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對於破壞校園文化與和諧之人事問題，

校長應如何處理

組員：吳瑞文 、謝澄賢、洪國展、陳奇男、石玲惠、曾淑珍

壹、問題情境

一、案例一「主任對新任校長陽奉陰違，惡意攻訐，黑函中傷，打擊士氣。」

（一）學校類型：鄉下小型學校（九班）

（二）校長背景：女性初任校長

（三）個案分析：

1.××國小四年前一位滿懷教育理想與抱負的校長，遴派至該校。

2. 在地資深教導主任挾其在地資源與豐沛人事背景（與當地議員、鄉民代表、村長

皆有親戚關係），長期掌控學校大小事，卻又無心配合校長推動創新教學，提升學

校效能。

3. 新任總務主任年輕有為，積極配合校長辦學卻遭教導主任惡意攻訐只好去職 。
4. 校長為求校務能順利推動，在其任期的第三年調整職務調離將教導主任調離現職

擔任科任教師。

5. 遭調整職務的教導主任於該校校長參加第二任遴選時，到處散佈謠言、黑函檢舉、
脅迫同仁，讓同仁心生畏懼不敢接任主任工作。導致教育處對校長領導該校的能

力產生懷疑，因此，校長未獲遴選留任該校，轉任他校擔任校長。遭調整職務的

教導主任於新校長到任後，又重回教導主任工作。

二、案例二「教師會強勢主導學校相關議題，學校行政陷於兩難。」

（一）學校類型：都會型學校（73 班）

（二）校長分析：校長年資 10 年，男性

（三）個案分析：

1. 校內教師會主要理事均為市教師會主要幹部。
2. 將市教師會與市府爭取權力與協商模式移植至校內，造成學校內部行政與教師之

間的衝突與明顯的對立分派，讓校園之中充滿濃濃的煙硝味。

3. 主導教師權利義務相關議題，直接越過行政體系，往校長室直接面對校長討論與

投訴，慢慢行政在推動相關的活動均要事先去徵詢教師會的意見才有辦法推動，

形成推展上的困難，及教師的強勢與行政上的弱勢，造成兼任行政的意願不高。
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三、案例三「教師因個人因素與認知差異，到處興訟破壞學校合諧。」

（一） 學校類型：偏遠學校（6 班）

（二） 校長分析：初任，女性

（三）個案分析：

1. A 教師原本兼任行政工作，工作能力極佳，但因與丈夫離婚後，情緒變得起伏不定，

影響學校工作因而調整為一般老師。

2. A 教師蓄意散佈不實言論攻擊繼任其職務的 B 教師，後經查屬實被記過處分。

3. 雖被處分，反而變本加厲攻擊 B 教師，導致肢體衝突因而告上法庭。

4. A 女教師對於其他非同路的同仁，經常採取敵意的方式對待，而且經常因為細故

便以訴訟的方式處理，同仁們都惶恐稍一不慎和她有官司糾紛，教師同仁經常出

入法庭身心都受到嚴重影響，有的同仁不想惹上麻煩便會申請介聘他校。

貳、問題分析

破壞校園文化與和諧之人事問題

行為衝突

問題分析成因

利益衝突

立場衝突

認知衝突

彼此觀點不同

自我感覺良好

派系團體鬥爭

資源分配不均指使別人不配合

唱反調

職權衝突

工作分配不均

越權代決

行政措施影響

代表角色混淆

參、解決策略分析

一、管理面：

（一） 建立公開透明的教師職務輪調制度，教師的工作權責合理分配，落實教師平  時

考核制度、建立獎勵制度。

（二）校長到任即宣達主任輪調制度，及績效考核任用制。

（三）清楚說明學校依法行政處理的立場，避免引發違反規定之虞。

（四）表明學校協助解決同事間問題糾紛誠意，避免動輒興訟。
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（五）建立學校行政事務 sop 處理流程。

