
我还撑得住吗? 
–明日学校领导的迷思

葵涌循道中学校长 

 黄兆雄博士 
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蔡枫华 -绝对空虚 米高积臣-你不是孤独 

校长!你的心境是属於哪一种? 
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１. 管理和領導
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有人说：

  「管理是什麼都管， 

   什麼都理!」 

管理是什麼? 

引自艾雲斯，〈管理是什麼〉，《明報》， 1.4.1996。 5 



Leaders or managers领导/管理者 

着名领导理论大师 Warren Bennis 曾说： 

「管理者是那些把事情做对的人，领导者则是那些做对
的事情的人。」 

Managers are people who do things right. Leaders are 
people who do the right thing.  

Bennis Warren and Burt Nanus (1985) Leaders: The Strategies for Taking Change. Harper and Row. p. 21 6 



领导者 经理人 

人格特质 聪明孤独 
长於指导 
控己控人 
管理他人 

解决问题 
理性管理 
辛勤工作 
有效执行 

目标态度 
工作概念 

主动态度 
改变别人价值思考方式 
创新方案 
乐於承担风险 
令部属兴奋的愿景 

不带个人好恶色彩 
戮力以赴 
任务责任感，非追求与欲
望 
设法完成工作 
过程中不断协调丶平衡解
决问题拥有忍受耐力本领 

7 摘自佐佐木常夫，《17句話送給未來領導者的你》，天下雜誌出版，2014/02/13。 



领导者 经理人 

人际关系 享受孤独 
感同身受 
喜欢用满情感意涵的形
词 
维持不稳定丶混乱的人
际关系 
易引起强烈的认同或疏
离感 

喜欢与他人一起工作 
维持低度的情感投入 
注意如何把事情做好 
经由延续和强化现有的组
织规范与体制而提升自我
价值 

总结 创造愿景 
做对的事情 
富想像力的构想 
激励丶鼓舞人心 
促使属下接受其所提出
的愿景和策略 

拟订计画与预算 
把事情做对 
专注於过程与制度 
着重的是组织规划和员工
聘用丶控制和问题解决 

8 摘自佐佐木常夫，《17句話送給未來領導者的你》，天下雜誌出版，2014/02/13。 



Leadership is learning with purpose when others would 
shuffle with trepidation(恐惧,惊惶,忧虑)( Anon) 

Leadership is primarily concerned with bringing about 
change, while management focuses on managing change 

(改变). 

Four phases: 

1. Triggerstage触发期

2. Initiation stage创始期

3. Development stage发展期

4. Management and sustainability stage管理持续期

9 

摘自Leadership intervention，〈雋語三: 高效能學校領導〉, 在職校長專業發展需要分析課程，頁十三。 



四种领导方式 

独裁式（autocratic） 

家长式（paternalistic） 

个人式 （individualistic） 

参与式（participative） 

引自賴志峰(2008)，分佈式領導理論之探究—學校領導者、追隨者和情境的交互作用，國民教育研究學報， 第2 0 期： 87-113 10



If leadership is seen as moving people from compliance 
to commitment, from acceptance to active engagement 
and from task completion to professional involvement, 
interpersonal intelligence is the vital medium. 

「今时今日，成功的领导乃系於感染力，而非权力。」 

11 
摘自《我是他們的領袖 – 他們往哪裡去了》，〈雋語三: 高效能學校領導〉, 在職校長專業發展需要分析課程，頁一。 



「好领袖不仅知道往哪里走， 
也能激发别人跟他一起走。」 

12 

摘自麥斯蒙洛，〈你也可以成為領袖〉，2011，頁十二。 



学校领导必须 
 

是一种责任的分享 

        一种主动与机会的文化 

                  共同负起持续改善丶自强不息的责任 

 

            最重要的是可以有效及持续承传下去! 

