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摘　　要
本文旨在探究國軍「精進士官制度」下，士官的「組織文化」與「組織公民行為」所面臨的衝突和挑戰。研究的主軸欲表明：國軍精進士官制度有何意涵？精進士官制度推行後對團隊的組織文化造成哪些影響？又此「組織文化」與「組織公民行為」之間究竟存在何種關係？同時，還進一步闡述軍隊中優良的組織文化與組織公民行為應如何培養與建構？以及未來若欲改善「精進士官制度」應該何去何從？因此，研究者採後實證主義下的建構主義典範，運用詮釋現象學方法論的質性研究取徑，將探討對象所處的情境、文化等特徵皆納入考量。

在質性資料的蒐集方面，除訴諸研究者十多年來的部隊工作經驗、以完全參與者的角色親身參與其中的實地觀察外，還運用半結構式的深度訪談法，以“滾雪球”的取樣方式選取受「精進士官制度」影響深遠的六位砲兵領導職士官長作為深度訪談對象，藉以探究本文所欲探討的核心議題。

接著，依循研究者本身的先驗知識與理解，在質性資料分析軟體（ATLAS.ti）的協助下，按主題分析法的詮釋循環原則進行文本的分析。分析結果歸納出五個主要的討論與命題：一、士官如何看待士官制度；二、國軍士官的兩難；三、優質文化的養成；四、面對組織變革時的挑戰；五、組織公民行為的塑建。另外，本研究亦提出三點管理意涵：一、精益求精、勇於面對改變；二、以身作則、展現優質文化；三、放下身段、鼓勵取代責備。

最後，在總結的綜合討論中，研究者歸納綜整受訪者的意見，並循此引出其於國防領域之實務運用以及對未來士官制度發展的建議與結論。
關鍵詞：組織文化、組織公民行為、質性研究、詮釋現象學
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Abstract
The purpose of this study is to investigate the conflicts and challenges that Organizational Culture and Organizational Citizenship Behavior will encounter when under non-commissioned officers’ sophisticated systems. The study first presents the meaning of non-commissioned officers’ sophisticated systems and the influences of such systems on the organizational culture. The relation between "Organizational Culture" and "Organizational Citizenship Behavior” under the sophisticated systems is also addressed. In addition, the presented work provides suggestions on how to develop and build excellent organizational culture and organizational citizenship behavior in the military and how to improve the "Sophisticated System of Non-commissioned Officers" in the future. The researcher collected qualitative data by the philosophy of Hermeneutic Phenomenology under the post-positivist paradigm of constructivism and took the variations of individual respondent, such as situation and culture into consideration when collecting the data.

In the qualitative data collection, the researcher, who works in military for more than ten years, observes as a full participant and takes semi-structured deep interview to sample six artillery sergeant majors who most affected by the “Sophisticated Systems of Non-commissioned Officers”. The researcher further explores the core issues discussed in this study.

With the assistance of the analysis software ATLAS.ti, and together with the researcher’s knowledge and understanding, this study was interpreted by the hermeneutic principle of the thematic analysis. The findings are discussed in several perspectives and titled as：1. Non-commissioned officers how to treat the sophisticated systems; 2. The dilemma of non-commissioned officers; 3. The development of quality culture; 4. The challenge of facing the organizational change; 5. The construction of organizational citizenship behavior. Moreover, this study also provides three meanings：1. To strive for perfection and have courage to face the change; 2. To lead by personal example and show the quality culture; 3. Come down off one's high horse and replace the blame by encouragement.

After collecting and analyzing the opinions from the survey candidates, the researcher provides suggestions and conclusions for army workers and for the future development of sergeants.

Keywords: Organizational Culture, Organizational Citizenship Behavior, Qualitative Research,
Hermeneutic Phenomenology
壹、研究動機與目的

本研究旨在探索與描繪國軍「精進士官制度」下，士官的「組織文化」與「組織公民行為」所面臨的衝擊和挑戰，進而對實務管理與後續研究提出建言。因研究者本身也是一名現役的士官幹部，自任官起在國軍基層單位已有數十年的工作資歷，從過往的經驗中，研究者深知「組織文化」是影響部隊戰力與執行力之關鍵要素，而「組織公民行為」的存在與否更左右了組織績效是否能精益求精、更上一層樓。

過往的組織行為相關研究，大多以量的研究方法來做假設與驗證，然在諸多統計數字與分析工具的包裝下，進行大量的問卷發放與調查，是否真的能清楚詮釋組織文化、組織公民行為等這些隱性意涵多於實質意涵的課題呢？這個問題，總在研究者的腦海中迴盪盤旋不已。故本研究採行質的研究方法，透過研究者本身的經驗與職務，嘗試藉由深度訪談與受訪者產生心靈上的對話，期望能獲得量化研究法較不易得知的結果與建議。畢竟，組織是由許多的「人」所組成，本研究採行崇尚「感性」的質性研究方法，尋找、勾勒出國軍組織行為的全貌，如此，才能真正貼近「社會科學研究」的本質。所以，本研究欲達成的，不僅是結果，更希望發掘問題背後的意涵。因此，研究者對於本研究的詮釋，除了理性層面外，希冀能增添一份感性的色彩，透過研究成果忠實傳達陸軍砲兵士官長們在面臨精進士官制度改革時的心路歷程與成長經驗，以及提出對單位內如何改善組織文化與組織公民行為的建言（研究概念如圖1所示）。故本研究之研究目的如下：

ㄧ、探究現行精進士官制度之管理意涵。

二、透過士官長豐富的經驗與見聞，探索軍隊的「組織文化」與「組織公民行為」。

三、提出對軍隊中優良的組織文化與組織公民行為應如何培養與建構之建議。

四、研究精進士官制度推行後對團隊組織文化造成的影響。

五、探討本研究於國防領域之實務運用以及對未來士官制度發展的建言。
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圖1　研究概念圖

資料來源：本研究整理
貳、文獻回顧與探討
　　本章區分為三節，分別探討「精進士官制度的緣起」、「精進士官制度的意涵」與「組織文化與組織公民行為」之相關理論與文獻。
一、精進士官制度的緣起

　　國軍自民國83年7月1日全面推動「精進士官制度」，84年完成營、連級士官體制建立後，受主、客觀因素影響，未繼續推展至旅級以上階層，導致士官制度之改革未盡全功。就其主因乃受國軍文化之影響，軍官因須負單位成敗全責，在對士官缺乏信心下而不願授權，士官在不受重視下而無法承擔責任，進而形成惡性循環，導致士官地位無法提升。國軍記取以往推動士官制度未能由組織文化、成員觀念與習性中變革之教訓，自民國97年9月起在前總長霍一級上將的政策指導下，展開了另一階段的精進士官制度變革。

二、精進士官制度的意涵

新時代的環境受到科技、知識經濟與全球化的衝擊，使變動的速度急遽，帶來許多的危機與契機，迫使企業必須不斷的改革，才能面對競爭、永續發展和生存。為因應大環境的變遷，過去的產業不斷從事革新、再造、變革，使企業組織的轉型能適應時代脈動，主宰創造及掌控運用企業經營的一切作為。而在軍事的領域，隨著科技武器的精進與敵情的威脅，國防組織亦不斷的從事變革、轉型，以確保國家安全與人民福祉。然軍事組織的轉型，除了硬體的組織結構改變外，要確保其轉型的成功，關鍵乃在於領導與組織文化的建立；畢竟戰爭是死生之地存亡之道的國之大事，其與一般企業的競爭，在本質上是有所不同的。因此，必須以戰勝為主要的追求目標。有鑑於此，國軍積極推廣精進士官制度，明定士官職權與責任，確有其必要之價值。

