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摘要 

本研究目的為探究國民中學校長實踐績效責任領導的困境與實踐情形。採質性研究方

法，以紮根理論進行編碼分析。第一階段焦點團體座談，主要在瞭解績效責任領導的困境及

策略；第二階段個案學校訪談是延續焦點團體座談結果，並以立意抽樣選取具實務績效之個

案學校，探求實務作為。研究結論發現：一、校長績效責任領導困境包含：衝突情境與權責

失衡、信念落差與不信任感、成員觀望與保守文化及外界社區期望與阻力，此四項來自於個

體與團體、制度與文化兩方面阻力之交互作用；二、校長績效責任領導之策略包含：發展願

景與賦權增能、聚焦教育意義與承諾、形成承擔責任規範、推動親師共責並建立值得信任的

品牌，此四項可建構個體與團體、制度與文化兩方面的交互支持系統；三、在校長實踐績效

責任領導的個體歷程中，領導者信念及賦權增能等領導作為有其重要性；四、透過溝通歷程

建立教師負起績效責任之共責的規範文化，是校長推動績效責任領導團體歷程中的關鍵作為。 
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壹、前言 

本研究背景起源於少子化現象與社會氣氛對國民教育的影響，少子化直接影響學校生

存，而家長對於學生的期望，也間接影響學校發展，上述均已衝擊學校生態環境，甚至對中

小學生存產生直接威脅，但也代表教育精緻化的新契機（教育部，2011）。學校如何藉此展

現出績效，並獲得親師生、社區與利害關係人的認同，迫切性不言可喻，學校教育現已形成

準市場型態，決策權力除了取決於教育機構，也存在於消費者，在此家長參與及學生權益高

漲的時代，這就屬於績效責任的議題（Feintuck, 1994）。同時，學校在此嚴格挑戰下，如何提

出妥善策略，將是教育相關人員需要思索的問題。 

績效責任（accountability）現今已成為組織發展的重點，對成功個人、團隊與組織，最大

貢獻莫過於人的責任感（Carnoy, Elmore, & Siskin, 2003; Connors & Smith, 2009）。而領導者如

能融合績效責任，除了可成為成功領導者，也可幫助學生學習，建立靈活與紀律的團體，幫

助成員潛能發展（Froschheiser, 2009; Kraines, 2001）。因此，具體發展領導者具備績效責任，

可促使績效責任從被動轉換成主動，同時也有益於決策，並提供組織訓練與發展領導者在關

鍵發展的架構（Wood & Winston, 2007）。有責任的領導者是學校發展關鍵（Glasman & Glasman, 

2006），校長的角色，更是與辦學績效密切相關（湯堯，2011），特別是國中同時面對少子化

與十二年國教的關鍵階段，瞭解校長結合績效責任的新概念領導模式，有助於提升經營效能，

誠如秦夢群（2013）所指出，社會結構日趨複雜，使得以往單靠某一走向的領導理論已不敷

所用，必須整合各模式產生多元走向的領導理念。詳言之，現今學校領導已邁入團隊參與、

專業學習社群與共同體的時代，並以「共責」的方式進行教育革新，以因應龐雜的組織生態，

校長身為學校經營的靈魂人物，必須統整全盤校務，著重制度、政策及資源分配等巨觀方面，

有別於教師較傾向課程、教學與親師溝通等方面，雖各有其重要地位，但校長綜理校務，負

有整體的績效責任，更應以主動的態度，積極與教師合作，以期帶動教師員工生的全面績效

責任，換句話說，具有責任感是校長領導的首要之務（吳清山，2016），因此不管就績效責任

的承擔與影響力，校長更受到校內、外利害關係人的期待。承上述，本研究以聚焦校長績效

責任領導的實際作為，作為開啟後續研究的重要起點。 

前述雖然強調校長績效責任領導的重要，但臺灣地區相關研究仍有待強化。從 2000年至

今雖漸增加（范熾文，2007；鄭彩鳳，2004；Dworkin & Tobe, 2014），但多著墨教育績效責任

的內涵、信念及策略，反觀近年國外研究（Brundrett & Rhodes, 2011; Richardson, 2015; Wood & 

Winston, 2007; Worrall, 2013），則興起以領導觀點探討如何推動責任或績效責任的研究趨勢，

美國績效責任領導研究學會 2016年更已邁入第 17屆年會（Accountability Leadership Institute, 

2016），而臺灣至今僅有張文權與范熾文（2015）及張文權、陳慧華與范熾文（2016）提出於
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教育領域之績效責任領導觀點。再就實務觀點，落實教育績效責任仍有待強化，陳成宏

（2015）的研究發現，學校領導失靈及缺乏擔當，為導致教育人員面對績效責任而集體作弊

的可能原因，教育績效責任政策的策略配套仍需全面性規劃（陳成宏，2016）；國內校長評鑑

也只偏重總結性，對於有助校長提升專業與績效，仍無法積極發揮功能（鄭新輝，2008）。由

此可知，推動教育績效責任存在觀念迷失、喪失教育本質、制度未符需求等困境。因此，擬

聚焦以績效責任領導遭遇困境為思維，進而探究策略，藉此瞭解實務價值，此為重要緣起。 

本研究旨在瞭解校長績效責任領導實務運作的困境及策略，如同 Dalin（1998）指出，探

討學校革新就要注意校長與親師間的信念、意願等問題；Ospina（2004）強調當領導者試圖回

答文化、意義等問題時，質性研究成為受重視的研究方法；Reeves（2004）也認為分析數字背

後的故事，更能真實瞭解績效責任，而在質性研究中，紮根理論著重於比較分析與理論建構，

可透過社會研究中取得的系統資料建立理論（Glaser & Strauss, 1999）。賴志峰（2012）則認為

個案研究可成為研究領導的常見質性方法，適用於探究如何改變、為什麼變成這樣、結果如

何等問題。近年來除了已應用在校長領導的實踐外（溫子欣、秦夢群、陳木金，2015），也擴

及至整體學校理念層面（張慶勳，2014）。可知，藉由個案分析教育領導作為，已蔚為國內、

外的趨勢，因此，本研究以質性研究觀點探究校長實踐新型領導個案的困境與策略，再透過

科學方法分析其成功經驗，闡述實踐智慧，應深具價值。 

本研究核心問題為： 

一、個案學校校長績效責任領導實踐所遭遇的困境為何？ 

二、個案學校校長績效責任領導因應策略為何？ 

貳、文獻探討 

一、校長績效責任領導的基本概念 

「責任」（responsibility）一詞，屬於行政倫理的重心，除了涉及主觀認定，也包括因法

令規章所產生的客觀責任（Cooper, 2012）。而「績效責任」（accountability）係為負責任的一

種狀態，就是指有義務或願意為行動負起責任（Accountability, n.d.），由此可知，績效責任包

括責任的概念，兩者不可分離，前者更強調為過程與成果主動負起責任（Ng, 2013; Wood & 

Winston, 2005）。 

校長綜理學校事務，無論就課程教學、行政管理、社區關係等，均屬於校長領導的績效

責任（leader accountability）內涵。范熾文（2007）認為校長績效責任為校長與親師生共負教

學成敗之責，應以學生學習為核心。Shipps（2012）指出校長績效責任和專業、道德、官僚、

政治等有所關聯；Brundrett 與 Rhodes（2011）主張校長績效責任包括：在法律框架中擬訂課

程、確保行動實施、為課程決策負責、提出預算監督報告；Gonzalez 與 Firestone（2013）發
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現校長績效責任首要來源為自我良心，以學生為主的責任感。歸納上述，校長績效責任可說

