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摘　要

在團體諮商的歷程當中，領導者會遭遇到一些令其難以應對的困難情境，如同雙面

刃，團體困境可能會干擾團體動力，也可以促進成員人際學習與團體凝聚力，所以，

相當值得領導者在帶領團體時加以關注與運用。而非結構團體中領導者引導程度低、

成員自主性高的特點，則更加助長困境發生的機率，困境的複雜度也可能更甚於一般

的結構式團體。因此，本研究聚焦於討論非結構諮商團體中領導者所面臨的困境類

型，包含以下七種：團體沉默、主題空泛或錯置焦點、代罪羔羊現象、成員的問題行

為、次團體干擾、團體中的衝突、成員流失，並探究每一種困境背後的成因及其在不

同團體歷程階段上所反映的意涵，期盼能協助非結構團體領導者對團體中發生的困境

有更全面的理解。最後，本研究針對各項困境的因應方法提出一些實務上的建議，供

團體領導者或團體領域研究者之對話參考及實務應用。

關鍵詞：非結構團體、團體諮商、團體歷程、團體領導者、困境
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團體諮商是藉由諮商師的帶領與人

際互動的過程所產生的團體動力，促進

團體成員自我成長的一種諮商工作模式

，因為參與者多，團體諮商的複雜性與

困境也存在，諸如團體中衝突的發生、

成員流失、問題行為或代罪羔羊現象等

等，並可能引發領導者挫敗、焦慮、不

知所措等負向情緒。林淑君等人（2012
）將領導者感受到不順暢、不知所措，

或產生原先預期外狀況之經驗稱之為

「團體僵局」，團體僵局不但被認為是

必然存在的（謝珮玲等人，2009），並
且人際衝突也會因為在團體諮商的情境

中而變得格外明顯（Kellermann, 1996）
。而Nitsun（2000）嘗試理解其在帶領團
體時碰見的困難，以「反團體」（Anti-
Group）一詞描述團體中的對立與破壞性
過程，通常涉及對團體的攻擊，展現在

個別成員、次團體或整個團體的層次上

面，若領導者無法及時辨識並介入處理

，有可能干擾與破壞團體工作的進展；

許育光（2013）指出領導者對於團體歷
程當中浮現的難題或使團體「卡住」的

片段需要加以疏導或釐清，否則會導致

團體停滯不前。因此，團體歷程的困境

是存在負面影響的，團體領導者需要增

進覺知困境發生的敏銳度、認識並理解

困境背後的成因與意義，將有助於降低

對團體諮商進行的干擾。

團體諮商特有的性質在於比起個別

諮商，能提供更為複雜的人際互動情境

，同時「人際」也被視為是團體諮商最

能夠產生療效的成分（曾正奇等人，

2008；Chen & Rybak, 2017）。依團體的
結構型態來看，沒有預定主題、不設計

活動方案、強調成員高度自主互動的非

結構團體（unstructured group）比依照事

先計畫的活動流程按部就班進行的結構

式團體（structured group）能夠更加迅速
且真實地成為一個社會縮影的實體，進

而誘發成員現實中的人際困擾，特別適

合人際相關議題之團體諮商與治療（吳

秀碧，2019；Jennings, 1987）。但非結
構團體的領導者需要承受比結構式團體

更大的團體人際張力，忍受焦慮、曖昧

不明、變動性高的情境特點，並且可能

出現團體在進入工作狀況後退回前一階

段之現象（洪雅鳳，2010；謝麗紅，
2002），因而推測其所面臨的領導困境
也可能會更為複雜和艱鉅。因此，本研

究聚焦在非結構團體的困境探究，如何

準確地辨別這些困境代表的意涵並評估

其對團體歷程的影響，都是非結構團體

領導者不可忽視的重要課題。

目前國內文獻對於團體諮商領導困

境內涵之探究甚少，尤其是非結構團體

歷程中的領導者困境，僅許育光（2012
）與葉耘綱（2021）探討非結構團體帶
領者之經驗，呈現出部分在領導過程中

的困境或挑戰。基於對非結構團體領導

困境之好奇，本研究試圖透過回顧與整

理國內外團體諮商之相關文獻，探討非

結構團體諮商實務上可能出現之領導困

境類型、形成困境之潛在因素，以及困

境於團體歷程上顯露的意義，以期能有

更完整的掌握與了解，協助未來的非結

構團體帶領者更加熟練地辨識及應對。

團體歷程中的領導困境可能成為成

員流失（dropout）的原因（杜家興等人
，2022；Billow, 2003; Rutan et al., 2014）
。根據過往的團體研究，成員流失被視

為團體治療者的頭號威脅，對團體本身

、領導者、留下的成員以及離開的成員

壹、前言

貳、 非結構團體歷程中領導困境
的類型與來源
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都會造成負面影響，使團體成效大打折

