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摘　要

本研究旨在探討偏鄉小校之學校本位課程，在課程教學革新的實施，面臨人員更

迭頻繁、師資及資源不足，以及學習場域限制等情形下，校長如何運用永續領導之實

際作為，建構學校本位課程願景與實踐策略，帶領全校親師生，構築完善課程規劃，

並完備課程發展脈絡，達成以課程教學為本位之永續領導經營。

植基於上述背景與動機，並參酌黃建翔、吳清山（2016）對國民中小學校長永續

領導指標內涵，進行對個案學校的學校本位課程永續領導進行探究分析。本研究目的

在「瞭解個案學校本位課程發展的歷程脈絡」、「探究個案學校校長永續領導的知覺與

實踐」、「分析個案學校本位課程永續領導的實踐策略」。

本研究採取個案研究與文件分析，透過半結構式訪談蒐集資料，分析學校本位課

程發展實踐策略，包括「課程發展齊心行，由下而上求共好」、「課程教學展多元，內

涵深度勤深耕」、「親師協力重傳承、資源整合暢永續」、「行銷績效創價值、滾動修

正重實踐」。

本研究綜整歸納學校本位課程永續領導的實踐策略，包含「關注道德與永續取向，

彰顯理念與價值」、「落實權責分享與合作，鼓勵參與重承擔」、「堅持主動與專業學

習，聚焦學生勤展能」、「深根創新發展與傳承，持續研發與實踐」、「整合資源運用
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與維護，強化績效與關懷」等面向，並據此提出對教育行政機關、學校行政單位及未

來研究之建議。

關鍵字：�學校本位課程 (school-based curriculum)、永續領導 (sustainable leadership)、課

程領導 (curriculum leadership)

寶貝：「好奇怪喔！為什麼樹幹會躺在地上？還長得像木板一樣扁扁的」。

大夥兒七嘴八舌的說：「這樣比較美」、「比較酷」、「比較穩啦」⋯⋯。

老師：「大家實在太棒了，像板子一樣的是樹根，不是樹幹喔；樹根的確是為了

在坡地上，長得比較穩，長得又高又壯！」

老師：「希望你們也能像板根樹一樣，不管在任何環境裡，都能長得又高又壯，

更能像板根樹一樣，是森林中的主角呢！」（文 S1）

壹、緒　論

一、研究背景

教育始終強調人本、以學生主體為中心，一切教育活動均以符合學生背景、性

向、興趣及需求為考量。從生態學的觀點而言，教育應走在社會環境改變前；若教育

發展落在社會改變之後，或教育不能帶動社會改變，即是學校已成為病態社會的縮影

時，教育就會變成過街老鼠，人人喊打、要求改變（晏涵文，2001）。

教育是衡量國家軟實力的指標之一，是孕育自由人的歷程。在追尋新學校課程

發展方案，彰顯總體課程應該反映出以「學生」為主體的教育取向；應築基於學生生

存或發展事實上來構思論據，包含學生現在及未來生活所需具備的知識、技能和態

度；符應盧梭、杜威主張「學校應發展每個學生有潛能的教育觀」的論述（吳家瑩，

2004）。

顏國樑、宋美瑤（2013）研究歸納指出，我國教育政策制定應有的價值規準分析，
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包括「人本」、「公平」、「效能」、「品質」、「自由」與「永續」。其中「永續」注重

發展的連續性、可持續性；其強調透過教學方法的改變，強化趣味性、成就感、參與

感，搭起能讓學生主動學習的橋梁；進而探查各種價值觀與理想目標之間的衝突狀態，

無論在教學環境、教學教法、課程、評鑑等，都須具有永續之觀點，尊重理念差異、

作法多樣、環境氛圍與持續變化。

社會制度與教育環境快速變革，隨著全球化、資訊化、多元化、少子女化及知識

經濟等外在環境的變遷，教育環境面臨績效責任、標準本位等內部環境的質變，國民

中小學首當其衝面臨多元之挑戰，校長需要有全面規劃及長遠思維，才能確保學校永

續經營發展（黃旭鈞，2012）。自 2014年起推動十二年國教政策，期望能提升國民素

養，建立永續的監控機制，長期永續的為國家人才素質把關。

「永續領導（sustainable leadership）」強調領導猶如一過程與系統，而非一套個

人所擁有、可訓練的能力與特質，惟有永續領導的理 能被教育人員所接受，且用心實

踐（張明輝，2005）。因應教育改革的趨勢，在面對改革思潮，得以找到自身的角色定

位，使行政得以延續、資源得以延展、影響得以永續。 

二、研究動機

校長是教育的領導管理者、策略思考者、規劃執行者、考核評鑑者、監控督導

者、支持輔導者（Sergiovanni, 2001）。在教育現場中，研究者深信教師轉化日常教

學的主觀實況，改變教學理念及日常教學規律，才是促進真正改革成功的關鍵因素

（Fullan & Stiegelbauer, 1991）。

教育改革的最大價值在於學校的舞臺得以擴展，在教育大舞臺中每個學校、每個

個體都得以「作自己的主人」，舞出屬於自己的特色。學校本位課程在「以學生為主

體」的理念下出發（蔡清田，2005），植基於在地認同，結合在地資源與素材，運作符

應學校本位經營的理念，是「由下而上」（bottom-up）自主性的課程發展；而非「由

上而下」（top-down）被動性的教學執行。

教育的主體焦點在於學生，任何教育改革的作為，若無法增進學生的學習效益，

提升其學習成就，整個教育創新或實驗改革將不具效益（吳清山，2005）。研究者皆服

務於國民小學多年，深知學校本位課程對於學校課程發展的重要性，面對學校本位課

程優質發展的殷切期待，訴諸在地發展的貼近學生生活的學習需求，探究學校本位課

程的延續性、發展性與未來性，是為本研究動機之一。

此外，面對國民教育，在人力資源不足、教師更迭頻繁，以及課程教材發展不易
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的情形下。如何從諸多挑戰中，發展出適合學校本位課程發展脈絡的經營模式，成就

