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摘  要

在擔任校長的生涯發展歷程，初任校長們都相當期望自己有較少的困

境，容易地融入於自己新角色和新責任的社會化，同時也期望能儘快地去適

應於他們的新同事和新組織。因此，本研究嘗試從師徒輔導制的建構與探討

著手來貢獻心力，首先，本研究從師徒輔導制的學理基礎進行分析，瞭解師

徒輔導制在學理的建構上的確有其實施的意義。其次，對照於現場實務經驗

也發現，師徒輔導制應用於校長職前培育制度確實能產生一定的功效，有助

於未來初任校長的工作適應情形。再則，建構師傅校長所應具備的能力特質

指標十五項，並探討這十五項能力特質指標的重要性程度，提供師徒輔導制

課程的參考，期望能協助高中初任校長發展出更好的學校領導與學校經營的

系統知識，進而可以讓高中初任校長們更有效能與創意的經營學校。

關鍵詞： 初任校長、師徒校長輔導制度、校長職前培育、Beginning  Principal、

Mentor Principal Modeling System、Principal Preparation Curriculum

壹、緒論

近年來國內對於校長學的研究，隨著校長遴選、校長評鑑與校長教學領導等

議題的興起，加上各大學陸續開設校長培育中心，逐漸受到學界的重視。然而分

析國內目前對於校長學的研究，則多是集中於國中小的校長，高中校長明顯受到

的重視並不如國中小。例如在國家圖書館所建置之「全國碩博士論文資訊網」

中，以校長為關鍵字進行論文題目檢索，結果顯示有關校長研究的論文共四百七

十一篇，其中專門探討高中校長的論文則只有十二篇。再者，改依研究主題進行
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分析，可以發現校長學的研究主題亦多偏重在校長職前訓練部分或是有關領導行

