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1
香港學校改進的關鍵因素及策略

摘 要

本文建基於香港中文大學大學與學校夥伴協作中心的

學校改進計劃「優質學校計劃」的經驗，總括出香港

學校改進的關鍵因素。作者特別就收到不同類別學生

的學校，提供具針對性的建議，包括領導的作用、專

業支援的價值、提升教師能量，以及如何在教與學的

策略上使學校持續改進。最後，更提出較為宏觀的教

育政策建議，協助學校改進。

前 言

優質學校計劃 1 是一個全面而綜合的學校改進計

劃，在大學學校發展主任與學校前線教師的互動過程中，

經過了兩年的實踐，對香港學校改進的關鍵因素及策略作

出了總結。從教育研究的角度看，學校改進仍然是非常複

雜卻有趣和令人嚮往及鼓舞的。下文的分析是把優質學校

計劃的「校本」發現概括成幾個重要因素，並建議改進

策略。

文章主要分為三部分：第一部分總論所有學校改進的

內在條件。第二部分是主要部分，具體建議推動學校改進

的策略，包括：（1）領導的模式及其作用；（2）外

在的專業支援的價值；（3）校內教師能量的提升；

（4）在教與學的策略上切入學校改進。為使具體策略更

有針對性，文中把學校粗略分為收取強、中、弱三類學

生，以學生的家庭背景、社經情況及學業水平來劃分。第

三部分則評論教育政策與學校改進的關係。
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促進學校改進的內在條件

優質學校計劃學校改進的一個重要理念，就是希望學

童在學習的過程中，身處於一個不停持續上進的學習型機

構（Senge, 1990），並受教於一群不斷自我改進和反思

的教師。學校改進是持續和長遠的，校外專業人員的支援

只能發揮「起動」作用。究竟學校的改進能否持續和產

生效果，完全倚賴校內人員在這段期間從夥伴合作中的成

長和所見到的效果，包括：

1. 改善教學效能的行動計劃的學習效果（有效學

習）；

2. 教師團隊的視野和識見，以及工作上的互動、協作和

反思，以增強教學能量；

3. 學校團隊文化的改善，目標能否趨向一致，校內各成

員有否「賦權承責」的承擔，能否發揮分工合作、

各展所長的優勢。

圖一顯示促進學校改進的主要「內在」條件，以下

就其中內容加以分析。首先，學校改進要專注於學生的

「有效」學習上：

圖一：促進學校改進的主要內在條件的關係
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1. 長遠來說，學校的改進一定歸向於學習層面；管理架

構的改善、訓輔制度的建立以至校風的培育等，都能

令學校持續改進，但盡快把改進的重點集中於「學

生學得有效、教師教得有法」上最能令學校改進；

2. 有效學習的意義在於使學生對學習有動機、擁有感、

歸屬感和滿足感，所以要為學生創造「強效」學習

（powerful  learn ing）的經驗（可參考 Hopfenberg ,

Levin, & Associates, 1993），並時常探究、反思和

回味學習經驗；

3. 基層教師在有效學習的觀念上與香港政府推動的教育

及課程改革尚未趨向一致，尤其在課改強調的「走

出課室」、「打破科目框框」、「進行全方位學

習」（教育統籌委員會， 2000）等項目上，仍然未

能使教師準確掌握「學習如何更有意義和效率」，

這與課程的效能評核未趨完善有關。因此，學校改進

要重視釐清「有效」學習的觀念，並在推行及評核

模式和標準等方面加以配合；

4. 大量行動計劃未必一定能令學生在學習上有所得著，

無論是具宣傳意義的活動還是在形式上引入某類課程

的活動；真正有助學生學習的課程計劃，宜在學生的

現有基礎上作有系統的整理和設計，「借來」或

「模仿」式的課程計劃只可看成為可供共同體驗和

討論的嘗試，所以蕪雜而大量的課程計劃弊多於利；

5. 學校的環境設施、裝置都需要環繞學習，使校園充滿

良好的學習氣氛。

第二個促進學校改進的條件是要注重校內教師能量的

發展：

1. 在個人方面，隨著世界對社會人才要求的改變，教師

個人的技能、知識和對教育理想的取向都不能囿於初
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為人師的那個時期，校內教師能否不斷追尋知識、終

身學習、堅持上進，是學校持續改進向上的必然條

件；

2. 教師個人的專業提升固然重要，但如何使學校成為專

業 學 習 型 組 織 應 是 教 育 機 構 內 各 持 份 者

（stakeholders）共同追求的願景。學習型組織應出

現以下情況：

‧ 教師團隊間應常有教學策略及學生學習的對話

和反思；

‧ 團隊間應有分享教學策略的機會，以及共同協

作解決困難的平台；

‧ 同儕協作、共同參與及分擔工作已成為習慣，

各自劃定不容踰越的工作範圍、經常強調分工

策略的工作模式應該轉化。

第三個促進學校改進的內在條件，是要與校內教師建

構對教育的共同目標及核心價值。要令這個條件成熟，學

校要：

1. 有轉化型的領導，使能賦權同事，並建立鼓勵、協

調、合作的氣氛；

2. 建立探究機制及培養反思的態度，使團隊能不斷求

進；

3. 經常反思及重塑教育使命，使成為引領學校發展的導

航目標，並在學校改進的過程中秉持專業道德。

還有其他較次要的條件，包括學校的大小、支援上的

配套措施、資源分配方式及社經狀況等，都非「內在」

工作人員所能控制的；而整個制度的影響如學位分配機

制、統一考核等，都可能嚴重影響學校的專業自主及自我

完善的良好意願，亦破壞了很多促進學校持續改進的條

件。
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推動學校改進的策略

表一概括地整理出針對不同類別學校的改進策略，適

用於不同類別的中學及小學。下文將會加以分析。

學校的領導模式

香港學校的校長都是教師出身，而且很多都只服務一

所學校，或服務同一辦學團體所屬的學校，由主任或副校

長晉升。他們在理解學校的日常運作上可能沒有很大問

題，但在教育的視野上則會受本身的強項所限制。例如，

長於訓導的教師成為校長後會以堅持紀律訓導為核心價

值；善於本科教學的教師常昧於發揮學生的多元潛能；慣

於處理學校行政管理系統運作的教師又只以資訊科技或有

秩序處理辦公室運作而自豪，對學校教育的核心價值和長

遠目標因而亦日漸模糊。在一些宗教信仰較為濃厚的學

校，某些理想價值相對上較易凝聚，否則，學校漸漸會失

去方向，變得無所適從或隨波逐流。

隨著近年追求教育範疇上較高學位的教師和校長愈來

愈多，而很多培訓課程亦提升了領導的視野和理解，但礙

於校內已有一套行事方式，積習甚深，很多教師和校長都

不願處理人事的糾紛和磨擦，大多以不變應萬變而漸趨因

循。有識的領導與基層距離漸遠，把責任都歸咎於缺乏可

負重任的教師；弱勢領導亦不願面對弱點，逃避現實，不

願反映危機，只能見步行步、減少出錯。學校的領導模式雖

可分為行政型（transactional）、教學型（instructional）、

轉化型（transformational）、解難型（prob lem-solv ing）

等等（Leithwood, Jantzi, & Steinbach, 1999）等等，但究竟

甚麼方式適合領導哪種學校亦沒有一套方程式，所以單純

借用外來觀念或研究而以為某一類型的領導最適合學校發

展，這是不切實際的。總的來說：



表
一
：
學
校
改
進
的
策
略

 

