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一、前言 

有效能的校長對於有效的學校運作與經營扮演相當重的角色（Nasreen, 

2019；Tzeni, Ioannis, Athanasios, & Amalia, 2019），更是校內同時能影響教師與學

生的重要他人，其重要性可見一斑。而此誠如張德銳（1999）所言，要辦好學校，

最大的關鍵乃是校長的領導品質。因此，世界各國莫不致力於發展出高功能的校

長培訓與遴選制度，藉以培養並發現一位具有領導品質的專業校長，我國亦是如

是。 

就校長遴選而言，有關我國高級中等學校校長遴選（高級中等學校校長遴選

包括連任、轉任與新任，本文中的高級中等學校校長遴選則只包括新任與轉任），

國立高級中等學校主要是依據教育部 107 年所修正公布之國立高級中等學校校

長遴選作業要點，而六都中之市立高級中等學校則依據各縣市所訂定的市立高級

中等學校校長遴選作業要點。然不論是國立或市立高級中等學校，每學年都會因

應學校校長之出缺，根據相關法規訂定並公告高級中等學校校長遴選簡章，藉以

規範校長遴選之相關程序與內容。 

校長遴選的重要目的之一，乃在於挑選出具有資格和能力（黃慶宗，2000）、

優秀適任（吳錫勳，2004）的校長，以帶領學校並為學校服務；然而，有時也會

有政治力介入（黃文振，2012），造成遴選不公之窘境，進而無法遴選出優秀適

任的好校長，而此或許就如一般所言：「基層靠考試，高層靠人事。」（湯志民，

2002），殊為可惜。 

其實，校長遴選主要是「為學校選校長，不是為校長找工作」（張志明，2012），

也就是說，校長遴選是期盼透過遴選歷程，找到一位能力與特質能與學校適配的

校長，具體言之，就是校長遴選者的特質或能力和學校的各種情境因素能相契

合，諸如，學校類型、大小、結構、氛圍、教師文化等。然而，以目前高中校長

遴選的現況來看，部份校長只要有學校出缺，就參與該校的遴選，而遴選委員也

不見得會以參與遴選者和學校的適配度進行人選的決定。此外，當前高級中等學

校校長遴選時也並未依學校類型進行校長之遴選（方慶豐，2019），因此，要選

出真正與學校適配的優秀校長，就更不容易了。 

基此而論，如何讓高級中等學校校長的遴選將個人的能力或特質，能與學校
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情境作最佳的適配，應該是當前校長遴選的重要議題。準此，本文首在說明高級