為之部分，對於初任校長的研究較少。例如以「初任校長」作為檢索字串查詢結

果發現，國內有關初任校長的論文共八篇，若依學校層級進行分析，其中八篇皆

是以國小初任校長作為研究對象，在高中初任校長的研究方面誠屬少見。由上述

研究數量的分析，有關高中初任校長之研究，值得關心與重視。

針對初任校長的研究，Parkay與Rhodes（1992）針對12位初任校長進行個案

研究，歸納出初任校長的六個主要壓力來源為：(1)專業的不足，(2)管理任務，

(3)教職員與行政團隊，(4)政治，(5)學生，與(6)家長。其中以專業不足的壓力最

大，其來源有二：一是來自於角色的要求，校長懷疑自己是否能符合校長角色的

要求；再者，工作的不確定性亦是造成專業不足的壓力來源。Daresh（1997）綜

合有關初任校長的研究發現，初任校長皆有一個顯著的一致性反應：指出自己挫

折於有關基礎的專門管理技巧上，因為最終他們發現他們所知道的並不像他們以

為他們自己應該知道的多，致使進入學校現場後，才發現自己能力之不足。

Bolam（2002）針對匈牙利、荷蘭、挪威、西班牙及威爾斯五個歐洲國家的初任

校長進行調查，調查結果發現下述九項內部校務的處理是所有初任校長當中至少

有25％感受到嚴重或十分嚴重的問題：1.處理有關校園建築的問題、2.管理自己

的時間、3.處理廣泛的工作領域、4.教室工程與過程的觀察、5.處理學校的財務資

金、6.改善課程制定與資源、7.制定良好的學科標準、8.制定、改善學校的內部會

議、9.處理好重大的決定。由此可知，初任校長通常都必須經歷一段手忙腳亂上

戰場的時期。

Hall和Parkay(1992)曾針對12位初任校長進行個案研究，並建構初任校長生涯

發展之模型，指出初任校長的社會化歷程經歷倖存、控制、穩定、教育的領導與

專業的實現五個階段。在倖存階段，初任校長體驗到教育現場的震撼，使得自己

處於缺乏信心的狀態，憂心本身能力的不足，以及擔心是否能儘快融入學校文化

中，在在對於初任校長而言皆是挑戰。而後才慢慢控制住局面。Lashway（2003）

綜合相關的研究發現指出，新的學校領導者會經歷到強烈的與無情的壓力，因而

必須去調整他們在教科書中所學習到的領導理論，以更適應真實的世界。初任校

長經常會擔心一時的不注意而導致危機的產生。同時，初任校長的壓力不只是來

自於負荷過重的工作量，更是擔心自己無法很快地融入新的學校文化。因為他們

必須學習在最短的時間內從學校的陌生人（stranger）變成內部者（insider）。誠

如，吳清山、林天祐(2005)指出，如何有效的將組織成員的的專業知識移轉、傳

承，以使組織的知識能不斷的累積和延續，更重要的是能有效的將前人的經驗移

轉至新手。這種概念應用在校長培育制度中的師徒輔導制時，強調的是知識的垂
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直移轉，資深校長具備有豐富的實務經驗，無論是成功經驗或是失敗經驗，對於

準校長或初任校長而言，都將是寶貴的學習經驗，值得深入探討。

關於師傅校長師徒輔導制度的建構，就知識管理的概念來說，知識管理將知

識分為顯性知識和隱性知識兩類。顯性知識是指可以透過文字或語文表達出來的

知識，本身具有結構性和明確性，可以觀察；而隱性知識則是指個人經由長時間

累積而獲得的心得，未經文字或語文表達出來的知識（謝文全，2003）。換言

之，上述所說的書面檔案知識是屬於顯性知識，可以觀察得到的，但是校長所具

備的實務經驗知識，大部分可能是隱性知識，是無法言喻記錄於書面檔案中。因

此，有許多研究學者都提出相當具建設性的觀點來豐富校長專業能力的培養。例

如，Enrich、Hansford & Tennent (2004)對師徒關係的看法，指出師傅是提供他人

有成長機會的專家，憑藉其對情況與事件的了解能增加管理者對實務工作的知識

與經驗。其次，在學校領導人才實務知識之師傅教導模式，陳木金（2004）在學

校領導人才實務知識方面，歸納師傅教導的學校領導實務訓練，幫助每位學校領

導人才設定一系列的個人學習目標，並協助達成之，給予他們省思的時間，將之

視為是這領域中的經驗成果，來完成學校領導人才專業知識的實務訓練。另外，

陳木金（2005）提出從混沌系統動力學觀點，構思設計師傅校長教導制度之

ACTION模式的建構，其認為我們應該可以從師徒互動之中找到校長現場經驗知

識活用，思考為各類問題的多元解決方案，其內涵包括六個基本步驟：1.有憑有

據(According)；2.依照程序(Consequence)；3.合於邏輯(Translate)；4.找到創意

(Initial)；5.推理發現(Outcome)；6. 結論建議(Narrative)，經由師傅校長教導提醒

徒弟校長如何下判斷、做決定的領導能力，更有把握地達成學習目標，有助於培

育校長們的勇於創新能力，達成延續管理所強調的知識移轉與延續的理念。

因此，本研究根據文獻探討和理論分析，並以陳添丁(2005)的高中初任校長

研究調查為分析資料。藉以瞭解高中初任校長之師徒輔導制度的建構與內涵，進

而擬定出師徒校長輔導制度之系統架構，作為我國未來師徒校長輔導制度規劃之

參考。以下本文擬從：1.師傅校長輔導制度的意義與核心主題探討；2.高中初任

校長之師傅校長能力指標的建構與探討，兩方面來加以探討及說明。

貳、師傅校長輔導制度的意義與核心主題探討

Thomas,John & Mary(2000)指出，師傅教導具有提昇學校領導人才之職業角

色發展的功能，例如：幫助學校領導人才能更進步、訓練學校領導人才有關成員

的知識及組織內部的策略、提昇學校領導人才教學新技巧與技術、對學校領導人
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才的行為表現提出回饋與評斷。陳嘉彌（2002）指出「師徒式專業成長」是一種

