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僕人領導與醫療機構 

蕭文、鍾安宜
 

 

 

壹、 前言 

人類群體活動中，「領導」是特殊的行為，它影響一個組織的運作、走向

與組織文化等，所以「領導」成為管理學中一個重要的議題。本文以僕人領

導理論作為基礎，探討領導者與被領導者以及達成組織目標的關係。最後討

論僕人領導在醫療產業的應用。 

 

貳、 領導理論發展概述 

領導是一個人影響其他人的行為能力；影響是對他人行使力量，改變其

他人的行為或態度的過程；若某個人的力量大於其他人，他就有可能行使其

力量影響他人（邱毅，2001：251）。領導是一種影響他人或組織活動，來達

成領導者所設定目標的一種過程（黃英忠，1998：561）。領導是任何成功組
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織背後的關鍵力量（Bennis and Nanys, 1997：22）。領導者可以改造一家企業

（Tichy and Sherman, 1993：171），而拙劣的領導會導致系統性的問題，不利

於組織的運作。研究指出，約半數的離職者與拙劣的領導有關（Gandolfi and 

Stone, 2018）。領導人站在制高點，掌握資源的分配以及組織的走向，並塑造

企業文化。 

在組織中，領導人具有舉足輕重的地位，所以引起不少人的關注。東方

的管理思想著重整體性，傾向人治；西方著重個別行為的分析，建立制度，

傾向法治。西方對於領導的研究，可分為三大類： 

一、 領導特質（Leader trait approach） 

Galton（1869）認為領導者的特質是天生的，是個人特有的能力。

Carlyle（1841a, b）提出「偉人理論（Great man theory）」，認為歷史都是

偉人傳記，這些人都具備個人的特質（Personal attributes）與天生的魅力

（Divine inspiration）。Weber（1921）用 Charisma 稱呼傑出的領導者，

Charisma 是神學用語，是神給人的特別秉賦、特別能力或特別恩賜的意

思，用在領導上，有魅力或天縱英才的意思。Ghiselli（1971）提出領導

者須具備 8種個性特徵和 5種激勵特徵，這 8種個性特徵為：才智、首

創精神、督察能力、自信心、決斷力、適應性、性別以及成熟程度；五

種激勵特徵徵為：對工作穩定的需求、對金錢獎勵的需求、對指揮別人

https://wiki.mbalib.com/zh-tw/%E8%87%AA%E4%BF%A1%E5%BF%83
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權力的需求、對自我實現的需求以及對事業成就的需求。Stogdill（1948）

將領導特性（Traits of Leadership）歸納為 6類：生理、社會背景、智力、

個性、與工作有關以及社交。 

二、 領導者的行為（Leader behavior approach） 

Lewin, Lippitt and White（1939）將領導的風格分為 3類：分別為專

制型、民主型以及放任型。Likert（1955）將領導者關注的事項分爲「以

工作爲中心（Job - centered）」與「以員工爲中心（Employee - centered）」

兩大類，並且提出 4種領導風格：專制權威式（Exploitative authoritative）、

溫和專制式（Benevolent authoritative）、民主協商式（Consultative）以及

民主參與式（Participative）。Halpin and Winer（1957）提出構成領導行為

的兩大要素，定規行為（Initiative of structure）與關懷行為（Consideration 

behavior），前者以組織為中心，強調達成目標、執行命令等；後者強調

對下屬溝通、尊重、肯定價值等，稱兩構面理論（Two-dimension theory）。

Blake and Mouton（1964）將領導者關注的事項分爲對人的關心程度以及

對生產的關心程度，兩者按程度大小各分成九等分，組合成 81種不同的

領導方式，從 1.1型的領導者不關心員工與工作到 9.9型領導者兼顧員工

與工作，稱管理方格理論（Managerial grid theory, Leadership grid）。Reddin

（1983）認為，領導效能取決於領導者的人格與工作環境的關聯性，稱

三構面理論（Tri-dimension theory）。 

http://wiki.mbalib.com/zh-tw/%E7%AE%A1%E7%90%86%E6%96%B9%E6%A0%BC%E7%90%86%E8%AE%BA
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三、 領導權變理論（Contingency theory） 

