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《校長的孕育》序 

何福田／國立教育研究院籌備處主任 

前 言 

我寧信一個優質的校長係經孕育而成，並非天生。所謂

「孕育」應該包含「職前教育」與「在職進修」兩部分。在

擔任校長職務之前必須有足夠的培養教育與足夠的觀摩機

會，必須要走完這些「歷程」，他才能擔任一校之長；但校長

職務任重道遠，既要有正確的教育理念，也要有合宜的行政

手腕，偏這世事瞬息萬變，因應策略必須日新又新，全憑職

前教育所學必有黔驢技窮之時，不斷與時俱進才能游刃有餘。 

2～校長的孕育 

 

怎樣孕育出一位校長呢？按照國內現況來看，政府只有

「選用」而無「培育」。假如硬要說政府有「培育」國民中小

學校長的事實，那便是八週的「儲備研習」。八週只有四十天

可用，扣掉參觀與實習，只剩三十天左右，如果「儲備研習」

有成，那一定是「速成」。一校之長，斷不能以速成方式培育。 

邁向校長之路 

然則，該如何培育校長呢？從時間上來看，必須經歷一

段漫長的歲月；從內容上來看，必須修習足可勝任校長工作

的諸多「學養與歷練」。這只是校長的「職前教育」部分。若

合時間與內容二者而言，似可分為三個階段： 

第一：「人人有望」階段。校長不是天生，今天也已不是

君權神授時代，只要是教育職場內的教育人員，理當不能先

就排除某些人「將來」不能當校長；因此，一旦成為教育人

員，除非他自己不願意，否則，人人都有成為校長的機會。

此一階段也，雖然人人有希望，但卻個個無把握。有些人開

始「引頸眺望」校長的職位，有些人「徘徊觀望」，有些人「望

而卻步」，有些人「大失所望」。那些有意願成為校長的教育

人員已經「邁向校長之路」，自己會注意如何成為校長，開始

準備「過關斬將」。此時，政府在培育上所扮演的角色是比較

放任的：既不能禁止人家邁向校長之路的意願；也無法提供

令人滿意的機會。 

第二：「成功在望」階段。教育人員因有意擴大服務影響

力而「邁向校長之路」，先通過主任甄選，再經培訓而擔任某
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一處室主任，在通往校長之路上又邁進一大步。從主任到校

長，對某些人而言，僅一水之隔；對另些人而言，依然遠在

天邊只能「望洋興嘆」。不論如何，只要當上主任，依舊是「人

人有望」。此時，政府在培育上所扮演的角色就應該積極主

動：讓處室主任有固定的時間從事校長職務的見習與實習。

現在雖然沒有這種理念與事實，設若學校中有此創新安排，

對校務的推動應無負面的影響，且對校長提攜後進與為國家

培育校長人才都有正面的意義，實有積極鼓勵的必要。 

第三：「大喜過望」階段。學校各處室主任通過校長的甄

試或遴選，成為候用校長，再經過職前教育「儲訓」一番，

此時已經取得擔任校長的各種資格，只待「機會」來臨便可

達成心願。政府辦理校長甄試或遴選，通常採取「定額擇優

錄取方式」，與報考人數和懸缺多寡較有關係，而與校長應該

具備的各種基本素養較少關聯。幸好有個職前儲訓措施，對

校長的養成確有重大的意義。儲訓不是校長孕育的開始，而

是有如孕婦產前的健檢。既是健檢，則強項弱項都會浮現，

但以儲訓時間之短促與急迫，必須置重點於「告知」弱項、「補

強」弱項與「追蹤」弱項，而原有強項謹防功力倒退即可。

儲訓結束，應該就是校長的誕生，就好像司機通過考試而取

得駕照，有車就開始營業，無車還是合格司機。因此，儲訓

合格就可鳴炮慶祝！如果迅速獲得舞台，自然是大喜；否則，

能力已獲證明，機緣猶如錦上添花耳！ 

理念引導行動，做校長必須對教育有相當程度的體認，

其所推動的校務才不會與教育的本質背道而馳。簡言之，任

4～校長的孕育 

 