「師徒式的生活方式」，期待師徒學習能協助參與者在物質與精神方面達到雙贏

的目的。根據其研究發現：要達到「師徒式專業成長」必須基於三個基本前提，

才可以使人改變成長：1.它是一種社會化互動的學習型態，提供給有意願採用

「師徒學習」方式的人，且彼此需要較長時間的浸潤及參與，才能感受到對方的

影響、改變與收穫；2.「師徒學習」是一種人際互動的經驗，這個經驗無論是正

面或負面的刺激，參與者會透過自我反省及思考，逐漸建構、調整個人的思維與

行；3.改變無法以短時間的參與、片段的觀察、或任何形式的短暫訪談及調查便

能確定是否有改變的現象發生。它是一項長時間的動態歷程，需要個體深刻體

驗、反省、確認及行為表現後，才能做出是否改變的結論。

在校長專業能力發展的培訓中，師傅校長教導制度扮演著極為重要的角色。

例如，陳嘉彌（1998）認為在學習與日常生活中，某人在技術學習、知識研究、

做人處事或是事業發展等方面的指點而被學習者尊稱為「師傅」，經由這種關係

的學習收穫可能超過一般傳統的學習。因此將師徒關係運用在校長培育裡的意義

即為：由師傅校長帶領著候用校長，使得資深校長豐富珍貴的經驗與智慧能加以

傳承，也能使得候用校長更能熟悉實務運作情形並做出適宜的處置。黃惠美

（2000）及陳金生（2000）的研究也顯示：不論是中小學候用校長儲訓學員或是

國小校長，皆認為職前儲訓教育應採「師徒制」的方式，讓新手能跟在師傅校長

身邊，學習各種校務的運作與處理，並延長實習時間。另外，蔡易芷(2005)研究

指出，師傅教導的主要內涵就是要由師傅協助新手達到專業成長的、生涯發展及

心理社會發展之目的，且提供其情感上的支持，並使得師徒兩方皆能有所反思。

若要更詳細地分項探討，校長職前培育制度當中推行師徒輔導制，針對師傅校長

的部分，將涉及三個議題探討：1.師傅校長的年資要求、2.師傅徒弟的配對方

式、3.師傅校長的課程參與。以下分析三個核心主題的意義，並根據陳添丁

(2005)調查72位我國高中現任校長的結果探討，作為我國實施師徒校長輔導制度

的參考。

一、師傅校長的年資要求

就心理學的角度而言，專家與生手的差異在於背景知識的多寡，因為背景知

識所建構出來的基模，將有助於專家主動去收集有用的資料，並且將它放置在適

當的位置上，而組合成有意義的資訊（洪蘭，1999），所以專家在問題解決的能

力上往往比生手來得熟練，其原因即在此。但專家的養成並非是一朝一夕即可培

養而成，其需要時間的歷練，方能成為某一領域的專家。應用至師徒輔導制中師
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傅校長的選擇，師傅校長必須具備豐富的實務經驗，才能指導學員在問題解決上

的技巧和思考邏輯。而決定師傅校長是否有豐富的實務經驗的指標之一，即是其

擔任校長的年資為何。另外，丁一顧與張德銳（2002）針對台北縣市200位國民

小學校長的調查研究顯示，校長們普遍認為擔任師傅校長的年資應該在八年以上

適合。陳添丁(2005)針對師傅校長的年資要求之選擇進行研究，以卡方檢定考驗

其差異的顯著性，得到χ2 值為65.667，達到0.01的顯著水準，顯示72位校長對於

師傅校長所應擁有的年資意見看法上有明顯差異，其中以五年以上至八年以內的

經驗最為適宜。詳如表一所示。

表一「高中校長對於師傅校長的年資要求」之卡方考驗分析摘要表

項目 次數 百分比 自由度 χ2

1. 四年以內即可 3 4.2％ 3 65.667**

2. 五年以上至八年以內 44 61.1％

3. 九年以上至十二年以內 23 31.9％

4. 十三年以上 2 2.8％

總和 72 100％

 ** p ＜ 0.1

二、師傅徒弟的配對方式

師傅校長與學員的配對方式攸關著師徒輔導制的實施成效。張德銳與簡賢昌

(2001)認為輔導者與被輔導者的成功配對原則，可以考慮以下三個要素：1.相同的

學習風格，使輔導者與被輔導者易於溝通並有效分享經驗。2.不同的領導風格，使

受輔導者能學習到不同的領導經驗。3.相同的教育哲學理念，使受輔導者能在輔

導者的協助之下，闡明和釐清自己的辦學理念。除此之外，張德銳與簡賢昌(2001)