扣，進而導致新困境的產生（杜家興等

人，2022；B u r l i n g ame e t  a l . ,  2004; 
Fieldsteel, 1996; Nobler, 1986; Yalom, 2005
），而困境可能源自於成員對自身議題

、領導者、其他成員、團體氣氛的失望

、恐懼或憤怒（Billow, 2003; Bion, 1961; 
Cohen & Schermer, 2002），也可能出自
於領導者對團體中各種現象的抗拒與焦

慮（Billow, 2001）；另外，非結構團體
低度內容結構（content structure）也會引
起領導者或成員的挫折、焦慮和恐懼

（洪雅鳳，2010；曾正奇等人，2008）
。雖然困境來源與成因複雜，研究者在

彙整相關文獻（吳秀碧，2019；林淑君
等人，2012；翁令珍，2007；許育光， 
2012，2013；葉耘綱，2021；Baekeland 
& Lundwall, 1975; Bernard & MacKenzie, 
1994/2016; Clark, 2002; Corey e t a l., 
2014/2021; Hassan et al., 2000; Nobler, 
1986; Page, 1979; Stockton et al., 1981; 
Yalom, 1995/2001; Yalom, 2005）後，嘗試
歸納出七種非結構團體領導者會面臨到

的困境類型，分別為「團體沉默」、

「主題空泛或錯置焦點」、「代罪羔羊

現象」、「成員的問題行為」、「次團

體干擾」、「團體中的衝突」與「成員

流失」，針對各項困境類型及其來源做

詳細的說明，並對各項困境之因應提供

一些實務上的建議。

一、團體沉默

團體沉默（group silence）是指團體
成員集體陷入安靜、不說話的狀態當中

，可能維持幾分鐘或持續很長一段時間

。團體沉默現象相當常見，在團體的任

何階段中都可能會出現（許育光，2013；
陳恆霖、戴嘉南，2005）。追溯非結構團

體中集體沉默現象出現的原因，由於非

結構團體結構性低、領導者的主導性較

弱、需要由成員自行開展話題，這些特

性可能會使成員對於如何參與團體、自

己的角色為何、應有的責任義務有哪些

感到困惑及不知所措，因而保持沉默。

若非結構團體的領導者沒有適時地進行

催化、調整領導主動性與結構程度以符

合團體需求，會抑制成員願意投入與開

放的程度，產生潛在的抵制情緒，使成

員選擇以集體沉默來做應對（吳秀碧，

2019；許育光，2013；Dies, 1983）。團
體沉默也可能與團體內外的特殊事件和

人際衝突有關，像是有成員突然生氣、

哭泣，或是曾在團體外發生過不和諧的

互動等，都有機會致使團體落入無人說

話的尷尬局面（林淑君等人，2012）。
領導者也可以試著從社會文化的觀

點看待團體沉默現象，G a o  與  T i n g -
Toomey（1998）歸納出四種華人的溝通
特性，分別為「含蓄」、「傾聽」、

「客氣」和「自己人」，即華人社會傾

向於間接溝通、多聽少說、謙讓、家醜

不外揚，因此會出現成員之間互相禮讓

等待對方開口，或是當團體談論到較為

隱私的議題時，成員們無法在外人面前

自在地坦露私事。而華人「情面焦慮」

的文化同樣也會牽制成員的表達意願，

擔心自己在他人面前表現不當或暴露缺

點，進而招致責備或排斥，於是藉由沉

默減緩內心的焦慮不安（陳恆霖、戴嘉

南，2005）。
當團體沉默出現於初始或轉換階段

時，領導者可採用較為結構化的引導和

較多的催化技術；有時沉默也可能是一

種具生產性的醞釀或思考，成員在心中

默默地消化處理某些重要議題、思索如

何回應，Jacobs等人（2009）稱其為「生
產性的沉默」，通常發生於團體中後期

，此時領導者無需倉促介入，可採取等
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待、邀請或鼓勵的態度，將突破沉默之

