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中文摘要	
 

都市更新是一個具有高不確定、高複雜、高耗時與低成功率卻又不得不進行的土

地開發整合事業。願意加入都市更新整合工作的成員通常有比較高的成就需求，

在都市更新團隊這樣的任務特性之下，只有交易式領導是不夠的，只有轉換型領

導又不切實際。研究顯示，當資質平庸的成員與其任務奮戰時，聰明的領導者總

是能適時幫忙。相反地，資質平庸的領導者則會抵銷高能力團隊的效能。因此，

找出合適領導都市更新團隊者的人格特質，調整出有效的領導型態，使用正確的

激勵方式，才能增強都市更新團隊的整體效能。	
 

轉換型領導本質上與魅力領導、願景領導是相同的。領導者企圖在轉換的過程中

影響跟隨者的價值觀或動機，使跟隨者提升到較高的層次。魅力領導透過對願景

的提出、溝通與激勵以引發跟隨者的熱情、不再侷限於關注自我利益，轉而為團

隊或組織的利益而努力等步驟來發揮領導效能，這個過程就是一種轉換過程。而

交易型領導是轉換型領導的基礎，同一領導者若能同時展現出轉換型與交易型兩

種領導風格，其所能產生的部屬努力與團隊績效會超過僅用交易型領導時所產生

的。一項評論87個有關轉換型領導的研究顯示，轉換型領導更能激勵與滿足跟隨

者，而且能讓他們有更高績效，更知覺到領導者效能。和交易型領導相比，轉換

型領導和較低的離職率、較高的生產力、較低的員工壓力與疲憊，及較高的員工

滿意度之間呈現更強的相關。	
 

本研究受訪公司以權宜獎賞的方式為基礎，提供適當報酬，促其員工達成目標。

除此之外，領導者有方向、有熱情、有挑戰、有關懷，用這四個轉換的手段來帶

領團隊，試圖讓部屬更認同這個公司，不那麼計較短期內都市更新案是不是能夠

成案，而願意持續不斷地投入。財務誘因在短期內較具激勵效果，長期而言，非

財務誘因更能激勵人心。具有高成長需求的員工，對於工作中包含豐富核心構面

的感受性會比低成長需求的員工更強。證據顯示，工作豐富化雖然未必能提高關

鍵生產力，但能降低曠職與離職成本，提高工作滿足感。當任務特性有工作績效

的回饋及酬償系統不佳的情況時，引進工作豐富化最能發揮效益。受訪公司透過

四個途徑，對其團隊成員發揮內在激勵的效果，分別是建立雇主品牌，強化團隊

凝聚力、扁平化組織設計，鼓勵同仁自我發揮、累積小成功，增強集體信念及掃

除工作障礙，提高團隊功效。	
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都市更新是城市發展必然的過程，也是改善市民居住環境與生活品質的重要手

段。台北市的都市更新事業發展正處於成長期，但政府、地主與實施者三方的關

係依然還在磨合階段。過程中，居民意見整合效能尤其有很大的改善空間。本研

究希望對更新團隊的效能有提升的效用，能為復甦都市機能，改善居住環境，增

進公共利益做出貢獻。	
 

關鍵字：領導、激勵、團隊效能、都市更新	
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Urban renewal is a land developing and integrating enterprise with characteristics of 

high uncertainty, complexity and time consuming but low success rates, and yet it is an 

inevitable process of Taipei city. 

Members who are willing to join an urban renewal-integrating team usually have a 

higher need for achievement. Under the task characteristics of the urban renewal team, 

transactional leadership alone is not enough, transformational leadership alone is also 

unrealistic. 

Studies have shown that when mediocre members struggle with its mandate, 

experienced leaders always provide timely help. Conversely, mediocre leaders may 

offset the superior team’s performance. 

Therefore, finding a suitable personality for urban renewal team leaders, adjusting it to 

an effective leadership style, using adequate incentives are crucial to enhance the 

overall effectiveness of an urban renewal team.   

Transformational leadership is essentially the same as charismatic leadership and vision 

leadership. Leaders attempt to influence followers’ values and motives in the process of 

conversion to take the followers to a higher level. 

Charismatic leadership is through vision, communication and incentives to induce 

raising followers’ enthusiasm in order to make efforts for the benefit of the team or 

organization, and not just focusing on self-interest.  This process is a kind of 

transformation.   
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Transformational leadership builds on top of transactional leadership. If one leader who 

can display the combined two leadership styles at the same time, he will produce higher 

levels of subordinates’ effort and team performance than that of transactional leadership 

alone.  

A review of 87 case studies on transformational leadership reveals that transformational 

leadership can inspire and satisfy the followers even more, and raises their performance 

and perceptivity about the leader’s effectiveness.  

Compared to transactional leadership, transformational leadership has much stronger 

correlation with lower staff turnover, higher productivity, lower employee stress and 

fatigue, and higher employee satisfaction.   

In this study the surveyed companies are based on the method of contingency reward to 

provide adequate remuneration, and to promote employees achievement of their goals. 

In addition, the leaders with the four conversion means, i.e. idealized influence 

(direction), inspirational motivation (passion), intellectual stimulation (challenge) and 

individual consideration (care), to lead the team to make employees feel more affiliated 

with the company, therefore continuing to focus on the ultimate success of the project 

over the long term. 

Financial incentives may be motivating more effectively in the short term, but in the 

long run, non-financial incentives inspire people even more. Employees with high 

growth needs are more likely to experience the psychological states when their jobs are 

enriched, and respond to them more positively than their counterparts with low growth 

need. Although the evidence on job enrichment does not necessarily indicate the 

improvement on critical productivity, however it does reduce absenteeism and turnover 

costs and increase satisfaction levels. When the circumstances encounter poor feedback 

and a bad reward system, introducing job enrichment into the task works most 

effectively. The surveyed companies have taken four steps to stimulate their team 

members’ intrinsic motivation, which are: building up employer’s brand name to 

enhance team cohesion; flattening the organization to encourage self-achievement; 

accumulating small successes to enhance collective confidence, and removing any 

obstacles to improve effective team performance. 

Urban renewal is an inevitable process of urban development and also an important  
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means to improve city residents living environment and quality. Taipei's urban renewal 

development is in a growth period, but the relationship among government, landowners 

and implementers still remains at the phase of trying to reach common goals.  

In the process, private land assembly efficiency particularly has room for improvement. 

This study hopes to enhance work team effectiveness by leadership and motivation to 

restore urban functions, improve living environments and to make a contribution to the 

industry and the public. 

Keywords：leadership,motivation,team effectiveness,urban renewal 
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第一章	
 	
 緒論	
 

都市更新是針對都市窳陋地區所進行的一個長期且連續改造的過程。具備都市更

新條件的地區大都屬於早期發展地區，建築物老舊低矮、巷弄狹小、安全及衛生

條件相對不足。而土地產權經過買賣、繼承、分割等因素，導致權利關係複雜，

產權細化程度嚴重，也進一步造成地主社會經濟條件的異質化。由於都市更新須

靠整合工作來達成共識，過程中一定會產生公共利益、集體利益與個別利益間的

衝突。不管是因為個別因素不能配合或因積極尋求個人利益而不願意配合，這些

都是造成都市更新事業實施困境的根源。而都市更新整合團隊就需要扮演調和鼎

鼐的角色，擺平各方利益；需要具備多面向的專業人才來面對所有的複雜及不確

定；更需要高度的耐心來處理這個耗時、成功率低卻又不得不進行的土地開發整

合的事業。因此如何善用領導風格與激勵手段來維繫團隊戰力、提升團隊效能，

是一項重要的課題。	
 

第一節	
 	
 研究動機	
 

台灣的房地產在經歷了從2004年以來的多頭市場之後，在政府的打房政策連續推

出及美國量化寬鬆金融政策告一段落之後，延續十年的榮景終於劃上休止符。回

顧過去這十年來，在台北市，由於土地資源的短缺，國有地處理政策的轉變，金

融市場利率寬鬆的影響及投資客的炒作影響，十年來土地價格飆漲，建設公司由

於土地原料的取得日漸困難及政府都市更新政策的推波助瀾之下，紛紛投入以都

市更新為手段做為取得都市土地的的方式。	
 

更新事業的運作方式是透過地主、實施者及政府等三個主要角色的合議來完成，

其中地主提供不動產參與都市更新，是都更權利人，一般地主期望更新後環境改

善與價值增加，關注點在權益、負擔與保障，且通常與實施者對於財產價值認定

存有很大認知差異，加上資訊不對稱衍生信賴關係磨損與整合障礙。實施者提供

資金和專業團隊推動都市更新事業，衡量實質利益分配，重視開發利潤與機會成

本，民間通常由建設公司來擔任都市更新事業實施者的角色。政府是都市更新事

業平台的提供者，中央政府制定政策與法規，地方政府負責都更地區的劃定、都

市更新事業計畫之審核、監督等。中央政府就公共利益、經濟效率、公平正義進

行整體考量制定法令與政策，地方政府則依法行政與管理。	
 

我國於1998	
 年通過《都市更新條例》，正式邁入有法源依據來推動都市更新的時

代。近年來，行政院把「都市更新」列入主要施政項目之一，期盼藉由都市更新

事業的推動來促進產業活洛，增加經濟成長。同時，地方政府也配合中央推動都

市更新的政策，積極推動都市更新，歷經八次修法，希望透過修法縮短案件審議

程序，更針對推動都市更新所經常遭遇的分配問題，逐漸放寬容積獎勵。但也因

為文林苑事件，增加了部分的法令限制。	
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2010年台北市政府依法強制拆除士林區文林路不同意住戶的建物所引發的社會事

件，使得建商、被強制戶、	
 市政府、同意戶、購屋者和各方利害關係人都沒有人

得利。政府為平緩民怨於	
 2012年11月通過第九次《都市更新條例修正草案》，將

整合的同意門檻拉高、地主的退場機制門檻降低；司法院於2013年4月26日公布釋

字第709號解釋，指出《都市更新條例》部分條文違憲，未於一年內完成修法者，

該部份規定失效。根據大法官解釋意旨，針對資訊公開、確保民眾知悉都市更新

相關資訊、都市更新事業概要應經適當組織審議、給予民眾適時陳述意見之機會、

都市更新事業計畫應經聽證程序及核定之計畫應送達相關當事人等事項，納入都

市更新條例施行細則中規定，以使都市更新案均能符合釋字第709號解釋所要求之

正當行政程序。因此，案件審議程序延長，對實施者來說更增整合的不確定性，

參與更新事業的意願更低，社會氛圍對都市更新充滿不信任，造成都市更新事業

幾乎停滯。	
 	
 

依現行流程，共須完成四個階段才能申請建照、進行銷售和動工。首先，一個民

間都更案需申請劃定為都更單元，由住戶自組更新會或委託建商實施，經政府核

定後才能進入事業概要。第二階段的事業概要需十分之一的人數與產權同意，接

著進行第三階段的事業計畫；在事業計畫階段，若為政府已劃定更新區，需人數

五分之三、產權三分之二同意。自行劃定區則需人數三分之二、產權四分之三同

意，事業計畫核定後，再以第四階段的權利變換或協議合建的方式進行。由於牽

涉多方利益，流程冗長又繁複，實施者與地主的整合協調的過程中，往往需要用

到從都市更新辦理、規劃設計、工程營造、地政與稅務法令及行銷市場判斷與業

務執行的各項專業，又要承擔因時間久耗所帶來的市場變化與法令變動，往往耗

費大量人力、時間和金錢。以台北市為例，因921震災以都更程序申請改建的個案，

如「尚華仁愛」、「仁愛麗景」、「元大柏悅」等，從都市更新申請改建到完工，

平均費時八至十年，震災專案尚且如此，遑論其他一般的個案。絕大多數的都更

案，實施者都需面對數十位、甚至上百位地主的意見整合，費時十年以上，還未

竟全功，甚至半途認賠退出的個案，時有所聞。	
 

都市更新是一種土地產權整合與開發利益分配的過程，具有高度的專業性及複雜

性，資金、經營專業能力及整合能力是三個主要的成功因素，	
 其中又以整合能力

最為重要。	
 

因此，一支優秀的整合團隊是從事都市更新事業，擔任實施者的建設公司所必須

建構的。但因成案耗時許久，變數多，每個具有關鍵影響力的地主都想當最後一

個簽字同意的人，整合過程辛苦可見一般。整合的團隊除了要調整作息以配合各

類型地主的需求，要有耐心懂得如何與地主周旋以順利執行任務，要有創意去解

決整合過程遭遇的困難，同時也要是具備相關專業訓練的業務執行者。因此任務

具備技術多樣性、工作完整性及工作重要性等特性，但工作自主性與工作回饋性

相對較差，因為有太多的影響因素並非操控在團隊的內部，因此時間、進度、成
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效等都不是團隊能預期或掌控。加上歷經時間久，地主、實施者與政府對標的權

利價值認定改變或法令的變更、新政策的推出、原始權利人變動等，都讓原本穩

定的協議又重新推翻。因此，往往造成團隊成員心灰意冷，士氣低落，團隊績效

不彰的惡性循環或因見不到努力的立即回饋而離職，造成團隊的不穩定。而管理

單位也因團隊工作時間不正常、管理及考核不易等問題而產生困擾，也造成團隊

的挫折感加大。	
 

總總問題讓想建構有戰力又穩定的整合團隊的成本太高，因此，有部分公司乾脆

將整合工作外包，交由體制外專門負責地主整合的公司進行整合工作。但在不動

產開發的商業流程中，整合完成僅僅是起步，後續的規劃、施工及分配點交回地

主手上還有一大段流程要走，因此，擔任實施者的建設公司往往擔心因為彼此價

值觀的落差及控制不易等因素，更怕因而衍生出後續執行問題，還是選擇自行建

立整合團隊。	
 

都市更新團隊類似的任務特性，具備所需耗用時間久、投資大、成功率又低，需

要經過公部門階段性核可或批准始得進行下階段工作的型態，部分是類似於藥品

的新藥開發團隊的任務特性，此類型團隊如何應用領導與激勵來提升團隊效能，

過去的研究並不多，而都市更新團隊對於任務的主控性更為不足，對於工作的回

饋性更差，因此有效的領導與激勵對於團隊效能將更為關鍵，而引發本研究動機。

第二節	
 	
 研究目的	
 

攸關團隊效能因素的研究很多(J.	
 R.	
 Hackman,	
 1987;M.	
 A.	
 Campion,	
 G.	
 J.	
 Medsker,	
 

and	
 C.	
 A.	
 Higgs,1993)，近來的研究將過去冗長的細目清單組織成相當集中的模式，

而其中有四個背景因素與團隊績效呈現顯著相關，包含充分的資源、有效的領導、

信任的氣氛，以及能反應出團隊貢獻的績效評估與獎勵制度(D.	
 E.	
 Hyatt	
 and	
 T.	
 M.	
 

Ruddy,1997)。	
 

領導在都市更新任務這種需要組織內外多個專業協同的多團隊制度裡特別重要，

因為都更的任務需要不同專業團體間彼此協調合作，以達成預期目標。領導者往

往扮演促進者的角色，確保團隊間能彼此協調合作，發揮效能。因此，找出適合

的領導者：那一種人格特質適合當都更團隊的領導者，是本研究第一個目的。	
 

對於都市更新整合團隊而言，它必須統合所有的專業來達到整合的目的，因此，

對這樣的團隊只有交易式領導是不夠的，只有轉換型領導又不切實際。因此，調

整有效的領導型態：什麼領導風格適合這樣的團隊特性，是本研究第二個目的。	
 

都市更新團隊工作具有高度的相互依賴性、高度的不確定性及工作的不可分析性

等任務特性，導致工作困難度相當高。又由於工作的主控性不足，工作的回饋性
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又差，因此，決策階層如何使用正確的激勵方式，以增強團隊的努力和承諾，是

本研究第三個目的。	
 

第三節	
 	
 研究對象與範圍	
 

1. 研究對象	
 

都市更新涉及該土地相關所有權人的意願整合，且須經過公部門至少三階段性的	
 

審議過程及最後未同意戶的說服搬遷等，絕大部分的都市更新個案從整合的發動	
 

、程序的申請到建築完成，通常需耗時七年以上的時間，其中又有九成的個案於	
 

整合階段進度停滯或無疾而終。	
 

上市櫃建設公司由於營業額的需求，近幾年紛紛離開台北市，把推案重心往外縣	
 

市移轉，且少有上市櫃建商願意投資長期人力物力於台北市的土地整合工作，過	
 

去的競爭型態似乎逐漸在改變當中。反而是非上市櫃建設公司靠著靈活手段在台	
 

北市的都市更新領域異軍突起。	
 

本研究將針對第二類非上市櫃建設公司的土地開發部門應如何調整領導型態並做	
 

好激勵方式的設計，以維持團隊穩定，提高團隊效能。此類建設公司以台北市都

市更新為主要的土地開發手段，並且擁有資金、人才及技術進行後續建設工作。	
 

(1) 上市櫃建設公司：開發主力放在較大營業額且立即可推出的個案上，以土地

買賣、合建、公有地開發的標案及不涉及土地整合的土都市更新案等為主，

涉及土地整合的都市更新案相對較少。	
 

(2) 非上市櫃建設公司：相對於前者較無年度推案量的壓力，但通常也比較不具

有品牌的優勢，因此從事都市更新業務時，整合的技巧更加重要。除都市更

新案之外，也需要從事較小型土地買賣、合建等業務，維持一定的現金流量，

以減輕公司生存的壓力。	
 

(3) 都更整合公司：專門從事都市更新居民意願整合的工作，待個案整合程度相

對成熟時，再將個案後續開發的權利移轉給前二者公司賺取整合服務的利益。

此類公司由於資本或設計、營造、行銷等專業的管理經驗受限，通常不涉及

後續建設開發的業務。	
 

(4) 個人整合：即一般俗稱中人	
 ，業務行為類似前者，但屬於單打獨鬥型，適合

土地所有權人數較少的個案，且通常是因為個別關係而介入個案整合，不屬

於經常性的業務行為。	
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(5) 自辦更新：由更新社區的居民自辦，通常由社區熱心人士發起並負責整合社

區居民意願的工作。	
 

2. 研究範圍	
 

(1) 團隊的效能是否能夠發揮，成員組成性質是重要的因素之一，尤其是成員的	
 

	
 	
 	
 	
 	
 能力。研究顯示，當資質平庸的成員與其任務奮戰時，聰明的領導者總是能	
 

	
 	
 	
 	
 	
 適時幫忙。相反地，資質平庸的領導者則會抵銷高能力團隊的效能(H.	
 Moon,	
 	
 

	
 	
 	
 	
 	
 	
 J.	
 R.	
 Hollenbeck,	
 and	
 S.	
 E.	
 Humphrey,	
 2004;	
 A.	
 P.	
 J.	
 Ellis,	
 J.	
 R.	
 Hollenbeck,	
 and	
 	
 

	
 	
 	
 	
 	
 	
 D.	
 R.	
 Ilgen,	
 2003;	
 C.	
 L.	
 Jackson	
 and	
 J.	
 A.	
 LePine,	
 2003;	
 J.	
 A.	
 LePine,	
 2003)。	
 	
 

	
 	
 	
 	
 	
 領導者與被領導者在團隊的角色扮演是相輔相成的，缺一不可。本研究僅針	
 

	
 	
 	
 	
 	
 對領導者來做研究。找出領導者應該具有何種人格特質，運用何種領導風格	
 

	
 	
 	
 	
 	
 來帶領都市更新團隊。	
 

(2) 不動產市場的榮枯受景氣循環影響很大。2004年之後，市場開始從SARS時期	
 

	
 	
 	
 	
 	
 的閉鎖轉向多頭，2008年金融海嘯後全球的利率寬鬆政策更助長了市場多頭	
 

	
 	
 	
 	
 	
 的氣焰，也造成市場價格持續攀升。價值認定在都市更新的權利變換計畫中	
 

	
 	
 	
 	
 	
 是很重要的一環，然而，實施者與地主彼此對於價值的認定通常也存有最大	
 

	
 	
 	
 	
 	
 的矛盾，在多頭市場中，這樣的矛盾更為明顯。由於都市更新觀念在台北市	
 

	
 	
 	
 	
 	
 的普及也是近十年才發生，法令、制度都剛起步，政府的角色扮演也未臻成	
 

	
 	
 	
 	
 	
 熟。因此，本研究是在這樣的時空背景中找問題，做分析。相信在法令、制	
 

	
 	
 	
 	
 	
 度日趨完整，或者市場長期穩定時，都市更新團隊的任務特性或許會有所不	
 

	
 	
 	
 	
 	
 同。	
 

第四節	
 	
 研究方法與流程	
 

1. 研究方法	
 

採用訪談方式，選取業界成功案例最多的都更整合團隊領導者進行訪談，了解其

團隊的形成與管理方式、領導型態的演變及各個面向的激勵方式，企圖藉由其過

去運作成功與失敗的經驗來找出優缺點並進行分析，再與相關領導與激勵理論相

互輝映，調整出更為可行的領導行為與激勵方式，進一步提高本研究個案團隊的

效能。	
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2. 研究流程	
 

圖	
 1-1	
 	
 研究流程圖	
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研究動機	
 

研究目的	
 

對象與範圍	
 方法與流程	
 

都市更新團隊	
 激勵理論	
 領導理論	
 

團隊的程序	
 團隊的組成	
 背景因素	
 

個案應用	
 

結論	
 

問題研究與分析	
 

文獻探討	
 



第二章	
 	
 文獻探討	
 

第一節	
 	
 	
 	
 領導理論	
 

1. 領導理論的演進	
 

領導(leadership)是影響團體達成目標的能力。Fiedler(1967)認為領導是人際之間的

互動過程，人與人之間存在權力與影響力的不平衡支配，某些人引導和控制他人

導向目標的力量大於他人引導和控制其行為的力量，這種人與人間的關係即稱之

為領導。House(1999)認為領導是一種能影響及激勵別人的能力，並讓他們對組織

的效能和獎懲的功能有所貢獻。特別在今日動態的環境中，好的領導者可以提出

創造未來的願景，藉由與被領導者、情境因素的相互作用，讓組織持續不斷的創

新蛻變與進步。	
 

研究領導文獻相當多，以理論的發展來區分，可分為特質理論、行為理論、權變

理論及新型領導理論四個時期‌(Bryman,1992)：	
 

(1) 特質理論(Trait	
 Theories	
 )	
 

1930年到1950年，探討成功領導者的獨特人格，認為領導能力是與生俱來的。	
 

(2) 行為理論(Behavioral	
 Theories	
 )	
 

1940年代後期到1960年後期之間，主要在研究領導者實際行為或領導方式與組織

效能之間的關係，認為領導者的行為造就了領導效能，而非其天生人格特質所造

就。	
 

(3) 權變理論(Contingency	
 Theories)	
 

1960年到1980年代初期，主張沒有任何一種領導模式是適用於所有的情境之中，

有效的領導會因組織所處的情境而定。	
 

(4) 新型領導理論(Contemporary	
 Theories)	
 

1980年代初期以後的新型領導理論整合了過去各領導理論的要素，包括特質、行

為、歸因等，不強調理論的複雜性，而嘗試解釋：為何部屬願意對領導者付出承

諾？這些領導者何以吸引部屬？是近期領導研究的焦點所在（Yukl	
 &	
 Van	
 Fleet,	
 

1992）。	
 

�7



根據Lowe與Gardner（2000）的回顧，1990年至1999年發表於領導專業期刊「The	
 

Leadership	
 Quarterly」的文章中，超過三分之一都是採用新型領導理論之架構或

概念；其中，轉換型領導(transformational	
 leadership)與交易型領導(transactional	
 

leadership)更是熱門的領導議題(張妤玥,	
 陸洛,	
 陸昌勤,	
 周君倚,	
 2014)。	
 

2. 人格特質	
 

在古典的領導理論中，特質理論(Trait	
 Theories)主張成功的領導者擁有獨特的天

生特質，例如魅力、熱情、勇氣等，用以區分領導者與非領導者的不同。這些對

於人格，社會、身體及智能的探索，是早期階段對領導研究的主題，但試圖分離

這些特質，往往面臨許多瓶頸，組織決策者很難從一長串的特質清單去找到可依

循的準則。直到麥布二氏人格類型量表(Myers-Briggs	
 Type	
 Indicator;MBTI)的出現

(R.	
 B.	
 Kennedy	
 and	
 D.	
 A.	
 Kennedy,2004)，提供個人對於自我的了解及生涯指引。

但由於MBTI會強迫將個人分類，並沒有中間地帶，且得分結果也與工作績效無

關，因此管理者可能不宜拿它來當做為甄選員工的測驗工具。直到大五模式(Big-

Five	
 Model)的出現(T.A.	
 Judge,	
 J.E.	
 Bono,	
 R.	
 Ilies,	
 and	
 M.	
 Werne,2002)，特質理論在

領導領域中才算有所突破，彌補過去研究因缺乏可分類整理的模式而導致證據的

不足。特質在預測領導者浮現及領導風格呈現上有較佳貢獻，但不意味該者必然

成功。	
 

此外，Salovey	
 和	
 Mayer（1990）指出情緒智能(EI)和領導效能間有正向關聯。情

緒智能高的領導者具有高同理心，能理解他人需求，體察別人的反應，傾聽部屬

聲音，這些都需要具備同理心(J.	
 Champy,2003)，但實徵研究仍有待後續持續累積。

(1) 情緒穩定性(emotional	
 stability)	
 

情緒穩定者，冷靜、自信、胸有成竹，但此特質對領導幫助也不大。	
 

(2) 外向性(extraversion)	
 

人際關係上自在的程度。綜觀使用大五模式的領導文獻，外向性的人喜歡與人接

觸並肯定自我，是成為有效領導者最重要的特質。外向者通常具支配性也比較武

斷(R.	
 J.	
 Foti	
 and	
 M.A.	
 Hauenstein,2007)。肯定自我歸類於外向的屬性，但研究也發

現過度獨斷，堅持己見，領導效能反而降低。	
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圖2-1	
 	
 大五特質對OB的影響	
 （*指明顯需要在團隊或人際互動的工作上	
 ）	
 

資料來源：黃家齊（譯）（2011)。組織行為學（十三版）（原作者：S.	
 P.	
 Robbins

＆T.	
 A.	
 Judge)。台北市：華泰文化，4-10。	
 

(3) 開放性(openness	
 experience)	
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比較受人喜愛	
 
較溫和與順從

比較努力與堅持	
 
比較具有驅動力與守紀律	
 
較具組織力與計畫力

較高的工作與生活滿
意度	
 
較低的壓力感

較高的績效表現*	
 
較強的領導力	
 
較高的工作與生活滿
意度	
 

受訓的績效較佳	
 
較強的領導力	
 
較高的適應力
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較少偏差行為	
 

較大的耐久性	
 
較高的績效表現	
 
較強的領導力

大五特質	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 影響的原因	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 影響的結果



對新奇事務著迷及接受的程度。好奇心重的人通常觀察力敏銳，喜歡嘗新且多富

創意，處事也比較具有彈性，領導效能也比較佳(J.	
 A.	
 LePine,	
 J.	
 A.	
 Colquitt,	
 and	
 A.	
 

Erez,2000)。	
 

(4) 親和性(agreeableness)	
 

個人對待他人的偏好方式。親和性高者容易予人信賴感，溫和好相處。此特質對

預測領導效能幫助不大。	
 

(5) 勤勉盡責性(conscientiousness)	
 

衡量是否值得信賴的程度。程度高代表認真負責、可靠、組織性強、勤奮、自律

且重承諾(T.	
 Bogg	
 and	
 B.	
 W.	
 Roberts,2004)。此特質與領導也有強烈且一致的關係。

由於比較重視組織性及結構性，勤勉盡責的特質對環境變動的適應性較差，對於

複雜事物的學習比較無法立刻進入狀況，通常也比較缺乏創意(S.	
 Lee	
 and	
 H.J.	
 

