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中文摘要 

本研究首先提及當前學校面臨的教育不平等現象，闡述以公平為主的領導之

重要性。再針對以公平為主的校長領導培育內容之進行文獻探究，並歸納出五項

能力：一、覺察信念與偏見；二、公平領導技能；三、營造包容環境；四、支持

文化回應；五、勇氣與信心。茲列舉國內外以公平為主的校長培育計畫實例，進

而比較兩者之差異性。研究表明，以公平為主的校長領導需要培育有五項能力，

較為理想的培育計畫是由理論基礎至未來圖像，有系統地擘畫期程階段、反思性

及適性支持的結構化課程，以確保校長能夠提高所有學生的學習成就。依據研究

發現，提出相關建議，以供相關教育單位之參考。 

關鍵詞：校長培育計畫、校長領導、公平領導、以公平為主 
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Abstract 

The study starts by addressing the current educational inequality in schools and 

emphasizes the importance of equity-centered leadership. It then reviews the literature 

on equity-centered principal leadership training, summarizing five key capabilities: (1) 

Awareness of beliefs and biases; (2) Equitable leadership skills; (3) Creating an 

inclusive environment; (4) Support for cultural responsiveness; (5) Courage and 

confidence. 

It provides local and international examples of principal training programs 

centered on equity, comparing their differences. The study reveals that equity-centered 

leadership preparation involves these five capabilities, and an ideal training program 

systematically outlines stages, reflective, and adaptive support in structured courses to 

ensure principals can enhance learning outcomes for all students. Based on these 

findings, suggestions are provided for educational authorities.  

Keywords: Principal Preparation Program, Principal Leadership, Equity Leadership, 

Equity-Centered 
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壹、前言 

隨著社會和經濟的需求轉換，早已改變了求學與就業的意義，邁向多樣化的

學校結構逐漸成常態，導致背景不同的學生成績彼此逐漸拉大（Reardon et al., 

2019）。而學校的政策實踐、文化氣氛、課程與教學卻無形加劇這樣的差距，產

生更多的教育不平等現象，特別是少數或邊緣族群的學童，在家庭資源、學習機

會及學業成就的方面（Jordan, 2010）。即便教育工作者普遍覺察到公平的相關議

題，且利用領導影響力改善這些不平等現象，但往往僅止於發揮調整與導正的作

用，而非真正改變既有的現狀（Diem & Carpenter, 2013）。 

2015 年，美國的「中小學教育法案」（Elementary and Secondary Education Act，

ESEA）完成了法定再授權程序，延續「沒有孩子落後法案」（No Child Left Behind 

Act，NCLB）成為未來基礎教育指導方針，定名為「每個學生皆成功法案」（Every 

Student Succeeds Act，ESSA）。此法案不只繼承 NCLB 法案追求教育改革與教育

資源平均分配的精神，亦針對成效不彰的政策做出積極性的修正。觀之國內學校

教育而談，十二年國教政策雖已延長學生受教的基本年限，並針對適性揚才與終

身學習的理想願景上，實踐眾多具體性的作為，且政府對於弱勢族群亦推出相關

的補償政策。但多樣的家庭背景文化、資源匱乏的弱勢族群（黃昭勳，2019）、

新住民教育輔導不足、學生學力存在落差、師資結構與專業承諾待強化及適性教

學的充分落實（范熾文等，2020），仍舊是不容忽略的長期困境。 

鑑於此，學校不再只是引領師生掌握知識的單方面功能，需要為不同種族、

文化背景、語言、宗教、社會地位及能力的學生提供成功教育，無論他們的差異

有多大（Figueiredo-Brown et al., 2015），皆需促進其培養解決問題、溝通合作、

知識遷移及批判性思考的相關技能（Heller et al., 2017）。至於能否成功，需要的

是領導者提供差異性的學習支持－源自學生本身的文化背景、成長發展及學習需

求的回應（Darling-Hammond & Oakes, 2019）。 

身為學校領導者－校長，肩負有行政、教學、關係等重要的職責，然世界先

進國家皆致力完善校長培育來鞏固源頭，力圖提升其專業能力，以創造更佳教育

績效是必然使命（秦夢群，2011）。此因是校長有職責提高所有學生的學習成就，

以公平為主的領導方式促進更多的學生真正進入課堂的學習（范熾文等，2020；

Figueiredo-Brown et al., 2015），實乃至關重要的未來課題。故本文之研究目的為

透過以公平為主的校長領導之相關文獻探討，(1)探究以公平為主的校長領導所

需培育哪些能力？(2)歸納以公平為主的校長培育計畫具備哪些要素？ 
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貳、以公平為主的領導重要性 