是一種主動為學生學習成敗負起責任的使命感。 

領導對組織發展非常重要，可以有助正確決策並影響效能（Gill, 2011）。而校長如何推動

績效責任，影響成員負起責任，提升學校效能，績效責任領導（accountability leadership）即

為重要概念，原因此為領導結合績效責任的整合概念，強調為落實績效責任而領導（leadership 

for accountability），應該主動闡述信念，而不是被動等待問題，同時也願意接受領導角色所賦

予領導的績效責任（leadership accountability），以開放心態，回應需求，健全組織發展（張文

權、范熾文，2015；Wood & Winston, 2007）。其著重整合績效責任與領導、影響成員負起責任、

校長變革的積極角色，正符合整合型領導理論的特徵（秦夢群，2013）。換言之，校長績效責

任領導乃結合校長績效責任與領導的核心概念，可稱為校長績效責任運用領導思維或在校長

領導觀點上發揮績效責任，兩者無異有其策略性的整合領導利基。事實上，國外學者已針對

績效責任領導提出明確概念，Kraines（2001）認為績效責任領導的要義在於領導者致力承諾、

激發潛力，讓成員參與決策，以開發專業能力，而 Worrall（2013）則認為績效責任領導的基

礎為建立明確目標、透過信服成果，建立績效責任文化。綜合上述，本研究界定校長績效責

任領導即為：「以校長個人領導角色為主，建立學生學習為最核心的辦學目標，為所承擔之角

色任務負起完全責任，並提供適切的制度和信任文化，強化增權賦能，以激發同仁負起責任，

推動教育績效責任」。 

然而，績效責任領導涉及不同概念，國外相關名詞也不盡相同，包括績效責任領導、領

導的績效責任、為績效責任而領導、領導者的績效責任、責任領導（responsible leadership）1，

本研究以績效責任領導概念為主軸，乃在強調領導與績效責任的整合。因此，適度統整名詞

特性，責任領導說明個人本應肩負的責任，屬於核心「內涵」（Browning, 2012）；領導者的績

效責任為績效責任領導的根本，等同重要「基礎」（Sink, 2009）；為績效責任而領導，代表領

導者以推動績效責任為「目標」導向，應重視教師專業成長與學生學習（Larry, 2001）；領導

的績效責任則代表績效責任已內隱於領導作為，需依賴領導者自身的「信念」決策（Williams, 

2006）。上述應可合理涵蓋不同概念，如圖 1所示。 

二、校長績效責任領導的層面內涵 

「績效責任領導」近年來受到各界關注，許多學者亦提出領導結合績效責任，為教育績

效責任值得思考的議題（范熾文，2007；Brundrett & Rhodes, 2011; Reeves, 2004; Turnipseed & 

Darling-Hammond, 2015），從績效責任領導的相關內涵發現，績效責任領導如欲成功影響他人

負起責任，領導者的角色如何發揮有利條件，至關重要。茲針對國、內外學者對於相關績效 

                                                        
1 因績效責任領導尚在開啟階段，本研究引用相關名詞概念時，均予以區隔說明，審慎推演至績效責任領導

的意涵、困境與策略。 
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圖1. 績效責任領導相關名詞概念 

責任領導的觀點（張文權、范熾文，2015；張文權等，2016；Bodenmiller, 2015; Kraines, 2001; 

Richardson, 2015; Worrall, 2013, 2014），歸納說明層面內涵，並整理如附錄所示。 

（一）以學生學習為主要的目標 

績效責任是行政管理的核心概念，強調在行政運作時需做好有效的目標管理（陳寶山，

2014），Kraines（2001）也認為在績效責任領導要素中，組織要訂定一致性的目標脈絡，人們

才可以完成。因此，建立目標為績效責任的內涵，而學生為教育主體，學習成效更屬於辦學

的重點，故學生的學習成效理所當然屬於教育績效責任的核心（吳清山、蔡菁芝，2006）；Hoy

與 Miskel（2008）也認為績效責任的基礎在於學校要提升學生成就。職是之故，績效責任領

導應以「學生學習成效」為主要目標，校長無論就自身及影響他人展現績效責任作為的歷程

中，都要以學習成效為標準，並據此作為判斷獎懲的依據。 

（二）強調負責任的信念與特質 

領導者要成功推動教育績效責任，本身就需要凸顯負責的信念與特質。誠如 Ulrich 與

Smallwood（2013）的觀點，領導者要建立績效責任，應先審視自我的特質，並將這種價值觀

形塑成品牌。而應具備的特質層面為何，Wood 與 Winston（2007）指出「開放、責任與主動

說明」的信念為領導者績效責任的內涵；Dealy與 Thomas（2007）強調績效責任的核心概念，

在於當事人為行動負起責任，並致力透過決策完成事情，領導者需灌輸「誠信與責任」於個

人思維。上述論述，清楚說明績效責任領導著重領導者「肩負責任、以身作則、言行一致、

反求諸己、呈現績效、建立誠信品牌」的信念、態度與特質。 

責任領導 

內涵 

績效責任領導 

信念 基礎 

目標 

為績效責任而領導 

領導的績效責任 領導者的績效責任 
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（三）鼓舞成員應積極承擔責任 

績效責任領導除重視自我負責的信念，影響成員主動肩負責任更是提升績效的關鍵，促

進教育績效責任需要團體共同參與，因此績效責任領導著重激發成員負起責任。Molinaro

（2015）就認為領導的績效責任首要關鍵作為就在於「幫助他人、促進團隊表現，為高標準

績效負起責任」；Silverstein（2015）也指出組織績效責任的提升，應該以不找藉口（no more 

excuses）的態度，「每位成員」均要建立績效責任區。而激發的過程則應善用正面鼓舞，與成

員有效溝通、調整並檢視預定的目標，獲得績效成果（Connors & Smith, 2009; Shallenberger, 

2014）。 

（四）以增權賦能促進專業成長 

績效責任領導積極促進成員勇於承擔責任，提升績效。相對就應賦予相稱的權力及促進

專業成長，建立權責相符的制度，才能有效推動績效責任。當組織包括增權賦能的要素，也

才能讓個人負有績效責任（Fairholm, 2001）；范熾文（2008）也認為領導者運用增權賦能，方

能讓成員發揮責任意識，在教學現場，增權賦能確實可以引導教師擁有專業，並負起教學責

任（Carpenter & Sherretz, 2012），當教師獲得在課程與教學的專業成長空間，自然容易形成學

習社群，再透過互動分享與績優教師的楷模影響，均有助於建立著重績效責任的環境。 

（五）建立信任公平的文化情境 

成功的績效責任領導代表領導者與成員均願意勇於任事，面對困境積極解決，而如何創

造此文化情境，「彼此信任、公平一致、透明公開、正向溝通」即為關鍵。Moody-Stuart（2014）

從各國實務經驗出發，探討「信任感」為落實責任領導的重點，相互信任的氛圍可以形成積

極而非逃避的行為，有利創造績效責任（Grimshaw & Baron, 2010）。而致力公平一致、透明公

開的情境，則可以令人信服支持，原因在於公平、公開的倡導績效責任，等同尊重成員專業

自主，並凸顯績效責任的正面價值，透過軟硬兼施（carrot and stick）、正向溝通，可以產生信

服結果（Worrall, 2013, 2014）。 

三、校長績效責任領導的困境與策略 

（一）校長績效責任領導的困境 

面對績效責任的要求，會改變學校、教師與社會之間的既定關係，個人或組織若缺乏正

確認知，可能會導致書面作業或考試文化加重（Dworkin & Tobe, 2014），而沒有責任的領導，

也會導致無法培育分享領導的過程（Pearce, Wassenaar, & Manz, 2014），此種「傳統保守文化」

的束縛，再遇到績效責任領導重視個人與組織績效的特性，更容易發生質疑且抵制的阻礙。

再就「國中升學文化」已根深蒂固，過於重視學生測驗，對於教育品質會有不良的影響

（Turnipseed & Darling-Hammond, 2015），相較績效責任領導著重學生全方位的學習成效，在
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十二年國民教育政策下，無法單一偏重學科，但家長對學科仍有高度期待，因此凝聚師、親、

