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一、前言 

學校是提供學生學習知識和技能的重要組織，但看似平靜的校園，並非代表

學校完全都沒有任何衝突發生，反而因有時學校內部結構系統更動或內部教職員

工因公務接觸密切頻繁，致使學校出現衝突的情況。學校衝突破壞了組織的和諧，

打擊學校成員的士氣，造成組織成員工作投入度降低，甚或可能間接影響學生的

相關權益。張德銳（2000）認為衝突為兩個以上的個人團體或組織間，因目標、

認知、情緒和行為不同，產生矛盾和對立的互動歷程。而學校衝突來源主要有行

政部門間的衝突，或是行政系統和教學系統間相互衝突，亦即學校官僚與專家系

統對立。教師形成專家系統的鬆散結合特性，與重視上對下絕對權力的官僚體系，

而因理念差異造成衝突。學校常存在科層文化與專業文化衝突。這兩種文化雖各

有其正向功能，但有時卻造成學校運作的緊張關係（秦夢群，2003）。 

學校往往因為種種特定的或不特定的原因引發衝突，因此學校組織發生衝突

是在所難免的，但當組織出現衝突時，若未採取有效的方式妥善處理，就會讓衝

突加劇，最後可能演變成一發不可收拾的局面。但學校組織有衝突亦非全然是壞

事，只要能將衝突妥善處理，並做好衝突管理，則衝突將有利於學校組織的健全

發展，甚至可為組織帶來意想不到的創造性結局。 

二、組織衝突正面性的相關主張 

一般而言，多數組織都將衝突視為很負面的東西，最好能避則避，能躲則躲，

但有部分學者對於組織的衝突是持正面的看法，Richard（1978）的研究指出組織

衝突正面性如下： 

(一) 衝突應被視為是一個中立的事物 

學者 Follett 認為衝突和合作難分難解地交織在任何組織的日常，因此衝突

和合作是互惠的歷程，或者說是同一枚硬幣的兩面。我們要體認衝突在任何一個

組織中都是必然的（引自 Metcalf & Urwick , 1940）。 

(二) 衝突常可激化岀較高階的領導權 

衝突通常引發改變，有能力的領導者在發生衝突時會比沒有衝突時更有機會
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讓組織獲得完善的改變。 

(三) 衝突讓組織變得比之前更強大 

Coser（1956）曾指出衝突為組織帶來的益處有宣洩釋放潛在的敵意、檢視分

裂的勢力、澄清不同的目標、整合不同的目標、將政策與程序精緻化、證實實際

的資訊和知覺等。 

此外，Johson（1978）認為衝突既可以使人離散，也可以使人更緊密地結合

在一起；它可以是破壞的種子，帶來攻擊；但也可以是合作的種子，帶來相互的

瞭解，衝突含有澄清創造理性辯證的內涵。另外，Greenberg 與 Baron（1995）認

為組織衝突可鼓勵新觀念的發現，重新思考政策流程，促成組織變革的動力。 

三、學校組織衝突的主因 

學校是一個複雜的組織體，除了基本的行政處室如教務處、學務處、總務處、

輔導室外，還有各個學年，另外還有教師會、家長會、志工隊。由此可知學校這

一個大組織，旗下包含了不少的小單位，而學校在這樣的組織結構下，引發學校

衝突的因素有那些呢？張德銳（2000）認為學校組織衝突的原因可分成下列幾項： 

(一) 目標的不一致  

組織內不同部門或不同的個人因彼此間的目標與達成目標之手段無法達成

共識，如對兒童節的慶祝方式，各處室可能會有出現意見相左的情況。 

(二) 責任的不明確  

組織內垂直的命令階層和水平間執掌或管轄範圍模糊，當產生爭奪權或責任

歸屬爭議時，將勢必會造成部門間的衝突，如當上級來公文交辦某事項時，會出

現該公文應歸何處室處理的爭議。 

(三) 資源的有限性  

資源稀少性無法滿足所有團體或成員需求，增取有限資源，常會造成衝突。

如智慧教室裝設，在有限的經費，哪幾間教室可優先改裝呢？ 

(四) 酬賞的不公平  

如果某一成員或團體認為他們所得到的報酬、工作任命、工作條件或地位象
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徵，遠低於預期的結果，可能會與分配利益的主管或獲得利益者發生衝突。如認

真寫計畫案爭取補助，結果後來所爭取到的補助，該當受惠的單位所分配到的補

助款與付出的努力不成正比。 

(五) 工作的互依性  

組織團體或成員執行任務時必須彼此支援工作相互依賴，且當彼此是屬於高

度的相互依賴就更易產生衝突。如以學年為單位的活動，屬該學年的老師，會因

任務分配上工作互依性大，易生衝突。 

林欽榮（2004）亦指出在工作的互依性中，當不同的個人或團體需要依賴相

同的對象，則會造成彼此間的緊張或產生一些時間壓力的衝突等；在資源的有限

性下，面臨共同資源的分配時，個人或團體為了爭奪資源，勢必會引起彼此的衝

突；在目標的差異性裡：目標不同的個人或團體間，因為有交互行為的關係，也

會引發衝突。 

柯進雄（1994a）則將學校行政組織衝突產生的原因，歸納為下面五項：(1)

