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國民中小學校長永續領導指標及 

權重體系之建構 

黃建翔 1   吳清山 2 

摘  要 

本研究旨在建構國民中小學校長永續領導指標，並確立國民中

小學校長永續領導指標之權重體系。研究方法採取模糊德懷術與層

次分析法進行探究。在指標發展上，首先透過分析國內外校長永續

領導之相關研究，初步建構「國民中小學校長永續領導指標建構調

查問卷」，再邀請 20 位教育專家學者與教育現場實務人員組成模糊

德懷術與層次分析小組，以蒐集專家對於國民中小學校長永續領導

指標之相關意見，進行指標的選取與賦予權重，據以建置完成「國

民中小學校長永續領導指標」，其內涵架構包含五大層面－道德與

永續取向、權責分享與合作、主動與專業學習、創新發展與傳承、

資源運用與維護，共涵蓋十個項目、五十項指標細目。 
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ABSTRACT 

This study is to construct the Sustainable Leadership Indicators of 
principals in elementary and junior high schools, and thereby to confirm the 
weight system of these indicators. Fuzzy Delphi Method and Analytic 
Hierarchy Process were adopted as the main research methods. Initially, a 
framework of the questionnaire had been developed for the Sustainable 
Leadership Indicators of principals in elementary and junior high schools via 
global research analyses in Sustainable Leadership of principals. And then, the 
Fuzzy Delphi and Analytic Hierarchy Process Team, composed of twenty 
scholars in education fields and principals, was invited to offer opinions on 
these indicators of principals in elementary and junior high schools, as well as 
the selection and weighting, and accordingly construct the Sustainable 
Leadership Indicators of principals in elementary and junior high schools. The 
sustainable leadership indicators consist of five dimensions, orientation 
toward moral and sustainability, sharing and cooperation in duty, active and 
professional learning, innovation development and inheritance, and the 
utilization and maintenance of resources, which cover ten units and fifty 
elements. 
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壹、緒論 

隨著社會制度與教育環境快速變革之際，國民中小學首當其衝面臨多

元之挑戰，如校長遴選制度、新課程綱要之推行、少子化因素對辦學之影

響、校務評鑑之績效責任以及家長會與教師會團體之壓力等，身為學校之

關鍵性領導者－校長，需要有全面規劃及長遠思維，才能確保學校永續經

營發展。在現今著重於學校效能與績效責任的教育改革趨勢下，永續領導

不僅成為領導者應具備的思維，亦為領導者所應學習的領導模式。而優質

的教育與領導應著重在永續性的基礎，能有益於在教育現場的所有成員，

並且能持續性地改革以符應社會發展趨勢。換言之，學校領導者應將「永

續性」（sustainability）融入領導實務中，才能促進學校永續發展（葉連

祺，2009）。準此以觀，國民中小學校長之領導思維與方式攸關學校整體

運作發展，領導者應能瞭解學校教育發展之實際情況，具備寬廣與前瞻的

領導視野，才能有效完善行政運作發展、提升教師教學效能和幫助學生有

效學習，進而達成優質學校之永續發展目標。 

在知識型社會中，教育是國家興盛與否的重要關鍵，學校教育主要在

幫助人們了解改革之意義、培養改革之永續發展，而各國對於教育皆有高

度之期望，並將許多的責任加諸在負責領導與管理學校之校長身上

（Mulford, 2005），校長之領導思維將帶動其領導之實踐，其不同之思維

方式在學校場域中所展現出之實踐狀況亦有所不同，故當學校領導者面對

知識經濟快速變遷與教育環境的日趨複雜，以及教育革新方向與校務運作

發展時，都必須具備寬廣與前瞻之教育視野，才能因應社會脈動與環境的

變遷，其對於學校發展之影響是長遠的。因此，可知永續領導對於學校經

營發展之重要性，而學校領導者應將永續發展融入領導實務與策略中，以

確保學校得以穩健發展與永續經營，故探究校長永續領導之層面與內涵，

便成為本研究動機之一。 

在標準化與全球化的時代中，學校領導者雖然能藉由改善學生學習測

驗的成效而促進學校短期之績效提升，但無法促使學校產生永續經營的發

展，故可知永續性是具有道德、時間以及空間性的議題（Hargreaves & Fink, 

2003）。準此以觀，校長角色的轉變不應僅從時代脈絡、趨勢去澄清，更

應以穩定而明確的永續思維去定位校長自身的角色，進而促使校長能引領
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學校成員共同邁向長期之教育成功，營造永續經營之校園文化，使學校能

因應教育革新與社會變遷而永續經營發展，而建構國民中小學校長永續領

導指標，其對於校長永續領導能力作專業的檢證，不僅成為學校領導績效

之評鑑依據，更為學校教育品質確保之根本，此乃突顯建構校長永續領導

指標之重要性。在此背景脈絡之下，不難看出校長永續領導對於學校永續

經營發展之重要性，因此本文乃針對國民中小學校長永續領導採取實證性

之研究，以「模糊德懷術」（Fuzzy Delphi Method）與「層次分析法」（Analytic 

Hierarchy Process, AHP）進行調查研究，將所有相關因素納入探討，並以

簡單之層次架構呈現以獲取整體脈絡後加以綜合評估，進而以具體數值顯

示出各層面、項目及指標之優先次序與權重，以完善國民中小學校長永續

領導指標及權重體系，做為各級教育主管機關制定政策、國民中小學校務

發展以及未來研究之參考，便成為本研究主要動機之三。 

基於以上研究動機所述，本研究之主要目的如下： 

（一）發展國民中小學校長永續領導指標之層面與內涵。 

（二）建構適切的國民中小學校長永續領導指標及權重之體系。 

貳、文獻探討 

早先興起的永續發展之概念，其具有多元性與整合性的特質，內涵含

括經濟的觀點、環境的角度與社會發展的考量，且主張持續性的發展以創

造合理的經濟榮景、環境品質以及社會公平，以達到一種均衡的狀態（張

子超，2004；許惠茹，2008；楊冠政，2001；Kuenkel, 2008）。而永續領

導之概念便起源於生態學中環境「永續」發展之目標，校長如何將永續發

展融入學校領導實務中，使永續領導能讓學校成員建立共同願景，使學校

教育發展能持續性的改進與進步，以謀求共榮共享之永續發展與學校經營

之目標成效，是有其必要性與可行性。因此，研究者根據國內外相關文獻，

茲就永續領導之意涵與永續領導指標及權重體系之初步建構，分別闡述說

明如下。 
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一、永續領導之意涵 

一般對於永續性（sustainability）的概念提出，大多溯及於 1980 年

Lester Brown 所著《世界保育策略》（The World Conservation Strategy），

其將永續社會界定為當一個社會在滿足本身之需求時，將不會降低或危害

到下一代發展機會的情況。永續領導的概念即源於永續發展的思想脈絡，

由永續性、永續發展的思想延伸應用至教育領域。因此，隨著永續發展理

念之興起，國內外學者專家開始探究善用永續領導之校長與學校，其值得

參考之相關成效及作法，而永續領導之意義與內涵，國內外學者看法仍不

盡相同，茲分析如下： 

（一）永續領導之意義 

Fullan（2005）認為永續領導是一種有系統的能力，可以持續改善並

能符合人類生存目的之深層價值能力。Davies（2007）則認為永續領導是

由支持學校長程發展的各種關鍵因素所組成，永續領導在建立一種基於讓

所有人皆能邁向成功的道德目的之領導文化。葉連祺（2009）認為永續領

導係指，領導者考量環境因素，以提升永續性為指導原則，以促進組織永

續發展與發展學生學習為目標，所表現出的領導行為與歷程。Hargreaves

與 Fink（2007）則進一步具體將永續領導定義為，永續的教育領導與改進，

可以維持並發展每個人的深度學習，使之廣泛推展並持續永久（spreads 

and lasts），並採用不傷害他人的方式來進行，方法上必須能有利於自身

週遭現況與未來相關利害關係人之權益。 

江志正（2008）認為永續是指在教育變革與學校領導上，能以不傷害

未來世代滿足需求的前提，投入持續的改善，且能以切合人類目的之深層

價值的能力，來追求教育目的之實踐，並獲得教育的持續發展，而永續領

導就是把握此本質內涵所進行之教育領導。黃旭鈞（2012）亦將永續領導

定義為，其理念就是一種道德作為，永續領導強調所有生命的價值與所有

生命在手段與目的之交互依存性，所以永續領導是一種道德的概念，也是

一種道德的實踐，是追求達成道德目的之領導文化。吳清山與林天祐

（2010）則認為永續領導係指領導者在領導過程中，激勵被領導者能夠建

立分享責任觀念，共同致力於社會的永續發展，避免過度消耗人力和物力

資源，導致教育和社區遭破壞，影響到整體性和長期性社會發展。 
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綜上所述，茲將永續領導之意義歸納為：係指以道德目的與永續發展

