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摘 要 

校本課程發展可說是課程改革的一個核心議題。本文嘗試把課程領導和課程

評鑑在校本課程發展的脈絡中作一綜合討論。文章分為四部分：第一部分探討課程

領導及課程評價的意涵；第二部分討論課程領導、課程評鑑及校本課程發展三者的

關聯；第三及第四部分分別探討校長課程領導，以及技術與非技術取向的校本課程

領導與課程評鑑。 
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Abstract 

School-based curriculum development is seen as one of the core issues in 

curriculum reform. This article attempts to discuss, in an integrated manner, curriculum 

leadership and curriculum evaluation under the context of school-based curriculum 

development. The article is divided into four parts. The first part explores the meaning of 

curriculum leadership and curriculum evaluation. The second part discusses the 

association among curriculum leadership, curriculum evaluation and school-based 

curriculum development. The third and fourth part explores principal’s curriculum 

leadership as well as technical and non-technical approaches to curriculum leadership and 

curriculum evaluation respectively. 
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校本課程發展（又稱學校本位課程發展）可說是課程改革的一個核心課題。不

少文獻探討校本課程發展的概念、取向和模式（如李子建，2002，2003；崔允漷，

2000；靳玉樂，2001）。近來，有部分文獻分別討論在校本課程發展脈絡下之課程

領導和課程評鑑的角色和功能，但較少把兩者綜合討論。本文嘗試把課程領導和課

程評鑑在校本課程發展的脈絡中作一綜合處理。 

壹、課程改革脈絡下課程領導及課程評價的意涵 

在校本課程發展的文獻裡，課程領導逐漸成為一個重要的議題。學者對課程領

導的理解不盡一致，例如李定仁與段兆兵（2003：60）指出課程領導是課程管理的

重要職能，而課程領導的職能主要表現在決策、組織、引導三方面。就決策而言，

課程領導需要處理課程目標的制定、課程內容和學習機會的選擇及組織、課程的實

施與評價，以及課程的修訂和改革；就組織來說，課程領導關注制定課程實施的規

章制度，協調各種人事關係，以促進課程實施的效果；就引導來說，課程領導著重

課程實施狀況的監督和修正，尤其當實施過程中出現問題時，能及時分析問題成

因，以及採取適當的措施加以引導修訂，以確保課程實施的運作。 

部分學者把課程領導和課程管理截然區分，李子建與戴望舒（Lee & 

Dimmock, 1999）則把課程領導與管理作為一整體的概念，和Hallinger與Murphy

（1987）所述之「教學管理」及「教學領導」互為相通。就學校發展的觀點而言，

Hargreaves與Hopkins（1991: 17）把「發展」（development）與「維持」（mainte-

nance）兩個概念區分出來：「發展」是指學校進行變革，藉以實施教育改革所衍

生的不同措施；「維持」是指變革宜與以往實踐方式維持連續性，而並非徹底改革

學校現時所做的一切事情（李子建、張月茜、鍾宇平，2002）。 

Day、Hall、Gammage與Coles（1993）指出課程領導需兼顧三方面：生存

（survival）、維持（maintenance）及願景（vision）。「生存」層面涉及教師對課

程變革的焦慮和變革過程中要面對個人在信念、實踐方式、習慣及自我觀的轉變；

「維持」關心課程規劃的監察、質素的保證及課程於銜接性（continuity）和漸進

性（progression）的狀況；「願景」則注意校本課程與整體學校發展的配合。 

課程管理一方面要「維持」學校運作的穩定性和為校本課程發展奠下基礎，另

一方面課程領導需視校本課程變革作為「發展」，而課程領導與管理宜互相平衡和

照應，使校本課程發展得以持續改進。課程領導與管理包含下列元素（Lee & 
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Dimmock, 1999: 457）：(1)目標訂定和規劃；(2)監察、檢討和發展學校的教育學