國軍精進士官制度發展區分「重大議題」、「發展目標」、「核心要項」三部份，環環相扣、相輔相成，主要內容概述如下：

（一）重大議題

為了有效提升精進士官制度發展成效及確立發展願景，國防部針對陸海空軍現役志願役士官以上幹部，逐級召開國軍精進士官制度座談會，旨在發覺潛在問題與採納各級建議，並依座談會決議事項研擬國軍精進士官制度重大議題與發展願景，共可區分為「地位」、「責任」、「信心」、「培育」、「經管」等五大主軸，國軍精進士官制度發展要項示意如圖2：
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圖2　國軍精進士官制度發展要項示意圖
資料來源：國軍精進士官制度座談會政策宣導資料（2008：3）

  （二）發展目標

精進士官制度最終以達成軍、士官雙軌發展為目標。

  （三）核心要項

包括「地位提升」、「責任賦予」、「信心建立」、「培育專業」及「經管發展」等五大核心要項。
三、組織文化與組織公民行為
　　Organ（1988）在建構組織公民行為的理論時，即宣稱組織文化與組織公民行為具有十分密切的關係，當組織成員接受公司的組織文化時，個人價值與組織價值觀類似時，個人角色外的行為（extra-role behavior）較佳，表現能夠凌駕於標準之上。但從未有研究此方面的驗證，鄭伯壎（1993）研究發現：組織價值與利他行為、良心行為具有顯著的相關（r 值在.31與.39之間），可以為Organ的主張做一個註腳。因此，從個人層面而言，當個人的價值觀與組織類似時，個人的工作績效較高，較不容易流動，而且表現較多公司沒有要求的角色外行為（extra-role behavior）。這種個人價值與組織價值、上司價值或期望價值的契合，可以提高員工的工作效能與工作態度的現象，已有不少研究加以證實。
價值觀契合提供組織成員共同的信念、理
念、規範、及思考的架構，能加速共識的形成，進而產生合作行為， 提升成員的工作滿意與工作效率（Chatman, 1991）。由於價值觀通常具有穩定且不與時俱移的特性，因此，個人與組織價值觀的契合度不會隨時發生改變，對成員個人效能所造成的效果也較為持久。
　　Organ和Ryan（1995）在對於組織公民行為的一個後設分析中指出，組織文化是促使組織公民行為的一個主要前提。若組織中充滿了公正的文化則員工較有可能超越他們的工作職責，當他們能夠知覺到組織是公平正義的對待他們以及上層管理者是支持、鼓勵他們的時候，則其會表現出更多的組織公民行為。Moorman （1991）指出，組織的信仰、價值觀規範會影響組織公民行為，而組織的信仰及價值觀即是組織文化。

　　綜上，由上述多位學者之看法及實證研究結果中，在在顯示出組織文化對於組織公民行為具有重要的影響性。故本研究認為「組織文化」對於組織成員之影響，係藉由成員間建立起共同的想法、休戚與共的感覺，使得原本並非自己工作角色上所規定之行為，成員仍會樂意、主動去做，而不會去計較能否獲得酬賞；此外，亦會樂意協助其他成員進行工作，為組織多付出一份心力，如此藉由組織文化的無形協助，可以激發成員多表現出角色外的行為。

參、研究方法
　　本章旨在說明本研究之「研究方法-詮釋現象學方法論」、「質性研究路徑的選定」、「研究對象」、「資料蒐集與分析方式」及「論文研究品質的自我評鑑」等部分，茲論述如后。
一、詮釋現象學方法論

本研究採用詮釋現象學（hermeneutic phenomenology）方法論的哲學理念及觀點，進行文本（text data）資料的蒐集、分析與解釋；欲瞭解詮釋現象學之全貌，實有必要追本溯源於現象學及詮釋學的哲學理念及其觀點。

現象學（phenomenology）研究的意義乃是在於人們如何描述事物，且透過其感覺來經驗事物。現象學不像一般以自然科學為取向的研究方法、著重於研究結果的類推（generalize），而是著眼於人類日常生活經驗的發現（Van Manen, 1997），且「我們僅能知道我們所經驗的事物（we can only know what we experience）」（Patton, 1990）。此外，在現象學的研究中，不僅要對一切成見、科學假設或視為理所當然的思維方式加括號或放入括弧中，而且也要對存在的信念加括號或放入括弧裡。這種加括號或放入括弧中的作用，就是為了讓研究者在進入研究場域前，必須將自身的先前理解（pre-understanding）「存而不論」、也就是所謂的「懸置（bracketing）」（張汝倫，1997；高淑清，2000），使研究場域中的事件本身自動地顯現出其脈絡來。

另外，詮釋學（hermeneutics）是一門解釋性的科學，以發現文本的意義為出發點，藉著理解、詮釋文本，融合過去與現在的視野來發現其整體的脈絡，並且藉由研究者的詮釋將文本的意義展現出來。其次，所謂的詮釋循環（hermeneutic cycle；畢恆達，1995）是詮釋學最主要的一個規則，亦即人們無法在對現象一無所知的情況下進行所謂的理解，所以先前理解是理解事物的必要條件。這種先前的理解，根源於我們從過去延續至今的生活背景，人類在其歷史發展中總會累積許多人類的共通經驗，而這種經驗的累積就是理解某種事物或行為意義的起點（陳伯璋，2000）。再者，對話過程就是詮釋理解的過程，因此，詮釋者與被詮釋者必須共處於相同的歷史情境之中，才有可能達到視野的交融（fusion of horizons），也才能達到意義的理解。然而，歷史的情境是不斷改變的，所以只有透過不斷的理解才能正確的掌握不同時空背景下的意義（梁福鎮，2000）。

　　綜上所述，詮釋現象學結合現象學與詮釋學的特色，是具有描述性與解釋性的研究方法論（Van Manen, 1997）。現象學的主要目的是在探究人類生活經驗的本質及基本結構，著重在現象的描述；詮釋學的特色則在於對現象之歷史脈絡做一系統的理解與詮釋。所以，詮釋現象學藉由系統性的探討過程來揭示可被意識到之人類經驗本質，且這樣的深層理解將使得人類視野得以擴展而更豐富了生命的意義（Van Manen, 1997）。也就是說，研究者需要敏感地察覺到被研究者的完整性（integrity）及保持自身的彈性與開放態度，這樣的基礎必須建立在研究者與被研究者之間的互為主體（inter-subjectivity），此即詮釋現象學方法論的特色，亦是本研究所依循的規準。
準此，當本研究要進行質性資料的分析時，究竟要如何由質性資料中引出結論
來呢？這涉及了資料的詮釋，而詮釋就是創塑意義；但若過度強調詮釋的藝術性，有時反而讓意義的創塑變得無跡可尋。為
此本研究乃套用了Miles與Huberman（1994）所提出的－從質性研究中引出結論的一些技術，像：找出主旨（patterns）、看出狀似合理的東西（plausibility）、彙集（clustering）、譬喻（metaphors）、將個殊納入普遍中、創造概念上／理論上的一致性，從而形成本研究之發現與討論的主要梗概。
二、質性研究路徑的選定

