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I 

摘要 

軍 隊 從 過 去 的 制 式 化 管 理 到 現 在 的 人 性 化 管 理 ， 並 提 升 及 改 善 各

項 政 策 與 硬 體 設 施 ， 期 望 創 造 優 質 工 作 環 境 ， 提 升 留 營 率 及 招 募 成

效 ， 以 精 實 國 軍 基 本 戰 力 ， 但 政 策 與 實 際 成 果 或 許 不 如 預 期 ， 可 能 歸

咎 於 人 為 因 素 等 ， 導 致 國 軍 人 才 紛 紛 流 失 ， 造 成 重 大 損 失 。 本 研 究 透

過 自 我 民 族 誌 的 研 究 方 式 ， 藉 由 過 去 的 經 驗 ， 探 討 幸 福 感 、 領 導 方 式

與 組 織 管 理 間 的 影 響 ， 找 出 提 升 成 員 幸 福 感 、 組 織 承 諾 與 工 作 滿 意 度

的 關 鍵 因 素 。  

本 研 究 發 現 ， 組 織 的 領 導 與 管 理 方 式 ， 是 影 響 成 員 內 心 幸 福 感 受

與 組 織 承 諾 及 工 作 滿 意 度 的 主 要 因 素 。 國 軍 的 組 織 文 化 ， 較 不 重 視 成

員 的 感 受 ， 也 衍 生 出 成 員 對 於 組 織 承 諾 以 及 工 作 滿 意 度 的 負 面 影 響 。

本 研 究 指 出 對 於 提 升 成 員 幸 福 感 ， 能 透 過 威 權 領 導 、 仁 慈 領 導 、 參 與

式 領 導 、 轉 換 型 領 導 及 真 誠 領 導 等 特 質 的 結 合 ， 構 成 「 多 元 化 領 導 」

特 質 。 經 由 連 結 公 共 管 理 提 出 的 學 習 型 組 織 等 理 論 ， 可 提 升 「 多 元 化

領 導 」內 涵，對 於 成 員 幸 福 感 受 有 正 面 影 響，間 接 提 升 成 員 組 織 承 諾、

認 同 感 及 工 作 滿 意 度 。  

雖 然 這 樣 的 領 導 方 式 能 有 效 提 升 成 員 幸 福 感 受 ， 但 事 情 都 有 正 、

反 兩 面 ， 作 者 在 結 論 指 出 幸 福 感 帶 來 的 負 面 效 應 ， 可 能 造 成 組 織 運 作

的 問 題，所 以 從 研 究 發 現 提 出「 正 向 認 知 」與「 自 我 認 同 」兩 點 建 議，

最 後 希 望 本 文 對 於 軍 隊 領 導 與 管 理 ， 能 開 啟 新 的 視 界 ， 作 為 後 續 相 關

研 究 之 基 礎 。  

 

關 鍵 詞 ： 自 我 民 族 誌 、 幸 福 感 、 組 織 文 化 、 多 元 化 領 導  
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II 

Abstract  

  The mi l i t ary  management  has  changed f rom old  day’s  s tandard -

centered  to  humane -centered  recent ly.  In  order  to  prevent  personnel  f rom 

leaving  the  mi l i t ary  and  boos t  rec ru i tment  to  create  f ine  working  

envi ronment  and  s t rengthen  the  bas ic  capabi l i t i es  of  ROC Armed Forces ,  

po l ic ies  and  hardware  have a l so  been  cont inuous ly  upgraded  and  

improved.  However,  the  resu l t  i s  no t  as  good as  what  we  expect .  “Human”  

i s  l ike ly  the  main  fac tor  to  b lame for  the  loss  of  mi l i t ary  personnel ,  

caus ing  major  damages .  Through  the  Sel f -e thnography  method and  

exper iences  f rom the  pas t ,  the  purpose  of  th i s  research  i s  t o  f ind  out  the  

connect ion  among happiness ,  l eadersh ip ,  and  organizat ion  management .  

As  a  resu l t ,  the  key  fac to r  of  boos t ing  members’ organizat ion  

commitment  and  working  sa t i s fac t ion  wi l l  be  found.  

  I t  i s  found that  the  main  fac tor  to  affec t  members’ deep  down feel ings ,  

organizat ion  commitment  and  working  sa t i s fac t ion  i s  cont r ibuted  by  the  

leadersh ip  and  management  in  the  organizat ion .  The cul ture  of  ROC 

Armed Forces’ organizat ion  values  re la t ively  less  members ’ deep  down 

feel ings .  I t  l eads  t o  negat ive  e ffe c t s  toward  o rganizat ion  commitment  

and  working  sa t i s fac t ion  of  members .  This  s tudy indicates  tha t  f or  the 

purpose  of  boos t ing  members’ happiness ,  i t  can  be  achieved  by  the  

combinat ion  of  au thor i tar ian  leadersh ip ,  benevolent  l eadersh ip ,  

par t ic ipatory  leadersh ip ,  t ransformat ional  l eadersh ip ,  and  s incere  

leadersh ip ,  which  forms  “mul t id imens ional  l eadersh ip” .  

“Mul t id imens ional  l eadersh ip”  could  be  explored  by  connec t ing  theor ies  

of  object ive  management  wi th  learn ing  organizat ion ,  which  pos i t ive ly 

impact  members’ deep  down feel ings  of  happiness .  Fur thermore ,  the  

organizat ion  commitment ,  sense  of  ident i ty  and  working  sa t i s fac t ion  

could  be  enhanced  indi rec t ly  as  wel l .  

  Though such  approach  of  le adersh ip  may effec t ively  boos t  members’ 

sense  of  happiness ,  there  are  a lways  two s ides  of  one  co in .  The author  

poin ts  out  the  negat ive  effec t s  brought  by  the  sense  of  happiness ,  which  

may cause  i ssues  on  organizat ional  opera t ions .  Fur thermore ,  The  author  

a l so  offe rs  two sugges t ions  and  recommendat ions  regard ing  “pos i t ive  

ident i ty”  and  “se l f  ident i ty”  as  genera ted  f rom discover ies  of  th i s  s tudy.   

Final ly,  i t  i s  s incere ly  hoped that  th i s  s tudy  could  develop  a  new vis ion 

of  mi l i t ary  leadersh ip  and  management ,  and  could  be  a  foundat ion  of  

re la ted  s tudies  and  resea rch  in  the  fu tu re .  
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Keywords :  Sel f -e thnography,  happiness ,  organizat ional  cu l ture ,  

mul t id imens ional  l eadersh ip  
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第一章 緒論 

幸福是什麼，為什麼總是曇花一現，可以一直存在嗎？激起筆者

想要探討的想法，思考幸福的感覺，要如何創造、維持，甚至永續經

營？  

第一節 研究背景 

近 年 政 府 及 各 大 企 業 也 在 推 動 幸 福 企 業 ， 並 且 予 以 評 比 ， 吸 引 更

多 人 材 進 入 職 場，《 Cheers》【 關 鍵 調 查 】指 出，2021「 新 世 代 最 嚮 往 企

業 調 查 」報 告 中 指 出，Google躍 升 第 2名，其 主 要 原 因 是 Google在 台 灣

的 據 點 ， 維 持 總 部 既 有 的 自 由 文 化 ， 像 辦 公 室 的 免 費 設 施 ， 如 遊 戲 間

、 健 身 房 、 餐 廳 等 等 ， 面 對 新 世 紀 的 人 才 追 求 的 高 彈 性 及 自 主 的 工 作

需 求 ， 另 外 台 北 市 政 府 於 2011年 「 幸 福 企 業 專 刊 」 中 也 指 出 ， 匯 集 選

拔 出 的 23個 企 業 ， 比 照 米 其 林 餐 廳 星 等 評 級 方 式 ， 針 對 「 工 作 環 境 」

、「 待 遇 與 培 育 」、「 福 利 與 獎 勵 」、「 友 善 職 場 」等 四 大 指 標 進 行 評 核，

選 出 最 佳 3星 級 企 業 為 信 義 房 屋 仲 介 股 份 有 限 公 司，其 原 因 區 分 為「 社

區 關 懷 用 心 」、「 員 工 職 涯 規 劃 完 整 」、「 照 顧 方 案 極 貼 心 」 等 等 ， 除 了

在 薪 資 報 酬 優 渥 外 ， 另 外 對 照 顧 員 工 及 福 利 給 予 均 具 強 大 優 勢 ， 也 說

明 了 人 需 要 被 鼓 勵 ， 企 業 也 需 要 被 鼓 勵 ， 有 了 典 範 才 能 讓 大 家 學 習 ，

達 到 人 人 想 要 幸 福 企 業 的 指 標 ， 最 終 達 成 勞 資 和 諧 的 目 標 。  

近 年 來 國 軍 在 全 面 推 動 志 願 役 的 政 策 下 ， 從 過 往 的 制 式 化 管 理 逐

漸 轉 為 人 性 化 管 理 方 式 ， 過 去 部 隊 覆 蓋 的 神 秘 面 紗 ， 也 隨 著 社 會 價 值

觀 演 進 與 管 理 透 明 化 漸 漸 消 失 ， 顯 然 以 往 的 打 罵 教 育 以 不 符 合 時 代 需

求 ， 而 國 軍 也 開 始 重 視 以 人 為 本 的 理 念 ， 著 手 進 行 部 隊 樣 貌 的 改 造 ，

希 望 在 部 隊 營 造「 家 的 感 覺 」。除 了 在 住 宿 環 境 上 不 斷 的 改 進 外，對 於

弟 兄 的 照 顧 及 福 利 給 予 也 持 續 提 升 ， 目 的 是 將 人 才 長 留 久 用 ， 但 實 際

情 況 並 非 如 此 ， 舊 派 思 想 與 新 派 思 想 產 生 角 逐 ， 造 成 部 隊 許 多 文 化 衝

擊 ， 不 適 應 的 那 一 群 人 也 漸 漸 被 淘 汰 。  
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儘 管 國 軍 持 續 推 動 一 系 列 的 改 進 政 策 ， 希 望 能 使 部 隊 更 好 、 士 氣

更 高 、 人 員 專 業 化 ， 但 實 際 執 行 上 還 是 與 理 想 有 落 差 ， 就 領 導 階 層 而

言 ， 其 涵 養 、 素 養 及 組 織 管 理 等 專 業 ， 在 時 代 交 替 的 現 代 化 國 軍 ， 仍

充 斥 著 舊 派 與 新 派 之 間 的 角 逐 ， 似 乎 無 法 因 應 時 代 變 遷 帶 來 的 衝 擊 ，

儘 管 精 進 了 食 、 衣 、 住 、 行 等 條 件 ， 但 領 導 者 之 間 相 互 的 矛 盾 ， 也 變

成 阻 礙 進 步 的 一 道 高 牆 ， 故 筆 者 想 依 據 自 身 從 軍 多 年 的 經 驗 ， 來 探 討

部 隊 的 組 織 文 化 及 幹 部 的 領 導 方 式，究竟與弟兄幸福感有什麼相關性

，也是筆者想要挖掘出的答案。 

第二節 研究動機與目的  

筆 者 踏 入 軍 旅 已 20多 年 ， 回 想 過 往 的 生 活 經 驗 ， 對 於 幸 福 與 領 導

產 生 了 自 我 認 知 ， 並 對 其 反 思 ， 從 軍 校 生 活 到 部 隊 的 歷 練 ， 每 段 經 歷

對 筆 者 都 有 其 影 響 與 意 義 ， 也 想 要 從 這 些 經 驗 中 找 出 自 身 想 要 知 道 的

答 案 。 過 往 軍 校 的 養 成 教 育 ， 最 簡 單 的 方 法 就 是 打 掉 原 本 人 格 重 練 ，

徹 底 洗 腦 ， 讓 命 令 貫 徹 的 思 想 根 深 蒂 固 ， 成 為 一 位 服 從 的 軍 人 ， 但 筆

者 在 過 去 的 成 長 過 程 ， 在 認 知 與 現 況 衝 突 中 ， 不 斷 產 生 斷 裂 經 驗 ， 而

筆 者 如 何 將 負 面 的 感 受 消 化 、 排 除 並 轉 化 為 正 能 量 來 影 響 他 人 ， 藉 由

過 往 的 許 多 事 件 中 來 探 討 筆 者 的 個 人 特 質 ， 也 從 過 去 被 領 導 與 領 導 的

過 程 ， 尋 找 成 員 幸 福 感 生 成 原 因 及 領 導 方 式 、 組 織 文 化 與 管 理 有 何 影

響 ， 找 到 最 符 合 筆 者 心 中 幸 福 領 導 模 型 。  

服 從 是 軍 人 的 天 職 ， 所 以 命 令 貫 徹 對 於 軍 人 而 言 是 基 本 的 ， 但 雖

如 此 ， 許 多 領 導 者 在 下 達 命 令 執 行 任 務 時 ， 往 往 忽 略 了 「 人 」 的 感 受

， 人 是 有 感 情 的 生 命 體 ， 不 是 機 器 ， 如 果 命 令 是 以 強 制 力 的 方 式 逼 迫

下 屬 執 行 某 些 任 務 ， 而 忽 略 了 部 屬 感 受 ， 對 於 組 織 推 展 可 能 有 負 面 影

響。現在許多企業也都開始重視員工感受及培養其組織認同感，不斷

推 出 各 種 福 利 及 措 施 來 提 升 員 工 滿 意 度 及 幸 福 感 ； 領 導 統 御

( leadersh ip)就部隊管理而言是門藝術，就字面解釋，就是帶領與控制

，但要拿捏好尺度，確實需要時間與經驗的累積。如同陸、海、空三
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軍官校存在的價值，目的是培養未來能夠帶領部隊作戰的軍事幹部，

而如何領導、管理他人使其對於組織具備幸福及認同感，也是軍隊值

得探討的議題。  

公務部門運用公共管理的理論執行各項工作，其目的希望能夠提

升公務部門的工作績效，而軍隊中缺乏組織管理的方法與概念，產生

許多同工不同酬的現象，導致執行工作成效事倍功半，甚至人才紛紛

流失，間接造成國軍的重大損失。如何消弭這類型的事情發生，如何

有效管理部隊、激勵部隊，而採用何種領導方式，產生正面影響，就

是筆者撰寫本篇論文欲加以探究經驗與理論相互對話，探討較為理想

的領導與管理方法，讓領導者能創造有效率又友善的工作環境，使被

領導者能產生組織認同感，進而縮小自我中心的傾向，以團體利益及

榮譽為第一優先考量，共同創造幸福的部隊環境。  

筆者在過去領導與被領導的過程中，提出下列二個問題，並透過

撰寫過程中，尋找最適切的回答：  

一、瞭解幸福感如何生成？  

二、瞭解在實踐幸福的領導與管理過程中，對於組織與成員的影響？  

第三節 研究方法  

本次研究採自我民族誌的撰寫方式，自 我 民 族 誌 算 是 敘 說 研 究 方

法 的 其 中 一 項 ， 比 較 像 自 傳 、 記 述 的 方 式 撰 寫 ， 但 實 際 的 理 念 還 是 有

不 同 的 解 釋 。 有 學 者 提 出 自 我 民 族 誌 是 本 身 對 敘 說 研 究 的 認 知 ， 以 第

一 人 稱 方 式 實 施 個 人 經 驗 的 研 究 與 寫 作 ， 將 個 人 經 驗 置 入 社 會 脈 絡 來

形 成 一 種 經 驗 、 敘 說 、 詮 釋 的 循 環 研 究 方 式 (何 粵 東 ， 2005： 59）。 也

提 出 自 我 民 族 誌 區 分 自 我 (au to)、民 族 (e thanos)、誌 (graphy)三 個 概 念 (

何 粵 東 ， 2010： 4-5）  

一 、 自 我 ： 研 究 者 的 個 人 與 生 命 經 驗 。  

二 、 民 族 ： 就 文 化 層 面 來 說 ， 與 族 群 及 社 會 有 關 的 之 人 事 物 。  

三 、 誌 ： 研 究 過 程 中 的 書 寫 記 錄 。  
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此 外 有 學 者 認 為 ， 對 於 自 我 民 族 誌 的 撰 寫 ， 可 以 用 站 高 處 俯 瞰 的

角 度，來 協 助 自 己 從 不 同 角 度，尋 找 不 同 時、空 間 的「 我 」，類 似「 靈

魂 出 竅 」 般 的 感 受 。 於 此 同 時 ， 會 體 會 到 「 自 我 分 裂 」 的 撰 寫 歷 程 ，

可 以 用 一 心 二 用 來 解 釋 這 樣 的 狀 態 （ 蔡 培 元 ， 2017： 191-195）。  

筆者將過去 11 年於軍隊服務的經歷作為田野，而自己本身既是

研究者也被研究者，以「後來的我」書寫「當時的我」的方式，並以

讀者的角度，透過進入不同時期的自身田野，想探討成員幸福感的生

成及部隊管理與組織文化相互間的關係，透過這些經驗，分析幸福感、

時空、背景及環境差異，結合學術理論，型塑最理想的領導模式應該

包含哪些要素。同時，藉本研究提供未來擔任領導幹部的是類人員，

為部隊帶來更有效益的領導方式、管理及效能。  

 

圖  1 -研究流程圖  

資料來 源：研 究者自 行整理  
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第四節 文獻探討  

本節就現有重要文獻，梳理有關領導模式及幸福感相關學說與理

論。依據筆者的自行分類，以下就領導類型、幸福感二個範疇進行文

獻檢閱，目的是形成本研究的理論架構。  

一、領導類型  

領導模式從 20世紀起，不斷有學者提出不同的觀點及定義，本研

究就轉換型領導、仁慈領導及威權式領導相關文獻實施探討，分述如

下：  

(一 )轉 換 型 領 導  

轉 換 型 領 導 理 論 ， 近 期 廣 受 學 者 們 研 究 ， 筆 者 翻 閱 相 關 文 獻 後 ，

整 理 出 各 學 者 對 其 所 提 出 的 說 法 ， 摘 述 如 下 表 ：  

表  1 -轉換型領導定義彙整表  

作者  年代  定義  

Yammarino  

& Bass  
1990  轉換型領導可分為群體及個別成員兩類  

Bass  & 

Avol io  
1994  

轉換型領導中的精神鼓舞，強調領導者能提出振

奮人心的願景，從而激勵所有跟隨者共同達成願

景  

House  1996  

轉換型領導是以價值觀為基礎的領導方式，通過

領導者表述願景，對組織及執行工作注入價值觀

，使之與部屬情感產生共鳴，以提升部屬對組織

的認同感  

Kark & 

Shamir  
2002  

強調轉換型領導者可透過強調群體目標和共享價

值觀的方式，將部屬與整個群體連結起來，易使

部屬產生社會 /群體認同  

Kark & 

Shamir  
2003  

強調部屬個人特殊性的轉化型領導行為，容易讓

部屬對領導者產生個人認同；理想化影響和精神

鼓舞皆強調如何讓所有成員具有共同的價值觀和

理念，所以這兩種行為影響的焦點皆為整個群體  

Raffe r ty  & 

Gri ff in  
2004  

個人賞識：領導者以肯定部屬的努力，用稱讚方

式來獎勵部屬成就  

資料來 源：由 筆者自 行整理  
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綜 合 參 考 以 上 的 文 獻 資 源 ， 可 以 得 知 轉 換 型 領 導 指 的 是 領 導 者 能

將 心 比 心 ， 站 在 下 屬 的 立 場 著 想 ， 並 藉 由 勾 勒 出 共 同 願 景 圖 像 ， 使 下

屬 明 白 領 導 的 企 圖 與 目 標 。 又 因 為 領 導 者 能 理 解 下 屬 每 個 人 的 特 殊 性

， 採 取 不 同 的 方 式 領 導 ， 使 不 同 條 件 的 下 屬 均 能 感 受 到 領 導 者 的 內 心

思 維 及 企 圖 ， 並 願 意 追 隨 及 付 出 。 如 此 所 產 生 的 領 導 行 為 ， 也 可 藉 由

理 想 化 行 為 及 精 神 鼓 舞 兩 種 方 式 ， 使 成 員 具 有 共 同 價 值 觀 與 理 念 ， 而

發 展 出 群 體 焦 點 轉 換 型 領 導 理 論 。  

本 文 將 學 者 的 轉 換 型 領 導 理 論 與 國 軍 領 導 模 式 連 結 ， 就 軍 隊 這 個

特 殊 團 體 而 言 ， 最 基 本 的 規 則 就 是 服 從 命 令 ， 然 囿 於 階 級 制 度 影 響 ，

往 往 領 導 者 無 法 與 下 屬 創 造 共 同 願 景，導 致 部 隊 的「 三 信 心 」1行 為 每

況 愈 下 ， 也 無 法 實 踐 不 論 群 體 認 同 或 個 人 認 同 這 些 特 殊 性 的 轉 化 型 領

導 情 境 ， 導 致 軍 中 的 次 文 化 「 不 懂 的 人 ， 帶 領 不 會 做 的 人 及 不 想 做 的

人 」。這 顯 示 許 多 軍 中 領 導 幹 部 的 領 導 方 法 仍 需 加 強 與 提 升，如 果 領 導

者 能 理 解 並 促 使 群 體 成 員 融 合 一 體 ， 並 會 公 平 對 待 群 體 中 的 每 位 成 員

（ Dansereau ,  Alu t to  & Yammarino ,  1984:  397-406），而 群 體 中 的 成 員 也

會 認 為 自 己 就 是 群 體 中 的 一 員 ， 則 不 利 於 群 體 行 動 的 個 體 思 維 就 會 被

同 化 。 當 部 隊 成 員 思 想 同 化 後 ， 則 會 產 生 榮 譽 感 ， 榮 譽 感 能 拉 近 領 導

者 與 部 屬 間 關 係 ； 若 部 屬 將 關 注 焦 點 從 自 身 利 益 轉 為 群 體 利 益 時 ， 群

體 屬 性 如 價 值 觀 及 目 標 ， 將 顯 得 比 個 人 獨 特 性 更 重 要 ， 且 組 織 的 目 標

會 逐 漸 一 致 化 ， 因 此 轉 化 型 領 導 者 會 成 為 群 體 代 表 ， 使 組 織 成 員 的 價

值 觀 會 得 到 一 致 性 提 升（ Wang & Howel l ,  2012 :  775-790）。當 上 述 現 象

能 夠 實 踐 於 部 隊 中 ， 就 筆 者 認 為 ， 這 樣 的 領 導 者 與 部 屬 與 部 屬 關 係 ，

會 使 組 織 成 員 重 新 產 生 三 信 心 。  

(二 )仁 慈 領 導  

仁 慈 領 導 的 研 究，最 早 在 於 台 灣 的 質 性 研 究 中 被 提 出（ Si l in ,  1976 :  

62），而 後 來 有 學 者 將 其 具 體 概 念 內 涵 定 義 為「 如 父 般 的 照 顧 或 體 諒 部

 

1  三 信 心 ： 信 仰 長 官 、 信 任 部 屬 、 自 信 心  
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屬 」與「 對 部 屬 的 觀 點 敏 感 」的 說 法 (Redding  & Hsiao ,  1990:  629-641)

。 仁 慈 領 導 源 自 儒 家 思 想 ， 強 調 人 與 人 之 間 的 關 係 有 著 明 顯 的 權 力 距

離，因 而 建 立 在 倫 理 價 值 上 並 具 備 相 互 性（ mutual i ty）。如《 禮 記 》中

提 到 的 五 倫 (君 臣、父 子、夫 婦、兄 弟、朋 友 )，這 種 上 下 對 應 的 關 係，

所 代 表 的 就 是 仁 慈 領 導 的 重 要 內 涵（ Farh  & Cheng,  2000 :  84-127），也

是 仁 慈 領 導 能 夠 具 備 領 導 效 能 的 重 要 機 制 ， (Cheng,  Chou,  Wu,  Huang  

& Farh ,  2004:  89-117)。這 樣 的 理 論 內 涵 應 用 到 組 織 文 化 中，便 成 為 一

種 職 場 互 動 的 關 係 。 另 外 也 有 學 者 認 為 仁 慈 領 導 具 體 是 領 導 者 對 部 屬

展 現 關 懷 的 施 恩 行 為 ， 包 含 了 把 部 屬 看 作 家 人 、 保 障 他 們 的 工 作 、 急

難 互 助 、 工 作 與 日 常 生 活 上 的 照 顧 等 行 為 ， 而 部 屬 在 接 受 這 種 行 為 領

導 後 ， 便 產 生 履 行 自 身 角 色 規 範 的 義 務 感 ， 展 現 知 恩 圖 報 的 反 應 （ 林

姿 葶 、 鄭 伯 壎 ， 2012： 253-302）。 仁 慈 領 導 表 達 的 是 履 行 角 色 義 務 ，

聚 焦 在 「 部 屬 」 本 身 而 非 工 作 上 。 此 外 ， 也 有 學 者 提 出 了 以 下 的 看 法

（ 鄭 伯 壎 、 劉 怡 君 ， 1995： 1-41）：  

1.仁 慈 領 導 者 的 施 恩 並 不 侷 限 在 工 作 上 ， 而 是 同 時 涵 蓋 公 、 私 整 體 。  

2.施 恩 行 為 並 非 短 期 導 向 ， 領 導 者 除 了 在 職 涯 上 的 協 助 外 ， 也 包 含 個

人 的 生 涯 規 劃 。  

3.施 恩 的 內 涵 具 有 寬 容 及 保 護 行 為 ， 領 導 者 能 接 受 部 屬 犯 錯 及 給 予 改

正 機 會 。  

4.施 恩 行 為 具 備 人 治 主 義（ personal i sm）與 個 人 私 心 的 濃 厚 色 彩，領 導

者 依 照 自 己 的 標 準 ， 展 現 因 人 而 異 的 對 待 方 式 。  

仁 慈 領 導 對 所 有 部 屬 的 照 顧 並 非 一 視 同 仁 ， 也 因 此 這 種 差 異 化 關 懷 行

為 蘊 含 了 領 導 者 與 成 員 的 交 換 關 係 。 但 是 ， 仁 慈 領 導 強 調 的 是 上 下 的

對 等 角 色 關 係 ， 對 於 領 導 者 與 部 屬 間 的 關 係 ， 具 有 相 對 的 主 導 權 。  

(三 )威 權 領 導  

威 權 領 導 是 一 種 強 調 部 屬 必 須 擔 任 絕 對 服 從 的 角 色 義 務 之 領 導 風

格 ， 如 中 國 歷 史 上 的 皇 朝 特 色 ， 也 是 威 權 領 導 發 展 的 歷 史 脈 絡 。 而 這

種 領 導 思 想 源 自 儒 家 思 想 的 五 倫 之 中 ， 從 性 質 上 來 看 ， 華 人 家 庭 乃 屬
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於 父 子 軸 家 庭 ， 強 調 尊 卑 、 長 幼 順 序 ； 依 此 基 礎 衍 生 了 家 庭 中 的 階 級