弱
勢

* 
強
勢

 

領
 導

 

引
入
新
領
導
和
風
格
，
先
提
出

較
清
晰
明
確
的
指
示
，
以
學
校

的
核
心
價
值
為
經
，
團
結
大
部

分
同
事

 

針
對
性
改
變
風
格
，
加
強
協
作
；
究
竟
以
何
種
型
態
領
導

要
視
乎
學
校
狀
況
而
定
，
可
能
要
由
行
政
及
教
學
型
開

始
，
漸
漸
過
渡
至
民
主
轉
化
型
、
解
難
型
及
道
德
良
知
型

 

w 
重
塑
學
校
文
化

 

w 
賦
權
轉
化
型
領
導

 

外
來
支
援

 
w 
盡
早
介
入

 

w 
深
入
支
援
、
高
參
與
（
改
變

組
織
文
化
）

 

w 
高
參
與

 

w 
多
示
範
和
分
享

 

w 
鼓
勵
協
作
文
化

 

提
供
顧
問
意
見
以
擴
闊
視

野
，
防
止
內
向
萎
縮

 

教 與 學
 

策
 略

 

w 
集
中
於
短
期
收
到
成
效
的

改
變
（
有
形
的
，
如
訓
輔
政

策
、
校
服
、
紀
律
，
但
一
定

與
新
領
導
／
學
校
的
核
心

價
值
吻
合
）：
要
具
立
竿
見

影
的
效
果

 

w 
改
善
學
習
、
製
造
學
習
情
境

 

w 
重
訂
發
展
優
次
，
重
塑
教
育
目
標

 

w 
利
用
外
來
支
援
，
劃
定
學
與
教
的
改
善
範
疇
（
宜
小

不
宜
大
）

 

w 
改
善
學
習
環
境
，
製
造
工
作
點
，
加
強
展
示
學
生
所

知
 

w 
小
部
分
「
指
標
式
」
的
目
標
，
為
特
定
的
小
組
學
生

進
行
改
善
工
作

 

w 
重
新
界
定
成
就
，
提
高

期
望

 
w 
設
計
創
新
課
程
，
嘗
試

新
意
念
，
製
造
專
業
協

作
機
會

 

   



表
一
（
續
）

 弱
勢

* 
強
勢

 

教
 師

 

能
 量

 

w 
集
中
培
訓
教
師
有
規
範
的

教
學
模
式
，
包
括
工
作
計

劃
、
教
案
、
教
學
活
動
、
分

組
教
學

 

w 
改
變
教
學
團
隊
，
提
供
教
學

領
導
的
新
機
會
、
新
計
劃
、

新
協
作

 

w 
集
中
提
升
部
分
教
師
的
能
量

 

w 
提
供
多
元
的
課
程
領
導
機
會
，
逐
步
改
動
課
時
及
課

程
設
計
，
提
供
足
夠
時
間
及
資
源
讓
教
師
發
展
學
生

學
習
模
式

 

w 
盡
量
發
掘
新
資
源
，
包
括
新
加
入
的
教
師
及
支
援
人

員
 

w 
製
造
專
業
討
論
，
建
構
學
習
型
組
織
文
化

 

w 
賦
予
學
生
在
學
習
過
程

中
盡
情
發
揮
的
機
會

 
w 
讓
教
師
有
空
間
及
時
間

試
驗

 

w 
保
持
與
外
界
聯
繫
，
接

受
支
援
，
以
免
落
後

 

教 與 學
 

對
學
生

的
要
求

 

不
要
「
矮
化
」
學
生
，
堅
持
對

學
生
抱
有
期
望

 

加
強
與
學
生
溝
通
，
鼓
勵
學
生
追
尋
理
想
，
對
學
生
有
高

期
望

 

慶
祝
及
分
享
成
功
，
讓
教
師

與
學
生
有
「
胃
口
」
改
變

 

其
 他

 

w 
一
校
可
以
幾
制
，
期
以
十
年

徹
底
改
變

 

w 
不
要
太
受
外
來
非
專
業
干

預
和
監
控
的
影
響
，
要
秉
持

教
育
核
心
價
值
，
並
有
足
夠

空
間
及
時
間
發
展
，
以
免
製

造
不
必
要
的
恐
慌

 

早
期
的
改
變
或
能
局
限
於
一
級
一
班
同
學
或
一
組
同

事
，
不
過
日
後
要
起
帶
動
作
用

 

提
防
「
山
頭
主
義
」
、
各
自

為
政
，
因
為
它
們
不
但
不
能

建
設
「
共
力
」（

sy
ne

rg
y）
，

反
而
有
「
競
爭
性
」
摧
毀

 

* 
所
謂
「
弱
勢
」，
是
指
收
取
學
業
水
平
較
低
、
社
經
情
況
及
家
庭
背
景
都
處
於
弱
勢
的
學
生
的
學
校
；
而
「
強
勢
」
則
與
「
弱
勢
」
相
反
。

 

     



8
1. 學校領導要有高遠的教育理想及使命，並秉持專業道

德；

2. 學校領導需要有危機感；所謂「危機感」，不單是

個別學校的生存問題，也包括教育工作者是否能看到

世界對學生能力要求的轉變，而在課程和學生的培育

上有所配合；

3. 轉化型的領導最適合令學校成為學習型組織，但在某

些行政規章制度都呈混亂狀態的學校，行政式、較強

勢的領導（如下達明確指令和清晰要求等）是必須

的；

4. 領導要面對及解決某些人事上的轉變，因此團隊的成

員組合會出現變換；要令新組合能融入學校的價值

觀，學校才會進步；

5. 領導的個人魅力相當重要，要具備能「服眾」的風

範；

6. 辦學團體、校董會及校監應對學校教育有豐富而準確

的認識，並關注及全力支持學校的發展。

現以針對不同學校形態的策略，分析領導如何帶領學

校改進：

1. 對於弱勢學校，很多時都需要轉換新領導或引入新風

格：

‧ 應提出較清晰明確的指引和要求，尤其是要針

對學校教育的核心價值，並團結大部分同事於

核心價值之內；

‧ 重整士氣，讓大家對學校抱有期望，共同邁向

目標；

‧ 很多時在舊校出現新校長是學校改進的最重要

轉機，因為大多數舊式辦學團體在作風、領導

和人事的處理上都佈下了矛盾和紛爭。
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2. 對於收生水平中等的學校，最容易因缺乏危機感而漸

