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從激勵理論—淺談軍中管理工作

ㄧ、激勵是任何刺激會造成一種情境而產生某種反應的狀態。其作用

是在滿足某些個人需求的狀況下，為達成組織目標而更加努力的意

願。激勵定義中的三個要素是努力程度、組織目標和需求。

二、激勵理論的種類很多，從工作本身所產生的報酬稱為內部報酬，而

非工作本身附加於工作之上的則為外部報酬。目前坊間激勵理論相

關學說計分：目標設定理論、雙因子理論、需求層次理論、ERG理

論、期望理論、認知評價理論。

三、就部隊領導者而言，激勵部隊成員，使其願意共同為部隊目標持續

努力，提升部隊良好的學習品質，營造良好的部隊組織文化，為軍

事管理所欲達成的目的，分別從領導者與被領導者等兩方面的可行

作法加以探討。

四、本文僅就激勵理論的本質來探討軍中管理工作，藉此提供各級幹部

參考，期能運用適當的激勵措施，激發工作潛能，提高工作績效，

並願意將保國衛民當作一生之志業而努力不懈。

關鍵詞：激勵、目標設定理論、雙因子理論、需求層次理論、ERG理論
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前　　言

近幾年來，國內由於受到經濟景氣

蕭條、股市下滑、失業率節節攀升等因

素影響，使得原本收入穩定，擁有完

善福利及升遷管道的職業軍人，已成了

許多職場新鮮人的新選擇。因此，軍人

招募工作雖因社會上之經濟不景氣而有

所改善，但事實上真正來到軍中服務，

後來又能夠繼續留下來的卻不多，儘管

「精實案」、「精進案」的推展，大量

精簡人員，但是基層幹部中優秀的留下

來仍然相當有限，多半是以職缺做考

量，而未能去蕪存菁，適才適用，或許

我們應該好好的探究其原因。在日新月

異的資訊時代，高科技武器已成為發展

趨勢，然而，徒有先進武器卻無高素質

人員操作，其發揮的效果仍然有限，因

此，如何留住人才，蔚為國用，實乃當

務之急。依此，本文僅就激勵理論的本

質來探討軍中管理工作，藉此提供各級

幹部參考，期能運用適當的激勵措施，

激發工作潛能，提高工作績效，並願

意將保國衛民當作一生之志業而努力不

懈，實乃本文之研究動機與目的。

激勵的涵義

激勵（M o t i v a t i o n）係源於拉

丁文的Movere，其意義為引發（ to 
move），任何刺激形成一種情境，而
產生某種反應的狀態，可視之為激勵

哻。從心理學定義來看，激勵是指引起

個體活動，維持已引起的活動，並導使

該一活動朝向某一目標的內在歷程哷。

激勵的定義可以分為以下幾種：

一、所有一切被描述為希望、欲望、驅

力的各種情況，亦即是一種刺激引發的

內在情況；二、是一種中介變項，它是

一種無法直接觀測的內在過程，繼之用

以解釋說明行為。因此激勵是無法直接

衡量的，只能觀察到激勵的假設指標，

從而做個別推論；三、有些學者從激勵

的內涵進行分析，認為激勵是一種有導

向的程序，同時應該注意到選擇、方向

與目標；四、有些則認為應集中在那些

引起或激起人們活動的因素上哸。

激勵具有推動的意思，指某人或某

組織針對他人心理上及生理上的各種需

要，適當採取物質的與精神的刺激方

法，設法滿足其需要，以激發其工作意

願，從而產生符合某人或某組織目標之

行為的一連串活動哠。

Lunenburg和Ornstein（1996）將
激勵界定為「引導朝向組織目標持續努

力的程度」，即激勵個人能朝向特定目

標行動與努力的力量。激勵意涵著三件

註哻：秦夢群，〈理論部分〉《教育行政》（臺北：五南書局，民國86年8月），頁122。

註哷：張春興，〈三化取向的理論與實踐〉《教育心理學》（臺北：東華書局，民國85年8月），頁

327。

註哸：陳義勝，《組織行為》（臺北：華泰書局，民國78年8月），頁124。

註哠：蔡進閱，〈激勵管理與我國警察人員升遷體系之研究〉《警學叢刊》（臺北：民國83年4月），

頁24。
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事情：個人認真工作、個人持續工作及

個人引導其行為朝向適當的目標唎。

綜上所述，激勵的主要概念為引

發、努力、持續與方向。

灱引發：係引起個人反應與行

動。

牞努力：係指個人投入與工作相

關行為的多寡或強度。

犴持續：係指成員在與工作相關

的活動上顯現出持續的努力。

犵方向：係指使成員持續朝向某

一有利於組織的方向上努力，以獲致所

欲的結果。

由此可知，激勵管理，係指組織中

的管理者，運用激勵理論於實務管理，

事先經過縝密的計畫，安排適當的工作

環境，對組織中的成員，予以有效的刺

激、引導與鼓勵，以引發組織成員內部

的心理變化或者動機，使其表現出管理

者預期或希望的行為反應，而達成組織

目標的一種歷程。將其應用在部隊的經

營與管理上，即部隊領導者能對部隊成

員加以引導與鼓勵，以激發其超越自我

利益的內在動力，使其表現出有助於達

成部隊目標相關的工作行為，並能持續

的加以投入。

激勵理論意涵

激勵是在滿足某些個人需求的狀

況下，為達成組織目標而更加努力的

意願唃。激勵定義中的三個要素是努

力程度（effort）、組織目標和需求
（need）。假如我們的努力能夠達到
我們所想要的目標，那麼需求就會得

到滿足，這一連串由需求不滿足到滿足

的過程，稱之為激勵過程，如附圖所示

唋。

當個體的需求無法滿足時，內心便

會形成一股壓力，驅使當事人有所行

動，直到特定目標達成時，這股壓力

才得以紓解，因此，壓力有時候是必

須的，因為激勵的發生在於能否善用壓

註唎：Lunenburg, F. C. & Ornstein, A.C.（1996）, Educational administration-concepts and practices 

（2nd ed.）. （Boston：Wadsworth Publishing Company）.

