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論文摘要： 

    本研究旨在研究轉換型領導、傳統交易型領導與師徒制於壽險事業外勤工作

者之工作執行中有何差異，及如何透過轉換型領導的觀念來建構一套有效率的培

訓系統。壽險外勤工作人員的管理相當複雜，既無直接報酬關係，亦無絕對的管

理權力，所以有別於傳統領導者的執行方式，好的管理是複雜的，而有效的領導

則可以帶動實質的革新及成效。 

    本研究欲瞭解轉換型領導於保險公司的招募、培訓、育才、留才工作流程中如

何建立一套適用於個案公司使用之系統，並透過麥肯錫顧問公司專業顧問診斷之

面向來進行修正與補強核心競爭力。研究方式為歸納式論述並結合正在進行之實務

運作經驗作為佐證。結果顯示: 

1. 透過清晰的目標溝通，讓同仁更理解及知曉組織的整體目標及要求，可以大

幅度的提升同仁的向心力進而提高自主工作的意願及動能 

2. 給予完整的培訓，讓同仁有更熟練的技能來推動業務可以大幅提升業績及人

力引進產能 

3. 固定頻率的一對一輔導(一週一次或二週一次):透過活動量規劃及管理可有

效的督促同仁在一個固定的工作量中工作並可提早理解問題 

4. 運用數位化管理客戶及行程，讓時間管理及客戶有效開發效率更好 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

【關鍵字】轉換型領導、業務員培訓計畫、數位化管理、一對一輔導 
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Abstract： 

  This study aims to study transformational leadership, transactional leadership and 

traditional apprenticeship in the life insurance industry, and how to construct an effective 

training system through the concept of transformational leadership. The management of 

life insurance field staff is quite complicated. There is no direct remuneration relationship 

and no absolute management power. Therefore, it is different from the traditional leader's 

implementation. Good management is complex, and effective leadership can drive 

substantial innovation and results. 

  Therefore, this study is to understand how a conversion leader should establish a 

system suitable for company-wide use in the recruitment, training, nurturing, and 

retention process of an insurance company, and correct it through the face of McKinsey 

consultants' professional consultants. And strengthen, establish the core competitiveness 

of C company. The research methodology is inductive and combined with ongoing 

operational experience.The results of this study show: 

1. Through clear target communication, let colleagues understand and understand the 

overall goals and requirements of the organization, which can greatly enhance the 

centripetal force of colleagues and enhance their willingness and kinetics of independent 

work. 

2. Give complete training to enable colleagues to have more skilled skills to promote 

business and significantly improve performance and manpower introduction capacity 

3. One-on-one tuition at a fixed frequency (once a week or once two week): Through the 

planning and management of activity, it can effectively urge colleagues to work in a fixed 

workload and understand problems early. 

4. Use digital management of customers and itinerary to make time management and 

customer effective development more efficient. 

 

Key words: transactional leadership, agent training programs, digital management, one-

on-one coaching. 
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第一章 緒論 

第一節 研究動機 

   有鑑於多年以來保險公司一直都存在著人力定著率過低流動性高的狀況，造

成人力資源及培訓成本居高不下且客戶服務滿意度及忠誠度不佳的情形；在現今

金融產業微利經營的狀態底下，保險公司經營需更有效的人力使用及成本分配；且

現今金融商品種類眾多及法規繁複，需要更有專業素養的業務人員方能符合市場

需要，所以各大金融機構都花大預算在建立數位系統來改善客戶管理模式，透過大

數據對客戶做分類及分級，增加客戶媒合機率，並建立系統化的內勤服務人員及外

勤業務人員之培訓系統，還有員工組織管理系統，人才引進模式系統化等來提升業

務推動效能及提升人員專業度及定著率。 

    現某保險公司希望能建立一個適用於全公司的專業業務人員的培訓計畫，來

改善業務人員流動性高，專業性不足及業務績效低落，人才引進斷層的問題，培訓

計畫包含有新人招募、新人訓練、目標市場建立與開發培訓、主管職能訓練、客戶管

理系統系統化的學習流程及共同育成保證制度。並透過轉換型領導的方式來進行

整個培訓計畫，讓培訓計畫更有成效。 

    傳統的交易型領導是指領導者與下屬之間均持有彼此需要的資源，並由彼此間

資源交換的行為來滿足彼此需要的目的。也就是主管給予報酬讓部屬奉獻心力，以

達成組織目標或目的；而部屬貢獻能力、技術完成約定的成果來獲得約定的報酬，

滿足需求。 

    師徒制則是與傳統交易型領導相近，但有更深厚的關係及情感因素。考量傳統

形式師徒制的本質和益處，“傳統”的指導關係是指在組織工作的高階人員協助轄下

個人和職業發展，此外，“師傅”通常也提供大量的職業和社會心理援助。 

    許多對師徒的研究提供了對個體層面因素的深入了解，這些因素可以解釋這

種關係的培養，包括控制點，性別角色定向以及師傅的種族和性別等。此外，我們

現在可以在組織層面因素指出影響發展關係增長的原因，例如組織文化，階級結構，

以及組織多樣性等。傳統的師徒關係也與增強職業發展有關，另外還有更高的晉升

率和總薪酬、職業滿意度，以及職業認同和能力感的清晰度。 

    轉換型領導可說是領導者用心規劃、將心比心地改變夢想成為事實的能力，領

導者將夢想的遠景介紹給被領導的成員，而且鼓勵組織一起共同努力，以達成目標，
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追求卓越。領導者必須把夢想的遠景介紹給組織同仁，利用適當的權力，使用適當

的作法鼓舞組織內外同仁一起行動，以達成這些遠景的目的。因此，轉換型領導者

必須力求成功，而不只是避免失敗而已；重視的不是交換而是溝通與理解；是重推

動而不是重要求。 

良好的領導模式可以掌控管理複雜性，而有效的領導則帶動實用的革新。事實上，

轉換型領導與交易型領導並非完全相斥的，轉換型領導也必須運用獎懲來誘導的

行為正確，所以，可說交易型領導應屬為轉換型領導之基礎。為區別常見領導模式

的差異，針對轉換型領導及交易型領導還有師徒制領導三種領導模式來做為比較

的模式。 
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表 1-1 領導定義彙整(研究學者、年代、領導的定義) 

 

 

  

Fieldler 1967 

人與人之間存在權力與影響力不平衡分配，某些人引導及控

制他人導向目標的力量，大於他人引導及控制其行為的力

量。 

Hersey & 

Blanchard 1977 
引導與影響成員，努力達成目標的過程。 

Terry 1960 

領導乃是一個人影響他人，使之自動地為團體共同目標而努

力 

，以達到領導者的期望。 

Kaltz & Kahn 

1978 

領導是一種超越組織例行控制所產生機械式服從而增加的影

響力。 

Bass 1990 
領導者與追隨者產生一種交互作用，牽連團體情境，藉由滿

足組織成員動機與能力需求，達到團體最終目標。 

謝文全 1995 
領導是在團體情境裡，藉著影響力來影響成員努力的方向，

使其同心協力齊赴目標的歷程。 

羅虞村 1995 

領導是一種指引團體活動的行為，具有倡導及說服的作用，

並且透過團體成員交互作用的過程，已達成組織目標的手段

或是工具。 

林琨堂 1998 
領導，乃領導者運用影響力，透過成員交互反應的行為，以

引導成員同心協力，達成組織特定目標的歷程。 

林志峰 2006 

領導是一個領導者運用其天生的人格特質與後天學習的方法

與技巧，讓被領導者自願的付出能力並形成團體共識，以完

成領導者或組織所欲達成之目標的過程。 
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第二節 研究目的 

    由上述說明,本研究從轉換型領導的觀點，探討如何建構一套培育計畫,就目的

有下列幾點: 

1. 轉換型領導者/轉換型領導模式與新人招募的關聯 

建立具有宏觀事業觀的新人招募流程，不再只是手拉手師徒制的傳統模式做

新人招募。 

2. 轉換型領導者/轉換型領導模式與新人訓練的關聯 

透過知所以然而然的培訓，讓訓練更有效果及市場性，且系統化培訓可以建

立大量的共同培訓成果，組織中的成員均理解培訓步驟及成效，可收共振效

能放大的成果。 

3. 轉換型領導者/轉換型領導模式與主管訓練的關聯 

激發主管用引領推動事業價值的方式來做領導而不是交易型方式做交換及要

求管理，也不在只是手拉手師徒關係般的培訓，讓複製效果出現。 

4. 轉換型領導者/轉換型領導模式與客戶管理系統關聯 

站在顧客導向方式去做客戶資料的運用及管理，透過大數據分析及需求導向

分析做顧客購買建議，是以終為始的開發方式。 

5. 轉換型領導者/轉換型領導模式與學習的教育流程圖關聯 

讓學員清楚培訓的目的及流程以及後續的效果，解決學習呆化的問題。  
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第二章 文獻回顧 

第一節 轉換型交易與領導交易 

壹、 交易型領導的意義 

    交易型領導又稱為互易領導，指的是：主管基於工作的目標完成及主管角色

詮釋的上，運用協商、討論、指令、利益交換、獎賞處罰及要求等方式，激勵部

屬努力工作，完成任務的一種方式。交易型領導理論可以追溯為巴納德(C. 

