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大學學院院長領導角色：從組織類型之觀點

楊家瑜 國立中正大學通識教育中心助理研究員

摘　要

以國內外大學學院院長領導的相關文獻、組織效能，及Quinn的理論架構為基礎，

本研究旨在探討在新公共管理思潮下，國內大學學院組織類型，進一步分析大學學院

院長領導角色的現況。透過自編的問卷工具，以國內教師為範圍，依學校類型、地區

別進行分層比例抽樣，再考量教育部學科分類標準（即人文、社會、科技），運用叢

集抽樣方式分配各校所屬學院的教師樣本數。運用所回收的樣本資料，進行集群分析、

區別分析及變異數分析。本研究發現在新公共管理思潮下，國內大學學院組織類型呈

現混合治理模式，即以家族型、市場型為主。其次，不同學院組織類型中，院長所展

現的領導角色皆以經紀者、協調者最明顯。呼應相關文獻，可知國內高等教教育治理

架構中呈現有別於西方的臺灣獨特脈絡。本研究是國內少數在高等教育治理相關主題

中，聚焦於大學學院院長領導，並採用實證研究分析，不僅瞭解國內大學內部治理在

新公共管理思潮下，大學學院組織的類型，亦探討院長領導角色的現況。根據研究結

果，可提供國內未來調整學院實體化政策、發展中層領導力架構之參考。此外，亦有

助於學院院長釐清其角色、定位及中層領導力的重要性。
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Abstract
Grounded in relevant domestic and international literature on the leadership of university 

college deans both domestically and internationally, organizational effectiveness, and Quinn's 
theoretical framework, this study explores the types of university college organizations in the 
context of New Public Management (NPM). It further analyzes the current state of the 
leadership roles of deans within Taiwanese universities. A self-developed questionnaire was 
administered to faculty members across universities in Taiwan. Stratified proportional 
sampling was conducted based on school type and region, and, following the Ministry of 
Education’s disciplinary classifications (humanities, social sciences, and technology), cluster 
sampling was used to allocate faculty samples from different colleges. The collected data 
were analyzed using cluster analysis, discriminant analysis, and analysis of variance 
(ANOVA). Findings indicate that, under NPM, Taiwanese university colleges exhibit a hybrid 
governance model, primarily characterized by clan- and market-oriented structures. Across 
different organizational types, deans most prominently demonstrate the roles of broker and 
coordinator. These results align with existing literature, highlighting a governance framework 
in Taiwanese higher education that is distinct from Western contexts. This study is among the 
few in Taiwan to empirically examine the leadership roles of university college deans within 
the broader discourse on higher education governance. The findings not only enhance 
understanding of organizational typologies and governance structures under NPM but also 
provide valuable implications for future adjustments to college corporatization policies and 
the development of middle-level leadership frameworks. Furthermore, the results can assist 
deans in clarifying their roles, positioning, and recognizing the importance of middle-level 
leadership.

Keywords: middle management, academic leadership, new public management, NPM, 
organizational typology at college level
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壹、前言

自 1980年代起，新公共管理強調組織去中心的分化結構，如何有效進行分層

管理、實踐績效責任機制，為公私部門組織運作型態帶來不少變革（Homburg et 

al., 2007; Lynch et al., 2012）。在高等教育機構中的運用，此波趨勢改變國家政策

變革、機構層級管理者，採取具變革性、商業化的管理模式；同時也產生機構內部

治理結構的重新設計，如決策權分配、組織領導方法、治理委員會組成等（Donina, 

et al., 2018）。在新公共管理體制下，組織變革的挑戰隨之增加，如大學政策制定

以多層次協商歷程為基礎，即層級結構下的院系內協調、院系與上層領導者協商、

上層領導者偶爾單方面決定等，此顯示不同層級治理結構的相互依賴、凝聚共同目

標的重要性；因此，部門層級主管的管理和領導技能、能力和效能益顯其必要性及

重要性（Braun et al., 2014; Hamlin & Patel, 2015）。

在此脈絡下，大學學院院長在內部治理結構中承擔雙重角色的定位，即居於

高層管理者和下屬之間（Carvalho et al., 2010）。換言之，院長可被視為大學內部

的中層管理者，同時扮演領導者和追隨者的角色，且需在這兩種角色間進行轉換；

因此院長亦被界定為最高層策略管理者和第一線監督者的角色，負責連結機構的策

略和推動（Falls & Allen, 2020; Pham et al., 2019）。換言之，院長在高等教育機構

的策略管理中扮演重要的角色，不僅需制訂回應組織目標的策略，亦須確保策略可

有效推動，並積極賦予組織成員參與決策制訂的歷程（Fumasoli & Hladchenko, 

2024）。為有效展現中層管理者或領導者的關鍵角色，院長需承擔領導、外部聯絡、

學生事務、教學與研究等責任，涵蓋行政、財務和學術事務，同時亦需扮演內部和

外部環境間的協調者，建立及維繫強化組織子系統間、行政和教學人員間、其他中

層領導者間的橫向聯繫或合作網絡（Carvalho & Santiago, 2010; Maddock, 2023; 

Vuori, 2014）。由此可見，院長的責任包括管理、行政、領導和學術任務，並需滿

足高層領導者和學術同儕的多元需求，此角色被嵌入兩種不同的情境，其一是基於

階層和管理意識形態的情境，另一則是基於多元化和同儕化的情境（Frenkel, 2021; 

Maddock, 2023）；此外，在新公共管理脈絡促使院長角色或權力相對提升的情況

下，於內部治理結構中的地位，更加有賴於其管理和領導技能的展現（Carvalho & 

Santiago, 2010; Vuori, 2014）。

然而，新公共管理常與新自由主義所倡議的減少國家控制、增加市場機制等

概念相互關聯（Chan et al., 2023; de Boer et al., 2007; Donina & Paleari, 2018），或
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賦予大學校長、委員會更大的形式權力，或削弱傳統集體治理的結構，抑或在轉變

的歷程仍保留傳統元素。因此，在高等教育機構中層領導或中層管理的定義，需取

決於國家、機構的脈絡和背景（Vuori, 2014），誠如新公共管理思潮與既有治理結

構融合後所演變的混合治理型態，可能導致中層領導者或中層管理者的角色面臨多

元的挑戰。綜上所述，中層管理者或中層領導者在組織治理架構中，扮演相當重要

且關鍵性的角色，同時因其職責、權力的定位模糊或不明確，使得此類管理者或領

導者面臨不少挑戰。同理，在高等教育機構內部治理結構，除受新公共管理、新自

由主義等思潮影響，逐步邁向市場化、去集中化或去中心化的治理模式，亦於各國

背景和脈絡下保有不同的治理元素，顯得更趨於複雜。因此院長在高等教育機構治

理架構中的角色，面臨多重管理的挑戰，需具備有效的領導和管理能力（Cheng & 

Zhu, 2023; Hassan et al., 2018）。至於有關院長領導相關的研究，Maddock（2023）

分析並歸納 2010至 2020年間高等教育領域相關文獻，指出數量有限但逐步成長，

主要係運用質性方法，且集中在單一學院，或聚焦於領導情境、角色、領導者經歷

相關。以國內探討高等教育領導的研究，相對少有以院長為焦點的主題，因此本研

究擬從國內高等教育內部治理脈絡，探討大學學院院長領導角色的現況，具體擬探

討的研究問題為：

一、探討國內大學學院在內部治理中所呈現的組織類型為何？

二、分析不同學院組織類型中，院長所扮演的領導角色為何？

貳、文獻探討

為瞭解學院院長在大學治理架構中的定位及角色，本研究從國內法規的觀點、

國外相關文獻或研究，歸納、比較國內外大學院長領導脈絡。

一、國內外大學學院院長之職責及角色定位

（一）國內之現況

由於目前國內相對缺少與院長領導相關的研究，因此先從法職權觀點瞭解院

長在大學內部治理結構中的角色定位。根據《大學法》第 13條揭示大學各學院置

院長一人，綜理院務（教育部，2019）；又，《大學法施行細則》第 7條指出學院

下得設學系，包括與該學系相同或性質相近之碩、博士班（教育部，2020）。在國
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家層級法規層面，大學學院院長在職位上具有明確法源依據，且屬於內部治理結構

