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摘 要

本研究旨在分析國內近年來校長知識領導相關研究之內容、現況及發展情形。為

達成上述目的，本研究採用內容分析法，獲得以下結論：(1) 研究數量有逐年增加
之趨勢，與國內學術研究需求有關；(2) 研究對象多數集中在國民小學，以高中職
或大專院校為對象的研究較少；(3) 研究方法大多採用問卷調查法，較缺乏方法運
用的多元性；(4) 研究類型偏重變項關係探討及現況描述，探索性及解釋性研究數
量較少；(5) 運用校長知識領導遭遇的困境，主要是專業知能有待加強及缺乏學習
分享氣氛；(6) 實施校長知識領導的有效策略，以專業典範策略被視為最重要。針
對上述結論，提出相關建議，以供參考。

關鍵詞：內容分析法、知識領導、校長知識領導
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Abstract

The purpose of this research is to analyze the content, current situation, and development 
of recent research on principals' knowledge leadership in Taiwan. To achieve this purpose, 
this research uses content analysis. The conclusions of this research are as follows: (1) 
The number of studies increased from 2006 to 2012, related to the need for academic 
research in Taiwan. (2) Most researchers selected elementary schools as subjects, while 
few researchers selected senior/vocational high schools, colleges, or universities. (3) 
Most researchers adopted questionnaire surveys as research methods, but lack diversity 
of methods. (4) The majority of studies aim to inquire about the relationships among 
principals' knowledge leadership, and different variables, and to describe the current 
situation. (5) The main difficulties are, “professional knowledge and ability can be 
strengthened,” and, “the lack of a learning and sharing atmosphere.” (6) The most 
important and effective strategy of principals' knowledge leadership is, “the principal 
who acts as an example for learning and sharing knowledge.” Based on the conclusions, 
this research puts forth a number of suggestions with regard to principals' knowledge 
leadership.

Key words: content analysis, knowledge leadership, principals’ knowledge leadership
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具備正確的知識信念，並且能落實知識

管理，將能有效提升組織產能與工作績效

（Lakshman, 2005, 2009）。由此可知，
校長是學校組織的領袖人物，亦是教與學

相關知識的源頭，處在當前的知識經濟社

會中，必須理解學校知識管理的理念與作

法，帶領及引導成員進行知識的蒐集、整

理、儲存、分享、運用及創造，有效推展

知識領導，進而提升學校辦學績效與競爭

優勢。

綜觀國內外知識領導的相關文獻，

除了以知識領導為主題發表於期刊的文

章（Lakshman, 2005, 2007, 2009; Viitala, 
2004）外，有一些知識領導專書論著出
版（Cavaleri et al., 2005; Hewlett, 2006; 
Lakshman, 2008）。上述論著透過理論與
實務層面（以企業組織為例）的探析與研

究，說明知識領導理念、實際作法，以

及知識領導在競爭環境中的實施結果，

能強化學習動能與知識管理能力，並提

升組織產能、績效及整體競爭優勢；然

而， 以 principals’ knowledge leadership
為關鍵字搜尋美加地區博碩士論文索

引 資 料 庫（ProQuest Dissertations & 
Theses）、教育期刊全文資料庫（ProQuest 
Education Journals）、美國教育資源資訊
中 心（Education Resources Information 
Center）的 EBSCOhost 檢索系統發現，
探究「校長知識領導」相關議題的期刊文

章、研究報告或學位論文較少見。

國內校長知識領導近年來在教育研

究領域已逐漸受到重視，成為教育學者專

家極力探討研究的議題；以「校長知識領

導」為題的教育研究始於 2006年由吳清
山等人所寫「國民小學校長知識領導模式

之建構」，主要研究重點在於建議知識領

導模式的層面及其內涵；2007年吳清山
等人的「國民小學校長知識領導量表之建

壹、緒論

一、研究動機

在當前知識經濟的時代中，誰能掌

握、活用新的知識，就有優勢的力量，亦

可掌握競爭的未來；教育具有引導和革新

社會的動力，教育人員能有效掌握和活用

知識，並有效從事知識管理，更顯得相當

重要（吳清山，2001）。知識已經成為
人類社會最可貴的資產，知識要能有效處

理，不能只靠知識管理方法與技巧，必須

有賴於知識領導能力（林海清，2006；謝
傳崇、蕭輝勳，2011）。

知識領導的支持與推展，是知識經

濟社會中能順利推動知識管理、成功創造

知識價值的助力，知識領導者應整合知識

發展及知識管理行動，從行動過程中累積

實務經驗與實用知識，以解決組織所面臨

的難題，激勵成員向上的動力，且透過

知識管理系統的建立、支持性工作環境

的營造及長期知識創造系統的建構，促

動組織經營方式的改善，以提升組織競

爭優勢及表現，進而帶領組織邁向成功

（Cavaleri, Seivert, & Lee, 2005; Hewlett, 
2006; Holsapple & Singh, 2001）。依此而
言，知識領導是組織在面對知識經濟時代

的挑戰時，能夠做好知識管理、創造知識

價值、提升競爭優勢的重要推手與動能。

Timperley（2011）認為校長是教與
學相關知識的源頭，並能協助教師轉化

這些知識為實踐行動；教師能以這些知識

為基礎，落實在實際教學工作，將受到敬

重，且具有良好評價及教學效能。吳清山

與賴協志（2009）認為學校校長為知識
領導者，而知識領導者是知識最重要的

載體，也是組織中實際學習、分享、運

用和創造新知識的靈魂人物，更是知識

能夠被有效管理的活水源頭。領導者本身
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構與運用」，則以知識領導量表五個構面