課程永續價值的因應策略，是為本研究動機之二。

課程發展過程中，不斷調適、整合與改進的延續歷程，如何創造以本位課程為

主軸，適切因應外在環境變遷，進而進行課程實踐與教學反思，與政策轉化的協同並

進，則為本研究之研究動機之三。

綜此，教育工作者應懷抱著長度（格局）、寬度（胸懷）、高度（視野）以做為教

育永續革新的觸媒與動能。因此，校長的永續領導在學校本位課程發展歷程中，如何

扮演重要的關鍵因素，則是本研究之研究動機之四。

三、研究目的

植基於上述背景與動機，本研究採立意取樣實際進入個案學校進行研究，以新北

市板根國小（化名）的校長、主任、教師為研究對象，採行文件分析，透過半結構式

訪談搜集資料；並參酌黃建翔、吳清山（2016）對國民中小學校長永續領導指標內涵

的五大層面「道德與永續取向」、「權責分享與合作」、「主動與專業學習」、「創新發

展與傳承」、「資源運用與維護」進行對個案學校的學校本位課程永續領導進行探究分

析。其研究目的如下：

（一）瞭解個案學校本位課程發展的歷程脈絡。

（二）探究個案學校校長永續領導的知覺與實踐。

（三）分析個案學校本位課程永續領導的實踐策略。

貳、學校本位課程教學與學習領導

一、學校本位課程的概念分析

Piaget曾指出：「學校是啟發學生智慧的場所，而不只是教學生學習知識的地

方」。學校教育活動當然不能自外於社區文化與情境脈絡發展上，其課程發展應以學校

本位的精神，並強調學生學習為主體，以生活經驗為重心；強調適應現代生活需要；

Spencer明確指出「教育應以生活為內容」，Dewey更強調：「教育即生長」、「教育即

生活」、「學校即社會」的教育理念（林錫恩，2006）。 
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晚近以來，我國推動以多元、鬆綁為主軸的教育改革，促使學校走向本位管理，

並實施課程與教學的革新，激發出課程發展自主權與多元學習的樣態，學校課程領導

的議題也就此受到諸多的關注與期許。課程領導與課程對話漸受重視，學校亦能逐步

發展校本課程，且能落實課程計畫備查。教學活動活潑性與多樣性增加，多元評量的

質與量亦漸提升。

學校本位課程是依據學校的辦學哲學和理念，利用學校及社區的情境與資源，透

過討論、慎思、實驗與反省的過程，對學校課程進行規劃、設計、實施與評鑑，不是

移植或複製他校經驗的他校本位課程。所以，學校本位課程的發展歷程，需先建立辦

學哲學和教育理念，形成學校的願景；再依願景，發展出明確的課程目標，將願景落

實在課程中，而非移植或複製他校經驗的他校本位課程（林瑞昌、林錫恩、田耐青，

2004）。

「學校本位課程（School-based curriculum）」係指學校為達成教育目的或符應

社會、地方需要，以學生為中心、以學校的教育人員為主體，依照社會資源、學校條

件、家長期望以及學生學習之需求等面向，以學校、社區、師生、親師共同參與、調

整、建構創發之課程（教育部，2001）。隨著教育思潮的改革脈動，以「課程鬆綁、課

程一貫、課程統整」的目標進行，並期待朝向多樣化學習、多元價值觀、跨領域能力

培育的理想邁進。

「課程領導」（curriculum leadership）係在課程發展過程中，對於教學方法、課程

設計、課程實施和課程評鑑提供支援與引導、以幫助教師有效教學和提升學生學習效

果。學校本位課程領導強調以學校為課程發展的主體，教師為課程決策的核心，學生

是課程實踐的目的，並讓每所學校都成為教育改革的基地；透過中央、地方與學校三

面向權力與責任的再分配，賦予學校教育人員更多的權力與義務，促使其在直接參與

課程的規畫與發展活動中，能反映學校自主性特色發展的需要，以及凸顯在地知識（蔡

清田，2007；胡永寶，2016）。

二、課程教學與學習領導的概念分析

在進行課程與教學領導時可歸納下列發展困境：「教學領導能量不足」：教學領導

人帶領課程與教學對話的能力仍待提升，課程教學慎思的能量稍嫌不足。「教師課程

觀需轉化」：教師固著於教科書即課程的思維，教學省思不足，無法深化課程與教學的

連結。「教學回饋更待落實」：教師忽視教學與評量的關係，無法透過評量掌握學生學
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習與教學，享受學習的樂趣。

研究者深切服膺「實踐自己的生命，創造學校的歷史」的思維。為突破上述困境，

期能優先推動「培育教學領導人才、落實領導動能」、「建構社群對話平臺、活化教學

反思」、「強化評量回饋機制、專注學生學習」，以達成「深化課程發展、發展教師專

業、提升教學效能」的目標。以推動社群平臺為例，「學習社群」強調社群運作、「專

業社群」著重議題發展、「貢獻社群」展望知識分享。

晚近以來，世界各國的教育改革皆致力於增進學生學習成效，培養學生具備因應

世界潮流趨勢，符合未來社會需求的核心能力。學習領導聚焦於學生學習之上，以學

生學習為導向，校長或教師作為領導者，透過學習社群中彼此合作與專業對話，經由

同儕共同改進教學實踐，來提升教學品質及學生學習成效。板根國小針對課程教學與

學習領導提出四個實踐面向（修改自文 S3）：

（一）關注學生學習：營造學生展演舞臺，提供學生多元智能展現機會，透過活動、

展演及發表肯定自我。

（二）營造利學環境：提供足夠設備，安全衛生的學習環境，創造全體教職員工及學

生之間和諧氛圍，齊心合力的達到友善校園指標。

（三）精進教師專業：積極鼓勵教師研習進修，充實「教」與「學」的專業知能；建

立學習社群，建構同儕學習分享平臺，持續不斷的提升教學效能。

（四）統整學習資源：統整校內外人力、物力、財力；集結社區、社會資源，落實學

生學習為依歸，整合有利於學習的資源，提供最堅強的支援系統。

 板根國小的校本課程濫觴於 2000年的「自然體驗」探索校園植物教學研討與專業

對話，可視為「醞釀期」。從 2001年起的「嘗試期」，結合社區踏查及親親芳草系列

課程，不斷修正學習內容，成立課程研發小組。再經「茁壯期」，將校本位課程內容隨

著師學生在課程中互動，不斷修正與加入新元素。從 2005年起定位為「發展期」，辦

理校內外營隊、安排策略聯盟進修、特色學校遊學，並分享課程經驗。從 2012年起轉

型「創新期」，親師社群持續參與親親芳草、社區踏查、校園美學課程研修，省思資訊

融入與行動學習的內涵與未來性，反思與重組課程理念，提出創新課程規劃的未來發

展與實現（修改自文 S1、文 S2）。

板根國小親師團隊在課程研發、教學實踐及反思評鑑的歷程中充分溝通，透過分

享、研討觀摩與專業對話，不斷地檢討與回饋，使團隊精進與成長，在教學現場中實
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踐後，反覆評鑑修正，逐步完善方案課程內容。在學校本位課程逐漸醞釀、嘗試、成