為領導方針，在過程中強調學校之創新發展與延續傳承，關注成員的行為

需求以及能量的再生與復原力，並建立成員之權責共享、團隊合作以及深

廣學習之氛圍，能有系統的領導學校符應社會環境之變遷，整合內外部資

源的運用與維護，以促使學校教育之廣泛發展與持續改善，進而確保教育

品質績效與學校永續發展。 

（二）永續領導之內涵 

永續領導發展之概念是受到近年來受到學術界與決策者的關注，成為

世界各國之趨勢，許多學者亦主張領導的永續性是現今教育議題中最適合

放在核心目標之議題之一（Davies, 2007; Fullan, 2005; Hargreaves & Fink, 

2006; Mulford, 2005）。並且從永續領導之相關內涵可發現，永續領導雖

有諸多功能，也帶來許多改變，若永續領導要能發揮效益，則需要在學校

組織文化中受到各利害關係人之信賴與接受，領導者之角色如何在永續領

導的推展中發揮其有利條件，便扮演了舉足輕重的地位。茲針對國內外學

者對於永續領導內涵之相關看法（江志正，2008；吳清山、林天祐，2010；

高慧容，2008；黃旭鈞，2012；葉連祺，2009；Davies, 2007; Fullan, 2005; 

Hargreaves & Fink, 2003, 2007），歸納說明如下，並整理如表 1 所示。 

由表 1 歸納觀之，本研究茲將國民中小學校長永續領導指標之內涵劃

分為五大層面、十個項目，包括：道德與永續取向（社會與正義之關懷、

永續發展教育取向）、權責分享與合作（權利與責任之分享、廣泛參與相

互合作）、主動與專業學習（深度與廣度之學習、社群與網絡之建構）、

創新發展與傳承（持續不斷發展創新、延續傳承知識經驗）、資源運用與

維護（相關資源應用發展、能量的再生與復原），以建構較適切國民中小

學校長永續領導之指標，茲就其內涵說明如下。 

1. 道德與永續取向 

學校永續領導必須關注教育的永續發展，重視學校生態保護、並須兼

守社會正義的道德責任，才能確保教育品質（吳清山、林天祐，2010）。

Hargreaves 與 Fink（2004）亦提及永續領導需有益於所有學校成員與學生，

而非為了少數人來犧牲其他多數人，並在社會公平正義的原則下，永續領 
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表 1  永續領導層面內涵彙整表 

層面 
 

項目 
作者 

（發表時間）

道德與永續

取向 
權責分享與

合作 
主動與專業

學習 
創新發展與

傳承 
資源運用與

維護 

社會

與正

義之

關懷

永續

發展

教育

取向

權利

與責

任之

分享

廣泛

參與

相互

合作

深度

與廣

度之

學習

社群

與網

絡之

建構

持續

不斷

發展

創新

延續

傳承

知識

經驗

相關

資源

應用

發展

能量

的再

生與

復原

Davies 
（2007）  ● ● ● ●  ●    

Fullan 
（2005） ● ●  ●  ● ● ●  ● 

Hargreaves &
Fink（2003） ●  ●  ●  ● ● ●  

Hargreaves & 
Fink（2007） ● ● ● ● ●  ● ● ●  

江志正 
（2008） 

● ● ●  ●  ● ●  ● 

吳清山與 
林天祐（2010）

 ● ●    ●    

高慧容 
（2008） 

●  ● ● ● ● ● ● ●  

黃旭鈞 
（2012） 

●  ● ● ●  ● ●  ● 

葉連祺 
（2009） 

● ●   ●      

小計 7 6 7 5 7 2 8 6 3 3 
合計 13 12 9 14 6 

 

 

 

導不只為了持續改善學校自身之改善，同時兼顧學校所有成員與學生之行

為能間接影響整體社會環境。另外，永續是持長遠視野的，能以長遠的角

度及系統的思維前瞻未來，並能擴展視野及思考事務的角度追求永續的發

展（江志正，2008；Fullan, 2005）。因此，永續領導之道德與永續取向係

指領導者能運用系統的思維與前瞻的視野關注教育的永續發展，並引導學

校成員能思考教育責任，以符應道德倫理與社會正義，並兼顧學校內外之

情況與尊重多元差異，以提升學生學習成效與個人成長。 
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2. 權責分享與合作 