秩 序 ， 而 排 序 在 下 位 者 被 要 求 盡 到 「 敬 」 與 「 順 」 的 角 色 義 務 ， 遵 從

上 位 者 的 期 許 及 命 令，努 力 完 成 賦 予 事 項 及 任 務 (簡 晉 龍、黃 囇 莉，2015

： 55-123）。上 位 者 也 透 過 要 求 下 位 者 善 盡 職 責，具 備 了 正 當 控 制 性，

也 讓 上 位 者 控 制 與 命 令 下 位 者 的 變 得 合 理 化 ， 較 符 合 傳 統 軍 隊 中 的 領

導 制 度 。 因 此 ， 作 為 上 位 者 就 有 權 力 來 界 定 個 人 的 權 利 與 義 務 ， 也 能

要 求 下 位 者 依 令 行 事 ； 下 位 者 因 為 必 須 聽 命 服 從 ， 盡 全 力 達 成 上 位 者

期 望 ， 產 生 這 種 由 儒 家 文 化 及 類 似 家 父 長 制 度 ， 這 也 是 威 權 領 導 實 質

的 內 涵 。 依 據 學 者 透 過 對 華 人 企 業 主 管 之 研 究 ， 分 別 提 出 威 權 領 導 的

四 個 重 要 元 素 （ 鄭 伯 壎 ， 1995： 142-219）：  

1.專 權 作 風 ： 上 位 者 獨 攬 大 權 ， 對 下 及 實 施 嚴 密 管 控 。  

2 .貶 抑 部 屬 能 力 ： 上 位 者 故 事 忽 視 下 位 者 的 建 言 及 貢 獻 並 將 失 敗

歸 咎 於 部 屬 。  

3 .形 象 整 飭 ： 上 位 者 為 維 護 自 身 形 象 及 尊 嚴 ， 表 現 出 絕 對 自 信 心

， 以 維 持 自 身 威 嚴 。  

4 .教 誨 行 為 ： 上 位 者 以 高 績 效 要 求 下 位 者 ， 並 斥 責 低 績 效 的 人 員  

(四 )小 結  

對 於 1 .轉 換 型 領 導、2 .仁 慈 領 導 及 3 .威 權 式 領 導，其 中不 遑 有 多 數

學 者 分 持 特 有 的 想 法 與 定 義 。 領 導 的 方 式 對 軍 隊 這 種 特 殊 組 織 來 說 ，

筆 者 認 為 是 一 種 藝 術 ， 沒 有 最 佳 的 領 導 方 式 ， 只 有 因 時 制 宜 、 因 地 制

宜 ， 才 是 符 合 軍 隊 領 導 的 方 式 ， 而 現 今 社 會 教 育 與 過 往 逐 漸 變 得 不 同

， 軍 隊 若 仍 實 施 一 成 不 變 的 領 導 方 式 ， 可 能 無 法 適 應 時 代 變 遷 與 部 隊

需 求 。 所 以 在 領 導 方 式 數 種 理 論 基 礎 上 ， 每 一 種 理 論 都 有 其 可 效 法 及

引 以 為 鑑 之 處 。 如 同 轉 換 型 領 導 ， 強 調 領 導 與 部 屬 間 須 達 到 共 同 的 價

值 觀 及 目 標 ， 倘 若 組 織 內 有 頑 劣 不 堪 或 自 我 主 義 的 成 員 ， 此 時 領 導 者

可 以 結 合 威 權 領 導 的 內 涵 ， 對 其 行 為 加 以 約 束 ， 並 提 升 領 導 者 的 威 信

。 透 過 仁 慈 領 導 的 施 恩 行 為 ， 下 屬 能 夠 在 犯 錯 中 成 長 而 領 導 者 也 願 意

給 予 下 屬 有 改 過 自 新 的 機 會 。 所 以 筆 者 認 為 能 夠 將 各 種 領 導 特 色 結 合
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起 來 運 用 ， 才 是 領 導 者 操 作 領 導 的 最 佳 方 式 。  

二、幸福感與工作績效的關係  

幸 福 感 是 指 個 人 經 常 性 地 經 歷 到 高 度 的 正 向 情 緒 與 低 度 的 負 向 情

緒 ， 是 保 持 在 一 個 長 期 的 狀 態 ， 內 心 可 以 獲 得 快 樂 的 一 種 感 受

(Fredr ickson,  1998:  297)。根 據 擴 張 與 積 聚 理 論，認 為 幸 福 感 能 夠 影 響

個 人 的 思 維 與 行 動 ， 無 論 是 生 理 上 及 人 際 互 動 與 心 理 層 面 ， 幸 福 感 是

積 聚 個 人 內 在 資 源 的 元 素 ， 也 作 為 個 人 日 後 接 受 挑 戰 與 挫 折 的 重 要 能

量，並 驅 使 人 對 於 工 作 產 生 正 面 的 效 果 (Fredr ickson ,  1998 :  281)。從 另

一 個 觀 點 來 看 ， 擴 張 是 從 生 活 中 將 所 體 驗 幸 福 感 發 展 到 其 他 領 域 ， 讓

自 己 對 於 工 作 抱 持 熱 忱 與 正 向 能 量，以 帶 來 工 作 滿 足 (Weiss ,  Suckow & 

Cropanzano,  1999:  586)， 提 升 個 人 工 作 績 效 。 所 以 擴 張 與 積 聚 理 論 也

可 以 用 來 解 釋 幸 福 感 與 工 作 績 效 間 的 關 係 。  

另 外 有 學 者 認 為 幸 福 感 是 個 人 的 主 觀 經 驗 ， 包 含 生 活 滿 意 、 正 向

情 感 和 負 向 情 感 三 個 成 份 ， 並 結 合 情 緒 與 認 知 兩 個 面 向 (Andrews  & 

Withey,  1976:  696-717)。 也 有 學 者 認 為 主 觀 幸 福 感 (sub ject ive  wel l -

being)是 一 種 後 設 的 架 構 (Okun ,  S tock ,  Har ing  & Wit ter,  1984 :  111-132)

。而 與 主 觀 幸 福 感 相 對 的 就 是 客 觀 幸 福 感 (object ive  wel l -being)，指 的

是 個 人 身 心 狀 況 及 社 會 地 位 等 。  

幸 福 感 是 個 人 對 其 生 活 的 喜 愛 程 度 ， 也 是 一 種 正 向 的 情 緒 ， 可 以

透 過 對 其 正 負 消 長 ， 分 析 幸 福 感 的 高 低 ， 也 就 是 當 正 面 大 於 負 面 時 ，

幸 福 感 會 呈 正 向 反 應 (Veenhoven,  1994 :  1-16)；當 個 人 沒 有 身 體 病 痛 相

關 問 題 及 對 於 瑣 事 的 煩 惱 保 持 正 向 心 理 ， 會 有 較 高 的 幸 福 感 (Grob,  

1995:  209-220)；幸 福 感 (psychological  wel l -being)涵 蓋 情 感 與 認 知 兩 個

面 向 ， 其 內 涵 除 了 正 、 反 向 的 情 緒 、 快 樂 、 滿 意 度 及 人 生 目 標 的 期 待

與 達 成 ， 也 包 含 了 自 尊 、 自 我 效 能 ( se l f -e ff icacy )、 個 人 自 主 程 度 等

(Levin  & Chat ters ,  1998 :  504-531)。還 有 學 者 指 出「 幸 福 」給 人 直 接 聯

想 的 部 分 ， 就 是 自 我 接 受 、 樂 觀 、 快 樂 ， 生 活 充 滿 動 力 等 正 面 的 情 緒

反 應 (Carru thers  & Hood,  2004 :  225-245)， 也 有 學 者 解 釋 幸 福 感 是 人 們
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對 工 作、生 活、健康 狀 態 的 滿 意 程 度 (Schul te  & Vain io ,  2010 :  422-429)  

(一 )小 結  

根 據 上 述 學 者 各 別 看 法 得 知 ， 幸 福 感 是 源 自 個 人 的 主 觀 意 識 ， 一

個 人 的 幸 福 感 應 由 自 身 感 受 及 心 理 反 應 ， 來 判 斷 幸 福 感 的 高 低 ， 而 幸

福 感 的 高 低 將 直 接 影 響 個 人 對 工 作 滿 足 的 程 度 及 工 作 績 效 的 表 現 ， 兩

者 間 的 互 為 正 向 關 係 ， 而 幸 福 感 雖 然 有 主 、 客 觀 的 說 法 ， 整 體 而 言 ，

對 於 一 個 身 心 靈 健 康 的 個 體 ， 以 擴 張 與 積 聚 理 論 觀 點 ， 可 以 結 合 中 國

人 「 逆 來 順 受 」 的 說 法 ， 將 所 有 的 負 面 情 緒 當 作 能 量 蓄 積 起 來 ， 對 於

每 樣 工 作 與 生 活 都 抱 持 著 正 向 態 度 ， 不 論 在 職 場 、 家 庭 、 生 活 上 ， 都

能 呼 應 幸 福 感 與 工 作 績 效 的 正 面 作 用 。  

第五節 研究架構  

透 過 上 一 節 的 文 獻 探 討 ， 筆 者 認 為 從 進 入 軍 校 後 的 教 育 ， 好 像 是

在 培 養 一 個 好 的 領 導 者 ， 對 於 好 的 領 導 者 的 定 義 ， 除 了 用 國 軍 的 準 則

來 規 範 外 ， 並 沒 有 具 體 呈 現 其 細 節 ， 僅 說 明 完 成 哪 些 標 準 化 作 業 程 序

的 事 項 ， 對 於 一 個 好 的 領 導 者 已 定 義 完 畢 ， 然 而 在 筆 者 接 受 軍 校 教 育

及 在 部 隊 服 務 的 過 程 中 ， 發 現 某 些 經 驗 與 感 受 ， 並 非 全 然 符 合 筆 者 心

中 的 幸 福 理 念 ， 而 筆 者 也 將 此 做 為 前 見 ， 將 自 身 軍 旅 生 涯 為 時 間 軸 作

為 基 礎 ， 整 體 架 構 區 分 四 個 階 段 ：  

(一 )認 識 幸 福：從 軍 校 教 育 的 過 程，瞭 解 幸 福 感 在 筆 者 心 中 的 樣 貌

。 (民 國 9 0年 至 9 7年 )   

(二 )裡 解 幸 福：軍 校 畢 業 後，帶 著 幸 福 感 的 理 念 於 部 隊 服 務 過 程，

筆 者 透 過 被 領 導 的 經 驗 ， 理 解 幸 福 感 與 領 導 間 的 正 面 與 負 面

關 係 。 (民 國 9 7年 至 1 0 5年 )  

(三 )實 踐 幸 福：筆 者 擔 任 領 導 者 後，藉 軍 隊 1 0餘 年 的 服 務 經 驗，找

尋 筆 者 實 踐 幸 福 感 的 方 法 。 (民 國 1 0 5年 至 1 0 8年 )  

(四 )反 思：結 合 經 驗 與 理 論 後，筆 者 自 身 認 為 最 理 想 的 幸 福 領 導 模

式 樣 貌 ， 以 及 探 討 研 究 發 現 與 建 議 。  
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圖  2 -研 究 架 構 圖  

資 料 來 源 ： 由 研 究 者 自 行 整 理  

筆 者 藉 由 參 與 自 身 田 野 在 每 個 階 段 的 過 程 ， 以 被 觀 察 與 觀 察 者 的

視 角 ， 採 夾 敘 夾 議 方 式 ， 將 過 往 經 驗 與 理 論 結 合 ， 論 述 成 員 幸 福 感 、

領 導 、 管 理 間 的 影 響 ； 另 外 筆 者 也 想 從 自 身 過 去 經 驗 探 討 筆 者 自 身 的

人 格 特 質 ， 如 何 能 從 負 面 情 緒 與 經 驗 中 學 習 與 成 長 ， 沒 有 在 過 去 的 人

生 經 歷 被 打 倒 ， 而 是 將 這 些 東 西 轉 化 為 個 人 的 養 分 ， 以 正 向 的 方 式 表

現 出 來 ， 是 先 天 的 個 人 特 質 還 是 經 由 後 天 學 習 所 養 成 的 呢 ？  
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第二章 感覺的體悟—幸福的體悟 

筆 者 因 年 幼 家 境 的 清 寒 與 現 實 的 逼 迫 ， 在 國 中 畢 業 後 選 擇 了 職 業

軍 人 這 條 路 ， 過 往 在 母 親 的 呵 護 與 照 顧 下 ， 讓 他 以 為 一 切 都 是 理 所 當

然 ， 脫 離 了 家 的 溫 暖 後 ， 才 知 道 什 麼 是 在 家 人 身 邊 被 照 顧 的 感 覺 ， 然

而 進 入 軍 隊 後，他 又 開 始 重 新 尋 找 幸 福 的 樣 貌，筆 者 藉 由 過 往 的 記 憶，

尋 找 幸 福 的 拼 圖 。  

第一節 認識主觀幸福感  

一、軍校生活 -樸實而乏味  

自 筆 者 進 入 軍 校 後，每 天 早 上 5點 3 0分 起 床， 5點 5 0分在 連 集 合 場

， 唱 著 預 校 校 歌 「 三 軍 幼 苗 共 沐 春 風 ， 親 愛 精 誠 須 永 守 ， 力 行 校 訓 五

育 並 重 … 」，唱 完 後，由 排 長 帶 著 連 隊 學 生 高 喊 著「 奉 行 三 民 主 義、服

從 政 府 領 導 、 保 衛 國 家 安 全 、 完 成 統 一 大 業 」 的 精 神 口 號 ， 接 著 由 連

長 拿 著 點 名 簿 開 始 逐 一 點 名 並 宣 達 事 情 ， 然 後 部 隊 帶 上 餐 廳 用 餐 後 ，

再 統 一 帶 往 教 室 準 備 學 習 ， 學 習 的 課 程 與 外 面 高 中 生 一 般 從 國 文 、 英

文 、 數 學 、 物 理 、 化 學 、 歷 史 、 地 理 等 等 的 課 程 ， 筆 者 在 學 習 的 回 憶

中，是 文 言 文 的 洗 腦，AB C的 摧 殘 及 S i n、Cos、Tan三 角 函 數 的 肆 虐，就

這 樣 從 白 天 到 晚 上 ， 從 晚 上 到 深 夜 ， 從 週 一 到 週 五 ， 一 直 不 斷 重 複 著

， 在 這 樣 的 機 械 式 生 活 中 ， 只 有 「 週 六 」 的 白 天 能 夠 享 受 那 麼 一 點 自

習 的 放 空 時 光 ， 能 在 晚 上 與 寢 室 的 同 學 們 打 屁 聊 天 ， 在 嚴 格 制 度 下 的

管 理 中 ， 得 到 一 點 心 靈 的 放 鬆 ， 接 續 迎 接 著 每 週 最 期 待 的 快 樂 時 光 「

週 日 」。 軍 校 生 活 ， 大 致 如 此 。  
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二、一線之隔  

筆 者 回 憶 ， 某 天 的 週 六 夜 晚 ， 一 樣 的 歡 樂 聲 ， 蔓 延 著 整 個 連 上 ，

就 在 他 跟 同 學 嘻 笑 打 鬧 一 番 後 ， 準 備 從 三 樓 的 寢 室 區 走 往 一 樓 的 飲 料

區 ， 就 在 踏 進 二 樓 的 瞬 間 ， 看 見 了 隔 壁 連 隊 的 同 學 們 擠 滿 在 二 樓 ， 每

個 人 用 最 標 準 的 姿 勢 蹲 著 。  

隔壁連上長官：「蹲好！」  

聽 著 二 樓 長 官 蕩 氣 迴 腸 的 叫 罵 聲 ， 迴 盪 了 整 棟 樓 ， 將 上 下 樓 層 隔

絕 開 來 ， 就 像 兩 個 世 界 的 人 。  

同學：「還是不要下去好了，等等掃到颱風尾」  

於 是 就 這 樣 悄 悄 上 樓 了 。 筆 者 當 時 在 進 入 苦 悶 的 軍 校 生 活 後 ， 第

一 次 有 小 確 幸 的 感 覺 ， 筆 者 慶 幸 不 是 「 隔 壁 連 」 的 成 員 ， 幸 好 筆 者 時

任 的 連 長 不 會 這 樣 做 ， 筆 者 頓 時 明 白 ， 原 來 心 中 的 「 週 六 」 不 是 應 該

的 ， 能 夠 獲 得 放 鬆 ， 取 決 於 連 隊 成 員 平 常 的 表 現 與 長 官 的 認 知 ， 驚 覺

到 長 官 的 一 句 話 就 能 讓 連 隊 成 員 的 生 活 風 雲 變 色 ， 也 體 會 到 一 切 都 不

是 理 所 當 然 ， 天 堂 跟 地 獄 就 只 有 一 線 之 隔 ， 原 來 幸 福 是 比 較 出 來 的 。  

筆 者 是 透 過 個 人 的 主 觀 感 受 及 體 會 幸 福 感 受 ， 但 幸 福 感 是 非 常 抽

象 的 名 詞 ， 較 不 易 以 量 化 方 式 表 達 ， 有 學 者 認 為 幸 福 感 是 一 種 具 有 正

向 與 負 向 的 情 緒 以 及 快 樂 與 現 況 滿 意 程 度 等 狀 態 (Levin  e t  a l . ,  1998:  

504-531）；主 觀 幸 福 感（ subject ive  wel l -being）是 一 種 後 設 的 結 構，包

含 個 人 對 其 生 活 經 驗 之 回 應 的 評 價 (Okun e t  a l . ,  1984:  111-132)； 綜 上

所 述 ， 對 於 這 樣 的 經 驗 ， 筆 者 認 為 符 合 許 多 學 者 提 出 的 看 法 ， 雖 然 幸

福 感 是 一 種 相 當 模 糊 的 概 念 化 名 詞 ， 無 法 用 具 體 的 方 式 加 以 說 明 ， 只

能 由 個 人 透 過 過 去 的 經 驗 及 體 認 ， 慢 慢 拼 湊 出 其 輪 廓 ， 也 可 以 藉 由 當

下 的 感 受 ， 體 會 出 情 緒 的 差 異 ， 進 而 表 達 個 人 對 幸 福 感 的 認 知 。  

  



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

DOI:10.6814/NCCU202200376

 

15 

三、被禁錮的靈魂  

筆 者 也 回 憶 ， 某 一 次 的 連 集 合 ， 排 長 喊 了 「 我 要 10個 公 差 ， 就 你

、 你 、 還 有 你 … 」 補 足 了 10個 人 後 ， 這 個 小 部 隊 被 排 長 帶 去 一 個 陌 生

的 環 境 ， 讓 大 家 心 裡 都 感 到 不 自 在 ， 到 了 指 定 集 合 地 點 後 ， 周 圍 都 是

陌 生 的 二 年 級 與 三 年 級 學 長 ， 排 長 只 說 了 等 等 再 回 來 把 你 們 帶 走 後 ，

身 影 便 緩 緩 消 失 在 這 10人 部 隊 的 視 線 ， 接 著 傳 了 的 是 那 群 學 長 們 的 竊

竊 私 語 聲 ， 然 後 來 了 兩 、 三 位 學 長 開 始 將 這 10人 部 隊 分 配 到 不 一 樣 的

地 方，經 過 學 長 們 的 精 挑 細 選 後，筆 者 只 記 得 一 位 學 長 說 晚 上 7點 在 餐

廳 集 合，就 這 樣 時 間 來 到 了 晚 上 7點，地 點 在 餐 廳，下 午 集 合 的 那 10人

部 隊 ， 一 樣 出 現 在 餐 廳 裡 ， 一 樣 照 著 下 午 的 分 配 ， 站 到 了 各 組 去 ， 內

心 一 直 忐 忑 不 安 著 。  

某學長：「學弟們，歡迎加入樂旗隊，以後你們就是長號組的

成員，等等我們先來互相認識一下」  

我們異口同聲說「學長，我們是下午被排長派公差來的，對

樂器沒有興趣！」  

某學長：「興趣是可以培養的！相信學長！」  

筆 者 回 想 在 進 入 樂 隊 之 前，社 團 的 選 擇 五 花 八 門，有 籃 球、排 球、

羽 球 、 桌 球 、 足 球 、 熱 音 、 熱 舞 社 等 ， 因 為 猶 豫 不 決 被 指 定 參 加 樂 旗

隊 ， 開 始 了 不 一 樣 的 社 團 活 動 ， 領 悟 到 學 長 學 弟 制 的 實 際 景 況 。  

在 那 個 年 代 的 預 校 生 活 ， 對 於 軍 中 的 學 長 學 弟 制 已 經 非 常 淡 薄 ，

走 在 路 上 看 到 學 長 會 禮 貌 性 問 好 ， 但 是 在 樂 旗 隊 裡 ， 繼 承 了 前 鼓 號 樂

隊 (樂 旗 隊 前 身 )的 傳 統 ， 學 長 學 弟 制 非 常 嚴 謹 ， 如 果 在 路 上 遇 到 樂 旗

隊 的 學 長 沒 敬 禮 ， 就 會 被 登 記 ， 接 著 學 長 利 用 社 團 活 動 的 時 間 教 育 學

弟 ； 另 外 進 入 樂 旗 隊 後 ， 很 多 自 由 時 間 會 被 剝 奪 ， 週 六 的 下 午 及 晚 上

活 動 時 間 ， 甚 至 週 日 一 整 天 ， 都 會 因 為 練 習 的 關 係 ， 沒 有 自 我 空 間 ，

也 會 與 連 上 產 生 斷 裂 ， 那 時 的 景 象 ， 對 筆 者 來 說 只 有 痛 苦 。  

當 大 家 開 心 地 參 加 各 式 各 樣 的 社 團 活 動 ， 筆 者 卻 與 樂 隊 成 員 拿 著

號 嘴 在 出 基 本 教 練 、 跑 著 中 正 堂 ， 大 家 社 團 結 束 準 備 上 餐 廳 吃 飯 ， 筆
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者 在 樂 隊 接 受 體 能 訓 練 ， 大 家 週 六 享 受 著 快 樂 時 光 ， 筆 者 犧 牲 休 息 時

間 強 化 訓 練 ， 大 家 週 日 在 外 面 逍 遙 快 活 ， 樂 隊 成 員 還 是 在 學 校 練 習 ，

此 時 的 筆 者 內 心 產 生 抱 怨 、 消 極 與 無 奈 ， 但 礙 於 學 長 學 弟 制 的 關 係 ，

只 能 默 默 接 受 。 筆 者 回 想 當 初 的 長 官 為 什 麼 可 以 不 顧 別 人 感 受 ， 就 做

決 定 ， 讓 筆 者 內 心 充 滿 負 面 情 緒 ， 原 本 週 六 、 日 的 快 樂 時 光 被 樂 旗 隊

佔 據 了 ， 但 不 論 筆 者 內 心 如 何 呼 喊 著 ， 都 沒 有 得 到 任 何 回 應 。 只 感 覺

自 己 的 幸 福 被 剝 奪 了 ， 靈 魂 也 被 禁 錮 了 。 從 被 迫 參 加 樂 旗 隊 開 始 ， 一

連 串 的 負 面 情 緒 湧 上 心 頭 ， 欲 望 是 人 類 最 基 本 的 生 理 需 求 ， 想 照 自 己

的 意 志 參 與 想 要 的 社 團 ， 權 力 被 剝 削 了 ， 內 心 的 渴 望 無 法 被 滿 足 ， 不

愉 快 的 心 理 佔 據 了 整 個 身 體 ， 痛 苦 吞 噬 了 快 樂 ， 無 力 及 無 助 支 配 了 靈

魂 ， 幸 福 的 消 逝 ， 使 自 己 變 得 不 一 樣 。  

過 往 的 經 驗 可 以 驗 證 幸 福 是 個 人 經 歷 與 其 相 關 的 （ 社 會 ） 環 境 滿

意 度 (Beusekom-Fre tz ,  1973:  109)； 也 能 呼 應 幸 福 是 特 殊 的 感 情 ， 是 個

人 計 算 其 最 近 的 高 興 和 不 滿 情 緒 之 後 ， 得 出 的 整 體 評 價 的 說 法

(Fordyce,  1972 :  19-43)；當 一 個 人 對 自 己 的 生 活 滿 意，且 較 常 體 驗 到 愉

快 情 感 狀 態、較 少 體 驗 到 不 愉 快 或 痛 苦 情 感 (affec t )狀 態 時，此 人 比 較

幸 福 快 樂 (Diener,  1984:  542-575)； 此 外 Maslow 的 需 求 階 層 理 論 ， 以

提 到 生 理 需 求 是 個 人 主 觀 幸 福 感 的 基 礎 ； 從 上 述 學 者 的 文 獻 中 ， 我 們

得 知 將 一 個 人 的 經 歷 與 環 境 ， 以 主 觀 的 角 度 去 感 受 ， 不 論 正 向 或 負 向

的 情 緒 (emot ion)，都 能 詮 釋 幸 福 這 個 抽 象 的 名 詞，所 以 筆 者 從 高 中 被

迫 參 加 樂 旗 隊 的 經 驗 來 探 討 幸 福 感 ， 確 實 整 體 抱 持 著 負 面 的 情 緒 ， 這

也 是 筆 者 覺 得 ， 從 過 去 被 強 迫 這 種 不 愉 快 的 經 驗 ， 是 不 是 以 後 自 己 有

能 力 或 有 權 力 的 時 候 ， 應 該 多 考 量 他 人 內 心 感 受 後 再 做 決 定 ， 畢 竟 沒

有 人 喜 歡 被 強 迫 去 做 自 己 不 想 做 的 事 情 ， 所 以 筆 者 對 於 幸 福 的 體 會 ，

不 要 因 為 自 己 的 方 便 或 短 暫 的 滿 足，造 成 他 人 不 愉 快 或 不 舒 服 的 感 受，

尤 其 在 軍 隊 這 種 講 究 階 級 制 度 的 組 織 ， 多 數 都 以 任 務 為 優 先 考 量 ， 完

成 之 後 再 討 論 其 他 方 面 的 問 題 ， 這 也 是 筆 者 認 為 軍 隊 非 常 不 好 的 組 織

文 化 。  
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第二節 心理學對幸福感的影響  

相 信 許 多 人 過 去 都 有 不 愉 快 的 經 驗 ， 而 某 些 經 驗 是 那 麼 刻 骨 銘 心

， 筆 者 藉 由 在 官 校 的 回 憶 中 ， 找 到 一 些 難 忘 的 經 驗 ， 從 中 尋 找 幸 福 感

與 現 實 的 對 比 ， 進 而 探 索 更 完 整 的 幸 福 樣 貌 。  

一、有種感覺叫莫名其妙  

在 結 束 預 校 被 強 迫 的 痛 苦 後 ， 筆 者 進 入 了 陸 軍 官 校 就 讀 ， 預 校 與

官 校 最 大 的 不 同 ， 就 是 實 習 幹 部 制 度 ， 像 預 校 一 個 連 隊 最 多 兩 位 預 官

排 長 (當 時 民 間 碩、博 士 畢 業 人 員 )來 管 理，而 官 校 的 組 織 文 化，是 以 高

年 級 班 隊 擔 任 各 式 的 實 習 幹 部 ， 並 藉 由 實 習 幹 部 的 階 級 制 度 實 施 連 隊

與 人 員 管 理 ， 而 一 個 連 隊 是 由 一 到 四 年 級 混 合 編 隊 ， 所 以 一 年 級 在 連

隊 建 制 下 ， 會 同 時 被 四 、 三 、 二 年 級 監 督 ， 當 然 身 為 連 隊 的 一 年 級 新

生 ， 要 把 自 己 當 作 海 綿 體 一 樣 ， 快 速 吸 收 並 學 習 各 種 規 矩 ， 所 以 學 長

的 鼓 勵 與 謾 罵 ， 都 是 一 年 級 新 生 的 學 習 歷 程 。  

學 生 指 揮 部 是 實 習 體 制 的 龍 頭 ， 裡 面 除 了 指 揮 官 、 處 長 等 中 高 階

的 軍 官 幹 部 負 責 領 導 與 管 理 學 生 外 ， 最 重 要 的 就 是 實 習 旅 部 的 四 年 級

學 長 ， 而 官 校 每 週 都 會 辦 理 所 謂 的 四 大 要 務 評 比 ， 來 評 核 各 連 隊 的 日

常 工 作 表 現 ， 四 大 要 務 評 比 主 要 區 分 環 境 、 內 務 、 業 務 、 軍 紀 等 四 項

， 做 綜 合 整 合 後 ， 遴 選 出 優 異 的 單 位 頒 發 紅 旗 一 面 ， 最 差 的 單 位 頒 發

黑 旗 一 面 ， 通 常 中 午 如 果 連 隊 領 到 黑 旗 ， 當 天 下 午 的 集 合 就 會 非 常 精

彩 ； 筆 者 當 時 還 是 一 年 級 的 新 生 ， 在 一 次 連 隊 不 幸 的 領 了 黑 旗 後 回 憶  

值星官：「注意！看齊時面對我成連講話隊行，以二排第四員

為中央伍對準我，向中看齊！」  

， 此 時 連 集 合 場 傳 來 數 多 學 長 的 聲 音 。  

「 一 年 級 不 會 跑 起 來 哦 ！ 領 黑 旗 還 不 知 道 要 積 極 哦 ！ 狂 奔

啦！再散漫一點啊，我看你們是瘋了！繼續玩沒關係，學長

陪你們慢慢玩」  

連 集 合 場 傳 來 的 咆 嘯 與 謾 罵 聲 ， 對 於 懵 懂 無 知 的 一 年 級 ， 內 心 充 斥 的
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只 有 恐 懼 與 緊 張 ， 腦 袋 瞬 間 空 白 ， 彷 彿 即 將 失 去 意 識 ， 這 種 緊 張 感 ，