中的中層領導或中層管理者。

從其職責範疇來看，檢視各大學組織規程內容（國立中正大學，2024；國立

成功大學，2023；國立清華大學，2023；國立臺灣大學，2024；國立臺灣科技大學，

2023），從層級觀點初步歸納學院為學術單位，院長則為學術單位主管的角色，

綜理學院事務。從院長的職責範疇來看（如圖 1），院長需代表學院參與校層級決

策會議、委員會議，及各行政單位召集與校務有關會議；另一方面，須主持學院

層級事務相關會議。因此，從國內各大學學院院長於校務參與層級、類型的觀點，

不難發現院長在校務治理中扮演關鍵樞紐角色，向上參與如代表各學院參與校層

級會議並討論、決議學校整體發展、教務、學務、研發、國際、總務等層面校務；

向下領導或管理即大學法、各校組織規程所謂的「綜理院務」。換言之，除主持

或召集各類院層級委員會外，亦須規劃、推動有關學院發展、教學、研究、課程、

學生學習等。

圖 1
國內大學學院院長參與校務法職權範疇

校長

學術單位-
學院院長/
中心主任
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單位主管/
中心主任

系所-
主任/所長

組/中心-
組長/主任

院長參與或召集之會議-與校務相關之行政、學術相關事務

校務會議、行政會議 教務會議、學生事務會議、總務會議、研究發展
會議、國際事務會議、產學共創會議、通識教育
委員會、推廣教育委員會、環境保護暨安全衛生
委員會、校教師評審委員會、校課程規劃委員會
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院務會議
院教師評審委員會、院課程規劃委員會
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前述係從法職權的觀點，瞭解國內大學學院院長在內部治理層級的職責及角

色。另從國家層級高等教育治理政策推動的觀點來看，教育部於 2005年修正公布

的《大學法》第 11條明定「學院」為大學基本單位（教育部，2005）；為落實學

院實體化機制，亦於 2013年《人才培育白皮書》中揭櫫「試辦以學院為核心教學

單位方案」，作為落實全球人才佈局的行動策略（教育部，2013）；其後為打破學

院的學系本位框架，於 2015年推動「大學校院以學院為核心教學單位試辦計畫」，

引導大學建立以學院為統整主體的資源彈性配置及調整模式（教育部，2018）。該

機制的推動策略，包括：透過學院整合師資及教學資源，達成師資人力彈性調度、
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教學資源有效流通、課程開設跨域整合、招生名額彈性運用及合理分配，進而提升

資源使用效益，強化人才培育需求（教育部，2018）。綜言之，學院實體化的治理

模式是該政策的關鍵，換言之從法職權和領導權等層面來看，院長需扮演、展現其

充分的角色及功能。

（二）國外之脈絡

其次，先不論院長在國外大學內部治理結構、不同國家治理脈絡中所賦予院

長的實質權力多寡等，初步歸納國外相關文獻及研究，得知其職責和角色，與國內

有類似之處，Boyko與 Jones（2010）歸納大學學院院長的角色和責任，包括管理

責任、領導職責、外部聯絡、募款、學生事務、教學與研究；院長於學術和行政單

位運作的交會點上，發揮關鍵的角色，提供共享治理相關的教師、領導者之間重要

的聯繫（Del Favero, 2005），不僅需履行職責，亦需在特定背景下、垂直的行政文

化與水平教職員文化間、與外部環境之間找到平衡及扮演適當的緩衝角色（Bray, 

2012; Davies & Thomas, 2009）。因此，Hassan等人（2018）認為院長被視為學校

的領導者，對學習環境有重要的影響，需具備遠見、卓識的領導能力。

從英美、歐陸、北歐、東亞地區國家的大學內部治理結構和脈絡中，院長所

扮演的角色及職責歸納如表 1。英美體系的院長多具有領導或管理角色和職責，如

美國、加拿大負責學術、財務和人事，亦強調外部整合；英國則以協調、落實校

長決策為主。歐陸的法國偏重政策執行，德國強調協調、同儕治理。北歐的國家

如瑞典和丹麥以執行校長決策的角色為主，芬蘭和挪威具有績效執行、策略的彈

性。東亞國家普遍以學院層級的內部協調和管理為主。整體來看，各國大學院長

在內部治理的角色，可能因學術自主、國家管控、市場化、權力結構等因素而呈

現不同的型態，因此可再進一步瞭解院長與校長之間的權力互動關係。相較之下，

美國大學的院長掌握資源和人事，相對具有主導權，加拿大次之；英國則因法人

治理，因此院長偏屬協助執行者。歐陸、東亞多數國家則以國家、校長主導決策

和管理為主，院長的權力相對有限。至於北歐國家雖以校長主導決策，院長須落

實績效。綜言之，各國在院長內部治理架構中的自主性、權力互動，因國家脈絡

的不同而呈現多元的型態，但不難發現英美、北歐、歐陸至亞洲，似展現去中心

化至中心化的治理光譜。
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表 1
各國大學學院院長角色、職責範疇及權力關係