Barnard)貢獻滿足平衡理論。 

    交易型領導具有以下層面與特徵： 

一、 權宜獎賞： 

    訂有努力及獎賞的約定辦法，對有良好績效者給予獎賞、讚賞成就。也就是說，

主管使下屬清楚知道，做得好就有獎勵，當下屬完成任務時，就給予適當的獎勵。

就像棒子與胡蘿蔔的管理，重視的是交換而不是溝與理解；是重要求而不是重推動。 

二、 積極的特別管理： 

    時時的觀察並找尋不符規則及標準的工作者，使用修正的做法。也就是說，主管

能注意並了解工作執行未能達到標準時，就進行必要的介入及修正。管理進行在任務

進行過程之中而不是待結果確認之後才進行檢討。 

三、 消極的特別管理： 

    只有在不符合規範要求標準時才介入。即主管關心下屬的錯誤作法或行為而給

予糾正及處罰的歷程，並將注意力放在下屬的錯誤與不符規範的偏差行為指導上。所

以傳統交易型領導一般是指領導者與下屬之間均持有彼此需要的資源,並由彼此間資

源交換的行為來滿足彼此需要的目的。也就是主管給予報酬讓部屬奉獻心力,以達成

組織目標或目的；而部屬貢獻能力、技術完成約定的成果已獲得約定的報酬，滿足需

求。 

交易型領導因為關係是建立在各自利益的交換之上,所以部屬容易對工作的執

行落入斤斤計較，而難以有發自情感的道德性參與，也就是組織公民行為，所以

無法發揮最大功效；而且儘管主管部屬之間仍有情感交流，但因是建立在交換之

上，成員難以自動自發，主管必須有相當大的引導比重。 
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貳、 轉換型領導的意義 

    在 Burns（1978）《領導》(Leadership)書中，提出轉換型領導方式必須是:提

升領導者與被領導者的對於工作及任務的動機、目的(motive/purpose)與資源

(resources)，並強調轉型領導可以提升領導者與被領導者在人性條件與道德期望

的層次，因此，轉換型領導可以同時對領導者與被領導者均具有轉型提升的效

果。Seltzer＆Bass 指出，轉換型領導可說是領導者用心規劃、將心比心地改變夢

想成為事實的能力，領導者將夢想的遠景介紹給被領導的成員，而且鼓勵組織成

員一起共同努力，以達成目標，追求卓越。 

    所以轉換型領導可以說是領導者具有遠見，有大目標、關懷下屬、有勇氣、

有行動力、具有企圖心，並且擁有不怕困難且具有深思熟慮來改變夢想化成為事

實的能力，領導者必須把夢想的遠景介紹給組織同仁，利用適當的權力，使用適

當的作法鼓舞組織內外同仁一起行動，達成這些遠景的目的。因此，轉換型領導

者必須力求成功，而不只是避免失敗而已。重視的不是交換而是溝通與理解。是

重推動而不是重要求。 

    Leithwood（1994）等人曾探討過轉換型領導，並歸納為九個面向： 

一、魅力/激發/願景（charisma/inspiration/vision） 

二、目標共識的建立（goal consensus） 

三、高度的表現期望（high performance expectation） 

四、個別化的關懷（individualized consideration） 

五、智慧性的啟發（intellectual stimulation） 

六、身體力行示範（modeling） 

七、權變獎賞鼓勵（contingency reward） 

八、成員參與結構（structuring） 

九、組織文化型塑（culture building） 

    其中以 Bass（1998）所定義的轉換型領導理論最為清楚明瞭，並提出領導者

表現的四項指標，解釋轉換型領導的行為及效能：  

1. 領導者能刺激部屬以新的觀點來看待他們的工作。  

2. 領導者能協助部屬發展本身的能力與潛能，以達更高的需求層次。  
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3. 領導者能引發部屬團體意識及對組織願景的驅動力。  

4. 領導者能激勵部屬以團體整體之績效為前提，超越自身利益，為 組織的

未來發展而努力。 

    轉換型領導者力求在追隨者中創造積極的變化。領導者提高員工的士氣，績

效和積極性，激發由強大目標驅動的變革，並能夠在組織內創造信任和創新的文

化。十項轉換型領導特徵： 

1. 控制自我 

當你處於權力的位置時，很容易讓自我接管。然而，在轉換型領導中，領導

者必須控制自我，不要讓他們干擾團隊或組織的最佳利益。通過控制自我，

轉換型領導者能夠將組織置於個人利益之前，並從其他人那裡獲得最佳表

現。 

2. 自我管理 

轉換型領導者通常不需要其他人的指導，並且能夠很好地管理自己。他們也

有很強的內部動機，他們利用這種動力將組織引向正確的道路。這些領導者

做他們喜歡的事情，價值觀與他們所領導的組織的價值觀保持一致。 

3. 承擔正確風險的能力 

計算風險的能力是轉換型領導者的關鍵特徵。他們相信自己的直覺，並利用

團隊成員收集的情報做出明智的決定。轉換型領導者的團隊緊隨其後，並且

願意進行必要的研究，以適當地評估形勢。領導者尋求團隊的投入，以製定

促進成長的風險決策。 

4. 做出艱難的決定 

作為領導者並不總是順風順水，你經常要做出艱難的決定。轉換型領導者不

會迴避困難的決定。他們明確關注組織的價值觀，願景，目標和目標，從而

做出決策。 

5. 分享集體組織意識 

轉換型領導者分享並理解整個組織的集體意識。這使他們特別適應團隊成員

的感受，並讓他們清楚地了解採取什麼行動來引起員工的期望行為。由於他

們融入了組織意識，他們能夠做出刺激增長的決策，並為所有員工都感興趣

的組織創造共同願景。 



8 
 

6. 鼓舞人心 

人們尋求受到啟發，轉換型領導者也許是最鼓舞人心的。他們有能力激勵他

人適應這種場合。他們的靈感風格不僅限於正式承認一份出色的工作，而是

將每位員工視為有價值的個人，並花時間了解他們的動機。 

7. 接受新想法 

如果領導者不公開或不接受新想法，很難實現轉型。轉換型領導者理解成功

取決於整個團隊的努力的真相，而增長只發生在一個對各級新思想開放的文

化中。轉換型領導者會刻意努力從團隊成員那裡徵求新的想法，並利用他們

的見解做出決策。 

8. 適應性 

領導者知道，不斷適應不斷變化的市場條件以保持前進是非常重要的。他們

願意適應新形勢，並尋求創造性的方式來應對動態的商業環境。 

9. 積極主動 

這些領導者積極主動地採取行動。這些領導者承擔風險，並在組織發展中發

揮積極作用。 

10. 有遠見的領導 

轉換型領導者為組織設定了現實可行的願景。然後，他們有效地將願景傳達給他們

的追隨者，並激發他們的承諾和目標感。通過讓每個人都參與共同的願景，轉換型

領導者能夠強有力地指導組織朝著他們想要的方向發展。 

第二節 轉換型領導與師徒制 

    關於師徒制的傳統觀點，成人發展和職業理論家長期以來一直支持為個人和

職業發展建立一種師徒制關係的好處（Kram，1985）。 自從這些開創性研究以來，

人們已經了解了傳統形式師徒制的本質和益處（對於師徒制評論，參見 Burke＆

McKeen，1990；Mullen，1994；和 Ragins，1997a）。 “傳統”的指導關係是指在組

織工作的高級人員協助個人和職業發展（例如，Fagenson，1989; Ostroff＆Kozlowski，

1993; Ragins＆McFarlin，1990）。 此外，“師傅”通常提供大量的職業和社會心理援

助（Thomas＆Kram，1988）。 

對師傅的研究提供了對個體層面因素的深入了解，這些因素可以解釋這種關

係的培養，包括控制點（Noe，1988），性別角色定向（Scandura＆Ragins，1993），
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以及師傅的種族和性別（Ragins＆Cotton，1993; Thomas，1990; Turban＆Dougherty，

