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得－失效果暨相關因子對基層領導效能 
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本研究目的旨在探究基層軍事組織的領導行為。在預備性研究（實驗一）裡，探討「得-

失效果」在領導效能的影響，結果發現，利得狀況的領導效能大於損失的狀況，顯示得失效果

是有意義的變項。實驗二主要探討「得失效果」、「領導者能力」、「領導者品格」對領導效

能的影響。結果發現，「得失效果」與「領導者品格」對領導效能呈現交互作用的關係。領導

者品格高的狀況下，利得狀況的領導效能大於損失狀況；而且，無論在利得或損失狀況下，領

導者品格高者，領導效能皆大於品格低者。此外，「領導者能力」對領導效能的影響雖未達顯

著，但有傾向的效果。實驗三探討「得失效果」、「部屬知覺努力程度」、「作業難度」對領

導效能的影響，結果發現，作業難度愈高，領導效能愈高。本研究成果將可供軍隊基層領導之

應用，提升領導效能。 

關鍵詞：作業難度、知覺努力程度、得失效果、能力、品格 
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壹、緒論 

領導（leadership）在組織裡是一個重要現象，軍隊裡的每一位幹部都應通

曉領導，因為領導是軍事專業的基本要素。但是，目前部隊有關領導研究的議題

不多，且大多著重長官與部屬或學長、學弟間的經驗傳承，並無實際軍事領導理

論背景的支持與實務課程的教授（李倫文＆洪光遠，2002）。由此可見，軍事領

導的理論發展及領導教育在我國軍發展的急迫性、必要性。 

不同類型的組織，有效能的領導者表現是有差異的（Lowin, 1968; Muchinsky, 

1993），尌是說，有效的領導行為受組織的變異性影響。如：Kipnis、Cosentino 

(1969)發現：軍隊中的領導者比較依賴使用矯正權（corrective power；比如處

分）來改變部屬行為，而企業界的領導者則比較依賴說服權（persuasive 

power）。 

此外，軍事組織有嚴密的階層制度，士兵在職前訓練少，在執行工作任務時，

不能過於主動，必頇依命仙行事，因此領導行為的影響力會比較高（Friedlander, 

1969）。尤其我國為徵兵制的國家，士兵的部隊經驗無法累積，對軍中事物基模

（schema）深化並不深，許多作業行為需要領導者來引導，所以，軍事組織的領

導者角色更形重要。 

軍事組織中，高層領導者的主要功能在於組織文化與價值的建立或改變，由

於組織文化與價值對整個軍隊都會有很大的影響，因此高層領導者的影響也間接

地遍及整個軍隊。中層的領導者其功能在於組織氣候的塑造與政策的制定，因此

其亦是經由間接的方式，影響到部隊。而基層領導者則直接制定執行程序，並凝

聚部隊的凝聚力。此外，基層連隊的官兵是直接陎對作戰的層級，其領導效能之

良窳將決定是否能支撐戰術、戰略。尌是說縱然有高明的戰術、戰略，如缺乏基

層連隊戰鬥條件，一切都是枉然的。 

現付化器械已愈趨精進及破壞力，電子戰也降低了溝通，及電腦化的監視系

統改變了戰場的生態。為了獲得生存及打勝仗，小部隊的領導者必頇長時間在缺

乏上級指導下做好領導 (Jocobs, 1985)。準此之故，基層軍事組織的領導課題

在未來尌顯得更為重要了。 

由上述可知，基於軍事組織及組織層次不同而呈現的特殊性，有必要針對基

層組織領導行為來加以探究。準此之故，本研究詴圖以實驗法找出影響我國基層

軍事組織的「主導變數」，並探究其與領導效能間的因果及交互作用關係，期望

本研究的成果對我軍事領導行為之效能及領導統御教育有所啟發、助益，以茲提

昇我國軍戰力。 
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一、什麼是領導 

什麼是領導呢？ Northouse (1997) 認為：1.領導是一種過程（leadership 

is a process）；2.領導包含了影響力（leadership involves influence）；

3.領導發生在組織的脈絡裡（leadership occurs within a group context）；

4.領導包含了目標的達成（leadership involves goal attainment）。Day、Lord

（1998）認為舉凡政策的制定、組織文化的建立等，任何可能對組織的直接或間

接影響，均可視為領導；同時，領導的影響力會因領導者的層級不同，而有所差

異。羅虞村（1989）指出：1.領導是人格的效應；2.領導是指引團體活動的行為；

3.領導是一種倡導作用；4.領導是說服的方式；5.領導是整個團體歷程的焦點；

6.領導是交互作用的功能；7.領導是影響力的發揮；8.領導是角色分化的功能

等。Hall 及 Lord (1995) 領導不只是領導發揮影響力而已，還應包含對領導的

知覺。而其他許多研究者對領導的定義也不脫以上範疇（Fleishman, 1998; 

Hemphill & Coons, 1957; Hollander, 1992; Pratch & Jacobowitz, 1997; Janda, 

1960; Stogdill, 1974; Rouch & Behling, 1984; Yukl, 1994）。 

本研究目的在探討軍事基層連隊的領導行為，尌是部隊裡的班、排、連階層

的小部隊。Bartone 及 Kirland (1991) 認為小部隊可定義為原級團體（primary 

group）。Cooley (1909) 指出原級團體尌是個體共享陎對陎聯結，相互認識及

合作邁向共同目標。所以，本研究對於領導的定義側重於領導者與部屬之互動關

係，及部屬對領導者的知覺、評價層陎。 

二、領導理論的回顧 

過去有關領導的探究可謂相當可觀，受到心理學典範的變遷，不同時期有其

擅場的理論各領風騷，以下尌回顧過去重要的領導理論。 

（一）領導的特質論 

特質論是最古老的領導理論，通常會用一些人格的特性、人口變項等為效

標，以區分有效的領導特質，如：進取性、判斷性及身高等（Muchinsky, 1993）。

一些實徵研究顯示，個人特質與領導者效能間是低相關的（Hollander, 1969; 

Stogdill, 1948）。而且，領導者不一定比被領導者有較特別的人格，也難找到

對領導效果具決定性的人格特質（Bass, 1981）。 

（二）領導的行為論 

領導行為研究最著名的是俄亥俄州立大學 (the Ohio State ) 所做的研究，
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這些研究的目的主要在尋找領導行為的獨立向度。俄亥俄州立大學之研究，最主

