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英國公立中小學學校董事會

之組織與運作

黃德祥*

摘要

本文主要目的在探討英國公立中小學學校董事會之組織與運作狀況。英國

所有公立學校均設有學校董事會，是學校經營最高指導與監督單位，職權可以

歸納成五項：（1）計畫；（2）監控；（3）評估；（4）執行功能；（5）代表

與溝通；董事成員包括六大類：（1）家長董事；（2）教職員董事；（3）地方

教育局董事；（4）社區董事；（5）基金會董事；（6）資助者董事。其中以社

區董事最具特色，英國並訂有學校董事的消極資格。英國公立學校董事會的主

要優點有：能兼顧各方代表，反映民意；符合「權能區分」原理；校長在董事

會擁有發言權與投票決定權；地方政府官員擔任學校董事，直接參與學校的監

管與經營。其缺點在於需要有其社會文化條件；容易造成校長過度負擔；讓外

力有干預校務之可能；會對學校形成另類負擔。
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The Organization and Operation of the Board of

Governors in England

Der-Hsiang Huang*

Abstract

The Board of Governors in England's school as supreme directors and supervisors has a

long history. The main purpose of this article is to study its organization and operation.

Planning, monitoring, evaluating, executive functions, and representing/ communicating

are five duties or responsibilities of the governors. The Board of governors consists of

parents governors, staff governors, LEA governors, community governors, foundation

governors, and sponsors governors. Besides, the Board also has some associate memb-

ers, and community governors are the most influential in the Board. To avoid possible

abuse of power, English Government has worked out rules and conditions to regulate

governors. The system of the Board of Governors has advantages to make the school

smoothly running, since they represent different powers, reflect the public opinions, keep

the balance of owing and managing, give head teachers the opportunity to express their

ideas and ideals and are involving directly in the Board by LEA. However, there are also

disadvantages of the system, such as external intervention and the lack of experiences of

some governors which may reduce the effects.

state schools in England, school governing body, community governors
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壹、英國的中小學概況

國人通稱的英國，係指「大不列顛與北愛爾蘭聯合王國」（The United King-

dom of Great Britain and Northern Ireland），簡稱「聯合王國」（United Kingdom）

或「不列顛」（Great Britain），英文簡稱「U. K.」。英國主要由「英格蘭」

（England）、「威爾斯」（Wales）、「蘇格蘭」（Scotland）與「北愛爾蘭」

（North Ireland）四個部分組成，這四個領域在歷史、語言、文化上各有不同，

但由於「英格蘭」疆域最廣、人口最多，因此除非有特別標明，否則「英格蘭」

就是英國的主要代表。依英國現行體制，「英格蘭」、「威爾斯」較為相近，

「蘇格蘭」與「北愛爾蘭」則與「英格蘭」有甚多歧異，包括錢幣、銀行、教

育制度與旗幟等。「蘇格蘭」與「北愛爾蘭」多年來甚至有不同的獨立運動。

英國曾經是全世界最大的殖民國家，號稱「日不落國」，從工業革命至今，

對全世界文明的發展有深遠的影響，目前仍是 53 個原殖民地國家組成的「大英

國協」（The Commonwealth）的宗主國，雖然隨著各地殖民地的紛紛獨立，國

力大不如前，但由於美國與英國的密切關係，連帶地英國仍然對世界有著廣泛

的影響力。英國也是第一、第二次世界大戰的戰勝國，現為聯合國安理會常任

理事國，亦為歐盟創始會員國、北約會員國和八大工業化國家組織（The Group

of Eight，G8）成員國之一；也是世界第五大經濟體系，人口約有 6,060 萬人，

其中英格蘭人占 83.6%，蘇格蘭人有 8.6%，威爾斯人占 4.9%、北愛爾蘭人有

2.9%，其餘是少數族裔。英國屬於已開發工業國家，也是全球金融中心，是全

世界最富裕的國家之一（Else, Attwooll, Beech, Berry, Dunfore & Symington, 2007;

