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摘要 
    領導一直是一個引人矚目的概念，在漫長的領導研究歷史中，雖然

在領導的定義上趨向多元，但它始終牽引著社會科學領域的相關研究。

1990 年後，領導領域知識有著明顯的發展議題，近年來隨著全球化環境

的快速變遷，對領導的本質與發展有著不同的詮釋與思維。本文藉由領

導研究的過去、現在與未來的省思，來探究領導發展的議題，進而提出

領導的實踐策略。由文獻探究中，筆者建構出領導發展的九個重要議題

－領導者的角色與能力、組織學習團隊、組織環境、領導品質、領導倫

理、夥伴關係、人力資源管理、多元文化與同僚關係；接續在領導議題

的牽引下提出八項領導實踐策略－全球化思維、資訊科技的能力、跨文

化領導、倫理決定、人力資源管理、分享領導、組織外部夥伴關係與組

織內部學習社群等，藉以做為領導者有效因應領導發展方向，以建構更

佳的領導品質。 

 

關鍵字：教育領導、領導策略、領導議題 
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壹、前言 

一、研究動機 

自從 Barnard 在 1948 年寫下

「領導」一詞以來，到 1990 年領

導文獻的累積幾已成一座小山

（Rost,1993）。在過去漫長的領導

研究歷史中，我們很難去為它定義

一個起始點，但毫無爭議的，領導

一直是一個引人注意的概念。在

1990 年後的過去近 20 年來，領導

理論有著明顯的發展趨勢，如新領

導發展理論的擴充、領導者與成員

情緒的共鳴、及如何去有效的執行

領導者的能力等都是領導發展的

重要論述。面對未來全球環境的快

速變遷與發展，在社會科學領域的

研究上更應重新投入於領導發展

的全新思維上，以建構更加領導品

質。 

    在當前全球知識驅動的年

代，資訊科技的創新引發了全球環

境的變動，也增進了人與人之間的

互動，促成多元文化的融合。社會

學家 Gidden（1994）指出，全球化

是全球政治、經濟、文化的相互聯

結，是一種不受距離限制的生活與

行為方式；Green（1997）認為全

球化預示了國家經濟型態與教育

系統的式微，在密切互動與文化交

流下，傳統國家系統所服務的要

項，如勞動人力、產業結構、組織

管理與再製功能將受到衝擊；Dale

和 Robertson（2002）提及，全球

化力量透過國際組織與非政府組

織的機制來影響各國教育政策；

Apple（2002）指出，全球化關係

的轉變包括政治、經濟、文化與教

育的範疇。基此，面對全球化所帶

來組織環境與人際互動的變革，在

複雜、競爭、衝突的經濟、社會、

政治與文化脈絡中，資訊科技、多

元文化、組織夥伴關係與權力的運

用等思維，儼然成為未來領導發展

必須面對與探究的重要課題。     

    領導品質的維繫必須對於人

與環境的議題做出有效的因應與

處理，諸如管理衝突與執行、組織

內外在環境衝擊、多元文化族群所

帶來決策與判斷的倫理考量等影

響，都是組織領導過程中無可避免

的問題。Thomas 和 Bainbridge

（2002）談到未來的教育領導者仰

賴的不再只是地位，而必須經由知

識、智慧與能力來說服同僚，以及
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對教育的公正性與公平性作出承

諾，以確保領導品質。因此，組織

領導者如何運用本身的智慧遂行

領導，以有效解決組織衝突，並對

於發生於組織內、外的事件進行深

度的了解、敏銳的識別以進行正確

的判斷；另外，透過網路科技設施

進行知識的擴大、擴展、傳遞與分

享，並經由夥伴關係的建立以成就

領導品質並建構組織內外競爭的

優勢，是未來教育領導者的應關注

的焦點。 

相較於過去領導的相關研

究，如鄭彩鳳與吳慧君（2009）國

小校長競值領導效能評估、360 度

回餽態度與型為改變意圖關係之

研究、陳利銘（2006）智慧領導模

式的評論及教育實踐、林思伶

（2004）析論僕人式／服務領導

（Servant- Leadership）的概念

發展與研究及顏肇廷、曾冠堯與高

三福（2008）運動團隊家長式領導

研究之探討等，大多聚焦於單一領

導理論進行探究，對於領導論點做

整全性探討者，則相對闕如；然

而，誠如上開所言，領導理論發展

至今其相關論述已汗牛充棟，若欲

一一加以歸納分析，則實有其難

度。因此本研究僅以 1990 年後之

領導理論部分論點進行初步之整

全性探究，希冀透過國外學者、機

構之論述，加以分析整合，歸納出

1990 年後領導之重要議題，以作為

擬定領導實踐策略之依據。 

    根據上述研究動機，本研究目

的如下： 

（一）探討 1990 年後相關學

者與機構在領導領域之相關論

述。（二）探討 1990 年後相關學者

與機構在領導領域相關論述所涵

蓋之重要議題。（三）針對 1990 年

後相關學者與機構在領導領域之

重要議題，研擬其實踐策略。 

二、研究方法  

本研究旨在分析了解 1990 年

後領導理論之相關論點與議題，俾

利在教育實務工作上進一步提出

適合之實踐策略。為達成上述目

的，本文採取文獻探討方式，首先

探究 1990 年後領導理論之相關研

究與論述，藉以了解 1990 年後領

導理論之現況；其次，則針對相關

文獻之論述主旨，將其區分為領導

研究的過去、現在與未來三個階
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段，以收統合歸納之效；最後依統

合歸納之領導議題進一步提出領

導實踐策略。其研究流程如圖 1。 

 

 

 

 