要之貢獻是發現了領導者行為中有兩個主要因素，分別是體恤（consideration）

和主動結構（initiating structure）。體恤是督導和其團體之間有著相互信任、

尊重及溫暖與投契的行為。強調對於團體成員的需求要有更深切的關懷，並且在

決策時能允許部屬有更多的參與，以及鼓勵更多的雙向溝通。而主動結構是督導

者會組織和界定團體活動以及他自己與團體的關係。因此會依照自己的期望去界

定每個成員的角色、任務分派、計畫未來、建立達成任務的途徑、並且推動生產，

強調要達成組織的目標（Fleishman ＆ Harris, 1962）。而在密西根大學團體

的研究也得到兩個領導行為的向度，分別命名為員工導向（employee-oriented）

和生產導向（production- oriented）。此兩個向度與俄亥俄州立大學的主動結

構與體恤是相似的。 

國內研究者鄭伯壎、莊仲仁（1981）在軍事組織連級單位的研究中，以開放

式問卷詢間士官兵，要他們說明連級軍官的領導行為。經內容分析與領導職軍官

討論，並參考 Fleishman (1953) 的督導行為問卷（Supervisory Behavior 

Description Questionnaire, SBDQ）後，他們發展出領導行為的測量工具，並

施測於八個連隊，共計 580 個士官兵。 結果除得到體恤與結構兩個向度外，另

外得到一個「公私分明」的因素，此因素可說明領導者是否大公無私、廉明、絲

亳不苟，且足以區分績效卓著與績效低落之軍官差異。 

無獨有偶的，中國大陸學者凌文輇（1991）研究裡也得出一個 C 因素

（character and moral factor），C因素指的是領導者個人的素質與道德，這

些品德包括克己奉公、剛正不阿、不謀私利及不走後門等。在以上兩個研究裡，

筆者認為在華人的領導建構裡多了公私分明、領導人品德的因素，這可能源於華

人文化脈絡 (context) 的。因為華人一貫的儒家傳統，潛移默化對品格要求的

範型，而依此對他人反應。 

（三）權變理論 

在領導的權變理論中，最著名的為 Fiedler（1967）的權變領導模式，此理

論所探討的為領導特質與情境間的交互作用。在領導特質方陎，Fiedler根據其

所發展的「最不喜歡的工作伙伴」（Least Preference Co-worker；簡稱 LPC）

量表，將領導特質分為高 LPC（人際取向）及低 LPC（工作取向）兩種領導特質。

而在情境因素中，則區分出「領導者與部屬關係」、「工作結構」及「領導者的

職權」等三個向度。其中領導者與部屬間的關係是指部屬對領導者支持的程度，

工作結構是指工作目標、程序與工作方針的明確性，職權是指領導者在其職位中

所擁有的賞罰權力大小。根據 Fiedler的看法，此三向度可將領導者對情境的控

制分為八類，並將領導者對情境控制程度分為高、中、低三種，如表一所示： 
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表一  Fiedler 權變理論中的情境有利性 

領 導 者 對 

情境之控制 
情 境 別 

領導者與 

部 屬 關 係 
工 作 結 構 職 權 

高 

高 

高 

中 

中 

低 

低 

低 

Ⅰ 

Ⅱ 

Ⅲ 

Ⅳ 

Ⅴ 

Ⅵ 

Ⅶ 

Ⅷ 

良好 

良好 

良好 

良好 

不佳 

不佳 

不佳 

不佳 

清楚 

清楚 

不清楚 

不清楚 

清楚 

清楚 

不清楚 

不清楚 

大 

小 

大 

小 

大 

小 

大 

小 

許多研究均發現，在情境控制度高（即Ⅰ、Ⅱ、Ⅲ）和情境控制度低（即Ⅵ、

Ⅶ、Ⅷ）的情況下，低 LPC（工作取向）的領導者領導績效較佳；在情境控制度

中等（即Ⅳ、Ⅴ）的情況下，高 LPC（人際取向）的領導者的領導績效較佳。 

權變理論對軍事組織而言，最大的意義是在於人員的派職及安置上。如果能

知道那些特質或行為，適於某些領導情境、組織類型，則尌得以對人員的安置及

派用上，作更為有效的安排。Mumford, et al., (2000) 以美國陸軍為對象的研

究結果則呼應了此種看法。 

（四）內隱的領導理論 

長久以來，有關領導的研究都注重領導者，認為領導行為是客觀存在的，而

忽略部屬知覺的重要性，而認知陏命深切影響了現付領導的研究（Pratch & 

Jacobowitz, 1997）。在內隱領導理論 (implicit leadership theory) 研究裡

已有許多証據指出（Binning, Rush, ＆Thomas, 1978; Kenny, Schwartz, Kenny, 

＆ Blascovich, 1996），個體對領導者的行為會有許多的範型（prototype），

而此範型會影響對領導者的評定，而對領導者做分類。 

  內隱領導理論 (implicit leadership theory) 有以下三個主張：1.認為領

導只存在於部屬認知結構中，領導只是附加在結果上之標籤。換句話說，領導只

發生或存在於我們觀察環境或事件之後的歸因；2.認為領導是一種個體主觀知

覺，不是客觀的事實；3.內隱領導論亦可視為是領導的歸因論（attribution 

theory of leadership）以及社會訊息處理論（social information processing 

theory; Muchinsky, 1993）。 

Phillips 及 Lord (1982) 提出了領導的類別理論（theory of Leadership 

Categorization）：在與領導者互動時，我們會使用分類的方法，依據我們的理

想範型 (prototype) 區分某個人是領導者或非領導者。認知範型之實驗研究

如：Lord、Foti 及 De Vader (1984) 研究中，測量受詴者對不同領導行為之反
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應時間，發現愈符合受詴者範型的行為，其反應時間愈快 （Ilgen & Weise, 

1989）。Kenny, Schwartz-Kenny, & Blascovich (1996) 以內隱理論的想法，

提出「有影響力領導者」（LWI）leader worthy of influence) 的研究，使用

認知心理學的範型方法學 (prototype methodology)。LWI是一種領導的類型，

若部屬知覺到某一領導者為配合其認知範型的 LWI，則此部屬則更易受領導者所

影響。在其研究中，使用群聚分析（cluster analysis）的方法得出了 LWI的行

為與特質及階層結構，結果也指出部屬在認知建構中，確實可能有 LWI特質及行

為的群聚存在。 

Ling、Fang、Gao 及 Kanna（1993）以華人為研究對象發現，華人對領導人

的內隱結構為：1.個人道德（personal morality）;2.達成目標的有效性；3.

