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國小校長推動特色學校之歷程： 
微觀政治領導矩陣之探究 

陳幸仁 
國立中正大學師資培育中心暨前瞻製造系統頂尖研究中心 

台灣近年來經歷少子化對學校經營的衝擊，為了挽救部分學校面臨關閉的困境，

教育部推動中、小學發展學校特色的政策，藉以化危機為轉機。校長身為學校首席 

領導人，自然成為推動特色學校的主要舵手。本研究試圖從微觀政治領導矩陣的理論

架構，分析校長在推動特色學校的過程中，利害關係人知覺其領導效能為何。研究 

發現，威權領導容易令行政人員知覺校長專斷獨裁，但在教育改革浪潮下，有時卻是

不得不然的領導方式；校長採行敵對領導，傾向任用偏好或想法接近的成員擔任行政

主管，容易造成教師疏離甚至對立；催化領導是說服教師推動特色學校常用的領導 

取向；而民主授權領導既尊重教師意見亦能提升同僚能力，又給人關懷並重視弱勢 

學習，堪稱最佳的領導取向。 

關鍵詞：特色學校；微觀政治；微觀政治領導矩陣；學校領導 

前 言 

少子化衝擊教育發展已是不爭的事實。根據台灣教育部統計處資料顯示，近十年

台灣小學學齡人口不斷減少，2002 年學齡人口有 1,918,034 人，但到了 2014 年，學齡

人口的數量已降至 1,252,706 人，共減少了 665,328 人（教育部，2015，表 A1-4）。 

鑑於少子化造成若干學校校園空間閒置，或造成學校關閉後任由荒廢而無人聞問， 

近年來台灣教育部推動「國民中小學整合空間資源與發展特色學校」教育改革（下稱

教改）方案，透過推動特色學校發展，期盼能活化校園閒置空間，並規劃結合社區 

在地化的特色課程平台，以體驗學習和促進城鄉交流學習帶動本土遊學風潮，最終 

希望特色學校的發展能永續經營，並與在地社區產業文化的民間業者形成伙伴關係，

賦予在地社區重生。 

推動特色學校，絕非台灣獨有，而是受到全球化教改風潮所致（陳幸仁，2005）。

其他國家或地區，如香港、美國、英國等，都有推動類似的改革。例如，香港學者 
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李榮安、麥肖玲、黃炳文（2005）所編《香港校本改革：前線的探索》一書，探討 

香港如何在校本課程的基礎上發展優質、具特色的課程，建立特色學校（黃炳文， 

2005）。美國則發展磁力學校（magnet school），目的在試圖發展特色課程，重拾家

長對公立學校的信心（張明輝，1997；楊思偉，1997）。英國則推動專門學校（specialist 

school），促使學校在特定專門領域發展出有效能的課程與教學，並進行創新，進而 

成為學校的特色，並達到提升成就標準的目標（陳怡如，2014）。 

近年來，台灣教育當局亦致力推動特色學校的發展，教育部自 2007 年度開始着手

進行「推動國民中小學營造空間美學與發展特色學校」
1
計畫，於 2015 年已進入第三

階段第三年實施。值得矚目的是，教育部推動特色學校的成效受到民間雜誌評選與 

報導。2009 年《親子天下》雜誌便公布全台灣 300 所特色學校，《商業週刊》亦在 

同年評選全台灣百大特色小學（實際上選出全台灣 104 所公立［含公辦民營］的特色

小學）。其中，教育部推動特色學校評選的目的，是期望能營造國民中、小學創新及

豐富的學校特色風貎，尤其對於少子化而產生的閒置教室與空間，能發揮創意予以 

活化利用，並引入學校在地社區的自然、生態或人文資源，進而塑造具有美學導向、

品牌引領的優質學校。至於評選指標及評分比例，分別是「建構論述與課程實踐」、

「教育領導與人力資源」、「課程規劃與空間美學」、「創新教學與特色遊學」、「社

區資源與整合運用」及「特色效益與延續發展」等六項指標，其中「課程規劃與空間

美學」與「創新教學與特色遊學」的評分各佔 20%，其餘四項指標則各佔 15%，加總

為 100%。這幾年來獲選為特色學校的不乏許多小型學校，它們如何在少子化衝擊下 

成功轉型為特色學校，值得深入研究與探討。 

在推動特色學校的過程中，可從微觀政治學視角探討學校領導的運作歷程。雖然

微觀政治學着重組織內外相關利害關係人的權力互動分析，但是學校組織的發展往往

受校園外教改政策的導入與實施影響，因而探討學校組織的微觀政治，必然與鉅觀 

政治（亦即教改政策的發展與導入）密切關連，而特色學校的推動便是個典型例子。

推動特色學校着眼於教改政策的導入與要求，促使校長不得不正視這一鉅觀政治的 

影響。然而，任何鉅觀教改政策或課程革新，在學校落實時都會遇上不少阻力，影響

變革成效，實不容小覷（陳幸仁、許惠茹，2011）。因此，校長在推動特色學校時，

如何運用領導作為，尤其台灣較少以微觀政治領導視角來探討校長領導作為，值得 

進一步深究。 

校長推動特色學校過程中，其領導取向與推動成效有密切關連。Joseph Blase & 

Anderson（1995）倡議的微觀政治領導矩陣，提出四種領導取向，即威權領導、敵對

領導、催化領導、民主授權領導。這四種領導取向關乎：校長如何解讀組織文化、 

個人特質、社區關係、組織發展願景等因素？如何綜合判斷與應用才能順利推動特色

學校，使之獲致一定成效？校長是否可能在不同時機和情境，運用不同的微觀政治 
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領導取向來推動特色學校？運用微觀政治領導矩陣來探討特色學校的推動是值得加以

