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托兒所視導歷程與受輔經驗之
個案研究

張碧如 *

摘　要

本文是一個托兒所訪視輔導歷程的個案探討，目的在了解訪視輔

導的歷程，以及參與者對視導的感受，進而討論影響視導的因素，並

提供幼稚園所訪視輔導計劃落實的參考。本次訪視工作共進行 5次到
園輔導，從開始著重信任關係的建立，到發現研究對象具有潛能，並

將主導權轉移給研究對象，之後達到教師增能的目的。在針對研究對

象的訪談中發現，訪視工作帶給教師及園所改變與成長的動力，而且

認為視導人員如能以隨和、坦言、尊重、為對方著想等立場，並表現

出針對問題、回答具體可行的專業，可以在信任關係中，達到學校本

位及教師增能的專業發展。
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A Case Study of the Supervision 
Process and Experience in a 

Nursery School

Bih-Ru Chang*

Abstract

By describing a supervision process and the experience and reflection 
from participants’ perspectives, this paper discusses the factors influencing 
the effectiveness of supervision. The focuses of each visit to a nursery 
school are gradually changed. In the beginning, building a trusty 
relationship is the target.  However, when the supervisor noticed that 
teachers are full of potential and are willing to invest themselves into their 
professional development and school change, the target changed to provide 
opportunities for them to be empowered.  From the teachers’ experience, 
the supervision process does bring force to make a change. What they are 
concerned about in the supervision process is more than the supervisor’s 
attitude since they believe that the supervisor, if who is considerate, 
respectable, and is able to give directive suggestions, will bring a positive 
change.
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壹、緒論

幼稚園所的經營與特色，隨著時代不斷改變。因為出生率降低、

園所競爭激烈所延伸的招生問題、家長對孩子教育過度重視、社會充

斥對美語學習的狂熱等特色的時代，讓許多園所經營得意興闌珊，是

幼稚園與托兒所轉型幼兒園必須經過的改制過程（教育部，2007），
更讓很多園所在面對出生率降低、家長及社會風氣、以及政策改變考

驗時，顯得相當沉重。

其實，許多園所都很努力的經營，也希望能提供幼兒最好的學

習環境，但不見得知道該如何進行。可能的原因是，在競爭激烈的環

境下，園所長期以來都各自為政、少能有分享與互動的機會，所以許

多園所只能自己摸索。此外，園所與學術界幾乎沒有什麼互動，園所

的很多觀念很難因學術界的刺激而更新（張碧如，2005a）。在政府
的支持方面，每年都會舉辦的園所評鑑工作，其成效爭議又很大，甚

至有人認為對園所的幫助有限（張碧如、段慧瑩，2004；陳淑芳，
2004；廖信達，2001）。林林總總，不禁讓人感嘆，園所經營品質的

改善與提升，似乎並沒有什麼具體有效的管道。

教育部訂頒的（發展與改進幼兒教育中程計畫）（教育部，

1999），開始了對公私立幼稚園評鑑及獎勵的重視，之後在 2006 年

啟動 5 年的（教育部補助辦理公私立幼稚園輔導計畫）（教育部，

2006），是為其後續工作。其目的，在透過幼稚園及托兒所之相關
輔導方案，以促進學前教育之發展，並適度加入輔導，作為幼托整合

之前期準備，進而逐步提升幼教的整體品質。從計畫中補助範圍的廣

泛，以及經費投入的情形，不難看出教育部對園所輔導的用心。

在這波 5 年輔導方案之前，其實已經有一些園所輔導的方案在進

行了。由屏東縣政府社會局主辦的托兒所訪視輔導計畫，是針對屏東

縣 2001 年至 2003 年公私立立案托兒所評鑑成績不理想者，透過專業

團隊的學者、專家之視導，以及與業者之實地對談，進行個別實地視

導，以提升托育機構行政管理與教學效能（屏東縣政府，2004）。視
導期間是在 2004 年初到 2005 年底，分 3階段進行。作者從一開始即
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參與視導團的工作，也與團內委員進行視導的行前、期中、期末檢討

會議，對於視導工作有一些經驗。開始兩階段作者各輔導 1個園所，
分別到園 7次及 5次，但離開時都很擔心園所在視導結束後可能恢復

以前的樣子（張碧如，2005a），在第 3階段的視導中（2005 年下半

年），因為視導園所的特色不同、視導方式也有了改變，而有一次自

認為具視導成效的經驗。本文希望能分享該次視導歷程與受輔經驗，

以提供目前幼稚園與托兒所進行輔導方案的參考。因此，研究的目的

包括：

一、探討該次視導模式上的運用情形，以及學校本位視導模式的

發展過程。

二、探討視導模式改變的影響因素。

三、探討視導經驗中，受輔者對視導者專業表現，包括態度、知

能，以及技巧等的看法。

貳、文獻探討

一、視導模式

目前較廣泛探討的視導模式，包括臨床視導、同僚視導、發展性

視導等。

（一）臨床視導

臨床視導（clinical supervision）由 Cogan、Goldhammer與 And-
erson 所創，是視導工作的基礎，它是由教師和視導人員面對面的關
係，透過系統程序，蒐集教師教學的第一手資料，並記錄、分析，以

達改進教學及促進教師專業成長的目的（邱錦昌，1995；張德銳，
2007；張德銳、李俊達，1999；陳建良，2005）。換言之，臨床視導

是以面對面溝通的方式，進行班級事件及教師教學的分析與改善的循

環過程，而其目的在改進教師課堂之行為。

臨床視導是目前被運用最廣泛的模式，但因為是由外來者主導，

被視導者總有被監督的感覺，而且彼此間的信任關係很難建立，加
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上人數比太少、視導者永遠不能放下重擔、視導時間太短，所以很

難形成真正的改變（邱錦昌，1995；張清濱，2005；Daresh, 1989; 
Sergiovanni, 1990, 1993）。此外，Acheson與 Gall（引自張德銳、丁
一顧，2004）對臨床視導成效雖給予肯定，但也表示臨床視導與學