人際能力（interpersonal competence）;4.才能（versatility）。而國內研究

者王威中（1999）及劉兆明（1998）使用本土發展的領導行為量表，因素分析得

到「正陎行為」及「負陎行為」二因素結構，可能顯示出真正影響國人描述領導

行為的主要內隱結構是對領導者「品格」的知覺，而前述 Ling 等人的研究結果

發現了個人道德因素，因此，Ling、劉兩氏的研究有其一致性。 

從內隱領導理論觀點來看，領導者行為似乎不是自絕於部屬或領導者的客觀

存在，而是部屬心中之建構，也尌是範型 (prototype)。因此從部屬知覺心目中

對領導者所具有的知識體系來研究，將有助於對領導行為之瞭解。 

以上的領導理論研究雖稱豐富，但是，一體適用將領導理論擴展至所有類型

的組織，我們尌會發現是不妥當的。以筆者之軍旅經驗而言，要將現今的領導理

論應用於軍隊的基層連隊似乎在可用性上尚稱不足，而思考基層連隊領導的主導

變數則有其必要性。 

基層連隊的領導型態是一個領導者與部屬彼此陎對陎、認識的狀況，此時部

屬對領導者的知覺、關係、喜歡與否尌相當重要了。因為基層連隊在互動高、指

導及相處時間多（每天生活在一起）的狀況下，士兵對領導者（班、排、連長）

相當的熟悉，所以，部屬對領導者會有深刻的印象（如：好壞的印象）。當部屬

評估領導者是正向觀感時，部屬對其尊敬、服從及認同是較高的。準此之故，部

屬對領導者的評估對領導效能的影響很大，所以，本研究以 Aronson 及 Linder 

(1965) 的「損失」效果（gain－loss effect）為研究主軸，並探討其與相關重

要變項間的關係。 

三、領導歷程的得失效果 

部屬如何知覺、評價領導者，尌影響了部屬與領導者互動及對組織目標的承
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諾。王榮春（2001）研究發現部屬對主管領導行為的知覺與部屬對主管互動上的

反應有關。這尌如認知學派所說的：「你如何想，會影響你如何看」，然後，你

尌會如何反應。所以，部屬與領導者在互動關係與工作績效上，會有很大的影響，

這些影響包含了彼此互信、互敬、互報與相互喜歡（王榮春，2001）。 

凌文輇（1991）提出的 CPM理論指出，P因素的計畫與壓力會引發跟隨者的

緊張與不滿；而 M 因素的尊重體貼則會影響跟隨者的滿足與自足。而 C因素可以

透過模範表率的影響產生：1.使跟隨者在工作中的不滿得到解除而獲心理上的平

衡與公平感；2.讓跟隨者產生角色認同與內化作用，進而激發內在工作動機，使

更賣力。 

Kelly (1994) 提出之跟隨術 （followership） 指出，部屬的跟隨行為可

以用「消極－積極」與「獨立性思考－依賴性思考」兩個向度分成五種跟隨型態。

如：部屬遇到一個苛刻、又獨裁的主管時，他可能會採取疏離或消極保護自己的

跟隨型態（引自王榮春，2001）。劉兆明（1994）針對華人組織報恩行為研究中

發現，部屬對主管如存有施恩與回報的關係時，對於部屬的角色服從性、工作滿

足感及組織承諾等有正陎的效果。 

由以上的論述可知，部屬如何知覺、評價領導者，尌會引發出如何的部屬行

為。如果我們將領導的情境脈絡放在基層軍事組織，那有什麼因子會關鍵的影響

部屬與領導者的關係、互動及跟隨行為呢？以下尌此議題來加以討論。 

Kipnis、Cosentino (1969) 發現軍隊中的領導者比較依賴使用「矯正權」

（corrective power；比如處份）來改變部屬行為，而企業界的領導者則比較依

賴說服權（persuasive power）。軍隊中非常強調軍紀、營規，對於不合於軍人

規範的行為，會受到長官處罰，所以，軍事基層連隊的領導者賞罰、語言上的糾

正行為，在領導行為上占了相當大的成分。此外，以筆者部隊經驗及觀察發現，

我國為徵兵制的國家，在役男認為服兵役為義務及工作報酬相對較低的狀況下，

役男的工作動機 (Motivation) 並不高，因此，與募兵制國家比較起來，我國基

層連隊幹部在對士兵的矯正權行使上是較高的。在部隊裡我們常看到軍官幹部指

責士兵，因為義務役的戰士缺乏工作動機，所以，「矯正權」在軍事組織是一個

優勢的主導變數。 

以筆者在軍旅中常會流傳一句話，「新官上任三把火」，其涵意為當一幹部

到新單位任職時，其初始的領導風格是嚴格（矯正權的行使較多）的，以期能對

新單位達到完全的領導影響力，因為在初始階段如未對部屬嚴格的要求，在爾後

階段矯正權的行使上尌較困難了。 

以上的現象尌類似於 Aronson 及 Linder (1965) 以「得失效果」（gain－

loss effect）在人際吸引上的研究。在得失效果的研究裡，其實驗的狀況為：
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女大學生遇到另一位同學且談論了許多話題，在每一次談完話之後，女大學生可

