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中小學校長素養導向領導指標建構之研究 
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摘 要 

十二年國民基本教育課程係以核心素養為主軸，培養學生因應現代生活及未

來挑戰所應具備之知識、能力與態度。新課程能否帶來課程改革成效，端視中小學

校長落實素養導向領導，以引導教師進行有效的素養導向教學，並提升學生核心素

養學習，惟目前國內對於中小學校長素養導向領導議題及指標進行系統性之研究尚

不多見。因此，本研究乃致力於探討我國中小學校長素養導向領導的內涵並建構其

指標，以了解校長素養導向領導的指標與實踐應用上之參據。本研究以學者專家與

中小學校長為對象，採用德懷術建構校長素養導向領導指標之層面、項目與指標，

再透過層級分析法了解各指標之重要性，發展出校長素養導向領導指標系統共有3

向度、10項目與47個具體指標。最後，再依據研究結論提出建議，以供強化校長素

養導向領導作為之參考。 
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Abstract 

The primary axis of the 12-year basic education curriculum lies in key 

competences. It cultivates the knowledge, abilities and attitudes that students need in 

facing modern life and future challenges. The success of this new curriculum guidelines 

depend on competency-based leadership of elementary and junior high school principals 

who are capable of guiding teachers in implementing competency-based teaching, thus 

student’s learning effectiveness can be enhanced. Currently, the issue of primary and 

secondary school principals’ competency-based leadership (PCBL) is still in ways of 

developing, systematic ways of exploring the PCBL is rarely and need to be explored. 

Therefore, the purpose of this study is to construct the contents and indicators of the 

PCBL in Taiwan, so as to explore the current conditions and to provide application of 

PCBL. To achieve the cultivation of principals who are capable of competency-based 
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leadership, we select the experts and school principals as subjects, then to develop the 

contents and indicators by adopting the Delph technique. To check the importance of 

each indicators of PCBL, we use the method of “Analytic Hierarchy Process” for each 

indicators of PCBL in addition. Finally, a PCBL indicators system with 3 dimensions, 10 

items and 47 indicators is developed. Based on findings, the authors make suggestions 

for educational administrative authorities which can be used to strengthen the 

competency-based leadership of principals. 

Keywords: 12-year basic education, elementary and secondary school principals, 

indicator construction, competency-based leadership 
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壹、緒論 

十二年國民基本教育新課程的

實施，乃是繼九年一貫課程後的一大

課程改革，成為臺灣邁向新教育發展

的里程，自然受到社會各界所重視。

新課程實施成敗關鍵涉及校長有效領

導、教師專業素養、家長支持和資源

投入等，其中校長領導扮演著關鍵角

色，其就像火車頭一樣，帶領教師和

家長一起執行新課程，朝向達成課程

改革的目標前進。 

十二年國民基本教育課程係以

「素養導向教育」為主軸，課程典範

轉 移 到 以 學 習 者 的 核 心 素 養 （ key 

competences ） 為 主 體 （ 教 育 部 ，

2014）。新課程的推動需借助校長的

領導力，才能發揮改革效果。吳清山

（2017）認為，「為了推動素養導向

教育，必須讓校長充分了解素養導向

教育意涵及價值，確保校長具備核心

素養知能，從事核心素養領導」，此

凸 顯 了 校 長 素 養 導 向 領 導

（competence-based leadership）的重

要性。 

素養導向教育屬於一個新的概

念和價值，要落實到教育現場，素養

導向的課程、教學與評量，以及來自

校長的素養導向領導皆需發揮其效

能，才能使素養導向教育成功。在此

項改革中，對校長素養導向領導進行

相關研究乃不可缺，是故，本議題仍

需要科學化方法，有系統的探究其意

涵和理論架構，方能建構校長素養導

向領導的知識體系。然而，目前對於

素養導向教育的相關研究，較集中在

課程、教學與評量方面（張德銳、林

偉 人 ， 2018 ； Ross & Cozzens, 

2016），針對核心素養領導或是素養

導向領導的研究相對較少（吳清山，

2016 ； Giles, 2016; Institute for 

Leadership Coaching, n.d.）。另在校

長領導方面，國內外探究相關校長領

導或領導與素養導向教育議題的相關

研究，雖也蓄積一定成果（白石裕，

2009；黃宗顯、謝傳崇，2013；黃薏

璇 、 吳 政 達 ， 2017 ； Ärlestig & 

Törnsen, 2014; Fowler, 2018; Green, 

2010; Leithwood, Day, Sammons, 

Harris, & Hopkins, 2008; Norton, 

2013; Ross & Cozzens, 2016; 

University of Nottingham, 2015），但

國內對於中小學校長素養導向領導進

行之研究仍不多見。亦即，校長素養

導向領導的指標建構仍尚缺系統性之

發展，本議題實有研究之必要性與重

要性。 

此外，建構適切的校長素養導

向領導指標內涵，以及確認各指標之

間的權重，亦有助於作為評估校長素

養導向領導知能，並提供校長領導課

程改革實務之應用，以增進校長素養
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導向領導的能力與作為，此亦為本研

究核心價值所在。 

基於上述研究動機，本研究計

有三項主要研究目的： 

一、發展中小學校長素養導向

領導之向度及指標。 

二、分析中小學校長素養導向

領導之向度及指標的權重。 

三、根據研究結果，提出增進

中小學校長未來素養導向領導之建

議，以供校長實踐上之參考。 

貳、文獻探討 

本研究旨在探討中小學素養導

向領導之內涵，並加以參照我國中小

學實務現況與需求，進行指標系統之

建構。為了解素養導向領導之相關概

念及研究，茲說明如下。 

一、素養導向領導之概念 

素養導向領導具有素養導向和

領導素養的雙重意涵，亦即一位領導

者本身具有一定的領導素養，且能擴

及組織成員亦具有一定的素養，最後

展 現 出 領 導 的 效 能 （ Marzano, 

2003 ）。 吳 清 山 、 王 令 宜 與 林 雍 智

（2019）將校長的素養導向領導界定

為：「校長具有正確的領導理念與專

業的領導素養，並發揮其領導能力，

幫助教師教學、學生學習與學校改

進」。換言之，校長所進行的素養導

向領導係透過各種領導作為，如行政

領導、課程與教學領導和學習領導的

素養，發展學生核心素養的目標，以

展現其領導效能。 

於此而言，校長素養導向領導

必須具備領導的理念與素養，運用其

影響力，形塑學校發展願景，讓教師

能夠落實素養導向課程與教學，培育

學生具有核心素養。因此，本研究將

校長素養導向領導界定為：「校長具

有正確的領導理念與專業的領導知

識、能力和態度，並發揮其影響力，

形塑學校願景、確立學校發展目標、

建立學校發展策略、帶領教師進行有

效課程設計、教學實施和評量等領導

作為，培育學生能具備核心素養，並

使學校能持續改進」。 

二、 素養導向領導與校長

專業標準 

校長素養導向領導係以領導素

養為主軸，培養學生核心素養及達成

學校持續性的改進為目的，與校長專

業標準或是專業素養可謂息息相關。

Upper Valley Educators Institute

（n.d.）提到領導素養係反映出一位

學校成功領導者所應具備的複雜技能

和屬性，而校長專業標準亦可視為是

一套核心的領導素養。因此，探究各

國所提出的校長專業標準／素養，則

有助於從中找到校長素養導向領導的
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關鍵元素與內涵，並從中引導出作為