趨因循，如果學校的領導缺乏改變意識及不願面對挑

戰，學校的轉變會極為緩慢。這類學校發展的關鍵在

中層管理及核心領導的魄力、遠見及合作程度，很多

時在未有機會多接觸、認識及感受其他學校的發展情

況時，較易於滿足現況。

3. 強勢學校的成功有一定的歷史因素，亦經歷過奮鬥的

日子。隨著時代轉變，學校領導應有更高的學校發展

知識基礎，視野要廣要遠，並要重塑學校文化，使由

行政或教學型轉化為賦權民主型領導，不但賦權予中

層行政人員，更能讓基層教師感到能在多方面發揮、

受到重視，最後還要賦權予學生，讓學生早於中學階

段已能培育出各項思維、組織、表達及解難的能力。

Leithwood & Jantzi（1999）亦總結了轉化型領導對

學校組織及學生參與的效果。不過，這類學校的危機

感最弱，要令學校教師有範式轉變，領導便要身先士

卒，並有強力的意欲提升學業水平原已相當高的學生

在其他範疇上的表現，尤其是在思考、解難、探究等

能力上。

上述對學校的三種分類，是按香港學校的狀況歸納出

來的。事實上，各校各有特別之處，但人事紛爭最令人氣

餒，而大部分紛爭皆因個人利益（包括課擔及其他職

務）或職位升遷而觸發。與任何商業或其他機構一樣，

人性的弱點在學校一樣出現，包括親權、弄權、偏見、偏

心、隱瞞過失等，若沒有公平、公開、更有效及共同認可

的資源分配方式，大大小小的內耗和紛爭行為將會嚴重影

響學生的學習。要真真正正解決問題，便必須有能凝聚全

體老師的教育理想，並有一群能堅持教育核心價值的教師

團隊。在追求卓越的同時，堅持專業道德才是優秀領導的

不二法門。
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協助學校改進的外來專業支援

學校外來專業支援亦有幾種形式，其效果建基於：支

援人員的質素和實際所能提供的助力是否對應學校的需

要。外援能否掌握學校情勢和針對學校需要、對學校的

「強弱機危」（streng ths, weaknesses, opportun i ties &

threats, SWOT）分析是否準確、是否受到信任等，都是

關鍵因素。然而，正面的效果都只能在全面而持續的夥伴

關係中出現，但學校大多數外援都是短暫的、「一次過

式」的，甚至只能舉辦一次短短的講座，邀請某課題的

專家或某「有成」的學校說一遍，卻不理解任何成功的

嘗試都需要有堅實的知識基礎和相當多的實踐試驗才可作

轉移，並需要學校團隊作跟進學習，效果才能顯現。

所以，支援的深度與廣度是重要的。一般而言，外來

的支援會從以下幾個層面協助學校：

1. 教師發展日：以講座或工作坊形式介紹各種教育新理

念，這絕對有助擴闊教師視野，而教師亦能從中各取

所需。不過，即使講座或工作坊很出色，很多學校的

教師仍會抱著「講者才能做到」、「你說你的，我只

能做我的，因為條件不同嘛」的不以為然心態，真

正落實／嘗試的動機普遍不高。

2. 學校教師對外來支援所提供的教學套件或程式最有興

趣，尤其是因課程改革或學科需要而設計的教學方法

及教學活動。但假如沒有內化教學套件的精神而盲目

轉移，或沒有調適內容和探究效能而胡亂套用，實弊

多利少。這些套件或策略的借用只能視為一個讓校內

教師有共同經歷和體驗的平台，試驗後一定要視乎校

內情況而轉化。因此，外援能否理解學校狀況而集中

把課程設計與教學效能掛勾，並調適至適合該校，這

是極為重要的。
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3. 外來的支援是否能讓學校發展出整體反思、自我探究

及改進的文化？

專業外援的持續性亦是關鍵。在一些學業成績已相當

好的學校，教師不易理解新課程或意念對學生成長有甚麼

更重大的意義，故此不大接受外來支援。早期的協作可能

舉步維艱，但如果外來支援是有質素的，並在交往過程中

獲取教師的信任，而教師亦看到改進工作有佳績，尤其是

當改進工作令學生在學習技巧及個人成長上取得效果時，

則往後的支援工作會順暢得多。這裏特別指出在優質學校

計劃內，大學的學校發展主任要與學校校長及老師建立

「三信」（信任、信心、信念）雖然相當困難，但卻極

為重要。外援的策略、經驗、學養固然重要，但他們對教

育的熱誠、堅毅和感染力，以及不怕挑戰的特質更能令前

線教師動容和改變。雖然每位發展主任有不同的切入點，

但他們都有共同的教育信念。

無論專業支援來自哪類機構或組織，合作是建立在平

等互信的基礎上。作為專業負責的外援人員，態度要

「不卑不亢」，講解要「不疾不徐，能放能收」，提

供建議時要「有理有據」，結合學術理論與實踐經驗，

所有判斷都具專業道德，「有為有不為」，才得到認

同。

教與學的策略

弱 勢 學 校

弱勢學校的出現是有歷史原因的，這與學生的家庭背

景和社經情況、學校所處的區域、以至辦學團體的規模和

魄力等都有關。除了領導及教學上的原因外，其他外在因

素都是不受控制的，而最具殺傷力的是制度上令很多學校
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一定會收到弱勢學生，但資源的分配卻不與收生的水平掛

勾。積極性分歧措施在資源分配與學校的組別分配制度上

是不成比例的，而教育持份者（尤其是家長）卻對學校

的「標籤」牢不可破，做成強者越強、弱者越弱的現

象。以下的改進策略，其實受制於政策和制度上的金剛

箍，如再加上校內領導的喜好而導致嚴重的人事紛爭，改

進將會是極端緩慢的。

在學習上，大部分弱勢學校的學生都缺乏成功經驗，

在惡劣的家庭背景中感到沮喪和退縮。學業水平極低的學

生多因情緒、年紀和極度惡劣的家庭背景（包括暴力家

庭、罪案家庭、「無」家庭）而逃避學習，更使弱勢

學校的教師疲於奔命，舉步維艱，往往在一段時間的奮鬥

後便產生強烈的無力無助感，變得消極而低沉。要恢復信

心，學校需要有新氣象、新期望和新資源。

以下的教學策略是整體的建議，每一所學校的教師團

隊條件各有不同，因此需要針對學校的強弱項而調校：

1. 以收到弱勢學生的中學來說，一校實行兩制或三制：

其中一制是照舊處理高中年級的學生，先在改善某科

學業成績的小環節上著手；另外一制是集中處理新入

校的中一同學，盡早令同學投入學校、愛上學校，再

期以五年至七年，學校可能會耳目一新。因此，這個

重要的策略要特別重視和小心處理。

新的制度要從新同學的導入課程開始。常見的

導入課程都環繞著兩大主項：一是「補底」式的，

以補課形式提升學生學業水平；二是以輔導為主的溝

通活動，一方面讓學生對學校有所認識，另一方面亦

想盡快改善學生水平，方便正式的課堂教學。這些想

法，本來都很有意思，但導入課程如不能與學校的學
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習配合並改變教師的教學範式，其實是沒有甚麼真正

