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Abstract 
As a middle manager of school, subject-head is a mixture of more than one role, and not only has 
teaching tasks, but also needs to manage and lead the team, but they lack of related pre-service 
training so that many subject-heads feel powerless in the management and leadership. In addition, 
there are many newly subject-heads of schools every year, so providing effective training to sup-
port the management and leadership for the growth of middle managers has got sustained atten-
tion from Hong Kong’s education sector. “Enhancing the Leadership of Subject-Heads in Primary 
Schools” Program, which was funded by the Quality Education Fund in 2012-2013, has been im-
plemented by Hong Kong Primary Education Research Association, which aims to provide profes-
sional development to subject-heads through systematic training, school-based diagnosis, 
school-based teacher training, schools visits and the action learning, to enhance their ability to 
lead team and manage the development of the subject. This article reflects the learning process of 
the participative subject-heads within this program and shares the experience of professional de-
velopment in Hong Kong schools. 
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摘  要 

作为学校中层的科组主任，是一个多角色的混合体，既要教学，又要管理和领导科组，但却得不到相关

的职前培训，故有些香港学科组主任在管理和领导上会感到力不从心。加上，很多学校每年都有新晋升

的科组主任，提供有效培训以支持中层人员的管理和领导力成长，已成为香港教育界持续关注的内容。

香港初等教育研究学会于2012至2013年获优质教育基金拨款推行“提升小学科组主任的领导力”计划，

目的是向科组主任提供系统培训、校本诊断、校本教师培训、友校参观和行动学习等专业活动，以提升

他们领导科组的能力，从而优化其科组管理和促进校务发展。这篇文章的主旨是回顾上述香港专业发展

计划的经验，并从剖析计划历程中显示参与科组主任在专业社群学习的成长。 
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科组主任的领导力，中层人员的培训，香港教师在职发展 

 
 

1. 科组主任领导力的重要性 

“因教师的背景没有培养他们承担协作领导的角色，一旦教师处在领导地位，他们缺乏这些角色的

准备就是不言而喻的”[1]。此乃国际教育改革专家富兰的提示。作为学校中层的科组主任，是一个多角

色的混合体，既要教学，又要管理和领导，但却得不到相关的职前培训，故有些科组主任在管理和领导

上会感到力不从心。香港学者余煊多年前的研究已发现“很多小学中层管理人员都面对着或多或少的困

难，包括领导同工、与校长的合拍、作为团队领袖的自信心和校内外文化环境的影响，增强及提升中层

人员的领导及管理技巧和能力是有殷切需要的”[2]。因此，香港教育局和办学团体近年都举办了不少相

关培训课程，以支持学校中层人员的专业成长；而因应很多学校每年都有新晋升的科组主任，提供有效

培训以支持中层人员的管理和领导力成长，已成为香港教育界持续关注的内容。 
以教师网络促进教师在职学习已成为一个国际趋势，学者 Lieberman (2008)指出：“在美国近年有不

少教师网络和协作计划去帮助教师学习，让教师们增加在公众分享实践经验和与同工一起工作中改善教

学”[3]。英国国家学院有提供发展中层领导力的课程，其课程提及学校领袖角色如下。为了支持香港小

学科组主任的专业发展，香港初等教育研究学会向优质教育基金申请拨款推行“提升小学科组主任的领

导力”计划；而这篇文章的要旨就是分享这个提升香港科组主任领导力的培训经验。 
一个学校领袖的角色包括： 
1) 保证学校每一个成员能理解原则并有能力令各成员感到有个人意义。 
2) 从工作中建立基于原则的共识，并使其能一致性地在学校中应用。 
3) 坚持恰当行为及敢于挑战不恰当行为。 
4) 愿花时间在监控、检察和重整系统中的个人及组织价值[4]。 

2. 提升科组主任领导力计划 

香港初等教育研究学会是一个积极提供小学教师发展的专业团体，多年来得到优质教育基金的支持，

分别主办多个专业培训计划，包括：小学中层人员专业培训计划、小学校长实践学习计划、建构小学专
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业学习社群计划、优化小学的学校行政计划和知识管理与小学发展计划等；这些计划的服务对像是小学

同。正如北京教师教育专家朱旭东、周钧指出“人们对教师专业发展的理解越来越宽泛，从关注教师专

业发展的结果，转变为强调教师专业发展的过程，再转向注重教师专业发展的目的，即发挥教师的自主

意识并鼓励教师参与变革”[5]，作为专注小学教育发展的专业团体，香港初等教育研究学会于 2010 年在

《小学中层人员学习指引》中指出“新晋升的中层人员要透过系统学习、岗位培训或自学进行专业发展，

使自己掌握中层人员的技巧和相关岗位的技能，才可有效完成推动科组和学校的发展工作”[6]；可見該

会一直以来透过培训服务，促进参与行政人员的专业成长，从而使他们有意识地带领学校发展和变革。 
这个“提升小学科组主任的领导力”计划的目的是向科组主任提供系统培训、校本诊断、校本教师

