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任何人都能通過訓練而學會領導藝術；領導人是塑造的，而不是天生的！
蒙哥馬利(L. B. Montgomery)/英國陸軍元帥
上一個世紀，一位奧裔美籍的經濟學家Ludwig von Mises(米塞斯)，寫了一本有趣但深奧的書：Human Action : a treatise on economics (人的行為) 
。Mises的看法很有趣，他說如果我們觀察人的行為，會大感驚奇，並發現一些無法分析或解釋的神秘問題。他的絕對主張是：「研究人的外在行為即可，其它放過！」Mises的主張和領導學的行為論觀點有異曲同工之妙。
行為理論的觀點與特質論的觀點大異其趣：人格特質的差異的確存在，但隱而不顯，難以捉摸，而且只能推論。因此，行為論者將焦點鎖定在領導人的外顯行為。行為論的基本假設是
：經由檢證領導者的外顯行為來解釋領導，透過對領導者外顯行為的觀察，獲得更為客觀而有效的證據，以區分優異的領導者與拙劣的領導者。進一步，經選擇後的指標性領導行為，就可以成為領導人教育訓練之題材。
領導行為觀點相較於領導特質論，擁有更多積極和樂觀的優勢。如果行為論的觀點成功，領導人的培養計畫就獲得理論假設的支持，也意味著未來領導者的隊伍將會不斷壯大。行為論的觀點，不僅讓有志扮演領導角色的人們躍躍欲試，也讓研究領導學的專家們信心大增。
行為及相關概念
人的行為背後都有動機，也有目的。人的一舉一動反映著我們內在的動機、需求、興趣和價值觀。心理學的發展告訴我們，廣義的行為包括內在的、外顯的、意識的和潛意識的一切活動
。令人沮喪的是，這種無限寛廣的行為定義，可能造成我們對領導行為觀點認識和理解的困擾。因為如此，我們需要對行為(behavior)、動機(motivation)、需求(need)、興趣(interest)、價值觀(value system)等相關概念進行解析澄清
：
行為有廣義狹義不同的解釋，同時也因為研究論點的差異而有不同的限制。傳統行為論者將行為界定為可以觀察測量的外顯反應或活動，至於內隱的心理活動則加以排除。但是廣義的行為則包含甚廣，內在的、外顯的、意識的和潛意識等一切活動皆屬之。
動機和行為是相對的概念。行為是人外顯的活動，動機則是促使人行動的內在歷程。理論上，人乃因為動機的驅動，而產生相應的外顯行為。吊詭的是，實際的情況是，相同的動機不見得會產生相同的外顯行為；相同的外顯行為，也不必然是相同的動機所引發。
需求或稱需要，意指人內在(生理或心理方面)的一種匱乏狀態，進而促動人的行為。心理學家認為，人有生理或心理方面的需求，可能產生驅力，再生動機，最終成為行為
。但是，人的行為遠比理論所描述的更為複雜。換句話說，需求可能促動行為，但因為人的複雜性，並不保證是直線關係，卻可能是曲線關係，甚至於是逆向關係。
興趣意指一個人對某一事物的正面態度，因為這種正面態度，所以一個人從事某一事物時可以體驗到愉快的感受，並因而感到滿足。興趣和動機相近，但二者不同，動機不一定有特定的對象，但興趣則有。
價值觀是指一個人用以辨別是非、分別善惡，從而決定取捨時，所持的一種綜合性的價值架構。價值觀是內隱的，但通常會透過他對金錢、社會、宗教、道德等各方面的意見而表現出來。
綜合以上，動機、需求、興趣、價值觀雖然確實存在，但它們都具有內隱的特徵，僅能從外顯行為或活動推論得知。讓我們將焦點拉回領導學的場域，如果優秀領導人的選拔、培育或訓練要得到更進一步的落實，割捨就無法避免。因為領導行為只在於可觀察的外顯的行為，才可能和領導效能相聯結，也才有討論的可能並產生意義。領導人內在的、意識的和潛意識的，可能和領導行為有關的廣義行為，不應也不宜成為我們討論的焦點。事實非常清楚，行為論者的立場和Mises是一致的：
「研究人的外顯行為就好。動機、需求、興趣與價值觀，全部放過！」
俄亥俄州立大學的領導研究
美國俄亥俄州立大學，從1945年開始，對大型組織內的領導行為進行一系列的研究，可說是領導行為量化研究的典範，Halpin發展的LBDQ(Leader Behavior Description Questionnaire，領導行為描述問卷)影響更是十分深遠。
俄亥俄州立大學研究計畫的主要目的，在於確認有效能的領導行為。問卷設計的開始，先蒐集了約1800個領導行為的描述。這些領導者的行為描述都是從部屬評估而來。接著應用指標設計的原理，針對領導行為指標逐一進行評估診斷，一方面刪除內涵、代表性及語義不明的指標，一方面合併或重組內涵相同的指標，最後多數的領導行為都被刪除或合併重組，只留下十組最具代表性的150道題目
。
後來，Hemphill 和 Coons應用因素分析的方法針對調查所得資料進行統計分析，最後歸納得到領導行為的兩個因素，分別命名為：主動結構(initiating structure)和關懷(consideration)
：