會 蔓 延 到 次 周 的 禮 拜 三 ， 緊 張 氣 氛 才 會 趨 於 緩 和 。 而 領 黑 旗 的 連 隊 ，

通 常 也 是 實 習 旅 營 部 會 更 關 照 的 連 隊 ， 一 定 會 在 下 周 三 之 前 ， 聯 合 編

組 來 督 導 連 上 ， 拿 著 把 把 大 刀 ， 到 連 上 隨 意 殺 戮 ， 大 幅 提 升 再 次 領 黑

旗 的 風 險 ， 惟 有 咬 緊 牙 關 、 戰 戰 兢 兢 的 對 待 每 一 天 的 威 脅 ， 撐 過 去 後

才 有 機 會 跳 脫 連 續 領 黑 旗 的 魔 咒 ， 這 是 官 校 的 組 織 文 化 。  

筆 者 認 為 一 年 級 是 連 隊 最 低 階 層 ， 每 次 領 黑 旗 後 ， 所 有 學 長 怒 吼

的 音 浪 聲 都 會 朝 一 年 級 撲 嘯 而 來 是 正 常 現 象 ， 而 這 樣 的 情 形 ， 筆 者 升

上 二 年 級 後 ， 才 慢 慢 發 現 其 中 的 緣 由 ， 原 來 領 黑 旗 的 主 要 原 因 可 能 不

在 一 年 級 新 生 身 上 ， 而 是 有 其 他 的 原 因 ， 區 分 有 下 列 幾 點 ：  

(一 )資 料 遲 交 ：  

這 個 部 分 主 要 是 以 三 年 級 擔 任 幕 僚 工 作 的 學 長 ， 在 實 習 旅 營 部 律

定 應 繳 交 作 業 的 時 間 內 ， 沒 有 如 期 如 質 完 成 ， 而 被 扣 分 ， 這 也 是 通 常

領 黑 旗 的 最 大 因 素 。  

(二 )關 係 惡 化 ：  

三 年 級 學 長 會 歷 練 幕 僚 職 務 ， 也 是 與 四 年 級 的 實 習 旅 部 或 營 部 的

對 話 窗 口 ， 也 許 是 因 為 這 樣 的 上 下 從 屬 間 發 生 微 妙 變 化 後 ， 諸 如 不 合

理 、 不 服 從 、 沒 共 識 等 問 題 ， 使 上 下 關 係 產 生 斷 裂 後 ， 可 能 四 年 級 的

實 習 幹 部 會 藉 由 職 務 之 便 ， 做 一 些 公 報 私 仇 的 事 情 ， 造 成 原 本 關 係 惡

化 等 等 的 狀 況 。  

(三 )四 年 級 間 不 和 諧 ：  

因 為 官 校 是 實 習 制 度 ， 所 以 年 班 間 會 推 選 自 治 幹 部 ， 並 以 職 務 服

從 的 概 念 去 接 受 同 學 的 領 導 ， 但 是 這 種 制 度 會 有 缺 點 ， 只 要 有 同 學 自

我 意 識 比 較 高 ， 或 自 治 幹 部 的 領 導 出 現 問 題 ， 都 會 造 成 同 學 間 關 係 罅

隙 ， 然 後 就 會 發 生 爭 執 ， 接 著 就 是 運 用 公 權 力 對 連 隊 實 施 制 裁 ， 藉 由

領 黑 旗 的 方 式 來 達 到 某 種 程 度 的 懲 罰 。  

原 來 四 大 要 務 評 比 的 主 軸 ， 緊 扣 著 三 年 級 的 實 習 幕 僚 工 作 ， 所 以

通 常 造 成 領 黑 旗 的 真 凶 ， 就 是 三 年 級 的 業 務 幕 僚 ， 另 外 也 有 可 能 是 ，
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四 年 級 自 己 同 學 間 的 關 係 處 不 好 ， 運 用 公 權 力 進 行 制 裁 的 手 段 。  

在 知 曉 這 些 權 力 運 作 後 ， 筆 者 認 為 一 年 級 的 求 學 過 程 ， 心 理 壓 力

非 常 大 ， 所 有 好 壞 都 要 逆 來 順 受 ， 即 使 蒙 受 不 平 等 的 待 遇 ， 一 切 似 乎

都 是 合 理 的 ， 只 能 盲 從 ， 為 的 就 是 在 連 隊 生 存 下 去 ， 只 能 選 擇 沉 默 與

順 從 。 從 心 理 學 的 角 度 來 說 ， 踢 貓 效 應 來 解 釋 官 校 存 在 的 這 種 潛 規 則

最 為 合 適 。 所 謂 的 踢 貓 效 應 ， 簡 單 來 說 就 是 位 階 高 者 因 為 自 身 情 緒 不

滿 等 因 素 ， 發 洩 於 位 階 低 者 ， 而 最 低 階 者 往 往 是 其 受 害 者 ； 也 如 同 心

理 學 大 師 佛 洛 伊 德 (Freud) 提 出 的 心 理 防 禦 機 制 理 論 中 的 轉 移 作 用

(d i sp lacement )：「 在 一 種 情 境 下 是 危 險 的 情 感 或 行 動 轉 移 到 另 一 個 較

為 安 全 的 情 境 下 釋 放 出 來 。 通 常 是 把 對 強 者 的 情 緒 、 欲 望 轉 移 到 弱 者

身 上 。 」  

由 此 得 知，官 校 生 從 一 年 級 的 養 成 教 育，被 灌 輸 逆 來 順 受 的 觀 念，

對 於 筆 者 的 認 知 ， 實 際 上 是 充 當 學 長 們 無 聲 的 出 氣 筒 ， 這 些 種 種 的 不

合 理，也 是 官 校 管 理 體 制 下 的 次 文 化，以 前 我 們 常 聽 到 的 軍 中 術 語「 合

理 的 要 求 是 磨 練，不 合 理 的 要 求 是 訓 練 」，是 否 只 是 部 隊 的 長 官 用 來 發

洩 不 滿 情 緒 而 創 造 出 來 的 原 則 呢 ？ 或 許 時 代 的 不 同 ， 早 期 這 樣 的 要 求

是 合 乎 軍 隊 規 範 ， 也 能 被 一 般 社 會 所 接 受 ， 但 時 至 今 日 的 環 境 ， 這 樣

的 要 求 是 否 該 被 修 正 ， 以 更 合 理 及 人 性 化 的 方 式 來 管 理 呢 ？  

另 外 這 樣 的 環 境 對 於 團 隊 中 的 幸 福 感 ， 是 不 是 有 負 面 影 響 ， 我 們

可 以 從 過 去 學 者 研 究 中 得 知 ， 幸 福 感 對 於 情 緒 有 著 正 向 與 負 向 的 雙 向

影 響 ， 並 認 為 幸 福 感 是 一 種 個 人 主 觀 的 內 在 感 受 ， 不 只 是 一 種 短 暫 心

理 狀 態，個 人 也 會 因 外 在 環境的不同，而產生不同的幸 福感 (陸洛，1998：

115-137)。從 心 理 學 理 論 及 過 去 的 學 者 研 究 中 得 知，筆 者 認 為，幸 福 感

是 主 觀 認 定 的 內 在 感 受 ， 與 心 理 狀 態 呈 現 正 相 關 ， 當 外 在 環 境 與 個 人

心 理 感 受 呈 現 正 向 時 ， 如 愉 悅 的 環 境 、 和 睦 的 同 儕 相 處 、 互 相 鼓 勵 扶

持 的 團 隊 等 等 ， 個 人 的 幸 福 感 會 正 向 提 升 。 筆 者 藉 由 過 去 的 經 驗 ， 對

幸 福 感 有 更 深 的 理 解 ， 幸 福 的 樣 貌 也 越 來 越 清 晰 。  
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第三節 信任感對幸福感的影響  

一、無聲的吶喊  

筆 者 三 年 級 的 時 候 ， 因 為 在 台 中 谷 關 受 突 擊 訓 的 關 係 ， 造 成 膝 蓋

及 脊 椎 受 傷 ， 導 致 每 個 禮 拜 都 要 去 中 醫 診 所 復 健 ， 那 時 候 的 連 長 對 於

學 生 請 假 ， 多 半 抱 持 懷 疑 及 否 定 的 態 度 ， 認 為 醫 務 所 應 該 可 以 處 理 學

生 的 各 種 疑 難 雜 症 。 但 事 實 不 然 ， 醫 官 通 常 只 能 應 處 簡 單 的 症 狀 ， 如

感 冒 、 發 燒 、 流 鼻 水 等 等 普 遍 性 的 問 題 ， 有 關 這 類 型 的 狀 況 ， 醫 官 也

只 會 開 立 轉 診 單 ， 但 是 這 張 轉 診 單 卻 是 非 常 重 要 的 佐 證 ， 於 是 每 次 請

假 就 必 須 跑 醫 務 所 一 趟 ， 對 於 負 傷 的 人 來 說 非 常 困 擾 ， 於 是 筆 者 向 連

長 提 出 建 議，診 所 的 復 健 小 卡 有 就 診 紀 錄 的 章 印，是 否 能 用 來 當 佐 證，

減 少 繁 瑣 的 請 假 程 序 。  

連長：「抱歉，麻煩按照規定來，去醫務所開 立轉診單。」  

連 長 的 回 應 ， 讓 筆 者 內 心 充 滿 了 被 否 定 及 不 被 信 任 感 ， 因 此 ， 雖

然 筆 者 身 上 的 傷 還 在 ， 但 請 假 次 數 變 少 了 ， 基 於 感 受 的 問 題 ， 筆 者 選

擇 拒 絕 接 受 連 長 質 疑 。 這 也 間 接 造 成 筆 者 與 連 長 的 關 係 產 生 變 化 ， 逐

漸 失 去 信 任 感 。 也 導 致 筆 者 產 生 連 長 被 長 官 責 難 時 ， 還 會 抱 持 著 幸 災

樂 禍 的 扭 曲 心 態 。  

從 客 觀 的 角 度 來 說 ， 連 長 的 做 法 無 可 厚 非 ， 軍 隊 是 一 個 講 究 紀 律

的 組 織 ， 且 事 務 的 推 動 與 進 行 就 是 要 按 照 規 範 來 ， 否 則 許 多 事 情 會 脫

序 。 但 筆 者 也 不 免 思 考 ， 規 範 的 制 定 ， 往 往 是 因 應 過 往 發 生 過 的 事 件

或 案 例 所 產 生，對 於 許 多 奉 公 守 法 的 成 員 而 言，無 非 是 多 了 一 層 枷 鎖，

將 簡 單 的 事 情 繁 瑣 化 了 。 並 且 ， 能 夠 改 變 規 範 的 也 是 人 ， 這 也 不 禁 讓

筆 者 產 生 了 疑 惑 ， 連 長 與 下 屬 的 情 感 連 結 為 何 如 此 薄 弱 ， 甚 至 用 這 些

規 範 當 作 約 束 下 屬 的 工 具 ？  

從 過 去 的 文 獻 中 ， 可 以 發 現 組 織 裡 最 具 有 影 響 力 設 置 是 信 任 的 建

立 ， 而 信 任 結 構 又 可 區 分 為 誠 信 、 承 諾 與 可 靠 性 三 方 面 (Mayer,  Davi s  

& Schoorman,  1995 :  95)； 另 外 還 有 學 者 提 出 組 織 信 任 可 提 升 員 工 滿 意
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度 ， 進 而 提 升 幸 福 感 (Chathoth ,  2007 :  395-408)； 也 提 出 組 織 信 任 與 員

工 滿 意 度 有 正 相 關 連 結 ， 若 滿 意 度 提 升 相 對 的 幸 福 感 即 會 提 升

(Chathoth ,  Mak,  S im,  Jauhar i  & Manak to la ,  2011 :  233-242)  

另 外 有 學 者 對 組 織 信 任 與 主 管 信 任 的 提 出 定 義 (陳 至 柔、吳 如 娟、

吳 有 諒 ， 2014： 40-66)：   

組 織 信 任 ： 組 織 成 員 對 組 織 整 體 運 作 的 信 任 程 度 。  

主 管 信 任 ： 組 織 成 員 對 主 管 領 導 能 力 、 品 德 操 守 、 誠 信 對 待 的 信

任 程 度 。  

此 外，學 者 提 出 同 理 心（ empathy）對 人 際 互 動 過 程 有 積 極 的 影 響

力，而 移 情（ t ransference）作 用 對 個 人 幸 福 感 有 積 極 的 影 響 力 (Pedersen ,  

2009:  307-322)。至 於 加 拿 大 學 者 的 研 究 報 告 中 指 出，組 織 承 諾 可 區 分

感 情 承 諾、繼 續 承 諾 及 規 範 承 諾 等 三 個 主 要 因 素 (Meyer  & Al len ,  1991 :  

61-89)， 分 別 含 意 如 下 ：  

感 情 承 諾 (affec t ive  commitment )： 因 員 工 對 組 織 有 深 厚 的 感 情 ，

使 員 工 願 意 投 入 感 情 、 依 賴 及 認 同 組 織 ， 進 而 表 現 在 忠 誠 度 及 工 作 績

效 上 ， 而 不 是 以 物 質 利 益 作 為 主 要 目 的 。  

繼 續 承 諾 (cont inuance commitment )： 指 離 開 組 織 後 對 員 工 所 帶 來

的 損 失 認 知 ， 使 員 工 為 了 不 失 去 多 年 投 入 的 待 遇 ， 而 選 擇 繼 續 留 在 組

織 工 作 的 承 諾 。  

規 範 承 諾 (n ormat ive  commitment)：員 工 對 續 留 組 織 的 義 務 感，因

長 期 社 會 影 響 形 成 的 社 會 責 任 促 使 員 留 在 組 織 內 的 承 諾 。  

綜 合 以 上 的 學 者 論 點 ， 組 織 信 任 、 幸 福 感 與 組 織 承 諾 間 的 影 響 ，

信 任 感 對 於 組 織 運 作 具 有 相 當 影 響 力 ， 而 同 理 心 的 移 情 也 能 提 升 團 隊

的 幸 福 感 。 筆 者 認 為 領 導 者 能 否 提 升 員 工 的 組 織 承 諾 及 員 工 滿 意 度 ，

最 重 要 的 元 素 是 信 任 感 ， 就 本 案 例 而 言 ， 領 導 者 的 管 理 模 式 ， 若 能 建

立 在 信 任 感 及 同 理 心 上 ， 對 於 組 織 信 任 與 承 諾 會 有 正 面 影 響 ， 而 提 升

組 織 信 任 與 承 諾 後 ， 成 員 幸 福 感 也 會 相 對 提 升 。 就 筆 者 過 去 的 經 驗 來

說 ， 時 任 連 長 的 作 風 ， 無 法 與 組 成 成 員 取 得 共 識 ， 漸 漸 的 造 成 上 、 下
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互 不 信 任 的 狀 態 ， 導 致 連 隊 整 體 風 氣 受 到 很 大 的 負 面 影 響 ； 若 以 主 觀

的 角 度 來 看 ， 筆 者 是 當 時 的 連 長 ， 也 許 會 改 變 作 法 。 筆 者 認 為 急 難 病

痛 是 人 之 常 情 ， 所 以 會 將 請 假 規 定 先 向 下 屬 說 明 清 楚 ， 再 示 以 自 身 想

法 與 看 法 與 下 屬 取 得 共 識 並 建 立 互 信 機 制 ， 給 予 下 屬 最 大 的 空 間 及 協

助 ， 若 有 成 員 破 壞 這 個 互 信 機 制 ， 筆 者 會 以 個 案 處 理 方 式 ， 納 為 案 例

宣 導 ， 間 接 使 同 儕 之 間 產 生 制 約 與 監 控 的 效 果 ， 提 升 下 屬 的 自 治 力 ，

筆 者 認 為 在 這 樣 的 情 況 下 ， 對 於 請 假 繁 瑣 的 規 定 能 夠 在 自 身 可 掌 控 的

狀 況 下 簡 化 流 程 ， 又 能 與 下 屬 建 立 信 任 感 ， 這 樣 對 於 組 織 內 的 團 結 與

和 諧 ， 筆 者 認 為 是 有 正 向 影 響 的 。 若 領 導 者 選 擇 以 規 則 來 約 束 成 員 ，

領 導 者 與 部 屬 間 沒 有 情 感 互 動 ， 凡 事 按 照 規 定 ， 將 促 使 人 與 人 之 間 缺

乏 感 情 承 諾 (Meyer  e t  a l . ,  1991 :  61-89)， 整 個 團 體 就 會 失去 團 結 力 。 而

一 個 團 體 ， 若 沒 有 感 情 承 諾 的 支 撐 ， 對 於 繼 續 承 諾 及 規 範 承 諾 也 會 相

對 受 影 響 ， 當 成 員 內 心 無 法 獲 得 滿 足 ， 成 員 將 不 再 有 組 織 承 諾 ， 對 於

幸 福 感 也 會 相 對 降 低 。  

筆 者 在 接 受 了 時 任 連 長 的 領 導 後 ， 從 中 體 悟 到 同 理 心 與 信 任 感 對

於 領 導 者 與 部 屬 間 的 影 響 及 重 要 性 ， 也 理 解 到 為 什 麼 當 時 許 多 四 年 級

學 長 ， 寧 願 競 選 實 習 旅 、 營 部 ， 離 開 連 隊 ， 也 不 願 留 在 連 隊 為 連 隊 多

付 出 一 份 心 力 ， 因 為 組 織 內 沒 有 溫 度 ， 就 像 一 個 牢 籠 般 ， 成 員 無 法 在

組 織 內 感 受 到 幸 福 ， 筆 者 也 認 為 ， 部 隊 裡 的 規 則 雖 然 有 存 在 的 必 要 性

， 但 是 過 與 不 及 都 會 影 響 組 織 成 員 的 內 心 感 受 ， 一 位 領 導 者 如 何 在 規

則 及 同 理 心 、 信 任 感 中 找 到 最 好 的 平 衡 ， 筆 者 認 為 這 也 是 領 導 者 必 須

思 考 的 重 要 環 節 ， 領 導 者 若 能 領 導 好 一 個 組 織 ， 即 使 環 境 艱 難 、 工 作

煩 亂 ， 也 不 會 影 響 成 員 的 工 作 滿 意 度 及 組 織 承 諾 ， 所 以 組 織 的 成 敗 ，

筆 者 認 為 領 導 者 佔 據 無 可 厚 非 的 地 位 ， 過 往 的 經 驗 讓 筆 者 對 於 幸 福 感

的 認 知 有 更 深 的 體 悟 ， 要 如 何 追 求 自 己 心 中 的 幸 福 ， 是 不 是 多 一 點 同

理 心 與 信 任 感 會 更 有 幫 助 呢 ？ 筆 者 的 幸 福 樣 貌 又 拼 湊 了 一 塊 。  
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第四節 同理心對幸福感的影響  

一、暖心的感受  

筆 者 於 四 年 級 時 ， 擔 任 了 實 習 營 輔 導 長 的 職 務 ， 與 營 長 、 營 輔 導

長 等 軍 官 幹 部 相 處 頻 繁 ， 除 了 平 常 要 去 教 學 區 上 課 ， 回 到 寢 室 區 ， 一

天 見 上 營 長 的 次 數 可 能 兩 隻 手 數 不 完 。 在 課 業 之 餘 ， 營 長 也 會 來 寢 室

關 心 學 生 的 生 活 作 息 並 詢 問 有 沒 有 相 關 問 題 要 反 映 ， 想 不 到 擔 任 四 年

級 的 實 習 幹 部 ， 還 能 受 到 長 官 的 這 般 照 顧 ， 其 實 內 心 是 很 溫 暖 的 ； 記

得 筆 者 有 一 次 去 向 營 長 請 假 ， 對 於 營 長 的 反 應 及 態 度 ， 讓 筆 者 內 心 產

生 新 的 衝 擊 。  

營長：「蛀牙阿？要趕快處理好哦，脊椎怎麼了呢？」  

筆者：「報告營長，之前三年級在谷關受突擊訓的舊傷，要做

復健。」  

營長：「這樣啊，那 3小時夠嗎？營長幫你改 4小時 (邊說著手

邊塗改那個請假時間也批准了請假單 )，趁著還在學生的時

候把身上的疑難雜症都處理好，你們準備要畢業去部隊了，

不要帶著傷到部隊，可能沒有時間讓你養病，以後你有需要

請假就診儘管跟營長說，不要擔心，最重要的事情是把傷養

好，等等出門要注意安全，不要趕知道嗎？」  

一 段 簡 單 的 對 話 ， 顛 覆 了 筆 者 從 前 對 長 官 的 印 象 ， 原 來 長 官 也 能

像 親 人 一 樣 關 心 部 屬 ， 也 能 站 在 部 屬 的 立 場 著 想 ， 對 於 營 長 的 關 懷 與

照 顧 ， 使 筆 者 內 心 充 滿 了 感 激 ， 也 覺 得 非 常 滿 足 ， 滿 足 感 也 為 筆 者 帶

來 正 能 量 ， 對 於 這 樣 的 經 驗 而 言 ， 再 次 驗 證 了 同 理 心 對 於 幸 福 感 的 積

極 影 響 (Pedersen ,  2009 :  307-322)。 一 個 簡 單 的 經 驗 ， 讓 筆 者 體 會 到 ，

領 導 者 一 個 小 小 的 行 為 ， 就 能 給 予 部 屬 內 心 滿 足 感 ， 過 去 筆 者 在 三 年

級 的 遭 遇 ， 個 人 感 受 是 負 面 的 。 因 此 ， 筆 者 認 為 雖 然 幸 福 是 很 抽 象 的

形 容 詞 ， 但 透 過 這 樣 的 經 驗 ， 筆 者 更 理 解 到 幸 福 感 的 內 涵 ， 同 理 心 、

信 任 感 確 實 能 夠 帶 給 筆 者 真 切 的 幸 福 感 受 。 另 外 筆 者 認 為 ， 在 現 今 軍
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隊 的 體 制 下 ， 這 樣 的 長 官 鮮 少 ， 或 許 筆 者 當 時 歷 練 不 足 ， 接 觸 的 人 、

事 、 物 還 不 多 ， 所 以 還 不 瞭 解 同 樣 的 事 ， 不 一 樣 的 長 官 有 各 自 處 理 方

式 ， 也 讓 筆 者 頓 悟 了 一 些 道 理 並 反 覆 思 考 ， 要 如 何 將 自 我 內 心 的 滿 足

建 立 在 他 人 身 上 ， 要 怎 麼 做 才 能 讓 別 人 感 受 到 幸 福 ， 成 為 我 期 許 自 己

未 來 擔 任 軍 官 幹 部 非 常 重 要 的 課 題 。 發 揮 同 理 心 去 處 理 事 情 ， 讓 別 人

感 受 到 你 的 真 誠 、 你 的 善 意 ， 就 可 以 帶 給 別 人 一 種 幸 福 的 感 覺 ； 筆 者

認 為 過 去 的 自 己 渴 望 被 信 任 ， 當 他 被 別 人 信 任 的 那 一 刻 ， 會 感 覺 到 自

己 存 在 的 價 值 ； 筆 者 也 自 許 以 後 也 要 成 為 信 任 別 人 ， 同 時 也 被 別 人 信

任 的 個 體 ， 並 藉 由 這 種 正 向 循 環 來 找 尋 彼 此 內 心 的 幸 福 感 ， 這 種 體 認

與 決 心 在 筆 者 內 心 萌 芽 了 ， 也 界 定 了 他 未 來 的 領 導 風 格 與 處 事 態 度 。  

二、小結  

從 踏 入 軍 校 後 到 軍 官 養 成 教 育 前 ， 筆 者 內 心 一 直 在 探 索 幸 福 的 內

涵 是 什 麼 ， 什 麼 環 境 能 帶 來 幸 福 感 受 ， 而 什 麼 又 是 與 幸 福 相 違 背 的 。

透 過 每 段 經 歷 ， 筆 者 逐 漸 勾 勒 出 對 幸 福 的 體 悟 ， 雖 然 許 多 學 者 也 嘗 試

對 幸 福 提 供 定 義 甚 至 加 以 量 化 ， 然 而 對 筆 者 來 說 ， 幸 福 是 透 過 自 己 身

處 環 境，是 否 能 使 內 心 充 滿 著 滿 足 感，以 及 看 事 情 都 能 抱 持 正 向 態 度。

就 像 當 主 管 總 是 把 事 情 丟 在 你 身 上 ， 而 非 他 人 ， 可 能 自 己 就 會 提 出 假

設 「 是 不 是 他 比 較 會 巴 結 主 管 、 他 很 會 阿 諛 奉 承 嗎 ？ 」 之 類 的 負 面 心

態，導 致 衍 生 個 人 很 大 的 負 面 情 緒，但 如 果 往 好 處 想：「 謝 謝 主 管 給 予

學 習 跟 歷 練 的 機 會、謝 謝 主 管 對 自 己 如 此 信 任 」，做 事 若 總 是 不 以 等 價

的 心 態 換 取 回 報 ， 如 此 能 使 內 心 感 到 滿 足 ， 也 能 因 心 態 正 向 而 轉 換 為

正 能 量 ， 所 以 筆 者 將 本 章 各 節 綜 整 後 ， 得 出 對 於 幸 福 感 受 的 核 心 ， 是

同 理 心 及 信 任 感 ， 不 論 是 領 導 者 對 於 部 屬 或 是 部 屬 對 於 領 導 者 的 直 接

感 受 ， 若 能 夠 融 入 其 兩 者 元 素 ， 則 內 心 感 受 會 是 正 向 的 ， 筆 者 也 認 為

這 才 是 真 正 的 幸 福 。  

筆 者 也 在 思 考 其 實 經 歷 過 這 些 負 面 事 件 ， 許 多 人 會 因 此 轉 變 自 己

的 認 知 與 做 法 ， 為 什 麼 筆 者 可 以 從 這 些 負 面 事 件 中 成 長 ， 並 轉 化 為 政

能 量 ， 筆 者 認 為 家 庭 教 育 是 主 要 元 素 ， 筆 者 的 父 母 親 從 小 就 灌 輸 「 己
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所 不 欲 、 勿 施 於 人 」 的 觀 念 ， 雖 然 小 時 候 還 懵 懂 無 知 ， 但 是 隨 著 年 紀

成 長 ， 慢 慢 能 夠 體 會 筆 者 父 母 親 當 時 這 些 教 育 的 意 涵 ， 也 許 是 這 樣 的

教 育 ， 讓 筆 者 在 經 歷 過 這 些 事 件 後 ， 並 不 會 想 要 用 同 樣 的 方 式 對 待 其

他 人 ， 才 能 成 就 筆 者 現 在 這 樣 的 人 格 特 質 。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖  3 -幸福感的內涵  

資料來 源：由 研究者 自行整 理  
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第三章 感覺的累積—幸福的養成  

延 續 第 二 章 所 述 ， 筆 者 在 軍 旅 生 活 中 初 步 建 立 幸 福 的 樣 貌 後 ， 隨

之 帶 著 對 幸 福 的 體 悟 與 認 知 ， 踏 上 了 被 領 導 的 心 路 歷 程 ， 開 始 拼 湊 幸

福 與 領 導 間 的 關 係 ， 如 何 在 權 力 中 使 幸 福 能 共 存 ， 如 何 抱 持 自 己 的 理

想 開 啟 新 的 幸 福 視 界 。  

第一節 威權式領導對組織承諾的影響 

一、無法呼吸的感受  

剛 下 部 隊 的 軍 官 幹 部 ， 面 對 的 第 一 個 連 長 是 最 重 要 的 ， 會 直 接 影

響 幹 部 爾 後 的 諸 多 面 向 與 因 應 事 務 的 心 態 。 筆 者 記 得 在 受 完 分 科 訓 練

， 以 「 排 長 」 的 職 務 去 部 隊 報 到 後 ， 筆 者 被 第 一 位 連 長 要 求 ， 兩 個 禮

拜 的 時 間 適 應 環 境，接 續 把 值 星 帶 接 過 去 管 理 部 隊。「 排 長 」是 軍 官 階

層 最 基 本 的 職 務 ， 一 個 連 隊 的 建 制 是 由 連 部 指 揮 組 、 行 政 組 及 排 級 組

成 ， 排 長 的 職 責 就 是 將 排 級 建 制 內 的 成 員 作 好 照 顧 與 管 理 ， 當 接 任 值

星 人 員 賦 予 「 值 星 帶 」 時 ， 要 管 理 的 就 不 僅 是 自 己 的 排 級 建 制 成 員 ，

而 是 連 隊 所 有 成 員 ， 同 時 還 要 推 動 連 隊 各 項 工 作 與 事 務 ， 所 以 軍 隊 裡

有 一 句 話 來 形 容 值 星 帶 ：「 千 斤 萬 擔 一 肩 扛 、 千 頭 萬 緒 一 把 抓 」， 也 象

徵 了 軍 隊 組 織 內 的 一 種 使 命 感 ， 另 一 方 面 是 展 現 領 導 幹 部 的 才 能 。 在

接 到 連 長 的 第 一 道 命 令 ， 筆 者 不 禁 質 問 自 己 有 這 個 能 力 嗎 ？ 但 是 每 位

從 官 校 畢 業 出 去 的 人 ， 身 上 都 背 著 黃 埔 這 塊 招 牌 ， 也 肩 負 自 己 期 上 的

榮 譽 ， 最 擔 心 的 就 是 若 是 自 己 的 行 為 表 現 不 好 ， 在 這 個 單 位 被 傳 開 後

， 會 愧 對 在 官 校 共 同 受 訓 的 同 期 同 學 。 於 是 筆 者 開 始 積 極 的 認 識 人 、

事 、 物 ， 也 觀 察 連 長 的 行 事 風 格 。 在 部 隊 中 ， 對 於 連 長 下 達 的 命 令 ，

下 級 只 有 服 從 ， 沒 有 協 調 空 間 ， 簡 單 來 說 就 是 說 一 不 二 ， 所 以 對 於 連

長 的 命 令 ， 部 屬 不 敢 打 折 扣 ， 那 怕 是 能 力 外 的 事 情 也 要 絞 盡 腦 汁 完 成

。 這 樣 的 領 導 方 式 確 實 很 有 效 率 ， 也 讓 連 長 在 長 官 眼 裡 是 一 位 非 常 優

秀 的 幹 部 。 但 若 進 一 步 反 思 ， 筆 者 認 為 對 於 部 屬 來 說 並 非 如 此 ， 因 為
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容 易 讓 部 屬 有 淪 為 工 具 的 感 受 ， 連 長 輸 入 指 令 ， 就 要 按 指 令 走 ， 沒 完

