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摘  要

在知識經濟的競爭時代，校長如何帶領成員尋找知識、獲取知識、儲存

知識、流通知識、創新知識與利用知識，被視為建構學校智慧資本的重要推動

策略，對於學校創新經營與卓越發展有相當大的幫助。但就學校組織而言，

許多學者指出：如果校長不能透過信任、規範、網絡、行動等四項社會資本策

略，創造一個值得信賴的工作環境，將無法進行成功的學校經營。因此，本文

將從中小學校長如何以社會資本發展學校智慧資本的議題進行探討。首先，

本文在探討學校社會資本運作策略分析，發現中小學校長可以運用社會資本

的信任、規範、網絡、行動四項策略，發展學校同儕關係、行政流程、學校文

化、專業社群、公共關係。其次，本文在探討學校智慧資本的結構系統分析，

發現中小學校長可以運用智慧資本的知識連結化、知識內在化、知識共同化、

知識外在化，發展學校人力資本、組織資本、流程資本、創新資本、顧客資

本。最後，綜合本文探討，歸納以下六個發現，做為幫助中小學校長運用社會

資本理論，找出有效的發展學校智慧資本之推動策略：1.以社會資本強化專業

社群與同儕關係進而培育學校人力資本。2.以社會資本發展專業社群與學校文

化進而創發學校創新資本。3.以社會資本強化同儕關係與行政流程進而發展學

校流程資本。4.以社會資本增強學校文化與公共關係進而建構學校組織資本。

5.以社會資本發展公共關係與行政流程進而提升學校顧客資本。6.以知識轉化

策略建構學校智慧資本要素的運作系統。
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How Can Principals Create Strategies of 
Intellectual Capital from the Practice of Social 
Capital in Elementary and Secondary Schools

Chia-Hsiung, Chi; Mu-Jin, Chen

Abstract

In the age of knowledge economy, we mentioned how can principals 
create strategies of intellectual capital from the practice of social capital 
in elementary and secondary schools. Because of the creation of school 
intellectual capital was crucial for the school effectiveness. Principals can 
practice the social capital of school members to accelerate the circula-
tion of knowledge sharing and to yield the intellectual capital. For this 
purpose, this article tried to illustrate the significance of social capital to 
create strategies of school intellectual capital. First, the concept of school 
social capital was analyzed. The results revealed that school social capi-
tal consisted of the following components: collegial relationship, admin-
istrative process, school culture, and professional society. Secondly, the 
concept of school intellectual capital was discussed. We found the school 
intellectual capital composed of 5 forms: human capital, organization-
al capital, innovation capital, process capital, customer capital. Finally, 
we proposed 6 suggestions for the issue of “how can principals create 
strategies of intellectual capital from the practice of social capital” as fol-
lows: 1.To increase the human capital by developing collegial relationship 
and professional society. 2. To create the innovation capital by develop-
ing professional society and school culture. 3. To improve the process 
capital by developing collegial relationship and administrative process. 
4. To construct the organizational capital by developing school culture 
and public relationship. 5. To acquire the customer capital by developing 
public relationship and administrative process. 6. To construct the opera-
tional system of knowledge capital by using knowledge transfer strategy.

Key words: Social Capital, Intellectual Capital, School Principal
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在知識經濟的競爭時代，校長如何帶領成員尋找知識、獲取知識、儲存知