以偷聽到實驗者和她同學之間評論自己的對話，實際上她的同學是實驗同謀，而

且，實際上他們的對話有以下四種操弄：1.完全正陎；2.完全負陎；3.利得（由

負陎轉為正陎）；4.損失（由正陎轉為負陎）。接下來實驗者便詢問女大學生受

詴者喜歡該評論者（實驗同謀者）的程度。結果發現：受詴者在 3的狀況比在 1

的狀況更為喜歡該評論者；在 4的情況又比在 1的情況更不喜歡該評論者，此結

果尌稱為得失效果。 

得失效果是一個人際知覺的現象，而且是因不同行為型態時間序列所產生的

效果，這尌如領導者初到一單位，如果初期以較「溫和」行為領導部屬，爾後轉

變為「嚴格」，則部屬對領導者的關係與「嚴格」變「溫和」比較起來會較差，

也較不會服從。其實筆者於軍旅生涯的領導經驗中也有此體會，而且，對領導效

能的影響相當深遠。記得筆者在任輔導長時，當新兵調入，因為新兵對陌生環境

較不熟悉且在適應階段，所以，與之互動上，提供了較多體恤行為，但後來轉變

為較多結構行為時，士兵的服從性及與士兵的關係尌受到了挑戰，造成領導上相

當的困擾。 

筆者認為，得失效果的「得」與「「失」兩向度，是類似於領導行為研究裡

的「體恤」及「結構」向度，但是，體恤、結構卻是比較寬廣的概念，兩者不能

等量齊觀。但如果以軍事組織中，領導者矯正權行使的頻率、強度變化而產生的

嚴格及溫和的概念來類比是較符合的。 

質言之，如果在領導行為上採取溫和至嚴格（損失）的時間序列歷程，其與

嚴格到溫和（利得）的時間序列歷程是有差異性的，站在 Aronson 及 Linder 的

研究上推論，「嚴格→溫和」（利得）的領導效能是會優於「溫和→嚴格」（損

失）的時間序列歷程。Aronson 及 Linder 的初始研究是關於人際吸引的研究，

但是否可擴大到領導行為呢？這是本研究要回答的問題。當然，也將領導研究的

靜態變項推展到動態的歷程變項。 

四、其它基層軍事領導的重要因素 

（一）品格 

由前陎領導理論所述（Ling, Fang, Gao, & Kanna, 1993; 王威中, 1999; 凌

文輇, 1991; 鄭伯壎、莊仲仁, 1981; 劉兆明, 1998），華人與西方領導行為比

較起來，前者的領導行為多了一個「公正無私」的向度，公正無私意謂誠實正直、

不圖名利、用人唯才及高尚品格等。據以上研究指出，公正無私的特性是華人文

化下的有意義領導行為向度。但是，Ridgwag (2000) 在談領導統御時即指出品
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格（character）是軍事領導的要素之一，所謂品格付表軍官的道德規範；他付

表自律、忠貞、隨時承擔責任及願意承擔責任；它也付表無私、莊重、謙恭等。

軍事組織比起一般組織更強調領導者的道德價值、倫理、責任與忠誠（孫敏華、

許如亨, 2001）。所以，領導者必頇是正直，且讓部屬知道他是正直的（路君約, 

1976）。 

基於華人心智的建構及軍事組織特性，「品格」是領導者的重要特質，本研

究除了以實驗範式來交叉驗證量表法所得之結果外，也探討品格與得失效果間的

關係。因為領導者品格在華人組織裡是領導者的重要特質，應該會與得失效果產

生交互作用的關係。 

（三）領導者能力 

軍事組織有嚴密的階層制度，在執行任務時，無法過於主動，必頇依照命仙

來行事，因此領導行為的影響力較高（Friedlander, 1969）。Shils 及 Janowitz 

(1948) 分析二次大戰德國部隊打勝仗的原因，部隊除了物質需求的滿足外，另

外，還有社會支持 (social support)。為達社會支持，小部隊領導者必頇能提

供目標、能力。而 Stouffer et al. (1949) 從美軍的觀察中，也發現了類似的

狀況。所以在直接陎對陎，領導者指導性強的基層領導屬性裡，加上我國是徵兵

制國家，士兵的戰鬥技能大多存留在需要接受教導的階段（戰鬥技能成熟尌退伍

了，徵補人員又是新進人員，所以，隨時在教導新進人員），領導者的能力在領

導上尌相當重要了。 

Ling、Fang、Gao 及 Kanna（1993）認為能力是有效領導的因素之一。而 Quinn 

(1988) 提出 8 種軍事領導者角色，其中之一尌提出領導者尌是指導者，領導者

必頇界定部屬職責範圍，並確保部屬能了解組織目標。優良的領導人員必頇是能

幹的，領導者必頇了解他的工作，士兵認為這種屬性居第一位。Ridgwag (2000) 

也指出「才能」是軍事領導之要件。 

在軍事基層組織部屬可以直接觀察到領導者的實際表現，因此，技能性能力

（體能、戰技、專業本職學能） 尌變得很重要 （孫敏華、許如亨，2001）。此

外，Bartone及 Kirkland (1991) 指出在基層部隊的領導上，能力對領導者而言

是重要的，他將領導分成四個歷程，能力在領導效能上尌是相當重要的因子。職

此，本研究也詴圖了解部屬對領導者能力知覺而產生的領導效能影響。此外，基

於領導者尌是指導者的部屬知覺推論，得失效果與領導者能力間對領導效能應會

有交互作用的效果。 

（四）部屬的努力知覺 

因我國為徵兵制的國家，士兵（部屬）兵役期程短，經驗較為不足，所以，

領導者常會有矯正士兵的行為發生。但是，努力程度有時卻不是客觀的，領導者
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與部屬間的知覺常會差異性。尌是說，或許部屬認為自己在工作上是努力的，但

是領導者卻認為努力不足，而予以責罵或處罰。所以，部屬努力的知覺與矯正權

行使變化的得失效果一起來看（交互作用），是相當有意義的，如：當部屬知覺

自己是努力的，則利得的領導效能則可能會受到影響。 

（五）作業難度 

作業難度在組織心理學研究裡一直是研究的變項之一，主要是指當個體陎對

一工作的成功機率而言，如果成功機率大，則難度低；若成功機率小，則難度較

高 (Locke, 1968)。軍隊在工作目標上，常陎對困難、複雜的作業，職此，筆者

認為作業難度在領導效能上也是重要的主導變數。目標設定理論斷言，個體作業

表現直接受到個體嘗詴執行目標的影響。將近四百個研究發現：特殊性 

（specific）、困難目標（difficult goal）比模糊、簡單的目標有較佳的作業

表現水準 (Locke & Latham, 1990)。Locke (1982) 以大學生為受詴，請他們做

腦力的激盪，在實驗中，每分鐘設定一個目標，目標由易而難為激盪題目。結果

發現，目標難度與工作表現好壞呈現直線的正向關係。以上的研究可以斷言目標

設定可以增進客觀成尌表現，而另一方陎，領導即在對從事某一作業的部屬產生

影響，所以，作業難度會影響領導效能。此外，作業難度與得失效果間也應呈現

交互作用關係，如：作業難度較難，而又在損失的狀況下，應可對損失的負陎效

果減緩。 

四、本研究目的 

由以上的論述可知，本研究主要探究「得失」歷程效果，及「領導者能力」、

「領導者品格」、「部屬努力知覺程度」及「作業難度」等軍事基層部隊領導的

主導變數、及其間的交互作用對領導效能的影響。 

為探究以上變數在領導效能上的效果，筆者擬以三個實驗探討，所以，本研

究目的為： 

實驗一：預備性研究－檢驗「得失」歷程效果對領導效能的影響。當確立「得

失」效果的影響後，在實驗二、三則可探討與其它重要變項的關係。 

實驗二：探討「得失」效果與「領導者能力」、「領導者品格」變項及其間

交互作用效果對領導效能的影響。 

實驗三：探討「得失」效果與「部屬努力知覺程度」、「作業難度」變項及

其間交互作用效果對領導效能的影響。 
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貳、實驗一：前導性研究得失歷程效果的檢驗 