成 也 不 聽 任 何 人 的 解 釋 ， 迎 面 而 來 的 是 責 難 、 嘲 諷 等 行 為 。  

筆 者 回 想 過 去 有 一 次 接 到 連 長 命 令， 要 求 部 隊 在 1 5分 鐘 內 到 達 連

長 要 求 的 地 點 報 到 ， 隨 即 電 話 就 掛 上 ， 於 是 筆 者 匆 匆 忙 忙 集 合 部 隊 ，

便 帶 著 部 隊 前 往 連 長 指 定 地 點 ， 但 是 當 部 隊 到 達 指 定 地 點 時 ， 已 經 過

了 2 5分 鐘 。  

連長：「我最後一次警告你，千萬不要對我的命令打折扣 (講

完轉頭離開 )」  

筆 者 當 時 聽 完 連 長 最 後 的 警 告 ， 內 心 暨 驚 慌 又 挫 折 ， 感 覺 此 刻 已

經 沒 有 犯 錯 的 空 間 了 ， 而 往 後 的 日 子 就 一 直 活 在 這 種 高 壓 下 。  

二、理智線斷了  

連長：「我給你五分鐘的時間，馬上到 XX 地找我，千萬不要

遲到」  

筆 者 回 憶 當 時 所 在 的 位 置 ， 距 離 連 長 要 求 的 地 點 ， 走 路 要 1 5分 鐘

，而 且 那 時 候 因 為 基 地 演 訓 關 係，身 上 穿 著 全 副 武 裝 (大 概 1 0公 斤 重 )。

筆 者 接 到 命 令 後 ， 抱 著 忿 恨 不 平 的 心 態 向 目 的 地 前 進 ， 走 到 一 半 發 現

時 間 不 夠 於 是 他 便 改 成 快 跑 方 式 前 往 ， 大 概 到 距 離 連 長 約 3 0 0公 尺 的

位 置 ， 已 經 超 過 5分 鐘 ， 筆 者 還 是 讓 連 長 斷 了 理 智 線 。  

連長：「身為一個幹部，連基本的時間觀念都沒有，申誡一支！」 

對 於 下 部 隊 服 務 未 滿 一 年 的 筆 者 來 說 ， 獲 悉 人 生 的 第 一 張 懲 罰 人

令 準 備 砸 在 身 上 時 ， 忽 然 間 有 如 釋 重 負 的 感 覺 。 原 來 官 校 9 7年 班 的 招

牌 對 於 筆 者 而 言 是 如 此 沉 重 ， 筆 者 的 壓 力 來 源 是 恐 懼 被 懲 處 ， 當 時 筆

者 內 心 第 一 個 想 法 是「 自 己 怎 麼 那 麼 差 」，到 底 在 連 長 的 眼 裡，筆 者 是

什 麼 樣 的 幹 部 ， 不 論 筆 者 做 的 好 與 壞 ， 連 長 給 予 的 態 度 只 有 「 冷 淡 」

。 筆 者 當 時 也 迷 惘 活 著 的 意 義 為 何 ， 但 筆 者 還 是 撐 過 了 不 愉 快 的 回 憶

， 一 個 人 在 痛 苦 的 壓 力 環 境 下 成 長 ， 若 不 超 過 個 人 可 負 荷 的 程 度 ， 也

許 是 一 種 進 步 的 動 力 ； 但 當 高 於 一 個 人 可 負 荷 的 程 度 ， 就 可 能 讓 個 人

行 為 表 現 異 常 。  
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三、苟延殘喘的我  

連 上 的 所 有 幹 部 ， 對 於 連 長 來 說 都 是 手 上 的 籌 碼 ， 也 是 壓 榨 的 工

具 ， 由 於 基 地 期 間 最 重 視 的 是 裝 備 妥 善 還 有 時 間 控 管 ， 所 以 連 上 副 排

長 就 很 重 要 ， 他 們 掌 管 裝 備 的 整 備 與 維 護 ， 對 於 連 長 來 說 也 是 最 有 價

值 的「 工 具 」。而 筆 者 當 時 只 是 一 個 剛 從 官 校 畢 業 的 初 官 排 長，對 於 連

長 的 價 值 ， 大 概 只 剩 管 理 部 隊 而 已 ， 在 那 個 年 代 ， 預 官 排 長 數 量 不 多

，筆 者 到 連 上 報 到 後 2個 月，預 官 排 長 都 退 伍 了，僅 存 筆 者 一 位 排 長。 

連長：「你覺得你值星官做的很好嗎？除了背值星你還能做

什麼？你會修車嗎？基本上值星帶就縫上吧」  

在 筆 者 的 印 象 理 ， 這 樣 的 對 話 ， 當 下 的 感 受 是 不 舒 服 的 ， 但 對 於

筆 者 當 時 的 條 件 來 說 是 事 實 ， 確 實 只 能 擔 任 值 星 官 管 理 部 隊 ， 所 以 只

能 默 默 接 受 ， 或 許 筆 者 當 時 在 連 上 的 價 值 ， 只 剩 下 擔 任 值 星 官 的 功 能

， 強 大 的 壓 迫 感 ， 使 筆 者 當 時 做 事 情 ， 不 敢 有 自 己 的 想 法 ， 這 是 一 種

惡 性 循 環 ， 但 越 不 敢 做 就 越 容 易 被 連 長 冷 言 冷 語 、 冷 嘲 熱 諷 ， 也 是 筆

者 當 時 揮 之 不 去 的 陰 影 。  

四、真心的談話  

筆 者 回 憶 在 一 次 與 連 長 留 守 期 間 ， 連 長 說 了 一 些 心 裡 話  

連長：「背值星辛苦，但學最快，我以前更慘，下部隊隔天，

值星帶就縫起來了，一直背到我換下一個職務，大概 1 0 個

月，你覺得呢？」  

連長：「 9 5 年我剛接連長的時候，比現在還嚴格，因為今年

任期也要滿三年了，只想平安把連長的棒子交給下一任。」 

連長：「不要跟弟兄走太近，他們一年多就退伍，馬上又來一

批新的，你把人管好不要讓他們在服役期間出差錯就好了，

不需要放太多感情在他們身上。」  

很 多 長 官 說 ， 下 部 隊 的 第 一 個 連 長 ， 對 初 官 排 長 爾 後 的 軍 旅 生 涯

影 響 最 大 ， 如 果 一 開 始 就 走 歪 了 ， 後 面 要 矯 正 是 很 困 難 的 事 情 ， 原 來
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連 長 的 嚴 厲 ， 也 是 希 望 他 的 幹 部 成 材 ， 但 是 對 筆 者 來 說 ， 活 在 那 個 當

下 ， 基 本 上 對 連 長 很 難 不 產 生 怨 懟 的 感 覺 。  

筆 者 在 聽 連 長 說 完 後 ， 內 心 產 生 兩 個 想 法 ：  

(一 )是 每 天 都 擺 撲 克 臉 的 連 長 竟 然 會 說 這 些 話 ？  

(二 )為 什 麼 跟 弟 兄 間 不 能 真 誠 相 待 ？  

筆 者 帶 著 兩 個 疑 問 ， 走 出 連 長 室 後 反 思 ， 筆 者 所 謂 的 幸 福 理 念 到 底 能

不 能 在 軍 隊 實 踐 ？ 筆 者 回 想 初 任 官 之 時 ， 對 於 連 長 的 所 有 命 令 當 作 聖

旨 照 辦 ， 原 因 很 簡 單 ， 不 服 從 就 是 自 找 麻 煩 。 命 令 下 達 後 ， 沒 有 任 何

理 由 必 須 完 成 ， 對 於 連 長 只 有 敬 畏 及 恐 懼 ， 而 連 長 的 領 導 方 式 ， 是 如

此 的 霸 道 、 獨 裁 ， 雖 然 執 行 工 作 的 績 效 很 高 ， 筆 者 從 過 去 被 領 導 的 經

驗 來 看 ， 認 為 團 隊 的 影 響 是 較 為 負 面 的 。 筆 者 也 認 為 當 時 的 連 長 領 導

風 格 ， 符 合 前 述 文 獻 所 提 到 威 權 領 導 模 式 (鄭 伯 壎 ， 1995： 142-219)，

筆 者 分 析 如 下 ：  

(一 )專 權 作 風：連 長 對 於 權 力，從 來 都 是 一 把 抓，並 對 於 命 令 下 達 後 的

執 行 力 ， 保 持 嚴 密 監 控 ， 沒 有 妥 協 空 間 。  

(二 )貶 抑 部 屬 的 能 力：不 論 幹 部 怎 麼 做，從 連 長 口 中 從 來 只 有「 冷 言冷

語 、 冷 嘲 熱 諷 」 甚 至 責 難 。  

(三 )形 象 整 飭：連 長 對 於 自 身 未 知 的 事 情，態 度 依 然 淡 定，給 下 級 一 種

無 所 不 能 的 感 受 。  

(四 )教 誨 行 為 ： 士 官 維 修 裝 備 對 於 連 隊 的 貢 獻 是 最 具 效 益 的 ， 連 長 經

常 予 以 口 頭 嘉 勉 及 獎 勵 ， 相 對 於 表 現 不 突 出 的 幹 部 ， 多 以 指 導 及

訓 勉 的 方 式 。  

另 外 筆 者 認 為 ， 在 這 種 領 導 模 式 下 ， 通 常 部 屬 的 反 應 較 符 合 順 從

與 畏 懼 兩 類 (Farh  e t  a l . ,  2000 :  84-127)， 也 有 學 者 提 出 領 導 者 透 過 三 種

作 為 使 部 屬 順 從 (Etz ioni ,  1961 :  194-208)  

(一 )疏 離 投 入 （ al ienat ive  involvement）： 部 屬 的 順 從 是 因 畏 懼 受 到 領

導 者 懲 罰 或 不 當 對 待 。  

(二 )計 算 投 入（ calculat ive  involvement）：部 屬 為 趨 利 避 害 而 順 從 領 導
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者 。  

(三 )道 德 投 入（ moral  involvement）：部 屬 因 內 化 或 認 同 領 導 者 而 順 從。 

從 上 述 理 論 中 ， 筆 者 發 現 軍 隊 某 些 領 導 者 的 特 質 符 合 學 者 所 描 述

的 威 權 領 導 ， 威 權 式 領 導 會 使 部 屬 順 從 的 因 素 是 來 自 於 害 怕 的 感 受 ，

筆 者 認 為 內 心 存 在 害 怕 的 感 受 ， 會 降 低 工 作 滿 足 及 幸 福 感 ， 而 從 過 往

研 究 中 也 發 現 ， 員 工 幸 福 感 與 工 作 績 效 ， 會 因 工 作 滿 足 與 組 織 承 諾 越

高 而 變 高 (林 惠 彥 、 陸 洛 、 吳 珮 瑀 、 吳 婉 瑜 ， 2012： 451-469)。  

綜 合 上 述 學 者 論 點 ， 筆 者 認 為 威 權 領 導 的 工 作 績 效 屬 於 短 暫 而 非

個 人 意 願 ， 工 作 績 效 的 提 升 是 因 為 畏 懼 被 迫 順 從 。 換 言 之 ， 當 威 權 領

導 者 不 再 具 備 相 對 權 力 來 約 束 部 屬 行 為 ， 則 部 屬 工 作 績 效 會 相 對 降 低

所 以 我 們 可 以 從 中 分 析 ， 威 權 領 導 模 式 對 於 部 隊 幸 福 感 及 工 作 績 效 ，

在 共 存 狀 況 下 ， 是 呈 現 負 面 影 響 的 。  

連長：「辛苦了！這禮拜好好休假」  

筆 者 回 想 自 己 某 一 天 完 成 任 務 後 ， 對 於 平 日 這 威 權 連 長 有 些 許 改

觀 ， 過 去 一 直 接 受 連 長 高 壓 的 領 導 ， 突 然 獲 得 連 長 的 一 句 口 頭 嘉 勉 ，

竟 然 有 一 種 幸 福 感 ， 所 以 筆 者 就 自 身 的 感 受 反 覆 思 考 ， 就 這 次 的 經 驗

來 假 設 一 種 情 境 ， 如 果 一 位 老 闆 平 常 壓 榨 員 工 ， 常 以 開 除 做 為 威 脅 員

工 提 高 工 作 績 效 的 手 段 ， 讓 員 工 習 慣 這 種 工 作 環 境 ， 當 員 工 認 為 被 壓

榨 屬 於 一 種 常 態 後 ， 忽 然 有 一 天 對 員 工 實 施 施 恩 行 為 ， 員 工 是 否 會 短

暫 忘 卻 痛 苦 ， 感 受 到 內 心 滿 足 ， 進 而 提 升 幸 福 感 ？  

筆 者 在 接 受 第 一 任 連 長 的 領 導 過 程 中 ， 體 會 了 威 權 領 導 帶 來 的 正

面 效 益 及 負 面 影 響 ， 威 權 領 導 確 實 可 以 使 任 務 推 行 極 有 效 率 ， 但 是 對

於 筆 者 內 心 的 幸 福 理 念 卻 是 背 道 而 馳 ， 透 過 這 樣 的 領 導 方 式 ， 筆 者 也

思 考 ， 爾 後 作 為 領 導 者 ， 如 何 操 作 威 權 領 導 的 優 點 ， 抹 除 其 缺 點 ， 是

不 是 能 夠 在 使 用 威 權 領 導 的 方 式 下 ， 不 影 響 成 員 的 幸 福 感 受 ， 仍 然 能

保 持 成 員 的 工 作 滿 意 度 及 組 織 承 諾 ， 也 影 響 筆 者 爾 後 身 為 領 導 者 的 重

要 養 分 。  



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

DOI:10.6814/NCCU202200376

 

32 

第二節 真誠領導對組織認同的影響 

一、嚴格不等於嚴厲  

筆 者 任 職 排 長 的 第 二 年 ， 回 到 駐 地 後 ， 因 為 軍 官 人 數 不 足 ， 所 以

被 指 派 去 管 理 大 門 口 擔 任 衛 兵 司 令 ， 除 了 負 責 營 區 的 門 禁 管 制 外 ， 也

肩 負 了 一 分 鐘 待 命 班 的 神 聖 使 命 。 待 命 班 在 營 區 發 生 突 發 狀 況 時 ， 是

第 一 時 間 處 置 狀 況 的 部 隊 ， 由 1 0個 人編 成 ， 營 區 的 衛 兵 排 ， 人 數 約 3 0

人 ， 平 日 負 責 大 門 口 的 哨 班 外 ， 還 有 操 練 營 區 各 項 狀 況 處 置 的 演 練 課

目 ， 筆 者 剛 擔 任 衛 兵 司 令 ， 但 還 不 瞭 解 實 質 的 工 作 內 容 。 於 是 請 教 了

排 上 的 資 深 幹 部 相 關 的 工 作 內 容 。  

幹部：「排仔，大門口就是安排衛哨還有把狀況演練好就可以

了」  

筆者：「等等把人集合起來，發布狀況，我想瞭解各兵的狀況

處置流程」  

幹部：「好，那排長我吹哨了 (哨聲響起 …嗶嗶嗶 )，集合！」  

看著弟兄紛紛放下手邊工作，用最快的速度全副武裝，拿著

各職務要攜帶的裝備，開始回報「一兵到、二兵到…彈藥兵

到」  

幹部：「報告衛兵司令，全員到齊」  

筆者：「照計畫執行狀況演練」  

待 命 班 用 了 2個 小 時，把 所 有 的 狀 況 演 練 過 一 遍，但 筆 者 認 為 成 員

的 動 作 不 夠 熟 練 ， 於 是 筆 者 要 求 所 有 成 員 先 作 休 息 ， 並 給 予 口 頭 鼓 勵

， 期 許 弟 兄 下 午 演 練 時 ， 把 動 作 做 到 精 確 且 熟 練 ， 目 標 是 上 級 督 導 「

零 缺 失 」，但 在 筆 者 對 弟 兄 說 完 話 後，看 到 滿 臉 無 奈 加 上 散 漫 的 動 作，

筆 者 當 時 的 情 緒 是 不 愉 快 的 。  

筆者：「累歸累，不要讓我看到你們一副要死的樣子，不然繼

續操，操到我滿意為止，離開！」  

相 信 透 過 這 樣 的 對 話 ， 筆 者 在 當 時 弟 兄 心 裡 ， 可 能 一 直 被 辱 罵 著
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。 一 開 始 到 待 命 班 ， 筆 者 與 弟 兄 間 還 在 彼 此 觀 望 、 磨 合 ， 不 過 不 管 成

員 怎 麼 想 ， 筆 者 要 求 成 員 的 出 發 點 不 是 壞 的 ， 而 是 希 望 待 命 班 的 表 現

能 讓 長 官 放 心 ， 筆 者 自 然 就 能 在 長 官 面 前 為 弟 兄 們 撐 起 一 道 保 護 傘 ，

不 然 長 官 不 放 心 ， 介 入 待 命 班 的 運 作 ， 痛 苦 的 是 所 有 人 ， 雖 然 訓 練 辛

苦 ， 但 將 辛 苦 與 成 果 ， 化 為 組 織 的 榮 譽 與 成 就 ， 才 是 筆 者 當 時 的 本 意

；經 過 2個 禮 拜 的 謀 合，大 家 已 步 上 正 軌，不 論 是 狀 況 演 練、環 境 整 理

、 大 門 衛 哨 值 勤 ， 弟 兄 們 的 表 現 都 能 讓 長 官 放 心 ， 也 逐 漸 達 到 「 零 缺

失 」 的 目 標 。  

二、真心換真情  

對 於 這 樣 的 成 果 ， 筆 者 相 信 組 織 成 員 是 有 目 共 睹 ， 在 彼 此 分 享 這

份 榮 耀 時 ， 筆 者 也 向 成 員 說 明 自 己 的 用 意 。  

筆者：「排長不是想刁難大家，大家試想，待命班就像一個獨

立小團體，很多事情要自食其力，而我是你們的老闆，如果

上級對我這個老闆不滿意，間接的也會影響到你們，反之上

級對我很放心，那我們就能自主管理，所以排長一開始才會

嚴格要求這些基本的東西，如果我們連這些本務都做不好，

你覺得其他弟兄會怎麼看我們？我們辛苦，但是我們驕傲！」 

經 過 這 樣 的 磨 合 ， 筆 者 與 成 員 間 逐 漸 產 生 感 情 羈 絆 ， 也 讓 筆 者 與 部 屬

關 係 變 得 如 兄 弟 一 般 ， 成 員 也 開 始 談 心 、 講 出 內 心 話 。  

A 弟兄：「排仔，你剛來真的很機車，我超想揍你的」  

B 弟兄：「排仔，我覺得待在待命班好快樂哦，雖然休假比較

不正常，但是比在連上氣氛好多了，起碼感覺像一家人」  

雖 然 筆 者 接 任 後 ， 休 假 比 弟 兄 還 不 正 常 ， 大 家 也 是 有 目 共 睹 ， 但 是 與

弟 兄 相 處 的 那 段 時 光 ， 確 實 充 實 了 筆 者 的 內 心 ， 也 能 感 受 到 弟 兄 臉 上

洋 溢 的 笑 容 ， 是 發 自 內 心 的 真 誠 。 透 過 這 樣 的 情 感 建 立 ， 筆 者 與 成 員

間 的 關 係 又 昇 華 成 家 人，就 像 親 人 般 無 話 不 說，筆 者 也 回 想 留 守 期 間，

接 到 幾 位 準 備 收 假 弟 兄 的 電 話 ， 關 心 筆 者 在 營 區 留 守 的 狀 況 ， 想 買 一

些 美 食 及 飲 料 作 為 留 值 辛 勞 的 補 償 。  
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X 弟兄：「排仔，我等等要收假了，要不要幫你買吃的，你好

久沒休假了哦」  

Y 弟兄：「排仔，我回來了哦，我買了一杯「遇見百香」 (以前

我很愛喝的飲料 )給你喝，放你桌上了哦！」  

當 時 筆 者 雖 然 常 常 留 守 ， 但 能 在 這 種 工 作 環 境 中 領 導 這 些 成 員 ， 筆 者

內 心 覺 得 愉 快 且 滿 足 。 休 假 對 自 己 已 經 不 是 最 重 要 的 ， 反 而 在 乎 與 成

員 還 有 多 少 相 處 時 間 。  

每 當 連 上 有 同 袍 過 生 日 ， 筆 者 都 會 自 己 掏 錢 買 小 蛋 糕 ， 讓 大 夥 一

起 為 壽 星 慶 生 ， 而 壽 星 們 也 會 合 資 買 美 食 及 飲 料 請 大 家 。 這 樣 的 團 隊

， 最 難 過 的 還 是 每 一 梯 義 務 役 的 役 期 屆 滿 時 ， 依 依 不 捨 的 道 離 別 ； 記

得 筆 者 初 任 排 長 的 時 候 ， 連 上 的 義 務 役 們 最 期 待 的 就 是 領 退 伍 令 的 那

天 ， 拿 到 之 後 ， 通 常 都 是 馬 上 離 開 營 區 ， 似 乎 內 心 獲 得 某 種 解 放 。 而

在 待 命 班 ， 對 於 離 別 是 那 麼 的 傷 感 ， 甚 至 還 有 弟 兄 捨 不 得 走 ， 想 多 留

一 晚 才 離 開 ， 那 份 心 意 待 命 班 成 員 都 是 有 感 的 ， 那 是 一 種 歸 屬 感 。  

筆 者 在 擔 任 衛 兵 司 令 期 間 ， 從 自 己 本 身 不 懂 開 始 學 習 ， 到 瞭 解 後

嚴 格 要 求 成 員 必 須 做 到 什 麼 程 度 ， 帶 領 成 員 朝 標 準 前 進 ， 雖 然 一 開 始

成 員 內 心 的 感 受 ， 可 能 是 痛 苦 、 排 斥 的 ， 但 是 在 一 切 符 合 標 準 ， 步 入

正 軌 後 ， 筆 者 將 自 己 內 心 的 想 法 與 弟 兄 分 享 ， 弟 兄 能 夠 體 會 筆 者 的 真

誠 ， 而 且 與 成 員 的 互 動 並 非 虛 假 ， 成 員 也 願 意 分 享 內 心 的 感 受 ， 願 意

接 受 並 服 從 筆 者 的 領 導 。  

透 過 筆 者 過 往 的 領 導 經 驗 ， 可 以 從 過 去 的 相 關 文 獻 中 發 現 符 合 許

多 學 者 提 出 的 真 誠 領 導 理 論 ， 筆 者 自 行 整 理 後 ， 彙 整 如 下 ：  

(一 )好 的 領 導 者 應 該 是 真 誠 的，一 方 面 以 堅 守 自 我 的 信 念，藉 由 組

織 互 動，使 他 人 感 受 領 導 者 的 真 誠，藉 由 傾 聽 他 人 的 內 心 聲 音，

型 塑 願 景 ， 以 引 發 他 人 積 極 正 向 力 (Bhindi  & Duignan,  1997 :  

117-132)。  

(二 )真 誠 領 導 理 論 強 調，領 導 者 透 過 自 身 率 直 行 為 及 價 值 引 導 部 屬

自 我 反 思 ， 來 釐 清 自 身 工 作 中 的 自 我 定 位 (Gardner,  Avol io ,  
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Luthans ,  May & Walumbwa,  2005 :  343-372)。  

(三 )真 誠 領 導 者 的 正 向 行 為，以 直 接 而 外 顯 方 式，在 短 時 間 內 得 到

部 屬 認 同 ， 而 產 生 正 面 效 益 (Walumbwa,  Avol io ,  Gardner,  

Werns ing  & Peterson ,  2008 :  89-126)。  

歸 納 上 述 學 者 的 研 究 ， 一 位 真 誠 領 導 者 ， 是 以 自 身 內 心 正 向 信 念 ， 藉

由 溝 通 、 傾 聽 及 互 動 ， 使 他 人 感 受 領 導 者 的 真 誠 ， 進 而 產 生 認 同 ， 最

後 凝 聚 組 織 力 量 ， 來 共 同 達 成 目 標 ， 所 以 筆 者 當 時 自 己 的 領 導 方 式 ，

屬 於 真 誠 領 導 模 式 ， 而 在 這 樣 的 領 導 模 式 下 ， 所 營 造 工 作 環 境 ， 一 直

是 筆 者 嚮 往 的 ， 筆 者 也 認 為 ， 當 自 己 有 能 力 以 自 己 的 領 導 方 式 ， 使 組

織 更 能 感 受 到 幸 福 ， 是 筆 者 內 心 的 幸 福 理 念 一 直 想 要 實 踐 的 。 倘 若 一

個 團 隊 的 領 導 者 ， 能 獲 得 部 屬 的 肯 定 與 支 持 ， 往 往 在 推 行 工 作 能 事 半

功 倍 。 雖 然 回 想 筆 者 當 時 的 要 求 是 嚴 格 的 ， 內 心 的 初 衷 都 是 希 望 大 家

好 ， 而 這 種 真 誠 ， 在 大 家 共 同 感 受 的 成 秀 與 榮 譽 後 ， 變 成 了 筆 者 與 成

員 間 的 重 要 黏 著 劑 ， 也 是 教 化 薰 陶 部 屬 最 好 的 染 劑 。 當 領 導 者 認 可 部

屬 ， 部 屬 同 時 也 認 同 領 導 者 ， 彼 此 建 立 強 烈 的 信 任 感 ， 從 而 朝 共 同 目

標 努 力 ， 這 樣 散 發 的 力 量 是 可 畏 的 。  

筆 者 認 為 ， 在 軍 隊 中 要 創 造 互 相 信 任 的 上 下 屬 關 係 確 實 不 容 易 ，

尤 其 當 時 在 國 防 部 尚 未 全 面 推 動 募 兵 制 的 狀 況 下 ， 徵 兵 制 的 兵 源 來 自

於 社 會 ， 而 社 會 中 要 做 到 彼 此 信 任 ， 是 需 要 時 間 培 養 領 導 者 與 部 屬 的

情 感 。 然 而 在 一 年 的 役 期 裡 ， 團 體 生 活 的 工 作 環 境 中 ， 雖 然 大 家 在 生

活 上 相 處 較 為 密 切 ， 筆 者 認 為 還 是 需 要 透 過 領 導 者 的 真 誠 ， 來 凝 聚 與

組 織 成 員 的 關 係 ， 若 領 導 者 無 法 使 部 屬 感 受 內 心 的 真 誠 ， 對 於 軍 隊 這

樣 具 有 階 級 制 度 的 組 織 ， 是 無 法 達 到 彼 此 信 任 、 包 容 與 互 相 扶 持 的 正

向 行 為 ， 筆 者 也 認 為 ， 在 沒 有 這 樣 的 相 對 條 件 下 ， 對 於 成 員 提 升 幸 福

的 感 受 ， 恐 怕 是 漸 行 漸 遠 的 。 所 以 筆 者 認 為 領 導 者 與 部 屬 間 應 該 要 真

誠 相 待 ， 才 能 建 立 信 任 感 ， 有 了 信 任 感 才 能 提 升 領 導 者 與 部 屬 間 的 關

係 ， 進 而 塑 造 組 織 內 的 幸 福 感 受 。  
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第三節 軍隊文化對組織認同的影響 