本研究主要係針對國軍推行精進士官制度下，士官幹部的組織文化與組織公民行為進行描繪，再進一步以被研究對象與
研究者所共同建構與理解的實相，來對潛
在的現象進行解釋；僅強調使研究發現與相關文獻進行對話，並不貿然對研究結果進行價值判斷。正因為質性研究（qualitative research）通常含括「日常生
活世界」、「意義」、「描述」、「詮釋」、「自然情境」、「社會生活」、「口語」、「非口語」、「深度訪談」、「書面」、「非書面」、「汲取過去經驗」、「解釋所見所聞」、「對所知保持分析的距離」、「敏感的」、「洞察力」及「人際關係的技巧與觸覺」等方法論上的特性、技巧及能力，故相當契合本文的研究主軸與邏輯思維，透過深度訪談與參與觀察蒐集相關的口語、非口語、書面以及非書面資料，描述並詮釋組織文化與組織公民行為所建構的意義。

三、研究對象-砲兵士官長

本研究對象為南部某軍事學校中砲兵領導職士官長，受訪者最重要的共通點是－他們皆有紮實的部隊實務工作經驗，而且目前所擔任的領導士官長職務，與士官團隊「組織文化」的構建與「組織公民行為」的塑造，有著密不可分的關係，這樣的工作資歷特色，加上他們為人處事樂觀積極、個性圓融的人格特質，正可為本研究提供諸多豐富、多元的資訊內涵。相關受訪者的資歷與基本屬性，彙整如表1所列示：
表1　受訪者的資歷與基本屬性
	代碼
	性別

學歷
	工作年資
職銜
	訪談時間

地點
	備註

	A-01
	男

高職
	15年

連士官長
	2010/07
(台南)
	第一階段

	A-02
	男

大學
	12年

連士官長
	2010/07
(台南)
	

	B-01
	男

專科
	13年

連士官長
	2010/10
(台南)
	第二階段

	B-02
	男

大學
	16年

營士官長
	2010/10
(台南)
	

	C-01
	男

高職
	14年

連士官長
	2011/01
(台南)
	第三階段

	C-02
	男

高職
	13年

連士官長
	2011/01
(台南)
	


資料來源：本研究整理
四、資料蒐集

由於質性研究著重在對研究對象、特別是他們的內在經驗與感受，獲得比較深入細緻的描述與解釋性理解，因此研究對象的數量一般都較小，不可能、也不必要採取概率抽樣的方式。質的研究中使用最多的「非概率抽樣」方式是「目的性／立意取樣（purposive sampling；Patton, 1990）」，故本文將按照研究目的選取能夠為研究問題提供最多重要之資訊的研究對象。換句話說，這種抽樣方式特意選擇特定的場景、人物以及事件，以便獲取其他抽樣方法無法得到的「深度」與「多元社會實狀之廣度」的資訊內涵；所以，在研究之初並未預設受訪者的總人數，而是持續地進行訪談，及至沒有出現新的主題資訊、達到相當程度的「資訊飽和（information saturate）」後，才停止尋找下一位受訪者。

因為在質性研究下的類推性（generalization），本就非強調直接轉移式（direct transfer）的放諸四海皆準，重視的是反思式轉移（reflective transfer）下的放諸四海皆準，其作法是「先反思、再移轉」。因此，研究結果的效度不在於樣本數量的多或少，而在於樣本的限定是否合適，即該樣本是否能夠比較整全地（holistic）代表受訪者完整的經驗與感受、相對準確地回答研究者的研究問題。

　　綜上，研究者係以局內人（insider）的角色，實地進入研究場域來蒐集相關的質性資料，主要乃透過以下三個渠道：

（一）深度訪談

　　訪談施行時間自民國99年7月16日起至民國100年2月16日止，共歷經約半年的期間，區分三階段實施，訪談的地點為台南地區。訪談進行前，研究者運用半結構式的深度訪談（semi-structured in depth interview）方法，事先擬妥訪談提綱（詳如表2），在訪談前幾天交由受訪者參閱，訪談進行時，取得受訪者同意全程錄音，每次訪談時間控制於一小時左右。由於雙方皆熟識，因此訪談過程輕鬆愉悅，每次訪談之成果都非常豐碩。
（二）參與觀察

　　研究者自民國99年7月即開始進行實地觀察、民國100年1月結束，共計半年時間。詳實地從旁記錄受訪者於單位內涉及「精進士官制度」的工作內涵或人員互動，例如：會議主持、士官兵座談、部隊實務工作執行、營區巡視及人際互動等，並彙整成觀察手札，以供後續論述之參考。

（三）檔案文件

　　研究者蒐集與研究主題相關的文件，包括精進士官制度會議資料、軍事史料、國軍學術出版品、受訪者個人自傳、部隊行事曆、軍事網站，這些資料對於研究者在資料的分析及掌握上皆多所助益。
表2　本研究之訪談提綱
	題號
	訪談問題與內容

	1
	請先聊聊您在部隊多年來的工作經驗？（例：職務、年資）

	2
	您對國軍推行「精進士官制度」有何觀感或看法？（目的？時機？制度內涵？隱含意義？）

	3
	就以您所擔任的職務來說，您認為推行「精進士官制度」後，對您的工作可能造成什麼作用或影響？

	4
	您認為士官制度推行後，將會對部隊的組織文化帶來什麼樣的影響與衝擊？（試勾勒出您心中理想的組織文化藍圖）

	5
	您認為組織文化的改變是否會直接（或間接）影響士官團隊的「組織公民行為」（認同組織、協助同事、不生事爭利、公私分明、敬業守法、自我充實），請就您的工作環境與經驗提出看法？ 

	6
	承上題，您認為部隊中優良的「組織文化」與「組織公民行為」應如何建構與培養？

	7
	談談您對於未來推行「精進士官制度」或類似的組織變革有何建議與看法？

	8
	最後，您對「與本研究主題相關的議題」，有什麼其他建議或作總結補充的？


資料來源：本研究整理
五、文本處理與分析

　　在完成與某一受訪標的進行面對面深度訪談、或實際參與觀察某一活動歸來後的黃金四十八小時內，就及時將訪談錄音及觀察手札謄寫成逐字稿，這包括受訪者口語及非口語的完整訊息，以幫助研究者在重複閱讀逐字稿時，能重回訪談情境並進入受訪者的主觀經驗中。論文中則以夾論夾敘的方式來呈現受訪者的談話內容，並以代碼、例如「A-02/54-58」來表示「第一階段訪談的第二位受訪者/摘錄自訪談逐字稿第54列至第58列之答句」。
準此，參與觀察、深度訪談的手札文本及檔案文件的蒐集均同時並行，接續再以詮釋現象學的方法進行分析整理，另透過質性研究軟體ATLAS.ti歸納綜整。最後，經過不斷閱讀與反覆修正，形成新的思維與見解。