1994）。此外，我們現在可以指出影響發展關係增長的組織層面因素，例如組織文

化（Aryee，Chay，＆Chew，1996），等級結構（Ragins＆Cotton，1991），以及多

樣性（Ragins，1997b）。此外，雖然需要一些額外的縱向工作，但我們也了解一些

人經過師徒制培訓後的職業後果。 

在傳統的師徒關係中;研究表明，這種關係與增強職業發展有關（Kram，1985; 

Phil-lips-Jones，1982），還有職業發展（Zey，1984）與更高的晉升率和總薪酬（Whitely，

Dougherty，＆ Dreher，1991），職業滿意度（Fagenson，1989; Riley＆Wrench，1985），

以及職業認同和能力感的清晰度（Kram，1985）有關。最後，對臨床性質的研究

提供了有價值的見解，指出了指導過程影響雙方關係質量和相關發展結果的條件

（Kram，1985; Thomas，1993）。 

在所有這些研究中，師徒的概念一直是我們所謂的傳統 一、研究人員專注於

單一或主要的指導關係，或者總體而言，關於指導者通過一系列關係所做的指導他

或她的職業生涯。當研究人員專注於主要師徒關係時，他們的分析通常基於第一個

指定的指導者;超出的人很少被考慮（例外情況見 Baugh＆Scan- dura，1999）。專注

於指導的研究挖掘了受訪者所經歷的指導關係序列，而不是探索同時發生的關係

配置。另外，指導研究一般都集中在 prot6g6 的角度。雖然有些學者指出了師傅的

發展利益（Hall＆Kram，1981； Kram，1985； Kram＆Hall，1996），但要研究指

導者的利益和/或理解為什麼和/或導師如何成為 prote´ge´(被保護者)發展網絡的一

部分仍處於起步階段（例外情況見 Allen，Poet，Russell，＆Dobbins，1997； Ragins

＆Cotton，1993）。 

許多先前關於師徒的研究的基礎是假設指導關係的有效性取決於所提供的輔

導或輔助的數量。 研究通常側重於作為感興趣的因變量提供的指導支持的數量，

研究人員特別關注 prot e´ge´，指導者和導師-prote´ge´關係的不同特徵如何解釋廣

度的變化。收到的輔導深度（例如，Koberg，Boss，Chappell，＆Ringer，1994； 

Turban 和 Dougherty，1994）。儘管如此，如果“更多指導更好”的假設成立，那麼考

慮可能提供類似類型援助的其他來源似乎也是相關的。在一些研究中，研究人員已

經研究了傳統或主要師傅之外的輔導支持來源。例如，Kram 和 Isabella（1985）研

究了同伴關係及他們傾向於提供的支持類型。他們證明，儘管不同類型的同伴提供

了不同的幫助子類別，但在更一般的層面上，這些形式的援助確實是職業和心理社
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會性質的，因此可以提供輔導功能。此外，最近的理論工作表明，輔導形式的指導

關係（例如，橫向關係，輔導圈）可能或多或少地有助於個體適應組織變革（Eby，

1997； Kram＆Hall，1996）。更接近發展網絡的觀點，Burke，Bristor 和 Rothstein

（1995）通過明確地從受訪者組織內部和外部廣泛徵求各種人的名字來研究人際

討論網絡。社會系統（家庭，朋友，非工作組織）;然後，這些學者評估了這些人

提供職業和心理社會幫助的程度。然而，很少有學者直接向 prot e´ge´s 徵求一系列

並發關係，這些關係本質上是發展性的，包括但不限於一個人的主要師傅，正如

Kram 的關係星座構造最初提出的那樣。 

   也許這反映了這種對師傅形式輔導的看法，多年來關於師徒制的實證研究已經

變得不那麼精確了（Chao，1998；Mullen，1998）。在過去的幾十年裡，師徒制關

係的操作定義差異很大。例如，正如馬倫所指出的那樣，“我們還沒有就師傅是否

可以成為一個直接的主管，或者這種關係是否具有與導師不同的特徵和結果”

（1994：258），即使研究人員有探討了這個話題（例如，Burke，McKeen，＆McKenna，

1993； Kram，1983）。在最近的實證研究中，指導描述和名稱生成器設備差異很

大;在一些研究中，參與者被要求直接命名他們的導師，因此，不區分正式和非正

式的關係（參見 Cox 和 Nkomo，1991； Fagenson，1989； Ragins＆McFarlin，1990）。

此外，在一些研究中，參與者被告知有關關係的目的（例如，為幫助 prote´ge´的個

人和專業發展）;在其他人他們不是。此外，一些定義表明這種關係是組織內部的

（例如，Chao，Walz，＆Gardner，1992），而其他人（儘管很少）卻沒有（例如：

Higgins 和 Thomas 出版； Mullen，1994） ）。 

雖然目前眾多的指導定義可以使我們得出結論，我們還沒有確切地確定指導是什

麼和什麼不是指導，而是我們只是在研究不同類型的指導。 後者是我們的觀點。 

雖然 Levinson 等人在文獻中總是會有一個特殊的地方來研究單一和傳統的“師徒

制”關係。 （1978）描述 - 指導研究轉向考慮替代來源的轉變表明存在需要解決

的概念差距。 簡而言之，我們準備將師徒制視為一種多重關係現象。 

    新職業背景下的師徒制，除了重新考慮指導邊界的理論“準備”之外，當前職業

環境的變化也表明需要對師徒制進行這樣的審查。 亞瑟和盧梭（1996）以及霍爾

（1996）等研究人員對職業環境的變化進行了廣泛的撰寫。 這項工作的核心是四

大類變革，它們影響個人職業發展的背景，並對個人發展關係的本質產生直接影響。

首先，個人與雇主之間的僱傭合同已經發生變化（Rous- seau，1995）。 在應對競
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爭條件和滿足持續客戶需求的壓力越來越大的情況下，組織不得不談判和重新談

判正式的僱傭關係以及心理契約或共同的義務感（Robinson，1996：574）。 工作

保障已經成為過去的現象（Pfeffer，1997），以及組織結構調整，全球化，工作的外

化（Pfeffer＆Baron，1988）已經成為現在的現象。 組織學者已經超越了懷特（1956）

關於組織人的觀點，轉而支持工作環境的“無邊界”模型，在這種模式中，公司不再

為個人的個人和職業身份提供唯一或主要的錨點（Arthur＆Rousseau， 1996; Hall，

1996； Mirvis＆Hall，1994）。 因此，個人越來越需要超越組織，尋求能夠提供有

價值的發展援助的多重關係（Thomas＆Higgins，1996）。 

    其次，技術性質的變化也影響了個人職業生涯和職業發展的形式和功能。信息

和數字技術的快速變化增加了知識工作者的重要性，而那些具有特定而非一般能

力的人（Bailyn，1993； Savage，1990； Zuboff，1988）。今天，組織越來越重視

那些不僅能夠適應而且能夠快速學習的人（McCauley＆Young，1993），他們可以

學習如何學習（Hall，1986）。與懷特時代不同，今天在組織中擁有資歷不一定能為

組織提供“價值”。更確切地說，了解最近的技術發展，在已知的事物（Mohrman，

Cohen，＆Mohrman，1995）的邊緣進行操作，並通過諮詢各種方式具有學習的靈

活性（Kram＆Hall，1996）關於一個人的工作（Perlow，1999）在當前的競爭環境

中特別突出。因此，個人可能需要利用各種來源的關係，而不僅僅是在高層，組織

內關係，以獲得發展援助。 

    第三，組織結構的不斷變化的性質影響著個人獲得發展援助的來源。隨著組織

在國際上的擴張，在各種結構安排中與其他組織協調和合作（例如，合資企業，許

可經營，外包；參見 Lawler，Mohrman，＆Ledford，1992，和 Mirvis，＆Marks，

1992），並進行著所謂的行為在虛擬業務中，員工需要超越組織內部來源，向能夠

為他們提供發展援助的其他人提供服務。此外，隨著組織變得快速，扁平和靈活

（Hall，1996），個人工作的性質也是如此，因此需要不斷重新考慮如何專業發展

以及在哪裡尋求幫助。從師徒制的角度來看，提供建議也可能會越來越困難，因為

prote´ge´和師傅的組織工作性質不斷變化。此外，從務實的角度來看，組織結構的

不斷變化可能會限制單位組織內部一位師傅的能力，因此師傅可能會受到重新安

置，工作重新定義或組織變革的影響。 

    第四，組織成員資格日益多樣化，特別是在種族，國籍和性別方面，這會影響

發展的需求和資源（Blake，1999； Kram＆Hall，1996； Ragin，1997a） ）。對少
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數民族職業發展的研究闡明了發展超越一個工作場所的多種發展關係的好處