圖 1 研究流程

三、名詞解釋 

（一）領導研究的過去 

領導研究的過去係指 1990 年

後有關學者或機構所提出之領導

論點，將其歸納為領導研究的過

去。 

（二）領導研究的現在 

領導研究的現在係指 1990 年

後有關學者或機構所提出之領導

論點中，其論述內涵有提及「今日

領導」等相關論述者，將其歸為領

導研究的現在。 

（三）領導研究的未來 

    領導研究的未來係指 1990 年

後有關學者或機構所提出之領導

論點中，其論述內涵有提及「未來

領導」等相關論述者，將其歸為領

導研究的未來。 

貳、領導發展的省思 
    就轉型領導的概念而言，領導

發展的過程取向與經驗是領導趨

勢的重要內涵，正如 Goldsmith

（2005a）談到有效的領導品質在

過去、現在與未來同等重要。因

此，本節將從領導研究的過去、現

在與未來三個階段，從相關學者的

論述中初步探究，藉以瞭解領導發

展的議題。 

一、領導研究的過去 
    1990 年後，領導發展理論以

及與領導有關的一些重要課題激

增，諸如在領導關係的發展上有著

教導（coaching）概念的提出，如

Broome 和 Hughes（2004）提到「教

導」有助於專業領導技巧的發展，

最有效的教導是透過組織成員的

1990 年後領

導相關文獻

探討與分析 

文獻區分三

階段（領導研

究的過去、現

在與未來） 

領導研究三

階段相關議

題之統合歸

納 

提出實踐策

略與結論 
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合作共同去評估與瞭解組織任務

的發展，挑戰當前組織的困境，並

進一步探索達成組織目標與組織

永續發展的可能性措施；在組織的

學習上，Palus 和 Horth（2004）

談到「行動學習」是組織發展實踐

的一部分，透過行動學習能有效、

及時的來處理組織所發生的問

題，它包含三個部份：傳遞可測量

的組織成果、特殊環境脈絡的溝通

學習、發展更多的領導技巧與能

力。此外，Marsick（2002）也提

及有效的行動學習在工作可採取

隱 性 （ tacit ）、 非 促 進 式

（unfacilitated）的學習，聚焦

於高影響力的學習計畫，促使組織

與個人的轉型；在領導者的角色

上，Deal 和 Peterson（1994）指

出領導者應同時扮演技術性與藝

術性的角色，其中技術性角色包括

計畫者、資源分配者、協調者、視

導者、資訊傳播者、裁判者、把關

者、分析家等角色，而藝術性角色

則包含歷史學家、人類學偵探、願

景專家、符號、陶匠、詩人、演員

與療傷者；在領導能力的評鑑上，

如 Chappelow（2004）主張用 360

度回餽來評鑑領導者的能力，而部

份學者（Atwater & Waldam, 1998; 

London & Beatty, 1993）亦認為

360 度回饋是過去十年來最重要的

管理革新機制；在領導倫理上，

Rost（1993）認為領導所涉及的倫

理議題包含過程與內容兩部份，過

程意指當人們企圖影響他人時，它

與人們關係的建立是否依道德而

行，而其影響過程是否符合倫理規

範。而內容則指個人所支持與推動

的改革內容是否為道德所接受；另

外組織團體的革新亦是過去二十

年 領 導 發 展 理 論 的 重 點 ，

Goldsmith（2005b）訪談 200 多位

高潛力的領導者發現，理想的領導

者應建構組織的內、外團隊。 

    由過去領導研究的相關論述

可知，過去的領導研究涉及幾個重

要的議題：領導能力與角色（Deal 

& Peterson, 1994）、組織的學習

團隊（Palus ＆ Horth, 2004；

Goldsmith, 2005b）、領導品質

（Chappelow, 2004; Atwater & 

Waldam, 1998; London & Beatty, 

1993）、領導倫理（Rost, 1993）

等。 
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二、領導研究的現在 
    有效的領導是今日組織成功

的共同觀點。而形塑優質的領導者

不再是領導發展的唯一焦點，可預

見的，領導的過程與關係的建立、

組織的工作環境營造等將較過去

相對的重要，Ohlott（2004）認為

挑戰任務的安排是今日領導發展

與組織提供發展機會的有效方

式，組織任務的安排是領導過程的

一部分，是組織目標與利益的達

成，也是組織維持競爭優勢的作

為；Dotlich 和 Noel（1998）談到，

今日的領導發展應提供組織成員

在他們的工作中不斷學習的機

會，統整每一個人的工作經驗與方

法，在不斷變遷的環境中，執行創

新的工作；Hodgson 和 White（2001）

曾談到面對今日不確定性的環

境，「學習領導」將是一個新的領

導型態，它意謂著領導者能夠引導

組織進入當前不確定及模糊的環

境中去獲得豐碩的成就與競爭的

優勢；Broome 和 Hughes（2004）

亦提出，今日的領導發展應聚焦於

三個層面： 

（一）領導發展逐漸發生於組

織內部的工作環境中：領導者透過

訓練計畫、教導、師徒制、行動學

習等方式，讓組織成員從他們的工

作中獲取重要的知識與技能，而這

過程強調的是領導者的行動，而非

僅停留在知識階段。 

（二）領導發展角色與能力的

重要反思：在大多數組織中，領導

的屬性、技巧、特質與能力是領導

發展活動的核心層面，領導的能力

需與組織的策略、模式相符應。因

此組織應能定義組織領導者的能

力、成功領導者的品質與特徵，以

促使領導者擁有適合組織本身的

最佳實踐能力。 

（三）工作與生活平衡的問

題：良好的工作與健康的身體逐漸

受到領導發展的重視。在持續改變

與競爭的環境體系中，管理的壓

力、人事的更新以及可能產生的職

業倦怠都將成為領導發展的焦點

議題，因此領導者應適時改變組

織，致力於組織成員工作與生活的

平衡。 

    Beech（2002）提出今日的領

導者應創造一個足以讓組織成員

從事最佳工作實務的環境，這意謂
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著組織應能適才適所的安排每一