與運用為主（范熾文、陳純慧，2010）。
國內第一本知識領導的專書論著，係由吳

清山與賴協志於 2009年出版的《知識領
導：理論與研究》，當中探討知識領導的

相關理論與實務面向。近年來，有許多專

家學者、研究生對校長知識領導的主題感

興趣，除了進行校長知識領導理念、內

涵、特性、原則、實施策略等相關理論之

探討（方銘萱、黃旭鈞，2010；何嘉惠，
2010；吳清山、賴協志，2007a，2009；
林新發，2009；施佩芳，2009；張文權、
范熾文，2011）外，相關實證研究成果有
逐漸增多的趨勢，豐富了校長知識領導研

究領域；從 2006 年 1 月至 2012 年 12 月
底，在期刊文章（吳清山、黃旭鈞、賴協

志、高家斌，2007；吳清山、賴協志，
2007b；施佩芳，2010；范熾文、陳純慧；
張文權，2010；張文權、范熾文、張臺隆，
2010；謝傳崇、蕭輝勳，2011）、行政
院國家科學委員會專題研究報告（吳清山

等人，2006；吳清山、黃旭鈞、賴協志、
張雅妮、徐昌男，2007；林新發等人，
2008，2009；謝傳崇、林新發，2011）、
碩博士論文（共 40篇）等相關文獻之中，
研究重點包含模式建構、角色知覺、領導

信念、現況瞭解、層面探討、成效評估、

實施困境、有效策略之分析，以及探究校

長知識領導與其他變項之關係。

由於以校長知識領導為主題的研究

愈來愈多，不斷推陳出新，逐漸累積知識

領導理論及相關研究之文獻；然而，目前

尚無針對校長知識領導議題進行後設分析

的研究，彰顯本研究主題的重要性與價值

性；而作者進行校長知識領導研究多年，

亦有相關期刊文章、研究報告、學術專書

之發表，在閱覽相關文獻資料後，認為

校長知識領導的相關研究有必要進行系統

性之整理及分析，進而提出相關結論與建

議，以供未來研究之參考。

二、研究目的

根據上述之研究動機，本文的主要目

的臚列如下：

（一） 分析國內近年來校長知識領導相關
研究之內容、現況及發展情形。

（二） 根據分析結果，提出國內校長知識
領導研究之結論與建議。

三、研究問題

為達成上述之研究目的，本研究擬定

下列研究問題：

（一） 校長知識領導研究之研究年代數量
分布為何？

（二） 校長知識領導研究之研究對象學校
層級為何？

（三） 校長知識領導研究所採用研究典範
情形為何？

（四） 校長知識領導研究之研究類型分析
狀況為何？

（五） 校長知識領導研究中運用知識領導
遭遇的困境有哪些？

（六） 校長知識領導研究中實施知識領導
的有效策略有哪些？

貳、文獻探討

一、校長知識領導之意義

有關校長知識領導之意義，Viitala
（2004）認為知識領導不論在理想或現實
的情況下，都必須是支持學習的領導，知

識領導者能以身作則，持續學習與發展自

己的能力，積極投入工作，並且需引導或

協助組織成員尋找學習的方向，培養成員

具備組織未來發展所需的知識與能力。

Cavaleri et al.（2005）認為知識領導是領導
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者運用影響力來支持知識發展的過程，並

將知識發展及知識管理的行動加以整合，

以達成一個具展望的未來；而此具展望的

未來係以最佳表現為理想，並與知識相結

合，導引出實用知識的創造。Lakshman
（2009）指出知識領導是領導者激發個人、
團體和組織成員，共同努力學習、管理知

識，以及達成組織共享目標的一種歷程。

吳清山與林天祐（2005）認為知識領導係
指組織領導者能夠提供適切的環境、文化

和組織結構，以利於知識的建立、分享和

創造。

綜合上述，校長知識領導係指校長本

身具備專業知能與正確信念，扮演專家典

範角色，充分發揮領導影響力，並能整合

知識管理及知識發展行動，營造有助於成

員從事知識學習、分享、運用的組織文化

及氣氛，且善用學校知識資源及設施，激

勵成員展現知識創新行動，以促進成員專

業發展與成長，進而有效提升知識領導效

能的過程和行為。

二、校長知識領導之理念內涵

學校領導者在推展知識領導時，必須

瞭解知識領導的理念內涵與作法，並且加

以落實，方能有所成。有關校長知識領導

之理念內涵，依據上述定義，並且結合專

家學者（吳清山等人，2006；林新發等
人，2008；Cavaleri et al., 2005; Hewlett, 
2006; Lakshman, 2008）的看法，從學校
領導者、成員、學校文化、制度及環境等

