
國立暨南國際大學教育政策與行政研究所 

博士論文 

 

 

 

 

一位女性國中初任校長生命史 

之批判詮釋學對話 

 

 

 

 

 

指導教授：翁福元博士 

研究生：連 秀 玉  

中 華 民 國  一○一  年  六  月 







 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



誌  謝 

    在論文完成前，從不敢相信有一天可以完成這樣一本以批判詮釋學

對話方式剖析自己生命史的博士論文；最要感謝的是指導教授翁福元博

士以及師母吳艾芬老師，從論文題目的發想，到跌跌撞撞的論文撰寫過

程中，曾經以為自己過不了那些關卡，數度想要放棄，卻總是在翁教授

以及師母的不斷地鼓勵下，一次次重新鼓起勇氣面對挑戰繼續前進；每

每在論文討論完畢的午夜時分，帶著兒子回家之際，思考著若沒有翁教

授的提攜指點與師母的關懷支持，這本論文是不可能產生的。特別對翁

福元教授以及師母吳艾芬老師致上最高的敬意與謝意。 

    其次感謝正式論文及論文計畫口試委員楊國賜教授、陳伯璋教授、

龔心怡所長、黃照耘助理教授以及王秋絨教授，在百忙之中對論文及計

畫的審核，以豐富的專業學識與涵養提供寶貴意見指導，使自己有更寬

廣的思考面向與更深刻的批判省思，讓本論文更臻充實完備。 

    博士班六年期間，感謝教政所師長們學業上的教導，振農、文慧、

修齊相互地分享與勉勵，寶珍、新發前輩的提攜與關愛，因為有您們，

學術路上不寂寞，感謝您們。 

    感謝活力國中過去及現在所有的教職同仁以及家長夥伴，在我初任

校長時，給予包容與成長的機會，在論文撰寫期間給予全力的支持，讓

我對於校務沒有後顧之憂；感謝口試當天所有出動的夥伴，以及純芳、



麗君老師對於英摘的協助，好友方珺對論文全文的潤飾，因為有您們，

論文更加精采，感謝您們。 

    感謝前校長徐志敏大哥、師傅校長朱慶璋校長、莊煥綱校長、劉欽

敏校長無私的校務經營分享；感謝校長儲訓班四位優質的師傅校長以及

好友彥碩、元豐、雅心、明谷提供最友善的支持力量。感謝所有提攜、

指導我的前輩校長們。 

    感謝過去所有曾經共事過的長官與同仁，共學的同儕與生命中所有

的夥伴，因為有您們的參與讓這歷程更加完整；感謝所有願意跟我說真

話的夥伴們，因為有您們，讓我得以更加真確認識自己；感謝曾經暗中

幫助我的貴人們；感謝生命歷程中所有發生的一切，給予我成長的機會；

經過論文的省思，回首這一切，收穫最多的人是自己，或許自己無法成

為所有人眼中的好校長，但是一定朝向成為自己心目中的好校長努力前

進，對於核心價值的堅持與未來也有了更明確的方向。 

    謹以此論文獻給我所有的家人，感謝天上父親與婆婆的疼愛與支

持，祖母及母親的典範，公公與姑嫂的體諒，弟妹們的打氣。將最終的

感謝獻給一路上支持、鼓勵我走上校長這一條路的外子正成，與貼心的

亭雅與靖文，沒有他們就沒有今日這樣的我。 

連秀玉  謹誌 

                                      中華民國 101 年 7 月 



 I

論文名稱：一位女性國中初任校長生命史之批判詮釋學對話 

校院系：國立暨南國際大學教育學院教育政策與行政學研究所        頁數：356 頁 

畢業時間：101 年 6 月                                          學位別：博士 

研究生：連秀玉                                       指導教授：翁福元 博士 

論文摘要 

本研究旨在以批判詮釋學對話的觀點，探討一位女性國民中學初任校長生命史

的發展：從起心動念考校長到儲訓實習階段，經過遴選上任至初任校長一年間的心路

歷程；同時透過批判詮釋學對話，了解在各歷程轉折時，所面臨的情境與因應方式，

並透過自我的反思，為未來尋求更好的展現方式；希望藉此鼓勵傑出女性教師勇於突

破本身性別的限制，以自身特質的展現實力，喚起女性主體的意識，朝更佳的教育環

境前進。 

研究結果發現：在主角生命史中，受家庭及學校教育影響大，傳統與現代兩股力

量交結，蘊涵著形成女性校長柔和但堅毅特質的養分，加上不服輸的特性，在沒有預

做校長職業生涯規劃下，一路從代課教師走上主任、校長之路。在校長儲訓班中，透

過師傅校長的典範與個人特質分析，拼湊產生理想校長的圖像；在實習歷程中，逐步

釐清對校長角色的認知，並產生對校長身份的認同。遴選時，第一次，面對自我錯誤

評估與外部關係不足的衝擊，以正面思考調適，第二次，面對家長會與教師會意見相

左以及第三勢力介入的衝擊，獲選後以謙遜、溝通、服務的態度化解衝突。在女性國

中初任校長的自我定位上，擔任資源意見的整合者、教學熱誠的激發者及績效責任的

承擔者三方面，因女性特質的融入，自我定位較明確，在教育新知的服務者、學校願

景的領航者方面，因對校務的不熟悉，仍待加強。在女性國中初任校長校務發展的挑

戰上，共分為家長會長的參與、舊勢力的抗拒、外在勢力的介入、與廠商的互動、小

團體的掣肘、資源的缺乏、校園文化的塑造、與長官的互動、家長的拉力、教育政策

的衝擊等十個層面。 

關鍵詞：初任校長、國中女性校長、生命史研究、批判詮釋學、校長培訓 
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ABSTRACT 
    The dissertation aims to study the life story of a novice female principal of a junior 
high school from the perspective of critical hermeneutic dialogue. Her life story is starting 
from her first thought of taking the principal’s exam. The second stage is her pre-service 
training of the novice principal. The third stage is her first year experience of being a 
female principal. Critical hermeneutic dialogue serves as the methodological foundation 
and thus this research can explore a female principal’s experiences and coping strategies in 
these different stages of life story. This research is seeking a better way of demonstrating a 
life story of one female principal via self-reflection. The ultimate goal of this research is to 
encourage excellent female teachers to fully develop their potential and ability and do not 
be restricted by their natural gender. To inspire female teachers’ subjectivity and 
self-consciousness and pursue a better education environment.  
    This research discovers the following findings. First of all, the life story of this female 
principal is largely influenced by her family and school education. The cross-connected 
power of tradition and modern nurtures her tender and persistent attitude. Second, her 
character of unwilling to succumb to defeat, she went through a career development path 
of being a substitute teacher, a director, and then finally being a principal. These are all out 
of her expectation. Second, in the principal training class, she learned a lot from the 
examples of master principals and the analyses of personal qualities, the novice principal 
creates an ideal principal vision. Third, during her pre-service training process, she 
gradually clarifies her cognition of principal’s role in a school, and identifies herself with 
the identity of being a principal. Fourth, in the principal selection phase, for the first time, 
she uses positive thinking to adjust her attitudes towards the shock of wrong 
self-evaluation and the lack of outer relationship. For the second time, she eases the 
conflicts between the parent association and teachers association with her humble, 
communicable, and service attitudes. In terms of the self-identity of being a novice female 
principal, she considers herself as a coordinator of resources and opinions, an inspirer of 
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teaching enthusiasm, and a career of school accountability. She believes her clear 
self-identity is because of her female character. However, as for being the provider of the 
latest educational knowledge and being the navigator of the school’s perspective, these two 
aspects should be improved due to the unfamiliarity with the school affairs and 
environments. The novice female principal’s challenges on schools’ affairs include ten 
aspects: the participant of the chairman of parent teacher association, the resistance of old 
power, the involvement of outer influence, the interaction with factory owners, the 
obstruction of sub-groups, the lack of abundant resources, the unsuitable school culture, 
the interaction with the chiefs, the lack of support from parents, and the impact of macro 
education policy. 
 
Keywords: Novice Principal, Female High School Principal, Life Story, Critical 
Hermeneutic, Principal trains. 
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第一章 緒論 

西諺云：「有怎樣的校長，就有怎樣的學校」（As principals, as schools），校長對於

學校之影響可見一斑。許多關於校長的研究，大多側重在擔任校長所需要的能力、長

所遭遇的種種狀況及關心校長在各個不同向度和同仁的交互作用。對於校長，我們有

許許多多的好奇，特別是一位初任國中的女性校長。以下將從研究問題背景與動機、

研究目的與研究問題、研究方法與實施以及研究限制出發，對上述的種種關心與好奇

進行探討。 

第一節   問題背景與動機 

在重視性別意識發展，性別主流化積極發展的今日，對於女性校長，社會上仍存

有其刻板印象，玻璃天花板效應仍存在，再加上自身的角色衝突，形成了女性校長有

別於男性校長的主要壓力來源。此外，在校長養成過程與教育現場，女性校長似乎需

面對更多挑戰與困難，方能達到與男性校長相同的成就。因此，在近十多年來，女性

校長相關議題研究受到相當地重視。以下將對本研究問題背景與動機做一介紹。 

一、研究背景 

    本研究之研究背景將從性別刻板印象的影響、女性校長養成過程的挑戰、女性校

長在教育現場面對的困難以及女性校長議題成為研究趨勢等方面述之。 

（一）性別刻板印象的影響 

    雖然中國歷代對婦女的偏見和束縛在程度上有所差別，但重男輕女的傳統一直牢

不可破，她們的生活範圍只是家庭，主要的功能是傳宗接代、相夫教子、服侍翁姑（盧

燕貞，1989：4-5）。在性別角色的刻板印象裡，女性意謂著家庭、家事勞動、照顧小

孩；男性則被賦予較廣泛的工作環境（Coleman, 2005: 3）。教育部國語辭典定義，新

好女人應「以家庭為生活重心、愛慕先生、照顧子女，盡力維持婚姻生活的美滿和諧」，

經記者詢問後，緊急在網頁上補充：這是「民國八十年代末期對女性的稱呼」（游婉

琪，林志成，2012）。由此可以窺見，對於女性的性別刻板印象，仍與家庭有相當大
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的關聯性。比照國語辭典對「新好男人」的定義：「具幽默感，能讓人舒適、可信賴，

生活態度真誠、認真，堅持道德與理性，有為有守，尊重生命，體貼女性」（游婉琪，

林志成，2012），則相對注重個人特質，兩者具有明顯差異。 

    在中國傳統文化、家庭結構與婚姻制度的架構下，由於社會對待男女的雙重標

準，使得「男尊女卑」、「男主外，女主內」的刻板印象成為常態；現代的女性即使成

為薪資勞動者，她作為家庭主婦的「家庭責任」似乎一點都不能少，在家庭中仍然必

須負擔大部分家庭工作與責任。不論再怎麼非傳統的女性，他們也不可能將家務事的

責任推給別人，即使比起傳統女性而言，她們花在家務的時間比較少，但觀念上也不

可能放棄家庭責任（田秀蘭，1997）。賴佳敏和張德瑞（2003）曾舉例，一位女校長

的先生說：「我讓妳去當校長已經不錯了，當然不可以當了校長就不做家事……。」 

    相關研究顯示，刻板印象與性別歧視是造成國中小學女性校長壓力與困境的重要

因素（賴佳敏，2000；陳艷紅，2001；蔡秀燕，2002；林瑩，2002；謝菊英，2002；

何麗香，2003；劉麗美，2004）。女性性別角色之刻板印象，容易形成女性在工作和

家庭照顧上的內在衝突（莊明貞，1997）。謝菊英（2002）更明確指出，國小女性校

長受「傳統文化」因素之影響，工作壓力在「性別刻板化」及「角色負荷」上與男性

校長相較有顯著差異。 

    由於對女校長的女性特質有刻板印象及傳統要求存在，女性校長擔任校長後仍因

性別刻板印象而蒙受不利的條件，面臨不公平與阻礙，甚至遭遇更多的困境與阻礙

（Eagly, 2007: 1;Oplatka, 2006: 605;Wu, 2006: 37），必須多花很多時間和同仁相處，才能

破除他們心中的刻板印象（呂晶晶，2008）；一位國小女性校長指出（賴佳敏、張德

瑞，2003）：「像這種根深蒂固的想法很難完全消除，即使我很努力在做，只要有一點

做不好，大家可能還是歸咎於我是女校長的關係。」由此可知，國中小學女性校長在

工作職場上除了和男性校長一樣要面對學校內外的壓力之外，額外所需承受的刻板印

象與性別歧視，是相當大的壓力來源。 
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    此外，相關研究（熊同鑫，2001：110；Thompson, 1981: 293）顯示，從十九世紀

以來，關於家事的服務與女性專業的工作的提升方面，中產階級的男性分擔了更多的

家事責任，女性也獲得了社會的權力。近年來，由於性別主流化受到重視，各項制度

對於性別都有特別的關注，因此，在刻板印象與性別歧視上，已較先前減緩許多，但，

對於女性的刻板印象與性別歧視，仍潛藏於細節之中。 

 

（二）女性校長養成過程的挑戰 

    在台灣現行的教育體制，各縣市校長遴選辦法不盡相同，但在校長之路上，從教

師到擔任校長必須歷經主任、初選（積分）、筆試、口試、儲訓甚至實習合格後，才

能成為校長候選人，方有參加校長遴選的機會。在行政之路上，男性被鼓勵參與行政

工作，並被認為較適合當領導者；女性較少被支持接觸行政，也較少升遷機會（莊明

貞，1997）；在男性主導的教育行政網絡裡，女性接觸行政職務的機會，相對於男性

是比較少的（Addi-Raccah, & Ayalon, 2002: 15;Krüger, Eck, & Vermeulen, 2005: 244）；就

算女性被支持接觸行政，也會因為自身對於家庭責任的考量因素，而選擇退居幕後。

女性缺乏接觸行政的機會，缺少歷練，缺少經驗，相對地在積分方面累積就會比較慢，

也就較無緣擔任行政領導職位。女性在行政職業生涯歷程中，由於性別因素，比男性

面對更多的困難，像是職場中同儕的歧視、主管的偏見及組織的成見（Coleman, 2005: 

6-7;Rusch, & Marshall, 2006: 231），首長比較喜歡進用男性主管，女性教師經過許多付

出才能獲得與男性主任相同的行政角色（Cubillo, & Brown, 2003: 282）；但女性教師獲

得主任資格後，又再度面臨組織結構上的敵意與歧視，包括能力表現易被抹黑為以美

色換取成功，承受別人對其是否能兼顧家庭與工作的質疑，在工作推展上面對雙重標

準的困境（呂晶晶，2008：115）；女性校長要靠更多的時間與加倍努力，才能掙脫花

瓶、女強人、交際花、裙帶關係、情緒化等刻板印象的綑綁（陳艷紅，2010）。 
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    對女性領導者之負面看法，以及男性工作網絡容易阻隔女性行政之參與（莊明

貞，1997），在游美惠與柯伯昇（2008：46）探究性別權力運作如何具體展現在男女

教育的職位晉升過程，發現每一位女性教師成為主任所花的時間，遠多於男性，在教

師到主任的升遷階段，女性教師擔任主任的機會值只有男性教師的 0.635 倍。在校長

甄試階段，女性校長必須面對校長甄選委員的偏見，往往須被強迫證明自己有能力可

以擔任校長，方能獲得甄選（Coleman, 1998: 145-146; 2005: 7;2007: 383）。在遴選階段，

候用校長必須通過校長遴選委員會此一關卡方能擔任校長，但是校長遴選委員會方

面，往往較偏袒男性候選人（Coleman, 1998: 145-146; 2005: 7），造成女性教師在男性

主導的教育行政場域裡，通往校長的行政之路比男性倍感艱辛。由此可見，現行教育

體制下，女性校長進入職業生涯的歷程比男性校長面臨更多的衝擊與試煉，女性國中

教師人數較多，但能夠晉升到高層次職位－校長的人數仍屬少數，對於女性而言，似

乎感覺到有一層玻璃天花板，阻隔在她們與升遷之間，這種玻璃天花板效應（glass 

ceiling effect）依舊存在。 

 

（三）女性校長在教育現場面對的困難 

國中女性教師是性別的多數，卻是權力的少數，也就是說，女性教師為國中教育

工作的基層多數者，但所擁有的行政權力卻是屬於少數者（李惠茹，2002；Ruijs, 

1990），女性領導者似乎很自然地被男性視為「局外人」（outsiders）（Schein, 1994, 2001）。

Schmuck(1996)採社會建構觀點檢視性別與領導所得研究成果指出，在公立學校中，女

性在行政人員中是少數，處於邊緣地帶，所以常覺得自己既是「局內人」（insiders）

又是「局外人」（outsiders）。在這樣的教育環境裡，長久以來由男性教育行政領導者

主導的社群，女性校長對於以男性為主的教育行政網絡往往是不得其門而入的，而且

對於女性職業生涯轉變的分析檢驗結果，Shakeshaft (1989)指出：在教育行政領域擔任

職務的女性，多數是較為普遍的行政工作（像是組長、主任），擔任校長者相對較少。 
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近年來，隨著女權運動的發展，性別關係也在變化之中，女性走出家庭，踏入社

會，在現今的工作職場裡，有愈來愈多的女性工作者居於領導地位（梁文蓁，2000）。

女性受教育專業的人口也不斷提高，有能力且有意願參與教育行政管理工作的女性隨

著增加（梁文蓁，2000；陳宜宣，2000）。雖然女性教育工作者擔任校長的人數隨著

女權的進步而增加，但在台灣教育職場裡，依據教育部（2012）公布的統計資料，可

以得知在國民中小學校長人數中，依然是男性校長占了大多數。 

女性擔任校長之後，依然受性別偏見與歧視的影響，面臨結構上的敵意與歧視。

例如，學校老師與社區家長對自己學校是由女性校長來接手領導，多半表現出質疑的

態度（許慧楨，2006：117）；當然，對女性校長的領導也就採取不配合的消極抵制，

不願意敞開心胸接受女性校長，尤其學校中的男性行政人員或教師，對於要在女性校

長領導下做事，都會表示強烈質疑與不滿。對於女性校長接手學校的反應，社區與家

長會的情形亦是相同。社區與家長會在許多方面都不願意與女性校長溝通，不讓她走

入社區。 

女性由單純的教師工作、兼任行政業務、處室主管，到掌理學校的領導者－校長，

面臨的是角色的轉換，使命的加重；加上身處中國特有的社會家庭結構，需負擔大部

分的家庭重任，一方面擔任主管工作，另一方面必須相夫教子，扮演著雙重角色（甚

至多重角色），肩負著雙重工作（多重工作）。男性校長、女性校長同樣身為教育人員，

有志為教育奉獻心力；可是在教育現場中，女性校長的職業生涯卻面臨比男性校長多

更多的困難，女性校長由於個人、家庭、職場與社會等層面的障礙，使得女性校長在

校長生涯歷程中，無法獲得與男性校長公平的競爭舞台。由於性別因素的關係阻礙女

性的發展，讓女性接近領導之路較男性困難，也讓潛在的女性領導人才被埋沒

（Coleman, 2005: 18），實為可惜。 
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（四）女性校長議題成為研究趨勢 

    台灣在 21 世紀初期，受到西方婦女運動、女性主義思潮及本土婦運的影響，累

積了相當數量與教育相關的性別論述，但在教育行政方面有關性別的研究則較少（潘

慧玲，2000）。近十多年來，由於教育環境的改變，加上性別平等的社會思潮，有關

國中小學女性校長的博碩士論文研究數量呈現增加趨勢，1998 到 2000 年，每年都只

有 1 到 2 篇的論文，從 2001 年到 2005 年，在研究論文數量上有明顯的增長。特別在

2002 年及 2004 年、2005 年似乎受到「兩性工作平等法」及「性別平等教育法」的訂

定與實施，強調性別平權，期使社會大眾能揚棄在職場與家庭生活的性別主義的意識

形態（陳幸仁，2006），使教育行政性別相關議題受到矚目。2006 年到 2007 年，論文

數量增長許多，顯示學術界對於國中小學女性校長議題有較大的關注（連秀玉，2008）。 

    整體而言從這三個階段的演變，可以窺見台灣近十幾年來，在中小學女校長相關

研究的數量隨當時社會思潮影響而有所增長，足見關於國中小女性校長相關議題日益

受學界重視（連秀玉，2008）。潘慧玲、梁文蓁與陳宜宣（2000）對國內 1991 年到 1999

年間 75 篇教育領導研究進行後設分析，其中只有 1 篇採理論分析法，3 篇採觀察或

訪談法，其他 71 篇都以問卷調查法進行研究，發現當時在教育研究領域中，主要仍

採用量化的調查研究法。許多婦女與性別研究者對量化研究特別抱持懷疑的態度（周

顏玲，1988），並且強調質性研究方法的重要性（De Groot ＆Maynard, 1993;  Musil, 

1992 ; Reinharz, 1992）。張晉芬與謝小芩（2004）指出：近年來婦女與性別研究蓬勃發

展，質性研究取向有凌駕量化研究取向之趨勢。李明堂（2002）研究結果則指出：女

性領導者是領導研究的新議題，可從性別文化、行政經驗、生涯規劃等方向切入，運

用質的研究去建構新的領導觀念。 

    綜上所述，近年來學界對於女性校長相關議題產生了更多的關心，但社會上對於

女性校長仍存有刻板印象，以及女性校長自身角色的衝突，造成有別於男性校長的壓

力下，女性校長不論在養成過程或在教育場域中，都比男性校長面對更多的困難與挑

戰。在深具挑戰的情境下，一位初任國中女性校長，如何在這個情境中破繭而出，從
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起心動念、考上校長、面對儲訓、實習的「職前訓練」、遴選到走馬上任一年來的種

種心路歷程，「從窗外的觀眾，到辦公室裡那個大家注意的對象」，面對種種挑戰，她

如何調適自己？同仁與社區家長眼中的她，又是個如何的人？研究者也期望能應用生

命史研究的觀點，透過批判詮釋學對話，了解女性校長積極的教育使命，及其秉持的

教育理念與心路歷程；同時透過持續地反省探索，與時俱進，不斷專業精進，爲教育

而戮力不懈。一位初任國中女性校長生命史的研究，就此展開。 

二、研究動機 

由於研究者個人工作關係，對於一位國中初任女性校長，如何從起心動念、考上

校長、儲訓、實習、遴選到走馬上任擔任校長整個歷程，相當有興趣，是以引發研究

者探索初任國中女性校長生命史主題的研究動機，更希望藉此進一歨了解女性校長在

行政歷程中所經歷的生命故事。以下就本研究之動機做說明。 

（一）研究者個人職場之見聞省思 

研究者在擔任主任及校長儲訓期間的輔導校長都有優質女性師傅校長，在校長

儲訓階段，女性受訓夥伴也接近一半人數，再加上近年來，女性教育工作者擔任校長

人數持續的成長（教育部，2012）；同時關於女性校長相關研究也日益增加，從中更

了解到社會刻板印象對於女性校長產生相當影響，女性校長比男性校長面臨較多的困

境。基於此因素，引發研究者想對初任女性校長之生命史作探究，也希望透過批判詮

釋學對話，找出對於女性擔任校長一職未來更佳的願景。此為研究者研究動機之一。 

（二）女性友人經驗之誘發與啟迪 

     一位同樣擔任教師的女性友人，在擔任行政職務期間，除了學校繁雜之行政事

務、教學、學生輔導外，每天到了固定時間，就必須放下一切，急忙趕回家「當媽媽」；

這位友人能力相當強，不管大小活動與問題，到她手上，一切迎刃而解，多位長官鼓

勵她積極往行政之路發展，但她以「家庭為重」、「能力不足」及「先生反對」為由，

婉拒了長官的鼓勵與好意。個人認為能力及資歷都不及此位友人，但在同事與外子積

極支持與鼓勵之下，嘗試了各種校長交付的職務與任務，積極從中學習，從而走上組
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長－主任－校長之路。不同境遇，不同選擇，也決定了日後不同的路。由這兩段生命

的經歷，引發研究者對於如何成為「女性校長」產生相當興趣，希望透過女性國中初

任校長生命史之批判詮釋學的對話，深入瞭解這段心路歷程。此為研究者研究動機之

二。 

（三）女性校長職涯生命印痕的記憶 

生命是一不斷連續的旅程，自有其廣度、深度跟連續性。人的生活世界是一個意

義交織的「意義之網」，此一網絡乃是人在生活環境中與相關的人、事、時、地、物

不斷羅織而成的；群體成員及個體行為都受文化脈絡影響，這也是成員共識形成的來

源；也只有在相同生活情境中的成員，方能了解、互通各種符號的意義和分享價值觀

（陳伯璋，1990：97）。女性校長在家庭結構、教育職場，以及社會環境甚至於自我

認知等面向的職業生涯障礙，是一種不易被察覺、人為的或組織的偏差所造成的「玻

璃天花板」，看不透卻依然存在。 

身為一位國中女性校長，研究者期望運用生命史之批判詮釋學對話的方式，瞭

解女性校長從起心動念、考上校長、儲訓、實習、遴選到走馬上任擔任校長整個歷程，

探索其積極的生命力。並透過批判詮釋學的分析，真切地看見外顯形像背後情境所產

生的影響，以及再詮釋的結果，此為研究者想探究此主題的研究動機之三。 

（四）學術興趣、挑戰及躍升 

    因為個人工作場域關係，對於教育現場種種議題相當感興趣，適值修習研究所課

程，對於女性校長議題更加關注，因為身在此場域，較為瞭解場域中種種脈絡，對於

學術研究中所陳述之種種，有更深刻的感受與體悟，讓本研究有更深入的探究；自己

因緣際會得以「進入」校長辦公室，對於此歷程，有著一份學術上的好奇，希望透過

針對女性國中初任校長生命史之批判詮釋學對話，藉由學術上的探究，找到面對未來

種種挑戰的原動力。此為研究者研究動機之四。 
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第二節   研究目的與研究問題 

    一直以來，教師工作都被認為是適合女性的工作，在中小學，女性教師是多數，

但同樣在教育場域中，行政職場卻多半以男性為主導。隨著社會思潮的發展，性別意

識的蓬勃發展與女權的主張，有越來越多的女性教師勇於突破傳統文化與性別的限

制，以優異的表現展現實力，並且選擇了與教學生涯不同的行政工作，從教師、主任

晉升至校長職務，成為學校的領導者（陳怡君，2006：120）。基於以上現象，以下將

提出本研究之研究目的與研究問題。 

一、研究目的 

    本篇論文的主要目的在給有志從事校長一職，或為立於窗外看著校長辦公室裡那

一位女性校長的行政同仁，提供一段從窗外到屋內的路程導引參考。 

基於上述之研究動機，細分研究目的如下： 

（一）探究初任女性校長從起心動念到考上校長的心路歷程。 

（二）探究初任女性校長儲訓及實習階段對其擔任校長角色認知之影響。 

（三）探究初任女性校長參加校長遴選時，面對的衝擊與因應調適的方式。 

（四）探究初任女性校長自我定位的確認與校務發展之挑戰。 

二、研究問題 

    基於以上研究背景、動機與目的，提出以下四項研究問題： 

（一）女性國中初任校長的生命故事為何？對於其擔任校長的動機有何影響？ 

（二）女性國中候用校長在儲訓及實習階段，對校長角色認知上有何影響與改變？ 

（三）女性國中候用校長在參加遴選時，其所面對的衝擊與因應方式為何？ 

（四）女性國中初任校長，在其第一年校長職涯中自我定位的確認情形如何？其校務

發展所面對的挑戰為何？ 
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第三節  研究方法與實施 

不同的主題將有不同的特質和需求，並且每個研究者也擁有他們個人的風格和對

任何特別主題有一個獨特的情感約定（Coffey,1999）。生命史研究並不是經常有序、

線性地發生，甚至這是不可能的，但是對於生命史研究和資料的覺察，將有助於組織

和描述聚焦於更多理論的序列討論（Goodson & Sikes, 2001: 19）。 

    基於本研究之研究目的，擬採用生命史研究途徑，並以批判詮釋學為分析方法，

以下針對研究方法與研究的步驟與程序作探究。 

一、研究方法－生命史之批判詮釋學對話 

本研究以生命史之批判詮釋學對話，對一位初任國中女性校長進行「成為校長」

之歷程研究。生命史研究以人為中心，尊重生命主體與自主性，進而關注弱勢族群的

權益。它能提供豐富的過程資料，作為有效溝通工具，同時重視歷史的關係與社會脈

絡的影響，使生命史研究途徑得以作為「重建社會的重要工具」價值。生命史研究讓

研究者閱讀他人生命歷程的資料，不僅看到他人，也能反思自己面對轉折點的因應及

對生命的價值觀。透過生命史研究，在生命史研究的歷程中，也能因著他人生命歷程

的陳述，豐富自己的生命。 

哈伯瑪斯的批判詮釋學實在地指出意識形態對於人們的深刻控約，增強了社會中

的相對弱勢者對抗強權的力量。批判詮釋學對意識形態的批判，除了促使人們對自身

處境的明白體認外，更積極賦予人們衝破被壓制處境的利刃（陳欣白，2003：6-7）。

批判詮釋學將傳統詮釋學擴大到對主體的批判、社會批判，以及意識型態，以理解社

會現象背後的宰制關係，並經由溝通與反省所形成的共同意識，尋求一種無宰制的溝

通（梁福鎮，2000；楊深坑，1988）。 

在此採生命史研究為主體精神，因生命史研究在架構上較沒有固定之方式，輔以

批判詮釋學為分析方法，強化理論基礎。以呂格爾批判詮釋學的三階段架構呈現，並

將批判詮釋學的意念帶入資料分析之中。 
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二、研究的步驟與程序 

    透過他者經驗做學習，可以發展和改善執行的技術與程序，以下將從選擇研究途

徑的方法和理由、研究對象的選擇、資料蒐集的策略、資料分析方法及資料呈現等四

個方向做陳述。 

（一）選擇研究途徑的方法和理由 

除去個人偏好，使用研究方法的主要原因是這個研究方法對於這個特別的研究目

標、目的產出資料是最適切的，研究方法也必須在時間、花費、資源及特別研究脈絡

下的不同決定因素考慮後是可行的，這在生命史研究途徑中是很重要的；此外研究必

須是引人入勝的主題，而非以方法導向，為研究而研究（Goodson & Sikes, 2001）。 

個人生命史紀錄，是呈現構成社會資料的完美型態（Thomas & Znaniecki , 1927）。

生命史研究方法論是個人主義和個人的，在「極端地個人動力的特徵」，是這個途徑

的一個定義特徵（Goodson & Sikes, 2001: 19）。這有一個重要的涵義是：並不是每一個

人都可以或必須做生命史研究。在任何個案中，生命史研究若不當使用或非必需使

用，則不可能成功地符合以下因素（Goodson & Sikes, 2001: 20）：（1）他們不太可能去

和研究對象發展出傾向於「質性」資料的那種關係；（2）他們不太可能對此途徑中心

較易有足夠的敏感度－至少潛在地，對於每一個他者可能的影響及經驗交流的所有面

向－使能夠對資料的使用有深刻的瞭解；及（3）他們可能對他們的研究對象有負面

的影響（對於可能的生命範圍有大小不同程度的影響）。 

    因為生命史研究途徑中，研究者就是研究的重要工具，因為研究者的特質相當重

要，生命史研究適合於能夠專注聆聽，可以聽出他人絃外之音且能以沒有威脅方式問

恰當問題的人，研究者會是人們想去跟他談話的人。 

    如同 Bullough(1998: 24)所提及，想要了解教育事件，必須要面對傳記（biography）。

如果研究者想要知道「為何」、「如何」、「它像什麼」以及「它對你的意義為何」，那

生命史研究法是值得好好考慮的。如果希望進一步了解環境、歷史背景對於事件的潛

在影響，批判詮釋學會是一個好的選擇。本研究希望為有志於從事校長一職，或為立
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於窗外看著校長辦公室裡那一位女性校長的行政同仁，提供一段從窗外到屋內的路程

導引參考。在這樣的目的下，生命史研究方法對於個人生命歷程的深入瞭解有其必

要，故採用生命史研究方法。 

    在研究分析方法上，則採用批判詮釋學，批判的詮釋使得我們對無意識的了解變

得可能。批判詮釋學「不是規則指導下的實用技能，而是一種批判；經過反省式的決

定，帶給意識有關我們語言的體驗，這些語言體驗是我們在運用我們溝通能力的過程

中，也就是靠語言中的社會互動獲得的」。批判在此即是透過自我反思的歷程，在語

言的脈絡中，使主體得以認識到已完成之活動的無意識的前提（曾慶豹，1999：138-9）。 

    哈伯瑪斯認為，反思是透過自覺方法的運用實現的（曾慶豹，1999：141）。反思

就是自我通過對其生命文獻的解讀之迂迴路徑而對自身重新發現。反思哲學的特徵就

是：自我必須失落，以便我重新被發現（洪漢鼎，2002：286）。反思與自省的難處在

於要超越自己的故我，首先必須承認自己不當的地方，這需要莫大的勇氣，面對一個

不理想的自己時，人會傾向退縮和迴避，故我更會不時反過來挑戰他對自己的控訴，

並理性化自己的行為（阮新邦，1993：148）。批判的詮釋學正是以解放帶來人的自主

與自由為最高旨趣（曾慶豹，1999：143）。 

    本研究以批判詮釋學對話的觀點，探討一位女性國民中學初任校長生命史的發

展，從起心動念考校長到儲訓實習階段，經過遴選上任至初任校長一年間的心路歷

程；同時透過批判詮釋學對話，了解在各歷程轉折時，所面臨的情境與因應方式，並

透過自我的反思，為未來尋求更好的展現方式。 

 

（二）研究對象的選擇 

    生命史的研究，很少採用隨機的研究對象。生命史的研究對象經常是以下一個或

多個形勢中挑選出（Goodson & Sikes, 2001: 24-25）： 

1.有目的的：研究關於特別的特徵、態度或經驗，研究對象是被選擇出來的，因為他

們符合這些標準。 
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2.隨緣性的：例如研究者剛好有機會遇到某位志願者或是他有意願作為研究對象。 

3.便利性的：研究者較方便去接近的研究對象。 

4.滾雪球式的：研究對象去告訴他的朋友或同事，找到更多願意參加的研究對象。 

5.同種類的：具有共同的經驗、態度或特徵的人，這發生在研究對象在一個小團體。

例如，在一個地區教育當局內的所有黑人女性教師屬於一個團體。 

6.異乎尋常的個案：當研究對象的特徵、態度或經驗與他人顯著不同，或在潛在研究

族群中以某些方式與他人不同而值得注意的。 

    當研究對象是同事、朋友、熟人或親屬時，從事生命史研究時更要小心。因為在

研究過程中，常會產生許多意想不到的發展與結果，若此人僅為研究對象，研究結束

後自然關係結束，但若此研究對象為研究者之熟識對象，必須考慮到此研究主題對於

雙方面關係的影響，並且必須注意研究過程中，是否因此關係而造成有所保留、掩飾

或產生偏見之狀況。每一個人透過他們所擁有的特別的態度，所處社會、歷史、地理、

政策、宗教或其他脈絡等特別的狀況，所組成的參考架構，看見他們的世界，導致多

樣及不同的經驗。研究者必須反省去理解他們自己的偏見，並反省及詢問去確認研究

對象的故事中可能的偏見，與其假裝研究任何方面可以沒有偏見，承認偏見並做每一

種嘗試去指出他可能發生的地方，這樣的方式會是一個較好的選擇（Goodson & Sikes, 

2001: 25）。 

    本研究研究對象的選擇兼具目的性、便利性及隨緣性的考量，選擇以研究者本身

為研究對象，故對於隱私及因自我保護產生保留、掩飾或產生偏見之狀況，所造成影

響，將於研究階段特別注意與加強調整，藉由批判詮釋的對話，經由自省覺察出並承

認偏見之存在。 
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（三）資料蒐集的策略 

    研究者與研究對象一對一的晤談對話是搜集生命史資料的最一般且最常使用的

策略，但本研究基於特殊考量，並不採用此策略，改以研究者本身省思代之。 

    開始生命史研究蒐集資料時，一個實用的方法是藉由邀請研究對象去建構在他們

生命中主要事件的時間軸，如果恰當，強調出經驗關係中，有關係到任何研究主題焦

點的事件（Goodson & Sikes, 2001: 30）。時間軸可以被發展及擴展做為研究進程，或只

是作為及時的價值。時間軸的資訊種類可以包括：出生時間與地點、家庭背景、家庭

成員出生時間地點、雙親的職業、興趣及特徵、研究對象的孩提時代、社會情境脈絡、

教育、學前經驗及學校經驗、職業、一般的工作歷史、工作的轉換、學校的型態、位

置的型態、結婚時間地點、其他興趣及消遣以及未來志向與抱負。 

    研究對象所持有的日記可以作為一個相當豐富的資料來源，雖然它並非全然沒有

問題的（Goodson & Sikes, 2001: 30）。幾乎沒有日記是為了去維持事實客觀的觀點而存

在，一般日記存在的原因像是個人希望記得帶來歡愉的一些有趣記憶的保存，或是對

於一些帶來輕視、痛苦或愧疚的一系列事件的一種治療，或是有預備稍後的出版與公

開觀點（Woods, 1986: 107-8），所以日記是相當主觀的敘述。但是研究者使用生命史

研究途徑並不是要去尋找一個客觀的敘述，只是必然要強烈地意識到將它置於背景中

討論，所以暸解日記寫作的背景因素是必要的。本研究中，被研究者從校長實習階段

開始日記的撰寫，持續至擔任校長期間，對於所發生事項及心情，留下記錄，也透過

日記自我對話，省思面對事件的處理態度與種種心態。 

    在多數的例子中，儘管透過日記將有許多意外收穫，除非研究者使用它們作為一

個基本資料或研究對象被要求於研究期間持續，並且研究對象對於研究者有相當的信

賴感，否則，這樣的資料是極度難以蒐集的。和日記作為資料來源一樣，研究者必須

仔細維持他們自己的研究日記，紀錄像是他們看到什麼？他們讀了什麼？一系列相關

的思考和直覺等等。這並不只是做為文件的一種，也可以幫助資料的分析和詮釋

（Goodson & Sikes , 2001 : 31）。 
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    此外，不同種類的文件可以對生命史研究提供更多的觀點，像是：學校簡介、儲

訓心得、雜記、隨筆、公開的文件、信件等也都是蒐集的資料範圍，這些資料可以提

供一些相關的佐證資訊，作為資料分析之用。 

（四）資料分析方法 

傳統上，證據分析發生在研究過程的一個特別的階段，也就是在所有證據蒐集之

後，但也有研究者主張，資料分析應視為一種持續的過程（Lichtman,2010），在資料

蒐集過程中就開始，這樣可以依據所得的資料分析後的結果，再繼續進行後續的研

究，甚至可以依據分析所得結果調整研究方向；在分析我們所得到與蒐集到的故事方

面，沒有所謂「最佳」方法的公式或訣竅（Coffey & Atkinson, 1996: 80），也沒有一個

固定的方法可依循，端視研究所需做調整。 

分析是關於研究者決定去考慮作為資料的資訊或證據的理解或詮釋，通常包含將

資訊或證據安置於某種架構中，架構可能採取分級、類別、形態學或概念的型態

（Goodson & Sikes, 2001: 34）。進行分析的目的，就是要去整理大量累贅的、沒有任何

清楚意義的原始資料，並與這些資料互動，然後從其中找出意義來；對真正進行研究

的研究者而言，他是最有資格為他所搜集資料賦予意義的人，而去要求他人來證明或

是確認研究者的詮釋，無異於假定有所謂「正確」的概念等著被發現，或是某些「發

現」勝於其他的發現，但這在生命史研究中並不是如此。因此，生命史研究並不需要

任何的「專家」來為研究背書，因為研究者應該比任何人都接近、更了解所蒐集的資

料才對（Lichtman, 2010: 195）。 

本研究在資料收集完畢後，才開始進行資料整理與分析的工作。由於資料分析的

方法是採用批判詮釋對話，透過文獻了解，並與指導教授討論後，採生命故事、初步

分析及進一步分析三階段分析法；另外，由於兩年間的日記與相關資料，資料量極大，

因此資料分析過程中，採用 NVivo 8 協助資料的整理與編碼；編碼方式採用瀏覽編碼，

在編碼的過程中，同時建立與調整節點。過程中，由於資料面向極繁，多次與指導教

授討論後，才調整出較為明確的分析方向，並在寫作過程中仍持續調整。 
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在資料的編碼與轉譯方面，因為逐字稿的內容繁複，為清楚區別，對於不同的

資料做不同的代號。編碼原則先書名資料來源，再加上日期或繳交次別。例如：儲訓

心得札記 5，代表校長儲訓期間所繳交的第五週心得札記；日記 990101，代表的是民

國 99 年 1 月 1 日的日記內容；札記 1000403，代表的是民國 100 年 4 月 3 日的札記

內容。 

（五）資料呈現 

由於資料分析的方法是採用批判詮釋學，因此資料呈現，也採生命故事、初步分

析及進一步分析三階段呈現方式；在最後階段的資料呈現是相當重要的，在此階段對

於研究對象隱私、匿名的處理不可不慎；在資料呈現部份，儘可能忠實地去呈現研究

對象的話語與所表達之意涵，但僅僅用單純的描述，並無法達到研究的目的，研究會

帶領研究者超越曾經聽聞的事物，並且牽涉研究者對於所聽聞意義的詮釋（Lichtman, 

2010: 208）。 

在本研究中，資料的呈現部份將以呂格爾批判詮釋學的三階段架構呈現，第五章

部分將以第一人稱方式，呈現研究者的生命故事，在第六章的初步分析中，研究者以

第三者的角色，透過批判詮釋學方式，對於研究問題做初步的分析；在第七章進一步

分析的資料呈現上，透過研究者生命史與批判詮釋學的對話，以第三人稱方式呈現研

究對象自我反思的詮釋與再詮釋。 

    綜上所述，本研究因為將對一位初任國中女性校長進行「成為校長」之歷程研

究，故採用生命史研究途徑，透過批判詮釋學對話，研究對象則兼具目的性、便利性

及隨緣性的考量，選擇研究者為研究對象；資料蒐集則針對女性校長相關資料包括日

記、相關文件資料、信件、省思札記等方面進行，資料收集後進行資料分析，期能了

解研究對象「成為校長」之心路歷程與成長，最後提出資料之呈現，因對於研究對象

之保護，此部分將以匿名方式處理，並將取得研究對象同意後呈現。 
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第四節  研究限制 

    研究必有其限制，本節將針對研究方法上的限制以及研究範圍的限制做一陳述。 

一、研究方法上的限制 

    本研究同時採取生命史研究取徑與批判詮釋學兩種研究方法，兩種研究方法各有

其不同之限制，以下分別對於生命史研究途徑的限制與批判詮釋學的限制述之。 

（一）生命史研究途徑的限制 

    生命史研究有其重視個人主體性、提供過程資料、作為了解自我的工具、了解個

人與歷史脈絡之關係並將個人記憶與社會記憶做銜接、生命史資料保存重要少數人的

聲音的優點，但亦有其限制，以下就生命史研究之限制－資料的蒐集與解釋、真實性

之判准兩方面作討論。 

1.資料的蒐集與解釋 

    故事有終結的時候，生命則沒有。而且個人的記憶力有限，加上心向與價值觀等

問題（尤其是主觀性問題），會有選擇性記憶、對記憶進行重組、或是不實記憶的狀

況。加上研究的動機、蒐集資料時的態度都都會影響資料之選取，所以進行生命史訪

談前的準備工作與訪談員的訪談技巧是十分重要的，因為親近和諧、相互了解是生命

史研究的基本要求。王麗雲（2000：286）建議在訪談前最好蒐集研究對象的基本資

料，作為訪問進行的參考，甚至請對方準備相關的個人資料，以利事先了解研究對象，

作為建構其生命史的線索（熊同鑫，2001：111）。 

2.真實性之判准 

    自傳與小說兩者之間的界線可能相當模糊的，有可能都是騙人的方式。如果傳主

不肯真誠地提供資料，那就有賴研究者多方面去檢核資料的真實性（truth）（王麗雲，

2000：288；Kohli, 1981: 69-71）。再者，所有的回憶都是一種重構的歷程，都代表個人

對於過去經驗一系列的看法，甚至每改寫一次，就有不同的版本，即使得到研究對象

真誠的合作，但並不代表研究者就能獲得事實（truth）（Kohli, 1981）。故在真實性的
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判准方面，生命史研究是受到限制的。 

    另外，在生命史研究中，客觀位置的信念是最需要加強的，Aspinwall(1992)指出

在要求客觀之前，「批判的主觀性」是必須的。與其壓制主觀經驗或是淹沒、控制它，

不如提昇它的意識形態，並使用它，如同是研究過程中的一部分（Aspinwall, 1992: 

256）。如同熊同鑫（2001：129）在其＜窺、潰、饋：我與生命史研究相遇的心靈起

伏＞一文中所言：「生命史」之研究，並不在於立傳，而是在書寫他人生命歷程時，

能探討個人生命中的重要轉折點。生命史研究讓研究者重新定位自己在研究中的位

置，不再將重心放置於自己看到的他人或世界是什麼；而是藉由互為主體性，透過他

人生命歷程敘述，將自己放置在他人的位置上，以了解他者的世界，觀看其生命中重

要事件與事件對於個體的意義（熊同鑫，2001：109，111，129）。 

（二）批判詮釋學的限制 

哈伯瑪斯寄希望於以語言為溝通中介，並使溝通行動的主體，在一個沒有外在或

內在壓制的理想言說情境中進行，然而他忽視了當代社會高度的複雜性，以及語言溝

通本身所能承載的複雜性是有限的。這常使得現實的溝通，不是以較佳論辯的原則進

行，依舊憑藉權力、金錢或缺乏共識的成規來進行互動（張源泉，2006：363），這成

為批判詮釋學的限制。 

一位女性國中初任校長生命史之批判詮釋學對話，是一個女性成為國中初任校

長歷程，透過生命史的呈現，與批判詮釋學的對話，想要了解初任女性校長是歷經何

種成長歷程，如何克服傳統與現代的內心糾葛，逐步展現其教育理想，是需要省思與

深度地批判及自我對話的歷程。 

本研究同時採取生命史研究取徑與批判詮釋學兩種研究方法，在研究過程中，

取生命史解釋途徑之自我傳記為基底，再輔以批判詮釋學作為資料分析研究之架構，

兩種研究方法交錯使用的過程中，對於研究方法論的運用，產生相對的困難。但也因

此，激盪出不同的火花。未來若可以針對兩種研究方法的共同運用，有更深入的探析，

相信研究效果會更佳。 
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二、研究範圍的限制 

在本研究的研究範圍受到研究時間、研究對象及研究資料收集與分析方面的限

制，以下將分別述之。 

（一）研究時間的限制 

    對於初任校長的研究，多以第一任或前三年為期，惟本研究經與指導教授討論，

考慮為研究的期程及資料分析繁複的程度，以校長初任第一年為限，對於初任女性校

長整體心路歷程、角色認知及角色建構，雖已獲雛形，然而許多關鍵文件，恐怕會面

臨戛然而止的現象，導致較不具完整性。因此在關鍵文件的描述、解釋及反省，可能

較不完備，是為本研究限制之一。 

（二）研究對象的限制 

    本研究以研究者本身為研究對象，對於遭遇困難及困窘情境，難免產生對自我的

隱藏或是刻意忽視的現象，雖然在本研究中，研究者過程力求真切反省，並請外子協

助檢閱，再與指導教授切實討論，但在研究上，因外子與研究者關係密切，仍有隱藏

及刻意忽視之可能，因此研究仍有其不足之處。若可以找到一位對研究者了解，但關

係較不緊密的第三者，對於文本與分析做檢視與建議，將有助於研究之真切性。 

（三）研究資料收集與分析方面的限制 

本研究之研究對象為國中初任女性校長，透過日記及各相關資料分析，資料呈

現之主觀意識較強，對於研究對象存有之主觀意識，相關資料中要完全免除自我防備

心態或機制的影響，恐怕不可能。另外，在顧及研究對象及利害關係人之隱私的保護

下，有些重要的證據沒能呈現，導致事件的證據可能會顯得不足，此亦為本研究的限

制之一。 

另一方面，研究資料的蒐集皆集中於自身的日記與札記，因為研究時間關係，

無法從女性校長的家人、學校教師、行政人員、家長及社區人士的角度來了解該校長

的其他面向。建議未來的相關研究可將女性校長重要他人，納入研究資料的蒐集對

象，以獲得更多的資料與見解。 
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因為本研究之研究對象為研究者本身，為求對於研究者背景的了解，故在第五

章中以專章介紹研究者的生命故事，描述研究者的童年、求學階段、學術及工作經歷。

第六章進入資料的初步分析，在第一節探究起心動念考校長的動機部份，仍舊由小時

候家庭及學校的經歷開始分析，這部分與第五章有部分重疊之處。在研究設定上，將

第五章定位在生命故事的敘說，以第一人稱方式呈現。第六章則在以批判詮釋學的角

度進行初步分析，以鏡中之我為意念，第三人稱他者的方式進行分析、批判與詮釋，

以資區別，這是在資料分析方面的限制。 
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第二章 批判詮釋學之興起與發展 

孕育於歐洲大陸的批判理論和詮釋學在 20 世紀 70 年代合流匯聚成一個思潮，正

面衝擊著主流的實證社會科學觀（桂海君，2005：75）。嚴格來說，批判理論和詮釋

學原本各有不同的研究對象，批判理論主要是研究社會現象，而詮釋學，特別是哲學

詮釋學（philosophical hermeneutic）主要是討論「何謂理解」這一個問題（阮新邦，1993：

3）。以下就批判詮釋學的思想淵源、批判詮釋學的發展、批判詮釋學的主要觀點、批

判詮釋學在社會科學研究的貢獻及批判詮釋學在教育領域的相關研究做探討。 

第一節 批判詮釋學的思想淵源 

    在 70 年代初期，批判理論的代表人物，也是西方馬克思主義法蘭克福學派第二

代的中堅人物哈伯瑪斯（ Jürgen Habermas）和當代哲學詮釋學創始人加達瑪

（Hans-Georg Gadamer）曾展開一場論辯，也在爭論過程中建立了批判詮釋學（critical 

hermeneutics）（袁文彬，2004：131）。因批判詮釋學源於批判理論與詮釋學的融合，

故以下就批判理論的傳統、詮釋學的演變、詮釋學的批判意涵先做討論。 

一、批判理論的傳統 

傳統的馬克思主義、法蘭克福學派和新馬克思主義學派是批判理論的主要來源。

傳統的馬克思主義認為認識現實世界的目的不僅是認識世界，還要改造世界，對現實

的分析，對現實的不合理批判，然後才是對現實的改造（桂海君，2005：75）。 

法蘭克福學派（Frankfurt School）的批判理論，繼承馬克思的批判傳統，認為社

會研究必然蘊含著對社會的批判，這批判是研究者自覺地加入的價值判斷，換言之，

若研究者沒有對其研究對象做價值批判，便不能正確地了解該社會現象（阮新邦，

1993：9-10）。他們主張：社會研究必然蘊含著相關社會現象的批評，此種批評是研究

者自覺加入的價值判斷，這是一種強烈的價值介入觀點（strong value involvement）（郝

琳，2008：70）。相對地，實證論者認為，「在從事社會研究時，研究者要把事實陳述
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（factual statement）和價值判斷（value judgement）劃分開來，並且要盡量保持價值中

立，不然，便不能客觀驗證其研究結果。因為價值判斷是主觀的，而事實陳述是客觀

的，有價值介入的社會研究必然會妨礙研究成果且影響其結果的客觀性。」（郝琳，

2008：70）。這引導出社會科學有別於自然科學研究的另一種觀點。 

另一個對批判理論影響更深遠的是黑格爾的批判意義。黑格爾的「批判」，是批

判社會世界加諸於個人身上的不平等限制。但是黑格爾認為這些不公平的限制是人為

的限制，個人可以透過對這些限制的重新演譯而改變自己的困境，並不是說主觀的重

新演譯可以完全消除構成不平等的因素，而是個人可以透過主觀的演譯而改變其受制

約的情況，因為個人之所以被制約的其中一個因素，是個人認為自己是受著制約才成

為可能的，若個人改變了這種看法，那麼制約就不再存在了。批判理論者認為個人的

自我理解，部分地構成了不平等的社會現象，要超越這些限制，必須要對自我理解作

批判（阮新邦，1993：29-30）。然而這樣的論點，被馬克思批評為「唯心超越」，他認

為這樣並沒有改變客體的世界，即使個人改變自我理解，若不能對社會制度進行批

判，所有的超越都是唯心的，不平等的社會制度仍然存在。 

雖然法蘭克福學派批判理論的基礎是源於馬克思，但其最大不同之處在於批判對

象，後者以資本主義為批判對象，但是前者則以無處不在的科技理性（technological 

rationality）為批判對象（阮新邦，1993：32）。他們從方法論及後設理論層面上分析，

科技理性在二十世紀控制著人的生活，其中一個因素是現代社會裡，「理性」

（rationality）的概念純然由「工具理性」（instrumental rationality）、「科技理性」或「目

的理性」（purposive rationality）所詮釋，理性討論被理解成為可以客觀驗證的討論，

自然科學的知識和研討模式成了知識和理性的唯一典範（paradigm）；工具理性當道，

因為個人理解是構成工具理性當道這一種社會現象的其中一個主要原因，因此跳出制

約的第一步是重新評估對自我的理解。他們認為若能改變自我理解，個人的超越並非

如馬克思所言只是唯心上的超越，而是會導致整體性的社會超越，改變客觀存在的社

會現象（阮新邦，1993：33）。 
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二、詮釋學的演變 

有別於實證式社會研究所堅守的客觀驗證模式，詮釋論者認為他們的驗證程序，

很大程度上，有賴研究員能否對有關的情境，及其自身的驗證程序，製作出適當的釐

清（阮新邦，1993：134）。有別於「目的理性」的理解角度，詮釋論認為人是「自我

演繹的個體」（self-interpreting animal），即個人的自我是透過他本人的自我理解或自我

演譯而成（阮新邦，1993：145）。以下將透過對於詮釋學六大性質以及詮釋學三大轉

向兩向度對詮釋學的演變做探究。 

 

（一）詮釋學的六大性質 

詮釋學在歷史發展過程中，經歷了六種界定（洪漢鼎，2002：20-26）：聖經注釋

理論、作為語言學方法論的詮釋學、做為理解和解釋科學或藝術的詮釋學、作為人文

科學普遍方法論的詮釋學、作為此在和存在理解現象的詮釋學以及作為實踐哲學的詮

釋學。因為人的生命是具有歷史性的，人必須透過對過去不斷的解釋和理解，然後人

才有可能將過去與未來連貫起來，而在這種意義下，人也是一種詮釋學（hermeneutical）

存在，而詮釋學必須成為有關人的研究基礎（李英明，1986：24）。一般詮釋學的對

象，只是那些尚未被我們了解的經典著作，透過經典著作的對話過程，由前理解而逐

漸對作品有更清晰的了解和較佳的詮釋，這種詮釋學只能瞭解「未受扭曲的意義」，

或常態語言（曾慶豹，1999：136）。 

 

（二）詮釋學的三大轉向 

    從上述詮釋學的六大性質，可以發現詮釋學在歷史發展上有三大轉向，以下分別

就從特殊詮釋學到普遍詮釋學的轉向、從方法論詮釋學到本體論詮釋學的轉向、從本

體論詮釋學到實踐哲學的詮釋學轉向這三大轉向分述之，並同時在其中探究這三轉向

間，關注對象在於作者、讀者與文本間的轉換。 
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1.從特殊詮釋學到普遍詮釋學的轉向 

這轉向一方面指詮釋學對象從聖經和羅馬法這些特殊文本，到一般世俗的文本的

轉向，就是所謂從神聖作者到世俗作者的轉向，另一方面指詮釋學從個別片斷解釋規

則的收集，到做為解釋科學和藝術的解釋規則體系的轉向。這轉向的代表是施萊爾馬

赫（洪漢鼎，2002：27）。他指出：「我們必須想到，被寫的東西，常常是在不同於解

釋者生活時期和時代的另一個時期和時代被寫的；解釋的首要任務不是要按照現代思

想去理解古代文本，而是要重新認識作者和他的聽眾之間的原始關係。」（洪漢鼎，

2001：55-56）。他將詮釋學從獨斷論的教條中解放出來，但也消極地使詮釋學對真理

內容的理解變成對作者意圖的理解。 

另一位代表是十九世紀末葉德國史學家狄爾泰，他想建立一套與自然科學抗衡的

精神科學，詮釋學就是精神科學的基礎（蔡錦昌，1982：61）。他以詮釋學爲精神科

學奠定認識論基礎的嘗試，使詮釋學成為精神科學（人文科學）的普遍方法論（洪漢

鼎，2002：27）。他認為理解從來不是直接的，而是理解者通過自身對作者心理過程

「體驗」來重建這一過程，藉此進入作者的視野，才能重建整個創作心理過程，揭示

文本的原意（潘德榮，1999：71）。狄爾泰的貢獻主要在於指出了歷史理性批判可以

使精神科學達到與自然科學相比擬的精密與普遍有效性，他徹底地使詮釋學哲學化，

並使之成為普遍的認識論與人文科學的一般方法論（陳峰，2003：62）。在作者、文

本和讀者三者關係的處理上，施萊爾馬赫和狄爾泰採取了「作者中心論」的立場（彭

启福，2003：126）。 

2.從方法論詮釋學到本體論詮釋學的轉向 

從方法論詮釋學到本體論詮釋學的轉向或者可以說是從認識論到哲學的轉向（洪

漢鼎，2002：27）。二十世紀初，德國的詮釋學傳統因為海德格的加入而發生巨大改

變（蔡錦昌，1982：61）。。在海德格之前的詮釋學，基本上屬於方法論的領域（彭

启福，2003：127）。在海德格手中，詮釋學已經從方法論和認識論的層次，成為本體

論的層次（李英明，1986：26）。他通過建立「此在詮釋學」實現了對以往詮釋學和
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本體論的雙重變革，在此，本體論從根本上被重新界定為對此在之存在的昭示和揭

秘，詮釋學也重新被界定為一種對存在的具體的、特定情境的、歷史的、語言的和動

態的一種關於在顯現中顯現出來的事物的初始觀念的現象學（彭启福譯，2002：267）。

依此見解，理解不是此在的行為方式，而是此在的存在方式；理解甚至主要不是與追

隨文本中隱含的作者原意相關，而是與讀者自身的生存狀態相關。伴隨著這種方法論

到本體論的轉向，此在詮釋學對詮釋過程的關注重心也發生轉移，從對「作者原意」

的關注，轉向讀者對文本意義的創生。所以說海德格是詮釋學發展史上第一個真正意

義上的「讀者中心論者」（彭启福，2003：127）。 

從方法論詮釋學到本體論詮釋學的轉向的完成，則是加達瑪的哲學詮釋學（洪漢

鼎，2002：27）。加達瑪是第一個真正了解海德格詮釋學思想的重要意義，並將它進

一步引申、闡發和系統的人（張汝伦，1996：22），他繼承海德格詮釋學思想，深刻

批評歐洲實證主義和科學主義的人文危機，並糾正歷史主義的偏頗，指出詮釋的歷史

性與有限性，將其和實踐關聯起來，發展為實踐意義上的哲學詮釋學（袁文彬，2004：

131）。 

加達瑪認為，歷史既非純主觀的意識，也不是純客觀的事件，而是兩者的融合，

真正的歷史對象不是客體，而是詮釋者和他者的統一物，是一種互動關係，這關係中

存在著歷史真實和歷史理解的真實，他認為詮釋學應該在理解中顯出歷史的真實，這

就是「效果歷史」（袁文彬，2004：129）；他並認為，理解從來就不是一種對於某個

對象的主觀行為，而是屬於效果歷史；這也就是說，理解屬於被理解東西的存在（洪

漢鼎，2002：27）；他以「視野融合」對抗施萊爾馬赫用來消解讀者歷史性的「心理

移情」，在他看來讀者對文本的解讀並不是一種像作者原意的回溯運動，相反地，它

是一種借助於文本而實現的此在的存在方式（彭启福，2003：127）。加達瑪在海德格

此在詮釋學的導引下，徹底實現了從方法論詮釋學到本體論詮釋學的轉向，也將詮釋

學從「作者中心論」導引到「讀者中心論」，理解的中心對象從作者轉向為讀者，理

解的重心也從把握作者原意的認知，成為讀者自身的存在方式（彭启福，2003：128）。 
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3.從本體論詮釋學到實踐哲學的詮釋學的轉向 

從本體論詮釋學到實踐哲學的詮釋學的轉向，或可說是從單純作為理論哲學的詮

釋學，到作為理論與實踐雙重任務的詮釋學的轉向（洪漢鼎，2002：28）。 

古典政治學中，亞里斯多德強調「實踐智慧」概念（phronesis）；哈伯瑪斯透過對

將自然科學方法引入社會科學，打開自然科學規整社會科學大門的英國哲學家霍布斯

之後的考察，認為這其間的哲學與科學絕大多數是與實踐相分離的，這與亞里斯多德

所強調「實踐智慧」概念（phronesis）是相違背的；在加達瑪的哲學詮釋學中，也看

出實踐智慧這一概念，在其中具有非常重要的核心作用，也正是這一概念引導了加達

瑪最後走向實踐哲學（洪漢鼎，2002：297）。哈伯瑪斯也認為，為了人的解放，理論

必須面對實際，必須回答實踐問題。 

在當代科學技術和全球經濟一體化對社會進行全面統治，從而造成人文精神相對

日益衰弱的時候，再次強調「實踐智慧」概念，無疑會給當代人們熱衷經濟和技術發

展狂熱帶來一劑清醒劑（洪漢鼎，2002：28）。哈伯瑪斯的思想，已經成為一種改變

世界的力量，這是一種聯繫「理論」和「實踐」的批判理論效果，理論不再只是一種

「清談」而已（黃瑞祺，2010：9）。 

從以上分析中可以清楚看到，在施萊爾馬赫和狄爾泰以前，詮釋以經典為主要對

象，詮釋對象是特殊的，是為特殊詮釋學；從施萊爾馬赫到狄爾泰，詮釋學是認識論

和方法論的問題，且以還原作者本意為中心，是為「作者中心論」；從海德格到加達

瑪，詮釋學是本體論問題，詮釋學因此經歷了從認識論和方法論到本體論的轉向（袁

文彬，2004：134），詮釋也將讀者本身歷史列入考量，接受不同讀者對於相同著作的

不同詮釋，詮釋學此時也轉向了「讀者中心論」；從加達瑪到哈伯瑪斯，詮釋學是實

踐智慧概念問題，詮釋學也因此進入從本體論到實踐哲學的詮釋學的轉向；此時詮釋

學的重心，也轉向由法國詮釋學家呂格爾對先前詮釋學進行歷史反思的基礎上提出的

「文本詮釋學」，建構富於建設性的「文本中心論」；從作者中心論，到讀者中心論，

再到文本中心論的發展，也顯示了西方詮釋學重心的轉換（彭启福，2003：125）。 
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三、詮釋學的批判意涵 

人存在的困境並非統計數字所能彰顯出來，社會研究一個重要的意義是希望研究

者和閱讀該報告的人均能對人性和人類存在的境況（尤指人存在的困境）達到較深層

的理解（deep understanding）（阮新邦，1993：134）。透過語言的分析，詮釋論者揭示

了一個非常重要的訊息：在理解世界過程中，無可避免地語言本身已蘊含道德介入。

例如：精神病學判斷「正常」必定有一標準，而此標準必然具備價值介入方能訂定。

而非侷限於「純客觀敘述」的層面（阮新邦，1993：114）。 

詮釋學的主旨是強調理解的歷程是雙向的（dialogical），理解者一方面要從被理

解者的角度去理解其行為，另一方面，理解者卻不能捨棄自己的理解角度。因為任何

的理解必定從理解者的角度出發，否則理解變成不可能；事實上，研究者通常只能從

自己的演繹角度或理性觀去了解社會，但透過與被理解者的對話或溝通，瞭解被理解

者的角度，進而用被理解者的角度去批判自己的理解角度。所以任何理解必須是理解

者與被理解者的合作才可以達到，而合作的意思正是指沒有主客的劃分，也沒有唯一

而客觀的瞭解，瞭解是一個不斷演進的雙向歷程（阮新邦，1993）。 

詮釋論者會認為倘若理解者要真的理解其研究對象的話，他就必須誠意批評自己

一直信以為真的理性觀。因為唯有透過個人的自我批判與反思，理解者或許能夠融化

自己部份的盲點，從而騰出多點空間以明白對方的境況（阮新邦，1993：103）。 

在此，顯示出批判理論和詮釋論的吻合之處，若理解如詮釋論者所描述是雙向

的，那麼理解必然蘊含價值判斷，那是理解者或研究者「故意」投入的價值判斷。也

在這點上，詮釋學給批判理論的強烈價值論提供理據（阮新邦，1993）。哈伯瑪斯認

為，詮釋學應該理解或發展為批判的方法，反思是透過自覺方法的運用實現的（曾慶

豹，1999：141）。 
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第二節  批判詮釋學的發展 

依據著名詮釋學學者布萊赫爾（Josef Bleicher）的看法，當代詮釋學的發展有詮

釋學理論、詮釋學哲學和批判詮釋學三大主流；批判詮釋學偏重在語言、歷史和文化

意識型態的批判，使人類獲得真正的解放（Bleicher, 1980:1-10）。以下將從批判詮釋學

的建立，以及批判詮釋學的轉型作討論。 

一、批判詮釋學的建立：哈伯瑪斯 

法蘭克福第二代傳人哈伯瑪斯在和加達瑪爭論過程中，建立的批判詮釋學（袁文

彬，2004：131）。哈伯瑪斯把佛洛伊德的精神分析發展成一種詮釋學理論，研究語言、

象徵和詮釋的關係，從象徵到反思，再從反思到象徵的詮釋途徑，走向深層的意義結

構的理解，除了哈伯瑪斯之外，還有當代法國哲學家呂格爾（Paul Ricouer），可見哈

伯瑪斯的工作絕非毫無根據。某些學者乾脆稱他們的詮釋學為「批判的詮釋學」（曾

慶豹，1999：133）。 

加達瑪繼承海德格詮釋學思想，深刻批評歐洲實證主義和科學主義的人文危機，

並糾正歷史主義的偏頗，指出詮釋的歷史性與有限性，將其和實踐關聯起來，發展為

實踐意義上的哲學詮釋學。加達瑪過於注重傳統的重要性，把傳統看成理解的先決條

件，真偽判斷之理性完全屈服於傳統淫威之下，在傳統中，消弭了真偽，最終陷入相

對主義的泥淖中（袁文彬，2004：131）。 

此外，加達瑪在真理與方法（Truth and Method）中強調，一方面我們隸屬於歷史

傳統，另一方面關聯於社會群體。人的生活世界是一個包括他人的共在（mitdasein）；

共在不僅是與他人「共同在場」（mitanwesenheit），而且是共同生活在一溝通對話的共

同體中（gespraechsgemeinschaft），分享著歷史文化的經驗，因此，自我不是封閉孤立

的實體，而是與他人互動的自我（張源泉，2006：347）。可是加達瑪過於關注詮釋學

的本體問題，忽視了詮釋學的認識論問題，對傳統本身缺乏反思和批判（袁文彬，

2004：131）。 
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哈伯瑪斯雖然贊同加達瑪在真理與方法（Truth and Method）中反對實證主義的看

法，但對加達瑪所強調「視野融合」（horizonte verschmelzen）與「先前理解」

（pre-understanding）等持反對態度。他認為，在加達瑪的詮釋學中，各主體間透過語

言的中介，對歷史傳統進行反覆理解，並因而不斷發展人類文化（Habermas, 1988: 

195），但是與傳統相聯繫的，不只是包含了總體的語言客觀性，還包含了暴力關係下

的壓抑性；換言之，一種「被系統扭曲的溝通」在加達瑪中的討論是不被注意的，反

而是在尋求共通的大帽子下，批判與解放的旨趣消失了（張源泉，2006：347）。 

此外，他雖然也贊成加達瑪將理解視為歷史事件的觀點，但是反對未經批判地接

受傳統的觀點，使傳統成為詮釋過程的一種意識形態。他認為歷史詮釋學和哲學詮釋

學都忽略了意識形態、工作與宰制等因素在理解的重要性，因此他把傳統詮釋學對於

典籍與歷史的詮釋，擴大到意識形態與各種宰制條件的批判。哈伯瑪斯主張詮釋者在

進行理解時，首先必須進行自我反省，在真誠性、可理解性、真理性、適當性與正確

性五項有效宣稱下，認知主體與客體進行辯論，透過無宰制的溝通所獲得的共識便是

真理。批判詮釋學的目的，不僅在理解社會現象背後的意識形態與各種宰制關係，更

在透過溝通與反省所形成的共同意識，讓人類從各種不合理的束縛中解放出來，追求

個體人格的完整，成為一個自律的人，進而重建一個合理的社會（Habermas,1987：

44-71）。哈伯瑪斯和加達瑪爭論的焦點是對傳統本身能不能反思和批判（袁文彬，

2004：131）。 

哈伯瑪斯不再關注詮釋是否可以重構作者原意，而是指出詮釋學應具有批判性，

即在詮釋過程中超越文本，帶著批判眼光評估文本的社會價值與歷史意義（袁文彬，

2004：131）。其批判詮釋學將傳統詮釋學擴大到對主體的批判、社會批判，以及意識

型態，以理解社會現象背後的宰制關係，並經由溝通與反省所形成的共同意識，尋求

一種無宰制的溝通（梁福鎮，2000；楊深坑，1988）。 
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批判的詮釋學既是歷史的敘述，也是對傳統的批判。批判詮釋學的反思，有別於

加達瑪的反思，在於它是從一個設定的理想審視點出發的。因此，它不是根據傳統的

規範價值，而是根據理想的規範價值來反思歷史；歷史的事實性權威和傳統是人類反

思的對象，而不是人類反思的基礎（曾慶豹，1999：153）。 

綜合上述，批判詮釋學是在法蘭克福學派中加達瑪與哈伯瑪斯的論辯中產生，加

達瑪對於實證主義的批判是被哈伯瑪斯所接受的，但是在對於傳統與歷史的看法上，

兩人有相當大地差異，加達瑪對於歷史傳統相當尊重，認為人生存於其中，必須透過

了解歷史，來更瞭解人類的發展，對於歷史並不加以批判，而是去了解其中緣故；哈

伯瑪斯在接受加達瑪的某些觀點後，將反思與批判加入其中，認為歷史傳統中存在有

壓抑與扭曲的狀況，無法表現出其真正的意涵，必須透過批判的詮釋學，對於歷史傳

統中被宰制的意識型態與溝通進行批判，目的除了在理解社會現象背後的意識形態與

各種宰制關係，更在透過溝通與反省所形成的共同意識，讓人類從各種不合理的束縛

中解放出來，追求個體人格的完整，成為一個自律的人，進而重建一個合理的社會。 

加達瑪與哈伯瑪斯彼此爭論不休時，呂格爾針對兩人的論戰，發展出來折衷的詮

釋學，將傳統的詮釋學推至行動理論的面向，同時也擴大了詮釋學的範圍，將社會行

為也列入詮釋學所要研究的對象（廖炳惠，1993：89）。以下將針對呂格爾的批判詮

釋學的轉型應用，做一討論。 

二、批判詮釋學的轉型：呂格爾的現象學詮釋學 

    呂格爾是法國當代首屈一指的思想家，他與著名的法蘭克福學派哈伯瑪斯同為大

師級人物，在歐美人文社會科學界，影響十分深遠（蔡錦昌，1982：60）。呂格爾 1913

年出生於法國南部一個基督教家庭，30 年代正是存在主義與現象學盛行期，他就在

這種文化氣氛中受教育（廖炳惠，1993：3）。師事法國存在主義大師馬塞爾（Gabriel 

Marcel）與法國現象學當代泰斗麥勞彭迪（M. Merleau-Ponty）（蔡錦昌，1982：61）。

其著作《有限與罪惡》在 1960 年出版，已從現象學邁入存在主義的的詮釋學、神學

及精神分析學，充分顯出呂格爾的積極與綜合個性（廖炳惠，1993：5）。他企圖結合
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科學與哲學、說明（Explanation）與瞭解（Understanding）兩大傳統，在方法論上給了

我們啟示（蔡錦昌，1982：60）。 

    1969 年問世的《詮釋的衝突》中，呂格爾一方面以結構主義的方法，來分析因

果、形式、情結，另一方面以現象學、詮釋學的方式，來了解作品、論述的意義，及

對現行意識形態的批判（廖炳惠，1993：6）。呂格爾自稱他所開展出來的新哲學大道

是將詮釋學問題接駁上現象學方法，也就是以詮釋學來改造現象學（蔡錦昌，1982：

62）。呂格爾在詮釋學上的貢獻，已逐漸受到各方的肯定，儼然是海德格、加達瑪學

說的集大成者，但是他也接受哈伯瑪斯的批判詮釋學。以反省、懷疑的方式小心追究，

一方面闡明傳統、成規及約定俗成，另一方面闡明歷史並非一成不變，而是仍在演變

中，這種折衷的詮釋觀點，深獲加達瑪的肯定（廖炳惠，1993：8）。 

    而呂格爾認為在語言層次與存在層次之間，需要一個反思層次作為中間步伐，因

而反思就是「介於符號理論與自我理解之間的橋樑」。反思就是自我通過對其生命文

獻的解讀之迂迴路徑而對自身的重新發現。反思哲學的特徵就是：自我必須失落，以

便我重新被發現（洪漢鼎，2002：286）。 

    呂格爾詮釋學的氣魄十分宏大，綜攝的家數流派不下七八種之多，體系十分複

雜，面向也不只一種（蔡錦昌，1982：63）。其「綜合詮釋學」一般稱為現象學詮釋

學。現象學與詮釋學之間存在著緊密的聯繫，首先他們都是探討意義問題，而且認為

意義的來源先於語言；其次，現象學的方法本身就是詮釋學的方法，呂格爾試圖通過

「現象學的詮釋學」這一名稱，使詮釋學從存有論層次返回方法論層次（洪漢鼎，

2002：280-281）。本研究所採用批判詮釋學取徑，即源於此。 

三、批判詮釋學取徑（Critical Hermeneutic Approach） 

    呂格爾三層擬現過程（threefold process of mimesis）的敘事理論，第一層擬現認為，

世界是以一種前構的（prefigured）、前敘事的（pre-narrative）或是語言的形式被知覺

到接受；第二層擬現表達的是，前敘事的知覺與接受透過「情節化」的過程而行程敘

事的形式；第三層擬現則是「應用」，因為敘事又會改變我們關於世界的概念（Rankin, 
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2002:4）。 

    批判詮釋方法論源自於呂格爾的現象學詮釋學，批判詮釋方法則基於呂格爾透過

三個時刻（Moment）的三層擬現（threefold process of mimesis）辨證程序來分解詮釋。

（Thompson, 1990:150） 

（一）社會-歷史時刻（The Social-Historical Moment） 

    批判詮釋方法中的社會歷史時刻，包含對於以下事項的仔細檢驗：文本的製作

者、意欲達到的接受者、在世界上的指示對象以及文本製作、傳送及接受的脈絡。 

    在文本意圖的特徵方面（The Characteristics of Texts-Referential aspect），誰製作了

這文本，以及為了誰而製作？了解文本的來源以及他意圖的受方，提供了一些有趣的

了解，或許可以從中得知一些特別的習俗或者是大眾傳播媒介為何被使用。在文本指

示的特徵方面（The Characteristics of Texts-Referential aspect），這文本關於什麼的？在

文本的脈絡特徵方面（The Characteeristics of Texts-Contextual aspect），文本發生在世界

上哪一個特別的時間，以及哪些特別的地方？文本發生的社會情境為何？其中的主角

擁有哪些資源（例如：Economic－錢或財產、Cultural－知識、技能、Symbolic Resources

－累積的威信、社會地位）？隱藏於主角背後的社會結構為何？ （社會結構指的是

相對穩定、不對等並且有區別的，表現在一個特別社會群體內，資源、權力、機會和

生活改變的特徵）（Phillips & Brown, 1993:1559) 

（二）形成的時刻（The Formal Moment） 

    主要包含文本的慣例及結構方面。可以使用符號學、口語分析、人種誌或是心理

的批判論切入做形式分析。若從符號學分析可以從本義、隱含意義及更深層涵義三層

切入。例如：Marlboro 香菸上的主要標誌，本義是一個坐在馬上的人，隱含意義表示

香菸的品質，更深層的意義是一個複雜的價值系列，代表的是個人化的、男子氣概以

及自由。（Phillips & Brown, 1993:1559)  
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（三）詮釋與再詮釋時刻（The Moment of interpretation-Reinterpretation）  

    前面兩個時刻，我們打破了完整的文本而從其中的部份作檢驗與分析，在這個部

份，我們綜合先前兩個分析的結果，進而產生一個比部份的總合更棒的結果。在此階

段，研究者必須賦與此文本意義，並且作一些關於文本與脈絡及與文本相關的產生者

與接受者的陳述。此綜合階段的價值取決於個別研究者的創造力與技能，而非來自於

任何特別方法的正確應用。研究者必須發展一個文本的解釋，它的角色在組織的脈絡

中，且經由前兩個階段的結果來對此做出解釋。（Phillips & Brown, 1993:1559)   

    綜上所述，批判詮釋學以批判理論與詮釋學理論為發展基礎，歷經各階段的整合

發展，哈伯瑪斯建立批判詮釋學，批判詮釋方法論則源自於呂格爾的現象學詮釋學。

以下從批判理論、詮釋學理論到批判詮釋學的發展，整理成批判詮釋學之樹如圖 1 所

示。 
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6.實踐哲學的詮釋學 

         

5.此在和存在理解現象的

詮釋學 

（本體論詮釋學）   

 

4.人文科學普遍方法論的

詮釋學 

（方法論詮釋學）    

      

3.理解科學與藝術的詮釋

學（認識論詮釋學） 

 

2.語言學方法論的詮釋學 

（認識論詮釋學） 

  

1.聖經注釋的詮釋學 

    

    

    

詮釋學 

圖 1：批判詮釋學之樹
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第三節 批判詮釋學主要觀點 

依據楊深坑（2002）提出，Habermas 批判詮釋學主要包含：1.發現並認知被意識

型態所糾纏的歷史因果關係；2.察覺社會科學範疇中的象徵先前結構；3.反省自然科

學之後設理論中，語言使用的一致性；4.轉化科學信息為社會生活世界的語言。透過

相關研究（阮新邦，1993；桂海君，2005）發現，哈伯瑪斯所建立的批判詮釋學的主

要觀點有二： 

一、強調反思與批判 

    哈伯瑪斯批判詮釋學強調反思與批判，對現存社會的不完善之處加以不斷改造

（桂海君，2005：76）。他將理性與傳統對立，反思批判不是全盤拒斥傳統，而是既

拒斥又接受傳統的有效性。他認為繼承傳統是必要條件，但不意味著全盤接受而不對

其反思與批判。反思批判不能改變傳統，但能影響傳統（袁文彬，2004：131）。 

反思就是自我通過對其生命文獻的解讀之迂迴路徑而對自身的重新發現。反思哲

學的特徵就是：自我必須失落，以便我重新被發現（洪漢鼎，2002：286）。反思與自

省的難處在於要超越自己的故我，首先必須承認自己不當的地方，這需要莫大的勇

氣，面對一個不理想的自己時，人會傾向退縮和迴避，故我更會不時反過來挑戰他對

自己的控訴，並理性化自己的行為（阮新邦，1993：148）。批判的詮釋學正是以解放

帶來人的自主與自由為最高旨趣（曾慶豹，1999：143）。 

批判詮釋學應用在心理治療領域，曾慶豹（1999：142-3）提出：反思的對象與反

思者是自我糾纏在一起的，病人既是自我反思的對象，又是最高意識的反思者。治療

是引導病人閱讀自己的文本，認識自己病症的潛在意義；病症的消除，意味著個人自

我認識的實現。同樣地，意識型態的批判亦是啟蒙者與被啟蒙者的關係，本質上也是

反思的關係，批判的目的是達到社會成員的自主與解放，它同樣求助於社會成員能夠

自我反思，認識到意識形態虛假背後的無意識控制，並認識自身的真正利益和要求。 
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哈伯瑪斯認為，無意識或意識型態對個人行為的影響是一種因果的關聯。不同於

實證科學的「自然的因果」，這種因果不是獨立於個人行動和意志之外的，個人的行

動和意志，雖然也是個人不能自覺到的決定因素，但是無意識或無意識型態的動機是

可以經由反思的力量給予克服的，這種因果是一種「命運的因果」（曾慶豹，1999：

148）。 

二、強調通過「非強制的溝通」達成共識 

哈伯瑪斯批判詮釋學強調通過「非強制的溝通」達成共識（桂海君，2005：76）。

批判詮釋學的目的，不僅在理解社會現象背後的意識形態與各種宰制關係，更在透過

溝通與反省所形成的共同意識，讓人類從各種不合理的束縛中解放出來，追求個體人

格的完整，成為一個自律的人，進而重建一個合理的社會（Habermas,1987：44-71）。 

 批判詮釋學將傳統詮釋學擴大到對主體的批判、社會批判，以及意識型態，以

理解社會現象背後的宰制關係，並經由溝通與反省所形成的共同意識，尋求一種無宰

制的溝通（梁福鎮，2000；楊深坑，1988）。批判詮釋論一個重要基本假設－倘若「理

解」不含「道德實踐」與「批判」的話，研究者根本無法理解事物的「真相」（阮新

邦，1993：116）。當理解者理解被理解者的同時，他必須檢視他自己的理解角度（阮

新邦，1993：120），以達到「非強制的溝通」。 

綜上所述，批判詮釋學的主要觀點是強調批判與反思，以及透過「非強制的溝通」

達成共識，透過對於所處社會現象背後的意識形態的批判與反思，從而獲得非強制的

溝通。 
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第四節  批判詮釋學在社會科學研究的貢獻 

    對於批判詮釋學的淵源、發展及主要觀點有了初步認識後，以下就批判詮釋學讓

自省成為解決問題的重要力量、批判詮釋學讓人們對無意識的了解變為可能以及批判

詮釋學打破不平衡的權力關係等三方面分述之。 

一、批判詮釋學讓自省成為解決問題的重要力量 

    科學主義者較容易有科學意識（technocratic consciousness），這種意識可能會把從

科學方法所獲得的知識和技術視為解決社會問題的萬靈丹，從而將人們整體社會生活

實踐化約為知識或技術應用的問題。亦即科學主義者混淆了人的實踐與技術這兩個不

可化約的社會生活層次，從而忽略了人的自省能力的重要性（李英明，1986：23）。

現代社會的問題並不單純只是知識或技術應用的問題，反身自省，發現問題從自己改

善起，是解決現代社會問題的重要方式。批判詮釋學，讓自省成為解決問題的重要的

力量。 

二、批判詮釋學讓人們對無意識的了解變為可能 

批判的詮釋使得我們對無意識的了解變的可能，批判詮釋學「不是規則指導下的

實用技能，而是一種批判；經過反省式的決定，帶給意識有關我們語言的體驗，這些

語言體驗是我們在運用我們溝通能力的過程中，也就是靠語言中的社會互動獲得

的」。批判在此即是透過自我反思的歷程，在語言的脈絡中，使主體得以認識到已完

成的活動的無意識的前提（曾慶豹，1999：138-9）。 

三、打破不平衡的權力關係 

    批判詮釋學認為其主要的任務即透過客觀歷史條件的理解，喚起實際的行動－包

括賦權（empowerment）與解放（emancipation）（方永泉，2004：199）。哈伯瑪斯的批

判詮釋學，實在地指出意識形態對於人們的深刻控約，增強了社會中的相對弱勢者對

抗強權的力量（陳欣白，2003：6）。批判詮釋學的發展旨趣，即是經由言語的中介，

重新建立起我們的溝通能力，使我們能在一種理想的言說情境中，解消意識形態的作
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用（陳欣白，2003：132）。其試圖重塑人類歷史進行的融貫和一致性，使我們的行動

不再受到意識形態作用的扭曲。這是為了將人們從一種被壓抑的境況中解放出來所做

的努力（陳欣白，2003：96-97）。哈伯瑪斯認為，意識形態批判就是通過思想交往，

消除意識形態所造成的系統歪曲交往關係，從而達到一種正確交往關係（洪漢鼎，

2002：266-267）。 

因此，批判詮釋學對意識形態的批判，除了促使人們對自身處境的明白體認外，

更積極賦予人們衝破被壓制處境的利刃（陳欣白，2003：7）。批判詮釋學對意識形態

的批判，便是基於一種解放（emancipatory）的旨趣，打破不平衡的權力關係，重建

溝通的理性與理想的言說情境，將人們自壓制的力量中釋放出來（陳欣白，2003：

107），打破不平衡的權力關係。 

第五節 批判詮釋學在教育領域的相關研究 

國內有關批判詮釋學的研究相當少，在台灣博碩士論文加值系統中，以「批判詮

釋」為關鍵字搜尋，僅尋得兩篇相關研究，一篇是在 1998 年林佳蓉碩士生以「哈伯

瑪斯批判詮釋學及其在比較教育上的應用」為題所進行的研究，另外一篇是何萬福碩

士生以「批判與詮釋學研究－高達美與哈伯瑪斯對話與宗教詮釋的意義」，可以由此

發現，批判詮釋學在國內似乎並未受到相當的注意。 

    在國外部份，透過 ProQuest Dissertations & Theses (PQDT)美加地區數位化博碩士論

文網路查詢，以“critical hermeneutics＂為關鍵字搜尋，2002-2011 就有 131 項結果，且

自 2003 年起，每年均有 10 篇以上的研究完成，足見在國外採用批判詮釋學研究已是

趨勢。因為在國外批判詮釋學之相關研究範圍極廣且數量多，因此以下謹就在教育領

域相關議題上，採用批判詮釋學研究取徑的相關研究做分析。 
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一、護理教育的相關研究 

以批判詮釋學取徑運用在護理教育上的研究是相對較為熱門的。Neff (1986)以批

判詮釋取徑探究護理教育中，語言和溝通作為教育歷程的理論與實務。Phillips (2000)

以語言作為基本，對 21 世紀多元文化教育的批判思考與執行。Mulready-Shick（2008）

以批判詮釋學探究學生在護理教室作為英語語言學習者的生活經驗。透過訪談六位城

市社區大學的學生，從訪談中發現四個主題，包括學生作調整、克服恐懼、證明決定

及共同創造社區。其發現建議：參與者除了學習健康照顧以及護理觀念的語言外，決

定以更多的學習時間去學習英語；同時也顯示學生學習課室環境，有不均衡及不平等

的狀況，一些教室限制學習及發展更高層的思考技能。三篇都與語言相關，分別對於

語言在教育歷程與多元文化教育方面以及護理教室作為做探究。 

另一篇由 Hassouneh-Phillips 和 Ann Beckett (2003)發表，此研究主要目的在描述對

護理博士學程的有色婦女的經驗、挑戰及了解。晤談資料的分析顯示，對參與者而言，

種族歧視是一個遍佈且有害的影響，此影響對於歐洲的美國學院和學生而言，大部分

是隱形的。這些研究發現強調，學院和學生對於他們自我種族歧視需要去批判反省，

是挑戰種族歧視在護理教育現況的第一步。此篇採取對象為相當特別的護理博士學程

的婦女，透過批判詮釋的對話，發現種族歧視在高知識的婦女參與者身上，所產生的

影響。 

二、特定族群的相關研究 

對於特定族群新移民與殖民問題，Llorente (2004)所提出，海外猶太人的夢想，是

採批判詮釋學取徑進入菲律賓勞動新移民中所做的研究。這是對於菲律賓勞動新移民

的關懷，透過批判詮釋學顯現出環境與文化脈絡對於他們的影響。另外，Daus-Magbual 

(2010) 表示，西班牙和美國對於菲律賓殖民的影響非常深刻。此研究採用 Herda 的批

判詮釋學研究方案，透過一個課程，探究教學法的運用，並利用此作為批判歷史的基

礎，挽救並重構記憶、認同及行動。 
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此外，Knox (1995)也提出，傳統對黑人所做相關研究在於教育者與黑人雙親的影

響多為負面。他以非洲為中心的觀點，提供給教育者另一個有效與黑人父母與孩子交

互作用的方式，藉此提昇黑人孩童教育的提升機會，此也是對於特定族群的關懷。 

在關於一般教育上的研究，Nelson (1992) 以批判詮釋取徑應用於科學教育，以發

展科學的實踐。Moss (2005) 則以批判詮釋學促進教育研究上關於價值的對話。 

三、一般教育的相關研究 

對於學生的需求部份，Kirby 和 Gardner (2010)以批判詮釋學探究高四生的需

求。藉由描繪出學生的聲音，和學生以合作研究夥伴關係，揭示岀高中四年級學生感

到羞恥與疏離，但通常對於學生個人狀況、學習需求或需要畢業並不重視。學生一致

渴望在三個方面有所改變：學校彈性安排課程表，並可以畢業；教學、學習及課程的

議題；學生渴望獲得尊重、歸屬和參與。Raccanello (2011)則採用批判詮釋學中，文

本、認同、與想像力的概念，透過研究探討線上社群網絡對千禧年學生生活世界的重

要性。 

四、領導者的相關研究 

公立學校，也是批判詮釋學研究者的研究場域。Lugg 和 Shoho (2006).採用批判

詮釋學，挑戰公立學校行政人員如何建立一個新的社會秩序，探究社會決定以及教育

領導可能的危險政策。有關在公立學校中的領導者，Voss (1993) 則從加州公立學校

領導者中，依據其位置、地理環境以及在他們工作位置的時間限制，選取研究對象。

利用批判詮釋學的知識，鼓勵行政人員去反思，關於他們個人經驗和領導執行，顯示

在他們領導角色上的對話。研究結果顯示，每個人依其文化、結構、程序以及政策設

定而有所不同。領導和責任的層級差異，如同對話在文本中的關係一樣受到注目。其

所做結論為：當學校領導者角色，採用理解做為溝通中心，取代以往公式化、控制導

向系統，他們將以激發、承諾和表現持續成長茁壯。 
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除了對於公立學校領導者的研究外，Forcht (2002)以傳統批判詮釋學（海丁格、

呂格爾、Herda）為基礎，認為人類和語言是不可分離的，就如同他們連貫並且調解

我們生命世界的經驗。他以 14 位引領矽谷的領導層參與這個計畫，藉由解釋他們如

何在科技組織創造出他們的主導作用。這篇論文表明不確定性和社會分裂，是以科技

為基礎的工業組織，反覆出現的歷史生活世界，他們強調科技壓縮和增強，在我們後

現代歲月的意義。在連貫我們較好或較差的生活世界的語言力量中，企業領導者在組

織中，引領一個不協調的刺耳嘈雜聲，尋求進步。 

五、其他教育相關研究 

對於孩童的關注，Altshuler (2003)對於孩童接受公立學校和孩童福利機構兩個單

位服務，卻經常產生漏接現象的問題，以致產生孩童表面上被兩個系統服務，但最終

經常處於不足服務的狀態。研究以批判詮釋學探究，存在於支持公立學校和孩童福利

機構之間的一些機制是否成功合作？透過焦點團體整合社會工作者、教育者以及學

生，去發展如何使兩個系統更成功地合作。 

另外兩篇較新的研究 Garcia (2011)則透過批判詮釋學，將溝通行動及公共領域當

成類別。對於人們如何為了一些議題與他人在溝通行動上交戰。這些議題包括，早期

教育的公共政策、改善對孩童的服務品質，以及成人的教育成就對於孩子及家庭的作

用。讓對話的夥伴進行反思。Kaniu (2011)則以批判詮釋學取徑，透過對話探究並重

構肯亞的鄉村地區健康方面的教育。研究題材來自肯亞鄉村，包括研究參與者對於肯

亞過去到未來的教育系統的詮釋與意義決定的對話，據此，研究當透過對所有孩童進

行健康教育課程，促進無疾病的社群的時候，視野融合如何透過人們學習新的健康主

動權作為中介。  

從相關研究分析可以得知，批判詮釋學取徑在教育相關研究運用的向度相當廣，

從護理教育到一般科學教育與教育價值，從公立學校教育到社會教育面向。對象上，

多以平常較少發聲的對象，像是孩童、新移民、殖民、有色人種或婦女為研究對象，

透過批判詮釋學取徑，詮釋、反思批判與再詮釋的歷程，以達解放的目的。本研究也
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將透過對於一位女性國中初任校長生命史之批判詮釋學對話，期能進一步了解一位家

