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Abstract 
The purpose of the study was to analyze the principals’ leadership roles in the organizational 
change for vocational high schools in Taiwan. From the perspectives of competing values frame-
work, the indicators of change leadership role for vocational high school principals were con-
structed with a questionnaire of Delphi. Total 26 expert members including 4 vocational high 
school administrative staffs, 6 scholars in educational administration, 5 scholars in vocational 
education, 7 vocational high school teaching staffs, and 4 persons (parental representative or en-
terprise director) were selected to execute the Delphi questionnaire for 3 times. Then, one rela-
tive weight questionnaire was drafted and forwarded to the expert members of Delphi. Analytic 
hierarchy Process (AHP) was adapted to construct its weight system in the study. The research 
findings indicated as the following: 1) In the first hierarchy, the essential factors for principals’ 
competing values leadership role in organizational change for vocational high school included A) 
creation, B) cooperation, C) control, and D) competition, with the highest weights of 37%, 35%, 
16%, and 13% respectively. 2) In the second hierarchy, twelve various competing values leader-
ship roles classified to A), B), C), or D) and its relative weights were shown as below. A) Creation: 
A-1 “Dreamer”, A-2 “Enterpriser”, and A-3 “Reformer”, with the weights of 11.52%, 11.88%, and 
12.60%. B) Cooperation: B-1 “Community Builder”, and B-2 “Empathetic Supporter”, with the 
weights of 15.40%, and 11.55%. 
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摘  要 

本研究以竞值架构为基础，探讨台湾职业学校校长在组织变革中应有的领导角色，并透过阶层程序分析

法(Analytic Hierarchy Process，简称AHP)建构校长竞值变革领导角色指标。本研究选定调查之专家含

技职教育行政人员4人、教育行政学者6人、技职体系学者5人、职业学校教育人员7人、职业学校之家长

与业界4人，合计26人，先进行三次德怀术问卷调查，再依据研究统计分析结果编制相对权重调查问卷，

藉由次序量尺(ordinal scale)来做成评鉴层面与指针的成对两两做比较，求取各阶层间的权重。统计分

析结果：四种职业学校竞值变革领导角色层面依权重体系之排序分别为「A创造」权重为37%、「B合作」

权重为35%、「C控制」权重为16%与「D竞争」权重为13%。十二种角色层面相对较高权重者为：B-1
社群建立者15.40%、A-3革新者12.60%、A-2企业家11.88%、B-2同理者11.55%、A-1梦想家11.52%。 
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1. 绪论 

台湾后期中等教育在过去近四十年间由高中、高职学校数的比例从 1990 学年度的 1.00:1.06 一直到

2013 学年度，高中、高职学校数的比例更变化为 2.20:1.00，其改变的比率极大。复由于近年来受到全球

化、知识经济、少子化的影响，教育生态变动极大，产业科技的移转、制造业外移，造成开发中国家非

技能类的从业人员需求减少[1]。这种情形也反应在台湾的教育现况中，亦即在高职学生的递减，直接冲

击到职业学校招生，及高中需求量增加的双重不利因素下，职业学校的经营面对极大的挑战。 
学校组织处于变革环境中，校长是学校的领航者，更应感受时代的变动与竞争，了解到组织的改革

必须重建、与再造，不同于过去的传统典范，将组织变革视为一种适应变革时代的演进价值过程，需带

领学校进行有效的改革[2]。因此，校长将承担比过去更多元复杂的角色，除了要营造学校的和谐气氛，

促使学校有效运作与发展外，亦需强调学校竞争力的提升与目标的达成，及不断创新与改革并对外争取

学校发展所需的资源。 
组织中有许多对立观点并存的吊诡现象[3] [4]，在内部整合与外部适应同时需要，以及稳定与弹性必

须兼顾的情况下，冲突与矛盾是必然存在的。在面对这些吊诡现象时校长该如何自处呢？依循周全且统

整性的价值选择与判断架构，有其必要性。竞值架构(competing value framework)的主要功能即在摆脱直

线思考与单一价值的拘束，能同时展现诸多对立思考模式与理念[5]，在不同甚至对立的价值观中取得均
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衡，以有效处理组织中的各种现象，对于解释并组合复杂之组织现象，及在面对学校不同的利害关系人