在標準為基礎的教育時代，教育領導對學生學習的正面貢獻已得到充分證

實，領導者所面臨重要的問題之一是「如何影響」學生的學習（Leithwood et al., 

2020）。然而，教育現場的學生學習差距與資源不均等，仍舊突顯了許多學校和

學區的教育領導工作與創造學習環境裡，在支持所有學童取得學習成功的方面，

是多麼的欲振乏力（Evans, 2013）。學校成人甚至習慣於歸咎於個人先天因素，

來膚淺地解釋學業的成功和失敗，而非設身處地考量學生所處的背景條件，以致

學習停滯不前（Trujillo & Cooper, 2014）。 

基於此，以公平為主的教育領導即是解決國民教育中長期存在的不同族群學

習差異的關鍵槓桿，目標在達成教育公平，強調所有學生都能在關懷與包容的環

境中學習成長，並注重於公平公正地對待每一位學生，且摒除學生學習成功的障

礙，以達成實質有效的公平（Byrne-Jimenez & Orr, 2013；Gooden et al., 2023）。

而此，其領導能力的準備焦點，需要將目標投向保障學生學習的過程、學校結構

的條件及學生成就的公平性（Galloway & Ishimaru, 2015）。換言之，學校領導者

迫切需要發展正向學校文化、個別支持及有效教與學的能力，來解決學習機會普

遍不平等的問題，以滿足多元學生的學習需求（Darling-Hammond & Cook-Harvey, 

2018）。 

如此積極性的領導信念，在美國教育政策標準中得到了體現。美國國家教育

管理政策委員會（NPBEA）所創建的州際學校領導者證聯會（The Interstate School 

Leaders Licensure Consortium,，ISLLC），於 2008 年提出的領導者專業標準，專

注於有遠見的領導、教學改進、有效管理、包容性領導、道德領導及社會政治領

導的標準取向。實則上，2008 年的標準雖涵蓋多樣的層面，即領導者重視學校裡

的多元文化，但對於不同背景的學生所遭遇的政策與制度，進而產生的不平等情

形仍視而不見，以致產生明顯的學習後果差異（Galloway & Ishimaru, 2015；

Galloway & Ishimaru, 2017）。故此，NPBEA 經歷多次修訂，於 2015 年發布了新

標準並更名成《教育領導者專業標準》（the Professional Standards for Educational 

Leaders, PSEL）（NPBEA, 2015）。 

與 2008 年 ISLLC 標準不同的是，2015 年 PSEL 首次將公平和文化回應的領

導成分納入標準裡。十項標準中，其中有六項包含「公平」、「公平實踐」、「包容

性」、「社會正義」、「文化回應」及「公平公正」等重要術語或要素，如表 1 所示。

誠 PSEL 所揭，在各項方面的教育工作環節，領導者有責任消弭公平和文化敏感

性的鴻溝，促進所有學生成功和福祉，故以公平為主的領導將是新標準的核心主

軸。 
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表 1 2008 ISLLC 標準和 2015 PSEL 標準對照表 

2008 ISLLC 標準 2015 PSEL 標準 

標準一 標準一 

教育領導者透過所有利益相關者，來共

享與支持學習願景的發展、闡述、實施

及管理，以促進每位學生的成功。 

使命、願景與核心價值：有效的教育領導

者會制定、倡議及頒布共同願景和價值，

形成優質教育，以致學業成功。 

標準二 標準四 

教育領導者透過倡議、培育與支持的方

式，以利於學生學習和教職員專業成長。 

課程、教學與評量：有效的教育領導者能發

展符合認知水準的、嚴謹的、連貫的課程教

學及其評估系統，以促進每位學生的成功。 

標準五 

關懷與支持學生的社區：有效的教育領導者

能培養包容、關懷及支持的學校社區，以促

進每位學生的學業成功和幸福。 

標準六 

學校工作人員的專業能力：有效的教育領導

者會發展學校工作人員的專業能力和實踐，

以促進每位學生的學業成功和福祉。 

標準七 

教師和教職員的專業社群：有效的教育領導

者會培養教師與其他專業人員組成的專業

社群，以促進每位學生的學業成功。 

標準三 標準九 

教育領導者確保組織運作和資源管理，

以創造安全、有效率及有效能的學習環

境，進而促進每位學生的成功。 

經營與管理：有效的教育領導者會管理學校

的事務和資源，以促進每位學生的學業成功

和福祉。 

標準四 標準八 

教育領導者透過與教職員工、社區成員

的合作，以回應社區的不同利益和需求。 

家庭和社區有意義的參與：有效的教育領導

者以有意義的、互惠互利的方式，讓家庭和

社區參與進來，以促進每位學生的學業成

功。 

標準五 標準二 

教育領導者秉持正直、公平及道德的方

式行事，以促進每位學生的成功。 

道德規準與專業準則：有效的教育領導者依

道德規準和專業準則的實踐，以促進每位學

生的學業成功和福祉。 

標準六 - 

教育領導者透過了解、釐清及影響政治

來促進每個學生的成功、社會、經濟、

法律及文化背景。 

- 

- 標準三 

- 

公平和文化回應：有效的教育領導者會努力

實現教育機會的公平和文化敏感性的實踐，

以促進每位學生的學業成功和福祉。 

標準十 

學校改進：有效的教育領導者是持續改善的

推動者，以促進每位學生的發展學業成功和

幸福。 
資料來源：整理自 Galloway, M. K., & Ishimaru, A. M.（2017） 
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參、以公平為主的領導重要性 

