學校的溝通管理與衝突管理
陳木金(國立政治大學教授兼總務長)

高效能的學校領導是學校領導者如何運用有效的科學方法，統整一套完整的校務發展、教學領導、行政管理、公共關係、專業發展、家長參與的學校經營計畫，對於學校內人、事、財、物…等業務，作最妥善而適當的營運，是當前學校領導研究最核心的焦點主題與挑戰。吳清山(民80)指出：學校是一個動態的開放系統，學校領導者推動學校行政工作乃是學校機關依據教育原理原則，運用有效的科學方法，對於學校內人、事、財、物等業務，作最妥善而適當的處理，以促進教育進步，達成教育目標的一種歷程。但是，近年來因為推動學校變革與學校創新的工作，有許多學校溝通與衝突事件的發生，造成學校領導者在學校經營的困境。因此，陳木金(民86)指出：面對學校組織變革的壓力，學校領導者可以引用混沌現象的原理來作為推動學校行政研究與改革的理論基礎，「混沌理論」這個科學研究理論是非常值得引進作為學校領導領域深入探討與研究。以下本文分為二部份探討分析學校領導的溝通管理與衝突管理觀點：首先，從混沌理論的研究瞭解混沌的涵義，建構學校領導的溝通管理系統；其次，從混沌理論對學校領導上的啟示，設計學校領導的衝突管理系統。

第一部：建構學校領導的溝通管理系統
陳木金(民88a)指出：由於急速的改變是現代社會的事實，因此我們對於改變必須加以導引或控制。為達到這個目的，學校領導者必須學習對變革做更好計畫及控制的技能。因應變革是一種在混沌理論系統中，對能力優先順序的轉變，藉著掃除一些過時的，陳舊的作法，及對創新、未知的實驗，變革的推動保證組織的存活及發展，這是學校領導者幫助教育革新，並創造一個新的心理環境，使得學校行政能更有效率及效能。為預防變革對學校組織衝擊或減緩其衝盪，學校領導者必須發展較正面的態度，以有準備的或開放的因應策略來面對必要的變革，在學校系統中成立專責機構以做連續的、有計畫的改革，並傾聽不同的聲音以從教師、員工、學生、家長、社會大眾獲得更多的訊息，並進一步領導革新，鼓勵學校成員創新及表達不同意見與觀點，獎勵研究及發展的活動。建構學校領導的五大系統─信念系統、組織系統、人的系統、行動系統、政治系統，在團體及組織中激發、診斷、實施、及維持一個新的層次或良好的表現。例如，吳春助(民90)在「國民小學校長學校行政混沌現象敏銳度與學校組織文化塑造關係之研究」指出：歸納、對照本研究之文獻探討、校長訪談與研究結果分析，可以發現在於校長學校行政混沌現象敏銳度對學校組織文化塑造間具有顯著的影響效果。分析在「校長學校行政混混沌現象敏銳度」至「學校組織文化塑造」的主要徑路上，徑路係數.90，其ｔ值為 27.65，已達.001顯著水準。亦即「校長學校行政混混沌現象敏銳度」上游潛在變項對「學校組織文化塑造」下游潛在變項有顯著的影響效果。由此結果，可以看出校長的學校行政混沌現象敏銳度對校長的學校組織文化塑造之影響力很大。

Cutright (1996)在「The implications of chaos theory for strategic planning in higher education of the society for college and university planning」指出：我們應該將工作複雜、現象多變的行政事務模式化，但這些模式代表著非線性的型態，發現分解混沌現象的潛藏脈絡，進而建立「混沌系統」。例如，徐振邦(民89)以文獻分析及觀察法研究國民中學學校行政組織中的混沌現象，歸納出以下結果及啟示：1.就人事物關係的非線性而言，各成員對同樣事務的覺知會有所不同。在對初始效應的敏感度、奇異吸子的存在層面，均提出觀察所見的例子加以說明學校組織中混沌現象的存在。2.就自我組織性而言，包含耗散結構和回饋機制兩大特徵，均自學校背景情境分析與家長會的自我組織特性探討學校組織的特性與外界互動關係所激盪的混沌現象。3.就結構的複雜性而言：學校組織具有科層體制、鬆散結構、雙重結構及非正式組織的特徵，因此就觀察所得，學校組織中具有同質的結構，且主結構與其所屬的次結構間層層相扣又互相影響，印證了混沌現象中混亂的起源與不同尺度的結構不變性的現象確實存在學校組織之中。