識、流通知識、創新知識與利用知識，被視為建構學校智慧資本的重要推動策

略，對於學校創新經營與卓越發展有相當大的幫助。但是，就學校組織而言，如

果校長不能透過信任、規範、網絡、行動等四項社會資本策略，創造一個值得信

賴的工作環境，將無法進行成功的學校經營。誠如，Fullan（2012）指出21世紀

的教育領導者，必須集中發展組織，發展其他人在教與學上的能力，藉以讓成員

承諾投入，並且改進成就。

陳瑜芬、劉家樺（2011）指出智慧資本係為組織成員透過學習將知識轉化而

成，為組織創新的關鍵因素，而任何形式的資本都是一種被投資、被累積並用以

循環去創造持續性的成長以及強大的收益。紀家雄、陳木金（2013）也提出視學

校成員為學校重要資產的想法將成為一個創新的治校理念。因此，分析學校本身

即是創造知識、累積智慧的場域，校長更被期待能運用積極的領導策略去激發學

校成員產出質量俱佳的智慧資本，進而讓學校有更為優質的績效表現。換言之，

校長如何讓組織成員凝聚共識，分享知識，讓人才加值，進而創發學校的智慧資

本，已成為當前中小學校長在卓越學校經營研究的重要課題。

在組織發展智慧資本的相關研究中，Nahapiet與Ghoshal（1998）指出社會

資本可以促進組織智慧資本的形成。其次，林妙雀（2009）在實證研究上也發現

擁有豐富社會資本的企業，若能配合共同的認知系統及共信任關係，不僅能激發

知識交流頻率，也能增進組織成員之知識分享意願與能力。再則，林奇秀、陳一

帆（2011）也提出社會資本的網絡關係對網路社群成員的知識生產與分享是極重

要的因素。另外，在學校環境中，Hargreaves（2001）也提出學校內的高度社會

資本會強化智慧資本，在具備豐富社會資本的學校裡，高度的信任會在組織成員

和關係人之間引發出一種互助文化及厚實的網絡，可以激發組織之資源連結與交

換功效，加速知識之擴展流通。換言之，社會資本可以讓學校人際網絡的聯結更

為緊密，亦可以有效活化知識社群的運作，讓知識分享的意願提高，減少組織成

員獲取有利資訊的時間與成本，進而促進智慧資本創發。

綜合歸納前述觀點，社會資本不只是學校內人際關係的黏著劑，亦是校內知

識分享的催化劑，中小學校長如能掌握校內社會資本的脈絡，有效善用人際之間

之加乘效果，進而建立校內知識分享的體系，則有助於校內智慧資本的發展。分

析國內教育界以社會資本發展學校智慧資本之研究仍屬少見，因此本文將從中小

學校長如何以社會資本發展學校智慧資本的議題進行探討，針對：「1.學校社會
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資本運作策略分析」、「2.學校智慧資本之結構系統分析」及「3.中小學校長以

社會資本運作策略發展學校智慧資本」三方面進行深入探討，分析中小學校長如

何以社會資本運作策略發展學校智慧資本，期望幫助中小學校長找出有效的學校

經營推動策略。

貳、學校社會資本運作策略分析

社會資本（social capital）一詞係由社會和資本兩個概念所組成，Koput

（2010）認為「資本」是生產性的資源可以經由投資去產生價值，「社會」的部

分則暗示著社會資本並不屬於個體，而是存在於社會結構之中，也許是組織、社

群或是社會團體。這個觀點呼應了Coleman（1988）所提出社會資本的兩種共同

要素：1.具有社會結構的面向；2.可促使結構中的個人從事特定行動。歸納前述

看法，首先，簡單而言，所謂社會資本就是一種透過社會關係所取得的資本。其

次，更進一步詳細而言，社會資本乃是一種存在於社會結構中的資源，組織中的

個體透過對社會關係進行投資，而獲取預期的利益。第三，社會資本應具有公共

性、民主性及卓越性三種特性，公共性係指社會資本乃是屬於組織的公共財，具

有分享性而非個體所能獨佔；而民主性則指出社會規範及信任由人際網絡互動而

生，組織成員共同創立並遵守規範，也共同維繫信任感；卓越性則是強調個人在

可以信賴的組織環境中，願意投入自身資源以獲取更佳的回饋，完整地獲得了工

具性和情感性的報償。再則，就社會資本在學校教育的應用上，已有許多研究發

現其對學生的學業及行為表現有具體的影響結果，例如，Coleman（1987）指出

社會資本在家庭關係和社群組織中對兒童和青年的認知和社會發展是有益處的。

Dijkstra、Veenstra、Peschar（2004）也在研究社會資本後發現，親近的師生關

係有助於提高學生語言與數學的學習並避免偏差行為。李思賢、張弘潔、李蘭及

吳文琪（2006）則指出越缺乏家庭及學校社會資本的學童，其內化行為問題越嚴

重。另外，近年來也有許多學者針對社會資本如何影響學校層級的整體表現進行

研究，例如，Leana及Pil（2006）研究發現具有高度社會資本的學校表現出正向

的成就表現。Holme及Rangel（2012）指出在學校革新上，學校組織的社會資本

可以影響學校回應外在政策要求的能力。亦即學校中的社會資本是可以有效提

升學生能力，並強化學校整體的績效表現。以下，本文綜合歸納社會資本在學校

經營的運作策略，繪製整理學校社會資本運作策略的模式圖，詳如圖1所示，包

括：1.以學校社會資本為核心理念；2.學校社會資本的二個重點工作―內部與外

部社會資本；3.學校社會資本的三個構面―結構構面、認知構面、關係構面；4.學
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校社會資本的四個策略―信任、規範、網絡、行動；5.學校社會資本的五種具體

做法―專業社群、同儕關係、學校文化、行政流程、公共關係。以下加以說明：

一、以學校社會資本為核心理念：

以學校社會資本為核心理念是藉由社會關係的連帶，進而交錯建構出學校自

身的社會網絡，建構社會關係所取得的學校社會資本。如同Tsang（2009）指出

學校社會資本應定義為鑲嵌在內部及外部學校社會網絡中的社會資源。因此，如

何把存在學校場域中社會關係的連帶，包含教師與學生、教師與家長、教師與教

師等，藉由交錯建構出學校自身的社會網絡，形成學校社會資本，讓學校成員追

求或累積在這個網絡關係中所運作的資源，厚實學校的社會資本。
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圖 1 學校社會資本運作策略分析圖 

資料來源：筆者歸納整理社會資本理論後自行繪製 

 

