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摘 要 

本研究旨在探討榮獲教育部教學卓越獎之個案學校⎯⎯大一國小，其整

體教師文化的內涵與特質，並深入了解教學卓越獲獎團隊表現與整體學校教

師文化及領導人之間的脈絡，從而提出形塑優質學校教師文化之建議。  

本研究採質性研究方法，以參與觀察、訪談等方法蒐集資料。分析結果

發現大一國小教師一向重視校園倫理；而教學卓越獲獎團隊，是以年級教師

組成的學年團隊為基礎，多年經營發展而成；學校領導人對學校教師文化的

發展有關鍵性的影響；學校中資深老師可發揮典範功能，在形塑優質學校文

化上具有重要的地位；教學卓越獲獎團隊的運作，有利帶動學校教師專業合

作與教學創新；社區家長的關注與教師間的情誼，均會對學校教師文化發展

產生重要影響。  
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Their School Culture: A Cases Study of Ta-I 
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Abstract 

The main purposes of the study are (1) to explore the factors, patterns, 

and functions of a distinguished instruction team at Ta-I elementary school, 

(2) to analyze its teachers’ learning behavior, common values, and 

interactions, (3) to describe the culture of teaching and learning at the 

school, (4) to examine the leadership style and related actions of the 

principal, and (5) to understand the impact of the team spirit on the school 

culture of teaching and learning. The results show that the principal and 

senior teachers of the school have been the key to the development of such 

exceptional school culture. To some extent, the help from parents and the 

friendship among colleagues have also exerted important influence on the 

team performance of the teachers. 
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壹、前言 

一、背景 

小學教師文化的孤立和保守現象，在中外的研究文獻和著作中常可見其

論 述 （ 陳 奎 憙 ， 1995 ； 姜 添 輝 ， 2000 ； Hargreaves, 1994; Lortie, 1975; 

Pollard, 1985） 。 因 此 如 何 能 隨 著 社 會 文 化 、 知 識 經 濟 以 及 教 育 改 革 的 潮

流，導引教師走出孤軍奮鬥的教室王國，形成自發性的專業社群，從而能藉

由分享的歷程以及關懷支持的領導文化，轉化成積極性的合作團隊以達成卓

越教學的成效，乃是臺灣目前學校文化重建上的焦點訴求。  

教育部（2003）自2003年起創立教學卓越獎，其目的就是希望鼓勵學校

裡對教育具有高度認同與投入的老師，在教材教法上不斷研究創新，或在班

級經營上能發揮其特色，真正能因才施教帶好每位學生。同時也期盼老師們

能夠將個人知識、經驗與心得能由內隱轉而外顯，主動自發與同儕形成教學

同儕團隊，打破以往單打獨鬥的教學形態，藉著團隊學習的動力氛圍，經由

彼此的分享與傳承，從而帶動學校整體文化的革新，帶動學校效能的全面提

升。  

2003年第一屆教學卓越獎頒發以來，每年皆有獲獎團隊接受全國表揚，

獲獎團隊除獲頒獎座與記功嘉獎外，金質獎團隊可獲獎金六十萬元，銀質獎

三十萬元，此一獎勵著實盛大。2006及2007年全臺灣獲獎國小團隊大約在三

十所左右，其主要獎勵對象為公立及已立案之私立高級中等以下學校和幼稚

園老師，至少由三人以上組成之教學團隊；而給獎的範圍包含教學理念與過

程及教學創新與績效兩大層面，兩大層面中合計含有教育理念、團隊運作、

班級經營、教學創新與學習績效等五個分層面。  

由此獲獎狀況來看，能獲教育部教學卓越獎的教學團隊，自是優秀中的

佼佼者，到底是什麼因素促使原本較習於單打獨鬥的教師願意組成教學團
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隊？這些團隊又有什麼獨特的文化意涵？而教學團隊所在學校之文化整體脈

絡情境如何？相對比較上又呈現什麼樣的意義關聯？教學團隊或學校的領導

者在此一文化傳承、互動與創新過程中，又有何實際作為？以上這些都是促

發本研究的重要背景因素。  

二、研究目的 

基於上述的背景因素，本研究預期達成之目的如下：  

(一)描述獲獎教學團隊個案國小之整體教師文化脈絡。  

(二)分析該校整體文化脈絡與獲獎教學團隊教師文化間的促動關係。  

(三 )探索該校領導者在此一文化脈絡和團隊發展場域中的角色扮演與影

響。  

(四)綜合分析影響該校教師及獲獎團隊文化發展的整體因素。  

(五)根據研究發現提供形塑優質校園文化之可行建議。  

三、名詞釋義 

(一)教學卓越獲獎團隊  

本研究所謂教學卓越獲獎團隊，係指教育部為鼓勵教學著有成效之 教

師，能協同合作創新教學，以全面提昇教學品質，經被推薦評選而獲獎之學

校教師團隊。依「教育部教學卓越獎評選及獎勵要點」規定，教育部近年為

因應九年一貫新課程的推動，特別訂定「教學卓越獎」評選及獎勵要點，對

象為公立及已立案之私立高級中等以下學校及幼稚園推薦之合格教師三人以

上所組成之教學團體（教育部，2003）。  

(二)教師文化  

本研究所指之教師文化，  係指教師在學校生活中的文化行為現象。包

含人為飾物（學校儀式、典禮、組織習慣行為、標語、神話與故事，情緒表

達、溝通模式與方法，教學環境與課程教材教法，人文創造、談吐應對態度

等）、價值觀（意識型態、組織哲學觀、教師的信念與規範行為等）、教師
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對課程與教學態度、教師對學校及領導者的看法，以及人際關係等層面所反

應的各種行為型態之總和。  

(三)學校文化  

學校文化是學校在發展過程中有意或無意中塑造成的獨特文化組型，也

是學校所有成員對學校內經營運作的價值判斷與實際運作狀況的認知，乃是

整體大社會文化下所衍生出的次級文化之一。每個學校都有其各自的文化傳

統，這些傳統可能是充滿人文關懷或本位主義的不同文化成分，也可能是獨

特或從眾、卓越或平庸等相對不同的學校組織文化。  

貳、文獻探討 

一、學校文化、教師文化和教師行為表現之脈絡 

(一)學校文化的意涵與形成  

學校文化是學校成員對學校內經營運作的價值判斷與實際運作狀況的認

知，學校文化可以說是整體大社會文化下所衍生出的次級文化之一。各校均

有其孕育的文化傳統，這些傳統可能是充滿人文關懷或本位主義的不同文化

成份，也可能是獨特或從眾、卓越或平庸、前瞻或傳統、創新或守成、動態

或靜態等相對不同的校園文化（林清江，1998；Acker, 1990）。  

學校是社會中的次級團體，有其特殊的文化體系，在學校組織中，包含

不同附屬團體：如行政人員、教師、學生、家長等，這些均構成學校文化之

一部分（陳奎憙，1995）。國內學者（李新鄉，2002；鄭世仁，1996） 指

出：學校文化是指學校組織之文化，學校在與外界互動及本身內部運作過程

中，所形成類似氣氛（climate）的特有現象，主要呈現在學校內教師成員的

價值判斷與信念認知上。價值（value）是指教師成員據以判斷各種學校情

境 、 各 項 活 動 、 學 校 目 標 及 工 作 職 位 的 評 估 基 礎 ， 具 有 學 校 組 織 的 規 範

（norm）性質，即所謂的應然；信念（belief）與認知，則是指學校教師成
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員對學校的實際運作狀況，各種人、地、事、物的了解狀況，亦即一般所謂

