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主編的話

基於對期刊品質的堅持，以及編委會委員的討論共識，本期經決

選後確認有三篇論文獲得刊登。第一篇論文旨在闡述師傅校長培育指

標之用途與可能遇到的問題，以及提出建構符合職涯專業成長需求的

培育指標策略。作者林雍智助理教授與劉文章校長，認為為了有效培

育師傅校長人選，在規劃培訓課程前先行建構師傅校長的培育指標，

可讓師傅校長在客觀、明確的指標系統引導下參與培育，並且進一步

符合其職涯專業成長需求。本文試行建構的師傅校長培育指標，包含

第一階段的「師傅養成與配對：實踐智慧的活用」，共計3向度、8層

面與25項具體指標；第二階段為「師傅典範與傳承：展現校長心智的

價值」，共計3向度、7層面與17項具體指標。

劉唯玉教授與鄒銘哲碩士生在第二篇論文中，訪談11位曾經或現

任自發赴外國教師，探討他們的價值觀以及其如何自我指導自己的職

涯。研究發現自發赴外國教師之「自我覺察」表現包括：從人際網路

得知海外任教資訊而採取行動、主動參與實習並爭取海外任教機會、

依照返家次數、物價、薪水、工作性質進行自我評估。「價值驅動」

表現則有：立志當華語老師、傳播臺灣語言文化、自發赴外國學校之

學生所帶來的歸屬感、以個人價值觀為出發，進行探索、交流及行

動。在「適應能力」表現方面則是：有關創業準備的工作都試試看、

良好的心理素質、開放樂觀、不設限、願意調整之正向心態。而在

「自我指導」的表現計有：繼續進修、返回臺灣、留在原國家或原

校。

第三篇的量化研究旨在發展適切的「國小校長負責領導教師知覺

量表」，吳新傑副教授以958位國小教師填答之有效樣本進行驗證性因

素分析及複核效化分析，檢證量表模型之信效度。研究結果顯示，國
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小校長負責領導教師知覺量表包含編織利害關係人間良好關係、採用

協商式衝突決議過程、注重決策對永續性的影響等三個潛在因素，共

計25題；總量表的Cronbach’α值為 .982；量表的二階單因素模式具有

合理的整體適配度、內在適配度和組間穩定性。作者認為，本研究所

編製之量表乃採用行動面向來測量負責領導，即在測量校長展現負責

領導行動的狀況，較能夠看出受測校長在哪一種行動上做得較好或較

差，相較於過往問卷更能夠起到行動指引的目的。

「教育與多元文化研究」於2024年正式邁向29期發刊，十五年來

歷經教育與社會風潮轉變，教育與社會議題更迭，編輯團隊總積極回

應時代脈絡，與時俱進且自我惕勵，呈現緊密連動的文章與讀者分

享。展望未來，仍誠摯期待學界踴躍賜稿，共同參與描繪本刊的未來

圖像，主導教育與多元文化的正向發展。

總編輯

陳成宏 謹誌

2024年5月
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建構符合職涯專業成長需求 
的師傅校長培育指標

林雍智*、劉文章**

摘　要

中小學師傅校長是一個引導、陪伴初任及現任校長，提供其專業

支持以增進學校經營知能並協助推動地方教育政策之角色，其人選來

自具備豐富學校經驗且經系統性培訓的校長。為了有效培育師傅校長

人選，在規劃培訓課程前，先行建構師傅校長的培育指標，讓師傅校

長可在客觀、明確的指標系統引導下參與培育，並使培育符合其職涯

專業成長需求。本文主旨，在於闡述師傅校長培育指標之用途，再探

究建構指標時可能遭遇之問題，最後整理出如何建構符合職涯專業成

長需求的培育指標策略。本文試行建構的兩階段師傅校長培育指標，

包含第一階段的「師傅養成與配對：實踐智慧的活用」，共計3向度、

8層面與25項具體指標；第二階段為「師傅典範與傳承：展現校長心

智的價值」，共計3向度、7層面與17項具體指標。此指標系統，可 
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提供作為後續學術研究與改進現行師傅校長培訓課程之參考。

關鍵字：師傅校長、校長培育指標、校長專業發展、職涯階段
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Constructing and Cultivating the Indicators  
of the Mentor Principal to Correspond with the  

Needs of Career Professional Growth

Yung-Chih Lin*  Wen-Chang Liu**

Abstract

The role of the primary and secondary school mentor principal is to act 
as a guideline  in a supportive role with the characteristics  of a partnership to 
new and current principals, providing professional support to enhance school 
management knowledge and assisting in promoting local education policies. 
In addition, its candidates come from principals with rich school experience 
that have passed systematic training procedures. In order to cultivate mentor 
principal candidates effectively, to construct the mentor principal cultivation 
indicators (MPCIs) first before planning the training course may help 
principals to participate in training under the indicator system with objective 
and clear guidance. It also makes the training system conform to the mentor 
principals’ career professional growth needs. The purpose of this article was 
to explain the use of MPCIs, then explore the issues that might arise while 
constructing MPCIs by contrasting the current training program in Taiwan. 
Finally, this article sorted out several strategies on how to construct MPCIs 
that correspond to the needs of career professional growth. A trial version 
of the cultivating indicator system was built as 2 stages. The first stage, 
“Master Training and Matching,” is constructed with a total of 3 dimensions, 

*  Yung-Chih Lin (Corresponding Author): Assistant Professor, Department of Early 
Childhood Education, Asia University

**  Wen-Chang Liu: Principal, Bei Da Elementary School, Sanxia District, New Taipei 
City
E-mail: satoruapa@gmail.com
Manuscript received: 2023.05.23; Revised: 2023.09.28; Accepted: 2023.10.06
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8 levels and 25 specific indicators. The  second stage. “Master’s Model 
and Inheritance,” contains a total of 3 dimensions, 7 levels and 17 specific 
indicators. The indicator system may be provided for or follow-up academic 
research as well as to improve the current mentor principal training program 
in Taiwan.

Keywords:  mentor principal, principal training indicators, principal 
professional development, career stage
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壹、緒論

隨著社會發展進入由經濟合作開發組織（Organisation for Economic 

Co-operation and Development, OECD）定義的「以知識、資訊、傳

遞與應用為主的知識經濟體系」（OECD, 1996），世人對於專業職

（profession）應具備的素養要求亦日益提升。要成為一位專業工作中

的專家，除了要擁有豐富知識且長期在該領域努力外，由於「經驗的

不斷加乘之總合」仍有知識體系位階提升上的瓶頸，因此，在養成階

段為其建立基礎性的專業素養，以方便行使該項專業工作，便具有必

要性（篠原清昭，2017）。

中小學的師傅校長（mentor principal）之培育，亦具有上述專業

人員養成之特徵。師傅校長在定位上，是一種輔導初任及現任校長，

在校長培育歷程中擔任導師角色，並對現職校長提供「專業支持」，

協助解決學校經營問題的角色（林雍智，2023；林雍智、游子賢，

2022；Kingham, 2009; Moorosi, 2012），師傅校長的輔導對於校長之

專業能力的提升亦有助益（蔡進雄，2023）。我國過去對於師傅校長

人選的產生大都依賴研習機關或地方教育行政機關推薦具備豐富學校

經營經驗的校長擔任，直至2018年前尚無進行體系性的培育。2018年

後，才由中華民國校長協會（以下簡稱全校協）（張信務等，2020）

及臺北市立大學（臺北市政府教育局，2018）分別研發課程並展開系

統性的「培訓」工作。因此，若以時間為分水嶺，2018年以前擔任候

用、初任、現任校長指導工作者概可稱之為「校長的師傅」（principal 

mentor）；自2018年後，政策上則邁向培育具備專業能力、且經一定訓

練的「師傅校長」來承擔校長培育與專業發展之引導工作。

就專業人員養成的價值而言，師傅校長「培訓」的開展，在意義

上代表使其人選資格與專業素養能透過嚴謹的程序產生，對於隨後的
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教育與多元文化研究

第 29 期6

執務品質應具有相當的水準保障，亦符合社會潮流對「專業」職務的

認定，因此也具有一定之價值。然而，僅實施數年的師傅校長「培

訓」工作，隨著課程進行也發現許多需要調整的事項。例如，培訓和

任用的不一致、課程架構與認證，以及在配套措施上與證照制度的結

合等問題仍待後續精進（游子賢、林雍智，2023）。其中，要讓當前

類似研習的「培訓」轉化為更為嚴謹、更代表專業職養成的「培育」

系統，以培養出「師傅校長」，更需要重新聚焦在人才培育上，透過

建構適合的培育指標，並回頭檢視課程的適用性以符應師傅校長職涯

專業成長的需求，才能將培訓提升到系統性的「培育」位階。目前，

國內有關於師傅校長培育指標之文獻，僅有全校協所初步建構的師傅

校長培育指標（張信務、薛春光等，2022），該指標仍待後續研究與

實務運作上之發展。因此，可以說，建構師傅校長培育指標對現階段

要將「培訓」轉往「培育」，仍可帶來高度的參考價值。

基於上述關於建構師傅校長培育指標的必要性，本文撰寫宗旨共

有三目的：

一、闡述師傅校長培育指標在師傅校長培育體系中之作用與後續

課題。

二、以師傅校長的職涯專業成長觀點，建構師傅校長培育指標。

三、以試行建構師傅校長培育指標為基準，提出後續學術發展與

開設師傅校長培育課程之參考建議。

貳、建構中小學師傅校長培育指標 
之作用與問題點

中小學師傅校長培育指標之建構，具備何種功能，在建構此種指

標時，現階段又會在理論與實務背景、或是與後續的實務運用連結上
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遇到哪些問題點，又能對現行師傅校長培訓轉型提升為培育系統帶來

何種效果？本文依序探討建構培育指標之作用，以及在學術發展上和

實務適用上的各種問題點。

一、師傅校長培育指標的作用

中小學師傅校長培育指標對於發展僅數年的師傅校長制度，能否

具有確立制度價值之功用，培育指標又能將現行師傅校長培訓擴大為

更完整的「培育系統」帶來何種效果？在建構培育指標前應確立其價

值與作用。以下，討論培育指標可以發揮的三項作用。

（一）精進現行對師傅校長的培訓課程

我國現行的師傅校長培訓課程，在覆蓋面上，全國各主要縣

（市）皆已有辦理經驗，培訓出師傅校長。臺北市已辦理兩個期程培

訓、接受教育部委託的全校協自2018年開辦師傅校長培訓課程，至

2023年時已涵蓋有北、中、南、東各區域的17縣市，約300人次師傅校

長接受該課程（張信務、薛春光等，2022）。以全校協為例，其亦擬

在完成全國性的第一梯次培訓後，再展開第二梯次（輪）的培訓。因

此，從第一梯次過渡到第二梯次間，透過檢討培訓課程的相關事宜對

全校協將「培訓」提升至更具系統性的「培育」位階，即可帶來實務

上之助益。

另一方面，由全校協所規劃的師傅校長培訓課程，依張信務等人

（2020）之說明，在規劃之初係以包含美國、英國、澳洲、日本等國

的校長專業標準，以及國內外的校長培育課程和校長評鑑指標作為培

訓課程之主要架構，先形成課程名稱與開設課程數量，再發展各課程

的內涵與具體目標後，邀集國內專長適合教授該門課程的大學教師或

研究人員前往授課；臺北市的師傅校長培訓課程與全校協的培訓課程

在對應培育的師傅校長專業素養上，架構設計大致相同，惟臺北市有
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規劃師傅校長自主研究之課堂，而全校協對此則無要求。

然而，兩者的現行課程，規劃上雖有透過各種相關文獻與執行校

長培育或校長專業發展上相關研習課程之經驗，且全校協也會對接受

師傅校長培育者進行追蹤調查（張信務、張榮輝等，2022），但此追

蹤調查僅以甫完成結訓者為對象，並未涵蓋實際進行初、現任校長輔

導或政策支持工作之師傅校長。因此，此種對師傅校長養成的想像是

否真能否符合其專業成長需求，仍存在疑問。

由於規劃之初國內並未具有先行案例可供參考，因此所設定的各

種架構條件（如課程內容、預期成效、教學方式、授課者的專長與經

驗等），在數年的實務操作經驗後，依據學員回饋和師傅校長輔導狀

況等證據，即發現一些可改善之處。因此，若能結合實施經驗與證據

本位的回饋，回頭建構培育指標，將使培訓課程更有層次與架構，此

種以科學化方式建構的指標體系，亦能提供精進培訓課程時更明確之

方向與內涵。

（二）規劃師傅校長職涯專業成長之階段

目前進行中的師傅校長培訓課程，較屬於以增能各種專業素養需

求（包含專業能力與輔導能力）所組成的平面式研習系統，對於師傅

校長本身而言，較不具與職涯專業成長有關。亦即，參與培訓課程師

傅校長學員是一種認可其擔任工作的先行條件，而不是針對未來想擔

任師傅校長者、或是師傅校長透過培訓取得專業能力進階規劃的挑

戰。因此，若在指標建構上，能參照各項國內外教師培育指標和教師

職涯發展區分的作法，讓師傅校長透過「立體型」的培育指標，從職

涯專業成長的各階段（career stage）中取得可致力的方向，此將可提供

校長一條擔任學校管理職務者的專業成長途徑，且此亦可與現行教師

專業成長途徑（如教學輔導教師、研究教師）相對照，完成職涯的路

徑規劃。
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（三）從專業素養的具備與發展要求，釐清工作範圍

師傅校長培育指標的建構，除有助於指引出其應具備的專業素養

外，亦可描繪出受培訓者在擔任師傅校長時的工作範圍，讓運用該制

度的地方教育主管機關與接受其輔導陪伴的初、現任校長了解師傅校

長的角色使命與任務。

各種指標的建構，在學術研究上一向是透過科學性的研究方法找

出可以作為發展或檢核的客觀性描述。目前我國針對校長的專業發

展，已擬有「中小學校長專業素養」，此為針對擔任校長職務者應具

備或追求的專業標準；沈千暉與鄭新輝（2022）亦建構有師傅校長的

專業標準，並提出包含：建立信任、引導實踐、關注學習、整合資

源、專業發展的5項核心理念，10個層面與30個表現指標。然而，不

論是校長的專業素養或是師傅校長的專業標準，對於各種指標在應達

成的時間，兩者並未指出。也就是說，這些專業素養，是應在擔任校

長的第一天就應具備？還是作為校長職涯發展上不斷追求的願景／目

標？專業素養在時間上的位置是一個完成句或是一個進行句，會影響

校長本身專業地位的建立與本身在職涯專業成長上的規劃。因此，師

傅校長培育指標的建構，恰可提供「中小學校長專業素養」在「師

傅」階段的客觀應行事項，為專業素養建立階段性的區分。不過，回

到師傅校長培育指標本身來看，其也可能和全體專業素養一樣具備時

間序列的問題。因此，建構時乃需透過前項職涯專業成長階段的設

計，讓其具備可覆蓋於各階段的專業能力要求。

二、師傅校長培育指標建構的問題點

師傅校長培育指標若只是作為單純的理論型學術研究，那麼在實

務應用性上即較低。由於目前已有師傅校長培訓的機制，因此建構培

育指標時乃需考量承接現行制度，以及後續在實踐改善方面的可行
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性。師傅校長培育指標建構的問題，概可就以下三方面深入探討。

（一）師傅校長培育指標的參照文獻較為不足

師傅校長是一個從校長職涯中特化出來的角色，其角色任務和

工作事項由於屬於校長群體中的小眾，因此現階段國內外的培育指

標案例較不常見，研究者需從為數有限的國內外師傅校長培訓方案

中，找到因應國內師傅校長特性並適合其需求的參照標的。然而，相

較於應用型的研究，原創性、具有挑戰性的萌芽型研究（exploratory 

research）才是走在世界發展的尖端。我國師傅校長培訓的展開亦與美

國、英國齊步，領先全球，因此，透過萌芽型研究發展出可供他國參

考的範式更具有價值。

在培育指標的框架上，現行可供參考的案例屬師傅校長的「專業

標準」較多，例如，國內部分，沈千暉與鄭新輝（2022）曾建構出我

國中小學師傅校長專業標準，並擬出5個核心理念、10個內容層面與30

個表現指標。然而，該研究仍待導入師傅校長培訓或是專業增能之實

務運用，方能得知標準的適用性。國外方面，美國的「全美小學校長

協會」（National Association of Elementary School Principals, NAESP）

所推出的「全國師傅校長培訓與認證計畫」（National Principal Mentor 

Training and Certification Program）（NAESP, 2017; Riley, 2020），與

「跨州學校領導者證照聯合會」標準（interstate school leaders licensure 

consortium, ISLLC standards），該標準亦被Florida州及下屬學區擷取

作為師傅校長的主要專業標準（Collier Country Public School District, 

n.d.），但該標準並未提及培育時之應行指標；日本平澤紀子（2022）

提出包含特教學校在內的校長培育「教育推進力」、「學校經營

力」、「組織營運力」、「組織管理力」等向度，以及東京都教育委

員會（2013）在其校長培育指針中提出的擔任校長指導者的統括校長

（即師傅校長）指針（標）等，則可作為建構培育指標構面之參考。
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其次，國內外的師資培育指標亦可作為規劃師傅校長培育指標框架之

參考（國立彰化師範大學師資培育中心，2023；大杉昭英，2020），

惟相較於師資培育指標，擔任師傅校長者的專業能力水準等項目仍與

師培有所差異，因此參考上亦需注意其區分。

（二）師傅校長職涯專業成長階段之特性

有關師傅校長之定位，相關文獻提及若師傅校長在「師徒制」下

構築與徒弟間的信賴關係，師徒制度即可協助徒弟透過實踐活動習得

知識、技能與經驗的應用，師徒制亦有傳遞文化、創造社群價值的功

能（Johnson & Pratt, 1998; Schön, 1984）。在師徒制的作用下，師傅校

長將能運用校長同僚性（principal collegiality）（林雍智，2020）和實

踐學知（practical studies and intelligence）（林雍智，2021，2023；野

中郁次郎，2012；Johnson, 1989）的理論，最後形成可以發揮價值意

識、知識與技能進而實現教育價值的「校長心智」（principal mind）

（松本浩司，2015；Skott, 2013; Yinger, 1986），以有效陪伴和支持

初、現任校長。

要成為具備發揮上述理論力量的師傅校長，在培育上，需同時兼

顧師傅對徒弟的作用，以及自身成為師傅校長的發展歷程。若將師傅

校長的培育視為是校長職涯專業發展的最高峰，那麼完整的培育體

系，即需要在師傅校長職涯發展上發展包含「培訓」和數次的「回

流」教育，配合師傅校長職涯發展的階段，以不斷循環的方式構成完

整的培育體系（游子賢、林雍智，2023）。

然而，相較於師資培育指標規劃教師的職涯成長階段，自初任教

師階段起有足夠的時間規劃為4～5個階段（櫻井直輝等，2019），師

傅校長由於人選來源大都已走到如圖1所示的教師職涯第三階段（年資

在10年左右），且歷經初任校長期，進入職涯的第二個任期之後，其

職涯專業成長階段能否容納得下培育機關對其之各種專業要求，職涯
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階段的年數設計能否符合生涯規劃，即成為了異於師資培育指標上的