註唃：黃家齊，〈由激勵理論談員工激勵〉《中國勞工》，民國88年11月，頁20。

註唋：李青芬、李雅婷、趙慕芬合譯，《組織行為學》（臺北：華泰書局，民國84年8月），頁303。

附圖　激勵作用的過程

資料來源：作者自製
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力，受到激勵的人，是處在一個緊張壓

力的狀況，為了紓解緊張壓力，他就會

更加的努力工作圁。

根據心理學家對人類行為的研究，

其共同特徵有以下幾點圂：

一、是自發的，外力可能影響其行

為，但無法啟動其行為。因此，外在的

權力、命令無法讓一個人真正產生效忠

的行為。

二、是有原因的，事出必有由，遺

傳和環境皆可能是影響行為的因素，而

外在條件亦可影響人內在的動機。

三、是有目的的，行為不是盲目

的，有時候，第三者看起來毫不合理的

行為，但就個人來說，卻是合乎自己的

目標。

四、是持久的，行為指向目標，在

目標還沒有到達前，行為是不會終止

的。

五、是可改變的，人類為了達成目

標，不但常常變換手段，而且可以經由

學習或訓練而改變，具有可塑性。

由以上人類行為的特徵，說明了從

心理學的角度來看，激勵指的是激發人

類動機的心理過程。就管理學的立場

而言，就是領導者採取符合人的心理和

行為活動的客觀規律和各種激勵手段，

激發成員的動機，以引起他們採取積

極性的行動，努力完成目標。依據歷年

來軍中所發生的危安事件，以逃亡、吸

毒、竊盜、過失致人於死及公共危險最

多；而車禍、自我傷害、訓練失慎及工

作失慎等為最常見傷亡類型。就肇生因

素探討，在個人方面有：官兵感染不良

習性、法紀觀念淡薄、玩忽安全規定、

環境適應不良、心理情緒失衡；在幹

部管理方面有：安全教育不實、幹部對

本身的權利與義務不詳，或執行意願低

落、知官識兵不深、訓練紀律不嚴謹、

命令貫徹不力埌。以上這些都是從官兵

身上所反映出的社會價值觀，已形成

部隊的危安因子。而各部隊因訓練任務

不同，在戰鬥教練、體能戰技、射擊訓

練、基地訓練、兵種聯訓時所肇生的意

外事件，檢討起來根本上應歸咎於幹部

的「管理失當」。所以從激勵理論的觀

點來看，部隊幹部若未能對此激盪的環

境做立即的回應以及調整，軍隊的組織

體系將會面臨失敗或考驗的現象。簡言

之，激勵可說是一種激發一個人行動的

因素，公司的管理者針對員工的需求和

目標，採取某些激勵措施，營造一個適

當的工作環境，激發員工的工作意願，

進而求得組織和個人目標之實現堲，相

對而言，部隊幹部目前最迫切需要的，

也就是這股力量（激勵）。

註圁：許世雨、蔡秀涓、范宜芳、李長宴合譯，《人力資源管理》，頁105。

註圂：陳金城，〈需求層級和兩因素激勵理論在管理上運用之研究〉《郵政研究》，民國86年12月，頁

35。

註埌：司令部軍紀監察組，〈防範違法傷亡，鞏固部隊戰力〉《93年年中軍紀安全工作檢討會》，民國

93年7月，頁1。

註堲：同註圂，頁21。
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激勵理論的種類很多，從工作本身

所產生的報酬，如成就感、挑戰性及工

作意義等稱內部報酬，而非工作本身附

加於工作之上的，如薪水、獎金、工作

環境與條件等則為外部報酬。因此，外

部報酬產生的激勵效果只是短暫的，只

有配合內部報酬的開發，才能真正激發

員工潛能，永續組織發展，完成組織目

標；當然也不是所有的工作都是如此，

如果是枯燥乏味的工作，則外部的報

酬將會增加工作本身內在性的激勵作用

埕，以下僅就激勵理論相關學說概述如

下：

一、目標設定理論

特定的目標會增加績效，而困難的

目標若被接受，也會比容易達成的目標

獲得更高的績效，這就是所謂的目標設

定理論，朝向目標的意圖是激勵的主要