（Thomas，1990,1993）。 Thomas ＆ Gabarro（1999）對黑人和白人經理及高管的

研究表明，成功的黑人高管傾向於利用多種來源提供職業和社會心理援助，而不是

單一或主要的師傅。組織學者認為，從這些少數民族經歷中可以學到很多東西：隨

著職業者變得更加無邊界，個人的工作越過組織界限，大多數人和少數人都會在其

職業生涯中獲得支持。（Thomas ＆ Higgins，1996）。這篇關於傳統輔導形式的文

獻以及當前職業環境變化的簡要回顧表明，當今師徒制關係的來源和性質發生了

特別的變化。師徒制現象在提供職業和社會心理支持仍然是主要的興趣，但誰提供

這種支持以及如何提供這種支持現在更加令人質疑。特別是，我們期望我們所謂的

“發展網絡多樣性”的變化越來越大：社會系統（例如，社區，就業，學校）的範圍，

個人從中獲得指導支持。 此外，鑑於工作本身的性質不斷變化，我們期望發現通

信量，情感接近程度和水平的變化越來越大。 

    另師徒制功能認知與組織承諾之間的關係 Kram (1983)定義師徒制關係為組織

中資深員工帶領資淺員工的模式，認為師傅扮演著兩種角色，分別是(1)工具型角

色指的是:影響徒弟職涯發展的角色，著重於資淺員工能藉由資深員工的輔導或引

領，強化在組織中的職位晉升、教導、保護、挑戰安排及曝光能見度；(2)心理型角

色:提供徒弟心理支持的角色，而資深員工則提供如何強化資淺員工心理條件，包

括有諮詢、接納、認可、友誼及角色楷模。另 Kram(1985)進一步透過深度訪談的

研究， 將師徒制功能區分為兩類：(1)職涯發展(career development)功能與(2)社會

心理支持(psychological support)功能；隨後 Scandura (1992)、Scandura and Ragins 

(1993)根據 Kram(1985)的師徒制功能認知構面，設計師徒制功能認知的量表，並且

利用要素分析法將師徒功能認知歸納成為三個構面: 職涯功能更名為職業功能

(Vocational function)，而社會心理功能則又分為社會支持功能 (Social support 

function)及角色楷模功能(Role modeling)。吳稚文(2010)指出師徒功能認知為徒弟對

於在師徒關係所獲得的功能之認知，亦即徒弟對於師徒關係功能所持有的信念。陳

建龍、許碧芬與張明旭 (2006)透過九位在台灣糕餅產業界資深優秀的從業人員的

深度訪談，瞭解華人文化對師徒功能認知之影響，發現師徒功能對於提高徒弟的工

作的滿意度、組織承諾、認同感、忠誠度與組織公民行爲，以及降低角色模糊與離

職意圖上具有實質的幫助。胡淑貞 (2008)以壽險業師徒功能對組織社會化及組織

承諾關係之研究中發現，師徒功能的「角色楷模功能」及「職涯功能」對組織承諾



13 
 

有高度的影響。陳秉沛 (2010)、吳稚文 (2010)則針對高科技產業企業內員工進行

調查發現徒弟的師徒功能認知越高，組織承諾越高。 

第三節 員工培訓計畫 

    為了提升銷售及客服員工的業務及服務效能，各大保險公司莫不大力規

劃培訓計畫來提升人員素質，但是相關的規劃方式很多，到底哪種規劃方式會有較

好的成果且可以長期有效執行？以及討論如何通過優質銷售培訓、銷售經驗和智

能工作來提高銷售人員的績效？ 

首先討論培訓內所區分的三個部分:一是教育，二是訓練，三則為發展。國內

學者黃英忠(2000)指出教育主要在幫助個人奠定未來發展的自我基礎，並充實自身

的發展潛能；而訓練則基於工作上或業務上的需要來對個人的 skill 及 knowledge

給以培訓；二者都是為提高企業生產力之能力發展目的。周英琦(2007)則指教育訓

練是為了提高績效和改善現有或特定工作執行者之個人知識(K)、技能(S)及態度(A)

的過程。所以教育訓練是為提高員工績效並培養解決問題能力，與培育員工專業技

能以增加對環境變動的適應力，使得員工得以開發潛能以創造對組織價值及長期

性貢獻(陳繼煌,2008)。 

adler(1970)認為「訓練」主要以當下工作所需來學習，將所學運用於目前所執

行的工作上，較容易評量其對組織產生之效益;而「教育」則是著眼於未來工作發

展上，所以其所學只能部份應用在現行工作中，故較難馬上評量對組織的效益。一

般所說教育訓練，是由「教育」與「訓練」二名詞組合而成。Hall(1986)所指「教

育」一詞依拉丁文的解釋，是「引出」的意思，即以引導的方法來發展學習者的身

心改變；在Robbins(1982) 指“訓練是一種學習經驗，此種經驗在力求個人能力相當

持久之改變，來增進工作效率”。此外，陸瑞瑾(2000)解釋教育訓練對企業而言，是使企

業組織為增進員工解決問題的能力、提高工作績效以達成組織目標所提供相關知識、

技術、態度與能力發展之訓練活動。 

    金融機構競爭成功的關鍵因素在於公司管理和協調人力資源的程度。 因此，

教育和培訓（Diklat Bank Jateng）在培養可靠的銷售人員部分發揮著非常重要的作

用，他們擁有各種工作培訓計劃。 Chung 和 Narayandas，（2017）和 Bennet 等人

的研究結果（2017）表明優質銷售培訓對銷售人員績效有影響。銷售人員的表現受

到銷售人員有效和高效地使用所學習的資源和使用智能工作的影響（Sujan，et al。，
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1994）。Williams 的研究（2017）；和 Waheed 等人（2017）均展示了銷售經驗對推

銷員績效的影響。 

    成功的另一個重要因素是銷售經驗。 Kohli 等（1998）表示，如果銷售人員經

歷過銷售活動，產品的銷售活動將更加有效。 Franke and Park 2006 的研究； Yee 

Ng 等人（2009）解釋說，經驗對於推銷員非常有用，因為經驗將使銷售人員更聰

明地工作以面對所遇到的各種情況或情況。由 Friebel 等人（2015）的研究支持； 

Murshed 和 Sangtani（2015）展示了智能工作對銷售人員績效的影響。 

    另優質銷售培訓基本上旨在不斷提高培訓參與者作為銷售人員的能力和技能，

如將銀行的產品和服務引導到客戶需求，提高適應能力及市場形勢，與客戶建立良

好的關係或承諾。有效性的將銷售培訓資源的工作計劃繼續由培訓部門定期舉辦，

旨在提高銷售活動的能力和銷售人員技能將不斷提高（Indriani，2005）。 

根據 Pettijohn（2010）的研究結果，銷售人員的銷售培訓是個人銷售成功的一個因

素。銷售培訓具有許多優勢，例如改善與客戶的良好關係，克服頻繁銷售流程中的

問題或失敗或減少營業額，提高員工生產力，提高士氣，改善時間安排和掌握銷售

領域。Chung 和 Narayandas，（2017）和 Bennet 等（2017）解釋了質量銷售培訓對

銷售業績的影響。 

    而銷售經驗使銷售人員不僅努力工作，而且在面對所有條件和情況時也能更

聰明地工作（Franke and Parki 2006； Yee Ng et al，2009）。銷售管理專家的討論得

出的結論是，總是優先考慮經驗來作為任何銷售活動的基本要素的銷售人員往往

會表現得更聰明（梅西和道斯，2007）。 

    根據 Fang 等人（2004 年）的說法，銷售過程中的多變化趨勢以及當前緊張的

競爭形勢是一個難以避免的條件。 如果公司的銷售人員能夠努力工作並且聰明工

作，那麼公司的銷售目標無論多高都無關緊要。 另一方面，Eckert（2006）認為銷

售人員績效的實現源於使用銷售經驗，因此銷售人員可以知道如何以最合適的方

式接近客戶，並且將不斷地實現目標。 Williams 的結論研究（2017）。 

    智能工作的概念也被用作提高銷售人員績效的基本科學或發展戰略，並可以

提供對製定戰略過程的新見解，從而可以產生有效和高效的銷售策略。Sujan，et al。 

（1994）在他的研究中解釋說，聰明的工作和努力工作可以帶來出色的銷售力表現。

當銷售過程能夠進行示範性調整並證明是可以提高銷售業績時，這成為智能工作

實踐的結論。 
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    銷售人員管理自己，並具有與有效銷售能力的人互動的能力和技能將帶來出