的實然。  

由於學校在組織上，本身就有其獨特性，對其組織因素而言，學校組織

文化是校外社區文化及校內各種次級文化的綜合（胡瓊文，1998）。因此，

學校文化可以說是學校成員在適應外界或內部整合時，藉著故事、迷思、傳

說、儀式、典禮、符號或故事等方式逐漸內化於成員，所激盪創造出共享共

有的一套基本假設、信念與價值觀，是屬於社會系統之下的次級文化。  

(二)學校文化的功能  

學校文化是學校在自身發展過程中有意無意形成的獨特文化狀態，透過

組織文化的功能，可以使學校中的成員了解與其交互作用的環境，凝聚共

識 ， 同 心 協 力 ， 進 而 有 效 的 完 成 組 織 目 標 ， 達 成 組 織 績 效 （ 張 新 基 ，

2003）。  

學校文化與教師組織承諾間具有因果關係，而教師對於學校組織文化知

覺的高低會影響其對於學校的參與、支持與認同（黃素惠，1997）。而學校

組織文化表現愈積極正向，則學校效能不論在行政效能、教師效能、學生效

能及社會資源應用上皆有較佳的表現（卓秀冬，1995）。且若學校能形成專

業化的校園文化，則有助於教師的協同合作，促進教學的成效，更有利於教

師間進行專業性的教學對話（高博銓，2003），有效提升學校教學效能。  

良好的學校文化會提供教師工作的重心，同僚間的專業互助會幫助教師

克服工作中的不確定感（章珮瑜，2000）。Pollard（1985）也表示，一個強

勢的學校文化可塑造教師的感受、意見，影響教師的工作態度、滿意程度、

組織投入等。  

章珮瑜（2000）在學校文化與教師組織承諾及工作滿意關係研究中指

出，學校文化強度會影響教師工作滿意。學校的功能在傳遞與內化一切優良

的學校文化傳統及順應時代要求的過程中，逐漸校正辦學方向，形成學校文

化的個性風貌，由點到面、由面到整體、以核心帶動全局（馮朝霖，1998；

Hargreaves, 1994）。  
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組織成員和組織活動均受到組織文化的引導，學校文化對教師教學態度

與行為的影響是有著密不可分的關係。  

(三)教師文化的意涵與特質  

1.教師文化的意涵  

教師文化會受到個人特質、信念或價值影響，同時也會受到團體

中的同儕影響，此外學校或社區文化更會因而產生潛移默化；而空間

環境的阻隔所造成的封閉更不容忽視（吳紹歆，2004）。例如姜添輝

（2000）即指出，尊重教學自主權的學校文化硬生生地將教學與行政

撕裂開來，兩者間可謂涇渭分明，導致教師與行政人員間的鴻溝經常

難以填平。  

2.教師文化的特質  

綜合學者對教師文化特徵的相關觀點可知，教師文化的發展具有

動態互動性，容易隨所處環境轉變，而且呈現以下特性：  

(1)教師文 化 是學校潛在 課程的一環 ：教師文化 是學校文化 的主要部

分，教師非正式與無意的行為舉止均會影響學生的的學習。教師文

化具備非正式組織的性質，特別是構成潛在課程的重要內容，因此

對於學校領導人或教師本身而言，了解教師文化的特質是十分重要

的。  

(2)教師文化有封閉傾向，要求專業自主性：教師文化其實反映的是主

流文化的面貌，甚至是主流文化中保守的一面。教師沈默的文化一

方面表示教師的冷漠，一方面可能也是長期被壓制的自然表現（馮

朝霖，1998；Lortie, 1975）。教師們大部分在個別的教室中教學，

隔離於觀察與批評之外，他們大多不願意分享專業問題，即使有，

也是以抱怨的型態來提出。  

(3)教師文化有孤立與個別化的現象：不管是教師彼此間，或是教師與

行政人員間，都有孤立、個別化的情形。在教學與行政互相孤立的

學校文化下，教師被推向獨自奮鬥的黑箱中，在享受專業頭銜與自
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主權滿足的同時，卻無法得到實質的專業援助，並且必須承受伴隨

各種教育改革而來的巨大壓力與工作負擔（姜添輝，2000）。  

(4)教師文化呈現保守與消極，教師相互間的專業對話較少（李雅媚，

2003；饒見維，2001；姜添輝，2010；鄭文鵬，2004）：專業對話

是教育轉變的起點，有教師自我與團體的反思，教學品質才能逐步

提升。  

(5)教師文化並非一成不變，而是可引導轉化的：李雅媚（2003）研究

一所國小教師的協同文化時發現，教師的孤立文化與協同文化是並

存的，教師之間有孤立與合作的並存現象。尤其對於教師文化與精

神理念的重塑，著重批判增能及再生技術的培養，以使教師能成為

轉化性知識份子，而非僅是再製的工具角色。  

(四)學校文化、教師文化與教師行為表現之關聯性  

影響學校教育成敗的關鍵在整個校園文化的優劣，學校文化的存在，使

得每所學校有別於他校的文化而自成風格，使每所學校能夠盡情施展優點，

學校文化自然孕育了每個校園內的潛在文化（鄭添壽，2004）。這種獨特的

校園文化對學校效能的表現，具有很大的影響力（吳清山，2007；Kainan, 

1994）。因此，教師不應該只是鞏固政權、穩定社會秩序的工具，如果只是

讓教師的地位化約為學校科層體制中的專業技術人員，只負責管理和執行課

程，而沒有賦予課程與教學的批判與調整權，則所有的教育成果將僅止於器

物層次而已（翁麗明，2003），對於整體教育的創新是非常不利的。  

目前教育改革的訴求，強調學校教師草根式的參與，但要將教師由原先

的疏離關係改變為密切合作的學習團體，需要面對的是教師對自己身分的認

同 與 定 位 ， 也 就 是 自 身 文 化 的 問 題 （ 陳 麗 俐 ， 2004 ； Hargreaves, 1994; 

Jackson, 1968）。學 校文化 乃是校 園內 外自然 形成 的文化 ，良 好的學 校文

化，關係一個學校的整體形象與效能，透過了解教師文化而進一步形塑學校

文化，在學校教育功能的發揮上有其必要。畢竟，學校文化的核心關鍵還是

在教師文化，有優質、正向、積極、專業的教師文化，也必然會有優質的學
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校文化。  

十年樹木，百年樹人，教育是文化傳承的根本，而教師對學生的影響更

是最深遠的。教學工作需要不斷創新與成長，面臨教育革新的需求與期許，

教師不應讓教育與社會脫節，也不應任由教師文化脈絡不清，使得教師角色

混淆，行為表現失序。   

(五)教師與學校情境屬性在教師文化形塑上之意涵  

人類行為無時無刻不受文化的影響。文化乃精神形態的存在，它是人們

的信仰、意志、價值觀念、思維與行為方式的總和（吳增強，2007）。教師

在學校的言行亦深受學校相關文化的影響，優質的學校文化營造，是當今教

育改革與發展的趨勢之一。健康良好的學校文化具有整合、積聚、倍增學校

內外與上下的物質資源、精神資源、知識資源和人力資源的作用（Hoy & 

Miskel, 1991）。  

文化具有動態生成的特徵，它不是一蹴而就，必須有一個歷史累積 過

程。學校文化是校園中所有份子（包括全體師生、家長及社區民眾）與周遭

環境互動所蘊育形成的。自組織理論的觀點，文化的成形是一個從無序到有

序的演化過程。在學校文化尚未成形時，系統處於無序狀態。例如，教師研

究 風 氣 處 於 少 數 人 單 打 獨 鬥 、 不 成 氣 候 階 段 （ 吳 增 強 ， 2007； 譚 光 鼎 ，

2004）。但是系統從無序狀態到有序狀態的變化，取決於某一臨界值，例如

教師教學團隊群體動力，教學研究變為多數教師教育專業展現時，整個系統

就會發生轉變，進入新的文化狀態，這就是新學校文化的成形。  

教師可說是學校文化建設的主力軍，教師風氣和文化強力影響了學校文

化的形成（吳增強，2007），而新課程帶動教師文化的革新。首先，教師是

課程改革理想的實施者，其次，教師是課程改革的利益關涉者。沒有教師文

化的深層次支撐，任何教育改革都將是表面和臨時的。課程改革的順利推行

需要確立開放、合作的教師文化，需要教師不斷地更新自我的價值觀念和行

為模式，在探索課程改革之路上成長新生，而新的教師文化於焉成形。  
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二、學校領導者與學校教師文化 

