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摘要

本文主要目的在探討選手知覺教練領導行為與團隊凝眾力之間的 l 關餘，進而建立

有效策略，提高團隊凝聚力，以為運動團隊爭取最大榮耀。本文利用文獻回顧與資料蒐

集的方法，蒐集相闊的博碩士論文、專題研究論文、期刊、專刊等，進行彙整討論 。 結

果發現;教練的領導行為與團隊的凝毅力有著高度的相關。如果教練的領導態度積極，

且全力參與團隊事務，並嚴格的管理團隊悶的紀律，對待球員也抱著期望並給予高度的

技術指導，加上致力於團隊榮耀與勝利，會使得團隊的凝聚力顯著提升;反之則會造成

團隊凝聚力下降 。 本文希望籍由教練領導行為策略與對團隊凝致力理論意涵的闡述及相

關研究之探討，提供從事運動教練者之參考。

關鍵詞:多元領導模式、團隊凝聚力、情境遑論
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壹、緒論

每一個競技運動團隊，教練是領導

者，選手是被領導者，教練扮演著重要的

角色，一個團隊之優劣教練兵決定性的影

響力，欲提升運動團隊成績除需規劃周詳

之訓練計畫外，技術之指導與訓練、戰術

與戰略的應用，選手心理之掌控等，實有

賴教練直接領導，因此教練的領導行為，

不但影響選手個人技街的發揮，史攸關團

隊今諧發展，以及團隊之表現。

2010年第十六屆亞洲運動會(自 99

年 11 月 12 日起至99年 11 月 27 日止)於廣州

舉行，本屆我國報名參賽42個運動種類選

手計396人，它是繼杜吟亞運後報名參賽人

數最多之乙屆，這樣龐大的參賽隊伍，除

了選手本身要擁有精湛技術之外，教練領

導行為在運動競賽中也是勝負之關鍵(黃

永昌、王瑞謹， 2006) 

團隊運動項目，無論在技術訓練、戰

術戰略應用以及選手心理素質能力發揮，

與隊友問之良好默契等，均需長時間培

養，才能有效達到教練與選手預期的目

標。吳益勝 (2003 )指出，在運動競技中，

教練是運動團隊最重要的領導者，為 T提

升選手技術能力與戰術運用以及心理素

質，教練必須對選手能力表現作出預測與

判斷，並提供必要的回饋與訊息。教練的

一舉一動、一言一行皆會影響選手對團隊

價值觀的改變。很多學者 (Bird， 1977;

Westres & We i ss, 1991 )指出:教練領導

行為對於選手行為的改變或團隊表現具有

關鍵性的影響。另外，團隊表現則藉由團

隊凝毅力所產生，它是教練領導團隊時，

使選手們願意配合並認同後所表現出來的

力量。此外，也有研究發現不同層級和不

周年齡層的選手，在知覺教練領導行為土

有顯著差異存在( 1來玉弱， 1995 ;陳其昌，
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1997 ;蔡博隆， 2002 ;賴世堤， 2002) 由

於筆者接受過多位教練指導;深刻截至IJ教

練領導行為對團隊凝聚力的重要性。本文

擬藉由文獻分析，探討教練在團隊中所扮

演角色、領導行為對團隊表現的影響，以

及教練和選手間如何影響團隊的凝聚力。

貳、教練領導行為

業憲?青(1 997 )認為 「教」就是教導，

同時也是訓誨指導。「練」就是訓練，是

利用各式各樣的運動刺激，使人體適應，

並進而增進與提升競技力的過程。「運動

教練」則你指擔任運動選手訓練工作的指

導者。

蔡昆霖、吳萬福(1999 )指 出，運動

教練的定義，應包含運動技術的指導、體

能的訓練、戰術的培養，運動選手平時的

生活健康管理、蒐集相關情報，使選手能

在合適的環境中接受訓練，參加比賽締造

優異成績的指導者。吳萬福 (2000 )認為

運動教練是「具有運動專門素養與教導技

術，教導運動選手從事有效的訓練 J 以

利於參加比賽時能突破自己，擊敗選手，

獲得優秀成績為己任之指導者。余育蘋

(2002 )指 出運動教練是運動技術指導、
體能鍛錄、戰街之運用、蒐集運動情報、

健康管理，使選手於適合的環境裡接受訓

練，創造優異的成績。

運動教練一職，其最終的目標皆希望

選手能創造優異的成績，能達到更高水準

的表現。然而，除了提升選手競技技巧及

體能能力之外，教練亦需隨時調整自我的

心態，不斷地進修，聞言賣相關書籍，以求

精湛為目標。

陳景星 (2006 )指 出:領導是言表團隊

共同參與創造過程，帶領者帶領團隊分享

理念、攜手合作、朝共同目標闊步前進，

逐步完成使命。邱彥瑄 (2005 )亦指出:



團隊領導所必須具備的核心分成六個層

面: (一)指導他人:利用領導者的威信，

使成員能依照自己的期待與規範達到團隊

目標 。( 二)授權:將工作的職權授權給

成員，使其對圍隊產生認同與參與戚 。(三)

團隊領導:這周圍隊分工合作技巧，引領

圍隊成員，以提昇工作成效 。 (四)自信:

肯定自己能力、技能與判斷力。(五)規

劃:為成員建立系統化的工作方法與步

驟，並能完成團體的共同目標 。( 六)概

念性思考:能在複雜情境下，掌握並解決

關鍵或潛在的問題。在運動團隊中 ， 經由

教練指導並帶領運動員，遵循正確途徑與

方法，使成員集體努力並發揮所長，達到

運動團隊的最高目標 。

大部分的運動團隊幾乎都由教練一手

包辦整個運動團隊的事務 。教練要扮演慧

眼識英雄的角色，更要參與選材，知人善

用，並且，要不斷的思考與創新，並與選

手作雙向溝通，運用耐心、恆心、愛心去

指導選手，誠心、誠意為團隊付出 。 在技

術訓練、戰術運用及選手調度，發揮創意

及創新的能力，且能善解人意地去了解園

隊及選手生活和學業問題(鄭國平，

2006 )。黃永昌和王瑞謹( 2006 )指出:

教練領導行為走進過計畫、授權、指導、

溝通、協調、團結、激勵、考核和公共關

係、等，引領選手努力的方向，使國隊成員

共同努力達成埋怨目標與希望 。許淑慧

( 1997 ) 亦指出，教練是運動訓練，競賽

的組織者與領導者。教練與選手之間的互

動會影響選手學習的動機、訓練的持續、

比賽的情緒控制、運動圓隊的成長與發展

等。 Chelladurai and Carron (1978) 則
提出多向度的領導模式，此棋式主要是以

情境理論中的權變理論、路徑一目標理論、

適應關聯理論和個別差異領導模式而來 。

多向度的領導模式理論是團隊表現和成員
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滿足與必需的領導行為、實際的領導行

為，以及喜好的領導行為有正面開像。教

練在情沒領導理論之下，所採用不同的領

導模式有兩種(1)工作導向 (2) 關

懷導向。其不同的領導模式，將會對團隊

成員之表現有不同的影響 。

然而，教練有效領導的四個要素應包

括一)領導者特質:包括:正直、彈

性、忠誠、自信心、責任、坦白、準備、

機智、自律、耐性 。(二)領導風格:民

主式、專制式、情境式 。( 三 )情境因素:

團體或個人、互動或共動、團隊大小、時

間利用、圍隊的特殊傳統 。( 四) 跟隨

者的特質:領導者與參與者的風格與特質

契合需求、參與者特質如何與領導行為互

動。在運動教練領導行為研究中 r情境

理論」是 目前領導研究的主流，又以多元

領導模式為主要，其中包括:權變理論、

路徑一目標理論、適應關聯理論、個別差異

領導模式 。

鄭志富(1997 )指 出:團隊教練在引領並

影響選手達成運動技能

學習、得到錦標等具體目標，所表現

出來的各種行為，包括五個層 面.

( 一 ) 訓練與指導行為( Training and 

Instructional Behavior ) 教練在運動訓

練與技術的指導過程中，以改善選手運動

能力為導向的行為 。

( 二 ) 民主行為(訓練與指導行為

Democratic Behavior ) 教練在平

時或比賽時，九吉午選手參與決策的行為 。

(三)專制行為 (Autocratic Behav ior ) 

教練在平時或比賽時，依個人權威，採用

個人獨立性決定 。

(四) 關懷行為 (Social Behavior ) 教

練以選手人際需要滿足為導向的行為，亦

稱社會支持行為 (Social Support 

Behavior) 
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(五)獎勵行為 CPosi tive Behavior ) 教