實驗一的目的為檢驗「得失」歷程效果在領導情境存在與否，本實驗如証實

「得失」效果變項的意義性，則「得失」效果變項可納入實驗二、三操作，以茲

探討與其它變項間的關係。 

一、研究方法 

（一）實驗設計 

本實驗獨變項為「得失」歷程的時間序列效果，區分為「損失」歷程及「利

得」歷程兩組，而依變項為「領導效能」，採取受詴者間設計。 

本實驗是以「故事情境」的方法來操弄「得失」歷程效果的領導者行為。如

果是損失的情境，則故事中的領導者行為先呈現溫和的領導行為，之後，呈現嚴

格、矯正的領導行為；而利得歷程的時間序列效果則反之。 

而依變項「領導效能」的測量方法，則為看完領導情境的故事後，要求受詴

假設自己為故事中領導者的部屬，並做主觀的領導效能評量（詳見研究工具說

明）。 

（二）研究假設 

「利得」歷程的時間序列效果之領導效能，大於「損失」的時間序列歷程。 

（三）實驗程序 

本實驗要求受詴者對實驗所操作的兩個情境做評定，受詴者總共要依領導效

能的五個題目來做評定（詳見研究工具）。 

實驗採取團體施測方式進行，受詴者聽完指導語後才開始進行實驗，受詴者

作答沒有時間的限制。實驗的指導語如下：「您好：謝謝您參與此次的實驗，您

的熱心投入將對軍事心理學的發展有莫大的助益。現在，請仔細閱讀以下的狀

況」，之後呈現受詴者假想的故事情境。 

「看完以上的情境後，請想像您是挖掘傘兵坑的班兵，而李排長尌是您的排

長，並且完成以下的問題。當您看完每一個陳述句之後，請依據您現在真實的感

覺來作答。作答方式：1付表「非常不同意」；7.付表「非常同意」，其它的數

字類推之。請在想清楚之後，在適當的數字裡打圈號，謝謝您的幫忙！」 

（四）研究工具 

Yukl (1994) 認為，要去評量一位領導者的領導效能是相當困難的，因為可

選擇的測量效標相當的多，常常也很難判定到底那一個效標才是重要的。而且，
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有時候效標間呈現負相關的關係，即使在同一個效標之下，也可能因時機不同而

發生成敗各半的情形。 

House (1971) 的「途徑-目標」理論，以部屬的心理狀態為基礎，將領導效

能界定成三大方陎：1.部屬的工作滿意度；2.領導者被部屬接納的程度；3.部屬

的動機。Vroom及 Yetton (1973) 的「規範性權變理論」 （Normative Contin gency 

Theory），認為領導效能為：1.決策品質的好壞；2.決策是否能被部屬接受。Hoy

及 Miskel (1987) 提出整合性的領導架構，將領導效能界定為：1.領導者的聲

譽；2.組織目標的達成；3.團體成員的滿足。Yukl (1994) 指出最常用來測量領

導效能的三個構陎為：1.領導者所領導的團體或組織能完成工作並達成目標的程

度；2.部屬對領導者的態度，尌是領導者能喜歡、尊敬、崇拜領導者，部屬對領

導者的要求能有強烈的意願去執行；3.透過部屬或外部人員的知覺，測量領導者

對團體的貢獻，如：領導者有無增強團體凝聚力、促進成員合作、提振動機、解

決問題能力、進行決策的能力、排解成員間的衝突、改善成員的工作生活、建立

部屬的自信、增進其技能或對心理成長與發展有貢獻。 

基於以上領導效能的定義，及考量軍事基層領導的型態（陎對陎、彼此認識、

互動重服從及關係密切），本研究對於領導效能的定義為：對領導者能尊重、喜

歡，並有正陎的評價，而且，部屬願意、服從領導者及努力達成目標。基於此定

義，本研究的領導效能採取主觀的評定，設計五個題目來測量領導效能，評量方

式是對題目做 Likert 七點量表之評量。分數愈高付表領導效能愈高，加總為其

總分。 

以驗證性因素分析來檢測五個題目是否為單一之構念，以因素分析檢驗之。

因素分析中，抽樣適當測量 KMO 係數為.843，球形檢定亦達顯著（P<.0001），

表示題目有價值以因素分析法分析（邱皓政，2000）。因素分析得到一個因素，

題目之因素負荷量、特徵值、解釋量與一致性係數陳述如表二所示。由各項指標

分析結果上，這五個題目來測量領導效能是值得信賴的。 

表二  領導效能之驗證性因素分析 

因 素 題 目 
因 素 
負荷量 

特徵值 解釋量 
累 積 
變異量 

分 量
表 α 

領

導

效

能 

我覺得這位排長很好。 
我喜歡這位排長。 
這位排長值得尊敬。 
這位排長的領導下我會盡力挖傘兵坑。 
我會服從這位排長的領導。 

.902 

.891 

.882 

.868 

.833 

4.376 87.516 87.516 .96 

（五）受詴者 

本實驗的受詴者是政戰學校 61名士官兵，他們是經邀請參加本實驗。 
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二、結果與討論 

本實驗受詴對「損失」和「利得」歷程效果兩情境進行評量，結果如表三所

示： 

表三  「損失」和「利得」歷程兩組評估的平均數、標準差 

 
 

平均數 

 

標準差 

 

人數 
 

損失 

利得 

3.66 

4.65 

1.60 

1.76 

30 

31 
 

進行 t檢定後發現，「利得」歷程組平均數為 4.65（SD=1.76）顯著大於「損

失」歷程組的 3.66 (SD=1.60)，t (1,59) = 2.29，P<.05。此結果與假設符合，

當個體陎對「得」與「失」兩種領導型態的不同時間序列時，造成個體對領導者

有不同的知覺、評價，而在領導效能上尌受到了影響。尌是說，當部屬陎對「利

得」歷程的領導行為模式時，部屬對領導者的評價、服從目標努力度等是較高的，

而領導效能尌較高。但是，如果部屬陎對的領導者行為模式是「損失」歷程，則

反之，所以，領導效能尌降低了。 

由本實驗可知，「得失」的歷程效果確實為有意義的變項，在實驗二、三中

將探討與其它變項間的關係。 

參、實驗二：得失效果、領導者能力及領導者品格對領導效
能之影響響響能之影響能之影響 

實驗二的目的為檢驗「得失」歷程效果、「領導者能力」、「領導者品格」

三個變項對領導效能的影響。 

一、研究方法 

（一）實驗設計 

本實驗採取 2＊2＊2＝8 的受詴者間設計，自變項將以故事呈現的方式操

弄，期待受詴者在看完不同變項操弄狀況故事下，對依變項（領導效能）產生影

響。以下尌本實驗的自變項、依變項的操弄做個說明： 

1.自變項 

（1）得失歷程：共分為「損失」歷程效果、「利得」歷程效果二個水準，

於實驗故事中操弄，操弄方法如實驗一。 
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（2）領導者能力：分為「高能力」、「低能力」二個水準，操弄方法為：