Klein,2002;	
 G.	
 J.	
 Feist,1998)。	
 

3. 領導風格	
 

(1) 在現代的領導理論中，跟人格特質相關的是魅力領導理論(Charismatic	
 

Leadership	
 Theory)，魅力領導者更加外向、自信與成就導向，確實擁有迷人

的、有趣的及充滿活力的本質(R.J.	
 House	
 and	
 J.	
 M.	
 Howell,1992;	
 D.	
 N.	
 Den	
 

Hartog	
 and	
 P.	
 L.,	
 2002)。雖然魅力是與生俱來，但有些特質可以透過學習來改

變(R.J.	
 Richard	
 and	
 S.K.	
 Thayer,1993)：透過維持樂觀思維來發展出魅力領導的

氣息；透過個人的結合力量來吸引跟隨者；透過情緒開啟來激發跟隨者的潛

力。	
 

傳統的領導理論忽略了領導者利用溝通來傳遞並凸顯特定議題的能力。這種透過

文字、想法與行為來影響並鼓舞跟隨者超越當前自我利益而行事的領導方式，在

現代領導理論中稱為魅力領導。第一位討論魅力領導的是二十世紀初德國社會學

家Max	
 Weber，他定義魅力（charisma，希臘語為「天賦」）為「某個體人格中

的一種必然的本領，擁有此特長的個人不被視為普通人看待，而是天生具有神奇

的、非比尋常的，或者是特別優異的力量或才能的非凡人。這些特質普通人不可

能具備」（M.	
 Weber,1947）。在組織行為的研究上，Robert	
 House是第一位提出

魅力領導理論的學者，他認為跟隨者看到領導者的特定行為時會歸因為傑出的領

導能力(J.	
 A.	
 Conger	
 and	
 R.	
 N.	
 Kanungo,1988)。	
 

近代的研究中，J.A.	
 Conger	
 和	
 R.	
 N.Kanungo(1988)將魅力型領導者的特質歸納成

四項特質：	
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1) 領導者有願景且能清楚表達：領導者有清楚且理想化的目標，讓未來比現在

更好，且會運用簡單易懂的方式來闡述這個目標的重要性。	
 

2) 願意承擔個人風險：領導者願意犧牲自我利益、承擔個人的風險，不怕付出

高昂代價來成就願景。	
 

3) 對部屬需求的敏感度：擁有知覺他人的需求與情感的能力，並且能適時回應	
 

4) 具有非傳統行為：會從事一些打破世俗規範的行為。	
 

願景是魅力領導的關鍵成分，清楚的願景可以提供跟隨者靈感的啟示，可以激勵

人心。願景以價值訴求為中心，具備優質意象、可以清楚表達、而且是能夠實現

的(P.	
 C.	
 Nutt	
 and	
 R.	
 W.	
 Backoff,1997)。願景要符合環境及時代的需求，能反應出

組織的獨特性，讓組織更加卓越與眾不同。此外，要讓人相信達成願景的挑戰是

可以被接受的、目標是可被達成的。「願景擁有清楚且令人信服的意象，它提供

創新方法來認清、改善並利用傳統，而且把了解變革的人們連結起來。願景開啟

人們的情感與活力，它引發熱情，像是人們把運動與休閒活動的那股熱情，並將

這樣的活力與承諾帶進工作職場中」(P.	
 C.	
 Nutt	
 and	
 R.	
 W.	
 Backoff,1997)。證據顯

示，魅力領導者影響跟隨者透過四個步驟：	
 

第一步驟是提出動人的願景，展現達成目標的長期策略，讓跟隨者有連續的感覺。

第二步驟是透過願景聲明(vision	
 statement)及溝通的方式，讓跟隨者願意主動達成

高度績效目標，並對跟隨者表現信心。	
 

第三步驟是領導者透過文字與行動傳達價值，透過行為來設定榜樣，並獲得跟隨

者認同。	
 

最後是從事非傳統行為，展現對願景的勇氣與信念，藉此感染跟隨者的情緒，引

導出熱情（B.	
 Shamir,	
 R.	
 J.	
 House,	
 and	
 M.	
 B.	
 Arthur,1993)。	
 

(2) 轉換型領導(Transformational	
 Leadership)	
 

轉換型領導是一種能激勵部屬表現「超乎預期」的領導風格，透過讓部屬瞭解目

標的重要性與價值，讓部屬不再侷限於關注自我利益，轉而為團隊或組織的利益

而努力(B.	
 M.Bass,1985;	
 J.	
 Seltzer	
 and	
 B.	
 M.	
 Bass,1990)。	
 

轉換型領導本質上與魅力領導、願景領導是相同的。Burns(1978)認為領導是一種

過程，領導者企圖在轉換的過程中影響跟隨者的價值觀或動機，使跟隨者提升到

較高的層次。魅力領導透過對願景的提出、溝通與激勵以引發跟隨者的熱情、不

再侷限於關注自我利益，轉而為團隊或組織的利益而努力等步驟來發揮領導效能，

這個過程就是一種轉換過程。	
 

在組織行為學中引進魅力領導的Robert	
 House，在考量轉換型領導與魅力型領導

的相似處之後，認為兩者的差異屬於「適度的」與「可接受的」；而轉換型領導
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的最早研究者Bernard	
 Bass雖主張魅力本身不足以解釋轉換過程，但也同意魅力

是轉換型領導的一部分。	
 

Bass(1985)根據Burns早期之觀點提出轉換型領導理論，他認為轉換型領導包含四

個因素：	
 

1) 理想化影響	
 (idealized	
 influence)：領導者懷有高度理想的願景與及使命感，得

到跟隨者的認同並成為榜樣。透過這股魅力(charisma)，對領導者充分信任與

尊敬，願意追隨並完成其願景。	
 

2) 激勵鼓舞(inspirational	
 motivation)：領導者透過各種簡單的方式來溝通願景與

重要的目標，讓部屬建立對組織的承諾，來激勵他們完成目標。	
 

3) 智性啟迪(intellectual	
 stimulation)：領導者會從事一些打破世俗規範的行為，

以刺激部屬採用不同的角度，以更具有創造力的方法來解決問題，讓部屬成

長。不但鼓勵部屬挑戰既有的價值觀，甚至挑戰領導者與組織。	
 

4) 個別關懷(individualized	
 consideration)：領導者對部屬的需求敏感，會利用同

理心來關懷部屬，並提供指導與建議，傾聽部屬的需求，甚至採取授權的方

式，營造支持的氛圍以幫助部屬成長，挑戰困難。	
 

(3) 交易型領導(Transactional	
 Leadership)	
 	
 

Bass(1985)認為交易型領導是根據LMX理論(Leader-Member	
 Exchange	
 Theory)和路

徑目標理論(Path-Goal	
 Theory)而來，指領導者與跟隨者不斷地交換利益的過程，

兩者之間存在著一種利益互惠的交易關係，為使部屬達成績效，提供適當的報酬，

促其達成目標，而對於有偏差的部屬給予糾正或處罰的一種領導方式。交易型領

導者是藉由角色的澄清和工作的要求來建立目標方向，並依此引導或激勵部屬的

領導者(H.	
 Hetland,	
 G.	
 M.	
 Sandal,	
 and	
 T.	
 B.	
 Johnsen,2007;	
 K.	
 B.	
 Lowe,	
 K.	
 G.	
 Kroeck,	
 

and	
 N.	
 Sivasubramaniam,1996)。交易型領導者的特徵如下：	
 

1) 權宜獎賞(contingent	
 reward)：領導者對部屬有清楚的角色扮演與任務要求，

當部屬履行規定義務後，提供部屬物質或心理的報酬。	
 

2) 積極的例外管理(management-by-exception	
 active)：領導者隨時監督部屬工作

的成果，對於偏離規定馬上予以修正。	
 

3) 被動的例外管理(management-by-exception	
 passive)：當錯誤發生需要改正時，

才出面介入管理。	
 

4) 放任主義(laissez-faire)：領導者無做為且規避做決策。	
 

交易型領導剛開始被視為是轉換型領導的反面，也就是代表一條軸線相反的兩個

端點(	
 Burns,	
 J.	
 M.	
 ,1978)，Bass(1985)認為兩種領導風格雖然不相同，但兩者之間	
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圖2-2	
 	
 全範圍的領導模式	
 

資料來源：黃家齊（譯）（2011)。組織行為學（十三版）（原作	
 

者：S.	
 P.	
 Robbins＆T.	
 A.	
 Judge)。台北市：華泰文化，12-12。	
 

卻是相輔相成的，而且交易型領導是轉換型領導的基礎，同一領導者若能同時展

現出轉換型與交易型兩種領導風格，其所能產生的部屬努力與團隊績效會超過僅

用交易型領導時所產生的。轉換型領導不是要取代交易型領導，而是希望能擴大

交易型領導的效果。在全範圍的領導模式(黃家齊編譯，2011）中，權宜獎賞可以

是最有效的領導風格，但光是權宜獎賞並無法使員工超越工作要求，惟有屬於轉

換型領導的四項風格特徵的運用，方能激勵部屬做出自我超越及轉化自身利益來

成就團隊目標的作為。證據顯示，轉換型領導明顯優於交易型領導(R.	
 T.	
 

Keller,2006)。一項評論87個有關轉換型領導的研究顯示，轉換型領導更能激勵與

滿足跟隨者，而且能讓他們有更高績效，更知覺到領導者效能(Judge	
 and	
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Piccolo）。和交易型領導相比，轉換型領導和較低的離職率、較高的生產力、較

低的員工壓力與疲憊，及較高的員工滿意之間呈現更強的相關（H.	
 Hetland,	
 G.	
 M.	
 

Sandal,	
 and	
 T.	
 B.	
 Johnsen,2007;	
 K.	
 B.	
 Lowe,	
 K.	
 G.	
 Kroeck,	
 and	
 N.	
 

Sivasubramaniam,1996)。	
 

第二節	
 	
 	
 	
 激勵理論	
 

1. 激勵理論的演進	
 

激勵(motivation)的定義是個體為達成目標所付出有關方向(direction)、強度

(intensity)及持續性(persistence)等努力的過程(T.	
 R.	
 Mitchell,1997)。一般談激勵最主

要是強度，指的是個體為達成目標努力的程度，但若方向不對，不符合團隊利益

或者非團隊所要的，這樣的努力強度亦是無用的。激勵還包含堅持到底的層面，

指個體願意耗費多少時間去完成目標。	
 

激勵理論在1950年代開始有顯著的發展，當時有四個理論是近代激勵理論成長的

基礎，雖然其效度已經受到質疑與批評，但至今仍廣為人知。	
 

(1) 需求層次理論(Hierarchy	
 of	
 Needs	
 Theory)：由Abraham	
 Maslow提出，是眾所

周知的激勵理論(A.	
 Maslow,1954),他假設有五個層次需求存在每個人心中。如

果你想激勵某人，必須先了解他目前的需求層次為何？再設法給予該層次或

更高一層次的需求，才能達到激勵效果。	
 

1) 生理需求(physiological)：包括飢餓、口渴、遮蔽、性及其他生理上的需求。	
 

2) 安全需求(safety)：保障身體及心理上不受侵犯。	
 

3) 社會需求(social)：情感、歸屬、接納及友誼。	
 

4) 尊重需求(esteem)：具內部性的，包括自尊、自主及成就感；具外部性的是地

位、受人讚揚及受矚目。	
 

5) 自我實現(self-actualization)：想要去發揮個人潛能、成就自我及實現理想。	
 

(2) X理論與Y理論(Theory	
 X	
 and	
 Theory	
 Y)：Douglas	
 McGregor提出兩種完全不同

的看人觀點，負面的稱為X理論，性惡說認為員工天生不喜歡工作，必須高壓

或指導；正面的稱為Y理論，性善說認為員工會學習去接受並承擔責任。	
 

(3) Douglas	
 McGregor認為Y理論的領導風格比X理論更有效，利用決策參與、責

任的承擔、執行有挑戰性工作及維持良好團隊關係，可以極大化員工的工作

動機。	
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(4) 二因子理論(Two-Factor	
 Theory)：心理學家Frederick	
 Herzberg	
 的二因子理論，

又稱為激勵–保健理論(Motivation-Hygiene	
 Theory)(F.	
 Herzberg,	
 B.	
 Mausner,	
 

and	
 B.	
 Snyderman,1959)。保健因子(hygiene	
 factor)是指外在的因素，例如公司

政策、監督方式、工作環境、人際關係、薪資等，當此類因子造成員工工作

不滿意時，移除不滿意因子會讓員工對工作沒有不滿意，但並不代表員工會

因此對工作滿意。因此，想要激勵員工，Herzberg建議把重點放在升遷機會、

個人成長、受賞識及成就感等屬於人們心中的內在報酬。	
 

(5) McClelland需求理論(McClelland’s	
 Theory	
 of	
 Needs)：	
 David	
 McClelland	
 以人

格特質、扮演角色以及所處環境分析，提出三需求理論(D.	
 C.	
 McClelland,1961;	
 

J.	
 W.	
 Atkinson	
 and	
 J.	
 O.	
 Raynor,1974;	
 D.	
 C.McClelland,1975;	
 M.	
 J.	
 Stahl,1986)。成

就需求(need	
 for	
 achievement;nAch)，是指追求成功、超越他人讓自己更加卓越。

具有高成就需求者，希望從工作中獲得成就與他人的肯定；權力需求(need	
 for	
 

power；nPow)：是指追求控制他人行為模式的內在慾望。具有高權力需求者，

希望對他人有影響力，喜歡指導與教授他人；親和需求(need	
 for	
 affiliation；

nAff)：是指追求友善、親密人際關係，讓眾人喜歡與接受的內在慾望。具有

高親和需求者，喜歡塑造和諧與合作的工作環境。	
 	
 

許多研究支持高成就需求與工作績效間的關係，若工作具備高度個人責任、績效

回饋迅速及風險適中，高成就需求者就會深受鼓勵。高成就需求者自行創業或從

事開創性活動上，十分成功（	
 D.	
 C.	
 McClelland	
 and	
 D.	
 G.	
 Winter,1969;	
 J.B.	
 Miner,	
 

N.	
 R.	
 Smith,	
 and	
 J.	
 S.	
 Bracker,1994)，但並不一定能成為優秀的管理者(D.	
 C.	
 

McClelland	
 and	
 D.	
 H.	
 Burnham,1976;	
 R.	
 E.	
 Boyatzis,1984)。組織中有頂尖管理能力

的主管多半是具有高權力需求、低親和需求者(D.	
 G.	
 Winter,2002)。	
 

2. 近代的激勵理論	
 

(1) 認知評價理論(Cognitive	
 Evaluation	
 Theory)：認為再有趣的工作都將因為拿了

薪資報酬變成交易行為後，而失去了原來的樂趣，降低樂趣所帶來的激勵效

果(R.	
 de	
 Charms,1968)。上司或同僚的讚美屬於言語報酬，獲得他人肯定，可

以增加內在動機，將心留在工作上去精益求精；反之，外在的報酬會削弱它，

往後工作動機將會變質，盤算的不再是工作，而是會拿到多少有形的報酬

(Deci,	
 Koestner,	
 and	
 Ryan)。自我一致(self-concordance)的觀念代表個體追求目

標的動機與自我的樂趣及價值一致的程度。程度愈高愈感到愉快，即使目標

未達成但過程是有樂趣的。相反的，追求的是金錢、地位或其他利益，就算

追求到目標，也不會帶來快樂，因為這些目標對他們不太有意義(K.	
 M.	
 

Sheldon,	
 A.	
 J.	
 Elliot,	
 and	
 R.	
 M.	
 Ryan,2004)。組織行為學研究的建議是以內在因

子去追求工作目標，會讓工作滿意度更高、感覺自己與組織的適配、績效也

較佳(J.	
 E.	
 Bono	
 and	
 T.	
 A.	
 Judge,2003)。因此，管理者應讓工作更有趣、適時給
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予言語的報酬、支持員工自我成就的需求、更有自主感，則其工作將更有動

機，更為忠誠(J.P.	
 Meyer,T.	
 E.	
 Becker,	
 and	
 C.	
 Vandenberghe,2004)。	
 

(2) 目標設定理論(Goal	
 Setting	
 Theory)：Edwin	
 Locke於1960年代未期所主張，個

體有意向去完成目標，是動機的主要來源(E.	
 A.	
 Locke,1968)。目標可以讓員工

知道要做什麼，要付出多少努力才能達成(P.	
 C.	
 Earley,	
 P.	
 Wojnaroski,	
 and	
 W.	
 

Prest,1987)。困難的目標，只要被員工接受，會比簡單的目標更能創造高的績

效；成果的適時回饋也會造就更好的績效(M.	
 E.	
 Tubbs,1986;	
 E.	
 A.	
 Locke	
 and	
 

G.	
 P.	
 Latham,2002;	
 E.	
 A.	
 Locke	
 and	
 G.	
 P.	
 Latham,2006)。明確的目標本身就是

內在的激勵因子，比概略性的”盡力而為”更能提振團隊士氣。困難的目標

也是一種內在激勵(E.	
 A.	
 Locke	
 and	
 G.	
 P.	
 Latham,2002)。富有挑戰性的目標會

讓我們聚焦不分心，專注去迎接挑戰，也讓我們奮力而為，堅持試著去完全

它，引導我們找出策略來面對挑戰。在目標的設定上，得到員工的承諾與認

同相當重要，如果沒有讓員工參與，也應解釋目標的意圖與重要性(E.	
 A.	
 

Locke,1997)。	
 

(3) 期望理論(Expectancy	
 Theory)：Victor	
 Vroom的期望理論專注於績效變數，是

目前最廣為接受的的激勵理論之一(V.	
 H.	
 Vroom,1964)。理論認為行動後所能

獲得結果的吸引力程度，決定了動機強烈與否。只要員工相信努力會帶來良

好的績效，他們會加倍努力；而考績良好會帶來紅利、加薪，升遷；這些報

酬可以達成滿足個人目標。期望理論是透過努力－績效，績效－報酬，報酬－

個人目標等這些程序做好連結時，才能做有效的預測(R.	
 J.	
 House,	
 H.	
 J.	
 Shapiro,	
 

and	
 M.	
 A.	
 Wahba,1974)，但其過程經常被績效的主、客觀判定，年資問題，努

力程度，技能及工作困難度的因素干擾影響，造成激勵效果被打折，這也解

釋了為什麼員工對於完成任務，只願付出較低的努力。	
 

3. 激勵的應用方式	
 

許多公司在實務上已經利用不同的方式激勵員工，而不單只靠薪酬。讓團隊成員

的工作具有自主性、自由度、技能多樣性、任務完整性及任務重要性等特質，會

增強對團隊成員的激勵，提升團隊效能。這些特質之所以有激勵效果是因為可以

增加團隊成員的責任感及對工作的自主性，讓工作設計(job	
 design)具有這些質，

將會使工作更有趣。	
 

工作特性模式：由J.Richard	
 Hackman與Greg	
 Oldham所提出的工作特性模式(Job	
 

Characteristics	
 Model;JCM)運用五項個核心構面來描述工作的特性(J.	
 R.	
 Hackman	
 

and	
 G.	
 R.	
 Oldham,1980)。	
 

(1) 技能多樣性(skill	
 variety)	
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在完成工作的過程中，所需用到的技能及操作技術的程度。技能多樣性越高，代

表工作需要多種不同的技能和技術的運用去完成。工作富有挑戰性或是學習性，

員工越能感受到豐富的工作意義。	
 	
 

(2) 工作完整性(task	
 identity)	
 

員工能夠從頭到尾完整的去執行一項工作而非片段性的工作任務，且看見工作歷

程的轉變和執行的成果時，其對工作意義會有深一層的體認，也更會感覺到自己

的存在感。	
 

(3) 工作重要性(task	
 significance)	
 

工作任務影響他人生活的程度。當員工覺得自己的工作對他人具有相當程度的影

響力時，會覺得工作是有意義且具有不可或缺的重要性。	
 

(4) 工作主性(autonomy)	
 

員工在工作上擁有自由與獨立性，可以自行決定工作流程與工作進度，運用何種

方法、工具來達成工作，並可以自行決定目標。當員工享有充分的自主時，會增

加對組織責無旁貸的責任感。	
 	
 

(5) 工作回饋性(feedback)	
 

員工能夠直接感受到自己工作績效表現的程度。回饋的來源包括從完成工作目標

的程度、主管的意見和同事的反應等，這些回饋必須是足以採信的。透過這些回

饋訊息，讓員工可以視情況調整工作步調與執行方式來達成工作目標。	
 

在工作特性模式中，每項工作特性的得分越高代表員工內在工作動機愈強，工作

的品質與績效愈好，可提高工作滿意度並降低曠職率和離職率。JCM認為核心工

作構面是透過心理因素影響到個體的工作產出，而這些重要的心理狀態，會引發

員工產生自我的內在激勵(J.	
 R.	
 Hackman,1977)。當個體同時擁有下述三種心理狀

態時，該員工的自我內在激勵作用將達到最高：	
 

(1) 對工作意義的體認	
 

指員工感覺到工作具有意義及價值的程度。決定員工工作意義體認的因素取決於

工作特性的技能多樣性、工作完整性	
 及工作重要性等三項。	
 

(2) 對產出責任的體認	
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指員工對產出的結果，自覺需要承擔負責的程度。此種心理狀態主要是受到工作

自主性的影響。自主性越高，員工愈容易體認到自己必須對組織有責任感。	
 

圖2-3	
 	
 工作特性模式	
 

資料來源：J.	
 R.	
 Hackman	
 and	
 G.	
 R.	
 Oldham,	
 Work	
 Redesign	
 1980;	
 pp.	
 78-80.	
 

(3) 感受工作的成果回饋	
 

指員工對於工作結果的了解程度。若員工在工作執行的過程中，獲得工作相關的

訊息回饋，則員工便可以根據這些回饋去調整工作步調，改變工作方式來達成工

作目標。	
 

JCM認為個人成長需求的強度因人而異，並非所有個體在面對同質性的工作時，

皆會產出一樣的工作反應和心理狀態，因為其間存在著個人差異，故加入此一變
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數作為調節變項。個人成長需求是指個體從工作中獲得成長滿足的需求強度，是

員工獲得自我實現與追求自尊的需求。具有高成長需求的員工，對於工作中包含

豐富核心構面的感受性會比低成長需求的員工更強。工作特性模式歷經許多研究

之後，多數的證據支持這個理論架構，認為多組的工作特性確實會影響到行為的

表現(J.	
 B.	
 Miner,	
 1980;	
 B.	
 T.	
 Lober,	
 R.	
 A.	
 Noe,	
 N.	
 L.	
 Moeller,	
 and	
 M.	
 P.	
 Fitzgerald,	
 

1985;	
 W.	
 H.	
 Glick,	
 G.D.	
 Jenkins,	
 Jr.,	
 and	
 N.	
 Gupta,	
 1986;	
 Y.	
 Fried	
 and	
 G.	
 R.	
 Ferris,	
 

1987;	
 S.	
 J.	
 Zaccaro	
 and	
 E.	
 F.	
 Stone,	
 1988;	
 J.	
 R.	
 Rentsch	
 and	
 R.	
 P.	
 Steel,	
 1998;	
 S.	
 J.	
 

Behson,	
 E.	
 R.	
 Eddy,	
 and	
 S.	
 J.	
 Lorenzet,	
 2000)。	
 

實務上，有些公司運用工作特性模式的方法來增加對員工的激勵效果，例如工作

輪調(job	
 rotation)	
 、工作擴大化(job	
 enlargement)、工作豐富化(job	
 enrichment)。其

中，工作豐富化是垂直的增加工作任務，讓工作更有完整度及自由度，也可以增

加員工對工作的職責。同時，由於工作完整度的增加，員工可以藉由績效的回饋

來自我評鑑與修正(Hackman	
 and	
 Oldham)。證據顯示，工作豐富化雖然未必能提

高關鍵生產力，但能降低曠職與離職成本，提高工作滿足感(R.	
 W.	
 Griffin,	
 1991;	
 J.	
 

L.	
 Cotton,	
 1993)。當任務特性有工作績效的回饋及酬償系統不佳的情況時，引進

工作豐富化最能發揮效益(F.	
 P.	
 Margeson,	
 M.	
 D.	
 Johnson,	
 M.A.	
 Campion,	
 G.	
 J.	
 

Medsker,	
 and	
 T.	
 V.	
 Mumford,2006)。	
 

員工投入(employee	
 involvement)：是一種參與過程，讓員工參與決策過程會增加

員工對工作的自主性與控制權，員工會深受激勵，對組織更有承諾(W.	
 A.	
 

Randolph,2000;	
 K.	
 Blanchard,	
 J.	
 P.	
 Carlos,	
 and	
 W.	
 A	
 Randolph,	
 2001;	
 D.	
 P.	
 Ashmos,	
 

D.	
 Duchon,	
 R.R.	
 McDaniel,	
 Jr.,	
 and	
 J.	
 W.	
 Huonker,	
 ,2002;	
 S.	
 E.Seibert,	
 S.	
 R.	
 Silver,	
 and	
 

W.	
 A	
 Randolph,	
 2004)。類型有管理參與(participative	
 management)、代表參與

(representative	
 participation)、品管圈(quality	
 circle)三種。其中管理參與的特色是

共同制定決策，員工可以擁有一定程度的決策權，投入的各方彼此信任，投入的

事物必須與員工利益攸關。此外，員工也必須具備能力與知識，才能有所貢獻(F.	
 

Heller,	
 E.	
 Pusic,	
 G.	
 Strauss,	
 and	
 B.	
 Wilpert,1998)。	
 

運用報酬來激勵：薪資並非是驅使工作滿意的主因，但確實可以激勵員工。研究

顯示，只有45%的員工認為薪資是企業流失優秀人才的關鍵因素，但優秀人才中

卻有71%指出那就是主因(E.	
 White,2006)。薪資制度是重要的，管理者必須對組織

內的薪資水平相較於同業水準、個人貢獻如何被確認等問題制訂出以下的策略性

決策：	
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圖2-4	
 	
 工作豐富化的指導方針	
 

資料來源：黃家齊（譯）（2011)。組織行為學（十三版）（原作者：S.	
 P.	
 Robbins

＆T.	
 A.	
 Judge)。台北市：華泰文化，7-10。	
 

(1) 建立薪資結構	
 

決定支付到什麼程度。要考量員工工作對組織的內在價值及相對於同業薪資水平

的外在價值兩者間的平衡性。	
 

(2) 決定支付方式	
 

將組織固定勞力成本的一部分轉成變動成本。利用變動薪資計畫(variable-pay	
 

program)，用按件計酬制、價值基礎薪資、獎金與紅利、利潤分享及員工配股等，

將員工一部分的薪資建構在其個人或對組織績效水平的基礎上，令其薪資隨績效

程度而波動(J.	
 R.	
 Schuster	
 and	
 P.	
 K.	
 Zingheim,1993;	
 K.	
 S.	
 Abosch,	
 1998;	
 K.	
 M.	
 Kuhn	
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and	
 M.	
 D.	
 Yockey,	
 2003)。按件計酬(piece-rate	
 pay)常用於生產工人的計薪方式，純

粹的按件計酬制員工沒有基本薪水，全按生產多少來給薪。價值基礎薪資(merit-

based	
 pay	
 )是老闆根據績效而支付差別薪資，績效好的會拿到較多的薪資，員工

會知覺到績效與報酬的強烈相關，設計正確的價值基礎薪資計畫相當具有激勵效

果(M.	
 Fein,	
 1973;	
 G.	
 D.	
 Jenkins,	
 Jr.,	
 N.	
 Gupta,	
 A.	
 Mitra,	
 and	
 J.	
 O.	
 Shaw,	
 1998;	
 S.	
 L.	
 

Rynes,	
 B.	
 Gerhart,	
 and	
 L.	
 Parks,	
 2005)。紅利與獎金(bouns)是以最近績效為基礎來

獎勵員工，而非歷史績效，其激勵效果應該更佳，但想改變原有薪資架構，從應

得的權利到菁英制度，勢必影響原有公司文化(E.	
 White,	
 2006;	
 J.	
 S.	
 Lublin,	
 2006)。

利潤分享(profit-sharing	
 plans)是基於公司獲利性，設計一些計算公式以分配報酬。

員工配股計畫(employee	
 stock	
 ownership	
 plan;ESOP)是公司福利的一部分，員工可

以低於市場的價格取得公司股票，研究指出ESOP可以提升員工滿意度(A.	
 A.	
 

Buchko,1992)，但對績效影響並不明顯，除非員工在擁有財務上股份之外也在心理

上擁有所有權(J.	
 L.	
 Pierce	
 and	
 C.	
 A.	
 Furo,1990)，而且有機會行使股權影響力，就

能顯著改善組織績效(D.	
 Stamps,1996)。	
 

(3) 彈性福利	
 

彈性福利(flexible	
 benefit)與期望理論的觀點一致，是將組織的福利方案與員工個

人需求結合的做法，不再一套全體適用(M.	
 W.	
 Barringer	
 and	
 G.	
 T.	
 Milkovich,	
 1998;	
 

D.	
 Brown,	
 2002;	
 J.	
 Taggart,	
 2002;	
 N.	
 D.	
 Cole	
 and	
 D.	
 H.	
 Flint,	
 2004)	
 。三種常見的類

型包括模組式計畫(modular	
 plans)	
 、核心外加選擇(core-plus	
 options)、彈性支出帳

戶(flexible	
 spending	
 accounts)(D.	
 A.	
 Decenzo	
 and	
 S.	
 P.	
 Robbins,	
 2002)。	
 

(4) 內在報酬	
 

員工的表揚是內在報酬(intrinsic	
 rewards)的形式，其激勵的效果與重要性不亞於

薪資制度。一些研究認為，財務誘因在短期內較具激勵效果，長期而言，非財務

誘因更能激勵人心(S.	
 E.	
 Markham,	
 K.	
 D.	
 Scott,	
 and	
 G.	
 H.	
 McKee,2002;	
 S.	
 J.	
 Peterson	
 

and	
 F.	
 Luthans,2006)。一項調查發現，最有效的激勵因子是表揚、表揚及更多的

表揚(S.	
 Caudron,	
 1995;	
 B.	
 Nelson,1996)，但是要避免表揚計畫受政治操弄而失去其

價值，反而會有反效果(S.	
 Caudron,	
 1995;	
 B.	
 Nelson,1996)。	
 

第三節	
 	
 	
 	
 都市更新團隊	
 

1. 工作團隊	
 

團體(group)意指兩個或兩個以上的人，彼此互動及相互依賴，為了達成特定的目

標而結合。工作團體(work	
 group)主要的互動在於分享資訊，幫助成員在其責任範
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圍內做決策。工作團體不需要集體工作，所以績效只是個別成員貢獻的加總。它

沒有正面的綜效，不能創造出團體整體續效大於個別投入之和的效果。	
 

工作團隊(work	
 team)是指透過協調努力，可以產生出正面綜效。亦即，團體中個

體努力後的績效結果會大於個別投入的總和。是否具有正面綜效是工作團體與有

效工作團隊的主要差別，而有效工作團隊通常具備集體績效的目標、正面的綜效、

個人的責任與相互的責任、互補的技能等共通特質。	
 

2. 團隊類型	
 

團隊可以完成許多任務，舉凡產品的生產、服務的提供、待遇的協調、專案的整

合、意見的貢獻與決策的擬定（E.	
 Sunstrom,	
 K.	
 DeMeuse,	
 and	
 D.	
 Futrell,1990)。團

隊組織是以團隊為組成的單位，其運作方式是以自主管理、彈性靈活、	
 溝通協調

的方式、解決團隊的問題、藉此維持組織的效能與效率。	
 根據團隊的存在目的，

將組織中常見的團隊形式分成四種(E.	
 Sunstrom,	
 K.	
 DeMeuse,	
 and	
 D.	
 