亦提出四點配對原則之迷思，供權責機關在進行配對時能多加避免：1.性別：以為

女性受輔導者僅能與女性輔導者配對。2.學校層級：以為同樣得學校層級才能配

對。3.年齡：以為輔導著的年齡一定要大於受輔導者。4.服務地點：以為受輔導者

與輔導者的服務學校地點一定要接近。其次，就配對的方式來看，丁一顧與張德

銳(2002)的調查結果顯示，70.9％的小學校長贊成由教育行政機關提供名單，而後

再由初任校長依據自己的情況選擇師傅校長。應用至校長職前培育制度上，在配

對方式的規劃，也可以考量此方式。陳添丁(2005)針對師傅徒弟的配對方式之選擇

進行研究，以卡方檢定考驗得χ2 值為42.54，達到0.01的顯著水準，表示高中校長

對於師傅校長的配對方式意見上有明顯的差異。四個選項當中，以培育單位提供
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名單，並由學員自己選擇的方式最為適宜。詳如表二所示。

表二「高中校長對於師傅徒弟的配對方式」之卡方考驗分析摘要表

項目 次數 百分比 自由度 χ2

1. 由培育單位進行配對 25 34.7％ 2 42.54**

2. 培育單位提供名單，由學員自己選擇 30 41.7％

3. 由學員自己尋找，再報請培育單位同意遴聘 16 22.2％

4. 其他 1 1.4％

總和 72 100％

** p ＜ 0.1

三、師傅校長的課程參與

就師傅校長參與校長職前培育制度的程度與時機而言，陳木金(2004)研究指

出分為三類：1.全程參與進行輔導，2.獨立安排師傅校長授課時間，3.僅在現場實

習階段提供輔導。而三類課程設計方式，各有其優缺點，就第一類方式而言，若

是找現任的校長擔任師傅校長，全程參與培育制度課程可行性不高，但其優點為

可配合講師的理論課程，輔以提供親身的實務經驗，讓學員能對理論與實務都有

所瞭解，相互印證。第三類的課程設計方式，則是現在我國國中小校長儲訓課程

中最常採用的模式。我國學者王如哲(2002)指出，師傅校長能在專業課程階段即

加入，配合教授的理論教導，提供實務知識，將會帶給學員更多的收穫。陳添丁

(2005)針對師傅校長的課程參與之選擇進行研究，以卡方檢定考驗得χ2 值為

5.600，並未達到顯著水準，顯見高中校長對於師傅校長參與職前培育課程的制度

設計意見上並無明顯的不同。但由表三結果可以看出，38.9％的人認為應在課表

中獨立安排師傅校長的課程時間，另外38.9％的人則認為僅在學員實習期間，提

供實習輔導即可，兩者合計佔總人數的77.8％，顯現出這二個選項的重要程度。

詳如表三所示。

表三「高中校長對於師傅校長的課程參與」之卡方考驗分析摘要表

項目 次數 百分比 自由度 χ2

1. 培育課程期間全程參與 14 19.4％ 2 5.600

2. 在課表中獨立安排師傅校長的課程時間 28 38.9％

3. 僅在學員實習期間，提供實習輔導 28 38.9％

4. 其他 2 2.8％

總和 72 100％
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參、高中初任校長之師傅校長能力指標的建構與探討