長、茁壯到創新的歷程，學校教師、家長志工、社區資源的人員不斷的更迭，學習場

域不斷的改變。課程、教學與教材內容努力的邁向精緻化的歷程裡，永遠不變的是團

隊對於「堅毅的精緻卓越信念」、「堅定的課程教學理想」、「堅強的終身學習目標」，

培育學生扎根學習的永續經營。

參、個案學校本位課程發展的歷程脈絡

一、板根國小的學校本位課程發展

板根國小位於新北市郊，居處臺北盆地西南山區，是全臺僅有的低海拔亞熱帶雨

林區，學習資源相當豐富，積極營造具有多層次的生態永續學習環境。親師們致力於

學校本位特色課程近 20年，期許學生學習板根植物的精神，在嚴峻的環境中，仍能穩

穩的扎根，就像在地的森林主角「板根」，成為舞臺上的主角（訪 P1、訪 T1）。學校

學生人數並不受少子化的影響，從 2000年的 125人，至 2016年增加為 174人，約成

長 1.4倍，更有九成的學生來自學區外，需要每天通勤（訪 P2、訪 T3）。

我國教育改革歷經「理念衝擊」、「體制改革」與「課程革新」的階段（詹志禹、

蔡金火，2001）；學校本位課程發展強調根植於以學生為主體的理念，翻轉傳統教育思

維，板根國小正在上演一齣戲，一場與自己的身體對話，與自己的精神挑戰，與伙伴

共同前進，從「ROOT」出發，帶領自己用心感受、體會、欣賞生活中的美學之旅（文

S1），發展成「板根奇遇」為主軸的學校本位課程。

晚近年來，「社區意識」的覺醒，「生命共同體」理念之提倡，促使居處社區中的

學校也因此成為凝聚、建立社區意識的焦點；在「教育機會均等」、「社區總體營造」、

「學校社區化」、「社區學校化」的政策引導下，學校、家庭與社區的互動則日趨頻

繁。「板根奇遇」主題課程，包括「繽紛板根：草木染飾品」培養學生親近自然，運

用在地元素創作服飾與裝飾。「板根紀事：社區有故事」鼓勵學生體察社區人事物，

成為劇本創作靈感來源。「茁壯板根：武術展肢體」活化學生肢體動能，鍛鍊強健體

魄，展現身心合一的知覺。「板根風華：舞臺擁自信」激勵主動創意呈現、展現自信、

多元視野的舞臺（文 S1）。符應教育強調「以學生為主體，讓學生快樂而有尊嚴的學
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習」，希望達到「課程統整化、教材生活化、教法活動化、評量多元化」的教學內涵。

板根國小秉持「健康快樂譜樂章，多元創新展才華」的學校願景，引用 ROOT板

根植物精神，建構辦學的理念意涵。試圖打造張旭《桃花溪》「隱隱飛橋隔野煙，石磯

西畔問漁船。桃花盡日隨流水，洞在清溪何處邊？」營造展揚板根四響起，彷若桃花

源般的學習意境（訪 P1、文 S2）。

二、學校本位課程發展的歷程脈絡分析

板根國小建構以板根 ROOT為理念，期盼在學習歷程中扎實根基。「ROOT即本

質」，強調學習的本質應含括教師與學生的互為主體性。「ROOT即根源」，彰顯學習

的視野，應衍生自學生的在地精神與文化。「ROOT即基礎」，落實厚實於學生的能力

素養的態度與價值是學習的要務（訪 P1、訪 T2、文 S1）。

（一）活化「草木染飾品」：培養學生親近自然，運用在地元素創作的動能。

（二）深化「社區有故事」：培養體察社區人事物，成為劇本創發靈感來源。

（三）運行「武術展肢體」：培養肢體開展，鍛鍊體魄，體會身心合一知覺。

（四）構築「舞臺擁自信」：培養主動創意呈現、展現自信、多元視野的舞臺。

板根國小的學校本位課程「板根奇遇」，強調「自然扎根 gRass」、「人文體驗

cOmmunity」、「健康樂活 bOdy」、「藝術實踐 sTage」（文 S3）；每位板根學生在校園

中、社區裡，成為每齣戲、每個舞臺上的主角。為營造開創性、豐富性、多元性的學

校風貌，持續籌畫「板根四響起」特色方案（文 S3），期藉由更札根精煉的課程設計

與用心規畫的校園環境，開展與自己身體對話、與自己精神挑戰，從「ROOT（根）」

出發，帶領學生用心感受、體會、欣賞的美學之旅。相對於植物根的支持作用，親師

為培育未來世代的競爭力，投注大量心力，引進充足資源，深耕課程教學，藉此厚植

學生基本素養與核心能力。

在行動裝置盛行的世代，更彰顯「取得管理者的權限，不受制於固著規範」。符應

H. Giroux「邊界教育學」（border pedagogy），跨越課程邊界的概念，在課程改革的圖

像中，持續不斷地重新建構符應本土化與全球化的學校本位特色課程，提供超越框架

的多元化學習機會，進而成為真正的學習主體（文 S3）；教師做為轉化型知識份子，

更能時時以學生的學習為依歸，具備敏察覺知的能力，充滿熱忱的動能，協助輔導學

生多元發展、跨越邊界、走出課室、踏入社區，透過走讀體驗共鳴、溝通分享、專題

研究，成為扎根學習的新世代兒童。
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表 1　板根國小學校本位課程課程架構