Wikipedia, 2008）。英國的民主制度、典章文物、教育文化、體育運動等都曾經

對全世界產生深遠影響。但英國國內本身由於歷史文化傳統不同與為因應當前

世界的變遷，國內政治與教育體制也十分獨特，同時也不斷在改變之中。如中

央主管教育的部門，過去由「教育與科學部」掌理，2001 年後改成「教育與技

術部」（The Department for Education and Skills，DfES），2007 年六月起，英格

蘭中小學的中央主管部會改由新成立的「兒童、學校與家庭部」（The Department

for Children, Schools and Families，DCSF）主管，大學則另由新成立的「創新、

大學與技術部」（The Department for Innovation, Universities and Skills，DIUS）
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掌管。目前年齡在 19 歲以下的國民教育全由兒童、學校與家庭部主管，20 歲

以上的教育則歸創新、大學與技術部。此種教育劃分在全世界甚為少見。英國

的中小學過去也頗為複雜，目前較趨簡化。整體來看，英國中小學分為公立與

私立兩種，公立學校稱之為「國家學校」（state schools），私立學校則稱為「獨

立學校」（independent schools）或「公學」（public schools），全英國目前約有

私立中小學 2,500 所，學生 615,000 人，約占全英國 870 萬名學童人數的 7%。

全英國目前均實施 5 至 16 歲共 11 年的免費義務教育。根據《1996 教育法》

（Education Act 1996）的規定，英國中小學教育主要分三級：

一、初等教育（primary education）：相當我國國小階段，就學年齡由 5 歲

至 10 歲半；

二、中等教育（secondary）：相當我國國高中階段，就學年齡由 10 歲半至

16 歲；

三、延續教育（further education）：提供超過義務教育年限的學生，包括

準備要升學的六年級中學（sixth form）學生。

英國中學過去曾分為文法中學與現代中學兩類，目前多數中學屬綜合中

學。英國中小學教育的地方主管單位是各「地方教育局」（Local Education Auth-

ority，LEA），地方教育局是各地方政府的一個部門。英國公立學校長久以來

即設有學校董事會，由校董會直接督導與協助學校的經營與管理，此制度在全

世界別樹一格，頗值得學習。本文主要以文獻分析方法，探究英國公立中小學

董事會的設立緣起與概況、英國公立中小學董事會的組織、職責與運作，以及

英國公立學校董事會的優勢與短處。

貳、英國公立中小學董事會的設立緣起與

概況

英國（蘇格蘭除外）目前所有公立學校（即前述國家學校）均設有「學校

董事會」（School Governing Body），作為學校經營的最高指導與監督單位。

「學校董事會」由若干位「學校董事」（school governors）所組成，一般每校

因學校大小與學校性質的不同，設 9 至 20 位董事；外聘學校董事會成員均屬義



89

教育資料集刊第四十輯─各國教育變革與發展 5

務職，目前全英國估計有 350,000 位學校董事，是全英國最大的志願組織成員

（Peck, & Ramsay, 1998; The National Governors' Association, 2008）。英國學校董

事會（school governing body）本意是「學校營運委員會」、「學校經營委員

會」、「學校監管委員會」、「學校管理委員會」或「學校理事會」，由於香

港、馬來西亞等大英國協國家習慣上將「school governing body」稱為「學校董

事會」，本文亦從此譯名。基本上，學校董事會是學校的最高權力核心與最高

決策單位。

英國學校董事會的發展歷史久遠，六百多年前就已經有學校董事會的存

在，根據記載，「溫徹斯特學校」（Winchester School）是英國最早設立董事會

的學校（Britannica Online Encyclopedia, 2008; CfPS, 2006）。1870 年起全英國實

施強迫義務教育，當時英國法令即規定每所學校都要有一個結合當地居民的組

織來協助學校的運作，《1980 年教育法》（Education Act 1980）明確規定，家

長有權表達對學校辦學的看法、瞭解學校的政策資訊，亦明確規定學校至少要

有兩位家長代表參與董事會。1981 年更規定，有需要特殊協助之學童（如殘障

學生）的家長有權力透過董事會監督這些家長的需求是否已經達到。《1980 年

教育法》更使家長擁有對學校辦學的代表權，以及透過資訊、年度報表及年度

會議，對學校的運作提供建言（NGA, 2008）。

另外，《1998學校標準與架構法》（The 1998 School Standards and Framework

Act）明定，所有學校都必須要有家長董事代表，同時規定每個地方教育局的教

育委員會中也必須要有家長董事會員。因此，英國中小學學生家長對公立中小

學的監督與參與程度非常直接且有效。近二十年來，英國基本上是將中小學的

設立、管理與監督權力交由各地方教育局掌管，但是學校本身卻是自我管理本

校教育工作的單位，需要對經費預算及辦學績效全權負責。公立學校董事會就

代表各方權責單位與家長，實際監督學校的運作。近年來中央教育主管部會對

於國家課程的決定權力大增，但各地方中小學辦學之實際監督工作主要仍由地

方教育局掌管（Meredith, 2006）。
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參、英國公立中小學董事會的組織、職責