境不優的女性，如何透過生命當中種種對話與事件，引發進入校長職涯的動機，並從

校長養成訓練與實習過程中，了解從一個老師，如何自我認同成為候用校長；在經歷

擔任現代校長必經的遴選機制過程中，候用校長所面對的衝擊如何因應，在面對初任

第一年的種種挑戰，又將有什麼樣的省思與反省。 
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第三章  生命史研究途徑之大要及應用 

生命史是藉由研究者籌集個人所提供生命中的生活經歷的歷史（Ward, 2003: 

29)，主要是指個體生命的經驗歷程，而生命歷程被概念化為一連串個人、行為、情

境的互動順序。也就是一個生命過程中連續的事件與經驗，以及這些事件相互影響的

一連串個人狀態與情境遭遇。書寫生命是對自身生命的行動，個人生命是局部文化，

經由個人生命的書寫與建構，整體文化及社會之建構才有其可能。社會之改造要從個

人之生命建構開始（丁興祥譯，2002）。 

生命史研究作為一個研究方法，方法之特性與使用此研究方式之目的，在於彌補

對某一現象的不足或彌補歷史紀錄的斷層、讓弱勢族群能發聲或塑造共同記憶等。而

持續運用生命史的報導，不只可作為描寫特定團體或個人推論的資料，運用生命史的

反思，也可做為個人與專業上的發展（顧瑜君，2002：9；Aspinwall,1992: 248）。以下

第一節將探究生命史研究途徑的歷史背景，第二節為生命史研究途徑發展的影響因素

與特質，第三節為生命史研究途徑的類型與資料解釋之方法，第四節為生命史研究途

徑之應用及其在校長領域相關議題研究以下分述之。 

第一節  生命史研究途徑的歷史背景 

從哲學家到社會科學家對於所有人們的樣態，皆關心他們自己第一手的口述或

書寫的報導；1920 年代，邏輯實證論興起，使人文及社會科學接受了自然科學的典

範，以自然科學研究方式為主流，生命史研究的傳統在這樣的氛圍下逐漸式微（丁興

祥，2002）。 

「生命史研究」並不是一個全新的研究方法，生命史的發展最早可源自早期希

臘時代嘗試對於戰爭的第一手報導，而後再被應用到其他廣泛的領域之中（王麗雲，

2000：273；熊同鑫，2001：109；Giele & Elder, 1998: 5; Hitchcock & Hughes, 1995: 184）。

Kupper ＆ Kuper（1996）將生命史在社會科學的研究分成三個階段，以下分述之。 
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一、第一階段：1920 年到第二次世界大戰期間 

    此階段主要是口述史和個人文件的分析。1916 年起，由 Rober Park 主導的芝加哥

學派的社區研究，為生命史研究在社會學的應用奠下良好的根基（王麗雲，2000：

272）。Thomas 與 Znaniecki 在 1921 年出版的 The Polish Peasant（波蘭農夫）被認為是

社會學領域中第一部廣受注意的生命史研究。早期芝加哥學派對社區的研究，代表生

命書寫研究在社會學的全盛時期。1930 至 1940 年代，在 Ernest Burgess 和 Rober Rark

的影響下，芝加哥大學大量地使用生命史的方法訓練社會學家（Becker, 1966）。 

二、第二階段：二次世界大戰到 1960 年代後期 

    因為受到科學理性的影響，強調以量化和實驗的方法進行生命史研究，主流群體

的研究者對於質性資料或敘述為主的生命史研究途徑就較少注意，而較強調用量化及

實驗測量取代之，但是似乎沒有一個明確的理由可以說明爲何生命史研究會被忽視

（Ward, 2003:28)。 

三、第三階段：自 1970 年開始至今 

    自 1970 年開始，生命史研究途徑再次引發社會學研究者興趣，多門學科都對生

命史的研究重新注意，重新體認到這類研究在敘述性、脈絡性、歷史性方面的價值，

特別是對於瞭解與說明弱勢團體（如女性與少數民族）的生命史或觀點、或是專業教

育（如教育專業）的研究，對生命史的應用有增加的趨勢（王麗雲，2000：273）。此

時包含生命史研究的質性研究方法書籍大量出現（Ward, 2003:28)，對生命史研究途徑

興趣的復甦（Bertaux, 1981; Faraday＆Plummer, 1979; Goodson, 1980）可歸因於它比其他

型式的研究更能提供更具深度參與者觀點的能力。 
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第二節 生命史研究途徑發展的影響因素與特質 

    生命史的中心主題觀點是，生命的進程（life-course）發展是存在於整個歷史脈絡

中的，也就是一個社會化與熟化（aging）的歷程，是終其一生的現象的觀點假設

（Elder,1981: 78）。個人之生命歷程是一輩子的事，無法自外於社會、歷史之外，個人

之生命歷程是存在於歷史裡的。是故，生命史的理解與詮釋必須置於歷史脈絡中，方

能觀得其全貌。 

一、生命史研究途徑發展的影響因素 

    有關生命史研究途徑發展的影響因素，以下將由因社會科學研究中對於主體性的

關注而受重視以及因關注社會與個人關係而受重視兩方向作探究。 

（一）因社會科學研究中對於主體性的關注而受重視 

因對主體（subjectivity）的重視，承襲 Weber 的傳統，社會科學界如符號互動論

者，認為社會科學的重點應該是人類的主體性（Ellis & Flaherty, 1992）。他們相信人類

是根據事件對其主觀的意義而行動的，尤其是生命史。藉由時間能夠呈現意味深長的

生活經驗。因此個人的主觀生活經驗應該成為研究的對象（王麗雲，2000：273-274；

Hitchcock & Hughes, 1995: 185）。近代生命史受到重視，主要是由於社會科學研究對於

主體的關注與對「何謂知識」看法的爭議，促進了生命史的發展（王麗雲，2000：

273-274）。 

女性主義的興起也使得生命史研究的應用更加普遍，主要原因是生命史研究能

讓不同人的經驗（特別是女性）能受到重視，掙脫以男性為主的知識體系與知識觀，

重新出發，以彰顯女性的聲音。這種經由經驗重新出發的取向，使得質性研究成為女

性主義了解女性、解放女性的重要工具，生命史研究雖不是女性主義研究的唯一方

法，卻是重要的方法（胡幼慧，1999；王麗雲，2000；The Personal Narratives Group, 1989）。 

 

 



 46

（二）因關注社會與個人之關係而受重視 

生命史發展之趨勢在歐洲主要有兩種：1.聚焦於社會生活與個人生活意義的象

徵，並以此觀點蒐集與分析生命史；2.第二個趨勢是將接受訪問者視為資訊提供者

（informants），在社會脈絡裡，由被訪問者生活軌跡獲得準確的描述，以了解社會關

係與特殊過程的模式是如何塑造他們的（Bertaux & Kohli, 1984: 215）。生命史的研究

中，研究對象（主要報導人）亦是參與研究的人（熊同鑫，2001：110；Gubrium & Holstein, 

1995: 45-46, 55-56）。生命史發展一方面關注個人生活與社會生活的意義網絡，另一方

面關切研究對象被壓迫的情況，期望喚起其意識，賦權研究對象。 

二、生命史研究途徑的特質 

生命史研究途徑的特質，有重視個人主體性、提供過程資料、作為了解自我的

工具、了解個人與歷史脈絡之關係並將個人記憶與社會記憶做銜接及生命史資料保存

重要少數人的聲音，以下分項述之。 

（一）重視個人主體性 

生命史研究之特質在於強調代理者（agency）（也就是人的主體性）在社會事件

中的重要性，重視個人的主觀性與主觀意義，強調組織歷程中個人的觀點（Hitchcock 

& Hughes, 1995: 185；Kohli,1981: 63-64）。而生命史提供了第三主要生活過程“人的能

動力＂（human agency）的詳細概念，是一形塑與指導個人生活路徑的關鍵元素（Giele 

& Elder, 1998: 17）。對生命故事的搜集，重點不光是在瞭解個人的生命歷程，更在瞭

解個人結構性的自我意識（structured self-images）（Kohli, 1981）。由於生命史研究對於

個人主體性的重視，使得生命史研究以人為中心，尊重生命主體與自主性，進而關注

弱勢族群的權益。 
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（二）提供過程資料 

    生命史研究另一項特質，是能夠提供豐富的過程資料（Becker, 1970），它能說明

事情發生的內部機制，這些過程資料或是主體意義的另一個貢獻，是能挑戰我們視為

理所當然的假設，以作為修正理論的基礎，或是開闢有待研究的領域（王麗雲，2000：

284）。 

（三）作為了解自我的工具 

     生命史著作一般可讀性較高，透過生命史的閱讀，可以讓我們了解與自己生活

於完全不同世界的人們的生命，縮小社會不同部分人的距離（Becker, 1970）。經由生

命史的研究與生命故事的閱讀，個人不光能看到別人的故事，更能經由別人的故事中

看到自己的故事，瞭解自己的故事（王麗雲，2000：284）。 

（四）了解個人與歷史脈絡之關係並將個人記憶與社會記憶做銜接 

    經由對個人時空的定位，瞭解其所處的時代之歷史與社會脈絡間的互動關係，我

們才可能知道研究對象及研究所面臨之限制和可能的出路；在生命史研究中，歷史與

時間因素是一個重要的變項，研究者不但探討個人的歷史，也將個人歷史放入個人所

存在的廣大歷史脈絡中（王麗雲，2000：284），生命史研究在接近社會實體時對整體

性考量是相當重視的（Kohli, 1981）。 

    生命史研究雖是以個人為探討焦點，可是研究結果可以協助理解與詮釋社會記

憶，瞭解個人所處時代的社會本質，將個人記憶與社會記憶做銜接（王麗雲，2000：

285）。 

（五）生命史資料保存重要少數人的聲音 

    生命史研究對象較多屬社會弱勢族群，透過生命史研究使其有發聲機會，並保留

其資料，從他們的觀點，透過生命的書寫，讓弱勢團體的聲音得以表達與保存。 

    綜上所述，生命史研究途徑是一重視個人主觀性並兼具重視與社會脈絡結合之途

徑，透過生命史研究得以讓少數人聲音保存下來，並透過相互間生命故事的交流，提

供縮短社會距離以及瞭解、透析自己之功用。  
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第三節 生命史研究途徑的類型與資料解釋之方法 

以下將依序針對有關於生命史研究途徑的類型以及生命史研究途徑對資料解釋

之方法作探究。 

一、生命史研究途徑的類型 

    所有生命史研究途徑的類型都包含有三個核心特徵：個人的生活故事、參與者和

他人從社會和文化狀況去看待參與者的回應、參與者的生命中過去一系列經驗和狀

況；最後研究者依研究程序不同的目的、研究者所尋求的去做解釋，以及研究者侵入

的程度建構出最後的文件（Ward, 2003:30）。依據 Allport(1942)的分類，生命史研究可

分為完全生命史（complete life history）、主題生命史（topical life history）及編輯的生

命史（edited life history）三種基本的類形，以下分述之。 

（一）完全生命史  

    完全生命史（complete life history）試圖包含參與者從出生起的整個生命經驗，它

是較長、複雜且多面向的；對於一個個人的、一個組織的或一個群體的整個生命經驗

研究的描述是完全生命史的核心特徵（Denzin, 1978: 217）。 

（二）主題生命史 

    主題生命史（topical life history）幾乎包含所有完全生命史的特徵，除了它只呈現

參與者生命的一個時期或一個面向。此類型可以選擇詳盡的或有限的模式，詳盡的主

題生命史模式並不是試著去聚焦在整個生命史，而是探究一個特別的議題或主題；而

有限的模式除了較少的題材被覆蓋，其他方面與詳盡的主題生命史研究幾乎完全相同

（Ward, 2003: 31）。 

（三）編輯的生命史 

    編輯的生命史（edited life history）可以是完全的或是主題的。它主要的特徵是由

除了焦點參與者以外的一個人持續地闡述、評論和質詢（Ward, 2003: 31）。 
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    綜上所述，生命史研究的基本類型可依其所呈現的面向及方式做此三種分類，亦

有作者採用組合模式，例如：Ward(2003)就針對編輯的主題生命史價值與使用作反思。

生命史研究可以依據研究情況所需及研究者的研究目的做類別採用的調整。本研究採

用主題生命史，僅針對國中女性校長參與考試到初任第一年內相關議題做研究。 

二、生命史研究途徑對資料解釋之方法 

在早期，Allport(1942)將生命史方法分成兩個基本的途徑，一是立法的

（nomothetic）途徑，一是表意的（idiographic）途徑。立法的途徑是基於理論歸納，

經由系統化實驗所產生的概念，通常採用定量研究方法試圖去建立一般性的法律與原

則，它假設社會的真實是客觀且來自個人以外的（Burns, 1994: 2），並且可以應用至許

多個人（Minichiello, Aroni, Timewell, & Alexander, 1990: 155）。表意的途徑強調個人主

體經驗，聚焦於定性研究（Burns, 1994: 3），社會的真實被視為是個人意識的創造，事

件的意義及評鑑是一個個人且主觀的建構。  

    Denzin（1989: 49-68）將生命史的解釋分成兩個途徑，一是客觀自然途徑（objective, 

natural history approaches），二是解釋途徑（interpretative framwork）。以下就此二途徑分

別探討，並綜合生命史研究途徑對資料解釋之方法，將之以生命史之樹（圖二）方式

呈現。 

（一）客觀自然途徑 

客觀自然途徑（objective, natural history approaches）又分為第一個以芝加哥學派

為主的古典客觀自然史途徑（classic, objective, natural history approaches）以及第二個以

新德國生命史學派為主的客觀解釋途徑（object hermeneutics position）。 

1.古典客觀自然史途徑 

    以芝加哥學派為主的古典客觀自然史途徑（classic, objective, natural history 

approaches）學者關心生命史中的客觀事件與經驗，以及研究對象對這些客觀事件的

反應，他們相信能對這些事件獲得正確、真實、有效、一致的解釋，他們認為生命是

一理性的建構，生命的歷程是具順序性的，研究的主要興趣在於考驗假設以建立理論
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（Denzin, 1989）。其研究步驟如下： 

（1）選定一系列的研究假設與待答問題，對主要問題形成暫時的操作性定義，並選

擇研究對象或研究地點。 

（2）針對研究問題記錄研究對象生命中客觀的事件與經驗。 

（3）經由多種資料來源與多角度檢視這些事件，以確定其矛盾、不規則以及不連續

處。 

（4）用編年史或自然的順序，請研究對象針對這些事件進行解釋。 

（5）就內部效度、內部批評、外部效度、外部批評等面向分析這些報告。 

（6）決定上述資料來源的效度，並決定這些資料被用來進行考驗假設的優先順序。 

（7）一面找負面證據，一面進行假設考驗。 

（8）將整個生命史草稿呈現給研究對象，觀其反應。 

（9）根據反應依照其自然順序重新改寫，說明哪一些假設受到支持，並就理論啟示

進行說明。 

    此派的問題是無法說明經驗與表達間的差距，受假設考驗的影響，研究對象不是

傳主，而是研究者所想看到的人（王麗雲，2000）。 

2.客觀解釋途徑 

    客觀解釋途徑（object hermeneutics position）以德國的社會學者為代表，與古典取

向學者一樣，都關心信、效度與可推論性的問題，他們對「客觀」的定義是與古典學

者最大的不同處。這派學者認為資料是社會互動的產物，所以不談論真實客觀（truth 

and objectivity），只談論真實性（authenticity）。真正的客觀事件是研究對象生命中不能

改變的事件（如：出生日期、性別、父母、死亡日期等），而研究信度與充分性是要

看研究者解釋研究對象定義產生的能力。因此，蒐集資料時就不能以研究對象為唯一

資料來源，需多方資料說明研究對象賦予意義或行動產生的原因（Denzin, 1989）。在

方法上，結合紮根理論（grounded theory），實施步驟如下： 
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（1）蒐集研究對象生活中的客觀經驗，特別是與生活歷程階段有關的經驗（如：教

育、婚姻、就業）。 

（2）利用敘述訪談方式（narrative interviewing strategy）蒐集研究對象具體、脈絡性的

生命故事資料。 

（3）請研究對象針對其生命故事不同部分繼續擴充說明。 

（4）要求研究對象將其生命理論化（提出解釋）。 

（5）研究者針對前述資料詳細閱讀與解釋，並對故事內容分門別類，尋找其意義與

經驗的型式。 

（6）撰寫個案摘要描述研究對象，說明其生命中的結構歷程、與其生命經驗有關的

各項理論以及其生命中獨特及一般的特徵。 

（7）對另一對象重覆相同過程，最後就不同對象所得結果進行比較，建立理論。 

    客觀解釋途徑的長處是認知到生命史訪談資料是一種交互作用的產品，顧及脈絡

因素影響，同時應用交叉檢查的方法，瞭解對同一生命史不同的觀點。缺點是對於不

必然是單純線性發展的生命史持線性的假設，相信前後事件的因果關連。另一問題是

根據研究興趣將生命史化約成資料，未必完全掌握研究對象的生命。 

（二）解釋途徑 

    Denzin（1989）將解釋途徑（interpretative framwork）分成三類，一是自我傳記

（self-autobiographies），二是團體自我故事（group self-stories），三是對個人生活的瞭

解，以下分別探討。 

1.自我傳記 

    自我傳記研究的第一種策略可以由研究對象敘述，研究者不加任何解釋，只是呈

現經過編輯的敘述訪談資料。或者可以採行第二種策略，由研究對象的觀點出發，甚

至是由研究者自行撰寫自己的故事，對於這些自傳的信度、效度問題不存疑，也不再

蒐集其他資料檢證，只是針對所陳述的故事進行解釋；自我傳記的第三種策略是由研

究者對個人生命的解釋為主軸，來穿插編輯研究對象的生命故事（Denzin, 1989）。 
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2.團體自我故事 

    所謂團體自我故事（group self-stories）是在團體中，一群人將其生命中重要的事

件以文字書寫出來，並在團體中分享，在此歷程，成員不但更了解自己的生命，重新

創造自己，也看出彼此共同面對的問題，更創造了團體的文化（Denzin, 1989）。 

3.對個人生活的瞭解 

    研究目的是在傳記資料中了解研究對象，主要策略有二(Denzin, 1989)： 

（1）由研究對象的文件檔案資料下手來瞭解他，且假設先前經驗必然對研究對象後

來的生命有所影響，檢視各種資料時，也注意研究對象是如何掩飾自我。 

（2）不重視先前經驗對研究對象的影響，只注意研究對象生命中的主要事件，再前

前後後（Progressive-regressive）的搜集研究對象的傳記資料，目的是想了解研究

對象如何在研究者面前描述自我。 

    自傳與生命史研究是有其區別的。在自傳中，作者只提供他希望讀者知道的事，

但在生命史研究中，研究者和被研究者在故事敘說、編碼和分析、解釋過程中交互作

用，藉此閱讀找到對問題的解決方法(Minichiello et al., 1990: 147)。本研究所收集資料

以自我傳記為主體，但經由與文本編碼、分析、批判、詮釋的交互作用，發現對問題

的不同看法，因此採用生命史研究法。 

    綜上所述，客觀途徑與解釋途徑的生命史研究有明顯的差異存在，前者以考驗假

設與建立理論為主要興趣，後者注重主體意義的瞭解與解釋，這是兩種生命史研究途

徑最大的差別。本研究採立意的生命史研究－質性研究法，應用解釋途徑的生命史研

究，藉由將生命故事置於整體脈絡中，關注整體意義的瞭解與解釋。 
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圖 2：生命史之樹 

自我傳記  

 

團體自我故事 

 

對個人生活的了解 

客觀自然途徑  

生命史研究   

解釋途徑  

古典客觀自然史途徑（芝加哥學派）：

關心生命史中的客觀事件。 

 

 

客觀解釋途徑（新德國生命史學派）：

結合紮根理論，關心信、效度，

與可推理問題。 
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第四節  生命史研究途徑之應用及其在校長領域相關議題研究 

生命史研究途徑可以說是一種資料蒐集的方法，其資料可以作為質性研究之素

材；透過參與者自己生涯發展與生命史的反思，生命史可以提供教育研究發展歷程的

洞察力（Lecompte, Preissle, & Tesh, 2003: 167；Osler, 1997: 361）。以下將從生命史研究

途徑之應用、生命史研究在教育教育研究上的意義，以及生命史在校長領域相關議題

研究三方面分析。 

一、生命史研究途徑之應用 

以下將從生命史研究途徑兼具研究與實用之功能、兼重歷史關係與社會脈絡、

拓展教育研究之批判視野等三個向度加以分析。 

（一）兼具研究與實用之功能 

    生命史研究途徑兼具有研究與實用的功能，它是個人與社會的連結，也是女性主

義研究的重要方法之一，並能提供豐富的過程資料，且提供教育界女性一個發聲管

道，以下將從此三向度解析。     

1.個人與社會的連結以及女性主義研究的重要方法 

生命史是一關鍵的角色，它能描述生命、追蹤個人的生活，精確地描述與詮釋有

意義的生活；在個人與社會經濟發展之間的聯結，能提供資料證明兩者之關係。生命

史研究對於欲發聲的團體而言，它是一重要的基本方法，它能有系統的陳述、宣傳其

欲追求轉變的緣由，從團體本身的角度呈現其所處的困境為何（Oplatka, 2001: 63；

Thompson, 1981: 289-304）。當大眾能了解到發聲團體的訴求時，生命就不只是在重建

有關他們的團體知識，更能成為重建社會的重要工具。例如從十九世紀以來，關於家

事的服務與女性專業的工作的提升方面，中產階級的男性分擔了更多的家事責任，女

性也獲得了社會的權力（熊同鑫，2001：110；Thompson, 1981: 293）。Goodson(1991)

將生命史分為個人的、團體的與關係層面等三個層面：（1）個人層面生命史：持續貫

穿個人生活的改變過程，包括個人生命中插曲式的邂垢與個人生活裡較長一段時間持
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續的社會化過程；（2）團體或集體層面生命史：包含專業的、部門種類的、主題的或

方法的，隨著時間過去的社會化趨向的歷史研究，例如早期女性教師工作的探討、學

校生命史研究與地方教育史研究等（熊同鑫，2001：127）；（3）關係層面生命史：個

人間、團體間與個人及團體間關係的變化，而這些關係是隨著時間的過去而變化的

（Goodson, 1991: 117；Hitchcock & Hughes, 1995: 217）。 

從 70 年代以後，由於後現代主義、後結構主義、批判理論的發展，理性、客觀

與中立不再被視為知識的唯一標準，知識被認為是相對的，是社會建構的產品，所謂

客觀或普遍的知識並不存在（王麗雲，2000：274）。如是，間接鼓勵不同的團體表達

自我的觀點，將知識化約成經驗，形成合法知識的多元化與知識的相對主義。當中，

女性主義的興起也促進生命史的發展，由於女性主義希望能掙脫以男性為主的知識體

系與知識觀，回到人類經驗的原點，彰顯女性的聲音，使不同人的經驗（特別是女性）

聲音能夠受到重視。而此種由經驗重新出發的研究取向，使得質性研究成為女性主義

了解女性、解放女性的重要工具，生命史研究也成為女性主義研究的重要方法之一（王

麗雲，2000：274；胡幼慧，1996：19-20）。 

2.提供豐富的過程資料 

生命史研究通常運用軌跡的概念談論個人的生命路徑（Antikainnen, & Komonen, 

2003: 145）。生命史研究能提供豐富的過程資料，而這些過程資料或是主觀意義的另

一項貢獻，在於能挑戰我們視為理所當然的假設，可作為修正理論的基礎，或是開闢

有待研究的領域。生命史研究能更準確地提供給我們關於個人如何改變他們生活也為

他人改變環境的歷程的過程證明文件，並因此作為有效改變的原動力（Waston ＆ 

Waston-Franke, 1985: 203-204）。 

    生命史的著作可讀性較高。而且，經由生命故事的蒐集，個人能看到別人的故事，

了解別人的故事，也能從別人的故事中，看到自己的故事，了解自己的故事。在生命

史研究歷程中，因著他人的生命歷程陳述，能夠豐富研究者自己的生命（熊同鑫，

2001：109）。Connolly & Clandinin(1990)建議，故事述說如能以潛在有關聯與有意義的
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方式獲得生活經驗，那此一分享特有的過程，讓說故事者，將能再度活化與反思他們

的生活經驗，就如同是研究過程中的一部份（Connolly & Clandinin,1990: 2；Cubillo & 

Brown, 2003: 283）。 

3.提供教育界女性一個發聲管道 

生命史之研究，並不在於立傳。而是在書寫他人生命歷程時，能探討個人生命

中的重要轉折點（熊同鑫，2001：129）。生命史研究將研究對象（主要報導人）視為

參與研究的人，報導人被視為積極的說明者，經談話式的敘述，長時間的討論、思辯

與討論，深入地探究他們的主觀世界及生命經驗，並分析其生活背後的深層結構，以

建構出他們的真實世界（熊同鑫，2001：110；Gubrium & Holstein, 1995: 45-46,55-56）。 

    女性生命史研究，可彰顯女性的聲音，同時也是一種實踐取向的研究。在研究過

程中與學術理論及思維間不斷地進行反省辯證，不只培養研究者學識的整體觀，也提

升批判性的視野，讓研究者體認自身的義務，使生命史研究得以達到作為「重建社會

的重要工具」之價值（顧瑜君，2002：12）。 

（1）女性生命史研究，可達到積極書寫女性與挑戰主流學術的雙重目的 

傳統社會科學的研究一向是以男性的觀點解釋社會現象，而女性的經驗常常是

被忽略與埋沒的；對占有二分之一人口的女性而言，無論在西方或台灣，女性打破「私

領域」的侷限，越界到「公領域」的現象都是十分晚近的事。 

生命史的特質適合一向較少使用文字的弱勢者，例如老年人、女性、政經地位

弱勢族群等。而另一重疊適用的對象則為被侷限在私領域的特定人口。因此，以生活

史的方式探究女性教師如何在婚姻制度、人際關係、學校教育、經濟活動、社會風俗

中走過迥異於男性經驗的歲月，他們所凝聚的獨特智慧與韌性、他們如何看待自己的

心理與身體的感覺等，將更能彰顯屬於女性的聲音。當社會科學的正統都是由男性的

觀點出發時，針對女性所做的生命史，正可提供我們思考主流社會科學是否具有普遍

性的重要驗證，藉此達到積極「書寫女性」與挑戰主流學術的雙重目的（江文瑜，1996：

251；師瓊璐，2000：15）。 
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（2）透過生命史研究，將女性校長視為協同研究者 

在學術中藉由論辯能讓個人的故事再現、恢復活力。在說故事方面，故事中的

論辯方式能解決關於個人的故事，藉由人性評論，使用洞察力和俗民誌的方法去調查

研究、挑戰，並使之以研究問題方式呈現，最後能尊敬個人的故事（Miller,1992：12）。 

生命史研究一方面將研究對象（主要報導人）視為參與研究者，同時以協同探

究的概念，將研究對象視為協同合作者，雙方共同投入研究關係與過程，一同探討生

命史（collective study of lives），進入實踐取向的研究（江文瑜，1996：251；師瓊璐，

2000：15； Aspinwall, 1992: 248； Gubrium & Holstein, 1995: 45-46；Smith, 1994: 295）。

本研究將生命史途徑定位為一種研究方法，藉由女性校長生命史之探究，將女性校長

視為研究參與者，蒐集分析女性校長生命史資料，了解女性校長擔任校長前後之心路

歷程發展，並經過自我反思，期能建立研究者自我意識之成長，並提供未來將走向校

長之路的女性同仁一個參考之道。 

（二）兼重歷史關係與社會脈絡 

生命史與生命故事是有所差別的，生命史對研究對象所訴說關於他們生活的故

事提供了一個較為廣泛的證據（Goodson, 1992: 6）；他們間的差別在於生命故事是對

於生命事件的敘述，而生命史是將生命故事置於歷史脈絡中，讓研究者去探究關於研

究對象的思考、行動及激勵決定因素（Ward, 2003: 30），經由個人的時空定位，了解

其與歷史社會脈絡因素的互動關係，方能得知教育行動所面臨的限制與可能的出路。

生命史必須包括各種不同的的階段，方能合乎科學研究的傳統理念，並賦予不同的階

段豐富的人性內涵，論證其具體的意義（Bertaux, 1981: 32-33）。也就是研究者不但要

探討個人的歷史，更要關注歷史脈絡的重要性，同時考慮時間與歷史的因素，將個人

的歷史置入其存在的廣大歷史脈絡中，作一整體性的分析與考量（王麗雲，2000：285；

Gagnon, 1981: 53-56；Hitchcock & Hughes, 1995: 217；Smith, 1994: 295）。 

 

 



 58

生命史研究對日常生活經驗的掌握，反應在接近社會實體時對整體性的考量與

重視。是以生命史除了重視個人的力量之外，生命史研究也具有生命歷程研究的其他

特色，例如對整體、對歷史、對脈絡因素、對個人適應策略的重視（王麗雲，2000：

268；熊同鑫，2001：128； Antikainnen, & Komonen, 2003: 147；Ferrarotti, 1981: 23；Kohli, 

1981: 64-65）。每個個人是無法代表整個社會的，要使之能成為整體性是必需將之置於

當代的社會脈絡中，小團體只是其中的一部分，包含所有的大群體方能組合成社會脈

絡；同樣的，社會脈絡之整體性，亦不能忽視個別層面。 

（三）拓展教育研究之批判視野 

顧瑜君（2002）在＜生命史研究運用在教育研究的價值：對窺、潰、饋：我與

生命史研究相遇的心靈起伏＞一文的回應中指出，如果以生命史研究探究教育場域中

的特殊族群，為使生命史研究得以完成作為「重建社會的重要工具」價值，研究者必

須在研究過程中與學術理論及思維間不斷地進行辯證，一方面培養研究者學識知識的

整體觀，另一方面則需要提升批判性的視野，讓研究者體認到自身的義務（任務），

才能在生命史資料蒐集過程中，掌握作一個研究者的分渭（顧瑜君，2002：12）。 

所以研究者積極的對教育現場有「重建教育」的價值，除了描述、理解與解釋

現象之外，也透過分析的過程，發覺可以使研究歷程成為介入、改變、批判的一部份，

使生命史研究途徑得以拓展教育研究之批判視野。 

 

二、生命史研究途徑在教育研究上之意義 

受到批判主義理論、後結構主義、後現代主義的發展影響，生命史研究途徑再

次受到重視，這些理論對以實證為主的社會科學研究提出質疑（王麗雲，2000），否

定客觀知識的存在，更強調知識的政治與解放功能，生命史最強大的實力在於個人主

觀實際經歷的滲透，它允許參與者去訴說自己(Goodson, 1980: 66-67)，生命書寫被當成

一種工具，以協助個人建立自我的主體性，肯定自我價值、解放自我。 
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Smith(1996)將對於弱勢及專業教育團體的教育研究歸納成三類：第一類是對於教

育專業中的弱勢團體（如教師）的研究；第二類是對於不同教育觀點的研究（如對

Neil 夏山學校的研究），說明非主流的教育觀；第三類形式與行動研究的傳統有關，

經由教師傳記的研討研究教學，改進其專業實施。對於弱勢族群（女性、少數族群、

學校教師、校長）而言，經由生命史研究途徑，可以了解個人主體形成的結構性因素，

了解生命中受到哪些知識或權力的影響，經由這些生命回顧（life review）書寫的過程

解構自己，個人重新認識自己，藉由過去生命史的反思，瞭解自己當下處境的形成原

因，從而有機會改變未來發展，肯定自我生命價值，從表達自己的意見，挑戰被視為

理所當然的知識觀點與思維模式，從生命的回顧與反思過程中重新獲得力量，不再只

是被動地由結構或社會脈絡所擺佈，從而可以積極改變自己的命運（Atkinson, 1997; 

Kincheloe, 1995; Langness ＆ Frank, 1995）。 

 

三、生命史在校長領域相關議題研究 

教育領域裡生命史的研究具有加深我們了解人們狀況的潛能，讓我們的研究更

為成功與具可用性，所以有愈來愈多的研究者將生命史研究作為探索教育研究的方法

（Kridel, 1998; Sarbin, 1986）。生命史研究大部分以訪談為主，不過它可以納入其他資

料（如文件資料），作為了解個人或團體生命之用（王麗雲，2000：267；Cubillo, & Brown, 

2003: 283；Bertaux & Kohli, 1984: 217）。關於生命史研究在校長領域內的相關議題，我

們透過相關的博碩士論文分析，以下將分為生命史相關研究以及自傳式研究做探討。 

（一）生命史相關研究 

    在國內博碩士論文中，搜尋到最早的一篇與校長相關的生命史研究，是許傳德

（1999）透過生命史研究法，在本身任職的場域中，以一位校長為主要的訊息提供者，

探討校園中最高主管者的治校理念與行事風格，是受制其生命歷程中的哪一重要轉折

點。呈現一位校長的內心層面，以突破目前研究所侷限的表象報導，深入了解校長處

事的內心想法和作事的準則。 
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    同樣是探究轉折點，嚴振農（2010）以男校長的身分，透過生命史研究國民小學

女性校長職業生涯困境與轉折，應用批判俗民誌的觀點探討女性校長職業生涯面臨的

困境及成因，同時透過訪談與對話了解女性校長面臨職業生涯困境時的因應策略及其

成功之發展經驗，並藉由對話探討女性校長主體意識。 

而黃金葉（2006）則從女校長的觀點出發，企圖發掘女校長生命圖像中性別的經

驗，關注女校長在父權制度的處境中，對生命的深層思維，挑戰困境、另尋出口的生

命能量以及她的華美榮耀。她所獲得的結論：破除性別差異的生命態度－積極的、柔

和的、堅韌的生命能量；擺盪在傳統與現代間的性別意識形態，超越「校長先生」及

「媽媽校長」的迷思，女校長對家庭的影響—建構新家庭倫理，女校長對成功的另類

詮釋，角色超載與自我移位，在上位者的孤單與覺察，性別主流化的行政作為與知識

建構。不同性別的研究者，對於女性校長的關注與對性別意識的覺醒，並無差別。 

有關校長生命史研究，對於女性校長生涯發展有相當多的投入。翟智怡（2001）

探討高中職女性校長的生涯發展歷程。採用生命故事研究法，選擇四位現任公立高中

職的女性校長為研究對象。研究發現：性別角色不再侷限於傳統的窠臼中，走入婚姻

已經不是唯一的發展方式，成長歷程中的楷模與認同對象與家庭的支持是影響生涯發

展的關鍵，在工作環境中尋求發展與突破，在工作與家庭之間則尋出平衡、適應方式。 

而何怡君（2003）則呈現研究者與一位女校長─凌校長，透過生命史研究方法，

敘說他們投入課程改革的動機、背景、困境與因應之道的生命歷程。研究者吸收了凌

校長投入課程改革的經驗與歷練，提供她找到自己的校長之路，建構與形塑屬於自己

的課程領導風格與校長圖像。在研究中，研究者從對話中找尋到屬於自己的校長圖

像，就如同熊同鑫（2001：109）所言，在生命史研究歷程中，因著他人的生命歷程

陳述，能夠豐富研究者自己的生命。 
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馮秋桂（2004）採質性研究方法中的生命史研究，探討三位女性國小校長的生涯

發展歷程，紀錄並瞭解女性國小校長的生命故事，探討女性國小校長從出生、歷經原

生家庭生涯、教育生涯、工作生涯、到婚後的家庭生涯發展過程的脈絡，發現女性國

小校長生涯發展歷程的重要影響因素。此研究採取的是較長時間的生命史分析。 

而孫秀琴（2008）探討一位女性國小校長的教育生涯發展歷程，試圖紀錄並瞭解

女性國小校長的生命故事，探討女性國小校長從師資培育機構到進入職場，一路從老

師、主任到校長的教育職業生涯發展過程的脈絡，發現影響女性國小校長生涯抉擇的

考量因素。與潘士銓（2009）從一位現職校長的觀點來探討其擔任國小教師的原因，

同時分析其從教師到擔任主任，到榮任校長的職位轉變因素，並了解該校長之教育理

念及行政領導信念。前述兩個研究，都是採用主題式生命史研究，針對特定時段作生

命史分析。 

朱淑如（2006）以質性研究深入訪談，採立意抽樣，選取校長年資在五年以下、

六到十年、十年以上的三個階段的女校長，透過這三位國小女校長針對自己的生涯故

事敘說與分享，嘗試萃取一些具體可行的生涯發展策略。研究結果顯示，她們描述成

功的主因，多以「因緣際會」、「貴人相助」說明自己「綠樹成蔭」的偶然，在生涯發

展的規畫初期不明確，接觸行政工作範疇後，確知自己有能力，努力往成為校長的目

標努力；而其低調生涯認知深受傳統女性角色影響。 

除了對於女性校長的關切，蘇竟同（2007）以陳校長為主要的研究對象，利用深

入訪談法、參與觀察法、文件分析等研究方法來了解一位國小原住民籍校長的生命故

事及其教育觀點。鐘琬鈴（2009）採質性研究方法中的生命史研究，瞭解台中縣三位

國小退休校長在退休前的生涯發展歷程，並探討其校長職業生涯的校長之角色及領導

方式，以及瞭解其退休後生涯規劃經驗。對於原住民籍校長以及退休校長，給予發聲

機會。 
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透過生命史研究，尋找資深優質校長的領導風格，蘇震泰（2009）採用生命故事

的研究方法，旨在透過一位資深且優質校長的生命故事，以瞭解其生命歷程和成長背

景與人格特質，以及一位成功的領導者之領導風格與實際的作為。並藉此再進一步探

究其蘊育獨特人格特質的成因，和探討其之所以為人讚佩與景仰的更深層意義和因

果，以作為從事教育領導者的學習的典範。 

透過生命史研究，對初任校長的研究，則是由詹培莉（2012）以敘說方法文獻探

討分析為主軸，開啟敘說一個初任校長成長的生命故事。過程中加入敘說團體進行對

話、分享與同儕批判探究，並透過和指導教授不斷請益與匡正，讓成長故事條理關鍵

影響因子，以開啟生命與生命的重新框架與認識。 

    從上所述，可以發現，生命史研究關切的校長層面極廣，在不同身分上，像是原

住民校長、退休校長；在不同年資上，像是初任校長、資深校長；在不同的面向上，

像是職業生涯的困境與轉折、課程改革、領導風格…等。透過生命史研究，對於較少

發聲的對象，給予更多的關注，也對在此職場或即將進入此職場的夥伴，提供更多的

現場資料。除了生命史研究，自傳式研究也是生命史研究中重要的層次，以下將對與

校長有關的自傳式研究進行探究。 

（二）校長相關的自傳式研究 

    Goodson ＆ Walker（1991，117）將生命史分成三個層次，分別是個人生命史（個

人生命中的插曲或經驗）、團體或集體的歷史研究（如早期女性教師的工作）、以及關

係層面的歷史（個人和團體之間關係的變化，如黑白種族關係在大戰戰場中的變化）。 

Denzin（1989）認為傳記法是利用生命文件（life documents），或是對生命的紀錄

（documents life）所做的研究，描述個人生命中的轉折點，這些文件包括了日記、信

件、生命故事、個人經驗故事、口述史等。 
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    王明珂（1996）認為傳記是以一個人的生命史或生命史的一部份為主要內容研

究，寫作者不是傳記的主體；而自傳則是一種自我描述，是自我（auto）生命（bio）

的書寫（graphy），是一個人將生命史中一些過去寫成文字、編輯成書，並由自己或

他人使之成為流通的文獻。由此可知，自傳式研究亦是生命史中重要的一部份。由研

究者現身說法，減少詮釋過程中的落差，在近年來，也有多篇校長相關研究採用這樣

的方法。 

謝錦雲（2004）以研究者個人從參加遴選，至以一位新任校長身份入職後一年之

心路歷程，以及所面臨之挑戰與領導之適應與開創為內容。研究者以自我為研究對

象，探究校長參加遴選前後之內心困惑，描述研究者個人入職新學校第一年期間，所

遇到的挑戰與適應過程的關鍵事件，並從案例學校分析研究者在新任期間的各項作

為，最後提出研究者個人對新任校長領導行為的結論及反思。 

此外，陳媺慈（2007）採用自傳俗民誌研究方法，敘說一位初任女性校長初派山

區偏遠小學之學校經營。辦公室裡的那位校長是研究者，是太興國小第一位初任女性

校長，探討女性校長在初任期間與現場親師生互動所發生的事件，剖析初任女性校長

學校經營的策略與行為。研究者歷述在太興國小的學校經營，採取漸進式的做法，溝

通觀念、尋求資源，以身作則整合團隊思維營造和諧工作團隊；以優質行政效能創造

卓越教學，打造優質學習環境；珍愛孩子用心琢磨，締造學童高峰學習經驗；善用家

長夥伴關係創造和諧社區擁有幸福校園；深耕學校用心教育，盡其在我展現活力，太

興兩年全體親師生辛勤耕耘，才得以歡欣收割，可說是相當成功的案例。 

在博士論文方面，李端明（2005）運用自傳方式，探討組織運作中的校長領導。

依據組織行為中個體、團體、組織與社區、課程與教學層面，法令政策中法令規範、

教育政策，進行分析與反思討論。研究結果發現，校長實際思維，主要包含：行政領

導為主要重心，期望發揮支援教學功效；未強勢從事課程領導，較少直接涉及班級事

務；和諧的學校組織氣氛，是順暢運作的必要條件；希望兼顧情理為原則，視法令規

定為最後防線；務實甚至妥協的方式，處理治標但未治本的事務；對於自我有更深一
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層的了解，也對未來走向會有不同的思考。 

陳瑞成（2008）運用自傳研究方式，以探討校長創新領導實踐與反思的歷程。研

究探討創新領導的內涵，歸納整理成十個層面；比較分析兩個方案的創新領導實踐歷

程，歸納出十個重點。在進行校長創新領導實踐與反思後，針對 U 型理論進行反思

修改，並進一步建構 O 型理論與創新領導歷程模式，包括：止觀、靈感、行動與反

思等四個階段。在兩任校長期間以兩個創新方案獲獎，這樣的歷程是非常值得分享的。 

陳啟濃（2011）以敘說研究的自傳，探討出身份的轉變－由教師到校長的調適過

程、如何帶人、友善校園的領導、看路隊、學校的綠美化、教師的問題、願景的領導

－學校課業輔導的實施、學校特色發展的領導、資源的爭取及家長會的經營與公共關

係等十項初任校長的領導理念與做法。 

由校長相關的自傳式研究可以看出，近年來，在校長領域中，有愈來愈多的研究

夥伴，願意以自身為研究對象，對過去較不為人知的封閉區域，藉由生命史研究，探

究角色轉變過程中，面對生命中內心深處的改變歷程，經由自我對話與自省，體悟更

深層的覺知。也有愈來愈多的研究夥伴，願意將優秀的績效努力歷程，透過生命史研

究，分享給所有有心朝此方向努力的夥伴。 
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第四章  研究方法論 

方法論可被視為限定研究者，同時也由他們製造的一個通盤策略、統整設計，或

整套的選擇。方法論與研究者有徹底的關聯－從不自覺的世界觀開始，到如何將該世

界觀落實於研究問題的選擇與研究的實施都有關（Guba & Lincoln, 1988: 109）。 

方法論與方法不同，方法論是一更廣泛富理論意涵的架構，也是一種後設思考。

方法論基於特定認識論或理論的觀點，針對研究對象與目的設計其研究歷程、採行適

切的研究方法與步驟，對研究成果予以分析與詮釋，並且在研究歷程中不斷對方法與

研究者自身之思考進行檢視、對研究結果加以批判反省；而方法則是研究過程中所應

用的技術，例如問卷調查、訪談與俗民誌等（洪雯柔，2008：5；Stanley & Wise 1991: 

26）。 

以下就生命史研究途徑與批判詮釋學對話中研究對象的保護、研究者與研究對象

間權力的不對等關係的關注、資料的處理與公開、隱私權的保護、增能賦權之積極面

向及研究倫理議題的省思等六方面分析。 

第一節  研究對象的保護 

    人們如何對他們的世界合理化的關聯存在於研究本身，因此，它衝擊了人們，所

有的研究，潛在地包含有倫理的議題和顧慮(Goodson & Sikes, 2001: 89)。一個研究的

倫理學和合乎道德的意義為何？一個研究不是為了去順應研究對象，而是致力於了解

研究對象的生活（莊明貞與陳怡如譯，2005：3）。 

    一般性的定義而言，道德的行為代表了一組主宰個人或職業的道德原則或標準，

也就是，要合乎倫理道德，就意味著去「做善事、避惡行」（Lichtman, 2010: 54）。在

生命史研究脈絡下，倫理議題及關心一般被解讀為以下事項（Goodson & Sikes, 2001: 

90）：1.關於用什麼構成一個研究合情合理的焦點或主題；2.關於研究的執行（包含所

有的時期和層面）；3.關於研究者的行為；4.關於執行的標準或倫理準則；簡而言之，
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用可接受的方法做事；5.關於「聲音」的廣大議題，價值和合法性（validity）。 

    由上可知，在生命史研究中，對於倫理議題的關心從一開始的主題選擇，到整個

研究歷程的執行，甚至研究者本身之相關行為，都有密切之關係，用可接受的方法做

事，讓弱勢族群聲音得以彰顯，在合法範圍內，更要有道德地呈現出研究的價值。     

    雖然以人類為實驗對象從中古時期就開始，但是在美國直到 1960 年代可以獲得

聯邦政府資金時，才有較多的研究者對以學校為基礎的研究感到較多的興趣。起初並

沒有明確的指導方針，直至美國國會於 1974 年衛生教育福利部（Department of Health, 

Education & Welfare; DHEW），在其資助的研究與大學設立機構審查董事會（Institutional 

Review Boards; IRBs），創立以人類生物醫學與社會行為為研究主題保護的國家委員會

（National Commission for the Protection of Human Subjects; NCPHS），同年美國聯邦政府

針對包含人類研究對象的項目，在大學設立機構審查董事會（IRBs）爲受研究之對象

權益把關，IRB 之主要任務並非進行技術性審查，或指導研究計畫應如何設計，而是

在確保試驗研究者確實遵守人體試驗的有關規範，其主要工作是審查研究計劃是否合

乎醫學倫理和科學原則，確立研究應該更致力於道德倫理上；但是在國內研究並無類

似的審核機構存在，對研究倫理的關切比研究方法或技術的改進，更值得我們重視（高

敬文，1996），研究過程中對於人的尊重、權力的不對等關係、資料的處理與公開、

隱私權的保護等倫理議題，是研究者必須嚴肅地思考關注的。 

    在生命史研究中，倫理議題特關注在研究對象（informant），因為每個生命史研

究有其特殊性，建議對於每個案例作其特殊考量。研究對象非客體，他有權像「人」

一樣被對待，有他們的自主權，人性的尊重。對所有生命史研究者提出基本的倫理要

求是：研究對象作為人、作為個人的、作為自己的、作為實驗對象、作為有自主權人

類的權利，在所有的時刻都是必須被尊重的（Goodson & Sikes , 2001: 90）。 
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美國聯邦政府針在大學所設立機構審查董事會（IRBs），是爲研究對象之權益把

關，它提出以下五項原則做為研究計畫審查之原則（莊明貞與陳怡如譯，2005：157；

Tisdale, 2004: 19）：1.必須給予研究對象充分資料，讓研究對象決定是否參與此一研

究；2.研究對象在任何時候若要退出，不得給予處罰；3.去除所有不必要的冒險； 

4.研究對社會或個人的好處必須大於潛在的危險；5.實驗應由合格的人員來進行。 

NCPHS 在 1979 年出版的貝爾蒙特報告（Belmont Report）提出對人尊重的道德準

則，建議研究者將之作為原則並加以遵守（1979 : 4）。基於對人的尊重，研究者必須

尊重人的自主，並且保護那些逐漸減弱的自主性。一個自主的人有能力仔細思考個人

目標與審慎思考後的行動。逐漸減弱的自主性將使人容易被操縱，而後就容易受傷

害。例如心理傷害的個案、被制度化的人（institutionalized person）與小孩，都容易因

操控的行動、個人的不尊重而造成傷害（Tisdale, 2004: 20）。 

由機構審查董事會（IRBs）審查的標準以及貝爾蒙特報告可以看見，研究對象是

需要充分被保護的，不可因為研究需要，而去欺騙研究對象；對於研究對象的參與與

否，給與完全、充分之尊重；對於研究所需面對的危險，亦須儘可能降到最低；對於

研究人員，則要求必須由合格人員進行，也是基於對於研究對象的保護，由此可見，

對於研究對象的尊重與保護，是被視為研究中極為重要之項目。 

第二節  研究者與研究對象間權力不對等關係的關注 

在生命史研究及批判詮釋學對話當中，對於研究者與研究對象間，其權力關係有

不對等的關係，對於此關注，以下將從貝爾蒙特報告的內容及研究者的角色扮演兩方

面進行討論。 
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一、貝爾蒙特報告 

NCPHS（1979: 4-5）出版的貝爾蒙特報告（Belmont Report）提出慈善的與公平正

義的道德準則，建議研究者將之作為原則並加以遵守。 

（一）慈善 

在倫理的方法裡，對待人不只要尊重他們的決定，也要保護他們，避免他們受傷

害。慈善通常是嚴格責任之前的仁慈或慈悲的行動。NCPHS（1979: 4）提出兩項慈善

的準則：不做任何傷害以及慈善最大化與傷害盡可能最小化。也就是研究者必須常懷

慈善的心，將慈善發揮到極致，同時避免任何的傷害。 

（二）公平正義 

「誰應該得到研究利益與承擔責任？」這是一個公平正義的問題，意謂著公平的

分配或該得到什麼。公平的準則要求研究者不能對社會中的負荷團體（burdened group）

加重責任，是以研究者不能無理的要求貧窮的人與種族的少數團體成為研究的參與者

（Tisdale, 2004: 19）。 

    檢視貝爾蒙特報告（Belmont Report）的道德準則，顯示研究對象在研究中是易受

剝削與傷害的，他們需要受特別的保護。由此可以看見，研究者與研究對象之間的權

力是不對等的。 

知識就是力量，知道某些人關於某些事後，使研究者處於潛在有影響力的局面，

這在多數案例不是問題，但也必須要小心謹慎。曾有某機構與學校有合作關係，機構

學生會送往學校就讀，但在一次機構主管以生命史途徑研究該校校長，發現該校校長

專業信念與私人生活信念完全不同，致使雙方非常尷尬，甚至該機構主管考慮改變其

學生安置事宜，這是一個案例（Goodson & Sikes, 2001）。 

    在研究的環境裡，倫理的方向提醒研究者本身必須學習，研究對象有權利期待從

田野調查者那兒獲得比中產階級更實際的尊重、禮貌與誠實；他們具有從知識獲得社

會力量的權利。一個研究者應該扮演解放受壓迫群體的提倡者，反對權威的的促進

者，或是合作者。基於此規範，研究者承諾此紀律、真實與其他的限制，研究者必須
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代表主題社群的利益（Tisdale, 2004: 17）。 

二、研究者的角色扮演 

隨著研究的進行，因著研究者與研究對象的個人特質，研究者會扮演不同的角

色：剝削者、改革者、倡導者與朋友。因為權力的不對等，不同的角色也面臨著不同

的倫理困境（莊明貞與陳怡如譯，2005：160-167；Li, 2008: 101）。以下將逐一說明。 

（一）剝削者：研究者雖然受歡迎，卻是不速之客，他們進入社區蒐集文字和行為資

料，然後退出社區，對這些資料進行加工，之後的成品則為自己與同事所運用。 

（二）改革者：受研究對象信賴時，因而得到資訊的特權與負擔，知道一些有問題甚

至危險的事（或是私人秘密）。此時的倫理困境在於如何處理這些危險的知識。 

（三）倡導者：倡導者和介入者一樣，在研究發現一些議題後，都想有所行動，並挑

戰倫理限制。 

（四）朋友：研究者通常會和研究參與者發展出友善的關係。在某些例子中，此種關

係是一種友情，不管是友情或是友善關係，都有倫理困境，研究者或許是因為

關係密切才得到此一資訊，而不是因為身為一名研究者。 

    因著不同的角色扮演，將產生不同的結果。部分生命史研究者傾向好管閒事且好

奇的，致使誘騙研究對象透露出比通常審慎考慮後更多的訊息，為的只是單純滿足個

人的好奇，當此目的被掩蓋於研究脈絡中時是不道德的（Goodson & Sikes, 2001: 91）。 

    Cassel & Jacobs(1987)指出研究的倫理準則需要「考慮期望與迴避，代表我們試圖

要尊敬其他人的權利，實施義務，避免傷害，並擴展與我們互動對象的好處。」（莊

明貞與陳怡如譯，2005：157；Cassel & Jacobs, 1987: 1-2；Tisdale, 2004: 14）。除了避免

傷害，互惠（Oakley, 1981）也是一重要觀點；互惠發生在當女性晤談者和女性研究對

象分享個人訊息時，這被認為是好的女性主義的實踐（Cosslett, 1994; Nielsen, 1990; 

Stanley, 1990）。因為他們相信在這樣的晤談，比那些只是問問題的晤談者，出現較少

的剝削與等級制度；互惠單純為了去獲得較好的資料，但同時也出現了倫理問題

(Goodson & Sikes, 2001: 94)。 
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    此外，研究者有責任去釐清他們是研究者而非諮詢者，他們基本的目標是去研究

和收集資料(Goodson & Sikes, 2001: 95)。如果研究對象因為參與了這個研究計畫，在

自我懷疑和某些個人問題產生了催化劑的效果，而研究對象要求研究者給一個建議或

指引，研究者該如何做？也許因為研究者在帶領研究對象進入此關卡是有責任的，對

於研究者而言，似乎有些倫理上的責任去幫助他們處理這樣的狀況(Goodson & Sikes, 

2001: 95)。 

    在本研究中，雖然研究者本身就是研究對象，似乎不存在有研究者與研究對象之

間權力不對等關係。但是在研究過程中，當研究者以批判詮釋學角度對於文本進行分

析時，研究者必須跳脫研究對象的角色，而以研究者的角色進行批判與詮釋，在這樣

的過程中，對於研究倫理的關切，像是研究者對研究對象的慈善與公平正義與研究者

的角色扮演方面，和以訪談或以他人為研究對象之研究，並無太大之差別。甚至在研

究者就是研究對象的研究中，因為雙重角色的扮演矛盾上，研究者對於二者的角色間

的權力關係與角色扮演，將投入更多的關注，以避免偏執與過度保護造成研究效度的

問題。 

第三節  資料的處理與公開 

    一件在研究倫理關心的討論中，最主要必須考慮的事是關於他們正在研究的是什

麼以及他們如何研究，研究者必須開放和誠實以對。陳述出結果時，亦存在兩難的倫

理議題：在敘述一個故事時，有一個又或是使這個敘述儘可能地刺激並吸引他人，但

此時研究者必須盡到守護研究對象的責任(Goodson & Sikes, 2001: 96)。 

    傳統上，特別在早期的芝加哥學校所訓練出來的生命史研究者，幾乎沒有意外

地，研究對象都是異於普通人的邊緣或異常的人們，像是本地的美國頭目、變性人、

流浪漢、騙子，生命史研究者必需坦承地面對：他們每一個都是特別的個案，在某一

個或某些方面他們是異於常人的，每一個人都有他們自己的故事可以敘說(Goodson & 

Sikes, 2001: 96)。但是倫理的危險在於對差異的誇大，使研究對象們成為某種怪人秀，
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也因此透過邀請其他人的注視來拒絕他們對於基本人類的尊重(Goodson & Sikes, 2001: 

96)。在大肆渲染與刺探隱私者和猥褻之間分別的界線是相當狹小的，所以在於這之

間的取捨，必須由研究者做相當縝密的考慮及注意。 

    在本研究資料整理過程中，研究者曾多次陷於資料的公開與否以及自我揭露程度

的掙扎之中，以致造成論文進度的遲滯；在面對文本資料的分析之中，以現在的自我，

面對過去自我的詮釋、省思、批判與再詮釋；特別在第六、七章的撰寫過程中，每一

次面對論文，都有種進開刀房的感覺，面對血淋淋的自我批判，研究者必須隨時提醒

自己保持理性，並認知到這是蛻變前必經的痛苦焠鍊。也隨時省思，避免因為論文的

撰寫造成對他人的傷害，因此在事件陳述上有所限制，這在研究限制中已做說明。因

此本論文將較著重於對研究者個人的省思、批判與反省部份，對於資料的處理與公開

部分，也將盡力做適度的調整。 

第四節  隱私權的保護 

    在研究對象的權益中，就屬隱私的保護是最重要的考量。研究對象允許研究者訪

談、觀察與進行研究時，同時應受匿名保護（莊明貞與陳怡如譯，2005：167），保密

性的保證及匿名是多數倫理道德準則的基本教義，任何一位參與一項研究的個人，都

會產生一種合理的期待，認為他們提供給研究者的資訊，將會被研究者以一種保密的

方式處理（Lichtman, 2010）。 

    研究者選擇使用生命史途徑的基本理由是因為他們相信：關於人們如何意識和經

驗到他們生活中詳細、個人的資訊，可以促進對於他們所研究的事有更多的瞭解。但

在研究主題選擇上，可能與個人隱私及私密事件有相當關係，甚至可能是令人痛苦的

事件，所以研究者及研究對象從研究一開始就必須察覺。研究者在決定採用生命史研

究途徑時，就必須察覺這樣的可能性及對研究對象可能的影響（Goodson & Sikes, 

2001）。研究者也必須防範讓純粹打聽和任何刺探隱私的或猥褻偏好者進入可能無法
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證明是正當問題領域的研究（Goodson & Sikes, 2001）。Madison（2005: 111）更明確指

出研究者必須確定的讓每一件成果保證他們的工作不會影響到與他們一起工作者的

安全、尊嚴或是隱私。 

    生命史研究基本上是關心所有或任何生命事件潛在影響和衝擊的經驗、觀點、信

念、價值等的方法，它必然是關於個人的，因此，對於研究者而言，帶有濃厚倫理責

任的敏感主題將被引入他們的工作中(Goodson & Sikes, 2001: 96)。對於研究敏感範圍

的定義（Lee & Renzetti, 1993: 5）如下：1.研究侵擾到私人領域或一些深層的個人經驗；

2.研究聚焦於「異常的」地方；3.研究衝擊權力位置上的興趣；4.研究宗教中的習慣、

文章或信念主體去瀆神。由上可以看見，敏感的主題與研究對象的隱私權有極為密切

之相關性。 

    在生命史研究並沒有全然和坦承的方式面對此問題，因為研究所包含的個人與個

人癖好的資訊，最終仍將可能以某種方式被記錄、報導和再呈現，所以這可能是極端

困難的，如果並非不可能，在顧全大體陳述不被改變的情況下，去保證所有匿名

（Goodson & Sikes, 2001）。 

    儘管在某些情況下無法達到匿名可能是情有可原的，但在其他情況，嚴重時，它

可能必須改變，必要時甚至必須考慮不使用生命史研究，而改用真人真事改編小說的

方式呈現，它仍可使用豐富的生命史資料，在方法論上變通，同時也保護研究對象的

隱私（Goodson & Sikes, 2001）。 

當然，在國外，研究的倫理並不是在研究計劃通過機構審查董事會（IRBs）的審

查後，就可以將之束之高閣，置諸腦後不理它。倫理的考量應該是研究者每次與研究

對象及資料的互動密不可分，任何研究計畫的任一階段中，都蘊藏著豐富的倫理問題

（Goodson & Sikes, 2001），研究者也不可避免地隨時要做有關倫理行動的判斷與抉擇

（高敬文，1996：231）；將過去人類事務中常有的倫理推理，自覺而公開地表達，是

改進它的有效方法，過去那種模糊、部分自覺與未加深思的決定，可因而提升至另一

層次（Smith, 1990: 149-159），因著研究者的自覺及反省，將可使隱私權的保護較為周
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全，進而提升。 

    在本研究中，對於一位女性初任國中校長的生命史之批判詮釋學對話研究，牽涉

到私人領域的經驗，也涉及個人深層經驗的分享，是屬於研究的敏感範圍之內，研究

者對於倫理議題必須要透過自覺與省思，賦予更多注意與重視。 

第五節  增能賦權之積極面向 

    生命史研究方法論使平凡的個人能夠去訴說他們故事，給他們描述，爲他們沉默

的生活取名(Goodson & Sikes, 2001: 99)。因為這樣的潛力與特性使生命史研究途徑受

到女性主義者以及對於想要在性、種族、性別、社會階級、能力及宗教等議題找尋差

異，為社會公平而努力的研究者偏愛，因為此研究途徑提供其他研究方法所無法達到

的目的（Giroux, 1991）。與某些其他質性研究方法相同，學者經常宣稱，生命史研究

對於研究對象可以作為一個社會增能賦權和解放的經驗，是一個可以改善他們生活經

驗的方法，解放與增能過程宜從以下積極面入手。 

    當那些當權者能聽到女性、少數民族成員、學校老師等如何實際生活，增能賦權

將在社會政策和實踐改變後到來。換句話說，正常情況下，人們的故事並不會被訴說，

因為他們的生活並不是被視為充份重要的或是有重大意義的（Wagner-Martin, 1998: 

92）。政策決定者或擁有支配權的人並不知道和他們不同位置、社會地位的人們的生

活，當他們發現後，他們將會在道德驅策下做改變(Goodson & Sikes, 2001: 100)。 

一、透過增加自我價值增能賦權 

    1960-1970 年代女性解放運動的重新吶喊是「個人即政治」，這訊息是「平凡女性」

的生命故事必須被脈絡化並成為生命史，為了證明所有種類的外部力量的方法可以塑

造並決定生命進程和經驗。人們不可能自外於他的社會位置而生活，生命史可以洩漏

私人或個人在社會力量真正源頭的真實經驗和觀點，這可以有解放及增能賦權的作

用，它可以移除或緩和個人責任的感覺，並給予建議作為可能改變的地方(Goodson & 
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Sikes, 2001: 101)。 

    Denzin（1970）意識到此並提及：「生命史對於研究成人社會化及自我對日常交流

偶發事件情境反應可能是最好方法」，許多生命史研究有意識到這個潛力並將此作為

使用這個研究途徑的正當理由（Casey, 1993; Munro, 1998; Sikes, Measor, & Woods , 1985; 

Thiessen, Bascia, & Goodson, 1996）。 

    在另一個不同的層面，當知道某人對於自己的生命如此感興趣、聽取自己的生命

故事，並進行生命史研究，可以促進個人自我價值感的提升，自我正向感覺以及知道

自己是有價值的，增能賦權由此產生(Goodson & Sikes,2001:101)。     

二、透過分享故事增能賦權 

    閱讀和自己有類似特徵、背景、經驗及觀點的生命故事和生命史，可以有增能賦

權和解放的功能，因為它可以表現出一個個人，並顯示他們並不孤單（Plummer, 

1995）。透過生命史的分享，我們可以學習他人如何處理類似的狀況，這相當可以增

能，因為它提供了一個模型，一個方法去面對，我們可以參考、接受或拒絕這樣的方

式(Goodson & Sikes, 2001: 102)。     

三、透過參與受尊重的研究增能賦權 

     生命史研究基本上是一個合作的方法論，除非研究對象同意去訴說他們的故

事，並且假定只要他們不是蓄意傾向去說謊和欺騙，就信任他們所訴說的故事是「真

實的」，否則生命史研究者沒辦法繼續進行研究（Sikes, 2000）。Goodson 曾經積極提倡

高層次的合作（Goodson & Fliesser, 1994, 1995; Goodson & Mangan, 1995; Sikes, Measor & 

Woods, 1996）。當生命史研究有一個明確的發展功能，當其主要目標是專業的及個人

的發展，合作和共同工作將清楚地成為核心。 

    一些研究者曾經描述他們如何決定使用生命史研究法時，提及因為生命史研究法

潛在地是一個非階級的途徑，他們關心去廢除研究者和研究對象間地位和權力的差

異，在此層面，研究對象可以被增能並視為共同研究者。但這可能存在一些矛盾，如

果生命史研究是為了為某些聲音無法被聽見的人發聲，那生命史研究者就處於一個提



 75

供管道使這個聲音得以被聽見的位置，這樣勢必存在一個必要性的不平等(Goodson & 

Sikes, 2001: 102)，在生命史研究中個案通常是社會權力較少的人們；再者，專業研究

者將必須擁有研究對象所沒有的專家知識及專門知識，研究者與研究對象天生地位的

差異必定存在。去調和眾多的社會階級似乎是不切實際的，但最重要的是，倫理要求

必須被確實地執行，簡而言之，研究者必須尊重他們的研究對象並以恰當地和道德地

方式對待他們(Goodson & Sikes, 2001: 103)。 

    由上可知，透過生命史研究，對於研究者與研究對象是可以增能賦權，且具其積

極之面向；不管從主觀經驗受到重視所產生的力量，或是因為透過參與研究增加自我

價值而增能賦權，還是透過分享故事學習他人如何處理類似的狀況來增能賦權，亦或

透過參與受尊重的研究增能賦權，這些都是可以入手的解放與增能賦權的積極面向。 

第六節  研究倫理議題的省思 

生命史研究方法論使平凡的個人能夠去訴說他們故事，給他們描述，爲他們沉默

的生活取名(Goodson & Sikes, 2001: 99)。它將人置於關注的核心，尊重人的主體性，

在本研究中，對於女性校長之生命史研究亦存在有其倫理議題。以下就女性校長生命

史研究應注意之倫理議題做省思。 

一、研究對象的保護 

研究對象作為有自主權人類的權利，在任何時刻都是必須被尊重的（Goodson & 

Sikes, 2001）。女性校長在教育界有其特殊之身份地位，對其職位上之尊重亦應注意。 

二、公平正義原則 

女性校長生命史研究除了考量本身的研究價值之外，研究對象的權益應置於優先

考量地位。因為研究過程中權力的不對等關係，研究者本身須考量研究過程中的權力

公平，研究中因為發聲權在研究者身上，所以權力幾乎集中於研究者身上，對於研究

對象來說，權力的分配是不公平的。基於公平正義原則，研究者對於保護參與者的隱

私，避免女性校長因參與研究受傷害，應置於最重要考量。 
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三、資料的處理與公開 

因生命史研究將涉及許多個人資訊，謹慎面對研究資料的處理與問題公開，對於

整個研究計畫及執行過程，將研究對象的主體性及隱私權作為第一考量，在資料的處

理與公開，對於研究對象絕對尊重。 

四、隱私權的保護 

所有參與者的權益，就屬隱私的保護最重要。研究歷程中，研究對象同時應受匿

名保護。在國內，教育職場的脈絡相當清楚，假名有時不一定能保護研究對象，為保

護研究對象，研究者有時需做一些改變。 

倫理困境的特殊性質，並無法找到單一且簡單的解決方式。所有的倫理準則，是

無法指望他者明確定義，但是必須在我們倫理決定裡進行，並且不斷地質問與定義「不

做任何傷害」（do no harm）。「不做任何傷害」的意義是在連續改變中的，並消失於當

我們需要他時（莊明貞與陳怡如譯，2005：175；Li, 2008: 112；Pitman & Maxwell, 1992: 

757；Tisdale,2004: 30）。任何研究計畫的任一階段中，都蘊藏著豐富的倫理問題

（Goodson & Sikes, 2001），研究者也不可避免地隨時要做有關倫理行動的判斷與抉擇

（高敬文，1996：231），因此，隨時保持理智與道德檢視工作成為我們研究的重要部

份，成為一個更具倫理的社會科學研究者是必備的。 
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第五章  女性初任校長生命史之鋪陳與敘說 
明月幾時有？把酒問青天。 

不知天上宮闕，今夕是何年。 

我欲乘風歸去，又恐瓊樓玉宇，高處不勝寒。 

起舞弄清影，何似在人間！ 

轉朱閣，低綺戶，照無眠。 

不應有恨，何事長向別時圓？ 

人有悲歡離合，月有陰晴圓缺，此事古難全。 

但願人長久，千里共嬋娟。 

蘇軾．水調歌頭 

 

    人的生命，總在經歷了許多事之後，再回首，才發現，原來，一切的經歷，都有

其安排，也都有其意義存在。這些意義，年少輕狂的當時不見得懂得，卻在驀然回首

之際，窺見了這一切。懂得了這一切，也更接受了這一切。 

    「如果生命尚未被詮釋的話，那它就僅是一種生理現象」（Ricoeur,1991:27-28）。

所以人類生命是需要被詮釋的敘事性文本，也唯有在人類生命形成一個具有情節的

「說故事」敘事形式後，才能獲得進一步的詮釋與理解（方永泉，2004：210）。在回

首年屆不惑的歲月，將生命故事整理出的過程，事事歷歷在目，恍如隔日，對於過去

的種種，突然間，有種釋放的感覺。那些過去，已成了生命之中的一種意義。以下將

由形塑人格的童年生活、重要的學校印記、焠鍊蛻變的學術成長以及充滿挑戰的工作

經歷，帶領大家走一趟回憶之旅。 

第一節 形塑人格的童年生活 

    童年生活，總給人們許多的回憶。我的童年居住在都市中，生活沒有都市的奢華，

卻有鄉下小孩的質樸；有鄉下小孩的質樸，卻沒有鄉下小孩在田野間的自在。在這樣

的環境中，身為大姐，養成負責與關照他人的習慣，也逐漸形成現在的我。 
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一、獨立自主的人格特質 

    印象中，小時候住在台北市信義區吳興街內的矮房子裏，與兩分鐘路程相隔的基

隆路上的高樓公寓，形成強烈對比；因為是大家庭，家中人口眾多，是第二個強烈的

記憶。分食的飛機小餅乾、大塊的仙草加上自己加工製成的清涼仙草冰、自製的綠豆

冰棒……，給了我們這一大群孩子快樂的童年回憶。 

    自己出生在一個傳統的大家庭，記得小時候，平日總是見不到爸爸媽媽，因為從

事建築工的父母親，為了生計，配合工作地點，必須住在工寮，我們五個兄弟姐妹的

日常生活照顧，就落在祖母身上，加上與叔叔家同住，一大家子超級熱鬧。從小爸媽

灌輸：「身為大姐必須要以身作則，並負起照顧弟妹的責任。」這樣的觀念，牢刻在

自己幼小心靈中，也為了不讓爸媽煩惱自己的課業，不特別聰明的自己，總以不斷重

複準備的笨方法，去爭取每一次領取獎狀，讓他們放心、讚美的機會。 

    父母親及叔叔努力的工作，換得一大家的基礎溫飽還算沒問題，但是，要有多的

東西，就別想太多，也讓自己學會了「需要」與「想要」的分別。像水果是需要，有

黑點的香蕉是家中常見的水果，但是月曆上金黃色的香蕉是想要，等有能力再說！制

服是需要，夢想中公主穿的長洋裝是想要，想要，就靠自己的力量去爭取，這是家裡

給的觀念。曾經為了一件綠色的絨布長洋裝，課餘做按件計酬的電子零件手工賺取額

外零用錢存了好幾年才買到它，當穿上這件洋裝時，那股成就感與自信，感受至今依

舊鮮明！ 

    每年初二回媽媽娘家，是自己的探索時光，雖然必須在半夜兩三點被叫起來，背

起自己準備帶回鄉下的一大袋行李（通常有一大部分是書），再經過一連串一大群人

的趕車行程，通常會經過超級大塞車，過了午後才能回到彰化鄉下。在這裏，所有的

東西對自己而言，都是新鮮有趣的，從種在土裡的種種植物，到房子裏每一樣東西，

都引起自己的好奇，什麼都想知道，所以，每年的這個時候，就是自己學習的理論與

實際相結合的時間，才知道，原來，甘蔗和玉米雖然長得很像，卻不一樣；但是，大

人們通常會玩起他們每年難得聚在一起的牌局，不分日夜，就他們的說法，因為難得
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大家可以聚在一起。這時自己的行李，就會成了大家嫌惡的對象，因為書與輸同音。

但是這時候，也是各家比較孩子成就的時候，從身高比到體重，再從分數比到名次，

這樣的比較，或多或少造成我們心中的壓力。但也因此讓自己強烈認知到，每個人有

自己的一片天，這樣的比較，其實沒有必要。  

 

二、關照弟妹培養的責任感 

    作為家中老大，作為弟妹及堂弟妹典範的自我期許與責任，一直存在心中，似乎

已成為自己的一部份。父母長期不在家，爺爺奶奶不識字，小學時常常跟在祖母身旁，

充當住在眷區卻不會說國語的祖母的小翻譯以及小書記；有印象自中學起，就擔負起

照顧弟妹功課及簽聯絡簿等學校事項的工作，也更強化了自己應負起責任的生活態

度。猶記在一次參加小弟的「母姊會」時，因穿著老成，被老師誤認為「媽媽」，另

一次一位要來收爸爸保險費的保險收費員要求要找我的哥哥（保險收費員誤認我是父

親的妹妹），當時心中有些不舒服，但也確知自己不是能以外表取勝的路線，朝向充

實內在自我，也就成了自己確立的目標！ 

    和其他孩子一樣，童年記憶不乏跑跑跳跳，但不同的是，身為大姐的責任讓自己

更加早熟與沉穩。常有的印象是，看著一群同伴開心、盡興地么喝要出去玩耍，但自

己總得說服自己：「不行耶！我要先讓妹妹（或弟弟）睡著才可以出去玩！」那一個

搖籃，曾經是自己好奇的工具，也曾是自己看著它問，爲什麼是我？為什麼別人都不

用這樣？漸漸地，接受了自己的責任，也接受了這是自己來到這個家庭的宿命。轉換

了心態，所有的事漸漸變得輕快了起來，不能出去玩的時候，就在家裡找東西做靜態

活動，閱讀，成了一種習慣，從閱讀課本，到偶爾得到的獎勵－課外書，就成了自己

童年最快樂的記憶。 
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三、物質的缺乏造就心靈的高度 

    因為物質上無法獲得完全的滿足，轉而對心靈上有較大的需求。在當時，課本上

的知識是容易取得的，但對於知識，我有著無限的想像；對於學習，我有著幾近貪婪

的需求，但是因為資源有限，對於周圍一切可以學習的，就像海綿一般，努力吸收。 

    資源缺乏的生活，書店成為自己最佳的休閒場所，就近且「免費」的提供書籍閱

讀，也成了生活中一個相當重要的部份，閱讀，也成了自我心靈成長與寄託的一個秘

密花園！猶記得在書店中閱讀到「曹沖秤象」故事，對於曹沖的機智與聰明，佩服地

五體投地，因此對於腦力訓練相關書籍有了極大的興趣，只要到有書的地方，自己的

魂魄就像是被吸走一般。一位年紀差距極大的堂哥，當時看到自己對於書籍的興趣，

送給自己幾本當時腦力訓練的書籍，這幾本書，就成為自己一讀再讀的希望種子，希

望透過自我努力訓練，也能變得「聰明些」！ 

    除了智力上的學習，當讀到「南丁格爾」在戰爭中，無私無我的付出，自己深深

被她的愛心、付出與堅持幫助他人所感動。這不就是自己要的感覺嗎？透過閱讀，開

展了自己的視野，也找到了我人生中的第一個志願！擔任像南丁格爾一樣幫助他人的

護士。 

    在熱鬧無憂的快樂童年中，雖沒有充分的物質享受，卻有著不虞匱乏的心靈資

源，以及一顆積極、想要學習、想要改變的心。當時並不以物質的缺乏為苦，或許因

為周邊的鄰居，大家也都一樣過著如此的生活。當時一位鄰居友人的父親，因為經濟

因素，長期在外跑船，幾乎沒有看過他回家，只有在半夜常接到從美國打回來的電話，

匆匆數語，也算是聊慰睡夢中驚醒，友人一家的心。看到友人僅能從電話中，久久一

次，睡夢中驚醒「聽」到父親，自己的父母親雖然也常不在家，但相較之下，滿足許

多！因此，一切的思維，在小小心靈中，已有了相對幸福，而非絕對幸福的概念。 
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四、女性性別認同的意識 

    在小時候，印象中祖母總是將「女孩子家」掛在嘴邊，因為出身辛苦的祖母，受

到的教導就是女孩子要更加認份，不可以有太多的要求。自身要求甚嚴的祖母，每天

總是天未亮就起床準備一大家子的早餐、便當，家中大大小小的家事，也幾乎由她一

手包辦。印象中的祖母，就是忙來忙去，一刻不得閒。在家事的分配上，祖母也認為

女孩子以後要持家，也就自然要多做些，所以除了她自己的忙碌外，這些小孫女也自

然成為訓練的小幫手。在祖母身邊，除了一邊做事，還能邊聽到過去的種種故事，說

到氣憤處，總是讓我們這些小孩也跟著產生了慷慨激昂的情緒，就這樣在故事中，自

己看見了祖母瘦小的身軀下，承受了過去多少的苦難。但是，這些苦難卻又在她柔和

而堅韌的個性中，化為一個個精采的故事，在自己的心中，印記下對傳統女性的認同。 

    另一個女性性別認同的角色來自於我的母親。自從我有印象，記得她總是跟著父

親到處工作，做的是相當粗重的建築工，偶爾才能在假日看到母親，對於母親的印象，

較多是匆匆一瞥。到長大些時，因為爸媽工作逐漸的轉換，有一段時間，才有較多些

的接觸。在印象中，母親的記性超強，不管任何的電話，或者是帳款，只要經過她唸

一次，幾乎沒有忘記的，當時對於這樣的能力，有著相當的好奇與崇拜，後來才了解，

這是不識字的她，要在市場強烈競爭中生存，所發展出獨特的方法。母親的獨立自主，

與祖母的堅韌柔和，形成相當大的對比，但，在我心中都產生了極大的影響。 
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第二節  重要的學校印記 

    在高中以前，從懵懂無知的童年後，經歷了逆境求勝的國小時期，起落浮沉的國

中時期以及獨立探索學習的高中時期，這些求學過程，是自己生命中重要的印記，也

是自己對於學校感受相當深刻的時期。對於擔任校長，這些經驗，都成為我重要的思

考參考依據；也在這過程中，逐漸構築出我理想中學校的輪廓與樣貌。 

一、逆境求勝的國小時期 

    國小一、二年級就讀台北市三旺國小，我印象相當深刻的是智力測驗後老師和祖

母的一段對話，因為祖母聽不懂老師的國語，老師的台語又不「輪轉」，就由自己擔

任小翻譯。老師先問祖母是否有讓我先做過這些練習題，祖母說自己不認識字，也沒

有錢可以先做什麼練習。接著老師告訴祖母，如果是這樣，從測驗結果看來，這孩子

算是聰明，一定要好好栽培，未來成就一定不錯，不要因為她是女生就放棄鼓勵。祖

母回答老師，那要看他自己，若自己會認真就讀，如果自己不認真，讀不起來，那以

後就去做工，怨不得別人；家裡沒有人會教，也要拜託老師多「牽教」（台語）。 

    國小三年級因為搬家轉學到永和的開朗國小，充分感受到大家對於轉學生的刻板

印象。第一天進到班上，級任老師向大家介紹完自己的名字後，加了一句：「通常轉

學生成績都不會好到哪裡去。」這一句話，引起了同學的另眼相待，也深深地打擊了

自己的心理。對一道數學題目的爭辯，衝擊了自己一直秉持對於「老師所教的一切都

是不容質疑的真理」的信念，也讓自己對於數學產生了更大的自信與興趣；不服輸的

個性告訴自己，不用強辯，要就做給人家看。一次段考後，我的表現讓老師與同學們

對於轉學生的刻板印象徹底改觀。 

    印象中，一位擔任組長的老師很栽培自己，那時代表班級參加學校作文比賽，那

位組長要自己每天過去找她，有時交代一點小事要自己幫忙，但是多數時候，她會跟

自己聊聊作文的基本概念，也要求自己每天寫一篇短文交給她批改，在不知不覺中，

寫短文已經變成習慣，也奠定了自己些許的寫作基礎。 
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    媽媽常跟別人說，要知道我的成績，只要在段考後回家時，看看我在哪裡就知道

了。如果段考成績在前三名，爸媽回家時就會看見自己開心地在客廳等著他們，若掉

出三名外，就得要到房間棉被裡挖出淚眼汪汪的自己。 

    小五重新分班後，遇到一位相當賞識自己的級任老師，在這兩年期間擔任班長，

學習如何與同學相處，讓同學願意服從自己的領導，在一次次的挫折中，也鍛鍊了與

人相處的基本功。畢業前結算成績後，老師特別請幾位家長到校，說明畢業給獎事宜，

她將成績計算方式以及所有的成績開誠佈公地告知家長，並解釋孩子順位及得獎項

目；她跟我爸媽說，她教書這麼多年，縣長獎幾乎沒有本省籍小孩得到過，這份殊榮

得之不易。就在大家的祝福及期許下離開了國小的快樂時光。 

二、起落浮沉的國中時期 

    在國小時期的優秀成績，並沒有延續到國中。上了國中仍用國小時期的讀書方式

－熟讀課本，但是第一次段考後，馬上發現情勢不對，沒有補習的自己，趕忙跟爸媽

要錢去買補充講義。還記得第一次到書局，根本不知道要買什麼樣的講義，就去跟老

闆說要買「點麵線」，看著老闆一臉茫然問我，你說要買什麼？再次重複書名，她說：

要買麵線到隔壁小吃店問問看有沒有賣？這次換自己聽得滿頭霧水，才再次跟老闆

說，我是國中的學生，要買講義，這才買到「點線面」講義。 

    有了講義，並沒有改善多少，因為講義中的題目深度，與老師所教有差，其他同

學因為有補習或家教，跟起來並不困難，但是對自己而言，家中的經濟狀況並不容許

自己去補習，也就硬著頭皮硬 K，不懂的就在下課時硬纏著老師問，隨著課程的加深

加廣，自己跟起來也就更加吃力。 

    學習內容愈多，又有不同的思維，在國一生物青蛙解剖課程中，就讀女校的自己，

抱持學習與承擔的態度主操刀，在老師將經過脊椎穿刺麻醉後的青蛙交給我們後，我

們便一一照著老師的指示，固定四肢（同學說怕牠痛，不要釘太深）、從表皮剪開工

字型、固定表皮、將肌肉剪開工字型、固定…，一切似乎都順利進行著，心中為著自

己傷害這隻青蛙暗念佛號，也聽老師說，要讓牠的犧牲有價值，最好的回報就是「認
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真學習」，不要讓牠白白犧牲。雙眼緊盯著牠的「肚子」，仔細地觀察那一條條黃色的

脂肪，正當依照程序撥開脂肪，觀察腸子、心臟…等內臟時，拿著刀的手，隱約感覺

到一陣小的振動，問其他同學是否看到青蛙在動，大家都說沒有！以為自己頭昏，不

以為意，繼續實驗，沒幾秒鐘，一陣更大的振動產生，這次大家都看到，也都反應在

肢體反射動作上－尖叫，跑開！自己似乎還在狀況外，仍站在實驗桌前，拿著解剖刀

緊守崗位，在老師趕到時，我們的青蛙已掙脫四肢固定，翻身張開大眼睛與我對望，

青蛙肚中剛被我們「觀察」的內臟則吊在肚下，這一刻的震撼，似乎也讓我明白了，

「南丁格爾」不是人人可當的！見到血與內臟，似乎不是自己可以「習以為常」的！

第一個志願到此告一段落。但這個經驗，也開啟了自己對實驗的興趣，讓我找到了第

二個志願：科學家，並立志不再傷害生命，所以在高中選組時，捨棄了從醫的第三類

組，而選擇理工組。 

    因為當時升國二有重新編班，怕自己的成績進不到前段班，又聽說只要參加國樂

隊，就保證一定進到前段班。有一段時間的午休，進到國樂隊選了別人都不練的「笙」，

因為練習時間都是在中午午休的時間，加上前晚唸書唸的晚，漸漸出現體力不支的狀

態，只好放棄進前段的保證班－國樂班，轉而朝向課業方向努力，還記得當在分班名

單中找尋自己名字的那一刻，心中的不安、恐懼交雜，當在前段班名單中看到自己的

名字時，鬆了好大一口氣，因為沒有補習的機會，只有在前段班，自己或許還有機會

繼續升學之路。 

    國中二年級，如願分到前段班，但也因為大家實力相當，沒有補習卻也沒有特別

聰明的自己，也就只能靠著不斷地努力用功，才能保持在班上的中段。這段期間，花

在課業上的時間相當多，也因著老師的鼓勵，參加了各項競賽，包括了大家不想也不

敢參加的即席演講，因為抽題目後要在幾分鐘內準備好講稿並上台演說。當時有老師

孩子的參加比賽，後援充足，例如抽到題目後的幾分鐘，「輸送官」必須趕快將題目

報告老師，並帶回「必勝錦囊」，供同學背誦後上台演說。對照之下自己是孤單的參

賽者，隻身一人，一張紙、一支筆，卻也享受著這孤單的樂趣，比賽完畢，竟也獲得
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了名次，評審老師給自己的評語，印象中是膽識足，口齒與思維條理清晰，繼續努力，

將來大有可為。再次受到老師的肯定，給了自己相當大的信心。 

    也許因為參加國語文競賽的關係，給了自己相當的信心，主動參加了科展的製

作，在老師的指導與帶領之下，這段期間讓自己學習到了，從疑問如何落實變成實驗

設計，再由實驗設計成為真正的實驗，對自己在科學學習上，產生了啟蒙效果。 

    國中畢業參加高中、五專及師專考試，原本想要努力看看是否可以考取師專，擔

任小學老師，但是沒能考上，這是第一次與教職擦身而過。 

三、獨立探索的高中時期 

高中聯考以 0.5 分之差，落到下一個志願－景美女高；學校校園廣闊、美麗，讓

自己身在都市中，卻有鄉村的幽靜與閒適；也是在那裡，因著師長們的賞識與對自我

的期許，在科學實驗方面嶄露些許頭角，找到了未來發展的確定目標。  

    在聯考完後，就將國中三年被要求理成西瓜皮的一頭捲髮，打薄成為像男生一般

的短髮，當時適值髮禁將要開放之際，趕在高中入學之前，先將頭髮剪短，大有自我

解放之意味，因為在國中三年，自己都是乖乖的「好學生」，對於作怪，自己似乎不

在行，但是也似乎不甘寂寞，想給自己一個出口，便對自己的頭髮作個改變。這樣的

改變在入學後，也引起些不同的效應，教官將自己有一頭又捲又短頭髮的我列為「特

別人物」，在糾察隊甄選的時候，自然榜上無名，也讓自己第一次體會到脫離好學生

群的感覺。在這段時期，也因為在女校，自己有些大剌剌的個性，加上一頭短髮，「勇

哥」成了自己的稱號；對自我的期許，也藉由這樣的一個稱號，希望跳脫既有的「女

性束縛」路線。 

    當時在女校唸理工組的同學並不多，在選組過程中，許多師長們一再地提醒，因

為在當時，理工組考大學的錄取率較低，且女生唸理工的人較少，未來的出路較受限，

希望自己考慮清楚；自己則因為在國中時參與過科展的製作，對科學研究深深著迷，

再加上科學史上的女性偉人寥寥可數，對叛逆期的自己形成了一股相當大的吸引力，

毅然決然走向科學研究起始之路－選讀第二類組（理工科）。 
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    選讀二類組，對於極度喜歡實驗的自己，提供相當優惠的機會，因為老師的信任

與賞識，自己得以在協助實驗室準備實驗器材之餘，利用課餘時間進行實驗探索，也

因此練就獨立實驗的能力。曾經在一次全市高中實驗科學競賽中，獲得獎項，不僅我

的能力獲得了肯定，也讓自己開了眼界，原來，自己可以努力的空間還很大，對於科

學，或者說是科學實驗，相信自己有很大的發展空間。 

    高二為了錄取率只有三成左右的大學聯考，展開積極衝刺，為了省下每天的通車

時間，向家人爭取住校。從小未離開家的自己，有這樣的想法，家人雖擔心，但仍予

以尊重，住校的時光，讓自己體會遊子的心情，也展開之後離家求學的里程。規律的

作息、心無旁鶩的投入課業與實驗，讓這時期的自己有了另一個稱號：聖人。當時高

中流行跨校聯誼，特別是男女校之間，同學們多次的邀約，或許是自知非屬於以外貌

取勝的「外貿（貌）協會」，也或許是自知沒有重考的退路，獨立、封閉，如僧侶般

地自持，成為當時的自我要求，「聖人」這樣的封號，在同學中自然流傳。 

    高中三年，除了在高二曾經一度想要超前進度學習高三物理，有過一小段時間的

補習歲月，其他時間幾乎都在自我摸索與學習中度過。沒有補習的加持，大學聯考在

卯盡全力地衝刺中完成；其中最有把握的化學科，卻在考試過程中因為過度的緊張，

造成見到考卷前 3 分鐘腦袋完全空白的狀況，成績僅達平均；原來最沒有把握的英

文，卻意外地考到高標；三民主義則在自己運用焦土策略，幾乎將所有內容背下來，

得到不錯的成績。這一次的考試，化學的「大意失荊州」、英文的「不求回報投入」、

三民主義的「土法煉鋼成功法」，對於後來自己各項其他考試，有相當大的影響。 

    高中畢業後考大學，在填志願的過程中，發現自己可以填上偏遠地區的師範學

院，像是花蓮、台東師範學院，也仔細考慮要將這些志願填在最前面，但這些學校都

提供公費就讀，並要求再畢業後要簽五年的約，一定要服務滿五年，否則要賠公費。

當時的公費系統相當吸引家境不好的自己，但是家人擔心自己一個人跑到那麼遠的地

方，沒人照應，再加上畢業後綁五年的約，也讓爸媽相當不放心，因此放棄選填花、

東地區師範學院科系，這是自己第二次與教職擦身而過。 
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第三節  焠煉蛻變的學術成長經歷 

    經歷了逆境求勝的國小時期，起落浮沉的國中時期以及獨立探索的高中時期，對

於學校已有了重要的印記；在學術之路上，也奠定下了穩健的基礎。以下將從焠鍊蛻

變的大學時期、沉潛韜光的碩士時期以及再窺堂奧的博士班時期做分享。 

一、焠煉蛻變的大學時期 

因為國高中時期念的是女校，在高中聯考後，選填學校第一優先考慮就是不要在

女校。考上東海化學系，開始了自己另一段精彩的學習歷程。延續高中時對於科學的

熱愛，大學就讀東海化學系，接受科學理性教育之薰陶，對於科學有著一份特殊的認

同情感，科學領域中，理論的驗證需有實驗為憑，且需可重覆且多方驗證方可形成定

律；實驗的變項，控制與操縱變因的因果關係是相當明確的，這樣的思考邏輯與方式，

深深烙印於自己的處事風格之中；理科的理性思維模式及線性思考，也成為自己的特

色。 

大學時期的學術訓練，從基礎的共同科目，到專業的有機、無機、物化、分析化

學，以及化學系絕對少不了的實驗，讓高中時期對於化學極有興趣的自己，充分徜徉

在化學領域之中。因為高中時期的投入，有著相當的基礎，但因為大學的全原文書以

及對於社團的投入，也讓自己在學業上表現並不如理想。 

大學畢業後的研究所考試並不十分順利，當然與自己荒廢學業多時有相當大的關

係，再者也體認到自己並非天才型的學習者，穩健、踏實的學習，才是自己的求知之

道。考研究所前，評估自己的實力，知道同學們全力衝刺的台、清、交研究所自己的

希望並不大，選擇了中部的學校；又因為學費問題，選擇了公立的中興大學；又因為

聽同學說讀彰化師大以後出來可以當老師，而且考的科目蠻特別的，並不完全是化學

專業科目，應該對我比較有利，也就試試看了！中興大學的考試，專業度十足，考起

來有些吃力；彰師大的考試經驗挺特別的，自己的能力考起化學專業科目相當順手，

但是教育專業科目是自己完全不熟悉的，只好硬著頭皮作答；另一科英文，全部選擇
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題，讓自己也頗有發揮空間。 

