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正向領導的關鍵：真誠
謝傳崇

國立新竹教育大學副教授兼主任秘書

一、緒論

在日趨複雜的校園環境，領導者的

挑戰日趨沉重。不但學校沉痾已久的文

化難以變革，家長升學主義的觀念難以

動搖，對學生各方面成就的要求越來越

高，不僅校長領導學校困難，教師要引

領班級學生也不易。因此傳統的領導模

式已不足因應多變的學校環境，也難以

提升學校成效，所以正向領導便因此孕

育而生。

因為變革時代對領導的新需求，由

正向心理學發展出的正向領導新概念，

已經有學術機構，如Michigan Ross School 
of Business或領導培訓機構，如：Leader 
Values Ltd針對正向領導有關的議題進
行研究，並提出實務策略與作法，正是

陷入困境的學校教育之一線曙光（謝傳

崇，2012）。
正向領導者透過正向氣氛的營造，

建構溫馨和諧的學校環境；透過正向溝

通的運用，鏈結學校師生的心靈；透

過正向關係的建立，構築彼此共同的

願望；透過正向意義的塑造，促使大

家讓生命發光發亮（謝傳崇，2011）。
這些正向領導行為看似容易，在學校場

域中卻不容易實踐。然而，正如台積電

張忠謀董事長強調領導人要誠信正直，

也如 Drucker（2005）在《杜拉克談領
導未來》（Kardinaltugenden effektiver 
Führung）一書中提到領導的關鍵在於正
直、誠實與信任，正向領導的關鍵在於

「真誠」，因此學校領導者若能誠懇對

待師生，建立互信互愛的關係，採取清

晰透明的決策方式，讓彼此心領神會，

而且激發正向情緒，讓學校成員感受到

希望、樂觀及信心來面對挑戰，將能提

升學校效能。換言之，學校領導者唯有

真心誠意感動師生，讓領導者成為重要

他人，才能深刻影響師生、感動師生一

起往前走。

二、正向領導者的真誠特質

正 向 領 導 必 須 要 真 誠 ， 真 誠

（authenticity）的概念來自於希臘哲學
家的「了解自己」與「真實對待自己」

（Harter, 2002）。Gardner、Avolio、
Luthans、May與Walumbwa（2005）認
為領導者具有真誠，將可以藉由認識自

我、理解自我以建立自信，進而讓領導

者的決策與行動成為組織的精神支柱。

Gardner與Schermerhorn（2004）也認為真
誠的領導者透過言行的示範，不但是成

員的楷模，更可以提供成員認知與情感

上的支持，進而讓成員發展出自我效能

感、希望、樂觀、堅韌性等正向心理資

本。

而且Avolio、Griffith、Wernsing 與
Walumbwa（2010）廣泛閱讀了被認為
是「良好」領導的歷史記載。他們發現

正向的領導可以用諸如真誠、可靠、可

信和真實等辭彙來描述。他們認為：真

誠是正向領導的基礎，領導風格則是領
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導的表現。因此，好的領導可以透過許