Hargreaves 與 Fink（2003, 2006）指出，領導者必須學習將領導能力

加以擴散，意即具備分散以及分享責任之能力。當今的學校領導必須是一

種責任的分享，它形成一種主動與機會的文化，而當「分佈式領導」完全

發揮影響力時，屆時學校成員、學生和家長將共同負起永續革新的責任（張

明輝，2005）。故領導者應重視成員間分布式領導功能的發揮，鼓勵教師

與相關人員對自身工作負起責任也具有責任意識，同時也強調是集體責任

（黃旭鈞，2008）。因此，永續領導之權責分享與合作係指學校領導者必

須以身作則，強調學校成員之團隊合作與權責意識，並透過激勵和授權之

分佈領導風格來凝聚共識與建立願景，共同參與校務運作並提升學校品質

績效。 

3. 主動與專業學習 

永續領導之目標希冀能在學校場域中建立一種學習的文化，有系統地

讓學生能從簡單的訊息取得，進化到復雜抽象的知識學習，進而深度轉化

成為學習智慧（Davies, 2007）。Fullan（2005）曾提出永續之達成需要所

有教師和校長等成員不斷學習，並促使學校成員和學區家長共同形成一個

學習社群。高慧容（2008）亦指出領導者應要能夠與周遭社群進行知識與

資源的相互連結，進行資源共享與應用，並在思維上跳脫以往格局，將大

環境的發展納入考量，才能有效促成永續發展。因此可知，永續領導之主

動與專業學習係指透過學習社群來進行資源與經驗之共享與應用，並透過

教育場域中之實踐，形塑主動學習態度與專業知識的轉化學習歷程，從過

程中不斷地反省改善成長與深度專業學習。 

4. 創新發展與傳承 

永續領導必須建立在傳承與創新基礎之上，才能可長可久。Hargreaves

與 Fink（2006, 2007）提到，掌握優良傳統，除了有助了解學校的來龍去

脈，為何學校會有現在這樣的作為，同時亦有助於了解界定學校文化之規

範、價值觀以及信念，亦可形塑學校場域中之英雄事蹟、習俗、傳統、儀

式、符號，形成學校的核心價值。由此可知，永續領導之創新發展與傳承

應能尊重並持續援用學校歷史與優勢經驗來架構學校願景與目標，並植基

於學校的價值、制度以及文化等優良傳統，以前瞻的思維來採取積極的作

為進行創新發展。 
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5. 資源運用與維護 

在學校場域中，資源一般可分為環境、人力以及物力資源，學校發展

應該尊重資源差異以及欣賞差異之價值，更能強化組織之能量，可知永續

領導在強調教育發展過程中，能持續創造可用資源而延續未來之發展。黃

旭鈞（2012）即指出，永續領導除了重視領導者有效地管理自己的能量外，

亦重視管理、關心、投資並更新部屬的集體能量，即如同 Hargreaves 與

Fink（2006）所提永續領導中「精力充沛」原則，要開發資源而非耗盡物

質與人力資源，以更新、釋放與再生人力之能量。因此可知，永續領導之

資源運用與維護在於強調領導者應重視與體認人力與物力資源的發展與

再生，能考量整體學校環境系統以有效運用資源，透過建立信任關懷與有

效管理，來強化資源的再生與復原力培養，進而維護多元資源之豐沛能量。 

二、永續領導指標之初步建構 

本研究之指標體系架構分為「永續領導層面－永續領導項目－永續領

導指標」三個層次，由永續領導之相關研究文獻、學者專家以及教育實務

工作者所提出之校長永續領導之內容分析、歸納而得之。為求得認可指標

內容更加完備、意義更加完整，研究者先透過分析篩選適切指標，且進一

步綜合歸納後，再予以文句潤飾，作成初步之國民中小學校長永續領導指

標內容，茲將國民中小學校長永續領導指標體系之架構與相關指標內容析

論說明如下。 

（一）初步建構之國民中小學校長永續領導指標體系之架構 

國民中小學校長永續領導指標之系統架構，乃以國內外相關校長永續

領導研究文獻為依據來源，然可能因學者或教育機構之需求與背景不同而

有不同之內容，但均融入本研究指標之領導層面與領導項目中，茲將永續

領導層面與永續領導項目之內容呈現，並進一步建構國民中小學校長永續

領導指標體系之架構，其體系架構如圖 1。 

（二）建構國民中小學校長永續領導指標 

綜合上述文獻探討之結果，參酌校長永續領導指標之建構概念，以及

考量國民中小學校長永續領導現況之可行性，將其統整歸納再予以潤飾

後，初步獲得 5 大領導層面、10 個領導項目，以及其所屬 52 個領導指標，

本研究之國民中小學校長永續領導之各層面、項目及指標對應關係如表 2。 
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圖 1  國民中小學校長永續領導指標系統架構 

表 2  國民中小學校長永續領導指標彙整表 

層面 項目 校長永續領導指標 

 
 
 
 
 
 
 
 

一 
、 
道 
德 
與 
永 
續 
取 
向 

1-1 社會正義 
之關懷 

1-1-1 校長能依據學校成員的個別需求，提供多元與適性

化的關懷協助。 
1-1-2 校長能引導成員思考教育責任，使教學理念能符應

道德倫理與社會正義。 

1-1-3 校長能與成員共同關懷協助弱勢學生的學習成長。

1-1-4 校長能考量社會的公平正義，來追求學校組織教育

目標的達成。 

1-1-5 校長在處理學校成員事務時，能不以犧牲他人或他

校之利益來取得均衡的公平性。 
1-1-6 校長能重視多元差異，以追求與社會環境、成員間

的和諧共處，以利永續發展。 

1-2 永續發展 
教育之取向 

1-2-1 校長在校務政策執行或活動推展時，能重視永續發

展的理念。 
1-2-2 校長能與成員凝聚共同願景，以有效落實永續發展

教育之目標。 
 

（續下頁） 
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層面 項目 校長永續領導指標 

1-2-3 校長能掌握整體社會環境之發展，使學校能因應環

境變遷而永續經營發展。 
1-2-4 校長能以前瞻的角度來看待校務問題以及周遭事

物，以發揮永續發展之領導能力。 
1-2-5 校長能建構永續經營的組織文化，成為組織不斷革

新發展的觸媒劑。 

二 
、 
權 
責 
分 
享 
與 
合 
作 

2-1 權利與責任 
之分享 

2-1-1 校長能根據學校成員之能力，來分配適當的權力責

任與職務工作。 

2-1-2 校長能讓學校成員清楚了解權利與責任是一體的。

2-1-3 校長能聽取學校成員對於校務經營之不同意見。 

2-1-4 校長能適時提供學校成員有展現能力與領導的機

會。 
2-1-5 校長能有效善用激勵策略，使學校成員能樂於權力

與責任分享。 

2-2 廣泛參與 
相互合作 

2-2-1 校長能促進各處室之有效溝通、協調以及合作。 
2-2-2 校長能積極鼓勵學校成員參與學校之各項會議與

活動。 
2-2-3 校長能提供各種機會，讓學校成員能在不同職務中

有共同合作的機會。 
2-2-4 校長能聯繫學校行政人員、教師、學生以及家長，

能廣泛參與學校事務並建立合作夥伴關係。 
2-2-5 校長能建立資訊公開的對話平台，提供所有成員能

有暢通之溝通管道。 
 
 
 

三 
、 
主 
動 
與 
專 
業 
學 
習 

3-1 深度與廣度 
之學習 

3-1-1 校長能協助學校成員進行垂直與水平式的學習。 

3-1-2 校長能帶領學校成員了解專業學習的方式。 
3-1-3 校長能積極鼓勵學校成員主動專業學習與在職進

修。 

3-1-4 校長能帶領學校成員培養學以致用之能力。 

3-1-5 校長能培養學校成員能具備批判與省思之能力。 

3-2 社群與網絡 
之建構 

3-2-1 校長能鼓勵學校成員主動組成不同之學科領域之

專業學習社群。 
3-2-2 校長能鼓勵學校成員在內、外部溝通平台，來進行

教育專業成果之分享。 
3-2-3 校長能協助外部社區發展，以獲得社區人士與家長

之支持與合作。 
3-2-4 校長能與他校組成網絡關係，以進行校際間之資源

共享。 

（續下頁） 
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層面 項目 校長永續領導指標 

3-2-5 校長能考量社會整體之發展，將學校責任之觀念擴

大為學區或社區之責任。 

四 
、 
創 
新 
發 
展 
與 
傳 
承 

4-1 持續不斷 
發展創新 

4-1-1 校長能重視並支持學校成員之創新行動與變革，以

提升學校效能。 
4-1-2 校長能與學校成員定期重新審視與不斷更新學校

之發展目標與願景。 
4-1-3 校長會鼓勵與支持學校成員發展創新教學策略，以

改善學生學習成效。 
4-1-4 校長能以開闊且前瞻的視野來規劃學校未來發展。

4-1-5 校長能善用新興領導模式，來引導學校成員創新思

考與學校永續發展。 

4-2 延續傳承 
知識經驗 

4-2-1 校長能了解學校文化之歷史脈絡與現況發展。 

4-2-2 校長能將學校之歷史與經驗做完整而詳細的記錄。

4-2-3 校長能承襲學校過去的發展基礎，並樂意分享相關

領導經驗。 
4-2-4 校長能運用全新思考模式來延續過去學校發展運

作之成效基礎。 
4-2-5 校長之辦學目標具有延續性，不易受職務之更迭而

有巨大變動。 

五 
、 
資 
源 
運 
用 
與 
維 
護 

5-1 相關資源 
應用發展 

5-1-1 校長能帶領學校成員發展各種知識與技能。 
5-1-2 校長能善用學校相關資源，建構發展專業學習網

絡。 
5-1-3 校長能重視人力與物力資源發展等影響學校進步

之關鍵因素。 
5-1-4 校長能有效運用相關資訊科技，整合學校內外部資

源。 
5-1-5 校長會善用輪調制度，使每位成員都能學習不同工

作職務性質並能有效相互支援。 

5-2 能量的再生 
與復原 

5-2-1 校長對於學校成員之傑出表現，能適時給予公開表

揚。 
5-2-2 校長會鼓勵學校成員在專業領域上能相互尊重與

信任。 

5-2-3 校長在學校場域中能營造正向和諧之氛圍。 

5-2-4 校長能考量學校成員之辛勞，給予適度的關懷。 

5-2-5 校長對於人力資源的工作量要求合理。 

5-2-6 校長能妥善管理各項資源並開拓外部資源，以維護

多元資源之豐沛能量。 
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準此以觀，在社會變遷快速與績效責任本位的教育改革趨勢下，本研

