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摘要

學校教育之成效攸關國家競爭力，因此探討學校組織及領導演變

有其重要性，是以本文首先闡述學校組織的演變趨向，接著探析學校

領導的演變趨勢，之後梳理讓學校成為更有效能的領導與組織，最後

進行理論與實務的省思，冀望本文的提出能供國民中小學組織與領導

未來發展之參考。

經由本文之歸納探討，學校組織型態是朝專業學習社群及複雜

理論方向演變，而學校領導的走向是分散式領導及教師領導。質言

之，未來教育組織與領導必然從單一領導、行政領導、科層節制及正

式組織朝向教師領導、分散式領導、教育專業領導、自我組織及專業

學習社群等面向發展，才易促進學校效能及達成教育目標。對於教育

行政、教育領導及教育組織研究之回顧，可發現這些領域已有了相

當大的演變與轉移，本文所提供的觀點及省思值得學校組織與領導之         

參考。

關鍵詞：專業學習社群、複雜理論、分散式領導、教師領導
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Abstract

The purpose of this study is to study the trend and reflection of school 
organization and leadership. In order to improve school effectiveness, school 
organization should establish professional learning community and employ 
complexity theory. Besides, the author argues that trends in school leadership 
are distributive leadership and teacher leadership. In short, this study is to 
provide some suggestions for principals and educational administrators to 
improve the school organization and leadership.
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壹、前言

學校教育之成效攸關國家競爭力，因此探討學校組織及領導演

變有其重要性。基本上，中小學有雙系統之特徵，其一為行政系統，

其二是教學系統，因此我們不能完全以行政系統之思維來經營及領導

學校，因為科層體制重視依法行政、權威層級、人際互動不談人情

等，且科層體制之缺點為創新能力太低(洪聖婓、郭寶蓮與陳孟豪譯，

2008)，這些科層體制的特徵並無助於教與學的提升。顯然地，探究教

育行政或教育領導之最為關鍵及最需要回答的問題乃是：讓學校更為

美好更為有效能的教育組織與領導是什麼？基本上，學校是以教與學

為核心，因此教育行政領導探究必須環繞在如何促進教與學，才容易

回答上述問題，亦即學校應該有屬於自己的組織與領導型態。

從整個大環境來看，權力出現根本的變化，也就是說即使一個人

也有能力對全世界散播他們的觀點，這樣的轉變起源於三大趨勢，分

別是上網人口愈來愈多、社群網站的普及和分享的日益普遍(胡瑋珊

譯，2005)。因此，新世紀的領導與組織也勢必有所調整，從嚴密控制

到開放民主與相互尊重，特別是在網路社會中透明(transparency)及信

任已成為很重要的組織及領導議題(牛文靜譯，2010)。廖春文(1995)也

認為教育行政領導理論典範變遷是從機械化約探究途徑到有機整全探

究的途徑、從單面向的線性思維到多面向的非線性思維、從充滿惰性

的科層體制到重視分散彈性的扁平體制、從指導監督的威權一元領導

到支持授權的自主參與領導。鄭燕祥(2001)表示學校教育改革趨勢是從

改進到發展、從數量到數質、從外控到校本管理及從簡單技術到成熟

科技。吳清山(2005)指出學校行政研究的未來取向為研究文獻國際化、

研究方法多樣化、研究主題本土化、研究時間長期性及研究內容統整

性。賴志峰(2010)認為學校領導研究的展望是「學校領導理論蓬勃多

元的發展，個別領導模式與整全應用仍是重要議題」、「學校領導重

要成分及其相互影響關係，仍有待系統地進行深入探究」及「質性方

法及個案研究適用於學校領導研究，可補足量化研究未顧及的複雜現
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象」。蔡進雄(2013a)也曾由「從轉型領導到分散式領導」、「從單一

