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一所國民中學校長服務領導於學習共同體之實踐 

摘要 

    在一所學校中之中，校長為最高的領導者，而校長領導也一直是許多學者們

所欲探討的主題，隨著時間的推移以及更加深入的研究後，領導理論已經出現了

新興領導理論，而校長服務領導也已經開始有了更多的討論。本研究研究一所臺

北市國民中學（快樂國民中學）之校長，探究其如何運用校長服務領導策略去領

導及影響個案學校中的學習共同體及學共社群。 

    本研究為個案研究，以參與觀察法與半結構式訪談做資料蒐集，研究者針對

資料做分析處理之後，得到的研究結果與發現如下： 

 

一、服務領導人格面向策略讓學共社群教師擁有高度自主性 

二、服務領導任務面向策略讓學共社群目標明確 

三、服務領導過程面向策略讓學共社群一步步被建立起來 

四、服務領導人群面向策略使得學共社群教師能有所發揮與成長 

 

   根據以上的研究發現，希望給予各學校單位、教育行政單位以及後續之相關

研究做一參考。 

 

 

 

 

 

關鍵字：校長服務領導、學共社群 
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The Servant Leadership In Learning Community- 
A Case study Of A Junior High School In Taipei 

 
Abstract 

 
In a School, a principal is the most important leader. Nowadays, the principal 

leadership has been investigated by many researchers. By the time pass and many 
researches, the new leadership theory has been constructed. Servant leadership has 
also been many discussed. This research discusses that how the case principal to use 
servant leadership strategies to impact on the development of the Learning 
Community in the case school. 
 
    The method of this research is case study. The researcher uses the 
Semi-structured Interview and Participant observation to collect the data. After the 
data analyzing, the findings and results of the research are described as follow： 
 
1. The principal’s Character-Orientation strategy can make the teachers more 

autonomy.  
2.  The principal’s Task-Orientation can make the goal be clear. 
3.  The principal’s Process-Orientation can establish the Community step by step. 
4.  The principal’s People-Orientation strategy can empower teacher’ ability. 
 
 
   According to the findings of this research, this research can be expected to provide 
the school and educational administration some reference. 
 
 
Key words： Principal Servant Leadership, Learning Community 
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第一章  緒論 

    本研究旨在探討一所校長之服務領導在學習共同體中之實踐，並針對研究結

果做深入地分析，依據結果提出可能可以給予教育現場之建議，本章共分為四節，

第一節為研究背景與動機、第二節為研究目的與問題、第三節為名詞解釋、第四

節為研究限制。 

 

第一節  研究背景與動機 

壹、研究背景 

   自從東京大學佐藤學教授提出「學習共同體」後，在現今的教學現場中，已然

成為一種新的共同成長學習型態，教師的學習面要從教師之間的交流開始，從教

師的共同備課到公開觀課，再到最後的共同議課，每一階段都至為重要。佐藤學

教授提及，學習共同體的重點在於培育教師作為專家的同僚性，學校經營的軸心

為校內之研習，教師必須從教育的專家轉型成學習的專家（黃郁倫、鍾啟泉譯，

2012）。而學習共同體之組成，吳俊憲、吳錦惠、紀藶珊與姜宏尚（2016）提出，

實踐學習共同體需要學生建立互學關係，教師和行政發展互惠行的同僚社群，以

及社區家長能夠有支持與認同，透過此三種層面來建構出學習型組織，方能有效

的運作。 

    以此而言，學習共同體應該是由學校中的各角色所共同組成，而教師在教學

的準備及精進上應該要有別於以往單打獨鬥模式轉向共同合作共同成長的模式，

游自達與林素卿（2014）也提及學習共同體之理念與做法起源自日本，其推行要

靠互助共學之校園合作文化及專業化之教師社群，在學習共同體之理念下，共同

願景的塑造、信賴共學氛圍之發展皆為促成專業成長的重要元素。可以見得，社

群的建置學共同體的實踐過程中佔了重要的角色，而在這樣的教師同僚學習共體

同體社群中，「校長領導」於扮演著關鍵的角色。校長的領導是一種能夠改變教學
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現場的力量，學校的行政與教學，皆是必須由校長去掌握與領導的，校長即是帶

領學校前進的領頭羊，校長領導的方式可能對於學校的表現有至為關鍵的地位，

而本研究選定「服務領導」模式來做研究的原因為，服務領導重在於校長應本著

服務的精神對待學校內的成員，成為支持教師的角色，並讓成員能夠感受到溫暖，

進而願意為學校奉獻，因此在教師自主性較高且人際關係交流為重點的學習共同

體社群中，服務領導策略應為校長必須具備之領導能力，更重要的是，本研究者

在親身與個案學校之校長接觸後，也發現個案校長運用了許多服務領導之策略，

例如個案校長使用非主導的策略去與成員建立關係，並致力於建立社群以及協助

教師的專業成長等等，因此本研究者認為從此個案研究中研究服務領導策略對於

學習共同體的助益可能是有所收獲的。 

    本研究將藉由進入一所臺北市國民中學觀察與訪談校長及教師的方式，來瞭

解此校之校長如何運用服務領導策略去影響教學習共同體教師社群的運作，透過

實際觀察校長與教師之互動模式以及對校長進行有關其如何領導學共社群之半結

構式訪談，來了解校長在領導學習共同體時的服務領導策略及方法，同時也會進

行教師對於校長服務領導策略之感受的半結構式訪談，以瞭解教師們的真實聲音，

最後本研究者透過觀察紀錄、訪談結果以及文獻的整理來交叉整理出校長服務領

導策略在學習共同體社群中之實踐與影響。 

貳、研究動機 

   「學習共同體」正於現今的教育現場中逐步改變過往傳統的教師學習模式，單

打獨鬥的模式漸漸被共同合作研究課程的社群模式所取代，共同備課、公開觀課

等等的合作型態，讓教師能夠互相學習，共同成長，卯靜儒（2015）就提及，學

習共同體三位一體的被課、觀課、議課過程，能促使受課教師與觀課議課的教師

共同發展出教學知識，並改變教學方式，團隊式的專業學習模式，成員們能夠攜

手做伴，達到集體的專業成長效益，與傳統以單一教師思考之教師專業發展模式

有極大的不同。而在這些教師社群背後，身為學校最高領導者的校長很可能佔了
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重要的角色，這是因為校長為學校的領頭羊，其必須要同時整合教學與行政兩個

層面來領導學校，要如何透過行政來給予教師們支持，就是一個重要的問題，因

此，校長的領導模式也自然成了應該被關注的議題，而本研究要探究的即為校長

服務領導策略是如何影響學習共同體中的教師「學共社群」。 

    自從服務領導被 Greenleaf 提出之後，與之相關的研究就不斷的在進行，例如 

Spears（2004）以及 Blachard （1998）的文章都討論了服務領導的內涵，此種強

調「先服務、後領導」的去中心化領導模式，和過往的權力集中領導有著截然不

同的內涵與風貌，在服務領導中，也時常提到建立社群與使成員成長等等的策略，

而這些策略正與學習共同體之教師社群有所對應，因此，如果校長能夠運用服務

領導策略來帶領學共社群，很可能對學共社群有所助益，而瞭解校長服務領導策

略如何影響學共社群運作以及能給予學共社群哪些助益即為本研究之研究動機。 

    學習共同體社群是由教師所組成之互相學習、互相扶持與信任的學習型組織，

其目標以教師的專業成長與學生的學習成效為重點，而學校校長除了要帶領行政

團隊推動與執行學校行政工作，還必須要做為教師們在教學上的領導者，因此 

，如何運用校長服務領導策略來整合學校行政與教師專業學習社群中的教師們， 

以行政支援教學，以帶動學習共同體社群教師們的士氣與動能，確實值得研究。
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第二節  研究目的與問題 

壹、研究目的 

    依據研究動機的內容，提出以下二點研究目的： 

一、瞭解校長服務領導策略在學習共同體中如何建立社群 

二、瞭解校長服務領導策略在學共社群中如何使教師成長 

 

貳、研究問題 

    研究者依據研究目的的內容，提出以下二點研究問題： 

一、校長如何透過服務領導策略來建立與穩固學共社群? 

二、校長如何透過服務領導策略協助學共社群之教師達到專業成長? 

 

第三節 名詞解釋 

壹、校長服務領導 

    本研究所定義之校長服務領導，為一種校長用「先服務、後領導」之發自內

心之服務態度，透過給予成員關懷以及承諾成員成長、建立社群等等的作為，讓

成員能夠願意真心的為組織努力，且校長運用服務的作為建立起成員對其之信任，

並運用成員的信任與追隨來發揮真正的實質影響與領導力。 

    「服務領導（Servant Leadership）」在國內有學者將其譯為「僕人領導」或是

「服務領導」，而本研究者認為，服務領導的精神應是以服務成員作為出發點，贏

得成員的信任後，再成為真正的實權領導者之領導模式，如使用「僕人」兩字，

可能導致人們對於服務領導精神的誤解，認為服務領導是使領導者成為「僕人」

角色的服侍者，因此，本研究在名詞採用上一律使用「服務領導」。 

貳、學習共同體 

    本研究將學習共同體定義為一種由學校教師、學生、以及家長等群體所共同

組成的共同成長的團體，團體內的學生以協同學習的方式進行學習，教師則是透
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過組成學習共同體社群之方式來進行交流與成長。 

參、學共社群 

    本研究將學共社群定義為一種在學習共同體之中，教師之間互相觀摩學習，

並共同備課、觀課、議課的專業學習團隊，學共社群所欲達成之目標不只是在於

學生的學習成效上，更要讓身處於此團體中之教師有真正的專業成長，透過學共

社群的發展，能令學生的學習以及教師的專業能力更上一層樓。 

           

第四節 研究限制 

    本研究以臺北市一所國民中學為例，並採用個案研究法進行研究，因此無法

做大量的抽樣調查，難以推論至其他地區與其他學校，另外，由於研究者採用資

料蒐集方法是參與觀察法與半結構式訪談法，而參與觀察法與半結構式訪談法，

主要以人的行為與感受為研究目標，在被研究者個別不同的背景脈絡之下，難免

會有觀察與訪談情形與真實情形有些微落差的可能性。在時間限制部分，由於該

校之學共社群數量甚多，在有限的時間下，研究者無法參與所有的學共社群相關

會議，此為時間不足之研究限制。 
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第二章 文獻探討 

    本章共分為三節，第一節探討校長服務領導之源起、定義以及內涵層面，第

二節探討學習共同體之意義、理論基礎以及運作層面，第三節則為校長服務領導

與學習共同體之相關研究。 

 

第一節  校長服務領導 

    校長領導模式之研究從過往至今已經非常豐富，其演進也有脈絡可循。秦夢

群（2011）認為，傳統上，教育行政重要的理論大致分為特質論（trait theories）、

行為論（behavioral theories）、權變論（contingency），而教育領導理論在 1980 年

後有了轉變，出現了整合型教育領導理論。另外，謝文全（2012）則是指出領導

理論的演進分為特質論、行為論、情境論三個時期。 

    秦夢群（2011）也提到，領導特質論為最早盛行的領導理論，並提及傳統上

分為偉人論與時勢論，偉人論主張時勢造英雄，認為歷史是由偉人創造，是由這

些少數天才來引導社會前進，時勢論則主張時勢造英雄，領導人會成為偉人，是

因為其本身特質適合時代之需要，且因緣際會下的巧合而成，而在領導行為論的

部份，行為論主張領導者並不是天縱英才的，只要指出適合的領導風格，一般人

也能透過後天的訓練來成為一個成功的領導人， 而領導權變論則是追求根據情境

之不同而決定最好領導策略的方法，整合型教育領導理論則是對於特質論、行為

論、權變論不足的地方做出修正的理論，秦夢群也將整合型領導理論分為轉型領

導群、交易領導群、道德領導群、分佈式領導群、家長式領導群、文化領導群以

及服務領導群。 

    從秦夢群的說法中可以發現，教育領導理論應為從領導者的個人特質為主的

特質論，再到探討個人行為的行為論，然後才是將環境因素加入的權變論，而慢

慢的也出現了補足權變論不足的整合型教育領導理論。 
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     本研究所欲研究與討論的服務領導，就是屬於整合型領導理論的領導模式，

校長服務領導主要精神在於校長應該以服務成員的領導模式取代傳統命令式的高

位掌權模式，運用謙卑的奉獻態度，為組織成員們服務，幫助成員成長，使成員

們感受到領導者的關心，進而願意為組織努力。本節將探討校長服務領導之定義

與層面，分為服務領導起源、服務領導意義、服務領導內涵層面，藉由瞭解服務

領導模式的優點及特色以做為本研究之基礎。 

壹、服務領導源起 

服務領導為一種以先服務，後領導為概念所出發的領導理論，首開先河提出

者為 Robert K. Greenleaf，Greenleaf（2002）的著作中說明，服務領導的開端，源

起於他讀了一本名為東方之旅（Journey to the East）的書，此書描述一名叫做 Leo

的僕人，為旅行者的團體打理一切生活雜事，同時也時常給予成員們心靈上的支

持，是一個非常重要的存在，有一天 Leo 突然從團體之中消失，所有的成員們都

亂了手腳，旅程失序，最後這趟旅行失敗了，過了幾年後，其中一名團員偶然遇

見了當時團中的 Leo，才發現原來 Leo 是這趟東方之旅的主要贊助者，是一個高貴

的領導人，這個故事告訴了 Greenleaf，一個好的領導者，應該是要先從服務做起，

Leo 是整個旅程真正的領導者，而其是先從服務做起。另外，Blachard（1998）則

是用 Jesus 做為服務領導的例子： 

 

你稱我為老師以及主，那麼，我就會是你所稱的，現在，我，你的主與老師，已經洗了你的腳， 

你也應該要洗他人的腳。我為你設定了一個典範，因此你也應該要做我已經為你所做的那些。 

 我告訴你實話，沒有一個僕人會比他的主人來的好，也沒有一個訊息會比傳達給他的那個人 

 來的好。現在你瞭解這些事，你會被祝福如果你做這些事。（Blachard,1998：27） 

 

Blachard 提到，真正的領導不是在於你在時成員們如何努力工作，而是當你不

在時，成員依然努力工作，Jesus離開後，成員們依然獲得成功就是個例子，Blachard

同時也認為 Jesus 使用為成員洗腳的方式來傳達服務領導的概念，讓成員體會領導
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者的以身作則以及關懷。由此可見，服務領導者會以身做則的服務成員，也會成

為成員的典範。 

從以上的文獻可以理解，服務領導是先由 Greenleaf 所提出的，Greenleaf 受東

方之旅這本書的啟發，而提出了服務領導的概念，而後，Blachard 才用了 Jesus 為

成員洗腳的故事來說明了服務領導的意義，從這點而言，可以理解到，雖然現今

許多服務領導的研究皆將服務領導與 Jesus 的行為畫上等號，但實際上最初

Greenleaf 提出時並無使用與 Jesus 相關的理念，但本研究者認為，無論是哪一種說

法，都是有其參考價值存在的。 

貳、服務領導（Servant Leadership）定義 

服務領導的概念最初是由 Greenleaf 所提出，然而「服務」與「領導」兩個看

似相反的概念，是如何拼湊在一起的呢?Greenleaf（2002）就提及，「服務」與「領

導」這兩個字已經有太多過度的負面聯結，Greenleaf 認為這兩個字都是好的，應

該要重新詮釋「服務」與「領導」，而 Greenleaf 也認為這兩個字應該是可同時並

存的。在 Spears（2004）的著作中，其也對於此議題有所討論，Spears 認為，就某

種程度上來說，服務與領導兩個字有太多負面連結的原因在於，許多人是被壓迫

的，尤其在女性和不同人種的議題上，這是一個歷史的隱忍，但是在經過 Greenleaf

的解釋之後，許多人已經對服務與領導的衝突概念有所認同，服務與領導兩個字

開始有了新的思維，而女性的領導者與作家討論與發表對服務領導的看法是最具

有說服力的，Spears 也說到，目前對於服務領導的討論也已經非常興盛，過去 20

年來，許多文章出版在不同的期刊、雜誌、報紙上，也有許多針對領導做討論的

書籍開始介紹服務領導的內容，因此，服務領導才能日漸的讓人了解與實踐。 

至於「服務」與「領導」並存的概念是如何被解釋的呢?Greenleaf（2002）的

著作中用東方之旅中的 Leo 來做說明，服務領導者是先成為服務者，就像 Leo 表

現出來的樣態，這是起因於一個人自然而然的想為人服務，且是「先服務」的做

法，然後在有覺察到的情況下將人帶入了領導之中，這種人的做法和「先領導」
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的作風很不同，先服務與先領導是兩個極端的類型，最大的差別在於，先服務者

會確認成員最需要先被滿足的需求已經被照顧到。 

從以上對於 Spears 與 Greenleaf 說法的討論可以了解到，「服務」與「領導」

兩個看似矛盾的概念，如果將其轉換成「先服務，後領導」的概念，或許就能夠

將這兩者是衝突的思維有所解套，換言之，我們並不是要服務與領導同時並進，

而是先利用「服務」的精神去面對成員，真心關懷成員，讓成員對領導者有所信

任，甚至可能會需要依賴領導者，就像東方之旅的團隊成員在 Leo 離開之後的兵

荒馬亂一般，當成員接受且認同領導者後，領導者就自然而然的成了團隊的核心，

之後再進行「領導」的工作就能成為真正的實際領導者，在領導時能更得心應手。 

在理解服務領導中，服務與領導之關係後，以下再就各個學者的說法給予服

務領導做出定義，在 Spears（2004）的文章中提出，服務領導強調服務他人以及整

體性的工作方法，還要提升社群意識和分享決策權，Spears 也說明，服務領導不是

一個可以立竿見影的領導模式，也無法馬上將此注入於一個情境中，其核心價值

在於，服務領導是一種對於生活和工作能有所轉化的一種長期方法，因此，服務

領導是有潛力對於社會有正面影響的。林思伶（2004）也提到，服務領導不只是

關注在組織的成功上，同時也強調，透過組織來將全人類帶往更好的境界。 

以上述 Spears 以及林思伶的說法而言，可以理解到，由於服務領導是一種需

要能夠建立社群成員信任的領導模式，因此，服務領導必須要花費較長的時間去

建立人群關係，且服務領導的目標不只是組織的進步，更是要達到社會的進步。 

另外，Blachard （1998）則認為，服務領導者應該在明確的願景、方向以及

目標都清楚的狀況之下，常常做鼓勵以及傾聽的行為，服務領導者要設定目標，

並且致力於能讓成員成功，不是成員為領導者做事，而是領導者為成員做事。 

從 Blachard 的說法中可以看見幾個服務領導者的重點，第一點是服務領導應

該是要在組織方向明確的情況之下進行，這部分也牽涉到了領導者是否有先做好

目標設定的準備，第二點是領導者要常常做鼓勵及傾聽的行為，而這項特質也有
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許多學者提出類似的看法（Douglas,2003；Greenleaf,2002； Hays,2008； 

Spears,2013），第三點則是提到了服務領導者必須是要令成員能夠成功的，也就是

說，服務領導者要做的不只是追求組織的成就，同時必須顧及成員的成長與成功。 

綜合以上 Spears、林思伶以及 Blachard 這三位學者的看法，可以得出，服務

領導應該是一種強調服務成員的領導模式，而此種領導方式應該是要建立在組織

有明確目標之上，服務領導者要能夠常常關心與傾聽成員的心聲，並且致力於成

員的成長以及社會的成長，而服務領導為需要長期實行深耕的領導模式，需要較

長的時間去努力才能達到成效。 

而在 Smith, Montagno 與 Kuzmenko（2004）的研究中提到，一個服務領導者

不只是一個職位，而應該是一個能夠服務他人的機會，並且是能夠發展他人之潛

力的，在服務領導之中，成員的個人的發展是不被限制的，但是領導者依然能夠

在此過程中得到益處。從 Smith, Montagno 與 Kuzmenko 觀點中可以了解，服務領

導者關心的不是自身的領導職位，而應該是從心出發，將自己所在的位置視為是

一個服務成員的職位，而服務領導也關心成員的發展，讓成員能夠有所成長是服

務領導者的工作之一，而這項特質也有許多學者已經提出類似看法（Blachard 

 , 1998； Hays,2008； Liden, Wayne, Zhao & Henderson,2008； Spears,2013； 

Wong & Page, 2003）。 

另外，Sendjaya 與 Sarros（2002）則指出，服務領導者藉由其角色與自然的服

務來描繪出堅定的信念以及堅強的人格特質，在其研究中也強調，服務領導不只

是去做服務這件事，還必須要成為一個「服務者」，這代表了，領導者與追隨者的

關係應該是「顧客與服務者（client-server）」，而不是「監督者與部屬（supervisor-Sub- 

ordinate）」或「主人與奴隸（master-slave）」的關係。 

從以上 Sendjaya 與 Sarros 的說明可以發現，服務領導還有一項有趣的特質，

那就是服務領導者的人格特質可能是藉由自然的服務來慢慢被形塑出來，這樣的

想法或許可以理解成，原先並無服務領導特質的領導者，也可能透過自然的去服
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務後，漸漸的讓此特質出現或發展出來，那麼，服務領導也許能夠更為普遍的被

不同領導特質的領導者給靈活運用了。 

綜上所述，本研究將服務領導定義為領導者以關心成員為重，使成員能感受

到被關懷與照顧的感覺，進而對組織產生更高的信任感，採取先服務、後領導的

領導模式，讓成員能對領導者從內心發自的追隨與信服，領導者同時也幫助組織

成員成長，讓成員也參與決策，使組織的整體能力更為提升，這樣的服務領導特

質，在校長面對學共社群時，應該是可以利用服務的心去感動成員，讓成員對於

學共社群更有凝聚力與信任感，接著在領導者致力在組織成長面上的努力，也能

夠適時的幫助到教師的專業成長，而分享決策權，也能讓教師在學共社群中更感

受到被尊重，使教師真正感受到自己是社群中的主體。 

參、服務領導內涵層面 

服務領導是一種以成員為中心的領導模式，與過往所謂的權力集中命令式的

領導截然不同，在 Greenleaf（2002）的著作中指出，服務領導者應該要具備以下

幾種特質：（一）傾聽與理解（listening and understanding）：這是一項讓一個領導

者變得像一個服務者的特質，一個非服務領導者要變成自然的服務領者，必須要

通過艱難的傾聽練習，因為真正的聆聽能夠讓他人的能力增強、（二）語言與想像

（Language and Imagination）：要能理解意義，必須要透過聽者的想像與經驗來將

說者的語言來轉換成意義，作為領導者，必須要有能力去引起閱聽者的想像，使

閱聽者理解自己的意思、（三）退隱-找尋他人的最大極限（withdrawal-Finding One’s  

Optimum）：藉由適時的退隱調整自我步調，這是一個能夠發揮個人最大極限的辦

法、（四）接納與同理（Acceptance and Empathy）：服務領導者總式接納與同理，

永不拒絕，成員的成長來自於領導者的接納與同理（五）理解未知-超越理性覺知

（Know the Unknowable-Beyond Conscious Rationality）：領導者必須要有能夠對未

知事件的感覺以及能夠預見未來、（六）遠見-領導者的道德中心（Foresight-The 

Central Ethic of Leadership）：一個領導者不只是察覺「現在」，也要能洞悉「未來」、
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（七）覺察與覺知（Awareness and Perception）：覺察與覺察能夠讓領導者感受到

與成員不同的環境訊息，覺察能夠讓領導者更有效能，有了覺察的能力，領導者

能夠更快速的處理急迫的情況。 

    從以上 Greenleaf 所提出之要點可以看見，服務領導者很重要的特質為能夠傾

聽成員的聲音且接納成員，並能夠幫助成員成長。而 Greenleaf（2002）也繼續提

出了以下特質：（八）說服-有時單獨說服（Persuasion-Sometimes One Person at a 

Time）：擁有說服能力的領導者有改變的德性，其運用使人信服而非強制的手段來

面對成員，這樣的益處是顯而易見的、（九）一個時機的行動-讓事情完成的方法

（One Action at a Time-The Way Some Great Things Get Done）：領導者有的時候只

要了解自己並下定決心，有時一個動作就能達到目標、（十）概念化-領導者的天

賦（Conceptualizing-The Prime Leadership Talent）：領導者要能隨著時代的脈動做

出合宜之行為、（十一）療癒與服務（Healing and Serving）：療癒與服務是不同的

概念，但都有同樣的任務，那就是療癒、（十二）社群（Community-The Lost 

Knowledge of These Times）：每個服務領導者都應該要有能夠建立社群的能力，因

為社群是給人基本歸屬感的地方。 

另外，Hays（2008）則將服務領導分為十大面向，其分別為：（一）傾聽（Liste 

ning）：要透過開放的心胸且不帶有偏見的去傾聽成員，才能理解成員以及把握機

會、（二）同理心（Empathy）： 對於做為一個有效的領導者而言能夠瞭解及感知

他人的情緒是重要的、（三）療癒（Healing）：確保成員能夠被療癒且能繼續往前，

是做為一個領導者重要的責任、（四）說服（Persuasion）：服務領導者著重在雙贏，

他們常常鼓勵成員，花大量的時間聽取成員的聲音，而不是用強制的方式達到目

的、（五）覺察（Awarenes）：服務領導者能夠覺察到團體內外環境中發生了什麼事、 

（六）遠見（Foresight）：遠見讓領導者能夠看見以及達成最大產出可能，這包含

了事先的思考以及對未知的未來做準備等等、（七）概念化（Conceptualising）：服

務領導者是能看見大方向的，他們能夠有效能的工作，知道如何整合成員、（八）
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承諾去成長（Commitment to Growth）：服務領導者承諾令個人與社群有所成長、（九）

管理職（Stewardship）：管理職含有服務性質的管理與視導、（十）專注在建立社

群上（Focus on and Building Community）：或許，塑造及維持社群的注意力與成員

的團結就是服務領導者最大的任務。  

從以上 Greenleaf 以及 Hays 兩位學者所提出的這些特質中，我們可以初步的

對於服務領導者具備之特質有所了解，像是傾聽是做為一個服務領導者首要的工

作，通常我們認為領導者都是用命令的方式強制成員行動，但在服務領導中，則

是以傾聽為重，這代表著領導權威的解構，領導者不再是使用權威來命令成員進

行工作，而是尊重成員意見，並致力於激發成員的工作動機以及幫助成員成長，

讓成員能真心追隨領導者，領導者因此與成員有更多的交流以及更加的會聽取成

員的想法，在說服部分，領導者使用非強制的溝通方式來使成員信服，這也是一

種威權模式的削弱，甚至可以說是完全沒有威權，而在遠見的部分，也提到了領

導者對於組織應該是要有宏觀的看法，要能夠預見未知的可能性，另外覺察的能

力也讓服務領導者成為對組織有高度敏銳的管理者，強調建立社群這一點，也與

本研究之學共社群有著連結，服務領導者致力於建立社群，或許可做為校長服務

領導幫助學共社群成長的一個特質。 

而在 Liden, Wayne, Zhao 與 Henderson（2008）的研究中，則將服務領導歸

結成九大層面，其分別為：（一）情感治癒（Emotional healing）：要有能夠感受他

人心情的敏感度、（二）為社群創建價值（Creating value for the community）：有幫

助社群的意識、（三）概念化的技巧（Conceptual skills）：擁有對於組織及任務的知

識，所以能夠有效能的幫助及支持組織成員、（四）增權賦能（Empowering）：在

辨認與解決問題的層面上鼓勵及幫助成員，同時也決定何時要完成工作、（五）幫

助部屬成長及成功（Helping subordinates grow and succeed）：藉由給予支持和指導，

真心的去關懷成員的成長與發展、（六）將部屬擺在第一優先（Putting subordinates 

first）：用文字和行動明確告訴成員他們的工作需求滿足是第一優先的、（七）展現
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倫理（Behaving ethically）：開放、公平及誠實的和成員們互動、（八）關係

