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摘　要

本研究旨在深描一所社區高中學校轉型經驗，應用活動理論分析與詮釋組織

轉型之歷程。個案學校藉由與大學合作，組成核心小組，運用變革實驗室和活動

理論的資料驅動探索模式，回應學校轉型的變革挑戰。研究為期將近兩年，資料

蒐集方法包含訪談、參與式觀察和文件分析。研究發現可從個案學校轉型的兩種

動力來說明：一為教師社群擴增所激發的組織動能，二是促進學校轉型的展化學

習循環；兩種動能機制促發學校系統的持續轉變。個案學校轉型歷程從單點課程

的試作，到跨領域課程的設計與創新，再到「一生一課表」的提案，呈顯了組織

變革的學習循環，以及「點—線—面」的學校地景變化。在此過程中，教師經由

教學研究會和課發會的擴大參與，教師的角色不僅限於課堂內的教學事務，也擴

及學校前景發展的探討與擘劃；另一方面，個案學校在現狀與未來之間的拉扯帶

出學校變革的衝突與擾動，但也因此引發學校成員的深層對話，展開了水平式的

聯繫與學校轉型的探索歷程。學校轉型的進程揭示了集體探究循環和共享決策的

學校轉型路徑，經由集體行動所生成的集體智慧，提供了豐富的研究資料，可以

捕捉學校系統多年轉型的動態變化，進而分析和梳理變革中的複雜因素之交織和

相互影響之路徑。
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Abstract
This study explored in length a high school transformation, using activity theory 

to analyze and interpret the entire changing process. School improvement takes itself 
as an “object” of organizational change. With enactment of organizational capacity and 
engaging conversation, the school tackles on systemic learning and goes through an 
organizational change journey. In response to the challenges of educational reform, the 
high school collaborated with the university to take on the intervention study of activity 
theory and Change Laboratory. The intervention study lasted for almost two years, 
using methods including interview, participant observation, and documentary research. 
Findings of the study can be explained by the dynamic of the school transformation: 
organizational dynamic inspired by the expansion of teachers’ group and the expansive 
learning cycle. Firstly, this process resulted in the practice of a particular curriculum, 
then the design and innovation of interdisciplinary curriculum, and finally a proposal of 
“one student, one curriculum timetable” for school transformation. The transformation 
signified the changing school landscape from small parts to the whole school. Through 
the entire process, most of the school teachers engaged in school future search discussion 
and planning via instructional study meetings and school-based curriculum committees. 
Thus, the roles of teachers are not limited to the teaching affairs in the classroom, but 
the decision making of the school development. Although the teachers had to face with 
the disturbances derived from the gap between status quo and future vision which aimed 
for school transformation, the chasm stimulated teachers to open up deep dialogue, 
lateral conversation and the inquiry regarding school improvement. The cycle of school 
transformation uncovered the path of collective inquiry cycle and shared decision 
making. The collective agentic action of school members somewhat displayed the 
emergent of collective intelligence of the school. The process therefore provided the 
length and depth of understanding regarding the dynamics and interaction of varied 
forces within the process of school transformation.
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壹、前言

學校教育自二次大戰後被論述為推動經濟重要的社會力，經濟學的人力資本

論提供了有力的政策利基（羊憶蓉，1994）。1980 年代末期，全球化知識經濟逐

步滲透教育領域，以能力為本或學會學習的終身能力，表面上似乎要去取代技術

發展的戰後教育政策，其實並不脫人力資本的範疇，經濟掛帥的教育發展仍是主

要的教育政策之立論來源（Ball, 2008）。只是，人力資本須也能回應社會未來發

展需求，學習內容和組織變革因此成為教育改革的核心議題。

教育根植於各國的歷史文化傳統，這些歷史文化脈絡除了表徵各國教育的殊

異性，也是全球知識經濟競爭下各國保存和永續創新的泉源，因此全球化與在地

化交遇的張力和辯證，在教育組織學習與制度創新的實踐裡顯得特別重要，歐美

國家不遺餘力進行經濟發展整合的同時，企圖透過教育體系的去中心化、轉向利

於學生與家長的市場選擇，建制學分制度的可互換性和相互承認等，這些變革帶

動了政策趨同的發展方向。面對這些大環境變遷的挑戰，各國如何回應和找出異

同的政策轉譯路徑，在加入全球架構下又如何能維持國家的殊異性，成為教育體

系制度學習的重要課題。

臺灣國家地位的不確定性使其被排除於大多數國際組織之外，但是臺灣發展

大致也能和世界同步，戰後以人力資本政策進行教育擴張，1990 年代以後隨著政

治自由化和民主化，教育體系進行一系列去中心化的政策鬆綁，師資培育多元化、

課程改革、校本管理等改革政策，匯流於能力導向學習和制度創新的教育發展趨

向（Pan & Chen, 2011）。然而，教育改革的系統性與一貫性需要制度的持續變革

學習，而制度創新需要組織和資源的重組、技術與觀念的更新和改變，做事的方

法與合作模式之變更，這些革新包含縱向與橫向的學習力與表現力之發展和能力

建構（capacity building）之發展，形成個體、組織和系統的共同創造與演化，並

逐步造成範式轉變。「如何做」的系統變革成為關鍵，包含組織重塑共識願景目

標、定位未來，找出策略和建立自我導向學習的反饋機制等，甚至擴及國際間的

跨界學習。這些集體活動呈顯出多層次組織學習和新關係的建立，以解決實際發

生和未來可能發生的問題，轉變機制與學習方法的創新皆比步驟、程序來得重要，

也是當前組織學習與制度創新的重要課題（Miettinen, 2013）。

組織轉型涉及組織的集體學習和共同建構新的願景，以之作為組織發展的羅
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盤，啟動變革行動和帶動集體心智的轉化（Senge, 1990）。亦即，集體行動的開

展和集體心智的發展並非無中生有，而是逐漸隨著行動的開展和組織的轉型而生

成。因此，集體心智、共享實踐和組織轉型可以說是共同演化並形成相互依存之

關係。本研究以一所個案學校為研究場域，旨在探究組織動能所引發的學校轉型

經驗，藉由描繪組織動能所引發的變革過程，揭示個體與組織演化的集體心智及

其意義。具體的研究問題包括，學校轉型如何開展？學校如何形塑教育願景與學

校目標，並作為引導學校變革方向與策略？哪些因素可以促進或阻礙學校成員的

變革參與或認同？如何描繪學校變革路徑與詮釋學校轉型之意義？

貳、文獻探討

一、教育變革政策的遞變與增能模式

學校轉型與變革需從更大的社會文化脈絡和組織系統角度切入，將影響教與

學的因素納入變革行動之範疇，包括蘊含價值選擇的政策設計、具決策權的主管

機關和支持知識創新的研究單位、學校運作、利害關係人的持續性學習和系統學

習等，同時也需建構以知識學習為基礎的組織變革系統，使行動可以轉為知識，

以之改善教與學，並逐漸轉化原有的組織、結構與制度（Fullan, 2007）。

過去國內外對於學校轉型比較著眼於學校內部，且多以工具性價值為導

向，主要分為兩條路徑：學校效能（school effectiveness）與學校改進（school 

improvement）。前者偏向功能性變革，注重結果的效益，而後者則強調過程因

素之作用，著重組織動能之擴展，包括組織學習和組織氛圍之改變（Hopkins, 

Ainscow, & West, 1994）。在學校層級，學校轉型包括「內涵」和「方法」，聚焦

於教與學的改變，以及講求目標之達成和意義之連結。在系統層級，大規模改革

在執行面上經常面臨的挑戰是：過緊（too-tight）或太鬆（too-loose），由上而下

多半呈現管得太緊，變革行動缺乏動力或承諾而難以持續；由下而上有時顯得過

於鬆散，雖然比較容易看到百花齊放，但成果往往不容易產生系統性的改變或積

累。Fullan、Quinn 和 McEachen（2018）主張組織或系統變革行動須涵括由上而 

下、中層、和由下而上的力量，著重教育系統的深學習（deep learning），組織縱

向與橫向的「能力建構」（capacity building），以及學校與社區夥伴關係的建立，
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比較有可能導致和累積變革效果。