中等學校校長遴選的相關規定與問題分析；其次，則論述情境觀的領導相關理

論；最後，則提出以領導情境觀提升校長遴選效益的建議，以為結語。 

二、 高級中等學校校長遴選的相關規定與問題分析 

檢視目前與高級中等學校校長遴選有關的法令或規定大致有：高級中等教育

法、教育人員認用條例、高級中等學校校長遴選聘任及辦學績效考評辦法、高級

中等學校校長遴選簡章等，茲將有關的內容分述如下： 

(一) 高級中等教育法 

高級中等教育法（2016）第 14 條第一款略以：高級中等學校置校長一人，

專任，綜理校務。 

(二) 教育人員認用條例  

教育人員認用條例（2014）第 6 條第一款規定，高級中等學校校長應持有中

等學校教師證書，並具下列資格之一：（1）曾任高級中等學校教師五年以上，及

各級學校法規所定一級單位主管之學校行政工作三年以上；（2）曾任中等學校教

師三年以上，及薦任第九職等以上或與其相當之教育行政相關工作二年以上；（3）

曾任各級學校教師合計七年以上，其中擔任高級中等學校教師至少三年，及高級

中等學校一級單位主管之學校行政工作二年以上。 

(三) 高級中等學校校長遴選聘任及辦學績效考評辦法 

高級中等學校校長遴選聘任及辦學績效考評辦法（2018）第二條則規定，各

主管機關辦理公立高級中等學校校長遴選，應召開遴選委員會，而公立高級中等

學校校長遴選會置委員 9-15 人，並就下列人員聘（派）兼之：(1) 各該主管機關

代表；(2) 學者專家；(3) 公立高級中等學校校長代表一人；(4) 與該主管機關同

級並合法立案之教師組織、家長團體代表各一人；(5) 出缺或申請連任、延任校

長之高級中等學校教師代表及家長代表各一人。 

而第 14 條則規定，公立高級中等學校校長辦學績效考評，由各該主管機關

就下列項目，綜合總評：(1)平日辦學情形；(2)年度成績考核；(3)學校評鑑成績；

(4)其他評核。各該主管機關應將前項總評結果，提供公立高級中等學校校長遴

選會作為審議連任、轉任之參考。 
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(四) 高級中等學校校長遴選簡章 

各主管機關則會依教育人員任用條例、高級中等學校校長遴選聘任及辦學績

效考評辦法以及高級中等學校校長遴選作業要點規定等，訂定校長遴選簡章，然

而，國立與市立高級中等學校簡章之規定則有些許差異： 

1. 國立高級中等學校 

以 108 學年度國立高級中等學校校長遴選簡章為例。該簡章第十二點規

定，校長遴選成績計算：1.筆試：50%；2.資績：50%；3.依筆試及資績合併計算

為總成績，總成績相同者，如為原住民重點學校，以具有原住民族身分者優先；

其餘再依筆試、資績之順序，比較其成績，作為參加面談之依據。 

2. 市立高級中等學校 

以 108 學年度臺中市市立高級中等學校新任校長遴選簡章為例該簡章第七

點規定，校長遴選之審查方式：1.現職高級中等學校（含特殊教育學校）校長：

(1)書面審查，占總成績 50%；(2)口試，占總成績 50%。2.臺中市市立現職教育

人員：(1)初選：積分審查，占總成績 30％；(2)筆試，占總成績 35％；(3)複選：

口試，占總成績 35％。 

綜上相關法令規範可知，有關高級中等學校校長遴選有一定的法令規範依

據，讓校長之遴選得以順利推動，然而，其實施過程與內容，卻仍有待改善與優

化之處，諸如： 

1. 校長遴選究竟是為校長找到學校，還是為學校找到一位最適合的校長。而

且，高級中等學校校長遴選委員有五類人員參與，然是否所有類別委員都足以為

不同情境的學校遴選出最適合該學校情境的校長，有待商榷。 

2. 每位參與遴選的校長都具有其能力與特質，然而這些能力與特質要如何才能

真正測量出。此外，目前高級中等學校校長遴選的方式包括筆試與面試，此等方

式是否足以測出實際情境中的能力與特質，宜再思量。 

3. 針對高級中等學校校長的連任與轉任，各主管機關都會辦理辦學績效考評，

並將結果提供公立高級中等學校校長遴選會作為審議之參考。而辦學優良之校

長，是否遴選成功轉任到他校後，就會是一位辦學優良的校長？還是應該思考不

同類型與情境的學校，辦學優良的樣態是不一樣的。 

4. 目前高級中等學校校長遴選的思考點，主要是以遴選學校為主體，讓有意願

的校長都可參與遴選，並提出自己為此學校所規劃的辦學理念。然而，校長遴選
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應該是為學校找到優良且適合的校長，而非為校長找工作。基此，為讓學校能找