生對於教育績效責任的最大共識，無疑也是校長績效責任領導的一大挑戰。 

再就科層化與專業化的隔閡，校長與教師的績效責任「信念」顯然不同，教師認為教育

績效責任具有「缺乏時間、備課負擔、評量不易、人數負荷、權責失衡」等多種困境（張文

權等，2016；Gilsdorf, 2000）；Ingram、Seashore Louis與 Schroeder（2004）也發現教師雖願

意接受績效責任，但對於「資訊有效性，以及效能判斷方式」感到疑慮；Levitt、Janta與Wegrich

（2008）也提及績效責任應思考如何避免超過負荷，是否能有效激發專業的績效責任。因而，

教師對於績效責任的認同、教育資源的挹注、評量制度的配套等因素，也是校長運用績效責

任領導有待解決的難題，原因在於信念的不同將造成推動績效責任淪為一廂情願，資源與評

量的不足，將讓教師感受到權責失衡，降低完全展現績效責任的動機。 

整體來說，綜合其層面內涵和上述論述，因校長績效責任領導具有重視自我責任、學生

學習的績效目標，以及要求成員肩負責任、專業成長、信任公平等特性，因此勢必面臨個人、

團體與組織面向的困境。申言之，就重視成員責任與績效而言，可能讓個體觀點產生教師的

不理解與不認同，也正因為著重學生學習及負責任的信念，因而在團體面向即可能產生信念

的歧見、質疑的關係與權責失衡，進而衍生出保守文化、外界不當期待、評鑑制度及資源分

配等組織面向的問題。 

（二）校長績效責任領導的策略 

本研究從內涵特性中，歸納「目標」、「領導者與被領導者」、「文化」及「制度」等

面向，再依據相關文獻探究內涵。首先就目標方面，凝聚願景共識刻不容緩，近年來「意義

學習」已成為教育績效責任的新典範，學校應運用專業技能與教育者的合作，並以適切資源

來支持（Darling-Hammond & Snyder, 2015），此顯示績效責任除了透過測驗來加以確保外，有

意義的教與學，以博得教師的認同支持更是關鍵。而如何擬訂意義學習，則應著重教師「共

同參與」討論，以「清晰的目標」引導績效責任發展（Reeves, 2004; Worrall, 2013）。而就領導

者與被領導者方面而言，領導者首先需「正視現實、承擔責任」（Connors & Smith, 2009），才

能樹立績效責任的楷模，接著應「維持一致的價值觀、承諾與品牌形象，積極回應成員，鼓

勵互動」，以利與被領導者建立「信任關係」（Kraines, 2001; Ulrich & Smallwood, 2013; Wood & 

Winston, 2007）。 

再就文化與制度方面，Worrall（2013）強調正向績效責任已成為新觀點，透過對成員的

溝通與肯定，建立正向的強勢文化（strong culture）已成為績效責任領導的原則，由此觀之，

績效責任除了由下而上的推動，也應在信任關係、清晰目標的基礎上，形塑「正向、鼓勵、

肯定與合作」的氛圍，以激勵而非脅迫的作為，激發個人提升績效成果（Molinaro, 2015; 

Worrall, 2014）。最後，制度面係指「增權賦能及權責相稱」的概念，校長應積極對教師增權

賦能，提供專業成長資源，鼓勵參與專業評鑑、學習社群或專業研習，再經由獎勵制度，促
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進專業績效責任的發展（張文權、范熾文，2015），此時自然也能促使教師展現績效，建立權

責相稱的工作環境。 

歸納策略相關論述，其策略面向正與校長績效責任領導層面意涵相互策應，首先就目標

面向而言，重視以學生學習為績效責任，因而其目標即以意義學習、共同參與、清晰目標為

原則。接續，在領導者與被領導者面向，則代表領導者本身應以身作則、負起責任，被領導

者則應積極承擔責任。再以文化層面而言，則意指績效責任領導引領信任、公平、正向與合

作的氛圍。最後，制度觀點則另包括增權賦能及權責相稱。 

綜合困境與策略，除了其概念與層面呼應，也發現必須先瞭解存在於個體與團體、文化

與制度等屬性，例如個體與團體，分別有不同信念、承擔責任，以及以身作則與負起責任等；

而制度與文化屬性，則有權責不清、傳統升學文化，還有正向、信任文化等。瞭解這些屬性，

有助於建立校長績效責任領導概念，據此，本研究聚焦於個體與團體、制度與文化屬性等困

境與策略之議題分析。 

參、研究設計 

一、研究架構與歷程 

（一）焦點團體座談 

焦點團體座談的功能包括發展問卷、定義概念、測試新興概念等（Edmunds, 1999），因而

為瞭解校長績效責任領導此新興概念內涵，採用焦點團體法。另外，參考 Stewart、Shamdasani

與 Rook（2007）的觀點，以同質性成員進行分組，藉此理解不同角色觀點，分成教育實務人

員（校長、主任與教師）及學者專家兩組，為呼應背景並瞭解脈絡，則探討國民教育階段之

校長績效責任領導作為。每組座談均採立意取樣，選取有意願之學者專家，並均為曾指導、

研究績效責任議題或曾擔任校務評鑑委員，而實務人員也有豐富的績效責任校務及教學經

驗。訪談方式上，採用漏斗式策略（funnel strategy），以逐漸聚焦重點的原則編擬訪談大綱

（Morgan, 1997）。兩組座談包含半結構與開放性問題，列舉如表 1所示。 

表 1 

焦點團體座談問題類型與訪談綱要 

問題類型 半結構訪談綱要 

開放式 介紹何謂焦點團體、何謂績效責任領導？ 

引導式 績效責任領導的體驗與經驗回顧 

轉移式 績效責任領導的內外部情境、角色職責？ 

關鍵式 績效責任領導的困境、策略為何？ 

結束式 對於績效責任領導的其他觀點 
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（二）個案學校訪談及參與觀察 

本階段個案學校訪談，主要從焦點團體的受訪對象中，立意取樣具有意願及績效之學校

為樣本，個案研究可讓問題得以廣泛且深層描述社會現象（Yin, 2014）。因而本研究以個案學

校訪談進行困境與策略之質性研究有其適切性，另再增加現場觀察（H校校長與本研究團隊主

持人為舊識，亦曾邀請進行教育領導的主題演講，深知其卓越領導的績效成果，其觀察時程

為 2014 年 8 月至 2015 年 6 月，場景包括校內會議、行政處室、校內比賽等，觀察結束後，

會以札記盡快記錄或事後回溯的方式進行）。要言之，本階段為求完整瞭解真實情形，乃以個

案學校成員的深入訪談資料為主，再輔以觀察紀錄，作為研究分析的文本。 

本研究選擇個案學校，必須是校長具備績效責任領導的信念特質，並已與同仁長期相處，

以及推動績效責任領導曾面對困境且呈現出具體績效，才能有效理解實踐作為。因此，選取

個案 H校主要因其規模近 60班共有 160多位教職員，過去為了呈現教育績效，曾發生行政與

教學衝突，登上新聞焦點，校內充斥不信任與檢舉氛圍，但透過校長努力，目前則為超額管

制學校，升學與競賽表現傑出，辦學深獲社區與教育界肯定，符合具備績效成果條件，總計

擔任 H校校長超過 10年，因此同仁多深入瞭解校長信念特質與作為。根據上述，選擇 H校校

長為個案應具有代表性，足以提供豐富的領導脈絡，有助於分析校長績效責任領導實踐情形。 

訪談對象上，以理論取樣選取校長、主任、導師、組長與教師進行訪談（均服務年資 10

年以上，深入瞭解校務績效運作），訪談前充分說明績效責任領導的意涵，引導受訪者以此觀

點對照校長領導作為再予以表達，並依 Charmaz（2006）的觀點，深度訪談是資料蒐集的有效

方法，主要引發受訪者表達個人經驗，訪談者應該要傾聽、靈敏觀察並鼓勵回應。因而，深

度訪談亦重視受訪者的真實想法與情境脈絡（綱要如表 2所示）。 

表 2 

個案學校訪談綱要 

半結構訪談 開放性訪談 

訪談焦點： 訪談重點： 

1. 績效責任領導之信念觀點 1. 注意微小與隱藏議題，深入發掘 

2. 對績效責任領導之困境觀點 2. 觀察受訪者不同語氣 

3. 因應績效責任領導困境之策略 3. 保持議題敏銳度 

4. 其他相關看法 4. 遵守倫理規範 

 

二、紮根理論編碼分析 

本研究依據紮根理論進行編碼與分析，目的在建立理論、實地蒐集資料，同時再歸納、
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分析與整合為某些類別，以求理論資料飽合（Glaser & Strauss, 1999）。質言之，即將資料不斷

描述分類、編碼和比較，接著逐字逐句進行開放編碼（open coding）與主軸編碼（axial coding），

最後為選擇性編碼（selective coding）（Corbin & Strauss, 2008），同時採用 Atlas.ti質性分析軟

體。編碼方式如表 3所示。 

表 3 

本研究資料編碼方式 

方式 對象 逐字稿節點 編碼範例 

焦點團體座談 學者專家5人 

實務人員5人 

以會議發言序為

節點 

焦-專家08/11-A-1，即2014年08月11日焦點團體

A專家第1次發言 

個案學校訪談 學校：H校 

校長：1人 

教師：7人 

以訪談內容主述

句為節點 

訪-教師03/20-E-2，即2015年3月20日之E教師訪

談主述句節點2 

個案學校觀察 學校：H校 以觀察內容摘要

為節點 

觀-校長03/03-B-1，即2015年3月3日之B校長觀

察內容摘要節點1 

 