究因應永續領導理念的興起，初步歸納出國民中小學校長 5 大領導層面，

社會正義之關懷等 10 個領導項目，以及所屬 52 個領導指標，透過文獻探

討與實證研究來建構國民中小校長永續領導指標之理論架構，以促使校長

對於永續領導之推動與實踐，透過永續領導道德與永續取向、權責分享與

合作、主動與專業學習、創新發展與傳承、資源運用與維護等理念，創造

更多元適性與公平正義之教育環境，使學校能符應社會趨勢進而永續經營

發展。 

參、研究設計與實施 

一、研究進程架構 

本研究考量國民中小學校長永續領導指標建構內容之客觀性、實用

性，首先進行國內外有關永續領導之相關文獻探討；其次，據以研擬本研

究之理論架構，並依據所研擬之研究架構，統整歸類相關文獻並將其納入

研究架構中，整理出 5 大領導層面、10 個領導項目，以及其所屬 52 個領

導指標；再者，依據所建構之校長永續領導雛形，透過學者專家與國民中

小學教育實務工作者進行專家效度問卷檢視，實施指標之修訂與增刪，使

初步指標體系架構雛形能更貼近於教育現場（詳如圖 1）；再針對修訂後

之指標進行實徵分析，分別以模糊德懷術與層次分析法進行指標系統之篩

選與權重分析；最後，完成國民中小學校長永續領導指標及權重體系之建

構。本研究之進程架構說明如圖 2 所示。 

茲就研究進程架構圖之路經 A 和路徑 B 中的資料處理與統計方法說

明如下： 

1. 路徑 A：本研究依文獻探討結果建構出國民中小學校長永續領導指

標後，進行模糊德懷術問卷調查，為降低調查次數，並將調查過

程中無法避免之模糊性納入考慮，更忠實地表現群體之意見，採

取模糊德懷術分析，以三角模糊數來測量和整合專家意見，作為

篩選、建構國民中小學校長永續領導指標之依據。 
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圖 2  研究進程架構 

2. 路徑 B：本研究依據模糊德懷術之問卷調查結果，擬定「國民中小

學校長永續領導相對權重調查問卷」，採取層次分析法進行分析，

將複雜的問題系統化並由不同的層面給予層次分解，透過量化的

方法覓得脈絡後加以綜合評估，以建構國民中小學校長永續領導

指標之權重體系。 

二、研究對象 

發展國民中小學校長永續領導指標之過程中，應由國民中小學之利害

關係人共同參與，利害關係人應包含主管教育行政機關人員、學校行政人

員、校長、主任、教師、家長以及學生。但實際上，校長永續領導可用性

指標與其權重的評定具有其專業性，一般人恐難勝任此項工作，因此，本

研究採用立意取樣方式選取參與專家效度、模糊德懷術研究以及層次分析

法（AHP）之專家，對專家之資格與條件加以限定。故將母群體之範圍界

定為實際參與教育領域工作之學校人員或大專校院教師，並具備教育行政

專業知識者。其中，專家效度諮詢人員共計有 7 位學者專家與 3 位國民中

小學校長；模糊德懷術及層次分析法諮詢人員共計有 20 位在教育行政領

域有授課、專門著作、專題研究或曾擔任教育行政人員之學者專家與實際

參與教育行政工作之國民中小學校長或行政人員進行填答。 

三、研究工具 

本研究初步所建構之「國民中小學校長永續領導指標之建構調查問

卷」，其問卷之基本架構係根據理論與相關文獻綜合歸納，並參酌國民中
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小學實際之教育現況編製而成，包括道德與永續取向、權責分享與合作、

主動與專業學習、創新發展與傳承、資源運用與維護等五大層面及相關指

標。並針對上述調查問卷進行專家效度檢視，參酌學者專家與教育實務工

作者之意見，進行問卷指標題項之修正與保留，共計保留為 52 項指標。 

再進行模糊德懷術之調查，以 10 點量表之形式，請專家小組成員評

定每個指標之重要性程度，分別填入「最佳單一值（最佳值）」、「最低

可接受值（最小值）」、「最高可接受值（最大值）」，以篩選出適當且

據專家共識之評估指標。最後以層次分析法調查，藉由問卷之評估指標係

以「重要性程度」之區間範圍來評定，評定方式以九點量表之比較形式（9：

1 至 1：9，計有 17 個選項），依序進行指標問卷之兩兩成對比較，評定

每個指標之重要性程度，進行一致性考驗與對偶比較矩陣來建立各項指

標、項目及層面之相對權重。 

肆、研究結果與討論 

本研究旨在建構國民中小學校長永續領導指標及權重體系，茲就其層

面、項目與指標篩選之研究結果與討論如下。 

一、模糊德懷術之指標篩選 

根據「國民中小學校長永續領導指標建構之調查問卷」所蒐集的資料

數據，求得三角模糊數值的最大值、最小值與幾何平均數，再經由灰色地

帶檢定法，進行檢驗專家意見是否達到收斂，最後計算出各認可指標的專

家共識重要程度值。其專家共識重要程度 G i 值，其數值越高代表專家共

識程度越高且重要性越高。本研究係採用 G i 值在 7.00 以上作為本研究初

步之檢定門檻值，以選出適當且具專家共識的評估指標，形成本研究之國

民中小學校長永續領導指標。 

根據模糊德懷術之分析結果，在「道德與永續取向」層面之 11 項指

標經過篩選後，本向度均予以保留；在「權責分享與合作」層面之 10 項

指標經過篩選後，本向度均予以保留；在「主動與專業學習」層面之 10

項指標經過篩選後，本向度均予以保留；而在「創新發展與傳承」層面之

10 項指標經過篩選後，共刪除 1 項指標，該指標為 4-2-2「校長能將學校
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之歷史與經驗做完整而詳細的記錄」，其 G i 值為 6.99 未達本研究之檢定

門檻值 7.0，故予以刪除；在「資源運用與維護」層面之 11 項指標經過篩

選後，共刪除 1 項指標，該指標為 5-1-3「校長能重視人力與物力資源發

展等影響學校進步之關鍵因素」其 G i 值為 6.70 未達本研究之檢定門檻值

7.0，故予以刪除。因此，國民中小學校長永續領導指標經過模糊德懷術

篩選後以取得共識評估指標共計 50 項。 

二、層次分析法之權重分析 

本研究以層次分析法進行指標權重之分析（Saaty, 2008），首先以一

致性指標（consistency index, C.I.）檢測，排除填答不完全與 C.I.  0.1 者；

其次為驗證本研究所採用之層次分析法所獲得意見是否可用，採用 Saaty

（1980）之建議，以一致性指標與一致性比率（consistency rate, C.R.）來

檢定比較矩陣之一致性，依 Saaty 之見解，若 C.I.  0.1 表示前後判斷完全

具一致性；C.I. 0.1，則表示前後判斷不一致；C.I.  0.1 為可容許的偏差，

表示一致性達到可接受的水準。統計分析結果本研究各指標層面之 C.I.值

介於 0.028 至 0.073，C.R.值則介於 0.025 至 0.084，顯示採用層次分析法

所獲得之意見具一致性且達可用水準。以層次分析法進行分析，共選取

50 項指標進行指標相對權重分析與排序，分析結果如表 3 至表 12。 

（一）道德與永續取向層面：分為社會正義之關懷、永續發展教育之取向 

在道德與永續取向層面－社會正義之關懷中，各指標之權重以指標

1-1-2「校長能引導學校成員思考教育責任，使教師之教學理念能符應道德

倫理。」、指標 1-1-3「校長能與成員共同關懷協助弱勢學生的學習成長」

最為重要，其權重分別為 0.264、0.216，其餘指標 1-1-1、1-1-4、1-1-5、

1-1-6 之權重相對較輕，重要性相對較低。研究顯示可知，近年來開始著

重於教育公平、教育績效等議題，身為學校領導者的校長帶領每位教育成

員關心學校中的道德價值，並能認同所有學生身分並提供廣泛且有效的學

習機會（Day, 2005）。因此，諮詢專家與學者重視永續領導能引領成員面

對自身的教育責任與公平正義的觀點，能使教學發揮有教無類之精神，其

與江志正（2008）、高慧容（2008）、葉連祺（2009）、Fullan（2005）、

Hargreaves 與 Fink（2003）之看法具有一致性。 
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表 3  社會正義之關懷向度指標內涵權重分析表 

