兼顧高倡導與高關懷的校園文化

昌隆國小校長　陳世聰

壹、前言

或許方式可以多元，但展現績效的必要性卻無庸置疑，吾人不得不接受，這是個講求績效的年代。組織面對這樣的時代，備受嚴厲的考驗，無論信奉量的方法，或是質的方法，都必須提出組織效能卓著的證明。學校是一個特殊的組織((學校教育為引領社會向上提升的重要環節，更受各界期待。不事有形生產的教育單位，使用了公部門很大比例的資源，被問及效能如何？績效如何？自是天經地義之事。同在一條“船”上的學校同仁，基至家長，對於這效能與績效，都有一份責任，因為學生是校親師共同的關懷，三者共構協力，才是好的教育。營造這樣好的教育，學校領導者應採高倡導與高關懷的領導風格，引導校園形成內外一致、積極關懷的文化，校親師共構協力方可形成。

貳、久被傳頌的領導風格((高倡導與高關懷

事實上，國內久被傳頌與引用的「高倡導與高關懷」領導風格，已有一甲子(60年)的歷史了。面對時代的變遷與新型領導理論的推陳，吾人對此一領導風格的概念，除了知其然，知其所以然，更應在新時代中有新的詮釋與新的實踐。1945年，由俄亥俄州大學韓菲爾(Hemphill)和柯恩斯(Coons)等人所發展的「領導行為描述問卷」(Leader behavior description questionnaire，LBDQ)，將領導行為分為兩個基本面向：倡導結構(Initiating structure)與關懷(Consideration)。

「倡導結構」指，領導者與工作團體成員關係中的領導行為，努力建立明確的組織模式、溝通管道、與程序方法。它所涉及的問題如領導者要求員工遵守規則與規章，領導者對追隨者期望的程度，分配成員特定的工作等。

「關懷」指，領導者與其成員之間友善的、相互信任、尊重、與溫暖的關係。與關懷有關的問題如領導者傾聽團體成員的時間總量，領導者承擔變化的意願，領導者友善與可親近性的程度。

根據LBDQ量表，可以測量出領導者在倡導結構與關懷兩個面向的程度高低，形成了如圖1的四個象限不同的領導風格。第一象限的領導風格，即所謂的「高倡導高關懷」，領導者在兩方面都有高程度的水準。第二象限的領導風格，為「高倡導低關懷」，領導者重於工作內容，勤於計畫各種活動，所溝通的是必要的資訊。第三象限的領導風格，為「高關懷低倡導」，領導者傾向讓成員自行作業不加干擾或互動，幾乎沒有明顯的領導行為。第四象限的領導風格，為「低倡導低關懷」，領導者鼓勵上下之間的合作，並在互尊互信的氣氛下工作。
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參、當前倡導與關懷面臨的問題

時空變遷當為倡導與關懷的實踐增加許多的變數。就學校組織而言，當前採用倡導與關懷的領導風格，可能會面對正述的一些問題︰

一、組織結構與決策權力的改變

從倡導面向來看，其所強調的是建立明確的權責、工作程序與溝通管道。雖然學校的編制在近年並無太大的改變，然而，教師法、教育基本法、國民教育法、家長會的設置與參與學校事務的相關法規的制定與修正，已使組織分工、工作程序、決策模式作了不小的改變，其溝通管道在教師組織、家長組織，乃至政治、民間組織的興起之後，更形複雜。

二、多元目標難以形成多數共識

前述組織結構與決策權力改變之後，規範與程序也作了改變，而目的與目標如何形成共識是一大問題。領導者的理想當然是好還要更好，然而，相關同仁可能需要多一點休養生息的時間與空間。光就領導層與教學層來看，這些目的、目標與方法的問題就有看法上的落差了，如果加上家長層，乃至於外來因素的影響，那就更形複雜了。形成共識是一件費時、費心、費力的事。

三、關懷的效果很好但是有限

依據Kunz與Hoy(1976)的研究顯示，關懷因素才是決定教師接受區域大小的變數。第一象限的高倡導高關懷，老師的接受區域最寬廣，平均80.80分，高於其他領導風格10以上，這雖然顯現了此領導風格的優勢，但也顯現了其有限性。換言之，如果領導者的希望是90分、100分，這中間的落差，並不容易提高。但是，上級與家長會體諒缺少的這十幾二十分嗎？ 