顯著問題。也就是說，要運用上述各理論、展現師徒制的功能，師傅

校長職涯階段在特性上，不論是設計二階段或三階段（即教師職涯的

第四階段及之後），所能規劃階段數及年數已有限制，此特性因此亦

需反應在培育指標的職涯階段設計上。

圖1　 

臺北市教師研習中心規劃的教師職涯專業成長系統

註：取自初任教師的專業發展規劃與職涯成長：實踐學知路徑﹝專題演講﹞，
林雍智，2023。南臺科技大學人文社會學院教育經營碩士班，臺南市。

（三）課程內涵符合在師傅校長本身需求與在地差異性問題

師傅校長角色任務之執行，權責屬於具有校長人事任用權之地方

主管機關。該角色由於並非擔任中小學校長者必經之職涯階段，能否

06-1-林雍智+劉文章_p001-038.indd   12 2024/5/28   下午 03:17:46



林雍智、劉文章 
 

 建構符合職涯專業成長需求的師傅校長培育指標 13

發揮其功能，除與自身人格特質是否適任此角色外，仍取決於地方主

管機關所賦予之任務（張信務、張榮輝等，2022）。因此，建構出的

培育指標仍需透過各種課程，反應出在地化的需求。

在地化的需求，會受當下教育政策走向與地方教育事件的影響，

因其影響產生需求，再反映至對課程內容的期待。例如，某縣當下若

發生校園危機情況，則可能需要師傅校長幫忙校園法律事務，以協助

行政機關及學校妥善度過危機。因此，培育指標之規範必須保留一定

程度的可調整性。舉例言之，若指標設有「掌握教育相關法規與變革

趨勢」項目，則可能課程上探討「教育法的立法技術與主要法源修訂

方向」會較「校園法律實務」的優先性還低，此時由於在指標設計上

保有彈性，因此開課單位便可視該地師傅校長需求來調整課程內涵。

其次，在培訓課程的授課方面，由於是「師傅校長」的培訓，所

以課程主角應為師傅校長，而其所應具備的專業素養則是用來輔導與

支持陪伴初、現任校長所使用的，因此，很多對精進學校經營的要

求，是要透過師傅校長傳遞實踐智慧（practical intelligence，係指師傅

校長本著在學校經營現場累積的經驗、透過觀察、對話與省思發現教

育問題本質，並進而獲得解決問題的信念與智慧）給其所輔導的初、

現任校長，師傅校長只是一個扮演中介的角色。然而，此種課程特性

囿於授課者的經驗，現階段在內涵上較難以設計，此也是授課者撰寫

課程計畫上較感困難之處（林雍智、游子賢，2022）。例如談「領

導」，課程內容是要師傅校長去領導自己的學校？或是要師傅校長學

習如何教導徒弟如何領導學校？領導這堂課是針對一般校長的設計？

或是特化為師傅校長專屬的領導？這些都易使授課者訂立的學習目標

混淆。是故，在建構培育指標時，更需要在撰寫技術上指向師傅校長

或初、現任校長需要的指標項目，才能幫助授課者與師傅校長雙方釐

清課程目的。
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參、從職涯專業成長觀點建構立體 
的師傅校長培育指標

建構師傅校長培育指標時，若從職涯專業成長的觀點，建立符合

「擔任師傅校長者的生涯發展與職涯專業成長」與「教育主管機關對

師傅校長應具備專業素養與輔導知能」之需求，則師傅校長參與培育

及執行角色任務即可融合個人與組織之目的。另一方面，培育指標亦

能分擔現行「中小學校長專業素養指引」在發展上對應到「應達成時

間段」的部分設計，要建構這樣一個立體性的、能涵蓋上述條件的培

育指標，可思考以下數點。

一、調合人事政策與個人專業成長需求

「人事政策」觀點側重的是具有人事任命權的地方主管機關對校

長的任用、調任，協助推動教育政策，乃至於擔任師傅校長角色，陪

伴與輔導初、現任校長應具備的專業能力與職涯發展階段的設定等規

劃。這種在「人事政策」上的規劃，於教師培育範疇中經常反應在培

育指標做出的規範與對教師職涯發展階段的設定上（櫻井直輝等，

2019），如圖1所設定的各階段年資（含教師與管理階層分流點）和

各階段應進行哪些專業素養的增能，便由臺北市教師研習中心所規劃

（林雍智等，2019）。另在日本與南韓的校長人事任用規劃上，也可

看到與我國相當類似的年資、積分、專業能力的要求（小島弘道，

2004；森貞美，2019；篠原清昭，2017）。回到師傅校長培育層面而

言，若地方主管機關重視「人事政策」，則師傅校長培育指標中的職

涯規劃就應導向與其有親近性的職涯階段去設定。依此層面，校長職

涯專業發展需要的是依循初任、中間、資深（前輩）、直至師傅校長

的階段，每階段各自有設定好的年數或任期。
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另一方面，「個人專業成長」觀點則側重於以師傅校長為主體、

經由自身直接的參與而取得的專業成長（包含專業成長所得的效能

感）。依此概念，自發性的專業成長在階段別的區分上，會較「人事

政策」觀點的區分更少，以成為校長為例，階段和階段間的分水嶺通

常會依據研習模組或是擔任過的主任職務（擔任過幾個處室）、校長

職務（何時參與校長甄試）而定。到了師傅校長階段，此觀點會受師

傅校長個人在該地的知名度、擔任過幾任／所學校校長、是否具備更

高位階學位等個人狀況所影響。

所以，若以職涯專業成長觀點，為師傅校長設計出兩階段以上

的培育指標，不論稱其為「初階、進階」或是「基礎素養、典範傳

承」，在設計上考量如何調合外在的人事政策與內在的個人專業成長

需求乃是必要的。

二、職涯發展階段的功能區分與階段數設計

如同前述般，建構一個立體的師傅校長培育指標，可協助調合人

事政策與個人專業成長需求的觀點，也可去除對一般指標的規範較屬

平面性，亦即「在某一時間段要達成這些條件」，類似「年度研習」

設計的觀感。以現行師傅校長培訓課程而言，修畢時數為30（或27）

小時、10堂（或9堂）培訓課程即可取得師傅校長資格。但一旦當師傅

校長後續因應時局變化需要再增能時，開課單位目前仍無法提供持續

性的服務。如以數個職涯發展階段來涵蓋師傅校長在發揮專業能力時

也需要得到協助的需求，師傅校長在工作上將更能保持與時代脈動的

同步，亦有信心扮演好角色。其次，一份立體的培育指標，也有助於

釐清哪些指標規範是在哪一個階段應達成的？哪些又是在下一個階段

應努力的？此亦有助於師傅校長建構完整的職涯觀。

國內外對師傅校長培育的階段數規劃，NAESP（2017）係在培訓
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課程中將階段分為「基礎知能取得」（15小時的培訓課程）和「師傅

校長運作實務」（9個月的配對輔導）兩階段，共分2年完成，全部完

成者方可取得師傅校長證照。證照效期NAESP設定為可更新的3年效

期（Riley, 2020），張信務、薛春光等人（2022）則是提出「養成與增

能」、「陪伴與實施」、「傳承與典範」三個階段之構想。其中，第

一階段經由培訓課程完成，第二和第三階段則是各透過12小時的回流

教育修畢，但該構想並未明定各階段間的年數設定。

考量規劃職涯發展階段數時，應本於前述之職涯專業成長階段的

特性，在有限的時間數內，讓師傅校長透過各階段目標和學習重點，

取得活用師徒制與相關理論基礎所需的素養。因此，師傅校長的培育

指標，初步可將職涯專業成長設定為兩階段，且第一階段到第二階段

之年數，則配合證照制度的更新年限，設計為5年。如此，師傅校長

的職涯專業成長，將會自校長專業成長起算的第三階段（如初任、中

堅、師傅），且兩階段的年數設計總時長不超過10年，是從校長強制

退休年齡回推算起較為合理之規劃。

肆、師傅校長培育指標之試行建構與討論

本文依據前述建構師傅校長培育指標之意義、作用、建構上之問

題點與如何符合職涯專業成長需求之策略，嘗試融合國內外師傅校長

培育課程案例（張信務等，2020；平澤紀子，2022；東京都教育委員

會，2013；NAESP, 2017），以及師資培育指標中對職涯發展的設計

（國立彰化師範大學師資培育中心，2023；大杉昭英，2020；櫻井直

輝等，2019），並於2022年8月29日，邀集國內熟悉校長培育議題之教

育學者召開焦點座談會議（計3位學者專家，分別為北區2位、中區1

位、東區1位），在獲致建議後，由本文作者共同整理後提出師傅校長
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培育指標系統之雛形，以作為後續學術研究與辦理單位在各地敷設培

育系統之參考。以下依序說明建構培育指標應考量之事項，再試行建

構之培育指標系統。

一、建構師傅校長培育指標應考量事項

依據本文對建構師傅校長培育指標各觀點之探討，可得知在建構

培育指標時，有數項在形成架構上應留意的事項，茲討論之。

（一）職涯發展階段別之設定

師傅校長職涯發展之階段別，依前述考量，設定為兩階段。第一

階段之主旨在於培育師傅校長，屬於初階的培育，其名稱可設為「師

傅養成與配對：實踐智慧的活用」；第二階段屬於進階的培育，其名

稱可設為「師傅典範與傳承：展現校長心智的價值」。

（二）各階段師傅校長培育需要的年數

參考前述，第一階段師傅校長培育的年數，宜設定為5年。此為綜

合吳清山等人（2021）在探討規劃教師定期換證制度時，對國內各專

業人士（如心理師、藥劑師、醫師、律師）證照效期的調查結果，以

及游子賢與林雍智（2023）、張信務等人（2020）在師傅校長證照是

否應設定更新效期之見解後所得之啟示。因此，在修畢第一階段師傅

校長培育課程，並有執行師傅校長任務達5年後，主管機關可從面臨證

照更新之師傅校長中找到並推薦適合、且有意願繼續擔任師傅校長工

作之人選進入第二階段培育。

第二階段的年數，則因考量師傅校長在職涯上已屆退休年齡，因

此年數雖仍設計為5年，但實務執行上，則要尊重師傅校長伴隨自身的

生涯規劃，是否有繼續擔任此工作的意願。

（三）兩階段的培育重點

第一階段以養成師傅校長應具備的專業素養、發展陪伴支持初、
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現任校長所需的輔導能力（如溝通、問題診斷）為主，課程由「培

訓」與「回流」兩套課程構成。第一年度所導入者，可定位為「養

成」之課程。第2～5年度則透過每年度辦理的循環式「回流」課程，

一方面分享配對輔導的實務、一方面協助師傅校長掌握最新發展趨勢

並定期更新師傅校長所需專業素養。

第二階段部分，與上一階段相同，亦需根據培育指標提供系統性

的培訓課程，每年度辦理回流教育課程亦有需要。此階段的培訓課程

時數較第一階段為低，旨在以「引導師傅校長運用校長心智展現對教

育政策影響力、傳承典範價值」之目的設計。然而，考量進入此階段

之師傅校長，有部分已退休，離開學校經營現場，如全校協辦理的培

訓上，即有多縣市出現此狀況（張信務等，2020），因此，在培訓課

程的實施上，需注意應同步更新其對最新教育發展趨釋與教育政策方

向之理解，以協助在輔導與傳承校長心智上，能適用當前最新的背景

情境。

（四）培育指標之向度與指標設計

在師傅校長培育指標系統上，向度（dimension）方面，兩階段宜

設定為達成師傅校長任務所需三種專業素養。第一階段為「師傅校長

的使命與倫理」、「專業素養」及「輔導（初、現任校長）知能」；

第二階段為「邁向師傅校長的典範」、「專業素養」與「輔導知

能」，其概念與彼此關係，如圖2所示。

其次，在每個向度之下，可再設計2～4個層面／項目，第一階段

的層面名稱，可使用如「專業倫理」、「最新法規與政策」、「組織

管理與績效」、「溝通與診斷」、「解決策略」等，此亦可以作為

後續開課的課程名稱，此作用除在於鎖定應開課的名稱外，亦方便

覓得合適授課專家人選。第二階段的層面名稱設定，由於參與的師

傅校長在第一階段5年間的操作下已具有豐富的輔導經驗，因此在名
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圖2　 

師傅校長培育指標之職涯專業發展階段與向度設定概念

註：作者自行繪製。

稱設定上需較第一階段更具高位階、更強調統整的、廣泛的師傅校長

素養。

接著，第三層面則是各具體指標。各具體指標以客觀、可達成事

項描述，每層面／項目大致規劃出3～4項具體指標，這些指標將成為

各培育課程的課程內涵，也可作為應達成的學習目標。

最後，全體將形成一套指標系統，如圖2所示以及根據指標系統所

規劃的兩階段，完整培育課程。

（五）各階段之培育特性

由於師傅校長培育屬於成人教育之一環，在考量成人學習者的特

性與職涯專業成長需求下，第一階段的「專業素養」向度之培育重

點，以擔任師傅校長所應具備的各種專業能力為主，課程重點則在於
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使師傅校長判斷當前社會與教育發展之脈絡，對自己在學校經營與輔

導、陪伴徒弟校長時所需要的各種素養。在輔導知能方面則依黃居正

等人（2021）及蔡進雄（2023）的對師徒制功能的看法，以增進和徒

弟對話、溝通、諮商的能力為主，並導入「製作輔導歷程檔案」之操

作性技能學習。由於師傅校長和徒弟之間係屬於長期的陪伴，輔導的

重點也在於協助徒弟處理學校相關危機，優化學校經營，因此指標設

計概念，除參考輔導諮商的理論實務外，近期受到重視的「社會情緒

學習」（social emotional learning, SEL）理論亦可作為參考標的。由於

SEL理論可用於成人和學生，其理論亦強調「學校」在提升學生SEL

成效上的幫助，而師傅校長與徒弟校長經營學校之宗旨最後仍繫於帶

好每一位學生上，因此，SEL理論內涵中的「自我覺察」、「自我管

理」、「社會覺察」與「人際技巧」之素養亦適合融入於輔導知能課

程中，讓師傅與徒弟的「學校」可以更加具有應對危機與困境的軔性

（The CASEL Program Guide Review Team & Program Guide Advisory 

Panel, 2020; Yoder et al., 2020）。

有好的課程，亦需有好的教學才能達成授課的目標。師傅校長在

參與培育時，由於人選設定上已具備長期的經驗，因此，對「有經

驗」的成人進行教育，必須符合其本身知識背景與職務需求。是故，

在教學方式上，第一階段的「培訓」課程兼採講授與案例分享方式，

到了第一階段的回流課程，以及第二階段的「培訓」與「回流」課

程，應朝向強化案例探討、輔導經驗分析之內容。

到了第二階段，培育特性上同時具有「讓師傅校長作為第一階段

培育之講授者」的特性，因此於教學方面，宜更強調透過課程協助師

傅校長省思價值意識，讓其將理論、經驗轉為創造與發展應對各種情

境下可能的輔導選項，形成校長心智並傳承給初、現任校長及接收第

一階段培訓的師傅校長。
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（六）兩階段的向度比率設定

從圖2的兩階段各自向度之比率設定可知，除了師傅校長的使命與

倫理、邁向師傅校長的典範維持10%不變之外，「專業素養」向度的比

率從第一階段的60%提高至第二階段的65%，而「輔導知能」向度的比

率則從30%減少至25%。此設計之基礎，係參考NAESP（2017）在兩

階段培訓課程中將第二階段設定為輔導紀錄的探討（屬於實務上的檢

核），全校協辦理師傅校長回流教育的案例（張信務等，2020）及張

信務、薛春光等人（2022）對師傅校長培育指標的先期構想而來。其

理由是第二階段的師傅校長，由於距第一階段的培育已有一段時間，

因此在回來接受第二階段培育時，宜就最新的教育趨勢進行主題式的

探討。此時因師傅校長有持續輔導初、現任校長，因此輔導知能向度

的培育重點側重在優化輔導歷程檔案、構築專業智庫，所需時數與第

一階段要建立輔導能力有異，在比率上可酌以略減。

上述六項概念為建構師傅校長培育指標之初步構想。後續仍需透

過科學化研究的方式，選定適合的研究對象與可行的研究方法展開實

際作業。指標在建構上也應考慮「與現行制度接軌」及「應用上的可

再製性」。所謂「接軌」係指要有能夠調整現行師傅校長培訓作法的

空間，因此培訓指標不可過於理想或複雜，或僅是為了研究而產出不

具可行性的產品；「可再製性」係發展出一套培訓指標後應得到普遍

的運用，亦即未來當各主管機關自行或委託師培大學等單位辦理師傅

校長培育時，此指標系統需能作為基礎架構規範，使師傅校長制度在

國內有共通性，此即為對前述之「人事政策」觀點之對應。至於培育

的課程內容，則依各具體指標設計符合在地需求的課程主題，並在前

述的「個人專業成長」觀點上加入師傅校長職涯專業成長所需的知識

體系，如此的培育指標才具有完整性與可行性。
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二、師傅校長培育指標之試行建構

依據上述建構培育指標應考量之事項，本文以職涯專業成長觀

點，兼顧由地方教育主管機關規範的人事政策，以及師傅校長個人專

業成長需求，建構出如表1與表2所示的兩階段師傅校長培育指標系

統。茲分別簡述如下。

（一）第一階段師傅校長培育指標

表1為第一階段師傅校長培育指標之架構。此階段共設計有3向

度、8層面與25項具體指標，3向度為「使命與倫理」、「專業素

養」、「輔導知能」。使命與倫理向度下分設「角色與任務」及「專

業倫理」兩層面；專業素養向度下分設「法規與政策趨勢」、「學校

專業團隊」、「組織管理與績效」、「資源整合與協作」四層面；輔

導知能向度下，則分設「對話溝通」與「解決策略」兩層面。各層面

下，再設計3～4個具體的指標描述。

由表1中亦可知，「人事政策」與「個人專業成長」之觀點的融

入，出現於每個向度下的層面與具體指標中。例如，使命與倫理向

度，設計有以政策上對專業倫理（含公務員倫理、教師專業倫理等）

的理解（指標1-2-2），但亦有以師傅校長個人專業成長觀點出發的

「從各種教育哲學觀中思辨自我倫理意識」（指標1-2-2），讓師傅校

長可以再度省思自己的哲學觀、教育觀，形成擔任師傅校長的心智。

當然，部分指標需介由師傅校長轉至受輔導的初、現任校長身上，因

此在指標的撰寫上，亦需指出作用主題，才不會讓師傅校長誤解為該

項指標是為自己增能使用。

本階段界定之層面，亦可作為擬訂所要開設的培訓及回流課程名

稱，而指標也可用於規劃課程內涵與學習目標之參考。本階段培育課

程的課堂數或時數，可依各向度下的層面及所屬指標數量之比例設
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表 1　 
第一階段師傅校長培育指標（師傅養成與配對：實踐智慧的活用）擬訂架構

向度 層面 指標

使命與

倫理

角色與任務

1-1-1 認識師傅校長自身人格特質

1-1-2 掌握師傅校長的角色定位

1-1-3 認識師傅校長的任務

專業倫理

1-2-1 理解師傅校長的專業倫理

1-2-2 從各種教育哲學觀中思辨自我倫理意識

1-2-3 建構師傅校長與徒弟的圖像

專業

素養

法規與政策趨勢

2-1-1 協助初、現任校長了解國內外教育發展趨勢

2-1-2 掌握國內外教育法修定動向

2-1-3 協助初、現任校長依據教育政策，引領學校發展

2-1-4  協助初、現任校長優化學校願景設定，提升學校績效

學校專業團隊

2-2-1 激勵徒弟專業熱忱，提升徒弟經營能力

2-2-2  協助初、現任校長倡議課程經營與領導，精進課程實

施品質

2-2-3  協助初、現任校長組織校內專業團隊，引導教師正向

同僚性

組織管理與績效

2-3-1  協助初、現任校長分析學校優劣勢，建構組織運作模

式

2-3-2 敏覺學校潛在危機，研析處理策略

2-3-3 優化組織管理，提升學校績效

資源整合與協作

2-4-1  協助初、現任校長優化人際互動技能與校內外夥伴關

係

2-4-2  協助初、現任校長善用社區資源，強化社區教育力

2-4-3  協助初、現任校長整合教室、學校、家庭和社區之協

作機制，發揮學校教育優勢

輔導

知能

對話溝通

3-1-1  與徒弟配對，透過傾聽對話與陪伴，營造師徒彼此信

賴感

3-1-2 診斷問題本質，建立優質的輔導歷程檔案

3-1-3 掌握輔導策略、激勵徒弟問題解決信念

解決策略

3-2-1 從案例分析中，學習建立優質輔導歷程檔案

3-2-2  對徒弟面臨之問題，對照自身實踐智慧提出解決建議

3-2-3 參與跨區師傅校長互動，構築專業智庫

註：研究者自行建構。
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計，如使命與倫理可設計為10%、專業素養為60%、輔導知能為30%，