評估素養導向領導的相關指標。目

前，訂有校長專業標準之國家，有美

國 、 英 國 、 澳 洲 、 紐 西 蘭 與 日 本

（Australian Institute of Teaching and 

School Leadership, 2014; Department 

for Education [UK], 2015; Japanese 

Association for the Study of 

Educational Administration [JASEA], 

2009; Ministry of Education [New 

Zealand], 2008; National Policy Board 

for Educational Administration, 

2015）。 

以美國為例，美國的「國家教

育行政政策委員會」（National Policy 

Board for Educational Administration）

於2015年公布「教育領導者專業標

準 」（ Professional Standards for 

Educational Leaders ）， 列 出 10 大 標

準： (一 )任務、願景和核心價值；

(二)倫理和專業規範；(三)均等和文

化回應； (四 )課程、教學和評量；

(五)關懷社群和支持學生；(六)專業

能力和學校人員；(七)教職員專業社

群；(八)家長和社區有意義的參與；

( 九 ) 運 作 和 管 理 ； ( 十 ) 學 校 改 進

（ National Policy Board for 

Educational Administration, 2015）。 

英國在2015年提出的｢全國校長

卓 越 標 準 ｣ （ National Standards of 

Excellence for Headteachers），在內涵

上包括品質和知識、學生和教職員、

系統和過程與學校自我改進等層面，

每個層面再列出各類標準，例如，品

質和知識之標準為：(一)保有和闡明

清楚明確的價值和道德目的，關注於

提供每個學生世界級的教育；(二)展

現對學生、教職員、家長、行政人員

和社區成員樂觀行為、正向關係和態

度；(三)以身作則—誠信、創意、復

原力和清晰性—築基於個人學術、專

業能力和相關知識；(四)保持廣泛、

當前的知識和對地方、全國和全球教

育及學校系統的理解，追求持續的專

業發展；(五)在一系列以學校願景為

中心的原則下與政治和財政部門合

作，將國家與地方政策轉化到學校脈

絡下；(六)強力溝通學校願景和趨動

策略性領導，激勵學生和教職員追求

卓 越 （ Department for Education 

[UK], 2015）。 

日本方面則由日本教育經營學

會提出「校長專業基準：期待的校長

圖 像 與 其 專 業 素 養 」（ Professional 

Standards for Principal: Desired 

Principal Image and Competences），

其由七大構面構成，包含：(一)形塑

共享願景並予以具體化；(二)建構提

升教育活動品質之協作體制與氛圍；

(三)建構支持教師專業發展的協作體

制與氛圍；(四)有效活用各種資源；

(五 )與家庭及社區之間的協作與連
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繫；(六)倫理規範與領導；(七)理解

學校所處之重要社會、文化背景因素

（JASEA, 2009）。此外，日本各地亦

訂有在校長培育上所應養成的專業素

養，例如，茨城縣即規定校長應提升

的專業素養有學校經營、學校管理、

教育計畫、人才培育、家庭與社區協

作體制的建立與職務遂行能力等（茨

城県教育委員会，2018）。 

澳洲則於2011年提出｢校長專業

標 準 ｣ （ Professional Standard for 

Principals ）， 該 標 準 由 三 個 領 導 要

件：(一)願景和價值；(二)知識和理

解； (三 )個人特質、社會和人際能

力，以及四個專業實務領域：(一)引

導教與學； (二 )發展自我和他人；

(三)引導改進、創新和變革；(四)引

導學校管理、參與和社區工作所組成

（Australian Institute of Teaching and 

School Leadership, 2014）。 

為便於比較各國之校長專業標

準／素養與校長素養導向領導之相關

性，本研究依據上述相關文獻，歸納

如表1所示。綜觀各國的教育體制雖

各有不同，但對於校長所應具備的專

業素養卻有其共通的見解。各國校長

專業標準的內涵，共涵蓋「倫理規

範」、「形塑願景及發展學校」、「引導

教與學」、「發展自我及教師專業」、

「管理學校組織」、「確保／提升學校

績效」、「統整地區資源與關係」、「提

高學生學習成效」及「學校改進」等

九項目，這九項目可再進一步依校長

學校治理內涵，歸類為應具備的「領

導素養」（如具備經營能力、建立倫

理規範 等 經營態 度 ）、「 領導 作 為」

（如形塑願景、引領教與學、發展專

業）與透過領導素養與領導作為所展

現出的「領導效能」上（如學校改

進）。 

另外，美國與日本等國亦期待

根據校長專業標準，培育出具備領導

素 養 之 校 長 （ 大 野 裕 己 ， 2017 ；

Canole & Young, 2013）。此亦代表校

長專業標準除可作為結合校長培育、

儲訓、任用、研習與評鑑等校長專業

發展體系之用途外，還可作為了解校

長辦學表現、實現學校教育目標之用

（林雍智，2019）。當然，各國的校

長專業標準／素養亦有助於了解校長

進行素養導向領導時的相關領導作

為，以及素養導向領導的效能可展現

在哪些符合校長專業標準的指標規範

上。 

三、 素養導向領導之相關

研究 

校長素養導向領導之研究，現

階段在國內或是國外的相關研究上仍

屬有限。國外的相關研究較偏重於領

導素養的研究，例如，Public Impact

（2016）提及領導素養是一種思維、 



8 教育與心理研究 44 卷 1 期 

 

表 1 

校長專業標準／素養之各國比較 

國別 
項目 

美國 澳洲 英國 紐西蘭 日本 

1. 倫理規範 ◎  ◎  ◎ 

2. 形塑願景及

發展學校 

◎  ◎ ○ 
（形塑價值文化）

○ 

3. 引導教與學 ○ ○ ○ ○ 
（成員合作學習）

○ 

（建構提高教育活

動的協作體質與文

化） 

4. 發展自我及

教師專業 

○ 
（校長行為規

範） 

◎ ◎ ◎ 
（提升學校成員專

業） 

○ 

5. 管理學校組

織 
◎ ◎ ◎ ◎ 

（管理學校系統）

 

6. 確保／提升

學校績效 

  ◎   

7. 統整地區資

源與關係 

○ 
（家長和社區的

有意義參與） 

○ 
（參與社區活

動） 

◎ ○ 

（管理網絡） 
◎ 

○ 

（了解學校所在地

區之社會與文化因

素） 

8. 提高學生學

習成效 
   ◎  

9. 學校改進 ◎ ◎ ◎ ◎  

註：本表中呈現◎者為完全符合，呈現○者為大部分符合。 

 

情感、行為或說話的模式，使人在特

定的工作或角色中獲得成功。Giles

（2016）調查了30個國際組織，歸納

出「高倫理觀和安全」、「增能自我組

織能力」、「促進相關人員的連結」、

「接受新理念」、「專業承諾」等五個

領導素養。Mustamin與Yasin（2012）

的研究發現，校長的領導素養包括三

大層面：學校領導、教學和運作領

導。McCauley（2006）提及領導的

素養有三大面向：(一)領導組織：管

理變革、解決問題和做決定、管理政

治和影響他人、承擔風險和創新、訂

定願景和策略、管理工作、強化業務

技能和知識、理解和領航組織；(二)

引領自我：彰顯道德和誠信、展現動

力和目的、表現出領導地位、增加學

習能力、管理自己、強化自我覺知、

發展適應性；(三)領導他人：有效溝

通、發展他人、重視多樣和差異、建

立和維護關係、管理有效的團隊和工

作群組。 
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此外，Norton（2013）提及校長

的核心素養，則包括12項：功能性／

技術性能力、激勵他人、誠信和信

任、重視多樣性、人際關係能力、管

理和評估工作、結果導向、指引他

人、管理願景和目標、設定優先次

序、決定品質和問題解決、管理的勇

氣 。 Hitt 、 Wooruff 、 Meyers 與 Zhu

（2018）就校長領導素養與學校效能

進行研究，發現可翻轉學校的七項領

導素養：(一)倡導和毅力；(二)引發

預期回應； (三 )建立績效責任和支

持； (四 )鼓舞和激勵他人：團隊參

與；(五)學生學習承諾；(六)問題具

體化並創造解決方案；(七)使用探究

來架構和解決問題。Ross與Cozzens

（2016）探討校長教學領導之核心素

養，統整出五項核心素養（專業性、

課 程 與 教 學 、 多 樣 性 、 協 作 和 評

估），此研究視為是與素養導向領導

較為有關的研究。大林正史、佐古秀

一與藤井伊佐子（2016）研究校長的

領導素養，發現領導素養為校長重要

的專業能力，其可導向提升學校組織

力、增進教師素養與妥善處理危機。

從以上研究，校長的「領導素養」大

致可歸納為：擁有領導知識（計畫、

組織、決策、管理、創新）、具備經

營能力（人際溝通、團隊合作、問題

解 決 ）、 建 立 正 向 態 度 （ 激 勵 、 關

懷、倫理、毅力、信任、承諾）等層

面。 

目前，國內素養導向領導的研

究成果仍少，相關議題仍值得持續發

展 。 其 中 較 相 關 者 ， 有 黃 居 正

（2018）與吳清山等人（2019）的研

究。黃居正的研究發現，高中校長領

導素養層面，包括政策和方向、建立

教職員、利害關係人和社會的合作、

學校方案管理、建立差異性；而教學

素養包括教學和成就、領導教學、學

習環境的管理、學習和評量的責任；

至於運作領導包括變革和創新管理、

科技資源的建立和資源、發展人力資

源、倫理領導。吳清山等人則認為，

校長素養導向領導與學校效能有密切

的關係，且素養導向領導與校長推展

校務及推動新課程的核心素養理念主

軸相符。 

綜合上述，相關文獻對建構校

長素養導向領導指標具有下列四項啟

示： 

(一)校長領導素養為校長重要的

專業能力，在推動十二年國教課程改

革上扮演著關鍵角色。是故，領導素

養應為校長素養導向領導的重要內涵

之一。 

(二)校長專業標準融入了領導素

養的核心概念，主要國家制定之校長

專業標準內涵，除包含領導素養外，

還加入形塑願景、引領教與學、發展

專業等領導作為上，「領導作為」乃
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校長素養導向領導運作之重要內涵。 