效果的。

因此，暑期導入課程與班級經營的理念要貫

串，入學校的正式課程要延續導入課程的優點及精

神，甚至在最初的半年實施特別課程（s p e c i a l

program），上課時間表亦應加以調整。如果這些特

別設計的課程有效，就要讓特別課程「正規化」，

而對那些沒有效能的傳統「正規課程」，便需要作

重大的改變。

以下是某些重要的設計原則：

‧ 導入課程不一定要教，反而要聽，如建立新同

學的資料庫，讓學校教師全面掌握學生的學

業、家庭、性向、興趣等資料，以及新同學在

小學感到自豪和成功的黃金歲月、最恐懼及最

受委屈的事件、對學校及教師的期望、自己的

目標等等。這樣，才真真正正有足夠的知識基

礎，按學生的成長經驗，設計導入課程、正規

與非正規課程、輔導策略與課外活動等。一直

以來，學校的所有課程都是有結構和有框框

的，正規課程就是官方建議、書商提供的課

本，依書直說；非正規課程就是一定數量的課

外活動小組，強迫或鼓勵學生選擇，兩者都沒

有真正就學生的成長經歷而設計，學校課程只

是一個「模」，把不同型態的「半製成品」

或「原料」倒入模中，把溶不進「模」中或

「三尖八角」的成品剔除（rejects）、抽出來就

是。這種倒模式學習和相關的教學方式，在不

同等級組別（banding）的學校都一樣。現在這

種方式在大部分收到弱勢學生的學校已經行不

通，為甚麼我們的觀念仍不徹底改變呢？
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‧ 導入課程不是要留著「報到」的學生、怕他們

轉校，也不是只提供一些體驗學習，如團隊溝

通合作活動或球類遊戲，而是要在課程學習上

讓學生體會教師的關懷及要求、學校的文化特

色等；也讓教師儘早與學生建立關係，為正式

入學作好教學準備。因此，導入課程不是幾位

被分配「做」導入課程的老師的責任，其實是

學校最重要和最關鍵的改進策略，全體教師都

要有「共識」，而負責首先教導這批新同學的

老師更應主力設計及主持導入課程。至於導入

課程應於暑假期間、還是九月開學時才開始，

則可視學校的個別情況彈性處理。

‧ 要為學生建立新形象，轉換校服或增加某些標

誌，甚至掛上名牌，以令學生有與別不同的感

覺，目的是要讓新同學恢復自信。教師更可特

別多垂詢學生的困難和憂慮，甚至可要求同學

每天說一個愉悅的學習經驗或記一件令他們感

到受關顧的小事等等。能隨時說出學生的名

字，而學生又不害怕說出名字，會是一個很好

的開始。

‧ 導入課程與正規課程的銜接要暢順。一般而

言，我們大多容忍所謂非正規課程的混亂，但

到正規課程時要求便截然不同，每位同學都要

正襟危坐，貫徹「老師講、學生聽」的學習方

式。這種思維方式是否要改變一下，所關心的

是究竟正規課程在教學方法上是否平面而單

向？教師的教學態度與策略是否能讓學生投入

而有參與感、有互動等？導入課程的混亂是否

因為常規未能建立、嚴寬未必有度呢？尤其是

當照顧弱勢學生的課程有多種要求自我表達、
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相互溝通、合作討論的活動時，常規的建立極

為需要。

2. 弱勢學校學生的行為及學習問題嚴重，而長期找不到

方法處理或各師各法，都會令教師沮喪，使很多基本

問題也得過且過。因此，要找出一個全「民」皆

兵、立竿見影式的短期行動計劃，例如「收家課」

政策或「服飾」問題，讓全體教師同時參與、執行

及見到成效，才可重建共識，感到有希望而恢復信

心。不過，跟著則要真正探究學校的行動計劃是否有

效和有意義了，例如：家課的形式、價值及趣味性等

是否能令學生有主動學習的動機？

3. 對學生要有要求、有期望，在關愛之餘更要讓學生在

學習上有成功感。課程設計及教學內容都需要建基於

學生的已有知識基礎上，學生的學習動機才會恢復。

同時，課堂上的學習常規需要建立，教師個人的教學

質素和態度對弱勢學生特別重要。

4. 加強掌握主要科目的有效學習：

‧ 可以通達學習模式（Bloom, 1976 , 1978）起

步，實行劉京海成功教育的「低、小、多、

快」（低起點、小步子、多活動、快回饋）原

則（劉京海， 1993），務求讓學生取得在學習

上的成功經驗。可惜，不是每個學科都能很有

系統地把知識內容分成階段及以行為目標方式

設計，亦非一定可以依足「學習à評核à回

饋à 再學習」的流程，最重要的觀念是可貫

徹這種學習精神（請參閱趙志成， 2003d），

讓學生有「小步子」成功的喜悅，而教師亦有

鍥而不捨的「不放棄」精神。
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‧ 語文學習應以「不斷參與式」（e ng ag ed  i n

learn ing）學習和合作學習（Johnson, Johnson,

& Holubec, 1994）為重心，讓學生「不斷」有

機會參與，多稱讚、少打擊，再設計具趣味性

的活動及利用多元感官學習。

這裏多提一點英語教學的問題：很多只在

專業中產階層及富裕家庭才擁有的英語學習優

勢，包括有資源購買大量閱讀讀本、玩具、電

腦，及有其他家庭支援如父母親友的英語水

平、補習老師等等，在弱勢家庭中完全不可能

出現。因此，很多英語學習的建議目標及策略

只適合有足夠家庭支援的學生，例如閱讀環

境、讀本數量、甚至在家「多閱讀、多看英語

電視」之類的策略，對弱勢兒童已是遙不可及

的要求。不符學生成長經歷及情況的教學策略

自然失效，沒「家教」的孩子，只能在課堂上

點點滴滴的學。對這類孩子來說：

i. 教師的熱誠、投入和耐性是一切學習成功

的基礎；

ii. 一定要讓學生有大量機會在課堂上說英

語，而且要不停得到鼓勵，不斷利用多元

感官的新刺激鼓勵多說英語；

iii. 教學設計既要有「低、小、多、快」式的

課業學習，以令學生有成功感，更須要求

學生「段落式」（discourse）、「情境式」

（con text）的說和讀，而不是單字或是非

式的答問；

iv. 「水過鴨背」、趕課程的學習已經使很多

學生的學習失效，在語文學習上，「甚麼

年紀、甚麼年級一定要學哪些內容」的做

法完全不合理，教學失效的根源就在「趕
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課程」、「沒有足夠時間教」的教師觀