若課堂數設為10單位／堂，則使命與倫理即可分設1單位／堂，以此類

推。

（二）第二階段師傅校長培育指標

表2為第二階段師傅校長培育指標之架構。第二階段的培育指標，

共設計3向度、7層面與17項具體指標。三向度之名稱為「邁向師傅校

長的典範」、「專業素養」與「輔導知能」，其中專業素養與輔導知

能名稱同上一階段。邁向師傅校長的典範向度下有「師傅責任」與

「標竿典範」層面；專業素養向度下，有「教育影響力」、「團隊永

續力」與「資源統合力」三大力量，「力量」在語意中的解釋為「遂

行事情的力的作用程度」，是一種能力或才能，另在日本素養導向新

課程標準中所陳述的「資質和能力」亦代表日本對「素養」的解釋，

因此本向度之3層面以「○○力」定義，亦與向度名稱和其目標相符；

至於輔導知能向度，則分有「師傅輔導力」與「職涯規劃力」兩層

面。各層面下，再設有2～3個具體的指標描述。

表2所示之指標，除與表1的指標相同，皆融入「人事政策」與

「個人專業成長」之觀點，因師傅校長發展至第二階段，其角色大致

上皆已能對地方教育政策具備具體建言的能力，依據全校協實施經

驗，所培訓的師傅校長中，亦有獲地方首長任命，擔任教育處長的案

例（張信務、薛春光等，2022）。因此指標之設計，除係考量師傅校

長的資格與經歷外，尚涵蓋了邀請其擔任第一階段師傅校長培育之授

課者的準備。

此外，此階段的師傅校長，在於提示典範，規劃或協助徒弟校長

建立明晰可行的職涯發展軌道。到達此階段的師傅校長，已成為優良

教育風土與學校文化的傳遞者，但課程內涵上，仍需以傳遞實踐智慧

與校長心智為主軸，但兼顧其中部分退休或較無接觸最新觀念、理論
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的師傅校長更新素養之需要。換言之，此階段之指標，亦帶有引領校

長最高階段的職涯專業發展之目的存在。也因此，本階段培育課程在

課堂數或時數的比例設計上，乃成為邁向師傅校長的典範設計為10%，

專業素養為65%、輔導知能為25%，此為與第一階段設計上的差異。

表 2　 
第二階段師傅校長培育指標（師傅典範與傳承：展現校長心智的價值）擬訂架構

向度 層面 指標

邁向師

傅校長

的典範

師傅責任
1-1-1  傳承師傅校長使命感

1-1-2 分析與優化師傅校長專業倫理內涵

標竿典範
1-2-1 透過在師傅校長培育課程之授課、傳遞師傅校長心智

1-2-2 形塑典範圖像，確立師傅校長有能感

專業

素養

教育影響力

2-1-1 強化跨階段、跨域師傅校長間的專業社群運作與產出

2-1-2 參與地方教育政策發展，並對教育行政機關提出建言

2-1-3 擴大典範學校教育與經營創新示範功能

團隊永續力

2-2-1 持續關照教師生涯與職涯發展需求，提升團隊潛力

2-2-2  關注學校、個人與徒弟永續發展成效，提示永續發展價值

2-2-3 擴大校長與教師同僚性，確保團隊持續性專業承諾

資源統合力

2-3-1 配合國家與地方教育政策，有效分配及運用資源

2-3-2  與地方創生等國家發展政策廣泛連結，確立學校教育價值

2-3-3 融入跨學際、跨領域整合，擴大學校教育創新發展方向

輔導

知能

師傅輔導力
3-1-1 綜整陪伴與輔導經驗、配合教育發展研擬多元可行策略

3-1-2  傳遞師傅校長的實踐智慧與校長心智，培育後進師傅校長

職涯規劃力
3-2-1 分享師傅校長專業成長軌跡，彰顯師傅校長價值

3-2-2 提供校長職涯規劃之建議與輔導、陪伴徒弟長期專業成長

註：研究者自行建構。
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伍、結論與建議

一、結論

（一） 師傅校長培育指標，包含兩階段，第一階段為師傅校長養

成與配對；第二階段為師傅校長典範與傳承

本文所試行建構的師傅校長培育指標，以兼顧校長的職涯成長觀

點，建構出立體式的兩階段培育指標。此兩階段可作為師傅校長職涯

成長的歷程，透過培訓課程與回流課程之具體增能活動達成階段目

標。

第一階段為「師傅養成與配對：實踐智慧的活用」，具有「使命

與倫理」、「專業素養」、「輔導知能」3向度；「角色與任務」、

「專業倫理」、「法規與政策趨勢」、「學校專業團隊」、「組織管

理與績效」、「資源整合與協作」、「對話溝通」、「解決策略」8層

面；與25項具體指標。

第二階段為「師傅典範與傳承：展現校長心智的價值」，具有

「邁向師傅校長的典範」、「專業素養」、「輔導知能」3向度；「師

傅責任」、「標竿典範」、「教育影響力」、「團隊永續力」、「資

源統合力」、「師傅輔導力」、「職涯規劃力」7層面；與17項具體指

標。

由上述可知，兩階段彼此之間從向度和層面設計上有延續的關

係。另為考量不同階段師傅校長的狀況與增能需求，在授課時數的比

率分配上，將專業素養的比率由第一階段的60%增至第二階段的65%；

另在輔導知能上，則從第一階段的35%減少為30%。此比率設定，可作

為後續開設培育課程之參考。
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（二）以職涯發展作為建構師傅校長培育指標基準的價值與課題

師傅校長制度是一項立基於校長職涯專業成長需求，透過師傅校

長提供初、現任校長引導與陪伴，以解決學校危機、提升學校經營效

能並遂行地方教育政策的制度。對參與師傅校長培育的校長而言，培

育也是確立師傅校長角色為一項「專業」，而參與培育則是個人職涯

專業成長階段的最高位階，通過此位階，將能從執行師傅校長任務中

得到被肯定感和有能感（sense of capability），完成傳承優良教育價值

與文化之目的。

本文以職涯專業成長的觀點作為建構師傅校長培育指標的依據。

文中從建構培育指標要克服的問題點談起，到說明如何建構立體的、

符合職涯專業成長觀點的培育指標。此種培育指標系統也是透過明示

各個職涯發展階段，以累積師傅校長專業素養為目的之「專業成長模

式」。然而，今後在發展培育指標上，仍有許多待注意與檢討的課

題。

若要讓師傅校長工作成為一項專業，則培育指標即是形成此專業

的基準線，基準或許有時會上下挪移，但主管機關、接受培育的校

長、受輔導的初、現任校長都將因基準的形成產生信賴感，此將決定

師傅校長制度可否持續推展，形成讓學校教育更好的能量。

（三）師傅校長培育指標之建構，有賴學術研究上之發展

由前述得知，在學術研究上，國內外目前較缺乏可援引的師傅校

長培育指標，因此，教師培育指標的架構即可參考之，但教師培育指

標所設定的職涯階段較師傅校長更長，此點需特別注意。其次，接受

過師傅校長培訓課程者，目前母群體的樣本數仍少，因此要補足代表

性不足問題，需以多種研究方法找出具代表性的指標；在實務適用

上，依據指標系統所規劃的課程，也要能找到適合的講授者或帶領者

才辦得起來，因此指標不宜設定過高的標準；參與師傅校長培育者大
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致都渡過了人生中追求更高職位、積極追求展現影響力的階段，「培

育」本身是否符合成人教育領域中終身學習的途徑，而不是只成為經

驗複製或讓校長的光環再加乘的作用力，這些問題亦是在設計指標時

應考量之處。

二、建議

（一）作為校長職涯發展最高階段的師傅校長之定位

由本文探討與試行建構培育指標之結果可知，本文以職涯發展階

段作為師傅校長培育指標的設計，將師傅校長培育作為主流校長職涯

發展的傾向。由於一位校長要成為師傅校長，並非光憑主觀意願就可

以進入到此階段，仍需教育行政機關的推薦，且必須有適合的人格特

質。因此，此階段並非所有的校長皆可走到。其次，師傅校長培育的

軌道和校長平時就有進行的研習系統軌道亦有重疊的現象，一位校長

除了參與師傅校長培育之外，仍有其他增能的包套課程，且這些課程

部分亦由教育部辦理，結訓時亦可獲得教育部的認證。亦即，當前校

長的職涯專業發展，已是多元分化的狀態，而師傅校長培訓僅是其中

一項制度，並未成為唯一的路徑。

因應上述現況，本文建議師傅校長培育的人選來源，宜從儲備制

（主管機關推薦）改為開放制（符合基本條件者都可參與）。換言

之，由於兩種機制牽涉到師傅校長占地方所有校長人數的比例，以及

主管機關和被輔導者的選擇性。此亦衍生師傅校長用途上該以政策配

對方式、或是功能取向、又或是成為自由度較高的社群、同僚性取

向，讓師與徒可以基於本身的條件和需求自由配對的問題。若採用開

放制的精神培育，則校長參與師傅校長培育的意願，會較符合「個人

專業成長」觀點。相對地，培育指標設計和開課時，即需要稍為降低

強度（要求），讓培育貼近開放制的精神。在國內甫具師傅校長制度
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雛型，正朝建構師傅校長培育指標的當前，本建議是否可行，仍待更

多的探討。

（二）師傅校長培育應對照職涯專業發展與個人生涯發展兩軌

本文前述認為師傅校長培育指標應調合「人事政策」和「個人專

業成長」兩觀點，以設計出納入兩觀點的兩階段培育指標，使培育成

為一個具有立體觀的系統。然而，當前培訓師傅校長的實務經驗上，

發現現行一些參與師傅校長培訓者在結訓後不久即退休，未能展開師

傅校長工作，也未參與後續的回流教育等問題。此問題造成開設端在

資源投入師傅校長培育上的浪費，對師傅校長本身而言，師傅校長本

身也未能走完完整的職涯專業成長階段，兩個問題相加，其實說明了

職涯發展的規劃未能對應到個人生涯發展的需求，以致於使培育淪為

空有體系框架，但缺乏現實味的機制。

是故，本文建議在設定證照效期、階段年數上，除參考前文，以

及國內各專業人士的證照效期與繼續教育間隔外，尚可與連結校長任

期，如偏鄉學校的3年或一般學校的4年，以及校長在同校連任的規

劃。校長的生涯規劃固然屬於個人的，亦有可能受內、外在情勢而變

化。在此點上，任用師傅校長的行政機關，可謂對於校長職涯專業發

展與個人生涯規劃最能掌握動態，因此，建議行政機關可視師傅校長

的狀態，賦予不同階段的師傅校長不同任務或不同工作負荷，讓師傅

校長可以兼顧兩軌之需求，遂行其使命。

（三）學術研究上之建議

本文所探究之範圍，僅在透過相關文獻與現行師傅校長培訓現

況，整理出建構師傅校長培育指標之必要性與價值，再試著根據上述

原理對培育指標系統進行初步之建構。後續在以科學化方法對其展開

研究進程上，建議可朝兩個方向考量：1. 研究對象：師傅校長係為校

長領域中較為小眾之議題，專精於本議題者仍有限制，因此實務對象
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上宜以接受過師傅校長培訓課程、且實際執行過師傅校長工作者，作

為研究之參與者。專家對象上，則可邀請曾規劃師傅校長培訓課程或

擔任過授課講師者參與；2. 研究方法：可參考對於指標建構之相關研

究成果，以德懷術、層級分析之量化施測，輔以利害關係者訪談、團

體座談等質性研究實施，最後彙整兩種研究取向之意見，再透過全國

範圍之問卷調查，成為具信、效度的指標系統。最後，在研究限制

上，由於本議題為一新興議題，在國內外相關研究與理論、經驗蓄積

有限的情況下，研究結果可能僅在一定時間內有效，成果亦會受中央

及各地方政府對師傅校長制度的支持與否而產生侷限性。若為使制度

存續，則在學理上進行動態修正，亦可形成穩定狀態，因此，師傅校

長培育指標仍有定期檢視與修正之需要。
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臺灣自發赴外國教師之職涯研究： 
多元職涯觀點

劉唯玉*、鄒銘哲**

摘　要

本研究訪談11位曾經或現任自發赴外國教師，探討他們的價值

觀，以及如何自我指導自己的職涯。研究者以訪談逐字稿進行開放

性編碼，並歸納出主題概念和核心概念，發現本研究之核心概念與

M. Gubler等人的多元職涯概念相符。自發赴外國教師之「自我覺察」

表現包括：一、從人際網路得知海外任教資訊而採取行動；二、主動

參與實習並爭取海外任教機會；三、依照返家次數、物價、薪資、工

作性質進行自我評估。「價值驅動」表現包括：一、立志當華語教

師；二、傳播臺灣語言文化；三、自發赴外國學校之學生所帶來的歸

屬感；四、以個人價值觀為出發，進行探索、交流及行動。「適應能

力」表現包括：一、有關創業準備的工作都試試看；二、良好的心理

素質；三、開放樂觀、不設限、願意調整之正向心態。最後，「自我

指導」的表現包括：一、繼續進修；二、返回臺灣；三、留在原國家

或原校。與傳統職涯相較，本研究發現自發赴外國教師的未來目標並
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A Study on the Careers of Taiwanese Self-Initiated 
Expatriate Teachers - Protean Career Perspectives

Wei-Yu Liu*  Ming-Che Chou**

Abstract

This study interviewed eleven former or current self-initiated expatriate 
teachers to explore their values and how they self-initiated their careers. The 
researcher open coded all interview transcripts, then classified  the thematic 
concepts and core concepts. It was found that the core concepts of this 
study aligned with Gubler’s (2014) et al.’s conceptualization of a protean 
career. This study found that self-initiated expatriate teachers possess “Self-
awareness” in the following ways: 1. Learning about overseas teaching 
information from social networks and then taking action; 2. Actively 
participating in internships and striving for overseas teaching opportunities; 3. 
Conducting self-evaluation based on the number of returns home, commodity 
prices, salary, and nature of work. “Value-driven” performance includes: 
1. Determining to be Chinese teachers; 2. Spreading Taiwanese language 
and culture; 3. The sense of belonging brought by students in self-initiated 
expatriate schools; 4. Exploration, communication, and action based on 
personal values. The performance of “Adaptability” includes: 1. Trying out 
work related to entrepreneurship preparation; 2. Good psychological quality; 
3. Open and optimistic, without setting limits, and willing to adjust. “Self-
awareness” includes 1. Continuing their studies, 2. Returning to Taiwan, 
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3. Staying in the expatriate country or school. However, compared with 
traditional careers, the self-initiated expatriate teachers of this study’s future 
goals do not reveal the option of “promotion”. This study also provides both 
practical practice and further study suggestions.

Keywords: protean career, self-initiated expatriate teacher, career
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壹、前言

全球化的時代已來臨，在自己的國家工作早已不是唯一職涯選

項，根據臺灣主計部統計2017～2019年赴海外工作人數，分別為73.6

萬、73.7萬、73.9萬，而2020年與2021年受疫情影響分別降至50.1萬人

與31.9萬人（中華民國統計資訊網，2022）。若更聚焦教育部官方統計

的海外教師人數，2017～2021年教育部補助海外華語教師人數分別為

224、212、247、188、177人；106～110學年度海外臺灣學校教師數為

255、247、235、237、217人（教育部，2022a，2022b），從數據上來

看，海外教師屬於臺灣海外工作人數極小的群體。近年教育部亦針對

赴海外任教的教師提供補助與津貼，相關的法規則有：《教育部補助

華語教學人員赴國外學校任教要點》、《教育部補助合格教師赴新南

向友好國家學校任教要點》（教育部，2023a，2023b）。

在臺灣，獲得合格教師證的教師，通常會以考上正式教師為目

標，但仍有一部分教師選擇「出走」到海外學校任教；全球華語熱的

興起，臺灣許多具備華語教師證的教師選擇到海外擔任華語師資，除

了政策的補貼之外，是什麼樣的「價值觀」驅動他們到海外發展其職

涯？他們又是如何「自我指導」自己的職涯？

許多教師生涯理論都會將教師的生涯或職涯分為階段論、週期論

和循環論來加以探討（蔡培村，1996）。階段論的學者Fuller與Bown

（1975）將教師專業生涯分為教學前關注階段、早期生存關注階段、

教學情境關注階段及關注學生階段；週期論的學者Burden（1981）將

教師專業生涯分為任教第一年、任教2～4年、任教5年以上；循環論的

學者Fessler與Christensen（1992）則將教師專業生涯分為職前時期、引

介時期、能力建立時期、熱忱與成長時期、生涯挫折時期、穩定和停

滯時期、生涯低盪時期、生涯落幕時期等八個階段，同時個人環境因
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素和組織環境因素，均會動態地影響教師的職涯。而這類理論可能是

站在教師專業發展的角度去分析教師的職涯歷程，較少分析教師的價

值觀與態度。而Hall（1976）所提出的多元職涯概念，則是以工作者的

價值觀與自我指導態度來探討職涯。近年也有研究發現，多元職涯態

度會正向影響自發赴外國者的職涯成功（Cao et al., 2013）。

研究者好奇自發赴外國教師之價值觀和自我指導如何引導他們啟

動並發展其教師職涯？因此選擇以多元職涯觀點，探討臺灣自發赴外

國教師之多元職涯價值觀與態度。

貳、文獻探討

一、自發赴外國教師

自發外派者（self-initiated expatriates）的概念可追朔至Inkson等人

（1997）之研究（吳欣蓓、陸洛，2016），該研究區分具有一般外派

（expatriate assignment）經驗和具有海外經驗（overseas experience）

的不同。一般外派主要由組織發起，目的為實現公司計畫，資金來源

為公司提供的薪資和公司出資；而海外經驗主要由個人發起，目的為

個人發展（比較典型的例子有看世界、嘗試不一樣的事物、尋找自我

等），資金來源為自籌（Inkson et al., 1997）。具備海外經驗的一群

人，便是自發外派的概念。

而隨著全球的國際化，自發外派日漸普遍，相關的研究日益增

多，各學者對自發外派一詞也有不同的定義。Cao等人（2013）定義自

發外派者的條件有：（一）有選擇的自由（是否外派、目的地選擇、

是否會決定取決於移民法規、歸國日期）；（二）不是被雇主派到自

發外派國；（三）目前正在自發外派國家工作或已經有過自發外派經
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驗。Cerdin與Selmer（2014）則定義自發外派者需滿足以下四個條件：

（一）自發性的國際移動；（二）正式僱用；（三）暫時停留的意

圖；（四）具備技能資格或專業資格。

本研究將採用Credin與Selmer（2014）對自發外派定義之詮釋，作

為本研究之自發外派定義，並將「自發赴外國教師」定義為：自發驅

動至海外，具有教育部發給之教師證或對外華語師資教學能力證書，

正式受僱從事海外教學工作1年以上之教師。

二、多元職涯

多元職涯（protean career）一詞最早為D. T. Hall於1976年在《組織

中的職涯》（Career in Organizations）一書中提出，與傳統職涯不同的

是多元職涯負責的對象為自己，核心價值為自由成長，成功的標準為

心理上的成功。Hall（1996）提出傳統上的心理契約指的是員工進入公

司，工作認真、表現良好、並且對公司承諾與忠誠，會得到更好的報

酬與獲得工作保障，但這樣的契約將被新的職涯契約（持續的學習和

自我改變，追尋「心」的路徑）所取代，也就是多元職涯；在持續性

學習上，多元職涯強調一連串的小型學習循環，分為探索、試驗、建

立與精通四個階段（Hall, 1996）。

Hall（1996）定義心理上的成功為實現人生中最重要的目標之感

受，無論是成就、家庭幸福、內心平靜等，實現心理上成功的方法

有無數種，就和人類的獨特需求一樣多。然而，舊的職涯契約（old 

career contract）的成功標準是晉升到企業的頂端，然後賺很多錢（Hall, 

1996）。Briscoe與Hall（1999）亦提及，職涯發展有兩項很重要的後

設能力：適應能力和自我覺察能力。有適應能力者，能夠察覺哪些特

質對未來的表現是重要的，並且知道要做哪些個人的改變來達成這些

需求。但僅靠適應能力還不夠，個人也需要改變自己對自我的覺察，
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使自己內化和改變價值觀，故第二個後設能力是自我覺察。自我覺察

是蒐集自我相關的反饋能力、塑造正確自我感知的能力，以及適當改

變自我觀念的能力。Hall於2002年指出，多元職涯的成功需要具備適應

能力和自我覺察兩項後設能力（引自Gubler et al., 2014）。同年Hall和

Briscoe對多元職涯的職涯管理提出了自我指導和價值驅動態度。價值

驅動指的是個人使用他們的價值觀去引導自己的職涯；自我指導指的

是個人在管理他們職涯時的職業行為，扮演獨立的角色（引自Briscoe 

et al., 2006）。

Gubler等人（2014）採用Hall的多元職涯概念，爬梳多元職涯的相

關文獻後，將Hall和Briscoe所提之多元職涯的兩項後設能力（自我覺

察、適應能力）、兩項態度（自我指導、價值驅動）重新組合，最後

將多元職涯概念分為兩大層面，四個核心面向（詳見表1）。

表 1　 
多元職涯概念、層面、定義與核心面向

概念 層面 定義 核心面向

多元職

涯概念

價值驅動

層面　　

1.  清楚了解個人的需要、動機、能力、價值與興趣 自我覺察

2.  有個人價值觀，此價值觀既是引導，又是衡量職

涯成功的標準

價值驅動

自我指導

層面　　

3.  變得有競爭力和有動機去學習， 以及去適應多變

的環境

適應能力

4. 有獨立感和對自我職涯的負責感 自我指導

註：引自“Reassessing the Protean Career Concept: Empirical Findings, Conceptual 
Components, and Measurement,” by M. Gubler, J. Arnold, and C. Coombs, 2014, 
Journal of Organizational Behavior, 35(S1), S33.