培训、自学文献、友校参观、内部网络和行动学习等专业活动，以提升他们领导科组的能力，从而优化

其科组管理和促进校务发展。正如香港的师训与师资咨询委员会指出：“与同校或他校教师交流，可以

扩阔教师的专业知识基础；设立跨校网络和教师持续专业发展统筹主任的社群，有助巩固个别学校实施

持续专业发展计划的成果”[7]。这个专业培训计划便是一个面向全港小学的跨校网络，以系统课程和校

本培训两个阶段去提升参与科组主任的领导力。计划的第一个阶段是向小学科组主任提供系统课程，为

了设定适合小学科组主任的培训课题，计划筹委会回顾相关的培训经验和反思现时科组主任的实务需要

后，拟定了下列 12 个系统课程的课题(表 1)；当中每一节课都由两位或以上的师训学者及资深学校领导

作为主讲导师，使参与科组主任能得到理念与实践相结合的知识与技能。香港教师工作量大是国际公认

的，大多数科组主任在教学和行政两方面皆十分忙碌的，要他们在工余时间自愿地参与在职培训并不容

易，但这个课程一共吸引了 214 名科组主任参加，共计有 562 人次参与于周六举行的三小时培训，平均

每节课堂有 47 人出席，单看这个课程学员统计数字，便可看出这课程对香港小学科组主任的吸引力。 
这个专业培训计划第二阶段是以校本形式支持科组主任的发展，筹委会在报名小校中殷选了八所学

校，包括九龙塘天主教华德学校、中华基督教全完第二小学、仁济医院何式南小学、保良局何寿南小学、

保良局雨川小学、基督教宣道会宣基小学、圣公会基爱小学及圣公会锦田圣何塞小学，向参与学校提供

校本诊断、支持行动学习及校本培训，并安排相关科组主任到友校作专题性参观，以提升参与培训科组 
 
Table 1. Training programme of cultivating leadership for subject heads in school 
表 1. 提升小学科组主任领导力的系统课程 

课题 主讲 

科组领袖与建立团队 余煊副教授、郑丽娟副校长 

外评机制与自评文化 李少鹤主席、李小娟副校长 

管理资源与知识管理 朱启荣校长、黄锦良老师 

学校沟通与人事管理 冯文正校监、甘艳梅校长 

同侪观课与校本教师专业发展 黄仲基校长、王云珠校长 

教学试验与校本课程的评鉴 林惠玲女士、黄玉婵校长、李焕莲副校长 

科组计划、管理与监督 辛列有校长、谈凤仪校长 

学习评估与学校评核制度 黄雪银主任、吴咏诗主任 

教育法例与危机管理 陈湛明博士、庄圣谦校长、何汉权副校长 

个人专业成长与行动学习 邓瑞莹校长、郑家宝主任 

课程领导与执行 徐国栋博士、陈凤仪主任 

自我减压与时间管理 陈美娟校长、陈喜泉副校长 



胡少伟 
 

 
138 

Table 2. The school-based training arrangement of participating schools 
表 2. 参与计划学校的校本培训安排 