願 景 健康快樂譜樂章、多元創新展才華

理 念 R O O T「本質、根源、基礎」

課程名稱
gRass

草木染飾品

cOmmunity
社區有故事

bOdy
武術展肢體

sTage
舞臺擁自信

年 段 低、中、高年級 低、中、高年級 低、中、高年級 低、中、高年級

課程內容

植物探索（低）

茶藝文化（中）

草木藝染（高）

農村探尋（低）

產業文化（中）

溪流歷史（高）

武術體操（全）

拳法兵器（全）

武術演藝（全）

肢體藝文（低）

皮影偶戲（中）

戲劇律動（高）

融入領域 藝文、自然、綜合 語文、社會、藝文 健體、藝文、綜合 藝 文、 綜 合

實施時間
第 一 學 期

教 育 實 驗 課 程

第 二 學 期

教 育 實 驗 課 程

全 學 年 度

健 體 領 域

全 學 年 度

藝 文 領 域

師資來源
班 級 導 師 兼 任

家長志工協同教學

班 級 導 師 兼 任

家長志工協同教學
外聘師資協同教學 外聘師資協同教學

節 數 各 年 級 12 節 各 年 級 6 節
一至四級 108 節
五、六年級 36節

各 年 級 16 節

資料來源：板根國小（2014）

三、學校本位課程發展的實踐策略分析

（一）課程發展齊心行，由下而上求共好

在課程發展的歷程中，逐步拓展學校本位課程經營團隊的組織，親師

志工協力同行，齊心為課程發展努力，進而更深刻打造專屬學生的在地學

習課程。從 2001年實施九年一貫課程起，板根國小教師有感於在地課程對
學生學習經驗的助益，因為採取「由下而上」，由教師群領導的模式，從一

開始的 8人小組，逐步探尋學校及社區的區域脈絡，再邀請其他教師與家
長參與；及至 2017年，全校教職員全員投入，更有家長及志工的參與，整
個教學團隊已達 30人（訪 P1、訪 P2）。由教師團隊自主發起的課程規劃
與設計，不只存在教學上熟悉的技巧與經驗為基礎，更在於教師課程的認

同上，具有持續經營的動能，衍自內在的動機出發，將更能投注貼近心理

需求的課程期望。

（二）課程教學重多元，內涵深度勤深耕

有感於學校居處山林的環境中，學習在地生態課程相對重要，研發「親
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親芳草」系列，規劃「植物探索」、「茶藝文化」課程，也開始「草木藝染」

課程，鼓勵學生對於在地藍染文化進行深度學習（訪 P1、文 S1）。社區對
於學生的成長與經驗，具備提升在地認同的關鍵要素。透過社區訪查，籌

劃課程設計，發展出低、中、高年段的系列課程（文 S1、文 S2），透過社
區走察采風，延展學習的場域，讓社區有教室的理念，具體實踐在生活中。

板根國小的學校本位課程，蘊涵「在地」與「需求」兩大特性，因為

「在地」，建構生態及社區主題課程；因為「需求」，強化補足師資匱乏的

武術及藝術主題課程。透過其所衍生的本位課程規劃，提昇領域課程的延

展性，提供多元而豐富的課程，為多元而適性的學習差異，挹注強而有力

的學習內容與經驗。

（三）親師協力重傳承、資源整合暢永續

面對偏鄉小校師資的匱乏，是長期以來的問題，由於客觀教師員額編

制及師資流動的因素，提供穩定的師資及課程，始終是校務經營與課程領

導努力的目標。在師資專業的組成上，除鼓勵學校教師擔任教學外，更延

攬優秀的「茶藝文化」、「草木藝染」、「拳法武術」的師傅或教練，共同

成為校本課程教學團隊，共同深耕在地課程教學（訪 P2、訪 T1）。
因為邀請多元師資，而有專屬教練協助的全校性的武術課程。此後，

為改善偏鄉學校藝術與人文教師缺乏的困境，分別邀請陶藝、皮影戲及戲

劇師資，共同完成全校性的藝術與人文課程（訪 T1、訪 T3）。板根國小
除原有專業師資外，更邀請家長志工及外聘師資參與、整合資源，共同為

本位課程的經營，透過以課程為主的教學經驗傳承，提昇對穩定的後勤支

援。完善與豐富的學校本位課程地圖，匯聚「自然」、「人文」、「健康」

與「藝術」四大主軸（訪 P1、文 S1）。

（四）行銷績效創價值、滾動修正重實踐

板根國小學校本位課程重視「給學生舞臺，演出就會精彩（訪 P2）」
的永續經營理念，發展朝著精緻取向發展的本位課程，從 2001年起，歷經
四任校長的永續領導，親師團隊協力前進，並未因校長的不同而停止課程

發展動力，仍不間斷的持續修正與改善，且在對於課程的評鑑與精進中（訪

T3）。
希望能為學生的學習，注入更豐富而多元的色彩，拓展學生學習的面

向，因為行銷績效創價值，榮獲教育部「空間美學與發展特色學校特優」、
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「空間美學攜手標竿學校」；並多次榮獲「新北之星」與「教育 111」特優

