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摘　要

本研究旨在探討兩所公立國民小學轉型為實驗教育學校的案例，並以內在動機

模型及動機理論作為分析架構，分析自願轉型與指定轉型兩種模式對校長領導及學

校發展之影響。研究選取被指定轉型的 A實驗小學和自願轉型的 B實驗小學，這

兩所學校在實驗教育歷程中展現出不同的組織動力與發展成果。本研究採用質性研

究方法，透過半結構式訪談收集數據，訪談校長、行政人員、教師與實驗教育專家

每校 6位，總計 12位，並運用 NVivo 14軟體進行主題編碼與文本分析。研究結果

顯示，A校因轉型缺乏自主性，面臨師資流動率高、組織穩定性低等挑戰，校長需

投入較多心力進行溝通協調；相較之下，B校因具備轉型意願，教師留任率高、對

學校願景高度認同，在教育局與基金會支持下，校長得以運用促能型學校結構與分

布式領導策略，建立良好教學與學習環境。最後，本研究綜合分析顯示，不同轉型

模式背後所蘊含的制度資源與政策設計因素，深刻影響學校的組織動能與發展潛

能。轉型並非單純源自校內決策，而是與制度資源配置及外部支持條件密切相關，

反映出制度結構對學校參與動力與發展方向的深遠影響。本研究亦提出相關建議，

作為未來推動實驗教育之參考。
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Abstract
This study examines the transformation of two public elementary schools in Taiwan into 

publicly-managed public experimental schools and investigates how voluntary and mandated 
transformation models influence principal leadership and school development. Drawing on the 
intrinsic motivation model and motivation theory as its analytical framework, the study explores 
the relationship between transformation approaches, organizational dynamics, and leadership 
practices. A qualitative research design was employed, focusing on two cases: School A, which 
underwent a mandated transformation, and School B, which voluntarily pursued transformation. 
These schools exhibited distinct organizational dynamics and developmental outcomes 
throughout the implementation of experimental education. Data were collected through semi-
structured interviews with 12 participants, including principals, administrators, teachers, and 
experimental education experts (six participants from each school). NVivo 14 was employed for 
thematic coding and qualitative content analysis. The findings indicate that School A faced 
significant challenges due to the limited autonomy associated with its mandated transformation, 
including high teacher turnover and reduced organizational stability. Consequently, the principal 
was required to devote substantial effort to communication, coordination, and organizational 
adaptation. In contrast, School B demonstrated stronger organizational commitment, higher 
teacher retention, and greater alignment with the school’s educational vision. Supported by local 
education authorities and private foundations, the principal was able to implement enabling 
school structures and adopt distributed leadership strategies, thereby fostering a positive 
teaching and learning environment. The study further reveals that institutional resources and 
policy frameworks embedded within different transformation models play a critical role in 
shaping organizational vitality and capacity for future development. School transformation is 
influenced not only by internal decision-making but also by the allocation of institutional 
resources and the availability of external support. These findings underscore the significant 
influence of structural conditions on school participation, organizational motivation, and long-
term development. Based on these findings, the study offers recommendations for policymakers 
and practitioners seeking to advance the implementation and sustainability of experimental 
education.
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壹、緒論

公辦公營學校型態實驗教育自 2014年實驗教育三法通過以來，已成為臺灣教

育的重要趨勢。許多公立學校依循《學校型態實驗教育實施條例》（教育部，2014

／ 2018）積極轉型為實驗學校，透過創新教育模式實現學校改革（Hsieh et al., 

2021）。根據教育部統計處 112學年度的資料顯示，學校型態實驗教育之學生人數

已從 104學年度的 277人增長至 11,639人，顯示出此教育模式的影響力和受歡迎

程度（教育部統計處，2024）。《學校型態實驗教育實施條例》（教育部，2014

／ 2018）的制定，不僅為實驗教育在臺灣教育政策中確立了核心地位、提供法律

基礎，更為學校教育創新和多元化發展創造了空間。

與西方的另類教育（alternative education）不同，臺灣的實驗教育不僅針對少

數無法適應主流教育的學生，而是更廣泛地回應社會變遷，推動整體教育創新（陳

榮政，2021；Hsieh et al., 2021）。這類教育強調「以學生為中心」的學習方式，

鼓勵學生探索自我興趣，進而培養批判思維、問題解決與合作能力。

相較一般學校，公辦公營國民小學（以下簡稱公辦公營國小）因《學校型態

實驗教育實施條例》（教育部，2014／ 2018）所賦予的法規彈性，校方在推動教

育革新時具備更高自主性，能靈活實施以學生為中心的教學模式，激發學習動機與

潛能（Chen, 2024）。臺灣發展實驗教育以來，已累積豐富研究與實踐成果。例如，

陳榮政等人（2022）指出，其歷程歷經理念形成、課程設計、實施分析與政策反思

等階段，逐步形成系統化創新模式。此發展趨勢不僅顯示制度日益成熟，也說明實

驗教育已成不可逆的改革路徑。

在此脈絡下，校長扮演教育創新的關鍵角色。其領導風格與策略深刻影響學

校運作與教師動能（謝文全，2024）。校長不只是理念推動者，更是組織文化與教

學品質的塑造者，對學校創新氛圍、教師動機與學生成效具有高度影響。

目前相關研究聚焦於實驗教育校長的課程與教學領導（曾煥淦、謝傳崇，

2021；Hsieh et al., 2021），以及其領導職能的擴展（Chen, 2024）。實務上，許多

校長強調願景引導、教師參與與團隊合作，展現出分布式領導（distributed 

leadership）特徵。該模式強調權力共享與信任建構，提升組織內合作與創新氛圍

（Chen, 2024）。教師在此模式下更願意嘗試教學創新，有助於提升整體教育品質。

此外，公辦公營國小因招收學生人數有其上限，其組織結構通常更為扁平，

這種結構特性也有助於實現促能型學校結構（Enabling School Structures, ESSs）（陳



教育研究與發展期刊（第二十二卷第二期）4

榮政，2019）。促能型學校結構強調學校管理者與教師之間的雙向溝通，將挑戰視

為學習的機會，鼓勵信任、合作與創新，通過開放的態度共同解決問題（Hoy & 

Sweetland, 2001）。在學校轉型過程中，自願轉型與被指定轉型對教師動機、校長

領導風格、學校組織運作及教師專業發展的影響不容小覷。根據團體動力學（group 

dynamics）與團體社會化理論（group socialization theory）的觀點，當學校成員對

轉型有高度共識時，更容易提升組織承諾（organizational commitment），促進學校

內部的合作與穩定發展（Johnson & Johnson, 1991）。自願轉型的學校，因教師內

部共識較高，通常展現出更強的團體動力，在組織運作上更具穩定性與創新活力。

反之，被指定轉型的學校，成員可能因對學校發展目標認同感不足，面臨教師動力

不足、組織運作不穩的挑戰（曾煥淦、謝傳崇，2021；范熾文、林錫恩，2023；

Lewin, 1951）。

惟須強調之處為轉型模式中的「自願與否」並非全然反映學校內部的自主意

願，有時亦會受到制度設計與資源分配影響。具備改革動能與外部支持的學校較易

自願申請轉型，反之，資源匱乏者則可能成為政策推動下的被指定對象。因此，「自

願與否」可視為一種制度性建構，反映教育體系中資源與權力的不對稱結構。而

「制度條件」指影響學校轉型的政策法令、資源配置與外部支持機制（Sorensen & 

Holt, 2021; Song et al., 2025）；「組織動能」係指學校在轉型過程中展現的適應力、

穩定性與創新潛力，本研究聚焦教師動機、團隊互動與領導策略等（Lewin, 1951; 