程；(3)監察、檢討和發展學校的員工；(4)建立文化；(5)分配資源。 

Sergiovanni（1998）則相對於科層領導、願景式領導和企業式領導，而提出教

學領導（pedagogical leadership）的觀念，此觀念著重社群建立（ community 

building）：透過學校成為關懷社群（caring communities）而發展社會資本；透過

學校成為以教學為本的聚焦社群（focused communities）而發展學術資本；透過學

校成為探究社群（inquiring communities）而發展智力資本；透過學校成立實踐社

群（communities of practice）而衍生專業資本。 

Hall（1996: 7）把「課程領導」界定為「引導課程的設計、發展、改進、實施

與評鑑者。」（黃旭鈞，2003：21）。在領導（leadership）的討論中，部分學者

主張將「領導」和「領導者」（leaders）區分出來，前者是指一種相互（recipro-

cal）過程，使社群成員共同建構一種對學校教育目標的共識，它是一種在學校文

化內所存在的參與式學習機會；後者是一個人⎯⎯任何一位學校社群內的人，包括

校長、教師、家長、學生或社區人士⎯⎯能扮演和發揮「領導」的角色（Lambert, 

Collay, Dietz, Kent, & Richert, 1996）。過去，領導者的觀念通常以科層角度出發，

而引申出領導者－追隨者的觀念，然而這種角度限制了領導者的空間（只屬於行政

領導者、校長等範圍）。Lambert等人（1996）則從人本和建構主義的角度提出領

導者僅為學校社群的參與者（participants）而已，從平等和共同責任的觀點建議

「人人皆可成為領導者」，每一個人都有機會表現對學校社群有益的領導行為。 

課程評鑑也有不同的定義，Brady與Kennedy（1999: 164）指出課程評鑑可以

涉及：(1)測量學生表現達致行為目標的程度；(2)比較學生表現與某些標準（之間

的差異）；(3)描述和判斷課程；(4)辨別課程決策的範圍，以及選擇和分析與這些

決策範圍相關的資訊；(5)利用專業知識去判斷涉及課程實施的持續過程。 

評鑑其實可分為過程評鑑和產品評鑑，前者有三個目的：(1)提供課程實施程

度的資訊；(2)提供支援去改變或澄清實施的計畫；(3)評估教師及變革輔助者執行

其角色的程度。後者的主要目的在於蒐集、詮釋和評價課程的成果（Sowell, 1996: 

257）。就評鑑的目的來說，評鑑可分為：(1)為辯解和問責而評鑑（evaluation for 

justification and accountability）；(2)為改善而評鑑（evaluation for improvement）。

郭昭佑（2003：112）認為學校本位評鑑是內部評鑑與外部評鑑的連結和互補，透

過評鑑自主機制的建立，促進學校發展改進和績效責任。此外，就教育評鑑含蘊的

價值立場而言，評鑑包含下列兩極的向度（Marsh & Willis, 2003: 281）： 
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診斷式及形成性 ⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯ 總結性 

非正式 ⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯ 正式 

標準參照 ⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯ 常模參照 

過程 ⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯ 產物 

學習者判斷 ⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯ 教師判斷 

內部的 ⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯ 外在的 

融合的、包容的 ⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯ 排他的、獨有的 

自由論者 ⎯⎯⎯⎯⎯⎯⎯ 技術論者 

 
由於課程評鑑與學校整體發展結合，不少課程文獻可提及學校評鑑（school 

evaluations/reviews），例如Marsh（1997: 234）指出學校評鑑涉及目的之檢視、教

師課程之理念與結構、與學生互動（包括家長和社區投入）之脈絡分析，以及學生

經驗之分析等。 

貳、課程領導、課程評鑑與校本課程發展三者的關聯 

從上可見，評鑑可算是校本課程發展和學校發展的重要一環。以校本課程發展

而言，學校需自律自覺地不斷自我評價，「不斷地反思校本課程開發過程中出現的

各種問題，自我批評、自我激勵、自我改進，保證校本課程開發的健康順利進行」

（崔允漷，2000：71）。另一方面，課程領導的其中一個環節在於監察和檢討校本

課程的實施和成效。黃顯華、徐蔣鳳與朱嘉穎（2002）亦指出，課程與教學領導可

在課程設計、課程決定、課程實施和課程評估四個環節中產生作用，而課程評估包

括對學生的評估、教師的評估和對課程本身的評估。 

如圖1所示，校本課程發展、教師發展、課程評鑑與反思及學校發展存在著緊

密而互動的關係，而課程領導透過不同的角色和功能，使這些環節得以暢順地運

作，不斷促進學生與機構的學習，使學校邁向一個學習型組織（李子建，2004）。 

參、課程領導的角色、模式和相關任務 

就角色來說，不少學者建議校長成為一個轉化式課程領導。Henderson與

Hawthorne（2000）提出了轉化式課程領導應包含五項希望：(1)作為教育理想家， 
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課程 
領導 

1 

2 

3 

4 

課程評鑑與反思： 

學校成為教學為本 

的聚焦社群 

學校發展： 

學校成為 

關懷社群 

教師發展： 

學校成為 

實踐社群 

校本課程發展 

機構學習： 
學校成為探究社群 

學生學習 

學生 
學習 

機構學習 

學生 
學習 

學生學習 

機構學習 

1.課程實施的評鑑者 
2.趨勢與新興議題的感知者；各種資源的整合者 
3.課程專業文化的倡導者；成員進修的帶動者 
4.課程發展的管理者；課程問題的解決者  

圖 1 課程領導、課程評鑑與校本課程發展三者間之關聯 

資料來源：修訂自李子建（2004：18）；黃旭鈞（2003：311）；課程發展議會（2002：
13）；Sergiovanni (1998). 