学校名称 校本培训主题 对象及人数 

九龙塘天主教华德学校 学校情境分析与科组领导 
校本生命教育课程的分享 

全校教师：39 人 
生命教育组老师：9 人 

保良局何寿南小学 中层人员的管理与科组领导 
行政沟通与团队协作 

中层人员：21 人 
中层人员：20 人 

圣公会基爱小学 教师专业成长与知识管理 
科组主任的领导力 

中层人员：34 人 
科组主任：26 人 

圣公会锦田圣何塞小学 学校情境分析与科组领导 
如何撰写周年计划 

中层人员：13 人 
科组主任：6 人 

中华基督教全完第二小学 知识管理在数学科的应用 
中层人员角色与科组领导 

数学组老师：10 人 
科组主任：8 人 

保良局雨川小学 科组协作与团队领导 
促进高阶思维发展的观课 

科组主任：9 人 
科组主任：6 人 

基督教宣道会宣基小学 学校沟通与教师专业成长 
中层人员角色与团队领导 

全校教师：55 人 
中层人员：22 人 

仁济医院何式南小学 中层人员管理与变革 
科组协作与团队领导 

中层人员：15 人 
中层人员：15 人 

 
主任的领导力。计划筹委会吸收了该学会于 2004 至 2005 年举办的“小学校本中层人员专业培训”计划

的经验，先安排专家与参与学校负责人作校本诊断后，再按各校需要设计校本培训主题。上表 2 是八所

小学校本培训的资料，从中可见各校校本培训的主题虽有差异，但一半的参与学校皆安排科组主任学习

团队课题。其实，早于 2005 年香港初等教育研究学会的研究已发现，很多小学层中人员认为自己对团队

工作理解是不足的；而在《怎样当好基层管理者》指出“中国人性格多含蓄，不善于表达，故人际关系

比较复杂，有的真合，有的真不合，有的面合心不合，有的心合面不合，这些不同的关系在工作中有时

甚至起了决定性的作用”[8]。故此，向科组主任提供与团队协作相关的学习，是不少参与计划学校指定

的培训主题之一。 

3. 科组主任领导力的成长 

香港教师工作委员会报告指出“置身于整个改革浪潮中，作为学校的领导者，校董会、校长和中、

高层管理人员，应该因应学校的能力和发展阶段，发挥专业管理和自主精神，为学校订立理念和编排工

作优次”[9]。自始之后，香港学校决策层认识到要让科组主任了解学校发展，并要要求他们提升管理和

领导科组的能力，才能有效促进校务和发展科组；与此同时，有香港学者亦指出“培育教师领袖和分布

式领导应成为香港教育政策的优先”[10]。科组主任既是学校领导团队的一员，也是个别科组的领导人和

管理者，平衡科组发展和全校协作是每位科组主任需处理的两难。而国际学者亦指出“在分布式的管理

方式下，校长和其他领导者肩负着不同的责任，在学校发展和改进中更好地发挥作用；教师领袖也扮演

着一个重要的角色，并且要承担学校的部份领导和管理职责”[11]。而这个专业培训计划的一个重点是科

组主任知悉分布式领袖的角色及其具备的领导力。“中层人员同时具备管理和领袖功能是必须和重要的。

作为一个管理者，要维持日常运作，保证工作完成，监督成果和结果，与及要有效率；而作为领袖，要

懂得个人与人际行为、重视未来、关心转变和发展、重视质素和有成效的”[12]。经历筹委会提供的校本

培训后，不少科组主任在领导方面有所学习和反思；下文摘要是其中一所小学受训科组主任于校本培训

后在领导力方面得到的启示。 
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- 对领导者角色有更深的认识 
- 领导、管理的不同 
- 领导要有远景、鼓舞同工、共同发展 
- 资源与工作分配如何取得平衡，令大家觉得公平 
- 成功变革的五个元素 
- 改革要三思而行 

