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一、前言 

全球化脈絡的影響，各國教育政策改革，以績效導向問責制監督學校的辦學

績效，期望學校治理更加民主化，然教育市場化促進學校競爭加劇的現象，對學

校經營產生重大影響（Gardiner, 2015）。爰此，校務經營產生矛盾、衝突與艱難

道德選擇的情境，更突顯校長面對外在高張的壓力情境之下，仍具有美好道德操

守的重要性（Wilson, 2014）。美國 2015 年頒布「教育領導者專業標準」（the 

Professional Standards for Educational Leaders, PSEL），強調有效能的校長皆以倫

理美德為規準經營學校。Duignan（2014）指出校長真誠領導為教育領導的核心

策略，尤以面對複雜多變的教育情境，學校更要展現韌性與正面積極的態度。校

長真誠領導能激勵教師，增強教師對組織的變革，提升教師工作投入，益於學校

整體改進與提升學校效能（Kulophas et al., 2018）。 

二、校長真誠領導之意義 

真誠領導源自正向心理學與正向組織行為，重視領導者高度道德守則的自我

要求，以指引自我覺察反省，追求真實的自我。Luthans 與 Avolio（2003）研究

真誠領導者表現出正面的領導行為，例如誠實、利他、仁慈、公平、樂觀、韌性

等正面行為對待部屬，進而影響部屬展現正面的態度與行為，以建立領導效能；

真誠領導關注領導者與部屬間互動的真誠關係，Avolio 等人（2004）認為真誠的

領導者凝聚希望感，建立追隨者對領導者的信任，藉由激發追隨者的個人認同和

社會認同來引發追隨者的積極態度。 

領導是影響成員完成組織目標的歷程，Duignan（2014）提出真誠領導者透

過倡導價值、集體願景、道德目標，進行領導與學習的變革。學校為重視道德實

踐之組織，Wilson（2014）認為學校領導者實踐真誠領導，應充分發揮道德領導

者的公共責任，展現忠實於自己信念的領導作為，並致力於符合學校、社區、社

會的期望與價值觀。馮丰儀與楊宜婷（2015）提出真誠領導係指領導者能以高度

道德標準自我要求，覺察己身的教育價值與信念，透過自省及他人回饋進行自我

調節，表現出言行一致的領導行為，建立真誠關係，獲得組織成員信任，進而對

成員及組織產生正向的影響歷程。 

基於以上之說明，校長真誠領導係校長覺察自身的教育價值與信念，具有高

度的內在道德觀，藉由自我反省涵養道德修養，展現與教育價值一致的領導行為，

與部屬建立真誠信任的關係，激勵部屬真誠正面的行為，對學校產生正向影響的
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歷程，共同創建最佳的學習環境。 

三、 校長真誠領導之內涵 

校長時常面對處理工作、法規、人事，公共關係等複雜情境，如何使校長保

有熱情、信念，秉持道德價值，不畏名利誘惑與壓力挑戰，亦關乎校長真誠領導

之實踐。真誠領導之內涵，Walumbwa 等人（2008）提出真誠領導的四個層面，

包括自我覺察、關係透明、平衡的訊息處理、內化道德觀，多數研究者亦採取此

層面（馮丰儀、楊宜婷，2015；Kulophas et al., 2018; Roncesvalles & Gaerlan, 2021），

茲歸納說明如下： 

(一) 自我覺察 

校長能洞察到自己的優勢，潛能，能力和自我的全面性，透過與他人建立關

係促進對自我的理解，進而影響他人的理解，以達成學校的教育目標。 

(二) 關係透明 

校長能表現真誠的自我，包括公開分享信息和表達自己的真實信念，增進與

部屬間的信任，與部屬間營造真誠透明的關係。 

(三) 平衡的訊息處理 

校長在做出決定之前，客觀地考慮所有重要的資訊與數據，以公正的態度詮

釋訊息、秉持開放性的態度，公平的原則經營校務。 

(四) 內化道德觀 

校長的領導行為由內在的道德原則所指導，並且能夠高度自律、自省，不懼

怕外部壓力，促使內在價值展現於決策行為的一致性。 

四、當前校長領導面臨之挑戰 

21 世紀的世界是充滿變動的變革時代，而非傳統的線性發展模式，所產生

的問題威脅著社會與教育發展（Fullan, 2020），尤以新冠疫情後為教育場域帶來

劇烈的衝擊，考驗校長的領導能力，當前校長領導面臨下列的挑戰： 
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(一) 領導無力感 

