，是個令人興奮和期待的，但是最在乎的還是AA計畫。
E君：是負責訴訟的最年輕委員，大樓購置案使其處於進退兩難的境地，是F君的門生，不便反對F君，但認為購置大樓是不智的決定。
由於主席掌握兩票，另外房地產部門會支持，這樣C君才能當主管，因此只要有再有一人支持，即可通過購買案。B君及A君都反對，而D君如果AA計畫可以獲得支持，他可以反對購買案，這時剩下E君的態度最關鍵了。 
四、課後發想
          人的因素在談判中是否被充分考慮進去？這是值得我們深思及注意的，畢竟談判的核心及主體是人，談判是由人所組成的，而人是有感情的，有既定的價值觀，不同的人具有不同的文化及教育背景，有不同的觀點，導致會有不同的行為，甚至該行為會讓人深不可測，因此人的因素如給予了足夠的重視，大家在相互理解、相互信任、相互尊重的基礎下，長久保持合作愉快的關係，則何時何地何種的談判，都能到順利進行，進而達成我們所要的目的。
陸、心得與建議
一、面對寰宇迎接挑戰：
對於多數未有留學經驗的人而言，出國短期進修本身即是相當的壓力，更何況參加寰宇計畫除需通過嚴格的評選之外，申請學校過程亦是種種考驗。因此，參加寰宇計畫，就是一個自我挑戰的過程。
二、創造自學英語環境：
倫敦商學院課程中，老師講授時間幾乎僅約三分之一，絕大部分時間為小組討論，且學員來自世界各國口音甚重，若無良好語言能力甚難順利學習與互動。建議有志參加寰宇計畫者，應提早準備。另目前手機或平板均可見各式學習英語之免費APP，YOUTUBE或TED論壇亦有各式影片可茲訓練各國腔調之英語聽力。建構自我學習英語之環境已非難事。
三、領導者首重自知：
倫敦商學院耗費相當人力/物力進行問卷分析，後續又透過小組成員互相評估、教授及教練一對一諮商，讓學員更客觀的看清自己。誠如教授於課堂中所言，個性無所謂好壞亦幾乎無法改變，只是如果我們對自己了解夠多，就可以在行為上做一些修正與調整，以因應各種情境所需的領導特質。本公司近年辦理之高階領導發展研究營，學員參訓前亦必須先接受職能行為評測，惟其測驗內容較為簡化，且僅由學員自填問卷，並未綜合評估其主管，同儕或部屬之意見，難臻客觀；另公司職能測驗之結果亦未有人個別引導或諮商，殊為可惜，倫敦商學院之作業方式頗值借鏡。
四、認識自我學習謙卑：
第一週課程中，老師談及大家花了這麼多時間填問卷和小組討論，都頗了解自己了，接下來應學習如何管理你的老闆(How to manage your boss)，課程開始時，老師要求同學先說說老闆的優缺點，就在大家很開心的踴躍發言並笑鬧成一團後，老師突然很嚴肅的問我們，請仔細想一想，這些老闆的缺點是不是也是我們自己的，若不是，我們有沒有想過，要如何幫助老闆，讓他們沒有這些缺點… 這時大家都沉默了下來，老師接著說，請學習穿老闆的鞋，去體會老闆的處境。對我們而言真是當頭棒喝。原來，認識自己是要學習謙卑，要學習拉別人一把，因為我們和別人一樣，都不是完美。
五、視野之拓展與改變：
本次訓練之學員來自各國，學習之初適應各地的英文口音頗為吃力，惟亦驚訝的發現聽力的適應是可以快速磨練的。與來自世界各國學員相處，亦可藉由不同文化，思考方式之衝擊，讓自己的視野更寬廣，對事物的看法更深刻。此次於第二週課程中，巧遇二位來自多明尼加的學員，對我們三位表達出特別的善意，亦在餐敘中向我們表示，因為早期台灣農耕隊教導多明尼加種稻，讓他們改善了生活，台灣是多明尼加永遠的朋友。此段對話一直銘刻於心，更深刻的體會，分享的真諦，是給別人真正需要的。
六、互動學習效果卓著：
倫敦商學院課程的成功，不僅是因為優秀的教師及龐大的教練群，更是因為他們懂得運用不斷的小組討論，讓學員快速的互相學習。此種學習模式，若能帶到工作上，讓工作團隊成為自主性的學習組織，對績效的提升或團隊精神的建立，應可收立竿見影之效。
七、人與環境的互相尊重：
是怎樣的文化造就了人們對自然的尊重與謙卑。最近幾年，我們公司努力向綠色企業角色邁進，對於周遭環境的關心與愛護亦付出了許多，相信未來，我們可以做得更多，做的更好。這樣的理念，亦經由這次的倫敦之旅，在我們心中迴盪著，回來之後，在材料處的經營變革營，亦提出了電力器材綠色供應鏈研議方向的建議。
八、領導者自我覺察的必要性：
    領導力培訓的起點，在於「自我覺察」，這次課程再次強調自我覺察的重要性，我們應透過自省的功夫，培養對自我的覺知，對他人的關注以及對外部變化的覺察力，才能看見自我的問題與障礙，真誠的面對自己，面對他人與外界，最終才能建構起高績效的領導團隊。
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