群體或組織中最穩固且長久流傳的成分就是文化，文化是群體複雜的學

習歷程與結果，領導者行為的影響只是文化形塑過程的一種動力。但若文化

中有某些負面的成分威脅到群體生存時，終究還是要靠領導者採取行動，以

延續組織的生存（Schein, 1996）。到底領導與文化間如何相互影響？它們

彼此間的關係及意義何在？值得我們進一步探究。  

(一)領導人是文化創造的關鍵者  

領導是藉著領導者影響力的發揮，充分利用人力物力，而有效地達成組

織目標的一種歷程或行為（吳志男，2002；謝文全，2007；Cunningham & 

Cresso, 1993）。領導者是組織文化的形塑者，組織文化的內容是領導者的

基本假設與價值的反映（李新鄉，2008；Fickel, 1998）。  

領導，是一個團體在處理其內部與外在問題時，所據以行動的信念和價

值觀的初始來源（Schein, 1996）。領導人在引發文化的改變時，也意味著

是對基本假定、價值觀、規範制度的挑戰，將會引發極度的焦慮，且十分困

難而耗時。對領導者而言，最重要的課題是如何處理引發的焦慮問題，以及

如何著手較深層次的文化深植，讓文化的轉變逐步開展，這也是領導人的智

慧展現。  

(二)領導者與學校組織文化間之相互關係  

團體的成長和文化的形成兩者常相互糾纏，它們是由「領導活動」 和

「共享經驗」所產生。領導與組織文化的關係就像是一個銅板的兩面，彼此

相互依存，不能分開。文化與領導很難單獨、各自被理解。領導者唯一真正

重要的作為就是文化之創造與管理，而了解和形塑文化就是領導者與眾不同

的才能（李新鄉，2003；Schein, 1996）。  

優質的組織文化需要永續的傳播、繁衍與創新，而文化的形塑正是領導

者最重要的任務，也是領導者推動組織成就的基石。過去對領導的思考過份

關心領導者個人，而忽略領導人所處的文化與環境。每位領導者對自己組織

期刊徵稿：http://www.edubook.com.tw/CallforPaper/TJSE/?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



李新鄉 教學卓越獲獎團隊表現與學校教師文化關聯性之研究：以大一國小為例 51 

 

的文化脈絡，要具有高度的覺察力。俗云：「有怎樣的校長，就有怎樣的學

校」，學校領導人在營造優質的學校教師文化過程中，到底產生了哪些關鍵

性的影響，值得我們進一步探究。  

三、教學卓越獲獎團隊與學校教學品質提升 

(一)教學團隊之意涵  

教學團隊是學校教師基於教學需要，藉由團隊合作的方式，共同參與規

畫、設計與執行課程的教學運作團體。而團隊合作是指一群人抱持共同觀點

與目的，經由共同商議而訂立的合作程序，並藉著公開討論解決彼此歧見及

承擔責任。因此，團隊合作不會自動產生，必須經由刻意經營才能發揮成效

（Bell, 1992; Lima, 1998）。  

由於九年一貫課程強調課程統整及教師協同教學，鼓勵國小教師組成教

學團隊乃是實施協同教學的首要工作。學校實施團隊合作教學有以下優點：

1.確 立 共 同 的 目 標 ， 2.釐 清 彼 此 職 責 ， 3.分 享 專 長 及 技 能 ， 4.充 分 利 用 資

源 ， 5.激 發 團 隊 成 員 的 工 作 動 機 並 給 予 支 持 和 鼓 勵 ， 6.改 善 教 職 員 間 的 關

係 ， 7.增 加 參 與 度 ， 8.發 揮 個 人 潛 能 ， 9.改 善 溝 通 方 式 ， 10.增 進 知 識 和 理

解，11.減少壓力和焦慮（Bell, 1992）。  

在少子化造成學校資源高度競爭的趨勢下，教學團隊在學校組織中扮演

的角色勢必日益加重。學校組織在推動教學團隊的同時，必先認清教學團隊

的特質，才能發揮團隊學習及運作的最大的效率，使學校組織文化的革新順

利完成，藉以提昇學生的學習效能。  

(二)教學卓越獎與學校教學品質  

教學卓越獎（Excellence in Teaching Award）在我國是為了表彰中小學

教師在教學上的優異表現，鼓勵老師能全心投入於教學創新和學習輔導而創

立（教育部，2003）。加拿大亞伯達省（Alberta）早在1988年就開始辦理

教學卓越獎，該省教育當局邀請所有的學生、家長、教師的同事、校長和社

區 民 眾 共 同 推 薦 在 教 學 上 有 特 殊 卓 越 表 現 的 老 師 或 是 校 長 （ Alberta 
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Government, 2006）。  

澳 大 利 亞 也 設 有 國 家 教 學 卓 越 獎 （ National Excellence In Teaching 

Awards, NEITA ） 由 澳 大 利 亞 學 術 獎 學 金 團 體 （ Australian Scholarships 

Group，簡稱ASG）組成NEITA基金會負責。這個基金會代表政府表彰與肯

定 在 幼 兒 階 段 與 國 中 小 教 師 在 教 學 或 學 習 上 的 卓 越 表 現 （ The NEITA 

Foundation, 2006）。  

由我國、加拿大及澳大利亞推動教學卓越獎的主旨來看，莫不以提升教

學品質為依歸。加拿大亞伯達省利用隆重的表揚餐會與得獎證書，讓教學卓

越的教師獲得最高的尊榮，也對支持教師有卓越表現的學校，同時提供相同

的榮耀表揚。澳大利亞的方式也大致相同，更特別的是他們更頒發獎助金，

以協助獲獎者進一步推動新的教學創新研究專案。  

我國在九年一貫課程實施後，教育部為鼓勵教學著有成效之教師，以提

升教師教學績效及提高教學品質，每年也特別聘請專家學者評選頒發教學卓

越獎給優良教師團隊。  

(三)教學團隊與學校文化革新  

一個有效率的教學團隊，應包含專家學者與教學人員，規模不宜太大，

而且團隊中的成員應該有良好的人際互動，以消除教師與教師間的孤立關係

（施宜煌，2004；Jackson, 1968）。學校組織在推動教學團隊的同時，必先

認清教學團隊的特質，才能發揮團隊學習及運作的最大效率，使學校組織文

化得以順利革新，進而能整合並轉化學校的教學與輔導，藉以提升學生的學

習效能。  

四、教學卓越獲獎團隊與學校教師文化的關聯性 

教學卓越團隊是由教師所組成，教師是校園活動或課程實施的靈魂 人

物，我們常說：「有怎樣的老師，就有怎樣的學生」，就是說明教師在學校

中身教、言教的重要。  

個別老師不只影響學生也影響學校，而由一群老師所組成的教學團隊，
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其 整 體 發 揮 帶 動 校 園 風 氣 或 文 化 的 改 變 功 能 應 會 更 深 入 （ Acker, 1990; 

Chang & Lee, 2007）。當然由教育部評審出的傑出教學卓越獲獎團隊，在學

校內所能激發學校文化革新的效應就更值得關注。  

從教學卓越團隊表現與學校文化之關聯性的文獻來看，其關係是非常密

切的（吳增強，2007）。假如學校內的教師教學團隊能產生群體動力，而教

學研究變成為多數教師的教育專業展現時，整個學校系統就會發生轉變，進

入新的文化狀態，新的學校文化也將發展成形。  

五、上述文獻引述對於本研究之啟示 

上述文獻探索對本研究在教師、團隊與學校文化關聯性進一步研究之意

義在於：  

(一)教師的個人主義及保守文化隨整體社會情境而變化  

文化的轉變固然是緩慢的，但卻非不變的（Chang & Lee, 2007）。隨著

課程與教育改革，造成校園的全面開放，有必要進一步探究教學卓越團隊所

屬學校文化的現況，以了解教師文化的變遷，這是本研究的重點之一。  

(二)同儕專業團隊的參與是重塑教師優質文化的重要關鍵  

前述的諸多文獻中，均認為學校教師藉由對專業團體的認同，以及學校

優勢主流文化及資深同儕典範的帶動，乃是形塑優質教師文化的關鍵。本研

究著眼於此，至盼能藉由教學卓越獲獎團隊的探究，以印證此一觀點。  

(三)學校領導者在教師文化形塑與變革上扮演重要角色  

領導者在組織文化形塑的重要性，從文獻探索上殆無疑義，而學校的領

導者，從專業角度上看，卻不是只有校長一人。校長當然是靈魂人物，但在

學校權力生態大幅變化的當前學校場景，到底蘊含了什麼樣的訊息，很值得

加以了解。  

(四) 教學卓越獎的激勵在學校教師教學團隊的組合過程中扮演了

臨門一腳的功能  

藉著教學卓越獎的激勵，對於學校的課程與教學革新，以及教師的孤立
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和保守文化真的能發揮積極導引的功能嗎？這些參與老師的心路歷程又是如