邁向新世紀的學校領導者若能運用混沌理論中的重要觀點，探討對學校經營優先順序的轉變，對卓越學校經營管理的創意，都會有產生學校經營的高品質效能。綜合前述學者之觀點及混沌理論的研究分析，以下本節從學校領導系統思考的取向歸納學校經營管理的混沌系統，分析學校經營管理混沌系統的五大主題：「信念系統」、「人的系統」、「組織系統」、「溝通系統」、「行動系統」，作為學校領導者發展學校經營管理策略的參考（詳見圖1-1）。以下分別加以敍述：
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圖1-1 學校領導者的溝通管理系統圖
壹、信念系統

Sergiovanni(1992)指出：學校領導者在「信念系統」方面，若能瞭解學校領導是應用科學、應用科學與價值判斷的作用、決策的信仰模式、管理價值觀與決策－權變的方法，加之學校經營管理觀點，相信其必能建構一所高品質、高效能的學校。其次，基於混沌理論的研究脈絡，顏澤賢（民82）指出：隨機事件、對初始值的敏感、無序中的有序、普適性與混沌現象關係亦是十分密切。隨機性包含外隨機性和內隨機性，前者是以往人們研究的主要特性，是來自組織之外的隨機因素，反應了外部環境所具備的隨機不確定性對組織事務活動的影響；混沌現象中所表現的是後者的特性，亦即組織本身所具有的內隨機性會影響被認為理所當然的確定預期結果，以致許多事務的演變常是始料所未及或與預期必然結果而相距甚遠的結果，學校領導者必須深入探索省思。

歸納混沌理論之研究對邁向新世紀的學校領導者學校經營管理的啟示，在信念系統方面，學校經營管理行為還受到學校領導者自身的下屬人員和人性本身的看法的影響。因此，學校領導者若能把握對於學校、社會、教育目標、學校管理權威和組織安排所持的信仰，作為省思矯正行為的因素，形成價值系統。通過價值系統以系統的方式安排信仰和偏愛，發揮影響教育決策管理的一股力量，學校領導者帶領學校團隊經由「系統思考」、「共創願景」、「團隊學習」、「改善心智」、「自我超越」的歷程，建構一所「行政團隊能用心辦教育」、「教師團隊有愛心教學生」、「家長團隊能關心興校務」、「學生團隊能熱心於學習」，並運用決心、直覺、理想及熱情啟動學校行政營運的動力系統，讓社會大眾對學校教育品質有信心的學校，全面提昇學校經營之品質與效能。

貳、人的系統

Sergiovanni(1992)指出：學校領導者在「人的系統」方面，若能瞭解組織成員的激勵問題、組織成員的工作滿意－工作中的激勵、組織成員的工作豐裕－激勵的策略、組織成員工作調整的方式，加之學校經營管理觀點，相信其必能建構一所高品質、高效能的學校。其次基於混沌理論的研究脈絡，陳木金(民85a)指出：在人的生活社會裡，人人都知道一連串事件裡有一刻契機會扭轉全局，但是如何掌握契機並非人人可以達成，在學校行政的工作現場，學校領導者應以蝴蝶效應的啟示，經常地分析主要問題不能被解決的初始衍生條件，進而去解決問題，甚至應該對不同時間、不同地點出現的微小事件、暗示、線索保持相當程度的敏銳度，及時去解決，不要讓「看起來似乎很小的事件，發展成為難以解決的大事件」，學校經營領導者必須深入探索省思。