Tannenbaum and Schmidt（1958）提出連續構面理論（Continuum of 

leadership behavior），說明領導者在不同情況，決定部屬參與的程度，從

領導者獨自決定到領導者與部屬共同參與，分 7種情況。Fiedler（1967）

將領導風格分為關係導向（Human-relation oriented）和任務導向（Task 

oriented），並將領導者面對的環境分為 3種，即領導者與下屬關係、任

務結構和職位權力；他將此 3個情境因素組合成 8種情境類型。當領導

者發現其領導情境屬於有利及不利兩個極端時，他建議最好採取工作導

向，亦即專斷式或體制式的領導型態；相反的，若領導情境處於有利與

不利之間，最好採取關係導向，即民主式或體諒型的領導型態。Vroom and 

Yetton（1973）提出領導者參與決策模型，認為領導行為必需根據實際

情況調整，將完全獨裁到群體決策設定為 5 個等級，領導者可根據環境

因素調整自己的行為。House（1971）提出的路徑—目標理論（Path-goal 

theory），他認為領導者的責任就是根據不同的環境因素，選擇不同的領

導方式，使部屬達成預期的目標，並獲得應有的報償。 

http://wiki.mbalib.com/zh-tw/%E9%A2%86%E5%AF%BC%E6%9D%83%E5%8F%98%E7%90%86%E8%AE%BA
http://wiki.mbalib.com/zh-tw/%E8%81%8C%E4%BD%8D%E6%9D%83%E5%8A%9B
http://wiki.mbalib.com/zh-tw/Vector_Vroom
http://wiki.mbalib.com/w/index.php?title=Phillip_Yetton&action=edit
http://wiki.mbalib.com/zh-tw/%E9%A2%86%E5%AF%BC%E8%80%85%E5%8F%82%E4%B8%8E%E5%86%B3%E7%AD%96%E6%A8%A1%E5%9E%8B
http://wiki.mbalib.com/zh-tw/%E7%BE%A4%E4%BD%93%E5%86%B3%E7%AD%96
http://wiki.mbalib.com/zh-tw/Robert_House
http://wiki.mbalib.com/zh-tw/%E8%B7%AF%E5%BE%84%E2%80%94%E7%9B%AE%E6%A0%87%E7%90%86%E8%AE%BA
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參、 僕人領導（Servant leadership） 

Greenleaf（1970），提出僕人領導的概念並且主張，領導者需為被領導者

提供服務，以服務代替管理，以引導代替監督，以「勸說」代替「權力」影

響員工。它的基本概念是，「以身作則」、「身先士卒」、「我去，跟我來（Greenleaf, 

1970）」。僕人領導的特徵有：接受與同情（Acceptance and empathy）、知道與

理解（ Awareness and perception）、承諾（ Commitment）、概念能力

（Conceptualizing）、先見之明（Foresight）、恢復與服務（Healing and serving）、

傾聽與瞭解（Listening and understanding）、說服（Persuasion）、信任（Trustees）

（Greenleaf, 1970; Sendjaya and Sarros, 2002；Liden et al., 2014）。因此，僕人

領導表現出如下的特質，謙卑（Humility）、平等（Equality）、愛心（Love）、

正直（Integrity）以及誠實（Honesty） （Chin and Smith, 2004；Russell,2001）。

僕人領導可提升被領導者的自主性（Autonomy）與責任感（Responsibility），

有利於整個組織的運作（Dierendonck, 2011）。  

僕人領導訴諸於「人性」，強調「利他」的價值觀（林思伶，2004），這

是僕人領導與以往的領導理論不同之處。僕人領導有助於改善主管與部屬間

的關係，增強員工對組織的向心力與承諾，並且降低離職意願（汪政龍，2014；

Hanse et al., 2015）。然而，僕人領導的效能受到情境與對象的影響。Kumar

（2018）指出，僕人領導較適於非外向，非群體主義以及積極主動的群體。 
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僕人領導的程度愈高，欲增加員工對組織的承諾與情感，而降低離職的企圖

（汪政龍，2014:50；Hanse et al., 2015）。    

 

肆、 中國的家長式領導（Paternalistic leadership） 

中國的家長式威權領導將中國人的家庭觀念運用到企業組織，領導者視

企業為一個大家庭，員工如同子弟，企業領導者有照顧與體諒部屬以及道德

領導的責任，因此，主張施恩（Benevolence）、樹德（Moral）與立威

（Authoritarianism）（鄭伯壎、周麗芳、樊景立，2001：5-6；鄭伯壎、周麗芳、

樊景立，2006:4），以展現出嚴謹的階層制度與上下垂直的義務關係（Redding, 

1990; 林姿葶、鄭伯壎、周麗芳，2014）。領導者的行為傾向監督者的角色（陳

冠政、羅仁鴻，2013）。楚漢相爭時，項羽的部屬生病，他為之流淚，把自己

的飲食分給對方吃，因為項羽視部屬為自己人，願意為他們分擔病痛。然而，

領導者會刻意與部屬保持一段距離，讓部屬感到某種神祕感，以維持其權威

性，而不敢輕率挑戰。 

將鏡頭拉到現在企業，台積電董事長張忠謀、鴻海董事長郭台銘能夠創

立知名度高的企業王國，是「恩威並施」的家長式領導者的代表。「恩威並施」

的家長式領導缺點是「找不到接班人」，萬一「家長」不在，企業恐將走下坡。 
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伍、 基督教的僕人領導與中國的家長式領導 