個工作與職位。而適才適所的領導

理念也解決了組織的一些根本問

題，引導組織的成功，如：（一）

我是否知道在工作上他人對我的

期待是什麼？（二）我是否已具備

完成任務所需要的器材和設備？

（三）在每一天的工作上，我是否

有機會去做最佳的表現？（四）對

於過去優良的表現，我是否已獲得

認同與獎賞？（五）在工作上的領

導人員是否能將我視為人一般的

關懷？（六）領導人員在工作上是

否能鼓勵我持續發展？ 

    由上開不同學者面對今日領

導研究之論述可知，今日領導研究

呈現以下幾項重要議題：組織環境

（Beech, 2002; Dotlich & Noel, 

1998; Hodgson & White, 2001）、

領導能力與角色（Broome & Hughes, 

2004）、組織學習團隊（Broome & 

Hughes, 2004）這些議題都將帶動

領導發展方向。 

三、領導研究的未來 
在領導研究的未來一節中，本

文將透過未來領導發展的挑戰及

未來領導發展的議題兩個層面來

加以探討。 

（一）未來領導發展的挑戰 
揆諸當前全球競爭環境，教育

也正受此全球化的大旗所牽引，無

法自視於外，如 Putnam（2004）提

到學校面對的未來圖像在反應一

種卓越、高成就的教育成果與挑

戰；Fullan（2003）也在＜未來領

導的希望＞一文中談到，在未來，

學校共同面臨的問題包括：1.縮短

學校低成就學生與高成就學生在

語文及數學表現上的缺口。2.重視

早期兒童社會－情緒的發展。3.應

致力於提升學生學習。4.教育工作

者面對過度教與學、多元創導的體

力負荷。5.在持續改革的過程中，

無法獲得教師與領導者的支持，導

致系統的失敗。 

Covinfton（2005）認為學校

面對的未來挑戰，在於學生被視為

學習者以及建立終身學習發展過

程的社會與教學環境，因此未來領

導者必須面對以下的挑戰：1.領導

的品質。2.教師的實踐。3.建立終

身學習者發展的文化、價值與關

係。4.學生學習如何去思考他們的

未來。 
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    經 濟 合 作 與 發 展 組 織

（ Organization for Economic 

Cooperation and Development, 

2005, OECD）提出未來的學校與領

導者將面臨以下的任務與挑戰：1.

能有效處理地方社區的需要及多

元學生族群的問題。2.能感知於文

化與性別的議題。3.能提升容忍力

與社會凝聚力。4.能使用新的科技

進行學習。5.能持續知識領域、領

導與管理取向的快速發展以及專

業的學習與發展。6.能取得高品質

的研究以作為發展課程與教學的

基礎。7.能結合實務與理論知識以

提昇及促進教學實踐。8.能強化民

主的領導模式。9.能將個人工作置

於廣大的社群脈絡，平衡專業並擱

置利益。10.能適應並持續改進組

織與實踐的能力。11.縮小高成就

學生與低成就學生的落差。 

（二）未來領導發展的議題 
在未來，領導者在領導執行過

程，將處於一種不自然與複雜的環

境脈絡中（Leo & Barton, 2006）。

Goldsmith（2005a）談到全球化是

未來領導者應擁有的重要能力因

子，全球化的市場在未來將是一重

要發展趨勢，隨著環境競爭壓力的

快速成長，領導者必須進行跨國間

的了解，籌組組織專業團隊，創造

組織成功的優勢，此外，Goldsmith

亦強調未來領導者應具備以下科

技的理解能力：1.領導者能運用新

科技的智慧促進組織的成長。2.吸

收、發展與維持網路科技的能力。

3.知道如何運用新科技進行管理

與投資。4.扮演引導成員使用新科

技的積極角色。 

    Filed（2006）在＜未來領導

＞一文中提到，隨著科技發展的新

趨勢，未來的領導者將面對新的挑

戰： 

1.虛擬領導 

領導者應透過現代科技來改

善與輔助過去書面溝通的技巧，因

此未來領導者應致力於三方面的

能力：（1）發展優異的書寫技巧，

（2）了解電子溝通的多元面貌，

（3）了解電子溝通的多元文化型

態。 

2.外部組織的領導 

過去的領導者透過命令、地位

與職銜來執行領導，現在則聚焦於

領導者的核心能力，且正朝向跨組
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織疆界的領導趨勢。未來的領導者

應致力對整體環境系統的了解而

不在僅限於組織本身，而高度的真

實領導技巧以及組織的伙伴社群

關係。 

3.贏得領導信任 

過去由於地位與職銜的關

係，部屬對於領導者缺乏足夠的信

賴，外來領導者應積極建立組織的

信賴關係，以及採取必要的措施來

改善信賴的程度，建立穩固的信賴

基礎來促使組織的成功。 

Thomas 和 Bainbridge（2002）

認為面對多元環境的變化，一位成

功的未來教育領導者應擁有個人

能力與專門能力，其中個人能力包

括：1.有效傾聽的能力藉以了解真

實的狀況與感受。2.有效吸收正確

資訊的能力。3.有效清楚陳述議題

的能力。4.積極面對工作、生活與

自我的能力。5.能了解並描述學習

過程的能力。6.能有效綜合、運用

知識與研究的能力。7.能從工作中

提升滿意度與自我增強的能力。8.

具備激勵自我與同僚的能力。9.能

嘗試新理念，並鼓勵他人勇於冒險

挑戰的能力。10.能清楚描述目

標、建立願景並激勵同仁工作信心

的能力。專門能力則包含：1.專業

與倫理的領導。2.資訊管理與教

育。3.課程、教學與學習環境。4.

專業發展與人力資源。5.學生服

務。6.組織管理。7.人際關係。8.

財政管理與資源分配。9.科技與資

訊系統。 

Mamp（2004）提出未來領導者

因應組織環境的改變，應重視以下

課題： 

1.傾聽基層的聲音 

組織應建立與成員的合作關

係，使用高品質的領導工具和科技

來與成員進行傳達與溝通，致力傾

聽成員工作的回饋、抱怨及觀察成

員的互動，建立組織領導的趨勢、

機會與挑戰的共享文化。 

2.傾聽基層以外的聲音 

新世紀的領導者必須認知到

每一事件、趨勢與發展對組織的影

響遠甚於一般的規範，因此傾聽組

織外的聲音是領導者必須執行的

一項重要工作。 

3.傾聽反對者的聲音 

尋找組織成員中的反對者，雖

然領導者可能不喜歡他們所說
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的，但他們說的可能是對的。領導

