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國民中學校長關係領導、協力治理與關係績效之研究
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Abstract  
This study examined a model of student teaching based on the 

collaboration of supervisors, school personnel, and student teachers. 
Specifically, this research focused on 6 student teachers who received 
support from related practice guidance and professional development 
assistance from a student teaching supervisor, mentors at a practice 
elementary school, and administrators. The related practice strategies 
involved matching mentor-student teacher pairs for practice guidance, 
participation from the professional teacher learning community, and various 
classroom teaching practices. The results indicated that by joining a 
professional development peer group, student teachers were more likely to 
reflect on their education, thereby promoting personal development. In 
addition to the original practice class, the student teachers who participated 
in the professional teacher learning community with their mentors received 
additional opportunities to practice in various classes, further refining their 
teaching experience and skills. From a humanistic perspective characterized 
by caring and communication, a thorough understanding of the role and 
responsibilities of a mentor benefit student teaching provided with a 
mentor-apprentice approach. Finally, the reflection, practice activities, and 
action research approach to teaching guidance enabled the student teachers to 
achieve specialized development and refine their skills in a natural learning 
environment. 
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國民中學校長關係領導、協力治理  
與關係績效之研究  

葉志傑* 謝傳崇** 

摘 要 
    本研究旨在調查國民中學校長關係領導、協力治理對學校關係績效

之影響。採用問卷調查法，並編製《國民中學校長關係領導、協力治理

與關係績效之調查問卷》，以臺灣地區 1000 位公立國民中學校長及教師

為調查對象，共回收有效問卷 816 份。使用敘述統計及結構方程模式驗

證三者之現況、相關及線性關係，結果顯示其現況良好，具顯著正相關、

良好適配度與高解釋力，校長關係領導亦會經由協力治理的中介效果間

接影響學校關係績效。建議校長宜推深化學校願景目標，與教師及社區

建立良好互動及溝通關係，創造共享價值，進而提昇學校整體關係績效。 
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壹、緒論 

一般管理領域中對領導者之定義是「領導者可能是由派任或是自群

體當中脫穎而出，領導者能夠影響他人執行正式職權以外的事（Robbins, 
2003）。在學校組織中，組織成員對於校長的認知不盡相同，進而對校長

產生不同的期望，社區亦然。而校長該如何面對學校成員？其間的關係

如何？其對學校成員與社區該如何協力共治？這是值得我們去瞭解的。

研究者認為，學校校長如能妥善保持與學校成員良好之互動關係，並積

極與社區良性互動，必可為學校帶來相當可觀的績效。 
    林明地（2000）曾分析我國於 1970－1999 年有關校長領導影響之實

證研究，結果發現：校長領導影響學校人員、組織運作過程與結果，當

校長領導行為實際有所不同時，學校人員的行為、態度甚至價值與學校

的過程與結果就可能有顯著的不同。就對象而言，校長領導影響教師、

學生、家長、社區及學校整體組織；就影響內容而言，擴及組織氣氛、

組織承諾、學校效能、工作意願、工作士氣、人際關係與溝通、參與決

定意願等等；由此可見，校長領導之範圍相當廣泛。謝傳崇（2011）也

發現在學校裡，老師彼此間的關係如果是正向、良善的，自然人際衝突

就會減少，教師的情緒將趨於穩定，連帶也會提高學校的經營績效，這

些是校長可以加以琢磨與營造的。所以，以現今的社會觀點來看，校長

的領導應取決於妥適因應上述所及與部屬成員們的關係互動。Graen 與

Uhl-Bien（1995）認為領導是發生在領導者與成員之間持續增加影響力

的有效夥伴關係，並且從關係的發展中獲得好處。Park 與 Luo（2001）
亦指出華人社會中的管理者經常使用「關係」來建立組織內的信任和人

情交換。廖國鋒與吳華春（2003）以 LMX 理論分析，認為領導者與部

屬交換關係品質的好壞，對部屬與領導者在互動關係與工作績效上，會

有很大的影響。李芳茹、顏國樑與謝傳崇（2011）也指出學校成員高度

期望校長能採行尊重領導，而這種領導者尊重部屬的領導行為是我國傳

統文化中較缺乏的層面。因此，一種由 Brower、Schoorman 與 Tan（2000）
所提出雙價的觀點促成當代人際信任關係的理論研究，這也促成上述三

位學者在建構關係領導模型的理論依據。 
學校組織可視為小型政府的縮影，在面對社區人力、資源、社團的
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統文化中較缺乏的層面。因此，一種由 Brower、Schoorman 與 Tan（2000）
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位學者在建構關係領導模型的理論依據。 
學校組織可視為小型政府的縮影，在面對社區人力、資源、社團的

力量、家長對於學校的期許、上級政策的執行等壓力下，單靠學校校長

或教師的力量已無法妥適應付。劉春榮等人（2001）認為將社區視為與

學校共同治理的一種工具，其優越面包括：(1) 對社區的承諾，比一般

服務機構對顧客更全力以赴；(2) 讓學校與社區更了解自己的問題；(3) 
學校與社區共擔責任、共享成果，才能真正解決學校所存在的問題；(4) 
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社區資源比政府機構更具彈性和創意；(6) 社區服務比政府提供的服務

成本更低、效率更高。然而，值得注意的是，在學校治理的過程中，學

校並沒辦法主觀地建構出社區治理結構，因此，有賴於學校成員與社區

成員經過長期建立的良性互動關係，包括彼此信任的建立、願意合作、

共享利益、共擔問題並擬具策略解決問題。所以，結合社區資源與人力，

與學校相關團體互動互惠讓學校與社區間存在通暢的聯繫網絡、相互分

享資源、共擔辦學成敗責任並共享利益（陳恆鈞與張國偉，2005）。同時，

陳木金與楊念湘（2008）的研究也發現，領導者須整合行政團隊之共識

與向心力，並採取民主、協助、鼓勵、參與、自律、雙向溝通的領導方

式，有效整合行政團隊的專業共識，才能達到賦權增能的效果。 
績效乃組織成員對於包含目標達成滿意度、管理運作滿意度、夥伴

關係滿意度以及整體滿意度所達成的績效。而關係績效係指學校或組織

達成特定目標之程度，其內容包括了效能、效率與組織成員的滿意度（陳

昱元，2004）。研究者認為，關係績效的達成除了任務績效外，還應著重

組織內部的氛圍，在達成任務績效的過程中，學校組織間成員對於學校

領導者的作為、工作環境、成員間的關係等是否具有一定的滿意度仍然

是一項重要的指標。因此促進教師對學校的認同感，並願意付出，勠力

於教學工作乃研究關係績效之重要課題。 
一個執行良好的校長關係領導是學校成員與社區都能協同合作，共

治共管，相互認同。也就是說，執行良好的關係領導可以直接促進學校

目標績效的完成，進而建構良好的關係績效（Brower et al., 2000）。因

此，關係領導目的是提高關係的效能與效率。當夥伴開始認同組織，將

資訊放進對話過程，並且願意與學校共同協力，改變其相對應的行為時，

關係領導即改善了整體的關係績效（Yen, Yu, & Barnes, 2007）。 
綜合上述，本研究之目的敘述如下：  
1. 調查臺灣地區國民中學校長關係領導、協力治理與關係績效之現
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況。 
2. 分析臺灣地區國民中學校長關係領導、協力治理對於關係績效的

預測力。 
3. 檢視臺灣地區國民中學校長關係領導、協力治理與關係績效之間

的線性關係。 
 

  並依據此三項研究目的，依序羅列出本研究之待答問題： 
1. 臺灣地區國民中學校長關係領導、協力治理與關係績效之現況為

何？ 
2. 臺灣地區國民中學校長關係領導、協力治理對關係績效的預測力

為何？  
3. 臺灣地區國民中學校長關係領導、協力治理與關係績效之間的相

關情形為何？ 

貳、文獻探討 

組織研究文獻中最關心的是組織的表現，亦即組織績效。領導者在

組織中透過上下互動關係經常會提供達成目標的指引，故領導者與部屬

間的關係對於組織績效具有相當的價值。因此，有關學校領導型態的研

究多集中在校長領導型態與學校效能間的直接關係，卻忽略校長關係領

導與學校關係績效間可能存在的協力合作過程，本文針對此一研究主題

進行文獻分析。 

一、關係領導的意涵 

    近年來，有關校長領導之研究出現了一些新議題，雖然這些議題的

內涵仍然具有傳統領導理論，如特質論、行為論及情境論等論述，惟這

些新議題對於學校經營而言，亦具有其參考價值（張明輝，2008）。在新

近的領導研究文獻中，「關係領導」（Realtional leadership）仍甚少被提及

（Uhl-Bien, 2006），更遑論在學校場域中校長的關係領導角色。儘管關

係領導甚少被提及，然仔細研讀有關學校校長之魅力領導、轉型領導、
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家長式領導、整合型領導等等過去所被研究的議題，研究者認為「關係」