（一）自我覺察（identity）核心面向：清楚了解個人的需要、動

機、能力、價值觀與興趣（Gubler et al., 2014）。Gubler等人基於Hall

（2004）之陳述，提出自我覺察的定義：
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強烈的自我覺察是多元職涯成功的先決條件，如果個人不清

楚他或她的需求、動機、能力、價值觀、興趣或其他重要的

個人自我定義元素，將會非常難了解人生前進的方向。

本研究經由文獻探討後，也發現Briscoe與Hall（1999）將自我覺

察定義為：蒐集自身相關反饋，以形成更正確的自我認知，並適當地

改變自我概念的能力，能夠學到自我覺察的能力包括：1. 自我評估；2. 

尋找和聽有關個人的反饋，並對這些反饋採取行動；3. 在個人價值觀

上探索、交流以及行動；4. 參與和個人發展有關的活動，並在這些活

動中樹立榜樣；5. 在下屬執行個人發展工作時獎勵他們；6. 對不同的

人和想法保持開放態度；7. 積極尋找與自己認為不同的人建立關係，

在這種關係中努力學習，並願意隨著個人能力、角色與其他個人特質

和情況的變化而改變自我認知。

（二）價值驅動（being values-driven）核心面向：有個人價值觀。

此價值觀既是引導，又是衡量職涯成功的標準。Gubler等人（2014）同

意Briscoe等人（2006）所述，個人價值觀不一定會和組織價值觀有所

衝突，因此，價值驅動是遵循個人內在的引導而非他人，無論這個價

值觀是與組織價值觀契合或相反。

（三）適應能力（adaptability）核心面向：變得有競爭力和有動機

去學習，以及去適應多變的環境。Gubler等人（2014）對適應能力核

心面向之定義主要是來自Briscoe與Hall（1999）對適應能力的詮釋，該

研究說明有適應能力者，能夠覺察哪些特質對未來的表現是重要的，

且知道要做哪些必要的個人改變來達到這些需求。可以用來學到適應

能力的「能力」包括以下行為：1. 靈活性；2. 探究力；3. 對不同的人

物與新事物抱持開放的態度；4. 對話技能，渴望在陌生領域接受新挑

戰；5. 在混亂的改變中感到自在。
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（四）自我指導核心面向：有獨立感和對自我職涯的負責感。

Gubler等人（2014）採用了Hall（1996, 2004）多元職涯「為自己的職

涯負責」之特性，來做此面向之定義。

Hall等人（2018）針對多元職涯作後設性的研究，該研究說明自

我指導和個人價值觀如何影響多元職涯的成果一直是多元職涯研究的

核心，重點在於有明確的研究，支持三個多元職涯過程（protean career 

processes）分別為自我覺察、適應能力與能動性（詳見圖1）。而「能

動性」（agency）的概念，是說明要獲得職涯的成功，光是自我覺察能

力和適應能力是不夠的，個人需要利用自己的職涯取向作為資源，然

後化為行動去追尋自己珍視的職涯價值觀。能動性是做選擇，然後實

行選擇的能力。積極的職涯行為和較好的工作參與，代表多元職涯的

能動性。Hall（2004）的研究即指出，具備多元職涯取向者，因為他或

她積極的職涯行為、內在動機與對心理上成功的渴望可能帶來高度多

元職涯表現。Gulyani與Bhatnagar（2017）發現多元職涯傾向與積極工

作行為高度相連；Hirschi等人（2017）發現多元職涯傾向可預測積極

的職涯行為，由此可見，多元職涯傾向提供一條職涯行動上的正向途

徑。

除了多元職涯，近20多年來當代的職涯理論還興起無疆界職涯理

論，有學者將無疆界職涯和多元職涯的理論作為自發外派者的研究使

用。無疆界職涯主要和個人的職涯移動有關，例如，實體移動和心理

的移動，實體移動指的是實際的跨疆界職涯轉換，心理移動則是個人

感知到自我內在與外在的職涯轉換能力（Kost et al., 2020; Sullivan & 

Arthur, 2006）。相對於無疆界職涯探討職涯移動性，多元職涯更加聚

焦於個人遵循特定職涯的動機（Gubler et al., 2014）、行為與態度，與

本研究探討之議題相關，故選用多元職涯作為本研究之理論架構。
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圖1　 

多元職涯過程中的關鍵機制

職涯結果多元職涯取向 多元職涯過程

自我覺察
（覺察工作和意義創造
的過程）　　　　　

適應力
（回應改變的過程）

能動性
（行動選擇和動機
的過程）　　　　

自我指導

內在工作價值觀

主觀職涯成功

客觀職涯成功

組織承諾

註：取自“Protean Careers at Work: Self-Direction and Values Orientation in 
Psychological Success,” by D. T. Hall, J. Yip, and K. Doiron, 2018, Annual Review 
of Organizational Psychology and Organizational Behavior, 5, 6.1-6.28, 6.6.

三、多元職涯相關研究

Crowley‐Henry與Weird（2007）藉由深度訪談法，採用Hall於1976

年提出的多元職涯之定義：「多元職涯是個人的職涯過程而非組織，

是管理的，是由個人在教育培訓、不同組織工作、職業領域改變等等

之多變經驗的組合，具備多元職涯傾向的人，其職涯選擇和自我實現

的找尋，是統一或整合在職涯選擇之中的」。對四位不同國籍（英

國、德國、美國），均在法國南部工作的四位女經理進行敘事分析；

其中一位女經理Kate，因公司組織重整，有一個到法國工作的機會。
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Kate在丈夫支持下，前往法國工作，同時丈夫也辭掉工作一起到了法

國。Kate覺得她的升遷不僅僅是職涯的因緣際會，而且還是因為丈夫的

支持，以及夫妻倆對在法國南部生活的想像，這些想像關係到他們的

生活品質。Crowley‐Henry與Weird認為這樣的例子就是一種多元職涯概

念。Crowley‐Henry與Weird也認為，在跨文化環境下（生長在英國，母

親為法國人，父親為英國人，從小受英法雙語教育）長大，並且作為

單親媽媽的Tracy，雖然她的職涯是垂直提升，但因家庭經濟很怕職場

的空窗期，即使知道在美國可能會有更多職涯前進的機會，但考量到

地點（法國的天氣）、孩子（在法國可以獲得雙語環境），以及技術

工作後，仍然不會因為專業職涯的發展而離開目前所在的地點。此再

次強調職涯決定與選擇，與多元職涯相關聯；Crowley‐Henry與Weird也

指出，Claire（曾在航空公司工作17年與擔任車站經理5年）雖然在航

空公司中的職位是垂直晉升的，但她仍然覺得沒有在組織中取得太大

的進步，也不願意再承受和抗爭組織內的壓力，她更看重的是她的多

元職涯而非客觀職涯。影響她職涯的因素總和（地點、旅行機會、內

心的平靜）勝過於組職內的階層職位。

Cao等人（2013）針對在德國的132位自發外派人員進行調查，他

們分別來自中國大陸（58%）、西歐國家（24%）、北美（14%）和其

他國家（4%）。參與者在不同的行業工作，包括電信、金融、汽車行

業和公共部門。研究發現，多元職涯態度和外派人員的職涯滿意度、

生活滿意度、留在自發外派國家的意願，是被跨文化適應（一般適

應、工作適應、互動適應）所調節。多元職涯的態度在最初會帶來更

好的跨文化適應，而之後強烈的多元職涯態度可能會間接地讓他們在

自發外派國家的職涯與總體幸福感，有正向的看法，也可能在不久後

增加他們在自發外派國家的意圖。

洪麗淑（2018）的研究發現：（一）性別、工作滿意度與外派意
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願無顯著相關；（二）教育、海外經驗、外語能力、職涯規劃、文化

智商、自我效能、五大人格特質（外向性、穩定性、親和性、勤勉審

慎性、開放性）、生涯定向（自主性、管理性、創造性、技術性、安

全性）與外派意願呈顯著正相關；（三）年齡、婚姻狀態、工作年資

與管理階級與外派意願呈顯著負相關。

Froese等人（2012）分析125位在韓國的外派工作者，發現他們當

地語言的熟練度和與當地人社交互動的程度愈高，則一般適應和互動

適應會愈強。Froese與Peltokorpi（2013）比較於日本工作的124位自發

型外派者與57位指派型外派者，發現自發外派者的日語熟練度和日本

經驗皆顯著高於公司指派型；且其多受僱於當地企業、主管亦多為日

本籍，互動適應則優於公司指派型，不過工作滿意程度不如公司指派

型（引自吳欣蓓、陸洛，2016）。

高慧吟（2021）針對東莞臺商子弟學校全體145位臺籍海外教師中

抽樣110位教師，發放正式問卷並回收有效問卷83份進行研究，研究發

現，職涯調適力與教學效能具有高度正相關，職涯調適力對教學效能

具預測力。

Kausha與Vashisht（2021）研究685位千禧世代（1979～1994年出

生）在印度西部資訊科技工作的員工，研究結果顯示，具備多元職

涯取向的員工經歷了主觀的成功（職涯滿意度）和客觀的成功（薪

資）。

王重仁與陳心懿（2021）以多元職涯態度工作者為研究對象（指

的是具多元專長、跨領域之工作者， 工作性質不只包含正職工作還可

包括兼職、待業者），發現多元職涯態度對職涯滿意度、職涯適應能

力和專業承諾具有正向影響。

Denyer與Rowson（2022）招募12位英國的研究參與者，並具有以

下條件：（一）年齡為25～55歲間；（二）從組織職涯轉換到自我指導
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和價值驅動的職涯模式（但還沒有退休或半退休）；（三）知道多元職

涯的敘述。研究發現，自我覺察在職涯的價值驅動中，扮演定錨的角

色。因此，自我覺察是組織職涯通往多元職涯所需的組成成分，此呼

應了Gubler等人（2014）將自我覺察列為多元職涯四個組成成分其中之

一，最後建議未來研究應探究非西方環境下多元職涯的親身經驗。

從以上研究可看出，多元職涯大多是在西方國家用來做量化研

究，且聚焦於教師的研究甚少，自發外派教師的多元職涯相關更是缺

乏，本研究擬探討臺灣自發型赴外國教師之職涯觀點。

參、研究方法

本研究旨在了解臺灣自發性赴外國教師在國外任教時，其職涯價

值觀為何？由於「自發性外派者」是一群新興的跨國工作族群，過去

的文獻幾乎都是以西方社會非教師工作者為研究對象，至目前為止，

尚未有「臺灣自發型赴外國教師」的相關文獻。因此，本研究目的不

在以精確的假設驗證哪些因素對於臺灣自發性赴外國教師的職涯具有

預測力，而是在理解臺灣自發型赴外國教師之職涯觀點。本研究採訪

談法進行資料的蒐集與分析。

為確保訪談結果可聚焦，又在訪談過程保有問答的彈性，本研

究採「半結構式訪談」。以研究者設計的「訪談大綱」（如附錄所

示），讓研究者與研究對象一方面能彈性地探索與詢問，另一方面也

對訪談的問題與歷程有一定的安排與規劃。

一、研究者

第一研究者為教育相關科系教授，曾執行師培生的海外教育實習

計畫。第二研究者現為教育相關碩士班研究生，在進入碩士班就讀前
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曾在中國大陸自發外派5年，自發外派期間主要從事行政管理工作。

二、研究對象

本研究擬補臺灣自發性外派研究在亞洲地區之研究缺口，因此，

研究對象的條件必須是曾經或目前在亞洲地區任教之自發型赴外國教

師。本研究尋找訪談者的方式為：（一）研究者熟識且已建立信任關

係之自發型外派教師；（二）透過研究者熟識之自發型外派教師介紹

願意參與本研究接受訪談的其他自發型外派教師；（三）透過滾雪球

的方式，由已接受訪談的受訪者再推薦其他受訪者。參與本研究之自

發型外派教師背景資料詳見表2，訪談編碼詳見表3所示。

表 2　 
研究參與者基本背景資料

自發赴

外國教

師化名

性

別

赴外國前是

否有國內工

作經驗
a

自發外

派國家
b

國內正

式工作

經驗
a

海外工作

經驗
a
海外工作機構

類別
b 工作內容

b

K1 男 有 韓國 無 10年 華僑小學 華語教學人員

K2 男 有 韓國 無 5年 華僑小學 華語教學人員

K3 女 有 韓國 4年 4年 華僑小學 國小教師

K4 男 無 韓國 無 3年 華僑小學 華語教學人員

JP 女 無 日本 無 1年 海外臺灣學校 華語教學人員

IDN 女 無 印尼 5年 1年 海外臺灣學校 國小教師

VN1 女 無 越南 無 8年 海外臺灣學校 國小教師兼

訓育組長

VN2 女 有 越南 10個月 7年 私人教育中心 華語教學人員

TH 女 有 泰國 4個月 9年4個月 泰國立案泰文

學校

華語教學人員

VN3 男 有 越南 8年 18年 海外臺灣學校 國小教師

IN 女 無 印度 無 5年 大學 華語教學人員

註：研究者自行整理。
a 統計至訪談日期。
b 曾任或現任海外工作國家、機構與工作內容。
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表 3　 
受訪者編碼

自發赴外國教師化名 訪談日期 訪談編碼

K1 20190102 訪_K1_2019-01-02

K2 20190102 訪_K2_2019-01-02

K3 20190403 訪_K3_2019-04-03

K4 20190525 訪_K4_2019-08-15

JP 20190815 訪_JP_2019-08-15

IDN 20200802 訪_IDN_2020-08-02

VN1 20200825 訪_VN1_2020-08-25

VN2 20200825 訪_VN2_2020-08-25

TH 20200909 訪_TH_2020-09-09

VN3 20200919 訪_VN3_2020-09-19

IN 20200929 訪_IN_2020-09-29

註：研究者自行整理。

三、資料蒐集與分析方式

（一）訪談法

本研究依研究者設計的「訪談大綱」，進行「半結構式」訪談，

訪談大綱詳見附錄。在受訪者敘說時，研究者適時地釐清與追問，以

探究潛藏於言說表象下所蘊含之複雜細膩的真相。本研究訪談方式為

透過MEET視訊，在簡要說明研究目的後，確認受訪者已簽署訪談前寄

予之「訪談同意書」與「基本資料表」，再開始進行訪談，並予以錄

音記錄。訪談結束後，致贈訪談費，並感謝受訪者的參與，每次訪談

時間約1～2小時左右。若有待談內容，則再約訪談時間。

（二）訪談資料分析

所有的訪談錄音轉為逐字稿，並請受訪者過目，以確保逐字稿內

容正確無誤。之後，採用質性研究的方式，進行開放性編碼，並歸納
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出主題概念。研究者從主題概念到核心概念的過程中遭遇到瓶頸，因

此，再回到職涯相關文獻的閱讀與討論，發現本研究之核心概念與

Gubler等人（2014）的多元職涯概念相符。因此，採用Gubler的四個多

元職涯核心面向為本研究之核心概念。本研究之編碼如表4所示。

表 4　 
自發赴外國教師職涯與多元職涯概念編碼對照表

開放性編碼 主題概念 核心概念

從人際網路得知海外任教資訊而採取

行動

自我覺察的過程 自我覺察主動參與實習並爭取海外任教機會

依照返家次數、物價、薪資、工作性

質進行自我評估

立志當華語教師

自發外派教師的志向與信念 價值驅動

傳播我國語言文化

歸屬感

以個人價值觀為出發，進行探索、交

流以及行動

有關創業準備的工作都試試看

能夠學到「適應能力」的行為 適應能力

良好的心理素質

開放樂觀的心態

不設限的心態

願意調整的心態

返臺讀研究所
繼續進修

自我指導

出國讀研究所

考上臺灣教師甄試

返回臺灣存到1,000萬返臺

回臺灣私立小學任教

留在原國家或原校 暫無一定規劃

06-2-劉唯玉+鄒銘哲_p039-084.indd   55 2024/5/28   下午 03:18:17



教育與多元文化研究

第 29 期56

（三）研究之信效度

質性研究中研究者本身即是研究工具，第一研究者為教育系所之

教授，第二研究者具有海外工作或自發外派的經驗，自2020年7月起，

每月進行2～3次的研究會議，會議內容包含編碼討論、文獻探討、資

料分析與研究撰寫，會議結束後均有會議紀錄，具備相當程度的客觀

性。

由於訪談的內容皆是研究者的陳述，其脈絡較偏主觀，故將受訪

者的個人資料與訪談逐字稿，反覆閱讀與梳理，並與研究者自身的經

驗持續驗證。例如：第一研究者同時也是師資培育者，可對自發赴外

國教師所遭遇之教育現場議題進行客觀分析；第二研究者有過自發外

派經驗，故能將自身自發外派經驗與研究參與者之自發外派經驗互相

驗證與自我反思，以確保資料的合理性。

在持續比較法的編碼過程中，兩位研究者共同完成開放性編碼，

再由第二研究者完成主題概念，兩位研究者並針對編碼意見不同處持

續討論，直到達成共識為止。

（四）研究倫理

本研究受訪者在訪談前告知並於訪談後簽訂研究參與者知情同意

書，確保研究者與研究參與者之間的權利與義務，特別是研究參與者

的個資受到保護。

肆、研究發現

本研究發現，自發赴外國教師的職涯經驗，能夠與Gubler等人

（2014）多元職涯概念表的兩大層面：價值驅動、自我指導；以及四

個核心面向：自我覺察、價值驅動、適應能力、自我指導相對應，具

體發現詳述如下：
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一、價值驅動

（一）自發赴外國教師的自我覺察

本研究發現，自發外派教師的自我覺察過程包括：1. 從人際網路

得知海外任教資訊而採取行動；2. 主動參與實習並爭取海外任教機

會；3. 依照返家次數、物價、薪資、工作性質進行自我評估；4. 依個

人價值觀進行探索、交流及行動。此呼應Briscoe與Hall（1999）所提

之：1. 尋找和聽有關個人的反饋，並對這些反饋採取行動；2. 參與個

人發展活動；3. 自我評估；4. 在個人價值觀上探索、交流及行動，以

獲得自我覺察的能力（詳見表5）。

表 5　 
自發赴外國教師的自我覺察

核心概念 主題概念 開放性編碼 教師（國家）

自我覺察 自我覺察的過程 從人際網路得知海外任教資訊而採取

行動

TH（泰國）

K3（韓國）

K1（韓國）

主動參與實習並爭取海外任教機會 JP（日本）

依照返家次數、物價、薪資、工作性

質進行自我評估

K2（韓國）

IN（印度）

1. 從人際網路得知海外任教資訊而採取行動

本研究發現，自發赴外國教師獲取個人反饋並採取行動的方式是

從朋友、大學教授、學姊的介紹或推薦而到自發外派學校任教。

TH老師本身有立志想當華語教師的志向，但後來透過朋友的介

紹，到泰國的T學校任教。

畢業之後算是有點想要立志當華語老師這樣。對！那後來是

透過朋友的介紹，就是T學校在應徵那個⋯⋯清邁學校就是在
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應徵，所以我就投履歷過去參加甄選這樣子。（訪_TH_2020-