歸納混沌理論之研究對邁向新世紀的學校領導者學校經營管理的啟示，在人的系統方面，學校經營管理基本是人的組織的事實，可以證明把管理和倫理聯繫起來的重要性。因為學校視人的系統，如教師、學生和行政人員的需要、願望、抱復、希望和信仰等等的啟發，都是管理行為和教育決定的重要力量，學校領導者帶領學校團隊經由「系統思考」、「共創願景」、「團隊學習」、「改善心智」、「自我超越」的歷程，建構一所「行政團隊能用心辦教育」、「教師團隊有愛心教學生」、「家長團隊能關心興校務」、「學生團隊能熱心於學習」，並運用決心、直覺、理想及熱情啟動學校行政營運的動力系統，讓社會大眾對學校教育品質有信心的學校，全面提昇學校經營之品質與效能。
參、組織系統

Sergiovanni(1992)指出：學校領導者在「組織系統」方面，若能瞭解學校領導者的工作環境、權威與學校領導、學校領導與角色關係，加之學校經營管理觀點，相信其必能建構一所高品質、高效能的學校。其次，基於混沌理論的研究脈絡，徐振邦(民89)在「國民中學學校行政混沌現象之研究」指出：針對學校行政組織而言的混沌現象是指組織行政運作歷程中有著明確結果的事物，在沒有外界無預期的干擾因素下，卻出現與平常有不同的結果，使行政組織內的人、事、物呈現出無秩序的狀態。組織若具有上述的現象，即是一個混沌系統。他並歸納混沌系統具有三大特性：1.人事物關係的非線性。2.系統結構的複雜性。3.自我組織性，學校經營領導者必須深入探索省思。

歸納混沌理論之研究對邁向新世紀的學校領導者學校經營管理的啟示，在組織系統方面，學校經營管理的組織內部力量組織結構、組織文化、組織承諾…等因素都潛在地影響著教育決策。學校領導者必須培養組織的特性，組合特性成為組織系統，組織系統包括獨特的組織方式、權威方式、相互關聯的組織動力的運作方式，學校領導者帶領學校團隊經由「系統思考」、「共創願景」、「團隊學習」、「改善心智」、「自我超越」的歷程，建構一所「行政團隊能用心辦教育」、「教師團隊有愛心教學生」、「家長團隊能關心興校務」、「學生團隊能熱心於學習」，並運用決心、直覺、理想及熱情啟動學校行政營運的動力系統，讓社會大眾對學校教育品質有信心的學校，全面提昇學校經營之品質與效能。
肆、溝通系統

Sergiovanni(1992)指出：學校領導者在「溝通系統」方面，若能在政治系統方面，瞭解作為政治系統的學校、學校領導與校外關係，加之學校經營管理觀點，相信其必能建構一所高品質、高效能的學校。其次，基於混沌理論的研究脈絡，陳木金(民85a)指出：在一個學校組織裡，學校行政工作者應該去找出系統出現的變化點改變導向，以備將來它再出現時能夠掌握住發展方向。學校行政管理看似龐雜混沌，但是從各類事務處理情形的軌跡，大都可以畫出它們處理運作情形的模式圖。譬如，從事務性質大概可以用奇異吸子原理分為公共關係、教務、總務、訓導、輔導、人事、會計等幾個運作系統，根據這個系統行為變化的情形去描繪出溝通的模式發展圖，如此將能夠幫助我們去及時溝通、協調，並能預測或解決問題，學校領導者必須深入探索省思。

因此，歸納混沌理論之研究對邁向新世紀的學校領導者學校經營管理的啟示，在溝通系統方面，學校經營管理更廣闊的政治和文化環境構成了環境中的力量，溝通系統包括：學校與內部的、外部的、社會的、社區的、上級機構及傳播媒體之歷史的和現實的相互作用；作為一個合法實體在地區、州和聯邦政府網中的相互依賴情形；形成溝通系統的力量影響教育決策的性質。學校領導者帶領學校團隊經由「系統思考」、「共創願景」、「團隊學習」、「改善心智」、「自我超越」的歷程，建構一所「行政團隊能用心辦教育」、「教師團隊有愛心教學生」、「家長團隊能關心興校務」、「學生團隊能熱心於學習」，並運用決心、直覺、理想及熱情啟動學校行政營運的動力系統，讓社會大眾對學校教育品質有信心的學校，全面提昇學校經營之品質與效能。
伍、行動系統