學校。加以課程教學深耕有成，榮獲 96年及 104年教育部「教學卓越金質

獎」，達成「為學生開一扇窗，讓學生未來超乎想像」的理想（訪 P1、文

S1）。

肆、個案學校校長永續領導的知覺與實踐

一、校長永續領導的概念分析

「永續價值」起源於聯合國教科文組織於 2003年提出「聯合國永續發展教育十年

計畫」（UN Decade of Education for Sustainable Development: 2005-2014）。永續注重發

展的連續性、可持續性。永續是經濟、社會、人和環境的全面協調發展，要求人、自

然和社會的和諧統一，關注社會當前利益與長遠利益，局部利益與整體利益的有機統

一（顏國樑、宋美瑤，2013）。

對永續發展而言，教育是關鍵因素。永續教育的目的為世界上每個人都能夠接受

到良好的教育，學習永續的未來，建立社會變革所要求的價值觀念、行為和生活方式

（顏國樑、宋美瑤，2013）。換言之，永續教育是價值的傳承，其核心是尊重自己與他

人，尊重差異與多樣性，尊重環境與資源；並強調教育和學習角色的重要性，以落實

永續發展教育的精神。

「永續領導」（sustainable leadership）是領導者應具備及學習的「思維」，也是其

可能面臨的「挑戰」（鄭燕祥，2006）。居處重視學校效能與績效責任的改革範式，學

校領導者應將「永續性」（sustainability）融入領導實務中，以促進學校永續發展（葉

連祺，2009）。優質的教育和領導在永續性的基礎，並關注在學生的學習成長，且能進

行持續性改善（Hargreaves & Fink, 2006）。

從理論和實踐的層面來說，「永續教育」與「課程改革」均須考慮組織文化的脈絡。

Hargreaves & Fink（2006）提出「永續領導」的七個原則：「深度」深層及廣度學習的

道德意義；「長度」領導的連續性和更替「廣度」分散式或分權式領導；「公義」不會

破壞周遭環境；「多樣性」避免標準化；「資源充足」避免超負荷，儘早回報領導的成果；

「保養」重新思考組織的記憶和優良傳統。

黃建翔、吳清山（2016）研究指出「校長能善用學校相關資源，建構專業學習網
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絡」、「校長能善用領導模式，來引導學校成員創新思考與學校永續發展」、「校長能

鼓勵學校成員主動參與專業學習與在職進修」、「校長能了解學校文化之歷史脈絡與現

況發展」、「校長能適時提供學校成員有展現能力的機會」、「校長能以前瞻的角度來

看待校務問題以及周遭事物，以促使學校永續發展」、「校長能引導學校成員思考教育

責任，使教師之教學理念能符應道德倫理」與「校長能與成員共同關懷協助弱勢學生

的學習成長」均居於重要地位，學生學習的績效成就為邁向成功學校之關鍵要素之一，

學生學習效果良窳即深深影響到學校辦學績效。

傳統的學校領導較關注教育實施過程中是否發生問題，並強調避免麻煩和維持學

校正常運作。新世代的學校改革目標是期望在實踐中發揮最大化教育效能，為最多數

人謀求最大的福祉，更期許學校領導者與社區建立良好關係，強化建構學校的優勢和

形象，並行銷社區中學校的績效名聲（張茂源，2012）。面對教育環境變遷快速，為適

應轉變的環境，教育系統的每個關鍵範疇和層面，都要永續精進發展。從追求改進的

傳統技術領導，轉為追求教育發展的文化領導、願景領導和策略領導（Cheng, 2000）。

二、校長永續領導指標內涵的概念分析

「永續性」（sustainability）是教育政策的重要價值規準。國家應整合正規與非

正規教育，成為關切環境、貧窮、人口、健康、食物安全、民主、人權的教育內涵

（United Nations Education Scientific and Cultural Organization Education Sector, 2005）。

教育政策制定宜進行人本、公平、效能、品質、自由與永續多元性價值分析（顏國樑、

宋美瑤，2013）。先就每個政策或事件進行個案分析，驗證其價值取向，評估其合理

性。政策制定前應透過深入分析與討論，擬訂教育政策價值的規準，以提升教育政策

的效能與提供教育決策問責的依據。

永續領導強調領導者對學校持有永續改善的信念與承諾，將永續行動視為整合型

的任務，推展具價值性、讓多數人受益的持續性方案，並運用策略解決影響永續領導

與發展的困境與挑戰（許惠茹，2008）。楊國賜、李建興、陳伯璋、溫明麗、蕭芳華

（2011）研究歸納出我國教育永續發展之價值包括 12項重點：「現代化」、「國際化」、

「身心健康」、「自我實現」、「卓越」、「公義」、「人權」、「民主」、「和平」、「主

體性」、「人文性」、「審美性」；其中尤以「身心健康」、「自我實現」、「人文性」依

序位被選為最重要的發展價值。

許惠茹（2008）探究校長領導學校本位課程永續發展的經驗，認為對學校內外部

生態的觀察，可以促使校長對領導型態的反思；校長引導社區跨越學校邊界，建構共
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鳴視野；校長推動賦權增能，創造內部自發學習能量；課程的實施應重視意義的連結

與深層學習；建構校際社群互為回饋之共生系統。換言之，校長奠基於道德取向的領

導哲學，凝聚社區與教師動能，以促使學校本位課程發展；運用賦權成員分散式領導

與深層學習的增能，深化專業社群的實踐行動；整合校際專業互享，共構回饋之評鑑

系統，並持續改善課程發展生態。

高慧容（2008年 7月）綜整專家學者的研究，將「永續領導」係指從根植人類熱

衷於持續進步的深層價值中，發展出系統性的領導能力，包含永續領導技術以與永續

學校進步的概念，並維持和發展所有寬廣性和持續性的深層學習，以在現在和未來創

造出所有正向的利益而言。綜此，高慧容（2008年 7月）認為永續領導者應具備的能

力包含五大層面：「深廣學習能力」、「分佈領導能力」、「社群連結能力」、「資源凝

聚能力」、「延續傳承能力」。謝傳崇（2014）將校長永續卓越領導從「共創願景」、「發

展人才」、「組織社群、教學領導」、「引領環境」等面向。

本研究主要參酌黃建翔、吳清山（2016）對國民中小學校長永續領導指標內涵的

五大層面進行對個案學校的學校本位課程永續領導進行探究分析。其五大層面包含「道

德與永續取向」、「權責分享與合作」、「主動與專業學習」、「創新發展與傳承」、「資

源運用與維護」。並將其細分為十個項目： 

「道德與永續取向（社會與正義之關懷、永續發展教育取向）」

「權責分享與合作（權利與責任之分享、廣泛參與相互合作）」

「主動與專業學習（深度與廣度之學習、社群與網絡之建構）」

「創新發展與傳承（持續不斷發展創新、延續傳承知識經驗）」

「資源運用與維護（相關資源應用發展、能量的再生與復原）」

黃旭鈞（2012）認為建立共享永續之道德目的為學校永續發展之首要核心。黃建

翔、吳清山（2016）所進行的校長永續領導指標權重研究，以「道德與永續取向」為

居第一，其看法頗為相似。校長永續領導指標權重其次依序為「權責分享與合作」、

「創新發展與傳承」、「主動與專業學習」、「資源運用與維護」。

校長永續領導指標內涵項目以「永續發展教育之取向」其權重最高，最受到實務

工作者重視。其次依序為「社會正義之關懷」、「持續不斷發展創新」、「權利與責任

之分享」、「能量的再生與復原、廣泛參與相互合作」、「深度與廣度之學習」、「社群

與網絡之建構」、「延續傳承知識經驗」、「相關資源應用發展」（黃建翔、吳清山，

2016）。因此，學校要能永續經營發展，領導者應具備前瞻性的永續領導方式來營造共
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同願景，並重視所有層級的需求，兼顧改革過程與結果，兼重內外部的績效責任，以