首先，就延續管理的角度而言，所謂的延續管理係指有效的將組織成員的的

專業知識移轉、傳承，以使組織的知識能不斷的累積和延續（吳清山、林天祐，

2005）。亦即，資深的組織成員往往都擁有豐富的實務經驗，倘若因為其離職而

將知識帶走，對於組織的發展而言，恐怕會有不利的影響，因為新進成員又必須

從嘗試錯誤中開始學習，透過時間的磨練，以慢慢累積起自己的處事經驗。但是

這過程中，或許有許多問題，前人已經有一定有效的處理方式，假使前人能做好

傳承的工作，將縮短新手自行摸索的時間，而這道理也正像是韋伯認為科層組織

之所以要做好檔案管理的理由所在，不會因為前人的離去，而使組織一切從新開

始，但韋伯的說法是較偏重於書面的檔案資料，其實校長有許多豐富的實務經驗

是無法記錄於書面資料當中，例如會議記錄，僅能得知會議的結論為何，但卻無

法窺視到校長在當時是如何思考、做決策，因此延續管理的概念並不侷限於書面

檔案的製作，更重要的是能有效的將前人的經驗移轉至新手。延續管理的概念應

用在培育制度中的師徒輔導制時，強調的是知識的垂直移轉，資深校長具備有豐

富的實務經驗，無論是成功經驗或是失敗經驗，對於準校長或初任校長而言，都

將是寶貴的學習經驗。

其次，就知識管理的概念來說，知識管理將知識分為顯性知識和隱性知識兩

類。顯性知識是指可以透過文字或語文表達出來的知識，本身具有結構性和明確

性，可以觀察；而隱性知識則是指個人經由長時間累積而獲得的心得，未經文字

或語文表達出來的知識（謝文全，2003）。換言之，上述所說的書面檔案知識

是屬於顯性知識，可以觀察得到的，但是校長所具備的實務經驗知識，大部分可

能是隱性知識，是無法言喻記錄於書面檔案中。隱性知識的概念應用在師徒輔導

制中，特別強調知識管理中的共同化和外化概念。所謂的共同化係指師傅校長將

其內隱的知識轉移給學員們，學員們再將接受到的知識轉化為自己的內隱知識，

而外化則是師傅校長將穩性知識轉化為顯性知識，透過知識地圖或故事題材的方

式，讓學員能瞭解到其所隱含的知識系統。透過如此的方式，亦可以達成延續管

理所強調的知識移轉與延續的理念。

第三，師徒輔導制的心理學基礎則是認知學徒制的概念，陳木金（1995）指

出，認知學徒制的教學模式，非常適合應用於學校文化體系的教學活動及培訓人

才課程。何俊青（2004）歸納多位學者的看法，認為認知學徒制的特徵有：啟發

式的內容、情境學習、示範與闡明、教導及回饋、鷹架與淡出、反思、探究、逐

漸增加次序的複雜性、問題解決，以及團體合作的運用。認知學徒制係指一位具
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有實務經驗的專家在一個真實的社會情境脈絡中，引領新手進行學習，經由專家

的示範和講解，以及新手的觀察與主動學習，加上透過彼此的社會互動，讓新手

主動建構知識學習的過程（吳清山、林天祐，2005）。簡而言之，認知學徒制的

概念其實是結合認知心理學之概念和傳統技職教育師徒制的概念，強調藉由師傅

的教導，學徒能主動及不斷的反省學習。Tomlinson(1997)指出，師傅(mentors)在

幫助初任校長分析他們的專業發展需求及開展他們個人的發展計畫，並支持初任

校長從事他們新學校的組織分析及評鑑他們學校的表現，扮演相當重要角色。例

如，當初任校長們在討論在學校所面臨到的問題時，他們會從師傅校長所提出的

忠告與支持，找到問題解決方案與策略。Thomas, John & Mary(2000)指出，在校

長生涯的每一個階段，如何提供實務和專業的訓練，這個校長訓練的架構將包括

成為一位校長的準備、校長的導入、校長工作的強化，增強新校長的技巧，提供

經驗豐富之優良校長的分享機會，擴展新任校長們發展和伸展他們的能力。

透過上述學理的分析，可以發現師徒輔導制運用在校長職前培育課程中，將

有助於學員的學習，不管是從延續管理的角度來說，或是知識管理、認知心理學

的概念來分析，師傅校長的最大功能則是能將其豐富的實務經驗傳授給未來的初

任校長，同時其所提供的實務經驗亦可以印證在培育課程中所學的理論知識，透

過理論知識與實務知識的對話，將有益於提升未來初任校長的入職適應狀況。陳

木金（2004）所主持的學校領導人才培訓計畫研究案中，無論是參與座談會的學

者專家或校長，甚或是接受訪談的校長皆對於職前培育制度中推行師徒輔導制多

加肯定，例如有高中校長認為職前培育課程當中無法涵蓋的內容，可以由師傅校

長來傳授，其內容包含：校長的身教、領導歷程與經驗、與上級政府的互動、經

營技巧與策略、以及人際網路的建立。以上所舉的內容皆是偏向於隱性的知識，

不容易於理論課程中傳授，因此由此可知推動師徒輔導制的重要性所在。而就台

北市教師研習中心的實際經驗，蔡長豔、黃惠美與李柏圍（2002）認為推動師徒

制實習於儲訓課程中，可以達到的預期效果為：1.藉由對現場經驗的強調，可以

培育理論與實務兼具的校長、2.師徒間的團隊合作學習，有利於工作團隊，共同

學習、3.透過不斷地互動與反思，有助於養成知、行、思的習慣，不斷追求卓

越。台灣省中等學校教師研習會的經驗則是發現，在主任儲訓課程中，應用師徒

制實習的原理於主任師傅輔導制度的建立，學員一致相當肯定師徒輔導制的功效

與意義（黃新發，2005）。由此兩個實務現場的經驗可見，師徒輔導制對於準校

長的培育的確有正面之功能。

然而，即使在職前培育制度中推動師徒制立意良好，但Malone（2001）曾指

出研究發現並非是所有的人都適合去擔任師傅校長的角色。因此如何選取好的師
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傅校長，進行師徒制學習，將是培育制度設計的一大核心問題所在。Malone認為