1.主動結構：領導者專注組織績效的領導行為。包含了確立目標、計畫具體、任務委派、標準明確、要求嚴格、工作績效、時間期限等。

2.關懷：領導者營造人際關係的領導行為。包含了關心部屬、相互尊重、參與決策、情感交流、多元溝通、彼此信任等。
LBDQ的題目即是根據上述兩個因素分成兩大類，舉例如下表所示
：

	表3-1  LBDQ問卷題目舉例

	主動結構
	關懷

	1.他向部屬清楚表明立場
	1.他很容易讓人理解

	2.他做事沒有既定的計畫(*)
	2.他對部屬一律平等

	3.他批評部屬不良之工作表現
	3.他願意改變自己

	4.他對工作成果要求一定之水準
	4.他友善而且容易親近

	5.他要求部屬遵守一定之工作規則
	5.他與部屬交談讓人感到舒適輕鬆

	註：*表示是反向記分。


主動結構事實上是一種高倡導的領導行為，以工作為核心；至於關懷取向則是一種高關懷的領導行為，以人際關係為核心。高倡導和高關懷是兩類獨立的領導行為。換句話說，某些領導者可能採用的是高倡導和低關懷，某些則可能採用低倡導和高關懷，有些則兩者皆高，有些則兩者皆低。將上述組合加以圖示，就會形成四個象限的領導風格：
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  圖3-1 俄亥俄州立大學領導風格象限圖
根據後續的研究結果顯示，高倡導且高關懷的領導者比其它領導者，更能使部屬有較高的績效與工作滿意。但是，如果情境因素干擾(員工素質、工作性質等)，則高倡導高關懷的領導行為不見得會有正向的結果。
領導方塊3-1

	管人不如用人
漢高祖劉邦是中國歷史上第一位平民出身的皇帝
。白話一點的講，劉邦並非書香門第出身，他是一位文化水平不高的老粗。但是，他成功的創立了中國歷史上延續時間最長的統一王朝。
劉邦的幹部幕僚來自各行各業，可以說是真正的雜牌軍。其中張良出身貴族，韓信是待業青年，蕭何是縣吏，樊噲是屠夫，陳平是遊士，灌嬰是布販，婁敬是馬車夫，彭越是當強盜的，周勃則是吹鼓手…。但是，他們在劉邦帳下，每一個人的長處都得到很好的發揮，因而成就了劉邦的霸業。
西元前202年項羽敗亡，劉邦在洛陽與眾臣慶功歡宴，大臣們一致推崇劉邦仁德蓋世方成大業。不過劉邦回答：
「公知其一，未知其二。夫運籌策帷幄之中，決勝於千里之外，吾不如子房。鎮國家，撫百姓，給饋饟，不絕糧道，吾不如蕭何。連百萬之軍，戰必勝，攻必取，吾不如韓信。此三者，皆人傑也，吾能用之，此吾所以取天下也。項羽有一范增而不能用，此其所以為我擒也」
劉邦所言，翻成白話摘要是：
「你們只知其一，不知其二。如果說要運籌帷幄之中，決勝千里之外，我不如張良；鎮守國家安撫百姓，供給糧餉而不斷絕糧道，我也比不上蕭何；統率百萬大軍，出戰一定勝利，進攻一定攻取，我則比不上韓信。這三人都是當代人中豪傑，我能夠善用他們，這就是我能夠取得天下的原因所在。項羽雖然有范增但卻不信任，這就是他被我擒獲的原因啊。」
劉邦二千年前就告訴我們了：管人不如用人！