Maehr & Meyer, 1997）；再來，「共識」指學校成員對教育理念與轉型方向的認同

程度，影響組織承諾與內部穩定性，係故本研究援引團體動力學與團體社會化理論

進行探討（Johnson & Johnson, 1991; Mittal et al., 2022）。

本研究聚焦於臺灣公辦公營國小在實施學校型態實驗教育歷程中，自願與被

指定兩種轉型模式的制度差異與參與條件，探討其對教師動機、校長領導與組織發

展之影響。本研究屬質性研究之個案比較，目的不在於形成普遍化結論，而係透過

具代表性之個案，深入分析制度轉型脈絡中領導實踐與組織動能。此外，既有研究

多聚焦課程與教學實施，對轉型模式所帶來之制度條件與組織動能探討相對不足

（Song et al., 2025）。再來，過去研究多集中於課程，本研究聚焦於制度轉型，因

此，本研究以一所自願轉型與一所被指定轉型的學校為個案，分析校長在不同制度

脈絡下如何運用領導策略，提升教師工作動機、組織結構運作與專業發展實踐，彌

補研究缺口，並為後續政策設計提供實證參考。
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貳、文獻回顧

為建構本研究之立論基礎，本部分首先說明實驗教育的制度脈絡與學校型態

實驗教育的發展；其次，學校轉型實踐的理論基礎；最後，進行自願與被指定轉型

模式之比較與挑戰。

一、制度脈絡與學校型態實驗教育的發展

實驗教育一詞，在國內大多翻譯為 experimental education。在過往一般而言，

experimental education是指透過特定的教育實驗，包括不同的教學法或步驟等，去

改善實務上的問題，創新改革教育（吳清山、林天祐，2007）。臺灣過往所謂的實

驗教育應較符合 alternative education之界定，也就是另類教育（陳榮政，2021），

然自從 2014年實驗教育三法通過後，另類教育在法律上的基礎，似乎等同於實驗

教育，也為臺灣教育帶來另一波改革契機（李嘉年、鄭同僚，2019）。

而在與本研究公辦公營實驗學校相關之研究指出，此類學校係由既有公立學

校依《學校型態實驗教育實施條例》轉型而成，仍由公部門負責財政、人事與行政

監督，但在課程設計與教學實施層面擁有較高彈性（曾煥淦、謝傳崇，2021；陳榮

政等人，2022）。此種制度架構使得校長領導需在創新與符應法規間取得平衡，考

驗其領導能力與治理策略。此外，公辦公營實驗學校在評鑑制度、課程規劃、教學

方式與家長期望等面向，皆有別於傳統學校結構，導致校長與教師必須在制度、教

學與文化層面進行多方調適與創新。這些特性深刻影響教師的工作動機、組織結構

設計與學校永續發展潛能（Song et al., 2025）。

同樣地，國外文獻亦指出制度設計與轉型過程中政策安排對學校結構與教育

資源分配具有深遠影響。例如，Sorensen與 Holt（2021）探討當地因放寬特許學校

（charter school）設立上限後，對傳統公立學校造成的影響。其等研究發現，特許

學校若大量進駐，將導致傳統學校在教師流動、教師素質與生源組成上出現變化。

此研究突顯教育制度條件與學校轉型之間的密切連動，與臺灣目前推動實驗學校所

面臨的制度挑戰亦具對應性。

二、學校轉型的理論基礎

為補足既有文獻在組織動力與個體參與互動機制上的討論不足，本研究引介

團體動力學、團體社會化之理論視角，建構分析基礎。
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（一）團體動力學之意涵與轉型實驗教育學校的關聯

團體是由個人組合而成，在團體形成的過程中，個人的想法與行為是影響團

體發展的關鍵因素。團體可視為一個動態的整體（a dynamic whole），其基礎在於

個人與團體之間的相互依存（interdependent）（Lewin, 1951）。由於人類是群居動

物，無法脫離團體而獨自生存，因此個人與團體之間總是處於相互牽動與互動之

中，進而產生「團體行為」（Lewin, 1951）。Lewin 提出團體動力學（group 

dynamics）的概念後，許多國內外研究進一步探討其內涵，經過系統性的歸納，團

體動力學可被理解為在任何時間內，團體內部所發生的各種現象，無論是顯性的還

是潛在的（潘正德，2012；Johnson & Johnson, 1991）。這一理論主要透過科學方

法來分析和識別團體內行為與現象，解釋團體成員行為的成因與知識結構，並將這

些知識應用於實際生活中。

在臺灣的轉型實驗教育學校中，校長作為學校變革的領導者，需匯聚所有成

員的力量，凝聚共識，以制定符合學校長期發展的策略。若學校是自願轉型，成員

對於學校目標的認同度較高，團體內各種行為和知識的流動會更加和諧順暢。例

如，在課程規劃、教學設計與執行、組織結構調整、面對挑戰時的溝通與協調等方

面，皆因高度共識而更容易達成協作效果，從而促進學校整體發展與教育創新。

（二）團體社會化理論之意涵與轉型實驗教育學校的關聯

團體社會化可謂一種團體要求成員對團體付出承諾的過程，且在此過程中，

團隊成員不但會鼓勵彼此從心理對團體目標產生認同感，也會期望團隊成員能遵守

團體準則、確立團體發展方向乃眾人智慧集結而來（Mittal et al., 2022; Van Vugt & 

Hart, 2004）。Fehr與 Rockenbach（2003）的研究中也發現，在分析團體行為時，

成員對團體的承諾會被視為是一種利他行為。易言之，個人會因為自己對於團體的

付出（例如自我奉獻、犧牲個人利益等）而對其產生承諾，而承諾將有益於團體之

發展，並能夠幫助團體中其他成員，有益於整體發展。

當新成員從個體轉變成團體成員時，將會經歷一段時間的社會化歷程。團體

社會化理論中亦提及，新成員在加入團體後，會透過與成員共同執行任務，並在與

成員的互動當中，不斷觀察與經歷團體中的文化和社會角色（例如職位、向心力、

主管與部屬關係等），從中學習到當面對不同的角色時，自己的行動該如何方才合

宜（Wolfson et al., 2022）。過程當中，新進成員學習的過程通常為單向且較為被動，

且容易受到正式契約（例如訂立之契約準則）與非正式規章（例如組織文化與主管

領導風格）所影響。在此過程中，領導者也同樣透過社會化過程管理團體內部成員
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（Arrow et al., 2000; Wolfson et al., 2022），成員在此過程中形成對於團體與組織的

