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摘要 

本研究立意取樣一位倡導型國小校長，以半結構式訪談方式深入探討校長推動改革

政策的變革關注及作為。研究分析發現校長推動課程改革時的變革領導包括：「課程改

革方向的知覺及規畫」、「課程改革的領導任務」及「課程改革的策略及作為」三個層面。 

「課程改革方向的知覺及規畫」層面的內涵包含：解讀課程改革政策的內涵、掌握

改革政策對學校的要求、考慮學校執行政策的條件、規劃學生的學習內容及激勵教師實

施教學創新。 

    「課程改革的領導任務」層面的內涵，可區分理解學校的環境變動、提倡學校同儕

合作、調整學校變革計畫、管理課程實施的歷程、執行課程變革評鑑及追求課程變革成

效。 

    「課程改革的策略及作為」層面則包含：發展及傳達變革的願景、規劃學校的變革

計畫、提供執行變革計畫的資源、檢核變革計畫進度、評鑑變革計畫的實施成效、提供

全校教師學習新的知能、建立問題解決的機制及創造支持變革計畫的脈絡。 

 

關鍵字：「變革領導」、「變革關注」、「變革策略」、「倡導型」 

 

 



HKIEd       International Conference on Primary Education 2009      Proceedings 

 

2 

An Exploration of Elementary School Principals’ Change Leadership: 

An Example of An Initiator Principal Facilitating the Curriculum Reform Policy 
 

Chich-chang CHUNG 

Doctor candidate, Dong Hwa University, Taiwan 

 

 

 

Abstract 

The purpose of this study was to explore school principals' change leadership. One 

elementary school principal, based on initiator facilitator style, was selected purposively to 

participate in this study. A series of semi-structured in-depth interviews were conducted with 

the principal to inquire his innovation concerns and change leadership behavior. Research 

results indicate the school principal’s change leadership, when he was implementing a 

curriculum reform policy, can be categorized as 3 dimensions: awareness and programming 

of curriculum reform policy, principal’s leadership role in facilitating school curriculum 

reform, and reform strategies and facilitation behavior.  

  

keywords: change leadership, change concern, change strategies, initiator  
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壹、序論 