二、沉潛韜光的碩士班時期 

自東海大學化學系畢業之後，進入彰化師範大學修讀科學教育碩士學程，同時修

習教育學程，取得擔任教師的資格，更在這裡遇到一路扶持自己的外子。 

經歷大學前期叛逆、鋒芒畢露的自己，碩士階段延續大四時沉潛的心態，再加上

經歷短暫地在中研院工作，因此相當珍惜得來不易的研究所時光。研究所所學與大學

化學專業科目相當不同，大學所學化學系專業科目，著重在科學探究、理性思維，數

字及實驗結果可以證明出想表達的思想。在碩士階段，初次接觸到教育科目，對於學

生的學習歷程產生相當大的好奇。雖然在大學階段有不少的家教經驗，總覺得教學就

是把知道的知識傳給學生，至於教學方法，從未曾仔細思考，對於學生的學習，更覺

得是理所當然。在以前，從未覺得教育是什麼專業，隨便一個高中生就應該可以教導

國中課程，不懂為何要經過四年的大學師範教育，才可以在國中任教？在彰化師大的

學習，讓自己看到自己因為無知而產生的自傲與自慢，深入學習各項教學方法、教育

理論的過程中，才逐漸看到教育的可能性，並不只在於課本知識的傳授而已，不同的

教學方式，對於學生學習的意願與學習的效果是有相當大的影響的。教學領域的浩

瀚，於此時在自己心中札下了根，不斷地摸索、學習，為的是給學生更棒的教學方式，

提升學習效果，在這個階段，成為一個讓學生學習有樂趣、對學科有興趣的好老師，

是對自己最大的期許。 

從完全的理工科，轉換到較偏向文科的教育研究所，這個階段對於自己的思維模

式產生了相當大的衝擊。習慣於理科思維模式的自己，總是看到證據才做判斷，預測

會有，但不輕言，條列式的表達方式，似乎是一個標準動作。但是，這樣的思維在科

學教育研究所中，似乎不再暢行無阻，有點生硬的感覺。對一個事件的詮釋，是自己

不習慣的事，更遑論提出自己的意見與看法。在四年科學的訓練下，條理、依據事實

陳述，不多做推論，已是標準的習慣。這兩年的訓練，讓自己可以從條列式的陳述，

轉換成完整式的表達，但是對於深入的詮釋和意見的表達，仍未出師。 
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碩士論文研究採用的是量化統計後進行部分個案訪談，藉以探討國中學生解題能

力，在此階段接觸到了教育學程與科學教育相關課程，與自己在大學所接觸之純科學

是完全不同的訓練，從大學時所學堅實的實證論，在此階段因著對教育的接觸，有了

不同的思考方式。對於教育方面的學術基本能力，也在此時墊下基礎。 

三、再窺堂奧的博士班時期 

1995 年取得理學碩士學位之後投入教職，在職業生涯上，因為學校的需求，投

入教育行政的行列，但也因為接觸工作之後，深感對於教育行政的了解不足。一次偶

然的機會，經由教授的鼓勵，再次修習暨南國際大學開設之「教育行政推廣班」，開

始了自己對於教育行政學術上的啟蒙，於是在學術研究發展上斷線 10 餘年之後，再

次接觸，有著與學生時代全然不同的心態與需要，也接觸了與原本所學－化學與科學

教育－完全不同的領域：教育政策與行政研究所，修習過程中，開啟自己完全不同的

視野。 

2006 年考上博士班，對於教育政策與行政才得以一窺其中堂奧，從與自己原本

所學換不同角度切入，學習另一種看待世界的角度與方式；從原本事事講求明確證據

的理學背景、條理分析是習慣，到必須將事情原委說清楚，仔細鋪陳所有面向的社會

研究，對自己而言是個相當大的挑戰，而論文選擇的研究對象是自己，更是挑戰！希

望透過研究過程的自省，提供給還沒有走上這一條路的夥伴們，一個窺視校長職務的

機會，也提供給自己一個找到自己在行政之路上，可以繼續走下去， 而且愈走愈順！

更希望透過這樣難得的資料與自我剖析，可以給自己及未來眾多「同業公會」的夥伴

們一個更加了解這個領域的機會。 
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第四節  充滿挑戰的工作經歷 

我在大學畢業就讀研究所前，有過一段短暫的中研院助理工作經驗，這段工作經

驗讓自己更確定未來發展進路。研究所畢業後，開始投入教職，經歷了 3 年忐忑不安

的代課教師時光，考上正式教職後，開始了做中學的基層行政歷練，之後因為搬家調

校，尋求轉機，考上主任後，挑戰自己，接訓導、考博班，經過一連串的考驗，最後

選擇沉潛之後再度出發，挑戰考校長，這一段工作經歷，將在以下陳述。 

一、中研院的「操作員」歲月 

大學畢業後，思考著就業與繼續升學的問題。在研究所考試中，彰師與中興大學

研究所都列備取，七月就先找到了個南港中研院研究室助理的工作，每天早上 6、7

點從永和出發，搭車到南港中研院上班，晚上回到家經常已經是 8、9 點，原本還想

利用這一年工作的時間可以好好充實自己，隔年再考研究所；但是發現這樣的工作，

回到家已完全累癱。雖然如此，第一個月拿到薪水的喜悅，至今仍難以忘懷，那是靠

自己付出努力紮實工作一個月所獲得的報酬，留了些生活費，其他就交給家裡做家

用，也當是自己對家裡一點點的回饋。在這過程中，一直自問，自己一輩子就要過這

樣的生活嗎？在實驗室當一個「操作員」，聽命行事，把實驗作對，就這樣嗎？這樣

的念頭，在接到彰化師大科學教育研究所備取錄取通知那一刻有了轉機，當下跟家人

討論，表達自己想要繼續進修的意願，也衡量家裡狀況，心中立下志願：不再向家裡

拿錢。在研究所兩年求學期間，除了接研究計畫，家教成為自己經濟的主要來源；從

家教過程中，也逐漸發現自己對於教育的熱愛與長才，家教對象的進步，建立了自己

教學的信心；家長間相互引介，也讓自己發現自己在教學上的魅力，更加確定自己應

該走上教育之路。 
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二、冷暖磨志的代課教師時光 

1995 年修畢教育學分並拿到碩士學位時，正值師資培育制度改變，原本只要修

畢足夠相關教育學分，不需經過實習就可以取得教師資格，但是新制度上路後，依據

師資培育法第七條及第八條規定，必須經過教育實習一年，成績及格，並經教師資格

複檢合格者，才能取得合格教師資格。但是還好在師資培育法第十八條訂有所謂落日

條款，「在本法修正施行前已考入師範校院肄業之師範生，其教師資格之取得與分發，

仍適用修正施行前之規定。」，讓自己足足省了一年的實習時間。 

畢業後找工作並不容易，一方面國中教職的理化科缺並不多，二方面又因為準備

結婚，所以找工作的區域受到限制，曾經一度想要回到母校東海大學擔任分析化學的

助教，後來因為準先生在台北考到了正式教職，就決定回到台北，在找代課機會時，

因為對台北情況並不熟悉，還是透過父親拜託友人幫忙了解，才找到遠平國中的理化

代課缺。 

遠平國中是個位於都會的大型學校，一切運作相當上軌道；加上有幾位資深代課

老師的引導與教材分享，很快就進入狀況。這一年的代課經驗，因為教了 5 個班級的

二年級理化，讓自己對於二年級的課程及教材從陌生到熟悉，也因為有多次的調整教

學方式及教材呈現的機會，讓自己漸漸摸索出在班級中，與同學互動、帶領同學領略

理化之美與學習樂趣的種種方式；如果自己的教學方式受到讚賞，那，應該是在這個

時期磨練出來的基本功。 

   1996 學年度因為結婚，同時也因為先生在台北任教的學校，校長邀約先生接任行

政工作，先生婉拒接行政職，之後經由參加台中縣教師甄試考到大甲鎮任教；同樣參

加正式教師教師甄試，落榜的自己，戰場自然就隨著先生轉換到台中縣，在先生任教

學校附近找尋代課機會。因緣際會，找到了一個 9 月 7 日才開始的代課缺，雖然敘薪

年資因為幾天之差而少了一年，但是仍滿心歡喜地接受挑戰。這是一所與遠平國中完

全不同型態的學校，位處於偏遠鄉鎮的小型學校，從七、八十班的遠平國中，到全校

15 班的大全國中，這其中的落差之大，非親身感受無法體會，也因為自己有這樣的
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機會，讓自己對於不同型態學校的運作有了更多、更深的了解。 

    雖然都是代課老師的角色，但兩個學校風土民情完全不同，學生素質與文化更是

不同；在大全國中，一位三年級導師因為懷孕請了長假，學校人員不足，所以自己有

一半以上的代理時間，除了上專任教師的 20 堂課外，還代理導師；記得第一次進到

這個班級時，全班同學四處走動，似乎無視於代理導師的到來，隱約記得自己站在台

上一言不發，看了他們好長一段時間，等待他們安靜下來。後來較熟以後，他們告訴

我，他們已經用這樣的方式激怒許多老師，因為老師會大吼叫他們安靜，然後他們就

有藉口可以製造衝突機會，也因為這樣有許多課是不用上的。原本以為可以再次用這

樣方式複製，會讓我對他們失望進而放棄，但是這招對我並沒有成功。 

    慢慢地與他們溝通、了解他們的想法，其實他們比任何人都想要得到別人的關

心，只是比好，總比不過別人，就用另一種方式表現自己。與他們分享天生我材必有

用的觀念，像我自己，也並不是十項全能啊，有許多項目還要他們教我呢！但是在理

化這一科上，我比他們認識得早，可以跟他們分享，而且保證一定用他們可以聽得懂

的方式來教，如果聽不懂，告訴我，我可以再想一想，一定有我們可以把它弄懂的方

法。也告訴他們，班級被人家看不起是很「肉腳」的，但是除非你先自己看不起自己，

不然別人沒辦法看不起你。曾經，因為午休太吵，全班被訓導處叫到操場罰站，我全

程陪著他們，過程中，有些孩子跟我說：「老師，你去休息啦，這是我們做的，你不

用這樣。」我告訴他們，只要我是代導師一天，你們的錯就是我沒有教好。自此，沒

有再發生過必須要訓導處出馬，把全班叫到外面罰站的狀況。 

    漸漸地，他們對我有了相當的信任與依賴。記得有一次，兩個女孩子預謀離家出

走，已經收拾行囊跑到旅社，家長遍尋不著；在晚上 11 點多，班上同學打電話給我

告知整件事情的始末，要我趕快到旅社去把他們帶回來，否則離開大甲之後，就更是

大海撈針了。因為對大甲並不熟悉，我找了許久才找到了學生密報且位於相當隱密巷

內的旅社。當我表明身分找到孩子藏身的房間，孩子們看到我的眼神既驚訝又感動，

驚訝的是，怎麼可能有人找得到她們；感動的是，原本他們覺得根本沒有人在乎她們，
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但是當下，她們覺得自己錯了，她們是有人在乎的；我告訴她們，其實很多人都很愛

她們，只是表達方式不同而已。這樣的信任與依賴，到校運會發揮到極致，所有的孩

子在運動場上發揮他們各項的專長，並將所有的獎牌通通掛在我的脖子上；當宣布本

班榮獲田徑總錦標的那一刻，孩子們臉上驕傲、靦腆的笑容，令人印象深刻，也讓所

有的老師刮目相看。 

    這一年的代課時光，充分體會了城鄉的差距，也體會到，教育，是可為的。不同

的孩子，有他不同的舞台，就像大人，我們也無法在每一項都做到最好。多元智慧，

多元發展，給孩子不同的發展舞台，他可以自信地走出屬於他們自己最優美的台步，

陪伴、傾聽、引導、信任、等待，是這一年自己學到最有用的教育方式。身為代課老

師的身分，也讓自己體會到，要想多照顧孩子，成為正式教師是一定要走的路，這一

年的經驗，更堅信自己適合教職，也更堅定了自己朝教職方向前進的堅持。 

    第三年，因為已結婚且有孕在身，預產期在接近寒假時，正式教師沒有缺可以考，

要找代課亦是困難重重，因緣際會來到位於較都會區，但較小型的新設學校－大中國

中，在這裡看見了新設校的衝勁與活力，印象相當深刻的是，一進校長室，一面貼滿

全校教職同仁照片的海報映入眼簾，校長的關心與期勉，讓自己有備受尊重的感受，

雖然每次升旗，要如同學生一般依照隊伍排隊升旗，這是前兩年沒有過的感受，相當

特別，一種規範，也是一種紀律與認同。 

    在前兩年的磨練下，不管在教學經驗或是訓導與輔導上，都有了較具體的概念，

也漸漸找到了自己與學生相處及教學模式。這期間，一個三年級的班級讓我印象深

刻。第一次進教室，雖沒有像在大全國中第一次遇到的那樣震驚，但也有相當的驚訝，

因為在這學校裏，紀律，是不容被挑戰的，這班級，沒有大幅度走動，但，小動作不

斷，他們說，換老師已經是稀鬆平常的事，看著大肚子的我，他們眼神中有些許的挑

戰，我明白他們的想法，笑笑地告訴大家，這一年要如何過完，就看大家的表現。問

大家，是要開心地一起完成這一年讓他們聽得懂的理化，或是讓老師每次板著臉進教

室，刻板地完成教學？他們選擇了前者。和大家約法三章，第一，上課不趴桌上，若
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臉貼到桌面，那就請將臀位離開椅面。同學一開始聽不懂，請班上一位調皮的同學示

範後，全班大笑，之後就形成了我們的默契。第二，沒帶課本，當節筆記抄三次，這

造成有時同學會催促老師要「多寫筆記」，因為有他們想要看他笑話的同學沒帶課本，

也間接炒熱了上課的氣氛；另外因為筆記及上課態度是大家都可以掌握的，鼓勵大家

只要抄好筆記，上課積極參與，平常成績都有機會可以拿高分。第三，每節上課一定

小考前一節所教的內容，只要 3-5 分鐘，只考 1-5 題，上課認真，就可以拿到高分。

甚至在上課期間，都會有友情大放送時間，告知在接下來的 10 分鐘裏，會有重要的

東西出現，不聽可惜。這引起不少平日對於理化完全沒有成就感的同學不少注意，甚

至多次在小考中考到 100 分，讓同學發出不可思議的驚嘆聲。在這樣的雙重的誘導

下，同學理化成績漸有起色，也不再覺得這是一個高不可攀的科目。 

    到代課後期，有同仁好奇地問自己，到底對這一班做了什麼？為何他們會有如此

的進步？訓導處也表達，在我上課的時間，他們對這班級可以放心。這班級被安排在

訓導處旁，學期初，我剛進到班上上課時，常常有人巡堂，學生也習以為常，自己總

以為是同仁正好出來走走，後來才知道是因為班上上課狀況較多，也就成為重點區

域，但漸漸地，巡堂頻率降低了。和同學聊起，他們說，以前唸了書都不一定有用，

就乾脆不唸了，但是現在聽了就有機會考 100 分，那當然要把握囉！當大家都願意靜

下心來聽，對於想要唸書的同學，當然可以聽到更多，自然大家就多進步了。這一年，

除了多了一個寶貝女兒，對自己的教學，有了更進一步的信心，自認為真的相當適合

當老師。  

1995-1997 學年度期間，擔任不同三所學校的代課教師，三年的代課經驗，在每

一年準備過程中，雖經歷了忐忑不安的未知考驗，但也磨鍊了自己的心志，更加讓自

己思考清楚，是否要走上教育這條路？這中間種種的磨鍊，除了教學現場的學習與挑

戰，加上各地征戰的心酸，幾次因為報名工作人員的嘲弄言語，在報考現場落淚，但，

也使自己更加珍惜這得來不易的教職！珍惜自己在教育崗位上的每一天！更珍惜每

一個可以改變孩子未來的機會！這期間紮實的教學也奠定了教學能力的基礎。 
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三、做中學的基層行政歷練 

   1998 學年度考上大全國中正式教師，因為學校需要，必須擔任行政工作，對行政

工作幾乎一無所知的自己，抱持著像海棉般學習的心態，接受擔任各處室組長的磨

鍊，從訓導處三年衛生組到教務處一年設備組、輔導室一學期輔導組之後，受到校長

賞識，再回到訓導處以一介女流之輩擔任生活教育組長一職。對於每一個不同的位

置，都以學習、服務的角度做事，有相當多的收穫！擔任行政職期間給了我相當大的

學習與考驗，也奠下行政能力的基礎。 

    在訓導處期間，幸運地遇到了很棒的直屬長官 L 主任，也遇到了很棒的同儕 T

組長，因為三人都教理化，除了自製教材的分享，更有許多同甘共苦的革命情感。當

時同事稱我們為「鐵三角」，除了職稱不同外，相互間支援，合作無間，雖然工作時

間相當長，身體相當疲憊，但那樣團隊的情感與默契，深深印在心中，對於自己日後

行政之路，產生了相當正向的影響。這期間開始的廣論學習，也對自己產生了相當大

的啟蒙。 

    在擔任正式教職的第三年，因為同時兼任衛生組長、童軍團長、合作社理事、假

日班任課教師、認輔教師…等多份工作，上班時間極長，且極度忙碌，假日因為同學

的需要，連續三年假日時間也幾乎都無法休息，加上父親身體不好，沒有時間可以返

家探視，再加上搬家到台中，懷孕且每天從台中到大安長途通車，相當疲憊，萌生離

開教職的想法。但經過與當時直屬長官深談後，發現調整自己的心態，才是面對問題

的方法。逃避，無法解決，因為這一次沒有學會的功課，下一次仍會來找你。與先生

討論後，最後選擇坦然面對，調整心態，度過離職想法。 

    擔任正式教職第四年，T 組長提出介聘離開大全國中，L 主任調整為教務主任，

自己則跟隨主任到教務處擔任設備組長，這一年，少了訓導處的緊急與忙碌，原本校

長判定為衛生組業務的校園植物標示工作，先前因為訓導處工作忙碌未完成，也隨著

職務移轉到設備組任內完成；實驗室多年希望清理的藥品櫃及實驗器材，也完成了；

圖書館的圖書編碼，從不懂開始學習，在大家的幫忙下，也接近完成。這一年，從與
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學生的互動，轉換到行政的處理，投入，是自己一貫的風格，想做，就盡力完成，能

力不足，就學習。 

    擔任正式教職第五年，也是在大全國中的最後一年，對於自己的生涯發展起了些

轉折。原本同在大甲服務的先生，成功考到台中市宇承高中，考慮到孩子習慣現有環

境，就變成自己開車帶兩個小孩通車，每天一大早，將還在睡夢中的兩個孩子挖起來，

穿好衣服換到車上繼續睡，一個送到幼稚園，一個送到保母家。放學後再將兩個小孩

接回，常在塞車狀態下，聽孩子嚷著肚子餓，回家後還要洗米煮粥，等到粥涼，小孩

能吃到晚餐的時間常已經是八點半以後了。心疼孩子，也想了不同方式因應，每天先

在學校洗好米，並把蛋連殼洗乾淨，一起放到鍋中用電鍋煮，放學時將鍋子帶回，到

家正好粥涼了，馬上可以開飯。每天接近兩小時的車程時間，累積了相當的疲憊。但

是因為理化缺不多，想要以理化科調回台中市並不容易，又剛好得知東海大學開了數

學第二專長學分班，雖然數學微積分是自己大學第一個被當的科目，再回到母校，同

樣遇到數學，抱持著「在哪裡跌倒，就從哪裡站起來」的決心，利用假日修課，以有

限的時間做最大的運用，希望以第二專長換取調回台中市服務的機會。 

    此外，當時原本一直帶領自己的 L 主任，從訓導處到教務處一年後，提出介聘成

功返回台中服務，自己的職務也將從教務處的設備組做調動。此時訓導主任出缺，幾

位資深訓導處同仁無意接任，校長任用了一位沒有行政資歷的老師擔任訓導主任，原

本聽說主任要求讓我擔任生活教育組長，但校長以這位子比較適合由男生擔任為由，

請了一位剛進學校男老師擔任，自己則進了輔導室，從完全不知輔導組是做什麼的，

到慢慢向原為輔導組長晉升為 CG 主任的長官，學習她多年建立的輔導業務內容。 

    這期間校內學生中多位「大哥」蠢蠢欲動，我則因為在學校的時間有四年多，前

三年又都在訓導處，對於這些同學的動向，甚至其「上游」－過去畢業的學長姐都有

所認識，也因為過去這些孩子感受到自己對他們的照顧與疼惜，這些學長姐都會留下

「訓勉」－不可以讓連老師為難。這些「大哥」們也都重義氣，給足了面子，在輔導

室也化掉了許多事情；但是自己花了許多時間為了解決孩子們之間的事情，卻荒廢了
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一直以來輔導室的優良傳統－完備的資料，這也成了自己與 CG 主任之間理念的拔

河，自己認為：輔導組，為的是可以關注更多的孩子，希望在他們不小心走上歧途之

前，就給他們一股支持溫暖的力量，拉他們一把！但是在 CG 主任多年輔導組長的專

業經驗，她要求我要把資料完整性列為第一優先！理念不同，產生了不少摩擦。 

    多重因素下，校長要求自己與原生教組長對調，自己則以孩子還小（週歲內），

且住台中，無法每日早到校為由婉拒，但是訓導處同仁主動表示願意分擔自己早上的

值週，希望可以將我爭取回到訓導處擔任生教組長，成了自己開發潛能的一個重要機

會點，讓自己認識，原來，自己是有能力可以這樣帶學生的，讓學生服氣，願意遵守

我們之間的約定！同時萌生考主任的意念。但是因為在台中縣，教師必須在縣內任滿

五年才可以報考主任，此時資格不符，再等待！ 

    在拿到第二專長證書的隔天，剛好趕上縣外介聘申請的最後一天，幸運地以數學

科介聘到台中市希望國中，結束了長程通車的奔波歲月。 

四、峰迴路轉、蟄伏再起 

    以數學缺調回台中市希望國中，有同事上網查到希望國中有資中班，大家開玩

笑，我不可能躲太久，說不定一去就接資中班導師。跟大家說，如果學校真作如此安

排，自己也將坦然面對與接受考驗。到學校報到後，接到的任務是一年級導師。同時

也擔任資中班一位學生的認輔老師，這一年的認輔經驗，讓自己更加確認自己對孩子

的影響力與責任！ 

    擔任導師，對於自己來說並不熟悉，雖然擔任過代導師，但與完整帶一個班仍有

不同的感覺。在這一年，我學習著做一個適任的導師，但是我發現，周圍有好多年紀

與自己相仿的同事，班級帶得相當好，非自己所能及，我知道並非自己不用心，但是

同仁的帶班手法仍令自己佩服。在國一這一個年段當中，幾乎都是新進老師，但也都

有幾年的教學經驗，學校特別安排了三位相當優秀且資深的前輩在其中，引領我們這

些菜鳥認識學校，發現這樣的安排是相當棒的，有前輩作為典範，我們這些後生晚輩

除了可以較快速進入狀況，遇到問題，也有了即時請教的對象。前輩的眼光，也是令
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我們折服的。當時一位前輩就預言，我們這群夥伴中，有三個人可能被挖到行政，當

時並不覺得有什麼特別，但在預言一一實現後，不禁對於前輩的識人能力感到欽佩。 

    隔年，主任甄試簡章出來，並沒有像台中縣一樣，規定一定要在市內服務五年，

僅對整體服務年資做了要求，自己剛好符合資格，和先生討論後，在他極力支持下，

以試試看的心態，報考了主任甄試。一時之間，也不知該從何處準備，在幾位前輩提

供資料及指點下，幸運的一試中第。 

    人生中，緣分相當有趣。在儲訓期間，因為行政實習回到台中市，因此認識兩位

師傅校長，當時兩位正好是台中市的候用校長，因緣際會，一位成了自己主任訓結束

後，服務學校的校長。另一位則是自己擔任校長時，所接任學校的前任校長。 

 

五、折衝樽俎的主任歲月 

   主任儲訓完畢，應剛接任校長半年的師傅校長之邀，擔任訓導主任。在與校長細

談後，自己原以孩子小為由拒絕，當天晚上回家後接到現任訓導主任的電話，話中提

醒我是身為女生，並極度強調希望國中的孩子不好管教，圍牆很低。他的話語激起我

心中不服氣的感覺。因為我是女生，所以就不能做訓導主任嗎？因為是女生，所以就

會做得比男生差嗎？因為牽涉到家庭未來生活的改變，和先生商量後，先生積極支持

且鼓勵我去挑戰，在強大的支持力量下，答應校長接下訓導主任一職。 

    訓導主任兩年期間，套句同事開玩笑的話：「快速磨練與成長。因為別人十年內

都不見得遇到的事，這兩年可以讓你快速增廣視野、磨練成長。」。也從完全不知道

主任是做什麼的，到明白行政規劃作為是可以改變學校氛圍的。這兩年，跟隨校長，

學習行政溝通與處理，也從不同的角色－主任，去看待學校的整體發展，在這個角色

上，前有校長的意念，後有同仁的想法，再加上要兼顧學生整體的照顧，真的有相當

的挑戰。 
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    曾因為遭受委屈而掉眼淚，也曾因同仁的相挺而備受感動。更有學生因我而改

變，讓我信心倍增。猶記一位同學在情緒失控時說，她要找訓導處的主任或組長，否

則要從二樓跳下去。我的一個眼神、幾句話，讓孩子冷靜下來後，向大家道歉。這一

切，似乎都在十倍速中前進，熱情在燃燒，但行政同仁間的誤會也隨之增長，處室內，

大家全力相挺，因為這是一個少不了任何一個人的處室；處室間，因著自己行政溝通

的生疏，也因著自己資歷的淺薄，相形之下所做的溝通並不成熟，也因為如此，經常

性的退讓，讓處室同仁感受到相當的壓力；為了捍衛處室同仁所做的努力，漸漸地，

逐漸展現武裝的自我。自己堅持，或許我的主任資歷較淺，但學校的分工、權益不應

該依照主任的資歷有所區別，而應該有其規準。 

    自省後，發現自己對於行政的相關程序不熟悉，專業也相當缺乏，一切都以「做

中學」獲取經驗，對於這樣做中學的獲取經驗方式，自己並不滿足。擔任主任第一年

期間，因緣際會在一位長輩的建議下，利用假日時間，參加暨南國際大學教育與政策

研究所開設的學分班，企圖補足自己在行政經歷上的不足，也利用這樣的機會，開闊

自己的眼界，瞭解世界各國的教育現況，更認識許多他校教育行政的前輩，對於自己

在校內所遇到的事，雖然受挫，但相形之下，有更多讓自己爬起來的力量，也有更多

讓自己抬起頭，望向更高視野的機會。 

    修習完學分，對於教育政策有了進一步的理解與想法，三月，暨大教政系博士班

招生，在周圍關心的同仁、師長及家人的支持下，我再次跨出步伐，挑戰博士班考試。

白天在訓導處的工作，每天仍有處理不完的事項，下班後回家，家事有先生的全力幫

忙，但自己仍不捨年幼的孩子，總要陪伴他們把功課作完，在他們上床後，才是自己

考試準備的開始。在關心我的長輩及好友的祝福與協助之下，我竟然相當幸運考取博

士班，當自己看到榜單那一剎那，瞪著電腦螢幕，足足有三分鐘無法動彈，幾乎不敢

相信！打電話給先生，告知他這個消息，他很開心，但是自己卻問他，接下來該怎麼

辦？因為工作、家庭已經相當忙碌，再加上學業，勢必對於生活品質造成相當大的影

響，他說：就去念啊。要考上是不容易的，要自己不要想太多，家裡有他在。當下，



 100

眼淚不自覺地落下，沒有他，怎麼會有今日的我，心中充滿感謝。 

    擔任第二年的訓導主任同時開始博士班第一年的挑戰生涯，學校導師同仁多覺得

這一年的訓導組合是黃金組合。在處室同仁大力相助、先生全力支持以及教授的包容

鼓勵下，挺過了重重的挑戰。這一年，是自己極度快速成長的一年，一方面接受學術

上的新知，一方面對於學校氛圍也有了不同的應對態度。第一年的生疏，從摸索中逐

漸看清楚學校的生態與狀況，也逐步了解校長想要自己扮演的是怎樣的角色，但是對

於一些事情的處理，自己仍有一些想法上的堅持，要求自己盡量扮演一個恰當的中介

者的角色，但是，當矛盾與衝突情況的頻率增加時，自我反省，該是離開這個位置的

時候。 

    與校長細談調整行政位置，與離開這位置的可能性時，校長明確告知不可能。但

是因為我明確看到在校內紛擾中，行政人員各自本位主義相當明顯，若可以有各處室

輪動的機會，相信可以減少許多這樣的問題。但是校長有其考量，資深主任不想動，

當然，這最資淺的主任就遑論換位置了。 

    對於自我的定位上，校長覺得自己該要學習的還有很多，我自己也這麼認為，所

以只要有機會，就要求自己努力學習。例如學校這兩年的校外教學招標工作，前置作

業都由業務單位，也就是訓導處處理，有鑒於以往用「最低價標」，造成校外教學品

質不良，當時聽說有一種叫做「最有利標」的方法，可以讓學生和老師們出門較安心

些，但是行政程序非常麻煩。自己對於總務相關事項相當不熟悉，不管是什麼標，都

是陌生的，更不用說那些程序。和承辦組長溝通後，一致認同，只要對學生有利，多

累些，我們都願意，不懂，我們就問，就學。就這樣在一步步的程序中，從依樣畫葫

蘆到思考我們所要的是什麼？一步步纏著總務處事務組長和會計主任，從異質性分

析、公文報府專案核准，到需求規範與評選委員的遴聘，一步步做，一步步學。 
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    在完成標案的那一刻，那種成就感無與倫比，但是自己也知道，總務這一塊自己

是不足的，光一個採購法，就讓人覺得壓力沉重。因為在校長指定的第一次擔任開標

主持人工作，幾乎是在他人的指引下，像是魁儡一般完成任務，這樣的感覺相當不好。

所以在一次公文會簽的過程中，發現市府辦理採購人員訓練，立刻拿著公文請示校

長，可否讓自己去參加這個訓練？請求校長同意自己參訓，自己願意自行處理課務並

負擔相關費用。得到的回應是，校長要自己不要太急，慢慢來，有很多要學的。 

    眾多的事項交雜，不太懂校長態度逐漸改變的原因。從第一年，校長要自己接任

時，可以感受到校長的期許與相挺；幾件重大事件的處理，也可以感受到校長的支援；

但漸漸地，或許是自己堅持的態度，在無意間得罪了其他處室，自己的不服「小」，

堅持行政分工的制度化與合理性，多次讓校長必須出面協調；日積月累，這樣的氛圍

也讓處室同仁感受到相當不一樣的感受。記得生教組長曾經跟我說過一句他與校長之

間的對話，校長說：「辛苦你們了，你們的感覺，我感同身受。」生教組長告訴校長：

「對我們而言可是切身之痛啊！」這樣的對話聽在自己耳中，心好痛；對於相挺的同

仁，自己所能做的有限；對於自己所堅持的理念，卻又是造成校長對其他處室溝通時

的阻礙，當下堅持地向校長請辭訓導主任一職。跟組長們致歉，沒能做好溝通，減輕

大家的負擔，也請他們不要因為我的去留而影響他們的決定。這一個團隊，也是讓自

己繼續往行政路上走下去的另一個重要影響團隊。 

六、韜光養晦、蓄勢待發 

    結束訓導主任工作後，擔任專任老師，專心於教學與進修，重新回到單純的日子，

真好！雖然課務很多，但是，心是清明的，這一年，對於許多事情的想法與看法，也

有了不同的改變。 

    淡出行政後，幾乎完全脫離行政圈，偶爾聽到一些事項，人不在其中，更能淡然

處之，也更清楚看到一些先前沒有體會到的權力關係，對於自己先前的天真與單純，

似乎又多認知了幾分。這也讓自己從一位正式教師，且是非行政角度，重新學習看待

一個學校發展的不同面向。兩年的主任經歷，讓自己對於行政多了實際體驗，在理想
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與實際之間，也多了些不同的想像與渴望。 

    為了準備校長甄試的考試，參加暨南大學黃埔讀書會第一期，因為在草創階段，

所有的想法、作法都由大家一起激盪產出，採合作學習的方式，每位夥伴負責選擇依

個主題做資料收集，之後依照排定時程，逐週報告，將所收集資料做分享，並做重點

摘要及模擬命題。因為台中市國中校長的考試時間距離讀書會成立的時間僅有幾個

月，且中間橫跨農曆過年，自己主動認領算是前面的單元，給自己念書的壓力，也當

成準備考試的起始點。期間夥伴的相互激勵與支持，前輩校長的醍醐灌頂，增添自己

許多繼續奮鬥下去的動力。 

七、懸梁刺股、朱衣點頭 

    考試時間訂在寒假一結束，所以在確定報名後，能夠積極準備的時間就只剩下學

期末以及寒假期間，學期末在訓導工作上，正是畢業典禮及各項活動熱烈舉辦的時

間，學生心情較為浮動，所以白天上班時，每天幾乎都非常忙碌。學期末在博士班課

程部分，正好是各項報告繳交的期限，為了爭取準備校長考試的時間，將各項報告完

成期限壓縮到一月中前完成，之後時間全力準備校長甄試。所以在那一段日子裏，除

了每天到學校的例行巡視、學生事務處理忙碌外，晚上回到家，拖著疲憊的身軀先趕

著期末報告的進度，到 11 點以後撐不住了就先睡，起床的時間從 2-4 點不等，繼續

完成該有的進度，早上再繼續上班。在博士班期末報告繳交完畢後，仍然維持這樣的

作息，甚至在過年期間也不例外。當時在夜深人靜或是清晨時分，成為自己靜心思考、

挑戰自我極限的重要時刻，體力與意志力交戰，問自己要的是什麼？一個挑戰自我、

服務他人的機會。 

    在參加考試前，思考了可能的模擬試題，也因為從沒有參加過這樣的考試，聽從

前輩校長的建議，勤練手力；因為考試時間有兩個半小時，共考五題申論題，包括思

考、組織到完成書寫，平均每一題所能使用的時間只有 20-25 分鐘，這樣的挑戰與研

究所考試相當不同，考的不是會或不會，而是在短時間內對於題目的反應、組織與表

達的能力。剛開始試寫時，先以他人的典範作品作為抄寫練習的對象，發現僅把他人
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的資料抄寫下來，時間就超過了預定時程，因此體悟到自己沒有辦法像他人一樣以較

多的文字敘述來表達，轉而思考自己的答題模式，試著回歸到大學時寫實驗報告的精

神，提綱挈領，先以重點呈現，再視所剩時間多寡，決定潤飾內容的量，這樣幾次的

練習下來，較能捉到書寫試題的感受。但是連續兩個半小時的書寫，是經過一個月幾

乎每天的練習，才逐漸得以清晰且較工整的文字呈現出。至於內容的部份，就在手酸

到沒辦法寫字休息的空檔，享受閱讀的樂趣；也因為正在就讀博士班，所有修習課程

資料多以原文呈現，在準備校長甄試時所閱讀的資料，則是中文的教科書資料居多，

兩相比較之下，原本生硬的教科書內容比課程中的原文資料友善許多，因此讀來甚有

成就感，這是學習過程中相當特別的體驗。 

    參加考試時只帶了自己整理手寫的幾張資料進考場，見到大家聚精會神研讀資料

時，似乎有點心虛。考試過程中，覺得相當幸運地，對於所有的題目並不陌生，雖不

完全是自己所猜測到的重點題形，但平時練習的感覺出現，順著完成綱要後再補內容

的方式，在時間內順利地完成了所有的試題。 

    問自己，為何想要考校長？也許就是一個簡單的信念，如同自己考試前到文昌帝

君廟拜拜時所言：如果老天爺覺得自己有能力可以照顧、服務更多的老師與學生，那

請給我一個機會考上校長；如果，老天爺覺得我還需要再加以磨練，那，沒有考上就

是繼續磨練的開始！不管如何，對自己而言，都是好事！ 

    努力過後，就等待結果，因為心態的調整，對於什麼樣的結果都能接受，因此並

沒有太多的預期，放榜的那一天，依舊回鹿港與公公聚餐。能考上校長，認為是上天

賦予的任務與考驗的開始，上榜，代表的是肯定，也是另一個不同學習與責任承擔的

開始。感恩、面對、接受一切的學習與挑戰，是得知上榜後的心情。 
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第六章 女性初任校長生命史之演繹與詮釋 

大江東去，浪濤盡，千古風流人物。 

故壘西邊，人道是，三國周郎赤壁。 

亂石崩雲，驚濤裂岸，捲起千堆雪。 

江山如畫，一時多少豪傑！ 

遙想公瑾當年，小喬初嫁了，雄姿英發。 

羽扇綸巾，談笑間，強櫓灰飛煙滅。 

故國神遊，多情應笑我，早生華髮。 

人生如夢，一樽還酹江月。 

蘇軾．念奴嬌        

 

    從小工之女，到一校之長，主角沒有顯赫家族背景，也沒有豐沛人脈關係，有的

僅是一份對於教育的熱誠。從女性初任校長生命史之鋪陳與敘說中，可以看見主角的

逐步成長的歷程。在本章中，將透過對文本的初步分析，對於女性初任國中校長從茫

然到定向、養成過程對角色認知之影響、參加校長遴選時的衝擊與因應以及自我定位

與校務經營的挑戰等四個階段，做初步的演繹與詮釋。 

 

第一節  千家燈火，萬家炊煙，我獨憔悴－從茫然到定向 

    本節將對女性初任國中校長從茫然到定向做初步詮釋，以下將先就主角報考校長

的背景作一簡要的分析，之後從家庭到高中的浸潤作為啟蒙期，到大學時期刻板與窠

臼的掙扎，再到研究所至代課以及正式教師前三年確定性別角色的定位，最後以正式

教師第五年至考上校長作為走向行政的確定，分述如下。 
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一、背景分析 

    由於前三時期的背景，在生命故事中已陳述，在此不再贅述。這裏將對於主角在

第四時期的確定期所面對的社會背景、家庭背景、學術背景及工作背景作初步分析 。 

（一）社會背景 

當前性別主流化積極推行，對於相關性別議題容易引起注意，然而在國中校長領

域，女性仍屬少數，所幸數量有在增加中。在由男性主導的教育行政領導層級中，相

對少數的女性校長從起心動念到考上校長歷程中，遇到許多支持與阻力，不管是自我

內在的，或是外來的阻力與支持，都影響自己決定走上條路的決定。 

（二）家庭背景 

主角家境並不富裕，婚後積蓄從零開始，工作數年後，因為房子貸款，仍處於負

債狀態，但因有穩定工作，經濟不成困難。 

（三）學術背景 

在知識技能方面，主角具有碩士學位及數學與理化科中等學校教師證書，並完成

童軍木章訓練領有兩顆木章。累積的威信及社會地位方面，主角擔任教師職務，兼任

組長、主任期間，獲得家長、同仁相當肯定與信任，因而具有一定威信與社會地位。 

（四）工作背景 

在此隱藏於主角背後的的社會結構是主角擔任主任期間，因為邀請主角擔任主任

的校長是初任校長，且剛到任半年，對於學校各項措施與傳統仍在熟悉當中。學校是

近五十年的老學校，校舍較舊，但校地大，校園優美，是一所具有輝煌歷史的學校，

學校教師認真，但因歷史悠久，形成教師間小群性較明顯，行政與導師間的互動也較

為缺乏，形成一股「自動化」機制，導師在自己的班級中經營，自成風格，對於行政

沒有太多的要求，但配合上也視各班導師而異。 
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相對行政對於導師也沒有太多的管制，算是一個相當自由的學校。因為校地算

大，且主角較少參加交誼活動，被邀請擔任主任時，才剛到校服務兩年，對於學校教

師僅近三分之一可以將人與姓名連結，有近三分之二同仁對主角而言僅聞其名，或僅

認得其人。學校行政同仁多數是穩定狀態，異動率不大，惟訓導處更動頻率較高。因

為他處室多為資深行政同仁，訓導同仁行政資歷相形之下較為稚嫩，在工作協調及分

配過程中，常出現「訓導職責最大化」情形，只要與學生及導師可以牽到關係者，多

被認定為訓導業務，引起工作分配不均之議，讓主角產生不如歸去之感。 

二、啟蒙期：從家庭到高中的浸潤 

主角國、高中時期念的是女校，在強調中國傳統文化的學校文化與家庭氣氛薰陶

中，對於女性在社會上所扮演的角色，已在內心產生了內化效果。以下將由家庭的影

響與學校教育的影響切入做初步分析。 

（一）家庭的影響 

由於主角生長於傳統的大家庭，對於一些根深柢固的傳統觀念有些疑惑，像是：

女生一定要學會做家事；個性不可以太強悍，否則以後嫁不出去；女生不可以爬上神

明桌；喪事中，女兒、孫女要用爬的進家門；女生唸那麼多書沒有用，以後嫁人還不

就是帶小孩……等等，對於傳統與現代之間的詮釋，從疑惑、被教導聽話、接受，到

心中產生更大衝擊與矛盾，再發展出自己心中的一套平衡裝置，這一系列歷程，深深

受到母親、祖母及父親的影響。 

從小，主角的母親是跟著父親出外工作的，家中的孩子都交給祖母帶，所以，母

親的經濟算是獨立，也因此在過年時，其他家小孩的父、母親幾乎都是合在一起包一

包紅包，而主角家爸爸和媽媽的紅包總是分開的，當時主角一直不懂為何母親要這麼

做，但年紀漸長後似乎才漸漸明白，這好像象徵著一種自我與獨立，雖然母親並沒有

受過傳統學校教育，但是，在她身上主角看見現代女性的縮影，堅強、獨立、自主的

時代女性。 
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祖母則是相當傳統的女性，當時在電視劇中常演的一些橋段，經常和祖母跟主角

陳述的年輕時的故事雷同。樸實的曾祖父母，家中無兒子，因此領養了祖父，希望能

延續香火，但年輕時的祖父浪蕩不羈，替曾祖父母惹下不少禍事，他們因此想要替他

討房媳婦，希望可以讓他收起放蕩的心性，經過媒妁之言，找到鄰近村庄，家中貧苦

卻乖巧的祖母，嫁入連家後，祖父非但沒有收心，反倒變本加厲，孩子相繼出生，但

卻不見養家的經費。祖母充分發揮了中國傳統女性的三從四德，並一肩擔起養家與照

顧長輩與小孩的重大責任，充滿韌性的吃苦耐勞個性，令主角相當佩服，也讓主角在

她身上，看到了傳統女性的縮影。 

主角的父親是家中長子，僅受過 1-2 年學校教育，年少時曾經到台北闖蕩，個性

中帶有些豪邁的因子，對主角最大的影響，在於他並不認為女孩子受教育是沒有用

的，也不因為主角是女孩子，就要求放棄學業，反而鼓勵主角要盡力求學，要有獨立

的能力。在眾多旁人認為女子教育無用，他默默地支持著主角完成大學學業；在矯正

牙齒還不時興的年代，他獨排眾議，並支付對家中算是相當大開銷的牙齒矯正費，讓

主角的「厚斗」，在大學四年中逐漸正常了。父親的看重，讓主角感受到，並不因為

身為女孩如此而受到差別待遇。 

因為家中親友都住在附近，親友間的聯繫是相當緊密的，所以許多事情都會經由

大家的共同討論找出一些解決方法，這優點是，集眾人之智，對問題有更多的思考，

缺點是，眾人七嘴八舌，三姑六婆的意見，有時也會成為做決定時的壓力。親友間的

比較，也成了主角成長期間的壓力與動力。 

在家庭中，主角有了相當明顯的兩位典範，再加上父親的疼愛與開明，主角心中

理想女性的形象便逐漸形成－兼具傳統與現代、溫柔與堅強的新世代女性，遺傳自父

親些許的豪邁因子，也希望能像母親一樣有獨立自主的能力，也希望能有像祖母一般

柔和但堅韌面對挫折的勇氣與能力，盡力做好每一件事，更希望達到父親的期許－成

就一番事業，更重要的是，要有一個美滿的家庭。 
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在這一段時期，家中因孩子眾多，在兄弟姐妹逐漸進入國高中時期，教育費用負

荷漸重，加上工作時有時無，父母親做建築工的薪資，已逐漸感受到錢不夠用，在家

境不佳的情況下，主角的父母親總會利用假日工地休息的時間，找尋其他副業的機

會，有時到市場賣宰殺好的雞肉，有時賣各種時令水果，後來就變成在家附近路口，

擺上固定的攤位。一開始賣水果，後來因為獲利不佳，改賣現殺的雞，在這些過程中，

孩子是被指定要參與的。 

印象中，家中賣雞肉的那些年，主角是不喜歡過年與過節的，因為當在大家歡喜

準備過年與過節的時候，常常就是主角兄弟姐妹們要在寒冷冬天的清晨四、五點，從

溫暖被窩中被挖起來幫忙做生意的時候，那被罵醒的記憶猶存，卻也因此逐漸養成對

自我享樂克制的習慣。剛開始，主角對於現場殺雞有相當大的排斥，每每聽著雞在被

屠宰前的哀啼，心中有著相當的不舒服，但當體會到父母親為了生活所付出的一切辛

苦，主角體認到自己所做的僅是杯水車薪，髒？苦？與父母親的付出相較之下，似乎

都不算什麼。對於心中的不舒服，主角就以在心中默念佛號化解。在這過程中，主角

似乎有點懂的至聖先師孔子所說的：吾少也賤，故多能鄙事。 

（二）淑女的風範：美麗，還是智慧出眾 

在學校教育歷程中，國小五、六年級級任老師陳老師的鼓勵，帶給主角相當大的

動力。雖然主角家中並不富裕，父母教育程度不高，也沒有顯赫背景，但是靠著努力，

一樣可以完成許多想做的事；這樣的正向思考，從小學開始，一直在主角心中發酵著。 

    主角在國中時期就讀女校，生教組長常在升旗時叮嚀同學們，要記得自己是女

生，走路要有女生的樣子，坐要有坐相，站要有站姿，出入校門不可以只穿運動短褲，

要加上裙子，上完體育課以後也要把裙子穿上，不可以只穿運動短褲在教室上課…等

等許多的規定。國中時期叛逆的主角，心中總覺得奇怪，身是女生是與生俱來，為什

麼因為是女生，就不可以這樣、不可以那樣？那，為什麼自己是女生？女生就只能這

樣嗎？能不能以自己的能力與努力，闖出另一片天空？ 
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謝蕙風（2006）研究顯示，1976 年的社會菁英男子們表達，女性受教育的目的主要

是為了要「改變氣質」與「有助於教養子女」。不難理解為何當時女性博士只佔 8％，

碩士也只有 16.7％。到 1986 年，女性博士只佔 13.3％，碩士也只有 23.8％（教育部統

計處，2012a）。在傳統的民國七、八○年代，女性成名的多為藝人，像是鳳飛飛、

張小燕…等，並沒有受到相當多的學校教育，而是靠著自己堅毅的努力而功成名就；

在學術上，當時女性受高等教育的機會並不高，女性擔任學校校長的比例相對更低。

但是主角當時就讀景美女高的校長，就是女性，雖然主角當時並沒有想到自己有一天

也會走上這一條路，但是當時也給了她一個典範學習的機會，女性並不一定只有「美

麗」的選擇，也可以從「智慧」出眾。 

    國、高中唸女校，在教師與同儕的激勵之下，也讓主角感受到，如果一件事沒完

成或沒做好，那是因為用心、努力不夠，而不是因為性別的關係。當時普遍的認為，

男生適合唸理工組，女生則應該唸社會組。從國中開始接觸科展的主角，不懂為何是

女生就不適合唸理工組？雖然歷史上成名的女科學家的確比較少，但主角認為這是因

為社會因素，讓當時女性無法發揮，而不是因為女性在理工方面的能力較差或是個性

使然。學校積極提供相當多的嘗試機會，老師們也積極鼓勵同學們去嘗試不同的探

究，累積了主角相當的自信，最後選擇理工組－擦掉心中的那一道以性別畫分的線。

也相信，能力不分男與女，對於主角而言，在性別角色的認同上，找到暫時的平衡點。 

三、刻板與窠臼的掙扎：大學時期的經驗 

    當時大學聯考理工組的升學率僅有三成，主角考上私立東海大學，成為家族中第

一個考上大學的成員。面臨升學與就業的選擇，私立大學的高學費對原本就不富裕的

家庭是極大的負擔，性別再一次成為選擇時的考量，但也因為就學是經過壓力掙扎之

後的獲得，讓主角對於所經歷的一切學習更加珍惜，對未來，也有了更多的思考；在

此時期，對於領導方面的探究，主角有了更多的學習與認識。 
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（一）初生之犢－自願擔任服務幹部 

剛從高中進入大學，大學校園的自由與開放，讓主角原本封閉的心思起了化學變

化，平靜的心起了波瀾，心思漸從課業轉移到多元的社團、開闊的同儕關係上，原本

繃緊的神經，也因為進了大學逐漸鬆懈，從在班級中擔任副班代、校友會中活動的參

與，回復到主角國中活躍自信的時期，對於原本就相當有興趣的化學實驗，更多更深

的學習是樂趣，但對於必修的微積分，卻因為疏忽與不經心，在上學期就被當，還好

沒有到死當，還能繼續修習下學期課程，不至於到因為擋修而延畢的地步，否則還真

不知該如何面對家中大小。 

    暑修期間，利用沒課的時間到東海別墅一家快餐店打工，一方面賺點生活費，二

方面主角也讓自己體驗一下不同的生活感覺。在打工的那段時間，常常忙到沒有時間

吃飯，在家幾乎沒下過廚房、很少做家事的主角，在那裏，學會了許多原本過去該學、

該做的事，算是把過去沒做到的量給補回來了。因為個性使然，不叫苦、不推事、不

計較，認知到這是自己選擇過來打工，要賺人家的薪水，就必須把事做好，做不好被

罵是應該的，就趕快把它學好就是！一段時間下來，主角得到老闆娘的賞識，後來因

為課業因素要離職，老闆娘甚至提出保障薪水，要主角去當「店長」，掌理店裡事務，

當時開出的條件相當優厚，老闆娘說，很多大學生唸完後，還不見得有那樣的薪水，

不如趁早就業。主角幾經思量，婉轉跟老闆娘說明，感謝她的賞識與疼惜，但是主角

的目標是將大學學業完成，感謝老闆娘的厚愛！ 

（二）初露頭角－領導與協調 

    因為對於景美女高的認同以及在社團中的活躍，主角經學長姐的鼓勵，大二時競

選景美校友會的會長，這也是初嚐領導一個團隊的滋味。當時景美校友會依照慣例與

成功中學校友會聯合稱為「成景校友會」，兩個會長不同的背景與思維，也激盪出不

少的火花，選後與競爭對手的合作、社團未來的走向、與幹部的互動、校友向心力的

凝聚、活動的規劃辦理等種種的考驗，讓主角發現，領導，有別於化學實驗，在無可

預料結果的情形下，嘗試著去做出當時覺得最好的決定，然後，接受那樣的結果。過
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程中對於角色的拿捏，有相當充分的學習，過去，成景校友會通常以成功高中校友會

會長為主，景美女高校友會會長為輔，有著傳統男尊女卑的刻板印象。對於這樣的傳

統，自己不想當離經叛道的革命者，但也不甘於做一個依附於他人的「領導者」，景

美校友有其傳統，有其特色，兩校友會的合作，應建立於互利的基礎，而非是誰依附

於誰的結果；在這樣的思維下，與成功校友會長協調，各組幹部成、景都有各自的幹

部，活動規劃、辦理過程中，大家一起合作，在一個平等的基礎上，這一年的合作，

學長姐反應有了些許的不同，終於有看到景女校友會了！從這當中主角也學習到，凡

事盡心、盡力而為，柔和地溝通，勇敢面對自己的想法。功過自待他人評斷，但，這

已先過了主角自己這一關：女生不一定要依附在男生之下，合作，是可行的。 

（三）衝突與和解－學習領導的心量 

    經過大二校友會的嶄露頭角，開始有學長姐及同學鼓勵主角出來競選系學會會

長。在以男生為多數的化學系中，身為女性的主角，要爭取系學會會長仍是不容易的

事。系上師長告知過去化學系學會曾經有過一位女性會長，而且是唯一的一位，在系

學會中要領導一個以男生為主的團體，不容易！當時的競爭對手是大一合作過的班

代，主角也知道他的能力相當好，對於他的為人處事也相當佩服，幾經評估，幾乎是

在天人交戰的心情下，決定出來參選。雙方各有特色，一沉穩一積極，希望給大家有

不同選擇的機會；此外，參選，也是希望證明，不能單以性別決定做事能力！選前，

兩人約好，為了系學會的發展，選後不管是誰當選，以大局為重，襄助當選者推動系

學會事務。這是一場君子之爭，沒有攻訐，各自呈現自己的強項與政見，在助選團強

力拉票及催票下，主角從不被看好的選情中脫穎而出。選後的致謝、大和解是必要的，

邀請對手擔任總幹事，他也相當大氣度地接受，之後一年的相關事項，集合雙方的支

持者，在和諧中推動。這是主角第二次擔任大團體領導者，主角體認到，競爭或許是

需要，但是最終必須在和諧、平和的氣氛中，方得以成事。 
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（四）沉潛再出發－回頭專注課業  

    升上大四後，卸下系學會會長光環，從大二的校友會，到大三的系學會，這時，

向來活耀的學生會，是大家認為主角似乎會繼續衝刺的目標。但是一方面意識到大學

四年即將結束，二方面擔心未來要往哪裡走？升學？就業？內心產生傳統與自我、現

實與理想的掙扎，由於在校友會及系學會的活躍，有學長善意提醒主角，女性太過出

風頭，對於男生而言是一種壓力，這在前兩年努力學習領導的過程中，是主角從沒有

想到，也或許是想到也不在意的事。但是在一次一群同學到一位同學家去玩，那位同

學媽媽看了看主角，跟大家說，主角未來可能會是商業界女強人。主角當下有些震撼，

突然聯想起國中時期一次參加義賣，有位算命師傅的預言：「性屬木，垂直而有向上

發展為首領之相」。主角似乎在無意間朝向某個路徑走，但停下來思考，這樣真的是

自己所要走的路嗎？對未知的未來，主角有份恐懼與期待。 

    這些思考，讓原本似乎理所當然的路徑，有了轉向。思考過後，決定靜下心來，

朝向繼續升學路線前進。但是前幾年的課外學習，讓主角花費了相當多的心力與時

間。這時，對於課業全心的投入成為必要，就像先前在校友會及系學會一樣，盡力做

好！主角深知自己的不足，閉關自守，隔絕一切公共事務，圖書館、租屋處成了重要

的衝刺站，高中時代沉潛的感覺，再度歸來！全力投入課業中，對於分析化學產生了

相當大的興趣，每堂課的錄音、筆記整理、題型練習，慢慢找回高中時唸書的感覺。

在幾位好朋友的鼓勵與支持下，全力朝向研究所前進。這一段時間，體會了與前三年

完全不一樣的大學生活，平靜、恬適、無所爭，挑戰的是自己的能力與極限，這時體

會到，原來，最大的競爭對手不是別人，而是自己；贏了自己，就沒有什麼是輸的了！

就算輸了，也是敗在自己手下，等待再調整好，再繼續挑戰！ 

在就學期間，主角家中原本就不算太好的經濟，因著所需的學費更加緊迫，大一

學期結束時，主角曾一度考慮要休學先去工作，後來大妹選擇白天工作，晚上念夜校，

減輕家中負擔；自己則在暑假期間，利用暑修之餘打工貼補些生活費用，之後也利用

兼家教及寒暑假工讀，在主角爸媽與大妹的支持與鼓勵下，繼續完成大學學業。也因
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著家中的支持與信任，主角在大學四年得以放手學習，去闖蕩她從沒有想像過的路

徑，這路徑或許崎嶇，或許不是屬於正規課內學習，但是，這段時間的叛逆，也讓主

角在未來路上多了許多的不同思維與挑戰的勇氣！ 

四、性別角色的定位：研究所-代課、正式教師前三年 

    主角在沒有預期的情況下進了彰化師範大學科學教育研究所，完成了碩士學位、

結識了未來的先生，也同時修了教育學分，決定了她從事教學生涯的開始，也是領導

生涯的一大轉折點；這此時期，不再有激情的衝刺，取代的是想要安定的沉寂，在人

群中，低調、沉靜是此時期的表現，但卻也因此學得了更多被領導的能力，奠定了擔

任領導者更深厚的基礎。 

（一）研究所時期－重新界定自己的能力與想要 

    原本主角已經覺得沒有希望進入研究所，在中研院朝七晚八的勞力研究助理工

作，讓她體驗到一直以來沒機會體驗的作業員生活，但是這是較為高級的作業員，因

為實驗室有冷氣，且相對工作稍具知識性，但是一再重複執行的相同實驗，像極了作

業員的重複操作。主角延續大四考研究所時的沉潛心情，就當成是對自己的試煉，聽

命行事，完全依照指示操作，做好筆記，幾乎不必用到大腦，這樣沉靜的日子過了一

個月，感覺上似乎已經過了好久好久。在接到中興與彰化師大相繼寄來的錄取通知，

居然有種「久旱逢甘霖」的喜悅，一方面獲得肯定，考取研究所，二方面終於可以逃

離一成不變的助理生涯，主角並非不能吃苦之人，要撐過去，沒有問題，只是想到人

生就在這樣用時間換金錢的日子中過去，覺得有些悲哀。 

    備取進入研究所，讓主角重新界定自己的能力，認清自己的強項與弱項。在科學

教育研究所中，分成數學、物理、化學、生物四組，每組都有 2-3 位同學，錄取者多

數是現任教師。在化學組中，雖然專業科目是自己的強項，但是教育科目卻幾乎完全

沒有概念，必須重新開始，就在這樣截長補短的情況下，開始了主角的研究所生涯，

也開始了對於教育的理解。因為曾經經歷用勞力與時間賺錢的助理工作，對於單純且

可以求知的碩士班，主角相當珍惜這個求知的機會，不希望再回到那種單調、沒有挑
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戰的日子；對於教育學程，更視為是開啟未來生涯的重要鑰匙。 

    研究所的科學教育與大學的化學專業相當不同，也因此開啟了不同的人生視野。

原來，眼見為評、科學數據並無法充分表達出「人」的所有一切，對於科學的信仰，

受到相當的衝擊，但是主角捍衛大學所習得信念的心相當強烈，總覺得一切失去了科

學，似乎就失去了規準，也失去了文明。沒有科學數據作為證據，一切說法都沒有意

義。對於思考與論辯，這相當陌生的領域與境界，是主角所排斥與逃避的地方，從小

到大的學習，在知識思考方面，主角可以說是一個「超級乖」的小孩，很少對於書本

所說的內容產生質疑；在這裏，因為沉靜的心，她可以更清楚看到自己所欠缺的能力

－批判思考，也因為接受了教育學程的薰陶，對於學生的需要，更能深入的體會，也

更了解，並不是所有的人學習方式都完全一樣，都用自己這樣學習的學習方式，每個

人有他不同的強項，也有他個別不同的獨特學習方式，這並不像科學實驗或數學計算

一樣，有絕對的對錯，取而代之的是個別差異的學習方式與理解歷程。 

    接受了人是不同的，但骨子裡追求真理的想望仍在，對於教材教法與教育心理

學，產生相當大的興趣，總覺得可以從中找到自己可以依歸的科學方法，來教導學生

們快樂地學習科學知識。在執行指導教授國科會的計畫過程中，觀察到不同特質的學

生－場地獨立性與場地依賴性－有著很不一樣的「感覺」，從他們對於事情的反應、

解讀、思考，也似乎可以看見些分流的影子，基於對科學的堅持，因此從量化著手，

分析不同特質類型學生其理化成績上是否有所差異？也基於對科學教育上的好奇，對

於不同特質學生解題的思考歷程，產生了相當的興趣，就在這樣的好奇下，開啟了自

己兼具質與量的碩士論文研究。也因著對於學生更深入的了解，對於從事教育工作有

了更深一層的渴望。 

（二）代課時期－想要當老師好難 

    在當時，一般大學畢業後，想要當中學老師是不可能的，因為只有三所師範大學

才有培育中等學校師資的資格，經過兩次與教職擦身而過，終於有機會進入彰化師範

大學就讀研究所，也修得教育學程，向教職更靠近了一步。 
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    修畢教育學程，原以為美好的日子從此展開；但因為當時理化科教師缺相當少，

為了擔任教職，展開一連串的代課生涯。在每年大約 6-8 月的教甄時期，是備受煎熬

的時刻，從考試的準備，到南北奔波、報名、筆試、試教、口試，經歷了許許多多人

情冷暖，這也成為一再激勵自己的力量。這三年中，曾經因為國中理化缺不多，經過

評估，小學教師考的科目對自己而言相當有利，轉而想要試著轉換方向去考小學教

師；但是因為所修學程為中等教師學程，不符合報名資格，當場被報名審查人員不經

意的一句話激到，除了當場飆淚，也立志，一定要當一個很棒的正式老師！這樣的經

歷，在主角職業生涯中，不只一次的出現，除了快速豐富主角的經歷外，也讓主角對

於同樣的代課老師，可以有更感同身受的了解與分享。 

    當時平均每年要報考三場以上的教師甄試，對於考試的準備，也有了一次次的磨

練與進步，每一場考完，對於考試的題型及考試方向，都會做一次重新的思考。當時

主角代課教師的身分，在結婚後鹿港小鎮的婆家，對於質樸的鄰居、親戚，頗難以解

釋。所以當別人問主角在做什麼的時候，就以「教書」回應，就這樣隱藏代課教師的

身分，一直到考上正式教師時，才光明正大地說自己是「老師」。 

（三）正式教師時期－行政磨練的開始  

    參加正式教師甄試時，口試官問主角：「如果錄取後有註冊組和衛生組兩個行政

職務，你認為自己較適合哪一個？」。當下沒有想太多，就選擇了註冊組，因為主角

認為自己有研究所的學歷，加上一些相關文書作業雖然不熟悉，但評估應該難不倒自

己。但是對於訓導處，因為代課期間接觸了不少事情，了解這裡的訓導是相當大的挑

戰，雖然並不是擔任最吃重的生教組，但是，當時的想法，既然有機會表達，就優先

選擇「行有餘力」的位置，由此可以看出，擔任教師初期，主角並沒有雄心壯志要去

挑戰自己的能力。 
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    主角得知考上正式教師，是由訓導主任通知的。並邀請主角進入訓導團隊，展開

了正式教學生涯，也展開了一連串的行政生涯。因為主角曾經在那裡代課，許多同仁

已算是熟識，同仁對於主角代課老師的身份也並沒有遺忘，自然地，主角所有一切的

作為都採取最低調的方式，默默去做就是了，若要推行新的作法，主角盡量找學生完

成，盡量不要麻煩到老師，也因為這樣，訓練出了一批學業成就不高，但是做事絕對

值得信賴的好幫手，也逐漸養成主角訓練學生做事的習慣。 

    訓導工作，可以發現整個處室的同仁每天忙進忙出。因為學校班級數少，全校只

有 15 班，每位組長要上的課堂數和導師一樣多，除了上課，再加上繁忙的行政業務，

常常忙到午餐都忘了吃。又因為教學的科目相當多元，除了本科理化，兼地科是正常

的，除此之外，通常還要兼音樂、童軍、家政、輔導…等藝能科目，甚至有一年還兼

了生物，讓從高二起就沒有碰過生物的主角，重新學習生物專業內容，再教學生。主

角回想起來，那一段時間獲得了相當大的磨練機會，不管在不同科目的教學，或是在

行政的作為上，因為校長及主任給了相當大的空間，只要有想法，提出說明後，多能

有機會去嘗試。這對於主角擔任校長後的領導作為，有相當大的關連性。在主角擔任

校長後，主角對於行政同仁，也多採取支持的態度，只要大家有想法，討論後沒有問

題，就予以全力的支持。 

    主角擔任三年訓導處衛生組長期間，並兼任童軍團長，從這兩個工作中，交互地

學習並應用相關理論與概念於業務內容中。童軍的小隊制度、榮譽制度成為主角帶領

學校資源回收小組的模式，成功地讓學生可以自動地完成相關的回收工作，甚至到班

級分配的資源回收款項，也都由學生一手完成。主角負責將整個流程規劃好後，教導

同學熟悉運作流程，跟同學一起做一段時間，同時調整流程使之順暢，接下來就由同

學全面接手。主角在衛生組中學習到的掃地區域分配、資源回收、環保概念，也都是

主角在童軍活動中推動的重要概念。兩者相輔相成，讓主角在兩項兼職業務中，都有

相當多的成長。 
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    在擔任正式教師前三年，主角將自己放空，一切重新學習，像海綿一樣，只要有

覺得不錯的想法，在夥伴的支持下，就試著做做看。在訓導主任的領導之下，一群非

常棒的團隊，同仁稱為訓導處的鐵三角，大家不分彼此，團隊合作，相互支援，因此

做起事情來，雖然上班時間很長、身體很累，但是內心充滿愉悅。這一段時間所累積

的行政經驗，是主角逐漸走上行政之路的重要踏腳石。 

    在經歷三年訓導處組長的經歷，對於行政，主角已經有初步的認識與想法，第四

年，接受設備組長的職務，增加了不同的行政資歷，因為工作內容與團隊不同，對於

主角而言，也有不同的感受。在這一年中，主角得以放慢步調，不必像在訓導處一般，

隨時上緊發條，準備應戰。在那一段日子，因為在設備組的業務上，大多可以單獨完

成。主角幾乎把所有的課餘時間，投入多年未曾大規模整理的實驗室與圖書館。 

    在此期間，長時間的通車，加上訓導處鐵三角之一 T 組長的調離，課餘時間在圖

書館與實驗室的獨處，也多了對未來去留與生涯的思考，是該沉靜地擔任一位稱職的

理化老師，走完自己得之不易的教職生涯，還是，有另一種可能？ 

    在主角接受木章基本訓練過程中，一位隊友明確表明將來要當校長，同小隊隊友

曾言，他不知那位隊友是否可以如願地當成校長，但斷言主角未來一定會當校長；當

時不明白，請教隊友，他說主角身上有一股氣，雖然話不多，但是對於想做的事確實

去做，在身旁的人自然而然會想要跟隨，且順著主角的方向走下去。對於擔任校長，

這時的主角，覺得相當遙遠且不可及。 

五、走向行政方向的確定：正式教師第五年起 

    擔任正式教師第五年是主角在心態轉變相當大的一年，對於教學及行政業務已較

為熟悉，歷經前四年的訓導及教務處學習，此時訓導主任出缺，幾位資深訓導處同仁

無意接任，但是新任的校長任用了一位沒有行政資歷的女老師擔任訓導主任，對於主

角產生了相當大的衝擊。另外，在調整行政兼職過程中，因為校長對於個人能力的評

斷與不同性別的不同期許，因此主角在一個學年中，上、下學期前後兼任兩個不同屬

性的組長；對於學生狀況的掌握能力方面，有更進一步的自信，也再次激起擔任領導
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人角色的想法；在擔任正式教師第六年調校後，擔任導師，不同位置的體驗，對於學

校行政有了不同的角度與想法，想要服務更多師生的想法更加強烈。跨出一步，考主

任，擔任主任，實現自己的理想－服務更多的師生。擔任主任兩年間，因學校文化及

種種因素，面臨了不少的考驗，卻也因此讓主角所屬的訓導團隊更加團結，夥伴全力

支持相關事項的完成，主角在那期間考上博士班，對於學術上的學習，增廣了視野，

也更確認主角邁向更上一層行政之路的想法。 

（一）調升失利 

    在訓導主任出缺的同時，校長徵詢幾位資深訓導夥伴的意願，大家都無意願擔

任。放眼望去，主角是除了那幾位訓導夥伴之外，還算有些訓導資歷的。原本在職務

調整過程中，主角有心理準備再回到訓導處或是留在教務處，但是當校長要主角到輔

導室時，主角認知到，該是改變心態的時候了！ 

    教務主任由前訓導主任一位資深主任擔任，主角知道不可能再留在教務處，因為

過去三年在訓導團隊的努力下，學生的改變明顯可見，也或許因此踩到了資深訓導主

任的地盤，主角自然成為「非大全派」的一員；當時的主要團隊成員，也都調離了大

全國中，主角成為當時具有革命情感的訓導鐵三角中，唯一還留在大全國中的，心中

的不安與孤單，無可言喻。主角原本以為，訓導的資歷可以讓她有機會再重回訓導，

但是，資歷與人際關係的考量，似乎是人際關係勝出，校長任用了沒有行政資歷，但

是人際關係良好的女老師擔任訓導主任，也讓主角更明白在這個地方，她的發展就僅

止於此吧！對於其他任何職務的安排，也都可以坦然地接受。 

（二）陽剛與陰柔的迷思 

    在訓導主任任用之後，在生活教育組長與輔導組長的人事安排，訓導主任原建議

由主角接生活教育組長，另一位新進男同仁接輔導組長，但是聽說，在校長與主任討

論後，校長認為女性擔任生活教育組長恐怕鎮不住，生活教育組長還是比較適合由男

性擔任那個位置。也因為這樣的思考，主角接了命令擔任輔導組長，一切又再一次重

新學習。 
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    對主角而言，擔任輔導組最大的衝擊在於「做資料」與「做輔導」哪一個重要？

在訓導處時學到的是，一切以學生事件處理為優先，因為擔任行政組長的課務與導師

一樣多，所以相對能撥出來處理行政或學生事務的時間也是有限的，在有限的時間

裏，希望可以對學生做最多、最有利於學生的處理方式，留下資料這件事，對主角而

言並不是重要的事，總是用最簡要的方式呈現重點與註記，將更多的時間留給學生。

主角認為，一切的作為，是為了是可以利益更多的孩子，希望在他們不小心走上歧途

之前，就給他們一股支持溫暖的力量，拉他們一把！但是這樣的理念無法取得 CG 主

任的認同，她認為，談話做得再多，只要沒有留下資料，就等於是白做，這與主角所

堅持的信念大相逕庭。什麼是對學生有幫助的？是一篇篇紀錄詳實的資料，還是一次

次真心關懷的問候？主角花了許多時間為了解決孩子們之間的事情，卻荒廢了一直以

來輔導室的優良傳統－完備的資料，這也成了主角與 CG 主任之間理念的拔河，因為

理念不同，產生了不少摩擦。自己無法贊同那樣的理念與要求，但是為了共事的氣氛，

仍做了些許改變，盡量將所做過的談話，以最短的時間整理出「資料」，主任雖不滿

意，但也只好接受。 

    這期間學生中多位「大哥」蠢蠢欲動，主角因為在學校的時間已有四年多，前三

年又都在訓導處，對於這些同學的動向，甚至其「上游」－過去畢業的學長姐多少都

有認識，也因為過去這些孩子感受到主角對他們的照顧與疼惜，這些學長姐情意相

挺，都會對學弟妹們留下「訓勉」－不可以讓連老師為難。這些「大哥」們也都重義

氣，給足了面子，因此雖然在輔導室也「化掉」了不少事情。 

    一個學期後，校長在多重因素考量下，要求主角與生教組長對調，主角以孩子還

在週歲內，且住台中，每天通車時間長，無法每日七點前到校導護為由婉拒。過程中

產生了相當不愉快的溝通經驗，但是訓導處其他同仁主動表示願意分擔主角早上的值

週導護，希望可以爭取主角回到訓導處，擔任生教組長。同仁的熱情也讓主角不忍再

拒絕，不過這也成了主角開發潛能的一個重要機會點，讓主角自己認識到，原來，她

是有能力可以這樣帶學生的，讓學生服氣，願意遵守她們之間的約定！ 
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    誰說「男性適合做生教？女性適合做輔導？」這種傳統觀念刺激主角萌生考主任

的意念，希望有機會擔任主任，可以比組長有更多能量，可以更深層地幫助更多學生。 

（三）行政與導師的拉鋸 

    在主角擔任正式教師第六年，經由縣外介聘到希望國中擔任導師，從另一個面向

看到行政體系。進到希望國中時，一位資深老師曾經告訴主角：「在這個學校，行政

與導師相互尊重，導師就是這個班的王，要帶成什麼樣，由你決定。至於行政，不要

有太多的想像與期待；這是一個很自動化的學校。」。原本還不是非常清楚這些話的

涵義，但是在一次學生服裝儀容檢查過程，自己似乎明白了，這些語句背後的意義。 

    一位同學服裝儀容初檢時，經由主角判定為不合格，但是當這孩子到訓導處後，

跑回來質疑地跟主角說：「老師，訓導處都說可以，你為什麼說不行？」主角當下有

些傻眼，從前在訓導處，總是盡一切力量協助導師引導孩子，讓孩子知道，學校老師

的教育立場是一致的。在這裏，導師是一個剛調入學校的新手，導師、行政的不同觀

點，對主角帶班造成相當大的震撼。當下告訴孩子，班上的規定是一致的，也告訴孩

子們，為何要有這樣的規定與要求。經過一番溝通，孩子也終於能夠接受「導師」的

要求。這樣的情形在希望國中並非個案，觀察後發現，資深老師們帶班各有特色，他

們都跟孩子們有相當明確的要求與規定，這些規定，也形成了一個個相當有特色的「王

國」。至於行政，有相關要求時，配合一下；其他時候，國王說了算！  

    這樣的情形也讓主角有了不同面向的思考：行政的功能為何？導師帶班，需要行

政什麼樣的支持與支援？在這一段時間，主角一面體驗，一面思考，也感受在不同位

置的「適合度」。主角發現自己在導師位置時，雖然還是像先前一樣努力，但做出來

的感覺，總少了些什麼？看到其他同仁擔任導師時的遊刃有餘，或許是經驗不足，也

或許是「天賦」不同，發現主角在行政位置上，用相同的力氣，卻能產生更大、更好

的效果。這樣的感受，讓自己決定試試，參加主任甄試。 
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（四）接受挑戰，破除迷思 

    主角在大全國中擔任行政職，沒有受到賞識與青睞，也因為相關規定無法參加主

任甄選，所幸到台中市後的第二年，在相對限制較少的情況下，資歷符合可以參加主

任甄試，運氣相當好，一試中第。在受訓期間，低調但努力學習成為主任所需具備的

種種能力，她希望自己是做事而不是做官的主任。同儕們多元的能力與資歷，令主角

佩服，也在其中看到許多不同的內涵；她對於自己擔任主任的能力，仍不確定，但是

逐漸確定的是，服務的態度－因為主角覺得自己的資歷不足，所以更加用心學習，以

服務的態度，補足資歷的欠缺。 

    主任儲訓期間，覺得大家似乎都把考校長當成是未來的目標。但在當時，主角還

沒有明確的規劃，只覺得校長似乎是距離主角相當遙遠的一個位置，畢竟對一個只擔

任過組長的女性教師來說，主任就是一個具有相當難度的挑戰。儲訓期間，主角當時

對於擔任主任的能力並不肯定，所以對於女性擔任主管的問題相當有興趣，剛好師傅

中也有女性校長，對於她所提的疑難問題，包含主角最為擔心的家庭、工作兩全問題、

應酬問題、學校文化問題，都給予相當懇切的回答，讓主角對於擔任「女主任」，減

少了許多不必要的恐懼，並有了典範的對象。 

    主任儲訓結束後，主角所任教的希望國中，在寒假時經由校長遴選，由主角接受

主任儲訓時的一位師傅擔任學校新任校長。校長到任半年後，也剛好是學年度交替時

間，對於學校人事重新安排。剛受訓完畢的主角，因為剛好處於教育處三令五申，「校

內有儲備主任，要優先聘用」的氛圍下，再加上主角過去訓導處的資歷－三年衛生組

長，半年生教組長－成為新任校長邀請擔任訓導主任的人選。 

    但是因為性別的關係，前任主任對於主角的能力有些質疑，他告訴主角，一個小

女生，要當訓導主任不是那麼容易的，特別是一個還算中大型學校的訓導主任。他告

訴主角，學校圍牆不高，學生問題不少，提醒主角的孩子又小，要主角好好思量。主

角原本已經拒絕校長，但這番談話似乎觸動到主角某一條敏感的神經，對於能力、資

歷獲是做事方式，主角可以接受質疑。但是，對於性別所產生的質疑，主角相當不以
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為然。也因為一股不服輸的氣，和先生商量後，主角決定接下挑戰，做給他看，女性

擔任訓導主任，也可以有另一種風格。 

    發現主角在生涯中的轉換，似乎都被某一個理念與想法牽著，「您說（認為）我

不行，我不辯白，但，做給您看！」。這或許與從小的訓練以及個性有關，從小，小

孩子是不被容許表達太多意見，女孩子更是。但是在主角家有一個好處，有能力，就

去做，努力出來，不會因為是女生就被抹煞，該有的獎勵不會少。所以在這樣的家教

中，很多事，在做之前不去說太多，沒有把握的絕對不承諾，言出必行，成為主角的

原則。 

（五）球隊與制服事件的衝擊 

    主角秉持服務、真誠溝通、走動管理、訓導全力支援老師的理念，和處室夥伴全

力投入這個大家對於行政「無所求」的地方。從常規的建立、和處室同仁以及導師理

念的溝通開始，她選擇以「勤」來補「拙」。因為從導師轉任，對於導師的感受與需

求相當了解，也因為有一群好的合作夥伴，贏得導師們「訓導黃金組合」的稱許。 

    主角對於賞識自己的校長所交付的任務，自然是選擇「使命必達」方式，努力達

成任務。甚至當時認為可能引發大衝擊與反彈的辦公室調整，也在大家通力協助下，

和平完成。當時因為教室改建，校長要求所有導師從各小辦公室，遷移到一個大辦公

室，對於已經習慣小辦公室各項設施的導師們而言，這個措施是相當不舒服的。從一

開始的溝通，了解大家的需求與想法，到協調總務處整理辦公室並搬移設置各項設

施，過程中，主角積極介入，從規劃到親手清理長年漏水保持潮濕、繁衍出許多健壯

蛆蛆家族令人作嘔的角落；從和組長討論出最佳空間設計，到因為總務處以經費、人

力不足，無法找人搬遷櫃子，請訓導處自行找學生處理，也想辦法在安全的先決條件

下，展開螞蟻雄兵的搬遷計畫。這一切，只是希望訓導夥伴多一些的付出，可以讓導

師多一些的方便，少一些的不便。這樣的努力，也讓導師對於訓導處產生了相當大的

支持與向心力。 
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    或許因為第一年擔任主任，對於所有各處室事項及分工並不熟悉，對於各項工作

的處室分工，一開始因以和為貴，主角幾乎照單全收，因此說服組長多擔待，以學生

及老師為第一優先考量，身先士卒，期待能引發善的力量，讓大家可以一起來努力；

但是到後來逐漸發現，這樣的「和」，並無法引發其他處室的平等對待；對其他處室

強力的支援，竟被視為「理所當然」，而且發現似乎有被「軟土深掘」的趨勢，以至

對於各職務的分工產生相當的質疑。這經驗在主角擔任校長後，有相當重要的影響，

對於同仁間工作的分工，主角會主動去檢視是否有不恰當之處，若有同仁反映，也必

然謹慎處理，收集相關資料後做出判斷，並明確向相關單位說明判準的依據，據以為

後續判斷的規準。分工的不均，埋下了行政同仁間不滿的未爆彈。 

    球隊與制服事件，是主角從唯命是從到另有想法的兩個關鍵事件。學校籃球隊長

期以來由校外義務教練指導，雖由訓導處體育組管轄，但隊員只聽教練的話，完全無

視於學校其他老師及組長的存在，以至成為校園中一個非常特別的群體。早修的體能

訓練成為孩子離開班級的藉口，體育休息室成為他們聚會的秘密場所。原本授權體育

組長處理，但似乎不見成效；這群孩子高張的氣焰，漸漸成了各導師眼中的頭痛人物。

一段時間後，主角認為此風不可長，先和義務教練溝通，他表示尊重學校一切作為。

從體育休息室整理起，先撤掉集散地點，撤除一切私人用品，整理當中才發現許多香

菸、打火機等違禁品；其次和導師溝通，規範學生相關練習時間，非練習時間，嚴禁

離開教室；一系列的作為，期望建立起球隊一些規範，但是孩子的心性並沒有改變，

氣焰囂張如故。在一次假日的火燒車事件，引爆了球隊的紀律問題，孩子以球隊練習

為藉口，假日時間進入校園，因為覺得好玩，所以點火燒停放在車棚的一輛機車，引

起警衛與老師的注意，報警處理這一事件。也讓主角對於高層行政的決定與處理，第

一次有了個人的想法。 
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    事件處理的過程中，主角一秉往常對於長官的尊重，關鍵處理必經過長官首肯

後，才進行相關處理。也因為多次向長官報告時，長官一再表示支持並嚴詞一定辦到

底，整頓沉痾已久的球隊紀律，主角也就義無反顧、自認「使命必達」地朝向整頓球

隊紀律方向處理。處理過程承受多方的壓力，但主角當時認為，只要長官支持，對學

生有利，那就做吧！壓力，就當成是學習與挑戰。處理過程中，處室同仁給予相當大

的支持與支援。處理一個段落後，學生家長、義務教練的抱怨與指責全指向主角，知

道詳情的夥伴為主角抱屈，因為他們知道，主角是一個執行者；但是對火燒車球員的

法律教育，甚至到後來因為溝通後仍無法讓球隊有所紀律，而產生球隊解散的結果，

這些，都成為指責者認為是主角「一意孤行」的產物。主角感到委屈，但選擇忍氣吞

聲！只是，這一個事件直到主角擔任校長時，還產生了相當大的影響與震撼。 

    另外一個制服事件，也幾乎是球隊事件的翻版，校長授意訓導處規劃制服的修

改，有了前一個事件的經驗，過程中，主角做了更多的徵詢，再三確認長官想法。對

於制服改款，從要些微修改，還是重新設計；是要部份徵詢，還是全校票選，一個個

重要的關鍵點，都與長官細談。長官指示的「放手去做，全面思考」，是經過主角一

次次確認再確認的結果。有趣的是，每次一個重要關鍵要執行時，當主角一再與長官

確認，確實沒有誤會上意，回來轉達給組長時，組長會一再地問主角：「你真的要這

樣做？」當時天真的主角，總認為「君無戲言」，何況是經過一再確認，且明明白白

請示的結果。這個議題，喧騰一時，全校師生為了新制服的產生而雀躍不已，每天都

看到許多師生到訓導處門口，以讚賞的眼光，欣賞著他們所票選的制服樣本，也看到

大家對於新制服的高度期望。當一切走到尾聲，召開了包括家長會、教師以及學生代

表、相關採購單位（總務處以及合作社）的協調會，會中大家一致通過，同意經由全

校票選出的新制服取代原有的制服，但考慮家長經濟狀況，以逐年替換方式，不強迫

舊生購買，前三年新舊制服並行。主角將會議結果興奮地送交校長裁示，等待努力以

久的成果，得到的結論卻是：維持原有制服。主角當下傻眼，一切歸零。這一次，主

角確定了，「唯命是從」的主任已經消失，「另有想法」的主角，重新產生。 
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（六）我們還有另一種選擇－學術提供另一種想法與做法。 

    由對長官的溝通產生一再的挫折體認到，行政執行有太多不確定的因素，這些因

素非個人可以掌控，也不是單靠個人努力就可以完成一切。對於行政職，產生了相當

無力的倦怠感。     

    當時適值主角在暨大教育政策與行政研究所博士班進修，修習課程的過程中，每

每對於一些相當無奈的問題產生困惑時，就剛好會有一些新的知識與想法，可以刺激

主角進一步思考，像是 PISA 的閱讀、科學、數學評比，讓她看見國際間各項指標的

分析，擴大了視野；像是福科（Michel Foucault）的系譜學，讓她看到權力的無所不

在，從不同的角度來看待整個教育體系等，學術，在那時候提供了另一種想法與作法，

開闊了眼界，也讓她的心思不再侷限於校內一切的紛紛擾擾，因為她知道，相較於此，

有其他更值得努力付出、貢獻的地方；心開了，一切釋懷，卸下主任職務，主角重新

檢視腳步，不管是停滯或向前，一切都好，只要在能力範圍內可以幫助人，主角願意

接受任何安排。 

（七）報考校長的歷程 

    在主角身邊有許多人都覺得校長非常難考，有時要經過許多次的考驗，才可能有

機會考上。要考上校長除了努力，還要祖先保佑，因為考上校長是相當榮耀的事情，

甚至有一種說法，考上校長，祖墳會冒煙，表示這是相當光宗耀祖的事。其實主角並

沒有「必勝」的把握，報考時還因為學經歷的積分在臨界點，差一點不能報考。當報

名完成時，主角告訴自己，第一關過了，這是老天爺給自己一個機會，要好好把握。

到南屯文昌廟拜拜時，主角告訴文昌帝君：「自己知道校長很難考，如果，自己有能

力可以服務更多的師生及家長，請保佑自己考上；如果，自己能力還不足，那，就讓

自己再接受更多的訓練，待自己有能力與足夠的能量時，再讓自己考上。」 
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    由於學經歷的積分佔最後總分的 30％，相對於多數積分接近滿分的應考者，在

第一關，自己就少了總分 9 分，評估一下情勢，第二關的筆試與第三關口試中，第三

關口試似乎無從準備，且就過去的經驗，臨場應對以及理念陳述，是主角不太擔心的

事，再者，口試分數佔 30％，聽說各口試委員的分數是被限制在某個範圍，七位考

試委員分數去掉最高與最低的兩位，再由其他五個分數平均作為口試分數。評估各應

試者在此部分的分數差異應該不大。因此，就主角將重心放在第二關的筆試，因為正

好在修習博士班的課程，對於最新教育政策與行政相關議題有所接觸，再加上過去幾

年的行政歷練，有實務的佐證，再佐以每天半夜的持續夜讀；在筆試過程中，依照前

輩的指示，分配每題作答時間，條理式陳述出自己的觀點，依據題意解析所有提問，

再加以潤飾，因為在考前對於兩個半小時長時間作答，主角有相當多次的自我模擬

考，所以在考試的當下，並沒有太多的驚慌，對於做答內容，雖然與自己所準備的必

考題有相當差距，但也因為對每一個題目都正好有些許了解，完成了主角認為在那時

間之內可以做到最好的表現。 

    主角聽說校長非常難考，都要考很多次才可以考上，抱著姑且一試的心理去報

考，考完第一階段筆試，等著放榜時，因開錯檔案，一度以為第一階段就被刷掉，難

過了一下，心想，沒關係，再準備好，重新再來！當主角看到自己在榜上時，鬆了一

口氣！因為口試相較於筆試對主角來說，是比較沒有壓力的一關。再者，經過了誤以

為落榜的洗禮，就算落榜也能接受了！主角和先生說好，他負責她的外在，包括穿著、

配件、髮型等等，減輕外在打扮的心裡壓力，主角責腦袋裡的東西，用較輕鬆的心情

去面對口試。 

    經過了「聽說很難考上」的校長考試，原本並不抱有上榜的希望。在接到主任儲

訓時的師傅校長的恭賀電話時，一度以為她在開玩笑，但是恭賀電話接二連三到來，

讓在外無法查榜的主角，才幾乎真正確定她上榜了，當下的心情相當激動，先生與孩

子們也都感受到了震撼。那樣的興奮心情，並沒有持續太久，因考上校長，並非主角

預期之事，所以隨之而來的，是對於擔任校長能力的自我懷疑與擔心。 
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第二節  逐鹿中原競逐天下，焉需分雄雌－養成過程對角色認知之影響 

    本節中將透過第一部分背景分析，對於校長儲訓及教育處實習期間背景作一簡要

的分析，之後從對校長職務懵懂無知的啟蒙期、到強化校長角色認知的儲訓期間及校

長角色認知轉折與定位的實習階段，對於女性候用校長在校長養成過程中，各時期對

於角色認知的影響依序作初步分析。為使本文分析更具信度，以下酌引主角於各時期

紀錄之隨筆及日記等資料。 

一、背景分析 

    以下將對於主角在校長養成過程中，在校長儲訓班以及教育處實習的背景做分

析。將分為社會背景、家庭背景、學術背景及工作背景等四向度作初步背景分析 。 

（一）社會背景 

    主角於 2008 年 2 月至 4 月中，接受台灣省 101 期校長儲訓班的校長儲訓課程，

並於 2008 年 8 月至 2009 年 7 月間，在台中市政府教育處實習一年。在此隱藏於主角

背後的社會結構是，在儲訓期間，各縣市儲訓校長集於一堂；同儕間的學習，除了合

作，還有競爭，造成彼此間氛圍些許詭異，同儕關係間既是合作學習成長的朋友，也

是存在競爭關係的敵人，競爭的氛圍在同縣市候用校長間更是明顯。與師傅校長的互

動之間，也可嗅到一些利益相關的氣味，師傅校長對於不同的同儕的喜好，也產生明

顯的效應。在儲訓其間許多活動，讓這群各縣市個中好手，各自展現長才！也讓主角

進一步思考，自己擁有什麼專才？ 

（二）家庭背景 

    主角通過校長甄試時，家中女兒為小學四年級，兒子是大班的年紀，正是需要母

親陪伴的時刻；因為考試期間，對於孩子有較多的忽視，因此在考試完畢後，主角對

於孩子的關注度提升，也因為在教育處實習的工作，讓主角可以在家庭與工作方面有

兩全的照顧。 
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（三）學術背景 

    主角通過校長甄試時，正就讀暨南國際大學教政系博士班二年級，在相關領域上

有許多的好奇，在校長養成期間，有多篇學術論文在研討會及期刊上作發表。 

（四）工作背景 

    考上校長時，主角仍是希望國中專任教師，因考上校長，在學校時角色頓時產生

尷尬，面對同事的恭賀與祝福，主角採低調回應，避免觸動另一位同樣參加考試落榜

同仁不舒服的回憶。在儲訓期間，見到來自全省各地的儲備校長，才知道原來各地方

的風土民情是如此地不同，透過師傅校長的帶領與分享，才知道原來校長會遇到的事

情還真精彩，身為校長該如何面對？從初生之犢不畏虎，到此時透過案例模擬情境，

原本稍微安定下來的心，反倒又多了許多的不確定，這時候主角才真正開始思考，要

成為一個怎樣的校長，像四位師傅校長中的哪一位？自己做得到嗎？可以像他們一樣

身經百戰後仍神采奕奕嗎？主角許多對自我的懷疑、探索，在此時展開！對於擔任校

長的專業知識，在此階段獲得相當多的成長；在擔任校長的技能方面，則尚在摸索之

中。 

    在這樣的歷程中，以下將分為對校長職務懵懂無知的啟蒙期、強化校長角色認知

的儲訓期間及校長角色認知轉折與定位的實習階段三個時期做分析。 

 

二、對校長職務懵懂無知的啟蒙期 

    將考上校長到參加校長儲訓前這段時間視為啟蒙期，從考上初期主角對自己能力

的懷疑，至透過親人、朋友做進一步的自我了解，再透過傾聽找回些許自信。 

（一）懷疑 

    考上校長並非主角預期中的事，對於突來的喜訊，充滿了夢幻的感覺，有時還會

懷疑，這是真的嗎？同時主角對於自己是否具備擔任好校長的能力，抱持著相當懷疑

的態度。 
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（二）摸索 

    主角透過熟識的朋友、親人，了解她適合擔任校長的能力與特質，也希望在尚未

擔任校長前，可以聽到多一些真話。有人說：高處不勝寒，一旦就任校長，所聽到的

話和交到的朋友將會是有不一樣動機的。 

（三）緩解 

    主角周圍好友的肯定與先生的支持，緩解些許對於擔任好校長的疑慮，但是因為

此時對於擔任校長，都仍存在從窗外看的角度，至於真的當校長要做什麼，完全不了

解，所以儘管有著許多許多的肯定，但疑慮仍存在。 

 三、強化校長角色認知的儲訓期間 

    儲訓期間，來自全省各地的候用校長們齊聚一堂，主角原以為自己算是相當年輕

的，但是去到那裡才發現，六十幾年次的大有人在。只是一系列的學習與模擬開始，

也讓主角開始認真思考、學習，如何擔任一個好校長。衝擊從外在開始，一向不太修

邊幅的主角，要從穿著學起，同時開始思考要怎樣才能像校長？校長需要哪些專業？

在學習過程中，模擬自己是校長，聽著師父校長的分享，想著自己會怎麼做？這時的

主角像一塊海綿，覺得有吸收不完的新知；一起儲訓的同儕們各有所長，在儲訓課程

中，主角似乎找不到特別的專長，即所謂的「熱點」。這時，透過親友團好不容易建

立起的一點點自信，似乎又消失殆盡，主角再次對於擔任校長的能力產生質疑與思

索。這一歷程，透過主角親筆的隨筆及儲訓心得札記之陳述、引用，逐一釐清主角由

外而內，被挖掘的「熱點」。 

（一）人要衣裝 

    從代理教師到擔任正式教師，一直到擔任訓導主任期間，主角在衣著上並沒有太

多的考究，她大多時候都穿著簡便服裝；受訓期間，從牛仔褲到裙裝，甚而套裝，是

最大的改變，因為不管是從師傅校長或者是同學的建議，都給她一個訊息：校長的穿

著很重要，女性校長最好能穿套裝，比較正式。但是在主角內心中有所掙扎，對於校

長的穿著一定要如此看重嗎？女性校長一定要穿著套裝才算正式嗎？當校長的目
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的，為的不是要多為更多人服務嗎？那為何要花如此多的心思在那些外相上的東西