承諾，並透過外在刺激（或情境）具體表現在成員的行為舉止上（Nesse, 2001）。

在臺灣，實驗教育學校的轉型通常伴隨教師流動問題。當新進教師加入學校

團隊時，往往需要經歷一段社會化歷程，逐步適應新環境。團體社會化理論的應用

為新教師在加入公辦公營國小後，會透過相關任務的執行，及與其他教師的互動

中，不斷觀察團體中的文化和社會角色，並從中學習。若學校為自願轉型者，如同

先前文獻提及，教師應會具備更高的工作動機，同時也會容易讓新進教師對於學校

產生認同，進而提升其組織承諾。此外，學校轉型歷程中教師的心理感受與組織文

化變遷同樣關鍵。Austin與 Roegman（2021）分析磁性學校（magnet school）轉型

案例，發現儘管教師參與及準備感會有所提升，然滿意度卻呈下降趨勢。亦與

Kotter（1995）所強調的組織變革歷程一致，顯示在轉型過程中，若未同步營造支

持性文化與持續溝通願景，將不利於組織內部的穩定與認同。

綜上所述，團體動力學與團體社會化理論分別從組織互動與成員適應的角度，

為本研究提供觀察轉型過程中共識形成、角色轉換與行為展現之依據。配合教師動

機理論（Maehr & Meyer, 1997; Robbins, 2001）對個體內在驅力與行動機制的說明，

共同構成本研究分析框架，協助釐清不同轉型制度下，校長如何因應制度脈絡與文

化變遷，促進團隊成員投入、建構組織團隊與落實教育創新。

三、自願與被指定轉型模式之比較與挑戰

學校於制度上的轉型，常被視為一種較深層次的組織變革歷程，不僅涉及從

既有體制邁向新的制度型態，亦伴隨著組織文化的重塑、權力結構的重新調整，以

及成員角色認同的再界定（Fullan, 2007）。臺灣公辦公營國小轉型為實驗教育學

校的歷程中，自願與被指定轉型者，則可能源自外部制度資源配置與政策導向，其

內部動力與組織適應性亦可能受到限制。因此，制度設計與轉型模式的差異，將深

刻影響校長領導的施力點與學校發展的整體動能。

本研究嘗試分析不同轉型模式對學校發展所造成的具體影響，將教師工作動

機、促能型學校結構與教師專業發展作為面向。此三者分別對應組織變革中的個體

驅動、制度支持與能力建構，構成學校轉型歷程中動力來源、結構條件與專業支持

等構面。首先，教師工作動機影響教師對學校願景的認同程度與實踐熱情，特別在

組織面臨結構性調整時，動機的強弱將直接影響其參與轉型的深度與持續性

（Maehr & Meyer, 1997）。若教師缺乏內在動力，即便具備外在政策支持，轉型成



教育研究與發展期刊（第二十二卷第二期）8

效亦難以落實；其次，促能型學校結構強調上下溝通、教師參與及創新，為實驗教

育改革提供必要的制度條件，有助於打破傳統管理體系的僵化，提升學校彈性與協

作能力（Hoy & Sweetland, 2001）。

最後，教師專業發展則為學校推動課程創新與教學轉化的關鍵支柱。若缺乏

系統性的專業支持機制，教師易產生教學無力感與轉型倦怠（Chen, 2024; 

Leithwood et al., 2009）。本研究彙整相關文獻後，歸納討論以下面向於探討校長領

導在不同學校轉型模式中的差異。以下因素分別從個人、組織及專業成長的不同層

面，呈現學校轉型過程中的挑戰與機運。

（一）教師工作動機

動機（motivation）是推動個人達成目標的重要內在驅力，包含「強度」、「方

向」與「持續性」三個層面（Robbins, 2001）。Maehr與Meyer（1997）認為，動

機可以為個體注入行動的能量，使其行為具備穩定的方向感。而葉炳煙（2013）進

一步指出，動機是將內在思維轉化為外顯行動的關鍵，影響個人在目標實現過程中

的思考模式與行為表現。因此，深入了解動機的來源，有助於分析教師在面對學校

轉型時的行為反應及參與度。

根據相關研究，教師的工作動機可分為外部動機與內部動機（Latham & 

Pinder, 2005）。外部動機主要來自於外在的酬賞，如薪資、職位安全感及福利待遇；

而內部動機則聚焦於教師對教學工作的認同、自我效能感以及挑戰接受度（蕭佳

純、王佩雯，2016）。在公辦公營國小的情境中，因薪資與升遷制度與一般公立學

校無異，教師的內部動機尤其關鍵，特別是在學校轉型為實驗教育學校的過程中，

教師對學校願景的認同與參與度將影響校長領導成效。

（二）促能型學校結構

促能型學校結構是 Hoy與 Sweetland（2001）基於Weber（1947）的官僚體制

理論進行改良後提出的概念，旨在打破傳統學校組織中的僵化管理模式，創建更具

創意、合作與專業發展空間的學校環境。促能型結構強調雙向溝通、支持多樣性、

鼓勵創新，並視問題為學習與成長的契機，使學校能在面對變革時保持靈活性。在

自願轉型的學校中，教師與校長之間通常已經建立良好的信任基礎，學校內部更容

易形成促能型學校結構，致使校長能夠透過分布式領導激發教師的自主性，鼓勵教

師在教學和課程設計中積極參與，進而促進學校組織的創新發展。然而，在被指定

轉型的學校中，教師可能因缺乏認同感或轉型壓力而產生抗拒情緒，這時校長需要

更靈活地運用領導策略，例如加強內部溝通、通過個別輔導增強教師的歸屬感，逐
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步將組織氛圍轉變為促能型結構，促進學校內部合作和問題解決能力的提升（范熾

文、林錫恩，2023；曾煥淦、謝傳崇，2021）。

（三）教師專業發展

教師專業發展是提升教師教學素養、促進教育創新、並持續反思教學實踐的

重要途徑（孫志麟，2022）。Gordon等人（2004）指出，教師專業發展的核心目

標在於提升教育學生的能力、促進學生學習成效，並在教學方法上不斷創新。在實

驗教育學校中，教師除了要應對 108課綱中素養導向的課程設計外，還需積極參與

實驗教育課程的開發、執行和評估，這對教師專業知能的要求更高。

在自願轉型的學校中，教師通常因為高度認同學校的教育理念，展現出對專

業成長的積極態度，這讓校長的領導能更聚焦於提供資源與支持系統的建構，幫助

教師在專業發展中獲得實質成長。而在被指定轉型的學校中，教師如果對轉型目標

缺乏認同感，專業發展活動可能僅流於形式，無法產生較佳的效果（曾煥淦、謝傳

崇，2021）。這時，校長需要採取更具策略性的領導方法，例如設定具體的專業成

長目標、設計系統化的教學支持機制，甚至通過示範教學與回饋機制，逐步提升教

師參與專業發展的積極性。

參、研究方法與設計

本研究旨在探討兩所公辦公營國小校長領導策略相關內涵，採質性研究方法

進行。透過研究者與兩所個案學校的互動，理解研究現場的具體意義。本研究運用

半結構式深度訪談，深入瞭解兩所個案實驗學校不同角色（如：校長、主任、教師

等），與校外專家對於校長在學校轉型歷程中所面對之領導挑戰與策略回應的觀察

與經驗。此外，亦透過文件分析（如：校務會議紀錄、課程發展計畫等），以釐清

校長如何因應制度轉型與組織變革所展現之領導作為與影響。

一、研究方法的選擇

（一）半結構式訪談

王文科與王智弘（2018）指出，半結構式訪談結合系統化的結構式問題與開

放式問題，深入地探討所規劃的議題。研究團隊自 2024年 3月至 2024年 5月間，

訪談 A、B兩校的校長、主任、教師團隊，以及熟悉該校實驗教育推展的同縣市校

長與師培大學教授共 12位，進行半結構式訪談，訪談時間每次約 1-2小時，直至
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資料飽和為止。此外，為強化本研究之制度脈絡理解與政策推動觀點，亦訪談熟悉