何？這正是本研究所急欲探究的課題。  

參、研究設計與實施 

一、研究方法、場域、時段與研究倫理 

(一)採用人種誌的方法及其理由  

本 研究採 質性 研究人 種誌 （ ethnography）個案 研究 法，做 為描 述及 探

索學校教師文化的方法。人種誌的研究途徑，強調研究者以社會脈絡的觀

點，探討人們如何了解社會生活環境的意義，並試圖分析人們在現實社會中

的生活方式。  

針對教師文化的研究，研究者最重要的便是掌握學校場域中每天生活實

際所發生的人事時地物，做深入其境的紀錄，而不對學校的自然情境做任何

控制，如此才能觀察到學校教師行為中最真實的一面，這是本研究採用人種

誌研究方法的主因。  

(二)研究場域（大一國小個案學校）的選擇過程  

本研究初期準備階段，就嘗試從服務場所附近之學校尋找二所曾榮獲教

育部教學卓越獎之教師團隊當研究主體。經私下徵詢二位校長的意願，徵詢

前也扼要說明本研究的內容，並保證不干擾學校運作及保護相關人、事，最

後終於獲得校長的認可。  

研究準備的第二階段，研究者從二所學校的卓越教學團隊教師群中，配

合初期試探性研究結果，以學校的情境、教師的開放程度及研究者參與觀察

時間的方便性為考量，最終決定挑選大一國小（化名）當作本研究個案學

校，其主要原因為：  

1. 研究者與大一國小教學卓越團隊的少數成員，因以往校務評鑑與研

習進修等場合，早有交情，對未來了解該校教師文化運作情形時，可以有更
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多的訊息管道。  

2. 大一國小教學卓越團隊雖屢獲縣內及教育部各項獎項，但經了解他

們剛開始並非每次都獲得很好的成績，且團隊成員是流動的，新舊成員進進

出出。什麼因素讓一些舊成員願意留下來繼續打拼，又什麼誘因讓新成員有

意願加入試試看，這些都讓研究者十分好奇。  

3. 大一國小近年來在其所屬縣內所展現的卓越績效，廣受各界認同，

使得研究者對於王校長如何發揮領導魅力，以及帶領大一國小老師走向優質

校園文化的過程或作法，深感興趣。  

學者（Bell, 1992）曾對參與觀察的研究者建議：在決定和這個團體進

行第一次接觸之前，應該已經對它相當熟悉，並且了解其中存在的理性脈

絡。綜合這些考慮，研究者認為選擇大一國小做為研究場域，對於本研究的

目的將能順利達成。  

(三)進入研究場域的時間設計  

本研究分成兩階段進行，以有助於研究者進行資料的蒐集與訪談的 進

行。2007年8月至10月進行第一階段，在研究者撰寫研究計畫的同時，便試

探性的進入個案學校。此階段旨在初步了解研究場域，並與校長做了三次本

研究主題相關的訪談，期間也和教學卓越教師團隊成員初次見面與溝通說

明，確立本研究初步的研究架構與研究問題。  

第二次進入場域的時間於2008年2月1日開始，為能完整的掌握大一國小

的運作全貌，從學校開學前一週備課時段起，一直到學期結束共維持一學

期，每週至少一至二次，每次約二小時，直到2008年7月5日退出現場。期間

除了進行學校場域觀察與卓越團隊成員的深度訪談外，訪談對象也擴大到學

校其他教師或相關人員。  

(四)研究者角色與研究倫理  

在本研究中，研究者將扮演參與觀察者的角色，雖然完全價值中立並不

太可能，但研究者當儘量嚴守研究倫理，抱持高度的自我警覺，儘量以不打

擾個案學校原有的運作步調與生態，以便能發現最真實的現象與意義。  
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二、資料的蒐集 

(一)參與觀察  

參與觀察是建立第一印象的最好辦法，能以旁觀者的角度面對問題，並

以研究者的身份參與其中。研究者用參與觀察者的身份，以跟上跟下的方

式，參與教師團隊老師在校有關的活動，不管是上課或學校活動，研究者只

要有空檔就和老師一起參與。但如因偶發行政事務干擾，中止相關參訪，則

另覓時間補做參訪。  

(二)訪談  

本研究採用半結構式訪談及個別深度訪談的方式，交互運用。研究第一

階段採用小團體訪談方式以減少教師對研究者的陌生與恐懼感，預定由團隊

老師4～6人為一組。研究開始實施之第一個月，由研究者擬定半結構式、開

放型題目利用空堂時間在學校會議室供教師自由對話。事後並整理成逐字稿

再行分析、歸納，以解釋或發現新的問題。所有團隊教師均至少參加過一次

以上團體訪談及數次個別深度訪談。訪談對象以學校教學團隊老師為主，並

以錄音機、錄音筆輔助，以便事後資料分析整理。  

第二階段的深度訪談主要是澄清研究者在參與觀察或團體訪談時所發現

的特殊現象，並做進一步質疑及資料蒐集。利用團隊教師休息空檔，研究者

針對觀察到的文化特殊現象提出疑問，再針對受訪者的回答延伸訪談問題使

訪談過程更具彈性。  

(三)田野紀錄及省思札記部分  

研究者在情境裡隨時隨地所記下的田野筆記，或是研究者當下的省思，

對將來描述或拼奏整個情境的文化圖像十分重要。此外，研究者也可透過省

思札記，隨時省思及寫下自己的疑惑及觀察，做為撰寫紀錄的輔佐。  

三、資料分析的方法 

本研究對於訪談資料或文本採用主題分析法（ thematic analysis），試
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圖從廣泛的文本資料中，分析歸納與研究有關的意義本質，希望用主題的方

式以協助解釋文本所內含的深層意義。  

主題分析法秉持資料蒐集與分析交錯進行的原則，除個別文本於蒐集之

後可先初步分析外，非常強調文本之整體理解。因此正式之整體分析起於文

本資料蒐集大致完成之時，對文本的整體理解須寫下初步的省思，再進行細

部解析。其分析流程與步驟是遵循詮釋學分析的概念架構，也就是「整體─

部分─整體」的詮釋循環（hermeneutic circle）分析（郭生玉，2007；高淑

清，2008）。  

本研究將各項文本及訪談資料，透過不同的意義單元摘要編碼後，利用

試算表Excel軟體彙整排序，將數個接近的意義單元組合成小子題，再進一

步將小子題整合為子題，進而形成次主題及主題。  

四、信實度檢核 

(一)資料檢核  

本研究為使研究資料更為信實，研究者採以下措施檢核相關資料：  

1.採 行 三 角 測 量 法 ， 透 過 不 同 資 料 主 題 之 交 叉 檢 定 ， 不 同 參 與 者 （ 老

師、校長、主任）、不同時間與不同物件之資訊呈現，反覆檢驗資料

的 正 確 性 。 研 究 者 本 身 也 採 用 相 互 檢 證 技 巧 ， 除 了 讓 報 導 者 閱 讀 資

料，核對資料的正確性，並透過教師同儕相互檢證，除了可以幫助研

究者在訪談技巧上加以留意，亦可以避免研究者主觀意見的滲入或是

疏忽。  

2.與同事對話校正：定期與研究同儕對話反省，是人種誌研究的重要程

序。研究者除與學校相關人員就有關問題進行討論求證外，並與研究

所同僚分享研究進度與心得，聽取建議，改善研究缺失。  
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肆、研究結果與討論 

本研究經由文獻探索，釐清教學團隊表現與學校文化、教師文化和教師

行為相互間的主題脈絡，同時從實證研究文獻中綜覽了學校教師文化研究的

趨勢，採取質性個案研究設計。整個系統性的研究結果敘述：從大一國小的

學校和教師文化內涵與特質⎯⎯亦即其文化脈絡談起，其次關注此一整體文

化脈絡與教學團隊和卓越獎獲獎團隊間的關係，接著分析學校領導者在此一

文化脈絡和團隊發展場域中的角色扮演與影響，最後綜合探討影響大一國小

教師文化的整體因素。  

以下將依研究目的，針對所蒐集之資料，按主題分類歸納呈現分析 結

果，並加以討論。  

一、大一國小學校與教師文化的內涵和特質 

(一)倫理導向構成的和諧文化⎯⎯關懷互助與同事情誼  
研究的過程中，大一國小的老師一再提到同事的關懷與互助，尤其是許

多人回想到甫進大一國小的時候，受到不少資深老師的主動關心、協助，甚

至不藏私的把自己的經驗分享出來。人際互動佳，同事氣氛一團和諧，可說

是帶動大一國小進步的主要動力之一。  

 

像我們十幾年前進來的時候，那些前輩們待我們的風範就是如

此，像○○老師他們都是很熱心的人，很會『牽』（台語）別人，對

我們這些年輕人，都很善待我們，甚至常常主動幫忙我們，不會倚老

賣老。（K團隊教師第1次訪談）  

 

行政倫理或是校園倫理在大一國小都很紮實。  
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像我們學校許多老師，對輩份、對倫理也都很重視……，可能是

師資體系的教育所致，我們對於長輩或是行政人員都非常尊重！（D

團隊教師第一次訪談）  

 