所謂的深學習是指教育系統為了因應變化多端的世界，提供學生另類學習途

徑以發展 21 世紀未來人才。深學習的教育目標涵括：透過流程強化個人的學習與

成就的期望，客製化與連結學生的真實生活以增強學生的學習投入，經由探究知

識、實作技能提升學生的個人信心和個人效能，建立學習者、家庭、社區和教師

的新關係，與激勵利害關係人追求共好的動機。學校、學區和政府所提供的支持

條件皆為深學習得以落實的重要環節，而教育人員的持續性協力探究是學校組織

改革能夠竟其功之系統因素。

進一步來說，學校組織轉型的不同路徑選擇，通常關注如何促進組織動能的

變革效果。然而若只強調能力建構策略，不論以個體或組織為對象，常受限於個

體主義的方法論，亦即透過個體增能或技術之改變以提升組織應變之能力和表現，

成效有限。P. Senge 於《變革之舞》一書中提及組織成員能感知「活的系統」是設

計系統轉型的重要一步（廖月娟、陳琇玲譯，2001）。他說：

在活的系統中，資訊的流動是沒有任何設計者或是流程再造者可以控制

的。……如果合適的人相遇，起了頻繁的交互作用，加上這互動的多種變化

模式，就會出現一種有益的新結構。……活的系統思考者……會傾聽系統想

要去哪裡。他們擴大並增強大家對這個方向的認知，……把整個系統模式推

過臨界點，變成一種新的形式 （頁 271）。

由 Senge 的說法得知，學校的領導團隊、教師、家長、社區及大學等的頻繁

互動，有可能幫助學校成員知覺與形塑「活的系統」，以引發學校系統轉型。然而，

過往強調學校為本或過於看重個別教師的變革責任，忽略結構與制度因素之影響，

以至於在形成政策或分配資源時，未能從系統俯瞰個體與組織，或探詢組織因素

交互作用所導致的系統問題。本研究應用文化歷史活動理論，從系統性深究個體

行動與集體活動所促發的變革路徑。

二、活動理論與學校變革

（一）活動理論之研究範疇

活動理論的應用相當廣泛，議題包含組織學習與人力發展（FitzSimons, 2003; 
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Hill, Capper, Wilson, Whatman, & Wong, 2007; Virkkunen & Ahonen, 2004）、組織間

夥伴關係（Toiviainen, 2007）、知識管理（Virkkunen & Ahonen, 2004）、衝突監

控網絡（Foot, 2001; Langemeyer, 2006; Sannino, 2005）、環境管理（Pereira-Querol 

& Seppänen, 2009）、網路學習（Makino, 2007）、知識創新（Fenwick, 2004）。

就教育領域來說，展化學習與活動理論仍屬新興議題，早期多半被應用於課程與

教學的發展（Sannino, Daniels & Gutiérrez, 2009），課程創新（陳佩英、曾正宜，

2011）、教師進行差異化教學（林佩璇、高翠鴻、許燕萍，2016）、科學與科技

競賽活動辦理之探討（洪榮昭、蔡志敏、李岷憲，2011）等，但在學校系統變革

或教育人員的培力增能等相關議題的研究應用則是少見。

（二）文化歷史活動理論之發展

文化歷史活動理論一般泛稱受到俄國心理學家 Vygotsky（1978）研究架構啟

發的研究取向，例如文化歷史活動理論（cultural-historical activity theory）以及社

會文化心理學（sociocultural psychology）等。繼 Vygotsky 之後，Leont’ev（1978）

在批判 1930 年代心理學描述中的人類心理歷程與動物相差無幾後，主張人類需

求可對應於活動系統（activity system），因此將社群、規則、分工等要素置入

Vygotsky 提出的行動架構中，使人類活動的研究具有相對客觀的歷史條件作為考

察。為區別該架構與 Vygotsky 概念之差異，Leont’ev 的系統被稱為第二代的活動

理論。

Yrjö Engeström（1987）進一步將展化學習（expansive learning）的概念與活

動理論結合，繼 Vygotsky、Leont’ev 之後，提出第三代的活動理論架構。該架構

以展化學習為概念基礎，指出潛在共享目標發展的可能性，而將不同活動系統跨

界結合，並將跨界學習與制度創新的變革過程納入該理論取向的重要研究議題。

圖 1　第三代活動理論架構

資料來源：出自 Engeström （1999:384）。
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圖 1. 呈顯了第三代活動理論架構，包含了兩個三角形，代表兩個組織或集體

活動組織，兩者之間發展出共享目標，以之促成跨界的組織學習和制度創新。三

角形的主體可能是個體或集體，客體則是目標，主體必須藉助工具媒介進行學習

以達成目標，主體的行動也因此受到工具的影響。然而個體使用工具達成目標的

過程並不能抽離歷史條件與社會情境，在耙梳 Leon’ev 的分工理論、Il’enkov 的辯

證觀點之後，Engeström 將規則、群體與分工置入活動系統架構中，使得該理論可

以做為分析展化學習的概念工具（見圖 2）。活動理論的特性在於，系統動力蘊藏

於客體而非主體，因客體蘊含歷史性的主要矛盾。此矛盾在系統內可特化為衝突、

兩難、擾亂或創造活動，聯結起活動系統內的各個節點。活動系統也因此能較全

面的捕捉發展與創造的動態過程（Engeström & Sannino, 2010）。
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圖 2　展化學習歷程

資料來源：出自 Engeström （1999:384）。

文化歷史活動理論與展化學習能深描及分析學校組織學習和制度創新的動態

因素。處於不同歷史文化與制度的行動者（個體與組織），可茲利用的文化和制

度工具相應不同，展化學習路徑可以提供行動者找出關鍵的脈絡問題並發展變革

的介入工具。臺灣學校在面對學校轉型要求時，學校成員的行動如何被啟動，組

織目標如何發展或決定，工具又如何被設計與發展來完成組織目標？強調深入歷
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史與文化脈絡的活動理論和應用資料驅動的展化學習歷程之分析架構，可以協助