乃是一直存在於組織中，令人無法不正視關係領導之重要性。而且校長

在建立校園裡正向關係，可以提供老師們情緒、智慧或資源上的支援，

並與老師們建立良好的夥伴關係，建立老師的信心跟能力（謝傳崇，

2012）。 
最早提出關係領導模型的是 Brower 等人（2000），其根據 LMX 領

導理論與信任模型相互比較研究後發展出關係領導模型。建構出如圖 1
的關係領導模型。 

上述模型採用領導者信任下屬界定為關係質量，同時還擴展到說明

領導者評估下屬的可信度，下屬評估領導者的誠信的互惠關係，也因此，

下屬信任上司的形式同時進行。而下屬的能力，仁慈，誠信則和領導者

的傾向有關（Brower et al., 2000）。關係領導模型乃延伸了 LMX 理論成

為下一個邏輯步驟。它也指出部屬與領導人相互之間的關係是如何被形

成，以及我們可以期待領導者和部屬間的信任關係所形成的後果。這樣

的關係是透過一系列的人際關係串聯，關係開始於被期待的雙價的群體

間的契約行為。由於交換的進行，使得組織可以對於其他成員評估他或

她自己對能力、善心和正直的察覺。 
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     從領導者的角度 
     從部屬的角度 
     實際概念 

圖 1 關係領導模型 
資料來源：“A model of relational leadership: The integration of trust and 

leader-member exchange,” by H. H. Brower, F. D. Schoorman, 
and H. H. Tan, 2000, Leadership Quarterly, 11(2), 233. 

 
雖然關係領導模型於 2000 年才被發表，然研究者發現，過去對於

領導關係的文獻，其實已探究了領導者與組織成員間的關係。綜合學者

對關係領導的定義與看法，可以歸納為幾個概念： 
1. 關係領導是一種主管影響部屬活動的歷程 

關係領導是一種主管影響部屬活動的歷程，它包括團體或組

織目標的選擇，完成既定目標的工作活動組織、激勵部屬達成目

標的動機、維持團隊與合作的關係及爭取外部團體與組織的支持

與合作（范熾文，2002；Somech & Ron, 2007; Youngs & King, 2001; 
Yukl, 2002）。 

2. 關係領導是人際信任對領導與部屬彼此之間的相互影響 
因為是強調關係領導中信任的產生取決於對方的行為表

部屬能力 

部屬仁慈 

部屬誠信 

表現 

滿意 

承諾 

公民權 

領導信任部屬 

實際風險 

承擔風險的關係 

知覺風險 

關係傾向 

領導信任部屬 
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現，亦即部屬（被信任者）認為上司（信任者）是因為對部屬本

身能力的滿意、承諾或公民權而相信部屬。所以關係領導就是一

種人際信任關係，介於那些領導和那些選擇去追隨的人之間（吳

明隆，2004；Somech & Ron, 2007; Yukl, 2002）。 
3. 關係領導是整體上司與部屬間共同達成願景目標的過程 

在學校組織中，關係領導係從單純校長領導與部屬之間的交

換關係，到探究人際信任對領導與部屬彼此之間的相互影響，進

而形成完整的校長關係領導。它分別是具有包容性，賦予權力

的，有目的的，過程和道德等概念（Carifio, 2010; Graen & 
Uhl-Bien, 1995; Komives, Lucas, & McMahon, 1998; Schriesheim, 
Castro, & Yammarino, 2000; Walter, 2006）。 

 
  綜合言之，校長關係領導係指校長以信任為基礎，與教師們發展出

互信、忠誠的社會交換關係，在此種互信與支持的關係中，教師們會較

主動且正向地執行學校相關業務，以具體提昇學生學習成效，並配合學

校共負願景目標，共創績效。而其內涵層面分別說明如下： 
1. 適當授權 

校長能夠了解與認同學校同仁的個別能力，對於學校成員能

夠依能力指派不同任務，相信同仁且充分的授權讓同仁完成相關

任務，並且能協助教職員工建構專業能力及促進自我領導以提昇

同仁的能力（Balkundi & Kilduff, 2005; Brower et al., 2000; Graen 
& Uhl-Bien, 1995; Uhl-Bien, Graen, & Scandura, 2000; Graen, 
2006）。 

2. 接納包容 
校長能夠尊重多元的聲音，採納不同的意見，同時不斷鼓勵

教師進修，協助教師個人發展；幫助教師發展自己的主動性，原

諒教師無心的過錯，並協助教師成長（Carifio, 2010; Graen & 
Uhl-Bien, 1995; Komives et al., 1998; Schriesheim et al., 2000）。 

3. 信任部屬 
當學校成員從校長特質中感知到校長可信任時，代表成員對

校長行為的認知程度高因而容易產生態度及行為的變化（Lester 
& Brower, 2003）。因此，學校校長如能以信任下屬為領導基石，
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則可激發學校成員教育熱忱（Carifio, 2010; McLain & Hackman, 
1999; Schriesheim et al., 2000）。 

4. 道德良好 
校長對教職員工能以身作則，表現誠信，提昇學校同仁的道

德感，同時在制定決策時能夠尊重不同的觀點，而且有勇氣依照

既定的措施規準來進行（Komives et al., 1998; Sitkin & Roth, 
1993）。 

5. 願景明確 
校長必須具有建構願景的能力，且透過不斷的宣導，使全校

教職員工認同，激發全體教職員工之熱情，形成全校共同的願景

（Balkundi & Kilduff, 2005; Brower et al., 2000; Graen, 2006; 
Graen & Uhl-Bien, 1995; Uhl-Bien et al., 2000）。 

二、協力治理的意涵 

在全球化的時代，政府治理已逐漸走向跨部門、跨組織、跨政府關

係的協力治理（Collaborative governance）。綜觀現今國家政府的角色轉

變，從過去威權統治，轉變成合作治理的方式（陳恆鈞與張國偉，2005）。
學校組織可視為小型政府的縮影，在面對社區人力、資源、社團的力量、

家長對於學校的期許、上級政策的執行等壓力下，單靠學校校長或教師

的力量已無法妥適應付。因此，結合社區資源與人力，與學校相關團體

互動互惠，讓學校與社區間存在通暢的聯繫網絡、相互分享資源、共擔

辦學成敗責任，並共享利益，是學校未來努力的目標。 
國內外協力理論多數以運用協力、夥伴關係、公私協力、共同治理

或網絡等相關理念作為其研究的主軸。且多著重在跨公私協力部門雙方

或多方以協力的方式提供公共服務與執行政策，其中有一套制度來規範

行為者雙方的互動關係，這種協力關係有著共同的目標或願景。Hailey
（2000）歸納公私協力關係成功運作的內在要素有五類，分別為明確的

目標、互信互重、資源共享、責任共擔與永續性。Cherrett（1994）認為

合作關係需高層的承諾與效勞意願、公開與信賴、明確的共同目標、長

期關係、積極行動、全面品質管理、合作、彈性、紀律等條件一同配合。

Martha、Summers、Frankland、Nelson 與 Beegle（2004）也認為溝通、
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則可激發學校成員教育熱忱（Carifio, 2010; McLain & Hackman, 
1999; Schriesheim et al., 2000）。 

4. 道德良好 
校長對教職員工能以身作則，表現誠信，提昇學校同仁的道

德感，同時在制定決策時能夠尊重不同的觀點，而且有勇氣依照

既定的措施規準來進行（Komives et al., 1998; Sitkin & Roth, 
1993）。 

5. 願景明確 
校長必須具有建構願景的能力，且透過不斷的宣導，使全校

教職員工認同，激發全體教職員工之熱情，形成全校共同的願景

（Balkundi & Kilduff, 2005; Brower et al., 2000; Graen, 2006; 
Graen & Uhl-Bien, 1995; Uhl-Bien et al., 2000）。 