 
徹底改變傳統教育；(2)作為系統改革者，以系統改革來影響同事；(3)作為協同的

合作者，著重建立尊重、容忍、敏感和相互關懷的工作環境；(4)作為公開的支持

者，堅持自己的道德信念，並願意承擔因改革而帶來問題的責任；(5)作為建構認

知者，願意在環境中主動尋求真知，持續學習。 

於澤元（2003：9）綜合了轉化式課程領導的特徵，包括合作性、民主性、建

構性、遠景性及批判反思性。 

雖然不少校長知道他們應發揮「教學領導」的理想取向，不過在現實的環境

裡，他們的表現往往與理想相去甚遠（Lieberman & Miller, 1999: 39-40）： 

黃旭鈞（2003：311）透過文獻分析、訪談和德懷術，建構一個校長課程領導 

期刊徵稿：http://www.edubook.com.tw/CallforPaper/JCS/?f=oa 
高等教育出版：http://www.edubook.com.tw/?f=oa 
高等教育知識庫：http://www.ericdata.com/?f=oa



 李子建 校本課程領導與課程評價 109 

 
理想／期望 實際／表現 

領導者 管理者 
幫助者、支持者及發展者 監督者及評鑑者 
分享知識 保守秘密 
民主式 獨裁式 
關心個別的問題和個人的成長 為了整個學校發展和實際的考慮，通常會犧牲個人的想法 
長程的思考 短程思考以至即時的決定 
同事 上司 
創新者 維持現狀者 
意念的提供者 掌握具體細節的執行者 

 
模式，此模式包括下列組成部分（圖2）： 

(1)脈絡：環境趨勢、制度結構、學科性質、學校文化。 

(2)角色：校長課程領導角色，包括課程事務的協調者；課程發展的管理者；

課程實施的評鑑者；課程專業文化的倡導者；課程問題的解決者等。 

(3)內涵：包括課程願景、目標的建立；課程發展與管理；學生學習改造；社

區參與的鼓勵；課程專業文化塑造；以及課程與教學評鑑。 

(4)結果：課程領導效能，包括課程目標的達成；課程與教學的品質；學生學

習成果；學校成員的滿意度；以及社區的評價等。 

(5)評鑑、反思及改進：評鑑是指在課程領導背景脈絡、角色、內涵（過程）

及效能（結果）四個因素間不斷進行「評鑑」，並在課程領導角色、過程和結果三

個因素間不斷反省和改進。 

校長若要發揮課程領導的作用，就應執行下列十項任務（Sergiovanni, 

1998）： 

(1)目標建立（purposing）⎯⎯建立共同願景，並有力地把願景的訊息傳播至

不同持分者（校長、教師、家長和學生）。 

(2)維持平衡（maintaining harmony）⎯⎯一方面建立大家對學校目標和功能有

共意的理解，另一方面尊重個人觀感的差異。 

(3)在機構確立價值（institutionalizing values）⎯⎯在學校價值和取向轉化為一

套可操作的結構和程式。 

(4)激勵人心（motivating）⎯⎯滿足學校成員基本心理的需求，並使他們經驗

有意義的學校生活。 

(5)解決問題（problem solving）⎯⎯動員他人去處理棘手的問題及協助他們了

解自己面對的問題。 
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 環境趨勢 
� 校內環境 
� 校外環境 
� 其他 

制度結構 
� 政策制度 
� 學校組織結構 
� 學校課程決定型

態 
� 其他 

學科性質 
� 課程本身 
� 課程發展過程 
� 課程實施的相關配

套措施 
� 其他 

學校文化 
� 成員互動 
� 成員屬性 
� 社區參與 
� 其他 

校長課程領導角色 
� 趨勢與新興議題的感知者  � 課程任務與目標的研訂者 
� 課程事務的協調者     � 課程問題的解決者 
� 課程發展的管理者     � 成員進修的帶動者 
� 課程實施的評鑑者     � 課程改革的激勵者 
� 課程專業文化的倡導者   � 各種資源的整合者 