學校梳理組織記憶和運作邏輯，找出問題解決之共識與方法。本研究以臺灣一所

學校的轉型路徑為研究課題，以活動理論探照集體學習與組織動能的歷程，進一

步探討學校結構與行動的互動因素，以及這些因素所呈顯的系統動態關係和其可

彰顯的主體行動意義。

參、研究方法

一、個案學校的選擇

藍天高中於民國 53 年成立，迄今已將近 52 年，校園遼闊，環境十分優美。

目前藍天高中共有 70 個班級，2500 餘位學生，包含普通班、美術班、音樂班、舞

蹈班、體育班以及環境科學班等，將藝術、人文及科學等涵蓋其中，建構各式學

校課程。教師共有 166 位。梅校長自 98 學年接任以來，將變革行動聚焦於課程與

教學，和發展學校的本位特色課程。

為因應十二年國教政策，以及高中課綱暫行綱要過渡到高中新課綱的階段，

藍天高中在此教育變革浪潮中開始啟動各式計畫。於 99 學年獲選教育部高中優質

化方案輔助方案之學校、臺北市優質學校之學生學習面向獲獎學校，又積極參與

國科會（現為科技部）高瞻計畫與臺北市領先計畫，更通過教育部 100 學年度未

來想像與創意人才培育計畫之申請。該校於 103 學年度起，提供高一學生 27 門選

修課程，讓學生可以探索式的選擇其中四門課，共實施八學分的跑班課程，為學

校變革揭開新的一頁。基於以上變革條件，研究者自 2015 年 3 月邀請該校學校領

導團隊參與活動理論研究的研習，以之應用於學校變革行動。

二、應用活動理論的參與式變革研究

活動理論應用於組織變革，通常採取變革實驗室的集體探究活動，變革流程

大致分為三個階段。首先得獲得學校領導團隊對系統變革研究計畫的同意，第二

階段則是規劃資料的蒐集方式（intervention）。資料驅動的參與式決定大致分為

二，一是蒐集重要資料作為規劃行動的依據或鏡映（mirror）；二是計劃並安排會

議研討的時程和順序。第三階段則是依據會議研討時程，進一步規劃逐次研討的
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具體內容與分析方法。這些內容和流程皆由研究者、學校領導團隊與參與者一起

籌劃，而序列變革行動的採用則是資料解讀分析後才由雙方共同決定。

三、資料蒐集方式

本文作者之一即為該校的核心小組成員，負責規劃學校變革行動方案，隸屬

該校高中優質化計畫的內容。核心小組於 2015 年初的課發會議，向學校教師說明

學校變革行動的內容、方式及與大學合作的範圍與期程，並徵得參與教師的同意。

研究團隊自 2015 年 1 月開始進場，2016 年 9 月結束田野調查。研究的旨趣包括學

校的處境和變革策略的開展，以及學校如何經由應用變革實驗室的資料驅動流程

促成多數教師的參與，進而重構校本願景共識以及採取相應的變革行動。

本研究資料蒐集主要有參與式觀察、訪談與文件分析等方式。透過參與式觀

察，實際了解並協助研討活動之進行，並訪談利害關係人，再另輔以文件分析。

以下詳述本研究方法：

1. 參與式觀察：主要是參與研究場域辦理的各項探究活動，並協助記錄活動

內容。藍天高中展化學習辦理六大科目的教學研究會、各年級學生的座談會、開

放空間討論會、學校核心小組會議、工作坊等活動。

2. 訪談：本研究進行兩次訪談。第一次訪談於 2015 年 1 月先針對家長、校友、

學生班聯會主席、教師及行政人員各一位關於學校的想法，例如為何當初選擇這

所學校就讀、就讀時的情況、對於學校的教學與課程的看法、對於學校變革的建

議等問題。第二次訪談則於 2015 年 10 月和 11 月進行，對象為行政人員和學科代

表教師共 9 位，主要針對新課綱的校內課程變革提出想法。

3. 文件分析：包含研究會議文件，兩個研究場域辦理的相關活動會議紀錄、

活動中討論時寫下的便條紙、討論單、後續產出繪製的海報等。此外，研究團隊

尚有參考個案學校的會議紀錄、競爭型計畫和報告等學校文件。
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表 1　主要田野的觀察場域

活動名稱 場次數 活動期間 活動時間 人次 地點 主要參與人員身分

國文科教學

研究會
3

2015 年

03 月 -11 月
95-120 分 66 第一會議室

校長、教務主任、國文

科老師

英文科教學

研究會
3

2015 年

03 月 -11 月
110-130 分 78 第一會議室

校長、教務主任、英文

科老師

社會科教學

研究會
2

2015 年

03 月 -11 月
100-120 分 62 第一會議室

校長、教務主任、社會

科老師

數學科教學

研究會
3

2015 年

03 月 -11 月
80-120 分 66 第一會議室 校長、數學科老師

自然科教學

研究會
3

2015 年

03 月 -11 月
80-180 分 58 第一會議室 校長、自然科老師

藝能科教學

研究會
2

2015 年

03 月 -11 月
85-90 分 76 第一會議室

校長、教務主任、藝能

科老師

學生座談會 3
2015 年

03 月 -11 月
85-105 分 68 第一會議室 校長、各年級學生

臺北市高中

系統創新工

作坊

1 2015 年 7 月 3 日 6
臺北市中山

女中
校長、藍天部分教師

學生開放空

間座談會
1 2015 年 9 月 9 小時 51 體育館

校長、各年級部分學生

（51）、部分教師（20）

教師開放空

間座談會
1 2015 年 10 月 6 小時 42 體育館 校長、藍天部分教師

課程核心小

組會議暨讀

書會

3 2015 年 10 月 2-2.5 小時 70 第一會議室
校長、教務主任、秘

書、各領域代表

課程發展委

員會
1 2015 年 11 月 2.5 小時 34 第一會議室

校長、藍天高中課發會

委員

核心小組―

行政
4

2015 年

4 月 -10 月
1.5-4.5 小時 66 第一會議室

校長、研究團隊、藍天

高中教師

核心小組―

研究團隊
5

2015 年

8 月 -11 月
1-3 小時 20

校長室、芬

蘭 赫 爾 辛

基、師大

研究團隊

資料來源：研究會議紀錄和個案學校文件
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肆、研究發現與討論