A校與 B校轉型歷程的外部專家，其等曾多次參與全臺不同縣市實驗教育評鑑、

具政策實務經驗之現職公立小學校長與師資培育大學教授。透過此類外部行動者的

經驗分享，補充學校轉型過程中，外部制度條件、政策支持與評鑑壓力等因素之影

響。

（二）文件分析

研究者為了更具體瞭解公辦公營國小校長領導策略、教師工作動機、促能型

學校結構與教師專業發展等內容，蒐集與課程發展相關之文件來驗證研究者訪談所

得的資訊。鈕文英（2020）指出，質性研究中的文件，包括官方及私人文件與流行

文件，本研究蒐集相關文件資料（如：課程發展計畫、校務會議紀錄等），以補充

訪談內容。

二、研究對象

本研究選取兩所具代表性的個案學校作為研究對象，分別為南臺灣都會地區

的 A校（被指定轉型）與北臺灣偏遠地區的 B校（自願轉型），採立意抽樣方式，

兼顧地理區位與制度脈絡之差異，亦呈現實驗教育推動歷程中的多元樣態。兩校校

長皆於現職服務滿六年，展現出高度分布式領導風格與團隊經營能力，對學校願景

與發展方向具有高度認同與投入。選樣標準綜合考量學校轉型背景（自願／被指

定）、地理位置（都會／偏鄉）、組織規模（均為六班），以及實驗教育推動年資

與課程特色等條件，期能涵蓋不同制度條件與組織動能樣貌，進行具脈絡深度之比

較分析。

其中，A校位於南臺灣市區，成立於 1985年。隨著學生數逐漸減少，學校在

2019年轉型為公辦公營國小，112學年度班級數為六班。該校致力於培養未來領導

者，結合 STEAM等創新教育策略，提供學生多元能力的發展機會，全面提升學生

的綜合素養。學校透過親子共學（課後或假日進行）與主題課程等活動，打造富有

支持性的學習環境；B校位於北臺灣偏鄉地區，成立於 1985年，隨著學生數逐漸

減少，於 2021年轉型公辦公營國小。112學年度班級數為六班，該校致力於提供

學生多元化的學習機會，結合基金會的特殊教學法，強調激發生命讓生命自由發

展，著重學生的自主學習與全人發展。透過實驗教育的轉型，學校營造出一個適合

學生探索與成長的支持性學習環境，並著重於提升學生的學習動機與綜合素養。
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三、資料編碼與分析

（一）資料登錄與編碼

本研究的資料登錄以方法、西元日期（年月日）以及受訪者身份為排列順序，

方法為訪談（IN）、文件（DO），受訪者身份分為 A校與 B校，其中校長為 A、

主任為 D、教師為 T、教授為 P，詳細資料如表 1。舉例來說，IN20240318AA為

2024年 3月 18日 A校校長的訪談資料。主題編碼的內容，由研究團隊多次閱讀資

料討論並與受訪者討論後決定。

表 1 
受訪者資料

訪談對象 性別 代號
該校

年資
訪談時間 備註（至 2024年 7月）

校長 男 AA 6
20240318、
20240502

2018年 8月擔任該校校長、2019年 8月正式轉型

教學發展 
主任

女 AD 6 20240402 2018年 8月從他校調入，正式教師

教師兼學務

組長
女 AT1 6 20240408 

2018年 8月開始到該校服務，訪談時為代理教師兼
訓導組長

教師 女 AT2 4 20240407 2020年 8月開始到該校服務，訪談時為代理教師

教師 女 AT3 6 20240416 2018年 8月開始到該校服務，訪談時為代理教師

教授 男 AP - 20240318 熟悉 A校實驗教育推動之師培大學教授

校長 男 BA 6 20240430 2018年 8月擔任該校校長、2021年 8月正式轉型

教務主任 女 BD 28 20240430 1996年開始即在 B校服務，正式教師

教師 女 BT1 10 20240508 低年級導師，正式教師

教師 女 BT2 5 20240508 中年級導師，正式教師

校長 男 BA2 - 20240516 熟悉 B校實驗教育推動之該縣市現職校長

教授 男 BP - 20240523 熟悉 B校實驗教育推動之師培大學教授

（二）資料分析與研究信實度

本研究首先撰寫訪談逐字稿，由研究團隊反覆閱讀後，標記出與本研究主題

與目的有關連性之重點性語句。其次透過 NVivo 14進行編碼、自動編碼、範圍編
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碼與文本搜索分類編碼所標記之重點語句。如本次分析中，A校在「教師流動問題」

主題中的編碼出現頻率達 32次，而「內部溝通挑戰」出現 25次，「認同學校願景」

則僅有 8次。相比之下，B校在「教師認同感」主題中的編碼出現頻率達 45次，「專

業發展支持」有 30次，「學校組織穩定」也達到 28 次，顯示出自願轉型模式下教

師對學校發展目標可能有較高認同，及組織內部支持系統的完善。

最後透過三角檢證（研究團隊、A校與 B校團隊、外界校長與教授專家等不

同人員）進行資料之比較分析（Lincoln & Guba, 1985），全面瞭解兩所公辦公營

國小校長的領導策略，亦深入探討教師的工作動機、促能型學校結構的影響，以及

教師專業發展的實踐情況。透過多重視角的資料比對，更精確地呈現各因素之間的

關聯。

四、研究倫理

本研究訪談 A校與 B校之校長、行政團隊、教師團隊及外界相關人員，在研

究進行前，已獲研究倫理委員會核准。正式進行訪談前，均清楚說明研究目的與流

程，並讓受訪者簽署知情同意書。研究者亦尊重研究參與者隱私與確保研究資料匿

名，研究結果亦如實呈現，並獲參與者確認。

肆、研究結果與討論

本部分結合研究發現與理論觀點，探討學校在校長領導策略與組織動態等之

異同，以下為研究結果與討論。

一、研究結果

（一） 兩校校長領導策略因應人員特性而略有殊異，然均以分布式領導概念為其領

導核心

在 A校，由於是被指定轉型，因此校長強調自己會依據學校階段調整領導方

式，給予教師們較多的發揮機會，同時根據情況進行協助。A校校長提到：「轉型

實驗教育學校後，我會每週一開始的時候，可能禮拜三跟禮拜五都會做實驗教育的

對談，後來就變成每個月，現在是每個學季的開始跟結束（IN20240318AA）」；

而在 B校，校長同樣以參與式領導為特色，並且透過分布式領導策略鼓勵教師成

為領導者，強調團隊合作和共同參與，亦符合以分布式領導為核心的概念。「我來
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就任的第一天，我就跟所有同仁說：我希望大家能夠開開心心上班、快快樂樂回家。