四、學校教育核心工作質量共變

學校教育的核心不外品與學。從九年一貫課程來看，可以簡明地看出學的內涵與手段有了重大的改變；領域更多元寬廣，教學的模式也需多元創新。從社會人口結構、家庭結構的改變，可以看出學生的異質性愈大，品的教導更不容易。「帶好每一位學生」，其實自古皆然。但帶好學生所涉及的教學工作的質與量，卻都變得更多元、更複雜，也更費心力。

肆、新時代的倡導與關懷作為

因應前述當前採用倡導與關懷領導風格可能面臨的問題，茲提出新時代的新作法供作參考︰

一、以真誠來剔透領導者的關懷

「不誠無物」。領導者展現的關懷行為，必須被解讀為真仁真義；一旦被解讀為假仁假義，即使自認為高關懷，也會被認知為低關懷。鑽石的迷人，在於光芒耀眼、色彩燦爛，更在於透明無瑕。一個領導者必須透過修為，讓領導者的特質展現透明優質，讓人相信、讓人願意追隨。這有一點魅力的成分，但莫忘了人都有笑容。真誠的微笑，真誠的關心，才可奠基在80分的水準邊緣來築夢。

二、全員專業成長提升倡導基石

參與是權利，也是義務，權利與義務都需要能力來行使。學校組織簡要劃分，至少包含行政、教學與家長，這三股力量必須到齊，才可把學生帶好。因此，這三者都需成長到可以理性溝通目的、目標、手段與程序的素養，才知道什麼是好的，什麼是對的。學生福祉優先的前提下，三者都是責任的分攤者，而非是權利的擁有者，共同關心的該是如何才能把學生帶得更好，此可符應賦權與能的精神。

三、在倡導中加入建設性的協助
組織內成員良窳不齊，有的術德兼修，有的兩者皆羞。當成員間能力存在落差時，應該給予能力不足者具體可行的支持，讓其漸進成長。這道理大部分的人都懂，但如何漸進則是大學問。在既定的工作程序中，如果加入許多協助的人力與物力，諸如義工、軟硬體的提升…等，讓執行者達成目標所付的心力可以減輕一些，更順手一些，將會少一些情緒與抗拒，而多一些自信。

四、好好思考學生需要什麼

時代缺少什麼元素，我們就習以為常地在學生的學習中加入什麼元素。但人心不足，在強調品格很重要的同時，往往又想到學業成就也很重要──一定要拉上來；成績還沒達到理想水準時，卻又想到正確的消費態度也很重要…，元素不斷累加，任務不斷地加重。事實上，不同階層教育，應有不同的教育重心，學生的身心發展也不同；萬丈高樓平地起，學習的平地、樓層在那裡？想清楚了，才可在工作結構與和程序上，做適當的調配，而事半功倍。　

伍、結語((理性與感性兼具

講求民主參與，多元尊重，異中求同的年代，學校教育如何同時兼顧多元差異，成功地取得共識，共同提升教學品質，是一件極具挑戰的事。衝突來自差異的立場與看法，但衝突中卻不可忽略了組織核心的任務，不能損失學生的利益──組織存在的目的。「魚與熊掌不能得兼」，此語隱喻，目標的達成往往具有衝突性，多功會產生衝突，能量也會有排擠性。而解決衝突的最佳策略是提高討論的層次，從高層次中找到答案，進而尋找有效的方法。

新時代應有新的倡導與關懷作為，讓學校的任務有效達成。藉由真誠來剔透領導者的關懷，透過追求全員專業成長來提升倡導的基石，尋求在倡導中應加入建設性的協助，並好好思考學生需要學習的是什麼，將可讓倡導有序，關懷得宜，讓理性與感性的成分調到適當，引導校園形成內外一致的積極關懷的文化。
陸、引導討論

一、領導者如何真誠展現關懷？

二、如何才能使全員專業成長同時提升？

三、如何建構使倡導結構發揮實質效益的支持性系統？

四、好好澄清學生需要的是什麼？其進程應如何？

五、如何使高倡導與高關懷，在基本假定、價值觀與人工製品的文化層面中協和一致？
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圖1 使用LBDQ所形成的四象限的不同領導風格
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