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一、前言

近年來由於美國接連發生多次的企業

醜聞如安隆（Enron）案，造成社會整體信

任結構產生問題，而重建信任的社會結構，

不僅要靠法律與制度，還需要透過真誠領導

來建立組織誠信，是以愈來愈多的領導及組

織研究者開始重視領導的倫理觀並強調領導

者的品格操守修養，此外，正向心理學及正

向組織學對於真誠領導也發揮推波助瀾的作

用，在這些趨勢下發展出真誠領導（authentic 
leadership）的概念及理論（尤淑如，2012；
李新民、朱芷萱，2012；袁世珮譯，2006；
戚樹誠，2010；Hassan & Ahmed, 2011），

《領導季刊》(The Leadeship Quarterly)曾於

2005年專刊刊載有關真誠領導的學術論文，

並成為之後研究真誠領導的重要文獻來源。

Yukl（2010）在其廣被引用的《組織領導》

一書亦特別介紹闡述真誠領導的發展。

基本上，人們都希望他們的領導者是

個好人（good people）（Owings & Kaplan, 
2012），一位具有真誠領導的領導人有著強

烈的道德感，他清楚自己的價值信念且表裏

如一，並渴望服務他人，讓周遭的人感受到

他是一位值得信賴的人，進而樂意追隨這位

領導者（戚樹誠，2010；George, 2003），

亦即真誠領導者會表現出了解自己的目標、

實踐堅定的價值、用心領導、建立持久的

關係及展現自律等特質（George, 2003）。

真誠領導在教育領導的應用與評析
蔡進雄／國家教育研究院教育制度及政策研究中心主任

而領導者採取真誠領導的正面結果是成員能

展現信任、投入、工作幸福感、永續及真實

（Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa, 
2005）。

組織領導的良寙影響組織績效的彰顯與

否，因此學校領導的型態與品質亦關係著學

校的發展。此外，在遭遇來自不同利害關係

人的壓力，及面對各種利益誘惑，校長如何

把持真實的自我，成為真誠領導者確有其必

要（馮丰儀與楊宜婷，2012）。基於此，本

文首先闡述真誠領導的意涵與構面，其次探

討真誠領導的相關實徵研究，接著爬梳校長

真誠領導的應用策略，最後對於真誠領導進

行評析，期望本文對於真誠領導的未來研究

及實務應用有所助益。

二、真誠領導的意涵與構面

真誠（ a u t h e n t i c i t y）一詞在古希臘

文化即被定義為「忠於自己」（be true to 
oneself），與中文之「言行一致」頗為接近

（秦夢群，2010）。Shamir與Eilam（2005）
認為真誠領導者不偽裝他們的領導行為，

不拷貝模仿別人，領導行動是基於自己的

價值與信念。如表1所示，Avolio與Gardner
（2005）對於真誠性、真誠領導、真誠領導

者及真誠領導發展等四個名詞曾加以陳述說

明，值得參考。

（一）真誠領導的意涵
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Klenke（2007）主張靈性及靈性認同