與運作

英國公立中小學校董事會的主要職責有下列各項（Birmingham Grid for

Learning, 2008; CfPS, 2006）：

一、設定學校的目標、政策，以及策略方向，規劃學校未來的方向，另外

也可以為學校設立遠景以及策略性藍圖，並且檢視學校發展狀況以便達成目標；

二、遴選校長；

三、審核學校的預算經費，檢視學校的經費預算是如何花用，並對學校的

經費預算以及人事做決策；

四、確保國家課程（National Curriculum）能確實與有效地實施，並檢視學

生在國家評量考試上的成績；

五、決定如何促進學生的精神、道德、情緒，以及個性發展；

六、確保學校能提供所有學生適當教育，包括有特殊需求的學生；

七、與校長一同擔保本校的教學品質不但好而且要有成果，讓學童在本校

能夠獲得最高品質的教育；

八、規範學校教職員的行為與紀律。

整體而言，英國公立中小學校董會的職權可以歸納成下列五項：

一、計畫（planning）：設定學校目標、原則與策略，設計與監督政策與執

行程序；

二、監控（monitoring）：運用校長報告、訪視、親近學校各部門、調查校

董會決議的落實情形；

三、評估（evaluating）：設立績效指標、確定學校與學生的成功程度；

四、執行功能（executive functions）：招聘教職員、管理預算、管理校舍、

視導教學；

五、代表與溝通（representing/communicating）：與地方教育局聯繫溝通、

與家長協商溝通、向家長提出報告。
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英國公立中小學的校董會成員通常任期是 4 年，分任命與選舉兩種。公立

中小學的董事會成員組織在各校稍有不同，但根據兒童、學校與家庭部所發行

的《學校董事會法律指引》（Governors' guide to the law）規定（BBC, 2008; DCSF,

2008），校董會主要有七種不同種類的董事會員：

一、家長董事（parent governors）：家長董事須有孩子在校內就讀，由一般

學生家長所選出，一旦被選為家長董事，即使小孩已經從學校畢業，仍需要完

成 4 年的任期。家長董事基本上由校內具有學籍的學生家長投票選出；

二、職員董事（staff governors）：學校所有教師都有資格參加教職員董事

的選舉，教職員董事由教師投票產生，不過教職員董事中，校長是保障名額，

如果學校董事會中有 2 席以上的教職員董事會員空缺，才由校內有給薪的教職

員工進行投票選舉；

三、地方教育局董事（Local Education Authority Governors）：地方教育局

董事由負責監管該校的地方教育局任命指派，直接代表地方政府參與校務；

四、社區董事（community governors）：英國公立學校董事會通常給社區人

士保有 1 席以上董事，以鼓勵學校所在社區民眾參與監督校務。只要有心，學

校所在社區人士年滿 18 歲，沒有規定之消極資格中任何一項，即可申請成為學

校董事，尤其具備商業、財經或是法律方面知識和能力的社區人士更受歡迎；

五、基金會董事（foundation governors）：基金會董事會員是由基金會或建

立學校的基金會體系（通常是教會）任命，沒有由基金會支持的學校則沒有基

金會董事；

六、資助者董事（sponsor governors）：學校贊助者或資助者董事是根據是

否能提供學校重要的服務或財務支援而選出。學校董事會最高可任命 2 位贊助

者為董事會成員，中學則可以任命 4 位。學校如果完全沒有資助者，則不設此

類董事；

七、關聯成員（associate members）：關聯成員並非董事成員，但是由董事

會任命，為董事會提供服務的人員，通常以專業技術或過去經驗為考量來指派，

以提供特定的專業技能，參加董事會會議，但由於他們參與董事會，所以功能

與其他董事相近，但他們並沒有投票權。這些相關成員會可能包括「服務經理」

（governors service manager）、「服 務 協 調 者」（governors service coordina-

tors）、「文書助理」（governors clerical assistant）、「訓練助理」（governors
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training assistant）的配置，但各校因規模大小不同，會有不同。