(三)學者對於校長領導素養雖有

不同看法，相關概念仍可統整作為建

構素養導向領導理論、內涵和指標的

參據。例如，轉型領導（變革與創

新）、課程領導（課程規劃與評估）、

教學領導（教學資源提供與教師專業

發展）、學習領導（關注學生學習）

及倫理領導（專業倫理與專業責任）

等。 

(四)校長進行素養導向領導最終

目標係為培養學生的核心素養。亦

即，校長除應具備領導素養外，也需

了解學生該具備的核心素養，再透過

領導作為引領教師進行素養導向教

學，以實現十二年國教課程目標並帶

動持續性的學校革新。校長的素養導

向領導，最後會連結至透過領導素養

與領導作為所展現的提升學校效能等

領導效能上。因此，「領導效能」亦

為檢視校長素養導向領導成效的一項

重要內涵。 

由上述可知，校長素養導向領

導是為校長的重要專業能力，亦在推

動十二年國教上扮演促進素養導向教

育的重要角色。經由本研究對校長素

養導向領導指標之建構，可發展作為

檢核校長素養導向領導之相關素養，

並透過各種作為以提升領導的成效，

在研究上亦可蓄積校長素養導向領導

之成果，增進學術上對素養導向領導

議題之了解。 

四、 素養導向領導內涵的

初步建構 

為進行校長素養導向領導指標

系統之建構，本研究先行整理國內外

相關文獻對於核心素養、領導素養與

校長專業標準／素養之研究結果，再

參考十二年國教新課程中核心素養課

程之重要概念，輔以對了解素養導向

教育及校長領導議題之專家學者與中

小學校長進行有關素養導向領導訪談

與座談，最後彙整所得資料，初步建

構我國中小學校長之素養導向領導內

涵與指標，作為後續建構校長素養導

向領導指標之依據。 

本研究初步建構之校長素養導

向領導指標系統，依學校治理時序及

領導概念的「輸入、運作與輸出」三

面向，將校長素養導向領導區分為

「領導素養」、「領導作為」及「領導

效能」三個重要向度，再分別依據三

向度之特性，發展出各向度之下位項

目10個及47個具體指標，最後統整而

成校長素養導向領導內涵之指標系

統。本研究初步建構項目與指標如

下： 

(一)領導素養 

本向度係指校長從事學校經營

具有之領導專業知識、能力與態度。

本向度包含「擁有領導知識」、「具備
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經營能力」、「建立正向態度」三項

目，每項目再設六個指標。 

(二)領導作為 

本向度係指校長引領學校成員

促進素養導向教育之實施，能展現願

景領導、課程領導和教學領導之作

為，包括「形塑共創願景」、「引領課

程發展」、「促進教學專業」、「鼓勵專

業發展」四項目，再於每項目下各設

4～5個指標。 

(三)領導效能 

本向度係指校長能發揮領導力

量，提升教師素養教學知能和培養學

生具有核心素養，並確保學校永續發

展的學校教育成效。本向度包含「教

師展現素養教學」、「學生具有核心素

養」、「確保學校持續改進」三項目，

每項目再各設四個指標。 

參、研究設計與實施 

本研究旨在建構中小學校長素

養導向領導指標，採德懷術（Delphi 

technique ） 與 層 級 分 析 方 法

（analytic hierarchy process）。以下依

序說明本研究之研究方法、研究架

構、研究對象、研究工具與資料分

析。 

一、研究方法 

本研究採用德懷術及層級分析

法進行中小學校長素養導向領導指標

建構之研究，研究過程區分為「準備

階 段 」 與 「 實 施 階 段 」。 準 備 階 段

中，研究小組先進行素養導向領導相

關文獻之歸納，再透過訪談與座談蒐

集國內對校長領導、素養導向教育及

指標建構有深入了解者對本議題之看

法，初步建構指標系統之各向度、項

目與指標，作為編製德懷術問卷之依

據；實施階段中，首先歸納上述意見

編製德懷術問卷初稿，再經專家審題

以確定德懷術正式問卷後，進行三回

合之施測；其次為將德懷術施測之結

果進行層級分析，邀請研究參與者就

校長素養導向領導的向度、項目與指

標進行重要性之比較；最後再透過各

構面指標之相對權重及排序之比較，

確定校長素養導向領導之指標。 

二、研究架構 

本研究依據初步建構之校長素

養導向領導指標系統架構，經由德懷

術與層級分析方法進行研究，研究架

構如圖1所示。 

三、研究對象 

本研究之研究對象選擇，採立

意取樣方式，邀請學者專家與中小學

校長為研究參與者。學者專家部分，

以熟悉校長領導與素養導向教育議

題，並有教育行政或校長領導相關著

作的「教育行政學者」及「研究機構 
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圖 1 研究架構 

 

人員」作為取樣標準（服務單位涵蓋

北 部 、 中 部 及 南 部 地 區 ）， 中 小 學

（包含高中、國中、國小）校長，取

樣標準以具有碩士學位、參加素養導

向教育相關研習且擔任校長職務至少

4年以上者為邀請原則。在德懷術之

專家審題部分，邀請10位對問卷初稿

進行審題以形成正式問卷，隨後再另

邀12位研究參與者進行三回合的德懷

術施測（含9位學者專家與研究機構

人員，以及高中、國中、國小校長各

1位）；層級分析部分邀請15位（含12

位學者專家與研究機構人員，以及高

中、國中、國小校長各1位）進行填

答。本研究之研究對象選取情形，如

表2所示。 

表 2 

研究對象 

實施階段 
對象屬性 
研究方法 

學者專家（位） 中小學校長（位） 合計（位）

指標建構之 
問卷施測 

德懷術問卷初稿之 
專家審題 

7 3 10 

三回合德懷術 
問卷調查 

9 3 12 

指標權重之施測與排序 層級分析 12 3 15 

 

中小學校長素養導向 
領導指標系統建構 

領導素養 
領導作為 
領導效能 

中小學校長素養導向 
領導指標權重建構 

領導素養 
領導作為 
領導效能 

德懷術 

專家學者 
中小學校長 

層級分析 

專家學者 
中小學校長 
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四、研究工具 

本研究之工具分為兩部分。第

一部分為德懷術問卷，第二部分為層

級分析問卷。研究小組根據初步建構

之指標系統，自編「中小學校長素養

導向領導之指標建構問卷」進行專家

審題，以確定其內容效度。完成專家

審題後，針對題意不清或是向度、項

目、指標名稱及內容描述的妥適性進

行調整，以編製為正式問卷，並請研

究參與者進行三回合德懷術問卷之填

答。 

德懷術正式施測問卷之內容，

包含校長素養導向領導之「領導素

養」、「領導作為」及「領導效能」三

向度、10項目及47個指標，如附錄所

示。德懷術正式問卷之架構及各層級

概念之具體指標，如表3所示。 

表 3 

德懷術問卷之組成架構 

編號 向度 項目 項目小計 指標數量 指標小計 

1 領導素養 

擁有領導知識 

3 

6 

18 具備經營能力 6 

建立正向態度 6 

2 領導作為 

形塑共創願景 

4 

4 

17 
引領課程發展 5 

促進教學專業 4 

鼓勵專業發展 4 

3 領導效能 

教師展現素養教學 

3 

4 

12 學生具有核心素養 4 

確保學校持續改進 4 

合計 3  10  47 

 