色的銷售業績。討論的結論是:智能工作的定位越高，銷售人員的表現也越來越高。 

    在“開發經理和團隊領導”一書中找到（Woburn，MA：Butterworth Heinemann，

2001）在規劃和實施有效的培訓計劃時，應仔細考慮以下每個因素： 

1. 確定需求 

2. 確定目標 

3. 確定主題內容 

4. 選擇參與者 

5. 確定最佳時間表 

6. 選擇適當的設施 

7. 選擇合適的教練 

8. 選擇和準備視聽輔助工具 

9. 協調計劃 

10. 評估計劃 

    而其中應如何確定需求呢？如果計劃有效，它們必須滿足參與者的需求。有很

多方法可以確定這些需求，以下是一些比較常見的： 

1. 詢問參與者。 

2. 詢問參與者的老闆。 

3. 詢問熟悉工作及其工作方式的其他人，包括下屬，同事和客戶。  

4. 測試參與者。  

5. 分析績效考核表格。 

    可以透過訪談或調查方式詢問參與者、老闆和其他人。訪談可提供更詳細的信

息，但需要較多時間。一個簡單的調查表格也可以提供幾乎同樣多的信息，並以更

有效的方式進行。可以很容易地利用一個調查表，例如圖表 1.1 中所示的調查表，

以確定參與者和他們的老闆所看到的需求。要考慮的主題可以通過訪談或簡單地

通過回答問題來確定，哪些事是可能的主題將幫助我們的員工盡力而為？結果列

表成為調查表。如表 2-1 所示，參與者被要求透過在每個項目的三列中選擇一列來

完成調查。這是一個比只按重要性列出他們的需求或只是寫下他們感覺的主題一

個較好的過程，這將幫助他們更好地完成工作。讓他們評估每個主題以便可以量化

計算是非常重要。在對表格進行製表後，下一步是對這些總和進行加權，以獲得每
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個主題的加權分數。第一列，非常需要，應該給予 2 的權重;第二列，有些需要，

應該給出權重為 1;最後一列，權重為 0.然後可以使用加權分數得出個人需求的排

名順序。如果兩個主題並列第三，則下一個排名是第五，而不是第四，如果三個需

求並列第七，那麼下一個排名是第十。此排名順序為培訓專業人員提供了確定優先

級的數據。另諮詢委員會的參與將實現下列四個目的： 

1. 幫助確定培訓計劃的主題內容。 

2. 通知委員會成員培訓部門提供實際幫助的努力。 

3. 對下屬的需求表示同情或認同。 

4. 通過讓計劃參與計劃，激發對計劃的支持。 

    測試和庫存的使用是確定需求的另一種方法。有兩種實用的方法可以做到這

一點。一種方法是確定主管應具備的知識，技能和態度，並相應地開發主題內容。

然後開發測試衡量知識，技能和態度，並將其作為預測試提供給參與者，對結果的

分析將提供有關主題內容的信息如表 2-2 所示。在 Evaluating Training Programs 書

中: The Four Levels: Easyread Comfort Edition（可從 Donald L. Kirkpatrick，842 

Kirkland Ct。，Pewaukee，WI 53072 獲得）列出這樣的一些項目： 

1. 如果下屬參與做出改變的決定，他們通常會更加熱衷於實施。 

2. 有些人並不急於被提升到一份負有更多責任的工作。  

3. 改變的決定應基於意見和事實。 

4. 如果與下屬不一致，你應該慢慢進行以獲得接受。 

5. 通常最好與有關變更的小組溝通，而不是單獨與其成員交談。 

6. 同理心是管理變革最重要的概念之一。 

7. 在嘗試將變更推動給其他人之前，向自然領導者推動變更是一個好主意。 

8. 如果你被提升為管理工作，你應該使你的工作與你前任的工作不同。 

9. 老闆和下屬應該了解下屬可以在未經老闆事先批准的情況下實施的變更

類型。 

10. 你應該鼓勵你的下屬嘗試他們認為應該做出的任何改變。 

    要求受訪者同意或不同意每個陳述。作者確定了“正確”答案，以涵蓋管理變更

的概念，原則和技術；重要的是要注意可能的答案是“同意”或“不同意”而不是“真

實”或“錯誤”。 
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表 2-1 訓練需求調查 

In order to determine which subjects will be of the greatest help to you in improving your 

job performance, we need your input. Please indicate your need for each subject by placing 

an X in the appropriate column.  

Subject 
Of great 

need 

Of some 

need 

Of no 

need 

1. Diversity in the workforce understanding 

employees 

   

2. How to motivate employees    

3. Interpersonal communication    

4. Written communication    

5. Oral communication    

6. How to manage time    

7. How todelegate effectively    

8. Planning and organizing    

9. Handling complaints and grievances    

10. How to manage change    

11. Decision making and empowerment    

12. Leadership styles -application    

13. Performance appraisal    

14. Coaching and counseling    

15. How to conduct productive meetings    

16. Building teamwork    

17. How to discipline    

18. Total quality improvement    

19. Safety    

20. Housekeeping    

21. How to build morale-quality of work 

life(QWL) 

   

22. How to reward performance    

23. How to train eployees    

24. How to reduce absenteeism and tardiness    

25. Other topics of great need 1 &2     
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表 2-2 訓練比重監督 

Rank 

Order 

 

Subject 
Weighted 

score 

Of great 

need 

Of some 

need 

Of no 

need 

13 
1. Diversity in the workforce 

understanding employees 
40 15 10 5 

4 2. How to motivate employees 51 22 7 1 

6 
3. Interpersonal 

communication 
48 20 8 2 

18 4. Written communication 33 11 11 8 

23 5. Oral communication 19 6 7 17 

10 6. How to manage time 44 17 10 3 

20 7. How todelegate effectively 29 9 11 10 

20 8. Planning and organizing 29 6 17 7 

14 
9. Handling complaints and 

grievances 
39 13 13 4 

1 10. How to manage change 56 26 4 0 

3 
11. Decision making and 

empowerment 
53 24 5 1 

6 
12. Leadership styles -

application 
48 19 10 1 

16 13. Performance appraisal 36 12 12 6 

16 14. Coaching and counseling 36 8 20 2 

20 
15. How to conduct productive 

meetings 
29 8 13 9 

2 16. Building teamwork 55 25 5 0 

9 17. How to discipline 47 18 11 1 

14 18. Total quality improvement 39 13 13 4 

11 19. Safety 43 15 13 2 

23 20. Housekeeping 19 6 7 17 

5 
21. How to build morale-

quality of work life(QWL) 
50 22 6 2 

12 
22. How to reward 

performance 
41 17 7 6 

6 23. How to train eployees 48 19 10 1 

19 
24. How to reduce absenteeism 

and tardiness 
31 11 9 10 

 
25. Other topics of great need 1 

&2  
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第三章 個案公司的專案培訓計畫內容 

第一節 專案培訓計畫五個工作推動 

   個案公司的培訓計畫在這次的組織再造計畫中，引進麥肯錫顧問公司針對內勤

業務規劃、推動方式及人員培訓，還有外勤人員的各項培訓及管理有了一系列的優

化推動主題及推動計畫，包含有內勤人員各事業部/各部室工作項目之細項研究及

工作盤點；還有外勤人員在一系列訪談過後，針對新人招募、新人訓練、主管訓練、

客戶管理、教育學習系統及行程管理有一系列的課程及數位系統來推動及以及建

立常態運作；推動初期，為了使推動更加順暢，針對專案推動先設定五個工作推動

部份為推廣初期的工作項目，分別： 

壹、建立轉型氛圍 

貳、優化通訊處運作 

參、導入數位化工具 

肆、推動有效增員 

伍、提升主管職能 

壹、 建立轉型氛圍 

    由氛圍的營造帶動業務人員轉型的想法，從理解、融入、參與到支持。 

I. 視覺規劃：大部分業務人員太常從過去的經驗之中慣性思考工作的進行模式，

年資久的有固定的方式，年資淺的看著資深同仁的做法而延續；故欲開始轉型

必須先從氛圍影響大家，從看見的視覺感受開始影響起，以視覺提醒同仁身在

轉型之中。相關的佈置及時程安排如下： 

1. 通訊處轉型專屬立旗立於職場門口 

2. 轉型工作主題以易拉展展示於職場門口 

3. 張貼各項業務計劃海報如 i-Aagent、精英計畫、1000 大招募計劃、新秀計

劃、八大銷售循環等等 

4. 桌面小立旗、錦旗展示 

5. 增員進度白板 

6. 轉型進度海報 

7. 各項活動進度檢核海報 

8. 時程安排則必須於計劃開始前雙週到達職場並於前一週定位完成 
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II. 傳達轉型計畫之目的與內容 