深究的。 

文獻回顧 

本研究主要是從微觀政治領導矩陣來探討國民小學（下稱國小）校長在特色學校

的推動。因此，文獻回顧聚焦於特色學校推動與校長領導的相關性、從微觀政治視角

探討學校領導，以及探討微觀政治領導矩陣在學校領導的應用。 

推動特色學校與校長領導的相關性 

在尚未探討校長如何推動特色學校發展之前，有必要先討論特色學校的源起， 

接着探究特色學校與校長領導的關連。
2 

特色學校的源起，不外乎與學校本位課程發展及近年來少子化的衝擊有着密切 

關連。學校本位課程發展，通常運用 SWOT 分析，針對學校與周圍社區資源等的情境

分析後，主要找到學校可資發展的優勢課程（葉連祺，2006）。而特色學校的發展，

通常將此等優勢課程轉化為學校特色課程。
3
然而特色學校發展的相關課程與活動， 

絕不能背離教育的本質之一，亦即關注正義與關懷弱勢。尤其位於偏鄉的學校，受到

少子化的衝擊甚大，若能建立特色學校，應能創造具有一定吸引與市場競爭力的場域

特色課程，營造出學校經營的品牌價值（吳清山、林天祐，2009；林志成，2010）。

例如，佘育盈（2010）曾研究屏東縣一所發展特色課程的偏遠國小，發現個案學校以

生態當成特色課程主軸，引援在地國家風景管理處的公共資源，發展生態主軸的遊學

教育，並將在地原住民文化與技藝融入各課程領域中，透過多元行銷管道（例如電視

台報導、參與校外競賽與展演等），逐漸提高個案學校的知名度。 

更重要的是，特色學校的成效關鍵仍繫於校長領導。教育部鼓勵辦理特色學校的

發展，如何落實並能發揮成效，關鍵在於校長如何領導。易言之，學校經營的績效，

校長領導至為關鍵，因而特色學校經營的績效，校長如何推動與領導的重要性不證 

自明，誠如西諺有云：「有甚麼樣的校長，就有甚麼樣的學校」。身為學校領導人，

校長須擁有洞察鉅觀教育生態的素養，知悉教育大環境（如少子化、市場化）的衝擊，

還要能轉化鉅觀政治危機為微觀政治契機。因此，特色學校的推動，主要關鍵仍是 

校長是否能扮演身先士卒的火車頭角色，透過催化領導來結合身教與言教，如此， 

教師有了標竿楷模作學習典範，便能心悅誠服給帶領推動。此外，特色學校的推動須

結合在地化文化、產業、資源等，因此積極經營社區關係，將學校和社區視為合作 

伙伴，皆有賴校長持續帶領與關注，積極引進社區資源，才能建立家校熱絡的互動。

總之，校長是學校經營的火車頭，面對大環境的挑戰（包含少子化衝擊和教育當局的
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力倡壓力），尤其來自教育當局不斷加強對學校的問責（彭新強，1997），自當帶頭

以身作則。不過，校長在一所學校的任期最多八年（一任四年，僅能連任一次）， 

是否能避免某位校長雖然推動發展特色學校，但在離職後卻變成了曇花一現？惟有令

特色學校發展不因校長調職而產生人亡政息的遺憾，達到特色學校的永續經營，以 

符合特色本身具有永續性、獨特性、教育性的本質（林天祐，2009），這亦是校長在

推動特色學校時須嚴肅面對的課題。 

從微觀政治視角探討學校領導：微觀政治領導 

上文指出特色學校的推動有賴校長領導。然而，隨着時代演變與領導理論更替，

學校領導不能脫離權力基礎與權力關係；近來不少學者開始引入政治衝突觀點，探討

學校領導的另一個研究途徑，這是微觀政治領導（micropolitical leadership）興起的 

緣由（Jo Blase & Blase, 2002; Joseph Blase, 1991; Joseph Blase & Anderson, 1995）。 

根據相關文獻，有三點可以說明為何微觀政治領導受到重視：（1）微觀政治領導本身

即有弔詭且對立的領導行為意涵；（2）微觀政治領導關注到教育改革下的學校權力 

生態重構；（3）微觀政治領導乃政策推動下領導實質的檢視。 

微觀政治領導本身即有弔詭且對立的領導行為意涵 

西方哲學家懷海德（Whitehead）探究知識的演進過程，認為： 

在正式邏輯中，矛盾（contradiction）意指失敗的表徵；但在真正知識的演進中， 

矛盾卻意味着邁向勝利過程中的第一步（引自 Cameron & Quinn, 1988, p. 1）。 

上述是懷海德提出邏輯的基本定律之一：矛盾律（Law of Contradiction），其假定

是沒有任何命題既真且假，但是命題本身卻經常充滿矛盾。人類在進行所謂理性思考

之際，通常會出現「非此即彼」的判斷。雖然這有助人類對於複雜的情境脈絡，透過

這簡化的思維模式以應付多變的環境，但是過於依賴簡化的思維容易使人無法應付 

弔詭、矛盾的社會情境與社會變遷。領導行為亦如是。校長面對校園內外多變複雜的

教育生態，使得領導行為亦具有弔詭的特性。Deal & Peterson（1994）認為，校長領導

的「弔詭」觀念強調一種能同時擁抱看似敵對兩端的能力。因此，校長經常藉由融合

差異及看似衝突的角色，得以處理複雜難題，而展現在領導作為上，亦經常時而控制，

時而民主，時而又可能展現魅力且以身作則的風範。Joseph Blase & Anderson（1995）

提出微觀政治領導矩陣的四種領導取向（威權、敵對、催化和民主授權取向，詳細 
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內涵見「微觀政治領導矩陣在學校領導之應用」一節），即富有弔詭且看似對立兩端

的領導取向。因此，透過微觀政治領導視角來探討學校領導，可以窺探校長領導本身

存在着弔詭和挑戰，並考驗校長領導能力。 

微觀政治領導關注到教育改革下的學校權力生態重構 

Lindle（1999）曾說：「教育改革政策帶來微觀政治學研究的沃土」（p. 175）。

學校是推動教改政策的主要場域，但教改勢必帶來變革，而變革帶來的不確定性為 

學校組織權力生態埋下改變的因子（陳幸仁，2013；Joseph Blase & Björk, 2009; Malen, 

1995）。其實，教改政策進入校園，同時需要回應家長更多的意見與批評，使教師 

更為脆弱和易受攻擊（黎萬紅、盧乃桂，2002；Kelchtermans, 1996）。但這往往忽略

了校長亦承受更多壓力與挑戰，變得脆弱和易受攻擊的情況何嘗不是與日俱增？近年

來，研究者探討教師會運作或家長參與校務決策，它們都對校長領導帶來很大的挑戰

（陳幸仁，2008a，2008b；Chen, 2009）。誠如林明地（1999）所言，觀察現今與未來

的社會發展與鉅觀政治氣候，學校領導者應放棄權力控制模式，多採取權力激勵模式，

並追求權力分享模式，使學校成為真正民主的地方。然而，組織由各種利益團體和 

個人組成，學校領導人如何在推展權力分享的同時，又能儘可能得到不同利益團體和

個人的支持，化解彼此可能存在的歧見與衝突，這就是微觀政治領導的藝術了。
4 

微觀政治領導乃政策推動下領導實質的檢視 

這部分主要強調許多教育政策與改革，並不能檢視與考量學校組織實踐的困難 

程度，因而通常導致「上有政策、下有對策」，而這往往構成學校領導的威脅。例如，

Boyd（1991）曾指出：「在學校中實際執行政策者可能重塑政策甚或抗拒政策意圖」

（p. vii）。換言之，教師是教育政策的主要執行者，然而教育政策的制定未能實際 

考量執行面的困難，因而教師通常會修改政策，以符合他們實際可以執行的想法與 

作為。對於學校領導而言，如何化解教師的抗拒心態，或者實際地能更貼近教師在 

執行過程中可能面臨的問題或困境，校長領導推動時就需要跟教師協商和溝通。正如

有些學者（Bacharach & Mundell, 1993; Ball & Maroy, 2009）分析校長領導和教師心態

往往呈現不同的「行動邏輯」（logics of action），亦即校長領導關乎科層體制下績效

責任邏輯（bureaucratic logic of accountability），教師則關注專業自主邏輯（professional 

logic of autonomy）。校長領導着重於政策推動的績效，而教師則在乎專業自主是否 

受到更大威脅。基於此，探討校長推動特色學校時，若以微觀政治領導視角切入， 

應可更能貼近校園真實的權力生態，檢視特色學校推動的真正面貌。 
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微觀政治領導矩陣在學校領導之應用 