好的師傅校長通常展現一定的特質，例如他們有能力去指導（coach）、倡議

（sponsor），並且就像是角色楷模（role model）。蔡秀媛（2000）亦指出美國

在為初任校長遴選輔導校長時，最重要的考量並非是能為初任校長提供任何答案

的人，而是能不斷與人分享經驗和專業知能，同時能聆聽和學習的人。因此輔導

校長在美國的角色必須擔負起：1.提供建議、2.溝通觀念、3.諮商輔導、4.帶領領

導、5.以身作則、6.保護維護、7.改進技巧的責任。張德銳及簡賢昌（2001）認為

師傅校長可以扮演的角色有顧問者、主動溝通者、指引者等多種角色，但無論如

何適任的師傅輔導校長特徵應為：1.具備豐富的行政經驗，且被同儕認為是有效

能的校長。2.具備良好的領導品質。3.能對受輔導者提出正確的問題，而非只是

回答問題。4.對行政問題能有多元的解決對策。5.能協助受輔導者表現得更好。

6.能示範不斷地學習與省思。7.對學區的政治與社會生態有所掌握與瞭解。丁一

顧與張德銳（2002）針對台北縣市200位國小校長進行問卷調查，以瞭解校長認

為成功輔導校長之特徵為何，結果發現141位有效樣本認為一位成功的師傅校長

所應具備的特徵依序是：足夠的校長經驗、開放溫暖的人格特質、協助初任校長

的意願及熱誠、對教育生態有所掌握與瞭解、能持續不斷的學習及省思、具有良

好的領導品質，最後為能接受各種不同的問題解決策略。

綜合歸納本文從師徒輔導制的學理基礎進行分析，瞭解師徒輔導制在學理的

建構上的確有其實施的意義。再者，對照於現場實務經驗也發現，師徒輔導制應

用於校長職前培育制度確實能產生一定的功效，有助於未來初任校長的工作適應

情形。然而，並非所有的人都適合擔任師傅校長角色一職，故如何去遴選合適的

師傅校長，是本文的重點所在，依據文獻分析統整歸納的結果：師傅校長所應具

備的能力特質一般而言應包含15項，而此15項能力特質各自的重要性程度為何，

以下本文根據陳添丁(2005)的高中初任校長研究調查為分析資料，加以說明如

下。

一、師傅校長應具備的十五項能力特質分析

若高中校長職前培育制度中推動師徒輔導制度，72位現任校長認為師傅校長

所應具備的特質或是能力如表四所示，前五項最為重要的項目依序為：1.豐富實

務經驗（M＝5.51），2.具備能激勵初任校長發揮潛能（M＝5.38），3.能指出初

任校長問題所在，而非僅是回答問題（M＝5.32），4.能不斷學習和反省思考

（M＝5.32），5.表現開放、溫暖的人格特質（M＝5.32）。

從此五項師傅校長所應具備最為重要的項目來看，師傅校長的功用不僅為傳
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遞經驗，更重要的是要教學員如何獨立思考，作綜合、分析、主動發現問題，及