校長領導到教師領導」、「從封閉、開放到自我組織」、「從科層學

校到民主學校」、「從行政領導到專業領導」、「從混沌到複雜」等

面向闡述學校領導與組織的發展脈動。

基於上述，本文首先闡述學校組織的演變趨向，接著探析學校領

導的演變趨勢，之後梳理讓學校成為更有效能的領導與組織，最後進

行理論與實務的省思，冀望本文的提出能供國民中小學組織與領導未

來發展之參考。

貳、學校組織的演變趨勢

組織是人類社會運作中不可或缺的一環，一般而言，組織可定義

為是一種由個人組成，並能完成特定目標的社會結構(秦夢群，2011)。

申言之，學校組織是一群人所組成的有機體，並藉由學校成員、結構

與環境間互動來達成學校教育目的。準此，良好及適切的學校組織型

態會正面影響學校效能的展現。

如本文前言所述，國民中小學是具有雙向系統，系統一是行政

系統，系統二是教學系統，基本上行政系統是來服務教學系統，讓教

學系統更能發揮效果以增進學生學習，是以行政是手段而教學才是目

的是教育行政普遍接受的共識，依此而論，學校雖具有行政之科層特

徵，但學校是教學專業單位，因此學校不宜過度強調科層特徵，此乃

強調無人情味化的科層體制無法有效激發教師教學熱情。

科層體制的優點是使組織具穩定性，但並不全然適用於致力於教

與學的學校組織，且社會環境不斷變遷，加上學校是一開放系統更必

須與外在環境互動調適，故封閉的行政科層系統不能完全主導學校組

織的發展。質言之，學校組織型態及運作必須更為彈性，以利於教學

及學校經營發展。基於上述的脈絡梳理，專業學習社群(professional 
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learning community)及複雜理論(complexity theory)將是學校組織未來的

重要發展趨向，闡述如下。

將學校視為社群在教育界逐漸受到歡迎與接受(Beck, 1999; Roberts 

& Pruitt, 2003)，甚至有學者指出學校最恰當的身分，就是一個專業社

群(professional community)，而不是一個組織(organization)(蘇文賢、江

吟梓譯，2009)。所謂專業學習社群是一群人對所屬團體有歸屬感及認

同感且有共同的目標與價值，並關注於學生學習，透過平等對話、分

享討論及合作協助的學習方式，以增進專業知能，最後能提升學生學

習成效並促進組織目標的達成(林思伶、蔡進雄，2005)，專業學習社

群在實踐面上重視行動主體參與變革的行動意義，以集體責任取代績

效競爭，發展互惠及信任的同儕關係，並營造尊重多元專業和包容差

異之協作文化(陳佩英，2012)。具體而言，專業學習社群之內涵包括

共同目標與價值、關注於學生學習、彼此支持及分享合作等重要元素

(蔡進雄，2013b)。明白地說，專業學習社群是一群志同道合的人時常

一起聚會，對話分享專業及工作上的經驗心得，並彼此合作以促進專

業成長並達成組織目標。新世紀之新專業主義對於教師的期待也是希

望從個人主義到合作，由科層到團隊(Hargreaves, 1994)。鑒此，新教

師專業主義主張教師應積極參與教室之外攸關教育的活動與決策，以

及本於專業意識，藉由合作參與的夥伴關係，達到教育革新與進步(黃

嘉莉，2003)。換言之，新專業主義之特色在於賦予教師更大的責任(楊

深坑，2002)。再者，有效能的學校通常會要求教師過一種高度合作與

專業取向的生活，也就是說，要讓教師超脫於教室的小圈圈，投入整

個學校大範圍的專業生活，營造出一個孕育專業合作與投入的學校環

境，讓教師和行政人員一起成長(解志強、顏美芳譯，2006)。職此之

故，教師除了教室內之教學外，還要走出教室外與更多的教師形成學

習社群關係，彼此分享及專業對話。

再者，組織思想學者R.L.Ackoff也認為組織觀的變遷是從機械模

式到社會模式，機械模式屬於控制型的組織，而社會模式之組織體是
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相互緩慢地結合，其內部有許多不同的目的，而且具有共同目的的