另外一位曾在大一國小服務過的老師說：  

 

大一的權威我是不太覺得，但是大一滿強調倫理的！好像對校長

都滿尊重的，我那時有幾位男老師，我聽說他們的配合度不夠，所以

就調走了！（Z一般教師第2次訪談）  

 

上述倫理導向不只建構角色分工的明確化，並且產生了傳統氣氛濃厚的

權威階層，同時據以產生調節衝突的功能，因而增進了成員間的和諧關係，

這 些 現 象 與 國 內 外 學 者 （ 謝 文 全 ， 2007； 姜 添 輝 ， 2008； Cunningham & 

Cresso, 1993）對於倫理認同與同儕互動文化間的描述是相符的。  

(二)分享文化⎯⎯團隊經驗的傳承與提升  
上述和諧文化有效化解成員之間的對立，因而使孤立化的教師文化轉向

團隊分享，此一分享作用具有師徒制的經驗傳承功能，因而提升了新進教師

的專業水準。  

 

大一的老師會有見賢思齊的作法，像如果別班老師有用一種方法

讓自己的學生更進步了，他也會把方法分享出來。尤其是新手的我，

自應多學習。（S團隊教師第1次訪談）  

 

但也有老師表示在大一做事雖有成就感，但是也很累。  

 

……其實有時候學校並沒有那個意思要我們做得那麼好，老師自

己加上去的！或許這只是一部份人的聲音，並不代表學校立場，是某
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些人的自我要求。（Z一般教師第3次訪談）  

 

從此可看出，在大一國小團隊中個人行為受到文化與團體壓力的痕跡相

當明顯。  

此種經由團體分享進而激發出見賢思齊的自我動能，進一步強化了團體

間的內聚力與認同感，化解了傳統學校教師文化的孤立與封閉，使得學校成

員容易形成共同目標，一齊盡心盡力，Perry和Mankin（2007）也有相似的

看法。加上此一結果容易獲得校外人士的認可，更強化此一作用，就如一位

校外人士所說的：  

 

音樂課、美術課、自然課都「好正常」哦！不像以前在大四國小

（化名），孩子回家我幾乎自己回去都要再加強一下。因為老師幾乎

都沒有讓孩子操作，而我不在乎孩子自然考幾分，重要的是實際實驗

的操作過程孩子要了解，……這點倒是大一的老師讓我很肯定！（W

一般家長第3次訪談）  

 

由此可見團隊的經驗傳承與分享，不只在於讓老師可以逐漸退去其心理

上的孤立與封閉，更可以經由專業團體間的同儕互動，進一步強化了團隊願

景的誘引功能。  

(三)團隊參與⎯⎯共同打拼  
在大一國小，放學後到晚上6、7點，還可以看到許多間教室燈火通明，

可能是老師在做教室佈置與備課，或批改作業。因為平常上課沒空，只好利

用下班時間處理。  

 

大部分是未婚老師，也有已婚的，到最後我們校長都會趕人，因

為她覺得安全問題，我們學校女老師也多嘛！你會看到冬天6、7點

了，全校很多教室還是燈火通明，真的很感人！學校老師他願意這樣
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做，你會發現他對學校的認同感一定很高，要不然他下班早就走人

了！（L團隊教師第1次訪談）  

 

這種以校為家的情形，也出現在星期假日，像校慶運動會前一週，就有

6、7位老師假日到學校自動加班，老師因為忙著準備運動會的事，很多作業

沒有時間批改，所以星期日很多人就來準備，也有來改作業的。我問老師

說：「你們作業沒改完，為什麼不帶回家改？」他們回答說：「太多了，帶

回家反而不方便。」（970310觀察紀錄）  

大一國小的團隊教學表現，終於獲得家長的認同。大一的老師好溝通，

而且教學活潑有創意，是附近學校最好的！（W一般家長第5次訪談）大一

國小的老師自己也覺得大一老師教學很活潑，不會上課就帶著課本唸唸唸，

與孩子互動多。他們會變化教學，補充的資料也滿多！（Y一般教師第1次

訪談）在大一國小平常活動有「主題月」，主題貫穿整個活動主軸，教學生

動，小孩子成為學校行銷的媒介。活動和課程模式我都可以接受！（W一般

家長第7次訪談）另一位家長也表達支持學校的相同看法。  

教師一旦願意加入團隊，團體規範加諸於成員間的認同感與凝聚力，使

得團隊成員的相互約束力變成了敦促成員成長的動力。  

(四)面對變革的衝突與掙扎⎯⎯改革會更好嗎？  
新時代的教育，瞬息萬變，變化幾乎是這個世紀唯一不變的。對於老師

而言，其實應更能體認這種變化的速度和需要。可是因為長久以來校園環境

的封閉與單純，造成老師們習慣固定的運作模式，比如說教慣低年級的老師

就不希望帶高年級，更不希望引進企業界職務輪調的觀念。畢竟在國小固定

的課程、固定年齡的學生，許多老師都教10幾年了，早已駕輕就熟。在此一

思維下，老師嘗試新事物的動力較不足，大一國小的老師也不例外。  

 

我覺得這是普遍一般老師的想法！以教的年級來說，今天你在某

個年級很OK，但當把我移至某個年級時，就很不能接受。比如高年
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級的人突然調至低年級。所以大一一向都是這樣交換而已！（Z一般

教師第8次訪談）  

 

這種安定為主的思考方式，同樣也反映出大一國小老師面對教育改革措

施上的諸多想法，矛盾心理經常浮現。像一位參加教學卓越團隊得獎的老師

就直言下一次不會再參加，因為自己花很多時間在課程設計上，又怕影響到

班級學生的正常學習：  

 

現在教學的時間已經被壓縮得很不夠，而我又特別重視孩子的教

學和語文能力……，我覺得我的孩子因為配合我花了許多時間，它反

而干擾了正規的學習。（Z一般教師第10次訪談）  

 

她覺得做任何事情都要有所取捨，更有老師表示教育大環境的改變，讓

老師的痛苦指數驟增。  

不過，配合政策是大一國小老師面對教育改革時的共同想法，雖然許多

新的措施經常會造成老師們不同的困擾與不安，但是有一位老師形容自己調

適的方法。  

 

有時候你只要轉個念頭就好了，其實我感覺大家可以把自己的情

緒抒發一下，把自己的感覺說出來。（H團隊教師第1次訪談）  

 

從上述四個層面，研究者體會到在大一國小，學校、團隊與教師之間，

藉著對於課程與教學的營造和分享，及和諧關懷的倫理價值觀，隱然可以發

現團隊與分享在個別教師與學校整體文化脈絡間具有穿針引線的功能。  
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二、 教學卓越獲獎團隊及其所屬學年團隊和學校教師文化脈

絡間的關係 

(一)共同領導且能凝聚共識的多功能學年團隊  

大一國小的教學團隊是以學年為運作主軸，透過學年主任的召集和學年

內資深老師的帶動，每個學年團隊都呈現出不同的風貌。  

 

我覺得大一學年團隊老師真像一群螞蟻！他每天都會很忙碌，而

且又很團結，整群不會散掉哦！……而且大家走路都很快，大一的腳

步快，像我走到辦公室，不自覺地腳步都會加快！（J團隊教師第一

次訪談）  

 

教師學年團隊運作在大一國小已有多年歷史，是大一國小學校行政體系

下，與教師間溝通、聯繫最重要的管道。學校各種大小型活動也是以學年團

隊為單位，活動主軸雖由學校統一規劃，但細部內涵則由學年自行設計，許

多創意與特色也在各學年團隊巧思下，百花齊放。  

所有的大一國小重要事務，都會由學年團隊先討論，由下而上凝聚校內

共識。學年團隊的蓬勃發展並不是刻意形成的，而是因為學校的教學與行政

工作確實事務繁雜，凡事都由行政體系做決定，常緩不濟急，在此情況下，

大一國小漸漸的習慣於每週在學年聚會的帶動下，針對學校的大小決策經由

同學年老師深入的探討形成共識。這使得學年團隊在大一國小的定位更清

楚，功能更強大。  

(二) 以學年團隊為基礎的教學卓越獲獎團隊，展現出勇於接受挑

戰與堅持理想的風貌  

1.教學卓越團隊基本上是學年團隊的延伸與展現  

教學卓越獎團隊成員共同表示，大一國小的教學團隊能獲獎，其

實 只 是 學 校 內 學 年 團 隊 成 功 運 作 的 延 伸 ， 是 整 個 大 一 國 小 的 共 同 成
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就。  