Futrell,1990)，分別是問題解決團隊、自我管理工作團隊、跨功能團隊及虛擬團

隊。	
 

(1) 問題解決團隊(problem-solving	
 teams)	
 

由數名同部門員工組成，利用固定的會議，討論如何提高產品品質、生產效率和

改善工作環境(J.	
 H.	
 Shonk,	
 1992;	
 M.A.	
 Verespej,	
 1992)。在團隊中，成員互相交換看

法或提供建議來改進工作流程與方法，主管極少賦權予成員來執行團隊所提出的

建議。1980年代的品管圈最廣為流行這種問題解決團隊，團隊由職權部分重疊的

員工及主管人員所組成，透過定期聚會來討論產品品質問題，調查問題的原因，

提出建議並採取有效的解決方案。	
 

(2) 自我管理工作團隊(self-managed	
 work	
 teams)	
 

由一群有高度相關或彼此相互依賴的員工組成，他們的必須承擔先前屬於主管的

責任(S.	
 G.	
 Cohen,	
 G.	
 E.	
 Ledford,	
 Jr.,	
 and	
 G.	
 M.	
 Spreitzer,	
 1996;	
 C.	
 E.	
 Nicholls,	
 H.	
 W.	
 

Lane,	
 and	
 M.	
 Brehm	
 Brechu,	
 1999;	
 A.	
 Erez,	
 J.	
 A.	
 LePine,	
 and	
 H.	
 Elms,	
 2002)。工作

團隊可以選擇自己的成員，決定他們自己的工作排程、工作輪調、生產目標，並

讓成員彼此互評績效，決定薪資水準及團隊人員的聘用和解僱。	
 

(3) 跨功能團隊(cross-functional	
 teams)	
 

由不同工作領域，具備不同技能的員工組合而成，一起完成任務，也可以是暫時

性的任務編組或利用委員會的形式所構成的跨功能團隊運作。鼓勵團隊中不同部	
 

門的人利用資訊的交換、創意的發展來解決問題及協調複雜的專案與計畫。	
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(4) 虛擬團隊(virtual	
 teams)	
 

虛擬團隊的成員不需要面對面工作，而是利用電腦科技將分散各地的成員結合起

來，以完成共同目標(J.	
 Lipnack	
 and	
 J.	
 Stamps,2000;	
 C.	
 B.	
 Gibson	
 and	
 S.	
 G.	
 

Cohen,2003;	
 L.	
 L.	
 Martins,	
 L.	
 L.	
 Gilson,2004)。虛擬團隊可以做其他團隊所做的事，

包括分享資訊、做決策、完成任務等。虛擬團隊可包括相同組織內或組織外的成

員，可聚集工作數日或長久存在。	
 

3. 團隊效能	
 

團隊效能是指對團隊生產力的客觀衡量、對成員滿足感的整體衡量，以及管理者

對團隊績效的評定(J.	
 R.	
 Hackman,	
 1987;	
 M.	
 A.	
 Campion,	
 G.	
 J.	
 Medsker,	
 and	
 C.	
 A.	
 

Higgs,	
 1993)。影響團隊效能的因素(D.	
 E.	
 Hyatt	
 and	
 T.	
 M.	
 Ruddy,1997)可以區分	
 

為：	
 

(1) 背景因素(context)	
 

背景因素是確定團隊是否成功的主要因素，包括充分的資源(adequate	
 resources)、

有效的領導(leadership	
 and	
 struct)、信任的氛圍(climate	
 of	
 trust)及能夠反應出團隊

貢獻的績效評估與獎勵制度(performance	
 evaluation	
 and	
 reward	
 systems)。團隊是

組織的一部分，沒有得到團隊外的資源協助，將直接降低團隊的效能，及時資訊、

專用設備、充足人力、獎勵及管理上的支援等(D.	
 E.	
 Hyatt	
 and	
 T.	
 M.	
 Ruddy,1997)

；有效的領導可以整合個別成員的技能，建立團隊的共識，同時確保所有成員貢

獻程度與工作負荷相當。同時，可以協調多團隊的共同合作，避免相互對抗(P.	
 

Balkundi	
 and	
 D.	
 A.	
 Harrison,	
 2006;	
 G.	
 Chen,	
 B.	
 L.	
 Kirkman,	
 R.	
 Kanfer,	
 D.	
 Allen,	
 and	
 

B.	
 Rosen,	
 2007;	
 L.	
 A.	
 DeChurch	
 and	
 M.	
 A.	
 Marks,	
 2006;	
 A.	
 Srivastava,	
 K.	
 M.	
 Bartol,	
 

and	
 E.	
 A.	
 Locke,	
 2006;	
 J.	
 E.	
 Mathieu,	
 K.	
 K.	
 Gilson,	
 and	
 T.	
 M.	
 Ruddy,	
 2006)；信任的

氛圍有助於成員的相互合作，而且會更願意承擔風險與面對責難，信任更有幫助

於團隊接受及認同領導者的領導目標(K.	
 T.	
 Dirks,	
 2000;	
 M.	
 Williams,	
 2001)；正確

且有效的績效評估與獎勵制度可以傳達組織的價值，並達到利潤共享及增強團隊

努力和承諾的效果(S.	
 T.	
 Johnson,	
 1993;	
 L.	
 N.	
 McClurg,	
 2001)。	
 

(2) 組成性質(team	
 composition)	
 

首先是成員的能力，藉著評估個別成員的知識、技能及執行任務的相關能力，就

可預測出團隊的部分績效(R.	
 R.	
 Hirschfeld,	
 M.	
 H.	
 Jordan,	
 H.	
 S.	
 Feild,	
 W.	
 F.	
 Giles,	
 

and	
 A.	
 A.	
 Annenakis,	
 2006)。成員要具備技術性的專業技能來執行任務；具備解

決問題與做決策的技能來確認問題、提出可行方案、評估做出滿意的選擇；具備

人際性的技能，做出好的傾聽與回饋來有效解決衝突(M.	
 J.	
 Stevens	
 and	
 M.A.	
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Campion,	
 1994)；其次是人格特質，人格特質對員工個別行為有顯著的影響，也可

延伸至團隊行為。對團隊而言，盡責的人是重要的資產，他們會支持團隊的其他

成員，也能理解支持的重要性，由開闊胸襟的員工組成的團隊具有創造力也更能

創新(Ellis,	
 Hollenbeck,	
 and	
 Ilgen,	
 2003;	
 A.	
 Colquitt,	
 J.	
 R.	
 Hollenbeck,	
 and	
 D.	
 R.	
 Ilgen,	
 

2002;	
 J.	
 A.	
 LePine,	
 J.	
 R.	
 Hollenbeck,	
 D.	
 R.	
 Ilgen,	
 and	
 J.	
 Hedlund,	
 19979)；角色分派，

團隊任務不同，需求的團隊角色也不相同。生產者提供方向且完成到底，控制者

檢查細節並堅守規則，維持者對抗外在的鬥爭，顧問可鼓勵尋求更多的資訊，連

結者可協調與整合資源，創造者可提出有創意的觀點，促進者可更進一步引導出

更好的意見，評估者給予有洞悉的分析能力，組織者提供適合的結構。成功的團

隊所有的角色都有人扮演，管理者必須了解成員的優勢來分派工作(C.	
 Margerison	
 

and	
 D.	
 McCann,1990)；成員的多元化，對於團隊的目標需要廣泛蒐集資訊具有潛

在效益，需要創意潛能應聚焦於相異處而非相似處。例如，當團隊成員相信其他

人有更多的專業技術時，會更樂於支持，使團隊效能提升(G.	
 S.	
 Van	
 Der	
 Vegt,	
 J.	
 S.	
 

Bunderson,	
 and	
 A.	
 Oosterhof,2006)；團隊規模大小，AOL的總裁曾說過，好的團隊

人數不必多，最好是7~9人(J.	
 Katzenbach,2000)，他的建議頗受支持(L.	
 A.	
 Curral,	
 R.	
 

H.	
 Forrester,	
 and	
 J.	
 F.	
 Dawson,	
 2001;	
 R.	
 C.	
 Liden,	
 S.	
 J.	
 Wayne,	
 and	
 R.	
 A.	
 Jaworski,	
 

2004;	
 J.	
 A.	
 Wagner,	
 1995)；成員偏好，當員工偏好獨自完成任務時，若要求其參

與團隊，將直接威脅到團隊士氣與個別成員的滿足感(J.	
 D.	
 Shaw,	
 M.	
 K.	
 Duffy,	
 and	
 

E.	
 M.	
 Stark,2000;	
 S.	
 A.	
 Kiffin-	
 Peterson	
 and	
 J.	
 L.	
 Cordery,	
 2003)。	
 

圖2-5	
 	
 團體運作過程的結果	
 

資料來源：黃家齊（譯）（2011)。組織行為學（十三版）（原作者：S.	
 P.	
 Robbins

＆T.	
 A.	
 Judge)。台北市：華泰文化，9-16。	
 

(3) 團隊程序(team	
 process)	
 

諸如成員對團隊共同宗旨的承諾、建立明確的團隊目標、團隊功效、心智模式、

衝突管理、社會賦閒的極小化等都是屬於程序的變數，這些變數影響著團隊運作

的實質績效(I.	
 D.	
 Steiner,1972)。共同宗旨(common	
 plan	
 and	
 purpose)，要讓成員能

夠對任務清楚了解，能設定正確的目標並進一步形成策略，才能提供方向指引，

讓成員有動力、有承諾(K.	
 Hess,	
 1987;	
 Katzenbach	
 and	
 Smith,	
 1994;	
 K.	
 Blanchard,	
 

D.	
 Carew,	
 and	
 E.	
 Parisi-Carew,	
 1996)。有效團隊也要具有反思(reflexivity)的能力，

對於情況的改變，能深思反省，有能力且有意願來調整及適應(A.	
 Gurtner.	
 F.	
 

Tschan,	
 N.	
 K..	
 Semmer,	
 and	
 C.	
 Nagele,	
 2007;	
 M.	
 C.	
 Schippers,	
 D.	
 N.	
 Den	
 Hartog,	
 and	
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P.	
 L.	
 Koopman,	
 2007;	
 C.	
 S.	
 Burke,	
 K.	
 C.	
 Stagl,	
 E.	
 Salas,	
 L.	
 Pierce,	
 and	
 D.	
 Kendall,	
 

2006)；明確的目標(specific	
 goals)，成功的團隊會將共同宗旨轉變成明確的、可衡

量的且務實的目標，明確的目標可以增加溝通的清晰度，幫助團隊聚焦。困難但

可達成的目標已被證實可以藉由指標的提升來幫助團隊提高績效，例如量化的目

標就提升數量，速度的目標就讓它更快，精確的目標讓它更精準(E.	
 Weldon	
 and	
 

L.	
 R.	
 Weingart,1993;	
 R.	
 P.	
 DeShon,	
 S.	
 W.	
 J.	
 Kozlowski.	
 A.	
 M.	
 Schmidt,	
 K.	
 R.	
 Milner,	
 

and	
 D.	
 Wiechmann,	
 2004)；團隊功效(team	
 efficacy)，成員相信成功操之在我，對

自己有信心(K.	
 Tasa,	
 S.	
 Taggar,	
 and	
 G.	
 H.	
 Seijts,2007;	
 C.	
 B.	
 Gibson,	
 2003;	
 D.	
 I.	
 Jung	
 

and	
 J.	
 J.	
 Sosik,	
 2003)，管理階層可藉由提供技術或人際性技能的訓練來幫助團隊達

成小成功，培養信心，待團隊實績日益成長時，亦可增強集體信念；心智模式

(mental	
 models)，是執行任務時，成員的心理地圖，錯誤的心智模式會讓團隊績

效水準下降(A.	
 P.	
 J.	
 Ellis,	
 2006)，對事情如何執行有不同的意見時，也容易因方法

的爭論不休反而忽略把事情完成才是重點(S.	
 W.	
 J.	
 Kozlowski	
 and	
 D.	
 R.	
 Ilgen,	
 2006;	
 

B.	
 D.	
 Edwards,	
 E.	
 A.	
 Day,	
 W.	
 Arthur,	
 Jr.,	
 and	
 S.	
 T.	
 Bell,	
 2006)；衝突水準(conflict	
 

levels)，人際關係型的衝突對團隊是有害的，非例行任務執行時的任務型衝突則

是無害的。衝突對團隊未必是壞事，如果團隊完全沒有衝突，會變得冷漠與停滯，

衝突確實可以增加團隊效能(K.	
 A.	
 Jehn,	
 1997;	
 R.	
 S.	
 Peterson	
 and	
 K.	
 J.	
 Behfar,	
 2003)，

任務型衝突可以激發討論、增加對問題的深入評估，引導出更好的團隊決策，適

當的衝突水準是有效團隊的特色之一；社會賦閒(social	
 loafing)，個體隱藏於團體

中，個人貢獻無法被確認，產生社會賦閒。有效團隊會極小化社會賦閒的產生，

讓成員清楚團隊的共同宗旨、目標及方法，並能肩負起個別及共同的責任(K.	
 H.	
 

Price,	
 D.	
 A.	
 Harrison,	
 and	
 J.	
 H.	
 Gavin,	
 2006)。	
 

4. 任務特性	
 

任務特性包括工作相互依賴性、環境不確定性及工作複雜性(Gladstein,1984)。	
 

(1) 相互依賴性(task	
 interdependence)：	
 

成員相互分享資訊、專業知識與經驗，來完成個別的任務，依賴性高時，必須與

其他成員反覆調整與修正來完成工作。部門間相互依賴程度也會影響到彼此的互

動關係，並提出三種類型的依賴關係(Thompson,1967)。集合式相依(pooled	
 

interdependence)，指由部門獨立運作，最終將各部門之結果集合完成任務；順序

式相依(sequential	
 interdependence)，指各部門依序先後完成部門之任務，同時也

完成組織任務；交互式相依(reciprocal	
 interdependence)，指部門間相互協調、合作

才能完成組織任務，此類型的相互依賴層次最高。當團隊成員必須分享原料、資

訊、或是經驗以達成工作任務時，團隊間的任務相互依賴就會形成(Van	
 Der	
 Vegt,	
 

Emans	
 andVan	
 De	
 Vliert,2001)。Guzzo	
 and	
 Shea(1987)針對任務相互依賴性與目標

相依性對團隊績效進行研究，結果發現任務相互依賴性與團隊績效有關，Aubé	
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and	
 Rousseau(2005)的實證研究指出任務相互依賴在目標承諾與團隊績效中具有調

節作用。	
 

(2) 環境不確定性(task	
 uncertainty)	
 

團隊的工作問題出現的例外頻率(number	
 of	
 exception)。當團員必須經常面對不可

預期與全新的問題時，任務的不確定性相對較高，預設的計畫與程序將難以發揮

作用(Perrow,1967)。Van	
 de	
 Ven	
 &	
 Delbecq(1974)則以	
 Perrow(1967)的研究為基礎，

將任務不確定性分為以任務的困難度與變異性兩個構面。困難度是指工作可分析

性的高低狀況，即執行過程中是否有清楚的程序及明確化的步驟；變異性是必須

以不同的方法或程序去處理例外事件的頻率。	
 

(3) 任務複雜性(task	
 analyzability)	
 

任務可以運用邏輯知識解決的程度。可分析性高則團隊成員就比較不需要花費心

力來搜尋可能的解決方案。Perrow(1967)以組織的投入與產出技術來定義任務特性

的兩個構面，一個構面為任務的例外事件頻率，亦即轉換過程發生未被預期事件

的頻率，另一個構面為任務的可分析性，亦即轉換過程中，參與者可依循固定的

程序來解決問題的程度，指工作問題是否可以運用邏輯知識來解決，或是必須依

據經驗與直覺來判斷。當成員面臨不可分析性很高的工作時，必須花費大量的心

力來找尋各種解決方案，而且很難確定各種方案可能的結果，任務的困難度相對

較高(Daft	
 and	
 Macintosh,1981)。	
 

5. 都市更新的介紹	
 

十九世紀歐洲產業革命以後，因都市生活便利和工商繁榮的誘因，都市化腳步快

速，都市中大量人口所帶來的污染、擁擠、衛生不良等惡果便逐漸顯現。英國	
 

在十九世紀末便飽嚐住宅衰敗和環境窳陋之苦，西元1909年英國政府制定住宅法

和城市規劃法	
 (Housing，Town	
 planning	
 Act)，以清除貧民窟並改良住宅環境，這

種透過重建措施以改良環境的做法，影響英國近四分之三個世紀的更新政策。	
 

第二次世界大戰後，各國政府為儘快使都市恢復戰前的機能，並改善窳陋地區的

居住環境，都市重建需要迫切，都市更新工作也積極展開。英國於1947年公布城

鄉計畫法(Town	
 and	
 County	
 Planning	
 Act)，訂定全面發展區(Comprehensive	
 

Development	
 Areas)。美國於	
 1949	
 年針對環境窳陋、髒亂之住宅區及貧民窟，公

布住宅法(Housing	
 Act)的規定，1954年改稱為都市更新(Urban	
 Renewal)，並增加整

建(rehabilitation)及維護(conservation)。日本的都市更新發展是在二次大戰後，各

都市展開災後重建工作，於1969年以都市再開發法，作為都市更新相關事業主要

的實施依據，稱都市更新為「街市地再開發事業」，此法將都市計畫的人口密集

區，指定為	
 「高度利用地區」，作為街市再開發的實施地區。	
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都市更新在國內的發展經過幾個階段：	
 

(1) 1960年~1980年，觀念引入期。都市更新的概念引入臺灣，當時的政策偏重於

興建交通或公共設施，並以拆除違章建築來興建國宅與眷村，解決居住的問

題。因為需求不強，行政權責及法源未明，當時的都市更新推動並不積極。

1973年都市計畫法才增訂專章，以政府主導採用徵收方式來實施舊市區更新，

主要應用在清除公有土地占用戶為主。1974	
 年都市計畫法增列「舊市區更

新」，賦予都市更新之法定地位，但民間並無法參與。	
 

(2) 1980年~1999年，更新事業萌芽期。積極獎勵民間參與更新方案。都市更新政

策開始利用獎勵措施推動民間參與更新方案。1997	
 經建會推動以容	
 積獎勵、

長期融資優惠等制度來鼓勵民間參與。1998年公布《都市更新條例》，	
 正式

邁入以法規為依據推動都市更新事業的年代。	
 

(3) 2000年迄今，更新事業成長期。1999年發生921地震，許多倒塌的社區面臨災

後重建的問題，剛通過的都市更新條例透過實際的操作使災後60處以上的家

園得以重建。但如台北市松山區東星大樓重建案，因住戶意見紛歧，重建之

路並不順遂，後來還發生更新重建之實施者申請國家賠償與市政府的訴訟事

件、與營造廠商的財務糾紛等，都市更新權利人因利益問題產生的爭執首次

浮出檯面。2003年SARS事件之後，房地產市場開始出現榮景，從2006年台北

市國有土地的標售案大安區信義聯勤土地以每坪新台幣274萬元天價標售後，

土地價格不斷打破歷史紀錄。2008年金融海嘯後全球的利率寬鬆政策更助長

了市場多頭的氣焰，各壽險公司及大、小建設公司爭相投入國有土地標售的

市場，台北市進入地價推升房價的階段，並引發房價將攀升的市場預期。迫

於民間壓力，政府邀集產官學界研討後做出「大面積國有土地以永續經營為

目標」等結論，直到2010年行政院才正式宣佈500坪以上大面積國有土地禁止

出售。2010年市政府推出「臺北市老舊中低層建築社區辦理都市更新擴大協

助專案計畫」，對於住三土地四、五樓老舊公寓喊出一坪換一坪的口號，希

望能鼓勵更多的都市更新案可以完成整合。台北市精華地段素地資源本來就

稀有，加上國有土地處理政策的改變及政府都市更新政策的引導，建設公司

紛紛投入都市更新事業的工作。然而，大部分的個案因為都市更新後利益分

配的主要問題，地主整合的工作進行並不順利。2010年發生文林苑事件，社

會對於都市更新的委任關係產生信任危機，加上第九次修改草案增加地主退

出的彈性，增加實施者風險；司法院於2013年4月26日公布釋字第709號解釋，

指出《都市更新條例》部分條文違憲，未於一年內完成修法者，該部份規定

失效。因此，社會氛圍對都市更新充滿不信任，造成都市更新事業幾乎滯。	
 

從2001年台北市政府核定實施第一件都市更新事業案（擬定臺北市大安區仁

愛段四小段54地號等3筆土地都市更新事業計畫案，即現位於仁愛圓環之台新

金控總部大樓）起，2004年台北市都市更新處成立，迄2013年底共受理申請更
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新事業概要案件計838件，概要總核准計621件，後續申請都市更新審議委員

會審議之都市更新事業計畫242件，經市府核定實施179件。	
 

6. 都市更新的程序	
 

都市更新主要分為「劃定更新地區或單元」、「都市更新事業概要」、「都市更

新事業計畫」及「都市更新權利變換計畫」四個階段。	
 

(1) 透過擬定都市更新計畫，來進行劃定更新地區或劃定都市更新單元。更新地

區是由政府劃定，更新單元則是由土地及合法建築物所有權人依相關規定申

請。更新地區針對建築物窳陋且非防火構造或鄰棟間隔不足，有妨害公共安

全之虞、建築物因年代久遠有傾頹或朽壞之虞、建築物排列不良或道路彎曲

狹小，足以妨害公共交通或公共安全、未符合都市應有之機能、未能與重大

建設配合、具有歷史、文化、藝術、紀念價值，亟須辦理保存維護、居住環

境惡劣，足以妨害公共衛生或社會治安等六種情形優先劃定；或有因戰爭、

地震、火災、水災、風災或其他重大事變遭受損壞、為避免重大災害之發生、

為配合中央或地方之重大建設等三種情況迅行劃定。	
 

(2) 更新單元劃定後，由申請人，取得更新單元範圍內私有土地及私有合法建築

物所有權人數及面積超過1/10以上同意門檻，舉辦概要公聽會後，向市政府申

請核准事業概要。都市更新事業發起階段，除啟動更新單元權利人對更新事

業的初步認知，建立基本共識與建築量體規模試算外，並藉由「都市更新事

業概要」核准，確定更新單元的範圍規模。民間都市更新事業發起推動，得

由土地及合法建築物所有權人（地主），針對政府主管機關劃定更新地區或

未經劃定應實施更新之地區，依主管機關所定之更新單元劃定基準，自行劃

定更新單元，舉辦「都市更新事業概要」公聽會，並應經該更新單元範圍內

土地及合法建築物所有權人均超過	
 1/10，並其所有土地總面積及合法建築物

總樓地板面積均超過	
 1/10	
 之同意，向主管機關申請「都市更新事業概要」核

准，並由地主委託都市更新事業機構為都市更新事業實施者，實施者應自事

業概要核准之日起一年內，擬具「都市更新事業計畫」報核，如申請展期以

二次為限，每次不得超過六個月，逾期未報核者，主管機關得撤銷其更新核

准。	
 

(3) 事業概要核准後，由實施者整合更新單元內所有權人參與都市更新之意願，

並取得都市更新條例第22條規定之同意比例，並舉辦事業計畫公聽會後，擬

具事業計畫申請報核程序，由主管機關審查，經過公告公開展覽30天，提請

審議會審議通過後，由市政府核定實施，如果是採協議合建即可進入計畫執

行階段，採取權利變換實施，則尚須擬定權利變換計畫。都市更新事業擬定

階段，實施者與地主藉由「都市更新事業計畫」草案確定重建處理方式及權
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利變換實施方式外，並對建築容積量體規模（含試算之獎勵容積爭取）、規

劃設計內容及雙方委託實施條件與契約條款進行協商與談判確認。實施者擬

定「都市更新事業計畫」草案，舉辦公聽會，並依政府劃定地區或自行申請

劃定更新單元之類型，分別取得法定參與事業計畫同意書計算比例，申請「都

市更新事業計畫」報核。都市更新事業計畫範圍內公有土地及建築物，應一

律參加都市更新，在計算所有權人數及面積時，應無條件計入同意比例，並

依都市更新事業計畫處理之，不受土地法、國有財產法、預算法及各級政府

財產管理規則相關規定之限制。「都市更新事業計畫」如涉主要計畫變更者，

完成都市計畫變更程序；如僅主要計畫有局部修正或細部計畫之變更者，俟

「都市更新事業計畫」發布實施後，都市計畫再配合辦理變更。	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 	
 

都市更新事業經由主管機關核定「都市更新事業計畫」發佈實施，明確更新

專案之建築容積、規劃設計等審議事項，俾使地主與實施者進行後續建築設

計定案與實質權利分配之確認作業外，同時對於不願參與者取得價金提存強

制執行的法律授權依據。實施者申請「都市更新事業計畫」審議前，應公開

展覽	
 30	
 天，舉行公聽會後，經都市更新審議委員會審議及異議調處，核定「都

市更新事業計畫」發布實施。都市更新事業計畫核定後，主管機關得視實際

需要隨時或定期檢查實施者對該事業計畫之執行情形；並檢查發現有違反或

擅自變更章程、事業計畫或權利變換計畫、業務廢弛、事業及財務有嚴重缺

失等情形之一者，主管機關應限期令其改善或勒令其停止營運並限期清理；

必要時，並得派員監管、代管或為其他必要之處理；實施者不遵從前項命令

時，主管機關得撤銷其更新核准，並得強制接管。	
 	
 

(4) 事業計畫核定實施後，實施者要依照計畫的內容進行權利變換意願調查及土

地相關權利的協調處理，並委託三家估價公司，進行估價，並通知相關權利

人參與選配，依照選配的結果擬定權利變換計畫，辦理報核程序，依更新條

例第	
 19	
 條規定程序辦理審議、公開展覽、核定及發布實施等事項，但必要時，

權利變換計畫之擬定報核得與都市更新事業計畫一併辦理。對於不願參與分

配或應分配之土地或建築物因未達最小分配面積單元，無法分配者，經主管

機關核定後，得以現金補償之，並應定期通知應受補償人領取；逾期不領取

者，依法提存之。權利變換計畫書核定發布實施後二個月內，土地所有權人

對其權利價值有異議時，應申請都市更新審議委員會調解；調解不成立者，

由主管機關調處之。前項調解、調處或依法提起訴願或行政訴訟期間，實施

者非經主管機關核准，不得停止都市更新事業之進行（權利變換計畫實施，

代表更新事業審議程序結束，進入更新事業建築專案管理的階段，亦為地主

與實施者雙方實體履約的開啟）。實施者依核定之「都市更新事業計畫、權

利變換計畫」，以及建築管理相關法令申請建造執照、拆除執照，並依法辦

理拆遷公告通知。更新期間進行營建專案工程管理及申請地價稅與房屋稅減

免；工程竣工後，申請使用執照、辦理權利分配、移轉登記、接管事宜，並

應於都市更新事業計畫完成後六個月內，檢具竣工書圖及更新成果報告，送
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請主管機關備查。權利變換制度的設計係賦予實施者具有關鍵的決定權，以

作為協調的中介機制，進而調合各方利益及衝突。且由於權利變換制度係將

價值分配予以檯面化，因此各權利人間對於價值的認知差異及利益的分配產

生之爭議，仍造成該制度在法令及實際執行上的困難。「都市更新權利變換

實施辦法」，主要是參考日本的「權利變換制度」，可以讓地主解決錯綜複

雜的土地權利關係與利益分配問題。這項制度的建立，讓地主與建商之間的

合作關係變得透明化，不再讓利益只集中在某部分的人手中，期望能將利益

做公平的分配，但是權利變換在實施前的價值評定，一直是一個懸而未決的

問題。	
 

7. 都市更新的運作	
 

都市更新是由政府、地主及實施者等三個主體來參與運作。政府扮演獎勵、協助、

引導、管制、協調與仲裁之中介角色，提供民間都市更新事業委託實施推動平台，

是整個運作平台的提供者。地主提供不動產標的與其價值參與都市更新事業推動，

是為更新權利參與人。實施者提供資金與專業團隊，推動都市更新事業，是更新

整合執行者。三大主體間有各自立場考量與相互影響關係，一個成功的都市更新

案絕對是能協調並整合完成三大主體間不同看法的最後的結果。	
 

整個重建實施過程涉及相關專業領域整合，包含都市計畫、都市更新、地政、估

價、法務、財務、稅務、信託、設計、營建與行銷之外，更面臨相關法令規範的

不可確定性及更新審議時程、權利關係人參與意願及經濟景氣變化等課題的不可

預期性，造成更新過程錯綜複雜，彼此環環相扣及相互影響，也衍生出高昂的交

易成本與代理問題。而整合工作的順利與否，攸關實施者的機會成本與開發利潤	
 

。因此，在三大主體中實施者註定扮演主動的角色，負責更新事業的整合與推動。

分別探討如下：	
 

(1) 政府	
 

中央主管機關負責都市更新政策之訂定、法規之擬定及解釋；地方主管機關負責

更新地區的劃定、都市更新事業計畫之審議、核定、調解調處及監督管理。亦即，

政府扮演獎勵與協助、管制與引導、協調與仲裁之中介角色，提供民間都市更新

事業委託實施推動平台。都市更新事業推動，政府就公共利益、經濟效率、財富

分配、正義考慮、依法行政等構面及配合經濟活動所生之不同利益與損害效果進

行整體考量，並以公平、公開、合理與不涉入私部門間的整合協商為原則。	
 

(2) 地主	
 

地主提供不動產標的與其價值參與都市更新事業推動，是為更新權利參與人，重

視更新後的實質利益分配與環境改善。地主希望更新重建後，居住空間及價值能
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夠增加，同時亦要求更新權益分配的公平性；又更新重建涉及原有建物拆除失，