　　從事質性研究最大的挑戰在於要從龐雜的資料中尋找出意義之所在，並使自然浮現的脈絡意義能與現有的理論有所對話，甚或為建構一個新的理論架構來鋪路。因此，研究者在面對龐大繁雜的文本資料分析時實感到相當棘手，故乃嘗試借助一套名為ATLAS.ti（5.2 版）、專為質性研究設計的軟體，用來協助研究者從事文本的分析。該軟體的功能大體上可以分成三大部分：第一部分是對文件（文字檔、圖形檔或聲音檔）進行編碼；第二部分是根據邏輯組合搜尋出符合特定條件的段落；第三部分是用視覺化的網絡圖方式，讓使用者安排概念與概念之間，或者概念與文字段落間之關係網絡圖。這些完備的功能讓此軟體開發者很自豪地用「VISE：Visualization、Integration、Serendipity、Exploration」這幾個字來說明此一質性資料分析軟體的特色。其中尤以關係網絡圖ATLAS.ti特有的功能，但它的網絡圖不會自動幫我們畫出節點（node）與節點之間的關連，多半的情況是要靠研究者自己透過對搜尋出來的譯碼段落的閱讀和分析，確認譯碼（概念、範疇）和譯碼、或者筆記和筆記之間的關係。總而言之，質性研究資料分析電腦軟體本來就只是幫研究者管理龐大而複雜的資料，而非直接幫研究者、或替代研究者來分析資料，真正擔綱進行分析資料工作的，還是只有作為研究工具一部分的研究者自己。研究者即是在這樣的態度之下，建立研究者與電腦軟體之間的正確使用關係。

本研究實際分析資料是依循前述的邏輯而相互交叉、重疊發生且同步進行的過程。一開始，先是予以分析及編碼；接著，依循研究者本身的先驗知識與理解，按主題分析法（thematic analysis）的「詮釋循環」原則、即「整體－部分－整體」的循環檢核歷程，持續咀嚼、反芻文稿；最後，則湧現自然類別下的主題（主旨）概念與命名（如圖3所示）。經過這樣的資料分析，
意義理解的過程往返於先前理解與現時理
解之間，而現時的理解乃植基於對先前理
解的反省與批判的過程（畢恆達，1995）。研究者可以使這些捕捉的概念與研究者的先驗認知產生對話，以進一步釐清研究議題的深度意涵，後續章節的研究發現與討論，即以此為主要的論述資料來源。
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圖3　詮釋螺旋、詮釋循環與主題分析之關係圖

資料來源：高淑清（2004：13）
以下，為達成本研究所追求的研究目的主軸，研究者遂綜合運用詮釋循環下的七個分析步驟：1.敘說文本的謄寫；2.整體閱讀文本；3.發現事件與脈絡視框；4.再次閱讀文本；5.分析意義的結構與經驗的重建；6.確認共同主題與反思；及7.結果呈現及創造概念上或理論上的一致性。同時，若結合ATLAS.ti軟體的應用功能，可進一步說明如下並彙整如表3所示：

表3　詮釋循環下的資料分析步驟ATLAS.ti軟體的應用
	分析步驟
	分析之技術

與目的
	ATLAS.ti軟體

的應用

	1.敘說文本的謄寫
	找出主旨
	描述
	將文件載入ATLAS.ti 軟體

	2.閱讀整體文本
	
	
	將特定的段落加以編碼

	3.發現事件與脈絡視框
	看出狀似合理的東西
	
	

	4.再次閱讀文本
	彙集
	分類
	譯碼段落的顯示和搜尋

	5.分析意義的結構與經驗的重建
	譬喻
	
	

	6.確認共同主題與反思
	將個殊納入普遍中
	連結
	概念網絡圖的編輯

	7.結果呈現及創造概念上或理論
上的一致性
	創造概念上或理論上的一致性
	
	


資料來源：楊泰和（2007：60）
六、本論文研究品質的自我評鑑

　　依循本文在研究方法中已定位的後實證主義下之建構主義觀點，Patton（1990）在《質性評鑑與研究方法》及Yin（2003）在《個案研究調查：設計與方法》均指出：有關質性研究品質之評鑑可藉助於三角測量法（triangulation）來進行。以下即分別從內在反省性（internally reflexive）、資料來源、多個分析者和多重證據來源方面這幾個評鑑規準（criteria）來說明本研究的品質：

（一）在內在反省方面

　　研究者不斷地在文中對自己與研究過程做反省式的說明，具體交待自己在作研究設計、資料蒐集與詮釋時，所作的各種決定及其原因。

（二）在資料來源方面

　　分別使用深度訪談法及參與觀察法；對於同一議題進行多次的訪談與持續觀察，以求發現普遍而重要的現象。

  （三）在分析者方面

　　把握「雙重主體性」與「二度解釋」的意義建構原則，充分尊重被研究者、並多次再請其做交互確認的驗證。

  （四）在多重證據來源方面

　　每提出一個研究發現，隨後即進行相關研究文獻的對照討論來加以說明與佐證；此外，本研究亦採多重分析法實證本研究目的，包括文獻整理法、專家深度訪談以及主題分析法等，雖無法達到完全相同的研究內涵，卻加深了對研究發現與理論關聯性的理解。

　　至此，雖有前述具體的分析步驟可供依循，然研究者反身觀照（self-reflexive）的是，質性資料的分析是否應儘量講求系統化、排除藝術性？難道越系統化、越技術化或越令人確信不疑，對提昇質性研究的品質就越好？其實就如同我們的認知：「藝術既迷人也惱人。」如同Walker（1992）的認知：質性研究之所以有別於量化研究，就在於它對突發的驚異事件保持開放、它鼓勵研究者做推測、它相當依賴研究者直觀的（intuitional）理解；研究過程中它表現了人之所以為人的可貴經驗，以及文藝創作經驗的前提－樂意對懷疑處暫不做判斷。因為即使讓不同的研究者都運用上述的分析技術來分析本研究的同一文本，相信每人的所得仍然會不一樣，因為詮釋的過程都會融入個人體驗、都會寫入自我。換言之，下一個章節的發現與討論，意義詮釋過程是受到研究者個人經驗影響，某種程度地反應了研究者的故事；研究者寫入了自我，也在論文中將自我做了定位。凡此種種，研究者欲表明的是，資料分析過程雖對「技術面」的操作有一定程度的依循，但絕非排除了其應有的「藝術面」，如果去除了質性研究的藝術性格，質性研究也就難以成為質性研究了。

肆、發現與討論

　　意義理解的過程通常往返於先前理解與現時理解之間，而現時的理解乃植基於對先前理解的反省與批判（畢恆達，1995）；經過上述的資料分析，本文即將討論的議題脈絡也就自然地浮現了。再來，即是找尋可與之對話的理論工具，同時亦使這些捕捉的概念與研究者的先驗認知可以有所統合，以進一步釐清或討論研究議題的深度意涵。

　　然而，無可否認地，並非所有的發現皆有可與之對話的理論，因為這些理解係應運研究者自身的實際經驗而生，而且在整個研究過程中，研究者所獲得的不只是大量豐富且生動的逐字稿，更包含了研究者進入研究場域所領悟的個人經驗、感受與反思所得。要知，我們所能寫出來的、永遠比我們所知的還要少；是以，研究者或許一時還找不到現有的理論或概念來予以對應討論，卻也避免了逕自移植外來理論或概念，可能引發「削足適履」的危險。

一、士官如何看待精進士官制度
　　國軍自民國83年7月1日全面推動精進士官制度，民國84年完成營、連級士官體制建立後，受主、客觀因素影響，未繼續推展至旅級以上階層，導致士官制度之改革未盡全功。就其主因乃受國軍「組織文化」之影響，軍官因須負單位成敗全責，在對士官缺乏信心下而不願授權，士官在不受重視下而無法承擔責任，進而形成惡性循環，導致士官地位無法提升。