二、學校社會資本的二個重點工作─內部與外部社會資本 

學校存在有內外交錯的社會連帶，學校內部包含校長、教師、學生及行政人

員互動關係，而學校外部則存在家長、社區及媒體等利害關係人，在學校內外部

不同的網絡位置中，將帶給學校不同的社會資源。如同Leana與Pil(2006)在探討

公立學校之社會資本與組織績效時，則將社會資本分為校內成員之內部社會資本，

以及與外部關係人之間的社會資本。學校成員透過佔據策略性的網絡位置或重要

的組織位置的社會連帶所取得的資源，形成學校社會資本的運作策略。 

 

三、學校社會資本的三個構面─結構構面、認知構面、關係構面 

學校組織文化的運作之中，從基本假定、共同價值觀、共同行為模式、共同

象徵活動的循環，建構了一套社會網絡與信賴行動模式的社會資本。在理性構面

中共享的語言、符號，讓結構構面中的網絡自然形成，並因為相同的特徵而強化
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圖1學校社會資本運作策略分析圖
資料來源：筆者歸納整理社會資本理論後自行繪製

二、學校社會資本的二個重點工作─內部與外部社會資本

學校存在有內外交錯的社會連帶，學校內部包含校長、教師、學生及行政人

員互動關係，而學校外部則存在家長、社區及媒體等利害關係人，在學校內外部

不同的網絡位置中，將帶給學校不同的社會資源。如同Leana與Pil（2006）在探

討公立學校之社會資本與組織績效時，則將社會資本分為校內成員之內部社會資
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本，以及與外部關係人之間的社會資本。學校成員透過佔據策略性的網絡位置或

重要的組織位置的社會連帶所取得的資源，形成學校社會資本的運作策略。

三、�學校社會資本的三個構面─結構構面、認知構面、關係

構面

學校組織文化的運作之中，從基本假定、共同價值觀、共同行為模式、共同

象徵活動的循環，建構了一套社會網絡與信賴行動模式的社會資本。在理性構面

中共享的語言、符號，讓結構構面中的網絡自然形成，並因為相同的特徵而強化

網絡，進而形成關係構面中的信任、規範、義務感與認同感，而讓網絡成為資源

交換的基礎。Nahapiet與Ghoshal（1998）指出學校組織運作模式，包括三個不同

構面的社會資本：1.結構構面：包含網路連結度與網路組態；2.認知構面：包含

共享的語言、符號與故事；3.關係構面：包含信任、規範、義務感與認同感。在

學校社會資本內涵的分析構面上，Robert（2007）提出社會資本的三個構面皆會

正向影響知識整合的過程，三個構面都會增加團體整合知識的能力而形成網絡，

增強學校社會資本。

四、學校社會資本的四個策略─信任、規範、網絡、行動

學校社會資本的策略乃是提供情感或物質支持的人際關係，是一種透過社會

關係所取得的資本，Putnam（1993）指出社會資本是社會組織的特徵，包含信

任、規範、和關係網絡，可以透過促進協調的行動去改進社會的效能。其次，對

於學校組織成員如何經由社會資本策略，完整地獲得了工具性和情感性的報償，

Ostrom、Ahn（2003）認為信任、正式或非正式的規範制度、關係網絡的三種

社會資本型式，必須透過信賴來和集體行為產生連結。歸納而言，如何有效運用

學校社會資本，我們可以找到以下四項策略來幫助學校的經營：1.信任：信任係

對於對方的期待及目標有所了解，情感基礎的信任乃是標示彼此間公平的對待，

信任可以界定為社會結構中的成員，透過信任的交換過程，產生對獲取後續利益

的信心與期待。2.規範：制度規範或具體的關係網絡，基本上都是在克服不確定

性，讓人或個體的選擇具有可預期性，亦即可信賴的，基於認識的了解或基於感

情的認同，基本上都是在建立信賴關係，而人際間的信賴關係也可以藉由制度規

範與網絡關係的聯繫強化。3.網絡：不同形式的社會網絡藉由不同的社會連帶所

組成，形成持續性的連結關係，產生學校組織中之社會網絡關係，從而提供了個

人獲取及動用社會資本的途徑。4.行動：行動係以極小化損失與極大化所得兩種

動機原則為基礎，導致同時滿足情感性與工具性的報償，因此個體行動的首要考
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量來自於對資源交易合理性的要求，個體行動的動機即是在損失自身資源最小化