（Relationships）：真誠的去幫助組織中的成員，重點在於與身邊的追隨者

（immediate follower）建立長久的關係、（九）僕人樣態（Servanthood）：即使有必

要犧牲自我，也會以服務他人為優先。 

Spears（2013）則提出了服務領導者所擁有的十項特質，其分別為：（一）傾

聽（Listening）：服務領導者應該要能夠深入的傾聽成員的聲音，並且瞭解團體的

心聲，將反省與傾聽做結合是服務領導者成長的基本要件、（二）同理心（Empathy）：

服務領導者應當致力於瞭解與同理成員，並且接納每一位成員、（三）治癒（Healing）：

這是服務領導者很重要的一項能力，要能夠治癒成員們受傷的心靈、（四）覺知

（Awareness）：服務領導者要有覺知與自覺知能力，必須要能夠覺察整體性的情況，

並透過這項能力了解有關於倫理的問題、（五）說服（Persuasion）：這一項能力是

服務領導者與傳統權威領導者差異最大的地方，服務領導者運用說服而非強迫的

方式來完成組織決策，其是能有效的建立組織共識的。 

從以上 Spears 提出的特質來看，服務領導者之特質包含了同理心、治癒等特

質，因此，服務領導應該是會給與成員關懷的，且服務領導強調用說服成員的方

式來進行帶領，而不是權威的強制力。而 Spears（2013） 接著提出了以下的特質：

（六）概念化（Conceptualisation）：這項能力幫助服務領導者能夠用概念化的方式

去看待組織所發生的問題，通常此能力是需要被訓練的、（七）遠見（Foresight）：

遠見的特質讓服務領導者能夠洞悉過去、現在以及未來、（八）管理職（Stewardship）：

服務領導者就像一個管家一般，一開始就服務著有需要的成員，同時也強調不用

控制的方式而運用開放與說服、（九）成員成長的承諾（Commitiment to the growth 

of people）：服務領導者相信人都有內在成長的動機，因此給予成員成長的承諾是

很重要的、（十）建立社群（Building community）：這項能力讓服務領導者能夠創

建真正的社群。 

如以 Liden, Wayne, Zhao 與 Henderson 以及 Spears 這幾位學者的觀點而言，
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也有許多與 Greenleaf 以及 Hays 兩位學者所提到的特質相似的部份，像是治癒、

傾聽、同理、讓成員成長等等，較為特別的是，在 Liden et al 的研究中，有提到了

將部屬放在第一優先的思維，這樣的做法對於服務領導者來說，在進行組織活動

時，就會以成員為出發點來進行思考，相信對於建立與成員的信任感來說是個有

利的作為，而僕人樣態（Servanthood）也出現在 Wong 與 Page（2003）的研究中，

這種精神讓領導者能夠用更謙卑的心去面對組織和成員。 

在 Sendjaya,Sarros 與 Santora（2008）的研究中，用了以下表格的工具進行

研究，此研究工具列出了服務領導六大層面，其分別是（一）自願性的退居二線、

（二）真實的自我、（三）認同及一視同仁的關係、（四）責任道德、（五）卓越的

精神能力、（六）轉化的影響力，其在蒐集資料上建置了以下的理論架構： 

 

表 2-1 服務領導理論架構 

 

自願性的退居二線（Voluntary 
Subordination） 

1.做一個服務者（Being a servant） 

2.服務的行動（Acts of service） 

真實的自我（Authentic self） 1,人性化（Humility） 

2.整合性（Intergrity） 

3.績效性（Accountability） 

4.安全感（Security） 

5.自願性（Vulnerability） 

認同及一視同仁的關係（Covenantal 
Relationship） 

1.接納性（Acceptance） 

2.有效及有益性（Availability） 

3.平等性（Equality） 

4.合作性（Collaboration） 

責任道德（Responsible Morality） 1.道德的講理（Moral Reasoning） 

2.道德的行動（Moral action） 

卓越的精神能力（Transcendental 
Spirituality） 

1.虔誠（Religiousness） 

2.連結性（Interconnectedness） 

3.任務的感知（Sense of mission） 

4.整體性（Wholeness） 

（續下頁） 
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轉化的影響力（Transforming 
Influence） 

1.願景（Vision） 

2.建立模組（Modelling） 

3.指導（Mentoring） 

4.信任（Trust） 

5.增權賦能（Empowerement） 

資料來源： Sendjaya, S., Sarros, J. C., & Santora, J. C., 2008.  

 

從此表格中可以看見，「自願性的退居二線」代表著，服務領導者並不是將自

己放在組織的中心來發號施令，而是要將權力卸下，作為組織的服務與管理者，「真

實的自我」意指領導者的真誠，像是人性化與自願性等等，「認同及一視同仁的關

係」則是強調對於組織成員的接納以及公平的對待成員，「責任道德」重視的是領

導者的道德行為，「卓越的精神能力」指的是領導者應該有對組織整體任務的感知

力，「轉化的影響力」則強調願景的建立以及讓成員增權賦能。 

而 Page 與 Wong 亦將服務領導整理出 4個層面，其包含了 12項特質（引自

Wong & Page,2003）。 

 

表 2-2 服務領導特質 

 

人格面向（Character-Orientation） 1.整合性（Integrity） 

2.人性化（Humility） 

3.僕人樣態（Servanthood） 

人群面向（People-Orientation） 1.關懷他人（Caring for others） 

2.增權賦能（Empowering others） 

3.協助他人發展（Developing others） 

任務面向（Task-Orientation） 1.願景（Visioning） 

2.目標設定（Goal setting） 

3.領導行為（Leading） 

過程面向（Process-Orientation） 1.建置模組（Modeling） 

2.團隊建立（Team building） 

3.決策分享（Shared decision-making） 

資料來源：Wong, P. T. P., & Page, D., 2003. 
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此表中將服務領導分為了四個面向，人格面向強調的是領導者的個人特質，

例如人性化的領導模式，人群面向指的是領導者與成員的關係，像是關懷成員與

幫助成員成長的作為，任務面向則是指組織願景的目標設定，過程面向指的是領

導者在領導的過程中必須要建立起團隊以及做決策分享。 

從以上 Sendjaya,Sarros 與 Santora 以及 Wong 與 Page 的研究中可以看見，服

務領導的更細微的層面，反過來說，上位的概念也更有大方向，也提供了本研究

更多對於服務領導層面的不同思維。 

Douglas（2003）則是提出了服務領導者之五個層面的架構，其分別為：（一） 

時常之聆聽（Listen Actively）：服務領導者要透過對話的方式來達到高度的 

聆聽、（二）找出自我的中心（Find Your Center）：服務領導者要有廣泛的反省能 

力，這必須要讓服務領導者打開心房，釐清自我的價值、（三）培養信任之關係

（Nurture Trusting Relationship）：服務領導者透過對成員表現尊重以及給予 

成員專業成長和個人成長的機會，來建立起信任的關係、（四）做一個有效的管家

（Be Effective Stewards）：服務領導者作為一個管家的角色，不是要看自己的 

功績，而是要為成員增能以達到專業成就、（五）成為一個服務領導者（Becoming 

a Servant-Leader）：服務領導者會聆聽成員並且致力於建立起合作的關係。在以上

Douglas 的研究中，找出自我的中心（Find Your Center）是較為特別的層面，這說

明了，服務領導者要了解成員之前，應該先真正的了解自己，才能時常的自我反

思。 

在國內學者方面，蔡進雄（2003）也舉出了服務領導 1的特質，其分別為： （一）

精神層面高於物質層面： 蔡進雄表示以Maslow的需求層次而言，服務領導著重在

自我實現的需求階段，因此服務領導是重視精神面大於物質面的、（二）引導比監

督來的重要： 服務領導強調用人性本善的思維來面對成員，所以會採取引導部屬

的管理模式，而不用人性本惡的觀念無時無刻監督成員、（三）助人成長而不壓抑

                                                      
1
蔡進雄（2003）的研究中將 Servant Leadership 譯為僕人式領導，而本研究為使理解上之一致性，

故直接代換為服務領導。 
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人成長： 服務領導視增權賦能（empowerment）為重要任務、（四）價值與信念的

領導比技術與行為的領導重要： 服務領導關注價值及信念的領導而非行為和技術

的領導，因為有好的內在信念就會自然表現好的外在行為。 

而林思伶（2004）則針對服務領導者的特質，統整歸類成以下的命題：（一）

於假設前提上，服務領導的存在是領導者有做為服務他人的僕人的自我認同，而

這種認同是領導者自然而然的內在感受，且會將他人的利益與需求置於組織與自

我的利益之上、（二）以服務領導者來說，服務領導人是透過內在的自我信仰以及

價值來做出對外之服務行動、（三）服務領導者會表現某些特定的行為特徵，像是

同理、說服、遠見、概念化等等的特徵、（四）服務領導者認為自己與成員是伙伴

的關係，強調先服務的概念，有別於傳統的上下關係、（五）以範圍和目的來說，

將人視為目的，且進一步地為「生命」服務，以「生命」做為目的之服務需要依

靠由內至外的實踐與自我內在省思、（六）以領導之功能和角色來看，服務領導者

於組織中是增能者、先導者及榜樣等等的角色。 

從蔡進雄與林思伶兩位學者的觀點中，服務領導者關注在精神層面上而非物

質層面上，像是價值或信念的強調，以及與成員建立起能夠同理及傾聽的夥伴的

關係，或是為「生命」服務的態度，都是偏向精神層面的特質，因此，服務領導

者應該是能夠運用關懷與說服等等的人際特質去引導部屬成長的領導模式。 

透過探究以上學者（林思伶，2004；蔡進雄，2003；Douglas, 2003；Greenleaf, 

2002； Hays, 2008；Liden, Wayne, Zhao and Henderson, 2008；Spears, 2013；Sendjaya, 

Sarros & Santora, 2008；Wong & Page, 2003）所提出之服務領導層面探究，本研究

者在瞭解學共社群建立以及社群教師成長可能需要使用的服務領導策略之後，認

為在以合作精神為重點之學共社群中，校長應要透過傾聽與同理以及非命令的方

式來與教師建立互信關係；要建立及穩固學共社群，校長應致力建立社群並且成

為組織的管家；要使得教師成長，校長應致力於使教師成長並且使用洞察力去對

組織概念化掌握並提出有遠見的未來與想法，因此，本研究者將服務領導之層面
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分為以下四點於領導學共社群時之策略：（一）人格面向（Character-Orientation）：

服務領導者運用先服務後領導的概念，當其成為組織內的管家角色時，就像是成

了串連全組織的核心人物，能夠同時掌握不同次團體的脈動，並且真正成為舉足

輕重的領導者，服務領導者要能夠有系統的去掌握組織的縱橫面，讓組織是一個

能裡能外，具有整體性的集合體，領導者應該具備強大的洞察力，對於組織外部

與組織內部的問題有全盤性的了解、（二）任務面向（Task-Orientation）：服務領導

者應該對於組織的未來有所掌握，能夠洞悉未來的脈動，並且設定社群的任務，

讓成員能夠有方向去努力及成長、（三）過程面向（Process-Orientation）：服務領

導者應該是要能夠建立社群，凝聚成員之間的向心力，讓組織成為一個完整的網

絡，並且分享決策給社群內的成員們、（四）人群面向（People-Orientation）：服務

領導者的重要工作之一就是讓成員有所成長，服務領導者在領導團隊時，必須以

成員為中心，了解成員是組成團隊最重要的存在，因此，應時時傾聽成員們的意

見，並且能夠具備同理心，同理成員的心境，讓成員感受到自己的感受是被在乎

的，且服務領導者是一種去中心化的體現，因此，在領導方針上，應該以說服取

代命令，讓成員感覺自己是被尊重而非強迫的執行某些行為，使成員從心理真正

的接受工作。本研究者在進行本研究時，將使用以上所列出這四個服務領導面向

策略做為觀察、訪談以及資料分析時之依據。 

肆、小結 

服務領導者在組織中扮演了類似於管家的角色，透過服務先於領導的概念，

讓成員能夠感受到領導者的真誠，而後服務領導者再透過成員之信任與支持，慢

慢建立起領導的實際影響力，領導者將不再是集權的指揮成員，而是透過領導者

的渲染力和影響力，讓成員主動的為組織及領導者努力，並建立起互相信任的社

群網絡，從此觀點而言，本研究者認為，在教師自主權與互動性上需求較高的學

共社群中，校長如能做為一個服務領導者，在建立學共社群時，運用服務領導的

策略，去理解與傾聽成員，並與成員建立起信任的夥伴關係，讓學共社群成為一
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個互信的專業團體，可能對學共社群有正面積極的影響。 

 

第二節 學習共同體 

    本節首先探討學習共同體的意義，以對學習共同體有初步的了解，再討論學

習共同體的理論基礎及運作層面，透過這三者來做為本研究的研究基礎 

壹、學習共同體意義 

    學習共同體的概念最初由東京大學的佐藤學教授所提出。佐藤學提及，學習

共同體的理念為以「公共性」（public philosophy）、「民主主義」（democracy）、及

「卓越性」（excellence）作為主軸，（一）公共性：學校是以公共性為基礎的公共

空間，因此教室應該成為能對外敞開大門的空間，讓多元的思考方可以交流、（二）

民主主義：如同杜威的定義，意指「與他人共生的方式（a way of associated living）」，

以民主主義所組織的學校，學校裡教師、孩子、家長都是學校的主人翁、（三）卓

越性：所謂的卓越性，指的是不斷提升、追求完美的卓越性，在追求的卓越性的

過程中，教育者與學習者應該謙虛學習（黃郁倫、鍾啟泉譯，2012），意指，學習

共同體應該是一個透過具有民主的公開工共學習來達到卓越的一種學習方式，在

學習共同體中，教師透過開啟教室的大門，與校內其他教師們展開多元的思考交

流，同時民主主義的概念也讓教師成為學校的主體，並且與孩子們同時追求卓越

與成長。 

    佐藤學也提出，學習共同體之教師培育重點在於教師做為專家的「同僚性」，

學校的經營的軸心設定為校內研習，學習共同體的學校必須保障每一個孩子的學

習權的同時，也保障每一個教師做為專家的成長機會，佐藤學亦提到校內研習的

功能應該是要促進教師的個性化成長（黃郁倫、鍾啟泉譯，2012）。由佐藤學的說

法中可以發現到，學習共同體認為學校教師必須發展出同僚性，也就是指教師之

間必須要互相扶持，教學相長，以讓各教師成為專家教師並且有成長。 
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    紀家雄（2013）則提到，學習共同體是以學習圈的概念，透過引導，讓學生

合作去建構知識，教學策略是以協同學習的方式去引導學生喜歡學習以及追求卓

越。 

    另外，連俊智、林明地（2013）則是提及透過合作、自我管理以及組織民主

的結合，可有深遠的改變，在專業的學習共同體中，成員們具備相同的專業基礎，

容易溝通且能夠自我管理，因此組織需要專業共同體的看法時他們能夠提出符合

專業的觀點。從連俊智、林明地對學習共同體的描述也可以發現合作的精神。余

肇傑（2014）也提及，學習共同體是一種教育理念，在實踐學習共同體理念的學

校中，學校不只是一個提供給學生能互相學習的地方，同時也是給教師們彼此交

流成長的場所，家長和社區居民透過參與孩子的學習成為學習共同體的一份子，

換言之，學習共同體包含了學生、教師、家長與社區人士或資源等，教師的教學

不再是單打獨鬥的方式，而是在社群中有龐大的社會資源來支持 

   黃政傑（2013）則提到，學習共同體為學生教師家長三層次的學習共同體，學

生的學習共同體，教師以學生的小組學習為核心，教師的學習共同體，重點在於

如何改善學生的學習，並從別人的教學中反省自己，提升教學的品質，家長的學

習共同體為，把教室開放給家長參與，讓家長能夠幫助教師一起設計課程。 

    以上各學者對於學習共同體都指出了共同的特點，即為學習共同體是教師們

在專業成長上的一個學習團體，透過學習共同體的合作互相學習的精神，教師們

可在課程的準備上得到更多不同的意見及支持，課程的內容能夠更有發展性，對

於學生的學習自然更能有所助益。 

貳、學習共同體理論基礎 

學習共同體為一種教師相互觀摩、合作、共同學習的學習型組織，教師在學

習共同體社群中，應該是有更高的專業與主體性存在，而學習共同體有以下的理

論基礎存在：第一點為社會建構論，此項理論強調的是學習過程中如何透過環境

及人際互動來達至個人成長，這點符合了學共社群中互相學習來成長的觀點；第
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二點則是組織學習，此重點在於強調組織成員互相學習來達到成長，如果套用在

學共社群中的教師身上，可能達到組織成員的成長；第三點是教師專業學習社群，

教師專業學習社群一種教師共同合作的教師成長方式，透過互相觀課與互相討論

的方式促進教師的成長，以下將透過文獻的分析來佐證以上觀點： 

一、社會建構論（Social Constrctivism） 

    Kim（2001）的文章中提及了社會建構主義的假設，分別為真實（Reality）、

知識（Knowledge）、學習（Learning）。Hausfathe（1996）則指出，Vygotsky 認為

孩童的發展是個處於社會中的複雜過程，社會的環境支持著孩童的展，所以孩童

如果能夠提早合作，未來就能夠獨立生活，Vygotsky 提出每個孩童都有其真實的

發展層級以及潛能發展層級，這兩者的落差即為 Vygotsky 所說的近策發展區（The 

Zone of Proximal Development，ZPD）。Newman,Griffin 與 Cole 認為，近側發展區

存在於人們生們的生活中，當人們遇到無法獨自解決的問題時就會用上（引自

Hausfathe，1996）。Wood 與 Wood（1996）則提及，Wood,Rruner 與 Ross（Wood et 

al,1976）介紹了鷹架理論（Scaffolding）的概念，其是一種成人給予學童支持，使

之能夠學習如何獨自完成任務的做法。Rogoff 與 Wertsch 指出，鷹架理論提出後，

與鷹架理論相似的近側發展區概念（Vygotsky,1978）相對的較為衰弱了（引自 Wood

＆Wood，1996）。 

    從以上文獻中可以發現，社會建構主義的重點在於，人們透過互動與互相學

習的方式，將個人內在的潛能發揮出來，如同 Vygotsky 之近側發展區所述，真實

能力與潛在能力的落差是可以靠教導來填滿，以學習共同體而言，透過教師與教

師之間的互動來達到知識的建構，而如將校長在學共社群中的地位來看，也可將

鷹架理論所說的，請能力較強者幫忙搭建教師成長所需的鷹架，等到教師的能力

成長後，校長的負擔也能夠相對減輕，因此，本研究者推測社會建構理論用來作

為學習共同體的基礎是可行的。 
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二、組織學習 

    Romme 與 Dillen（1997）提到了，組織學習不只是被個人的學習過程所影響，

也影響了組織中的學習者，並且將學習到的保存下來，這可以發生在操作、產出、

象徵、儀式、迷思等等型式，因此組織學習可以被視為一個單一的行為者在行為

時被組織的各種價值與信條所指引。從 Romme 與 Dillen 的說法中可以發現，組織

學習在個人團體之間交互影響的一種學習歷程，而這些學習的歷程都將被保留，

而組織成員的行為也會因為組織學習的結果而表現出待有組織價值的行為。 

    Kim（1993）則指出，組織學習可以被視為一種源自我們個人學習的隱喻，因

為事實上，組織學習就是經由個人學習而來的。Kim 的說法表達了，由於組織是

由許多個人所組成，因此組織學習可以說就是源自於個人的學習。而 Miller（1996）

亦提到，組織學習是一種在組織中，從那些可以也願意在組織決策和影響他人時

給予知識的那些行動者身上獲得知識的方式。如從 Kim 以及 Miller 的說法中，可

以發現，事實上組織學是從個人學習做為基礎，透過組織成員中互相取得彼此的

知識來提升個人與組織的內涵。另外，Bontis, Crossan 與 Hulland（2002）提到，

組織學習包含了將個人以及團體學習的內容嵌入到組織的非人面向，這包括了系

統、結構、程序以及策略。以 Bontis, Crossan 與 Hulland 所述，組織學習是要能夠

將個人以及團體所學習到的內容，加入到整體的組織結構之中，以促使組織的成

長。 

     從以上的學者之說法中可以發現，組織學習能夠將個人的知識透入到團體之

中，使得各成員能夠有更豐富的學習機會，透過這種互相的學習與交流，讓團隊

的成員能夠帶者組織給予的價值信念以及知識去發揮自己所長，達到個人的成長

以及組織的成長，學習共同體為一種互相學習的團體，組織學習的精神可以使得

學共社群之成員互相交流以及互相學習更為深化，尤其學共社群的組織目標可以

進入教師的心中，使教師帶著社群的價值信念前進，最終使得個人及社群更加的

成長茁壯。 
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三、教師專業學習社群 

 教師專業學習社群是一個能夠達到教師合作學習以及讓教師投入工作、維持

效能的辦法，這個方法已經出現在各個文獻中，在教師專業學習社群的模式下，

教師一起工作並且透過持續的對話去檢驗教學的成效和學生的學習，以及發展與

完成更有效的課程，這樣合作學習的機會，讓教師能在他們獨特的背景脈絡下學

習、嘗試、反省新的教學，並且去分享個人的知識和專業（Darling-Hammond& 

Richardson,2009）。孫志麟（2010）則將教師專業學習社群界定為由教師與行政人

員一起組成的社群，教師及行政人員透過個人與組織間的互相合作，持續地追求

學習與實踐，以改進成員的知識、技能等等，並提升組織的成長，最後實現學生

在學習需求上的滿足。從 Darling-Hammond 與 Richardson 以及孫志麟這三位學者

的觀點而言，教師專業學習社群已經漸漸的成為了一個常見的知識，是一種教師

與行政人員們互相對話學習，並且分享彼此專業，以達成學生學習需求滿足的學

習社群，或許可以說，教師專業學習社群在現今的教育現場中，改變了教師教學

與準備課程的模式。 

在 Hord（2009）的文章中，使用了建構主義（Constructivism）做為教師專業

學習社群的基礎，其將教師專業學習社群中的「學習」與「社群」做出分別解釋，

其在「學習」的部份指出，社群中的成員透過對於學生做多元的資料蒐集，瞭解

學生哪些表現是好的，最重要的是這些蒐集到的資料中，越是被關注的部份，就

越是學生表現不好的地方，教師們將學生的需求放在最優先的位置，並且去給予

立即的注意，教師們透過這些資料，不斷地學習對於教學有助幫助的新策略，學

習不是專業的附加品，而是一種成員們學會如何持續共同學習的習慣活動，而在

「社群」的討論方面，Hord 指出，專業學習社群中的學習者應該要與同儕共同工

作，且是一種建構主義的方式，因為建構主義揭示了學習就像是對資訊與經驗有

所感知的過程，可以說，學習是社會脈絡下的產物，而 Hord 也說明了，以建構主

義和教師專業學習社群的關係而言，「專業」、「學習」、「社群」三者的意義分別為
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何，在「專業」的部份提到了，專業應該用熱情去致力於自身的學習和學生的學

習，以及為此分享責任，而「學習」則是要在專業的努力下去學習知識和技巧，「社

群」則是由成員集結在一起去做有意義的互動，以與成員做教學上重要的深度學

習，並發展分享的意義及辨認分享的意義是連結到教學重點的。 

從以上 Hord 將社群與學習概念拆解來解釋之後，我們可以理解，在教師專業

學習社群中的學習，指的應該是成員們互相交流資料與學習，使教師進步，且共

同針對學生的學習做出進步與改善，這在 Vescio, Ross 與 Adams（2008）的研究

中就提及了，教師專業學習社群的核心就是透過教師的進步來促成學生的學習進

步。在社群的部份，Hord 認為社群是一種建構主義模式的團體，或許可以理解為，

教師專業學習中的成員透過互相信任的合作方式，交換資訊與經驗，完成教師專

業學習社群的成長，這是一種建構主義涵意中，透過與人和世界互動以學習的體

現。 

綜上所述，依照 Hord 的觀點來說，教師專業學習社群應該是一種隱含了建構

主義脈絡的學習社群，教師們在此社群中透過專業的互相交流，合作學習等等的

方式，去致力於學生的學習成長，並同時讓教師也得到專業成長。 

然而 Stoll（2010）則從「建立能力（Capacity Building）」的觀點出發探究學

習社群，其認為學習社群在各階層的教育系統中出現，學習社群是一種有所反思，

成員之間透過互相支持與合作，去學習與研究如何幫助學生增進學習的團體，並

且提到了，社群之概念不只是互相面對面如此而已，社群也會有較無形的一面，

許多的人們透過了社會網絡來連結彼此，這包括了視團體為一種成員的聚集，以

及分享共同的記憶，合作是大部分的社群的宗旨，雖然社群不一定是以學習為主，

但是如從建立能力（Capacity）的觀點而言，學習就是社群的核心，這樣建立能力

的社群是聚焦在學習上的。 

從 Stoll 的觀點而言，將建立能力與社群做結合時，學習將成為重點，社群的

成長必須依賴學習，如套入教師專業學習社群來說，教師專業學習社群就是教師
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組成一個「社群」之後，透過「學習」的方式來成為學習社群，再加入合作的宗

旨，就讓教師專業學習社群成了由教師組成，並且互相學習成長的學習社群。       

如以 Hord 以及 Stoll 兩位學者的觀點而言，可以發現到，教師專業學習社群

的意義可能可以從不同的面向去檢視，像是 Hord 從建構主義的角度剖析，Stoll 則

從建立能力的角度切入，都給了教師專業學習社群不同的基礎面貌，因此，或許

我們可以透過以上兩位學者的說法，理解出教師專業學習社群可能是一種主旨在

建立能力，透過建構主義思維使教師互相交流成長學習的一種學習型社群。 

另外，DuFour（2004）則直接地提到了何謂教師專業學習社群，透過發展教

師專業學習社群的來促進學校的進步在現今已經成為一件廣為流行的事，但人們

卻過度的認為教師專業學習社群可以解釋所有教育議題，這樣的狀況可能會失去

教師專業學習社群的原意，而教師專業學習社群有三大重點，第一點是要確保學

生的學習，這點指的是，教師專業學習社群的目的不是要讓學生「被教導」，而是

要讓他們「有學習」，這樣簡單的思維轉變，對於學校卻有著深遠的影響，第二點

是要有合作的文化，教育者應該要意識到，建立教師專業學習社群是必須要彼此

互相學習，以達到共同的學習目的，因此，應該要建立合作學習的文化，第三點

則是要專注在產出上，教師專業學習社群用產出的效能來做評價，讓學生的學習

成效提高是教師專業學習社群的例行工作，每個教師團隊都要去理解學生的程度，

並且為學生設定欲達成之目標，然後共同合作去達成目標，以及定期提供學生成

長的證據。 

從 DuFour 的解釋中可以瞭解到，教師專業學習社群的目標應該是著重在學生

有真正的學習上而非只是教師把教學設計好，且必須要以學生的學習成效做為教

師專業學習社群是否成功的評價，而在教師團隊面向來說，互相學習與合作是很

重要的一點，這在 Hord（1997）的研究中也提及了，教師專業學習社群是透過分

享領導以及成員間互相合作的方式，讓學校組織成員和學生都能夠得到進步的一

種社群。因此可以看出，在教師專業學習社群中，互相學習的概念應該是一個不
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容忽視的要件，教師專業學習社群組成了教師團隊，如果此團隊組成後鬆散不堪，