二、協力治理的意涵 

在全球化的時代，政府治理已逐漸走向跨部門、跨組織、跨政府關

係的協力治理（Collaborative governance）。綜觀現今國家政府的角色轉

變，從過去威權統治，轉變成合作治理的方式（陳恆鈞與張國偉，2005）。
學校組織可視為小型政府的縮影，在面對社區人力、資源、社團的力量、

家長對於學校的期許、上級政策的執行等壓力下，單靠學校校長或教師

的力量已無法妥適應付。因此，結合社區資源與人力，與學校相關團體

互動互惠，讓學校與社區間存在通暢的聯繫網絡、相互分享資源、共擔

辦學成敗責任，並共享利益，是學校未來努力的目標。 
國內外協力理論多數以運用協力、夥伴關係、公私協力、共同治理

或網絡等相關理念作為其研究的主軸。且多著重在跨公私協力部門雙方

或多方以協力的方式提供公共服務與執行政策，其中有一套制度來規範

行為者雙方的互動關係，這種協力關係有著共同的目標或願景。Hailey
（2000）歸納公私協力關係成功運作的內在要素有五類，分別為明確的

目標、互信互重、資源共享、責任共擔與永續性。Cherrett（1994）認為

合作關係需高層的承諾與效勞意願、公開與信賴、明確的共同目標、長

期關係、積極行動、全面品質管理、合作、彈性、紀律等條件一同配合。

Martha、Summers、Frankland、Nelson 與 Beegle（2004）也認為溝通、

承諾、公平、技巧與能力、信任與尊重可視為協力運作的內在要素。 
目前國內學校與社區關係表面看來似乎活絡，學校會邀請家長會代

表參與學校會議、活動，學校也常主動要求社區支援物力、人力，然而

學校協力行動並非單方的行為，而是兩個以上的行為者或利害關係人互

動及處理事務的方式。因此，對於協力治理的定義，進一步瞭解協力治

理的概念如下： 
1. 兩個或兩個以上的行為者 

  協力行動並非單方的行為，而是兩個以上的行為者或利害關

係人的互動狀態。 
2. 協力網絡的存在 

  協力涉及到組際之間複雜的互動網絡；網絡中的行為者必須

以互信為基礎，彼此經由溝通了解對方，認定對方值得信賴與託

付。當雙方具有互信基礎時，才能進行後續步驟：分享資源、共

擔責任以及分享利益。 
3. 資源互享 

  當行為者進入協力場域時，必須依據雙方協議內容，承擔某

些義務或投入某些資源；這些資源可能是物質的，例如：資金與

設備；亦可能為非物質，例如：人力、知識與技能。 
4. 責任共擔 

  雙方行為者在協力運作中，對於任務推動的責任必須由參與

者共同承擔，不容有搭便車的情況產生。 
5. 利益分享 

  達成任務目標之後，所產生的效益為協力雙方所共享；只有

一方享受成功的果實，並不能稱為協力活動。 
 

因此，由上述協力治理的概念得知，學校協力治理即為透過學校內

外相關組織間的合作，藉由團隊領導者型塑共同的願景目標，設計適宜

的制度規章，以互信為基礎，協力解決問題的過程，並從協力的過程中，

共同分擔責任，共享經營績效。 
一個完整的協力治理，必須具備成員間相互的利益、溝通協調機制

的建立，決策制定參與的管道，以及成員的多樣性、目標認知與分歧的

程度等因素。儘管協力治理模式為新公共行政模式，不過行動結果並不
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如預期般理想。陳恆鈞與張國偉（2005）認為大半探討協力運作的文章，

都已先入為主的認定，協力治理是在一種理想狀況下運作，因此被聚焦

於如何依照事先既定的程序逐一操作，即可達到預期目標。 
Ansell 與 Gash（2008）兩位學者針對 137 個協力治理案例於公共衛

生、教育、社會福利、國際關係進行後設分析，明確訂立關鍵性的變數，

這些變數影響到協力治理是否能產生成功良善的協力效果。研究者歸納

這兩位學者之研究結果來說明協力治理模型如下圖 2。 
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 圖 2 協力治理模型 
資料來源:修改自“Collaborative governance in theory and practice,” by C. 

Ansell and A. Gash, 2008, Journal of Public Administration 
Research and Theory, 18(4), 550.   
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依據上述模型，領導是協力治理中的一個關鍵因素，因為領導因素

可以聯合各行動者，透過協力過程的策略進而領航各成員。Vangen 與

Huxham（2003）即認為領導是在賦能、授權，以及連結利害相關人，促

使各層級的組織成員均能參與決定，動員他們去推動協力，以創造組織

的成功。 
因此，本研究採用上述協力治理模型，可了解到這種協力過程主要

包含溝通對話、信任建立、過程承諾、認知共享以及發現問題等五個層

面，分述如下： 
1. 溝通對話 

面對面溝通對話可化解部分衝突的發生，經由對話的過程，

可打破既有的成見及個人封閉的想法（Ansell & Gash, 2008）。在

學校裡若利害關係人能充分利用面對面溝通機制，將使學校達成

認知共識，協力共治的局面，大幅提昇經營績效。 
2. 信任建立 

在許多協力相關文獻中都強烈建議協力過程要建立利害相

關人間的信任關係，而信任關係也可說是協力成功與否的重要因

素（Brower et al., 2000）。在學校組織裡，與學校同仁建立起個別

關係是重要的，並經由不斷的委託與工作回饋當中，加強彼此之

間的互信程度，鞏固彼此之間的關係，進而達成有效能的領導。

因此，本研究定義信任建立係指學校校長在學校內部經由委託工

作與成員回饋及在與社區家長互動的歷程中，加強彼此間的互信

程度，鞏固彼此關係的一種過程。 
3. 過程承諾 

承諾是基於情感驅動而產生維繫長期合作關係的意願，夥伴

雙方將自發性努力與投資，並有意願維繫此段具有價值關係

（Hunt & Morgan, 1994; Wilson, 1995）。由此可知，承諾是以長

遠眼光來看待夥伴關係，並促使雙方建立長期關係，以獲得競爭

優勢（Wilson, 1995）。所以，過程承諾係指雙方認為此關係具有

潛在價值，因此願意以短期犧牲來實現長期利益，並具有繼續維

持此關係意願之一種交互過程。 
4. 認知共享 

若夥伴關係中存在認知共享，將有利於彼此溝通、交換資
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訊；也就是說，認知共享是信任關係與集體目標建立的重要基

礎，會使雙方進行協調，減少不必要的摩擦與自利行為（Sitkin & 
Roth, 1993; Tsai & Ghoshal, 1998）。Wilson（1995）將認知共享定

義為夥伴間具有同樣信念，彼此分享同樣的目標，且藉由合資與

持續關係來達成此目標。而協力過程的某個特點即是利害相關人

必須發展共同的認知，讓他們能夠集體實現，這就是認知共享的

實際意義（Tett, Crowther, & O’Hara, 2003）。因此認知共享係指

學校與社區之間，藉由日常活動或集會，相互傳達理念，以發展

共同的認知，互享集體實現的成果。 
5. 發現問題 

諾貝爾經濟學獎得主 Simon（1960）在《管理決策的新科學》

書中提到：「解決問題實際上進行的方式，就是設定目標，發現

現狀與目標（應有的景象）之間的差異（落差），為減少那些特

定差異，尋找記憶中存在或藉由探索而找出適當或適用的工具或

過程。」也就是說，找出產生「落差」的原因，逼近其本質，就

可以看見通往解決方案的路。因此，在協力過程中，發現問題係

指學校與社區雙方經由合作後的結果討論，可以發現仍然存在的

聯合性問題，藉此可以制訂更加完善的策略性計畫，以確保協力

目標的達成。 

三、關係績效之意涵 

「績效」首先由 Drucker（1974）所提出，他們定義績效為效率

（efficiency）與效能（effective）之劃分，其中效率是指將事情做對（doing 
things right），強調以正確方法做事，重視資源投入與產出間之關係；效