實施者的品牌信譽、口碑與履約能力，亦為評估重點。都市更新事業重建涉及參

與主體的實際利益，基於資訊不足、資訊不對稱與推動環境的不確定性，地主與

實施者之間對於財產價值、信賴關係及法令規定存有極大的認知差異，衍生代理

問題；又更新涉及財產權的處分，更新範圍內地主具有權益關聯性與不可排他性，

地主之間基於個人、經濟、社會及環境等因素均會影響社區認同感與參與更新重

建之意願，容易引發個體間的矛盾與衝突；而且部分投機的地主，認為政府不會

亦不敢以公權力來強制執行私人所有的合法財產，遂以自我的利益出發，藉由衝

突尋求協商妥協的利益，並產生集體行動的行為以尋求搭便車之利益，徒增整合

推動的交易成本。若地主與實施者無法達成協議時，更新單元往往亦因土地產權

複雜整理不易、缺乏整合共識、經費來源與更新服務單位協助，導致更新重建案

往往無疾而終。	
 

(3) 實施者	
 

實施者提供資金並籌組專業團隊，提供開發、建築、規劃、估價、地政、稅務、

設計、營造與行銷等專業服務，推動都市更新事業，是為更新整合執行者。實施

者複委託都市更新服務單位，協助擬具更新事業概要、更新事業計畫、權利變換

計畫及建築專案實施事務，在推動過程中，並運用都市更新服務單位的專業性或

更新地區的社會網絡關係，扮演地主與實施者雙方溝通協調的橋樑，協助整合溝

通與運作。實施者強調時間就是金錢，重視開發利潤，希望人力與資金做更有效

率的運用。因此，土地開發模式的風險越低、獲利越高，實施者才會有意願去參

與；除衡量更新後的實質利益分配，亦更審慎評估更新區位市場去化、開發時程

掌控、投入資金效益與更新履約環境的各項風險，探討土地整合的難易度、政府

立法與行政機制（特別是審議時程、容積獎勵規模與公權力排除少數不願參與分

配者的處理）、營建成本變動及地主不動產產權移轉登記等問題，都是實施者關

心的課題。	
 

8. 都市更新的困境	
 

都市更新事業的推動可改善居住環境品質，增進公共安全及促進經濟發展，形式

上對三個參與主體皆有利，但推動起來卻踽齬難行。究其原因，三大主要參與者

各自立場考量所衍生的衝突如何整合與協調是都市更新事業能否順利推動之重要

因素，且實施者與地主間的意見整合尤其關鍵，然而卻是既耗時又費神。2011年

臺北市都市更新處通過80多件更新案之中，平均每件案子從申請審查到核定完成，

共需1,200多天，其中就有1,000多天花在實施者與住戶間溝通上面。除此之外，都

市更新事業推動過程也面臨相關專業的整合與許多不可確定與不可預期，卻又環

環相扣的因素影響，讓都市更新業務的推展並不順利。相關因素歸納如下：	
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(1) 制度面的困境	
 

1) 公共利益相對有限。由於產權複雜，地主與相關權利人的土地整合相當不易，

多為零星點狀的更新，而小範圍的都市更新單元，缺乏較大面積基地單元的

整體規劃優勢，造成公共利益相對有限。	
 

2) 審議程序冗長。都市更新審議的事權分散且人力不足，導致審議程序冗長。	
 

3) 公權力不彰。少數反對的住戶，政府大多不願執行公權力而選擇以拖待變，

使得都市更新常因少數人不同意而無法順利推動。	
 

4) 公信力不足。權利變換估價關係到參與者與不願參與者的權益，然而地主與

實施者，甚至連政府單位都對權利變換存在信賴危機。不動產估價的獨立性

與專業性仍有待改進。	
 

(2) 操作面的困境	
 

1) 土地權利人整合不易。	
 地主的拿翹行為或聯合索價行為經常造成整合的困擾。

土地權利人與實施者可能處於資訊不完全、不對稱、不確定環境、有限性、

投機主義與自利的交易環境中，雙方形成既是委託代理又是交易對手的弔詭

關係。	
 

2) 地主狀況多解決不易。	
 

3) 計畫審議之不確定。	
 

4) 金融貸款問題。	
 

5) 政府未能提供實質幫助。	
 

(3) 人性面的挑戰	
 

1) 地主的聯合索價行為十分常見。	
 

2) 少數地主的投機自利行為，採用不回應、不配合的策略。實施者在投入愈來

愈多之後，通常會妥協退讓，給予更為優厚的權益內容。	
 

3) 為取得自身最大利益，地主通常想成為最後同意的人，而造成土地權利人間

彼此觀望，實施者整合無功。	
 

4) 地主對於違法侵佔的權利要求過多，超出實施者願意給付的價值。	
 

5) 地主對於合法權利的主張超越權利變換的價值，與實施者產生重大落差。	
 

9. 都市更新團隊的任務特性	
 

都市更新是一種土地產權整合與開發利益分配的過程，具有高度的專業性及複雜

性，資金、經營專業能力及整合能力是三個主要的成功因素，	
 其中又以整合能力

最為重要。都市更新團隊的任務，從選址開始便啟動都市更新整合的流程。選址

的指標著重在可行性分析，包含基地規劃可行性、地主意願整合可行性及財務可
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行性。都市更新團隊在經過這些可行性分析之後，選定都市更新整合的範圍，便

開始進行地主的拜訪。陌生拜訪或利用書信、電話的方式，能夠順利接觸到權利

人或決策者，是一項重要技能。成員應了解如何與地主建立關係，懂得傾聽與理

解地主意向，並能適時適切表達立場。此時，由於彼此信任度不足，地主為維護

自身利益，通常會表達樂觀其成但卻不願意立即同意的態度。開發商會視本基地

範圍的地主初步同意狀況來決定是否進行建築規劃或初步權利試算等投資。此基

地範圍若有進一步開發的價值性，開發商會利用說明會形式，由成員將都市更新

的遠景對地主做說明，包括基地建築規劃、公司介紹、時程計畫及最重要的地主

分配條件等細節。通常開發商會開出較保守的條件給地主，而地主對現階段的條

件都不會滿意。參與更新對地主而言是涉及到自身重大權益，卻是不熟悉的領域，

而且個別地主需求並不相同，團隊成員開始進行分頭拜訪，了解需求並補充說明

相關細節，目標是希望能簽回地主的階段同意書。	
 

(1) 高不確定性	
 

此階段開始產生不確定性：地主意願不確定、建築規劃不確定、都市更新容積獎

勵的數量不確定、更新時程不確定及市場環境不確定等，而且這些不確定因素互

為因果，互相影響。	
 

(2) 高複雜性	
 

地主、實施者與政府之間存在一定程度的程序依賴，這些依賴又因為不確定性讓

整個整合工作更為複雜。開發商未取得地主同意前無法將計畫報核，而尚未核定

的計畫相對存在許多不確定性也是影響地主的決策因素，而實施者更新計畫需要

顧及全數的地主，考慮因素更為複雜。	
 

(3) 高耗時性	
 

整合與更新事業申請的工作，有太多的影響因素並非操控在團隊的內部，例如時

間、進度、成效等，都不是團隊能預期或掌控。加上歷經時間久，地主、實施者

與政府對標的權利價值認定改變或法令的變更、新政策的推出、原始權利人變動

等，都讓原本穩定的協議又重新推翻。因此，往往造成團隊成員心灰意冷，士氣

低落的惡性循環，或因團隊績效不彰，見不到努力的立即回饋而離職，造成團隊

的不穩定。而地方政府負責都市更新計畫的審議工作，採取委員會制，延聘專家、

學者、業者代表及政府相關局處主管擔任委員，負責審議、核定相關計畫。雖為

專責單位卻非專職，加上承辦單位由於負荷重，人力流動率高，若又碰到法令修

訂的不穩定階段，往往造成審議進度緩慢的現象。	
 

(4) 低成功性	
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依現行流程，共須完成四個階段才能申請建照、進行銷售和動工。首先，一個民

間都更案需申請劃定為都更單元，由住戶自組更新會或委託建商實施，經政府核

定後才能進入事業概要。第二階段的事業概要需十分之一的人數與產權同意，接

著進行第三階段的事業計畫；在事業計畫階段，若為政府已劃定更新區，需人數

五分之三、產權三分之二同意。自行劃定區則需人數三分之二、產權四分之三同

意。事業計畫核定後，再以第四階段的權利變換或協議合建的方式進行。由於牽

涉多方利益，流程冗長又繁複，實施者與地主的整合協調的過程中，往往需要用

到從都市更新辦理、規劃設計、工程營造、地政與稅務法令及行銷市場判斷與業

務執行的各項專業，又要承擔因時間久耗所帶來的市場變化與法令變動，往往耗

費大量人力、時間和金錢。以台北市為例，因921震災以都更程序申請改建的個案，

從都市更新申請改建到完工，平均費時八至十年，震災專案尚且如此，遑論其他

一般的個案。絕大多數的都更案，實施者都需面對數十位、甚至上百位地主的意

見整合，費時十年以上，還未竟全功，甚至半途認賠退出的個案，時有所聞。	
 

進行地主整合工作時，會碰到各式各樣的人，因此在接觸技巧上需要對人情事故

有一定的了解；地主的焦點通常在分配條件，但大部分的地主不會只關心自己分

配多少，他們更關心的是別人分配多少，因此，絕對不能只在地主分配條件上去

折衝，而是要靠許多對實務的了解及專業的訓練來進行地主的說服與談判；都市

更新整合是一個耗時數年的漫長過程，因為漫長，團隊成員的工作績效不容易被

顯現；整合工作大部分的情況是實施者急但地主不急，要能夠具備耐心是必要條

件，運用有創意的方法來解問題，能不厭其煩在千頭萬緒之中打開工作瓶頸與困

境，找出事情的解決方案。因此，從事都市更新整合工作的人，除了實務的了解

與專業的訓練之外，需要耐心、耐操而且要耐命，否則根本享受不到最後的果實。

由於團隊任務具有相當高的複雜度及困難度，願意加入都市更新整合工作的成員

通常對自己有比較高的成就需求，想要用收入、升遷或是在開發部門能比較快速

地累積各項專業，來滿足自己自我成就上的需求。	
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第三章	
 	
 問題探討與分析	
 

都市更新團隊任務的主要困難度在於地主意願的整合，且整體進度是否能推動，

端賴所有地主意願的整合程度，並與政府主管機關審核辦理的效能存在高度的相

互依賴性。政府法令的不穩定、市場變動及整合時間過長所產生的變數都增加了

整體環境的不確定性，進而讓都市更新團隊的任務更為艱困而且複雜。願意加入

都市更新團隊，接受比其他單位更高難度挑戰的成員，通常也具有比較高的自我

成就趨向。在這樣的任務背景之下，如何能提高團隊的戰鬥力並且能維繫團隊的

凝聚力，讓團隊的生產力對組織做出一定程度的貢獻，是團隊領導者責無旁貸的

首務。	
 

本研究選取目前在台北市都市更新領域中領導品牌的公司，利用深入訪談的方式，

了解該公司願景、領導者的領導型態、組織的結構與氛圍、目標的設定考核與獎

勵方式、都更團隊的組成、衝突的管理與團隊功效等問題，並將其歸納至團隊效

能模式的三個面向(D.	
 E.	
 Hyatt	
 and	
 T.	
 M.	
 Ruddy,	
 1997)來進行問題的探討與分析，

分別是背景因素(context)、組成性質(team	
 composition)	
 與團隊程序(team	
 process)。	
 

第一節	
 	
 背景因素(context)	
 

1. 領導型態：	
 

(1) 鼓勵創新，製造差異	
 

受訪公司領導者以國外企業領導者為標桿，自許能一直做創新的，有差異化的成

果。Virign集團總裁Richard	
 Branson被大家認為是幽默的、對他人需求敏銳的、

工作勤奮、有創意、有魅力、熱情、充滿活力、果斷以及具有願意承擔風險的個

人特質，這些特質幫助他建造知名品牌與受人敬重的企業王國。受訪公司的領導

者採用眾議但是獨裁的決策模式，覺得自己一直在從事創新，想要做出不一樣的

東西。	
 

「我們自己覺得啦，我們比較像那個Virign那個Branson，維京集團那個…⋯…⋯，我

們沒有比國內的原因是因為，不是國內做的不夠新，因為建設業其實是很老舊的，

其實是很傳統的，可是我們一直賦予我們自己，希望能做一些創新的，有些差異

化的」	
 

「現在不管在台中或台北一些做得還不錯的建商，大家都有基本的一些東西…⋯…⋯

都已經做到一個不錯的一個程度。我們是比較後進的建設公司，如果也只注重到

社區營造，跟他們做一模一樣的，那其實對我們來講，我們的能見度跟我們的差
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異化在哪裡？這其實是一個現實的問題。一旦我們做一個追隨者的話，那肯是被

淹沒的」	
 

(2) 結合力量，創造關聯	
 

在現代的領導理論中，魅力領導者外向、自信與成就導向，確實擁有迷人的、有

趣的及充滿活力的本質(R.J.	
 House	
 and	
 J.	
 M.	
 Howell,1992;	
 D.	
 N.	
 Den	
 Hartog	
 and	
 P.	
 

L.,	
 2002)。魅力領導者透過維持樂觀思維來發展出魅力領導的氣息，透過個人的

結合力量來吸引跟隨者，透過情緒開啟來激發跟隨者的潛力(R.J.	
 Richard	
 and	
 S.K.	
 

Thayer,1993)。	
 

「我們認為從跑步裡面，跑出了健康，跑出了生命意義，跑出了友誼，就因為有

志同道合的一群，…⋯…⋯在這個社群裡面可以讓大家之間是有connect，有connect然

後可以在裡面產生有黏度，然後有火花，…⋯…⋯其實買得起房子在臺北市精華區域，

可能健康其實是很難做到的一個因素，財富你已經有了，健康占蠻重要一部分。

那你那時候可能還有另外的，在追求生命的意義」	
 

「我們也請教練來，有時候也有客戶來。禮拜二下午五點半，下班以後，五點半

一直到七點，有教練帶我們跑步，然後分不同的組群，依照能力分ABCD，有不

同的課表，客戶也會來，也會請朋友來」	
 

「客戶是不是能夠一直維持到很長久，也有點難度。畢竟跑一趟，需要一點距離

和舟車。因為在那邊上課，坐車過來都有一點車程。我們在想，如果在社區裡

面，我們如果去經營這樣的事情，我們之間產生黏度，然後互相會有情誼，我們

認為這是不是有一些機會？」	
 

「公司很多人進來一兩年瘦了十公斤、十幾公斤的很多」	
 

(3) 眾議與獨裁並重	
 

受訪公司進行決策的最高指導方針為採取眾議與獨裁並行的決策模式，同時重視

所有員工的參與，與決策結果的精確與有效性，以避免落入群體迷思。	
 

「我們公司其實是這樣，我們公司比較像是眾議獨斷，獨裁這樣，眾議就是說大

家一起來討論，就是每一個人都可以講話，不管你的位階，你的執掌，或是你是

助理什麼，大家都可以經過討論，然後我們也希望大家都經過討論，所以這些東

西都是大家討論出來，那個最後決定要什麼，通常就是我們會最後來做判斷這樣，

所以是屬於眾議然後獨斷」	
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(4) 要求參與，強調自主	
 

在眾議的領導方式中，分別以員工參與、傾聽並理解員工來體現，增加員工的投

入感與歸屬感。更尊重員工的專業，將員工視為有自主能力的專才，賦予高度的

職權掌控力，此外也重視組織資訊的公開透明性。	
 

 	
 

1) 要求參與：受訪公司每週都與全體員工開週會，並以宣讀企業核心價值與目

標來開啟週會，讓員工在宣讀時再度感染到上下一體的氣氛，深覺自己是這

企業的一份子。	
 

 	
 

「週會的時候…⋯第一個步驟都是念…⋯核心價值，企業文化，然後就是公司的忠誠

目標，然後每年的那個營運的目標…⋯每個禮拜來，去溫故知新…⋯共同參與這件事

情」	
 

 	
 

「因為大家共同參與，然後開放，大家會覺得這件事情跟自己有關係，那會比較

有，會比較願意去做跟自己有關係的」	
 

 	
 

「我覺得最重要還是因為有開放，大家都能參與，我覺得是比較關鍵一點…⋯如果

都是被交付的由上而下的話…⋯那你上面怎麼講我怎麼做，不需要太去思考，也不

需要太有多的熱情…⋯如果今天這些事情是他自己想而且是跟大家討論出來的…⋯從

initiate到想法，然後到最後執行，他一定會去把他完成的，原因是因為他覺得這

是他有參與的」	
 

 	
 

「就是他是團隊裡面一份子，而且他其實不是只是被交付而已」	
 

 	
 

2) 傾聽並理解員工：在週會的過程中，將由各組人員說明專案執行進程與困境，

讓組織提供合適的支援，提升並肩作戰的情感。	
 

 	
 

「開發一部跟二部，輪流當主持，他們主持那我們參與，那我們就看他們上週的

進度，本週他們在做什麼事情，然後下一週的時候看他們上週做的事情達成的狀

況怎麼樣」。	
 

「那有個案有需要我們下去跟他去跑的話…⋯比方有哪些地主需要見到我們啊，或

是有些問題會影響就陪同他們去」	
 

 	
 

3) 強調自主：受訪公司尊重並相信每位員工的能力，在工作時間與工作方式上

都予以相當高的彈性。	
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「也盡量授權讓他覺得他可以去操那個盤，就操那個個案，就是有設立一些責任，

那當然對於時間上面我們都是先談好你對時間schedule的那個規劃」	
 

 	
 

「我們公司應該講，公司全部也都沒有打卡，所以大家的工作，整天的作息是怎

麼樣，其實都他們自己安排」	
 

 	
 

2. 組織結構	
 

(1) 跨功能團隊	
 

組織跨功能的團隊，利用開放、參與來摒除部門的本位，要求橫向的連結與考核，

用橫向的連結來作為評核的標準，專案的績效才跟獎金有關係，部門表現跟獎金

不是完全直接相連。	
 

「公司人不多，更新案又要花很久時間，個案如果都分部門在做的話，互相資訊

的傳遞會有問題，所以採用矩陣式專案的形式，每個部門都會有一個部專，然後

來到這個個案裡面，一起共同去參個案，從開發開始、審議到最後興建」	
 

「我們就是以專案為導向的，也不是說刻意弱化它，部門其實最主要是在工作的

分析跟專業累積，比如說設計部，就是累積公司的設計的專業。其實你是累積這

個專業的一個單位，基本上公司有績效單位，其實是專案的。專案沒有運作好，

你部門運作得再好也沒用。所以我們這個其實是再三的強化，再三的去和同仁做

說明、做分享」	
 

(2) 層級扁平化	
 

受訪公司的辦公室都沒有房間的配置，利用一百一十五公分高的隔屏，規劃出開

放式的辦公室，抬起頭可以看到大家，互相溝通，低頭可以做自己的事情，這樣

的設計是運用具體做為來鼓勵分享與開放的價值，在辦公室隨時進行討論或腦力

激盪，相對會比較容易，也塑造大家是生命共同體的感覺，讓員工更願意推心置

腹為公司付出。	
 

「像我們辦公室的組成，不知道各位有沒有看過我們辦公室裡面，我們辦公室裡

面其實我們沒有房間，我自己都沒有房間，我們就是全部後面一片，全部大家都

是開放式的辦公室」	
 

「連財務、會計也沒有個人辦公室，否則他們不會跟大家有互動，不會走出那個

小小的範圍。要讓同仁覺得管理層的人與大家都同在工作的其中一個部分，而不

是老闆歸老闆，基層歸基層，容易形成對立，產生衝突與互相抗衡」	
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(3) 訊息透明化	
 

受訪公司認為不對稱的訊息有礙於組織運行，因而採用跨功能團隊的結構來因應

資訊公開的理念，以期達到溝通順暢，資訊流通之目標。	
 

 	
 

「每個個案你如果都是分部門在做的話，他其實在互相資訊的一些傳遞或是訊息

上面的不對稱性，會有問題，所以我們是用專案的方式」	
 

3. 組織氣氛	
 

(1) 鼓勵分享與開放	
 

領導者利用開放與分享的方式，來激發成員的工作動機，避免利用由上而下的交

付方式，讓員工養成應付的心態，同時也失去工作的熱情。讓同仁覺得管理層級

一直持續在參與和關心他們做的事情，跟他們做討論和互動，而不只是檢驗結果

而已，藉此一路培養革命情感，能夠一起走過是培養革命情感很重要的過程。	
 

「他願意分享，然後他就願意投入，而且他願意在問題裡面找答案，願意去把答

案釐清出來，…⋯…⋯就是特質會比較相近的或類似的在這裡的會存留下來，比較不

是被動式交付的，應該講也不是那種很聽話的，我覺得很聽話的可能他也沒辦法，

就是說他可能在團體裡面他自己有一些自己的想法」	
 

(2) 用跑步凝聚團隊	
 

受訪公司曾因為案子推不出來，而經歷了一段困頓期。領導者開始鼓吹跑步是在

2008～2009年，那時候大家跑五公里、十公里就覺得已經很受不了了，到了2103

年東京馬拉松時，全公司人數為28人，就已經有23人跑完全馬，女生18位其中有11

位跑完。從那個時候開始，大家共識慢慢凝聚，覺得這是一件不錯的活動，於是

他們又調整了一個策略，每年一次，由全公司的人共同來選出，去國外哪個地方

跑馬拉松，這樣的體驗讓員工不只是單純旅遊而已。	
 

「後來跑到二十一公里的時候，幾乎怨聲載道，到了去年之後，我們帶他們全部

人到東京去跑馬拉松，他們突然覺得到東京，到一個城市，到一個國際的都市去

看這個城市，用腳，他們覺得說非常新奇。即使跑的距離很長，可是也不用care

說到底跑了多久。那這個過程你可以享受，然後總是可以跑得過來。從那個時候

開始，大家都覺得這件事不錯，所以我們就又調整了一個策略。因為我們是每年

一次，讓全公司的人大家來選出，去國外哪裡去跑馬拉松」	
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「感覺是創造一些跟其他公司不一樣的管理風格或者是里程碑，或者是在生命意

義上面的一些追求，我覺得對於這些同仁，他們會更有一些凝聚力。這是我們這

幾年在管理公司裡面，不同方式去嘗試裡面的一些演變。有些事情因為這樣子，

他們覺得他們更認同這個公司，他可能不那麼計較短期的都更案是不是一定能夠

快成案，而願意為這個事情持續不斷地投入，是比較有這樣子的氛圍」	
 

(3) 建立雇主品牌	
 

同仁除了在公司內部可以得到財務性的報酬及專業肯定，藉由這樣的活動得到來

自於外部的肯定。受訪公司這幾年來發現有些人會主動投履歷表，因為聽聞這樣

的公司環境而覺得蠻有趣的，希望來面試。受訪公司利用跑步活動創造不同的組

織氣氛，讓同仁除了在工作上獲取報酬之外，也試圖去追求生命意義，也讓組織

更有凝聚力。在公司的管理中，利用不同的方式嘗試去做一些改變，讓同仁不那

麼計較短期內公司的都市更新案是不是一定能夠成案，而願意為這個事情持續不

斷地投入，創造比較適合這樣的公司任務特性的組織氛圍。	
 

「最重要的另外一個是來自於外部，怎麼看這個公司的另外一個面向。…⋯…⋯他是

那個介面感受的一個很直接的部分。比如說他的家人或者是朋友說，你的公司很

棒，你們公司還帶你們去跑步，給你們獎金，還到處去跑步，而且很羡慕。或者

是你們公司又有案子推，然後又很健康。那這些從外部來的肯定，會讓他覺得他

對這個公司是更有向心力」	
 

4. 目標設定與考核	
 

(1) 藉目標設定，溝通心智模式	
 

心智模式是執行任務時，成員的心理地圖，錯誤的心智模式會讓團隊績效水準下

降，對事情如何執行有不同的意見時，也容易因方法的爭論不休反而忽略把事情

完成才是重點(S.	
 W.	
 J.	
 Kozlowski	
 and	
 D.	
 R.	
 Ilgen,	
 2006;	
 B.	
 D.	
 Edwards,	
 E.	
 A.	
 Day,	
 

W.	
 Arthur,	
 Jr.,	
 and	
 S.	
 T.	
 Bell,	
 2006)。團隊成員通常被設定年度須完成取得某比例

的地主參與都市更新的同意書或簽訂都市更新合作開發的契約。但由於眾多不確

定的因素，時常計畫趕不上變化，造成年度考核困擾，而且有許多為不可控制的

因素，主管難歸究於成員的怠惰。由於進度無法一環卡一環，會造成進度的推進

困難。成員也會由於績效不易呈現而氣餒。	
 

受訪公司的做法是利用相互討論，了解專案主管的企圖心，然後做成計畫來討論。

雖然都更案的變數非常大，成功的機會又不高，但總要設定目標，並藉由討論、

溝通形成彼此共同的心智模式。	
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「年底的時候我就會問他們，明年的目標哪幾個案子比較成熟，哪幾個案子會到

什麼階段，你覺得明年你要哪些案子到什麼階段，要成幾個案子，然後或是未來

三年你要成什麼案子，然後部長會議，就是把他做一些計畫，然後大家可以來討

論，那其實說實在都更案的變數非常非常大，…⋯…⋯可是就是人就是這樣子，總是

要大家其實是要去共同討論那個每一個，就是可能這案子七、八年才完成，可是

總是要大家一起去討論每年到底要做什麼事情，那對做這個事情大家是不是有交

集，那有交集的時候那大家要去怎麼去做，那怎麼去做，再來就是說有什麼樣的

支援，對啊，所以每年年底我們會討論一次這些事情」	
 

(2) 績效考核與工作熱誠並重	
 

一般部門通常業績達成即可增加公司營業額，創造公司現金流量，容易有量化的

評估貢獻的指標，但都市更新團隊的狀況完全不同。團隊通常只有現金流出，沒

有流入，舉凡規劃、都更計畫、地主保證金…⋯…⋯等費用支出，但效益高低卻不容

易評估，類似研發單位的業務性質，整合績效只能以階段性目標的達成狀況來考

量。受訪公司對都更團隊的年終考核探用兩種標準，就是當年的目標達成狀況及

對於團隊運作投入的熱誠跟積極度，分別做質與量的考核。	
 

「我們最後到年末的時候，就是在當年的績效的部分，就分兩種，一個就是說當

年之內有沒有達成的績效，另外一種是就類似說在公司裡面，這一年裡面，對於

公司工作的投入的這樣子的熱誠跟積極度」	
 

(3) 定期檢討並協助解決問題	
 

地主接觸工作無法按照每日工作進度追蹤來做管理要求，地主約訪本身就存在一

定困難度，能約到人就是一個顯著的進展，但此進展離合約締結還有一段遙遠的

路程。以週為單位來要求進度都不是容易的事，有太多的因素並不由成員所掌控。

受訪公司開發部同仁自己安排日常工作，決策階層每週參與由部門主管主持的專

案進度與成果檢討，了解上週的進度，本週在做什麼事情，下一週預計做什麼。

那個案子有需要管理層級出面拜訪，或陪同解決問題。基本上盡量授權，讓專案

覺得他可以去操那個盤，去主持那個個案，就是要賦予他一些責任。對於時程的

控管上面，都是按照原來的時間規劃。	
 

「那有個案有需要我們下去跟他去跑的話，比方有哪些地主需要見到我們啊，或

是有些問題會影響就陪同他們去，就是說他就是也盡量授權讓他覺得他可以去操

那個盤，就操那個案，就是有設立一些責任，那當然對於時間上面我們都是先談

好你對時間schedule的那個規劃」	
 

5. 激勵方式	
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(1) 外在激勵	
 

1) 年終獎金：按當年評定的績效發放，評定標準分兩種，一個是當年之內有沒

有達成目標，另外一種是對於公司工作投入的熱誠跟積極度。獎金其實都不

會差很多，好跟壞都控制在差一個月之內。	
 

2) 績效獎金：按個案結案時的績效發放。績效獎金隨著個案而發生，金額會比

較大。	
 

3) 選擇權：受訪公司於四年前尚未有成熟個案可推時，為鼓勵同仁一起打拼，

不論階級開始發放兩年之後才可執行的十年股票選擇權。發行的目的不是因

為預期股價的波動，造成大家財富上很大的起伏，而是為了細水長流，讓同

仁的奉獻與公司的產出能夠緊密結合。	
 

4) 認股：受訪公司在2013年由於通過核定兩個都市更新案有購地需求，購地的

金額比較大，也開放讓員工認股。	
 

「那我們去年是有讓員工認股，因為今年有兩個都更案成了要買地，那買地的金

額也比較大，也比較實際一點。因為買地，成案的明確度是高的，那我們要讓員

工認股，就是選擇權跟認股都有」	
 

(2) 內在激勵	
 

公司內部分成四個家族做提案競賽，每個家族的成員每年都變換。輪值家族每年

會去負擔公司一整年6～7次的提案，去年題目是“心存感激，追求幸福”的新願

景，所有提案就圍繞這個主軸。比如說提出要幫哪個同仁過生日，當他的生日小

天使，在生日前的半個月，了解壽星的需求去幫他安排送蛋糕、提早幫壽星把餐

廳訂下等等。每個人有半天的生日假，類似這種提案，讓公司”心存感激，追求

幸福”的新願景能藉由家族的提案更為具體化，更深植員工內心，身體力行。每

年提案完之後，大家會再評比哪一個家族的績效則最好，績分最高的家族，公司

會獎勵全家族的成員補助出國旅遊的費用，但規定整個家族集體行動。受訪公司

規劃了許多的活動，讓工作更加有趣味。	
 

「我們公司這個事情進行蠻多年了，所以很多公司的規章制度都是從這裡面產生

的。比如說我A家族的提案，我們今年因為心存感激，所以我們有”三碗豬腳家

族”，有”趕雞家族”，像他們是”金融家族”，還有一個是”阿里加多家族"。

比如說我們家族是出提案，其他三個家族就是答問，他問，我們答，然後最後大

家表決。如果三分之二過的話，就通過，就開始執行這個提案，為期就是一年。

隔年之後，又會有新的提案。每年就是靠這個去訂立公司的制度，大家覺得制度

哪不好，哪裡好，或者是哪裡需要改善，或者是哪裡需要做什麼，那就結合這方

式，每一個季、每一個月大家都這樣玩一次」	
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「跑步也是家族為單位。比如說每個家族都有ABCD組不同程度人員跑步的量，