到優良且適合的校長，學校是否應該更為具體主動說明學校現況與辦學成效等，

以促使參與遴選之校長對學校相關情境有更深入的理解，進而參與符合自我能力

與特質的學校校長遴選活動，也是值得省思的問題。 

三、 情境觀的領導理論 

教育行政領導理論的演進，大致可區分為三個時期，其一為 1910-1945 年的

特質論；其二為 1945-1960 年的行為論；其三則是 1960 年以後的權變論（謝文

全、林新發、張德銳、張明輝，1995）。 

就特質論而言，主要假設領導者之所以能成為一位有效的領導者，乃是其天

生具備某種特質或共同特徵，諸如幽默感、積極性、創造力、洞察力等（林天祐

等人，2017；謝文全等人，1995）。然而，特質論卻始終無法提出一組完整的領

導者特質或特徵，而其主要的原因乃在於，所提的領導者特質或特徵並無法適用

到所有的情境中，因此，晚近特質論的研究逐漸將焦點關注在特殊的時空或組織

中，藉以找出不同的情境需要哪些不同的領導素質，才較為有效（秦夢群，1998；

黃昆輝，1988）。 

就行為論而言，有效的領導者乃在於領導者做什麼和如何做（謝文全等人，

1995），亦即，行為論重視領導者實際表現的外顯行為（林天祐等人，2017；黃

昆輝，1988）。雖然，許多行為論相關研究發現，高關懷、高倡導是較有效的領

導方式，也對領導者實務應用有所助益，然而，此一理論也受到些許的批評，諸

如，行為論領導的研究並無法發現一種放諸四海、適用各種情境的領導方式（黃

昆輝，1988；謝文全等人，1995）。因為，某種領導方式雖然有效，但是可能僅

適用於該組織情境、文化氛圍、領導對象等，如果轉移並應用於其他組織情境，

就不見的有效果。 

就權變理論而言，權變理論又稱情境理論，顧名思義，其指陳領導乃領導者

與被領導者在不同情境之下，產生交互作用的結果（林天祐等人，2017）。基此，

領導者的人格特質與情境因素間契合程度，就決定了領導的效能（黃昆輝，

1988）。而倡導此理論較常被提及的學者諸如，Fiedler 的權變理論（Theory of 

Contingency）、House 的途徑-目標理論（Path-Goal Theory）、Reddin 的三層面理

論（Three-Dimension Theory）、Hersey 與 Blanchard 的情境領導理論（Situational 

Leadership Theory）（林天祐等人，2017；秦夢群，1998；黃昆輝，1988；謝文全

等人，1995）。只不過，四者對「情境」各有不同的見解，其中，Fieder 主張情

境包括職位結構、任務結構以及領導者與部屬的關係；而 House 認為情境係部屬

的特性以及環境的壓力和需求；至於，Reddin 則認為情境包括技術、組織哲學、
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上司、共事者及部屬等因素；另 Hersey 與 Blanchard 則認為情境係指部屬的準備