09-09）

K3老師透過大學教授的介紹，來到韓國自發外派的學校實習，之

後在臺灣擔任幾年的代理教師後，回到了實習的學校擔任自發外派教

師。

我到這裡來的原因是因為我的大學指導教授，他聽說了這邊

有需要實習老師，因為他之前也曾經當過華語文中心的主

任，他覺得這是一個很好的機會，也想說如果我們到這裡來

之後，可以把這個實習的機會就留給我們UE大學，那他就先

問我說要不要來。（訪_K3_2019-04-03）

在韓國任教的K1老師，除了本身自己的意願，也受到學姊的推薦

而來到自發外派學校任教，沒有想到會在自發外派學校留了那麼久。

當然我也當時也是有這是來試試看，然後剛好學姊這樣講我

就來，那我只是沒有想到會留這麼久啦，因為那個時候中學

有的老師講說如果你自己沒有下定決心說你ㄧ定要幾年以

上，之前那種小事他就是告訴自己2年他就走了⋯⋯。（訪_

K1_2019-01-02）

2. 主動參與實習並爭取海外任教機會

在日本任教的JP老師參與個人發展活動的方式，是她連續2年參加

日本學校的暑期實習，更為熟悉該學校的文化、教育理念與教學模式，

進而在該校的教師甄選中面試成功，獲得在日本學校任教的機會。
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由於有幸獲得在讀研究所的實習機會，2016與2017年的暑

假，連續2年夏天都在OC學校實習，參與暑期班的活動。第一

年為助教、第二年為主教，在這樣的經驗下對OC學校有所認

識，對本校的校內文化、教育理念與教學模式比較熟悉下，

主動去面試學校每年一度的甄試，因而獲得這份寶貴的工作

機會，得以在此校任教。（訪_JP_2019-08-15）

3. 依照返家次數、物價、薪資、工作性質進行自我評估

自發赴外國教師在選擇自發外派學校時，依照返家次數、物價、

薪資、工作性質進行自我評估。

（1）臺北韓國返家次數與物價無太大差別

原本也在臺灣擔任正式教師的K2老師，因為比較過臺北擔任正式

教師與在韓國擔任自發外派教師的返家次數與物價後，發現無太大差

別，而前往韓國任教。

因為是臺北的生活費也不會說比這裡高到很多很多⋯⋯中南

部跟韓國比當然就是差有點多的，是⋯⋯那臺北的物價其實

不會差到真的很多，那就是這樣考量之後就覺得⋯⋯因為在

臺北的話你也不可能常常回家，可能一直是可能寒暑假了，

頂多寒暑假中間再多個一次對啊⋯⋯所以到臺北工作跟到這

裡工作好像也沒有差太多，我覺得啦⋯⋯。（訪_K2_2019-

01-02）

（2）工作性質、薪資更高為移動原因

IN教師有提及：「工作的性質跟現在不一樣，然後薪水可不可以

更好一點也是一個很現實的問題」（訪_IN_2020-09-29），並表明印度
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學校的薪水加上教育部給的薪資補助，以及印度學校的教學和行政的

比例符合自己的需求，是自己理想中正職的工作。

（二）自發赴外國教師的價值驅動

本研究發現自發外派教師志向與信念的價值驅動主要是體現在立

志當華語教師、傳播我國語言文化與歸屬感（詳見表6）。

表 6　 
自發赴外國教師的價值驅動

核心概念 主題概念 開放性編碼 教師（國家）

價值驅動 自發赴外國教師的

志向與信念

立志當華語教師 K4（韓國）

TH（泰國）

IN（印度）

傳播我國語言文化 K4（韓國）

歸屬感 K4（韓國）

以個人價值觀為出發，進行探索、交

流以及行動

VN3（越南）

IN（印度）

K3（韓國）

1. 立志當華語教師

本研究發現有多位自發赴外國教師有成為華語教師的志向，分別

為K4、TH、IN老師。

「因為我的志向就是在韓國當華語老師，這是我的志向」（訪_

K4_2019-08-15）。TH老師則是說自己本身就讀應華系，也有想當華語

教師的志向：

因為我本身就是就讀應華系，那在我們系上主要就是要教外

國人中文嘛∼那所以本身⋯⋯因為我本來就想要當老師，那

也因為這樣，所以⋯⋯畢業之後算是有點想要立志當華語老

師這樣。（訪_TH_2020-09-09）
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IN老師則是在求學時設定要當中文（華語）教師的目標：

原本我想讀中文系，但身邊有很多人都說流浪教師都很多

了，你不要再當什麼國文系老師了！所以我就想好吧！既然

教外國人中文是新的，那就試試看吧！而且教外國人可以遇

到不一樣的事。（訪_IN_2020-09-29）

2. 傳播我國語言與文化，韓國與我國文化相似的歸屬感

K4老師因為看到許多外國人在臺灣教自己的母語，而產生了在韓

國傳播我國語言與文化的志向。

雖然說這裡的錢不是很多，但是我覺得在這裡的教學，我覺

得是一直以來我在臺灣看到的一種現象，就是很多外國人在

這裡教他們自己的語言。有日本人，有韓國人，然後也有很

多美國人、歐洲人。但是看到他們在做這些事情，我想說有

朝一日，我能夠做跟他們一樣的事情，那一定是一件很有趣

的事情。所以我才會立志將來我在韓國，也能夠教自己的語

言，傳播自己國家的文化。（訪_K4_2019-08-15）

有別於傳統職涯追求的晉升與薪資成長，自發外派教師可能更多

了一項情意方面的信念，同時偏向於馬斯洛需求層次理論中，愛與歸

屬感的需求。如K4老師選擇韓國作為志向，不單只是語文，還有一種

與臺灣相似的歸屬感：

我會以韓國為志向是因為不只是語文，我發現說這裡的文化

其實跟臺灣很相似。所以我才會覺得在這裡在這裡教中文
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的感覺其實就很像在自己的國家裡面當老師。有一種歸屬

感，那可能在其他國家就不一定會有這樣子的感覺。（訪_

K4_2019-08-15）

3. 依個人價值觀進行探索、交流以及行動

Inkson等人（1997）對具有海外經驗者到海外的主要目的為「看世

界、嘗試不一樣的事物、尋找自我等」，而本研究發現，到海外拓展

視野為Briscoe與Hall（1999）所提「在個人價值觀上探索、交流以及行

動」的過程，這也與Inkson等人的發現類似，到海外拓展視野主要可以

分為到海外看一看與比較國外的教育。

（1）到海外看一看

原本是正式教師的VN3老師，當了5年的小學教師後認為當老師很

無聊，所以辭去正式教職去業界闖盪4～5年，認為自己在業界一無所

成，在因緣際會下，發現越南在招聘教師的訊息而有到海外看一看的

打算，進而前往應徵成為自發外派教師。且認為自己在第一個5年的

「看一看」，是很熱情地「看」。

⋯⋯第一個5年。就是下課之後，所以就是來看一看，來體

驗。然後就是那個看一看不是只是看一看，它很熱情的看，

所以熱情是什麼意思？就是你會一直不忘記要照相，那個代

表真的熱情的來看一看。所以也就是說那個前面的5年是很充

滿熱情的，我就是來看一看，這裡什麼都是新鮮，什麼都是

好玩的⋯⋯。（訪_VN3_2020-09-19）

（2）比較國外的教育

IN老師和K3老師均有表示想看看其他國家的教學法，在印度自發
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外派的IN老師，曾經自發外派到美國的學校教書，雖然自己喜歡在大

學教書，但因國際學校沒有大學只有小學，所以選擇到了美國。

嗯！美國是一間小學，那時候我看了一下國際學校這個市

場，那國際學校其實沒有學這塊，所以我想多多認識一下國

際學校這塊，所以就到了美國去，去看一下小孩，怎麼教

學，它的教學法和大人的有什麼不同？那過了半年我還是認

為我適合教成人這個部分，所以我最後也沒有繼續留在美

國⋯⋯。（訪_IN_2020-09-29）

原本在臺灣擔任代理教師的K3老師，覺得看了臺灣的教育後，

想去比較國外教育，特別是美國和紐西蘭，想知道國外的情況是怎麼

樣、看看國外的教學法、海外的教學法、課程編排有什麼不一樣。雖

然現在是在韓國的學校任教，但下個目標是國際學校。

因為我覺得看了臺灣的教育之後想要去比較一下國外的教

育，然後也想要就是也想要海外的情況是怎麼樣，在我們大

學上課的時候，我們除了是學怎麼樣教學生之外，還多的教

學方式，然後還有學其他外國的什麼教學法，所以很想知道

就是在海外的話，教學法會不會有什麼不一樣，然後還有他

們的課程編排，我也有點好奇。（訪_ K3_2019-04-03）

（三）小結

Denyer與Rowson（2022）的研究發現，自我覺察在職涯的價值驅

動中，扮演定錨的角色，而本研究發現自發赴外國教師透過多種途徑

進行定錨，如：1. 從人際網路得知海外任教資訊而採取行動；2. 主動
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參與實習並爭取海外任教機會；3. 依照返家次數、物價、薪資、工作

性質進行自我評估。

在價值驅動方面，能夠發現立志當華語教師是自發赴外國教師的

職涯價值觀之一，也有教師會依個人價值觀進行探索、交流及行動。

特別的是與傳統職涯追逐客觀的成功，如晉升和薪資不同，本研究之

自發赴外國教師K4老師有傳播我國語言與文化的志向，除此之外，他

也因為「歸屬感」而留在自發外派的學校。

二、自我指導層面

（一）自發赴外國教師的適應能力

Briscoe與Hall（1999）提及可以用來學到適應能力的「能力」包

括以下行為：1. 靈活性；2. 探究力；3. 對不同的人物與新事物抱持開

放的態度；4. 對話技能，渴望在陌生領域接受新挑戰；5. 在混亂的改

變中感到自在。而本研究在多元職涯的適應能力核心面向中，發現自

發外派教師能夠學到適應能力的行為，會更加地接近是一種心態或態

度，包括：1. 有關創業準備的工作都試試看；2. 良好的心理素質；3. 

開放樂觀的心態；4. 不設限的心態；5. 願意調整的心態。這些正向心

態或態度，會讓自發外派教師獲得多元職涯的適應能力（詳見表7）。

1. 在自發外派國家嘗試與未來目標有關的事物

回臺創業成立語言教室（私人補習班）的計畫是IN老師回臺後的

目標之一，IN老師希望自己成立的語言教室會和國內教師有一樣的保

障，且在印度大學語言中心，有關創業準備的都試試看，同時也感嘆

臺灣大學的語言中心和印度大學的語言中心自主程度大不相同。

對！把這個中心吧，當作我未來可能成立的語言教室應該要

做哪些事情都做做看。因為在臺灣的語言中心，不可能讓你
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表 7　 
自發赴外國教師的適應能力

核心概念 主題概念 開放性編碼 教師（國家）

適應能力 能夠學到「適應能

力」的行為

有關創業準備的工作都試試看 IN（印度）

良好的心理素質 IN（印度）

開放樂觀的心態 JP（日本）

VN2（越南）

不設限的心態 IDN（印尼）

願意調整的心態 VN3（越南）

VN1（越南）

K3（韓國）

研究所畢業，或者只拿到碩士畢業，就是要掌控整個中心，

這是不可能的，而且中心通常不是獨立的編制，都附屬在某

幾個學系或處室之下⋯⋯但在印度不同，因為這個中心的主

管就是你，你想做什麼就可以做什麼。要不然辦一大堆活動

只要你有經費。想要走出去課堂就走出去課堂，你想要帶學

生去跑跑跳跳學中文，那就去吧！可是在國內的語言教室是

不允許你帶著學生到外面跑跑跳跳的。（訪_IN_2020-09-29）

2. 良好的心理素質

在印度自發外派的IN老師，藉由在印度銀行辦事的文化衝突，說

明自發外派教師需要具備良好的心理素質以因應文化差異所帶來的文

化衝突。

就是邏輯吧∼就是大家到一個國家就是那個文化的衝突，是

最直接也是你不能逃避的問題。對啊∼教學上你可能還可以

跟學生說欸！下節課我再告訴你這個答案是什麼，可是在

文化的衝突⋯⋯英文的翻譯是從小到大，小地址到大地址。
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對∼幾號，像什麼路，什麼城市，什麼國家。可是中文不

是，中文是什麼城市⋯⋯。（訪_IN_2020-09-29）

此外，也提到某一次因為在印度使用印度的卡片刷臺灣的帳，之

後被印度方的銀行認為刷太多外國帳，造成卡片被鎖，IN老師到該銀

行處理時也對銀行人員的處理態度感到生氣，同時，也認同研究者所

說在印度需要更多的耐性與衝撞。

⋯⋯說我的卡因為刷了外國的帳戶覺得有問題，被盜刷，所

以就暫時把我的卡鎖住，然後請我到分行去解釋這件事情，

然後我到分行去找了行員去解釋這件事情，正常來說臺灣的

行員電腦一key進去就會知道這張卡到底發生了什麼事情，

然後那個行員就我說：「呃⋯⋯我不確定你的卡是怎麼了，

你現在的狀態是不能刷的，我幫你看一下。」⋯⋯我跟那個

行員在那邊盧了一個下午，經理就說啊你找我就好啦∼寫

封email給我就幫你開卡啦！你待會兒就可以用了。（訪_

IN_2020-09-29）

3. 開放樂觀的心態

JP老師提到，開放、健康、積極的心態非常重要，很多人會不斷

設想假設性問題，容易讓自己陷入比較心態；不斷計算失去的機會成

本，反而會忽略這些決定帶來其他潛在發展的可能。

保持開放、健康、積極的心態，是非常重要的。許多人可能

會不斷設想假設性的問題如：如果當初我選的是不同的國

家⋯⋯如果我先讀了研究所⋯⋯這些會讓人容易欠缺確切性
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的比較心態，同時會不斷去計算可能失去的機會成本，反而

忽略了這些決定帶來的其他潛在發展可能。（訪_JP_2019-

08-15）

VN2老師在2011年知道自己自發外派到越南不是在熟悉的胡志明市

和河內，雖然無法想像是什麼樣的地方，但還是用開放樂觀的態度去

看待這件事情。

⋯⋯應該那個時候我確定要來越南的時候是2011年的時候

嘛，但其實那時候我很緊張就是一個月都沒睡好覺。那時候

我們有參加培訓嘛，就是行前培訓一個星期吧？那有一個學

姊算也是來越南教過的老師，那他就跟我分享說，就是不要

抱任何期待，就不會有傷害這樣子，就記住這句話對啊，那

時候我也不知道芽莊是怎麼樣的地方，因為我只是，我那時

候知道的越南就只有胡志明市跟河內，那我要去的地方不是

兩個城市，所以我完全就是沒辦法想像是什麼樣的地方，對

那⋯⋯那個時候就一直一直有這樣子的比較樂觀就是放開的

心態去看任何事情這樣子⋯⋯。（訪_VN2_2020-08-25）

4. 不設限的心態

IDN老師表示，要成為自發外派教師最重要的能力是不設限自己，

沒給自己太多的人生規則，因為到海外很多狀況不是自己想像中的樣

子，如生活環境和教室環境。

那我覺得最重要的能力就是，嗯⋯⋯不設限自己，應該是說

沒給自己那麼多規則，他的人生是沒那麼多規則的人，就是
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我覺得去到海外很容易就是很多狀況不是你想像中的那樣，

就例如說生活環境不是你想像中的那樣，這個教室環境不是

你想像中的那樣，因為我們剛好去的學校可能都狀況比較

好，或者是你生活狀況不是你想的那樣，就是有的人像是光

吃，他就是說他不吃⋯⋯。（訪_IDN_2020-08-02）

5. 願意調整的心態 

在越南自發外派的VN3老師，形容自己在海外中遇到兩個挑戰，

第一個挑戰是接體制外的華語文執行祕書，第二個挑戰是接任小學一

年級導師，在當時學校是不會排男老師當導師，其中一位僅帶了一個

月就打道回臺，而在1年之後，學校大膽地讓VN3老師當一年級的導

師，而在此過程中，VN3老師調整自己的做法是「多溝通」，並且賣

命地溝通，在多方面地和家長溝通之後，VN3老師也很順利地將一年

級的孩子帶上二年級了：

我的溝通可能是賣命的溝通吧！就是我不知道別的老師，但

是多數的老師有可能下班之後會說這是我的時間，那你家

長，你家長你要的聯絡的話，就是你八點之前，或是九點之

前，他們會訂一個時間，或者是你下班之後就不要聯絡我，

這樣都有。可是我的賣命溝通就是我再晚都接電話，有時候

最好笑的是⋯⋯有時候講到家長已經⋯⋯我們聽電話會知道

人家想要掛電話了，然後老師還在那邊喋喋不休，欸！你要

記得喔∼你要怎麼樣∼這樣子。（訪_VN3_2020-09-19）

同樣在越南自發外派的VN1老師，也認為自己在海外學校的挑戰

是帶一年級的學生，在那時自己剛到越南，既沒帶過一年級也不會講
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越文，一年級的學生也都不會講中文，即使會講中文也是講的顛三倒

四。所以VN1老師調整自己，採用「非語言提示」的教學方法。

⋯⋯因為一年級的功課其實沒有這麼重，你的課堂其實有很

多時間，那你會用手勢給學生，很多非語言訊息，就比如說

你今天，可能在臺灣你就嘴巴講說去洗手，小孩就去洗手，

然後你在越南，你可能嘴巴一邊講：去洗手（加上手勢動

作）⋯⋯。（訪_VN1_2020-08-25）

另外VN1老師也會為一年級的學生布置許多教室用語，若學生沒

聽懂的話，除了請家長輔助之外，也可以請比較伶俐會說中、越兩種

語言的孩子擔任幫手。

可是我是很刻意的去固定我的教室用語，如果你交代什麼事

情，學生沒聽懂，你除了家長輔助以外，班上一定有那種臺

灣爸爸越南媽媽然後都小孩有比較伶俐他能夠講兩種語言，

你就叫他翻。（訪_VN1_2020-08-25）

在韓國自發外派並且有在臺灣擔任過代理教師的K3老師認為，有

在臺灣擔任代理教師就會知道每所學校都會有不同的作法和作風，所

以在海外教師要有的特定能力是願意調整的心態，自己會採取「先觀

察後調整」的作法。

我覺得如果在臺灣當過代理老師應該也會知道每個學校的作

風很不同，所以一到學校後就要觀察，觀察完之後就是要調

整，還有就是除了你的處事態度之外，還有教學的方式也要
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隨時準備好要調整，一開始我來到這邊也有受到驚嚇，就知

