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1、 前言

近代西方先進國家治國理想擺盪在保守主義與自由主義兩股思潮之間，我國致力邁入先進國家之流，亦有思潮擺盪的現象。擺盪之下，政策變革自是難免，但理想混沌，目標交待不清者，確是處處可見。思潮交會，無疑是近年校長「責長權消」的重要源頭；「順應世界潮流，從威權走向民主的開放過程，暴露了不少長期潛伏的弊病，也展現出一股旺盛的生命力」(行政院教育改革審議委員會，1996)。但魚與熊掌往往無法得兼，東西方優點兼得絕非易事。Bellamy、Fulmer、Murphy與Muth等人(2007)在《校長的成就》（Principal accomplishments: How School Leaders Succeed）一書中，指出「校長從事的是教育上最複雜的工作……一個社會，同時重視卓越與公平，個人自由與公共責任，獎賞個人努力與社會團體的公平，期望學校涵養學生公民素養卻又將學校視為個人追求成功的手段，要為個人的經濟競爭作準備卻又要孕育民主生活的氣質，要回應地方的優先性又要反映國家教育的議程。信念的衝突導致無法解決的價值選擇過度負荷」(pp: 1-5)。Drake 與Roe（2003）也有類似的看法，渠等認為當前校長所處環境的變易性與擴張性實屬歷史之最。足見當前校長領導充滿著無數的挑戰。純就個人反思怕流於一己之見，幸Bellamy等人的論點與筆者感觸不謀而合。筆者後續將綜合個人反思與文獻上的理解，提出關於校長領導和專業成長的一些淺見。

2、 校長領導內涵的轉變

學校領導是校長必修的學問。學校領導取向大抵依循行政領導理論之主張。然而經過特質論、行為論乃至權變論，領導一事眾說紛紜，無一定論(Cheng & Cheung, 1999: 25)，即使後續有轉化領導等新型領導理論的倡導(張慶勳，1997)，仍未獲共識。受1980年代現代化管理在工商業界成功的影響，教育改革從「教學系統」切入，校長扮演「教學領導者」，但仍無法滿足學校改造的需求(Leithwood, Jantzi & Steinbach, 1999)。
近年國內大幅進行課程變革，因此校長領導特別強調課程領導的概念。然而在教育績效量化、品質分數化的市場競爭趨勢下，課程領導絕非易事。僅管如此，「民主的課程領導觀是必然趨勢，且負責任的領導者應採取一些作為來改變現狀，諸如轉變學校社群裡頭不公平的權力結構與關係，使成為有承諾的社會關係；提升教學能力並促使同仁著手提升全體學生的學業表現；決策由專斷轉變為分享……」(Mullen, 2007: 3-4)。我國近年課程改革過程，「……學校內部缺乏協調統合、未符應學校本位理念、學生經驗無法統整……」(蔡清田，2005:3)。可見前述民主課程領導的作為在國內並不易實踐，箇中滋味校長應可體會。

「校長能掌握新型領導的訊息，但只知其名，不知其真意」(歐用生，2004)。其實，了解每一種領導內涵豈是易事。光Davies(2005)的專書《學校領導要素》(The essentials of school leadership)，至少就提到了十一種領導類型。然而筆者認為，就當前教育部在「教師專業發展評鑑」與「精進課堂教學能力」兩項計畫上的著力，與學校本位課程仍受重視的情況觀之，當下校長同儕該特別關心的應該是教學領導與課程領導的內涵。

3、 校長專業成長的內涵

教育因其重要，致使處於多元複雜世界的價值交錯與衝突之中。面對這樣的情境，Bellamy、Fulmer、Murphy與Muth等人(2007:134-136)從「成就的特性」(成功的準則)與「校長或學校追求卓越成就的策略」(行動曲目)層面來思考校長所應具備的知識，頗值得參考。茲簡述如下:

1、 倫理思考與邏輯推理

面對價值交錯與衝突的環境，校長須時時在彼此競爭的價值與優先性中進行決定；在競爭的需求中做對的、好的事情。倫理思考所關心的，就是對錯、好壞的問題。邏輯推理則是協助專業者對相關工作採取一種質疑的立場、反覆思考，也因此得以支持其所作的決定。

2、 法、判例法與法理推理

賦予校長權限的法可能來自憲法、法令、行政命令、地方政策與習慣法等。學校行政人員的權責受到法律限制，但法理推理不只消極地建立特定業務的範圍，更是要提供學校領導者一組分析困境與選擇行動方向的原則與推理模式。如無明確規定或無前例可循時，即是法理推理功能發揮之時。

3、 社會科學研究

社會與行為科學研究是教、學、領導與組織資訊的傳統來源。然而即使社會與行為科學研究受到批評之後，已修正、擴增了它的研究方法與知識，但強調理論為本的研究至今仍充斥在教育行政之中。雖然它的使用會受到研究者與使用者價值觀與意向的影響，但教育實務上卻仍遵行無疑。