基督教源自於西亞以色列的猶太民族，這個地方位於亞洲，所以基督教

是東方宗教。僕人領導典型的例子為《聖經》約翰福音第十三章記載耶穌為

門徒洗腳的故事，《聖經》馬太福音第十章四十三至四十四節：「你們中間，

誰願為大，就必做你們的用人。」說明領導者應有服務的觀念。「愛」是基督

教的核心思想，具體表現在服務上，耶穌為門徒洗腳的故事，是這個思想的

最高境界（Sendjaya and Sarros, 2002）。   

僕人領導認為領導者作的是服務的工作，領導者的職權是服務部屬，引

導部屬，激勵部屬；中國的家長式威權領導認為，領導者高高在上，大權在

握，他須關心部屬；這是兩種觀點不同之處。 

 

陸、 僕人領導與醫療機構 

一、 僕人領導在醫療產業的適用性，說明如下：   

（一） 醫療產業具有「僕人」的性質（Schwartz, 2002）。此種「僕人」

性質表現在醫護人員的專業訓練與醫學倫理上。醫護人員的專業

訓練強調「視病猶親」；醫護人員養成教育的醫學倫理原則，強調

行善、誠信、自主、不傷害、保密與公義，二者是良好醫病關係
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的基礎，部分內容包括在僕人領導中，所以醫病關係的好壞與領

導方式沒有直接關係，若說僕人領導可以促進醫病關係，此種關

係是屬間接性（Trastek et al., 2014） 

（二） 醫護人員的專業群體，譬如公會、學會等，對醫護人員的約束力

高於雇主，政策面的變動從專業群體著手較佳，尤其是醫師

（Schwartz, 2002）。    

（三） 醫療機構的運作方式，強調醫護人員工作的專業自主性、尊重以

及團隊合作，有助於推動僕人領導。Neil and Saunders（2008）認

為，在護理人員中推動僕人領導，可改善醫療品質與員工滿足度。  

（四） 醫療機構是技術導向的產業，此種產業以專門技術人員為主，專

門技術人員占員工總人數的一半以上，它強調的是團隊合作、調

適能力、溝通、教導以及創意，並以知識為主的學習型組織

（Learning organization）（Nonaka, 1994；Senge, 1990：424；Trastek, 

Hamilton and Niels, 2014）。      

二、僕人領導較適用於技術人員 

（一） 醫療產業有行政層次與技術層次，行政層次扮演後勤支援的角

色，技術層次與醫療服務直接有關係，是醫院生存的基石；行政

人員忠於服務的機構，技術人員忠於所擁有的技術；通常技術人
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員的人數高於行政人員。 

（二） 技術人員具備的特質，包括學歷較高，具備一定的技能，進入的

門檻較高，取代性低，某些技術工作有證照制度，譬如醫師、護

理人員與技術員都有與工作相關的證照；其次，技術人員在工作

上要求較多的自主權，譬如醫師的醫囑，完全由醫師個人決定；

第三，技術人員的工作機會多，獨立性強，某些技術工作可以獨

立作業，不一定要在組織裏，譬如醫事檢驗人員可以自行開設檢

驗院；因此，領導行政人員與技術人員不同。  

（三） 醫院裡的技術人員有護士、醫事技術人員、藥師以及醫師，醫師

人數最少，通常，醫院中的醫師人數占全院總人數十分之一以下。

醫療機構提供的是醫療服務，醫療服務是無形產品，醫師與護理

人員握有醫療技術，是與病人接觸的第一線人員，所以，醫師掌

握醫院的經濟來源，因此，留住高專業性的醫師是醫院的重點工

作。多年前，高雄一家醫學中心，一位知名度高的心臟科醫師離

職，該院心臟科門診的病人數明顯減少很多，說明醫師影響醫院

的經濟來源。 

（四） 每個機構都有約束員工的定規，譬如上下班打卡制度、員工服務

規章等，這些定規對行政人員較嚴謹，因為行政人員以上下班制
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為主；對技術人員較寬鬆，較具彈性，因為技術人員以責任制為

主，所以，醫師與護理人員不適用上下班打卡制度。 

（五） 通常，醫院的醫師有兩種，一種為薪津制，這類醫師是醫院的員

工，他們須受醫院的約束，但約束的程度較技術人員為寬鬆，通

常醫院對醫師是另外制定制度來管理；一種為合約制，這類醫師

沒有底薪，他們與醫院的關係是依據合約與醫院拆帳而獲得酬

勞，他們不是醫院員工，所以，不受醫院的約束。   

 