    於轉型計劃開始的第一週在預備日之晨會時間由 PM 宣導轉型主軸且須

詳細說明轉型專案必需進行及推動事項（宣導資料由總部提供），內容需涵蓋

三大主題 

1、有效增員 

2、強化培育 

3、推動數位化 

並透過問答的方式為同仁解惑並建立共識，時間為轉型的第一週內需完成，之 

後召開啟動大會正式啟動。 

III. 延伸並深化營業單位之轉型氛圍 

    由營業處經理(DM)與業務行政、業務規劃、業務訓練三業主管討論，擬

定轉型計劃前三個月的營業單位目標（包含增員目標、育成目標及業績目標還

有課程完訓目標），PM 及 DM 再將目標細化為月度目標並訂立區及個人/直轄

之微目標。時間安排則需於轉型啟動前一週即須完成，以便於預備日時宣達及

於啟動大會時宣誓完成，以激勵大家啟步向前。 

 

圖 3-1 轉型氛圍-職場布置一 
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圖 3-2 轉型氛圍-職場布置二 

 

圖 3-3 轉型氛圍-招募專案計畫海報布置 
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圖 3-4 轉型氛圍-招募專案計畫海報布置 
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圖 3-5 轉型氛圍-招募專案計畫海報布置 

 

圖 3-6 轉型氛圍-專案計畫目標海報布置 
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圖 3-7 轉型氛圍-專案計畫專屬獎勵週會佈達 

貳、 優化通訊處作業 

優化通訊處營運主要分成三個主題 

I. 每日晨會 

通訊處每日晨會：標準流程如下 

自訂活動(3 分鐘)：進行通訊處自訂之早晨活動，如醒腦遊戲、朗讀通訊處願

景與價值、晨操舞蹈等。 

嘉獎時間(5 分鐘)：將前一日行銷與增員表現優秀的同仁事先寫於白板，於晨

會給予表揚。一、行銷表現：如有報帳的同仁，二、增員表

現：如成功邀約準增對象參加增員活動的同仁，三、歡迎新

加入同仁，並引導自我介紹，四、祝賀新晉升主管，並發表

簡單晉升感言。 

分組日控(15 分鐘)：進行每日的通訊處分組日控作業，由日控組長於日控時間

輪流詢問組員針對增員、行銷之活動量與行事曆(昨、今、

明/每日叁訪以上)，進行進度追蹤。並將每日日控的狀況做
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適度的紀錄並於晨會後與各區經理討論是否需安排一對一

輔導。 

主題課程(40 分鐘)：針對每週二次分流課程，行銷尖兵(業務代表)及主管大師

(業務主管)做課程運作，課程之中強調演練及實作，而不是

一昧只是授課。另有一日早會時間做特別主題課程，例如：

投信公司投資分析課程、保服中心針對核保、理賠、收費、

團體保險等相關議題作介紹說明及雙向溝通；還有教育訓

練部、業務規劃支援部資源說明及推動；健康議題、稅務議

題、時下議題討論等主題。內容涵蓋四大主題：K：Knowledge

知識增加，A：Attitude 態度引導，S：Skill 技巧提熟練，H：

Habit 習慣養成(定時定事，並依系統 SOP 執行工作)。 

回饋與分享(5 分鐘)：針對課程運作內容及引導講師給予回饋及個別結論，讓

課程結束之後可以直接接地使用，避免課程流於只是課程

而不實用。 

處經理總結(5 分鐘)：處經理上台，進行鼓勵總結與重要事項提醒。 

II. 週/月例會 

自訂活動(3 分鐘)：進行通訊處自訂之早晨活動，如醒腦遊戲、朗讀通訊處願

景與價值、晨操舞蹈等。 

嘉獎時間(5 分鐘)：將前一日行銷與增員表現優秀的同仁事先寫於   白板，於

晨會給予表揚。一、行銷表現：如有報帳的同仁，二、增員

表現：如成功邀約準增對象參加增員活動的同仁，三、歡迎

新加入同仁，並引導自我介紹，四、祝賀新晉升主管，並發

表簡單晉升感言。 

分組日控(15 分鐘)：進行每日的通訊處分組日控作業，由日控組長於日控時間

輪流詢問組員針對增員、行銷之活動量與行事曆(昨、今、

明/每日叁訪以上)，進行進度追蹤。並將每日日控的狀況做

適度的紀錄並於晨會後與各區經理討論是否需安排一對一

輔導。 

經委會各組報告(40 分鐘)：各組經委會組長上台報告工作進度與單位活動規

劃。 
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A. 業務發展組 (10 分鐘)：業績表現報告、公司旅遊達標同仁

表揚、主力推動商品或議題討論推動。 

B. 組織發展組 (10 分鐘) ：增員進度檢視、晉升進度追蹤；增

員活動規劃及執行狀況。 

C. 教育訓練組 (10 分鐘) ：本週課程時間安排、特殊課程提醒、

參加人員及講師說明。 

D. 總務管理組 (10 分鐘) ：單位布置規劃、單位整潔管理宣導、

慶生活動等。 

嘉獎時間(20 分鐘)：針對本週/本月行銷與增員表現優異之同仁進行頒獎與鼓

勵，針對行銷表現，如：業績表現最優（新人及主管），

以業績表現或是活動量百分卡來評比成果；增員表現最

優(主管)，如：新人報聘最多之主管、邀約活動參與與新

人班上課人數等。 

處經理總結(5 分鐘)：處經理上台，進行鼓勵總結與重要事項提醒。 

III. 經營發展委員會運作及會議 

職場運作類似社區大樓運作，藉由公眾力量組織經營發展委員會，組織內設有

總執行長一位、四大工作主委各一位及工作小組組長各一位轄組員數位而組成，分

工合作以收個別專長運作加成效果；詳細經委會各工作小組工作職掌分配如 3-8，

各組別之工作角色定位如圖 3-8，擔任經委會各組別之主管的基本能力及人員之遴

選條件詳如圖 3-10 及圖 3-11。運作模式設有每月會議一次/月及每週四次/月，會議

中規劃次月之業務運作推動事項及當月之運作歸納總結報告，並於營業單位全體

之月會時提出報告及推動。 

例行月/週會議：每月月結後 1~3 天之內招開全體經委會會議，會議時間約為

3 小時。每週二招開小組會議進行工作規畫、安排、追蹤，會議時間約為 1 小時；

建立經委會使用標準化會議工具，如分組會議記錄模板、進度追蹤表等，表格如 3-

1。 
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圖 3-8 經委會組織架構及工作職掌 

 

圖 3-9 經委會組織各角色定位及職責 
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圖 3-10 經委會組織各角色的基礎能力 

 

圖 3-11 經委會組織成員的遴選條件 
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表 3-1 經委會工作進度追蹤表 