責任交付於團體成員（許育光，2013；
陳恆霖、戴嘉南，2005）。

二、主題空泛或錯置焦點

非結構團體並不具備預定的團體主

題，當次聚會的主題是由領導者根據成

員們當下自我揭露的內容和討論的取向

，萃取出成員們共同關切的重點議題而

形成的（吳秀碧，2019），因此領導者
在協助團體主題的聚焦上起到至關重要

的作用。領導者需要留意，團體之所以

會流於空洞膚淺的對話，究竟是源自於

成員層面還是領導者層面的因素。

（一）成員層面的因素

包含成員對於團體主題的誤解或不

了解（許育光，2013）、成員缺乏深度
分享的能力（魏嘉伶、周彥伶，2019）
、成員在迴避真正的核心議題以避免觸

及會引發焦慮的個人感受（Nobler, 1986; 
Page, 1979）。

（二）領導者層面的因素

涵蓋領導者過度關注單一成員的個

人議題（黃冠穎等人，2006）、領導者
對團體歷程推進深化及引導的缺乏或不

熟練（許育光，2012；謝麗紅、陳尚綾
，2014）、領導者對成員特質的輕忽或
不熟悉而無法適切地引領成員從紛亂的

狀態中回到團體的核心焦點（莊硯涵，

2015；魏嘉伶、周彥伶，2019）。
團體主題無法聚焦的現象通常發生

在團體早期，尤其是轉換階段，此時的

成員們尚未親身體驗過團體進入「工作

」時的氛圍與狀態，因此容易流於發散

漫談；領導者必須藉此機會帶領團體嘗

試一次深入的工作片段，作為後續團體

工作的示範與楷模，將有助於催化並推

動團體順利銜接至工作階段；除此之外

，也可嘗試以摘要、此時此地、歷程評

論的方式，暫時停下團體的漫談並帶領

成員重新檢核與聚焦（許育光，2013）。

三、代罪羔羊現象

代罪羔羊現象（scapegoating）意指
團體成員們共同以帶有敵意、虐待性且

傷害性的方式關注著某個特別的成員，

這種現象在團體中非常普遍，在任何階

段中都有可能出現，尤其好發於團體前

期（吳秀碧，2019；Clark, 2002; Rutan et 
al., 2014）。代罪羔羊的核心功能在於團
體需要有一個個體成為轉移團體內部緊

張狀態的通道，並在其餘成員間建立起

一種統一（unity），來維持團體的正常
運作。被團體當作代罪羔羊的對象，通

常是最弱勢或最脫節的成員，有時領導

者也可能會成為代罪羔羊，Lewis等人
（2000）稱之為「代罪羔羊型領導者」
；身為代罪羔羊的成員無庸置疑會受到

傷害，對於其他成員而言，其實也會感

受到團體中隱約顯露出不安全、不穩定

的氛圍，因而限制自己的團體參與度，

甚至可能導致成員流失（B e r n a r d  & 
MacKenzie, 1994/2016）。

非結構團體的主題著重於各種成員

們所擔憂的自尊、歸屬、關係等內在議

題，加上成員之間自主互動性高、人際

衝突張力大、成員分享與回饋的責任也

較重（吳秀碧，2019；曾正奇等人，
2008），這些性質可能會加劇代罪羔羊
現象出現的機率。代罪羔羊產生的原因

大致可分為六類，第一種是團體成員為

了逃避正視自己困境的責任，所以轉移

團體的焦點至代罪羔羊身上，讓其承擔

整個團體對於需要自我揭露的焦慮不安

；第二種是某位成員將成為代罪羔羊視

為是能與其他人維持關係而不被忽略的
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人際互動模式，這樣的成員身上通常具

備一些容易誘發他人攻擊的特質，並且

可能與其原生家庭經驗有關；第三種是

遷怒的現象，譬如成員無法表達出對於

領導者的憤怒時，將情緒轉嫁到另一位

成員身上，代罪羔羊起到了替代的作用

，成為團體宣洩不滿的出氣筒；第四種

是領導者為了鞏固其權力地位、維持自

身功能感，而選擇一位成員來承擔團體

壓力；第五種是領導者由於反移情，在

看到團體中出現代罪羔羊時故意袖手旁

觀或一同加入攻擊；第六種則是成員內

心感到焦慮、無能與憤怒時，將自身負

向情緒投射到領導者身上，使其成為代

罪羔羊，這種現象較常發生於團體初期

，或是領導者被視為與代罪羔羊同一陣

線，因而也遭受到成員們的攻擊（吳秀

碧，2019；B e r n a r d  &  M a c K e n z i e , 
1994/2016; Clark, 2002; Cohen & Schermer, 
2002; Narayanan et al., 2013; Schoenewolf, 
1998; Yalom, 2005）。