(stakeholders)时，竞值架构特别具有帮助[6]。综合以上论述，本研究以职业学校为范围、以竞值架构为

基础，探讨在组织变革中职业学校校长应有的领导角色，初期先透过德怀术问卷调查研究统计分析结果，

再据此编制相对权重调查问卷，最后透过专家小组成员的意见评判，建构校长竞值变革领导角色指标的

权重分析体系。 

2. 重要文献回顾 

惯用线性思考模式的人，总是抱持「世上只有唯一的真理」的态度，因此在遇到吊诡的情境，仍以

线性思考的方式来处理矛盾、对立的现象，而得到「非真即假」，不是对就是错之「非此即彼」的判断

[7]。竞值架构即是一种能展现兼容并蓄的思考模式，此模式可将多种显为矛盾的概念同时纳入思维架构

中，而不会产生互斥之情形[8]，亦即不像二分法的思考模式易掉入枝节中。此架构依一条横轴－内部对

外部、及一条纵轴－弹性对控制之区分，两相交织而形成「理性目标模式」、「开放系统模式」、「人

群关系模式」、及「内部过程模式」共四个象限，如图1所示[9]。 

2.1. 理性目标模式 

位于右下象限强调任务性的领导功能。主要的目标结果为规划、指示、目的澄清、生产效率、及任

务完成，重视可预期性及外部焦点，此种类型的组织价值为竞争力和生产力。 

2.2. 开放系统模式 

位在右上象限强调适应性的领导功能。主要的目标结果有革新、适应、成长、外部支持及资源的获

取，强调革新与创造等弹性与外部焦点。 
 

 
Figure 1. Organizational theory mode of competing values framework. Source: Quinn & McGrath 
(1985: 324) 
图 1. 竞值架构之组织理论模式。数据源：Quinn & McGrath (1985: 324) 
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2.3. 人群关系模式 

处于左上象限强调信任与归属之领导功能。主要的目标结果为凝聚力、参与、士气、与沟通，强调

弹性与内部焦点，鼓励分享和参与决策。 

2.4. 内部过程模式 

居于左下象限强调稳定与控制的领导效能。主要的目标结果为信息管理、文件档案、稳定性、例行

性、集中、连续性和控制。 
校长负有经营学校共同体的责任，在专业思潮充斥的教育改革声中，其角色应该变得更优质[10]。尤

其如何在达成学校目标时亦能满足学校成员的需求；在内部稳定运作时又能兼顾对外开放并积极革新，

校长变革领导角色的展现，成为重要的研究议题。亦即组织须在系统间的相互依赖性、成员的习惯、适

应环境、科技、与可用资源所带来的变革上，取得稳定性的平衡[11]。 
有许多的研究指出，领导者的角色属性对组织有重大影响(如 Yukl, 2010) [12]，这些影响包括与组织

绩效有关的产出[13]，及组织文化的营造与变革[14]。 
至于领导者要扮演何种领导角色呢？Goldring与 Rallis (1993) [15]认为校长必须是促进者(facilitator)、

平衡者(balancer)、擎旗者与搭桥者(flag bearer and bridger)与探询者(inquirer)。促进者能够推动内部领导；

平衡者能够进行垂直系统沟通；擎旗者与搭桥者能够管理环境；探询者能够评估效能并发展学校本位绩

效责任制度。 
Deal 与 Peterson (1994) [16]主张校长必须同时扮演技术性(technical)与象征性(symbolic)的角色：技术

性的角色包括计划者、资源分配者、协调者、指导者、传播者、法学家、守门员、分析家等八种角色；

象征性的角色包括扮演历史学家、人类学侦探、梦想家、象征者、制陶者、诗人、演员、领导者等八种

角色。 
Sergiovanni (1995) [17]从领导趋力角度，认为领导者是管理工程师、人际关系工程师、临床实务者。

所谓管理工程师是指能够计划、组织、沟通与协调，依据情境制定策略；人际关系工程师是指能够提供

必要的支持，鼓励成长与创意，激励士气，运用参与决定；临床实务者是指能够诊断教育问题，提供咨

询与在职训练，发展课程。 
就 Lipman-Blumen (1996) [18]之整合领导(connective leadership)而言，在组织变革中校长是整合者：

整合行政人员、教师、家长成为学校团队，发挥 1 + 1 + 2 > 3 相辅相乘力量。问题解决者－校务推动免不

了会发生问题，产生冲突及意见相左的现象，校长应是问题解决者，整合可行方案，解决学校组织问题。

资源寻求者：校长宜整合人力、物力、财力、组织力等资源，寻求教育可用资源，达成教育目标。 
Jackson (2000) [19]则认为学校变革领导角色为：学校变革活动的倡导者、故事叙说者(鼓励对话以增