那這個家族大家共同達成的話，我們就發獎金」	
 

「比如說要比賽賽季的時候，我們就發一萬塊錢，當獎勵去聚餐或者是去買他們

的裝備。那大家就會為了達成這個獎金，大家會互相砥礪，會互相支持。那我們

上課也是，出勤率一個月統計完之後，出勤率最高的那也發一個出勤獎金。那大

家就會因為出勤率差一個差兩個而拼命要來上課」。	
 

(3) 階段性獎勵	
 

都市更新土地整合效益須待階段性成果達成時才會顯現，即使到達事業報核的同

意門檻，也可能還有關鍵少數的地主未完成簽署同意書。而這些關鍵少數的地主

往往需要耗費最多的代價才能完成全案同意，何況總會有部分的地主不願同意。

因此，階段性的獎勵未必代表最終的績效，等待最終結果時再論功行賞又將失去

時效。受訪公司的開發部有階段性獎勵的制度，當三階段同意書取得比例達到百

分之二十五、百分之五十、百分之七十，都可以申請階段性的獎金。	
 

(4) 工作設計的激勵	
 

核心工作構面是透過心理因素影響到個體的工作產出，而這些重要的心理狀態，

會引發員工產生自我的內在激勵(J.	
 R.	
 Hackman,1977)。當員工同時擁有對工作意

義的體認、對產出責任的體認、感受工作的成果回饋等三種心理狀態時，該員工

的自我內在激勵作用將達到最高。	
 

受訪公司採用跨功能團隊的組織設計，不同任務的專案需要橫向合作，專案裡面

會有不同部門派駐不同能力的專業，因此員工可藉由專案型態中技能多樣、任務

完整及任務重要性的運作，感受到工作的意義。可藉由公司的賦權與工作安排的

自主性，感受到對於產出的責任。	
 

「不同的專業在專案裡面發揮功能，大家共同去做分工。比如說都市更新的專案

裡面會有熟悉都市更新法令的專業人員，會有熟稔更新程序申請送件的人員，或

是有規劃設計等不同部門的人在同一個專案裡面」	
 

「我們公司應該講，公司全部也都沒有打卡，所以大家的工作，整天的作息是怎

麼樣，其實都他們自己安排，我們重點就是每個禮拜我們看那個review，就是我

們在禮拜二下午會開整個專案的review會議」	
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第二節	
 	
 團隊的組成	
 

人格特質對員工個別行為有顯著的影響，也可延伸至團隊行為。對團隊而言，盡

責的人是重要的資產，他們會支持團隊的其他成員，也能理解支持的重要性，由

開闊胸襟的員工組成的團隊具有創造力也更能創新(Ellis,	
 Hollenbeck,	
 and	
 Ilgen,	
 

2003;	
 A.	
 Colquitt,	
 J.	
 R.	
 Hollenbeck,	
 and	
 D.	
 R.	
 Ilgen,	
 2002;	
 J.	
 A.	
 LePine,	
 J.	
 R.	
 

Hollenbeck,	
 D.	
 R.	
 Ilgen,	
 and	
 J.	
 Hedlund,	
 19979)，當員工偏好獨自完成任務時，若要

求其參與團隊，將直接威脅到團隊士氣與個別成員的滿足感。都市更新團隊的任

務特性需要具備樂觀、穩定、務實不躁進個性的成員來達成，由於整合的工作需

要一定程度的專業協助及人際關係的技能，因此團隊的核心人力年齡約介於40~45

歲之間。	
 

1. 人格特質	
 

(1) 樂觀開放，情緒穩定的人格特質	
 

經過幾年的運作，受訪公司發現具備願意分享，願意投入，而且願意花時間在工

作問題裡面找答案，然後願意去把答案釐清出來的特質的成員，比較會存留下來。

不是那種習慣被動式交付任務的，也不是那種很聽話的員工。他可能在團體裡面

有一些自己的想法，很希望想法可以參與討論，而且可以跟大家有互動的，這種

人格特質的員工比較會留下來。都市更新整合是很辛苦的工作，願意做這個事情

的人，都希望能得到好一邊的收入或者有一個比較高的成就感。受訪公司開發部

同仁也具有較高的人員流動率，開發一部跟二部的主管已經有五六年的資歷，最

後留下來的確跟人格特質有關係。	
 

「就是他對這種很嘮叨很瑣碎的事情，常常會有這種負面的，不管是意見或是挫

折，其實他的人格特質是比較溫的一點，也比較樂觀一點。就是說他不會有很大

心情的起伏，可是他也比較樂觀，這些心情其實都會找到出口，找到解決的方式。

他本身做這樣的工作內容，他不會覺得低潮會把他淹沒那種感覺。他們這個主管

是有這種特質，所以他才會慢慢一直走上來。我覺得跟這些人格特質也有關係」	
 

(2) 個性務實不躁進	
 

都市更新整合的工作通常是由陌生拜訪開始，地主這麼大的一個財產，沒有兩、

三年的互信基礎培養，怎麼可能願意交付出來參與更新計畫。對地主來說，他相

信公司給他的不只那一紙合作契約，而是真正要有信任感，才不會對他的權益有

任何的損害，而且程序那麼長，要簽那麼多文件，沒有信任將完全做不到，沒有

信任，整合工作一定失敗。所以從事都市更新整合工作的人，需要比較務實的人，

也要有一點專業，比方說大學相關科系畢業，然後對於做都市更新的工作具有熱
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誠，不會把短時間能得到很多的獎金，當成唯一的考量，這樣才能夠比較長久，

希望可以短時間賺到錢的人，對於都市更新的任務特性並不適配。	
 

「像我們最近有一個同仁就是有一戶的老媽媽，婆媳關係不是很好，然後就是談

那個案子好像也是談了三年多吧，然後老媽媽要去醫院看病，他會想到是我們那

個同仁，請他帶他去看醫生這樣，然後請他就是代替他兒子這樣的工作，就說其

實那都是一個信任啦，沒有這信任其實你也沒辦法」	
 

「我們以前嘗試過了，可是後來都覺得不是很可行，去市場上找像專們做土開出

身的那種，因為專門做土開是那種，他比較希望是可以賺急錢，比較快這樣子的

return，可是對都市更新來講，這第一個難，第二部分是說對住戶來講，他相信

你並不是只是你給他的那一張條件那張紙，他相信的是說你這個是真的，是有信

任感，不會對我在都市更新的部分過程中有任何權益的損害」	
 

2. 角色分派	
 

團隊任務不同，需求的團隊角色也不相同，成功的團隊所有的角色都有人扮演。

受訪公司的決策階層各自扮演不同的角色，管理者必須了解成員的優勢來分派工

作(C.	
 Margerison	
 and	
 D.	
 McCann,1990)。	
 

「基本上我們在整個工程跟工務建設是D負責，前段開發的專案、銷售專案這些

東西是我跟C負責比較多，就是…⋯…⋯我們分專案和屬性，大概怎麼講，就是說因

為前頭，你也知道在開發的時候，有時候會碰到比較大筆的錢、投報，那些東西

董事會是要常溝通，我比較多在這地方，可是到發包這邊，大家一起評估，…⋯…⋯

後面的事情就是按照這個程序來做」	
 

3. 人口統計屬性	
 

受訪公司人數為33人，可分為資深與資淺兩層。資深的同仁年齡介於40～45歲之

間，除了主管職之外，有些職務就是要到40歲左右才會有經驗。資淺同仁的年紀

則在35歲以下，也有些20多歲的。其中40～45歲的人大概占三分之二，這樣的年

齡層相對的自律性跟工作的專業性或是態度都已經到一個程度。年輕人進來比較

會被這樣的環境所帶動，由於年齡組成的結構差別不大，相對適合推展如跨功能

團隊等比較開放型的組織型態。	
 

「建築師你一定要到這個年紀才會有經驗，所以我們公司兩個建築師實際上大家

年紀也就是40出頭。像建設工務部人也是，大部分都是在40上下。那會計那些也	
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都是在40上下，年紀大概我們這個年紀左右，應該是在40～45左右為核心，但這

樣的人大概占二分之一到三分之二，剩下三分之一是比較年輕的人」	
 

第三節	
 	
 團隊的程序	
 

1. 共同的目的	
 

領導者可藉由共同願景的建立來溝通團隊的目的。共同願景是共同宗旨的承諾、

要讓成員能夠對任務清楚了解，能設定正確的目標並進一步形成策略，才能提供

方向指引，讓成員有動力、有承諾(K.	
 Hess,	
 1987;	
 Katzenbach	
 and	
 Smith,	
 1994;	
 K.	
 

Blanchard,	
 D.	
 Carew,	
 and	
 E.	
 Parisi-Carew,	
 1996)。有效團隊也要具有反思(reflexivity)

的能力，對於情況的改變，能深思反省，有能力且有意願來調整及適應(A.	
 

Gurtner.	
 F.	
 Tschan,	
 N.	
 K..	
 Semmer,	
 and	
 C.	
 Nagele,	
 2007;	
 M.	
 C.	
 Schippers,	
 D.	
 N.	
 Den	
 

Hartog,	
 and	
 P.	
 L.	
 Koopman,	
 2007;	
 C.	
 S.	
 Burke,	
 K.	
 C.	
 Stagl,	
 E.	
 Salas,	
 L.	
 Pierce,	
 and	
 D.	
 

Kendall,	
 2006)。藉由建立明確的目標來自增加溝通的清晰度，幫助團隊聚焦。困

難但可達成的目標已被證實可以藉由指標的提升來幫助團隊提高績效，例如量化

的目標就提升數量，速度的目標就讓它更快，精確的目標讓它更精準(E.	
 Weldon	
 

and	
 L.	
 R.	
 Weingart,1993;	
 R.	
 P.	
 DeShon,	
 S.	
 W.	
 J.	
 Kozlowski.	
 A.	
 M.	
 Schmidt,	
 K.	
 R.	
 

Milner,	
 and	
 D.	
 Wiechmann,	
 2004)。	
 

(1) 以"感恩的心，追求幸福"為願景	
 

清楚的願景可以提供跟隨者靈感的啟示，可以激勵人心，願景以價值訴求為中心，

具備優質意象、可以清楚表達、而且是能夠實現的。受訪公司的願景是「感恩的

心，追求幸福」。	
 

(2) 用"大家一起"的方式凝聚共識	
 

受訪公司採用眾議獨裁的決策模式。眾議就是說大家一起來討論，不論位階與執

掌。大家都經過討論，最後由領導者最後來做決定，屬於「眾議然後獨斷」。願

景並非由管理層自己去想，而是大家一起凝聚的，有時候隨著環境跟背景不同，

有一些調整。	
 

「這其實也是我們討論，我們每年都要花一點時間討論願景，所以願景有時候都

會做一些調整」	
 

�46



(3) 配合環境變化調整	
 

受訪公司每年都會花時間討論願景。	
 

「通常兩、三年都會調整一次，可是調幅不會太大，比如說以前可能是用熱情的

心追求幸福，那熱情我們覺得這幾年公司共同去成就一些事情，熱情應該是有，

可是我們想再更高階一點，就是用心懷感激，就是對於周遭給我們的或是我們已

經擁有的東西，用感激的角度」	
 

(4) 用活動設計來宣導溝通	
 

1) 公司週會的時候第一個步驟都是重複這些核心價值、企業文化及該年度的營

運目標，每個禮拜都去溫故知新，利用不斷的宣導讓大家共同參與這件事情。

對一個團體，尤其是比較沒有那麼大規模的團體是有幫助的，因為大家共同

參與、分享開放，大家會覺得這件事情跟自己有關係，比較願意去做。利用

開放與分享，來激發成員的工作動機，避免利用由上而下的交付方式，讓員

工養成應付的心態，同時也失去工作的熱情。	
 

「怎麼跟上來，其實真的很難說，因為有時候每個禮拜念，大家是念真心還是念

假的，不曉得」	
 

2) 受訪公司除了透過口頭宣導願景之外，也藉由活動的舉辦與獎勵的配合，將

願景植入同仁心中。	
 

「比如說建設部四個人，他會抽到四個家族裡面，然後設計部四個人，會抽到不

同四個家族裡面。然後一個家族它每年會去負擔公司一整年的提案，比如說6次、

7次這樣。比如去年我們的題目是“心存感激，追求幸福”，那他們一年裡面提

案提六七次，那他如何去實現“心存感激”的事情」。	
 

「那每年我們提完之後，大家會再評比，哪一個家族的績效最好，然後那個家族

得到最高分績效的話，。然後給全部的家族人，大家可以出國一起玩，一定要一

起出國，同一個team這樣，然後去一起選日本或者是哪裡，同時補助友情價、旅

遊旅費這樣。」	
 

2. 團隊信心	
 

(1) 累積小成功，培養團隊信心	
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管理階層可藉由提供技術或人際性技能的訓練來幫助團隊達成小成功，培養信心

(K.	
 Tasa,	
 S.	
 Taggar,	
 and	
 G.	
 H.	
 Seijts,2007;	
 C.	
 B.	
 Gibson,	
 2003;	
 D.	
 I.	
 Jung	
 and	
 J.	
 J.	
 

Sosik,	
 2003)，待團隊實績日益成長時，亦可增強集體信念。受訪公司曾經歷一段

沒案子可推的困頓期。進行中都市更新案的整合或審議的進度未如預期，同仁會

有信心的危機，甚至會懷疑公司個案成功的可能性。	
 

由於受訪公司的業務完全放在都市更新案，當案子進展不順利時，公司的功能部

門將因此停擺，或即使現在有案子可推，但後續的案子也可能面臨中斷等問題，

都會讓公司同仁產生信心危機。因此，受訪公司曾於三年前推出小型的自建案，

當時公司所有的都市更新案進展都未如預期，公司氣氛低迷，藉著個案的操作，

讓各功能部門能運作，累積小成功，培養團隊信心。受訪公司直到第一個都市更

新個案的建造執照申請下來，公司同仁的信心危機才稍微解除。	
 

「那時候有同仁晚上會簡訊說大家對於這個公司還是沒有什麼信心。我常聽到這

樣的聲音，會有幾個。這個很正常。大家覺得說弄那麼久了，那到底有沒有case

出來，那其實我們大家心裡是有賭定，我們覺得這些都是會成的。因為有些同仁

他沒有負責實際業務，他不曉得到底會不會成功。那時候大家是有一點點懷疑的」

(2) 利用"跑全馬"來強化團隊堅持的信念	
 

3. 衝突管理	
 

衝突對團隊未必是壞事，如果團隊完全沒有衝突，會變得冷漠與停滯，衝突確實

可以增加團隊效能(K.	
 A.	
 Jehn,	
 1997;	
 R.	
 S.	
 Peterson	
 and	
 K.	
 J.	
 Behfar,	
 2003)，任務型

衝突可以激發討論、增加對問題的深入評估，引導出更好的團隊決策，適當的衝

突水準是有效團隊的特色之一。	
 

受訪公司由於實施矩陣式組織，花很長時間在處理團隊的任務衝突。	
 

「到後來的一兩年其實比較順利，有把一些人做一些工作上的調整。就是有一些

有這樣人格特質的人，我會把他移開，讓他去做他可以做比較適合的工作」	
 

「事實上是有，而且我們現在儘量不會讓一個人帶很多的人，像剛才講的，我們

拆成很多的部門，就是可能以前一個人會帶好幾個部門，所以他可能垂直跟掌握

性很大的，所以他很像是一個連結或者是橫向可以配合的主觀意識或者是自己的

判斷、喜好其實是強烈。那這種都會發生像剛剛所講的事情，那我們現在儘量拆

出很多橫向，連部門也都拆的很小，一個部門可能是兩三個、兩三個這樣」	
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4. 團隊功效	
 

金錢與時間的投資是都市更新業者最大的風險。受訪公司評估一個都市更新個案	
 

所需花費的時間，從地主整合開始到計畫核定大概要花6～7年的時間，若包含興

建期間共計約十年。	
 

「我們自己抓差不多9年到10年，…⋯…⋯我們希望再快，可是後面你不曉得」	
 

(1) 建立”地主同意門檻”，啟動資金投資	
 

受訪公司為降低前期投資的風險，待等到取得地主同意比例達60％才進行規劃費

用的投入，前期整合工作的圖說需求，則讓公司的建築師先行規劃，可省去前期

因成案不確定的費用投入，同時可以較快的速度配合開發專案的需要。	
 

「比如說我們講這四個案子，大概都是我們成立的第一年到第三、四年的時候弄

的，就現在成的。那接下來幾個案子，也是大概從2009年、	
 2010年的時候開的，

大概有一兩個感覺是比較成熟。大概前期都花了兩三年在耕耘，然後耕耘到案子

會比較成熟的話，大概是經過第三、四年的時候，可以送件」	
 

「我們現在同意比例收到60%以上，我們才會找建築師開始做」。	
 

(2) 利用垂直整合，降低時間成本	
 

對於計畫審議可能造成的時間延宕，受訪公司也建置專責單位，專門負責都市更

新計畫的報告與書圖製作與程序申請，並支援各個專案作業。專責單位對都市更

新申請程序，審議與相關環節的熟稔，將可減少不必要的溝通及往返的時間浪費。

「所以我們對建築師的需求程度還是蠻高的，在內部裡面。因為很多在前期，你

就要量體、草圖，你要有一些掌握度，不然開發人員出來跟你談，談不起來」	
 

「F公司是我們股東之一，最早我們都是委託他，到後來因為我們覺得內部自己

有這樣子的單位其實會更直接。因為有時候你直接就要送件，直接要跟公部門承

辦就要打招呼，就要接觸。如果說自己內部有這樣的人的話，效率會更高。因為

程序其實是花很多時間的」	
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第四章	
 	
 個案應用	
 

1980年代初期以後的新型領導理論整合了過去各領導理論的要素，包括特質、行

為、歸因等，不強調理論的複雜性，而嘗試解釋：為何部屬願意對領導者付出承

諾？這些領導者何以吸引部屬？是近期領導研究的焦點所在（Yukl	
 &	
 Van	
 Fleet,	
 

1992）。	
 

許多激勵理論已經得到實證的支持，但這些理論間又不是一個有效其他就自動失

效，而是彼此大多具有互補性，如何連接這些理論，以更了解它們的相關係，是

研究者的挑戰之一(H.J.	
 Klein,	
 1989;	
 E.A.	
 Locke,	
 1991)。	
 

本章擬透過理論探究為經，實務踐履為緯，從個案公司過去在領導與激勵方面的

軌跡，透過文獻探討從個別理論的角度來檢視並與受訪公司做差異比較，進而對

個案公司的領導型態與激勵方式做出調整，期待幫助個案公司未來在執行都市更

新任務時，能進一步提升團隊運作的效能。	
 

第一節	
 	
 個案公司背景說明	
 

1. 風雨飄搖，另創新局	
 

個案公司資本額新台幣2億元，是一家成立於2004年的建設公司，成立之初，員工

全部由另一家已經成立25年的知名建設公司所轉任，原建設公司由於推案失利，

遭遇經營危機，主要股東決定凍結原公司相關業務，清理債務並陸續資遣舊員工。

個案公司的成立為部分舊同仁開闢一條新的道路，這些共事許久的老同事，資歷

平均12年以上，分屬各個部門，且在原公司已經過許多大小個案的淬鍊，有良好

的工作默契及共同的價值觀。	
 

2005年個案公司推出成立後的第一個自建案。由於經歷過原公司失敗的教訓，這

群同仁都懷著戒慎恐懼的心情，憑藉著過往所受的相關訓練，讓第一個自建案能

夠順利完銷交屋，取得後續開展的資金。	
 

2. 多點佈局，投入都市更新	
 

由於資本受限，公司領導者採取多點但小面積的佈局策略，利用標購方式，買入

三宗台北市精華地段土地，分別有二宗位於大安區龍泉段與學府段及一宗位於中

正區南海段的建地，打算藉由多據點同時推動都市更新的手段，能讓小資本的公

司有朝一日能在台北市重新打響品牌形象。都市更新觀念在當時尚處在起步階段，

相關業者對於取得絕對多數同意即可進行都市更新事業的法令規定尚存在一定成

度的想象，但個案公司顧及可能產生的風險，避免因整合不成反被鄰地要脅，因

此取得土地都可以獨自申請建造執照，自主推案。	
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3. 功能部門的組織設計	
 

個案公司的功能部門分別是規劃部、工務部、行銷部、開發部，財務、會計、人

事、資訊等事務則委由集團內其他公司的支援單位代為辦理。	
 

(1) 規劃部執掌建築設計相關事務的整合與協調，是公司與建築師、設計師等外

部廠商的對口單位，負責設計預算、品質與時程的控管，對內協助新個案開

發所需要完成的相關評估工作，並協助在建工程案圖說的準備與解釋說明，

讓工地作業能按計畫順利進行。	
 

(2) 工務部執掌工地事務的整合與協調，代表公司進行工地管理，對外需要面對

營造單位與物料供應商，讓工地作業能如期、如質及如預算計畫來進行，對

內需要協助新開發案的工程作業評估之外，要協助規劃部進行設計評估，協

助行銷部面對客戶，另須負責保固修繕的售後服務。	
 

(3) 行銷部執掌公司的行銷工作，對外需要面對代銷公司或廣告企劃公司，對內

負責新產品的企劃工作與銷售業務的管理。	
 

(4) 開發部負責新案的土地開發作業，對外需要面對中人或地主，進行土地購買

或合作興建的業務洽談，洽談的基礎來自於本身的經驗與專業之外，時常需

要其他單位對於售價、造價的評估，或者法務、稅務與地政專業的顧問協助。

對於更新程序所需要申請的相關書圖則複委託委由外部的專業廠商負責，包

含建築師的設計內容，估價師的報告，地政士的的建築面積計算及工程顧問

公司對於權利變換的計算及事業計畫申請的專業的內容。	
 

開發部負責買地或合建條件的協商，涉及金額十分龐大，一般規模的建設公司都

由領導者直接領軍進行地主的接觸與談判，因此開發部常被視為領導者的心腹單

位，並享有不同於其他單位的福利待遇。個案公司的開發部門由一名主管帶領四

位成員，對既有的都市更新案進行推動的作業。由於都市更新案的開發工作涉及

到許多新的專業，是過往公司業務未觸及的部分，因此除了有意願的舊同仁轉任

並接受相關訓練之外，需要從外部再補充人力。	
 

人力的補充一直是新公司的痛處。個案公司是在原公司風雨飄搖之下成立的，克

勤克儉地租了原公司所有，位於住宅大樓地下室的空間當成辦公室，通風採光不

佳，更無門面可言，公司業績狀況或是門面印象都增加公司招聘人力時的阻力。	
 

是故，開發部門尋求外部合適人力的過程並不順利，富有經驗的人未必信得過，

信得過的人未必有相同的價值觀，最後轉向尋找年輕較為資淺的可造之材，打算

從頭開始培養。	
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4. 推案未如預期，組織陷入困頓	
 

2008年之後，台北市的土地價格快速的飇漲，讓購地門檻愈來愈高，加上政府大

力鼓吹都市更新，個案公司開始全力投入都市更新的業務領域。地主意見整合本

來就相當困難，政府的法令又不穩定，個案公司的都市更新業務的開發能力又處

於學習曲線的起點，讓整合之路比預期要漫長許多，手邊所有都市更新案始終處

於但聞樓梯響的階段，無法有效的預估出可推案的日期，使得年度計畫一變再變，

公司陷於無案可推的窘境。開發部門的同仁依舊忙於既定開發中個案的推動，但

進度十分緩慢，領導者要求其他部門同仁進行市場訊息蒐集與相關業務的研究發

展工作，定期報告，不讓團隊運作停頓。由於同仁沒有薪水以外的收入，決策階

層又礙於情況，凍結同仁調薪與升遷的機會，造成團隊士氣低落。	
 

第二節	
 	
 領導型態	
 

1. 個案公司決策結構	
 

個案公司的總經理是由原公司行銷企劃部的基層人員，負責行銷企劃及銷售作業，

經由戰功的累積而升遷上來的專業經理人，在原公司與個案公司累積年資已達23

年。十年前由於原公開業務停擺，一度萌生去意打算自行創業，後經大股東慰留

後，在集團內設立了個案公司。由於原公司經營虧損所造成的效應，大股東指派

一名親信擔任個案公司的財務長，負責管理公司的財務與會計，但卻未建置於個

案公司的組織內。個案公司董事長是由原公司董事長兼任。	
 

個案公司原希望權力結構是由該三人共治，將經營成果定期向大股東報告。雖為

三人共同決策，但平時個案公司的運作皆交由總經理擔任，其餘兩人並未涉入個

案公司的領導。總經理為個案公司領導者，董事長為負責人，但其實財務長才握

有最後決策的權力，經營初期曾發生公司簽呈已經由總經理與董事長核准後，卻

被財務長否決的情形。也造成部分同仁學會觀測風向，先看看有決策權的人的意

圖再決定如何配合領導者。	
 

領導者個人自我要求甚高，凡事講求以身做則，絕少用自己做不到的事情拿來要

求部屬，部屬只要盡心盡力，即使未達成目標，領導者通常不忍苛責，也願意幫

助同仁成長。但對於我行我素，屢勸不聽的同仁也決不姑息，讓他們離開團隊。

由於是業務出身，人格特質在決策階層三人之中相對比較喜歡與人接觸，也比較

具有創新思維。	
 

2. 個案公司的領導風格‌	
 

(1) 應用「魅力領導理論」來檢視	
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魅力領導的第一項特質是領導者有願景且能清楚表達，魅力領導的第二項特質為