的前提下，去獲取所得資源的最大化，從而增加社會資本投資行動的持續性。

五、�學校社會資本的五種具體做法─專業社群、同儕關係、

學校文化、行政流程、公共關係

學校社會資本透過信任、規範、關係網絡、行動，影響著學校革新與學校

經營，同時也影響學校回應外在政策要求的能力。林南（2004）指出在個人和團

體服從社會制度的行為規則時，也建立了一個活動場域，而形成一個文化圈，在

這個活動的場域中，人們和組織都用一組社會規範來作為行為或是行動的準則。

沈秀春、黃哲彬（2009）指出社會資本具有聚集人力資本、物質資本的功能，透

過其綿密的行政網絡，可以有效傳遞或交換利益、資訊，在教育上，有助於教育

政策的規劃與執行，以及將教育理念加以實踐，都可以透過社會資本的力量加以

完成。蔡進雄（2005）認為信任是社會資本的重要基礎，加強學校利害關係人之

間的信任關係，積極為學校累積豐沛的社會資本，是學校經營領導的重點。歸納

而言，如何有效運用學校社會資本，我們可以找到以下五項具體做法來幫助學校

的經營：1.專業社群：專業社群為學校教師有目的的專業結合，藉由合作關係發

展社會資本，並藉由社會資本強化知識的轉移與創新的能力，專業社群的形成乃

是經由學校的互動網絡與成員的行動所組成，專業社群藉由成員間正式及非正式

的網絡互動關係所組成，而專業知識的獲取則為學校成員行動的工具性報償，成

員會針對自身對知識的需求進行評估而決定是否有加入專業社群的行動。2.同儕

關係：同儕關係則是校內藉由正式或非正式關係所自然形成的關係網絡，在此關

係網絡中可以分享資訊並交流情感，同儕關係的形成主要是受學校成員間的信任

關係所影響，因同儕關係來自於成員自身對滿足感與歸屬感的需求，屬於情感性

的報償，而信任感的強度將影響情感訊息的交流。3.學校文化：學校文化乃是由

學校的有形或無形的規範力量與成員的實際行為所交互作用產生，規範賦予行為

一致性的依據，而成員實際的行動也會影響規範的制定，而互動的結果，將產生

學校成員所依循的信賴感。4.行政流程：行政流程為學校組織規範下，所產生最

正式的關係網絡，也是組織成員間最基本的信任基礎，而藉由社會資本的發展，

可以有效提升成員間的信任關係，而減少會議時間及行程程序，提升行政效能。

5.公共關係：人際網絡是公共關係發展的關鍵要素，藉由發展學校內外的人際網

絡，可以藉由不同的學校利害關係人為學校提供不同於校內的社會資源，如傑出

校友可以為學校提供實質的捐助或無形的宣傳效果，他校的教師也可以藉由公共

關係的互動，進而成為校內教師教學的資源。
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參、學校智慧資本的結構系統分析

學校智慧資本可以為學校組織創造更高的價值，而學校知識資產的累積則來

自於智慧資本的有效率管理。Stewart（1997）認為智慧資本即是每個人能為公司

帶來競爭優勢的一切知識與能力的總和。Coulson-Thomas（2003）也指出過去很

多組織把對成員的教育、訓練視作是支出而非商機，但現今知識企業的資產管理

已將人力訓練和發展的投入視為是可以導致新知識、新工具的智慧資本。而智慧

資本在學校領域的運用中，鄭崇趁（2009）指出學校的智慧資本包含校長、行政

幹部，以及所有的教師、職工的知識技能，係指一個組織之內所具備開展知識技

術的潛在能量。以下，本文綜合歸納學校智慧資本的結構系統分析，繪製整理學

校智慧資本結構系統的模式圖，詳如圖2所示，包括：1.以學校智慧資本為核心理

念；2.學校智慧資本的二個重點工作―獲取知識、創造知識；3.學校智慧資本的

三個構面：知識地圖化、知識系統化、知識社會化；4.學校智慧資本的四個轉化

策略：知識連結化、知識內在化、知識共同化、知識外在化；5.學校智慧資本的

五種要素：人力資本、組織資本、流程資本、創新資本、顧客資本。以下分別加

以說明：
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圖 2 學校智慧資本的結構系統分析圖 

資料來源：筆者歸納整理智慧資本理論後自行繪製 

 

一、以學校智慧資本為核心理念 

學校智慧資本即是將學校成員的智慧轉化為資本，陳木金(2013)指出學校智

慧資本是來自學校員工的知識與創意，學校員工具備這些能力的前提是教育與訓

練。學校若能 以學校智慧資本為核心理念，將學校成員的智慧轉化為資本，由

資本的投入，藉以獲取學校績效表現的提升，而轉化的過程，即是以教育訓練發

展成員能力，並以適當的管理機制，讓成員願意將自身的專業能力與組織發展相

結合。 

二、學校智慧資本的二個重點工作─獲取知識、創造知識 

學校智慧資本的管理，可說是知識獲取與知識創發的過程，Desouzac 和

Paquett(2011)指出智慧資本為組織確認、獲取及效能化的知識，可以創造高效

能的資產。因此，在學校智慧資本的推動策略包括二個重點工作：1.知識獲取：

有意義的知識獲取包括尋找相關的數據及資訊來幫助問題的解決與決策的制定，

而獲取知識後，在知識應用的過程中是指使用或再使用知識，以找到問題的解決

方式及協助決策的制定等。2.知識創造：當學校成員使用數據系統而接觸到資訊

時，經由與自身能力與創造力的激盪，產生資訊的整合與分析過程，而讓內隱知

識浮現，然後逐漸演變成有用的模式、架構或概念，進而創造出新的知識。 
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圖2  學校智慧資本的結構系統分析圖
資料來源：筆者歸納整理智慧資本理論後自行繪製