三、研究之信實度 

信實度（trustworthiness）是質性研究的重要概念，Guba所提出標準，即是讓質性研究者

得以完成值得信賴的研究（Shenton, 2004）。本研究信實度依據 Lincoln與 Guba（1999）的四

個標準，包括由信賴性（credibility）建立內在效度、轉移性（transferability）建立外在效度、

可靠性（dependability）建立信度、確認性（conformability）建立客觀性。同時，研究者在過

程中亦不斷省思，澄清背景與立場。茲就本研究建立信實度之方式，統整如表 4所示。 

表 4 

本研究之信實度 

信實度標準 建立信實度方法 實作說明 

信賴性 三角檢證、長期投入 

三角檢證包括焦點座談、個別訪談與紮根理論及觀察等多

重驗證。長期投入的時間上，研究對象均具10年以上年資，

瞭解校長領導作為，本研究投入時間也近1年，無論瞭解程

度與信任程度，均有助於獲得真實資料。 

轉移性 志願參與、厚實敘寫 

著重研究者的參與意願與實際作為，訪談前均依照研究倫

理，充分揭露資料運用、研究背景等資訊，並確實記錄背

景脈絡，建立結果的轉移性。 

（續） 
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表 4 

本研究之信實度（續） 

信實度標準 建立信實度方法 實作說明 

可靠性 同儕審視、外部查核 

除研究成員相互檢核，亦請兩位外部人員（一位為退休校

長，現任大學兼任助理教授，一位為具教育學碩士學位之

國中教師）進行研究結果分析之檢視，確認語意無誤。 

確認性 參與者確認 

在統整資料逐字和轉換成編碼文本時，同時邀請研究對象

進行參與者檢核，是否語意糊模不清或誤解，確保內容真

實性。 

 

肆、研究結果與討論 

一、校長績效責任領導之困境 

本研究以紮根理論分析，共得 204 則主軸編碼總數，四項選擇性編碼（如表 5）。據此，

論述困境核心類別與類別，並節錄資料部分編碼節點於內文，說明類目標題。再從編碼內涵

發現，分別具有個體與團體、制度與文化等特性，此與 Dworkin與 Tobe（2014）、Carnoy等

（2003）的論點相近。 

表 5 

校長績效責任領導困境之編碼 

核心類別／選擇編碼 類別／主軸編碼 

校長績效責任領導之衝突情境與權責失衡（52） 1. 校長績效責任領導遭遇衝突情境（20） 

2. 校長績效責任領導權責失衡（32） 

校長與教師對績效責任信念落差與不信任感（45） 1. 校長與教師之間的信念差異（24） 

2. 彼此不信任與不信服的現象（21） 

教師對於學校績效責任的觀望與保守文化（55） 1. 學校教師對績效責任的疑問與觀望（32） 

2. 傳統學校文化的保守限制（23） 

社區外界對於學校績效責任的期望與阻力（52） 1. 家長對於學校績效的複雜期望與迷失（21） 

2. 外界對於績效管理的觀點與阻力（31） 

 

（一）校長績效責任領導之衝突情境與權責失衡 

1. 校長績效責任領導遭遇衝突情境 

校長績效責任領導會遭遇何種情境？見解雖不相同，似有脈絡可循，卻又充滿衝突。
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Barnett、Shoho與 Bowers（2013）認為績效責任時代，校長需減少外部需求與內部情境衝突，

扮演「緩衝器」的角色。研究中也提到校長需面對不信任衝突的情境： 

校長不要因為太過於追求績效責任，而損害到學生真正的權利，應以學生學習為核

心。（焦-專家 08/11-A-8） 

校長要能有效、明確的帶領學校成員，避免要求許多績效指標而讓老師排斥。（焦-

專家 08/11-B-3） 

實務人員更直接點出問題所在： 

因為校長與教師之間在既定的政策上一定會有所衝突，這時間如果校長沒有扮演緩

衝角色，教師一定會質疑。（焦-實務 08/21-E-1） 

校長身為績效責任領導者，剛開始要求增加作業抽查的次數時，的確引起老師抱怨，

還好他姿態軟、會溝通。（訪-教師 05/11-H-3） 

可知，校長績效責任領導因涉及肩負與呈現績效責任，可能發生自己求好心切而忽略以

學生為本質的初衷，形成衝突的情境。再深入分析，也發現校長善於溝通、願意積極傾聽，

為面對此一衝突的緩衝方式。 

2. 校長績效責任領導權責失衡 

依國內學校文化與體制，校長為一校之長，需為學校事務負起全責，雖有權力，但相對

其責任廣泛。Connors 與 Smith（2009）曾強調績效責任是要讓「自己與別人」均負起責任，

而責任廣泛、權責失衡的問題，則在座談及個案學校中，發現困境所在： 

校長困境在於權責釐清的困難，必須承擔更多責任，但同時又無適當的權力能提升

教師更多的專業及事務性的協助。（焦-專家 08/11-D-5） 

不過即便說校長是有責無權，可是我覺得還是要做。（焦-實務 08/21-C-1） 

在個案學校中也發現權責失衡是一大困境： 

看看現在教評會、考績委員會等設計制度，就可以明顯發現校長推動績效責任時，

權力與責任就顯然失衡了。（訪-校長 7/27-B-5） 
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全校師生使用的電費超過台電規定的標準，全校只有校長與總務主任需遭受行政處

分，校長開會時不斷呼籲大家節約用電，會後總務主任向校長表達心中無奈。（觀-

校長 03/03-B-1） 

從教評會、考績委員會、電量超出標準等情形發現，校長績效責任領導所擔負職責廣泛

但沒有相稱權力，若缺乏教師參與行政、認同肯定，以及上級支持，更凸顯出校長無奈與壓

力。 

（二）校長與教師對績效責任信念落差與不信任感 

1. 校長與教師之間的信念差異 

根植於公平與民主社會中責任主義的信念，是績效責任實踐的重要基礎（Sirotnik, 2004）。

從座談的資料，也發現信念的重要性： 

校長績效責任領導的內在促動因素，在於教育理念與企圖心。（焦-專家 08/11-B-1） 

我認為正向、欣賞、開放心胸的信念很重要，也因此才能處理衝突情境。（焦-實務

08/21-E-2） 

校長信念是需要分享交流的，包括與教師之間的對話溝通，Temes（2002）即指出學校的

根本改革，應該以教師由下而上進行。校長倡導績效責任，如果未能獲得教師的認同支持，

其效果也必將大打折扣。 

校長與老師的想法要一致，如果不一致，就常常導致觀念不同，例如校長績效評鑑，

到底是校長的事，還是老師的事情。（焦-實務 08/21-D-1） 

在個案學校中亦發現同樣困境： 

實在話，遇到校長調動要準備評鑑資料時，有些人會覺得這是校長的事情，為何要

我們幫忙，這些又不關我們的事。（訪-組長 11/14-D-3） 

因為資源整合利用的緣故，校長希望各位老師應準時出勤上班，因此要求「體育組

教師離開原有體育老師專有的辦公室，導師及專任教師各回到原有的辦公室」，但

體育老師當然也會很不習慣。（觀-校長 04/29-B-1） 

校長與教師之間的信念落差，除了形成校內分工的歧見外，也會造成學校整體績效的低

落。惟擁有正向、開放與積極的信念是值得思考的解決之道，特別以校長身為學校經營的關
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鍵人物，更需以主動積極的態度與教師溝通，倡導責任觀念，營造願意共同承擔績效責任的