一、認知與文化的衝突  

民 國 1 0 0年 筆 者 時 任 某 部 隊 營 部 連 保 養 排 排 長 ， 因 為 基 地 訓 練 的

關 係 ， 營 上 做 了 人 事 異 動 ， 將 營 部 連 副 連 長 調 任 營 部 情 報 官 ， 協 助 營

部 執 行 基 地 任 務 ， 因 人 力 不 足 狀 況 下 ， 筆 者 被 營 部 長 官 以 口 頭 命 令 要

求 保 養 排 排 長 兼 任 營 部 連 副 連 長 的 職 務 ， 這 樣 的 狀 況 ， 意 味 著 一 方 面

要 管 理 營 上 裝 備 進 廠 作 業 ， 同 時 又 要 關 心 連 上 管 理 狀 況 ， 對 筆 者 當 時

而 言 是 非 常 繁 重 的 工 作。而 連 上 也 有 初 任 少 尉 排 長，也 剛 到 部 未 滿 3個

月 ， 基 於 筆 者 過 往 初 任 官 的 基 地 經 驗 ， 站 在 同 理 心 的 角 度 看 初 任 排 長

， 曾 懵 懂 無 知 的 自 己 ， 試 圖 協 助 這 位 初 任 排 長 進 入 狀 況 。 這 位 初 官 排

長 在 擔 任 值 星 人 員 時 ， 時 常 有 一 些 異 常 行 為 ， 例 如 部 隊 集 合 找 不 到 人

、 自 身 物 品 不 見 時 ， 會 對 弟 兄 的 物 品 行 使 偷 竊 行 為 ， 如 鋼 盔 、 迷 彩 服

、 腰 帶 等 等 的 物 品 ， 所 以 有 些 行 為 在 幹 部 或 弟 兄 眼 裡 都 是 不 合 乎 規 範

的 ， 也 引 來 弟 兄 許 多 的 反 彈 聲 ， 筆 者 在 一 次 又 一 次 的 教 育 及 容 忍 下 ，

終 於 爆 發 壓 抑 已 久 的 情 緒 。  

記 得 有 一 晚 讓 筆 者 印 象 深 刻 ， 營 部 通 常 每 晚 都 會 召 開 次 日 的 課 前

準 備 會 議 ， 完 畢 後 各 連 連 長 才 會 回 到 連 上 召 開 連 級 的 會 議 ， 確 保 次 日

任 務 能 如 期 如 質 推 動 ， 但 營 部 連 連 長 經 常 在 營 課 前 結 束 後 被 營 長 留 下

來 繼 續 討 論 任 務 執 行 的 相 關 工 作，所 以 連 上 幹 部 必 須 等 到 晚 上 1 1- 1 2點

間 等 連 長 回 來 ， 才 能 召 開 連 上 的 課 前 準 備 會 議 ， 當 時 筆 者 對 於 等 待 開

會 的 常 態 雖 已 見 怪 不 怪 ， 但 筆 者 內 心 認 為 等 待 是 耗 時 且 零 效 率 ， 於 是

筆 者 主 動 向 連 長 報 告 ， 於 營 課 前 結 束 後 先 返 回 連 上 召 集 重 要 幹 部 開 會

， 完 成 次 日 工 作 規 劃 與 分 配 等 連 長 回 來 再 補 充 提 醒 或 注 意 的 事 項 ， 確

保 任 務 交 付 無 異 議 ， 但 這 次 去 參 加 營 課 前 會 議 前 ， 某 位 行 政 排 的 弟 兄

跑 來 找 筆 者 抱 怨 初 任 排 長 的 行 為 。  

A 弟兄：「排仔，張 XX 排長太扯了啦，今天他去轉診，結果

上衣穿迷彩服，褲子穿運動褲，哪有人這樣穿的啦，還有排
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仔，那個張排會偷我們東西，上次他鋼盔不見，順手就從我

們床上拿一頂過去，跑去問他有沒有拿錯，還打死不承認，

最後幸好鋼盔有名字，他才說抱歉，我拿錯了，排仔他太扯

了啦，幫幫我們好不好」  

B 幹部：「對阿，排仔，上次他擔任值星官的時候，部隊集合

清查人數，我是值星班長，結果人數都查完了要找他報告，

竟然人不見了，後來才在一個房間找到他，他躲起來耶！超

扯！問他在幹嘛，他又說什麼他在找東西，沒看過這麼爛的

軍官」  

筆者：「好我知道了，我再瞭解一下狀況。」  

參 加 完 營 課 前 會 議 回 連 上 後 ， 筆 者 將 重 要 幹 部 集 合 在 中 山 室 召 開

課 前 準 備 會 議 ， 主 要 先 交 付 連 上 明 日 要 執 行 的 任 務 ， 與 各 排 排 長 說 明

並 確 認 清 楚 後 ， 筆 者 詢 問 初 任 排 長 ， 剛 剛 弟 兄 反 映 的 是 否 屬 實 。 一 開

始 先 否 認 ， 接 著 在 筆 者 抽 絲 剝 繭 的 詢 問 下 ， 初 任 排 長 承 認 了 自 己 的 行

為 屬 實 ， 但 也 開 始 找 理 由 塘 塞 、 掩 蓋 自 己 的 錯 誤 ， 頓 時 間 讓 筆 者 情 緒

失 控 的 對 初 任 排 長 辱 罵 ， 但 辱 罵 後 的 結 果 ， 並 不 是 初 任 排 長 成 長 了 ，

而 是 筆 者 內 心 受 傷 了 。  

發 生 辱 罵 事 件 後 的 次 週 ， 是 基 地 訓 練 的 綜 合 測 驗 「 期 末 戰 術 測 」

開 訓 典 禮 ， 典 禮 結 束 後 ， 一 台 旅 上 高 勤 官 的 座 車 緩 慢 行 駛 到 大 部 隊 旁

邊 ， 時 任 作 戰 副 旅 長 下 車 後 東 張 西 望 的 找 人 。  

副旅長：保養排排長是哪位」  

當 時 筆 者 在 開 訓 典 禮 結 束 後 ， 正 在 招 呼 部 隊 準 備 往 操 課 場 地 機 動 ， 一

位 弟 兄 跑 過 來 通 知 副 旅 長 要 找 筆 者 ， 於 是 筆 者 便 向 副 旅 長 的 位 置 跑 過

去 。  

筆者：「副旅長好，職保養排排長」  

副旅長：「上車吧，走」  

在 一 個 不 明 所 以 的 情 況 下 ， 筆 者 跟 著 副 旅 長 的 車 ， 準 備 回 旅 部 ， 在 車

上 副 旅 長 對 他 說 道  
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副旅長：「等等你就把事情經過講出來，有就有，沒有就沒有」 

筆者：「是！謝謝副旅長」  

筆 者 在 還 不 瞭 解 狀 況 下 ， 就 跟 著 副 旅 長 的 座 車 回 到 旅 部 ， 後 來 才 知 道

， 原 來 監 察 官 要 調 查 當 天 召 開 連 課 前 會 議 後 ， 筆 者 是 否 有 辱 罵 初 任 排

長 肇 生 言 行 不 當 或 不 當 管 教 的 事 實 ， 在 監 察 官 調 查 之 前 ， 筆 者 先 被 旅

長 召 見 。  

筆者：「旅長好」  

旅長：「你憑什麼罵人？你什麼職務？什麼階級？」  

筆者：「報告旅長，職保養排排長」  

旅長：「你排長憑什麼管排長？」  

筆者：「職還代理副連長的職務」  

旅長：「副連長很大嗎？人家爸爸告到軍團指揮官那邊去了！

依規定查辦，等一下去監察官那邊好好說明事情經過」  

在 經 過 一 番 瞭 解 後 ， 才 知 道 這 件 事 情 讓 軍 團 指 揮 官 震 怒 ， 揚 言 要

記 筆 者 大 過 ， 並 要 求 速 查 速 辦 ， 至 於 為 什 麼 指 揮 官 知 道 這 件 事 情 ， 在

瞭 解 後 知 道 初 任 排 長 的 父 親 與 指 揮 官 相 識 ， 所 以 可 以 直 接 查 辦 ， 經 過

一 番 審 理 後，筆 者 先 被 調 派 職 務 到 其 他 單 位 託 管，約 2個 月 的 時 間，等

到 原 單 位 基 地 訓 練 結 束 後 ， 才 辦 理 歸 建 ； 歸 建 後 營 部 接 續 辦 理 這 個 案

子 ， 雖 然 原 單 位 營 長 也 知 道 那 位 初 任 排 長 的 狀 況 ， 也 試 圖 用 保 護 筆 者

的 立 場，以 最 低 的 懲 處 (兩 支 申 誡 )將 本 案 辦 結，但 最 後 呈 報 到 旅 部 時 被

退 件 要 求 更 正 懲 處 為 兩 小 過 ， 迫 於 上 級 的 壓 力 營 長 只 能 配 合 辦 理 ， 雖

然 營 長 在 年 底 考 績 評 議 會 前 ， 對 筆 者 做 了 兩 支 小 功 及 一 支 嘉 獎 的 補 償

，但 鑒 於 國 軍 懲 處 規 定，若 懲 處 事 由 登 記 在 品 德 欄 位 2，則 當 年 考 績 必

須 檢 討 為 乙 上 等 第 ， 筆 者 也 領 了 軍 旅 生 涯 第 一 個 乙 上 的 考 績 。  

二、被澆熄的熱忱  

 

2  年 度 考 績 審 定 區 分 學 識 、 才 能 、 品 德 、 體 格 等 等 欄 位 ， 若 年 度 懲 處 案 件 事

由 登 記 在 品 德 欄 位 ， 當 年 度 考 績 直 接 核 予 乙 上 等 第 以 下 的 評 定 。  
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筆 者 原 本 對 軍 旅 生 涯 充 滿 熱 忱 與 期 待 ， 但 這 個 生 命 插 曲 ， 對 筆 者

當 時 造 成 很 大 的 陰 影 。 筆 者 心 想 ， 大 家 知 道 這 位 初 任 排 長 不 適 任 ， 卻

不 檢 討 他 ， 反 而 從 檢 討 筆 者 管 教 失 當 ， 但 筆 者 也 是 學 習 者 ， 也 會 犯 錯

， 長 官 卻 不 給 機 會 ， 筆 者 也 自 認 為 單 位 付 出 許 多 心 力 ， 但 在 犯 錯 後 ，

得 到 的 是 長 官 的 冷 眼 看 待 ， 成 為 他 們 眼 裡 的 問 題 人 物 ， 但 知 曉 狀 況 的

營 、 連 長 ， 卻 無 力 改 變 這 個 事 實 。 筆 者 內 心 思 考 ， 也 許 這 就 是 軍 隊 的

次 文 化 ， 一 個 「 有 關 係 就 沒 關 係 、 沒 關 係 就 有 關 係 」 的 地 方 ； 回 想 考

績 評 定 乙 上 是 筆 者 任 官 第 三 年 的 事 ， 對 於 退 伍 門 檻 的 十 年 不 過 走 了 三

分 之 一 的 路 程 ， 這 樣 的 懲 處 ， 直 接 衝 擊 筆 者 的 軍 旅 生 涯 ， 也 使 筆 者 當

時 產 師 很 大 得 負 面 情 緒 ， 好 像 人 生 從 彩 色 褪 成 黑 白 ， 也 對 任 何 事 情 不

再 抱 有 期 待 及 熱 忱 ， 不 想 多 花 心 力 在 教 育 的 工 作 上 ， 只 想 把 份 內 事 情

做 好 ， 心 態 轉 化 甚 鉅 。 雖 然 單 位 許 多 人 為 這 件 事 情 打 抱 不 平 ， 紛 紛 想

透 過 申 訴 管 道 替 筆 者 發 聲 ， 但 筆 者 瞭 解 當 時 的 申 訴 制 度 雖 然 透 明 ， 但

是 通 常 申 訴 的 人 一 但 被 查 到 後 ， 在 長 官 的 眼 裡 ， 就 會 出 現 很 多 「 這 個

人 很 會 申 訴 、 這 個 人 有 問 題 、 這 個 人 不 能 用 」 等 等 的 負 面 印 象 ， 而 筆

者 是 從 官 校 大 門 畢 業 的 ， 官 校 的 教 育 對 於 申 訴 表 現 ， 是 把 它 定 位 在 懦

弱 的 行 為 上 ， 雖 然 筆 者 當 時 萌 生 申 訴 的 念 頭 ， 但 後 來 為 了 避 免 不 必 要

的 後 遺 症，還 是 沉 默 接 受 了 命 運 的 安 排，也 選 擇 離 開 這 個 曾 經 服 務 4年

的 單 位，讓 不 一 樣 的 環 境 淡 忘 心 靈 的 傷 痕，筆 者 當 下 心 想，剩 下 7年 的

軍 旅 ， 撐 過 去 就 結 束 了 。 而 筆 者 也 看 見 另 一 種 軍 隊 的 次 文 化 ， 公 平 正

義 似 乎 只 是 口 號 ， 比 不 過 長 官 的 一 道 指 令 。  

在 軍 中 不 愉 快 的 情 緒 ， 筆 者 通 常 都 不 會 帶 出 營 區 ， 那 會 讓 假 期 變

得 乏 味 ， 而 這 次 的 經 驗 ， 卻 是 難 以 忘 懷 的 。 過 去 筆 者 認 為 軍 中 有 許 多

規 定 ， 可 以 用 來 約 束 人 也 可 以 保 護 人 ， 不 論 哪 種 階 級 ， 都 可 以 受 到 規

定 的 保 護 ， 但 這 次 的 案 例 ， 使 筆 者 產 生 斷 裂 經 驗 ， 原 來 規 定 是 某 些 具

有 權 力 的 人 能 享 有 的 權 利 。 在 筆 者 接 受 監 察 官 質 詢 的 期 間 ， 也 不 曾 看

過 他 們 拿 出 什 麼 規 定 來 解 釋 這 樣 的 行 為 違 反 了 哪 條 規 定，懲 處 是 什 麼，

而 是 填 寫 完 自 白 書 後 ， 用 明 示 或 暗 示 的 方 式 逼 當 時 的 長 官 買 單 ， 逼 筆
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者 簽 字 畫 押 ， 為 了 迎 合 一 位 中 將 要 求 的 嚴 懲 。 那 規 定 的 意 義 是 什 麼 ，

原 來 規 定 可 以 讓 有 權 力 的 人 操 弄 ， 那 我 們 信 奉 的 價 值 又 有 何 意 義 ？  

筆 者 認 為 ， 軍 隊 的 組 織 文 化 也 是 一 種 官 僚 文 化 ， 也 出 現 「 官 大 學

問 大 」、「 長 官 說 的 算 」 等 特 殊 名 詞 ， 筆 者 也 聽 過 「 若 有 人 提 出 問 題 或

質 疑 ， 下 一 個 被 解 決 的 就 是 此 人 」 這 樣 的 說 法 ， 導 致 部 隊 裡 多 數 人 選

擇 沉 默 ， 不 敢 為 正 義 發 聲 。 包 含 當 時 筆 者 最 信 任 的 長 官 ， 即 使 事 後 對

其 做 了 彌 補 ， 也 彌 補 不 了 筆 者 心 靈 的 傷 痕 ， 雖 然 一 個 環 境 久 了 也 會 習

慣 ， 對 周 遭 人 、 事 、 物 難 免 都 有 感 情 ， 但 心 中 的 天 秤 已 無 法 維 持 在 水

平 線 上 ， 讓 筆 者 拋 開 一 切 而 逃 離 的 ， 就 是 虛 偽 的 公 平 ， 所 以 當 時 筆 者

果 斷 離 開 原 單 位 ， 希 望 換 一 個 新 的 環 境 忘 卻 悲 傷 。 人 格 心 理 學 中 有 提

過 否 認 作 用 (den ia l )此 一 概 念，意 指 不 愉 快 或 具 威 脅 性 的 事 件，是 人 不

願 面 對 或 體 會 的，因 為 會 引 起 焦 慮 (黃 堅 厚， 1999：67)。而 為 了 降 低 焦

慮 ， 就 是 選 擇 規 避 ， 亦 或 縱 使 發 生 了 也 要 否 認 它 的 存 在 ， 如 「 視 而 不

見，聽 而 不 聞 」，就 是 一 種 否 認 作 用，藉 此 不 愉 快 的 經 驗 會 較 容 易 被 淡

忘；子 曰：「 所 信 者 目 也，而 目 猶 不 可 信；所 恃 者 心 也，而 心 猶 不 足 恃。

弟 子 記 之 ： 知 人 固 不 易 矣 ！ 」《 呂 氏 春 秋 ‧ 任 數 》。 意 思 是 ， 不 要 看 到

眼 前 的 景 象 就 斷 章 取 義 ， 不 要 聽 到 一 些 聲 音 就 信 以 為 真 ， 多 觀 察 、 多

比 對 ， 真 相 才 會 出 現 ； 這 個 事 件 也 告 訴 我 ， 以 後 當 了 長 官 ， 不 可 以 輕

信 單 方 面 的 陳 述 ， 要 多 用 心 、 善 用 智 慧 、 用 時 間 釐 清 事 實 的 真 相 。  

這 個 經 驗 也 讓 筆 者 學 習 到 ， 未 來 擔 任 領 導 者 ， 不 要 以 自 己 的 主 觀

意 識 去 斷 定 某 些 事 情 ， 例 如 看 到 成 員 在 不 該 休 息 的 時 間 休 息 ， 如 果 主

觀 斷 定 成 員 在 偷 懶 ， 難 道 真 的 在 偷 懶 嗎 ？ 還 是 成 員 剛 完 成 一 件 大 任 務

後 ， 只 是 在 那 個 時 間 坐 下 來 喘 口 氣 就 被 你 主 觀 認 知 誤 會 了 ？ 所 以 筆 者

自 己 警 惕 自 己 ， 未 來 擔 任 領 導 者 ， 凡 是 查 察 再 三 ， 不 要 成 為 造 成 成 員

組 織 承 諾 或 工 作 滿 意 度 及 幸 福 感 降 低 的 罪 人 ， 筆 者 也 體 認 到 ， 原 來 被

誤 會 的 感 受 是 這 麼 的 不 好 ， 甚 至 會 造 成 個 人 長 期 的 負 面 情 緒 及 感 受 ，

筆 者 也 帶 著 這 樣 的 經 驗 ， 落 實 「 己 所 不 欲 、 勿 施 於 人 」 的 想 法 。  
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第四節 多元領導模式對組織承諾的影響  

一、黑暗中的光明  

筆 者 從 原 本 那 個 滿 懷 遺 憾 的 單 位 離 開 後 ， 又 走 回 了 母 校 的 教 務 處

服 務 ， 踏 進 官 校 的 他 ， 充 滿 了 回 憶 ， 但 受 傷 的 心 靈 ， 似 乎 很 難 被 治 癒

； 能 回 到 官 校 服 務 ， 是 筆 者 的 主 管 在 輪 調 案 中 勾 選 了 他 ， 才 有 機 會 回

去 ； 主 管 是 一 位 女 漢 子 ， 在 官 校 服 務 近 2 0年 ， 對 於 學 校的 大 小 事 務 基

本 上 無 一 不 通 ， 歷 史 脈 絡 也 無 一 不 曉 ， 主 管 也 是 長 官 眼 中 的 優 秀 幹 部

， 在 一 次 的 談 話 中 ， 筆 者 才 感 受 到 他 的 主 管 不 只 是 主 管 。  

主管：「你知道為什麼我當初要勾選你嗎？」  

筆者：「副座，我不知道」  

主管：「原本這次學校部隊交流案有兩個人選，一個是你、一

個是我前單位的幕僚，我看過你的簡歷，你在來之前被記了

兩支小過？」  

筆者：「是！」  

主管：「每個人都會犯錯，但是重要的是肯面對、肯改，所以

我覺得犯錯的人都要給他機會，我認為給他一個改過自新的

機會，他會更努力更珍惜他現在擁有的，為什麼會選你，是

因為另外一個人，我摸透了，不想讓他回學校服務，所以我

就選你了；來學校不比部隊，很多習慣要改，這是機關單位，

大概下午四點後就找不到對口的幕僚了，所以很多作業要在

四點之前完成，好好做，有問題就問，知道嗎？」  

筆者：「是！」  

當時筆者心裡對自己期許，回官校要學習的是公文處理及進

修。  

主管：「好，不要氣餒，沒有過不去的事情，只有過不去的自

己，再見。」  

筆 者 原 本 被 長 官 定 義 為 有 問 題 的 幹 部 ， 在 受 到 副 座 的 鼓 勵 後 ， 又
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讓 筆 者 心 中 燃 起 了 一 些 信 心 和 希 望 ， 筆 者 當 初 要 從 學 校 與 部 隊 交 流 的

人 事 案 ， 有 兩 個 地 方 可 以 調 整 ， 一 個 是 北 部 湖 口 裝 甲 兵 學 校 ， 另 一 個

是 高 雄 鳳 山 的 陸 軍 官 校 ， 幸 好 筆 者 當 時 跟 旅 部 的 人 事 官 有 點 交 情 ， 所

以 兩 個 交 流 案 他 都 幫 忙 報 名 徵 選。另 外 軍 隊 有 一 個「 三 安 政 策 」，會 盡

量 安 排 交 流 人 員 工 作 的 單 位 與 眷 住 地 相 近 ， 以 滿 足 工 作 需 求 及 家 庭 需

要 ， 於 是 才 被 通 知 去 高 雄 鳳 山 的 陸 軍 官 校 報 到 ， 筆 者 本 來 以 為 一 切 都

是 理 所 當 然 ， 原 來 主 管 是 生 命 中 的 貴 人 ， 生 命 的 貴 人 很 多 ， 有 大 有 小

、 有 曇 花 一 現 的 、 有 一 輩 子 的 ， 但 副 座 出 現 的 時 機 ， 是 我 軍 旅 途 中 很

重 要 的 一 個 環 節 ； 貴 人 的 意 義 ， 不 在 於 他 對 人 的 善 惡 ， 而 在 於 他 對 於

你 生 命 的 意 義 與 價 值 。  

二、溫柔的慈悲  

軍 官 的 軍 旅 生 涯 ， 以 2 0年 為 基 準 來 算 ， 能 擔 任 領 導 職 的 時 間 大 概

只 有 6年，其 餘 1 4年 的 時 間 幾 乎 任 職 參 謀 或 主 管，所 以 辦 公 文 對 軍 官 來

說 是 必 須 具 備 的 技 能 ， 但 是 就 部 隊 來 說 ， 營 級 以 下 是 不 辦 公 文 的 ， 只

有 到 旅 的 層 級 才 有 機 會 接 觸 。  

筆 者 對 於 剛 到 機 關 部 門 擔 任 參 謀 職 ， 公 文 處 理 能 力 幾 近 於 零 ， 對

於 公 文 種 類 及 處 理 流 程 完 全 沒 概 念 ， 只 能 從 電 腦 裡 面 找 到 類 案 來 參 考

， 尋 找 一 些 脈 絡 ， 讓 自 己 盡 快 上 手 。 筆 者 回 想 收 到 第 一 份 來 文 的 時 候

， 在 絞 盡 了 腦 汁 並 參 考 類 案 後 ， 簽 辦 了 第 一 份 公 文 呈 給 主 管 看  

主管：「你有沒有簽過文？」  

筆者：「報告，沒有」  

主管：「之前在營級沒有辦過嗎？」  

筆者：「營級現在只收不辦」  

主管：「不會沒關係，我教你！」  

筆者：「是！」  

然 後 文 被 退 回 來 了 ， 主 管 在 公 文 上 落 滿 了 字 ， 並 要 求 照 著 主 管 寫

的 重 新 修 正 一 份 再 呈 核 ， 看 完 後 主 管 才 蓋 章 。  

主管：「你收到文，第一個要看文在說什麼，然後你要跟長官說什
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麼，然後目前現況或是進度是什麼，接著你打算怎麼做，簽文不

難，記得一句話！邏輯通，一通百通！簡單四個字 -言簡意賅，加

油！」  

筆者：「是！」  

從 那 一 次 後 ， 雖 然 筆 者 公 文 仍 經 常 被 清 稿 退 件 ， 但 經 過 主 管 的 耐

心 指 導 ， 筆 者 逐 漸 瞭 解 公 文 辦 理 的 邏 輯 及 背 後 意 涵 。 隨 著 時 間 的 前 進

， 筆 者 辦 理 公 文 的 邏 輯 及 文 筆 也 進 步 了 ， 也 達 到 主 管 要 求 的 水 準 。 對

於 當 時 的 筆 者 而 言 ， 內 心 了 充 滿 感 動 與 感 謝 ， 感 動 的 是 主 管 耐 心 的 教

育 ， 感 謝 的 是 主 管 沒 有 因 為 辦 理 公 文 的 水 準 不 足 而 辱 罵 或 責 難 。 對 於

筆 者 而 言 ， 主 管 姿 態 雖 然 高 冷 ， 但 高 冷 的 背 後 卻 透 露 著 溫 暖 ， 也 間 接

治 癒 了 筆 者 受 傷 的 心 ； 筆 者 也 回 想 某 次 接 獲 大 寮 區 公 所 來 電 ， 因 訓 練

場 地 雜 草 過 長 ， 被 要 求 限 期 完 成 訓 場 除 草 作 業 ， 否 則 將 依 規 定 呈 報 環

保 局 開 罰 ， 區 公 所 承 辦 人 也 說 有 發 函 到 官 校 ， 當 筆 者 接 到 通 知 後 ， 先

行 向 主 管 口 頭 回 報 案 件 經 過 ， 報 告 完 後 ， 主 管 問 道  

主管：「你打算怎麼處理？ (其實他心中已經有想法了 )」  

筆者：「報告我跟區公所承辦人還有勤務連協調下午一起去會勘訓

場，看完這幾天會協調勤務連派兵力整理，然後把處理現況拍照

回復區公所，請他們解除管制，處理完再向您回報」  

副座：「好，注意勤務連弟兄安全」  

筆者：「是！」  

以 往 都 由 主 管 指 導 如 何 處 置 ， 但 這 次 責 由 筆 者 主 導 ， 並 在 旁 觀 察

予 以 支 持 ， 筆 者 也 從 中 獲 得 學 習 的 機 會 與 完 成 事 情 的 成 就 感 ， 對 於 筆

者 而 言 ， 是 非 常 重 要 的 生 命 經 驗 ， 就 內 心 而 言 ， 是 充 滿 幸 福 與 喜 悅 的  

三、自信的魅力  

主 管 的 魅 力 真 不 是 蓋 的 ， 辦 公 室 總 是 門 庭 若 市 ， 不 論 是 學 校 高 階

長 官 或 大 學 部 的 老 師 ， 都 喜 歡 到 主 管 辦 公 室 串 門 子 ， 透 過 聊 天 來 辦 理

一 些 正 事 。 而 筆 者 發 現 每 次 高 階 長 官 從 主 管 辦 公 室 出 來 ， 總 是 能 得 到

滿 意 的 答 案 ， 而 筆 者 當 時 只 是 端 茶 地 水 的 小 弟 ， 但 從 進 入 辦 公 室 服 務
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過 程 ， 能 從 他 們 的 談 話 之 中 ， 感 受 到 主 管 的 自 信 心 與 果 斷 力 ， 總 是 能