台灣教育部修訂九年一貫課程綱要，建構課程目標、內涵與基本能力指標，以符合

青少年身心發展的需求；釋放課程決定權與選擇權，以課程綱要取代課程標準，發展現

學校本位課程，賦予教師彈性教學空間及教師專業自主的理念；國民中小學建立「人的

生活」為中心課程發展，尊重多元文化價值的理念；及培養學生具備科學知能及適應現

代生活所需要的能力(教育部，1998)。上述課程政策內容，若求在學校有效實施，顯然

校長要能領導課程變革。 

推行課程改革政策初期，部分學者指出 (吳清山，1999；吳明清，1998；張煌熙，

1999；游家政，1999；曾憲政，1999；黃嘉雄，1999；詹志禹，1998；歐用生，2000) ，

要有效領導九年一貫課程，校長必須面對下列議題：整合與運用教育資源、有效提供行

政支援、發展學校本位課程、推動學校本位的教師進修活動、提供教師時間和支援建立

教師的專業自信、實施英語教學和鄉土語言教學、實施課程的評鑑和改進、接納家長參

與校務及推動課程的研究與發展，以滿足學校課程變革的需求。 

Hall 等人實證研究學校變革的歷程，經過長期的學校變革歷程驗證(Hall, Wallance 

& Dossett, 1973; Hall & Hord , 2001; Hall & Hord , 2005)，發現學校是變革的基本單位，

學校的脈絡會影響變革的歷程，管理者的長期介入(Intervention)是成功變革的基礎及變

革促進者(Change Facilitator)有效的領導策略可推動改革(Hall & Hord , 2001: 4-16)。變革

促進者推行變革計畫期間常有改革的想法與態度(Change Facilitator Stages of Concern, 

CFSoC)，這些變革想法能影響改革計劃的實施。學校校長領導校內變革計畫，可區分

為三種變革促進者風格(Change Facilitator Styles, CF Styles)：倡導型(Initiator)、管理型

(Manager)及反應型(Responder) (Hord & Hall, 1987)，其中校長屬於倡導型風格，其領導

變革的成效最佳(Hall & Hord , 2001: 136)。以上顯示倡導型校長如何領導改革以協助學

校變革，值得深入探究。 

本研究的重要名詞，包括：（1）「變革領導」係指校長依據回應上級教育機關的

改革政策，對學校實施的改革計畫提出方向，確立其推動變革的任務，釐定促進策略以

推動學校的改革計畫」（2）「倡導型」係指學校同儕知覺校長推動改革計畫的領導風

格，校長的領導特徵為促進計劃有效執行」（3）「變革關注」係指校長在推動變革計

畫的不同時間點，其個人確認的變革觀點與態度。以下分述本研究引用的文獻，研究方

法與實施，提出研究發現及啟示。 

貳、引用文獻回顧 

本研究參酌 Hall 等人，研究學校變革所揭示的變革促進者、變革促進者的關注階

段、變革介入及變革促進者風格，以說明本研究的引用文獻。 
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一、變革領導 

部分學者(Conley & Goldman, 1994; Anderson & Anderson, 2001; Hall & Hord, 1987; 

2001; 謝文豪，2002)曾對變革領導加以討論，例如 Conley 等人(1994: 43)基於整合能力

的觀點，認為「促進的領導（facilitative leadership）是領導者增強學校適應問題、解決

問題及改進變革實踐的整合能力」；Anderson 等人(2001: 150)則從引導組織功能的角

度，提出「變革領導是領導者，引導組織通過變革旅程的功能」。 

Hall 與 Hord 則研究學校在實施改革期間，領導者不同的變革介入與領導策略，指

出「變革促進者為幫助想要在特定的變革政策中，使用新的態度和新的技術的人」（Hord 

& Huling-Austin, 1986: 96- 115），學校校長領導校內變革，可採用不同的變革領導風格，

包括倡導型、管理型及反應型，以有效領導課程變革(Hall & Hord, 1987; 2001; 2005)。

謝文豪(2002)則從領導者引導變革的過程，提出「變革領導是領導者引導組織成員實施

變革計劃，朝向變革目標努力的過程。變革領導者常經由建立變革願景、發展成員參與

變革的意願及能力、調整組織的結構安排、營造有利的組織文化、提供資源及有效管理

組織的內部歷程，以提昇組織的整體變革能力，俾使組織能以有系統的方式達成變革目

標」( 72- 115)。 

    以上顯示研究「變革領導」，可從實踐的整合能力、引導組織通過變革旅程的功能、

領導者引導的過程與策略及促進者不同的變革領導風格等，不同的觀點加以探討，本研

究則統整變革領導風格、變革策略及變革關注，以探討學校校長的「變革領導」內涵。 

 

二、變革促進者及其關注 

學者 Hord 與 Huling-Austin 指出變革促進者是在特定的變革政策中，協助使用新態

度和新技術的人（Hord & Huling-Austin, 1986: 96- 115）；Hord 則近一步確認「促進變

革的領導者（facilitative leader）是學校在變革的歷程中，推動學校向前進的人，領導者

藉由引導與支持機制、人員的專業訓練及訂定政策與程序等策略，使組織成員與學生的

需求相符」（Hord, 1992）。因此學校的變革促進者，是學校實施改革計畫的歷程中，

能有效推動改革計畫前進的重要人員。 

變革促進者對變革計畫提出個人的想法，代表領導者的變革關注內容，其階段則涵

蓋變革知覺的改變(Hall, 1992；Thomas, 1985)。因此，在變革期間調查校長的關注階段，

可以從校長的觀點來描述變革的歷程；且可得知變革歷程中，校長所認定的新角色及變

革信念(Hall & Shieh,1998: 23-67)。因此「變革促進者的關注階段」，能夠描述變革者執

行改革計畫的態度及行為，以為執行變革方案之參考。 

 