上？心，不才是最重要的嗎？ 

和夥伴聊天，她提醒自己要在外表上多加注意。一直覺得這不是我要的，只想用自己一

份真誠與能力，去服務他人、利他，從不認為這副臭皮囊需要去上粧，用那些外在的表

像來滿足所謂的適當，整齊、清潔的服飾，便利的裝扮，我想夠了，要比美不是我的專

長，不必要在每一個向度上都十全十美不是嗎？做我自己，也許傾聽自己內心聲音後，

可以找到自我。加油！你可以找到你自己的 style 的。（970319 隨筆） 

    經過一段時間自我內心的衝突，主角找到一個可以接受的平衡點：不花太多時間

在外表的妝扮上，但是用最省時、省力的方式，設定幾套「安全裝扮」。當然，在這

過程中，先生成為主角最重要的服裝鑑定師，不同的搭配方式，一定先經過他的專業

評判，每通過一次，主角的服裝搭配，就多了一套公式。就在這樣的練習與平衡中，

找到自己服裝的慣用公式，也解決了自己對於穿著的憂慮。 

（二）形塑校長圖像 

    解決了外在的穿著憂慮，緊接著開始思考，要怎樣才能像是一個校長？在這個過

程中，將四位師傅校長當成典範積極學習。透過一段時間的觀察後認知到，每一位校

長並非都是一樣的，雖然職責上都是綜理校務，因為個性不同，形成完全不同的風格。

這時候對於師傅校長的近距離接觸，透過他們所提出的真實案例分享，成為主角對於

擔任校長認知圖像的啟蒙。也因為四位師傅校長展現完全不同的的個人特質，讓自己

看到，原來，並非特定個性的人才可以當校長，不同的特質，是可以展現不同的領導

風華的。 

儲訓一開始，大家的自我介紹非常精采，輔導校長 G 校長敘述她服務的小而美的美麗國

中，學校雖小，但各項比賽都不輸人，似乎感受到學校那股衝力與向心力，這不就是自

己心目中理想的學校校長嗎？！LT 校長，不怒而威、和調皮學生的溫馨互動令人感動，

阿媽的話令人省思；L 校長 36 歲考上校長，50 多歲就退休，這似乎也是自己的夢幻規

劃；S 校長的俐落。對四位輔導校長，好期待能有更多的了解。（儲訓心得札記 1） 
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在四位師傅校長身上，各看見了一些屬於主角的特質，也同時從他們的故事中，

看見了主角的想望。初次接觸時，G 校長的親和與熱情，引發了主角對於理想校長的

想像，原來，校長可以親和又讓學校有績效；以前對於學校，總有些既定印象，小型

學校的困難，主角是經歷過的，在人力、資源相對缺乏的偏鄉學校，要能使學校做出

績效，比起中大型學校，是更加不容易的，因此對於 G 校長的特質與分享，有著一

份相當的好奇，怎樣才可以做到如此？從她的分享中，充分感受到熱情、投入，也充

分發揮了女性的特質：溫和但堅持的力量。 

G 校長特別指出：校長不要跑到第一線，授權給主任，不要讓老師孤軍奮鬥、校長絕對

不能被激怒、要蠶食不要鯨吞、慎選訓導人員，校園安全危機處理要將全校教職員工教

育好，發言人先準備新聞稿提供給媒體；和處室主任溝通，若出事一起處理，不要自己

獨撐，對幹部不要責備，要教育。要有柔軟度。校長要有理性。一個人的福氣用完就沒

有了。不結怨，不要硬碰硬，理直氣和、順水而為。（儲訓心得札記 3） 

在 G 校長的分享中發現了主角夢寐以求理想校長的特質之一：溫柔中帶有堅持，

態度柔和但原則堅持，為了學生可以低頭，但也絕對有肩膀可以承擔起一切應負的責

任。校長有能力承擔一切，但卻給人溫和親近的感覺。 

G 校長說校長要有肩膀和脖子，要有擔當，要在適當時候點頭，深感受用。溫柔的堅持，

我不會忘記，也會記得 G 校長說的：「有我在！不用怕！」有靠山的感覺真好，謝謝您。

（儲訓心得札記 4） 

同樣是女性校長的 S 校長，所展現的特質又有所不同；她讓主角看見都會地區成

功女性的特質：睿智與俐落。急性子的主角，實在是羨慕這樣的果斷智慧，對於 S

校長分享的個案經驗，更是屢屢拍案叫絕。對於兩位女性校長所提到在行政實務方面

以及對於初任校長特別提點的注意事項，更是銘記在心。這讓主角在尚未以校長身份

進入學校實境前，有相當大的模擬思考空間，這些提醒，對於主角而言，適切且實用。

同時也透過師傅校長的提點，反思並建構屬於主角自己的領導風格。 

 



 133

由師傅校長 G 校長與 S 校長講授行政實務解析，兩位校長透過學校實例，精闢剖析現代

學校校長所面對的種種情境，並提供精采的解決之道。並建議：初任校長以最自然的方

式進入學校，不用刻意營造什麼形象；未正式到任前，不急著與主動邀約的「有心人士」

接觸，以免誤判情勢；不要急，可以先從周邊了解，到任後再處理人事案；重心放在學

校經營，不急著去拜會鄉里長、議員，有機會開會或有事項處理時，自然去拜會，第一

次不要要求什麼；對老師的溝通，最好直接與當事人接觸，不要透過第三者轉達，以免

失真，沉著、溫和但堅定地處理事情；這些密招，值得好好思考，轉化成適合自己模式

的「自然」呈現。（儲訓心得札記 2） 

    相對於兩位女性校長，在兩位男性師傅校長身上，也發現了不同的風格。LT 校

長的草根性與對家庭的重視，讓自己看到，校長不必高高在上，也不必放棄所有的一

切，家庭與工作可以兩全，不同的作法，同樣可以有所作為。 

LT 校長指出：建立人文教育環境做訓導，包括物理環境、心理環境、課程環境、人際關

係、雕塑環境。學校行政研討課程中 LT 校長指導：絕對不可以批評前任校長。要去家

庭訪問一定要兩個人以上。媒體到時不要讓孩子跟媒體接觸。不要當直昇機校長，說一

次就好。金玉良言、受用良多。（儲訓心得札記 3） 

    運用簡單的方式，讓人可以容易地記下重點，這方面，LT 校長的功力堪稱一流。

以簡單易記的口訣，融入治校的總務要訣，使人琅琅上口，也是行銷推廣的重要能力。

總務這方面的能力，與行銷推廣的能力，正好都是主角所欠缺的。 

LT 校長針對總務工作的五字箴言：德、智、體、群、美，德—道德自我要求、智—專業

知能、體—要有體力、群—合群，用服務的態度最開心、美—校園規劃要有前瞻性。太

帥了，讓沒接過總務的自己，有了指引的明燈，好記又好用！（儲訓心得札記 4） 

    L 校長則以自身的經驗，提出了最真誠的建議：以真誠面對一切。36 歲就考上校

長的他，有著相當刻骨銘心的經驗，也讓他在 50 歲就選擇退休，重新展開另一個不

同的生活。這讓 38 歲考上校長的主角，重新思考如何面對「年輕校長」的身分。L

校長的「真」，也打動了她的想望，說話的四要，隨時謹記在心。 
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師父校長的傾囊相授，也讓大家收穫滿滿。L 校長說話的四要：要說真話、要說自己能

作到的話、要說對別人有幫助的話、要講給自己聽。說話的的四不：不說情緒的話、不

說作不到的話、不說傷人身心的話、不說抱怨的話。這真的是實實在在的說話要點，對

不太會說話的自己，若能都作到，以後面對許許多多說話的機會，產生錯誤的機率會降

低許多，還可以增加許多善緣。（儲訓心得札記 4） 

    兩位男性師傅校長也特別提出了「平衡」的概念，這更是主角重視的區塊。不管

是學校與家庭兩方面的平衡，還是利用興趣減低壓力的影響，學化學的主角，不自覺

地想起「勒沙特列原理」：如果一個平衡系統受到壓迫，則此系統將產生一個改變來

抵消此壓迫。尋求平衡，是擔任校長相當重要的能力。 

LT 校長提出的學校家庭兼顧，L 校長利用集郵、寫日期、慢跑等興趣與嗜好做平衡，是

最好的詮釋。（儲訓心得札記 2） 

主角從四位師傅校長不同的特質與個性之中，找到她所想望理想校長的樣貌，她

希望自己可以成為這些特質的綜合體，也就是順著主角自己的個性與特質，發展出屬

於她自己的校長樣貌。 

 

（三）校長的基本配備：理想與現實 

   在八週的校長儲訓課程中，前六週在國家教育研究院台中院區接受一系列的專業

知能學習，對於校長角色認知上，有顯著的成長。從中正大學林明地教授八個角色的

平衡，到中台科技大學林海清教授提到的 5Q，提到在理想上，校長必須是集眾多角

色於一身，而且必須要平衡演出，不可偏廢任一個角色，且要具備挫折忍受力、情緒

控制力等五項能力。主角將這些能力，視為擔任一位優秀校長的必備裝備，也當成是

她努力學習與檢視自我的重要指標。 

中台科技大學教務長林海清教授，是自己相當敬重的一位長者，他提到，校長要有 5Q：

AQ-挫折容忍力、CQ 創意的心、MQ 美麗的心、DQ 執行能力、EQ 情緒控制能力。（儲

訓心得札記 2） 
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由中正大學教育學研究所林明地教授講授，在達成平衡邏輯與藝術的學校領導過程中，

優秀校長常做到以下角色扮演：計畫者（開學前計劃學期要做的事，臨時交辦，說服老

師）、分配者（包括眼神、時間分配、空間分配、資源）、協調者－把每個人的方向調整

到相同）、視導者（老師改變教學來自長期觀察，老師對學生關心才能提供資源，校長

要知道誰有專長，若有表現空間，找機會讓他貢獻；別人可以這樣為麼我不可以，導正）、

資訊傳播者（資訊傳播時會有誤差，同樣畫兩點會有很大差異，必須要我說的大家聽得

懂，我說的同仁可以知道要做什麼）、裁判者、把關者（教師甄選、人員甄選、人與資

訊的進出）、分析家（預先找到可能遇到的問題），若能將以上八個角色扮演好，雖不中

亦不遠矣。（儲訓心得札記 2） 

    在校長裝備的現實層面上，由兩位現任高中校長現身說法，從經歷中提出建言，

給主角相當大的省思與震撼。原以為，當校長必須要每分每秒兢兢業業，無時無刻全

心投入，緊張、努力做好每一件事。但是在兩位校長的分享中，讓主角了有不同的看

法。校長是領導的角色，兢兢業業，緊張的領導是一種方式，但似乎還有另一種從容、

悠遊的領導方式，並非不用心，而是將心思用在對的地方，像是「聽」，像是「同儕

及社區的經營」，更多的心思用在經營「人」，而非處理「事」。在戰戰兢兢與悠遊從

容之間的差距，可以看見資深校長的功力，在專業成長課程中，提供給主角一個明確

的思考方向，也提供了一個模擬學習的方向。 

彰化溪湖高中蔡慧登校長以完整的經歷、良好的社區經營經驗，以一個過來人的角色和

大家分享實務經驗中的酸甜苦辣，特別提出讓幹部增加跟家人相處是留住好人才的重要

因素。偶爾也要當一株發呆的草，隨風飄逸，給自己一些留白的時間，沉澱一下，同儕

是最好的援手，現在一起努力的夥伴將會是自己最大的靠山；懂得放棄才學得到真正的

勝利；能力、學歷是外在的，不要影響「聽力」；與其哭著忍受，不如笑著享受；唯有

真誠的心才是保證書；跌倒了，就睡飽了再站起來；一定要有一顆柔軟的心，受訓後要

有調整，回去候聘的時候要更謙虛；當校長要把自己當成解說員的代表；人生時時刻刻

都要學做人，學習認錯、學習柔和、學習生忍、學習溝通、學習放下、學習感動、學習

生存。能關心別人、會關心別人的人，是最幸福的人；學校經營最重要的就是人心，一

切成敗得失都在人心，讓五根手指形成拳才有力。課堂中有許多的感動，校長必須要是

「有心人」啊。（儲訓心得札記 3） 
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    校長必須要為學校用力、用心付出，是主角過去認為校長必須要做的事。但是在

東大附中張玉成校長分享後，發現原來校長可以從容、悠游地面對校務的挑戰，也可

以有亮麗的成績，這應該就是所謂的「舉重若輕」。 

原本覺得校長就是盡心盡力完全付出，在張玉成校長成功的校長領導風格演說中，他提

到「衡外情，量己力；有策略，並用對方法，才是成功之鑰」有些新的體認：量力而為，

人非萬能，有其長與其短；校長在學校經營中，認知到學校親師生的需求，在有限的條

件下，如何發揮己長並激發同仁發揮己長，共同編織出有限理想的校園，而不是空作夢

或超理想地向前衝；從別人的「需要」中發現自己的「責任」，從別人的「成就」中體

認自己的「貢獻」—位置愈高，責任愈大，愈有機會服務，胸襟、視野也該不同；成功

不必在我，貢獻是可以從他人的成就中看到的，很棒的胸襟。（儲訓心得札記 5） 

    從學習的心得札記中可以看見，主角在課程中領會到情緒平穩的重要；也可以看

見，主角對於領導，有了不同的解讀。領導者不必事事強，而要能讓大家為共同目標

一起努力。 

情緒的平穩是一個校長非常重要的修養，生氣就露底了。確，一個校長的穩定，帶來的

是學校的穩定，這也是自己要學習的。泰山可以駕馭其他比他強的動物，他沒有比任何

動物強，但他統馭的能力是可以學習的，自己也自認各項能力沒有他人強，學習泰山的

精神；人家說你好，不要笑，說你不好，也不用難過，將心情放下才能處理事情。（儲

訓心得札記 5） 

    不管在理論還是實務面向的校長裝備上，都強調了情緒的平穩，這似乎是一位校

長成功與否的重要關鍵，對於同仁的激發，則是校長重大的使命。對於成功的解讀，

過去主角認為，校長的權力又比主任大些，一定有很多東西可以完成，只要自己好好

努力，應該沒什麼問題。但是在儲訓中，實務面的提醒真切地提醒主角，校長並非無

所不能，只可以在有限的條件中，編織出有限理想的校園，對於校長職務充滿憧憬的

主角，稍稍踩了一下煞車。可以努力，但，成功不必在自己，不因讚譽而喜，不因毀

謗而悲，這是種鍛鍊，修養到這樣的胸襟，裝備才算完全到位。 
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（四）校長的兩把刷子：亮點與賣點 

    在儲訓班中，最大的特點，來自於全省各地的菁英齊聚一堂，大家有個各自的亮

點與賣點，除了課堂上教授、資深校長以及師傅校長的教導，課堂外，主角看著這群

與自己相同，整裝待發的各地候用校長們，各個身懷特色，看著同學們引經據典，發

言時侃侃而談，除了欣賞，也再次重新思考：我有什麼？ 

班上同學各有特色，有歌唱高手—曾參加五燈獎比賽還差點出唱片的 SJ 校長，有最年

輕的薪傳獎得主—DP 校長，有達成父親願望、尚有幼女的 ES 校長，有熱心公益的 GM

校長…等，同學中每個人都有自己的故事，能考上校長，畢竟經過一段長時間的努力，

覺得每個人都有好多的寶等著去開挖呢！（儲訓心得札記 1） 

    從每一位同學身上，主角看見大家的強項，也感受到一種壓力，校長的發言不比

主任，每一次的校長發言，都要能被攤在陽光下去檢視，有沒有料，一目暸然。主角

對於發言引經據典一事，仍沒有這樣的習慣，但是看見大家這樣的表現，不管是經過

特別的準備，或是信手拈來就可以成就一篇演講，這樣的功力，都讓主角自嘆不如。

從同儕的發言中，主角對於特別的內容，會將它作為自我反省的依據。 

經過第一週的暖身，同學已較為熟識，益發感受到大家的「料」，幾次的研討，發現同

學們發言時引經據典，都有自己的獨特見識，好厲害……。（儲訓心得札記 2） 

    到了儲訓第三週，主角仍將自己放在另一個幽暗的角落，靜靜地欣賞大家的強

項。同時也透過對大家的觀察了解，發現他人的強項與自我的不足，以此自我鼓勵，

發現自己的不足，才能更加努力去學習。 

儲訓過了第三週，發覺到每個人都好厲害，也發現自己更多的不足，要學習的好多，學

無止境。（儲訓心得札記 3） 
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    從一開始主角覺得所有同學都好厲害的全面崇拜，到第四週，她已漸能將各自同

學的強項逐一分析出來。換句話說，主角在這過程中，也在仔細的觀察中逐漸釐清，

並不是每一個人的每個項目都是強項，每個人都有他獨特的優點，在各自獨特優點上

發揮，就有成為成功校長的機會。 

和同學們愈來愈熟悉，愈感受到時光地飛逝，儲訓時間已過半，大夥兒的革命情感也愈

來愈濃，每位同學的專長一一呈現，……眾夥伴的優點不勝枚舉；套句夥伴的話：「班

上的男夥伴個個都是新好男人；女夥伴們都各具特色。」。大家都好厲害，這樣一個團

隊，每個人都有特殊的氣質與特色，真是太經典了。（儲訓心得札記 4） 

    對於師傅校長主角感到相當佩服，因為他們是萬中之選，所以足以做為標竿；對

於同儕，感覺似乎是在相同起跑線上，但在儲訓過程中，一再發現每個人的優勢與特

色，許多的能力是主角所萬萬不及的，她不禁開始懷疑，自己真的和大家站在相同的

起跑線上嗎？這麼厲害的同儕夥伴，若不放在競爭的角度，有這麼一群各具特色的好

朋友，將能充實許多見聞與資源；但如果真的當成競爭對手，自己究竟有多少贏的把

握？主角自問：大家有亮點與賣點，那自己有什麼？  

 

（五）亮點與賣點之外，我還有什麼：熱點 

    在發現周邊同儕的種種優點的同時，也從師傅校長身上看到許多的成功要件。每

一位成功的校長，不必然是同樣的面貌，但必定具備某些特質，這激起主角重新思考，

她有什麼擔任校長的能力？經過一段時間的訓練與反思，讓主角從一開始的「全都

要」，轉變成「選擇要」，這是一個相當大的轉變。 

從 A 班+B 班，到現在的甲班，在師傅校長的帶領下，氣氛愈來愈好，也漸漸摸索到一

點自己的方向。從剛考上時的信心十足，到發現自己許多的不足，原本貪婪地想把所有

的人的優點都學回來，但是經多方探索，多方反思，發現：我不是他們，他們也不是我，

所聽所見所聞可以增長見聞，但是這些不是我的，這些是儲備的資糧，只有在自己真的

去用、去咀嚼、反思、歷練後才能成為自己的智慧，不再求多，而在有所感。（儲訓心

得札記 4） 
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    性別，是加分還是減分？在 G 校長深切的提醒之下，產生了相當強烈的反思！

女性，是天生的性別，不該是用來評斷成功與否的依據；家庭，是傳統社會中賦予女

性甜蜜的負擔，卻不應該是決定是否能夠成為領導人的判準；主角尋求平衡，希望可

以在家庭與工作之間，找到一個可以穩並存在的均衡點，並成為擔任校長的一個重要

的支點。 

G 校長善意提醒女校長要把家庭處理好，別把家庭當成藉口，男校長們一句你們女校長

都這樣，百口莫辯。讓自己停了下來，想想，女性在今天這樣的時代，家庭、事業孰重，

難道真的無法兼顧？總認為只要找到自己的平衡方式，用自己的方式來做服務，將心投

入，以自己的能力去使更多人受惠，真的這麼困難嗎？女性不該是原罪，天性對家庭的

牽掛，不該成為絆腳石，在現代鼓勵生產的時代，沒有更多的體諒，婦女何辜？天性不

該成為批判的重點！（970319 隨筆） 

    從校長培訓課程開始，主角就一再思考，自己的強項在哪裡？除了過去擔任社團

領導人的經驗，在學校擔任主任時，角色的學習與認定也給她一個不同的經歷。從擔

任主任到考上校長期間，主角一直在尋求一個向上與向下領導的平衡點。在培訓期

間，發現原服務學校迅速將考上校長的公告撤除，這一事件，主角有所反省，但也同

時衝擊她對於擔任校長職務的信心。向來認為，要擔任一個好的領導者，必定要先學

會如何被領導，同時致力做一個好的被領導者；在經驗過程中，向下領導，對於主角

而言，似乎沒有大問題，但向上領導，則是主角必須再學習的地方。同事的支持，感

念於心。長官的不舒服，也僅記於心，當成主角未來的自我省思教育機會。 

發覺原服務學校的網站跑馬燈中，把自己的考上校長的公告，從榮譽榜上刪除了，或許

是要將此事沉澱下來吧，反觀他校，這是列在學校榮譽榜上的大事，哈，差好多，問題

出在哪裡？是自己在學校的人際真的出了問題，亦或是他們仍覺得非常不舒服。不知道

原因，但是，自己相信自己的處理方式是 O.K.的，已超低調，沒有任何的聲張，……！

不再把心思放在這裡了，他們要如何是他們的事，但是我能做什麼，是自己的學習與未

來面對的能力，作給他們看吧，沒有什麼，不要在他們的面前倒下，也許這也是激勵自

己努力的一個方式吧。哈，感謝這樣的一股力量，這是別人求也不見得求得到的呢。感

謝上天，感謝希望國中，讓我得以成長茁壯。謝謝。（札記 970325） 
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    在儲訓課程中，主角每堂課都自我挑戰，上課的同時將各講師的講授重點做簡要

摘錄，做為每週寫心得札記的重要參考。第一週，主角因為一個簡單的觀念，覺得筆

記都做好了，如果只有個人用，似乎有點可惜，如果能讓同學有所參考，也算是增加

了它的用處。這樣的分享，似乎也引起些回應，同學們相互傳遞分享的訊息，有同學

反應沒有收到分享的信件，第二週主角就直接掛到儲訓期間的個人部落格上，請需要

的同學自行下載。這一個事件，也讓主角看到，熱心、無私地分享，似乎不是每一個

人都願意的事，特別在一個競爭的環境中。但也因為這樣一個動作，她似乎找到了擔

任校長的熱點－熱情與分享，再加上柔性的關懷與善於溝通，或許這就是她的特色。 

一流的領導用組織，二流的用幹部，三流的領導用自己，期許自己能做一個一流的校長；

也了解到真正的願景是像橡皮筋有創造性張力的，融合教師個人的願景與學校願景，利

用轉型領導，增強教師的知能，循序漸進。柔能克剛—水是最厲害的，引以為鏡，謀定

而後動，不躁動，努力找出屬於自己的領導風格。當了校長是不同的，更要善用自己的

光環與權力，去照顧所有的學生與教師。（儲訓心得札記 2） 

    在第三週的心得札記中，透過課程中講師的分享與主角的觀察，發現學校衝突的

產生，在於溝通不足。主角也體悟到讓同仁動起來的重要性，且希望依循柔性關懷與

溝通的方式，建立起她的領導方式。 

（在一位校長分享學校衝突的課程之後省思）若能讓幕僚接受這樣好的概念並願意去推

動、注意實施方式，考慮到老師與行政同仁的負擔，增加溝通，可能有助於情勢的改變。

現任校長運用較和諧的方式，授權主任、教師去發展學校的「多元」，或許這是一個不

同的方式吧！溝通、再溝通，符合公平正義的原則，找到有限理性（非完全理性）且較

佳的方式來執行。（儲訓心得札記 3） 

    透過課程培訓、與同儕及師傅校長的相處，在結訓作業中，主角更明確找到領導

的大方向，也透過這樣的尋找過程，發現屬於主角的特質與風格，希望可以走出屬於

她自己柔和卻堅毅的路線。 
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我心目中理想的國中校長，在校內要是學校的大家長，教師、行政人員們相信、信服的

靠山，溫暖、關懷、用心對待每一位同仁就像照顧自己家人一般，能傾聽大家的心聲，

有能力作出有擔當的決定，當同仁遇到她（他）時，有溫暖、被信任、相知相惜的感覺，

讓同仁願意為這團體共同努力。…理想的國中校長所帶領的團隊必定是知道民間疾苦

的，對第一線教師的支持不可少，對教師所遭遇的問題必須正面立即有效率的回應、溝

通，以達行政領導之目的。…理想的國中校長，要能有廣闊的人脈，讓學校遇到事情時

得以巧妙解決。要有吃苦耐勞的精神，要有肩膀承受責任，要能讓學校財務透明化、資

訊公開化、處室統整化、分工明確化。行筆至此，一位理想的國中校長似乎近乎聖與神

的階段，自己能做到多少，不知，但確定的是：當目標明確、方向確定了，那就有機會

了。（儲訓結訓作業） 

    主角在分享筆記的過程中遭遇到不同的眼光，剛開始感受到部分同學對主角分享

動機的懷疑，同時也接受到不少同學給予鼓勵，冷熱交替之下，主角決定做自己。他

人的眼光，有時可以提醒自己，若過於拘泥於此，則無法展現自己。在情緒與壓力管

理上也一樣，課堂中，學習到應該要「喜怒不形於色」，但如此似乎又與自己原有的

個性相違背。主角希望尋求保有自己的個性，又可以有所堅持；熱情，卻不隨便的白

開水校長。 

從情緒與壓力的管理學到，喜怒不形於色，不要把自己的喜好表現出來，以免成為有心

人的動作點，但經先生細心地提醒自己，也不要因為去避免這些，而變成「不是自己、

沒有朋友」。的確，自己的長處應在於與人相處的感受上，若是為了「證明」自己的「正」，

而將所有朋友拒於千里之外，這可是得不償失啊！中庸之道，視情況做判斷，將是自己

要學習的功課！（儲訓心得札記 5） 

    在儲訓過程中，主角從外在裝扮的衝擊，到內心想法的激盪，尋求平衡點。透過

四位風格截然不同的師傅校長提點，讓主角看到，成功的校長，沒有固定的風貌，主

角相信自己也有成為成功校長的機會；透過校長裝備的檢視，認知到在不同風貌的成

功校長之下，仍有許多相同的要素，是必需要學習與鍛鍊的，擔任校長學習者的角色，

不能中斷；透過同儕特色的展現，主角看到他人的長處與強項，積極省思，激勵自己

找出自己的熱點－熱情與分享，再加上柔性的關懷與善於溝通。對於擔任校長這一個

角色，主角在校長儲訓期間，更深化了對自己的認識與自信。 
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四、校長角色認知轉折與定位的實習階段 

    在教育處實習階段面對同事的稱謂－校長，相當地不習慣，曾經有同事在後面喊

了幾次，主角都沒有回應，因為她當時並不認為是叫她。主角接電話時，常因為稱謂

有些不習慣，她還不習慣自稱為校長。在歷程中，主角慢慢地讓自己有意識地認知到

她的新角色－校長，到後來，還曾因為其他科同仁在喊「校長」時，竟不自覺地做了

回應；進到教育處的身分改變，是讓主角從外在改變（稱謂）內化到內在的改變，接

受自己即將擔任校長一職。對於主角的穿著、打扮，開始有些許在意，但仍不願意接

受以外在裝扮像校長來贏得尊敬的做法與想法。以下分析進入教育處實習後，主角心

態轉變的心路歷程。 

（一）工讀生校長 v.s.校長工讀生 

    校長儲訓完畢，依照甄試簡章，必須調府實習一年。調府前，主角對於教育處的

印象就是：大家都很忙。至於忙什麼，真的一無所知。對於未來的一年，主角充滿不

確定感，也體會了進入新環境的不安；更甚者，對於新的角色－校長，有著更為無法

承受的沉重感。 

知道明天要到教育處實習了，但沒有接到任何通知，也不知道未來的這一年將會面對什

麼樣的工作、環境、同事。…有點未知的感受，讓自己更能體會初入新環境的驚懼，害

怕自己是否可以扮演好準校長這個新角色？告訴自己，盡力而為。（日記 970731） 

    角色的界定，從業務工作開始。對於教育處這個未來的上級單位，主角希望多些

了解。主角被分配到社會教育科實習，先前在學校擔任行政過程中，與社會教育科的

接觸較少，對於夥伴工作執掌，除了從字面的了解外，一無所知；再加上到教育處實

習一年，是當時的新創舉，之前的校長實習，最多兩個月，所以在定位上，主角也正

在尋找之中。 

到了教育處裡，雖然先前有做了些功課，但是仍不知道該做什麼？定位何在？（日記

970801） 
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    當得到工作分派後，主角內心多了些踏實感，知道要做什麼，但怎麼做？仍待學

習。從進入環境開始，主角一直在尋找自己的定位，也試圖希望了解教育處中，這個

科裡面，相互的關係為何？透過接電話，快速地學習，也減輕同仁的負擔。 

知道自己負責科裡的綜合業務、愛心志工及協助社大評鑑，在完全沒有進入狀況的情況

下，工作開始出現，前兩天主要的任務就是接電話，發現科裡的電話量真是大啊！但是

從一邊接電話一邊認識同仁，快速許多，也很快的知道了每位同仁的負責業務。（日記

970803） 

    經過半個月，經由接電話的訓練，主角終於可以較為清楚業務與人之間的關係，

但此時，主角開始疑惑，實習的目的為何？就為了接電話？雖然從接電話中，也訓練

出許多的知能，有點像是工讀生的工作，但在這過程中，主角也體會到，從基層做起，

是最好的訓練。就像是對於長官聲音的辨認，是一種尊重，學習到聽聲辨人也是一門

學問。 

到處裡上班半個月，終於弄清楚業務與人之間的相關聯繫，現在接電話接得較為得心應

手了，不再會有太長的猶豫，就可以判別出來電者找的是誰，錯誤機會較剛進來時明顯

降低許多，惟聽音辨人能力，仍有待加強。曾有一次長官打電話進來，沒有聽出是誰，

還問了他是誰？要找科長做什麼？真的有點抱歉！（日記 970815） 

    在教育處實習，科長請同仁稱呼主角為校長。因為一開始從接電話學起，主角將

自我定位在「服務」，與工讀生並無兩樣，對於同事稱呼的校長，除了不知所措，也

有些許的無法自我認同，多次同仁從背後呼喊校長，主角皆不為所動。從這情形，可

以看出，主角在初入教育處時，定位較像是校長工讀生，領實習校長的薪水，做工讀

生的事。半年後，主角對於校長稱謂已漸習慣，接電話也不是主要業務，此時的定位，

已調整到工讀生校長。 

同事每天稱呼「校長」，從一開始的不知所措，甚至不知他們在叫誰，到現在的自然回

應，對這個稱呼，似乎已漸習慣，這算是最明顯的變化吧！（日記 980214） 
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    在實習過程中，主角自我的定位，並未將自己視為高高在上的長官，而是一個在

教育處為民服務的「類公務員」，這樣的定位與服務態度，讓同科夥伴看見不一樣的

「校長」。 

今天一位同事說，去澎湖看到好多，學了好多，她語帶保留地說，覺得我的特質更可愛

了，或許，天公疼憨人吧，讓我遇到好多貴人！（日記 980325） 

    也許因為這樣的服務態度，讓共事的夥伴對於校長有不同的看法。在教育處的實

習起始點，從校長工讀生，到半年後對於自我角色有不同的理解與認同的工讀生校

長，這其中的改變，可以看見校長實習的階段中，校長自我認同部分的明確成長。 

（二）業務基礎訓練 

    進到教育處，一切的學習從零開始，除了在稱謂上的改變，行政處理的流程與行

政倫理，也與學校有相當大的不同。雖然在學校的體系中接過行政，但是學校的公文，

處理方式較為簡要，對於公文的相關規定，也求達意即可。所以進到教育處之後，從

最基礎的公文處理學起；對於行政事務方面，在主任位階上所處理的是單一處室的事

務，思量的考據，也只需要由單一處室，或相關處室做考慮；但擔任校長後所又思考

的面向，必須要從全校、全方位的面向作思考，所需要具備的能力，也從這時候開始

儲備；此外，對於媒體的應對，主角也從在教育處實習的過程中獲取到些經驗；因為

學校文化與行政文化的差異，此時從一個較高的位階上去學習學校行政事務，讓主角

可以從另一個角度思考；從傅柯的權力觀點，思考到「紅與黑」的問題，從採購案，

思考到散財與清廉，這一切，從放空開始，歸零學習。 

1.公文寫作訓練 

    主角在考上校長之前，行政年資已有 7 年，但是因為公文並非學習過程中的專長

項目；對於公文書的處理，在組長階段，就以「遵照辦理」為主要辦理方式。到了擔

任主任階段，因為在訓導處，鮮少草擬公文；公文的批示，除非有特別要表達的事項，

會以白話文寫明，其他通常也就蓋上職章，就算處理完畢。所以主角對於公文的處理
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經驗，僅止於此。 

    進到教育處，公文處理有其相當完備的程序，這是給主角的第一個教育學習，她

有種「劉姥姥進大觀園」的感覺－對於所有的一切都覺得新鮮。但因為主角候用校長

的身分，起始經驗的不足，也給了她相當的壓力。 

公文的處理對自己也是新的學習項目，從一份文來，如何蓋上「第○層決行」的印章，

如何寫上檔案編號，保存年限，要寫在什麼位置，要用什麼樣的語法，不再是以前一句

「遵照辦理」可以完成的，在這裡有這裡專用的語言－「文陳閱後存」；公文如何歸檔，

要記得在角落用鉛筆寫上編號喔，否則會退件，這一切的一切，都在教導自己成為這行

政體系的一員，怎樣遵循著這個體系的方式來完成所有的工作。（日記 970815） 

    對於公文的處理，非主角本科所學，主角雖然透過書本的閱讀來增能，但是對於

簽呈與公文書的簽辦，仍有許多的困難存在。長官的指正，讓主角自己覺得相當不好

意思。但是，學習的心，將主角拉回學習者的角色上，伏首接受指正，此時的主角，

沒有將自己當成是校長，而是一個初入行政部門的學習者。 

第一次打簽呈，寫的雖是國字，卻是自己陌生的語法，每一個字，每一個位置，每一個

操作，都是新的，以前打簽呈，用的是自創的語言，總覺得公文的目的在溝通，達意就

好，殊不知「公文」是門大學問呢！科長說：「我懷疑你以前有沒有辦過公文？沒關係，

來這裡學完後去當校長，一定就很厲害了！」的確，隔行如隔山，對於公文，自己所知

真的不多，也因為是見習，所以可以賴皮的跟科長說：「我不懂，所以來學習囉，請多

指導」，這時的準校長，是個最好的藉口。慶幸自己有這樣的學習機會。其實心中是蠻

不好意思的！（日記 970815） 

    從一個行政入門者的角色來學習公文是容易的，因為一切的學習似乎都理所當

然；從一個校長的角色來學習公文處理，多了些許的尷尬，似乎要擔任校長的人，公

文處理早應該是「基本能力」，只是反觀主角的行政學習歷程，從沒有任何一個階段

真正教導一位行政人員如何處理公文書，這也是一個相當奇特的現象，行政人員在做

中學，自然而然學習處理公文的方式，也產生許多的個別差異。主角以候用校長身份

對於公文系統從頭學起，是具有相當不同的價值與意義的。 
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2.行政事務的訓練 

    在教育處實習的時間，除了被稱呼為校長之外，在實習階段，對於掌管一個學校

並沒有直接的學習。然而主角從繁雜事務的處理，學習調整出處理事情的節奏，從制

式辦理的志工手冊，思考到以校長儲訓時所學習到的 S.O.P.模式的傳承，減輕行政壓

力的可能性；一切的思考，主角環繞在想像自己成為一個學校的校長。在那期間也透

過資深校長的分享，看見社區經營與同仁相處對校長職務的重要性。這一切的行政事

務學習，目標明確：擔任校長。 

在這裡，你要有相當清晰的腦袋，在處理一堆連續事務中，被電話打斷後，還能回到剛

處理的步驟繼續下去，這樣的情形一直持續，到你完成這一件工作，下一個工作開始前

可稍事休息。也許，這也是校長必須面對的挑戰之一，隨時準備面對不同的人、事、物，

還要能有一個完整的心理狀態存在，處理長遠的願景。（日記 970815） 

    對於業務的承辦，主角學習從基層各項小事做起，因為大家的業務都相當繁忙，

要找大家要資料是相當不容易的事；後來慢慢找到和大家合作的模式與頻率，尋求小

團體中的合諧運作步調。這也是對於未來擔任校長，一項重要的訓練工作：協調能力。 

慢慢捉到綜合業務的節奏，每週一召開處務會議，所以星期五前要準備好處務會議資

料，每週四前要備好主管會報的資料，除此之外，臨時交辦的各式各樣統計、報告、問

卷…，也慢慢和同仁取得默契，自己原是最不喜歡麻煩別人的個性，在這裡，必須練習、

思考如何可以在造成別人最小困擾下完成任務，這也是一種學習。（日記 970815） 

    對於公文書的處理，主角從業務辦理過程中，逐漸去找到其簡便的方式。希望可

以用較少的時間與精神，去完成例行性的事務。將多出來的時間與精力，去處理更困

難的挑戰，主角認為去建立公文的標準作業流程（S.O.P.）會是一個不錯的方式。 

處理了一大疊的申辦「志工紀錄冊」的公文，約 20-30 份吧，很有成就感，因為這份公

文已有標準正確格式，不用太過傷腦筋。哈，突發奇想，如果，我們來把所有的公文都

S.O.P.一下，只要遇到什麼樣的情況，就取出相關正確格式，是不是可以減少許多行政

人員的壓力？這樣就不用花太多的時間與精神在處理這些例行公務上，多餘的時間可以

做更多有意義的事啊！所以，之後遇到狀況，就會先去請教相關同仁，問有否「參考格
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式」，修改，畢竟是較為省力的工作！（日記 970815） 

    對於不熟悉的行政事務，主角一直試圖去找到較為省力的方式。這與主角的學習

背景有關－理工科的學習。若一個系列的事項，可以用一個公式來代表，對於這一系

統的知識，就算是有了明確的掌握。同樣地，經常性要辦理的經費動支與核銷，繁雜

的行政事項中，是否可以歸納出較為簡便的行政模式，降低處理人力的需求，也簡化

行政程序。行政事務的簡化，是主角在教育處實習階段，思考相當多的部份。 

為了 97 年試辦的夜光天使經費，從簽呈到動支，已處理了許久，層層程序，當初教育

部補助經費入府時，本以為很快就可以給各據點，怎知程序之繁瑣，已處理近 2 個月了

吧！也或許自己對於經費處理流程的不熟悉，每遇到一個步驟，就要找人問、確定，之

後要等待上面蓋好多印章（等好久），期間也因為自己的不熟悉，問了不同的人有不同

的處理方式，也花費的不少時間，不禁想到，像這樣一個幾乎每一位進教育處的新手都

會遇到的問題，一個常常遇到的狀況，在教育處裏是否能編出 S.O.P.標準作業流程，提

供像自己這樣的新手自主學習，而非採放（牛）牧式學習，我想，這樣應可以減少許多

時間成本，增進行政效率吧！（日記 980208） 

    在教育處實習的期間，與前輩校長的接觸，也讓主角對於校務的處理有不同的思

考。前輩校長指出：無欲則剛，這為主角正在思考的校園情境處理，提供了相當重要

的參考，也成為主角擔任校長後，面對許多情境中重要的思考點。主角認為所有的思

考應將學生與同仁放在前面，一個人的無私，是可以影響他人的重要看法。  

一個表揚大會的會場上，遇到一位資深國小校長，前輩的分享，讓自己獲益良多，校長

要做的不卑不亢，無所求，無欲則剛，照顧好學校學生與同仁是第一要務，社區經營是

必要的，讓家長認同產生更大助力，對同仁的關心、溝通、栽培，讓同仁感受到校長的

用心。（日記 970815） 

    在教育處實習中所面對到行政事務的處理，最重要的是時間的管理及與同仁的協

調默契，也從主角自己經驗中，思考以公文處理的標準作業流程的建立，減輕行政同

仁的公文處理壓力，再由資深校長的分享中，思考主角未來在學校的行政定位。 

 



 148

3.媒體接觸訓練 

    在校長儲訓期間，曾經上到過與媒體的應對與接觸的相關課程。課堂上所說的注

意事項，主角謹記在心，當時同學與師傅校長分享的處理經驗都相當精采，但因為缺

乏實戰，主角在面對媒體的處理方面有些恐懼在心中。所以在那個階段，遇到記者要

採訪，主角除了儲訓課程中的知識及他人的經驗之外，並無明確的實際經驗，因此當

時第一次遇到記者採訪，可以用戰戰兢兢來形容當時的心情。主角事後反省發現，不

管他人有再多的忠告與接受再多的課程，不等於自己的能力；而實際經歷並在事後加

以反省，所產生的效果更「刻骨銘心」。但是藉由他人經驗分享所獲取的知識，可以

減少失誤並增加成功的機會。 

與記者的第一類接觸：某大報記者來電欲訪問科長有關夜光天使活動計劃，科長不在，

記者找承辦人，自己秉持服務精神，告知相關非機密計畫，談了相當多細節，隔日，報

載，發現刊在出來的竟是自己隨口提的一句話。報載：教育處專案承辦人連○○說：「我

們也會提供學童免費的晚餐，孩子們吃飽了才有力氣唸書。」。一則心中冒出冷汗，還

好存好心，都說好話，二則對於記者的功力相當佩服，可以從那麼複雜的資訊中，簡化

出最需要的部分，用最白話的方式呈現給大眾。（日記 970815） 

    主角在實習過中學習到，並不是出席每一個場合，都要積極的表達。在教育處實

習時，對於例行記者會的狀況，受到同行他科夥伴的提醒，在記者會上，除非長官有

需要提供訊息，否則只要坐在後面就好。看著長官與記者們的互動，從中又學到許多

與記者互動的「眉角」。 

上午出席教育處定期記者會，因為是第一次參加，不太清楚狀況，學管科一位老師說，

只要坐在副座後面就好，其他的副座會去說明，副座在場上的表現極為穩重，記者們的

問題極為犀利，副座也都如朋友般對答，但仔細觀察又可以發現，副座的答案中暗藏有

玄機的，說了該說的，多提些對教育處正向印象的議題，讓記者們可以從中發揮，這一

點，自己要再多學習！（日記 980325） 
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    主角從實習中與媒體的接觸，學習到面對媒體的實際經驗，與他人經驗的分享及

校長儲訓課堂所學到的相去不遠，但震撼度強大許多。也感受到媒體對於事件的關注

點，與一般公務人員所想表達的意見之間的差異。這是一個相當重要的經驗學習。在

主角擔任校長後，再度面對媒體時，實習時的經驗給了她很大的助益，以真誠面對媒

體，言談之間多小心，避免無意義或與事件無關的言語，誤導了事情的焦點。 

（三）行政文化與校園文化的激盪 

    在擔任學校教師、組長、主任時，覺得教育處是上級長官，進去洽公時，發現人

很多，但是很安靜，大家都很努力埋頭辦公，場面似乎非常嚴肅。一直到教育處實習，

才真正有機會體會到，為何大家都埋頭辦公。在學校，與人溝通是最常做的事，不管

是學生、其他同仁間的溝通，或者是處室內夥伴或跨處室間的溝通，甚至找校長報告

事項，都是非常容易的事。但是在教育處，每個人都有各自要完成的業務內容，工作

上大多是由個人完成，與學校比較之下，較少需要溝通與合作。行政文化與校園文化

之間的差異，在這一年中，對於校長角色上的認知有相當之影響。 

發現學校單位的行政與行政單位的行政，有相當大的不同：學校是扁平科層體制，而行

政單位標準科層體制。在這裡，處長是大家的大家長，科長是小老闆，有著明顯的層級

劃分。在學校，若有事要找校長談談，多數校長不會拒絕，在學校的層級，猶如以前在

學校時開玩笑說的：老師最大。所以當考上校長後，人家喊校長好，自己一定答覆：老

師好，老師比校長大喔！到教育處後，對於這樣的架構，要有多一些的自我提醒，方得

以慢慢適應。（日記 970815） 

    在學校，校長是學校中最高長官，有許多事項的處理，是主任角色所無法接觸的。

到教育處，有種從空中鳥瞰的感覺，主角可以從不同的角度看到不同的校長角色扮演

的差異，也可以看到校長所面對的另一面向與承受的壓力，校長在行政與校園兩個不

同的文化間，必須尋求其平衡點。當主角意識到兩個文化間的差異，也開始思考，未

來扮演校長角色時的平衡面向。 
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這半年多來，似乎忙著學習行政事務，對於校長角色、扮演、決策多了些不同面向的觀

察；以前在校內看見的校長，和在教育處看到的校長，是截然不同的，科層體制與扁平

體制中，不同的處事方式，向上管理與向下管理必須兼具。只是向下管理以德，向上管

理呢？長官有其既定之想法與觀點，除了多元呈現，據理力爭外，仍必須「遵辦」，這

是和校內「大不同」的啊！（日記 980214） 

    主角在這期間，也試著尋求更多的了解與資源，因為剛調到教育處實習，與原校

同事仍是較熟悉的，也能較無拘束去得知更多現場的實際情況中，所必須面對與改善

的問題。討論過程中，主角感受到接受大大小小的評鑑與訪視，感受到的壓力是最強

烈的；主角在教育處實習期間，也因為面對高層的評鑑，在教育處的立場，必須要求

各校提供相關資料，因為剛離開學校，知道學校面對眾多評鑑，各單位要求提供許多

資料的難處，卻也看到教育處夥伴的無奈。 

    教育處的夥伴通常在接獲必須要參與某項評鑑或訪視之時，並不能選擇個人身

分，接獲命令就是必須參加評鑑或訪視爭取績效。在這過程中，因為績效責任制，積

極準備、贏取評鑑好成績，成為大家競相努力的目標，贏得第一，代表的是一種榮耀

與肯定。主角在這過程中思考，有沒有可能用另一種方法，減輕評鑑所造成的影響與

壓力，仍能完成必須有的績效。  

和一位資深學校行政夥伴談天，他提及學校要面對各種大大小小的評鑑與訪視，造成學

校行政單位相當大的壓力，也間接減少本務－照顧學生的時間與精神，自己擔任學校行

政職務時亦有所感，教育處不同的單位，在績效責任制下，都要有業績，來表示推行或

宣導的成果。但回歸學校教育的基本是什麼？是為了教育學生，這種種的資料，顯現出

的成果就是教育成果嗎？存疑！突發奇想，是否有可能，將一年內要做的所有評鑑與訪

視，將其指標依各處室做規整，一次完成，其餘心力，還給學生吧！（日記 970815） 

    在教育處，主角也體會到不同的資源運用。校園文化中，通常以校內資源為主要

力量，社區或社團相關資源的運用，是主角在教育處學習到相當重要的事項。學校經

費、力量有限時，動員社區資源，或外部基金會，給予弱勢學生一些穩定的力量，補

足正規教育中所不足之處，這正是校長重要的任務之一。 
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返校上課，和 GM 老師聊到「行政之路」，他認為希望國中目前是穩定，但行政上並無

創見。他說之前曾到高雄參訪時，看到他校資中班的模式，全校動員，學生真的有收穫，

但回來後協調，校方行政告知不可行，他感嘆！學生的損失啊！想到日前到圓愛關懷協

會，看到非教育界對於孩子們如此付出關懷與心力，很感動！學校常常是沒錢就沒辦法

做事。但像這樣的機構，憑藉著努力與信仰，去克服眼前所面對種種困難，差好多！思

索著：學校是否可結合如此公益團體，為學生注入更多資源？共同藉由不同面向的投注

與努力，利益孩子們！這點可再多加思考！（日記 980217） 

在實習過程中，同梯校長的經驗讓主角體會到，換了位置，體諒他人，但得到的

結果卻是被敷衍了事。所以面對不同人的處理方式，必須採取不同的因應方式，才不

致使自己的好心，反而成了他人隨便應付的藉口。 

同梯校長突然感嘆，因為體諒學校辛苦，對許多文件的要求多給予機會彈性處理，但換

來的卻是學校的隨便應付與視體諒為理所當然，這會是讓人心寒的感覺。從基層出身，

了解基層的辛苦，體諒，希望換得的是下一次的配合，無奈，總是同一批學校，或許就

像一個社會一般，形形色色的人都有，對不同的人，了解後處理的方式也要有所改變，

因材施教囉！一個學校的經營不也如此，面對不同的人，若採用相同的處理方式，結果

也必然不相同。（日記 970815） 

    有人說，換了位置，要換腦袋。但是在某個程度上，主角很希望可以一直保有還

沒有擔任校長時的腦袋，記得自己要給孩子什麼，記得自己擔任校長的初衷。反思在

不同位置，也應有不同的思維，去體諒與關懷他人的需求。 

或許這可以解釋，為何過去在學校文化中，接受到教育處許多的要求，就是「命令」，

因為在時間有限的情況之下，給予他人時間與機會，就是壓縮自己整理與作業的期程，

還可能因此延誤而受到處分。從校園文化中很難以理解這樣的壓力，在行政文化中，完

成使命，是最重要的，過程，自己想辦法。所以除了體諒之外，也必須要評估到自己的

最後容忍期限，無法無限期地體諒，也當然必定要給予一定期限的緩衝，這對於自己擔

任校長角色，是一個相當重要的啟示，預留緩衝時刻，對於不同的夥伴，給予不同的要

求方式，希望帶大家到更美好的境界。這不就是領導！也試圖在教育處期間，以自己獨

有風格，非命令式，但又有所制約的力量，來完成長官所交付的各項使命。 
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（四）尋找自我的風格 

    教育處實習期間，主角同時正努力於研究所文章發表，對於傅科的系譜學中，權

力的無所不在相當感興趣。零體罰，讓主角思考權力的各種面向以及未來擔任校長的

角色。因為知識與權力互為孿生體，以知識化為權力，但不使用霸權，而要使大家心

服，這就必須要透過溝通；以德服人的理念是主角的目標。 

整理投稿文章－校園零體罰，發覺權力真的非常奧妙，權力無所不在，深入到我們平日

都不自覺的點點滴滴。權力是一種社會關係，有權力就有反抗，許許多多的社會現象不

正是如此？體罰，原本也幾乎是校園內默許的作法，但因為過度使用，權力濫用必造成

反抗，零體罰立法就是一例，權力強者居於領導地位；知識/權力互為孿生體，權力具生

產性，知識產生權力，權力反過頭來創造知識，沒有一種知識不為權力所用，權力表現

的方式可能不同，但其本質相同。反思學校領導，校長的權力如何能以另一種方式呈現，

帶人帶心，以德服人，是權力的另一種呈現，也是反抗力量最小的一種權力。如何將知

識化為權力，這是可以再加以思考的！真不錯，傅柯的系譜學似乎在許多方面都可以加

以應用。（日記 980324） 

    學習如何擔任校長？要當怎樣的校長？這是主角不斷的思考與學習的歷程。因為

主角尚未就任，也沒有校長實際場域的歷練，一切都僅止於紙上操練，對於擔任校長

的角色，心中還是有些擔憂。 

最近對於校長實習制度、校長專業發展以及好校長的條件等議題有了極大的興趣。自己

走在這一條路上，或許在各處室擔任主任的經驗上較為不足，但如同大家所說，沒有人

在當校長之前就知道怎樣當校長，做了，就知道了。雖然如此，準備的工作仍是重要，

至少，先了解學習，對自己一定會有所助益的，加油，我想自己是有動力成長的。（日

記 980325） 

    透過校長讀書會，同質性的校長們大家聚在一起，兩位教授專業的分享，除了有

許多在任校長的實際案例分享，再加上學術上研究的醍醐灌頂，主角有種企圖心，希

望可以成為適任的校長。除了透過時間的歷練，主角更希望可以透過知識的獲得，減

少摸索過程的錯誤，成為資淺但專業的適任校長。主角透過知識的補充，產生另一種

權力的模式－溫和但堅持的領導模式。 
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4 月 3 日到中教大參加中臺灣校長讀書會，認識了 LWL 教授，他對於校長專業發展著力

極深，……記得他有篇文章提及：校長是何時開始學會當校長的？答案是：當上校長之

後！這是個有趣的問題。反思自己是何時學會當媽媽的？不是從抱著小孩那時才開始一

點一滴累積？先前所有的書籍閱讀、他人經驗傳授，都是讓自己較為有信心的力量。但

是，真正遇到狀況，各式各樣皆不盡相同，也不是「照書」就能解決，而是一步一腳印

地「學習」如何帶好小孩。過程中的「心態」很重要，有可信任諮詢的對象，也很重要！

似乎找到ㄧ個不錯的類比，這樣，自己現在似乎也不必有太多的害怕！遇到了，學、問，

找對人，問對事，答案就在其中！…會中 LWL 教授提及，在解決非結構問題時，採溫

和，但堅定的態度，其處理事情之優先順序，以對學校及多數學生之影響為重，一般校

長則以對自己有何後果為重。……LHC 教授說：專家，不在於年資的深淺，而在校長專

業程度的大小。以此自勉，當一個資淺的專業校長。（日記 980408） 

  主角一直在尋找適合自己的領導方式與風格，也一直尋找在教育現場可以學習的

典範。但是從不同角度的高層次去觀察，竟意外發現在高層男性似乎較為常見。反而

較難見到一群女性高層，這是個有趣的現象。 

（參加一場告別式）隨後，來了多位看起來都是「高層」的人士與 C 院長寒暄，H 副座

走出會場後，也加入談話。突然間，會場門口成了一個小聚落。哈，不小心一看，發現

自己竟是其中唯一的女性，很好玩的感覺，似乎要當高層，男生的機會多些吧！（日記

980314） 

  對於女性擔任領導人方面，從不同的角度，也有不同的體會。由女性前輩校長的

分享，得知溫柔或柔和是可以適度帶進領導之中，但必須要有相對的堅持配合，否則

易失去原則。 

曾經有女性前輩校長告知：溫柔的堅持，對待同仁要溫柔，但對事要有原則的堅持，溫

柔的堅持讓同仁知道校長的限度，合理的要求、適度的回饋。（日記 970815） 

  主角認為校長應有的柔軟度，從實習中有相當的磨鍊。因為在實習過程中，雖然

名稱上稱為校長，但對於教育處許多事務的不熟悉，產生了不少挫折。但或許因為「柔

軟度」的特質訓練，讓主角處理事情時有更多的挫折容忍力，溫柔的堅持，融入本有

的女性特質，發展出屬於她的風格。 
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一位承辦人提到，學校常辦許多活動，但很多校長都常在「狀況外」，他期勉我不要做

這樣的校長。但是，自己心裡明白，一個校長要「大小通吃」、面面俱到是不可能的！

也就像在這裏，處理公文時也不希望出錯啊！但，一份公文從擬稿到發文，修改個 3-5

次是常態，從錯誤中學習，一次次的道歉，更練就自己的「自知之明」與「柔軟度」，

有了這種體驗，對於他人的過錯，有了更多的柔軟度與體諒！（日記 980107） 

    傳統的應酬文化，是主角走入行政的一個心理關卡。去對於校長的既定印象，必

須要喝酒、應酬來籌募經費，似乎是刻板印象中校長的必備能力。似乎只要少了這一

項，就會成為不適任校長。但在幾位前輩校長分享之後，發現可以走出不一樣的路。

有成功的典範，對於擔任校長必須具備的能力與刻板印象，主角有不同的評估與想

像，她相信自己可以是另一個不喝酒，不應酬，專心投入校務，辦好學校的校長。以

踏實的表現爭取機會，而非以「手腕」換得「位置」。 

參加暨大系友會，發現很多台中市的校長都是學長，真好！多了有許多前輩可諮詢。包

括主任儲訓班的輔導員－H 校長，他是第一位讓自己覺得安心走入行政較高層的前輩。

在主任儲訓班中，他分享了如何不喝酒、不應酬而且依然能做好一個校長的角色。茹素

的他，給人一種「不爭」的氣度感受，以表現爭取機會，而非以「手腕」換得「位置」，

是他給自己最大的領悟。（日記 980214） 

    主角尋找自己的領導風格，一直在進行中。在教育處實習階段，從學術、研習、

自我探索、前輩分享的不同角度，主角思考將自己特質融入領導，更具體形塑、想像

將要擔任怎樣的一個校長。 

（五）「紅人校長」v.s.「黑龍江老大」 

    在一個單位中常可以見到有兩種夥伴，一種是相當積極求表現的夥伴，另一種是

默默付出，不刻意彰顯自己的位置與付出，卻踏實地完成交付任務的夥伴。前一種夥

伴，在長官面前會有相當積極爭取表現機會，彰顯他自己的所作所為，給人積極進取、

努力上進的印象，表現出的是功績顯赫。後一種夥伴，雖也積極進取、全力以赴，卻

不曾為自己所做績效爭取功績，卻紮實地完成所交付地任務，這種夥伴不易被他人所

注意，表現出來的是一種平實。在校長這個位置上，自己要定位在像前者的「紅人校

長」，還是像後者的「黑龍江老大」？兩種不同的心態，將走向兩種完全不同的方向。 
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（在一次的活動中）出現了所謂「紅人名單」，思考這代表什麼？政治？角力？我不懂，

也不想涉入。走入校長圈，一直懷疑自己會不會是誤入叢林的小白兔？聽了好多好多校

長複雜的人事，總天真的認為可以找到一條不要那麼複雜的「校長路」吧！目前仍在努

力中！也許大家對我的印象－「白開水」校長，會是一個可以參考的路徑。不求自己的

鴻圖發展，只求對學校、學生有多些照顧，盡自己一份心力，引領學校同仁走向教育目

標的路。（日記 980325） 

    選擇方向，是容易的事，但是選擇方向之後，產生的效應與結果，與主角預期有

所落差時，讓她產生相當大的矛盾，思考這樣的選擇是對的嗎？原本理想性非常高的

想望，在經驗過程中做調整，讓主角重新思考，得與失之間要的是什麼？選擇所要的，

調整做法與心態，追求另一種平衡。 

一個聯合辦理的活動，原是美事乙件，卻因自己不求功，當成自己分內的事不求表現，

而「果真」成了「應該」的！…心中有些不平！同等的付出（甚至付出更多），會做表

面的人，在長官面前極盡能事地自我吹捧，反倒似乎成為貢獻較多者，何其不公平啊！

這是不是像兒子所說：在班上，只要不大叫，別人就聽不到他的聲音一般。自己總覺得

只要認真做事，默默付出，終有明主會發現，終有伯樂識得千里馬！是自己的理想性太

高，不適於此時代，抑或這才是真理，也是自己將步入此領域的「職前訓練」？似乎看

得愈多，知道地愈多，對於現實中的一些現象，就多了些「體認」與「看見」！但仍在

內心產生天人交戰，這就是我們要找到的「專業」嗎？校長的專業在哪裡？「逢迎」，

算是人際關係的一環？求表現，甚至是以踩低別人的方式提高自己，是一種必要手段

嗎？若是，我不以為然！但是現實中看到的種種，引發自己內心的衝突，反思初心，為

何走上校長這條路？是想為更多人服務，照顧學生與老師，以己之力，貢獻於社會，不

求一己之名；提醒自己勿忘初衷。（日記 980408） 

  什麼是主角的想要？要做一個真正做事的校長，就不要太過在乎表面效度的績

效，將努力與精神放在最需要切實去做的事情上，就必須要能忍受不被閃亮燈光常照

的寂寞。什麼是主角的選擇？ 

想起同學校長的提醒：你可以選擇做一個真正做事的校長，但先決條件是－你要能放得

下「受肯定」的心－表面張力沒做出，怎能看到績效？沒有表面績效，評鑑就無法勝出，

對於目前重視評鑑的時代，這會是一個難以承受之「輕」。但長遠看來，學校會有所改

變，也會有所影響。端視你要什麼！一直在想，有沒有可以用最少力氣，可以表達到最

大的表面張力，而把多數力量仍放在教育上？這似乎仍是自己可以在思考的問題。不願
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為了績效放棄本心，但本心與績效真的不能兩全嗎？這是否就是專業？（日記 980408） 

    紅與黑，兩個相對的對比。主角理想地認為，可以既保有黑的平實，又可以受到

伯樂的賞識，享有紅的待遇；主角認為，成為紅人，這部份的決定權不在她，但求盡

其在我，盡力完成教育中所該堅持的，至於結果，就由長官與大環境來做評斷，放下

「受肯定」的心，朝向教育理想前進。但是，擔任校長，主角有機會把這樣的理想實

現在學校當中，對於學校中沒有積極求表面表現而踏實的同仁，主角期許自己可以有

能力去了解與賞識，不以績效論功績。 

（六）「散財童子」v.s.「把關道人」 

    主角在學校的行政經歷中，在各處室都擔任過組長或主任，只有總務處，是她最

不熟悉的。對於傳說中有相當神奇的力量的採購法，非常好奇，聽說因為有此法可依

循後，阻絕許多不當的關說，並可以解決許多關於錢的敏感問題；但缺點是其條文及

解釋令似乎相當複雜，需要投入許多精神與時間去了解。 

    曾有人說，在學校校長只要把人和錢的事處理好，就沒什麼問題了。對於這麼重

要的法規，適度了解是必要的，為了避免同仁因無知而觸法，為了給學校更好的採購

環境，在家人全力支持與協助之下，主角決定進修採購法。 

東海大學辦採購人員訓練班，之前一直想要找中部地區的班次，以補足自己總務經驗的

不足。但看了上課時間，卻又讓自己猶豫起來，從四月中到五月底，兩個月假日的時間

完全投入，小孩怎麼辦？回家和先生及孩子們商量，女兒說 O.K.呀，兒子則回答：「也

好也不好」，…問了先生，他一口答應，就去啊！小孩呢？他說：可以安排！就兩個月

時間，很快就過了，但是這資歷可以讓妳更順利。…（日記 980323） 

    主角在修習採購法過程中，同時也遭遇教育處獎狀採購事件，透過課程學習配合

意外獲得的實境演練機會，讓主角從中學習許多。主角從課程中學習到採購法的條文

內容，在問題中應用所學得的知識，尋找適切的解決方式；讓知識產生力量，用力量

解決所面對的問題。 
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最近辦理科裡面的獎狀採購，才發現「知法」（採購法），是很重要的事！……市府的獎

狀與獎牌是採共同採購，由行政處統一招標；廠商提供報價，一張中英文對照獎狀，要

價 64 元，另空白獎狀每張開價 20 元，處庶務（教育處辦理庶務業務的同仁）向廠商反

應太貴，告知：去年一張才 10 元，今年要價 20 元？廠商馬上改口說，那就 10 元吧！

廠商對公家單位獅子大開口，可見一斑。（日記 980418） 

因為主角正在採購人員訓練班學習採購法，有講師與專家得以諮詢，讓她在面對

問題時，得以一步步釐清，以對正義與公理的堅持，面對廠商不合理的開價。在這過

程中，讓主角進一步感受到，知識產生權力的力量，因為對於採購法知識的了解，因

而獲得可以去爭取節省公帑與堅持心目中正義與公理的力量。 

聽說空白獎狀 10 元已是近 3 年的公定價。因仍覺得價位高，思考是否可以找他家廠商

承作。就上課之便，請教教育部及工程會的採購法專業講師，他們均言：共同採購，有

其適用單位，適用單位若有合理之理由，則可不用此契約，且不必經立約單位的同意，

僅需告知立約單位即可。有了這樣的訊息後，找處庶務討論，他說行政處庶務科負責的

承辦人告知，非得向簽約廠商（A 廠商）買不可，因為市府獎狀只有這家廠商有版權。

再追問，市府獎狀是由 A 廠商所設計嗎？經查詢後得知獎狀樣式是文化局委託設計，市

府獎狀與獎牌共同採購，招標後由 A 廠商得標，市府授權予 A 廠商使用。心中產生了

不少疑問：一、文化局委託設計，是否表示其版權仍歸文化局所有，而非 A 廠商所有，

A 廠商是否有權如此壟斷？ 二、行政處要求所有獎狀、獎牌採購均必須經由 A 廠商，

若不用必須另簽，加會他們同意後方可行，此規定是否合宜？（日記 980418） 

因為主角從專家及實務採購人員所獲得的訊息不同，為避免傳達過程出錯，主角

找到直接關係人，希望可以獲得釐清相關的疑義；但是主角所獲得到的回應，卻是以

不同的理由為廠商辯解，且明顯感受到承辦人員抗拒的力量。在這過程中，主角看到

公務人員的另一個不同的面向。 

後來直接找到行政處承辦人員，向她說明疑問後。她說在 A 廠商得標後，已將（獎狀印

製的）原版直接交給 A 廠商，沒有留底，所以只有 A 廠商有能力承作。但問到版權所

屬問題，無法合理回應。我告知在外面其他廠商可以用相同磅數紙張，每張 4 元的價位

承做。她說我們拿不到那個版，且獎狀的用印要每次重新申請，重新去蓋。或另外申請

印模…等繁複程序。但後來從處庶務查得教育處所需獎狀樣式奉核的簽呈中有樣張，上

面有空白獎狀版＋大印＋市長簽名。換句話說，獎狀版、大印、市長簽名均是奉核可以

使用的，這一線曙光讓自己覺得，為了不浪費公家經費，應可再努力一下。（日記 980418） 
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主角找到另一家廠商報價，價格低許多。至於原廠商，除了用恫赫方式威脅主角，

在主角找市府承辦人員溝通後，透過市府承辦人告知，願意再降價 50％，但是價位

仍比另一家廠商高。 

我後來找到一位身心障礙優先採購的廠商（B 廠商），2000 張報價每張 3.5 元，與 A 廠

商所開價格，價差幾乎是 3 倍。至於 A 廠商，打電話去後，他急於知道我是誰，不願報

價，後他以電話回撥方式再找到我，告知報價為 10 元，且態度強勢地說，只有他能承

作。跟他說明了價格的問題，委婉地告知困難，他表示要找行政處問後再跟我講，後來

輾轉透過行政處庶務科傳話，再從特教科綜合業務帶話說，他願意降成 5 元。我回頭找

行政處了解狀況，承辦人員說，A 廠商表示因為要開發票，每張 5 元已是最低價。心中

又出現了問號，其他家不用開發票嗎？說詞罷了！（日記 980418） 

 該家廠商認為透過承辦人轉知，應已將問題解決，態度上仍強硬，並要求主角

告知應該開多少錢的估價單；事件發展至此，主角雖對廠商仍據法力爭，但內心卻對

廠商勢力的介入產生疑惑與擔憂。 

後來 A 廠商主動打電話來問，可否開估價單？我想就請他開來作為比價之依據，告知開

估價單，但先不做，他反倒問我價格應該開多少？告知他價格是由廠商端開來，而不是

由我決定，……。過程中心中仍會有些疑問，A 廠商背後有多大力量得以如此之勢控制

市政府採購，這股力量是否因此事而對自己不利。知情友人要自己特別小心，別因此惹

了一身腥。心中仍會有些許的害怕與不確定，只是圖利公家是無罪的，過程中並未有任

何圖利自己的想法與念頭，套句「啟動能量的 U 型曲線」一書中所提：面對不熟悉的事，

總有憂慮害怕的正常反應，但「懸掛」這些，去看件事情背後真正的意境吧！（日記

980418） 

 空白獎狀的採購，從單價 64 元到 3.5 元之間，存在 18 倍的落差，這落差由納

稅人買單，主角認為身為廣義公僕有責任把關。在整個採購程序中，發現問題似乎環

環相扣，只要任何一個環節放棄，就會回到廠商控制的局面；對於依法行政的公務人

員，若抱持的是「不犯法就好」的標準，一張 64 元的獎狀，就會由公家經費自然而

然地付出，沒有任何的違法問題。這一個事件，也引發主角對於自我要求的省思，是

要作一個順勢而為的合法「散財童子」，還是要堅持心中理想與正義，但違背體系的

「把關道人」？自己選擇後者。 
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獎狀採購外一章，因其他科室也同時採購獎狀，並非由 A 廠商承作，……看了之後才發

現他們印成去年的版本了！承做的 C 廠商說，3 元即可承做。跟長官報告，長官說：「從

10 元到 3.5 元已經很好了，不用再更便宜了，公家的錢不必如此，自己生活才要多儉約！」

又是一大震撼，哈！自己的反其道而行似乎是異類。但，公家的錢是大家的，身為公僕，

不必為大家的錢做好把關嗎？？這是價值觀問題，我想，自己沒有做錯！（日記 980418） 

    對於公家經費與自己的錢，主角認為公家經費比自己的錢重要；因為自己的錢只

要對自己負責，要怎麼用，是自己的事；但是公家的經費是大家的錢，在主角心中更

要斤斤計較。主角這樣的想法在其中似乎頗為異類，但是她認為堅持自己的價值觀與

對得起自己，是更重要的事。 

    綜上所述，女性候用校長在養成過程中對於校長角色的認知，在儲訓時期透過專

業課程、師傅校長與同儕間的互動，由外而內逐漸釐清並構築出屬於主角心目中理想

校長的初步樣貌；在教育處實習期間，透過行政實務操演與個案處理，對於校長角色

的認知進入細部規劃設計階段，也透過事件的經歷，更釐清主角擔任校長的價值觀與

角色扮演。 

第三節  孫山名落與應試得意－參加遴選時的衝擊與因應 

    經過校長儲訓的專業觀摩學習以及教育處的教育行政實務考驗後，校長遴選是從

候用校長成為正式校長生涯的第一個關卡，通過此關卡，才得以成為正式校長。本節

中將對於女性候用校長參加遴選的背景作一簡要的分析，之後分析遴選前的影響因

素，第一次與第二次校長遴選面臨的衝擊與因應作初步分析。 

一、背景分析 

    以下將對於主角在參加遴選過程中的社會背景、家庭背景、學術背景及工作背景

作初步分析 。 
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（一）社會背景 

    2009 年 5 月至 6 月間，主角參加台中市國中校長遴選。當時主角身旁有各種不同

的建議聲音，有覺得應該要找民意代表幫忙的，有的覺得不用。在校長遴選中各種力

量的角力，讓主角大開眼界！主角與先生家都沒有顯赫的家族背景，更沒有認識民意

代表，就靠著一股「想要服務更多人」的傻勁，找尋助力！第一次參加校長遴選因主

角認定經過長官指導，一意孤行僅擇定一所健康國中，中型的健康國中接近市區，在

前任校長八年的經營下，呈現穩定的狀態，但是面臨宿舍回收及周圍私校強力招生的

減班壓力。在主角參加健康國中的遴選，經過積極努力爭取仍落敗後，讓主角意識到

一些未曾意識到的社會資本力量。 

    第二次校長遴選，主角有的第一次的遴選經驗，不敢再一意孤行，選填了活力國

中與旭日國中。活力國中位於省道旁，是一所相當有歷史的中型學校，校地小，但是

班級數在最興盛時幾乎為現況的兩倍，因為學校附近私立學校眾多，且緊鄰台中市幾

所有名的磁吸學校，學生校外生活表現受到社區強力的注意，新大樓剛完工，給人耳

目一新的感覺，在現任校長努力之下原本快速減班的趨勢已漸緩和。另一所旭日國中

是一所小型學校，但校地極大，學校招生狀況與活力國中雷同，面臨班級數少，行政

人員壓力大的困境。在第二次的校長遴選中，主角反而抱持著隨緣的心態，未受邀參

加旭日國中的教師座談，在與活力國中教師會座談到遴選當日，也僅以平日的處事態

度從容面對，並未多加準備，只以最真誠的心與大家對談，能做到的盡力去做，做不

到的也加以說明，誠實面對，主角告訴大家校長不是萬能，也不可能承諾所有的事，

但是承諾一定盡力溝通化解疑慮，希望大家在學校能有家的感覺，彼此相互關心扶持。 

（二）家庭背景 

    在主角參加遴選時，兩個小孩分別就讀國小一、五年級，先生擔任市立高中國中

部導師。在此段期間，適逢主角的公公身體不適，緊急從彰化至台中就醫，在忙亂的

遴選過程中，額外增加些許的壓力，但也因此有了不同的人生體驗。 
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（三）學術背景 

    在參加遴選時，主角在博士班的課程已進入第三年尾聲，在第二年所醞釀的能

量，於第三年全面發揮，所以在參加遴選前，已有多篇文章發表。 

（四）工作背景 

    此時主角正在接受校長行政實習期間，工作地點在教育處，但是對於一些學校校

長出缺的訊息，相關資源並不充足，這也是主角較為欠缺的能力－主動到其他科室找

尋關係打探消息。但是在教育處實習已經一段時間，同科同仁對於主角有相當了解與

肯定，紛紛提供相關訊息，也給予相當多的意見與支持。 

    此時校長儲訓班同期同學大多在教育處實習，因在不同的科室，有不同的消息來

源，也許有著競爭的關係，同學間少有消息的互通。每個人對於自己所擁有的資訊與

資源，似乎都異常神秘。至於遴選志願的選填，到送件最後一天下午，主角才知道其

他同學選填的志願。第一次遴選主角只選填一個志願，因為遴選辦法中規定各遴選學

校第一次的校長遴選，一定要有三位校長候選人選填方可成局，同學們起鬨希望主角

可以多填一個學校，但是主角認定經過長官首肯是沒有問題的，一意孤行決定只填健

康國中一所，最後只有健康國中有三人填選，可以進行當年度第一次校長遴選。 

二、遴選前的影響因素－登上校長前的競逐 

    在遴選前，因為校長缺額的不確定，加上正好在主角論文撰寫準備期間，對於遴

選的準備，有相當的衝擊。在遴選前確定國中校長共有五個缺，六位同期候用校長爭

取五個缺額，他人的觀感也成為主角的考量因素。在接近遴選時，對於遴選學校的選

定，因為牽涉到未來四年的工作環境，謹慎是必要的，以下將這些影響因素分項論之。 

（一）缺額多寡 

    缺額的多寡，是直接影響遴選結果的重要因素。主角原先只知道有一個校長缺，

經過自我評估，評估遴選成功的機會並不大。但幾位師長勉勵主角要把握機會。換句

話說，不管有多數缺，盡力去爭取。 
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W 教授一直鼓勵自己不要放棄任何遴選機會，今日遇到院長，他問自己何時上任？告訴

他今年機會不大，但他予以勉勵希望我把握機會。似乎大家都建議不管缺有多少要把握

機會，自己該好好思考一下。（日記 980314） 

    當由另一位長官處得知校長遴選缺額變成四個時，主角心中產生相當震撼。因為

若只有一個缺，沒遴選出去是正常，因為六位候用校長還有五位；但是若有四個缺，

候用校長只剩兩位。 

（代表科長參加教育處例行）記者會（結束後），回程長官載我們三個回教育處途中，

他主動提起：「校長要加油啊！今年有 4 個缺！」自己聽了一頭霧水，不是只有一個缺

嗎？怎麼變成 4 個？副座說：健康和幸福國中校長要退休，加上好大國中校長在寒假退

休以及新設的快樂國中，共有 4 個缺！…哇！和自己原本盤算的差太多了，原以為今年

只有一個缺，沒出去算正常的，現在這樣的情況，得再重新思考一下，是否要積極去爭

取？（日記 980325） 

    到遴選前確定為五個缺，參加遴選成為主角必然要面對的挑戰。缺額多，機會大

些，缺額少，仍盡力而為，主角告訴自己，盡其在我，成事在天。缺額的多寡，造成

主角內心的些許衝擊，也對於遴選的動力產生相當大的影響。此外，博士班進修的進

程，也成為主角考量的因素之一。 

（二）學業結束與否 

主角修習博士班課程已到第三年，依照原本計畫，博士班第四年是該要完成論文

的時間；主角知道評估自己的能力，一旦上任擔任校長，必定將全副心力放在學校經

營，影響到論文完成時間是必然結果，面臨選擇，主角期待有人指點。 

但是若今年上任，論文呢？是否會遙遙無期？正成說他同事夢到我到○○就任，○○校

長明年才第一任屆滿，可能嗎？我能找誰討論？文獻中提到若有師傅校長可以指導，將

是較佳狀況…好希望有一位了解台中市狀況，有夠熟悉，了解自己狀況的人可以討論。

（日記 980325） 
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    在校長實習這一年期間，累積滿博士班所設定的投稿積分，可以抵免學科考，也

就是獲得了博士候選人資格，接下來要朝向論文計劃撰寫發表以及論文的完成。若成

功遴選出任校長，勢必影響原先計畫。請教多位先進，都建議以遴選校長為先，因為

遴選不是每次都有缺有機會，論文暫緩，因為論文的完成進度可以掌握在自己的努力

之中。對於遴選的機會，必須要把握。因此對於投入遴選，有增加些許動力。 

（三）競逐條件 

  六位候用校長爭取五個校長缺額，各項條件評估無可避免，就外在相關條件評

判，從年齡，主角是所有候用校長中最年輕的；從資歷，主角只擔任過訓導主任；從

考試成績，主角並非最優秀；從實習位置，主角所在位置是大家覺得最輕鬆的位置。

從種種客觀因素，許多人都會覺得主角應該被留下，將位置讓給前輩們。 

心情有些浮動，這是很久以來沒有的現象了。（校長遴選有）四個缺，言下之意就是候

用校長將只剩兩人，換句話說，今年沒出去似乎在他人眼中是較弱的。很掙扎，與先前

的計畫差許多，原想一年的時間先專心將論文做出來，明年出任，將會是一個較好的時

機點，但是考量的是「眾人的眼光」，猶豫是否該要參加遴選。（日記 980326） 

    另一個觀點，六位候用校長爭取五個位置，在達爾文「物競天擇」的理論下，沒

有出去似乎就是較差的。再加上經過瞭解，對於前後期校長班，有倫理上的問題，同

期校長班中並沒有所謂前後輩的問題。綜合考慮後，他人的觀感是一種衝擊，但轉念

後主角有了另一個動力。 

（四）我的未來不是夢：志願的選擇 

    因為在主角人生中第一次面臨校長遴選，在完全沒有任何概念的情況下，主角選

擇先向前輩們請益。對於遴選志願的選擇，前輩指導，大方向上一定要向長官表達出

任校長的意願，並且積極拜訪、了解所要遴選學校，爭取原任校長的支持。 
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前輩指導：「不論如何一定要向主管表明自己出任校長的意願。……尊重長官，但不能

僅止於此。（長官仍會從將調動校長處及其他來源徵詢意見）……從長官的思維思考。」

好難啊！（日記 980401） 

    在過程中，主角依循著前輩們的指導，先向長官表達意願。雖然前輩們指導要從

長官的思維來作思考，但是當時的主角，卻無法掌握什麼是長官的思維，只能選擇明

確表達自己的想法，並聽從長官的意見與指示。 

    外部的資源對於主角志願的選擇產生了相當大的衝擊，原本僅考慮較少人爭取的

學校，但是外部資源改變了主角的信心與想法，敢於積極去爭取先前評估覺得完全不

可能有機會的學校。這樣的改變在過程中相當明顯。快樂國中是一個新設學校，主角

很希望有機會可以學習一切從零開始的挑戰。平安國中是離主角家較近，且較大型的

學校，也希望有機會可以試試。當長官告知，其中一個不可能，要重新選擇時，主角

沒有太多的質疑與反抗，認為變更志願本來就可能發生，該去接受。 

從完全不知遴選為何物開始，經由旁邊的人重點式的指導：要去問長官，要尊重長

官。……第一次遴選前，因為警覺到要遴選報告了，自己卻對學校沒有一點「譜」，……

前幾天知道了自己有同學的支持，因此對自己實力重新做了的評估，決定只填平安國中

和快樂國中，其他聽候指示，只要長官要我去哪，我就去哪！面見長官，跟長官說明了

有關遴選志願的選擇，請長官指導。……告知選擇平安國中和快樂國中，他說這兩個其

中一個不可能，要自己再回去想想，明天告訴他，期間向長官表達了不要讓長官為難，

我接受長官任何安排。（日記 980624） 

    和先生討論沒有結論的情形下，主角對於實力的評估與志願的選擇，仍參酌了身

旁同事及直屬長官的建議。一方面他們對於學校有較多的了解；二方面，在相處了接

近一年之後，也相信他們對自己有相當程度的認識，可以給自己最好的建議。直屬長

官建議的選擇最少人爭取的兩個學校－健康國中與幸福國中。這兩個學校中，健康國

中給同仁較好的印象，且因為幸福國中是好朋友的第一志願，不想因為遴選而和好友

發生衝突，就選擇健康國中。     
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回家後和先生討論了很久，仍排不出順位，決定就請長官指示，……進辦公室，請教直

屬長官意見，他沉思一會兒後，建議從藍海策略出發，分析：健康國中與快樂國中是最

少人爭取的，建議從這兩所選一所，承辦閱讀業務的老師私下建議，健康國中行政感覺

較好，就選健康國中。再加上不想在遴選上和好友校長有所衝突，避開她的第一志願，

跟長官回覆：我希望可以到健康國中。因為長官一句：沒人跟他要健康國中。就全心全

意向這個學校努力。（日記 980624） 

    在志願選擇過程中，主角所遇到的衝擊是對自己實力的評估與對選擇學校的了

解，這實力包括內部能力與外部資源，對學校的了解則包括外顯的學校型態及蘊涵的

學校氣氛與文化。遭遇此衝擊時，因應的方式是尋求身旁的親人、朋友與同事的指點，

透過他們對於不同角度的認識與想法提供諮詢，然後做出選擇。 

 

三、第一次遴選面臨的衝擊與因應 

    在主角未親自參與校長遴選前，對於遴選最深的印象，源自於原服務學校一位教

師會理事長參加完校長遴選後分享的點滴。據他陳述，在遴選前許多候選人與浮動委

員會在一個小房間等待，在那裡看見了許多人性的醜陋面，女性校長候選人幾乎要坐

到男性委員的大腿上。主角猶記得當時自己是一位導師，對於理事長的分享感到錯愕

與驚訝，主角未曾預期會走到這一個領域，當時也就當成是笑話聽聽罷了。所以當主

角面臨這一個情境時，這一個笑話不自覺地從心中升起，但是主角告訴自己，情願落

選，也不用貶低自己的方式獲取校長位置。 

（一）一意孤行 

    在第一次遴選時，因為主角認為獲得長官的首肯，所以只填了一個學校；全力衝

刺健康國中，包括向外部資源積極表達爭取到健康國中的意願，以及到校拜訪校長、

家長會長及主任。第一次拜訪，言談中 E 校長非常委婉但明確地請主角再多加考慮，

但是主角因為對長官說法的認定，義無反顧地認定非健康國中莫屬。第二次拜訪校長

時，與各處室主任相談甚歡，令主角產生了些許的迷思，認為遴選成功的機會很大。 
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    因為台中市的遴選制度規定，第一次的遴選，必須要有三位候選人，才可以成局，

否則必須進入第二次的遴選。 

長官說：沒人跟他要健康國中，可以啊。就因著這一句話，積極全力衝刺，先是 G 大學

遇到了另一位長官，努力向他說明了到健康國中的意願，……！接著拜會健康國中校

長，原本 E 校長說我住得較遠，要不要考慮○區學校，說服了校長讓我去學校見個面當

面談，也見到了家長會長，在去送報告前又更積極再度拜訪，也和主任們相談甚歡，只

是在送報告時，自己一心一意只到健康國中的動作，也讓大家側目。當場有夥伴要我加

填快樂國中，但一心相信長官要我去健康國中，心中雖仍不確定，但覺得盡了一切努力！

（日記 980624） 

    當時情勢詭譎，雖然所有候選人都在教育處服務，但是各在不同單位，幾乎沒有

任何交流，一直到送件時，所有情勢底定，大家才聚在一起，彙集資料後發現，只有

健康國中可以成局，其他學校都只有一到兩位，當場有夥伴希望主角可以加填一個志

願，也就是陪榜的意思，主角當下立刻拒絕，一方面與朋友衝撞是主角所不願地的，

二方面因為認定長官就是要主角到健康，不做第二想法。 

校長遴選在星期二，星期一剛好是教育志工複評，要去載 L 老師，L 老師向來是遴選委

員會成員，他認為我的能力沒問題，也跟老師說，我做好所有狀況的心理準備，包括留

下。L 老師說：那很好。路上也不想讓老師有太多壓力，也不多聊此事。反倒是老師指

導了不少，例如：急事緩辦、事緩則圓。（日記 980624） 

    遴選前，除了兩次到欲遴選學校的拜會，也透過機會向可能的遴選委員表達想

法。表達方式相當含蓄，也顯現了當時的信心狀態。雖然主角認為長官要自己去健康

國中，但知道在沒有放榜之前，都是未定數。 

（二）峰迴路轉 

    遴選前一天，主角抱持先前重大考試前慣有的心態，盡力而為，以平常心面對。

競逐之前的翻騰，突如其來的變化，有點讓主角措手不及。選前之夜，小姑告知公公

高燒，神智不清，必須轉院到榮總緊急治療。主角當下把遴選前緊張的心放到一邊，

先行處理家中緊急事件。 
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到了晚上，突然接到姐姐電話，鹿港爸爸發燒，神志不太清楚，必須轉院到榮總，跟先

生說，因為姐姐少開長程車，我們回去載。先生決定自己回去，我在家中帶小孩，隨時

電話連絡。（日記 980624） 

  心中對於遴選結果，隨著一通通的電話往來，產生了化學變化。原本相當認定長

官要自己到健康國中，心中的篤定，雖然沒有百分之百，但也有八、九成。當晚友人

先是要主角固票，雖然這完全不是主角隨緣的風格，但仍照做。她打了幾通電話，獲

得的訊息也都跟先前差不多，盡力、平常心，機會很大。但是到轉折的時刻，重要的

消息來源告知，長官的意向，這並不是主角的終點站。當下從八、九成的勝算降到幾

乎至零。此時內心的衝突，不僅是遴選成功與否的問題，而是長官的說法，與主角自

己認定的差距。 

到了 10 點多，先是同學告知友人很緊張，後來友人也要我打電話固票，心中其實有點

累，打了電話問 L 老師，他說他人還在台北，…請教他明天遴選機會如何？他說，平常

心，機會很大！同學也說沒問題，另一位同學沒接電話，以為沒事了，陪孩子上床睡覺

去睡了！睡夢中驚醒，起來接了電話，…心中感覺十分不舒服，但讓大家如此擔心，更

是歉疚，又學了一課！原來一切早有安排！（日記 980624） 

    事後回想，長官說法是：「沒有人跟他要，可以。」但是，長官並沒有承諾與保

證，這就是要給主角的，主角一味地、一廂情願地相信一定會成功遴選；在這個晚上，

主角發現了自己的不懂世事，發現自己的單純，也發現了原來官場世界的文化。公公

的身體不適，也讓主角在這過程中，放淡處理許多心理上的衝擊，因為體悟到無常，

其他一切都不那麼重要了。 

（三）冷暖自知  

    主角從單純地相信，長官所說的可以，就是應允；從以為十拿九穩，到確定落空，

心情的轉折相當大，但是一切都在調適下。 

今天下午要遴選，現在的心情，只能用…形容，感恩一切，讓自己有所成長，感恩周圍

所有的人，對自己的幫忙，感謝，除了感謝，還是感謝！（日記 980609） 
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    主角告訴自己，最差的狀況就是被留下來，這樣的狀況不也在預料之中？沒什麼

好特別難過的，只是落差太大，需要時間調整。這一段時間的心情像是從山之巔跌到

谷底再爬回平地。 

    理性上，主角告訴自己感恩所有的一切，但是情感上，內心的失落與挫折感是相

當重的。 

很想哭，不是為了遴選的上與不上，而是感慨這一切的一切！是磨練，是歷練！心情好

複雜！我能放下這一切，無謂地去表現自己？哈，不想成為別人的包袱，曾幾何時，已

不自知地成了有重量的包袱！（日記 980609） 

    主角看著大家為自己所做的那麼多的努力，對於最後的結果並未如大家所願，內

心也產生了相當大的歉疚感。 

    公公的不舒服，讓主角看見了世事的無常，聯想到父親的往生，更加對於世事的

無常，有更深刻的體會。 

人生無常，爸今天在鹿港突然不舒服，高燒，神智不清，還好姐送爸去看了醫生，但醫

生建議轉榮總，希望爸沒事！…從台北爸往生後，很多事都已釋懷，人生爭的是什麼？

名？利？機關算盡，為的是什麼？感恩三寶的加持，我仍擁有一顆清明的心，我仍擁有

一個和樂的家，我仍擁有一個健康的身體。遴選，與原先的期待似乎有所落差，這落差

並不是因為我較差，而是關係的關係，與自己的能力無關，或許和這學校的緣分還不夠

深吧！愛它，更要祝福它找到適合的歸屬。（日記 980609） 

一戰並不是如此就定了終身，況且主角評估，這一戰並不是輸在自己的能力差；

主角回過頭看，自己還擁有許多幸福，決定感恩、接受、祝福、放下。再沒有什麼比

得上以淡然的心情參加遴選，那種超然的特別感覺。參加一場勝負已定的比賽，以超

脫的心情，看著發生的一切，沒有特別的緊張，也沒有太大的心情起伏。主角以見習

的心淡然面對她人生中第一次的校長遴選，是一種相當難得的經驗。 
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（四）淡然處之 

在準備進入校長遴選會場前，大家在休息室等待；禮貌性的寒暄後，會場中剩下

一位任滿四年，等待遴選換校的校長談笑聲，相較於三位候用校長的新手上路，資深

校長的表現更是平穩，談笑風生。進入會場後，會場中十五位委員被安排在馬蹄形的

會議桌，以主持人為中心，向兩邊排開，末端坐的是教育處的工作同仁，主角則被安

排坐在缺口處的一張獨立桌椅；  

進了場子（校長遴選會場）發現，場面真是大啊！但有幾次論文發表的經驗，讓自己對

場面的控制算是 O.K.的。（日記 980624） 

    進會場向大家致意後，主席要求主角做簡短自我介紹與辦學理念陳述，隨後由在

場委員提問。一切行禮如儀之後，就坐在外面的椅子上等候結果，參位候選人當中的

一位，會由場中工作人員禮貌地邀請，再次進入會場，接受結果的宣布與恭賀。 

    遴選完畢，結果頗出乎主角意料，主角知道自己不會成功遴選，但與所獲得的訊

息結果有相當大的落差。會後主角謙虛地向遴選成功的校長請益，如何成功遴選？這

才發現，人外有人，天外有天。 

健康遴選完畢，由 SL 校長勝出，當場宣布時，果如所料！天啊！雖然經評估各種情勢，

原本就有心理準備，預期自己今天可能會落選，仍有些難過，卻不意外！會後和 SL 校

長聊聊，他分享了些如何成功遴選的經驗。…外部關係是自己最弱的項目啊！一切，似

乎回到原點，校長遴選，選的是什麼？才？德？關係？confuse！從這件事自己也學到了

一課，人外有人，天外有天！沒有絕對的事，但是也沒有絕不可能的事！或許自己的校

長新生訓練還沒結束，似乎才正開始呢！感恩周圍所有的好友們！覺得自己有點累！心

態上的累！也或許，這正是測試自己耐抗壓力的開始，別被打敗囉！加油！…這是不是

另一種不適任校長啊？沒有外部關係，只有理想與抱負！（日記 980609） 

    對於結果，主角認為自己早已接受，對於官場文化，她卻有深刻的挫敗感。主角

換個想法，至少有機會了解真相，至少知道自己的弱項，相信老天爺的安排，再學習

以其他強項補強。 



 170

    主角第一次校長遴選的經驗，沒有傳言中對遴選委員逢迎拍馬的場面，也不像校

長甄試一次成功，遇到的衝擊在於自我認知與現實情況的差距，因為高度的自我迷

失，產生了過度的自信，誤判長官的話語，預期過度樂觀；在形式上的表現，不管是

遴選報告的呈現，或是遴選現場的表現，自認都有相當水準。但是在實質上的結果，

因著對人情世故的不了解，產生了重大的衝擊。因應的方式，就以正向思考、感恩的

心，夥伴、好友、家人的陪伴渡過，也藉機調整心態與認知，謀事在人，成事在天。 

四、第二次遴選面臨的衝擊與因應 

    面對第一次遴選緊急選定對象，短時間急忙衝刺，雖積極努力，但到最後不戰而

敗。主角在第一次校長遴選結束後就開始思考，有前一次的經驗為鏡，面對第二次校

長遴選不過度樂觀，更謹慎地考量可能的機會與結果；主角也因為第一次遴選時對於

長官話語的誤判，這一次，不增加長官的困擾下，就沒有再徵詢長官的意見，轉而向

原服務學校校長及其他認識的校長請益。多數徵詢對象都建議主角將旭日國中當第一

志願，因為這是在所有學校中大家認為最有進步空間的學校。 

（一）傳言流竄 

    第一次校長遴選的挫敗，也讓主角對於相關訊息的判讀更加仔細。期間，有傳言

說，六個候用校長中，因為只有五個缺，要留下一個，傳言說長官覺得那一個應該是

主角。這樣的傳言經過耳語傳送，沒有源頭，也不知道傳送到什麼程度。 

    聽到這樣的傳言，主角似乎不感到錯愕，就外在相關條件評判，從年齡，主角是

所有候用校長中最年輕的；從資歷，主角只擔任過訓導主任；從考試成績，主角似乎

是低空飛過的那一個；從實習成績，看不出有突出的表現；從實習位置，主角所在位

置是大家覺得最輕鬆的位置。從種種客觀因素，許多人都會覺得主角該留下，將位置

讓與前輩們。這樣的傳言，未經證實，出處不明，主角剛開始會猜測是否長官授意，

但既然長官沒有明說，那就當成傳言，不予理會。經暸解，同期受訓校長沒有倫理問

題，第一次的遴選也遵循了長官的指示，第二次，就再試試，如果真的努力過後仍留
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下，至少曾經努力過，不是不戰而敗。  