來源，員工參與目標設定的過程總是經

理人員之所欲（desirable），但是當
任務困難、具挑戰性，而員工接受的阻

力可預期時，讓員工參與目標的設定比

指派目標給他們要好得多埒。

二、雙因子理論

雙因子理論（Two-Fattor Theory
）是由赫茲伯格所提出的，他將個人

行為之動機因素分成保健因素與激勵因

素。

灱保健因素，包括公司政策、工

作條件、工作環境、金錢、保障、人際

關係等，這些因素如不良，會使員工不

滿，如加以改善，則可防止不滿及消極

激勵之作用。

牞激勵因素，包括成就感、賞

識、責任、發展等，這些因素能夠激發

積極的工作情緒，帶來滿足感，故有激

勵效果，可以提高員工的工作績效。

三、需求層次理論

從激勵的內容理論而言，以馬斯洛

的需求層級理論與赫茲伯格的激勵保健

理論相比，我們可以發現，馬氏的較低

層級的需求與赫氏的保健因素相似，而

較高層級的需求，則相當於赫氏的激勵

因素，工作上有許多保健因素，如果欠

缺或不妥善，將造成員工工作的不滿，

例如金錢報酬、地位、保障、工作環

境、督導方式、公司政策、人際關係等

即屬此類，但這些因素本身並沒有激勵

作用，只能預防不滿而已，而與職位本

身有關之因素，如工作上的成就感、受

到賞識、肯負責任、進步、成長等，對

職位本身皆有其正面效果，它能使產

量增加，工作效率提高，因此稱激勵因

素，又因其能帶來職位上的滿足，亦稱

為滿足因素垺。

四、ERG理論
艾得佛提出 E R G理論可說是

需求層級理論的延伸。三組核心

需求：生存（E x i s t e n c e）、歸屬
（Relatedness）、成長（Growth），
各取此三需求的第一個英文字母，就成

為ERG理論。ERG理論與需求層級理

註埕：王秉鈞譯，《管理學》（臺北：華泰出版社，民國89年7月），頁651。

註埒：同註圂，頁41。

註埆：同註唃，頁22。



領導統御 從激勵理論—淺談軍中管理工作

中華民國97年4月號　第44卷　第498期　9

論最大的不同點在於，艾得佛並不認為

在高階需求被滿足之前，低階需求一定

必須先被滿足。他認為若低階需求沒被

滿足，個體仍會退縮去尋找高階需求之

滿足，或是高階需求無法被滿足時，個

體會退縮去尋找低階需求之滿足，此乃

挫折－退縮現象埆。

五、期望理論

若就期望理論而言，期望理論認

為員工工作動機的強弱，取決於個體

的期望程度，並非根據客觀結果，而

決定員工期望的主要因素，包括「報

酬是否具吸引力，能否滿足個體的目

標」、「『績效－報酬』的聯結是否

確實」、「『努力－績效』的聯結是

否一致」垽。

六、認知評價理論

激勵理論中的認知評價理論主張，

外部報酬的使用，可能降低內部報酬原

有的激勵效果，長期而言，工作本身所

具有的激勵因子，將被外部報酬所取代

垼，然而外部報酬總是有其成本性，不

可能無限擴充，惡性循環的結果，對組

織整體並無助益，所以，要如何拿捏、

如何恰如其分的運用，是非常重要的。

對照民間企業與軍隊之管理，我們

可以發現，其實兩者均面臨著世紀變革

的壓力，企業須在地球村的趨勢中，加

強整合的進程，重點在於願景的塑造與

組織文化的整合；而軍隊因科技武器的

改變，提升專業職能益形重要；而敵我

界限的模糊，「為何而戰，為誰而戰」

的理念灌輸，是建軍備戰的一個基礎。

然而在管理上，企業與軍隊卻是大同小

異的，軍隊只多了一份強制力，由上而

下的貫徹力足夠，互動交流頻繁、下情

則能上達；而企業則較自由活潑，互動

交流不是問題，協調溝通，則待整合，

排除以上差異，個人認為許倬雲先生在

其所著《從歷史看領導》一書中所談有

關管理的理念，心有戚戚焉。他認為一

個領導人（或企業家）的責任，就是他

有能力理解什麼是大方向，他有預見的

能力，即是透視和遠見，他可以清楚大

概什麼事會發生、然後預先作內部的調