藍天高中的學校轉型主要由兩種動力展開：一為教師社群擴增所激發的組織

動能，二是促進學校轉型的展化學習；兩種動能機制持續引發學校系統的轉型。

一、教師社群的組織動能開展

張力與衝突可以是組織變革過程的內在驅力。變革的關鍵在於學校領導團隊

是否能夠連結校內孤立的個體，打開溝通管道、進行水平式的深層對話，繼而形

成組織的變革行動。藍天高中採取團體參與決策模式，利用多次協商建立共識，

並透過小型而完整的團隊行動，嘗試解決組織問題。藉由小規模試驗行動所產生

的新經驗，經由檢討與反省後，再調整行動方案，周而復始。因此，面對「現狀—

未來」落差之間的對話，以團體行動形成「問題掃描—小型試驗方案—檢討反思—

行動方案模組」的學習循環，可逐步開展學校的系統變革。

（一）從分裂到凝聚的組織文化

藍天高中自 98 至 103 學年度起，經歷了組織分裂到凝聚的第一波轉型，在此

階段校長的願景領導、行政與教學的對話和重要資源的挹注都是啟動組織變革的

關鍵。

1. 新校長引進新觀念並帶動變革

98 學年度梅校長（化名）接任藍天高中，得知校務會議即使開了六小時也常

常無疾而終，難以達成決議。梅校長於是向全校同仁提出「百日報告書」，陳述

學校發展方向，藉由公開透明的溝通，讓所有教師了解學校組織的現況與起始點

並參與未來願景的確認。

曾任教師會長的徐老師（化名），回憶 98 學年度的校園低迷氛圍，當時的課

程發展委員為選修課時數的分配問題而產生衝突。梅校長到任後，與各科教師有

約，重新打開教師與行政的溝通管道，形成「溝通約定」的行動模式，一年內教

師漸漸重建互信。徐老師認為，關鍵的改變主要來自：「老師們發現校長說的話

我們聽得懂，而且很多原來一直存在的小問題真的被解決了。」

圖 3 顯示該校自 98 學年度至 103 學年度重要事件，包括行政領導團隊所運用

的策略。六年的變化反映了改革政策所引導的學校改進 （包括教育部高中優質化

輔助方案、臺北市領先計畫、十二年國民基本教育）、教師專業知能提升（專業
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學習社群、教師專業發展評鑑）以及微型行動方案所累積的組織動能之改變。

梅校長將學校願景從口號轉為集體行動的指引，發揮價值領導的功能。以藍

天高中在 99 學年度成立的環境科學實驗班（簡稱環科班）為例（見圖 3），梅校

長回憶，當時自然科學探究與實作課程不足，便拋出問題引發一連串的對話與商

討，部分自然科老師肯定學生學習的需求，願意以小規模課程先吸引自願參加的

學生測試，經評估可行後才提出跨領域的課程設計與試行計畫。環科班的跨領域

課程經由教師團隊的腦力激盪、設計、試行、逐步修正後才完成環科班課程模組，

該課程一方面滿足了部分學生熱愛生態與喜歡動手操作的學習，一方面促成了自

然科教師跨領域社群的協作模式，而學生進行專題製作的指導經驗也加深了資深

教師傳承及引導新進教師的同儕互惠關係。經三年試行後，自然科學實作課程模

組至今倍受學生、家長、社區與大眾的肯定，甚至吸引媒體前來採訪。
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2. 教師社群的深耕學習

除了環科班的課程發展個案，圖 3 顯示學校回應教育政策所採取的行動及其

改變的軌跡，其中以組織動能之提升最為關鍵。表 2 呈現該校教師參與學校課程

改革的變化，教師的社群數逐年增加且廣布各個學科，增強了教師的課程開發動

能。此外，教師擴大參與的附帶價值便是具體課程的產出與教師協作關係之建立，

這個改變一方面降低了行政與教學之間長期以來的張力和行政所需要的溝通與協

調成本，另一方面逐步形塑組織相互支援的信任氛圍。

表 2　98 學年至 104 學年度藍天高中教師專業社群發展變化表

學年度
社群類型

累積數量
單科 跨科

98 學年度 1 1

99 學年度 1 1 3

100 學年度 1 1 5

101 學年度 1 1 7

102 學年度 4 0 11

104 學年度 9 7 27

資料來源：研究者整理

教師社群人數增多，表示學校比較有機會接受高難度的挑戰。103 學年度藍天

高中通過第一所高中落實「將高一選修的八學分完全還給學生作自主選課規定」

（學校文件資料）。各科教師形成專業學習社群，一年內發展了 27 門選修課程，

提供高一學生探索學習的機會。藍天高中屬大型社區學校，課程改革牽動許多班

級和教師，唯有讓學校教師動起來和深耕課程開發，以分散式領導促成教師的協

同創新，才有可能見到課堂學習樣貌的改變。和一般學校相同，藍天高中起初只

重視行政效率和「不干預」教學，但自 100 學年度起，認同「以學習者為中心」

教育理念的教師增多，因而轉求開創和參與式的組織動能。一旦更多教師願意一

起學習與承擔，學校慢慢轉變成學習型組織，而教師則成為願景行動的發動者。

103 學年度以前，藍天高中集體動能的學習循環，體現於教師社群數的成長、

課程與教學的創新、學校組織氛圍的改變以及教師信任關係的建立。103 學年度以

後，藍天高中決定要邁向更深層的學校轉型之路。
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二、學校組織的深層轉型

組織動能擴展大致上從願景共識重塑出發，再以環境掃描分析找出目標與現

狀的落差，繼而擬出行動策略，若能擴大學校成員的互動和參與，形成分享式的

決策模式，則可促使組織動能的持續發展。事實上，面對 21 世紀的未來發展所需

的人才，課程與教學的哲學、理念，學校的組織運作和功能、教育工作者的專業

和學習等，皆須再行討論、調整和創新。藍天高中領導團隊選擇面對挑戰，透過

多種路徑的嘗試與實踐，試圖找出分散型態的探究學習循環的實踐模式。

藍天高中於 2015 年 3 月提出學校深層轉型的期盼，作為思考學校發展的下一

哩路。學校轉型的課題包括：

1. 學校為什麼應該轉型？

2. 學校轉型的目標與內涵如何決定？

3. 轉型需要多少人力與資源？

4. 轉型的期程與進度該如何策劃？

5. 轉型會遇到那些困難、挑戰？

學校領導團隊面對這些問題，期望能在兩年內完成學校總體課程再設計的工

程。2015 年 3 月份初，梅校長和大學的研究團隊一起到赫爾辛基大學取經，和其

他國家的 11 組研究團隊學習系統變革的方法，在短短一周內，臺灣研究團隊發展

了藍天高中的系統變革計畫和未來半年學校轉型的行動藍圖。在前五年的變革基

礎上，藍天高中應用活動理論於學校轉型行動，在此歷程中梅校長持續邀請利害

關係人的學校成員組成核心小組，共同面對學校現實，探詢問題並回應挑戰。因

此學校變革行動的決定者與行動者除了一校之長，也包括了參與共同決策的教師

團隊。

（一）展化學習：建構水平式的深層對話

展化學習歷程是組織集體探詢變革問題並尋求解決方法所形成的學習循環

（Engeström, 1987）。學校領導善用推力與拉力，以及政策所提供的資源，進行組

織學習和轉型。
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圖 4　藍天高中展化學習循環

展化學習循環分成七個階段（見圖 2），階段之間不必然是線性發展。參與成

員和核心小組針對學校問題來回探究，直到找出學校變革的關鍵問題和可行的解

決方案。藍天高中自 2015 年 3 月到 11 月，共累積了 36 場次 108 小時的分群研討，

從而展開一連串的組織學習與探究之循環（圖 4）。該歷程包括探詢學校問題、處

境與需求分析、和學校轉型目標生成的集體學習循環。
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究會教師（國文、英文、數學、自然領域、社會領域、和藝能領域），和三年級部分

學生。藉由寫下教與學的觀察與經驗，以及對行政的感受與看法，提供參與者對於學

校之整體理解。 
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（4），在寫下經驗之後，參與者在不同顏色的海報紙上，針對資料進行整理和解

釋，形成共同的理解，並繪製圖表、概念圖或意象圖，賦予理解經驗的綜整想法，

同時找出個別經驗中的同與異，分辨學校發展的優勢和須待改善的問題。 
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圖 5　藍天高中組織學習與探究歷程
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1. 探詢學校問題