以 驚 人 的 邏 輯 說 服 長 官 進 入 自 己 的 思 維 脈 絡 ； 筆 者 回 想 民 國 1 0 3年 適

逢 官 校 創 校 9 0週 年 ， 上 級 要 擴 大 舉 辦 ， 有 一 天 主 管 進 筆 者 辦 公 室 ， 拿

了 一 張 開 會 通 知 單 給 筆 者 ， 要 求 辦 理 主 管 的 出 差 派 遣 單 ， 而 在 隔 天 下

午 ， 看 到 主 管 回 辦 公 室 ， 又 把 筆 者 叫 進 去 拿 票 證 等 等 的 資 料 ， 要 求 辦

理 核 銷 作 業 。  

筆者：「副座，您去司令部幹嘛呢？」  

主管：「我去提報 90 週年校慶規劃案，從組長、處長到參謀長一

次搞定；這就是我要跟你說的，讓長官進入你的邏輯，才能掌握

主導權，這樣就能戰無不勝！」  

筆者：「太深奧了…我盡量理解！」  

四、辦公室的化學變化  

筆 者 當 時 辦 公 室 的 成 員 從 中 校 到 上 尉 及 一 位 雇 員 大 姐 ， 含 自 己 總

共 5員。不 知 道 是 不 是 辦 公 室 文 化 關 係，人 與 人 間 鮮 少 交 談，到 了 下 班

時 間 ， 要 在 辦 公 室 找 到 人 是 非 常 幸 運 的 事 情 。 筆 者 剛 從 部 隊 轉 換 到 機

關 單 位 服 務 還 在 適 應 生 態 ， 而 筆 者 本 身 又 是 辦 公 室 最 年 輕 的 成 員 ， 所

以 對 於 辦 公 室 的 各 種 雜 事 ， 筆 者 幾 乎 一 手 包 辦 ， 雖 然 都 是 筆 者 做 ， 但

筆 者 不 覺 得 吃 虧 或 心 理 不 平 衡 ， 日 子 久 了 ， 辦 公 室 其 他 成 員 也 開 始 與

筆 者 聊 天 、 講 話 ， 筆 者 甚 至 當 起 了 辦 公 室 的 跑 腿 小 弟 ， 時 常 機 車 騎 了

就 去 幫 辦 公 室 還 有 主 管 買 中 餐 、 飲 料 之 類 的 ， 可 能 是 筆 者 這 種 無 私 奉

獻 與 服 務 的 態 度 ， 改 變 了 辦 公 室 的 氛 圍 ， 辦 公 室 學 長 們 也 會 幫 忙 筆 者

處 理 一 些 雜 務 ， 而 主 管 原 本 進 辦 公 室 的 高 冷 姿 態 ， 也 逐 漸 消 失 了 ， 筆

者 記 得 有 一 次 送 公 文 到 主 管 辦 公 室 時 ， 筆 者 詢 問 主 管 近 期 到 辦 公 室 的

態 度 好 像 沒 那 麼 嚴 肅 。  

主管：「你知道為什麼嗎？因為辦公室變得比較互相，所以我

才改變態度，我不喜歡辦公室分東分西，那種自私的感覺，

我看辦公室其他人也會幫忙，這樣很好！」  
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五、信任感  

「 休 假 是 軍 人 的 恥 辱 」，以 前 在 部 隊 要 請 假，長 官 總 是 問 東 問 西，

好 像 生 怕 你 不 在 營 區 裡 面 就 沒 有 安 全 感 ， 事 實 上 你 在 與 不 在 ， 工 作 一

樣 可 以 推 行 ， 但 是 長 官 的 態 度 ， 總 是 給 人 一 種 討 厭 的 感 覺 ； 在 辦 公 室

每 個 月 2 5號，處 部 行 政 人 員 都 會 拿 一 張 休 假 預 劃 表 到 各 辦 公 室 給 大 家

填 ， 當 作 休 假 依 據 ， 但 是 在 部 隊 那 張 預 劃 表 似 乎 只 是 為 了 應 付 督 導 ，

軍 官 休 假 從 未 正 常 過 ， 因 為 部 隊 繁 忙 亂 導 致 ， 這 也 是 部 隊 的 次 文 化 ；

筆 者 回 想 有 一 次 禮 拜 五 ， 向 主 管 報 告 請 假 的 事 情 。  

筆者：「摳摳摳，報告」   

主管：「什麼事？」  

筆者：「報告，我禮拜五想請假」  

主管：「哦、好、拜，記得上假單」  

爾 後 的 請 假 對 話 依 然 如 此 ， 有 一 次 筆 者 一 樣 向 主 管 請 假 ， 但 對 話 內 容

多 了 一 些 。  

筆者：「摳摳摳，報告」   

主管：「什麼事？」  

筆者：「報告，我想請假」  

主管：「哦、好、拜，記得上假單」  

筆者：「副座，您怎麼都不關心我為什麼請假」  

主管：「你請假一定有你的理由，誰會沒事亂請假，拜」  

筆者：「那副座您可以關心我一下嗎？」  

主管：「好，那你為什麼請假？」  

筆者：「副座，我要去看牙齒」  

主管：「哦、好，注意安全，拜！」  

筆 者 原 本 對 於 軍 旅 已 失 去 熱 忱 ， 在 被 這 樣 主 管 領 導 的 期 間 ， 感 覺 似 乎

重 生 了 一 般 ， 雖 然 在 階 級 上 還 是 長 官 與 部 屬 的 關 係 ， 卻 又 好 像 姐 弟 般

的 關 係 ， 與 主 管 間 的 距 離 忽 遠 忽 近 ， 也 從 主 管 身 上 學 到 很 多 東 西 ， 從

公 文 辦 理 、 發 現 問 題 、 思 考 邏 輯 、 處 理 事 情 的 方 法 及 待 人 處 事 等 等 ，
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都 讓 筆 者 得 到 很 大 的 提 升 。  

另 外 因 為 主 管 要 求 水 準 很 高，在 主 管 手 下 做 事，其 實 是 很 辛 苦 的，

尤 其 在 其 他 辦 公 室 的 眼 裡 ， 主 管 幾 乎 像 個 女 魔 頭 ， 壓 力 會 使 人 成 長 ，

也 能 使 人 沉 淪 ， 但 是 在 那 樣 的 工 作 環 境 ， 壓 力 帶 給 筆 者 的 ， 是 內 心 的

滿 足 與 幸 福 ， 那 種 工 作 環 境 也 是 筆 者 嚮 往 的 ； 另 外 從 主 管 身 上 所 散 發

出 的 領 導 魅 力 ， 對 筆 者 來 說 ， 是 如 此 霸 氣 又 不 失 氣 質 ， 處 理 事 情 總 能

深 謀 遠 慮 ， 又 是 那 麼 果 斷 精 準 ， 讓 下 屬 信 服 、 也 能 心 甘 情 願 的 服 從 。

甚 至 有 時 候 辦 公 室 的 成 員 會 覺 得 犯 錯 是 很 可 恥 的 行 為 ， 有 損 辦 公 室 的

榮 譽 及 主 管 的 聲 譽 ； 筆 者 對 於 主 管 的 領 導 方 式 ， 整 理 出 多 元 化 領 導 的

特 性 來 描 述 ：  

(一 )魅 力 型 領 導 ：  

具 備 足 夠 自 信 、 願 景 ， 能 引 領 變 遷 ， 對 於 環 境 條 件 及 部 屬 就 高 度

敏 感 性 ， 也 會 使 部 屬 對 領 導 者 深 信 不 疑 ， 而 施 展 高 度 奉 獻 、 忠 誠 及 敬

愛 等 行 為 (陳 皎 眉， 2009： 484)。另 外充 滿 自 信 的 領 導 者，總 是 能 用 最

短 的 時 間 帶 著 下 屬 完 成 各 項 工 作 ， 也 贏 得 下 屬 的 絕 對 信 任 及 服 從 。  

(二 )轉 換 型 領 導 ：  

主管：「不會沒關係，我教你！」  

個 別 關 懷 部 屬，予 以 支 持、鼓 勵 及 關 注，協 助 完 成 工 作 (陳 皎 眉，

2009： 485)。 筆 者 在 學 習 辦 理 公 文 時 ， 主 管 能 站 在 下 屬 的 立 場 ， 協 助

學 習 與 陪 同 成 長 ， 同 時 也 在 過 程 中 給 予 鼓 勵 、 方 向 。  

(三 )仁 慈 型 領 導 ：  

主管：「不要緊張，你照我說的做就對了！」  

對 於 面 對 新 的 任 務，在 筆 者 煩 惱 的 焦 頭 爛 額 時，主 管 會 關 心 進 度，

給 予 支 持 與 信 心 ， 這 樣 的 領 導 方 式 能 去 除 部 屬 心 中 的 憂 慮 及 不 安 ， 帶

來 很 大 的 安 全 感 。  

(四 )參 與 式 領 導 ：  

在 做 決 定 前 會 先 與 下 屬 協 商 ， 並 評 估 下 屬 的 意 見 後 再 做 出 決 策

(Dola tabad  & Safa ,  2010 :  33)；筆 者 的 主 管 雖 然 很 有 自 己 的 主 見 及 能 力，
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但 是 主 管 仍 然 願 意 聽 下 屬 說 ， 也 能 接 受 下 屬 的 處 置 建 議 ， 並 支 持 下 屬

完 成 工 作 。  

筆 者 認 為 ， 一 位 出 色 的 領 導 者 ， 領 導 方 式 不 會 是 單 一 的 ， 就 上 述

領 導 者 身 上 可 以 發 現 ， 一 位 領 導 者 的 領 導 風 格 ， 是 可 以 多 元 化 的 。 多

元 化 的 領 導 方 式 ， 不 僅 能 提 高 部 屬 的 組 織 承 諾 ， 也 能 對 成 員 的 幸 福 感

有 正 向 影 響 ； 筆 者 回 想 過 去 這 段 兩 年 的 相 處 歲 月 ， 在 他 主 管 身 上 學 會

了 許 多 待 人 處 事 的 道 理 ， 不 論 對 上 或 對 下 ， 也 改 變 他 過 往 的 一 些 觀 念

與 行 為 。 筆 者 原 本 受 傷 的 心 靈 ， 也 間 接 地 被 治 癒 了 ， 也 因 而 正 向 面 對

他 未 來 的 軍 旅 生 涯 ， 對 於 筆 者 的 人 生 影 響 很 大 ， 讓 筆 者 思 索 著 將 領 導

與 幸 福 模 型 給 融 合 起 來 ， 並 不 是 辦 不 到 ， 也 間 接 內 化 形 塑 筆 者 認 為 的

幸 福 領 導 模 式 ， 對 於 筆 者 內 心 曾 經 黑 白 的 過 去 ， 又 重 新 上 了 色 彩 ， 有

勇 氣 及 熱 忱 實 現 自 己 的 幸 福 領 導 願 景 。  

六、小結  

軍 隊 中 往 往 缺 乏 好 的 領 導 者，制 式 化的 管 理 方 式，其 實在 很 多

準 則 中 都 有 規 範，如「 營、連 長 實 務 工 作 手 冊 」中，也 明 確 規 範 一

些 管 理 規 定 及 部 隊 行 動 準 據，照 著 準則 及 規 定 來 管 理，通 常 會 造 成

組 織 成 員 缺 乏 組 織 承 諾。另 外 對 於 部隊 的 組 織 文 化，最常 發 現 的 是

為 達 成 長 官 交 付 任 務 而 不 擇 手 段，如 召 回、同 工 不 同 酬、有 責 任 感

或 能 力 好 的 人 要 負 擔 數 倍 的 辛 勞 等 等 的 行 為，在 部 隊 常常 發 生，導

致 成 員 工 作 滿 意 度 下 降。所 以 要 如 何正 確 領 導 與 管 理，也 是 筆 者 一

直 想 要 找 尋 的 答 案，藉 由 過 去 被 領 導的 經 驗，筆 者 看 見了 許 多 好 與

壞，快 樂 與 痛 苦，甚 至 失 落 與 低 潮，這 些 也 成 為 筆 者 追 求 幸 福 的 養

分，要 想 在 部 隊 實踐 筆 者 心 中 的 幸 福 理 念，若 沒 有 過 去的 這 些 酸 甜

苦 辣 及 點 點 滴 滴，是 沒 有 辦 法 體 悟 的；所 以 筆 者 從 過 去 的 經 驗 中，

學 習 了 站 在 部 屬 的 角 度 觀 察 與 學 習 領 導 者 的 各 種 特 質 ， 也 從 中 萃

取 需 要 的 養 分，認知 了 幸 福 與 領 導 的 結 合 不 是 空 談，也更 堅 定 自 己

的 信 念，幸 福 不 是不 能 被 帶 入 部 隊，而 是 領 導 者 運 用 什 麼 方 式 來 呈

現 ， 來 發 展 出 適 合 軍 隊 中 的 多 元 化 的 領 導 模 式 。  
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多 元 化 領 導 模 式 (mu l t id imen s ion a l  lead ersh ip ) 雖 然 已 有 學 者

提 出 相 關 論 點，主 要 區 分 訓 練 與 指 導、民 主 行 為、專 制 行 為、關 懷

行 為 與 獎 勵 行 為 等 五 個 面 向 ， 但 其 發 展 主 要 探 討 教 練 行 為 與 選 手

間 的 相 關 性 (Chel ladurai ,  1993 :  647-671)， 對 於 筆 者 想 表 述 的 多 元

化 領 導 有 不 同 之 處，筆 者 對 於 多 元 化領 導 的 認 知，是 將各 種 領 導 方

式，內 化 為 自 己 的 人 生 資 產，並 帶 著 筆 者 自 身 的 人 格 特 質，結 合 幸

福 領 導 理 念 所 產 生 。  

筆 者 反 思 過 往 的 軍 旅 生 涯，從 憎 恨、負 面 心 理 到 轉 換 心 態、學

習 與 成 長，筆 者 衷 心 感 謝 過 去 讓 自 己 在 痛 苦 中 成 長 的 那 些 人，或 是

在 人 生 低 潮 時 伸 出 援 手 的 人。在 這 個 過 程 中，筆 者 深 刻 體 認 幸 福 對

於 組 織 成 員 與 領 導 的 重 要 性 ， 也 反 覆 思 考 幸 福 的 內 涵 與 將 其 融 入

領 導 與 組 織 管 理 的 方 法。期 許 能 將 其 理 念，落 實 在 未 來 的 領 導 路 上

，藉 以 改 善 部 隊 過 往 的 組 織 文 化，筆 者 也 想 驗 證 幸 福 理 念 在 部 隊 實

踐 的 可 能 性，是 否 能 帶 給 成 員 更 不 一 樣 的 感 受，讓 部 隊 能 有 新 的 樣

貌 。  

  

圖  4-幸福感的模型  

資料來 源：由 研究者 自行整 理  
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第四章 感覺的實踐—幸福的實踐 
誠 如 前 面 三 章 所 探 討 的 ， 筆 者 從 軍 的 深 刻 經 驗 轉 化 為 自 身 體 認 幸

福 的 養 分，各 種 經驗 的 累 積 與 情 境 的 考 驗 不 僅 型 塑 了 筆 者 的 個 人 特 質，

這 本 論 文 的 撰 寫 宗 旨 更 是 試 圖 將 筆 者 自 身 的 經 歷 ， 與 多 元 化 的 領 導 風

格 與 公 共 管 理 理 論 結 合，以 實 務 經 驗 驗 證 理 論，以 理 論 歸 納 實 務 經 驗。

目 的 是 探 索 領 導 理 論 與 組 織 承 諾 之 關 係 ， 進 而 驗 證 軍 隊 中 實 踐 幸 福 領

導 理 念 之 可 能 性 。 

第一節 魅力型領導對組織文化的影響 

一、凝聚力  

民 國 1 0 6年 8月 筆 者調 任 某 單 位 連 長， 花 了 些 時 間 瞭 解 連 隊 運 作 模

式 後 ， 筆 者 發 現 連 隊 因 排 組 任 務 屬 性 不 同 ， 平 日 大 家 鮮 少 相 聚 。 經 而

年 累 月 後 ， 各 排 組 也 產 生 「 自 掃 門 前 雪 」 的 狀 況 ， 導 致 一 個 連 隊 看 似

團 體 ， 實 際 上 卻 是 四 分 五 裂 的 組 織 。  

筆 者 某 天 接 到 上 級 通 知 ， 因 連 隊 承 襲 了 前 連 長 的 努 力 ， 先 前 參 加

軍 團 辦 理 的 軍 歌 比 賽 獲 得 冠 軍 ， 所 以 軍 團 長 官 要 求 冠 軍 連 隊 須 代 表 軍

團 參 加 司 令 部 軍 歌 比 賽 。  

輔導長：「連長，剩三週，怎麼辦？」  

當 時 筆 者 看 著 輔 導 長 緊 張 又 無 助 的 表 情 ， 加 上 練 習 時 間 僅 剩 不 到

三 週 就 要 參 賽 ， 於 是 筆 者 藉 由 過 去 曾 參 加 部 隊 軍 歌 比 賽 的 經 驗 及 高 中

的 軍 樂 隊 基 礎 ， 開 始 構 思 軍 歌 比 賽 的 藍 圖 ， 而 過 程 筆 者 以 條 列 的 方 式

敘 述 ：  

(一 )組 織 團 隊 ： 挑 選 參 加 過 預 賽 的 人 員 及 有 意 願 者 ， 納 入 參 賽 人 員 名

單 ， 未 參 賽 者 擔 任 勤 務 人 員 。  

(二 )訓 練 規 劃 ： 鑒於 訓 練 時 間 緊 湊 ， 所 以 區 分 兩 方 面 實 施  

1 .正 音 訓 練 ： 對 參 賽 成 員 實 施 比 賽 歌 曲 訓 練 ， 讓 成 員 熟 稔 歌 詞 及

曲 調 。  
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2 .走 圖 訓 練 ： 筆 者 在 高 中 時 擔 任 軍 樂 隊 成 員 ， 有 一 種 參 賽 方 式 ，

是 將 歌 曲 節 奏 與 調 製 的 圖 形 結 合 ， 讓 樂 隊 在 動 態 的

模 式 下，透 過 整 齊 劃 一 的 動 作 及 樂 曲，呈 現 樂 隊 整 體

樣 貌 ； 所 以 筆 者 也 調 整 每 首 歌 曲 的 圖 形 並 配 合 動 態

歌 唱 的 方 式，來 訓 練 成 員 於 各 節 拍 上 站 到 定 點，呈 現

本 連 訓 練 成 果 與 特 色 。  

(三 )激 勵 成 員：筆者 利 用 訓 練 集 合 時 機，向 成 員 說 明，這 次 的 比 賽 雖 然

時 間 很 倉 促 ， 但 是 大 家 願 意 配 合 也 願 意 犧 牲 晚 上 的 休 息 時 間 一 起 訓 練

， 短 暫 的 時 間 有 這 樣 的 成 果 ， 筆 者 認 為 成 員 的 表 現 已 經 很 棒 了 。  

筆者：「凡是努力過，不留下遺憾，對於大家來說就是最好的回憶

與經驗，佔用大家的休息時間，連長及輔導長跟你們說謝謝，也

準備雞排跟飲料，慰勉大家的辛勞與努力！」  

組 織 透 過 這 樣 的 團 隊 參 與 執 行 任 務 ， 感 受 到 連 隊 的 氣 氛 變 化 ， 雖

然 訓 練 過 程 很 辛 苦 ， 但 似 乎 有 什 麼 東 西 在 連 隊 萌 芽 ， 而 成 員 訓 練 過 程

累 積 了 榮 譽 感 與 信 心 。 終 於 在 比 賽 後 ， 透 過 連 隊 共 同 努 力 獲 得 全 軍 第

二 名 的 殊 榮 。 比 賽 後 ， 連 隊 獲 得 了 上 級 的 肯 定 除 了 口 頭 嘉 勉 外 ， 也 給

予 連 上 弟 兄 額 外 獎 勵 (榮 譽 假 )，對 提 升 連 隊 士 氣 有 很 大 的 助 益。執 行 完

這 次 的 任 務 後 ， 筆 者 也 發 現 連 隊 確 實 產 生 變 化 了 ， 尤 其 在 排 組 間 的 關

係 ， 從 陌 生 變 成 熟 識 ， 互 動 也 熱 絡 起 來 ， 少 了 以 往 「 自 掃 門 前 雪 」 的

感 覺 ， 也 感 覺 到 連 隊 中 產 生 凝 聚 力 與 向 心 力 。  

筆 者 認 為 單 位 向 心 力 是 組 織 中 是 非 常 重 要 的 元 素 ， 領 導 者 如 何 凝

聚 向 心 力 ， 也 是 重 要 工 作 。 從 筆 者 剛 擔 任 連 隊 領 導 者 ， 發 現 連 隊 的 問

題 到 帶 領 連 隊 參 賽 ， 過 程 雖 然 不 長 ， 但 是 筆 者 做 為 連 隊 領 導 者 ， 運 用

了 參 賽 時 機 ， 從 規 劃 藍 圖 到 整 合 組 織 及 訓 練 ， 並 透 過 激 勵 成 員 方 式 ，

使 連 隊 逐 漸 朝 向 共 同 目 標 前 進 ， 也 化 解 原 本 排 組 間 「 自 掃 門 前 雪 」 的

心 態 ， 也 在 成 員 共 同 努 力 下 獲 得 全 軍 第 二 名 殊 榮 ， 提 升 了 單 位 的 凝 聚

力 及 向 心 力 ， 這 是 大 家 有 目 共 睹 的 成 就 。 就 筆 者 從 軍 的 經 驗 ， 因 排 組

任 務 性 質 不 相 同 造 成 的 成 員 疏 離 感 的 部 隊 有 很 多 ， 也 形 成 它 們 的 組 織
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文 化 ， 但 筆 者 認 為 部 隊 不 好 的 組 織 文 化 ， 會 影 響 領 導 者 執 行 任 務 ， 筆

者 認 為 排 組 間 存 在 「 自 掃 門 前 雪 」 的 心 理 ， 會 使 排 組 失 去 應 以 連 隊 為

主 的 正 確 觀 念 ， 倘 若 又 因 領 導 者 工 作 分 配 不 均 ， 將 更 容 易 造 成 組 織 成

員 間 的 分 裂 與 衝 擊 。 為 了 引 領 組 織 文 化 的 轉 變 ， 領 導 者 必 須 藉 由 多 重

手 段 及 方 式 來 達 成 其 目 的 ， 如 同 筆 者 敘 述 過 去 的 領 導 經 驗 ， 以 發 揮 自

身 專 長 與 特 性 ， 透 過 溝 通 與 激 勵 方 式 ， 使 成 員 願 意 接 受 他 的 領 導 方 式

， 也 在 領 導 過 程 中 提 升 團 體 榮 譽 與 向 心 力 ， 使 成 員 為 共 同 目 標 努 力 ，

也 在 獲 得 成 就 後 降 低 原 本 組 織 成 員 間 的 隔 閡 。  

筆 者 認 為 關 鍵 因 素 在 於 領 導 者 本 身 特 質 。 依 據 學 者 提 出 的 魅 力 領

導 理 論 ， 符 合 前 述 經 驗 與 情 境 。 組 織 行 為 學 提 到 ， 魅 力 型 領 導 者 本 身

具 有 保 持 熱 觀 ， 發 散 魅 力 氣 息 ， 並 用 身 體 溝 通 ， 而 其 特 質 能 夠 激 發 更

多 追 隨 者 (Rob b in s ,  2014 :  425)； 而 自 信 與 願 景 創 造 並 透 過 領 導 者 表 達

方 式，對 於 成 員 的 追 隨 意 願 也 有 重 大 影 響，提 高 奉 獻 與 忠 誠 等 現 象 (陳

皎 眉 ， 2 0 0 9： 484)。  

綜 合 學 者 所 述 及 經 驗 中 得 知 ， 魅 力 型 領 導 ， 能 夠 透 過 領 導 者 自 身

特 質 ， 如 自 信 、 表 達 能 力 、 勾 勒 願 景 及 效 率 ， 創 造 團 隊 成 就 感 與 榮 譽

感 ， 而 單 位 組 織 文 化 也 能 因 領 導 者 特 質 產 生 變 化 ， 而 部 隊 中 所 強 調 的

三 信 心「 信 仰 長 官、信 任 部 屬、自 信 心 」，能 夠 更 加 說 明 魅 力 型 領 導 對

於 組 織 的 影 響 力 ， 但 在 軍 隊 中 要 實 際 達 成 「 三 信 心 」 並 非 一 蹴 可 幾 ，

領 導 者 除 了 要 展 現 出 自 身 魅 力 外 ， 還 要 有 相 對 的 實 質 內 涵 ， 才 能 符 合

魅 力 型 領 導 的 條 件 。  

雖 然 就 筆 者 過 往 領 導 的 經 驗 而 言 ， 魅 力 型 領 導 雖 然 能 直 接 影 響 組

織 成 員 感 受 ， 但 其 效 果 仍 屬 有 限 ， 未 必 能 夠 從 根 本 轉 化 組 織 的 成 員 關

係 與 文 化 。 換 言 之 ， 對 於 組 織 隱 藏 的 特 性 ， 還 是 必 須 經 由 領 導 者 親 身

參 與 組 織 任 務 的 推 動 ， 在 過 程 中 與 成 員 互 動 藉 以 發 現 更 深 層 的 問 題 並

思 考 合 理 的 解 決 之 道 ， 才 是 領 導 者 解 決 問 題 的 關 鍵 核 心 ， 只 有 真 正 問

題 被 處 理 後 ， 並 透 過 領 導 者 持 續 的 潛 移 默 化 ， 才 能 真 正 改 變 組 織 文 化

特 性 ， 並 慢 慢 累 積 成 員 對 單 位 的 認 同 感 ， 以 實 際 提 升 單 位 的 向 心 力 。  
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第二節 威權、真誠領導與目標管理對組

織承諾的影響 

一、體能訓練  

筆 者 對 體 能 訓 練 的 認 知 ， 是 軍 人 最 基 本 的 實 務 工 作 ， 但 在 他 擔 任

連 長 期 間 ， 由 於 連 上 任 務 性 質 關 係 ， 經 常 處 理 上 級 單 位 各 項 勤 務 工 作

， 導 致 體 能 訓 練 時 間 弟 兄 時 常 藉 故 逃 避 訓 練 ， 養 成 不 愛 運 動 的 習 慣 ，

也 是 連 上 存 在 的 問 題 。 因 此 筆 者 試 著 與 連 上 幹 部 討 論 如 何 提 升 連 隊 的

體 能 狀 況 ， 也 共 同 訂 立 出 一 套 訓 練 方 式 與 目 標 。 首 先 ， 筆 者 以 強 制 力

約 束 與 管 制 連 隊 成 員 在 規 範 的 時 間 內 集 合 到 齊 ， 實 施 體 能 訓 練 ， 並 針

對 無 故 未 到 者 ， 制 定 一 套 懲 處 標 準 ； 而 筆 者 從 也 從 自 身 做 榜 樣 ， 親 自

參 加 每 日 的 體 能 訓 練 ， 另 外 筆 者 要 求 幹 部 每 月 實 施 一 次 連 隊 自 測 ， 並

藉 由 成 績 來 區 分 連 上 體 能 程 度 ， 針 對 不 合 格 成 員 ， 另 外 制 定 訓 練 標 準

由 專 業 師 資 管 制 不 合 格 人 員 集 訓 ， 並 於 次 月 的 鑑 測 時 機 來 驗 證 成 果 。  

筆 者 訂 定 的 體 能 測 驗 ， 通 常 每 月 找 出 空 檔 採 連 續 三 日 方 式 執 行 ，

以 管 制 連 隊 1 0 0 %到 測 率；對 於 每 次 的 體 能 測 驗，筆 者，用 以 身 作 則 的

方 式 ， 親 自 參 與 每 次 的 測 驗 ， 來 說 明 他 對 體 能 的 要 求 與 訓 練 的 決 心 ，

讓 想 要 逃 避 訓 練 的 人 員 無 所 遁 形 。   

筆者：「每次測驗都會陪妳們一起測，乖乖參加訓練，下一次

測驗過，就能自由活動，加油 !」  

經 過 筆 者 要 求 三 個 月 後 ， 對 於 連 隊 成 員 的 體 能 成 績 有 顯 著 提 升 ，

原 本 在 合 格 邊 緣 的 都 能 合 格 了 ， 對 於 不 合 格 的 人 員 ， 也 能 接 近 合 格 ，

筆 者 也 看 到 臉 上 的 喜 悅 ， 自 己 心 理 是 有 感 受 的 ， 尤 其 那 些 看 不 到 合 格

邊 緣 的 人 ， 透 過 每 月 的 體 能 測 驗 ， 看 到 自 己 逐 漸 進 步 ， 也 提 起 對 合 格

的 渴 望 與 追 求 ， 筆 者 也 利 用 這 樣 的 氛 圍 ， 鼓 勵 那 些 在 合 格 邊 緣 遊 走 的

人 ， 提 出 了 另 一 個 補 測 方 案 ， 在 下 個 月 測 驗 前 ， 若 有 成 員 提 出 測 驗 申

請 ， 筆 者 願 意 安 排 幹 部 實 施 鑑 測 ， 一 但 測 驗 通 過 及 解 除 管 制 實 施 自 由



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

DOI:10.6814/NCCU202200376

 