成員缺乏互動，依然各自為政，沒有互相學習的交流，那麼教師專業學習社群可

能無法有明顯的成長。 

綜上所述，教師專業學習社群應為一種將學習視為重點，讓一群具備共同願

景與熱忱的教師，在專業成長的思維之下，透過共享價值與目標及互相合作與分

享教學經驗的學習方式，致力於提升教學效能與學生學業成就，共同為組織與個

人進步努力的學習型組織。本研究中之學共社群，即類似此種教師專業學習社群

之概念，而本個案研究就將學習共同體中的教師社群通稱「學共社群」。 

四、小結 

      透過學習共同體理論基礎的探討，我們可以梳理出以下幾個重點： 

（一） 學習共同體透過社會建構理論，形塑其互相學習的基礎，教師與教師之間

的互動讓教師的專業能力能夠有所提升，而校長在其中也扮演著帶領者的角色，

使教師能有潛力發揮的可能性、（二）組織學習是一種從個人學習到團隊的歷程，

透過組織學習的方式，各成員能夠學習到更多彼此之間之不同的長處及優點，讓

個人及組織更加成長，在學習共同體，使用組織學習的方式，應能有效的讓社群

中之教師有更多互相學習的機會、（三）教師專業學習社群透過互相學習觀摩達到

教師專業成長，這樣的精神可作為學習共同體運作之基礎。 

    學習共同體的理論基礎帶給了學習共同體運作時的基本方向與模式，從社會

建構理論提出的互相學習成長，到組織學習指出的成員共同學習彼此長處，再到

教師專業學習社群之合作之內涵，都能夠給予學習共同體在執行面上有所啟示。 

參、學習共同體運作層面 

一、教師方面 

    佐藤學教授對於教師在學習共同體中的任務提及，為了建構孩子們的協同學

習關係，建構教師成為專家的協同學習關係，就經驗而言，必須有上百次的縝密

的教學研究（黃郁倫、鍾啟泉譯，2012）。依照佐藤學教授的說法來看，學習共同
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體中教師的角色應該是要能夠互相合作互相學習的教學及學習專家，在進行課堂

教學之前，教師們應該要能夠針對課程進行教學的研究。國內學者潘慧玲、陳佩

英、張素貞、鄭淑惠與陳文彥（2014）提到，學習共同體中之教師學習共同體有

以下三重點，第一點為運用共同備課、公開授課/觀課、共同議課三部曲來做課堂

之教學研究，第二點為藉由教師的分享與反思去促發教師之學習驅力，最後則為

透過教師協同合作來發展教師之教學與實踐知識，因此，教師參加學習共同體可

以透過共同備課去分享敘事與經驗性學習等等，並藉著開放教師與共同議課，以

學生之學習事實為中心來進行討論並且對話，可以使教師在專業發展以及建構教

學的過程中更感覺有同伴之支持，可得到加倍的成長。從潘慧玲、陳佩英、張素

貞、鄭淑惠與陳文彥的說法中也可發現，學習共同體會透過教師之間的互相合作、

共同備課等等的方式，讓教師互相對話與成長，且感覺有夥伴支持能夠達到更好

的效果，這與教師專業學習社群的合作精神相同。 

    而對於學習共同體中教師社群的三部曲流程，吳俊憲等人（2016）透過統整

各學者論點以及我國之教育現況，歸納出適合的課例研究實施步驟，（一）設計簡

案：由於教師可能有許多教學與行政之雜務，因此可以先請公開授課之教師先擬

教學設計之構想，提供給要觀課的教師，來減少討論時間、（二）商議教案：針對

設計教案者來提回饋，回饋中包括了學生學習目標，課程理解事項、教師之提問

內容與跳躍伸展鷹架等，以增加授課者的信心，並且幫助修正教案、（三）觀課學

習：每位觀課教師都有一份觀課紀錄表，內容包含了學習目標、授課提問內容等

等，教師藉著多角度的學生觀察記錄，作為後續研究的依據、（四）分享學習：授

課結束後進行議課，由授課教師說明教學設計理念、心得、困境，觀課教師則是

提出觀察學生的發現、（五）檢討彙整：授課教師將觀課教師的紀錄及經驗分享做

整理，並觀看錄影帶來進行反思及摘錄，以建立完整的學習脈絡，也可搭配學生

學習文件分析，以補觀課不足之處。 

    依照吳俊憲、吳錦惠、紀藶珊與姜宏尚之說法可以發現，學習共同體中，從
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課程設計之初始階段，經過公開觀課，到最後公開觀課結束後的討論，皆應該是

由所有社群內的教師共同參與討論，可以理解到，學習共同體的同僚性精神在學

習共同體的三部曲中都扮演著重要的角色。 

    佐藤學也提及，校內的研習之原則應為：（一）研討的對象不在於如何教，而

應該將重點放在課堂發生的事實上、（二）觀摩者在觀摩後不應該是對教學者提出

建言，而是應該闡述在觀摩了這節課後自己學到了什麼，透過多樣的心得來交流

學習、（三）在研討中，觀摩者不應該緘默不語，應該要實行民主型研討，不讓高

談闊論者支配（黃郁倫、鍾啟泉譯，2012）。由此可以看見，佐藤學認為的教師的

課後討論，應該是要保持者民主風氣的討論，觀摩者對於教學者的態度不應當是

給予指教，而是應該表達自己在觀摩中看見了哪些教學事實，並且表達自己的看

法，從中互相學習交流才是。綜上所述，在教師方面，學習共同體主要的做法應

該是讓教師組成能夠共同學習成長的同僚性社群，教師在社群之中透過不斷地溝

通與反思，將學習共同體三部曲的備課、觀課、議課共同完成，才能達致專業成

長的目標。 

二、學生方面 

    佐藤學提出，所謂學習，是與世界、他人、自己的的相遇及對話，我們透過

與他人的合作與多樣的思想碰產生與雕琢自己思想，從這個意義上來說，學習本

就具有協同性，是基於與他人協同的伸展與跳躍的學習（黃郁倫、鍾啟泉譯，2012）。

從佐藤學的說法中可以發現，學習共同體的精神在於學生能否與他人進行合作交

流以產生更多的學習，以達到伸展與跳躍之學習。而 Panitz（1999）指出，協同

學習是一種偏向個人哲學的思維，在許多人與人聚集的團體或場合都能見到，強

調與尊重團體成員之能力與貢獻，團體成員的行動是權力分享與責任接受的。

Panitz 的說法表示出協同學習代表著成員們能夠互相的學習及貢獻，這可以回應到

學習共同體中，同學們之間互相幫助，由能力較好之同學給與還未學習完成的同

學幫助。 
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   佐藤學提到協同學習並非以往的分組學習，分組學習重視組別的一致性，協同

學習追求的是學生思考以及見解的多樣性，協同學習需要的是每一個人多元學習

的互相交流、每位學生在平等的地位中學習（黃郁倫、鍾啟泉譯，2012）。 

    由此可以瞭解到，協同學習中，重點要放在學生是否有真正的個人成長，而

這些協同學習過程中的真正的成長，需要透過夥伴之間的互相交流，也就是小組

內學生的互相交流與幫助，讓每個學生都有各自伸展跳躍的機會， 誠如卯靜儒

（2015）提到，學生的學習，是複雜、個體、集體的，充滿了摸索的過程，學習

共同體的教室風景，正試圖在複雜的學習環境中，創造出一種新的社會關係，在

學共的觀課及議課中，常常發現學生會在公開觀課中變的愛現或沉默，或集體互

動下，產生大於文本理解的另類學習，集體的觀課議課，多雙眼睛及心靈，就像

慢速播放師生的互動細節，一種共構的課程可幫助我們看見學生詮釋現象學上的

學習經驗，一種內外互動的意義生成及個人轉變的過程。從此可以理解到，學習

共同體的學生在互動的過程中，常常出現想像不到的學習風景，讓學生的學習在

實質與內涵上產生真正的學習改變。綜上所見，學生在學習共同體中，應該要透

過學生與學生之間的互動與幫助，來達到伸展跳躍的目標，使得學生們能夠共同

成長。 

肆、小結： 

    綜上所述，學習共同體意旨為由一群有共同願景與學習熱忱的教育專業人員、

能夠互相幫助協同學習之學生、社區資源人士所共同組成之教學與學習團隊。在

教師方面，透過教師在學共社群之中彼此分享共同的願景與價值、互相研討與交

流、分享教學經驗、發揮團隊學習的精神，能使得教師自身能夠得到專業成長，

以及讓學生學習成效的提升，以此而言，學共社群應須要有明確的願景目標以及

較強烈的團隊意識，以及領導者在精神與物質上的支持，且教師們在學共社群中

也要有高度的自主性，在這樣的情況之下，校長服務領導策略能發揮關懷面的精

神支持以及權力下放並致力成員成長，因此，本研究者認為，校長服務領導策略
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應能對學共社群產生正面的影響力。 

 

第三節 校長服務領導與學習共同體相關研究 

壹、校長服務領導與學習共同體相關研究 

一、國外校長服務領導與學習共同體相關研究： 

    在 Thompson, Gregg 與 Niska（2004）針對了校長領導與教師專業學習社群以

及學生學習之關連做研究，使用質量並用的研究方法，研究結果發現校長的領導

讓教師們在教師專業學習社群組織中皆感到更有能量，且在決策上變得更有效率，

同時也對學生的學習有助益。而在 Black（2010）的研究中，針對了國民小學的校

長與教師做了質量並用的組織氣候與服務領導的相關研究，研究顯示出服務領導

對於組織氣候有正向的幫助，其認為未來可以往校長的專業發展和訓練，讓校長

增進服務領導的能力之研究方向進行。另外在 Shaw 與 Newton（2014）的研究則

是針對了高中教師對於知覺校長服務領導後，其滿意度以及願意留在原校工作的

意願之量化研究，研究結果顯示，教師的工作滿意度與覺知校長服務領導等級呈

現正相關，研究也顯示教師覺知校長服務領導的程度與教師留在原學校的意願呈

現正相關，Shaw 與 Newton 也認為應該要更注重校長在服務領導與其價值上的訓

練。       

    Taylor, Martin, Hutchinson 與 Jinks（2007）進行了校長服務領導行為的量化

研究，研究建議新的領導遠景應為服務與管理職的概念，甚至是對於追隨者賢明。 

Salameh（2011）針對約旦的學校教師做了關於校長領導覺知的量化研究，研究結

果指出提倡服務領導之決心能夠讓領導者了解服務領導的好處且讓成員增加對生

涯的滿意度，且給予服務領導的訓練，能夠提升管理者的服務領導技巧以及提高

成員的工作滿意度，最後也建議能夠研究其他教育部門以確認服務領導的確是教

育的根基。Zhang, Lin 與 Foo（2012）則是針對了新加坡的學校進行了服務領導與
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集權式領導的喜好研究，研究結果顯示服務領導較為受到歡迎，但也不能忽略集

權領導的重要性，Zhang, Lin 與 Foo 認為服務領導與集權型領導的混和領導是一種

趨勢。 

    從以上國外對校長服務領導的研究來看，研究結果幾乎都有顯示校長服務領

導是能夠對於教師的感受造成影響，像是滿意度與教師留在原校工作的意願，因

此，雖然這些研究非直接針對校長服務領導與學習共同體的相關做研究，本研究

者認為依然有其參考價值，而在目前針對校長服務領導與學習共同體的相關研究

大部分都是量化研究的情形之下，相信本研究以質性研究角度出發，針對學習共

同體與服務領導能提供教育現場一些參考價值。 

二、國內校長服務領導與學習共同體相關研究： 

    目前國內並無發現對於校長服務領導與學習共同體直接的相關研究，大多是

校長服務領導對於組織公民行為或是對組織氣氛、組織承諾或組織文化的影響。 

    以校長服務領導組織公民行為為研究主題的有謝豐宇（2012）對國民中學教

師進行之國民中學校長服務領導、教師組織公民行為與教師教學效能關係的量化

研究，研究顯示國民中學教師知覺校長服務領導屬中上程度且國民中學對校長服

務領導有正面的知覺感受、校長服務領導對教師組織公民行為與教師教學校能也

有顯著正相關，研究也建議校長應展現服務領導行為，建立制度化的互動交流平

台，並鼓勵教師參與行政事務，擴大教師參與學校事務層面。胡雅棠（2008）則

以台南市國民中學為例，對國民中學教師進行教師覺知校長服務領導與教師組織

公民行為的關係之量化研究，其研究指出，台南市國民中學教師在校長領導量表

的知覺屬中上程度，在教師組織公民行為量表的知覺也屬中上程度，而台南市國

民中學教師覺知校長服務領導與教師的組織公民行為有顯著正相關，研究則建議

校長應同理支持教師合理意見並適時關懷教師與滿足其需求，校長應鼓勵參與各

項行政工作及會議，賦權增能共同參與，以及校長應展現高度服務領導行為，提

升教師組織公民行為。 
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    在校長服務領導與組織氣氛的研究部份，陳俊吉（2011）對於國民小學教師

進行了知覺校長服務領導與學校組織氣氛關係的量化研究，研究結果顯示桃園縣

國民小學對於服務領導大多知覺良好，其中以「謙遜服侍」、「增權賦能」為最佳，

校長服務領導與學校組織氣氛也呈現明顯正相關，此研究也建議國小校長應多展

現傾聽同理，以行動展示對教師感同身受，並降低指示行為，讓教師發揮專業，

且增加教師互動機會，以提升組織氣氛。 

    而校長服務領導與組織承諾的研究則有林慈愛（2009）針對高雄市國民小學

教師進行校長服務領導知覺與組織承諾之相關的量化研究，研究顯示國小校長服

務領導的知覺情形良好，其中以「理性說服」表現最佳，也顯示國民小學教師對

校長服務領導領導的知覺越強，組織承諾的知覺感受也越高，研究也建議教育行

政主管機關，在校長會議或校長進修活動中，增列服務領導相關議題進行研討，

以及建議校長傾聽瞭解教師的想法，適時關懷滿足教師需求，並建立組織成員溝

通與經驗分享的管道，鼓勵教師參與各項行政工作及會議。 

    校長服務領導與組織文化的研究則是張文本（2011）針對國小教師進行的校

長服務領導、組織文化與創新經營效能關係之量化研究，研究表示校長服務領導

越積極，學校的組織文化越佳；校長服務領導越積極，創新經營效能越高。 

    除了以上校長服務領導與組織層面的相關研究之外，也有服務領導與學校效

能相關研究，例如湯發安（2008）的研究為桃園縣國民小學校長服務領導與學校

效能關係的量化研究，研究對象是國民小學教師，研究的結果顯示桃園縣學校校

長領導與學校效能均屬於中上程度，而學校服務領導與學校效能有中度正相關，

結果也顯示，服務領導對學校效能有預測力，可見服務領導的程度越高，學校效

能也越好。康靜慧（2013）則針對國小教師進行了新竹縣國民小學校長服務領導

於學校效能關係之量化研究，研究結果顯示，國民小學學校校長服務領導現況達

高等程度，而學校效能現況達高等程度，國民小學學校教師校長服務領導對學校

效能具有一定的預測力，其中以「行政管理領導」層面最具預測性，研究建議國
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民小學校長應多利用「利他熱誠」的行為，能以真誠正直的精神，以同理心站在

教師的立場來看問題，簡化行政程序以提升教師教學效能與行政效率。 

    其他也有校長服務領導與教師工作滿意度及服務意願的研究，黃金印（2011）

對國民小學教師進行了臺北市國民小學校長服務領導與教師工作滿意度關係之量

化研究，研究結果顯示，臺北市國民小學校長服務領導行為屬於中高程度，以愛

與榜樣層面知覺最高，服侍謙遜表現相對最低，國小校長服務領導與教師工作滿

意度具有積極正向的關係，研究建議教育行政主管推動校長專業展計畫，提升校

長服務領導知能、推動教育人員專業發展計畫，使教育人員皆有進修管道，增進

服務領導知能，也建議國小校長應充實服務領導知能，協助教師建立正確的教育

觀，以達成學校教育目標，宜把握時機，展現說服倡導、服侍謙遜的功力，以達

成激勵成長的宏效。 

林翠霞（2009）則對國民小學校長及教師進行了國民小學校長服務領導與教

師服務意願之量化研究，研究結果顯示中部五縣市國民小學校長服務領導之整體

情況屬於「中上」程度，以傾聽服侍層面表現最高，而發展願景層面表現相對較

低，中部五縣市國民小學教師服務意願之整體情況屬於「中上」程度，以服務理

念層面表現最高，而工作態度層面表現相對最低，研究建議提升校長服務領導之

教育專業素養，強化學校經營功能。 

    許德便（2012）的研究針對國民中學教師進行了國民中學校長服務領導、教

師教學創新、社群互動與學校效能關係的量化研究，而研究結果顯示國民中學校

長服務領導能力越強，教師教學創新性越高，教師互動表現越好，學校效能就會

提升，而國民中學校長服務領導與社群互動之間呈現顯著正相關，與學校效能之

間也呈現顯著正相關，研究最後則建議教育行政機關宜安排校長服務領導進修研

究課程，以期深化校長服務領導理念與特質，校長宜培養服務領導之理念，應注

重「真誠感召」之領導特質，以提升學校效能，善用服務領導，用謙恭處事、真

誠感召態度與同事相處。 
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    另外還有教師知覺校長服務領導的研究，像是王希孟（2012）對於新北市國

民中學的教師進行了知覺校長服務領導的量化研究，研究顯示新北市國民中學教

師對校長服務領導均有正面的看法，且認為服務領導很重要，而不同背景變項的

教師對於知覺校長領導的情形有所不同。 

    綜合以上國內服務領導與學習共同體相關研究的討論，發現到並沒有直接研

究服務領導與學習共同體相的研究，且以上的所有研究都是量化研究的取向，因

此，本研究從質性研究的角度研究校長服務領導與學習共同體相應可以提供國內

教育現場一些新的建議與觀點。 

貳、其他學習共同體相關研究 

    方峻憲（2015）針對南投縣的學習共同體教師的課程意識，使用的是質性研

究，研究結果發現，教師的課程意識，包含對專業知識、自我、環境、實踐，在

實施學習共同體後都產生轉變；教師的課程意識會從教師的角色、提問以及對話

中得到實踐；教師的課程意識的提升會受到不間斷的自我覺察、改變與行動的勇

氣、主動尋求精進、創造與同儕對話機會四個因素所影響。 

     吳俊憲等人（2016）則是透過質性研究的方式，針對以學習共同體為焦點來

研究教師專業學習社群如何推動精進教學，研究結果顯示，教師透過共同備課可

以促進教師團隊合作、入班觀課可以增加教師嘗試不同教學方法的意願、共同議

課能讓教師共同反思，增加教師的同僚性；學生的學習成效也透過調整學生做未

來培養學生聆聽得尊重態度，教師扮演學習促進者的角色來讓不同程度的孩子能

在課堂中學習，提升學生學習成效；學校行政面則是透過理念溝通、相互觀摩等

模式來提升與凝聚教師共識，尤其當主管親身參與支持，可更促使社群順利運作。 

    陳淑婉（2014）研究的內容則為學習共同體運用於閱讀教學方案的研究，研

究方法為質性研究，研究結果發現，運用學習共同體理念在閱讀教學上能夠激發

學生的學習意願，進而提升學生學習效果，且能培養學生耐心傾聽與關懷尊重他

人的態度，協助落後學生融入課堂教學的活動。 
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   游秀靜與唐淑華（2015）透過個案研究法，研究學習共同體的公開授課如何促

進教師專業成長，研究結果顯示，個案教師認為授課前的共同備課、教學中的共

同觀課、教學後的回饋會談等做法，與傳統的教學觀摩不同，對個人產生重要影

響，透過公開授課的方式讓他被看見，也讓他看見課堂中許多動人的學習風景，

也因看見學生的改變，促使了其願意持續專業成長的心，進而在專業成長上產生

重要轉變。 

    張錫勳（2016）則利用質性研究法作為研究方法，並有透過學生學習表現的

量化資料作為輔助，研究國中生物教師如何透過學習共同體的理念來進行課堂差

異化教學，研究結果顯示彈性分組的教學策略，讓學生有機會在不同小組內進行

適性的學習，能對學生的生態概念學習有所幫助，有助於學習動機及學習成效之

提升。 

肆、相關研究小結 

   從以上的討論中可以發現，目前並無針對校長服務領導與學習共同體的相關研

究，但依然可以看見對本研究有所助益的資料，例如在校長服務領導部份，許多

研究指出校長服務領導能夠對學校組織氣氛、組織承諾有正面的影響（林慈愛，

2009；陳俊吉，2011；Black, 2010），亦有研究結果顯示校長服務領導對於學校效

能有所提升（康靜慧，2013；湯發安，2008），或是有研究指出服務領導對於教師

滿意度有正面影響（林翠霞，2009；黃金印，2011；Shaw & Newton, 2014），從以

上這些研究可以看出，服務領導是能夠對於組織氣氛、學校效能以及教師滿意度

有所幫助的。  

    而從以上與學習共同體相關的研究之中，可以發現到同時對教師以及學生都

有所影響，在學生方面，研究指出學生會因為學習共同體的合作學習，而讓學習

成校有所成長（陳淑婉，2014；張錫勳，2016），教師因為學習共同體的合作理念，

而在教學上有更多互相的交流，讓教學更加精進（方峻憲，2015；游秀靜與唐淑

華，2015；吳俊憲、吳錦惠、紀藶珊與姜宏尚，2016），可以發現到，學習共同體
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的合作理念是能影響學生與教師的成長的。 
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第三章 研究設計與實施 

   本章為研究的設計與實施，總共分為六節，第一節為研究取徑、第二節為研 

究架構、第三節為研究對象、第四節為研究實施、第五節為資料處理、第六節為

研究信實度、第七節為研究倫理。本研究之研究方法為個案研究法（Case Study），

研究者將進入臺北市快樂國民中學（匿名）之現場，研究校長服務領導策略於學

習共同體之實踐。 

    研究者以參與觀察法（Participant Observation）進入個案學校現場，針對校長

服務領導策略在快樂國中學習共同體中之運用作客觀的觀察與記錄，再將收集到

的觀察記錄做編碼與分析，統整歸納出校長運用之服務領導策略如何在學習共同

體中實踐。研究者同時也以半結構式訪談（Semi-structured Interviews）的方式，訪

談臺北市快樂國民中學之善校長（匿名），藉由訪談的結果，探求該校之校長在領

導學校與學習共同體時所使用的服務領導策略，另一方面，透過訪談學共社群之

教師，了解教師對於校長服務領導的感受，並綜合整理校長與教師的訪談內容，

以了解是否校長服務領導策略能對學共社群在建立與成長之上所助益。最後，研

究者會將參與觀察之結果與半結構式訪談所得到之結果以及文獻探討的內容做三

角檢證比對，以梳理出校長服務領導策略如何在學共社群中實踐以及給予學共社

群哪些實際助益。 

第一節 研究取徑 

壹、研究方法 

一、個案研究法（Case Study） 

    個案研究法（Case Study）為一種透過研究特定對象的方式，以描繪出某一場

域之現象之前因後果的研究方法。Yin（2003）指出，個案研究是一種探究真實生

活現象經驗式探索，當那些現象和脈絡沒有明確證據時的更是常用到的方法，個

案研究處理特殊的情境，依賴多重的證據資料來源，且能因為過去有發展出好的
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個案研究模式而使資料收集與分析的方法更完善。葉重新（2004）則指出，個案

研究是對特別的個人或團體做完整的資料收集之後，再深入分析其問題之原因與

結果，其也提出了個案研究法的四個特徵，分別為（一）注重個體之研究、（二）

以多元方法收集個案的資料、（三）對個案進行深入分析研究、（四）研究問題不

只限於異常行為。王文科與王智弘（2006）則提出，個案研究法是以一個整體的

社會單位為研究對象的研究方法，這種單位可能是一個人、家庭、社會團體等等，

而個案研究法是需要直接觀察以及有系統之訪問的。 

    本研究選用個案研究法，針對快樂國中進行深入研究，使用參與觀察法與半

結構式訪談來收集資料，並分析此所學校的獨特脈絡與現象，描繪出此校校長之

服務領導策略在學習共同體中之實踐。 

（一）參與觀察法（Participant Observation） 

參與觀察法（Participant Observation）是透過研究者本身進入研究場域來觀察

並研究的研究方法，Vidich（1955）提及，參與觀察法能夠讓研究者緊抓對於受訪

者有意義的資料，而這些資料是對受訪者有意義的媒介和符號。Schwartz 與 

Schwartz（1955）則是認為參與觀察法是一種研究者為了維持科學研究目的而存在

於社會情境中的研究過程，研究者用面對面的方式做研究，參與被研究者的生活

並收集資料。陳伯璋（1988）指出，參與觀察法之用意通常不在於要驗證某種理

論，而是在於給予現象之過程較完整的資料，以深入的去理解某種現象。綜上所

述，可以了解到，參與研究法是一種由研究者進入現場，並從社會情境中找出有

意義的現象的資料蒐集方法。 

而在 Gold（1958）針對了參與觀察法的四種研究者角色做出了說明，第一種

是完全參與者（Complete participant ），這一類型的觀察者不會讓被觀察者知道自

己的身分以及目的，並盡可能自然地與成員互動，第二類的研究者為觀察的參與

者（Participant-as-observer），這一型的觀察者與完全參與者很相似，但是會將自己

的身份與目的告訴被觀察者，第三類為參與的觀察者（Observer-as-participant），這
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類型的觀察者會有較多正式的觀察，但與被觀察者的關係是較為表面的，第四類

為完全觀察者（Complete observer），這類型的觀察者採用的是不與被觀察者互動，

完全從旁觀的方式進行觀察。本研究者在此研究中使用參與觀察法時，是以偏向

參與的觀察者（Observer-as-participant）的方式進行，雖然希望能以不打擾被觀察

者日常行為的方式進行第三人稱角度的觀察，但在研究之參與觀察過程中，研究

者發現到自身與被研究者的互動事實上是在所難免的，因此選用參與的觀察者

（Observer-as-participant）之方式進行研究，能讓被研究者了解研究者之目的，使

其更信任研究者且自然地與研究者互動，令研究者之研究能更加順利進行。 

（二）半結構式訪談法（Semi-structured Interviews） 

    半結構式訪談法（Semi-structured Interviews）使用的是一種介於結構式訪談

（Structured Interviews）與無結構式訪談（Unstructured Interviews）之間的訪談方

法。Braun 與 Clarke（2013）說明了，結構式訪談（Structured Interviews）是研究

者會事先將問題以及回答的方式做預先的設定的訪談方式，而半結構式的訪談則

會先準備好訪談稿，但不會嚴格地遵守，訪談者與受訪者有機會去討論那些研究

者沒有預期到且不遵照訪談稿來進行的重要議題，因此研究者必須是要保持彈性

的，無結構式訪談法（Unstructured Interviews）則是研究者會準備主題式的問題訪

問受訪者，訪談的進行是受訪者導向的。Olsen（2012）則指出，半結構式訪談通

常會較無結構式訪談要來的有系統及預先準備。半結構式訪談不完全依照訪談稿

的內容進行訪談，而是將訪談稿做為訪談的基礎，不給予被訪談者結構式的限制，

取而代之的是使用較多開放性的延伸問題，以更能描繪出被研究者的聲音。Berg

（1995）亦提到，半結構式訪談會有預先準備好的問題，且會系統地詢問受訪者，

但訪問者有偏離預設問題的自由，期待訪問者能夠藉此探究出超越預期問題的內

容。 

    綜上所述，本研究選用此種訪談方式的原因為，結構式的訪談容易讓受訪者

的想法被侷限，無結構式的訪談又容易讓問題失焦，如運用介於其中的半結構式
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訪談法，就能夠給予受訪者有較為自由表達想法的機會，且不至於對於本研究的

研究問題失去聚焦性，對於校長在面對學習共同體的態度，以及教師感受校長對

於學習共同體的領導上，可能有機會得到較為真實的聲音。 
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第二節 研究架構 

   本研究之研究架構依照第一章研究問題與第二章文獻探討內容，透過服務領導

之人格面向特質、任務面向策略、過程面向策略、人群面向策略，以研究校長服

務領導在學習共同體中之實踐。本研究之研究架構如下圖 3-1： 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 3-1研究架構圖 

