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宣教隨筆 

……………………………………………………………………………………………….…… 

宣教隨筆 38 複雜宣教學 (七)  

葉大銘 

 上兩期談論到複雜範式的組織，是有關複雜組織的設計，和有效的轉變組織方法。

今期談論怎樣領導這樣的轉變。1宣教士可能要帶領差會的轉變，或者帶領教會或機構的

轉變。在這複雜瞬息萬變的世界，有什麼原則可以有效的帶來轉變？ 

傳統牛頓范式的領導 

 傳統牛頓范式的領導是藉著戰略性計畫定下目標，搜集資源，設定死線，然後檢

討。如果成功，便歸因於一些因素例如管理方式、組織文化等。因此續用這些因素便會帶

來繼續的成功2。這領導方式是從上到下階層式的。上層領袖定下目標方向和戰略性計

畫，指示下層按著計畫執行。領袖是監督，遇到問題時要儘快解決，減少憂慮。3 

帶來轉變的複雜范式的領導 

 很明顯複雜范式的領導是很不同。以下是基本的原則。 

一. 在完全可預測與完全混亂中找到平衡 

 在一個可預測的世界裏牛頓范式的領導是很適合的，但是複雜的世界是不可預測

的，就不適合了。首先，複雜的世界並不是完全混亂，仍然有些秩序。複雜是介乎完全可

預測與完全混亂之間： 

      複雜情況 

                         完全可預測                     完全混亂 

複雜的情況是有些程度的秩序。但因為這情況是崛起 (emergent) 的情況，隨時會轉變，所

以領導人需要適應這現象。這平衡點不是固定的，領導人需要不斷的找到平衡。因此領導

人需要接受新的心態。 
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二. 採取複雜的心態 

一方面，領導人需要放下傳統的領導心態，接受沒有保證的後果，預料有意外的事

情發生。即是說，線性的因果關係不再適用，一些行動不一定帶來預測的後果，計畫不一

定帶來結果和轉變，結果是超乎人的控制的。經常要控制的領導人會很難適應，但是當我

們願意放下控制，完全交托給掌管萬有的神，我們便可以經歷聖經的教導了（箴 3:5-6; 雅

4:13-15）。另一方面，因為複雜不是完全混亂，領導人不會放棄領導和計畫，不過這個領

導的焦點不是結果，而是過程。 

除了非線性的心態，複雜領導需要不斷的留意跟隨者的彼此互動的動力，並且與外

界的組織的互動。在比較大型的組織裏，要留意不同層次的跟隨者的互動。 

因為複雜中仍有形式（pattern）, 領導人需要辨別整個複雜處境的形式。因此宣教

士需要對社會文化有相當的認識，領導人需要認識組織內部的運作， 才能有效的帶領與

解決問題。 

三. 培養網路的建立 

 在沒有外來的影響時，牛頓範式的組織是在靜止狀態。但是複雜組織是自我組織，

所以縱使沒有外來影響，仍然不斷的轉變。為了適應複雜組織，培養網路的建立，就增強

自我組織。4領導人要培養跟隨者的互相依靠。建立的網路分內部的網路，與組織和外部

其他組織的網路。5網路建立包括以下： 

 

1. 建立跟隨者的互動 

 跟隨者的互動包括人際的互動、資訊（意見、知識和學習）的傳達、與硬體（如科

技、資源等）的交換。 

 互動是不可控制的。組織的一位元成員說了一些話或作了一些事，別人有回應，這

些回應又帶來其他回應。集體創造就是這樣產生，上期的表達心像的言語的例子就是好的

例子。好的領導人藉著培養網路帶出這樣的集體創造，例如用開放空間的辦公室（不要格

子辦公室）、工作小組、善用社交媒體等。差會最好設立所有成員的互聯網網路，即使在

不同地方事奉，也可以隨時聯絡。並且鼓勵設立特別話題的討論小組，例如植堂、處境
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化、社區發展等。植堂的宣教士可以採用家庭教會、小組教會的形式等。除了鼓勵成員的

互動、自由分享，領導人也要鼓勵成員不斷的反思，反思可以帶來辨別，運用比喻來瞭解

和說明情況，與想像創新的東西。6 

 

2. 培養互相依靠 

 有不同方法培養互相依靠。鼓勵成員非正規交談是一個好方法，因為沒有上頭的干

涉。其他方法包括增加資訊的交流、物質供應的交流，與人員的交流等。7  

 建立關係是培養互相依靠的秘訣。要建立關係，就要互相分享需要。分享需要比分

享願景或目標更重要。儘管有不同個人目標，但能藉著互相依靠而達到每人的目標是很大

的推動力。因此組織有共同願景是重要，但更重要是培養互相依靠。8 

 