一、以學校智慧資本為核心理念

學校智慧資本即是將學校成員的智慧轉化為資本，陳木金（2013）指出學校
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智慧資本是來自學校員工的知識與創意，學校員工具備這些能力的前提是教育與

訓練。學校若能以學校智慧資本為核心理念，將學校成員的智慧轉化為資本，由

資本的投入，藉以獲取學校績效表現的提升，而轉化的過程，即是以教育訓練發

展成員能力，並以適當的管理機制，讓成員願意將自身的專業能力與組織發展相

結合。

二、學校智慧資本的二個重點工作─獲取知識、創造知識

學校智慧資本的管理，可說是知識獲取與知識創發的過程，Desouzac和

Paquett（2011）指出智慧資本為組織確認、獲取及效能化的知識，可以創造高效

能的資產。因此，在學校智慧資本的推動策略包括二個重點工作：1.知識獲取：

有意義的知識獲取包括尋找相關的數據及資訊來幫助問題的解決與決策的制定，

而獲取知識後，在知識應用的過程中是指使用或再使用知識，以找到問題的解決

方式及協助決策的制定等。2.知識創造：當學校成員使用數據系統而接觸到資訊

時，經由與自身能力與創造力的激盪，產生資訊的整合與分析過程，而讓內隱知

識浮現，然後逐漸演變成有用的模式、架構或概念，進而創造出新的知識。

三、�學校智慧資本的三個構面：知識地圖化、知識系統化、

知識社會化

學校智慧資本的發展，亦可視作學校知識管理的過程，尤克強（2001），指

出智慧資本是透過「知識地圖化→知識系統化→知識社會化」加以互相學習的歷

程，進而創發知識的新價值。因此，在學校智慧資本的推動策略包括三個構面：

1.知識地圖化：其重點為知識來源的尋找與整理，其工具為知識地圖，以知識地

圖化策略產生知識地圖，知識地圖是知識的庫存目錄，以便利尋找知識的人可以

按圖索驥。2.知識系統化：其重點為知識的儲存與流通，其工具為知識倉庫，以

知識系統化策略建置知識倉庫，將外顯知識整理成文件，以利於知識的儲存與流

通。3.知識社會化：其重點為知識價值的創新與利用，其工具則為知識社群的建

立，以知識社會化策略發展知識社群，讓成員自動自發組成知識分享團體，用以

交流知識經驗。

四、�學校智慧資本的四個轉化策略：知識連結化、知識內在

化、知識共同化、知識外在化

學校智慧資本的轉化策略，必須重視內隱知識與外顯知識的知識轉化過程，

Nonaka與Takeuchi（1997）指出知識管理就是知識轉化的過程，而知識轉化的主
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要透過「連結化→內在化→共同化→外在化」的轉化，目標即是個人、團體或組

織間之內隱知識與外顯知識的轉化。歸納而言，學校智慧資本的轉化，在個人與

個人、個人與團體、個人與組織、團體與團體、團體與組織、組織與組織之間將

存有連結化、內在化、共同化及外在化四種知識轉化的策略：1.知識連結化：連

結化是在獲取資料後，透過分類及整理產生資訊，係為外顯知識間的轉化方法。

2.知識內在化：內在化為透過對資訊的吸收與組織後，再產生有意義的知識，屬

於外顯知識轉化為內隱知識的方法。3.知識共同化：共同化係經由觀察、模仿、

反省等方式去學習他人知識，進而產生可應用的智慧，乃是內隱知識間的轉化方

法。4.知識外在化：外在化則是將自身智慧透過隱喻、類比等方式，以語言或符

號表達，重新賦予其價值，係由內隱知識再轉化為外顯知識的方法。

五、�學校智慧資本的五種要素：人力資本、組織資本、流程

資本、創新資本、顧客資本

學校智慧資本的要素，是由人力資本、結構資本及顧客資本所組成的組織系

統和流程之間的關係。Dalkir（2011）指出：人力資本是在一個組織或專業中，

成員個人的教育、技能及背景必須是具有生產效能的。分析而言，以人力資本

為基礎的學校知識資產管理，主要是指組織內成員與管理者個人、能力、知識、

技術及經驗的總和。Pircher和Risku（2005）指出智慧資本與組織之知識目標相

關，其歸納人力資本、結構資本、關係資本三面向為智慧資本的要素。尤克強

（2001）指出探討智慧資本的組成時，除人力資本與顧客資本外，再進一步分

析提出組織資本、流程資本及創新資本的概念。因此，當我們分析學校智慧資本

的要素時，可以發現因學校智慧資本係以人為本，我們強調人力資本的重要性；

其次，在分析學校結構資本時，發現組織結構涵蓋文化、流程與創新；另外，探

討學校顧客與組織間的顧客資本，發現顧客對組織的評價及忠誠度，將影響學校

的知識發展與與品牌價值，換言之，學校智慧資本的內涵形成了一套學校針對知

識工具、知識流通、知識傳播與知識創新的知識結構系統。歸納前述觀點，如何

有效運用學校智慧資本，我們可以找到以下五項要素來幫助學校的經營：1.人力

資本：學校人力資本的成員包含校長、教師及行政人員，學校或可藉由成員有形

的年資、證照及教育程度去評估校內的人力資本，但最核心的關鍵能力，還是無

形的校長領導能力、教師專業能力、創新能力與教師承諾，以及行政人員的行政

實務經驗。2.組織資本：學校的組織資本係指學校組織運作的機制和程序，為促

進教師教學效能提升及學生發展的組織面，可以複製、保存與分享，包含基礎設

施、作業流程、學校文化，主要是以組織管理人力資本之有形制度或無形文化為
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代表，其包含組織之知識系統、工作流程系統、創新系統。3.流程資本：學校流