向度 內涵 權重值 權重排序 

1-1 
社會正義 
之關懷 

1-1-1 校長能依據學校成員的個別需求，提供

適性化的關懷協助。 
0.138 4 

1-1-2 校長能引導學校成員思考教育責任，使

教師之教學理念能符應道德倫理。 
0.264 1 

1-1-3 校長能與成員共同關懷協助弱勢學生的

學習成長。 
0.216 2 

1-1-4 校長能考量社會的公平正義，來追求學

校組織教育目標的達成。 
0.158 3 

1-1-5 校長在處理學校教育事務時，能以不犧

牲他人或學校之利益來取得公平性之均衡。 
0.103 6 

1-1-6 校長能重視多元差異，以追求與社會環

境、學校成員間的和諧共處。 
0.121 5 

C.I.  0.034, C.R.  0.031 

註: C.I.  0.1 為可容許之偏差，表示一致性達可接受之水準。 

表 4  永續發展教育之取向向度指標內涵權重分析表 

向度 內涵 權重值 權重排序 

1-2 
永續發展 
教育之取 
向 

1-2-1 校長在推動校務政策時，能重視永續發

展的理念。 
0.218 3 

1-2-2 校長能與成員凝聚共同願景，以有效落

實永續發展教育之目標。 
0.246 2 

1-2-3 校長能掌握整體社會環境之變化，使學

校能因應環境變遷。 
0.107 5 

1-2-4 校長能以前瞻的角度來看待校務問題以

及周遭事物，以促使學校永續發展。 
0.321 1 

1-2-5 校長能形塑永續經營的組織文化，促使

組織不斷革新與發展。 
0.108 4 

C.I.  0.035, C.R.  0.028 

註: C.I.  0.1 為可容許之偏差，表示一致性達可接受之水準。 
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表 5  權利與責任之分享向度指標內涵權重分析表 

向度 內涵 權重值 權重排序 

2-1 
權利與責 
任之分享 

2-1-1 校長能根據學校成員之能力，來適當分

配職務工作。 
0.129 4 

2-1-2 校長能讓學校成員清楚了解權利與責任

是一體的。 
0.121 5 

2-1-3 校長能聽取學校成員對於校務經營之意

見。 
0.154 3 

2-1-4 校長能適時提供學校成員有展現能力的

機會。 
0.324 1 

2-1-5 校長能運用激勵策略，使學校成員能樂

於責任分享。 
0.266 2 

C.I.  0.049, C.R.  0.043 

註: C.I.  0.1 為可容許之偏差，表示一致性達可接受之水準。 

表 6  廣泛參與相互合作向度指標內涵權重分析表 

向度 內涵 權重值 權重排序 

2-2 
廣泛參與 
相互合作 

2-2-1 校長能促進各處室之有效溝通與協調。 0.268 1 

2-2-2 校長能積極鼓勵學校成員參與學校之各

項活動。 
0.156 4 

2-2-3 校長能提供各種機會，讓不同職務之學

校成員有共同合作之機會。 
0.153 5 

2-2-4 校長能整合學校所有相關利害關係人之

互動，以廣泛參與學校事務並建立合作夥伴關

係。 
0.193 3 

2-2-5 校長能建立資訊公開的對話平台，提供

所有成員暢通之溝通管道。 
0.23 2 

C.I.  0.051, C.R.  0.043 

註: C.I.  0.1 為可容許之偏差，表示一致性達可接受之水準。 
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表 7  深度與廣度之學習向度指標內涵權重分析表 

向度 內涵 權重值 權重排序 

3-1 
廣泛參與 
相互合作 

3-1-1 校長能協助學校成員進行垂直深化與水

平廣泛式學習。 
0.185 3 

3-1-2 校長能帶領學校成員了解專業學習的重

要性 
0.233 2 

3-1-3 校長能鼓勵學校成員主動參與專業學習

與在職進修。 
0.334 1 

3-1-4 校長能帶領學校成員培養學以致用之能

力。 
0.106 5 

3-1-5 校長能激勵學校成員具備批判與省思之

能力。 
0.142 4 

C.I.  0.065, C.R.  0.058 

註: C.I.  0.1 為可容許之偏差，表示一致性達可接受之水準。 

表 8  社群與網絡之建構向度指標內涵權重分析表 

向度 內涵 權重值 權重排序 

3-2 
社群與網 
絡之建構 

3-2-1 校長能鼓勵學校成員主動組成不同學科

領域之專業學習社群。 
0.29 1 

3-2-2 校長能運用內、外部溝通平台，以進行

教育專業成果之分享。 
0.193 3 

3-2-3 校長能協助外部社區發展，以獲得社區

人士與家長之支持與合作。 
0.122 5 

3-2-4 校長能與他校組成網絡關係，以進行校

際間之資源共享。 
0.258 2 

3-2-5 校長能考量社會整體之發展，將學校責

任之觀念擴大為學區或社區之責任。 
0.137 4 

C.I.  0.041, C.R.  0.037 

註: C.I.  0.1 為可容許之偏差，表示一致性達可接受之水準。 
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表 9  持續不斷發展創新向度指標內涵權重分析表 

向度 內涵 權重值 權重排序 

4-1 
持續不斷 
發展創新 

4-1-1 校長能重視並支持學校成員之創新行動

與變革。 
0.163 4 

4-1-2 校長能與學校成員定期審視與更新學校

之發展目標與願景。 
0.097 5 

4-1-3 校長會鼓勵與支持學校成員發展創新教

學策略，以改善學生學習成效。 
0.229 2 

4-1-4 校長能以開闊且前瞻的視野，來規劃學

校未來發展。 
0.17 3 

4-1-5 校長能善用領導模式，來引導學校成員

創新思考與學校永續發展。 
0.341 1 

C.I.  0.051, C.R.  0.043 

註: C.I.  0.1 為可容許之偏差，表示一致性達可接受之水準。 

表 10  延續傳承知識經驗向度指標內涵權重分析表 

向度 內涵 權重值 權重排序 

4-2 
延續傳承 
知識經驗 

4-2-1 校長能了解學校文化之歷史脈絡與現況

發展。 
0.329 1 

4-2-2 校長能承襲學校過去的發展基礎，並樂

意分享相關領導之經驗。 
0.184 4 

4-2-3 校長能運用全新思考模式來轉化過去學

校發展運作之成效。 
0.208 3 

4-2-4 校長之辦學目標具有延續性，不受職務

之更迭而有變動。 
0.279 2 

C.I.  0.041, C.R.  0.036 

註: C.I.  0.1 為可容許之偏差，表示一致性達可接受之水準。 
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表 11  相關資源應用發展向度指標內涵權重分析表 

向度 內涵 權重值 權重排序 

5-1 
相關資源 
應用發展 

5-1-1 校長能帶領學校成員發展各種知能。 0.24 2 

5-1-2 校長能善用學校相關資源，建構專業學

習網絡。 
0.408 1 

5-1-3 校長能有效運用相關資訊科技，整合學

校內外部資源。 
0.183 3 

5-1-4 校長會善用輪調制度，使每位成員都能

學習不同工作職務性質。 
0.17 4 

C.I.  0.028, C.R.  0.025 

註: C.I.  0.1 為可容許之偏差，表示一致性達可接受之水準。 

表 12  能量的再生與復原向度指標內涵權重分析表 

向度 內涵 權重值 權重排序 

5-2 
能量的再 
生與復原  

5-2-1 校長會公開表揚學校成員之傑出表現。 0.121 6 

5-2-2 校長會鼓勵學校成員在專業領域上相互

尊重與信任。 
0.253 1 

5-2-3 校長在學校場域中能營造正向和諧之氛

圍。 
0.168 3 

5-2-4 校長能考量學校成員之辛勞，給予適度

的關懷。 
0.178 2 

5-2-5 校長對於學校成員工作量之要求合理。 0.135 5 

5-2-6 校長能妥善管理各項資源並開拓外部資

源，以維護多元資源之豐沛能量。 
0.145 4 

C.I.  0.073, C.R.  0.084 

註: C.I.  0.1 為可容許之偏差，表示一致性達可接受之水準。 
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在道德與永續取向層面－永續發展教育中，各指標之權重以指標