生表現間的連結似未有說服性的證據，其原因是，視導者為外來者，

不可能隨時在教室中，也可能並不了解學校的情形，很難給予最適切

的協助與建議。最後，視導者在視導一段時間之後會離開學校，而經

常的情形是，視導結束後學校可能恢復原來的運作模式（張碧如，

2005b）。所以，如果沒有在視導理念上改變，臨床視導模式的缺點

很難避免。

（二）同僚視導

在對臨床視導的反思，以及體認教師是最了解教學問題與學校

狀況、最能將改變融入日常生活中、最能提供立即回饋的人，所以在

教師本身是最好視導者的觀念下（Daresh, 1989），有所謂同僚視導

觀念的產生。同僚視導是由同僚來擔任視導的工作，因為他們是最了

解園所狀況，也最能將改變納入日常生活中的人；教師及視導人員在

同僚關係裡，要比其他關係更容易獲得成長與改變，也更容易引發

出內在動力，以及達到教師自我增能的目標（張德銳，2007；張德
銳、丁一顧，2004；陳建良，2005）。Powell、Berliner與 Basanova
（1992）認為，同僚間的研究小組，是形成教師專業增能的可行方式。

Sergiovanni（1993）則強調，應該透過同僚之間的合作與互助，將學

校營造成為一個學習型社區。

同僚視導的視導者，可能是行政人員或任何教師，或者是學校裡

的校長（席榮維，2006；張宗義，2007；陳建良，2005）。因為是著
重在同事間建立的自我改善過程，也因為教師的專業自主性的成長是

需要一段時間的引導（Daresh, 1989），所以同僚視導適合長期的改

變。李順銓（2007）認為，同僚視導及同業審查是建構專業發展的策

略，也就是透過同僚之間的討論、分享、彼此觀摩、互相支持等方式，

而達到專業發展的目的。

（三）發展性視導

發展性視導是由 Glickman（邱錦昌，1995；Daresh, 1989）綜合
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各家學說所發展出來的。他認為，視導過程中因為每個人的狀況不

同，適應階段也不一樣，所以視導者應該依教師的「概念思考的階

段」及「對其教學改進意願上的承諾」兩個指標，來判斷要採取何種

視導方式。當教師「投入承諾程度」及「抽象思考程度」都具一定水

準時，可以給予更多的自主權；反之，當有所不足時，可能必須用更

傳統、更「上對下」的方式。依據教師不同特性所採用的視導方式，

包括：非指導式（nondirective）是由教師自我規劃計劃；協商合作式
（collaborative）是由視導雙方共同計畫；直接指示訊息式（directive 
informational）是由視導人員建議計畫；直接控制式（directive 
control）則由視導人員指派計畫（邱錦昌，1995）。

二、學校本位專業發展

所謂學校本位專業發展（school-based improvement），是以學
校層級為基準的管理模式，包括由行政人員、教師、學生、家長共

同參與學校事務的運作、擔負學校改善的責任（張德銳、李俊達，

1999）。萬新知（2006）強調以學校為中心，由校內成員組成教學視
導小組，依學校之辦學願景、資源、教師與學生背景、社區特性等進

行視導，充分尊重學校專業自主；而傳統的外部視導，則只居於協助

與評鑑腳色。江文雄、陳瑞榮、江義平、林秀玉、林雅玲（2003）則
強調，學校本位專業發展是以學校為中心，並由校內成員自行推動相

關計畫。

對於如何形成學校本位的改變，建議者非常多，包括校長的領

導、發展同僚團體關係，以及加強教師的專業發展等。首先，許多研

究認為，校長的領導，是形成學校本位的最大動力（席榮維，2006；
張宗義，2007；陳建良，2005）。1996 年行政院提出的（教育改革

總諮議報告書），開始重視學校本位管理模式，並強調校長應對教師

之教學及服務等，負有協助、監督及評鑑之責。張宗義（2007）強調，
世界新近國家，都是由校長或副校長來進行教學視導。陳建良（2005）
也直陳，校長可以掌握學校本位教學視導，因此強調「校長專業檔案」

的視導職能。

其次，同僚團隊的合作關係是形成學校改變的重要因素。
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黃哲彬（2004）、張德銳、李俊達（1999）強調學校績效的責任
（accountability），也就是學校成長責任是由學校本身來擔負，包括

由學校成員共同發展學校目標、塑造學校整體文化，並透過同僚團隊

合作，以打破孤立狀態、產生歸屬感等。同僚合作的重要性，在文獻

中也多有探討（李順銓，2007；張宗義，2007；萬新知，2006）。例

如，張宗義（2007）提出，視導的實施方式必需建立在同僚教學的夥

伴關係上，萬新知（2006）也強調，學校本位視導是以校長及教師共
同發展同僚視導模式。然而，李順銓（2007）提醒，同僚視導經常聚

焦在同僚的關係，忽略彼此「教導訓練」的精神，也就是，同僚關係

的目的在自我的提升，而不是人際關係的層次而已。其它建議還包括

建立學校教育社區，例如，Sergiovanni（1993）提到，學校要改進，
必須要從建立學習社區開始，也就是要營造一個好的改進氣氛，也讓

這個學習社區的環境，引領改變的持續。

學校本位的改善，其目標是在提升教師的專業發展（professional 
development）。為了達到教師專業發展目的，首先必須加強其反省

性教學能力（郭木山，2004），以成為具反省力的教師（reflective 
teacher）、行動者、作者，以及轉化的知識份子等。Powell、Berliner
與 Basanova（1992）強調教師對自己專業發展的責任，而且相信，從
同僚研究小組的活動中（collegial study groups），教師可以藉由對自
己負責的態度，達到增能的目的。蔡芸（引自郭木山，2004）則提到，
要達到教師專業發展，可以鼓勵他們研究自己的問題，達到「教師即