者必須承認每一個人都有其不同

的態度、觀點、文化與生活取向，

願意去傾聽他們的意見，因為改變

往往從他們開始。 

4.維持意願去進行對的改變 

不可置疑的，在今日的世界改

變進行的相當快速。許多新興的議

題與事件都會衝擊組織與領導者

本身，因此必須擁有強化自我的能

力，以因應快速變化的真實世界。 

5.持續創造與成員適宜的關

係 

面對預算的縮減、大眾期望的

遞增、組織與角色的轉換以及更多

管理挑戰的議題，組織必須持續提

供更多的價值、服務與活動來迎合

新的時代。因此如何與組織成員建

立適宜的關係，在對的時間，以對

的方式傳遞他們應做的工作、影響

成員做改變，並確認領導者是他們

的最佳助手，建構領導者與成員的

適宜關係。 

6.面對困境尋找非傳統的解

決策略 

面對多變、革新的年代所發生

的問題已非傳統的解答所能因

應，如何採取成熟的與智慧的思考

與工作模式、建立高度合作的工作

團隊，是領導者所需具備的認知。 

7.避免優柔寡斷 

不確定性的環境影響決策的

停滯。領導者應能及時的、適時的

去執行目標與願景，建立一種標準

的決策文化，而非拖延討論的文

化。 

8.儲存工作的熱忱與意志 

面對未來世界的諸多挑戰，領

導者應持續保有繼續工作的熱忱

與意志，迎向新世紀的領導挑戰。 

綜上，面對當前全球化、資訊

科技所帶動的革命性風潮，未來領

導發展的一些重要議題將較以往

更加突顯與重要。歸納上述學者就

未來領導發展的挑戰與議題之論

述，可歸納出未來領導發展的議題

涵 蓋 領 導 的 能 力 與 角 色

（Covinfton, 2005; Filed, 2006; 

Goldsmith, 2005a; OECD, 2005; 

Thomas & Bainbridge, 2002）、

領導品質（OECD, 2005）、組織學

習團隊（Covinfton, 2005; Filed, 

2006; OECD, 2005; Thomas &  

Bainbridge, 2002）、組織環境（Leo 
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& Barton, 2006; Mamp, 2004; 

Thomas & Bainbridge, 2002）、

夥 伴 關 係 （ Filed, 2006 ; 

Goldsmith, 2005a）、人力資源的

管理（Goldsmith, 2005a;  Thomas 

& Bainbridge, 2004）、領導倫理

（Thomas & Bainbridge, 2004）、

多元文化（Filed, 2006; OECD, 

2005）、與同僚關係（Filed, 2006; 

Mamp, 2004; Thomas & Bainbridge, 

2004）等。 

參、領導發展議題之分

析與歸納 
由上述領導發展的省思中可

發現領導始終存在著一些重要議

題，茲將上述學者對於領導發展所

提出之議題加以統整，如表 1，藉

以探究領導發展之重要議題，擬定

領導實踐策略。 

表 1  不同學者所提出領導發展議題彙整表 

        

         領導發展議題

  

 

 

    學者 

領

導

能

力

與

角

色 

組

織

學

習

團 

隊 

領

導

品 

質 

領

導

倫 

理 

組

織

環 

境 

夥

伴

關 

係 

人

力

資

源

管 

理 

多

元

文

化 

與

同

僚

關

係 

Beatty和 London (1993)   V       

Rost (1993)    V      

Deal和 Peterson (1994) V         

Atwater 和 Waldam 

(1998) 

  V       

Dotlich 和 Noel (1998)     V     

Hodgson和 White (2001)     V     

Beech (2002)     V     

Fullan (2003)   V  V     

Bainbridge 和 Thomas 

(2004) 

V V  V V  V  V 
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表 1  不同學者所提出領導發展議題彙整表（續） 

        

         領導發展議題

  

 

 

    學者 

領

導

能

力

與

角

色 

組

織

學

習

團 

隊

領

導

品 

質 

領

導

倫 

理 

組

織

環 

境 

夥

伴

關 

係 

人

力

資

源

管 

理 

多

元

文

化 

與

同

僚

關

係 

Broome和 Hughes (2004) V V   V     

Chappelow (2004)   V       

Mamp (2004)     V    V 

Palus 和 Horth (2004)  V        

Covinfton (2005) V V        

Goldsmith (2005) V V    V V   

OECD (2005) V V V     V  

Barton 和 Leo (2006)     V     

Field (2006) V V    V  V V 

由表 1可知，不同學者在領導

發展的議題上有著不同的見解，上

述學者在領導的發展議題上可統

整歸納出領導發展的九個議題，其

中在領導研究的過去、現在與未來

中同時出現的發展取向有領導能 

 

 

力與角色、組織學習；其次，在領

導的過去、現在與未來中出現兩次

的發展取向有組織環境（領導發展

的現在與未來）、領導品質（領導

發展的過去與未來）、領導倫理（領

導發展的過去與未來）的取向；最
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，夥伴關係、人力資源管理、多元

文化以及與同僚關係在領導的未

來中出現，顯示在領導發展過程中

甚為重要。今將不同領導發展議題

在上述學者中出現之次數加以彙

整，如表 2。

表 2 不同領導發展議題之歸納表 

領 

導 

發 

展 

議 

題 

領 

導 

能 

力 

與 

角 

色 

組 

織 

學 

習 

團 

隊 

領 

導 

品 

質 

領 

導 

倫 

理 

組 

織 

環 

境 

夥 

伴 

關 

係 

人 

力 

資 

源 

管 

理 

多 

元 

文 

化 

與 

同 

僚 

關 

係 

總數 18 18 18 18 18 18 18 18 18 

出現

次數 
7 7 5 2 8 2 2 2 3 

    
由表 2 得知，在領導發展的過

程中，領導能力與角色、組織學習

團隊、組織環境、領導品質是最常

被提及的領導議題，顯示此四項領

導發展議題已成為領導發展的重

要因子；而領導倫理、夥伴關係、

人力資源管理、多元文化以及與同

僚關係等五個領導議題，同時出現

在未來的領導發展過程中，顯示其

在領導發展的過程中扮演重要的

角色。 

綜上，從領導研究的過去、現

在與未來的省思中可歸納出領導

發展的九大議題（領導能力與角

色、組織學習、組織環境、領導品

質、領導倫理、夥伴關係、人力資

源管理、多元文化以及與同僚關

係）。領導者日後欲在組織環境中

進行有效的領導，必須妥適掌控上

述九項領導議題，方能規劃有效的

領導因應策略。 

肆、領導發展的實踐策

略 
因應上開領導發展的九項議

題，筆者認為領導者的具體實踐策

略可從領導能力、領導型態以及領

導環境三個層面來加以探討，其中

領導能力層面包括應具備在領導

議題中最常被提及的兩項能力－
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全球化思維與資訊科技的能力；其