微觀政治領導矩陣是由 Joseph Blase & Anderson（1995）提出的領導理論。據他們

的分類，以領導型態（封閉或開放型態）和領導目的（交易或轉化目的）交織成四種

領導取向，稱之為微觀政治領導矩陣（micropolitical leadership matrix）（見圖一）。

在圖一 X 軸左端，領導者採取封閉型態，通常顯示出權力專斷與支配的權力行為；在

X 軸右端，領導者採取開放型態，展現出權力分享的權力行為。另外，在 Y 軸上端，

領導目標是致力轉化，領導者視本身為組織變革的代理人，帶領組織挑戰現況，改造

組織文化；在 Y 軸下端，領導目標是致力交易，領導者雖然企圖進行組織變革，但較

重視透過利益交換來進行領導行為。 

圖一：Joseph Blase & Anderson 所發展的微觀政治領導矩陣 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

資料來源：Joseph Blase & Anderson（1995, p. 18）。 

 

上述由 X 軸（假定為封閉－開放的領導型態）和 Y 軸（假定為交易－轉化的領導

目標）交叉架構出微觀政治領導矩陣，在該矩陣裏分成四類領導取向，每一取向所 

着重的領導風格互異，即：着重民主、授權領導（democratic/empowering leadership）

的開放轉化取向（open transformative approach）；着重催化領導（facilitative leadership）

的開放交易取向（open transactional approach）；着重敵對領導（adversarial leadership）

的封閉轉化取向（closed transformative approach）；以及着重威權領導（authoritarian 

leadership）的封閉交易取向（closed transactional approach）。 

封閉交易的領導風格呈現以威權領導的強烈色彩，強調組織目標維持現狀、忽視

教師、壓抑對話、透過正式結構與制度來行使控制。由於校長與教師之間互不信任，

這種惡性循環更加深了雙方間對抗的氣氛，使學校彌漫着恐懼、不安與逃避。這類 

校長不容許有任何侵犯組織規範與控制的事情，亦不允許任何可能論辯的觀點與利益

敵對領導 

（提升領導者的道德視野） 

權力控制與激勵兼具 

民主、授權領導 

（提升民主與社會授權） 

權力分享 

威權領導 

（致力維持組織現狀） 

權力控制 

催化領導 

（提升更多人道組織氣氛和個別授權） 

權力激勵與控制兼具 

轉化 

封閉 開放 

交易 
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（尤其是反對者利益）的出現。換言之，這類校長無法容忍其他可能觀點的闡述， 

惟有校長本身所界定的觀點和利益才合法（Ball, 1987）。Ball 認同 Hunter（1980）的

說法，認為這類校長強調維持現狀（maintaining the status quo）是組織發展最基本的 

任務，他們不惜任何代價，堅持與維護既有政策和程序，而「傳統」即代表着珍視的

核心價值。校長的封閉作風使組織發展受到限制而沒有變革的遠景，而其交易作風 

建基於正式的獎懲規定。校長控制和操縱的作為，使整體學校表現呈現負面的氛圍，

例如教師士氣低落、參與度低和被禁錮發聲。 

封閉轉化取向的領導風格，其為封閉在於這類校長不願與教師分享權力，而其為

轉化是由於他們具有強烈的意識型態承諾，雖然「表面上」鼓勵教師討論和更開放的

對話，但絕少真誠溝通，長久下來便呈現出敵對領導的氣氛。Joseph Blase & Anderson

（1995）引用 Donmoyer 的研究，發現這類校長往往是「富熱情但具支配性人物……

與人經常擁抱和拍背」，但通常是「家長式領導者（paternalistic leaders），成就許多

教育方案」（p. 19）。換言之，這類校長因富熱情而看似具有某種魅力（charisma），

具有高度自信，富自我見解，活力十足；若是與校長具相同理念者，通常是校長的 

親信或朋友，反之則被視為敵人（friends or foes）。謝金青（2003）亦有類似研究 

發現，觀察到台灣兩所小學的校長呈現家長式領導風格，展現威權領導，具體作為如：

「校長對於經常有意見的老師不滿意，因而藉此殺雞儆猴，建立領導權威」、「我才

是權力及資源的決定者」（頁 12）。久而久之，在公開對話過程中，辯論或對話便 

隱含了校長本身的立場、選擇或偏好，或者反對者的利益和意識型態，若與校長立場

相同則受到鼓勵或獎賞。亦因此，校長往往起用親信而發展成支配聯盟（dominant 

coalition），掌握絕大多數資源，直接監控部屬，而對於組織議題的討論者往往視為 

異議分子，不見容於以校長為中心的支配聯盟。在敵對領導的氣圍下，似乎逐漸在 

學校組織內形成了「敵或友」、「好或壞」及「對或錯」，強烈描繪出學校組織內 

利益或者意識型態的交換。這類校長往往在組織任務不成功時，就將失敗結果歸因於

部屬失誤，並究責於部屬。 

至於採開放交易取向領導風格的校長，兼具權力控制和權力激勵。他們一方面 

運用權力控制、微觀政治操作，將組織發展的遠景（這類遠景多符應教改下倡導特色

學校的發展）透過說服的催化效果，使教師共同合作。學校決策和政策制度往往在 

校長和資深管理團隊的討論中完成。易言之，學校決策與政策制定掌握在行政人員 

上，教師對於校內重要決策如何產生，若非保持距離而認為那是行政人員的事，便如

Weber（1948）所指「官僚行政是一種『秘密開會』（secret sessions）」（p. 233）。

另一方面，這類校長又會運用權力激勵，期能增加參與校務決策與促進較人性與專業

的氣候。Joseph Blase & Anderson（1995）進一步認為，開放交易取向的領導風格是 

一種「規範－工具領導……以引發教師之順從，因而權力運用是控制的，但卻激勵 
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教師共同追求組織目標」（p. 104）。校長往往透過工具策略（通常是一種交易行為，

例如配合執行且成效佳者則予獎勵），以引發教師順從，進而能有效達到組織發展 

或變革的目的（Joseph Blase, 1993）。易言之，透過道德勸說以使教師接受發展遠景 

（這是權力控制），使教師產生道德參與感（moral involvement）（Greenfield, 1991）

（這是權力激勵）。 

最後，開放轉化取向的領導風格期待校長展現的領導作為包括：「成就支持批判

與發聲的環境……檢視教育過程和結果中的不正義和不公平現象……促進持續對話 

與行動的氛圍，目的在為所有的學生和教師創造正義和公平的條件」（Joseph Blase  

& Anderson, 1995, p. 133）。這正符合關懷領導的本質（林明地，2006；Reitzug, 1994; 