《為不斷變化的世界培養學校領導者》（Preparing School Leaders for a 

Changing World：Lessons from Exemplary Leadership Development Program）一書

明確指出有效的職前與在職校長增能的重要性（Darling-Hammond et al., 2007）。

再之，美國國家教育領導標準揭櫫了公平和文化回應能力是領導者的核心責任

（NPBEA, 2015）。故難以漠視的是，解決公平和社會正義的議題將是成為學校

領導者的準備重點，以下提出各學者對以公平為主的校長領導之培育見解。 

范熾文等人（2020）謂學校社會正義的本質在於公平、差異及卓越。社會正

義領導應首重於機會平等優先、注重個體差異，進而追求卓越成長，強調學生都

應有均等而且有效的學習，學校所有教育措施是要滿足所有人的學習需求。具體

而言，校長需具備平等的自由觀、公正平等的機會、尊重差異的意識之原則，領

導應以促進公平正義的課程設計、教學實施及校園環境，以促使師生享有公平機

會、獲得成長、追求卓越表現。因此，不論種族、社經背景、語言、能力、性別

等因素差異，都享有公平正義的學習環境。 

Galloway 與 Ishimaru（2015）借鑒社會文化理論的觀點，認為不同族群有其

多元的學習方式，公平的成功是學校共同形塑文化的學習結果。主張校長需促進

自我的實踐公平，並提升教職員、家長與學生的領導能力，以縮短弱勢學生在學

習上的落差。校長培育的具體內容：(1)以滿足學生需求的目的而制定課程，並監

督與培養員工；(2)覺察與消除影響學生進步的制度或政策（例如學生和教師的安

置、合理資源分配）；(3)增進學生參與機會、學習成效及權益的公平性；(4)營造

安全、包容性及集體責任感的校園氛圍。Galloway 與 Ishimaru（2020）則進一步

指出，以公平為主的領導能力建設要有新形式的組織學習，特別是針對「權力、

不平等和尊嚴」的問題，需要擴散予更多群體來一起關注，意即校長將公平的承

諾轉化為組織的文化與集體實踐的目標，甚至使之成為普遍價值觀。 

Raskin（2015）提及高效能的校長能策略地運用領導，以全面性的實踐方式

來為學校增進公平的文化，因此，校長擔負瞭解自我和學生的種族身份，並秉持

所有學生獲取優異成績的使命，得有意識地培養信心與勇氣，以及掌握有效領導

的技能而積極行動，如圖 1 所示。 
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圖 1 領導者促成全體學生高成就之行動途徑 
資料來源：整理自 Raskin（2015） 