作者」的理想。

參、研究方法

本文為一個托兒所視導歷程與受輔經驗的個案探討，主要是透過

作者的視導歷程紀錄，包括視導內容紀錄、視導省思，並對被視導者

進行個別訪談，以了解他們受輔經驗的看法，最後佐以所蒐集的文件

資料，進行整理與分析。
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一、研究場域與對象

個案是屏東縣政府社會局主辦的托兒所訪視輔導計畫所輔導的園

所，也就是在 2001至 2003 年評鑑成績不理想者，視導期間是在 2005
年的下半年。雖然被列為視導對象，也就是在之前評鑑中被認為是表

現較差的園所，但它的體質算是不錯，當初是因為園所易主初期就接

受評鑑，之前園所沒有留下資料，所以評鑑結果不理想。該園所位在

屏東縣的鄉下，離屏東車站約 40分鐘車程。該園是當地唯一的私立

托兒所，月費 4,000元，算是貴族學校，競爭對手是收費低廉的公立

園所，包括 1個公立托兒所，以及 1個國小附設幼稚園。
園所有 1位所長及大中小 3個班級教師。所長自認為經驗不是很

豐富，但希望能把園所經營好，配合意願相當高。大班教師非幼保相

關系科畢業，是嫁到當地才開始嘗試教保工作，目前年資 3 年。中班

教師在該園易主之前已在園所工作，是當地人、未婚。小班教師在教

保領域工作了 15 年，年紀最大、經驗也最豐富。所長及 3位教師才
剛進修完，大部分是進修兒童福利專業人員訓練以及幼保相關學位的

課程。作者在第一次訪視時，對 3個班教師的觀察為：「大班教室的
擺設有注意視高；教師說話很溫柔，也營造了一個很溫馨的睡覺氣氛。

中班的白板稍高，教室中的圖書、積木算是豐富，教師為每位孩子準

備一個資料夾。小班教室無教具歸位設計，但經營出還不錯的氣氛」

（視 1記）。也就是，就一個被評為表現不佳的園所來說，3位教師
算是具有幼教概念。研究對象的基本資料如表 1：

表 1

研究對象背景資料

職稱 年齡 學歷背景 資格及管道
教保

年資

該所

年資

婚姻

情形
到當地原因

所長 62 年次 大學幼教系

幼稚園教師

主管人員（戊

類課程）

9 年 3.5 年 未婚

男朋友是當地

人，並在園所

擔任執行長

大班教師 6 年級初
專科非幼保

相關科系

保育人員（丙

類課程）
3 年 1 年 已婚

嫁到當地，2小
孩

（續下頁）
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職稱 年齡 學歷背景 資格及管道
教保

年資

該所

年資

婚姻

情形
到當地原因

中班教師 69 年次 二專幼保科 保育人員 6 年 5 年 未婚 當地人，未婚

小班教師 57 年次 大學幼保系 保育人員 15 年 3.5 年 已婚
嫁到當地，2小
孩

資料來源：作者整理

二、資料蒐集

（一）視導紀錄與視導省思

作者是該次視導的主導人，在視導前會做準備工作，也習慣將當

天情形及省思在事後做成紀錄，也就是，視導紀錄包括視導過程的追

憶紀錄以及事後的反省紀錄。視導紀錄盡量客觀呈現視導過程，個人

想法則寫在省思中紀錄。作者共到園視導 5次，詳細資料如表 2：

表 2

到園日期及視導內容

次數 日期 視導內容 資料代碼

第一次 2005/09/22 認識環境、彼此認識 視導紀錄（視1記）、視導省思（視1省）

第二次 2005/09/26 臨床視導 視導紀錄（視2記）、視導省思（視2省）

第三次 2005/10/24 教師增能 視導紀錄（視3記）、視導省思（視3省）

第四次 2005/10/29 家長講座 視導紀錄（視4記）、視導省思（視4省）

第五次 2005/12/01 教師增能 視導紀錄（視5記）、視導省思（視5省）

資料來源：作者整理

（二）訪談

在視導工作結束後，作者與視導的 3位教師及 1位所長進行訪

談。根據胡幼慧（2002），訪談最適宜的研究題材，是當資料不易

從外面觀察，或只有少數人涉及，尤其是，當所需資料是針對過去所

發生的事件、無法觀察的經驗，或者是受訪者的反省時。本文在探討

教師參與視導過程的感受，包括個人的改變歷程及經驗反省，所以非
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常適合訪談法。訪談是採取半結構方式（吳芝儀、李奉儒譯，1995；
Vaughn, Schumn, & Sinagub, 1996），也就是，作者在事前擬好訪問大
綱（interview guide），在訪問進行當中擔任引導者角色，除了必要

的追問（probes）外，避免引導受訪者的思考。然訪談大綱資料如表 3；
經研究對象同意進行全程錄音，之後轉謄逐字稿。4場訪談資料代碼

如表 4。

表 3

訪談大綱

訪談對象： 訪談時間： 訪談場次：

訪談問題內容

1.訪談對象背景資料（職稱、年齡、學歷背景、資格與管道、教保年資、該所年資、

婚姻情形、到當地的原因）為何？

2.您對個人在視導過程中給教師的印象是如何呢？
3.您對視導人員的專業知能表現的看法是如何呢？
4.您對視導人員所提供的協助看法如何？

資料來源：作者整理

表 4

訪談日期及內容

次數 日期 受訪者 資料代碼

第一場 2005/12/13 大班教師 （2005/12/13訪談大）

第二場 2005/12/20 中班教師 （2005/12/20訪談中）

第三場  2005/12/22 小班教師 （2005/12/22訪談小）

第四場 2005/12/22 所長 （2005/12/22訪談所長）

資料來源：作者整理

三、資料分析

本文資料分析的持續過程，主要是依循資料縮減（data 
reduction）、形成類目（categories）、驗證（constant comparative 
process）等建構與再建構的持續過程，期望能使自己逐漸具備理解



199托兒所視導歷程與受輔經驗之個案研究　張碧如

及呈現資料結果的能力。所謂資料縮減，是將龐雜的原始資料（raw 
data）選擇、集中、簡化、編碼，使資料縮減成有條理、方便管理。

之後，將蒐集到的資料以「聚斂」原則歸納出各種可能觀點，以形成

類目、主題或類型，並考慮之間的相容性及差異性。之後持續比較，

驗證假設與資料是否相互呼應，並藉由反覆閱讀及自我的批判省思，

不斷檢視所得結論，期望在反省資料的關係和意義的過程中，能建立

出研究的架構。以下茲就本文資料分析編碼舉例說明（如表 5）。

表 5

資料分析編碼說明

原始資料內文 資料編碼

印象、感覺喔，很隨和、很容易親近。⋯⋯就覺得你不是很嚴

肅的人，因為剛開始所長說「教授」要來，想說會不會很嚴肅

啊？（2005/12/20訪談中） 受輔者對視導人

員專業態度表現

的感受
我覺得你真的很親和，有的教師會覺得高高在上，大概會讓你

覺得沒有辦法暢所欲言⋯⋯。很多是用威嚴或權威式的方式，

我是比較不能接受。（2005/12/22訪談小）

資料來源：作者整理

肆、視導的歷程

我國目前並沒有一套完善的教學視導系統可茲依循（席榮維，

2006），所以視導模式大多是由視導者自行發展，或與被視導者共

同建構。本次視導是基於作者本身的經驗，以臨床視導模式開始，但

因教師們的專業知能比想像的高，也因為之前兩次視導的經驗，因此

轉型為以園所為本位，希望利用同僚力量，讓園所教師能自我引導

（self-directed），並達到增能（empowerment）的目的。其視導過程，
可以分為以下幾個階段。

一、臨床視導的介入

在正式視導前，作者事先由以前園所視導的經驗以及對該園所觀
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察的結果整理建議內容，並做成表格發給教師，主要建議包括：環境，