次在領導層面上，為兼顧領導發展

省思中多元文化、民主領導情境

等，領導者應強化跨文化領導與倫

理決定、分享領導、人力資源管理

等領導方式；最後，在領導環境層

面則應專注領導發展省思中組織

內外部環境的改變，建構組織外部

夥伴關係與組織內部學習社群等

策略。茲將其分述如下： 

一、領導能力層面 

    由領導的省思中可知，領導者

能力的自我更新策略首重全球化

的思維與資訊科技的理解能力，茲

將其分述如下： 

（一）具備全球化的思維 

全球化是未來領導發展環境

的重要因子，也是世界歷史發展的

重要趨勢，亦是領導者面對領導環

境變遷與領導發展趨勢中無法避

免的一種思維能力，它隱然成為領

導決策的依據。如 Waters（1995）

提出全球化是一種社會歷程，不受

時空限制，在此歷程中，原先受地

理條件現制所形成的社會與文化

型態將趨於鬆散，而社會成員亦能

察此變化；Green（1997）認為全

球化是經濟發展的必然趨勢，國際

貿易的擴大亦是經濟發展的利基

所在，因此無論是原料的供應、訊

息的溝通與傳遞、市場的自由開放

以及資本的流動，都展現全球化的

發展趨勢。由上可知，全球化帶動

全球環境的改變，影響人類生活與

工作的各個層面。 

在未來，領導者在領導執行過

程，將處於一種不自然與複雜的環

境脈絡中（Leo & Barton, 2006）。

過去的組織往往將其市場聚焦在

所屬的地域、國家或區域性國家

內，然而面對全球市場連結的趨

勢，組織的全球化思維以成為組織

未來生存發展的重要利器。面對未

來，組織若欲成就其競爭優勢，必

須對各國間有更正確的認知，才能

面對快速變遷與競爭壓力的全球

市場進行有效的領導管理，正如

Goldsmith（2005a）談到全球化是

未來領導者應擁有的重要能力因

子，全球化的市場在未來將是一重

要的領導發展趨勢，隨著環境競爭

壓力的快速成長，領導者必須進行

跨國間的了解，籌組組織專業團

隊，創造組織成功的優勢；Broome
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和 Hughes（2004）提出未來領導

者領導概念、建構與發展方法應

具全球化（國際化）趨勢。 

綜上所云，全球化的加速促

成了國際間政治、經濟、文化、

社會結構的改變；全球化多元發

展的特性，撼動了國家的地位與

權力，以國家為主要組織的傳統

功能將逐漸式微，國家角色的改

變，成為全球化發展的必然趨

勢；全球化改變了傳統的競爭模

式，完全競爭者的遠景正逐漸成

為事實，在市場中，競爭者可能

位於世界的任一個國家，在跨越

地理條件的限制後，人人立於公

平的競爭條件上。因此，全球化

所帶動的革新風潮，正考驗著領

導者如何放眼世界、迎向未來的

領導能力。 

（二）擁有資訊科技的理解

能力 
新科技的誕生是未來領導發

展的另一重要因素，也是領導者

必須具備的一項領導革新能力。

科技的革新改變了個人與組織的

生活型態，加速了人與人、組織

與組織間的互動與交流。具全球

化思維的未來領導者應擁有使用

與理解新科技的能力，透過通訊

科技與網路的連結迅速與他人溝

通，並有效的進行資訊、知識的

取得、傳播與分享。基此，科技

有助於打破時空的障礙，讓組織

進入全球市場的脈絡，擁抱更多

競爭優勢，擁有新科技的能力是

未來領導者須具備的重要能力之

一，誠如Broome和 Hughes（2004）

提出未來領導者應扮演科技的角

色以促使組織的發展與實踐；

Barrett 和 Besson（2002）未來

領導者應扮演網路關係的建構

者；經濟合作與發展組織（OECD, 

2005）提出外來領導者應能使用

新的科技進行學習。     

資訊科技的能力打破了傳統

科層體制的領導思維，走入組織

外部以及網路虛擬的領導境地，

讓領導發展趨勢呈現多元而豐富

的型態。資訊通訊科技的發達也

打破國與國間的障礙，讓組織直

接面對全球的競爭市場，領導發

展策略也快速的轉移到國際市

場、世界經濟趨勢與區域策略聯

盟，進入以全球為基礎的策略構
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思。組織迎向全球化工作環境的