密西根大學的領導研究
密西根大學調查研究中心的領導研究，大約和俄亥俄州立大學的研究同時，而且也具有相同的研究目的：研究和測量與工作績效有關的領導行為。雖然研究對象不太相同，但令人驚訝的是，研究結果某些部份卻十分相似。

密西根大學的研究對象來自於保險公司、製造廠、鐵路公司等，比較特別的是，以團體生產力的客觀結果當作領導行為效能與否的依據。換句話說，團體生產力高的是有效能的領導者，團體生產力低的則是無效能的領導者，進一步分析領導者的領導行為。研究團隊最後也得到兩個領導行為的向度，分別命名為：員工導向(employee-oriented)和生產導向(production-oriented)
：

員工導向的領導者不會為了工作績效而犠牲人際關係，他較注重人際關係，對部屬尊重、體諒、支持與協助，尊重並了解部屬的不同需要，接受員工間的個別差異，並給予員工適當的自主權。
相反的，生產導向的領導者較強調工作技術或作業層面，他們最關心的是團體工作目標、工作規劃、儀器資源，以及目標的達成，對於團體成員之間的關係互動投入不多也不敏感。

密西根大學研究歸納的兩個領導行為向度，和俄亥俄州立大學研究的兩個層面類似。但是密西根大學的研究結論，則唯一支持員工導向的領導行為，認為員工導向和高團體生產力、高工作滿意度有正相關；至於生產導向的領導行為，則和低團體生產力、低工作滿意度有正相關。這樣的結果暗示著，如果領導者要追求團體生產力，要當個有效能的領導人，強化員工的向心力，遠比著重工作的目標或內容更為重要。
領導風格座標

應用俄亥俄州立大學和密西根大學領導研究的發現為基礎，Blake和Mouton發展了一個領導風格座標圖
。
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                      圖3-2 領導風格座標

領導風格座標中的橫軸「關心產品」就是類似「高倡導」、「生產導向」；縱軸「關心員工」就是類似「高關懷」、「員工導向」。如圖3-2，X座標和Y座標各有9個點，線段相互交集後共有81個方格組合，也就是有81種領導風格。Blake和Mouton並針對5個代表性的領導風格進行定位描述
：
1.團隊領導風格(9,9座標)：產品和員工同時並重。工作由具有共識的人共同完成，彼此有福同享，將導致互相信任與尊重的關係。
2.鄉村俱樂部風格(1,9座標)：不重產品只重員工。領導者關心員工對人際關係的需求，將導致舒適友善的組織氣氛與工作環境。

3.無為而治領導風格(1,1座標)：產品和員工全不重視。領導者只花最少的心思和力氣來完成工作與維持成員關係。

4.權威型領導風格(9,1座標)：只重產品不重員工。組織績效來自於工作情境的安排，人性因素之考慮減至最低。

5.組織大領導風格(5,5座標)：產品和員工皆普通重視。領導者維持員工士氣於滿足程度，適度的組織績效可以達成。
領導風格座標的概念，遠比俄亥俄州立大學和密西根大學的領導研究細膩，對於領導風格的辨識有較大的區辨作用。Blake和Mouton的研究結論，和俄亥俄州立大學的研究結論較為接近，認為團隊領導風格(9,9座標)的績效最好，反之，權威型領導風格(9,1座標) 和鄉村俱樂部風格(1,9座標)的績效較差。
領導風格座標的提出，給予後續研究者的啟發是風格(style)的概念。我們無法以單一的領導行為，或是特殊的一個角度，就對領導人進行概觀評斷。換句話說，我們需要應用系統完整的觀點，整合所有的領導行為後，在領導的風格地圖上找尋適當的定位並給予評價。即使在培訓領導人的課程上亦是如此，因為組織、目標、員工、產品等的差異性，我們除了例舉之外，無法告訴未來的領導者應為或不為哪一種行為，相反的，我們可以明確的告知以下的建議：朝什麼方向邁進，強化何種領導作為，以及展現何種領導風格。不過，領導風格座標仍然留下了以下的待決問題：風格劃分過細，以及測量的問題。
PM領導風格測量