尤其是角落的建立，以及教學方法，尤其是教案撰寫的說明。在視導

會議中，作者嘗試詢問教師們的教學特色，說明他們所運用的教學模

式較偏向單元教學及角落設計，以及是比較適合他們的方式，之後說

明落實的建議。換言之，一開始，是比較採取由作者主導、教師被動

接受的過程，也就是比較偏向臨床視導的模式。

在會議進行時，詢問教師平常教學上的困境。開始提問時教師們

顯得很猶豫，尤其是談到家長問題時，之後漸漸踴躍，可能是發現作

者可以針對他們的問題提出看法，也覺得該看法對他們有所幫助，因

而越問越多。此現象也可以看出，「他們平時在教學上是有疑問的，

只是因為沒有諮詢的管道與對象，大多只能獨自摸索。在針對教師問

題回答時，教師更認真聽，而不像我一個人主導時，教師較為被動的

聽，所以也是一個可以嘗試的視導方式」（2005/09/26視 2 省）。教

師們在平常的教學中是有疑問的，他們需要聽聽「專家」的建議、需

要了解一下別的園所是怎麼做的，以及自己做得如何；這個現象也呈

現出，教師們可能並沒有適當的諮詢管道及對象，因此發問的情形相

當踴躍。

發現教師的理解比預期中好得多，之前視導其他園所要花 3、4
次時間還不見得能溝通的觀念，在該園所竟然一下就講完了，教師甚

至找出以前做過的教案，要作者確定他們的概念是否清楚、做法是否

正確。因為，「教師們本來就有這些理念，甚至有些是以前曾經落實

過，只是因為當地家長的引導，讓他們漸漸不再依循理念來教學了」

（2005/09/26視 2記）。這個觀察讓作者既愉快又擔心，愉快的是教
師素質不錯，而且都剛進修完、對學理的理解相當清楚，所以期待有

一次具有成效的視導經驗；擔心的是，教師都能理解作者的建議，如

果這些建議都被改善了，之後作者要為他們做什麼呢？所幸之前就讀

博士學位時受到的視導訓練，讓作者重新檢視視導的價值與意義，然

後省思到，「臨床視導的限制是，當視導者主導越多，被視導者可能

變得越被動；因為最後視導者必須離開，所以我應該盡量放手，讓每

個人去找出自己的需求，以及找出達成該需求的方式，並盡量以增加

教師的能力為目標。我的思維漸漸從臨床視導的主導，轉而以園所為
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本位，並重視教師的自我增能（empowerment）」（2005/09/26視 2
省）。

二、視導模式的轉型

在決定轉型後所招開的會議中，除針對前次討論的內容進行檢討

與建議外，作者開門見山的提到對未來視導方式的想法及期許，也就

是，「基本上我不再告訴他們該怎麼做了，而是希望他們提出自己的

想法，也就是自己找出園所必須改善的地方，及擬訂出達成目的的規

劃。我也說明，在鄉下地方觀念容易變得保守，剛好教師的素質都不

錯，希望他們能用同僚的力量，來共同維持自己的成長」（2005/10/24
視 3 省）。

當作者開始不說話，並期待教師發言時，發現一片沉靜，作者

只好再拋出建議。第一個建議是可以做園訊，然後大家說以前也曾想

過，只是因為不太可能落實，所以就沒做了。作者提醒在落實時應注

意到積少成多，以及拉家長進來參與等觀念，也鼓勵教師藉由平時撰

寫文章，以累積自己的能力；此外還談了一些零零碎碎的觀念，例如

組成讀書會、做親職走廊等。因為作者的釐清與鼓勵，教師們開始談

得比較多，但主要還是作者在主導，換言之，教師還是需要作者起個

頭才能銜接之後的規劃，但至少透過示範，他們比較知道如何找到想

法、如何信任自己的判斷，並開始經驗形成改變的歷程了。

幾次視導會議結束後，所長都會將作者留下，談她覺得領導很辛

苦，卻不知道該如何扮演好其角色的疑惑；她想再進修，卻認為頻繁

進修會耽誤其領導工作，所以一直拖延；她覺得好累、覺得事情做不

完等等。作者提到領導者應有的角色與工作、強調放手的重要性，並

提醒她要從簡單的事情做起。在一次次的對談後突然發現，所長的根

本問題是，她並沒有領導方面的概念，「終於想通所長覺得很辛苦的

原因了，因為她其實並不具有領導的概念。想想也是，學前階段的許

多領導者，事實上都沒有這方面訓練，而是因為他們是好教師，所以

升起來當園長」（2005/12/2視 5 省）。換言之，提供所長領導知能

的建議，也是視導者所需具備的專業知能。
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三、協助與支持的結束

經過鼓勵教師自訂園所發展計畫及落實，以及示範之後，隔了一

個多月的時間才進行下一次視導，這也是緊湊視導進度中，時間隔最

久的一次。中間有以電話連絡，知道他們真的有討論自我的需求及改

變的方式，因此非常期待看看教師努力的成果。

一碰面，教師們表示今天是輕鬆期，因為他們該做的事「通通

有做」，所以視導會議主要是讓作者看看他們最近的努力成果，言語

間，感受到教師的興奮及成就感。成果包括教案、園訊、讀書會的紀

錄。讀書會的模式是教師們自行發展出來的，而園訊，作者只建議做

一頁，他們做了四頁。會議中，小班教師說了一句話，「他（所長）

來規劃，我們（3位教師）來打江山」（2005/12/1視 5記），呈現了

對團體的認同。作者在給予建議後提到，希望他們能繼續做改變，而

且要用自己的力量，當越願意付出，會發現收穫越大。在最後一次視

導中，作者主要扮演聆聽、釐清、鼓勵者的角色，而且發現，當作者

不在場時，教師的主導性反而更容易出現。

在教師們分享之後，大家隨意聊，然後聊到幼托整合的目前情

形。教師們對該議題完全不了解，並表示，目前網路發達，他們也會

上網，但有些訊息的理解很難單單透過網路，所以需要外來的直接協

助，就像由作者來直接說明幼托整合情形，以及後續的影響，他們在

這個基礎下再去看網路資料，才能夠理解。換言之，新資訊的提供，

也是視導者必須扮演的角色。

伍、視導者的專業表現

以下僅就 4位受訪者的受輔經驗，分享他們對視導人員的態度、

專業知能，以及所運用的技巧等看法，來探討視導者的專業表現。

一、視導人員專業態度的表現

作者在視導過程中給教師的印象是如何呢？對此問題，沒有任何
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教師在訪談時主動談及作者的專業，他們強調的是作者表現出來的態