課程領導內涵 
1.課程願景、目標的建立  2.學校、地方、國家課程的連結 
3.課程發展與管理       4.成員專業發展 
5.學生學習改進     6.課程專業文化塑造 
7.組織結構再造     8.資源爭取與支持 
9.社區參與的鼓勵    10.課程與教學評鑑 

課程領導效能 
� 課程目標的達成 
� 課程與教學的品質 
� 學生學習成果 
� 學校成員的滿意度 
� 社區的評價 

脈絡 

角色 

評 
鑑 
、 
反 
思 
及 
改 
進 

內涵 

結果 
反省 
改進 

 
圖 2 校長課程領導模式（定案） 

資料來源：黃旭鈞（2003：311）。 

 

(6)管理（managing）⎯⎯提供每日必須的支援（如規劃、組織、訂立議程、

動用資源、提供步驟、保留紀錄等），以確保學校有效地運作。 

(7)解釋（explaining）⎯⎯把學校成員所做之事，連結至整個大情勢（或圖

畫）。 

(8)輔助（enabling）⎯⎯消除障礙並提供資源和支援，以便成員投入改革工

作。 
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(9)建立楷模（modelling）⎯⎯透過自己的思想與言行，表現學校的目標和價

值。 

(10)監督（supervising）⎯⎯保證學校達致目標；遇有困難，能找出原因，並

幫助成員處理問題。 

肆、校本課程領導與課程評鑑：技術與非技術取向 

正如校本課程發展一樣，不同的課程取向對校本課程領導及課程評鑑有一定的

影響。課程取向大體上可分為技術取向與非技術取向，兩者之間的差異源於對現實

的詮釋。技術取向對現實持有一種客觀的理解和詮釋，而課程發展的過程偏於理性

和系統化，通常涉及行為目標的訂定和外在專家（及其權威知識）的參與；非技術

取向對現實持有一種主觀的詮釋，而課程發展著重實施的脈絡，沒有要求學習成果

的預設，強調不斷調整和修訂，並重視教師的參與、師生的協商及社區人士的互動

（Sowell, 1996）。 

就技術取向而言，課程領導多考慮領導者所需的技能，例如Brady與Kennedy

（1999: 212）引用Hughes等建議領導者、追隨者及處境所需的技能分別為： 

(一)針對領導者的技能（及示例） 

1.溝通：傳遞清楚的訊息。 

2.聆聽：避免保衛性態度。 

3.表達己見：使用「我」之字句；選擇地說「不」。 

4.提供建設性回饋：保證回饋是有幫助的、簡潔的和具描述性的。 

5.處理壓力：學習放鬆；發展支援性關係。 

(二)針對追隨者的技能 

1.建立技術性能力：發展專業技能；拓闊經驗。 

2.建立與上司的有效關係：適應上司的風格；理解上司的工作。 

3.建立與同儕的有效關係：確認共同的興趣和目標；了解同儕的工作、問題和

獎賞。 

4.訂立目標：使目標變得清晰；促成目標的達成。 

5.委派下屬（delegating）：發展追隨者。 

(三)針對處境所需的技能 

1.解決問題：辨別問題；分析成因；選擇和實施最佳的解決方法；評估解決方
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法的影響。 