Sernak, 1998; Starratt, 1991）。這類校長訴諸關懷，就如 Ball（1987）描述的個案校長

經常走到教師休息室與教師對話（p. 94），多數決策是透過非正式管道的溝通，與 

組織成員獲致共識；這類校長通常採取「開門政策」，由於校長主動親近同僚，教師

亦自然而然常到校長室會談。因而在教師眼中，這類校長散發出「真誠」與「魅力」

（pp. 94–95）。 

綜上所述，Joseph Blase & Anderson（1995）提出微觀政治領導矩陣，一方面強調

校長仍可能因為自身的特質、生長背景、教育與訓練的經歷等，而發展出較為開放或

較為封閉的領導風格；另一方面在推動校務發展時，時而需採取轉化途徑來達成組織

目標，時而又需以交易方式來促使成員完成任務。總體而言，微觀政治領導矩陣提供

校長領導的理論與實務一個重要參考架構。隨着時代演進，學校領導的面貌亦逐漸 

改變。微觀政治領導矩陣的四個領導取向，可以引申為領導概念從威權領導重視操控

管理層次（且通常是維持現狀、穩固領導權威中心的圖像），到民主授權領導重視 

長期遠景的永續經營和民主關懷的連續體分析歷程（見圖二）。 

圖二：微觀政治領導的連續體分析 

 

 

 

上述微觀政治領導矩陣的四個領導取向，從威權領導到民主授權領導，可以看出

因為時代演進，校長領導圖像從威權領導所令人產生的英雄獨裁者圖像，逐步演化 

成集體參與的領導圖像，不再是校長主導，而是將領導主體分布在教師身上（Woods, 

2005）。易言之，民主授權領導是將領導實踐置於中心舞台，校長不再是學校舞台的

主角，容許教師與其他行政人員成為領導實踐的主角。近年來的教改令校長承受更多

行政要求，而學校面臨變革，領導主體與實踐應該分布於整所學校，而不是集中於 

一人身上。 

從威權到民主授權領導 
操控管理且重視權威 永續願景與民主關懷 
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研究設計與方法 

本研究以特色學校發展為背景。特色學校的發展可能是由校長的意志而發起，亦

可能是學校體認大環境的影響（例如少子化衝擊），因而不得不順應發展。無論是 

哪種發起方式，校長都扮演重要角色。基於此，本研究採立意選取個案方式，進一步

規劃受訪人員，主要納入個案學校的教師兼行政人員（主任和組長）和部分曾擔任 

行政人員的教師，排除個案學校校長受訪，以求較客觀呈現校長推動特色學校的領導

作為。
5 

本研究透過研究者任教於大學碩士在職專班的研究生同學與認識校長的介紹， 

一共得到十位教師兼行政人員同意受訪，他們分別來自四所小學（即 AA 小學、BB 

小學、CC 小學、DD 小學，皆化名），這四所小學在縣市層級的訪評得到相當良好的

績效。十位教師兼行政人員的選取，其中 DD 小學主要透過研究者認識的校長居中 

介紹，其餘三所則由研究生認識與轉介而得。DD 小學所選取的受訪教師，主要承辦 

該校特色課程的業務推動，由於是校長引介，為了降低來自校長的壓力，訪談地點 

選在研究者服務的大學，應可避免在原服務學校的人情或權力階層的壓力。 

AA 小學位居都會市區，學區內醫院與公務機關林立，文教風氣相當興盛，家長 

社經地位頗高，因而該校推動閱讀計畫成效卓著，獲得閱讀磐石獎。BB 小學位居都會

郊區地帶，學校位處自然生態豐富地區，因而該校力推以生態為特色課程主軸，並 

進行跨課程領域課程地圖的建構，近年在生態教育上獲得成效，榮獲教育部特色學校

特優獎勵。CC 小學鄰近某縣市的科學園區，附近有幾家知名電子科技大廠，而學區 

家長多半都服務於科學園區，因而該校利用此一優勢，順勢推動將多學科領域以資訊

融入教學當中，近年在資訊融入教學的成效卓著，獲得教育部教學卓越奬殊榮。DD

小學屬某縣市偏鄉小學，近年來學區內新住民比例逐年升高，這些新住民多半來自 

東南亞國家，在跨國婚姻下，婚配所生育的下一代（亦即新住民子女）在 DD 小學的

生源比例亦逐年升高；基於此，該校乃以多元文化教育為特色課程主軸，透過跨課程

領域以建構學校本位課程發展基礎，在近年校務評鑑中獲得特優獎勵。表一分別是 

這十位教師所屬小學及其教育服務背景。 

進行質性研究，深度訪談是一項重要的資料蒐集方法。深度訪談通常植基於訪談

大綱，再以追問方式使受訪者吐露更重要的真相。本研究所設計的訪談大綱，主要 

根據微觀政治領導四種取向（威權領導、敵對領導、催化領導、民主授權領導）的 

理論基礎，並以特色學校為脈絡背景而設計產生（見表二）。 

在表二中所呈現各類領導取向的訪談問題，透過教師兼行政人員知覺個案校長的

領導過程，可能因人、因時、因情境、因校長本身的特質、因學校組織文化的特性、

因特色學校運動的思潮等因素，致使校長可能有不同的微觀政治領導取向，或威權，

或敵對，或催化，或民主授權。具體而言，表二的訪談大綱分為五大主題，主題一 
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表一：受訪教師兼行政人員的教育服務背景 

化名 訪談日期 所屬小學 職務 服務年資 

甲主任 20130318 AA 小學 教師兼主任 12 

乙組長 20130318 AA 小學 教師兼組長 10 

丙老師 20130318 AA 小學 級任教師 7 

丁主任 20130325 BB 小學 教師兼主任 15 

戊組長 20130325 BB 小學 教師兼組長 12 

己主任 20130411 CC 小學 教師兼主任 11 

庚組長 20130411 CC 小學 教師兼組長 10 

辛老師 20130411 CC 小學 級任教師 15 

壬主任 20130415 DD 小學 教師兼主任 16 

癸組長 20130415 DD 小學 教師兼組長 13 

註：丙老師和辛老師皆曾擔任組長。訪談日期如 20130318，表示 2013 年 3 月 18 日。 

 

主要訪談教師兼行政人員在知覺校長推動特色學校時，所抱持的理念與運用的策略 

為何；主題二至主題五則分別以威權、敵對、催化、民主授權等四類領導風格，詢問

受訪教師兼行政人員知覺其校長推動特色學校的微觀政治領導取向為何。 

本研究的資料分析主要是從受訪資料中，針對教師兼行政人員對校長推動特色 

學校的過程，找到有關校長領導行為，並將之給予「主題編碼」，例如威權領導、 

敵對領導、催化領導和民主授權領導。此外，反覆從十位受訪教師兼行政人員的訪談

稿中找到多數提及的主題，便可歸納成一個「主題類別」。例如，多數教師兼行政 

人員提及校長領導時，校長傾向任用親信，因而可歸類成「偏好親信」此一類別。 

質化研究需要對資料予以信實度檢核，方能確保資料具有信效度。為了達到信度

標準，本研究主要以個別資料為分析單位，然後再從不同受訪者的受訪資料中找出 

共通主題。例如，多數受訪教師兼行政人員提及校長會任向親信擔任行政處室主管，

則此等資料便具有一定信實度。不過，研究者亦須注意受訪者對不同校長的領導風格

會因為自身的知覺不同，而形成對不同校長領導風格會有不一致的解讀。 

因此，本研究主要選取教師兼行政人員為研究參與者，一則他們較熟悉特色學校

的業務推動內容，二則因為他們較常與校長互動，較能知覺校長的領導風格。但亦因

如此，每校僅選取 2–3 位教師兼行政人員，就其知覺而推論該校校長的領導風格為何，

這是本研究的限制。 

研究結果與討論 

本研究主要以微觀政治領導矩陣為分析架構，探討十位教師兼行政人員知覺所 

服務小學校長的領導行為。以下就四種領導取向分別說明。 
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表二：國小教師兼行政人員知覺該校校長運用微觀政治領導矩陣的訪談大綱 