多領導風格來表達，例如帶有變革性、

感召力、遠見、指導性和參與性的領導

風格。領導在道德上是否樹立了榜樣或

是令人厭惡，區別僅在於領導者的基礎

或核心，我們可以將其稱之為領導者的

道德觀或價值觀。雖然許多領導者非常

富有感召力，然而他們並不符合Avolio 
對真誠的定義，因為他並不是一個具

有良好道德的人，也因此，Avolio 等人
（2010）將這些不同的「類型」或「風
格」從「良好」領導指標中剔除，轉而

將焦點放在辨識好的領導要素上。

而 I l i e s、M o rg e s o n、N a h rg a n g
（2005）認為真誠的領導者可以正向影
響成員的工作表現，因為領導者的真誠

讓成員願意主動發揮潛能。李新民、朱

芷萱（2012）也認為真誠的領導包含了
領導者理解自己的優點、缺點，與不同

面向的自己，是如何在組織情境中製造

一個有意義的世界之「自我意識」；個

人如何透過公開對話、資訊分享、情感

交流來展現真實的自我，與下屬建立密

切關聯之「關係透明化」；在做出決策

之前，衡量各方面意見與訊息，進行客

觀中立分析之「平衡處理」；參照公眾

道德價值信念，透過自我調節將其內

化到自己的信念系統之「內化道德觀

點」。這種真誠是領導者的個人經驗，

也意指按照個人的真實本性來行事。

Avolio等人（2010）認為正向領導者的真
誠包含富有信心、希望、樂觀主義、適

應性、透明性與道德倫理等元素，並將

這些真誠元素組合為四項核心概念：關

係透明性（relational transparency）、內
在的道德感（internalized morality）、適

應性自我反省（adaptive self-reflection）
和平衡的處理（balancedprocessing）。

三、真誠的核心概念

（一）關係透明性

領導者要真心無私，才能建立誠

信關係。這種真心來自於彼此關係的透

明性，領導者對他人表現出真實自我，

透過自我揭露來強化信任，公開分享訊

息與表達個人的真實想法與感受，進而

營造組織認同感，讓成員能夠表現出樂

觀與希望。關係透明性是指在人際關係

中保持透明，而不是偽裝自己。不過，

關係透明性不是要全盤托出，也不等於

要將自己的優缺點完全暴露。Goffee 和
Jones（2006）認為領導者要「做你自
己，但要有技巧」，也就是說領導者可

以在工作中展現自我，但要與被領導者

彼此了解與信任，雙方的坦誠、想法的

透明，將強化組織的信任與凝聚力。Ann 
Shacklady-Smith 提到自己的成功歷程，
從起初強調「跨出自己的舒適區」，到

後來瞭解到當發揮自己的優勢時，將能

達到更高的效能（Lewis, 2011），她的描
述使傳統努力因應劣勢，與發揮優勢的

正向領導之間的對比變得更為明顯。

關係透明性是對自己進行適當、審

慎、有意和明智的暴露和管理，而不是

不加思索的直接反應。透過自我表露，

包括公開分享訊息，表達真實的想法和

感受，與此同時，努力減少無益、猶疑

或不當情緒的流露。其中領導者可以獲

得他人信任的關鍵是自我覺知，具有自

我覺知的領導者能認識自己的優勢和弱

勢，以及這兩者對他人的影響。關係要

透明，正向領導者不但要能向師生確切
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地說出自己心裡真正的意思，也要鼓勵

每個人說出自己內心想法。不但表現出

的情緒與真實感受是一致的，也要在自

己犯錯時承認錯誤。

（二）內在的道德感

真誠的正向領導者具有內在的道德

感，即便所處環境艱難，領導者也能與

他人一起堅持按照道德來行事。May、
Chan、Hodges 與Avolio（2003）發現
卓越的領導者運用正向道德感來領導，

他們以高道德標準作為言語和行為的典

範。他們深層的正向內在道德價值感，

讓成員對於逆境更加堅強，並展現高度

的堅韌性。Ryan 與 Deci認為內在的道德
感指良善的自律行為是由內在的道德觀

與價值觀所引導，且外顯的決策與行為

和內在的價值觀一致（Avolio & Gardner, 
2005）。

在生活當中有許多實際的例子，

Gittell、Cameron 和Lim（2006）對2001 
年世貿中心遭襲事件對航空業影響的研

究，發現許多人喪失了對空中旅行的信

任，轉而改乘汽車或火車。航空公司的

航班乘坐率從97%下降至接近80%，航
空公司的股票價格也下跌了。Gittell等人
（2006）發現絕大部分的航空公司迅速
地採取行動，他們以16%的平均幅度削減
員工人數，將航班數量平均減少了20%，
而那些進行裁員的公司當中，某些公司