13 



２. 調查發現
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家长难搞

老师难教

小学校长唔易做

8成副校不愿接任

近半小学校长

  想提早退休 

七成人表明是

  因工作压力大 
15 05/10/2015 (晴报) 

香港初等教育研究学会丶香港小学教育领导学会丶津贴小学议会以及香港资助小学校长会
四个团体联合进行「小学校长面对的挑战」2015.5 研究 



中学：85%不计划申请校长职位的因素 

共发出１５０３份问卷： 

中学（９５４） 

小学（５０３） 

特殊学校（４６） 

收回６７１份（４４‧６％） 

 引自调查报告发表於「副校长专业研讨会2013暨香港副校长会成立典礼」, 2013.5.16 於香港教育学院 16 

原因： 
1)工作量及密度很大 
2)时间及空间不足 



３. 学校面对的挑战和困扰

社会投诉文化的冲击

融合教育所带来的挑战

教育生态恶化：学校间在生源下降情况出现恶
性竞争

所有问题都与学校有关:无限上纲

做校长要兼顾的工作太多

有校长做得好辛苦?! 不太愉快?! 缺乏工作满足
感?!

17 
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hazelwkchan
文字方塊
Courtesy of PowerPoint presentation "Leadership for Tomorrow" at the Hong Kong Subsidized Secondary Schools Council by Dr Carrie Willis   on 22 May 2015




意译如下: 
在应用时候：核心知识和明辯性思巧

在目标/伙伴时候：创造力丶创新能力丶灵活

在决策/解难时候：道德性丶协作性

在分析数据时候：掌握科技

在与人沟通时候：正向人际关系

在与人同工时候：展示领导力和启发

19 



建议老师及学校领导留意以下三个范畴 
CPD for teachers and school leaders 

 新老师入职培训和督导

   Teacher induction & mentoring 

 老师生涯发展计划

   Career development 

 接班人培训计划

   Succession planning 
20 



学校领导的类型 

 魅力领导 Charimatic leadership

(江明修, 1955) 

 变革型领导Transformational leadership

(Burns, 1978) 

 服务式领导/仆人领导Servant leadership

(Greenleaf, 1977) 

 教学领导Instructional leadership

(Leithwood et al, 2006) 

 分布式领导Distributed leadership

(Spillane, 2006) 
21 



有文献提出了转型领导的局限性，例如
忽略了团队参与的重要性丶致使成员趋
於被动等现象。 

故此，透过新转型领导的应用，例如共
创愿景丶建立团队丶激励潜能等，将更
有助於领导实务的推展（蔡进雄，
2005）。 

22 

蔡進雄（2005），超越轉型領導：國民中小學校長新轉型領導影響教師組織承諾之研究，國民教育研究集刊，13，37-63。 



5. 「分佈式领导」与例子

23 



引自google圖片 24 



第八条【校长】      (引自内地一所初中学校的分工资料) 

 校长由教育局审定聘任，校长是学校法定代表人和最高行政负责人，
对主管部门负责，对外行使法人职权，对内全面负责学校的教育、教
学和行政管理工作，主要职责是 

第九条【副校长】 

 副校长人选由校长提名，教育局通过聘任，副校长协助校长对学校工
作组织实施和管理，完成教育教学目标。 

 第十一条【一室四处】 

 1、校长办公室设正、副主任，负责人事、文秘、宣传、档案管理、
工资、考核、职评、会务、考勤、值班、公务接待等工作，协调各方
面的关系，当好校长参谋助手。

 2、德育处设正、副主任，负责学校学生管理和教育方面的工作。

 3、教学处设正、副主任，负责学校教学和教务等方面的组织管理工
作。

 4、招生处设正、副主任，负责招生宣传、生源学校联络、招生报名
录取、国际教育、国际交流等工作。

 5、总务处设正、副主任，负责做好学校总务、后勤工作，为师生服
务，为教学第一线服务，保证教育、教学任务的完成。 25 



26 
引自google圖片 



引自google圖片 27 



分布式领导 

重视领导实践，而不是领导者丶或
其角色丶功能丶惯性与结构， 

领导实践是学校领导者丶追随者和
情境三者的交互作用，而不是领导
者知识丶技能的成果 

28 



引自Distributed leadership (p. 3), by Spillane, J. P., 2006,SanFrancisco: Jossey-Bass. 