主題一：知覺校長推動特色學校之微觀政治領導 

1. 知覺校長為何要推動特色學校？如何解讀校長推動之理念？ 

2. 知覺校長如何解讀服務學校之組織文化？又後續有何因應策略？ 

主題二：知覺校長推動特色學校之微觀政治領導取向之一：威權領導 

1. 知覺校長在推動特色學校過程中，曾有威權領導行為或事例（例如控制、專斷、較獨斷等行為）？

舉例與說明。 

2. 推動過程是否未能徵詢教師意見（例如特色課程為何、如何辦理等）？上述威權領導行為或事例，

是否曾引起教師抗拒？舉例與說明。 

3. 服務過之學校有校級教師會？曾有抗拒事件嗎？過程為何？ 

主題三：知覺校長推動特色學校之微觀政治領導取向之二：敵對領導 

1. 知覺校長在推動特色學校過程中，是否任用親信而未能考量大多數教師的心聲與立場？舉例與說明。 

2. 知覺校長在推動特色學校過程中，是否對部分教師不信任，造成校長和這些教師常處於敵對狀態？

舉例與說明。 

3. 知覺校長在推動特色學校過程中，是否未能體恤部分教師部屬的付出？舉例與說明。 

4. 在推動過程中，是否察覺校長只要求教師配合，卻未能關懷教師的付出？而且還責難教師不配合？

（請舉例說明校長領導作為與教師如何因應） 

5. 知覺校長在推動特色學校過程中，是否會責難教師，將過錯卸責？舉例與說明。 

主題四：知覺校長推動特色學校之微觀政治領導取向之三：催化領導 

1. 知覺校長在推動特色學校過程中，是否經常強調當前學校經營面臨危機，並期許教師亦能體認，並

給予認同的意見？舉例與說明。 

2. 知覺校長在推動特色學校過程中，是否能將願景規劃，在公開場合使全校了解，並充分徵詢教師 

意見，而教師亦能給予相當多意見？舉例與說明。 

3. 知覺校長在推動特色學校過程中，是否能鼓勵分享和形塑合作文化？舉例與說明。 

主題五：知覺校長推動特色學校之微觀政治領導取向之四：民主授權領導 

1. 知覺校長在推動特色學校過程中，是否能經常徵詢教師意見，且能接納意見，進而樹立採納雅言的

楷模？舉例與說明。 

2. 知覺校長在推動特色學校過程中，是否能關懷教師參與過程中遭遇的困難或需求（如資源），並 

積極解決教師這些困難或需求？舉例與說明。 

3. 知覺校長在推動特色學校過程中，是否能以身作則，經常提點教師勇於任事與尋求創新，並能提攜

後進？舉例與說明。 

資料來源：研究者根據文獻探討歸納整理而編擬。 

威權領導易使學校改革招致負向觀感 

威權領導的校長相當堅持自己主張與做法，無法容忍同仁其他可能觀點的闡述，

執着於校長本身所界定的觀點和利益才是合法（Ball, 1987）。在幾所學校推動特色 

學校的過程中，看見校長們的領導風格，不外乎是主導特色課程的發展，強力改變 

組織惰性文化氣息。例如，乙組長描述所遇到的校長為了推動以足球為特色課程的 

領導風格如下： 
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校長上任後，就很積極改變學校以往給人的觀感。他發現以往學校是足球出了名

的……到了第二年後，他就很積極地想推動體育班。我覺得他很強勢，一心想要成立

體育班，卻沒有考慮很多老師的想法。（乙組長，20130318） 

同校的甲主任則提到該校校長察覺部分資深教師不積極，企圖整頓校風，常常在

公開場合意有所指針對資深教師加以批評，但亦招致資深教師對校長的不滿： 

有些資深老師，確實想着要退休，沒有積極在經營班級或管學生……新到的校長， 

覺得要改變組織文化，必須要加強課程領導，因而推動特色課程，想要帶動老師們 

一起來革新學校文化……他［校長］因為在別的學校得了獎，受到上級的肯定，遴選

到本校後，就想要有番新作為、新氣象。可是，一些資深教師還是常常在公開或私下

反對他的想法，認為他太專制了，我也這麼覺得。他就覺得要改變這些資深老師的 

想法，至少其他老師不要受到影響。（甲主任，20130318） 

另外，在不同小學服務的戊組長，點出共事的校長行事作風亦很專斷，多數老師

敢怒不敢言，但由於校長積極任事、親力親為，底下的行政團隊雖然壓力很大，但 

辦學績效受到家長肯定，為學校帶來好名聲： 

洪校長［化名］來本校後，剛開始大家都很反彈，覺得她很專斷，老師們也不太敢 

表達意見……不過，這幾年在她的主政下，特色學校的推動確實獲得很多家長的肯定，

甚至有些學生轉過本校來就讀。（戊組長，20130325） 

與甲主任和乙組長同校的丙老師，則觀察到該校校長非常不好溝通，相當堅持 

己見，開會時候經常自己在談如何發展特色學校，而且講個不停，卻沒有老師願意 

表達看法或意見。雖然為了符應教育當局推動特色學校的政策，實際上卻沒有太大的

課程變革，仍是採取維持現況、不變應萬變的領導作風（Ball, 1987）。以下是丙老師

的訪談感言： 

校長很愛講自己如何發展特色學校，如何又如何，而且常常講到會議應該要結束了卻

還在講，美其名口口聲聲說要發展課程、要規劃校園藍圖……但就是沒有老師願意 

配合……因為他［校長］上任的第一學期，有幾位老師在會議上發言、表達意見，但

最後卻也沒有獲得重視，久而久之，沒有老師願意說甚麼了［即表達意見］。我感覺，

校長或許也能感受到沒有老師願意和他對談吧！（丙老師，20130318） 

從上述訪談顯示，為了推動特色學校，威權領導作風的校長經常表現出較支配和

主導的行事風格，容易剛愎自用、堅持自己主張和想法。在某種程度上，類似 Joseph 

Blase & Anderson（1995）所言，校長傾向控制和操縱的作為，容易令教師參與度低，
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亦會禁錮教師發聲。然而，戊組長提及，若非校長威權領導，該校推動特色學校就 