共責文化。Green（2017）也認為藉由共同的績效責任可以推動教師專業學習社群，凝聚共識，

並建立正向的工作關係。 

2. 彼此不信任與不信服的現象 

不管是校長或教師，均為學校績效責任管理重要的關鍵人物，但績效責任的想法，多少

帶有不信任其評核對象的性質（Dworkin & Tobe, 2014），若未能互相信任，將不利於學校發

展。 

校長要展現鐵腕，如何讓教師信服是一大難題，校長要是能先贏得教師信服，則教

師將更願意接受校長運用行政權威所作的裁示或校務規畫。（焦-專家 08/11-D-9） 

因為彼此不信任，所以覺得校長要求績效一定會影響老師工作現況，或造成負擔。

（焦-實務 08/21-D-3） 

教師團體也會有所影響： 

教師工會積極爭取權益的同時，容易產生許多不同的看法，這也會讓校長在績效責

任領導上產生彼此不信任。（焦-實務 08/21-B-5） 

就個案學校訪談的基層聲音： 

談績效責任，相互不信任還真是大問題，就跟當初校長要推評鑑時，我們就有人在

說，校長自己有參加過嗎？（訪-導師 10/21-A-8） 

由上述分析，校長在推動績效責任時，所面臨的是同仁不信服的氛圍，以及校長和教師

之間彼此不信任的情形。進言之，信任感可說是績效責任領導的關鍵問題，若能以正向的行

為推動績效責任，學校則可以產生集體信任感（Forsyth, Adams, & Hoy, 2011）。 

（三）教師對於學校績效責任的觀望與保守文化 

1. 學校教師對績效責任的疑問與觀望 

教師對於學校推動績效責任領導的意義與制度，多認為有所爭議。Valli與 Buese（2007）

認為在績效責任中教師角色改變是不可預料，並通常是負面的。在座談過程，首先是對績效

責任的功能提出排斥與質疑： 

有些老師不去研習、不去參與校務活動，教育法規他也不懂。（焦-專家 08/11-C-2） 
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後現代強調社會公平，在績效責任裡面有沒有真正把真正弱勢孩子帶起來？（焦-專

家 08/11-A-5） 

而推行的制度面則是讓教師觀望與抗拒的原因，並明顯出現在實務現場： 

可以理解評鑑是要教育品質更好，但在績效評鑑之後，把評鑑結果當作獎懲的依據

或是汰劣的依據？完全沒有。（焦-實務 08/21-C-2） 

當初我們很多人想參加，但會覺得教師專業評鑑有沒有客觀呀？評量的方式適合

嗎？（訪-教師 04/23-G-5） 

在這些對談中，瞭解到實務者對於績效責任領導雖然認同，但是對於績效責任的功能概

念感到疑惑，甚至質疑推動的制度不完善，因而可能已產生誤解與排斥的態度，專家與實務

人員一致提及這些負面的影響層面廣泛。可知，此現象普遍存在於學校現場。 

2. 傳統學校文化的保守限制 

Ingram 等（2004）分析發現，一些學校文化假定與績效責任政策並未相符。從訪談中也

發現會受到傳統保守文化的限制： 

老師可能在螃蟹文化，就是平凡規範文化之下，他們都不會想要去成長，變得沒有

責任想要成長。（焦-專家 08/11-C-1） 

組織氣氛是影響績效責任領導的因素，因為老師有專業、有熱情，同時相處融洽，

就能成為有效能團隊，反之如果是保守排斥，就會影響效能。（焦-專家 08/11-D-1） 

實務觀點也支持學校文化的影響： 

現在大家不願意承擔行政的現象，因為做行政，是多負責，老師覺得累人，又缺乏

成就感，所以沒人做。（焦-實務 08/21-D-3） 

傳統文化如產生衝突，就有如阻力，但如果想辦法，就可以產生助力，例如校長剛

回任就懂得善用資深老師接任行政。（訪-教師 05/11-H-7） 

這些不同的保守文化，包括行政意願、平凡規範、保守排斥與衝突等，已成為學校績效

責任發展阻力，但也發現只要願意思考，助力也可能隨之而來。Molinaro（2015）也強調文化

屬於領導的績效責任之一，領導者應秉持溝通價值、建立社群、激發熱情等思維，建立良好

的文化。 



 

72 張文權、范熾文、陳成宏校長績效責任領導研究 

（四）社區外界對於學校績效責任的期望與阻力 

1. 家長對於學校績效的複雜期望與迷失 

Robert（1989）主張討論學生的績效責任應先思考學生被期望的情境，而來自於家長對學

校的外在期望，即屬於績效責任來源（Carnoy et al., 2003）。在座談中，均顯示出家長期望所

產生的影響與迷思： 

學校沒有績效，家長就不會選擇來此就讀。所以校長辦學績效跟家長選擇權有高度

的關聯。（焦-專家 08/11-A-7） 

我認為家長本身有智育掛帥的迷失，造成與學校全面的績效目標衝突。（焦-專家

08/11-C-2） 

在實務座談及個案學校，看到基層的無奈： 

家長對於校長領導績效不懂，也不太在意，許多社區家長只希望校長有沒有尊重他

們……。（焦-實務 08/21-E-4） 

校內曾遇到恐龍家長，因為學生考試成績，就到處投訴學校，要求轉班，讓大家不

勝其擾。（訪-主任 09/03-F-11） 

現今家長期望所產生的影響與無奈，是學校推動績效責任時所必須面對的難題，其複雜

性牽涉國人教養觀念與學校所處的情境脈絡。諸如成績迷思、未能深入瞭解學校教育目標、

投訴文化、不合理要求等。 

2. 外界對於績效管理的觀點與阻力 

Odia（2014）曾指出公部門實施績效責任會受到外部因素影響。學校推動績效責任領導除

了家長選擇權的影響外，校外單位與評量方式都有可能產生阻力，例如遇到外界的人情請託，

都會影響績效責任領導的實行。 

當天雖然有教學研究會，但因為臨時接受外界請託，下午有重要外賓參訪，校長立

即聯絡社團表演、準備餐點、場地布置、活動流程等。（觀-校長 12/23-B-2） 

在訪談中，亦發現績效責任領導的受限： 

外部評量績效如何呈現出來是個疑問，因為在評量的方式上，是否包含了學生活動，

還是只有課業？績效的著重應該是全方位的。（焦-實務 08/21-C-3） 
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尚有主管機關的部分看法亦會影響： 

其實我認為績效的判定，與長官的看法有很深的關係。（訪-校長 07/27-B-3） 

也有觀點認為，校長可以借力使力： 

我覺得教育處會要求每個學校都要送評選，其實也是對於校長績效的助力之

一……，教師也不會覺得只是校長想做的事情而己。（焦-實務 08/21-D-4） 

上述發現績效責任的影響阻力相當多，包括評量方式、長官看法、教師觀點與無形人情

壓力等，而校長即應以正向的心態，借力使力來展現解決的誠意、化解困境。Larry（2001）

也認為校長面對績效責任挑戰，要以正向方法與整合資源等策略，保護學校價值與傳統。 

二、校長績效責任領導之因應策略 

本研究以紮根理論分析，共得 238 則主軸編碼總數，四項選擇性編碼（如表 6）。據此，

論述策略之核心類別與類別，並節錄資料部分編碼節點於內文，說明類目標題。再從編碼內

涵發現，策略具有個體與團體、制度與文化等屬性，此與相關研究論點相似（Kraines, 2001; 

Reeves, 2004; Ulrich & Smallwood, 2013）。 

表 6 

校長績效責任領導策略之編碼 

核心類別／選擇編碼 類別／主軸編碼 

建立績效責任領導的願景並賦權增能（45） 1. 建立績效責任的願景目標（20） 

2. 建立賦權增能的夥伴制度（25） 

聚焦意義性績效責任與遵守承諾（72） 1. 聚焦具意義性的績效責任（47） 

2. 校長信守承諾及以身作則（25） 

瞭解情境趨勢與形成承擔責任的規範（68） 1. 瞭解績效責任的情境趨勢（33） 

2. 回應溝通以促進承擔責任的規範（35） 

推動親師共責並建立值得信任的品牌（53） 1. 推動共同肩負責任之親師互動（19） 

2. 結合外部資源建立值得信任的品牌（34） 

 

（一）建立績效責任領導的願景及賦權增能 

1. 建立績效責任的願景目標 

校長績效責任領導的衝突情境應如何協調整合呢？H 校校長與教師訂定漸進可行的具體
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目標，透過營造與分享願景，凝聚努力的共識。實際上，願景是有效領導的基礎，引導代表