（六） 運用火線領導、正向領導及第五級領導，重視混沌本質，透過走動管理，隨時掌

握時機先。展現教育熱忱與專業，獲得大多數家長及教師認同。

（七）學校通用性的規定、辦法、要點經校務會議通過後應確實遵守修正時亦同。

（八）依相關規定各委員會成員應納入教師會代表

二、輔導面：

（一） 運用人際溝通原理原則及心理學，暢通溝通管道，面對問題積極溝通協調，傾聽

基層聲音，營造正向氛圍。

（二）藉由關係人協助情緒障礙老師就醫。

（三）正向領導方式鼓勵參與行政工作，或轉任其他處室，肯定其能力發揮優勢。

（四）標竿學習，參訪創新發展學校，改變教師主任心智思維。

（五）相關計畫推動與制定納入教師代表意見。

（六）教師間或親師間衝突，先由教師會輔導處理，後續再由行政協助。

（七） 辦理教師增能研習、辦理教師團康活動（利用團體動力拉近彼此）、辦理教師自

強活動及聯誼活動（讓老師們有更多相處的機會可以了解彼此）、同儕激勵、宗

教力量（沉澱情緒）。

三、法制面：

（一） 依據相關法規辦理（教師法、教育基本法、國民教育法），訂定相關辦法，並引

進新人注入活水。

（二）辦理校園常見法律問題研習與法律顧問諮詢，加強教師生活法律素養。

（三）適時提醒教師約束個人言行，避免製造法律糾紛。

（四）校長做事光明磊落，行的正不怕黑函，適時行使法職權，宣示校長之職權。

（五）訂定不適任教師的處理流程 - 觀察期 - 輔導期 - 評議期。

（六）尋求家長會及校內其它教師支持。

四、教學面：

（一）校長親自擔任教學觀摩，起示範作用，藉以落實正常教學，精進教師專業。

（二）教學活動應以學生學習為主，私人問題應自我克制不應佔用教學時間。

（三）指導學生以適當方式在上課中表達立場與想法。

（四）尋求教師領頭羊賦權增能，型塑學校正向文化，促動學校正向氛圍。

（五）運用課程與教學領導，提昇教師專業。

（六）與教師會共同辦理教師專業成長研習
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五、關懷面：

（一）運用第三者及同儕團體的力量，提供必要的關懷與協助，分散於學年扮演潤滑認

同。

（二）多以非正式場合建立互信的關係。

（三）協助教師個案轉換環境避免觸景引發情緒不穩。

（四）與家長會、學生、同仁建立良好關係，運用走動管理，拜訪地方仕紳，形塑學校

口碑。

（五）與部屬建立信任關係，藉由信任感來激勵部屬向上。

（六）引導大家建立良好的校園文化，藉由友善的氛圍感染人心。

（七） 尋找動機、了解背景原因，以支持與同理的角色，協助教師、主任正向思考，給

予肯定、不放棄，慢慢誘導其成長。

（八）擬定推動事項充分進行事前溝通與協調並徵詢教師意見及可行性。

六、社區面：

（一）提供資訊及辦理親職活動，引進關心學校的家長積極正向力量。

（二）尋求更有力資源（志工、家長等）。

（三）校長應勤走社區、廣結善緣、暢通溝通管道，與社區建立良好關係。

（四）校長以中立態度，堅持教育理念，並以「讓我們的孩子更好」凝聚社區家長的共

同努力目標，解決家長會派系問題。

（五）學校資訊公開透明，讓家長更知悉學校之運作方式，進而參予校務的諮詢決策

 肆、成功經驗

議題：對於破壞校園文化與和諧之人事問題，校長處理的成功案例

校長分析：服務年資 3 年，女性。

個案分析：擔任教職 26 年，在該校服務第 8 年，目前擔任教務主任一職。

一、校風保守、教師流動率低

二、新任女校長年輕有活力，多才多藝，醒目耀眼。

三、新舊思維矛盾，造成校內不安

（一）教務主任常在行政會議直接批評校長忽略教學本質，辦太多活動。 

（二）校長指示教務主任落實教學觀摩、教學計畫編寫及巡堂等活動，甚至親自擔任教

學觀摩，教務主任卻在各場合表達校長不宜給老師們太大壓力，二人漸有心結。

（三）教學組長因業務量增加，萌去意，一向與教務處同一陣線的老師們常聚在小房間
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道是非，非正式組織日亦強勢。