第一階段的處境問題化，圖 5 顯示焦點團體討論的參與者包括了六大科教學

研究會教師（國文、英文、數學、自然領域、社會領域、和藝能領域），和三年

級部分學生。藉由寫下教與學的觀察與經驗，以及對行政的感受與看法，提供參

與者對於學校之整體理解。

主要討論的問題有：

（1）對於藍天的學生（教師）（行政），我感到滿意的是

（2）對於藍天的學生（教師）（行政），我感到擔心的是…

（3）新課綱實施後，對於藍天，我期待學生的學習圖像是…

（4）新課綱實施後，我期待的學校願景、教師任務、教師社群圖像是…

（5）如果有機會調整學校課程，我期待我自己的高中學習樣態是…

（6）如果有機會調整學校課程，我期待的學校課程與教師教學樣態是…

學生的問題包括（1）（2）（5）（6），教師與行政同仁的問題則為（1）（2）（3）

（4），在寫下經驗之後，參與者在不同顏色的海報紙上，針對資料進行整理和解

釋，形成共同的理解，並繪製圖表、概念圖或意象圖，賦予理解經驗的綜整想法，

同時找出個別經驗中的同與異，分辨學校發展的優勢和待改善的問題。

2. 處境與需求分析

透過會議討論上述問題，學校領導團隊傾聽和梳理師生的感受與想法，再深

入問題的探究與分析。六大科教學研究會教師與高二高三學生進行討論之後，研

究團隊將討論的內容彙整，於 4 月「核心小組―行政」及 5 月「核心小組―教師」

中，作為研討的重點。行政場次邀請學校行政人員參加，而教師場次則由教師參

與為主。

兩場次的核心小組會議中，參與者在閱讀並了解之前六大科教學研究會與學

生座談會的內容後，分組找出「相同點」、「相異點」以及「值得關注的點」，

經過分組討論、歸納並分享資料的解讀。

接著由參與者分為兩組，針對藍天高中的行政端與教師端，進行六個向度的

整理與分析，即「對教師滿意的部分」、「對行政滿意的部分」、「對教師擔憂

的部分」、「對行政擔憂的部分」、「對教師的期待」及「對行政的期待」。
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表 3　對於教師和行政滿意、擔憂和期待之意見彙整

滿意 擔憂 期待

教

師

●  教師願意參與學習社群，

發展課程

●  教師之間互信

●  和行政連結薄弱

●  社會對教師期待高

●  學科本位

●  專業傳承不足

●  教學熱忱

●  變革的資源和支援

●  強化課程與教學知能

●  跨學科的交流與合作

●  教學翻轉

行

政

●  願景目標明確

●  有執行力

●  行政效能有獲得肯定

●  支援教學

●  行政處室、行政與教師之間

存在差異或歧異

●  計畫、評鑑多且瑣碎，行政

工作負擔重

●  教師擔任行政意願低落

●  行政人才斷層

●  更有效的溝通與整合

●  行政經驗的傳承

●  標準作業流程的擬定

●  凝聚親師生共識

●  行政專職化

資料來源：藍天高中會議文件 

參與成員整理開

放式問卷後，將組內

意見彙整於表 3，接

著繪製處境分析架構

圖（圖6-1，圖6-2），

再從兩組的架構圖中

找出三至五個衝突

點，進行最後的研

討。以下兩張圖片即

是行政與教師兩組綜

整參與者意見後的理

解。

圖 6-1　行政工作的處境分析圖

資料來源：研究者重繪原圖
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圖 6-2　教師工作的處境分析圖

資料來源：研究者重繪原圖

（1）核心小組—行政組歸納想法後（圖 6-1），發現行政人員對於自己的執

行力和表現頗為滿意，但願景目標存在不一致，原因在於學科教師之間、處室之

間和專職與兼任行政人員對於各自的角色和觀點認知有別，導致溝通不良或協調

無效。又行政的傳承出現斷層，而行政人員負擔吃重，多數教師不願意擔任行政

工作等都是未來不可迴避的挑戰。

教師則認為互惠互信、有意願加入社群與開創課程等都是藍天教師的優勢，

但在學科本位、代理教師人數增多的部分則帶出學科專業的傳承問題（圖 6-2）。

而教師專業和社會期待有所落差，以及和行政溝通與聯繫不足等皆帶給教師教學

工作上的挑戰。學校未來仍盼望教師能持續懷有熱忱，願意跨出學科藩籬進行跨

域合作，並強化專業知能以提升課程與教學之創新能力，相關資源的挹注以改善

政策環境使教師安心投入教學創新工作，也是學校轉型的關鍵。
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接著，核心小組同時觀看行政與教師意見同時觀看並進行反思，有了新的發

現：

a. 行政組的同仁發現，行政工作負荷與教師對於行政的期待似乎不成比例。

b. 教師教學的回饋大於行政工作，教師投入行政工作顯得不符合理性計算，

行政人員似乎需要懷著宗教的熱情和犧牲，辛苦的行政工作才得以持續。

c. 面對不斷加壓的計畫執行與各種評鑑資料整理，行政的負擔顯得更難以負

荷，行政工作因此乏人問津。

d. 教師對於行政過度要求，既希望行政有效率和效能的管理，又希望能隨時

支援教學。

e. 行政與教學的處境差異並非由個人的增能便可填補，結構與制度的設計導

致兩個子系統的負荷不平衡與獎勵差距。

行政與教師組互相分享後，一位國文老師似乎對行政工作多了一份同理，他

描述行政人員就好像一位骨瘦如材的年邁老人，扛著由細棉繩捆著的千斤布袋，

並感慨說：「這樣，如何能讓行政人員扛得久和走得遠呢？」這個意象讓參與教

師產生共感，進而體會到學校轉型難免引發組織矛盾，需要進一步的匯談與深究。

（2）2015 年 5 月 13 日，第二次的核心小組—教師參與部分，也是分成兩大

組，進行研討並畫出兩張綜整意義的意象圖（見圖 6-3，圖 6-4）。參與教師的想

法大致可以整理出幾個重點：

a. 行政與教學是相互依

存的兩個系統。參與的一位

教師說：「車廂就是行政，

輪子就是教學，……它們彼

此是互相依賴的關係。當你

行政的負荷越重的時候，也

許它就會壓著，它也會壓著

教學，前進會更困難。所以

它們互相要達到一個和諧，

就是比較平衡，盡量達到一

個平衡，然後這樣子［才

能］往前進。」

圖 6-3　教師對行政工作的理解

資料來源：研究者重繪原圖
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圖 6-4　教師對教學工作的理解