是真誠領導的核心。George與Sims認為真誠

領導人是真誠實在的人，忠於自己和自己的

信念，願意走自己的路，做自己不走向他人

的期盼。領導過程中關心如何服務他人勝過

關心自己的成就及知名度，真誠領導人不斷

自我成長並與他人建立真誠關係，而獲得信

任進而能夠激勵人們有更好的表現（楊美齡

譯，2008）。Robbins與Judge（2009）表示

真誠領導者乃是領導者知道他們是誰，知道

他們所相信的價值，並以他們的價值真誠公

開地表現出來，而使成員認定領導者是具有

倫理道德的人。Yun-qi（2011）指出真誠領

導強調領導者內在及外在、行為及宣稱的一

致，並且真誠領導者應該藉由主動領導行為

建立部屬的信任，進一步提升部屬工作態度

及行為。Owings與Kaplan（2012）陳述真誠

領導有著強烈的道德元素，真誠領導者鼓勵

倫理行為，且成員視領導者為角色楷模而加

以仿效。

林國楨與謝侑真（2007）指出真誠領導

之校長其行為表現為重視發自內心真誠關懷

與言行一致領導，盼依真誠探究組織與個人

在價值信念與需求滿足上之平衡點，完善心

靈共享的人性化領導。秦夢群（2010）將真

誠領導定義為領導者能覺察自己的信念，表

現出與內在想法一致的外顯行為，並透過他

人的回饋來自我調節，培養成員的信任感，

進而使其產生同樣特質的領導模式。馮丰儀

與楊宜婷（2012）將真誠領導定義為領導者

具有真誠的價值觀及信念，能覺察自我的信

念及表現出言行一致且公開透明的領導行

為，並能讓他人感受到領導者的真誠，進而

培養成員對其信任感，促使組織往更上一層

樓發展。

綜合以上所述，真誠領導可定義為領導

者具有堅定的核心價值，且價值信念與外在

行為一致，同時能展現正直自律並樂於服務

他人，以贏得成員的信任並促進組織成長與

正向發展。　　　　　　　　　　　　　　

表1 真誠與其相似概念之意涵比較表

概念
真誠性

（authenticity）
真誠領導者

（authentic leaders）

真誠領導

（authentic
 leadership）

真誠領導發展

（authentic leadership 
development）

焦點 真實自我（個人） 性格展現（個人） 行為表現（互動） 持續過程（互動）

意涵 純粹將自我的經

驗、情感、需

求、喜好或信

念，透過真實個

人呈顯出內在想

法與感受的一致

過程，強調領

導的自知與自

律。

在高度道德人格特

質中，散發出自

信、希望、樂觀且

具精力的領導性格

表現。不僅具有察

覺思考自我行為的

能力，亦能被他人

感知到領導者本身

的自覺力。

是一個積極心理能

力與高度發展組織

內涵的行為表現，

不僅引發領導者與

成員間產生自知與

自律的互動，也促

進個人自我與組織

願景的發展。

經由領導者與追隨者

獲得自知的持續性過

程，建立一個開放、

透明、信任與真誠的

關係。其關係的建立

及對彼此的影響，是

有計畫涉入形成的，

如：提供訓練課程。

資料來源：林國楨、謝侑真，2007：192



教育與發展

教育人力與專業發展 63第30卷第2期　102．04

（二）真誠領導的重要層面

Avolio與Luthans指出真誠領導發展的

四個基本核心元素是自覺、自律、自我發展

及新一層次的真誠領導發展（袁世珮譯，

2006）。Geroge與Sims認為真誠領導人的五

大面向分述如下（楊美齡譯，2008）：1.熱
情追求目標：真誠領導人必先了解自己的熱

情，然後熱情會指引他找到領導的目的；

2.實踐堅實價值：領導人是由他的價值觀來

界定，價值觀是個人化的，其他人不能代為

決定，如果領導人不能忠於自己宣導的價

值，人們很快會對他們失去信心；3.從心領

導：用心領導不是軟弱而是對所服務對象和

共事人員的同情理解，以及做艱難決定的勇

氣。4.建立持久人際關係：能夠發展持久的

人際關係是真誠領導者的一項特質，只有與

成員建立開放與深厚的關係，成員才願意全

心全力投入工作；5.展現高度自律：在競爭

中要獲勝，真誠領導者必須展現自律，以交

出工作成果。Goffee與Jones主張真誠領導者

的三要素為真誠領導者言行一致、真誠領導

者必須在角色展現一致性及真誠領導者坦然

接受自己（莊惠晶譯，2009）。Walumbwa, 
Avolio, Gardner, Wernsing與Peterson（2008）
所建構的真誠領導量表廣受探究真誠領導之