對於代罪羔羊現象之因應，領導者

在團體早期可以使用回饋策略、協助成

員表達負面情緒和適度地自我揭露、歷

程評論、同理、阻斷與修正等方式介入

，來減緩團體的挫折與內在壓力；在中

後階段團體的凝聚力已提升到一定程度

時，領導者則可以引導成員檢視自身行

為，以面質、詮釋、認知重構、人際歷

程闡述、行為演練、促進自我監控等方

式，協助成員學習並建立正向行為（吳

秀碧，2019；謝珮玲等人，2009；Clark, 
2002）。

四、成員的問題行為

非結構團體的不明確性能促發成員

們的真實互動（Crews & Melnick, 1976）
，只要給予足夠的時間，成員們就會在

團體中如實地呈現自己平日裡的互動樣

貌，包含不適應的人際行為；換言之，

成員在日常生活中困擾自己與周遭他人

的行為模式，同樣也會在團體歷程中逐

一浮現，成為影響團體的阻礙。這些不

適應的問題行為在團體的任何階段都有

可能存在，為領導者帶來一些棘手的麻

煩，妨礙團體功能的發揮。領導者必須

仔細觀察隱藏在成員問題行為背後的動

機以及想要傳達的訊息，才能做出適合

成員的有效處遇。本研究將成員的問題

行為以團體人際互動中呈現出的特徵進

行分類，列舉出十種非結構團體常見的

問題行為，說明如下：

（一）退縮

團體中的某位成員長時間保持緘默

或不參與的狀態，原因像是負面的自我

概念、渴望以此種方式獲取關注、有人

際溝通上的困難、迴避內在焦慮或人際

衝突、為了處罰領導者或其他成員、團

體不符合原先期望、無法融入團體或難

以產生經驗的連結（吳秀碧，2019；陳
恆霖、戴嘉南，2005；C o r e y  e t  a l . , 
2014/2021）。

（二）自我貶低

成員在言談中經常採取讚揚他人、

貶低自己的迂迴方式來溝通，或是容易

陷入自我批判和擔憂焦慮的負向情緒迴

圈之中，通常與成員內在低落的自信、

自尊與自我價值感有關，可能讓領導者

和團體成員感到困惑，不知道應該如何

做出回應（許育光，2013）。

（三）唐突的自我揭露

自我揭露（self-disclosure）指成員
在團體中向其他成員公開分享與個人切

身相關的資訊、感受、思考或想法，特

別是一些深藏已久、難以輕易向他人說

明的部份，是團體諮商工作中相當重要
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的治療因素；然而，過早或不恰當的自

我揭露對團體有傷害性與破壞性。成員

做出唐突的自我揭露行為可能由於其人

我界限（boundary）的拿捏能力較弱、期
望獲得他人的關注或認可、想盡早處理

個人議題，或是企圖打破沉默（許育光

，2011，2013；Robison e t a l. ,  1990; 
Yalom, 2005）。

（四）壟斷與支配

成員在團體中展現出獨佔壟斷、支

配控制的特質，可能反映出成員間存在

權力競爭、成員慣於使用權威專制的方

式與他人相處、渴望成為團體焦點、擔

憂被團體孤立或攻擊、藉由不停說話緩

解焦慮、人際敏感度薄弱（吳秀碧，

2 0 1 9；許育光， 2 0 1 3；B e r n a r d  & 
MacKenzie, 1994/2016; Corey e t a l. , 
2014/2021）。