根據《學校董事法律指引》的規定（The Department for Children, Schools and

Families, 2008），在不同類型學校之中，各類型校董分配名額各不相同，如表

1 所示。

表 1 英國各類型學校董事名額分配表

校董類型

學校分類 家長 教職員 地方教育局 社區 基金會

社區型、社區
特殊、社區維
持幼兒學校

至少 1/3。 至少 2 人，包
括校長不能超
過 1/3。

1/5。 至少 1/5。 無規定。

基金會型、基
金會特殊學校
（但非單一基
金會）

至少 1/3。 至少 2 人，包
括校長不能超
過 1/3。

至少一人，但
不超過 1/5。

至少 1/10。 至少 2 人，但
不多於 1/4。

基金會型、基
金會特殊學校
（單 一 基 金
會），但非合
格的基金會學
校

至少 1/3。 至少 2 人，包
括校長不能超
過 1/3。

至少 1 人，但
不超過 1/5。

至少 1/10。 至少 2 人，但
不超過 45%。

合格的基金會
學校

至少 1 人，當
基金會董事也
具 家 長 身 分
時，不 超 過
1/3。

至少 2 人，包
括校長不能超
過 1/3。

至少 1 人，但
不超過 1/5。

至少 1/10。 必須超過他類
董事 2 席以
上。

志願性資助 至少 1 人，當
基金會董事也
具 家 長 身 分
時，不 超 過
1/3。

至少 2 人，包
括校長不能超
過 1/3。

至少 1 人，但
不超過 1/10。

無規定。 必須超過他類
董事 2 席以
上。

志願團體掌控
學校

至少 1/3。 至少 2 人，包
括校長不能超
過 1/3。

至少 1 人，但
不超過 1/5。

至少 1/10。 至少 2 人，但
不超過 1/4。

資料來源：The Department for Children, Schools and Families（2008: 6）。
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英國學校董事會採委員制，設主席 1 人，負責主持會議，對外代表校董會，