不可能獲得家長的口碑，是否應該思考，威權領導都有其適用的時機！ 

敵對領導來自校長任用偏好或傾向家長、或想法接近者 

Ball（1987）指出，敵對領導風格的校長經常任用親信為主要的行政主管或組織 

核心成員，因彼此理念和利益相符而發展成主流的次級團體，但對於理念不同或意見

相左的成員，則被他視為異議分子，不見容於以校長為中心的支配聯盟。戊組長提出

與他共事的校長的領導作為： 

我們的校長喜歡用自己原先服務的主任，她［即林主任，化名，現擔任教務主任］是

原先和校長從某某校調來的，並且將原本擔任教務主任的郭主任調為輔導室主任， 

林主任調為教務主任……很多推動特色學校的事，都是校長和教務主任的想法，我們

參與的老師好像只是去聽聽，［校長和教務主任］根本不希望我們有太多意見。（戊

組長，20130325） 

在另一所學校服務的丙老師，亦提到類似的校長作風，校長喜歡任用與其理念和

做法一致的成員擔任重要幹部。丙老師提及這位校長的領導風格： 

校長不僅很強勢的推動特色學校，而且經常會提起他以前服務學校如何推動特色學校

的發展……校長想把從以前服務學校的那套［特色學校］的作法，拿到這裏［這所學

校］來實施。我覺得應該要他［校長］先了解老師的意願程度……總覺得他［校長］

只會用聽他想法的人，像去年就把李主任［化名］從學務調到教務，但原先教務調到

輔導，輔導調到學務，人事大搬風……就因李主任很能抓住校長的心。（丙老師，

20130318） 

跟戊組長同校的丁主任，則觀察到校長會向家長靠攏，經常將家長意見擺在第一

位置，反而不太重視教師的聲音，亦常令部分教師和家長產生對立。Joseph Blase & 

Anderson（1995）認為，具有敵對領導風格的校長，與他具相同理念者通常是其親信

或朋友，反之則為敵人。因此，經常視家長為重要伙伴，忽視校內教師的心聲，容易

令教師心生怨懟： 

在推動特色學校過程中，有家長提出一些想法……校長好像就是怕家長反彈，還

是……就比較向家長靠攏，老師們覺得有些想法，好像也比較沒有力量，校長也沒有

聽進去［採納］。我覺得校長可能在以前學校，就聽說那邊的家長講話較大聲，所以

習慣靠向家長那邊。（丁主任，20130325） 
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丁主任繼續提及共事的校長相常倚重教學組長，甚至提拔教學組長擔任代理教務

主任，更淘汰老人換新秀，令人感覺校長的領導風格大大影響其人事任命權： 

比如行政方面，因為那時的行政都做蠻久，就比較動不起來。所以她［校長］在第二

年吧，所有行政人員幾乎都換掉。像是教務主任原先是教學組長，就起用為代理教務

主任，當時老師們私下都覺得校長太強勢了，但也因為強勢，反對的力道後來也不了

了之……幾乎是跟美心［化名，即代理教務］，他們［校長和美心］常常兩個一直去

規劃課程發展的方向，我們就只配合……（丁主任，20130325） 

由上述訪談資料顯示，誠如 Ball（1987）認為，傾向採用敵對領導風格的校長，

往往起用親信，汰換與自己理念或做法相異的同仁，進而發展成主流聯盟。此外， 

這類校長視與自己理念互異的同仁為異議分子，他們無法受到校長青睞或賞識。 

催化領導乃說服教師們推動特色學校常用的領導取向 

推動特色學校的發展，首要改變教師的態度。Joseph Blase & Anderson（1995） 

指出，運用催化領導行為，通常將組織發展的遠景透過說服的催化效果，期使教師能

共同合作。因此，為了符應教改下倡導特色學校發展，多數受訪教師都提及校長領導

行為不會僅受限於某種領導風格，為了推動特色學校，催化領導成了主要的使用策略。

首先，透過催化、說服方式，令教師們認知上能理解與接受發展特色學校的必要。 

例如，癸組長提到他所任教學校校長的談話： 

校長常告訴我們，市區學校距離之間很近，其實蠻競爭的；一個特色學校在發展， 

學校整個會有動能，組織之間比較會激盪一些火花，學校必較有往前進步的動力……

最近一些縣市政府在倡導學校要發展特色學校，如果學校能有特色，應該可以吸引 

家長送子女來就讀。（癸組長，20130415） 

催化領導不僅是理念的催化與傳達，通常亦伴隨着帶領成員一同改變與學習。 

因此，不僅要提升教師的道德參與感（Greenfield, 1991），更要放下身段，形塑校園

成為一個學習共同體： 

他［校長］常告訴我們，他身兼輔導團召集人，自己服務學校，就是要成為別的學校

來參訪觀摩的，因此，他來之後，就希望每個學年二週一次，和校長共學，一起討論

如何利用學校資訊設備，在數學教學上，充分應用上。我覺得，校長常說，領導就是

學習，和老師們一起學習如何在教學上精進，讓老師們感覺到，校長真的在實踐學習

領導。（己壬主，20130411） 
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在丙老師任教的學校，與她共事的校長以閱讀作特色課程來推動，更引進家長會

這股人力資源，由家長擔任說故事媽媽或說故事爸爸，久而久之提升了學生的語文 

能力，更得到教育當局肯定。Joseph Blase（1993）認為，催化領導是學校領導者先 

設定組織目標，並努力符應教改方向，以提升學校效能的有效領導方式： 

校長調任到學校後，一直倡導大家要提升孩子的閱讀興趣，而且校長真的是行動派 

……例如，他為了提升本校閱讀風氣，積極號召家長組成志工團，每天都有一群家長，

有利用早自習時間，有利用午休時間，或整班，或在午休帶小團體，讓孩子覺得閱讀

是快樂的事……學校去年就得到閱讀磐石獎……現在學校已成為本市閱讀種子學校。

我覺得校長會主動積極爭取資源或人力，以增加本校以閱讀做為特色課程的效益。 

（丙老師，20130318） 

此外，CC 小學的庚組長提到，共事的校長能知人善用、掄才用人，能借重教師 

專長，並充分授權這些具備專長的教師帶領全校同仁，在幾個課程領域上發展特色 

課程： 

他［校長］有調查全校老師的特色和專長，他是希望盡量大家能發揮自己的專長。像

有幾位老師，在藝術領域可以帶老師們來推動特色課程，像是小玉老師［化名］藝術

方面、林老師在英文方面……學校在幾個課程上，逐漸發展特色起來，也很受到家長

的歡迎，感覺上學校比以往更有活力。（庚組長，20130411） 

同校的己主任提及該校在發展特色學校的過程中，並沒有受到少子化衝擊而減班，

甚至因為在師資與課程上已發展出特色，參與校外競賽佳績頻傳，進而吸引更多家長

將子女送入該校就讀： 

校長常跟我們同仁提到，現在少子化很嚴重，要不斷地催生學校經營的危機意識， 

避免生源減少……今年我們很慶幸，並沒有減班，只是對附近的學校要說抱歉。不過，

因為校長這四年非常積極爭取校外資源，使得學校不只有一個社團，而且參加社團後

能獲得校外獎項，學生們漸漸在學習上展現自信心起來……我覺得，校長來之後， 

一再強調要發展幾項特色課程，尤其是一些原本就是校本課程的，再想辦法請到更好

的校內外師資……尤其是現在已有了一些不錯的成果，更要持續發展和珍惜…… 

（己主任，20130411） 

從上述受訪資料發現，運用催化領導風格的校長以發展特色學校為組織發展的 

遠景，經常藉由道德說服、不斷講述發展特色學校的必要，以催化教師，改變其心智

模式。除此之外，受訪者所提及的校長經常身先士卒，帶頭示範，一同帶領同仁實踐
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願景。然而，這類校長不論在校務推動的方向或意見的主導上，依然佔有支配地位，