整與改變外在的環境，就帶頭的頭馬，

以他的嗅覺、視覺來做到領頭的任務。

因此，真正的「領導」，是「領」，

不是「管」，而「領」也就是有效管理

的意思；不是「控」，是領導、帶頭，

而不是管制管理垸。領導人要有見到未

來的見識，要把見識告訴同僚，說服別

人，這是溝通；而見識與溝通都是靠

學習，但學習不能單靠專業知識，人

文素養亦是重點；而溝通則是一種雙

向的溝通，只有易地而處，才是最佳

的溝通原則。最後一點也就是貫徹，

所謂「行百里路，半九十」，能堅持到

最後的耐力與毅力，才是成功管理的最

佳保證。

註埆：同註唃，頁23。

註垽：同上。

註垼：同註埌，頁22。

註垸：許倬雲，《從歷史看領導》（臺北：天下出版社，民國88年11月），頁32。
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激勵理論結合軍中管理之具
體作法

個人認為處在現今的各級領導幹

部，若要做好軍中管理工作，首先應該

從知兵識官開始，其次是瞭解領導者與

被領導者心性，多看、多觀察，深刻探

討各種案例實際問題之所在，確實掌握

人性的變化。不斷持續軍（法）紀教

育，官兵權益、福利，不可偏頗；心

理、行為輔導應該信任專業，教條式輔

導，只會造成負面的效益，私心偏袒，

只會造成部屬兩極化或政策一變再變，

朝令夕改，如此惡性循環，讓下級無所

適從，實難獲得應有之效果。就部隊領

導者而言，激勵部隊成員，使其願意共

同為部隊整體的目標持續努力，提升部

隊良好的學習環境，營造良好的部隊組

織文化，為部隊管理所欲達成的目的，

以下分別從領導者與被領導者等兩方面

的可行作法加以探討：

一、領導者自我激勵方面

灱設定目標

部隊領導者首先要能針對自己的

目標加以釐清，方能對成員提出具體的

要求，故第一步應先對部隊整體有所全

面性的瞭解，其次則衡量部隊與官兵真

正的需求，以現在為基礎，以未來為著

眼點，考量部隊未來的發展方向，進而

可以此明確的目標作為個人領導部隊的

依據，且目標訂定上要兼顧部隊目標與

個人目標的達成，用心和部屬溝通正確

觀念；但是，儘管大方向確立，在目標

的確立上仍應斟酌實際情形調整修正，

避免落入過度僵化的窠臼。

牞以身作則

所謂「上樑不正下樑歪」，領導

者對整個部隊風氣與組織氣氛的影響頗

大，故領導者本身首要條件為個人的品

格操守要端正，才能避免不必要的困擾

與紛爭，其次，宜秉持客觀公平、公正

的原則處理管教問題，避免個人私心或

者人情的介入；另外，欲要求部屬對單

位奉獻心力，理當以身作則，在推行任

何事務或進行活動時，自己應率先全然

投入，並對自己的理想能堅持到底，以

此精神感召，方能激勵部屬紛起仿效之

心。

犴避免強迫式領導

「皮球打得越用力，往往彈得越

高」，一旦領導者採取強迫式領導，可

能使成員心生恐懼，或者造成陽奉陰違

的情形產生，有時更可能形成彼此對立

的狀態，結果成員對部隊沒有向心力，

做起事來也不會全心全力投入，到頭來

整個部隊紛亂不安，受害最大的還是士

官兵弟兄。因此領導者應避免採取強迫

式領導，而應代之以關懷、尊重、以身

作則，才能有效激勵部屬對達成組織目

標而努力。

犵勿以結果論功過

一般來說，領導者常犯的毛病即

是以結果來論斷成員的功過，卻忽略了

成員在過程中的投入以及付出，因此

部隊領導者宜避免單從士官兵的某一方

面表現（如訓練成績），即對幹部的訓

練下判斷（幹部教得不好），卻不去對

可能影響士兵表現（士兵資質問題）或

幹部訓練方式等因素去加以瞭解，所以

領導者平常即應私下對部隊成員的狀況

隨時觀察，加以瞭解，著重其在過程當

中的投入、付出，避免以結果為評量依
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據，將其努力完全予以抹煞。

