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學校是開放系統，無法存在於真

空的環境，故學校內外部環境必須彼

此互動。學校影響外部社會環境及家

長，也受外部社區及社會所影響。

傳統學校公共關係的定義通常

指的是學校對內外相關人員進行溝

通，以使學校內外部相關人員對學

校有所瞭解，並獲得資源及認同支

持。 然 而 隨 著 學 校 治 理（Schoo l  

Gove rnance）概念的興起，學校對

於公共關係宜有更新的理解與思維。

也就是說，新世紀的教育領導宜超越

學校傳統公共關係，從打好關係到協

作關係，引發多元集體能動性，共同

創造價值，以促進學校發展及提升學

生學習。

一 前言

超越公共關係的學校治理新趨勢 

從打好關係到協作關係

‖蔡進雄　國家教育研究院教育制度及政策研究中心研究員

基於上述，本文擬先說明學校治

理的意涵並與公共關係比較，其次探

究學校治理的組織觀及權力觀，以及

教育連結理論，接著闡述學校治理可

能面對的困境。

二  學校治理的意涵及 
與公共關係的比較

治理與統治（Governmen t）所

有差異，統治的權威來源是政府所

賦予的權力，權力運作模式是由上而

下，而治理的權威來源是機構內所

有參與者所共同賦予，權力運作模

式係上下互動（李志宏，2006）。

治理是描述政府與其廣闊環境的連

結（Ket t l e ,  2002），治理取代管理

可凸顯表達多元的行動者共同協力

治理的概念（李宗勳，2008）。循
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此，學校治理可定義為學校為解決教

育問題或為促進學校教育目標達成，

連結整合公私部門及利害關係人之意

見或資源，並建立互動參與、合作

協作夥伴關係，發揮多元集體能動

性及共創價值之運作過程（蔡進雄，

2024）。具體而言，如圖 1 所示，

學校治理包含四元素分別是多元參

與，形成協作夥伴關係，催化帶動集

體能動性，並共創價值以促進校務發

展及學生學習。

多元

參與

協作

關係

共創

價值

集體

能動

圖 1　學校治理四元素

從前述對學校治理的定義可知，

學校治理下的公共關係，不僅是爭取

外部資源，還要達到多元參與互動及

促進彼此的合作協作夥伴關係，發揮

多元集體能動性，共同創造價值，以

促進學校發展及提升學生學習，達成

理想的教育目標。由表 1 學校治理與

學校傳統公共關係的異同比較，可知

傳統學校公共關係強調學校內部公共

關係及外部公共關係的建立，但只停

留於打好關係，而學校治理除了重視

學校與內外部的互動、打好關係外，

還進一步強調與內外部成員形成合作

協作夥伴關係，催化產生集體能動性

並共創價值。在經營的時間方面，傳

統學校公共關係的建立需要花時間，

而學校治理則強調信任關係的建立，

故需要更為長期的時間去經營。

總的來說，治理除了含有公共關

係的內涵之外，更強調與內外部相關

表 1 學校傳統公共關係與學校治理的比較

學校傳統公共關係 學校治理

同 重視學校內外部的關係 重視學校內外部的關係

異 1.	只重視打好關係

2.	需要時間

1.	不僅打好關係，還要形成協作夥伴關係，產生集

體能動性並共創價值。

2.	需要更長期時間，建立信任關係。
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人員或組織建立更為緊密的多元參與