所以，行政人員與技術人員的領導方式不同。領導行政人員應以定

規為主，較少關懷；領導技術人員應以關懷為主，威權行為與制度化較

行政人員為低。 

 

柒、 討論 

領導應是管理的要素之一，而領導者應具備「高尚德行」與「價值觀」

（Patterson, 2003；姚凱、呂雯晶，2007）。僕人領導被管理者採用的比重愈來

愈多。網路時代，資訊迅速流通，組織趨向扁平化，傳統強調命令與階層掌

控的領導方式式微（Brown and Gioia, 2002），分散式領導逐漸受到重視

（Palmisuno, 2006），而有助於推動僕人領導。 
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一般而言，組織中對員工的信任度較低、假定他們不守規矩、會投機取巧、

自利行為、保護主義（Greenleaf, 2004）。主管與部屬間有某種程度的緊張關

係，部屬是短視的與自利的；主管的善意，部屬未必領情。有些主管面對部

屬時，會有一些壓力，譬如，主管會聽到這樣一句話：「你要把他們壓下去。」

若主管壓不住部屬，他會被視為能力不足而調離主管職位，因而影響到他的

職場生涯。多年前，本文第一作者在擔任屏東基督教醫院醫療事務部主任時，

一位屬下常向他表達各種意見，後來知道，他對前任主管不敢吭一句話，這

位部屬看他好講話，願意傾聽，就多表示意見；有一次，一位主管對他說：「你

對屬下好，屬下會感激嗎？」再者，有的人權力慾強，在組織裡有發號司令

的慾望，此種人喜歡指使他人，要他人聽他的話做事，又喜歡擺架子，此種

人不可能有「服務」的觀念。主管要達成組織既定的目標，在不確定員工對

其要求的反應之下，他願意冒著高風險採用僕人領導嗎？遵循傳統領導方

式，運用權力讓員工做事，風險較低，恐怕是多人的選擇，因為多數人有迴

避風險的傾向。  

僕人領導的典範德蕾莎修女（Mother Teresa）、馬丁路德金恩（Martin 

Luther King）、亞伯特‧史懷哲（Albert Schweitzer）等人（Smith, 2004），這

些人是領導者，不是主管，他們有的是道德的感召，不是職務所賦予的權力；

他們的跟隨者不是部屬，不支領薪水，沒有接受指揮命令的責任，而與一般

營利性的組織不同。目前對僕人領導的研究，較欠缺詳細的敘說性研究



  T&D飛訊第 261期           發行日期：108年 12月 1日 

                        第 12 頁，共 20 頁 
      

 12 

（Narrative research）。例如，Smith（2004）的研究是質性研究，每個例子的

敘述在兩百字以內，讓人難以瞭解詳細的領導內容。Melcharand and Bosco

（2010）用問卷調查以瞭解部屬對主管僕人領導的狀況，而問卷調查難以瞭

解整個領導的過程。陳冠政與羅仁鴻（2013）的研究是電子公司的工程師，

工程師是技術人員，並未包括行政人員。 

中國人很早就注意到領導，強調的是領導人須具備的條件。儒家的領導

思想強調「誠」、「信」，才可以獲得下屬的信任。台積電創辦人張忠謀認為，

世界級的公司需要誠信的文化（莊素玉、張玉文等著，2000：22），他將「誠

信」列為考核的項目，認為台積電的經營理念中，第一條就是誠信（楊艾俐，

1998：146）。環球水泥董事長吳尊賢認為，說話算數，誠實信用，才能服人

（季鴻，1991：24）。因此，領導者的品德是克己奉公以及不循私（樊景立、

鄭伯壎，2000）。    

西方當代企業家對領導人須具備的條件與我國一樣，也強調領導者的品

德。美國奇異（GE）公司前總裁 Jack Welch （Chen, 2006：25, 60, 534；Slater, 

2000：29） 提出領導力的六大指標，第一為誠實不欺。誠實是博取信任的基

石。領導者的品德會影響領導行為，進而影響到組織（Badarcco, 1996；Paine, 

1994）。   
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西方領導理論以威權為主，建立在以工作為主的理性基礎上，從領導者

的人格特質、領導者的行為以及領導者所處的環境，探索領導行為；東方領

導思想突破既有框架，提出的「僕人領導」為管理理論打開一扇門，它強調

人性，提醒領導者注意人性的一面。因此，建立在以工作為主的理性基礎上

的西方領導思想，與建立在人性基礎上的東方領導思想，應為領導思想的兩

大主流，二者都強調領導者的誠實，而誠實是領導者須具備的基本條件（Baum 

and Conti, 2008：125）。 

 

捌、 結論 

領導是管理的要素之一，應與其他要素配搭運用。領導者採用僕人領導

時，應該有智慧，考量情境因素，適時的與恰當的運用，才能發揮領導的效

用。 
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