何人辦教育，方式、手段儘管可以花樣百出，但萬變不離其

宗，都是「為了學生向好的一面發展」，與此無關，甚或有悖

者皆不當為。 

校長的辦學理念或中心思想可以永遠是「為了學生向好

的一面發展」，但辦學策略必須因人、時、地、物等因素而做

適當的調整，大概很難「一招打遍天下」。所以，校長必須不

忘進修，隨時補充能量。具體的建議是請您選擇一兩位「師

傅校長」，誠求指點，庶幾可以少過。 

校長的角色扮演 

對學校而言，校長扮演何種角色事關緊要。而校長欲演

好該扮的角色必先具備該有的各種素養，這些素養來自平時

的孕育過程之累積。有意擔任校長的教育人員平時就應該了

解校長需要扮演何種角色，不應等到擔任校長之後才恍然大

悟原來校長還要扮演這些角色，善盡這些職責。因此，他必

須事先做好準備，充實以下各種知能。 

第一﹕豎立價值的精神標竿。教育的核心價值，學校的

發展願景，校長猶如精神標竿，先要徹底體悟並要率先奉行，

俾便引導師生共赴目標。校長平時就要讓全校師生充分了解

學校所要推動的各項價值，以免各行其是，抵銷努力的心血。 

第二：滋潤學校的源頭活水。許多教育人員抱持一種「無

錢莫辦事」的僵化觀念，只知領到多少錢該辦多少事。根本

不肯去想那些「無錢亦辦事」與「錢少照辦事」的事情。校
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長有義務為了學校的茁壯而帶領大家改變這些觀念，必要

時，出而募款以利學校的生存發展，所以校長應該自我期許

成為學校生存發展的關鍵人物，滋潤學校的源頭活水。 

第三：突破現狀的開路先鋒。學校不能永遠停留在原地

而不進步，尤其有時處於困境之時，如生源減少，必須設法

突破困境。因此，動腦筋、想辦法、找出路，成為學校的開

路先鋒，都是校長義不容辭的職責。 

第四：穩定學校的泰山北斗。學校偶爾會遭遇同仁意見

相左，甚而有人與行政團隊對立，尤其處在「三足鼎立」的

領導現狀（校長、教師會長、家長會長），學校常有浮動不穩

的現象，不論爭端由誰引起，穩定學校，消弭亂象都是校長

的職責。校長必須成為派閥平衡的槓桿，能鎮得住各種紛亂

的泰山北斗。 

結語 

「凡事豫則立，不豫則廢」，做校長當然要做好準備功

夫，雖說不免還要「從做中學」（learning by doing），但及格

之後的加分畢竟不同於加分之後才及格。 

 

 

 

 

6～校長的孕育 

 

 

 