我的個性就是會跟大家一起做一件事情（IN20240430BA）」。

A、B兩校校長積極參與、傾聽與授權的觀點，亦可從學校團隊成員的訪談資

料中得到印證。「本校校長主責本校實驗教育計畫，檢視大方向，然後將教學設計

內容全權交由授課團隊內部討論和撰寫（IN20240408AT1）」。且在實驗課程方向

擬定後，A校校長會讓教師依據學生特性微調課程執行方案，從 AT3訪談資料中

可知，「校長讓我們在課程設計上有很大的自由度，尤其是主題課程的規劃，我們

可以根據學生的需求和學校發展目標進行調整（IN20240408AT3）」。因而可知，

這樣的做法不僅讓教師更有成就感，此觀點亦可從A校課程發展計畫中得到支持，

計畫指出：「各學習主題由具備該領域實務經驗之教師規劃，組內教師可就自身專

長提出教學建議，教學模式得依學習需求彈性調整（DO113學年度課程發展計

畫）。」B校教務主任亦提及：「校長在指派一些任務的時候，會針對教師的專長

指派負責人，只要有帶頭的人，我們就會跟著執行（IN20240430BD）。」相似論

述亦出現該校其他教師的訪談資料中，「校長在分配任務時，會依據我們教師的專

長和興趣來進行安排（IN20240508BT2）」。

整體而言，兩校校長在領導行動中均展現出分布式領導的典型特徵，包括依

據教師專長進行任務分配、促進課程共構、以及與教師共同建構學校發展願景等。

根據 Spillane等人（2001）之觀點，分布式領導為一種由多重行動者與情境互動構

成的領導實踐，打破傳統單一領導中心的模式。此外，Adams等人（2025）亦強調，

分布式領導須透過權力分享與角色互動，於領導者、追隨者與環境之間建立平衡關

係。此觀點與本研究結果契合，顯示無論轉型起點為自願或被指定，校長若能有效

運用分布式領導策略，皆可促進教師參與及學校整體發展。

（二）兩校校長皆透過激勵機制，強化教師工作動機與樂於挑戰承擔

在 A校，教師的工作動機深受校長的領導影響，願意接受具有挑戰性的工作，

無論是正式或代理教師均能全心投入工作。A校校長特別重視根據不同教師的專長

和學校發展階段來調整領導方式。A校校長提到：「我們的實驗教育計畫推行過程

中，正式與代理教師的角色同樣重要，我會讓教師們根據課程發展目標去挑戰自己

（IN20240318AA）」。B校的校長也同樣強調教師的積極投入的重要性，其提到：

「我會依據每位教師的能力和特長分配適合的挑戰，無論是正式或代理教師，只要

願意挑戰自我，我都會給予全力支持（IN20240430BA）」。

此兩校的校長均透過分布式領導策略，激勵教師們接受具挑戰性的工作。這
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點從 A校的教師訪談中得以獲知：「即便我是代理教師，但在校長的支持下，我

有機會參與到學校的核心課程計畫，並獲得足夠的資源來完成具挑戰的工作

（IN20240408AT3）」。此外，由於在A校，許多教師都是因為認同該校長的理念，

因此隨著校長從其之前服務學校調任過來。一位教師就提到：「我也是校長前一個

服務學校的家長，當這邊轉型成實驗國小時，我的孩子也一起轉來就讀，我也就到

這裡擔任代理教師（IN20240408AT1）」。這種教師與校長之間的信任與合作，反

映了隨著校長調任而來的情感，也強化了教師們對學校轉型和理念的支持。

在 B校，教務主任則提到：「不管是正式教師還是代理教師，校長都會根據

我們的專長給予挑戰性的任務，讓我們每個人都有發揮的空間（IN20240430BD）」。

此外，由於 B校引進某種特殊教育理念之公辦公營國小，因此該校教師若欲取得

主教資格，需進行特定的師資培訓，根據B校 112學年度校務會議紀錄中所載：「本

校教師於 110-112學年度中，共有三位報名主教課程，經教育局核准，每人排定公

假共計 90日，並由其他教師支援代課事宜（DO112學年度校務會議紀錄）」。此

舉不僅展現制度層面的支持，也反映學校對教師專業發展的高度重視。也因此 B

校的教師工作動機高，在實驗教育推動過程中產生關鍵作用。而 B校校長在賦予

教師更高的自主權與專業發展自由度的同時，也透過適當的授權和信任機制，促使

教師們在學校的實驗教育中保持高度的工作熱情與動力，形成良好的學校文化與工

作氛圍。

B校的教師之所以具有如此高的工作動機，很大程度來自校長的領導與授權。

教師們不僅能夠根據自己的興趣和專長進行專業發展，還能在教學中探索新

的模式。（IN20240523BP）

上述顯示出兩校的校長均善於透過領導策略，提升教師的工作動機，讓教師

們在面對挑戰時全力以赴。根據Maehr與Meyer（1997）的動機理論，工作動機能

促使個體在工作中持續追求目標。當校長透過分布式領導賦予教師更多自主與決策

權，教師會更願意接受具挑戰性的工作，這種自主感是內在動機的重要來源。無論

是正式教師還是代理教師，都在校長的支持下展現出更高的工作投入度與積極性，

並在挑戰中提升其專業能力，因此可歸納兩校校長透過分布式領導策略，不僅成功

激發教師內在動機，也促進學校教師專業成長。
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（三）兩校校長皆運用促能型結構，建立扁平組織以優化學校治理與教師參與