在問卷信度檢定方面，本研究

共進行三回合德懷術問卷施測，填答

者在回答第一回合及第二回合德懷術

問卷時，除對每項指標勾選適切性

外，部分尚對指標敘述之用語提供修

正建議，三回合之回收率為100%。

本研究再根據這些建議，將兩回合德

懷術問卷之題目逐次進行修正，並將

修正之結果與上一回合之各標平均數

列在下一回合德懷術問卷中，提供填

答者參考。最後，在完成第三回合德

懷術施測，並依填答者之綜合建議修

正問卷用語後完成德懷術之施測。在

時程上，三回合德懷術的施測，每回

合均安排相同的施測時程，並於前一

回合回收後針對填答者之平均數及質
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性意見，修訂為下一回合之施測問

卷。第一回合及第二回合於2020年4

月 完 成 ， 第 三 回 合 於 2020 年 5 月 完

成。 

層級分析問卷之設計依據，為

本研究依據德懷術問卷施測後所修訂

而成之「中小學校長素養導向領導指

標相對權重調查問卷」。本研究邀請

學者專家與中小學校長填答層級分析

調查問卷，以評估中小學校長素養導

向領導之向度、項目與指標之相對權

重。 

進行層級分析之時程，則於完

成德懷術施測後，於2020年7～8月間

進行，並於2020年9月對施測結果進

行彙整與分析。 

五、資料分析 

本研究在第一階段的三回合德

懷術問卷施測上，採描述性統計分

析，根據各回合填答者所回傳之資

料，利用IBM SPSS 22.0版統計軟體

進行各向度、項目與指標的適切度平

均 數 （ M ）、 標 準 差 （ SD ）、 眾 數

（Mo）之統計及排序，再參考各填

答者對於各題項題意之適切性所提供

的質性建議進行修正。由於德懷術問

卷需進行三次，直至填答者確定其勾

選適合情形。本研究乃根據各回合之

建議，將德懷術問卷題目進行若干修

正，並將修正之結果與上一回合之各

指標平均數列在下一回合問卷中，提

供填答者參考。若三回合問卷填答

中，各指標的平均數有提高現象，代

表全體填答者認為之適切度往較高方

向修正，反之則往不適切方向修正，

從平均數變化之趨勢，亦可了解填答

者對各項指標適切度看法的變化。另

在一致性的檢定上，本研究在每一回

合 採 用 肯 德 爾 和 諧 係 數 （ Kendall’s 

coefficient of concordance, Kendall 

ω）進行檢定，以確認各研究參與者

對於各指標之重要程度看法是否一

致。 

本研究第二階段進行之層級分

析採Saaty（2012）的九等尺度量表

進行向度與向度間及指標與指標間的

兩 兩 重 要 性 比 較 ， 並 使 用 Expert 

Choice 11.5版分析軟體，以各層級指

標間兩兩比較的方式選出相對重要程

度。在問卷發出之前，為確立各項目

間之重要性排序，本研究先在每一階

層中設定兩兩項目之比較矩陣，採名

義尺度劃分為「同等重要」、「稍微重

要」、「頗為重要」、「極為重要」、「絕

對重要」五種程度，並於實際評估時

將名義尺度轉換為比例尺度，以九個

相對強度比較，分別給予1～9的比

重。問卷回收後，本研究再對填答結

果檢查邏輯是否一致，並以特徵向量

方法計算各比較矩陣中兩兩項目之相

對權重，再對填答者之整體意見進行
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一致性檢定，作為相對權重分析之信

度考驗，最後歸納出結果。 

六、研究限制 

由於本研究主題較屬新興與開

創性之議題，目前國內外相關研究與

理論之蓄積較為不足，導致文獻蒐集

及探討之限制，因而研究結果分析與

文獻探討之對話，亦有其侷限性。 

肆、研究結果分析與討論 

一、 素養導向領導指標建

構結果分析與討論 

本研究透過德懷術問卷，對研

究參與者進行三回合之問卷調查，以

確定所建構之校長素養導向領導之各

向度、項目及指標的適切性。以下說

明本研究之調查結果並進行分析討

論。 

(一) 第一回合調查結果與分析 

本研究對12位參與者進行第一

回合德懷術問卷之施測結果，如表4

所示。從表4可得知，研究參與者所

填答的47項指標題項之適切性的平均

數皆大於4.00；眾數皆為5；標準差

方面，各指標題項之標準差皆小於

1.00；四分位差（QD）只有1-1-4、

1-2-1、1-3-1、1-3-3、2-2-2及2-3-4六

個指標為1.00，呈現中度一致性外，

其餘指標的四分位差皆小於0.50，代

表本回合的填答呈現高度一致性。 

表 4 

第一回合德懷術問卷之填答統計分析結果 

指標 
重要程度 

指標 
重要程度 

M SD Mo QD M SD Mo QD 

1-1-1 4.92 0.29 5 0 2-2-3 4.92 0.29 5 0 
1-1-2 4.92 0.29 5 0 2-2-4 4.92 0.29 5 0 
1-1-3 5.00 0.00 5 0 2-2-5 4.75 0.45 5 0.25 
1-1-4 4.42 0.67 5 1 2-3-1 5.00 0.00 5 0 
1-1-5 5.00 0.00 5 0 2-3-2 4.92 0.29 5 0 
1-1-6 4.92 0.29 5 0 2-3-3 4.92 0.29 5 0 
1-2-1 4.67 0.49 5 1 2-3-4 4.50 0.67 5 1 
1-2-2 4.92 0.29 5 0 2-4-1 4.83 0.39 5 0 
1-2-3 4.92 0.29 5 0 2-4-2 4.83 0.39 5 0 
1-2-4 4.92 0.29 5 0 2-4-3 4.67 0.65 5 0.25 
1-2-5 4.92 0.29 5 0 2-4-4 4.92 0.29 5 0 
1-2-6 4.92 0.29 5 0 3-1-1 4.83 0.39 5 0 
1-3-1 4.67 0.49 5 1 3-1-2 4.83 0.39 5 0 
1-3-2 5.00 0.00 5 0 3-1-3 4.75 0.45 5 0.25 
1-3-3 4.67 0.49 5 1 3-1-4 4.92 0.29 5 0 
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表 4 

第一回合德懷術問卷之填答統計分析結果（續） 

指標 
重要程度 

指標 
重要程度 

M SD Mo QD M SD Mo QD 

1-3-4 4.75 0.45 5 0.25 3-2-1 4.92 0.29 5 0 
1-3-5 5.00 0.00 5 0 3-2-2 4.92 0.29 5 0 
1-3-6 4.91 0.30 5 0 3-2-3 4.83 0.39 5 0 
2-1-1 4.67 0.65 5 0.25 3-2-4 4.83 0.39 5 0 
2-1-2 4.92 0.29 5 0 3-3-1 4.83 0.39 5 0 
2-1-3 4.75 0.45 5 0.25 3-3-2 4.75 0.45 5 0.25 
2-1-4 4.75 0.45 5 0.25 3-3-3 4.83 0.39 5 0 
2-2-1 4.92 0.29 5 0 3-3-4 4.83 0.39 5 0 
2-2-2 4.42 0.67 5 1      

 

 

其次，研究參與者在填答第一

回合問卷時，除對每項指標勾選適切

性之外，部分尚有對指標敘述之用語

提供修訂建議者，但並無主張題意不

清、應刪除者。本研究先行參考這些

建議，修正指標題目後，並將修正之

結果與本回合所測得之各指標平均數

列在下一回合問卷中，提供研究參與

者參考。第一回合後對部分用語進行

修正之指標，共有17個，修正情形如

表5所示。 

 

表 5 

德懷術前兩回合題目綜合修正情形 

指標 修正回合 指標敘述 

1-1-4 
1 校長具備資訊通訊科技（ICT）相關知識 

2 校長具備資訊科技相關知識 

1-2-6 
1 校長具備風險管理能力，有效化解校園危機 

2 校長具備風險管理能力，適時化解校園危機 

1-3-4 
1 校長展現勇於負責的做事態度 

2 校長能展現勇於負責的做事態度 

1-3-6 
1 校長樂於終身學習促進自我專業成長 

2 校長樂於終身學習，促進自我專業成長 

2-1-1 
1 校長能與親師生共創素養導向教育的願景 

2 校長能與親師生共創「素養導向教育」的願景 

2-1-2 
1 校長能凝聚團隊力量訂定素養導向教育的目標 

2 校長能凝聚團隊力量訂定「素養導向教育」的目標 
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表 5 