反省的能力。上述5項不僅包含師傅校長個人內在所應具備之特質或能力，例如

擁有豐富的經驗及能不斷學習與反省思考，但更重要的是在面對學員時，能表現

開放、溫暖的人格特質，樂於指出初任校長的問題所在，並激勵其發揮潛能。從

整體作答情形觀之，高中校長對於本研究所呈列的15項師傅校長重要特質或能

力，評價分數介於5.11至5.51之間，意即同意此15項項目對於師傅校長而言，皆

為相當重要。詳見於表四。

表四　 師徒校長輔導制度中師傅校長各項能力、特質之平均數、標準差及

排序

題次 項目 平均數 標準差 排序

1 具備豐富實務經驗 5.51 .53 1

2 具備領袖特質 5.27 .67 8

3 表現開放、溫暖的人格特質 5.32 .72 5

4 能指出初任校長問題所在，而非僅是回答問題 5.32 .66 3

5 能接受其他可能，而非認為自己的處理方式就是唯一解答 5.26 .67 10

6 能激勵初任校長發揮潛能 5.38 .70 2

7 能表達自己對初任校長之期許，不擔心青出於藍 5.32 .74 6

8 塑造願景 5.16 .76 14

9 對大環境有明確的認知 5.21 .80 13

10 願意投注時間和精力在專業發展領域 5.32 .74 6

11 能不斷學習和反省思考 5.32 .70 4

12 具有堅定的信念 5.23 .70 11

13 對自己的能力有自信 5.23 .70 11

14 對自己的期許高 5.11 .77 15

15 能引導學習者發問，並主動探究學校運作的多項脈絡因素 5.26 .60 9

二、師傅校長應具備的十五項能力特質的因素分析

若高中校長職前培育制度中推動師徒輔導制度，72位現任校長認為師傅校長

所應具備的特質的因素分析，詳見表五所示。本文將15項師傅校長的能力或特

質投入因素分析所得之結果，方法係採用因素分析的主成分分析（Principal 

Component Analysis），以特徵值（eigenvalue）為1的參考標準進行分析，結果

萃取出2個因素。

分析結果因素一包含第2、3、6、7、8、9、10、11、12、13和14項師傅校長

能力或特質，共11項，因素負荷量從.547至.850，分析題目內容可將因素一命名

為「自我要求與人格特質」，其特徵值為5.864，可以解釋前述15項師傅校長能力
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或特質項目的39.095％變異量。

因素二則包含第1、4、5，及15項，共計4項，因素負荷量為.569至.850，分

析題目內容可將因素二命名為「引導與啟發」因素，其特徵值為3.837，可以解釋

15項師傅校長能力或特質項目的25.583％變異量。

各因素內所包含的項目以及各題目的因素負荷量資料，詳見表四，兩因素相

加起來將可解釋整個課程科目總變異量的64.677％。其內部一致性分析如下，此

兩項因素的Cronbach α係數分別為.9385與.8313，而總量表的Cronbach α值則

為.9477，顯示此部分的信度頗佳，內部一致性良好，分析結果可知，問卷在本部

分的量表設計上無論是就其信度或是效度分析可以發現，此部分的指標建構與編

製情形良好。

表五 師傅校長能力特質因素分析摘要表

因素負荷量 解釋變異量 總解釋變異量

一

10.願意投注時間和精力在專業發展領域 .850

39.095％

64.677％

12.具有堅定的信念 .767

09.對大環境有明確的認知 .760

13.對自己的能力有自信 .735

07.能表達自己對初任校長之期許，不擔心
青出於藍

.730

11.能不斷學習和反省思考 .714

08.塑造願景 .697

06.能激勵初任校長發揮潛能 .627

14.對自己的期許高 .610

03.表現開放、溫暖的人格特質 .555

02.具備領袖特質 .547

二

01.具備豐富實務經驗 .850

25.583％

04.能指出初任校長問題所在，而非僅是回
答問題

.837

05.能接受其他可能，而非認為自己的處理
方式就是唯一解答

.651

15.能引導學習者發問，並主動探究學校運
作的多項脈絡因素

.569

三、師傅校長應具備的能力特質的因素之比較

若高中校長職前培育制度中推動師徒輔導制度，72位現任校長認為師傅校長

所應具備的特質的因素比較，詳見表六所示。因素一為「自我要求與人格特

質」，因素二為「引導與啟發」，前項的平均數為5.26，後者為5.34，顯見師傅
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校長的能力特質中，以引導與啟發最為核心。