組織的方向，對於組織改革與成長影響頗深，領導者應致力將願景轉化為實際（Gill, 2011）。 

反正校長會有短程目標，因為這可以激勵同仁，讓老師不會無所適從。（訪-導師

10/21-A-6） 

願景與目標真的很重要，讓老師知道推動績效責任的意義與價值在哪裡。（焦-專家

08/11-B-3） 

此外，願景目標也影響教師的社團經營與行政執行的意願： 

校長會建立願景……，跟老師討論，再決定近程目標，這樣老師就不會抗拒，例如

直笛隊就是先拿到縣賽代表權，再到全國賽，我覺得這就是願景與目標所達成的。

（訪-教師 4/23-G-2） 

校長在會議中向特教組長強調，申請語文資源班雖然辛苦，但卻是全縣第一個成立

的榮譽，各處室都要支援，對於學校一定是加分的，你身為校友，絕對是功德一件，

加油！（觀-校長 05/01-B-1） 

對照衝突情境的困境，H校校長以扮演塑造共享願景的領導者，藉由凝聚共識、減低衝

突、激勵鼓舞，作為因應之道。Stone-Johnson（2014）也指出責任領導者需將願景、目標與需

求相整合，「建立願景」確實為其重要角色。 

2. 建立賦權增能的夥伴制度 

校長面對廣泛的職責要求，究竟如何因應呢？H 校校長採取建立賦權增能夥伴制度的方

式。導師對於校長在增能與行動支持上，令人難忘： 

校長充分授權，應該說他用人不會懷疑，他會充分相信與支持。（訪-導師 10/21-A-29） 

校長會兌現承諾，爭取補助提供給老師，例如上次的資源補助，讓我印象很深。（訪-

導師 03/20-E-55） 

校長也強調對於教師賦權增能的重要性： 

成員願意做事的話，當然就支持他，……授權給他的。讓他覺得有安全感，給他足

夠的支持力量。（訪-校長 7/27-B-4） 
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焦點團體成員的看法也認同賦權增能在績效責任領導的功能： 

校長懂得賦權增能，提供專業發展的機會，就可以要求教師自己負起績效責任。（焦-

專家 08/11-A-3） 

賦權增能為領導的重要元素，可以讓成員同時擁有控制與責任（Fairholm, 2001）。校長

賦予成員權力與資源，可與教師建立信任感，讓教師也願意負責任，前述作為也等同減輕校

長的責任負擔，並提升專業權，亦屬於 H校能克服「權責失衡」的具體作為。 

（二）聚焦意義性績效責任與遵守承諾 

1. 聚焦具意義性的績效責任 

面對校長與教師信念的差異，H校如何化解？校長以聚焦於具意義性的績效責任為策略。

整體來說，校長對績效責任的倡導會尊重教師，充分向教師說明溝通，並重視過程中的付出，

建立認同感： 

我的帶班理念跟校長想法是契合的，因為校長在要求老師績效前，都會先與老師溝

通說服此項行政的意義。（訪-導師 03/20-E-7） 

常常看到老師不管是各種會議，校長都強調提醒老師教學準備的重要性，如何帶給

學生東西是我們的責任。我覺得校長在這一方面做得很好。（訪-導師 9/11-C-29） 

績效責任的落實一定要讓老師有意義感，不要作為了績效而紙本作業，老師對這些

最反感。（焦-實務 8/21-D-7） 

另外，校長也重視全方位的績效成果，以及有意義性的績效評估： 

不管各項語文、音樂、藝術競賽他都會非常重視，譬如國語文比賽他會親自拜託訓

練老師，親自個別致贈紅包，不是集合起來，這代表尊重老師。（訪-導師 10/21-A-1） 

在校務會議時，校長認為雖然過去有教學認真、推動校務有功人員的投票，但投出

來的名額很少，教師考核委員會形同虛設，建議未來名額增加，再由委員會審議，

校長核定，讓更多努力的老師被肯定，請大家表示意見。（觀-校長 01/22-B-7） 

成功教育革新的關鍵，在於和教師共享且受到認同，建立新的意義（Fullan, 2007）。對

照信念差異，校長重視由下而上的改革過程，具體行為包括獎勵制度的修改、個別的尊重、

觀念的溝通等，也就是透過尊重、參與、溝通和具意義性的評估，倡導以學生學習為中心，
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讓教師感受到績效責任的意義價值，進而化解校長與教師信念的不同。 

2. 校長信守承諾及以身作則 

校長倡導績效責任時，教師難免產生不信任與不信服的現象，H校校長則強調以身作則，

並兌現承諾，獲得教師對校長的信任感。以教師的觀點，發現校長願意自我要求，並以身作

則： 

校長要求導師早自修要在班上，他自己也提早到校巡視，並不會多說什麼，他會以

身作則，給導師示範。（訪-導師 03/20-E-76） 

他不管再怎麼忙，一定每天都會把當天的公文給處理完……他當一個校長就要盡到

做校長的責任。（訪-導師 10/21-A-11） 

同時，校長也遵守對學校經營與教師的承諾，果斷決策，教師也感受到校長的魄力： 

他對於學校老師的要求，會很積極回應，例如他一來學校，發現飲水是個大問題，

就裝了十幾台飲水機，現在舊建築也要拆掉重建。聽說就要 3 億，這是校長讓人覺

得很有魄力的地方。（訪-教師 05/11-H-6） 

焦點團體中，也認為校長以身作則對於推動績效責任很重要： 

因為要求績效責任一定有阻力，所以校長自己的以身作則就很重要，不然會功虧一

簣。（焦-實務 8/21-B-4） 

在領導的過程中，產生令人信服的結果為績效責任領導的原則（Worrall, 2013）。因此，

校長秉持責任感辦學，願意自我要求，實踐承諾，積極解決困擾的問題，展現績效來說服教

師，證明領導者在著重績效責任的同時，願意身先士卒、認真努力，這樣可以有助於化解教

師對校長不信任等困境，並直接強化 H校的績效責任領導。 

（三）瞭解情境趨勢與形成承擔責任的規範 

1. 瞭解績效責任的情境趨勢 

分析情境的優勢、問題、機會與威脅，為建立個人績效責任的重要步驟（Worrall, 2014）。

就教師對績效責任概念與制度的疑惑，H校校長設法讓教師瞭解目前所處教育情境中，績效責

任的發展趨勢： 
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像最近性別平等教育法非常重要，同事不是很清楚，校長會要求在不同場合宣導，

讓老師了解責任。（訪-導師 9/11-C-23） 

校長希望不要再針對遲到同學進行懲處，而是用補救教學的形式，因此學務處討論

如何利用放假的時間，以正面積極的方式幫助學生學習，已成為趨勢。（觀-校長

10/29-B-1） 

由上述可知，教育法規、輔導管教與補救教學等層面，校長積極讓教師瞭解如何因應。

而從教師參與評鑑的人數，可知已逐漸有所成效： 

處長表示 H校參加教專人數全縣最多，這代表學校在提升教師專業的績效非常不錯。

（觀-校長 08/28-B-1） 

先鼓勵老師參與評鑑，體驗整個過程，的確是化解教師對於績效責任質疑的作法。

（焦-專家 08/11-D-6） 

H校教師也認為，校長是以鼓勵正向的方式，邀請大家參與評鑑： 

校長在校務會議表示，依規定參加教專評鑑要校務會議通過，但希望大家不要阻擋，

因為根據私下調查，全校還是有很多老師有意願，我們應該要成就多數老師……學

校人多，一有人參加，就有人跟著參加了。（訪-主任 09/03-F-5） 

綜合上述，H校校長是以積極態度因應，讓教師瞭解課程教學、輔導管教等情境趨勢，並

鼓勵同仁參與教師評鑑。也就是說，理解才會參與、參與才有機會認同，校長面對教師普遍

對於績效責任的質疑，一方面從研習、行政作為上著手，二方面則鼓勵透過同儕正向的力量，

鼓勵參與及認同評鑑，可謂雙管齊下，澄清對於績效責任的疑問，提升績效表現。 

2. 回應溝通以促進承擔責任的規範 

面對落實績效責任，如何化解學校傳統文化的保守觀念與限制呢？H校校長企圖藉由回應

溝通，形塑承擔責任的規範： 

校長原本在這裡服務，後來出去再回來……因為老師已經有所異動，所以常常勉勵

我們不要忘了過去特色，要主動付出，並也會提到過去幾位認真資深老師的作法，

讓我們參考。（訪-導師 09/11-C-7） 

校長強調回應溝通來產生績效，會先個別討論，慢慢形成共識，才在校務會議上面

講，希望老師對學生要有責任感。（訪-導師 10/21-A-20） 
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校長會用走動管理，到各處室與我們閒聊，不拘泥階層關係，積極回應困難，我覺