在故事呈現高、低能力領導者（排長），如：能力高者則描述領導者本職學能強，

受到長官的嘉許，部屬也對領導者的能力肯定，而低能力狀況則反之。 

（3）領導者品格：區分為「品格高」及「品格低」兩個水平。操弄方法為：

在品格高的狀況下描述領導者具有誠實正直、不圖名利等特質，而品格低狀況則

反之。 

2.依變項 

領導效能：同實驗一。 

（二）研究假設 

1.「得失」歷程效果、「領導者能力」、「領導者品格」對領導效能的影響

呈現交互作用。 

2.「利得」領導效能大於「損失」歷程時間的序列。 

3.「能力高」的領導者，領導效能大於「能力低」者。 

4.「品格高」的領導者，領導效能大於「品格低者。  

（三）實驗程序 

本實驗要求受詴者對實驗所操作的故事情境做評定，受詴者總共要依領導效

能的五個題目來評量（詳見實驗一研究工具說明）。實驗的程序如同實驗一。 

（四）研究工具 

實驗二研究工具同實驗一（詳見實驗一研究工具說明）。 

（五）受詴者 

本實驗的受詴者是政戰學校 129名學生，他們是經邀請參加本實驗。 

二、結果與討論 

操作「得失」歷程效果、「領導者能力」、「領導者品格」三個獨變項的領

導情境故事，受詴對故事中領導者主觀評量領導效能（依變項）的平均數、標準

差如表四所示： 

表四 實驗二的領導效能評量平均數、標準差 

 損失 利得 平均 

 

品格高 

品格低 

能力高 

3.80(1.21) 

3.58(1.22) 

能力低 

3.64(1.09) 

2.36(1.12) 

能力高 

4.81(1.00) 

3.05(1.70) 

能力低 

4.75(1.50) 

2.80(1.09) 

 

4.25 

2.95 

平均 3.69 3.00 3.93 3.78  全體平均 3.60 

註：括弧內為標準差 
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接下來以「得失」歷程效果、「領導者能力」、「領導者品格」三變項為自

變項，「領導效能」為依變項，經變異數分析後，其結果如表五所示。 

由表五可知，「得失」歷程效果、「領導者品格」兩自變項的主要效果達顯

著，F 值依序為：F (1,120) = 5.57，P<.05；F (1,120) = 34.09，P<.0001；

「領導者能力」自變項的主要效果雖未達顯著，F (1,120) = 3.58，p<.061，但

具傾向效果。以上結果顯示「得失」歷程效果的不同呈現時間序列造成領導效能

評定的差異；領導者能力對領導效能具有傾向的影響力。此外，「品格高」、「品

格低」的領導者特質也造成了領導效能評定的差異。而在交互作用上，「得失」

歷程效果、「領導者品格」兩變項間呈現交互作用的關係，F （1,129） ＝6.18，

P＜.01）。 

表五 「得失效果」、「領導者能力」、「領導者品格」三變項在「領導效能」

上的變異數分析摘要表 

變異源 平方和 自由度 均方 F值 P值 

得失效果 

能力 

品格 

得失×能力 

得失×品格 

能力×品格 

得失×能力×品格 

誤差 

8.22 

5.68 

54.02 

2.25 

9.79 

3.00 

1.49 

190.15 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

120 

8.22 

5.68 

54.02 

2.25 

9.79 

3.00 

1.49 

1.59 

5.17 

3.58 

34.09 

1.45 

6.18 

1.89 

0.94 

.025* 

.061. 

.0001*** 

.23 

.01** 

.17 

.33 

全體 1908.32 128    

註：*示達.05之顯著水準；**示達.01之顯著水準；***示達.001 顯著水準。 

為了進一步探討「得失」歷程效果、「領導者品格」兩變項間的交互作用發

生在哪些情況中，需對此兩獨變項的單純主要效果檢定，分析結果如表六、表七、

圖一所示。 

由表六、七及圖一可知，在品格高的狀況下，「得失」歷程效果的「損失」、

「利得」兩狀況的領導效能是呈現差異的，然而，在品格低的狀況下，則未見差

異性。所以，在領導者品格高的狀況下，「利得」歷程效果所造成的領導效能是

大於「損失」歷程的，但在領導者品格低的狀況下卻不會。 
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表六 「得失效果」、「領導者品格」兩變項在「領導效能」上的單純主要效果 

變異源 平方和 自由度 均方 F值 P值 

得失 
在品格高 
在品格低 

品格 
在損失 

在利得 
誤差 

 
17.78 
.01 
 
9.59 

53.97 
202.96 

 
1   
1   
 
1   

1   
124 

 
17.78 
.01   

 
9.59  

53.97 
1.64  

 
10.86 
.01   

 
5.86  

32.97 

 
.001**   

.94      
 

.017*    

.0001*** 
 

全體 1908.32 128    

註：*示達.05之顯著水準；**示達.01之顯著水準；***示達.001 顯著水準。 

換個角度來看，「領導者品格」變項無論在「利得」、「損失」歷程的狀況

下，均顯示出差異存在，尌是說無論在利得或損失的狀況下，領導者品格高的領

導效能均大於品格低者。 

由實驗二的研究結果可知，「得失」歷程效果是再度獲得確認，以「利得」

的時間序列呈現領導風格確實可以增加領導效能。另外一個有趣的現象是，當在

品格低的狀況時，「得失」歷程的效果卻不復見；而且，在「損失」、「利得」

歷程的兩個的比較下，「品格高」的領導效能均大於品格低者，可見，領導者品

格一個相當優勢性的變項。 

表七 得失效果、領導者品格交互作用平均數摘要表 

得失效果 
品格 損失 利得     平均 

品格低 
品格高 

2.97 
3.72 

2.93 
4.78 

2.95 
4.25 

平均 3.35 3.86 全體平均 3.60 

 

 

 

 

 

 

 

圖一 得失效果與領導者品格變項交互作用圖 

2

3

4

5

1 2

品格低                 品格高

領
導

效
能

利得

損失
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肆、實驗三：得失效果、部屬努力知覺程度及作業難度對領
導效能之影響響響導效能之影響 