度。在態度方面，教師們的看法相當一致。

印象、感覺喔，很隨和、很容易親近。⋯⋯就覺得你不是很嚴

肅的人，因為剛開始所長說「教授」要來，想說會不會很嚴肅

啊？（2005/12/20訪談中）

我覺得你真的很親和，有的教師會覺得高高在上，大概會讓你

覺得沒有辦法暢所欲言⋯⋯。很多是用威嚴或權威式的方式，

我是比較不能接受。（2005/12/22訪談小）

感覺蠻好的。你的問題，嗯，很舒服的問答方式，對啊，不是

很強勢。（2005/12/13訪談大）

跟以往的經驗不同，以前來的教授通常都盛氣凌人。對呀，

【你】直接都針對問題。⋯⋯我覺得您給我的印象還蠻好的，

不會讓我們有很大的壓力⋯我就覺得您很隨性啊、很好溝通。

（2005/12/22訪談所）

教師表示較能接受的是親切、輕鬆的視導關係，例如小班教師

提到，「【作者】在服裝上的打扮 ok，沒有很正式。我要很正
式的面對你，我就很有壓力，你愈隨和我就愈能夠把心裡的話

告訴你；你一個高高在上的時候，我可能就很多的防衛，我可

能不會把我的真心話告訴你」（2005/12/22訪談小）。

此外，對被視導者的尊重，也是教師們很在乎的。

譬如說你在給我們要修改的部分的時候，其實你會尊重我們的

意見，然後經過討論之後才是，才定案的，不會說我說要怎麼

做就要怎麼做。對，其實都是有溝通的空間。⋯⋯其實您跟

我們那種溝通方式，我覺得說有什麼問題真的會很實際的講
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出來、很切實的講出來，這樣會比較能解決問題 ......。印象深
刻的地方，就是我那時候覺得其實有什麼事情都可以溝通。

（2005/12/22訪談所）

二、視導人員專業知能的表現

視導要有成效，除了態度必須讓被視導者信任及接受外，專業知

能也是一個重要因素。教師們對視導人員的專業知能表現的看法又是

如何呢？在訪談中，她們沒有提到對作者專業知能的感受，但不斷強

調作者的協助對他們是有幫助的。換言之，視導者具備多少知能不是

重點，重點是要對他們有幫助。例如，作者是否有針對他們的問題回

應、提供建議時是否考慮到他們的立場，以及提供的建議對他們是否

有幫助等。大班及小班教師的看法是，

譬如說我們把我們的問題拋給你，你都會回應嘛！像我們的問

題都蠻隱私的，對孩子來講，我們是不能跟其他人、其他家

長做這方面的討論，所以我們把問題拋出去，你給我們做回

應⋯⋯。你真的有幫我們想。⋯⋯像我有問題嘛，其他教師也

有問題，透過問題的分享，其實這就是在建立一些關係了啦！

（2005/12/13訪談大）

你問的問題都，還有拋出來的東西啦，我覺得都很實際。⋯⋯

因為我們的需求，我是覺得你有針對到教師的感受啦！然後有

針對到教師，有切入到主題啦！我覺得這是我們想要的，所以，

就會自然的覺得親切，就比較信任啦。（2005/12/22訪談小）

在與教師們訪談的過程中，發現一些特殊現象。首先，家長溝通

是教師們表示最困難、最無法著力的地方，尤其是偏遠地區家長的想

法可能更偏向認知學習，而園所也可能在配合家長需求下，漸漸失去

教育的堅持。視導者因此必須具備家長溝通的知能，甚至必須挺身而

出的直接面對家長，以減緩對園所的困擾。作者在視導過程中便進行
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了一場與家長面對面的溝通，然後體會到偏遠地區親職溝通的困難。

「發現教師真的需要有『專家』來跟家長溝通，因為他們是賣方，和

家長的買方處於對立關係，很難真正達到親職教育目的。然而，這麼

小的園所、這麼偏遠的地方，資源的獲得很難，而這也可以看出，資

源上的城鄉差距是相當大的」（2005/10/29視 4 省）。

其次，作者認為教師最有收穫的地方應該是角落佈置及教案撰

寫，因為這是作者花費最多心力的地方，但教師卻認為是履歷資料等

新概念的學習。分析後發現，教師們對本身已具有概念的提醒並不認

為是收穫，只是增加其工作的動力而已；教師覺得有收穫的地方，是

以前不具概念的學習。從此也可以得知，視導者必須了解教師、站在

教師的需要，並著力在提供新經驗的學習。

收穫喔，都還好ㄝ，因為當時你教我們怎樣採取角落嘛，情境

的佈置那個我都知道，只是都沒有去做，那，只是說可能你要

加上要寫教案啊！更何況那些教案我們也做過，所以後來才改

版，這次又重寫一次。沒有獲得什麼。⋯⋯教師作自己一本的

什麼資歷，那個我印象最深刻。因為我不知道要做那個，因為

我想說一家幼稚園而已，只是把教師個人資料或是他的學歷證

件⋯⋯。因為我們園所是這樣子作，是把教師所有的什麼資歷

全部夾在一本檔案夾，所以我不知道還可以做這樣子一本放在

園所。（2005/12/20訪談中）

中班教師的這段話也可以看出，教師們對平日的許多工作並沒有

意識其意義，所長要求教師做履歷時，從來不覺得有什麼重要性，直

到作者進入園所說明。換言之，工作意義與價值的了解，並將之傳遞

給教師，也是視導者必須具備的知能。

三、視導人員技巧運用的表現

以下從信任關係建立、具體協助提供，以及溝通與鼓勵等方面，

來分析視導相關技巧的運用。

視導的成效，立基於視導雙方信任關係的建立，作者也提醒自
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己需在這方面特別努力。在第一次視導時，作者的努力包括，「先告