同時，組織的行動、技術與策略

的運行以及組織領導者能否有效

運用科技的理解能力，關係著領

導者如何維繫組織的競爭優勢，

確保組織的永續發展與成功。 

二、領導型態層面 

領導型態影響著領導的品

質，組織無法靠單一的領導而竟

全功。由領導發展的省思中可

知，領導的發展趨勢已因全球化

的環境變遷帶動組織內、外部環

境的改變，讓組織呈現多元文化

的面貌，也使得領導者與部屬間

的關係有了微妙的變化。此外，

為迎接全球市場的開放提升組織

本身的競爭力，國際人才的厚實

有賴人力資源的管理；而面對組

織多元文化的新面貌，領導者欲

有效的實施領導、提升領導品

質，則應採取兼具跨文化的領導

與執行倫理的決定；另為營造領

導者與組織內團體的共同工作，

建立分享平台，建構領導者與同

僚間的信賴關係，分享領導模式

則是可行的實踐策略。綜上，領

導者應採取的領導策略包括： 

（一）跨文化領導 

面對多元文化的領導發展環

境變革，領導者應擁有跨文化的

領導能力，方能提升領導的品

質。MBA（2008）提出跨文化領導

可從兩分面來敘述，一種是從組

織的角度來理解跨文化領導，即

跨文化領導就是領導者在由不同

國籍、不同價值觀念和不同文化

背景的員工構成的組織中所實施

的一種統領和協調的行為。從這

個角度來說，跨文化領導是存在

於跨國企業和跨國組織之中的；

另外一種理解是從文化交流和文

化變遷的角度，把跨文化領導視

為適應全球化浪潮和服務世界性

文化浪潮的一種新型領導活動。

從這個角度來說，跨文化領導乃

是考驗領導者駕馭和適應文化挑

戰能力的一種獨特現象。 

隨著全球資訊科技擴張，打

破時空的疆界，組織正面臨多元

文化環境中，全球領導能力的挑

戰，因此選擇和發展有效的跨文

化領導者對組織而言誠屬重要

（Tracey, 2003）；經濟合作與發

展組織（OECD, 2005）亦提出未
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來的學校與領導者應能有效處理

地方社區的需要、多元學生族群

的問題以及能感知於文化與性別

的議題。面向多元文化族群的環

境脈絡，未來領導者應具有欣賞

多元文化的能力，除了能了解不

同族群在經濟與法律層面的不同

外，亦能體會其社會與行為上的

差異，因為對不同族群的尊重與

關係的建立是成功的未來領導者

一項很重要的特質。 

隨著組織多元文化的特性，

跨文化領導儼然成為領導的重要

趨勢。領導的對象為人，當人的

屬性趨於多元時，領導的複雜性

也就相對的提高。領導者與不同

文化成員間的互動關係，領導者

所具備的對人及處事的領導技巧

更顯得重要。由上述論述可知，

文化的多元性衝擊了領導趨勢的

發展，在國與國間、組織與組織

間，更專業化的人際關係技巧與

態度、組織的知識與智慧的運用

以及開放的新思維都是未來跨文

化領導發展的新取向。 

（二）倫理決定 
由於領導環境的不確定性與

複雜性，加上人與人間互動的頻

繁，領導者在領導過程中容易涉

及倫理的議題，領導倫理的思

維，將是領導發展趨勢中不可或

缺的革新策略。Wittmer（1994）

認為倫理決定是一種行動與決

策，必須對別人做出影響的抉

擇，學校領導者在校務推展過程

中所做的決定或選擇都存在著倫

理道德的意義；Dor. Debbie Long

在他的專書「做對得事（Doing 

the Right Thing）」談到要做倫

理的決定可以善用四個取向

（Bassett, 1999）：1.最後的結

果（最後的結果會是什麼？）    

2.法律與規範（法律會告訴我們

去做什麼。）3.社會的契約（團

體或社群的規範與習慣會告訴我

們去做什麼。）4.個人的良心（良

心是決定行為的最佳引導。） 

Arizona Character Education 

Foundation（2006）在＜做倫理決

定＞一文中談到，要做倫理的決

定應兼顧四項要素：1.領導人應

謹慎思考行為之後可能產生的影

響，所做的決定應是有助益的，

並且能降低可能產生的傷害。2.
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應遵守倫理的原則（值得信賴、