一種想法(陳耀茂譯，2012；黃佳瑜譯，2001)。Fisman和Sullivan也認

為終極組織是沒有官僚、也沒有太多階級的網絡型組織(吳書榆譯，

2013)，Ackoff的社會模式觀點及Fisman和Sullivan所強調的網絡型組織

正與學校組織重要發展面向之專業學習社群的內涵及精神不謀而合。

此外，蔡進雄(2013a)亦陳述學校組織的演變是從封閉式之科層組織，

之後重視學校是一開放系統需要與外界進行互動，接著又從外部轉移

至內部，此時內部重視的因素在於成員彼此間互動所形成的自我組織

及平等對話的學習社群。準此，教育組織型態的演變趨向是從金字塔

型到鑽石型(Reeves, 2011)，讓每位成員都像鑽石的每個面向能發光

發熱，而專業學習社群的組織型態強調學校成員的平等關係及專業對

話，進而讓每位教師都能發揮專業影響力，此組織型態與鑽石型組織

之內涵精神相呼應。

複雜理論的提出及探討指引學校組織發展的重要面向，複雜科學

研究的是一群「相互影響的個體」所產生的現象(林俊宏譯，2011)，其

內涵包括互動湧現的自我組織及介於有序與無序的混沌邊緣。自我組

織強調不受外在影響之自發性，以及組織成員間的互動性並展現出動

態湧現(emergence)及去中心化之特質，而混沌邊緣是介於秩序與混亂

之間，並在兩者之間動態游走，組織若能呈現混沌邊緣之特質則更能

顯現生命力(蔡進雄，2013b)。

複雜理論強調事先不可預測之湧現過程及調適結果(Yukl, 2010)，

複雜理論是繼混沌理論之後學校組織可以預見的未來發展型態。基於

複雜理論，學校經營宜朝建立學習社群的方向發展、去中心化採分

散式領導型態、重視教師彼此關係建立及增強組織適應力(蔡進雄，

2013b)。事實上，複雜理論與專業學習社群兩者有諸多概念是相通

的，可彼此互為印證且都是將來學校組織的重要發展面向。

質言之，組織演變趨勢之走向為複雜理論、自我組織、專業學習

社群及鑽石型組織等。也就是說，教育組織型態之發展趨勢是淡化科
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層體制，並融入自我組織、複雜理論及學習社群之內涵精神才能激發

教師教學熱情及提升學生學習品質。總括說來，人會影響組織，但不

可否認地組織環境也會影響人的行為，是以我們設計或創造怎麼樣的

學校組織自然會影響教師的行為表現，倘若完全以靜態組織結構來處

理學校組織，則是猶如有體無魂一般，但若學校組織完全摒棄科層或

靜態組織結構亦是不可能的情形，畢竟眾多的公立學校必須遵守政府

相關法令，具體作法是淡化科層色彩，以避免過度強化科層而使學校

喪失活力與彈性。此外，行政人員強調機械組織型態而教師重視專業

有機組織(Lunenburg & Ornstein, 2004)，對於教師專業與行政科層的衝

突緊張關係則宜透過溝通對話，以取得協商秩序(negotiated order)及共

識(蘇文賢、江吟梓譯，2009；Fine, 1984)。一言以蔽之，未來學校組

織型態的方式必然會更重視教師間的社群互動、動態湧現、去中心化

及強調人際間信任的重要性。

參、學校領導的演變趨勢

學校有了良好的組織設計與發展，也要有適切的領導才能發揮學

校效能，亦即組織與領導兩者應該是相輔相成、相得益彰的。所謂領

導是指存在於團體中，藉著領導者影響力的發揮，充分運用人力、物

力、財力等各種資源，有效地達成組織目標的一種歷程或行為(蔡進

雄，2005)。事實上，領導最關鍵的內涵及定義是影響力的發揮。

基本上，學校領導理論之演變脈絡朝雙軌發展，一方面吸取一般

領導理論而同時又發展自己的教育領導脈絡。就一般領導理論來看，

主要是依循特質論、行為論、權變論及新興領導理論之發展脈絡。以

下進一步敘述一般領導理論的演變：1.特質論的研究時期：最早探討

領導理論是從特質論開始，此時期的研究者企圖尋找一組最理想的領

導者特質，然並未建構出全體適用的共同領導特質；2.倡導與關懷的

研究時期：倡導與關懷之雙層面領導是大家最為熟悉的領導理論，

多數研究結果顯示高倡導及高關懷是較為理想的領導方式(蔡進雄，
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1993)；3.權變領導理論的時期：此時期的領導理論認為天底下沒有