地區 國家 學者論點 角色 職責
校長與院長 
權力關係

英美

英國

Davies （2016）；
Davies 與 Thomas 
（2009）  

諮詢者、激勵者、

整合者、促進者、

倡導者、執行者 

籌組團隊、制定及推動

願景和計畫、建立內部

及外部網絡、確保學院

財務及學術運作、事務

管理及運作 

中心化（校長主導法

人治理，院長為執行

者）

加拿大 Lavigne （2018） 領導者、管理者

學術管理、財務責任、

員工管理、行政事務、

研究發展、學生學習、

工作環境

偏去中心化（院長具

有財務、人事權）

美國

Bassaw（2010）；
Del Favero（2005）； 
Gallos（2002）；
Montez等人
（2002）；Rosser
等人（2003）   

領導者、管理者、

訊息溝通者、資源

提供者、內外部網

絡建立者

外部與政治關係、學術

發展、資源管理、內部

生產力、學術人員管

理、衝突管理、推動組

織變革、參與決策規劃

去中心化（院長具自

主權，掌握資源和人

事）

歐陸

法國
Mignot-Gérard 
（2010） 

同儕中的首席管理

者、協同領導者、

校長 -院長 -行政
部門零和關係

負責推動校長團隊決

議的規劃 

中心化（國家監控及

校長主導，院長執

行）

德國 Hagerer （2019）
協調者、

品質管理者 
建立聲譽和形象、學習

指導服務、品質管理

偏去中心化（同儕治

理模式，院長需協

調）

北歐

丹麥

de Boer等人
（2007）；
Geschwind等人
（2019） 

管理者、

績效推動者

資源配置、人員聘任與

管理、推動組織績效、

策略規劃

中心化（校長任命院

長，偏層級治理）

芬蘭
管理者、

績效推動者

財務管理、績效管理、

落實績效

偏中心化（校長主

導，院長具績效、財

務權）

瑞典
管理者、

法人治理執行者

資源和人事管理、實踐

策略績效落實

中心化（校長主導法

人治理，院長為執行

者）

挪威 輔導者、協調者
參與策略規劃、協助行

政運作、確保學術自由

去中心化（院長由選

舉產生，具策略和資

源的彈性）

東亞

日本
Huang 等人（2020）；
Kaneko（2009） 

管理者、協調者
院層級教學研究管理、

行政協調

偏中心化（校長主導

校內決策，院長執

行）

韓國 Shin（2012）
協調者、

學術領導者 
協助推動政策、管理學

院內部事務

偏去中心化（校長主

導校內決策，院長僅

有部分實質權力）
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二、大學學院院長面臨之挑戰及難處

從前述國內外大學學院院長在高等教育機構內部治理結構中，介於中層領導

或中層管理層級，且角色相當多元。因此，學術院長被認為在大學中具有獨特的地

位，不僅角色模糊且涉及不少利害關係團體，是高等教育中最困難、被誤解的職位

之一（Bray, 2012; de Guzman & Hapan, 2013）。諸如在行政協調和資源分配上的角

色不甚明確（Mignot-Gérard, 2010），限制了中層管理者的領導力；或因行為、結

構和政治層面的困境（Catacutan & de Guzman, 2016），需面對來自上級、學院內

或外部權威的壓力；此外隨著社會對高等教育期待和問責要求的增加，院長傳統的

角色亦逐漸需具備政治敏感性、精算經費的管理者（Rosser et al., 2003）。從院長

角色多元、模糊、不明確的狀態下，綜整相關文獻及研究，可進一步歸納院長可能

面臨的挑戰及難處：

（一） 資源有限：院長職位常被低估，同時權力有限且資源不足（Maddock, 

2023）。再者，新公共管理思潮帶動大學管理結構產生改變，導致學院在資

源有限的情況下，院長需承擔更多的新任務，如品質管理、新規範和法規、

全球排名提升和維繫、形象塑造等（Hagerer, 2019; Seale & Cross, 2015; 

Sharma et al., 2016）。

（二） 任務矛盾：院長的角色充滿挑戰與矛盾，需在日常管理和長期徹略間取得平

衡，亦需在教職員、學生和行政人員間的協調，代表學院處理外部事務，亦

需成為創新和進步的典範（de Guzman & Hapan, 2013; Montez et al., 

2002）；在執行不同職間，如績效評估、合法性、領導力、研究等需求間的，

需採取標準化或差異化策略的必要性，或全球化下的在地需求、學校願景與

學院使命的衝突等（Guyottot & Thelisson, 2023）。

（三） 文化衝突：院長需有效與上級管理層及學院內部教職員溝通，有效因應內部

與外部需求的雙重壓力，常處於不同文化與衝突的中間地帶，需遵循學術文

化亦需滿足行政管理要求（Bray, 2012; Gallos, 2002）；此外，亦常面臨內部

官僚主義、無法對個人績效負責、員工抗拒等困境（Davies & Thomas, 

2009）。

（四） 角色轉換：Fall與 Allen（2020）指出院長需要意識何時需要在領導者和追

隨者角色之間轉換，且需具備轉換的靈活性。此外，面對不同職責或任務情

境時，需要應對多種的角色，然而因其對角色模糊、對複雜性缺乏清晰理
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解，往往缺乏足夠的支持來應對其角色的責任（de Guzman & Hapan, 2013; 

Seale & Cross, 2015）。因此，Maddock（2023）亦指出學術中層領導者在促

進大學學習和教學領導方面，扮演多面性的複雜角色，也體現同儕間領導實

踐的重要性。

承上，學院院長所面臨的挑戰、難處，來自於組織結構所導致的資源分配、

職責或任務間的矛盾、不同組織或群體文化間的衝突，亦有部分來自於院長對職責

角色認知的模糊、理解，及是否有效轉換等層面。若從組織層面來看，部分研究建

議大學應改善中層領導者角色的明確性、資源分配和自主權（Cheng & Zhu, 2023; 

Fumasoli & Hladchenko, 2024; Maddock, 2023; Montez et al., 2002），亦有研究指出

宜重新思考學院的權威和組織架構，推動共享領導的模式，或向院長明確傳達組織

的優先任務，以提高院長職位的效能（Montez et al., 2002）。其次，從院長個人層

面來看，具備多種領導風格，根據情況靈活運用，並體現政治、社會層面的影響，

與不同利害關係群體和個人合作，以維繫和促進學院發展（Cheng & Zhu, 2023; 

Rosser et al., 2003）。

三、大學學院院長應具備之領導角色

基於學院院長在大學內部治理架構中居於承上啟下的位置，同時承擔多元的

角色和複雜的職務，因此院長個人所需具備的能力及相關知能應有其重要性。具體

而言，一位有效能的院長應具備的條件，除符合法規層面所規範的身分、條件外，

往往在個人特質、能力層面亦具有其基本要件。在個人特質的層面，通常需具有誠

信、啟發性、外向、堅韌、洞察力、開放思維、前瞻思維、學習新事物、適應變化、

解決問題等（Davies & Thomas, 2009; Siddique et al., 2011）；此外，在權力模糊的

情境下，院長亦須透過其影響力取得信任和合作，以實踐任務和目標（Falls & 

Allen, 2020）。在能力的層面，則包含學術成就、領導能力、行政經驗、溝通能力、

決策能力等（Bassaw, 2010; Lavigne, 2018）；其次，則是院長在不同情境下，需靈

活轉變期的角色及行為模式，且隨經驗累積，使轉換趨於自動化和潛意識化（Falls 

& Allen, 2020）。此外，院長的領導能力至關重要，且學院組織效能有很大程度係

取決於領導行為；而有效的領導能力展現，可協助院長將其職能轉化為可實際運用

在學院運作的具體行動和策略（Bassaw, 2010; Mesfin & Mengistu, 2024）。換言之，

院長領導能力的發展及有效運用，對學院事務的運作、學校目標的達成，應有其正

向的助益。
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綜上，大學學院院長的領導角色和定位，與學院內、外部情境脈絡息息相關，