不若民主授權領導風格較重視部屬意見與關懷差異和弱勢學生。 

民主授權領導尊重意見又能提升同僚能力， 
給人關懷並重視弱勢學習 

民主授權領導風格重視溝通過程，亦重視同仁們的意見，不會成為校長「一言堂」

（亦即只有校長的談話與意志，完全漠視教師同仁的意見），這點是民主授權領導 

和催化領導的不同處。透過授權，使教師能承擔責任，做權能兼備者（Joseph Blase & 

Blase, 1994）。例如： 

有些校長口頭上說授權，其實根本是無為……就是放手讓主任組長做，但結果卻不 

負責，也未能善盡督導……我覺得魏校長［化名］就不同，他會和同仁一同討論， 

如何來推動特色課程，如何將特色課程與他校做區隔、讓外界立刻就想到是本校推動

的特色課程。校長的授權領導是真的能提升老師們的能力，如何將本校學生家長的 

新住民身份和多元文化元素，融入教學之中，而校長能帶領大家一同學習，一同討論

如何提升多元文化教學的能力……（癸組長，20130415） 

同校的壬主任亦對魏校長的領導作風表示高度肯定。她提及校長會定期跟學年 

老師對話，主動提出問題或疑難，共同商討解決方法。Ball（1987）認為民主授權領導

風格的校長通常採取「開門政策」，校長主動親近同僚，教師們自然而然常至校長室

會談。因而，在教師眼中，這類校長散發出「真誠」與「魅力」： 

魏校長和其他我遇見的校長，真的很不同……他一來本校服務，就和大家商量，希望

每週有一節課，可以將學年老師到校長室聚聚，用簡單茶水方式，一方面讓同仁感覺

校長想真心和老師們同在一起，重要的是，他會主動提出學校的一些狀況，或者老師

們對校務上覺得有質疑地方，一起來面對，希望行政和老師不會是對立的……校長 

這些年，我們都覺得很多問題或疑難，常在和校長面對面溝通後，獲得解決，也能 

稍為減少和校長及行政的對立。（壬主任，20130415） 

民主授權領導重視同仁們民主參與決策過程，在參與過程中能激發心智思維， 

提出創意點子，對於推動及實踐彰權益能的理念，能具體落實（Reitzug, 1994），亦 

有助於特色學校的推展： 

校長給人感覺就是不會很獨斷……例如，他常在開會的場合，提到如何讓活動有些變

化、有些創新的東西，他會先給一些想法，但是不會就一定得依校長的想法做才行……
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像最近運動會的各班進場，他希望能有別以往進場方式，希望家長也能參與，讓運動

會像是嘉年華的樣子……老師們也都提出一些看法，最後授權各學年提出版本，像 

這樣，感覺上，校長提出一些點子，又不會讓大家覺得那是校長要的，也能將老師們

的想法和做法，共同呈現出來……總之，校長會尊重同僚意見，廣徵大家意見做決定

（庚組長，20130411）。 

關懷弱勢亦是民主授權領導的內涵之一。這類校長深切體會弱勢學生的學習機會

不可輕言放棄，甚至校長親自在空堂時刻輔導學生課業。例如： 

校長上任後，就主動跟老師們提，要將各班學習力不足的孩子，利用午休親自指導 

這些小朋友，讓他們知道學校老師和校長很關心他們，會利用更多時間和心力協助 

他們在學業上能更精進……有些同學在行為上也有些問題，校長也常利用午休時間，

面對面和他們溝通，希望能改善他們的問題行為……這不只獲得老師的肯定，家長們

也很讚賞校長犠牲中午時間……我覺得，校長非常重視弱勢學生學習，親自利用午休

時間指導課業，應該沒有幾位校長像他這樣吧。（癸組長，20130415） 

從上述受訪言談可見，所提及的個案校長施行民主授權領導，首重同仁民主參與

決策，尊重和採納同僚意見，並鼓勵同仁智性思維的激發，實施開門政策，廣納雅言。

此外，民主更要關懷弱勢的聲音和需求，個案校長十分關心弱勢學生的學習情形，並

親自指導課業，以作同仁表率。 

結 論 

威權領導容易專斷獨裁，在推動特色學校過程中引起 
同仁負向情緒，但有時卻是不得不然的領導方式 

研究發現，受訪教師多數認為共事的校長為推動特色學校而採取威權領導風格，

行事作為傾向專斷，主導校務的作風強烈，因而容易招致同仁不滿與怨懟。然而， 

面對鉅觀的教育改革政策，近來教育當局力倡中、小學能推動特色學校，使得第一線

的校長顯得兢兢業業，尤其當校內組織文化呈現惰性，教師動能顯示沒有生氣與活力，

此時校長運用威權領導作為，可為學校營造變革風氣。現今教改政策受到市場化思潮

所及，強化了校際之間的競爭氛圍，復加上少子化推波助瀾，學校生源面臨前所未有

的困境，校長經常背負着學校存亡的使命，因此運用威權領導激化教師動能，成了 

不得不然的領導選項。 
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敵對領導通常來自校長任用較信任或理念接近者， 
或因顧及家長需求而傾向家長陣營 