Sergiovanni(1992)指出：學校領導者在「人的系統」方面，若能瞭解學校校長與領導、教育計畫與系統論概念、教育決策的社會人文觀，加之學校經營管理觀點，相信其必能建構一所高品質、高效能的學校。其次，基於混沌理論的研究脈絡，陳木金（民89a）在「從奇異吸子理論談新世紀的學校行政革新」指出：從「漢諾吸子」、「洛斯勒吸子」、「勞倫茲吸子」的啟示，學校領導者運用決心、直覺、理想及熱情四個原則開始行動，形成推動學校行政的動力，注意找出學校行政革新之中軌跡及規律秩序的線索，為避免推動行政革新與個人或個人的人格太過相同，學校領導者應該在可尋求校務行政體系之教務、訓導、輔導、總務、會計及人事等六大動力系統的積極合作，由他們扮演促動行政革新的表面領導者，形成一種革新的吸力系統，塑造有利於改革的推動。因為學校行政革新推動工作可說是一項範圍廣、時間長、程序繁、耗費大、責任重的工作，必須重視團體的運作歷程，成立規劃委員會，透過參與、整合與落實的原則，發揮集思廣益的力量，講求主動、效率、適用、創新的精神，參考學校傳統特色、社區背景及未來發展，訂定學校行政革新藍圖，使其在整體規劃下逐步辦理，並展現學校特色，發揮學校之「奇異吸子」的教育功能，以創建最佳的學校行政成效與教育情境，進而能激勵學生向善向學，以提高教學與學習的成效，產生教育的功能，學校領導者必須深入探索省思。
因此，歸納混沌理論之研究對邁向新世紀的學校領導者學校經營管理的啟示，在行動系統方面，學校經營管理綜合上述四種力量（信念系統、人的系統、組織系統和溝通系統）提出了教育管理應用科學的研究內容。在前述四個系統的進一步交織聯繫，形成一個行動系統－包括計畫、協調、交流、磋商、決議、領導以及其他的管理過程的功能，這些力量和它們整個的行動系統可以形成的有效聯繫。學校領導者帶領學校團隊經由「系統思考」、「共創願景」、「團隊學習」、「改善心智」、「自我超越」的歷程，建構一所「行政團隊能用心辦教育」、「教師團隊有愛心教學生」、「家長團隊能關心興校務」、「學生團隊能熱心於學習」，並運用決心、直覺、理想及熱情啟動學校行政營運的動力系統，讓社會大眾對學校教育品質有信心的學校，全面提昇學校經營之品質與效能。
第二部：設計學校領導的衝突管理系統
    自古以來人們或動物皆能解決衝突，但不見得能「有效的」解決衝突，大部分皆是以武力取勝，爭個你死我活，而不是雙贏的局面。

壹、解決衝突的三種方式

  一、以力量取勝

  二、以權力取勝
  三、利益的調和：可促進未來自發性合作的可能

    ＊框架（frame,名詞）：系指對某個衝突狀況的認知，認知者會根據框架來做出種種假設與解讀，包括衝突中有哪些是真的和可以採取哪些解決方案等。
    ＊重新框架（reframe,動詞）：改變某人對某個衝突狀況的認知，進而看見新的可能性，包括可能有哪些是真的和可能有哪些新的解決之道等。
    ＊權力較勁的制度化便是所謂的「法律系統」
    ＊衝突往往會轉移我們的注意力，讓我們忘了要把重點放在真正的利益上，卻反而放在另一個利益上----生存或獲勝。應該將衝突簡單化處理。自問：真正想要的是什麼？
貳、發生衝突時錯誤的反射行為衝突的圖像：三類衝突行為

