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臺北市中小學教學輔導教師制度自 1999 年開始推動，其目的在於

鼓勵資深優良教師走出教室，發揮「薪火相傳」的教學領導功能，亦

即教學輔導教師制度具體實踐了教師領導的理念。因此，本研究係從

臺北市中小學中選出一所推動教學輔導教師制度有成效的國民中學，

以訪談法及文件分析法深入瞭解其教學輔導教師在教師領導的現況，

訪談對象為三位教學輔導教師、三位夥伴教師，以及校長和教務主任，

文件分析則用以檢驗、補充訪談資料，希冀從中發現該校教學輔導教

師在教師領導的內涵、成效與困境，進而提出具體建議。綜合研究結

果，獲致主要結論如下：

一、 教師領導的工作內涵主要係從事教學行動研究、促進教師專業發

展、擔任與行政的溝通橋樑，以及從事校外推廣並成為他校教師

的楷模。

二、 教師領導的成效為教學輔導教師與夥伴教師教學相長、有效幫助

學生學習、型塑優質教師文化、促進學校革新與發展及破除教師

孤立文化。
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三、 教師領導的主要困境在於教學輔導教師與夥伴教師互動時間不

足，及受到少子化的影響，無法招募新進教師，導致教師領導制

度產生配對上的困難。

關鍵詞：教師領導、教學輔導教師、夥伴教師、專業發展
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壹、緒論

教師之良窳，攸關教育之成敗，沒有教師的參與、支持與投入，教育

發展無成功之日。國內外許多知名的學者，如陳佩英（2008）、張德銳

（2010）、Barth（1988）、Fullan和Hargreaves（1996）、Sergiovanni（2001）
分別從教師發展、學校變革、課程改革、學校文化、教育領導等角度，論

述教師領導（teacher leadership）的重要性及開拓教師領導的研究範圍。

教師領導已成當代學校革新與領導理論及實務的主要發展趨勢之一。

國外許多學者提出教師領導的必要性與效益（Frost & Durrant, 2003; 
Katzenmeyer & Moller, 2009; York-Barr & Duke, 2004），例如：可以減輕

校長負擔、維持變革的持續力、提升教師士氣及教學效能、肯定並留住

優秀教師、增進學生學習成就等。儘管教師領導者擁有巨大的改革能量，

很可惜在國內幾波的教育改革浪潮中，都沒有被充分的發掘和運用，這可

以說是一個亟待喚醒的沉睡巨人。誠如 Katzenmeyer 和 Moller（2009）在

其著作《喚醒沉睡的巨人—協助教師發展成為領導者》（Awakening the 
sleeping giant: Helping teachers develop as leaders）一書中所揭櫫的：

在每一所學校裡，都有一群可以成為教師領導者的沉睡巨人，

而這群人可以發展成為提升學生學習而推動改革的有力觸

媒。如果能夠善用這些學校變革代理人的巨大能量，我們的

公共教育將能確保每一位學童都能在每一位高品質教師教導

下，充分達成教育的理想。（p. 2）

本研究者自 1999 年開始所長期推動之教學輔導教師制度，發現有一

大群教師們具有變革的正向能量，若能鼓勵他們走出教室，去成就別人也

成就自己，當能發揮「薪火相傳」之教學領導功能，誠然具備了教師領導
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的精神與宗旨。因此，本研究之目的擬從臺北市中小學中選出一所推動教