主席由所有校董推選產生，但學校校長及學校教職員董事不得擔任主席。此外，

校董會另設有副主席，經過全體校董同意也可以隨時更換主席及副主席。校董

會通常每半年開一次會。上述社區學校董事開放給社區人士，歡迎當地關心學

童教育、有熱忱、願意奉獻的社區一般大眾參與學校事務，只要年齡 18 歲以上

的成年人，都有機會擔任校董，沒有年齡上限，這也是英國中小學教育的一大

特色。目前英國學校董事會的社區董事成員都是來自學校社區當中，確實想貢

獻心力於學童教育的人，他們不是教育專家，可能沒有取得正式文憑。大抵言

之，優良的學校董事會，必須有來自不同背景及不同領域專長的成員，以便從

不同角度思考教育問題。有很多不同種類的學校，他們的成員、職責以及董事

會的權力也因而有所不同，主要差異為學校教育目標不同、學校的校地歸屬權

不一，以及由誰來管理職員的問題。英國公立學校主要由地方教育局設立，以

符應當地社區的需求，學校的建物以及土地都歸地方教育局所有，或由地方教

育局租用。學校所有教職員，不論是教學單位或是非教學單位，都由地方教育

局雇用（Meredith, 2006; Philips, 2008）。

英國學校董事會普遍設有消極資格，凡有下列任何一項者即不可擔任校董

（The Department for Children, Schools and Families, 2008: 8）：

一、任命、委派或選舉的當日未滿 18 歲者；

二、已在同一所學校中取得董事資格者；

三、曾因為《1983 年精神健康法》（The Mental Health Act 1983）之規定被

拘留者；

四、資產曾被沒收（包括暫時取回者），且被沒收者並無撤銷、廢除或減

輕刑責者；

五、身為破產禁制令或臨時處分命令之對象者；

六、受到《1986 年公司董事資格喪失法》（The Company Directors Disquali-

fication Act 1986）之管制而取消資格者，或受《1986年破產法案》（The Insolvency

Act 1986）第 429 條相關條款限制者；

七、曾被慈善托管人、慈善團體委員會或高等法院基於任何管理不善或處

置失當之理由免職，或因於「《1990 年改革法案》（雜項條款）（蘇格蘭）」

第 7 款之規定，而經營或控管任何人者；



10 英國公立中小學學校董事會之組織與運作

94

八、經列管為不得與孩童或青年一同工作之教師或職員者；

九、不具備與孩童一起工作的資格者；

十、已被部長取消私立學校經營者、或被取消教師或員工資格者；

十一、成為董事會成員之前 5 年內或成為董事會成員之 5 年內曾被判 3 個

月（含）以上徒刑（無易科罰金）者；

十二、成為校董之前 20 年曾被起訴判刑 2 年 6 個月（含）以上有期徒刑者；

十三、在董事會成員任命委派或選舉之前 5 年或董事會成員任命委派或選

舉當時曾於學校場合，因造成妨礙行為或騷擾行為有過被判刑 5 年（含）以上

有期徒刑及罰鍰者；

十四、拒絕接受刑事紀錄局的犯罪紀錄證明申請者。若是董事會會員未經

董事會同意不出席任何相關會議長達 6 個月，將自動喪失資格，並且於 1 年內

地方教育局不得再次任命或選其為新董事會員。

附件一即是漢普郡（Hampshire）市政府提供的學校董事申請書範例，此申

請書中詳列擔任公立學校董事的消極資格，英國各地方政府對校董的徵求條件

大致與此相當。

英國公立學校董事是屬於志願服務的無給職，但董事本於職責，執行公務

而有支出金錢時，董事會或當地教育局都可以補貼，但董事無法申請出席費或

損失工作的補貼。每位董事（尤其是社區董事）的工作量因學校而有所不同，

在一所學校 1 個月內大概需要最少 6 至 8 小時來處理所負責的董事會的事務。

學校董事會的任期通常是 4 年，大多數的校董通常在 1 次任期內會參加會議或

拜訪學校至少 3 至 4 次。

擔任學校董事雖屬無給職，但由於參與校務因而使學校的運作變得不一樣

（The Department for Children, Schools and Families, 2008），校董可以看出他們的

努力提升教師的教學水準，個人的付出也為下一代做正面的示範，藉由幫助學

校而使學童學習新技能，並激發潛能開發，因而促進國家社會的進步，所以參

與公立學校董事會的成就感才是董事們的最大回饋。此外，學校董事成員有責

任確保學校能提供良好的教學品質，校長負責處理每天的學校管理經營，學校

董事會與校長共同設定學校的教育目標和政策，以及執行各項教育措施，尤其

關注學校的經費預算如何花用。基本上，校董們可以致力促進學校教育品質能

達到高標準、為學生的成就立下目標、為學校的運作負起責任、管理學校的經
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費預算，包括職員的數量以及薪水、確保國家課程的實施。另外，學生在國家