	被動的行為
	激進的行為
	無意中表現出的行為

	策略性行為
	非策略性行為

	逃避策略
	戰鬥策略
	

	· 避免與對方接觸

· 用寫紙條的方式溝通，而不願開口交談

· 故意不透露出對方需要的資訊

· 不回覆訊息

· 拖延給予必要協助的時間
	· 要別人選邊站

· 大吼大叫

· 先擁有先贏

· 威脅
	· 手汗

· 緊張的手勢

· 封閉的肢體姿勢

· 緊繃的臉部表情

· 哭喊


參、衝突的意義和種類conflict
一、衝突的意義：係指個人、團體或組織間因目和對立的互動歷程標、認知、情緒和行為之不同而產生矛盾和對立的互動歷程。

二、衝突的種類：史迪爾（Steers, 1991）
 （一）目標衝突

   （二）認知衝突

   （三）情緒衝突

   （四）行為衝突

肆、衝突的層次

  一、個人內的衝突

   （一）雙趨衝突（approach-approach  conflict）：「魚與熊掌不可兼得」只能選擇其一只
   （二）雙避衝突（avoidance- avoidance  conflict）：兩害相權取其一
   （三）趨避衝突（approach-avoidance  conflict）：既愛之又恨之，欲趨之又避之的矛盾心理
  二、個人間衝突：指兩個人之間的衝突
  三、團體內衝突：如同處室的衝突
  四、團體間衝突：如處室間的衝突
  五、組織內衝突：由於組織結構、組織氣氛和正式權威造成矛盾
   （一）垂直式衝突：主管和部屬之間的衝突
   （二）水平式衝突：組織體系中同一層次但不同部門的人之間的衝突
   （三）實作—幕僚的衝突：幕僚部門（即行政部門）與實際負責生產作業部門（即教學部門）的衝突
   （四）角色衝突：兩個或兩個以上角色的衝突
  六、組織間的衝突：只學校組織與外部組織的衝突
伍、衝突的哲學觀
    羅賓斯（Robbins, 2001）指出衝突哲學觀的演進可分為三個時期
  一、1940年以前--傳統的觀點（traditional  view）：必須努力避免或消除衝突
  二、1940末~1970中—人群關係觀點（human  relations  view）：應該接受和處理衝突
  三、1970~現今—互動論的觀點（interactionist  view）：衝突具有解決問題的正向功能
  （一）湯姆斯（Thomas,1976）指出

       1.不一致觀點的對抗，通常可以產生較高品質的觀念。
       2.衝突的價值是中立的，

有助於達成組織木雕和增進績效的衝突稱為「功能性衝突」
有礙於達成組織木雕和增進績效的衝突稱為「失能性衝突」
       3.無效能的衝突管理常造成組織成員對衝突採取負像的反應
       4.過高或過低程度的衝突，對組織的表現都是不宜的
（二）無效能的衝突管理（Owens,1987,p248）

[image: image2]
（三）有效能的衝突管理（Owens,1987,p249）







  （四）衝突強度與組織表現的關係
	狀況
	衝突強度
	衝突功能
	組   織   特   性
	組織表現

	1
	低或無
	負功能
	· 對環境變遷適應緩慢

· 缺乏革新

· 缺乏新觀念

· 冷漠

· 停滯
	低

	2
	適中
	正功能
	· 朝組織目標正確的方向移動
· 革新和變遷

· 追尋問題解決

· 創造力和對環境變遷快速適應
	高

	3
	高
	負功能
	· 分裂
· 對活動的干擾

· 協調困難

· 混亂
	低




                  1
                                                     3 
                        2
陸、衝突管理的過程：
湯姆斯（Thomas,1976）把衝突視為一連串的動態的過程，每一個衝突「情節」（episode）是在前一個情節結束之後才產生的，而其本身結束時所產生的「餘波」（aftermath），又導致下一個衝突情節的開始。
（一）湯姆斯的衝突模式





情節一                                 情節二
1. 挫折階段（frustration）：是形成組織衝突的前奏階段

2. 認知階段（conceptualization）：雙方意識到衝突的存在

3. 行為階段（behavior）：雙方開始執行：其所選擇衝突解決方式，解決方式有：

（1） 競爭（competing）

（2） 合作（collaborating）

（3） 妥協（compromising）

（4） 逃避（avoiding）

（5） 適應（accommodating）









       ＊衝突當事人在決定衝突解決方式時，應採取權變的途徑
    4.結果階段（outcome）：評估前亦階段所產生的效果，及衝突能滿足己方利益的程度。
柒、學校行政的衝突管理策略： 
  一、行政人員處理衝突時最好不要

    （一）忽視衝突的存在，不予行動

    （二）採取秘密處理之手段，，企圖瞞天過海
    （三）對引起衝突的當事人，給予不當標記或進行人格上的攻擊
  二、衝突處理策略
    （一）建立高層次目標：避免目標不一致引起的衝突
    （二）握大組織資源：減少因資源有線性的衝突：