如權力及權威的來源、利害關係人、組織文化、治理歷程等（Gallos, 2002）。換

言之，其領導角色實與組織情境存在動態的關係。從此動態關係的脈絡及特性，院

長應具備多種領導角色並且靈活運用，以維繫和促進學院的發展（Cheng & Zhu, 

2023; Rosser et al., 2003）。學者（Quinn, 1988; Quinn et al., 2007）所提的理論架構，

特別強調瞭解組織脈絡（文化）與領導角色之間的重要性，亦即該框架為領導者在

面對組織的脈絡及挑戰時，從組織動態的觀點提供具適應且有效的領導角色。

根據大學學院組織效能意涵及層面、國內各大學學院運作事務及學者評估學校

效能的觀點，進一步歸納學院組織效能可包括行政運作、教師教學、研究發展、組

織創新、永續發展計五層面。又從學院組織文化、動態能耐等觀點，可進一步探析

組織文化或類型，如 Cameron與 Freeman（1991）從組織文化觀點界定不同組織的型

態，並參考Teece（2009）、Teece等人（2004）提出組織動態能耐區分為程序、位置、

路徑觀點，及 de Boer等人（2010）、Quinn（1988）競值理論中的組織運作特性，如

結構化 /正式化組織相對於回應 /開放組織、強調合作 /團隊特質的組織對應動態／

競爭組織等，可進一步將不同類型的組織文化，區分為家族型組織（clan 

organization）、靈活型組織（adhocracy organization）、市場型組織（market 

organization）、階層型組織（hierarchical organization）共四類。四種不同特性的組織

文化取向及組織類型、八種對應的領導角色，個別呈現的組織結構、目標彙整如表2。

（一） 人群關係取向／家族型組織：該類型相對屬於彈性、回應、開放式的組織結

構，以長期、內部的目標為焦點，包括良師、促進者的領導角色。此取向的

領導角色，常展現關懷、支持的行為，為成員提供發展方向（Bassaw, 2010; 

de Boer et al., 2010; Quinn, 1988）。另一面，亦強調能與下屬、同儕和其他

利害關係者，建立、維持良好的關係（de Guzman & Hapan, 2013）。

（二） 開放系統取向／靈活型組織：其組織結構同於人群關係取向，不同的是此類

組織強調短期、外部的目標，常見的領導角色為改革者、經紀者。改革者角

色通常可掌握、指出發展的影響因素，並引導成員進行創新與變革、帶領成

員適應變革，同時承擔發展中的不確定因素（de Boer et al., 2010; Quinn, 

1988）。對應院長領導相關研究結果，此類領導者影響學院發展願景和政策、

促進正向的學院文化、對下屬具同理心及個別化考量等（Cheng & Zhu, 

2023）。經紀者角色奉守組織運作合法性，力求與其他單位聯繫，及掌握資

源的來源和取得（de Boer et al., 2010; Quinn, 1988）。
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（三） 理性目標取向／市場型組織：強調組織動態、競爭的運作特色，而組織多半

呈現較為結構化、正式化的型態，領導者角色常為生產者、指導者（de 

Boer et al., 2010; Quinn, 1988）。此取向的領導者角色，對應院長相關研究

歸納，院長應確認學院的核心理念，規劃領導策略、創造共同願景，明確向

成員說明發展的方向（Bassaw, 2010）。

（四） 內部過程取向／階層型組織：此取向較偏向保守、謹慎的領導角色，在此種

類型的組織中，強調結構化和正式化的運作方式，但一方面仍強調組織成員

的合作和連結（de Boer et al., 2010; Quinn, 1988），具體以協調者、監控者

為主。以院長領導的觀點來看，面對內部、外部壓力或失衡時，如在教職員

與行政人員、學生與教職員、行政人員與公眾之間的需求衝突，院長需要在

對立問題上擔任協調者的角色（Montez et al., 2002）。因應任務目標或績效

評估時，亦需建立期望、監控或獎勵的發展，相對屬於監控者的角色（Cheng 

& Zhu, 2023）。

表 2  
不同組織類型及其領導角色

組織文化取向／類型
組織特色

領導角色
結構 目標

人群關係／家族型
彈性／回應、開放

長期、內部的 良師、促進者

開放系統／靈活型 短期、外部的 改革者、經紀者

理性目標／市場型
控制／結構化、正式化

短期、外部的 生產者、指導者

內部過程／階層型 長期、內部的 協調者、監控者

註：修改自 Quinn（1988, p. 86）。

四、小結

根據前文有關國外大學學院院長的定位及角色，在不同國家大學分權或集權

治理結構的不同，致有不同的角色定位和職責；總的來說，相對屬於分權治理架構

的國家（如：英國），院長往往被賦予相對高的權力，因此在搭配其職責、權限下，

將可彰顯其功能。反之，相對集權的國家（如：法國），大學內部治理架構呈現校

長、院長、行政部門間的零和關係，若院長被賦予的權限相對低，往往被視為負責
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推動校長團隊決議的執行者，或同儕中的首席管理者角色。以 Quinn（1988）所提

的理論架構為基礎，亦有研究指出機構文化、領導行為的複雜性，對組織效能有顯

著影響；文化和領導角色的多樣性愈高，學院的效能愈高；尤其校園文化中平衡包

含不同類型時，效能更為顯著。相對於國外大學內部治理的模式，從法職權的觀點

來看，國內大學學院院長的職責和角色，多負責學院層級的事務，兼具行政管理、

學術領導者的角色，在大學內部治理結構中居於中層領導者或中層管理者，是中層

學術單位的主管，但權限仍限於校長及政策的框架；換言之，院長參與資源配置、

人事決策等事務，卻缺少自主權，甚至與東亞國家的模式相近，相對屬於配合政策

執行、跨層級協調的角色。即便國內高等教育治理亦受新公共管理思潮的影響，惟

呈現混合治理的模式，意即品質保證、績效導向文化混合儒家文化的價值觀（Chan 

et al., 2023），促使院長在複雜的治理文化下，需承擔較以往更多元、更複雜的任

務，另一方面卻又受限於權力、權威模糊或資源不足等限制，其展現的領導角色及

效能應值得深究。具體如中國的大學領導者，在道德、學術、溝通、管理等層面，

與儒家哲學的觀點一致（Tjeldvoll, 2011）。此外，儒家文化的價值觀，普遍對東

亞高等教育治理產生顯著的影響（Marginson, 2011），也使其與英美、歐陸國家呈

現不同的特色。此種儒家文化的治理文化和情境，強調溝通與人際關係的和諧，可

能有利於大學領導者推動變革，另外也可能因傳統價值觀及市場化趨勢之間的衝突

（Tjeldvoll, 2011）。

參、研究方法

一、研究架構

本研究擬運用學院組織效能／動態能耐的現況，並參考結合 Quinn（1988）、

de Boer等人（2010）歸納不同類型組織文化特色，先探討國內大學不同學院組織

類型，再瞭解不同類型學院所對應的大學院長領導角色為何（如圖 2）。其中學院

組織效能區分為五層面，如行政運作、教師教學、研究發展、組織創新、永續發展；

院長領導角色包括指導者、經紀者、良師、監控者、生產者、改革者、促進者、協

調者共八層面（de Boer et al., 2010; Quinn, 1988）。
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圖 2 
研究架構