（二）校長遴選座談會 

    在第一次校長遴選時，好大國中教師會對所有候用校長廣發邀請函，希望邀請大

家到校座談。之前有前輩校長善意提醒，尊重現任校長。所以好大國中並不在主角預

期遴選學校之列，予以婉拒。當時對於學校辦理的校長座談會並沒有任何概念，有前

輩校長提醒，在座談會上不要過度表現，因為在座談會上，教師通常會藉機提出敏感

問題，若在還不了解情況時做下承諾，爾後就任，就必須為當時所做承諾，實現諾言，

因而造成許多問題。甚至有人建議，不要參加這樣的座談會，以免被自己的政見綁架。 

    在第二次校長遴選送件後一次閒談中，聽說旭日國中辦了校長遴選座談會，主角

也填了旭日國中，但卻沒有受到邀請，當下有些錯愕，那些蜚短流長又再次躍上心頭，

但是，學校沒有邀請，主角也不好自己就跑去，僅在心中產生些許疑惑。利用其他時

間，拜會了旭日國中校長，請益學校目前發展狀況，也拜會了旭日國中家長會長，相

談甚歡，但沒有機會與學校同仁互動。因為有了第一次遴選的經驗，不敢過於樂觀地

判定，再加上旭日國中校長遴選座談會只邀請特定候用校長參加，雖然幾乎所有徵詢

過的前輩，都要主角以旭日國中為第一選擇，主角也判斷自己遴選上旭日國中的機會

是最大的，但隱約間似乎感受到不尋常的氣氛。 

    主角接到活力國中教師會成員邀請參加座談會的 E-mail 時，感受到信中誠摯的邀

請，主角和先生討論了一下，決定以真誠的心面對，不管結果如何，都是真實的表現，

回應活力國中教師會的邀約，請他們再告知詳細的內容與時間細節。隔日，同樣選填

活力國中的候用校長前來詢問，是否參加教師會的座談會？她也聽了某些前輩的分享

說不想參加。主角告知前晚已經答應赴約，既然遴選同校，她也就只好勉為其難地參

加。她問主角要準備什麼？告知：真誠以對。她露出難以置信的表情。就這樣，兩位

候用校長參加了活力國中教師會辦理的校長遴選座談會。 
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    活力國中的校長遴選座談會當日，主角提早到學校，問了一下警衛先生，校長還

沒到，告知前來參加座談會，停好車後，看到學生們在打掃，主角因為過去擔任訓導

主任的習慣，也就自然地走到運動場上，看看孩子們的活動，也看看學校內周邊的狀

況，順便舒緩一下略微緊張的情緒。直到有人前來探詢後，主角被請到訓導處，有位

夥伴告知主角，先前曾到教育處拜訪，但主角因公外出，沒有遇上，所以認不出主角；

又說，在臺中市很難打聽到主角的風評。主角告知，因為在市內擔任行政時間不長，

且較為低調，所以並不出名。 

    座談當中，對於老師們提出的問題，真誠以對，主角對於自己能力無法解決的問

題也據實以告。會中老師們提出行政與教師對立的問題，主角告訴大家，無法立即提

出具體的解決方式，但願意面對問題，先從化冰開始；主角告知過去共事過的處室同

仁，大家都成為很好的朋友，或許沒有響亮的名氣，但她是做口碑的。在候選人個別

與教師對談後之後，會中安排兩位候選人同時與大家座談。有老師問到，若有機會到

活力國中，是否願意接受在兩年後主動委託教師會做滿意度調查，以作為未來兩年調

整方向的依據？主角的回答是：願意。過去就曾有過這樣的想法，但沒有機會可以完

成，有夥伴願意幫這個忙，那當然沒有問題。 

    問答後，候選人先行離開會場，由參與的全體教師做假投票。離開會場後，有幾

位老師相當關心主角對於常態編班的看法，主角告知一切依法辦理，因為過去風聞活

力國中為了未落實常態編班，校長已經幾乎到要被懲處的情形，告知當所有焦點聚集

在此，在此時此刻有任何動作，都可能陷學校於危險之中，這不會是主角的選擇。看

得出老師有些失望，但是對於主角而言這是原則問題，無可妥協。 

（三）家長會、教師會與第三勢力的角力 

    透過活力國中原任 G 校長得知，家長會 G 會長對於學校相當支持，且對於弱勢

照顧不遺餘力。在第二次校長遴選前，因為時間相當緊迫，在遴選前，完全沒有拜會

到活力國中的家長會長，在當時的情況下是相當不妥的事。主角事後才得知，當時學

校家長會與教師會間，關係相當緊張，已近白熱化，且在校長遴選中，分別強力支持
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不同候選人。 

    主角在遴選當天早上接獲教師會理事長告知，約有七成參與校長遴選座談會的與

會教師，投票支持主角到活力國中，所以教師會這一票，將會投給主角；也表達將會

在會場上全力主張教師會的訴求。教師會與家長會之間的劍拔弩張，在遴選當時主角

一無所知，甚至至遴選後才逐漸由不同角度，逐步釐清當時的完整相貌。 

    活力國中教師會原本並沒有太多積極的運作，打算就在遴選當天表達教師意見就

好；但是在遴選前一天，剛好是學校的畢業典禮，教師們從畢業典禮會場與會後發生

的事，感受到不尋常的氛圍，引起校長遴選結果內定的猜測，也因此引發教師會強力

運作，擬定與製作說帖，並請教師會長於遴選會場強力表達學校教師對於遴選結果內

定的抗議。 

一位與活力國中同仁熟識的好友，在遴選後跟活力國中同仁聊過這個問題，活力國中同

仁告知，……遴選前一天，剛好是活力國中的畢業典禮，她（另一位候選校長）代表長

官參加完全程的畢業典禮，且在會後請校長及各處室主任吃飯，儼然已是活力國中內定

校長，讓老師們認為高層對於校長遴選的結果已將校長內定，引發強力反彈！…遴選後

得知，在遴選前的委員會議時，教師會代表就表示：人選既已內定，為何還要舉行遴選

委員會議？主持人告知將從遴選報告表現決定。（日記 980624） 

    遴選結果出爐，結果是教師會支持的人選勝出，對於教師會在會前強力嚴正的抗

議與說帖，主持人幽默地與教師會長互動。 

遴選結果出爐後，主持人還對教師會代表調侃一下，說教師會會算命，好處是：算命不

用錢。缺點是：算的準度差一點，沒算準。（日記 980624） 

    因為教師會與家長會支持不同人選，加上主角致命的獨漏－沒有拜訪家長會長，

教師會的強力支持與在會場上的抗議，更引發家長會的強力反彈。 

對手校長對於活力國中家長會的積極運作，似乎也產生了些許效應，在遴選結果出爐

後，家長會長立即打電話向主持人抗議，表示遴選不公，未尊重家長會意見，僅聽從教

師會想法，其實自己在遴選前未去拜會家長會長是一大疏失，造成家長會長的不諒解，

（日記 980624） 
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    在遴選結果出爐後，家長會長立即向主持人表達嚴正抗議，認為遴選不公，遴選

結果僅聽從教師會意見，未尊重家長會的想法，並表示將訴諸媒體。遴選結束後，主

角才離開遴選會場，立即接到長官的簡訊，告知家長會長抗議遴選結果，速補救。主

角在原任校長的引介之後，會長表達因為不認識，只從遴選資料看到主角的年紀相當

輕，資歷不若另一位候選人，所以擔心會被強勢的教師會欺侮，影響未來辦學，所以

才作抗議。 

遴選完畢後，亡羊補牢，請現任校長陪同拜會，家長會長表達只是因為不認識，怕我被

教師會欺負，所以才做此抗議，跟會長說明，並聊了些治校理念後，會長對於自己的能

力也有多了些信心與贊同，她說：「副市長跟我說，你也看到場面上的表現，○校長較

沉穩也較靈活，若要怕被教師會欺侮，你應該要選誰很清楚啊！今天跟你聊完後，我覺

得你可以到活力國中來，是活力國中孩子的福氣，我們家長會支持你！」，完成了遴選

完後第一個考驗。（日記 980624） 

    針對會長所關心與擔心的事項，主角跟會長表達些許理念，也對她未於遴選前拜

會的疏失，表達歉意。在原任校長及主持人的加持下，解除了家長會長對於校長遴選

結果的抗議。 

    遴選結束後，一位長者告訴主角，在遴選過程中，有兩位相當有力長官非常幫忙，

暗中給予主角相當多的幫助。此外，在事後，一位好友問自己，是否有拜託某幾位資

深前輩校長幫忙？因為他們非常積極地推薦，就好友評估，應產生了不小的影響。就

好友所提幾位校長，都是自己相當敬重，但不敢勞煩的長輩，在有機會接觸的期間，

也從未曾提過關於校長遴選一事，更遑論請託。這是在遴選中的第三勢力。 

    綜上所述，在第二次遴選，主角少了第一次的過度樂觀與天真無知，多了謙遜與

沉穩；在渾然不知中，經歷了波濤洶湧的一役，沒有顯赫的名聲與背景，更沒有超級

強力的人脈，有的只是一份踏實、想要服務，為孩子付出的心。但在三方勢力的權力

角力之中，脫穎而出。在兩次遴選中，面對的都是多方權力的角力，實際展現在會場

的三十分鐘，卻是積聚三年甚或三十年的結果。沒有絕對的對錯，沒有絕對的好與壞，

一切，仍在進行中發展。另一個挑戰，才正要開始。 
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第四節  磨劍十年，今朝試鋒頭－自我定位與校務經營的挑戰 

    主角在經過各項歷練以及重重考驗，經過不容易考取的校長甄試、十週的校長專

業儲備訓練、一年的教育處實習，以及校長遴選的震撼教育洗禮後，進入到實境之中，

一切的訓練與準備，為的就是在擔任校長時的展現。在這一年，主角懷抱著感恩的心

面對一切，以戰戰兢兢的腳步，面對所有一切的挑戰。以下將從背景分析，帶領大家

進入主角所面對的學校情境；再透過主角對自我的定位，呈現她第一年擔任校長的過

程中對於種種理念的實踐；最後透過對於主角校務經營挑戰的初步分析，呈現出一位

初任國中女性校長在現場第一年所遭遇的種種挑戰與應對。 

一、背景分析 

    以下將對於主角在擔任校長第一年過程中的社會背景、家庭背景、學術背景及工

作背景作初步分析 。 

（一）社會背景 

時間是 2009 年 8 月至 2010 年 7 月間發生於台灣，主角第一年擔任台中市校長。 

經過校長遴選後接任活力國中校長，雖然在遴選時，家長會長對於主角有些誤

會，經過積極互動後，會長也對遴選結果表示滿意。新任家長會長對主角則相當支持，

給予相當大的協助與支持。在教師會成員 70％的支持率下，民意基礎算是穩固，同

仁對於主角抱持相當大的希望與期待，家長及其他各方的力量則抱持著觀望的態度。

正式擔任校長，明顯感受到在社會地位上的提昇。 

（二）家庭背景 

    在主角擔任校長的第一年，家中小孩分別就讀小六及小二，先生及小孩全力支持

主角進入活力國中擔任校長，在家庭事務分攤上，給主角相當大的支持，在主角遭遇

挫折時，給予全力的傾聽與鼓勵。 
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（三）學術背景 

    在此期間，主角進修博士班的進程亦進展到博士候選人，在知識增長有所進展。 

（四）工作背景 

    活力國中是一所台中市火車站後方的學校，雖然它有 40 年的歷史，不少久居台

中的市民卻不知道有它的存在。很多人將它與育英國中混淆。學區中學生流失相當嚴

重，高社經背景家長多選擇到私校或是轉學區去唸好大國中或亮麗國中，留在活力國

中的學生，單親與低收、中低收的弱勢約佔總學生數三分之一強，比例相當高，每年

八、九百位學生中，申請營養午餐補助的同學有兩百多位，家長社經地位相對較低。 

    活力國中是一個很特別的學校，有 30 多班的普通班以及特教班、資源班外，還

有 3 班的補校，從早上 7 點一直到晚上的 9 點都有學生，另外學校也有自己的廚房與

10 位廚工媽媽。學校正門緊臨省道復興路，學校後方緊鄰著菜市場，初期學生上學

是由眾多攤販中穿梭而過，因為這樣，每天與攤販的互動成為校長天天的例行工作，

也因此與攤販間建立了相當的信任與感情。另外，學生在校外群聚的情形時有所聞，

造成社區家長對於學校的負面觀感與不信任，針對學生群聚的地點，主角與訓導處展

開密集聯合巡查，讓社區民眾感受到相當大的改變，對學校恢復了部份的信心。    

    另一方面，面對的是校內行政與教師間的對立，人事安排是主角的第一項功課，

在幾乎完全不認識同仁的狀態下，她要去了解、安排並請求協助擔任行政，只有透過

不斷地向原任校長與同仁請益，透過不斷地對話中，交叉去了解每一位同仁適合的位

置。在原有的權力結構下，主角必須去解構，然後再建構！這是一個相當大的挑戰！ 

二、自我定位 

林文律（2000）將好校長定義為：「是真正全心全力投入校務，對學校行政事務

處理很有效率、很有條理，能以教師教學及學生學習為重，做人公正，操守良好，人

際關係良好，政治手腕高明，能深獲全校教師、家長認同，學校同仁愛戴，能全心全

力配合國家政策，努力配合上級及外界其他各單位合理要求的人。」優秀的領導者會

讓你喜歡他，一流的領導者則讓你欣賞自己。偉大的領導者就像一流的指揮家，他們

超越流盪空中的音符，觸動演奏者心中那股不可思議的魔力（譚家瑜譯，2004）。 
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主角自我期許希望做到一個好校長，也希望自己可以是一流的領導者。在遴選報

告中，主角將自我領導任務定位為：教育新知的服務者、資源意見的整合者、教學熱

誠的激發者、績效責任的承擔者、學校願景的領航者。以下將透過這五個項目檢視主

角擔任初任校長期間自我定位的情形。 

（一）教育新知的服務者 

    「不創新，即滅亡」，隨時提供同仁教育新知，討論教育新議題。在初任校長的

第一年，主角對於教育新知的服務者的自我定位上，似乎有些心有餘而力不足。 

理想的國中校長是一位教學領導者，校長是學校的首席教師，對於教學、課程各項新知，

必須居於長保新鮮的狀態，才能對初任教師的教學給予支持與指導，也才有能力得以幫

助遭遇困難的老師，這也是校長專業的一部分。（儲訓繳交資料 1） 

    在儲訓繳交資料中，她認為理想的國中校長必須要是一位教學領導者，對於各項

教學新知上，必須常保新鮮狀態。 

    但是由於主角剛進入學校，對於一切狀況正在熟悉中，且同時面對許多需校務經

營上的挑戰，閱讀與研習是主角獲得新知的主要管道，透過閱讀與研習，隨時省思自

己所面對的情境；在休閒影片觀賞中，也給主角些人生觸動。希望在理想與實際之間

尋求一個平衡點。以下為主角透過各面向吸取新知所獲得的領悟與心得。 

1.擦拭心鏡 

    主角在相當忙碌的初任校長第一年時間，常利用簡短的空檔時間做閱讀，這習慣

也成了主角重要的心理能量來源。在遭受挫折機會極高、心力耗費極快速的當下，利

用閱讀，重新找回「希望」與「溫暖」；主角也透過閱讀，讓自己有面對環境的新視

野。從資料中可以看到，主角透過短篇的閱讀，像是《秘密》、《天地一沙鷗》、《11

樓》以及《生命史學》的閱讀，暖化自己的心，找回希望；也透過月刊的閱讀，為面

臨的困境尋找出路。 

一早留了點時間閱讀，感覺真好！把自己拉回「希望之地」，《祕密》一書頗有激勵之效。

（日記 981019） 
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    從《生命史學》的閱讀，引發主角對生命史的好奇。從現在看現在，不見得可以

理解許多事，但是若從現在看過去的種種，將會發現有許多不同的感悟，也可以讓自

己對於機緣，有不同的理解。 

《生命史學》作者余德慧：對機緣的把握使我們對命運有了新的理解，每次的機緣，都

是命運自身的動力。（日記 990226） 

    《天地一沙鷗》，一本從小聽到大的書，但卻沒有完整地閱讀過。找了空檔，如

願地閱讀完。閱讀後才發現，原來，在許多情況下，限制住自己的，不是他人，而是

自己的思想！ 

看完《天地一沙鷗》有感：衝破你思想的枷鎖，也就等於衝破你身體的枷鎖。似乎是另

一種秘密的呈現方式，生活，將如你所願。正念、正向思考。We can do it！（日記 990616） 

    除了小品的閱讀，《教育研究月刊》也是主角閱讀的重要刊物。從刊物中簡單擷

取的一句話，可以看出，主角會將刊物所陳述的內容，當作激勵自己的力量。也當成

是面對挫折時的潤滑劑。 

午餐時，一位老師問，怎麼那麼累？笑笑，剛處理了家長與○老師間的衝突。他說：校

長難為！剛好在《教育研究月刊》看到：「校長難為，但仍有可為！」加油！ （日記 990612） 

    由上可知，主角透過閱讀，將心境回復到清澈的狀態，讓自己對於事情，抱持更

正向的思考，也讓自己更有勇氣與力量去面對接下來的挑戰。 

2.增廣視野 

    閱讀除了自我激勵的功能之外，在閱讀中，主角也透過閱讀結合所面對的情境，

產生相當程度的反思，作為隨時提醒自己，調整自己的腳步與作為的依據。也從閱讀

中，檢視自己的作為與心念，隨時調整、提醒自己的方向，也提供自己不少新的想法，

對於校長職務的認知，也具有深化作用。 
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看《哈佛的最後一堂課》－寇夫曼教授的兩樣損失中提及，當升任主管以後，再也得不

到兩種東西，粗茶淡飯與肺腑之言！戒之！慎之！（日記 990617） 

為堅持做人處事的原則，不因工作上備受禮遇而有所動搖，可運用身邊最好的資源－傾

聽家人的意見，和親密好友在一起。這是避免染上「執行長毛病」的最有效手段之一。

（日記 990617） 

    《當和尚遇到鑽石》充分顛覆了自己對於書名的看法。從佛法金剛經出發，將它

運用在世俗最衝擊的地方，鑽石買賣。從改變心念出發，完成不可能的任務。作者現

身說法，一位出家人，如何淋漓盡致運用心念，如何在正念之中，解決所有面對到世

俗的困難，這正是自己所需的力量。透過正念，與同仁分享學校改變的契機。 

最近看了 SU 老師與自己分享的一本好書《當和尚遇到鑽石》讀後心有所感！檢視自己

的出發心，要多注意不要建立負向銘記，以免生出不好之果！從身、語、意，所建立種

種銘記之因，將成為日後種種果報，修心。（日記 990123） 

    對於教育的理念，主角也透過閱讀，從中獲取各種不同的思考看法，像是《異數》

乙書，對於教育有深刻的著墨，從平凡如何變成超凡，在以前的想法認為，這是存在

資質差異，不是每一個人都可以做到。作者從其中引出許多研究證據，證實了優勢累

積是使平凡到超凡的重要因素，這也讓自己對於學生學習與自我管理方面，產生不同

的看法。 

《異數》，超凡與平凡的分界，社教科科長介紹的一好書，它可以用四個字「優勢累積」

點出了整本書的菁華，從出生的月份、年代，優勢暑假造成貧窮孩子學習的落差，從小

小的優勢，逐漸累積，再加上一萬小時的磨鍊，準備好出發，更不可忽略存在於祖先文

化累積，成功，不是偶然；其中提及多次韓航飛機失事，肇因於「權力差距」太多，致

使機長與其他機組人員溝通不良，加上機長的疲憊，造成多起失事，提供給自己一個很

棒的借鏡！調整好腳步，正向思考，多元溝通，多給孩子不同機會，期待造成更多成功

的機會。並提醒自己不要太累，否則易誤判情勢！勉之！（日記 990607） 
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    《決策時刻》是一本對於領導相當有正向助益的一本書，也是一位成功領導者的

現身說法，從他人的作為中，想見目前學校所面對的種種困境，提供給主角一些新的

思考方向，具有激勵主角有繼續發揮活力的能量。 

看《決策時刻》，紐約市長朱利安尼帶領團隊將紐約市脫胎換骨，從就任前，眾人認為

不可能改變，到就任八年，發生 911 事件後的危機處理，一位領導者的風範，油然而生！

從小事著手，讓人看到改變，杜絕破窗理論的發生，不忽視芝麻小事。（日記 990629） 

    從科博館的水中蛟龍特展，主角對於學校文化的發展與演化，有了心得，對於環

境對於生物的影響，有了更進一步的思考，也提供給主角對於校園文化經營一些不同

的思考面向。  

上午到科博館看水中蛟龍特展，解說人員的解說地相當清晰，原來不同的物種，因環境

相近，產生相似的性狀，這是趨同演化。另一種趨異演化是指原性狀接近的物種，因環

境不同，而產生不同的骨骼構造。學校文化是否也和環境一樣有同樣的效果？各個不同

學校的老師，在相近的學校文化當中，久了以後大家也就趨同演化了。哈！這算是個類

比嗎？（日記 990309） 

    在研習過程中，聆聽前輩校長的分享，讓主角獲益良多。一位充滿活力與信心的

實力校長，讓學校從地震災損嚴重的情況下，帶領學校遷校並重塑形象，並成功設立

高中部，讓主角產生有為者亦若是之嘆。 

研習課程中，一所完全中學校長的分享，讓自己深受感動，他強調，不要抱怨學校的文

化，新校長到學校，也是因此文化才能進入，別抱怨，接受，欣賞，引導，發揚光大，

在適當時機引入適當資源，激勵同仁發揮創意，找點子！他戲稱：你們找點子，校長找

錢子！同仁之間的信任，學校教學資源系統的整合，發展從點到線到面的空間霸氣，自

信產生創意，引領出同仁的自信，在短短地 10 分鐘內產生了多火花，期待有機會再聆

聽如此精采之談話！更期許自己如 W 校長，言之有物，有如此強大之精神能量足以影

響週遭，讓學校益加進步成長。（日記 981111） 
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    主角也將閱讀、研習與休閒中的收穫，自然地帶進作為之中。領導美學，讓主角

體驗到，美，不僅是外相表面上的美，在組織間的和諧與專業有效率的團隊，也是另

一種美。 

剛讀到領導美學，除了校園建築的美，人際關係的心理現象和社會行為也有美的成分和

表現，例如：精緻的組織結構、和諧的組織文化、專業的行政團隊、及有效率的行政作

為都是美感來源。其實，很多時候，自己也在做領導美學，努力溝通，以達和諧團隊，

所以，或許自己不是未具美感，而是不自知吧！（日記 990408） 

    《破浪而出》的影片欣賞，除了欣賞與思考外，師兄的分享，也讓主角思考到孩

子們，這樣的現身說法，對於孩子們更是直接且有震撼的經驗分享。 

《破浪而出》首映，邀請台中市所有校長觀賞，吳部長到曉明女中，影中故事的本尊－

蔡天勝師兄親自現身說法，《了凡四訓》讓他了悟因果，慈濟月刊讓他感動，進而將小

愛化成大愛，幫助其他更生人，讓他們也有回頭的機會。對於學校的孩子們而言，這將

是具有激勵與警惕的故事，若孩子們有機會，也可以欣賞，甚至讓師兄跟孩子們互動，

這將是很棒的反毒教育！（日記 990624） 

    也恰好有這樣的機會，藉由南區慈濟師兄姐幫忙，給了學校孩子們一個最棒的禮

物－蔡天勝師兄的現身說法。從孩子們眼中，看到了感動與激勵。 

    校長的教育新知的服務者角色定位，不時地呈現在主角生活之中。雖然沒有再進

入教室上課，但是對於主角而言，自然科仍是最熟悉的科目，參加自然科巡迴輔導，

主持之餘，除了欣賞各家精華，看了熱鬧，也能看門道。對於同仁的教學，有了更深

入的欣賞與了解。 

市立高中 J 主任是位充滿理想的青年，有創意，有衝勁。三所學校，好大國中的分享較

為傳統，先由學校校名由來，到校長佈達，再到學生作品呈現，報告過程，總召充分表

現出在好大國中任教的「高度自信」。美美國中 W 老師是行動派，做了幾個示範實驗，

一支蠟燭燃燒，水上升了五分之一，那七支蠟燭同時燃燒呢？……！開了自己的眼界！

另外，他點燃兩支長短不同的蠟燭，在廣口瓶罩上之後，長的蠟燭先熄滅，過幾秒後，

短的蠟燭才熄滅！好點子！一來說明：蠟燭熄滅了，並不表示瓶中氧氣已全然沒有了，

二來，可以引進火災逃生的觀念，降低高度！活力國中的分享由 C 老師簡介自然科活動
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及教學心得，他充分展現了活力與快樂的學習氣氛！一群專業熱情的夥伴，好棒！（日

記 990506） 

    發現主角看教學演示的角度，不再像擔任教師時，僅注重於教學內容，這時的主

角，對於整體的呈現更加重視，看人的角度，也從過去注重的專業內涵，轉移部份注

意力到分享者的完整特質，甚而是對於學校的認同，這是主角對於校長角色定位上，

相當重要的呈現，藉由主角熟悉的領域上專業上的自信，引導出另一種更高層次的看

人藝術。藉由自然科專業的欣賞，引領到另一層次－領導的關心，教育新知的服務者，

從主角原有的自然科專業，引伸到領導向度，這些觀察，都是與校內其他參與同仁分

享的素材。 

3.他山之石可以攻錯 

    從主角對於其他的領導者或事件的描述中，可以發現主角經常將領導以及學校經

營放在心上。 

合庫經理來訪，送了學生畢業獎品，另外為了學生至超商繳費的手續費，表示願意吸收

這部份，但是對於老師的跨行提款及跨行轉帳部份並不願意有任何優惠，只說回去研

究，……公家行庫應該有所因應才是，而非只是守成！以此做為借鏡！公立學校的經營

與私校之間也有其不同之處，守成或是守舊，都可能造成停滯不前，藉此思考學校的經

營方向，應該與時俱進，不要把公立學校當藉口！（日記 990615） 

    合庫經理的到訪，主角除了表達欣賞經理個人的風範之外，也同時思考到公、私

立單位經營的問題。 

    從主角與他人的談話，可以發覺，主角在談話過程以及談話後，會對於自己的心

念做檢視，反思自己真正在意的是什麼，真正想要的是什麼，真正的心念是什麼。 

一個學生車禍意外後，從醫院離開，因為家長交通工具不在身邊，就陪著他們到派出所

做筆錄。離開派出所前，跟 G 所長打個招呼，剛好遇到所長與三分局局長在談話，局長

交代所長不要太急，局長剛上任一個月，所長上任四天，所長說怕跟不上局長的腳步！

局長離開後，和所長聊了好一會兒，聽所長聊起一起超商提款機搶案的破案經歷，真是

辛苦，回頭看看，所長說，要我加油！我們的孩子都還沒有到犯罪，是可以努力的，是

啊！相較之下，我們所面對的問題，更不算是什麼！多用心，多關心，加油！盡力去做！
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（日記 990422） 

    在一個學生車禍意外後，主角陪同到派出所作筆錄；主角遇到派出所的所長，言

談中驚覺到她自己已陷入問題叢中而不自覺，在所長提到「孩子都還沒有犯罪，都還

有機會」的過程中，點醒了主角，相較於警局所處理的事，教育所面對的，都是存有

希望的工作。 

    從以上的場景中可以發現，主角在擔任校長角色前，認為理想的國中校長是一位

教學領導者，校長是學校的首席教師，對於教學、課程各項新知，必須居於長保新鮮

的狀態；擔任校長之後，對於各項教學、課程的新知，不再有那麼多的時間，可以從

容地從書本中得知，轉而是從各個不同的方向，轉換觀察的角度，獲取教育新知，從

走動式管理中，積極地與同仁們分享。甚至於對於學生，主角也從不同的角度，提供

給孩子們教育新知。在主角身上，教育新知的來源，與過去學生角色的單一新知獲取

來源，現在多了人生的體驗與校長角色，不同的觀察向度，有不同的體驗與成長收穫，

這些都成為不同的教育新知來源，這與擔任校長前所想像的教育新知的提供者是不同

的，卻有另一種方式的展現。 

（二）資源意見的整合者 

    「沒有異議，就沒有創意」，鼓勵教師同仁主動創新，悅納不同的聲音。主角認

為校長必須擔任資源意見的整合者。大度能容是資源與意見整合重要的特質；意見整

合與衝突管理及如何透過資源整合完成共同的願景，都是校長重要的職責之一。以下

將從大度能容、意見整合與衝突管理以及資源整合三方面，闡述主角自我定位中擔任

資源意見的整合者的情形。 

1.大度能容 

    大度能容是校長在面對資源、意見整合時，相當重要的特質。善用溝通，與同仁

目標一致，一切為學生、一切為學校，而非為了一己之私，這是主角對自我的期許，

也是主角面對同仁時最重要的心態。 
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大度能容是理想校長必要的修養，高 EQ 的情緒表現，善於溝通的性格，樂於與人共事，

激勵、支持、授權是行政領導的必要項目。理想的校長要能隨時在校內各處出現，像是

學校的一條活水，隨時發現、解決、活絡校內各部分的溝通，能接受老師、行政同仁的

意見，不記仇，一切為學生、一切為學校。（儲訓繳交資料 1） 

    主角在學校和同仁討論各項事務過程中，偶爾也會針對校長特質做討論，作為修

正方向的參考。主角將此本質稱為心量，也就是心的能量。 

和同仁聊到校長的特質，M 覺得 CW 主任很難帶動團隊，……，他有能力，但惟「心量」

仍不足，她稱心量為「善良的本質」，校長若有善良的心，方能為師生謀福，若無，則

無心量照護師生，她說：校長，你很善良，來活力國中是活力國中師生的福氣！最近這

樣的聲音多次出現，期許自己能為活力國中帶來不同的氣象與氛圍。感恩同仁的肯定與

讚許，定當更加努力！（日記 990121） 

    同仁認為，校長要有善良的本質，才能為師生謀福利。和同仁相處過程中，同仁

正向的回饋，給予主角不少的激勵。 

一位老師覺得我是個非常適合擔任校長角色的人，善溝通，體貼同仁的心，EQ 夠，挫

折忍受力也不賴，其實自己歸納出一個特性，以旁人為尊，不管對方為何人，人都希望

受到尊重，不把校長當成官，自然沒有端架子之事，在不同的位置服務，無所謂貴賤，

無分別高低，為學校學生服務，教育孩子成為未來各行業敬業的人才，是不變的職志！

（日記 981204） 

    同仁所提的特質，善溝通、體貼、挫折忍受力佳、沒有架子，這些都是主角對於

自己的期許，也希望同仁可以感受到這樣的溫暖。 

2.意見整合與衝突管理 

    在學校各事項處理的過程中，難免會出現不同的意見與衝突，主角面對各方面的

不同意見與衝突時，主動、積極介入，是其面對方式。在校務會議上，主角主動針對

校內衝突事件做報告，讓全體同仁可以直接對於事件的處理有較明確的了解，對於大

家有意見的議案，也會讓同仁充分表達後，最後整合出大家的意見與想法去作執行。 

校務會議一切平和，籃球隊事項也向全校做了報告，討論結婚禮金是否要調查花了點時

間，但最後整合了大家的想法，…。（日記 990222） 
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    面對家長對導師的投訴問題，主角先從老師端了解問題產生的原因，也告知家長

的訴求。對於事件有初步了解後，主角會尋求校內其他相關資源的介入協助，從另一

面向了解家長與老師雙方所持不同的見解，經過三方資訊比對，主角已可以掌握整個

事件大部分的來龍去脈與癥結所在，才進一步介入處理雙方的爭執與衝突。 

處理了家長投訴○老師的事件，和老師談，…對她表達了支持的態度，…透過特教老師，

對孩子有進一步了解，…。跟導師表達我了解，也會再跟家長溝通，…跟家長溝通，…

並非老師不在意與不用心！家長聽後表示很不好意思，若此言論造成老師不舒服，願致

歉，並請校長代為表達歉意。（日記 990224） 

    除了對家長表達同理心以外，也透過溝通向家長說明導師完整的作法，尋求家長

的理解與支持，之後再將與導師溝通，調整對學生的管教方式與做法，讓親師間溝通

的橋樑，重新建立起來。 

    對於行政間的不同意見，主角會先聽取訴求以及其主張的依據，對於過去的種種

恩怨，主角以簡單的話語帶過，以自己概括承受的方式處理。 

為值日問題和 H 組長溝通，他認為前任校長已裁示補校不加入（導護）輪值，告訴他我

不知道此事，並向他致歉，其實言談中可以感受到對於 H 主任自己撤銷大家的值日工

作，又要回復，他對訓導處的不滿。跟 H 組長說，過去的事，來不及參與，但現在我們

一起思考，怎樣做對活力國中孩子是最好的！對於過去的一切，我概括承受！他說，大

家在此積習已久，要改變很難，可能在我連任時才有機會，告知我會努力做好現在的一

切的，連任，再說吧！（日記 990407）  

    主角站在現有的立基點上，請同仁一起思考，未來的發展面向，尋求共同為學校

思考的解決策略。 

    面對處室行政主管以公開方式表達對會議結果的不滿，主角難得地動了怒。一個

簡單的互助辦法修訂，卻在主任與同仁間互動不良的情況下，引發了衝突。 
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開完會回到辦公室，主任問我是否看到公布欄 S 主任的公告？看了一下，差點冒火……。

互助辦法修訂，原本是件簡單的事，卻因 S 主任對教師會長的不舒服，導致種種麻煩，

始料未及！和 S 主任溝通，聽她傾吐以前的苦水，說說過去，最後提到，若將全校教職

員名單發至各單位，再請大家交回，是否會造成她很大的壓力？其實，這件事的癥結點

在於 S 主任對此事的不滿，溝通後，請她用開會簽到名冊簡單修改一下，各單位發一張，

回收收齊後，交給出納組長就可以了。哈！這件事花了近兩個小時，不知是否較圓滿？

但，至少不是以「命令」解決！也算是對自己的一個挑戰！（日記 990406）  

    主角面對衝突，雖第一時間動了怒，但隨即壓下怒氣，與 S 主任溝通，傾聽她的

訴說後，發現問題的癥結在於過去的恩怨，主角接受 S 主任的情緒，但積極協調未來

的作法，以溝通方式，完成衝突的化解。 

3.資源的整合 

    資源整合是校長所必須面對相當重要的事，特別在於學校資源短缺，且弱勢學生

需求極大的學校。主角進入學校後，發現學校弱勢學生比例偏高，積極整合偍供給弱

勢孩子更多的照顧。除了學校原有由退休教師組成的課後照護班，免費提供給較晚下

班的家長一個安心託育的地方。此外，在教育處實習時，結識在和平國小辦理夜間課

輔的林業生基金會也進入學校，為弱勢學生提供免費夜間課業輔導的服務。 

    特教司機與臨時人員乙事，因為家長會長同時向各方求援，所以除了里長與議員

幫忙募款解決此事外，另一位議員則從預算審查著手，因為從預算中爭取並沒有完全

的把握，所以也就兩邊同時進行。 

議會中，針對特教教師編制部分有多位議員提問，一位議員特別提起本校特教司機及助

理員應由一月起編列，還特別跟處長說，這不是校長要求他說…。（日記 981109） 

    此事件中，若特教助理員與司機的補助經費，能從公家預算中支應，是較優的方

式，校長得以少去募款積欠人情之壓力。 

目前都以特教需求為由募款，但昨天議員提出後，府裏或許有轉機…但實在沒把握！（日

記 981110） 
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    因為情況的轉變，對於先前募款所得，將一一向募款單位說明，若有捐款單位因

為學校已取得公家經費，要將所捐款項收回，學校也完全照辦。 

 

    對於弱勢學生的照顧，學區里長也積極運用社區回收資源款項，給予學童協助，

但是因為對於捐款用途的誤解，造成誤會，是主角在資源整合過程中的失誤。 

之前 C 里長拜託學校拍了張午餐照片，在臺中市的刊物中刊出，上面寫著 FP 里回收金

贊助弱勢學童營養午餐，心中突然跳了一下，弱勢學童營養午餐已全由市府補助，怎會

由回收金支出？他們的贊助款是捐到教育儲蓄戶…。（日記 990601）  

    由於校內資源有限，對於校外能夠引進的資源，主角不遺餘力在各種場合搜尋。 

餐會中…興大課外活動組組長也在，跟他提及不知是否有機會請興大給我們籃球隊一些

指導，他回答：興大很樂意跟鄰近學校建立社區互動機制，太好了！希望是個機會！（日

記 990313） 

    在一場餐會中意外遇到鄰近大學的課外活動組長，提議給予學校籃球隊一些指

導，建立社區互動機制，獲得首肯。 

    在偶然機會中，遇到強力支持羽球發展的一位先生，他希望可以在南區的國小與

國中發展出羽球特色，藉由免費訓練，挑選出選手與有興趣的學生。 

羽球訓練已發下問卷，正在調查中，106 的引介也已完成，可以請教練給孩子些不同的

課程了！（日記 990323） 

    同時也因為此資源，一個班級的導師希望可以讓他們班上同學接受多些羽球訓

練，主角也將此資源引介給導師。 

    此外，校友對於學校的幫助，也是相當有力的資源，原本希望藉由 40 周年校慶

的辦理，將校友匯集，組成校友會。 

 



 188

H 董，說對母校有相當多的回憶，今日到訪，因為要募款，自己表示了不好意思，前 CW

主任請 H 董依自己的意思，表示對學校經費上的支持。談了些理念，H 董相當具有深度，

他很客氣，沒有董事長的架子，卻可以感受到一股令人敬重的氣息，一位令人尊重的長

者！（日記 990329）  

    但因為主角剛上任，對於各項資源並不熟悉，所以籌組校友會的工作，在 40 年

校慶的加持下還是沒有成功。 

    主角在擔任資源意見的整合者的定位上，相當積極投入對於各項資源的引入，對

於意見整合部分，主角將自己定位在溝通、協調者。透過主角個人的作為，希望將社

區與校內外資源整合，成為對於學校發展最有力的助力。 

（三）教學熱誠的激發者 

「愛與關懷是教學熱誠的體現」，倘若教師缺乏教學熱誠，教育便無法發光發熱。

主角將自己定位為教學熱誠的激發者，希望透過自己的身教，作師生的好榜樣，透過

學校中愛與關懷的傳達，對同仁充分的支持與潛能的激發，進而引發教師教學熱誠，

讓教育發光發熱。以下將分別從以身作則、愛與關懷、充分的支持與潛能的激發等四

個向度，分別做分析與陳述。 

1.以身作則 

    在校長儲訓時，主角所擬出理想校長的圖像中，校長的身教是重要的。 

理想的國中校長要以明確的身教教導學生，校長的良好品德、進取心…會是學生最好的

榜樣。（儲訓繳交資料 1）  

    擔任校長後，主角幾乎每天都在七點以前就會到達學區內不同的定點，在路邊看

著孩子上學；這樣的情形，被原服務學校的同仁看到，給予肯定。 

下午到希望國中開會，合作社 E 阿姨和訓導主任不約而同說早上 7：05 看到我，很認真！

（日記 990303）  

    在早上例行巡察的過程中，遇到他校學生違規現象，為了孩子的安全，主角仍會

予以指正，避免孩子在路程中發生意外。 



 189

早上巡校外時，約 7：35，一位光明同學沒戴安全帽，自己猶豫了一下，仍把他叫到路

邊，跟他說我是活力國中的校長，請他把安全帽戴起來，對自己生命較有保障。他也就

真的乖乖地把安全帽戴起來再走。心想，都是南區的孩子，就算他唸的是鄰近學校，能

關心注意到的，就多關心一下！（日記 990414）  

    就算是公假進修，早上到學區看學生上學，仍是主角的例行事務。為了學生的交

通安全，主角花了相當大的心力。 

今日公假進修，仍在 6:50 到南平路看孩子們上學，今日狀況較昨日好許多，僅兩人未戴

安全帽，…。（日記 990304）  

    主角在開完會後，通常都會再回到學校，確定是否有待處理的事項。以免漏失掉

重要的事項。 

開會後回到學校已快沒電，看到 CG 主任要離開，他說待會兒再回來，才想到晚上還有

個教育優先區的家長增能研習。（日記 990323） 

    對於學生到校外比賽，主角也一定親自到場加油，表達對學生的鼓勵。 

快 11 點，出發到僑泰關心同學們技藝競賽的情況，出發前遇到 GE 老師，告知去向，他

拍拍手，表示好棒！到僑泰似乎沒看到其他校長，…。（日記 990413） 

    在學校辦理的研習前與一位外聘講師閒話家常，她認為主角與鄰校一位女性前輩

校長，在與學生的互動與對弱勢學生的照顧上，有些特質是非常雷同的。 

教育優先區的家長增能研習，開場前跟講師聊聊，他說我和一位女前輩校長風格很像，…

他覺得我們跟學生的互動都很優，且對弱勢學生都不放棄！（日記 990323） 

    對於難以處理或是處理結果不佳的事件，主角會透過自我反思，以思考是否有較

佳的解決方式，這樣的習慣，在與同仁互動中，也會提及。 

反思：是自己太「強勢」以致未達溝通效果？從照顧學生的觀點，引導學生在課堂上的

學習，不也是教師任課之職？中性想法，先停下來一下再思考，也好。（日記 981014） 
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    由上可知主角對於本身角色的重視，從儲訓時理想校對於自我的自持要求，到以

身作則保持對於學生的關懷與對學校的關注，對於處理過的事項也會透過反思再思考

更佳的方式，主角對於校長職務全力的投入可見一斑。 

 

2.愛與關懷 

    主角在校長儲訓階段，對於理想中的校長圖像，就是充滿愛與關懷，學校同仁間，

就像家人一般的和樂。 

我心目中理想的國中校長，在校內要是學校的大家長，教師、行政人員們相信、信服的

靠山，溫暖、關懷、用心對待每一位同仁就像照顧自己家人一般，能傾聽大家的心聲，

有能力作出有擔當的決定，當同仁遇到她（他）時，有溫暖、被信任、相知相惜的感覺，

讓同仁願意為這團體共同努力。（儲訓繳交資料 1） 

    不管是與同仁或與學生的互動，主角分享希望與愛，透過讓孩子感受到愛，更願

意為自己的未來而努力。 

早上升旗，跟孩子們分享老師愛他們的心情，期待共創活力國中榮耀！也讚許孩子們到

校有禮貌及各項宣導事項的進步，看到孩子們臉上專注的神情，我們是有希望的！並期

許大家都能在活力國中找到屬於自己的一塊發展園地！（日記 990302） 

    主角對於孩子的關心，孩子們以非常深刻的體會，透過聯絡簿，向導師表達她心

中的感動。令人感動的是，導師與孩子的互動，也充滿相互的關懷。 

101 導師今天跟我說，班上副班長寫聯絡簿說：昨天校長很關心他，跟她說話，她好開

心，覺得校長很和藹。導師回：校長關心全校師生，大家都覺得她很和藹。對孩子幾句

簡單的話，讓孩子有如此深刻的感受，讓自己有點驚訝！提醒自己：善用鼓勵的力量啊！

（日記 990304） 

    每天早上七點前迎接學生到校，晚上到了補校時間，在補校同學眼中，校長是老

是加班的校長，他們也會貼心地提醒校長：該休息了，給主角相當窩心的感覺。 

晚上下班前，剛好遇到補校同學，同學們心疼地問候，校長不要老是加班，太累了！…。

（日記 990302） 
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    與同學及老師的互動愈多，彼此的互信就愈高。當遇到校內有需要溝通協調的事

項時，彼此間的信任就會出現。 

晚上 SE 老師急著告訴我，6：15 及 6：20 的鐘聲影響了晚自習的學生睡眠，並說，學生

鼓勵她直接告訴校長，學生覺得跟校長說了會有用！哈！勉之！警之！（日記 980909） 

    主角會透過與老師接觸的時間，聊聊孩子的狀況，在這樣的互動過程中，也常激

出相惜的火花。 

利用時間跟 301 導師老師聊一聊球隊孩子的狀況，…。談到孩子對校長有相當誤解，…。

導師為自己抱屈，說到激動處，竟落下淚來。跟她開玩笑說，這是應該的，誰叫我要當

校長！導師拭著淚說，雖如此，就是讓人感到不捨啊！感謝，感謝老師們對我的疼惜！

（日記 990304） 

    對於學校弱勢的孩子，主角在導師反映後，積極尋找資源予以協助，就算是畢業

生，也要繼續照顧下去。 

一位畢業班的學生，因為家境不好，所以在升學過程中，考慮放棄台中一中改念軍校。

因為導師為該生向一慈善團體提出申請，獲得三年學雜費的補助。跟愛心志工隊長聊到

這樣的狀況。沒幾天，她提出志工隊對該生的三年長期資助計畫，由志工隊伙伴每人每

月捐 100 元，每月對這個孩子資助兩千到三千生活費，導師表達欣喜與感謝，表示這樣

的支援能讓他有更大的發揮空間！（日記 990618） 

    在學校處理事情的過程中，看在同仁的眼中，對於身型不大的校長，多了許多的

疼惜與鼓勵，也由此看出同仁與主角間的互動情形。 

一位特教老師：校長的肩膀很小，但卻能承擔好多的事，令人不捨！…一位將要離開的

特教老師：雖要離開，卻極力勸說有能力的人，包括……要多幫幫校長，別讓她難過！

（日記 990616） 

    主角在與同仁互動中，也會從中探尋不同角色的意見。也常在這樣的過程中，發

掘出許多主角未曾深度了解的看法，進而引申出可以作為的方法。 
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……如何可以讓老師們看到這樣的溫暖？和 LY 主任談起這樣的感受，CY 老師帶孩子和

其他老師的差別在哪裡？她說：「愛」！真的，CY 老師帶過的孩子，她不管如何罵他們，

他們仍接受。…如何讓孩子感受到愛？如何讓老師們感受到關懷？這不是口頭可以做到

的，更不是任何「形式作為」可以完成的。惟有真心、用心，才能令人有所感動，有所

為而為，非真心，是難以撼動人心的！從自己做起吧！真心地關懷與問候，真心地在乎

同事，而不是在「必須要」的壓力下去做的事，加油！一份真心與一個形式，花的時間

或許相同，但是感受絕對不同！對家人，不也如此！真心關懷，先從讓自己停下來休息

做起，照顧好自己，才有能量去付出、去照顧、關懷他人，加油！（日記 990514） 

    進到學校以後，所有的聘書，主角必定親送，以表達對同仁的重視。在每位同仁

生日時，主角也都會送上一個小蛋糕以及一張主角手寫的小卡片，表達對同仁的感

激。這樣的小動作，引起許多老師相當大的迴響。 

 趕到學校送聘書給出納組長，再送上兩位老師的生日蛋糕，…。（日記 990401）  

    在教學組事件問題處理的過程中，主角情願自己受傷，而不願意等到事情發展到

傷害同仁，才以救星姿態出面處理，讓同仁感激。 

Do the right thing.做自己認為對的事情，然後，承擔起結果。等待事情發生，再讓人家來

求，讓人家感激。這方法在兩位資深善良的同仁眼中，都覺得不像自己個性所為，…。

（日記 981215）  

    在經過同仁與前任校長衝突風波之後，對於前任校長，主角抱持感恩的心，在前

任校長生日時，請幾位同仁一起前往前任校長現在任職學校幫校長慶生，同時也希望

可以因此化解過去的種種恩怨。 

今天和六位同仁到北北國中向 G 校長說：生日快樂！感恩他在活力國中四年的付出，讓

我們得以在巨人的肩膀上繼續努力與發揮，感恩！跟 S 主任說這個點子時，S 主任感動

地紅了眼眶，…可以算是感恩之旅，讓同仁們把過去的一切放下，就懷著感恩的心，溫

暖的情，化掉彼此過去的結，美好的事！G 校長在我們到達北北國中時，表示他很感

動……。（日記 990125）  

    過去的同事到校開會後，與自己分享對於學校校園氛圍的感受，從他人眼中看到

的活力國中，是充滿愛與關懷的。 
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跟兩位過去的同事聊了一下雙雙國中與活力國中的差別，一位主任說上次到活力國中開

會，感受到整體氣氛很棒，同仁間的向心力及支援力很強，大家對校長的感覺是親和力

十足，且真誠歡迎大家。（日記 990616）  

    從主角與教師及學生的互動中，可以明顯感受到主角對於活力國中的付出，同仁

有所感受，也受到同仁與學生的溫暖互動回饋，在這裡，主角對於愛與關懷的堅持是

具體且明顯呈現的。 

3.充分的支持 

    主角在儲訓過程中，理想校長圖像中，希望所帶領的行政團隊可以做到對第一線

教師的全力支持。 

理想的國中校長所帶領的團隊必定是知道民間疾苦的，對第一線教師的支持不可少，對

教師所遭遇的問題必須正面立即有效率的回應、溝通，以達行政領導之目的。（儲訓繳

交資料 1） 

    經過拒上第八節的一番衝突事件後，曾任教師會會長的 G 老師，因為感受到主

角對於同仁的支持，在衝突事件過後，仍然給主角相當的肯定。 

（曾任教師會長的）G 老師下午跟我說，人總沒有十全十美，但，校長的努力，對同仁

的支持，同仁感受到了！許多同仁給予正面的評價與鼓勵……。（日記 981208）  

    主角全力經營，面對教師提出介聘時，雖然有再多的不捨，經過溝通與慰留後，

仍給予充分的支持，尊重老師的選擇。 

面對老師提出介聘，告知老師，情感上，朋友情誼，不捨！為孩子失去關心他們的好老

師，不捨！理智上，我該支持老師的權利，我會做我該做的一切！隨順因緣！（日記

990329）  

    對於教師同仁全力的支持，是主角所堅持的，因為付諸行動，同仁感受到被支持

的感受，因此縱然在衝突處理過後，主角對於教師的支持，仍受到正向的回饋。 
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4.潛能的激發 

    要能使教師的潛能被激發，凝聚共識，以領導人謙沖的個性，將對的人擺對位置，

規劃一正確方向，形成團隊，力行第五級領導及服務領導，以服務代替領導，引領成

員們成長，成員們在被服務過程中，也增加了能力，且進一步能服務他人！主角在儲

訓中所提出的理想校長圖像也是如此。 

理想的國中校長要能和同仁們找出學校發展的方向、凝聚共識，能帶領大家朝向善的方

向前進，教職員工及學生的潛能發揮更是要務，將對的人擺對位置，適才適所，這是一

門很大的學問，但理想中的國中校長要有這樣的智慧，這也應算是專業的一部分。（儲

訓繳交資料 1） 

    在第一年的人事安排上，主角花了相當大的力氣，為了將對的人，擺到對的位置，

主角在得知遴選到活力國中之後，因為對於所有同仁都不熟悉，花了相當多的時間，

透過各種不同的管道，探詢校內相關人才。 

昨天找到 M 主任，因團隊陣容與孩子們的需求，獲得首肯！並找到 SS 組長，算是在人

事方面跨出了第一步。（日記 980724） 

    經過一番堅持與努力，組出了主角擔任校長後的第一個行政團隊。在整個過程

中，M 主任的首肯，給了主角很大的信心去面對挑戰。 

    另外一位主任人選，在主角積極拜訪、說服的過程，他仍希望主角維持原團隊。

好不容易確定的 M 主任也生變，讓主角再次陷入極度困難之中，似乎一切歸零。 

今天打算在 G 組長拒絕後，到家中拜訪，積極說服他接訓導主任，在雙親都極度支持下，

G 組長仍希望我維持原團隊，要我給他們這個團隊一個機會，他們會令我刮目相看！在

找 G 組長之前，敲定的 M 主任來電告知，家中先生不同意，昨晚沒睡！致上歉意後，

仍希望他是否可以再努力一下！（日記 980724）   

    主角持續的努力，為了給大家不同的行政團隊，主角積極投入，但是部分同仁觀

望的態度，讓主角人事安排的歷程有腹背受敵的感受，倍感艱辛。 
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接任校長第 6 天，人事尚未搞定，生教組長難產，同事看到都說辛苦了！他們都說知道

我很累！…，今天一位老師跟我說：幾位老師都在看，今年如果活力國中沒有進步，他

們明年就走人。人事上的協調，花了自己好大的心力，…。（日記 980806）   

    在最困難的生教組長定位後，整個人事安排就緒，對於這樣的歷程，主角很難忘

懷。在努力過後，主角回顧歷程，辛苦，但值得。 

在大雨磅礡中把人事敲定下來，幾乎是以苦苦哀求的方式，將原體育組調為生教組，再

將 JG 組長放到他可接受的體育組，完成了最困難的人事佈局！有些累，但心上的大石

總算是落下。同事們覺得，第一學年的人事較難找，他們說，和我共事後，人就不會那

麼難找了，這是令人期待的！（日記 980809）   

整個人事上，似乎動了不少，但整體看來，努力是值得的！相信大家感受到我的「用心」

與「付出」，融冰之旅，算是展開了好的第一步！（日記 980809） 

    透過各式項請求協助的過程中，逐漸發現同仁的潛能，也逐漸體會，一個領導者，

開發整合資源，比自己親力親為來得重要得多。 

40 週年校慶的稿，請 CJ 老師擔任文膽，他說本該如此，下回可請國文領召 S 老師執筆，

YA！發現，其實一個領導者，真的不必萬事通，而要去開發發現有足夠的資源人力在周

圍，能使其適切運作的能力，我，努力學習中！（日記 981204） 

     在鼓勵同仁對於行政上的成長，主角非常掛心，希望透過自己的些許服務與協

助，提供部份重點給幾位有主任能力的同仁，能讓同仁發揮其潛能。 

近兩天大約在早上四點左右都會醒來，…今天就索性爬了起床，整理了好久沒用的書

桌，心中掛念著要幾位同仁去考主任的事，想整理些近期重點，推一下，期待建立起活

力國中的優質行政團隊。（日記 981007）   

    對於人才的培育，主角積極鼓勵同仁向行政路上發展，原本主角希望他接任主任

的一位同仁考上候用主任，對於活力國中人才的鼓勵與培育，算是一個好的開始。 

今天主任校長甄試放榜，…G 組長考上候用主任，…真為他開心。（日記 990124）  
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    到了下學期，人事安排的問題再次出現，主角仍不放棄地，希望同仁們能夠給予

自己與學校一個改變的機會，激發自能，服務更多師生。  

體育組長表達了下學期不想接行政的想法，他想接導師，他說這樣才有自己的子弟兵！

訓育組長表達想換處室的想法。跟體育組長分享了「不放棄任何一位孩子」的想法，再

請他們回去再做深入的思考，給我前三志願的位置，孩子需要大家一起來努力！（日記

990125） 

    體育組 CJ 組長經過考慮並與主任協調之後，下學年挑戰接任生教組長。考上候

用主任的組長，在學期結束前，請他先預做心理準備，準備接任主任。 

跟資訊 G 組長提了一下，考慮跟 H 主任談完後，看是訓導或是輔導，要邀請他擔任主

任，請他有個心理準備！（日記 990607）  

    在整體協調之後，G 組長在下學年度接任輔導主任。 

    在教學熱誠的激發者角色上，主角希望透過自身的關懷表現，帶領出學校愛與關

懷的文化特質，並積極創造機會，鼓舞同仁，給予支持，激發同仁潛能，期能共同為

學校再創佳績。 

（四）績效責任的承擔者 

「教育是一項具有目標導向的工作」，隨時專注教學成效的實現，擔負教育成敗

的責任。主角以承擔的肩膀，擔負起學校的績效責任，以分層負責的領導方式，共同

完成重大的事務。 

1.承擔的肩膀 

   主角在校長儲訓中所提出的理想校長圖像，具有承擔的肩膀，是相當重要的特質。 

理想的國中校長，要能有廣闊的人脈，讓學校遇到事情時得以巧妙解決。要有吃苦耐勞

的精神，要有肩膀承受責任，要能讓學校財務透明化、資訊公開化、處室統整化、分工

明確化。（儲訓繳交資料 1） 

 

 



 197

    學校自辦營養午餐，且供應給一所鄰近學區 HP 國小。在主角上任後，HP 國小

家長會長對於午餐要求相當嚴格，曾多次進行突擊檢查。HP 國小新校長在二月一日

就任後，家長會長在沒有告知的情形下，進行第二次突擊檢查，檢查結果讓他們非常

滿意。 

同樣午餐問題，HP 國小在新校長到任後，會長帶著新任校長到訪，第二次突擊檢查後，

會長說，原本他們有打算自己蓋午餐廚房，但兩次突訪，發現活力國中的午餐做得非常

棒，並不需要自己再花金錢與人力在此方面，這算一個正向的支持與鼓勵！再繼續努

力！前任校長在新舊校長交接餐會上，一再跟自己致謝，感謝活力國中的營養午餐讓他

完全不用擔心，也跟自己說，活力國中在進步，但時間不夠，至少要四至五年才有可能

看得到改變，加油！（日記 1000301） 

HP 國小前任校長在校長交接餐會上，對於主角承擔午餐供應的一切工作，予以

肯定，對於學校的改變，也予以加油打氣。 

從退休人員看學校，主角的努力受到社區民眾的肯定，但是對於家長而言，他們

的考慮更多，家長的心，還需要更多的努力，才有機會回來。 

中午退休人員聚餐，一位退休主任說，從社區民眾可以看出，我的努力，他們看到了，

也很讚許，但是家長的心還沒有回來，…。（日記 990319）  

    在與主角共事的同事中，曾有同事分享於他校服務同學的心得，對於主角在總務

方面的承擔，讓大家做事很安心；也感受到學校氣氛的改變。 

一位總務處組長告知，他認識在台中縣學校服務的同學，很羨慕在本校服務。因為他覺

得校長一切依法行政，坦蕩蕩，跟著校長做事，心情很輕鬆，沒有怕出事的壓力，且學

校開會的氣氛與先前差很多，特別是這次會議，大家都善意表達意見，而非攻訐，氣氛

和諧，感謝大家在各自崗位的支持，相挺，我才能做好一些，還很多要學習的！（日記

990224） 

    在學校經營上，主角對於獲獎的功勞，歸功於前任團隊，這樣的作為，讓主任有

不同的感受。 
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下午 H 主任告知 98 年友善校園評鑑榮獲優等，將功勞歸於前人，功記給上任團隊。主

任臉上有份不同的喜悅，…。（日記 990302）  

    在談到一些問題的過程中，總可以找到些說法來解釋，但這些說法並沒有將問題

解決，只是給予大家更多的藉口。主角對於這樣的情況有相當的體悟，承擔，是必要

的。 

……當我們在為活力國中的一些狀況找「合理」的說法時，他人是否有所體諒？亦或覺

得只是藉口？反思：別再找理由了！努力做就是！就算找到一千個合理的理由，也無法

改變大家對學校舊有的印象。Just do it！（日記 990630） 

    主角對於校務績效的承擔，不管在午餐廚房、總務或是校外巡查，只要是學校事

務，她就認定為是她應該負責的事務，對於法令依法行政，採購公開透明，對於承辦

同仁來說，這就是一種承擔的表現。 

2.分層負責 

    在主角擔任績效責任的承擔者的角色定位上，主角在領導過程中積極透過分層負

責，讓學校運作順暢。 

下午回到台中，趕回學校，一時間似乎大家都湧了出來，各項問題一一解決，感恩各處

室的處理，CW 主任說，對於 12 月 10 日落成典禮仍有些茫然，星期五再做協調與排演

吧！跟 CW 主任表達感謝與不好意思，把事情都交給他們處理，他表示：本該如此！校

長不必事必躬親，只是年終，組長們都努力完成休假，人手較不足，再找時間協調一下。

（日記 981202） 

    因初任校長對於校務較不熟悉，許多事情的處理上，都相當仰賴處室主任給予協

助；在分工部分，大家仍在習慣之中，許多事都非常尊重主角，以致許多事必須問過

主角，才做決定。 

    對於會議的主持，只要時間許可，主角幾乎都親力親為，在一次緊急狀況中，臨

時請主任代為主持。 
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原本 14：00 要在市府快樂廳主持市長獎拍照領隊會議，因為教育部到校抽訪教學正常

化，緊急調配，請 H 主任代為主持！督學說，主任經驗豐富，沒有問題的！（日記 990612）  

    在主角剛進入學校時，行政夥伴在事情處理時，事事必請示，言必稱尊長，對於

公告事項或會議結果傳達，必加上：「校長指示…」；和夥伴們溝通，任何事項，校長

一定會負責。 

前輩校長提到 12 月 8-9 日國防參訪，問是否參加？告知因 12 月 10 日落成典禮，不好在

大活動前跑開；前輩校長卻有不同的看法，他說：要放手，到時候，只要就好的地方說

就好，哈！在劉校長眼中，這些事似乎如吃飯、呼吸一般自然，這是資深校長的風采啊！

（日記 981203）  

     會議中大家也可以充分表達意見，就算是要傳達的事項，若有不同意見，也必定

是經過討論的結果，開玩笑跟同仁說，請大家不要再用：「校長指示…」，因為這就像

是說：「不關我的事…」。 

    主角對於各項工作遇到問題時，會即時地與相關人員進行溝通，但是這樣的溝

通，有時無法解決事情，就再回頭依照分工明細尋求支持。 

我只是請警衛先生巡視時再多幫忙檢視一下，他又給了我好多「沒辦法」！哈！這裏好

像大家都習慣說：「沒辦法…」。跟他分析為何要如此做，目的在避免物品失竊，造成賠

償問題，但他說他有另外的保險，並不在意這樣的問題，不太能接受這樣的要求，或許，

再想辦法執行囉！明天再找 CW 主任想想辦法！（日記 990420） 

    在與大家溝通一段時間後，對於一些事項，主任也較會自行處理與決定。主角認

為主任對於重要的事項，該在何時讓校長知道，應該有判別的能力，因此在事項溝通

時，並沒有仔細告知，造成雙方的溝通不良。主角反身自省，在事項溝通時，更明確

具體地表達自己想要了解的事項，會是較明確的。 

和資料組長討論技藝班是否可能維持自辦一班，另加合作式一班以及專班一班，因為直

到今天我才知道，自辦那一班不做了，有點錯愕！輔導室之前完全沒告知，和 CG 主任

討論過程中也未提及，就像找到合作對象也是他校和校長提及時才告訴我，……反省是

否自己未清楚表達，但，這樣重大的事情，該讓自己知道，也許是溝通不夠，亦或是主
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任沒有這個 sense，再溝通，再思考！（日記 990419） 

在分層負責部分，可以看見剛開始主角對於行政夥伴言必稱尊長的作為是有想法

的，在調整一段時間過後，這樣的情形改變了，同仁不再於所有公告或報告中，宣告

這是校長指示；但是在分寸的拿捏上，可以見到主角初次擔任校長，對於這部份是有

些生疏的，以至在表達上可能沒有明確告知，但是事情過後，主角仍會透過反思尋求

改進之道。 

（五）學校願景的領航者 

校長領導行為模式是種存在於學校組織中，校長與師生間的交互作用活動。透過

學校組織團體活動的運作歷程，而有效地達成學校組織的目標(吳清基，1989)。將理

念的內涵化成實際的行動，經由計畫目標尋求合適的資源，鼓勵全校師生追求卓越品

質、績效卓著與創新不斷的願景。主角強調以服務領導（servant leadership），完成責

任的實現，達成學校自我實現目標與學校願景相結合。「有怎樣的校長，就有怎樣的

學校」，隨時思考學校未來的走向，不斷為學校研究提出具有價值與可行的發展。 

在校長儲訓中，主角提出理想校長的圖像中，透過瞭解孩子的想法，開發每一個

孩子的亮點，使每個孩子都有成功的機會。  

理想的國中校長要能了解國中學生的想法、需求、困難，進而透過行政、教師提供給孩

子們成長的機會與潛能開發的亮點，讓每個孩子在學校有限資源內受到最好的照顧，使

每個孩子有成功的機會，進而學習如何學習、如何與人相處、如何自我實現。（儲訓繳

交資料 1） 

主角進入學校後，一直思考學校未來發展的方向。為了給孩子更多成功的機會，

多元發展是必需要面對，且一定要走的路。對於技藝專班的設置，是一個重要的里程。

CG 主任的分析與建議，是重要的開端。 

上午 CG 主任前來討論有關技藝班設置，他分析，若採抽離式，教育部將外加核定一班，

另外給兩個代課教師員額，問主任意見，他覺得可以做，但導師是最大問題，告訴他，

這我們可以納入整體導師遴選作考量，請他預作規劃！（日記 990305）  
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    在主角接任校長的同時，也接任了臺中市資訊輔導團的總召。在資訊部分，學校

擁有還算不錯的資訊設備，也有一個團隊協助資訊方面的推展。獲得資訊上傳資源網

甲等學校，主角認為是大家努力的成果，深感與有榮焉。 

昨天校長會議領了資訊上傳資源網甲等學校的獎牌，獲獎的只有我們學校，很特別！同

仁的努力獲得肯定，很開心，還覺得與有榮焉呢！（日記 990616）  

    在學校願景的領航者角色定位上，主角除了延續學校原有的優勢，像是資訊中心

學校、品德績優學校或是臺中市溜冰重點發展學校之外，因為希望給每個孩子都有發

揮的舞台，特別申請設立技藝專班，給予技藝專長孩子一個發揮的舞台，主角企圖引

領同仁營造一個可以給孩子可以找到亮點的學校。 

    綜上所述，在自我定位上，主角投注相當大的精力在於學校氣氛的暖化與學校事

務處理，也就是在與活力國中教師對談時所提及的化冰之旅，也因為在此方面投注及

多，相對地，在其他揪受校長儲訓時，原本認為該要投注心力的角色上，卻無法有太

多心力的投入，由此可以看見，初任校長第一年，對於理想校長的實踐，朝著那樣的

方向前進，但因為剛進入新環境，對於環境尚未熟悉，立即面對師、生與家長所發生

緊急事件必須處理，相對地，對於願景的建立、與新知的服務著墨較少，因為事件的

處理，所以相對在於資源意見的整合著墨較多，在於績效承擔方面，初任校長隨時準

備承擔的心，也明顯可見；在教學熱誠的激發上，初任校長雖盡全力暖化校園氛圍，

也接受到同仁許多肯定，但在那一年之間，似乎仍未見明顯成效。總而言之，初任校

長投注全力於校務經營，對於校長多元角色的扮演上，與自己理想中的校長仍有相當

大的差距，但是其核心價值已逐步建立與強化，相信在未來的生涯中，將有長足進步。 
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三、校務發展的挑戰 

林文律(1997)於整理國外文獻時，發現美國及其它國家初任校長最常面臨之困難

計有:1.角色過多、工作過量及無法有效進行時間管理；2.領導更迭的陣痛及校長社會

化的過程所引發的問題；3.選擇最佳時機進行校務改革的問題；4.如何有效因應各種

不同團體的不同需求的問題；5.充滿孤立感的問題(常常須孤軍奮鬥，自行設法解決問

題)；6. 不知自己究竟做得好不好的困惑；7.社交往來應酬的問題。 

    主角在初任校長第一年，也面臨不少的挑戰。以下將從家長會長的參與、舊勢力

的抗拒、外在勢力的介入、與廠商的互動、小團體掣肘、資源的缺乏、校園文化的塑

造、與長官的互動、家長的拉力以及教育政策的衝擊等十個面向分析之。 

（一）家長會長的參與 

初任校長與家長會長的關係是相當微妙的，從完全不認識，到必須要為學校共同

努力，過程中又有許多權力關係的交錯，產生了初任校長辦學時的助力與阻力。 

在遴選結果出爐後，家長會長立即打電話向主持人抗議，表示遴選不公，未尊重家長會

意見，僅聽從教師會想法。其實自己在遴選前未去拜會家長會長是一大疏失，因而造成

家長會長的不諒解。遴選完畢後，亡羊補牢，請現任校長陪同拜會，先向會長致上歉意，

再經校長圓場後，會長表達只是因為不認識，怕我被教師會欺負，所以才做此抗議。跟

會長聊了些治校理念後，會長對於自己的能力也有多了些信心與贊同，她說：「主持人

跟我說，你也看到場面上的表現，L 校長較沉穩也較靈活，若要怕被教師會欺侮，你應

該要選誰很清楚啊！今天跟你聊完後，我覺得你可以到活力國中來，是活力國中孩子的

福氣，我們家長會支持你！」…。（日記 980624） 

    在本文中，主角在遴選完畢後，立刻遭遇到前任家長會長向校長遴選會主持人抗

議事件，所幸會長只是因為不認識而有所顧慮，在進一步了解後，轉向支持的角度。

在主角就任一段時間之後，再度拜會前任會長，先前的不信任已全然消失，轉而獲得

親切的招呼與全力支持，前會長夫婦對於弱勢孩童的照顧不遺餘力，成為校務發展的

一個正向資源。 
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和主任再次拜訪前會長，前會長表示：相處後更覺得我適合活力國中，人沒有相處，不

知情。也跟前會長表達了謝意，告訴她，有他們對弱勢孩童的照顧，活力國中的孩子是

非常幸福的！感謝他們。（日記 981202）  

    主角就任後，對於家長會的運作完全幾乎沒有概念，會長的選任，也在主角就任

前，就已經有了定案。一方面因為主角對於家長會運作的不熟悉，二方面，主角剛進

入新的場域，對於環境也完全陌生，在這樣的氛圍下，有人可以順利接任會長，著實

讓主角鬆了一口氣。 

晚上家長會長交接，場面比想像中大許多，席開約 20 多桌，身份定位不大清楚，是主

人？是客人？與會人員也多不太認識。哈！就以主人身份招呼大家囉！會長邀請了好多

人，H 立委也到場，少不了許多合影，另外多位台中市的議員有都到場，或許選舉近了，

席後，○○區家長聯誼會要求我留下，和大家多坐了一個多小時，○○國小○會長，○

○國小○校長喝多了些！○○國小校長還跟會長交代，要好好照顧我這個小妹，令自己

受寵若驚！先前和他不過是數面之緣，他給自己的感覺和○○○主任有些雷同－豪氣，

會長則相當確切地表達對於校長的全力支持！十分感恩！（日記 981023） 

    在家長會長交接餐會上，主角對於自己的定位不明，是該扮演主人的角色，還是

扮演接受家長會長邀約的客人角色？會後的應酬場合，也是主角所陌生的，陪著大家

坐，聽著許多主角不見得懂的話，大家表達對主角的指導，主角客氣地表達感謝；一

切，行禮如儀。會長表達的全力支持，對於主角而言，似乎有種宣示的效果。 

    對於家長會經費的動用，主角對於會長相當地尊重，凡動用到家長會經費，必定

親自向家長會長說明，會長在經費方面給了主角相當大的幫忙，進到學校的第一年，

主角對於特支費的運用上頗為生疏，較無法精確拿捏回禮規準，所以到了年底，特支

費就產生了透支狀況。 

回家前回了電話給會長，他答應了特支費不足部分，由家長會支應，因為下午打電話給

他時，他似乎有些猶豫，就跟他說，若家長會不方便，我就自己想辦法。（日記 990105） 
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    向家長會長求援，過程中，可以看出家長會長的猶豫，所以主角也自己找了退路，

若家長會不方便，就自己處理。最後雖獲得了首肯，特支費不足部份，由家長會支付，

但也同時產生了主角所擔心的－要求「對價」付出，會長提出要求，希望主角可以在

免試過程中，幫助他的小孩上特定學校。 

晚上他說，因為中午有客人在旁邊，不方便說，應該沒問題，但另外提出，有關免試升

學，他女兒不知可否「喬」一下……告知會長，升學辦法已出來，他也參與過開會，知

道一切採用的成績都是過去的段考成績，都已是定數，必須依規則。還特別致上歉

意。……一切依規則走，公平、公正是最高原則。（日記 990105） 

    這造成主角理念上的大衝擊，公平正義一直是主角所堅持的，若失去公平正義，

對於沒有背景，家境清寒的用功孩子，希望何在？為此，主角雖獲得家長會的經費支

援，但也堅定地向會長說明，拒絕黑箱作業，給所有孩子一個公平競爭的環境。在主

角明確說明與婉拒之後，會長並未加以為難。 

    會長也是家長與學校間一個重要的溝通管道，當學生家長對於學校部分的事項不

清楚時，會透過家長會長傳達，希望可以獲得更清楚的解答。 

回到家看到會長 9:30 打電話來，但因看晚自習手機切換到振動模式，沒接到。回電給會

長，告知剛到家，會長說：「有家長反映，一年級一位導師說他要辭職，不知狀況為何？」。

跟會長說明該老師之前就多次向同仁表達調校意願並非辭職。上學期末為了籃球隊的事

件，也曾提過調校，但是一定會帶到學期末，除非有臨時重大事故，否則不會在學期中

異動。告知會長，到目前為止，他並沒有提出任何申請。會長問了一下該師狀況，問他

為何對家長說明學校事項時多以負面陳述，亦將籃球隊事件原委向會長略作說明，並將

該老師最近狀況簡述，會長對於他向外作傷害學校名聲的事件相當不滿，說：若校長無

法處理，他將動用議員來向他施壓。告訴會長，我先做溝通，有需要再請他幫忙，謝謝

會長。其實包括他對球員家長所做承諾上 TS 高中的部份，也該處理了。加油！溫和而

堅定，將心比心，可以圓滿處理的！（日記 990305）  
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    當主角遇到會長詢問教師狀況時，婉轉並簡要地說明該教師狀況，並對於家長所

關心的事項，給予明確的答覆。在會長進一步提及該教師對外放話及傷害校譽乙事

時，才將該師校內的狀況，做簡要的說明。在主角的立場上，同時要讓會長可以清楚、

明確地對家長做回覆，也要保護學校教師與校譽不受傷害。對於傷害校譽的部份，會

長以動用議員施壓為解決方式表達對主角的支持，而主角選擇介入溝通，緩和兩端情

緒為解決方式。 

    家長會長在平日作為與各項場合中，對於學校及校長都相當支持，但是當面對經

濟利益關係時，就產生了些許矛盾。 

    活力國中營養午餐是自辦式，每年辦理食材供應廠商的招標，招標過程中，對於

外來所有一切的關切，主角都表明自己並不參與招標流程，一切依採購法辦理，請他

們積極準備有利於展示自己優勢條件的資料；對於承辦招標工作的總務夥伴們，請大

家一切依採購法辦理，不必在意相關關切。一位獲得家長會長支持的廠商積極運作，

參與投標。學校午餐食材採購為了品質的考量，採用最有利標。 

下午會長帶了位食材廠商 G 先生來訪，…。（日記 990309） 

午餐開標，評選結果與原來承作的四家廠商都相同，○○在所有評選委員成績都列為最

後，差距極大，事後聽委員們說，他們承做約 5000-6000 份，總共只有一位營養師，評

選委員還再次確認，仍是如此！會長對此結果頗有微辭，問自己為何沒有請他了解招標

（擔任委員），告訴會長，依照採購法規定必須如此，校外委員必須請專家學者，校內

委員必須要是校內同仁，自己完全沒有轉圜空間，並且告知往年也沒有家長會參與午餐

採購招標，再溝通囉！（日記 990604）  

    但是開標評選結果，仍是由原有四家食材廠商，獲選為優勝廠商。此評選結果，

事後引起家長會長的不滿，認為主角沒有尊重他，應該要邀請他擔任評選委員。經過

主角的說明，場面上會長沒有多說什麼。但透過其他家長會成員得知，會長對此事仍

相當在意。 
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她（家長會成員）說會長……抱怨了午餐招標案，沒讓他參與，所以○○沒上；這讓他

很不好意思，……不知該如何面對廠商？其實幾次○○來訪，自己都跟他們表達地很清

楚，所有一切依照法令規章走！但是中國人，是不是可以「說」的清楚？會長如此反應，

自己只覺得無奈，評選委員 5 人，一致都將此家廠商排最後，這樣的結果，不是我們能

掌握的啊！（日記 990607） 

    主角對此事的處理，態度相當堅持，但，耐心地加以說明，仍希望獲得會長的理

解與支持。除了午餐招標案，引發會長的不滿以外，另外對於畢業證書的發放，也讓

會長有些不愉快。起因在於會長帶了一位家長委員來訪，談話過程中，順道「關切」

了一位學生的畢業證書；主角向家長會長說明了學校的處理流程，主角到任後，學校

會針對有結業之虞的同學發放警示單。警示單除了給學生、導師簽名外，一定要求家

長簽名後收回，以達到通知家長的目的。通知家長，希望提醒家長對於孩子的關注；

學校對於會長所關切的孩子，多位同仁曾多次予以關切，請他進行銷過，但孩子不為

所動。 

會長還反應了「畢業證書」，跟會長仔細說明了畢業證書發放的標準，也向會長說明，

學校在學生三年級上學期時，就會針對有可能拿不到畢業證書的同學與家長，發放畢業

證書警示單，目的在提醒同學與家長關注這件事，若為出缺席狀況不佳，或是沒有完成

請假手續，希望家長督促子女完成；若為綜合表現問題，也是請家長留意子女在校表現

情形，並由學校提供給同學銷過機會。溫和但堅持地說明了校長並無這樣的權限。他可

能覺得校長沒給面子，說了句：「這樣家長會長還有什麼權力？」自己也在思考，對於

家長會，我們能給什麼？堅持對孩子有好的照顧，好的教育、好的環境，這些才是真的！

而非利益輸送的「非利益」！要堅持該堅持的！（日記 990607） 

    主角同時也表達，此事是讓孩子學習，唯有經過自己的努力，才有機會拿到屬於

自己的畢業證書，而非在過程中為所欲為，不在乎所有的提醒，最後利用關係與權勢，

壓迫學校拿到畢業證書。主角認為，若利用外在關係與力量拿到畢業證書，對孩子而

言，反而是一種反教育。會長對於關切無法直接達到目的，有些惱怒，但是主角認為

這也是教育的一環，對於教育理想相當堅持，產生了會長覺得家長會沒有「權力」的

感受，而主角也陷入教育的公平正義與家長會權利的兩難思考。 
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    由於會長的工程背景，對於學校工程來說，多了可以諮詢對象，但也同時產生了

些許副作用。校長室與校史室相鄰，在設計時以櫃子作為隔間，但所有櫃子的格子，

留在校長室的那一面牆上，就位於校長座位的正後方；以風水觀點，多人向會長與校

長建議將櫃子轉到校史室那一面，會長承諾他會處理。 

進入學校時，辦公室是剛落成的，在主角座位背後是一格格的櫃子，經過督學及多位前

輩指導，認為背後「口」多，風水學上，口舌是非多，建議做工程的會長幫忙，將櫃子

換面，把櫃子換到隔壁校史室，也方便校史室獎盃的收藏。家長會執秘告知，校長室櫃

子翻面花了 3 萬元，先前並不知道要花這麼多錢，只知道會長說要找人來幫忙，真不好

意思，花了這麼多錢在此，心中有點過意不去。（日記 990323） 

    由於主角對於相關工程的費用沒有概念，也因為會長對外說明是他會處理，所在

家長會執行秘書告知，那一個櫃子轉面的工程，花費家長會經費三萬元時，主角相當

驚訝。因為花費在主角辦公室，讓主角相當愧疚。經歷這過程，對於處理工程的事項，

主角有了不同的認識。 

    在經費的爭取與運用上，由於主角沒有擔任過總務主任，對於相關工程較為陌

生。有了家長會長的協助，對於相關經費的申請，有了些概念。 

教育優先區可申請 150 萬整修跑道，先前健康國中跑道 150 萬修整完成，但是家長會長

給的估價單卻要 500 萬，會長表示他可以透過關係去爭取。不想欠人情…從教育部申請

或許是一個可行之道！（日記 981004）   

    但當與外界其他單位兩相比較之後，發現學校所提出的預算，硬是他校的三倍，

這讓主角產生了相當的疑惑。經過深度了解，發現會長希望藉由跑道整修工程，將周

邊相關的項目都爭取列入，以至於所提出的建議經費倍增。 

昨天補強工程開標又低於底價八成，聽說是會長找人來標，838 萬，會長先前原本要自

己來標，後來說做不來，只想跟得標廠商把一些部份拿回自己做，自己的立場似乎不好

表達意見，跟會長說再看看吧！（日記 990618） 
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    也因為主角對於工程逐步的了解，加上先前採購法的訓練，對於學校工程採購部

份，相當謹慎；對於會長的積極作為，也以更加謹慎的態度面對。畢業季，鄰近多校

盛大辦理謝師宴，感謝教師辛勞。當他校問會長學校謝師宴時間時，會長覺得找四家

得標食材廠商，贊助辦理謝師宴就可以了，他相信他們不會拒絕。 

謝師宴，會長跟家長會總幹事說，找四家食材廠商來贊助就好了。自己堅持不同意，表

達：若家長會經費許可，且有意感謝老師，那就辦理謝師宴。但是，去跟廠商要，變相

敲竹槓，實在覺得不妥，嚴正拒絕！（日記 990618）  

    主角對此事相當堅決地表達意見，該對廠商的要求，在品質與量上絕對不放水，

但這樣額外的要求，又碰觸到主角內心的公平正義原則，罕見主角用如此嚴厲方式，

斷然拒絕。 

    不管是前任會長或是主角任職一年間所共事的現任會長，會長對於學校的貢獻都

相當大，不管是對外活動時表明對於學校的全力支持，或是在經費上給予學生與學校

發展的大力協助；在外部關係處理上，會長也給了學校相當大的支援，不管在里長、

議員、立委或地方士紳方面，只要學校有需要，會長都義不容辭，全力相挺。也正因

為如此，在遇到與主角內心價值相衝突的事件時，常會產生相當大的衝突與矛盾。   

主角深感會長的付出與支持，理應給予會長特別的尊重，但當會長的要求與主角教育

的核心價值產生衝突時，產生了校務經營的挑戰。也給了主角面對問題與解決問題的

學習機會。 

 

（二）舊勢力的抗拒 

    主角所任職的學校是一所有四十年歷史的學校，歷任八任校長，曾經在 1990 年

間，有過 50 多班的輝煌歷史，後來持續減班中，目前維持 30 多班；原臺中市教師會

的發源地在此，教師自主團體有其組織與運作，退休教師也有自組團體，定期聚會，

是一個人際關係相當密切的學校，也因此舊有勢力對於原有校務運作模式，多持有不

輕易變動的心態。 
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1.退休主任的關心與介入 

    主角在遴選前，並不認識，也不知道有這一位主任，遴選後得知，另一位候選校

長在畢業典禮完後，邀約原校長、家長會長、各處室主任及地方人士的聚餐，就是由

這位主任出面邀集。遴選完後，在進入學校前，主角才知道有這樣一位資深退休主任，

所有提起他的人幾乎都有相同的描述，這位主任外面人脈廣闊，對內也幾乎可以搞定

一切，所以在主任任內，有地下校長之稱。 

    在遴選完後，補行拜會前任家長會長時，會長就曾提及這位主任，她告訴主角，

這位主任的人脈相當廣博，可以多向他請益。當時對於關於學校的一切人、事、物都

仍在狀況外，當下主角謹慎記下主任的姓名，存入人力資料庫中。在後來與學校相關

人士互動時，主角也都會主動徵詢有關這位主任的事情，漸漸地，從不同角度的資訊，

慢慢拼湊出較為完整的圖像。在就任餐會上，眾人面前的開飆，似乎是該主任給主角

的新生訓練，也是一個開始的下馬威。主角從相關的資訊以及與他的互動中，逐漸去

建構出未來的相處模式－保持距離的尊重。 

在學校辦理的校長就任餐會上，一位退休主任的當場指正，讓自己印象深刻。……酒後

的他對於會場佈置有意見，對於總務同仁不太客氣地指導，當下有點尷尬，自己的角色，

似乎應該是會場的主人，總務夥伴也跟自己討論過會場佈置，這是自己所同意的，所以

當他指責時，感覺上像是指著別人罵自己。當下感覺並不好，但，為緩和氣氛，先致上

歉意，之後表達這是自己請總務同仁這樣做的，感謝他的指導。知道他在遴選時是支持

另一位校長的，自己刻意的低調，希望可以緩和氣氛並避免不必要的衝突。（日記 980802） 

    一位退休校長曾教導主角，事情交待給主任處理就好，校長不必介入太多，盡量

保持清閒，就像他與該主任的關係一樣，事情交待給他，就可以圓滿解決。 

    主角在進入學校之後，積極了解所有可能運用之相關資源，也積極尋覓對於學校

與學生有利的力量，主角可以感受到，這主任代表的是一個不可小覷的力量；但同時，

主角也了解到，要動用此力量，相對也必須付出代價，衡量得與失之間，主角選擇將

學校帶往平穩，而且可以掌控的方向。 
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一位退休校長對於一位退休主任器重有加，唯，與外交誼，自己個性非為酒來酒去之徒，

且不想因此受限於人情之中，對此位主任之風格，尊重，但不近用！或許因此會失去些

東西，但，安全穩進經營為要！先前幾次與他之接觸經驗不十分好，知道他在地方上有

其人脈，惟，此人脈運用後，相對對學校有些要求，先前導師遴選一事，其積極介入，

力道之強，頗有重返活力國中之勢，……讓自己對此力量……有其忌憚之處。（日記

981007） 

    在主角的校長角度上，如何去看待這樣一位主任？從言談互動中，主角試圖去建

構，該主任與不同校長共事的情境，從主任對於在各校長任內的事蹟陳述，與退休人

員餐會中，他與不同退休校長的互動中，發現該主任對於他剛開始擔任主任時的校

長，有多一份的敬畏與尊重。 

中午退休人員聚餐，一位退休主任似乎成了整場焦點，細數著過去的種種事蹟，校長在

他眼中似乎是「無物」，當自己常問起：「這是哪一位校長時的事？」時，我試圖去架構

出他在每一任校長手下的情境！很特別的一位人物！（日記 990319） 

    對於這樣力量的進入，主角評估自己的能力與辦學方向，無法用以前的方式經

營，對該主任保持尊重，但不主動的態度。 

可以感受到他很努力想進入現在的活力國中圈，但，評估我自己，將無法，也不想「以

酒會友」形式經營學校，一直保持一種尊重，但不做太多接觸的態度，他說，從社區家

長可以看出，我的努力，他們看到了，也很讚許，但是家長的心還沒有回來，他說他之

前和信義、和平國小保持了相當好的關係，哈！我們或許從品德教育著手，經營溫馨友

善校園做起，比到學區國小去建立勢力範圍更有用些吧！仍感謝老張主任願意幫忙。（日

記 990319）  

    在一個充滿歷史的環境中，如何從過去的歷史中，耙梳出適合於現在時刻的模

組，似乎是一件不容易的事。 

校友 H 董說對母校有相當多的回憶，今日到訪，因為要募款，自己表示了不好意思，退

休主任請 H 董依自己的意思表示對學校經費上的支持，談了些理念，H 董相當具有深度，

一位令人尊重的長者！（日記 990329）  
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    過去的種種情境，過去的種種努力，身為現在的領導者，主角感恩在心，但也極

力避免帶領學校走到主角所無法掌控的境地，舊有歷史的榮耀，主角將它放在心中。 

2.行政人員的抗拒 

    前任校長在經歷相當大的矛盾與衝突後離開學校，當時教師與行政團隊間有相當

大的衝突，也自然就產生了擁護與排擠兩派；在主角就任前，教師會針對會員所做校

長遴選的假投票，主角得票率約七成，這表示在教師會成員中，有七成支持主角，另

外的三成以及未投票的黑數，不知有多少？在主角進入學校四個月後，仍有同仁直接

表達對於前任校長及行政的懷念與支持，舊有的行政人員，也出現對於過去的緬懷與

對於現在的抗拒。 

Y 老師提及對 G 校長及前訓導主任的支持，所以相對對於現任校長沒有信心。告知每個

人領導風格不同，且目前僅四個月，論定此似乎有失公允，不過，我會努力的！（日記

981209） 

    在行政人事安排上，主角也遭遇到相當的抵抗，原本主角希望可以接任主任的人

選，請主角考慮將原有團隊留任。 

人事安排部份，今天打算在 G 組長拒絕後，到他家中拜訪，積極說服他接訓導主任。在

雙親都極度支持下，G 組長仍希望我維持原團隊，給他們這個團隊一個機會，保證他們

會令我刮目相看！（日記 980724） 

    學校上學時間交通導護，在主角進入學校前，幾乎完全由訓導同仁擔任，主角進

入學後，排了同仁輪值，但執行率亦不佳，多位同仁都說忘記。在第一學期的期末校

務會議上，主角特別柔性拜託大家幫忙，大家在會議上也應允。一位資深的組長，因

為交通導護值日沒有到，主角前往溝通，他才告知主角，前任校長裁示他們不必加入

輪值。在溝通的過程中發現，對於過去，他有許多的想法，覺得要改變大家並不容易，

或許要在主角第二任才有可能。 
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為值日問題和補校 H 組長溝通，他認為先前 G 校長已裁示補校不加入交通導護輪值，

告訴他我不知道此事，並向他致歉。其實言談中可以感受到他對 H 主任的不滿，對於主

任自己撤銷大家的值日工作，又要回復，跟 H 組長說，過去的事，來不及參與，但現在

我們一起思考，怎樣做對活力國中孩子是最好的！對於過去的一切，我概括承受！他

說，大家在此積習已久，要改變很難，可能在我連任時才有機會，跟 H 組長表達，若在

第一任四年內沒能讓活力國中有些許改變與不同，那連任又有何意義？我會努力做好現

在的一切的，連任，再說吧！（日記 990407） 

    在某個角度上，他似乎對於過去有許多的不滿，但是對於改變，從畢業典禮事件

上，可以感覺到，他也抱持著抗拒的感覺。 

（畢業典禮進行過程）中間發生點小插曲，因學生深情流露，上台獻花與老師擁抱時間

太長，影響後面程序，引發補校 H 組長不滿，進而在會場大聲咆哮，頗為失禮。事後與

H 組長溝通，他表示許多補校同學請假前來參加畢業典禮，還要趕回去上班。自己表達

瞭解，但是所有活動的籌劃，不可能完全分秒不差，而且氣氛正熱絡時…，他表示自己

較急了些，爾後會注意一下自己的脾氣。（日記 990622）  

    主角接任校長之後，對於各處室主任都相當尊重，一方面因為年紀，二方面因為

尊重專業。幾乎所有的主任，年紀都比主角大，在各自領域上的專業，更不是一時半

刻可以完備，所以可以看出主角力行服務領導，在各場合中，多以服務、溝通的角色，

作為解決問題的基準。人事主任與校長的溝通是最為直接的。在遴選後、佈達前，於

假日時間接到 S 主任催促主角，產生各處室行政同仁名單的電話。當時對於學校人事

業務並不了解，除了道歉，還虛心地請教，最後期限為何？  

    對於公務上的處理，遇到主任會議上當場的指正，主角中還是有些不舒服，但是

專業上，仍尊重專業處理。 

主管會報，S 主任針對公文寫作格式對大家指導。會中自己開玩笑地以自己不懂公文系

統，S 主任對大家的指正請大家多學習帶過！之後又提出重大集會禁假的規定，說以前

G 校長在時，大家都不敢不來開會。似乎對自己語帶指責，覺得我對老師們太好了，以

致於老師們愈來愈隨便。……她覺得各處室應該都要要求一大早都有人在。告知各處室

各有其執掌，無需齊頭式平等，要求統一到校時間。……對於她所提出，因為校長不要

求，同仁出現了前所未有的隨便與散漫。請她提出相關事證，她僅說以前校務會議大家

不敢隨便不到。告知她，我會對同仁多做鼓勵，需改進之處也會予以要求，溝通、不會
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視而不見，更不會放縱不管！也請她多予以協助！（日記 981228） 