（五）干擾

如好動或坐立不安、喧嘩吵鬧、竊

竊私語、插話、岔題、開玩笑、突問、

不斷重複同一句話，可能源自於成員對

他人注意力的渴求、爭奪權力、企圖轉

移話題以避免深入會引發其焦慮的話題

，也需要考慮是否與個別特殊的診斷有

關，尤其團體成員是兒童或青少年，這

些干擾行為則可能跟成員們所處的身心

發展階段之特性有關聯（林淑君等人，

2012；許育光，2013；謝麗紅、陳尚綾
，2014）。

（六）質問或給建議

成 員 以 如 同 審 訊 的 口 吻 質 問

（questioning）領導者或其他成員，或是
喜歡扮演類似「專家」、「道學者」的角

色主動給予建議、說教一些人生大道理，

行為背後可能是出於希望幫助他人解決問

題的好意，但同時也可能意味著其面對情

緒的釋放存有某些焦慮或擔心、對於權力

與控制的需求、想要在團體中展現自己的

知識和專業、將談論的焦點指向他人使自

己安全地躲藏於團體中（許育光，2013；
Corey et al., 2014/2021）。

（七）理智化

行為理智化（intellectualizing）的成
員習慣使用智識性的言談模式，意指成

員慣以說理、論述、抽象概念、理論知

識等情緒迴避的方式發言或回應，譬如

時常用平淡的語氣談論情緒沉重的話題

，因而無法和自己以及團體成員的感受

接觸、統合在一起；這樣的現象可能是

為了阻斷情緒經驗的抗拒與防衛，是一

種保護和隱蔽自己的策略（吳秀碧，

2019；許育光，2013；C o r e y  e t  a l . , 
2014/2021; Higgs, 1992）。

（八）消極不合作的舉動

這一類行為的核心主要是抗拒的情

緒，算是一種隱晦的外化行為（acting out
），往往會打擊團體的積極性與凝聚力

，令領導者與團體成員感到極度沮喪，

可能是因為進入團體的準備尚未足夠、

非自願加入團體、團體不符合原先期望

、對領導者無效能的帶領型態感到憤怒

、在維持現狀和嘗試冒險之間掙扎、對

改變前景的習得無助感（吳秀碧，2019
；林淑君等人，2012；陳恆霖、戴嘉南
， 2 0 0 5；B e r n a r d  &  M a c K e n z i e , 
1994/2016; Corey et al., 2014/2021）。

（九）不穩定的出席

成員習慣性地無故缺席、遲到或早

退，屬於公開的外化行為，究其原因可

能也與抗拒的心態有關，像是準備不足

、非自願加入團體、團體不符合原先期

望、對領導者或團體成員有難以表達的

負向感受，或是成員日常生活中難以遵

守會面承諾的模式再現、缺乏對團體規

範的了解、不清楚穩定出席對團體工作
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的重要性（吳秀碧，2019；Bernard & 
MacKenzie, 1994/2016; Johnson, 1963; 
Nobler, 1986）。

（十）領導者的助理

指成員透過拋出問題、提供資料、

積極給予他人反饋、留意個人與團體動

力等方式幫助領導者推動治療進程，宛

如成為領導者的助手，努力提供許多支

援，甚至會不停地讚美領導者，或是當

其他成員質疑領導者時跳出來保護領導

者。成員會有這樣的舉動，可能是一種

藉由關注他人忽略自己來免於受到傷害

的防衛，或是生活中與權威的關係模式

之移情，譬如透過討好領導者來獲取渴

望從父母處得到的認可與贊賞（Bernard 
& MacKenzie, 1994/2016; Corey et al., 
2014/2021）。

採取平衡策略能有助於緩解由成員

的問題行為所帶來的困擾，從團體初期

開始，領導者便需要營造安全信賴的團

體氛圍，協助退縮與抗拒的成員融入團

體；對於過度自我揭露、壟斷與支配、

攻擊或干擾他人的成員，則應加以阻斷

，以有力而肯定的介入避免團體淪為權

力競爭（吳秀碧，2019）。

五、次團體干擾

當團體中有兩名或兩名以上的成員

集結在一起，便會形成次團體（subgroup
）。如同現實社會中人們拉幫結派的現象

，次團體在團體歷程中的產生是無法避免

的，且往往對團體具有極大的分裂與破壞

作用（Yalom, 1995/2001）。次團體有時
會由原先在團體外就認識的成員們所組成

，並從團體的第一次聚會便開始存在（林

淑君等人，2012；莊硯涵，2015），但通
常會是在團體開始後，特別是轉換階段，

由原本不相識的成員們經由團體內的互動

或團體外的社交逐漸發展形成。次團體可

能會將其它成員排拒在外，並將次團體成

員之間的關係與規範看得極為重要，這種

「沉默的共謀」會損害團體的信任感與凝

聚力，妨礙團體治療工作的進行（Yalom, 
1995/2001）。

次團體是由團體因素與個別成員因

素這兩股力量共同促成的，部分成員可

能認為他們從彼此關係中體驗到的滿足

感，遠勝於整個團體所能給予的，像是

性、親密、依賴、友誼、權力控制等個

人需求無法在團體中求得滿足，因而選

擇秘密結盟，利用次團體來獲取；另一

種原因是領導者在帶領過程中的某些作

為或是某位成員的問題行為引發部分成

員的反感，這些感到憤怒與挫折的成員

聚在一起組成次團體，以此作為間接釋

放負向情緒的管道，對抗圍剿那位令他

們不滿的領導者或成員，或是在無法直

接表達對領導者的敵意的情況下，選擇

一位成員當作代罪羔羊加以排斥，演變

成團體中的對立與衝突（吳秀碧，2019
；許育光，2013；Yalom, 1995/2001）。

領導者需要時時刻刻關注團體當下

的動力，當次團體干擾發生時，領導者

可以先暫時停下正在進行的活動，運用

回饋及歷程評論，鼓勵成員在團體中直

接公開討論彼此的想法與感受，以減少

成員間的隱藏與秘密，並引導成員反思

次團體現象對團體的影響（吳秀碧，

2019；Chen & Rybak,  2017;  Ya lom, 
1995/2001）。

六、團體中的衝突

衝突是人際關係中非常普遍的現象

，在團體諮商中更扮演著相當重要的角

色，Yalom（2005）認為衝突能夠為人類
生活和社會帶來戲劇性、刺激、改變和
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發展，並且是無法避免與不能完全消除