    （三）重新設計組織結構：減低工作上的互依性

          1.人員的輪調（rotation  of  members）

          2.利用連鎖位置（linking  pin）：選擇某一衝突雙方皆可信賴且身居雙方要衝的人物，作為居間「連鎖」的位置，以協調整合衝突的雙方

          3.建立整合性的部門（integrating  department）：設一個較高層次的部門來整合雙方的歧見

          4.以增加庫存來作為緩衝（buffering  with  inventory）

          5.提供相同資源以減少互依性（decoupling  by  duplication）

          6.物理上的隔離（physical  separation）
          7.限制互動的機會（limiting  interaction）：安排擔任不同的工作，減少互動的機會

    （四）採取拖延戰術（procrastination）：拖延戰術只是權宜之計，並未解決衝突
    （五）採取安撫方式（smoothing）：以理性的說服或情感影響，強調雙方共同的利益，安撫雙方不滿的情緒，只是短暫的緩和策略
    （六）採問題解決的方式（problem  solving）：
          1.衝突處理的最佳方式
          2.在第三者的協助下，讓衝突雙方坦誠溝通

          3.具體步驟：
          （1）早期發現早期治療

          （2）診斷衝突和獲取信任：：以客觀、無私的態度及良好人際關係技巧贏得雙方的接受和信任
          （3）發現衝突的有關事實
          （4）發展一個整合性的解決方式：思考出一個能符合雙方目標及利

益的解決方案
          （5）發展妥協的基礎：要求雙方各讓一步，也就是進行妥協工作
          （6）鼓勵雙方發展並接受妥協方案：先提出「妥協方案」，若不接受，可提出「對立方案」
          （7）付諸仲裁：上述步驟無效時才使用仲裁。仲裁人可能是雙方的共同上司或是外部專業團體。。
               仲裁的途徑：
a. 訴諸職位權威
b. 訴諸較高權威

c. 訴諸外部仲裁者

       ＊美國「爭執解決專業人員協會」（簡稱SPIDR），規定專業倫理信條
         1.不偏私（impartiality）
         2.公開解決程序（informed  consent）

         3.確保隱私權（confidentiality）
         4.避免「利益衝突」（conflict  of  interest）
         5.迅速處理（promptness）
         6.顧及衝突解決結果（the  settlement  and  its  consequences）
結語

    由於急速的改變是現代社會的事實，因此我們對於改變必須加以導引或控制。為達到這個目的，學校行政工作者必須學習對變革做更好計畫及控制的技能。在學校系統中，這意味在團體及組織中激發、診斷、實施、及維持一個新的層次或良好的表現。因應變革是一種在混沌理論系統中，對能力優先順序的轉變，藉著掃除一些過時的，陳舊的作法，及對創新、未知的實驗，變革的推動保證組織的存活及發展，這是學校行政工作者幫助教育革新，並創造一個新的心理環境，使得學校行政能更有效率及效能。為預防變革對學校組織衝擊或減緩其衝盪，學校行工作者必須發展較正面的態度，以有準備的或開放的來面對必要的變革，在學校系統中成立專責機構以做連續的、有計畫的改革，並傾聽不同的聲音以從教師、員工、學生、家長、社會大眾獲得更多的訊息，並進一步領導革新，鼓勵學校成員創新及表達不同意見與觀點，獎勵研究及發展的活動。以下分別從混沌現象對學校行政工作者因應變革的策略加以探討：
一、對心理物理環境的覺察  

    以「蝴蝶效應」的啟示，注意初始條件的覺察，保持對學校心理、物理環境的敏銳度，注意存在個體或組織生活空間中的各種因素， 洞察其可能促進或阻礙變革計畫的推動。
二、檢查溝通系統 

    以「混亂的起源」之啟示，注意檢查溝通系統。身為學校或組織溝通系統中的推動者，學校行政工作者必須評估自己的溝通風格。如果是開放的、雙向的、循環的、及參與的風格，則已具有推動改革的準備。如果是封閉的、單向的、專制的風格，則在改革發生之前必須先開放溝通系統。
三、鼓勵參與變革的計畫過程  