进了解)、工作协调者、问题解决者、具良好人际关系能力、能关怀教师、学生及教育、体认并诠释学校

教育问题的意义、鼓励教师以团队方式贡献心力。 
Sergiovanni (2001) [20]另从变革策略与领导二者的关系，提出领导者角色的改变：当变革策略以命令

为主时，领导者是管理者角色，强调学校目标必须与管理系统、控制与评鉴密切结合；当变革策略以诱

因为主时，领导者是激励者角色，强调以奖赏增强利害关系人的顺从；当变革策略以能力建立为主时，

领导者是发展者角色，强调有效建立家长、教师与其他组织成员的能力；当变革策略以草根式的民主参

与为主时，领导者是社群建造者角色，强调确认共同价值与理想、标准、目的，并为人际相处、决策、

行为提供道德权威来源。换言之，二十一世纪的领导者角色已从管理者与激励者走向发展者与社群建造

者。 



郑彩凤 
 

 
186 

本研究从以上相关研究分析之所得，并参考 Cameron，Quinn，Degraff 和 Thakor (2006) [8]及郑彩凤

(2010) [21]之论点，以竞值架构为基础，分成理性目标、开放系统、人群关系、及内部过程等四个领域，

拟定「职业学校校长竞值变革领导角色指标」架构(如图 2)，做为后续编制问卷调查之基础。 

3. 研究方法 

本研究采用阶层程序分析法(Analytic Hierarchy Process, AHP)做为数据分析的方式。本法之专家成员

以与职业学校运作有深入了解及密切关联者为核心，包含技职教育行政人员 4 人、教育行政学者 6 人、

技职体系学者 5 人、职业学校教育人员 7 人、职业学校之家长与业界 4 人，合计共 26 人。本研究除采用

文献分析，探讨高级职业学校之教育环境与组织变革、竞值架构之理论内涵与相关研究、组织变革中校

长领导角色之理论与相关研究等，做为问卷编制之依据。并透过三次的德怀术(Delphi technical)问卷，编

制而成，将 4 个层面与 12 个角色层面与共识性较高的 36 个变革领导角色题目列出，并汇整而建构形成

本研究评鉴层面与指针之「权重体系」AHP 问卷。 
AHP 就其性质而言，与其说是研究方法，倒不如说是一种资料分析与统计的方法。系指先将复杂的

问题系统化，再由不同层面中给予层级分解，并透过数量化的评判使用矩阵运算，分别求得各层级的优

先向量作为其相对权重，最后再加以综合评估，以提供决策者选择最适方案[22]。 
在进行成对评判比较时，填答者对于评判指标间可能无法完全一致时，此会影响分析的正确性，Saaty 

[22]建议以一致性指标(Consistence Index, C. I.)与一致性比率(Consistence Ratio, C.R.)来检验权重 WI 之一

致性，Saaty [22]认为，一致性比率在 0.1 以下是合理的。 

4. 研究结果分析 

4.1. 就领域别而言 

从表 1 中可知，一致性比率之检定发现达到可接受之程度(C.R. < 0.1)，依权重体系之排序分别为「创

造」权重 36%、「合作」35%、「控制」16%及「竞争」13%。「创造」及「合作」两者合计达 71%，因

此两者在竞值架构中皆属于「弹性」取向(请参见图 2)，显见弹性取向在职校校长的变革领导角色中占有

绝对性的地位。 
各不同领域整体领导角色权重之分布，如图 3 所示。 

4.2. 12 个角色层面之权重分析 

4.2.1. 整体分层面权重体系 
在本研究中共分成 12 个角色层面，从表 2 中可知一致性比率之检定达到可接受之程度(C.R. < 0.1)，

其中以「社群建立者」之 15.40%为最高；其次在「革新者」、「企业家」、「同理者」及「梦想家」，

亦有高度之权重。这些层面集中在「人群关系模式」与「开放系统模式」(请参见图 1)，且其权重总合达

到 60%以上，此正响应了前述有关「创造」及「合作」价值之强调。 

4.2.2. 分层面权重体系表 
在本研究中各领域中均有三个角色层面，从表 3~6 中可知一致性比率之检定达到可接受之程度(C.R. 