**人壽**通訊處經委會追蹤事項表【      】組 

追蹤事項： 

組別 工作項目 負責人 預計 

完成

日 

完成 

與否 

備註 

組發 年金講座場地列表 阿煒 3/20 Y 福華飯店 聚賢

廳 N 

    Y  

N 

    Y  

N 

    Y  

N 

    Y  

N 

    Y  

N 

    Y  

N 

    Y  

N 

    Y  

N 

    Y  

N 

    Y  

N 
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參、 導入數位化工具 

    為了讓業務同仁盡快學會使用新工具，邀請種子講師在晨會時間說明 i-Agent

整體規劃目的及功能，並使用投影機就關鍵功能進行現場教學示範，並當場同步操

作學習。同時栽培單位操作 iAgent 使用較好的同仁擔任使用模範，以幫助其他夥

伴快速上手使用養成習慣；為了有效收集反饋，需指定 1-2 位通訊處夥伴負責專門

收集匯總 iAgent 反饋意 見，並每週傳達至內勤相關部門以快速反應使用心得及須

改善部份。為了讓業務同仁養成使用習慣（銷售、 增員、輔導），需在每日晨會時

不斷提醒夥伴應在每日結束時，完成當日所有業務活動登打及明日行程安排；每日

日控時檢查夥伴登打情況，並提出督促，適時提醒主管透過 iAgent 檢視轄下同仁

之活動量並進行日控或進行輔導。整體數位化工具規劃如圖 3-12 及圖 3-13。透過

數位化工具，讓業務人員擺脫過去傳統開發方式，加入大數據分析及整合式紀錄，

以科學紀錄讓行銷開發更有效率；例如：商品行銷客戶建議、行程通知、拜訪通知、

需求分析、行動照會、行動理賠、智能標籤等。只要有一台 i-pad 就可以隨時提供

客戶需要的服務，不再需要繁雜的紙本作業及行政同仁工作時間的配合，大大提升

工作效能並降低公司營業人事成本。 

 

圖 3-12 數位化工具 i-Agent 整體功能 
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圖 3-13 數位化工具 i-Agent 於業務推展的功能 

肆、 推動有效增員 

    為了提升增員效率，在業務人員增員能力、增員說明工具、新人培訓課程、

主管育才能力及增員專案資源還有增員小群組競賽等都提供了更多元更豐富的元

素，讓組織發展更有成效。首先有效安排增員課程，確保主管具有與準增面談及

對轄下主管輔導的能力；課程分為前端招募人才部分的增員高手課程及新人加入

後建立行銷能力的行銷尖兵課程，還有後端育才留才部份的主管大師課程，落實

增員課程提升增員技能，確保課程按照“課前-課中-課後”各環節的執行標準進

行，並著重強調演練環節的操作執行，以確保能力的建立。 

    透過增員高手課程提升知識及技巧帶動增員熱情以激發單兵主管增員動能而

帶起營業單位增員風氣。另建立營業單位增員追蹤檢視機制，使用營業單位之增員

紀錄白板讓增員成果無所遁形；安排聚焦性的增員追蹤會議，由營業處主管主持，

由組發主管匯報全處及各區單位上週之增員各項進度(包含有：準增名單數量、適

性問券回收數、增員活動邀約人數、新人班報名人數/累計結訓人數、報聘/登錄人

數、啟動專案人數等)，鼓勵表揚領先的同仁，分享邀請獲推動方法，瞭解落後同

仁狀況並透過一對一輔導討論出行動方案。 
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圖 3-14 增員白板版面規劃及使用細節 

 

圖 3-15 增員高手課目內容 
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圖 3-16 行銷尖兵課目內容 

 

圖 3-17 行銷尖兵課程現場授課執行狀況 
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圖 3-18 現場實作功課 

 

圖 3-19 演練及回饋 
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圖 3-20 回饋紀錄表 

 

圖 3-21 課後任務 
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圖 3-22 增員高手演練狀況 

 

圖 3-23 主管大師課目內容 
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伍、 提升主管職能 

    主管職能提升部份藉由每日日控建立習慣以提升業務開發及時間管理效能，

並適時安排一對一輔導來瞭解目標規劃及執行狀況，建立相互理解管道，做到轉

換型領導的帶領模式；再藉由落實增員高手、行銷尖兵、主管大師三大主題課程

的學習提升職能。如此不斷循環讓能力透過學習、演練、運作、調整再到學習…

循環運作直到育成再傳承，成為血液當中的 DNA 般熟練以形成文化。 

    個案公司的專案培訓計畫接下來分為以下幾個章節來介紹。 

圖 3-24 一對一輔導執行內容及安排細節 

第二節 專案培訓計畫內容 

    專案培訓計畫內容包括：新人招募、新人訓練、主管訓練、客戶管理及開發

推銷系統、教育學習系統、共同育成保證制度。 

壹、 新人招募 

    透過適性分析來做為與準增第一次接觸的依據，人格特質的適性分析可以簡

單讓彼此對於性格及喜好有基本的認識，再經過 25 題針對工作的適性分析評分之

後，可以理解對方在目前工作的投入程度，以決定增員者對於被增員者的招募計畫

行程規劃，詳細規劃如圖 3-25~3-34。詳細流程如下： 

1. 網羅準增名單 
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2. 透過適性分析發送邀請開始進入接觸準增 

3. 說明適性分析並透過工作現況 25 題判斷推力 

4. 分析狀態後歸類列入增員名單分級，開始邀約活動接觸 

5. 透過主管面談或新人班影響創造拉力 

6. 邀請考試(請君入甕試探) 

7. 報聘/登錄 

8. 啟動專案/PT 

 

圖 3-25 新人招募計畫流程 
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圖 3-26 適性分析之內容說明 

    根據個案公司的全體外勤員工統計及正式啟動本招募計畫 6 個月時間後的統

計，發現適合擔任主管的類型及目前對於全台灣由北到南受測者的分類結果其人

個特質分析結果以下表呈現： 

    業務處經理占比最高之動物是大象(19%)，其次是蜜蜂(16%)、貓(10%)、貓頭

鷹(7%)、海貍(7%)大都是重條理穩定度較高的管理特質主管；業務區經理則與處經

理接近，只多了一個好相處的企鵝在第二名(11%)；至於業務襄理及業務主任階較

屬於直接市場開發主管則偏向於可愛動物區，如企鵝、大象、海豚、狐狸等屬於天

生業務形特質。在全體業務員亦以大象、企鵝、狐狸為最大比例。顯示業務開發做

得好的主管著重與人的關係及互動，管理職則與一般公司相同重理性與條理。這些

結果都可成為我們未來招募新夥伴時的參考資料。 
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圖 3-27 個案公司原員工及大眾之適性分析結果及占比 

 

圖 3-28 適性分析之代表動物(共 16 種) 
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圖 3-29 適性分析動物之代表特質(共 16 種) 

 

圖 3-30 適性分析動物之典型代表身份(共 16 種) 
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圖 3-31 16 種動物典型之特質 
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圖 3-32 針對工作現狀之 25 題適性分析 

 

圖 3-33 工作適性分析說明之參考狀態分類表 
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圖 3-34 工作適性分析說明之參考說明文字稿 

貳、 新人訓練 

    新人報聘/登錄完成之後即可邀請進入職場開始接受培訓，從每日早會進行課

程，主要課程為新人快速上手六堂課(圖 3-35)及新人加強班三堂課之商品課程、

行銷尖兵 33 堂(圖 3-16)，加上成功分享會之成功者見證分享目標市場、目標商

品、目標規劃的經驗，以及行銷工作坊之市場開發模式介紹及同儕業務成果分享

等作為基礎之新人訓練主軸；加以主管之個案研討、行銷說明演練等構成進入市

場之職前準備工作。接下來就是外幣執照及投資型商品執照培訓及考照準備、勞

保、國保等相關社會保險的認知與運用等等，為數眾多的新人培訓課程。 
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圖 3-35 新人快速上手六堂課 

 

圖 3-36 新人專案育成課程 

參、 主管訓練 

    主管培訓分為營業單位訓練及總公司業務訓練部之培訓課程，旨在建立更

熟練之行銷業務知識及技巧，另外則是建立組織發展能力，故重點在於營業單
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位內訓之增員高手課程(圖 3-15)及主管大師課程(圖 3-23)，落實增員能力及輔導

能力的建立；再加上總公司業務訓練部針對各階主管需要之管理能力再加強之

各項進階課程(圖 3-37)。

 