學院組織效能

學院組織類型 院長領導角色

行政運作 組織創新
教師教學 永續發展
研究發展 

家族型
靈活型
市場型
階層型

（分群結果）

指導者  生產者
經紀者  改革者
良師  促進者
監控者  協調者

二、資料來源

本研究係運用自編研究工具及問卷調查資料，以探討學院組織類型及院長領

導角色的現況。以下說明研究工具及信效度、研究對象及樣本分布。

（一）研究工具及其信效度

1. 研究工具之架構

本研究係採自編問卷，包含院長領導角色、學院組織效能分量表（如表 3），

前者為八層面計 32題項，領導角色為指導者、生產者、經紀者、改革者、良師、

促進者、監控者、協調者，分別對應 4題項測量院長實踐程度。後者為行政運作、

教師教學、研究發展、組織創新、永續發展計五層面計 30題項，以對應 6題項測

量學院組織效能實踐程度。兩分量表為 5等量表，分數愈高表示實踐程度愈高。

2. 研究工具之信效度

為確保量表品質，由 10位領域專家審查問卷內容效度，其中 4位曾任大學學

院院長，6位高等教育、教育領導領域研究專長的學者（部分亦具院長經驗），後

據以修改題項，內容效度良好。在信、效度部分，依信度分析考驗的標準，如項目

與總分的相關程度愈高，代表量表內部一致性愈高；其次則為 Cronbach α係數值，

參考標準為題項刪除後是否能提高整體的信度（吳明隆、凃金堂，2012；邱浩政，
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2015）。本工具經預試問卷分析，領導角色分量表各層面題項與總分的相關係數多

在 .70以上，Cronbach α係數值皆在 .90以上（有良好信度），顯示內部一致性極

高；探索性因素分析顯示，因素負荷量介於 .696~ .930間，各層面解釋變異量皆在

75%。學院組織分量表各層面題項與總分的相關係數亦多在 .70以上，Cronbach α

係數值皆在 .88以上、因素負荷量介於 .913~ .962間，各層面解釋變異量皆逾

70%。綜上，本研究工具有良好內容效度、建構效度及內部一致性信度，適合作為

後續研究。

表 3
院長領導角色、學院組織效能分量表之架構

院長領導角色分量表／層面 所屬層面之題項釋例

1.指導者 本院院長清楚界定本學院發展的願景

2.生產者 本院院長以任務達成作為本學院運作的方向

3.經紀者 本院院長奉守各項組織運作的合法性

4.改革者 本院院長引導成員進行本學院各項創新與變革

5.良師 本院院長在各方面（如教學、研究等）具有優異的表現

6.促進者 本院院長促進成員共同的成就

7.監控者 本院院長檢核各項事務的成果

8.協調者 本院院長維繫組織日常事務的運作

學院組織效能分量表／層面 所屬層面題項釋例

1.行政運作 本學院明定事務運作的各項辦法和規定

2.教師教學 本學院教師與學生具有和諧的互動關係

3.研究發展 本學院教師參與跨領域研究計畫

4.組織創新 本學院營造動態和開放性的組織文化

5.永續發展 本學院掌握學院 /系所未來發展的危機

（二）研究對象及樣本特性

本研究以國內大學教師為母群體（不包括學院、專校），從學校類型、地區

別進行分層比例抽樣，再考量教育部學科分類標準（即人文、社會、科技），運用

叢集抽樣分配各校所屬學院教師樣本數。資料蒐集係依抽樣結果至各大學機構網

站，運用網頁公開資訊蒐集抽樣教師之電子信箱資訊，並分別寄送問卷填答邀請及

問卷連結，以確保回收品質。質言之，依比例抽取30所大學校院（排除學院、專校）
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共 120不同領域學院，再抽取各學院所屬 20位教師，共計發出 2,400份問卷，回

收樣本數為 312份（整體回收率為 13%），其中運用於本研究有效問卷計 235份（分

布如表 4），大致與母群體分布相近。

表 4
有效樣本特性分析

學校性質 人數（%） 學校地區 人數（%）

公立一般大學 71（30.21） 北部   93（39.57）

公立科技大學 42（17.87） 中部   41（17.45）

私立一般大學 55（23.40） 南部   77（32.77）

私立科技大學 67（28.51） 東部   24（10.21）

學校規模（學生數） 人數（%） 學院隸屬學門別 人數（%）

未滿 5,000人 13（5.53） 人文   56（23.83）

5,000以上未滿 10,000人 69（29.36） 社會   54（22.95）

10,000以上未滿 15,000人 95（40.43） 科技 115（48.94）

15,000人以上 56（23.83） 未填寫   10（4.26）

未填寫   2（0.85）

四、資料處理與分析

（一）集群分析及區別分析

為瞭解國內大學學院組織類型，運用大學教師知覺所屬學院組織效能分數，

運用 K-means集群分析，採叢集方式探索學院組織效能各層面可能分群數量，採

取Ward’s方法（即最小變異數法）、直線距離平方測量方法。其次，運用區別分

析驗證學院組織效能知覺分數分群結果的正確性，並運用區別函數相關數值，如標

準化係數、結構係數、群組重心函數等，作為分群結果特徵解讀及說明。

（二）變異數分析及多項羅吉斯回歸分析

首先，獨立樣本單因子變異數分析，用於考驗學院組織效能不同分群間是否有

差異，即各群對於學院組織效能層面知覺分數應達顯著差異；其二相依樣本單因子

變異數分析，分析不同學院組織效能的類型，對應其院長領導角色實踐是否有不同；

最後為多變量變異數分析，瞭解學校屬性、規模與學院組織類型的關聯。另亦以多

項羅吉斯迴歸分析，初步探討學校屬性、規模（學生人數）對學院組織類型的差異。
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肆、研究結果

一、大學學院組織類型及特色分析

（一）學院組織類型分群結果

運用大學教師知覺所屬學院組織效能的知覺總分，以 K-means集群分析探索

可能的分群數量，採Ward’s叢集方法、直線距離平方測量，初步發現五層面知覺

分數可區分為四集群。其次，以集群別為自變數，學院組織效能層面為依變數，單

因子變異數分析考驗顯示四分群在各層面 F值皆達顯著（如表 5），表示各群間知

覺分數分群具差異性，故分群結果尚稱適切。

表 5
四集群在學院組織效能層面之差異考驗結果

層面 變異來源 SS df MS F 事後比較

行政

運作

組間 3206.87 3 1068.96 144.66***

3>4>1>2組內 1706.97 231 7.39

總和 4913.85 234

教師

教學

組間 2754.04 3 918.01 153.33***

3>4>1>2組內 1392.09 231 6.03

總和 4146.13 234

研究

發展

組間 3786.45 3 1262.15 157.56***

3>4>1>2組內 1850.44 231 8.01

總和 5636.90 234

組織

創新

組間 5698.15 3 1899.38 248.80***

3>4>1>2組內 1763.50 231 7.63

總和 7461.64 234

永續

發展

組間 4905.89 3 1635.30 292.49***

3>4>1>2組內 1291.53 231 5.59

總和 6197.42 234

註： 變異數同質性檢定，僅組織創新層面符合標準，另採 Robust Tests of Equality of Means中Welch、Brown-
Forsythe指標進行檢定，皆達考驗標準，事後比較則改用Games-Howell方法。事後比較數字即表示分群別。

*p<.05 **p<.01 **p<.001
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惟此分群結果須再以區別分析驗證正確性，運用向度縮減分析所得函數及其