練認同選手良好能力表給予正增強的回

饋，並對良好的成績給予酬償的行為。

所以，教練應依不同情境來領導團

隊。包括:訓練與指導行為、民主行為、

專制行為、關懷行為、獎勵行為等，去引

領選手並影響團隊在訓練或比賽時的表

現，並需依照、選手不同性別、年齡、運動

水準採取不同的領導行為，並依其領導的

實務經驗，不斷的調整改進，以發揮教練

領導的功能，引導並帶領選手朝向共同目

標而努力。在指導選手過程中，必須提昇

教練專業素養及展現充分自信心，詳盡規

劃並擬定團隊訓練計畫的整個內容，對於

高年齡層和高運動水準的運動員能充分授

權給他們，並讓他們參與決策，使他們對

團隊有認同風和參與戚，在溝通無障礙的

情形下，以尊重態度和選手間作密切配

合，在不失團隊倫理情況下，彼此無間餘

的運周圍隊分工合作方式，以提昇團隊的

工作成效，另外教練必須掌握關鍵時刻，

展現高智慧解決問題的能力，建立選手正

確的價值觀，解決選手需求與團隊共同的

問題，在情、理、法兼顧下滿足他們，使

她們願意為團體榮譽與成功而努力，進而

達成共同的團隊目標。

運動團隊的組織中，影響成績優劣的

因素很多，其中以教練的因素為重。為追

求更高品質的領導效果，突破高水準的競

技表現，教練必須暸解自我的特質、努力

滿足選手的期待，達到「選」、「訓」、

「賽」最終的目標，並注入未來新希望，

提供選手表現的舞台，進以實現夢想 。

張博夫(1992 )認為青少年到青年階

段的教練要有解決選手疑惑的能力，同時

要替選手評估發展及學定專項的能力，並

需維護運動員健康兔於傷害的能力，要有

調舒身心發展的能力 。 程紹同(1996 )指
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出教練的職責猶如政府機關、企業的中階

主管或職務經理，應發揮高度的管理能

力，包含規割、組織、用人、控制、領導、

決策、行銷、募款等的能力。

j工界山(1 997 )認為體育的發展，需

有高素質運動教練人才 。 綜觀國際紋的教

練多少都具備專項技術理論與指導能力;

擬定運動訓練管理的能力;蒐集運用資訊

的能力;創造有利於訓練、比賽環境的能

力;主動參與國際比賽的能力;企畫與行

銷的能力;循求應用科學知能診斷及恢復

的能力;以及領導溝通的能力等 。翁志成

(1 997 )指出教練執行訓練的有關的示
範，表達及指導的能力;以及科學性、週

玉是性、個}jIJ性的訓練計畫擬定及執行的能

力;以及帶隊參賽實務，如臨場指揮、調

度、戰術、戰略、鼓舞士氣、心理建設、

消除緊張等能力。陳景星 (2006 )指出教

練是居的青團隊的原動力;亦能居的身激活團

隊的心，凝聚出更高層次的成覺或活動

力，團隊的成員也會因為心靈捕手的敢發

而引發想像力 。

參、教練領導行為與團隊提眾

力對團隊表現的影響

Carron and Chelladuri ( 1981 )指

出:在運動環境中，教練與選手的人際關

你是否協調，與園隊凝聚力的高低，是最

可能引導出選手的滿足和影響運動表現的

關鍵因素 。 Carron (1982) 亦指出，凝聚

力是一種動態過程，是團體內成員緊密結

合在一起，追求共同目標和目的的一種過

程。王加微(1990 )強調群體的凝聚力是

群體對於成員的吸引力，以及群體成員相

互之間的吸引;凝聚力高的成員較能彼此

接納並同心協力，完成共同的目標 。 在團

隊凝毅力表現上，張文財 (2003 )的「圍



隊凝眾力量表」顯示，團隊凝聚力分為四

個向度:

(一)團隊合作:運動員參與所屬團隊任

務、活動和接受團隊目標程

度的J.tx.覺。

(二)人際視和:團隊成員個人在團隊被

接受的程度，以及與隊友人

際關餘的~覺 。

(三)團隊適應 :團隊成員對於團隊工作

能彼此合作、意見一致 。

(四)人際吸引:團隊成員能彼此關心、

尊重，並且相處愉，快。

團隊凝聚力是將團隊成員團結在一

起，使成員願意留在國隊內，為團隊目標

共同努力之動態過程 。 由上述的文獻對團

隊凝聚力的定義及作用，可歸納為:團隊

之精神愈強、團隊意志愈高，向心力愈集

中的團隊，通常在勢均力敵比賽中較常獲

勝。在競技運動環境中，教練和團體凝毅

力是運動員滿足的重要來源 。運動國隊ì~是

毅力高者對於團隊表現相對提高，相反

的，運動團隊凝毅力較低的團隊，其個人

對於團隊的表現滿意度相對的較低 。 因此

教練領導行為與團隊精神、國隊士氣以及

國隊凝聚力，與運動表現有很重要之影響。

一、教練領導行為策略對團隊凝毅力的影

響

通常運動國隊不可避免會因為選手的

畢業、退休、除役與補充新血間流動，使

團隊成員不斷地改變，需重新組合團隊的

實力與素質 。 而新團隊的凝聚力仍為重要

的因素，且經常會與選手的表現情形相關

聯。研究證實教練對選手訓練上所使用的

訓練指導行為(coaching) (例如:教練在

與選手的人際交互作用上 ， 使用不同的領

導方式) ，對於促進或產生高水準的團隊

凝聚力有相當程度的影響 。 尤其是教練使

用引起動機的技巧，來確認選手在他們最
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佳的可能水準下參加比賽 。 當在比賽情境

中，教練利用其職權來引導團隊成功，所

使用的行為策略會增加或減低球隊獲勝的

機率 。

一位而言，研究者常關心何種要素能

使教練造就或引導一個健康的固隊，而使

選手能夠更賣力地訓練、更快樂的參與團

隊的活動，以及為圓隊做更多的犧牲，並

擁有比其他團隊較高程度的人際交流 。 當

有機會向他人提反自己的團隊時，選手%\

受以「我們」的稱呼，勝過以「我」的情

風采表達，覺得更驕傲。而團隊凝毅力的

表現，亦在於描述一個團隊的所有成員，

為了團隊的共同目標，而一起努力 。 或是，

每一位選手已經準備好，為團隊的任何事

務扛起責任 。 團隊凝聚力是引起選手個人

持續希望成為團隊的成員之所有力量總

稱，因為選手凝毅力的程度，會影響個別

的團隊成員行為，因此，教練為團隊的成

功，建立一定程度的團隊凝毅力的訓練環

境氣氛是重要的 。 而整體的表現以及教練

與選手的人際交互關像是影響球隊團隊凝

聚力之重要因素 。

在團隊表現方面，教練所執行的策略

成功與否 ， 對於所形成的國隊l!Ji是毅力多少

有重大的影響。教練為使團隊成員團結在

一起是希望增加獲得成功的潛能 。 因為國

隊的成功常被視為運動競賽的終極目標，

因此，許多研究者相信團隊表現與凝毅力

有著強烈的關條，不同程度的囝隊凝聚力

是決定球員滿意度以及效率的重要因素 。

許多研究指出:選手滿意廈、國隊凝聚力

與成功間存在一種循環的關像。當團隊有

更高的凝聚力常會越近成功，而選手對於

團隊的成功，亦常有更高的滿意度 。 所以

成功表現具潛在發展合諧的團隊人際關

餘，以及正面的團隊士氣(Turm凹， 2001) 。

教練與運動員的人際交互作用方面，
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教練經常運用策略使團隊有效地達成目

標，並讓團隊成員動機獲得滿足戚 。

Che11aduri ( 1984b)指出:教練領導團隊

朝向所設定的目標的行為過程，是一種教

練與選手間高程度的直接或自然的人際關

餘，在高程度的人際交互作用中，創造出

團隊獨特的社交環境。此人際關餘的品質

或方式，對於團隊的效能與成功是重要的

指標或催化劑。

有些學者嘗試連結團隊凝聚力與教練

所經常使用的五種領導方式(專制的、社

會支持、民主式的、訓練與指導以及正面

的回饋) ，結果發現.教練使用訓練與指

導，民主式的行為、社會主持以及正面的

回饋方式，能有效促進其隊員高水準的工

作團隊凝毅力 (task cohesion) ，且建議避
免使用專制式的訓練指導策略(Turman ，

200 1) 。假如一位教練知道國隊凝致力對團

隊的重要性，他將與團隊的任何成員發展

良好的人際關係，並善用溝通技巧，使用

有效的策略去椎動及發展選手之間的團結

與團隊凝聚力。

二、選手知覺教練領導行為與團隊凝聚力

之關條

莊艷息(1997) 指出，教練的領導形

式與行為，對於了解團隊凝眾力是很重要

的因素之一。過去的研究指出 r 工作取

向」的領導者所帶領的團隊凝眾力較低;