Mullen（2017）提出校長領導是以學生學習為最大利益考量，首重道德規準

與專業知能的奠基，並致力於教學領導、多元文化學習及保障所有學生公平地取

得學習的平等機會，進而獲致更佳的學習成就。校長準備的方向應關注專業知能

倫理道德、社會正義、學生學習（如興趣、需求、成績、環境及歸屬感）。 

Szeto 等人（2019）強調校長領導的框架是應對不同挑戰和教育政策的變化，

以實現所有人平等和學生獲取最大學習機會為主要目的，如圖 2 所示。故引導學

校學習民主與社會正義，並對社區以多元和回應的方式實踐是領導成功的條件，

以弭平學生學習能力上的差異與其家庭社經地位的不均等。提出校長需建構具包

容差異的領導能力，有其三個重點：(1)培養平等、公平與包容的氛圍，促進不同

文化的學生發展適性的學習願景；(2)認同多元族群所存的實際差異與平等機會

實現困難的價值觀；(3)保持遠見與創新的思維，來反思更契合所有人的最佳領導

策略。 
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圖 2 為包容差異與不利背景條件的校長領導 

資料來源：整理自 Szeto 等人（2019） 

Shields 等人（2020）運用轉型領導與批判性的理論基礎，來架構出包容、公

平、卓越及社會正義的校長領導。主張校長有責任改變政策、課程和教學等結構

性制度，並建立社區夥伴關係，來齊力落實公平與正義的領導，以滿足所有學生

的需求。呼籲「普遍且徹底的變革整個社會體系」－是教育領導者的一致目標，

其實踐的準備：(1)深入了解自己、組織和社區；(2)政策與作為採納公平的方法；

(3)重新分配原本不平等的權力及公共利益；(4)教育改革重視民主、解放、公平和

正義，並確保學生彼此理解、相互依存及具備世界觀的公平意識；(5)貫徹批判和

承諾並存的文化，以明瞭變革總有阻力，因此有必要喚起道德與鼓起勇氣來改變；

(6)積極改變不公平又長期存在的因素，換以更公平的方式重建起來。 

Nichole（2023）將種族批判理論（Critical Race Theory，CRT）作為視角，它

是一種對白人族群的反動意識，揭露教育上存在的種族不平等問題或缺乏關注的

現象，共同檢視跟試圖挑戰問題才是解決的核心。主張校長的職前準備需要提供

持續學習機會，支持反思性探究與創新實踐方法，破除當前教育的種族意識形態，

以降低或消弭政策上的不公平制度。 

Gooden 等人（2023）依文化回應的學校領導（Culturally Responsive School 

Leadership，CRSL）為框架，提出以公平為主的校長領導。強調對校長工作的監

督、支持和評估都必須以公平為中心來考量，目的在於藉由檢視系統性的領導工

作成效，來審視制度環節裡既有的公平作用，以明確地改善或再發展校長未來更

佳的方向。其領導原則包含對歧視行為的批判、對公平的承諾及對社區文化的深

層理解；能力培育則有四種內容：(1)培養批判意識，以便更好地創造公平；(2)營

造包容性的學校環境，以利友善所有人；(3)提供具文化回應的教學領導－支持教

師重新解構現有的教學法和課程內容，使尊重與平等真正落實校園班級；(4)與學

校社區建立合作關係，共同努力為學校的孩子實現教育公正。 
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統整上述，培育以公平為主的校長領導涵蓋各類的成分，不難窺見營造包容