的。衝突可以包含語言或肢體上的攻擊

行為，當衝突發生，一定會對團體造成

衝擊，此時便考驗領導者介入處理衝突

的能力。如果領導者選擇忽視或擱置，

則團體中的對立與僵持的狀態會延續下

去，影響凝聚力與成員歸屬感的生成，

將會導致團體無法順利過渡到成熟穩定

的工作階段；若領導者能夠化危機為轉

機，將負向的人際互動，轉化為團體成

長和發展的契機，發揮其正向功能，會

對團體信賴與親密感的建立帶來很大的

助益（Rybak & Brown, 1997）。
在非結構團體當中，衝突可能發生

於團體任一階段，但最常出現於轉換階

段中（翁令珍，2007；C o r e y  e t  a l . , 
2014/2021）。由於非結構團體的成員需
要肩負較多團體主題開展與決定方向的

責任，並在領導者低度引導的情境下，

促進成員的自發性表達，有機會達到較

深層的團體互動、探索任何不利於人際

關係發展的負面情緒，因此非結構團體

中的衝突可能會比結構式團體更為劇烈

、出現頻率也更高（吳秀碧，2019；曾
正奇等人，2008）。非結構團體中的衝
突主要涉及成員間、成員與領導者間，

以及協同領導間的衝突，這些衝突的原

因多樣且複雜，領導者若能有充足的認

識及理解，將有利於衝突的預防與化解

。以下針對三種衝突類型各自的成因進

行詳細的說明：

（一）成員間的衝突

引發成員之間衝突的原因可能來自

於文化背景與價值觀念的差異與刻板印

象、日常人際應對模式的再現、個別成

員的問題行為、人格違常、違反團體規

範、移情、投射或投射性認同、控制權

的競爭、爭奪領導者的認可與關愛、新

成員的加入（吳秀碧，2019；翁令珍，

2007；許育光，2013；Hassan et al., 2000; 
Yalom, 1995/2001）。

（二）成員與領導者間的衝突

在非結構團體中，成員可能會對於

領導者採取較中立不涉入的帶領方式感

到焦慮與不滿，於是以責備、質問、辱

罵來攻擊領導者（Page, 1979）；除此之
外，也有可能是因為成員對領導者不切

實際的期待落空、成員人格違常、成員

屬於非自願參與、成員和領導者雙方爭

奪團體的控制權、成員或領導者違反團

體規範、領導者團體帶領能力的不足、

移情或反移情、投射或投射性認同（吳

秀碧，2019；Bernard & MacKenzie, 
1994/2016; Nobler, 1986）。如果團體是
由兒童或青少年所組成，可能較常會有

反抗領導者、無法遵守團體規範等對立

行為，領導者在面對衝突時，須謹慎判

別是否與成員們未臻成熟的身心發展狀

況及人際技巧有關（許育光，2013；謝
麗紅、陳尚綾，2014）。

（三）協同領導間的衝突

協同領導（co-leading）是團體諮商
實務上常用的一種領導模式，提供給成

員相較於單一領導更為豐富的回饋

（Luke & Hackney, 2007），兩位領導者
之間也能相互彌補與支援（Ya l o m , 
1995/2001），吳秀碧（2019）則認為協
同領導相當適合用於非結構團體的帶領

。協同領導間的衝突可能源自於雙方採

用的理論取向或領導風格分岐過大、相

互競爭與比較、其中一方背離原先雙方

討論好的領導程序而讓對方感到意外或

不滿、責任分配不均、不良的溝通或缺

乏了解、其中一方聯合成員對抗另一位

領導者、出於非自願的協同領導，還有

一種可能是團體成員出於面對權威者時

的無助感，以各種手段離間兩位領導者

的關係，因而引發協同領導的分裂（林
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淑君等人， 2 0 1 2；許育光， 2 0 1 2；
Bowers & Gauron, 1981; Okech & Kline, 
2005; Yalom, 1995/2001）。