變數特性，判斷是否適用分群依據、集群命名等。向度縮減分析顯示三組函數的

Wilks’ λ值分別為 .089、.851與 .974，且除函數 3個別的卡方考驗未達顯著外，其

餘均達顯著（p<.001）；其中，如表 6可發現函數 1、函數 2的相關值、特徵值及

解釋變異量皆較函數 3大，即此兩組函數具有區別力：在函數 1中，行政運作、教

師教學、研究發展、組織創新、永續創新層面皆為正相關，表示在學院組織效能具

共變關係，反之函數 2僅行政運作為正相關；換言之適合以前述兩函數探討四集群

特色分析。

表 6
區別函數之標準化係數及結構係數

學院組織

效能層面

函數 1 函數 2 函數 3

標準化

係數

結構

係數

標準化

係數

結構

係數

標準化

係數

結構

係數

行政運作 .35 .46 .76  .75*  .25 -.60

教師教學 .18 .48* .35  .43 -.04  .56

研究發展 .39 .49* -.04  .03 -.01  .16

組織創新 .45 .61* -.30 -.51  .83 -.22

永續發展 .43 .67* -.47 -.28 -.90 -.05

典型相關    .95   .36   .16

特徵值  8.51     .14   .03

解釋變異量 98.0%   1.7%   0.3%

註：如函數中所示之層面結構係數達顯著，表示層面之間呈現正相關。

從函數 1顯示正相關的層面為教師教學、研究發展、組織創新、永續發展，

行政運作層面未達顯著，可謂此類組織強調學院實質功能及價值；函數 2僅行政

運作層面達顯著，即其餘四層面特性並不顯著，即組織強調事務運作依循法規，

並著重資源取得與分配、行政事務、解決組織運作問題等。綜上，從組織效能觀

點探討組織文化類型及特性，其一為組織運作歷程強調有機／彈性歷程（organic 

process）或機械／剛性歷程（mechanistic process），另一為組織運作目標，強調

內部功能維持（internal maintenance）或外部對組織定位（external positioning）

（Cameron & Freeman, 1991）。質言之，函數 1可視為組織目標、函數 2為組織



54 教育研究與發展期刊（第二十一卷第三期）

運作，依該函數所示的各層面關聯性、兩特徵區別軸線屬性，前者可界定為傾向

外部定位或內部維持，外部定位著重在組織運作實質成果及特色的展現，內部維

持則著重日常事務及功能運作；另組織運作的軸線屬性，可從組織運作屬彈性或

剛性歷程來區別；後者僅行政運作層面的結構係數達顯著，餘者皆不顯著，表示

可能具有科層、集權體制特性，即各項事務明訂程序及辦法，運作歷程強調依法

行政、層級制度，反之如偏向彈性組織，在管理、決策等歷程可能相對有適應變

革及挑戰的能力。

承上，再運用兩組函數界定集群特性，取得表 7數值並依該表數值繪製圖 3，

集群分析預測正確率為 99.1%，交叉驗證整體正確率為 89.9%，屬穩定水準。依前

述組織運作歷程、目標，及前文表2歸納組織特徵的文獻，可區分為家族型（clan）、

靈活型（adhocracy）、階層型（hierarchy）及市場型（market）共四類型：

1.   家族型組織：對照表 6群組重心函數分析結果，可以發現此類學院組織目標及組

織運作兩軸線函數值皆為負值，相對位置位於圖 3第三象限，表示學院組織具彈

性歷程、內部維持的特色，亦即目標著重學院內部穩定運作，亦保有相對彈性。

2.    階層型組織：此類學院位於圖 3第四象限，其組織特性與家族型學院一樣較強調

內部事務運作穩定，惟階層型學院相對講究組織運作次序，即強調法規、科層

等，因此各類事務運作保有彈性的程度可能相對低。

3.  靈活型組織：相對於前述兩種在組織實質運作著重於內部穩定及維持，靈活型學

院強調創新、專業、動態、適應的能力。至於，在組織的運作次序或歷程，如圖

5趨向橫軸中間，其程度不似家族型學院來得具彈性，亦不似階層型或市場型學

院呈現的科層及次序取向。

4.  市場型組織：在行政運作程序上，與階層型學院組織同樣偏向法規及科層體制的

運作次序，然而強調競爭力、目標成果導向、與環境適應。如進一步比較市場型

組織與靈活型組織的學院，這兩種組織皆為於圖 3橫軸上方，市場型以組織目標

導向的特色，可能不如靈活型組織的學院來得高。

本研究另瞭解學校屬性、規模（學生人數）對學院組織類型的差異，多項羅

吉斯迴歸分析，顯示整體模型不顯著（p=.2251），pseudo R2僅 1.29%，表示學校

屬性、規模對學院組織類型的沒有顯著解釋力；此外，不同學校屬性對於學院組織

分類無顯著影響，惟學生數對階層型、家族型的影響效果極低且反向，即在階層型

相對於家族型時，學校規模相對大，反而不易呈現階層型組織。整體模型不顯著的

可能脈絡，為國內各大學內部治理結構趨於同質，即學院層級多受法規所規範，導
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致各校在治理架構的彈性相當低。此外，規模大的學校可能因內部學系、單位多

元，因此階層型治理相對難以實踐，可能更加依賴協商、共識而更趨向家族型。

表 7
群組重心函數

集群別

函數 1 函數 2

組織目標 組織運作

內部維持 x外部定位 剛性次序 x彈性歷程

1.家族型 /n=73 -1.400 -.516

2.階層型 /n=39 -4.685 .385

3.靈活型 /n=53 4.130 -.022

4.市場型 /n=70 .944 .341

註：以組平均值求值的非標準化區別函數。

圖 3 
兩區別函數對應分布圖
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（二）小結：大學學院呈現混合治理模式

國內大學教師知覺學院組織類型主要以家族型（n=73）、市場型為主（n=70），

其次為靈活型，階層型最少。依前述文獻指出（Chan et al., 2023; Marginson, 2011; 

Tjeldcill, 2011），臺灣高等教育治理受儒家文化影響，強調人際和諧、信任關係為

核心的特徵，及家族倫理的延伸，即人情、協調在正式制度脈絡仍顯關鍵；另自

1980年代後，國內亦歷經新自由主義思潮影響，本土文化脈絡亦產生融合適應或

衝突歷程。有研究指出「關係」在華人組織行為研究中具有其重要性（周麗芳，

2002），即人際網絡關係影響華人組織正式制度、非正式關係的共構治理。本研究

發現國內大學學院呈現家族型，似可呼應前述儒家文化、華人組織脈絡的觀點。換

言之，國內大學學院組織類型，對應至組織運作目標、運作歷程，呈現家族型、市

場型兼具特性，即部分著重學院內部穩定運作，另也並存強調競爭力、目標成果導

向型態。對照相關研究成果，部分國家的大學治理，一方面受西方新公共管理、新

自由主義模式影響，另一方面同時保留傳統治理架構，呈現混合治理模式，如臺灣

夾雜儒家文化價值觀，葡萄牙則混合專業官僚及管理主義（Broucker et al., 2017; 