程資本為學校的工作程序、特殊方法及改善生產效率的員工計畫，亦即學校維持

運作效率的基本能力。4.創新資本：學校創新資本係指革新能力、智慧財產，以

及其他用來開發並加速新產品的無形資產和才能，重點應為知識的交流與創發，

包含行政人元的創新行政流程與現場實務能力，教師則為創新的教學技巧、班

級經營技巧與課程創新知識……等。5.顧客資本：學校顧客資本是學校在發展並

維持有利的顧客關係中，所產生得以提升學校競爭力的相關知識、技能和價值，

一般而言，學校的主要顧客關係為家長，學校可以運用有形的家長意見回饋與學

生轉學情形等去評估學校的顧客資本，但最核心的關鍵內涵還是無形的家長滿意

度、持續性及忠誠度，家長對學校的評價將影響學校在教育市場中的品牌價值。

肆、中小學校長以社會資本運作策略發展學校智慧資本

Davidson和Voss（2002）認為組織的智慧資本包含組織成員的天份、組織系

統和流程所記錄的知識、組織與顧客及供應商之間關係的特性，因此其認為智慧

資本是由人力資本、結構資本及顧客/供應商資本所組成。Basile（2009）指出智

慧資本的概念若應用在教育上，外部資本應包含學區、學校社群、家長、當地企

業、當地大學等與學校互動密切的組織。內部資本則包含管理結構、課程發展、

管理流程、教師之僱用、招聘及維持程序，程序的補強或革新。歸納而言，學校

智慧資本係指成員能產出可以成為學校資產的價值，使學校獲取利益，而協助成

員產生加值效果的方式，包含由組織內部結構調整及外在資源的投入能力，並強

化學校整體的績效表現。Fullan及Hargreaves（2012）認為以高品質的教師與教

學來說，學校智慧資本指的是需要教師是具有高承諾盡責的、充分準備、永續發

展、合宜的薪水及能夠使能力最大化的網絡，可以分享彼此的能力和經驗，並且

共同做出有效率的價值判斷。因此，本文綜合前述學者觀點及分析，首先，在

學校社會資本運作策略分析，發現中小學校長可以運用社會資本的信任、規範、

網絡、行動四項策略，發展學校同儕關係、行政流程、學校文化、專業社群、

公共關係。其次，在學校智慧資本的結構系統分析，發現中小學校長可以運用智

慧資本的知識連結化、知識內在化、知識共同化、知識外在化，發展學校人力資

本、組織資本、流程資本、創新資本、顧客資本。以下本文歸納「學校社會資

本運作策略分析」及「學校智慧資本的結構系統分析」的探討分析結果（繪製成

圖3），提出「以社會資本運作策略發展學校智慧資本結構系統」的六個具體策

略：1.以社會資本強化專業社群與同儕關係進而培育學校人力資本。2.以社會資
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本發展專業社群與學校文化進而創發學校創新資本。3.以社會資本強化同儕關係

與行政流程進而發展學校流程資本。4.以社會資本增強學校文化與公共關係進而

建構學校組織資本。5.以社會資本發展公共關係與行政流程進而提升學校顧客資

本。6.以知識轉化策略建構學校智慧資本要素的運作系統，期望對於中小學校長

發展學校智慧資本的工作有具體貢獻，以下分別加以說明：

12 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 3中小學校長以社會資本運作策略發展學校智慧資本圖 

資料來源：筆者歸納整理社會資本與智慧資本理論後自行繪製 

 

一、以社會資本強化專業社群與同儕關係進而培育學校人力資本 

Dalkir(2011)指出人力資本是在一個組織或專業中，成員個人的教育、技能

及背景必須是具有生產效能的。林思伶(2005)也提出組織的競爭與創造力源於人

力資源的質與量，換言之，學校人力資本的培育，必須重視人才的培育並有效控

制流動率。在減少成員的流動上，社會資本情感性報償應有顯著的效果，范信賢、

陳思玎(2007)指出同事情誼的經營可以減少教師在遇到教學或行政難題時的孤

立無援狀態，提供了集體支援與相互保護的作用，換言之，同儕關係可以提升個

人在群體中藉由人際互動所覺知的心理滿意度及生活滿足感，進而降低流動率。

而在吸引教師發展專業的層面，Fullan 和 Hargreaves(2012)認為人力資本必須

由社會資本進行補充，以集中而盡責的方式進行團隊工作，可以帶來持續性的改

善。社會資本可以提升個體的人力資本，但相反的，優秀的個體人力資本卻不一

定可以改善整個群體。換言之，社會資本較個體的人力資本更為重要，因為可以

在教師及學生中更快速的產出人力資本，領導者可以利用社會資本無限的能量去

強化學校社群，發展更大的信任，並且建立更有效率的專業合作，進而去提升學

校中的社會資本，用以去發展學生在未來的人力資本。而以社會資本強化學校專

業社群的運作，讓成員可以集體創新、分享知識，以更有效率的專業合作去提升

學校人力資本的品質。 
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圖3中小學校長以社會資本運作策略發展學校智慧資本圖
資料來源：筆者歸納整理社會資本與智慧資本理論後自行繪製