领导者 

情境 追随者 

分布式观点的领导实践 
29 



特徵 

从单一领导者至多人领导

每一位教职员，都善用其专业，在适
当的时机或层面扮演领导者的角色 

权力共享

领导能量的汇集

学校变革的重要推力

30 



I. 分布式领导之目标 

校长= 执行长（CEO）的角色 

助理校长（assistant principal）丶部门主管
（department heads）丶各级领导者（grade-level 
leaders）则分别负责特定的功能 

共同的愿景，并与有意义丶可达到学生成就的目标(学
生成就的改进) 

引自賴志峰(2008)，分佈式領導理論之探究—學校領導者、追隨者和情境的交互作用，國民教育研究學報， 第2 0 期： 87-113 31



II. 分布式领导之结构

非英雄式领导丶非工作重新分配，而是
组织思考的根本改变，将学校领导重新
定义为学校所有人的责任，依此观点，
校长仍扮演重要角色，不是主要行动者
（chief doer），而是组织领导的建筑师
（architect），是改变与发展最重要的
守门人（gatekeeper） 

32 
有目的及方向引导学校 



III.分布式领导之环境

过去十六年的教育改革，校长太多杂务，学
校领导已不可能作英雄式领导，学校面临变
革，领导应该分布於整个学校，而不是集中
於一人（Lashway,2003） 

今日的校长有许多其他任务，包含回应家长
和社区的诉求丶融合教育丶生涯规划丶与支
持学校的外部机构合作丶财务和教职员管理
等，合作和支持是必需的! 

33 



类型 情境特性 

正式的分布 透过指定的角 
色丶工作描述 

实用的分布 透过必要性丶 
特地的工作负担之授权 

策略的分布 基於个人的有计 
画的任命，正面地贡献於整个 
学校的领导发展 

渐进的分布 当成员展现其领 
导能力时，给予更大的责任 

机会的分布 有能力的教师愿意 
扩展他们在学校领导的角色，因 
为他们易於采取主动去领导 

文化的分布 领导的实践反 
映学化文化丶伦理和传统 

34 Distributed leadership in action: Full report (p. 35), by MacBeath, J., Oduro, G., & Waterhouse, J., 2004, Nottingham: National College for School 
Leadership. 



文化的分布（cultural distribution）- 
学校持续分布式领导的模式 

创
造 

分
享 

式
领 

导
的 

意
识 

信任 

自信 

知识 

态度 

回馈 

阶段一 阶段二 阶段三 

引自Distributed leadership in action: Full report (p. 35), by MacBeath, J., Oduro,G., & Waterhouse, J., 2004, 

Nottingham: National College for School Leadership. 35 

1.正式和策

略地分派
领导责任
给有能力
的成员 

2.控制和管
理其表现 

1.创造相互学习的
文化 
2.确认成员的领导
潜能 
3.训练成员领导的
技巧 
4.协助成员领导的
表现 
5.尊重所有成员的
看法 
6.原领导者准备退
出 

1.激励成员进行领导
2.倾听
3.鼓励冒险
4.提供有形的协助
5.使自己容易进入
6.容许足够的自由去
开始和执行 
7.确保安全
8.同侪和自我评鉴
9.提供持续专业发展



堂會 社會服務處 

家教會 校友會 

兩「生」兩「多」 

36 

举例 



葵循「三苑制」 

 社会急速变化

 学校需要与时并进及自强不息

 应付未来的挑战发展和需要

 为了培育小葵循人，将来成为有形有格和才艺兼备
的领袖，我们透过多元的学习和经历、坚毅意志的
磨炼和卓越潜能的展现实践「全人教育」

 成立「三苑制」更能有效地帮助同学朝着个人目标
和理想进发

 并有能力面对逆境和未来的各种挑战!

37 



葵循三「苑」制 
(以生为本 – 了解、包容、接纳、同行、引导) 