Chan et al., 2023）。而此種複雜度增加的混合治理型態，可能長期存在於高等教育

機構中，而非過渡階段，另個觀點此模式可能反應組織在面對環境變化時，其結構

和價值觀可適時調整和適應（Broucker et al., 2017）。

二、不同類型學院組織對應院長領導角色分析

（一）學院院長領導角色之型態及特性

從學校屬性、規模來看，以多變量變異數分析瞭解其與院長領導角色的關聯，

結果顯示整體模型達顯著（p=.0466），即兩者同時與院長領導角色有關，個別變

項僅學校規模達顯著，其中不同規模學校僅與「指導者」角色實踐有關，中型規模

（學生數為 10,000 -150,00人）的實踐分數顯著高於中小型規模（5,000-10,000人），

又大型規模（15,000人以上）的分數則顯著低於中型；可能大型學校內部治理的複

雜度相對高、資源分散，因此該角色相對凸顯。經單因子變異數分析整理不同學院

組織類型中，分別相對凸顯的院長領導角色類型（如圖 4、表 8）：

1.  家族型組織：以「經紀者」、「協調者」的分數相對高，反之「改革者」、「促

進者」、「監控者」角色的分數相對低。

2.  階層型組織：同樣以「經紀者」、「協調者」的實踐分數相對高，反之「生產者」、
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「改革者」、「促進者」相對低；此外，各種領導角色的分數，在四類組織中皆

明顯最低。

3.  靈活型組織：各角色實踐分數皆明顯高於其他類；同樣以「經紀者」、「協調者」

的分數相對高，反之「改革者」最低。

4.  市場型組織：結果與前述類型相似，同樣「經紀者」、「協調者」實踐分數顯著

為高，「改革者」、「監控者」最低。

歸納上述不同類型組織中相對凸顯的院長領導角色，各類型皆以「經紀者」、

「協調者」角色相對凸顯，「改革者」實踐分數相對低。依Quinn（1988）所提理論，

經紀者對應的組織類型為開放系統取向，協調者為內部過程取向。換言之，前述角

色雖同樣以長期、內部組織目標為焦點，但組織結構上卻分屬相對極端特性，即彈

性、回應、開放，與控制、結構化、正式化。該理論中有關改革者角色，其組織結

構偏屬彈性、回應及開放，強調組織目標為短期、外部的，且該角色與經紀者歸屬

於相似組織特性。然而，改革者、經紀者對應的組織特性應相近，但在我國學院治

理脈絡中，院長卻相對展現經紀者角色，反之改革者最低。此外，從本研究結果亦

可發現，無論學院組織類型，院長皆以展現「經紀者」、「協調者」角色最凸顯，

此現象或與國內大學學院內部治理結構中，學院雖明確被界定為層級架構中的一

環，院長亦被定位為一級學術主管，但從法規內容對於職責、權力仍處於不明確的

地帶。因此身為領導者，院長需要運用影響力來實現目標，故需透過授權、支持以

獲得信任和合作，或將權能從個人轉為群體多人共同的決策（Del Favero, 2005; 

Falls & Allen, 2020）。承上，經綜合比較世界各國高等教育內部治理結構，可切入

的觀點是儒家文化，且對東亞高等教育治理有顯著關聯（Marginson, 2011），臺灣

亦不例外。Tjeldvoll（2011）比較亞洲國家大學領導在儒家文化脈絡的情況，臺灣

的大學內部領導者普遍透過內部選舉產生，相對難具較大權力或自主，故需仰賴協

調、建立共識，以推動組織運作及有限的變革。此外亦可呼應本研究分析結果：院

長角色主要以協調者為主，相對改革者的角色不凸顯。在經紀者角色的脈絡，如

Chan等人（2023）指出國內高等教育治理受新公共管理思潮影響，且呈現混合治

理模式，即品質保證、績效導向混合儒家文化的價值觀。綜言之，國內高等教育體

系偏向由國家主導、中心化治理結構，國家及校長層級具有較大影響力，院長權力

相對有限，且職責限於學院層級，使其角色定位更傾向在學院框架內執行和協調，

而非主導變革。
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圖 4
不同類型學院組織對應院長領導角色分數分布

指導者        生產者        經紀者        改革者            良師           促進者         監控者        協調者

1.家族型           2.階層型          3.靈活型             4.市場型
5

4.5

4

3.5

3
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2
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表 8 
四集群在院長領導角色之差異考驗結果 

層面 變異來源 SS df MS F 事後比較

1.指導者
組間 94.26 3 31.42 58.78***

3>4>1>2組內 120.83 226 .54
總和 215.08 229

2.生產者
組間 91.59 3 30.53 69.21***

3>4>1>2組內 99.26 225 .44
總和 190.85 228

3.經紀者
組間 70.06 3 23.35 60.83*** 3>4>1

3>4>2
組內 87.84 228 .38
總和 157.60 231

4.改革者
組間 89.00 3 29.67 58.38***

3>4>1>2組內 112.31 221 .51
總和 201.32 224

5.良師
組間 91.44 3 30.48 48.66***

3>4>1>2組內 138.42 221 .63
總和 229.86 224

6.促進者
組間 10.26 3 35.75 70.83***

3>4>1>2組內 113.57 225 .505
總和 220.83 228

7.監控者
組間 85.51 3 28.50 61.75*** 3>4>1

3>4>2
組內 102.47 222 .46
總和 187.98 225

8.協調者
組間 97.12 3 22.37 52.42***

3>4>1>2組內 94.74 222 .43
總和 161.86 225

註： 變異數同質性檢定，指導者、良師、監控者未符合標準，另採 Robust Tests of Equality of Means中
Welch、Brown-Forsythe指標進行檢定，皆達考驗標準，事後比較則改用 Games-Howell方法。事後比較
數字表示「集群別」。
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承上，本研究發現國內大學學院院長領導角色，無論何種型態的組織，皆以

「經紀者」、「協調者」為主；換言之，多元領導角色的適應及運用，可能是相對

需要強化之處。Gallos（2002）指出院長的角色及定位，與大學學院內、外部情境

脈絡息息相關。又 Cheng與 Zhu（2023）、Rosser等人（2003）認為院長領導角色

實與組織情境存在動態關係，且應具備多種領導角色並且靈活運用，以維繫、促進

學院發展。然而，國內高等教育治理亦漸受新公共管理思潮影響，從前文分析可知

大學組織呈現混合治理模式，即同時存在家族型、市場型。此結果可呼應在新公共

管理思潮下，國內外高等教育治理所呈現的不同情境，Chan等人（2023）即指出

臺灣的大學治理一方面受新公共管理或新自由主義影響，亦同時保留傳統治理架

構；葡萄牙亦是一種混合治理的型態（Broucker et al., 2017）。惟從臺灣高等教育

內部治理來看，學院既居於治理架構的樞紐，院長擔任承上啟下的中層領導者角

色；然而，院長在當前內部治理脈絡中，需因應績效導向的組織運作模式，另方面

也須面對儒家文化思維下的傳統治理結構，故其定位、實質權皆面臨諸多挑戰。

（二）小結：與 Quinn理論架構之討論

源自西方組織文化的假定，Quinn從組織結構、目標、領導角色，區分出四種

組織取向及其對應之八種領導角色，特別是價值衝突和競合的邏輯（Cameron & 

Freeman, 1991; De Boer et al., 2010; Quinn, 1988）。然而，該理論架構的運用，實

需考量不同的社會、文化脈特性。其中所謂的家族型，在儒家文化價值觀的組織

脈絡中，不僅是內部協作、關懷，也包括人情、倫理、階層關係等非正式治理

（Marginson, 2011; Tjeldvoll, 2011），因此與西方社會中強調的參與、平等不同。

以本研究歸納的家族型，強調內部目標的維持、彈性的行政運作歷程，相似 Quinn

所提之人群關係取向，對應角色應為良師、促進者；然而，本研究發現國內屬於

此類學院，院長角色卻是經紀者、協調者相對凸顯。此現象可呼應儒家文化價值

觀、求內部穩定的組織脈絡，院長須因應調適其領導角色。另亦可呼應組織文化

與領導行為相互關聯的論點（Hassan et al., 2018），即院長須依組織文化以調適其

領導角色。

同理，如依 Quinn理論架構，不同類型組織應展現不同領導角色，惟本研究

發現無論學院組織類型，皆以經紀者、協調者為主，明顯不同於與該理論假定。另

一同樣以該理論的實證研究：馬來西亞的大學院長最常運用指導者角色，其次為協

調者、生產者（Sharma et al., 2016）。同屬華人文化脈絡的中國，大學中層領導者

以威權領導最常見，其次為變革領導、交易領導，兼屬家族型特性（Cheng & Zhu, 
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2023）。質言之，Quinn假定不同類型組織間存在張力和競爭，然而本研究發現院