角度觀之，茲說明如下。

（一）強化校長知能信念

要成為一位知識領導者，必須不斷

地吸收新知，為組織成員樹立榜樣，並培

養領導所需的能力與技巧，深入瞭解知

識管理的做法，以促進知識發展、分享

與創造（Cavaleri et al., 2005; Holsapple & 

Singh, 2001; Scheeder, 2001）。林新發等人
（2008）指出校長應不斷進修，自我充實
專業領導知能，以身作則，扮演知識學習

的典範，並能做出正確決策，有利於學校

成員學習成長。Cavaleri et al.指出知識領
導者的知識與信念為實踐策略的基礎；多

數的組織在推動知識領導時，缺乏以行動

或信念來完成工作，為了使知識具有機動

與分享的性質，應融合行動與信念於實踐

當中；換言之，即使大部分的觀點均認為

最佳的實踐在於行動的層次，而事實上也

需考量到信念的層面，方能確保行動品質。

（二）瞭解本身領導角色

在組織中，知識領導者若能深切體

會自身扮演的角色，對於促進複雜的組織

效能極有助益（Lakshman, 2007）。身為
學校領導者的校長是站在培育人才的第一

線，必須重視學校知識的管理，並加強扮

演知識的提供者、管理者、整合者及創

造者的角色（秦夢群，2002）。知識領
導者的角色類型包括：知識分析者、知識

管理者、知識長、知識服務者、知識工

程師等（Capshaw & Koulopoulos, 1999; 
Koulopoulos & Frappaolo, 1999）。吳清
山與賴協志（2007b）認為知識領導者的
角色可分為十種類型，包含知識分析者、

知識管理者、知識長、知識服務者、知識

工程師、知識轉化者、知識分享者、知識

激勵者、知識整合者及知識創新者。身為

知識領導者，應瞭解本身特質、成員需求

及所處情境，扮演適當的領導角色。

（三）營造學習分享文化

營造知識學習與分享的組織文化，是

知識領導的重要基礎與要素，亦是知識領

導者的重要職責之一（James & Collins, 
2008; Hewlett, 2006）。王如哲（2000）
認為教育組織有優於其他組織之處；例如
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當各類組織均迫切需要內部組織人員分享

知識之際，學校內部人員彼此之間較少是

敵對或競爭的關係，俾有利於發展出知識

分享的文化。林海清（2006）指出身為
一位知識型領導者，必須具備分享機制，

即領導者重視不同的看法與建議（不分階

級、只有專業），尋求跨功能、跨文化的

知識或技術，注重組織內部知識的分享，

獎勵組織成員知識創造的活動。

（四）展現知識創新行動

知識創新對整個組織是重要的，理

想上組織應該投入更大規模的認知過程，

以持續提升知能，並跨越集體知識門檻；

如此將促動組織利用新契機，解決複雜

問題，進而有效的創新（Cavaleri et al., 
2005）。謝文全（2007）認為在運用知
識過程中，應不斷檢驗並檢討改進，以修

正原有的知識，或創造出新知識來；取

得、應用、改進、再創新，如能持續進

行，知識將會生生不息。吳清山與賴協志

（2009）指出校長本身能展現創新的特
質，提供成員足夠的時間從事創新活動，

透過縝密的思考與明確的行動來加強成員

創新技巧，並能營造創新環境，建立知識

創新團隊，積極推動學校創新經營。

（五）促進教師專業發展

有鑑於知識經濟時代中，知識領導理

念的興起，持續增進知識的獲取、分享、

傳遞與創新的迫切性與必要性增加，不僅

造成教師在專業知能成長需求性的增加，

更重要的是教師專業發展的形態與方式也

必須有所不同，採取更貼近工作情境、更

具即時回應問題的形式、更合作互助的方

式、更對話省思的方式進行教師專業成長

（方銘萱、黃旭鈞，2010）。由於教師之
專業工作具有內隱性，且會隨情境而有所

變動，需有賴教師專業發展，提升教師專

業知能，才能順利推展知識領導；另外，

應建置知識分享及溝通平臺，讓學校校長

和教師分享本身領導經驗與心得，以利成

功經驗之傳承與吸取（Hargreaves, 2003; 
Reeves, 2010; Viitala, 2004）。

（六）建立評估回饋機制

知識領導實施後，評估和其他的回饋

制度需要清楚呈現出對人員的期待，以及

重視人員對知識創造的貢獻；評估制度需

要和適當的獎勵制度相結合，以鼓勵增加

組織的知識，並予以創意使用（Sallis & 
Jones, 2002）。知識領導者應瞭解知識管
理的重要原則與作法，並且定期評估組

織成員推展知識管理的成效及問題，藉由

組織評估與成員回饋的過程中，以瞭解組

織內外知識管理與知識發展的流程，同時

作為成員在知識管理績效的評估依據；而

後設評鑑的進行，更不可忽視，應定期、

定時對評估回饋機制加以檢討改進，才能

因應不同情境展現評量的效果（黃建翔，

2011；Green, Stankosky, & Vandergriff, 
2010）。吳清山、黃旭鈞、賴協志與高家
斌（2007）指出知識領導必須藉由測量來
瞭解知識管理方案的目標及預期成果是否

達成；依據測量的結果給予成員回饋，作

為改進的參考，並針對表現良好的成員，

給予獎勵與肯定；因此，成效的評估與測

量，回饋機制的建立，是知識領導非常重

要的面向。

綜合上述，校長知識領導之理念內涵

包括：強化校長知能信念、瞭解本身領導

角色、營造學習分享文化、展現知識創新

行動、促進教師專業發展、建立評估回饋

機制等，如圖 1所示。

參、研究方法與設計

本研究旨在分析國內近年來校長知識
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領導相關研究之內容、現況及發展情形；