互動及合作協作夥伴關係，以期產生

集體能動性，創造學校存在的極大化

價值（蔡進雄，2024）。支持筆者

倡議學校治理的主要理由是學校發展

絕不是僅靠學校領導者一人的單一力

量，學校的卓越成功及教育理想的達

成，必須要動員學校所有教育利害關

係人的能動性，集結多元力量並共創

價值，才能竟其功。

集結多元的力量是學校治理所強

調的重點，故學校治理之理念超越傳

統公共關係，在打好關係的基礎下還

進一步形成真實的參與及協作關係，

共同創造學校教育極大化價值及功

能。舉以下數例說明之：

1 .  學校辦理校慶等各項活動，校

長除了努力爭取家長資源及支

持外，還邀請家長共同參與協

作完成活動任務。

2 .  為了學校發展及學生學習，校

長與教師們共同協作研擬校訂

課程，以產出學校特色課程。

3 .  由於學校資源不足，為擴大學

習資源，學校與鄰近各教育階

段學校跨校策略聯盟，如高中

與鄰近大學協作發展學生課程。

4 .  學校善用社區相關文化自然資

源，與社區共創具有意義的地

方學等。

以上所述都是學校能連結內外部

網絡、動員多元力量及真實協作，從

打好關係到協作關係的學校治理之教

育現場可參考範例。

（一）學校治理的組織觀

從圖 2 可知，學校治理的組織觀

已從傳統的科層式轉向網絡式模式。

科層式組織採取金字塔型結構，強調

上下階層的職位區分，以由上而下的

單向溝通為主，屬於封閉型的學校組

三 學校治理的組織觀及權力觀

圖 2　從科層到網絡
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織。而網絡式組織則強調各相關人員

的平行連結（Connec t i on），透過

多元的溝通互動及對話，形成開放互

動之活化型學校組織。

學校領導者在與內外部教育利害

關係人的互動關係上，科層觀是控

制的關係，市場觀是回應的關係，

網 絡 觀 是 夥 伴 的 關 係（ 蔡 進 雄，

2024），由此可見，現今學校治理

的趨勢，已逐步朝向強調多元連結與

夥伴關係的網絡觀發展。

（二）學校治理的權力觀

學校治理的權力觀應以分散、共

享與多元為核心理念。因學校治理的

焦點在於動員內外部人員的多元力

量，形成協作夥伴關係，爰此權力一

把抓的由上而下權威式權力運用，成

員僅聽命行事，不易激發成員自主的

能動性，自然也難以達成理想的學校

治理成果。相反地，學校領導人宜透

過權力分享與共同參與，以連結社群

成員並觸動催化各教育利害關係人的

集體能量。

教 育 連 結 理 論（Educa t i ona l  

Connec t i ve  Theo ry）指教育人員透

過協作，建立彼此共生關係，以達

成綜效之過程（蔡進雄，2017）。

如圖 3 所示，教育連結理論三要素

是 協 作（Col l abo ra t i on）、 共 生

（Symbios i s）與綜效（Syne rgy），

而由於學校治理也是網絡連結的過

程，且學校治理強調多元參與、協作

夥伴、集體能動性及與教育利害關係

人共創價值，故教育連結理論可視為

學校治理的重要相關理論，教育連結

理論並提醒學校領導人在進行內外部

連結動員的學校治理時，若無法發揮

1 加 1 大於 2 的綜效，則這樣的學校

治理及連結是沒有達成學校治理的真

正目的及精神。

四 教育連結理論與學校治理

圖 3　教育連結理論的三要素

協作

綜效 共生

資料來源：蔡進雄  2017：177
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Vigoda（2002） 直 陳  「 回 應

性」指的是被動、單向地回應民眾需

求，而新世代的公共行政則強調民眾

與政府的真實合作夥伴關係。同理，

新世紀學校治理亦強調內外部的真實

協作。雖然治理是學校領導的發展趨

勢，但在實踐上仍面臨諸多挑戰。首

先是如何做好邊界管理（Bounda ry  

Manageme t）（Hanna ,  2002），學

校治理並不是對外來因素不加篩選地

吸收與連結，而是需要校長妥善運用

邊界管理，以維持校務發展的自主性

（蔡進雄，2016）。換言之，校長

須具備辨識能力，判斷哪些外部關係

值得引入，以促進學校發展；哪些則

應適當拒絕，才不會負面干擾校務。

其次是學校治理雖然強調權力分享與

資源共享，但不代表校長可以免除責

任，事實上，校長仍須承擔學校整體

發展的最終成敗責任。

第三是學校治理下的校長宜放下

行政權威身段，這讓少部分習慣於依

法行政的學校領導人較難適應。顯然

地，學校治理下的領導人角色應該從

五 學校治理可能面對的問題

傳統的行政領導者，轉移為催化者、

協調者及統整者。最後，學校治理強

調教育利害關係人間必須要有信任關

係，才能彼此真實協作，然而，信任

關係往往需要更長久的時間去建立，

且一旦失去信任關係，將難以形成夥

伴關係，更難發揮集體能動性，也會

負面影響學校的發展。

筆者認為，新世紀的學校領導人

宜有學校治理的新思維，這種新思維

在於跳脫舊的學校經營框架，突破過

去學校領導者對於內外部經營僅在於

打好關係的層次階段。學校治理的新

思維除了強調內外部成員彼此理解、

爭取資源及支持外，學校領導者更要

思考如何集結學校各方力量，包含

動員教師、行政人員、家長、學生、

社區人士、民間組織等共同協作致力

於學校發展和學生學習，並觸動催化

多元集體能動性及共創價值。也就是

說，大家一起共同協作努力來創造學

校的美好，以造福莘莘學子。而從打

好關係到協作關係的過程需要信任關

係的建立，也需要校長權力及角色的

六 結語
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調整轉變。總結說來，在民主化的校

園環境，學校治理之理念不僅超越了

學校傳統公共關係，強調動員集結多

元力量、協作綜效及共同創造價值的

學校治理更是 21 世紀校務發展的新

經營模式，學校治理亦可說是公共關

係的另一種典範轉移，值得吾人倡導

及教育領導人實踐運用。
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