玎自我激勵

「我們自己必須先被激勵，如此

才能激勵他人。」所以部隊領導者首應

建立自信，自我激勵，其作法包括：茍

擺脫自己為失敗找藉口的習慣；咷利用

勾勒藍圖的力量，自我激勵；咮不要害

怕失敗－問問自己最壞的結果會是

什麼？將害怕轉化為激勵自身向上的動

力；哖由外表建立自信；咶設定目標，

激勵自己－訂定一套詳細的計畫、要

求自己、經由激勵他人而激勵自己。

甪做好被批評的心理準備

人並非全然理性，所作的決定自

當無法盡善盡美，領導者本身應做好

隨時被批評的心理準備，面對批評，更

應坦然接受，如果此批評確實，則不妨

廣納雅言，虛心受教；反之若遭惡意批

評，則可一笑置之，避免一再的追究，

使整個部隊瀰漫著不安的氣氛。

癿重視公平與否

身為領導者應理解部屬的潛能，

針對其個別差異與專長，給予每位弟

兄公平的表現機會，使其能夠盡情的

發揮，避免將大部分的工作交由特定幾

個人處理，致使其他的人有被忽略的感

覺，對於部隊事物的投入自是顯得漠不

關心。

穵慎選激勵時機

激勵的實行須考量到組織財力因

素、成員因素、事件的因素及時間的

因素，由於部隊的經費、績點有限，故

部隊領導者宜對成員、事件及時間因素

加以全盤掌握，適時的激勵成員，不過

值得注意的是，激勵必須是持續性的過

程。

网慎為明確的決策

決策係指以某些規範作為基礎的

一種選擇，也就是從環境中找尋待決策

事項的有關因素，分析可行方案及就其

中選取其一的一種有意識的選擇程序，

為每一位管理者的日常工作中最重要

的活動與管理責任。過去的決策偏重預

感、直覺和尋求啟示，現代的決策雖仍

不能完全避免決策者的直覺與判斷，但

已重視科學方法之應用，儘量根據事實

與客觀環境；審慎預計推算，比較分

析，俾作決策，並繼續依據實況加以分

析，以便及時改正，保持其為最佳之決

策。綜合上述，我們可以歸納在決策的

程序情況中，部隊的領導者應記取以下

幾個決策的重要因素：

茍決策是一件非常困難的工作，

因為它包含了可以估計的和難以估計的

情境因素；同時也包括了情感的和理性

的成分。所以，對於影響決策的因素，

需要慎重的判斷與分析，還應注意決策

者心理上的適應性。

咷每一項決策，應具有結合管理

功能，增進組織效果的作用。

咮決策不可能使各方面都感滿意

（無十全十美的決策）。一旦作成決

策，就應對於有關方面，詳加說明其內

容，以便獲致充分的合作。

哖選擇一種最佳的決策應用。經

營部隊所發生的問題，通常都有幾種

可行的方案或對付辦法來解決。但究竟

如何解決，採用那一種較好的辦法來解

決，那就有待軍事管理者的決定。

咶決策需要運用創造性思考與想

像力。

哅決策必須是將心智活動轉變為
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實際行動。

哆決策需要充分的考慮時間，不

能倉促的決定，但也不能無限期的延

宕，有時更需要緊急的決策。

咠及時作成適切的決策。因為盲

目的行動，將會使組織陷入困境。

呰決策必須因時而變。

咼需要觀察決策實施的情況，以

及實施的成果。這一項工作，不僅校正

了當前的決策，而且避免以後重犯這類

決策的錯誤。

咢軍事管理中的各項功能，都是

相互關連的，領導者要修正某項決策

時，應注意對其他有關功能或活動的影

響。

咾軍事管理者應掌握學習機會，

訓練決策的能力。

雖然有些決策並不重要，但是有

些決策對個人而言，可能影響到個人權

益；對部隊而言，更可能會影響部隊的

整體運作。因此不論個人在部隊中階級

的高低或職務的重要與否，都必須瞭解

決策內容與程序的重要性，在做決策之

前，經過審慎的評估。

艸做好角色扮演

身為部隊中的基層領導幹部—

班長、排長、輔導長或連長，直接面對

士官兵的日常問題，而必須扮演下列角

色：

茍父親

傳統父系社會的家庭組織中，

父親經常是一家之主，其言行決策為全

家大小所仰望遵循；他具有分配利益，

仲裁糾紛等「權威性」決定與執行的權

力，因此社會學家或人類學家常以「父

權」（Paternalistic Authority）或稱

（Patriarchy）名之。由於軍事組織的
特性迥異於一般社會上追求以「最大利

潤」為目標的工商企業組織；更非自由

開放的大學社團—志願性組織所可比

擬；而且軍隊存在的目的乃在於保國衛

民，故組織的目的非比尋常，絕不可輕

忽怠玩，否則國家社會的安全，可能遭

受無可彌補的傷害；故其任務之執行也

多具急迫性，必須要求高度的效率與效

果；由此，必須組織嚴密，動員迅速，

始克有成。

對於不同性質的組織，有不同

的領導方式。企業組織其領導方式，經

常可藉「外在誘因」，例如年終獎金

等，來激發工作士氣；大學社團則必須

以興趣相結合，以奉獻犧牲的同窗友誼

來推動社務，其領導方式須以「內在誘

因」—例如：社長先之勞之，同學們

相互勉勵，共同參與，一起追求自我實

現，體會助人服務的樂趣。但部隊的主

官，其首要的角色扮演，就是依其「職

權」進行統御，以雷霆的手段，揮動指

揮刀，排除萬難，進行命令與支配；由

此部隊的基層幹部必先樹立起自己的威

嚴，「君子不重則不威」，慎言篤行，

不輕浮躁進，始能為屬下敬重，而後

一呼百諾，貫徹命令；由此，基層領

導幹部首應扮演的角色就是「嚴肅的父

親」，藉著職位所賦予的權力，進行統

御。

咷母親

傳統的家庭組織中，母親是溫

柔慈愛的象徵，她會以無微不至的關

懷，哺育嬰兒長大；而她在傳統家庭中

的角色扮演，恰與嚴肅威權的父親相互

對照，陰陽相應，剛柔並濟。部隊中的
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士官兵，均來自社會上的各個家庭，他