三、變革關注的叢集及內容 

學校變革促進者的關注，可分為變革關注叢集、階段及內容，本研究整合分述如下

(Hall, Newlove, George, Rutherford & Hord, 1991: 16-17)。 
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叢集一、「無關的關注」(Unrelated)：變革促進者的「知覺關注」(Awareness)為促

進者沒有特別的要點，到處都是變革行動的焦點。 

叢集二、「查覺的角色」(Task)：包括變革促進者的「個人關注」(Personal)、「管

理關注」(Management)、「結果關注」(Consequence)及「合作關注」(Collaboration)等內

容。其中「個人關注」為促進者尚未確定推行革新方案所應具備的能力與應扮演的角色；

「管理關注」為促進者將注意力集中在「如何去做革新方案」、減少變革歷程的困難及

人員潛在的過度負荷；「結果關注」則為促進者留意增進變革使用者的效能與分析變革

對顧客的影響，並擴充變革促進風格與促進作用；「合作關注」為促進者關心如何與其

他的變革促進者與管理者協調和合作，以增進革新的效能。 

叢集三、「推動變革的方向」(Direction)：包括變革促進者的「訊息關注」(Information)

及「再調整關注」(Refocusing)等內容。其中「訊息關注」為促進者有興趣學習更多革

新方案的其他訊息；「再調整關注」則為促進者有明確的想法與意見以增進顧客的利益，

考慮提出可行的革新替代方案。 

    上述變革關注叢集與其內容，可用來描述變革促進者，實施變革期間的意見，並經

由不同階段內容，顯示其對變革方案的關心方向及狀態。 

 

四、校長的領導變革角色 

Mortimore 與 Sammons(1987)研究發現能有效領導變革的校長，基於了解學校與改

革工作的需求而領導成員，不是經由變革工作控制所有教職員；Stallings 與 Mohlman

（1981）的研究則發現推動變革特別有效的校長，他們採行的主要方法是對全體教職員

提供有建設性的課程、解釋變革行動的理由、組織成員互相分享新的想法及關心教師個

人的期望；部分學者(Huberman & Miles, 1984; Louis & Miles, 1990; Hargreaves & 

Hopkins, 1994; Duke, 2004)亦指出變革領導階層會影響變革方案的實施成效，變革領導

者提倡革新方案的採用，提供組織成員變革的方向，變革計劃有焦點，提出推行變革方

案的具體行動，對成員提供變革所需資源及專業發展，能夠協助改革方案的實施。 

顯見得學校校長在變革歷程中，需要重視特殊的任務需求，校長要能對教師提出變

革的期望，以校長支持的標準做榜樣，允許教師使用和分配可利用的資源以執行改革工

作，扮演緩衝的角色以免老師受到過度的外在干擾，以便有效推動學校變革工作。 

 

五、校長推動變革的基本原則及行動方式 

Hord 及其同僚(1987)研究提出，變革促進者實施變革活動，要能理解下述變革活

動的基本原則，以掌握其領導行動：（1）實施變革是一個連續促進的過程（process），

不是單一的計畫事件（event），因此變革需要足夠時間、能力及資源；（2）變革是個

人與組織對變革過程的反應結果；（3）變革是高度的個人經驗，個人參與變革有不同

的速率；（4）變革的成長需要成員學習使用新的方法、技術及感覺；（5）變革介入可
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以支持個人的改革實踐；（6）變革促進者需要提供成員不同的變革工作需求；及（7）