領導者需要敏銳覺察團體中潛伏的

緊張狀態，並考量團體發展的狀態評估

是否適合立即進行衝突的處理，若團體

仍缺乏凝聚力與包容，可以選擇延遲介

入；當團體中已出現公開的衝突，領導

者必須面對並承受團體內部的高度情緒

張力，涵容成員的憤怒，反思衝突底下

的潛在意義，以建設性的方式進行後續

處理，設法促進涉入衝突的成員開放地

溝通並澄清彼此感受，運用同理、情感

反映與支持降低團體壓力，並以歷程闡

釋（process illumination）協助探索衝突
事件對於整個團體造成的衝擊，並邀請

成員們檢視從衝突事件中的收穫與學習

（吳秀碧，2019；林淑君等人，2012；
翁令珍，2007）。若衝突來自於協同領
導者間的關係摩擦，則可以透過領導者

自我覺察與反思關係議題來調整彼此的

互動模式（Okech & Kline, 2005）。

七、成員流失 

成員流失的定義是「成員在團體預

定的結束期限之前，不顧領導者的建議

或勸告選擇離開團體」（Stockton et al., 
1981），在團體的任何階段，成員皆有
可能退出團體，但大多數發生於初始和

轉換階段（B e r n a r d  &  M a c K e n z i e , 
1994/2016; Yalom, 1995/2001）。成員流
失對於團體的影響是，留在團體裡的成

員會有不安、擔心、沮喪及受到威脅的

感覺，有些成員會有負罪感，覺得是自

己說錯話或做錯事而導致他人退出．領

導者可能也會感到苦惱、挫敗與自我懷

疑（Corey e t  a l . ,  2014/2021; Ya lom, 
1995/2001）。前文所介紹的六大類困境

都有可能是致使成員中途離開團體的原

因，成員退出後，團體內部動搖的信任

關係和被喚起的不安全氛圍將進一步提

高新困境形成的機率，甚至再度引發成

員流失；換言之，成員流失既是一種困

境，同時也可能是困境的原因或結果。

因此，領導者須留意團體中是否有成員

想要退出團體的跡象，並小心謹慎地應

對。關於成員流失的原因可細分為成員

個人因素、領導者因素、團體內因素、

團體外因素這四項層面，具體內容詳述

如後：

（一）成員個人因素

部分年齡段與心理功能的成員較不

適合參與非結構團體，像是兒童、青少

年和老人這一類在團體中容易焦慮不安

的族群，或是心理功能受損、精神狀態

混亂的住院病人，低結構性、無明確引

導的團體可能會讓他們感到難以適應

（洪雅鳳，2010），因而退出團體。而
和團體其他成員相比，格格不入的特異

分子，比如最年輕的、最安靜的、唯一

未婚的成員，在團體中往往是孤立的，

也容易在中途就離開團體（Ya l o m , 
1995/2001）。此外對團體有不切實際的
期望、準備不足、缺乏社交技巧、無法

面對衝突或處理強烈的情緒、害怕親密

與自我揭露、自尊較低、無法與他人共

享領導者、非自願加入、具有焦慮或憂

鬱等慢性精神疾病都有可能導致團體成

員流失（李盛芬、陳怡君， 2 0 0 7；
Nobler, 1986; Stockton et al., 1981; Yalom, 
1995/2001）。

（二）領導者因素

領導者的所作所為無疑會影響成員

們決定繼續參與和投入團體的意願，成

員可能會因為領導者專業能力不足、無

法對團體內正在發生的困境做適切的介

入、人格特質或帶領風格使成員感到不
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適、缺席、忽視成員的需求、態度欠佳

、民族中心主義等而產生退出團體的念

頭（B a e k e l a n d  &  L u n d w a l l ,  1975 ; 
Hummelen et al., 2007; Stockton et al., 1981
）。非結構團體的領導者如果在團體初