激發引領學校創新發展方向。

伍、學校本位課程永續領導的實踐策略

學校永續領導須關注教育的永續發展，重視學校生態保護、並兼顧社會正義的道

德責任，才能確保教育品質（吳清山、林天祐，2010）。永續領導是道德的概念，更是

價值的實踐，是追求達成道德目的的領導文化；強調所有生命的價值與在手段與目的

的交互依存性。

一、關注道德與永續取向，彰顯理念與價值

永續領導是指在教育變革與學校經營上，以不傷害未來世代滿足需求的前提，投

入持續的改善，以切合人類目的之深層價值的能力，來追求教育價值的實踐，以獲得

教育的持續發展（江志正，2008）。板根國小以彈性學習節數而言，除了在國語、數學

補強課程，在英語、資訊增能課程外，並未能將校本課程安排固定的節數；所以只能

融入領域課程實施，更用了不一樣的方式來加廣學校本位的彈性課程（訪 T1）。除了

融入各領域實施的本位課程之外，新北市於 2011年度開始鼓勵各校申請的實驗課程，

提供我們面對本位課程授課時數不足的解決方案。近幾年來，在教導處的努力申請

下，每年都申請到全校實施的實驗教育課程，讓全部的孩子沈浸在我們共同打造的在

地課程中（訪 T2）。

個案學校歷任校長對於學校本位課程經營，皆具持續成長的道德本質，重視環

境生態的維護，希望能在課程發展歷程中，扮演課程領導者、促進者及資源提供者的

重要角色，促使這套課程能永續成長與發展。落實在「學生中心」的理念，所有的課

程，皆能對學生能力或素養的提昇，有更大的助益（訪 P2）。不論換了哪位校長，對

於學校本位課程的永續發展，都將導入更多不同的資源與形態，持續維繫這套全體教

師與家長，共同維持的在地的、符合學校願景的課程架構與本質中，不停的成長（訪

T2）。學校的本位課程從十多年前老師的投入在地認同的思維出發，一起通力合作，

帶著孩子們認識大豹溪畔的社區風貌，於是，由下而上的課程發展，具有集合老師們

共識的可長可久特性，身為校長，自然應該採取全力支持的方式，讓老師們心血的結

晶，能夠不間斷的傳承下去（訪 P1）。



87

十二年國教理論與實務議題探究

學校本位課程永續領導之個案研究

-以板根國小為例

永續領導要秉持長遠視野的高度、系統思維的深度、關照全面的廣度，擴展視野

及思考事務的角度追求永續的發展（江志正，2008）。個案學校校長永續領導不只具有

自身對於本位課程的使命感及傳承期待，更能透過專業對話及方案競賽，提高全體教

師被肯定的尊榮感與課程實踐的熱情，引導教師也具備對於本位課程實施的使命。

二、落實權責分享與合作，鼓勵參與重承擔

「權責分享與合作」係指學校永續領導者須以身作則，強調學校成員都具備團隊

合作與權責意識，並透過激勵和授權之分佈領導風格來凝聚共識與建立願景，共同參

與校務運作並提升學校品質績效（黃建翔、吳清山，2016）。

領導者應重視成員間分布式領導功能的發揮，鼓勵教師與相關人員對自身工作負

起責任也具有責任意識，同時也強調是集體責任（黃旭鈞，2008年 12月；黃旭鈞，

2012）。在課程設計與實施中，充分整合校長、行政及教師團隊的高效能，透過校長對

課程發展的前瞻思維，預先設想未來十二年國教需因應的變革，是永續發展的成功的

關鍵（訪 T1）。當教師分布式領導發揮影響力時，屆時學校成員、學生和家長將賦權

增能、共同承擔永續革新的責任。

在本位課程的實施中，每個學年有著固定的節奏，上學期剛開學，我們「歡迎新

鮮人」，接著進行三週的「社區踏查」，過年前完成全體學生上台演出的「 末聯歡」；

下學期開始「串門子」，欣賞每個人的寒假作品，在春天來臨時，認識植物、品茶、染

布，集合成「板根花草節」。每個孩子知道時節來臨該上的課，每位老師知道分組後該

做的準備，每位家長和志工，知道該協助的課程（訪 P2）。

整合新北市的實驗課程方案發展，學校本位課程得以進行得順利而流暢。未來即

便進入十二年國教的體制，在校訂課程面向，反而能發揮空間將更大。若從十二年國

民教育的校訂課程的實施來看，對於學校本位課程實施，是一大利多，可以從原本加

廣的部份，再做更深入的學習，落實素養導向的教學（訪 T1）。且將本位特色課程融

入到領域課程的設計中，採用混齡式教學，活絡教學模式，讓學生素養全面提升（訪

P1）。面臨教師流動性高，課程延續困難；教師對課程質疑，擔心會排擠到正式課程等

實務面的困境，學校則是採取充分溝通的因應方式，避開主科國語、數學等領域時間

（訪 T3），降低老師的進度壓力。

在課程發展建構歷程中，校長、行政及教師團隊彼此分工合作，校長專責政策轉

化與資源整合；行政人員提供充足的師資培力機制，課程發展的知識管理系統的規劃
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與安排；教師團隊則專注於課程設計改善與教學精進。在彼此分享權責的系統結構中，