（四）校長聽到學校許多是非，呼籲大家若有意見歡迎在校內提出來共同溝通討論，家

醜不必外揚。學校守舊派老師在晨會公開數落校長的不是，教務主任均在旁幸災

樂禍，並戲稱校長只是過客，不應把學校弄得「亂七八糟」、人心惶惶。

四、制定輪動辦法，重整組織成員

（一）四月份討論職務輪動機制時，校長召集四處室主任，表達感謝之意，並語重心長

表示若真不能認同校長觀念與作法，或想輪動職務，可在志願表上表達。在主任

異動志願表的選項中除了四處室之外，加了「回任教師」及「調任他校」兩選

項，教務主任認為校長是針對他而定的，立即勾選 「回任教師」一項。

（二）縣內訂有各校員額管控比例，教務主任回任教師後，新學年藉由控管缺額， 由他

校聘任優秀的主任到校服務。

（三）校內定有職務輪動辦法，擔任高年級二輪後，可以其第一志願安排擔任學年，各

學年組成老師終有流動，校長與主任私下請幾位校配合的老師分散於各學年，扮

演潤滑劑功能。

（四）由外校調進的優秀主任因與校長辦學理念接近，用心推展校務，剛開始確實受到

校內「地頭蛇」老師刁難與不配合，一年後，校內老師大多慢慢肯定校長與行政

人員的用心，亦漸能接受新的教育資訊。社區家長及家長會給予的肯定與支持，

更成為學校最佳後盾。

 伍、未解決問題

一、校長在處理相關案例時是否能得到上級單位的支持？（上級單位是否具有抗壓

性？）

二、相關案例涉及訴訟時校長是否能得到必要的協助？

三、校長性別是否會與處理態度與結果有相關性，未來可以當作一研究的方向。

 陸、行動研究及討論

一、法律面研究：校長法職權與學校衝突管理之研究。

二、制度面研究：火線領導在處理校園組織衝突的應用。

三、輔導面研究：國民小學校長衝突管理之探索。

夥伴提問：

一、案例大多都是女性校長，是否有特別之處？
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二、教師會的運作有正向負向，如何導正有助於學校發展？