期完全不提供任何引導或結構，刻意採

取冷漠不透明的領導方式，可能會給予

成員過大的責任壓力、不理解或無法融

入非結構團體的運作，引起成員的憤怒

或挫敗感，進而離開團體。

（三）團體內因素

團體內因素主要涵蓋團體動力、整

體結構程序與團體中關鍵事件的發生造成

的成員流失，包含前文所述的六項困境、

團體凝聚力持續低落、團體定位不清晰或

無法取得共識、因其他成員退出團體而感

到不安或懷疑團體療效（李盛芬、陳怡君

，2007；Yalom, 1995/2001）。

（四）團體外因素

團體外因素在過去和成員流失相關

的文獻中較少被關注與提及，指的是成

員外部環境的變數，健康、家庭、工作

、婚姻以及其他關係與環境上的變動，

諸如搬家、親人生病或離世、失戀、學

業或職涯轉換等因素都有可能為成員帶

來較大的生活壓力或無法協調的時間衝

突，促使成員決定退出團體（Stockton et 
al., 1981）。Baekeland 與 Lundwall（1975
）則認為家庭中的病態和行為是造成團

體成員流失的重要因素。另外，當成員

的生活環境改善，或是成員於團體外接

受的藥物或心理治療緩解了成員的困擾

，這種狀態變好的感覺，也可能會成為

提早離開團體的原因（杜家興等人，

2022）。雖然團體外因素不一定會直接
導致成員流失或只是成員逃避治療焦慮

的合理化藉口，但卻會對成員的心情和

投入團體的精力有很大的影響，領導者

仍須適度關切。

領導者在團體初期須謹慎應對成員

流失的現象，允許留在團體裡的成員表

達他們的憤怒、失落或擔憂，帶領團體

討論有成員退出的狀況並處理成員們的

負向情緒；當成員流失發生在團體後期

，對團體的破壞力較小，成員也較能以

內省的角度看待流失，此時領導者可以

幫助成員面對與體會彼此差異，促進成

員的自我成長（杜家興等人，2022；謝
珮玲等人，2009）。

綜上所述，非結構團體領導者會面

臨到的困境大多數常見於團體的轉換階

段，部分容易出現在初始階段，少數則

可能在團體中後期發生；當困境發生時

，領導者是否需要介入，以及採取何種

方式介入，必須考量到困境的內容與當

下所處的團體階段。研究者依據每一種

困境於不同團體階段顯現之頻率進行歸

納整理，出現頻率較高者以「容易發生

」說明、有機會出現但頻率稍低者以

「可能發生」說明、研究者未從相關文

獻中蒐集到困境發生於該團體階段者以

「無」表示，並搭配各項困境類型可採

用之因應策略，將其彙整成下表1：

本研究旨在廣泛納入各種常見於非

結構團體歷程中使領導者感到苦惱和沮

喪的困難情境，逐一深入探究其內涵、

影響與成因，並整理出在因應困境方面

可運用的介入策略提供給領導者參考。

這些困境如同雙面刃，它可以是領導者

帶領團體的阻礙，也可以是領導者用以

增進成員人際學習與團體凝聚力的利器

。過往學者的研究發現，有一部分困境

較容易介入處理，而另一部分困境像是

成員的問題行為、成員間衝突或次團體

干擾，一旦發生則較難化解，甚至是無

法化解，或者以某種潛伏的緊張狀態持

參、建議與展望
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續存在於團體當中，隱微地干擾著團體

發展（林淑君等人，2012；翁令珍，
2007；Billow, 2003; Chen & Rybak, 2017
）。即便如此，領導者也得以從這些困

境中學習，吸收經驗轉化成未來帶領團

體時有效預防和減少困境產生的能力與

智慧。

團體領導者的行為對於成員參與團

體的結果好壞具有直接和間接的影響力

（Phipps & Zastowny, 1988）。吳秀碧
（2019）提出五項有用的領導行為，分
別是「引發與刺激引發」、「執行與經

營」、「意義歸因」、「支持與關懷」

和「運用自我」；其他學者的研究則顯

示領導者涵容（contain）自身與成員的
情緒感受並保持彈性，有助於化解困境

（林淑君等人，2012；Brabender, 2007）
。因此，建議團體領導者增進自身對各

類困境形成脈絡的認識，學習有效能的

介入策略，培養開放彈性的心態及良好

的應變能力，在面對領導困境時便能夠

以沉著冷靜的方式因應並穩固團體的運

作，有助於減緩困境帶來的負向衝擊。

由於現有文獻較少關注團體領導者之困

境處理方面，所以後續研究可嘗試探究

領導者困境介入之內外在經驗和成效，

表1
不同困境在各團體階段之發生頻率及因應策略

困境類型 初始階段 轉換階段 工作階段 結束階段 因應策略

團體沉默 可能發生 可能發生 可能發生 可能發生 引導催化
等待

邀請或鼓勵

主題空泛或
錯置焦點

可能發生 容易發生 無 無 摘要
此時此地
歷程評論
檢核聚焦

代罪羔羊
現象

容易發生 容易發生 可能發生 可能發生 回饋
協助表達
歷程評論
同理

阻斷與修正
建立正向行為

成員的
問題行為

可能發生 可能發生 可能發生 可能發生 平衡策略

次團體干擾 可能發生 容易發生 無 無 回饋
歷程評論
鼓勵表達
引導反思

團體中的
衝突

可能發生 容易發生 可能發生 可能發生 協助溝通澄清
同理支持
歷程闡釋
覺察與反思

成員流失 容易發生 容易發生 可能發生 可能發生 協助表達
處理負向情緒
引導思考

註：研究者自行整理
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或是介入方式與團體屬性、不同歷程階

段之具體關聯，並將研究結果與過往文

獻進行驗證與對話，以豐富對團體領導

者困境因應行為之理解。
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