研究者所引用，該研究所建構之真誠領導量

表包含領導者的自我察覺、關係透明化、內

化道德觀及平衡處理等四個層面。自我察覺

是藉由回饋改善自己及真誠展現自己，關係

透明化是與部屬互動誠信無私、真誠流露，

平衡處理是尊重各方意見客觀決策，內化道

德觀是彰顯道德信念及為人正直（李新民與

朱正芷，2011）。

基於上述可以發現，真誠領導的構面各

家看法不一，但目前為止常被指出的層面大

致包括自我覺察、關係透明化、平衡處理資

訊及內化道德觀等四個構面，這四個構面也

是最常被國內外研究者所引用，以作為真誠

領導量表的主要面向內涵。

三、真誠領導的相關實徵研究

Hassan與Ahmed（2011）研究顯示真誠

領導可提升部屬對領導者的信任，並且能促

進工作投入。王悅縈（2009）研究發現相對

於真誠領導與魅力領導，仁慈德行領導對於

主管忠誠有獨特且顯著的預測力；相對於真

誠領導與魅力型領導，仁慈德行領導對於組

織信任有獨特且顯著的預測力；相對於魅力

領導，真誠領導與仁慈德行領導對於主管信

任有獨特且顯著的預測力。邱湘瑜（2009）
研究結果發現主管的真誠領導會顯著且正向

的影響員工投入，主管真誠領導也會顯著且

正向的影響員工對主管的信任程度。王琮閔

（2010）研究結果顯示在控制性別、年齡與

主管別的影響後，真誠領導與工作社會特性

分別對工作滿意度、工作績效和組織公民行

為有顯著正向影響。

呂靜昀（2010）以桃園縣公立國小教

師為研究母群，結果發現桃園縣國小校長真

誠領導各層面中以「具自省及自律」最高，

「具真誠、能互信與重視人際關係」最低，

且校長真誠領導、組織公平與集體教師效能

感具有顯著正相關。徐宗盛（2010）以高中

職教師為研究樣本探究校長真誠領導與教師

組織承諾、組織公民行為之現況與關係情

形，研究結果發現高中職教師對校長真誠領

導之知覺現況中等，以「內化道德觀」最

高，校長真誠領導與教師組織承諾對教師組

織公民行為具顯著正相關及預測力。連子菁

（2011）則以國小教師為調查對象，研究顯

示校長真誠領導、教師心理資本與教師變革

承諾具中、低度正相關，且校長真誠領導之

「內化道德觀」對於教師心理資本最具預測

力。
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李新民與朱芷萱（2012）探究真誠領導

的測量模式及真誠領導和心理資本、組織承

諾、組織公民行為之間的潛在關聯，研究發

現真誠領導對心理資本、組織承諾、工作滿

意、組織公民行為皆有顯著正向關聯。除此

之外，真誠領導也可以透過心理資本中介和

組織承諾、工作滿意、組織公民行為產生顯

著正向關聯。謝耀瑩（2012）針對企業團體

進行調查，結果顯示真誠領導及心理資本對

於工作敬業皆有正向影響。

綜合以上相關研究結果可知，幾乎所有

研究均發現真誠領導具有良好的領導效能，

例如校長運用真誠領導與集體教師效能感、

教師組織承諾、教師心理資本及教師組織公