    過去的恩怨糾葛，導致種種權力爭奪，主角期許自己對於各處室保持盡量平等地

待遇，減少因不公而產生的內耗衝突。但是這樣的平等，並非齊頭式的平等，而是希

望達到對學校運作最有利的平等。所以在 S 主任提出，過去大家都不敢隨便作為時，

請她協助提出事證，並表明立場。由此可以看出，對於主角與前任校長不同方式的領

導，主任產生了抗拒。 

    前任校長在離開學校前，因為一些誤會，致使校長、教師會與家長會顧問間，有

相當大的衝突出現。這些衝突，並未隨著前任校長的離開而化解，而是存在於更深的

心理底層。 

S 主任提出 CK 組長請假的事，因先前有例，她頗不放心，…但我相信組長會處理好。

另外她提到校務會議出席狀況，有些同仁未出席也沒有請假，言談中欲言又止，後來說，

他們以前都不敢這樣…。自己本來稍稍動了怒氣，但馬上回復理智，…（日記 990304） 

    S 主任為前任校長非常抱屈，覺得教師不理性，導致校長黯然離開。再加上主角

的出現，並非原來預期中的事，加上教師會對於主角的高支持度，與主角的領導方式，

對於所有教師與行政同仁都以禮相待，導致主任認為主角是站在教師那一邊的；似乎

要把當時的分邊衝突，再繼續延續下去。 

    當主角意識到自己的情緒被挑起的當下，立即提醒自己，冷靜才能有更好的結

果。當主角理性面對主任所提出的質疑時，反而讓主任也回到理性的事理上。分邊衝

突的歷史，不能再重演。 

請問 S 主任哪一場校務會議很多人沒到？若人沒到，該請假，又未請假者，也請讓我知

道是誰！S 主任一時突然語塞！告訴主任，只要法有規定，該如何做，就如何做！……

她認為我對於老師們有太多包容與尊重了，讓老師們對行政多所苛求。請教她有何事

例？她答不出來，但馬上改口，現在好多了！告訴她，我了解去年她在這裡受到了些不

舒服的感覺，那些都過去了！我感念校長對學校的付出與貢獻，也知道主任為校長抱不

平，學校同仁和 G 校長間的誤會也應該要過去了。……我盡力和同仁們溝通，不管行政

或教師，大家一心，學校才能進步，和諧，才能創造更好的環境，利用這時間謝謝她。……
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這次的談話，S 主任表示，她更了解了我的想法與作法，法內堅持，但方式上柔軟，柔

和但堅持！（日記 990304）  

    所以在言談中，主角對於主任的貢獻多所感謝，也同理她過去所受到不舒服的感

受，對於前任校長，更心懷感恩，希望一切過去的不舒服，能夠在大家理性面對之下，

放下過去，消除內耗，為更美好的未來共同努力。 

    主角進入學校了解過去發生的種種事件後，對於行政人員的調整與任用非常重

視，同時也遭遇到相當大的困難。一方面剛到學校，對於學校的氛圍無法確切掌握，

此外對於學校的領導，也還沒能掌握到適當的分寸。 

三年○班 A 同學在晚自習時被 SH 組長公開斥責，原因是因為他不滿被安排看晚自習，

將情緒發洩在學生身上，造成學生及家長不滿。SH 組長也自認沒錯而不肯低頭，（他覺

得學校做太多了），將矛頭指向決策的校長，認為校長與主任要有愛心就全都自己來就

好，為什麼要排大家來？告知一再於主管會報溝通，希望給孩子們一些機會，請求同仁

一起幫忙，校長、主任也都排進去，若有困難可告知，絕不勉強！但是先前並無任何人

反應。（日記 981004） 

    在積極照顧弱勢學生的時候，忽略了對行政同仁的私下溝通，僅透過主管會報多

次表達拜託之意，請主任轉達，但並未親自向所有行政同仁請託，以致產生組長對於

晚自習安排的抗拒，甚而發生與學生間的衝突。最後該組長的輪值由主角其他夥伴自

願認領，主角並在事發之後親自到各處室對其他行政夥伴請託，並同時表達感謝之意。 

    對於同仁間的小道消息與紛紛擾擾，除非此事已影響學生權益與公務運作，否則

主角多採知悉，但不介入的處理。當聽到各別恩恩怨怨，也多請對方寬心。對於這樣

的冷處理，有人對主角反應，主角太柔和，但也因此，柔化整個充滿衝突的校園氣氛。 

3.意見領袖的抗拒 

    第八節課後輔導有無存在之必要性？在學生需求與補救教學立場有其存在之必

要性；但在教師的立場，認為無此義務。老師有沒有上第八節輔導課的義務？這對主

角來說，是過去完全沒有思考過的問題。因為過去擔任教師時，學校排定的課表，就

像學生時代的課表，接受並執行，從未去思考，是不是義務的問題。所以當教師發出
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質疑時，對主角而言，是具震撼性的。 

    站在學生第一的立場上，主角試圖與教師進行溝通，卻發現原來全力支持主角進

入學校的教師，對於主角堅持學生第一的立場是非常抗拒的。教師在溝通過程中，甚

至指陳主角沒有站在教師的立場思考，意見領袖的抗拒，油然浮現。這與前述主任認

為主角多站在教師立場兩相矛盾，主角想要尋求一個中立的立場，卻在兩邊的抗拒

中，分別被列為他方。 

數學科 G 老師拒上三年八班第八節輔導課，G 師覺得學生不受教，導師則表示學生在改

進中，且導師認為老師無挑選學生之權力，G 師認為第八節非義務，且指陳校長及行政

便宜行事，沒有站在教師立場，無怪乎大家都爭相想接行政。請 G 師提供想接行政名單，

卻無法提出。G 師似乎有些意氣用事，唯，如何和平收場，再努力囉！（日記 981004） 

    另一位曾任教師會會長的教師，在候選校長座談時，曾提及校方對於教師的保護

不週，她指陳行政團隊在教育處調查家長控訴教師時，沒有出面協助處理，而將教師

推到第一線，要老師自行說明，她還自己到教育處去說明。 

S 老師極力推動 ADHD 的認同，只要是上課違規的「好動孩子」，無不被歸類於此，並

強烈建議導師請家長送孩子就醫，幾乎就醫的孩子都被判定要吃藥，……。S 師甚至宣

稱，校內患有 ADHD 的學生，每班至少 5-6 位，比例之高。請教特教專業，判斷上似乎

不宜如此「隨意」。建議孩子看醫生更不宜「指定大夫」。（日記 981014） 

    後來經過多方了解，行政單位已多次居間協助處理，並請教師調整強力推動界定

ADHD 的作為，但教師不為所動，以致後來請教師自行說明。就任後，該師積極希望

主角辦理相關研習，並鼓勵教師參加研習。主角透過教師所提供之研習計劃，發現雖

然講師皆由合格醫師擔任，但所有經費的贊助者為藥商，這讓主角產生相當大的疑

慮，藥商願意花那麼多錢贊助研習，其立意為何？主角也直接向教師說明主角的顧慮

與考量。 
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    在主角與 S 教師的對話中，可以明確看到，對於學校為學生所辦理活動，以及教

師對外比賽的推動，該師有極大的抗拒，認為一切活動都是無用的，只要把書教好就

可以了。 

另外，S 師班級經營似也出現了一些狀況，她宣稱因班上 ADHD 過多，致使她無法好好

處理班級事務，強烈建議校長不要強迫各班參加作文、才藝競賽等各項比賽，因為孩子

不願意。和她分享，各項比賽是為了給孩子不同舞台，引出孩子多元智慧之發揮，但她

仍覺得這是不必要的！甚至認為請學校教師參加各項比賽亦為不必要之舉，只要將書教

好，其他都是多餘的負擔！和她溝通，教師專業發展不宜停，各項競賽的目的，無非是

激發大家前進的動力，且多以領域為單位，若被分派到不合自己興趣的，可以和他人互

換。她表達不願意去做。發現其實很多表面說法，只是為了逃避，她說自己一直有在專

業成長，但不喜歡「格式化」形諸於文字，特別再拜託她，將已有東西呈現出來，技術

上可以請團隊成員大家一起來，這也是專業的一種呈現啊。（日記 981014）   

    但是主角發現相較於其對於 ADHD 研習活動的積極推展，她對參與其他校內外

活動的熱情度相差許多。在教評會中，她為了個人不超鐘點，不惜由領域中其他學科

多位教師超鐘點。支援他科，卻不願意接受伴隨的輔導課。對於主角的領導，該師的

抗拒也成為辦學的一大挑戰。 

昨天教評會為了一個代理教師缺的科目，S 老師與大家有不同見解，為了她不要超鐘點，

要請所有他科老師幾乎都要多接一個班……她說他要支援另一科，但不願配合那一科的

補教教學……，對此，有些不悅，凡是以己利為先，最後動用表決仍開他科缺。（日記

990729）  

    主角在會議中感受到，年級導師的提案，對於行政夥伴士氣的衝擊相當大，在行

政夥伴努力不求回報的付出之後，收到的卻是一條條的指責意見。向三位級導師了解

之後，發現級導師所提報之意見，並沒有經過多數年級導師的認同，許多僅是少數個

人的意見。而行政夥伴在解讀這些建議時，多將這些意見當成是年級代表之意見，也

沒有人去追問，就產生了行政與導師間一個個心中的結，日子久了，行政士氣受到打

擊，導師也不知道為何行政會有如此不舒服的感覺，缺少溝通的結果，就日益形成雙

方之間的誤解冰河。 
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找三位級導師溝通，導師會報所提之提案，應具名，或為多數人共識之案，再由年級代

表提出，此為民主之程序，多數導師亦同意。S 師馬上說：那就沒人敢提了！怪異之思

考！S 師對行政頗不友善，對於行政諸多要求，惟對自己則寬以待之，此風不宜長。另

兩位導師在場，對多項事項亦協助說明。理性，是此處所需，溝通，亦為如此！對於部

分教師的想法，有點生氣與失望，只對他人做無盡之要求，卻無法反求諸己，找盡各種

理由，為的是為自己！（日記 981021） 

     與級導師溝通，由年級多數導師有共識提出的意見，可以由年級代表提出。若

為單一、二位個人所提出，請具名提案建議。多數老師亦贊成這樣的民主程序。但是，

該師持反對意見，她認為，如此，就沒有人敢提出意見。 

在場其他導師協助說明，亦無法與之得到溝通效果。主角在與該師互動的過程，努力

溝通說明，或許無法改變她的想法，但是，對於其他習慣無聲的導師，也逐漸透過這

樣的溝通過程，看清楚過去大家認為理所當然的意見，其出發心為何，也讓大家可以

思考，要這樣繼續下去嗎？ 

4.教師的抗拒 

    教師的抗拒可能來自於主角，也可能來自於主角所任命的夥伴，不管如何，這也

成為主角在校務發展過程中，面對的挑戰。 

Y 老師對 H 主任多所不滿，舉了一個先前的案例。他表示：當時一位學生操行 57 分，

他與當時生教組長極力努力，但仍被主任堅持採用成績處理辦法的新法為由，害得那位

學生不能畢業。該老師一直認為他才是對的，告訴他，此事我未曾參與，但就常態判斷，

新舊法之適用非主任說了算，而是有明確規章，當時校長也如此決定，必定有其理由，

但此事今年應不至於再發生，…。（日記 990113） 

    為了教學媒體競賽的送件數目，老師對於主角產生不滿，認為是因為主角好大喜

功，所以造成大家壓力很大。主角的確急於改變學校的形象，但是此事，在過去就是

如此，並非因主角來後才有所改變。 
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CS 老師對教學媒體競賽分配送件數目多而有所抱怨，覺得是因為校長好大喜功，才要

送這麼多件。對於送件多少，自己並沒有成見，就依照過去的慣例，因 ICT 經費申請學

校，要求送較多件，目前此經費對學校資訊設備貢獻極大，所以先前大家有共識建立了

輪流送件制度，…這不是校長去積極爭取回來的工程，而是為學校發展所必須的。（日

記 990303）  

    老師的指責，呈現出對於學校行政分配事務缺乏理解，也許是缺乏明確、完整的

溝通，造成教師對於學校發展所必須的努力，產生抗拒的心理。 

    對於主角所任用的行政夥伴，因為過去大家已經共事多年，所有的舒服與不舒

服，都必須由主角買單。換句話說，原來同仁間的恩怨情愁，並不會因為換了主角擔

任校長就全然不同。 

教練在籃球隊員與 H 主任衝突事發後，主動告知（校長），但是，他陳述的著眼點在訓

導處(其實指的是主任)的處理方式，他質疑為何將如此小事處理成如此？言詞中充分表

達了對主任的輕視與不信任。慢慢感受到多位老師所提：教練企圖以籃球隊為依靠，推

展自己在活力國中不可或缺的地位。自己覺得，真心愛孩子，不是這樣玩的，引起孩子

內心不平，引發種種亂的源頭，再以只有我可以解決此狀況之勢，來作為談判的籌碼！

哈！真相慢慢浮現！先前他對學校有許多的說法，批評學校，批評共事的老師；對外說

同仁的不認真，再陳述種種他的付出，讓許多對學校沒有接觸機會的外人，對於學校有

許多恐怖的想像！接觸之後的感覺與他所言不盡相同，……自己透過一些事情的發生，

似乎撥雲見日，漸漸看到迷霧背後的這些事情！……感恩老天給我磨練的機會，危機即

是轉機，好好把握！（日記 981211） 

    對於夥伴間的種種恩怨，主角原則上都採取不介入態度，但若是影響到校務運

作，主角就必須從各項訊息間，去尋求解決之道。但是這樣的抗拒，在主角校務經營

中，也成為必要的挑戰。在這之中可以看見，舊勢力在校長遴選中對於主角的支持，

並沒有化為理念及政策推行時的全面支持。過去的種種恩恩怨怨，在這一年中，透過

一次次的衝突發生，以一次次的理念溝通逐漸化解，尋求另一種平衡。 
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（三）外在勢力的介入 

    現代的學校不同於以往，似乎僅以圍牆為界就可封鎖住所有外來的力量。在學校

社區化的呼聲中，學校與社區以及學校與民意代表間，多了許多的互動，這互動，使

主角必須快速學習面對，並找出一個合乎公平正義且可以長久執行的方式。以下將從

社區層面與民意代表層面分述之。 

1.社區層面 

    社區與學校因地緣關係，互動非常密切。再加上學校的活動中心，先前是與社區

共用，後來打完官司管理權才歸屬於學校，當時協議，在不影響學校教學的前提下，

社區單位可以優先借用此活動中心，但仍必須依法辦理借用程序。 

    主角第一次處理社區里長借用程序時，看到會計主任在借用程序單上簽：建請依

歸收費。經向總務單位了解後，得知過去對於鄰近里長的借用，多以「簡便」方式為

之，但也因不同里長，有不同的作為。請教會計主任，她所簽的意思是「非收不可」

嗎？主任告訴主角，在會計人員的立場上，她必須要這樣表達，但核定權限在校長。

瞭解整個狀況後，跟會計主任討論可行的作為，決定為敦親睦鄰，鄰近里長借用時，

由主角核定免收租金，但水電費仍依照借用辦法收取，借用程序仍請里長依規辦理。

這樣的規準下，請總務處做後續的辦理。 

    在活動中心借用部分，有里長完全尊重學校的相關規定辦理，甚至連押金的部分

都先繳，等活動結束後再退回，合作過程相當愉快。有里長認為，這活動中心過去是

社區的，免租金是應該的，水電費應該給予優惠，主角跟里長溝通，水電費若沒有收

費，將以學校經費支付，相對地將壓縮到學生可用的經費，這就不是互利的方式了。

站在公平正義的立場，使用者付費的概念，主角認為，租金減免已是最大讓步，水電

費部份，無法再讓步。 
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    在借用時程部分，依規定要在前一週辦妥借用程序。曾經有一位里長將活動邀請

的帖子放在主角桌上，赫然發現活動地點在學校活動中心，時間在畢業典禮前一天，

主角緊急聯絡總務主任，詢問借用狀況，主任告知，沒有借用登記。同時告知主角，

這並不是第一次，這位里長常常是在帖子發放之後，才進行借用登記，且認為不需要

繳納相關費用。主角請總務主任主動聯繫，協調錯開使用時間，也表達主角的請託，

並請以後借用在事前辦妥相關程序。這一切，並不容易，對主角來說，剛到新環境，

人際關係尚未穩定，對於心中公平正義的堅持，有時也只能打折實現，一切都以柔性

請託為之。 

    相較於社區里長，原本就租用學校場地練習的協會，也前來協商，希望以過去舊

的收費標準收費。 

一個協會理事長來訪，為租金問題而來，現在的租用辦法，每次需要 600 元，他們希望

比照先前每次 200 元，但問了一下，是否對參加人員收費？他們回答：有，每人每年收

費 1000 元。向理事長表達，若協會為公益團體，未向會員收費，可能有較大的彈性空

間，但因為協會有向會員收費，若校方不收費，將有圖利他人之嫌，對雙方都不利。在

權衡公家與私人利益，告知無法以原租金收費，因為此項也是督察重點，加上水電費，

每次以 300 元計。他們表示要再考慮。（日記 990106） 

    主角了解後，發現此協會有對會員收費，權衡之後，認為場地租借必須要收費。

對於此部分，主角考量不同的面向，給予不同的處理方式，但相同的是對於公平正義

的堅持。 

    主角剛到學校時，觀察了一段時間，發現在學校旁有一家飲料店，是學生下課後

群聚的場所，因為群聚學生的行為表現乖張，是許多學區家長不敢送孩子到這學校的

因素。因此每天早上，主角會例行地從店前巡視經過，若發現有學校學生在裡面，則

在店外等候學生，護送進入校園。主角在過程中一直以溝通的方式，希望可以與店家

打好關係，進而邀請他們成為影響學生的正向力量，也客氣地請老闆和老闆娘對於這

些弱勢的孩子多給予正向照顧，他們也承諾沒問題，但，所有狀況依舊，甚至有更嚴

重的趨勢。 
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    這樣的外力介入校園之中，甚至對於校內籃球隊的事件，店家也明顯表達出對於

主角的不滿，這形成一股不可小覷的力量，學生認為外面有靠山，在校內、外日漸囂

張。逐漸地，主角將巡察的次數增加，不定時地，就會出現在校門口附近，關心學校

學生，勸導放學後迅速回家；老師們在附近活動時，也對於學生給予更多的注意，這

樣的情況，對於群聚的現象改善許多，也減少許多學生校外違規的情形。相對地，也

對於店家產生了些許壓力。主角仍積極利用機會溝通、表達與說明，雖然知道效果不

大，但，仍盡力為之。 

例行巡查經過 SF 飲料店，打招呼時發現老闆娘態度很不友善，一直說要我留一條生路

給他們。她說有老師禁止學生放學後到他們店裏，告知老師們有各自的觀點，學生在店

門口的群聚與違規狀況不斷，可能造成大家不好的觀感，另外，因學生違規時，又有多

次指出老闆幫學生做了些掩護的事項，因為沒有溝通，學生更能藉此作文章。仍感謝他

們平日協助照顧學生，更希望大家可以相互協助。對於籃球隊的事，他們言談中表達對

自己相當的不滿，……建議不宜聽信片面之詞作全盤推論，告知我剛到學校時並沒有任

何成見，只是觀察一個學期後，決定必須做處理，我的心也很痛，……。但，至少有機

會表達了先前沒有機會解釋的遺憾！（日記 990506） 

    一位顧問對於學校相當關心，也給予學校許多協助，對於校內的種種情況都瞭若

指掌，對於主角也常給予提醒。 

一位顧問來訪，說：我處理了兩件事，讓他看見了我的魄力！一是教學組事件，二是籃

球隊事件。他說，他有跟 S 老師提過，要他改一下控制不住的脾氣，但他聽不進去，也

跟他說，校長這樣的決定是對的。他充分表達對自己的讚許與支持之意！把這功勞歸功

於大家的幫忙，趁這機會，也表達老師和校長的相處和諧與對校長的支持，破除他對老

師不支持校長的疑慮，老師們的支持，顧問的關照，感恩在心！（日記 990317） 

    在主角就任前，曾經因為教師會對前任校長所提意見，寫過「告教師會的一封

信」，從家長會的立場與教師會對抗，全力支援前任校長，當時產生相當大的衝突。

主角在進入學校後，從各方向了解事情的發生，也善意地請顧問給予支持，並希望從

中化解掉雙方過去的種種不舒服。 
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2.民意代表層面 

    主角在擔任校長之前，認為民意代表是被選舉的對象；擔任校長之後，才知道，

原來民意代表是一股力量；甚至連民意代表工作室的工作人員，都似乎成為一股力

量。這一股力量，是助力，也是挑戰。 

    這股力量，不管在轉學過程中，或是在畢業證書的發放與否，常常成為家長口中

的依靠。主角難以理解，家長在運用這樣力量時，是否思考到這樣的力量進入校園，

對孩子的教育是什麼？  

下午，一名暑假從彰化轉學到三年級的學生父親前來要求轉班，學校明確告知行不通，

父親提出跟民意代表很熟，只是不希望動用關係…。（日記 980911）   

    主角對於這樣的關係與力量不熟悉，但確信的是，對於每一個孩子，我們都有責

任照顧好，而不是運用關係或力量的孩子，才有受照顧的機會。同樣地，畢業證書的

發放也有其標準，對於學校，家長動用關係「關心」，孩子自覺有靠山，言行囂張。

這樣的結果，對於學生的未來，傷害極大。 

T 同學對外放話，若他沒領到畢業證書，就……，氣焰太囂張！聽說父親與組長熟識，

是某候選人的工作室的工作人員。……同期校長提醒自己，結業證書是否可讓「後人」

警惕與反省，效果未知。但得罪了民意代表，…。（日記 990601） 

    主角認為，不管他是否具備如何的背景，給予每個孩子相同的機會，才是教育之

道。在主角進入學校後，面臨到特教班已補助有交通車，但是沒有司機與助理員，暑

假期間積極奔走，原希望在開學時，讓特教班的孩子就有專車可以搭乘。先是尋求特

教科協助，特教科表示已積極辦理，但不樂觀。主角請示長官，長官指點可以請區內

民意代表幫忙可能有機會。為了尚未謀面的特教的孩子們，積極請託，民意代表相當

熱心地協助，安排主角共同到主計處向處長了解此經費如期核撥的可能性，處長表示

此經費必須經人力審查通過，送議會追加預算後，才可動用，最快也要下學期開學後。 
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    向處長積極表達學生的需求，但處長表示公家經費有其動用程序急不得。經概算

後，缺口約 20 餘萬元，跟家長會長提及此狀況，會長建議以募款方式，先行籌措此

經費，盡速解決特教學生上放學的交通問題。 

上午接到議員電話，表示特教司機與助理員的費用，已大致沒有問題，……但關係到推

荐人選到校任特教助理員乙事，……（日記 981101） 

在會長與議員及校友里長的積極協助之下，很快地募集到了所需的款項；但同時

對於臨時人員的招聘任用，也有了壓力。 

到○宮拜會，在議員及里長的引領下，宮裏首肯願意捐 10 萬元，會長跟我說，當中總

幹事「富伯」在南區，是影響力極大的地方仕紳，……或許是看在帶我們來的議員及地

方人士的面子上，他相當客氣，地方人士積極的募款，自己感到相當大的壓力……。（日

記 981110） 

    另外有議員為了傳達祝賀訊息，要求學校提供家長手機號碼，主角覺得相當為難。 

下午○議員來訪，請學校提供家長手機號碼，以供發送母親節祝賀簡訊用，覺得非常為

難；他表示不要姓名及其他資料，也跟他校要了……。（日記 990419） 

    也有民意代表對於家長的請託，必須進行服務，所以轉學生的轉入，也成為服務

項目之一；但對於主角而言，也是校務經營挑戰之一。 

下午 C 里長帶議員候選人以及 C 生，從他校二年級要轉進學校就讀之轉學生，原本是學

區內的孩子；看了一下，紀錄不少，從一年級頂撞老師……，到二年級和同學肢體衝突。

孩子說明是因為自己較直，交不到朋友，看得出孩子有其欠缺的能力，先要求不得有頂

撞師長之情事，再要求必定要努力做到拿畢業證書，並向自己的志願努力，孩子承諾會

的，母親也承諾會配合學校，就給孩子一個重新開始的機會！（日記 990422） 

    義務教育，照顧學區內的孩子是義務，通常需要民意代表出面服務的，幾乎都是

跨學區之後，出現狀況的孩子。一般而言，跨學區就讀，因為距離較遠，家長必須長

期接送，或孩子必須花較多的時間在上學的路程上，但是教育所給予家長的教育選擇

權，讓不少家長為了給孩子一個他們認為較理想的教育環境，而做了這樣的選擇。但
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在出現狀況後，許多透過民意表這股力量，希望轉換環境就可以完全解決掉原有的問

題，通常，轉換環境，除了機會以外，還要家長與學生相當大的決心與改變，才有成

功的可能性。 

（四）與廠商的互動 

    廠商大多與業務單位或總務單位有較多的互動，主角與廠商的互動並不多，但當

有廠商透過關係，找到主角時，也自然成為校務經營的挑戰之一。大型工程的採購，

有採購法相關規範，雖說是規範，從另一個角度，卻是無比的保障。 

下午一位前輩來電，說○建築師想來訪。兩位到後，前輩表示建築師對於學校四棟大樓

耐震詳評工程有興趣，希望予以支持。初步了解此工程是一百萬以上最有利標，建築師

表達希望可以給予協助。告知先前所受的教導是給予主任合法、公平的評選空間，建議

建築師依正常程序與管道投標。……。之後自己特別找主任告知此事，並表明一切依法；

過程中似乎沒給面子，因為此事攸關師生安全，豈可不慎！相信自己是做對的事！（日

記 980824） 

    依法辦理，給予共事同仁一個簡單依循的規準，也是主角最簡單的核心價值與概

念。前輩的關心形成一種壓力，但依法行政，雖不盡人情，卻解決了這樣的問題。由

次案例可見，在主角心中，情與法，後者為重。 

    午餐食材是學校一個常規性的採購，因為代辦鄰近學校營養午餐，總數量高達每

日兩千多份，午餐採購也成為主角辦學中一個相當大的學習項目，也因為是每天要面

對的午餐，對於主角而言，讓學生吃的健康、吃得安心，是最大的訴求。 

    主角初就任時，一位廠商來訪，在言談中論及一位前輩。廠商表示與那位前輩很

熟，當下打電話告知主角擔任校長的消息，並邀約聚餐。主角對於前輩仰慕已久，加

上廠商與會長的熱情邀約，便答應了邀約。當時主角判斷，對方並不是學校往來廠商，

一頓與會長及前輩的餐敘，應無大礙。 
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晚上 G 先生邀約會長、前輩校長一起去吃飯，到場時兩位教育夥伴也在場，後來來了兩

位○○豬設備商，以及另一位服務於媒體的先生，之後又請來了另一位教育夥伴，前輩

在八點多才到，餐中，感受到廠商與教育界間微妙的互動，……。（日記 990311） 

    從餐會中，主角對於會長、前輩與廠商間的互動，有進一步的觀察機會，發現會

長與廠商之間像是商場上的朋友；而我們的角色則較像是陪賓。從主角認定相當成功

的前輩與廠商的互動中，可以感受到其間有種微妙的互動，說不上是什麼關係，但是

廠商覺得和前輩很熟，前輩也保持了某種高度與神祕性，很特別的互動。但這是主角

覺得頗為困難的部份，尺度的拿捏不易，經過了這樣一次飯局，主角也確定了，這不

是屬於主角的風格。 

    學校廁所整建工程，遇到一個傳說中的廠商，還沒見到面，就已經聽說許多他們

與各校合作的「豐功偉業」。 

中午廁所整建開標，主任告知，「GS」最低價，但低於底價八成，請他先予說明。請教

了幾位前輩，似乎沒辦法不決標給他；長官說，除非他放棄，否則只能靠後續強力的監

工來補救。哈！另一個考驗！…跟主任說，請他了解一下，之前各校遭遇困難，以及建

議解決方式，…協議書、施工時間、計畫，一切備位…。（日記 990427） 

    從工期延宕，到施工品質不良，再到保固服務品質不佳。從聽說，到積極準備應

對方式，再到實際接觸，一切都給主角相當大的學習與震撼。 

校長會議後到母校走了一趟，先向校長報告，也趁機向資深事務組長拷貝了一份工程懲

罰性違約金規定的契約、招標文件，以因應接下來即將面對的「GS 廁所整建工程」。（日

記 990616） 

    第一次實際接觸見面三分情，工程廠商相當客氣且與以強力保證，在施工時程拿

捏及施工品質兩個主角最在意的向度上，絕對沒有問題。 

開樂群樓廁所工程與補強工程的工程協調會，第一次見到 GS 負責人，感覺上是屬於較

不拘小節型的人。因為他們以往常常無法如期完工，特別要求，請他要幫幫忙，他說估

計希望提早在 7 月 28 日前就可以完工，期待這是真的！也特別要求請他品質上務必要

確實，他說沒有問題！跟廠商說，大家有緣才能一起合作，三個要求：第一，安全，第
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二，如期完工，第三，品質。協調會氣氛相當好，期能共創圓滿結果。（日記 990628） 

    這過程與先前聽到的傳說差異相當大，給了主角一個希望，這個廠商對我們是不

一樣的。但主角在後續合作的過程中發現，對於與非教育界人員的互動，這樣的評估

實在太過於樂觀。 

    校長對應酬場合，似乎是不可避免。主角對於餐敘場合，能免則免，但是對於前

輩的邀約，則不好意思予以拒絕。 

晚上去「應酬」，前輩邀約吃飯。第二次了，跟上次的感覺差不多，雖然多數人員也差

不多，差別在幾個不同的非教育人士，教育夥伴有七至九位，吃飯陪笑，有點奇怪的感

覺，在場不乏博士級前輩，但，黃色笑話、雙關語不斷，或許這是自己要學習適應的地

方吧！（日記 990104） 

    主角到場後發現，有幾位廠商在場，但都不是與活力國中有關的廠商，且有多位

信賴的前輩都在，也讓主角安心不少。但是參加的經驗，讓主角有非常不舒服的感覺。 

    在與廠商的互動部分，主角不主動建立關係，但從餐敘的人情世故處理上，可以

見到主角對外應對手法的拙劣；但是在一次次的經歷中，主角對於成功教育人士的定

義與參採，起了相當大的變化，也更加確定了自己領導的作法與方向。 

（五）小團體掣肘 

    主角進入到學校後，小團體的掣肘也成為辦學的挑戰之一。以下就主角面對愛心

志工隊、年級教師與處室之間事件發生的處理情形分析之。 

1.愛心志工隊 

    愛心志工隊是學校一個非常重要的團體。學校的志工隊是一個由原來社區舞蹈團

轉型而成的隊伍，原本為了每天早上跳舞的場地問題，學校與舞蹈團產生了些許的矛

盾，在前任校長任內，聰明地化解了危機，成為一個互利的局面。他請這些早起運動

的舞蹈團成員們，組成愛心志工交通導護隊，隸屬校內輔導室管轄，輪值站交通導護，

維護學生上放學安全，在完成導護工作後，學校免費提供場地供舞蹈用。這樣的機制

維持了一段時間的平衡，當時愛心志工隊只有交通組，推選出了隊長。發展一段時間
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之後，學校發現除了交通導護外，也需要其他組別愛心志工加入，加上也有學生家長

有意願加入志工隊，於是志工隊擴編，加入了其他組別。問題的起點，在於一位組長

辦理志工隊的自強活動的過程中，私下邀請了部份的議員參加，甚至以學校志工隊名

義出遊，而未知會隊長與輔導室，並在三年隊長任期將屆時，引發了隊長之爭。 

剛和愛心志工隊隊長聊完，活動組組長似乎有意競爭隊長，她先前為了志工自強活

動，……大家覺得不甚愉快；這次似乎又以愛心志工隊……名義出遊，而未告知輔導

室……。自己向來不喜歡把簡單的事項弄複雜，也一直覺得，政治，不宜介入校園，……，

再將事項釐清吧！（日記 990614） 

早上志工隊隊長與副隊長來談了星期四志工隊會員大會的情形，組長……場中沒有任何

表達意見的機會，但她會後表示將退隊！與輔導主任討論、分析整個狀況，評估……影

響；主任認為，退隊的應該只有組長及幾位她的好友，其他人不至於因此事全部一起離

開。談完後，決定尊重她個人的選擇！ （日記 990618） 

    因為牽涉到外部力量的介入，主角理念上希望學校活動單純化，也希望單純的志

工服務，不要成為有心人士或團體進入校園的管道；評估此事對於整體志工隊的影響

之後，主角選擇尊重組長的選擇，讓志工隊恢復平靜，並產生另一個平衡。 

2.年級教師 

    對於學校的改變，主角考慮到學校中課業低成就的孩子比例相當高，因此請輔導

室申請辦理技藝專班，希望給有技藝傾向的孩子們，多一個發展長才的機會。這樣的

想法，主角曾多次與教師們溝通此理念，教師們也多表贊同，但是在安排教室時，卻

引起三年級教師們的抗拒。這一個新成立的班級，成員來自各班，有意願的同學經家

長同意後提出申請，經過導師把關，提出認為適合的孩子。在技藝教育遴薦會議中，

銷過後仍有小過以上紀錄，或是有超過 35 節曠課的同學，都不符合申請標準，對於

初審合格的同學，再針對學生的相關科目以及綜合表現的成績排序，決定錄取名單。

這種種的要求，都希望可以讓真正有興趣在技藝教育發展的同學，進到這個班級。 
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    因為技藝專班是另外成立一個班，導師在學生篩選的過程中，有不同的立場。有

的導師在篩選過程中，對於孩子的性向、技藝取向，或是相關學程的適合度、孩子的

興趣，都予以仔細分析後，才做出入班建議的決定。但是經主角側面了解，也有導師

為了班級經營的方便，而將不容易管教的孩子送出去。 

（技藝班甄審會上）表決結果，多數（委員）認為，孩子應學習為自己的事情負責，不

通過他進入技藝專班的申請。導師極度不滿，認為大家都不給孩子機會。告知導師，機

會大家給了，但要孩子自己珍惜與把握！這是委員制，尊重多數決！後來有其他導師告

知，該老師ㄧ心想要把這個孩子踢出他們班，並不是因為孩子適合技藝班，而是因為她

不想去管這個孩子，真是……。（日記 990419） 

    對於老師的抗拒，主角選擇溝通，同時思考解決之道，是否有可能同時將問題解

決？既可以解決老師們的疑慮，也可以免除掉技藝專班被標籤化的結果。 

（參加校外會議結束）回校後，兩位三年級老師代表三年級老師找我談學校教室分配，

希望將技藝班和三年級其他班級隔開，並儘速將教室位置訂出。……溝通中，GM 老師

強調，不能因為班級序號就一定要將技藝班放在他們旁邊。跟她們溝通，希望不要孤立

這個班，……告知這個班是大家共同努力出來的，但是卻受到這麼多的不信任。……強

調：請行政對老師尊重，是行政難為的很大主因，若校長說了算，那行政效率絕對可以

符合大家的要求，但尊重是相互的，也希望大家發揮對於同仁的同理心，行政對於老師

的尊重，也需要對等的尊重才能長久！（日記 990511） 

    在這過程中，可以看到主角積極想要改變的心態，不管從新設班或是行政效率方

面，主角常與教師們直接溝通，而非只透過行政幹部；一方面可以更明確了解基層教

師的想法，二方面也企圖以此作為減輕行政同仁沉重的工作量。同時也希望這樣的作

為，可以化解過去行政與教師間的對立情形。 

3.處室之間 

    對於學生事件及各項活動的處理，原本應該是要相互合作的處室與處室間的行政

同仁，卻產生了對於彼此作為的牽制。主角在進入學校後，在行政人事上的安排，力

求適才適所，但是卻忽略了處室間同仁橫向情感的交情，因而產生了處室與處室間橫

向溝通的抗拒。 
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    在訓導處與輔導室之間，因為中輟生的問題，產生了不同的處理態度。輔導室努

力將中輟生找回，訓導處則必須要求學生到校的服裝儀容，在一來一往之間，因為缺

乏溝通，產生了雙頭馬車現象。 

利用開主管會報前的空檔，吃了早餐，再到各處室走走，先溝通相關事項。輔導室提出

中輟生變多了，說好不容易讓 H 生到校，H 主任卻因為洪生褲子不合格讓他回家換，而

導師因學生未進教室而又報中輟，造成中輟人數又多一人，對於訓導處的處理有所抱

怨，又提出了幾個問題，…。（日記 990510） 

    主角雖努力居間溝通，也積極建立兩處室溝通管道，但在其中可以見到，因為兩

位主任的不同步調與風格，仍產生類似的抗拒事件。 

    在常態編班的規定下，因為各國中面臨偏差行為學生集中，造成班級管理及學校

常規問題。因應此問題，避免偏差行為學生過於集中，在那一年，教育處特別行文，

各國中端可以先行從各學區國小取得偏差行為畢業生輔導紀錄，並得比照特教生安

置，在編班前先行召開「偏差行為學生輔導安置會議」，也因為這是史無前例的作法，

主角評估其會議型態，請訓導處做資料收集動作，會議則併輔導室特教生安置會議，

整合行政間的力量，但卻遭到輔導室的抗拒。 

編班會議中對於「偏差行為學生輔導安置會議」，請輔導室配合與特教生安置會議合併

召開，輔導主任覺得這應該是訓導處業務而面有難色，…。（日記 990614）  

    對於初任校長而言，每一個例行活動都不陌生。但是擔任校長後，從校長視野第

一次看到、體驗到的感受，卻是截然的不同。主角在擔任校長第一年的前段時間，對

於各項例行活動，幾乎都以戰戰兢兢的態度面對，每件事都謹慎地確認細節，但是主

角可以感受到同仁對於這樣的舉動，有些許的不適應；一段時間後，漸漸地，發現同

仁們對於例行事項，都能處理的相當好，也就學著慢慢放手，從旁觀察，對於例行事

務的分工，只要各處室間沒有提出問題，主角也就自然認為依照往例，大家都知道該

如何做，主角只在同仁提出需要協調或支援時介入，這是在主角擔任校長後一段時間

的體悟。 
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放暑假了，原想今天可以終於可以晚點到校。但六點鬧鐘響後，才想起今天是新生智力

測驗的日子，快速起身到校。到校時，H 主任已到校，但相關事項似乎未就位，中庭公

告、學生引導、集合地點…等，並沒有協調好。跟 M 主任說了一下，主責處室該有完整

的溝通協調。M 主任覺得新生智力測驗主責應該在輔導室，教務處只是協辦。CG 主任

說，開導師說明會的是教務處，甚至沒有他的名字，感覺上好像由教務處主導。自己本

來認為，這應是過去行之有年的事項，沒有再多加以注意溝通協調，我錯了！當沒有指

定主責處室，最後就可能出現如此狀況，切記，改之！（日記 990705）  

    新生智力測驗，是每年都會做的事，對於例行事務，看得出主角仍謹慎以對，面

對活動即將開始，事前準備不足，主角有些許惱怒，但是溝通過程，才發覺，看似平

靜無波的處室間，竟也暗潮洶湧。 

    主角為了人力缺乏，必須要做各處室人力的調整，在處室間產生了抗拒。 

和四位主任協調臨時人員調職後事項分配，…最後決定，以職務回歸方式，將財產管理

回歸事務組，輔請臨時人員協助財產盤點，另請總務處三位組長都要學會此系統。…在

和諧狀態下，協調完畢！…跟事務組長說：辛苦了！請她多承擔。她說，跟校長比起來，

她不算什麼！（日記 990330）  

為了臨時人員的辭職，…協調特教助理員…彈性每週撥 3 個小時到總務處。但 CG 主任

一聽到協助總務事務後，似乎有很大的反彈。…。（日記 990406） 

    因為動用到輔導室新爭取進來的臨時人員，支援總務處的財產管理人力，雖然同

時也請總務處組長積極承擔，但仍引發輔導室的抗拒。 

    因為特教車的加油問題，業務單位輔導室認為應由總務處全責處理，總務處則認

為，業務單位提出需求，再由採購單位執行採購，且認為不需要麻煩去辦油卡。而會

計單位對此有所要求，認為油卡對於整體用油可以有所管控依循。 

油卡一事，輔導室有所抱怨，總務處有所壓力（LY 主任要求如此做，但事務組長不太

願意依照這樣的方式）。LY 主任對總務處多所不滿，甚至認為我偏袒總務處，…。LY

主任認為因為我對總務不熟悉，致使總務推事，…。（日記 990222）  
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    在了解的過程中，主角習慣上先了解整個情況，在詢問到會計主任時，請教她為

何要用油卡時，會計主任對於總務處的不滿，傾洩而出。作為一個初任校長，主角的

經歷部份較不完整，擔任過訓導主任，在教務、輔導都曾擔任過組長，但是對於總務，

在擔任校長前，完全沒有接觸。雖自發性接受了採購法訓練，也積極學習相關事務，

盡量採取主角自己所認為較佳的處理方式。但是在爭執發生時，這卻也成為同仁認為

不公的地方。這讓主角在隔年的人事安排上，除了積極求取適才適所外，更加重視處

室主任間和諧度的考量。也積極學習在每一個例行事務中，自己所該扮演的角色。     

（六）資源的缺乏 

    在主角進入學校後，第一個面對到的，就是資源缺乏的問題。不管在經費、人力

以及外部資源上，都對主角產生相當大的挑戰。 

1.經費的缺乏 

    沒有理過家的人，無法領會理家的辛苦。對於一位初任校長而言，經費的運用，

是其較為生疏之處。主角在進入學校之後，常向會計主任請教有關經費的問題，並努

力「節約」。 

特支費爆了！哈！年底好多學校校慶，為了回禮，真的在花籃及花圈花了不少錢！禮金

也花了不少，再拿捏一下囉！（日記 981223） 

    但編制內經費有限，再加上就任後遇到年底許多學校的校慶，禮尚往來之下，經

費日漸拮据，巧婦難為無米之炊，面對經費不足窘境時，只得向家長會求援。但主角

也有心理準備，若家長會支援有困難，將自己吸收掉所有超支的特支費經費。 

看晚自習完，回家前回了電話給會長，他答應了特支費不足部分，由家長會支應，因為

下午打電話給他時，他似乎有些猶豫，就跟他說，若家長會不方便，我就自己想辦法。

（日記 990105） 
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    此外，因主角接任校長之時，適逢學校 40 週年校慶，擴大辦理慶祝活動加上 40

週年慶祝特刊的費用，也是一筆可觀的經費。另外為了學校特教交通車缺助理員與司

機一事，一度曾想利用募款方式解決，經費缺口相當大。 

上午接到○議員電話，表示特教司機與助理員的費用，已大致沒有問題，…原想先緩一

緩，將 40 週年費用先備好，之後再籌此費用…。（日記 981101） 

    主角面對這樣的經費缺口，雖然在議員與地方人士的積極協助之下，很快有機會

補足司機與助理員半年薪資的缺口，但對主角而言，也產生了相當大的壓力。 

到 SS 宮拜會，在 E 議員及 C 里長的引領下，得到宮裏願意捐 10 萬元的首肯，…C 里長

積極的募款，老實說，自己感到相當大的壓力。之後到復興宮，主委也捐了 2 萬元，…。

（日記 981110） 

    特教車司機與助理員經費在兩位議員的奔走之下，分別用不同方式獲得解決。也

讓主角學習到另一項功課－募款與社區互動。從中主角也看到，民意代表對於學校經

費上的支持，具有相當大的力量。為了學校弱勢特教生的權益，大家都盡力幫忙。但

同時主角也擔心，這些人情，自己如何還得起。 

十點多和 CW 主任到 SS 宮收捐款三萬元，總幹事見到我們，直說校長親自前來，覺得

非常榮幸。因為校方已經得知經費另有來源，也跟他們報告，所募得經費將改用於學生

扶助，他說沒問題。出門前先打了電話給 E 議員和 C 里長，說明特教助理員及司機經費

已確定可以從 98 年市長第二預備金支付。C 里長特別提醒說明時注意簡要說明，不要造

成兩位議員的不和，感謝 C 里長的善意提醒！（日記 990104） 

    學校的運動場跑道，年代久遠，已有多處下陷，在雨後還會有積水現象。主角積

極尋求經費修整跑道，但年度本預算經費完全不可能支付此經費，只有從外部計畫型

專案想辦法申請。對於工程，主角並非專業，請從事土木工程的家長會長，從專業角

度給予經費建議與概算，會長將周邊所有需要，都一併納入，產生了一張 500 多萬的

估價單，也表示可以透過關係協助爭取此經費。 
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    主角從教育優先區的補助中看到，修整跑道最高經費給予 150 萬，會長表示 150

萬不可能做到，但是先前已有學校完成。主角在幾經思量之後，避免人情的積欠，決

定向教育部作申請，解決跑道整修經費缺乏的問題。 

教育優先區可申請 150 萬整修跑道，先前已有學校用 150 萬修整完成，但是家長會長給

的估價單卻要 500 萬，會長表示他可以透過關係去爭取，不想欠人情，…。（日記 981004）  

    經費的缺乏，致使主角在接任校長後馬上面對募款的壓力。也剛好在當時推展教

育發展基金，希望可以善用經費，將各校年度結餘的經費，滾存到之後的經費中，以

基金方式運作。主角認為，這似乎是個很不錯的方式，但對於校長募款問題，這會是

個解決方式嗎？ 

早上到 WH 國中開地方教育發展基金說明會，發現基金管理方式是未來趨勢，利用剩餘

款滾存的利誘，讓消化預算成為「過去」。但，是否能真的達到不要求校長募款？存疑！

不過，總是個新的方式，先去認識它、了解它！今天獲得更多正面的獲益與面對的力量！

（日記 981222）  

    從崇高的教育理想，到與世俗最大接觸的經費勸募，初任校長在此方面所接受到

的挑戰，像是落入凡間的天使，一切從頭學起。人情與建設，人情與學生利益，一切

都在抉擇中，天秤的兩邊，得與失之間，該如何取得平衡？經費的缺乏，造成主角辦

學過程中，面對外界人情的積欠，所造成的壓力，是相當沉重的。 

2.人力與外部資源的缺乏 

    主角進入學校之後，發覺學校人力呈現相當缺乏狀態。總務處原本有 1 位替代役

與 2 位臨時人員，替代役退役後未補，1 位臨時人員因市府經費補助到 12 月，也必

須離開。再加上另 1 位臨時人員因為身體因素請辭，整個總務處在短時間內，少了 3

個人力，只剩下主任、3 位組長與 1 位工友。學校中其他的幹事以及工友都分配到其

他處室，駐點協助該處室行政業務推展。 
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    在特教助理員與司機甄選完畢後，總務處負責財產管理的臨時人員請辭，評估學

校各幹事與工友的工作分量，特教助理員的工作相對較為輕鬆，所以協請她先協助當

學期財產盤點事宜。在工作協調的過程中，曾擔任總務主任的現任輔導主任相當反

彈。但整體考量後，主角仍請特教臨時人員每週 3 小時協助，同時也請總務處組長，

也同時一起學習財產管理系統，以利將來人員工作的調整。 

緊接著為了臨時人員 GF 的辭職，特教組長上來問工作分配，協調特教助理員 L 小姐工

作內容，知道總務處人力缺乏，L 小姐本學期工作，除了上放學的跟車事務外，在特教

必須入班協助上會較少些，所以希望可以彈性每週撥 3 個小時到總務處，但 CG 主任一

聽到協助總務事務後，似乎有很大的反彈。CW 主任則表示，教學為重，總務較彈性，

最後結論：4 月底前每週一、三、五下午各一小時讓 L 小姐到總務處學習系統，6 月盤

點，五月當做彈性期！（日記 990406）  

    在輔導室方面，輔導人力的缺乏也相當嚴重，一位輔導組長，必須負責全校輔導

工作統整安排與約談，當時沒有輔導教師編制，學校中輟學生、需關懷學生又多，因

此透過認輔機制，協請退休老師與愛心志工加入認輔行列，是一個增加人力資源的方

式。 

    此外，教育處對於這些孩子的相關輔導工作有經費上的補助，在人力極為缺乏的

情況之下，經費的挹注，應可以引入些外來人力資源，解決輔導人力不足之現況。主

角向輔導室了解經費的運用後，發覺經費計畫執行完畢，但人員窘迫的狀況完全沒有

任何改善。 

和 CG 主任及組長討論上下學期各一萬元預防中輟輔導的經費使用，他們把他計畫成 57

堂課，由他們兩位「機動」針對中輟復學或預防中輟的學生施以課程，他們表示之前經

費就是這樣使用，也就這樣做。跟他們分享，跟學生輔導與談話，這原本就是我們該做

的業務，就算沒有經費，我們也一樣要做，不是嗎？平時主任常表示人力不足，或是資

源不足，有這樣一個補助，為何不引進些外部力量給孩子們多些機會？請他們試著與外

部團體接洽，試著規劃對學生真正有所助益的課程，從他們臉上，看不到支持，我想，

就先請他們試試！他們說：以前試過，找不到人願意，他們再做一次努力試試，謝謝他

們！（日記 990416） 
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    原因是經費的執行是由現有 CG 主任與組長機動對需要的學生晤談，以求完成經

費的執行。主角面對這樣的景況，請主任試著從較宏觀的解決方式，來面對輔導人力

不足的窘境，利用補助經費，協請外部單位的人力進入協助，但得到的回應是，以前

經費就是這樣用的，找不到人願意幫忙……等說法，主角請他們為了孩子，再幫忙試

試看。 

    技藝專班的申請，缺乏合作對象是最大的障礙；在輔導室表明找不到合作學校

時，放棄，是一個選擇，但是繼續再努力，也是一個選擇。還有希望時，就不放棄，

這是主角的信念。從這裡可以見到，外部資源的缺乏，也是主角辦學的大挑戰。 

和資料組長談了些有關技藝專班的事，她說因找不到合作學校，可能難以成班，目前正

等待 MD 高中回覆，希望可以成班，對這些孩子們應有正向幫助！…。（日記 990331） 

    主角在初任校長第一年，在校長圈的人脈，可以用貧乏來形容。當同仁對主角提

及，前任校長以個人的人脈，保持了對學區範圍的捍衛時，主角似乎面臨他校進攻學

區的壓力，沒有人脈的保護。主角選擇正向面對，缺乏外部資源，主角選擇從內部學

生教育、同仁溝通做起；外部資源，再逐步學習與努力。  

學區國小校慶，到場祝賀，隱約感覺到校長對鄰近國中的協助招生，此學區國小學生是

活力國中的大本營，據同仁表示，之前前任 G 校長曾告知，因鄰近國中校長是其學弟，

只要在前任校長在活力國中時，他們不會越雷池一步。但如今……。教育，是要如此搶

奪與廝殺嗎？自己秉持：不放惡言、不惡性攻擊、積極辦學、照顧學生方是要務。將精

神放在教育上！（日記 981215）  

    在主角第一年擔任校長，對於校務運作不熟悉的情況下，加上資源的缺乏，更增

添了溝通協調與取得同仁信任的難度，人力與外部資源的缺乏，在協調的過程中，處

室間的捍衛，與改變過去的作法，對於初任校長而言，也是個挑戰。 
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（七）校園文化的塑造 

    對於一位初任校長而言，校園文化的塑造，是浩大且沉重的必要之努力。對於過

去，主角來不及參與，對於未來，主角必須要對學校負起完全責任。這之間，學校的

歷史與慣性、行政與教師的對立、因循蹈故的校園氛圍突顯出過去在學校中長期以來

存在的低迷氣氛；麻辣教師、暴衝籃球隊及學生的脫序行為則顯現出校園中潛藏已久

的問題。主角在歷程中，一一面對，以誠摯的心期待與同仁共創新局。 

1.歷史與慣性 

    40 年的學校是一段不算短的歷史，過去在那裡發生了許多的事，主角來不及參

與，作為校長的她概括承受。很幸運地，很多複雜的事，在過去已經都解決了；很幸

運地，在前人的努力之下，主角才得以承接一所已經在制度下可以自動運轉的學校。 

退休主任說我很幸運，因為我到了，很多前面複雜的事都不見了，且因為前人的努力，

我得以再次建構溫馨情境作為努力目標，感恩！（日記 990319）  

    因為在前人的努力下，建立了許多規準、制度與校園文化，交棒到主角這一棒時，

主角面對過去好的，予以感謝，繼續維持。面對社區、同仁與學校同學的期待與期許，

主角走進社區，了解大家對學校的觀感，了解大家對學校的期待。學生在校外的常規

問題，是社區居民最直接感受到的。 

早上七點到校，散步到校外繞了一圈，一位和平國小的愛心志工熱心告訴我，學生們在

下午 5 點到 15 分的時候會聚集到市場暗處，做一些違規的事，人數約 15-20 人，附近居

民不堪其擾，紛紛相告，孩子不要送活力國中。聽了，心中很難不受傷！心痛！（日記

990312） 

    面對社區居民所提出的問題，主角積極尋求解決之道。除了請訓導處同仁加強定

點巡邏外，只要一有時間，也在上放學時間，到社區走走，這樣的作法，讓社區民眾

有相當強烈的感受，也讓社區民眾逐漸對學校產生信任，願意告知主角，學生在校外

的動態，也願意加入勸告孩子的行列，讓孩子們知道，大家都很關心他們。 
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這些孩子，能用什麼方法救救他們？眼前能做的—先多作巡視，放學時 H 主任以及生教

組長一起過去，捉到幾個預料中的學生，有些孩子，白天沒來上學，但此時卻出現了，

也利用此機會了解一下孩子們的生態狀況！下午時間社區居民看到，都給予正向回饋！

讚嘆不已！主動跟他們聊了一下，也為孩子們對社區造成的干擾，向大家致歉！大家也

都關心地表示，學校有出來巡視，差很多！先前在便利商店前，放學時間常聚集許多學

生，但學校開始巡視後，就較少出現聚眾的狀況，新據點，就變成在旁邊的市場裡面，

他們對校長的努力給予高度肯定，感恩！（日記 990312） 

    在學校附近有間店家，因為幾乎天天見面，雖然每天見面只有打個招呼，很快地

也覺得相當熟悉。 

在巡查的路上，遇到學校旁店家的老闆，他問我為何走到那裡？跟他說出去關心一下孩

子們放學後的情況，他亦給予相當肯定，他說在這裡住了十幾年，第一次看到校長這樣

出來巡的，（這次跑遠了點），活力國中之前的風評很差，……要重新起來，可能要更多

更大的力量，他幫校長加油。（日記 990312） 

    因為店就開在學校旁，對於學校的動態，他非常清楚，主動告知主角不少學校過

去的事，主角除了表達感謝，也表示將盡力回復過去曾有過的光彩。除了社區民眾表

達過去校園文化不佳，主角進入學校後，也遇到畢業學生家長主動前來，告知過去自

己孩子曾經受過的傷害。 

84 年畢業學生○同學家長來訪，為表達對當年老師帶班之不滿。原因是老師雖努力讓孩

子上女中、一中，但是用的方式是打與刺激。老四在 88 年畢業，在國一下時被趕出加

強班。父親想表達的是，希望老師多些關心與愛心鼓勵，不要在國中時就斷言孩子不行，

給孩子多些機會。他告訴我，活力國中校地是他先人曾耕作過的地方，對於這片土地，

他有很深情感，……，很期待活力國中能有所改變……。（日記 990412） 

    可以感受到這位家長的深深期許，這些發生在過去的歷史事件，或許是個案，或

許因為時間流逝，當事者也都長大，但是，留在大家心中的，是一輩子永難忘懷的記

憶。另外，也有校友透過學校開設的校長信箱，案主自訴，告知主角因為 10 年前一

次不公平的體罰，導致至今仍就醫中。 
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開信箱，發現一封投訴信，投訴一位現任老師 10 年前曾體罰學生，學生叫○○○，19

○○年生，導師是○○○，自訴因體罰罹患重憂鬱，治療中。（日記 990708） 

    看到這樣的案例，主角覺得心痛，過去，對於這位同學來說，並沒有成為過去，

而是現在壓在身上的枷鎖。理性上認知到過去的歷史對學校發展有所影響，努力之

外，也難免遇到挫折。當主角停下來思考自己所面對的情境時，偶爾也會因為過去的

歷史而產生喟嘆。 

在人事安排遭遇到相當大的困難。到今日，原本敲定的 M 主任又予以回絕，所有的人選，

都在難產之中。覺得相當挫敗。思考，為何活力國中今日會至此狀況？我想，「共業」

是共同的結果原因，我能改變什麼？眾人似乎抱予厚望，近日與同仁的接觸，卻似乎一

直催自己從夢中醒來，面對現實！或許「因緣俱足」時，方式改變之時也。至少我的努

力，是曾經留下的痕跡。努力過後，隨緣吧！（日記 980724）   

    理想與實際，認清之後，朝向目標前進，主角的自我激勵，是繼續走下去一個重

要的動力。學校的值週導護工作，在主角進入學校前，因多數同仁拒絕配合而無法正

常運作，主角在校務會議中以柔性請託方式，請求大家協助，獲得正面回應。 

一位老師表示，今年校務會議與往年比較起來平和許多，大家較為互相尊重，在會議結

束前，特別跟所有同仁拜託，值週導護，請大家幫幫忙，好嗎？大家回答：好！很棒的

結束。經由同仁告知才知道，這樣的情景先前極為少見。（日記 990120） 

    主角所堅持的道路，並不是一條簡單、快速、容易的路，需要大家繼續努力，未

來還有很長的路要走。同仁有所感受，願意繼續努力，將是活力國中改變的契機與進

步的泉源。 

二年級一位老師表達二年級多數導師對於校長的支持，他們也相信有校長來，活力國中

已看到改變，未來是有希望的！這兩個月以來，他們才感受到校長的重要！期勉自己，

繼續加油！（日記 981017） 
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    老師們是在這個場域中有最直接感受的夥伴。過去的歷史，遺留下部分的校園文

化，主角致力於對現狀的改變，但改變不是一個人就可以辦到。主角的努力，讓大家

對於改變過去的不良校園文化，產生了希望與支持。 

2.行政與教師的對立  

    在主角進入學校之前，行政與導師之間的衝突狀況相當白熱化，主角期許自己擔

任「化冰者」的角色；為了減少行政與導師間的衝突，在計畫時盡量考慮清楚，減少

不必要的爭執。 

擴大行政會報，有點煙火味。教務處對於同仁所提事項有些不快，因為有導師提及：「8

點前的相關事務，僅可能盡量配合，無法要求導師一定到場協助。」讓人覺得不太舒服。

這是否為眾人之意見？還是個人之見？教育處來文要求全運會期間要辦理學生到校自

習，1 年級導師認為這是行政的事，非關導師。有些事似乎隱約又見到行政與教師之間

的對立。…二年級導師要求行政加入……，一項項的累加，造成教務處的不悅。…導師

的爭權，不知為何而起？是推諉？有人引導？再了解！（日記 981019） 

    但因為雙方立場不同，仍無法完全避免衝突的產生。這也讓主角逐漸明白，先前

雙方衝突發生的癥結點。在這個具有歷史的校園文化中，學校教職同仁近 100 位，彼

此間的關係是密切的，同事間耳語傳遞相當快。相對地，也容易因此而產生干戈。平

日同事在閒談時，會聊及其他同仁的部份隱私，當涉及個人隱私的洩露，就容易引起

同仁間的不悅，特別是與隱私相關的處室主任。 

回到學校還沒坐下，S 老師前來投訴 S 主任洩漏她個人資料內容，經向當時在場的兩位

老師查訪，…和 S 主任約談，她表示是和同事聊天中無意間提及，…並且強調：她說得

很小聲。…。跟 S 主任溝通，不管多少人，音量多小，只要關係到個人隱私，就算只是

一個眼神也不行！個人資料是要受到尊重與保護的，…。（日記 990504） 

    或許說者無心，但當聽者有意，且傳話回到當事人耳中，就容易引起爭端。事件

過後，主角對於特別業務的承辦行政夥伴，特別叮嚀，只要涉及個人隱私，就算以一

個眼神表達也不行，更遑論做言語上的驗證。 
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    主角進入學校後，第一學年度即將結束時，馬上面臨兩棟大樓要在暑假期間完成

補強工程的任務。暑假期間，請老師們將個人物品先行移到臨時辦公處所，各行政辦

公室也增加了座位，成了幾位老師的臨時辦公室。在溝通過程中，主角了解到爭執的

產生，雙方都沒有惡意，只是在溝通陳述時，碰觸到對方不舒服的點。 

BJ 老師和 M 主任為了暑期臨時座位有了衝突，BJ 老師ㄧ句：你們行政自己都坐在那麼

大的地方，把老師丟在垃圾堆…，這樣的說法讓 M 主任很受傷，盡力協調，但卻沒得到

老師的諒解。（日記 990701） 

    老師無意的一句話，但卻挑起了行政夥伴累積的壓力與失望。但一句話，卻也將

這一年間的種種不舒服，傾洩而出。行政與教師間的對立，似乎從原本的抬面上，轉

而成為地下化，並沒有真正的解決。 

通完電話後遇到 M 主任，她說她難過的是，這裡的學生已經難教了，老師們大家為何不

能共同面對，而要把力氣花在同仁間的衝突？為此，她很難過！（日記 990703）  

    在這一年之中，主角以身作則，以最柔軟的身段與教師溝通，希望可以營造出相

互尊重的校園氛圍。 

剛到 M 主任那裏，看到 E 老師寫給她的一張字條，言詞相當激烈且具命令語氣；我在

思考，E 師最近似乎動作頗大，…。（日記 990608） 

    在這個學校，行政與教師間的對立，在這一年間，因著主角的堅持與耳提面命，

行政夥伴多採為對方思考與軟化方式處理。結果卻發現部分教師的激烈言詞，並未隨

著行政同仁釋出的善意而消失，反而有風雨欲來之勢。教師與行政間的鴻溝，將是主

角要面對的大挑戰。 
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3.因循蹈故的校園氛圍 

    一個學校的校園文化，並不是一朝一夕造成，也不是單一個人可以形塑。主角進

入學校後，與同仁溝通許多事項，遭遇到多次的挫敗，主角以學習、調整、再溝通，

的態度面對。過程中可以看見，當一位初任校長，遇上部分教師同仁的「慣性」，面

對與處理是免不了的。剛進入學校的初任校長，取得「修正慣性的力量」與「保持和

諧理念」之間的平衡，是主角辦學上的一大挑戰。 

    在這部份主角首先面對到的是導師與學生間的互動問題。部分導師面對學生的違

規行為消極面對，這些學生事件自然就會被送到訓導處，造成訓導處同仁疲於奔命，

部分班級第一道導師的防線幾乎棄守。面對這樣的情況，以往主角遇到學生上課時間

在外遊蕩，都直接送交訓導處處理，但是當覺察到部份導師的處理態度後，主角會直

接將學生交到導師手上，先做第一線處理。 

開完會有種虛脫感，喘息一下後，本打算休息，見到 E 生過來，帶他回導師那裡去，讓

導師面對、承接，一直以來，都由訓導處處理他的事情，該是回歸到班級導師的時候，

這應先列為班級事務，由導師優先處理，若有問題再轉訓導處才是。（日記 990531）  

    在主角以前印象中，班級學生的事務，就是擔任導師的責任。在主角擔任導師時，

不管是學生的任何事務，都會積極協助到底。此外在主角先前擔任行政的歷程中，導

師也多會將班級學生的需求，當成自己的任務。在這活力國中，主角遇到組長告知有

同學未繳基測報名費，找到導師，導師告知，已多次催繳，但學生仍沒有繳交，他們

也不知道該如何？因事關學生升學權益，請導師了解學生是否有經濟上的困難？需要

的話，先行代墊，再找家長出面處理。 

回來後到教務處，組長告知準備基測報名，但仍有幾位同學未繳費，找導師處理似乎也

沒有結果。要了名單找兩位導師溝通，她們說找了孩子好多次，但仍無法解決，告訴他

們必要的話校長先墊，其中一位導師說，她處理就可以了，另一位導師則讓校長先墊了

一千元。（日記 990329）  

 



 242

    過程中，主角知道導師辛勞，但是面對學生的重要權益，過了報名時間，是無可

補救的，行政同仁比導師緊張，是一個極為奇特的現象。畢業紀念冊，也是孩子對於

班級及學校一個重要的回憶。 

想到剛看完畢業紀念冊的草稿，這是自己擔任校長後第一本畢（業紀念）冊，有種特別

的感受，看著孩子們活潑的呈現，很有風格，但，有些「不雅」的用詞卻出現，這些都

經過導師的簽名送出，…。（日記 990514） 

    主角面對擔任校長後的第一本紀念冊非常在意。但是發現部份導師對學生畢業紀

念冊的內容並未留意。 主角在一次處理家長投訴導師事件中，當時緊急找導師，卻

找不到人；隔天一早仍未見該導師。主角透過特教老師了解該生的狀況，先行面對家

長應對，但是對於該老師的處理態度，也請該老師多予留意。 

處理了家長投訴 E 老師的事件，和老師談，因為昨天和今早都沒找到（今早她沒課），

特別先問了一下她今早是否有事，處理好了嗎？她低調地回答：好了！對她表達了支持

的態度，…透過特教老師，對孩子有進一步了解，孩子會說多面話，若親師間溝通不良，

再加上孩子從中傳話的誤會，那，對這個孩子的狀況極為不利！她表示對自己做錯的會

反省改正，但沒做錯的，她覺得委屈（落淚）。…。（日記 990224） 

    主角希望給同仁可以依靠的感覺，也希望透過較為人性化的領導方式，讓老師自

動發現該要改進之處。老師以學生上課不用心，拒絕給學生額外的課業輔導；跟老師

溝通，上課的效果，應由老師視學生需要的方式做調整，以提升上課效果，而非不管

學生上課反應，只負責將課上完。老師對於這樣的想法無法接受，認為應該由她上的

課，她會把它上完，但是對於學生額外的需求，並不認為這是他應該要做的。 

一位老師以學生不用心，上課沒效果拒絕 M 主任請託他上課業輔導，他認為別人沒有，

為何我們要如此？……以家為重，不錯，為工作的熱情與對職業的尊重間，似乎少了一

種教師的特質，只把教師當公務人員作，這樣，就夠的嗎？或許立場不同吧！有點失望！

（日記 990224） 
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    老師對於教育缺少熱情的說法，讓主角相當不舒服。除了部分導師的消極工作態

度，警衛人員的「沒辦法」，也讓主角覺得不舒服。 

為了各班沒有習慣在放學後關門窗的事，請警衛先生巡視時再多幫忙檢視一下，他又給

了我好多「沒辦法」！哈！這裏好像大家都習慣說：「沒辦法…」。跟他分析為何要如此

做，目的在避免物品失竊，造成賠償問題，但他說他有另外的保險，並不在意這樣的問

題，不太能接受這樣的要求，或許，再想辦法執行囉！明天再找 CW 主任想想辦法！（日

記 990420） 

    站在溝通監督的立場，主角看到警衛先生處理的事項沒有完成，自己提醒他要多

留意，但換來的是許多的藉口，這樣的負面工作態度，讓主角無法接受。訓導處規定

學生必須要走側門離開，主角放學時多次看到學生從大門直接自己開門離開，門禁形

同虛設。與警衛溝通，他表示需要有訓導人員或校長在那裡才可以遏止學生這樣的動

作。兩手一攤，告知主角他沒有辦法。 

放學時到校門口看孩子們放學狀況，仍有學生企圖從大門闖關，試著和值班警衛溝通，

他說他沒有辦法，孩子不聽他的話，而且他們都會自己開門。他說校長或訓導人員站在

這裡學生就不敢了！有些許動怒！告知另外兩位警衛並沒有這樣的問題，他說是因為他

們都沒講，…。（日記 990601） 

    經歷幾次事件，主角覺得溝通機會已經給過許多次，請 CW 主任找保全公司出面

處理，必要時就做人員的調整，後經與保全公司協調後，更換新警衛，以維護學校門

禁安全。作業抽查是例行工作，主角認為從學生作業可以看到學生學習情形，也可以

從中看到教師教學部份狀況。 

○○科作業抽查，仍有作業是由學生自己批改，將作業退回教務處，請代為提醒任課教

師此項工作！（日記 990529）  
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    主角在作業抽查過程中，赫然發現，有部分作業是由學生批改，請教務處除了例

行完成抽查作業，對於批閱狀況也要做出統計與抽查結果。主角將作業退回教務處，

也請教務處同仁務必提醒該教師，作業批改是教師的工作，勿由學生代勞。臨時校務

會議為學校重大會議，教師若未能出席，理應辦理請假手續。在上午開會前，多次廣

播請同仁開會，有同仁仍以在校但沒有前往開會為由，不辦理請假手續。 

開臨時校務會議，會議出席人數 64 人，已到開會人數，但多位同仁未到，請同仁若校

務會議有事不能到，請他們要補請假，下午 S 主任來電問，有同仁說他們在校內，仍請

主任讓他們補請假，主任問，有人說：不請假會怎樣嗎？主任跟他們說，不請假就請他

們依照規定寫報告，有人仍有意見…。（日記 990331） 

    在處理過程中，部分同仁的處理態度，對於學校重大會議似乎不當一回事，這樣

的消極的工作態度，對主角而言，已無法用和諧、體諒方式處理。在主角進入學校前，

學校交通導護工作，因為聽說先前有公文，取消教師導護的義務，所以學校的交通導

護工作，幾乎已經完全交由愛心志工與訓導同仁。經過主角評估與協調，由全校同仁

輪值，每人每學期只要協助 2 至 3 天，在校務會議與大家取得共識後，全面恢復實施。

但在恢復此工作後，大家很久才協助一次，很容易忘記。主角協請生教組長找一位負

責的學生，每天通知下一位輪值到的教師，但是，這一件工作，執行率並不佳。 

早上○老師忘了站交通導護，提醒他時，他叫了一聲：啊！我忘了！再次提醒生教組長，

請他找一位負責任的學生，使命必達地完成提醒老師站交通導護的任務，勿使這項好不

容易回復的措施再次腰斬！（日記 990319） 

    行政同仁對於這一件工作的態度相當消極。好不容易恢復的制度，若在執行力差

下被腰斬，是相當可惜的。主角透過多次的叮嚀行政同仁，務必完成此項任務。主角

剛進入學校，同仁對於一切行政流程正在適應中，剛好新流感進入緊急狀況期間。當

學期因為全中運，台中市學校提早一週開學。一開學，防疫作戰開始，每天必須為學

生量體溫，填報發燒人數，確診人數等資料，一切也似乎都在掌控之中。直到那一天，

體健科長相當生氣地質問主角，學校有沒有召開新流感因應策略緊急會議？告知科
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長，我們在主管會報中對於相關因應策略都有詳細討論。 

下午科長突然通知，說本校填報「沒有召開新流感因應策略緊急會議」，是台中市唯一

一所學校未招開緊急會議的學校。好糗！科長請我要進入狀況，跟科長道歉後，查明發

現此報表未經我核章就送出，換言之，我尚不知此填報。H 主任主動道歉！J 組長也自

覺失職而道歉。告訴他們，對外，我概括承受，對內，檢討改進，不再犯！希望這是一

個有價值的機會教訓！（日記 980903）  

    但是因為同仁在填報此報表時，解讀不同，報表也未經主角核示，就逕行送出，

行政效率佳，但處理態度上不夠謹慎。主角將此當成是一個經驗，與同仁們共同學習。

主角進入學校這一年中，與同仁一起經歷過多次大型活動，從國中校長聯誼會議、敬

業樓落成、40 週年校慶、童軍團長會議…等，辦理活動分工上，大家已經都相當清

楚。 

下午市長獎拍照說明會，兩點開會，一點半先到會場，已有人到，很快地教務處工作人

員就到了現場，資料列印備份不足，立刻請工作人員加印！巡了一下 3 樓廁所，一進男

廁，一股臭味撲鼻而來，打開廁所門，看到滿地垃圾，馬上找到了打掃這間廁所的班級

導師前來，她說中午有特別請同學去掃，打掃同學回報已經沒問題了，導師相信學生，

沒有再次檢視，她看到這樣的狀況很錯愕！馬上派同學前來處理，研習場地冷氣未開，

找總務處聯絡完，看工友先生搬了一桶熱水上來，出納組長也上來幫忙，就請組長先幫

忙加兩張指引，請與會人員到二樓上廁所，會議很快就結束了，但，前置作業，有些驚

險！（日記 990601） 

    但是在第二學期接近期末辦理的市長獎拍照說明會，是相對較小型的活動，但過

程卻是驚險萬分。原因是大家把這項活動看成只是一個小小的說明會，並沒有非常看

重，在分工上也沒有落實，造成活動前的慌亂情況。在學校中，雖然主角一直積極尋

找正向的力量，也希望從改變中，可以帶領大家找到教學的活力，但常常感受到的，

卻是一股低沉的感受。 
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哈！找到活力國中的「死穴」了！少了樂觀、正向。在其中的人，很容易成了哈利波特

中「阿茲卡班」監獄內的感受，接近或進入其中，就會被催狂魔吸走快樂，加油！如能

正向、樂觀積極看待，活力國中大有可為！窮人最缺的是什麼？野心，成為富人的野心。

活力國中人最缺的是什麼？野心，成為優良學府的野心。（日記 981013）   

    在這裏，低社經背景的學生比例相當高，學生行為常規上的問題比例上較高，家

長的配合、支持度也成為消磨老師正向力量的大殺手，依照同仁的說法，長久下來，

同仁的正向力量似乎已消磨殆盡。如何回復大家的正向力量，主角試著努力。 

4.麻辣教師 

    一個特殊的班級，遇上兩位用心的老師，產生了這樣一次特殊的事件。這個班級，

在導師的帶領之下，各項競賽表現都名列前茅，學生禮貌周到，做事中規中矩，打掃

廁所更是全校公認最乾淨的。班級同學將導師視為信仰中心，對於導師所說的一切，

絕對服從。 

    主角剛接觸到這個班級時，對於學生的紀律感到驚奇，對於曾經擔任導師的主

角，難以想像，孩子會對導師服從到這樣的地步。但是在八月間，主角就聽聞導師身

體微恙，詢問後，導師堅持在開學後，多數任課老師已回到工作崗位，可以照顧這些

孩子時，她才請假處理與休養。在導師請假期間，教務處同仁主動擔負起照顧這個班

級孩子的重責大任，導師在請假前，也對請假期間的課務與班務做了詳細的安排。 

    正當三年級各班開始規劃晚自習，如依照導師原先安排，晚自習從她請假完畢以

後才開始，但是教務處夥伴認為，導師之所以將晚自席安排在她歸隊後才開始，是因

為怕勞煩大家，但是也擔心這群孩子比別人晚起跑，錯失了啟動的良機，於是，由有

任教他們班，且將導師當朋友的 SS 組長規劃，M 主任出面邀請任課老師加入，與其

他班級同時啟動了晚自習。這樣的作為，使得導師心生怨懟，認為教務處不信任她的

安排，因而在雙方之間產生了些許的疙瘩。 
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    在導師病假返校前，組長常以代理導師身分前往關心，對於班級事務相當投入，

義務做了許多班級經營業務。導師返校後，對於相關事項的安排無法接受與理解，迅

速將班級整頓回他所想要的樣子。學生再度回到過去以導師為中心的日子，這對一段

時日以來，義務付出相當多時間與精神的組長而言，內心相當受傷。孩子們的態度與

反應，更是讓組長覺得不舒服，所有一切的付出，似乎在導師回到班上的一瞬間化為

烏有。 

    導師返校後的反應，引發了組長的反彈；同學們的反應，更引發了組長的不滿。

這不滿，展現在課堂上，成為孩子眼中情緒性的失控與話語的威脅，更成為引發孩子

們心中恐懼的源頭。三年級的孩子們，重心該放在攸關未來的重點上，而非在大人的

爭執中迷失了焦點。 

晚上和與 CY 老師聊到十點多，…據導師轉述，組長和孩子們間的衝突，起於組長一直

以來對於孩子們的期許較高，學生對於導師非常信服，但組長覺得自己如此用心，為何

卻得不到像導師一般的「尊重」？組長多次於班上發飆，……已引起家長反彈。（日記

981209） 

    當主角一再接受相關訊息時，對於組長在班上的作為，透過導師做了進一步的了

解。據導師陳述，此舉已引起家長反彈。一位學生家長前來告知，組長的行為已產生

學生心中的害怕，儘管校方積極慰留，但是家長與孩子最後仍決定轉學。 

導師告知班上一位學生要轉學，這孩子有上女中的潛力，16 日下午媽媽前來，表達學生

心中的壓力與害怕，在任課老師與導師說明之後似有動搖。但今天 M 主任告知，仍前來

辦理轉學，……。（日記 981215） 

    一位優秀同學的轉學，讓此事的處理更具急迫性，也讓班上原本奇怪的氣氛更加

怪異。主角評估，若家長的擔心引發連鎖效應，將造成組長更大的傷害，當下直接找

了相關人員，協調調整組長該班授課事宜。 
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這件事讓原本班級與組長之間的衝突，更趨嚴峻！家長表達的擔心，引發群體聚集效

應，……恐造成組長更大的傷害。找了 M 主任及組長前來溝通，因為組長表示她很忍耐

上這班的課；跟組長說，避免造成雙方再次傷害，該班的課，不需要再忍耐，先調整請

其他人上。組長當場表示，她很受傷，調整她的課務，她就覺得造成很大的傷害。（日

記 981215） 

    當下組長表示，調整她的課務讓她很受傷。主角認為，失態的表現，在班級中出

現，若再不調整課務，家長對外的投訴，將讓組長受到更重的傷害，當然主角心中也

明白，這個時間做這樣的調整，將會讓組長將指責，轉移到主角身上。 

自己心中也有些矛盾，前輩校長教導，不要怕事情發生，但要處理到人家會感謝妳。如

何做？如果用此原則，似乎是等待事件鬧大，組長此時會請求校方出面處理，她會感激

校方，但是傷害會造成！亦或是在危機發生時盡速處理，降低傷害，但是後遺症是，可

能會造成組長將氣出在自己身上？因而傷了自己？（日記 981215） 

    但是，若等事情擴大，或許會贏得他人感謝，但，相對地，傷害會更大。這樣的

矛盾，出現在主角心中。主角除了盡力與組長溝通，也讓周邊主任、組長了解整個事

情的真實樣貌。組長在心理上，仍無法接受主角課務調整的作法。因為當時組長還兼

任輔導團的聯絡人工作，她判斷學校不能沒有她。對外放話，她要留職停薪，要主角

先找好輔導團聯絡人。 

告訴她，對外我們以她行政事務繁忙為由，需作課務調整。但她仍無法接受，並提出，

若校長做此行政裁量，她會尊重，但要求下學期請留職停薪！在場主任及另一位組長都

覺得她在說氣話。我告訴她，別急著做決定，先休息休息再談！昨天下午打電話找主任

時，她告知組長今天送上了留職停薪的簽呈，並語帶威脅地，請我先找好輔導團聯絡人。

今早主任來電說，組長今天到校後又說些孩子氣的話，似乎恐嚇大家不能沒有她！……

先冷處理，續作課務調整！願此危機可轉化為轉機，…。（日記 981215） 

    調整該班級的課務之後，組長對外積極放出下學期留職停薪的風聲，引起其他任

課班級導師的擔心，怕會在三年級臨時換老師。這時她覺得校方應該會慰留她，同時

也跟主任談條件，不接聯絡人必須要給她「輕鬆的課」，她才接受。這樣的心態，讓

人擔心。 



 249

下班前和主任談了一下，組長對外積極放出留職停薪風聲，T 老師有些擔心。組長也跟

主任說，若她留下，她不接輔導團聯絡人，那會多出六節課，她的底限是不排本科的課，

學校必須給她一些……較輕鬆的課，她才接受慰留！主任說，那怎麼可能？太自私了！

本科老師不願意上自己的本科，而要求去上非本科的……，此例一開，……不宜！和主

任取得共識：尊重組長，若提留職停薪，課務請短期代課，另聘一人兼職行政職務，以

代課老師處理代理行政職務同仁的課務！聯絡人部份改由主任兼任，……。（日記

981222） 

    這過程中，主角除了對擔心的導師說明整個狀況，獲得理解與協助之外，同時也

與主任獲得共識，著手安排組長其他相關行政業務的處理。調整組長課務之後，多出

來的課務除了該班的其他課由導師協助，專業科目部份，分別請兩位同領域老師調整

支援。私下請託，兩位老師都沒有問題。但是在教師會開會的會議上，老師表達出對

於此事的不平與不滿。 

教師會正在開會，…原來是為了 SS 組長之事，2 位老師心中不平。L 老師提出：現在組

長少兩節課，於法不合，為何沒有受到任何懲處？她覺得：為何是別人做錯事，而要她

來承擔？而且組長完全沒有跟她說聲謝謝，或做任何交接，讓她有些不平。跟 L 老師解

釋，現在是校長請她幫忙，而非組長。另外，組長目前仍覺得自己被剝奪了上課的權利。

自己有點感受到兩面不是人的感覺，…。（日記 990106）  

    主角說明為了孩子的受教權，請老師給予協助，對於組長的協助，這算是主角的

請託，請大家幫忙。當組長冷靜下來後，知道主角與主任為她設想，也軟化下來願意

接受協調後產生的課務，但因為過程中已將兼任輔導團聯絡人部份的職務調整由他人

擔任，必須回復到組長的 10 堂課，她仍無法接受。但因為情緒已冷靜下來，和主角

有相當深入的長談，也對彼此的想法有更多的了解。 

今天和 SS 組長長談了三個多小時，把事件確定下來了！原本她不能接受請她上另一班

課務的安排，因為冷靜下來後，發現無法對不起支持她的主任和校長，掙扎後決定可以

勉強撐起。但……輔導團聯絡人在先前要求要送出名單時，她堅持請辭，已換成主任，

所以現在組長的基本鐘點要十節課，她說無法接受；三個多小時間，多數時間聽她訴說

過去種種經驗，也藉機提點她一下，在與學生相處方面，她說他知道她必須調整；在與

同仁相處上，她認為她是正義使者，必須砍下這一刀，讓大家有所進步，當她提及過去

實習學校校長如何以霹靂手段提高學校班級數，對老師點名、校門口錄影機……。告訴
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SS 組長，這不是我要的，我希望同仁像家人，對外，我會努力保護我的家人；對內，關

起門來，該檢討的仍必須面對。（日記 990108） 

    喧騰了近一個月的事件，在主角堅持先作課務調整，把學生先安定下來，接著協

調各項業務，讓行政運作可以繼續。 

再與主任詳談，確定了最後結果，在簽呈上批下：尊重組長需求，惟請妥辦交接事宜，

並妥為照顧自己及家人身體，期待復職日健康、精力充沛之好伙伴，共同為活力國中努

力。核畢，打了封簡訊告訴主任，對她表達歉意與謝意。（日記 990108） 

    這期間，造成學校校內傳言不斷，但也因為相關人員都很清楚事情的發生過程與

處理進展，讓事情得以逐漸平息。主角感謝所有相關的同仁給予的支持，讓事件得以

順利收場。主角也肯定組長的能力，期待她調整過後再出發。 

組長說：她很感謝我給了她這個舞台，可以幫到更多的小孩，告訴她，她的能量不只如

此，只是被負向能量消耗了許多，待她恢復，重新來過。（日記 990108） 

    同時也積極尋找另一位代理組長，完成下學期的行政安排。主角在過程中一直和

她周圍的好友保持聯繫，透過許多周邊的同仁和她溝通，一方面希望透過私下的勸

導，讓她了解所面對形勢，二方面希望透過周圍好友的幫忙，讓她在這次的衝撞過程

中減少對她自己的傷害。在初任校長的第一年，主角遇到這樣的事件，是挑戰，也是

磨練。因為有大家的諒解與支持，這事件可以一步步圓滿平息。主角了解，過程中，

導師、學生與家長的不安，組長的受傷，協助課務老師的不平，透過周邊相關同仁的

全心關懷與投入，為的是成就一個更美好的未來。 

 

5.暴衝籃球隊 

    在主角進入學校之前，透過原服務學校同事引介，和球隊教練有過對話。當時主

角並不知自己會進入此學校擔任校長，對話中聽到教練對學校的評語，覺得有些不可

思議。 
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他對自己有許多的說詞，批判學校與老師，……讓許多對活力國中沒有接觸機會的外

人，對於活力國中有許多恐怖的想像！（日記 981211） 

    主角進入學校後，教練主動找主角談論有關球隊事宜。主角明白地告知教練，對

於球隊的期許－品格第一。 

下午放學後跟籃球隊精神講話，強調的是紀律與品德，期許這支代表活力國中的球隊，

能有出色的表現，對 S 教練的投入與付出，極為感謝！（日記 980825） 

也主動告知教練，主角在希望國中服務時，球隊因為發生紀律問題，對於學校教

師的管教無法服從，只聽從教練一人的話，再加上球員品行出現重大違規，經過輔導，

球員依然故我，最後向校長報告後，先行解散球隊。 

過去在希望國中發生的一切，有其情境背景，不是一句解散球隊就可以說完，…在希望

國中是因為孩子品行出了問題，目中無人，目無法紀，才會產生那樣的結果！他應知情

的！他表示知道，並宣示活力國中球隊對於品德紀律的重視！（日記 981215） 

    教練信誓旦旦，對主角表示，這裡的球隊絕對不會發生這樣的事。但是學期中，

籃球隊隊員的狀況陸續出現，導師以及任課老師也逐漸發出聲音，表達球隊同學的態

度日益囂張。在一次訓導處 H 主任的糾正中，球隊大將對 H 主任的囂張行徑，引起

全校師生的關切。 

今天籃球隊大將 T 同學，因為不服 H 主任糾正，大聲回話並罵人，衝動到幾乎要動手，

其他隊員並非以打人是不對的理由，而是以「我們要打全國賽」為由制止，隱約中有一

股力量煽動孩子們的情緒。（日記 981211） 

    這讓主角開始思考，球隊的紀律問題，是該整頓的時候了。在思考球隊紀律問題

的同時，主角積極尋找球隊浮動的原因，從各種不同的角度了解問題的成因。 

……側面了解，籃球隊集訓的日子，教練在球隊中對主任作出不友善的批評，且一再於

球隊訓練中告訴孩子：主任不支持球隊、專找球隊麻煩。導致對教練忠心的孩子，對學

校制度及 H 主任自然產生不尊重，自然也變得目中無人、無法！惟教練是從！……教練

於事發後主動告知，但是著眼點在 H 主任，為何將如此小事處理成如此？言詞中充分表
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達了對主任的輕視與不信任。（日記 981211） 

    經主角觀察，球隊隊員對於 H 主任相當不友善，側面了解，教練在球隊集訓過

程中，對於主任的批評，對孩子產生相當大的影響。在與主角對談中，教練也於不經

意間顯露出對主任的輕視。經過隊員與主任的衝突事件，教練表達倦意，並表達解散

球隊的想法。 

教練充滿失落與無奈的口氣告訴我：他好累！打算將籃球隊解散！他覺得他的用心沒有

人支持，所有的問題他一肩扛，球隊學生發生問題就怪罪於他，他覺得好不公平。（日

記 981215） 

    主角沒有給予正面回應，因為曾明白告訴教練，若出現球隊紀律問題，不惜解散

球隊。如今，似乎有點端倪，說同意或不同意，都於心不合，主角選擇靜默。主角對

於教練的說法，從完全信任，到停下觀察，一件件事件似乎一直在冒出來。 

也跟教練談到一些相關問題，諸如：球隊學生對於訓導處的藐視、球隊學生覺得校長對

希望國中球隊較好，對於活力國中球隊有所偏見、校長當初在希望國中解散籃球隊，現

在想到活力國中解散球隊…等等相關事項，教練都以不知情，不知孩子為何如此解釋為

由來閃避！但言談中可以看得出他對這些事是有想法的。（日記 981215） 

    除了隊員與 H 主任的衝突，聽聞學生對於主角有不少傳言，主角選擇直接與教

練對談，教練對一些事情的說法上，也讓主角產生了不少的疑惑。主角對於外傳的各

項傳言，跟教練一一分析，從對球隊的支持，球員卻存有誤解；傳言主角對過去學校

球隊較好，又傳言因主角過去過解散球隊，所以現在也要解散球隊。 

校長對於學校球隊的支持，教練是最清楚的，孩子會有這樣的感覺，覺得校長較疼希望

國中球隊，是否在溝通過程中出了些什麼問題？對於籃球隊的比賽，能到場，我一定到

場加油！就算是平日訓練所需，也常主動跟教練詢問，是否缺什麼？出賽的補助，從來

沒少過，何來不支持之說？對於希望國中球隊，自己幾乎沒有接觸，何來較疼希望國中

球隊之說？再者，孩子既然覺得校長解散希望國中球隊，又何來對希望國中球隊較好之

說？活力國中球隊的存廢，我目前心中沒有定見，向來，只要球隊品格表現好，對於學

校有正面影響，自己絕對支持；但，若球隊已成為學校中不好的影響時，我不排除解散！

（日記 981215） 
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    這些都是教練可以輕易說明，就可以解除球員疑惑的事，但教練卻沒有選擇這樣

做，這更加深了主角對教練說法上的疑惑。經歷多件事件之後，讓主角對於教練產生

了重新評估的想法。最初對於他所言，為孩子們全心的付出而感動；接觸之後，對於

這樣一位認真且具有熱情的老師，願意付出，卻不為他人所接受有些抱屈，無法理解

為何學校同仁無法與一位這樣的老師和平共處？  

……接觸之後的感覺與他所言不盡相同，……自己透過一些事情的發生，似乎撥雲見

日，漸漸看到迷霧背後的這些事情！…。慢慢感受到多位老師所提：教練企圖以籃球隊

為依靠，推展自己在活力國中不可或缺的地位。……引起孩子內心不平，引發種種亂的

源頭，再以只有我可以解決此狀況之勢，…。（日記 981211） 

    漸漸地，聽其言，觀其行，主角逐漸感受到問題的癥結點。主角認為，孩子不應

該是大人好惡下的犧牲者。 

與教練分享：孩子是為受教育而來，大人的好惡，不管任何人，都不宜以此影響孩子們

對體制的尊重。他不表示意見！球隊的存在是為了給孩子一個舞台，也是為了學校，而

非個人英雄主義的展現！（日記 981215）  

    大人可以用自己的方式去贏得舞台，但是，孩子絕對不能是工具。孩子對體制的

尊重，是應該被教育的。在籃球聯賽的一場激戰中，主角看到隊員對裁判的衝撞，心

中一震，籃球隊的球品與紀律何在？  

籃球聯賽，活力國中與北北國中在過程中激戰，T 學生動怒衝撞裁判，事後很快地向裁

判道歉，平息，有進步；但是，不管怎樣，身為一個籃球隊隊員，對於比賽中的裁判用

不禮貌的字眼與態度，犯了大忌！怎樣才能讓孩子知道，裁判老師都是不能如此對待

的！（日記 981229） 

    主角自問：是該動手整頓球隊紀律的時候嗎？賽後教練前來表達遺憾，沒能達成

男女雙冠的目標。 
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教練賽後來找我，他覺得很難過，孩子們哭成一團，沒辦法完成男女籃都第一的夢想，

但他說，他不在孩子們面前落淚！說著，眼淚不由自主地就落下！他說，這是他第一次

在活力國中落淚，壓力好大！（日記 981229） 

    主角感受到教練對球隊成績的高度期許，給予安慰。隨後主辦活動的 H 組長，

為澄清教練對外指控大會不公，帶著記分單原始資料前來校長室。 

總籌這次球賽的 H 組長拿著計分單進來，說教練對外說：因大會記分錯誤，所以活力國

中才會輸掉這場球賽。當時組長不在，但他帶著計分單過來是因為要證明，計分單並沒

有任何塗改。組長覺得有任何異議，應在當時立即依大會規章提出，而非等整個比賽結

束後才對外放話。兩人因此產生了口角，甚至發生肢體上的拉扯，讓專任辦公室的同仁

覺得緊張，準備隨時有任何狀況就要衝進來救校長！因為兩人都在情緒上，先讓他們冷

靜下來，請組長先行離開，教練留下來後仍覺得不平。真相，應只有一個，……現場有

兩位裁判，那麼多的觀眾，若錯誤，當場應就要提出抗議並要求更正！（日記 981229）  

    依照大會規章，有任何疑議，應在當場提出，教練卻是在事後放話，這樣的放話

已不是第一次，這讓身為主辦人的同仁難堪，兩人發生口角，甚至產生肢體衝突。球

隊與教練的狀況，累積到了引爆點。寒假期間，教練找主角談論球隊的事宜，主角對

於教練的付出給予肯定，但是對於球隊的紀律，表達了憂心。主角對於球隊一向支持，

但是隊員一再地紀律脫軌，加上教練表達的倦怠，想要解散球隊。主角直言地向教練

表達，解散與否，主角還要再加以思考，仍無定論。但是當天下午聽聞教練已主動集

合學生，宣佈球隊解散。 

籃球隊的事算是先告一個段落。早上集合學生，為昨天教練的事解釋清楚。集合前，體

育組長告知：教練似乎反悔要重回球隊，且將球隊解散歸因於，他用了許多體育前輩及

同仁告誡不可用的義務教練，他說基於誠信，情意相挺，繼續用他。直覺教練似乎解決

錯了問題，此次球隊的解散是學生紀律問題，與義務教練沒有任何關係，這樣的歸因，

讓自己對他的承擔度，產生相當大的折扣。此外，T 同學放話，只要誰敢說要球隊解散，

就不要拉他（言下之意他會動手）…，氣勢之囂張。八點和同學們說話，明顯感受到氣

壓之低，告知同學們，在校，升學等一切權益不受影響，請大家目前將重心放在基測上，

先努力眼前前途，球隊一切練習停止，所有一切相關事務由體育組長接手。孩子們都低

著頭，T 同學露出極度不滿表情，跟孩子們說明事情的經過，學校對球隊的用心，不管

他們知不知道，或者從教練那裡聽到的是什麼，告訴孩子們，對活力國中球隊，我，無
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愧於心！（日記 990129） 