道原來他們是這樣子學習的，原來學生跟老師的心態是這樣

的，驚嚇過後還是要趕快想好方法，然後適應這一切，因為

畢竟還是要繼續待一個學期、或是待一年。（訪_K3_2019-

04-03）

（二）自發赴外國教師的自我指導

本研究發現，自發外派教師由自己主導的職涯方式有「繼續進

修」、「返回臺灣」、「暫無一定規劃」（詳見表8）。

表 8　 
自發赴外國教師的自我指導

核心概念 主題概念 開放性編碼 教師（國家）

自我指導 繼續進修 返臺讀研究所 K3（韓國）

JP（日本）

出國讀研究所 VN1（越南）

返回臺灣 考上正式教師甄試 IDN（印尼）

存到1,000萬返臺 K1（韓國）

回臺灣私立小學任教 JP（日本）

暫無一定規劃 留在原國家或原校 TH（泰國）

VN2（越南）

IN（印度）

VN3（越南）

1. 繼續進修

一直在職涯的道路中前進不一定會是自發外派教師的選項，本研

究能夠發現自發外派教師有返臺或出國就讀研究所的計畫，如K3老師

有想要利用海外教學的經驗，研究教學方法、班級經營，之後再就讀

研究所，她就讀研究所的計畫已於2022年9月進入數位碩士在職專班實
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現，目前以線上教學的形式修讀碩士班的課程。

在訪談的時候，JP老師表示自己有2年後返臺完成研究所學業的打

算（目前已放棄研究所學業，到臺灣私立小學任職）。

目前是我在該校任教的第二年，2年任滿後，我會先返回臺

灣讀完研究所，後續會再依據當時機遇，繼續工作。（訪_

JP_2019-08-15）

在越南自發外派的VN1老師則是希望以留職停薪的方式到國外研

究所就讀。

目前其實比較希望的是說，我在這邊工作到了一個階段可以

留職停薪去讀研究所，因為我還想去海外讀研究所。（訪_

VN1_2020-08-25）

2. 返回臺灣退休或在公私立小學任教

本研究也發現，在韓國自發外派的K1老師和曾在印尼自發外派的

IDN老師並沒有打算在自發外派的學校一輩子。K1老師是因為在韓國

生活很久了，但仍感覺自己是外國人，無法完全融入韓國的文化，所

以把韓國當作工作的地方，認為自己「我也不是要在這邊一輩子生活

的人」（訪_K1_2019-01-02）。而他本來只是預計來韓國幾年就要回臺

灣，但因與學生感情好而捨不得離開。

我本來是想說我幾年之後我就回臺灣了，只是想來看看而

已，可是可能這邊的孩子真的是比較單純啊，那就是跟他們

感情蠻好的，所以你就會想說每一次有點想走就會有一點點
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然後有點捨不得，然後久了之後好就真的會蠻捨不得離開

的，但是直到有一天還是會離開這⋯⋯。（訪_K1_2019-01-

02）

K1老師，對於自己要在原崗位做多久沒特別想法，希望自己在韓

國能存到1,000萬回臺灣。

自己也要一千萬差不多吧⋯⋯會太少嗎？我是不知道啦⋯⋯

我不知道啦⋯⋯我自己在想說應該差不多在臺灣，這是說我

如果有這樣的一筆存款的話，那我回臺灣我就不需要⋯⋯不

需要那麼認真的一定要去找一個怎樣的工作，然後去養活自

己。（訪_K1_2019-01-02）

而IDN老師則是清楚自己最終目標是考上臺灣的正式教師，此目標

她已在2020年完成。

代理了3年，休息1年，然後去年考上正式老師這樣。就是覺

得身體不好，就是覺得太常生病了，然後剛好家鄉有爸爸的

朋友就是有小孩需要有保母跟家教這樣子，所以我就是沒有

踏入教職這樣，就是這樣等於邊讀書，邊帶小孩這樣1年這樣

子。（訪_IDN_2020-08-02）

研究者也持續和JP老師保持良好關係，追蹤其動向，目前JP老師在

臺灣的私立小學任職。
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3. 留在原國家或原校

（1）自我的意願

在韓國任教的K1老師與泰國任教的TH老師，均有留在原校的想

法。K1老師儘管心裡認為自己不會在韓國待一輩子，但實際行動是這

幾年仍維持著在韓國的計畫；而TH老師則表示仍然繼續留在原校的傾

向。

嗯⋯⋯生涯規劃喔∼目前的話應該就還是繼續在我們學校教

吧！可是會不會做到退休我還沒有決定。（訪_TH_2020-09-

09）

（2）政策補貼的影響

在越南任教的VN2老師，則是因為教育部的補助，故暫定35歲以

前待在越南。

額⋯⋯我自己是先訂35歲以前都在越南吧，那我剛離開教育

部的這個計⋯⋯因為申請教育部的計畫，他的薪水是穩定

的，而且蠻⋯⋯蠻高的。（訪_VN2_2020-08-25）

（3）未來開語言中心的準備

在印度的IN老師，預計待在印度的原校約1～2年的時間，目的是

把該校語言中心的品牌打好，品牌打好的同時也是為了未來的目標做

準備。

IN：嗯⋯⋯目前我還是會待在印度的這個學校幾年，大概1、

2年吧！我想要把這個⋯⋯。
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K3：品牌打好！

IN：對！就把這個中心吧⋯⋯。（訪_IN_2020-09-29）

她也同意目前所在的大學語言中心，自己相當於語言中心的主

管，相對於臺灣語言中心的諸多限制，在印度則是可享有很多的自由

度。

IN：他們（註：臺灣的語言中心）會擔心學生出去被車撞了

怎麼辦？誰負責學生的安全？那學生如果走到一半暈倒了誰

要負責？就很多顧慮，但印度沒有。你可以很自由的想做什

麼就做什麼，不要出大亂子就好，可以試試看如果你未來有

想來的話。

K3：我覺得老師應該就是想要成立一個老師心目中符合你想

像的語言中心。

IN：對對對∼我現在在試每件事情。（訪_IN_2020-09-29）

4. 到達退休年齡仍繼續在自發外派學校任教

本研究發現，在越南自發外派的VN3老師，已符合退休資格，但

認為自己「……我覺得我心態還算年輕，還算ok，頭髮白而已……」

（訪_VN3_2020-09-19），所以也繼續接下一年級導師的工作。

（三）小結

王重仁與陳心懿（2021）研究發現，多元職涯態度對職涯滿意

度、職涯適應能力、專業承諾具有正向影響。而本研究在適應能力面

向發現，自發外派教師獲得適應能力的行為，反而更貼近正向的心態

或態度，包括有關創業準備的工作都試試看、良好的心理素質、開放

樂觀、願意調整的心態。
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而最後在自我指導面向，本研究發現自發外派教師自我指導職涯

的方式包括返臺或出國就讀研究所、考上臺灣正式教師甄試、存到

1,000萬退休、回到臺灣私立小學任教，以及留在原國家或原校，但並

無「升遷」之選項，這和Crowley‐Henry與Weird（2007）的研究中，兩

位女性不那麼看重升遷或職涯前進，而是在意其他因素的發現相符。

伍、結論與建議

一、結論

本研究發現臺灣自發赴外國教師之職涯具有價值驅動層面和自我

指導層面，呼應Gubler等人（2014）之多元職涯概念。同時具備多元職

涯「自我覺察」、「價值驅動」、「適應能力」、「自我指導」四面

向特質的是IN老師，其求學時設定想當中文（華語）教師的目標，也

會因想看其他國家的教學法而進行職涯移動，雖然她選擇外派印度是

因為在印度任教不算在教育部華語師資補助的年限，但她仍在職涯自

我指導，有在臺灣創業（開設語言中心）的目標，並在印度自發外派

時，抱持著有關創業準備的事情都試試看，也用良好的心理素質去面

對在印度所遇到的文化衝突。

整體而言，本研究發現臺灣自發赴外國教師在「自我覺察」、

「價值驅動」、「適應能力」、「自我指導」四面向職涯表現如下：

（一）價值驅動層面

1. 自我覺察

自發外派教師透過：（1）從人際網路得知海外任教資訊而採取行

動；（2）主動參與實習並爭取海外任教機會；（3）依照返家次數、

物價、薪資、工作性質進行自我評估等三種方式來進行自我覺察。

06-2-劉唯玉+鄒銘哲_p039-084.indd   75 2024/5/28   下午 03:18:18



教育與多元文化研究

第 29 期76

2. 價值驅動

驅動自發外派的價值觀包括：（1）立志當華語教師；（2）傳播

我國語言文化；（3）自發外派學校之學生所帶來的歸屬感；（4）依

個人價值觀進行探索、交流及行動。

（二）自我指導層面

1. 適應能力

多數自發外派教師擁有：（1）有關創業準備的工作都試試看；

（2）良好的心理素質；（3）開放樂觀、不設限，願意調整的心態。

這三項特質屬於正向心態，有了正面的心態，教師自然而然獲得多元

職涯的「適應能力」。

2. 自我指導

自發外派教師們有繼續進修、返回臺灣、留在原國家或原校等規

劃，但和傳統職涯相較，本研究之自發外派教師的未來目標無「升

遷」之選項。

二、建議

本研究為首篇以「臺灣自發赴外國教師」概念探討海外教師職涯

之研究。根據研究發現，在培育全球化時代社會變遷下，臺灣教師與

師資生之國際化與全球移動力，以及生涯發展之實務建議如下：

（一）在價值驅動層面

首先，教育部應持續鼓勵各師培大學辦理海外實習與海外見習，

並主動提供海外任教資訊給予各師培機構。其次，教育部應鼓勵臺灣

自發赴外國教師分享海外學校教學現況與適應之相關資訊。

（二）在自我指導層面

首先，各師資培育機構應重視培育師培生開放樂觀、不設限，願

意調整的正向心態，以增加其適應能力。其次，在生涯發展課程介紹
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多元職涯概念，以擴展臺灣教師與師資生之生涯發展。

（三）在未來研究方面

本研究發現為臺灣自發赴外國教師多元職涯之共通性，而非個殊

性。建議未來研究可採用深度訪談或敘說研究方法，理解不同的成長

和學習背景、在不同國家任教、性別或年齡不同、到不同性質的海外

學校工作或職位等，其不同的處遇和思考的歷程。

另外，臺灣自發外派教師若於跨文化生活適應、心理資本、人際

互動社會資本、語言能力等準備與適應不良，有可能會加速或提早啟

動「變動職涯」，未來研究可以海外教學年資「初任教師1～3年」、

「一般教師4～9年」、「資深教師10年以上」，或是以已開發國家

（日本、韓國教師）、新南向友好國家（印尼、越南、泰國、印度）

分類厚實描述，以更深入理解臺灣自發型外派教師到亞洲不同國家，

不同學校脈絡之多元職涯觀點。

誌謝：�本文之完成，感謝參與本研究之11位臺灣自發外派教師；感謝

兩位審查委員專業深入的寶貴意見，獲益良多；也感謝科技部

計畫的經費支持，使得本研究得以執行並獲得研究成果。
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附錄一　訪談大綱

（1）請談談您成為自發性外派教師的過程。

（2）談談您在　　　（自發外派國家）的生活情形。

（3）海外教學的誘因為何？

（4）海外教學的挑戰為何？

（5）與在台灣任教的教師相比較，海外教師需要有的特定能力為何？

（6）興趣成為海外教師或無界教師，如何作準備？

（7）您的生涯規劃為何？
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國小校長負責領導教師知覺量表 
編製之研究

吳新傑*

摘　要

本研究旨在發展適切的「國小校長負責領導教師知覺量表」。首

先，研究者參酌相關文獻提出校長負責領導之概念結構，並據此發展

量表題目。而後，在預試進行項目分析、探索性因素分析與信度分

析，以確立正式量表之因素與題項。最後，以958位國小教師填答之

有效樣本進行驗證性因素分析及複核效化分析，檢證量表模型之信、

效度。研究結果顯示，國小校長負責領導教師知覺量表包含編織利害

關係人間良好關係、採用協商式衝突決議過程、注重決策對永續性的

影響等三個潛在因素，共計25題；總量表的Cronbach’s α值為 .982。

量表的二階單因素模式具有合理的整體適配度、內在適配度和組間穩

定性。本研究為後續校長負責領導研究提供了具有信、效度的測量工

具，期能協助校長負責領導本土實徵研究之進一步發展。
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The Development of the Scale of a Teacher’s Perceived 
Elementary School Principal Responsible Leadership

Hsin-Chieh Wu*

Abstract

The purpose of this research is to develop “The Scale of a Teacher’s 
Perceived Elementary School Principal Responsible Leadership.” First, 
the researcher proposed the conceptual structure of principal responsible 
leadership based on the literature review, and developed preliminary scale 
items accordingly. Then the factor structure and formal scale of responsible 
leadership were established by performing item analysis, exploratory factor 
analysis, and reliability analysis in a pretest. Finally, 958 elementary school 
teachers were sampled for the second order confirmatory factor analysis and 
cross-validation analysis. The result shows that the scale contains three latent 
factors: Weaving good relationships between stakeholders, discursive conflict 
resolution process, and emphasis on sustainability. The scale has a total of 
25 items with .982 on Cronbach’s α. Also, the second order factor model 
of the scale demonstrates reasonable goodness of fit, convergent validity, 
discriminant validity, and cross-sample stability. This research provides a 
valid and reliable measurement and hopes it can further the development of 
principal responsible leadership research in Taiwan.

Keywords:  responsible leadership, school principal responsible leadership, 
elementary school principal, elementary school teachers, scale 
development
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壹、前言

近年來，由於全球化、民主化、網路化和智能手機的發展，

現代社會已逐漸轉變成「互連利害關係人社會」（ interconnected 

stakeholders society）」（Maak, 2007; Maak & Pless, 2006; Pless, 2007; 

Pless & Maak, 2011）。在此種社會中，組織因著全球化而對社會成員

的影響層面更廣更深；而民主化則使得社會大眾的權利意識抬頭，更

願意為自己爭取權益；而網路與智能手機的興起，則使得人們能更輕

易地蒐集證據、傳播現象與理念、並找到志同道合的人一同組織社團

並活動。這種種變化，都使得個人對組織的影響力日益提高（Freeman, 

1998, 2005）。一個人在網路上的一小段話或上傳一段影片，都有可

能對組織的聲譽和發展造成重大的衝擊。故在互連利害關係人社會

中，過去只受組織影響，但無法對組織造成影響的利害關係人已不復

存在，因為所有的利害關係人都可能對組織產生重大的影響。在這樣

的一個社會中，企業組織被期望其行動要同時關注所有利害關係人權

益，故不能只再對重要利害關係人負責（如上級、股東等），也需要

對所有過去被認為不太重要的其他利害關係人（如員工家屬、社區居

民、合作商）所帶來的影響負責，以取得組織合法性，承擔起更多的

社會責任（Maak & Pless, 2006; Pless & Maak, 2011; Wade, 2006）。

此變遷也同樣深刻影響著教育界（Arar & Oplatka, 2022; Stone-

Johnson, 2014）。以我國而言，從實施中小學校長遴選制度開始，中

小學校長不再由上級長官指派，而是由不同利害關係人代表所組成的

遴選委員會所選出，因此，校長們除了要滿足上級單位的期待外，也

必須更多地考量其他利害關係人的想法來治校（楊振昇，2004）。而

伴隨著《教育基本法》等法令的通過（吳清山，1999），校內更是被

要求成立許多委員會，諸多重要的決策都要由委員會通過才能決定，
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因此，教師會與家長會的影響進一步提升。而在社群媒體和智能手機

普及後，個別自覺權益受損的家長或學生即可快速串連，一同對學校

施壓，要求學校改變。甚至以往很少被認知到的利害關係人，如營養

午餐的供應商、各類來幫助學生學習的校外團體、教育實習生等，都

能對學校產生衝擊。只需要一個人把自己的見聞或影片傳到網路上，

就足以把整個學校搞得人仰馬翻。面對互連利害關係人社會下的校園

環境，傳統較偏重探討「領導者—下屬」（leader-subordinate）關係

的領導理論對於中小學校長的治校已略顯不足，需要有一個更符合

新社會脈絡的領導理論架構來引導校長們的領導思維與行動（吳新

傑，2019；黃志豪，2015；Arar & Oplatka, 2022; Oplatka, 2017; Stone-

Johnson, 2014）。

為了協助領導者們因應上述互連利害關係人社會的挑戰，以利害

關係人理論為基礎的「負責領導」（responsible leadership）理論應運而

生（Maak & Pless, 2006），重新定義領導的意涵。將領導關係從「領

導者—下屬」的二元關係，轉變成「領導者—利害關係人」（leader-

stakeholder）的多元關係（Maak, 2007）；將領導的責任，從只對「重

要利害關係人的利益負責」，轉變成「為同時關注與平衡組織內外

利害關係人間的利益負責」，並依此重新界定領導者的角色與功能

（Pless & Maak, 2011）。由於負責領導是一種能更好地反映現代社會

對組織領導的新期待，以及協調組織與利害關係人關係的領導模式，

對於減少組織不道德行為、維持組織的永續發展具有重要意義，負責

領導已成為管理學界目前極受矚目的前沿話題（時陽等，2017；Miska 

& Mendenhall, 2018; Waldman & Balven, 2015; Waldman et al., 2020）。

國內教育行政學界目前已開始注意負責領導這個新興主題，目前

已有學者對負責領導的概念進行介紹，以及探討負責領導對於學校組

織的適用性和對校長領導的啟示，顯示負責領導對於校長領導有其適
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用性（吳新傑，2019；黃志豪，2015）。但仍缺乏對校長負責領導之

內涵與概念結構的探討，亦因缺乏具備信、效度的測量工具，尚未有

任何相關之實徵研究。故本研究之研究目的如下：

一、探討校長負責領導之內涵與構念。

二、編製具有信、效度之國小校長負責領導教師知覺量表。

貳、文獻探討

一、負責領導之內涵

若從互連利害關係人社會的脈絡來看，組織在追求其利益與願景

時，必須同時顧及所有利害關係人的需求，權衡各方利益後，做出

符合道德規範的決策，才能確保組織發展的永續性（Freeman, 1998, 

2005）。故負責領導強調領導者必須對其行動與決策對所有利害關係

人的影響負起責任。因此，負責領導把領導視為是「發生在領導與其

利害關係人社會互動過程中的一種關係和道德的現象（relational and 

ethical phenomenon）」（Maak & Pless, 2006, p. 103）。此看法跳脫了

傳統領導理論中多只著重「領導者—下屬」關係的觀點，將領導者與

追隨者之間的關係擴展為「領導者—利害關係人」關係（Pless & Maak, 

2011）。認為與各利害關係人建立良好的關係並協調他們的行動；考

量與平衡各利害關係人的正當利益並依此做出符合道德規範的決策；

以及確保組織發展的永續性，是互連利害關係人社會中領導者的重要

任務與目標。故負責領導被定義為是：

一種基於價值和道德的領導者與利害關係人的關係。在這個

關係中，領導者與利害關係人透過共享的意義和目的連結，
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使他們互相提升彼此的動機與承諾，以達到永續的價值創造