53 

活 動 。 對 於 新 的 體 能 訓 練 方 案 ， 許 多 在 合 格 邊 緣 的 成 員 ， 非 常 踴 躍 挑

戰 自 己 ， 也 慢 慢 養 成 連 隊 運 動 風 氣 ， 透 過 大 家 的 努 力 下 ， 連 隊 的 體 能

合 格 率 也 逐 漸 提 升 。 筆 者 認 為 ， 身 為 領 導 者 ， 必 須 堅 持 對 的 理 念 ， 也

有 責 任 找 出 影 響 組 織 成 長 的 問 題 ， 對 於 連 隊 成 員 的 體 能 ， 許 多 過 往 的

領 導 者 認 為 ， 這 就 是 這 種 連 隊 的 組 織 文 化 ， 要 改 變 非 常 不 容 易 ， 但 是

對 於 筆 者 而 言 ， 許 多 事 情 如 果 領 導 者 沒 有 決 心 要 做 現 況 的 改 變 ， 那 這

樣 的 組 織 就 不 會 有 所 改 變 ， 但 是 要 推 動 革 新 事 務 ， 相 信 大 家 都 知 道 也

非 易 事 ， 唯 有 領 導 者 堅 持 貫 徹 ， 帶 領 著 成 員 一 起 努 力 改 變 ， 才 有 被 改

變 的 可 能 ； 另 外 對 於 推 動 新 的 改 革 或 事 務 ， 筆 者 認 為 明 確 訂 定 組 織 的

目 標 是 有 必 要 性 的 ， 倘 若 一 個 領 導 者 空 有 願 景 卻 沒 有 目 標 ， 對 於 下 屬

而 言 ， 會 不 知 道 從 何 做 起 、 如 何 做 、 需 要 做 到 什 麼 程 度 才 能 達 到 標 準

， 所 以 筆 者 在 體 能 訓 練 的 改 革 上 ， 優 先 處 理 的 是 規 則 的 制 定 與 標 準 ，

為 避 免 標 準 過 高 或 不 足 ， 筆 者 也 要 求 連 隊 的 專 業 幹 部 參 與 制 定 過 程 ，

在 與 幹 部 間 達 成 共 識 後 ， 才 提 出 完 整 的 方 案 。  

從 以 上 的 實 務 經 驗 可 以 看 出 ， 一 個 組 織 要 推 動 一 項 事 務 ， 首 先 要

訂 定 出 目 標 ， 再 由 領 導 者 帶 領 部 屬 逐 步 共 同 完 成 ； 有 學 者 提 出 目 標 管

理 意 旨 「 目 標 的 定 立 ， 可 作 為 組 織 或 個 體 的 行 為 方 針 ， 也 是 某 特 定 時

間 想 達 成 的 狀 態 」 (李 怡 慶、王 志 誠、 周 志 建、楊 心 伃， 2007： 20-31)

； 另 外 也 有 學 者 認 為 ， 目 標 管 理 也 可 作 為 手 段 ， 以 人 性 管 理 為 主 ， 藉

系 統 化 管 理 檢 視 成 果 (林 淑 馨， 2012： 304)。目 標 管 理 是 以 合 理 的 設 定

， 來 實 踐 目 標 ， 透 過 追 蹤 與 管 理 ， 並 建 立 機 制 ， 從 中 檢 討 後 ， 再 設 定

新 的 可 行 目 標 (丘 昌 泰， 2010： 259)。所 以 我 們 從 上 述 文 獻 得 知，目 標

管 理 對 於 組 織 達 成 目 標 ， 可 藉 由 訂 立 合 理 目 標 ， 藉 由 系 統 化 的 設 定 ，

透 過 追 蹤 、 管 理 與 反 饋 機 制 ， 來 確 立 執 行 成 效 ， 並 從 中 探 究 缺 點 後 ，

調 整 訂 立 新 的 目 標 ， 以 朝 目 標 發 展 。  

再 來 筆 者 是 運 用 領 導 者 的 威 權 ， 強 制 下 屬 貫 徹 政 策 ， 對 於 初 始 的

政 策 推 行 ， 是 不 容 許 下 屬 有 任 何 理 由 與 藉 口 來 推 諉 參 與 體 能 的 訓 練 ，

最 後 在 推 動 的 同 時 ， 筆 者 同 時 以 領 導 者 與 參 與 者 的 身 分 ， 要 求 下 屬 貫
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徹 執 行 政 策 的 同 時 ， 也 作 為 下 屬 的 榜 樣 ， 並 透 過 以 身 作 則 的 方 式 ， 警

惕 下 屬 要 勇 敢 面 對 體 能 訓 練 這 項 要 求 ， 另 外 在 參 與 過 程 中 ， 也 提 出 折

衷 方 案 ， 激 發 下 屬 的 上 進 心 ， 並 適 時 給 予 鼓 勵 及 誘 因 ， 使 組 織 成 員 從

排 斥 到 接 受 ， 也 在 過 程 中 得 到 自 我 認 同 與 成 就 感 ， 使 他 們 更 能 接 受 領

導 者 並 向 制 定 的 目 標 努 力 ， 進 而 改 善 連 隊 的 運 動 風 氣 。  

也 可 以 從 上 述 經 驗 中 發 現 ， 領 導 者 的 強 制 執 行 力 ， 具 有 威 權 領 導

的 特 質 ， 對 於 威 權 領 導 的 概 念 ， 依 據 學 者 提 出 的 解 釋 ， 是 依 權 使 下 屬

遵 從 的 強 制 力 (Weber,  1993:  122-126)； 而 在 推 動 組 織 朝 設 定 的 方 向 前

進 時 ， 領 導 者 除 了 透 過 強 制 力 外 ， 也 將 自 身 角 色 同 時 以 領 導 者 與 參 與

者 的 姿 態 ， 一 同 朝 目 標 邁 進 ， 且 在 推 動 過 程 也 讓 下 屬 感 受 到 領 導 者 的

決 心 與 誠 信 ， 從 過 去 學 者 的 研 究 中 可 以 發 現 ， 這 樣 的 領 導 方 式 ， 符 合

學 者 提 出 真 誠 領 導 的 核 心 為 領 導 者 以 身 作 則 ， 並 透 過 誠 懇 的 表 達 自 我

行 為 ， 於 潛 移 默 化 中 促 進 領 導 者 與 部 屬 間 的 互 動 關 係 所 做 出 的 解 釋

(Luthans  & Avol io ,  2003 :  257)； 另 外 也 符 合 組 織 行 為 學 也 提 到 ， 真 誠

領 導 是 使 部 屬 對 領 導 者 產 生 信 任 ， 以 延 續 領 導 者 堅 持 的 信 念 (Robbin ,  

2014:  432)。所 以 我 們 得 知 威 權 式 領 導 與 真 誠 領 導 的 共 用 下，對 於 落 實

執 行 力 是 有 正 向 影 響 的 ， 而 執 行 力 對 於 目 標 管 理 而 言 ， 是 最 為 重 要 的

環 節 ， 倘 若 無 法 貫 徹 執 行 ， 那 目 標 制 定 的 再 好 ， 對 於 組 織 也 是 沒 有 任

何 實 質 幫 助 。  

綜 上 所 述 ， 我 們 可 以 得 知 目 標 管 理 的 制 定 ， 是 推 動 組 織 發 展 的 首

要 條 件 ， 而 落 實 執 行 可 藉 由 威 權 領 導 與 真 誠 領 導 的 複 合 方 式 ， 促 使 領

導 者 與 成 員 間 建 立 信 任 ， 以 共 同 達 成 目 標 。 透 過 強 制 力 的 手 段 約 束 成

員 ， 並 藉 由 領 導 者 自 身 參 與 行 為 ， 提 升 兩 者 間 的 信 任 感 ， 促 使 組 織 達

到 目 的 ； 另 外 我 們 可 以 發 現 組 織 成 員 達 到 目 的 後 ， 可 滿 足 內 心 期 待 與

感 受 進 而 提 升 組 織 承 諾 ， 也 再 次 驗 證 學 者 提 出 的 幸 福 理 論 (Beusekom-

Fretz ,  1973 :  109-116），所 以 我 們 可 以 得 知 多 元 化 領 導 與 目 標 管 理 對 組

織 承 諾 與 幸 福 感 間 的 影 響 。  
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第三節 參與式領導與學習型組織對組織

承諾的影響  

一、基地演訓  

陸 軍 的 聯 兵 旅 ， 年 度 最 重 要 的 演 訓 是 三 軍 聯 合 作 戰 訓 練 ， 而 參 訓

部 隊 必 須 從 駐 地 移 防 到 恆 春 的 基 地，接 受 為 期 2個 月 的 基 地 訓 練。筆 者

從 軍 後 ， 第 一 次 以 連 長 身 分 帶 領 連 隊 參 加 基 地 演 訓 ， 筆 者 的 內 心 是 陌

生 又 期 待 ， 但 對 於 連 上 資 深 幹 部 來 說 ， 基 地 演 訓 如 同 家 常 便 飯 ， 但 每

次 的 演 訓 ， 都 會 因 為 領 導 者 不 同 ， 有 不 同 的 作 法 ， 對 於 筆 者 首 次 參 加

基 地 演 訓 ， 將 重 要 幹 部 集 合 討 論 基 地 移 防 的 相 關 事 項 ， 討 論 後 幹 部 也

將 窒 礙 問 題 提 出 來 ， 最 重 要 的 大 概 是 進 訓 裝 備 的 妥 善 及 指 揮 所 設 施 的

維 修 兩 大 部 分 ， 筆 者 當 時 討 論 完 後 ， 也 在 思 考 如 何 在 最 短 的 時 間 解 決

他 們 的 窒 礙 問 題 ； 翌 日 筆 者 利 用 指 揮 所 開 設 的 訓 練 時 機 ， 請 旅 參 謀 主

任 視 察 開 設 狀 況 ， 並 藉 機 向 主 任 報 告 指 揮 所 需 要 維 修 的 問 題 以 及 相 關

維 修 經 費 及 期 程 ， 主 任 在 聽 完 建 議 後 ， 裁 示 撥 發 經 費 並 要 求 儘 速 完 成

修 復 ； 另 一 方 面 在 裝 備 維 修 的 部 分 ， 筆 者 協 調 旅 上 的 保 修 單 位 ， 並 提

出 需 求 ， 排 定 維 修 期 程 ， 保 修 單 位 也 願 意 配 合 連 上 裝 備 的 優 先 維 修 需

求 ， 所 以 翌 日 下 午 ， 筆 者 又 將 重 要 幹 部 召 集 開 會 ， 把 他 們 提 出 的 窒 礙

問 題 處 理 情 形 向 他 們 回 復 ， 並 要 求 他 們 必 須 在 兩 個 月 內 完 成 進 訓 整 備

。 經 過 兩 個 月 的 時 間 ， 進 訓 基 地 的 整 備 工 作 ， 在 幹 部 們 的 努 力 下 ， 所

有 事 情 都 如 期 如 質 完 成 ， 而 在 這 兩 個 月 的 過 程 ， 筆 者 與 幹 部 之 間 就 是

回 報 、 協 調 、 處 置 的 循 環 過 程 ， 更 深 層 的 建 立 了 連 長 與 幹 部 間 的 信 任

感 。  

連上中士幹部：「連長，我覺得你信任我們放給我們做，讓我

們從中學習很多，最重要的是就算做錯了，你也會跳出來扛

責任，讓我們敢說敢做，也願意說願意做。」  

連上上士幹部：「連長，你之前說過你覺得連長的功能在於將
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部隊推上軌道，讓大家都能在自己的崗位發揮功能，就算換

幾任連長，連隊不會因為換連長而垮掉」  

筆 者 回 想 過 去 在 執 行 重 要 演 訓 任 務 的 過 程 ， 領 導 者 與 部 屬 間 的 關

係 ， 筆 者 認 為 領 導 者 存 在 的 價 值 ， 主 要 在 於 解 決 幹 部 的 問 題 以 及 尋 找

資 源 提 供 部 屬 ， 使 部 屬 在 執 行 工 作 時 ， 可 以 發 揮 最 大 的 效 益 ， 經 歷 過

這 樣 的 經 驗 ， 筆 者 發 現 領 導 者 對 於 組 織 事 務 的 參 與 度 ， 能 夠 影 響 成 員

的 組 織 承 諾 ， 就 上 述 經 驗 ， 筆 者 在 執 行 任 務 時 ， 可 以 發 現 領 導 者 的 重

視 程 度 會 直 接 影 響 下 屬 的 與 重 視 程 度 ， 就 筆 者 過 往 在 被 領 導 的 過 程 中

也 體 會 到 ， 如 果 領 導 者 只 是 交 付 工 作 ， 但 完 全 不 參 與 而 只 看 過 程 ， 也

不 會 替 下 屬 處 理 執 行 上 的 窒 礙 問 題 ， 會 使 部 屬 對 於 組 織 沒 有 認 同 感 ，

也 直 接 影 響 部 屬 的 組 織 承 諾 。 筆 者 也 發 現 領 導 者 與 成 員 間 的 互 動 關 係

， 能 夠 影 響 任 務 執 行 成 效 ， 在 與 成 員 討 論 與 策 劃 中 ， 若 領 導 者 能 採 納

成 員 意 見 ， 並 於 討 論 過 程 瞭 解 及 解 決 問 題 ， 做 出 最 好 的 決 策 ， 不 僅 能

滿 足 領 導 者 與 成 員 間 的 相 互 需 求 ， 也 能 提 升 團 隊 執 行 效 率 。 我 們 也 從

這 樣 的 經 驗 中 發 現 ， 領 導 者 這 樣 的 行 為 ， 符 合 部 分 學 者 提 出 的 參 與 式

領 導 (Par t i c ip at ive  Lead ersh ip)概 念 ， 意 指 領 導 者 不 以 主 觀 意 識 決 策 ，

而 是 與 部 屬 一 同 參 與 決 策 過 程 並 聽 取 部 屬 意 見 ， 再 做 出 最 佳 決 策

(Hayat  Bhat t i  e t  a l . ,  2019 :  4)。 另 外 也 也 有 學 者 指 出 ， 參 與 式 領 導 是 一

種 可 凝 聚 共 識 、 重 視 協 商 、 下 授 權 力 與 共 同 參 與 的 領 導 方 式 (Bass  &  

Stogd i l l ,  1981:  436 -4 7 2)， 而 運 用 參 與 式 領 導 方 式 ， 能 夠 提 升 員 工 滿 意

度 及 組 織 承 諾，提 升 工 作 效 率 與 表 現 ( You sef,  2000 :  6- 2 8)助 成 員 解 決 問

題 或 是 提 供 資 源 使 成 員 能 夠 更 有 效 的 執 行 工 作 ， 都 能 夠 讓 他 們 在 執 行

工 作 的 過 程 中 ， 學 習 到 處 理 事 情 的 方 法 、 手 段 ， 進 而 累 積 成 員 的 工 作

經 驗 ， 提 升 成 員 本 身 的 工 作 能 力 ， 甚 至 突 破 自 我 。 筆 者 發 現 這 樣 的 方

式 ， 可 以 從 公 共 管 理 的 學 習 型 組 織 概 念 尋 找 一 些 相 同 脈 絡 。 筆 者 對 於

學 習 型 組 織 的 意 涵 ， 綜 整 過 去 學 者 提 出 的 看 法 ：  
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表  2-學習型組織定義彙整表  

作者  年代  定義  

Galer  & Kess  1992  透過成員學習成果，提升成員知識。   

Tobin  1993  
成員的共同理念與意願，從個人、團體到組

織，進化為有機體組織。  

孫本初  1995  於持續學習過程與結果，強化組織能力  

丘昌泰  2010  

以績效為導向，並接受組織彈性化，要求創

造力與建立組織學習的回饋機制，重視合作

精神。  

資料來 源：由 作者參 閱文獻 後自行 彙整  

藉 由 參 與 式 領 導 與 學 習 型 組 織 的 理 念 ， 從 筆 者 過 去 經 驗 得 知 ， 參

與 式 領 導 能 夠 提 升 組 織 成 員 工 作 滿 意 度 及 組 織 承 諾 ， 若 結 合 學 習 型 組

織 概 念 ， 在 領 導 者 的 支 持 下 ， 從 任 務 執 行 中 學 習 成 長 ， 透 過 學 習 成 長

， 累 積 經 驗 ， 能 夠 提 升 成 員 執 行 工 作 能 力 與 自 信 心 ， 進 而 提 升 工 作 滿

意 度 與 組 織 承 諾 ， 而 在 執 行 過 程 中 ， 領 導 者 與 部 屬 間 信 任 感 也 能 得 到

提 升 。  

所 以 筆 者 認 為 參 與 式 領 導 結 合 學 習 型 組 織 管 理 ， 能 有 效 提 升 組 織

承 諾 及 成 員 幸 福 感 。 但 另 一 方 面 筆 者 也 從 過 去 經 驗 反 思 ， 有 關 部 隊 的

領 導 者 是 否 都 能 夠 將 兩 種 理 論 結 合 ， 就 筆 者 之 前 被 領 導 的 經 驗 來 看 ，

許 多 領 導 者 的 想 法 與 觀 念 ， 也 許 並 非 如 筆 者 的 想 法 一 樣 ， 希 望 部 屬 能

夠 從 經 驗 中 學 習 及 成 長 ， 而 是 希 望 部 屬 在 領 導 者 的 任 內 ， 就 是 一 個 什

麼 都 要 懂 、 要 會 、 要 能 處 理 排 除 萬 難 的 部 屬 ， 試 想 如 果 每 個 領 導 者 都

希 望 部 屬 像 萬 能 工 具 ， 每 位 連 隊 的 領 導 者 接 任 後 都 能 隨 到 隨 用 ， 那 有

哪 些 領 導 者 願 意 在 他 任 期 中 ， 好 好 訓 練 與 培 養 幹 部 的 能 力 呢 ？ 這 也 是

筆 者 看 到 現 在 部 隊 組 織 的 問 題 ， 許 多 領 導 者 會 基 於 任 期 問 題 ， 並 不 希

望 部 屬 犯 錯 ， 使 領 導 者 連 帶 遭 受 上 級 責 難 ， 也 因 此 很 多 作 法 都 會 遵 循

舊 的 方 式 如 法 炮 製 ， 但 這 樣 的 作 法 並 不 能 提 升 部 屬 的 能 力 ， 也 囿 限 了
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領 導 者 與 部 屬 彼 此 學 習 與 成 長 的 空 間 ， 所 以 筆 者 認 為 ， 身 為 領 導 者 ，

必 須 要 有 面 對 錯 誤 的 勇 氣 ， 如 參 與 式 的 領 導 方 式 能 夠 迅 速 發 現 問 題 癥

結 來 處 置 ， 但 這 樣 相 對 考 驗 領 導 者 自 身 的 本 質 是 否 達 到 某 種 層 次 ， 能

夠 以 最 有 效 率 的 方 式 來 解 決 部 屬 問 題 ， 若 領 導 者 能 力 不 足 或 沒 有 熱 忱

， 可 能 就 無 法 用 結 合 參 與 式 領 導 與 學 習 型 組 織 的 方 式 來 執 行 工 作 ， 也

有 可 能 間 接 影 響 領 導 者 與 部 屬 間 的 信 任 ， 進 而 影 響 部 屬 的 組 織 承 諾 。  

第四節 轉換型領導與團隊管理對組織承

諾的影響 

一、人才培育  

筆 者 在 擔 任 連 長 期 間 ， 對 於 連 隊 的 成 員 ， 都 是 持 續 在 觀 察 與 考 核

， 如 筆 者 回 憶 連 上 的 某 弟 兄 ， 負 責 連 隊 人 事 業 務 ， 筆 者 發 現 這 位 弟 兄

平 時 做 事 細 心 也 負 責 ， 筆 者 也 認 為 符 合 資 格 ， 能 夠 勝 任 士 官 職 務 ， 所

以 筆 者 鼓 勵 這 位 弟 兄 去 受 訓 ， 調 佔 連 上 人 事 士 的 缺 ， 但 筆 者 在 某 一 天

與 這 位 弟 兄 聊 人 生 規 劃 ， 發 現 這 位 弟 兄 沒 有 企 圖 心 ， 在 聊 天 過 程 筆 者

發 現 這 位 弟 兄 對 未 來 發 展 並 沒 有 特 別 想 法 ， 只 想 安 於 現 況 ， 透 過 聊 天

的 過 程 ， 筆 者 用 誘 導 的 方 式 ， 讓 這 位 弟 兄 思 考 未 來 的 人 生 ， 最 後 這 位

弟 兄 還 是 接 受 了 升 遷 的 想 法 。  

連上人事兵：「好啦連長，我去受訓升士官」  

這 位 弟 兄 是 人 事 兵 ， 也 是 筆 者 擔 任 連 長 時 的 駕 駛 兵 ， 所 以 平 常 相

處 比 較 密 切 ， 因 此 筆 者 觀 察 這 樣 弟 兄 也 會 比 較 透 徹 ， 其 實 在 連 隊 上 ，

有 四 位 主 要 的 幹 部 ， 分 別 為 連 長 、 副 連 長 、 連 輔 導 長 及 連 士 官 長 ， 也

各 有 他 們 的 工 作 ：  

(一 )連 長 ： 負 責 連隊 訓 練 及 未 來 發 展 規 劃 。  

(二 )副 連 長 ： 負 責單 位 裝 備 維 護 及 業 務 工 作 推 展 。  

(三 )輔 導 長 ： 負 責單 位 人 員 心 緒 管 理 及 心 輔 工 作 。  

(四 )連 士 官 長 ： 負責 連 上 士 官 、 士 兵 管 理 與 職 涯 規 劃 。  
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對 於 士 官 兵 的 職 涯 規 劃 工 作 ， 連 士 官 長 也 是 會 與 連 長 討 論 及 建 議

名 單 ， 但 對 於 筆 者 而 言 ， 筆 者 認 為 連 隊 上 的 每 位 成 員 ， 都 應 該 視 如 己

出 ， 如 果 這 些 成 員 都 是 自 己 的 弟 弟 、 妹 妹 ， 對 待 這 些 成 員 的 態 度 與 方

式 又 會 不 同 ？ 所 以 筆 者 在 連 隊 觀 察 與 考 核 成 員 的 同 時 ， 也 時 常 與 連 士

官 長 討 論 哪 位 成 員 的 狀 況 、 符 不 符 合 資 格 晉 升 ， 未 來 軍 旅 的 路 程 的 樣

貌 等 等 ， 畢 竟 如 果 就 筆 者 單 方 面 的 決 斷 ， 可 能 有 失 客 觀 性 ， 透 過 幹 部

間 的 交 流 、 討 論 ， 筆 者 認 為 這 樣 做 出 的 決 定 才 是 最 好 的 。  

筆 者 也 發 現 連 隊 也 有 一 些 成 員 在 投 身 軍 旅 時 ， 也 許 受 到 國 軍 招 募

的 影 響 ， 將 從 軍 的 目 的 指 向 薪 資 待 遇 與 福 利 ， 對 於 未 來 的 規 劃 是 空 洞

的 ， 基 於 這 個 原 因 ， 筆 者 對 每 位 成 員 想 踏 入 軍 旅 的 理 由 感 到 好 奇 ， 可

能 也 是 在 這 樣 聊 天 的 過 程 ， 筆 者 與 連 隊 成 員 間 的 互 動 ， 讓 彼 此 的 關 係

與 認 識 更 深 了 ， 筆 者 也 回 想 過 去 有 些 想 退 伍 的 成 員 ， 在 經 過 與 這 些 成

員 約 談 後 ， 發 現 原 因 只 是 單 純 不 適 應 軍 中 環 境 、 工 作 內 容 與 理 想 狀 況

不 同 等 等 ， 但 是 這 個 世 界 上 ， 工 作 與 興 趣 能 夠 相 結 合 的 又 有 多 少 人 ？

筆 者 發 現 這 些 理 由 只 是 成 員 逃 避 面 對 的 障 眼 法 ， 如 果 成 員 在 工 作 上 很

有 成 就 感 或 對 自 己 的 專 業 能 力 很 有 自 信 ， 那 退 伍 這 個 考 慮 ， 可 能 不 會

出 現 在 成 員 的 腦 海 中 ， 除 非 有 不 可 抗 拒 的 因 素 存 在 。  

所 以 筆 者 也 在 與 這 些 成 員 聊 天 的 過 程 ， 去 瞭 解 成 員 內 心 想 法 、 試

圖 鼓 勵 成 員 、 幫 助 成 員 尋 找 在 工 作 上 的 成 就 與 自 信 ， 另 外 有 些 成 員 對

於 目 前 的 工 作 執 行 有 障 礙 ， 例 如 這 位 成 員 適 合 做 文 書 類 型 的 工 作 ， 但

是 目 前 的 工 作 是 維 修 裝 備 ， 筆 者 會 透 過 與 成 員 聊 天 過 程 ， 調 整 成 員 職

務 ， 讓 成 員 對 於 工 作 執 行 更 能 符 合 自 己 的 長 處 及 投 入 熱 忱 ， 筆 者 認 為

連 隊 與 幹 部 ， 雖 然 有 各 業 務 職 掌 ， 但 筆 者 以 自 己 身 為 連 長 的 經 驗 來 談

， 筆 者 一 直 都 將 連 隊 成 員 當 作 自 己 的 親 人 照 顧 ， 透 過 與 成 員 間 的 互 動

， 能 從 成 員 的 臉 上 喜 悅 體 會 到 幸 福 ， 更 能 感 受 彼 此 是 真 誠 面 對 ， 筆 者

覺 得 這 樣 的 連 隊 ， 才 是 一 個 組 織 應 該 有 的 樣 子 。 以 前 長 官 常 說 ， 軍 隊

就 是 第 二 個 家 ， 對 當 時 的 筆 者 來 說 ， 不 過 是 呼 口 號 罷 了 ， 終 於 在 自 己

有 能 力 的 條 件 下 ， 實 踐 自 己 內 心 的 幸 福 理 念 ， 對 於 筆 者 來 說 ， 內 心 是
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非 常 充 實 的 。  

領 導 者 對 於 組 織 的 培 育 是 不 可 或 缺 的 ， 要 如 何 選 擇 適 員 提 拔 ， 不

適 員 淘 汰 ， 對 於 領 導 者 是 責 無 旁 貸 的 ， 要 提 升 組 織 效 能 ， 領 導 者 應 瞭

解 每 位 成 員 的 特 質 與 優 劣 ， 來 進 行 考 核 與 評 估 ， 將 適 才 放 在 適 合 的 位

置 ， 讓 他 在 工 作 上 能 夠 發 光 發 熱 ， 但 對 於 組 織 內 不 好 的 成 員 ， 應 該 予

以 輔 導 或 直 接 汰 除 ， 才 能 落 實 組 織 留 優 汰 劣 的 精 神 。 我 們 可 以 發 現 ，

領 導 者 願 意 與 部 屬 溝 通 、 聆 聽 他 們 的 聲 音 ， 對 部 屬 是 有 激 勵 的 功 用 。

這 樣 的 領 導 者 特 質 ， 從 過 往 的 研 究 中 可 以 驗 證 ， 較 符 合 轉 換 型 領 導 模

式 。 有 關 轉 換 型 領 導 ， 筆 者 整 理 出 下 列 三 種 特 質 ：  

(一 )瞭 解 成 員 特 性 ， 依 據 特 性 選 擇 支 持 方 式 (Antonakis  & House ,  2002 :  

3-34)。  

(二 )轉 換 型 領 導 是 以 價 值 觀 為 基 礎 的 領 導 方 式 ， 通 過 領 導 者 表 述 願 景

，對 組 織 及 執 行 工 作 注 入 價 值 觀，使 之 與 部 屬 情 感 產 生 共 鳴，以 提

升 部 屬 對 組 織 的 認 同 感 (House ,  1996:  323-352)。  

(三 )轉 換 型 領 導 中 的 精 神 鼓 舞 ， 強 調 領 導 者 能 提 出 振 奮 人 心 的 願 景 ，

從 而 激 勵 所 有 跟 隨 者 共 同 達 成 願 景 (Bass  & Avol io ,  1994:  33)。  

統 整 思 考 上 述 學 者 提 出 的 轉 換 型 領 導 領 念 ， 可 以 得 知 領 導 者 在 給

予 部 屬 關 懷 與 支 持 ， 部 屬 在 感 受 領 導 者 的 真 誠 後 ， 能 夠 激 勵 部 屬 ， 增

強 其 自 信 ， 而 勇 敢 接 受 挑 戰 ， 也 是 提 升 部 屬 能 力 的 一 種 領 導 方 式 ； 然

激 勵 部 屬 只 是 培 育 人 才 的 一 個 環 節，透 過 團 隊 管 理 (丘 昌 泰，2 0 10：2 0 2 )