1-2-4「校長能以前瞻的角度來看待校務問題以及周遭事物，以促使學校永

續發展」、1-2-2「校長能與成員凝聚共同願景，以有效落實永續發展教育

之目標」、1-2-1「校長在推動校務政策時，能重視永續發展的理念」之權

重，相較於指標 1-2-3、1-2-5 明顯較高，相對較為重要。研究顯示，根據

《聯合國永續發展教育十年計畫》於 2012 年提出之《全球永續發展教育

監控與評鑑報告》，指出永續發展教育涉及創新與多元的價值觀念（United 

Nations Educational, Scientific and Cultural Organization [UNESCO], 

2012）。故研究結果可知，在永續的概念下，好的領導者是須能具備前瞻

的永續概念與變革的知識，能強化學校領導能量，以促使學校永續發展，

其與吳清山、王令宜與黃建翔（2014）、Fullan（2002）、Hargreaves 與

Fink（2004）、UNESCO（2009）、Venkataraman（2009）之看法頗為一致。 

（二）權責分享與合作層面：分為權利與責任之分享、廣泛參與相互合作 

在權責分享與合作層面－權利與責任之分享中，各指標之權重以指標

2-1-4「校長能適時提供學校成員有展現能力的機會」、2-1-5「校長能運

用激勵策略，使學校成員能樂於責任分享」之權重相較於指標 2-1-1、

2-1-2、2-1-3 明顯較高，顯示儘管校長有經營學校績效責任的壓力，仍應

提供學校成員展現能力的機會，讓教師甚至是學生得到更大的自主空間，

參與學習、教育及領導，並能善用激勵策略使成員能承擔教育責任的要

求，積極為學校教育貢獻心力。從研究結果可知，吳清山與林天祐（2010）、

Hargreaves 與 Fink（2006）之看法頗為一致，認為領導者能強調學校成員

支團隊合作與權責意識，透過激勵和授權之領導風格來凝聚共識與建立願

景，共同參與校務運作並提升學校品質績效。 

在權責分享與合作層面－廣泛參與相互合作中，各指標之權重以指標

2-2-1「校長能促進各處室之有效溝通與協調」、2-2-5「校長能建立資訊

公開的對話平臺，提供所有成員暢通之溝通管道」之權重相較於指標

2-2-2、2-2-3、2-2-4 明顯重要。研究結果顯示，校長若建立支持性的學校

文化，以及創造合作的組織結構與環境，可促進各處室之有效溝通與協

調，並能提升與所有相關利害關係人溝通互動，增進對學校特色發展及校

務工作的了解，以提升校務活動參與及適時提供資源協助，進而形塑學校
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創新合作氛圍。研究結果可知，永續領導是一個互動的歷程，將大環境的

發展納入考量並對其他相關網絡建立互動關係，才能有效促成學校永續發

展，其與吳清山等人（2014）、高慧容（2008）、Davies（2007）、Hargreaves

與 Fink（2007）具有一致性看法。 

（三）主動與專業學習層面：分為深度與廣度之學習、社群與網絡之建構 

在主動與專業學習層面－深度與廣度之學習中，各指標之權重以指標

3-1-3「校長能鼓勵學校成員主動參與專業學習與在職進修」、3-1-2「校

長能帶領學校成員了解專業學習的重要性」之權重相較於指標 3-1-1、

3-1-5、3-1-4 明顯重要。研究顯示，學校在教學專業上給予支持，有助於

培養教師長期能力（Pella, 2011），因此校長應鼓勵成員參與專業學習進

修並給予充分的行政支持，促使成員能不斷精進自我能力，才能勝任多元

社會變遷下的教育工作。研究結果與黃旭鈞（2012）、高慧容（2008）、

Hargreaves 與 Fink（2007）等人之看法頗為相近，領導者能帶領並支持學

校成員瞭解學習的方法與做事的方式，鼓勵成員透過主動漸進的方式兼顧

水平與垂直面來持續專業學習與發展。 

在主動與專業學習層面－社群與網絡之建構中，各指標之權重以指標

3-2-1「校長能鼓勵學校成員主動組成不同學科領域之專業學習社群」、

3-2-4「校長能與他校組成網絡關係，以進行校際間之資源共享」之權重相

較於指標 3-2-2、3-2-3、3-2-5 明顯重要。研究顯示，學校是有結構的組織，

但若要有效率並取得卓越，學校也必須是具認同感和共同規範所組合起來

的社群（謝傳崇，2014；Bourdieu, 1990; Wenger, 1999）。因此，諮詢專

家與學者相當重視校長能鼓勵學校成員主動組成不同學科領域之專業學

習社群，並形塑網絡關係進行溝通互動與資源共享，其研究結果與高慧容

（2008）、Hargreaves 與 Fink（2007）具有一致性看法。 

（四）創新發展與傳承層面：分為持續不斷發展創新、延續傳承知識經驗 

在創新發展與傳承層面－持續不斷發展創新中，各指標之權重以指標

4-1-5「校長能善用領導模式，來引導學校成員創新思考與學校永續發展」、

4-1-3「校長會鼓勵與支持學校成員發展創新教學策略，以改善學生學習成

效」之權重相較於指標 4-1-1、4-1-2、4-1-4 明顯重要。研究顯示，學者專

家認為，在持續不斷發展創新向度中，校長需善用領導模式引領成員創新
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思考與永續發展之重要性，進而支持發展創新教學策略以改善學生學習成

效。故學校若想要尋求進步和獲得良好的辦學經營績效，則學校領導者需

要有創新經營的理念、熱情及行動力（Bossidy & Charan, 2002; Cormican & 

O’Sullivan, 2003），研究結果與江志正（2008）、高慧容（2008）、黃旭

鈞（2012）、Hargreaves 與 Fink（2007）等人之看法頗為相似。 

在創新發展與傳承層面－延續傳承知識經驗中，各指標之權重以指標

4-2-1「校長能了解學校文化之歷史脈絡與現況發展」、4-2-4「校長之辦

學目標具有延展性，不受職務之更迭而有變動」之權重相較於指標 4-2-2、

4-2-3 明顯重要。Hargreaves 與 Fink（2006）指出，教育上的變革容易規

劃但實行困難，而要能持續更是特別艱辛。故研究顯示，諮詢專家學者認

為校長永續領導在創新發展與傳承層面中，應重視校長了解學校文化之歷

史脈絡與現況發展，才能使辦學目標具有延續性，不受職務更迭而有變

動。其與江志正（2008）、Fullan（2005）、Hargreaves 與 Fink（2007）

等人之看法頗具有一致性。 

（五）資源運用與維護層面：分為相關資源應用發展、能量的再生與復原 

在資源運用與維護層面－相關資源應用發展中，各指標之權重以指標

5-1-2「校長能善用學校相關資源，建構專業學習網絡」、5-1-1「校長能

帶領學校成員發展各種知能」之權重相較於指標 5-1-3、5-1-4 明顯重要。

鑒於學校在開放系統大環境中，學校領導者不僅只著重於內部組織，領導

者在開放系統中，必須兼顧外部環境，讓組織運作可以適應當代社會，以

長期發展（Kevin & Michael, 2011），故研究顯示，若能有效善用學校內

外部相關資源，並建構專業學習網路，將可帶領學校成員發展各種知能，

因應快速變遷的知識經濟時代，促使學校能永續經營發展。研究結果與

Hargreaves 與 Fink（2003, 2007）、高慧容（2008）之研究結果具有一致

性看法。 

在資源運用與維護層面－能量的再生與復原中，各指標之權重以指標

5-2-2「校長會鼓勵學校成員在專業領域上相互尊重與信任」之權重相較於

指標 5-2-1、5-2-3、5-2-4、5-2-5、5-2-6 明顯重要。研究顯示，在能量的

再生與復原向度指標中，諮詢專家與學者較重視校長鼓勵學校成員在專業

領域上之相互尊重與信任，凝聚學校成員共識並願意為學校奉獻心力，以
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提升教育熱忱與合作夥伴關係，為學校注入永續經營發展新能量。故領導