尊重、責任、公平、關懷、公民

道德）。3.重視倫理價值（值得信

賴、尊重、責任、公平、關懷、

公民道德）遠甚於非倫理行為。

4.重視最後的影響而非短暫的利

益。 

另外 Wikipedia（2006）亦

提到要做倫理決定的先決條件包

括以下要素： 

1.信賴的關係 

信賴關係是所有倫理決定的

基礎。人們必須從不同的角色模

式與道德案例中去學習什麼是好

的？什麼是倫理？ 

2.一致性的描述 

所有倫理與道德的判斷致力

於在複雜的情境愈困難的決定中

能有一致性的描述，倫理決定可

從人們的生活，特別是政治活動

中加以觀察。 

3.縮小規模 

倫理決定的思考面向之一，

便是降低未來的衝突，在縮小道

德衝突規模的觀點上，這包括以

下三個要素：（1）非暴力的解決

方法、（2）降低傷害、（3）透過

教育使每一位參與者即使在衝突

的情境中仍能重視他人的觀點。 

4.避免道德絕對論 

亦即「我是對的，你是錯的，

你去執行我所說的」，如此容易落

入所謂「道德絕對論」，回到以權

威為基礎，容易產生暴力。 

5.能專注傾聽 

係指面對爭執時仍能專注傾

聽因為每一種聲音都可能存在著

一些好的、對的觀點。 

6.環境與脈絡 

倫理常被視為是早已存在假

設的道德基點，當面對衝突時，

可能大部分由外在的環境或情境

所控制，個體所能控制的只是從

眾多解決方案中去做選擇。 

由上可知，領導者在做決定

之前，首先應考量倫理的規範與

訴求，進而建立成員彼此的信賴

關係；接著評估所處內外在環境

的因素，掌握外在環境的控制，

專注傾聽內部不同的聲音；最後

能以最大的利益、最小的衝突與

傷害為考量來做出倫理的決定。 

（三）人力資源管理 
因應全球化的領導發展趨



領導發展的省思與實踐初探：領導研究的過去、現在與未來 

 38

勢，隨著環境競爭壓力的快速成

長，欲對全球市場進行有效的領

導管理，組織人才的招募與培育

是 領 導 發 展 的 重 要 趨 勢 。

Shachter（1999）認為任何組織

均應做好人力資源管理，儘可能

了解與評估潛在員工的知識、技

術與態度，以及潛在員工的需

求；沈介文、陳銘嘉和徐明儀

（2004）提出人力資源的主要活

動內涵包括： 

1.人力資源的規劃 

主要任務在預測長、短期人

力需求與市場供給情形，因而需

進行工作分析，以獲得必要資

訊，方有利於人力資源規劃進

行。 

2.招募任用 

組織所招募的潛在員工，將

是以後與組織重要的互動者

（Shachter, 1999）。因此，組織

應審慎完成此一階段任務，了解

與評估潛在員工的知識、技術、

態度與需求。 

3.績效評估 

人員被任用後，組織可透過

績效評估來了解員工的具體表

現，作為薪酬與升遷的參考以及

教育訓練設計的依據。 

4.薪酬制度 

薪酬制度是吸引員工願意任

職與留任的主要因素，因此在設

計時應格外謹慎。 

5.訓練發展 

訓練通常是指與工作內容較

直接相關的能力養成；發展則指

與工作間接相關而範圍較為廣泛

的能力養成。訓練或發展計畫的

擬定需注意以下因素：受訓對

象、受訓者參與受訓計畫的程

度、受訓者接受訓練的情形。 

6.勞資關係 

改善勞資關係包括工作環境

的改善、提升員工的權利、訓練

員工了解本身的權利與義務、建

立申訴管道與制度。 

另洪榮昭（1995）提出人力

資源管理包括四個層面： 

1.人力資源的取得 

根據組織目標選任適當人力

過程，包括招募、遴（甄）選與

任用。 

2.績效管理 

對成員工作表現加以評估，
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以提供合理薪酬與激勵。 

3.薪酬管理 

依成員對組織的貢獻度，給

予合理酬勞與激勵。 

4.人力資源發展 

提供成長活動與機會，以提

昇成員素質與組織效能。 

綜上，人力資源管理主要在

根據組織環境的需求，規劃組織

長、短期所需之人力，透過人員

的招募、任用、績效獎酬、培育

與留才等措施，來完成組織人力

架構，實現適才適所的理想。此

外，亦應建構良善的組織與成員

關係，了解成員在工作與生活上

的需求，促使成員能專注於工

作，散發其潛力，以充分達成組

織目標，並促使個人自我實現。 

（四）分享領導 
分享領導可有效分散領導者

的管理壓力及鼓勵員工持續的專

業發展，進而帶動組織與成員的

共同成長，營造領導者與同僚間

的良好關係；分享領導是領導型

態的轉化，主張領導者應與組織

內的團體共同工作，而這些團體

成員來自於組織的所有成員中；

分享領導是領導者的一項重要功

能，透過分享領導，領導者更能

掌控組織的工作，實現組織的願

景，當前分享領導亦是社會成功

的一項重要因素。如 National 

College for School Leadership

（2006）在＜網路領導行動－分

享領導＞一文中提到，分享領導

者應具備四項重要特質：1.領導

的學習；2.分散領導；3.以探究

為基礎的領導；4.以道德為目的

的領導；Phelps（2001）提出分

享領導的方法可分為： 

1.告知 

當領導階層支持時，如何在

危機的情境中將工作做好。 

2.行銷 

當領導者擁有豐富知識的時

候，能行銷好的理念。 

3.諮詢 

運用知識的優勢，讓團體成

員更加的投入，領導者保有權威

與責任。 

4.授權 

在低危機的情境中，能給予

缺乏經驗的成員實踐的機會。 

5.參與與共識 
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高品質的最佳決策對團體的

影響，以及團體承諾的需求。 

    由上可知，分享領導強化領

導者與組織內團體生命共同體的

概念。領導者透過與組織內團體

成員工作的結合，建立資訊與知

識的分享、提供各種挑戰與機

會，讓團隊成員能更加投注於工

作，領導者更能掌控組織的運

作，以共同實現組織的目標與利

益。然而，在執行分享領導時，

諸如成員的選擇、角色與價值觀

的議題；領導者的承諾以及與團

體成員的信任度與溝通議題；以

及組織團體的架構與支持等，都

是領導者在實施分享領導時必須

先予以克服的。 

三、領導環境層面 
    領導者應致力於對整體環

境系統的了解，建立社群伙伴關

係，以朝向跨組織疆界的領導趨

勢，而其主要領導策略則包括建

立組織外部夥伴關係、建立組織

內部學習社群，今將其敘述如

下： 

（一）建立組織外部夥伴關

係 

夥伴關係的營造是領導發展

趨勢的重要理念，隨著全球市場

的開放，領導者應致力於整體環

境系統的了解，朝向跨越組織疆

界的領導，因成就健全的個人與

社群過程中，擁有合作的夥伴關

係是重要的因素，因為唯有透過

夥伴間的共識與承諾方能追求個

人 與 團 隊 間 的 共 同 利 益 。

Goldsmith（2005b）提出夥伴關

係的建立可分為內部夥伴關係

（長官、同事與部屬）及外部夥

伴關係（顧客、供應商與競爭

者），是組織迎向成功的重要利

器。 

夥伴社群的建立主要在追求

個人與團體的共同利益，因此夥

伴社群的建構應基於共同的理想

與關注的焦點。一般而言，夥伴

關係的建立主要是經由成員的多

元性來獲得各種利基，包括：1.

促成資源的取得與共享；2.有機

會學得新的技巧與能力；3.知識

的分享與創新；4.能結合社群的

能力因應快速變遷的環境。然而

組織團體中應如何去建立夥伴關

係，Kaye 和 Wolff（2002）提出
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建立伙伴關係的策略包括：1.在

建立夥伴關係之前應先處理夥伴

關係的相關議題。2.確認夥伴社

群的相關議題與人員。3.確保每

一位成員均能參與。4.能以適當

的方式，有意義的融入多元的團

隊中，並能了解不同社會資源（如

收入、種族、性別）的優勢與劣

勢。5.鼓勵成員去了解夥伴社群

中的他人，並給予在夥伴社群內

如何去工作的能力。 

Baker, Homan, Schonhoff

和 Kreuter（1999）也提到在建

立夥伴過程中應包括幾項步驟：

1.先建立夥伴關係的信任。2.確

認並尊重不同夥伴所提出的議

題。3.強化分享領導。4.重視夥

伴社群的進入與關係。5.了解夥

伴關係在不同階段所面對的挑戰

與發展。6.組織內部成員能了解

和支持夥伴關係的活動。7.確保

高層次的思考影響夥伴社群的利

益與議題。8.跨領域取向的思

考。9.對於相關事件能採取一致

性態度與方法。10.重視夥伴的績

效責任。 

夥伴關係的建立，營造了人

際互動的另一境界，促成了人與

人之間緊緊的結合以共同面對挑

戰與發展，並藉由彼此專長屬性

的互補來成就共同的目的與利

益。夥伴關係改變了傳統顧客、

競爭者的角色，夥伴關係的建立

以成為今日領導者的重要理念，

在未來與相關組織間建立正向、

長期與雙贏的關係是重要的，因

為在多元的環境中，相同屬性的

組織多可能同時成為顧客、競爭

者與夥伴的關係，而不再如過去

一般能清楚的界定誰是朋友，誰

是敵人。因此，如何建置正向、

長期、雙贏的策略夥伴關係是未

來領導者應思考的重要趨勢。 

（二）建立組織內部學習社

群 

為有效改善學生學習、教師

教學與行政服務，促進教師、家

長、學生與行政人員的有效互

動，以提昇整體教育品質，校園

學習社群的建構，是領導發展的

有效革新策略。Roberts（2001）

認為，學習社群是學校進步的有

效模式，高品質的學習活動是改

善教與學的必然因素，透過學習
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社群的合作、權力分享與持續學