進而合作共構本位課程的未來發展。

三、堅持主動與專業學習，聚焦學生勤展能

永續領導者應要能夠與周遭社群進行知識與資源的相互連結，進行資源共享與應

用，並在思維上跳脫以往格局，將整體環境的發展納入考量，才能有效促成永續發展

（高慧容，2008年 7月）。在課程領導及教師專業發展的部份，對於學校本位課程，

強調教師要共同備課，在每個主題課程實施前，皆安排共同進修時間，讓所有授課教

師皆能充分對話。以社區踏查來說，師徒制及實際的踏查就很重要，尤其是對於新進

的教師來說，有校本課程的知識管理運用，及事先的課程備課，只要願意學，都會很

快的在夥伴的幫忙下進入狀況（訪 T3）。

校長需要具備課程與教學的理念思維，才能在課程政策轉化為具體作為的規劃

上，具有足以帶領全體教師邁向未來的前瞻性。校本課程推動在教師成長部份，強調

教師合作教學，透過師徒制的方式，促成新進教師，熟悉課程教學。教師專業發展評

鑑的推動，有助於公開觀課的執行。當然，良好的親師溝通，可以得到家長的信任及

對特色課程的支持（訪 P1）。

永續領導需有益於所有學校成員與學生，而非為少數人來犧牲其他多數人。若從

九年一貫課程來看，「培養學生能力」是指讓學生有帶得走的能力，其關鍵是各領域的

能力指標，而十二年國教中提到「核心素養」，以更深層的意義來說是能力的再進化，

要從知識、能力、情意、態度等表現出的就是核心素養。我覺得是比較上位的概念，

只是換了不同的名稱。這樣的課程變革，也正引導著本校的本位課程，持續不斷的修

正、轉化與改進（訪 T3）。

對於孩子的學習，是不能等待的，我們一直在每個學期中，規劃本位課程的增能

研習，讓新進教師都能迅速融入本位經營的課程中，透過教師對於課程發展脈絡的熟

悉，進而內化教師對於這套課程的認同，老師們對於課程的實踐能力落實了，就能持

續創造具備課程專業的設計與實踐能力，當然，更能讓教學生動而活潑，讓孩子與家

長們喜歡這套課程，進而共同參與教學的實施（訪 T1）。

「主動與專業學習」強調透過學習社群來進行資源與經驗的共享與應用，在教育

場域中實踐執行，形塑主動學習態度與專業知能的轉化學習歷程，從過程中不斷地反

省改善成長與深度專業學習（黃建翔、吳清山，2016）。校長能運用各項激勵措施，帶
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動組織成員共同參與課程研發、設計與實踐。並且成就教師及家長自主團體的運作，