領導風格座標劃分過細，以及測量方法的問題，最終由日本的三隅教授嘗試提出了解答
。他應用領導行為的理論發現，在日本進行大量實證研究，提出PM領導風格和測量的方法。他將領導風格座標的橫向座標命名為P：績效導向(performance)，表示領導風格是工作任務導向；縱向座標命名為M：維持導向(maintenance)，表示領導風格是團隊關係導向。至於兩者兼具者為PM。
PM領導風格的數據蒐集來自PM兩個取向。P績效導向和M維持導向各自下轄4個向度，包含集體工作精神、會議成效、溝通、成效規劃、工作激勵、待遇滿意、企業保健、精神衛生等。每個向度分別設計5個可供回答的問題，每題5分。所以P績效導向和M維持導向各是100分，並以30分為切割點，形成四個不等象限的PM領導風格座標圖。
從圖3-3可以發現，一位領導者的領導風格都可以用分數在座標圖中顯示。例如，一位領導者的P績效導向得分55，M維持導向得分45，其領導風格就會落在PM區(高績效/高維持)；如果一位領導者的P績效導向得分28，M維持導向得分25，其領導風格就會落在pm區(低績效/低維持)。
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                      圖3-3  PM領導風格座標

領導方塊3-2
	處變不驚

謝安
（西元320－385），是東晋知名的政治家和軍事家。他年輕時就思想敏銳，舉止沉著，風度優雅，曾向王羲之學習書法，寫得一手好字。

謝安為官時與朝內權臣應對，向來不卑不亢，不會違背自己的準則同流合污。等到自己當宰相的時候，雖然奉行「內舉不避親、外舉不避仇」的原則，但也不結黨營私，處處以大局為重。

西元383年8月，前秦符堅認為時機成熟，準備統一中國。於是親自率領步兵、騎兵、禁衛軍等共約百萬大軍從北方南下，準備一舉消滅長江以南的東晋。符堅近百萬行軍隊伍綿延不絕，水陸齊進。符堅因此驕傲的宣稱：「以吾之眾旅，投鞭于江，足斷其流」。

東晉王朝聽聞百萬大軍強敵壓境，國家已面臨生死存亡的危急關頭，朝野上下無不人心惶惶，只有謝安面不改色從容依舊，主張任人唯賢奮起抵抗。經謝安舉薦，謝安之弟謝石為征討大都督，謝安之侄謝玄為先鋒，領軍北上迎敵。謝玄臨行前去向謝安請示軍機，結果謝安談笑風生、輕鬆以對，帶著謝玄四處遊山玩水兼下棋。
11月，謝玄發動突襲，一場洛澗大捷，揭開了淝水大戰的序幕。緊接著，趁著秦軍短暫後撤的當下，謝玄率領8千騎兵，趁勢搶渡淝水向秦軍發動攻擊。秦軍因為前鋒的潰敗，引起後續部隊的驚恐，造成全軍的潰敗，並引起連鎖反應，結果全軍向北崩潰敗逃。秦軍敗兵沿途一刻不敢停留，聽到風聲鶴唳，都以為是晉軍追來。晋軍乘勝追擊，秦軍死傷滿山遍野，充塞大河，逃回洛陽時僅剩10餘萬人。

晉軍淝水大勝後，謝石和謝玄立刻飛馬報捷。當時，謝安正與客人下棋中，他看完捷報依然不露聲色，繼續下棋。客人忍不住了就問謝安戰報如何？謝安輕描淡寫的據實以告。客人一聽立刻跳起來，趕著離開以便走告他人。