 

我們這個教學卓越獎的光榮，應該不是我們10人的成果，我們只

是幸運把名字掛在上面，把資料整理出來。像○○老師當時在做的時

候，她們學年平常都有2、3位老師在他旁邊協助。我們可以說是用學

校各學年的力量，去拱出我們這樣的教學卓越團隊！（第6次團體訪

談）  

 

從這裡很容易看出，在大一國小的教學卓越團隊基本上是學年團

隊的延伸與展現。  

2.堅持教育理想是感動團隊的動力  

有老師覺得參加教學團隊之後，最大的收穫是一種感動，被整個

團隊的求新求好精神所感動。  

 

因為每個人都有他的惰性，不可能每天都很積極，在團隊運作的

過程中，每個人要去蒐集自己不同的資料…，也不知道後面有什麼挑

戰，但是你每個星期開會之後，提出一些新的理念，就會給自己有一

些新的動力……，你回到自己的班級，就會感受到那種團體的力量，

感受到自己也是一顆小螺絲的感覺。（J團隊教師第1次訪談）  

 

就是那份感動，引發出團隊成員對教育理想的堅持，也因為有犧

牲小我、成就團體的信念，很多創意課程單元都順利發展完成。  

3.比校內其他一般老師更主動積極  

比起一般大一國小的老師，教學卓越獎團隊成員更主動積極，自

我要求度更高。想到團隊發展的過程，每個人都有一大堆點子與很多

可行的方向。  
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如果每種都要做的話，那會是多麼龐大的一個教學計畫，要有多

少人力才能完成？有這種疑慮的伙伴們還不少，……萬事起頭難，只

要開始，就會一路走下去，半途而廢不是我們的風格，做了就對了！

（第1項文件）  

 

也因為這股「做就對了」的拼勁，讓團隊成員激發出許多創意與

智慧，排除萬難，設計出一系列教材，豐富了課程與教學內涵。研究

者在教學卓越獲獎團隊教師身上發現的，就是這股主動積極的教育熱

誠。  

三、大一國小校長與學校教師文化的關係 

(一)大一國小教師眼中的校長  

王校長帶領大一國小六年多來，讓學校一次次獲得家長和教育主管當局

的肯定與讚許。在一般老師的眼中，是如何看待這樣一位傑出又有績效的校

長呢？  

1.EQ高，溝通技巧好  

有人覺得王校長到任之後，老師主動找校長聊天的比率增加了。

因此，也有大一國小老師感覺王校長消息靈通，學校老師的訊息她都

能知道，笑說好像有東廠的效應。  

老師們覺得王校長處理老師與家長間不愉快的事情時，情緒管理

的能力很好：  

 

我們王校長的EQ很高，比如說行政領導人的思考點和教學者的

想法可能會不一樣……，遇到有衝突的狀況，溝通上的技巧都很好。

（Z一般教師第3次訪談）  

 

王校長也會因著自己的理想，持續和同仁溝通不同的想法，用溝
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通來獲取同仁的支持。  

 

我們校長有時候也有她堅持的地方，例如有些東西她希望做的，

她會一直溝通，說服到我們同意才做。（A團隊教師第 1次訪談紀

錄）  

 

2.文化轉變者  

有些創校歷史較為久遠而校風較保守的學校，組織文化常是根深

蒂固，新到校的校長常會被學校文化傳統打敗，大一國小以前也發生

類似的狀況。但大一國小的老師卻深刻的感覺，王校長讓大一國小的

文化不知不覺的轉變了。  

 

組織文化的分界點是王校長來的時候。（研究者：差在哪一

些？）差在王校長對學校、對老師的關心、關懷，是打從心裡面的關

懷。……王校長畢竟她是女性，她對學校整體的發展有計畫，有全盤

性。（O團隊教師第1次訪談）  

 

一位退休老師用不同的角度來看，認為王校長將大一國小的文化

發揚光大。  

 

大一的文化在這任王校長手上發揚光大，比較活。活化教學、活

化領導。（X退休教師第2次訪談）  

 

從一個退休同仁的觀察和體會，簡單的點出了王校長在大一國小

文化的轉變中所扮演的角色，領導者的投入與付出，點點滴滴灌溉了

校園文化的樹林。  
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3.高明的領導⎯⎯表揚與激勵  

王校長很少用權威的方式要求老師，會尊重老師想法，彼此尊重

的結果導致老師反抗權威的情形很少見。  

 

我們校長很少用權威的方式，在公開會議場合也不會直接罵老

師，都會和我們溝通，我們校長算是很給我們面子的！（ I團隊教師

第1次訪談）  

 

另外，找優點表揚也是王校長常用的好方法。  

 

王校長以前常在公開場合表揚我，（研究者：你不會覺得有壓力

嗎？）不會吔，表揚是一種最高明的領導。（X退休教師第 2次訪

談）  

 

王 校 長 經 常 用 正 向 表 揚 的 方 式 激 勵 老 師 ， 面 對 家 長 或 社 區 人 士

時，更是推銷大一國小老師的各種優點，肯定全體老師的努力。  

 

王校長公開場合該有的她都會有，可是私下和同事相處的那種圓

滑，那種關心是不一樣的！（F團隊教師第1次訪談）  

 

用圓融、關懷來帶動，溫情的堅持讓大一國小攀向高峰。  

4.同仁的好朋友  

「心都給校長買走了！」這句話令研究者印象深刻。大一國小的

老師有不少人感受到王校長的親和力，以及願意和老師做朋友的那份

心。一位退休老師回憶說：  

 

王校長就是那麼貼心，她就是會想到你！像她出國就會買個小禮
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物回來給你，心都給她買走了，這些是小細節，但是很重要！互相關

懷嘛！（X退休教師第3次訪談）  

 

學校老師也表示，在學校只要你願意，王校長都可以把你當作好

朋友看待。  

 

王校長真的很不錯！她真的是和老師交朋友，像中生代的一些大

一人，許多事情她自己不用出馬，就能搞定了。比如說同事甲和校長

有些摩擦，那乙和校長很好，甲又和乙很好，乙就會向甲說：不要這

樣子嘛，你常常這樣子不太好吧！氣就會消了，文化就會融合，校園

文化不同的觀點就會融合！（U團隊教師第3次訪談）  

 

(二)王校長對大一國小教師文化的影響  

1.營造了大一國小向上提升的團體動力與環境  

資訊時代日新月異，唯一不變的就是「變」。新時代的教育有許

多地方還是要去調整，但習慣於每日的生活作息，學校中一般老師通

常都「不太想改變」。「即使我們學校內部再和諧，這個點永遠都存

在的！（B校長第1次訪談）」王校長認為組織內單單「和諧」未必會

產生動力，最重要的是領導者要給予「引導」，讓組織成員動起來。  

 

從表面看，很多校長都會以為，只要學校教師會不要在那邊一直

挑一些問題相互牽制，當然少一分爭執，多一分和諧，學校自然會進

步。但那只是從外觀來看表象是和諧的，並不會有動力。……很多學

校是很和諧的，但是並沒有什麼動力，如果它要有動力的話，應該還

是要有不同層次的引導。（B校長第3次訪談）  

 

藉由不同方式，王校長帶動大一的老師動起來，掌握機會，順勢
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而為，營造團隊向上的動力，也是王校長很重要的策略。  

2.激勵帶給老師成就感  

有不少接受訪談者坦承在大一國小雖然累，但卻是令自己充滿成

就感，進而會以當大一國小的老師為榮。「在大一教書或做事，讓我

很有成就感（Y一般教師第2次訪談）」。王校長的想法是：  

 

老師雖然是很成熟的大人，但是他們還是很在意校長的關懷與肯

定！有一些學年是因為動力還可以再加強些！我通常都會想辦法挑出

一些優點，即使他做得不是很精緻，但是通常他只要願意去做，我就

會去挑出來表揚。（B校長第5次訪談）  

 

Silvester（2008）也認為，以需求層次理論而言，工作成就感的

確也是引發工作熱忱的重要動機，這部分王校長也很重視。  

3.帶領行政團隊做為學校楷模  

王校長對大一國小行政團隊的要求也比一般教師高，目的就是希

望兼任行政的同仁能帶頭做，引導全校正向積極發展。例如王校長提

到，主任要辛苦些，行政同仁要主動為老師服務等，以行政團隊帶動

教師成長。  

 

因為組長優秀，許多都協助帶班，如果我們要兼顧行政及教學品

質的話，你們主任就要辛苦一點，用台灣話說你自己要撿起來做！

（台語）；其實主任他們也很巴結（台語）。（B校長第5次訪談）  

 