們也都是「父母親的兒子」，現因國家

的徵召而入伍服役；並因任務所需，交

付各位幹部領導管教；各級連隊幹部自

當有此義務妥善地加以照顧；克服經

費預算的困難，增益食、衣、住、行、

育、樂等生活上的硬體設施；並以誠信

公開的原則管理運用，以造福連隊全體

弟兄。

各連隊幹部也當能就士官兵之

日常起居，見微知著，察顏觀色，瞭

解士官兵生活上的諸般問題，並迅予化

解；例如：病痛疾苦，家庭變故，感情

糾葛，財務紛爭及其他特殊事故。各級

幹部當從知兵（官）識兵（官）作起，

細心體察部屬所面臨的問題，協助其妥

善處置，排除其困難，並視狀況逐級反

映；使每一士官兵均能安心在營服役，

並感受到團體生活的溫馨，由此思源報

本，愛護社會國家；其他如伙食飲水，

衣著保暖，行軍宿營，在不影響教育訓

練的原則下，應力求改善，務期全體士

官兵均能在身心健康，精神與物質平衡

的狀況下，和衷共濟，團結一致，展望

高昂的戰鬥意志。

咮兄長

父母親的角色，經常是以長輩

對晚輩，以上對下，而「兄長」的角

色，則是較為「平權」的領導。在部

隊的統御中，指揮官慣常以上對下作權

威式的指導或訓示；但有些心理問題，

在「輔導」的過程中，則須擺脫訓示或

指導的長者立場，而以較平等—譬如

同儕團體的角色，從旁提供參考性意

見，與其諮商對策，謀求解決；尤其幹

部的年齡與服役士官兵相近，或稍長幾

歲，思想、興趣、嗜好較趨一致。舉例

而言，在前線服役的弟兄，某日獲知其

在臺女友移情別戀，情緒低落；身任第

一線排據點指揮官的你，則可以「過來

人」或「同理心」來善加規勸，不必事

事作苛責訓示，更不可藉此譏諷調侃。

哖老師

軍事教育為國家教育體制的一

環，只要是身心健康，家世清白，無作

奸犯科之適役青年，皆有入伍當兵，接

受軍事教育與訓練的權利與義務；而這

些士官兵皆來自大社會的各個家庭、團

體、職業，其組成自是良莠不齊，十分

複雜，其中可能有部分曾沾染惡習而未

改者，或有服刑期滿出獄後回役者；他

們可能將許多不良的嗜好，如賭博、吸

毒、飲酒、嫖妓等帶入軍中；因此，連

級基層主官（管），當然得予以特別地

輔導與教育。

身為領導幹部，職責重大，必

須適時適切，因時因地，拿捏分寸，

調整自我的角色扮演，以高品質的領

導統御，教育輔導，期能締造連隊高昂

的士氣和堅強的鬥志。其中正如管理

學者尤可（Gary.A.Yukl）所言：「管
理者是把事情作好，而領導者卻必須

把事情作對。」垶；國軍必因每位優秀

幹部的投入與積極貢獻，而日趨精實壯

大。

二、領導者激勵被領導者的方面

註垶：同註埒，頁643。
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灱滿足生理的需求

在滿足成員的基本需求上，受限

於經費，部隊不能以金錢作為報酬，

但是如提倡正當適切的休閒娛樂，如

球賽、下棋、樂隊演奏，音樂戲劇的欣

賞，可由此轉移士官兵對性的注意；繁

忙的勤務，也可忘卻挫折，則不僅可以

滿足生理的需求，亦可滿足成員的尊榮

需求；目前唯一較可行的即是，部隊領

導者能營造愉悅的部隊環境，塑造正向

的部隊文化，使部隊的官兵雖身在部隊

中，但仍然能夠感受到家中溫馨安逸的

感覺。

牞滿足安定的需要

目前國軍雖大力的推動部隊「三

安」政策，卻仍然還有少數的幹部因職

缺的關係無法調回眷籍地，致使每次

休假均須受舟車往返及大量車資耗費之

苦，有關單位宜健全相關法令，提出

配套措施，如增設職務官舍、適時的

人事調整等，讓這些無法返回眷籍地

服務的官兵，能夠在專心工作之餘，也

能同時照顧到家庭，適度地享受到天倫

之樂。

犴滿足社交情感的需要