	b0003239_20040900_all_odd_部分1
	b0003239_20040900_all_even_1
	b0003239_20040900_all_odd_部分2
	b0003239_20040900_all_even_2
	b0003239_20040900_all_odd_部分3
	b0003239_20040900_all_even_3
	b0003239_20040900_all_odd_部分4
	b0003239_20040900_all_even_4
	b0003239_20040900_all_odd_部分5
	b0003239_20040900_all_even_5
	b0003239_20040900_all_odd_部分6
	b0003239_20040900_all_even_6
	b0003239_20040900_all_odd_部分7
	b0003239_20040900_all_even_7
	b0003239_20040900_all_odd_部分8
	b0003239_20040900_all_even_8
	b0003239_20040900_all_odd_部分9
	b0003239_20040900_all_even_9
	b0003239_20040900_all_odd_部分10
	b0003239_20040900_all_even_10
	b0003239_20040900_all_odd_部分11
	b0003239_20040900_all_even_11
	b0003239_20040900_all_odd_部分12
	b0003239_20040900_all_even_12
	b0003239_20040900_all_odd_部分13
	b0003239_20040900_all_even_13
	b0003239_20040900_all_odd_部分14
	b0003239_20040900_all_even_14
	b0003239_20040900_all_odd_部分15
	b0003239_20040900_all_even_15
	b0003239_20040900_all_odd_部分16
	b0003239_20040900_all_even_16
	b0003239_20040900_all_odd_部分17
	b0003239_20040900_all_even_17
	b0003239_20040900_all_odd_部分18
	b0003239_20040900_all_even_18
	b0003239_20040900_all_odd_部分19
	b0003239_20040900_all_even_19
	b0003239_20040900_all_odd_部分20
	b0003239_20040900_all_even_20
	b0003239_20040900_all_odd_部分21
	b0003239_20040900_all_even_21
	b0003239_20040900_all_odd_部分22
	b0003239_20040900_all_even_22
	b0003239_20040900_all_odd_部分23
	b0003239_20040900_all_even_23
	b0003239_20040900_all_odd_部分24
	b0003239_20040900_all_even_24
	b0003239_20040900_all_odd_部分25
	b0003239_20040900_all_even_25
	b0003239_20040900_all_odd_部分26
	b0003239_20040900_all_even_26
	b0003239_20040900_all_odd_部分27
	b0003239_20040900_all_even_27
	b0003239_20040900_all_odd_部分28
	b0003239_20040900_all_even_28
	b0003239_20040900_all_odd_部分29
	b0003239_20040900_all_even_29
	b0003239_20040900_all_odd_部分30
	b0003239_20040900_all_even_30
	b0003239_20040900_all_odd_部分31
	b0003239_20040900_all_even_31
	b0003239_20040900_all_odd_部分32
	b0003239_20040900_all_even_32
	b0003239_20040900_all_odd_部分33
	b0003239_20040900_all_even_33
	b0003239_20040900_all_odd_部分34
	b0003239_20040900_all_even_34
	b0003239_20040900_all_odd_部分35
	b0003239_20040900_all_even_35
	b0003239_20040900_all_odd_部分36
	b0003239_20040900_all_even_36
	b0003239_20040900_all_odd_部分37
	b0003239_20040900_all_even_37
	b0003239_20040900_all_odd_部分38
	b0003239_20040900_all_even_38
	b0003239_20040900_all_odd_部分39
	b0003239_20040900_all_even_39
	b0003239_20040900_all_odd_部分40
	b0003239_20040900_all_even_40
	b0003239_20040900_all_odd_部分41
	b0003239_20040900_all_even_41
	b0003239_20040900_all_odd_部分42
	b0003239_20040900_all_even_42
	b0003239_20040900_all_odd_部分43
	b0003239_20040900_all_even_43
	b0003239_20040900_all_odd_部分44
	b0003239_20040900_all_even_44
	b0003239_20040900_all_odd_部分45
	b0003239_20040900_all_even_45
	b0003239_20040900_all_odd_部分46
	b0003239_20040900_all_even_46
	b0003239_20040900_all_odd_部分47
	b0003239_20040900_all_even_47
	b0003239_20040900_all_odd_部分48
	b0003239_20040900_all_even_48
	b0003239_20040900_all_odd_部分49
	b0003239_20040900_all_even_49
	b0003239_20040900_all_odd_部分50
	b0003239_20040900_all_even_50
	b0003239_20040900_all_odd_部分51
	b0003239_20040900_all_even_51
	b0003239_20040900_all_odd_部分52
	b0003239_20040900_all_even_52
	b0003239_20040900_all_odd_部分53
	b0003239_20040900_all_even_53
	b0003239_20040900_all_odd_部分54
	b0003239_20040900_all_even_54
	b0003239_20040900_all_odd_部分55
	b0003239_20040900_all_even_55
	b0003239_20040900_all_odd_部分56
	b0003239_20040900_all_even_56
	b0003239_20040900_all_odd_部分57
	b0003239_20040900_all_even_57
	b0003239_20040900_all_odd_部分58
	b0003239_20040900_all_even_58
	b0003239_20040900_all_odd_部分59
	b0003239_20040900_all_even_59
	b0003239_20040900_all_odd_部分60