經濟的衝突：學校組織中各單位或人員間為爭取有限的資源而產生之衝突。(2)權

力的衝突：學校行政層級中，上下層級對權責認知的差距，會造成支配權與服從

權間的爭執。平行單位間對於權責分配的糾紛，亦會產生衝突。(3)價值的衝突：

學校組織中之各處室組織及人員，由於本位主義作祟及個人意識形態，出身背景

等差異而產生價值的衝突。(4)利害的衝突：學校組織中各單位或個人，常因「爭

功議過」、「趨利避害」而產生有功、有利大家爭，有過、有害互相推諉的現象，甚

至造成嚴重的衝突。(5)人際的衝突：學校中正式組織與非正式組織間，或非正式

組織相互間之成員，因任務角色的不同或個性不合等原因，而產生人際間的衝突。 

綜上所述，導致學校組織衝突的因素是複雜多元的，但主因大致可分成三大

類：第一類是學校組織結構的因素，如職位階層與職權劃分等；第二類是學校組

織成員的個人因素，如不同的背景或個性等；第三類是客觀的環境因素，如有限

的資源和人力等。 

四、學校衝突解方與實務作法 

因學校組織長期處在自身的權力階層結構因素、不同背景組織成員的個人因

素和資源有限性的客觀環境因素交互作用下，致使衝突的發生是必然的，故當衝

突發生時，處理方式顯得格外重要。誠如上述對組織衝突正面性主張所言，如果

衝突處理得宜的話，對組織可能具有加分作用。反之，若處理不當的話，對組織

而言就是災難一場，甚或讓組織元氣大傷，而一蹶不振。Gross（1964）曾指出衝
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突發生後會出現的情況有以下幾種：分別是「迴避」、「僵局 」、「一決勝負」、「妥

協」和「整合」。Follett 認為多數的衝突多具有變異性，因此採用「整合」的方

式將是對衝突最有效的處遇（引自 Metcalf & Urwick , 1940）。 

為維持學校組織正常的運作，組織內的成員常常一件工作需要組織內的成員

長期輪流分擔，如導護工作。校方與老師或老師和老師間可能因導護輪值工作安

排有所衝突，而如果衝突的結果是落入「迴避」、「僵局」此二種情況的話，學校

重要的導護工作就被停擺擱置，最後學童成為此衝突的最大受害者。但若落入「一

決勝負」、「妥協」的情況，雖有人員可輪流擔任導護工作，但輪值人員口服，而

心卻是不服的，這樣長久下來必會影響組織的工作氣氛。但如果此衝突最後是進

到「整合」的局面，如校方收集各方的困難點並聽取老師的意見，然後予以整合，

同時找尋相關的資源或引入第三方的力量，如愛心媽媽，將相關的人、事、物整

合後，再研擬出一個大家都能認同的導護工作執行方案。再者，如「生生用平板」

的政策推動，是指生生都能有使用平板的機會，而不是生生每人配置一台平板，

在這種資源有限的情況下，必會上演平板資源競逐的衝突。當校內出現這種衝突

時，校方應先調查各年段和每位老師使用平板的次數頻率，並整合老師使用後的

意見，共同擬訂可行的使用方案，並同時整合其他可能的資源，如尋求學校家長

會或企業贊助添購。如此一來，就可弭平資源競逐的衝突，並解決老師要用平板

教學時卻沒有平板可用的窘境。由上述的「導護輪值工作安排」和「平板教學資

源使用」兩案例衝突解決評析可知，「整合」的運用是一個處理衝突的理想方式。 

因衝突有時含有一些爭議性的議題，致使整合過程中易出現憤怒與焦慮的情

緒，甚或誤解，導致整合的困難度增加。在美國加州獨立學校當了 20 年的主任

與 13 年的校長 Baer（2010）建議可用以下方法步驟讓整合變得順暢可行。第一

是有效的傾聽 ٬ 聽出對方在乎關注的點，莫因個人知覺訊息的差異造成溝通障

礙（秦夢群、鄭文淵，2016）⸰第二是界定議題，對所界定的議題不要辯駁、防

衛，而是保持中立，進行澄清和解釋。第三是將關注的議題切割細分，不帶情緒

將每個細節交代清楚。第四是先處理爭議性較低的議題，情緒性的議題放後面處

理。第五是透過討論找到共識。第六是採取都同意的行動計劃，共同擬訂可行的

方案。第七是安排追蹤的確認會議，確認計畫進度。由上述步驟觀之，當衝突發

生，進行溝通時，彼此都應互為主體性，傾聽對方的意見，不能先入為主，不要

情緒化，這樣才能達到有效溝通，最後達成共識，並共同擬出可行的解決方法，

締造雙贏的局面。 

五、結語 

學校是社會體系架構中一個相當重要的組織，擔負了教育的重責大任。學校

組織有其複雜性，組織內部系統或人員彼此交互作用影響，再加上學校組織結構
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存在模糊不確定的因子與資源稀少性，學校組織衝突發生是必然的，但無論是身

為學校的行政管理階層或教職員工都不能習以為常，等閒視之。學校有權責的人

員不能坐視不管，相反的，擁有權責的人員更應該以積極正向的態度面對組織的

衝突，先去了解衝突的主因，再採取最適宜的解決方案，將相關團體或個人的利

益整合，進行充分有效溝通，激發衝突可能具有的正面效益，而由衝突衍生出的

正面效益，將使學校組織在衝突過後有機會出現一番新局面，學校也因此變的更

強大更健全，一個強大健全的學校組織將是莘莘學子的福音。 
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