4、 公共實務知識

社會問題的解決，所依賴的往往是「一般性的知識」而非社會科學研究；「一般性知識」來自共識、因果經驗主義、沈思與分析。教育實務上的知識也就是一般性的知識；實務知識包含來自經驗、錯誤學習、誤解、迷思與規範的常識。因此吾人必須小心，它有可能是一種偏誤、偏見與錯誤。

5、 個人知識

個人知識在專業實務上很重要，但它非屬一般性知識，它並未公開地分享，而係為個人所擁有。個人的知識包括個人用於解決問題的隱性知識，但此隱性知識較難清楚表達。個人知識也包含政治經濟學所稱的「特殊資產」――個人所擁有未分享的工作競爭的優勢知識。

4、 校長專業成長的途徑

就筆者學校領導與學術進修的歷程加以反思，前述專業成長的內涵確實值得參考。茲就如何充實此內涵提出個人淺見：

1、 修習研究所學位，提升倫理與邏輯推理能力

傳統師培機構對倫理思考與邏輯推理能力的訓練並不多，且當時學子多被灌輸既定的倫理體系，缺乏個人主體思考。研究所課程以提升邏輯思考與學習研究方法為旨，校長可考慮進修正式學位。若受限年紀與體力，則可選修對此能力有幫助之課程。修習時若佐以閱讀各學門的思潮專著，將有利於理念釐清。「叩之以小則小鳴，叩之以大則大鳴」，若正式進修有困難，領導者亦可扮演伯樂，引導團隊內之菁英在此層面多加成長，透過合作學習，共同成長。

2、 參與專業社群，厚植法理分析能力與實務知識

    校長的權消責長來自法的規範，但法畢竟不是教育工作者的專業強項。不過，確有許多實戰經驗豐富的校長先進，可引領同儕成長；這些寶貴經驗並不適合在太公開的場合中分享，宜在適當規模的社群中探討。分享者應著重在面對困境時選擇與推理的過程，若現場能有法律人士與談諮詢更理想。此類專業社群所分享的將不僅是法理案例，也包含各類校長領導的實務知識。然唯恐實務知識有所偏誤，因此亦可適時邀請專家學者與會以供諮詢。

3、 進行獨立或共同研究，採行證據為本的領導革新

雖然從教育的觀點，吾人不贊成績效化、量化的作法，但是空守傳統教育理論以證明吾人教育方針的正當性，亦不可取。理論可以成為擬定策略之參考，但理論、實務與研究是不斷的循環，學校領導者應透過獨立研究或共同研究的方式，進行科學化的教學或行政成效的驗證。在研究的過程，唯恐掉入集體的迷思，應有教育專家或異質性專家提供協助與質疑。就成果的角度，本點所述屬社會科學研究的知識；但就歷程觀之，則係屬邏輯推理能力的提升。

4、 勤於寫作立論，提升詮釋能力精練個人知識 

追求學位有時受公忙無暇或其他因素之限制，並非適合於每一位校長。不過，許多校長擁有四十學分班的進修背景，已有不下研究所程度的學術能力；且經過校長甄試的肯定，程度更不在話下。如能繼續寫作，不但有利推理能力之提升，更可維持自己某些程度的專業水準。在寫作過程為求文句通順、文可達意所作的反思、沈思、檢視與自我對話，等同於反思對錯、好壞的問題。更重要的是，可將個人知識具體詮釋，將更清楚自己的優點與弱點。

5、 涵養個人修為，減少心理能量的沈澱耗損

校長面對的情境與事務並非樣樣均可以理性來因應了結，甚至得蒙受不公平的毀謗，也是在所難免之事。面對如此境遇，除了韜光養晦之外，亦需有深厚涵養以淡然處之。身處漫長綿亙的歷史之中，滄海一粟，有誰可以永保笑傲”江湖”。「德不孤，必有鄰」，「不求盡如人意，但求無愧於心」，吾人不宜讓不順遂之事成了心靈的沈澱成本，耗損寶貴的心理能量。應讓此心理能量全力聚焦在有意義的地方，得以轉化成領導智慧，引領團隊群英，造福學子。

5、 結語

吾輩都是傳統世代培養出的教育人才，面對新新世代的思想擺盪，幾番掙扎之後，往往還是胸懷天下之憂，堅持心中的理想。其實無妨，但吾人得好好整備自我。因之，「生也有涯， 知也無涯」，有限生命總是有過多的需求；需求的背後是價值與信念的交錯與衝突，存在群體之中，亦存在吾人心中。身居領導要位的校長，倚賴天賦與既有的術德，唯恐不足以因應環境擺盪的力道，需要更多的學習與修養才行。專業成長是校長領導不可或缺之事，唯有成長，方可立己立人，達己達人。
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