也有兼行政組長的老師表示：  

 

主任也是很體貼啦，很多事情他們也都幫我們做了，雖然有兼行

政組長，還是可以把心力放在班級上，主任能處理的還是先處理了！

期刊徵稿：http://www.edubook.com.tw/CallforPaper/TJSE/?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



70 臺灣教育社會學研究 十卷二期 

 

（第7次團體教師訪談）  

 

在校長的導引下，從主任、組長開始，用優質的行政團隊帶動大

一國小成為優質學校。  

國 內 外 學 者 （ 陳 伯 璋 ， 1991 ； 吳 清 山 ， 2007 ； Lortie, 1975; 

Schein, 1996）對於領導者在組織發展過程上，透過激勵、關懷，以

少說多做和支持、協助、服務做為組織楷模，其所能發揮的文化領導

功能之看法，從王校長在大一國小的作為中，正可以得到印證。  

四、影響大一國小教師以及獲獎團隊文化發展的整體因素 

(一)重視校園倫理與經驗傳承的校園文化  

重視傳統校園倫理，是影響大一國小教師文化的主要原因之一，有老師

表 示 ：她是校長，我們怎麼好意思讓她去做那種事！（第6次團體教師訪

談）  

 

文化傳承是在無形的技巧中傳遞，包含價值、規範與基本假定，

有些僅能意會不可言傳。為何這件事一定要這樣做？大一的穩健是文

化重要人物的傳承，撤掉這些人，大一和其他學校也沒兩樣！

（970503反思札記）  

 

研究者在大一國小校園裡與教師互動或訪談的過程中，可以明顯感覺到

老師們對領導人的尊重。  

不論是前任的林校長或是現任的王校長，都深獲敬重。雖然這幾年來各

級學校教師會積極運作，但是大一國小並沒有因為教師會的成立，而造成校

園的太大衝突或爭議，校園倫理的扎實是維繫大一校園和諧的重要因素。  

(二)資深教師的帶動  

另外，大一國小特有的母雞帶小雞的文化傳承，也讓大一國小教師文化
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穩定持續的發展，並不因外界環境急速改變而變質。資深老師像媽媽一樣的

照顧我們！（S團隊教師第 2次訪談）許 多 資 深 老 師 面 對 學 年 內 的 新 進 同

仁，都會主動分享他們在大一國小的教學或生活經驗，透過不同場合協助新

人適應大一國小的教師生態。  

歷年來，大一國小都會出現幾位在學校服務年資久，做人處事都受到同

事肯定的大姐級人物。她們做事都是比較積極、比較衝的那一型，也是比較

熱心型的人物。  

 

在大一，這些資深老師自己的工作都做得很好，而且她們和每一

個人相處都很好，同時她們也很會去牽人（台語），尤其是○○老師

她最會「牽」人了！（C團隊教師第2次訪談）  

 

研究者觀察發現，學校中這種類似管家型的老師，一向是比較積極向前

衝的重要帶頭者，也是學校穩定發展不可或缺的重要角色。大一國小校園中

的確有不少這類資深核心人物，他們提供校園教師行為的典範，並在遇上校

園爭議事件時，產生正向積極的穩定力量。  

(三)教師整體素質高，能主動投入  

一位家長接受訪談時表示自己越區到大一國小來，主要還是覺得大一國

小的教師素質是附近最好的。  

 

大一國小的老師平均素質是鄰近學校中最整齊的！孩子選擇讀大

一，遇到好老師的機率也比較大吧！（W一般家長第6次訪談）  

 

在研究者訪談期間，也的確對大一國小的老師刮目相看，很少有學校的

老師是那麼正向積極的，老師間的氣氛是那麼和諧，那種比好不比壞、見賢

思齊的觀念，在大一國小處處可見。  

就如一位老師跟研究者說：  
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你知道要進大一國小的老師，當年可都是全縣前5名內的，才有

機會進入大一的嗎？大家原本就都很優秀的！（第7次團體訪談）  

 

因為大一國小許多老師在學生時代就很傑出，自我要求本來就高，配合

大一學校的正向團體動力營造，認為來大一國小當老師就是一種挑戰，使一

般學校教師中常見的平凡文化、孤立文化、冷漠文化在大一較少見到，也是

促成大一國小能屢屢開創新局，追求卓越的主因之一。  

(四)校長的體恤包容與堅持理想  

王校長用同理與包容的態度，邀請大一國小的老師一起來參與學校的經

營與管理，她常笑說很多時候她都只是「拍拍手」的份而已，也就是這種謙

卑，形塑大一國小的教師文化成為推動校務發展的動力。  

 

大家要加油不要漏氣哦！（加強語氣）這已是我在學校裡講很重

的話了！老師這麼久了都知道我的脾氣，校長這樣講，一位同事聽到

自然就會把話傳到相關同事的耳朵，至少在我們學校是這樣！（B校

長第1次團體訪談）  

 

王校長認為理想的堅持，在行政領導上是必要的，王校長提到：  

 

教學與行政之間的衝突要儘量去平衡，但可以維持多久不可知。

或許現在維持的力量就是「我」，……因為我覺得有時堅持理想是必

要的！（校長第3次訪談）  

 

吳清山（2007）也認為領導與組織文化的形成息息相關，領導者可透過

其理念來改變組織文化，或加速組織文化的更新。大一國小原本就有相當優

質的教師文化，王校長運用良好的溝通技巧，等待適當的時機，配合可行的

策略由點突破，漸進推動各項改革，對大一教師文化的更新有決定性影響。  
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(五)家長及社區的關注  

大一國小算是一所都市型學校，鄰近又有大學，家長社經地位也較高，

自然對孩子的教育有更多的關注，也是促使大一國小老師在教學專業不斷提

升的外在動力。  

 

大一的家長和鄉下的學校不同，像考試的時候，如果自然科出題

哪種情況下人會被電到？大一的家長可能會一個一個去試，然後向老

師提出題目可能哪裡有問題。……家長間也會去討論，奇怪那一題，

怎麼這麼多孩子做錯？命題和教學都促使老師要皮繃緊一些！（N團

隊教師第1次訪談）  

 

大一國小老師說：  

 

在大一教書「罩子要放亮一點」、「皮要繃緊一點」敏感度要

高，要能看得清楚整個狀況。（校長第4次訪談）  

 

在這種環境下發展出來的教師文化，並不單純是老師的想法而已，其他

社區等外在團體壓力，也都會對大一國小教師文化產生決定性影響。  

(六)學年團隊發揮了傳承學校文化的功能  

大一國小綿密的人際關係是透過學年團隊逐步發展的，十多年來從大一

國小還是小型10多班的學校開始，校內老師的感情就很好，漸進發展成現在

近50班的規模，始終以學年團隊為功能分工的單位。  

 

我覺得來大一服務受到同儕的影響很大……。因為那時一進來，

什麼都不懂，所以那時隔壁班的老師對我的幫助就很大。像那時中午

吃飯時間，她就會主動過來幫你看一下，有沒有什麼問題？像中午用

餐時孩子怎麼排隊！從十幾年前大一的文化就是這樣。（J團隊教師
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第1次訪談）  

 

近幾年來，為因應九年一貫新課程中強調教學團隊的協同教學模式，大

一國小更致力於將學年團隊轉化為教學團隊，王校長透過教學備課日及學年

活動的團隊規劃，要求對年級課程內涵的討論與報告，都增加學年教師團隊

內許多教學專業互動和成長的機會。  

事實上，Wright（2007）在討論組織情境對成員動機影響的研究中，也

發現組織內的自發團隊最容易傳承組織的價值觀。從大一國小整體經營面貌

來看，大一國小的學年團隊已不單只是課程或教學的功能團隊，它還具有傳

遞與繁衍學校教師文化的綜合功能。  

五、省思與綜合討論 

本文依循研究目的和實證資料，透過主題分析，分別從學校、教師、團

隊、領導者以及整體背景間的文化脈絡做了完整的呈現，以下將再進一步做

綜合省思與討論，以期能發現更多現象背後的意義。  

姜添輝（2002）和黃乃瑩與曹芳齡（2003）等人，均認為九年一貫課程

的改革，是導引教師放棄孤立主義的重要事件；而Hargreaves（1994）也認

為後現代主義思潮對於學校中官僚體系權威的解放，是促使中小學教師敢勇

於為自己權益發聲，能珍視自己專業知能與追求成長的里程碑。  

九年一貫課程的實施對於臺灣國小教師的增權賦能而言，確實是一股莫

大的助力。伴著教學多元評量的設計和主題融入教學議題的理念，教師在教

學專業權上已獲得應有的重視。此外《教育基本法》授予教師相當多的專業

自主權，在學校重要決策以及校長遴選等等層面，均保障中小學教師具有廣

泛參與的機會。臺灣小學教師在校內地位及發言權的提升，對於小學的學校

文化生態產生了相當大的變化，這些都是打破小學教師孤立與沈默文化的重

要動力。  

從學校微觀政治生態的另一個層面看，學校內的諸多決策權，也隨 著
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《教育基本法》和九年一貫課程的學校整體課程營造的需求，導入家長和社