領導者願意承擔個人風險來成就願景，第三項為對部屬需求的敏感度(J.	
 A.	
 Conger	
 

and	
 R.	
 N.	
 Kanungo,1988)。	
 

個案公司總經理從基層的行銷專員開始一路升遷上來，記憶中過去的公司決策階

層主管似乎從未認真地面對企業願景的議題，在建設業這樣的傳統產業中，談願

景的公司似乎也不常見。因此，個案公司成立之後，並未碰觸到此議題，領導者

知道自己要帶領團隊做出好口碑的產品，藉以創造品牌價值，但未能很實際地描

述清晰的遠景讓成員追隨。領導者為業務出身，從事房屋銷售多年，歷經大小戰

役，對於接觸對象的需求了解也相對較為敏銳。	
 

(2) 從「轉換型領導」來檢視	
 

轉換型領導是一種能激勵部屬表現「超乎預期」的領導風格，透過讓部屬瞭解目

標的重要性與價值，讓部屬不再侷限於關注自我利益，轉而為團隊或組織的利益

而努力(Bass,1985)。	
 

轉換型領導應該有理想化的影響，個案的領導者如前所描述並未有明確的願景，

雖具有勤勉負責的特質而受部屬信任，但未能發揮這股魅力讓成員願意追隨。轉

換型領導應該有激勵鼓舞，領導者透過各種簡單易懂的方式來溝通願景，讓部屬

對組織有承諾。個案公司同仁均為老同事，彼此有共同的價值觀，但因原公司的

業務困頓影響及組織變動，共同價值潛藏在彼此行事風格之中，但並未外顯化。

智性啟迪是轉換型領導的第三個要素，領導者會刺激部屬以不同角度來思考及解

決問題，並不怕挑戰既有價值，由於領導者開放性人格特質尚屬顯著，加上近幾

年公司業務未快速運轉且有停滯現象，仍要求同仁從事相關業務的研究，深化競

爭力，在智性啟迪部分作為成果差強人意。在個別關懷的因素中，領導者會利用

同理心來關懷個別部屬，了解其需求進而支持成長，挑戰困難。	
 

(3) 從「交易型領導」來檢視	
 

Bass(1985)認為交易型領導是根據LMX理論和路徑目標理論(Path-Goal	
 Theory)而來，

指領導者與跟隨者不斷地交換利益的過程，兩者之間存在著一種利益互惠的交易

關係，為使部屬達成績效，提供適當的報酬，促其達成目標，而對於有偏差的部

屬給予糾正或處罰的一種領導方式。	
 

個案公司長久以來是屬於目標管理的領導風格，利用公司年度計畫開展出各部門

的年度目標，再由領導者與部門主管協調出有共識的目標。此處所謂有共識是指

目標經雙方談過，由於領導者希望強調員工自主與團隊命運共同體的特質，不願

讓同仁有被壓榨的感覺，何況都市更新的任務特性，用強迫同仁交出成果的方式

�53



並不合理性，通常不會設定明顯不能達成的困難目標，因此，通常接受目標的部

門主管未有太多的意見。期末檢討時，各部門也經常因為任務的彼此依賴及外部

環境的不確定，造成目標未能如期達成的狀況，尤其以開發部門最經常發生。事

後領導者通常以檢討報告的方式，要求拖延單位檢討以供未來改進。獎勵部分由

於個案公司未訂有清楚的獎勵辦法，加上多年未有個案推出，人員升遷受阻，公

司氣氛低迷，員工缺乏活力。交易型領導的特徵之一為權宜獎賞，領導者對部屬

有清楚的角色扮演與任務要求，當部屬履行規定義務後，提供部屬物質或心理的

報酬。由於績效考核不易，造成賞罰未明，又因公司推案量不足，導致公司人事

升遷及汰換受阻而惡性循環。因此權宜獎賞部分的特徵於個案公司領導風格中並

不顯著。交易型領導的特徵之二為積極的例外管理，領導者隨時監督部屬工作的

成果，對於偏離規定馬上予以修正。由於個案公司組織不大，因此對於成員及各

團隊的工作成果及所遭遇的問題，尚能即時掌握。交易型領導特徵之三為被動的

例外管理，當錯誤發生需要改正時，才出面介入管理。由於個案公司有副總經理

及各部門主管等管理職，領導者在非重點工作推展上，採用被動例外管理。	
 

3. 兩家公司領導風格的比較	
 

(1) 個案公司採用交易型的領導風格	
 

個案公司在目標設定與考核上儘可能與獎勵制度來結合，屬於交易型的領導風格。

但由於考核與獎勵制度未臻健全，在交易型領導中最有效的權宜獎賞的特徵不夠

顯現，使得管理效能偏向消極與無效的管理模式。領導者帶領團隊的同時，有感

受到都市更新團隊的任務特性，似乎無法以純粹的交易式管理風格來達成，而是

要團隊成員能夠願意負責，勇敢承諾，才有機會在這樣的任務中達成組織的目標。

但由於決策階層成員心智模式不同及領導與權力分離，所造成的決策結構模糊而

導致領導效能不彰。	
 

(2) 受訪公司採用交易型與轉換型的領導風格	
 

1) 理想化的影響	
 

受訪公司的領導型態強調創新與製造差異，結合力量、創造關聯，要求參與、強

調自主，這些特徵就是想要激勵部屬有「超乎預期」的行為表現，眾議與獨裁並

重是為了表現明快有效率的領導風格。藉由眾議獨裁的模式形成的願景，體現組

織未來的目標方向，是轉換型領導者運作的關鍵機制，領導者以理想化的影響，

試圖讓追隨者更樂意追求一個宏大的願景，也更熟悉並同意組織的策略性目標。	
 

2) 激勵鼓舞	
 

領導者除了例會上宣導公司共同的目標，也透過活動的安排，將共同目標的主軸

設計入活動之中，搭配團隊的獎勵，利用分組競賽的趣味性與團體對抗的榮譽感，

讓組織的方向透過活動更為強化。利用活動來溝通與激勵，引發團隊成員的熱情、
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不再侷限於關注自我利益，轉而為團隊或組織的利益而努力，這個過程就是一種

轉換過程。	
 

3) 智性啟迪	
 

都市更新整合的工作是困難的，它要靠獲得別人的同意來完成任務，過程要耗費

時間、體力而且要堅持不放棄，是一個竭盡團隊全力都未必能達成的任務；跑馬

拉松也是困難的，過程也是要耗費時間、體力而且同樣要堅持不放棄才能完成，

但它卻全部操自在自己。受訪公司透過跑步來凝聚團隊。從鼓勵員工參與跑步活

動到完成全程馬拉松的競賽過程，是一個不斷目標設定與突破，然後再設定、再

突破的過程。富有挑戰性的目標會讓團隊聚焦不分心，專注去迎接挑戰，也讓成

員更奮力而為，堅持試著去完全它，引導成員找出策略來面對挑戰。這個過程可

以激發團隊成員的潛能，發揮堅持到底的毅力，讓成員發現「原來我也可以做

到！」，進一步追求自己的生命意義。	
 

4) 個別關懷	
 

受訪公司將辦公室用開放式的設計型態來體現全公司同舟共濟的精神，用這樣的

硬體環境來鼓勵組織內的分享與開放，利用跨功能團隊的組織設計來體現層級的

扁平化，用這樣的軟體環境來創造訊息透明的信任氛圍，這些作為有助於成員的

相互合作，而且會更願意承擔風險與面對責難，更有幫助於團隊接受及認同領導

者的領導目標。	
 

領導者透過每週的專案進度檢討，了解成員的工作成果與所遭遇的困難，並協同

解決問題。在即定的計畫之下，讓團隊安排自己的工作時間與程序，透過賦權與

工作自主來幫助成員成長，讓成員更有責任感與承諾。	
 

5) 權宜獎賞	
 

受訪公司按當年評定的績效發放年終獎金，按個案結案時的績效發放績效獎金，

為鼓勵同仁一起打拼，也發放股票選擇權並開放讓員工認股。開發專案有階段性

獎勵的制度，讓開發專案同仁可按取得地主同意的比例申請階段性的獎金。	
 

權宜獎賞是最有效的領導風格，但無法使員工超越工作要求。都市更新團隊的任

務特性需要轉換型領導，一種能激勵部屬表現「超乎預期」的領導風格。同一領

導者若能同時展現出轉換型與交易型兩種領導風格，其所能產生的部屬努力與團

隊績效會超過僅用交易型領導時所產生的。	
 

個案公司採用交易型的領導風格，但由於考核與獎勵制度未臻健全，權宜獎賞的

特徵不夠顯現，使得管理效能偏向消極與無效的管理模式。在面對都市更新任務

時，雖然早期的購地佈局策略幫助公司立下基石，但由於整合與審議工作耗時多

年，導致推案未如預期，造成功能部門空轉消耗，決策階層並未積極採取短期應

變策略，幫助組織渡過難關；在面對外部環境的變化上也顯得被動，法令不穩定

所造成的審議時間延宕、社會事件影響所引發的輿論觀感不佳，都造成整個團隊

的信心危機，更遑論整合工作經年累月產生的疲累與挫折感，缺乏有效的領導風

格，導致個案公司所招聘進來的新人留不住，而舊同仁因為組織困頓，升遷受阻，
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團隊效能當然隨之低落，整體士氣並不利於都市更新任務的推動。反觀藉由跑步

逐漸建立雇主品牌的受訪公司，用獨樹一格的領導方式，在都市更新事業的困難

道路中，漸漸帶領團隊走出了一條路。	
 

第三節	
 	
 激勵方式	
 

激勵是個體為達成目標所付出有關方向、強度及持續性等努力的過程(T.	
 R.	
 

Mitchell,1997)，有效的激勵制度會提升團隊效能。本節將說明個案公司現況的激

勵方式，並利用相關的激勵理論來檢視公司的激勵方式可能存在的問題，再利用

受訪公司的激勵方式應用的經驗來做比較。	
 

1. 個案公司的激勵方式	
 

(1) 績效獎金	
 

個案公司長久以來是屬於目標管理的領導風格，利用公司年度計畫開展出各部門

的年度目標，年底時按目標達成狀況做年度考核。若有表現優異的同仁，部門主

管需要提報相關理由，並經人評會審核通過者給予獎金、榮譽假等獎勵。由於給

獎過於慬慎，過去十年來僅提報過一人次。絕大部分同仁會被主管評為優等，優

等同仁大概會拿到年終獎金的平均數。年終獎金以每個人基本底薪為基數發放，

基數差異並不大，因此年資久但表現平庸的同仁拿到的金額不一定會少於年資淺

但表現優異的員工。個案公司利用績效的分紅拿來當成年終獎金的來源，由於房

地產業的經營績效通常是過去幾年推案成果所累積，而年終獎金是當年度的績效

考核做為發放的標準，因此有主管評估上與同仁預期上的落差。	
 

(2) 部門獎金	
 

部門獎金是由推案時比預計多創造出來的利潤或多結餘出來的成本之中提撥，但

是並非每個部門都有獎金辦法，製訂辦法時也遭遇一定程度的困難。工務部門如

果利用預算節餘來發放獎金，可能產生預算編製浮額太多，或預算執行過度節制，

而產生品質問題。開發部門在個案公司未擬訂出獎勵辦法，但卻是來應徵的開發

人員相當重視的一環。個案公司的開發部門這幾年憑著對領導者的信任，相信只

要開發出土地，公司不會虧待他們。個案公司並未發展出完備的獎金制度，由於

推案進度並不順利，決策層級對於激勵必要性的想法一直未有共識，造成制度建

立的延宕。	
 

(3) 福利金	
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原公司過去推出許多大型個案，按於營業額提撥的法令規定，造成個案公司與原

公司所共同成立的聯合福利委員會擁有金額龐大，但員工人數並不多的超額福利，

每位員工每年均有數萬元的福利額度。福委會年度活動由各單位輪流舉辦，包含

員工旅遊、同仁慶生、節慶的公司聚會、生育補助…⋯…⋯等。同仁對於旅遊活動最

為熱衷，但由於每年舉辦的方式大同小異，能去的旅遊景點幾年下來也都去過了，

似乎沒有當初開始時那麼能激發熱情。	
 

(4) 員工表揚	
 

領導者透過每個月的擴大月會公開表揚或感謝部分當月份有功人員，但並未經由

評定的過程，是領導者視狀況為之，而且僅止於口頭表揚。	
 

2. 理論面的輝映	
 

(1) 由「需求層次理論」來檢視	
 

如果你想激勵某人，必須先了解他目前的需求層次為何？再設法給予該層次或更

高一層次的需求，才能達到激勵效果(A.	
 Maslow,1954)。	
 

個案公司長期未推新案，員工大致停留在第三層次的需求滿足，把公司當成滿足

社會需求的場域。由於都市更新整合工作推進緩慢，公司未能及時創造出滿足員

工被尊重的需求：在內在因素上希望能自主，有成就，在外在因素上，能夠有地

位，受讚揚與受矚目。	
 

(2) 由「Y理論」來檢視	
 

Douglas	
 McGregor認為Y理論的領導風格比X理論更有效，利用決策參與、責任的

承擔、執行有挑戰性工作及維持良好團隊關係，可以極大化員工的工作動機。	
 

個案公司的領導者也是Y理論的信仰者，尤其這些絕大部分是熟悉的老同事，彼

此信任度夠而且相互了解，因此，領導者會利用一些技巧讓員工覺得有決策參與

與責任承擔的機會，執行有挑戰性工作及維持良好團隊關係，但有時候因為溝通

不足，反而讓員工誤會為領導者不做決策。	
 

(3) 由「二因子理論」來檢視	
 

保健因子指外在的因素，例如公司政策、監督方式、工作環境、人際關係、薪資

等，當此類因子造成員工工作不滿意時，移除不滿意因子會讓員工對工作沒有不
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滿意，但並不代表員工會因此對工作滿意。因此，想要激勵員工，Herzberg建議

把重點放在升遷機會、個人成長、受賞識及成就感等屬於人們心中的內在報酬。	
 

個案公司位於住宅大樓的地下室，通風採光不佳，更無辦公室門面可言，公司業

績狀況或是門面印象都會增加公司招聘人力時的阻力。個案公司領導者會利用保

健因子的強化來儘可能讓員工移除工作的不滿意，例如致力於工作環境的改善，

雖然知道員工不會因此而滿意工作，但至少別因為保健因子而增加工作的不滿意

度。	
 

(4) 由「McClelland需求理論」來檢視	
 

成就需求是指追求成功、超越他人讓自己更加卓越。具有高成就需求者，希望從

工作中獲得成就與他人的肯定；權力需求是指追求控制他人行為模式的內在慾望。

具有高權力需求者，希望對他人有影響力，喜歡指導與教授他人；親和需求是指

追求友善、親密人際關係，讓眾人喜歡與接受的內在慾望(D.	
 C.	
 McClelland,1961;	
 J.	
 

W.	
 Atkinson	
 and	
 J.	
 O.	
 Raynor,1974;	
 D.	
 C.	
 McClelland,1975;	
 M.	
 J.	
 Stahl,1986)。具有高

親和需求者，喜歡塑造和諧與合作的工作環境。組織中有頂尖管理能力的主管多

半是具有高權力需求、低親和需求者(D.	
 G.	
 Winter,	
 2002)。	
 

都市更新的業務困難複雜，成功率又低，願意投身此類型業務的成員，通常具有

高成就的需求，希望能藉由整合的過程，學習到多樣的專業技能，同時得到滿意

的報酬。個案公司領導者屬於此類需求的類型，以得到各方的肯定為追求目標，

並以股東的信任與工作的自主為最大的工作動力，由於開發部同仁大多由原公司

其他部門轉任，少有高成就的需求，經過領導者幾年的帶領引導，如果做好同仁

成長的規劃與獎勵制度的建立，一定會激勵舊有同仁的成就需求。個案公司的副

總經理為親和需求者，早期為幕僚人員，原公司組織變革時擔任副總經理一職，

至個案公司成立後，帶職轉任。行事做風較為溫和，是很好的幕僚卻非優秀的管

理者，因此團隊管理效能相對較低。	
 

(5) 由「認知評價理論」來檢視	
 

個體追求目標的動機與自我的樂趣及價值一致性愈高愈感到愉快，即使目標未達

成但過程是有樂趣的(K.	
 M.	
 Sheldon,	
 A.	
 J.	
 Elliot,	
 and	
 R.	
 M.	
 Ryan,2004)。組織行為學

研究的建議是以內在因子去追求工作目標，會讓工作滿意度更高、感覺自己與組

織的適配、績效也較佳(J.	
 E.	
 Bono	
 and	
 T.	
 A.	
 Judge,2003)。內在因子是指適時給予

語言報酬，支持員工自我成就的需求，更有工作自主的感覺，則工作會更有動機

(J.P.	
 Meyer,	
 T.	
 E.	
 Becker,	
 and	
 C.	
 Vandenberghe,2004)。	
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個案公司所隸屬的企業集團在國內頗具規模與知名度，在薪酬等外在因子的制度

上，除各公司參考本身行業水平之外，有自己企業內的一套標準。但對於內在因

子則端視各公司領導者的作為。個案公司成立之初，資源缺乏，一切因陋就簡，

在原公司時期擴大月例會中有的資深同仁表揚、績優同仁表揚等制度都不復存在。

當時並未體認到內在因子的激勵效果，認為是舊時代的繁文縟節而沒有給予重視。

(6) 由「目標設定理論」來檢視	
 

個體有意向去完成目標，是動機的主要來源(E.	
 A.	
 Locke,1968)；困難的目標，只

要被員工接受，會比簡單的目標更能創造高的績效；成果的適時回饋也會造就更

好的績效(6-13,30)；明確的目標本身就是內在的激勵因子，比概略性的”盡力而為”

更能提振團隊士氣；困難的目標也是一種內在激勵(E.	
 A.	
 Locke	
 and	
 G.	
 P.	
 

Latham,2002)。	
 

領導者在期初做目標設定時會與主管深談，告知公司年度方向及想要達成的目標

為何，並藉機觀察該主管對目標的認同度。對開發團隊而言，不管目標艱鉅與否，

一般而言不會反對，因為目標達成時該主管不預期會得到什麼獎勵，達不到也不

至於受到責難，因為太多不可控制的因素存在其中。個案公司對開發團隊並未設

立階段性獎勵制度，團隊成員完成不同階段的地主同意時，除獲得口頭獎勵外，

得不到任何實質的獎勵。領導者在做目標設定時，考量目標任務的困難度，確實

會有傳遞出盡力而為的訊息，並未利用有效的激勵手段來激勵部屬達成較困難的

目標。	
 

(7) 由期望理論來檢視	
 

Victor	
 Vroom的期望理論認為行動後所能獲得結果的吸引力程度，決定了動機強

烈與否；期望理論是透過努力－績效，績效－報酬，報酬－個人目標等這些程序

做好連結時，才能做有效的預測(R.	
 J.	
 House,	
 H.	
 J.	
 Shapiro,	
 and	
 M.	
 A.	
 Wahba,1974)，

但其過程經常被績效的主、客觀判定，年資問題，努力程度，技能及工作困難度

的因素干擾影響，造成激勵效果被打折，這也解釋了為什麼員工對於完成任務，

只願付出較低的努力。	
 

個案公司在努力就會有績效，有好的績效就會有好的報酬，就會達成個人目標等

這些環節的連結性不足，造成員工不敢預期付出的努力終究會幫助自己達成個人

目標。	
 

3. 實務面的印證	
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(1) 經由工作設計來激勵	
 

核心工作構面是透過對工作意義的體認、對產出責任的體認及感受工作的成果回

饋等三種心理因素影響個體的工作產出心理狀態，同時會引發員工產生自我的內

在激勵(H.J.	
 Klein,	
 1989;	
 E.A.	
 Locke,	
 1991)。在工作特性模式中，由技能多樣性、任

務完整性與任務重要性等構面是否得到滿足來決定團隊成員自覺工作是否有意義，

工作自主性高會讓團隊成員自覺應該對工作負責，工作回饋性可讓團隊成員知道

自己的工作績效，進而為達成目標做必要的調整與修正。在五項的工作核心構面

與工作結果之間還存在一個調節變數，那就是員工追求自尊或自我實現的成長需

求。當組織所設計的工作特性可滿足五項核心工作構面時，高成長需求的員工會

藉由高的內在酬償、高品質的工作績效而獲得高的工作滿意度。反觀當員工成長

需求不強烈時，賦予技能的多樣與任務的完整，反而成為其工作負擔。	
 

1) 個案公司	
 

都市更新團隊除了地主整合工作，尚須兼顧都更程序推動時的相關專業資源整合

工作，讓團隊成員在地主拜訪的時間之外，可以增加學習其他專業的機會，並能

更了解都市更新事業的全程作業，畢竟地主整合僅僅是一個起點。接觸這些工作

固然可以調節單一工作所帶來的疲累感，領導者也會藉機觀察是否因此更造成成

員負擔加重，而影響到主要業務的進行，來做出適時及必要的調整。工作回饋性

較差在都市更新的任務特性中不易改變，成員的工作需要經過與地主充分且良性

的互動後才有機會達成，而這些互動的基礎是彼此之間的互信，建立互信之前得

不到好的的工作回饋性。另外，個案公司對於都更團隊成員的績效僅著眼於最終

結果，對於階段性成果並未給予該有的獎勵或懲處，讓員工無法透過這些回饋訊

息，來視情況調整工作步調與執行方式，殊為可惜。	
 

2) 受訪公司	
 

人數為33人，若用傳統的組織設計，將會有開發、設計、行銷、工務、客服等業

務功能部門再加上財務、會計與人事等支援功能部門，每個部門人數不多，採用

科層組織，無形中在小組織內把管理與基層的距離推得太遠，將不利小組織內部

的凝聚。因此採用跨功能團隊的組織設計，弱化部門，部門的功能在於工作分析

與專業累積。強化專案，專案的成員可藉由專案運作，在工作特性模式中，讓成

員自覺工作具有意義。在目標經過討論定案做成計畫之後，受訪公司賦予專案成

員高的工作自主性，同時透過賦權，讓成員自覺對工作成果要負責。透過每週的

專案工作檢討，讓負責專案的成員報告工作進度並提供必要協助，讓專案成員可

藉由檢討溝通，得知自己的工作成效及應該做的調整為何，同時可以進行各專案

訊息的分享。這樣的過程讓成就需求高的同仁，不必等到升級為部門主管，依舊

可以擁有自己的舞台。藉由多個專案團隊的相互競爭，會有利於專案人員的成長

及組織績效的提升。	
 

(2) 經由報酬來激勵	
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外在報酬中，薪資結構是重要的部分。研究顯示，只有45%的員工認為薪資是企

業流失優秀人才的關鍵因素，但優秀人才中卻有71%指出那就是主因(E.	
 

White,2006)。員工的表揚是內在報酬(intrinsic	
 rewards)的形式，其激勵的效果與重

要性不亞於薪資制度。一些研究認為，財務誘因在短期內較具激勵效果，長期而

言，非財務誘因更能激勵人心(S.	
 E.	
 Markham,	
 K.	
 D.	
 Scott,	
 and	
 G.	
 H.	
 McKee,	
 2002;	
 

S.	
 J.	
 Peterson	
 and	
 F.	
 Luthans,	
 2006)。	
 

1) 個案公司	
 

個案公司從事都市更新的工作相異於原建設公司的業務性質，但個案公司並未將

其相異性納入薪資結構做考量。當然，重新調整薪資結構會造成組織文化的衝擊

(E.	
 White,2006)，也是領導者需要考量的部分。都市更新事業從地主參與意願的整

合開始一直到完工交屋，需要經過多年的歷程，而且僅有相當低的成功率。初始

階段，都市更新範圍內地主出具的相關同意書取得相對較為容易，全案愈接近完

全整合時，困難度高也會隨著愈高。報酬的運用也應配合整個過程，保持激勵的

方向性與持續性，也應視任務達成的困難度與對組織的貢獻度做不同強度的安排	
 

2) 受訪公司	
 

配股計畫（ESOP)是公司的福利之一，員工可以低於市價的水準取得股票。相關

研究指出ESOP可以提升員工滿意度(A.	
 A.	
 Buchko,1992)，但對績效影響並不明顯，

除非員工在擁有財務上股份之外也在心理上擁有所有權(J.	
 L.	
 Pierce	
 and	
 C.	
 A.	
 

Furo,1990)，而且有機會行使股權影響力，就能顯著改善組織績效(D.	
 Stamps,1996)。

除了薪資、年終獎金與績效獎金及開發部門的階段性獎金的外在報酬之外，受訪

公司利用選擇權及因應購地時資金需求，開放員工入股。選擇權的認購可有效鼓

勵成員為公司利益打拼，尤其像都市更新這樣的行業性質，員工在面對困難的工

作時，所做的努力與堅持是有自益性的。基層員工在受訪公司組織設計的專案運

做中得到了自我成就的舞台，也在選擇權的認購中，不用拿出股款，一樣可以共

享公司經營的成果。	
 

受訪公司利用跑步活動創造不同的組織氣氛，讓同仁除了在工作上獲取報酬之外，

也試圖去追求生命意義，除了讓組織更有凝聚力，也讓同仁以公司為榮，因此而

深受激勵。在公司的管理中，利用不同的方式嘗試去做一些改變，讓同仁不那麼

計較短期內公司的都市更新案是不是一定能夠成案，而願意為這個事情持續不斷

地投入，創造比較適合公司任務特性的組織氛圍。受訪公司內部分成四個家族做

提案競賽，規劃了許多的活動，也讓工作更加有趣味。	
 

金錢與時間的投資是都市更新業者最大的風險。受訪公司決策階層利用整合階段

比例的設定，取得股東對於都市更新行業資金投入風險的共識，利用垂直整合必

要的資源，建置於組織內，節省整合過程時間成本不必要的浪費，幫助團隊成員
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在任務上全力衝刺，無後顧之優，這些做為都是對於工作團隊無形中的激勵，也

會讓團隊成員不敢怠慢，盡自己全力來完成任務。	
 

第四節	
 	
 領導型態與激勵方式的調整	
 

1. 適合領導都更團隊的人格特質	
 

在大五人格特質(T.A.	
 Judge,	
 J.E.	
 Bono,	
 R.	
 Ilies,	
 and	
 M.	
 Werne,2002)中，有外向性、

勤勉負責性與開放性人格特質的人具有較強的領導力，這些特質與領導有強烈且

一致性的關係。特質在預測領導者浮現及領導風格呈現上有較佳貢獻，但不意味

該領導者必然成功。外向者通常具支配性也比較武斷(R.	
 J.	
 Foti	
 and	
 M.A.	
 

Hauenstein,2007)。肯定自我歸類於外向的屬性，但研究也發現過度獨斷，堅持己

見，領導效能反而降低。勤勉盡責的特質對環境變動的適應性較差，對於複雜事

物的學習比較無法立刻進入狀況，通常也比較缺乏創意(S.	
 Lee	
 and	
 H.J.	
 Klein,2002;	
 

G.	
 J.	
 Feist,1998)。此外，Salovey	
 和	
 Mayer（1990）指出情緒智能(EI)和領導效能間

有正向關聯。情緒智能高的領導者具有高同理心，能理解他人需求，體察別人的

反應，傾聽部屬聲音，這些都需要具備同理心(J.	
 Champy,2003)，但實徵研究仍有

待後續持續累積。	
 

本研究受訪公司領導者以Virign集團總裁Richard	
 Branson為標桿，自許能做出創

新與差異化的成果。Branson被大家認為是幽默的、對他人需求敏銳的而且具有工

作勤奮、有創意、有魅力、熱情、充滿活力、果斷以及願意承擔風險的個人特質，

這些特質幫助他建造知名品牌與受人敬重的企業王國。魅力領導者更加外向、自

信與成就導向，確實擁有迷人的、有趣的及充滿活力的本質(R.J.	
 House	
 and	
 J.	
 M.	
 

Howell,1992;	
 D.	
 N.	
 Den	
 Hartog	
 and	
 P.	
 L.,	
 2002)。雖然魅力是與生俱來，但有些特質

可以透過學習來改變(R.J.	
 Richard	
 and	
 S.K.	
 Thayer,1993)：透過維持樂觀思維來發

展出魅力領導的氣息；透過個人的結合力量來吸引跟隨者；透過情緒開啟來激發

跟隨者的潛力。	
 

2. 適合都更團隊特性的領導風格	
 

轉換型領導是一種能激勵部屬表現「超乎預期」的領導風格，透過讓部屬瞭解目

標的重要性與價值，讓部屬不再侷限於關注自我利益，轉而為團隊或組織的利益

而努力(B.	
 M.Bass,1985;	
 J.	
 Seltzer	
 and	
 B.	
 M.	
 Bass,1990)。	
 

轉換型領導本質上與魅力領導、願景領導是相同的。Burns(1978)認為領導是一種

過程，領導者企圖在轉換的過程中影響跟隨者的價值觀或動機，使跟隨者提升到

較高的層次。魅力領導透過對願景的提出、溝通與激勵以引發跟隨者的熱情、不
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再侷限於關注自我利益，轉而為團隊或組織的利益而努力等步驟來發揮領導效能，

這個過程就是一種轉換過程。	
 

在組織行為學中引進魅力領導的Robert	
 House，在考量轉換型領導與魅力型領導

的相似處之後，認為兩者的差異屬於「適度的」與「可接受的」；而轉換型領導

的最早研究者Bernard	
 Bass雖主張魅力本身不足以解釋轉換過程，但也同意魅力

是轉換型領導的一部分。	
 

而交易型領導是轉換型領導的基礎，同一領導者若能同時展現出轉換型與交易型

兩種領導風格，其所能產生的部屬努力與團隊績效會超過僅用交易型領導時所產

生的。轉換型領導不是要取代交易型領導，而是希望能擴大交易型領導的效果。

權宜獎賞可以是最有效的領導風格，但光是權宜獎賞並無法使員工超越工作要求，

惟有屬於轉換型領導的四項風格特徵的運用，方能激勵部屬做出自我超越及轉化

自身利益來成就團隊目標的作為。證據顯示，轉換型領導明顯優於交易型領導(R.	
 

T.	
 Keller,2006)。一項評論87個有關轉換型領導的研究顯示，轉換型領導更能激勵

與滿足跟隨者，而且能讓他們有更高績效，更知覺到領導者效能(Judge	
 and	
 

Piccolo）。和交易型領導相比，轉換型領導和較低的離職率、較高的生產力、較

低的員工壓力與疲憊，及較高的員工滿意之間呈現更強的相關（H.	
 Hetland,	
 G.	
 M.	
 

Sandal,	
 and	
 T.	
 B.	
 Johnsen,2007;	
 K.	
 B.	
 Lowe,	
 K.	
 G.	
 Kroeck,	
 and	
 N.	
 