    以「驅散結構」的啟示，注意變革的契機與臨界關鍵點的掌握。對於變革計畫的開放對象，及一旦變革被採用時必須執行此變革計畫者，應將其納入變革的設計小組中。
四、發展一個變革成功的案例   

    以「隨機龐雜的震撼」之啟示，深人瞭解變革之來龍去脈，掌握先機。藉著研究為什麼變革是必須的背景因素，蒐集有關變革的好處之資料，建立一個變革計畫的檔案，並在適當時機對參與變革計畫者介紹此一成功變革的案例。
五、尋找變革推動者的吸力系統 

    以「奇異吸子」的啟示，注意找出變革混沌之中規律秩序的線索。為避免變革與個人或個人的人格太過相同，可尋求一些合作者，由他們扮演促動改革的表面領導者，形成一種變革的吸力系統，利於改革的推動。
六、對有關變革的正反力量敏銳感應  

    以「迴路遞移對稱」的啟示，注意各種正反力量的資訊。例如，對已計畫好的變革的改變有心理準備，並接受對最初計畫的改變的回饋、修飾、增加及修正意見。另一方面，也注意存在個人或系統中的可能促進或阻礙變革的不同力量，並評估這些驅動或抗組的力量。

七、解除目前的平衡狀態準備冒險
    以「回饋機制」的啟示，注意評鑑每一個要件的正確性。例如，藉著解除目前的平衡狀態，排除或減弱抗拒力及增強驅動力，進而能夠打破現狀。另一方面，學校行政工作者也要準備冒險，因為變革的推動者必須準備去冒明智的、計畫好的危險，使變革成為事實，並承擔變革執行的後果，因為改革進步是不可能在一定安全的保證之下獲得。因此，學校行政工作者本身都應該要有心理準備。
伍、參考資料
陳木金(民84)。勒溫場地論對學校組織變革的啟示。研考報導，33，60-69。          陳木金(民85)。混沌現象對學校行政的啟示。教育資料與研究，9，69-75。                               

陳木金(民88)。混沌理論對學校組織變革因應策略之啟示。學校行政，1，61-68。

陳木金(民91)。學校領導研究。台北：高等教育出版社。
Curtis,R.K. (1990). Complexity and predictability:The application of chaos theory to 
    economic forecasting. Futures Research Quarterly,6(4),57-70.

Cziko,G.A.(1989). Unpredictability and indeterminism in human behavior:Arguments     

    and implications for education research . Educational Researcher,28,17-25.

Friedrich,P.(1988). Eerie chaos and eerier order. Journal of Anthropological 
    Research,44,435-444.

Gleick,J.(1987). Chaos:Making a new science. New York:Penguin.    Griffiths,D.E.,Hart,A.W.,&Blair,B.G.(1991). Still another approach to administration: 

    Chaos theory. Educational Administration Quarterly,27(3),430-451.

Hayles,N.K.(1990). Chaos bound: Orderly disorder in contemporary literature and 
    science. Ithaca, NY:Cornell University Press.

Prigogine,I.,& stengers,I.(1984). Order out of chaos:Man's  new dialogue with nature. 
    New York:Bantam.

Sterman,J.D.(1988).Deterministic chaos in models of human behavior :Methodological 
    issues and experimental results. System Dynamics Review,4,148-178.
潛在的





表象的 →容易處理





競爭性、威脅性的文化








負向反應





衝突





破壞性衝突





損害組織健康





增進組織健康





對衝突採生產性的途徑





合作性、支持性的文化





正向反應





低         （衝突強度）          高





衝突





高（組織表現）低


）





挫折   認知  行為    結果





挫折   認知   行為   結果














他人的反應





專斷





關心自己





●  逃避  雙輸





●  競爭


  我贏你輸





●  妥協  有輸有贏





●  合作


    雙贏





●  適應  你贏我輸





合作





關心別人





少





多








是一種敵對的過程，造成一贏一輸或雙輸的局面








PAGE  
1

_1087025462.ppt


學校經營管理的混沌系統

學校

領導

4.溝通系統





2.人的系統

5.行動系統

1.信念系統

3.組織系統
