念和態度上給隱蔽了。人人都把教學失效

諉過於學生的學習能力，或說不符課程要

求，而不是考慮學生在他們的基礎上應該

「學甚麼」和是否「學得到」；

v. 不能強推一套「教學策略」，無論該套策

略在某一所學校或某類型學校曾經歷過所

謂學術驗證而被認為有效，因為在不同的

情境和條件下，影響學生學習的因素複雜

而交錯，根本不能全面「控制」（contro l）

變因（variables），所以亦沒有一套放諸

四海而皆準的策略。教師要不斷探究，對

因應學生學習的變化而改變教學持續感到

興趣，這才是最優秀的教學策略。

少部分心理及／或生理上有偏差行為的學

生是必然會出現的，對他們來說，窮教師一生

的精力和心血也未必能有大改變。然而，在教

學上持放棄態度及把負面情緒投射到所有學童

的學習上，則不是專業而有道德的教師所為。

5. 為弱勢學生制訂主要學習範疇的基本核心課程已是不

可或缺的，其餘的則可以放膽選取幾個值得探究的主

題，十數個生活化、社會化、有深度、有解難過程的

「為甚麼」，這已有足夠的學習元素了。只為減少內

容的課程剪裁，或沒有探究教育目標及效能的課程統

整，都是浪費力氣的行為。

在理念上，「校本」課程設計是一定對的，不

過在現在的師生比例、上課時數及方式，以及設計課

程所需的專業知識及教育理念上，要求前線教師設計

優質的校本課程以使學生「學得到」是不切實際

的。
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剪裁課程已經行之多年，其成功之處一定不是

課程內容的刪減或裁剪，而是在共同設計課程中檢視

和探究學習失效的原因。設計「恰當」課程以配合

學生程度只是其中一個環節，更重要的是要知道在教

導及學習課程內容時教師的態度及策略、學生的動機

和反應。因此以為課程過多過深而進行左拼右湊式的

內容重整，卻用同一種傳統方式教授，學習會繼續無

效（請參閱趙志成， 2002b， 2002c， 2002d）。

6. 策略上，要令教師提升能量，鼓勵進修並由領導帶領

參與研討會、工作坊及觀摩其他學校的工作狀況，是

擴闊視野的好機會，能使教師團隊有改善教學的共同

話題。假若整個團隊完全不受外來刺激，亦不願討論

教學問題，這種失去「心火」的狀態，是最惡劣的

訊號。

7. 實施班級經營，讓學生愛上學校、感受到教師和同學

對自己的關顧，作用是培養學生對同學、對教師、對

學校的感情；讓弱勢學生在新環境下重拾自信及有正

向思維，學校需要不停宣傳核心價值。

8. 改變評核模式（中、英、數等主要科目仍可以傳統

的紙筆評核為主），而且應考慮兩套評核或兩份考卷

形式以處理學生的個別差異問題。學校需要向家長及

學生解釋改變的原因，以釋他們的負面情緒或疑慮，

因為專業知識及公平開放的態度最令持份者舒懷。其

他範疇可引入多樣化學習模式及內容，並主要輔以實

作評核（performance-based assessment），及以學

習檔案（portfol io）形式記錄學習成果（請參閱趙

志成， 2003a， 2003b， 2003c）。

9. 體驗學習─可多設計全方位學習、戶外學習、主
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題學習。能做專題研習則做，但不需要全體學生一起

做；事實上，這類研習所要求的能力及學習習慣在現

階段仍不成熟，尤其對弱勢學生來說，體驗學習反而

是值得推廣的。從實地體驗中學習，結合觀察、感覺

而掌握語文學習如寫作，從參與中產生延續學習的動

機等等，弱勢學生因此而有增廣見識、拓闊視野的機

會。家庭背景差的學生會極為珍惜這些機會。

10. 改善學習環境及氣氛，在校園的不同地點製造學習情

境。校園及壁報板不單是展示通告和宣傳品的地方，

更可以是令學生有學習、有感覺的地方；每一層樓都

可以有學習的主題，每一條柱都可以有學生學習的笑

臉，每一個課室外都可以有學生的個人創作或習作。

無論習作達致甚麼水平，都是他們展示自己所學所知

的「成功」點，而且可以不停更替，使學生不停受

到「學習」和「表現」的刺激。

11. 全力保護新同學，讓他們有安全感，但亦透過班組及

級組經營使他們對學校、對同學及對自己有所承擔。

上述很多教學策略亦適合中等以上水平的學生。

中 等 學 校

有些學校長期處於穩定狀態，學生程度不算差亦不太

突出，這些學校最容易陷入沒明確發展方向及目標的階

段。對這些學校來說，最重要的策略是令學校同事有反思

現況、擴闊視野及走出安全區（comfort zone）的意願。

1. 一定要建立學校自我探究機制，率先檢視學校情勢，

以學生提供的資料訊息為探究的知識基礎，這包括：

學生的學習生活狀況、自我觀、課堂學習感覺、對教
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師及學習的期望，以及學生的學業及其他增值指標等

等。就上述的發現，探究現時各教學範疇的學習效

能，找出及劃定學與教的改善範圍。改進要有突破

點，改革宜小不宜大，不應在大範疇、多年級或全校

推行。因此，學校的「強弱機危」分析、「保留、

改變、開動、停止」（keep, improve, start , stop）措

施及學習計劃的效能探究機制要逐步建立。

2. 要有計劃地提升教師的能量，最先可從檢討情勢中找

出特定的小組學生，制訂「指標式」的要求，總結

成功經驗，才再推至其他項目，從而積極考慮改變課

時及設計課程，以配合學生能力及需要。

3. 在很多學科（尤其是英文）的學習上，有太多點到

即止式的學習，學生根本沒有足夠的過程時間

（process t ime）消化學習。

4. 教師間的相互討論及同儕影響相當重要。教員室的討

論氣氛應當充滿專業話語（discourse），切勿陷入

利益的爭辯和抱怨式的發洩語言。有些學校出現了

「多做多錯」、「多做被排斥」及「多做受冷言冷語」

的學校文化，這是各級領導和學校核心價值嚴重失誤

的現象，令人極為沮喪。

5. 改變不應翻天覆地或十分震憾；早期因改變而產生的

良好效果或只局限於一組或一科同事內，但只要能消

弭抱後腿的非專業議論，改變的良好效果會慢慢擴

散。

6. 找出課改內某些符合學校需要的關鍵項目作為突破點

亦不失為一個好嘗試，好像專題研習的開展是一個讓

教師進行協作和分享經驗的良好平台，因而更認識教
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師團隊的文化；亦可讓學生從另一種學習途徑表現其