促進者的變革介入，必須顧及組織系統的本質及非預期的效應（Hord, Rutherford, 

Huling-Austin & Hall, 1987: 5-6）。 

學者對於校長促進變革的行動曾提出「六項因素架構」  (A Six-Component 

Framework, SCF)及「六項介入功能」 (Six Functions of Interventions, SFI)等，分述如下。 

（一）Hord(1992)提出學校領導者，有效實施變革的「六項因素架構」  (A 

Six-Component Framework, SCF)(Hord, 1992: 31- 46)，分述如下：（1）創造變革的氣氛

與文化：學校校長應積極與全體教職員分享他們想法，以創造改革的機會和給予實踐的

建議。（2）發展與傳達願景：願景是指學校成員心中想像的學校樣貌及未來；Cuban

指出校長必須將學校願景與社會期望價值串聯起來，校長的工作之一是擔任組織成員的

老師，介紹新的想法和改善學校的可能性給成員(1985: 28-30)。（3）計劃與提供資源：

學校的變革應計劃性的發展，領導者提供變革所需的資源，是領導者變革工作之一；

Louis 與 Miles（1990）提出演化的觀點，指出對變革過程的領導要有計劃性，學校中有

效的變革計劃，應該避免誇張與激進的計劃藍圖。（4）提供訓練與發展：學校提供專

業發展滿足學校改革的需要，學校內不論是校長、教師或其他人都需要訓練，以習得支

持變革實踐的新方法。（5）監控與檢核進度：學校的改革計劃不論有多好，總是會遇

到問題，有效的變革促進者一直在面對重要的問題，調整一些行動來解決問題；有效的

變革促進者透過觀察匯集資訊回饋給教師，以改善教師所使用的變革方法。（6）持續

支持變革活動：為協助實踐者的需求，促進者透過監控匯集需要支持的訊息，領導者亦

協助組織的課程設計及安排教材。 

（二）Hall 與 Hord(2001: 190- 195 )指出學校變革領導者有效的「六項介入功能」 

(Six Functions of Interventions, SFI)，分述如下：（1）發展和連結被型塑的變革願景：

變革願景必須清楚定義及持續傳達分享，分享願景可以用媒體、學校公佈欄、家長大會

及聊天等方式來傳達；（2）計劃和提供資源：變革願景建立之後，提供資源和計劃可

開創變革實踐，並支持變革過程，計劃就像旅行一樣，有時會改變目的地，而且經常會

有無法預期的事件發生。而且當實踐者在變革中更專業，且因變革而產生對物質有不同

需求的時候，變革所需的資源將會隨著時間而改變；（3）提供專業的學習：變革代表

使用新的方法做事，發展新的體驗。變革領導者需要提供實踐者專業學習和發展，包括

訓練計劃和發展任務、認定訓練者與顧問的約定、提供變革資訊、指導改革技巧、發展

對新計劃的正向態度、掌握變革工作的焦點、塑造並求證改革的使用及釐定計劃的細

節；（4）檢核變革的進度：變革過程需要持續評估和監控，促進者介入的焦點在維持

變革的正確方向。檢核的工作常包括：蒐集實踐者所需資料、收集實踐者的知識與技巧

的資訊、收集或提供回饋、系統性的測量、分析和解釋資料及討論使用者的進度；（5）

提供持續的協助：促進者的協助可以採用下列形式：補充額外物資、提供正式或非正式

學習活動、向實踐者求證應用的精華及補充不足、簡單的詢問成員要如何進行其變革工

作？以反應個人的疑問和困惑、幫助單一和小團體實踐者解決問題、提供技術性的幫

助、強化實踐者做的事情及慶祝各團體的成功；及（6）創造支持變革的脈絡：支持學
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校變革的環境，可區分為「外在特徵」（包括促進、資源、政策等）；「人為因素」（包

括職員道德、態度、關係等）（Boyd, 1992: 1- 10）。學校的環境、風氣和文化，能影

響變革的效果及一連串的變革反應。當領導者和教師以及教師之間有信任感，便可支持

學校的變革，能夠增加職員的工作品質及學生學習效果。 

 