初中学苑 
1. 主席：副校长
2. 副主席：主任
3. 学务：1人
4. 培育： 1人
5. 训导：1人
6. 辅导：1人
7. 级统筹：1人

中中学苑 
1. 主席：协理副校长
2. 副主席：协理副校长
3. 学务：1人
4. 培育：1人
5. 训辅：1人
6. 生涯规划：1人
7. 级统筹：1人

高中学苑 
1. 主席：副校长
2. 副主席：协理副校长
3. 学务：1人
4. 培育：1人
5. 训辅：1人
6. 生涯规划：1人
7. 级统筹：1人

38 



以下任何一位都可能是……. 
领导者/跟随者 

秘书丶会计丶行政干事丶文员丶技术人员丶工友 

辅导员丶体育干事丶生涯规划导师丶 

社工丶心理学家 

助理教师丶教师丶主任丶特殊教育统筹主任 

教会主任牧师丶青少年干事丶家长干事丶职员 

校友义工丶家长义工丶其他校外义工 

39 



认识及寻找合适人才/团队 
行动为本角色 
Action-oriented 
Roles 

以人為本角色 
People-oriented 
Roles 

智慧角色 
Cerebral Roles 

鞭策者 
Shaper 

统领者/协调人 
Co-ordinator 

智多星 
Plant 

执行者 
Implementer 

和事老/凝聚者 
Team Worker 

审事员/监督评论员
Monitor/ Evaluator 

完成者/善後者 
Completer/Finisher 

外交家/讯息员
Resource/Investigator 

专业师 
Specialist 

(Adapted from Belbin  2011) 40 



白礼宾团队角色 
目的 

人力资源管理 

人手编配和运用 

悉心安排以达成最佳效果 

期望 

最适当的工作岗位 

最恰当的合作伙伴 

最能引发他们发挥个人专长的工作 

条件 

先了解员工的性格及能力 
41 



十五岁,悲观,欠毅力, 
自嘲似「宅男」,懒,常不
合格,没动力 

转捩点:一位老师邀请他加
入健身学会,建立自信及成
功感, 

参加第十四届香港卧推举
锦标赛暨国际赛选拔赛 
在14-18岁(53公斤),以60公
斤打破纪录夺冠 

42 



「英国创乐游2014」英文报章访问 

43 



一位助理教师领导三位男同学参加「英国创乐游2014」 
在五个奖项中，荣获「最优秀校队」丶「最佳博客」和 

「最佳表达(个人)」三个大奖 

44 



电视台访问 

45 



「飞跃学堂Love Kitchen Too」荣获香港青年协会举办
2015年「赞好校园活动」大奖殊荣 



2014荃葵青区杰出学生 
2013荃葵青区优秀学生 

2012荃葵青区优秀学生 2013新界区优秀学生 
2013荃葵青区优秀学生 
2012荃葵青区杰出学生 



老师快乐 

并不单是来自: 

金钱 

地位 

名誉 

而是来自: 

认同 

价值意义 

满足感 
48 



 
 

1)当校长要去猪肉店逛逛，看看自己有
没有： 

头(Head) 

心(Heart) 

肠 (Intestine胆量) 

脊柱(backbone撑住) 

鼓励及撑住各热心教育同工，继续或
加入明日学校领导之行列 

 

49 



我的坚持:每天24分钟保健养生功 
1. 早起床 (5:30-6:30 )

2. 慢步跑 (2分钟)

3. 八段锦 (4分钟)

4. 五步拳 (3分钟)

5. 耍太极 (5分钟)

6. 掌上压 (2分钟)

7. 引上升 (2分钟)

8. 拍打功 (2分钟)

9. 按穴位 (2分钟)

10. 冷水浴 (2分钟)

50 

6.作个健康的领导



身体健康

51 

1. 个人运动(心肺功能)
2. 拉筋(防止受伤)
3. 吊臂(防止肩周炎)
4. 拍打功(通血管)
5. 穴位按摩(保健)
6. 掌上压(健美强身)
7. 仰卧起坐(收腰腹)

保健养生运动推介 



正念(Mindfulness) 
正念就是觉知，培育这种觉知，是
透过持续且特定的观照方式：有意
识地丶就在当下丶且不带批判。 

Mindfulness is awareness, cultivated by paying attention 
in a sustained and particular way: on purpose, in the 
present moment, and non-judgmentally. 

(摘自台湾正念工坊,http://www.mindfulnesscenter.tw/zh/support/mindfulness2.html) 52 

心灵健康



默观静修 
若你可安静下，你将会发现生命是何等
的广阔和自由………….细察身旁的事物，
再次发现上主在万事万物中的临在，回
归生命的源头，投向上主的怀享安息丶
得自由。 

「在宁静中，我们领悟到自我价值并不等同於我们的用
处。」 

卢云 

(摘自道风山基督教丛林Homecoming静修日营宣传单) 53 



祝愿大家做个幸福丶快乐
及健康的校长! 
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QQ: 2261528263 
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