最好的領導方式，只有依情境而定的最適切領導方式；4.各種新興領

導的研究時期：繼權變論之後，各種新興領導研究紛紛被提出，如轉

型領導、服務領導、願景領導、靈性領導、教導型領導、情緒領導、

後英雄式領導及真誠領導等(蔡進雄，2005，2009；Avolio & Gardner, 

2005)。在眾多新興領導理論研究中，以轉型領導最受到注意且研究篇

數亦相當豐富，轉型領導是從對政治人物領導之觀察與研究開始的，

之後逐漸受到各領域之重視，過去十年可說是轉型領導研究的鼎盛時

期，研究結果確實證明轉型領導是有效的領導型態(蔡進雄，2000)。

就學校發展自己的教育領導脈絡而言，顯然地，學校應有自本

自根的教育領導理論而非全完要借用一般領導理論模式，其原因在

於教育領導與一般組織的領導不同，且學校是致力於教與學的服務性

組織，故早期學校專業領導是以教學領導為主，之後課程領導亦備

受看重，近年來分散式領導(distributive leadership)及教師領導(teacher 

leadership)逐漸受到教育行政領導研究的注意，分散式領導強調集體活

動及集體目標，以專家為基礎而非階層權威(Copland, 2003)，而新世

紀的教師領導不僅關注教室內的教與學，且重視教師對於學校及同儕

發揮更大的影響力，Barth(2001)也主張所有教師都能領導(all teachers 

can lead)的概念。申言之，分散式領導及教師領導是未來學校領導的重

要面向，此乃學校發展及學生學習需要教師們共同來努力而不是只仰

賴校長一人下命令，而對於增進教學與學習，需要的是民主參與式的

領導風格而不是權威控制式的領導。Sergiovanni, Kelleher, McCarthy與

Wirt(2004)也指出英雄式領導模式(heroic model of leadership)有其限制，

並認為有效能的二十一世紀校長應該與成員建立堅固及信任關係。

Harris(2008)亦主張未來教育領導的特徵或層面是集體而非個人、彈性

及自我更新、回應內在需求、強調學習、多層面及網絡、領導能力而

非角色、適合組織的領導、創新為中心、注意外在環境改變、前瞻及

分散式領導。

總括而言，學校領導的演變一方面吸取一般領導理論的內涵，另
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一方面又不斷發展屬於學校組織的領導型態，此外可以預見的是，後

現代之學校領導對於領導者與被領導者之二分法將逐漸模糊界線，從

領導者與被領導者關係變成夥伴關係，且更強調民主、協商、專業、

分散、授能及多元的領導風格。

肆、讓學校更好更有效能的組織與領導

上述關於學校組織與領導的演變之探析已多少指出讓學校更有效

能的組織與領導趨向，以下進一步從學校組織與領導需回應教與學、

學校組織與領導宜動態平衡線性與非線性發展、學校組織與領導可融

入治理概念等方面闡述讓學校變得有效能的組織與領導理論與實務。

一、學校組織與領導必須回應教與學

教育行政具有運作績效極難評鑑、屬於服務性的工作、履行社

會的根本功能及顯明度高而易遭批評等特徵(謝文全，2009)。可見，

學校組織與領導應該與其他組織有所差異。再者，如本文前言所述，

探究教育行政或教育領導之最為關鍵及最需要回答的問題乃是：讓學

校更有效能的教育組織與領導是什麼？因為學校是以教師教學與學生

學習為核心，故教育組織與領導探究必須環繞在如何促進教與學，才

能回答上述問題的重點，且不管概念及方法論的爭論問題，教育領導

對學生成就的影響是顯著的(Leithwood & Riehl, 2005)。English, Papa, 

Mullen與Creighton(2012)也剴切指出教育應拒絕商業模式，因為商業模

式與教育目的是少有關聯的，渠等更認為學校的目的不是改進管理而

是改進學習，好的管理是不會產生好的學習，除非好的管理實務能引

導改進學習。 

筆者綜合前述認為未來教育組織與領導必然從單一領導、行政

領導、科層節制及正式組織朝向教師領導、分散式領導、教育專業領

導、自我組織及專業學習社群等方向發展，才易回應教與學及促進學
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校效能，並使學校更為美好。