長所展現的協調者（階層型）、經紀者（靈活型），組織呈現家族型、市場型，

其角色與組織類型對應已與假定不同。值得反思的是，Quinn假定的價值衝突，在

臺灣脈絡中可能呈現多元角色的協調，亦反映高等教育治理深受儒家文化影響，

即家族型與市場型之間存在衝突，但領導者採取協調者、經紀者角色的融合和調

適，展現一種混合、折衷的調適型治理，為制度及文化在治理情境中的互補和融

合。換言之，新公共管理思潮為各國高等教育治理帶來不同程度的影響，在不同

國家、文化脈絡下，高等教育治理型態、組織文化亦產生不同的調適和融合，然

而大學學院院長在內部治理中的定位及角色愈趨重要，但其領導能力或角色展現，

似仍受傳統文化或價值觀影響。此發現可與表 1院長職責分布情況呼應，相對屬

於分權、去中心化治理模式的國家如英國、美國、加拿大等，其院長領導角色與

華人社會角色不同。

伍、結論與建議

本研究除歸納屬於臺灣脈絡下的學院組織類型呈現混合治理模式外，亦發現

國內大學學院院長的領導角色展現與 Quinn所提出的理論架構不同。

一、研究結論

（一）學院層級組織呈現混合治理模式

依據前文可知國內高等教育治理受新公共管理等思潮影響，但仍保有儒家文

化價值觀，因此呈現混合治理型態。以學院層級來看，本研究發現國內大學學院

係以家族型、市場型為主，即具有混合治理特性，即一方面強調績效導向、目標

取向，另一方面又保有內部維繫、穩定的運作歷程。如 Broucker等人（2017）、

Chan等人（2023）指出新公共管理思潮下，大學治理模式傾向小幅度改變，同時

保留其傳統治理結構。此模式從任務達成觀點來看，可能相當考驗組織領導者如

何就任務屬性，調適其規劃、運作等，另亦可能有利於領導者選擇及調整其領導

風格或管理策略。

（二）院長領導角色以經紀者、協調者為主

本研究發現國內的大學學院無論組織類型，院長領導角色皆以經紀者、協調

者最凸顯，兩者在 Quinn架構中又分屬不同組織類型；換言之，在此情況下應存在
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一些衝突。然而，前述角色卻是學院院長最常展現的領導角色，反之其他如改革

者、監控者等相對講求績效導向、目標導向的角色，卻相對不凸顯。以上現象若從

《大學法》、各大學組織規程及內部治理架構來看，似也不難理解，院長確實具有

其法職權，但從內部共同治理、同儕治理、委員會制等脈絡，院長權限、權力應是

模糊或不明確的。因此，也呼應文獻論述（Carvalho & Santiago, 2010），院長參與

決策時通常依賴同儕合作，此合作網絡亦協助其在參與機構決策時，取得更大的話

語權。

（三）學院組織類型及院長領導角色展現具臺灣價值之脈絡

綜上，本研究發現國內大學學院層級治理與 Quinn所提出的理論，存在不小

差異。質言之，學院院長領導角色，並無法如同理論假定的對應關係。此亦可從

國內高等教育治理亦保有傳統的儒家文化價值觀理解，無論何種型態的學院組織，

院長皆充分展現協調者、經紀者角色，此亦可呼應文獻所提（Frenkel, 2021; 

Lavigne, 2018），院長領導角色不僅需要執行高層管理者的政策，亦需維持同儕間

的良好關係，以促進學校或學院利益和目標，也回應院長角色可謂展現合作與管

理間的平衡。

二、研究建議

（一）鬆綁組織治理架構，強化學院領導者實質角色及權限

目前國內大學機構內部治理仍受限於法規或組織規程，組織運作、人員任用、

經費分配等事務，學院皆未有實質權限，導致組織運作在學校內部的實質效益仍有

限。換言之學院在機構運作上並未落實其中層管理者應具功能，故如何強化學院組

織在大學內部的實質角色及權限，賦予其績效責任的任務，應是逐步實現學院主體

化的必要條件之一。

（二）促進大學學院層級治理政策制定及架構之優化

本研究發現學院組織類型與不同學校屬性、規模沒有顯著關聯，可能表示其

治理結構受制度規範的影響較大。未來在規劃或制定學院層級治理相關政策時，可

能須依據各校實際需求調整治理架構、優化授權機制與決策流程，促進學院自主性

及治理效能平衡發展。

（三）培力學院院長不同領導角色及運用，提升學院組織效能

目前國內大學院長的領導角色主要以經紀者、協調者為主，多元性仍稍顯不
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足，固然與大學內部治理結構現況密切相關。院長宜因應不同組織文化、不同情

境、不同任務，選用不同的領導角色。此外，後續研究者亦可根據國內高等教育機

構混合治理的模式，發展適合臺灣本土脈絡的院長領導力發展架構。

（四）研擬大學中層主管培訓課程及領導培力計畫

本研究所提出的學院組織類型、院長領導角色，可作為後續研擬大學中層主

管培訓課程，或中層領導培力計畫的參考。具體如針對不同治理模式，規劃對應的

領導能力強化方案，藉由情境模擬、案例分析、專題研討等方式，促進院長在決策

協調、資源整合、組織變革推動等層面的實務能力。

（五）探討學院實體化限制及困境，以提升院長領導角色及效能

如學院院長充分展現具多元、適應力的領導角色，從大學內部治理結構中，

除法職權外，可能亦須強化其在治理架構中的實質權，如教育部推動有關學院實體

化的概念（即「以學院為教學核心單位試辦計畫」）。然而，本研究係從學院組織

類型，探討院長領導角色的展現，且係各學院所屬教師的觀點進行資料蒐集，因此

未能實質瞭解國內大學推動學院實體化的限制及困境，未來若能進一步探討，將有

助於強化院長在大學中推動學院實體化的領導角色及效能。

（六）後續研究可蒐集多元資料，探討影響院長領導角色及效能之限制

為充分理解和探討多元領導角色的效能及困境，後續研究可廣泛蒐集院長自

我覺察的資料，或蒐集以學院、學校層級為單位的資料，進行層級資料分析，從不

同層級資料瞭解影響其領導角色及效能限制，此應有利於國內高等教育治理發展。

此外，本研究初步探討國內大學學院院長領導角色的展現，後續可再透過深度訪談

或邀請個案學校參與，以瞭解不同領導角色如何實踐、如何處理權力不清等議題。
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