能力，甚或顯現出不足之處（請參閱趙志成，

2002a）。不過，任何新方法都不能抱走過場心態，

否則不但徒勞無功，日後亦不能再調動同事的積極

性。如果能先培育出一隊專業的核心教師團隊，提升

其對學校改進理論與實踐的認知，學校改進必然會出

現。

綜合來說，這類學校需要搜集數據以支持學校改進，

很多時改變、嘗試及試驗都在一級一科一小部分教師中開

始，在鞏固成功經驗後再在其他層面推動。不過，最窒礙

這類學校發展的，仍然是未來教學語言的政策問題，因為

對可望改為以英語為教學語言這種憧憬，嚴重影響學校制

訂未來的教育及教學目標，亦很多時導致專業道德的失

守。

強 勢 學 校

學生成績已經超過水準的學校，教師的教學範式最難

改變，因為過往的成就和習慣已相當牢固，亦沒有迫切需

要或危機令他們作出改變。正因如此，學校會漸漸步入

「後」成熟期。如果學校沒有一個更高遠的教育使命，

教師團隊常因資源、課擔、工作上的方便以至學生服務而

產生紛爭和磨擦，這是學校倒退的徵狀。尤其當傳統的舊

式訓輔及教學方法不適合這時代的年青學生時，師生的怨

懟會加深，教師內部可能凝聚一種「學生一蟹不如一

蟹」的感覺，變得愛恨分明，對「好」學生寵愛有加，

對「差」學生嗤之以鼻，反而較少反思教學上有否照顧

在強烈競爭氛圍下相對落後的學生，而這些落後學生以往

一直是水準不俗的；亦沒有在團隊中重新檢視和界定學校

的教育目標和學生成就，對學生又沒有更高的期望，自然

抗拒新意念和模式，學校就變得內向和萎縮。更為可惜的
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是，教師各擁「好」學生自重，劃地為界，尋求自己學

科或功能組別內的「自留地」滿足感，視野漸趨狹窄，

工作亦變得傳統因循，很難走出安全區，協作、共力等新

世紀觀念亦不容易在學校受到認同。

1. 當某些學生的行為及成績突趨惡劣時，便是危險的訊

號。尤其當以往在學校不會發生的某些行為出現時，

例如學校失竊事件大幅增加，或在校門外聚眾打架之

類，倘若再不重新檢視現行的訓輔政策，或作嚴肅的

反思，還以為罰則未夠嚴厲，全校的精力只花在謾罵

學生和設計罰則上，學校只會日走下坡。訓輔合一，

凝造正面積極的班級文化，不再鼓勵惡性競爭，沒有

了不停強化學童間自我自私行為的機制，學校才能突

破到新境界。可惜，社會及學校不停強調競爭淘汰的

致富文化，令學生變得功利和庸俗。

2. 策略上，學校需要理解學生的想法，搜集數據以展示

學生的學習狀況和質素、自我感覺和期望等等，讓全

體老師有機會討論和建構未來新使命，檢討和探究各

項工作的成效和服務的學生人數，重訂優次。

3. 水準已經不俗的學生其實最有動機學習，教師們應對

這類學生充滿信心，可在某一級別或科目上嘗試新意

念和設計新課程，或在課改關鍵項目如「專題研

習」上尋找突破點。只要教師自己不抗拒新意念，

不把這些新項目視作負擔，反而多談這些項目的深遠

作用和學生的得著，並與學生共同學習及進步，讓學

生在學習過程中盡量發揮，才會有不俗的成績，其回

輸效果（washback effects）便會漸漸改變傳統的教

學範式。

4. 學校應有某些課程讓教師有專業協作的機會，使

「分工式」、「山頭主義式」、「做好本份式」
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的習慣和思維有所轉移。專業話語對教師能量的提升

極為重要，假如集體備課或同儕觀課流於形式，這只

是徒勞無功的措施。某些學校的教師主要是回應行政

上的要求，集體備「一課」或一個單元，各自搜集

資料，「快刀斬亂麻」地左拼右湊，背後沒有以

「強效」學習的意念，引入針對學生興趣和能力的

互動式教學活動，這是不踏實、亦不會有好效果的。

5. 內向型的學校需要多與外界聯繫，多到其他機構參

觀、學習、交流，參加研討會及工作坊等等，教師的

能量及視野才得以提升；這是學校持續改進的起步

點。

小學的學校改進策略

這一節特別針對小學情況再作闡析。雖然學校的改進

是「非常校本」的，但香港小學的模式卻都相當劃一。

除了少數位於富裕或高薪專業人士地區的傳統學校及位處

新界偏遠地區的學校外，大部分小學的辦學模式和學生背

景都是相近的。收到好成績學生的強勢小學亦有其歷史因

素，包括辦學團體、地區、人口、校長及教師的能量等

等，不過過往最重要的指標仍然是學能測驗的成績，即獲

派第一組別學位的學生數目，教與學都環繞於操練和考試

上。這個制度差不多完全磨蝕了教師的專業態度和道德，

也毀壞了教學專業技術，因為要學生考好學能測驗所需的

教學策略過分簡單了，而當人人都以追求這個目標為鵠

的，又強化只教一、兩班精英班的觀念，其他相對較弱的

學生在小學階段只有「陪太子讀書」的份兒，這是最不

健康的學習境況。

誠然，部分學校會在一個非良性的競爭過程中名列前

茅，而學校內部分學生亦在這制度下得到「成功」，包
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括進入所渴望的中學及有不俗的學業成績和水平。「成

功」學生的家長亦讚譽有加，趨之若鶩，又變成「一班

／校功成萬骨枯」的現象。可是，在一個「指標式」制

度下用同一種模式去劃一教導全港所有小學生，一定會出

現嚴重的學習失效問題。這亦解釋了為甚麼仍有大量學生

升到中學時，學業水平只有小學二、三年級程度。

從微觀角度看，小學改進的關鍵因素在於如何提升教

師教學的能量，包括在教學信念上真正貫徹照顧不同程度

學生的需要，在教學方法上令所有學生投入和參與學習。

學生的投入建基於：

1. 教師的魅力和教學態度，以及對學生的關懷；

2. 課堂學習時的趣味性、互動性和參與表達的機會；

3. 在學習過程中的滿足感和成功感。

因此，從長期「非專業化」和「非技術化」的桎

梏中走出來，學校領導應以「教學」及「課程」為取

向，即強調教學的效果和適合該校學生的課程特色。

教師的能量不能一時間提升起來，外來的專業支援變

得必須和重要。在回應課改項目的百花齊放式創作上，要

在一段時間後知所取捨，培育核心中層教師的反思態度，

提供具體探究策略，這是邁向學校改進的鑰匙。可惜，小

學現正處於極為「紛亂」的環境，一方面受著教改課改

的政策指引所牽動，大量「關鍵項目」正在進行，而很

多項目又細分為小項行動計劃，左抄右借；這些課改新意

念的課程所要求的教學策略以至教師的教學範式，跟以往

的又截然不同，但卻沒有恰當的培訓。而最惡劣的是，各

持份者（尤其是家長）對課改項目的評核觀念接近無

知，都用以往傳統常模參照筆試的想法看待教育成果，變

成了教學上模模糊糊的強調共通能力的一套，考核上又緊
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守學生能生產多少知識的方式，觀念不但錯配，學校內部