圖 3-37 各項進階管理課程 

肆、 客戶管理及開發推銷系統 

    客戶管理及開發推銷系統透過數位化 i-Agent 系統成熟的建立之後，將整合為

一個單一 ipad 即可運作之離線/web 版之客戶管/開發系統；從準客戶名單建立、資

訊收集整理、拜訪紀錄、需求分析、保單健診、建議書製作、線上投保、核保訊息

推播、成交客戶管理、再開發紀錄等均可於 i-Agent 系統(圖 3-12，圖 3-13)上直接

完成，讓業務推動模式更加簡便，亦有利於新人初入行時之教育訓練。 

伍、 教育學習系統 

    新人加入壽險事業初期擔憂的市場開發問題不外乎三大類： 

1. 我不知道為甚麼要賣？談的是保險的意義與功能。 

2. 我不知道要怎麼賣？談的是開發銷售巧。 

3. 我不知道要賣給誰？談的是主力市場定位。 

    在公司教育訓練系統中，透過八大銷售循環的教育及練習可以有效地建立上

述三大問題的解決能力，而我們透過課前(預習)-課中(演練)-課後(培訪實作)模式的

教育訓練可有效讓新人快速學會市場保險的價值及建立主力市場有效開發。 
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圖 3-38 八大銷售循環圖 

    整體教育訓練不論是新人或是主管，不論是行銷或是組織發展，透過課前(預、

習)-課中(演練)-課後(陪訪實作)模式的教育訓練均能有效學習；在課程結束之後觀

察其業務推動成果及可發覺學習的真正成果；學得好給予表揚並邀請分享市場經

驗協助他人；學不好則透過一對一輔導再次規劃學習計畫，並建立行動方案挑戰微

目標來做學習檢核，讓學習趨於完整。 

    學習的回饋機制:教學補救或是個案輔導(以流程圖來呈現如圖 3-39)。 
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圖 3-39 學習的回饋機制 

陸、 共同育成保證制度(資格認定及育成) 

    在麥肯錫顧問公司建議的新人培育專案-精英計畫有下列執行規範： 

1. 須完成適性分析，且其適性分析之成果須為業務高潛力之成果。 

2. 須完成初次面談(增員主管執行)、二次面談(業務區經理執行)、深入面談(業務

處經理執行)。 

3. 直轄增員主管、業務區經理、業務處經理均須簽屬與公司共同培育之保證，若

未能育成，則該員所領取之相關津貼及配備成本直轄主管需負擔 50%責任。 

    故推薦主管須謹慎選才，與公司同一陣線努力培育新人成功育成，在實務上對

於增員主管有一個務必育成的關鍵壓力存在，可有效提高育成率；對於公司來說則

專案課程

(行銷尖兵)

(增員高手)

(主管大師)

課前(預習)

課中(演練)

課後

(陪訪實做)

觀察成果

正向肯定

相互影響

相互競爭

一對一輔導

學習計畫

行動方案

微目標執行
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可降低部份新人育成失敗所導致的資源損耗，可說是雙贏的專案計畫。其完整的培

育過程及各項 KPI 請參考圖 3-40 精英計畫。 

 

圖 3-40 精英計畫 
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第四章 研究結論與建議 

第一節 轉換型領導模式與專業教育培訓計畫 

    傳統的交易型領導模式是領導者與下屬之間均持有彼此需要的資源，並由彼此

間資源交換的行為來滿足彼此需要的目的。也就是主管給予報酬讓部屬奉獻心力，

以達成組織目標或目的；而部屬貢獻能力、技術完成約定的成果來獲得約定的報酬，

滿足需求。 

    師徒制則是與傳統交易型領導相近，但有更深厚的關係及情感因素。考量著傳

統形式師徒制的本質和益處，“傳統”的指導關係是指在組織工作的高階人員協助轄

下個人和職業發展，此外，“師傅”通常也提供大量的職業和社會心理援助。而許多

對師傅的研究提供了對個體層面因素的深入了解，這些因素可以解釋這種關係的

培養，包括控制點，性別角色定向以及師傅的種族和性別等。此外，我們現在可以

在組織層面因素指出影響發展關係增長的原因，例如組織文化，階級結構，以及組

織多樣性等。傳統的師徒關係也與增強職業發展有關，另外還有更高的晉升率和總

薪酬、職業滿意度，以及職業認同和能力感的清晰度。 

    轉換型領導是領導者用心規劃、將心比心地改變夢想成為事實的能力！領導者

將夢想的遠景介紹給被領導的成員，而且鼓勵組織成員一起共同努力，以達成目標，

追求卓越。因此，「轉換型領導者必須力求成功，而不只是避免失敗而已；重視的

不是交換而是溝通與理解；是重推動而不是重要求」。 

良好的領導模式可以掌控管理的複雜性，而有效的領導則帶動實用的革新。事

實上，轉換型領導與交易型領導並非完全相斥的，轉換型領導也必須運用獎懲來誘

導的行為正確，所以，可說交易型領導應屬為轉換型領導之基礎。 

所以本專案考量的培訓內容大幅不同於以往手拉手師徒制或是交易式領導模

式，而著重於從建立事業觀、願景來訂定自身高度關聯的目標(即專屬的新人培育

地圖)，並透過定期定頻的日控及一對一輔導來檢測與追蹤執行狀況；在能力培訓

部份也是從細項著手，而非像過去壽險業一直存在的陋規，業務人員加入後在主力

商品教授後就要求直接進入市場開發，以高傭金做吸引而類似於交易型領導；本專

案著重於全實務專業教授及需求導向之引導式銷售，以客戶需求及保險意義與功能

為推動訴求，著重價值而非絕對數字；並運用專案培訓計畫協助新進人員擁有完整

專業培訓外，更提供相對培育津貼讓新進業務人員有目標可追而領取相對的達成津
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貼，大幅提高了育成率，降低流失率。相關的流程及資源如圖 4-1。 

 

圖 4-1 專案培育流程及資源 

第二節 管理建議 

    專案計畫不是萬靈丹，即便是透過國際知名麥肯錫專業企管顧問公司的規劃

建議亦沒有任何計畫可以置入團隊然後就成功了，需要資深業務主管拋開過去舊

有包袱及認知，無條件支持專案計畫，真心相信全然的投入新的計劃流程且落實執

行方可收甜美成果。除了整體計畫的大方向架構及執行步驟之外，對於領導階層的

主管有以下點建議： 

一、業務處經理及業務區經理與主管須了解轉換型領導的意義 

    我們是導師是引導員而不是交易型領導以物交換的概念，要建立系統方能有

倍數化效應，應擺脫純粹師徒制手拉手的教授，擺脫太高的個人特色導致難以學習

的弊端，改由系統及文化來育成才是真改革。轉換型領導模式對組織的影響程度由

重到輕分別歸納如下： 

    轉換型領導對組織承諾具有顯著影響，歸納整理其影響排序如下： 

1. 心靈鼓舞功能提升員工對組織承諾的效果  

2. 才智啟發功能提升了員工的工作成效  

3. 個別關懷功能提升了員工對組織認同的效果 

轉換型領導

新人培育地圖 行銷尖兵

增員高手

主管大師

綜合課程

新秀培訓計畫

1000大培訓計畫

精英計畫

訓練到課率

業務開發成
功日誌

各項培訓進
階課程

輔導考照

日控 一對一輔導

AG專業能力提升

績效提升

留才率提升
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4. 理想化影響功能亦提升了員工對組織承諾的執行成果  

5. 權變報償功能提升員工的組織承諾  

6. 例外管理功能亦提升員工對組織的認同支持 

故，以轉換型領導取代傳統交易型領導會大幅提升組織員工對於組織承諾的

展現。 

二、訓練的內容應包含專業訓練及心理,尤其是心理層面 

    傳統的訓練著重實務，強調速成，大多數業務人員並不是太理解原理及原則，

只知道銷售這些套裝方案，導致在市場上顧客因不知所以然而拒絕時，業務人員只

能用所謂正向能量朝下一位顧客開發前進；不屈不饒的精神是應該鼓勵，但是業務

人員更應該理解顧客的拒絕是何原因，方能對症下藥知道該如何努力促成締結；如

此才能建立業務人員真正的自信心而不是賣弄人際關係的業務員。所以，建議各位

主管在訓練的過程當中要包含較多的顧客需求案例，讓業務人員可以真心相信保

險商品並以身為從業人員為榮。 

三、學習過程須有回饋機制 

    過去的訓練大都是完訓過後就結束，並不強調學習成果的確認；在轉換型領導

的模式下強調學習的目的及溝通，在課程結束之後還會觀察成果並透過談話溝通

(定時定頻的一對一輔導)來確認學習成果是否如彼此想像及期待的狀態；如此的回

饋機制可以確保每一段的學習都有真正的成果，而不會落入空談而成為無效的學

習，長期也會影響業務主管培訓新人的信心；所以，回饋機制是學習過程中相當重

要的關鍵。 
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