民行為均有正相關，顯示真誠領導在教育領

導上有其適用性及價值性。

四、校長真誠領導的應用策略

學校領導者應秉持教育的價值與使命，

堅持做對的事，為學校創造一股真誠及良善

的組織氣氛與文化，讓師生在真誠的氣氛

及文化環境裡教與學（馮丰儀與楊宜婷，

2012），至於真誠領導在教育領導的應用可

以從「自我省思並自我改善」、「表裡如

一、言行一致」、「兼聽包容各方意見」、

「以高道德標準自我要求」、「協助教師增

權賦能」及「擴大強化心理資本」等方面加

以闡述如下。　　　　　　　　　　　　　

（一）自我省思並自我改善

真誠領導強調領導者應該自我覺察及

自我調整，因此校長可透過自我省思來強化

自覺及自我調整改善。校長反省思考是校長

對於其信念、認知、態度及作為等進行審慎

的檢視，藉此可強化或調整校長的信念、認

知、態度及作為等，以提升校長的專業成長

（蔡進雄，2011）。職此之故，校長可透過

省思札記、個人檔案、校長評鑑、專業對話

等方式來進行反思，並進而自我覺察及自我

調整改進。　　　　　　　　　　　　　　

（二）表裡如一、言行一致

唯有自我真實的價值觀與展現之行動

相符時，才能達到真誠的境界（秦夢群，

2010）。所謂「誠於中，形於外」，真誠領

導重視領導者的價值信念與外行為的一致，

藉此贏得部屬的信任，而不是「說一套做一

套」。因此，做為真誠領導的教育領導者必

須隨時提醒自己注意所宣稱的價值是否與自

己的行為一致，例如某校長經常宣稱以學生

為中心，當面臨兩難困境時是否真的是以學

生的利益為最大考量。　　　　　　　　　

（三）兼聽包容各方意見

真誠領導之重要內涵之一是平衡的資訊

處理，也就是說當真誠領導者在形成重要決

定之前，會先分析相關資料並聆聽不同的想

法及意見，因此校長在進行重要決策之前宜

多兼聽並包容各方意見，特別是與校長相左

的異見更需要加以聆聽，一來民主參與及對

多元意見的聽取原本就是後現代社會之校長

宜有的領導態度，二來平衡資訊處理也是真

誠領導的重要特徵，藉此可以減少決定所造

成的偏見及負面影響。　　　　　　　　　

（四）以高道德標準自我要求

學校是道德教育之機構，校長是學校的

關鍵人物與領導者，因此校長之言行舉止應

採較高道德標準自我要求，這也就是真誠領

導所重視的領導者之品格修養。此外，在與

成員互動時，亦宜建立彼此的互信，避免有

非道德倫理、操弄及高交易行為（Owings & 
Kaplan, 2012），並進而與部屬建立真誠正

向的關係。　　　　　　　　　　　　　　

（五）協助教師增權賦能

真誠領導除了重視領導者的真誠一致及

道德品行外，同時也強調領導者對部屬潛能

開發及自我實現的努力，是以校長在運用真
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誠領導時亦重視對教師的增權賦能（teacher 
empowerment），亦即一方面給予教師專業