環境、支持文化回應是核心要旨，不僅僅只側重領導者的公平意識與領導的能力

革新，亦需具備覺醒夥伴的道德正義，來勇於實現教育公平的行動力。另外，先

決條件是領導者要能敏覺自我的信念與價值觀，並對文化偏見或不平等的制度有

所好奇質疑，才有辦法邁開公平大門的第一步。簡言之，以公平為主的校長領導

需要準備五項關鍵能力，其說明分述如下：(1)覺察信念與偏見：係指校長意識到

自己的先入為主的看法與態度，並深入理解形成原因與積極性調整，以求促進學

校的公平與包容；(2)公平領導技能：係指校長在決策與行動中展現的正義、平等

與公正，確保所有學生獲得相同的機會，並以公正方式對待每個人；(3)營造包容

環境：係指校長創建一個歡迎所有背景學生的學校氛圍，積極促進多元文化理解

與尊重，讓每位學生都感受到被接納和重視；(4)支持文化回應：係指校長推動教

育活動與執行策略時，以回應和尊重學生多樣的文化背景，促進文化敏感性並強

化學習的相關性和效果；(5)勇氣與信心：係指校長在面對挑戰和不公正時，堅持

正義和改革的決心，勇於實施必要的變革，並對其行動的正確性抱持有信心。 

肆、以公平為主的校長培育計畫之國外實例 

心態的改變、承諾的保證、勇敢的變革顯然是驅動以公平為主校長的有效動

能（Galloway & Ishimaru, 2020；Raskin 2015；Shields et al., 2020；Szeto et al., 

2019）。然則，研究校長職前準備的學者 Linda Darling-Hammond 主張「高效能的

校長並非天生的，而是能夠培育的」（Darling-Hammond et al., 2022）。因此，舉例

下列美國知名學校所實施以公平為主的校長培育計畫。 

(一) 加州大學校長領導學院之領導支持計畫 

加州大學洛杉磯分校與柏克萊分校的校長領導學院（Principal Leadership 

Institute，PLI）所合作的領導支持計畫（Leadership Support Program，LSP），其

目的在培訓卓越與公平的領導人才。精神所要如曾任加州教育部長 Gary Hart 所

言：「學校裡沒有人比校長更注重學生的成就」（Trujillo & Cooper, 2014），故計畫

的初衷是教授關鍵的領導素養－在經濟貧困的城市與支持匱乏的環境中，竭力減

少學習機會的差距並促進高品質的教學。 

近年來，LSP 逐步成為加州的普遍性校長培育模式，其主要基於支持公平、

社會正義之使命，並持續改善之作法。就培育重點來說，強調領導者在擔任更具

挑戰性的新職位時，會不斷地透過反思性探究與實踐的過程，來豐富自我的能力

成長。以此，學習批判意識、相關知能及實務技巧是計畫的關鍵架構，如表 2 所

呈現。 
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表 2 加州大學培育社會正義領導者的課程概要 

培育

項目 
課程整體目標 課程活動種類 課程評量目的 

批判

意識 

1. 提高對霸權、特權及學校

視為理所當然的長期不

平等制度與相關問題的

認識。 

2. 培養勇於突破困境的精

神。 

3. 釐清美國學校教育過往

的不平等歷史與當今所

存的現象。 

1. 落實社區踏查。 

2. 重視社經弱勢家庭成因

與聲音。 

3. 成立教師學習資源小組，

為學習而檢視或支持公

平性。 

4. 辦理文化的偏見澄清研

討會。 

5. 利用關鍵事件、公平正義

議題之讀物等，促成師生

討論與反思。 

6. 經常性進行跨文化的深

度理解與訪談。 

7. 保障團體、組織或規章中

有多樣性族群之成員組

成的元素。 

評估領導者所習得的

公平正義信念與心態。 

公平

知識 

1. 整體課程中融入社會正

義、反種族主義及反壓迫

的內容，並重視種族、貧

困與不平等的關聯性。 

2. 部分課程將關注反種族/

種族主義的形成，並促進

全員致力於社會正義。 

3. 透過學校諮商輔導和社

群活動培養反種族主義

的知能。 

4. 瞭解種族主義造成歧視

與壓迫現象的過程，以及

如何積極突圍、發展實踐

及成功解決。 

5. 奠定滿足特殊教育、其他

少數族群需求的學習課

程。 

1. 學習設計閱讀教材和多

元文化參與活動。 

2. 整合或連結有效實踐的

多媒體網路平台。 

3. 分析政策上的行動與研

究相關內容。 

4. 建立領導者的同儕學習

機制。 

1. 衡量領導者對種

族、貧窮和不平等

現象的理解程度。 

2. 檢視領導者對釐清

種族主義、反種族

主義產生的成因之

認知。 

3. 評估領導者對種族

認同與對其領導能

力的影響。 

4. 檢核所思考規劃的

課程教學能否滿足

特殊群體需求。 

實務

技巧 

1. 教導支持弱勢者的宣傳

工具/手段（如主持會議、

撰寫過程紀錄、與利害關

係人溝通及向教師提供

意見回饋）。 

2. 培養學校成員共同協作

技能，以支援弱勢者或少

數族群。 

3. 增進行政人員採以數據

為導向的決策，以落實全

面公平性。 

1. 實習培訓。 

2. 情境角色扮演。 

3. 示範尊重多元觀點和保

障實質公平的技能。 

4. 以成功的同儕教學方案

與課堂案例作為標竿學

習。 

5. 預先規劃好完整的時間

表、支持項目及預期效

益。 

衡量領導者於實務現

場的關鍵行動變化與

績效。 

資料來源：整理自 Trujillo 與 Cooper（2014） 



 

 

臺灣教育評論月刊，2024，13（6），頁 163-184 

 

專論文章 

 

第 173 頁 

就培育過程而言，領導者將參加為期兩年的學習進程，如圖 3 所示，其六項

主要活動如下：(1)每月研討會；(2)適性輔導；(3)專業發展活動；(4)差異或個別

化學習；(4)紀錄自我領導能力的發展；(6)形成性和總結性評量。如此，LSP 以領

導者就任新職的預備度和實地的經驗為主，並透過上述長期的系列性的增能學習

與適性的輔導來介入支持，促進領導者在學校工作能實際應用與相輔相成，形成

一種特有的領導行動。重要的是，過程中領導者的學習反思和實際探究是主要的

關鍵因素，能有效地增強領導者的自我效能，進而為公平理念而持續領導。 

圖 3 加州大學培育社會正義領導者為期兩年的學習進程 
資料來源：整理自 Cheung 等人（2019） 

(二) 威斯康辛大學的學習領導綜合評估方案－公平為主的領導 

2021 年，威斯康辛大學麥迪遜分校教育學院的教育研究中心（Wisconsin 

Center for Education Research, WCER）與華萊士基金會（Wallace Foundation）共

同啟動一項合作計畫－以公平為中心的系統性倡議（Equity-Centered Pipeline 

Initiative, ECPI)，目的在於培育領導者創建更公平的學校。此方案名為「CALL-

ECL」（Comprehensive Assessment of Leadership for Learning － Equity Centered 

Leadership）。 
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計畫首要功能是有效掌握學區領導者與教育工作者在管理工作方面的成效

變化，以長期支持校長的專業學習成長，追蹤校長的學習發展程度，並針對學校

現況開發有效的改善策略，據此改進以獲致更佳的學生學習。CALL-ECL 的原則

方向與 PSEL 的標準大致相同（NPBEA, 2015），將焦點放在四項領導任務：(1)

以教學改進的領導工作；(2)為教學提供有效的訊息回饋；(3)發展教育工作者的

專業社群；(4)聘用適任的教育工作者並提供資源支持。 

CALL-ECL 以 Gutiérrez（2012）所提的公平框架為基礎，旨在促進領導者覺

察偏見現象、發展有利的改善途徑、取得社區全員的認同，以維護弱勢或不平等

的權益與聲音，盡可能讓所有學童獲取合理足夠的學習資源，如圖 4 所示。故

此，公平的領導者－校長是它的主軸，特別注重創造高品質的學習環境所需培育

的領導能力，其內容包含如下（WCER, 2024）：(1)改善現有學校系統的入學機會

和學業成就；(2)保持批判與檢視現有學校系統的公平機制；(3)激勵全員共同營

造公平的教與學而努力；(4)塑造學校的專業學習文化，以重視教育夥伴的合作與

成就。 

 
圖 4 Gutiérrez 公平工作者的框架 

資料來源：整理自 WCER（2024） 

至關重要的是，CALL-ECL 亦是一個縝密而全面的職前與在職校長發展系

統，旨在持續評估學校整體的管理成效，其有七個發展範疇，能供校長立即應用

策略來改進、學習及實踐，如圖 5 所示。校長能透過報告獲得即時回饋，這些報

告記錄學校的優弱勢以及提出改善教學的實踐中待改進的項目。從領導者標準的

制定至後續的追蹤評估，能以幫助學區領導者和教育工作者兼顧工作的落實與成

果的品質，並可依循校長的專業發展所需，立即挹注更佳的學習支持與治理資源，

而這種系統化方法最終對學生成就與學習權利有其裨益，此因為各範疇之間具有

相互促進與檢視情形之作用。 
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圖 5 CALL-ECL 成功校長培育的永續發展系統 
資料來源：整理自 WCER（2024） 