為達成上述目的，採用內容分析法來進行

探究。茲將研究資料與範圍、研究方法與

步驟、信度檢定結果說明如下：

一、研究資料與範圍

本研究蒐集、整理及分析的資料係運

用「行政院國家科學委員會學術補助獎勵

查詢網站」、「國家教育研究院教育論文

全文索引資料庫」、「臺灣期刊論文索引

系統」、「臺灣博碩士論文知識加值系統」

等搜尋管道，以「校長知識領導」、「知

識領導」之名稱及關鍵詞進行檢索，發現

相關研究從 2006年開始出現，本研究最
後資料蒐集時間為 2013年 3月 1日，於
是檢索及分析 2006年至 2012年之間以校
長知識領導為主題的研究，期刊文章有 7
篇、研究報告有 5篇、學位論文有 40篇，
共計 52篇，而未登錄至上述網站的相關
研究，則不在本研究範圍內。

二、研究方法與步驟

本研究採用內容分析法；此方法亦

稱為資料分析或文獻分析法，經常用於

解釋某特定時間某現象的狀態，或某段

時間內，該現象的發展情形（王文科，

2002）。本研究步驟包括：（一）依據研
究動機與目的，提出研究問題；（二）蒐

集及整理校長知識領導的相關研究，並逐

一編號；（三）相關文獻及資料以篇為分

析的單位，共有 52篇；（四）在編碼類
別上，依「研究年代」、「研究對象」、

「研究典範」、「研究類型」、「運用困

境」、「實施策略」等六個面向進行劃記、

整理及分析；由於部分研究採用多種研究

類型，故總篇數與研究類型的統計次數不

同；（五）依據資料分析的結果進行討論；

（六）提出結論與建議。

三、信效度檢定結果

內容分析在正式分析之前，宜先建立

分析的信度；分析結果凡一致性高者，即

有較高的分析信度，若一致性太低，則應

重行檢討分析過程，明確界定分析的類別

（吳明清，1991）。楊國樞、文崇一、吳

圖 1　校長知識領導之理念內涵

資料來源：研究者自行整理。
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聰賢與李亦園（2000）指出內容分析在進
行信度檢定時，分類者間的分析類目一致

性愈高，其信度愈高；反之，類目一致性

愈低，則信度愈低；計算內容分析信度的

程式如下：

信度 = 
N ×平均相互同意度

1 + [(N - 1)×平均相互同意度 ]

相互同意度 = 
2M

N1 + N2
M：參與分類者完全同意之篇數

N1：第一位分類者應有同意之篇數

N2：第二位分類者應有同意之篇數

N：參與分類之人數

依照上列計算程式，研究者委請二

位具知識領導、知識管理專長的專家學者

（不包含作者在內）進行分析，這二位專

家學者先分別就研究者在「研究對象」、

「研究典範」、「研究類型」、「運用困

境」、「實施策略」等面向的篇數歸類整

理情形，進行同意與否的勾選，接著算出

上列各面向二位專家學者在分類時應有同

意之篇數及二位均完全同意之篇數，並分

別計算其相互同意度，而相互同意度之分

量在「研究對象」上約為 .87；「研究典範」
約為 .83；「研究類型」約為 .85；「運用
困境」約為 .83；「實施策略」約為 .89。
各面向信度檢定結果為：「研究對象」歸

類的一致性係數約為 .93；「研究典範」
歸類的一致性係數約為 .91；「研究類型」
歸類的一致性係數約為 .92；「運用困境」
歸類的一致性係數約為 .91；「實施策略」
歸類的一致性係數約為 .94；整體歸類的
一致性係數約為 .92。另外，研究者本身亦
進行穩定性信度的分析，其檢定結果分別

為：「研究對象」歸類的一致性係數約為 
.94；「研究典範」歸類的一致性係數約為 

.91；「研究類型」歸類的一致性係數約為 

.91；「運用困境」歸類的一致性係數約為 

.93；「實施策略」歸類的一致性係數約為 

.94；整體歸類的一致性係數約為 .93。經
由二位專家學者及研究者本身的分析後顯

示上述面向皆具有良好的信度。

本研究針對分析的面向及內容，委請

十二位在知識領導、知識管理、學校行政

等領域學有專精的學者、研究人員及學校

校長進行專家審查，藉以建立本研究的專

家內容效度，並且依據專家學者的意見進

行內容的調整及文字的修正，結果顯示適

切程度（五等量表）在「研究年代」為 4.63
分，「研究對象」為 4.78分；「研究典範」
為 4.58分；「研究類型」為 4.60分；「運
用困境」為 4.65分；「實施策略」為 4.76
分；各面向均有很高的內容效度。

肆、研究結果分析與討論

有關校長知識領導相關研究之內容、

現況及發展情形，依「研究年代」、「研

究對象」、「研究典範」、「研究類型」、

「運用困境」、「實施策略」等六個面向，

進行結果分析與討論，茲分別敘述如下。

一、校長知識領導之研究年代分析

由表 1 瞭解，有關校長知識領導相
關研究各年度的篇數，2006 年的研究
篇 數 共 1 篇（1.92%）；2007 年 為 6 篇
（11.54%）；2008年為 5篇（9.62%）；
2009年為 6篇（11.54%）；2010年為 16
篇（30.77%）；2011年為 11篇（21.15%）；
2012 年為 7 篇（13.46%）；逐年累積的
相關研究愈來愈多，其中以 2010 年及
2011年篇數最多。