	b0003239_20040900_all_even_60
	b0003239_20040900_all_odd_部分61
	b0003239_20040900_all_even_61
	b0003239_20040900_all_odd_部分62
	b0003239_20040900_all_even_62
	b0003239_20040900_all_odd_部分63
	b0003239_20040900_all_even_63
	b0003239_20040900_all_odd_部分64
	b0003239_20040900_all_even_64
	b0003239_20040900_all_odd_部分65
	b0003239_20040900_all_even_65
	b0003239_20040900_all_odd_部分66
	b0003239_20040900_all_even_66
	b0003239_20040900_all_odd_部分67
	b0003239_20040900_all_even_67
	b0003239_20040900_all_odd_部分68
	b0003239_20040900_all_even_68
	b0003239_20040900_all_odd_部分69
	b0003239_20040900_all_even_69
	b0003239_20040900_all_odd_部分70
	b0003239_20040900_all_even_70
	b0003239_20040900_all_odd_部分71
	b0003239_20040900_all_even_71
	b0003239_20040900_all_odd_部分72
	b0003239_20040900_all_even_72
	b0003239_20040900_all_odd_部分73
	b0003239_20040900_all_even_73
	b0003239_20040900_all_odd_部分74
	b0003239_20040900_all_even_74
	b0003239_20040900_all_odd_部分75
	b0003239_20040900_all_even_75
	b0003239_20040900_all_odd_部分76
	b0003239_20040900_all_even_76
	b0003239_20040900_all_odd_部分77
	b0003239_20040900_all_even_77
	b0003239_20040900_all_odd_部分78
	b0003239_20040900_all_even_78
	b0003239_20040900_all_odd_部分79
	b0003239_20040900_all_even_79
	b0003239_20040900_all_odd_部分80
	b0003239_20040900_all_even_80
	b0003239_20040900_all_odd_部分81
	b0003239_20040900_all_even_81
	b0003239_20040900_all_odd_部分82
	b0003239_20040900_all_even_82
	b0003239_20040900_all_odd_部分83
	b0003239_20040900_all_even_83
	b0003239_20040900_all_odd_部分84
	b0003239_20040900_all_even_84
	b0003239_20040900_all_odd_部分85
	b0003239_20040900_all_even_85
	b0003239_20040900_all_odd_部分86
	b0003239_20040900_all_even_86
	b0003239_20040900_all_odd_部分87
	b0003239_20040900_all_even_87
	b0003239_20040900_all_odd_部分88
	b0003239_20040900_all_even_88
	b0003239_20040900_all_odd_部分89
	b0003239_20040900_all_even_89
	b0003239_20040900_all_odd_部分90
	b0003239_20040900_all_even_90
	b0003239_20040900_all_odd_部分91
	b0003239_20040900_all_even_91
	b0003239_20040900_all_odd_部分92
	b0003239_20040900_all_even_92
	b0003239_20040900_all_odd_部分93
	b0003239_20040900_all_even_93
	b0003239_20040900_all_odd_部分94
	b0003239_20040900_all_even_94
	b0003239_20040900_all_odd_部分95
	b0003239_20040900_all_even_95
	b0003239_20040900_all_odd_部分96
	b0003239_20040900_all_even_96
	b0003239_20040900_all_odd_部分97
	b0003239_20040900_all_even_97
	b0003239_20040900_all_odd_部分98
	b0003239_20040900_all_even_98
	b0003239_20040900_all_odd_部分99
	b0003239_20040900_all_even_99
	b0003239_20040900_all_odd_部分100
	b0003239_20040900_all_even_100
	b0003239_20040900_all_odd_部分101
	b0003239_20040900_all_even_101
	b0003239_20040900_all_odd_部分102
	b0003239_20040900_all_even_102
	b0003239_20040900_all_odd_部分103
	b0003239_20040900_all_even_103
	b0003239_20040900_all_odd_部分104
	b0003239_20040900_all_even_104
	b0003239_20040900_all_odd_部分105
	b0003239_20040900_all_even_105
	b0003239_20040900_all_odd_部分106
	b0003239_20040900_all_even_106
	b0003239_20040900_all_odd_部分107
	b0003239_20040900_all_even_107
	b0003239_20040900_all_odd_部分108
	b0003239_20040900_all_even_108
	b0003239_20040900_all_odd_部分109
	b0003239_20040900_all_even_109
	b0003239_20040900_all_odd_部分110
	b0003239_20040900_all_even_110
	b0003239_20040900_all_odd_部分111
	b0003239_20040900_all_even_111
	b0003239_20040900_all_odd_部分112
	b0003239_20040900_all_even_112
	b0003239_20040900_all_odd_部分113
	b0003239_20040900_all_even_113
	b0003239_20040900_all_odd_部分114
	b0003239_20040900_all_even_114
	b0003239_20040900_all_odd_部分115
	b0003239_20040900_all_even_115
	b0003239_20040900_all_odd_部分116
	b0003239_20040900_all_even_116
	b0003239_20040900_all_odd_部分117
	b0003239_20040900_all_even_117
	b0003239_20040900_all_odd_部分118
	b0003239_20040900_all_even_118