與社會改變。（Pless, 2007, p. 438）

由上述定義可以看出，編織利害關係人間良好的關係是負責領

導的第一個重點。領導者要能主動和組織內外利害關係人建立、培

養與維持良好與互信的關係，才能累積組織的利害關係人社會資本

（stakeholder social capital）（Maak, 2007），成為組織與眾利害關係

人具有效互動的基礎，進而才能產生出共享的價值、意義和承諾。因

此，負責領導認為領導者最核心的角色是扮演關係的編織者（weaver）

（Maak & Pless, 2006; Pless & Maak, 2011），能夠將所有的利害關係人

都編織在一個社會網絡關係之中（Ciulla, 2004, p. 322），形成一個每

個人能互動合作的包容網（web of inclusion）（Helgesen, 1990）。可以

說負責領導本身就是「建立與維持所有利害關係人良好關係的一門藝

術」（Maak & Pless, 2006, p. 40）。

而負責領導的第二個重點，就是領導決策要符合價值與道德規

範，指的是領導者要能做出符合共有價值和道德規範的決策。由於道

德規範隨著利害關係人與情境的不同，並沒有一定的準則，難以明確

定義。故學者Voegtlin（2011）對負責領導的意義進行了補充，他以

Habermas（1993, 1998, 2001）的溝通理論（communication theory）對

話倫理學（discourse ethics）作為領導倫理的哲學基礎，提出了協商式

衝突決議過程（discursive conflict resolution process），即通過利害關係

人參與平等對話、回饋、辯證的解決衝突過程，來協調與權衡各利害

關係人的利益需求，達成具有共識且符合價值規範的決策（Voegtlin et 

al., 2012）。此方式是藉由確保符合道德規範之決策過程的方式，來確

保領導者較能做出符合道德規範的決策，解決了負責領導理論中道德

規範準則難以定義與操作的問題。
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而最後一個重點，即是領導者要注重決策對組織永續性的影響

（Maak & Pless, 2006; Pless & Maak, 2011; Wade, 2006）。一個行動或決

策具有永續性，指的是其既能滿足當代人的需要，又不會對後代的人

滿足其需要的能力構成危害（Smith & Rees, 1998）。而上述協商式衝

突決議過程，雖較能確保決策的道德性，但其中還存在一個問題，就

是未來才會出現的利害關係人，如繼任領導者、尚未加入的員工、與

未出生的後代等，是沒有機會參與其中的。因此，決策結果有可能只

滿足了當時利害關係人的利益，而危及了未來利害關係人的利益。由

於人們多半是自私的，較難想像長遠的影響，因此更需要領導者本身

具備永續性的意識，才能引導決策過程不會做出傷及永續性的決策，

達成負責領導要對所有利害關係人負起責任的目的（Groves & LaRocca, 

2011）。

綜合上述的討論，本研究歸納負責領導的具體行動意涵為：領導

者為確保組織決策與行動能對所有利害關係人負起責任，發展與組織

各利害關係人間符合倫理規範的互動關係。領導者需主動與組織內外

不同的利害關係人建立、培養與維持良好的關係；並在這個關係中，

與組織內外利害關係人協調行動，以協商式衝突決議過程做出符合道

德規範的決策，確保組織的永續發展，至終與眾利害關係人一同實現

組織的目標與願景（Maak & Pless, 2006）。

二、校長負責領導之概念結構

根據上述對負責領導理論之探討，研究者定義校長負責領導為：

「校長編織學校內外利害關係人間之良好關係，並以此關係將學校

利害關係人納入決策協商過程，以確保學校組織永續發展之領導行

動」。 其具體會反映在校長會主動建立、培養與維繫學校各利害關

係人間良好與信任的關係；並在此關係中，與學校利害關係人一同行
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動，以協商的決策過程做出達成能協調學校各利害關係人的利益需

求，確保學校永續發展的決策，進而實現學校的目標與願景。據此，

校長負責領導的概念結構可歸納為以下三個行動向度：

（ㄧ）編織利害關係人間良好關係

如前所述，關係是負責領導的核心，因此負責領導認為領導者最

主要的角色是成為關係的編織者（Maak & Pless, 2006; Pless & Maak, 

2011）。作為關係的編織者，領導者需要主動與各利害關係人建立及

維持信任與良好的關係，也需要主動幫助組織各利害關係人之間建立

與維持良好的關係。如此才能彼此了解其對於組織發展的需求與想

法，成為後續協商式衝突決議過程，共同為實現組織願景而努力的基

礎。

由於學校組織具有目標多元模糊、環境脆弱性高、教師間鬆散結

合、與組織具有雙重系統等特性（吳新傑，2019），所以校長是時刻處

在一個充滿利害關係人間價值衝突且法定權威較弱的脈絡中，因此，校

長若想要減少利害關係人間的衝突，進而能領導人們一同合作，其關

鍵的第一步，即在於校長是否能成功地與利害關係人間建立一個良好的

關係網上。因此校長最關鍵的任務，就是成為關係的編織者，要主動與

上述各利害關係人建立與維繫良好的關係，獲得各利害關係人的信任，

也要找機會營造讓利害關係人間建立關係的機會與場合（Maak & Pless, 

2006）。當有了良好的關係，利害關係人才會願意融入一個決策的包容

網中，協助思考解決方法，而不是到處扯後腿。因此，編織學校組織

內、外良好的關係，是校長負責領導的第一要務。

（二）採用協商式衝突決議過程

在一個互連的利害關係人的社會脈絡中，領導者的決策同時影響

到多重的利害關係人，故在決策中碰到利益衝突與道德困境是必然發

生的（Maak, 2007）。因此，領導者若想要作出對所有利害關係人都負
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起責任的決策，就需要考量各方觀點，故協商式衝突決議過程即是不

可缺少的一環（Patzer et al., 2013; Voegtlin, 2011; Voegtlin et al., 2012）。

對於校長而言，採用協商式衝突決議過程，指的是校長在做決策

時，會盡可能地讓受該決策影響之利害關係人參與決議的過程（參與

不特指一起開會討論，私下的諮詢、溝通也算），讓他們有機會在平

等的關係中表達自己的主張，並對別人的看法提出意見。確保不同觀

點的主張、需求與論點都被彼此聽見，互相了解，納入決策的評估

中。而在決評估時，校長會與各利害關係人集思廣益，盡可能考量決

策對相關人可能的影響，審視當中可能發生利益或道德衝突；並採用

合適，甚至是創造新的道德準則來權衡各利害關係人間的利益與道德

衝突，找出更好的解決方案；並努力在過程中使利害關係人都能理

解決策背後的原因，促使人們更容易接受決議結果，且在後續決策

執行中，根據回饋意見，主動對決策進行必要的調整（Voegtlin et al., 

2012）。

透過協商式衝突決議過程，就消極面而言，可以減少校長做出違

反道德規範決策的機會，檢少傷害與對立的發生。而就積極面而言，

則能使決策較能獲得利害關係人的主觀認同與支持，提高參與者的動

機，讓決策推行更為順利（黃志豪，2015）。

（三）注重決策對永續性的影響

「負責領導」要求領導要對所有利害關係人負起責任。前述協商

式衝突決議過程能幫助我們在橫向的廣度上，盡力包含與考量當時利

害關係人的需求。但在時間縱向上，仍不容易涵蓋到後來利害關係人

的想法。因此，負責領導者必須主動具備永續性的意識，隨時顧及並

注重決策對組織永續性的影響（Groves & LaRocca, 2011）。

由於教育具有連續性（Noddings, 2005），注重永續性對於學校

組織更具重要性。對校長而言，此意味著校長的決策不能短視近利，
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只考慮決策的短期利益，還必須同時考量其對學校發展的長期影響為

何。如校長不會只是想要衝高學生當下的成績，而是會考量學生在下

一階段學校的學習情況，做出合適學生長期發展的教育決策；或是校

長會考量其行動與決策在他卸任後對學校的影響為何，不會留下許多

無法延續的政策與爛攤子後拍拍屁股走人。此外，注重決策對永續性

的影響也包括校長對於那些現存阻礙學校永續發展的陋習和不合理的

制度，敢於對其發出挑戰，並做出合適的變革。簡言之，校長的決策

與行動必須時時以學校的永續發展為念，與各利害關係人溝通，不讓

短期的目的或不道德的決策影響了學校的永續經營與學生的長遠學習

成效（吳新傑，2019）。

三、負責領導理論與其他領導理論之異同

為了更深入地理解負責領導概念，本文在此對與其相近的領導理

論，如轉型領導、道德領導、僕人領導、真誠領導與績效責任領導的

異同進行探討。

轉型領導主要是關於「激發追隨者的積極性從而更好地實現領導

者和追隨者的目標」（Burns, 1978），負責領導和轉型領導在某些方面

相似，包括擔任角色模範、個人關懷和智識上的激發。兩者皆以自己

的價值觀和道德標準積極影響追隨者的道德動機，關心下屬的需求。

然而，它們之間的區別在於轉型領導通常透過提出具有啟發性的觀點

或挑戰性任務來影響追隨者，而負責領導則是通過協商不同利益相關

者的需求，尋求協商一致的解決方案來影響追隨者。此外，轉型領導

的關注集中於組織內部，而負責領導關注更廣泛的利害關係人之間的

關係，並將永續價值與社會變革相聯繫。最後，轉型領導更注重實現

組織目標，而負責領導則除了組織目標外，更關心對於利害關係人與

組織永續的影響。
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道德領導為「在個人活動與人際關係中表現出適當的、合乎規範

的行為，並通過雙向的交流與強化，來促進下屬的規範行為」（Brown 

et al., 2005）。負責領導與此相似，領導者也需堅守自身的道德準則

和價值觀，為員工樹立良好的道德範例。它們之間的區別則有以下兩

點：首先，道德領導關注傳統的領導者和下屬之間的關係，而負責領

導關注於更廣泛的利害關係人之間的關係。其次，道德領導通常關注

個體層面的結果，如員工滿意度、動機和工作績效，而負責領導關注

的影響更廣泛，包括組織成長績效、組織永續性、社區環境等。

僕人領導則是「把他人的需求與利益置於自我利益之上，且首要

動機是服務他人而非控制他人的領導方式」（Greenleaf, 1977）。與此

相似，負責領導也強調與利害關係人之間的積極互動，充分考慮他人

需求。然而，其中的區別在於僕人領導可能為了服務他人而犧牲自己

的利益，而負責領導更側重於回應不同利害關係人的需求，以協商的

方式推動共同的福祉。

真誠領導是「積極的心理資本和高度發展的組織環境相結合的過

程」（Luthans & Avolio, 2003），負責領導和真誠領導相似，皆強調與

追隨者建立相互信任的關係，但兩者之間有明顯的差異。首先，真誠

領導通過展示真實的自己，以真誠的方式影響他人，而負責領導則更

關注他人的情感和價值觀，積極反思自己的情感和價值觀。其次，真

誠領導在決策時不屈服於外部壓力，而是根據內化的價值觀和道德標

準，與追隨者建立真誠友好的關係，推動組織發展。負責領導則通過

積極的心理資本影響組織內外的眾利害關係人，不僅提高組織績效，

還兼顧提升利害關係人的社會資本，推動社會變革（Maak, 2007; Pless, 

2007）。

績效責任領導簡要而言是「推動團隊績效責任的領導過程」，是

一個近年來受到廣泛關注的概念（張文權、范熾文，2018：張文權等
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2017；Brundrett & Rhodes, 2011; Reeves, 2004; Turnipseed & Darling-

Hammond, 2015），其強調推動團隊的績效責任，以達成共同目標。與

負責領導相較，績效責任領導強調領導者對團隊績效成果的責任感，

以達成組織績效為核心目標，而負責領導則強調領導者對所有利害關

係人的影響負責，要同時考慮達成績效對所有利害關係人的影響。此

外，績效責任領導著重於領導員工或下屬，而負責領導則強調領導組

織內外的所有利害關係人，以促進組織的永續發展。

總結而言，與其他相近的領導理論相較，負責領導理論將領導焦

點擴展至包括組織內外各利害關係人的關係，對象更加廣泛，更可因

應當前組織所面臨的民主化、多元化、網路化、全球化等現實挑戰。

四、負責領導之相關測量工具

由於負責領導理論的創始人Maak與Pless並未親自編製量表與確立

測量向度，因此目前學界對於負責領導測量向度與工具頗多元，包括

單一向度、二向度、三向度到四向度等各種測量方式，以下分述之。

單一向度的測量工具主要是由Voegtlin（2011）所提出，他根據

Maak與Pless（2006）的負責領導理論，認為其核心為協商式衝突決議

過程一個向度。並據此形成了一個包含5個題目的標準化量表。並採用

了李克特五點計分方式進行評分，其Cronbach’s α係數為 .94。

郭億馨與蘇勇（2017）則是根據開放式問卷訪談，提出「利益平

衡」與「自我提升」的二向度觀點的負責領導量表，並編製了一份包

含11題，採李克特五點計分方式的量表，其Cronbach’s α係數為 .91。

而Doh等人（2011）則是使用他們先前研究印度人力資源的資料

庫，採用其中的「利害關係人文化」、「人力資源管理實踐」及「管

理支持」三個向度的題目來測量負責領導。其中，企業的利害關係人

文化指的是下屬感知到的企業對利害關係人的負責情況；人力資源管
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理實踐是指人資部門採取的人才管理方法是否公平有效；而管理支持

是指下屬感知上司對自己的關懷與負責的狀況。基於此三個向度，其

整合成一個包含13題李克特七點量表的負責領導量表。

最後則是陸揚華（2012）所提出的四向度觀點，分別是誠信道

德、開放溝通、關懷指導和積極公民行為，並據此開發出一個含有20

題的量表，採用李克特五點計分方式，量表的Cronbach’s α為 .97。

綜上而言，目前對於負責領導測量工具之研究，僅限於管理學

界，且學者們對於負責領導測量向度的理解存在較大的差異，尚未達

成共識。而教育行政學界目前國內、外皆尚未有負責領導之相關量

表。且由於上述量表之向度與題目內容，多以企業之脈絡來編製，難

以直接轉換套用於我國校長領導之脈絡。因此，本研究將從前述探討

的校長負責領導意涵與向度出發，編製符合我國教育脈絡之國小校長

負責領導量表。而本研究量表之編製，主要是以Maak與Pless（2006）

對於負責領導理論的定義為基礎，自行編製「編織利害關係人間良

好關係」與「注重決策對永續性的影響」兩個向度的題目，並參考

Voegtlin（2011）問卷的部分題目擴充為「採用協商式衝突決議過程」

這個向度的題目。

由於考量對所有利害關係人進行量表編製、發放與回收有相當難

度，上述所提及的負責領導量表之設計皆以領導者的下屬為施測對

象，故本研究亦把量表之施測對象鎖定在學校教師。因教師除了是校

長負責領導中最直接與重要的利害關係人外，也與學生、家長、行政

人員等其他學校利害關係人多有直接的互動關係，其中甚至有部分教

師本身即身兼行政職位，故測量教師對校長負責領導的知覺，應該也

能在一定程度上反應出其他利害關係人對校長負責領導的看法。故本

研究選擇從教師知覺角度來編製校長負責領導量表，是同時顧及量表

施測難度與施測效度下的折衷選擇。
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參、研究方法

一、研究對象

在量表建構部分，本研究在量表初稿建構後，首先邀請教育領導

方面學者、校長與教師對量表題目之合適性進行檢視。研究者以立意

取樣方式，選取了學者5位、校長3位、教師2位，進行問卷題目內容之

審查，建構專家效度。

在實徵調查部分，研究對象分為預試樣本與正式樣本。在預試樣

本部分，以立意抽樣的方式，在全國發放預試樣本共200位，回收178

份有效問卷，回收可用率約為89%。而正式樣本部分，則在宜蘭、花

蓮、臺東三個縣市，進行分層隨機抽樣，共對89所國民小學發放1,200

份問卷，回收有效問卷958份，回收可用率約為80%。正式樣本之基本

資料摘要如表1所示。

表 1　 
正式樣本基本資料摘要

變項別 類別 人數 百分比％

性別 男 348 36.30

女 610 63.70

學歷 大學（含專科） 528 55.11

研究所以上 430 44.89

服務年資 5年（含）以下 206 21.50

6～10年 122 12.74

11～20年 394 41.13

21年（含）以上 236 24.63

樣本總數 958
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二、量表發展與分析過程

本研究之主要目的為編製具有信、效度的「國小校長負責領導教

師知覺量表」。首先，研究者根據文獻分析中校長負責領導三向度的

內涵，編製量表初稿，再委請前述10位專家學者，針對內容提供修改

意見，修正語句與刪除不適之題目，完成預試量表。首先於問卷填答

說明處，先對學校利害關係人之定義進行說明與舉例，以協助填答者

理解題目中學校利害關係人之意義。而量表本身則包含三個分量表：

編織利害關係人間良好關係（5題）、採用協商式衝突決議過程（14

題）、注重決策對永續性的影響（6題），合計25題。本量表採用李克

特六點計分方式，每題都有「非常不同意」、「不同意」、「有些不

同意」、「有些同意」、「同意」、「非常同意」六個選項，分別計

1、2、3、4、5、6分。得分愈高者，即代表受試者對該題項所知覺的

符合程度愈高，反之則愈弱。

在完成預試量表之編製、施測與回收後，使用SPSS 23版軟體，

對預試樣本資料進行項目分析，以「極端組考驗」和「同質性檢驗」

檢測量表題目之鑑別力。接著進行探索式因素分析（exploratory factor 

analysis, EFA），進行題目刪減與建立量表之建構效度。之後進行

信度分析，以Cronbach’s α係數來檢驗內部一致性分析（Nunnally & 

Bernstein, 1994），建構量表之信度，確立正式量表。

在確立正式量表，進行施測與回收正式樣本後，首先，將正式樣

本隨機對分成正式樣本A與正式樣本B。接著使用AMOS 23版軟體，以

正式樣本A進行驗證性因素分析（confirmatory factor analysis, CFA）。

根據文獻探討，此三個向度應視為校長負責領導思維反映在行為上的

構念，校長負責領導可視為一個二階單因素反映性模式，故研究者在

此進行的是二階驗證式因素分析。其中包含整體適配度分析與內在適

06-3-吳新傑_p085-116.indd   99 2024/5/28   下午 03:18:41



教育與多元文化研究

第 29 期100

配度分析，以再次驗證建構效度與信度。最後，以正式樣本A與B，進

行多群組分析，考驗模式的複核效化，確認其穩定性。

肆、研究結果

一、預試樣本之項目分析、探索性因素分析與信度分析

預試樣本回收後，本研究首先進行項目分析。首先，預試量表各

題的決斷值（CR值）介於16.93～32.59之間，均達統計上的顯著差異

（p < .001）；其次，在各題與總量表之相關係數方面，其值介於 .62～ 

.89之間，均符合大於 .30的標準。而題項刪除後的α值均為高於總量表

信度（.982）。項目分析的結果顯示，量表各題均有高同質性與鑑別

度，故保留全部題目。

隨後進行EFA，首先進行KMO與Bartlett’s球形檢定，結果顯示

KMO值為 .982，Bartlett’s球形檢定卡方值為22589.82（p < .001），顯

示相關矩陣中有共同因素存在，具備因素分析的適切性。接著以主軸

因子法進行因素萃取，並以直接斜交法進行轉軸，另亦以特徵值大於1

作為篩選標準，進行EFA。結果共萃取出三個因素（摘要分析結果詳見

表2），所有題目皆落在預設的因素下，每一題項之因素負荷量均大於 

.515，且無跨因素負荷的情形發生，故保留所有題項。並依據題項內

容，分別命名為「編織利害關係人間良好關係」（5題）、「採用協商

式衝突決議過程」（14題）、「注重決策對永續性的影響」（6題），

整體累積解釋變異量為76.91%。此外，因素相關矩陣顯示（如表3所

示），量表中的各因素相關介於 .63～.83之間，且因素與總量表分數相

關介於 .92～.95之間（p < .01）。上述EFA的結果顯示量表具有良好的

建構效度，可進一步進行CFA。
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表 2　 
「國小校長負責領導教師知覺量表」探索性因素分析結果摘要