訴他（所長）被視導或被視為不好的園所不算什麼，但希望此次的

努力可以讓園所進步；我不是反對配合家長，因為園所也需要生存，

但希望在配合家長的同時仍能保有專業；希望能找出彼此適合的視導

方式，而不是要教師來配合我的方式，所以也歡迎教師提出意見及需

求」（2005/9/22視 1記）。換言之，作者盡量站在園所的立場，也

盡量表現協助的能力與誠意。此外，作者表達了期望教師累積自己能

力的心意，例如，作者鼓勵教師整理自己的履歷資料，並拿了作者學

生的範例讓他們參考。「在對談過程中，我盡量從教師利益與角度出

發，而不是站在園所的角度，例如，教師以後可能會考研究所、會換

工作，強化自己履歷是很重要的」（2005/10/24視 3 省）。當教師覺

得可以從視導者身上學到東西、以及感受到是為他們設想時，很自然

的會產生信任關係。

此外，發現教師們需要的是直接、具體經驗的協助，而且，就

是因為這些協助讓他們可以有成長的感覺，因此產生改變的動力。首

先，教師提到視導者提供的視導總表，讓他們有一個具體的方向。「你

有做一個表格，裡面有寫說在行政上面有什麼事情要用，那一張，嗯，

我覺得那一張讓我們更清楚說，還有哪一個，要做哪一個，哪一步已

經完成了，那個我感覺不錯。那一張表格讓我們更清楚」（2005/12/20
訪談中）。對中班的教師來說，他所需要的直接協助，就是到學校去

吸收新的經驗。「打個比方，比如說我們這樣子上課、每天上班，久

久一次去研習，你有到外面吸收不一樣的經驗，是不是，對孩子的相

處，回到學校，整個人就感覺被充電、就更有衝勁」（2005/12/20訪
談中）。教師們也表示，最直接的鼓勵，是提供教師改變的動力。小

班教師提到，因為每個人都有惰性，外來的推力對園所教師是相當重

要的。

那個 push真的是很，就像教師不講哪時候要交作業，誰要做

啊！？沒人要做，那教師說交作業，大家都開始拼了，怎麼拼

都要拼出來。⋯⋯我覺得人都是被動的啦⋯。妳每次來，我們

總是要有一些進度給你看對不對，有人監督是會比較紮實的走。
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（2005/12/22訪談小）

溝通技巧的運用也是相當重要的，它不僅幫助視導者更有效提供

協助，也有助於信任關係的建立。首先，作者在行前提醒自己，「給

予教師建議時要先與教師溝通觀念，再給予方法上的建議，以便教師

更容易理解，而如果建議是教師無法接受的，也準備好隨時調整」

（2005/09/22視 1 省）。此外，溝通時，因視導者與被視導者的角度

與經驗不同，溝通時要站在對方立場，而不能以自己的想法來假設教

師的需求。例如，作者認為教學日誌撰寫的概念已經跟教師講得很生

活化、很清楚了，教師卻不懂作者所指為何。又例如，當視導者講得

比較含蓄時，反而讓建議不清楚。「那時候第一次才剛開始講，我們

把【教學日誌】範本拿給你看的時候，我是覺得你沒講得很清楚，所

以教師都說到底還要不要寫？因為你講得比較婉轉，但是大家聽得就

比較不清楚」（2005/12/20訪談中）。又例如，作者認為舉其他園所

蒐集「向日葵」教材的例子很清楚，教師卻表示無法想像。小班教師

就認為作者在某方面的溝通不夠具體，所以希望能有照片或其他具體

的東西來協助溝通。

我是覺得說，如果我要跟我的主題能夠切入的話，我可能帶一

些圖片給大家，大家能夠看看，或是拿一些 power point的東西
給大家看，我覺得那種感受比你用嘴巴講的還生動。例如有一

次你講說有個園所的主題是「向日葵」，然後蒐集的資料很多，

很多是家長協助蒐集的，很不錯。這我就很難想像，如果你有

照片，嘿，我就知道了。（2005/12/22訪談小）

陸、綜合討論

一、視導歷程的轉變

視導應該是一個階段性工作，其目的是讓被視導者具備自我改
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進的能力，並讓視導者的必要性消失。因此，視導過程除了告訴被視

導者如何做之外，更應該引導他們具備自我改善的經驗及能力。在這

次視導中，作者嘗試從臨床視導模式，轉向以園所為本位，並強調教

師專業自主及責任的方式，並發現，此想法是可行的。然後才發現，

利用同僚的力量、強調自我增能，由園所人員共同參與學校事務的運

作，可以達到園所本位及教師專業發展的目標。

一開始的輔導方式，是作者根據自己的專業背景及對園所的

觀察，規劃出建議改變的內容、做成表格，並在正式視導時以講述

及說明等方式，讓教師接受作者認為應該改變的內容，這種視導方

式有較多的主導意味。作者認為，該視導方式，偏向 Glickman發
展性視導（developmental supervision）行為模式中的直接指示訊息

模 式（directive informational interpersonal approach）， 或 Cogan、 
Goldhammer和 Anderson所創的臨床視導模式（Clinical Supervision）
（引自邱錦昌，1995；張德銳，2007）。之後，因發現教師專業背景
不錯，也相當積極主動，在第三次視導時，視導者與教師是以共同討

論的方式，來建構園所需改變的地方，以及可能的改變方向，當時園

訊就是共同討論出來的改變內容；換言之，作者從主導的視導模式，

轉而讓教師參與及自主，因此進入了「協商合作的模式」。在最後一

次視導時，教師們報告進行改變的情形，尤其是讀書會的辦理是由他

們規劃並落實，所以已經進入「非指導模式」或「同僚視導模式」，

也就是，作者的主導性消失，而以園所為本位，進行教師專業發展的

工作。

二、影響模式改變的因素

讓作者決定進行改變的原因，是因為教師的專業表現相當不錯。

一開始對教師的專業表現只是一種直覺及猜測，進行研究時，嘗試

將這個直覺概念化，之後接觸到 Glickman（邱錦昌，1995；Daresh, 
1989）的發展性視導，了解視導者可以依教師對其教學的「投入承諾

程度」，及其本身的「抽象思考程度」，來判斷應採取的視導方式及

理念。本文發現，4位園所人員的「投入承諾程度」及「抽象思考程度」

都相當好。在投入承諾方面，教師們都非常積極主動、會因為有進步
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及成就感而興奮、會主動問問題，也不太在乎工作量的多少；在概念