的 方 法 可 以 從 另 一 方 面 激 勵 員 工 ， 使 員 工 成 長 ， 區 分 下 列 幾 點 ：  

(一 )瞭 解 部 屬 長 才 ， 知 人 善 任 ， 使 部 屬 發 揮 所 長 。  

(二 )以 誠 心 待 人，建 立 共 識，使 部 屬 有 信 心 與 責 任 感，勇 敢 向 前 超 越 自

我 。  

(三 )破 壞 團 隊 的 負 面 因 子 ， 應 予 以 根 除 。  

(四 )訓 練 部 屬 ， 使 其 獨 當 一 面 ， 做 為 組 織 的 力 量 。  

對 於 領 導 與 團 隊 管 理 的 理 念 ， 結 合 轉 換 型 領 導 得 知 ， 領 導 者 在 獲

得 部 屬 信 任 後 ， 應 激 勵 部 屬 上 進 ， 並 以 組 織 培 育 為 基 礎 ， 拔 擢 人 才 、
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汰 除 蠹 蟲 ， 淨 化 組 織 ， 使 組 織 去 蕪 存 菁 。 所 以 領 導 者 在 施 展 轉 換 型 領

導 的 同 時 ， 應 審 慎 考 核 成 員 屬 性 及 能 力 ， 以 優 化 組 織 能 量 ； 另 外 領 導

者 在 個 別 關 懷 部 屬 時 ， 也 應 展 現 真 誠 ， 使 部 屬 展 現 真 實 面 貌 ， 避 免 領

導 者 考 核 時 ， 造 成 部 屬 的 錯 誤 認 知 。  

綜 上 所 述 ， 轉 換 型 領 導 是 瞭 解 部 屬 並 激 勵 部 屬 的 一 種 方 式 ， 若 透

過 此 種 方 式 區 分 組 織 成 員 素 質 ， 結 合 團 隊 管 理 理 念 ， 可 有 效 提 升 組 織

人 才 與 能 力 ， 使 領 導 者 透 過 這 種 方 式 強 化 組 織 效 能 ； 另 外 在 領 導 高 效

能 團 隊 同 時 ， 領 導 者 應 以 身 作 則 ， 帶 動 部 屬 發 揮 效 能 ， 養 成 合 作 默 契

， 建 立 領 導 者 與 部 屬 間 信 任 感 ， 以 提 升 部 屬 工 作 滿 意 度 與 組 織 承 諾 ，

進 而 影 響 組 織 成 員 幸 福 感 受 。  

二、小結  

對 於 多 元 化 領 導 模 式 與 管 理 ， 透 過 上 述 事 件 可 得 知 ， 提 升 成 員 幸

福 感 因 素 ， 並 非 僅 限 於 領 導 模 式 ， 而 領 導 者 可 適 時 結 合 、 應 用 公 共 管

理 理 念 或 學 說 ， 強 化 成 員 之 工 作 滿 意 度 及 組 織 承 諾 ， 來 影 響 成 員 幸 福

感 。 對 於 本 章 前 述 的 各 種 實 務 經 驗 ， 筆 者 認 為 領 導 模 式 應 該 因 時 制 宜

並 因 人 而 異 ， 如 管 理 模 式 也 需 要 多 元 化 。 倘 若 僅 採 單 一 的 領 導 模 式 與

管 理 ， 雖 能 會 造 成 某 些 正 向 效 益 ， 然 而 在 環 境 轉 變 後 ， 可 能 造 成 負 面

效 應 。 筆 者 將 本 章 節 整 理 分 析 後 ， 歸 納 出 以 下 幾 點 ：  

(一 )魅 力 型 領 導 雖 能 短 時 間 內 凝 聚 組 織 向 心 力 ， 但 若 無 持 續 參 與 組 織

成 員 工 作 與 發 現 核 心 問 題 ， 向 心 力 的 凝 聚 也 是 曇 花 一 現 的 假 象 。  

(二 )威 權 領 導 方 式 雖 短 時 間 內 能 提 升 工 作 績 效 ， 但 長 期 使 用 則 會 造 成

工 作 滿 意 度 下 降 而 影 響 組 織 承 諾 。  

(三 )參 與 式 領 導 是 現 代 許 多 學 者 推 崇 的 模 式 ， 就 目 前 研 究 發 現 對 於 成

員 工 作 滿 意 度 及 工 作 績 效 均 有 正 面 效 益 ， 但 若 無 法 結 合 學 習 型 組

織 管 理 理 念 ， 對 於 成 員 而 言 ， 可 能 造 成 學 習 停 滯 或 組 織 無 法 進 步

等 結 果 。  

(四 )轉 換 型 領 導 可 以 提 升 成 員 自 信 心 並 勇 於 挑 戰 ， 但 若 無 結 合 團 隊 管

理 概 念 ， 提 升 組 織 人 才 與 能 力 ， 久 而 久 之 可 能 會 造 成 成 員 心 理 的 負 面
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認 知 ， 造 成 安 於 現 狀 的 心 態 ， 對 組 織 進 步 與 發 展 仍 是 囿 限 的 。 整 體 而

言 ， 筆 者 認 為 領 導 者 應 考 量 最 適 合 的 領 導 與 管 理 方 式 ， 如 此 方 可 提 升

組 織 成 員 工 作 滿 意 度 、 組 織 承 諾 與 幸 福 感 的 核 心 價 值 。  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

圖  5-多元領導示意圖  

資料來 源：由 研究者 自行整 理  
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第五章 結論與建議 

第一節 結論 

從 踏 入 軍 校 到 畢 業 任 官 ， 從 任 官 後 到 實 踐 領 導 ， 對 於 幸 福 的 內 涵

從 抽 象 的 追 尋 ， 到 具 象 的 體 會 與 實 踐 ， 從 過 往 被 領 導 的 經 驗 中 ， 體 會

幸 福 的 甜 與 澀 ， 也 接 受 了 長 官 或 組 織 文 化 的 考 驗 ， 最 後 將 所 有 正 面 與

負 面 的 經 驗 ， 轉 化 為 自 己 做 為 領 導 者 的 養 分 。 透 過 撰 寫 這 本 論 文 ， 來

分 享 自 身 的 管 理 部 隊 的 經 驗 ， 和 對 於 組 織 文 化 的 感 受 ； 更 重 要 的 是 ，

將 自 身 的 實 務 經 驗 與 公 共 管 理 的 知 識 與 理 論 相 互 驗 證 ， 以 自 身 的 經 驗

實 踐 與 反 思 理 論 知 識 。  

筆 者 從 過 往 的 事 件 中 ， 認 識 到 更 多 的 領 導 理 論 與 方 式 ， 每 種 領 導

力 都 有 其 特 質 及 效 果 ， 也 在 撰 寫 的 過 程 中 更 加 瞭 解 筆 者 要 追 求 的 幸 福

理 念 的 全 貌 ， 筆 者 曾 經 也 在 人 生 的 低 潮 中 渡 過 ， 回 想 當 時 的 那 段 歲 月

， 雖 然 很 艱 辛 、 痛 苦 ， 但 遇 到 人 生 的 貴 人 ， 讓 筆 者 沒 有 因 此 被 打 敗 ，

在 軍 校 養 成 教 育 ， 筆 者 認 識 了 幸 福 感 是 主 觀 的 內 在 感 受 ， 也 從 中 學 習

到 同 理 心 與 信 任 感 是 筆 者 先 天 就 有 的 個 人 特 質 ； 在 任 官 後 經 歷 了 這 些

被 領 導 的 經 驗 ， 瞭 解 了 所 謂 的 幸 福 是 不 要 將 自 己 的 不 快 樂 加 注 在 他 人

身 上 ， 被 不 友 善 的 對 待 後 的 負 面 情 緒 ， 確 實 會 持 續 影 響 內 心 的 幸 福 感

受 ， 而 筆 者 也 藉 由 個 人 的 特 質 ， 將 這 些 經 驗 化 為 力 量 ， 以 付 諸 在 爾 後

的 領 導 上 ， 也 在 領 導 的 過 程 中 觀 察 每 個 人 的 特 性 及 特 質 ， 筆 者 認 為 幸

福 領 導 是 建 立 在 信 任 上 ， 領 導 者 必 須 懂 得 調 整 與 改 變 ， 一 成 不 變 的 領

導 ， 不 僅 無 法 創 造 幸 福 感 受 ， 可 能 會 直 接 影 響 單 位 的 組 織 成 員 ， 如 工

作 滿 意 度 等 等 問 題 。  

筆 者 認 為 在 軍 隊 制 式 的 規 定 中 ， 領 導 者 是 非 常 重 要 的 ， 如 何 在 不

影 響 組 織 成 員 幸 福 感 受 的 狀 況 下 ， 又 能 執 行 各 項 任 務 並 如 期 如 質 完 成

， 領 導 者 與 成 員 間 就 要 有 足 夠 信 任 感 ， 且 領 導 者 應 該 像 海 綿 般 ， 將 外

在 的 壓 力 與 硬 制 度 ， 藉 由 領 導 者 本 身 的 領 導 力 及 管 理 方 式 ， 柔 化 這 些
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外 部 壓 力 ， 以 最 有 效 率 的 方 式 ， 遂 行 各 項 任 務 ， 且 領 導 者 須 具 備 足 夠

自 信 、 果 決 、 創 造 願 景 、 善 於 溝 通 、 真 誠 相 待 、 指 導 明 確 、 公 平 公 正

、 培 育 人 才 等 能 力 ， 才 能 使 組 織 更 臻 完 善 。  

筆 者 提 出 的 多 元 化 領 導 方 式 ， 或 許 無 法 適 用 於 每 位 領 導 者 ， 但 筆

者 希 望 藉 由 自 己 的 過 去 與 反 思 ， 給 予 更 多 領 導 者 一 個 反 思 的 空 間 ， 讓

筆 者 內 心 的 想 法 更 能 夠 被 看 見 ， 也 能 夠 更 精 進 的 被 實 踐 在 軍 隊 裡 。  

 

圖  6-幸福領導模型  

資料來源：由研究者自行整理  

而 筆 者 在 卸 任 連 長 職 務 後 ， 仍 舊 對 曾 經 帶 領 過 的 連 隊 留 下 情 感 ，

也 會 對 曾 經 的 連 隊 成 員 噓 寒 問 暖 ， 而 得 到 的 許 多 回 應 ， 都 能 支 持 與 驗

證 筆 者 的 幸 福 理 念 。  

連上一位來自雲林的弟兄對筆者說：「就我遇到的，你是最給

力的，比如工作會給我們充分的資源、時間，這是我們最需

要的；工作大家都很累，但你給人的感受，會讓工作的人做

得更好，交代事情也會讓人更心甘情願的作」  

同樣是連上來自雲林的弟兄又說：「有一次假日，我父親走了

，我打電話給排組幹部，也傳訊息給連長，連長二話不說就
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請營區弟兄幫我處理請假的事情，然後連長說把事情處理好

，佐證候補就好」  

還有一位新進弟兄對筆者說：「洗衣機的事情，那時候你要離

職前，準備離開連隊，還盡可能的為連上爭取費用  改善連上

官兵的生活設施」  

另一位來自高雄桃園的新進弟兄對筆者說：「應該是外散宿

的事情，還記得那時候因為看護的關係，在車上跟連長你聊

了很多很多，我那時其實也沒想那麼多，想說應該單純只是

連長對新兵的一個了解跟認識而已，後來某一次在餐廳，可

能還在適應期，連長看到我心情悶悶不樂的就來關心我，接

著聊到我家裡的處境，就請人事士那邊協助辦理我的外散宿

，起初我還真的不知道那是什麼，後來慢慢越來越了解你，

當初替我申請的外散宿對我幫助有多麼大，雖然我還是以連

上勤務為主，很少回家；我的感受是外散宿這個權利，可以

說是求之不得的，而我只是一個剛到部的新兵，連長卻願意

因為我的處境而讓我申請，並且相信我未來不會濫用這個權

力，從這件事就可以知道，你是真的站在每一個人的角度去

感受每個人的處境，並以自己的身份職權去做最大的改善，

不管是哪個點都恰到好處。再說，一個新兵，你就能做到這

樣，何況是連上跟你打拼許久的弟兄，有這樣的大家長，何

來的不幸福，這個我不可能忘記」  

連上人事兵：「你就是往好的方面，對我施教呀，不論外面經

濟好壞，單純對軍中來說，以後也會有升遷的機會，薪水也

會跟著漲，最終還是感謝連長，當初願意跟我談心，讓我了

解後想升士官，也是對自己負責吧」  

連長駕駛兵：「連長思緒明確果斷不拖泥帶水，也不會造成業

務耽誤作業時間，而且你是第一個連長會問官兵家住哪裡，

有幾個兄弟姊妹，真的有做到知官識兵，而且也會去了解旅
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級長官接下來要做什麼，使我們防範於未然，就有點形成官

兵的保護傘」  

連上某運輸兵：出車有影響休假時間，或禮拜天提早回來勤

前，都會另外補提早假給我們」  

連上某上兵：「連長我不要升士官，我覺得現在這樣就好」  

連上某一兵：「當幹部多沒多少錢，但責任卻多很多，我寧願

當上兵」  

連上某中士：「我不要去其他單位升士官，他們風氣不好」。  

筆 者 回 憶 過 去 與 部 屬 間 的 談 話 ， 彼 此 間 都 能 感 受 到 對 彼 此 的 信 任

與 幸 福 感 ， 也 能 從 談 話 之 中 感 受 到 同 理 心 帶 給 別 人 的 溫 暖 力 量 。 雖 然

領 導 只 有 短 暫 的 二 年 時 光 ， 筆 者 回 憶 過 往 在 軍 旅 生 涯 的 不 愉 快 、 沮 喪

， 也 都 成 為 筆 者 內 心 變 強 大 以 及 實 踐 幸 福 理 念 的 養 分 ； 另 外 在 撰 寫 本

文 時 ， 也 將 許 多 書 籍 及 文 獻 的 理 論 與 筆 者 的 經 驗 結 合 ， 也 發 現 許 多 領

導 模 式 與 管 理 理 論 一 直 被 實 踐 著 ， 也 從 中 整 理 出 多 元 化 的 領 導 模 式 與

管 理 方 式 對 於 實 踐 幸 福 理 念 的 實 質 助 益 。  

綜 上 所 述 ， 筆 者 認 為 過 去 經 驗 可 以 認 識 多 元 化 領 導 與 公 共 管 理 理

念 的 實 用 性 ， 然 領 導 仍 屬 個 人 特 質 的 一 部 分 ， 應 學 習 最 適 合 自 己 的 領

導 模 式 與 管 理 方 式 ， 不 論 何 種 領 導 模 式 與 管 理 方 式 ， 筆 者 歸 納 出 下 列

幾 點 ：  

(一 )永 遠 要 有 同 理 心 ， 將 部 屬 視 為 家 人 。  

(二 )對 組 織 成 員 付 出 ， 要 以 誠 相 待 。  

(三 )對 於 組 織 成 員 鼓 勵 ， 要 大 於 責 難 。  

(四 )對 於 考 核 制 度 ， 抱 持 「 公 平 、 公 正 、 公 開 」 的 精 神 。  

(五 )對 於 組 織 目 標 與 理 想，須 明 確 勾 勒 願 景 與 輪 廓，使 組 織 成 員 明 白，

不 要 有 模 稜 兩 可 的 空 間 。  

(六 )對 於 組 織 成 員 執 行 工 作 ， 可 視 狀 況 參 與 ， 避 免 領 導 者 過 多 干 涉 導

致 成 員 學 習 遲 滯 。  

(七 )威 權、真 誠、魅 力、轉 換、參 與、仁 慈 等 等 領 導 模 式，應「 因 時 制
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宜 、 因 地 制 宜 」。  

(八 )領 導 者 用 人 藝 術，應 保 持「 疑 人 不 用、用 人 不 疑 」的 精 神，建 立 領

導 者 與 部 屬 間 的 絕 對 信 任 。  

(九 )公 共 管 理 理 念 ， 可 善 用 於 組 織 中 ， 提 升 組 織 效 能 。  

(十 )與 部 屬 建 立 良 好 溝 通 橋 樑 ， 共 同 勾 勒 願 景 ， 有 共 識 才 不 會 造 成 彼

此 間 的 代 溝 。  

過 去 筆 者 自 身 感 受 的 幸 福 ， 思 考 要 如 何 用 他 的 方 式 延 續 下 去 ， 令

人 感 到 不 愉 快 或 難 過 事 情 ， 筆 者 要 如 何 結 束 ， 要 如 何 將 幸 福 理 念 繼 續

散 發 在 部 隊 中 。 從 過 去 領 導 他 人 的 種 種 經 驗 中 ， 筆 者 發 現 以 自 身 對 幸

福 的 認 知 ， 透 過 將 各 種 領 導 模 式 與 公 共 管 理 理 論 結 合 ， 能 夠 實 踐 筆 者

認 知 的 幸 福 理 念 。  

第二節 研究發現 

在 筆 者 沉 浸 在 自 我 實 踐 幸 福 理 念 的 同 時 ， 筆 者 仍 禁 不 住 提 出 自 我

質 疑 ， 筆 者 所 認 為 的 幸 福 理 念 ， 到 底 是 不 是 對 的 ？ 對 此 ， 筆 者 提 出 兩

點 問 題 來 反 思 。  

壹、幸福領導帶來的負面效應  

對 於 幸 福 理 念 帶 來 的 影 響 ， 多 為 提 升 部 屬 組 織 承 諾 、 工 作 滿 意 度

及 工 作 績 效 ， 但 從 領 導 者 的 角 度 言 ， 實 際 上 幸 福 理 念 可 能 屬 於 筆 者 透

過 過 往 經 驗 與 學 習 ， 產 生 的 個 人 特 質 ， 雖 然 在 擔 任 領 導 者 期 間 ， 能 有

效 與 部 屬 互 動 、 彼 此 產 生 信 任 感 並 提 升 成 員 的 組 織 績 效 、 承 諾 及 幸 福

感 ， 帶 給 部 屬 內 心 的 滿 足 ， 但 筆 者 也 發 現 部 隊 的 領 導 者 ， 可 以 直 接 影

響 組 織 文 化 ， 例 如 當 一 個 連 隊 領 導 者 在 任 期 間 ， 將 連 隊 運 作 導 入 正 軌

， 可 能 對 下 一 任 領 導 者 有 正 向 與 負 向 的 影 響 ， 就 筆 者 認 知 ， 正 向 的 部

分 是 領 導 者 可 以 延 續 前 領 導 者 的 模 式 ， 減 少 介 入 與 干 涉 部 隊 運 作 ， 就

某 方 面 而 言 ， 可 以 降 低 領 導 者 與 部 屬 的 工 作 負 擔 及 適 應 時 間 ； 負 向 的

部 分 ， 筆 者 則 認 為 可 能 無 形 中 給 予 下 一 位 領 導 者 造 成 壓 力 ， 考 量 到 每
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個 人 都 有 自 己 的 領 導 方 式 ， 若 成 員 已 習 慣 於 某 領 導 者 的 領 導 模 式 後 ，

是 否 直 接 影 響 次 任 領 導 者 的 個 人 領 導 特 質 。 例 如 筆 者 擔 任 連 長 期 間 ，

以 自 身 幸 福 理 念 來 帶 領 連 隊 成 員，而 經 過 2年 的 相 處，彼此 都 已 經 習 慣

這 樣 的 相 處 模 式 ， 筆 者 也 經 常 在 規 定 的 束 縛 與 成 員 需 求 間 的 拉 鋸 ， 但

筆 者 多 半 在 建 立 彼 此 的 信 任 感 後 ， 決 定 會 偏 向 成 員 需 求 居 多 ， 不 是 筆

者 想 討 好 部 屬 ， 而 是 站 在 部 屬 的 立 場 去 看 事 情 ， 是 能 夠 體 會 部 屬 內 心

的 實 際 需 求 ， 也 願 意 承 擔 身 為 領 導 者 決 定 後 的 風 險 。 但 下 一 任 的 領 導

者 若 在 同 樣 的 狀 況 下 選 擇 按 照 規 定 執 行 ， 對 於 部 屬 內 心 的 感 受 ， 是 否

會 造 成 衝 擊 ， 但 前 提 是 領 導 者 按 照 規 定 執 行 是 正 確 的 ， 如 此 對 於 領 導

者 與 部 屬 間 的 關 係 ， 是 否 會 造 成 不 良 的 影 響 。  

再 換 個 方 式 看 待 這 樣 的 問 題 ， 假 設 下 一 任 的 領 導 者 與 筆 者 的 任 職

前 間 剛 好 是 相 反 的 ， 這 樣 對 於 成 員 的 內 心 感 受 ， 是 否 更 能 提 升 他 們 的

組 織 承 諾 、 績 效 、 工 作 滿 意 度 與 幸 福 感 ？ 從 過 去 的 成 員 言 談 中 不 難 發

現 ， 當 成 員 習 慣 某 種 領 導 模 式 後 ， 會 將 其 領 導 模 式 加 諸 於 接 任 者 的 評

判 標 準 ， 然 而 這 種 評 判 標 準 較 具 主 觀 性 ， 易 造 成 員 誤 解 與 混 淆 ， 所 以

筆 者 也 在 思 考 ， 不 同 的 領 導 者 有 不 同 的 領 導 方 式 ， 若 想 實 踐 筆 者 自 身

的 幸 福 理 念 ， 還 需 考 量 實 踐 後 對 組 織 爾 後 發 展 是 助 力 還 是 阻 力 ？  

貳、過於幸福反而不幸福  

對 於 部 隊 的 成 長 ， 最 具 代 表 性 應 為 培 訓 制 度 ， 但 筆 者 在 實 踐 幸 福

理 念 中 發 現 ， 幸 福 感 對 連 隊 成 員 雖 然 能 提 升 組 織 承 諾 與 績 效 ， 提 升 單

位 成 員 繼 續 服 務 的 意 念 ， 但 間 接 也 使 成 員 產 生 對 連 隊 的 依 賴 性 ， 例 如

成 員 的 學 歷 與 經 歷 ， 在 領 導 者 的 觀 察 與 考 核 後 ， 認 為 已 符 合 升 遷 資 格

， 但 囿 於 單 位 內 沒 有 相 對 的 職 務 提 供 成 員 晉 升 ， 必 須 調 整 到 其 他 連 隊

佔 缺 ， 但 成 員 卻 寧 願 放 棄 晉 升 機 會 也 不 願 意 離 開 ， 導 致 單 位 人 員 無 法

調 動 ， 造 成 人 才 流 動 的 窒 礙 問 題 ； 在 充 滿 幸 福 感 的 組 織 中 ， 成 員 因 為

對 於 組 織 有 較 強 的 向 心 力 與 認 同 感 ， 降 低 其 離 開 組 織 動 機 。 長 久 下 來

， 安 逸 的 連 隊 會 造 成 成 員 停 止 學 習 與 成 長 的 心 態 ， 這 樣 無 法 符 合 團 隊

管 理 理 論 中，使 團 隊 持 續 不 斷 進 步 (丘 昌 泰， 2010： 206)的 論 點，造 成
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團 隊 進 步 的 阻 力 ， 該 培 訓 的 拒 絕 培 訓 ， 該 學 習 的 忘 卻 學 習 。 所 以 筆 者

反 思 ， 過 去 努 力 創 造 出 來 的 幸 福 感 是 否 為 造 成 降 低 組 織 成 員 外 部 刺 激

與 考 驗 的 動 機 與 流 動 力 的 殺 手 ， 成 為 影 響 人 才 培 育 工 作 的 真 凶 ？  

第三節 研究建議  

對 於 幸 福 領 導 帶 來 的 負 面 影 響 ， 筆 者 認 為 並 非 不 不 能 夠 實 踐 在 部

隊 領 導 與 管 理 中 ， 必 須 對 部 屬 的 觀 念 教 育 做 到 以 下 二 點 ：  

一、正向認知  

領 導 者 應 時 刻 提 醒 成 員 ， 得 來 的 幸 福 並 非 常 態 ， 而 是 領 導 者 的 方

式 不 同 ， 而 每 位 領 導 者 都 有 個 人 領 導 特 質 ， 無 法 以 此 來 衡 量 每 位 領 導

者 ， 就 筆 者 過 往 在 領 導 與 被 領 導 的 經 驗 而 言 ， 對 於 每 位 領 導 者 一 定 有

其 正 面 及 負 面 感 受 ， 通 常 下 一 任 領 導 者 出 現 後 ， 往 往 上 一 任 的 優 、 缺

點 會 被 成 員 用 來 檢 視 次 任 領 導 者 的 指 標 ， 比 如 ， 上 一 任 領 導 者 在 不 逾

越 規 範 的 前 提 下 ， 為 了 使 部 屬 提 高 做 事 效 率 及 便 利 性 ， 而 簡 化 流 程 ，

確 實 使 成 員 感 受 到 領 導 者 的 施 恩 行 為 ， 但 當 下 一 任 領 導 者 的 出 現 ， 一

切 模 式 回 歸 於 正 常 後 ， 對 於 規 定 執 行 流 程 要 求 非 常 嚴 謹 ， 導 致 成 員 已

適 應 前 領 導 者 的 施 恩 行 為 後 ， 對 於 原 本 規 範 的 流 程 產 生 排 斥 ， 進 而 產

生 對 次 任 領 導 者 的 負 面 感 受 ， 筆 者 認 為 前 任 領 導 者 應 對 部 屬 強 調 ， 簡

化 流 程 屬 個 人 處 理 方 式 ， 並 非 適 用 於 每 位 領 導 者 ， 若 持 續 強 化 部 屬 內

心 的 主 觀 評 量 標 準 ， 對 次 任 領 導 者 實 施 領 導 時 ， 可 能 有 降 低 負 面 感 受

的 影 響 ； 所 以 筆 者 認 為 ， 調 整 部 屬 心 態 是 首 要 條 件 ， 應 灌 輸 部 屬 面 對

每 任 領 導 者 時 ， 依 照 規 定 辦 事 ， 應 該 能 有 效 降 低 每 任 領 導 者 與 部 屬 帶

來 的 摩 擦 與 衝 擊 ， 也 許 另 一 層 面 而 言 ， 能 夠 讓 部 屬 對 於 幸 福 感 受 體 會

更 深 ， 也 能 間 接 提 升 成 員 對 當 下 擁 有 的 人 、 事 、 物 抱 持 珍 惜 的 態 度 。  

二、自我認同  

連 隊 經 營 ， 不 應 過 於 強 調 主 觀 幸 福 感 而 造 成 團 體 迷 思 ， 而 是 由 主

、 客 觀 幸 福 感 相 輔 相 成 ， 避 免 主 觀 認 知 造 成 錯 覺 ， 而 產 生 集 體 合 理 化
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行 為 ， 比 如 一 位 領 導 者 對 於 自 身 認 知 的 幸 福 感 ， 多 為 主 觀 感 受 ， 領 導

者 與 部 屬 間 應 對 幸 福 感 的 認 知 產 生 同 步 效 應 ， 所 以 領 導 者 在 勾 勒 幸 福

願 景 時 ， 必 須 讓 部 屬 感 受 到 幸 福 的 價 值 ， 如 筆 者 擔 任 連 長 過 程 ， 創 造

出 的 工 作 環 境 ， 讓 部 分 成 員 不 願 升 遷 ， 導 致 連 隊 人 才 流 動 停 滯 ， 所 以

筆 者 認 為 ， 應 強 化 部 屬 自 我 認 同 ， 瞭 解 成 員 自 身 在 符 合 晉 升 標 準 後 ，

必 然 調 整 職 務 實 施 新 的 歷 練 ， 而 在 進 行 這 樣 的 過 程 ， 可 安 排 專 業 人 員

進 行 就 職 輔 導 ， 使 成 員 於 晉 升 後 ， 能 夠 快 速 進 入 狀 況 ， 對 新 的 工 作 能

夠 更 快 速 接 受 ， 取 得 自 信 與 成 就 ， 來 適 應 環 境 。 筆 者 認 為 透 過 這 樣 的

模 式 ， 可 以 降 低 幸 福 理 念 執 行 過 程 所 帶 來 的 反 效 果 ， 使 幸 福 理 念 能 夠

在 軍 隊 組 織 中 推 展 ， 又 避 免 造 成 團 體 管 理 的 問 題 。 筆 者 希 望 透 過 自 身

的 研 究 發 現 ， 能 將 幸 福 理 念 的 模 式 提 供 給 在 軍 隊 服 務 的 領 導 者 ， 也 能

提 供 後 續 研 究 者 作 為 發 展 的 樣 本 ， 使 幸 福 理 念 的 樣 貌 更 臻 完 整 ， 為 部

隊 帶 來 更 多 的 可 能 與 改 變 。  
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