的做法明顯缺乏善意：他們搬出「不可

抗力」免責條款，使自己能夠在無需支

付遣散費的前提下將多餘的員工解雇。

這種不道德的策略引發了代價高昂的工

會訴訟，並降低了公司的向心力與績

效。然而少數航空公司，如西南航空公

司沒有裁減員工，卻選擇在短期之內對

震盪和成本予以吸收，同時努力尋求其

他的解決方案。就在其他航空公司減少

飛行路線的同時，這些航空公司則因為

保持了「飛航率」而有收益，並使自己

的業務有了大幅的擴展。

Gittell等人（2006）的分析顯示，
那些股價下跌得最少且回升得最快的公

司，正是那些不吝惜金錢方面的損失，

而盡一切努力來挽留員工的公司，同時

也是盈利恢復得最快的公司。他們研究

發現關係蓄積（relational reserves）的影
響是公司快速恢復的重要因素，他們注

意到：「裁員會耗盡關係蓄積，而關係

蓄積卻可以讓公司從危機中恢復、維持

理想的功能並對意外過失進行正向的調

節」（Gittell et al., 2006）。西南航空公
司的領導者富有道德的管理使員工對公

司深具信心，而且士氣和信譽關係 的蓄
積 也得以建立和維持，這又增強了組織
的適應性和堅韌力，進而促進了快速的

恢復。因此，正向領導者要運用正向的

內在道德感來領導學校，不但要依據自

己的正確核心價值觀來作出決定，更能

夠依據高標準的道德品行，做出困難的

決定，同時能支持學校師生作決定時忠

於自己的價值觀。

（三）適應性自我反省

適應性自我反省是指反思自己的行

為，藉此獲得對自己的有益瞭解，其特

徵是不武斷、保持好奇和學習的心態，

並擁有開放和正向的思維模式，其對立

面則是非適應性反省。當領導者表現出

積極的心態時，成員將會在高度的自尊

心下，相信自己有能力完成工作，因而
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展現正向自我效能的心理能力。然而