Sivasubramaniam,1996)。	
 

個案公司採用交易型的領導風格，但由於考核與獎勵制度未臻健全，權宜獎賞的

特徵不夠顯現，使得管理效能偏向消極與無效的管理模式。在面對都市更新任務

時，雖然早期的購地佈局策略幫助公司立下基石，但由於整合工作耗費數年時間，

導致推案未如預期，造成功能部門空轉消耗，決策階層並未積極採取短期應變策

略，幫助組織渡過難關；在面對外部環境的變化上也顯得被動：法令不穩定所造

成的審議時間延宕、社會事件影響所引發的輿論觀感不佳，都造成整個團隊的信

心危機，更遑論整合工作經年累月產生的疲累與挫折感，缺乏有效的領導風格，

導致個案公司所招聘進來的新人留不住，而舊同仁因為組織困頓，升遷受阻，因

為年齡與年資已久，流動率離職率相當低，團隊效能當然隨之低落，整體士氣並

不利於都市更新任務的推動。	
 

因此，個案公司可以權宜獎賞的方式為基礎，提供適當報酬，促其員工達成目標。

除此之外，領導者可以用四個轉換的手段來帶領團隊，讓部屬更認同這個公司，

不那麼計較短期內都更案是不是能夠成案，而願意持續不斷地投入：	
 

(1) 有方向：以理想化的影響，帶領部屬追隨其宏大的願景，並能認同組織的策

略性目標。	
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(2) 有熱情：用激勵鼓舞的方式，引發團隊熱情，讓團隊成員願意不再侷限關注

自我利益，轉換為組織利益而努力，領導者不能只有口號，需要有理由來說

服跟隨者，並引發其的熱情，願意將團隊利益擺在前面。	
 

(3) 有挑戰：用智能啟迪的方式，給團隊設定具有挑戰性的目標，引導成員能找

出策略，堅持到底，激發團隊成員的潛能。	
 

(4) 有關懷：用個別關懷的方式，了解成員遭遇的困難，適時予以協助與關心，

透過賦權與工作自主，讓成員對團隊更有責任感與承諾。	
 

權宜獎賞的領導可能是有效的領導風格，然而領導者展現此風格時，並無法使員

工超越工作之要求。只有在展現轉換型領導的四項領導風格時，才能激發跟隨者

超越預期績效，轉化自身利益成就組織目標。個別關懷、智能啟發、鼓舞士氣、

及理想化的影響，都會致使員工格外努力，並具備較高的生產力、較高的士氣與

滿足感、較高的組織效能、較低的離職率、較低的曠職率以及較高的組織適應力。

根據全範圍的領導模式，只要領導者經常使用四項轉換型行為其中之一，就會是

有效能的領導者。	
 

3. 適合都更團隊特性的激勵方式	
 

受訪公司在財務誘因的設計上，透過階段性獎勵，鼓勵成員堅持到底。除了薪資、

年終獎金與績效獎金及開發部門的階段性獎金等外在報酬之外，還利用選擇權及

因應購地時資金需求，開放員工入股。選擇權的認購可有效鼓勵成員為公司利益

打拼，尤其像都市更新這樣的行業性質，員工在面對困難的工作時，所做的努力

與堅持是有自益性的。基層員工在受訪公司組織設計的專案運做中得到了自我成

就的舞台，也在選擇權的認購中，不用拿出股款，一樣可以共享公司經營的成果。

一些研究認為，財務誘因在短期內較具激勵效果，長期而言，非財務誘因更能激

勵人心(S.	
 E.	
 Markham,	
 K.	
 D.	
 Scott,	
 and	
 G.	
 H.	
 McKee,2002;	
 S.	
 J.	
 Peterson	
 and	
 F.	
 

Luthans,2006)。具有高成長需求的員工，對於工作中包含豐富核心構面的感受性

會比低成長需求的員工更強。其中，工作豐富化是垂直的增加工作任務，讓工作

更有完整度及自由度，也可以增加員工對工作的職責。同時，由於工作完整度的

增加，員工可以藉由績效的回饋來自我評鑑與修正(Hackman	
 and	
 Oldham)。證據

顯示，工作豐富化雖然未必能提高關鍵生產力，但能降低曠職與離職成本，提高

工作滿足感(R.	
 W.	
 Griffin,	
 1991;	
 J.	
 L.	
 Cotton,	
 1993)。當任務特性有工作績效的回饋

及酬償系統不佳的情況時，引進工作豐富化最能發揮效益(F.	
 P.	
 Margeson,	
 M.	
 D.	
 

Johnson,	
 M.A.	
 Campion,	
 G.	
 J.	
 Medsker,	
 and	
 T.	
 V.	
 Mumford,2006)。	
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個案公司可透過四個途徑，對其團隊成員發揮內在激勵的效果：	
 

(1) 建立雇主品牌，強化團隊凝聚力：受訪公司這幾年來發現有些人會主動投履

歷表，因為聽聞這樣的公司環境而覺得蠻有趣的，希望來面試。利用跑步活

動創造不同的組織氣氛，讓同仁除了在工作上獲取報酬之外，也試圖去追求

生命意義，也讓組織更有凝聚力。	
 

(2) 扁平化組織設計，鼓勵同仁自我發揮：決策階層的心智模式差異需要解決，

讓決策結構清晰化。此外，可學習受訪公司運用辦公室的設計體現生命共同

體的感覺，鼓勵分享與開放的價值，讓部門累積專業，讓專案發揮戰鬥力，

讓員工更願意為公司付出。	
 

(3) 累積小成功，增強集體信念：推出小型的自建案來累積經驗與培養信心。當

所有的都市更新案進展都未如預期時，藉著個案的操作，讓各功能部門能運

作，累積小成功，培養團隊信心。	
 

(4) 掃除工作障礙，提高團隊功效：金錢與時間的投資是都市更新業者最大的風

險。利用整合階段比例的設定，取得決策階層對於都市更新行業資金投入風

險的共識，利用垂直整合必要的資源，節省時間成本不必要的浪費，幫助團

隊成員在任務上全力衝刺，無後顧之優，這些做為都是對於工作團隊無形中

的激勵，也會讓團隊成員不敢怠慢，盡自己全力來完成任務。	
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第五章	
 	
 結論	
 

“	
 I	
 learned	
 that	
 a	
 great	
 leader	
 is	
 a	
 man	
 who	
 has	
 the	
 ability	
 to	
 get	
 other	
 people	
 to	
 	
 

do	
 what	
 they	
 don’t	
 want	
 to	
 do	
 and	
 like	
 it”	
 

–	
 Harry	
 S.	
 Truman,	
 33rd	
 President	
 of	
 the	
 United	
 States	
 

「一位傑出的領導人有能力使別人做他們不想做的事並喜歡上它。」	
 

–	
 哈瑞‧．杜魯門，美國第	
 33	
 任總統	
 

Burns(1978)認為領導是一種過程，領導者企圖在轉換的過程中影響跟隨者的價值

觀或動機，使跟隨者提升到較高的層次。魅力領導透過對願景的提出、溝通與激

勵以引發跟隨者的熱情、不再侷限於關注自我利益，轉而為團隊或組織的利益而

努力等步驟來發揮領導效能，這個過程就是一種轉換過程。	
 

都市更新團隊的任務具有高不確定、高複雜、高耗時及低成功率的特性，成員經

常因努力見不到成果，得不到回饋，士氣低落而產生惡性循環，造成團隊的不穩

定及績效不彰的狀況。House(1999)認為領導是一種能影響及激勵別人的能力，並

讓他們對組織的效能和獎懲的功能有所貢獻。特別在今日動態的環境中，好的領

導者可以提出創造未來的願景，藉由與被領導者、情境因素的相互作用，讓組織

持續不斷的創新蛻變與進步。	
 

本研究經由理論的輝映及實務的印證，找出了團隊領導者應該具有勤勉負責、外

向性、開放性及同理心的人格特質。雖然魅力是與生俱來，但有些特質可以透過

學習來改變：透過維持樂觀思維來發展出魅力領導的氣息；透過個人的結合力量

來吸引跟隨者；透過情緒開啟來激發跟隨者的潛力。個案公司的領導型態應該建

立在權宜獎賞的基礎上，領導者要讓員工有方向、有熱情、有挑戰，也要對員工

有關懷。財務誘因的激勵應該建立清楚的遊戲規則，也讓員工分享公司經營的績

效；非財務誘因的激勵，應該積極建立雇主品牌以強化團隊凝聚力，讓決策結構

清楚、組織扁平化，累積小成功以培養團隊的信心，領導者更要積極掃除工作障

礙，來提高團隊成效。	
 

本研究的受訪公司利用馬拉松競跑，挑戰體能極限，找到了一群志同道合的工作

夥伴，而且樂此不疲。「一位傑出的領導的人有能力使別人做他們不想做的事並

喜歡上它」。受訪公司的領導者可謂是傑出的領導者。但除非該公司不成長，公

司規模擴大時，人數漸漸增加，再用體能挑戰極限來凝聚團隊將會漸漸失去效能。

例如王品集團成立初期以登百岳、騎車環島來凝聚團隊，隨著組織的擴大，如今

己變成員工升遷的必要條件來要求員工能做到，但出發心已經截然不同。	
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台積電董事長張忠謀先生說：「從志同道合的觀點，願景是志，價值是一個公司

的道，這兩個理念是凝聚公司的團結的唯一辦法，也是一個企業對社會的交代」。

願景與價值構成了組織的文化，凝聚團隊應該要靠組織的文化，好的文化才能讓

企業有長久的競爭力，體能競賽不是凝聚團隊唯一的方法，更不會是長久適用的

方法。	
 

團隊的效能是否能夠發揮，成員組成性質是重要的因素之一，尤其是成員的能力。

研究顯示，當資質平庸的成員與其任務奮戰時，聰明的領導者總是能適時幫忙。

相反地，資質平庸的領導者則會抵銷高能力團隊的效能(H.	
 Moon,	
 J.	
 R.	
 Hollenbeck,	
 

and	
 S.	
 E.	
 Humphrey,	
 2004;	
 A.	
 P.	
 J.	
 Ellis,	
 J.	
 R.	
 Hollenbeck,	
 and	
 D.	
 R.	
 Ilgen,	
 2003;	
 C.	
 L.	
 

Jackson	
 and	
 J.	
 A.	
 LePine,	
 2003;	
 J.	
 A.	
 LePine,	
 2003)。	
 領導者與被領導者在團隊的角

色扮演是相輔相成的，缺一不可。限於能力，本研究僅針對領導者來做研究。不

論管理者採取那一種領導風格，一定要先瞭解員工的特性。員工看待自己的方式

（自我觀）將會影響領導效能。若員工重視與其他團隊成員的連結、也在意他人

對自己的觀感，表示他是一個社會取向自我觀較強的人。對這類的員工施以轉換

型領導，將可發揮更強大的效果，激發員工展現潛能展顯出超乎預期的優異表現

（張妤玥、陸洛、陸昌勤、周君倚，2014）。	
 

受訪公司是以都市更新事業為初衷所成立的團隊，成員皆為高成就需求者，對於

該公司的轉換型領導，想必更能激發員工展顯出超乎預期的優異表現。	
 

個案公司都市更新團隊核心成員是由原公司其他單位轉任所組成，在任務的適配

上並不全然吻合，這也是個案公司領導者需要調整的範疇。	
 

都市更新是城市發展必然的過程，也是改善市民居住環境與生活品質的重要手段。

台北市的都市更新事業發展正處於成長期，但政府、地主與實施者三方的關係依

然還在磨合階段。過程中，居民意見整合效能尤其有很大的改善空間。本研究希

望對更新團隊的效能有提升的效用，能為復甦都市機能，改善居住環境，增進公

共利益做出貢獻。	
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 附錄	
 

訪談內容逐字稿	
 

A：好，OK，來，謝謝各位，我們開始今天的interview，這個貴公司的願景是什

麼，我在網站上有看到你們的價值，想請教一下你們的願景是什麼？	
 

B：我們現在打的是心存感激，追求幸福。	
 

A：是，這個東西是你所訂下來的嗎？	
 

B：這其實也是我們討論，我們每年都要花一點時間討論願景，所以願景有時候

都會做一些	
 

A：剛開始的時候是你這邊做設定的？	
 

B：也沒有，我們公司其實是這樣，我們公司比較像是眾議獨斷，獨裁這樣，眾

議就是說大家一起來討論，就是每一個人都可以講話，不管你的位階，你的執掌，

或是你是助理什麼，大家都可以經過討論，然後我們也希望大家都經過討論，所

以這些東西都是大家討論出來，那個最後決定要什麼，通常就是我們會最後來做

判斷這樣，所以是屬於眾議然後獨斷，獨裁啦，應該也是這樣，所以這些東西其

實都不是我們單純去想，而是大家一起凝聚的，所以有時候隨著環境跟背景不同，

有一些調整就是這樣子，因為這種眾人的想法，有時候因為外在環境在改變，價

值通常大家都希望不要變，可是有時候在當下過了之後，幾年之後回來看就覺得

不夠成熟，總是要再做調整，再修正，對，對，對	
 

A：那這個願景上下都知道嗎？	
 

B：上下？	
 

A：就是你們公司除了你們？	
 

B：有啊，有啊，因為都是大家討論出來的	
 

A：包含同仁，基層？	
 

B：我們講是全部同仁	
 

A：OK	
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B：我們就是，我們公司大部分的事情就是大家同仁一起討論	
 

A：你們公司現在多少人？	
 

B：三十三個	
 

A：三十三個，那這個願景有去根據時事的變化或環境的變化，有不斷的在做修

正嗎？	
 

B：會，會，盡量不變，可是通常兩、三年都會調整一次，可是調幅不會太大，

比如說這一次以前可能是用熱情的心追求幸福這樣，對，那熱情我們覺得大家公

司，因為這幾年公司或是共同去成就一些事情，熱情應該是有，可是熱情我們想

再更高階一點，就是用感激的，心懷感激，這就是對於我們周遭所給我們的或是

我們所擁有的東西，是用感激的這樣子的角度，然後會更appreciate團對裡面的或

是我們所得到的東西，類似這樣，就是說有再做一點調整，對，還有調整	
 

A：你的同仁、部屬有沒有跟上來，你怎麼去確認說有沒有去感染到他？	
 

B：怎麼跟上來，其實真的很難說，因為有時候每個禮拜念大家是念真心還是念

假的，不曉得	
 

A：所以每個星期都要去念？	
 

B：我們去週會的時候，每個週會開週會的第一個步驟都是念這些，什麼核心價

值啊，企業文化，然後就是公司的忠誠目標，然後每年的那個營運的目標這些，

大概就是這樣子，每個禮拜來，去溫故知新，對，所以我覺得應該是這樣，就是

說共同參與這件事情，對一個團體尤其是比較沒有那麼大的團體是有幫助的原因

是因為，因為大家共同參與，然後開放，大家會覺得這件事情跟自己有關係，那

會比較有，會比較願意去做跟自己有關係的，我覺得這個，我覺得這個應該講核

心雖然有那一個slogan在，可是我覺得最重要還是因為有開放，大家都能參與，

我覺得是比較關鍵一點，對，這應該是比較關鍵，因為如果都是被交付的由上而

下的話，其實很多事情大家就行禮如儀，那你上面怎麼講我怎麼做，那這就是他

不需要太去思考，也不需要太有多的熱情，那如果今天這些事情是他自己想而且

是跟大家討論出來的，那他也覺得說討論完了之後大家有個結論，他覺得這東西

從initiate到想法，然後到最後執行，他一定會去把他完成的，原因是因為他覺得

這是他有參與的，我想這個其實我們討論這些東西，很多的過程方式和手段，最

重要是讓大家是有參與跟大家覺得說我是在裡面有，怎麼講，就是他是團隊裡面

一份子，而且他其實不是只是被交負付而已，對啊，對啊	
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A：我在網站上面看到貴公司的那個網站設計，那個挺吸引人的，開始是一遍綠

那裡面我看到那個組織架構的部分，組織架構跟一般公司不太一樣，至少跟我們

公司不太一樣，你們一進去就是一個專案，下面就分開發一部、二部這樣子，那

看起來好像是一個有機式的東西，好像以後還會再長一些有的沒有的，我感覺是

這樣子，那這個想法是？	
 

B：沒有，就是其實因為人不多，可是更新案又很久，每個個案你如果都是分部

門在做的話，他其實在互相資訊的一些傳遞或是訊息上面的不對襯性些，會有問

題，所以我們是用專案的方式，就是每個部門都會有一個部專，然後來到這個個

案裡面，然後一起來共同去參與這個個案的從一開始，然後一直到這個開發、審

議到最後新建這些部分這樣，就是說我們的專案是這樣子的意思	
 

A：你是落實真正的專案嗎？	
 

B：我們是類似矩陣式的專案啦！	
 

A：矩陣式不是會不好管？	
 

B：不好管的原因是在於說大家如果沒有開放跟沒有就是參與的話，所以我們比

較強調這個地方，因為舉證矩陣式你又要大家開放又要摒除他自己是部門主力的

本位，對啊，這就是要有大家相對的比較橫向的連結，然後所以我們的考核、考

績是用橫向的連結來作為評核的標準這樣	
 

A：OK	
 

B：對啊，就是這個專案的績效好不好才跟專案的獎金有關係，部門表現好不好

跟獎金不是完全直接相連	
 

A：OK	
 

B：對	
 

A：那像開發一部、二部他們這個業務都是做都市更新的？	
 

B：對	
 

A：就是案子可能不一樣？	
 

B：對，對，對	
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A：那你在組合這個團隊的時候，你覺得這些人，有什麼quality是你覺得很重要

的？	
 

B：quality，我覺得以這幾年走來到現在，就是說他願意分享，然後他願意就是

投入，而且他願意裡面在裡面找，找到就是這些問題裡面願意去找答案，然後願

意去把答案把他釐清出來的，我覺得這個事後來公司比較就是特質會比較相近的

或類似在這裡的會存留下來，就是說他比較不是被就剛講比較被動式交負付的，

或是說比較是，應該講也不是比較是那種很聽話的，我覺得很聽話的可能他也沒

辦法，對，就是說他可能在團體裡面他自己有一些自己的想法，然後他很希望他

的想法其實可以參與討論，然後他可以跟大家其實是可以有互動的，就是留下來

的人會是這樣，	
 ，就是	
 

A：等一下讓我看一下	
 

B：可以啊，就是我們辦公室那時候選partition的位置就是在有一百一十五公分，

就是你抬起頭可以看到大家，那你低頭你可以做自己的事情的這種，所以我剛一

聽不用抬頭大概就知道誰又叫了誰，誰又喊了誰，然後他們在講什麼事情，那所

以你聽到這些事情跟你有關係的你就可以隨時可以回答	
 

A：是	
 

B：所以我們沒有個人辦公室，我們連會計都沒有，我們財務、會計，人家說要

坐到小房間也沒有，因為如果把財務、會計放在小房間，他永遠不會跟大家有互

動，他永遠不會走出那個，他的那個小小的那個範圍裡面，那就要我們一樣，我

們也是讓大家同仁覺得說，感覺出來其實我們就是在他們工作的其中一個部分，

而不是說老闆歸老闆，然後他們歸他們，那我們跟他們的想法一定會是對立的，

會是衝突或是要去互相去那個抗衡，而不是說大家都在同一個辦公室裡面，大家

就是生命的共同體一樣，那所以任何事情其實在辦公室裡面要進行討論或是在討

論的過程中，然後大家可以腦力激盪，這個我覺得還算容易的原因，就是我們，

就是從公司的環境跟真的公司的這樣子的硬體安排都是比較走這個方向的	
 

A：那在像你們那個都市更新這種，這種開發這種團隊，目標的設定是你給他們

的還是怎麼做？	
 

B：這部分就是我們就會討論，每年年底的時候我就會問他們說你們覺得明年的

目標哪幾個案子比較成熟，你覺得哪幾個案子會到什麼階段，你覺得明年你要哪

些案子到什麼階段，要成幾個案子，然後或是未來三年你要成什麼案子，然後部

長會議，就是把他做一些計畫，然後大家可以來討論，那其實說實在都更案的變

數非常非常大，這些東西成的機會，或是說可以實踐的機會那機率是不高的，我
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們這麼多年來，可是就是人就是這樣子，總是要大家其實是要去共同討論那個每

一個，就是可能這案子七、八年才完成，可是總是要大家一起去討論每年到底要

做什麼事情，那對做這個事情大家是不是有交集，那有交集的時候那大家要去怎

麼去做，那怎麼去做，再來就是說有什麼樣的支援，對啊，所以每年年底我們會

討論一次這些事情	
 

A：我也是之前常碰到這種，就是這種事情再怎麼立軍令狀都沒有用，時間到了

變數那麼多	
 

B：對，對	
 

A：要怪好像也不能怪他，真的沒有達到目標也不能怪他	
 

B：其實你隨便想，那個地主如果你完全，你如果完全是陌生拜訪開始的話，其

實他這麼大的一個財產，他等到新的你其實沒有兩、三年是沒有辦法的，他如果

一開始他就，你告訴他這個條件他就這條件他OK可以簽，你是姓王還是姓張都沒

有關係，我覺得這樣子的人其實在這個個案裡面都不是太多，大部分其實都是要

培養信任感，然後其實要覺得，像我們最近有一個同仁就是有一戶的老媽媽，他

跟婆媳跟關係都不是很好，然後就是談那個案子好像也是談了三年多吧，然後老

媽媽要去醫院看病，他會想到是會想到我們那個同仁，請他帶他去看醫生這樣，

然後請他就是代替他就是他兒子這樣的工作，就說其實那都是一個信任啦，沒有

這信任其實你也沒辦法，所以如果像我們如果討論到開發部的人，其實我們沒有，

我們以前嘗試過了，可是後來都覺得不是很可行就是說沒有去找市場上就是說，

就是像專們做土開出身的那種，因為專門做土開是那種他比較希望是可以賺急錢，

比較快這樣子的return，可是對都市更新來講，這第一個難，第二部分是說對住

戶來講，他相信你並不是只是你給他的那一張條件那張紙，他相信的是說你這個

是真的是有信任感，不會對我在都市更新的部分過程中有任何權益的損害，這東

西其實，因為程序那麼長，要簽那麼多文件，那這個東西其實需要一點時間，人

其實如果是比較早相對比較務實的人，然後也有一點專業，比方說他可能都是大

學相關這樣的科系，那他比較務實一點，然後可是他對於就是做這些事情，其實

他有點熱誠，可是是不是可以做得很快，一定有很多的獎金，在很短的時間之內，

不是他唯一的考量，我覺得這個可能才會能夠比較能夠長久，比較長久	
 

A：是	
 

B：可是這個就是對公司來講，這個就是負擔，因為一個案子要開那麼久	
 

A：是啊，沒錯	
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B：對啊，那成本投入其實都	
 

A：那這樣考核要怎麼做，你對於比方說開發一部、二部這邊的考核，你們後來

的部門蠻多的？	
 

B：有	
 

A：有陸陸續續成立了嘛	
 

B：我們部門還蠻多的	
 

A：那這些考核的標準有沒有跟別人不一樣，因為寫目標要人家達成人家沒達成，

可是你很難說達成就一定一百分，沒有達成就零分，對不對？	
 

B：就是說所以我們後來就是到年末的時候，就是在他的，本身的他的就是當年

的績效的部分，就分兩種，一個就是說當年之內有沒有達成的績效，另外一種是

就類似說在公司裡面，這一年裡面，對於公司工作的投入的這樣子的熱誠跟積極

度，大概類似是會有分這兩種，如果說真的有，比如說每一個像現在一般建築設

公司一樣，就是每一個工作到一個結點的時候，比方說他開出來他就有獎金，或

是他賣完就有獎金，或是他應該興建完就有獎金，那個就是屬於個案績效獎金嘛，

那我們那個績效獎金的部分的當然金額就會比較大，隨著個案的那個發生嘛，那

剩下的就是每年可能我們剩下的就是說他可能這一年的投入或是對公司的積極度

這些部分，那這些部分的獎金其實都不會差很多，我們可能都控制在差好跟壞都

是差在一個月之內	
 

A：就是年終的部分	
 

B：恩，差在一個月之內，因為這中間很難說誰絕對的好很多，或絕對的壞很多

這樣子	
 

A：是	
 

B：對啊	
 

A：所以還是有所謂個案的績效的部分嗎？	
 

B：個案績效跟	
 

A：就像都市更新他這個那麼long	
 turn這個績效	
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B：那就是	
 

A：他命要夠長，才能在那麼長的時間	
 

B：對啊，對啊，這真的是這樣	
 

A：你們有by	
 case	
 嗎？就是說剛開始的同意書這個部分就有一些獎金	
 

B：開發有一些啦，開發有一些，就是比方收到比方說百分之七十五或是多少百

分之多少，都可以申請階段性的獎金	
 

A：所以是有mile	
 stone，就是你到了多少的門檻的時候？	
 

C：百分之二十五、百分之五十、百分之七十類似這樣	
 

B：那送件比方送到事業計畫，或是事業計畫核定，對，開發是有啦	
 

A：OK	
 

B：後段比較少，後段比較沒有，比方說銷售可能就是分就是銷售期跟後面交屋

分兩段而已，對不對	
 

A：對	
 

B：客服交屋，然後工務就是跟一般其實不會差很多	
 

A：以前工務我在編獎金的時候，我碰到一個問題，工務如果說按照預算結餘，

有時候會有一體兩面，就是其實他浮編，或者漏項，然後去做不當的結餘的可能	
 

C：有，我覺得工務的部分是這樣，就是說，當然我們現在還沒有那個case，就是

說，可是基本上第一個預算提上來，我們上面的要審核過，第一個資金預算合不

合理，就是以前做工務很簡單，就是提一個很高的預算，就會有很多結餘，就會

有很多獎金，這是很簡單的邏輯嘛，可是就是說我看過幾個，當然我們現在工務

的部分還沒有，因為我們是等案子結束才會發獎金，那這部分我其實之前看過一

些書啦，像包括以前太平洋營造這些，他們的遊戲規則我覺得這個是我們可以參

考，就是大概，我覺得提撥一個合理的獎金，就是說按照case，譬如說你剛講的

問題，case大小也有不一樣，我一樣case大小，那我用的人多，那獎金是不是金

額大，這個部分應該都要有一個就是說綱要的規範，可是沒有辦法也沒有辦法做

得很細，譬如簡單來講，譬如這個案子比較大，那執行預算假如達成的話會有一
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筆獎金，那假如節省多少的話，或是工期縮短多少，會有另外的獎金，那這個部

分我們都還要再想，那就是說我們先就這個案子規模大小，譬如說案子有五個人，

或是案子有八個人，有案子有兩、三個人就解決了，這應該是有個級距，我覺得

這樣是比較合理，譬如說兩個人的案子，大概是幾個％，落在我覺得大家就是說

大家都比較合理的，就是說不會差異太大的，這個顯然是設計這個獎金制度，那

假如是有特殊貢獻，譬如說你工法檢討，讓這個案子節省很多錢還是怎麼樣	
 

A：就會不一樣	
 

C：那我覺得有點像價值工程討論嘛，那這個部分可能我們還是會增加獎勵，我

覺得大概是這樣子	
 

A：回來我們更新這個部分，更新團隊這個部分，那公司裡面的這個開發部的人

員，他們負責的工作項目只有地主整合，還是還有其他的？比方說個案規劃啦，

地政啊什麼的？	
 

B：沒有，沒有，因為我們就是用專案的方式，所以就是比方這個因為分幾個專

案嘛，開發專案跟建設專案，還有銷售專案，就是因為不同專案的定義就是說他

有需要橫向的這個合作，我都把他作為專案，那所以那專案裡面會有不同就是部

門派駐不同能力的專業，然後在不同的專業在這個專案裡面，然後大家共同去做

分工的部分這樣子，所以比如說裡面如果需要有更新的這些法令，或送件的，或

是有規劃設計這些東西，那都會有不同部門的人在同一個專案裡面	
 

A：所以專案頭就是等於是開發人員當專案頭？	
 

B：開發專案是	
 

A：對，因為他有這個需要，那是要去找誰支援嗎	
 

B：原則上開發專案是	
 

A：那開發人員他們整天的作息大概是怎麼樣？	
 

B：作息喔，其實我們沒有管他們作息，我們公司應該講，公司全部也都沒有打

卡，所以大加的工作，整天的作息是怎麼樣，其實都他們自己安排，我們重點就

是每個禮拜我們看那個review，就是我們在禮拜二下午會開整個建設專案的review

會議	
 

A：一個禮拜一次？	
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B：對，一個禮拜一次，然後跟他	
 

A：那誰主持？	
 

B：沒有，我們就是你有開發嘛，就是開發的，有開發一部跟二部嘛，那一部跟

二部，那他們輪流當主持這樣，他們主持那我們參與，那我們就看他們上週的進

度，本週他們在做什麼事情，然後下一週的時候看他們上週做的事情達成的狀況

怎麼樣，然後本週做的事情，大概就是這樣	
 

A：所以你們管理層這個部分是每個禮拜有去了解他們的狀況？	
 

B：對，那有個案有需要我們下去跟他去跑的話	
 

A：你協助他？	
 

B：對，對，對，比方有哪些地主需要見到我們啊，或是有些問題會影響就陪同

他們去，就是說他就是也盡量授權讓他覺得他可以去操那個盤，就操那個個案，

就是有設立一些責任，那當然對於時間上面我們都是先談好你對時間schedule的

那個規劃，對不對	
 

A：所以你們在組織架構上面就是部長，下面就是每個部的部長，那開發部	
 

B：每個部有個部門有個主管，對	
 

A：主管，那這個主管直接對你們管理層負責？	
 

B：其實我們幾乎不找部長的，我們都找專案	
 

A：OK	
 

B：就因為部裡面其實你部裡面經營好不好，，其實對公司來講績效不是那麼重

要，就是每個專案是有進度那才是重點，所以我們都找專案經理、專案部，對，

就是都是看專案這樣子，那部門裡面那當然部門裡面，部長有，譬如說哪個專案

要派什麼人，然後工作要哪一個人來承接，這都是部長安排，可是當他進入狀況

的話，就是我們必須找那個人	
 

A：專案	
 

B：專案的那個人，對	
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A男：那你跟高層主管你們怎麼搭配？	
 

B：就是基本上我們在整個工程跟工務跟建設案那個是D負責，建設的專案，那前

段開發的專案，那大概是我跟就是開發專案、銷售專案這些東西都是我跟C負責

比較多，就是	
 

A：你們下層都有不同的經理，對不對	
 

B：對，對，對	
 

A：OK	
 

B：就是我們分專案和屬性，大概怎麼講，就是說因為前頭，你也知道在開發的

時候，有時候會碰到比較大筆的錢，對不對	
 

A：對啊	
 

B：或是投報，效率，投報，那些東西董事會這部分也是要常溝通，我比較多在

這地方，那可是到發包這邊，假如大家一起評估、評比、評選，然後發包下去之

後，那其實就是後面的事情就是按照這個程序來做，對啊，就會比較那就是比較

穩定，可是比較需要盯，那品質要顧好	
 

A：是	
 

B：那就是D負責	
 

A：你們後來好像那個案子是找E公司	
 

B：不是，找那個F	
 

A：因為那時候C有問過我，我剛好淡水那個案子是E公司承包	
 

B：我們下一個案子可能要找E公司，因為下一個案子，我們裡面的合作的合作商，

因為有部分有一半的土地是另外一個建築公司的合作商，他就指定就是要E公司，

所以現在下一個案子我們現在就是找E，雖然就是E公司感覺已經蠻在地化了	
 

A：對，沒錯	
 

B：不過還是不錯啦，不錯	
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A：你剛有提到就是管理風格的部分就是眾議但是獨裁制	
 

B：眾議，對，對	
 

A：那你個人你最欣賞的管理者，你覺得你的偶像是或者是你希望做的是?	
 