< 0.1)。 
• 「创造」领域之角色 

从表 3 中可知，依整体权重体系之排序分别为「A-3 革新者」权重为 12.60%、「A-2 企业家」权重

为 11.88%与「A-1 梦想家」权重为 11.52%。在相对权重部分分别为 35%、33%、32%，可见此三种领导

角色不论在整体角色间，或是创造领域内都非常重要，且都同等重要。 
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Figure 2. Competing values framework and organizational change. Data sources: 
the researchers collect themselves 
图 2. 竞值架构与组织变革。数据源：研究者自行整理 

 

 
Figure 3. Bar chart of weight system in overall domains 
图 3. 整体层面权重体系直方图 
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层面 相对权重 权重排序 

A 创造 36% 1 

B 合作 35% 2 

C 控制 16% 3 

D 竞争 13% 4 

C.R. (一致性比率) = 0.0055 < 0.1 
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Table 2. The weight system of overall subdomains 
表 2. 整体分层面权重体系表 

分层面 整体权重 权重排序 

B-1 社群建立者 15.40% 1 

A-3 革新者 12.60% 2 

A-2 企业家 11.88% 3 

B-2 同理者 11.55% 4 

A-1 梦想家 11.52% 5 

B-3 良师 8.05% 6 

C-1 问题解决者 7.68% 7 

C-3 协调者 5.60% 8 

D-1 生产者 5.46% 9 

D-3 指导者 4.68% 10 

D-2 竞争者 2.86% 11 

C-2 监督者 2.72% 12 

C.R. (一致性比率) = 0.008 < 0.1 
 

Table 3. Weight for “creation” in the roles of domains 
表 3. 「创造」领域之角色权重 

分层面 相对权重(占整体权重) 权重排序 

A-3 革新者 35% (12.60%) 1 

A-2 企业家 33% (11.88%) 2 

A-1 梦想家 32% (11.52%) 3 

C.R. (一致性比率) = 0.0013 < 0.1 
 

Table 4. Weight analysis of “cooperation” in the roles of domains 
表 4. 「合作」领域之角色权重分析 

分层面 相对权重(占整体权重) 权重排序 

B-1 社群建立者 44% (15.40%) 1 

B-2 同理者 33% (11.55%) 2 

B-3 良师 23% (8.05%) 3 

C.R. (一致性比率) = 0.0009 < 0.1 
 

Table 5. Weight analysis of “control” in the roles of domains 
表 5. 「控制」领域之角色权重分析 

分层面 相对权重(占整体权重) 权重排序 

C-1 问题解决者 48% (7.68%) 1 

C-3 协调者 35% (5.60%) 2 

C-2 监督者 17% (2.72%) 3 

C.R. (一致性比率) = 0.0086 < 0.1 
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Table 6. Weight analysis of “competition” in the roles of domains 
表 6. 「竞争」领域之角色权重分析 

分层面 相对权重(占整体权重) 权重排序 

D-1 生产者 42% (5.46%) 1 

D-3 指导者 36% (4.68%) 2 

D-2 竞争者 22% (2.86%) 3 

C.R. (一致性比率) = 0.0006 < 0.1 
 
• 「合作」领域之角色 

从表 4 中可知，依权重体系之排序分别为「B-1 社群建立者」权重为 15.40%、「B-2 同理者」权重

为 11.55%与「B-3 良师」权重为 8.05%。在相对权重部分分别为 44%与 33%、32%，可见此二种领导角

色不论在整体角色间或是合作领域内都非常重要。 
• 「控制」领域之角色 

从表 5 中可知，依权重体系之排序分别为「C-1 问题解决者」权重为 7.68%、「C-3 协调者」权重为

5.60%与「C-2 监督者」权重为 2.72%。其中「问题解决者」在本领域中之相对权重为 48.00%，相对较为

重要。 
• 「竞争」领域之角色 

从表 6 中可知，依权重体系之排序分别为「D-1 生产者」权重为 5.46%、「D-3 指导者」权重为 4.68% 
与「D-2 竞争者」权重为 2.86%。其中「生产者」与「指导者」在本领域中之相对权重合计为 78.00%，

相对较为重要。 
至于 12 种不同变革领导角色之权重分布，如图 4 所示。 

4.3. 36 种角色指标之权重分析 

从表 7 中可知，在 12 项层面之下的 36 个角色指标之 C.R.值为 0.02，其一致性比率之检定达到可接

受之程度(C.R. < 0.1)。经权重后发现以「成立有效完成工作的团队」(6.31%)、「以创新方法解决问题」

(6.05%)及「适时变革调整」(5.70%)分居前三名，可见强调有效社群建立及创新变革乃是职校校长在进行

变革领导时的重要指标。反之，在「查核重要工作之进行」、「提出周密的计划管制方式」、「经常检

视各项计划的推行情形」、「分析校际间的竞争情势」及「全面了解友校的发展」等属于「控制」及「竞

争」领域下之领导角色的指标，则较不受重视。 
至于 36 种不同变革领导角色行为之权重分布，如图 5 所示。 
本研究归纳高职校长竞值变革 4 个领导角色层面、12 个领导角色及 36 项领导角色之指标之权重体