謝安穩定沈著以及周密的規劃，不只寫下一頁光輝的戰史，也演繹了一位領導人「處變不驚」的原則！


研究模式的檢證
有關行為論的權威研究，廣為人知的俄亥俄州立大學、密西根大學有關領導的研究，以及後續衍生的領導風格座標等皆已如上節所述。後來，北歐的研究人員以今日動態環境的理由，認為俄亥俄州立大學的二維向度不夠完美，因此提出發展導向(development-oriented)作為第三向度，期望解釋21世紀有效能的領導行為
。與此同時，認為領導行為觀點廣度或深度不足的研究者，則持續歸類分析，提出了領導作為十九類說
。批判的研究主張則認為，高倡導高關懷的領導風格不見得都會導致正向或一致的結果，可能還有其它的影響因素。至此，情境因素納入領導行為理論模式的呼聲開始響起，認為這是周延詮釋獨立向度因果關係的一條有效途徑
。多元的研究批判，沒有埋葬領導行為的研究取向，反而提升了領導行為研究的深度，也擴展了領導行為的研究視野。
如果我們把行為論和前章的特質論相互對照，可以發現行為論屬於後天觀點。當領導行為論與團體績效的連結被證實時，我們必須承認，行為論的研究事實上已取得部份的成功，有志領導角色的人們踴躍參加各類領導培訓進修課程就是最好的證明。不過，如果因此就認為未來領導者的隊伍一定會不斷壯大，顯然過於樂觀。從研究模式的方向進行檢證，領導行為的研究，還有許多的困境有待突破。
一、研究效度：一個研究最受關心的是研究結果是否可以相信
。更具體的講，領導行為研究的效度確認，來自於調查問卷能否測量真正領導行為的程度。從俄亥俄州大學的研究開始，應用的領導者或被領導者自陳量表調查方式，可能都失之主觀，研究結果的有效性令人懷疑，建立在懷疑的研究發現上，無法避免多元紛亂的研究結果。Mises上個世紀就暗示我們了：人類的行為太過複雜，本性使然，人的行為總是無法被正確的觀察。再次，絕大多數的領導行為研究所提出的證據，都只是應用統計方法證明變項間的「相關」，而不是變項間的「因果」。因此，我們沒有理由去過度推論領導風格和團體績效的關係。
二、個別差異：領導行為的研究希望找到有效領導行為通則，就這個部份而言，高關懷、員工導向，或者是領導風格座標的指引，可以確認已經達到初步的成果。但是，組織、領導人以及被領導人的個別差異問題仍然無法解決。部份研究者嘗試將領導行為與特質論的假設相結合，即使如此，二元或多元的變異數分析應用，可能會讓研究者陷入治絲益棻的困境，造成無法解釋研究數據的結果，或是解釋力太低的問題。
三、文化差異：東西方的文化差距是顯而易見的。許多人認為，隨著西風東漸，民主人權成為普世價值之後，文化鴻溝已經日漸消弭。事實不然，荷蘭社會學家Hofstede已經告訴我們結論
：文化是群體的心靈特徵，經由學習而非遺傳而得。證據顯示，所有的文化變得越來越有獨特性；但並無證據可以證明它們會因時間的流逝而發生變化。
四、實務應用：領導學的理論或是實務，最低限度都要談到溝通、授權、激勵、決策等層面，才能構成完整的領導知識系統。但是即使到目前，許多溝通、授權、激勵或決策的手段或技巧，一直都停留在原則性提示的階段，標準程序的提出至今都是不可能的任務。換句話說，不論領導人或被領導人，以及情境因素的不斷變動性，人的複雜性讓領導行為的實務應用還有很大的成長空間。
【PK擂台3】