三、成功案例會留下潛在的敵人！

四、引進人員與校內拔擢的考量？

本組案例的選擇為逢機選擇，皆與成員相關的學校，沒有做性別上刻意的選擇，

校長經營學校其人格特質應超越在性別之上。

教師會成員若自我膨脹、自我感覺良好，常塑造成負向的能量；在經營學校時行

政考量若時時以學生為念，提供教師進修與成長的需求滿足，形塑正向成長團體，教

師會自然而然會與學校行政，攜手同行、共創多贏新局。

當校內作風保守，或組織成員怕得罪地頭蛇時，校外引進優秀主任，協助校長推

展校務。如同《朱熹．觀書有感》：「半畝方塘一鑑開，天光雲影共徘徊。問渠哪得清

如許？為有源頭活水來。」與西方的鯰魚效應 (Catfish Effect) 有異曲同工之妙。（鯰魚效

應是指新加入的競爭者參與可以激勵整個團隊的士氣，此方法用於現代人力資源管理，

用以喚醒員工的危機意識，從而促使他們改進自己的工作，使弱者變強的一種效應。）

 柒、心得

地不分東西南北，人不分男女老幼，大家齊聚ㄧ堂研議個案，共商解決策略。第

六大組第四小組的成員：207 吳瑞文 214 謝澄賢 221 洪國展 228 陳奇男 235 石玲惠 242

曾淑珍。雖然來自北中南東，卻有共同的熱情與理想，偶而也會有意見不相同之處，

但是仍然遵循正確的方向，雖然我們的年紀有長幼，樂觀進取的心情都是一樣，個案

研討研討案例，腦力激盪創意激發，為學校經營把脈，用心鋪陳情境，種下希望的種

子，有效處理破壞校園文化與和諧之人事問題。

一、危機、契機與轉機

一位領導者好事不能做一半，有破壞才有建設，組織內應興應革，需轉化想法，

由於身處瞬息萬變、資訊科技的傳輸快速與資料不斷更新的新世紀。領導者身上所肩

負的責任更為艱鉅，每項任務都是最重要最急迫的，每項決策都是最緊急最關鍵的，

彷彿置身險象環生的火線上，當然，若組織早已建構優質團隊，分工合作隨時補位，

那領導者的行事則事半功倍，但是組織內若是本位思維衝突不斷，領導者就需面對立

即處理，以維持團隊和諧，增進組織效能。衝突處理得好就是契機，處理不好就是危

機。

二、轉變需要耐力與毅力

如果想要改變別人的既有習慣、態度或價值觀，就會遭受無法避免的抗拒力量，

也就是所謂的「積習難改」，或是「既得利益者反撲」。以本組所列舉案例，當校長欲
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改變組織現狀或進行改革，將會遭遇反抗。愈需要求新求變時，抗拒力也就愈多，校

長所面臨的危機也逐漸提升。有的會採取聲東擊西的方式，當校長採取較積極的改革

措施，學校同仁會感受到較大壓力，採取較為激烈的抗爭或破壞策略，排擠支持校長

的同儕，使校長無法推動計畫，增加校長改革新的困難度；有的會運用攻擊校長的人

格或領導風格的方式，或採取醜化和人身攻擊，藉以模糊焦點，分散領導人的注意力，

耗損校長的領導能量，並轉移公眾所注意的目標，並試圖影響其繼續改革的意願。其

次在教師組織方面，由於學校組織的日趨多元化、自由化、專業化和複雜性，所以參

與學校運作的成員和團體日益增多，也比以往更勇於表達自己的價值和觀念、更努力

爭取自己的利益，甚至挾帶民器之優勢，凌駕於學校組織之上，形成教師組織與行政

團隊的對立。面臨諸多問題也呈現了領導危機：第一種是「技術性危機」，就是標準操

作程序可以解決的問題；第二種是「適應性危機」，則是要學習新方法因應變化的問

題，是領導的工作。「導致領導失敗的最大因素，是領導人往往以解決技術性問題的方

法，處理適應性問題」。所以針對教師個人因認知與情緒管理所產生的衝突，不能事事

用法律來處理，如此一來會引起更大衝突；若用情緒來處理，反而會引起更大傷害，

因為衝突事件本身並不可怕，可怕的是處理不當所帶來的後果，此次衝突之後所產生

的敵意和裂痕，常埋下次衝突的前因；其實校園的衝突事件，並不一定會經過惡性循

環的歷程，面對問題事件，接受它，用平心靜氣以柔克剛的態度，反思、解決問題，

幫助成長。將衝突事件完善處理，不但可以使衝突的雙方的不和消除，也可以促使雙

方以理性的態度來解決問題。

三、運用之妙，存乎一心；境由心生，念轉雲開；情理圓融，諸法通達。

引用布農族校長的智慧：

地頭蛇討厭兩種蛇：一是雙頭蛇、一是眼鏡蛇。雙頭蛇有如雙面人兩面討好，也

有可能隨時出賣別人；眼鏡蛇有如隨時挑起戰鬥，並以高姿態威嚇對方。

地頭蛇最怕貓頭鷹：平常靜靜的待在樹上，睜一隻眼，閉一隻眼，但也讓地頭蛇

飽嚐威脅，必要時以迅雷不及掩耳，出奇制勝。

在研討過程中因應不同情境與人、事、時、地、物，我們可以以不同的理論為基

礎，運用各種策略，解決眼前的問題或危機。但若能瞭解人性，理解問題背後的問題

進而解決，才是真正的經營之道。領導是門藝術，若能將各種理論與方法，運用之妙，

存乎一心；透過同理與正向思維，喚醒境由心生念轉雲開的心境，必能情理圓融、諸

法通達，共創多贏新局，是學生之福、教育之福、國家之福！。