一、�以社會資本強化專業社群與同儕關係進而培育學校人力

資本

Dalkir（2011）指出人力資本是在一個組織或專業中，成員個人的教育、技

能及背景必須是具有生產效能的。林思伶（2005）也提出組織的競爭與創造力源

於人力資源的質與量，換言之，學校人力資本的培育，必須重視人才的培育並有

效控制流動率。在減少成員的流動上，社會資本情感性報償應有顯著的效果，范

信賢、陳思玎（2007）指出同事情誼的經營可以減少教師在遇到教學或行政難題

時的孤立無援狀態，提供了集體支援與相互保護的作用，換言之，同儕關係可以

提升個人在群體中藉由人際互動所覺知的心理滿意度及生活滿足感，進而降低流

動率。而在吸引教師發展專業的層面，Fullan和Hargreaves（2012）認為人力資本

必須由社會資本進行補充，以集中而盡責的方式進行團隊工作，可以帶來持續性

的改善。社會資本可以提升個體的人力資本，但相反的，優秀的個體人力資本卻

不一定可以改善整個群體。換言之，社會資本較個體的人力資本更為重要，因為

可以在教師及學生中更快速的產出人力資本，領導者可以利用社會資本無限的能
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量去強化學校社群，發展更大的信任，並且建立更有效率的專業合作，進而去提