正向觀點：身先士卒才能激勵士氣
領導成功的第一訣竅是激勵士氣，而「身先士卒」就是激勵員工士氣的最佳手段。這可不是信口胡謅，有理論基礎的。
眾所皆知，激勵的目的是要激發員工的行為動機和積極性。行為主義者認為，提供物質和精神的滿足可以激勵士氣，「身先士卒」就是精神方面最佳的激勵品；認知學派認為，員工內在的激勵遠比外在激勵重要，從這個觀點看，領導人「身先士卒」就是促動員工內在激勵最好的媒介。這些激勵理論的偉大創見，在在證明了一個亙古不變的真理：
身先士卒才能激勵士氣！
身先士卒不只有理論上的意義，更重要的是富涵實務的價值。從實務上看，所謂的身先士卒，就是衝鋒陷陣、一馬當先。領導人一馬當先身先士卒，可以收到以下的激勵效果：一是以身作則，正所謂「子帥以正，孰敢不正」。以學校為例，校長每天清晨準時到校門口報到，向老師學生們問早，應該不會有哪一位老師或學生敢厚臉皮遲到；校長每天在校園裡看到紙屑撿起來，老師學生們也必然會群起效法，讓學校成為乾淨的校園；二是激勵士氣，當領導人一馬當先身先士卒時，不需要理論的解釋，員工見賢思齊，士氣沒有不高的道理；三是可以了解前線，避免對情勢的誤判。領導人身先士卒時，才能真正了解問題之所在，有效因應，不會流於紙上談兵。郭台銘就說了：「一定要在油鍋裡炸過
」，就是這個道理；四是下正確判斷，領導人最終要下決策，成功的決策要來自完整的資訊提供，身先士卒才能蒐集到完整的資訊，而不是關在冷氣房中憑空想像。
綜合以上，我們得到了結論：領導的成功，在於身先士卒激勵士氣！
反向觀點：運籌帷幄決勝千里之外
非常遺憾，身先士卒是對領導的全然誤解。
如果領導人個個都身先士卒，很快就戰死沙場了，哪會有孫文、隆美爾、蒙哥馬利，或麥克阿瑟？以大家最熟知的孫文來說吧，推翻滿清的十次革命中，孫文真正親臨現場指揮參與的只有一次而已。這個事實告訴我們，領導人最重要的並不是身先士卒，而是運籌帷幄。「夫運籌帷幄之中，決勝千里之外」，領導人在帳幕之中擬定作戰策略，然後在千里之外決定勝負。古今中外，無數成功的領導人，身體力行的對這句話做了最佳的演繹。
再從理論研究的觀點分析。的確，行為主義者或認知學派都認為，給予員工或部屬精神上的滿足可以激勵士氣。可惜的是，領導人的「身先士卒」稱不上是激勵品，是不能滿足員工的需求的。所謂的精神激勵，指的是：授權員工、肯定工作績效、良好的晉升制度、彈性工作制度，以及職涯發展道路等等。所以，領導人不需要身先士卒，他要做的是運籌帷幄，把精神激勵內容設計妥當並具體實踐，這才是優秀領導人應該扮演的角色。
反之，如果領導人身先士卒可能會導致權責不分、越級指揮的問題，會讓部屬無所適從。日本企業家松下幸之助說的最傳神：
「當你帶領10個人的時候，你可能需要走在最前面，身先士卒；當你帶領100個人的時候，你要站在最中間，協調各種關係；當你帶領1000個人的時候，你要站在最後面，掌握前進的方向。」
同樣以學校為例，如果校長那麼喜歡在校門口看門，不如改申請當警衛保全員好了；如果要撿垃圾，就改當清潔隊員好了，何必當校長呢？更重要的是，領導者混淆了自己的角色，也會讓部屬混淆自己的角色，這樣的組織不僅不會有效能可言，不可能會成長發展，而且很快就會走向覆亡的道路。
不管理論或實務，領導只有一個真理：運籌帷幄決勝千里之外！
【領導3號原則】
戒之在貪