研究結果顯示，偏好使用敵對領導的校長，在推動特色學校之際，傾向任用自己

身邊較信任的教師或主任來推動業務。相反，如果在推動特色學校之際，與校長想法

不同者，容易被校長當成異議分子或列入所謂的「黑名單」，經常遭校長排擠或忽略。

此外，特色學校的經營容易將家長視為「顧客」，亦即家長常以學校是否有特色來作

選擇學校的主要參考，因而採取敵對領導風格的校長，往住重視家長對學校經營的 

看法而傾向家長陣營，卻容易忽略教師的意見，令教師和家長之間時有嫌隙。 

催化領導乃校長說服與帶頭示範而常用的領導取向 

從上述研究發現，校長運用催化領導確能有效將特色學校的理念，透過建立學校

願景的闡述傳達予教師，並能帶動教師共同合作。台灣從 20 世紀 90 年代至今，已 

實施教改逾二十年，多數教師已逐漸適應教改政策的推陳出新，因此對於教育當局 

力倡特色學校的政策都能理解。尤其現今台灣少子化程度名列全球前茅，
6
不得不思考

學校經營如何取得優勢以獲取家長青睞，這使得校長經由催化、勸說的領導行為， 

得以有效令教師產生變革的動能。此外，研究亦顯示，校長能帶動示範、以身作則，

積極規劃與執行推動特色課程的發展，一同與教師參與對話與學習，更能提升教師的

能動性（agency）。 

民主授權領導能使教師產生尊重感，並重視弱勢關懷 

民主授權領導與催化領導最大的不同，在於前者重視民主參與決策過程，而非 

校長主導特色學校的營造。換言之，特色學校如何營造、如何發想創意點子、如何 

執行、遇到困難時如何解決，皆由教師主導，而校長僅是從旁協助。精簡地說，教師

在民主授權領導下是特色學校推動的主力軍，校長退居幕後，並不支配指揮。實施 

開門政策令教師得以親近，廣納雅言使教師受到尊重。此外，相較前三種領導風格，

民主授權領導着重弱勢學生的學習機會，這類領導風格的校長會安排相關師資甚至 

親自利用課餘時間，為弱勢學生進行補救教學，不會因為推動特色學校之際，而造成

重菁英輕弱勢的不平衡現象。綜言之，相較前三種領導風格，民主授權領導受教師 

喜愛，能使教師產生尊重感，亦重視和關懷弱勢學生。這種領導風格形塑了尊重關懷

的組織文化。 
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建 議 

微觀政治領導矩陣的應用能與時俱進， 
觀照其理論與實務之連結 

本研究以台灣現今教育當局力倡中、小學營造特色學校的政策為背景，透過訪談

探討微觀政治領導矩陣的理論適用性。Joseph Blase & Anderson（1995）提出的微觀 

政治領導矩陣所涉及的四種領導風格，其理論內涵不同，使得校長和教師之間的關係

亦呈現不同風貎。雖然微觀政治領導矩陣的提出在 1995 年左右，距今約二十年，整體

觀之，其理論仍能與時俱進，不為時代淘汰而廢棄，並能觀照理論與實務之間的連結。

尤其當今教改政策瞬息萬變，領導理論更迭，從傳統的特質論、行為論、權變論，到

20 世紀 80 年代後所謂的新興領導理論時期，微觀政治領導矩陣應可在此時期之中 

佔有一席之地。 

為了特色學校的推動，應觀察組織微觀政治動向， 
權衡採取適當領導類型 

微觀政治領導矩陣所涉及的四種領導風格，從威權到民主授權，確實會形塑不同

的學校經營地景（landscape），更形成不同的組織文化內涵。校長在推動特色學校的

教改政策時，必須先觀察學校組織內的微觀政治動向。例如，若學校內部教師動能 

呈現停滯、顯得疲弱，就需應用較強力和主導性高的領導風格，以改變學校風貎， 

才可扭轉局勢，進而發展新氣象，此時威權領導就有其適用的時機；倘若校長洞察 

組織內的微觀政治動向呈現出教師動能相當高的組織文化，就需要考慮使用民主授權

領導，不以主帥自居，反而引導教師主導特色學校的發展，必能提升教師權能感，亦

能得到教師對校長領導的信任與肯定。 

成員成熟度是校長採取微觀政治領導矩陣類型的重要參照基礎 

教師動能、組織文化的好壞、校長領導對組織內微觀政治動向的觀察，皆是校長

採取微觀政治領導矩陣類型的重要參照基礎。其中，教師動能位居關鍵，影響教師 

動能是否能得以發揮，與教師心態的成熟度有密切關連。
7
成熟度高的教師，其心理 

素質佳，能勇於挑戰，並且具有高度的專業知識與技能。反之，成熟度低的教師， 

傾向安於現況，會因能力不足而畏事、裹足不前，甚至經常臨陣閃避，給人一種保守

主義的擁護者姿態。因此，提升教師的動能或工作成熟度，不僅是校長領導的另一項

挑戰，亦應該是師資培育養成的重要課題；教育當局有效並全面提升教師的動能或 

工作成熟度，實有迫切需要。 
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註 釋 

1. 據「教育部全國中小學特色學校資訊網」（http://ss.delt.nhcue.edu.tw/plan.php）顯示，

2007 年，特色學校發展計畫稱為「活化校園空間與發展特色學校」，2011 年更名為 
「國民中小學整合空間資源與發展特色學校」，自 2013 年起再改稱為「國民中小學 
營造空間美學與發展特色學校」。 

2. 特色學校必須符合五項規準，即具教育性、獨特性、優異性、普遍性、永續性。相關

討論可進一步參閱有關文獻（吳明清，1997；林天祐，2009）。 
3. 學校特色與特色學校的層次不同，兩者雖都重視課程發展的獨特性，但後者（指特色

學校的發展）更具有普遍參與的特性，相關文獻的探討可參閱劉文通（2006）。 
4. 關於利益，可區分為組織利益、自我利益、專業利益和生涯利益四方面，請看陳幸仁

（2008c）一文，當中有較詳細的討論。 
5. 在台灣的中、小學組織，校長綜理校務，其下則依學校規模大小設有數個行政處室，

處室內設有主任和組長，承辦校長交辦事項和綜理各處室業務。在台灣中、小學校務

發展的推動上，主要以行政人員為主幹，包含了校長、各處室主任，以及所屬的組長

等人。本研究聚焦於特色學校發展的推動，便以行政人員為受訪人員，在與校長互動

之際，較能知覺校長的領導風格。 
6. 依據美國人口資料局統計，2014 年台灣總生育率名列全球最後一名。換言之，台灣 

少子化程度名列全球前茅（引自洪川雅，2015）。 
7. Hersey & Blanchard（1977）提出成熟度一詞，認為決定成員成熟度的因素有二：其一

是對工作達成甚至追求更高工作目標的意願程度，其二即追求工作目標所需的專業與

人際技巧能力的程度。通常成熟度高的成員，容易表現出對工作目標達成的意願高，

並展現較高的專業能力和人際社交手腕。在本研究中，成熟度高的教師，心理素質佳，

勇於面對挑戰，並且具有高度的專業知識與技能。 
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A Study of the Implementation of Featured School Led by the Principal:  
An Investigation of Micropolitical Leadership Matrix 

Hsin-Jen CHEN 

 
Abstract 

Recently, due to the low birth rate, a few schools are facing the situation of being “shut 
down.” In order to solve this crisis, Taiwan’s Ministry of Education has implemented the policy 
of “featured school.” The school principal is undoubtedly the key leader in carrying out this 
policy. This study attempted to analyze how the principal carried out this policy of featured 
school under the perspective of the theoretical framework of micropolitical leadership matrix. 
Research findings illustrated four aspects: (a) authoritative leadership would make school 
administrators perceive that the principal was dominant and autocratic; however, sometimes the 
principal had no choice but to adopt such a leadership style for implementing the new policy 
required by the education authorities; (b) adversarial leadership would show the principal’s 
favoritism toward those administrators appointed by him or her; this leadership style caused 
conflict or alienation among some colleagues; (c) facilitative leadership was a popular 
leadership style used by the principal to persuade teachers to implement the policy of featured 
school; (d) democratic /empowering leadership could be the best leadership style which respect 
teachers’ opinions and capabilities, and put emphasis on the learning of disadvantaged students. 

Keywords: featured school; micropolitics; micropolitical leadership matrix; school leadership 