習有助於學校特色的建立與專業

的發展；Senge（1994）從有關學

校改革的文獻中分析發現，學校

將逐漸轉化為學習者社群，學校

成員間需要有時間進行合作、有

持續的行政支持、資訊分享與溝

通管道，方能有效提升學校運作

與 成 員 的 專 業 ； Grossman, 

Wingburg 和 Woolth（2000）認為

基於以下幾個理由，校園社群的

建構是必須的：1.智慧的更新；

2.社群是學習的場所；3.社群是

培育領導的場所；4.教師智慧更

新與專業社群有助於學生的學

習；Hord（1997）提出學習社群

中成員的改變會重組教師、行政

人員、學生以及社群中其他人員

間的角色、規則與關係，其中學

校學習社群對教師影響可分為五

個方面：1.教師是同事，持續的

討論有助於學習新知識，促進相

互的成長與發展。這種相互支持

的關係更能使教師覺察他們的責

任，一起努力處理教學有關的事

務；2.教師是領導者，當教師實

踐其對個人與團體的承諾，為學

校福祉而努力時，即以實踐其領

導角色；3.教師是學習者，教師

專注於學習便能獲得更多資訊融

入新的知識，使其更能協助學生

成為成功的學習者；4.教師是教

學者，教師透過社群的運作便能

分享教學策略與教學計畫，尋找

改善教學的方法；5.親師關係，

家長參與學習提升教與學的知

識，也擴充了學生的學習機會。 

    綜合上開論述，學習社群影

響了學生的學習、教師的教學、

學校同儕的互動與親師的關係，

是一種改善教與學的高品質學習

活動。藉由社群的建立重新組合

行政人員、教師、學生以及社群

其他成員的角色、規範與關係，

在團隊合作的工作模式下彼此支

持、分享、解決專業實務，提升

專業成長，以實現個人與團隊的

承諾與目標。 

伍、結論 
領導發展議題的探究乃一長

期且持續性的工作，任何組織欲

永續經營與發展便無法跳脫領導

發展的框架。有效的教育領導品

質便是教育領導成就的展現，面
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對領導的發展趨勢與挑戰，領導

者應有全新的思維與領導取向，

首先，教育領導者除能感知整體

組織環境的變革，傾聽組織內、

外多元而豐富的聲音外，亦應關

注於組織與成員的發展，做好組

織內、外部環境的因應、成員的

專業能力的更新並建立與成員間

良好的互動關係；其次，更應以

全球化的思維建構學術策略聯盟

以及做好學校人力資源的有效管

理與發展等策略，來提升學校教

育品質與整體國際教育競爭力；

第三、對於多元文化與性別議

題，則應以跨文化領導方式，採

取積極、正向、公平的態度來建

立彼此的關係與連結情感；第

四，領導者在進行決策與判斷時

應能以領導倫理的觀點兼顧不同

文化族群的需要，做出最佳的倫

理決定；第五、應強化組織的學

習，建立組織內部學習社群，結

合團隊成員及與廣大的社群建立

夥伴關係，來解決學生學習的問

題，提昇領導品質；第六，為強

化民主的領導方式，可透過分享

領導來建立領導者與成員間彼此

的信賴度、降低組織的衝突，並

進行資訊、知識的創新與分享，

以達成共同的願景與利益；第

七、就領導者個人能力上，除加

強資訊科技能力的理解，以及具

備全球化的思維外，更應考量組

織情境因素、自我察覺能力、體

驗個人與組織的價值，具備多元

文化心智，為個人與組織創造契

機；第八、透過人力資源管理培

養因應組織內外部環境所需之人

才，提升組織的能見度與競爭

力，尤其近年來國內學校與國外

學術機構建立聯盟或姐妹校者甚

多，有效的人力資源管理當可協

助組織擴展學術的交流；另外，

在教師結合理論實務以提昇及促

進教學實踐方面，人力資源管理

有助於完整師資結構與教師素

質，進而提升學校整體教學品

質。 

教育工作是一趟豐富的旅

程，旅途中充斥著多元、模糊與

不確定性的環境變異，身為掌舵

的教育領導者除應立足今日之平

台外，更應擁抱前人智慧與實

踐，積極迎向全新的領導發展走
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向，方能成就並永續理想的未

來。 
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Abstract 
Leadership has been being a noticeable concept. During the long 

history of the research of leadership, the definition of leadership is 
diverse, but it always affects the researches in social science. After 
1990, the knowledge of leadership related field has noticeable 
developmental issues. With the rapid change of global environment, 
researchers have different views on the interpretation and thoughts of 
the essence and development of leadership. The research discusses the 
issues of leadership development via reflection on the past, present and 
future of leadership research and offers strategic practices. By 
reviewing the related research, nine important issues of the leadership 
researcher constructs are: role and ability of leader, organizing learning 
team, organizational environment, leadership quality, ethic of 
leadership, partnership, management of human resource, and diversity 
culture and colleague relationship. Guided by the nine issues, eight 
practice strategies are suggested: global thinking, ability of information 
technology, cross-culture leadership, ethical decision, human resource 
management, sharing leadership, external partnership of organization, 
and internal learning communities of organization. Hope the issues and 
strategies guide leaders’ leadership development effort, thus producing 
better leadership quality.  
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