學輔導教師（以下簡稱教學導師）制度頗有成效的國民中學，以訪談法及

文件分析法深入瞭解其教學輔導教師在教師領導的現況，希冀從中發現其

成效與困境，進而提出具體建議，俾供他校推動教師領導制度之參考。據

此，研究問題如下：

一、個案學校教學輔導教師實施教師領導的工作內涵為何？

二、個案學校教學輔導教師實施教師領導的成效為何？

三、個案學校教學輔導教師實施教師領導的困境為何？如何解決？

貳、文獻探討

一、教師領導的意義

教師領導迄今仍未有明確、一致性的定義，造成教育圈外的人士，甚

至教育學者專家，也未能充分掌握教師領導的概念（郭騰展，2007，頁

157），學界在教師領導定義的唯一共識係超越教師所屬教室所發揮的能

力及承諾（Beachum & Dentith, 2004; Fullan & Hargreaves, 1996）。以下

列出學者對於教師領導的定義：

（一） Harrison 和 Lembeck（1996）認為教師領導係教師領導者主動參與以

促進改革、採用多元有效的溝通方式、瞭解學校整體及學區組織、且

持續本身專業發展之歷程。

（二） Leithwood 和 Jantzi（2000）將教師領導視為影響力的運用，透過集

體領導的形式，教師以合作的方式發展其專門的技能。

（三） Miller、Moon和Elko（2000）主張教師領導意指教師在教室外之行動，

包括下列具體或隱含的職責：提供其同事之專業發展、影響社區或學

區之政策、扮演兼任學區職員角色以支持教室層級措施之改革等。

（四） Patterson 和 Patterson（2004）認為教師領導係教師同儕之合作，其目



5張德銳　張素偵　　　臺北市國中教學輔導教師之教師領導成效與困境之個案研究

的在改善教與學，不論領導者是否具備正式或非正式職位。

（五） York-Barr 和 Duke（2004）指出教師領導係教師個別或集體影響其同

事、校長、以及其他學校成員，致力於改善教和學，其目標則在提升

學生學習表現及成就。

（六） 蔡進雄（2005）認為教師領導即教師對學生、學校行政人員、同儕、

家長及社區等產生積極正面影響力的歷程。

（七） 陳玉桂（2006）主張教師領導係教師依其正式職位或以非正式的方式

發揮其知識、技能的影響力，促進他人的改善與成長，包括學生的學

習、教師同仁的專業成長、以及學校、教育的改善。

（八） 郭騰展（2007）將教師領導視為影響力的發揮，強調教師在教室內和

教室外發揮其影響力，引導同儕群策群力改進教育措施、參與教師學

習和領導社群、以及致力於改善教與學，對學校利害關係人產生積極

正面影響之歷程。

（九） 林欣儀（2009）將教師領導定義為教師以正式職位或非正式的方式，

發揮影響力，改善學生的學習與成就，促進學校同儕專業成長與學校

效能的進步。

（十） 吳百祿（2009）認為教師領導是一種教師專業發展的歷程，其目標在

於促進學校行政人員、教師同儕、學生、家長、社區以及校園文化產

生積極正向的變革，並進而達成學校改善的最終目的。

（十一） Katzenmeyer 和 Moller（2009）則主張教師領導者在教室內和超越

教室之外進行領導。他們認同教師係學習者、領導者的社群並對其

有貢獻，影響其他教師一同改進教育實務，同時接受達成領導結果

的責任。

本研究根據文獻探討結果將教師領導定義為「教師依其正式職位或以

非正式的方式，在教室內，特別是超越教室之外，貢獻於既是學習者也是

領導者的社群，影響他人一同改進教育實務，進而提升學生學習的歷程。」

包含下列五個要點：第一，教師領導是教師發揮影響力的歷程。第二，
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教師領導可以發生在正式職位上，更可以發生在非正式職位上。第三，教

師領導可以發生在教師所屬的教室內，但更被期待能走出教室發揮正向的

影響力。第四，教師領導的較佳管道係在「學習者和領導者的社群」（a 
community of learners and leaders），也就是說學校本是一個學習者和領

導者的社群，身為其中一個重要組成分子的教師，自應既是學習者也應是

領導者。第五，教師領導並不是為了領導而領導的，而是要負有績效責任

的—改善教育實務，進而提升學生學習的成效。

二、教師領導之內涵

國外 Dickerson（2003）、DiMaggio（2007）、West（2008）及 Phillips
（2009）等均提出教師領導的內涵涵蓋了「發展指引」、「肯定認同」、「專

業自主」、「同儕協助」、「共同參與」、「開放溝通」及「有利環境」等。

Lord 和 Miller（2000）指出教師領導工作可為下列四類：（一）和個

別教師從事教室層級的教學；（二）和教師團體一起從事專業發展；（三）

和教師、行政人員、社區人士或學生等，一起探討支持教室內教與學相關

的議題或課程；（四）和不同的學校行政單位一起處理臨時的重大事件。

國內亦有研究者提出教師領導的內涵，如：蔡進雄（2004）將教師領

導分為：（一）學校層面：教師可參與校務會議等，有表達意見及決定的

權力；（二）同僚層面：教師扮演協助教師專業成長的角色；（三）班級

及學生層面：透過教學專業自主，直接領導學生提升學習成效。

林欣儀（2009）認為教師領導的內涵為提升學生學習成果、拓展教師

專業知能、促進同儕合作改善、參與學校行政決定；陳淑君（2010）亦提

出教師領導的內涵包括課程領導、教學領導、專業學習社群的發展、學校

層級決策的參與、組織溝通與協調、資源提供與統整。

簡杏娟（2013）則教師領導可分為四個構面：（一）班級經營及課程

教學層面：教師班級經營良好，並能活化課程和創新教學；（二）同儕合

作及專業對話層面：教師能與同事合作，建立專業社群，並相互對話與成
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長；（三）行政參與及校務決策層面：教師能夠參與行政運作及各項校務