(三) 史丹佛大學的學校領導者計畫 

史丹佛大學的支持教學卓越中心（The Center for Support of Education and 

Teaching，CSET）提出的學校領導者計畫（School Leaders Program，SLP），宗旨

是透過社會正義領導及對學校課程、政策和文化的再審視，企圖破除不平等的權

力和壓迫的長久循環。培養的領導以實踐社會正義為中心，培育領導者共同創造

人性化、文化永續以及解放性的教室與社區。 

因而強調社會正義是領導者的核心理念，採用自我研究與反思的方法來提升

專業學習、教學改進及學生學習，同時注重文化回應、跨文化交流及共同有效工

作的能力。故學校領導者將在提供專業學習的支持下，保持自我積極探索，維持

批判性思維，並進一步培養公平領袖的信念、知識和技能。該培育計畫具備三階

段的學習進程，如圖 6 所示： 

圖 6 學校領導者學習三層環 
資料來源：整理自 CSET（2024） 
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SLP 以解放教育學為組成基礎，培育課程先從深瞭不同立場和培養領導能力

開始，接續領導者需覺察學校中特別的、差異的及不同文化的立場，再運用其公

平領導能力，檢視主流政策對學習者所產生的影響，進而介入問題解決策略，以

創造更具包容性的整體環境。其利用三類學習活動來充分支持學校領導者，分別

如下：(1)反思探究－首先進行個人和小組討論，再依據不同情境與數據資訊來分

析出促進社會正義之適合方針、處理原則及策略方法；(2)專業學習－基於持續改

進自我領導能力，將善用暑期進修、平日線上會議或實體課程的方式，來加深加

廣專業學習；(3)輔導支持－提供個人和小組的輔導課程，領導者與教練共同參與

學習工作坊。 

總結上述，得知美國以公平為主的校長培育計畫著重養成公平的領導能力，

來達成積極性的社會正義，以提升更佳的學生學習效益。歸納整理可發現，較理

想的培育計畫得具備縝密的課程結構，並有循序漸進的系統發展之特性。其中包

含學習階段、培育時程、課程方式及評估方法等等，皆為所需涵蓋之元素。值得

一提的是，反思性課程、工作中的持續專業成長，以及支持個人的學習，實為培

育計畫裡不可或缺的重要成分。 

伍、以公平為主的校長培育計畫之國內情形 

臺灣各縣市以「公立國民小學及國民中學校長主任甄選儲訓辦法」為辦理國

中小學校長甄選與儲訓之依據。以臺北市現行中小學校長培育制度為例，其結合

校長儲訓機制，先培育後甄選行之有年。基於此，其分作為中小學校長培育、校

長儲訓、初任校長導入及增能等四階段模式（劉春榮，2023）。 

前期階段是課程模組、學習理論與現場實務緊密連結，課程方式包括案例學

習、校務見習、師徒學習與專業學習社群；其次階段培育對象為通過臺北市校長

甄試者，課程方式包括研修課目、學校經營、標竿學習、案例學習、校務見習、

師徒學習與專業學習社群，較為特殊的是學員尚需通過候用校長初試，即實施一

學期師徒現場實習與考核，並於取得候用資格後再借調教育局歷練至少一年；最

後階段為導入階段，培育對象為臺北市初任中小學校長，學習方式包括主題工作

坊、標竿學校參訪、成長團體、師徒學習與專業學習社群等，其課程特別注重學

校經營與危機管理、教育政策推動與轉化、課程與學習領導、公共關係與校園文

化、校務決策與績效責任以及典範學習，學習進程為期一學年，總時間為三十六

小時（劉春榮，2019） 

即便臺北市中小學校長培育制度已形成完整校長學之系統性機制，且在定位

上將學員培訓成高度教育熱枕、專業素養、卓越永續的優質領導者，但尚未見特

別著力以公平為主的領導培訓之傾向與其相關內容。惟見於臺北市中小學校長專
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業標準尚包含此要素並建立其指標，即標準二「公平正義與多元尊重」專業標準，