綜上所述，國內校長知識領導之研究

約自 2006 年開始進行，2007 年至 2009
年由專家學者及研究生逐步發展而成；
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2009年有「知識領導：理論與研究」學
術專書的出版，相關文獻及資料漸漸豐

厚，有助於校長知識領導研究的順利進

行，故 2010年及 2011年的相關研究篇數
共 27篇，佔五成多（51.92%），這種研
究數量增加趨勢可能的原因是繼知識經濟

和知識管理研究之後，學術界急需開闢與

知識經濟和知識管理相關研究題材，因而

校長知識領導率先研究之後，開啟後來研

究者的興趣與關注，亦激發教育管理與領

導另一個新的領域。

二、校長知識領導之研究對象分析

由表 2發現，從整體研究數量來看，
研究對象以「國民小學」為最多，共 38
篇，為全部論文之 73.08%，佔七成多，
是校長知識領導研究的主要對象；其次為

「國民中學」8篇（15.38%）及「中小學」

5篇（9.62%），高職僅有 1篇（1.92%），
而以高中、大專院校為對象之校長知識領

導研究則較缺乏。此外，研究者進一步發

現，從事校長知識領導研究所選用的研究

樣本非常多元，包括：學校校長、主任、

組長、教師、專家學者、教育行政人員等，

而以學生、家長、社區人士等人員為樣本

的研究較少。

三、校長知識領導之研究典範分析

由表 3 瞭解，就整體期刊文章、研
究報告及學位論文而言，研究典範偏重於

量化研究，總篇數達 41篇，佔整體研究
的 78.85%；其次，質量併用的研究有 9
篇，佔 17.31%；而質性研究最少，僅有
2篇，佔整體研究的 3.85%。此結果與陳
素秋（2006）、黃月純（2006）、黃宗
顯（2008）、陳巧芬與蔡文榮（2011）等

表 1　校長知識領導之研究年代統計分析（單位：篇）
年度 期刊文章 研究報告 學位論文 合計 總百分比（%）

2006 0 1  0  1   1.92
2007 2 1  3  6  11.54
2008 0 1  4  5   9.62
2009 0 1  5  6  11.54
2010 4 0 12 16  30.77
2011 1 1  9 11  21.15
2012 0 0  7  7  13.46
合計 7 5 40 52 100.00

表 2　校長知識領導之研究對象統計分析（單位：篇）
教育階段 期刊文章 研究報告 學位論文 合計 總百分比（%）

國民小學 6 4 28 38  73.08
國民中學 0 0  8  8  15.38
中小學 1 1  3  5   9.62
高中 0 0  0  0   0.00
高職 0 0  1  1   1.92
大專院校 0 0  0  0   0.00
合計 7 5 40 52 100.00
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的研究結果相似。此外，研究者進一步發

現，量化研究採用的方法以問卷調查法最

多，質量併用以問卷調查法及訪談法併用

居多，而質性研究以訪談法為主。

四、校長知識領導之研究類型分析

依據研究的目標，研究類型可分為

四類：探索性研究、描述性研究、相關性

研究及解釋性研究（Kumar, 2005）。探
索性研究係指以探討目前尚乏充分理論或

知識的問題為目的之研究；描述性研究係

指以敘述現有情境、條件或瞭解現況面貌

為主的研究；相關性研究係指探討兩個或

多個變項之間關聯性問題的研究；解釋性

研究係指說明現存條件的性質與特質而

能掌握原因及瞭解真相的研究（吳明清，

1991；邱皓政，2002）。由表 4得知，整
體期刊文章、研究報告及學位論文研究類

型的篇數由多至少依序為：「相關性研究」

有 42篇（39.62%）、「描述性研究」有
31篇（29.25%），「解釋性研究」有 21
篇（19.81%）、「探索性研究」有 12篇
（11.32%）。

綜合上述可知，多數集中在「相關性

研究」及「描述性研究」，佔整體研究的

68.87%。「相關性研究」大多是探討校
長知識領導與其他變項之關係，以創新經

營的篇數（13篇）最多，其他依序為：
專業學習社群（9篇）、教學效能（4篇）、
教師專業發展及承諾（4篇）、組織承諾
（3篇）、學校效能（3篇）、知識管理（2
篇）、學校組織文化（2篇）、學習文化（2
篇）、學校競爭優勢（2篇）、組織學習（2
篇）、組織公民行為（1篇）、科技領導
（1篇）、知識分享（1篇）、分享文化（1
篇）、工作壓力（1篇）、教學創新能力
（1篇）、組織創新氣氛（1篇）、行政
效能（1篇）、學校智慧資本（1篇）；
「描述性研究」多是校長知識領導整體及

各層面現況的描述及分析；其他包含模式

建構、理論探析、個案研究、兩岸實施情

形比較等，其研究數量較少，而對於指標

建構、跨多國的國際比較研究則更少。

五、 運用校長知識領導遭遇困境
之分析

由表 5瞭解，有關運用校長知識領導

表 3　校長知識領導之研究典範統計分析（單位：篇）
研究典範 期刊文章 研究報告 學位論文 合計 總百分比（%）

質性研究 1 0  1  2   3.85
量化研究 5 2 34 41  78.85
質量併用 1 3  5  9  17.31
合計 7 5 40 52 100.00