資料來源：研究者重繪原圖

a. 各學科之間若不斷摩擦，也會阻礙火車的前進。校長掌握火車方向的重要

性不可或缺，另一位老師補充：「火車要能夠開動到那個終點，其實火車頭我覺

得很重要的就是那個列車長，列車長其實是控制方向盤跟速度，所以我覺得要加

一個校長，校長是列車長。」

b. 溝通管道的疏通是變革的要件，行政之間的橫向聯繫，以及行政與教師之

間的溝通與理解是形成互信的重要基礎。學校的組織記憶是學校發展的基礎。行

政與教學換手太快，組織傳承和相互理解容易出現問題，滋生摩擦。此外細節的

關照和相互同理也有必要，因為學校大，老師多，行政人力不足，聯繫中易生誤

解，因此平常的互信和溝通的細節變得關鍵。

c. 教與學需要經營出一個氛圍讓學生喜歡學習、老師樂於教學。教師也須給

予行政支持與鼓勵，學校才能累積正向力量面對新課綱的挑戰。

d. 學生的學習不是筆直前進的，教師需要理解並能回應每個學生學習與成長

的差異需求。一位老師解釋圓形圖中間的軌道：「學生的成長需求這一塊，有時
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候並不是那麼平順，有時候學生的成長需求，或許會有這樣子彎彎曲曲。那可能

對應的，教學的課程活動規劃，或許也應該是彎彎曲曲的」。

e. 學校的氛圍便是凝聚力，讓正向力量可以繼續發揮影響力。一位英文老師

說：

我們討論到一個氛圍，其實我有一次問我們一位老師，你在這個學校快樂嗎？ 

……我會覺得一個很快樂的環境或者是積極正面的環境，我覺得它對整個的

提升其實是有關係的。所以包括行政怎麼樣被鼓舞，……我覺得老師在很多

地方的確是有被鼓勵，但是行政沒有，學校就會有氣壓在……，然後你覺得

每天來，就像是我們學生我們也希望他每天來學校是很開心，就是我好想來。

那怎麼樣去營造很大的氛圍，去綁……行政，……也綁老師也是一塊，……

我們學生也會變成一塊，我覺得有一點其實還蠻重要的。

（3）藍天高中亦能善用活動連結到當時的學校發展策略議題之研討。藍天高

中 13 位教師於 6 月參訪北京一所高中，學校領導團隊藉此次的參訪經驗分享，找

出策略來落實以學習者為中心的教育理念。6 月 26 日的分組討論會議聚焦探討：

「參訪北京旅途中，我認為最重要的事情……」，參與教師於第一階段各自提出

五個認為重要的事情，並進一步歸納出學校發展的重點：理想與背景、課程的定

位與發展、行政支援、團隊共識、經費、人力等面向。第二階段則接續前段討論，

延伸並提出問題，以形成未來行動方案。問題包括：

●  如何活化與增加制度的配套？

●  如何釐清、協調、重塑與融合學校未來發展願景？

●  如何讓老師在限制中願意增能，面對變革以實現現實與不足之處？

●  在有限資源下如何突破和創新？

●  如何提高學生自主性、教師自我成長、以學生為主的學習？
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圖 6-5　學校變革策略圖

資料來源：研究者重繪原圖

參與教師腦力激盪，將學校轉型的經驗與資料交錯分析，再摸索可行的發展

方向。例如，圖 6-5 呈顯了討論的結果：行動策略（著手）、所預見的挑戰與掌握

成效的關係圖。主要討論的重點包含學校如何有效促成課程改革，包括如何增能

教師，如何與教師討論課程共備的需要與開課原則，如何解決跑班衍生的問題，

如何幫助教師面對外部的質疑，以及現行分工與課表改革的可能性。在此次的討

論，「一生一課表」的構想首度出現，作為組織轉型的核心目標。

（4）同年 7 月初，核心小組參加臺北市教育局辦理的「104 學年度系統創

新工作坊」，藍天高中使用先前資料再次進行研討，並提出學生的四個關鍵能 

力：覺察力、判斷力、實踐力、反思力。參與教師繼而繪出齒輪圖（圖 6-5），說

明在學校願景帶動下，行政成員、教師、與學生的連動關係。六位參與教師評估，

目前約有 40% 的教師加入學校轉型行動，若要深耕組織變革，必須找出新的組織

動力。她們認為，由學生組成的大齒輪來發動，才有可能讓未參與的 60% 教師逐

步動起來。至於行政團隊的角色，透過願景共識形成齒輪的履帶圈起學校成員之



教育研究與發展期刊（第十四卷第三期）2018.9  Journal of Educational Research and Development88

後，則可轉而扮演隱形的潤滑油，以催化的力量而非控制的方式引發學校的持續

轉型。參與教師描繪出的行政履帶和潤滑油意象，頗能呼應動能領導與分散性領

導模式的發揮。

圖 6-6　行政成員、教師與學生的連動關係圖

資料來源：研究者重繪原圖

從此次的團隊研討之後，學校轉型在願景目標、學生能力圖像、行政領導、

教師教學、人力與資源的關聯，尤其是對於教師投入學校發展與課程改革的比例

之評估，讓組織動能的樣貌變得具體起來。

3. 學校轉型目標的生成

（1）學校轉型的脈絡分析

第三階段需藉由研究團隊就各層面的學校經驗分析，再深入詮釋學校歷史文

化脈絡的發展。藍天高中接著蒐集 98 學年度至 104 學年度重要的學校發展事件，

最後以四個象限呈現政策環境與藍天學校互動下的可能轉型方向（見圖 7）。四個

象限由兩軸區分開來，橫軸為從追求個人利益到注重學校教育的共好價值的光譜，

縱軸則是考試導向和能力導向的教育政策的遞變。藍天高中教師回顧過去，曾採
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用資優班集中訓練特定學生，以提升大學升學率並吸引高基測成績學生入學。梅

校長到任後，提出學生學習贏家為學校願景，又釋放八學分落實高一學生跑班選

修，因多元選修課程發展所需，將近有四成教師加入同科或跨科學習社群，不僅

開創課程與活化教學，也發展了校本特色課程，組織動能的增強於是孕育了學校

協作與創新的氛圍。
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圖 7　藍天高中發展的「過去—現在—未來」趨勢

組織學習與集體心智模式的探詢讓學校可以朝向目標與價值重塑的方向前

進。學校教師也能逐漸跨域合作，部分教師願意打破學科藩籬，在課程地圖的討

論上，也漸漸轉向以學習者為中心而進行協調與調整。整體而言，藍天高中由「點」

的突破，跳脫本位思考或單從教師利害關係著眼的思慮，到以計畫連結學科之間

合作的「線」之努力，漸漸積累到「面」的發展，將課程改革和學校轉型願景緊

密相連，因此追求共好的務實和理性力量也逐漸擴大並在校園扎根。然而，以學

習者為中心仍會遇到大學入學考試和招生的挑戰，但新課綱的配套措施尚未齊備，
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例如，空間、人力和課程發展專業的不足，以及大學考試與招生的方向未能明朗，

多數教師對於學校轉型仍持保留態度和觀望，擺盪於理想與現實之間的選擇與掙

扎。學校的核心小組認為，學校系統若要以學生的學習為核心進行變革，需要找

到共享的願景目標和具體可行策略才有可能進行深耕創新和轉型。

（2）轉型目標漸漸生成：學生自主學習的實踐機制

圖 8　藍天高中學校轉型共同目標示意圖

學校歷史文化脈絡的理解也可以應用活動理論模型（三角形）分析與詮釋，

活動系統之間存在著互賴的動態關係。而變革的組織動力蘊藏於客體而非主體，

由目標（客體）的設定可以探求「未來」發展方向，而未來目標和當下「現狀」

所形成的落差或矛盾，引發組織內部的張力與衝突，因著這些擾動有可能促使成

員找尋創新作為，聯結起活動系統內的各個節點，產生新的活動系統。活動理論

也因此較能全面捕捉發展與創造的動態過程（Engeström & Sannino, 2010）。

藍天高中在 2015 年 7 月時再度提出以「學生自主學習」作為學校整體目標。

對學生而言，若學校能提供多元選修課程，則可讓學生朝適性揚才目標發展，但
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條件是學校也須進行課程結構的轉型，教師和行政成員需要通力合作，才能提出