德懷術前兩回合題目綜合修正情形（續） 

指標 修正回合 指標敘述 

2-1-3 
1 校長能帶領團隊提出實踐素養導向教育願景的具體策略 

2 校長能帶領團隊提出實踐「素養導向教育」願景的具體策略 

2-1-4 
1 校長能激勵學校成員分享素養導向教育的理念與作為 

2 校長能激勵學校成員分享「素養導向教育」的理念與作為 

2-2-2 
1 校長能向親師生宣導學校總體課程目標 

2 校長能向親師生宣導學校總體課程計畫 

2-3-4 
1 校長能每學年度公開授課並進行專業回饋 

2 校長能每學年度親自公開授課並進行教學專業回饋 

2-4-1 
1 校長能支持教師進修與研習增進教師專業成長 

2 校長能支持教師進修與研習，增進教師專業成長 

3-1-1 
1 在校長引導下，教師能依據核心素養教學目標採用合適教學方式 

2 在校長引導下，教師能依據核心素養教學目標採用合適教學方法 

3-2-3 
1 在校長支持下，學生能在生活情境與同儕團體交流實踐行動 

2 在校長支持下，學生能在生活情境中和同儕團體進行交流、實踐與行動 

3-2-4 
1 在校長鼓勵下，學生能表現良好公民素養實踐品格教育 

2 在校長鼓勵下，學生能表現良好公民素養的品格 

3-3-1 
1 在校長領導下，學校能持續落實追蹤輔導掌握學生核心素養學習達成程度 

2 在校長領導下，學校能持續落實追蹤輔導掌握學生核心素養表現達成程度 

3-3-3 
1 在校長帶領下，學校能有效運用素養導向教育資料精進校務績效 

2 在校長帶領下，學校能有效運用素養導向教育資料，精進校務績效 

3-3-4 
1 在校長引導下，學校具有創新開放的文化促進學校永續發展 

2 在校長引導下，學校具有創新開放的文化，促進學校永續發展 

註：指標敘述中畫下底線者，為依照參與者之建議對題意進行之修正。 

 

(二) 第二回合調查結果與分析 

研究參與者第二回合問卷之施

測結果，如表6所示。從表6可得知，

第二回合問卷施測的結果，平均數皆

大於4.00；眾數除了指標1-1-4為4之

外，其餘指標皆為5；標準差皆小於

1.00；四分位差除1-3-1、2-1-1、2-2-

2、2-3-4與3-1-3四個指標為1.00，呈

現中度一致性外，其餘指標皆小於

0.50，代表本回合的填答有高度一致

性，這些結果顯示研究參與者對本研

究所建構之校長素養導向領導指標大

部分認為適切。 

研究參與者在填答本回合問卷

時，對於相同指標之敘述用語仍有進

一步之建議，但本回合亦無主張應刪

除之指標。因此，比照第一回合的作

法，將填答結果中尚有建議修訂指標

敘述之部分進行修正，之後再將修正

之結果與本回合所測得之各指標平均

數列在第三回合問卷中，提供參考。

第一回合及第二回合綜合修正部分用 
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表 6 

第二回合德懷術問卷之填答統計分析結果 

指標 
重要程度 

指標 
重要程度 

M SD Mo QD M SD Mo QD 

1-1-1 4.92 0.29 5 0 2-2-3 5.00 0.00 5 0 
1-1-2 4.92 0.29 5 0 2-2-4 4.92 0.29 5 0 
1-1-3 5.00 0.00 5 0 2-2-5 4.83 0.39 5 0 
1-1-4 4.42 0.51 4 1 2-3-1 5.00 0.00 5 0 
1-1-5 5.00 0.00 5 0 2-3-2 4.92 0.29 5 0 
1-1-6 4.92 0.29 5 0 2-3-3 5.00 0.00 5 0 
1-2-1 4.83 0.39 5 0 2-3-4 4.67 0.49 5 1 
1-2-2 4.92 0.29 5 0 2-4-1 4.83 0.39 5 0 
1-2-3 5.00 0.00 5 0 2-4-2 4.83 0.39 5 0 
1-2-4 4.83 0.39 5 0 2-4-3 4.72 0.45 5 0.25 
1-2-5 4.92 0.29 5 0 2-4-4 4.92 0.29 5 0 
1-2-6 4.92 0.29 5 0 3-1-1 4.92 0.29 5 0 
1-3-1 4.67 0.49 5 1 3-1-2 4.92 0.29 5 0 
1-3-2 5.00 0.00 5 0 3-1-3 4.67 0.49 5 1 
1-3-3 4.75 0.45 5 0.25 3-1-4 4.83 0.39 5 0 
1-3-4 4.92 0.29 5 0 3-2-1 4.92 0.29 5 0 
1-3-5 5.00 0.00 5 0 3-2-2 4.92 0.29 5 0 
1-3-6 4.92 0.29 5 0 3-2-3 4.92 0.29 5 0 
2-1-1 4.67 0.49 5 1 3-2-4 4.75 0.45 5 0.25 
2-1-2 5.00 0.00 5 0 3-3-1 4.75 0.45 5 0.25 
2-1-3 4.83 0.39 5 0 3-3-2 4.75 0.45 5 0.25 
2-1-4 4.92 0.29 5 0 3-3-3 4.75 0.45 5 0.25 
2-2-1 5.00 0.00 5 0 3-3-4 4.92 0.29 5 0 
2-2-2 4.67 0.49 5 1      

 

語之指標，如表5所示，指標數與第

一回合完全相同，修正部分係為改

變、加註敘述語（9指標）或增刪標

點符號之修正（8指標）。其中較具重

要性的修正者，有指標1-1-4將原敘

述的「資訊通訊科技」修正為較易理

解的「資訊科技」；將指標2-2-2中所

敘述的「總體課程目標」修訂為「總

體課程計畫」；將指標2-3-4中提及的

「校長能每學年度公開授課並進行專

業回饋」修訂為「校長能每學年度親

自公開授課並進行教學專業回饋」。 

(三) 第三回合調查結果與分析 

本研究對研究參與者進行第二

回合德懷術問卷之施測結果，如表7

所示。本回合全部指標之適切程度，

平均數皆大於4.00，眾數皆為5，各

指標之標準差均小於1.00，四分位差
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除1-1-4、2-2-2及3-1-3指標為1.00，

呈現中度一致性外，其餘指標均小於

或等於0.5，此結果顯示，研究參與

者對各指標題項的適切性看法皆呈現

高度的一致性。 

表 7 

第三回合德懷術問卷之填答統計分析結果 

指標 
重要程度 

指標 
重要程度 

M SD Mo QD M SD Mo QD 

1-1-1 5.00 0.00 5 0 2-2-3 5.00 0.00 5 0 
1-1-2 5.00 0.00 5 0 2-2-4 4.83 0.39 5 0 
1-1-3 4.75 0.45 5 0.5 2-2-5 4.92 0.29 5 0 
1-1-4 4.58 0.51 5 1 2-3-1 5.00 0.00 5 0 
1-1-5 5.00 0.00 5 0 2-3-2 4.92 0.29 5 0 
1-1-6 5.00 0.00 5 0 2-3-3 5.00 0.00 5 0 
1-2-1 4.75 0.45 5 0.5 2-3-4 4.67 0.49 5 0.5 
1-2-2 4.92 0.29 5 0 2-4-1 4.83 0.39 5 0 
1-2-3 5.00 0.00 5 0 2-4-2 4.83 0.39 5 0 
1-2-4 5.00 0.00 5 0 2-4-3 4.83 0.39 5 0 
1-2-5 4.92 0.29 5 0 2-4-4 4.92 0.29 5 0 
1-2-6 4.92 0.29 5 0 3-1-1 5.00 0.00 5 0 
1-3-1 4.83 0.39 5 0 3-1-2 4.92 0.29 5 0 
1-3-2 5.00 0.00 5 0 3-1-3 4.67 0.49 5 1 
1-3-3 4.83 0.39 5 0 3-1-4 4.92 0.29 5 0 
1-3-4 4.92 0.29 5 0 3-2-1 4.91 0.30 5 0 
1-3-5 5.00 0.00 5 0 3-2-2 4.83 0.39 5 0 
1-3-6 4.92 0.29 5 0 3-2-3 4.83 0.39 5 0 
2-1-1 4.75 0.45 5 0.5 3-2-4 4.75 0.45 5 0.5 
2-1-2 4.92 0.29 5 0 3-3-1 4.75 0.45 5 0.5 
2-1-3 4.83 0.39 5 0 3-3-2 4.83 0.39 5 0 
2-1-4 4.92 0.29 5 0 3-3-3 4.83 0.39 5 0 
2-2-1 5.00 0.00 5 0 3-3-4 4.92 0.29 5 0 
2-2-2 4.67 0.49 5 1      