度（包括能力與意願）（黃昆輝，1988；謝文全等人，1995）。 

綜上可知，學校領導理論的發展區分為特質論、行為論以及權變論，雖各有

不同的主張，然發展至最後，都認為不管是哪種領導理論，都應考量情境因素，

其領導效能才較佳。具體言之，本文總結各類領導理論發現：(1)雖領導理論之

發展演進區分為特質論、行為論以及權變論，但不管是哪一種領導理論都有其優

勢，也都有實務應用的價值；(2)不論領導者採取特質論、行為論或權變論，領

導者與情境因素適配或考量情境因素，都能提升領導的效能；(3)領導理論的情

境因素相當廣泛，大致可含括組織因素、個體因素以及互動因素。 

四、 以領導理論之情境觀點提升校長遴選效益—代結語 

校長領導效能確實對一所學校長期發展產生關鍵性的影響力，顯見為學校遴

選一位優質專業的校長是相當重要的，然校長遴選並非為校長找工作，而是為學

校找一位優質且適合的校長。本文發現，當前教育主關機關為高級中等學校校長

之遴選訂有一定的規範和程序，有益於校長遴選之進行，然而，卻也有部份的問

題有待思量，諸如，遴選組織、遴選方式、辦學績效考評等，是否足以遴選出優

良且適合學校情境的校長。 

其次，本文也從領導理論的發展中發現，不論領導者是採取特質論、行為論

或權變論，如果要提升學校辦學的績效與效能，則領導者與情境因素之適配，可

說是最具重要關鍵。準此，本文乃參考領導理論的情境觀點，針對高級中等學校

校長遴選所衍生的問題加以思考，並提出五點淺見供參酌： 

(一) 彰顯個體優秀特質與能力，主動影響學校之情境 

本文發現，特質論認為領導者之所以能成為一位有效的領導者，乃是因其具

備某種特質或共同特徵；而行為論與權變論則更進而強調個體或組織情境的重要

性。此外，由於高級中等學校校長之培育與遴選都具有特定的品質掌控過程，因

此，應該已具有一定程度的素質和條件。準此，本文建議，通過遴選成為新任或

轉任之高級中等學校校長，應該積極展現個體自我的優秀特質及領導能力，主動

影響及改變學校教師與組織情境或氛圍，以有效提升學校整體之辦學成效。  

(二) 辦理學校情境狀況之說明，提供有意者深度理解 

本文發現，目前高級中等學校校長遴選都是以遴選學校為主體，而參與遴選

之校長則為客體，然而，高級中等學校校長遴選的過程，其實遴選學校與參與遴
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選之校長，兩邊應該都互為主客體，既是主體，也是客體。因此，本文建議，未

來學校校長出缺之際，主管行政機關可協助學校辦理校長遴選的說明會或線上資

訊公告，將出缺學校的基本資料、辦學現況與績效等，更具體地說明，主動提供

有能力與意願的校長對學校各種情境和狀況有更深入的理解，以作為其是否參與

遴選之參考。 

(三) 評估自我能力與學校特質，作為參與遴選之決定 

本文發現，當前部份校長於參與校長遴選之際，總是一有學校出缺，不是抱

著姑且一試之心態，就是有學校邀約就義無反顧的參與，此種狀況對於未來學校

經營之效益就不可言喻。準此，本文建議，未來校長要參加遴選之際，實應先針

對自我的能力與特質作一深入的評估，以瞭解自己的優劣勢；其次，再評估如此

能力與特質適合何種類型之學校或親師生群體，最後才決定是否參與此學校之遴

選，如此，對未來就任後的學校經營應有相當的助益。 

(四) 發展學校經營情境式題組，提供筆試與面試運用 

本文發現，目前高級中等學校校長遴選之方式，大多採取資績、筆試與口試，

其中，不同國（市）立在配分上，各有不同的比例及計算方式。不過，不論是筆

試或口試，並沒有具體說明其實施的內容，也就是說，完全依據出題者或面試者

的個人主觀意見。因此，本文建議，未來主管教育機關理應邀集學者專家，針對

筆試或口試內容，共同發展學校經營情境題組（或情境影音資料），亦即，針對

不同情境或類型的學校，研發不同的校務經營情境題組，以提供校長遴選時筆試

或口試之運用。 

(五) 分析辦學績效之情境因素，作為轉任學校之選擇 

本文發現，目前國（市）立高級中等學校在辦理校長遴選之際，各主管機關

都會針對要轉任的校長，進行辦學績效考評，並將結果提供高級中等學校校長遴

選會作為審議連任、轉任之參考。不過，究竟如何參考，卻也未具體說明。因此，

本文建議，各主管教育機關在辦理辦學績效評估之際，也應於辦學評估過程瞭解

與分析該辦學成效之相關情境因素，以提供遴選委員進行不同學校、不同特質或

能力校長之搭配，並進而將校長遴選至與原學校情境或因素較類似的學校，以促

使成功辦學的有效轉移。 

(六) 探究情境之最佳適配實務，建構有效遴選之模組 

本文發現，不管是特質論、行為論以及權變論，其研究與實務的發展都是邁
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向與情境因素的結合，具體言之，有效的領導乃是領導者與該組織中的各種情境

因素間有最佳的契合，也較能產生高強效的組織與個體績效。因此，本文建議，

未來似可進行領導與情境之相關實徵研究，探討何種領導特質或能力必須在何種

的情境之中，才會產生較佳的組織績效，反之亦然，藉以分析出各種領導特質或

能力與情境結合的最佳適配實務，進而建構出有效遴選的模組。 
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