　　國軍記取以往推動精進士官制度，企圖立竿見影一蹴可幾，而未能從文化、觀念及行為習性中變革之教訓，自民國97年9月起在前總長霍一級上將的政策指導下，展開了國軍第二階段的士官制度改革，也為精進士官制度開創了一個新的里程。這當中包含了歸納彙整有助於士官制度推展，且立即可行之權責下授，加重士官責任心、榮譽感，誘導士官自動、自覺發揮管理功能，初期由調任、晉升、獎懲考績等不具危安之工作，逐步推展至小部隊戰鬥及體能戰技等低危安工作，以「坐而言不如起而行」之精神，即刻在國軍既有之基礎上，加速推動士官制度，確立軍、士官雙軌發展雛型。

　　研究者身為國軍士官團隊的一員，很榮幸能躬逢其盛，參與精進士官制度的改革，但在實地場域卻也常常聽見基層士官在面對改革時不同的想法與聲音。例如：

…真搞不懂為何要實施精進士官制度？那該不該也來個精進〝軍官〞的制度呢？難道〝他們〞（指軍官）都做的很好嗎？（20100913手札）
　　這是大多數組織成員面對組織變革的預期反應，誠如吳定（1996）所強調的，組織成員抗拒變革的原因可以歸納為有安全的需求、習慣、誤解、可能的經濟損失、投入的成本、權力的平衡、控制的怨恨及可能的社會損失。不論原因為何，從抗拒、抱怨到默默接受，然變革是否真正有其必要性與正當性。還是，一切只是上位者給下位者扣上的一頂「大帽子」呢？

　　至此，研究者不禁還是要好奇，部隊裡受精進士官制度影響最深的士官長們對於此制度又有什麼看法與觀感呢？或許由下面夾敘的兩段訪談稿可以啟發我們的思考。

…精進士官制度推行後與以往最大的不同，就是工作量變繁重了，一下子是辦公室要多掛表，一下子是業務卷宗要增加，好像只要把書面資料辦的漂亮，士官制度就會成功似的。（A-02/16-18）
唉！從前在單位裡我是老大，只聽營長的命令行事。精進士官制度之後，頂頭上司變多了，群士官長、指揮部士官長、軍團士官長的命令都要貫徹，大家各說各話，也不知道要聽誰的。（C-02/20-23）
　　雖然，研究者在訪談的過程中，事先並未對「精進士官制度」一詞作任何界定或預設立場，但從受訪者處所獲得的回答中，首先可以發覺，在士官制度推行的過程中，的確為組織成員帶來了許多壓力。其中包含有形的壓力，如業務、工作量增加；另外更令人在意的是無形的壓力，如長官們各說各話，下屬就只好像多頭馬車一般無所適從。組織成員是組織變革最強大的阻力之ㄧ（廖淑儀，2004），的確，伴隨著精進士官制度的雷厲風行，換來的卻是基層士官的不滿與怨懟，相信這是當初立意者始料未及的。

　　然部隊的士官長們對於「精進士官制度」有著什麼樣的建議與期許呢？也許由下面的訪談中可以瞧見一些端倪。

我認為〝信任〞是關鍵，減少基層的業務量，讓士官可以回歸本務，做自己應該做的事，像教育訓練、督導工作執行、發掘問題…，就是因為我們的工作〝包山包海〞，所以才需要更多的時間和空間，制度、文化的建立和養成是急不得的。（B-01/23-27）

　　還是要回歸最現實的問題啦…嗯(停頓三秒，摀嘴讓音量變小)總不能又要馬兒好又要馬兒不吃草吧！你看看現在什麼都增加了，工作、責任、業務…，運氣不好遇到天災人禍還得救災，我看唯一沒有增加的就是〝荷包〞(指薪餉)吧！（C-01/34-38）
综上，我們可以發現兩個現行士官制度的癥結，一是「彼此信任感不足」，上級不是只光靠督導業務來評論士官或衡量士官制度推行的成效；二是「不同工卻同酬」，現行的士官體制中，陸軍最高階的總士官長和最基層的連級士官長若年資相同的話，薪餉竟相差無幾，這將會導致沒有人願意承擔份外的責任與爭取更高位階的職務，整個士官體制將猶如一灘死水。不似軍官制度，每個位階、職務均有不同的薪餉與加給，如此才能激發組織成員良性競爭，有能力的人才會出頭天。

二、國軍士官的兩難
　　士官在國軍組織中扮演著舉足輕重的角色，其中最重要的工作是擔任軍官與士兵之間的橋樑，因為唯有士官每天與士兵生活在一起、工作在一起、訓練在一起，長久以來建立了密不可分的情感，軍官藉由士官可察覺單位人員問題，傳遞重要指示與命令；士兵透過士官解決、反應問題與需求，此間微妙的平衡與關係，確實是維持部隊和諧的關鍵。

　　99年8月26日，研究者無意間於某單位辦公室聽見一段對話，甲兵：「怎麼辦？這項業務我從來沒有接觸過，該不該去請教連長呢？」，乙兵：「別去問連長，找〝老仔〞(台語：指士官長)比較快，他什麼都懂！」
（20100826手札）
　　從以上論述中不難發覺，士官與士兵相互依存的關鍵要素就是「信任」，尤其部隊裡的士官長，無論在資歷與經驗上都比連隊主官（管）還要來的豐富，因此軍隊中流傳著一句諺語『鐵打的營房、流水的官』，藉此來彰顯士官長的深根性與豐富的見聞，因此部隊士兵們彼此心照不宣，當遇見任何疑難雜症的時候，找士官長就對了。

　　然而，在精進士官制度推行後，上級不論是對士官或士兵的要求與期許都變多了，士官長的角色更越發顯得重要，應該如何順應上意達成任務，又不至於造成下屬的反彈與衝突，都在在考驗著士官長的智慧與能力。

　　加強整理…，佔用弟兄的休息時間當然會造成大家的反彈啊！但又不能不做，只好先安撫弟兄的情緒，並允諾待任務完成後再向連長爭取給每位弟兄提早休假的福利，很多時候弟兄們做事情只講一個〝奇檬子〞(日語：指心情、感受)而已啦！（C-01/23-28）
　　由此可見，士官長的處境猶如「夾心餅乾」，要「承上」、受領軍官或上級長官的命令執行任務；更要「啟下」、對所屬的士官及士兵肩負起教育及訓練的重責大任。一味討好上級、趨炎附勢，會讓你的下屬避之唯恐不及；但過於遷就下屬的需求導致任務執行不利，又會造成長官對你的不諒解。唯有藉由各種正式及非正式的管道不斷「溝通、協調」才可讓彼此間的衝突消弭於無形。
三、優質組織文化的養成
　　本段主題旨在說明軍隊中組織文化所涵蓋的相關議題，學者秦琍琍等人（2010）認為，組織文化除了是成員對其內部環境的一種認知或知覺外，更傳遞了重要的信念、基本假設和意識形態，故其能實際的支配著企業經營與運作的價值觀、活動內容、與策略目標。因此，研究重點並非以量化去測量，而是強調從組織成員的角度（native’s view）去觀察企業中每天的例行工作、正式與非正式的組織結構、日常說話、以及故事、比喻等所有相關面向。上述「組織文化」觀點正與本研究之研究概念不謀而合。