在 A校和 B校推動實驗教育的過程中，兩校校長均強調組織的扁平化，並在

充分授權下運用促能型學校結構的概念來進行學校運作。A校校長提及：「我們實

驗教育的推行過程中，校內的組織相對扁平。這樣的設計讓教師們有更多的參與空

間，並且讓每個人都能發揮自己的專業（IN20240318AA）」。此外，教師的訪談

資料也支持了這一觀點。A校教師提到：「校長讓我們在課程設計中有更多的自由

度，讓我們能更靈活地應對不同學生的需求（IN20240408AT3）」。

B校的校長亦強調：「我們透過扁平化的組織架構，讓每位教師都能夠發揮自

己的專長，並共同參與決策（IN20240430BA）」。顯示出 B校校長運用促能型學

校結構概念來推動實驗教育，強調團隊合作和教師間的協同運作，B校教務主任也

提及：「校長根據教師的專長進行任務分配，這樣的扁平化結構讓我們能夠更好地

合作，並有效地執行學校的運作計畫（IN20240430BD）。」由上述資料可知，兩

校校長均以促能型學校結構為基礎，這種結構讓教師感受到參與的重要性，並增強

了教師的責任感。而根據 Hoy和 Sweetland（2001）的理論，當教師在工作中擁有

更多自主性和參與機會時，教師的工作滿意度和積極性會顯著提升，從而促進學校

整體發展。

（四） 兩校有其不同教師專業發展途徑，校長透過分布式領導推進教師專業成長與

實踐反思

在 A校和 B校，兩校根據各自的實驗教育特色發展了不同的教師專業發展途

徑，並均透過校長的領導來促進這些專業發展計畫的實踐。在 A校，校長強調教

師專業發展與實驗教育需求的緊密結合，並採取分布式領導來推動教師的專業成

長。A校校長提到：「我們的教師專業發展會根據實驗教育的主題課程進行調整，

我讓各組教師根據專長進行分工，並在課程規劃過程中給予發揮的空間

（IN20240318AA）（DO112學年度課程發展計畫）」。專長分組的方式也在該校

112學年度課程計畫中，實驗教育課程的四項分組中看出，根據實驗教育課程特色，

組員分別有 STEAM、戶外教育、邏輯推理等專長，使得教師能夠在專業發展的同

時，與學校的實驗教育目標保持一致。

B校則發展出一套以實踐和反思為核心的專業發展模式，並同樣藉由分布式領

導方式來推動教師的成長。B校校長表示：「在我們學校，教師專業發展不僅僅是

參加研習，而是讓教師們根據自己的興趣和實驗教育需求進行實際教學的改進和反

思（IN20240430BA）」。此種領導方式讓教師能夠自主選擇發展方向。由兩校教
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師的訪談內容也進一步證實了這一點。A校教師提到：「我們在專業發展方面得到

很大的支持，校長讓我們根據實驗教育的要求進行課程設計（IN20240408AT3）」。

AT2也說道：「學校在推動親子共學的時候，讓教師有更多機會與家長合作，讓我

們在教學過程中感受到更多的支持（IN20240407AT2）」。

而 B校的教務主任則表示：「校長給予我們專業發展的自由度，我們可以根

據自己的專長和興趣進行學習（IN20240430BD）」。BT2的訪談中也確認該教學

法能夠同步提升師生的學習成長，「在本校課程中，教師的角色不僅僅是教導學

生，更多的是引導學生自主學習，讓學生在課堂上有更高的參與感

（IN20240508BT2）」。這種提升教師專業的論述，也在 AP教授的訪談中提及，

校長的領導應該以學習為中心。其指出：「校長應該思考，若校務經營時改變不了

學校的教師，沒有辦法讓教師跟著你一起為學校的改變而努力，恐怕再好的理念都

無法實踐（IN20240318AP）」。

歸納可知教師的專業發展途徑因學校實驗教育的特色而有所不同。根據

Leithwood等人（2009）的分布式領導理論，領導權的下放能夠促進教師的專業發

展，A校校長強調，教師專業發展須與實驗教育的課程目標緊密扣合，符合

Leithwood等人（2009）提出的「目標導向的分布式領導」，即在清晰的學校發展

目標下，教師們能自主設計課程和發展計劃，從而提升專業能力。B校校長採取以

實踐與反思為核心的專業發展模式，讓教師們在整體實驗教育的脈絡框架下自主選

擇實踐方向，並在日常教學中進行創新和改進，也體現了 Hoy與Miskel（2013）

所強調的「反思性實踐」，教師通過反思和不斷調整教學策略來提升專業能力。

（五） 自願與被指定轉型學校校長面對校務經營挑戰，各有對應策略，然仍受中央

與地方規範所限

在 A校和 B校的轉型過程中，自願轉型與被指定轉型的學校分別面臨不同的

校務經營難點。A校作為被指定轉型的實驗學校，面臨的最大難點之一是教師流動

頻繁。A校校長提到：「我們學校正式教師比例低，代理教師每年都有不同程度的

流動，這會對學校的知識管理和課程穩定性有所影響（IN20240318AA）」。儘管

A校教師流動率高，然結果顯示教師離職原因還包括家庭因素、職涯發展等，顯示

被指定轉型並非唯一因素，需綜合多重變數進行分析。

再來，A校還需要應對一般評鑑的壓力，尤其是家長與教育處對學生學力的高

度關注。A校校長表示：「我們不僅要推動實驗教育，還要同時滿足家長和教育處

對學力提升的期待（IN20240318AA）」。此外，親子共學也是 A校的特色之一，
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但此類的教學方式在一般評鑑體系下難以被量化評估，但透過訪談數據顯示，此活

動顯著提升了家長對學校的支持度（編碼出現頻率 28次）。教師表示：「當家長

積極參與學校活動時，能夠減少教師在教育過程中的壓力（IN20240408AT3）」。

B校作為自願轉型的學校，雖然有較多的自主性，但仍需面對一般評鑑的要

求。B校校長表示：「儘管我們是自願轉型的實驗學校，仍然要按照教育部的要求

進行一般評鑑（IN20240430BA）（DO109學年度實驗教育計畫）」、主任也提及：

「我們要辦理實驗教育，但同時又要應付各種行政評鑑的要求（IN20240430BD）」，

表明即使在擁有更多創新空間的前提下，B校依然受限於中央與地方的政策規範。

而在A校中備受困擾的教師流動率問題，在B校並未出現，B校教務主任提到：「我

們從轉型到現在這段期間六七年當中沒有教師調動出去（IN20240430BD）」。

B校教師流動率低，導致其辦學成效佳也受到該縣市受訪校長的肯定，其指出：

「該校在推動實驗教育的過程中，教師團隊的穩定性是非常重要的優勢

（IN20240516BA2）」。同時也針對校長事必躬親的現象提出建言：「作為校長，

雖然參與學校的日常管理是責任所在，但適當授權給行政團隊或其他領導者

（IN20240516BA2）」。

兩校在面對校務經營難點時，均提出了對應的解決策略。A校透過建立內部的

知識管理系統，儘量減少教師流動帶來的影響，並且在課程設計中兼顧學力與實驗

教育的需求；B校則致力於在遵守評鑑規範的同時，尋找創新的空間。然而，兩校

都無法完全擺脫來自中央和地方規範的壓力，使得團隊成員在推動實驗教育的過程

中，仍需應對各種外在限制。從教師的訪談資料中也可以看到這些挑戰。A校的一

位教師提到：「親子共學的課程無法在一般評鑑中得到充分的認可，但這卻是我們

學校實驗教育的重要一環（IN20240408AT3）」。而 B校的教務主任則表示：「雖

然我們努力在評鑑規範下進行創新，但還是有很多時候不得不按照傳統的評鑑標準

來運作（IN20240430BD）」。

透過資料顯示，自願轉型與被指定轉型的學校各自面臨不同的經營難點，儘

管有解決策略，但在中央與地方的規範壓力下，實際運作上仍然有許多困境。自願

轉型學校如 B校，因其內部成員對轉型有較高共識，符應 Lewin（1951）指出，當

團體內部有共同的目標時，團體成員會自發性地合作與溝通；另一方面，被指定轉

型的 A校，由於初始轉型並非由內部自發推動，學校的團體動力較為複雜，因此

這可解釋 A校面對教師流動率高及是否要精簡課程的困境，故校長在此情境下需

要花費更多精力透過建立共識來穩定團體動力。
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（六）兩校校長與同仁因轉型歷程差異，在實驗教育未來展望上呈現多元期許