能則為做正確的事（doing the right things），視為組織達成所設定目標的

程度。Katz 與 Kahn（1966）主張有效能的組織必須吸引並留住員工於

組織系統，且確保員工以可信賴方式實現組織特定角色要求；使員工有

創造性與自發性的行為，表現出超越角色規範。若一個組織僅依照規定

和規章行事將是一個脆弱的社會系統，組織需要有合作幫助、改善建議、

利他行為與其他形態的公民行為。因此，Borman 與 Motowidlo（1993）
最先描述了關係績效的 5 個層面：自覺完成額外工作；當被需要完成重



113

國民中學校長關係領導、協力治理與關係績效之研究

訊；也就是說，認知共享是信任關係與集體目標建立的重要基

礎，會使雙方進行協調，減少不必要的摩擦與自利行為（Sitkin & 
Roth, 1993; Tsai & Ghoshal, 1998）。Wilson（1995）將認知共享定

義為夥伴間具有同樣信念，彼此分享同樣的目標，且藉由合資與

持續關係來達成此目標。而協力過程的某個特點即是利害相關人

必須發展共同的認知，讓他們能夠集體實現，這就是認知共享的

實際意義（Tett, Crowther, & O’Hara, 2003）。因此認知共享係指

學校與社區之間，藉由日常活動或集會，相互傳達理念，以發展

共同的認知，互享集體實現的成果。 
5. 發現問題 

諾貝爾經濟學獎得主 Simon（1960）在《管理決策的新科學》

書中提到：「解決問題實際上進行的方式，就是設定目標，發現

現狀與目標（應有的景象）之間的差異（落差），為減少那些特

定差異，尋找記憶中存在或藉由探索而找出適當或適用的工具或

過程。」也就是說，找出產生「落差」的原因，逼近其本質，就

可以看見通往解決方案的路。因此，在協力過程中，發現問題係

指學校與社區雙方經由合作後的結果討論，可以發現仍然存在的

聯合性問題，藉此可以制訂更加完善的策略性計畫，以確保協力

目標的達成。 

三、關係績效之意涵 

「績效」首先由 Drucker（1974）所提出，他們定義績效為效率

（efficiency）與效能（effective）之劃分，其中效率是指將事情做對（doing 
things right），強調以正確方法做事，重視資源投入與產出間之關係；效

能則為做正確的事（doing the right things），視為組織達成所設定目標的

程度。Katz 與 Kahn（1966）主張有效能的組織必須吸引並留住員工於

組織系統，且確保員工以可信賴方式實現組織特定角色要求；使員工有

創造性與自發性的行為，表現出超越角色規範。若一個組織僅依照規定

和規章行事將是一個脆弱的社會系統，組織需要有合作幫助、改善建議、

利他行為與其他形態的公民行為。因此，Borman 與 Motowidlo（1993）
最先描述了關係績效的 5 個層面：自覺完成額外工作；當被需要完成重

要工作的要求時，保持熱情；幫助並與他人合作；甚至當個人不便時也

遵守規則；公開贊同、維護和支持組織目標。Van Scotter 與 Motowidlo
（1996）將關係績效分為人際促進和職務奉獻，認為作業績效包括對作

業的精通和有效完成作業的動機，關係績效包括人際技能、維持良好的

工作關係和幫助他人完成作業的動機。 
關係領導的目的在於提高關係的效能與效率。當夥伴開始分享資

訊，將資訊放進對話過程，更新共同記憶，並且改變其相對應的行為時，

關係領導即改善了整體的關係績效，同時，關係領導也可改善效率與效

能（Selnes & Sallis, 2003）。關係績效可以歸納為幾個概念： 
1. 關係績效應兼顧協力合作過程的各層面 

關係績效的達成有賴於夥伴關係滿意度以及整體滿意度所

達成的績效（方世榮，2004）。因此，在協力合作過程中應考量

夥伴間之認知共享、共享價值乃至於對於整體績效滿意的程度的

綜合呈現（陳家祥、嚴秀茹、吉中行與劉彥君，2004；Sarkar, 
Echambadi, Cavusgi, & Aulakh, 2001）。 

2. 關係績效是一種過程導向與行為導向的績效 
關係績效理論表明，績效標準已經從一些單純的結果標準向

綜合的行為與過程標準轉化（Boyle & Dwyer, 1995）。關係績效

理論提出，許多績效行為只能在工作過程中體現出來，而不是能

夠單獨考評的結果，如個人紀律、同事之間的勉勵、自律行為等。

績效同時也包括許多動機因素的考評，如努力程度、盡責、成就

取向、獎勵偏好、依賴性、努力等等（Rosenbloom, 1991）。 
3. 關係績效是工作情景中的績效 

關係績效的概念提出了在組織中工作與一個人單獨工作是

不一樣的，對於情景因素的考慮使得績效評估融合更多的組織的

社會特徵。在組織中工作，除了對於單獨的工作任務要求以外，

還有對於儀表、風格、言談、舉止等方面的要求（Sarkar et al., 
2001）。所以個體的關係績效行為所表現的有利於組織績效的氣

氛，如主動、承諾、自豪、積極，可以影響到對整個群體與組織

績效的認識。綜而言之，只要有助於組織發展與組織核心價值建

立的行為，即使沒有短期的直接聯繫，但有利於組織的遠期戰略

性發展，也屬績效的一種。 
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本研究定義關係績效係指為了達成共同的目標，學校成員在合作過

程中，彼此之間相互分享資源與能力、相互間的滿意度、自願付出與認

同的協調程度。至於關係績效內涵為何？綜合學者觀點，本研究將之分

為四個層面，茲說明如下： 
1. 相互承諾 

在人際關係中「承諾」都是扮演著相當關鍵的角色。承諾代

表著關係中成員持續且穩定地參與此段關係，同樣也代表自由選

擇時的一種積極的信任概念，以及維持未來長期關係意圖的必要

元 素 （ Hardwick & Ford, 1986; Hausman, 2001; Storbacka, 
Strandvik, & Grönroos, 1994）。承諾是以長遠眼光來看待夥伴關

係，並促使建立長期關係，以獲得競爭優勢。所以，相互承諾係

指學校與社區雙方認為此關係具有潛在價值，願意以短期犧牲來

實現長期利益，並具有維持此關係意願。 
2. 協同合作 

Metcalf、Frear 與 Krishnan（1992）以及 Palmatier（2008）
皆認為雙方之間的交流是建立彼此緊密、長期關係的關鍵，透過

此過程和手段，可以幫助解決彼此的歧見和重要的問題。另外，

「合作」很重要，在關係的建立中，溝通的頻率、對等、正式性

與內容都可加強其對雙方合作的重要性（Mohr & Spekman, 
1994）。Mohr 與 Nevin（1990）也指出協同合作在關係中扮演了

指示的角色，其不僅會反應關係品質，並且在關係是否成功上具

有重大影響。因此，協同合作係指學校辦學期間為學生、教師成

員、社區組織的利益一起努力時所發生的合作關係；亦即在經營

的基礎上相互影響，使得在一起比分開更容易獲得經營績效。 
3. 共享價值 

根據 Yen 等人（2007）將關係品質包含的概念為「共享價值

觀及互惠」；而 Nicholson、Compeau 與 Sethi（2001）認為當企業

選擇生意上往來的交易對象時，會選擇其對市場的態度是和自己

相同的，此種態度即為「共享價值觀」。若夥伴關係中存在共享

價值觀，將有利於彼此溝通、交換資訊；共享價值觀是信任關係

與集體目標建立的重要基礎，會使雙方進行協調，減少不必要的

摩擦與自利行為（Sitkin & Roth, 1993; Tsai & Ghoshal, 1998）。因
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程中，彼此之間相互分享資源與能力、相互間的滿意度、自願付出與認

同的協調程度。至於關係績效內涵為何？綜合學者觀點，本研究將之分

為四個層面，茲說明如下： 
1. 相互承諾 

在人際關係中「承諾」都是扮演著相當關鍵的角色。承諾代

表著關係中成員持續且穩定地參與此段關係，同樣也代表自由選

擇時的一種積極的信任概念，以及維持未來長期關係意圖的必要

元 素 （ Hardwick & Ford, 1986; Hausman, 2001; Storbacka, 
Strandvik, & Grönroos, 1994）。承諾是以長遠眼光來看待夥伴關