思考方面，4位人員都具有幼教概念，如維持視高、與孩子互動溫和

等，而作者提到一些改變的觀念，他們馬上可以理解，甚至提到，很

多概念他們本來都有，只是缺乏外在動力而漸漸不做了。所以，當作

者放手的時候，教師們很自然的接手，並開始慢慢自行規劃及落實改

變。作者也發現，該過程增加教師許多工作量，但因為教師的「投入

承諾程度」較高，並不認為是辛苦，因而很快感受到進步與成就；而

其「抽象思考程度」較高的結果，讓他們有能力自行思考如何改善園

所，也形塑了對團體的認同感（commitment）。小班教師「他來規劃，

我們來打江山」一句話，就是團體認同的例證。

除了「投入承諾程度」及「抽象思考程度」外，研究還發現，

教師的年資與經驗，以及人格特質，也會影響視導及互動的方式。在

本文中，小班教師的經驗豐富，也對自己的專業相當有自信，所以

不認為視導者在協助他們成長，而只是提供動力、讓他們做應該做的

事而已；相較之下她較少問問題、很快的可以抓到作者傳達的意思，

也能夠達到改變的目的。大班教師因經驗較少、個性較含蓄，會需要

作者對她的情境佈置給予意見。換言之，因教師年資與經驗的不同，

以及個性的差異，所使用的視導方式與態度也必須不同。這與李順銓

（2007）的看法，也就是成員間的人格特質，是影響視導成效的重要
因素，也是決定採用何種視導方式的結論相符合。張宗義（2007）也
強調，教師的教學信念、人格特質、合作氣氛、所投注的時間等，是

視導能否有成效的關鍵因素。該結論，也與本文的結果相符合。

三、受輔者對視導專業表現的看法

（一）受輔者對視導者態度的看法

作者在視導過程中的態度及互動方式，呈現了一個間接行為的視

導風格。本文的受輔者也直陳，他們可以接受作者的視導方式，就是

因為親切尊重的視導風格。

根據胡立霞（1999），國小教師大部分偏好非指導式視導風格，
其次是合作式和指導式。褚希雯（引自張宗義，2007：49）的研究
也發現，校長及教師都認為理想的校長視導風格，為非指導式的。
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Blumberg（引自邱錦昌，1995：9）則結論出，教師們較喜歡間接作風，

而不喜歡直接指揮作風的視導方式，然而，視導人員較傾向於用直接

指揮式而非間接方式，也就是，教師與視導人員間的交互行為，似乎

不是以雙方所期待的方式進行。因為被視導者對視導態度的偏好，蕭

美智（2004）建議，實施教學視導時，宜採合作式或非指導式的風格，
因為這是被視導者較能接受的視導態度。劉仲成（2005）則因國小校
長的教學視導以協同合作式居多，而建議採用間接行為作風的視導風

格，不過他也發現，強勢的督導方式，對整體學校專業發展與組織績

效的影響最為顯著。

因為國人對視導的接受程度，其實是不足的，因而呈現視導者態

度的重要性。根據呂木琳（2002）、席榮維（2006）、張德銳（2007）、
江文雄等（2003），多數教師對視導有防衛心態，甚至以各種方式拒

絕。江文雄等（2003）強調，這是因為目前國內學校行政人員或教師

相當缺乏教學視導的概念。因此，張德銳（2007）提醒，在進行教育

視導時，必須更以教師的角度去考量；張宗義（2007）也強調，建立

夥伴關係是視導工作中非常重要的一環，所以，傳統的上對下視導模

式，是必須改善的。

本文的結果與文獻大致符合，尤其是，如此的視導風格是被視導

者可以認同，視導者也因此感受到教師的認同與成長。換言之，在質

化研究的實際視導經驗中，再次驗證視導者採用間接視導風格的重要

性。

（二）對視導者專業知能的看法

幼稚園所輔導時所需的知能，也就是園所成員所需要的專業協

助，包括課程、教學、班級經營、親師溝通等。這些知能是許多文獻

中曾經探討過的。本文著重在發現其他專業知能的需求，包括偏遠地

區家長的溝通能力，以及領導者的知能等。

首先，在提出教學上的疑問時，發現家長的問題是教師們最關

心、表示最難處理，也認為在鄉下更為嚴重的議題。教師們承認，因

為招生的壓力及家長的要求，他們會配合家長需求來更動教學方向，

久而久之就不再堅持原有的教育理念了。換言之，教師們能了解教育

理論，但實務因家長的引導，而可能無法依據理論進行教學。因此，
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視導者如能具備偏遠地區親師溝通的經驗與能力，除可以引導教師釐

清觀念或進行改善外，也可以如本次視導者為園所進行一次親師座

談，除進行示範外，也藉此釐清家長的疑問。

另一個特殊經驗是，領導知能的提供在視導過程中也相當重

要。根據文獻，許多幼兒園所的經營者並沒有足夠的訓練來面對時

代變革。例如，Katz以及 Vander均認為（引自李文正、張幼珠譯，

1999），在幼稚園中，許多園長是在年輕或經驗不足時就擔任園長的

工作，而其派任領導職務的考量是依據被派任者個人特質、性向或與

幼兒相處的情形，而不是根據正式的訓練計劃、教職員管理理論、臨

床督導理論或其他相關的領導技巧理論。這些沒有相關訓練的園所長

在經營園所時，多是緣用個人的價值判斷或其他也無相關訓練園所長

的經驗分享，所以經常在缺乏學理依據下做錯誤的嘗試。他們就算知

道需要配合時代改變，但對如何改變以及改變的可能策略等，大多毫

無頭緒。其實，領導者的角色是相當重要的。張宗義（2007）強調，
為達到領導的目標，一個領導者必須具備人際關係技巧，以及衝突解

決、決策制定、團隊建立、形成改變等能力。劉仲成（2005）也指出，
視導的成效主要決定於校長的專業度上；陳建良（2005）更因此建議，
校長必須建構其專業檔案，以為落實其視導職能。

