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春節期間，筆者曾與一眾校長討論到學校改革所面對的障礙。大體而言，離不開學校

現有的體制和領導層的治校問題，主要包括以下三項：第一，領導者的思想觀念和意

識形態阻礙學校改革；第二，既得利益者迴避學校改革；第三，固有的管理體制拖慢

學校改革。 

 

一、領導者不願面對難題。領導者（可以是校長或辦學團體負責人）不願意真正面對

難題乃是阻礙學校改革的主因，這是由於改革意味著學校過往的發展有所不足，而探

究箇中原因的同時必定會暴露領導者治校的缺失或個人的無能。其次，領導者限於個

人的教育背景和工作經歷，缺乏教育識見而又自以為是，故對變革的意欲不強、方向

不明。再者，領導者戀棧權位而又用人唯親，凡事講求關係，意欲藉此控制大局，故

未能及時把有心有力的人才放在最適當的管理崗位上為學校作貢獻。 

 

二、既得利益者迴避改革。著名經濟學家周其仁在論述中國的金融改革時指出，改革

必定會有利害衝突，因為要改變一個東西，它一定會損傷到一些既得利益者。在學校

的情境脈絡下，既得利益者可能是學校領導者或管理層，其迴避改革的原因不外乎以

下幾點：首先，改革或許會牽涉到權力的重新分配，包括辦學團體參與學校日常運作

的程度；領導者或管理層職權的重新分配或調整等。其次，改革或許會要求領導者或

管理層付出更大的努力，而努力意味著員工需要投放更多精力與時間在學校工作上。

再者，從心理學的角度觀察，選擇教師作為職業的人，往往都有傾向於追求穩定生活

的性格，而改革必定會為大家帶來不穩定或額外的工作，所以這些既得利益者往往會

以冠冕堂皇的理由迴避改革。 

 

三、固有管理體制拖後退。學校發展出現困難，離不開人，包括由人所建立的行政組

織與規章制度。惟這些組織與制度，卻是現有持份者所共同建立的，故各方未必能夠

拿出足夠的勇氣，承認現有體制的不足（例如辦學團體過份干預校政致使校長喪失專

業能力；學校各行政部門的分工不清晰致使管理層權責不清、無法問責；對員工的考

績評估不公平故未能發揮促進與督促的效果；員工晉升機制欠缺透明度而窒礙員工力

爭上游的士氣等），並需要改革，故難以有變的可能。難怪著名醫生黃達夫這樣說：



“承認錯誤是做對事情的開始。”而我國改革開放 40多年的經驗也有力地證明了這一

點：體制改革是社會進步與經濟發展成敗的關鍵。 

 

針對上述的困局，學校領導者，尤其是校長首先必須具備求變的決心。因為校長的思

想會影響態度，態度會影響教師的行為，而教師的行為則決定了學校最終的教育成

果。其次，學校的既得利益者（包括在明在暗的學校掌權人和管理者）亦應顧全大

局，言行合一、摒棄私利，並與時並進提升自己的職業本領。最後，校長作為學校的

領頭羊，要有打破固有體制、優化組織架構的勇氣和能力，這樣，才能夠確保學校的

改革由偶然變成必然，並持續地發生，不斷地進步。 