表 4　校長知識領導之研究類型統計分析（單位：篇）
研究類型 期刊文章 研究報告 學位論文 合計 總百分比（%）

探索性 1 1 10  12  11.32
描述性 3 3 25  31  29.25
相關性 3 3 36  42  39.62

解釋性 2 1 18  21  19.81
合計 9 8 89 106 100.00
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遭遇的困境，次數由多至少依序為：專業

知能有待加強（6次，17.14%）、缺乏學習
分享氣氛（5次，14.29%）、欠缺創新變革
動力（4次，11.43%）、獎勵機制不夠明確
（4次，11.43%）、內部缺乏整合力量（4
次，11.43%）、教育經費資源不足（3次，
8.57%）、知識庫設立不完備（2次，5.71%）、
家長干預及不瞭解（2次，5.71%）、缺乏
相關評量工具（1次，2.86%）、文化趨於
保守封閉（1次，2.86%）、校內工作負荷
過重（1次，2.86%）、未體會領導重要性（1
次，2.86%）、學校升學主義影響（1次，
2.86%）。

綜合上述可知，運用校長知識領導

遭遇的困境包括：專業知能有待加強、缺

乏學習分享氣氛、欠缺創新變革動力、獎

勵機制不夠明確及內部缺乏整合力量。

與 Hewlett（2006）、Holsapple 與 Singh
（2001）、Lakshman（2008）、Viitala（2004）
的看法相似，他們提出知識領導的問題有：

領導者知能不足、缺少知識分享與創新的

文化、欠缺學習動能、組織氣氛不佳、無

獎勵回饋機制等。因此，校長在推展知識

領導的過程中，應考量學校環境及條件，

瞭解推動時的阻力與困境，並採行有效作

法來因應及解決，包括：提升專業知能、

營造學習分享氣氛、具備創新變革動力、

建立明確的獎勵機制、強化內部整合力量

等，這些作法與文獻探討中整理歸納的校

長知識領導理念內涵相互呼應。

六、 實施校長知識領導有效策略
之分析

由表 6 可知，有關實施校長知識領
導的有效策略，次數由多至少依序為：

專業典範策略（8 次，16.33%）、知識
學習策略（7 次，14.29%）、創新經營
策略（7 次，14.29%）、溝通分享策略
（7 次，14.29%）、 環 境 資 源 策 略（7

次，14.29%）、制度規範策略（5 次，
10.20%）、資訊設施策略（4次，8.16%）、
成效評估策略（4次，8.16%）。

上述各項策略均為有效策略，且分

別含括一些作法；在「專業典範策略」

方面，和 Holsapple 與 Singh（2001）、
Lakshman（2008）的看法相近，其作法
包括：「扮演典範角色，以身作則」、

「校長本身應持續接受新知與學習」、

「提升專業能力」、「轉化領導角色」、

「宣導校務經營理念並藉以建立共同願

景」、「依照個人的專業素養，透過計畫

與活動，提供師生學習能量與刺激」等；

在「知識學習策略」方面，與 Cavaleri et 
al.（2005）、Hewlett（2006）、Viitala
（2004）的看法相似，其作法包括：「安
排各式學習活動並鼓勵教師自主進修」、

「擴大參與與問題解決視為共同學習機

會」、「支持組織成員學習」、「積極終

身學習，樂於追求新知」、「成立校內成

員專業學習社群」、「建立學校內部學習

團隊」、「建置學習平臺」等。在「創新

經營策略」方面，與 Hewlett、Lakshman
（2009）的看法一致，其作法包括：「鼓
勵校內成員創新作為，並從事知識研發工

作」、「激發創新發展能力」、「秉持開

放態度，廣納成員創意」、「激勵創新

動機」等。在「溝通分享策略」方面，

與 Cavaleri et al.、Lakshman（2009） 的
看法相似，其作法包括：「促進校內成員

的對話與溝通，建立學習與分享的學校文

化」、「善用溝通與協調」、「建立多元

溝通分享管道」、「促進組織知識分享」、

「學校應促進教師的對話與溝通，建立分

享學習文化」等。

在「環境資源策略」方面，與 Hewlett
（2006）、Lakshman（2008）、Viitala
（2004）的看法相似，其作法包括：「培
養校內（包含主任、組長等）知識領導人
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表
5　
運
用
校
長
知
識
領
導
遭
遇
困
境
之
分
析

困
境

學
者

（
年
代
）

專
業
知

能
有
待

加
強

缺
乏
學

習
分
享

氣
氛

欠
缺
創

新
變
革

動
力

獎
勵
機

制
不
夠

明
確

內
部
缺

乏
整
合

力
量

教
育
經

費
資
源

不
足

知
識
庫

設
立
不

完
備

家
長
干

預
及
不

瞭
解

缺
乏

相
關
評

量
工
具

文
化
趨

於
保
守

封
閉

校
內
工

作
負
荷

過
重

未
體
會

領
導
重

要
性

學
校
升

學
主
義

影
響

吳
清
山
與
賴
協
志

（
20

07
b）

○
○

○
○

○
○

○
○

林
新
發
等
人

（
20

09
）

○
○

○

黃
秋
鑾

（
20

09
）

○
○

○
○

李
正

（
20

10
）

○
○

○
○

陳
玟
玲

（
20

10
）

○
○

○
○

○

張
文
權

（
20

10
）

○
○

○

謝
沐
樺

（
20

10
）

○
○

○

駱
奕
穎

（
20

11
）

○
○

○
○

○

次
數
統
計

6
5

4
4

4
3

2
2

1
1

1
1

1
總
百
分
比

17
.1

4%
14

.2
9%

11
.4

3%
11

.4
3%

11
.4

3%
8.