區人士的參與。學校過往的行政體系獨大以及與社區、家長或社會體系間隔

閡的現象，也起了莫大的改變。此一波學校威權與高牆的撤除，使得外部環

境對學校專業權威之挑戰和學校經營的介入更明顯。領導者的角色以及教師

在教室內的教學都需接受外界的檢驗，教師再也不可能固守教室王國，而教

師若再不結合團隊力量共同努力於教學，勢必無法面對社會民眾對學校教育

改革的迫切期待。  

但是我們不禁要再深入反思，從大一國小卓越教學團隊所串接起來的這

一股積極文化現象，是否真正代表大家普遍認知的保守文化已然在國小中消

退，或者這仍只是大一國小現場教師受制於特殊個案學校組織文化的不得不

然？其實Lortie（1975）和Robbins（2000）等人，對於個人在組織規範下不

得不然的行為，也多所論述。如同一位在大一國小服務過的老師表示：  

 

因為大一有那幾位撐著，他們都是較主動積極、比較衝的，那些

人也是引導學校發展的主要力量。……如果沒有這些核心人物，大一

也可能會有一些新秀出來吧！……新秀之所以沒有超越或產生，這也

有可能與這些人有關吧！（X退休教師第2次訪談）  

 

Silvester（ 2008） 也 認 為 強 勢 的 組 織 文 化 ， 造 成 員 工 相 當 大 的 從 眾 壓

力，也限制了可為員工接受的價值觀或風格的範圍，這很顯然會造成兩難的

局面。當然這些不一樣的聲音並無礙於大一國小的主流價值，因為在大一國

小，跟著大家做就是最好的處世哲學。有一位非教學卓越獎團隊的老師就這

樣說：  

 

在我們學校來說，老師的反應都不敢講！（研究者：這幾年也沒

大改變嗎？）沒有！因為所換進來的新血，沒幾年就被同化了！因為

資深的同化力量很大，不得不屈服於環境。文化就是這樣！（Y一般
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教師第2次訪談）  

 

大一國小教師面對改變仍難免徬徨與存疑，但較特別的是，由於領 導

者、資深典範教師、家長、學年團隊、教學團隊，加上近十多年來台灣各界

對於教育改革的參與熱潮，撐起了大一國小這一股積極的教師文化場景。只

是感覺起來，大一國小的教師文化氣氛中，  依然存在著一點懷舊的情懷。  

伍、結論與建議 

本研究根據前述之分析討論與省思結果，歸納出下述之結論與建議：  

一、結論 

(一) 教學卓越獎團隊之學校教師重視校園倫理，展現積極正向的

教師文化  

本研究個案學校十分重視校園倫理，教師間互動和諧，對於教育工作的

投入度高，效率又好。團隊教師積極正向的思考方式，加上資深教師自動提

攜與帶動新進教師的文化傳統，讓大一國小充滿承先啟後的良師典範。見賢

思齊、分享成就是大一國小教師的理念，每位教師對於學校和本身工作都相

當認同。  

(二) 教學卓越獲獎團隊是以學年教學團隊為基礎，多年經營循序

漸進發展而成  

教學卓越獲獎團隊可說是學年團隊的縮影，大一國小的學年團隊已運作

多年且成熟，學年團隊教師間感情好，每週都有聚會，學校事務由學年團隊

先討論，由下而上凝聚共識。學年團隊除帶動老師間的教學經驗分享，與交

換班級經營問題經驗外，也兼具情緒宣洩及文化傳承的各種功能。  
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(三) 勇於接受挑戰與堅持教育理想，是教學卓越獲獎團隊教師與

一般老師最大的差別  

大一國小教學卓越團隊教師的共同願景是改進教學、使學生接受更好的

教育。成員普遍具有使命必達的信念，凝聚力很高，勇於挑戰新事物。成員

間普遍抱持著要做就把它做好的主動積極理念，團員間相互扶持，持續創新

教學方法，大家具有共同分享成就的胸襟。  

(四)學校領導人對學校教師文化的發展有關鍵性的影響  

大一國小王校長運用關懷、同理、包容的溝通技巧，與老師們建立良好

朋友的情誼，帶給教師關懷激勵與成就感；同時能不急不徐地等待適當時

機，持續營造教師向上提升的動力與環境，讓大一國小在高期待與堅持理想

的引導下，使得學校效能不斷提升。  

(五) 學校資深教師可帶動良好的經驗傳承，對優質校園文化的形

塑具有重要的地位  

學校中類似管家型的資深教師，在校園中形成穩定的力量。以大一國小

來說，在中生代的資深教師帶領下，學校優良的文化傳統，透過這些資深教

師的經驗傳承，讓新進教師都能迅速調適、轉化，融入大一國小教師的大家

庭。  

(六) 教學卓越獲獎團隊有利發展專業合作與教學創新的學校教師

文化  

教學卓越團隊對校園文化具有以下的意義：促進學校形成合作的教學團

隊，激勵教師不斷地追求創新與成長，發展出以學生為主體的教學理念，相

互激勵而且樂於分享教學成果。  

(七) 社區家長的關注與教師間的情誼，均對學校教師文化發展產

生重要影響  

本研究發現社區與家長的關注和教師間的同事情誼，也是助長大一國小

教師積極與正向文化成長與進步的動力。  
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二、建議 

(一)形塑優質學校教師文化的策略  

1.促成協同合作的教學團隊以改變習於孤立保守的教師文化傳統  

以大一國小的經驗來看，教師參加教學團隊或學年團隊的運作，

對個人教學經驗的增進與問題的解決有正向積極的功能。教學團隊並

具有相互輔導與諮商的功能，尤其能讓新進教師在團隊的關懷與協助

下，快速有效融入學校生活與傳統。  

2.慎選團隊領導人，以發揮團隊的功能  

教學團隊宜慎選富熱誠的團隊領導人，以帶動整個團隊學習。教

學團隊發展可透過多元成長方式，透過團隊自發的各類讀書會、教學

研 究 會 ， 以 及 休 閒 聚 會 的 日 常 活 動 ， 增 進 成 員 凝 聚 力 與 抒 發 工 作 壓

力。  

3.校長及行政人員應以身作則，以關懷服務代替形式化的領導  

優質學校文化需有優質行政團隊的奧援，校長及行政人員應以身

作則，拋棄傳統上將教師視為部屬的領導模式，以服務與關懷代替要

求與督導，帶動校園文化的轉型。  

4.禮遇學校優質資深教師，維繫校園倫理  

校園倫理的維繫，靠的是教師間經驗與規範的傳承，優質的資深

老師乃是形成良師典範的要件。對於優質的資深教師，宜利用各種場

合給予表揚和肯定，在可能的範圍給予合適的禮遇，以期能發揮帶動

學校創新與提升效能的功能。  

5.主動參與社區服務，活化親師互動，以獲取社區與家長的認同與助力  

就現階段國民小學的經營環境來看，社區與家長都是影響學校經

營效能表現的重要因素。社區的人力與經濟資源是學校重要的外部支

持來源，家長與教師間互動是否順暢，更是家長對學校認同的關鍵。

隨時掌握社區的資訊，提供社區各種活動支援，以縮短學校與社區的
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距離；同時鼓勵教師經常透過學生，主動徵詢家長的各種意見，學校

的經營將可更順暢。  

(二)後續研究建議  

本研究主要用質性研究方式蒐集教師文化資料，透過參與觀察、訪談、

文件分析等蒐集方法，獲得的僅是經過選擇的個案學校的資訊。未來若能配

合量化問卷的實施，以個案學校的發現為出發點，做較全面性的調查與比

較，將更有助於對臺灣整體校園教師文化發展趨勢的了解。  

誌謝：  本論文曾獲國科會專題研究計畫（NSC 98-2410-H-218-010）資助，

訪談文本逐字稿並承雲林縣雲林國小校長張景哲協助，在此一併致

謝。  
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