資料來源：研究者自行繪製 

 

 

學共社群建立（過程） 

 

學習共同體目標設定（任務） 

 

 

校長服務領導特質（人格） 

教師專業成長（人群） 

 

學習共同體實踐 

學習共同體目標實踐-學生學習成長 
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第三節 研究對象 

壹、研究場域的選取 

    本研究在選定研究題目之時，即對於校長領導以及學習共同體甚感興趣，而

本研究者之指導教授由於對於本研究之個案學校快樂國民中學以及善校長有所了

解與熟悉，因此本研究者在透過指導教授的帶領之下，得以得到快樂國民中學善

校長的首肯，進入快樂國民中學進行實際的現場觀察，而快樂國民中學善校長在

學習共同體推動上，尊重教師的意見，與教師建立一種合作夥伴的關係，而教師

對於教師專業學習社群的推動也是抱持著投入的態度，因此本研究者認為快樂國

民中學是很適合研究校長服務領導策略在學習共同體中實踐的場域。 

貳、研究場域背景脈絡 

一、快樂國民中學背景素描 

    本研究之研究場域為臺北市快樂國民中學，教師人數 112 人，學生人數為 1563

人，學校普通教室 47 間，專科教室 21 間，活動場地寬廣，且此校有各科的專業

學習社群活化教學知能工作坊，其辦理方式包括學習共同體與合作學習等模式，

在共同備課、觀課、議課上，各科也都頻繁的進行，是很好的研究場域。快樂國

民中學從 93 學年度起就連續五年申請了臺北市教學輔導教師方案，也從民國 96

年起陸續申請辦理教師專業發展評鑑計畫，100 學年度起則開始申辦多年期計畫且

依然進行中，並且多年與國立政治大學以及國立臺灣師範大學等師資培育中心合

作辦理教材教法的實施計畫以及實習教師合作計畫，快樂國民中學的各領域在每

個學習也都會辦理教學觀摩，這些「同儕觀課」的模式，是有利於「學習共同體」

的實施的。快樂國民中學目前進入實施學習共同體的第三年，學習共同體進入快

樂國民中學的契機是緣由該校有老師閱讀了日本佐藤學教授的學習共同體一書，

而在同年，臺北市政府教育局就發佈了學習共同體的推動新聞稿，讓快樂國民中

學有了進行學習共同體的可能，在政府的支援之下，該校校長爭取到了讓成員有

去日本跟著佐藤學教授參訪學校的機會，透過三位成員到日本參訪的經驗，將最
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真實的學習共同體精神帶回了快樂國民中學，同年 9 月，臺北教育局開放臺北市

國中、高中學校申請「試辦學習共同體及授業」計畫，快樂國民中學加入了申請

行列，並獲選為臺北市學習共同體的前導學校之一，並因此開始了共同備課、公

開觀課、共同議課的學習共同體，快樂國民中學善校長表示，快樂國民中學在學

習共同體引進前雖有類似概念的社群，但並無系統性的備課、觀課以及議課，且

科目也較少，直到了臺北市政府推動了學習共同體後，快樂國民中學的學共社群

才有系統的發展以及推廣到學校的各個學科之中，而善校長在此過程中也全力推

行快樂國民中學之學共社群，發展至今，快樂國民中學的學習共同體皆有了固定

的社群共備以及觀課議課的活動，且快樂國民中學共有 12 個學共社群，發展蓬勃，

善校長認為，學習共同體的推行給了社群之發展很大的幫助。 

    此校在學共社群的發展上，有著良好的互相信任氣氛，而這是由於此校本身

原本之學校組織氣氛就屬信任，快樂國民中學的學校教師流動率低，校園也是溫

馨和諧的氣氛，同儕之間因為長期相處而感情融洽，因此在進行學共社群時就將

此種信任的氣氛延續下來。 

    從上述而言，快樂國民中學的教師社群是從臺北市開始推行學習共同體時就

已經在這方面有所行動，其也從臺北市推行之初就辦理學習共同體到現在，且發

展至今已有固定的學共社群系統，且校長也積極的爭取學校在學共社群進步的可

能機會，因此，此研究場域應為適合研究校長服務領導策略在學習共同體中實踐

之適當場域。 

二、個案研究善校長素描 

    本研究的個案校長，善校長，是第三年擔任快樂國中的校長，擔任快樂國中

之校長也是其首次擔任校長的職務，本研究者在親身與之接觸之後，可以感受的

到其身上所散發出來的親切特質，從他的說話與談吐方式中本研究者發現其是一

位沉穩且條理清晰的校長，從旁觀察他與成員的互動，也時常發現他與成員在非

正式交流的互動上是頻繁的，這讓本研究者認為，善校長是位能與成員建立良好
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關係的校長，在服務領導的策略使用上，善校長在社群中是以非主導的協助作為

在帶領社群，且善校長樂於與成員建立關懷的關係並致力於成員之成長，因此，

本研究者認為，選擇此一場域研究應能有所收穫。 

三、個案研究社群素描 

（一）八年級國文科社群 

     國文科學共社群在推行之初其實是三個年級為一個社群的，但是因為在共同

備課上，三個年級合在一起的話沒有辦法針對各年級的需求做共備，因此拆成了

七、八、九年級三個社群，八年級國文科學共社群也就因此獨立建立了起來。快

樂國民中學八年級國文科教師學共社群算是快樂國民中學的元老社群，因此在分

工與共備的模式已經有非常明確的制度與模式，主要是要課本的課程設計共備為

主，較為特別的是，由於八年級國文科教師大多為八年級導師，因此就在同一個

辦公室中建立了辦公室文化，這幫助了成員在正式備課時間之外有了更多的互相

討論與成長的機會。八年級國文科是在快樂國民中學推行學共社群之初就已經開

始運作，雖然當初國文科三個年級為一個社群，但在拆成三個社群之後，八年級

國文科由於人數較多以及教師較資深，因此成為了校內領頭羊社群，在社群的運

作過程上是處於一個相對於生物科社群穩定的完整社群，社群中老師們的共備目

標非常明確，且互相在私下的交流也非常豐富，是很穩健的社群 

（二）生物科社群 

    生物科學共社群由於人數較少，在今年的小田園水稻課程推行之前，是由其

中的兩位老師在進行共同備課，而備課內容也是偏向活化課程的部份，但在今年

善校長將小田園水稻課程交給生物科社群執行後，第三位老師也開始因為水稻課

程而加入了共備的行列，這三位老師在小田園水稻課程的準備過程中多次共同備

課，互相討論，讓生物科教師專業學習社群更加活躍了起來，而水稻課程與國際

課程的結合，也讓生物科社群有了更明確的目標，讓此社群更有活力與動能。快

樂國民中學生物科學共社群在共備上，以活化課程與創新教學為共備的主要目標，
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因為快樂國民中學有許多的活化課程，像是水稻課程與國際教育等等的課程，讓

生物科教師能夠有更多不同於課本內容的共備機會，也因此有了更多的成長。    

參、研究對象與範圍 

    本研究之研究對象為快樂國中之善校長與生物科及八年級國文科學共社群之

教師，在開始進入現場觀察與訪談之前，研究者就會先對於研究對象有初步的了

解。研究者研究之內容與範圍除了校長在生物科及八年級國文科學共社群中運用

服務領導策略之作為與影響外，也同時觀察校長在學校中參加各種大小會議的領

導行為以及平時與成員互動的模式來作為本研究中的輔助資料，透過研究善校長

在生物科及八年級國文科這兩個例子學共社群中之服務領導策略與平日領導作為

之瞭解，以瞭解善校長如何運用服務領導策略在快樂國民中學之學共社群中做出

實踐。 

一、研究對象選取原因 

    本研究之研究對象為快樂國民中學之善校長與快樂國民中學之生物科及八年

級國文科學共社群教師，選擇快樂國民中學善校長的原因除了是與指導教授的熟

悉有關之外，最重要的原因就是本研究者在親身觀察與接觸善校長後，也發現善

校長使用了服務領導中傾聽與關懷、非主導角色等等策略。另一方面，在學共社

群的選擇上，本研究者則是因為時間的因素，選擇了兩個學共社群作為例子來觀

察，分別是八年級國文科與生物科的教師專業學習社群，選擇八年級國文科的原

因在於此為文科的重要主科，且八年級國文科之學共社群在快樂國民中學中是屬

於領頭羊之社群，較有機會能夠得到較為完整的資料；選擇生物科則是因為快樂

國民中學將臺北市教育局推動之小田園活動交給學共社群來進行課程規劃，並且

會將小田園課程與國際教育接軌，使得生物科之學共社群在備課及議課上有更豐

富的面向可以觀察，因此研究者認為，以此兩社群做為例子社群將對本研究有所

助益。 
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二、觀察與訪談對象 

    本研究之觀察與訪談對象為快樂國民中學之善校長以及八年級國文科與生物

科的學共社群的教師，八年級國文科學共社群之教師共 6人，生物科教師學共社

群教師共 3 人。 

（一）善校長平日觀察 

    研究者於快樂國民中學中，跟隨善校長參與各種不同的會議，且長時間在旁

做觀察，其中也不乏有在校長室觀察校長與成員之互動以及在善校長於校長室中

的會議，共計 13次，本研究者並將觀察之時間記錄於下表 3-1： 

 

表 3-1 善校長平日觀察時間表 

 

校長平日觀察 日期 

第一次平日觀察 2014/10/03 

第二次平日觀察 2014/10/20 

第三次平日觀察 2014/10/21 

第四次平日觀察 2014/10/24 

第五次平日觀察 2015/01/26 

第六次平日觀察 2015/02/02 

第七次平日觀察 2015/02/06 

第八次平日觀察 2015/02/09 

第九次平日觀察 2015/02/11 

第十次平日觀察 2015/02/26 

第十一次平日觀察 2015/03/05 

第十二次平日觀察 2015/05/07 

第十三次平日觀察 2015/06/09 
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（二）學共社群觀察 

    研究者於 2014/9/12 日首次進入場域，並於 2015/6/23 退出研究場域。研究者

以快樂國民中學之八年級國文科與生物科學共社群為研究之代表社群，在研究的

過程中，研究者多次參與此兩個社群之共同備課備與公開觀課、議課，以瞭解善

校長在此兩個社群中如何發揮影響力，並將參與的時間記錄於下表 3-2，其中研究

者未能親自到場參與到之議課，研究者也與快樂國民中學接洽並取得公開觀課、

議課影片，以使得研究更加完整，總計研究者到場參與及影片觀看八年級國文科

與生物科學共社群之共備與公開觀課、議課觀察共 18 次。 

 

表 3-2 社群觀察時間表 

 

國文科與生物科共備、議課觀察 日期 

八年級國文科第一次共備觀察 2014/11/06 

八年級國文科第二次共備觀察 2015/03/05 

八年級國文科第三次共備觀察 2015/05/21 

八年級國文科公開觀課觀察（影片） 2015/03/19 

八年級國文科議課觀察（影片） 2015/03/19 

生物科第一次共備觀察 2014/12/02 

生物科第二次共備觀察 2015/03/03 

生物科第三次共備觀察 2015/03/09 

生物科第四次共備觀察 2015/03/10 

生物科第五次共備觀察 2015/03/17 

生物科第六次共備觀察 2015/03/24 

生物科第七次共備觀察 2015/03/31 

生物科第八次共備觀察 2015/04/01 

（續下頁） 

 



50 
 

國文科與生物科共備、議課觀察 日期 

生物科第一次公開觀課觀察（影片） 2014/12/09 

生物科第二次公開觀課觀察（影片） 2014/12/16 

生物科第三次公開觀課 2015/04/02 

生物科第一次議課觀察（影片） 2014/12/16 

生物科第二次議課觀察 2015/04/02 

（三）訪談對象 

    本研究者之訪談對象為快樂國民中學善校長，以及八年級國文科與生物科學

共社群中之教師，八年級國文科教師 6 人，生物科教師 3 人，共計 10 人，而本研

究遵守研究倫理，研究之所有訪談對象皆已作匿名之處理，以保密訪談對象之身

分，而研究者也為資料處理之需要，將訪談對象作代碼處理，善校長之代碼為 P，

第一位國文科教師之代號則為 CT1，以此類推，而第一位生物教師為 BT1，以此

類推，以下表 3-3則為訪談對象表： 

 

表 3-3 訪談對象表 

 

訪談對象 職位 代碼 訪談時間 訪談長度 訪談地點 

善校長 校長 P 2015/02/06、

2015/03/09、 

2015/06/16 

1 小時 

1 小時 

40 分鐘 

校長室 

校長室 

校長室 

佳芸 國文科教師 CT1 2015/04/23 45 鐘 快樂國中會議室 

詩佳 國文科教師 CT2 2015/04/23 25 分鐘 快樂國中會議室 

麗吟 

 

國文科教師 

 

CT3 

 

2015/04/28、 

2015/06/23 

20 分鐘 

20 分鐘 

快樂國中圖書室 

快樂國中圖書室 

（續下頁） 
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訪談對象 職位 代碼 訪談時間 訪談長度 訪談地點 

采芳 國文科教師 CT4 2015/04/28、 

2015/05/06 

50 分鐘 

30 分鐘 

快樂國中會議室 

快樂國中圖書室 

庭家 國文科教師 CT5 2015/05/07、 

2015/06/11 

40 分鐘 

30 分鐘 

快樂國中資訊室 

快樂國中會議室 

意婕 國文科教師 CT6 2015/06/12 30 分鐘 快樂國中會議室 

柏佑 生物科教師 BT1 2015/04/14 1 小時 快樂國中圖書室 

如苑 生物科教師 BT2 2015/04/16、 

2015/04/22 

30 分鐘 

1 小時 

快樂國中資訊室 

快樂國中會議室 

亞慧 生物科教師 BT3 2015/05/08 1 小時 快樂國中資訊室 

 

第四節 研究實施 

壹、研究步驟 

本研究之研究步驟為，研究者先尋找自身有興趣與有疑問的議題來做研究主 

題，再從研究主題中找出研究問題，接者，針對研究問題之內容搜尋相關文獻，

並且將文獻做系統的整理，以作為本研究之基礎，而後，透過文獻探討的發現，

選擇適當的研究方法，並且進入研究現場蒐集資料，最後，將蒐集到的資料做整

理與分析，提出研究結果與建議。 

一、研究問題形成： 

    本研究者在研究形成問題之前，就對校長服務領導抱持著興趣，在經過閱讀

文獻後，慢慢的將本研究的問題意識釐清並定出最終研究題目與研究問題。 

二、文獻整理與探討： 

    本研究之研究主題為校長服務領導策略在學習共同體中實踐之研究，本研究

者在文獻探討部份，先針對校長服務領導做文獻的整理與回顧，並分析校長服務
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領導的定義與意涵，再分析學習共同體的意義及內涵，以做為本研究的研究基礎。 

三、研究方法選擇： 

    在研究方法的選擇上，本研究者透過閱讀有關質性研究的文獻，以及本研究

場域的情形，認為個案研究法較為適合本研究。 

四、進入研究現場蒐集資料： 

    進入現場蒐集資料的方式為使用參與觀察法從旁觀察與記錄，以及對於個案

學校之校長與教師進行半結構式之正式與部份非正式訪談，在資料收集的過程中，

會透過文獻探討的發現做為資料蒐集的根基。 

五、觀察資料與訪談資料分析： 

    在資料分析的部份，將針對參與觀察法與與半結構式訪談之後得到的資料做

深入的分析，並將兩者的結果做交叉比對。 

六、重新檢視問題意識、文獻及資料分析的結果： 

    在資料分析的過程中，再重新回到文獻探討的部份，檢視整理的內容是否和

資料處理後的結果有所對應，接者回到研究意識及問題的部份做檢視，探究是否

研究資料的結果與問題意識符合，以確認資料的分析是能夠針對本研究的問題提

出結果及建議。 

七、撰寫研究結果： 

    最後，將已經與文獻探討和問題意識及問題之處理分析過的資料撰寫成研究

結果，針對校長服務領導策略在學習共同體中所產生的影響提出研究的結果與看

法，並且對於未來的教育現場提出可行之建議。 

貳、資料收集 

一、參與觀察法部分 

    資料的收集主要以進入快樂國民中學現場觀察校長服務領導策略在學習共同

體中實踐之情形的方式來取得，在校長觀察的部分，研究者除了觀察校長在兩個

例子學共社群相關會議的作為之外，同時也觀察校長日常參與之行政會議、教學
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領域會議，或者是校長平時在校長室與成員的互動，以及校長在各種場合面對教

師的態度，從校長平日的各種大大小小的會議與和成員的互動中做梳理與整理，

將在現場的所見所聞做紀錄，希望呈現出真實的現場情況。 

二、半結構式訪談法部分 

    研究者將針對校長與兩個學共社群的教師做半結構式訪談，訪談大綱的內容

針對善校長與教師而有所不同，在善校長之部份，研究者透過觀察之資料發展可

行之訪談大綱，而校長訪談大綱將以其對於整體社群與領導風格策略做為訪談主

要內容，除了正式之半結構式訪談外，研究者亦會在觀察校長的過程中，機動性

的對於觀察到之現象對校長做非正式之訪談，使得研究之資料更為豐富，教師訪

談部份則透過觀察記錄，針對八年級國文科學共社群以及生物科學共社群之教師

做訪談。在訪談的過程中，研究者會使用錄音設備將訪談過程記錄下來，並將錄

音內容製成逐字稿來做為編碼分析的基礎。 

 

第五節 資料處理 

    本節將針對研究資料的處理方式作一說明，其中包括了校長以及社群教師之

觀察資料、訪談資料之整理模式以及資料之分析步驟。 

壹、資料整理 

一、觀察資料 

（一）善校長觀察  

   研究者為資料引用需要，依照表 3-1 之善校長平日觀察時間表，將善校長第一

次平日觀察，以 PO1做為代碼，第二次則以 PO2 做為代碼，以此類推，研究中有

引用到善校長觀察資料時以「觀-日期-代碼」作為引用之格式，例如，（觀

20141021PO3）即為善校長第三次平日觀察。 

（二）社群觀察 

   研究者為資料引用需要，依照表 3-2 之社群觀察時間表，將八年級國文科第一
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次共備觀察以 CNO1 做為代碼、第一次議課觀察則以 CDO1 做為代碼、第一次公

開觀課觀察則以 CAO1 做為代碼，以此類推；生物科第一次共備觀察以 BNO1 做

為代碼、第一次議課觀察則以 BDO1 做為代碼、第一次公開觀課觀察則以 BAO1

做為代碼，以此類推； 研究中有引用到觀察資料時以「觀-日期-代碼」作為引用

之格式，例如，（觀 20141106CNO1）即為八年級國文科第一次共備觀察。 

二、訪談資料 

    研究者為資料引用需要，依照表 3-3 訪談對象表，在研究中有引用到訪談資料

時以「訪-日期-代碼」作為引用之格式，例如，（訪 20150508BT2）即為生物科如

苑老師於 2015 年 5 月 8 號之訪談。 

三、省思札記 

    研究者在進入現場觀察之後，除了會整理觀察資料之外，也會針對觀察到的

事件做一研究者省思記錄，在研究中有引用到省思札時以「札-日期」作為引用之

格式，例如，（札 20141106）即為 2014 年 11 月 6 號之觀察省思。以下研究者並以

表 3-4 作為引用資料表範例。 

 

表 3-4 資料引用表範例 

 

資料類型 資料編碼 代碼說明 

參與觀察資料 （觀 20141021PO3） 善校長第三次平日觀察 

（觀 20141106CNO1） 八年級國文科第一次共

備觀察 

訪談資料 （訪 20150508BT2） 2015 年 5 月 9 號之 BT2
老師訪談 

省思札記 （札 20141106） 2014 年 11 月 6 號之觀察

省思 

貳、資料分析 

    本研究之研究方法為觀察研究法與半結構式訪談法。Maxwell（2013）指出，
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在開始分析資料前，聆聽訪談的錄音檔是一個資料分析的機會，也是轉譯訪談紀

錄或是重新理解觀察紀錄的過程，在聆聽與閱讀的過程中，必須要將看見的與聽

見的資料做筆記，並且發展出初步的分類與關聯想法，Maxwell 也提及，閱讀及

思考訪談的資料及觀察紀錄的筆記，以及發展分類的編碼，分析描述性架構與脈

絡關連性和製作矩陣，都是重要的資料分析型式。從 Maxwell 的說法中可以發現，

資料的整理模式有許多種方法，而本研究將採用聆聽、閱讀及思考訪談與觀察資

料來編碼的方式進行資料的整理與分析。 

    在參與觀察資料的處理上，研究者將收集到的觀察記錄轉化為敘述性的文字，

並將同類型的會議做統整，統整的內容包括校長在此些會議中，對於成員的說話

方式以及態度、與成員的互動模式等等，也包含了校長與成員的對話，統整之後

開始進行編碼，透過分析校長與成員互動時所展現的態度與模式之編碼，找出校

長在領導上屬於於服務領導的策略，而在半結構式訪談的部分，研究者會將訪談

的紀錄與錄音製成逐字稿，以利研究者針對內容做分析。在本研究中，半結構式

訪談的逐字稿將先進行編碼，並在分析編碼後這些編碼與文獻作比對分析，以將

這些編碼的內容再進一步地詮釋出意義，從中理出校長服務領導策略如何在教師

專業學習社群中做出實踐，最後研究者將透過半結構式訪談與參與觀察法之資料

處理以及文獻探討之討論三者之歸納與統整，整理出個案學校校長於學習共同體

中之影響。節錄之訪談逐字稿編碼如下頁之表 3-5： 
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表 3-5 逐字稿編碼舉例 

 

行次 逐字稿 編碼 

60 老師：如果說我以我自己的例子，就是我今年有校內觀

課，原本校長是希望全臺北市的，我就跟校長說我壓力

太大，我就說我頂多只能做到校內的，而且學校有很多

優秀老師，全臺北市還輪不到我，校長就也很體諒可能

對我來講壓力太大，所以只讓我做校內的，他那時也是

有和我聊聊之後，就是如果是這樣，就是尊重我只做校

內就好。 

 

校長請教師

做觀課，同

理與瞭解教

師的困難，

並不強迫 

 

第六節 研究信實度 

    本研究以三角交叉法與同儕檢視來作為本研究之研究信實度是否足夠的檢證

機制，透過此兩種方法來審核參與觀察法、半結構訪談法以及文獻探討的資料及

結果分析是否完善。 

壹、三角交叉法（Triangulation） 

    Maxwell（2013）提到了，三角交叉法的資料收集方法是一種用不同面向及多

種方法去收集資料的一種方式，這種資料的蒐集策略能夠減少因為特定方法所帶

來的系統誤差，並且比只有一種資料來源的方法得到更好的解釋。另外王文科與

王智弘（2006）則提到了，三角交叉法是用來比較資訊，來決定有否證據的存在，

即是在共同之概念或者發現上，找到資訊的聚合性，廣義來說即為評估資料是否

充分。從 Maxwell 和王文科與王智弘的說法中可以看見，三角交叉法會運用不同

的方法來蒐集資料，而讓研究資料更多元化，並且利用三角交叉法來比較所蒐集

到的資訊，以檢驗研究資料的信實度，避免產生偏頗的觀點。 

貳、同儕檢視 

    本研究之研究信實度除了三角檢證的方式之外，還會再加上同儕檢視的方式

來針對研究的內容作一探討，透過同儕之間的的互相交流，審視研究內容的完整

性以及不足之處。 
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    本研究為力求研究之信實度，將透過三角交叉法的方式進行參與觀察資料、

訪談資料以及文獻探討三種的資料蒐集方式，並且將這三者進行互相比較與檢視，

希望能更客觀與多面向的進行資料分析，同時也會與同儕之研究生進行同儕檢視，

以使本研究更為完善。 

 

第七節 研究倫理 

    本研究之研究方法為個案研究法，使用的資料收集方法為參與觀察法與半結

構式訪談法，是一種進入研究現場做觀察與訪談，並可能會與研究對象互動的研

究方法，因此，研究者在研究過程中必須遵守研究倫理。 

壹、觀察原則 

    研究者在現場的參與觀察為參與觀察者的身分，在觀察的過程中，研究者雖

會與被觀察對象互動，但會盡可能的不給予被觀察對象影響與打擾，且研究者不

會隱瞞自己為研究者的身份，讓被觀察者不會有受騙的感覺。 

貳、訪談原則 

    在訪談的部分，研究在開始現場正式訪談之前，會將訪談同意書交給校長與

教師簽名，訪談同意書的內容包括對於當事人身分上的保密以及徵詢訪談錄音的

同意，因此研究者必定會得到受訪者同意後才開始做訪談，而機動性非正式訪談

部份，也會在徵求受訪者同意後始進行訪談及錄音，並且在訪談過程中完全尊重

受訪者的感覺，如受訪者有感覺不適希望能夠中止訪談，研究者會立即停止訪談。 

參、資料處理原則 

    在本研究的撰寫上，學校的名稱以及所有的人名，都將以匿名的方式出現，

在資料分析時，也會使用做為代碼做為輔助。 
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第四章 研究結果分析與討論 

校長服務領導策略是一種以非主導角色，去關懷與幫助組織中的成員的領導

模式，個案研究學校快樂國民中學之善校長，運用此領導模式，致力於建立學校

的學習共同體之學共社群，也同時幫助教師在社群中有所成長，本章將運用文獻

探討中所統整出之服務領導四個面向：人格面向特質、任務面向策略、過程面向

策略、人群面向策略，分別討論個面向對於學共社群的影響，最後綜合整理四個

面向給予學共社群的幫助。 

第一節 個案研究校長素描-人格面向特質 

服務領導策略中的人格面向特質，以領導者的領導風格與領導特質做為主要

探討內容，個案研究中的善校長，在領導學共社群時，對應了服務領導人格面向

的特質，本節將詳述善校長如何透過人格面向的三個特質，謙遜（Humility）、僕

人精神（Servanthood）、內外一致（Integrity），去領導以及影響學共社群。 

壹、謙遜（Humility）  

    在服務領導中，謙遜的領導特色是一個能夠讓成員感受到以人為主，自身被

關懷與關照到的特質，Hays（2008）亦提到了服務領導者會運用說服而非強迫的

方式去請成員執行任務，目的是希望能夠取得雙贏的局面，這樣的做法能夠讓成

員感受到自身是被尊重的，在社群的共備之中，善校長就使用了此種非命令的尊

重策略去推動社群事務。意婕老師提到：「其實善校長在學共的領導上是滿積極的，

那一開始善校長來的那一年，我們正好是專任，他常跟我們專任做對話，我們這

幾個同事也就覺得這也不錯是學習和教育的方式，有一種方式的改變可以試試看，

對於孩子有多大的改變，以及對於我們自己又有什麼成長，……，」（訪

20150612CT6），善校長透過與八年級國文科教師討論以及對話的方式，將建立學

習共同體的目標與成員做分享，讓成員瞭解學習共同體的理念，使得教師也了解

學習共同體並且願意去試試，而善校長自身也說到了： 
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我比較會跟老師聊事情、聊天，常常跟他們在一起談事情，那我覺得有時候 

學校的事情政策方向課程教學，如果老師沒有經過討論或是認同也是沒辦法 

執行，因此有些事情我也是希望他們作夥伴，提供比較具體的建議，他們才 

會覺得這件事不是校長要做的，而是大家都覺得 OK 可做的，這樣比較好。 

  （訪 20150616P） 

     

善校長透過與教師聊天的方式去與教師分享他的想法，透過此種與成員討論的

方式，讓成員成為夥伴，認同學校推行的社群事務，進而讓教師們願意一起投入，

而擅校長在推行社群任務時也會以說服與討論的方式來推動。 

        