 

(四)本研究指標一致性程度 

研究參與者三回合的填答是否

具有一致性上，本研究利用Kendall 

ω對研究參與者三回合之指標適切度

填答（評分）的一致性進行考驗。表

8所示之Kendall ω值，三回合皆達顯

著水準，代表12位填答者的看法有顯

著相關。在一致性方面，第一回合

為  .236 （ p = .000 ）， 第 二 回 合

為  .222 （ p = .000 ）， 第 三 回 合 則

為 .282（p = .002），皆為低度一致

性，但從中可以發現Kendall ω值在
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第二回合雖有降低現象，透過指標敘

述的再次修正，到了第三回合又再度

提高。 

表 8 

三回合之 Kendall ω 檢定結果 

 第一回合 第二回合 第三回合 

題目個數 47 47 47 

Kendall ω .236 .222 .282 
卡方 122.076 114.891 145.843 

自由度 11 11 11 

漸進顯著性（p） .000*** .000*** .000*** 

***p < .001 

 

綜合上述，本研究所建構的校

長素養導向領導指標系統，包含三大

向度、10項項目與47個具體指標，經

過三回合德懷術之問卷施測與修正，

可發現皆為適切，代表本指標系統可

作為代表校長素養導向領導之重要概

念。本研究德懷術問卷調查的結果，

發現填答者對於校長素養導向領導指

標系統之向度、項目與指標之看法，

與 Norton （ 2013 ）、 Ross 與 Cozzens

（2016）提及的校長核心素養，黃居

正（2018）研究發展的領導素養，以

及吳清山等人（2019）提出之領導素

養與學校效能之關係等文獻的看法相

近，代表本研究所建構之我國校長素

養導向領導指標，亦符合國、內外相

關文獻對校長素養導向領導之詮釋。 

為求進一步了解各指標之重要

性關係，本研究透過層級分析法進行

相對權重之分析。 

二、 素養導向領導指標相

對權重之調查結果分

析與討論 

本研究素養導向領導指標相對

權重之調查，接續於前階段德懷術調

查分析之後進行，邀請研究參與者對

本研究指標系統之各向度、項目與指

標之權重與參與者填答之一致性進行

探究。表9所示為相對權重之調查結

果摘要，以下依序說明並分析各向

度、各項目與各指標之相對權重調查

結果。 

(一) 三向度之權重分配與排序

結果 

本研究所建構之校長素養導向

領導三向度的相對權重分配與排序情

形，由權重分配的結果來看，以校長 



中小學校長素養導向領導指標建構之研究 21 

 

表 9 

中小學校長素養導向領導指標系統向度及項目權重與排序摘要 

向度 權重 排序 項目 權重 排序 

領導素養 .435 1 

擁有領導知識 .163 3 

具備經營能力 .459 1 

表現正向態度 .378 2 

C.R.   .013
C.I. 0.00782

λmax 3.01564
inconsistency = 0.00782 

With 0 missing judgement 

領導作為 .322 2 

形塑共創願景 .456 1 

引領課程發展 .180 3 

促進教學專業 .198 2 

鼓勵專業發展 .166 4 

C.R.  .022
C.I.  0.02

λmax  4.06
Inconsistency = 0.02 

With 0 missing judgement 

領導效能 .225 3 

教師展現素養教學 .191 3 

學生具有核心素養 .333 2 

確保學校持續精進 .476 1 

C.R.  .0146
C.I. 0.00845
λmax 3.0169

Inconsistency = 0.00845 
With 0 missing judgement 

C.R.   .00276
C.I.   0.00016
λmax  3.00008

Inconsistency = 0.00016 
With 0 missing judgement 

 

 

素養導向領導中的「領導素養」最為

重要（權重占43.5%），其次為「領

導 作 為 」（ 權 重 占 32.2%）， 最 後 為

「領導效能」（權重占22.5%）。再經

分析軟體交互統計，找出其最大特徵

值 λmax 為 3.00008 ， 一 致 性 指 標

（ C.I. ） 為 0.0004 ， 不 一 致 係 數

（I.R.）值與一致性比率（C.R.）值

皆≦  .05，上述數值代表在3x3的矩

陣中皆通過一致性考驗之門檻。由此

結果可知，校長進行素養導向領導

中，首應重視領導素養的相關知能，

有了領導素養的基本條件後，再透過

各項領導作為，去達成領導效能。另

一方面，由於領導素養的相關面向已

在國內、外文獻中受到充分探討，研

究參與者可能對本向度之內涵，相較

於其他兩向度有更詳細之認識，此亦

可能造成研究參與者將其視為是素養

導向領導指標系統中最重要向度之因
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素。 

(二) 領導素養向度中各項目之

權重分配與排序結果 

校長領導素養向度中的三項目

權重分配與排序結果，依表9所示，

可發現以「具備經營能力」最為重要

（權重占45.9%），其次為「表現正

向 態 度 」（ 權 重 占 37.8%）， 最 後 為

「擁有領導知識」（權重占16.3%）。

再經分析軟體交互統計，發現一致性

指標值、不一致係數值與一致性比率

值皆≦  .05，代表所有項目（3x3矩

陣）皆通過一致性考驗之門檻。 

由此結果可得知，校長的領導

素養，首重學校經營的能力，此點在

Mustamin與Yasin（2012）、McCauley

（2006）、Norton（2013）、大林正史

等人（2016）將校長的經營能力置於

領導素養的首要條件相符，也與黃居

正（2018）提及各項領導素養在內涵

上有相符處，可見溝通、合作、問題

解決、學校方案與環境管理、功能性

與技術性能力、專業能力等為校長在

發展領導素養中首應具備的知能。 

(三) 領導作為向度中各項目之

權重分配與排序結果 

校長領導作為向度中的四項目

權重分配與排序結果，依表9所示，

以「形塑共創願景」最為重要（權重

占45.6%），且該項目之權重均較其

他三項目高出許多。其次依序為「促

進教學專業」（權重占19.8%）、「引

領課程發展」（權重占18%）與「鼓

勵專業發展」（權重占16.6%）。再經

分析軟體交互統計，發現一致性指標

值、不一致係數值與一致性比率值皆

≦  .09，代表在4x4矩陣中的四個項

目皆通過一致性考驗之門檻。 

研 究 參 與 者 將 「 形 塑 共 創 願

景」項目視為是校長領導作為中最為

重要之項目，且高出其他項目許多之

看法，此與美國、英國、日本、澳洲

與紐西蘭等國家在所提出的校長專業

標準中，將形塑學校願景置於首要或

應優先達成之專業標準相符。不過校

長在促進教師的教學專業，以及引領

學校課程的發展上，其重要性占比較

低，此亦顯示校長進行課程與教學領

導的必要性仍有進一步提升的空間，

值得近期大力推動校長課程與教學領

導的相關政策作為修正之參考。 

(四) 領導效能向度中各項目之

權重分配與排序結果 

校長領導效能向度中的三項目

權重分配與排序結果，依表9所示，

以 「 確 保 學 校 持 續 精 進 」（ 權 重 占

47.6%）最為重要，其次為「學生具

有核心素養」（權重占33.3%），最後

為 「 教 師 展 現 素 養 教 學 」（ 權 重 占

19.1%）。再經分析軟體交互統計，

發現一致性指標、不一致係數與一致

性比率皆≦  .05，代表在3x3矩陣中
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的三個項目皆通過一致性考驗之門