B：偶像是，我覺得	
 

A：沒有偶像也不錯	
 

B：因為大家，管理就是，其實每一個人都會各領風騷好幾年	
 

A：OK，我這樣講好了，比方說像郭台銘，我舉兩個極端，郭台銘就是家長式的，

命令式	
 

的、強制式的，然後施振榮這邊，就跟一個爺爺一樣在後面一直叮嚀一直叮嚀一

直幫助你這樣子，然後你犯錯他可以容忍，這是兩個比較不同的，你比較	
 

B：這算比較極端的	
 

A：你比較prefer哪一種，你的頻譜比較接近哪一種?	
 

B：我們可能比較不像郭台銘，可是也不完全到施振榮那樣	
 

A：OK	
 

B：對，對，對，我們感覺比較像，我看看，我覺得我們比較有點像哪一種，好

像也沒有哪一種像	
 

A：你可以自創一個無所謂啊	
 

B：哦	
 

A：可能看看你能不能舉個例子讓我們比較清楚，像什麼風格	
 

B：我們自己覺得啦，我們比較像那個Virign那個Branson那個，維京集團那個，

我們比較覺得我們是一直在做一些新的東西，然後不一樣的東西，我們沒有比國

內的原因是因為，不是國內做的不是新的，因為做都更其實很，建設其實是很老

舊的，其實是很傳統的，可是我們一直賦予我們自己希望我們是做一些創新的，

有些差異化的，我們最近在討論，不是最近在討論，花比較多時間在討論是說我
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們也花那麼多時間在跑步，假如說我們講花那麼多時間在跑步，那慢慢也有一些

人知道我們在跑步，那跑步到底對於我們的工作，對我們的事業，對我們的人生，

那對於跟我們買房子的人，或是我們擁有的客戶，到底是怎麼樣的一個picture或

者是怎麼樣的一個想法，那我們之所以討論的原因是因為現在譬如說不管台中那

一些很多做得還不錯的建商，就向台北像中泰這些，大家都有基本的一些東西，

比如說你的在對客戶的客服啊，或是說對客戶服務的這些，可能社區的這些回饋

管理，對不對，那你可能都已經做到一個不錯的一個程度，那如果是我們比較後

進的建設公司，那比方我們也注重到社區營造，那跟他們做一模一樣的，那其實

對我們來講，那我們的能見度跟我們的差異化在哪裡，這其實是一個現實的問題

嘛，就是說若一旦我們做跟，我們若是做一個追隨者follower的話，那這些東西其

實是被淹沒的，那當然可是有些基本的東西，客戶都覺得重要、需要的，我們是

要能夠也要能夠提供，比如說基本的保護，或是房屋的健檢，或是一些什麼那個

社區活動的這個安排這些東西，那或許有些基本的我們必須要有，那可是我們之

所以投入那麼多時間真的在跑步，那到底跑步這些東西我們得到什麼，那得到的

東西如何去讓未來住戶跟客戶其實他也可以有生命中另外一種可能可以去體驗的，

或是說得到的東西這樣，我們最近其實討論在討論這個東西	
 

A：那跑步對公司有沒有影響?	
 

B：我們今天早上討論到的就是說我們認為所謂跑步，跑步我們從跑步裡面，我

們跑出了健康，跑出了生命意義，跑出了友誼，對不對，就因為有志同道合一群，

然後我們如果在都市裡面，我們覺得跑步跑出了健康，那我們跑出了生命的意義，

跑出了這個友誼、情誼，那這些東西我們如何創造住戶他是一個社群，那在同一

個社群裡面的人其實他可以因為，比如說人在一生裡面經歷的部分事業、家庭，

還有另外一個部分就是個人，對不對，那個人就有含上就你的健康，你的

friendship你的交友的狀況，對不對，那如果我們，他是一個成功的事業家，他可

以，或是成功的工作者，他可以賣買得起房子，那如果他自己事業、家庭經營的

好或不好，可是我們可以幫他經營另外一塊是說，在這樣的社群裡面，對不對，

如果可以讓他，其實台灣EMBA也做很多這種東西，就是他可能找的手段是跑步，

可能找的手段是騎腳踏車，或是高爾夫球，對不對	
 

A：對	
 

B：那如果我們比較專精在類似跑步或是健身的部分，那如果在這個社群裡面可

以把這些事情是讓他是讓大家之間是有connect，有connect然後可以在裡面產生有

黏度然後有火花，可以在裡面產生有黏度，然後有火花，比如說經營這個社區，

一百多戶，那這部分怎麼去做，實際上有一些建設公司做那種比如說“媽媽廚房

教室。跟概念可能有點像，但是我們這個東西如何能夠讓他去種下種子，因為基

本上到了那個年紀的時候，其實買得起房子在臺北市精華區域，你可能健康其實

�93



是很難做到的一個因素，財富你已經有了，健康占蠻重要一部分。那你那時候可

能還有另外的，在追求生命的意義。跑步對每個人都會產生生命的意義，可是生

命意義到底是不是都一樣，你跑你有你的生命意義，我跑我有的生命意義。可是

我們在裡面都知道，這種生命意義的時候，其實你是可以在跑步的過程中得到回

饋。	
 

那我們如果讓大家可以串聯起來，然後那個友誼可以集中起來，我們最近有在思

考和討論一個東西，因為現在公設社在臺北越來越不像以前那麼花俏了，因為也

沒有辦法做很多的二工。那可是在僅有的這些公設社裡面，健身房大家都是有的，

那如果在這個小小的一個區域裡面，如果我們可以去把這些東西注入，讓這個社

群裡面，大家之前可以有這樣子的一個交結存在。我們最近有討論和思考這個事

情，就是把我們比較專長的部分，以及我們在這裡面得到的這些好處的部分，我

們會把它在我們的客戶裡面，可以讓他們一起來研究這個部分。	
 

其實我們每週禮拜二都有跑步課，我們也請教練來。我們有時候也有客戶來。	
 

A：什麼時間？	
 

B：禮拜二下午五點半，就跟門外社一樣。	
 

A：就是下班以後，對不對？	
 

B：對，五點半一直到七點，有教練帶我們跑步，然後分不同的組群，依照能力

分ABCD，然後不同的課表，也有客戶會來，也會請朋友來。	
 

A：客戶引進來了。	
 

B：對，那當時客戶這種是不是能夠一直維持到很長久，也有點難度。畢竟跑一

趟，這是需要一點距離和舟車。	
 

A：跑到臺北？	
 

B：因為在那邊上課，那他坐車過來都有一點車程這些東西，我們在想，如果在

社區裡面，我們如果去經營這樣的事情，我們之間產生黏度，然後互相會有情誼，

我們認為這是不是有一些機會？	
 

A：C他給我帶來感覺，因為我剛開始認識的時候，身材大概是現在的1.5倍。	
 

B：我們那時候差不多是這樣。？	
 

A：是嗎？你以前也是那樣嗎？	
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B：我剛開始開公司的時候很胖，我以前因為開公司，應酬很多之後，身體狀況

不是很好，才開始去跑步，六七年前。	
 

A：這樣？可是D沒有變。	
 

C：他本來就是這麼瘦。	
 

C：他是咱們救生員的教練。	
 

B：他本身就是運動體格，我本來不是。	
 

B：有，公司很多人進來一兩年瘦了十公斤、十幾公斤的很多。	
 

A：跑步是會瘦的。	
 

A：那我們回到最初的議題，像開發一部分專案的人員，他們一天到晚就是拜訪

工作，沒有其他的工作，因為他是專案形式，所以只有拜訪客戶。拜訪久了都會

覺得厭。	
 

	
 B：我覺得多少都會，說實在的。	
 

C：肯定會。	
 

B：都會有挫折感。	
 

A：因為這個是很辛苦的工作，願意做這個事情的人，你只能是看獎金，二者他

可能自己有一個比較高的成就，成就感，他希望學快一點，應該都有這樣的一個

傾向。如果碰到挫折，一段時間之後他可能就會陣亡。那公司這部分陣亡率高不

高？	
 

B：高哦！也就是最後留下來的主管都是還不錯的主管。我們一部跟二部的主管

大概在公司有五六年了。	
 

B：就是公司成立七八年，他都待五六年了，雖然最後留下來了，可是真的有績

效也是他們這兩個，其中一個也特別有績效。我覺得其實跟人格特質有關係。	
 

A：你覺得人格特質是什麼？	
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B：就是他對這種很嘮叨很瑣碎的事情，常常會有這種負面的，不管是意見或是

挫折，其實他的人格特質是比較溫的一點，也比較樂觀一點。就是說他不會有很

大心情的起伏，可是他也比較樂觀，這些心情其實都會找到出口，找到解決的方

式。他本身做這樣的工作內容，他不會覺得低潮會把他淹沒那種感覺。他們這個

主管是有這種特質，所以他才會慢慢一直走上來。我覺得跟這些人格特質也有關

係。	
 

A：那你們的專案在進行的時候，會碰到組織的任務衝突？就是部門主管之間應

該會有	
 

B：我們花很長時間都在做那個事情，到後來的一兩年其實比較順利的，有把一

些人做一些工作上的調整。就是有一些有這樣人格特質的人，我會把他移開，讓

他去做他可以做比較適合的工作。事實上是有，而且我們現在儘量不會讓一個人

帶很多的人。像剛才講的，我們拆成很多的部門，就是可能以前一個人會帶好幾

個部門，所以他可能垂直跟掌握性很大的，所以他很像是一個連結或者是橫向可

以配合的主觀意識或者是自己的判斷、喜好其實是強烈。那這種都會發生像剛剛

你所講的事情，那我們現在儘量拆出很多橫向，連部門也都拆的很小，一個部門

可能是兩三個、兩三個這樣。	
 

A：一個部門兩三個，然後再分別負責不同的專案。那一個人負責一個專案，還

是很多個？	
 

B：有很多個。	
 

A：有可能一個人分到很多個專案。	
 

B：對，一個人可能分到兩三個專案，這樣子。儘量是這樣的方式。	
 

A：那這樣是不是有一個好處，就是一個人他負責兩三個專案的時候，他面對的

不會只有同樣的組合？	
 

B：不會，就會有不同的組合。這樣比較不會有你之前講就是儘量打散，因為我

們就是以專案為導向的。也不是說刻意弱化它，部門其實最主要是在工作的分析

跟專業累積，比如說這個設計部，你這個設計部就是累積公司的設計的專業。其

實你是累積這個專業的一個單位，基本上公司有績效單位，其實是專案的。專案

沒有運作好，你部門運作得再好也沒用。所以我們這個其實是再三的強化，再三

的去和同仁做說明、做分享。	
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A：所以06年成立到現在，我們算是8年，那8年的時間，專案制有多久了？剛開

始不會是專案制吧？剛開始應該是部門制吧？	
 

B：其實很早我們就有專案。	
 

B：我們很早就有專案制，可是以前的案子沒有那麼多。那我不知道現在專案制

越來越明顯，比如說我們現在核定案就是四個，哪一個在新建，我們建設這邊就

有四個案子，他們要問我們專案。那如果前端開發，現在每一個部門開發就五六

個，裡面就會有開發專案。	
 

A：你是說不含核定的，還有五六個，是吧？	
 

B：對，可是那個案子也分比較成熟跟比較不成熟，或者是已經很久了，或者是

說還在努力當中。這些專案也會有不同的組合	
 

A：後來碰到一個問題，就是更新案緩不濟急開發，時間太了，然後我又有一個

正常的功能部門、設計部，然後行銷部、工務部，都是等在那	
 

C：對，因為沒有案子不行	
 

A：後來我就弄了一個北投的自建案，是前年，去年交屋，在振興醫院那邊。你

們之前有一個案子在永吉路	
 

B：小案子	
 

B：如果還沒有案子上來的時候是需要的。	
 

A：操練一下，不然整個公司氣氛是不太好的。	
 

C：沒有士氣。	
 

A：你們有碰到過這種情形嗎？	
 

B：有。	
 

C：一定會，就是講我長期都更案在你是開不出來，大家信心上還是會有問題，

有的大家會懷疑說，你這個到底會不會成功。那當然我們第一個案子，請到建照

出來之後。我來做這個事三年多了，我一開始來這個位置的時候，那時候有同仁，

晚上會簡訊說大家對於這個公司還是沒有什麼信心。	
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C：我常聽到這樣的聲音，會有幾個。	
 

A：你在群組裡面？	
 

C：我在群組裡面，那時候還沒有line，簡訊或者是怎麼樣，這個很正常。大家覺

得說弄那麼久了，那到底有沒有case出來，那其實我們大家心裡是有賭定的，我

們覺得這些都是成。因為有些同仁他沒有負責實際業務，他不曉得到底會不會成

功。那時候大家是有一點點懷疑的，所以這些都更玩這麼久到底會不會成，永吉

路素地自建肯定沒有問題，蓋好。只是那個時候來的時候，這些都更案到底會不

會成？那當然就是說一個案子、兩個案子、三個案子以後，這當然核定是一個，

再接下來我們確定百分之百，看程序當中on	
 schedule，大家就比較有信心。大家

覺得這是真的，因為真的有案子，也真的建照請下來了。這當然對我們內部的士

氣有很多的鼓舞。不過這個東西真的是很辛苦，這是一步一步，那我們也有一直

在擔心，後續的案子什麼時候中斷的問題，我們養了這麼多人，那後續的案子會

不會接不上。這我相信當你操盤的時候，很多的建設公司都講，更新案沒有辦法

成為主流。我相信很多人一定跟你講過這個話，都市更新案，你十個案子可能兩

個案子都是跟人差不多，很少人像我們這樣重頭到尾都是都更案這邊做不到，很

少人像我們這樣重頭到尾都玩都更案。	
 

以前像一些樸園、興富發那個誰誰誰都好，他們其實都更案他們都沒有放棄的，

可是對於他們的成案比例來說，他們可能是我現在能不能立案，那夾雜著都更案。

那運氣好的時候，就開多一點出來，不好的時候，我還是有購地。其實剛開始公

司成立宗旨就是都更案，所以一直到現在。	
 

A：所以我找的benchmark沒有錯，肯定是沒有錯的。	
 

C：也是很辛苦。	
 

C：這樣的傻瓜應該不多。	
 

B：這樣子的東西，存活的比例大概有多少。	
 

A：不會，我覺得你們現在的成果就非常好，因為你後來已經有四個都更案在裡

面跑，繼續往前推，我覺得OK的。	
 

C：現在時機也不好。	
 

D：實際上自己有一些incourse可以有知道至少這幾年會有那些案子	
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A：建設公司這個行業也比較怪，它不可能有固定的cash	
 flow，你要是有cash	
 flow

你可以去算公司價值，但建設公司always很難	
 

B：很難！	
 

D：所以本益比都不高。	
 

A：我們剛剛有提到，有績效，有年終，那公司還有其他什麼樣的獎勵措施？	
 

C：有，跑步給獎金。	
 

B：我們有發選擇權。	
 

B：花了大概三千多萬，不管中高階，或者是低階的人都有一些選擇權，我們那

時候是發2+8，十年的，那他們其實會來。雖然公司沒有什麼穩定的cash	
 flow或

者是本益比比較低，但是最起碼我們本來經營也不是看重在跟大家講，未來股價

的高低，而是說它就像一個定存一樣，公司如果今年又回來，回收了，然後EPS

可以賺5塊錢好了，那最起碼你現在執行你的選擇權，那一年你賠不賠五塊錢，

我們選擇權是十塊錢成本，就像你百分之五十return比那個2%　％、3%那個是好

非常多。我們發行這個，是為了細水長流，而不是股價的波動，讓大家造成財富

上很大的起伏，最重要的就是讓大家對公司的參與跟公司的產出能夠相對的緊密

聯繫。	
 

A：什麼時候開始的？	
 

B：大概四年前。	
 

A：可是你那四年前四個核定的案子沒有出來，那想要認購的人也會想說公司未

來的目標，未來可能的計畫。	
 

B：不過還好用，我們就是因為這樣，所以我們那時候發的是選擇權，他其實沒

有需要拿錢出來，他兩年之後才去執行。那我們去年是有讓員工認股，因為今年

有兩個都更案成了要買地，那買地的金額也比較大，也比較實際一點。因為買地，

成案的明確度是高的，那我們要讓員工認股，就是選擇權跟認股都有。	
 

A：那認股，像公司流動的問題怎麼辦？那如果離開了。	
 

B：離開了你就買過來，你就告訴他加上利息，幫他買過來。都還好，大家不是

因為很糟糕的分手，應該不會出惡言，也不會有太大的問題。	
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A：那除了這些屬於實質方面的報酬，非金錢方面呢？可能有升遷，或者是旅遊、

口頭的表揚，這一類的你會不會做？	
 

B：這些算是比較基本，我覺得我們公司花比較多的就是那些旅遊的那些，同仁

都會談，可是我們比較特別，就是跑步這件事情。那所以我們把很多這些東西會

跟跑步做結合，比如說獎金跟跑步有關係。我們公司是全部分四個家族，我們有

個家族制，就分四個家族，然後每個家族裡面，每年會重抽一個主格，那每個家

族裡面抽的時候都打散，比如說建設部四個人，他會抽到四個家族裡面，然後設

計部四個人，會抽到不同四個家族裡面。然後一個家族它每年會去負擔公司一整

年的提案，比如說6次、7次這樣。比如去年我們的題目是“心存感激，追求幸

福”，那他們一年裡面提案提六七次，那他如果去實現“心存感激”的事情。比

如說他們提出要幫哪個同仁過生日，當他的生日小天使。你生日前的半個月，他

就問你說，你要怎麼過，然後希望怎麼過，讓他幫你安排，你要送蛋糕，還是要

送surprise什麼。每個人有半天的生日假，他的生日去哪個餐廳，然後我們很早就

把他訂下來，就類似這種提案，就是幫助公司可以優化，可以心存感激，類似這

樣的一個方向。	
 

那每年我們提完之後，大家會再評比，哪一個家族的績效則好，然後那個家族得

到最高分績效的話，比如說他提的六個案子的積分是80分，然後其他是70分或60

分。然後給全部的家族人，大家可以出國一起玩，一定要一起出國，同一個team

這樣，然後去一起選日本或者是哪裡，同時補助友情價、旅遊旅費這樣。	
 

我們公司這個事情進行蠻多年了，所以很多公司的一些規章制度都是從這裡面產

生的。比如說我A家族的提案，我們今年因為心存感激，所以我們有三碗豬腳家

族，有趕雞家族，趕就是趕車的“趕”，雞就是肯德基的“基”。像他們是金融

家族，還有一個是阿里加多家族。比如說我們家族是出提案，其他三個家族就是

答問，他問，我們答，然後最後大家表決。如果三分之二過的話，就通過，就開

始執行這個提案，為期就是一年。隔年之後，又會有新的提案。每年就是靠這個

去訂立公司的制度，大家覺得制度哪不好，哪裡好，或者是哪裡需要改善，或者

是哪裡需要做什麼，那就結合這方式，每一個季、每一個月大家都這樣玩一次。	
 

那公司的這些比如尾牙、紀念日等特定日子就公司的一些活動，那或是我們的跑

步什麼，那就分這些活動，分成四個單位，那每個家族抽一個，比如說我抽到尾

牙，今年尾牙我辦這樣子。那我辦，大家一起來參加尾牙。就類似家族是這樣子

的一個單位，那跑步也是家族的為單位。比如說我們這個家族，一個月你們家族

全部的人，我們有ABCD組，不同程度的人員，跑步的量，那ABCD組的人在這個

家族大家共同達成的話，我們就發獎金。比如說要比賽賽季的時候，我們就發一

萬塊錢，當獎勵去聚餐或者是去買他們的裝備這些東西。那大家就會為了達成這

個獎金，大家會互相砥礪，會互相支持。那我們上課也是，出勤率一個月統計完

之後，出勤率最高的那也發一個出勤獎金。那大家就會因為出勤率差一個差兩個

就會拼命上課。	
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我們就用家族來做這些活動，我覺得大家每年可以換一個，比如說我是更新部，

今年我換跟建設部的A，那我明年就是更新部的B，或者是更新部的C，那他也因

為跟不同的人，在橫向裡面，他是有一年在一起做一些事。就跟EMBA一樣，因

為不同的專題有不同的人，然後大家做討論。那做討論，你要討論一個solution，

然後最後還要去做present，你要先找到題目，做一個簡報，最後簡報去present的

時候，那大家的討論跟你之間的答辯。然後經過答辯之後，大家再執行這個，一

年之後，看執行的結果是什麼樣的。大家就是用這樣的方式去運作這些。	
 

A：那你的方式很活潑，你有沒有算過公司平均年齡是多少？	
 

C：應該是三十幾。	
 

C：出頭而已。	
 

B：也沒有吧，沒有那麼年輕，中高階大家年齡大概都在40上下。	
 

A：你說中高階，平均40。	
 

B：40—45之間，然後大概低一層的人大概在35以下。	
 

C：也有二十幾歲的。	
 

B：建築師你一定要到這個年紀你才會有經驗，所以我們公司兩個建築師，實際

上大家年紀也就是40出頭。像建設工務部人也是，大部分都是在40上下。那會計

那些也都是在40上下，45。年紀大概我們這個年紀左右，應該是在40～45左右為

核心，但這樣的人大概占二分之一強，到三分之二，剩下三分之一是比較年輕的

人。所以我覺得這個結合組的結構其實相對于比較適合我們推專案型跟比較開放

型的東西。因為大家第一個年紀差別沒有到很大，所以大家相對的自律性跟自己

對工作的專業或是態度都已經到一個程度了。那年輕人進來比較會被這樣的環境

所帶動。	
 

A：所以像你開發部那要去拜訪地主，可能有一個老人要帶一個新人。	
 

B：都給他們自己安排，大部分都是這樣。	
 

A：不會是只有一個人，因為你還有新手要帶。	
 

B：對。	
 

A：那公司有沒有給予他們特別培訓？或者是拜訪，或者是技巧？	
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B：最開始是沒有這些，我們去做這些事情，等到早上來的時候，我們帶著他們，

然後他們又開始帶新人，大概就是這樣子。	
 

C：你建立一些，以前做一些	
 

B：Q&A、SOP這些。都有做，你是說他們都有留下來，可是重點應該是說讓他

們覺得其實我們跟他們都一直持續在參與和關心他們做的事情，而且有在跟他們

做討論和互動，而不是只是檢驗他的結果而已。我覺得可能一起走過的過程算蠻

重要的。還有就是我們跑步這個事情，因為從去年開始，我們真的是第一個案子

開始賣，開始蓋，所以從去年開始，大家經過幾年之後，也慢慢可以接受跑步競

爭，應該說跑步競爭這個事情大家是慢慢才開始接受，因為我們開始跑步是在

2008、09，可是大家那時候跑五公里、十公里就覺得已經很受不了了。公司已經

讓他覺得壓力很大了，後來跑到二十一公里的時候，幾乎怨聲載道，到了去年之

後，我們帶他們全部人到東京去跑馬拉松，他們突然覺得到東京，到一個城市，

到一個國際的都市去看這個城市，用腳，他們覺得說非常新奇。即使跑的距離很

長，可是也不用care說到底跑了多久。那這個過程你可以享受，然後總是可以跑

得過來。	
 

從那個時候開始，大家都覺得這件事不錯，所以我們就又調整了一個策略。因為

我們是每年一次，讓全公司的人大家來選出，去國外哪裡去跑馬拉松。	
 

A：上個月到德國？	
 

B：沒有德國。	
 

A：我們EMBA跑到德國。	
 

B：對，德國柏林，那我們明年是雪梨，就是說讓他們有這樣的體驗。公司也不

是單純說員工旅遊而已，應該講任何夥伴或者是和人同仁，其實在一個公司，他

之所以待在一個公司，一定會有幾個部分的主要因素。第一個就是他覺得本身他

在這個公司裡面有得到財務性的報酬。第二，他覺得在公司上，有得到專業跟肯

定。可是這是兩個，是在公司內部的內向。最重要的另外一個是來自於外部，怎

麼看這個公司的另外一個面向。	
 

那外部怎麼看這個公司，其實他是那個介面感受的一個很直接的部分。比如說他

的家人或者是朋友說，你的公司很棒，你們公司還帶你們去跑步，給你們獎金，

還到處去跑步，而且很羡慕。或者是你們公司又有案子推，然後又很健康。那這

些從外部來的肯定，會讓他覺得他對這個公司是更有向心力。	
 

這幾年後來的這些狀況，我們發現是有這些人會主動投履歷表。為什麼要來公司，

希望來公司面試。他覺得聽到別人講公司，他覺得這樣的環境還蠻有趣的。	
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A：你們公司現在有幾個人可以跑全馬？	
 

B：大概七成。	
 

A：33個裡面，有七成可以跑全馬？	
 

B：我們那時候28個人的時候，東京就有23個人跑完了。	
 

A：OK。	
 

B：我們女生那時候18個女生有11個還是12個跑完。我們原來女生比較多，現在

好像差不多。	
 

A：男生女生1：1？	
 

B：沒有，還是女生比較多，因為後來客戶部門成立。感覺是創造一些跟其他公

司不一樣的，不管是管理風格或者是里程碑，或者是在生命意義上面的一些追求，

我覺得對於這些同仁，他們會更有一些凝聚力，這是我們這幾年在管理公司裡面，

不同方式去嘗試裡面的一些演變。有些事情因為這樣子，他們覺得他們更認同這

個公司，他可能不那麼計較短期的都更案是不是一定能夠快成案，而願意為這個

事情持續不斷地投入，是比較有這樣子的氛圍。	
 

A：你們現在評估一個案子，從整個開始一直到核定出來要多久？	
 

B：我看六七年。	
 

C：加上蓋差不多十年。	
 

B：我們自己抓差不多9年到10年。	
 

A：那你們自己有沒有比較快一點？	
 

C：覺得不容易，差不多，我們希望再快，可是後面你不曉得。	
 

B：比如說我們講這四個案子，大概都是我們成立的第一年到第三四年的時候弄

的，就現在成的。那接下來幾個案子，也是大概從2009年、2010年的時候開的，

大概有一兩個感覺是比較成熟。大概前期都花了兩三年在耕耘，然後耕耘到案子

會比較成熟的話，大概是經過第三四年的時候，可以送件	
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A：那你對於這種更新案的風險，你怎麼去控制？前期不是都要錢嗎？都要錢，

那你們怎麼去看這個？	
 

B：我們現在同意比例收到60%以上，我們才會找建築師開始做。	
 

B：開始啟動這個。	
 

B：對，那部分，如果沒有的話，前期都是按照我們內部的這些專業，來做一些

前期的評估。	
 

A：60%是指哪個階段的60？	
 

B：就三個階段同意書。有少數一兩個案子因為它在很前面就有一些競爭或者是

什麼樣，不過大部分原則都是希望守在跟建築師有正式合約的時候，是在65%以

上。還是有兩三個是沒有到成案，可是就已經花了建築師的錢，還是有的。那大

部分都是內部做評估，然後建築師做畫圖，內部就這樣。所以我們對建築師的需

求程度還是蠻高的，在內部裡面。	
 

因為很多在前期，你就要量體、草圖，你要有一些掌握度，不然開發人員出來跟

你談，談不起來。	
 

A：那他們也可以做外案嗎？你現在不是一個建設，事實上，你現在還有週邊的

一些顧問公司，他有幫人家做更新程序的或者是做建築規劃的。	
 

B：建築規劃沒有，那我們更新本來是有這樣打算的。不過後來因為他們自己公

司本身案子就多，他們也沒有時間可以接外案。	
 

A：最早有一家F公司還是一樣吧？	
 

B：F公司他是我們股東之一，最早我們都是委他，到後來因為我們覺得內部自己

有這樣子的單位其實會更直接。因為有時候你直接就要送件，直接要跟公部門承

辦就要打招呼，就要接觸。如果說自己內部有這樣的人的話，效率會更高。因為

程序其實是花很多時間的。	
 

A：我聽說你們好像是同學？	
 

C：同班同學，大學。	
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B：大學同學。	
 

B：我們都是念土木系
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