係，並促使建立長期關係，以獲得競爭優勢。所以，相互承諾係

指學校與社區雙方認為此關係具有潛在價值，願意以短期犧牲來

實現長期利益，並具有維持此關係意願。 
2. 協同合作 

Metcalf、Frear 與 Krishnan（1992）以及 Palmatier（2008）
皆認為雙方之間的交流是建立彼此緊密、長期關係的關鍵，透過

此過程和手段，可以幫助解決彼此的歧見和重要的問題。另外，

「合作」很重要，在關係的建立中，溝通的頻率、對等、正式性

與內容都可加強其對雙方合作的重要性（Mohr & Spekman, 
1994）。Mohr 與 Nevin（1990）也指出協同合作在關係中扮演了

指示的角色，其不僅會反應關係品質，並且在關係是否成功上具

有重大影響。因此，協同合作係指學校辦學期間為學生、教師成

員、社區組織的利益一起努力時所發生的合作關係；亦即在經營

的基礎上相互影響，使得在一起比分開更容易獲得經營績效。 
3. 共享價值 

根據 Yen 等人（2007）將關係品質包含的概念為「共享價值

觀及互惠」；而 Nicholson、Compeau 與 Sethi（2001）認為當企業

選擇生意上往來的交易對象時，會選擇其對市場的態度是和自己

相同的，此種態度即為「共享價值觀」。若夥伴關係中存在共享

價值觀，將有利於彼此溝通、交換資訊；共享價值觀是信任關係

與集體目標建立的重要基礎，會使雙方進行協調，減少不必要的

摩擦與自利行為（Sitkin & Roth, 1993; Tsai & Ghoshal, 1998）。因

此，共享價值係指學校內部成員或學校與社區之間雙方對於夥伴

關係內信念、目標、想法、價值觀之一致性的感受程度。 
4. 績效滿意 

企業追求合作關係的建立，自有其利益與動機的考量，然而

關係建立之後，能否獲得這些利益以及其績效如何，則是企業所

關注的問題。「績效」是指企業或組織達成其特定目標之程度。

Wilson（1995）將「績效滿意」定義為對交易夥伴在商業上所期

待之程度。而根據 Katsikeas、Leonidou 與 Morgan（2000）指出，

績效具有三個構念，依序為：(1) 有效性（effectiveness）－組織

目標達成的程度；(2) 效率（efficiency）－達成績效結果所需投

入之比率；(3) 配適度（adaptiveness）－組織回應環境變化之能

力。由此，績效滿意係指學校內部成員及學校與社區之間在追求

合作的過程中，對於達成特定目標之效率與效能所共同感受的程

度。 

四、校長關係領導、協力治理與關係績效之關係 

目前國內並無關於「校長關係領導」與「協力治理」的相關研究，

但由校長領導方式及風格之研究結果，可以發現校長關係領導與協力治

理的五個層面—「溝通對話」、「信任建立」、「過程承諾」、「認知共享」

及「發現問題」的關聯性。王素貞（2010）指出「權力分享」、「協調整

合」、「理性說服」三個構面對於校長關係領導之賦權、包容及協力治理

之溝通建立、共享互惠有正面影響，並可促進協力治理。蕭勝文（2010）
研究結果顯示教師組織對校長信任及校長對於教師組織之信任關係與組

織承諾有助於上下之間相互合作的默契，並可直接因由校長關係領導提

昇協力治理的廣度。因此，校長領導作風、領導行為、校長對於任務、

關係、誠信、共塑願景、決策共享以及促進合作與信任的關係領導方式，

對協力治理有直接影響，這是目前頗受研究關注的學校領導方式，與校

長關係領導有相同的精神，這也支持了本研究的論點。 
一個執行良好的關係領導是學校成員與與社區都對合作關係的效

能與效率感到滿意。包舜中（2008）指出，權力需求相似性越高，主管

部屬的關係也越差；成就需求相似性高，主管部屬間的溝通品質越好；
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親和需求相似性對主管部屬關係品質反而不佳。亦即，關係領導過程中

領導人未能適當授權，將導致不良的關係績效。Brower 等人（2000）的

研究結果指出，領導人建構良好的關係領導模式將大幅提昇組織效能，

讓成員對於組織更忠誠，更有認同感，如此將直接提昇組織績效。當夥

伴開始認同組織，將資訊放進對話過程，並且願意改變其相對應的行為

時，關係領導即改善了整體的關係績效。 
有關協力治理與關係績效的研究，在國內外文獻上幾乎遍尋不著。

而本研究旨在探索學校與社區之間的協力合作關係，因此將社區視為一

種共同治理的類型，預期在學校涉入的最低程度下，與社區形成利害相

關者並且共同組成一個協力組織，自發性地解決問題。目前國內有關協

力治理與關係績效相關之研究文獻則著重於組織公民行為方面的研究。

徐宗盛（2009）指出組織承諾對組織公民行為具顯著正相關及預測力；

組織承諾在真誠領導與組織公民行為間具有部份中介效果。雷新俊

（2010）認為教師所知覺的教師間社會支持越高、教師的專業認同越高

及教師的內控信念越高，此結果與本研究之協力治理中認知共享及關係

績效之共享價值與績效滿意有雷同之處。綜上所述，透過夥伴協力促成

夥伴關係對於合作結果有直接影響，具有正相關，應用於學校組織，學

校透過與地方各項資源協力治理學校將有助於學校效能的提昇。 
綜上所述，校長關係領導會影響協力治理（王素貞，2010；蕭勝文，

2010）；校長關係領導對於關係績效也有直接的影響（Brower et al., 
2000）；而協力治理也直接影響關係績效（徐宗盛，2009；雷新俊，2010）。
換句話說，校長關係領導、協力治理與關係績效三個變項之間都有關係

存在，但目前文獻對於校長關係領導、協力治理與關係績效的實證研究

並不多。因此，研究者依據文獻探討內容釐清相關概念，進行校長關係

領導、協力治理與關係績效之研究。 

五、本研究之假設模式 

校長關係領導可以藉由協力治理的過程，透過學校行政層面、教師

層面的合作和努力及家長及社區資源的投入與配合，讓學校關係績效提

昇，進而提昇整體的效率與效能。根據校長關係領導、協力治理以及關

係績效的文獻探討，本研究假設校長關係領導，正面的影響協力治理之
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2010）；校長關係領導對於關係績效也有直接的影響（Brower et al., 
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並不多。因此，研究者依據文獻探討內容釐清相關概念，進行校長關係

領導、協力治理與關係績效之研究。 

五、本研究之假設模式 

校長關係領導可以藉由協力治理的過程，透過學校行政層面、教師
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昇，進而提昇整體的效率與效能。根據校長關係領導、協力治理以及關

係績效的文獻探討，本研究假設校長關係領導，正面的影響協力治理之

 

發展；校長關係領導也正面的影響關係績效；協力治理亦直接影響關係

績效。本研究之假設模式如圖 3 所示。圖 3 的研究假設模式顯示，校長

關係領導、協力治理（係為潛在變項，以圓形表示）分別可用五個觀察

變項（以長方形表示）加以測量；而關係績效則可以用四個觀察變項（以

長方形表示）加以測量。而 e1 到 e14 代表觀察變項（校長關係領導、

協力治理）對潛在變項（關係績效）的估計誤差。 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 
 
 

圖 3 校長關係領導、學校協力治理與關係績效研究假設模式圖 
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參、研究設計與實施 

一、研究樣本 

    為了了解國民中學校長關係領導、協力治理與關係績效之現況與關

係，本研究以現職校長、主任、組長與教師為調查對象，對於校長關係

領導、協力治理與關係績效所覺察與認知的情形進行填答。研究以教育

部統計處九十九學年度臺灣地區公立國民中學（不包括金門、澎湖、馬

祖及私立國民中學或完全中學、特殊學校）為調查對象，並將研究對象

依學校規模區分為「12 班以下」、「13 至 36 班」、「37 班以上」三個類別，

採取分層隨機抽樣法進行預試與正式問卷樣本取樣。預試問卷共發出

216 份，回收問卷 190 份，回收率 94.0%，有效樣本 176 份，問卷可用

率為 86.2%。正式施測分層抽取比例為 1/6，抽樣取 1000 份正式樣本，

回收問卷 897 份，回收率 89.6%；有效樣本 816 份，占總發出問卷之

84.1%。 

二、研究工具 

本研究包括三部份問卷，《校長關係領導調查問卷》係參酌 Carifio
（2010）之相關調查問卷編製而成，共 20 題。量表各層面之 Cronbach’s 
α 值為：適當授權（.875）；接納包容（.880）；信任部屬（.903）；道

德良好（.881）；願景明確（.884）；整體之 Cronbach’s α 係數值為 .934。
進行因素分析，第一個因素「適當授權」，解釋變異量為 16.36%；第二