檻。 

研究參與者將「確保學校持續

精進」視為是領導效能中最重要之一

項，與美國、英國、澳洲、紐西蘭等

國家的校長專業標準中，納入「學校

改進」作為專業標準之一的狀況相

符，也可能是研究參與者認為只要精

準掌握能確保學校的持續性發展，則

教師的素養導向教學與學生的素養學

習等十二年國教課程目標即可有效達

成；其次，本結果亦符合吳清山等人

（2019）所認為的領導效能和學校效

能有密切關係的敘述。另外，由於校

長能否展現素養導向領導效能，係為

領導素養和領導作為的總成，校長若

能確保學校持續精進，即可代表其能

具備領導素養與適切領導作為，此成

為研究參與者認為最重要項目之可能

原因。 

(五) 素養導向領導指標整體相

對權重分配與排序結果 

本研究建構之指標系統共有三

層級，第一層級為三向度、第二層級

有10項目，第三層級總計有47個指

標。在將研究參與者填答之結果，經

由 分 析 軟 體 以 「 分 配 模 態 」

（distributive mode）方式進行統計

運算整體相對權重，並將其依整體權

重的占比進行排序後，可歸納出如表

10所示之結果。該結果再經整層級不

一 致 性 判 斷 指 標 （ overall 

inconsistency index）之檢定後，得出

數值為0.01，因該值小於0.1的門檻

值，表示本指標系統之整體層級一致

性比率良好。 

由表10可得知，前10項較為重

要的指標，在排序上為「共創素養導

向教育的願景」（作為）、「校長具備

決策能力」（素養）、「校長具備計畫

能力 」（ 素 養）、「 校 長具備 組 織能

力」（素養）、「校長富有使命感」（素

養）、「校長引導學生學到知識、能力

和態度」（效能）、「校長展現勇於負

責態度」（素養）、「校長能帶領團隊

提出實踐願景的具體策略」（作為）、

「校長具備溝通能力」（素養）、「校

長帶領教師營造協作和信任的教學環

境」（作為），此10指標中有6項屬於

領導素養向度下之指標，有3指標屬

於領導作為向度下之指標、有1指標

為領導效能下之指標。其排序結果，

與素養導向領導三向度之重要性排序

結果，即領導素養＞領導作為＞領導

效能相符。再透過相關參考文獻進行

檢視與比較，發現校長共創願景、提

出願景策略，具備決策、計畫、組

織、溝通能力，校長有使命感且勇於

負責等指標內涵，除符合Mustamin

與 Ya s i n （ 2 0 1 2 ）、 大 林 正 史 等 人

（2016）對校長領導素養內涵的優先

度排序外，也與美國、英國、日本、 



24 教育與心理研究 44 卷 1 期 

 

表 10 

中小學校長素養導向領導指標系統權重與排序 

指標 整體權重 排序 

2-1-1 校長能與親師生共創「素養導向教育」的願景 .058 1 

1-2-3 校長具備決策能力，從事各種校務決定 .048 2 

1-2-1 校長具備計畫能力，研擬校務發展計畫 .047 3 

1-2-2 校長具備組織能力，善用校內外人力資源 .046 4 

1-3-5 校長富有專業熱忱的教育使命感 .045 5 

3-2-1 在校長引導下，學生能學到應具備的知識、能力和態度 .044 6 

1-3-4 校長能展現勇於負責的做事態度 .039 7 

2-1-3 校長能帶領團隊提出實踐「素養導向教育」願景的具體策略 .038 8 

1-2-4 校長具備溝通能力，表達清晰條理分明 .036 9 

2-3-1 校長能帶領教師營造協作和信任的教學環境 .030 10 

1-3-2 校長以積極態度面對學校發展挑戰 .029 11 

2-1-2 校長能凝聚團隊力量訂定「素養導向教育」的目標 .029 11 

1-1-1 校長具備經營與管理校務專業知識 .027 13 

1-3-1 校長能保持樂觀的態度處理校務 .025 14 

3-2-4 在校長鼓勵下，學生能表現良好的公民素養 .023 15 

2-1-4 校長能激勵學校成員分享「素養導向教育」的理念與作為 .022 16 

2-4-1 校長能支持教師進修與研習，增進教師專業成長 .022 16 

3-2-3 在校長支持下，學生能在生活情境中和同儕團體進行交流、實踐與行

動 
.021 18 

3-3-2 在校長倡導下，學校能建構有系統的素養導向教育自我評估與監控作

為 
.021 18 

3-2-2 在校長倡導下，學生能積極主動參與多元的學習活動 .020 20 

2-2-1 校長能帶領教師團隊研訂學校總體課程計畫 .019 21 

3-3-1 在校長領導下，學校能持續追蹤輔導掌握學生核心素養表現達成程度 .018 22 

3-3-3 在校長帶領下，學校能有效運用「素養導向教育」資料，精進校務績

效 
.018 22 

1-1-2 校長能了解教育政策及發展趨勢 .017 24 

1-2-6 校長具備風險管理能力，適時化解校園危機 .017 24 

1-3-3 校長以親切態度對待學校成員 .017 24 

1-3-6 校長樂於終身學習，促進自我專業成長 .017 24 

3-3-4 在校長引導下，學校具有創新開放的文化，促進學校永續發展 .017 24 

3-1-2 在校長倡導下，教師能考量學生個別差異或需求進行適性教學 .015 29 

1-2-5 校長具備公共關係能力，打造學校品牌形象 .014 30 

2-2-4 校長能整合推動學校總體課程所需資源 .014 30 

1-1-3 校長能充分理解素養導向教育內涵 .013 32 

2-3-3 校長能激勵教師進行教學省思改進教學實務 .013 32 

2-4-3 校長能主動參與校內教師專業發展活動 .012 34 

3-1-1 在校長引導下，教師能依據核心素養教學目標採用合適教學方法 .012 34 

2-2-3 校長能激勵學校成員執行學校總體課程計畫 .011 36 

2-3-2 校長能協助教師落實公開授課（備課、觀課、議課） .011 36 



中小學校長素養導向領導指標建構之研究 25 

 

表 10 

中小學校長素養導向領導指標系統權重與排序（續） 

指標 整體權重 排序

2-4-2 校長能鼓勵教師參加校內外專業學習社群 .011 36 

2-3-4 校長能每學年度親自公開授課並進行教學專業回饋 .010 39 

3-1-3 在校長支持下，教師能提供補充教材輔導學生學習 .010 39 

2-2-2 校長能向親師生宣導學校總體課程計畫 .008 41 

2-4-4 校長能激勵教師從事行動研究或教學實務專題研究 .008 41 

1-1-6 校長熟悉教育法規實務相關知識 .007 43 

2-2-5 校長能引導及協助教師從事課程評鑑 .007 43 

3-1-4 在校長鼓勵下，教師能進行素養導向的多元評量 .007 43 

1-1-4 校長具備資訊科技相關知識 .005 46 

1-1-5 校長擁有校務績效評鑑相關知識 .005 46 

總計 1 47 

 

澳洲所提出的校長專業標準中各向度

的優先排序項目相近，代表本研究所

建構之校長素養導向領導指標系統的

權重，相當程度反映了校長應有的工

作狀態與各國要求校長應具備之專業

能力的趨勢。 

伍、結論與建議 

一、結論 

本研究根據中小學校長素養導

向領導指標建構之系統架構與相對權

重分析之結果，歸納下列研究結論。 

(一) 中小學校長素養導向領導

指標建構之系統架構包含

三大向度、10項目與47個

指標，且具有適切性 

本研究透過初步建構之指標系

統，再經邀集專家實施德懷術指標適

切性之調查後進行指標之篩選，建構

中小學校長素養導向領導之指標架

構。本架構共包含「領導素養」、「領

導作為」、「領導效能」三向度，其中

領導素養再由擁有知識領導、具備經

營能力、表現正向態度三項目構成；

「領導作為」可再展開為形塑共創願

景、引領課程發展、促進教學專業與

鼓勵專業發展四項目；「領導效能」

則涵蓋教師展現素養教學、學生具有

核心素養、確保學校持續精進三項

目，各項目下再分列4～6個具體指

標，全體指標系統共計有47項指標，

均具有代表校長素養導向領導概念之

適切性。 

(二) 中小學校長素養導向領導

之向度中，以「領導素

養」之重要程度最高 

本 研 究 指 標 系 統 之 三 大 向 度

中，依研究參與者針對各向度權重意
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見進行層級分析之結果，按相對權重