    我想要幹什麼都會問他們覺得好不好，如果大家都說不好，我一定就會說下  

    次再說，我就會忍住，我善於等待，如果一半說好一半說不太好，我就會說 

    要不要改變方式，但還是這樣做，我絕對不會在有抗拒的情況下去推動事情 

   ，因為這樣做不出來，不需要，事實上也沒有哪件事非要怎麼做不可，所以 

    我是善於等待。（訪 20150616P） 

     

    我覺得沒有很明確的針對這個社群或某見具體的事情討論實際方式，但我覺 

    得校長是很尊重我們的，大家要往哪個方向他會支持我們，但是不會特別談 

    到說一定要怎麼做，……。（訪 20150428CT3） 

 

    善校長在推行學共社群或學校的活動或計畫時，會與學校之成員討論這些事

務，並且徵求成員們之同意，如果成員們不同意，校長就會等待更好的時機再提，

而不會用強迫的方式要求成員們執行任務，因為善校長認為，在沒有經過成員們

認同的情況下所推行的事務是沒有辦法推行成功的，而教師也的確感受到了校長

對於他們的尊重，佳芸老師也提到了校長要求做觀課時的情況：「我就跟校長說我

壓力太大，我就說我頂多只能做到校內的，而且學校有很多優秀老師，全臺北市

還輪不到我，校長就也很體諒可能對我來講壓力太大，所以只讓我做校內的，他

那時也是有和我聊聊之後，就是如果是這樣，就是尊重我只做校內就好。」（訪
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20150423CT1） 

    從佳芸老師的說法中可以發現，校長要求教師進行任務時，並不會是強逼的，

校長原先要求老師要做全臺北市的公開觀課，但由於佳芸老師覺得這樣壓力太大，

因此和校長說他只能做校內的觀摩，而校長也很體諒的尊重老師的意願，這樣的

作為可以發現善校長不是一個強壓的校長，而是會與教師討論以及尊重教師意願

的校長，而針對善校長在對於教師要求執行任務的態度，采芳老師則提到： 

 

    他是不會命令式，但他的想法是很確認，他的言行上不會命令說一定要做到 

    ，但他會很明白的告訴你他想做什麼，如果是可做到的基本上我們會努力去 

    往他想做到的那裡去做到，……，因為他也是親切的人，……，所以也是好 

    笑好笑的講，……，他也很少跟你命令，……，除非是明天要今天沒出來他 

    才會對行政下達說什麼時候要檢查，在社群的部份其實不太會下命令，他主 

    要下命令都是行政，由行政去督促社群你該給我什麼東西，……，他會對社 

    群說我的理念，我要到達怎樣的狀況，如果當場沒有人提說是不可行就會執 

    行……。（訪 20150428CT4） 

 

 從采芳老師的說法中可以看出，善校長在希望教師執行任務時，會很明確告

訴教師們他所希望拿到的目標，讓教師們有方向，但在要求執行任務的過程中，

善校長並不會用命令式的方式去要求教師，同時采芳老師也認為善校長是一個很

親切的人，對於校長在要社群教師進行任務時的態度，柏佑老師也提到： 

 

    校長的態度比較一半一半，沒有那麼命令式，但是很堅持的說要做，……， 

    就暗示你要做，態度就差不多 OK，……，校長沒有給什麼壓力，因為我覺 

    得他還滿相信我們的，我覺得啦，……，至少在準備過程中沒太大的意見， 

    我們也會講清楚我們要怎麼做，……，校長就是不太管，就是希望能完成就 

    好，陸陸續續有活動都會來看一下看一下，……，至少不會一直在催，……。  

    （訪 20150414BT1）  

 

從柏佑老師的談話中可以發現，他認為善校長也是不會用太命令式的方式去要

求，但是態度是堅定的，且不會感覺校長給壓力，柏佑老師在水稻課程的過程中
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更感受到校長的信任，Sendjaya,Sarros 與 Santora（2008）的研究之研究工具就提

到了服務領導者的信任特質，可以回應到善校長的信任作為。這次的小田園水稻

課程，三位生物科教師很頻繁的共同備課，柏佑老師也認為在過程中校長不太會

有太多的意見，讓他們可以自由的發揮，從這點中可以看出善校長在社群備課的

過程中是不會用命令式的要求的，研究者也在參與共備的過程中發現校長對於成

員們的態度都是以提供建議以及了解情況為主，較少看見命令的作為（觀

20150401BNO8）。 

另外，佳芸老師則說到在社群中共備中，校長會對於教師上課的情況做詢問，

佳芸老師說到： 

     

    校長有時候會問我們說課堂進行的狀況是什麼，會問一下下，瞭解就是說， 

    我們這樣子教學生的反應是什麼，他會去了解，……，就是說我們會不會想 

    到學生的上課的狀況，我們就會說剛剛有討論什麼之類的，因為有時候我在  

    上課時校長就會經過看一下，或是進來看一下然後又出去，……，他會關注 

    但是不會有那種很強硬的說要你一定要怎麼樣，就他只是關注這件事而 

    已，……，就是他會比較尊重我們專業的部份。（訪 20150423CT1） 

 

    從此可以發現，善校長會在共備時會問老師上課的狀況以及學生的反應，也

會透過到課堂中的方式了解教師的上課與學生的反應情形，但不會強硬的說要求

教師如何做，是尊重教師的，意婕老師亦提到：「他很尊重我們，…，我們國文注

重情意的教學，校長在這方面會聆聽我們的想法，跟我們互動的過程中有什麼方

法，那他提出他的意見或質疑他也持續在學習，……，」（訪 20150612CT6） 

   總結來說，善校長在快樂國民中學中，在推行學校與社群活動時，是採用非命

令並且尊重教師意願的做法去推行，這樣的做法讓教師感覺的自身是被尊重，且

較無壓力的，善校長善於等待的做法也讓活動能夠確實被執行，而非被反對後就

停止，對於社群任務的推展有很大的幫助，這種較偏人性化的領導模式，能夠讓

學共社群中的教師們感覺自身是被尊重，讓社群的教師更有向心力，也是在此校
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中善校長的領導基礎特質。 

貳、僕人精神（Servanthood）  

    僕人精神在是一種領導者做為服務者的領導特質，領導者會將自己化身為為

組織服務的組織管家角色，Douglas（2003）就提到服務領導者應當做為一個好的

管理者，善校長在學共社群之中，以從旁協助而非主導者的方式在進行帶領，就

像是一個組織的管家，「透過討論，如果他們有提出需求，只要是行政層面上能夠

幫助，提供人力物力，……，你們要不要什麼什麼什麼，我可以叫他們用什麼什

麼，這也是我覺得我的敏感度夠高，因為我看到老師的需求，有些老師甚至不知

道他需要什麼，我就會給主動再給他們，讓他們就知道自己可以擁有什麼，就可

以做得更好，……，」（訪 20150616P），經由討論過後瞭解成員的需求並且給予協

助，甚至主動提供給成員他們所需要的一切，善校長在社群中就像是一個管家一

般的幫助社群穩定的發展，同時也讓教師在社群中無後顧之憂的發揮。 

 

    他倒是真的，只要是能想的到的，你需要的，他會去提供，甚至他會去幫你 

    想到，這個校長的個性確實是如此，就是說這個課程他在聽你講的時候，講 

    著講著你可能覺得說我需要幻燈片，他就會告訴你智慧教室的白版更好，你 

    可以去智慧教室用白板，……。（訪 20150428CT4） 

 

    他一直把學校能用的資源拉進來，一直希望我們能夠用到學校的資源，所以 

    他一直提供很多行政上的幫助，……，他就一直想辦法讓行政幫助我們完成 

    工作，……，因為有行政進來，……，校長會交待行政去完成一些工作，所 

    以我們能夠有一些問題可以很快解決，……。（訪 20150414BT1） 

 

    校長在學共跟共備方面很願意大力給我們協助，只要我們有提出我們的需求 

   ，他其實是會幫忙。（訪 20150612CT6） 

 

    其實給的支援滿多的，主要是跟資訊組的合作，然後其實教務處也會給一些 

    協助，……，應該還是資訊組為主，因為我們比較需要用到的應該是跟資訊 

    有關，……，我指的是如果這個東西跟我們整個其他處室有關應該是資訊組 

    ，做認證的時候有一些軟體……。（訪 20150623CT3） 
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    由此可以發現，善校長提供教師許多學校的資源，並且透過行政端給予許多

的協助以完成工作，在問題的解決上也可更快速地達成，而對於校長透過行政端

給予社群教師幫助方面，也有其他老師提到： 

    

    當他來聽你共備時，或者聽你們這個社群要發展什麼的時候，我需要什麼的 

    時候，如果就他所知，他會努力提供，這個校長也不太小氣，也不太節檢， 

    他會覺得東西就是要用，……，當用則用，沒有就去買，不要一直捨不得買， 

    所以呢他是比較大器，……，有的校長就很勤檢，………，你是一個領導者 

    可能不能太小氣，你是一個執行者可能可以比較勤儉一點沒關係，但是領導 

    者可能不適合，……，比如說我需要多大的小白版，他就說我們學校有嗎， 

    沒有的話他就會請設備組採買，……。（訪 20150428CT4） 

 

我覺得如果講小田園的話，就是校長投入很多行政進來，行政之間的協助可  

以讓這個社群課程的執行比較流暢一些，畢竟有些東西只有我們三個人會很 

難處理，校長也會跟學生講說活動的重要性，……，他不是單純跟班上學生 

講，他會跟全校學生講，……，這樣算是有幫助啦，基本上他能夠讓我們少 

很多的問題，……，至少我們不用解釋這麼多，因為校長會講，學生就會知 

道那是不能被破壞的，那再來就是校長對於我們的要求也還滿快就完成的， 

像是那天拆籃球框就很及時，……，他就是滿及時，如果能趕快做到就趕快 

做，我覺得校長這塊上除了課程沒怎麼管我們，他的協作上，我們要求什麼 

幾乎都能夠給，……，校長效率不錯，行政的協助讓課程能夠更順暢，……。 

（訪 20150414BT1） 

 

    如果需要行政解決的就是設備，發展過程中我們也很需要資訊的配合，比如  

    說我們要用 Pad 上網，……，那麼資訊組就要幫我們解決，……，校長就會 

    要求資訊組的老師，……，就要盡量在上課時盡量在場，……，所以資訊老  

    師的資訊就越來越重要，……。（訪 20150428CT4） 

 

    除此之外，善校長也會透過開會的方式去掌握社群工作之進度，並在發現問

題後立即解決，「會啊，常開會會快速解決，……，他會去找方法，他覺得我現在

沒法達到，他會找人力幫忙。」（訪 20150422BT2），從此處可發現到，善校長會

致力於幫助成員解決問題，且不只是資源方面的提供，同時也會給予人力方面的

 



65 
 

幫忙。 

由以上不同教師的說法中，可以看出善校長是會給予教師們許多支持與協助，

並且能夠透過會議掌握情況做解決的組織管家，善校長會在來聽社群共備時，聽

聽成員需要些什麼協助，並且快速的給予支援，這充分的展現了校長身為學校以

及社群組織管理者的特性，讓成員能夠無後顧之憂的去進行教學的工作。  

Hays（2008）就提到了服務領導者應該有管理職（Stewardship）的特質，能

夠做到服務性質的管理，善校長在社群中的策略作為就能回應到此點，而除了透

過從旁給予行政上之協助之外，善校長在教師社群中也會用陪伴的方式支持教師，

「當你陪著他們他們就會討論了，所以就是多花時間陪他們，…，也是有效果讓

他們覺得說校長在看著，但我的強度很低很弱，但我不會讓他們覺得我在督導，

確實要陪伴他們的專業自然就會出來，」（訪 20150616P），善校長用陪伴的方式待

在成員的身邊，讓成員感受到校長是在旁邊，但校長不會給壓力，而是讓成員知

道校長在旁邊就好，這樣的做法可以讓成員感覺自己是有在被關照到的，在共備

上會更加的注意與用心，「他會在旁邊陪我們聊天，……，其實他不會涉入那麼深，

他會在旁邊聽給一點意見，……。」（訪 20150623CT3） 

    總結來說，善校長在學共社群中的角色是屬於社群的一個管理者，善校長不

會在社群運作的過程中給予太多強制的要求，而是在旁給予許多行政上的協助，

而善校長也會在共備時觀察教師在教學上的需求，並且主動的給予，這回應到了

服務領導者的服務精神，成為一個社群中的管家，為成員處理教學上的需求，而

不是用傳統權威的方式去要求成員，確實的讓成員感受到在社群中是有善校長的

支持的，因此也讓學共社群的運作更加地有穩定的後盾。 

參、內外一致（Integrity） 

    服務領導中，領導者透過內外一致的特質來統整組織，此個案研究中的善校

長，及具備此種特質，在學共的領導上發揮了此特性，Liden, Wayne, Zhao 與 

Henderson（2008）也提到了服務領導者擁有概念化的技巧（Conceptual skills），能
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夠對於組織及任務有深入了解，因此能有效能的幫助及支持組織成員，對於善校

長在學習共同體社群的掌握度上，教師們也有所感受，教師們提到： 

 

    他應該是滿清楚我們各自在想什麼，……，他對不同的人有不同的期待，比 

    方說他知道有人願意做學共，他就會支持，……，反正我覺得他滿能適應我 

    們不同人的個性。（訪 20150428CT3） 

 

  有啊，他其實滿了解，就算是我們社群裡每個人不同的特質他都滿瞭解的，… 

  …，比方說誰負責推進這件事，誰負責演示，誰負責什麼，其實不是校長分 

  配得，但我覺得他對我們的掌控很清楚，所以他很知道誰適合做什麼工作， 

  當有額外的工作他會很快的找到他需要而且會答應的人，他也了解我們的意 

  向，他知道我們會不會有意願接受，……，他可以很快掌控狀況，……，就 

  是比方說現在不用八個人只要兩個人先做，他會很快的找出會做的又可以很 

  快做的兩個人。（訪 20150623CT3） 

 

    課程的規劃進行他非主導，但是社群每一個人應該扮演的角色我覺得他著 

    墨滿深的，……，這個社群應有怎樣的功能，比如說我們要有備課的功能， 

    誰要負起這個共同備課的主導地位，可能就是領召。（訪 20150428CT4） 

 

    他很了解啊，他很了解每個人，而且他會看個性，比如說他很了解我，……， 

    就會請我接這個，會找願意的。（訪 20150422BT2） 

 

    麗吟與如苑老師皆有提到善校長能夠做到知人善用，他們認為校長對於社群

中的每一個人非常了解，知道每個人的意向為何，這些是透過善校長在平日對於

教師的深度觀察所得來的，而經由對於教師們個別特性的了解，校長就更能夠有

效的將任務分配給對的人，從采芳老師的說法中也發現，善校長在八年級國文科

學共社群中，能夠在社群中各角色之功能上有所著墨，使得社群中的組織架構能

夠更完善。另外，而善校長掌握學校的方式則是透過會議去了解，也會主動去詢

問狀況，且也願意去傾聽教師們的回饋，同時運用報表的量化數據去了解，老師

們提到： 
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    因為會有開會，就會請大家說現在在做什麼，領域會議或行政會議，所以他 

    會清楚學校的運作方式。 （訪 20150423CT1） 

 

    他應該有他自己的願景，希望把學校領導到怎麼樣的程度，他會希望就是去 

    了解，然後會去清楚狀況是什麼。（訪 20150423CT1） 

         

    他也會去問現在做的狀況，……，比如說他對資訊組下的指令裡面，再回頭 

    去督導沒有做的老師，要去做，確實是很具體的，他也願意去聽你的話，你 

    提供給他的，我們現在做到什麼狀況，哪些是他做得比較不夠好的可以再做 

    好的，他會聽你的意見，因為畢竟很細，……，全校的報表都可以看的到。 

    （訪 20150428CT4） 

 

除此之外，快樂國民中學的學共社群經常辦理許多不同的活動，因此善校長

對於學共社群的成果有許多掌握方式，老師們提到： 

 

    校慶有很多成果展，我們自然科就是放作品跟海報，每一科不一樣，……， 

    每一個社群每一科領域都不同，就大家能夠知道我們學校的方向。（訪 

    20150422BT2） 

 

    這是各領域會展現教學的成果，其他領域我不知道，國文科我會展現學生閱 

    讀的成果，我自己的話會放學生的成果，……，我會加一些我自己想放的東 

    西。（訪 20150423CT1） 

 

    比如 OOOOO（匿名），就是社群成果展的重要發表場所，每一個班，我們有 

    共同的，比如說閱讀認證是我們這次一定每一個人的，在你的成果展裡面， 

    一定要幾分之幾以上的閱讀認證的部份，除此之外在閱讀的耕耘，或者在授 

    課的時候，有哪些你推動閱讀與寫作的部份就要把他展出來，……，那國文 

    科的話就是以閱讀跟寫作為成果展的重要目標，我們在社群討論時，比如說 

    我們什麼東西一定要有，……，這個會在社群裡面討論。（訪 20150428CT4） 

 

    由此可以發現 OOOOO（匿名）的社群成果展是可以讓各社群互相了解彼此之間
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所做的成果，而在社群的成果展中，國文科社群就會討論他們要展出哪些東西，

會因為不同的方向而展出不同的成果，也經由此種方式了解社群有無進步，同時

也能觀摩他人的成果來檢視自身有無達到預期目標，「當方向改變的時候展出的東

西就會不一樣，……，比如說現在目標強調在教學的潮流如果在多元，可能就是

要展多元，現在可能是分組討論模式，展的可能是討論模式的過程，……，會會

會，前面做出來都是後面觀摩的對象，……，所以先做出來大家就會看看覺得不

錯就從中學到一點，……，是有幫助的。」（訪 20150428CT4），而這樣的成果不

只能讓教師了解自身之情況，也能同時觀摩其他老師成果，達到互相學習檢核自

己的目的，甚至除了教師自身的評估自我，還可以讓學生觀摩他人作品，以讓自

己更有動機下次要做得更好。 

    

    而且當他知道你會做這件事情的時候，你接下來類似的作業，他就會要認真 

    做，因為他知道他有機會放上去，然後有些就是我會讓他們做小卡片的話， 

    我是全版，那全版的時候他們就會去看，因為那是同學的東西他們會去好奇 

   ，因為不是老師的，是同學的，所以他們就會去好奇，………。（訪  

    20150423CT1） 

     

    對於社群成果展的重視，也可以從老師們與善校長的說法中看見，「大家都很

拼命在秀自己領域的，他們很希望能夠有成果，像資訊組長也都有拍教學成果，

作成影片，上課教學影片，……，學校光是老師自己上課拍得公開觀課、共備影

片就 200 多片，……，雜七雜八的觀課資料備課資料教學影帶的資料都有，你說怎

麼看是否進步，其實是否進步不是最重要，重要的是是否能持續，只要能持續就

會進步，就怕他們斷掉，所以如果他們能持續這樣的熱忱，輸人不輸陣，這樣就

一定會進步，我就讓他們自由發展，樂觀其成。」（訪 20150616P），善校長感覺到

成員們很努力的為了社群的成果努力著，而八年級學共社群的老師們甚至討論到

展出的位置，「甚至我記得上一次連同展出的位置都會討論到，……，我們國文科

當然希望說人家一進來就看的見，因為我們不是哪種很花俏的東西，……，如果
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我們的點再冷門一點可能就沒人去看，……，那一次主任校長都有來開會，……，

校長就給了我們來賓一進去的那一面牆，……，這個就是很細，對我們的成

果，……。」（訪 20150428CT4），OOOOO（匿名）中的社群成果展會要求社群將成

果發表出來，從此處就可以看出社群是否確有在執行任務，能夠檢核目標的內容

是否有被達到，而從八年級國文科教師對於展覽位置的要求，就可以發現善校長

與教師們都是很重視這樣的成果展的，而這樣的社群成果展也可以讓其他的老師

作觀摩與學習。 

    除了 OOOOO（匿名）的成果展之外，善校長也提到了課發會的期末社群成果報

告，社群成果報告能夠讓個領域的社群作期末總結，讓善校長能夠掌握社群的產

出，「課發會會討論學期的學習成效，然後他們的課程怎麼樣，然後會在全校的共

備課時間讓老師起來做教學成果發表，就是各領域會講這學期的特色重點。」（訪

20150206P），利用期末的課發會社群成果發表會來瞭解社群的狀況，也能夠讓教

師們回顧自己的社群是否有所成長，瞭解是否有達到目標，而如苑教師也提到，「去

年有各科召集人分享社群結果，在校內全校，我自然科跟全校老師講，我們去年

辦了一場，會講研習幾次，得獎幾次……。」（訪 20150422BT2）。 

    另一方面，麗吟老師對於目標的評估，則提到了教學檔案以及公開觀課的回

饋，教學檔案自從開始共備後內容越加的豐富，這在過去沒有共備時是看不見的，

而公開觀課的成果也讓老師們了解共備是否有所成效，而采芳老師則提到，善校

長是會定期掌握教師們的情況的，善校長除了會利用成果展瞭解社群教師情況，

也會利用報表來了解教師的狀況，這點可以看見善校長對於組織的觀察與掌握是

有多元方法的。 

 

    我覺得大概是教學檔案比較明顯，從自己的教學檔案類型可以發現跟共備前 

    的方向比較不同，以前比較偏向制式化的學習單，現在比較活潑，然後大家 

    的出發點比較多，……，類型比較多元化，……，有一種好像以前全部被推 

    翻的感覺。（訪 20150623CT3） 
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    目前是共備，然後像這學期佳芸老師有做教學演示，因為共備之後他用這個 

    方式呈現，類似共備的結果，……。（訪 20150623CT3） 

 

    教學的成果或者你有沒有使用這個部份他倒是都有定期再掌握，比如說他會 

    要求你 OOOOO（匿名）要展出閱讀認證的成果，因為現在電腦化，很多東西  

    都有報表。（訪 20150428CT4） 

 

   從上看來，快樂國民中學善校長對於學共社群的運作會透過多元的管道去作一

個掌握，例如學校 OOOOO（匿名）的社群成果展，可以讓善校長瞭解各個社群每年

度的產出結果，也讓社群教師可以瞭解自己的社群與去年比起來有無成長，教師

個人也能藉此機會自我評核與去年的自己有無成長，並欣賞他人的成果，給自己

未來的教學做參考，而也有教師提到教學檔案可以檢視自己的改變，甚至說到了

共備之後的成果與共備前有很大的改變，其他像是利用教學觀摩的影片記錄等等

的方式，都能夠作為檢核的資料，可見得善校長在社群的運作上是很有掌握的。     

    而 Spears（2013）提到了服務領導者應該是能對於組織情況有高度覺察的能力

以及對於組織整體非常有概念，本研究者在經過觀察後發現，善校長在有需要分

配成員工作時，都會很快的說出哪位老師適合哪位老師不適合，因為善校長非常

清楚的知道成員的習性以及成員身上所背負的工作負荷量，對於組織的情形有很

強的概念及理解（觀 20150209PO8），而善校長在分配閱讀課程之工作上，也談到

了他的用人模式，「有關閱讀的事情，學校的閱讀業務是屬於教務處的，……，包

含圖書室利用教育，我現在找設備組長，他的年資最高，是有輩分，本身很剛正，

做事情很認真，是典範，我覺得他來帶這些年輕人是可以的，在這個工作上他是

資訊組長的主管，……，賦予他責任後他就會非常認真去推動，他是那種我不用

去擔心的人，設備組長與資訊組長是平行的，但是在閱讀這件事情上我讓他分層，

校長下面是教務主任，教務主任和其他處室主任嘛，然後接者是設備組長統籌所

有，所以各組都算他轄下的，然後他又會管理別人。（訪 20150302P）」，善校長的
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知人善用，植基於他對於學校教師的個別瞭解，這也是回歸了校長平時的洞察力，

由於瞭解個別教師正在進行的工作以及負荷量，才能夠很快的說出誰適合誰不適

合，且能夠知道不同教師所具備的特性，讓適合的教師去做為領導人，除了讓善

校長自己本身的壓力減小之外，還能夠讓教師們有更多的學習與成長的機會。 

研究者也發現到善校長在發言時，會針對不同面向進行提點，而不只是該會

議的事項，善校長在整合學校大小事務上有很強的掌握力，例如在國文科的教學

研究會上，善校長就針對了觀課以及學校閱讀力等等的面向做提點，甚至也和大

家聊了小田園的計畫進行，對於學校的情況之掌握度很高，善校長在會議中說到： 

 

在這邊有些概念想要分享，第一個是我們學校最近送了很多資料出去，…… 

，資料的傳承要做好，利用社群的做法來進行，第二個是閱讀教育，……， 

我們從國文科端出來的只是一小部份，……，我今天早上有幫某個老師批改 

聯絡簿，發現文字運用的能力很親切，很愛老師，但也發現他們沒法很深入 

的說一件事，……，也希望說未來這個學期，國語文是一切科目的基礎，大 

家責任重大，但責任不會都在你身上，……像社會科就給很多閱讀的資料， 

很豐富，……，如果未來我們自然科的老師也懂得教孩子用科普的方式，… 

…，各領域都要努力，國文科走得差不多，其它科也要 follow 上去，未來希 

望透過線上閱讀認證……，所有的作為都是對教育有貢獻的，謝謝各位…… 

，另外小田園的部份，……。（觀 20150305PO11）。 

 

針對此點，善校長說到，「我很認真啊，我在這部份很自信，因為我真的很認

真，我認到自己覺得好累，眼睛會疲倦啊，我眼睛看一眼就知道老師大概在想什

麼，我真的會去看啊，如果你讓我知道我會去確認，我會想要去解決，想知道他

發生什麼事，想要怎麼幫他，……，他們也會跟我講，我也會去巡，我會到辦公

室，我都會進去看他們桌上的東西，聊聊天，知道他們在想什麼，看他們的東西

就大概知道他們狀況是什麼，關心啊，看看啊，要看到，把他們顧好，學校就會

好。」（訪 20150309P），善校長很努力的在學校中觀察教師們的情況，而透過這種

觀察的方式讓善校長能夠洞悉組織以及了解成員們所面臨的問題，並進而協助解

決。      
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    Hays（2008）也提出服務領導者應該要有覺察（Awarenes）的能力，要能夠

覺察到團體內外環境中發生了什麼事，並且也要具備概念化（Conceptualising）的

能力，要能看見大方向，有效能的工作，以及知道如何整合成員，「我大概都會走

來走去，……，我也會主動找人，我進去叫親愛的，他們就想說糟了，校長要找

我，親愛的，一定有事，……，我就說沒有啦是找你聊天，我就可以跟他坐下來

聊兩個鐘頭，一直到他 ok 我才開始講，你看我很有耐心吧，……，就是要建立信

任關係，卸下心防，……。（訪 20150616P）」，善校長透過時常在學校中巡堂走動

的方式去關心成員的情況，並且非常有耐心的去和成員討論他們的問題，建立起

更棒的信任關係，「其實很多東西走進去看就知道，坐在旁邊就知道他們在搞什麼，

你就知道他們在做什麼，想什麼，他們到底合不合的來，程度好不好，其實都看

得出來，……。（訪 20150616P）」。 

    從以上來看，善校長對於學校掌握度是非常高的，而他用的方法是以進入辦

公室巡視的方式來觀察成員們的狀況，善校長提到他很努力的在觀察學校的情況，

希望可以幫助教師們更快速的解決問題，也更能系統性的管理學校的大小事，例

如能有效的將適當的人分配到適當的工作，讓學校的行政更具效能，以及能夠在

不同的會議中隨時統合校內的其他相關事務做補充的說明，讓學校的任務目標能

夠更有效的傳達給教師們，這些都植基於善校長的用心觀察得來的，而主動找成

員討論問題的做法，也幫助善校長建立了他與成員的信任關係以及更為瞭解成員

的狀況，經由對於成員個別問題的了解以及與成員之間的互信關係，能夠真正的

幫助成員解決問題，讓成員能夠在問題解決的過程中逐步成長。 

肆、小結 

    總結以上，善校長會與成員溝通社群事務，是一種較為溫和且像是夥伴關係

的領導方式，讓成員能夠感受到被尊重，而善校長也透過類似管家的僕人精神，

透過行政面去幫助成員解決許多問題，讓成員在社群的進行上能夠更加順利，使

成員更無後顧之憂的成長。善校長也有高度的整合能力，平常就會透過巡視的方
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式以及在會議上與成員對話或是閱讀報表來掌握學校的情形，教師也認為善校長