在 A校和 B校轉型的過程中，兩校經歷了不同的歷程，這使得它們對未來實

驗教育的發展有著多元的期許。A校作為被指定轉型的學校，面臨著來自外部單位

的期許，教師們必須迅速適應實驗教育的模式。A校校長提到：「我們轉型的過程

中，遇到了不少來自家長和縣府的壓力，但我們在努力推動親子共學以及課程的精

簡，希望未來能夠更好地平衡傳統評鑑與實驗教育的需求（IN20240318AA）」，

而這種外部期許使 A校希望在未來的發展中，能夠在穩定現有課程的同時，找到

更適合學校的實驗教育發展模式。

相較之下，B校是自願轉型的學校，因此擁有更多的自主性和創新空間。B校

校長表示：「我們學校自願轉型的過程中，教師和家長的認同度都很高，這讓我們

能更靈活地設計課程（IN20240430BA）」。由於是主動選擇實驗教育，B校對於

未來有更高的期待，尤其是在創新教學法與學生多元發展的探索上。

此外，兩校教師對未來的期許也有所不同。A校的一位教師提到：「我們希望

能在推動實驗教育的同時，兼顧學生學力的提升，並且逐步精簡我們的課程

（IN20240408AT1）」。而 B校的教師則表示：「我們期待未來的實驗教育能夠更

加自由，讓我們有更多的創新和嘗試空間（IN20240508BT1）」。

這些不同的轉型歷程和背景，使得 A校更注重平衡實驗教育與傳統評鑑的需

求，而 B校則對創新與自主發展充滿了期望。從兩校對於實驗教育的未來發展中，

也看得出其等對於學校與臺灣實驗教育推動的殊異，A校重視教師工作動機的提

升，以及師資來源的穩定；B校則更重視課程效益的拓展與教師增能機會的提供，

以及有朝一日可將「實驗」一詞拿掉，讓該類型教育普遍化。

可以對實驗教育學校教師提出久任獎勵，例如一起出去旅遊，像是出國見習，

不一定要去看國外的實驗學校，但可以讓人放鬆一下，不只是給假或給經費。

（IN20240502AA）

我們希望可以自己考我們需要的教師，在教師甄選時，可以自行甄選某些領

域專長的正式教師。（IN20240402AD）

實驗教育、實驗教育三法只是一個過渡，我覺得最終立法應該走向一個讓臺

灣教育更多元的方向，不需要冠上實驗這兩個字。（IN20240430BA）
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二、研究討論

在本研究中，自願轉型與被指定轉型之公辦公營國小雖同屬於實驗教育型態，

但在師資穩定性與組織發展脈絡上有其不同。根據 Lewin（1951）的團體動力學觀

點，當組織成員對變革目標具備高度認同與心理契合，有助於凝聚內部合作氛圍，

穩定組織運作並促進成員間正向互動。B校即屬此類，其轉型為自發行動，教師多

數自我選擇加入，是類組織動力有助於師資穩定、教學連貫與文化共識的建立，亦

呼應社會化理論可對穩定轉型歷程之影響。

相對地，A校屬於制度指定轉型，轉型初期因教師缺乏參與及認同，導致教師

流動頻繁。此現象呼應團體動力學觀點，亦與 Johnson與 Johnson（1991）關於變

革阻力來自價值衝突與角色模糊的論述相仿，且 A校作為被指定轉型者，初期面

臨教師參與意願低落與高流動率，即便整體團體社會化歷程被啟動，仍未完全形塑

穩定認同，此為理論應用的限制之一。然而，A校校長透過建立共備機制、新進教

師培育方案與親子共學活動等具體策略，彌補制度轉型所帶來的信任缺口。

表 2
校長領導與組織運作向度之比較

向度 A 校（被指定轉型） B 校（自願轉型）

校長領導 依據學校階段調整領導方式，採分布式

領導，但需更多共識醞釀

強調團隊合作與參與式領導，分布式領

導成為常態

教師動機激勵 強調依教師專長給予挑戰與支持，動機

來自信任與領導激勵能力

教師自主性高，認同學校理念，主動承

擔教學與課程任務

組織結構 建立扁平組織，促進教師參與及自由度 扁平組織與教師專長任務分配，增進互

信與協作

教師專業發展 專長分組，結合實驗課程目標規劃教師

增能方案

強調反思、教學實踐與課程發展整合

經營挑戰 教師流動率高、評鑑壓力大，需兼顧實

驗與學力要求

仍受評鑑規範所限，但教師穩定性高、

文化支持強

再從組織結構面觀察，兩校皆呈現扁平化趨勢，特別在決策參與及組織互動

面展現促能特質。Hoy與 Sweetland（2001）所提出之促能型學校結構理論，強調

去科層化、強調信任與支持性的制度環境，有助於促進成員專業發展與組織學習。

B校在此結構下展現穩定且持續的專業社群互動；A校雖處於結構重建階段，惟校
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長運用分布式領導策略，逐步強化教師參與及責任承擔，創造權責共擔的轉型文

化，此歷程顯示，縱使轉型動能不足，然若能透過有意識的策略性領導與制度性安

排，亦可逐步形塑促能型學校結構的核心機制。然而亦有個案例外情形，如 A校

某代理教師表現出高度投入與創意課程設計，然卻未能取得正式教職而轉離，反映

制度支持不足時，即使具備個人動機與專業潛力，也難以留任，突顯組織制度與個

體動機有所落差。

進一步對照 Robbins（2001）的動機理論，B校教師展現出高內在動機，對於

學校願景的認同感與成就感成為其參與及自我成長的驅動因素；而 A校則需仰賴

校長所設計的制度引導與激勵機制來建立類似的動機基礎。此類差異突顯出制度情

境對動機產生與領導回應策略之影響，亦強調轉型過程中制度背景與文化契合度的

重要性。整體而言，本研究顯示轉型模式並非單一決定性變項，但確實與學校組織

內部的社會動力、結構安排與領導策略緊密相連。自願轉型模式因具備較高的成員

契合與制度認同，在組織調適與專業成長上較具優勢；而被指定轉型則更仰賴校長

領導的調和能力與制度設計的敏感度，用以克服內部動能不足與文化衝突的挑戰。

綜合而言，本研究回應研究問題發現，自願與被指定轉型模式本身並非單一

決定性變項，但確實深刻影響學校內部的社會動力、組織結構運作與領導「實踐」。

自願轉型模式因具備較高的成員契合與制度認同，在組織調適與專業成長上相對具

優勢；而被指定轉型學校則更仰賴校長在制度限制下的調和能力與策略敏感度，以

回應內部動能不足與文化衝突的挑戰。表 2為校長領導與組織運作向度之比較。

伍、結論與建議

本研究以臺灣兩所公立國民小學的轉型為實驗教育學校為案例，探討自願轉

型與被指定轉型在校長領導策略等方面的差異與挑戰，以下為研究結論與建議。

一、研究結論

（一）分布式領導策略作為校長回應轉型制度差異的關鍵行動

研究結果顯示自願轉型的 B校在師資穩定性、教師教學效能及學校組織凝聚

力方面展現出顯著優勢，而被指定轉型的 A校則面臨較高的教師流動率及學校團

體動力不穩定的挑戰，但亦展現出領導者的調適與回應能力。首先，在校長領導策

略方面，B校校長採用分布式領導策略，透過授權教師參與課程設計與校務決策，
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提供專業增能機會，成功提升教師的內在動機與工作滿意度。這種領導模式不僅讓