二、�學校組織與領導宜在線性規劃與非線性湧現之發展間取得一

種動態平衡

一般行政領導是依循計畫、組織、執行及評鑑的線性方式進行，

但不論是混沌理論或是複雜理論都告訴我們的是學校組織與領導是非

線性，因為學校領導與管理常是動態突發及非線性發展的，且學校組

織應被視為是有機的生命系統(living system)而非機械式運作(謝傳崇

譯，2009；Wheatley, 2005)，生命系統不會沿著線性路徑來發展(引自

Fullan, 2001)。換言之，經營領導一所學校沒必然的線性發展，而是經

常面對偶然的非線性情況，如何融合線性與非線性思維進而創造更美

好及更有效能的學校，並發揮在意外及非預期的事件中發現機會之偶

然力(serendipity)(王慧娥譯，2009)，將考驗著校長的領導智慧。而前

述複雜理論、混沌邊緣、自我組織、專業學習社群、分散式領導及教

師領導等都是一種偏向非線性思維的取向。

學校是複雜、非線性及不可預測的生命系統，並且深深影響學

校的領導(Morris, 2002)，且領導也是動態的、集體的、情境的及對話

的過程(Denis, Langley, & Rouleau, 2012)。職此之故，讓學校更有效

能的組織與領導不能完全取決於線性思維，必要時應該在線性與非線

性間取得一種動態的平衡。事實上，從學校組織策略發展的角度來

看，有意圖的慎思熟慮策略(deliberate strategy)與缺乏意圖的湧現策

略(emergent strategy)如同組織之兩腳均不可或缺(Mintzberg & Waters, 

1985)，Hill與Jones(2001)也認為成功的組織必須兼顧由上而下的意圖

策略及由下而上的湧現策略。領導應該反映出科層行政功能與複雜

調適系統之非正式湧現間的動態關係(Uhl-Bien, Marion, & McKelvey, 

2007)。一言以蔽之，在複雜多變的教育環境下，學校組織與領導宜兼

顧由上而下及由下而上之組織及領導過程，並在線性規劃與非線性湧

現之發展間取得一種動態平衡。
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三、學校組織與領導可融入治理概念

治理(governance)觀念與教育領導與組織的新趨勢不謀而合，故學

校組織與領導可融入治理概念。治理相關理論自1980年代末期自英國

與歐盟興起成為當代公共行政的新顯學典範後，學術界探討治理著作

有如汗牛充棟(陳嫈郁，2012)。相較於傳統的公共行政，現今的公共行

政之轉變趨勢為從科層轉變為網絡、自由市場模式轉變為社群模式、

重視公私協力夥伴關係、以領控和協調作為治理分析過程(林水吉，

2009)。由下往上及以公民為主體的社群治理模式是層級指揮命令模式

和市場自利競爭模式的可能替代選項，或是彌補這兩種治理模式之不

足的方案(陳東升，2012)。

治理與統治(government)所有差異，統治的權威來源是政府所賦予

的權力，權力運作模式是由上而下，而治理的權威來源是機構內所有

參與者所共同賦予，權力運作模式係上下互動(李志宏，2006)。Peters

與Pierre(1998)也表示治理強調網絡的重要性、從控制到影響力、結合

公私部門資源及多元工具的使用。

綜合上述關於治理的概念，讓學校更為有效能的組織與領導宜從

科層模式、市場模式轉移至網絡模式，三者模式比較如表1所示。由表

1可知，科層模式強調依法行政及指揮命令，市場模式主張環境適應及

競爭，而網絡模式重視的是共同參與的組織，其領導是強調與教師、

家長等學校利害關係人成為合作夥伴關係，並重視彼此的信任互動。

質言之，校長是極為重要的角色，但校長也只有透過與他人的合作才

能獲致成功，因此應強調團隊的合作型態(何佳瑞譯，2012；Hallinger, 

2011; Owens & Valesky, 2011 )。此外，Hatcher(2012)也表示網絡的概

念是主張學校創新的希望是由下而上來自教師間平行合作關係所衍生

的，Fullan(2001)亦認為在複雜的文化下，領導的主要角色是動員集體

能量以挑戰困難的環境。故一個具有治理能力的校長，需要掌握學校

內外部情況並有效整合學校網絡中的各種力量，以促進學校目標的達
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成。質言之，學校領導及組織宜從統理的概念轉移為治理的思維，才