茍關懷

為了顯示個人關懷，領導者應

重視所有組織成員的個人需求，與成員

保持和諧的關係，運用非正式的方法

或管道去瞭解成員，得知其是否需要協

助，且當實行新政策或新活動時，能對

成員的反應有相當的敏感度，再做適宜

的調整。

咷尊重

領導者應在各方面都加點人

性，如避免恐懼管理；尊重部屬，尤其

部隊中年紀較長或年資較長的成員（士

官），對其意見應表現出相當的重視；

另外，要給予每個人公平競爭的機會；

作任何決策時，都要以對部屬可能的影

響為優先考量；並記住奉獻是雙方面的

事，領導者唯有自己先付出，方能引發

成員的投入。

咮讚美

包容部屬的缺點也獎勵他們的

貢獻。正面的激勵是激發士氣之鑰，但

是人的本質無法改變，所以領導者應接

受成員的本來面目，找出其可供讚美之

處；儘量避免公開當面的批評，可採

用暗示問題而不直接批評，如：告訴

他們我們對他們的信心，以及他們曾有

的良好表現，同時運用暗示與激勵，

且不論在公開場合或私底下都要給予讚

賞，成員感到受重視，自當對部隊全力

以赴。

哖授權

事必躬親的領導者，可視為無

能的管理者。如能藉由授權賦予成員責

任，且在授權的範圍內允許部隊成員自

主的權利，成員感到受重視，且能激勵

其責任感，使成員與領導者榮辱與共，

有助於目標的達成。至於加以授權的事

項，領導者應有承擔所有責任的氣度，

如此將使成員對組織全力奉獻。

犵滿足受尊重的需要

茍加強意見溝通

溝通制度的建立，有如組織的

脈絡，可增進組織的活力與適應力。溝

通的管道可分為正式與非正式，在正式

溝通方面，部隊除了透過定期的榮團會

或幹部會議，亦可透過不定期的會議，

使成員有發表意見的機會；至於在非



領導統御 從激勵理論—淺談軍中管理工作

中華民國97年4月號　第44卷　第498期　15

正式溝通方面，部隊應暢通上下溝通的

管道，使成員能與主官管討論問題，而

無須害怕受到斥責。同時，部隊亦有完

善的申訴制度，亦可增加意見反映的機

會，期收集思廣益之效。

咷鼓勵參與管理

在採取措施之前，部隊領導者

應給予部隊成員充分的時間或機會，參

與決策的討論與制定，但是在時間上與

經費上的花費，若超出其價值時，則不

宜行使參與管理。此外，成員參與討論

的事項，須與他們有直接關係，或涉

及其利害，或係共同關心的事項；因

為只有成員與領導者雙方均有參加討

論的興趣和知能，彼此間才能相互溝

通，瞭解彼此間的立場與關係，克服

語言上、地位上、人格上、文化上的

溝通障礙。值得注意的是，參與管理運

用，須完全對事不對人。參與的成員與

領導者，最好能夠開誠佈公，坦率交換

意見；但是參與管理所討論的問題，須

無關組織機密，且在成員的權責範圍之

內。

咮慎用考績獎懲

對於士官兵的表現，主官應

用心考核部隊成員優良的工作表現，

避免將士官兵的優良表現視為理所當

然，並等待適當的時機，予以鼓舞、

獎勵，慎用考績獎懲，予以真正值得

讚賞的人。

哖善用成功的激勵式責備

主官首應慎選時間，秉持公開

嘉獎，私下懲罰的原則進行，在對成員

進行責備時，要注視對方眼睛，讓對方

覺得受重視，且領導者要表現出絕對的

誠實，要小心的是，在責備一個人時，

應避免針對他的品格與為人，尤其不要

批評別人的信仰和信念。應體諒到責備

的目的並非在摧毀別人的自信、想像和

信念，而是要建構未來，所以在責備完

畢之後，仍應再次正面的激勵部屬。俟

部屬改進後，再給予讚美。

玎滿足自我實現的需要

茍適才適任

心理需求的最高境界就是自我

實現，凡人在有安全感、被愛、被尊重

的感覺後，就希望能充分地表現自我，

贏取他人的肯定與欣賞，並將自己的潛