得目的在於要我們不要怕，認真做就對了！（訪-主任 09/03-F-6） 

而從社團參賽的情形，可以發現績效責任成效： 

校長會藉由溝通與實際支持的行動，建立一種氛圍，像從他鼓勵一個社團出國之後，

目前已影響其他社團都很盡責的教學，合唱、國樂今年都志願報名二個項目，很有

企圖心，成績也全縣第一。（訪-教師 04/23-G-3） 

焦點團體亦認同文化氛圍的影響： 

文化具有規範的影響，因此透過正向的溝通建立績效責任的氛圍，應是可行的策略。

（焦-專家 08/11-C-4） 

由上述可知，欲收領導成效，需因勢利導才能水到渠成，H校校長懂得利用優秀的資深教

師作為品牌，等同樹立盡責教師的正向典範，再藉由回應對話、平行溝通，營造激勵教師承

擔責任的氛圍，突破傳統文化的困境，同時也提升校長績效責任領導成效。可知，回應溝通

是正向績效責任文化的典型指標，會影響成員對承諾負起責任，產生社群意識（Worrall, 2013）。 

（四）推動親師共責並建立值得信任的品牌 

1. 推動共同肩負責任之親師互動 

校長落實績效責任領導，必須因應家長的期望與需求，但學校如欲與家長建立良好關係，

也需讓家長瞭解責任（林清達，2003）。H校校長的績效責任領導作為，認為績效應以家長及

學生需求為主，親師互相尊重、家長宣傳、促使親師負起責任都有其重要性： 

校長重視學生比賽的成績……，因為校長認為這個品牌的建立，除了教師專業的實

力外，還要靠家長的宣傳，他重視家長的態度，親師要彼此尊重。（訪-導師 10/21-A-5） 

校長在行政會議中為希望大家重視家長與學生的權益，舉例說明學生超額入學的問

題很重要，應以利害關係人的需求優先處理、積極溝通，才是教育最重要的本質，

也是最重要的績效。（觀-校長 10/27-B-1） 

焦點團體也提及親師共識與家長績效責任是關鍵： 

績效責任當然親師要有共識，絕對不是只有老師才有責任，家長一定也要負起很大
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的責任才對。（焦-實務 08/21-A-3） 

同時，H校校長認為家長需負起責任的觀念也不可或缺： 

例如現在體適能成績也算在超額比序，但學生就是不測，因此校長也會要求書面通

知家長，需要負責，不是將學生送到學校，家長就不用關心負責，校長這樣子做是

對的！（訪-教師 04/23-G-11） 

承上述，就家長期望產生的影響，親師需建立共識，H校校長認為遭遇問題時，應以解決

利害關係人的需求作為重要績效，此外，也強調親師建立良好關係，教師尊重家長，與家長

凝聚績效責任的共識。理論上，教育者為促進較佳的績效責任系統，確實有責任要促進親師

對話（Griffith & Mellor, 2014），學校應多鼓勵家長確認其在維護教育的共同責任（de Waal, 

2011）。這無疑即強調「共責」的重要性，校長透過品牌建立家長的信服，倡導教師重視親子

需求，鼓勵教師積極溝通，這些都屬於促進共責的原則。 

2. 結合外部資源建立值得信任的品牌 

校外對於學校績效管理的期望與阻力，往往影響校長的績效責任領導。但 H 校校長化阻

力為助力，爭取政策資源，建立值得外界信任的學校品牌： 

例如科展，校長認為老師有沒有計畫去培訓，有沒有讓家長與社區了解，學校藉著

這個成績，可以讓家長了解與信任，就會減少阻力，會有一個品牌的保證。（訪-導

師 10/21-A-2） 

像體育班學生住宿沒有洗衣機，我就想辦法募款……。上次總統召見學生，家長很

高興也很支持我們，以學校為榮譽。（訪-校長 7/27-B-31） 

除了藉由科展、體育班建立值得信賴的品牌外，校長也重視落實教育政策，並展現積極

爭取基金會資源的決心，以獲得外界信任及肯定： 

教育政策既然要推動，一定要配合。譬如說十二年國教，要應付指導學生選填志願

也可以，可是我們要有責任感，想辦法找專家協助，家長就會信任我們，就有口碑。

（訪-校長 7/27-B-7） 

基金會到校訪視，評估是否給予學校補助，沒想到校長簡報結束後，親自一鞠躬，

展現爭取績效資源的誠意，積極希望得到對方肯定，對方看到校長的動作，感覺也

嚇了一跳。（觀-校長 09/09-B-1） 
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焦點團體同樣提及品牌形象為一項策略： 

要推動績效責任領導，自己要建立值得信任的品牌形象，主動積極回應問題，解決

困境，才能獲得外界的肯定。（焦-專家 08/11-B-5） 

面對外界對於學校的阻力影響，H校校長以主動積極的信念，爭取外界資源，並透過科展

比賽、體育班、積極誠意等方式，以建立值得信任的學校品牌作為方針，此亦為績效責任領

導的實務績效，同時也屬於實施原則（Ulrich & Smallwood, 2013）。信任可算是推展績效責任

領導的重要基礎，在信任的基礎上，除了化解外界阻力，更是凝聚內部共責文化的關鍵。 

綜合兩階段實徵研究，交叉分析困境與策略，藉此探索檢證校長績效責任領導的基本內

涵，結果發現其策略除與困境相呼應，也與文獻探討結果大致相符，兩者均強調領導者應信

守承諾、以意義性學習為目標，激勵成員負起責任，並建立文化規範及增權賦能的制度，惟

就實務現場重視親師互動及信賴品牌，也正契合績效責任領導的背景，及強調凝聚共識及建

立信任文化的概念。再深入剖析，困境與策略的概念均隱含「人」及「情境」的互動，也就

是「個體」、「團體」、「制度」與「文化」的交互作用（如圖 2）。舉例來說，校長面對保守「文

化」，懂得建立承諾的「個體」形象，鼓勵教師參與評鑑「制度」，再者，校長也透過「個體」

溝通支持，營造社團積極參賽「團體」的「氛圍」。甚至，校長善用家長重視升學「文化」，

要求共同負責，藉此獲得外界對校長「個體」的肯定與信服，可知上述脈絡合理存在且與文

獻相符，雖然無法截然畫分，但透過分析背後的屬性，更可深入理解整體的實踐架構，Maak

與 Pless（2006）也認為責任領導為社會關聯現象，產生於交互作用的流程中。 

總括而言，本研究梳理校長績效責任領導之成功作為，雖屬於有效領導的原則，但卻是

以曾遭遇績效責任重大困境之學校為個案，再對應焦點團體座談與理論文獻，萃取蘊藏實務

中如何成功扭轉、激發績效責任之領導方式，從其結果所呈現之實踐智慧，可以作為建構國

內校長績效責任之重要基礎內涵，加上目前臺灣聚焦此主題的研究稀少，更可進一步開創後

續之相關研究，此即屬於主要價值所在。 

伍、結論與建議 

一、結論 

（一）國中校長績效責任領導的困境包含：衝突情境與權責失衡、信念落差與不信

任感、成員觀望與保守文化及社區外界期望與阻力，此四項傾向個體與團體、

制度與文化兩方面阻力之交互作用 
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圖2. 國中校長績效責任領導遭遇困境及因應策略。+代表因應策略；*代表遭遇困境。 

衝突情境、信念落差與不信任感，此兩項困境傾向微觀層面，主要源自校長與教師個體；

另外，觀望與保守文化、外界期望與影響，這兩項困境傾向巨觀層面，主要源自於組織文化、

外部情境等團體因素。而權責失衡、外界阻力則傾向制度面，信念落差與保守文化則傾向文

化面。深入探討，發現個體與團體、制度與文化的困境產生四股阻力，阻力間又呈現循環交

互影響，深入探究，當校長身處衝突情境且權責失衡時，容易形成彼此信念落差與不信任感，

進而教師也會觀望並質疑成效，相對而言，教師對績效責任的觀望與保守文化，也與家長、

外界的觀感與期望有所關聯，而校長的辦學信念也易動搖。 

（二）國中校長績效責任領導的因應策略包含：發展願景與賦權增能、聚焦教育意

義與承諾、形成承擔責任規範、推動親師共責與值得信任品牌等，此四項可

建構個體與團體、制度與文化兩方面的交互支持系統 

策略是為解決困境所產生的正面助力，首先塑造願景並賦權增能、聚焦意義性績效責任

與信守承諾兩者傾向微觀角度，屬於個體層面；後面兩項瞭解情境趨勢與形成承擔責任規範、
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推動親師共責並建立品牌傾向巨觀角度，屬於團體層面，而賦權增能、建立品牌又傾向制度