57
%

5.
71

%
5.

71
%

2.
86

%
2.

86
%

2.
86

%
2.

86
%

2.
86

%
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表
6　
實
施
校
長
知
識
領
導
有
效
策
略
之
分
析

策
略

學
者

（
年
代
）

專
業
典
範
策
略

知
識
學
習
策
略

創
新
經
營
策
略

溝
通
分
享
策
略

環
境
資
源
策
略

制
度
規
範
策
略

資
訊
設
施
策
略

成
效
評
估
策
略

吳
清
山
與
賴
協
志

（
20

07
b）

○
○

○
○

○
○

○
○

林
新
發
等
人

（
20

09
）

○
○

○
○

○
○

黃
秋
鑾

（
20

09
）

○
○

○
○

○

李
正

（
20

10
）

○
○

○
○

○

施
佩
芳

（
20

10
）

○
○

○
○

○
○

○

陳
玟
玲

（
20

10
）

○
○

○
○

○
○

○

張
文
權

（
20

10
）

○
○

○
○

謝
沐
樺

（
20

10
）

○
○

駱
奕
穎

（
20

11
）

○
○

○
○

○

次
數
統
計

8
7

7
7

7
5

4
4

總
百
分
比

16
.3

3%
14

.2
9%

14
.2

9%
14

.2
9%

14
.2

9%
10

.2
0%

8.
16

%
8.

16
%
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才，帶領成員共同成長」、「建置人才資

料庫」、「營造溫馨優質教學環境」、「提

供有利於學習的支持性環境」、「分析成

員專長，妥善運用人力」、「整合知識資

源系統」等。在「制度規範策略」方面，

和 Holsapple與 Singh（2001）、Lakshman
（2009）的看法相近，其作法包括：「確
立學校知識管理制度，並建置知識管理平

臺」、「接受參與完整的人員培訓制度」、

「先將學校定位，再擬定具體的計畫，發

展特色」、「善用獎勵制度，鼓勵成員提

出創意點子」、「獎勵校內知識管理分享

推動有功人員，發揮見賢思齊的效果」等；

在「資訊設施策略」方面，與 Cavaleri et 
al.（2005）、Lakshman（2008）的看法一
致，其作法包括：「辦理校內資訊素養活

動，提升教師運用科技的能力」、「充實

學校知識管理知識庫，使知識學習的資源

更為豐富」等；在「成效評估策略」方面，

與 Hewlett、Lakshman（2009）的看法相
近，其作法包括：「定期評量知識管理實

施成效，持續檢討與改進實施後的問題」、

「建立一套績效評估系統」、「建立多元

評估管道」等。

伍、結論與建議

根據本研究的結果分析與討論，茲提

出下列的結論與建議，以供參考。

一、結論

（一） 研究數量有逐年增加之趨勢，與國
內學術研究需求有關

依據本研究發現，校長知識領導相關

研究的數量有逐年累積的趨勢，主要係受

到知識經濟、知識管理理論與實務面向的

影響，於 2006年開始從事研究，2007年
至 2009年由專家學者及研究生陸續投入探
討；2009年出版「知識領導：理論與研究」

的學術專書，相關文獻及資料逐漸累積，

對校長知識領導研究助益良多，使得 2010
年及 2011年的相關研究數量增多，豐富了
知識領導研究領域，這種研究數量逐年累

積之趨勢與國內學術界需要開闢教育管理

與領導另一個研究領域有密切關係。

（二） 研究對象多數集中在國民小學，

以高中職或大專院校為對象的研

究較少

依據研究結果分析，校長知識領導研

究對象以國民小學為主，其次為「國民中

學」及「中小學」，而以高中、高職或大

專院校為對象之相關研究則居於少數；而

從事校長知識領導研究所選用的研究樣本

以學校教師、校長、行政人員為最多，較

少以學生、家長、社區人士等人員為樣本

進行相關研究。

（三） 研究方法大多採用問卷調查法，較

缺乏方法運用的多元性

依據研究結果可知，研究典範偏重

於量化研究，其次是質量併用的研究，而

質性研究最少；其中量化研究方法多是採

用問卷調查法，以鉅觀的角度來探究校長

知識領導的普遍實況，而質性研究方法則

是運用訪談法，從微觀的角度深入探析校

長知識領導的個殊情形；未來應重視研究

方法運用的多元性，除了可採用問卷調查

法、訪談法外，亦可運用觀察法、焦點團

體座談、文件分析法、德懷術、行動研究

法等來從事研究。

（四） 研究類型偏重變項關係探討及現

況描述，探索性及解釋性研究數

量較少

依據研究結果發現，校長知識領導研

究多數集中於變項關係探討及現況描述，

在變項關係探討方面，大多是探討校長知

識領導與其他變項之關係，包括：創新經
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營、專業學習社群、教學效能、教師專業