者若能營造學校成員在專業領域上建立相互尊重與信任關係，便可進一步

連結學校內外部關係並為學校注入新能量，以形塑人力與物力資源的發展

與再生，而研究結果與 Fullan（2005）、江志正（2008）、黃旭鈞（2012）

之看法頗為相近。 

（六）「國民中小學校長永續領導指標」各層面與項目之權重分析 

藉由探究國民中小學校長永續領導指標及權重體系之分析，進行相對

重要性排序，以瞭解評估各層面、項目之相對地位，茲就以下進行其研究

結果之分析與討論。 

由圖 3 可知，在國民中小學校長永續領導指標權重體系中，各層面之

相對權重排序中，以道德與永續取向（相對權重值 0.335）為居第一；其

次依序為權責分享與合作（相對權重值 0.216）、創新發展與傳承（相對

權重值 0.18）、主動與專業學習（相對權重值 0.138），最後為資源運用

與維護（相對權重值 0.131）。可知「道德與永續取向層面」是五大層面

最為重要之層面，其與黃旭鈞（2012）、Fullan、Hill 與 Crevola（2006）、

Hopkins（2007）之看法頗為相似，其皆認為建立共享永續之道德目的為

學校永續發展之首要核心。 
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圖 3  國民中小學校長永續領導指標及權重體系之架構圖 

而在國民中小學校長永續領導指標之各項目中，從其相對重要性之依

序為，最重要為永續發展教育之取向（相對權重值 0.186）；其次依序為

社會正義之關懷（相對權重值 0.149）及持續不斷發展創新（相對權重值

0.137），其為十大項目中前三個最重要之項目。其亦與本研究所歸納國

內外學者對於永續領導內涵之相關看法頗為相近。研究顯示，校長在永續

領導之事務中，應強調永續發展之教育理念，能持續不斷地因應社會環境

變遷而進行有意義之教育革新，並秉持社會公平正義之原則，提供多元與

適性化之學習環境，以確保所有成員之教育權益。 

伍、結論與建議 

根據文獻探討及研究結果分析與討論，獲得以下之結論與建議。 

一、結論 
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（一） 國民中小學校長永續領導指標包括五大層面、十大項目及五十項指

標，具有完整性和適切性 

根據相關文獻探討，國民中小學校長永續領導指標之內涵可包括道德

與永續取向、權責分享與合作、主動與專業學習、創新發展與傳承以及資

源運用與維護五大層面；項目則包括社會正義之關懷、永續發展教育之取

向、權利與責任之分享、廣泛參與相互合作、深度與廣度之學習、社群與

網絡之建構、持續不斷發展創新、延續傳承知識經驗、相關資源應用發展

以及能量的再生與復原。復經專家問卷之內容效度檢視、模糊德懷術及層

次分析法等研究過程進行探究、修正以及篩選，國民中小學校長永續領導

指標之內涵獲得實證支持。由此可知，其具備相關理論之依據與獲得實證

研究之支持。 

（二）國民中小學校長永續領導指標中，道德與永續取向層面最為重要 

從研究結果分析可知，在五大層面中，各層面之相對權重以「道德與

永續取向」層面最為重要。研究顯示專家學者與實務教育人員認為，校長

在領導方面應建立共享永續之道德目標，做為激勵與引導學校與所有成員

發展方向之指引，使每位成員能依循學校教育願景貢獻心力，能以倫理準

則為基礎，讓學校教育以道德目的為焦點並重視每位學生之學習發展，進

而促使學校能適應社會變遷變而永續經營發展，並增進教育之品質與發

展。故可知，永續領導必須以道德與永續做為核心理念，才能引導學校成

員之作為符應道德倫理與社會正義，並以前瞻之思維創造長期永續而有意

義之教育革新。 

（三） 國民中小學校長永續領導指標之項目，以永續發展教育之取向最為

重要，其次依序為社會正義之關懷和持續不斷發展創新 

從研究結果分析可知，國民中小學校長永續領導 10 個項目中，其以

「永續發展教育之取向」向度為最高，其次依序為社會正義之關懷、持續

不斷發展創新、權利與責任之分享、能量的再生與復原、廣泛參與相互合

作、深度與廣度之學習、社群與網絡之建構、延續傳承知識經驗及相關資

源應用發展，顯示永續發展教育之取向在當前國民中小學校長永續領導向

度中最受到學者及實務工作者重視。準此以觀，在快速變遷之社會脈絡

下，領導者應將永續領導之理念加以落實到學校實務情境中，並具備各項
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目之領導知能與展現對教育的重視，進而引導成員思考教育責任，創造更

多元適性、公平正義之教育環境。 

二、建議 

（一） 評估校長永續領導之表現，宜採道德與永續取向、權責分享與合

作、主動與專業學習、創新發展與傳承以及資源運用與維護為依據 

根據研究結論，國民中小學校長永續領導指標分為道德與永續取向、

權責分享與合作、主動與專業學習、創新發展與傳承以及資源運用與維護

之五大層面，具有理論依據和實證支持。因此，教育行政機關未來進行校

務評鑑或評估校長永續領導之績效，宜採取此五大層面，分別就社會正義

之關懷、永續發展教育之取向、權利與責任之分享、廣泛參與相互合作、

深度與廣度之學習、社群與網絡之建構、持續不斷發展創新、延續傳承知

識經驗、相關資源應用發展以及能量的再生與復原，具有其整體性和系統

性，有助於收集完整和適切資料，作為判斷校長領導或學校教育績效，也

較為正確和客觀。 

（二） 運用本研究之研發國民中小學校長永續領導指標，進行評估永續領

導績效 

根據研究結論，本研究所建構的國民中小學校長永續領導指標包括五

大層面、十大項目及五十項指標，具有完整性和適切性。未來教育行政機

關辦理相關校務評鑑時，可就本研究的層面、項目及指標，並針對評鑑目

的與實際需求，依指標相對權重較為重要的部份加以採用，有助於各級教

育行政機關瞭解所屬國民中小學校長永續領導之績效，並作為整體學校永

續經營發展評估之依據，能有效以績效本位之方式確保教育品質，以及適

時提供額外的支持與教育資源的投注，以落實教育永續發展。 

（三） 採用前瞻性之永續領導方式，引領學校願景與創新發展 

根據研究結論，國民中小學校長永續領導指標之指標相對權重，以永

續發展教育之取向最為重要，而在永續發展教育之取向之層面中，以「校

長能以前瞻的角度來看待校務問題以及周遭事物，以促使學校永續發展」

最為重要。因此，學校若要能因應時代變遷而永續經營發展，領導者應具

備前瞻性的永續領導方式來營造共同願景，並重視所有層級之需求，兼顧

改革之過程與結果，達成內外部之績效責任，以激發引領學校創新發展方
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向，促使學校能永續經營發展。例如校長能依據學校之特色，擬定各項行

政管理與課程教學之創新發展策略與措施，鼓勵並推展學校成員共同參與

及交流分享，進而營造學校永續經營發展創新。 

（四） 關注學生學習導向之教學，落實教育本質和理念 

根據本研究結論，在國民中小學校長永續領導之指標中，「校長能引

導學校成員思考教育責任，使教師之教學理念能符應道德倫理」與「校長

能與成員共同關懷協助弱勢學生的學習成長」居於重要地位，學生學習之

成就為邁向成功學校之關鍵要素之一，學生學習效果良窳即深深影響到學

校辦學績效。因此，校長應善用永續領導之概念來引領學校成員思考教育

責任，在尊重信任等人本情懷之氛圍下，能以教學與學習為中心來落實教

育之本質理念。例如校長在確保達成學校教育目標之前提下，亦能重視教

育公平之推動，促成每一位學生都能得到學習成長的機會，以呼應並落實

永續道德目的之實現。 

（五） 運用適切分權分責模式，提高成員多元合作參與 

根據研究結論，在國民中小學校長永續領導之指標中，「校長能適時

提供學校成員有展現能力的機會」亦為相當重要之指標，在校長永續領導

之理念下，能建立適切分權分責模式，以提高相關人員之合作與參與學校

事務之機會，使其權責相符並能營造合作夥伴之關係，使相關利害關係人

能主動參與學校事務發展，以有效連結家庭、學校、社區之內外部關係，

擴展其教育資源與能量，使學校能永續經營發展。例如校長能提供相關利

害關係人參與校務之機會，建立學校、家庭、社區之合作夥伴關係，建立

增權賦能與集體責任（collective responsibility）之理念，共同參與學校教

育事務，並建立合作之夥伴關係。 

 

 

 

 

 

 

 

 



30 黃建翔、吳清山：國民中小學校長永續領導指標及權重體系之建構 

 

參考文獻 

江志正（2008）。教育變革時代中談永續領導。教育研究月刊，171，58-67。 

[Chiang, C. C. (2008). Sustainable leadership in the era of education revolution. 
Journal of Educational Research, 171, 58-67.] 