校長肩負中央政策的執行方針以及應對地方政府的教育績效壓力，在校內經

營也必須面對教師需求與家長的期待，促使校長的角色與任務越來越繁重，必須

一肩擔起學校變革的使命，同時校長領導面臨有責無權的現況，校長背負著比以

往更沉重的工作負擔和心理壓力，造成校長的無力感，深深影響到工作士氣及學

校辦學績效（林琪蓉、吳清山，2022）。 

(二) 教師兼任行政意願低落 

學校行政工作的運作效能影響教育目標的達成，然當前教育現場，兼任行政

教師申請專案計劃、撰擬訪視評鑑報告、檢視法令規範之執行，如期完成各項成

果填報，以達成業務督導與考核，教師身分與角色除了教學之外，亦需肩負行政

管理與績效考核的壓力。行政工作增量與複雜化，加重教師心理負擔，降低教師

兼任行政職的意願，學校兼任行政職務的人力不穩定，造成教育環境不利的循

環。 

(三) 教師的工作壓力繁重 

教師身處教育實踐第一線，這一波新課綱的課程，使得教師面臨課程改革的

壓力，乃至 COVID-19 疫情衝擊，後疫情時代教學與學習型態轉變為線上與實體

的虛實整合，相較傳統教學型態更為變化多端（謝傳崇，2023）。教師還需進行

班級經營與輔導管教，為學生的學習成效與品德行為負責，再加上家長對教師的

要求日益繁多，增加教師的工作壓力，降低教師對工作的熱情與價值感（張志銘、

鍾惠珍、伍木成、張世沛，2018）。 

(四) 確保學校績效責任 

過去二十年來，各國教育政策改革的重點，以績效數據監督學校的辦學成效，

成為提高學校教育品質的重要策略（Day, Gu, & Sammons, 2016）。面對外在環境

挑戰，以及家長期望學校提供卓越的教育品質，學校經營必須力求革新和創新（林

琪蓉、吳清山，2022），而學校績效表現是全體成員共同的責任，因此，校長必

須透過領導策略，營造教師間良好的合作關係，促進學校整體教學和學習的能力，

以確保達成學校績效責任。 

五、 校長運用真誠領導因應挑戰之策略 

校長採取真誠領導能因應當前的挑戰，促進學校整體發展，依據相關文獻探
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討及實務觀察結果，可以有以下作法： 

(一) 校長提升真誠領導力，壯大領導效能 

Avolio 與 Gardner（2005）指出領導者的真誠領導力是可培養發展的，領導

者亦具備學習者的需求。Wilson（2014）強調真誠領導力的培養必須透過自律與

他律的方式並進，校長以高道德標準自我檢視，致力於對個人經驗、生活故事進

行深度自我反思、撰寫省思札記，培養自我覺察的智慧，並輔以適當的培訓和持

續的專業發展，例如：參與案例分享與解決問題情境為主題的校長社群，從校務

經營兩難道德情境的案例研討，促進校長間的專業知識交流與分享，使校長汲取

真誠領導的實踐智慧；他律的部分，校長應建立回饋機制，積極尋求教師、學生、

家長或社區成員的回饋，運用線上網路通訊軟體或是實體的教師對話或家長座談

等時機，回應問題並聆聽建議，這樣可以幫助校長了解自己的盲點和不足之處，

並且及時作出改進，以提振校長領導效能。 

(二) 校長展現內化的道德觀，激發教師組織承諾 

真誠領導者不是用權威的方式來說服組織成員，而是展現真誠的價值觀和行

為來產生影響力。校長創建師生獎勵計劃，設置教師表揚牆以及學生風雲榜，給

予師生真誠正向的賞識，感謝教師的辛勤工作和奉獻，以正直、誠懇的態度與教

師建立良好信任關係，對教師組織承諾產生正面影響，激勵教師展現組織公民行

為（Roncesvalles & Gaerlan, 2021），願意額外付出心力時間，從事學習和教學的

工作。這樣對學校具有忠誠認同以及無私奉獻的行為，能提升教師擔任行政職之

意願，促使學校教育工作更有效的執行。 

(三) 校長決策公平透明，強化教師心理資本 

校長運用真誠領導，展現真實自我想法來與學校成員溝通，培養成員對校長

的信任感與向心力（馮丰儀、楊宜婷，2015）。校長善用各式會議，與教師、家

長和學生分享學校的發展情況和挑戰，在學校的官方文件中明確表述學校的使命

和核心價值觀；校長處理學校事務，能秉著公開透明的態度，客觀的傾聽各方的

聲音，以創造鼓勵開放和誠信的溝通管道，隨時與成員溝通彼此的理念與作法，

以公平透明的處事信念，獲得教師之信任與共識。校長採行真誠領導的方式，能

涵養教師具備積極心理狀態，即便遭遇困難挫折時，能迅速恢復正常的心理韌性

（Feng, 2016）。 
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(四) 校長善用真誠領導，創建積極正向的學校氛圍 

營造學校積極正向的氛圍，為成功的校長領導作為，Kulophas 等人（2018）

指出校長實踐真誠領導能夠創建正向積極的學校氣氛，使教師對工作更加投入。

因此，校長定期舉辦專業發展活動和自強活動，營造互動和交流的機會，以了解

教師在工作和生活遇到的困難，真心誠意給予教師關懷與支持，讓教師感受到自

己是學校的重要成員；也讓教師參與學校事務的決策，確保教師的意見被重視與

採納，可以強化教師對學校的認同感，使學校往更積極正向的目標發展。 

六、結語 

真誠領導注重領導者道德價值的表達和樹立楷模（Avolio & Gardner, 2005），

以創建正向積極的學校氛圍，校長運用真誠領導策略，敏於覺察自我與他人的理

解，適時表達真實感受與道德信念，以民主開放、公平信任的態度，時時以良善

的價值觀為經營方針，進行校務管理與決策，必能創建優質學校。 
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