個因素「接納包容」，解釋變異量為 16.54%；第三個因素「信任部屬」，

解釋變異量為  15.92%；第四個因素「道德良好」，解釋變異量為

15.32%；第五個因素「願景明確」，解釋變異量為 13.54%，總解釋變

異量為 77.68%。 
《協力治理調查問卷》係參酌 Thomson 與 Perry（2006）之研究自

行編製而成，共 20 題，量表各層面之 Cronbach’s α 為：溝通對話（.851）；
信任建立（.841）；過程承諾（.853）；認知共享（.881）；發現問題（.863）；
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回收問卷 897 份，回收率 89.6%；有效樣本 816 份，占總發出問卷之

84.1%。 

二、研究工具 

本研究包括三部份問卷，《校長關係領導調查問卷》係參酌 Carifio
（2010）之相關調查問卷編製而成，共 20 題。量表各層面之 Cronbach’s 
α 值為：適當授權（.875）；接納包容（.880）；信任部屬（.903）；道

德良好（.881）；願景明確（.884）；整體之 Cronbach’s α 係數值為 .934。
進行因素分析，第一個因素「適當授權」，解釋變異量為 16.36%；第二

個因素「接納包容」，解釋變異量為 16.54%；第三個因素「信任部屬」，

解釋變異量為  15.92%；第四個因素「道德良好」，解釋變異量為

15.32%；第五個因素「願景明確」，解釋變異量為 13.54%，總解釋變

異量為 77.68%。 
《協力治理調查問卷》係參酌 Thomson 與 Perry（2006）之研究自

行編製而成，共 20 題，量表各層面之 Cronbach’s α 為：溝通對話（.851）；
信任建立（.841）；過程承諾（.853）；認知共享（.881）；發現問題（.863）；

整體之 Cronbach’s α 係數值為.934。進行因素分析，第一個因素「溝通

對話」解釋變異量為 22.12%；第二個因素「信任建立」解釋變異量為

10.67%；第三個因素「過程承諾」解釋變異量為 9.69%；第四個因素「認

知共享」解釋變異量為 17.44%；第五個因素「發現問題」解釋變異量為

18.64%；總解釋變異量為 80.58%。 
《關係績效調查問卷》係參酌 Palmatier（2008）與蕭勝文（2007）

之研究自行編製而成，共 20 題，量表各層面之 Cronbach’s α 為：相互

承諾（.831）；協同合作（.813）；共享價值（.824）；績效滿意（.832）；

整體之 Cronbach’s α 係數值為.915。進行因素分析，第一個因素「相互

承諾」，解釋變異量為 16.53%；第二個因素「協同合作」，解釋變異量

為 15.37%；第三個因素「共享價值」，解釋變異量為 13.31%；第四個

因素「績效滿意」，解釋變異量為 14.32%；總解釋變異量為 59.53%。 
本問卷之量表採 Likert 五點量表作答與計分，分別計 5、4、3、2、

1 分。本研究採量化方法進行資料分析，問卷調查資料以 SPSS for 
windows17.0 以及 AMOS15.0 作為本研究之資料分析工具。 

肆、結果與討論 

一、校長關係領導的現況 

在本研究中，臺灣地區國民中學教師知覺校長關係領導之現況頗

佳。整體的校長關係領導之平均數為 3.76，各層面依序為適當授權

（3.86）、信任部屬（3.81）、接納包容（3.74）、道德良好（3.72）及

願景明確（3.69），都具高度之發展。由「適當授權」層面的得分最高

可以得知，國中教師最重視和期許的是校長能於學校事務的分派當中得

以適材適性地充分授權，以增加相互間的互信程度，確保學校績效的達

成。校長關係領導現況表 1 所示。 
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表 1 國民中學教育人員知覺校長關係領導現況摘要表 
層面 題數 人數 平均數 標準差 排序 

適當授權 4 816 3.86 0.725 1 
信任部屬 4 816 3.81 0.729 2 
接納包容 4 816 3.74 0.771 3 
道德良好 4 816 3.72 0.789 4 
願景明確 4 816 3.69 0.795 5 

校長關係領導 20 816 3.76 0.706  
 

二、學校協力治理的現況 

在本研究中，臺灣地區國民中學教師知覺協力治理之現況頗佳。整

體的協力治理之平均數為 3.74，各層面依序為發現問題（3.91）、信任

建立（3.75）、過程承諾（3.73）、認知共享（3.68）、溝通對話（3.63），

都具高度之發展。由「發現問題」層面的得分最高可以得知，校內外校

長、教師、家長對於學校內外所存在的問題的發現過程相當重要，會讓

教育人員或家長對學校事務有更深入的瞭解，進而促使集體共享知識的

加速形成。協力治理現況如表 2 所示。 
 
表 2 國民中學知覺學校協力治理現況摘要表 

層面 題數 人數 平均數 標準差 排序 
發現問題 4 816 3.91 0.727 1 
信任建立 4 816 3.75 0.672 2 
過程承諾 4 816 3.73 0.669 3 
認知共享 4 816 3.68 0.676 4 
溝通對話 4 816 3.63 0.702 5 

學校協力治理 20  3.74 0.687  
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表 2 國民中學知覺學校協力治理現況摘要表 

層面 題數 人數 平均數 標準差 排序 
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三、學校關係績效的現況 

在本研究中，臺灣地區國民中學教師知覺關係績效之現況頗佳。整

體的學校關係績效之平均數為 3.82，各層面的共享價值（4.00）、相互

承諾（3.95）、協同合作（3.74）及績效滿意（3.62），都具高度之發展。

由「共享價值」層面的得分最高可以得知，學校若能重視教師、家長和

社區的關係，結合共識，則能即時提家長和社區對學校的滿意度。關係

績效現況如表 3 所示。 
 
表 3 國中教師知覺學校關係績效現況摘要表 

層面 題數 人數 平均數 標準差 排序 
共享價值 4 816 4.00 0.622 1 
相互承諾 4 816 3.95 0.638 2 
協同合作 4 816 3.74 0.691 3 
績效滿意 4 816 3.62 0.690 4 

學校關係績效 16  3.82 0.660  
 

四、校長關係領導、協力治理與關係績效之關係 

（一）校長關係領導、協力治理與關係績效之結構方程模式（SEM） 

本研究使用結構方程模式（SEM），檢視校長關係領導、協力治理

與關係績效的線性關係。圖 4 為本研究結構模式圖，包含校長關係領

導、協力治理與關係績效三個變項。e3 與 e4 及 e4 與 e5 的誤差項，

根據修正指標值增列相關，此三層面之核心概念彼此間存有合理之關

聯，依照修正指標進行模式之修正屬合理之範疇。 
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圖 4 校長關係領導、學校協力治理與關係績效之結構模式（標準化） 
 

（二）校長關係領導、協力治理與關係績效之整體考驗 

本研究依吳明隆（2007）之意見，以多項指標進行整體模式適配度

檢定，分述如下： 
1. 違犯估計檢定：本研究結構模式誤差變異數的測量誤差值為.02 

至.04 之間，並無負的誤差變異數存在；另外，模式中的標準化

迴歸係數值介於 .30 至 .91 之間，皆未超過 .95 以上，顯示本

研究之結構模式並無違犯估計的現象。詳如表 4。 
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2. 絕對適配度測量、增值適配度測量與簡約適配度測量：參考多項

結構模式檢驗適配指標，將適配度分析數值摘要整理成表 5。校

長關係領導、協力治理與關係績效之關係模式，除易受樣本大小

影響之卡方值未達適配標準外，在其他的適配指標上皆已達適配

標準。 
 
表 4 校長關係領導、學校協力治理與關係績效結構模式之測量值摘要 
          項       目 標準化迴歸係數 R 標準誤 

學校協力治理 <--- 校長關係領導 .918 .025 
學校關係績效 <--- 校長關係領導 .646 - 
學校關係績效 <--- 學校協力治理 .343 .030 
適當授權 <--- 校長關係領導 .865 - 
接納包容 <--- 校長關係領導 .853 .032 
信任部屬 <--- 校長關係領導 .791 - 
道德良好 <--- 校長關係領導 .813 .033 
願景明確 <--- 校長關係領導 .866 - 
相互承諾 <--- 學校關係績效 .862 - 
協同合作 <--- 學校關係績效 .863 .036 
共享價值 <--- 學校關係績效 .857 .032 
績效滿意 <--- 學校關係績效 .914 - 
溝通對話 <--- 學校協力治理 .804 - 
信任建立 <--- 學校協力治理 .818 .036 
過程承諾 <--- 學校協力治理 .796 .032 
認知共享 <--- 學校協力治理 .828 - 
發現問題 <--- 學校協力治理 .780 - 
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表 5 校長關係領導、學校協力治理與關係績效之關係模式適配度分析 