課程的考試成績來展現學生的學習成果與教學績效，校董們也參與高階職員的

任命指派（包括校長）、規範職員的控管和紀律、在英國教育標準局（Office

for Standards in Education，Ofsted）的監督下制定行動計畫等，幾乎與整個學校

的運作密切關聯。不過英國公立學校董事並非可以干預學校瑣事，沒有經過董

事會授權的個別校董並不能發表意見，或任意進入學校，但校董可以基於瞭解

學校而參訪學校。英國《2002年教育法》（Education Act 2002）（Philips, 2008）

對於學校董事之行為規範頗為詳盡，該法規定地方政府（Local Authority，LA）

需要設立校董處理學校事務的準則，同時也要受理校董的報怨或申訴，甚至可

以向「兒童、學校與家庭部」部長提出申訴。

英國公立學校董事會與校長的關係最受關切，在運作良好的中小學，校長

與校董們關係通常非常密切。學校董事與校長應該相互尊重、各有所司，學校

董事會專注學校的「策略」層面，而校長則專注「執行」層面；學校董事會所

關注的學校「策略」層面主要有設定學校目標與目的、達成目標與目的的政策，

以及達成這些教育目標與目的的策略。學校董事會是屬於監控與評估的角色，

不涉入學校經常事務的執行；校長則擔負校內的組織、管理、控管與執行。好

的校長會與校董們充分的溝通，並歡迎董會的支持（support）與挑戰（challenge）

（Crawford & Earley, 2004）。

本質上校董就是校長的「諍友」（critical friend）。好的學校董事會應該充

分授權給學校校長，讓他有效地經營學校。至於地方政府則與學校董事會及學

校成三角關係，學校董事會須為地方政府負責，地方政府則支持學校努力達成

教育目標。例如，當學校董事會的舉措傷害學校時，地方政府有責任提醒與告

知，當校董違反規定時，包括支領學校費用、被移送法辦、行為舉止不符合善

良風俗或宗教規約、沒有盡到對學生、教職員與學校需保密的責任等，董事會

須加以停權處分，長則一個任期，短則 6 個月。

英國全國各地均有志願董事訓練課程，各地方教育局並編有相關手冊，同

時各校校長也會主動告知學校概況，協助儘早進入狀況，兒童、學校與家庭部

所編訂的《學校董事會法律指引》是有效的資源手冊。英國目前有「全國校董

協會」，作為聯絡各地校董情感與意見溝通的平台，「全國校董學會」也經常

舉辦各類研討會，以增進會員相關知能。例如「全國校董學會」於 2008 年六月
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就曾舉辦「校董角色再聚焦」（Refocusing the Role of Governors）研討會；此

外，「全國校董學會」同時也向國會議員遊說，以爭取會員福利，另外也會向

會員提供各種資訊（The National Governors' Association, 2008）。

肆、英國公立學校董事會的優勢與短處

英國公立學校董事會在非大英國協國家頗為少見，美國的中小學主要係以

學區為單位，學區董事會為監督與指導種小學的組織，日本則以州道府縣的地

方教育委員會為權責單位，國內中小學教育主要由各地方教育局處負責。英國

公立學校董事會則近似目前國內私立大學與中小學所設立的董事會，作為學校

最高的決策與監督單位，不過國內私立學校董事會封閉性較高，不若英國公立

學校董事會能兼顧各方代表，能反映民意，尤其將學校董事開放給社區民眾，

這在民主未上軌道，甚至政治不清明的國家，倘開放公立校董名額，可能成為

社會黑白勢力伸入校園的捷徑。就此言之此，英國公立學校董事會的設計與組

織應受到高度好評。香港、馬來西亞、南非、印度等國就直接師法英國公立學

校校董制，使中小學教育能貼近社區，同時能反映校長、教職員與資助單位的

需求（Heystek, 2006; Mncube, 2008）。

另一方面，英國公立學校董事會屬於「有權」的單位，學校則是「有能」

的機構，兩者倘能相輔相成、同舟共濟，對於學校的發展大有助益。此種設計

也頗符合「權能區分」的概念，即學校董事會擁有學校的所有權，而校長及教

職員擁有學校的經營權。一方面學校的發展有較高位階的權責單位負責，經常

性的教學與輔導工作則由學校教職員職員履行，各司其責，對校園的穩定發展

也有好處。

英國公立學校董事會規定校長為當然董事，一方面使校長在董事會中擁有

發言權與投票決定權，同時也使學校的經常事務與教學狀況得以被權責主管單

位知悉，有助於學校辦學的正常發展，此與國內私校法規定校長不能兼任校董

的狀況頗為不同。再者，校長在董事會中可以聽到其他董事的垂詢與建議，也

可以避免閉門造車，使學校限於偏狹。
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英國公立學校董事會設計的另一大優點是主管地方教育的地方政府官員直

接擔任董事，直接參與學校董事會，面對面與校長共同編定與審核預算、設定

學校教育目標，甚至直接規範教師與學生行為，如此可以免除如國內中小學與

上級單位的層層公文往返，或上級不斷的發號施令，而令各中小學疲於奔命。

不過凡事有利有弊，除了前述民主素養不足的國家難以推展外，公立學校

董事會畢竟仍是校長與學校教職員的一種負擔，甚至是壓力，也會讓外力有干

預校務之可能。同時校長為求工作順利推展，可能需要耗費甚多時間與心力在

滿足校董們的要求，結果反而減少對學童的真正付出（Philips, 2008; Pounce,

2008）。另外，社區董事名額可能經驗有限，或對學校教育瞭解不多，也會對

學校形成另類負擔。
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附件一

Hampshire 市政府提供的學校董事申請書範例
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