　　子曰︰「政者，正也。子帥以正，孰敢不正？」，同樣的，管理者的領導作為，對於國軍組織文化的塑造，影響至深且鉅，然組織文化的良窳則間接或直接影響了組織發展的成敗與績效。Wilkins與Ouchi（1983）認為組織文化具有典範（paradigm）與目標一致（goal congruence）兩種功能，典範有助於成員在訊息理解與處理能力不足的情境下，藉由決策類別、常規及樣版的提供，而能以集體利益做為決策的基礎；此外，在相互有限理性（bounded rationality）的溝通情境下，特別是情境存有高複雜度與不確定性時，典範可提供共同的架構、語言及參考物，允許成員對於不熟悉的問題，以同質的假設來進行決策。因此，在此情境下，成員具有目標一致的知覺，他們為了集體的利益，會限制自己的自利行為，導致合作行為的產生，並且可以忍受短期的不公平對待。研究者認為藉由組織文化典範與目標一致功能，組織可用來降低複雜度與成員的不確定性感，提升組織系統的穩定性，作為組織溝通的有力媒介，為組織成員傳達認同感與承諾感。「軍以戰為主、戰以勝為先」，軍隊有別於一般營利性質的企業組織，其中一個最主要的原因就在於「組織文化」的差異，軍隊成員自加入組織起須接受一連串的文化養成教育，如新兵入伍訓練，即教導成員需學習相同的文化語言、穿著同樣的服制，習慣團隊工作與生活，以確保在面臨戰爭、突發事件等不確定性情境時，組織成員能秉持「犧牲小我、完成大我」的決心與精神，矢志達成任務。

　　研究者在與受訪者談及組織文化議題時，許多有關軍隊組織文化的概念意義及重要性躍然而出。例如：

　　我跟你講，組織文化其實就是指團隊的風氣，一個單位好不好，訓練成效佳不佳，會不會出狀況，老經驗的士官長從單位平時展現的風氣、氣勢就看的出來；若弟兄們的服儀不整，禮節不周，軍歌練唱沒精神，都表示幹部疏於管教…。（A-01/36-40）
　　…所以要建構良好的單位文化，一定要由幹部做起，但也不能只出一張嘴，〝講的是人情義理、做的是傷天害理〞(台語)，現在的弟兄姐妹都很聰明，每天眼睜睜的在看幹部們的所作所為，因此，說穿了…幹部就是要「以身作則」，單位才會有好的風氣與文化。（C-02/35-39）
總而言之，軍隊中優良組織文化的建構，絕對有其重要性與必要性，且是影響組織績效良窳之關鍵。然組織文化的建構並無法憑藉一己之力，需要所有組織成員共同參與，而組織領導者在文化的建構中扮演著「推手」的角色，必須付出耐心、愛心並且以身作則，才能逐步建立起單位優良的文化與風氣。受訪者也提到，士官在國軍組織文化的建構中應發揮自身的影響力，讓組織成員願意追隨領導者的腳步前進。

…要如何發揮影響力，最重要的就是
  〝帶兵帶心〞啦！簡單來說就是〝同理
〞，來當兵的心態實在簡單，不就是希
望吃飽、睡好、休假正常，幹部就是
要盡量滿足他們的需要，遇到有人心
情不好，晚上10點過後找到房間裡聊
聊天，喝個兩杯…，大家肝膽相照，
隔天不就沒事啦！（B-01/51-54）
俗話說：公私要分明，我有不同的看
法，在部隊中有許多事物，無法使用
二分法區隔，如弟兄的女友兵變了，
是公事還是私事，照理應屬於該弟兄
的私人事務，但幹部若不協助處理，
該員情緒受波及，又會間接影響其在
工作上的表現，所以…公和私又如何
清楚界定呢？（C-02/46-49）
　　總結來說，士官長們認為身為團隊的領導者必須「剛柔並濟」，平時嚴格訓練之餘，也應展現出感性、親和的一面，表達對士官兵滿滿的愛心與關懷。例如：教育士官們一定要清楚知道自己班兵的生日，在士兵生日當天晚點名後，召集全連弟兄共同獻唱一首生日快樂歌；年節一到，士官長「親自」贈送每一位士官同仁小紅包，或於假期結束後攜帶些當地的名產與連上士官兵一起分享。如此，才會讓部屬們心悅誠服，願意且樂於追隨領導者的步伐。

四、面對士官制度變革的因應與挑戰
    綜觀國內外學者均有許多對組織變革型態的見解，總括而言可概分成兩大類型：1.漸進式變革：此種方式是逐步漸進有特定焦點的，就其結構的特性和變革策略而言，屬於溫和而不迅速解決問題的型態，是一種不斷嘗試著以漸進式改變、適應方式，調整策略與結構以配合環境發生的改變；2.革命式變革：此種方式與漸進式變革相違，是一種迅速的、激烈的型態，就其結構的特性和變革策略而言，可能造成組織的劇烈變動，包括產生新的文化、目標與方式，常用的模式如流程再造、結構重整等。然過去專家學者普遍認為在組織改革中，採用漸進式變革策略較容易使改革取得成功，亦可避面衝突的產生，因其與現存體制係屬合作關係，員工抗拒較小，助力大於阻力。

國軍精進士官制度變革就其型態、影響的層次、範圍、結構、方法與過程，應歸納屬漸進式變革，然完美無缺的組織制度並不多見，國軍精進士官制度亦然，在制度推行的過程中必然存在著許多阻力與待解決的問題。例如：

其實…士官制度的建立，是一個緩慢

累積的過程，像美軍士官制度的成熟

也不是一兩天的事，需要經過時間的

醞釀和經驗的累積，有時候〝揠苗助

長〞會適得其反…。（B-02/36-38）
最重要的…士官們要爭氣，拿出好的

表現。不可否認的，單位裡有些士官

幹部仍不懂潔身自愛，製造出許多問

題，造成軍官不信任、士兵瞧不起，

像這些壞份子就應該從團隊中徹底汰
除。（A-02/43-45）
所以，受訪者一致認為，團隊的成員應具備高度的榮譽感與責任心，共同為提昇士官素質而努力，另一方面經由時間的醞釀，逐步累積經驗，精進管理能力、嫻熟專業技能、落實教育訓練…，在組織團隊中重新找到屬於士官的「定位」，讓軍官與士兵刮目相看。另外，精進士官制度成功與否，除了士官本身之外，尚需軍官與士兵的支持與配合。

…大多數軍官都很支持士官制度，但
也有少數抱持著幸災樂禍的心理，一  

副高高在上，不可一世的樣子。哼！
想到就有氣…。（B-01/17-19）
士兵們也很重要啊！領導者與被領導
者之間要懂得互相體諒，士官制度推
行之後，所有的士官們都肩負著許多
無形的壓力，士兵們也要有同理心，
和班長們配合，共同把任務完成。
（A-02/42-44）
換言之，組織變革的成敗，端賴於組織內所有成員的共同努力與支持，絕不是僅靠少數人或某特定族群能夠獨立完成。受訪者認為，士官們必須發揮韌性，「做應該做的事、走應當走的路」，擇善固執，擅用士官在單位中的深根性與豐富的閱歷，而不是「倚老賣老、胡作非為」。藉由士官團隊卓越的工作績效與表現，慢慢地贏得軍官的信任以及士兵的支持，讓「疾風知勁草、路遙知馬力」成為國軍士官的最佳寫照。