對於學校中的成員特性有深入的了解，使得在執行社群之任務或活動時能夠很快

的找到適當的人選，讓學校與社群的效能都能更好，研究者並將本節之人格特質

面向關係繪製成下圖： 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 4-1 人格面向關係圖 

資料來源：研究者自行繪製 

 

 

 

 

謙遜（Humility） 

 

人格面向（Character-Orientation） 

 

僕人精神（Servanthood） 內外一致（Integrity） 

 

善校長服務領導特質之確立

及學習共同體社群整合 
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第二節 學習共同體目標-任務面向策略 

    服務領導者在領導上會針對組織的願景與任務做出規畫，並且讓成員都能瞭

解目標為何，使的組織能夠往一致得方向前進，快樂國民中學推行學習共同體之

初，即由善校長親身投入帶領，並且為學共社群規劃願景與目標，本章將討論校

長如何透過任務面向的願景策劃（Visioning）與目標設定（Goal setting）策略，去

帶領學共社群往一致的目標前進。 

壹、願景策劃（Visioning）  

    本研究者在多次觀察校長於開會時的言行之後，發現善校長很頻繁的於會議

中與成員耳提面命學校的方向以及目標，透過此種公開申明的方式讓成員們都能

夠了解學校的願景，善校長利用經常性的提出願景以及將任務作陳述的願景領導

策略，讓學校中的成員們能夠知道學校的方向以及任務為何，這樣的願景傳達讓

成員更能夠對於前進的目標有一致感，善校長在願景方向的凝聚上，採用的策略

是在正式與非正式會議上傳達自身的理念，同時也利用巡堂及私下聊天的方式傳

達，「我會讓他們知道，不斷的，隨時的，在談話中，所有的正式會議非正式會議，

在聊天當中，去找他們聊天，但聊天的內容都很課程，……，因為我每天巡來巡

去看看大家」（訪 20150616P），教師們對於校長在願景與方向上的傳達，則是回應

到善校長所說的，會在各個場合中接收到學校的願景，教師們提到： 

 

    應該說校長沒有很制式化的告訴我們要想，……，他有自己的想法，然後他 

    會在任何時候流露出來他的想法，……，事實上我們都知道他在講什麼，…… 

   。（訪 20150414BT1） 

     

    私下聊天也都會講，他還滿愛找我們聊天的，……，他是從閒聊的角度來了 
    解我們，校長滿聰明的，他不需要暗示我們，他會從言談中瞭解我們的想法， 
    （訪 20150428CT3） 

 

    會覺得學校有支持我們往這個方向走，會覺得是很舒服然後很安心的。（訪 
    20150428CT3） 
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    他會透過他的每一次的會議宣誓來讓大家凝聚共識，往那個目標去發展，所  

    以，你說討論應該是說，第一個是老師們其實一直都知道目標在哪，這個目 

    標大概，……，就是跟（學校）扣合的，……。（訪 20150428CT4） 

 

     校長常常在不同的場合告訴我們的理念，……，他希望校內做很多的改 
     變，……，科內和學校的會議他都會講（訪 20150428 CT3） 

 

    善校長透過此種無時無刻的願景宣達方式，漸漸得讓願景能夠凝聚以及內化

到成員的心中，使得方向更加明確，而善校長也透過此種願景的凝聚與傳達來讓

學校與學共社群之教師能夠更加地往一致的方向前進，「校長對學校的願景會影響

我們對學習社群的目標，他會影響，比如說整個學校的願景帶往國際教育或帶往

生態或環境教育，我們的備課或我們的研習就會往這個方面去充實我們的知能」 

（訪 20150422BT2），學校的願景要怎麼做，是會影響社群願景，不論是在備課或

是研習都會往一個方向前進，這表示善校長帶出的願景是有方向性的，而且是凝

聚性的，讓教師有方向可循，而如苑老師亦提到： 

 

    我們必須配合學校，學校也會影響我們，學校盼望做的，在學生身上做的，

我們當然就我們生物老師的專業，盼望帶給學生知識，也藉著這樣的願景讓

我們的教學活化，……，今天如果是一個團體，就必須跟著學校，然後願景，

把這個團體帶到學校願景裡，……。（訪 20150422BT2） 

 

    如苑老師認為學校的方向影響著社群的方向，社群是需要配合學校的，社群

願景應該是就生物老師們的專業來落實，且必須要把社群帶入學校願景裡去前進，

可以發現，社群的願景因此更為明確。 

   另外，善校長也提到：「教學社群就是希望他們能夠專業發展，就是說希望老

師能夠自主並協同合作的在學生學習的議題上不斷精進，而且他們要能成為除了

生活上和情感上的伙伴還要是專業上的夥伴，他們要能夠成為自己的夥伴關係，… 
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…。」（訪 20150616P），善校長提出教師專業學習社群的願景就是希望教師能在有

關於學生學習的議題上能夠更為精進，且教師們之間要形成伙伴關係，采芳老師

在願景的理解上說到：「如果就社群的部份的話，應該最後的目標是教學，教學能

夠提升教學專業，應該是他最後的願景，但是透過共備可以提升教學，透過共備、

觀課、議課他都可以提升教學，應該是這樣，不過最重要還是呢，什麼樣的狀況

都好，但是就是要提升教學的能力，讓孩子的學習成果看的到，……。（訪

20150428CT4）」，可以發現善校長心中的願景和采芳老師的理解是一樣的，善校長

的願景已然進入采芳老師的心中。 

    而對於願景的實踐，善校長則提到，「我覺得讓他們能夠學會落實在教學上，

我們學校的目標是要培養學生的能力，面對未來的能力，學校的願景是創新關懷，

精緻卓越，我覺得這些東西就是在課程或是學校活動當中，讓他們去不斷的透過

活動課程發表會各種比賽辦法等等，讓他們去檢視自己是否有完整的這些成長，

這樣的過程就像是螺旋式的一直慢慢的向上進步，……，其實就落實在每個情境

脈絡當中，而且我讓他們清楚這個脈絡，讓他們知道我的這個脈絡是為了什麼東

西。」（訪 20150616P），善校長透過學校中的各種活動，將這些活動與課程做連結，

實踐學校與社群所欲達到的願景。 

 

    我想學校活動真的很多，那到底誰是重點，確實是要透過校長的參與，校長 

    多參與幾次，他就會在這個會議上不斷的申述他的理想，老師們就會透過各 

    個活動，朝校長所期待的目標去前進，……。（訪 20150428CT4） 

 

    你會發現我們學校的國文科老師真的做的很多，我們從各個方向去完成這樣 

    的目標，雖然有時會衝突，但是溝通後其實就會好一點，校長在學共跟共備 

    方面很願意大力給我們協助，只要我們有提出我們的需求，他其實是會幫忙 

    。（訪 20150612CT6） 

     

所以他的想法就是他要推就會要你參加研習，目標就是國際化，然後小田園 

，就很確定，……，當然有幫助，比如說參加研習，你就會有想法、有連漪， 

你就會去影響另一個生物老師，就會有共鳴，這樣很好。（訪 20150416 BT2） 
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    因為每個學校的文化不太一樣，……，這個學校班級跟班級之間比較不用成  

    績去競爭，久了之後的好處就比較和諧，也不會有小團體，……，可能也太 

    不競爭了，……，就是動力不太強，所以他從升學型的學校來確實也有好處， 

    他會注入一股動力，讓這個學校有生氣，有重點要努力的目標，比如說我們 

    要得優質學校的獎牌，……，所以他會提倡多活動，……，當有成果自然成 

    為優質學校，……，他應該是很有心的校長。（訪 20150428CT4） 

 

 由此可見，如苑老師認為，因為校長提供了很多研習以及請她做活化課程，

讓她對於目標以及願景很確定，並且在這樣的過程中讓自己能夠去影響到其他的

老師，讓社群更加的成長，可以說是在實踐願景的過程中讓成員成長了，意婕老

師在八年級國文科社群中的感受則是呼應到了善校長所說的將願景落實在各個活

動中的策略，從各個方向去完成目標，采芳老師則認為，由於快樂國民中學原先

是一個比較不競爭型的學校，因此動能不太強，但在善校長來之後就給了學校很

多目標與活動，讓學校的動能加強，對於校長的願景塑造以及實踐，麗吟老師提

到，「我們學校一向都是比較尊重別人，包括校長也是，他有慢慢在修正我們的願

景，前任校長有定願景，善校長有默默的在修改，有增加一點東西，我們可以從

文字中知道校長的期待，我們用這個方法知道校長的願景，……，或他會推行不

同的，比方說接很多案子回來，我們就知道他的目標大概方向，那他的方法滿聰

明的，他會找馬上願意做的人去做，比方說八樣事，但有八批不同的人，……，

他企圖心滿強的，……，他很厲害，……，我覺得他有很多自己的想法，……，

他目標很多，不可能每個都做到，但能做到一樣就很了不起。」（訪 20150428 CT3），

經由校內願景的修改，可讓教師們在心中瞭解到善校長的期待，且善校長透過推

行活動的方式也讓成員了解學校的方向，這回應到了善校長所說的將願景在活動

中落實的概念。 

      

    校長是很有目標跟執行力的人，他會透過各式各樣的方法去達到他所要的， 

    他很有行動力，……。（訪 20150612 CT6） 
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    我覺得他是一個有願景的校長，他會希望把學校帶到什麼樣的地方，給予學 

    生不同的世界，應該是說他一直想要 PUSH 一些給學生發揮的舞台，所以我 

    才會說，就是開拓新的舞台給學生，所以我才說他有想一些願景給學生不一 

    樣的東西，就是希望多給學生舞台吧，這是我的想法。（訪 20150423CT1） 

 

他應該是一個，他有一個目標，希望我們去達成，……，他應該算是一個提 

供目標的人，設定目標的人，計畫者，……，應該就是一個計畫的人，……， 

設計願景的，……。（訪 20150414 BT1） 

 

     由不同老師對於校長的描述中，可以發現到，善校長是一個很有願景與前瞻

性的校長，是一個願景與目標的創造者，希望把學校帶往一個方向，而這些出發

點都是為了給學生，希望給學生更多新的舞台，「他是一個有理想也有理念也有方

法的校長，他也是一個能等待的校長，很多時後時機不成熟推動是困難的，他會

等待時機來尋求方法解決這個問題，他也對教育滿有熱忱，他很想把這個非常保

守呢，比較跟不上時代的學校推動，所以他創辦了 OOOOOO（匿名），一直希望透

過國際合作的方式，讓這個 OO 區（匿名）比較，在整個台北市是比較偏遠落後地

區的孩子，能夠開闊他的視野，不再只是這樣子……。」（訪 20150506 CT4） 

從采芳老師對校長的感覺可以清楚發現，善校長是具有理想的校長，運用願

景來帶領學校前進，且是具有耐心的領導者，在處裡事務上也是有方法的，透過

辦裡許多活動來讓學生的學習更豐富，例如快樂國民中學的小田園活動就讓孩子

有更棒的體驗與成長機會，「現在小朋友適合活動課程，所以他們會喜歡，他們對

這科就會比較喜歡，所以我覺得這是有意義的活動，……，我們自己在操作時是

發現到小朋友是真的有樂趣的，……，有間接達到小朋友對於活動喜歡的效果在，

如果對生物科是有幫助的，對小朋友也是有幫助的，……，因為小朋友對田園有

重視感，……，他們會有使命感，……。」（訪 20150414 BT1），從柏佑老師的說

法中可以發現，生物科社群的水稻課程讓學生的學習動機明顯加強，對於生物科

也是有所幫助，可以見得，善校長讓生物科來負責水稻課程，實踐了生物科活化
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教學課程的願景。 

    從上可發現，善校長在願景的創造與實踐上的主要是以讓社群接下學校活動

的方式去讓教師知道學校的方向與願景為何，透過具體的活動可以讓教師清楚地

看見學校的願景，並在執行活動任務的過程中，將這些願景落實到教學之中，讓

願景能夠藉由活動等等的方式去被實踐，而過程中善校長也是給予行政上的支援

讓願景能順利被實踐。 

貳、目標設定（Goal setting）  

善校長對於學共社群，除了在建立上一步一步穩扎穩打的建立之外，還給予

了社群未來的展望與規畫，且善校長透過設定任務目標的方式，帶領社群建立與

實踐，Hays（2008）提到了遠見的策略讓服務領導者能夠讓組織更有未來性以及

達到最大產量，對於生物科以及八年級國文科的社群展望與工作，善校長也有所

著墨，在生物科方面，善校長將水稻課程與國際課程做結合。 

 

   其實我們的學校原本就有說要做國際教育，就是做 OO 人（匿名）沒有的稻田，… 

   …， 所以正好結合，理念相同，……，國際教育是我想發展，並不是各校都 

   要做，行政要協助支援。（訪 20150202P）  

 

   應該就說因為先有國際課程然後又發展水稻才結合再一起，…，就變成說要 

   持續再共備，……，因為就是說，因為我覺得學校也是要把學校推展出去， 

   這是我感覺到校長的企圖心，……，他很努力的在做很多事情，……，以生 

   物科社群來看的話就是要持續去做，以我們生物科老師來說應該也是只有這 

   件事互相討論，其他事情就是跟以前一樣有問題在聊，……，豐富性的話一 

   定會比之前更多，因為會有一個主題性在。（訪 20150414BT1） 

 

    從此來說，善校長在接下臺北市教育局小田園活動時，不會單純的將其視為

一項活動而已，而是希望成為一套有教育意義的課程，因此很投入的去辦理，並

讓生物科的教師專業學習社群發揮他們的專業，辦理課程，使生物科教師有專業

成長的機會，除此之外，善校長還想到了快樂國民中學的國際教育課程可以與水

稻課程做一個整合，讓課程更佳的豐富，也讓更多行政端的教師們一同加入討論，
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共同成長，讓課程更有意義性，而生物科社群在國際教育與水稻課程合併並且讓

他們投入之後，生物科未來在社群的共備上會更加的豐富與多元，也讓三位生物

老師有了更多一起努力的機會，讓生物科教師專業學習社群更為緊密與穩固，而

在八年級國文科方面，善校長則是在閱讀方面做積極規劃。 

 

    他也會考慮我們是不是適合再增加，在國文科社群裡面閱讀的部份他倒是會 

    有積極的規畫，因為在過去其實閱讀是比較自由心證的，我老師要做多少是 

    我對閱讀價值的認知，我如果覺得很重要我就會努力去推，我如果覺得不重 

    要這個就課外的能做多少算多少，他在這個部份倒是有比較明確的比如說， 

    因為我們的深耕閱讀是有共同書籍的，他就會希望說我們這個社群要督促到 

    每一班的每一本共同閱讀的書籍都要進去認證，……，至少每學期的三本共 

    同閱讀的一定要認證，……，那目前確實透過他的規畫，他逐步的往這邊走， 

    因為那個都有報表……。（訪 20150428CT4） 

 

    閱讀是有長遠的規劃，她覺得因為他是重要的，整個世界潮流，所以他腦袋 

    裡面有規畫出他自己的東西……。（訪 20150428CT4） 

 

    閱讀認證雖然是教育局所推動，但善校長自己心中卻有一個較為長遠的想法，

讓這個閱讀的系統可以一直延續下去，除此之外，善校長在社群的規畫上，也有

支持領召的策略。 

 

    應該是說如果我是這個社群的領導人物，校長的規畫會讓我更容易發揮，也

就是說，你在領導這個的時候，應該要怎麼做或需不需要做，團隊裡會有不

同的聲音，有人會覺得幹嘛那麼麻煩，……，有人覺得不錯，……，常常這

是一個保守的體系，所以常常會覺得多一事不如少一事，如果你沒有行政的

大力倡導的話，你可能就不用做了，可能你提出來以後往下就不用做，因為

就被否決掉了，因為有他的大力倡導，大家就覺得應該做，所以如果我是那

個領導的角色，有行政後面的支援，……，這個會讓我在領導的時候更加呢，

我是有所本的，並不是我自己很愛做，……。（訪 20150506CT4） 

 

比如說我是一個比較有想法的老師，我會覺得怎麼做可能可以讓我們的學生

更好，可是呢常常你提出時大家會覺得說，為什麼要這樣做，沒有做會怎樣，

現在已經這麼忙了你為什麼要增加這樣子，常常會有這樣的質疑，所以你大

概連提出你自己都會有問號，……，可能你內心就先打退堂鼓，……，那如
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果有行政的說這是政策我們一定要做，或者說是潮流，……，有經過他的多

次在會議上的宣示之後，大家就體認到這就是潮流，我們大家都應該跟著潮

流，……，那有這樣的一個共識，你在社群中再說有想法，我設計成什麼樣

子，那就會順應潮流，就可以迎刃而解這樣子，……，然後每一個人有任

務，……，就會比較容易，……。（訪 20150506CT4） 

 

    從采芳老師的看法中可以發現，因為校長在行政端是給予社群支持的，並且

會透過會議去讓教師們了解學校的方向和願景，讓領召的角色是有所本的，是有

受到支持而能在社群中推行更多事務，所以領召在社群中更能有發揮的空間，讓

社群更加地活絡與穩健。 

參、小結 

   善校長在任務設定的面向上，會透過各種方式將願景理念傳達給成員，讓社群

成員對目標清楚，知道該往哪個方向努力，善校長也會透過行政端的支持給予教

師有提出新想法的勇氣，讓社群能夠更加的創新與進步，善校長同時也會思考如

何幫社群做出整體規畫，像是生物科在水稻課程與國際課程接軌，就能讓生物科

社群的活動更豐富並能持續努力共備，這都可以看出善校長對於社群是有長遠規

畫的，而這些長遠的規畫皆能讓社群更有未來性與發展性，也能讓教師的專業性

能夠更加成長，研究者並將任務面向對於學共社群的目標設定影響繪製成下頁之

圖： 
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圖 4-2 任務面向關係圖 

資料來源：研究者自行繪製 

 

第三節 學共社群建立-過程面向策略 

    快樂國民中學之學習共同體的建立是由善校長開始帶領成員一步一步完成，

並且在透過各種支持與幫助之下讓學共社群越來越穩固，本章將討論快樂國民中

學之善校長如何透過過程面向策略之團隊建立（Team building）、決策分享（Shared 

decision-making），來將快樂國民中學之社群建置起來。 

壹、團隊建立（Team building）  

    Greenleaf（2002）之著作提到，服務領導者應該要能夠建立社群，因為社群

 

願景策劃（Visioning） 

 

任務面向

 

目標設定（Goal setting） 

快樂國民中學之學共

社群目標確立 
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給成員歸屬感，快樂國民中學之學共社群在善校長的領導下，一步步地被建立起

來，善校長說到，「我來之後才開始有教師專業學習社群，學共之前的比較像是教

學研究會，那時還沒有這麼完整，那時都是開會分配工作，啊考試，這次考試考

題好不好啊，現在真的是談到怎麼教，教什麼，教學媒體、學習單有沒有可以共

享的，然後過去的經驗有沒有可以拿出來這次再整合的，……，還有教的過程學

生的反應，可不可以怎樣，……，而且是我帶著開始做的。」（訪 20150209P），善

校長來到快樂國民中學後，配合學習共同體的推行，並著手了學共社群的建立，

善校長提到的學習共同體推動前後，教師在課程與教學準備的不同可以看出，透

過學習共同體的推動，使得學共社群有了更完備的建立基礎，時至今日已經有大

的進步，意婕老師提到，「校長是一次咬一口，循序漸進的談理念，到我們當導師

的這一年時候我們這幾個就願意做做看，善校長也很支持我們支持我們往這個方

向去，校長對於這個學共的領導是很有企圖。」（訪 20150612CT6），並且善校長

透過與學共社群相關的研習活動以及理念的傳播讓同仁們漸漸的瞭解社群的運作，

久而久之就深入了教師的心中。 

 

    所以在這一塊，校長就一步步的來，一開始讓我們全部的人都瞭解他想做這 

    個，第二個開始因為有同仁在進行，所以我們互相分享互相觀課，就想說這 

    樣的方法是不是也可以有新的契機，就漸漸的去試，那所以就越來越好，…… 

    ， 現在開始就有學共班，校長就會更提出他的目標來，……。（訪 20150612CT6） 

 

    我想剛開始學共第一年有研習不完的研習，……，我記得那一年的表裡面大 

    概每個月都有專家進來，……，不管是學共的理念，……，透過大型小型研 

    習不斷的宣導，……，再來就透過觀課，……，理念的傳導，所以呢研習舉 

    辦的很多，議課完當下老師的問題就會及時解決，校長也會在會議上有不足 

    就提出來，或誰的方法很好就可以進來就參考，所以確實是當下就會立即給 

    予意見的，……。（訪 20150506CT4） 

 

他有在推進這件事情，所以比方說研習的舉辦是教務處在辦，那應該是跟校 

長授意有關，那有這個概念大家慢慢形成具體的做法，……，做久了大家也 

滿熟悉的。（訪 20150623CT3） 
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校長的做法就是要大家成為社群，……，他會先找他能夠 handle 的，比如說 

學共，行政就得接，他需要先有一個設定，他剛來學校，不可能勉強所有老 

師都要做到，他就是做能夠做的，他就是再去耳提面命去影響各科的召集人 

，再去影響各領域裡面，然後再去推，在領域會議推，……，只是領域要 

變成社群，……，在社群裡要推說要把老師納進來，要擴大，去影響更多 

老師，他當初來就是要先成立，這有幫助啊，……。（訪 20150422BT2） 

 

    由此可以發現，善校長對於學習共同體的積極領導，讓學共社群開始有了蓬

勃的發展，在社群剛開始運作時，善校長會透過舉辦許多的研習的方式來幫助社

群的老師們瞭解學習共同體中的學共社群應該如何運作，以及瞭解學習共同體與

社群的理念，也利用觀課與議課的過程讓老師們了解社群的運作，善校長也會在

議課時會針對教師的問題做快速解決，可以見得善校長是為了社群的建立努力

著。 

 

伙伴關係，……，前期幾乎每一場都到，所以我整天都蹲在這裡，……，但 

我覺得和老師在一起很有成就感，因為這樣也建立了很好的信任關係，他們 

也信任我，很支持，只要他們願意做，我都很支持，我是善於等待。（訪 

20150616P） 

 

    善校長透過幾乎每一場共備都到場的方式，讓成員瞭解到教師專業學習社群

的建立是重要且必要的，慢慢的陪著成員將社群建立起來，並且建立了良好的關

係，而在教師專業學習的建立也是循序漸進的學習，「就是說以學共的社群來講，

是循序漸進的，……，他的社群的成立，一方面是行政推，一方面一直鼓勵，我

們目前的社群有十二個，……，他的具體作為比如說，……，我不知道他是不是

這樣分，比如說短期、中期、長期，比如說剛開始的學共其實直接就是觀課，……，

大家在這個年度學會觀課以及議課，還有一些比如說學共的其他的倫理，……，

我們可能這個年度就學會這些，下個年度就學會，……，那往下就更多的靈活運

用，所以就是依照時間，總是剛開始大家都是做中學，彼此我看你看我，……，
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下個年度可能就是發展本土學共，……。」（訪 20150506CT4），學習共同體中的

學共社群的發展是一步一步循序漸進的過程，善校長在行政端會給予支持，且也

會給予老師們鼓勵，每個學期有每個學期的目標在，因此在社群的建立上也是很

有規畫的，在社群的建立方法上，善校長也運用模範社群的方式來讓校內各社群

有學習的標的。 

 

    他希望說國文科，因為呢國文科人是最多，在過去呢這個學校的國文科一直  

    也都有好評，在校外都是有好評，在這麼多個領域裡面，他一直希望說國文 

    科的社群可以帶起領導的位置，所以他在推動任何一個活動可能都從國文科 

    開始，……，因為可能人多，然後時間夠長，所以他大概不管是做閱讀還是 

    做學共都是從國文科先來，因為九年級你要叫他做什麼比較難，……，七年 

    級剛進來第一個就是這一屆國文老師剛好也比較少，新進也比較多，所以很 

    自然就成為八年級是重點，因為他資深，然後人多，所以他就自然而然的就 

    形成帶領的一個社群，……。（訪 20150428CT4） 

 

八年級國文科社群在學校中是做為一個領頭羊的角色，善校長這樣的做法除

了讓八年級國文科社群更穩健之外，還可以作為其他社群楷模，讓學校的社群有

方向可循，足以見得善校長在建立社群上下的功夫，除此之外，善校長也藉由此

次快樂國民中學田園課程的機會，讓生物科學共社群的教師共同設計水稻課程，

讓生物科學共社群的教師之間更有凝聚力。 

 

    比較活躍，活絡，我覺得有差，一個任務，所以領導者覺得任務也是滿必要  

    的，……。（訪 20150422BT2） 

 

    有更凝聚，課程的架構，活化，從無到有不是很大的改變嗎，就是一個不容 

    易的事，……，當然是有改變，累不會啦，任務階段計畫幫助我們在課程 

    上擴展。（訪 20150422BT2） 

 

    一個人看到的東西比較少，很多人看到的就比較多，……，互相看到不一樣 

    的東西，……，我們彼此對於教法沒有很干涉，所以我們用自己習慣的方法 

    去完成工作，……，我覺得三個人的好處就是看到不同的東西，集思廣益的 
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    效果，這是對共備上的正面幫助，……，會有些不同的刺激出來，……，他 

    是有幫助在的，但是要看怎麼變成有意義的東西在，……，因為這就是要三 

    個人效果才會出來，……，大家會知道老師之間的特長，……，也算是發現 

    新東西。（訪 20150414BT1） 

 

    覺得很新鮮，……，知識跟收穫的成長，…，讓我跟柏佑和如苑的感情增進 

    了不少，……，因為如苑和柏佑好像之前很少講話，最近他們如苑和柏佑兩 

    個比較會討論，…，變的熟悉了不少，更有默契，……，我覺得目前我們三 

    位生物老師都很認真，非常的投入工作，……。（訪 20150508BT3） 

 

    由此發現，今年生物科社群因為水稻課程而有更頻繁的三人共備後，讓社群

在創意與集思廣義的面向上更為豐富，對於共備產生了正面的幫助，且互相發現

彼此之間老師們的特長，可以見得此次善校長將水稻課程交給生物科的老師來執

行，幫助了生物科社群在共備上的豐富性，三位老師也認為善校長的作為幫助了

生物科社群更有凝聚力，課程也更活化，更有擴展。 

    總結來說，善校長是非常致力於建立校內之學共社群的，在建立的方式上，

善校長主要是採用循序漸進的方式將理念傳達到成員的心中，並且舉辦許多研習

讓教師能夠一步步了解專業社群應該怎麼進行與運作，其中最重要的就是善校長

願意在最開始的階段花大量的時間和成員一起進行社群的共備、觀課、議課，除

了讓成員能實際去運作之外，也讓成員感受到校長對於社群的重視，並且建立起

信任的關係，接著再慢慢的讓成員自主專業學習成長，在在都展現出善校長在學

共社群建立上的用心，而善校長將八年級國文科學共社群設定為快樂國民中學的

領頭羊社群，讓其他社群有楷模社群可以看齊的做法也有助於學校其他社群的建

立。 

貳、決策分享（Shared decision-making） 

   善校長在快樂國民中學中，將願景與成員做分享，讓成員能夠感受自己是有參

與感的，意婕老師提到：「其實善校長在學共的領導上是滿積極的，那一開始善校

長來的那一年，我們正好是專任，他常跟我們專任做對話，我們這幾個同事也就
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覺得這也不錯是學習和教育的方式，有一種方式的改變可以試試看，對於孩子有