3.  培養緊密的資訊交流 

 以前《宣教隨筆 33 複雜宣教學（二）》指出在複雜的系統裏，雖然不可以預測什

麼時候會有什麼後果，但是可以知道會發生的不同情況。能夠知道這些不同的情況，是因

為吸引因素(attractor)的存在。一個動力系統在演變時，如果經過一些階段而停留下來，這

就是吸引因素帶來的後果。吸引因素是限制可能出現的後果的動力。 

 領導人可以藉著資訊和新思維的傳遞來催化吸引因素的出現，其中一個好方法就是

講故事。故事是有力的媒介，不單傳達內容，並且包含感情，推動接收者採取行動，甚至

不容易接納的行動。9吸引因素出現時，系統會進入某程度的混亂狀態，那時領導人不要

害怕，繼續維持系統在在臨界狀態，直至轉變發生。10 

 

4. 催化從下到上的網路的成立 

 領導人不單成立網路，也催化網路的設立。催化的意思是間接的培養網路的成立。

方法包括委託下層成立網路，鼓勵和配給資源給下層，送他們參加會議講座等。領導人儘

量不自己做決定，而讓成員參與討論決定。但是遇到衝突時會儘快解決。11 

 

四. 加插帶來適當張力的舉動 
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 在牛頓範式的管理中，管理人儘量避免問題發生。如果發生就立刻嘗試解決問題，

儘快除去焦慮才是最好的情形。在複雜范式中，領導人不怕問題發生，不怕不確定模糊的

情況，會讓問題持續一段時間，看看會變為怎樣。不單這樣，複雜領導人反而不喜歡平靜

無改變的狀態，如果有這狀態，便會加插帶來適當張力的舉動。 

 領導人可以用不同方法帶來張力。過分的張力是破壞性的，但是普通的張力是需要

的，因為只有在張力下人才轉變創新。帶來適當張力的方法包括給挑戰，撒下崛起的種子 

(seed of emergence) ,12 例如適當的分配多些資源給有創新的工作（但不要帶來負面的競

爭），提供帶來創新的意見和資訊等。目的是引發創新轉變。通常崛起的種子是來自組織

的知識中心。這中心可以是組織的一個單位，也可以是一些有知識有創新思想的成員。領

導人要鼓勵這些單位或成員嘗試創新，不常常插手，讓他們自由的發揮。13 

 一個好例子是在美國一個城市中心的教會。這教會多年來不斷人數減少，剩下來大

部分是老年人。一對夫妻的牧者去那間教會牧會，他們希望帶來更新。但是經過幾年的努

力工作，教會仍依舊繼續衰退。在這令人沮喪的情況下意外的事情發生了。有一些年青成

人看到教堂附近有很多無家可歸的流浪人，有一次聚餐時候，他們商討怎樣侍奉這些人，

結果想在教堂院裏開始了給流浪人的咖啡茶座。他們向牧者作這個提議，牧者都接納了。

開始後，超乎他們的預算，有兩百多人每週都參加。跟著教會的一位醫生主動的作義診，

其他的事工也跟著開始了。那兩位牧者原先沒有參與，但是後來看到這事工的發展，而原

來教會的事工則沒有進展，他們就投入這侍奉。作為領導人，他們接受不確定的情況，接

受衝擊，帶領教會參與對不確定的前途的討論，並且他們加插了帶來教會適當張力的舉

動，例如在周日開放教堂給流浪者。從此事工增長到成為那地區最大的流浪者的事工之

一。14 

 

五. 鼓勵嘗試新的東西 

 當帶領那間教會的牧者聽到那些年青成人的提議，他們沒有反對，而讓他們開始。

後來他們直接參與時，鼓勵其他信徒參與對他們來說是新奇的事工。15 

 

六. 建立多元化的組織 
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 多元化增強複雜的組織。多元化涉及人方面和其他方面，人方面包括不同文化、種

族、原生地、年齡、經驗、學歷等。其他方面包括技能、資訊、科技、思想等。多元化增

加非線性因果發生的機會。多元化會帶來更多的衝突，但當衝突解決後，群體的紐帶會更

強，系統的適應能力也更增強。16 

 

七. 助長意義的產生 

 人是追求意義的。無意義的事情只有使人沉悶失去動力，但有意義的事情可以推動

人。領導人助長意義的產生，來推動跟隨者。這個包含以下兩個行動。17 

 

1. 製造適合的象徵符號 (tag) 

 一個社群的象徵代表這個社群，與其他社群分別出來，例如旌旗。上面提到美國那

間教會的流浪者的事工，使教會的身份漸漸改變。在這時期牧者提出一個配合聖經的口

號，《婦女、稅役、妓女、與其他邊緣人》，這口號結合了整個事工的意義，並凝聚教會

參與這事工。18 

 

2. 用適合語言標籤轉變行為 

 參與這流浪者事工的信徒都共用一些辭彙，因為領導人已發展了一套辭彙給所有參

與這事工的人。這些辭彙帶給事工意義，並適當的表達整個事工。領導人亦經常在話語中

著重這些辭彙。有了共通語言，侍奉者更加同心的工作。19 

 

總結 

 複雜宣教學是彌補牛頓范式宣教學的不足，而不是取代後者。特別在這越來越複雜

的世界裏複雜宣教學越來越重要了。宣教組織可以不理會，仍然繼續牛頓範式的處理方

法，但會發覺越來越多解決不了的問題發生。所以認識和採納複雜範式是很重要的。領導

人也要採取配合這范式的領導，才可以更有力的帶領宣教組織和宣教士。 
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