能讓學校經營發展變得更有效能。

表1 科層模式、市場模式與網絡模式

科層模式 市場模式 網絡模式

組織 依法行政 因應環境的彈性組織 共同參與

領導 由上而下的命令 競爭、學校績效及行銷 夥伴互動關係及信任

四、�學校組織與領導應更重視互動關係建立、人際信任及社會資

本的累積

從前述專業學習社群、自我組織、網絡型組織、教師領導、分散

式領導及治理概念等探究，我們可以很清楚地梳理發現這些理論及概

念都相當重視人們的互動關係，是以學校組織與領導應創造成員間更

多的互動機會，才易產生更多一加一大於二的綜效。諸多學者都認為

學校領導應重視關係之面向(Donaldson, 2001; Fullan, 2001)。

此外，為產生集體效能及綜效力量，組織成員互動關係的建立必

須基於彼此間的信任，因為缺乏信任則成員互動關係是薄弱的，因此

信任是未來學校組織及領導必須經營的重要課題，且在信任之下可進

而累積更多的學校社會資本。所謂社會資本是個人或組織所擁有的社

會關係，校內社會資本有助於凝聚教師專業學習社群，而創造校外社

會資本有助於公共關係的建立及資源的獲取(蔡進雄，2004)。總之，重

視成員互動關係、強調人際信任及創造社會資本是中小學組織與領導

不可忽視的重要面向。

伍、學校組織與領導的省思

分析讓學校更為有效能的組織與領導後，接下來筆者從學校組織

與領導之理想與實務的落差、學校組織與領導缺乏批判觀點、學校組
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織之負向領導有待探討等方面，提出個人對學校組織與領導的省思。

一、學校組織與領導之理想與實務的落差

理想上，由下而上之學校領導與組織運作是未來趨向，然觀察教

育實務現場，吾人若期待各項教育改革是來自於草根式似乎是過於樂

觀，例如教師專業學習社群雖然理論國內早已有倡導(林思伶、蔡進

雄，2005 )，然近年來各教育階段積極實踐教師專業學習社群，其主要

原因也是教育政策的大力倡導與推動才逐漸形成一股風氣，故教育領

導與組織之理想與實務是有所落差的，且由上而下的教育政策及教育

改革有其必要性，教師的自發性仍有待努力，故可以採取由上而下及

由下而上兩者互動的模式，以平衡學校組織與領導之理想與實務的落

差。

再者，教師專業自主愈來愈受重視，故在學校領導與組織運作方

面都賦予教師相當大的自主性及專業決定權，但此同時的配合條件是

教師要更為自律及專業合作，惟實務面上教師自律及專業合作仍有努

力的空間。

二、學校組織與領導缺乏批判觀點

持批判性觀點的學者主張學校存在於大型的政治經濟、社會組

織與文化情境中，封閉性系統的研究觀點會讓大多數的研究者忽略了

校內領導者與整個大環境之間的互動關係(李安明，2006；蔡進雄，

2007；Marshall, 1995；Maxcy, 1995)，是以未來的教育要能真正轉化不

合理、不平等的社會結構，以實現社會正義(黃嘉雄，1996)，在形式上

的社會正義必須符合教育機會均等原則，而實質上的社會正義則需符

合差異原則及弱勢優先(鄭崇趁，2012)。

此外，革新(transformative)一詞所傳達的理念是根本的改變，也就

是對抗根深蒂固的信念與社會結構的改革方式(高新建等譯，2000)，

是以革新型領導(transformative leadership)重視的即是批判及社會正義
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的彰顯(Shields, 2013)。批判領導研究者Foster(1989)也主張我們要以