自主之權力，另一方面亦致力於教師的潛能

開展，以期教師在專業知能不斷成長。　　

（六）擴大強化心理資本

心理資本包括自信、希望、樂觀及復

原力等，在真誠領導發展過程中，心理資本

能夠發揮綜效的效果，是故真誠領導人必須

全力擴大他們自己的心理資本，因為心理資

本擴大了，就會影響部屬的心理資本（袁世

珮譯，2006）。職此之故，心理資本是學校

領導者及學校組織的無形資產，做為真誠領

導者應瞭解心理資本的潛在影響力，積極培

養領導者正向的心理資本，進一步建立教師

及學校整體組織之心理資本，以豐沛的心理

資本來面對各種校內外的挑戰（蔡進雄，

2006）。

五、真誠領導的評析

任何領導理論都有其優點及侷限，真

誠領導亦不例外，Avolio與Luthans認為真誠

領導人何時要維持原路線及何時要重新調整

路線，這是真誠領導發展時最大的矛盾論調

之一，也就是說堅持原則及認錯改變都需要

勇氣（袁世珮譯，2006）。Yukl（2010）曾

對真誠領導進行評論，他指出領導的真誠與

非真誠並不能將以二分法，而且如果大部分

的部屬拒絕領導者的價值，則領導者仍不能

影響部屬，再者，真誠的正確評量亦是有其

困難，特別是由於不同的文化背景、宗教、

年齡、性別及教育等因素所形成信念及價值

的差異。此外，Yukl也指出真誠領導、僕人

領導與靈性領導均有相似之處，三者均強調

誠實、利他、仁慈、同情、同理心、公平、

感恩、謙卑、勇氣、樂觀及復原力等正向特

質，不同之處在於真誠領導是基於正向心理

學及自我調整的心理理論，在不同的主要宗

教可以發現靈性領導的價值與概念，而僕人

領導的諸多概念是來自於基督教。

Owings與Kaplan（2012）表示真誠領導

對部屬及組織有正向的影響，但真誠領導理

論不是沒有缺點，就理論建構上真誠領導的

一些特質內涵與轉型領導及其它領導模式有

相同之處，所以不易區分真誠領導與其它領

導理論的差別，此外領導者常不反思因而無

法自我察覺及自我調整，領導者也可能具有

無法使組織及部屬受益的負面價值，以及採

取防衛行為來回應自己的不安全感及弱點。

戚樹誠（2010）則認為轉型領導者或魅力領

導者雖具有願景及理想，但有些領導者的想

法及作為並不符合道德原則，因此對對組織

造成極大的負面影響，真誠領導正可補足轉

型領導及魅力領導的缺口，將領導進一步與

倫理價值做了很好的結合。

參酌以上各家之言，筆者對真誠領導在

教育領導的應用進行評析如下，就真誠領導

的優點來說，學校是強調道德教育的組織，

教育行政倫理亦備受關注，因此真誠領導對

於校長而言更顯重要，而且在教育界真誠領

導也是很容易被接受的一種領導理論，再者

就目前為止的實徵研究絕大多數都是肯定真

誠領導的領導效果，這一點從本文第三部分

之真誠領導相關研究的整理即可了解，另外

真誠領導理論也鼓勵教育領導者勇於做自

己，堅持理想與信念，值得教育領導者參考

學習。

至於真誠領導理論的侷限，可整理歸

納幾項，第一是真誠領導的定義及構面尚未

有定論，而且真誠領導量表操作上也有其困

難之處，例如對於真誠領導的研究大都是由

被領導者來知覺，但領導者是否能自我察覺

往往是領導者本身才能了解，也就是說真誠

領導的某些面向是內在價值及信念而非外顯

行為，除非長期近距離接觸，否則不易知覺
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與感受；第二是真誠領導的內涵及構面與一

些已被提出的新興領導理論不易區分，例如

真誠領導與轉型領導同樣重視對部屬的潛能

開展，真誠領導與僕人領導同樣也都強調服

務他人的重要性，所以真誠領導的內涵與其

他領導領導理論易混淆。第三是真誠領導比

較偏重於倫理道德規範的領導型態，對領導

者有較高的倫理道德標準，但就優質的校長

領導而言，除了真誠一致及倫理道德外，還

需要教學與課程之專業領導、經營策略及實

踐之行政領導等，只有真誠領導是不夠的。

第四是真誠領導者一方面要堅持自己的價值

信念作決定，一方面又要傾聽部屬不同的意

見，不僅在理論內涵不一致，在實際應用也

有所矛盾。第五是真誠領導理論一再強調領

導者要做自己，然身為校長也必須兼顧校長

的角色扮演、角色期待及角色實踐，申言

之，校長個人人格的彰顯是做自己、比較自

由，校長角色實踐是做別人、限制較多、較

不自由，亦即人格與角色可能產生的衝突也

是校長應用真誠領導會面臨的兩難問題。第

六是真誠領導者是擇善固執的，而「善」是

誰的「善」，也就是說價值常是相對而不是

絕對的，特別是在後現代社會之教育環境

下，校長除了擇善固執外，如何透過辯證整

合不同意見及觀點是校長所必須面對的課

題，否則堅持自己的價值也有可能會走入極

端而不自知。

六、結語

真誠領導強調對自己要自律及言行一

致，對他人要真誠透明且秉持利他服務精

神，對問題的處理要盡量包容不同意見。真

誠領導雖然是從一般企業組織開始受到重

視，但對於教育領域不論是學術研究或學校

實務均有相當高的參考價值，在教育學術研

究方面，真誠領導可以豐富教育領導研究之

內容，提供不同的領導觀點與思維，在教育

實務方面，真誠領導可以提醒教育領導者應

把握自己的教育核心價值及採高道德標準，

並堅持教育理想及真誠一致，不因在外引誘

隨波逐流。基於此，本文闡明真誠領導的意

涵與構面、真誠領導的相關實徵研究、校長

真誠領導的應用策略，最後對於真誠領導進

行評析。雖然真誠領導在國內教育領導研究

已有數篇的碩士論文之探究，但整體來看尚

屬於開發萌芽階段，因此還需要更多的研究

者投入，而真誠領導如何融入本土文化或傳

統儒家倫理思想，是可以開闢的研究途徑，

畢竟華人社會是相當重視品德及真誠一致的

價值與行為。
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