本文的所長一直強調領導工作的困難，其接受該職務的原因是

其男朋友為執行長，實際的領導知能相當缺乏。在接受領導工作後，

有困難無法向教師尋求協助，又沒有其他支援的情形下，只好一直硬

撐。因此，在視導過程中，對領導者的協助，包括示範及溝通領導概

念等，也是視導者必備的知能。

（三）視導者相關技巧

為了將所知道的理論與實務，以及最容易落實的方式傳遞給教師

們了解，視導者必須具備相關技巧。作者在本次視導過程中，重視信

任關係的建立、重視對教師們的實質協助、重視溝通與鼓勵等，都須

具備相關技巧。以下僅就文獻中對這些技巧的探討進行分析，以與研

究結果相驗證。

在信任關係上，視導員及被視導教師之信任及合諧關係，攸關視

導工作的成效（呂木琳，1998；邱錦昌，1995；張宗義，2007；張德銳，
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2007；Daresh, 1989）。為了建立這個信任及合諧的關係，許多研究

強調必須形成同僚間的合作氣氛。例如，張宗義（2007）提到平等的
夥伴關係的重要性，蔡棋安（2005）也指出，推動學校本位視導的最
佳方式，為「鼓勵教師同僚間相互合作，分享教學經驗」。為了達到

這個支持與信任關係，宣導與溝通是不可減少的（張宗義，2007）。
在實質的協助上，根據研究（邱錦昌，1995；Daresh, 1989; 

Sergiovanni & Starratt, 1993），視導工作能否幫助教師的改變與成長，
會直接影響視導者對視導成效的觀感；也就是，要達到視導目的，視

導者必須讓被視導者有成長的感受。利一奇（引自張宗義，2007：
50）強調，除了信任關係外，訓練與支持也是同僚教練成功的條件，

因此，視導者必須提供應有的訓練與支持。Cogan（1973）認為，在
建立視導人員與教師間的良好關係之後，視導者還必須幫助教師建立

視導及程序的共識，以及引導教師在視導工作上擔負起新的角色與功

能。

在溝通的技巧方面，主要是希望因溝通而了解，進而建立共識、

形成支持。張德銳（2007）強調了解與共識的重要性，他認為，共識

是推行學校本位視導的動力，了解是彼此支持的基礎；唯有透過溝通

及宣導，才能使同仁了解視導的意義，及出現支持的成效。江文雄等

（2003）也認為，因為國人對視導仍有排斥觀念，可以藉由溝通減少

該排斥，進而讓大家願意配合視導的措施。張宗義（2007）也認為，
校長必須花費更多心力在溝通及消除疑慮上，如此才能營造一個專

業、溫暖、分享、信賴及支持的環境。

柒、結論與建議

一、結論

在視導歷程的轉變方面，本文一開始採取由視導者主導的模式，

後來因為被視導者對視導內容相當有反應、會主動詢問、視導重點很

快就溝通完畢，視導模式轉變為以園所為本位、增加被視導者自主
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性，以及重視自我增能的經驗等。換言之，視導是一個階段性工作，

視導過程除了指導園所該如何改進外，更應讓他們具備自我改善的經

驗及能力，因此，結合同僚的互相合作、加強園所領導知能的訓練，

可以落實園所本位改善及教師專業發展的目標。

在影響視導模式改變的因素方面，被視導者的「投入承諾程度」

及「抽象思考程度」外，教師的年資與經驗，以及人格特質等，也會

影響視導的進行。

在視導者的專業表現方面，態度、專業知能、視導技巧等，是影

響視導者專業表現的主要內涵。首先，被視導者對視導者態度的感受

要比對其專業知能的感受強，而被視導者較能接受的，是親切尊重的

視導風格。其次，對被視導的實際協助、家長溝通、新概念的獲得、

領導的知能等，是視導者專業知能表現的重點。最後，信任關係、具

體協助、溝通技巧等的運用，可以表現出視導人員在技巧運用上的成

果。

二、建議

（一）應持續辦理幼稚園所的輔導工作

幼稚園所是需要外來協助的，尤其是偏遠地區，因此視導工作在

配合 5 年計畫後，仍應持續進行。首先，教師是有疑問的，只是沒有

諮詢的管道及對象，而偏遠地區的資源更是少，所以輔導及支援管道

很重要。建議大規模的計畫及經費的溢入，否則城鄉差距還是會繼續

存在。此外，網路雖然無遠弗屆，但可能必須有一定的理解才達到網

路傳達訊息的目的，這也是需要有輔導進入的原因。

（二）視導工作應協助園所發展學校本位的概念與能力

園所應意識到學校本位發展的重要性，並擔負起自我成長的責

任。目前園所輔導是政府學前教育的重大政策，所以投入的人力及經

費相當多，但是，輔導工作有結束的日子，園所應學習擔負起本身的

改善責任，以達學校本位發展的目的。為了協助園所發展學校本位的

概念與能力，在 5 年計畫，甚至未來的視導過程中，應試圖突破視導

者為主導的臨床視導模式，加強園所本位發展、自我增能等輔導，並

在後續追蹤中繼續考評。
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（三）視導者應接受視導訓練，以加強其視導態度與技巧

目前視導者多由教育學者擔任，他們對教育理論與實務嫻熟，卻

不見得具備相關態度與技巧，因此建議接受相關訓練，且訓練重點應

在態度及技巧的運用上。在態度方面，被視導者比較喜歡間接行為之

視導人員，因此，視導人員應建立溫和、坦白直言、尊重、站在被視

導者立場等態度；在技巧方面，尤其應著重在信任關係的建立以及溝

通技巧的運用等。 
（四）除教學相關專業外，視導者也須具備家長溝通及領導等相

關知能

視導者必須是教學與課程的專家，也必須具備實務經驗，才能針

對疑難問題回答、協助也才會具體可行。園所品質提升的困難之一，

是家長引導教學，以及大部分園所領導者並未具有領導知能的相關訓

練，因此，視導者必須具備親師溝通及領導專業的相關知能，並協助

建立園所領導者與其他園所的互相協助關係。

（五）輔導工作應從自主性較高的園所或教師開始

視導者在視導時，應針對被輔導者的特質選擇適合的輔導方式。

對於素質不錯且願意投入的教師，只要開啟他們改變的動力，他們就

能源源不絕的發揮本有的能力，而產生持續的改變；對於無法投入，

或抽象思考較弱的教師，可能需要更多的主導。因此，建議視導工作

可以針對素質不錯的園所做起，讓園所品質快速及有效提升，並藉由

高素質園所及教師增能的結果，讓他們變成種子園所，因而擴大視導

的資源。
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