由高之低排列，分別為領導素養、領

導作為、領導效能。可見得在校長依

學校治理時序進行素養導向領導的過

程中，以建立足夠領導素養之涵養為

最重要、最優先之工作。 

(三)領導素養的構成項目中，

以「具備經營能力」之重

要程度最高；領導作為的

構成項目中，以「形塑共

創願景」之重要程度最

高；領導效能的項目中，

以「確保學校持續精進」

之重要程度最高 

本研究指標系統中各向度的下

位項目，依研究參與者針對相對各項

目之權重進行層級分析，其相對權重

經由高至低排列後，發現在領導素養

向度中，以校長是否「具備學校經營

能力」最重要；在領導作為向度中，

以「形塑共創願景」最重要；在領導

效能向度中，以「確保學校持續精

進」最重要。由此可知，校長因應素

養導向教育的需求，在學校經營上應

先具備完整的知能，再透過與學校成

員共同形塑學校經營與素養導向教育

的願景，讓學校能持續保持前進的動

力，才可達到素養導向領導之目標。 

(四) 47個具體指標依重要性排

序，前10排序指標與「共

創素養導向教育之學校願

景、使命感」、「決策、計

畫、組織能力、使命感」、

「引導學生素養學習」等

校長知能相關，且校長的

態度、溝通能力與協作環

境的營造亦重要 

從本研究建構之指標系統的排

序中，可發現前10排序的指標中，有

6指標屬於領導素養向度內之指標，

有3指標為領導作為向度下之指標，

有1指標為領導效能向度下之指標。

代表校長要進行有效的素養導向領

導，首先應重視領導素養向度之各指

標中所揭示之知能。接著，校長需透

過如決策、計畫、組織能力等領導作

為，並透過溝通與營造學校內外的協

作環境發揮領導效能，讓學生在其引

導下可習得相關的核心素養。鑑於校

長領導素養在全體素養導向領導上的

重要程度，本結論亦值得透過規劃相

關教育政策與校長專業發展方案，進

一步厚實校長領導素養，讓校長能更

有效地進行素養導向領導。 

二、建議 

校長素養導向領導之知能，係

為學校層級推動十二年國教重要關

鍵，本研究建構之校長領導素養、領
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導作為與領導效能向度與各指標，不

僅可用來了解校長落實課程改革狀

況，亦可根據指標權重體系之特點，

發展校長辦學績效之優先順序參考，

促進校長提升學校經營成效。本研究

依據結論，提出下列建議，以供實務

應用之參考，茲說明如下。 

(一) 運用校長素養導向領導指

標評估中小學校長素養導

向領導的現況 

根據本研究結論，中小學校長

素養導向領導指標建構之系統架構包

含三大向度、10項目與47個指標，且

具有適切性，建議教育行政機關可運

用本研究之指標，編製問卷評估中小

學校長素養導向領導的現況，作為未

來提升校長素養導向領導知能和推動

教育政策之參考。 

(二) 檢視現行校長儲訓課程的

架構，增進校長領導素養

之培育 

根據本研究結論，校長的「領

導素養」向度在全體素養導向領導指

標中最為重要。此意味著校長應先行

具備各種必須的領導素養，方有助於

推動素養導向領導。建議負責校長儲

訓或研習機構，據此檢視現行校長儲

訓課程之架構是否有助於培訓校長的

領導素養，並於現有課程中融入素養

導向領導議題之探討，或規劃包含

「 校 長 領 導 知 能 」、「 學 校 經 營 能

力」、「促發教師展現素養教學」及

「學校永續發展」等議題的儲訓課

程，讓候用校長能透過系列課程，提

高素養導向領導知能。 

(三) 辦理現職校長素養導向領

導之增能與提供專業支

持，促進校長提升學校經

營成效 

根據本研究結論，領導素養的

構成項目中，以「具備經營能力」之

重要程度最高；領導作為的構成項目

中，以「形塑共創願景」之重要程度

最高；領導效能的項目中，以「確保

學校持續精進」之重要程度最高。由

於指標建構之權重排序，代表校長素

養導向領導之重要性優先度，可作為

提升學校經營成效上之優先順序考

量，以及提供辦理現職校長素養導向

領導之增能研修及專業社群之參考，

發展校長具備足夠的學校經營能力，

再引領現職校長依優先順序形塑共創

願景，並展現各種領導作為，俾期校

長能將此知能與作為運用於學校經營

上，有效達成學校持續改進之目標。 

(四)將本研究建構之校長素養

導向領導指標，作為發展

校長專業素養指引參據 

本研究所建構的中小學校長素

養導向領導指標具有適切性，而我國

的中小學校長專業素養指引仍處於研

發階段，全國校長協會所提出之版本
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亦屬於草案階段，且尚未公布，而本

研究所建構之校長素養導向領導指

標，因符合課程改革與學校發展需

要，故可供作發展校長專業素養指引

之參據，以確立中小學校長專業能力

與職涯專業發展之內涵。 
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附錄 本研究建構之校長素養導向領導指標系統 

向度 項目 具體指標 

領導素養 擁有領導知識 1-1-1 校長具備經營與管理校務專業知識 
1-1-2 校長能了解教育政策及發展趨勢 
1-1-3 校長能充分理解素養導向教育內涵 
1-1-4 校長具備資訊科技相關知識 
1-1-5 校長擁有校務績效評鑑相關知識 
1-1-6 校長熟悉教育法規實務相關知識 

 具備經營能力 1-2-1 校長具備計畫能力，研擬校務發展計畫 
1-2-2 校長具備組織能力，善用校內外人力資源 
1-2-3 校長具決策能力，從事各種校務決定 
1-2-4 校長具備溝通能力，表達清晰條理分明 
1-2-5 校長具備公共關能力，打造學校品牌形象 
1-2-6 校長具備風險管理能力，適時化解校園危機 

 建立正向態度 1-3-1 校長能保持樂觀的態度處理校務 
1-3-2 校長以積極態度面對學校發展挑戰 
1-3-3 校長以親切態度對待學校成員 
1-3-4 校長能展現勇於負責的做事態度 
1-3-5 校長富有專業熱忱的教育使命感 
1-3-6 校長樂於終身學習，促進自我專業成長 

領導作為 形塑共創願景 2-1-1 校長能與親師生共創「素養導向教育」的願景 
2-1-2 校長能凝聚團隊力量訂定「素養導向教育」的目標 
2-1-3 校長能帶領團隊提出實踐「素養導向教育」願景的具體策略 
2-1-4 校長能激勵學校成員分享「素養導向教育」的理念與作為 

 引領課程發展 2-2-1 校長能帶領教師團隊研訂學校總體課程計畫 
2-2-2 校長能向親師生宣導學校總體課程計畫 
2-2-3 校長能激勵學校成員執行學校總體課程計畫 
2-2-4 校長能整合推動學校總體課程所需資源 
2-2-5 校長能引導及協助教師從事課程評鑑 

 促進教學專業 2-3-1 校長能帶領教師營造協作和信任的教學環境 
2-3-2 校長能協助教師落實公開授課（備課、觀課、議課） 
2-3-3 校長能激勵教師進行教學省思改進教學實務 
2-3-4 校長能每學年度親自公開授課並進行教學專業回饋 

 鼓勵專業發展 2-4-1 校長能支持教師進修與研習，增進教師專業成長 
2-4-2 校長能鼓勵教師參加校內外專業學習社群 
2-4-3 校長能主動參與校內教師專業發展活動 
2-4-4 校長能激勵教師從事行動研究或教學實務專題研究 

領導效能 教師展現素養

教學 
3-1-1 在校長引導下，教師能依據核心素養教學目標採用合適教學方法

3-1-2 在校長倡導下，教師能考量學生個別差異或需求進行適性教學 
3-1-3 在校長支持下，教師能提供補充教材輔導學生學習 
3-1-4 在校長鼓勵下，教師能進行素養導向的多元評量 

 學生具有核心

素養 
3-2-1 在校長引導下，學生能學到應具備的知識、能力和態度 
3-2-2 在校長倡導下，學生能積極主動參與多元的學習活動 
3-2-3 在校長支持下，學生能在生活情境中和同儕團體進行交流、實踐

與行動 
3-2-4 在校長鼓勵下，學生能表現良好的公民素養 
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向度 項目 具體指標 

 確保學校持續

改進 
3-3-1 在校長領導下，學校能持續追蹤輔導掌握學生核心素養表現達成

程度 
3-3-2 在校長倡導下，學校能建構有系統的素養導向教育自我評估與監

控作為 
3-3-3 在校長帶領下，學校能有效運用「素養導向教育」資料，精進校

務績效 
3-3-4 在校長引導下，學校具有創新開放的文化，促進學校永續發展 

共計3 10 47 
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