子曰：「君子有三戒：少之時，血氣未定，戒之在色；及其壯也，血氣方剛，戒之在鬥；及其老也，血氣既衰，戒之在得。」孔子說的意思是：「年輕的時候，要戒的是色慾；壯年的時候，要戒的是與人爭鬥；老年的時候，要戒的是貪念」。

孔子說的三戒有年齡上的次序邏輯，可能讀過邏輯學。不過孔子的修辭邏輯卻造成後人的廣泛誤解，誤認為年輕的時候才要戒色，壯年的時候才要戒鬥，老人家了才要戒貪。事實不然，現代民主社會，不論少之時、壯之時、老之時，都要戒色、戒鬥也戒貪。而戒之在貪，更是領導人最重要的領導原則之一。

貪念是自然人性的一部份，領導人能夠砥礪自己的是：「君子愛財，取之有道」。取之有道意味著：「智者不為非其事，廉者不求非其有
」。廉潔的人不貪求不屬於自己的財物。置之組織情境中，暗示領導人的是：不要從職務上獲取不應獲得的財富。

戒之在貪對個人有正面的效用。隋朝王通在《中說•王道篇》中說：「廉者常樂無求，貪者常憂不足」。廉潔的人常因為心中無所求而感到快樂；至於貪得無饜的人，則常因為心中貪念無法滿足而感到憂愁。漢朝劉向也在《說苑•政理》中言：「臨官莫如平，臨財莫如廉。廉平之守，不可攻也」。白話語譯是：「當官任事，最重要的是公平；財富就在眼前晃動，最重要的是廉潔不貪。一位公平而又廉潔不貪的領導人，是不容易受到攻擊的啊！」

領導人己身戒貪，就能要求組織成員戒貪。組織戒貪要從細微處觀察，也要從細微處入手。閩南諺語：「細漢偷挽匏；大漢偷牽牛」。小時候如果會偷摘別人家的小葫蘆瓜，長大後就會偷牽別人家的大水牛；一個人小時會做小賊，長大後就會成為大盜賊。一位平時習慣貪小便宜，浮報出差、詐領公款的人，一旦掌握權力，貪污舞弊的無恥勾當就很難避免了。這種品性不端的人，完全通不過奇異執行長Jack Welch人品正直(integrity)的用人特質第一關考驗
。
戒之在貪的昇華版是樂於施捨，透過奬金、股利、分紅等方式獎賞員工，收到「財散則人聚」的積極鼓舞效果。
明朝徐禎稷在《恥言》篇中說：「身不正，不足以服；言不誠，不足以動」。自身言行如果不端正，就不足以讓人信服；與人言談如果不真誠，就不會讓人感動。所以，領導人不論何時何地，思維、信念或者是行動，唯一的準則是：戒之在貪！
【個案研討3】ASUS的領導文化

[image: image1]
1990年，台灣一家科技公司成立，資本額只有1000萬元。1997年這家公司資本額成長為12億元，每張股票的股價是800元，總市值將近千億，七年之間身價上漲將近1萬倍。這家公司名叫──華碩(ASUS)。
華碩電腦目前已成為全球化的電腦公司，產品線包括多數資訊產品。2008年哈佛大學商學院選了華碩的Eee PC當作學術個案，首度以『創新』角度看台灣科技企業。說穿了，華碩的致勝之道並不深奧，連擺路邊攤的攤販都知道：一技術、二品質、三節儉。
華碩電腦是做主機板起家，因為要求技術與晶片廠同步，所以華碩緊盯INTEL，讓華碩主機板和INTEL的新晶片幾乎同步發表。為了維持尖端技術水平，華碩長期以來特重研發團隊，投資大額的研發經費，並常發動三顧茅廬的精神主動邀請優秀人才加入華碩團隊。董事長施崇棠在畢業季時，經常帶著研發主管到頂尖大學找學生，需要時則親自登門拜訪畢業生及家長，不厭其煩的闡述華碩的理念和願景，保證他們未來能和華碩一起飛躍成長。
另一方面，華碩的品質要求是「零缺點」，軟硬體測試數百種是基本要求，耐震測試要保證丟不壞，才會出品到顧客的手上。因為如此，華碩建立了主機板的優質品牌，價格比他廠同型產品貴30%以上，但卻仍然供不應求。
華碩電腦的節儉文化打從成立的第一天開始就生根了。華碩上市前，年營業額已經達到140億元，但董事長和所有高級主管沒有秘書，沒有司機，自己接電話、自己排行程，凡事都要DIY。華碩董事長施崇棠的辦公室很誇張，沒有裝潢，坐的是一把1000多元，附轉輪的老式籐椅。至於會議時的椅子，最多的是圓板凳，原因是：「坐得太舒服，會議時間久、效率低。」因為節儉文化，華碩的營業費用只佔營業額的3%，約是競爭對手的一半，華碩因此擁有科技業最高的人均產值，傲視同業。
華碩電腦的文化，來自於領導人的以身作則。董事長施崇棠身價超過百億，但是除了工作，生活就像白開水。施崇棠經常因為專注工作而忘了用午餐，吃最多的是公司不到50元一客的午餐，不菸、不酒、不咖啡、不喝茶，只喝白開水。施崇棠之外，副董事長童子賢等人也類多如此，都是坐老籐椅、自己開車、接電話、凡事DIY…。
問題討論
1. 華碩的財報顯示，2011到2013年度的每股稅後盈餘是21.99元、29.79元、28.66元，這樣的表現稱得上是一家優質卓越的高科技公司。您認為這樣傑出的獲利表現，單以技術、品質、節儉的組織文化可以完全詮釋嗎？或是還有其它的原因？
2. 華碩電腦的節儉文化來自於領導幹部的以身作則，這種節儉文化要形塑成為一種制度會遭遇到哪些困難？另次，節儉文化能夠讓所有背景相異的所有員工接受和認同嗎？請你提出配套措施以改善相關的困境。
3. 華碩電腦董事長施崇棠、副董事長童子賢等人都是工程師出身，接觸機器比接觸人多。你認為他們的管理信念是從何而來？同時請你嘗試應用相關的領導理論或觀點，對他們的領導風格加以解讀詮釋。
4. 華碩領導人的不菸、不酒、不咖啡、不喝茶、不交際應酬，與一般人熟知的商場法則有很大的落差，和中國人講究人情關係的文化傳統，也有不小的距離。即使如此，華碩並未在競爭激烈的市場中落敗。請問，這個現象的背後意味著什麼？
5. 假設你是基金投資經理人，你在選擇投資標的時，你會將華碩的領導文化列入評估指標嗎？為什麼？請具體說明你的理由。
【自我測驗3】品德操守自我評估
《作答說明》1.這是一份品德操守的自我評估，因為具有隱私性，所以只能秘密作答，千萬不要讓別人看見。注意：真實回答才有意義！
2.請閱讀下邊題目後，根據實際的情況，在右邊的□內打"ˇ"。
	題　　目
	極 不 一 大 極