其闡述了卓越的學校領導人需要具備實踐教育公義、尊重多元文化之普世價值的

信念，並掌握教育機會均等、有教無類、適性揚才的理念，好讓每一位學生獲得

最大福祉與自我實現的宗旨。 

再者，檢視其他各縣市情形，儘管大多不同於臺北市中小學校長培育制度，

是以先甄選後集中培育的制度，作為校長職前培訓方式；甚至各縣市亦建置有中

小學校長及教師專業發展中心，來加以完善校長在職的學習管道，但整體而言，

不論是在縣市校長培育課程或政府主導的政策，仍未見於專為以公平為主或與其

相關的培育計畫，來完善候用及在職校長此方面的知能和實踐。 

陸、以公平為主的校長培育計畫之國內外異同 

國內校長培育制度的最終目的，重於晉級通關而擔任校長一職（Chen, 2021），

雖未有以公平為主的校長培育計畫可行比較，即以國內當前之校長培育制度與美

國相作探討，以供教育單位未來可努力之方向。 

以公平為主的校長培育計畫在承辦單位上，美國基本上是各州或大學學校主

導進行的校長準備課程或在職支持課程，時間通常端視其計畫所需而定；國內培

育制度則有不同的途徑，一方面同美國是大學學校負責，但為縣市政府委託辦理，

如臺北市立大學。另一方面則是統一由國家教育研究院召集各縣市取得資格的候

用校長，進行為期八週的校長集中培訓學習。爾後兩者皆有各所屬縣市安排見習、

觀摩以及借調教育局辦公實習等相關學習。 

在課程理論上，美國以公平為主的校長培育課程多以社會正義理論、文化回

應學校領導、批判理論、解放教育學等架構內容成分（CSET, 2024；Gutiérrez, 2012；

Trujillo & Cooper, 2014；WCER, 2024）；國內校長培育課程則以自我導向理論、

成人學習理論等為理論基礎，來建構三大核心內容：「校長專業培訓」、「校長現

場實務」與「校長師傅教導」（林信志、秦夢群，2018）。 

在課程內容上，美國傾向於改善整體教育系統與學生學習為出發考量，來培

養與公平正義有關的領導能力，例如批判意識、包容性的學校環境、文化回應的

教學、建立社區關係與專業學習等；國內則較強調校長工作職能，將相關領導能

力融入課程模組的內涵或實務中發揮（林雍智，2019）。 

在學習方式上，美國以公平為主的校長培育依計畫而有不同活動，種類具有

多元且適性的樣態，例如實地深度訪查、議題討論與反思、整合網際媒體及情境

學習等系列性的活動；反觀國內國家教育研究院校長培育課程縱然有實務實作的
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不同課程（林信志、秦夢群，2018），但仍多以標準化或科層化的方式來檢視其

學習成果，而後續候用校長借調教育局實習的安排作法，此有再製合格、合規和

服從的公僕之批判（Chen, 2021）。 

在辦理目的上，以公平為主的校長培育計畫在美國多以大學學校為其開辦，

國內則多以國家與地方政府來共同協力完成。美國所培育的課程內容以養成各類

型領導專業能力為主的授課目的，這點明顯不同於國內以國家課綱與個別職能為

主軸的全能取向，而兩者同樣亦需藉由申請或遴選其資格，入選後方能參與培育

課程（Vogel, 2015）。至於學習方式不盡相同，可從培育目的有所區別而可以得

知，其課程建構之理論自然也大相徑庭。 

總括而言，兩者雖然未全然能相提並論，且美國的多元文化和種族歧視，以

及教育公平問題相對於國內更為普遍且嚴重，但國內對少數或弱勢族群的補償政

策下仍存著潛在的隱憂與問題，包括未能充分考慮到臺灣社會和文化的多元性，

以及缺乏對社會多元性的包容性眼光和格局，這可能導致學校成為文化再製的場

所（梁瀞文等，2024）；二者，無可否認的是，國內近年的單親、隔代教養、失

親與低收入戶等弱勢學生數逐年提高，並且新住民學生數日益穩定、家庭貧富差

距拉大、少數民族教育、性別意識問題及教育資源分配逐漸受到重視（蔡金田，

2014；施又瑀，2018），這些種種現象的常態趨勢，對於學校而言，除了再次顯

示以公平為主的教育領導對於學生學習影響的重要性，校長亦需保障教職員工平

等與支持的工作環境，領導他們重新關注學生差異，提供專業學習機會，提高其

教育成就之效益，並在教師、家長和學生之間建立合作關係，秉持拔尖扶弱的精

神來成就每位孩子，以達實質的教育公平機會（Feng & Chen, 2019）。此外，作

為學校領導者，未來可能會面臨更加複雜和具有挑戰性的偏見和教育公平阻力

（施又瑀，2018；蕭湘玉，2015）。因此，借鑒美國做法以調整或改善國內校長

培育制度，對於預防性應對來說仍然具有啟發意義。 

柒、相關建議與改善作為 

培育校長成為公平的領導者對於實現弱勢學生與家庭的公平正義至關重要，

此因學校本身無法迴避減少教育系統不平等的義務責任（范熾文等，2020；

Galloway & Ishimaru, 2017；Mullen, 2017；Nichole, 2023；Shields et al., 2020；Szeto 

et al., 2019）。故針對以公平為主校長領導作為及改善當前之校長培育計畫，提出

下列六點建議： 

(一) 學校領導運用內外系統與資源，創造公平與包容的友善氣氛 

校長應展現人文關懷與道德勇氣，並與全體教職員建立堅實的互動關係，共
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同致力於滿足學習的需求和適時提供心理支持。且透過營造安全溫馨的學習環