2.處理衝突：利用策略來解決衝突。 

3.診斷在個人和小組的表現問題：理解該表現是建基於能力；對任務的理解；

資源；小組因素；組織因素和選擇權。 

4.協商：聚焦於事件；尋求雙贏方案。 

除了領導相關的技能外，部分學者利用診斷工具輔助校本課程發展，以及對課

程發展過程的評鑑。例如關注為本採用模式（Concerns-based Adoption Model）：

利用一個度向⎯⎯包括關注階段、使用水準及創新構形⎯⎯去描述和記錄在個別教

室和學校層次的變革過程（李子建、黃顯華，1996；Hall & Hord, 2001）。此外，

外在變革輔助者可根據校長及校內變革者的風格對干預活動的比例和方式作出調

整，例如若校長和校內人員都是啟動者（initiator），外在人員就不用干預太多；

但校長如果是管理者（managers），外在人員要注入與校長相同比例的干預活動；

若校長是反應者（responder），他／她可能對創新的實施缺乏系統的支持和跟進，

外在人員便需要強化干預（Hall & Hord, 2001）。 

就課程評鑑來說，技術取向重視差別的需要評估（discrepancy needs assess-

ment），例如需要教授與實際施教內容之間的差別。此外，該取向強調過程及產品

評鑑，一方面確定教師是否使用課程創新，另一方面分析課程的意圖及非意圖影

響，以及課程的實施是否符合發展者的預設目的（Sowell, 1996）。 

非技術取向則重視診斷式需要評估，尤其是學生的強弱處及社會團體的教育觀

點。由於非技術取向之課程發展強調締造（enactment）（李子建，2003），因此

評鑑以產品為主。非技術取向強調個人的主體性，也假設教師是研究者、評鑑者，

而學校是一個自律自主的自我評鑑機構，評鑑之目的以持續改進為主。課程領導則

以脈絡和人本為導向，前者著重因時因地制宜，領導者「知道如何在各種實際狀況

中，善加審度得失輕重，明瞭利害關係，並能做出對其自身整體向善的生命最為適

當選擇的人。」（張鼎國，1997：68；陳伯璋，2003：24）後者強調溝通、協調而

達致共意的課程決策和協作的課程發展。非技術取向的課程領導也重視課程慎思，

透過對課程「共同要素」（包括學生、教師、學科知識及環境）的思考和折衷藝術

之運用，在不同的課程變通方案或實施別徑（alternatives）中選擇最合適的答案，

並以慎思或集體審議方式解決校本課程問題（徐玉珍，2003；歐用生，2003）。根

據Pereira（1984）之分析，慎思可大致分為四種藝術（McCutcheon, 1995: 16）： 

(1)感知問題（perception）：列出出現問題的徵兆；描述相關的細節。 
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(2)診斷問題（problemation）：診斷出錯的狀況和原因；形成需要注意的問

題。 

(3)制定解難的處方（prescription）：分析資源和限制；發展行動計畫以解決問

題。 

(4)解決問題的決心（commitment）：預演（rehearse）建議行動的後果；停止

慎思、開始行動。 

值得注意的是，非技術取向的課程評鑑宜考慮學校所處的脈絡，例如在農村地

區評鑑新課程的落實程度，如果只以沿海發達地區和新課程的宗旨為標準，不切實

際的要求可能會桎梏農村地區校本課程發展的步伐和帶來負面效應（張廷凱，

2003）。質化評鑑也需要建基於實用性判斷，這種判斷正如Eisner（2002: 370）所

言：此並非非理性而是反映出對複雜現實的欣賞和批判。更重要的是，任何一個人

包括學生、教師、校長、校監、教授、家長等都可成為教育批評者。 

此外，非技術取向視評價為一種平等而真誠的對話（楊小薇、王凱，2003），

就校本課程發展而言，評價的重點可由全面評價轉移至焦點或「亮點」評價，尤其

是一些新課程理念，例如「為了每位學生的發展」、「使學生學會學習」如何詮釋

以至轉化於具體目標、學習活動過程和促進學生締造經驗，都可以評價的重點。另

外，教師和同儕（如外在專家或教研員）不一定要根據校本課程的標準「文本」打

分或等級，反而可以重視個體之間的真誠交流和研討，了解對方的判斷標準及其價

值基礎，此取向的課程評鑑可說是「走向理解的教育評價」（楊小薇、王凱，

2003：117）。 

非技術取向的領導除了重視專業社群的建構、校長作為轉化型領導者外，教師

也作為建構型領導者（constructivist leaders），學校宜在下列專業發展環節加以強

化，以助教師領導的發展（Lambert et al., 1996）： 

(1)投入：加強教師對合作工作的投入和承諾；對持續學習的承諾；願意與同

儕建立學習社群，以正面方式處理衝突；對事物有多角度（multiple-perspective）

取向。 

(2)知識：加強教師對學生、學科內容、課程與教學的知識；在學校環境中成

人學習的知識（例如成人學習的建構式取向；提供成人學習機會的途徑）；變革的

認識。 

(3)技能：加強教師的合作技能⎯⎯包括溝通的能力；學習技能⎯⎯包括反思

性探究的能力；社區建立技能⎯⎯包括離開學校與他人建立學習對話的情景。 
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此外，Lambert（1998）認為發展探究文化是重要的一環，學校可以利用下列

策略： 

1.利用對話草案修訂新的教學實踐和檢視學生作品。 

2.不同方式的探究，如文獻回顧、在網路中蒐集資料、探訪他人、參與會議

等。 

3.分析學校數據。 

4.同儕指導和評鑑。 

雖然校本課程發展的趨勢較配合非技術取向的課程領導和課程評鑑，但是技術

取向仍有其可取之處：它一方面符合現實的期望和要求，另一方面提供系統化策略

和工具讓學校工作者監控校本課程的進展和成果。事實上，從範式的角度來看，兩

者並不一定互相排斥，學校員工可以因應實際的情況把兩種取向兼收並蓄、取長補

短，以促進校本課程的發展。 
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