能作最大程度的發揮；如音樂家作曲、

畫家作畫、詩人寫詩，在創作中自可樂

在其中；因此，每一位基層領導幹部必

先能瞭解士兵的專長，適才適任，並欣

賞其特長，適時地予以鼓勵讚美，使其

得以達成自我實現的目標，可使士兵在

挫折中恢復信心、進取心，並可因此增

進部隊的向心力。

咷擴大工作範疇

工作過分簡化或行動受到嚴格

限制，都可能使個人的動機及實際成果

降低。透過個人工作範圍的擴大，可以

提升個人的責任感，尤其個人在作決策

的機會增多時，亦有助其工作興趣的提

升，故其投入工作的努力亦愈多。部隊

的成員均來自於社會，而時下的年輕人

多半自主性高，透過擴大工作範圍，使

成員具有較多的責任與自主權，使其感

覺受重視，滿足成員自我實現的需求，

則可激勵成員對組織奉獻心力，有助部

隊任務目標的實現。

咮協助成員達成目標

組織目標的達成，對成員而言

亦可視為一種自我實現。工欲善其事，



ARMY

16　中華民國97年4月號　第44卷　第498期

學術雙月刊 ARMY  BIMONTHLY

必先利其器，故部隊要求內部管理，卻

又無法提供成員所需的資源，往往產生

官兵怨聲四起的情形，因此提供成員適

當的資源與支持有其必要，使其不僅能

達成組織目標，亦能滿足自我實現的需

要。

結　　語

在進入人權及自我意識高漲的廿一

世紀，軍中卻仍偶有不當管教事件發

生，實值得負有管教責任的各級幹部深

思與警惕！我們應該引以為鑑，重新塑

造國軍的形象，激勵個人在工作崗位上

的成就感，好好的為軍中管教與戰備訓

練工作盡一份心力。本文即由激勵理論

來探討軍中的管理工作，希望透過理論

的探討，讓激勵的本質與內涵能夠更清

楚、更完整的呈現，然而就激勵的特徵

而言，激勵有其目標性、成本性、時

效性、差異性、不確定性、複雜性及

有限性垿，再加上人的因素，如何激勵

所屬，完成組織目標，並沒有特定的

模式，但透過激勵理論的研究，其實

是有其法則可循，所謂「運用之妙，存

乎一心」，端看領導者或管理者能否瞭

解所屬需求與工作性質，再適切運用各

種激勵手段，激發單位成員的士氣與活

力。

以此觀之，如何有效提高幹部對軍

中的認同感，又同時願意將奉獻軍旅作

為終身志業的「雙贏」目的，則有賴

各級領導幹部，營造一個愉悅的工作環

境，提供部屬完善生活照顧，建立上下

溝通、左右協調的管道，以及公平的獎

勵與人事制度，同時重視人才的培育，

另外，在民主法治的時代，部隊管理也

走向人性及透明化，朝向「依權責、按

規定」恪遵「國軍基層管教作法」，杜

絕部隊惡習，人性化的管理也是軍中須

特別加強的，關懷他、尊重他、重視

他、讚美他、授權給他、機會給他，推

拉並行，激勵成長，必能有效激發人力

潛能的發揮，留住優秀人才，進而提升

國軍整體戰力。

最後，軍隊是「分官設職、明確分

工」，部隊各有其任務特性，在編裝上

有不同的配備，每一個編制職缺也都

有其專業領域及專長技能埇。今天，我

們軍人領國家一分薪餉，享國家一分待

遇福利，是要激勵我們在本職崗位上，

多負一分責任，多盡一分心力，多提高

一分工作效率，多增加一分戰備實力。

因此，各級幹部要由自己做起，全心全

意帶頭投入，發揮行政體系功能，工作

做不好、有虧職守則吃不安心、睡不安

穩，想辦法把它做好，發揮「幹部入

列」的精神，為部屬做示範，給弟兄

立榜樣，如此才能激勵官兵弟兄對工作

更專注、更用心、更努力，人人領受國

家一分薪餉待遇，能夠為工作盡一分心

力，為國軍承擔一分責任，展現自我存

在的價值。
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