符合適性揚才的課程總體計畫。不過，這樣的目標會和當前大學入學考試的方式

產生衝突，除非大學的考試與招生也配合新的課程綱要做出改變，否則高中和大

學系統的不一致，將預告高中課程改革的失敗（見圖 8）。

此外，雖然自主學習可以做為學校轉型的願景目標，但仍屬理念層次，尚未

觸及學校組織內部各子系統之間的互動與擾動，只要邀集少數教師支持學生自主

學習，在不觸動學校組織或結構改變下，便有可能設計出讓學生動手做或分組討

論的機會，學校的分工、學生的課表和教學的方法等，大可不用變動。因此，在

此階段，透過展化學習與探究學校轉型的關鍵變革行動仍未真正被發掘出來。

（3）共享的關鍵目標：一生一課表之組織轉型

梅校長與研究團隊於 2015 年 8 月再度拜訪芬蘭赫爾辛基大學的活動理論研究

中心，發表前半年的研究發現和行動方案初步結果，活動理論研究中心的三位學

者專家皆指出，自主學習的學校目標因缺少組織內部的矛盾性，無法引發深層的

系統變革，而其建議之一便是找出具體可轉動學校結構的行動計劃。梅校長於是

在同年 10 月參照國外做法後，提出了「一生一課表」的具體設計，依據新課綱的

精神與原則重組學校課表，將每年級分成四大家族，每一家族先設定教師的教學

時間，再讓學生選課，配合的轉變則包括全校跑班，以家族代替班級組織，幾乎

所有教師皆須擔任導師工作。

「一生一課表」牽動學校整體課表的解構和再建構，儼然成為發動學校全面

轉型的關鍵機制，以符合學習者為中心的設計。新的課表的作法之一，便是以九

週為一大學段，一學期有兩個大學段和兩個小學段，小學段可將需要深碗學習的

課程集中，例如海外訪學、專題研究和成果發表等。若每個上課時段改為 75分鐘，

學校一週的學科數可以降到 10 科以下，如此可以讓課堂的討論深化，教學可以活

化起來（見附件）。時間表的重塑或許可以落實學生選課以及盡可能最大化學生

的學習權，然而不少教師深恐班級制和導師制取消之後可能帶來的擾動和不確定

性，尤其是以班級為學習單位的秩序將會被打亂，因此表示疑慮和持保留態度。

研究團隊面對學校發展的新狀況，再度針對八位成員進行第二次訪談，蒐集

學科領頭羊教師和行政主任的想法，以釐清一生一課表的限制和未來的潛在發展

性。基本上，多數領頭羊教師和主任支持以學習者為中心的課程改革方向，但也

憂心政策所帶來的快且急的變革風險，又因配套措施不足，加上升學至上的社會
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價值仍未鬆動，因此面對新課綱的轉變，常處於既期待又焦慮的狀態。對於藍天

高中提出的一生一課表轉型計畫，這些領頭羊教師舉出了限制和促能因素。

1. 限制因素

（1）校長任期即將屆滿：藍天高中校長於一年半後離開，學校教師憂心目前

的投入將無法持續。這幾年在梅校長帶領下，學校課程與教學多少有了轉變，但

是對於一生一課表的策劃，多數教師仍希望多幾次研討之後再行決定，也期待校

長能與教學研究會深入討論，建立共識之後再推動。

（2）教師的改革壓力增加：雖然約莫 40% 的教師投入課程與教學的研發和

創新，但各科的教師參與情形差異不小，某些學科領頭羊可扮演關鍵角色，讓教

學研究會能轉型成為教學探究的學習社群，但有些科別教師無法合作，導致該學

科不易生出新課程。教師領導尚未成熟，擴大教師參與仍有一定難度。於是七年

下來，持續投入的部分教師深感疲倦，一些教師選擇退休，某些學科的傳承將出

現斷層。「一生一課表」倘若實施，領頭羊教師將首當其衝，時間成本和負擔飆升，

在人力不足情形下，原本認同改革的教師也變得裹足不前，加上大學考招政策未

明，而又未能獲得家長明確支持下，教師必須撥出額外的時間和家長周旋，因而

加重改革的重擔，這些不確定因素使參與教師面臨更大的心理壓力。

（3）課程改革的配套措施尚未完備：一生一課表的選課相當複雜，學校需要

先完備線上選課系統，多元選修課程開授也需要額外人力和教室，目前學校經費

和員額無法提供創新所需設備和資源。課程諮詢教師的設計也尚未提供明確的作

法或培訓等。

2. 促能因素部分，則有

（1）校長善於課程領導：梅校長對與課程改革的趨勢和對政策的轉譯，可以

為藍天高中擘劃執行路徑。梅校長也善於願景溝通和說服，這使得藍天高中在短

短六年內成為其他高中參訪學習之對象，特色課程獲得媒體的青睞報導，家長與

社區也願意將學生留在社區內就讀。

（2）教師創新動能持續增強：將近一半教師樂於參與社群、願意研發課程、

開發新的教學方法以及進行跨領域的教學探究協作。參與競爭型計畫的經驗也讓

教師多半敢於離開舒適圈，勇於進行新的嘗試和創新。

（3）建議試行小藍天暑期課程，作為未來決策的依據。

訪談結果形成了新的理解，學校領導團隊經評估後，於 10 月底課發會提出
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2016 年暑期小型實驗計劃的提案，先以一個月試行一個家族為單位的選修跑班課