境，可以降低師生的主觀偏見，並提升師生的主動學習與個人發展。校長的幽默、

信任及同理態度也將影響教師對學生的心態，進而促進不同背景文化學生得到更

佳的自尊和歸屬感，形成一個正向的關愛社群，如此的關懷領導將為學校的公平

文化之路奠定基礎。 

(二) 校長型塑涵容多元文化的校園，積極落實正義的行動實踐 

校長代表著學校整體，同時也是文化包容與實施社會正義的典範角色。故有

需要創建一個能夠回應多元文化的教育場域，來暢通教師教學與學生生活經驗的

連結，並提供深入文化的學習理解機會。再之，更需注重以正義的角度、積極性

差別對待（positive discrimination）的方式扶助弱勢，並且採適當的規則和法律來

保障學生權利和遏止歧視。另外，校長應針對學校教育中的不公平現象，有深刻

的批評意識並採取相對應的行動，此等包括對教育結構、意識形態、政策及實踐

進行批判性反思，並嘗試打破學校內的壓迫、特權和不平等，好以維護學生的平

等機會，以具體行動來表達公平正義。 

(三) 整合有關行政資源，引領校長發揮以公平為主的領導功效 

在校長甄選、培育及學習過程之中，皆需考量融入公平領導的意涵或理論，

並有相關表現來作為篩選人才之基準。例如甄選時，參與者需要就所轄的學校學

生各族群與文化、各社區與家長社經背景，有能力地進行批判分析，用以檢視校

長是否具備自我覺察的能力。同時，以營造包容性環境與文化回應作為校長領導

的重要培育目標，俾融合課程與教學領導，實施更客觀、更公平的課程與教學。 

(四) 校長培育應重視公平與社會正義，扮演行動改革的必然角色 

校長是學校公平的至高守護者，舉凡學校的整體教育過程，從環境文化、資

源運用、班級管理、人際互動、課程教學等，都可能複製社會原本結構。故校長

要有反思能力，必須洞悉不對等權力，關注社會正義議題，反省與批判學校中有

形與無形的主流意識型態，並勇敢主動地謀求改變。故此，希冀教育行政單位在

校長培育計畫中，能引進與公平為主的領導相關理論，特別是強調實務的運作層

面，例如針對會議公平要領、協調刻板文化、化解議員關說、平衡家長干預、教

師權利與責任、學校法規趨勢等有關學習議題，以培育校長在課堂中能深層探討

與提出策進，或邀請有關之專家、領域學者和資深校長來指導教學與分享經驗，

並促使校長真正將所學應用於領導實踐。 
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(五) 建置永續的培育發展系統，支持學校體現更公平的領導實踐 

根據 Galloway & Ishimaru（2017）所制定出「高槓桿」的公平為主之領導實

踐，其目的是縮小教育差距，以實現教育公平性，這十項條件包括：建構公平性

願景、發展公平領導、監督教學公平、培養公平校園文化、差別性分配資源、平

等遴選和晉用人員、與家庭和社區合作、自我反思和專業學習、樹立模範及影響

社會政治立場。上述條件的高度達成，有賴於越具全面性與系統化的精心計畫，

亦即有需對校長持續的督導、支持和評核，才有辦法真正達成實質公平。因此，

建議教育行政單位建置一評估與追蹤系統，專為衡量校長在以公平為主的領導績

效，甚或結合既有的教師專業發展支持系統，以確保校長將公平的理念引進校園，

有效地實施公平的作為，並即時提供改善回饋與協助資源，來強化公平正義，如

此延伸更長遠的校長培育之路，不再僅限於注重職前階段而已。 

(六) 以公平為主的校長領導宜實證研究，建構完善的校長領導指標內容 

建議可透過國內外文獻分析，發展在地化的質性案例與量化實證研究，並據

以持續發展以公平為主的領導指標建構，意即邀請學者專家與學校行政主管人員

共同合作研究，就我國多元族群、不同社經背景與性別意識等相關議題，開展與

積累更多的在地化以公平為主的領導研究案例，並搭配學生學習表現的實證分

析，探究校長領導之實踐歷程，再據以建構國內之以公平為主的校長領導指標。 

捌、結語 

多元複雜的現今社會造就日新月異的學習需要，無論學生是多麼身分特別或

與眾不同；無論經歷不平對待或創傷與否；無論身處在都市還是偏遠學校之中。

校長都有義務肩扛責任，從有限的資源與反彈的聲浪裡，堅持公平、包容、正義

的教育實踐行動，為每位學生刨除學習障礙的荊棘，以求獲致更加美好的成就果

實。 

學校啟航者－校長勢必預先做好萬全的準備，將公平領導的工具充分裝備，

為接住不斷變化的學生需求與滿足多元文化的差異需要，進而弭平學校的不公平

文化，勇敢而堅定不懈地邁開腳步，嘗試改變歷史成見，為所有人獻上公正與卓

越的永續教育藍圖。 
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