進一步分析各個因素之間的項目重要性，在因素一中可以發現，師傅校長作

為重要的能力特值為「能激勵初任校長發揮潛能」，其次依序為「願意投注時間

和精力在專業發展領域」、「能表達自己對初任校長之期許，不擔心青出於

藍」、「能不斷學習和反省思考」及「表現開放、溫暖的人格特質」。從此五項

可得知，現任高中校長對於師傅校長的期望是除樂於與學員分享其經驗之外，另

一個重點即是師傅校長本身也要有精益求精的企圖，不斷地追求自我專業之發

展，另一方面更不吝於提攜後學。

在因素二「引導與啟發」的項目當中，所包含的項目有「具備豐富實務經

驗」、「能指出初任校長問題所在，而非僅是回答問題」、「能接受其他可能，

而非認為自己的處理方式就是唯一解答」，及「能引導學習者發問，並主動探究

學校運作的多項脈絡因素」四項，此四項所凸顯的重點即是強調師傅校長如何去

引導與啟發學員思考，並非僅是給於答案，更重要的是輔導學員如何去處理問

題。

表六 師傅能力特質各因素之現況與比較

項目 平均數 排序 總平均 總排序

一 10.願意投注時間和精力在專業發展領域 5.32 2

5.26 2

12.具有堅定的信念 5.23 7

09.對大環境有明確的認知 5.21 9

13.對自己的能力有自信 5.23 7

07.能表達自己對初任校長之期許，不擔心青出於藍 5.32 2

11.能不斷學習和反省思考 5.32 2

08.塑造願景 5.16 11

06.能激勵初任校長發揮潛能 5.38 1

14.對自己的期許高 5.11 10

03.表現開放、溫暖的人格特質 5.32 2

02.具備領袖特質 5.27 6

二 01.具備豐富實務經驗 5.51 1

5.34 1

04.能指出初任校長問題所在，而非僅是回答問題 5.32 2

05.能接受其他可能，而非認為自己的處理方式就是
唯一解答

5.26 3

15.能引導學習者發問，並主動探究學校運作的多項
脈絡因素

5.26 3
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肆、結語

歸納本文對於初任校長及師傅校長輔導制度的文獻和理論探討，並以陳添丁

(2005)的高中初任校長研究調查為分析：1.師傅校長輔導制度的意義與核心主題

探討；2.高中初任校長之師傅校長能力指標的建構與探討，藉以瞭解高中初任校

長之師徒輔導制度的建構與內涵，進而提出以下結語，作為擬定出師徒校長輔導

制度之系統架構及我國未來師徒校長輔導制度規劃之參考。

首先，就高中初任校長之師傅校長能力指標的建構而言，師傅校長不僅要有

豐富的實務經驗，重要的是能啟發學員獨立思考、解決問題的能力。並且從十五

項核心能力指標中，分析師傅校長所應具備的前五項能力特質研究結果依序為：

1.「具備豐富實務經驗」、2.「能激勵初任校長發揮潛能」、3.「能指出初任校長

問題所在，而非僅是回答問題」、4.「能不斷學習和反省思考」，以及5.「表現

開放、溫暖的人格特質」。顯見師傅校長不僅要具有豐富的實務經驗，不斷地學

習和成長，更重要的能啟發初任校長的獨立思考與解決問題之能力。

其次，就高中初任校長之師傅校長的服務年資而言，校長年資因素對於師傅

校長所應具備的能力或特質會產生影響，對於師傅校長所應具備的能力特質項

目，僅有年資因素會產生不同的評價，其中以年資在5年以上至12年兩者之合

計，佔93％，可以顯現出因為師傅校長年資與初任校長較為接近，因此比較能能

表達自己對初任校長之期許，不擔心青出於藍之評價，值得作為遴選師傅校長時

之參考。

再則，本文在高中初任校長之師傅校長能力指標的探討而言，師傅校長的能

力特質經因素分析後聚斂為：「自我要求與人格特質」及「引導與啟發」兩項，

其中以「引導與啟發」的平均數較高，顯現出它的重要程度。另外，就二因素之

比較分析，無論就信度或是效度的分析，在師傅校長能力特質部分的量表設計實

屬良好，在經由因素分析的分析，可知師傅校長的能力特質可分為「自我要求與

人格特質」及「引導與啟發」兩項，其中後者是現任校長認為認為重要程度較高

的項目。

綜合而言，為了能協助我國師傅校長輔導制度之系統建構與推動，建立以師

傅校長專業能力特質為主軸，發展師傅校長教導的專業核心十五項指標，結合初

任校長輔導制度與師傅校長教導系統的推動，締造主動、認真、延續及知識發展

的校長文化，進而幫助每位校長都能在面對「典範變革」與「未來趨勢」的潮流

之中引領導學校創新發展，全面促進學校經營效能與優良品質的提昇。
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