    主角在經過深思後，隔天請訓導處組長集合球隊，將所有的事情說明清楚，決定

球隊暫停一切練習，並請體育組長接手球隊一切事宜，這樣的決定不容易，但也希望

大家理性面對。 

九點 S 教練到場，孩子們神情大變，他把孩子們集合到運動場上，在 S 教練面前，一切

似乎變得「順利」而「輕鬆」，S 教練細數這三年半來的努力與建樹，昨天宣佈要解散，

今天他說，為了孩子們，他願意把面子、意氣擺一邊。此時覺得這已非我本意，告訴他，

昨天告訴他有些事我未思考完，今日已有了決定，……特別在孩子們面前感謝教練 3 年

半來對孩子們的付出。（日記 990129）  

    教練到場後，原本似乎要把解散的球隊恢復。主角告訴教練，已經思考清楚，確

定將球隊解散，感謝他對學校球隊的付出。球隊解散前，對於球隊有許多的傳說，隊

員與學生間，流傳了許多球隊的特權，一些學校完全禁止且對於學生不宜的一些項

目，出現在教練與學生的聚會中。 

下午一回學校，一位組長就很生氣地（向我）展示球隊教練在 K.T.V.和學生聚會的照

片…。（日記 990722）        

    幾次重大的紀律事件，再加上教練對於隊員的帶領方式，也讓主角產生疑慮，確

實讓主角萌生解散籃球隊念頭。告知教練會再針對此事仔細思考。但是主角這樣的回

應，引發教練極度的不滿，當場他就告知要將球隊解散。並對主角說：「枉費我一直

努力地經營妳！」當下，主角覺得不解。當天下午，教練集合球隊隊員，告知解散球

隊。晚上，主角的部落格就出現用詞極度不雅的謾罵文章。面對這樣的衝擊，主角以

理性協調與說明，除了對學生說明過程與結果之外，對於球隊之後相關權益與措施也

都予以明白告知，此外再請有球隊隊員同學班級的導師，多加以關心與輔導，並代為

向家長說明。此事經一段時間沉澱後，主角在校務會議上對所有同仁婉轉說明，算是

對暴衝籃球隊事件處理到了一個段落。 
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6.學生的脫序行為 

    主角進入學校後，除了教師與社區的相處之外，很大的時間與精力，在於關注學

生問題。這一所有歷史的學校，社區民眾對於學校的印象大多是學生不讀書，愛打架。

學區國小老師甚至直接跟家長建議，不要將孩子送到這所學校。在這樣的氛圍下，主

角一步步從學校內瞭解學生的生態，進而走出學校，了解學生在外生活表現，知道社

區民眾擔心的是什麼。走動管理，溝通、協調，跟學生對談、勸導，除了結合學校原

有的人力，主角自己也投入相當大的力氣，在學生問題處理上，這一面向，是改變外

界對學校觀感最重要的一部份，面對一連串的學生問題，也形成主角辦學上的一大挑

戰。 

    從一開學時的 H1N1 防治，全面量體溫，開學事項的忙碌後，學生投書到教育部

的檢舉函，開始了主角在學校面對學生的第一個挑戰。 

一週都在忙碌中，平均工時每天至少 12 小時以上，結束了開學第二週，一切漸上軌道，

卻也有了新的挑戰。8 月 31 日（一）教育處來電告知，有三封投書到教育部，關於本校

檢舉函，…經調查得知為三年級的三位女同學，因為老師希望他們參加課輔及晚自習，

他們覺得自己壓力太大，且無法與家長及師長溝通，憤而投書，事後覺得相當後悔！（日

記 980904） 

    站在同理心的立場，知道孩子們一定很不舒服，才會有這樣的動作。經過了解，

老師並未強迫孩子參加，僅告知希望全班大家一起努力，考上理想的學校。孩子有自

己的想法，卻沒有選擇與老師及家長溝通，而是用投書的方式，表達對於學校的不滿。 

    融入式特殊教育，資源班的學生，平日上課時間在普通班與其他同學一起上課，

採部分科目抽離教學，但是因為學校的資源班另外設有導師，這些孩子在學校是受到

兩位導師特別照顧的。資源班學生在班級內，發生座位上被惡意立針，坐下時未注意

到而被針扎傷事件，主角感到相當錯愕，因為這孩子平日笑容滿面，是一位頗敦厚的

孩子。據導師表示，該生動作較慢，但是班上同學都已習慣，且相當包容。近日一位

轉出的學生又轉回來，結合幾位調皮的學生，常有些違反校規的事。 



 257

週一，三年級發生了一位資源班學生，座椅上被惡意放塗過藍墨汁的縫衣針，學生不察，

坐下後被針扎到，到今天依然找不到兇手，很心疼這些孩子，每天在害怕中過日子，懷

疑的幾個人都因苦無直接證據而無法證實，也請少年隊 H 警官介入，卻也無所獲，學生

爸媽很明理，也因過去學校對學生的照顧，產生對於學校愛護之心，不想將事情鬧大，

但自己對他們卻感到歉意！督學對此事亦關心，指示秉公處理，對於有疑問的孩子就仔

細查明。（日記 980918） 

    但是此事調查結果，因為沒有直接證據，就算後來請來少年隊警官介入，也無法

查明。對於家長，主角感到相當歉疚，但是家長表達原諒，因為學校長期以來對於他

們孩子的照顧，他們感受很深。這個孩子，也成為後來主角長期相當關注的孩子之一。   

    校外教學，準備整隊離開遊樂園前，領隊告知，有學生疑似拿了國小學生的錢，

當下請領隊把學生帶過來，並請領隊先行集合隊伍上車。主角私下跟學生問，如果他

的錢不見了，他會不會難過？學生說會。跟學生說，有一位弟弟的錢不見了，因為好

看到他在旁邊，可不可請他一起把錢找回來。他看了看主角的眼睛，告訴主角，他好

像看到在廁所，請他去廁所幫忙把錢找出來，同時請主任陪同進入男廁，但告知主任

不要拆穿錢從哪裡找出來。主任陪同進入後，學生四處翻找，沒有找到。但是後來說

要進入廁所間看一下，主任從側面看到，學生脫下鞋子，從鞋底拿出東西後，大聲叫

著，找到了。 

三年級校外教學，一位資源班的孩子，拿了別的國小小朋友 1100 元，跟孩子曉以大義

後，他將錢歸還，向對方道歉，事後孩子問我怎麼會知道？跟他說，很多事情校長主任

都會知道，因為他是活力國中的孩子；…。（日記 981126） 

    出來後，主角再次與學生私下談話，學生告知是他拿了弟弟的錢，他要跟對方道

歉。趕在車隊開車前，將事件處理結束，也給孩子一個機會教育。  

    學生對於老師的態度，是主角相當重視的。在這裏，部分孩子的自我放棄，造成

對於師長的態度不佳，甚至有暴力相向情形。因為主角過去的經驗，學生若無法服從

老師，任何的教學都無法落實。 
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三年級一名學生，在導師請家長前來處理學生問題時，家長盛怒之下打了學生一巴掌，

該生居然衝向導師，伸手欲打老師，導致老師極為害怕！與該生晤談後，發現該生對自

我之要求與現實間似有頗大差距，成績的 PR 值只有 6，卻一直認為因為每天都很努力

讀到 12 點，自己在功課上的表現很優，有種生活在自我世界之中的感覺。約談後向校

長保證，不讓校長擔心！…同時請輔導室介入。（日記 981004） 

    對於學生不敬師長的處理，主角會主動介入了解，從孩子的想法中了解事情的經

過，並適時地引入些想法與資源幫助孩子。 

上週五大隊接力後，三年級兩個班級比賽間不小心的碰撞，竟引起另外兩個班級幾個學

生對師長的不敬，引起老師心中的不舒服與害怕…。（日記 981013） 

    希望從主角的重視，讓老師們感受到安心，他們並不孤單；讓孩子們也知道，有

人在注意，別太囂張。在校內學生問題不斷產生，讓主角倍感憂心，中秋節後，校園

內鞭炮聲似乎隨時可能響起。 

學校近日頗不安寧，學生在中秋節後，囂張地在校內到處放鞭炮，以二年級 E 生為主，

串聯幾個 3 年級的中輟生，更引起二年級幾個班起而傚尤，校園內不時聽到炮聲，囂張

至極！（日記 981013） 

    大家的精神緊繃，只要一聽到鞭炮聲，所有人立即起身朝向聲響方向追緝，全體

總動員，終於將這些囂張的氣焰壓制下來。上下課時間，主角經常會在校園內各處出

現，遇到學生上課時間在外閒晃，了解後，必定請他進入教室上課。 

今天 G 生在 3 樓被我遇到，請他下樓回教室，態度極度惡劣，回頭請訓導處通知家長到

校，家長表示無力管教，他們會再跟他說說看，看著孩子如此目中無人、無理之態度，

加上家長幾近溺愛，孩子說叫爸媽來也一樣，他們也不會怎樣！好無力！父母居然以買

機車給孩子作為到校的交換條件！再想想辦法囉！（日記 981104） 

但是部分個案也讓訓導處相當棘手，一次，遇到學生態度相當惡劣的，請訓導

處立即通知家長，家長到校後的反應，讓主角也充滿無力感。當學校老師知道主角

會介入學生管理，竟主動地將違規學生送到校長室。主角認為這是老師表達一種信任

的態度，也協助處理。 
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一年級一位導師帶 L1 同學過來找我，因上午才跟他鼓勵，他馬上惹數學老師，在上課

時間唱歌，影響同學上課，被老師請出教室。跟他溝通，他表示我們說的他都知道，跟

他說，重點在「做到」，他表示知錯，想跟老師道歉，若再沒做好，到訓導處抄寫弟子

規是他可以接受的，帶他回教室跟老師道歉後，進教室上課。（日記 990311） 

主角和學生談完後，除了該讓學生知錯道歉外，回歸教室上課，後續違規的處理，

主角會盡量讓問題的處理回歸正常管道。學校辦理研習的忙碌時刻，是校內人力缺乏

的時間，也是學生覺得可以「放鬆」的時間，但是校內老師已漸漸產生共識，對於學

生的違規決不放縱，任何人發現都會協助處理。 

在學校辦理研習的時段內，L1 生、W 生抽菸，被老師捉到；一年級一位同學丟了一仟

元，有人說看到 L1 生最後離開教室，但他堅稱沒有！到教室問，證人坐在丟錢同學旁，

問他確切時間，說不出來。後請資源班老師協助，他才說是之前 L1 生欺侮她，他為了

陷害 L1 生才這樣說，這故事情節有點似曾相識，因證人先前也有偷竊紀錄，找了書包、

身上都沒有…，案情膠著。（日記 990506） 

只是對於部份違規事項的處理，基於人權與人性的考量，無法立即查出，產生嚇

阻的效果。對於學校學生違規的狀況，老師們會主動告知主角，學生一些相當過分的

行徑，公然違規，卻不見有人處理，造成學生坐大，校規中抽菸是重大違規，公然抽

菸更是到達大過處分程度。 

一位老師提及上週五下午，G 生等人公然於學校穿堂抽菸，問 H 主任，對於這些孩子，

何時召開獎懲委員會？從自己上任至今，期間孩子脫序狀況不斷，但未曾看訓導處召開

過獎懲委員會，部分孩子囂張至極，此風不可長！（日記 990529）  

    相關事件的處理，主角對於訓導處相當尊重，且給予全面的支持。學生大膽至於

公開抽菸，已明顯視校規於無物，對於訓導處的處理方式，主角也給了進入學校之後

最重的說法，何時召開獎懲委員會？除了校內事件不斷，學生在校外也發生了問題。

三年級學生在外互相看不順眼，產生群聚事件，學生脫序的表現，讓主角憂心忡忡。 
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近日學生浮動，2 年級校內打架，3 年級校外互看不舒服，甚至群聚。訓導出了問題，

孩子品德教育出了問題，該怎麼做？現在訓導處似乎疲於奔命，對於脫序學生亦無法有

效處理，該怎麼辦？…（日記 981019） 

    學生放學後在學校附近便利商店門口的群聚現象，產生了社區居民的不良觀感，

便利商店的員工甚至表達，因為這些孩子的群聚，顧客產生恐懼，他們自己也感到害

怕。 

下午再到便利商店門口，仍有一群小朋友，告知快回家，多迅速離去，惟二年級 E 生，

態度輕浮，神情有些怪異，這孩子，是該好好處理教化了！同時與店內員工有所接觸，

發現員工對於這群孩子非常害怕，似乎這些孩子頗有「黑勢力」之勢！危機！但相信也

會是個轉機！（日記 981021） 

 主角除了表達歉意，也向員工詢問建議解決之道，員工表示學校老師過來關心時，

學生會較為收斂，且快速離去。這之後，主角經常利用上學的時間，前往關心，孩子

們上學時在這個據點的群聚狀況改善許多。 

  經常在附近出現的主角，成為社區民眾好奇的對象。經過社區民眾一段時間的觀

察，熱心的社區民眾也鼓起勇氣告知，在放學時，有學生會群聚在社區較為黑暗處，

做學生不該做的事。他們後來告知，觀察了好一段時間，只要主角出現在便利商店門

口，學生很快就會離開，所以決定要告訴主角這一件事，因為他們已經忍耐很久了。 

早上七點到校，散步到校外繞了一圈，一位學區國小的愛心志工熱心告知，學生們在下

午 5 點到 15 分的時候會聚集到市場暗處，做違規的事，人數約 15-20 人，附近居民不堪

其擾，紛紛相告，孩子不要送活力國中。聽了，心中很難不受傷！心痛！這些孩子，能

用什麼方法救救他們？眼前能做的—先多作巡視，放學時 H 主任以及生教組長一起過

去，…有些孩子，白天沒來上學，但此時卻出現了，……下午時間社區居民看到，都給

予正向回饋！……跟他們聊了一下，也為孩子們對社區造成的干擾，向大家致歉！（日

記 990312） 

  除了致歉，協調訓導夥伴放學後強力巡邏，對於這一個據點的脫序狀況，產生了

遏阻的效果。也讓社區民眾有些許改善的感受。 
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早上到 NS 市場，附近民眾說：現在學生已經很少在這裡聚集了，他們說忍耐了好長一

段時間。除了致歉，告訴他們，若有情況，請告訴我們，我們一定盡全力處理！（日記

990322）  

    對於學生偏差的觀念，主角不管是在什麼時間，只要許可，必定不放棄任何機會

和學生聊聊，了解他們的想法，再藉機從中機會教育。 

7：00 了，有點累，準備下班，但到校門口看到 X 生理了個半男半女的頭，忍不住還是

跟他談一談，他告訴我是為了要惹他們導師生氣，所以才這樣做。弟弟和他一樣，竟然

以嗆老師為樂事，訓斥了他們，又告訴他們，這不是真正的「勇敢」，真正的勇敢是「知

恥」！和他們聊了一下近況，待要離開學校時，竟也已經八點了！（日記 990517）  

    在與學區國小的互動方面，訓導同仁在每年畢業典禮前，會持本校畢業紀念冊與

學區國小互換，對於對方學生可以多一些了解。同時與對方守衛及訓導同仁保持良好

聯繫，基本上我們採取守望相助、區域聯防的概念。 

學區國小 Li 主任來訪，昨天有幾位學校學生和校外人士到國小去燒衛生紙，主任依據所

提供監視畫面，第一時間找到孩子，孩子們都說不是他們燒的，告知：在對的地方，作

對的事，他們到不對的地方群聚，就是不對的，孩子們立即知錯！向 Li 主任道歉…。（日

記 990317） 

    就任後，主角也會在放學後到學區國小走走，了解學生放學後回到社區或是母校

的狀況，並請學區國小給予協助觀察，有任何狀況就通知學校，我們一定盡全力協助

處理。這一年間，除了上述事件，在學區國小發生了另一件違法案件，訓導同仁的積

極處理，也讓學區國小對於學校的印象改變許多。 

H 主任說，下午學區國小來電，說 L1 和一位已畢業的同學疑似利用晚上時間，到學區

國小辦公室偷電腦，已報警處理。請主任了解後先報校安。（日記 990629） 
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    毒品的防治，一直是學校防制的重點。先前因為曾在鄰近高職破獲毒品案件，主

角對於毒品的防治，更加重視。在主角進入學校後，言談中常聽聞老師談及對於毒品

侵入校園的憂心，在主角積極介入了解下，所有的消息，似乎都來自學生間口耳相傳，

沒有過任何的破獲證據。所以對於此領域，主角保持相當謹慎的態度，小心求證，勿

枉勿縱。 

昨天和 G 姓及 U 姓兩位「前中輟生」在校長室聊了一節課，他們兩因為在教室坐不住，

雖到校，但幾乎每一堂課都在外閒晃，而被請到校長室。他們表示先前曾看過人拉 K，

對於其中的細節清楚陳述，……，但是對於使用後的後遺症，他們幾乎一無所知。趁機

和他們分享了這些後遺症，但對他們來說，他們更在乎的是自己所屬之組織，表示以後

想從這方向發展，無心於其他事項，看到這兩個孩子如此，心中好痛！卻有種無力感，

校內課程沒有什麼是可以引起他們興趣的，以致校外力量愈來控制力愈大，而校外這股

強大的「黑勢力」，又不是學校單獨可面對！…。（日記 981104） 

    兩位在教室坐不住的前中輟生，因為教務處請他們進去坐，他們拒絕，而被請到

校長室，主角趁機與他們聊聊，兩人一搭一唱，對於主角所提問題，興致相當高昂地

給予解答。對於 K 他命，言談中他們表達出相當高的了解，但是對於使用後的後遺

症，他們卻一無所知。對於校外的組織，他們有高度的認同感。主角知道，兩位同學

分享這些資訊，或許想要展現他們的力量，但同時，主角也感受到，他們高昂言談背

後的無知與無助。透過不同的力量，主角試圖想要拉回這些孩子，但，沒有犯罪證據，

警方無法介入；少年虞犯，必須要家長同意才得以進一部處理，學校，除了關心，引

入資源關注、輔導這些孩子，試圖引起他們學習上的興趣之外，能做的，真的有限。 

    對於毒品的防治，學校盡全力宣導，還是無法杜絕學生的好奇。事件發生，面對

它，接受它，處理它，然後再繼續輔導。 

下午接到 H 主任通知，在學校捉到學生抽 K 煙，擔心的事還是發生了。立即和督學做

了連絡，確定處理方向，這已非校內可單獨處理，送交警方，學校通知家長，僅作為輔

導協助之立場，不過度介入，同時亦緊急通知長官此狀況，…。（日記 981117） 
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    除了毒品的威脅，主角也面對了這個區域中，另一個問題。在這個學區中，單親、

低收、中低收的家庭，佔學校學生總數的三分之一左右，弱勢學生相對居多，家長社

經背景相對較低，相對地，部分家長忙於生計，學生對於外界的感情想像豐富，引發

了另一面向的問題。 

早上三年級一位導師緊急告知，一名學生已經兩天未到校。與家長聯絡，家長告知孩子

從跨年之後就未回家，並告知該生懷孕了。因這孩子平日乖巧，並未發現有任何特異之

處，老師、父親及養母都覺訝異。…學校在立場上：1.保護學生、事項保密、2.進行通

報、保持中立依法辦理。3.與學生家長保持聯繫，持續提供關懷與相關援助。（日記 990105） 

    基本學力測驗，除了關係學生未來升學，也是學校對外展現形象重要的時刻。在

主角過去服務的學校，曾經強力要求學生在固定休息區，一下課立刻由人牆迎接回休

息區，上課時再由教師組成人牆，送學生進入考場，杜絕與他校發生爭執的機會。在

這裏，因為考生人數較多，無法完全管控，除了安維人員走動式管理外，主角也積極

巡邏，希望杜絕學生違規的情景。但是仍在考場外，看見學生當眾抽菸，現場予以制

止。 

基測第一天，為了今天，昨天特別請了一天假休息，為的是補足體力，全力以赴。…早

上一到考場，先到各班試場走走，關心一下各班狀況，一切都還不錯，在第一堂考完，

有些孩子到處晃，和外面人士（後來知道是活力國中校友）整群混在一起，請他們進去

準備考試；這樣的巡邏還是有用，只是突然覺得分身乏術，從考場前繞了一圈回來，剛

好看到 H 生將抽完的煙蒂丟到地上，過去請他把菸蒂撿起來，他照做，請他拿出打火機，

收了打火機，小聲說了他一下，為了顧到他的面子，告訴他，回校後依校規處理。（日

記 990522） 

    因為學校為各班安排了休息區，且請行政同仁與三年級導師輪流陪伴孩子們，所

以主角就在區域內走動，遇到學生游蕩的，請他們回休息區，多數學生都遵守。一位

在校時就到處遊蕩的學生，當日也四處遊蕩。當主角請他回休息區時，態度惡劣，當

場主角並未特別處理，但回到休息區時，見其氣焰仍囂張，主角上前制止，這樣的動

作讓他捉狂，但主角當下判斷，若當時氣焰沒有壓下，一定會產生更大的問題。當下



 264

的堅持，讓主角親上火線，但確定的是，這樣的堅持，也讓他知道，他不能為所欲為。 

G 生到處遊蕩，請他回休息區，態度惡劣。後來到休息區，見他仍氣焰高張，過去告訴

他，請他配合，好好完成這場關乎自己前途的考試，一邊跟他說話，他一邊不以為然地

走掉，為了跟他把話說清楚，讓他停下來，自己用右手捉住他的右手，他極為強力地反

抗，當時覺得事關這兩天考試的整個氛圍及必須壓下他的氣焰，選擇不放手。他掙扎的

過程中，幾乎是讓自己跟著他左摔右碰，碰倒了周圍的課桌椅、飲料，說實在的，真不

知道當時碰到了什麼？只看到 CG 主任趕到後，從後方抱住他，午餐秘書也到旁邊，當

時腦中只有一個想法，先讓他冷靜下來，看著他漸漸平緩下來，跟他說：校長只是想告

訴你，為自己努力一次吧！也給自己一次機會！靜下來考完這一次試吧！他要求我把手

放開，手放開後問他，是否可以好好把試考完？他看著我，點點頭！我跟他說：加油！

整個過程，造成一片混亂，在確知他沒有受傷後，我離開教室！CG 主任跟自己說，要

自己不要親上火線，看到什麼事情交給他們處理就好，…。（日記 990522） 

    下午考試時，發現該生手受了傷，後來得知是在衝突之後，該生跳窗不慎跌倒。

該生表示手痛，無法考試，主任立即向考場請求設立特殊考場，經考場同意後，該生

耍脾氣不進去考試，通知家長後，家長同意，就依家長的選擇。同時告知該生上午狀

況，家長表達極度歉意。 

下午考第二節自然時，G 生和 H 生說不去考，看 G 生的右手用冰塊包著，神情痛苦！聽

CG 主任說，G 生是在衝突之後，跳窗出去，在跳回來的時候沒跳好，整個人跌了下來

受傷。有位老師說：報應！這樣對校長，天理不容！……家長來帶回，因他們兩位都執

意不考，作罷！（日記 990522） 

    事後，CG 主任與主角溝通，建議主角要降低標準，有些是要當成沒看到。這對

主角來說，是極度困難的。因為主角對這些孩子還抱有一線希望，還相信他們可以救，

或許，作法上可以緩和些，但，當成沒看到，是不可能的。 

CG 主任跟自己說，有些事必須要降低標準，像他看到 C 生抽菸，他就喝止他，但之後

就當做沒看見，不做事後處理。…他說他問 G 生，他剛才若沒被拉住，是否會出手？他

說會，我跟主任說，他若出手，那又是另一個處理機會。總期待這些孩子是有機會在「年

輕」時回頭的！主任覺得不必冒此風險。跟他說不好意思，讓大家緊張了！…。（日記

990522） 
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    以上的狀況，幾乎都發生於三年級的學生，在這一年中，三年級的狀況似乎特別

多，也較難以處理。在這一年的學生事件中，最重大的莫過於，主角學校一位孩子，

因假期間前往頭汴坑戲水而往生。這個孩子是平日大家傳說中與 K 他命有關係的孩

子，到課狀況不正常，校外群聚常見他的蹤影。 

上午到白河參加退休主任母親的告別式，途中接到組長來電說，校外會教官來電告知，

E 生昨天下午在太平蝙蝠洞旁頭汴坑戲水，不幸溺斃！當下重複了好多次，確定嗎？不

太敢相信這是事實！緊急連絡，請同行的 H 主任通知留守的 E 組長，請他聯絡家長，關

心狀況並瞭解靈堂地點，同時通知導師予以問候與關心，並做校安通報。自己則馬上通

報督學此事，督學指示：先做校安通報，並馬上派人前往慰問。（日記 990709） 

    在事發前，主角才請 H 主任代為跟母親約定時間，希望為這孩子的一些事項做

些溝通；沒想到，與母親見面，竟是在這樣的情況下。了解母親喪子之痛，也了解說

再多也無益，肯定孩子的天真，希望母親堅強走下去。參加 E 生的告別式，看到了許

多他的好友，這些孩子，也正走在人生抉擇的路上，大家為了這樣的離別而哀痛，但，

不知他們是否懂得，生命在他們身上還有無限可能。 

早上七點半參加 E 生的告別式，主任昨天告知，聽說場面會很盛大，朋友會有一兩百人

來參加。今日到場，約四十多人，典禮簡單，在場不乏在校生與先前畢業生。好希望，

這樣的切身之痛，能讓在場的黑衣朋友們有不同的想法與觸動。更希望，生命的質與量

在他們身上能俱全。（日記 990719） 

    在這一年當中，主角面對外界對於因學生問題引發的學生流失狀況，啟動積極且

身先士卒的領導方式面對學生問題，從校外巡查到課間巡堂，從投書、群聚、惡作劇

到性別、偷竊與毒品問題，以面對問題的方式解決問題，針對每一個不同的問題尋求

對策，找到解決的方式；問題似乎千頭萬緒，但一步步面對與解決的過程中，主角無

視自身性別，面對問題的執著態度，也帶動學校多數教師願意共同投入與面對，解決

學生行為脫序的問題。 
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    真正影響校園氣氛的是，許多人因為長期疲憊，導致缺少對於教育的熱誠與熱

情。在行政服務與教師義務之間找尋平衡，是初任校長需要去拿捏與學習挑戰的。教

學組事件中，主角缺少了在第一時間與組長的對談，給她一個說明與調整的機會，後

續在時間壓力下，從有限的資訊，做出斷然的決定，衍生出不可逆的種種發展。籃球

隊事件中，主角在整個歷程中，將所有的一切視為真心溝通，完全沒有意識到「被經

營」。愈是在領導位階，愈要注意被「經營」的樣貌。無法一次解決所有的問題，初

任校長選擇最明顯，也最快可以看見成效的學生問題下手，成效斐然。 

（八）與長官的互動 

    主角初任第一年，就遇到學校新大樓落成典禮。由於主角沒有辦理過相關活動的

經驗，上任後也沒有他校有落成典禮，因此也沒有見習機會，只能請 CW 主任、組長，

多請教有經驗的他校夥伴。 

敬業樓落成典禮，一切都依計畫進行中，8：30 來賓陸續來到，8：35 處長到達，馬上

問了一下擺置，直呼不妥，思考一下，改了致詞者位置後，稍微改善了一點，接下來準

備就座，才發現一排有十張椅子。處長指示，必須為單數，才有正中央市長的位置，…。

（日記 981210） 

    所有的程序，依照他校所分享經驗應該沒有什麼問題。但是魔鬼藏在細節之中，

從場地的安排，到座椅的設置，讓有經驗的長官到現場後，必須要親自調整。落成典

禮上，在頒發感謝狀程序時，主角並未申請市政府感謝狀，但卻邀請難得到校的市長，

頒發了學校具名的感謝狀。 

市長到達後，孩子們熱情歡呼，問候！市長對於學校的愛心志工讚許有加，並對活力國

中充滿期待，他說：活力國中的發展，指日可待！…頒感謝狀，因為胡市長難得到此，

必定要請胡市長頒贈，但卻忽略了，這只是校內感謝狀，非胡市長具名的市府感謝狀，

失禮了，真是不好意思！科長事後告知，才注意到，…。（日記 981210） 
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    一直到會後科長指出，才知此舉並不妥當。進入學校後，主角一直積極尋求外界

資源，希望給學校學生多元的發展機會。當有企業主動提出有一支企業所支援球隊，

考慮進入學校時，從側面了解，長官是支持的，在這樣的情況下，主角抱持著一線希

望。 

下午到體院田徑場出席全運會開幕，…利用時間請教了有關國泰女籃想引進學校設站之

事，前輩校長覺得不宜，請教若教育處持支持態度呢？前輩校長仍覺不妥，因同意後，

不管上面說過什麼，所有責任仍要由校長去承擔。顛覆了自己一些感覺！以前總覺得只

要長官同意，絕對沒問題；但是，似乎問題的思考仍要站在整體考量上，不要因任何人

而犯法！這樣的思考對自己是一個新的開始。（日記 981024） 

    但是，經過向前輩校長請益後，產生了不同面向的考量。主角以前認為，只要長

官說沒問題，就一定沒聞題。但前輩校長的提醒，主角思考後，覺得相當有道理。這

也讓主角對於長官意見的判斷，回歸到理性思考，不再只是一昧地盲從。校長必須要

有自我判斷的能力，而非只是聽命行事的機器。對於長官所要求，使命必達似乎是基

本標準。但是再進一步深思，長官所做要求的目的為何？是績效？是使命？還是，有

主角不知道卻該學習的思維點？ 

下午在五權開中輟生輔導會議，各校無不努力降低中輟生人數，怕的是被列管要上台報

告，兩位前輩校長不謀而合地提出了一個觀點，中輟生不等於犯罪，一位校長更私下提

出，我們花了這麼大的成本與人力在此，值得嗎？就為了幾個數字？或者，有另一種思

維？（日記 990318） 

    擔任初任校長，主角有相當大的使命感，希望對於學校可以有些貢獻，有些改變。 

教育處承辦閱讀老師下午借了電腦教室辦閱讀研習，科長也來給自己鼓勵，科長說：能

「反敗為勝」的人並不多，不要想在一任的任期內有太多的改變。…深刻感受到科長的

疼惜！（日記 980909） 

    教育處先前共事過的長官除了鼓勵外，也給予實際的提醒，讓主角真切認知到，

反敗為勝是不容易的，不要太急切。 
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    對於承辦教育處的活動，主角多採取配合的態度；對於教育處長官指定辦理的活

動，初任校長若無很大的困難，就會接下。但是因為過程中，教育處並未告知主角要

學校承辦活動，對於主角不尊重，再加上受到他人的誤解，學校主任為主角抱屈。 

M 主任跟自己提及，一位校長對於資訊輔導團承辦「教學媒體工作坊」乙事，認為自己

未盡全力來爭取；主任為自己抱屈，因為此事從頭到尾教育處並未直接告知校長，並於

整個事件處理過程對於校長並不尊重，…。（日記 981111）  

突然接到教育處一位承辦人員要求辦理一天的研習，也不好推，就接了。（日記 990401） 

    有時對於長官的要求，主角會去思考，辦理的目的為何？有時候某些事項辦理的

目的，並不見得是直接在提升教育品質的考量，而是為了教育部統合視導的績效考

量。這些事項，若能轉化成積極為學生改變教學環境，將會更有說服力。 

下午參加永續校園的研習，長官為了統合視導，請大家都努力去申請，似乎是為了申請

而申請，而非為了永續。因為申請的學校少，統合視導的分數就低，要大家努力去申請，

好怪的感覺！若是為了學生學習時學校的環境，去努力一下是值得的，起心動念不同，

會造成不一樣的結果的！（日記 990104） 

    因為經驗不足，產生了許多待修正的作為，是初任校長待學習之處。前輩校長提

醒：長官的同意，並不表示一定不會不出事。這樣的觀念對於主角而言是相當大的震

撼與挑戰。 

（九）家長的拉力 

    活力國中是一所單親、低收、中低收家庭超過三分一強的學校，家長的社經背景

較低，多數班級中受過高等教育的家長是少數。因此，在學校經營上，主角面對家長

的拉力，是一個相當大的挑戰。 

    主角進入學校後，面對到相當多的問題是關於「注意力缺陷過動症」（Attention 

deficit hyperactivity disorder, ADHD）。在開學前，一位家長為了孩子在學校受到不公平

的待遇，到學校找主角主持公道。在家長來前，主角對於此同學過去的種種事件已有

聽聞。 
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……此學生二年級時在學校是非常有名的火爆浪子，學校同學都認識他。上課時，不時

會起來教室內走動，甚至想到就離開教室到學校內閒晃；若上課教師予以糾正，就頂撞

老師，甚至有暴力行為。因親師溝通不良，導師因此在背包內隨時準備照相機，隨時拍

照或錄影存證，以求自保。家長主訴，孩子不乖，老師建議看醫生，他帶去，說是 ADHD，

吃了藥，孩子不舒服，很抗拒，還有一次孩子把一大把藥一次吃掉，送急診之後，加上

孩子不肯配合，就把藥停了…他覺得學校老師對孩子有偏見，每次打電話來都說孩子的

壞話，但是他看到孩子很乖，很貼心，讓她覺得非常困擾。跟孩子談，他說，因為有

ADHD，所以他沒有辦法，一定會變成這樣的。…（日記 980815） 

聽到家長的陳述，知道家長對於孩子是關心的，也希望孩子可以改變，但是寵溺

的愛加上所用的方法不適當，導致孩子愈走愈偏。但是主角同時也發現到，家長對於

孩子是有影響力的，孩子在乎家長的感受。主角從與他們的對話，及親子間的對話發

現，母親急於保護兒子，只要聽到孩子不舒服，不管這件事的對與錯，就一切順著他。 

問孩子說，什麼是 ADHD？他聳聳肩，說，聽說好像是甚麼……，問他為甚麼在教室坐

不住，他說因為他有 ADHD。孩子將所有一切的偏差行為，都歸於 ADHD。問孩子現在

還有沒有吃藥？他說沒有。跟孩子說，如果生病了，要看醫生，也要配合醫生吃藥治療，

病才會好，孩子天真地說，對啊！那如果沒有生病，就不能裝出生病的樣子，孩子回答：

那當然！再問他一次，你有沒有 ADHD？孩子想了好一會兒後，回答：沒有。他表達不

希望大家都說他有 ADHD…。與孩子的互動過程發現，家長急切地想要幫孩子表達，但

是孩子有自己的想法，……。（日記 980815） 

這樣的過程，讓孩子覺得，只要他說他有 ADHD，一切的行為都合理化了，所有

的人也必須要順著他。主角先讓孩子釐清自己想法上的迷思之後，再與家長溝通學校

的方向與做法，家長表達可以接受，也願意全力配合。主角同時也跟導師溝通，請他

觀察孩子好的表現，給予鼓勵，並電話告知家長，給予家長正增強。這樣的互動，在

家長態度改變之後，孩子的問題行為變少了，也願意規範自己，去展現「沒有生病」

的行為。這孩子的改變，讓全校師生刮目相看。 
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    因為學校 S 老師對於 ADHD 的推廣不遺餘力，所以學校中老師們對於 S 老師這

部份也有較多的認可與採信；但是在家長部份卻有不同的感受，家長控訴導師建議服

藥，因此害學生住院。但從言談中可以感受到家長對於孩子相當寵愛，家境不好，但

所有的東西都要給孩子用最好的。 

一位二年級學生家長，投訴說導師建議學生服用 ADHD 藥物，致使學生藥物過量，住院，

對老師有些抱怨，與家長分享導師之用心，也告知家長藥物之使用非教師之專業，建請

家長與醫師討論後再決定藥物之使用方式，老師仍會持續關心與注意，但不會介入服藥

之要求，……家長表達知悉，並願意配合老師的教導！（日記 981007） 

    主角站在學校主事者的立場，說明藥物服用過量，與建議看醫生，醫生指示服用

藥物是不同的兩件事，也將教師與醫師的專業做釐清，且跟家長分享，給孩子最好的

物質享受，並不是愛孩子的最好表現。在溝通後，家長表達願意配合的態度。 

    家長對孩子的愛，是需要被引導的。家長因家族中突發事故，無法親自打理孩子

的事項，導師告知孩子沒有上學，引發家長將自責轉為對導師的責備。 

一位一年級學生家長，抱怨師無同理心與愛心，學生外婆病危，單親母親無法分心照顧

孩子，上週五未請假，且未到校，導師著急地打電話詢問家長。經與雙方溝通，雙方對

於孩子都急於照顧，與家長分享需建立孩子為自己負責的習慣，國中學生，可以為自己

打理些事項了，別因自責而慣了孩子，孩子責任感的訓練是很重要的！母親表示知悉！

老師亦期勉孩子向自立前進！雙方將誤解化開，也都了解彼此的目的都是希望孩子好。

（日記 981007） 

    主角在與家長溝通時，除了同理家長的辛勞，也帶進學生責任感的訓練，家長表

達認同，對於老師的誤會也化解。透過引導家長對孩子表達愛的方式，改變教養觀念，

解決問題。 

    主角也遇到為他人抱不平的家長，經了解，該家長僅從孩子口中得知部份事情，

就以興師問罪的方式，找主角理論。 

 



 271

早上甲班家長 W 太太來電，為乙班孩子 Y 生抱不平，剛開始還不太懂，釐清問題後發

現，她是為他人抱不平…。她對情況了解僅止於學生的片面之詞，自己在跟她溝通期間

還幾乎用了較大的音量，較重的口氣予以斥責，她言談中對學校充滿了不信任，說六個

孩子都念活力國中，但對學校有相當多意見。下午導師告知，另一位老師也帶過她的孩

子，表現…。花了近兩個小時聽她說，時而批判教育時勢，時而批判學校教師，但在言

談中，自己也慢慢帶入所知學校教師之作為，校長之作為與理念，再引入孩子的教導方

式。發覺，這位家長是極其需要他人肯定的，透過肯定她，她也自我反思批判說自己沒

有把孩子教好，請她繼續努力，也請她支持學校，代為向 Y 生媽媽說明與勸導，她表示

同意，並會幫忙，感恩。（日記 990504） 

    主角耐心地聽她陳述，但對方咄咄逼人的方式，硬要主角承認道歉，也讓主角用

較罕見的強硬態度面對。但是經過溝通後，家長表示誤解的學校與老師，還願意協助

幫忙跟乙班家長做說明與溝通。 

    一位家長向主角表達對於導師的不信任，由於該家長先透過電子郵件表達，主角

除了邀請家長到校詳談，也有機會可以先向導師了解狀況。比對雙方不同說法，主角

發現，問題出在中間的孩子。 

和 S 媽媽聊了許久，從她對導師完全不信任，指稱孩子在班上受到排擠，告知，她所言

與我所見到的認知有相當大的差距；後來經 S 媽媽同意，找了導師過來當面溝通，兩人

對於彼此的誤解，有相當深入的對話，最後，終於明瞭，孩子有好大的壓力，在兩人面

前有不同的表達方式。在同理心的心情下，導師希望在基測後找孩子吃飯，媽媽主動說

由她買單，後來甚至在提到愛媽們將要提供一位班上同學生活補助乙事，S 媽媽也主動

說要算他一份。感恩 S 媽媽信任，願意過來告知且深談，媽媽則感謝導師的付出，以及

校長居中協調，導師說她終於可以放下心中的一個包袱，圓滿，感恩！（日記 990629） 

    孩子對於兩方都相當在乎，也不希望任何一方對他有不好的印象，因此產生了兩

面說法與作為，加上雙方都在信任孩子的基礎上，孩子截斷了雙方的溝通管道，因此

產生許多誤會。經過雙方面談，將許多誤解當場解開，共同為解除孩子心中的壓力而

努力。 

    一位轉學生的家長，要再度轉學，經溝通轉學對孩子的各項影響，也跟家長分享

對學區認同的理念，之後家長表達對學校的支持且願意提供更多的心力。 
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早上一位一年級 I 姓家長到校，學生下學期從○○轉來，但現在考慮將孩子轉到□□。

跟他細談後，告知老師帶班方式的不同，學校對孩子多元發展的助益，孩子出頭機會較

多…，請他再詳加考慮。言談間他表達若孩子轉走，他也希望活力國中能愈來愈好。跟

他說，如果在這個社區的住戶，都來告訴我，雖然他們把孩子轉到別的地方，但是希望

這地方會有很好的發展，這是不可能做到的，因為孩子對南區這片土地沒有認同、沒有

情感，這地區怎麼可能旺？聽完後，他停了一下，隨即問了些相關問題，之後告訴我，

孩子不轉學了，且他想要加入家長會，為孩子及學校盡一份心力！感恩！（日記 990706）  

    另一位轉學生，家長的高社經背景讓他認為在學校可以享有特權，覺得學校將孩

子帶上一中，是學校無比的榮耀。但是家長的高期許，並未帶來孩子的高動機，主角

以平等對待每一個孩子的理念，繼續鼓勵。 

下午和○○爸爸聊了很久，聽著他對自己人脈、財富及極看不起窮人的論調下，告訴他，

學校希望能讓每個孩子發揮其潛能，但是動機激發很重要，一切還是要他努力，沒有用

心，一中是沒有機會的！…父親一直覺得，若他兒子考上一中，對學校是何其光榮的

事，…這孩子似乎沒什麼動力，…或許在第一次基測後，會是激發的開始，但希望他可

以早些警覺到啊！（日記 990308） 

    遇到酒後的學生家長，主角先隱藏身分，在同仁的機警協助下，找到了解狀況的

同仁前來協助，化解了一個緊急狀況。 

開校務會議前有個小插曲，衛生組長帶著一位身上有酒味，自稱是學生家長的男子到校

長室外要找校長，我和警衛正在校長室外說話，問此男子有何事？他只一直說要找校

長，示意請組長別告知自己真實身分，先了解來由，請他到校長室先坐下，此時，警衛

便也不離開地站在校長室外，怕有狀況可以緊急協助，組長很機警地先問了是那一位的

家長？之後先出去找了該班班的導師及 H 主任前來協助。這位家長聲稱：女兒被黑道及

警察控制，他已掌握了犯罪線索，他自稱東海法律系畢業，熟悉查案技巧，導師示意表

示會協助，（導師以眼神示意自己不要多說，多說無益），後發覺此父親精神狀況似乎有

所異常，原住嘉義，最近要回來和女兒及他母親住，女兒為此心情極度不好，甚至向導

師求助，請輔導室介入協助，了解是否有社會資源可以幫助他們，感恩同仁們全力維護

與協助！（日記 990222）  

    特教班的家長，因為孩子的特殊狀況，對於學校也相對有較多的要求。 
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到教育處協調特教「在家教育投訴事件」，該學生從未到校，特教班導師 LU 老師常利用

白天時間積極到家作家訪關懷。父親竟指責：活力國中的老師該向巡輔老師學習，多花

些心思在學生及家長身上！告知父親，特教班導師除了原班級經營外，還要另外作家

訪，角色不同於巡迴教師！無法如巡迴教師長時間且多次到家服務，無法像他們能全力

關注於在家教育這一塊…。母親出面說話，表達活力國中老師常予以關心，且很幫忙，

父親態度才較為軟化！幸一切圓滿，或換個角度，家長的辛苦，多些體諒與協助，也是

應該！將心比心，一切似乎就不覺得那麼不順了！（日記 990127）  

    活力國中特教老師的家訪與關懷多在白天，一位在家教育學生，因為父親白天上

班，所以老師家訪時大多與母親接觸，但父親不明究理地指責活力國中，沒有對該學

生有適度的關切，讓主角必須出面說明，在母親出面澄清後才將誤會解開。 

    對於孩子違常的行為，已影響到孩子的權益時，通知家長，是校方一定要做的事。

在一次事件發生後，家長到場，孩子的氣焰非但沒有減弱，反倒更為高張。 

基測到考作文時，G 生說手沒力不能寫，M 主任努力爭取到個別考場，且加長考試時間

20 分鐘，通知家長到現場後，M 主任向父親說明情況，G 生竟在父親面前將桌上東西掃

落一地，發脾氣說不考。跟父親了解一下狀況，父親說，他昨天整晚沒睡，怕睡著了爬

不起來，似乎可以說他對此次考試仍相當在意，因為父親告訴她，這次考試是他最後的

機會，若不考，5 月 26 日直接送少觀兩個星期。也提醒父親，他這樣的激烈情緒反應似

乎有點怪，請父親多加關心與留意！（日記 990522） 

    在家長的解釋之後，主角可以理解孩子的辛苦，但也提醒家長，對於孩子情緒的

不穩定，需加以留意。 

    學生家長在與導師溝通過程，產生衝突，家長對於導師的不諒解，主角必須居間

折衝，先讓家長將情緒穩定下來。 

F 老師打電話來，說二年級 L1 生的家長在辦公室咆哮，看我能不能過去？趕過去把該家

長帶到校長室，他說，他只是想問為何孩子沒在教室上課？老師就叫他要把孩子管好！

他很生氣！先讓他把情緒穩定下來，看得出，他是在跟自己生氣，生氣自己管不動自己

的小孩，同時也對老師的指責產生反抗…。跟他溝通，學校與老師不願意放棄這孩子，

才會一再地跟他連絡，請他協助。他認為，在學校的時間，學校就該負起責任，把孩子

教好。跟他說，孩子要教導好，不只在於學校，而且要家長信任與配合！並負起放學後

的完全責任！而不只是說：他在家的時候很乖，回來換個衣服就出門，出去做什麼，就
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不知道，也不是家長的責任了！（日記 990612） 

    但是主角發現，該家長將學校責任最大化，家庭責任最小化的觀念，嚴重影響到

雙方的溝通。雖主角努力希望透過與家長取得共識，來改善該生的違規問題，但是家

長無法認同自己該負的責任，也無法有效行使親權，對於學校的情緒發洩，是給自己

一個下台階，也告訴孩子，我站在你這邊。 

    父親多次以極力與校方對抗，到校咆哮的方式，來攏絡孩子，但是孩子的態度並

沒有因此產生認同而改變，反而變本加厲，把父親當成對抗學校規定的工具，對父親

頤指氣使，這樣的態度，讓主角瞠目結舌、為之氣結。 

把 L1 生找來，問了他一些問題，他避而不答，或回答一些無關痛癢的事…，他對於父

親的態度相當差，當請他先行離開時，他居然在自己以及主任面前，公然地對他父親說，

別忘了我交代你的那件事啊！忍不住問他，你說什麼？他驚覺旁邊有他人在，用較柔和

的語氣，笑著再對父親重複說一次。自己忍不住當場對他訓斥，這是一個為人子女該有

的態度嗎？你以為自己是誰啊！他當場道歉，但是自己知道，這個問題，除非父親改變，

否則無解。（日記 990612） 

    孩子離開後，跟父親提醒，這樣的情形必須改變，學校願意幫忙，但是父親必須

支持學校，父親口頭上答應，但溝通到相關問題時，父親都表示無能為力。這樣的態

度，也讓主角產生相當大的無力感。但是仍請該生父親多予以協助。 

    該生父親的態度，引發導師的不舒服，雙方無法溝通，加上孩子回家後刻意的傳

話，再次引發衝突。 

L1 生爸爸來電指稱：E 老師公然侮辱，因為她在課堂上說，L1 生因為上樑不正所以下

樑歪…。問 E 老師，她說，她不敢說沒有，不知道有沒有在生氣的時候脫口而出！跟 E

老師說，這樣真的不恰當，請她務必要多留意，她說她會注意，並感到抱歉！（日記

990628） 
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    主角了解後，跟導師表達，情緒失去控制將造成相當嚴重的後果，請導師留意，

勿刻意引發衝突。主角對於該生父親的責任感的認知，在一次的事件中徹底釐清。孩

子晚上沒有回家，主角在上學途中看到孩子穿著便服，要孩子上車，他表示要先回家

洗澡換制服後，再自行上學。主角還再三交代，不可以食言。 

L1 生爸爸來電，跟他提到，早上有看到 L1 生，問他說 L1 生回家換完衣服後是否來上

學了？他說他根本沒有回家，問我在哪裡看到他？跟他說是在復興路上。他說復興路這

麼長。自己真的沒有留意在哪一段？只知道是在自己上學途中！L1 生爸爸居然指責我沒

有責任感，看到學生還沒有把他帶到學校！告訴 L1 生爸爸，送孩子上學是家長的責任。

他說：孩子只要出了家門，上學時間就是校長的責任！有種無法溝通的感覺！不想跟他

在這話題上論辯，請他先去把孩子找出來，確定孩子平安才是要務！也請他多花時間陪

陪孩子！L1 生這孩子，早上撒謊，至今未到校，真令人擔心！（日記 990628） 

    主角告知家長此情形，家長反而責難主角沒有盡責，但主角跟家長表達，此非校

長職責，而是家長該負的責任。有家長如此，主角深感無力。 

    一位二年級中輟生多次向制度與校規挑戰，還動用遠在他縣市的長輩向學校施

壓，長輩因心疼孩子的身世，力挺孩子，與訓導單位對抗。 

這兩天為 E 生奶奶與 H 主任的溝通花了許多時間，奶奶受到孫子之託，要求主任還給他

因為服裝不合格而暫時保管的外套，…1 月 11 日奶奶從○○打來的長途電話，說了一個

半小時，…。 1/12 早上，奶奶以主任對他不禮貌為由，向校長投訴，…校內他接觸最

多的是導師，想了解導師對此事的觀點，今早特別找了導師，拜託他與家長溝通，…告

知奶奶對導師多予肯定，懇請導師多予協助，導師允諾。（日記 990113） 

    在溝通過程中，主角得知她對導師的信任，故請導師出面協助處理。經過導師居

間溝通，場面較為緩和後，主角趁機請長輩規勸孩子，從最基本的開始，逐漸步入正

規作習，改變服裝儀容，長輩也表達願意與以協助。 

中午 E 生的奶奶打電話來，語氣已較昨日好很多。昨天還威脅要告到教育部，要到學校

門口喝農藥自殺給大家看；中午來電先道歉，但仍聽得出對 H 主任之不信任，暫時先與

隔開，請導師先進行協調。過程中多次用心良苦地勸奶奶，多將焦點關注在 E 生的正常

上學，請她多予以協助；在她部分讓步之後，請求奶奶協助 E 生服裝儀容，也獲得奶奶
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的首肯，一次很難得的溝通經驗！（日記 990113） 

    因為該生長期處於時輟時學的狀態，加上帶領學校一批同學，引發的問題幾乎從

未間斷。因為該生母親平日因為工作關係，未與該生住在一起，聯絡上相對困難。主

角依過去擔任訓導主任的經驗，了解到這樣的孩子需要請家人多關心，否則極容易出

事。才請 H 主任代為約時間，就發生不幸的意外。 

因為 E 生戲水意外溺斃，下午和會長約好，與組長一起到 E 生家走一趟，先前請 H 主

任幫我約 E 生的媽媽，沒想到是在這樣的情況下見面，…媽媽一開口就說，我知道他很

不乖。…自己抱住她，跟她說，一切都過去了，我也捨不得他！自己也忍不住紅了眼眶。

（日記 990709） 

    主角與家長的互動多，相對接受到的請託也很特別，一位家長希望孩子考試進步

的禮物，經由主角的手中送出，給予孩子特別的鼓勵。 

……走回校內途中，遇到三年級一位家長，她表示女兒有很大的進步，感謝校長及老師

對他的關照，她問說若孩子考到 60 名內，是否可由他準備禮物，請校長轉贈，她說這

樣對孩子的鼓勵很大！同意如此！但也請媽媽協助「保密」。哈！否則其他孩子可能會

覺得校長不公平！（日記 990407）  

    因為是基於對孩子的好表現的激勵，主角也就做個順手協助。來自家長的拉力，

也有正向的鼓勵力量，對於學校提供給孩子多元舞台的部份，家長給予支持。 

一年級 C 生家長在信義的畢業典禮上問孩子在學校表現是否良好？給媽媽一個肯定的答

覆！這是孩子的舞台！他說，連奶奶都認識校長，對校長很稱讚！（日記 990623）  

    在家長拉力部分，家長的關愛＝孩子的信賴；家長的溺愛＝孩子的變壞。家長對

於學校的信任度不足，產生許多的問題，這些問題呈現出導師與家長之間的溝通出了

狀況。主角以過去經歷中訓練得的耐心及溝通技巧，重新搭建起家長與導師的溝通橋

樑，讓家長產生對於學校有更多的信任。面對家長對於導師的抗議，主角多以同理心

聆聽家長的訴求，也會透過提問的方式，從家長的角度，釐清家長的想法；之後再從

主角高頻率與導師的互動中，擷取導師有關該事件的部份理念或作法，與家長做分
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享，最後再回到問題的本身，為了孩子未來更好的學習，共同尋求解決之道。與家長

溝通完畢後，主角會再找老師，將過程與家長訴求清楚陳述，並給予老師部分提醒與

建議。 

（十）教育政策的衝擊 

    教育政策在近十年有相當大的變化，從零體罰與常態編班入法，讓教育現場產生

了不小的波瀾，升學方式的多元化，加上教育部重視的藝能科教學正常化以及教師工

會的成立，在在對教育現場產生一次次地衝擊。 

    零體罰的入法，對教師而言，是權力結構改變的開端，對於學生而言，是權利的

聲張。學生對於自己壓力的處理，所採取的方式，是以投書的方式為之。 

教育處承辦人員來電告知，有三封關於本校…的檢舉函，經調查得知為三年級的 3 位同

學，…他們覺得自己壓力太大，且無法與家長及師長溝通，憤而投書，…。（日記 980831） 

    在過去的時代背景下，能力編班產生了些問題，在主角就任後，一位校友的父親，

與主角分享了當時的無奈，其目的希望校長重視，不要再讓無辜的孩子再受到傷害。 

下午 84 年畢業學生 S 同學家長來訪，為表達對當年○姓老師帶 A 班之不滿，原因是老

師努力讓孩子上女中、一中，結果用的方式是打與刺激，老四在 88 年畢業，在國一下

時被趕出加強班，父親想表達的是，希望老師多些關心與愛心鼓勵，不要在國中時就斷

言孩子不行，給孩子多些機會。…和爸爸分享，現在全面常態編班，希望給孩子更多成

功的機會，我們不會在此斷言孩子的未來，只要他願意，活力國中師長會提供許多機會

給他！談完，…許先生給了自己一張女兒的名片，說：只要有任何需要，他會交代女兒

盡全力幫忙，感恩！（日記 990412） 

    常態編班入法，也引發家長相當大的擔憂與不信任。主角面對家長的不安，從法

令面以及不放棄每一個孩子，讓孩子在友善的環境下，找到亮點並均衡發展，且提早

適應社會生活，與家長分享，家長表示可以接受。 

晚上一位三年級家長談到常態編班，對於常態編班的教學成果非常不信任，但是跟家長

從法令分析，到常態編班對於所有孩子的正向發展做了些剖析，這位家長從否定到肯

定，是個很棒的溝通經驗！（日記 990409）  
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    在主角初任的這一年，國中升高中的升學方式做了相當大的變革，多元入學採用

在校成績，主角面對家長對於學校成績公平性的質疑，確實了解學校行政夥伴的作為

與他校的做法之後，給予懇切的回覆。面對升學制度的改變，主角也感受到挑戰。 

心中還是掛念著 LT 先生的抗議事件。免試升學採用在校各領域成績，引發家長對於各

班級間，任課教師平時成績評分規準不一致，質疑學校行政疏失。…問了一下他校評分

狀況，其實，最終還是回歸教師專業。註冊組長說明…在獲知各項免試升學資訊的第一

時間，也都告知了相關人員，她確定在期末沒有收到任何通知公文，要求調整各校在校

平時成績評分方式。（日記 990315） 

    教育部對於國中藝能科教學正常化相當重視，曾經行文告知會抽查各縣市狀況，

被抽到的學校，會在抽訪前一小時收到通知，學校必須備齊相關資料，等待訪查。 

午休未結束，到訓導處外聽到廣播，嚇了一跳，M 主任廣播，請各班學藝股長將教室日

誌交到教務處，問了一下怎麼回事？M 主任說：教育部到各縣市訪視藝能科教學正常

化，每縣市抽兩所學校，我們被抽到了！12：30 設備組長接到電話說有教育部七位委員

一個小時後要到校來訪視，…！13：20 曾督先到達，確認是真的中獎了！真是幸運啊！…

先請總務處準備茶水，咖啡，伴手禮，教務處同時將所需要準備的資料呈現，一邊協調

訪談人員，過程極為緊湊，除了資料呈現，訪視委員還要求訪談老師及學生，到 16：30

開完座談會委員離開。（日記 990612） 

    訪查前主角指揮各處室分工準備，也算是對於行政團隊行動力的檢驗。經過主角

的說明，委員們對於學校困境有所了解，也提出相當具建設性的建議。 

委員們對於配課多所質疑，另外，藝能科教學正常化部份，他們覺得七年級是沒問題的，

八年級大多配課配掉了，九年級大多沒有正常上課，師資部分也沒有完全，全校沒有一

位家政老師！是危機，也是轉機！經解釋說明，委員了解國中配課是需要的，但建議對

於配課教師要給予增能研習活動機會！這是個很棒的建議，或許，由每個人的專業出

發，強化正常化教學，是個很棒的點！（日記 990612）  

    這也讓學校可以在危機中，找到轉機的機會。教師工會法的立法通過，對於教學

現場的衝擊，也逐漸出現。各項議題的討論，傾巢而出。 
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教師工會已立法通過，對整個教育現場的衝擊頗大，從工時、勞資保障、寒暑假是否支

薪…都衝擊著教育現場，從一紙公文要求導師用餐必須繳費起，引發相當激烈的討論！

是個議題！（日記 990616）  

    教師組工會的影響，尚未明顯呈現；但是零體罰政策，讓學生與老師間的權力關

係，產生了變化。十二年國教的推行，成功關鍵之一，在於國中教師將教育當成志業

的教育熱情。 

    綜上所述，初任校長在這一年期間，面對到許多校務經營上的挑戰；因為角色的

改變，對於主角而言，所有的面對都是全新的；因為求好心切，所以希望每件事都處

理到盡善盡美。但是當一位新手，同時面對如此多挑戰時，其內心的壓力可想而知。

從這些校務經營的演繹與詮釋中，可以看見這一年的挑戰，呈現出的是一位初進入國

中校長生涯的女性夥伴，竭盡全力地以所有的能力與精力面對排山到海而來的試煉，

當面對外在事件與內心價值觀衝擊的時候，她體會到沒有絕對最好的解答，只有有限

理想內的相對較佳回應。或許，她不是一個世俗評價中成功的績效校長，但在這一段

路程中，相信她的全力以赴，深深印記在眾人心中。 
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第七章  女性初任校長生命史之省思與批判 

We are always in a historical situation without fully knowing  
how our history and language influence us. 

    ~~~Herda,1999:4~~~ 

     

    批判詮釋學的目的，不僅在理解社會現象背後的意識形態與各種宰制關係，更在

透過溝通與反省所形成的共同意識，讓人類從各種不合理的束縛中解放出來，追求個

體人格的完整，成為一個自律的人，進而重建一個合理的社會（Habermas,1987：

44-71）。在前一章中，已對於女性初任校長考上校長的心路歷程、女性候用校長養成

過程對角色認知之影響、女性候用校長參加遴選時的衝擊與因應、初任女性校長自我

定位與校務發展挑戰作初步分析，本章中將對此四階段，透過批判詮釋學對話，做進

一步分析詮釋。 

第一節  木蘭斷機杼，紅玉征戰無返期－考上候用校長的心路歷程 

    以下將由啟蒙期、深化期、轉折期與確定期四個階段，透過批判詮釋學對話，從

啟蒙期：埋下對抗傳統性別角色的種子出發，到深化期：女性傳統性別角色桎梏的掙

脫，再至轉折期性別角色的定位，最後面對確定期：走向行政方向的確定，做再進一

步分析詮釋。 

一、啟蒙期：埋下對抗傳統性別角色的種子 

    各項相關研究顯示，家庭社經背景，是影響個人受教育及未來職業的重要依據。

主角是屬於低社經地位的家庭背景，但是從小家人就灌輸，唯有讀書可以改變未來的

觀念。不管是運用體驗或是說教方式，提供給主角思考未來方向的，是真實的一面。

也因為主角的原生家庭，給予主角許多嘗試與思考的機會，選擇，對於主角來說，並

不是困難的事；負責，更是選擇之後理所當然的必需。 
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    主角的低社經背景出身，提供了主角許多不同的思考面向，更能體會他人不同面

向的辛苦，也更能接納不同職業的夥伴。這樣的出身背景，卻也讓主角在高社經背景

的校長圈中，有些格格不入的感覺。不管是社交場合、穿著、飲食，主角試圖去理解

這個圈子裡所需要的「格調」，但是，對於主角而言，相對於學校經營，他人眼中易

如反掌，甚至是快樂的事，反倒對於主角而言，是件困難的事。 

    主角的低社經背景出身，因為父母忙於生計，相對也給了主角很大的發展空間，

祖父母的照顧，遵循古法的大家庭式耳提面命，也養成主角聽話的習慣。對於長者的

訓誨或指示，無不聽從。這在主角成長過程中，提供了相對安全的成長路徑，因為聽

話，所以乖乖唸書，因為聽話，不敢丟家人的臉，因為習慣聽話，問題解決相對少了

創意思考的面向。這個習慣，對於日後擔任校長的主角，面對長官的指示或指導，所

採取態度有相當大的影響。 

二、深化期：女性傳統性別角色桎梏的掙脫 

    一位同仁曾告知主角，他覺得主角是聰明的人，但另一位以家庭為主，而沒有走

上進階行政之路的女性同仁，則是有智慧之人。當時主角覺得相當不服氣，也覺得相

當不以為然。分析兩人差別，她是位較重人和，凡事緩和處理，必要時願意退讓折衝

的人。主角對於事情的是非善惡相當堅持，當對則對，當錯亦不閃避就認錯，年輕、

有衝力，似乎無所畏懼。 

    主角想要考主任，從一股不服輸的意念開始。想要考校長，也從這一股氣開始。

這樣一股氣，若要推溯，或許可以從「我是女生」溯源。 

    雖然家裡對於女生的待遇，在當時已經算是相當「平等」，但是從各個不同的管

道，接受到的訊息，有許多「她是很不錯啦，只可惜不是男生」這樣的暗示性語言，

也因此從小，自我要求就比照男生，甚至在國中時期，喜歡穿著運動短褲躲生教，高

中時期，削短頭髮為了看起來像男生，行為舉止也有某種模仿男生的意味，甚至獲得

「勇哥」的稱號。這一切，在自己心中，似乎想要藉由外表的中性化表現，抹去身為

女性的性別意識。 
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    漸漸長大後，意識到自己身為女性是不可改變的事實，也逐漸接受自己身為女性

的事實。但心中那股氣，仍醞釀著。為何男尊女卑？為何重要職務，似乎非男生不可？

感謝父親遺傳給自己追求公平正義的基因，讓自己有勇氣去面對一切的挑戰。但是當

面對挑戰時，自己內心仍存有傳統的桎梏，生怕表現出能力太強的自己，會變成恐怖

的「女強人」，以至於變成「沒人要」的人。這存在於自己內心，一直有一份深層的

恐懼。兩股力量交相角力，形成骨子裡有正義，面子上有尊重的自己。 

    從女校的高中進入大學，開始了更明顯的衝擊，大一選班代，自己獲選為副班代

時，甘之如飴，因為沒有在一進大學時就太展露頭角，把男生都嚇走。在處理相關事

情時，為了不要太過表現，也會盡量退居幕後，讓班代出頭。大二跨系選校友會會長，

因為競爭對手是女生，所以不自覺就露出了真本事。選後與成功校友會的協調過程，

為了景美校友會的主體性與自己的代表性，在過程中較為強勢，也相對讓人看到能力

外露，但是在主要場合中，自己仍堅持退居幕後，由男會長出面。這時，也讓自己看

見，原來自己是可以做事、領導，而且能力不比任何男生差。 

    大三系學會會長的參選，對自己而言，是相當大的挑戰，原本隱藏能力的自己，

在化學系以男生為多數的基礎下，似乎應該，也可以繼續隱藏下去，但是在大二校友

會嶄露頭角後，似乎難以再回到平凡、天真、浪漫的小女子生活。展現實力與隱藏自

己這兩股力量繼續角力，最終，證明自己的這股聲音，還是贏得了選擇。但是這一次

的勝利，並沒有為主角帶來真正的快樂。反而在人際關係與情感處理上，讓主角上了

一堂震撼教育課程，因此過了這一年之後，主角選擇了沉潛，回歸無聲的「小女人」

生活。 

    在成長過程中，可以發現主角深深桎梏於女性的軀殼之中，在女性的傳統刻板印

象之下，能力太強，將導致感情不順，這樣的陰影一直蟄伏在主角內心的角落。也形

成了成長過程中，幾度能力表現的拉鋸。這樣害怕成功的心理，也讓主角在大學畢業

前，選擇以沉潛方式，面對未來的人生與挑戰。 
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三、轉折期：性別角色的定位 

    在沉潛的研究所生活中，遇到了改變主角一生的重要人物－外子。他的沉穩，給

了主角相當大的安全感，他的細膩，是主角所欠缺的特質，他的淳樸，讓主角鄉下人

的個性可以自然地展現。在那個教師缺額不多的年代，主角先生陪伴著主角，南征北

討，為的是謀求一席教職的位置。就這樣，兩人建立了相互依持的革命情感，他也成

為主角一路走來，最堅實的支持者。主角也在小女人與專業實力展現間，尋找到一個

平衡點。 

東海大學辦採購人員訓練班，…問了正成，他一口答應，就去啊！小孩呢？他說：可以

安排！就兩個月時間，很快就過了，但是這資歷可以讓妳更順利。…一路走來，正成的

支持一直是我最大的依靠與動力，當我對自己產生懷疑，他會告訴我，我沒有問題！當

我受挫難過時，他的肩膀是我最安全的抒發場所。也許，在外自己看來是個強勢的人，

但自己內心清楚知道，沒有正成，我無法有成，感謝老天讓我遇到這樣的好人！（日記

980323） 

    子女的體諒與獨立，減輕了主角為人母卻無法全心照顧家庭的歉疚感。公婆的接

納，更讓主角在行政之路上安心發展。但這一切，並非全然由外界所給予之桎梏，多

數的限制，是來自於主角的內心，或說是來自主角自小被教育，所接受的傳統文化，

深植於主角內心而不自知的一股力量，對主角產生的桎梏。 

    師資多元化，在 1995-1998 年間，理化科正式教師缺不多，連續 3 年的代課教師

經驗，讓主角體會教職的得之不易，不管再怎樣用心，每年到了 4、5 月，就面臨尋

找下學年度工作的壓力，這樣的過程，讓主角對於不同環境的適應能力大為提升，對

於後來擔任校長，面對不同情境的問題處理，有更多的能力與精力去面對。但也同時

將主角對於自我的自信，降到有史以來的最低點。 

    透過學校自行辦理的教師甄試，主角考得正式教師資格。這對於主角而言，是相

當大的轉折點。一則由代課教師，成為正式教師，二者，主角的行政之路，也從這裡

開始。由口試時主角對於兩個行政職務的選擇，可以看見主角對於自己的能力，並不

具有信心，在大學時擔任領導者的氣魄，已不復見。這與三年的代課經歷，有相當大
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的關係。 

    初獲正式教職，主角以低調的作風，感恩的心情，在眾多的工作中尋求平衡，多

樣的授課科目與兼職內容，成了主角能力試煉的最佳場所。也因為在訓導處有一群理

念相同的夥伴，讓主角在體力負荷超大的工作中，有心靈上的認同與寄託，也去除了

當初對於訓導工作的恐懼，加上夥伴們共同為童軍教育的投入，更深化了訓導處的情

誼，形成主角在教育理念上重要的形塑過程。 

    在這個時期的主角，從代課教師轉任為正式教師，開始行政的探索與接觸，透過

擔任行政與多科教學，逐步探索找出自己的教學風格與教育理念。因為夥伴的相互扶

持，主角感知到行政非一人的事務，而是必須透過一群人的信念連結與信任，才可能

有所為。這一段初始的行政歷練，重新找回主角的自信，也是主角決定走上行政之路

重要的關鍵。 

    正式教師前三年的行政經驗，對於主角而言是正向的。面對到許多的問題時，因

為在童軍木章基本訓練，以及木章訓練中，主角體會過團隊合作的力量。在訓導處的

三年中，主角更加體會到，以團隊面對問題的從容，是個人所難以單獨形塑的。熱鬧

過後的第四年，主角再次選擇沉潛，面對自己內心的世界，思考未來的走向，離去還

是留下，專任教師還是兼職行政。在此時，主角心中對於走上行政之路，已有了初步

的想像。但是，校長職務，對主角而言，此時是相當遙遠且不可及的。 

四、確定期：走向行政方向的確定 

    正式教師的第五年，對恢復了部份自信的主角而言，若接任訓導主任，這個位置

是個相當大挑戰，但相對而言，也是個肯定。沒能接受到校長的肯定，卻接受到校長

對於性別的不同刻版印象，男生適合生教組，女生適合輔導組。這對於主角而言，是

個相當大的衝擊，卻也是個破釜沉舟的轉捩點。原本對於留下與離去，在內心有相當

大拉鋸的主角，離去，面對一個新的環境，會更好嗎？留下，面對主管的刻板看法，

自己能接受嗎？一連串的事件，讓主角面對到一次次的掙扎，也將主角一步步推向離

去與走向更高一層行政的想望之中。 
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    進入新學校，在擔任導師的過程中，主角從不同向度看見了行政作為的種種影

響，也從過去的經驗中，了解透過行政運作，可以有更多對於學校與學生有正向影響

的作為，產生更大正向的力量。考主任，成為一個可以透過自己努力，就可以幫忙更

多人的方法。 

    主任儲訓期間，女性候用校長成為主角的典範，可以看出在這個時期，尋求外在

典範，對於女性擔任主管具有相當明顯鼓舞的效果。因為有典範可以諮詢，像是在陌

生的地方，找到可以參考的地圖，對於主角而言，也就有了可以更放心向前走的動力。 

    主角在歷程中，幾次面對傳統的挑戰，接任訓導主任，是其對女性傳統角色的一

大挑戰。與前幾次的挑戰最大的不同之處，在於前幾次的挑戰，都由主角單獨面對，

接任主任的挑戰，是主角在先生的陪伴之下，跨出的一大步。也是兩人一起走向行政，

最重要的一步。結婚，某種程度為主角去除了些許對女性傳統的束縛，主角從婚姻中，

獲得了展現自我的自信與更多的支持。相對地，也給自己再加上另一個角色的枷鎖。 

    由於女性接任訓導主任，在當時的時空背景下並不多見，但是當時主角所看見

的，學習機會大於恐懼。因為在前一所學校，訓導主任位置的失之交臂，讓主角內心

興起對於自我能力的挑戰，在先生的支持之下，全力以赴。面對原有相對較為柔性的

角色，教師、妻子、母親，對主角而言，新增的訓導主任角色，多了許多剛性的元素

在內。剛開始擔任訓導主任時，常無法將在校的情緒與家中生活做分割，剛性的成分，

造成家庭氣氛的明顯改變。在過程中，主角逐漸將在工作上的剛強，內隱成為內心的

剛毅，在外顯行為與態度上，藉由女性的特質，尋找到剛與柔之間的平衡點。 

    擔任訓導主任期間，貼近中性的穿著，是主角展現剛毅的一面，柔軟願意溝通的

身段，是主角體現女性特質的展現。在這其中，融合了對於女性的傳統刻板印象，與

新時代女性面對挑戰的態度。可以勇敢，也可以溫柔，是主角對於自我的期許。從中，

也可以看見，身為新時代女性的主角，試圖衝破傳統對於女性的刻板印象，但卻又再

次回到原點，明確認知自己的女性身份，調整作為與態度，重新面對新的挑戰。 
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    兩年訓導主任的經歷，在歷程中，主角透過與校長及各處室的接觸，以及服務領

導的方式，主角從另一個的角度，再次看到行政的力量，與其對於學校氣氛的影響。

從學習被領導的過程中，也同時思考，自己領導方式的適切性。 

    球隊事件與制服事件，是讓主角跨出主任角色，思考校長可行作為的起點，校長

的處理方式，讓主角重新思考，如果是自己處理這件事，會如何處理。在這兩起事件

中，主角對於擔任主任的無可奈何，有些無力感，在主任權限內，做了所有可能的努

力，卻無法達到預期的理想。在同仁的肯定與鼓勵之下，興起再往上一層的思考。在

此時期，擔任校長對於主角而言，仍是相當大的挑戰。校長，不再那麼高不可及，也

不再是遙不可及的夢想，但卻也不是個容易達成的挑戰。 

    校長考試，對許多人而言是非常不容易的事。主角再參加考試前，剛好是博士班

研究生，對於最新的國際相關資訊取得，有絕對的便利性。加上博士班對於文獻閱讀

的訓練，讓主角對於中文文獻產生相當大的親切感，不管再生硬的內容，在與研究所

原文內容相比較之下，都成為輕而易舉可以容易閱讀的資料。在這樣的背景之下，主

角很容易地定下心來讀書，也將在研究所所接收到的資訊當成考校長的基本盤，加上

對於積分超低的認知，主角展現了堅持的毅力，不管是練寫，或是文獻的整理閱讀，

天未明即起是正常的作息。加上當時讀書會的分享，與前輩校長的指點，讓主角在筆

試中呈現知識的邏輯與條理上，有了更清晰的表達。 

    任何事情，在沒有壓力的情況下，因為沒有包袱，都會有較佳的表現。因為是第

一次報考，就算沒有考上，大家也會以期勉的方式給予鼓勵。在這樣的前提之下，主

角沒有任何必須考上的壓力與包袱，當時對於口試，反而能以最自然的方式呈現，呈

現出最直接與最自然的自我。 
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第二節  過盡千帆，回首欄杆，尚以紅玉自許－ 

校長養成過程對角色認知之影響 

    以下將從對校長職務矇懂無知的啟蒙期、強化校長角色認知的儲訓期間、校長角

色認知轉折與定位的實習階段等三階段，從批判詮釋學的角度進行進一步分析。 

一、對校長職務矇懂無知的啟蒙期 

    對於考上校長一事，主角仍抱持著對自我的懷疑。這對於長期接受傳統的主角而

言，因為覺得上天對於自己的眷顧，更覺得應該低調，且在努力學習，才不會辜負大

家。在實際上的情形中可以發現，當時主角面對另一位男性資深主任的落榜，大家對

於女性上榜、男性落榜這件事，認為會傷害到男性的自尊，最好不要過度聲張，以免

二度傷害。在主角的角度上，依循傳統是自然而然的習慣，為他人設想也是一種美德，

加上高調也不是主角所能接受的型態，一方面為了保護自己才剛獲得的些許榮耀，二

方面也想將自己隱藏起來，主角選擇低調面對。 

    此階段，主角對於校長一職的認識，也僅止於聽說，也因為沒有可以深入諮詢的

對象，對於自己擔任校長的能力，產生了更多的懷疑。考上之後，才開始擔心，自己

是否有能力可以擔負起一個學校，是否有能力可以帶領一個團隊，給學生更好的教育

環境，給老師更好的工作環境。對於第一次考校長就可以考上，他人覺得主角很厲害，

主幾將之歸因於時勢、機會與運氣，並不認為如他人所言，自己是很厲害的。對於校

長角色的認知，在這時候，主角仍處於混沌階段，但是確定的是，主角知道，未來一

定會努力當一位好校長。 

二、強化校長角色認知的儲訓期間 

    以下將由外在與內在的掙扎、相互扶持的同儕小團體、他人的故事與自己的想

望、理想與實際與我的熱點五個向度，對主角在儲訓期間的校長角色認知做進一步批

判反省與再詮釋。 

 



 289

1.外在與內在的掙扎 

    考上校長以後，主角對於擔任校長所需要的條件，開始有許多的擔憂。從外在的

穿著開始，在傳統刻板印象中，在較高職位的女性，穿著上必須要有女性的樣子，才

是合宜的表現，這對主角而言形成了壓力。主角長期接受傳統薰陶，傳統的形象在其

內心，已自然形成一個規範，但在理性思考之下，又將主角拉回，不去屈從於不合理

傳統的束縛之中。兩股力量的交戰，主角不敢棄傳統於不顧，但也無法忽略自己內心

理性的聲音，因此產生了掙扎。此時外顯的是穿著上的掙扎，但實質上，是主角內心

中存在傳統與女性主義的掙扎。 

2.相互扶持的同儕小團體 

    在儲訓期間形成的同儕小團體，一方面因為大家的立足點相同，都是候用校長，

二方面因為大家前景相似，未來都要擔任校長，因為大家背景相似，但又有不同的經

驗，可以提供各種不同的分享，所以在需求上自然就形成了同儕小團體。同儕小團體

的組成，多為不同縣市的候用校長，因為在相同縣市中，不免會因為將來面對遴選時，

所要面對的問題而有所顧忌，在不同縣市所形成的同儕小團體中，任何的問題，都可

以是討論的對象。 

    同儕小團體中，男、女性候用校長都有，討論時可以從不同性別角度，給予不同

的看法處理與建議，通常在討論中可以發現，男性候用校長對於問題的看法，多採積

極正面面對的處理方式，女性候用校長對於問題的處理，會有較多的先前考慮與顧

慮，甚至會出現被環境所迫的小媳婦心態。在小團體中，因為信任，大家對於所分享

的資訊也會較為深入，相對也會相互提醒，適時提醒去除小媳婦心態。 

3..他人的故事與自己的想望 

    師傅校長在儲訓過程中，提供給候用校長們安心諮詢的地方，透過師傅校長的經

驗分享，主角對於校長的實務知能上，有進一步的認識機會，透過師傅校長的眼，帶

著主角看見現場中發生狀況時應變的方法。透過師傅校長的經驗，主角可以看見每一

位不同個性的師傅校長，所經營出不同風格的領導，在這過程中，主角也從中開始尋
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找與思考，四位師傅校長的故事，有多少可能成為自己的經歷，在這過程中，主角開

始較為細部思考如何雕琢自己對校長形象的想望。 

    兩位男性師傅校長的故事，符合主角過去對於校長形象的概念。但是在兩位女性

師傅校長身上，主角更仔細觀察與聆聽，希望可以從中獲得女性校長治校時的點滴與

蛛絲馬跡。當從四位師傅校長身上分別看到主角身上的一些特質時，主角逐漸拼湊出

屬於自己的一個校長圖像。主角在這過程中，並沒有將自己是為不可改變的個體，也

沒有將自己完整的當成個校長，當在成功校長身上看到不同特質的出現時，一件件加

上，像拼圖一般，對於自身所擁有的特質與以肯定，並將這些特質的自信撿拾起來，

一片片拼湊，組成主角的特有圖像。 

    對於師傅校長的影響，除了提供過去成功與失敗經驗，作為候用校長們的前車之

鑑外，師傅校長們提供典範校長圖像的作用也相當大，對於主角而言，在師傅校長身

上，獲取種種成功圖像，拼組出屬於自己的想望，對於校長角色的認知，這時已是近

距離仔細思考、臨摹，找出屬於自己理想校長圖像的細部規劃階段。 

4..理想與實際 

    在儲訓課程中，提供給候用校長們許多不同面向的專業知識，不管在心靈或是實

務面向，國際或是國內發展，讓候用校長在最短時間內可以配備好專業上場。這些理

論上的專業，除了在儲訓期間給予主角短暫的刺激與思考外，儲訓後仍留在主角記憶

中的，僅餘少數強烈的觀點與印象。主角對於整個儲訓課程最終的歸納，在於尋求「平

衡」，在個人身心方面，先求能夠做一個「真正的人」之後，才能去思考要發展其他

向度，也唯有各個角色在自己內心均衡之後，才有能力處理外部的事務。在與他人互

動時，過度委屈求全或是膨脹自我，都非均衡的表現。家庭與工作之間，自我與他人

之間，自我與自我的對話之間，都在尋求平衡的邏輯與藝術，這也是校長專業發展中

至為重要的核心概念。 
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5.我的熱點 

    在發現師傅校長與同儕的優點的同時，主角在儲訓期間，持續思考自己的熱點。

資料分享的作為，無意間讓主角發現自己的強項，不計較、縮小自己。這在傳統對於

女性的要求中，原本是個最基本的項目，但因為在校長儲訓中，每一個即將擔任校長

的人，不管女性或是男性候用校長，對於自己都有相當的自信存在，也形成了各個不

同的獨特個體。因為主角對於擔任校長一直處於相對缺乏自信的狀態，這樣的分享，

反而讓主角找到自己的熱點。 

    主角認為，自己多一點的付出，若可以造成周圍更大的福利，這種犧牲，主角是

願意的。這與主角從小看著祖母與母親為了家庭所做的犧牲，耳濡目染而產生的心

態，有相當大的關係。當同儕以利益關係的眼光來評定主角時，對於主角的作為報以

懷疑的態度，這對主角而言，是否堅持繼續，或是因為大家的眼光而停滯下來，是一

個對未來理念的考驗。在此，主角選擇繼續，雖然堅持的是傳統上的女性作為，但是

不畏懼大家的眼光而繼續去做自己認為對的事，是一個現代女性的堅持。在傳統與現

代之間，主角尋求自身的平衡，也尋求與外界評價的平衡。 

 
三、校長角色認知轉折與定位的實習階段 

    自教育處實習期間，對於擔任校長的自我認知有了明顯的成長，從被叫校長完全

沒有回應，到聽到校長自然回頭，自我認知上，有了明顯的變化。以下將從角色認知、

放空一切，重新學習，行政文化與校園文化的激盪、尋找自我的風格、「紅人校長」

或「黑龍江老大」，以及「散財童子」或「清廉自持」等六方面，做進一步分析。 

1.角色認知，叫校長？沒反應！ 

    對於校長的自我定位，主角在儲訓期間，對於初步與部份細部的圖像，已經有了

些許的想像與描繪。但是在將主角放置到校長位置之前，主角對於自己是候用校長這

樣地一個角色，本能上似乎還不時很能接受，從同仁呼叫校長，主角沒有反應的情況，

可以得知，主角對於校長這樣的稱謂，還沒有內化到心中。 
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    進到教育處實習的身分定位，也成為主角學習角色定位的一個重要階段。從校長

工讀生，到工讀生校長，這過程中，主角逐漸認知到，自己未來所要面對的景況。也

是主角對於自己校長身份的逐漸認同。 

2.放空一切凡俗，重新學習 

    公文書的處理，讓主角回到第一線承辦人員的學習，在擔任校長之前，讓主角體

會到承辦業務的甘與苦，同時也訓練主角對於行政的相關知能，經過一年的實習訓

練，對於公文書有較多一些的認識，但是，這項專業，除了基本的一些規範，相關用

詞自己也沒有相當的把握。在進到學校擔任校長之後，因為事情處理的時程相當緊

湊，相對於其他，在這方面的用心就少多了，採取的方式是，請教專業，學校中文書

組長與 S 主任對於公文書的處理相當專精，有公文要發出時，會請兩位專家先行修改

用詞，最後再由自己確定核出。這樣的方式，增加了公文的正確性，也降低了自己對

於公文書處理的壓力。 

    在行政事務上的處理，主角在教育處實習階段，有著相當高的理想性，希望可以

找出各項平日常用公文書的標準作業流程。這樣的理想性，可以看出主角對於公務體

系有相當高的期許與期待。希望透過行政業務流程的簡化，提升行政效率。但是在主

角離開教育處前，這件事一直沒有完成，雖然與多位同仁提及此構想時，都收到相當

大的迴響與鼓勵，但是，在付諸行動時，大家因為業務的繁忙，都無法真正去執行這

樣的想法。也讓主角反思，大家對於這樣的構想給予的口頭支持，是因為主角的身分，

還是真的對於此構想有所期待。沒能執行，是因為真的沒有時間，還是根本覺得沒有

必要。這讓主角對於理念與執行，有更多的思考。 

    與媒體的接觸，讓初出茅廬的主角，獲得了震撼教育的機會。面對媒體的複雜性，

與主角過去在學校的單純性，形成強烈的對比。在長官的示範之下，讓主角對於媒體

的應對，開了不同的眼界。從另一個角度，主角未來所面對的環境，相對於主任階段，

將複雜許多，對於複雜情境的接受與面對，是不可避免的學習。在放空自己，重新學

習部分，主角因為環境的要求，必須面對教育處的不同環境，也因為面對環境的需要，
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放空自己，重新學習一切所需要的能力。這些能力，不見得在未來都可以完全用上，

但是面對新環境學習的心態，將會是給予主角的最佳模擬考機會，因為在遴選前，沒

有人可以確定，未來所要面對的環境是如何，對於即將面臨的挑戰，更無從知悉。惟

有從最基本的心態調整做起，才有可能面對一切的變化。 

3.行政文化與校園文化的激盪 

    從教育處的一年實習過程中，主角走出原有的教師角色，離開校園文化，進入教

育處的行政文化之中，因而可以看見其中不同的地方。 

    校園中，兼職行政夥伴除了要辦理行政業務之外，教學，才應該是首要的，但是

許多行政夥伴面對「績效制度」，各個大大小小，忙不完的評鑑與訪視工作。各單位

都要績效，都要資料，而這些資料都要時間整理，時間似乎永遠不夠用，但是，教育

所面對的問題，真的是評鑑可以解決的嗎？這些評鑑結果，真正了提升教育品質嗎？ 

    從贏得第一，代表的是一種榮耀與肯定這個面向，看到的是爭取榮譽的正面意

義，若換個角度，想想我們要犧牲什麼，去獲取這樣的成果。就如同我們在買東西之

前，必定會去思考，這樣東西的價值，是否值得用這樣的價格去獲得？同樣地，在獲

取評鑑好成績的爭取之下，我們拿了什麼東西去換？ 

    學校在有限的資源下，擴展外來資源成為主角的想望，透過將向外爭取資源，不

影響原有資源的分配，增加外來資源，提供給弱勢的學生，更多的照顧機會。面對問

題，主角並不只在原有架構下去思考問題的解答，而從另一個面向，尋求可能的第三

種答案。 

    在行政文化與校園文化中，校長必須清楚兩文化間的差異，並恰如其分地做好角

色扮演。從校園文化的面向，在意的是學生的受教品質與受教權，從行政文化的面向，

在意的是績效責任，兩相衝突之下，要在其中取得平衡，校長必須要面對自己的價值

觀，做出抉擇與調整的決定。     
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4.尋找自我的風格 

    主角在教育處實習期間，充分認知到自己的不利條件，因為僅擔任兩年訓導主

任，就考上校長，對於各處室的經驗相對不足。也成為主角日後面對問題的挑戰之一。

主角在這段期間，積極從不同面向補充擔任校長的專業知能，也積極尋找屬於自己的

領導風格。透過學術，主角從傅柯身上學習，以知識產生權力，以溝通取代霸權，才

能以德服人。在其中可以發現，主角對於能否服人，仍是有相當程度的焦慮，一方面

年紀輕，二方面行政經歷不完整，面對帶領全校師生發展的重責大任，主角對於自己

的能力產生疑惑。 

    透過讀書會，主角希望可以透過知識的獲得，減少摸索過程的錯誤，成為資淺但

專業的適任校長。從這其中，主角透過讀書會的分享，聯想到自己擔任母親角色的經

驗，這成為可以讓主角對於校長角色完美扮演的喘息空間。主角對於自我要求要將情

盡量做到完美的個性，也在此過程中一覽無疑。這樣的個性，造成主角對於校長詮釋

幾近完美的要求，也是造成主角對於自我自信不足的重要因素。透過主角個人擔任母

親的經驗，從當了媽，才開始學習如何當一個適合的母親，先前再多的學習，都只是

儘量減少錯誤機會，而非完全不犯錯。主角逐漸從這樣的類比中，接受到，犯錯也是

一種學習。 

    從他人經驗中觀察與學習，是主角重要的學習方式。但是主角找尋自己風格的過

程中，能夠提供完整經驗或供以諮詢的對象並不多，透過從旁偷偷地觀察與學習，從

不同領導者身上擷取不同的特質與處事方法，融入主角自我認知中的特質，逐漸較完

整形構出主角自我的校長圖像。但是這一切都僅止於想像，就如同一位母親在孩子出

生前，對於孩子的照顧有許多的聽說與想像，但是，一切的落實，都還是在進入真正

場域之中才開始。 
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5. 「紅人校長」或「黑龍江老大」 

    當主角在抉擇，目標放在積極求表現的「紅人校長」，還是默默付出的「黑龍江

老大」過程中，主角希望可以既保有黑的平實，又可以受到伯樂的賞識，享有紅的待

遇，從中可以見到主角的野心，但也不難看見主角內心的矛盾。 

    從小在功課及各項表現都受到師長重視的主角，對於長官關愛的眼神，很難不在

意。在擔任教師的過程中，因為不重表現，默默做事，也曾因此而失去受到賞識的機

會。未來擔任校長，在眾多優秀校長中，要能脫穎而出受到賞識，也不是件容易的事。

但是，這是主角所要的嗎？兩者都保有，可能嗎？主角的核心價值在哪裡？一件事件

引發主角思考，在其內心產生了矛盾。 

    平實地付出是主角從小到大接受家庭的諄諄教誨，榮譽的爭取是主角在學習過程

中，獻給家人最大的禮物，也是自我肯定的來源。到了校長層級，對於家人來說，已

是相當高的榮耀，再多的肯定，似乎也已是錦上添花。這時的主角，對於內心的自我

實現，從外在層面－長官的肯定，拉回到自我的面向，由自我作為的檢視，給予自我

的肯定，從外在制約的力量，拉回到更深一層，自我內在的制約，透過反身自省，給

予自己賞識的力量。 

    主角同時也意識到，自己將來將是給予他人賞識力量的角色，善用自己賞識的力

量，激發同仁的能力，也是校長的職責之一。校長要能自我激勵，才有能力去激勵他

人。在這過程中，可以看見，主角對於自我的認識，又加深了一層。 

6.「散財童子」或「清廉自持」 

    主角對於公家的經費，有一股神聖的使命感，這是從小擔任模範生的主角，對於

自我的清廉要求的高標準。為了採購價格的問題，一步步抽絲剝繭，找出應有的法規

依據，為了堅持心中的公平正義，不惜對抗大家習以為常的原有機制。 

    因為對採購法的認識，讓主角有能力逐步找出應有的規範，產生了對正義堅持的

力量，也讓主角得以法理去面對既得利益者。對於廠商的胡亂開價，公務人員多不想

有太多的爭議與麻煩，多數就默默接受，這在公務體系似乎並非特例。 
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    問題一開始，主角先行請教了幾位採購法專家，確認共同採購，有其適用單位，

但適用單位若有明確之理由，僅需告知立約單位，就不必採用此共同採購契約。但是

在過程中，採購單位都以獎狀版權只有該廠商可以承做為理由，說明非得向該廠商買

不可。當主角追根究底要查明獎狀設計與版權問題時，得知獎狀版權並非由該廠商設

計與所有，而是由文化局委託設計，該廠商是獎狀的得標廠商，獎狀設計的原版權仍

屬於市府所有，但是公務單位告知原版已經給廠商，且採購單位並未留底，這樣似是

而非的答案，主角無法接受。但是採購單位進一步從另一個面向威脅利誘，告知我們

無法取得該版，並也無法取得市長大印，必須要在每次發放時，申請用印。這樣的公

務體系，讓主角有些無法接受。得知採購單位所言非真實之後，主角採用了較低的價

格採購了獎狀。 

    這件事情似乎在主角不識相的情況下，揭露了冰山一角。但是也在友人善意的提

醒，主角恐懼未來之路受影響的考量下，畫下了句點。不同的利益團體，有不同的利

益需求，但在合法的掩護下，有非法的利益所得，這不應被姑息，但是，即便主角有

勇氣去查出整個事件的來龍去脈，卻也沒有勇氣舉發，因為在整個大結構之下，主角

不知道後面有多大的力量進行操控。這個部份，主角選擇回歸到小環境中，將自己有

能力掌控的環境，做好清廉自持的掌握。 
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第三節  華山登頂，群雄逐鹿，峨嵋敢爭鋒－ 