嶄新的思考方式來理解教育領導，領導在本質上是一種批判性的實踐

(leadership as a critical practice)，Foster進一步表示，領導就是指領導

者與其他人合作，把學校教育文化和實踐裡一些不理想的特質加以轉

化，這些不理想特質可能是：種族歧視和性別岐視，對個別宗教或地

區團體的偏見，對殘障人士或弱勢社群的偏見(黃婉儀等譯，2001；蔡

進雄，2007)。   

綜言之，學校組織與領導之功能除了是達成組織與領導目標外，

還需要擴及更大的社會環境改造，為發展更為理想的教育及實踐社會

正義而努力，此一觀點是過去教育組織與領導較少被探究的，值得進

一步加以開拓。

三、學校組織之負向領導有待探究

過去人們都關注重視正面、正向的領導理論，反而忽略了毀壞

型、有毒害及不當督導等負向領導之探討(Padilla, Hogan, & Kaiser, 

2007)，不當督導及校長毀壞型領導之相關主題亦值得注意，筆者研

究顯示教師將剛愎自用、缺乏溝通及同理心等列為校長毀壞型的領導

行為(蔡進雄，2013c)。由於眾多研究顯示不當督導或毀壞型領導會負

向影響部屬工作態度及績效(吳宗祐，2008；Khan, Qureshi, & Ahmad, 

2010; Zellars, Tepper, & Duffy, 2002)，故探討負向領導可突顯出人際間

尊重信任、彼此關懷等正向領導之價值，並盡量避免不當督導及毀壞

型等負向領導，進而選擇更為適切良好的領導行為，此為負向領導究

對教育領導之最大啟示。申言之，經過肯定、否定、再肯定之迂迴歷

程，對於領導又會有更深刻、更全盤的了解與體悟，故負向領導對於

如何讓學校更美好之領導理論探究與領導實務應用均具有啟發性，是

值得開闢及關注的領域。

四、學校組織與領導可多進行跨領域研究

跨領域研究是豐富教育組織與領導之內涵不可忽略的重要面向，



16 17

學校組織與領導的演變趨勢與省思

是以除了掌握教育組織與領導之核心及本質外，對於管理學、社會

學、法學、倫理學、組織行為學、心理學及公共政策學等學門宜有所

探討，並將適用於學校組織與領導之跨領域相關理論加以轉化，如此

將可豐富教育領導與組織之內涵並得到另類思維及意想不到的啟發，

並可藉此引導學校創新經營及發展。

五、學校組織與領導研究宜多元化

就學校領導學術研究而言，研究理論模式、研究對象及研究方法

宜朝多元化的方向發展。教育領導研究議題及理論模式可說是百花齊

放，如情緒領導、科技領導、道德領導、教學領導及正向領導(林新

發，2011)等紛紛被提出，可見組織領導理論模式是朝多元化發展的。

就研究對象而言，除校長領導外，學校中階主管、教師及被領導者亦

受到重視(蔡進雄，2013b)。再者，在研究方法方面，在1970年代以前

的教育行政主流思想是實證主義，之後主觀論和相對論取代先前的實

證論，成為80年代教育行政主流思想，然至90年代以後，後現代主義

成為教育行政思想主流(郭秋勳，2005)，故教育組織與領導研究宜兼顧

質與量的多元研究方法。

陸、結語

所謂組織商數(organizatioal quotient)可稱為OQ(蔡卓芬、李芳齡

譯，2011)，而筆者認為所謂領導商數(leadership quotient)則可稱為

LQ。顯然地，高OQ及高LQ才能創造卓越的組織績效，就學校而言，

倘若學校領導者有高OQ及高LQ，則對於教師教學及學校效能將有極

大的助益，而密切了解及充分掌握學校組織及領導方向將可提升OQ及

LQ。經由本文的歸納梳理，可發現學校組織與領導是從由上而下轉變

為由下往上或上下互動交融，亦即由下而上的力量將會愈來愈明顯。

過去是緊密控制，未來趨勢則是強調社群互動連結及分散領導。而筆

者必須要強調的是，二十一世紀的校長領導及學校行政系統並沒有弱
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化，而是角色的轉變，也就是從命令及支配的角色轉移為重視溝通協

調、建立社群夥伴互動關係及整合各種資源朝共同目標發展的角色。

行文最後，值得提醒的是，「學校領導」之所以有生命力是因為

一切領導是為學校、一切領導是為學生，所以是學校及學生讓領導有

了方向及使命感；「學校組織」之所以有生命力也是因為一切組織設

計發展是為學校、一切組織設計發展是為學生，所以是學校及學生讓

組織發展有了方向，因而決定學校組織的型態。綜言之，學校領導的

選擇及組織的設計均必須呼應學校及學生的需求，這也是本文一再強

調的重點，而學習社群、複雜理論、分散式領導及教師領導等學校領

導及組織理論正可回應學校經營的趨勢並有助於學校發展、教師成長

及學生學習。
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