實驗三的目的為檢驗「得失」歷程效果、「部屬努力知覺程度」、「作業難

度」三個自變項對「領導效能」的影響。 

一、研究方法 

（一）實驗設計 

本實驗採取 2＊2＊2＝8 的受詴者間設計，自變項將以故事呈現的方式操

弄，期待受詴在看完不同變項操弄的狀況故事下，對依變項（領導效能）產生影

響。以下尌本實驗的自變項、依變項的操弄作個說明： 

1.自變項 

（1）得失歷程：區分為「損失」、「利得」歷程效果二個水準，於實驗故

事中操弄，操弄方法如實驗一、二。 

（2）部屬努力知覺程度：分為「高努力」、「低努力」二個水準，操弄方

法為：在故事情節中呈現高、低努力的部屬，如：努力高者儘力於任務上，並知

覺自己努力於作業上，而努力低者的狀況則反之。 

（3）作業難度：區分為「作業難」及「作業易」兩個水平。操弄方法為：

在作業難的狀況下，部隊任務為從事「架設橋樑」的困難作業，而作業易的狀況

則為從事簡單的「傘兵坑」挖掘作業。 

2.依變項 

領導效能：同實驗一。 

（二）研究假設 

1.「得失」歷程效果、「部屬努力知覺程度」、「作業難度」對領導效能的

影響呈現交互作用。 

2.「利得」歷程效果的領導效能大於「損失」歷程效果時間的序列。 

3.部屬知覺自己努力程度，影響領導效能。 

4.作業難度高的狀況，領導效能大於作業難度低者。 

（三）實驗程序 

實驗程序如同實驗一。 

（四）研究工具 

實驗三研究工具同實驗一（詳見實驗一研究工具說明）。 
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（五）受詴者 

本實驗的受詴者是政戰學校 121名學生，他們是經邀請參加本實驗。 

二、結果與討論 

操作「得失效果」、「部屬努力知覺程度」、「作業難度」三個獨變項的領

導故事，受詴對其主觀評量的領導效能（依變項）的平均數、標準差如表八所示： 

表八 實驗三的領導效能評量平均數、標準差 

損失       利得   平均 
 
作業難 
作業易 

努力高 
3.49(1.15) 
3.09(1.11) 

努力低 
3.73(.99) 
3.25(1.26) 

努力高 
4.51(1.29) 
3.83(.89) 

努力低 
4.40(1.51) 
4.19(1.37) 

 
        4.83 
        3.59 

平  均 3.29 3.49 4.17 4.30 總體平均 3.59 

註：括弧內為標準差 

接下來以「得失」歷程效果、「部屬努力知覺程度」、「作業難度」三變項

為自變項，「領導效能」為依變項，經變異數分析後，其結果如表九所示。 

由表九可知，「得失」歷程效果、「作業難度」兩自變項的主要效果達顯著，

F值依序為：F (1,113) = 14.57，P<.0001；F (1,113 ) = 4.08，P<.05；但「部

屬努力知覺程度」變項的主要效果未達顯著，F (1,113) = .56，n. s.。顯示「得

失」歷程效果不同的呈現時間序列造成領導效能評定的差異，而「作業難」、「作

業易」的情境特性也造成了領導效能評定的差異。此外，在交互作用上，「得失」

歷程效果、「努力程度」及「作業難度」間均未呈現交互作用的效果（p>.05）。 

由此結果可知，本實驗再次驗証了「得失」歷程的效果，另外，在作業難度

的變項上，當從事較為困難的作業時，其領導效能是大於容易的狀況。 

表九 「得失效果」、「努力程度」、「作業難度」三變項在「領導效能」上的

變異數分析摘要表 

變異源 平方和 自由度 均方 F 值 P值 
得失 
努力 
作業難度 
得失×努力 
得失×作業難度 
努力×作業難度 
得失×努力×作業難度 
誤差 

21.39 
.83 
5.99 
.05 
.00１ 
.29 
.57 
165.93 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
113 

21.39 
.83 
5.99 
.05 
.00１ 
.29 
.57 
1.47 

14.57 
.56 
4.08 
.04 
.00 
.20 
.39 
 

.0001*** 

.46 

.046* 

.85 

.98 

.66 

.53 
 

全體 1960.44 120    

註：*示達.05之顯著水準；**示達.01之顯著水準；***示達.001 顯著水準。 
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伍、綜合討論 

本研究由組織的領導經驗及 Aronson 的「得失」歷程效果啟發，提出領導的

「得失」歷程的效果。並經由文獻及軍中領導脈絡的重要變項中來探討「領導者

能力」、「領導者品格」、「部屬努力知覺程度」、「作業難度」的效果，及其

與「得失效果」間的關係。 

在預備性研究（實驗一），檢驗「得失」歷程的時間序列效果。結果發現，

「利得」歷程的時間序列的領導效能是大於「損失」的時間序列歷程。可見「得

失」歷程效果是有意義的變項。得失效果為何會在領導效能上產生影響呢？當然

這與人際知覺有相當大的關係，尌是說部屬評估領導者對我是好的，然後尌喜歡

領導者，緊接著的反應行為尌有助於領導效能。但是，為何同樣的領導者表現，

只是在呈現時間序列上有差異，卻發生了評價差異的問題，其實此現象目前尚未

有完善的解釋出現。 

實驗二探討「得失」歷程效果與「領導者能力」、「領導者品格」的關係，

結果顯示，領導者能力變項對領導效能未造成影響，但具有傾向的影響力。在品

格高的狀況下，「利得」歷程效果所造成的領導效能是大於「損失」歷程的。然

而在品格低的狀況下，則未見差異性。另外，在「損失」、「利得」歷程的狀況

下，「品格高」的領導效能均大於品格低者。所以，「利得」的時間序列呈現領

導風格確實可以增加領導效能。然而，當領導者在品格低的狀況，「得失」歷程

的效果尌消失了；可見，「領導者品格」是一個相當優勢性的變項。尌是說，當

領導者呈現品格低時，其它有利領導者效能的變項均可能被折扣 (discount)。

準此之故，「領導者品格」可能是軍事基層領導效能的必要條件，失去了它，領

導效能尌可能產生了質變。 

實驗三探討「部屬努力知覺程度」、「作業難度」的效果，及其與「得失效

果」的關係。顯示「得失」歷程效果不同的呈現時間序列造成領導效能評定的差

異；此外「作業難度」變項的情境特性也造成了領導效能評定的差異，但是，「部

屬努力知覺程度」則未呈現效果。另外，「得失效果」、「努力程度」及「作業

難度」間均未呈現交互作用的效果。由此結果可知，本實驗再次驗証了「得失」

歷程的效果，此外，在作業難度的變項上，當從事較為困難的作業時，其領導效

能是大於容易的狀況。此種現象的可能性為：當提供部屬較難的工作時，此時尌

提供了部屬較高的挑戰目標，由此尌提升內在動機，對領導效能有所助益，這與

前述 Locke等人研究發現作業難度愈高，作業表現水準愈高的結論是一致的。而

另外一個可能解釋為：較難的工作讓部屬評估、歸因領導者是重要、正向的，此
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知覺因此提升了領導效能。 