这个专业培训计划的另一个重点，是让科组主任对组织变革有深入的认识，台湾学者在《学校经营

管理与领导》指出：“要改变个人知识较为容易，其次为态度改变，改变个人行为较改变个人知识与态

度，显然较为困难，需时较多”[13]。因此，学校决策层和培训者都期望科组主任能掌握推动变革的策略，

科组主任要懂得先对成员作相关知识的讲解，然后鼓励其改变观念和态度，及让成员对改革和新措施不

反感变革计划才有可能见诸于行动。下文是一个受训科组主任于自学文献后向筹委会提交的学习分享；

从中可看到这科组主任深入认识变革对员工心理的影响，并理解到自己作为团队领袖在带领变革时的责

任。正如多年前一个香港中层人员培训计划学员得到感悟提出“了解到中层人员要转变，要有做一领导

者的观念；并认为没有这个观念的转变，其他的改变是不会发生的”[14]。科组主任若知悉其角色与基层

教师的不同，对其领导力成长有重要性影响。 
阅读此文章后，令我明白到变革对员工做成的心理变化。这种心理变化未必是我期望得到的，由焦

虑开始，然后是否认，接着是恐惧、指责和愧疚，纵使我不愿见到，甚至是害怕见到这些负面情绪，不

过从阅读此文，才知道原来这些都是人们面对变革时情绪变化的阶段。既然是必经阶段，那么我就要学

习坦然接受与面对这些负面情绪。我要学习在变革开始阶段带领组员与负面情绪同在。……… (一位受训

科组自学《浅谈变革管理》一文的感想) 
国际行动学习协会全球首席执行官接受访问时指出：“行动学习法是一个能够为个人、团队、领导

者和组织成功适应、学习和创新提供多种可能的强力的管理工具；对于组织而言，它是一个能够帮助组

织改进绩效，促进成员潜力挖掘的有效培训方法”[15]。在香港，资深校长辛列有亦指出：“行动学习是

一种反思及实践的学习，透过行动学习学员可以把思维提炼出精华并加以系统化；学员把心中所要解决

的问题，用行动学习来实践”[16]。要求在培训过程中开展一个校本行动学习，是这个培训计划的一个重

要环节；筹委会是要求每间参与学校进行一个行动学习，下表(表 3)是八所参与学校行动学习的主题。在

推动校本行动学习计划的过程中，参与培训科组主任要不断反思和检视校本行动学习，从而累积了自己

专业实践的智慧；上海学者王洁、顾冷沅亦指出：“实践智慧是缄默的，隐含于实践过程之中，更多地

与个体的思想和行动过程保持着一种共生关系”[17]。为鼓励实践智慧的交流与分享，筹委会会选出优秀

的行动学习报告于分享会作报告和编印于计划专集内。 

4. 科组主任领导力计划的经验 

透过校长、副校长及主任们的详尽介绍，从中深深体会学校从管理、课程规划及学生德行培育方面

都以人性化、PIE 及“保、改、开、停”作为基础，全校理念一致、正面及态度开放。…….“保留好东

西、改善不足处、开展新项目、停止非必要”，这些想法谈何容易，可是这所学校真的能够做到，实是

校内各教职员的福气。(一位科组主任的友校观后感) 
香港学者李子建教授多年前已指出：“不少学者开始重视知识管理的观念，并把知识管理的理论应

用于教育改革和教师专业发展”[18]。为了有效促使参与科组主任隐性知识的外显，计划筹委会安排参与

科组主任到友校作主题性参观，并要求科组主任写一份参观后感。上文是一位科组主任的友校观后感的

摘要；从中可见，这位科组主任十分欣赏受访学校能将教育行政理论付之实践，并认同学校同工的正 



胡少伟 
 

 
140 

Table 3. The theme of school-based action learning in participating schools 
表 3. 各校校本行动学习的主题 

学校 校本行动学习主题 

九龙塘天主教华德学校 优化生命教育校本课程 

中华基督教全完第二小学 知识管理在数学科的应用 

仁济医院何式南小学 如何提升科组协作及领导能力 

保良局何寿南小学 运用平板计算机提升信息科技互动学习的行动研究 

保良局雨川小学 《高阶思维能力观课表》之设计 

基督教宣道会宣基小学 教学并长创能量、家校同心建栋梁 

圣公会基爱小学 知识管理行动报告 

圣公会锦田圣何塞小学 如何提升中层领导能力 

 
面及态度开放是重要的。正如有内地学者强调“拥有积极的心态才能使你理性地面对工作、生活中的成

功和挫折，积极的心态能够激发你的潜能，并使你积极主动地将这种正向能量传递给你的团队”[19]。在

变革过程中，同工若能持积极心态便可将正能量传给科组内成员。再者，国际管理大师杜拉克指出：“在

组织中培育管理人才的第一步，是了解员工必须学习什么，而他们如何学习这些内容，则要透过经验，

以及与他人的互动”[20]。故此，提供不同平台让学员分享和交流管理与领导的经验，是这个计划筹委会

的培训策略；筹委会还在香港初等教育研究学会网站内开设了一个计划内部网络，让科组主任在网络中

得到相关培训的数据和讯息，并可从中与学习群体成员作出分享和交流。 
“实践分布式领袖要透过专业学习社群的方法，去培训中层人员具备以下的特质：分享使命、远景

和价值；集体探究；协作团队；行动为本和重试验；持续改善；成效为本等”[21]。从上述一篇与培训分

布式领袖有关的国际文献中可见，培训实践分布式领袖的关键元素是为受训者提供一个专业学习社群。

为了让科组主任提升领导团队的能力，这个计划创设不同的学习机会让参与科组主任反思其领导力；正

如学者赵明仁、黄显华在《建构主义视野中教师学习解析》一文指出“营造促进教师理解与思考的环境，

帮助教师在拓展和提升经验基础上，融合理论知识进行自内而外式的反思性学习”[22]。这个“提升科组

主任的领导力”计划就是一个应用专业学习社群理念的培训计划；参与科组主任在多元的培训过程中，

可在专业社群中学习到团队、领导和变革等理论和实践经验，并在不断的反思行动实践和与同侪交流分

享中得到专业成长，从而有信心和有能力去带领科组的变革。这个“提升科组主任的领导力”计划成效

与国际同类培训经验相近；“参加了中层领袖课程学员在分享课程成果时表示，他们较关注自己的团队，

较清晰了解团队的工作，更多的授权，及有一些能更有效教导队员”[23]。 
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