不 太 半 致 為

符 符 符 符 符

合 合 合 合 合

1  2  3  4  5

	1.我從來不講虛偽或不真實的話。……………………………..
	□ □ □ □ □

	2.我不曾隨地亂丟垃圾。………………………………………..
	□ □ □ □ □

	3.我不曾拿走不屬於自己的物品。………………………………
	□ □ □ □ □

	4.我不曾偷取別人的金錢。……………………………………..
	□ □ □ □ □

	5.我不曾利用假發票報領名目不符的經費。……………………
	□ □ □ □ □ 

	6.因公出差時，我不曾浮報出差旅費……………………………
	□ □ □ □ □ 

	7.我不曾偽造文書。……………………..………………………
	□ □ □ □ □ 

	8.我不會為了爭取小額金錢而斤斤計較。……………………..
	□ □ □ □ □

	9.我做決定時一向以團體的利益為考量。……………………..
	□ □ □ □ □

	10.我不會為了自己的好處而犧牲別人的利益。………………
	□ □ □ □ □

	11.我不在異性面前講黃色笑話。………………………………...
	□ □ □ □ □

	12.我和異性互動都保持適當距離。……………………………
	□ □ □ □ □

	13.我沒有犯過性騷擾的事件。…………………………………..
	□ □ □ □ □

	14.我只和有婚姻關係的異性有親密關係。……………………
	□ □ □ □ □

	15.我走路時一向遵守行人的交通法規。………………………..
	□ □ □ □ □

	16.我騎機車時一向遵守機車的交通法規。……………………
	□ □ □ □ □

	17.我開車時一向遵守汽車的交通法規。………………………
	□ □ □ □ □

	18.我的住宅中沒有增蓋任何違建物。…………………………..
	□ □ □ □ □

	19.我在各地有很多關係良好的朋友。………………………….
	□ □ □ □ □

	20.我行事一向光明磊落，不習慣機關算計。……………………
	□ □ □ □ □


《結果詮釋》

一、每道題目配分為1-5分，滿分100分。總分90以上為「品德高尚」，70分以下為「品德卑劣」，71到89分為「品德中等」。

二、如果你的自評是「品德高尚」，表示你具備有領導人的品德操守層次，可以為部屬表率，未來前景光明。

三、自評「品德中等」，表示品德操守普通，目前以韜光養晦為佳，平日則自行砥礪，守法守紀，未來有機會再重新評估。
四、如果自評「品德卑劣」者，表示你是品行不端、口是心非、陰險狡詐、貪財好色、見利忘義、違法亂紀、齷齪骯髒的小人，現在就是社會的寄生蟲，未來恐成社會之禍害。
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