六、「倡導型」校長促進變革的特徵 

校長的變革作為是促進學校變革的關鍵，有效的變革促進者在推動變革工作時，會

基於個人的特質而蒐集並分析資訊、選擇並解決問題、建立適當的績效期待及引導成員

工邁向新目標。 

有關本研究所稱之「倡導型」(Initiator)校長，對學校改革計畫的領導行為簡述如下：

此類風格之校長具有明確的課程改革願景，能以學校發展及學生的學習結果最好為作決

定之依據；校長能推動這些長期目標，並且對學生、老師和自己都有深切的期許，經常

向老師清楚而詳細的傳達與監控這些高期許；校長有時在解釋政策上會富有創造性，而

且會努力營造學校的最大潛能。(Hall & Hord, 2001: 140; 謝文豪，2002：72- 115)。至

於本研究的研究方法，說明如下。 

參、研究方法及實施 

質性研究適合用來詮釋社會世界的形貌，可以了解被研究者心中所認定的意義。因

此，若欲深入現象的內涵或進一步了解現象的意義，就必須要透過訪談當事人的心路歷

程及想法，盡量去接近受訪者的觀點與取向(簡春安、鄒平儀，1998：150)。以下說明

本研究之訪談法及研究步驟。 

 

一、訪談法 

本研究在探討校長個人對學校實施的九年一貫課程所持有的意義及其思考哪些原

則，若運用量化的調查研究來分析，可能只獲得外在行為的表徵意義，而無法具體說明

行為背後的意義；其次，為深入了解校長對九年一貫課程關注的內涵，必須訪談校長的

關注意見並進行其內容分析。 

基於上述的目的及本研究變項之性質，本研究採用訪談法。訪談的時間、方式及內

容，分述如下 1.訪談時間：研究者配合受訪者的時間空檔，預先約定每次進行約三十鐘

的訪談及紀錄；2.訪談方式：本研究採取半結構式訪談；及 3.訪談內容：探詢九年一貫

課程變革的歷程中，校長個人的關注及實際作為有哪些？ 
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二、研究步驟 

本研究樣本之選取與樣本描述、資料蒐集的工具、資料蒐集的歷程、資料分析方式

等分述如下。 

（一）研究樣本之選取與樣本描述 

本研究「立意取樣」花蓮縣九十一學年度公立國民小學校長，具「倡導型」風格校

長乙位參與本研究。 

研究者採取下列步驟選取具代表性的樣本：（1）研究者親自拜訪二十位校長，探

詢參與研究的意願，其中九位校長同意接受校長變革領導風格調查。（2）修訂 Hall 與

Hord(2001)描述的「不同變革領導風格」行為特徵，編製成「校長變革領導風格」調查

表，並委請上述九校兼任行政工作之教師（主任及組長）至少五位，評定其知覺的校長

變革領導風格。（3）調查結果判定 α 與 λ 校長歸屬於「倡導型」。（4）最後基於校長

參與研究意願及其他因素，研究者邀請 α 校長參與本研究，其研究編碼為 I。以下簡要

說明 I 校長及其學校特徵。 

I 校長為男性，年紀約 50 歲，最高學歷為碩士，參與研究期間為校長任期第四任，

在該校則為首任，居住在學區內；校長建構學校為學習型組織，積極推動教育改革；該

校共有十三班。學生來自所屬學區及鄰近地區，學生特質為體力佳、創造力強，但程度

參差不齊；單親及隔代教養的孩子比例偏高，家長關心孩子且能積極了解教育政策及方

針。 

（二）研究資料的蒐集工具 

為有效蒐集校長的九年一貫課程關注意見，本研究發展下述問題對校長進行半結構

式訪談，主要問題包括：（1）校長在學校實施九年一貫課程會關心那些事？（2）校長

以那些具體作法推行學校的九年一貫課程？  

（三）校長之訪談歷程 

本研究在校長室進行九年一貫課程關注訪談，從共訪談六次。此外，本研究也上網

參考學校的九年一貫課程計劃書及與學校兼任行政工作的教師閒談學校的新課程實施

措施，這些內容僅做檢核及增強訪談資料來源的證據，作為一致性與正確性的參考，不

列入正式的研究資料。 

（四）研究資料編碼及分析方式 

質的研究其資料的蒐集和分析需要同時進行，以知道這些資料是否相互矛盾，是否

需要進一步蒐集更多的資料。為達成上述的要求，本研究依訪談綱要提問並延伸訪談問

題，訪談過程使用錄音機紀錄，於訪談後整理成逐字稿，且逐一編頁碼。例如：校長訪

談資料即以(I,頁碼)表示；將所訪談的資料按研究的主題及脈絡分別列出。 
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肆、研究發現及啟示 