統計檢定量 檢定結果數據 適配的標準 
或理想值 

適配判斷 

絕對適配度指數 
卡方適配指數 358.497（p=.000） p>.05（未達顯著水準） 不適合 
SRMR 值 .0265 <.05 是 
RMSEA 值 .078 <.05 優良；<.08.可 是 
GFI 值 .927 >.90 以上 是 
AGFI 值 .900 >.90 以上 是 

增值適配度指數 
NFI 值 .976 >.90 以上 是 
RFI 值 .947 >.90 以上 是 
IFI 值 .964 >.90 以上 是 
TLI 值 .958 >.90 以上 是 
CFI 值 .816 >.90 以上 是 

簡約適配度指數 
PGFI 值   .680 >.50 以上 是 
PNFI 值 .808 >.50 以上 是 
PCFI 值 .816 >.50 以上 是 
卡方自由度比 4.656 1<卡方自由度比<5 是 
 

（三）校長關係領導、協力治理與關係績效的線性關係 

由圖 4 校長關係領導、協力治理與關係績效關係之徑路分析圖，以

及校長關係領導、協力治理與關係績效關係徑路分析效果值，彙整相關

數值如表 6。 
 
表 6 關係績效路徑分析各項效果值一覽表 

路  徑 直接效果 間接效果 總效果值 
校長關係領導→關係績效 .65 .311 .961 
校長關係領導→協力治理 .92 ------- .92 
協力治理→關係績效 .34 ------- .34 
 



125

國民中學校長關係領導、協力治理與關係績效之研究

由表 6 呈現的效果值可知，校長關係領導可透過協力治理的中介而

影響到關係績效，其影響路徑是關係領導→協力治理→關係績效，此部

份間接效果値是 .92 × .34＝.311。國民中學校長關係領導對協力治理的

直接效果值是.65，加總直接效果和間接效果所得的全體效果是 .961，這

代表每一標準差單位的校長關係領導的變動，經由協力治理的中介效

果，對於學校關係績效造成的變動量為 .961 個單位。此一標準化迴歸係

數大於 .5 且為正值，由此可見校長關係領導及協力治理的中介影響，

對於關係績效影響的重要性。相關討論如下： 
1. 校長關係領導對學校協力治理與關係績效造成影響 
從圖 4 可以知道校長關係領導對學校協力治理的影響達顯著

（p<.001）；校長關係領導對關係績效的影響達顯著（p<.001）；學校協

力治理對關係績效的影響也達顯著（p<.001），本研究結果證實了國民中

學校長關係領導對於關係績效有直接影響效果；國民中學校長關係領導

對協力治理有直接的影響效果；協力治理對於關係績效也有直接影響效

果。此亦證實「校長關係領導、協力治理與關係績效」理論建構模式獲

得支持，亦即校長關係領導能夠透過協力治理，對關係績效有高解釋力。

此與徐易男（2008）、Brower 等人（2000）發現關係領導能影響協力合

作的結果相符。與許道然（2002）和蔡啟通（2006）認為協力治理中的

組織信任對組織公民行為有中介效果的結果相符。與 Li（2006）及

Schoorman、Mayer 與 Davis（2007）發現協力治理影響關係績效的之研

究相符。 
    根據上述的結果及文獻資料可以得知：校長的關係領導方式會影響

學校的協力治理與關係績效。因此校長要透過授權、包容、道德、信任

方面的表現，勠力於共同實現學校願景目標；也要允許公開表達意見及

討論，隨時提供學校成員、家長及社區適當回饋，並協調及解決團隊衝

突。所以校長如能善用關係領導必能影響學校協力治理，激發關係績效。  
2. 學校協力治理為影響校長關係領導與關係績效的中介變因 
根據文獻探討發現，學校協力治理影響了校長關係領導對關係績效

的影響，根據部分中介模式圖4的結果顯現：校長正向關係領導對學校協

力治理的影響達顯著（p<.001）、學校協力治理對關係績效的影響達顯著

（p<.001）。「校長關係領導」對「關係績效」的直接效果為0.65，其間

接效果為0.31，換言之，「校長關係領導」對「關係績效」的直接影響力
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為65%，透過「學校協力治理」的間接影響力為31%。因此，「學校協力

治理」為影響「校長關係領導」與「關係績效」的中介因素。 

伍、結論與建議 

    本研究旨在調查國民中學校長關係領導、協力治理對學校關係績效

之影響，研究結果顯示現階段校長關係領導、學校協力治理與關係績效

的現況良好，且三者具有顯著正相關，校長關係領導可以提昇學校關係

績效，校長關係領導亦會經由協力治理的中介效果間接影響學校關係績

效。本研究依待答問題提出相關結論與建議。 

一、結論 

（一）校長關係領導整體之現況良好，學校願景尚待共同發展 

本研究結果顯示，校長關係領導整體之現況表現良好。校長關係領

導各層面的表現，以「適當授權」層面的得分最高，「信任部屬」層面的

得分其次，而以「道德良好」、「願景明確」層面的得分較低，整體來說，

仍屬高度表現。 
此結果表示，從教師們知覺反應中，教師對校長是否能在指派任務

的過程中適當授權，並讓教師感受到被信任較為明顯。在校長個人的道

德及願景明確與否方面得分稍低，此顯示若校長能以身作則，以公開透

明的方式來處理事情，並以誠實和正直的態度，為學校建立明確可行的

發展願景，教師較能信服其領導。另外，教師在道德及願景方面的感受

上較為薄弱，也可能表示教師及家長並未完全支持學校的願景與目標，

這或許是因為某些校長仍背負了校內外的人事包袱，造成教師的誤解，

加以校長未能即時組成跨學校、家長與社區的組織，以利學校任務的推

動。 

（二）學校協力治理整體之現況良好，溝通對話亟待多元並進 

本研究結果顯示，協力治理整體之現況表現良好，各層面的表現，

以「發現問題」層面的得分最高，「信任建立」層面的得分居次，而以「認
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知共享」、「溝通對話」層面的得分稍低，各層面的得分除了「溝通對話」

為中度表現，其餘為高度表現。 
從研究分析中得知教師們日常與社區家長面對時常因學生事務或

學生個案問題產生新的歧見，所以教師們對於發現問題有高度感受，同

時，對於問題解決過程中的信任建立過程感受力也較深。但因相互之間

都需要藉由學校與家長雙方面對面溝通方可明確解決問題，而教師們感

受到在學校內部或者是學校與社區家長的溝通對話機制顯現較弱，這也

可能造成學校成員間或學校與社區間的認知共享感受亦趨於薄弱。因

此，教師們如能感受到學校主動邀請社區組織或家長到校進行專題討

論，過程也都能依循共識加以執行，如此將可提高學校內部或學校與社

區之間的相互信任程度，協力治理的效能才能真正發揮。 

（三）關係績效整體之現況良好，績效滿意有賴共知共享 

本研究結果顯示，關係績效整體之現況表現良好，各層面的表現，

以「共享價值」層面的得分最高，「相互承諾」層面的得分居次，而以「協

同合作」、「績效滿意」層面的得分稍低，各層面的得分除了「績效滿意」

為中度表現，其餘皆為高度表現。 
此結果表示，從教育人員的知覺中發現教師們對於抽象及表徵的價

值共享較易感受，對照於教師日常工作而言，教師將學生好的一面告知

家長，家長當然欣然接受，然而這僅是基於人與人的互動關係，相互之

間的承諾較易感受，但容易流於形式。因此，對於學校任務的執行常會

敷衍了事，與家長互動也流於人情，無法真正實現相互之間的承諾事務，

故造成學校在許多事務上的績效表現不明顯。事實上，本研究所欲了解

的關係績效是經由任務的完成帶來學校整體的效益，非僅是學生個別的

問題，要達到這樣的結果，學校必需完成可供家長與教師同時感受得到

的績效滿意度，並非僅僅存在於單純的價值共享而已。 

（四）校長關係領導透過協力治理對關係績效有預測力 

校長關係領導與關係績效的標準化迴歸係數值為 .62，解釋變異量

（R2）為 .58，表示校長關係領導可以解釋關係績效 58%的變異量；而

校長關係領導透過協力治理能有效解釋關係績效，其標準化迴歸係數達

到 .88，解釋變異量（R2）達到 .77 的水準。此結果印證校長關係領導

對關係績效有影響力，如果再透過協力治理為部份中介，間接影響到關
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係績效，在本研究中，影響的程度由 38%提昇至 77%。 
    此外，校長關係領導可以藉由協力治理的中介而影響到關係績效，