五、組織公民行為的塑建
　　社會心理學家很早就對人類社會中的利他行為（altruism）、助人、自願性工作感到興趣，而組織行為學者也同樣發現在組織中存在著一批具有古道熱腸、堅守本分、不斤斤計較的成員。這些人的行為雖然對組織的績效不一定發揮直接的效用，但卻在不知不覺中間接地提昇了組織的合作精神或生產力。雖然早期的管理學者並未使用「組織公民行為」一詞，但是他們的觀念事實上已經隱含了這一個概念的精髓（Organ, 1988）。
　　國軍組織係屬科層體制，組織龐大、層級分明，成員素質更是良莠不齊，且目前我國採行之徵兵制度，促使義務役成員仍佔組織內相對多數，應如何醞釀認同組織、協助同事、不生事爭利、公私分明、敬業守法、自我充實等有利於團隊的公民行為，著實是艱鉅的挑戰。

唉，單位內義務役多就是麻煩，又不

是自己願意來當兵的，事事都要計較

　　，想讓他們自動自發的工作，真的是
　　很困難！（A-01/73-75）
我倒認為是「認同感」不足，鮮少人

會以身為國軍為榮，大家都認為來當

兵是浪費時間。既然如此，又如何能

為團隊多付出心力呢？（B-01/87-89）
　　由訪談內容中可歸納出，組織公民行為的蘊釀，「成員的組成」與「團隊認同感」是不容忽視的，國軍應檢討如何讓成員對團隊產生認同感與榮譽心，讓每個人都以身為國軍為榮，進而產生認同感，願意為團隊犧牲奉獻，如此，組織公民行為自然會慢慢展現出來。

　　Organ（1988）在建構組織公民行為的理論時，即宣稱組織文化與組織公民行為具有十分密切的關係，當組織成員接受公司的組織文化時，個人價值與組織價值觀類似時，個人角色外的行為（extra-role behavior）較佳，表現能夠凌駕於標準之上。就研究者觀察所見，通常在正常的情況下，「組織文化」與「風氣」越是良好的單位，其組織成員越是容易展現出認同組織、協助同事、不生事爭利、公私分明、敬業守法、自我充實等相關之「組織公民行為」。至於，上述兩者之間是否存在著相關性呢？或許可由下面的夾敘的訪談稿中找到答案。

單位風氣和文化越好，就是意味著成
員對組織的認同感越強烈，大家願意
為了單位的榮譽而努力，懂得要求自
己也會提醒其他人避免犯錯，共同維
護團隊的和諧。（A-01/51-53）

…軍隊生活就是大家在同一條船上，
如果每個人都自私自利，自掃門前雪
，那很多任務就無法達成，所以幹部

就要擔負起提醒與教育的責任。

（C-02/36-38）

此時，必須強調的是，「組織文化」與「組織公民行為」之間的確存在有一定的關連性，但究竟有何關聯，則暫不是本文有意探討或所能論斷的範疇。然Konovsky & Pugh兩人（1994）指出「組織公民行為是一種員工的行為，這種行為超越了職責的要求，它是自主裁量的，而且不在組織正式酬賞結構的範圍之內」。針對此議題，研究者較感興趣的是，究竟這種超越組織正式酬賞結構範圍外的行為，有沒有辦法透過後天的教育或訓練來養成呢？

要讓弟兄們表現自動自發的行為，真
的是很困難，人都是有惰性嘛！大家
總覺得多一事不如少一事，訴諸於處
分，又不合乎情理。（C-01/60-61）
身為士官長要有耐心，先從教育士官
開始，慢慢的藉由思想來改造行為，
再透過士官教導士兵，日積月累下來
，慢慢的單位的風氣就變好了，許多
正面的行為就會展現出來。
（A-02/56-58）
一定要〝相信〞你的部屬，隨時找出
優點來表揚，同時發覺單位內的好人
好事代表，並彰顯其對團隊的努力與
付出，讓大家有仿效依循的目標。
（B-02/44-46）
　　由上述觀點得知，「耐心培養、長期教育」是建構組織公民行為的不二法門，但也有受訪者認為「信任」亦是促成組織公民行為不可或缺之關鍵要素，此觀點曾獲得許多學者專家的認同與支持，在實證研究方面，Colquitt et al.,（2007）及Dirks & Ferrin（2002）的meta-analysis研究結果顯示，信任上司的部屬，其工作表現更優異、會展現較多的組織公民行為、較不可能離職。此外，Brower et al.,（2009）的員工－上司配對研究顯示，上司對部屬愈信任、部屬的工作績效愈佳、愈可能展現組織公民行為（以上引自陳嵩等人，2010）。所以，領導者與部屬間若能維持「互助、互信」的依存關係，對於激發團隊內正向的組織公民行為，實在有莫大的助益。
老子曰：「合抱之木，生於毫末；九層之臺，起於累土，千里之行，始於足下」。組織制度的創建與思想行為的改造，絕非一朝一夕能夠完成，管理者須秉持著一步一腳印的精神，抱持著「說破嘴、跑斷腿」的決心，慢慢的透過思想改革以及日常生活裡的機會教育來凝聚單位的向心力。研究者參與某單位99年歲末的士官工作檢討會議，主持士官的致詞：

首先，感謝大家一整個年度的付出與
努力，99年度對士官來說是一個別具
意義的一年，經過基地訓練、重砲射
擊以及無數次救災任務的淬煉後，士
官團隊的成長與進步是大家有目共睹
的，就因為這份榮譽得來不易，所以
更需要大家小心的維護，同時，也希
望每個士官幹部能在單位內發揮自己
的影響力，將正向的思想與觀念灌輸
給單位的每一個人。（20101220手札）
當致詞完畢後，研究者發現台下所有的士官同仁都展現出引以為傲且與有榮焉的自信神情，彷彿在訴說著：士官是組織裡的領導者，只要全體團結一致、萬眾一心，便能展現充分的能力及自信率領部屬達成任務，因為我們具備了十足的專業技能及經驗，任何事情只要士官「登高一呼」，決定推動，就能影響其他成員認真踏實地去做，以這樣的行動力感動每個人，讓大家起而效尤。
伍、結論與建議

本章區分為三部分，旨在說明本研究之「結論」、「建議」及「研究限制」。

一、結論
精進士官制度下的士官，工作壓力更甚於以往，所肩負的責任亦相對加重，重點在能保持樂觀、開朗的心，讓自己勇於面對改變及執行各項工作任務，士官在部隊中扮演的角色，是經驗與專業的指導者及傳承者，同時必須展現堅強的決心與毅力，充滿自信與活力，才能成為團隊最堅強的後盾。在「組織文化」與「組織公民行為」的建構上，必須擔任團隊中的領頭羊，用實際的行動及優異的工作表現成為部屬的好榜樣，以身作則，帶頭衝鋒。最重要的是須熟知「帶兵帶心」的道理，讓士兵們都願意克盡職責，在工作崗位上奉獻一己之力。
二、建議
    透過受訪者在部隊豐富的經驗及閱歷，本研究歸納出三點建議，論述如下：

（一）精益求精、勇於面對改變

其實，面對組織制度的改變，每位組織成員皆有不同的反應與期待，有些人平靜面對、全力支持，有些人則怨天尤人、抗拒變革。士官長們認為，國軍施行精進士官制度改革，士官同仁們最要緊的是保持一顆樂觀、開朗的心，勇於接受改變，虛心檢討以求進步，如此才能夠塑造出士官特有的組織文化。