本研究分析訪談資料，發現校長的「變革領導」內涵，包括校長知覺的變革角色、

推動變革計畫的方向，以及推動改革計畫的策略及其作為，分項說明如下。 

 

一、研究發現 

上述研究發現，「倡導型」校長對課程改革的「變革領導」，實質包含校長關注的

變革方向，校長確立的變革任務，以及在學校內推動課程改革政策的變革策略如下。 

    （一）校長關心的變革方向 

依據研究資料發現，I 校長覺得九年一貫課程政策揭示的價值不夠清晰，為校長角

色帶來新的衝擊、發現課程改革方案的問題並加以改進、對「彈性時間」加以調整以符

合學生的學習、將學生道德學習融入自治活動、進一步呈現學校的變革成果。 

    （二）校長重視的變革任務 

分析資料後顯示，在新課程實施的過程中，I 校長很關心評估學校老師的能力與課

程變革的需求、重視學校本位課程的設計、規劃與審核、強調掌握各學習領域的能力指

標與精神、關心教師能否針對學生的需要設計教學活動、注重領導者發揮楷模作用、重

視學校的課程評鑑。此外，他關心學生在新課程的學習成效、教師能否維持教學品質、

能否培養學生多元的興趣和能力。I 校長也很重視各校之間建立分享的態度。 

    （三）校長促進課程變革的策略及實際作為 

    資料分析後顯示，I 校長推動九年一貫課程，運用八種不同的領導策略，各種策略

分別包含不同的作為，其策略及作為歸納如下。 

    策略一、發展並傳達變革的願景；本策略的作為包括：明示學校的核心價值、互相

溝通教育改革的信念、建立學校課程改革的共識、傳達學校校長的辦學理念與看法。 

策略二、規劃學校的變革計畫；本策略的作為包括：考量學校課程實施的重要項目、

依據學校的經營方向，引進適用的新進人員、掌握課程發展的過程檢視課程的實施、要

求教師依能力指標設計教學活動、利用彈性及綜合活動時間，規劃學校所需的課程、及

推動課間活動結合領域教學，培養學生多元的興趣和能力。 

策略三、提供實施變革計畫所需的資源；本策略的作為包括：購置書籍提供教師新

的教育訊息及激勵新的觀點、爭取經費支援教師的工作需求。 

策略四、檢核變革計畫的進度；本策略的作為包括：設計課程檢核表格、檢視教師

規劃的書面資料、要求教師教學後提供修正意見。 

策略五、評鑑變革計畫的實施成效；本策略的作為包括：協助教師看課程實施的成

果、注重教師對教學活動的評量、學校內外部人員檢視課程變革的成效。 
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策略六、提供全校教師學習新的知、能；本策略的作為包括：辦理校內外研習進修、

觀摩外縣績優學校的做法及邀請專家學者到校與教師對話。 

策略七、提供教師問題解決的機制；本策略的作為包括：安排教師「心靈時間」、

指引新進教師工作方向、指示教師問題解決的方法、設置「教師創意佈告欄」、安排共

同時間供同年段教師對話。 

策略八、創造支持變革計畫的脈絡；本策略的作為包括：與教師溝通課程的主要架

構、向家長說明新課程的經營方式、鼓勵教師對外發表教學心得、校長帶頭發表經營的

成果、激勵分享的意願、營造教學團隊及建議初任教師教學創新的歷程。 

 

二、啟示 

其一、校長的「變革領導」行動包括：促進變革計畫的方向、任務及實際作為。其

二、校長的「變革領導」為調整、連續、整合及提倡學校改革價值的歷程。其三、校長

的「變革領導」可用以探索校長的人格特質、教育認知及如何有效實踐改革計畫。 
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