系如图 6 所示。 

5. 结论与建议 

5.1. 结论 

本研究中所建构之职校校长竞值变革领导角色指标之权重体系如图 6 所示。由此图中得知： 
1) 四大领域内容之权重，「创造」权重为 36%，「合作」权重为 35%，「控制」权重为 16%，以及

「竞争」权重为 13%。 
2) 12 领导角色之权重，权重比率较高者为：社群建立者(15.40%)、革新者(12.60%)、企业家(11.88%)、

同理者(11.55%)及梦想家(11.52%)。 
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Table 7. Weight system of overall subjects 
表 7. 整体题目权重体系表 

题目 整体权重 权重排序 

B-1-6 成立有效完成工作的团队 6.31% 1 

A-3-3 以创新方法解决问题 6.05% 2 

A-2-2 适时变革调整 5.70% 3 

B-1-5 以团队合作方式解决问题 4.93% 4 

B-2-1 体贴关怀教师 4.63% 5 

B-3-6 以身作则 4.42% 6 

A-3-4 促进教师潜能发展 4.28% 7 

B-1-1 重视成员间的互动 4.16% 8 

A-1-4 因应环境需求建立愿景 4.14% 9 

A-1-1 提出具前瞻性的愿景 3.69% 10 

A-1-2 推动具开创性的计划 3.69% 10 

B-2-2 主动协助教师 3.46% 12 

B-2-5 体恤教师 3.46% 12 

A-2-6 获取资源支持 3.33% 14 

C-1-4 有效危机管理 2.99% 15 

C-1-2 有效处理校务问题 2.92% 16 

A-2-4 有效响应外界意见 2.85% 17 

B-3-4 引导教师增能 2.42% 18 

A-3-6 为教师提供挑战机会 2.27% 19 

D-1-3 带领同仁迈向目标 2.13% 20 

D-1-6 重视绩效成果的奖励 2.02% 21 

D-3-3 明确界定可行的学校目标 2.01% 22 

C-3-5 整合不同观点 1.96% 23 

C-3-2 善用人力资源 1.85% 24 

C-3-3 建立学校协调机制 1.79% 25 

C-1-3 有效应付突发状况 1.77% 26 

D-2-4 发展具竞争力的学校特色 1.60% 27 

D-3-4 确定校务推动的优先级 1.45% 28 

D-1-5 使校内的工作有效地完成 1.31% 29 

D-3-1 明确界定教师专业角色 1.22% 30 

B-3-5 开创教师工作与家庭生活的平衡机制 1.21% 31 

C-2-3 查核重要工作之进行 0.98% 32 

C-2-5 提出周密的计划管制方式 0.98% 32 

C-2-2 经常检视各项计划的推行情形 0.76% 34 

D-2-7 分析校际间的竞争情势 0.74% 35 

D-2-1 全面了解友校的发展 0.52% 36 

C.R. (一致性比率) = 0.02 < 0.1 
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Figure 4. Bar chart of weight system in overall subdomains 
图 4. 整体分层面权重体系直方图 

 

 
Figure 5. Bar chart of weight system in overall subjects 
图 5. 整体题目权重体系直方图 
 

3) 36 个指标内容之权重，以校长「能成立有效完成工作的团队」最具重要性。在 36 个指标中本指

标之相对权重达 6.31%，其次以创新的方法解决问题(6.05%)及适时变革调整(5.70%)有高度之权重比率，

三者合计权重已达 18%而，这些指标都集中在「创造」与「合作」的领导角色。 

5.2. 建议 

1) 职业学校校长变革领导角色，应以兼容并包之角度去诠释，变革领导角色绝非仅强调「创造」，

亦应兼重「竞争」、「合作」、与「控制」以克其功。 
2) 职业学校校长可依不同阶段目标、学校特性、及需求程度择取所需求之变革领导角色指标。 
3) 职校校长在进行组织变革时宜多强调「创造」与「合作」之领导角色，因此两种竞值领导角色权

重比率最高，校长应多以「开放」与「弹性」的角色来因应学校组织变革之需求。 
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Figure 6. Weight system of the principles’ leadership roles in competing values change for vocational schools 
图 6. 高职校长竞值变革领导角色权重体系图 

 
4) 职校校长面对变革领导角色，宜多展现「成立有效完成工作的团队」、「以创新方法解决问题」

及「适时变革调整」等角色行为。 
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