發展及承諾、組織承諾、學校效能、知識

管理、學校組織文化、學習文化、學校競

爭優勢、組織學習、組織公民行為、科技

領導、知識分享、分享文化、工作壓力、

教學創新能力、組織創新氣氛、行政效

能、學校智慧資本等；在現況描述方面，

多是探析校長知識領導整體及各層面的情

況；而理論的探索、驗證及解釋的相關研

究數量較少，未來可從事較少被探究或未

被關注之研究類型及議題，例如：理論探

索及建立、理論驗證、指標建構、跨國的

國際比較研究等。

（五） 運用校長知識領導遭遇的困境，主

要是專業知能有待加強及缺乏學習

分享氣氛

依據研究結果分析，運用校長知識領

導遭遇的困境主要是專業知能有待加強及

缺乏學習分享氣氛，其餘包括：欠缺創新

變革動力、獎勵機制不夠明確及內部缺乏

整合力量。因此，校長在推展知識領導的

過程中，應考量學校內外部情境及條件，

瞭解推動時有哪些阻力與困境，並採行有

效作法來化解阻力、突破困境。

（六） 實施校長知識領導的有效策略，以

專業典範策略被視為最重要

依據研究結果可知，實施校長知識領

導的策略包括：專業典範策略、知識學習

策略、創新經營策略、溝通分享策略、環

境資源策略、制度規範策略、資訊設施策

略及成效評估策略；而在這些策略當中，

仍以專業典範策略被視為最重要。

二、建議

（一） 鼓勵學者及有興趣者從事長期性的

縱貫研究

根據研究結論，國內從事校長知識

領導研究，偏重於學位論文或短期性的一

年研究，雖可瞭解校長知識領導的實際現

況，但就理論架構仍有不足之處。校長知

識領導系統理論的建立，需要長期性研究

和足夠的資料，並累積研究成果。因此，

未來可鼓勵學者及有興趣者從事長期性和

整合性的研究，探討及分析校長知識領導

對學校的影響及其變化情形，以深入瞭解

校長知識領導實施後的成效、問題及改進

途徑。這種長期性的研究成果；一方面可

供建立校長知識領導資料庫；一方面可充

實校長知識領導理論內涵和實際應用。

（二） 擴大研究對象以利瞭解各級學校校
長知識領導全貌

根據研究結論，近七年校長知識領導

之研究對象，係以國民小學為主，其次為

國民中學、中小學，而以高中、高職或大

專院校為對象之相關研究則居於少數。未

來有興趣投入此一議題之研究者，可考慮

以大專校院、高中、高職等為對象進行校

長知識領導研究，並分析這些校長們從事

知識領導的現況及其對學校效能和校務發

展的影響，相信更有助於瞭解各級學校校

長知識領導全貌，對學術發展亦有所貢獻。

（三） 考慮採用質性研究方法以深入瞭解
校長知識領導之運用

依據研究發現，校長知識領導研究

採量化研究方法達近七成九，另約一成七

以問卷調查法及訪談法併用的方式進行探

究。事實上，問卷調查可能只能透過研究

樣本大致瞭解校長知識領導的現況，屬於

巨觀研究，尚無法深入瞭解校長知識領導

實際情形，只有透過微觀的質性研究，研

究者親自到學校運用觀察、訪談或文件分

析等方式，才能獲得較為完整和寶貴的資

料。此外，也建議可考慮採用「行動研究

法」，研究校長的知識領導，相信更有助

於校長知識領導實際應用的價值性。
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（四） 運用專業典範策略來強化校長專業

領導知能

根據本研究發現，專業知能有待加

強是運用校長知識領導遭遇的主要困境，

而專業典範策略被視為是實施校長知識領

導最重要的策略。因此，建議校長們可運

用專業典範策略來化解專業知能有待加強

的困境，其作法包括：「扮演典範角色，

以身作則」、「校長本身應持續接受新知

與學習」、「提升專業能力」、「轉化領

導角色」、「宣導校務經營理念並藉以建

立共同願景」、「依照個人的專業素養，

透過計畫與活動，提供師生學習能量與刺

激」等，透過專業典範策略及其作法的落

實，以強化校長專業領導知能，進而有效

提升知識領導效能。

（五） 善用知識學習和溝通分享策略來營

造溫馨開放的學校氣氛

根據本研究發現，缺乏學習分享氣氛

是運用校長知識領導遭遇的主要困境，而

知識學習策略和溝通分享策略均是實施校

長知識領導的有效策略；因此，應該善用

知識學習和溝通分享策略來化解缺乏學習

分享氣氛的阻力，知識學習策略的作法包

括：「安排各式學習活動並鼓勵教師自主

進修」、「擴大參與與問題解決視為共同

學習機會」、「支持組織成員學習」、「積

極終身學習，樂於追求新知」、「成立校內

成員專業學習社群」、「建立學校內部學習

團隊」、「建置學習平臺」等；溝通分享策

略的作法包括：「促進校內成員的對話與溝

通，建立學習與分享的學校文化」、「善用

溝通與協調」、「建立多元溝通分享管道」、

「促進組織知識分享」、「學校應促進教

師的對話與溝通，建立分享學習文化」等；

上述策略及作法，值得校長運用到實際的

領導行為上，以營造溫馨開放的學校氣氛，

讓學校成員在樂於學習、溝通、分享的氛

圍中，能持續成長與精進。
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