…有許多士官，打從一開始就排斥士
官制度，認為事情多了、責任重了，
讓自己很不快樂，與其如此，不如虛
心檢討求進步，讓自己更上一層樓。
（A-02/08-10）
　　士官制度的推行，對士官全體而言，
　　是一難得的契機，藉由士官的轉型與
　　精進，我們可以奠定自己在團隊中的
　　地位，贏得軍官與士兵的尊重！
（C-01/54-56）
換言之，國軍精進士官制度的推行，絕對有其必要性及迫切性，透過士官幹部的轉型與進步，不斷累積管理經驗與專業技能，必定可以讓國軍組織更加成長茁壯，亦可奠定士官在團隊中屹立不搖的地位，最終獲得長官以及部屬的敬重與支持。

（二）以身作則、展現優質文化

　　隨著時代進步，國軍組織亦在不斷求新求變，以適應內外在環境的改變與衝擊，伴隨著組織成員素質的提昇，傳統部隊中打罵、體罰的管教方式早已不合時宜，新時代的士官幹部，應因時因地制宜，展現人性化的管理與領導特質，力求建構愉悅、祥和的工作環境，以凝聚團隊向心。

　　現在的兵和以往大不相同，從前可以
　　罵、可以打、可以踹，現在只要一不
　　當管教，馬上就被申訴了，所以現在
　　的兵不好帶，幹部也不好當。但只要
　　和他們講道理、多溝通、搏感情，凡
　　事〝帶頭做〞，久而久之，弟兄姐妹

    還是能夠感覺到你的誠意，配合單位
    的訓練與要求，只不過現在的幹部還
    真的需要多付出一點〝耐心〞與〝愛
    心〞才行。（B-01/43-47）
綜觀受訪者的觀點，身為國軍領導幹部，凡事皆應以身作則，古語云：「作之君，作之師，作之親」，除了扮演好領導者的角色外，還要成為部屬的師長，視部屬為親人般愛護，如此必定有助於建構優質的組織文化。

（三）放下身段、鼓勵取代責備

　　士官是士兵的領導者，亦是最密切的工作夥伴，而士兵則是士官最堅強的後盾與支柱，兩者「魚幫水、水幫魚」，關係密不可分，然而軍隊中的領導者總是帶給人一絲不苟、充滿陽剛氣味的刻板印象。受訪者認為，領導者不見得總是要「高高在上」，有時放下身段、採取較低的姿態，用溫和鼓勵的領導方式，捨棄嚴厲苛責的管理作為，反而更能獲得部屬的愛戴與認同。

其實部隊裡也沒有這麼嚴肅啦！老是
上緊發條給人一板一眼的印象也沒必
要，士官就是要能和士兵們打成一片
，該嚴肅就嚴肅，該輕鬆就輕鬆，看
場合扮演不同的角色…。（B-02/42-44）
有時候，老是把處罰掛在嘴邊，會讓
人反感，多多觀察弟兄的行為，找優
點出來表揚，人家不是說「揚善於公
堂、規過於私室」嗎？（A-01/55-57）
　　受訪者堅信，一味的指責並無法解決問題，最重要的是以關懷的心去輔導部屬，同時將話語中負面的情緒轉為正向積極的能量，建構、培養下屬的信心與能力，並用耐心等待及醞釀，相信建立起部屬們自動自發的組織公民行為絕不是緣木求魚。
三、研究限制

　　本研究在研究歷程中，雖極力排除諸多的困難與阻力，惟仍心有未逮，故將遭遇之限制與挑戰，茲說明如下：

（一）由於研究者在部隊已有十餘年的工作資歷，因此，對於研究主題－「精進士官制度」不免存在先入為主的印象，即使研究者極力強調本研究是一客觀性研究，亦難以避免主觀立場產生。

（二）由於時間及能力考量，研究者盡可能就地取材，以自己任職的軍種與職務進行研究與觀察，本研究僅針對六位領導職士官長作為研究對象，研究地區為南部某軍事學校，研究範圍稍嫌狹隘，恐難以類推及應用。建議後續相關之研究可將各軍種之差異（如海、空軍）、服役區域（如本、離外島）、單位屬性（如機關、部隊、廠庫）等列入考量，亦或是採用類型比對（pattern-matching）及時間序列模型（time-series pattern），分析組織文化與組織公民行為在本議題中之影響，期能更完整地一窺精進士官制度之全貌。

（三）研究者在部隊雖有十餘年之工作見聞與經驗，但從未擔任過幕僚職務，亦無參與相關「精進士官制度」之政策規劃，加上本研究並未訪談相關參與制度規劃的軍官幹部。因此，即使透過參與觀察、深度訪談、文本分析等方法，想一探精進士官制度的真實原貌，依舊難以達到感同身受的心境；又因受限於經驗及敏感度之不足，難免遺漏重大訊息。建議後續研究可將承辦精進士官制度人員及士官同僚之意見列入考量。
儘管如此，研究者在蒐集資料過程中，仍不斷省思，同時經常性的與受訪者做資料確認，並且補充相關知能，希望藉此提昇本研究之論述品質。
陸、國防領域之實務運用

組織變革絕無法一蹴可幾，尤其是歷史悠久與成員眾多的官僚組織體系，其推動變革時所面臨的困難與阻力更是艱鉅，這些都須仰賴組織內全體成員共同努力與堅持。本研究以士官長為研究對象，藉由士官長豐富的閱歷與經驗，分析單位中的組織文化與組織公民行為，以及採行精進士官制度後，對單位的組織文化與組織公民行為將造成何種程度的影響與衝擊。然「士官制度」尚未臻於完善，國軍士官團隊仍有許多亟待改進的空間，本研究歸納綜整受訪者的意見，並結合研究者長期觀察與體認，提出幾點國防領域之實務運用以及關於未來士官制度發展的具體建議：
一、樹立專業、捨我其誰

「專業」就是士官的最佳寫照，唯有樹立各項專業技能才能獲得長官與部屬的敬重，因此士官幹部絕對不可驕矜自滿，除了個人職務專長外，還需努力培養建構第二甚至第三專長與整合能力，新時代的士官須具備「多職工」及「一專多能」等基本素養，藉此證明自己的價值，奠定士官在國軍組織中屹立不搖的地位。

二、以身作則、風行草偃

　　「君子之德，風，小人之德，草；草上之風，必偃」。的確，唯有領導者以身作則，展現「跟我來」的精神與氣度，才能使部屬信服並願意追隨，以收上行下效之功。國軍士官幹部更應秉持此一精神，絕不可陽奉陰違、說一套做一套，如此才能成為部屬的好榜樣，發揮正面的影響力，進而建立單位優良的組織文化與組織公民行為。
三、多元溝通、消除隔閡

　　士官制度變革，絕非只由士官獨撐大局，全體組織成員都應該給予必要的協助與支持，然而在改革過程當中，組織成員間難免會有意見相左、產生摩擦等不愉快的情形，須知這是組織改革中必經的階段，因此更須藉由不斷的多元溝通與協調，將摩擦減至最低，以維護團隊和諧。

四、組織學習、培育風氣

　　全體士官幹部應抱持著「求知若渴」的精神，由自身開始，建立起專業的學習團隊，鼓勵與提倡組織學習的文化，提升團隊的能力與競爭力，進而促使同仁間彼此成長與學習，甚至影響其他軍官與士兵同仁，藉此營造組織凝聚力，提升團隊整體績效。
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