非適應性反省對人們的助益並不大，它

是自我評判性和強迫性的，其特徵是反

覆檢討一個過失或錯誤，同時費力地想

弄清楚自己為什麼會這樣做。非適應性

反省常常伴隨著愧疚和自責，當人們沉

浸在重塑過去的幻想時，只會將一些原

本可以用來因應眼前情勢的積極能力拋

棄。

適應性反省則會增強領導者應對新

環境的能力。有助益的適應性反省是正

向覺察和具有回應性。擁有正向覺察特

徵的反省是學習而不是自責、指向未來

而不是過去、指向訊息的處理而不是責

備他人。這樣的反省常常受到一個特殊

事件的觸發，也許還是一件令人驚奇的

事件。正向領導者通常會在一生當中反

覆利用這一類事件來觸發自己的適應性

反省。能夠觸發有效學習的事件包括在

不同的文化背景下工作、更換工作或是

職業、閱讀、與擁有截然不同觀點的人

共事或是施行一個新的專案。有效的領

導培訓常常致力於創造這樣的「觸發事

件」，藉此來幫助領導者理解複雜的自

我以及自己面臨的任務和背景。當這樣

的機會來臨時，最有效能的領導者會對

其加以識別和利用。正向領導者經常處

在「發展準備」狀態當中，他們知道如

何向生活學習。在幫助別人思考一件事

情當中的正確因素時，也能觸發適應性

反省，進而增強自己對成功的認識。

Karena Gomez曾幫助一個大型公
司的領導團隊對以往的成功加以思考，

這種思考提升了團隊的士氣、帶來了

歸屬感並減少了尋求外部支援的成本

（Lewis, 2011）。從錯誤當中學習當然

是重要的，但是當我們採取一種違反直

覺的方式，不讓自己被糟糕的負向情緒

吞噬時，我們將會做得更好。因此，在

適應性的自我反省上，正向領導者會積

極尋求正向回饋以改善與他人的互動，

並能精確的描繪出他人是如何看待他的

能耐，更了解他的某些行動會影響到他

人，保持好奇和學習的心態，並擁有開

放和正向的思維模式。

（四）平衡的處理

平衡的處理是指對訊息的處理方式

不受到否定、歪曲和誇大因素的影響，

正向領導者可以在做出決定之前對所有

的相關訊息進行客觀分析。在決策當中

要做到完全客觀是不可能的，然而正向

領導者應該能夠瞭解我們的情緒反應給

決策帶來的歪曲和誇大影響，並能夠明

智地利用附帶在這些情緒之內的訊息。

平衡處理也意味著能夠平衡自己和他

人、現在和未來、領導者和成員，以及

在做出決定時所面對的特定背景當中的

其他所有需求。領導者不受外界刺激的

干擾，而能保持穩定的情緒，冷靜分析

行動的利弊得失，將有助於在複雜的社

會環境當中做出有效決策。

真誠的正向領導者對自己能在別

人的幫助下實現成就抱持正向的看法。

他們關注的焦點是在每一天當中正向地

行事。他們相信每一個人都可以有所貢

獻。他們知道自己的優勢所在，同時

也會盡力去發現成員的優勢並幫助他們

發展這些優勢。他們對自己能力有自信

後，也清楚自己的弱點並會與成員進行

討論，這使他們可以在問題面前保持心

胸開放的態度，以提出解決困境的最好
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方式。透過這樣的方式，他們能將自己

的弱點轉變成優勢，因為他們的自我表

露也會帶來他人的對等表白。他們能夠

在完成任務和幫助他人發展之間找到平

衡點。

Luthans、Avolio,、Avey、Norman
（2006）研究發現，擁有這些正向行為
的領導者可以獲得來自追隨者的更高滿

意度和忠誠度。然而，正向領導者之所

以能發揮這樣的影響力，主要是依靠樹

立榜樣所帶來的激發力量，而不是透過

強迫或說服。Cameron、Mora、Leutscher 
與Calarco（2011）的研究強調，在遵守
道德或採取正向行動與領導者身體力行

的關係的背後，是一個受到榜樣感染的

過程。換句話說，真誠讓正向領導者是

富有吸引力的。

真誠的正向領導者可以創造真誠的

追隨者，這些追隨者具有與領導者近似

的品質，兩者一起可以創建一種團結、

非常正向和富有道德的組織氛圍，進而

繁榮組織。在組織內的誠信度和正向性

得到提升的同時，正向領導者和追隨者

可以發揮相互促進的作用。不過，要讓

領導者認識自己的優勢，也會成為一

種特殊的挑戰。因此在平衡處理上，正

向領導者在形成決策前，要對所有的相

關訊息進行客觀分析，也要在形成結論

前仔細去聆聽不同的觀點，而不受到否

定、歪曲和誇大因素的影響。

四、結語：找回真誠，培育正向領
導者

面臨艱困挑戰的學校，校長要挑

起教育重擔，結合教師共同為學校而努

力。不但校長要採取正向領導，以扭轉

學校文化；教師亦要以正向領導進行班

級經營。

學校的正向領導者與師生相處時要

保有真誠：嚴以律己，展現高標準的內在

道德感；為人真心無私促使彼此關係透明

性，以獲得師生的認同；保持正向思維，

藉由雙環學習、再學習，展現創新行動；

採取以資訊為本的決策，客觀分配學校資

源。正向領導者以身作則，積極培養真誠

的態度，可以採取以下幾種實際作法：首

先，要營造真誠的學校氣氛：正向領導者

要重視學校氣氛對於師生的影響，以學校

願景、規章、符號、理念和獎勵制度等方

式注入真誠的概念，明確宣示對於道德的

期望，並且處事嚴謹成為師生楷模，這些

方式不僅在培養真誠領導者，更是對每個

成員，甚至組織未來發展有極大影響。其

次，正向領導者要以身作則，重視真誠的

正向領導行為，兼重領導者的身教、言教

與制教，採取正向溝通建立互信關係，凝

聚學校師生認同感，進而展現相同的真誠

表現。再則，校長與教師培訓課程應加入

道德元素，除了道德認知外，更可透過實

際案例，如道德兩難困境問題，從正面演

練與反面刺激，利用實作練習與批判思考

訓練，建立學校教職員內在道德感。最

後，校長與主任的甄選要採高道德標準，

除了採取筆試與口試等方式甄選外，也要

考量候選者的誠信正直，教育行政機關可

以聆聽與參考服務學校校長、教師與家長

的意見，作為未來甄選的方式之一。正向

領導的關鍵在於「真誠」，學校領導者唯

有真心誠意感動師生，讓領導者成為重要

他人，才能深刻影響師生、感動師生一起

往前走。
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