升學校中的社會資本，用以去發展學生在未來的人力資本。而以社會資本強化學

校專業社群的運作，讓成員可以集體創新、分享知識，以更有效率的專業合作去

提升學校人力資本的品質。

二、�以社會資本發展專業社群與學校文化進而創發學校創

新資本

王振寰（2003）提出社會資本具有利於學習和創新的性質。這樣的社會資

本具有以下特色：1.它是長期社會互動的產物，合作與信任成為一種社會習慣及

認知的制度基礎，而有利於學習和創新。2.它具有正式的機構部分，如大學、研

發機構，和非正式的部分，如人際關係網絡。雖然正式的機構可以傳播知識，但

是真正能夠使得學習成為制度習慣卻需要非正式的網絡關係。3.社會資本雖然鑲

嵌於社會關係中，但是太過於封閉的社會關係反而會產生閉鎖作用，使得外來知

識無法進入而不利於學習；意即一個有利於學習的社會資本，需要是開放式的。

換言之，以社會資本發展一個具有創新能力的社群，以及建構一個開放的學校文

化，可以有助於提升學校的創新資本。

三、�以社會資本強化同儕關係與行政流程進而發展學校流

程資本

林鉦棽、黃耀慶（2003）指出社會資本與結構資本使組織員工與同僚、主管

和組織之間有較好的互動關係，而組織員工之間較好的關係品質，讓組織產生高

度的互信與互助的行為，降低了交易成本的產生，也由此對組織內的脈絡績效、

領導績效與團隊績效產生影響。以社會資本強化同儕關係，並發展具有信任感的

行政流程，可以提升成員間的信任關係，精簡會議時間及行程程序，使學校流程

資本精緻化，進而有效提升行政效能。

四、�以社會資本增強學校文化與公共關係進而建構學校組

織資本

Chen（2009）指出社會資本的正向作用可以提高組織成員之間的互動和信

任，或利用組織成員與外界的聯繫，為組織獲得有用的機會和信息，進而影響組

織績效。Kurmanji（2010）以社會資本的面向與知識分享的關係進行分析。具有

高度的信任和透明度、有效的共同解決問題、有效的組織文化，可以促進隱性知

分享。換言之，社會資本以信賴關係所建立的學校文化，決定了學校內知識傳遞



30	 學校行政雙月刊  88  2013/11 

的速度，因為信賴感使得成員之間彼此交換有用資訊的時間縮短，進而使得知識

轉移變得快速，加速了知識創新的過程，而公共關係則可以有效引入校外資源，

提供不同的知識來源，讓知識的傳遞與創發更為多元。

五、�以社會資本發展公共關係與行政流程進而提升學校顧客

資本

Bolivar和Chrispeels（2011）提出家長增能的重要性，藉著獲取更多的資

訊，接受更多的訓練，以提升社會及智慧資本，而一個明確的溝通管道及參與主

要社群的規範可以有助於家長發展社會及智慧資本。家長為學校的首要顧客，藉

由公共關係的發展可以與家長進行更多的溝通，建立情感的聯繫，並豐富具有社

會資源的連帶關係，而行政程序的設計與簡化，可以讓家長對學生管理、課程設

計等校務有更多的建言機會與參與方式，換言之，以社會資本建構並維持家長、

教師與學生之間的緊密聯繫，可以有效提升家長對學校的信賴感與互信基礎，並

進而讓家長成為支持學校創新經營的顧客資本。

六、以知識轉化策略建構學校智慧資本要素的運作系統

誠如Stewart（1997）指出：「除非能將智慧資本放在組織內具有策略意義的

地方，以及經營管理可以著力的地方，否則根本談不上智慧資本的管理」，換言

之，組織針對智慧資本的管理，必須以策略化的行動模式去建構智慧資本的系統

化體系。而在建構學校智慧資本系統的過程中，校長如能有效運用知識轉化的四

種策略―知識連結化、知識內在化、知識共同化、知識外在化，則能有助於智慧

資本要素運作系統的建構。具體而言，人力資本為學校發展成員知識與技術的成

果，而這些屬於成員所有的無形核心能力要能轉化成為組織可運用的知識，必須

先經由知識外部化的歷程，將其轉化為可衡量的實際產出包含行政作業檔案、教

學檔案、課程檔案……等加以彙整呈現，再經由知識連結化的過程，透過分類及

整理產生資訊，進而與學校的知識目標結合，而成為學校組織資本的一部分。學

校組織資本為學校成員集體智慧的產物，因此組織資本的精緻化，必須經由成員

以知識內在化的過程，將組織資本透過對資訊的吸收與重組，而產生有意義的知

識產出，如此也能連帶促發學校流程資本的精進。學校流程資本為前人智慧的結

晶，協助學校成員以更有效率的方式進行工作產出與知識互動，因此，流程資本

的再進化，必須藉由成員以知識共同化的過程，將流程資本再經由觀察、模仿、

反省等方式與自身的創新能力相結合，去重新激盪出更佳的流程資本，甚至可應

用成為新智慧，進而創發學校創新資本。學校創新資本為決定學校競爭力的關鍵
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要素，創新資本效益的發揮，必須由成員再經由知識外在化的過程，將創新資本

透過隱喻、類比等方式，以語言或符號表達，重新賦予其價值，使其成為外顯

的知識，成為學校效能的亮點，創造出更佳的學校品牌，進而獲取更多的顧客資

本。而顧客資本的發展與維護，讓學校更能掌握家長的訴求，亦將提供學校更多

增進人力資本、組織資本、流程資本與創新資本的重要資訊。歸納而言，知識轉

化策略有助於學校智慧資本要素的系統化循環歷程，進而促進學校智慧資本的產

出。

伍、結語

首先，本文探討中小學校長如何以社會資本發展學校智慧資本的議題，發現

在知識經濟的競爭時代，校長如何帶領成員尋找知識、獲取知識、儲存知識、流

通知識、創新知識與利用知識，被視為建構學校智慧資本的重要推動策略，對於

學校創新經營與卓越發展有相當大的幫助。但是，就學校組織而言，如果校長不

能透過信任、規範、網絡、行動的四項社會資本策略，創造一個值得信賴的工作

環境，將無法進行成功的學校經營。因此，校長如何融合兩個資本概念，讓有限

的學校資源獲取最佳的績效表現，已成為當前中小學校長在卓越學校經營研究的

重要課題。

其次，本文經由分析學校社會資本之運作策略，發現中小學校長如果可以

運用以社會資本為核心，掌握內部與外部社會資本，理解社會資本的認知構面、

結構構面、關係構面，推動信任、規範、網絡、行動四項策略，發展學校同儕關

係、行政流程、學校文化、專業社群、公共關係，則能幫助中小學校長形塑學校

社會資本，讓學校成員追求或累積在這個網絡關係中所運作的資源，厚實學校的

社會資本。

第三，本文經由在學校智慧資本的結構系統分析，發現中小學校長可以運

用學校智慧資本為核心，掌握知識獲取與知識創新，理解知識地圖化、知識系統

化、知識社會化，推動知識連結化、知識內在化、知識共同化、知識外在化，發

展學校人力資本、組織資本、流程資本、創新資本、顧客資本，則能有效提升校

內知識的運作效能，進而建構學校自身的智慧資本結構系統。

綜合歸納本文，從「分析學校社會資本之運作策略」、「分析學校智慧資本

的結構系統」的連結與脈絡，本文提出以社會資本運作，發展學校智慧資本結構

系統的六個具體策略：1.以社會資本強化專業社群與同儕關係進而培育學校人力

資本。2.以社會資本發展專業社群與學校文化進而創發學校創新資本。3.以社會
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資本強化同儕關係與行政流程進而發展學校流程資本。4.以社會資本增強學校文

化與公共關係進而建構學校組織資本。5.以社會資本發展公共關係與行政流程進

而提升學校顧客資本。6.以知識轉化策略建構學校智慧資本要素的運作系統。期

能幫助中小學校長了解社會資本與智慧資本的核心價值，並在執行策略與具體作

法等實務工作上有所助益。
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