吳清山、王令宜、黃建翔（2014）。國民小學推動永續發展教育之調查研究。課

程與教學季刊，17(2)，93-118。 

[Wu, C. S., Wang, L. Y., & Huang, C. H. (2014). A study of education for sustainable 
development in elementary schools. Curriculum & Instruction Quarterly, 17(2), 
93-118.] 

吳清山、林天祐（2010）。教育 e 辭書。臺北市：高等教育。 

[Wu, C. S., & Lin, T. Y. (2010). E dictionary of education. Taipei, Taiwan: Higher 
Education.] 

高慧容（2008 年 7 月）。建構國民小學校長永續領導能力指標協助校長角色定位。

「2008 中小學校長專業發展學術研討會」發表之論文，國立臺中教育大學。 

[Gao, H. R. (2008, July). A research of the principal sustainable leadership indicators 
for principal role orientation in Taiwan elementary school. Paper presented at 
the 2008 Conference on Professional Developments for Principals of Elementary 
and Secondary School, Taichung, Taiwan.] 

張子超（2004）。永續教育的意涵。教師天地，132，4-11。 

[Chang, T. C. (2004). Implications of sustainable education. New Horizon Bimonthly 
for Teachers in Taipei, 132, 4-11.] 

張明輝（2005）。永續領導與學校經營。臺灣教育，635，8-12。 

[Chang, M. H. (2005). Sustainable leadership and school management. Taiwan 
Education Review, 635, 8-12.] 

許惠茹（2008）。校長領導學校本位課程永續發展經驗之研究。當代教育研究，

16(4)，71-108。 

[Hsu, H. J. (2008). School-based curriculum sustainable development: The inquiry of 
principal’s leading experience. Contemporary Educational Research Quarterly, 
16(4), 71-108.] 

黃旭鈞（2008 年 12 月）。永續領導的理念與實踐。「2008 教育品質與教育評鑑

學術研討會」發表之論文，臺北市立大學。 

[Huang, H. C. (2008, December). Ideas and practices for sustainable leadership. 
Paper presented at the 2008 Conference on Education Quality and Education 
Evaluation, Taipei, Taiwan.] 

黃旭鈞（2012）。永續領導促進教育幸福的理念與策略。教育研究月刊，220，55-67。 

[Huang, H. C. (2012). Ideas and strategies for educational well-being enhancement by 
sustainable leadership. Journal of Educational Research, 220, 55-67.] 

 



  31 

 

當代教育研究季刊 第二十四卷 第一期，2016年 3月，頁 001-032
Contemporary Educational Research Quarterly Vol. 24, No. 1

楊冠政（2001）。邁向 21 世紀永續發展的環境倫理。中等教育，52(2)，4-19。 

[Yang, G. Z. (2001). Sustainable development: Environmental ethics for the 21 
century. Secondary Education, 52(2), 4-19.] 

葉連祺（2009）。教育行政：永續領導。教育研究月刊，186，140-142。 

[Yeh, L. C. (2009). Educational administration: Sustainable leadership. Journal of 
Educational Research, 186, 140-142.] 

謝傳崇（2014）。「國民小學校長永續卓越領導量表」之建構與衡量。教育研究

月刊，248，73-91。 

[Hsieh, C. C. (2014). Development of the principal sustainability outstanding 
leadership inventory and validation study in elementary schools. Journal of 
Educational Research, 248, 73-91.] 

Bourdieu, P. (1990). The logic of practice. Stanford, CA: Stanford University Press. 

Bossidy, L., & Charan, R. (2002). Execution: The discipline of getting things done. 
New York, NY: Crown. 

Cormican, K., & O’Sullivan, D. (2003). A collaborative knowledge management tool 
for product innovation management. International Journal Technology 
Management, 26(1), 53-68. 

Davies, B. (2007). Sustainable leadership. In B. Davies (Ed.), Developing sustainable 
leadership (pp. 11-25). London, UK: Paul Chapman. 

Day, C. (2005). Sustaining schools in challenging contexts: Leadership in English 
school. Journal of Educational Administration, 43(6), 573-583. 

Fullan, M. (2002). Leadership and sustainability. Principal Leadership, 3(4), 14-17. 

Fullan, M. (2005). Leadership and sustainability: System thinkers in action. Thousand 
Oaks, CA: Corwin. 

Fullan, M., Hill, P., & Crevola, C. (2006). Breakthrough. Thousand Oaks, CA: 
Corwin. 

Hargreaves, A., & Fink, D. (2003). Sustaining leadership. Phi Delta Kappan, 84(9), 
693-700. 

Hargreaves, A., & Fink, D. (2004). The seven principles of sustainable leadership. 
Education Leadership, 61(7), 8-13. 

Hargreaves, A., & Fink, D. (2006). Sustaining leadership. San Francisco, CA: 
Jossey-Bass. 

Hargreaves, A., & Fink, D. (2007). Energizing leadership for sustainability. In B. 
Davies (Ed.), Developing sustainable leadership (pp. 46-64). London, England: 
Paul Chapman. 

Hopkins, D. (2007). Sustaining leaders for system change. In B. Davies (Ed.), 
Developing sustainable leadership (pp. 154-174). London, England: Paul 
Chapman. 

Kevin, S. G., & Michael, A. L. (2011). Responsible leadership outcomes via 
stakeholder CSR values: Testing a values-centered model of transformational 
leadership. Journal of Business Ethics, 98(1), 37-55. 



32 黃建翔、吳清山：國民中小學校長永續領導指標及權重體系之建構 

 

Kuenkel, P. (2008). Mind and heart: Mapping your personal journey towards 
leadership for sustainability. Berlin, Germany: The Collective Leadership 
Institute. 

Mulford, B. (2005). The international context for research in educational leadership. 
Educational Management Administration & Leadership, 33(2), 139-154. 

Pella, S. (2011). A situative perspective on developing writing pedagogy in a teacher 
professional learning community. Teacher Education Quarterly, 38(1), 107-125. 

Saaty, T. L. (1980). The analytic hierarchy process. New York, NY: McGraw-Hill. 

Saaty, T. L. (2008). Decision making with the analytic hierarchy process. Retrieved 
from http://www.colorado.edu/geography/leyk/geog_5113/readings/saaty_2008. 
pdf 

United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization (2009). Learning for 
a sustainable world: Review of contexts and structures for ESD. Paris, France: 
Author. 

United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization (2012). Shaping the 
education of tomorrow: 2012 report on the UN decade of education for 
sustainable development, Abridged. Paris, France: Author. 

Wenger, E. (1999). Communities of practice: Learning, meaning and identity. 
Cambridge, England: Cambridge University Press. 

Venkataraman, B. (2009). Education for sustainable development. Environment, 51(2), 
8-10. 

 

 



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Japan Color 2001 Coated)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages false
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks true
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks true
      /AddPageInfo true
      /AddRegMarks true
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName (Japan Color 2001 Coated)
      /DestinationProfileSelector /WorkingCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /ClipComplexRegions true
        /ConvertStrokesToOutlines false
        /ConvertTextToOutlines false
        /GradientResolution 400
        /LineArtTextResolution 1200
        /PresetName <FEFF005B9AD889E367905EA6005D>
        /PresetSelector /HighResolution
        /RasterVectorBalance 1
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 0
      /MarksWeight 0.283460
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PageMarksFile /JapaneseWithCircle
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed true
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