也無所適從。所以，小學升中模式、分配機制和現在的

「呈分」2 方法不改變，一、兩年後再以這些關鍵項目推

動教育改革一定徒勞無功，呈甚麼「分」才反映學生能

力是重要和需探討的。

小結：優質學校─四高、五多、三堅持

總的來說，優質學校應是「四高、五多、三堅持」

的學校。

就學習策略而言，我們要學生有「四高」，即高動

機、高參與、高展示和高期望。教學工作人員要長期令學

生有動機學習，這裏已不是甚麼「外在」或「內在」

動機誰重要的爭辯（請參閱趙志成、黃顯華， 2002），

而是在教學過程中多元性、生活化和新鮮感的基礎上，讓

「所有」學生都擁有「成功」和受「重視」的喜悅，

學習動機才會持續。

「高參與」的重要法門，就在教學設計的結構上有

足夠的「合作學習」成分，則學生不停有兩人對談練

習、四人討論、八人合作解難活動，以至分組大辯論之類

的活動，使課堂上每一位同學都投入學習，不被遺棄。上

述的方式只是在教學設計的結構上加強參與的成分，但活

動的階段性內容及「智性」成分是「高質素」學習的

最主要部分，也是專業優秀教師的功力所在。

「高展示」是要製造機會讓學生展示所學，而且是

延續的、階段性的。現時學生展示所學的方法只是大考和

小測之類的總結性評核（summat ive assessment），而

且都是常模參照（norm-referenced）的，要排列分數和

名次，所以每一次大考小測，都有一大部分學生受到打
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擊，他們不是展示所學和掌握成功，而是每一次考試都展

示失敗，學習動機又倒退一次。因此，如果專題研習或全

方位體驗學習等活動是有針對地提升學習動機的話，階段

性展示所學，如定期簡報、中段顯示成果及形成式評核

（fo rmat ive assessment）便變得重要了。

為學生製造「不放棄」及「高期望」的正向思考

是一所優質學校的必要條件。整體學校的氣氛和設置是否

環繞學習，正面、讚譽、關愛的說話是否充斥校園等，都

是明晰的指標。

「五多」是關於提升教師能量的，即多參考、多嘗

試、多協作、多分享和多探究。在任何一所學校內，教師

要擴闊視野自然就需「多參考」，課本中閱讀得來的知

識，固然是一個重要途徑，但卻決不能孤芳自賞，不參與

教學研討會。抗拒認識其他學校發展方式和教學行動計劃

等，均是提升個人能量的最大障礙。

第二是「多嘗試」，教師是不能期待有了所有充分

條件和實驗成果才踏出改變教學的第一步。教學改進是延

續和有機（organic）的，全面控制變因而量度一項學習

成效根本是不切合學習的多元性的。當然，在嘗試中有較

充足的知識基礎自然不會藥石亂投、事倍功半。

學校內單打獨鬥、各管門前雪的現象一定要徹底打

破，「多協作」才能匯聚共同力量、集思廣益；要把學

校內的正面信息擴散，減少小圈子式的是非爭辯，凝造團

隊的積極合作文化。

「多分享」才能令教師有動力檢討失敗的原因、爭

取成功的滿足和邁步向前，並反思「付出」與「收穫」

的關係，使改進不是建基於浮沙上面。
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這種不斷反思的態度就是「多探究」；多做教學效

能上的探究和各類行動研究（act ion  research），教師

將不斷持續學習和改進，能量倍升。

三個「堅持」指堅持學生為本、堅持專業道德和堅

持團隊共力。「學生為本」是老生常談，不過學校內多

是說多做少，堅持從學生角度看學習是極不容易的事。但

惟有這樣，學校及教師才能承認自己還可以做好些、做多

些，而不是在心態上把某類學生摒諸門外。

優質學校的第二個堅持就是專業道德。學校的核心價

值一定要秉持，說「關愛共融」、「有教無類」就要

貫徹，否則一失守就不能團結優秀教師，崇高的專業精神

也會漸漸褪色，以至蕩然無存。

優質學校的成功不是個人的，是集體智慧和努力的成

果，所以一定要「堅持團隊共力」，共榮共進共憂患。

「四高、五多、三堅持」並不是口號式的原則，也

不是只掛在口唇邊的教育套語，要實踐每一點都需要充足

的知識基礎、配套資源和專業支援。不過，羅馬也不是一

日建成的，踏上優質改進之路卻是充滿樂趣和感覺良好

的。

教育政策與學校改進的關係

以上只談學校內部的改進條件和策略，未有觸及教育

政策對學校改進的正面效果及負面打擊。例如小班教學、

積極性分歧式的資源調配、改變評核觀念、提供新評核方

法等等宏觀因素若得不到重視，教育的長遠好效果不會出

現。以下將分析教育政策與學校改進的關係。
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1. 香港的學校分成不同的等級是歷史性的，而等級所做

成的「分隔」及「標籤」效應已接近牢不可破，亦是

最打擊教師意志及能量的金剛箍。積極性分歧的資源

調配是必須的，在實踐上每班的合理人數一定要調

校，尤其對弱勢學生多的學校更應如此。學習效能研

究只以某一個標準試來量度學生某一科成績卻找不到

顯著差異（significan t d ifference）時，說班級人數

對教學效果分別不大的結論只說了很少篇幅。在弱勢

學校任教的優秀教師對班級合理人數最有深切的體

會，尤其是語文科，班內人數如在二十人左右，對弱

勢學生參與學習有莫大的裨益。因此，資源投放的原

則應是有傾斜性的，但資源投放不能以簡單的量性指

標決定，而應有全面而專業的判斷。評鑑學校優劣

時，亦應全面分析學校的背景與歷史因素、學校訂定

教育目標的原則是否符合專業道德、學校現有的軟硬

件設施是否合乎標準、學校在教育過程中所出現的潛

藏（hidden）效果等等，最後當然是學校產出的成

效量度。

2. 建立協作、交流、分享的機制─ 要提升教師能

量，提供予教師學習和發展的培訓項目和方法必須要

有質素。現時很多培訓機構及民間教育團體已建立了

相當多元化的協作、交流和分享機會，問題只在於：

如何設立機制，從百花齊放式的繽紛局面中理出頭

緒，提升教學計劃的質素及把計劃有系統地「轉

化」到不同學習機構內，而不是盲目全盤照搬、

「借用『好措施』」；如何鞏固大學與學校的夥伴

協作關係，使專業支援能發揮最大效果，把學術理論

融於實踐中，也從教學嘗試中總結出學術理論。

3. 在一定程度上，監控式的基本學校質素保證是必要

的，但學校的長遠發展和持續改進必須有「內在」
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動力及「校本」支援，包括學術專業顧問、恰當有