多大的改變，以及對於我們自己又有什麼成長，……，」（訪 20150612 CT6），善

校長透過與八年級國文科教師討論以及對話的方式，將建立學共社群的願景與成

員做分享，讓成員瞭解學共社群的理念，使得教師也了解學共社群並且願意去試

試，而善校長自身也說到了： 

  

    我比較會跟老師聊事情、聊天，常常跟他們在一起談事情，那我覺得有時候 

    學校的事情政策方向課程教學，如果老師沒有經過討論或是認同也是沒辦法 

    執行，因此有些事情我也是希望他們作夥伴，提供比較具體的建議，他們才 

    會覺得這件事不是校長要做的，而是大家都覺得 OK 可做的，這樣比較好。 

    （訪 20150616P） 

 

   善校長透過與教師聊天的方式去與教師分享他的想法及討論學校的事務，透過

此種與成員討論的方式，讓成員成為夥伴，認同學校推行的社群事務，進而讓教

師們願意一起投入。另外，善校長在領導快樂國民中學中之社群的策略中，是運

用大方向的願景來領導教師們，佳芸老師提到，「我覺得這個方面校長就比較尊重

各領域，各領域和各年級老師們想怎麼做，……，開放性的，可能會有個大方向，

但最主要的實際操作，怎麼做他會給予尊重的。」（訪 20150423CT1），在社群的

做法上，善校長給予了大方向，而實際做法則尊重成員，讓決策能夠有被分享及

讓成員共同思考的機會。 

     

    因為，應該是說，老師們是接觸學生的第一線，我們會清楚了解學生狀況或 

    需要什麼東西，所以校長希望我們一起努力合作去培養或訓練學生什麼能力 

   ，應該只是這樣子的方向，至於怎麼做或是想培養怎樣的學生能力，就是我 

    們各年級各領域自己去思考，等於我們是最了解學生的，比方說像我們八年 

    級時在七年級就跟現在的七年級不一樣，所以一定要怎麼樣那不就是一個框 

    架， 這個學生進來出去就變這個模樣，這樣就不是適性發展，那不同年級 

    他們的成長背景不一樣，反而要配合學生，所以一定要用什麼東西的話就不 

    太可能。（訪 20150423CT1） 
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    從佳芸老師的說法中可以發現，善校長希望教師們在社群中，能夠努力的去

合作，在教學上更成長，培養學生的能力，但細節的要怎麼做或培養什麼樣的能

力，就是由各個領域去思考，由此可以發現教師們也有參與討論社群做法的機會，

可以針對不同的領域發展出適合不同社群做法。 

    另一方面，庭家老師則是從學校課發會的角度來討論校長的願景討論及分享：

「討論當然是有，因為有課發會啊，願景不可能是校長定，因為這是個民主時代，

所以一定有課發會，課發會成員就是要各個領域領召和家長啊、相關的行政人員、

教師會的代表來訂定，……，但是意思就是說這個領召來代表科來發表意見發聲， 

……，就是說，或許，就像我是一般老師，我對學校有那個，我只是個小老百姓，

我有意見，我沒法看到前面，我就要把我的意見告訴最接近我的人，……，那我

領召的意見就是從教學研究會來，……。」（訪 20150507CT5），校內的課發會讓

校內的學共社群中之教師能夠有發聲的機會，讓學校的願景能夠被討論與塑造，

而課發會的意見也能夠傳到校長的耳中，也是一種決策分享的管道。 

參、小結 

    由以上的分析可以發現，善校長在學共社群的建立上，是透過一步一步漸進

的方式在建立，初期在建立社群時善校長會陪著教師們一起在社群中成長，並且

讓知道成員瞭解社群如何運作，同時也讓學共社群之教師能夠一同參與願景的塑

造，且會透過與教師討論的方式去讓成員一起思考，這樣的策略讓教師們感覺到

是被尊重且更能夠認同願景，並往一致的目標前進，社群也在這樣的過程中越來

越穩固，漸趨完整，研究者並將過程面與學習共同體社群建立之關係繪製如下頁

之圖： 
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圖 4-3 過程面向關係圖 

資料來源：研究者自行繪製 

 

第四節 學共社群教師成長-人群面向策略 

    學共社群在建構的過程中，教師的成長面決定了社群的完整度以及學習共同

體的成效，教師是學共社群中的主體，快樂國民中學之善校長在領導過程中致力

於讓快樂國民中學之八年級國文科及生物科社群教師在專業上不斷成長，本章將

討論善校長如何運用人群面向策略之關懷他人（Caring for other）、協助他人發展

（Developing others）、增權賦能他人（Empowering others），來帶領學共社群教師

在專業上有所成長。 

壹、關懷他人（Caring for others） 

     Hays（2008）提到服務領導者應該具備傾聽與同理心的能力，這兩種能力善

 

決策分享（Shared 

decision making） 

過程面向（Process-Orientation） 

團隊建立（Team ）

 

學共社群之建立與穩固 
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校長就表現在了與成員的互動方式上，本研究者觀察到，善校長在各個會議上，

皆是保持讓成員先表達完意見後再給回饋的方式，且校長在會議中大多時候都是

保持很親切的態度，讓整個會議的氣氛是輕鬆卻不失專業的，例如在補救教學課

後扶助會議、行政會議、非正式會議、主管會議、生物科社群開會共備、生物科

社群共備後與校長回報之會議 （觀 20141020PO2、觀 20141021PO3、觀

20150126PO5、觀 20150209PO8、觀 20150309BNO3、觀 20150310BNO4），研究

者皆觀察到這樣的策略與特質，除了會議之外，麗吟與詩佳老師都提到了： 

 

     他很親切，……，連我們的親人都會（關心），比如說小孩放學會來他也很 

     熟，……。（訪 20150623CT3） 

 

     如果他知道老師怎麼了他會去問一下，……，比方說有老師可能請病假身體 

     不舒服，他如果知道或遇到就會去跟他問一下。（訪 20150423CT2） 

 

    由此可以發現善校長在私下也是對成員很關心與親切的，甚至也會關心到成

員們的家人，也會關心老師的身體健康狀況，讓老師能夠在心靈上有被治癒的可

能，而在同理心的具體表現上，善校長在一次國文科研究會在面對學校成績的議

題時，表示各個學校因為狀況不同，因此不用刻意與他校做比較，只要與過去的

自己做比較，且學生有所進步就很棒了，並且肯定老師的努力，並鼓勵教師，善

校長於會議上提及，「OO 國中（匿名）最厲害的是有非常優質的學生表現，他們

作文滿級分有 130 幾個，我們學校好像 10 個還 12 個，但這樣已經是比過去多很

多了，那你不能拿來比是因學生的基本起始能力是不同的，那我們能從 0~12 是因

為我們老師非常努力，如果我們沒辦法教到最卓越的學生，可是我們一樣要將一

般甚至較弱的學生拉得越高越好，……，因為我們都是很優秀的老師，所以很感

謝各位老師。」（觀 20150305PO11），從善校長的此項行為可以看到，他是以站在

教師的角度去思考，並且能夠進而去同理教師的心情以及難處，校長針對此作為
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也說到： 

 

    我是覺得我就是這麼想，我何必跟別人比較，我跟自己比，我只要做得好， 

    這些孩子在我手上只要成功，超越他應有的表現就是成功，……，我們要明 

    白這些學生能夠到達哪種高度，不要太強迫自己，我們知道教育的功能是教 

    會學生向上提升，……，（對教師）鼓勵吧，而且要肯定，再辛苦都要肯定，… 

    …，為什麼（教師）會想努力是因為自我實現，有被肯定，有被尊重，因為教師 

    本來就屬於心靈層次較高的族群。（訪 20150309P） 

 

    以此而言，善校長認為，對於教師應該是要以肯定以及鼓勵為重點，並且善

校長能夠站在教師的角度去思考教師需要的是哪些激勵，且同理教師身處的環境，

因此不會做出不合理或強逼教師要提升學生成績到難以達到的地步之的要求，

Blachard （1998）就提到，服務領導者應該要在明確的願景目標之下，常常做鼓

勵以及傾聽的行為，善校長在了解學校環境的狀況下對教師們做出鼓勵的行為，

就回應到了此說法。另外在一次的生物科水稻課程共備會議中，研究者觀察到善

校長對於領召耳提面命的給予其提醒要頂住壓力時，也表示了自己知道領召的辛

苦，表現出了同理的作為（觀 20150309BNO3），而在一次八年級國文科社群共備

時因為談到了跟飛魚有關的課程，更在會議過直接告訴大家約個時間一起去吃海

鮮，讓成員們都非常的開心，看在研究者的眼中，真的是感受到了很棒的氣氛以

及人情間的溫暖，也讓研究者知道，在一個學校中，校長對於同仁的關懷是非常

重要的。（札 20141106） 

  Spears（2013）也提出了服務領導者應該要能夠深入的傾聽成員的聲音，並且

瞭解團體的心聲，且要具備同理心，致力於瞭解與同理成員，並且接納每一位成

員，這種心靈上的陪伴與關懷是服務領導者在領導上的重要特質與策略，能夠讓

成員感覺到自己是被陪伴且關心的，而善校長在學校及社群的領導上將此策略作

為其主要與成員互動之方式。 
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因為在學校跟同仁們相處，其實人只要走出校門口大家都是一樣，只是我的 

工作是在校長的位置，要處理比較複雜的事情，但是老師們遇到學生也很重 

要的工作，其實是很平等的關係，都是共同為這個學校的學生服務，……， 

我覺得老師們是比較需要被陪伴的，他們每天面對這麼多瑣碎的教學、輔導 

工作其實是很辛苦的，他們需要有人去陪伴他，肯定他，甚至去幫他們看到 

問題的重點，點出關鍵問題，甚至給他們解決之道，所以我是比較站在陪伴 

的立場來陪老師，讓他們能夠自己去處理，也讓他們有力量與依循去做支撐 

，所以我跟他們比較像伙伴關係。（訪 20150616P） 

 

   對於善校長來說，學校的同仁們是自己的平等工作伙伴而非下屬，Liden, 

Wayne, Zhao 與 Henderson（2008）提到了服務領導者應該要真誠的去幫助組織

成員成長以及與成員建立長久的關係，而林思伶（2004）也提到了服務領導者認

為自己與成員是伙伴的關係，這是有別於傳統上下關係的，可以發現到，善校長

領導的中心思想為與成員建立良好的伙伴關係，透過陪伴與傾聽的方式去支持教

師成長，這正與上述兩位學者的觀點相符合，而校長這種與關懷的作為，也讓社

群中的教師們有所感受。 

 

    他其實是融入我們成為其中一個成員，……，他其實就是我們的伙伴，他也 

    是提一提的意見，……，其實還滿自由的。（訪 20150612CT6） 

   

    校長私底下跟我們相處是很親切的，他其實會不定時的找我們聊聊，……， 

    他會因為不同的場合改變角色，校長沒出去就會去巡堂，也會到辦公室跟我    

    們聊聊天知道我的需求跟想法。（訪 20150612CT6） 

 

善校長運用這種關懷陪伴的方式成員感受到自身的需求是有被關心到的，也讓

教師感受到善校長所說的伙伴關係之建立，教師也同樣的認為善校長就是他們的

伙伴，而除了關懷成員外，善校長也會針對不同的對象而有不同做為，發揮了服

務領導中領導者發揮同理心的策略，讓善校長能夠站在教師的角度去看事情並且

同理，且善校長也會透過鼓勵與讚美成員的方式使其得到肯定，在一次的八年級

國文科議課中，善校長說到：「各位老師們不要不敢去嘗試，不是做學共就一定要
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做公開觀課，只要自己願意去轉變一下，改變一下，那孩子們就會有不同的樣貌

給你很大的回饋，你一定可以在裡面獲得你個人的自我實現，那這部份我相信我

們國文科一定可以做得很好，尤其是我們國文科八年級的這一團，你們這一團最

厲害，是全校的典範團，就是備課備得很扎實，那也是我們比較可以放心信賴的

一個群組或社群，希望說我們未來我們就是一直往這個方向去走，……。」（觀

20150319CDO1），由此可以發現，善校長在會議中鼓勵老師們勇於嘗試，且給了

八年級國文科學共社群之教師很大的讚美，而如苑老師、佳芸老師對於校長的讚

美與同理心作為提到： 

 

    他會看對象，有時他會覺得說現階段很難達到他會緩，等到他認為的對象可  

    以了，他就會去要求，他做不到會急，但他的想法我覺得應該是，他會等， 

    有時候不會等是因為時間性。（訪 20150422BT2） 

 

都會有鼓勵，都會有感謝，當然口頭的讚美當然有幫助，……。 

（訪 20150422BT2） 

 

    他會適時轉換角色，因為就像我們導師，我們當導師時會跟學生講怎麼做，     

    但還是要適時站在學生的立場去看，他會以校長的身分跟我們講，也會以同 

    事的身分跟我們講，……，如果是校長身分他會站在學校立場，希望學校更 

    好，這樣可以幫助學校更往前走，如果站在同事角度的話，就是他知道進來 

    的學生的質就是這樣子，所以我們要跟明星學校比的確很難，先天條件就不 

    足。（訪 20150423CT1） 

 

從如苑老師的說法中看見，校長對於成員的要求會依照成員的情況來決定，

而不是一味的命令強壓，而如苑老師認為如果不是因為有時間性的話，善校長通

常會給成員時間，可以瞭解到，善校長是會設身處地站在成員角度看事情的。善

校長除了會站在成員的角度同理成員之外，如苑老師也認為善校長是會給予鼓勵

及感謝的，而口頭的讚美對於她而言是有幫助的，佳芸老師則是感覺校長是會站
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在教師的角度看事情，而校長的做法是適時的轉換自己的角色，讓自己能夠用同

事的角度去和教師對話，同理教師的困難處。 

 

    當你的班級真的很難經營，我當然就跟你說孩子有在進步就好，你也不要太 

    壓力太大，覺得一定要跟上別人，……，當然沒有講這麼明確，不過意思應      

    該是，你從他，當這個老師一直在挫折的狀態，他就會跟你說沒關係，你不 

    要跟別人比，……。（訪 20150428CT4） 

 

    當然他也會覺得我們學生這樣，有感受到老師都很努力，學生成績這樣我們  

    也是稍微無力，他也是會鼓勵老師要努力下去，不要放棄，……，我們要有 

    信心，就說我們老師也很好，應該我們學生也會越來越好，……，但是基本 

上在我們科裡面我們老師已經很認真，那校長也看的見。（訪 20150611CT5） 

 

從采芳老師、庭家老師的說法中可以發現，善校長因為對於快樂國民中學之學

校情形非常了解，因此他是採取同理教師的方式去支持與鼓勵老師，不讓老師感

覺到太多的壓力，善校長能夠瞭解不同的老師在不同的班級經營上有不同的困難

和情況，遇到比較難經營的班級時，善校長不會勉強老師一定要做到哪些事情，

而是會同理教師的處境，告訴教師不用壓力太大，不必跟其他人比，讓教師能夠

被同理與關懷，而對於校長在生物科社群中對於教師的體諒，柏佑老師則提到：「應

該降子講，我覺得校長有自己的想法，我們有些雖然沒執行到，但沒做到校長也

沒怎樣，就是說校長有期待，我們就努力做到，……，我覺得就是說他應該也知

道我們有我們的困難，……，他需要的我們盡量去弄，……，他也是有體諒在，

他沒有嚴格要求一定要達到他的目標」。（訪 20150414BT1） 

從柏佑老師的說法中可以看到，善校長在任務的執行上有期待在，但同時也知

道教師們有教師們的困難，因此不會嚴格要求一定要做到什麼樣的地步，這樣的

作為讓教師感覺自己是有被體諒的，而對於校長的關懷與關心，采芳老師則是提

到了： 

 

 



95 
 

他會透過會議裡面，去呢，呈現說，他也不見得，可能只有一半的老師在這 

個部份做得夠，另外一半可能都還得再加強，他如果需要呢，真的做不好， 

他是個人的，他不會在會議上，他可能會把你請進校長室，……，但例子不多， 

他的請進校長室倒也不是責備，他可能就是先關心你的 ABCD，最後 F 這項， 

關心完以後，F 這一項你現在做的如何了，你有什麼困難，大概是利用這個方 

式，那你被叫進去以後，大概也想說我這點可能確實是忽略的，那你回頭就一 

定會去做，大概都是利用這樣子，……。（訪 20150506CT4） 

 

從采芳老師的說法中看出，校長在面對有需要加強的老師時，會以個別瞭解的

方式去關心教師，以關心教師的狀況為主，而不是用責難的方式，而意婕老師也

提到了校長的傾聽作為：「校長百分之百會聆聽我們的想法，但他也是會有他的堅

持跟理想，所以我剛剛講過在互動的過程中還是會有衝突，那有些事情我們也是

支持校長的，因為這對於整個校務對於學生是好的，真的超過我們的負荷我們會

講，……，是可以溝通的」。（訪 20150612CT6） 

    善校長非常願意陪伴在教師身邊，並且成為給予成員支持之伙伴，這樣的策

略對於快樂國民中學中之學共社群有正面的影響，善校長提及：「感覺得出來，因

為帶的動啊，帶的動跟帶不動校長自己最清楚啊，不是校長自己自 High 就好，你

喊半天沒人來幫你拿麥克風，沒人幫你搬桌子，沒人教種田，沒人來說校長我們

要上什麼課，所以帶的動才會看到有人來幫忙，一起成就這件事或專案或夢想，… 

…，一定是有人一起來合作，伙伴關係，在這邊我不敢說每個交的都是好朋友，

但是能跟我合作的老師和我都是相知相惜，……。」（訪 20150616P）。善校長此種

傾聽與關懷的陪伴策略，使得校長能夠與成員之間建立互信互助的關係，也使得

學校與學共社群之活動能夠更有效的推動。 

    總結來說，善校長利用與成員建立夥伴關係的策略來領導學校成員與社群，

讓成員感受到善校長是伙伴的角色，同時校長的傾聽以及同理策略也讓成員的壓

力能夠減輕，透過站在成員角度的方式去傾聽與理解，能夠使成員感受是被照顧

的，因此更能沒有壓力的去發揮以及去成長，對社群的發展有正面的幫助，也讓
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學校氣氛更加地彼此信任。 

貳、協助他人發展（Developing others）  

    Douglas（2003）提到了服務領導者是一個能夠給予成員成長的領導者，研究

者觀察到校長在一次的主管會議中提出了應該要讓新人去多做以磨練他們的能力

（觀 20150209PO8），從此點能看出，校長其實對於學校的未來是有遠見性的，他

會希望讓新人多多磨練並且讓成員成長，讓組織能夠一直保持動能下去，而這樣

的讓成員發揮與成長的角色，也出現在八年級國文科的學共社群共備中，校長在

會議的過程中，不會與教師們在同一個桌子中做討論，而是選擇在旁觀察教師，

不去主導共備進行，等到有想法時再從旁提出給予指導，這樣的做法也像是一個

管家般的存在，是從旁給予協助而非主導的角色（觀 20151106CNO1），此種策略

讓研究者感覺到善校長的角色是不會給予成員壓力的，這樣能夠使得教師們自由

自在的發揮，對於成員的成長很有幫助（札 20151106）。     

  Blachard（1998）亦提到了服務領導者必須要致力於成員的成長，善校長在快

樂國民中學的教師專業學習社群中的角色是以協助者而非主導者的角色所存在，

這樣的作為讓成員有更多的思考與成長的機會，「校長通常是給目標，給目標跟想

法，我們不論是行政或老師們或孩子們都是朝著這個目標去做，然後我們要提出

自己的想法，校長不會限定我們一定要做哪些事，在具體行為的包容上是很大的，

他只是提出一個想法或目標，我們大家互相討論的結果在去執行，校長會關照我

們的執行力，他會問我們做到哪，然後給我們幫忙，……。」（訪 20150612CT6），

在社群之中，善校的主要給予成員們目標去依循，而具體的作為上是由成員去討

論並且去執行，善校長在過程中給予持續的關照和幫忙，成員們也因此感覺到在

社群中是自由發揮且更多討論的。 

 

因為我們共備時機通常是教學研究會的後面，校長會留下來，……，其實發

揮空間滿大的，我覺得大家滿自由的，……。（訪 20150623CT3） 
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    校長的幫助就是讓我們能去想辦法，也就是說我們能夠涉略更多我們不太清  

    楚的領域，讓我們彼此能夠互相討論，激發更多創意、想法。 

    （訪 20150422BT2） 

 

他不會告訴你應該怎樣，在專業的部份倒是可以海闊天空，只要不違反教學  

目標，在時間之內完成，我是覺得空間很大的，……。（訪 20150506CT4） 

    

    由此看出，善校長的做法讓社群成員能夠有更多思考以及互相討論的機會，

這樣的做法是能夠激發成員有更多創意及想法，並且讓成員能夠有更好的發揮空

間以及成長。 

參、增權賦能他人（Empowering others）  

    善校長在社群中的角色就像是一個協助者而非傳統領導中可能出現的主導者

模式，「我覺得比較像是傾聽，有時候會提問，就是這樣子，所以並沒有很直接明

確要怎麼做，……，會啊，像我飛魚時就是講白話就是我想怎麼上就怎麼上，我

想帶給學生什麼東西，每個老師上的也不一樣，所以我們老師本來就有一套教學

模式，只是我們提供這課的上課模式給大家參考，發揮上不受限制。」（訪

20150423CT1），從佳芸老師的說法中可以發現到，校長在社群中對於課程面的角

色是屬於傾聽者的角色，並不會很明確要教師們怎麼做，以提問的方式為主，所

以自己本身在課程上的發揮是不受限制的，因此在課程設計上，善校長像是個組

織的協助者而非主導者，這樣的方式也讓教師更能成長。 

 

    讓我們去發揮，……，就是我們還滿多自己想怎麼玩就怎麼玩，……，應該 

    是說，……，那塊田太小了，我打算弄大一點，……，最後就弄成一小塊， 

    我是想說可以想辦法，但是如果說要弄那麼大也是很麻煩，所以後來想想就 

    算了，……，我是覺得我們比較可惜的是我們都是比較講理論上的事，……， 

    校長是滿讓我們自己玩的啦，……，可能就是可以引進更多不同觀點的人，… 

    …，他就是放手讓你可以玩。（訪 20150414BT1） 

 

    除此之外，教師們也說到了在校長帶領下的成長感受，「心得就是覺得很好，

從不會水稻到會水稻，從不會種菜到願意去體驗，去瞭解、去觀察、去陪伴，收
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穫就是獲得知識的成長，跟生活的體驗，……。 」（訪 20150422BT2），接下田園

課程的如苑老師感覺到了知識上的成長，而采芳老師則提到，「如果說社群最大的

成長我覺得還是共備那一部份，共備那一個部份應該是社群最大的成長，而且對

於老師或者對學生應該是最有功能的，……，你共備的內容能夠落實到教學，落

實到教學就落實到學習，所以這個成長應該是這個社群最大的收穫，因為這個地

方能成長，他的一些呢教學方法，對學生的動機和積極性的誘導確實有功能，我

本來課程設計裡面就是不再是填鴨式的，那因此很多的學習單你的設計或你的教

學你的設問，都會讓孩子比較跳脫這個框框，因為思考每個人都有不同的意見，

從這邊就會激發孩子，他就不再是沉靜的聆聽者，……。」（訪 20150505CT4） 

   采芳老師認為八年級國文科社群最大的成長就在於課程的共備，因為課程的共

備是同時對教師與學生都有所幫助的，課程面的多元成長會讓學生的學習上更有

動機，而課程的共備能成長也是因為在專業發展的空間上的寬廣而達成，可以發

現善校長這種放手讓成員發揮的作為是可以達到共備上的成長的。 

肆、小結 

    善校長在與成員的相處關係上，是以夥伴的關係在進行，善校長會經常關心

成員們的各種狀況，不只是在校內的關心，也會關心成員們在生活上發生的事情，

因此能夠讓成員感受到自己是被重視與關心的，成員在心理上會更加信任善校長，

而善校長在社群中的角色也是屬於一個協助者而非主導者的角色，在社群的運作

過程中，成員們皆提到善校長是不會去干涉社群的共備，因此在發揮與成長上是

非常自由自在的，善校長會透過給予意見以及提問的方式讓成員瞭解還有哪些部

份可以再努力，這種放手的方式可以達到教師增權賦能的可能性。研究者將人群

面向策略與學共教師成長之關係繪製如下頁之圖： 
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圖 4-4 人群面向示意圖 

資料來源：研究者自行繪製 

 

第五節 服務領導四面向綜整 

    經由前四小節分別討論四個服務領導面向後，可以發現四個服務領導面向都

能夠對於學共社群有所助益，本節將針對服務領導四面向對於學共社群之幫助與

成效做統整討論。 

壹、人格面向幫助學習共同體建立發展基礎 

    服務領導策略中的人格面向為領導者的領到特性與特質，能為領導者打下領

 

關懷他人（Caring for others） 

人群面向（People-Orientation） 

協助他人發展 

（Developing others） 

增權賦能他人 

（Empowering others） 

善校長幫助學共社群

之教師成長 
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導的基礎，善校長充分的運用了人格面向的策略去針對學校與社群做了通盤的掌

握與瞭解，透過謙遜的特質使得快樂國民中學成為了一個互相信任且氣氛與動能

皆良好的學校，在校長對社群成員的態度上，兩個社群的老師都能夠感受到善校

長是會體諒以及同理他們的，老師們認為善校長能夠站在他們的角度去看待事情，

而不會使用強制的方式去要求教師一定要達到績效，這讓教師感受到較小的壓力，

而更能專注在任務上，善校長本身也提到他是用伙伴關係的方式在與成員相處，

因此會以陪伴教師以及幫教師解決問題為主要與成員互動的方式，這符合了服務

領導的服務者精神，而非傳統的威權上對下的領導模式，也讓成員很直接的感受

到校長的尊重，而更能建立起校長與教師的信任關係，讓學校與社群的活動事務

推行更能齊心前進，教師也更願意一起參與學校與社群的任務。 

    善校長作為一個擁有僕人精神的管家角色，讓成員能夠在社群中自由的專業

成長，並讓社群更穩健的發展，以此兩個社群的狀況來說，由於校長本身並非具

備這兩個學科的專長，因此在領導上重點放在關注社群教師們的需求以及心理的

支持，會讓教師在學共社群中感受到自己是被同理且有自主性的，同時教師也能

更加自在地表達意見，進而讓整個社群成為一個持續交流，互相學習的團體。善

校長在統整組織的觀察與掌握上，會透過多元的方式來進行，像是在學校中到處

巡視或者進入辦公室去瞭解教師的情況，這樣能夠讓校長深入的了解教師們的情

況，並且在學校任務的運作上能夠更有效率，例如在善校長通常能夠在活動開始

之初很快的找到最適合的人選作為負責人，或是在教師有問題時及早發現並且幫

忙處理，這項策略能夠對應到服務領導中的洞察力之展現，另一方面，在社群的

評估方面，善校長也會透過校慶社群的成果展或是課發會的社群成果發表會來掌

握社群產出情況。 

    以上這些人格面向特質可以清楚的發現，善校長對於學共社群的領導態度是

讓學共社群能夠有更多發展空間以及穩定的關鍵，透過關心成員及成為夥伴的非

主導方式，能夠讓成員更有自主性以及更能安心的發揮才能，善校長作為管家角
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色的存在也讓學共社群教師在進行社群活動時更無後顧之憂。 