所得的全體效果是 .88，此一標準化迴歸係數大於 .5 且為正值，由此可

見校長關係領導及協力治理的中介影響，對於關係績效影響的重要性。

所以校長應將權力下放給老師，邀請具有能力和熱情的老師共同參與學

校的事務與決策，共同規劃學校的願景，凝聚全體教職員工的的共識，

達成確保關係績效的目標，可以大幅提昇整體關係績效。 

（五）「校長關係領導→協力治理→關係績效」理論模式具有良好適配  
   度與參數估計 

本研究所提之假設模式具有良好的適配度，並驗證校長關係領導的

五個層面為「適當授權」、「接納包容」、「信任部屬」、「道德良好」

與「願景明確」；協力治理五項層面為「溝通對話」、「信任建立」、

「過程承諾」、「認知共享」與「發現問題」；關係績效的四項層面為

「相互承諾」、「協同合作」、「共享價值」與「績效滿意」。本研究

的結構模式更顯示國民中學校長關係領導對協力治理有顯著且正向的影

響，協力治理亦直接影響關係績效，而國民中學校長關係領導也同樣正

面影響了關係績效。此外校長關係領導也會透過學校協力治理的中介作

用，進而提昇關係績效。 

二、建議 

（一）增強願景形塑能力，提昇關係領導成效 

根據本研究發現，臺灣地區教育人員對校長關係領導具有高度知

覺，在校長關係領導「適當授權」、「接納包容」、「信任部屬」、「道德良

好」與「願景明確」五個層面當中，以「願景明確」的得分最低。可能

原因是上級給予學校承辦或委辦的業務太多，或是校長在形塑學校願景

方面的知能較為薄弱。然而學校願景是學校成員對於未來共同願望的景

象，也是學校教師們共同奮鬥的目標，所以校長形塑明確的學校願景是

一項能力，也是一種責任。因此建議教育行政機關宜增強校長願景形塑

能力，以提昇關係領導成效：持續鬆綁與授權，賦予各校更多行政彈性

空間，讓校長有更多的時間依據學校本位特色，建置明確的學校願景；
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係績效，在本研究中，影響的程度由 38%提昇至 77%。 
    此外，校長關係領導可以藉由協力治理的中介而影響到關係績效，

所得的全體效果是 .88，此一標準化迴歸係數大於 .5 且為正值，由此可

見校長關係領導及協力治理的中介影響，對於關係績效影響的重要性。

所以校長應將權力下放給老師，邀請具有能力和熱情的老師共同參與學

校的事務與決策，共同規劃學校的願景，凝聚全體教職員工的的共識，

達成確保關係績效的目標，可以大幅提昇整體關係績效。 

（五）「校長關係領導→協力治理→關係績效」理論模式具有良好適配  
   度與參數估計 

本研究所提之假設模式具有良好的適配度，並驗證校長關係領導的

五個層面為「適當授權」、「接納包容」、「信任部屬」、「道德良好」

與「願景明確」；協力治理五項層面為「溝通對話」、「信任建立」、

「過程承諾」、「認知共享」與「發現問題」；關係績效的四項層面為

「相互承諾」、「協同合作」、「共享價值」與「績效滿意」。本研究

的結構模式更顯示國民中學校長關係領導對協力治理有顯著且正向的影

響，協力治理亦直接影響關係績效，而國民中學校長關係領導也同樣正

面影響了關係績效。此外校長關係領導也會透過學校協力治理的中介作

用，進而提昇關係績效。 

二、建議 

（一）增強願景形塑能力，提昇關係領導成效 

根據本研究發現，臺灣地區教育人員對校長關係領導具有高度知

覺，在校長關係領導「適當授權」、「接納包容」、「信任部屬」、「道德良

好」與「願景明確」五個層面當中，以「願景明確」的得分最低。可能

原因是上級給予學校承辦或委辦的業務太多，或是校長在形塑學校願景

方面的知能較為薄弱。然而學校願景是學校成員對於未來共同願望的景

象，也是學校教師們共同奮鬥的目標，所以校長形塑明確的學校願景是

一項能力，也是一種責任。因此建議教育行政機關宜增強校長願景形塑

能力，以提昇關係領導成效：持續鬆綁與授權，賦予各校更多行政彈性

空間，讓校長有更多的時間依據學校本位特色，建置明確的學校願景；

減少對於學校的干擾，減縮委辦業務或建立委辦業務的機制，讓校長在

教學與行政領導之餘，仍有餘力去發展、推動學校願景；鼓勵各校發展

學校本位特色，加強對校長獎懲措施的授權和適時適切地予以協同發展

學校願景有功人員及單位獎懲。 

（二）克服親師觀念障礙，提昇關係領導技術  

本研究發現關係領導中的信任部屬及協力治理中的溝通對話得分

稍低，這可能有部分因素是由於校長關係領導概念在國內仍不夠普及，

且校長在進行學校關係領導工作時也沒有特別注意所致，因此建議校長

能於推展關係領導時應克服親師觀念障礙，以提昇關係領導技術：注意

避免教師誤認專業受到侵犯，引發抗拒心理上，使全員參與學校願景的

建立；注意溝通技巧，扮演支援者的角色，避免被視為監督者；營造積
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校關係績效；建立例行溝通機制，加強意見整合。校長應在校內建立起

協力治理的支援系統，透過教師專業對話機制成立「行動研究小組」、「課

程發展委員會」、強化親師合作效能，凝聚學校與社區共識，真正落實學

校本位課程、達成的學校願景。 
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（四）加強成員溝通對話，提昇學校關係績效 

本研究顯示教育人員對校長關係領導與協力治理各層面對於關係

績效最具預測力。顯示學校協力治理中認知共享度越高，關係績效的共

享價值程度也會更高，因此建議教師應參與各項成長組織，以提昇自我

肯定信心：開放的胸襟接受校長是教學領導者，願意以互信的態度，協

同合作；積極參與教師專業社群或各類教學競賽活動，以增進自我肯定。

而學校可透過各種方式與校內外教師、社區家長進行溝通對話，在過程

中應重視相互之間的承諾事項及雙方信任感的建立，並適切委派人員達

成對教師或家長的承諾，如此，由於相互信任，所以承諾容易實現，社

區家長與學校教師的認知將越來越近，協力治理功能將大幅提高，績效

將更容易產生。 
因此建議國民中學校長應加強成員溝通對話，以促進內外協力治

理：經常對親師生闡明自己對學校關係績效的期望，多與教師及家長做

觀念溝通，使教師認為校長是學校績效目標的引導者、服務者、支援者

及鼓勵者，校內的協力治理工作方得以順利推展；訂定具體明確之法令

依據，讓教師覺得參與協力工作與社區家長溝通交流是學校教育的一部

分，對成效優良者應適時給予獎勵；結合學校內部成員的公共關係，運

用最佳之團隊精神，結合社區資源，建立學校內外的公共關係，以發揮

最大之功能，達成整體協力治理的目標。 

（五）以「校長關係領導─學校協力治理─學校關係績效」理論模  
   式，作為提昇關係績效之參考。 

國民中學校長關係領導、協力治理在學校關係績效分析及診斷上，

係為相當實用的理論框架，可讓我們以統整、務實的觀點審視諸多學校

關係績效的成效。而若要以國民中學校長關係領導、協力治理的角度實

際剖析學校關係績效，則需藉分析診斷工具，才能做到。本研究所編製

之「校長關係領導問卷」、「學校協力治理問卷」和「學校關係績效」等

研究工具，信、效度結果良好。因此，學校可使用本研究所發展之問卷，

具以瞭解校長關係領導、協力治理及學校關係績效發展現況。經過問卷

客觀數據的呈現，再加上對學校規模、文化和所在區域的理解，針對較

未著力、忽略的地方再努力，以便改善及提昇組織創新能力。 
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