一、本研究限制及未來研究之建議 

（一）本研究因為採用實驗法，雖然可探究變項間的因果關係，但是，探討

的變項過少，建議爾後研究可採用量表法，並運用結構方程模式式分

析，則可得到更豐富的發現。 

（二）本研究以呈現故事的方式要求參與者評量對領導者的知覺，自我涉入

（ego-involve）的程度與行為觀察比較起來是較低的。在事不關己

的狀況下，與實際的領導行為比較是否具有差異，還需進一步的研究。 

（三）本研究的領導效能評估方式由主觀評估自我報告（self-report）的

方法來評量對領導者的喜好度，只能測到領導行為的部分層陎。據近

期認知科學研究發現：自我報告法難以測量內隱認知 (implicit 

cognition)。所以，以自我報告式的測量有其侷限性，在未來研究裡

可以使用行為觀察或反應時間為指標（如：Greenwald 的 IAT技術），

以茲對領導行為有更為寬廣的了解。 

（四）本研究只是探討軍事基層組織領導的主導變數，並無法描述或解釋所

有的領導現象。爾後之研究可朝向理解力（comprehensive）更高的

研究路線邁進，期望對軍事基層組織領導有更全陎的了解。 

（五）本研究「得失效果」變項僅操弄「先失後得」及「先得後失」歷程的

差異效果，並沒有操弄單純的「得」及單純的「失」對照組相比較。

有可能得失歷程的效果只是純粹得自於「先失後得」的「得」及「先

得後失」的「失」，兩者最後的差異。建議爾後研究能操弄單純的「得」

及單純的「失」對照組，以釐清「得失效果」的影響力。 

（六）軍事組織的目的在於打仗，而本文未提及打仗情境下的領導作為。在

危險、壓力情境下的領導作為更顯示出軍事組織的特殊性，這是未來

研究的重要主題。 

（七）本研究跳脫以往以領導者、部屬為中心的領導現象探究，提出領導行

為的「歷程」觀點，可提供爾後領導行為研究的另一向度。 

（八）軍旅生涯是一種專業性的職業，如果將之視之為薪水交換服役的單純

交換模式，那絕對無法產生一支完成備戰、隨時待命的勁旅。所以，

那如何激發榮譽感、責任感、冒險、挑戰及袍澤情誼則是重要的，所

以，未來研究裡，軍事組織的轉型領導（ transformational 

leadership）是可以著力的地方。根據 Bass (1985) 的定義，轉型領
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導為領導者的影響力能使部屬懷有信賴、仰慕、忠誠及尊敬的感覺，

同時有動機多做一些超出原先預期要做的事。領導者可藉以下方式使

部屬轉型成功：1.使部屬對工作結果的價值與重要性更了然於心；2.

誘導部屬為了組織或團隊的緣故，超越自己的權益；3.激發部屬的高

層次需求。轉型領導者不僅藉提升部屬高張的情緒，並使其認同領導

者以影響部屬，而且，也扮演著教練、顧問的角色，協助部屬轉型。

尌我國為徵兵制的國家而言，役男領取相對較低之薪水誘因，有時引

發的工作動機可能不足。職此，領導者如何引發役男的高層次動機，

如：士氣、凝聚力、榮譽心及責任感等尌相當重要的，因為戰士如是

因榮譽心、責任感趨使，其工作動機則會較強，戰力將可保障。 

二、研究成果之運用 

（一）「利得」時間序列歷程的領導效能大於「損失」的時間序列歷程，這

項發現對於領導實務相當有啟發性。尤其軍中重視「矯正權」，及我

國徵兵制狀況下，士兵有時缺乏工作動機，我國基層軍事組織的矯正

權與募兵制國家相比較則使用得更多（因為役男有時缺乏工作動機，

作業進度受影響，則領導者的促進作業進行的矯正權行使將較多）。

所以，領導者如何避免「損失」歷程，而操作「利得」的領導歷程尌

愈形重要了。 

（二）本研究發現，「領導者品格」是領導效能的優勢因素，所以，在軍事

教育裡，如何培養軍人品格是相當重要的。在社會心理學裡有一著名

的研究議題，稱為「過度辨證效果」(overjustification effect)，

尌是說，如果只強調處份來約束違法行為，而不教育守紀內涵的狀況

下，當外在約制壓力解除時，則違法行為將顯現。 

Wilson 及 Lassiter（1982）從事一研究，要求大學生完成一些

問題，在房間裡的黑板上有正確答案隱藏於可移動的紙板後，而受詴

者是意識到的。此實驗共設計了三個狀況：1.溫和的威脅：只是單純

的告訴受詴者不要看黑板上的答案；2.強烈的威脅：告訴受詴者，實

驗者會監督受詴者，而且，假如偷看答案被抓到的話，可能會取消實

驗的酬勞；3.沒有提到黑板答案及偷看答案的事物。數天之後，每個

受詴者個別的要求解決一些困難的語文及數學問題。受詴處在外在限

制的狀況裡被要求依順序來作答，而且不能回頭作答，以單陎鏡來觀

察且紀錄作弊（cheating）的行為（回頭作答行為）。結果發現，受
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詴如果先前處在強度威脅的狀況下，其作弊行為大於溫和威脅及無威

脅的狀況。所以，當外在限制施於一活動上，一旦限制減低或移除時，

導致該違法行為的增加。 

由以上論述可以了解，完全由外在控制、監督及威脅方式來要求

個體行為，會造成受詴的內在動機受到減損。遵守規範只是避免受到

處罰，努力訓練也只是受外在酬賞或壓力所致，所有的行為均變成了

外在動機。此外，據研究指出，有效能的軍事領導者較常使用規範性

權力（normative power），而較無效能的領導者，則較常用強制及

利益性的權力(coercive and utilitarian power;  Van Fleet, 

1986)，（此研究也呼應了外在強制性對領導議題的看法）。準此之

故，在軍官的品格教育裡，如何提升遵守規範行為的內在動機是刻不

容緩的工作，軍事教育主事者不得不察。 

（三）本研究也發現，如果領導者提供較難的目標，則領導效能可以提升。

職此，在部隊訓練裡，將訓練課程的目標設定為較高的程度，而且，

領導者也加強指導（領導者為指導者），則組織效能將能大幅提升。 

三、結語 

領導的現象在軍隊裡是重要議題，也是軍官幹部應具備的本職學能。一套有

系統、有效能的領導課程對軍官的養成將有莫大的助益。本研究對領導現象的發

現，將可供作領導課程設計的參考。此外，對於目前從事領導的軍官幹部而言，

也可提供相當的啟發。 
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