貳、任務面向幫助學共社群確立目標 

    在快樂國民中學中，善校長擅長透過幫助成員建立目標來讓學共社群的方向

性能夠有一致性，善校長透過願景策畫及目標設定的策略，將學習共同體的願景

與目標，透過各種會議中以及私下溝通的方式，漸進式的將目標傳至成員們的心

中，在這兩個例子社群中，可以發現，善校長也會針對不同社群而設定不同的目

標給予社群老師去達成，任務面向使得兩個例子社群之教師對於學共社群的進行

與成長有了明確的方向，了解自身的任務為何，也透過朝著這些目標前進的過程，

讓學共設群的運作更加緊密與完整。 

參、過程面向與人群面向使社群穩固並讓教師有所成長 

    在過程面向中，主要重點著重在社群的建立之上，包含了學共社群的推行及

決策之分享，善校長對於學校之學共社群之建立，採取漸進式的做法，在社群初

始階段就由善校長開始建立起，透過最初參與社群運作的陪伴模式，讓成員能夠

瞭解社群運作的模式，也運用各種研習會，讓成員對於社群有更深的理解，決策

分享的策略則是讓成員成為學共社群的主體，成員透過參與學共社群的決策，能

夠更有實質的參與度，使得社群能夠透過成員的投入更加地穩固與緊密。而善校

長在人群面向的策略上，以關懷成員與幫助成員成長為主，兩個例子社群的老師

皆能感受到校長的尊重以及與他們有溝通及討論，讓成員在心理上能感到自己是

被同理的，在心理上更能夠安心，善校長對於成員的鼓勵也能讓成員更有動能前

進，而善校長透過與成員的討論以及讓成員去思考，且以非主導角色的方式在社

群中給予成員許多的自行發揮與成長的空間，能使得成員能夠對於社群的工作有

更多自主性，達到了學共社群教師的實質成長。 
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第五章 研究結論建議 

    本章將對於本研究之個案研究的資料分析結果來做討論，第一節將個案研究

資料的分析結果作一結論，第二節將依照本研究之研究結果給予教育現場建議，

第三節則為研究者之研究省思。 

第一節 結論 

壹、服務領導人格面向特質讓學共社群教師擁有高度自主性 

    校長服務領導中，透過人格面向中的謙遜以及僕人精神等特質，能讓教師感

覺到自己是被體諒的，本個案研究中的善校長，在對於教師的態度上大多採取傾

聽與同理之策略，透過了解教師的心聲讓教師感覺到自己的意見有被關注，同時

也會站在教師的角度去同理教師的處境，以減輕教師的心理壓力，而善校長也非

常致力於建立伙伴關係，且不會用命令式的做法強制要求教師們一定要達到怎樣

的目標，這樣的作為讓教師們感受到自己是被尊重且被體諒的，這種透過時常的

陪伴建立之伙伴關係也讓教師感到校長的親切以及使得教師與校長更加地互相信

賴，這有助於教師專業學習社群之教師在執行任務上有更好的動機與動能，並能

使得教師專業學習社群之事務更能順利推動，可以發現，在學共社群中，服務領

導之關係導向的人格面向特質能夠有效的讓教師有更多的發聲機會，也讓教師更

加的感到自己是尊重，更願意去執行教師專業學習社群之任務。 

   而校長服務領導中的僕人精神策略，能夠讓學共社群中教師的需求以及問題被

快速的解決，本個案研究中的善校長於學共社群中的角色是一個組織管家的角色，

善校長在參加社群共備的過程中，會去了解教師們在教學上有什麼樣的需求與問

題，當教師提出需求與問題時，善校長能夠透過自身對於學校的了解與掌握度來

告訴教師們他可以給予什麼樣的資源，讓教師在教學上能夠得到最好的支援，而

當教師在課程執行上有設備與場地上的需求時，善校長也會盡快的請學校之行政

端快速地幫忙解決教師的需求，讓教師能夠不必煩惱教學課程之外的問題，可以
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見得，僕人精神的組織管家的角色是能夠讓學共社群中的教師們在課程教學的成

長與準備上更無後顧之憂的，善校長透過此種組織管家的角色服務著組織的成員

們，也讓社群在此過程中越加穩定以及讓教師慢慢的成長。 

貳、服務領導任務面向策略讓學共社群目標明確 

    此個案中的善校長透過明確的擬定學習共同體的社群目標，讓教師們了解到

自身的任務為何，利用各種場合公開及私下的與成員們傳達理念，更讓學共的社

群理念內化到社群教師們的心中，善校長提及到的學共社群教師應該要成為夥伴，

互相幫助，使得快樂國民中學的學共社群能夠藉由著教師的互助成長而得以往上

提升，而在任務的規畫上，善校長也會針對生物科以國文科的不同課程內容特色

來設定出適合方向，這種明確學科任務的做法也讓教師更能在自身的領域中深耕

成長。 

參、服務領導過程面向策略讓學共社群一步步被建立起來 

    校長服務領導中的過程面向策略在於致力建立社群及分享決策，能夠讓社群

的發展更加的穩定且具有凝聚力，在本個案研究中的善校長，對於學共社群的推

動有很強的動機，其對於學共社群的建立是循序漸進的推行，透過陪伴的方式與

成員共同型塑社群樣貌，並舉辦各種研習讓教師對於學共社群之知能提升，讓教

師們能夠一步一步的去學習與成長，同時也透過給予社群任務、活動來讓社群更

有努力的目標以讓社群更加成長，善校長也會利用行政端的支持來讓社群的運作

更加順暢以及穩定，這些策略都能夠有效的讓學共社群的教師們更有凝聚力以及

讓社群任務的執行上更加的順暢，而善校長在行政端上給予支持更是讓社群的教

師們能夠更專注在教學之上，達到社群教學與共備的成長，另外，決策權的分享

也是讓學共社群的教師能夠更有參與感的關鍵，教師能透過決策權的獲得，感覺

到自身的重要性以及主體性，讓學習共同體的社群更加穩固，更加成長。 

肆、服務領導人群面向策略學共社群教師能有所發揮與成長 

    校長服務領導中的非主導者角色，可以讓學共社群中的教師們感受自身在社
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群中是更能發揮的，本個案研究中的善校長，在社群中扮演了一個協助者而非主

導者的角色，在教師們進行社群共備時，善校長將自己化為社群教師的夥伴，在

旁一起聽教師們之備課，當教師有需求時則立即給予協助，也在過程中以夥伴的

姿態與成員共同學習討論，在課程的專業上不會去給予教師們限制，而是在適當

的時機給予教師們意見做參考，讓教師們能夠自由自在的討論專業的課程內容，

且有校長的在旁支持與協助，成員更能安心的討論以及提出需求，善校長也透過

關心的方式了解教師們的問題，且致力於解決，讓教師能夠在課程上更無後顧之

憂的發揮自身在課程上的專業，不論是在生物科或是八年級國文科的學共社群中，

校長都是運用如此的方式去協助教師，而教師們也都感受自身有很大的發揮空間，

而這樣的做法確實能夠讓教師們在專業上有更多成長。 

 

第二節 建議 

壹、對於學校中校長的建議 

    從本個案研究中善校長運用服務領導策略的作為中可以發現，校長運用服務

領導策略的作為能夠有效的讓學習共同體之學共社群被建立以及穩固，而教師也

有所成長，因此建議學校中的校長能夠在領導學共社群中的教師時，可以參考運

用以下方式： 

一、循序漸進的建立社群，成為社群的建立者 

    建議學校中的校長在建立社群的過程中能夠循序漸進的讓教師們學習如何運

做社群，例如可以透過舉辦研習讓教師對於如何進行教師專業學習社群有更深的

了解，或者可以時常給予教師們在備課、觀課、議課上回饋，讓教師們慢慢學習

教師專業學習社群的運作模式，也可以讓社群中不同的教師的角色明確，讓教師

更清楚自身的工作為何，透過循序漸進的方式來為教師專業學習社群打下基礎。 
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二、給予社群明確的願景目標 

     建議學校校長在建立社群時能給予社群教師明確的願景與目標，讓社群的目

標能夠內化到教師的心中，使得教師在進行學共社群的共備、議課、觀課上都能

夠確實知道自己團隊的要求以及社群的前進方向，以凝聚對於社群的共識以及深

度的認同感。 

三、避免命令式要求，加強與教師專業學習社群之教師之溝通 

    建議學校中之校長在要求教師專業學習社群中教師執行任務時，避免用命令

的態度面對教師，可以讓成員感受到校長的尊重以及體諒，本個案中的善校長在

推行學校活動或社群事務時，會與成員溝通以及討論，並詢問成員的意見，讓成

員感覺自己是能夠提出意見且事情是在有共識的情況之下來進行的，這樣的做法

使得成員會更願意在目標上更加努力。 

四、關心成員並與成員建立伙伴關係 

    本個案研究中之善校長透過關心成員並與成員建立伙伴關係，能夠讓校長與

學校成員更互相信任，在社群事務的推動上能夠讓成員更有動機執行，使任務之

推動更加順暢，因此建議學校之校長在帶領社群時，以與成員建立夥伴關係的方

式來進行領導，可以讓社群事務更容易被推動。 

五、成為學共社群的管家而非主導者 

    本個案研究中之善校長在帶領學共社群時，是以組織管家的角色在服務社群

中之教師，讓社群之教師能夠得到最大的協助與支持，且善校長這種組織管家角

色是非主導者的存在，可以讓教師們有自由的發揮空間，因此建議學校之校長，

要讓社群之教師能夠更有發揮空間以及成長，可以將自己變為社群的管理協助者

角色，減少主導的行為，讓成員們更有機會發揮以及成長，並在適當的時機給予

成員需求以及問題解決上的協助，使學共社群更有成長的動能。 
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貳、對於教育行政機關的建議 

一、增強校長服務領導知能之培訓 

    本研究發現，校長之服務領導策略對於學共社群的成長與發展是有所助益的，

因此建議教育行政機關於校長培訓時可以多多增強有關服務領導策略之知能，使

校長在帶領學共社群時能夠有效運用服務領導策略。 

二、舉辦相關研習活動 

    本研究建議教育行政機關能夠多多辦理有關服務領導的研習活動，讓學校校

長能夠對於服務領導的策略更加瞭解，使學校校長能在建立與帶領學共社群時能

夠運用服務領導策略讓學共社群穩固及讓社群內之教師成長。 

參、對未來研究之建議 

    目前國內並無專門針對校長服務領導策略在學習共同體中運用與實踐的量化

研究，因此研究者建議未來可以試著透過量化研究來做大樣本之討論，也透過量

化研究彌補質性研究不足之處。 

 

第三節 研究者省思 

    在經過了長時間進入個案場域現場觀察校長與校內兩個例子學共社群以及對

校長與社群教師訪談之後，研究者發現本個案研究的善校長運用了服務領導的策

略，在個案研究學校中的兩個學共社群發揮了許多實質的影響以及有所實踐，並

發現到學共社群在善校長的領導下變得更加穩定，且學共社群中的教師們在校長

服務領導的領導策略下是有所成長的。 

    本研究者在此場域做研究的過程中也感受到了作為一個研究者必須要具備高

度的敏銳度與觀察能力，在現象的觀察能力上也深感自身還有許多不足之處。在

場域中與校長以及教師們的互動則是讓我了解到，作為一個研究者，在與被研究

者相處時需要注意許多不同的細節，對我而言，與快樂國民中學之校長及教師結

識的緣分是在此研究上給予我最大的收穫。 
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    於此場域研究之後，研究者對於本個案研究之善校長以及輛兩個例子學共社

群中之教師的熱情與努力亦感到十分敬佩與感動，同時也了解到了一位校長在領

導學校以及學共社群上是需要有很多智慧與熱情的，如今研究已告一段落，研究

者希望透過此個案研究，讓其他學校中之校長在領導學校與社群之策略上能夠有

所參考，並成為對教育現場有所助益與價值的研究，而由於使用的是質性研究的

方式，因此建議未來之研究者可以進行量化研究的大樣本研究，以彌補質性研究

之不足之處。 
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附錄 

附錄一：八年級國文科教師專業學習社群教師訪談大綱與訪談同意書 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

訪談大綱 

一、個人經歷 

    1.請問您於快樂國民中學服務年資多長呢 
     
    2.請問您曾於快樂國民中學任職於哪些職位?是否曾經擔任過社群的領召? 
 
二、八年級國文科社群現況與脈絡 
    1.請問八年級國文科社群當初是如何被建立起來的呢?當初有哪些成員參與 
      呢? 
 

 
2.八年級國文科教師專業學習社群目前的發展現況為何?主要會進行哪些 

       工作呢?分工的情況為何? 
 
     3.八年級國文科社群是否有定時、定點的聚會呢?校長的出席情況如何?除 
       了教師與校長之外還有哪些成員會參與呢? 
 

親愛的      老師您好，我是國立臺灣師範大學教育政策與行政研究所的研究

生，因為本所林子斌教授之專案及本人撰寫畢業論文「校長領導與教師專業學

習社群之研究-以一所臺北市國民中學為例」（由林子斌博士指導）的研究需

要，欲了解貴校之八年級國文科教師專業學習社群相關內容，因此與您做此訪

談，您只需依照個人意見回答即可。訪談之資料僅供學術使用，研究皆會以匿

名方式處理，過程皆遵守研究之倫理，請您放心，若您日後對此研究感興趣，

歡迎留下聯絡方式以利通知，敬祝，安好。                 

                               

 

 

 

                              國立臺灣師範大學 教育政策與行政研究所 

                                               指導教授：林子斌 博士 

                                                 研究生：黃彥博 敬上 

中華民國 104 年 4 月 
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   三、對於校長領導之感受 

    1.能不能談談您認為的八年級國文科教師專業學習社群的願景為何?校長有 
      沒有曾經具體的提出八年級國文科社群的具體願景呢?內容為何?又這些 
      願景是否幫助釐清了八年級國文科教師專業學習社群的目標? 
 

 
2.就本研究者之了解，校長認為社群願景應由教師們共同思考與參與，校長 
  是用何種方式讓您參與的呢?能否舉例?能否談談您對於教師參與願景塑 
  造這件事的看法為何? 
 
3.能否談談在社群中，八年級國文科的願景都會用怎樣的方式去完成呢?您 
  認為校長在社群中是如何幫助教師去完成願景的? 
 
4.能否談談就您所知，校長對於社群的成長做出評估或檢討的具體做法 
  為何?您認為貴校課發會的社群成果展效果如何?這樣的評估對於社群的 
  共同備課與您的教學之成長有哪些幫助? 

 
    5.就本研究者之觀察，校長於共備與各會議中會聆聽成員的想法以及站在成 
     員的角度看事情，校長於貴社群中是否也展現如此的行為?具體做法為何? 
     能不能談談您對於校長如此行為的看法? 
    
    6.能否談談校長請您執行課程相關任務時通常採取何種態度呢?具體做法為 
      何?又您對於進行校長給予的任務抱持怎樣的看法?進行任務的動機會不 
      會受到校長的態度影響呢? 
    
    7.能否簡單的說明校長對於國文科社群的未來提出哪些規劃?可否就課程與 
      教學面描述? 
    
    8.就本研究者的觀察，校長於社群共備中並非主導者而為協助者的角色，能 
      不能談談您認為校長在社群中扮演何種角色?校長的角色能讓您有更多的  
      發揮空間嗎?能否說說看有哪些更能發揮的地方? 
    
    9.就本研究者的瞭解，貴社群是於校長接任後才開始建立完整社群與共同備課

活動，就您的感覺與瞭解，校長建立與完善社群的的具體做法為何?您覺得

對於社群的進步有哪些具體的幫助? 
    
   10.能否談談校長在社群中是如何幫助教師對於專業與教學上做精進與成長 
      （例如幫成員解決問題、舉辦研習、時常進入社群給予意見等等）? 
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   11.就研究者的觀察，校長在會議中能夠針對不同的事情有所掌握與提出 
      建議，能否談談您認為校長對於八年級國文科社群的掌握度與了解程度如 
      何?具體事例為何?是否感覺貴社群因此穩定發展以及問題能夠較為快速 
      解決?對於社群的幫助為何? 
 
   12.就您的感覺而言，能否談談在校長領導下，社群最大的成長為何?又學生 
      的學習成效（例如：動機、積極性等等）有沒有因為社群的成長而有所提 
      升或有所不同? 
 
  13.最後，能否簡單的描述您心中的校長?（也可用一句話或一個形容詞描述， 
      並請談談為什麼這麼覺得?） 
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訪談同意書 

親愛的       老師您好： 

     十分感謝您在百忙之中撥冗參加本研究之訪談，我是國立臺灣師範大學教育

政策與行政研究所的學生黃彥博，由於本所林子斌教授之專案與本人畢業論文撰

寫之需要，因此本人在林子斌教授的指導之下，想了解貴校之校長領導與八年級

國文科教師專業學習社群之相關情形。欣悉知您為八年級國文科教師專業學習社

群之教師，爰此，誠摯地邀請您參與本研究之訪談活動，於您提供寶貴資料與經

驗及訪談開始之前，研究者宜先告知您訪談進行方式： 

 

一、研究目的：了解貴校之校長在八年級國文科教師專業學習社群中之領導作為

與情形以及社群教師之感受 

 

二、研究性質：訪談結果僅供學術之用 

 

三、研究方法：以個別訪談方式進行 

 

四、訪談程序：本研究擬定訪談時間為一個小時，訪談過程中如有任何不適的感

覺，您可隨時決定退出本研究。 

 

五、資料蒐集：為求能探求您心中真實想法，希冀您能同意本訪談之過程將全程

錄音，在錄音之前會徵求您的同意，另為求研究之完整性，希望您能提供與研究

相關之資料。 

 

六、保密處理：本研究僅供學術用途，訪談過程中涉及個人基本資料與敏感之議

題都將以匿名方式處理。 

 

   若您同意參與本研究，請於下方空白處簽名，若您對於本研究有任何問題，歡

迎隨時與我聯絡，因為有您的參與，本研究才能完善。 

 

 

 

 

 

研究參與者                 （簽名） 

日期：      年     月      日 

國立臺灣師範大學教育政策與行政研究所 

研究生  黃彥博   敬上 
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附錄二： 生物科教師專業學習社群教師訪談大綱與訪談同意書 

 

 

 

 

 

 

 

 

訪談大綱 

一、個人經歷 

    1.請問您於快樂國民中學服務年資多長呢 
     
    2.請問您曾於快樂國民中學任職於哪些職位?是否曾經擔任過社群的領召? 
 
二、生物科社群現況與脈絡 
     1.請問生物科社群當初是如何被建立起來的呢?當初有哪些成員參與呢? 
 

2.請問生物科社群目前的發展現況為何?主要會進行哪些工作呢?分工的情 
  況為何? 

 
     3.請問生物科社群是否有定時、定點的聚會呢?校長的出席情況如何?除了 
       教師與校長外還會有哪些成員參與呢? 
     
三、對於校長領導之感受 
    1.能不能談談您認為的生物科教師專業學習社群的願景為何?校長有沒有曾 
      經具體的提出生物科社群的具體願景呢?內容為何?又這些願景是否幫助 
      釐清了生物科教師專業學習社群的目標? 

 

親愛的    老師您好，我是國立臺灣師範大學教育政策與行政研究所的研究生，

因為本所林子斌教授之專案及本人撰寫畢業論文「校長領導與教師專業學習社群

之研究-以一所臺北市國民中學為例」（由林子斌博士指導）的研究需要，欲了解

貴校之生物科教師專業學習社群相關內容，因此與您做此訪談，您只需依照個人

意見回答即可。訪談之資料僅供學術使用，研究皆會以匿名方式處理，過程皆遵

守研究之倫理，請您放心，若您日後對此研究感興趣，歡迎留下聯絡方式以利通

知，敬祝，安好。                 

                               

 

 

 

                              國立臺灣師範大學 教育政策與行政研究所 

                                               指導教授：林子斌 博士 

                                                 研究生：黃彥博 敬上 

                                                 中華民國 104 年 4 月 
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2.本次校長將小田園活動發展為水稻課程並任命貴社群負責，能否談談校長 
  此種作法對於貴社群願景實踐的幫助為何?對於社群的共同備課與教學之 
  成長助益為何?除了小田園活動之外，校長還有沒有類似的作為呢? 

 
3.就本研究者之了解，校長認為願景應由教師們共同參與及思考，校長是用 
  何種方式讓您參與的呢?能否舉例?能否談談您對於教師參與願景塑造這 
  件事的看法為何? 
 
4.能否談談就您所知，校長對於社群的成長做出評估或檢討的具體作法 
   為何?您認為貴校課發會的社群成果展效果如何?這樣的評估對於社群的 
   共同備課與您的教學之成長有哪些幫助? 

 
    5.就本研究者之觀察，校長於共備與各會議中會聆聽成員的想法以及站在成 
     員的角度看事情，校長於貴社群中是否也展現如此的行為?具體作法為何? 
     能不能談談您對於校長如此行為的看法? 
       
    6.此次校長將小田園活動發展為水稻課程並與國際課程做結合，能否談談您 
      認為這樣的做法對於社群的未來以及社群共同備課與教學的產出之豐富 
      性有哪些幫助? 
    

7.能不能請您談談當初校長請您接下水稻課程時的情況?校長的態度如何 
      ?校長的具體做法又為何?校長的態度對您進行課程設計之動機有何種影 
      響? 
 
    8.能不能談談您對於這次接下水稻課程設計的感覺?從開始到結束您      
       認為您最大的收穫與成長為何? 
 
    9.就本研究者的觀察，校長於社群共備中並非主導者而為協助者的角色，能 
      不能談談您認為校長在社群中扮演的角色為何?校長的角色能讓您有更多 
      的發揮空間嗎?能否說說看是哪些部份更能發揮? 
    
    10.就本研究者的瞭解，貴社群是於校長接任後才開始建立完整社群與共同備

課活動，能否談談校長的具體做法為何?您覺得對於社群的進步有哪些具體

的幫助? 
   
   11.就研究者的觀察，校長在會議中能夠針對不同的事情有所掌握與提出 
      建議，能否談談您認為校長對於生物科社群的掌握度與了解程度如何?是 
      否因此感覺生物科社群因此穩定發展以及問題能夠較為快速解決?具體事 
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      例為何? 
 
   12.就您的感覺而言，能否談談在校長領導下，社群最大的成長為何?又學生 
      的學習成效（例如：動機、積極性等等）有沒有因為社群的成長而有所提 
      升或有所不同? 
 
   13.最後，能否簡單的描述您心中的校長?（也可用一句話或一個形容詞描述， 
      並請談談為什麼這麼覺得?） 
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訪談同意書 

親愛的      老師您好： 

     十分感謝您在百忙之中撥冗參加本研究之訪談，我是國立臺灣師範大學教育

政策與行政研究所的學生黃彥博，由於本所林子斌教授之專案與本人畢業論文撰

寫之需要，因此本人在林子斌教授的指導之下，想了解貴校之校長領導與生物科

教師專業學習社群之相關情形。欣悉知您為生物科教師專業學習社群之教師，爰

此，誠摯地邀請您參與本研究之訪談活動，於您提供寶貴資料與經驗及訪談開始

之前，研究者宜先告知您訪談進行方式： 

 

一、研究目的：了解貴校之校長在生物科教師專業學習社群中之領導作為與情形

及社群教師之感受 

 

二、研究性質：訪談結果僅供學術之用 

 

三、研究方法：以個別訪談方式進行 

 

四、訪談程序：本研究擬定訪談時間為一個小時，訪談過程中如有任何不適的感

覺，您可隨時決定退出本研究。 

 

五、資料蒐集：為求能探求您心中真實想法，希冀您能同意本訪談之過程將全程

錄音，在錄音之前會徵求您的同意，另為求研究之完整性，希望您能提供與研究

相關之資料。 

 

六、保密處理：本研究僅供學術用途，訪談過程中涉及個人基本資料與敏感之議

題都將以匿名方式處理。 

 

   若您同意參與本研究，請於下方空白處簽名，若您對於本研究有任何問題，歡

迎隨時與我聯絡，因為有您的參與，本研究才能完善。 

 

 

 

 

 

研究參與者                 （簽名） 

日期：      年     月      日 

國立臺灣師範大學教育政策與行政研究所 

研究生  黃彥博   敬上 
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附錄三 校長訪談大綱與訪談同意書 

 

訪談大綱 

 

1.能否請您談談您在學校與校內社群之領導風格與策略為何?能否用幾個形 
  容詞描述您的領導風格?為什麼會這麼做呢?又這樣的策略對於學校與社 
  群之氣氛的營造以及任務的執行上有何幫助? 

    
2.能否談談貴校之教師專業學習社群是如何被建立起來的?您在社群建立的 
  過程以及社群運作中扮演了何種角色?又您給予了哪些協助以及支持? 

 
    3.能不能談談實踐國中學校和教師社群之願景為何?您都是用何種方式傳達願

景給教師們知道呢?您又是如何凝聚教師們的共識的呢?  
 
4.能否談談學校和社群的願景都會用怎樣的方式去完成呢?您是如何幫助教 
  師去完成願景的?又能否談談您是如何對於學校與社群的成長做出評估 
  的 ? 

 
5.能否談談您在社群中是如何幫助教師在教學之專業上做精進與成長（例 

      如幫成員解決問題、舉辦研習、時常進入社群給予意見等等）? 又您是透 
      過何種方式去掌握社群的問題與情況的? 

    親愛的     校長您好，我是國立臺灣師範大學教育政策與行政研究所的研

究生，因為本所林子斌教授之專案及本人撰寫畢業論文「校長領導與教師專業

學習社群之研究-以一所臺北市國民中學為例」（由林子斌博士指導）的研究

需要，欲了解您在學校與教師專業學習社群中之領導策略相關內容，因此與您

做此訪談，您只需依照個人意見回答即可。訪談之資料僅供學術使用，研究皆

會以匿名方式處理，過程皆遵守研究之倫理，請您放心，若您日後對此研究感

興趣，歡迎留下聯絡方式以利通知，敬祝，安好。                 

                               

 

 

 

                              國立臺灣師範大學 教育政策與行政研究所 

                                               指導教授：林子斌 博士 

                                                 研究生：黃彥博 敬上 

                                                 中華民國 104 年 6 月 
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6.能否談談在您的領導下，校內教師專業學習社群最大的成長為何?又學生  

       的學習成效（例如：動機、積極性等等）有沒有因為社群的成長而有所提 
       升或有所不同?  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



126 
 

訪談同意書 

親愛的      校長您好： 

     十分感謝您在百忙之中撥冗參加本研究之訪談，我是國立臺灣師範大學教育

政策與行政研究所的學生黃彥博，由於本所林子斌教授之專案與本人畢業論文撰

寫之需要，在林子斌教授的指導之下，想了解貴校之校長領導與教師專業學習社

群之相關情形。欣悉知您為實踐國中之校長，且致力於校長領導與教師專業學習

社群的發展，爰此，誠摯地邀請您參與本研究之訪談活動，於您提供寶貴資料與

經驗及訪談開始之前，研究者宜先告知您訪談進行方式： 

 

一、研究目的：了解貴校之校長在學校與教師專業學習社群中之領導作為與情形 

 

二、研究性質：訪談結果僅供學術之用 

 

三、研究方法：以個別訪談方式進行 

 

四、訪談程序：本研究擬定訪談時間為一個小時，訪談過程中如有任何不適的感

覺，您可隨時決定退出本研究。 

 

五、資料蒐集：為求能探求您心中真實想法，希冀您能同意本訪談之過程將全程

錄音，在錄音之前會徵求您的同意，另為求研究之完整性，希望您能提供與研究

相關之資料。 

 

六、保密處理：本研究僅供學術用途，訪談過程中涉及個人基本資料與敏感之議

題都將以匿名方式處理。 

 

   若您同意參與本研究，請於下方空白處簽名，若您對於本研究有任何問題，歡

迎隨時與我聯絡，因為有您的參與，本研究才能完善。 

 

 

 

研究參與者                 （簽名） 

日期：      年     月      日 

國立臺灣師範大學教育政策與行政研究所 
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