「人際關條取向」的領導者帶領的團隊凝

致力較高。 Carron & Che11adurai 
(1 981) ，認為工作取向領導者重視任務

與目標的達成，若一味要求目標的達成，

則無法兼顧選手心理需求 。 而人際關條、取

向的領導，則是重視人際的親和力、人際

問相互吸引，以及關懷取向的領導，其團

隊凝聚力較高，當團隊J疑毅力高峙，成員

會為團隊的共同目標而努力，因此圍隊成

績相對會提高。此外，亦有研究指出，還
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手亦能成知團隊成功與團隊凝聚力有顯著

相關，當選手知覺到有較高的教練領導行

為，含有較高的團隊凝聚力 (Westre & 

Weiss , 1991 ) 。因此，教練領導行為與，情

境和選手三者問之交互關條，是團隊表

現、凝聚力及比賽勝負的重要關鍵因素 。

Turman ( 2001)的研究結果指出:選手知
覺教練所使用的領導行為策略可增加或降

低圍隊的凝毅力。教練使用不公平

( inequi ty) 、使難堪(embarrassment )

以及真落(ridicu1e)的領導行為策略，會

使選手知覺降低對團隊凝聚力的形成 。 相

反地，教練使用一些正向行為策略如:言學

耀( bragging )、對選手行為的調侃
(sarcasm and teasing) 、引起動機的言語

(moti vationa1 speeches) 、給於公平的
機會、選手導向策略、團隊的禱告，以及

奉獻(dedication) 等領導行為策略時，則

可能使選手增進知覺團隊凝眾力與向心

力。

如果教練常顯示個人對於某些選手或特

定職務的偏袒(favoritism) 、或是缺乏

良好的溝通技巧、或只炫耀一些明星選手

的能力，進而，可能使個別的選手在團隊

中具有某些特權，而言表其他選手戚到忌妒

或不受重視及公平對符的情緒反應 。 此

外，當教練在選手練習或比賽中犯錯時，

教練的嚴厲拍賣行為，亦會言表選手對教練

產生負面的情緒反應，進而可能限制其本

身與教練或其他選手的人際交流機會，因

此，不喜歡其教練領導行為策略會降低整

個團隊凝聚力 。

另外，選手知覺教練領導行為會促進圍隊

凝聚力，其原因乃選手認為教練在公開場

合稱讚選手能力時 ，會增加彼此之悶的情

~i是絡 。 因為讓選手彼此更了解其他人，

並讓成員彼此戚到更親密，且了解每個人

在團隊中相互合作與扶持之重要性，因此



而提升選手之間的團隊凝毅力 。 至於教練

對選手特殊行為的調侃，如果使用得宜，

會讓選手成受到教練是站在球員這一方，

而不僅僅是只重視運動方面的成就而己，

間接地，讓團隊的每一位成員更愉快且更

樂於參與各種競賽、訓練及聯誼活動。

教練明白地表示球隊的努力與態度，

且鼓勵選手為了團隊的利益，犧牲個人的

時間與全心投入訓練工作，當面對重大的

比賽時，教練事先對對手的分析，以及為

團隊設定可達到的共同目標而一起奮門，

皆有助於凝毅力之提升 。 至於，選手知覺

教練使用一些特別導向的技巧或策略，允

許選手發展本身對團隊的凝聚力，鼓勵在

訓練之外的時間，讓選手有更多聯誼的機

會，公平的對待選手且讓每位皆能參與團

隊活動及建立傳統與紀律。並希望每一位

選手在比賽與訓練時，能兼顧本身的健

康，以及個人最佳的能力狀態下出賽，皆

是選手知覺教練的領導行為策略，有助於

提升與維持團隊凝聚力的具體作法 。

肆、結語

運動團隊能在國際賽會中，與其他強

旅相抗衡，必須有長期的訓練規剖，而教

練在運動國隊中扮演的角色最為重要;應

給予最大的權利與責任 。 教練要做長期的

投入訓練前，必須先解決個人家庭、職業、

經濟等等問題後，才能全心投入有系統的

訓練工作 。 另外教練必須具備「三心」愛

心、耐心及恆心，還要有「三意」誠意、

創意和善解人意，才能在領導過程中發揮

有效的領導能力，並成功地影響和指導團

隊成員 。 如此，團隊J疑毅力、教練領導行

為 、 選手成績表現三者悶，環環相扣，才

有利於追求高競技表現之運動團隊 。
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教練領導行為與商隊直是致力 關條之探討
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