程，透過前導試驗計畫了解一生一課表的學校轉型可能產生的變革與阻礙，再以

之修訂新的做法。參與的 32 位學科教師代表，有 20 位表示贊成和通過了小藍天

實驗計劃，正式讓藍天高中揭起新課綱發展的新頁。

「一生一課表」涉及學校整體課程結構與教學時間表的改變，也會引發行政

處室與教學模式的更動，可說是學校組織與活動系統的大翻轉。藍天高中教師即

使面對一生一課表之轉型的高度不確定性，仍願意給學校一個試驗機會，以小規

模行動方案的試行，從中找出結構轉型中所遇到的所有難題。藍天高中規劃邀請

120 名新生分成 4 個班參與暑期學校計畫，所有課程將以 75 分鐘為單元進行設計，

學生可以上網自主選課，教師需要協同開發課程和多元評量。每班則安排兩位導

師，一位學習擔任課程諮詢教師，了解如何輔導學生選課和學習問題。

面對新課綱的挑戰，究竟藍天高中所希望的學校轉型，能否突破限制，尤其

是以考試為導向的教與學，轉向以學習者為中心的促能實踐。學校系統面對大學

和社會大系統的限制，仍有許多障礙要克服。一生一課表到底能否為學生打開更

寬廣的學習地平線，或是讓藍天高中陷入變革的泥沼，這樣的疑惑其實是藍天高

中學校動能領導的深刻提問，也只有透過實踐過程，經由小規模的試驗，逐步解

開制度的盤根錯節，並從結構隙縫中尋找一次又一次學校轉型的機會與可能性。

三、展化學習循環與系統變革之關聯

展化學習循環可以說是藍天高中專業學習社群的一個匯流，讓各「點」和

「線」的努力，在同一個願景共識平台上，尋找並走出一條學校轉型之路。展化

學習循環大致經歷三層刺激，由此過程確立共享目標（見圖 9）。在此過程中，

第一層刺激為問題探詢，學校在組織惰性與衝突下，嘗試透過橫向與縱向的溝通

與合作，發展組織動能，包括行政領導團隊和各社群召集人組成核心小組，針對

學校未來發展擬定關鍵問題和設計對話的進程，並擴大教師參與，讓六個教學研

究會教師皆能參與學校整體的處境分析，內容包含學生能力、教學和課程、教師

增能與學校現況掃描。在地毯式的處境診斷之後，學校領導團隊以活動理論進

行第二層次的分析，找出隱藏在問題背後的問題，和可能產出的集體目標。期

間，行政團隊、教師團隊分別於國內與國外訪學和取經，藉由接受外部刺激和吸

取新知，深入探討組織與結構因素，針對學校轉型的處境提出歷史與文化的深
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度理解，再從學校過去與現在的脈絡，找出未來發展的方向。最後，因照見「 

以教師與知識傳授為本」和「以學生學習為本」的衝突與矛盾，由此帶出課程結

構改變和教學方法創新的課題，進而聚焦於自主學習的新目標。

然而自主學習的目標容易流於口號，學校組織的規則、分工和教學無須改變，

或不須觸及原來組織結構的張力或矛盾，學校核心小組於是再採用活動理論探究

系統問題之後，提出「一生一課表」的學校轉型目標和策略。這一策略之提出，

便和學校行政與教學兩個子系統的結構產生碰撞，組織的衝突與矛盾立即顯現。

然而不確定性所引發的衝擊超乎想像，於是學校核心小組先擬了先導型及小規模

的暑期行動試作方案，以其試行結果的評估作為進一步變革的基礎。

藍天高中每一回組織學習的開展都因發現學校活動系統內部的張力與衝突，

在問題化處境後尋求變革策略和引發行動。從藍天高中的組織轉型路徑來看，其

關鍵因素是學校領導團隊有效擴大教師參與和教師社群動能，同時引進文化歷史

活動理論，以探究型的展化學習循環，有計畫的進行問題深度探詢、系統性的處

境分析和形成可行的漸進變革策略，逐步深耕組織學習與動能，進而可以共同演

化新的學校願景與目標，引發進一步的組織行動。然而，組織正向探究循環並非

能夠一直持續，梅校長的任期即將屆滿，預告學校領導團隊的變動，加上學校組

織也常常受到教育體系與教改政策更迭之擾動，學校轉型的前途充滿了變數。在

六年耕耘下，藍天學校內部的組織動能明顯有提升，且其教師社群的協作文化在

校長易動下或許仍能存續，但面對體制與政策的限制，若缺乏有效領導，教師們

似乎對於學校變革與創新的持續性沒有太大信心，這是藍天高中下一步所面對的

大問題與大挑戰。
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圖 9　展化學習循環與系統變革之關係圖

伍、結語

個案學校的學校轉型歷程可分為前後兩個階段。前五年主要由校長及其行政

團隊發揮轉型領導影響力，奠定系統變革的基礎；後兩年則藉由與大學合作，引

介活動理論與變革實驗室的資料驅動和參與式決策，深化學校轉型的變革效果。

結論如下：

一、擴增教師社群有利於課程的發展與創新

藍天高中在新校長到任後，以重塑學校願景、改變學校開會模式、營造合作

關係氛圍和落實跑班選修作為學校轉型的變革條件。課程結構的轉變從單點課程

模組的試作，到跨領域課程的設計與創新，再到八學分的 27 門選修課程之開發，

以及 2015 年末提出的「一生一課表」，呈顯集體行動的「問題掃描—小型試驗方

案—檢討反思—行動方案模組」的學習循環。課程發展由點到線到面的學校地景

變化，反映了教師組織動能的轉變。在此過程中，多數教師經由教學研究會和課

發會的機制擴大參與，不僅限於課堂內的課程與教學事務，也擴及學校前景發展

的探討與擘劃。個案學校的變革歷程有賴教師的擴大參與，隨著真實面對變革挑
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戰，藉由社群同儕互學，教師的開拓能力也隨之增長。教師的學習潛力一旦被激

發出來，便可啟動、發展與深耕學校的轉型。個案學校的變革其實是外部壓力和

內部動能交遇下組織動能和教師領導的開展，教師的擴大參與和集體心智的匯流

增強了由內而外的轉型力量。

二、學校深層轉型有賴集體探究的展化學習循環

學校系統變革蘊藏於新的願景目標之中，組織現狀與未來目標之間的落差會

帶給學校衝突與擾動，但也因此促成學校成員的深層對話，展開水平式的聯繫與

組織目標的探索歷程。學校轉型涉及變革目標的重塑及解決組織的衝突。學校經

由資料驅動與參與式的決策，包括行政教師、教師、學生和家長的深度匯談，打

開學校脈絡的深層理解，再運用展化學習循環的問題探詢與分析、學校目標重設

以及行動策略的開展和回饋，漸漸於處境問題化與策略行動的遞移過程中形塑組

織學習和協作的氛圍與文化，增強學校成員的價值共感和組織的促能。核心小組

應用活動理論所開展的客體目標，可作為驅動系統變革的槓桿策略，聯繫個體與

集體的行動與意義，進而體現於學校轉型的變革路徑。結言之，學校轉型是組織

將自身作為變革對象，透過組織動能帶動組織成員的展化學習與持續改進，最終

重塑學校願景目標並試行培養學生終身學習的課程目標。

藍天高中集體探究循環和共享決策的學校轉型路徑，可視為學校系統變革的

中繼站，尚須組織動能的持續深耕。學校成員集體行動和集體智慧生成過程，提

供了豐富的研究資料，可以捕捉系統轉型的動態變化，進而分析和梳理轉型中的

複雜因素之路徑。未來除繼續探究個案學校的後續發展，深描與分析學校的轉型

軌跡，也可以從不同學校類型進行研究，找出適合本地脈絡的分析概念與架構，

逐漸建構在地行動知識，作為學校轉型、變革政策措施和學術研究之重要參考。
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附件一：一生一課表開課選課表與一週學生課表

Pos/sub S1 S2 S3 S4

P1 國文 A2 英文 A2 化學 A1 歷史 A2

P2 體育 A2 歷史 B2 數學 A2 化學 B2

P3 歷史 C2 英文 B2 數學 B2 藝術 A2

P4 國文 B2 英文 C2 數學 C2 歷史 D2

P5 藝術 B2 體育 C2 數學 D2 化學 C2

P6 國文 C2 體育 D2 化學 D2 藝術 C2

P7 國文 D2 英文 D2 體育 B2 藝術 D2

P8 選修 / 校本 選修 / 校本 選修 / 校本 選修 / 校本

P9 團體活動 團體活動 團體活動 團體活動