題項

因素

編織利

害關係

人間良

好關係

採用協

商式衝

突決議

過程

注重決

策對永

續性的

影響

Q1  校長會主動與學校各利害關係人建立起關係 .875
Q2  校長會注意維繫與學校各利害關係人之間良好的關係 .872
Q3  校長能得到絕大多數學校利害關係人的信任 .640
Q4  校長能有效地協助學校各利害關係人間建立良好的關係 .564
Q5   校長能有效地營造讓利害關係人間建立關係的機會與場

合

.515

Q6   在作決策時，校長會盡力讓受影響的利害關係人參與到

決策過程中

.601

Q7   在作決策時，校長能平等地看待地位高低不同的人的意

見

.769

Q8   在作決策時，校長能充分理解各利害關係人不同的觀點

與訴求

.860

Q9   在作決策時，校長會表明其意識到與該決策有關之各利

害關係人的訴求

.945

Q10  在作決策時，校長能充分考慮到決策結果對各利害關係

人的影響

.826

Q11  在作決策時，校長能合理地拒絕利害關係人不合理的要

求

.910

Q12  在作決策時，校長能有效地讓意見不同的各利害關係人

彼此理解對方的訴求

.965

Q13  在作決策時，校長能有效地與各利害關係人集思廣益，

以找出更好的方案

.830

Q14  在作決策時，校長會盡全力與大家找出避免讓任何一方

受到傷害的解決方案

.882

Q15  在作決策時，校長會盡力讓受影響的各利害關係人對結

論達成共識

.778

Q16  在作決策時，校長能合理權衡不同利害關係人的訴求來

作出最後決定

.915

Q17  在作決策時，校長會盡力讓各利害關係人都能理解最後

決定的理由

.819
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表 2　 
「國小校長負責領導教師知覺量表」探索性因素分析結果摘要（續）

題項

因素

編織利

害關係

人間良

好關係

採用協

商式衝

突決議

過程

注重決

策對永

續性的

影響

Q18  在作決策時，校長最後決定的結果通常都能讓所有人可

以接受

.800

Q19  在決策執行中，校長會主動根據回饋意見對決策進行必

要的調整

.878

Q20  校長會考量其行動與決策在他卸任後對學校的長遠影響

為何

.631

Q21  校長會同時注重其行動與決策對學校短期和長期的影

響，不會短視近利

.774

Q22  校長會關心本校學生畢業後在下一階段學校之學習情

況，並採取回應作為

.539

Q23  校長勇於挑戰那些會阻礙學校長期發展的陋習與不合理

的制度

.732

Q24 校長在行動與決策時會以學校的永續發展為念 .986
Q25 校長在作決策時，會考量該決策是否有永續性 .965
各向度Cronbach’s α值 .937 .978 .946
總量表Cronbach’s α值 .982

表 3　 
因素相關矩陣摘要

向度 編織利害關係人

間良好關係

採用協商式衝突

決議過程

注重決策對永續

性的影響

編織利害關係人間良好關係 1.00

採用協商式衝突決議過程 .72** 1.00**

注重決策對永續性的影響 .63** .83** 1.00

總量表 .92** .95** .93**

**p < .01
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信度分析的結果顯示，國小校長負責領導教師知覺量表總量表的

Cronbach’s α係數為 .982，分量表介於 .937～.978之間（如表2所示），

不論是整體或各向度均達 .70以上（Nunnally & Bernstein, 1994），表示

量表的內部一致性佳，具有高信度。至此亦確定了「國小校長負責領

導教師知覺量表」正式量表，共包括3個向度，合計25個題目。

二、正式樣本之驗證性因素分析

本階段以正式樣本A為對象，以CFA考驗國小校長負責領導教師

知覺量表的理論模式與觀察資料間的適配程度。本研究採用最大概似

估計法（maximum likelihood, ML）進行模式參數估計。在測量模式設

定上，認為三個潛在因素之上還有一個二階的共同因素（校長負責領

導）的存在，故形成一個二階驗證式因素分析模式，所考驗之模式及

結果如圖1所示。

結果顯示，本研究的資料並未出現違犯統計估計的現象，包括不

能有負的誤差變異、標準化迴歸係數避免大於1或過於接近1等，故可

進一步進行整體適配度和內在適配度的分析。

（一）整體適配度分析

本研究以絕對適配檢定、增量適配檢定、簡效適配檢定三類指

標，作為模式整體適配度之評鑑標準。分析結果如表4所示，以下依序

說明之。

在絕對適配檢定方面，本研究χ2考驗、GFI、RMSEA、SRMR等指

標；其中χ2 = 1069.206 （p <. 001），達顯著水準，表示理論上的共變

數矩陣與實際調查所得的資料矩陣有差異，然而，由於χ2較易受到樣

本數大小的影響，故學者多建議只將χ2值結果列為參考之用。而GFI = 

.915、RMSEA = .061、SRMR = .034，均達學者建議的合理至良好的標

準（Hair et al., 2010），表示模式契合度達合理的範圍。
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圖1　 

「國小校長負責領導教師知覺量表」二階驗證式因素分析模式與結果
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在增量適配檢定方面，本研究採用了NFI、RFI、IFI、NNFI、

CFI等指標，其中所有的指標數值，皆大於學者建議的 .90之理想值

（Bentler, 1990; Bollen, 1989），表示本研究之假設模式較獨立模式有

較佳的適配性。

在簡效適配檢定方面，本研究採用了PGFI、PNFI、PCFI等指標，

所有指標之數值皆大於學者建議的標準（Byrne, 2016; Meyers et al., 

2016; Mulaik et al., 1989），顯現本研究之假設模式的精簡度良好。

綜合上述，在整體適配分析中，除卡方值之外，其他指標皆達學

者模式評鑑的門檻值，表示量表的理論模式與觀察資料適配，顯示量

表具有良好的建構效度。
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表 4　 
整體適配度分析

評估項目 評估標準 分析結果 適配結果

絕對適配檢定 χ2 χ2不顯著 1069.206 ( p = .00） 不良適配

GFI > .90 .915 良好適配

RMSEA < .05良好適配；< .08
合理適配

.061 合理適配

SRMR <.05 .033 良好適配

增量適配檢定 NFI > .90 .930 良好適配

RFI > .90 .923 良好適配

IFI > .90 .947 良好適配

NNFI > .90 .941 良好適配

CFI > .90 .947 良好適配

簡效適配檢定 PGFI > .70 .704 良好適配

PNFI > .70 .843 良好適配

PCFI > .80 .858 良好適配

（二）內在適配度分析

在內在適配度方面，如表5所示，觀察變項的因素負荷量介於 

.64～ .93間，均達到大於 .50的理想標準。在個別信度方面，所有題項

的值介於 .41～ .86間，皆高於 .20的理想標準。而在潛在變項組合信度

方面，三個潛在變項的值介於 .93～ .97間，皆大於 .60的理想標準；最

後在平均變異抽取量（AVE），三個潛在變項的值介於 .74～ .77間，均

達理想值的 .50值以上。以上結果顯示，量表具有良好的聚合效度。而

在區別效度方面，各向度AVE的平方根介於 .86～ .88之間，符合均大於

各向度間相關係數（參見表3）的標準（Fornell & Larcker, 1981），表

示量表具備合理的區別效度。

綜上所述，整體適配度及內在適配度的分析結果顯示，本研究理

論模式和觀察資料具備可接受的內外適配度，表示理論模式可以解釋

實際的觀察資料，也再次確認了模式與量表的效度與信度。
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表 5　 
「國小校長負責領導教師知覺量表」模式之內在適配分析

變項 題目 因素負荷量 個別信度 組合信度 平均變異抽取量

編織利害關係

人間良好關係

Q1 .74 .548 .93 .74

Q2 .82 .672

Q3 .91 .828

Q4 .92 .846

Q5 .90 .810

協商式衝突 
決議過程

Q6 .64 .410 .97 .77

Q7 .85 .723

Q8 .88 .774

Q9 .88 .774

Q10 .89 .792

Q11 .88 .774

Q12 .90 .810

Q13 .90 .810

Q14 .91 .828

Q15 .90 .810

Q16 .91 .828

Q17 .90 .810

Q18 .88 .774

Q19 .91 .828

注重永續性 Q20 .82 .672 .94 .75

Q21 .89 .792

Q22 .82 .672

Q23 .82 .672

Q24 .93 .865

Q25 .92 .846

（三）複核效化驗證

本研究為以樣本A作為測定樣本、樣本B作為效化樣本進行複核

效化分析。採用巢套模式比較法，考驗效化樣本在複核過程中值的
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變化，若未達顯著，表示量表的複核效化良好。結果顯示（詳見表

6），雖然p值均小於 .01，顯示模式與資料似乎無法適配，但卡方值

易受樣本數影響，若從NFI、RFI、IFI及TLI等指標觀察，顯示模式適

配度合理，均大於 .90，代表測定樣本與效化樣本在構念型態上可說是

相同的。而從設限與未設限模式的比較可知，Δχ2值均未達顯著（p > 

.01），表示模式具有組間不變性，通過了最寬鬆到最嚴格條件之統計

考驗，故本研究之理論的校正樣本到效度樣本的效度複核獲得支持。

表 6　 
複核效化驗證結果摘要

模式 df CMIN p NFI RFI IFI TLI

泝基線模式 544 2520.20 .00 .92 .91 .94 .93

沴因素負荷量模式 566 2547.53 .00 .92 .92 .94 .93

沊結構係數限制模式 569 2548.18 .00 .92 .92 .94 .93

沝結構殘差限制模式 572 2553.02 .00 .92 .92 .94 .93

沀測量誤差限制模式 597 2587.53 .00 .92 .92 .94 .93

沴-泝 22 27.23 .20 .00 .00 .00 .00

沊-沴 3 0.65 .88 .00 .00 .00 .00

沝-沊 3 4.84 .18 .00 .00 .00 .00

沀-沝 25 34.51 .09 .00 .00 .00 .00

伍、討論與建議

本研究之目的為建構校長負責領導之內涵與向度，並依此編製符

合我國學校情境，且具有信、效度之國小校長負責領導教師知覺量

表。

本研究之第一部分，即是先根據Maak與Pless（2006）負責領導理

論，探討校長負責領導之內涵與行動向度。本研究定義校長負責領導
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為「編織學校內外利害關係人間之良好關係，並以此關係將學校利害

關係人納入決策協商過程，以確保學校組織永續發展之領導行動」。

並據此確認了三個行動向度：編織利害關係人間良好關係、採用協商

式衝突決議過程及注重決策對永續性的影響。

第二部分則是根據此三個向度，編製「國小校長負責領導教師

知覺量表」，共包含25題。其EFA結果顯示三因素之總解釋變異量

為76.91%，各題項因素負荷量皆大於 .515。整體Cronbach’s α係數為 

.982，分量表的Cronbach’s α係數分別為 .937、.978、.946，顯示國小校

長負責領導教師知覺量表具備良好的信、效度。

在CFA中，整體適配度分析的結果顯示，本研究所建構之國小校長

負責領導二階單因素模式，在絕對適配指標、增量適配指標、簡效適

配指標等三類適配指標中，除卡方值外，其他指標皆達到合理或良好

適配的模式評鑑之門檻值。表示模式的整體適配度大致良好。而內在

適配度分析的結果顯示，在題項之因素負荷量、個別信度、組合信度

及平均變異抽取量上，大致皆達到理想標準，顯示模式內之觀察變項

與潛在變項皆具有良好的內在適配度。最後，在複核效度方面，模式

穩定性通過了從最寬鬆到最嚴格條件的統計考驗，表示從跨樣本的效

度複核獲得支持。

本研究所編製的量表，相較於過往其他學者的負責領導問卷有以

下幾點差異。首先，過往的負責領導量表並非都是根據Maak與Pless

（2006）的負責領導理論來設計，如Doh等人（2011）的問卷是使用之

前在印度人力資源研究所蒐集的資料庫，從中找尋相似概念的題目整

合而成。陸陽華（2012）的問卷則是除了負責領導，還雜糅了其他諸

如組織公民行為等概念在其中，因此也並非基於原始的負責領導理論

而設計。而郭億馨與蘇勇（2017）的版本，則主要是透過非結構訪談

形式，請受訪者列出自己認為屬於負責領導的行為而得出，也與原始
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負責領導理論關係較少。Voegtlin（2011）的問卷雖是根據Maak與Pless

的負責領導理論來設計，但其單一面向的觀點使得負責領導中其他的

重點，如編織利害關係人間的關係與強調永續性的部分則被遺漏。本

研究所設計之量表，則是嘗試從Maak與Pless原始負責領導理論之意涵

與定義來設計，並盡量讓向度更為周全，因此，應較過往問卷更貼近

負責領導理論之意涵。其次，相較過往文獻中多採用結果面向的角度

來定義量表向度，本研究所編製之量表，採用的是以行動面向來測量

負責領導，即測量校長展現負責領導行動的狀況，這樣的好處是量表

的結果較能夠看出受測校長在哪一種行動上做得較好或較差，相較於

過往問卷更能夠起到行動指引的目的。最後，則是既有的量表都是針

對企業組織而設計，因此許多題目並未能在學校組織上適用，而本量

表題目則是直接針對學校領導處境來編製，應較能符合教育研究之需

要。

二、建議

在實務方面，本研究所建構之「國小校長負責領導教師知覺量

表」，可協助教育行政長官了解與評估現任國小校長之負責領導能

力，提出相應的培訓、輔導與晉用措施，進而協助校長領導之成長。

而對於校長本身而言，本量表亦可用於理解與省察自身負責領導行為

與專業成長之參考。

在研究方面，本研究建議可以本量表為基礎，進行後續更多國小

校長負責領導之相關議題研究。例如，探究負責領導對學生學業成

就、教師工作滿意度、教師組織承諾等學校產出變項間的關係，以理

解負責領導對學校效能之影響為何。或是藉由本量表篩選出得分高的

與得分低的校長為對象，採個案研究之方式來進一步理解高、低得分

校長在個人特質、團隊互動與領導實踐作為上的差異，以探討校長實
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踐負責領導上應有的作為與應注意與避免之陷阱，進一步提升對校長

負責領導理論與實踐的理解。

此外，由於本研究是對校長負責領導量表編製的首次嘗試，故仍

有其不足之處，對於量表編製之後續研究有如下建議。首先，由於本

研究之對象僅為教師群體，故建議未來研究可嘗試對學校不同利害關

係人群體（如家長或學生）進行量表的開發與施測，以釐清其他學校

利害關係人群體對校長負責領導之知覺與教師知覺之間是否存在著顯

著之差異。其次，本研究亦建議後續研究可嘗試驗證本量表是否同樣

適用於不同層級的學校（如國中、高中），若適用則可擴大本量表的

適用範圍，若不適用，亦可進一步開發適合該層級學校的校長負責領

導量表，以完備校長負責領導之測驗工具。
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《教育與多元文化研究》

徵稿辦法

106.11.10　106學年度第1學期編輯委員會議通過

107.04.12　106學年度第2學期編輯委員會議通過

110.10.12　109學年度第1學期編輯委員會議通過

壹、期刊宗旨

臺灣已正式邁入民主、多元、開放的新時代。教育的理論與實務

也須呼應這個社會趨勢，與時並進。為促進教育學術交流，提供「教

育」與「多元文化」研究之發表園地，特發行《教育與多元文化研究

期刊》（以下簡稱本期刊），建構一個教育與多元文化專業社群的對

話平台。

貳、投稿內容

稿件內容須符合本期刊宗旨，並涵蓋以下範圍：

一、教育與多元文化研究之理論與實務

二、教育與多元文化研究之趨勢與議題

三、多元文化相關議題

參、徵稿原則

一、 本期刊優先徵求原創性論文，請勿一稿二投。稿件如係國科會

或其他機關委託之研究成果，應屬無著作權爭議或事先取得委

託單位之同意，始受理審稿。學術研討會論文若僅有摘要彙編

出刊，或含正文且彙訂成冊，但只供開會使用，會後並未出刊

發行者，亦可受理審稿。
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二、 本期刊採隨到隨審制。經審查通過之論文，其刊載卷期以審查

通過時間為原則；惟本刊編輯必要時得視當期主題調整之。

三、 來稿中、英文不拘，但不論中英文稿件均須包括中文標題、中

文摘要與關鍵詞、正文、英文標題、英文摘要與關鍵詞、參考

文獻，且中文參考文獻均須附上英文翻譯，必要時另增註解、

圖表與附錄。惟投稿中文稿件者，中文標題、中文摘要與關鍵

詞置於全文之最前；其英文標題、英文摘要與關鍵詞置於中文

摘要之後。投稿英文稿件者，英文標題、英文摘要與關鍵詞置

於全文之最前；其中文標題、中文摘要與關鍵詞置於英文摘要

之後。

　　 此外，為符合匿名審查原則作業，請勿於稿件中標出作者及服

務單位；若正文、註解或附錄有明顯出現與作者身份相關之任

何資料，本期刊編輯小組將逕予刪除，刊登時則恢復之。

四、 中文稿件字數以20,000字以內為原則；英文稿件字數以10,000

字以內為原則（以上兩者字數之計算均包含圖表、參考文獻、

附錄等）。中文摘要以500字、英文摘要以300字為限，並依

APA（第七版）格式撰寫。

五、 投稿時，請逕至以下網址（http://jrs.edubook.com.tw/JEMR/）

註冊登入，並使用線上投稿系統。此外，為符合匿名審查原則

作業，請勿於稿件中標出作者及服務單位；若正文、註解或附

錄有明顯出現與作者身份相關之任何資料（引用自己的資料，

不在此限）；或稿件字數、內容不符合本期刊要求者，本期刊

編輯小組將逕予「形式審查不通過」退稿。

六、 通過審查之文章作者須簽署「國立東華大學〈教育與多元文化

研究期刊〉稿件著作權授權書」，並於出刊前將授權書寄至本

刊編輯部（e-mail: jrs.edubook@gmail.com）。如經審核通過，
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授權全文上網並進行數位化、重製等加值流程後收錄於資料

庫，以電子形式透過單機、網際網路、無線網路或其他公開傳

輸方式，提供用戶進行檢索、瀏覽、下載、傳輸、列印等。

七、 來稿請使用Microsoft Word 97以上之繁體中文文書軟體處理，

並以單行間距之12號新細明體或Times New Roman字體橫向列

印於A4規格紙張，稿件上下各留2.54公分空白；左右兩側各留

3.17公分空白。

八、 刊登之論文著作財產權歸國立東華大學所有，文責由作者自

負。刊登後不另致稿酬，惟本期刊將寄送當期期刊3本予主要

作者（寄送份數以論文篇數為計算單位）。

九、 請以線上投稿系統進行投稿與修正。若審查通過後，依審查意

見修改後之定稿則務必分別於中、英文標題下補寫中、英文作

者姓名及服務單位，並將電子檔（word檔）寄回編輯小組。

十、 經審查錄取之稿件，由主要作者擔任排版後的校對工作；除校

對外，亦可做小幅度的修訂。

十一、 本期刊自2018年01月01日起，凡文章經審查程序而被接受刊

登之作者依研究專長均需無償審查文章一篇，本刊會發予感

謝狀乙幀。

肆、審查原則

本期刊採雙向匿名審查制度，每篇稿件由本期刊編輯部進行初審

通過後，由總編輯或領域編輯推薦相關領域學者至少二人審查之。

伍、收費方式

本期刊將從第26期開始，不再收取審查費與刊登費用。
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