以雙軌並行的成長模式，整合為團隊專業成長而努力。

四、深根創新發展與傳承，持續研發與實踐

「創新發展與傳承」應能尊重並持續援用學校歷史與優勢經驗來架構學校願景與

目標，並植基於學校的價值、制度以及文化等優良傳統，以前瞻的思維來採取積極的

作為進行創新發展（黃建翔、吳清山，2016）。

課程與教學應能與時俱進，動態修正的藍圖；板根國小的教師社群透過建立完整

的資料庫，不是只放在網路上，還有紙本教案、學習單、評量，每次課程後幫教師做

分析、省思，老師對於課程就會熟悉，以解決課程銜接的問題。參加教師專業發展評

鑑的比率達八成以上。對於新課綱的公開觀課也沒有阻力，因為都是協同教學，在社

群的部分也沒有運作的問題（訪 T2）。

在課程發展歷程中，導入如學習共同體的公開授課、教師專業發展評鑑等策略，

均能提供課程創新的支持系統，而採取師徒制與知識管理的經驗傳承機制，則大幅延

續本位課程在學生學習上的教學熟悉程度。所謂「術業有專攻、聞道有先後」，不管你

今天在哪一個領域，只要不是你專長的領域，你都得學習。我覺得老師最缺乏的並不

是領域素養的問題，而是輔導能力。教育現場出現更多獨生子女、家庭教養較寵愛、

或是特殊學生（訪 T3）。

板根國小團隊在課程研發、教學實踐及反思評鑑的歷程中充分溝通，透過分享、

研討觀摩與專業對話，不斷地檢討與回饋，使團隊精進與成長，在教學現場中實踐

後，反覆評鑑修正，逐步完善方案課程內容。其校本特色課程採用混齡方式，教師彼

此合作教學，教師專業發展評鑑參與度很高，所以公開觀課的幾乎沒有阻力，社群運

作也能順暢進行（訪 P1）。

板根國小的課程理念是清楚的，因此，更能在課程改革中站穩腳步，透過每次主

題課程實施前的共同備課，重新審視並微調課程的內容；透過參與「空間美學與特色

學校」等競爭型計畫與「教學卓越獎」等課程競賽，持續澄清方案的價值，更藉此觀

摩他校在本位課程實施的經驗，回過頭來調整自己的課程，讓它變得更精緻，更有傳

承的價值（訪 P2）。

永續領導須建立在傳承與創新基礎上，才得以持續可久。個案學校經由參與競賽

吸取不同縣市與學校的本位特色課程發展經驗，彼此交流參訪促進標竿學習的成效，



106
校務經營個案研究實務

｜研｜討｜會｜成｜果｜集｜

90

是創新發展的來源之一。落實師徒制的親師教學團隊，在課程傳承上，皆因團隊互動

及自主學習，對課程永續提供人文、互動與共好的契機。

五、整合資源運用與維護，強化績效與關懷

校長為永續本位課程的發展，挹注充分的專家體系與資源是必須的。在學校本位

課程發展中，除完備家長志工的人力資源外，申辦教育局提供的教育實驗課程方案，

參加如特色學校、教學卓越等競爭型計畫，皆能獲取充足的資源效益。

永續領導是激勵被領導者能夠建立分享責任觀念，共同致力於社會的永續發展，

避免過度消耗人力和物力資源，導致教育和社區遭破壞，影響到整體性和長期性的社

會發展（吳清山、林天祐，2010）。以每年申請新北市的教育實驗課程，以外加的方

式，讓校本課程延續；並且從彈性課程移到教育實驗課程。也持續進行校本課程的深

化，彌補原本的彈性不足的困境。再透過參加專案比賽機會，提昇教師的榮譽感與熱

情，並進行標竿學習，提升課程執行能力（訪 P1）。

Cliton在其就職演說呼籲重建「共同體精神（the spirit of community）」；其夫人

Hillary在《同村協力》（It takes a village）明確指出：「撫養一個孩子需要整個村落

的協助；而建立理想的村落，更要靠所有孩子將來的成就（It takes a village to raise a 

child.）」（Sergiovanni, 1994）。教育應提供平等正義和合理合宜的機會、制度、資源、

環境，以確保個體能夠充分發揮潛能及價值；以彰顯教育人權、促進教育機會均等、

落實實施補償措施、進而追求適性發展（林孜音，2013）。

永續領導的達成需要組織成員不斷學習，並促使學校成員和學區家長共同形成

一個學習社群，促動教師團隊持續不斷學習成長的動能，安排適切的對話機制，傳遞

經驗的知識系統，積累學校本位課程的永續厚實基礎。校本特色課程推動需要得到家

長認同，親師溝通連繫很重要。以親親芳草節來辦另類的評量為例，家長幾乎全力支

持，約有八成的出席率（訪 P1）。學生拿鍋鏟、拿菜刀、拿刨刀烹煮，這是很棒的生

活體驗（訪 S3）。讓多元關懷氛圍下，以學生為中心的學習基礎，透過「經驗教育」

或「體驗學習」，讓資源發揮最大效益。

「資源運用與維護」強調永續領導者應重視人力與物力資源的發展與再生，能體

認整體學校環境系統以有效運用資源，透過建立信任關懷與有效管理，來強化資源的

再生與復原力培養，以維護多元資源的豐沛能量（黃建翔、吳清山，2016）。在學校組

織系統的人力、物力與環境資源中，對教學團隊人數的持續成長，具有穩固而致力成

長的發展力量；進而透過計畫申辦的經費，對於課程實踐具有一定的助益；軟硬體環
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境的建構與維護，本就是學校經營與課程領導的重要主軸之一。就資源永續來看，確

實提供個案學校完備的支持系統。

陸、結論與建議

針對本研究所獲致的結果，綜整為結論，並提出對於教育行政機關、學校層級及

未來研究的建議：

一、就課程發展歷程與實踐策略

個案學校的學校本位課程發展的實踐策略，綜整而言，包括「課程發展齊心行，

由下而上求共好」、「課程教學展多元，內涵深度勤深耕」、「親師協力重傳承、資源

整合暢永續」、「行銷績效創價值、滾動修正重實踐」。

板根國小的學校本位課程發展歷程中，在課程規劃與經營採取「由下而上」的設

計模式，由教師團隊自主發起的課程規劃與設計，具備衍自教師內在的動機的特性，

符合教師團隊的期望；在課程內容面向，具有「豐富多元」的性質，蘊涵在地性與需

求度兩大特性，兼俱在地化的生態及社區課程，以補足偏鄉師資專業度匱乏的窘境；

在教學團隊面向，以課程為核心，提昇課程實施的穩定性；由「親師協力」、「行銷績

效」，讓永續教育的意義傳承與行銷。

二、學校本位課程永續領導的實踐策略

個案學校的學校本位課程永續領導的實踐策略，綜整而言，包括「關注道德與永

續取向，彰顯理念與價值」、「落實權責分享與合作，鼓勵參與重承擔」、「堅持主動

與專業學習，聚焦學生勤展能」、「深根創新發展與傳承，持續研發與實踐」、「整合

資源運用與維護，強化績效與關懷」。

在「道德與永續取向」面向，除啟動校長本身對於本位課程的永續期待，更透

過鼓勵專業對話及方案競賽，提高全體教師尊榮感與熱情，引導教師樂於實踐本位課

程，破除教師習於保守思維的固著困境；歷任校長對於學校本位課程經營的共識，重

視永續經營與成長使命感，重視環境生態的維護。

在「權責分享與合作」面向，學校領導應歸屬於責任的分享，建構成權責分享、

主動積極的組織文化。校長、行政及教師團隊分工合作，彼此分享權力與責任，共構
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本位課程的發展藍圖，賦予教師社群主動改進課程與教學的能力及責任；對課程發展

具備前瞻思維，預先籌劃變革因應策略，前導永續發展的規劃。

在「主動與專業學習」面向，校長運用激勵措施，成就教師及家長團隊的自主運

作，以雙軌並行的成長模式，統合成為致力達成本位課程教學目標團隊；校長能熟悉

課程政策，促成教師團隊持續不斷學習成長的動能，並安排適切的對話機制，傳遞經

驗的知識系統，強化本位課程永續的厚實基礎。

在「創新發展與傳承」面向，透過競賽學習他校經驗，透過交流參訪學習標竿，

落實師徒制的教師與家長教學團隊的互動及自主學習，提供更臻完善課程永續的契機；

校長能導入學習共同體的公開授課、教師專業發展評鑑等創新策略，並鼓勵師徒制與

知識管理的經驗傳承機制，大幅延續教師教學經驗。

在「資源運用與維護」面向，兼重人力、物力與環境資源，確實提供個案學校完

備的本位課程支持系統；校長能致力於完備家長志工的人力資源，並申辦教育局提供

的教育實驗課程方案，參加競爭型計畫，以獲取更多的資源。

三、對於教育行政機關、學校層級及未來研究的建議

（一）對教育行政機關之建議

以學校本位經營為依歸，鬆綁集中式課程規劃，確立學校主體性，賦

予學校更多自主發展的空間與機會，並規劃辦理縣市層級本位特色課程標

竿參訪及輔導措施，提供更多學校落實學校本位課程永續發展之參考標的

與經驗。

（二）對學校層級之建議

對於建構完善本位課程永續發展機制及績效卓著的學校，持續激勵其

永續發展之理念，促動全體教師及家長，協力共構學校本位課程創新與未

來發展；針對尚未完備學校本位課程的學校，則建議藉由標竿學習、攜手

聯盟等模式，協助學校探尋在地特色與需求，研擬具備永續發展可能之學

校本位課程。

（三）對未來研究之建議

本研究受限於時間與精力，僅針對立意取樣顯著績效之學校，以進行

個案探究。對於後續之研究，則建議採行深度訪談與焦點座談等方式，或

持續進行多重個案分析比較。並且能採取更大規模之實證研究，以獲致普

遍性結果。
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