教師在教學中具有更高的自主權，還促進了學校內部的合作與創新，有助於維持學

校團隊的穩定性與凝聚力。相比之下，A校因為被指定轉型，初期教師流動率較高，

部分教師因無法適應實驗教育模式或考取正式教師資格後離開學校，導致學校組織

運作面臨較大挑戰。然而，A校校長亦積極透過促能型學校結構，強調教師的自主

參與，透過專業發展計畫及親子共學活動提升學校經營的正向效應，最終仍獲得家

長和外界的肯定。

（二）分布式領導作為促動教師動機與組織穩定的制度回應策略

在教師工作動機方面，自願轉型的B校教師對學校發展目標具有高度認同感，

表現出更高的組織承諾，教師們願意持續精進專業知能，並積極參與學校的課程設

計和創新教學模式，展現出更高的內在動機和教學投入度。A校雖面臨教師流動率

高的問題，但透過校長靈活運用領導策略，如加強內部溝通、推行個別輔導，成功

提升部分教師的歸屬感，逐步將組織氛圍轉變為促能型結構，減少了流動率對學校

穩定性的影響。在學校組織運作方面，B校的組織結構較為扁平，強調雙向溝通與

合作，學校內部充滿信任與支持，教師能夠在組織中發揮更大的影響力與參與度，

這樣的組織氛圍促進了學校的穩定發展。A校在被指定轉型初期，組織內部曾出現

抗拒情緒。然而，隨著校長採用分布式領導策略並強化團隊凝聚力，學校逐步趨於

穩定。

（三）突破轉型政策框架侷限，需從制度邏輯重新建構支持條件

整體而言，轉型模式所內含的制度條件與參與基礎，確實會影響學校內部的

社會動力與領導實踐。以本研究所探討之兩所學校為例，自願轉型的 B校因成員

理念契合度高、參與動機明確，展現出較強的組織穩定性與創新潛能；相對地，被

指定轉型的 A校則仰賴校長的策略引導與制度支持，方能逐步克服初期的認同危

機與組織文化重塑的挑戰。

本研究進一步指出，轉型模式所反映之差異，並非僅限於學校層次的主觀選

擇，而是植基於制度建構下的資源配置與行動條件。在本研究中，自願轉型學校通

常獲得較多政策資源與外部支持；而被指定轉型學校則因結構條件相對弱勢，較易

成為政策推動下較為被動的實施對象。也揭示實驗教育轉型過程中制度選擇性與資

源不均的結構問題，亦構成學校能否形塑發展主體性與持續創新的關鍵基礎。因

此，理解學校轉型歷程，應跨越自願與被指定的分類，更進一步關注其背後所隱含

之制度脈絡與權力條件。若可從制度層次出發，檢視資源分配邏輯、參與機制運作
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與領導動能之構成過程，方能更精確釐清不同轉型模式下學校所面臨的挑戰，並為

實驗教育的深化與永續實踐提供具體的理解與支持。

二、研究建議

基於研究發現，對未來公辦公營國小轉型實驗教育學校的發展提出以下建議：

（一）深化校長分布式領導的實踐場域

本研究發現，自願與被指定轉型學校，其校長皆能有效實踐分布式領導，特

別是校長透過依據教師專長進行任務分配與促進決策參與，能有效凝聚組織認同並

激發內部動能。自願轉型學校較能仰賴教師自主參與及課程共構，而被指定轉型學

校則需校長透過強化溝通與引導，逐步建立教師信任與參與。建議未來自願型學校

可擴展共學文化，深化教師領導；被指定型學校則應加強校長過渡期的領導支持與

氛圍轉化策略。

（二）聚焦促能型學校結構的制度建構

促能型學校結構在本研究中展現出穩定組織運作、強化教師參與及推動教學

創新的正向作用，尤其在轉型初期更是穩定學校文化的關鍵要素。然而，目前此類

結構較缺制度化的政策支持與外部資源協力。建議自願轉型學校可進一步深化教師

主導制度運作的能力，如課程發展委員會或教學自治機制，而被指定型學校則宜從

校長主導期過渡至教師共構期，並透過制度設計強化教師的組織參與。

（三）設計多層次教師動機激發策略，穩定推動實驗教育

教師動機為實驗教育學校能否穩定轉型並持續深化教育創新的關鍵要素。建

議未來政策規劃與學校實務操作應依據教師需求與組織發展階段，設計具體且多層

次的動機激發機制。例如，本研究所訪之 A校校長提及「久任獎勵」與「安排教

師團隊出國見習」等策略，有助於提升教師留任意願與專業認同。另如「跨校參訪」

與「團隊共遊」等社群動機措施，不僅強化教師之間的情感連結與學習交流，也能

營造正向的組織合作氛圍。相較於僅提供物質性誘因，此類具體且情境化的激勵方

式，或許更能貼近教師的內在需求，特別適用於制度轉型初期所需的支持建構階

段。因此，建議教育主管機關鼓勵各實驗教育學校依據其組織文化與教師特質，彈

性設計多元激勵模式，系統性地支持教師專業成長與長期投入。

（四）研究限制與未來研究方向

本研究採用質性設計，雖樣本數為 12位受訪者，無法對全臺實驗教育學校進

行統計推論，然已涵蓋校長、主任、教師等多元角色，具備資料來源的多樣性與觀



23龔雅雯　李文旗　陳建志　劉雅琪 自願與被指定轉型模式對教育國民小學校長領導的挑戰與影響

點交叉性，有助於形成完整架構。更重要的是，本研究著重於轉型制度脈絡下的領

導實踐與組織動力進行深入描述，強調情境脈絡中的意涵建構，樣本雖少但已達資

料飽和。未來研究可考慮擴展至多縣市、多校案例進行比較，或進行長期追蹤與縱

貫式研究，探討不同政策條件下領導實踐的持續影響與策略演變。另 A校位於市

區、B校位於偏遠地區，地理位置差異可能對招生環境、師資穩定等造成影響，形

成轉型模式外的潛在干擾因素。雖研究中已控制基本背景條件（如班級數、學校規

模等），惟仍無法完全排除背景因素之干擾，建議後續研究可進一步區辨制度與背

景變項的影響。
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