效的培訓計劃及準確投放的配套資源。在檢討學校情

勢後，兼有足夠知識基礎配合，學校才會健康發展。

4. 建立學校自我完善機制是一個重要的發展策略，不過

缺方向、沒焦點、亂用方法的自我評估又會帶來混

亂，勞而無功，有時甚至會加深教師內部的矛盾和紛

爭。要建立不斷探究、追求上進、互相協作、鼓勵及

欣賞的團隊文化，「問責」的概念自然會出現，對

家長及社區人士再不是用「交代」的意念，而是各

持份者都共享成果。

5. 為了「問責」及「學校透明化」等意念，很多看

來出發點良好的政策意願，如公布學業成績、增值指

數、教師資歷、學習計劃項目多寡等等，很多時都因

為社會人士對教學專業的認識不足，而以偏概全，片

面理解指標與教育質素和目標的關係，導致學校不符

專業道德的惡性競爭，這是對教育事業的最大摧毀。

6. 立項太多，導致怠倦及混亂─對學校教師來說，

近年來教改課改的項目太多，在教學專業知識與理論

基礎尚未配合下，應付式的工作多而看不到開花結果

的現象，意念項目亦不能植根於教師群眾中。要注重

的其實是教師持續培訓的重要性，這些培訓項目卻要

有質素，並能配合「校本」需要。

7. 模糊的口號和指標往往在理解和實踐上做成困擾

─ 具體的例子就是「兩文三語」。我們不能主

觀上要香港國際化並與中國接軌，則要求每名香港學

生在完成中學階段後都要在「讀寫講聽」上掌握類

似會考合格的「兩文三語」程度。究竟達致哪個

「兩文三語」的程度根本未在教育界討論和達致共
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識，各持份者變得各自在自己最擅長和自豪的範疇上

打轉，商界及專業人士要求類似國際學校學生的英文

水平；常與中國內地做生意的商人又要求普通話程度

高，甚至鼓勵全普通話教學等。只找一兩個小型而以

「單位為本」（校本）的學術研究報告證實某種教

學語言的效果並作無限的堅持，結果導致學校教育混

亂不堪、無所適從。這些都是不以「學生學習效

能」為本的目標，大多是所謂成年人精英的冀望。

8. 學校、學校社區及社會共力的重要、大學與學校夥伴

協作（外來支援、知識基礎、師資培訓⋯⋯）的價

值及延續─在未來的日子裏，學校改進不是單打

獨鬥的事，大學、學校、教育統籌局、教育團體、學

校社區及社會各界如何匯聚彼此的力量、如何共同理

解「『好』教育」，才是香港學童之福祉所繫。

9. 前線的專業自主本來是極為重要的課題，可惜由回歸

前的政府開始，篩選教育的特質及課程的控制早已把

教師「非專業化」和「非技術化」了，只遵照政府及

上司的指示而行事。應試文化亦令教學變得簡單而劃

一，毋須理解及照顧學生的多元才能、學習特性及個

別差異。因此，教育政策的推動應要率先了解前線教

育工作者的習性，釋放他們的思維，以正面積極的態

度鼓勵他們放膽走出安全區，給予有質素的培訓，教

師的能量才會提升；在學校內部的共同力量出現後，

前線專業自主才有希望。

10. 太多獎勵精英及太強化「出類拔萃」的教育觀念和

行為，會間接導致大量學童有被遺棄和被淘汰的感

覺，並放棄學習，這對未來社會而言是一種難以補救

的負擔。社會代價（social costs）其實是極大的，

並不是多了少數社會精英所能彌補的。
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總的來說，教育政策應就以下幾方面作深入探究：

1. 「南水北調」 ─資源傾斜政策是必須執行的，師

生比例、合理班級人數以至上課時數等，對收到不同

學業水平及類別學生的學校應有顯著的差異。

2. 「西氣東輸」 ─如果教育區域服務處以支援學校

持續改進及發展為目標，則應有機制提供專業的支

援，包括教學專家的顧問服務、學校自我評估及完善

機制，以及建立區域學校間有質素的觀摩、分享、交

流機制。

3. 學術機構、學校與教育當局應有更緊密的合作關係，

把理論、實踐及教育路向與目標作有機的配合。現時

有的情況是，教育政策指引來自意念，缺乏學理及研

究基礎，而學理又未必一定在實踐中出現良好效果，

甚至被錯誤引用，很多實踐成果又因為過於「單位

為本」而被忽略。因此，如果能匯聚三方面的想法

而有共識，著力點就更準確而不致出現事倍功半的情

況。

4. 如何加強教師培訓以適應時代的轉變是重要的課題。

除了職前教師培訓及大學學術課程的進修外，持續而

有系統、有質素地提升教師能量的方式值得探討，包

括專業外援的作用及持續性、「學校師徒制或姊妹

制」、互相學習及分享好教學的「網絡學校教學品

質圈」等等，都是可提升教學能力的方式，而資源

亦應投放於真正有助提升教師能量的方式及教學行動

研究上。

5. 學校停滯不前的主因仍然是校內的人事紛爭及利益衝

突，而教育政策應關注如何使不同的持份者能在公開
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公平的原則下對學校發展及學童利益有專業的討論及

共識。這裏衍生的問題包括：（1）辦學團體及學

校管理對教育的專業認知及承擔；（2）校長及管

理階層的資歷、培訓、視野及道德；（3）職級架

構、薪酬與團隊共力的關係。

總 結

優質學校計劃形成學校改進，是「人」感染「人」

的工作，亦是一項另類的教師培訓模式，是值得繼續探討

的。可是這類改進計劃不一定能大規模推動，因為專業

外援的質素和經驗是極為重要的；若把全面整全

（comprehensive）的學校改進計劃理解為推廣策略而可

以不停生產和重複，又墮入了工廠式製造標準產品的陷

阱。當前，教育改革的理念仍流於口號式的宣傳，很多重

要關節仍未打通，尤其是升學的制度及評核的要求是否與

教改精神配合等等。

上述的分析主要是從這幾年大學與學校的改進合作計

劃總結出來，從香港躍進學校計劃到優質學校計劃中找出

學校發展和改進的策略，接觸的學校超過一百所。然而，

四、五年的時間仍然不足以全面而完整地記錄和判斷香港

學校改進的必然軌跡，香港學校改進的研究仍然是海闊天

空的。

註 釋

1. 有關優質學校計劃的學校改進知識基礎，可參考本系

列中趙志成的《優質學校計劃：學校改進的知識基

礎》（學校教育改革系列之 1 0）。

2. 「呈分」是香港小學向政府教育統籌局（前教育

署）提交的校內三次考試（小五及小六）的學科

成績，以排列學生的名次，作分配中學時的依據。
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The Critical Factors and Strategies on School

Improvement in Hong Kong

Chiu Chi-shing

Abstract

Based on the experience of the school-improvement project

“Quali ty Schools Pro ject”  launched  by the Centre for

University and School Partnership of The Chinese University

of Hong Kong, this article describes the conditions and critical

factors in school improvement in Hong Kong . Referring to

schools with different student-in take, the author suggests

possible strategies on improving schools, including factors

concerning leadership styles, values of external professionals,

teachers’ professional capaci ty, and learning and teaching

approaches. From a macro-perspective, how educational

po lices shou ld respond  to  schoo l improvement  are also

suggested.
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