參加校長遴選的衝擊與因應 

    自從 2003 年校長遴選制度施行後，官派校長以成為過去式，取而代之的是校長

遴選制度。以下將就女性候用校長參加遴選時所面對的衝擊與因應作進一步分析。 

一、第一次遴選的衝擊：社會資本的效用 

    在第一次遴選的過程中，主角從遴選學校的選擇開始，都遵循他人給與的過去的

經驗，充分徵詢長官的意見，並以長官意見為唯一的依歸，從這點上可以看見，主角

對於傳統上的倫理是完全接受，且在他人起鬨，要求加填志願時，並不為所動，完全

相信長官的指示是唯一的真理。 

    在這時期，主角對於長官的世界完全沒有任何的了解，更遑論外部壓力的種種運

作。經歷了第一次的遴選，主角認為「自我認知與現實情況的差距，因為高度的自我

迷失，創造了過度的自信，誤判長官的話語，產生過度樂觀的預期」，是遴選失敗的

主因；但歸結完整的結果，發現主角在此次遴選中，是輸在外部關係上。至於自我認

知與實際間差距的錯誤評估，以及誤判長官話語，產生過度樂觀的預期，這些所造成

的是主角前後心情落差極大的主因，而非真正的敗選主因。 

    從同期同學的實際經驗分享，主角才發現在過程中大家的積極運作，從中，主角

學習到面對現實，承認外部關係也是一種能力。外部關係與個人能力在校長遴選中的

重要性，在這次的經驗中，是前者獲勝。 

    初步分析中，主角提及，「因應的方式，就以正向思考、感恩的心，夥伴、好友、

家人的陪伴渡過，也藉機調整自己心態與認知，謀事在人，成事在天。」。由此可以

看出，對於外部關係的缺乏，主角無從經由外在努力得到，也不願意因為遴選而欠下

人情債；這時主角選擇內求，透過心態的調整，尋求心中的平靜，以及面對下一次挑

戰的力量。 
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二、第二次遴選的學習：校長遴選中的家長會、教師會與第三勢力 

   在第一次校長遴選中，主角被外部關係所擊敗。面對第二次遴選，因為外面要將

主角留下的傳言不斷，對主角產生相當的壓力，但是經歷第一次遴選時的誤判，在這

次遴選中，主角不敢過於樂觀，所以在心態上也相對保守。在多次拜訪原校校長過程

中，除積極請託請求協助外，並不敢貿然要求校長表態，也極度尊重校長的中立立場。 

    第二次遴選，面對的仍然是第一次遴選時所遇到的同學，遴選後得知，同學在外

部經營與人際運用上的熟稔，仍是主角所不及。在遴選前對於外部力量的經營，是主

角所缺乏的能力。從整個遴選過程發現，主角對於外部人際運作，仍是處於狀況外。

但是在遴選後的種種跡象可以看出，有一股第三勢力的存在，且影響此次的遴選甚

鉅。但是在此次遴選中，因為教師會與家長會之間的衝突與嫌隙，主角的同學在外部

關係上的運用，卻反而成為引起教師會反彈的力量，這恐怕是大家都沒有料到的意外

發展。 

    第二次的校長遴選，在家長會與教師會之間，產生如此大的波瀾，以及第三勢力

的暗助，是主角始料未及的。家長會長遴選前對於另一候選人的支持，因為主角在事

前沒有拜會家長會長，所以完全在狀況外；教師會因另一候選人的作為，產生反彈，

因而對主角的強力支持運作，主角在遴選過程中完全一無所知，對於未拜訪家長會

長，主角並未預料到會有如此大的反彈，這對主角是個震撼教育。  

    家長會與教師會在學校運作中，原本是兩個支持學校運作的重要團體，在校長遴

選中，兩團體產生不同的意見，雖然兩團體的不和，起因在先前就已形成，但是在遴

選過程中爆發，對於事件的主角而言，所面臨的衝擊相當大，任何一方處理不好，所

留下的後遺症，都有可能產生主角在未來校長任期內的蝴蝶效應。 

    在遴選後，前任校長扮演了關鍵性的角色，不管在遴選前，其支持對象為何，遴

選結果出爐後，校長願意為了學校未來發展，協助主角面對並解決危機，對於遴選，

算是劃下完美的句點。 
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    在第二次遴選後，將整個事件完整呈現後，可以清楚看見其中權力的糾葛與主角

所遭受的衝擊。A 候選人透過外部關係，尋求家長會長支持，家長會長因另一候選人

未登門拜訪，將之解讀為 B 候選人對於家長會的不重視，積極為 A 候選人進行運作。

這樣的運作看在原本就有嫌隙的教師會成員眼中，激發強力捍衛會員表達結果的 B

候選人。A 候選人對於這樣的發展是否知悉，沒有考證。B 候選人的狀況外，沒有對

哪一方有特別的討好或是討厭，讓她得以在遴選過程中從容、平穩地表現。第三勢力

的暗助，更讓 B 候選人加分不少。兩軍交戰，但主角卻在狀況外，似乎是一個頗具

趣味的畫面。但，教師會與家長會間權力的糾葛，揭然呈現。遴選結果由教師會權力

獲得勝利，但後續的的學校經營，這兩個力量缺一不可，因應方式上，狀況外的主角，

就必須進入狀況中，擔任起軸承的角色，化解掉雙方因遴選而產生的嫌隙，或許說是

化解掉家長會對於主角的不支持與不諒解，讓學校運作得以繼續平穩地走下去。 

第四節  形形重行行，道路阻且長，我心一如初 

－自我定位與校務經營挑戰 

    初任校長當進入一個學校之中，抱持著幾近理想的理念進入，這樣的理想與實際

之間必定存在有一段差距，從初步分析中，可以看見主角對於自我定位的努力，在辦

學挑戰中，也看見主角面對重重挑戰，戰戰兢兢地處理所有的問題。近距離地呈現主

角所面對的事件後，本節準備將鏡頭向後拉，從批判詮釋的角度，呈現主角在初任校

長第一年中，整體的省思與反省。以下將從自我的重新定位與辦學挑戰兩方面作呈現。 

一、自我的重新定位－重新思考過去的理所當然 

    面對排山倒海而來的資訊，對一個初任校長而言，判斷信度與效度，也是一個極

大的挑戰。進入到一個全新的環境中，掌握著當中最大的權力，面對不同人給予的訊

息，都像是在實驗中所獲得的數據，有些數據驗證了某法則，有些數據則自成一格，

沒有絕對的對錯，驗證的法則有可能在之後有更多新數據出現時，變成例外；而獨樹
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一格的數據，積聚之後也有可能反而成了新法則。對於過去的理所當然重新思考，是

初任校長重要的明眼工具。 

    以下將從教育新知的服務者、資源意見的整合者、教學熱誠的激發者、績效責任

的承擔者與學校願景的領航者，做進一步的分析。 

（一）教育新知的服務者 

    主角自我定位為教育新知的服務者，希望透過自我對新知的攝取，轉而提供作為

同仁的服務，但在這一年中，主角所攝取的新知，較著重於自我成長與自我鼓勵方面，

對於專業與教育相關的新知上，攝取量極少，且幾乎未見主角的分享動作。分析其原

因，發現主角在於校務處理上，花費相當大的精力，閱讀時間，大多是主角的休息時

刻，閱讀內容的選擇較偏向自我心量的提升與自我勉勵。 

    其次，主角初進入此學校，因同仁對其並不熟悉，且先前瞭解到同仁間有不少衝

突與爭執存在，「化冰」，是主角對自我要求的重要使命；在化冰過程之中，主角盡可

能讓同仁感受到她是容易親近的，因此分析主角與同仁的分享方式，多透過閒談方

式，較少利用正式文件或書面的溝通，這也造成主角主同仁分享資訊的內容多偏向心

靈、生活層面，而較少正式專業上的層面。 

（二）資源意見的整合者 

    主角擔任校長之後，由於身處不同的角色，因此有機會從不同的角度去看待事情

的發展，因而產生了不同的思考。過去擔任主任時，對於學校內部溝通，總覺得希望

大家知無不言，在會議上可以將所有的問題提出作充分討論與解決。擔任校長之後，

發現會議場上的火爆氣氛並無發真正達到溝通的目的，反而成為破壞同仁間氣氛的重

要殺手。轉而希望同仁們在會議前，先進行溝通，透過私下的了解，在會場上可以快

速且和諧地做出有效率的決議。 

回到過去服務學校為活力國中排球隊加油，遇到一位過去的同事，他說今天早上開導師

會報時，校長很不高興，彙整大家的意見，A4 用打字，足足打了兩張，場面火爆。跟

他說，我現在體認到：家和萬事興！若大家可多些溝通，或許可以減少很多爭議的！（日

記 990507） 
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    在教育處實習時，曾經思考過學生丟水果的事件，當時理想地認為以治標及治本

的方式，可以徹底解決掉這個問題，批判地認為，他人的解決方式，是解錯了問題。

實際擔任校長之後，學校中也發生了相同的問題，卻沒有人力與資源可以用自己當初

認為，「配合資訊技術找出學生最常丟的地點」的治標方式，以及「教育的」治本方

式來解決。 

    反省後發現，當脫離了一個環境之中，就算先前有過經驗，但，思考問題時總會

採取較為「理想」及「想當然耳」的思維。就像在這個問題中，主角過去在訓導處工

作以及擔任訓導主任的經歷，都應該可以讓主角知悉問題的現實面，但是當主角離開

教學現場一段時間，再去做問題的思考，仍陷入「何不食肉糜」的思維模式。這也讓

自己反思到，當自己在思考問題解決策略時，環境及人力相關資源的考慮面向，是執

行能否成功，不可或缺的重要關鍵。也提醒主角，過去的經驗，可能是問題解決時的

利基點，但是也可能因為過度的理想性，過去的經驗反而可能成為問題解決的絆腳

石，重點是，身在其中而不自知，反而振振有辭地，將過去的經驗，當成是佐證現在

說法的最佳證據。 

聽說學校為了學生會將午餐水果向外丟，規定各班每天必須將裝水果的袋子回收到學務

處。懷疑這樣的處理，可以解決這個問題嗎？袋子收走，學生就不會丟水果了嗎？突然

想到，我們在解題時，常常不是不會解題，而是常常解錯了問題。激盪出的解決方式：

治標：配合資訊技術找出學生最常丟的地點。治本：教育囉！（日記 971211） 

    在主角定位為資源意見的整合者之中，發現同仁給予主角正面的評價時，對於主

角有鼓舞作用。同仁給與的回饋，是真心之言，或是場面話，無法律定。但是若主角

沉醉於這樣的說法之中，是否會因此形成同仁說好聽話取悅主角的習慣？也逐漸喪失

聽見真正建議意見聲音的能力。這是主角必須要注意的地方。 

校務會議一切平和…會後提臨時動議的淑媛過來說謝謝，跟他說不好意思，花了較長的

時間，杏怡說我頭腦很清楚，很有效率！同仁愈來愈佩服校長了！聽了有點開心，但，

也怕，自己會不會失去聽到真正聲音的能力，加油！保持自我的自信！不因他誇而喜，

不因人議而悲，這是智慧！加油！（日記 990222） 
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    處理處室主管公開以公告方式，批判並表達不滿的事件，主角的動怒，動機為何？

是針對事件本身？還是另有原因？從公告內容可以明確了解，S 主任對於會議中所決

議修訂的辦法方向，並無認同；其次，對於工作的執掌，訴諸檯面化的公告，讓主角

感受到這是對於主管裁量權的抗議。 

公布欄 S 主任的公告，公告內容說：一、互助辦法雖經兩次校務會議修改，但是條文未

具體修訂。二、是否參加喜宴，非人事工作之範疇。三、教師之喜宴調查非她發送，請

勿送人事室。四、調查表請自行下載，填送後送總務處。（日記 990406） 

    雖然公告的字面上是對於互助辦法的不滿，主角當時的解讀為主任與同仁間互動

不良的情況下，引發了衝突。但更深一層，主任對於主角的不滿與不服，未於私下溝

通，而以公開方式表達，引起主角認為主任對於校長職權的不尊重，因而引發主角內

心的怒火。究其根本，這怒火應該是針對主角無法處理好同仁間的衝突，還燒到檯面

上，對自己所發的怒氣。 

（三）教學熱誠的激發者 

    主角認為身教對於同仁以及學生是非常重要的，但是每天的早出與晚歸，對於主

角身心造成相當大的壓力與負擔。因為對於許多事項的放不下，不管是否公假外出，

每天必定會出現在學校。這樣的做法對於同仁與學生，是否產生身教效果，不得而知，

但是主角身體上產生的警訊，卻是明確地出現了。對於初任校長而言，什麼該重視，

什麼該放下，也是一項值得學習的功課。有人對於課本上重點的認知是每一句都是重

點，其實，這樣與沒有重點是相同的意思。 

    進入學校以後，主角對於聘書相當重視，必定親手送到本人手中，並予以請託，

請大家幫忙，一起照顧學校孩子們。同仁的生日，主角也必定親手送上一個小蛋糕以

及手寫的卡片。這些動作雖然小，但是在現場中對於學校的氣氛卻有相當大暖化作用。 

    因為主角在學校營造相互信任與愛的環境，遇到問題，學生覺得跟校長講了會一

定會有用，但是發出的警示是，問題的解決只要找校長就好，不需透過正常行政體系，

這樣的概念長久下來，將會造成行政單位虛位化的影響，主角在覺得獲得學生信任之
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餘，也發現了隱藏的問題。 

晚上欣怡老師急著告訴我，6：15 及 6：20 的鐘聲影響了晚自習的學生睡眠，並說，學

生鼓勵她直接告訴校長，學生覺得跟校長說了會有用！哈！勉之！警之！（日記 980909） 

    在與同仁的互動中，主角的女性角色，讓她多了許多柔性特質發揮的空間。透過

關懷，化解掉彼此之間的隔閡，透過貼心的互動，讓同仁對於校長所為有更多的了解，

相對也產生了更多的支持與疼惜。在這樣的互動過程中，建立起相互支持的體系。 

    在行政團隊中，主角柔軟的身段，力行服務領導，給予行政同仁充分的示範，做

到全力支援，減少衝突。在這樣的過程中，導師對於行政的滿意度相對提升許多，但

衍生出另一個問題，部分導師過分的要求與不配合的態度，造成行政同仁不舒服，導

致行政同仁更換頻繁，擔任行政的意願低落。這成為主角要面對的另一個挑戰與問題。 

    在潛能激發部分，一位初任國中校長，就任要不要調整原有的人事？許多的前輩

給予的建議是，因為初任校長進入學校前，對於校園文化與生態並不熟悉，建議不要

動員有的人事佈局，經過一段時間後，在予以調整。就此部分，主角思考到，就原有

人事佈局，一段時間後，共事過程總有情分在，能否依照個人所長做調整？亦或在任

的四年內，也就維持如此狀態？就教於原任校長，原任校長依其在原校的經驗告知，

若進入學校第一時間沒有做調整，爾後要再做調整的機會，就不大了。主角在進入學

校第一時間的行政安排，大動作的調整，一方面將過去行政與導師間的隔閡打開，二

方面期待給予不同的校園文化氣象。第一時間大動作調整人事安排，在同儕間少見，

與過去前輩的建議也有所不同，可以看見，主角改變學校的決心，是相當強烈的。 

    在行政人事安排過程中，有一股聲音，告知主角大家在觀望。這顯示出當時主角

沒有發現的一個警訊，雖然主角獲得多數教師的支持，但是在其中，仍有不少觀望者，

對於學校的發展影響，不可小覷。 
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   主角將校長定位為教學熱誠的激發者，在作為上，主角放了相當大的心力在行政

人事的安排上，對於激發第一線教師的教學熱誠的作為相對地不足，造成行政動起

來，但是對於第一線教師點燃教學熱誠的這把火，並沒有放起來。這是主角必須再努

力與思考的地方。 

（四）績效責任的承擔者 

    初任校長對於學校整體的辦學績效，有相當大的責任感。從主角對於學校內與學

校外各個向度回來的消息都相當重視，可以看出其對於學校績效的重視，但施學校改

變並非一朝一夕就可以完成，對於過去，主角選擇面對與承擔，對於未來，因為是自

己領導下所產生的，更沒有推託的餘地。在這樣的背景下，主角給予自己相當大的壓

力，對於其他校長能夠在假日時放心地放假，抱以好奇的眼光。可以看出在這一年，

主角對於學校的一切，是隨時繃緊神經地面對，甚至在放假時也無法放鬆。 

    在績效承擔者的角色上，主角很認真、很用力地扮演這個角色，但是效果不見得

較好。反觀資深的前輩校長，在這個角色上的扮演，相對地悠遊許多，授權，應該是

最重要的關鍵。初任校長對於校長職權的拿捏，較難以恰如其分地使用剛好的力道，

對於與同仁間權力的分享，處理上也見到生疏的感覺。對於何者該放，何者該收，何

時該強，何時該弱，主角的處理上，就像一個朗讀初學者，從頭到尾，一樣的大聲，

一樣的用力，似乎只要大聲、用力，就是好的朗讀者。但是從資深前輩校長身上，可

以看見一位好的朗讀者的特質，該強者強，當弱者弱，該放該收，從容自在，這樣才

是一位好的，且可以長遠走下去的績效責任的承擔者。 

    在過程中，主角對於權力的拿捏，呈現出初學者的狀態。觀察到主角身旁的夥伴，

或許是過去的習慣，或許是對主角的尊重，也或許是感受到主角對許多事項都很在意

與關心，對於事情的決定，不敢放手去做。可以看見主角在過程中，試圖慢慢去做放

手的動作，但是在某些主角認為的重要事項，行政夥伴處理完卻未告知時，主角又出

現不受尊重的感覺。說與不說，請示與不請示，什麼是重要的，對於主角而言，正在

學習，對於同仁，也未嘗不是如此。 
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    從廣播中聽到的一個事件，引發主角對於自己所處立場與所作反應的省思。當面

對問題的出現，人們習慣追本溯源地去找出過去發生了什麼事，以致於今日產生這樣

的問題。這樣面對問題的態度，似乎是習以為常的。就如同在事件中，高美濕地被傾

倒廢油，引發輿論對生態保護的重視，進而檢視整個生態保護的體系時，赫然發現，

這是一個沒有人負責的漏洞，以致產生這樣的後果。 

高美濕地被從清水大排傾倒廢油，造成生態破壞，廣播中訪問中縣科長，從中聽到「公

務人員的無奈與無力」，從民國 84 年努力爭取規畫為保護區，94 年成立保護區，但到

99 年仍沒有一個管理委員會或是管理方式，科長極力解釋因為涉及五個里。但是，感受

到的是「不夠積極與重視」。同樣地，當我們在為活力國中的一些狀況找「合理」的說

法時，他人是否有所體諒？亦或覺得只是藉口？反思：別再找理由了！努力做就是！就

算找到一千個合理的理由，也無法改變大家對學校舊有的印象。Just do it！（日記 990701） 

    現任官員感受到的委屈，可以理解，但是，再多的解釋，無助於問題的解決。同

樣地，對於學校所面臨的困境，與其用許多過去無法改變的事實，試圖說服大家不是

現任者的責任，就算取得眾人的理解，那又如何？問題依舊沒有解決，情況依舊沒有

改變。對於初任校長而言，過去，來不及參與，但是未來，沒有任何的說法與藉口，

去做，就對了。  

（五）學校願景的領航者 

曾秀鳳（2004：150）指出，在一位校長派發到一所學校之前，她或他的人格特

質、專業能力養成、價值觀、以及對於教育基本信念，大致已成型。他們帶著這些已

然成型的領導信念進校園中，開始領導並影響其部屬和學生，因此學校領導個的人特

質，實為校長展現實際領導作為之鑰。但真的是這樣嗎？一位初就任的校長，對於學

校的治理，是否已有了明確的成型理念，這在本研究中有不同的看法。因各單位的要

求，包含儲訓的結訓作業、遴選報告書，都要求一位校長對於即將遴選的學校，做出

明確的治校理念，但是，當一切都僅止於書面了解，最多僅能透過他人的眼光來觀看

這個學校，尚未進入學校前，對於學校的各項氛圍，大多僅止於「知道」而已，並無

法深切感受，就如同醫生對於病人的問診，僅止於聽說，所做出的判斷正確性是有限
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的，一切的確實做為，在進入到學校之後，與同仁的深切相處過後，方能確定理念之

方向與作為。 

    在學校願景的領航者角色上，主角似乎缺乏了與大家一起構築夢想的動作，閉門

造車的結果，造成同仁對於發展願景的方向與內容不明白，甚至對於相關安排產生爭

議，這樣的願景，是主角的願景，還是學校的願景？主角認知上，技藝班是大家努力

出來的，但是看的出來同仁覺得，這是主角個人的想要。經過溝通後，同仁多可以接

受，但是在願景發展的歷程，若多些溝通與協調，取得大家的共識之後再執行，或許

可以減少些不必要的衝突。或者，在主角溝通後，在大家的反對之下，胎死腹中？ 

回校後，兩位三年級老師找我談學校教室分配，希望將技藝班和三年級其他班級隔開，

並儘速將教室位置定出。…溝通中，因○老師強調，不能因為班級序號就一定要將技藝

班放在他們旁邊，跟他們溝通，希望不要孤立這個班，……告知這個班是大家共同努力

出來的，但是卻受到這麼多的不信任。（日記 990511） 

    這個班在未取得共識之下成立，成立後也經歷了許多困難，但在努力經營之後，

學生在技藝競賽上的亮眼表現，讓學校師生大為吃驚，也引以為榮。最重要的是，這

些原本落寞的孩子們，眼中閃出的那些自信的眼神，是主角最在乎的！ 

    同樣在願景發展的部份，資訊原是學校發展的重點項目，在先前行政團隊規劃

下，學校同仁對於資訊上傳資源網已有了共識，但在行政單位考量位同仁減壓的情形

下，主動降低要求，但在會場上，經過與大家的溝通，仍維持過去要求水準，這件事

讓主角注意到一件事，或許，很多的規定在開始施行時，會有其困難存在，但是經過

真正去做，完成的成就感會讓大家重新評估。 

100 學年度第 1 學期課發會，討論了資訊上傳資源網案，教務處原提出各領域上件數只

要 1-2 件，但前 M 主任提出，這是較容易為自己及學校爭取榮譽的一項競賽，只要一個

小教案，或是一張好的圖片都可以，因為過去的件數都是以各領域人數除以二，問了大

家過去實行起來是否有困難，大家表示沒有！經過表決，仍維持過去各領域的件數！這

件事（札記 1000901） 

 



 307

    主角一直希望將學校營造成一個友善的環境，希望學生在紀律之下，安全的學

習，也盡力尋求可以發揮孩子亮點的機會，所以在學校中辦理許多相關活動時，都與

行政同仁溝通，從孩子的角度出發，他們需要什麼？所以不管在校運會上、各年級特

色球類競賽、童軍團活動、多元的社團活動、一年一度的才藝競賽…等活動，都希望

提供給孩子多元的發揮舞台與成功的機會，但是這樣的努力，孩子似乎沒能完全接受

與體會。 

    在教育部一場友善校園訪視中，委員對於孩子的訪談結果，讓主角對於自己的辦

學方向產生了相當大的質疑，對於學校願景，主角必須停下來重新思考，也需要更多

的夥伴一起共同努力。 

前陣子教育部前來做友善校園學務及輔導的訪視，因為孩子們表示對於喜歡學校的陳

述，58 位孩子只有 11 位贊同。訪視委員陳理事長也提到這件事，要讓孩子改變，必須

讓他們先有感，感覺到師長的疼愛與關懷，他們才可能改變！加油！同事們告訴自己，

事後問了孩子們，他們說沒有舉手並不是不喜歡學校，而是覺得：還好！再努力囉！所

做的一切，目的在教育，教育的基本在對於孩子的改變，如果一切的作為，都只是做完

就好，這只是對表象負責，停下來，想一想，怎麼做？才能真正達到教育的目的！（札

記 1001215） 

    在願景的領航上，主角試著拉長時間軸，將過程中情緒的起伏降低，放眼未來，

給自己及學校更大的發揮空間。 

望著樂群樓上，校長陳成豐題，發了一會兒呆，10 年、20 年後，人家如何看待自己這

些在活力國中的日子？有多少人會記得？記得的又是哪些感受？還是哪些事件？這些

孩子在一、二十年後，他們在做什麼？他們又記得什麼？每天處理的這些事，10 年後，

我還記得多少？生氣？快樂？哈！10 年前的事，說實在的，不記得了！哈！那何苦將情

緒加入？面對他、處理他、放下他！有種坦率與消遙，這比較像是自己的風格。凡事盡

力而為，但，不強求，加油！順勢、望、旺！（日記 990226） 

    在挫折中，重新站起，是學校教導孩子們很重要的能力。也是初任校長面對種種

願景發展中，所必備的能力。 
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二、校務經營的挑戰 

    初任校長第一年，帶著羞澀、恐懼與崇高的理想理念，進入在遴選場上獲得片面

勝利的場域中，有種像是初為人母的喜悅與不安，開心的是，準備了許久，想像了好

多次，這次真的當校長了；不安的是，不管在過去所做的種種努力，或是在儲訓、實

習過程中種種的想法與理念，對於這個學校能有幫助嗎？對於校長這個沉重的擔子，

自己微薄的力量，能夠擔得起來嗎？自己真的有能力可以引領大家看見不一樣的未來

嗎？長期的準備到了上台的那一刻，仍不免有些許的怯場，但是，擔任校長的緊張是

內隱的，主角以笑容，取代的這一切。 

（一）家長會長的參與 

    家長會長與學校校長的關係，是微妙且有趣的。這其中的權力關係，呈現出許多

不同的意涵。校長是一校之長，必須為學校所有的結果負責，家長會長因為對學校有

許多的協助，自然也希望可以獲得權力。但權力行使的結果，卻又回歸到學校之中，

要由校長負責。校長在辦學上，需要家長會支援的向度很多，若在一些權力的釋放上，

完全不放手，勢必引起家長會長的不舒服，收與放之間，在這樣的大環境與氛圍下，

對於初任校長而言，是很大的挑戰。 

    從初步分析中，可以發現，家長會長認為，未能給予參與採購程序的機會，不接

受關說，不代為向他人關說，是主角不尊重家長會的表現。主角的立場上，公平正義

與適法性是其核心價值，不容逾越。在處理的手法上，主角對於理念的表達都相當堅

持並直接反應，雖然主角語氣上盡量和緩，但對於會長的衝擊仍大，這樣的衝擊，似

乎不可避免，但是主角之後在與會長的許多溝通上，都會盡量利用聊天的機會中，表

達對於一些爭議性話題的看法與意見，透過事先的態度表達，讓會長了解到，主角並

非針對他的處理有意見，而是與核心價值的衝突。 
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    事先表達自己的立場這樣的方式，與主角在和教師或家長溝通時的方式有相當大

的差異。在與家長及教師溝通的過程，主角多會先傾聽問題點，再面對問題，找出較

佳的處理方式。對不同對象採用不同的處理方式。在主角採用事先表達立場後，確實

減少相互衝突的機會。 

    當會長要求找食材廠商贊助辦理謝師宴時，某種程度仍顯示出對於食材招標過程

的不滿。對於招標過程委員的遴聘，公共工程委員會有相當明確的要求與規定，這些

要求與規定，有其限制，在另一個面向，也是廉潔辦理採購的安全靠山。對於家長會

對於學校的貢獻，確實補足許多學校方面不足的資源與力量，但是當家長團體努力在

爭取進入校園事務的參與權時，特別是關係到經濟利益的部份時，對於校園所產生的

影響，不可小覷。 

（二）舊勢力的抗拒 

    前主任的地方人脈，是一個對於學校發展影響相當大的力量。在遴選前，前主任

支持另一候選人，遴選後，前家長會長提示該主任是一個很厲害的人，可以多請益，

顯現出該主任對於學校的影響力相當大。主任在就任餐會上的下馬威行為，代表主權

的宣示。主角以致歉方式處理，第一時間的柔化處理，展現了善意，降低了日後衝突

的機會，也讓主任感受到尊重，這應該是該主任之後主動為學校募款的起因之一。 

    初任校長進入他人勢力範圍，執行建立勢力範圍的領導行為，是面對面的正面衝

突決一死戰，還是低聲下氣請求收容？在這方面的處理，主角採取了既不迎戰，也不

請求的方式。以尊重態度面對，但也表達出不被干預的堅決態度。這樣的處理方式與

主角過去的背景有關，當主角大三選系學會會長時，面對一派聲音認為女生不適合接

以男生為主的化學系學會會長時，當選後，主角以尊重他們的聲音，但致力於系學會

會務發展的正向努力，獲得相當大的迴響。在那次經驗中，主角發現，他們之所以反

對，是因為不了解，也因為過去對於女性的刻板印象，產生的排斥態度。面對、尊重，

但保持個人的基本原則，以行動化解大家的疑慮。這次成功的經驗，讓主角在擔任校

長後，面對已退休的前主任，敢於採取尊重但堅持的處理方式。 
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    在原有衝突的兩派人馬中，在面對遴選，有重新洗牌機會時，各自爭取支持的人

選是必然的事，因為大家希望未來可以有更多的力量支持，特別是當家的權力。這場

在遴選場外的角力，延伸到主角就任後，呈現方式就成為抗拒，不管是以何方式呈現，

個人依其所在位置不同，依其職務不同，而有所不同呈現。 

    在行政人員的抗拒部份，主角的化冰行動，雖獲得了多數教師的支持，但卻也引

發了另一些人的不舒服，進而產生抗拒。特別在一所原本有相當大衝突存在的學校，

在校長更迭時，學校權力也重新做了配置。前校長重用的人，原本握有權力，在新任

校長到任後，失去部分權力，因而產生了反抗。 

    在文本中可以發現，在主角進入前，原有的衝突，在主角進入後，並沒有因為主

角並非原本的衝突對象，就全然消失，反而產生了另一種抵抗與衝突。主角在處理第

一批人事安排過程，並未徵詢所有人員的意見，這讓原本積極參與各項事務的同仁，

有明顯邊緣化的感受，產生了相對的抗拒。 

    同仁將前任校長與現任校長做比較，提出待改進的建言，卻無法提出相對之確實

事證，主角在第一次談話中，相當含蓄地表達個人立場，在第二次面對提到相同的問

題時，主角在談話中，直接切入核心，點明問題所在，也表明立場，站在公正處理的

一方，但要求方式上以較柔和不對立的方式處理。 

    原本支持主角的教師，也因為對不同理念的堅持，產生了衝突與抗拒。對於同仁

的指正，主角透過自我反省，找尋再走下去的方法。 

自省：一心為學生，原以為透過主管會報傳達拜託之意，怎奈引起如此大之反彈，心痛！

○組長指責校長只做決定而不自己來看，是不負責的行為！有種無辜與無奈，一直以來

的努力似乎被漠視。但，同時也收到其他同仁的鼓勵，自省：換個位置，○組長是無法

理解自己的決定的，再多溝通！（日記 981004） 
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    在這過程中，看見主角面臨許多因著個人不同的理念與需求所產生的衝突，可以

看到，主角以柔和的方式，盡量化解種種衝突，但相對地，過去的一切，她來不及參

與，但是必須要承擔，也在她內心產生了許多的挫折，在內心自我激勵方面，對未來

抱持著改變的希望，是主角面對挫折時站起來的動力。 

    此外，以計劃申請經費，需要的是有同仁願意協助計畫的撰寫，但在同仁繁重的

行政壓力下，更增加了工作量。造成主角辦學面臨相當大的衝突與挑戰。多個計畫在

主角強力溝通，半強迫的壓力，並請求同仁給與學校和孩子一個機會，這樣的情況下

產生。人們習慣過去的作法，對於改變，會有相當程度的害怕，或許說，對於工作量

的增加，會有相當的排拒，但是在主角初任校長第一年中，他遇到了一群相當優質的

夥伴，或許不舒服，或許剛開始不願意，但在溝通過後，許多事項也都產生了新的嘗

試、新的作法，開展了改變的第一頁。如果說舊勢力的抗拒是一種內憂，那外來勢力

的介入，就像是外患。當同時面對內憂與外患，對於初任校長而言，將是挑戰的極致。 

（三）外在勢力的介入 

    外在勢力的介入，讓初任校長感受到更大的壓力。在主任階段，所面對的問題，

大多為學校內部問題，與外界民意代表或者是社區，並沒有太多的接觸與處理的經

驗。因為里長為學校顧問，面對社區里長的要求，對於禮堂外借制度的建立，一方面

希望可以保持和善的社區關係，另一方面希望建立長久可行的制度，在敦親睦鄰與公

平正義間，出現了兩難。主角採取了折衷的方式，在合法範圍內，減收租金，但仍要

求必須依借用程序並繳水電費。這樣的折衷方式，在部份里長的感受中，仍是不舒服，

因為過去像是自己家的場地，只要交代一聲，就完全免費，但是這已經是主角所能接

受的最底限了。主角心中的那一股對於正義公理的使命感，佔了相當重要的堅持。 

    鄰近商店對於學校的介入，成為學校管理上的一個缺口，也是學生違法物品及行

為潛藏的地方。面對這一股力量，主角採懷柔政策，主動關心，常常前往問候，表達

感謝與希望合作之意。同時也表明主角的行事風格與立場。表面上風平浪靜，實際上

在內部則是暗潮洶湧。因為主角常常出現在店門口，對於學生產生了些許的嚇阻作
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用，但也引起老闆娘的不滿。這一個力量在一年半後消除，店家主動結束營業，一方

面是過去相挺的學生大多畢業了，新接任的相挺學生人數減少，生意不如以往。這店

家的結束營業，讓附近的鄰居額手稱慶，也降低了學區家長對於學校許多的負面觀感。 

    民意代表對於主角而言，是最不熟悉的一塊。對於這一部分的力量，也不敢貿然

使用，在教育局長官指點下，動用了這一股力量，後續的關切，讓主角感受到些許的

壓力。民意代表對於轉學生或畢業證書的關切，也是受家長委託，但是家長找民意代

表不同的態度，也導致不同的結果。家長若是以請託協助的方式，請求幫忙，則家長

多願意多為孩子付出關心，孩子改變的機會就大。但是若家長是以要脅威嚇的方式請

託，則孩子多半也學習這樣的態度，認為以民意代表的力量可以壓倒學校，不需再多

作什麼，只要找到靠山就好這是最大的反教育。 

民意代表關心轉進學校的這個孩子，因為家長的全力配合，到活力國中後的表現相當

好，導師給予相當大的讚許，家長對於學校有有相當高度的肯定，家長覺得在活力國中

受到老師的照顧大於在他校許多，感恩老師的付出與接納！（札記 1001213）  

    外在力量的介入，若是以理性方式，共同尋找解決方式，則對於雙方都有利；但

若外力的介入，是倚強凌弱之姿介入，則對權力所產生的反抗，將造成兩敗俱傷。 

（四）與廠商的互動 

    主角與廠商的相處，基本上都刻意保持著一定的距離。廠商會透過與初任校長熟

識的長輩引薦，或與初任校長找到關係，來建立與初任校長的關係。初任校長對於這

樣的關係相當陌生，但是因為引薦者或者是對方找到的是對初任校長有恩的長輩，接

觸，無法避免。但是在過程中，初任校長必須保持相當清晰的頭腦，將引薦者與廠商

做絕對區隔，引薦者與初任校長的信任關係，並無法透過見面的引薦，直接轉讓到廠

商。更不能因此而做違法的操作，這是主角相當大的堅持。 

 

 

 



 313

    在工程品質出問題時，廠商的態度原形畢露，與工程協調會中的態度，相差極大。

所有傳說中的態度、問題全然出現。主角在面對廠商時，仍以面對單純學校同仁的方

式，給予請託，在廠商場面話的虛應故事下，主角生嫩地升起了一線希望。從這裏，

看見初任校長對於廠商的應對上，是較顯生疏的。但經過一次次的學習，這些經驗將

累積。 

○○是台中市有名的承包廠商，先前被承做到的幾所學校，無不叫苦連天！工期延宕、

施工品質粗糙、利用學校下班時間施工，以避開監工…，學校廁所整修工程 120 萬，被

他以低於八成價搶標。所以只要有機會，就會向過去跟他交手過的學校請益，是否有可

以事先作預防之處？經過自己的合作經驗，第一次見面並不覺得廠商有特別不好的印

象，施工時間的確較怪異，施工品質也真的不怎樣，但是，施作完畢後，還因為天花板

掉落，才發現天花板居然只用了一點矽利康黏，而且不是每個地方都有黏！……經過多

次電話催修，得不到任何回應，只好以公文告知將動用保固金修復，仍無回應，因事關

學生安全，緊急修復後，廠商出面主張，這非關施工品質，而是廁所外面沒門，加上颱

風造成損害，似乎說來也有理，但是過程令人相當不舒服，這樣的廠商，難怪大家避之

唯恐不及啊！（札記 1001215） 

    應酬文化，是極為特殊的文化，在應酬場合中，不免有許多貶低女性的雙關話語，

甚或廠商會對特定初任校長展開攻擊，在那樣的情境中，有點像一群可憐的小白兔誤

闖到叢林中，被幾隻兇猛野獸包圍，這些野獸並不是真的要吃掉小白兔，但是讓小白

兔產生相當大的不舒服。在幾次這樣的經驗之後，主角會刻意避免這樣的邀約。傳統

文化中，男尊女卑的刻板印象，在這樣的應酬文化中展現無疑，無關乎教育程度，無

關乎身分地位。 
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（五）小團體掣肘 

    以下將由愛心志工隊、年級教師與處室之間三方面做進一步分析。 

1.愛心志工隊 

    志工隊的內部鬥爭，來自於新舊兩派的團體，彼此爭權的結果。新派認為舊派掌

權太久，舊派認為新派乞丐趕廟公，各有堅持，在過程中，有幾位新派成員，引進特

定民意代表力量進入校園，這與主角單純辦學的理念相違背，所以在新派爭權失利，

要求離開時，主角並未加以強力慰留。志工隊原本是極為單純，為付出而組成的團隊，

也是最沒有利益糾葛的團體，但在這樣的案例中，可以看出，單純的團體，在有心人

的操弄下，也可能複雜化。 

2.年級教師 

    在技藝班申請之初，主角認為對於學生好的事，教師們應該多數會予以支持，在

與多位教師談及此事，因當時並未確定成班，也獲得不錯的迴響。確定成班後，教師

們對於新政策方向的抗拒，來自於對未來的未知與恐懼。過去的技藝班，是放牛班的

代稱，所有不想唸書的孩子，集中到那個班，所以問題不斷。因為這樣的印象，技藝

班的成班，雖然透過各項會議向大家說明未來經營方向，但是對於教師們而言，仍是

有相當壓力存在的。從這個部份可以看出，初任校長對於教師們的了解，似乎多套上

了自己的嚮往，認為教師們對於主角的支持，將會轉化成對於政策的推行，也是一種

迷思。 

3.處室之間 

    處室間的暗潮洶湧，風雨欲來，是全部主任的問題，還是個別單一主任的問題？

在處室間的衝突分析中發現，所有的衝突點幾乎都集中在某一個處室。該處室同仁都

相當認真，主任對於各項事務也都用心處理，但是因為對分工與理念的堅持，造成與

他處室間的對抗。主任積極捍衛處室同仁的權益，對於分工也都勇於表達主張，這與

主角過去擔任主任時似乎有相同的經歷；但是在新生智力測驗乙事上，卻看出主任特

別的心態，他確知該項為處室業務，卻在他處室主動介入協助後，作壁上觀。這樣的
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心態，嚴重影響處室間之和諧。但是究其根本，主任這樣的心態與做法，在資深校長

領導中，是否已早在問題發生前就以杜絕？與其探究主任的心態問題，還是根本上，

就是初任校長對於校務不熟悉所產生的問題？ 

    初任校長從一開始對於每一件事的兢兢業業，到放手後產生處室間的爭端，在校

務的運作上，可以見其生疏。對每一件事都關注，用去初任校長相當多的時間與精力，

放手後，處理處室間的爭端，也需要時間。初任校長過去擔任各處室主任的經歷，可

否轉化成擔任校長時處理校務的熟稔？從主角身上，無法得知，但是可以看見，初任

校長在第一年時，時間永遠不夠用。 

（六）資源的缺乏 

    初任校長進入到學校，面對到經費的缺口，待修繕的老舊設施、特教司機與助理

員經費、40 週年校慶經費…等，人力的缺口，總務、輔導人力的不足。在各項資源

缺乏的情況下，初任校長對於資源的協調與開發能力，相當重要。但對外開發資源的

重要要項：人脈，卻也是初任校長所欠缺的。 

1.經費的缺乏 

    在主角剛進入學校時，接受到許多的訊息都是，因為缺少各種經費，因而造成許

多事都無法辦理，所以在面對所有問題前，主角必定先行思考，若是經費來源是由學

校支出，則先思考經費是否足以支應；若經費是由外部單位支援，像是教育優先區計

畫的申請、運動場的修整、建築物的補強、技藝班、體育班的設置，則積極爭取。這

樣的方式，解決了部分經費不足的窘境，但卻也同時增加了同仁的工作壓力。 

    由於初任校長剛到任時的人脈尚未建立，許多的資源爭取，必須同時與人脈建立

一起進行，在這過程中，因為募款所產生的人情債，是產生主角內心不安的來源。因

為在主角成長過程中，欠人必定要還，是基本的做人道理。評估學校或主角所能付出

償還的，真的相當有限，只能以盡力的辦學努力，改變過去他人對於學校的負面印象，

讓孩子受到較好的照顧，來回饋所有支持贊助的善心人士。 
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2.人力的缺乏 

    在人力的調整上，初任校長必須在所能運用的資源裡去找辦法。綜觀各處室的人

力狀況，協調出人力短缺的解決辦法。當以個人為單位的全人調整協助有困難時，轉

以分割時數的協調調整，讓新增的人力可以支援到不同處室的需求。除了節流，開源，

也是主角的思維，對於市府補助各項經費，妥善運用，將可補足現場人力不足的部份

窘況，但先決條件是，行政夥伴願意協助與投入規劃。在初步分析中，發現行政處室

雖強力表達人力不足，但卻將補助經費當成加課費發放，將經費執行完畢，但卻沒有

達到應有的效果，原有人力不足的問題也未獲解決。由此可以發現，學校並非是真正

的資源不足，而是資源的運用與爭取方向，需要做全面性的檢討與調整。這樣的發現，

對於初任校長未來進入新環境時，可以先行了解校內資源運用狀況，再行決定爭取與

調整運用方式。 

（七）校園文化的塑造 

    學校的校園文化的塑造，在歷史與慣性、行政與教師的對立、因循蹈故的校園氛

圍、麻辣教師、暴衝籃球隊及學生的脫序行為等方面造成主角校務經營上的挑戰，以

下將就初步分析中所獲得的訊息，透過批判詮釋學的對話，做進一步的分析。 

1. 歷史與慣性 

    面對過去歷史產生的種種影響，所產生的環境脈絡，從過去能力編班所產生學生

受到排擠的歷史，教師自我也設定出了明星老師，前段班因為體罰產生學生的身心受

創，後段班脫序的常規與行為，綜合產生外界人士對於學校的整體印象。許多過去的

複雜人事，已在前人手中解決，剩下的這些，對於一位初任校長而言，仍是沉重，但

必須面對的。 

    無法一次解決所有的問題，初任校長選擇最明顯，也最快可以看見成效的學生問

題下手。幾個月的加強巡邏，解決了數年以來外界對於學校學生的負面印證，走動式

的溝通，隨時關心體恤並向社區居民報告學校近況，並傾聽對於學校的看法與建議，

讓居民感受到在地的好，逐漸改變居民對學校的印象，這一切需要時間，也需要全力
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相挺的同仁。 

2. 行政與教師的對立 

    教師與行政間的鴻溝，在於立場不同，也在於面對問題的態度所致。當部分教師

要求導師工作最小化，行政支援最大化時，就產生了勞役不均的現象；當初任校長以

身作則，並要求行政同仁做為一個服務者時，教師站在被服務的立場，應以感恩的心

面對，盡該盡的義務。但若遇到認為他人服務都是應該的，不知珍惜與感恩的狀況時，

就產生了問題。行政在處理過程的善巧，也是應該被注意的。如何在服務與義務之間，

找尋平衡，是初任校長需要去拿捏與學習挑戰的。   

3. 因循蹈故的校園氛圍 

    剛進入學校的初任校長，如何取的修正慣性的力量，與保持和諧理念之間的平

衡，是主角辦學上的一大挑戰。 

    面對教職同仁消極的工作態度，主角希望可以帶領老師們正向面對教學，在多次

專業發展評鑑研習後，與 M 主任研商，或許從最小規模 12 位教師開始嘗試。但因為

要試行此評鑑，必須經過校務會議通過，在校務會議中，請求老師們給願意試辦同仁

一個機會，但是，最終仍鎩羽而歸。同仁們害怕改變，害怕為了要湊 12 位教師會找

上自己，也害怕起了頭，後面大家就必須要全面配合。 

最近為了教師專業發展評鑑，老師們的排拒好大，或許是不暸解，或許是工作壓力太大，

自己也為了老師們的反應態度有些沮喪，這地方似乎喪失了教育的熱情與活力，自己的

領導出現了什麼問題？或許事前的溝通做的不夠，或許自己的大意，也是自我感覺太過

良好，想說，已經共事了一年半，同仁們對自己有一定的信任度，應該沒問題，太過高

估了自己，以致造成現在的情況，自己有相當不舒服的感覺，相信同事也一樣不好

過，…。（札記 1000218）  

    從初步分析中，可以看出，校園內部分人員得過且過，不求精進的態度，是會影

響整體工作氣氛與效率的。但是真正影響校園氣氛的是，許多人因為長期疲憊，導致

缺少對於教育的熱誠與熱情。減輕工作負擔，成為一個重要的策略，但在負擔減輕之

後，熱情的點燃，才是最終的解決之道。在初任校長起始時源源不斷的能量輸入，必
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須先找到火媒棒，點燃火媒棒之後，再將火苗引至準備好的燃材，才能引起熊熊的熱

焰。如何放這一把火，是初任校長能力的極致考驗，主角目前仍在努力之中。     

4.麻辣教師 

    整起事件在莫名之中開啟，兩位認真的老師，在相互為對方著想，卻缺乏直接溝

通，再加上初任校長自以為貼心的支持安排，造就了整起事件的開端。從初步分析中

發現，整個事件起始的的癥結點在於過度地推己及人。從小，我們被教育要為他人著

想，己所不欲，勿施於人，殊不知，自己所想要的，或者自己的想法，不一定是他人

的想要或想法。若沒有明確直接的溝通，說明決定的考量因素，他人是無法讀取存在

於內心的資訊。這對於主角是個極大的啟示，常常，話說到某處，就以為他人應該了

解該如何做，也因為這樣，造成的許多不必要的誤會。 

    事件爆發後，主角以學生為主要考量，迅速做了相關的決定與處理，這過程中，

內心受傷的組長，以錯估形勢的方式做了反應，加上主角為穩定情勢，起始點採取速

戰速決的處理方式，以至歷時一個月（12 月 9 日至 1 月 8 日）的事件，一步步走向無

法回頭的結果。 

    在歷程中，主角所接受的受傷害資訊，多來自於導師與學生的提供。驗證的資訊，

則由巡堂人員的見聞。事後對於此事件的省思，主角缺少了在第一時間與組長的對

談，給她一個說明與調整的機會。在時間壓力下，從有限的資訊，做出斷然的決定，

衍生出後續的種種發展，雖然在後續的過程中，主角都以保護組長為優先考量，但卻

無法改變事情的發展方向。 

    事件發生後，組長因心情無法平復，請假休養，一學期後，請調他校。讓主角錯

愕的是，在事件中，主角全力維護的導師，也同時請調他校。離開的真正原因，無從

得知，但從旁人傳回的話，她說不常回學校是因為覺得對不起校長。在這事件中，是

不是有不為主角所知的另一面。這樣的處理，是對是錯？恐怕需要在更久的未來，或

許才有可能得知，如果還有人對於這個故事有興趣的話。 
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5.暴衝籃球隊 

    主角從一面之緣，為認真、無私付出的教練抱屈開始，到教練以「枉費我一直努

力地經營妳！」結束一切的溝通對話，這歷程中，主角學習了許多的事情。愈是在領

導位階，愈要注意被「經營」的樣貌。主角在整個歷程中，將所有的一切視為真心溝

通，完全沒有意識到「被經營」。這應該是初任校長特有的權力。 

    對球隊從完全的信任，到球員不斷地脫軌演出，這中間，不能歸罪於任何單一個

人，主角明瞭教練的付出，也知道這是許多因素綜合產出，最後產生的結果。當宣布

決定要結束球隊的那一刻，主角也明白知悉，自己將背負著教練與孩子們的情緒與不

諒解。但是，當事情的發展，已經到了非處理不可的時候，初任校長的選擇，將會影

響學校未來的走向。面對，必須承擔起所有的反彈情緒；漠視，對於脫序演出的孩子

們，將是一個反教育，認為這是學校必須要接受的。兩難的抉擇，主角回歸到自己的

教育理念，選擇自己承擔，讓孩子們知道，學校提供舞台，但是脫序行為是不會被姑

息的。同時也對自己的處理予以省思。 

跟 Y 老師談起此事，請她與班上同學溝通，跟她說明整個事情的經過，以及昨天和謝教

練談及學生的常規問題，發現：每個人都有盲點，只是自己沒有自知與察覺，藉此也提

醒自己，別太自以為是，從各個不同的角度，不同的面向去對事物有多一些的了解，再

去做決定，減少自己的盲點！加油！（日記 990129）  

    解散兩個學校的籃球隊，主角儼然成為「籃球隊終結者」；但是在兩個學校後續

建立起的球隊，在品德上，都有相當良好的表現與要求。在初任校長堅持對籃球隊祭

出鐵的紀律的時候，同時也向所有人宣告，不需要經營校長，只需要真心為孩子的教

育付出，校長將衷心感謝，全力支持。經歷這樣的歷程後，主角對於論語公治長篇

中，……子曰：「始吾於人也，聽其言而信其行；今吾於人也，聽其言而觀其行。……。」。

有了更深一層的體悟。 

 

 



 320

6. 學生脫序行為 

    層出不窮的學生問題，讓主角有疲於奔命的感受。問題面向極廣，從聚眾違規、

惡意扎針、偷竊、暴力、不敬師長、放鞭炮、翹課、抽菸，甚至於毒品以及未婚懷孕，

在全國運動會結束後的那一段時間，感覺上幾乎是處於全校失控的狀態之下，讓全校

教職同仁繃緊了神經。 

    在初步分析中，可以看見，多數的學生問題，集中於三年級學生。在三年級，多

數同學為升學而努力，但是對於升學沒有興趣的同學們，則自成一個團體，或者四處

流竄，或者找尋他們認為有趣的事項，違規問題不斷，學務處同仁疲於奔命，但效果

有限。在處理學生問題的同時，主角對自己的省思，也發現了自己生氣的源頭。 

開車子接了小孩，心中仍充滿著剛延續下來的情緒，有點悶！路過一家辦喪事的人家，

心中閃出一念：人走了，什麼都沒了，自己在堅持什麼？也反思，現在所思考為孩子好

的，果真如此？菩薩對於罪大惡極的人，都能予以重生的機會，那對於這些年少輕狂的

孩子，我們該給他們什麼，才是好的？想著想著，發現：生氣，氣的不是孩子，氣的是

自己的無能為力！為何沒能有更多的智慧與善巧，將這些孩子拉回；過不去的，是自己

的心，孩子對外放話，他不懂事，我舉著教育的大刀，就該如此砍下？這樣砍下，他就

可以獲得更好的教訓？這或許是自己該再思考的地方！如果是為了自己，我想，我不會

做太多顧慮；但是，為了孩子，如何的方式，是比較好的方式？（日記 990601） 

    在這樣的背景下，隔年成立技藝班，明顯降低許多學生問題的發生。 

整理著學生問題的資料，看著進入活力國中第一年的種種事情，突然驚覺，改變好大啊！

安心上課，不受學生挑臖與威脅是教師的基本人權，學生進入教室上課，是基本要求，

學務處依舊忙碌，但，效能出來了！建立了學務處的威信。（扎記 1010426） 

    在第三年，由於各項活動的安排，讓孩子有成功的機會，技藝班學生參加台中市

技藝競賽，拿回五面金牌，給大家相當大的鼓舞。雖然仍有問題持續出現，但是已見

到進步的契機。 
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（八）與長官的互動 

    長官對於初任校長而言，是上級單位。對於長官，初任校長多抱持尊敬與敬畏的

態度。在幾次主角與長官的互動中，可以看出主角對於長官的敬重，但因為經驗不足，

產生了許多待修正的作為，這是主角的錯誤。 

    在主角成長的歷程中，長輩代表的就是權力與威信，所以在擔任校長後，也以這

樣的心態面對長官。對於前輩校長提醒長官的同意，並不表示一定不會不出事。這樣

的觀念對於主角而言是相當大的震撼與挑戰。卻也點醒主角，跳脫小女人心態，勇於

判斷與面對挑戰，不再躲在威權的大傘下，逃避思考所要付出的代價。 

    當思考的門打開，面對問題不再一昧地愚忠式的接受，而去思考所做為何？為何

而做？對於初任校長的成長速度，將成倍速成長。 

（九）教育夥伴：家長的拉力 

在一年中，主角處理許多家長的投訴，這些投訴多與孩子的教養問題相關，從中，

可以看出，因為社會的改變，家長生養子女數少，相對對於子女有較多的關愛，這些

關愛的力量，若與學校師長要求的方向一致，孩子大多不會產生問題，甚至是產生了

問題，若家長及時調整方向，也多能將問題化小。但是因為家長對於學校的信任度不

足，產生了許多的問題，這些問題呈現出導師與家長之間的溝通出了狀況。 

ADHD 的問題，在主角未進入學校時，就已有所耳聞，但進入後，面對到持續

不斷的問題，讓主角投入閱讀相關書籍，以求對於這一部分有進一步的了解。主角自

己態度上的定調，簡化了問題的處理，對於 ADHD，主角認為，教育單位要面對的

是教育的問題，在醫學方面的問題，應交由專業處理。主角較著重於教育專業上，能

夠處理的面向，而不主動判定孩子的狀況，也不主動建議就醫。 

這樣的態度，在二年有了改變，面對一位在國小就已是全校出名的 ADHD 學生，

進入到學校後，引發家長極度反彈，導師疲於奔命，在動用相關特教資源後，影響有

限，主角改變了先前的定調，主動上網查詢相關問題，也致電請教醫師相關的問題，

對於所有的疑點釐清後，主角主動邀請家長到校，談學生就醫的問題。主角這樣的態
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度轉變，讓問題可以進入解決程序。也讓孩子在醫師的協助之下，穩定其作為。 

多數家長提出問題，都是基於對孩子的愛，但是愛的表達方式，會影養其結果。

家長的關愛＝孩子的信賴；家長的溺愛＝孩子的變壞。這幾乎是不變的法則，但是當

身在其中，家長要能分得的出事關愛還是溺愛，就必須要有適切的力量適時地介入。

在與家長溝通的過程中，主角多會先行傾聽，確認問題的正確方向，再從不同角度了

解問題的發生原因，以中立的態度，並以同理心尋求解決之道，這樣的過程，常會花

費許多的時間，但多可以圓滿地達成溝通的目的。也相對產生家長對於學校更多的信

任。這樣的耐心，可能來自於主角小時候做手工的訓練，這樣的溝通能力，應該是在

主角大學時擔任校友會與系學會領導人時，逐漸磨練出的溝通技巧。 

    此外，女性校長面對無理或是酒後的家長，需要獲得更多的外援。同仁對於緊急

狀況的應變，也讓主角降低許多面對危險的機會。 

（十）教育政策的衝擊 

    主角在面對家長提出對教育政策的質疑時，站在執行者的角色上，必須為家長說

明政策對於孩子的優勢，爭取家長的認同。但是站在主角自己的專業上，對於教育政

策的制定有其看法，免試升學方式上的改變，採計在校成績，用意極佳，但是因為先

前各項配套措施尚未完備，宣導也不足的情況下，產生了極大的爭議。這爭議的解決

方式，應該是面對問題，解決問題，而非將此方式全面封殺。 

    日前，主角參加了一場與教育部長座談的十二年國教說明會。會中提出建議採大

學入學繁星計畫精神，規劃國中就近入學。獲得教育部司長的回應是，若採計在校成

績，在分分計較的情形下，國中學生間就沒有友誼，反而加深了升學壓力。這樣的思

維，無法獲得主角的認同。若如此，高中升大學繁星計畫採計高中在校成績，不也同

樣有這樣的問題，為何在高中端，繁星計畫是愈來愈旺的計畫，而在國中端，相似的

免試升學採計在校成績的升學管道，在 103 年後就完全消失。在教育制定的過程中，

一貫的思維，可茲考驗，可說服民心，但若同一單位提出的政策自相矛盾，對於站在

第一線的執行人員，面對家長的質疑，若自己都無法說服自己的情形下，如何能為政
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策積極辯護與推動。這也為政策成功增添了不少變數。 

    在教師工會的議題上，主角透過研習，有更多的了解，因為了解，也產生了更多

的疑問，想對這領域有更多的了解。當一個新的政策出現，或是政策改變的過程中，

掌握知識，就掌握了較多的權力。知識產生權力，這些權利再被運用產生更多的知識，

這樣的循環源源不斷，對於校長，先行了解，會有較多的掌握與面對，也更有機會創

造出雙贏的局面。 

日前在快樂國中舉辦的中區校長聯誼會，僑光商學院院長衛民教授提供了相當不同的觀

點，再度引起自己的思考，想對此領域多加了解！校長既是資方代表，同時也是受聘的

勞方，有多大的權力可以談？勞資雙方ㄧ定要對立嗎？再者，對於勞方的規範，教育界

不如企業界一般，若公司倒，勞工會失業，目前教師的工作是受到保障的，這在談判時

也是一種權力的不平等！衛教授提醒大家，做好準備功課，這一波衝擊一定會到，情勢

一定是對了解較多的那一方有利。就如同法律保障懂法律的人一樣。自己想多了解一

些，倒不是為了要談判贏了誰，而是了解更多，更有機會從中尋得雙贏的機會啊！加油！

（札記 1001215） 

    理想與實際之間，總存在著一條鴻溝，教育政策上的推動方向，是朝向理想面向，

在學校所面對的面向，是每天生活的實際面向。理想與實際之間，需要聯結，才能有

良好的成果。 

升學導向與正常化教學似乎一直以來都是相互矛盾的兩岸，自己也一直在思考，學校的

發展方向，升學這一塊是家長所注意與強調的，各校的升學率，幾乎等於各校的辦學績

效！但是這樣的觀點是否正確？每一個學生的天賦不同，發展方向不同，當然，因為是

教育，各校都希望在量的績效上表現出成效，最快與明確的方式就是用數字來呈現，考

上第一志願的人數就成了最簡單明瞭的呈現方式，但是這就是教育要努力的目標嗎？不

禁反問自己，教育是什麼？升學就是教育的全部嗎？這是自己的辦學理念嗎？不是！但

要改變，需要溝通與協調，老師的理念與執行，家長的想法與行動！不管如何，這個訪

視，是個動力！（札記 1000821） 

    主角對於自己的教育理念與實際，也經常省思，在省思中可以看見，主角對於現

實面的妥協，即便她再不同意以升學率看辦學績效的理念，但是在面對家長時，也採

用這樣的思維說服家長。 
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對於以升學率看辦學績效一事，一直認為不符合自己的教育理念，也不是自己所追求的

成就。但是自己的作為，似乎仍落入此窠臼之中。在親師座談會上的談話，仍著重在告

訴家長，我們的升學率在變好，我們的孩子有更多機會上一中、女中，我們給學生多少

幫助，教導學生上好的學校…。自己不是希望學生可以找到亮點，找到適合的學校嗎？

不是要我們的孩子獲得更多的成功機會嗎？……（札記 1000918） 

    對於升學率績效的追求，是為了學生還是為自己？增班，代表的就是良好的績效

嗎？在同仁的提醒下，主角發自內心的自我省思與檢討，讓自己坦然面對問題，有相

當大的收穫。 

五點多，跟 LY 主任請教有關技藝班經費問題，她主動問起，校長是否對減班一事很在

意？談到佛法中的意樂與事項，減班是果，其因為何？非升學，而是每個孩子都能做到

的，沒有資質限制，只有願不願意的品德教育，把進來的孩子帶好，而非去爭取表象的

榮耀－增班。心中一震，昨日心情不佳，無非是為了減班「面子」問題，汗顏！自己是

否一本初衷－利益、服務更多的學生與老師。而非為了個人「容顏」、「面子」爭一口氣？

自省之！想清楚之後，一切似乎都開朗了！用心於正確的地方，讓孩子感動，讓老師們

感動－帶心，而非表面的一切！「感謝 LY 主任的醍醐灌頂！感恩！ （日記 990309） 

    教育政策的改變，對於初任校長辦學也產生了相當的挑戰。零體罰政策，為學校

現場帶來相當大的改變，學生與老師間的權力關係產生了變化，引發校園內不安的因

子；學生自我意識的高漲，更為教育第一現場帶來相當大的衝擊，教師動則得咎，引

發教師自保的觀念。將教育當成志業的教育熱情，亟待重新引發。 

    透過一位女性國中初任校長對其生命史的省思與批判，我們看見了一位女性在成

為校長過程中，對於自身及周圍環境的桎梏有許多的覺醒，並透過歷程中眾多衝擊與

因緣際會，因此而產生掙脫的力量，逐漸走向成為一個女性校長之路。在儲訓以及實

習過程中對於理想校長圖像的建構，也透過自省，讓許多事件的意義呈現。在自我定

位與校務經營挑戰中，可以看見透過省思與批判，主角了解到她自己距離心目中理想

中校長，還有一段很長的路要走；但是對於心中的核心價值，她強力地堅守著。 
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    對於一位女性國中初任校長生命史與批判詮釋學之對話，研究者將其依照主角生

命歷程與批判詮釋學之交會，統整成批判詮釋學－生命史之樹（如圖 3），並於樹中

標明每一歷程於本論文中初次呈現之頁碼，以利完整呈現與閱讀。 
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第八章  結論與省思 

    呂格爾認為詮釋學的任務就是「重建整套的運作過程，透過這些運作過程，作品

將自己從生命、行動與痛苦經驗的晦暗深層中抬高；透過這些運作過程，作品由作者

贈給讀者，讀者接受了作品，因而改變他的行動」（Ricoeur, 1984:53）。在本研究中，

採用了生命史研究批判詮釋學對話，因此在第五章中，針對生命故事與主角擔任校長

有關部份，描述了主角從學齡前到高中的重要事件與影響。第六章中，對於女性初任

校長考上校長的心路歷程、女性候用校長養成過程對角色認知之影響、女性候用校長

參加遴選時的衝擊與因應以及初任女性校長自我定位與校務發展挑戰四個階段，做初

步分析。在第七章中，經由批判詮釋學省思對話，做進一步分析。依據研究目的與資

料分析結果，將主要發現歸結為以下結論，同時提出研究省思。 

第一節 結論 

    本節將依女性初任校長生命史之演繹與詮釋與女性初任校長生命史之省思與批

判的結果，分別從性別意識的覺醒、對校長角色及階級的認知以及權力的不平衡等三

向度，做出結論。 

一、性別意識的覺醒 

    以下將分為啟蒙期：埋下對抗傳統性別角色的種子、深化期：女性傳統性別角色

桎梏的掙脫、轉折期：性別角色的定位，以及確定期：挑戰傳統性別角色的刻板印象

等方面，依據研究分析結果做出以下結論。 

（一）啟蒙期：埋下對抗傳統性別角色的種子 

在本研究的初任女性校長生命史中，受到祖母傳統柔和卻堅毅以及母親獨立自主

的典範，加上父親的強力支持與疼愛，雖受到傳統刻板印象桎梏甚大，但獨立不願受

限於女性軀殼下的力量，亦從未平息。國高中就讀女校，從而獲得激勵，積極擴展視

野，發展自信，埋下對抗傳統性別角色的種子。兩位優質女性典範產生兩股力量交織
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出主角的成長脈絡。家庭對主角的影響非常大，原生家庭雙親的尊重與放手，支持培

養探索挑戰能力，讓主角有足夠的空間與自由去摸索、嘗試、學習、挑戰各種不同的

經驗。自組家庭成員的全力支持，讓主角得以充分發揮其領導潛能。 

（二）深化期：女性傳統性別角色桎梏的掙脫 

主角在國小到高中階段受到許多的正向鼓舞，建立了相當的自信。在家庭經濟情

況限制下，大學初期以工讀解決經濟困境，初生之犢以傳統女性刻苦耐勞的方式找到

了暫時的平衡。大二擔任校友會長初露頭角，藉由服務學習領導，體悟到女性角色並

非限制，為爭取團體主體性，充分展現了自信，也奠定下擔任領導者的基礎。大三系

學會會長的經歷，運用溝通面對質疑與支持的兩股力量，掙脫自我內心女性傳統性別

角色桎梏，勇敢面對衝突，創造和諧局面。 

（三）轉折期：性別角色的定位 

主角另一半的出現，是其生命中的轉捩點，讓她在傳統與現代間性別角色的定位

找到平衡點。在走上校長之路的歷程中，主角另一半的全力支持，是最大的動力來源。

在研究所與代課教師生涯中，重新確認了自己的能力與方向；因為教職得之不易，更

加深對教職的珍惜，從中學習服從與被領導的角色。擔任正式教師前三年所累積的行

政經驗，因為夥伴同舟共濟，共創美好經驗，是主角逐漸走上行政之路重要的墊腳石。 

（四）確定期：挑戰傳統性別角色的刻板印象 

正式教師第五年，因為主角不服輸的意念激發起鬥志，挑戰刻板印象中應由男性

擔任的生教組長與訓導主任，因為性別關係，受到原任學校校長及同事相當大的影響

與激勵，將挫折轉念成為動力，成為有折衝樽俎能力的訓導主任，引發主角擔任領導

人的想法，並以僅擔任過一個處室主任之資格通過校長甄試行政經歷最低積分的門

檻，參加校長甄試。博士班的專業訓練，強化了校長資格的專業知能，第一次參加考

試就錄取，加深主角擔任女性校長在學術上的自信。 
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二、對校長角色及階級的認知 

    以下將從啟蒙期、深化期、轉折期與定位期做出結論。 

（一）啟蒙期：信心的建立 

    剛考上校長時具有擔任校長的學術自信，到參加校長儲訓前，因為他人的恭賀，

使主角想像職務更上一階後，擔任校長的責任重大，恐怕力有未逮，繼而對自我領導

能力產生質疑。透過與周圍好友的真心互動與家人的鼓舞，惶恐的心情才逐漸得到緩

解。 

（二）深化期：構築理想校長的圖像 

    在校長儲訓期間，由於主角不願受限於女性校長穿著的刻板印象，產生究竟該連

外在穿著都重視，亦或只需涵養內在的掙扎，直到找到安全裝扮的平衡點後，轉而期

待自己能做一個有覺知感受能力的「真正的人」。主角在師傅校長身上搜尋欣賞的特

質，從他人的故事拼組出理想校長的圖像；也透過欣賞同儕的優點，探尋出主角熱情

與分享的人格特質，再加上柔性的關懷與善於溝通的熱點。另外從理論與實務分享的

交會，認知到校長並非無所不能，只能在有限的條件編織出有限的理想校園。主角此

時對於校長角色的認知，已開始仔細思考、臨摹，進入細部規劃階段。 

（三）轉折期：沉澱後的堅持 

    在教育處實習期間，主角放空一切凡俗，再次體驗回歸基層，學習被領導與新環

境的適應。此時主角對於校長的角色逐漸產生認同，從行政文化與校園文化的激盪，

思考到學生受教品質與行政績效責任的兩難抉擇，透過個人擔任母親的經驗，體悟到

犯錯也是一種學習。對於自我實現，從外在長官肯定的層面，拉回內在反身自省獲得

自我肯定的層面，也因此堅持以清廉自持面對無理卻合法的經費支出。主角對於校長

角色的認知，因為實務的行政實習有了明顯的轉折。 
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（四）定位期：重新思考過去認為的理所當然 

    初任女性校長在自我定位上，有著高度的理想性，主角結合僕人領導與女性特

質，期待走出不一樣的路，但過度的理想性反而成為主角解決問題的絆腳石；在校長

多重角色的扮演上，主角竭盡全力於校務處理與績效責任的承擔上，因而忽略教育新

知的服務者與願景的領航者角色，雖然主角對於此兩種角色投注相當多注意，但是心

力不足仍造成同仁對於教育新知的缺乏與對學校願景的茫然；因此主角雖以柔性特質

軟化了學校的氣氛、透過會前會的溝通和諧地做出有效率的決議、透過行政人事大幅

調整積極建立相互支持的行政體系後，仍無法有效激發第一線教師的教學熱忱。雖然

主角在校長儲訓時，體悟到僅能在有限的範圍內構築有限的理想校園，但由於求好心

切，主角幾乎隨時緊繃的神經，反而造成校長職權難以恰如其分地行使，對於同仁的

授權也相對保守。對於校長角色的認知從理想到實務，在出任校長第一年主角有了更

明確的努力方向與定位。 

三、權力的不平衡 

    權力的不平衡造成主角從校長遴選到校務經營許多衝擊與挑戰，本研究透過批判

詮釋學的分析，結論如下。 

（一）遴選過程中權力的不平衡 

主角在第一次參加校長遴選時，見識到社會資源的效用，透過心態的調整，以正

向思考尋求心中的平靜以及面對下一次挑戰的力量來因應。在參加第二次校長遴選

時，因為家長會與教師會間存有心結，前者過度運作引起後者反彈，後者支持的力量

加上第三勢力的助益，成為主角成功遴選的關鍵。遴選結束後，狀況外的主角必須擔

任起軸承的角色，化解雙方心結，讓學校繼續平穩運作。在主角參與的兩次校長遴選

過程中，權力不平衡致使產生不同的遴選結果，不同的權力間的角力關係也明顯呈現。 
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（二）校務經營中權力不平衡之挑戰 

在校務經營過程中，遭遇到許多權力不平衡所造成的挑戰。外部力量中，家長對

於教育的參與權，擴大了家長會對於學校事務的參與，也補足許多學校方面不足的資

源與力量，但是當牽涉到私人利益時，對於校園所產生的影響，不可小覷。主角與廠

商的相處，基本上都刻意保持著一定的距離。此外，外在勢力的介入，讓初任校長備

感壓力，特別當外力藉以強凌弱之姿介入時對權力所產生的反抗，將造成兩敗俱傷。

長官在階級上具有較高的位階，也具有較大的權力；但是前輩校長提醒：長官的同意，

並不保證不觸法；對於主角而言，這樣的觀念是相當大的震撼與挑戰。思考的門打開，

面對問題，不再一味愚忠式的接受，對於初任校長的成長速度，將成倍速成長。另一

個外在更大的力量來自教育政策的衝擊，教師組工會的影響，尚未明顯呈現；十二年

國教的推行，成功關鍵之一，在於國中教師將教育當成志業的教育熱情，此點亟待主

角藉由個人的影響力在校內重新引發。 

在學校內部的經營上，同樣存在權力不平衡所造成的挑戰。主角透過大學社團領

導的成功經驗，以柔和、尊重但堅持的方式，面對權力不平衡所造成舊勢力的抗拒與

小團體的掣肘，多次事件在溝通後多以和諧收場；但是主角高度期待同仁將對她的支

持轉化成對政策推行的助力，卻因校園中權力變化，教師自主意識高漲而數度落空。

同樣因校園中權力的改變，「零體罰政策」讓學生自我意識高漲，教師動輒得咎，引

發教師明哲保身的觀念，導致缺少對於教育的熱忱，影響校園文化的塑造。在行政服

務及教師權力與義務之間找尋平衡，對主角而言，是學習與挑戰。主角以計劃爭取經

費及募款方式解決資源缺乏問題，卻衍生同仁工作壓力增加以及人情債問題，造成另

一個權力的不平衡。此外，家長意識覺醒與少子化教養觀念改變，產生家長對於學校

信任度不足的拉力，也呈現出導師與家長之間權力不平衡狀況。主角以過去經歷中訓

練所得的耐心及溝通技巧，重新搭建起家長與導師的溝通橋樑，讓家長產生對於學校

更多的信任。 
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綜合以上結論，透過本文主角生命史之陳述，並藉詮釋學批判理論與之對話，逐

步抽絲剝繭，深刻剖析出一位在傳統視角下成長的初任國中女性校長，其成長歷程與

所具備之人格特質。檢視其中歷程，或可供後學研究者酌參。 

第二節 省思 

    以下將針對研究論文題目的省思、相關背景知識的省思、研究歷程的省思以及研

究倫理提出省思。 

一、論文題目的省思 

    加油！目前題目初步訂在一位國中初任女性校長生命史研究，目標再將自己從準

備到成為校長的「成長歷程」作一紀錄，分析。曾思考，這樣的研究是否具有價值？

是否足以成為一份論文？特別是「博士論文」。在翁教授深具信心的肯定下，逐步跨

出，從了解生命史開始，再來從質性研究方法，了解整個研究方法與脈絡，這同時，

努力讓自己盡量記錄下校長工作的心情點滴，作為資料的收集。一步一步來，希望逐

夢踏實。（日記 990108） 

    教師節收到翁教授的大量參考文獻，感恩，也激發了動力，加油！想到論文可以

點出自己成為校長的矛盾之處，是外表重要，還是內涵重要？和前校長關係的轉變。

（日記 991002） 

    昨天論文計畫口試結束，……。三位教授都覺得這是個很又價值，卻具有挑戰性

的題目，建議以自傳式來撰寫，拉長時間，可以從高中時期開始寫，另加強理論架構，

考慮從女性主義或批判詮釋學切入，找出架構、主題，可以從儲訓問題中找尋，且已

遇到的解決方式，寫出供大家參考。或者從高中到出任第一年的事件，依主題式下手，

例如：校長的起始路，提供解決問題的方法，成長的心法。翁老師提出希望可以寫出

微觀政治學，對於自我揭露多少，也提出了問題，在大家的幫助下，研究方向似乎漸

明朗、明確，感恩。（日記 991228） 
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    林海清老師說，要寫這個題目，要有很大的勇氣，加油！（日記 1000617） 

二、相關背景知識的省思 

    一段時間沒寫日記，每天掛念的是論文計畫，最近與研究方法論奮戰中，語言能

力不佳，有些吃力，盡力囉！（日記 991124） 

    論文第一章，緒論，為何做此研究，如何做？背景描述（當代教育背景，對校長

的要求及相關研究）。第二章，方法論（含為何採用此方法，此方法應用於本研究時

如何用。）。（日記 1000106） 

    開始找尋有關批判詮釋學的文獻資料，相關中文書籍並不多，相關研究只有比較

系的一本碩士論文，對於批判詮釋學相當陌生，現在找到的源頭，似乎都與哈伯瑪斯

有關，但有關哈伯瑪斯的批判詮釋學，到最後都指向溝通理論，感覺相當深奧，其間

的關係，再釐清囉！（日記 1000301） 

    與翁老師討論，翁老師指導資料分析可以用 Atlasti. ti 6.2 版，找出概念樹的方式，

找了系辦，問系上是否有此軟體？得到的回應是，有，但找不到。再尋找其他方式！

翁老師指導，論文中要加入批判詮釋學，可以從批判詮釋學的起源，發展及轉折歷程

著手。（日記 1000302） 

    論文有點卡在批判詮釋學，前晚找翁老師，他說不是要哈伯瑪斯那個很深奧的批

判詮釋學，而是社會學應用的較簡單的批判詮釋學。昨天沒時間到暨大，再找時間去

找找資料，加油！就目前閱讀所知：批判－質疑原有的作法與看法；詮釋－與以意義、

理由及說明。換句話說，對於慣有的作法，思考模式，去做省思、說明。閱讀是超越

作者，比作者更了解自己。（日記 1000311） 

    對於批判詮釋學，開始找到書中一些相關的論述，透過片段的資訊，逐漸建構出

批判詮釋學的面貌。批判詮釋學著重在透過反思，意識到背景因素的存在，了解其宰

制關係，更進一步，希望可以從不合理的束縛中解放出來。發現這樣的意念，正是自

己希望可以突破的方向，但是要用批判詮釋學這把大刀，來做論文內容的細步解析，

目前的自己，似乎要舉起批判詮釋學這把大刀，力量仍不足，更遑論做細步分析。再



 334

加油！（日記 1000401） 

    有一段時間忙學校的事，發覺只要學校事情忙，論文就會擱置。終於繼續著手論

文整理，先依照論文計劃口試委員所提，將第三、四章合併為第三章，加入第二章批

判詮釋學，原來的第二章，改到第四章。批判詮釋學經過一段時間的摸索與追本溯源，

發現有許多批判詮釋學相關研究，都指向一個方向。先整理出 Ricoeur 的批判詮釋學

研究取徑，再試著以自己論文的四個研究目的為基底，每個研究目的再透過 Ricoeur

的三個 moment 做分析。（日記 1000623） 

    突然發現自己對於質性研究接下來的動作有些陌生，趕快找書來惡補，加油！（日

記 1000817） 

    論文資料已經完成逐字稿的建立，對於編碼部份，有些陌生，上學期俢翁老師課

時，有請劉世閔老師介紹 NVivo 8，試試看如何使用。該加速些了！隨書有附一片光

碟，後來上網找到試用版，申請試用，期限 30 天，加油！（日記 1000818） 

    一直在思考，批判詮釋學相關研究多用於訪談方式，以自己為研究對象，做自我

省思，該算是自傳式研究，還是批判詮釋學研究，是否有所衝突？找了些自傳式相關

研究，再思考。（日記 1000819） 

    翁老師提供了中國有關批判詮釋學相關論述十多篇，要自己多找些文獻。發現老

師資料是透過中國期刊全文資料庫取得的。從 google 中找到批判詮釋學取徑相關研

究，並從暨大電子資料庫進入 Pro Quest.（PQDI）美加地區數位化博碩士論文，以 critical 

hermeneutic approach 為關鍵字，找到許多相關研究資料。發現暨大圖書館的資源真

是好用！（日記 1000915） 

    從李英明（1986）所著《哈伯瑪斯》p27 中一段話：「科學主義者很容易有偏頗

的科學意識，這種意識會把科學方法所得到的知識和技術視為解決問題的重要關鍵，

從而將人們的整體社會生活實踐，化約為知識或技術應用的問題。亦即科學主義混淆

了人的實踐和技術這兩個不可化約的生活層次，從而忽略了人的反省能力的重要性。」

從自然科學領域出身的自己，也曾有過「自然優越」感，總認為透過科學的方式，就
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可以解決一切問題，就算無法完全解決，亦不遠矣。例如：在與活力國中教師座談時，

對於學校面對學生流失的問題，自己的回覆是：作問卷調查，用科學的方法，了解實

際狀況，再針對所獲得的資料，謀求解決方式。反省：科學真能呈現出學校所面對的

問題？亦或問題在每日的生活對談中已然出現，只是我們是否願意面對與接受。是結

構問題，亦或自己不願去面對自己「無力」的那一面？這是否為科學可以解決？不可

能！人的變項多，無法控制與操縱，更無法明確分出各項變因，因為其間相互關係錯

綜複雜。（日記 1000918） 

    一點多將《批判詮釋學與社會研究》一書讀完，對於批判詮釋學有較多些的認識，

批判詮釋學認為：理解必須是雙向的，不單從研究者的角度，更要透過無宰制的對話，

達到真正的溝通，方能獲得理解。（日記 1000925） 

    目前採用寫作的方式，是採用源於呂格爾（Ricoeur）的批判詮釋學，其三個

Moments 分法，主要依據其詮釋現象學，分為社會-歷史時刻，形勢分析以及詮釋與再

詮釋。先前找到的資料方向，批判詮釋學多與哈伯瑪斯並提，極少見到呂格爾。（日

記 1000927） 

    原本要找到有關批判詮釋學相關研究的全文很不容易，但在上週收集到幾篇相關

研究的全文，再此進入 PQDI，找到許多相關文獻，提出幾篇架構與翁老師討論，原

則上，有兩大方向，其一：依照時期分段，每一時期再分為三個時刻（Moment）切

入，其二：三個時刻（Moment）分成三章，每章內在依階段分述之。另外發現，這

些相關研究都與 Herda（1999）有關，經查政大有書，透過館際合作，申請全國文獻

傳遞合作。昨天和翁老師討論，發現相關文獻大多出自 University of San Francisco，且

近年相關研究幾乎都是博士論文（Ed D）（日記 1001017） 

    為了寫批判詮釋學相關研究，在 PQDI 花了許多時間，以 critical hermeneutics 搜

尋，不限定出現範圍，找出 8000 多筆資料，但若限定在關鍵字，則只剩下 8 篇。先

將篇名及摘要中有 critical hermeneutic 及 critical hermeneutics 的 24 篇論文摘要存下。

感受到翁老師所說，寫論文不是看能力，而是看苦力。略有所感。（日記 1001103） 
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    和翁老師討論完，將論文架構訂下。……中午討論到一點多，師母熱情招呼在老

師家吃了一碗麵和水餃，一路走來，感受到老師和師母的支持和照顧，感恩！一路上

跌跌撞撞，此刻，似乎略見明朗。（日記 1001106） 

    找尋批判詮釋學相關資料的歷程頗為曲折。一開始從 google 中找「批判詮釋」相

關，到全國博碩士論文系統、暨大、國中圖找相關資料，一直少有收穫，只找到一本

書及一篇論文。對於批判詮釋學仍非常不清楚，讀過幾篇文獻及書籍，決定改變策略，

從批判學及詮釋學相關書籍找尋，此時，對於這兩大派，特別是詮釋學的發展略有所

獲，也可窺見批判詮釋學的發展脈絡，但是此時在尋找其研究架構及方法上遭遇到困

難，僅知到理論內容大要，但要如何操作？是否可以找到相關研究論文？第一個找到

的是一篇應用呂格爾所提批判詮釋學方法，所做的研究，且研究文章中詳述，此法如

何應用。並以實例說明，此時略吃下定心丸，至少有法可循，但繼續下去，又遇到瓶

頸。向翁老師求救，翁老師提供了數十篇中文相關文獻，找到老師文獻的源頭，是由

資料庫中所得，同時在 google 學術搜尋中，繼續尋找，發現多篇文獻都從 Pro Quest

中出來，找到其源頭，發現可以從學校資料庫進入使用。至此，發現這個國內找不到

資料的研究方法，在國外竟已如火如荼地在進行，找到多篇相關博士論文，信心大增，

與老師討論其分析架構後，決定了論文的方向架構。這一段學習歷程，從一無所知，

到資料滿貫，對自己而言，相當具有價值。（日記 1001106） 

三、研究歷程的省思 

    外面下著雨，在溫暖的被窩下掙扎了一會兒，意志力戰勝了「本性」，我起床唸

書了！這在去年此刻，是「常常發生的」，為了準備校長考試，在其他條件不如人的

情況下，只有以「毅力」取勝，我，也真的在自己的意料之外，做到了！今年此刻，

目標在論文完成，翁教授或許有心，或者無意的依據話提醒了自己，該加油囉！松柏

學長三年半完成，振農校長也在 1/11 準備口考，自己是教授指導的博士班研究生中

最慢的一個，不過教授也給了期許，四年半，也就在一年後。（日記 990108） 
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    從翁老師家拿回振農校長有關生命史方面的文獻資料，算是一個開始。約定週六

上午討論，提出研究架構及動機，這學期週一下午去修翁老師質性研究的課程，記得

隨時提醒自己要寫研究日誌及反省。目標希望明年六月畢業，掌握時程，接下來的時

間，容不得浪費，將時間花在刀口上，別花在覺得累上，心境上的累，會耗掉太多的

精神與力氣，該做就做，做完放下，別花太多時間在牽絆上。（日記 990818） 

    剛趕出論文計畫，E-mail 給老師，先把形式作出來。在接近 11 點時，兒子跑來

找我說話，一心只想趁著有精神的時候，趕快做個結束，淡淡地拒絕了他，現在自我

反省，有點心疼。這孩子，最近我忙，他也跟著受了好多苦。他造了一個「以前」的

造句：「我媽媽自然科很好，以前有空的時候，她都會跟我講自然科的知識。」。看了

有些心疼，該規劃一下自己的時間，孩子長大不等人的。（日記 991021） 

    昨天將論文計畫申請書送出，也邀請到楊國賜教授、陳伯璋教授兩位委員，算是

確定開始了論文路程了。翁老師說，寫作過程會慢慢愈來愈清晰，但會很辛苦。因為

自己從理科邏輯思考，要轉到文科文件分析，是需要不同 sense 的，找到 sense 是目前

首要之務。時間不多，但是似乎又急不得，記得康德的美，總是在「自然」之中散發

出來的，太過緊張，反使自綁手足，無法充分發揮。所以提醒自己，不浪費時間在自

己無謂的精神壓力及緊張之上，當作則做，用心，但不要操心、煩心。認真，但不要

當真！加油！（日記 991026） 

    下午四點，跟翁老師趕在吃飯前談了一下，很抱歉自己沒有掌握好時間，影響了

老師家人的聚餐時間，老師和師母還很客氣地一直說不好意思，讓自己更加不好意思

了！論文的內容討論，這次進度較少，加上提及較深的方法論部份，形上學的範疇，

自己感受到有些壓力，似乎已超乎自己目前所知的範圍，不過，再加油！（日記 991026） 

    讀了陳校長的博士論文，原本希望透過論文的閱讀，獲得寫作的題材及方向，但

是開始讀了之後，欲罷不能。對於陳校長在兩所小學推動的創新領導，心情悸動不已，

眼睛亮了起來。一所 38 人的山上小學，可以經營到揚名全國，到第二所學校更發揚

光大，揚名國際。找到主題，找到資源，全力支持、引導。反思，在活力國中，我能
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做什麼？南區歷史特色中，有什麼是我們可以著力的？學校特色何在？可以感受到校

內有一股力量，慢慢地在聚焦，似乎等待著一個方向與指引，問自己：我能帶大家到

哪裡？每日的忙碌，似乎也該停下來思考一下。（日記 991104） 

    前天找翁老師討論論文計畫，他說：很好，差不多了！加油！老師還送自己一本

孫子兵法，要自己詳加閱讀、學習。（日記 991215） 

    現在已經四年半了，完成了論文計畫口考，論文還在努力中，加油！（日記

1000108） 

    腰受傷休養一段時間，最近論文大綱也在努力之中，加油！（日記 1000810） 

    論文該有進度了，第六年，一定要完成！加油！（日記 1000815） 

    剛把所有日記做了編號，再看到那些內容，覺得好珍貴，每個日子都有新的想法

與學習，如果可以，也期待自己之後的日子，都能留下一些痕跡。論文整理，已進入

資料檢視，接下來編碼，再詮釋與批判就是重頭戲了。希望明年六月可以畢業，時間

也不多了，加油！（日記 1001215） 

    已經有兩個月時間沒有找老師討論了。目前論文進度……。（日記 1000215） 

四、研究倫理省思 

    振農校長口試後，自己載師大特教系王教授（專長復健職能及資訊融入）到彰師

大，途中有機會跟教授請益，他說，一位初任女性校長生命史，若由本人研究自己，

將相當具有價值，惟要注意，如何證明其「真」，若無法證明，就淪為故事陳述、編

寫，其價值性就降低了，另外，要注意「研究者」與「被研究者」角色的分野，與適

時地調整呈現。王教授舉了個例子，昨天，王師母打電話給他，說她哭了一個晚上，

因為他們家住宜蘭，最近在整理漏水問題，翻出了許多資料，她驚覺過去自己怎麼會

如此處理事情…，所以王教授認為，若可真實面對自己、反省自己，將有意想不到的

收穫！這獲得，可能是最有價值之處！ 「真」，包含自我剖析，包含是否有能力判斷

對他人的訪談，他人言論是真還是客套？加油！試試看囉！（日記 990111） 
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    自己研究自己，避免成為政績報告，希望能寫出一本具有可看性的論文。（日記

990909） 

    和研究方法論奮戰，在研究倫理與價值、信效度中掙扎，有點透不過氣的感覺。

看完一篇重要文獻，但是似乎腦中仍空空的，再看了一次振農校長的資料，再一次探

為觀止，覺得壓力頗大，感覺到有資料在身邊飛來飛去，要找到個架構把他們組織起

來，參考他的架構，又有點跳不出來似乎該放空一下，全放再收，試試！外面競選宣

傳車的喧嚷，與自己的煩亂，似乎相互呼應著！（日記 991125） 

    在《透視質性研究》中最後一篇，Le Compte , M 女士以她自身的自傳探究自己的

研究生涯，其中她提及，在每一段，不管是否進行相關研究，他都會將該段所做的事

以及反思記錄下來，日後就成為相當珍貴的資料。很棒的點子！跟翁老師所提示的相

同。（日記 1000730） 

    昨早在家努力整理論文資料，驚覺時間過的好快，在整理過程中才發現，第一年

的自己，與現在的自己，真的有所不同。第一年時所遇到的狀況真多，與現在的情形

相比，現在真的是「太平」，沒有比較，似乎就沒有辦法感受到有何不同，似乎覺得，

現在每天一樣很忙。但從資料中發現，忙的事情是不同的。（日記 1001209） 

    為了趕論文，請了休假回家，最近為了整理初任那一年的辦學挑戰，心中有點煩

亂，一直想到當事人看到的後果，而無法放開下筆，必須一段段壓著自己去寫，一段

段生出來，好難過。（日記 1000416） 

 
 
五、後記 

    論文整理接近尾聲，卻反而有種欲罷不能的感覺。回顧這一段研究歷程，從對於

批判詮釋學的完全陌生，透過網路搜尋找到相關文章，從中梳理出批判詮釋學的始

祖：哈伯瑪斯，但是面對哈伯瑪斯的博大精深思想時有種茫然不知該從何著手的感

覺。就這樣，先把他請出來供在高高的地方。 
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   一路上一直找尋運用哈伯瑪斯批判詮釋學的同好，以古代師傅帶學徒的方式，先

模擬學個樣，再逐步了解箇中奧祕，進而運用到自己的研究當中。跟哈伯瑪斯批判詮

釋學奮鬥了好長一段時間，終於找到國外運用批判詮釋學研究的同好，但不明白的

是，在這些研究論文中，哈伯瑪斯在拋出批判詮釋學後，似乎隱身幕後，所有研究幕

前出現的，幾乎都是呂格爾。 

    這下子對於自己產生很大的衝擊，到底批判詮釋學是哈伯瑪斯的，還是呂格爾

的？因為在研究資料搜尋過程中，關鍵字幾乎都在「批判理論」、「詮釋學」、「批判詮

釋學」以及「哈伯瑪斯」打轉，當呂格爾在文獻中現身時，已是論文資料分析白熱化

之時，對於他的出現，僅抬頭望了一眼，繼續埋首文本資料編碼與分析之中。在時間

有限的情形下，不管他是誰的，先用了再說。以呂格爾的批判詮釋學方法論架構與精

神，完成論文的架構與寫作，至於哈伯瑪斯，就還是請他先在文獻探討的批判詮釋學

固守好位置。但是隨著論文接近尾聲，對於呂格爾的好奇有增無減，自己科學追根究

底的個性出現了。在論文修改過程中，先找了楊國賜老師指點的蔡錦昌教授有關於呂

格爾的文章，這才發現，形成自己論文架構背後的這位藏鏡人－呂格爾先生，其思想

地位與哈伯瑪斯不相上下，甚至有多位研究者極度看好呂格爾的後續發展；對於呂格

爾的思想與作品，產生了許多的好奇，這樣一位在苦難中成長的學者，如何能夠在那

麼多向度的研究中都被重視。但是論文已接近尾聲，在「限期改善」的壓力之下，眼

光仍得先拉回論文完成上；但是究竟批判詮釋學和呂格爾之間的關係如何密切，我們

靜待有緣人，再予說分明。 
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