面，信守承諾與專業規範傾向文化面。具體來說，面對校長角色與職責模糊不清時，除了扮

演願景規劃者，同時也需建立賦權增能的制度，藉此增加信任感，相對而言，在面對家長與

外界的期望影響，除了積極建立值得信任品牌，也不能忽略整合教師信念以及缺少承擔責任

的規範。因而，本研究認為經由策略間循環式的交互支持，可以建構績效責任領導實踐的互

動支持系統。 

（三）在校長實踐績效責任領導的個體歷程中，領導者信念及賦權增能等領導作為

有其重要性 

就社團績效，最終體育團隊得以獲得金牌，音樂社團可以履創佳績，與校長績效責任領

導信念作為相關。例如，校長秉持開放態度與社團教師訂定目標，對體育團隊以承諾信念，

積極爭取資源，均已對師生產生正向影響，彼此也建立信賴關係。另外，行政人員為推動績

效責任的基礎，校長也以勇於承擔責任、尊重教師的信念，建立賦權增能的制度，全力支持

與協助行政決策，以公平的信念，著重意義性的績效評估，提升教師擔任行政意願。由此可

知，校長績效責任領導個人的信念與建立賦權增能制度等作為，確實在推動的個體歷程中，

有其重要性。綜合來說，校長面對內、外績效責任拔河時，其個體信念與作為相當重要。 

（四）透過溝通歷程建立教師負起績效責任之「共責」的規範文化，是校長推動績

效責任領導團體歷程中的關鍵作為 

就教師參與評鑑的比例，以及親師關係、社團競賽等，為何得以獲得良好績效，與校長

透過溝通建立績效責任的規範有所關聯。校長重視以回應溝通作為重要媒介，例如在平行溝

通上，透過倡導資深教師的貢獻，向教師表達校內過去盡責的傳統文化，以及倡導教師關注

家長與學生的需求，建立親師彼此尊重的關係，至於由下而上的溝通，則強調傾聽回應，鼓

勵教師參與評鑑，營造專業氛圍，並尊重教師，邀請教師訂定漸進目標，用心指導學生競賽，

由上而下的溝通方面，則適時傳達最新的政策法令，透過會議研究讓教師清楚瞭解。據此，校

長善用不同方向的溝通途徑，建立共同承擔起績效責任的文化，確實屬於團體歷程中的關鍵。 

二、建議 

（一）未來可針對相關變項與模式之實徵研究，完整瞭解績效責任領導內涵 

校長績效責任領導策略交互影響，可建構個體與團體、制度與文化兩方面的交互支持系

統，同時也發現，成功的校長績效責任領導與信念、文化、品牌、專業承諾均有所關聯。但

本研究只採用質性研究進行國中階段初步探討，未來仍可再深入分析不同階段或變項的相關

性，例如國小、高中職、大學校院或教育品質、教師專業成長等變項，再進而實徵分析模式

適配度，透過不同方法論途徑的驗證，完整瞭解績效責任領導的實踐內涵，拓展應用價值。
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此外，在文獻探討中績效責任領導乃涉及領導的績效責任、為績效責任而領導、領導者的績

效責任、責任領導等面向，本研究僅期望先以質性取向探究困境與策略等層面，瞭解其實務

內涵，作為後續研究參考，因此將來仍可由實徵研究，深入分析其層面的相關性及互動脈絡。

最後，雖就本研究發現相關實務困境，可能影響組織領導與發展，但均以厚實文本審慎歸納，

並與策略適切對應，惟後續研究者仍需視不同情境，審慎分析其不同困境的存在。 

（二）校長應秉持承諾，主動承擔責任，並同時提升成員能力與權責，樹立績效責

任典範 

校長績效責任信念，對建立信任關係有其重要性，也能建立良好夥伴關係。因此，校長

應先展現承擔責任、尊重互信、公平開放的信念，例如主動瞭解教師困境，回應教師需求，

協助解決困境，在互動過程，強調學生學習，呈現專業說服而非權威壓迫，建立個人績效責

任專業形象。同步再提升教師的能力、權力與責任，例如可讓教師參與決策過程，透明化遭

遇困境與決策脈絡，讓教師瞭解權責的相對性，鼓勵課程研發與教學創新，讓教師擁有專業

自主的情境，再配合訂定實質的獎勵，激發教師成長，簡言之，校長應建立個人的績效責任

典範，作為教師學習楷模，讓教師信服且認同。 

（三）校長可引領成員投入有意義的專長成長，藉由回應溝通途徑營造與教師的共

責文化 

領導者善用不同途徑的回應溝通，可以獲得成員支持，並進而建立責任承諾。因此，校

長可藉著由下而上的溝通，辦理成員有興趣、具意義性或結合其專長的活動，例如語文讀報、

英文歌唱、藝文展演、生態教學等，先讓教師認同喜愛，再配合平行溝通，建立教師專業社

群，建立對話情境，也可再透過由上而下的溝通，爭取政策資源經費，支持教師專業發展，

漸漸形成校內專業學習氛圍，簡言之，透過不同溝通途徑，結合教師專長，藉此可以喚起教

學績效責任的承諾，營造校長與教師之間的共責文化。 
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附錄 校長績效責任領導層面內涵文獻分析 

層面內涵 

 

文獻引註 

以學生學習

為主要的 

目標 

強調負責任

的信念與 

特質 

鼓舞成員 

應積極承 

擔責任 

以增權賦能

促進專業 

成長 

建立信任 

公平的文化

情境 

范熾文（2007，2008） ˇ ˇ  ˇ  

張文權與范熾文（2015） ˇ ˇ ˇ ˇ ˇ 

張文權等（2016） ˇ ˇ ˇ ˇ ˇ 

Bodenmiller（2015）  ˇ ˇ ˇ  

Carpenter與Sherretz（2012） ˇ   ˇ  

Connors與Smith（2009）  ˇ ˇ ˇ ˇ 

Darling-Hammond、Wilhoit 

與Pittenger（2014） 

ˇ 
    

Dealy與Thomas（2007）  ˇ ˇ   

Fairholm（2001）    ˇ ˇ 

Grimshaw與Baron（2010）   ˇ ˇ  

Kraines（2001） ˇ ˇ ˇ  ˇ 

Molinaro（2015）  ˇ ˇ ˇ ˇ 

Moody-Stuart（2014）  ˇ   ˇ 

Reeves（2004） ˇ  ˇ ˇ  

Richardson（2015）  ˇ ˇ  ˇ 

Shallenberger（2014）  ˇ ˇ   

Silverstein（2015） ˇ ˇ   ˇ 

Ulrich與Smallwood（2013）  ˇ ˇ  ˇ 

Wood與Winston（2005）  ˇ   ˇ 

Wood與Winston（2007）  ˇ ˇ ˇ ˇ 

Worrall（2013, 2014）  ˇ ˇ  ˇ 

合計 8 16 14 11 13 
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Abstract 

This study investigated the difficulties junior high school principals face regarding 

accountability leadership and examined strategies for resolving problems. A qualitative research 

method was employed, and a grounded theory approach was used for coding and analysis. The first 

investigation stage consisted of a focus group discussion chiefly intended to gain an understanding 

of the difficulties encountered and strategies used in accountability leadership. The case interviews 

employed in the second stage built upon the results of the focus group discussion, and purposive 

sampling was used to identify the practical behavior of the interviewees. The results of this study are 

as follows: First, the difficulties encountered in accountability leadership—owing to resistance from 

“individual and group” and “structure and culture”—include: (1) conflict situations and an inbalance 

between power and responsibility; (2) school members’ belief gaps and distrust; (3) the conservative 

culture in the teaching community; and (4) community expectations and resistance. Second, the 

strategies used in accountability leadership—which involve the construction of mutual support 

systems for “individual and group” as well as “institution and culture”—include the shaping of 

vision and empowerment, emphasizing educational meaning and commitment, cultivating norms for 

assuming responsibility, improving parent-teacher coaccountability, and promoting a trustworthy 
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brand. Third, it is crucial that a principal’s belief and empowerment be emphasized during the 

exertion of accountability leadership. Fourth, establishing a normative culture of teacher 

coaccountability through communication is critical if principals are to enforce accountability 

leadership among group members. 

Keywords: accountability leadership, grounded theory, junior high school, principal leadership 
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