決定；（四）校外鏈結及發表分享層面：教師能跨越班級和學校，和家長

及社區做良性的親師溝通及社區合作，並參加校外各項組織活動或競賽。

歸納國內外相關研究，教師領導的內涵可以從班級、同事、學校及校

外四個層面加以論述：（一）在班級層面，教師在自己教學崗位的領導

是最基本的教師領導工作，其領導風格會影響班級氣氛及學生成就，教師

在教室中除了扮演「教學者」、「輔導者」外，亦常被期待能從事與自己

專業工作有關的教學研究工作；（二）在同事層面，教師領導者最常扮演

專業發展促進者的角色，溝通協調、處理衝突，發揮「同儕教練」（peer 

coaching）的功能；（三）在學校層面，教師領導者掌握教育改革的脈動，

透過相關的會議參與校務的發展與決定，作為行政與教師之間溝通的橋

樑；（四）在校外層面，教師領導者從事校外課程發展或者帶領團隊分享

專業成長豐碩成果等，成為他校學習與效法的楷模。

三、教師領導之成效與困境

Katzenmeyer 和 Moller（2009）從四個觀點來論述教師領導的合理性

和必要性：（一）教師領導可以建立組織學習的能量，型塑學習型學校；

（二）以教師同儕相互領導，建立學校是一個民主社會的模範；（三）教

師領導可以「彰權益能教師」（empowering teacher），擴大學校權力的

基礎，發揮權力分享所帶來的效益；（四）鼓勵教師摒除專業孤立，強化

教師專業主義。

Lieberman、Saxl 和 Miles（1988）以及 Little（1988）的研究皆指出

擔任教師領導的教師有較多的收穫，而這些收穫主要係在教師領導者個人

的以及專業學習上的成長，特別是在課程與教學上的專業學習與成長。

Smylie（1992）的研究指出，當教師承擔了領導責任，可以強化教師

的歸屬感與責任心，激勵教師從事有效教學的積極性，學生的學習表現會

有較明顯的改善。換言之，教師領導與教師的專業性以及學生的學業水平
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具有明顯的正相關。同樣的，DiMaggio（2007）的研究亦發現教師領導對

學生成就具有正向且顯著的預測力。

Katzenmeyer 和 Moller（2009）進一步歸納多年的實證研究與實務推

廣經驗，指出教師領導具有提升專業效能感、留住卓越教師、強化生涯發

展、改善自我表現、影響其他教師、增強教師績效責任、克服對革新的抵

抗及維持變革的持續力等八個效益。

Gunckel 和 Wood（2016）的研究也支持教學輔導教師與新進教師共

備共學，能夠提升將理論轉換為實務的能力。同樣的，Parlar、Cansoy 和

Kilinç（2017）的研究也發現教師領導具備支持的工作環境及專業合作的

文化特性，對教師專業發展具有正向且顯著的預測力。

Ankrum（2016）研究發現校長與教師共享領導，可以將職責與問責

轉化為共同的責任，如此的信念會成為學校革新的觸媒劑。

DeCesare、McClelland 和 Randel（2017）在其甫退休教學輔導教師對

新進教師影響方案研究中發現接受教學輔導教師指導之新進教師，在其第

一年結束時測量其學生數學成績，明顯高於僅接受平常輔導新進教師所教

出來的學生成績，可見教學輔導教師能間接提升學生學習成效。

白宗懿（2017）研究發現同科目配對的夥伴教師在提升學科教學知識

轉化歷程上認同度較高，在進行討論「準備」、「表徵」、「選擇」、「調整」

的次數對提升學科教學轉化歷程有明顯幫助，能夠給予夥伴教師方向，協

助新進教師快速適應、調整教學、提升專業。

林美芳（2017）指出教學輔導教師確實能夠支持夥伴教師，其相互關

係由磨合、信任、引領、輔導循序漸進，同時也提升夥伴老師教學及班級

經營等專業的能力，因此教學輔導教師對夥伴老師確實有所影響，對於教

師專業成長確實有所裨益。臺北市國中教學輔導教師落實先服務後領導的

精神，確實啟動教師專業成長的對話，履行專業示範，並擅用輔導的專業

技能，是專業社群的推手。



9張德銳　張素偵　　　臺北市國中教學輔導教師之教師領導成效與困境之個案研究

此外，在國內教育界，根據國內教師領導的相關實證研究發現，教師

領導與下述變項成正相關，並具有預測力：（一）教師效能（王立宏，

2013；徐建豪，2013；張德銳、張素偵，2012）；（二）教師組織公民

行為（陳莉生，2015）；（三）教師文化（張德銳、蘇玲惠、張素偵，

2011；階美玲，2012）；（四）學校文化（郭騰展，2007）；（五）學校

組織變革（柯慧貞，2012）；（六）學校效能（涂富焜，2013）。

綜合以上國內外研究發現，教師領導的成效可歸納為：（一）對教師

個人影響方面：教師領導可以提升教師地位、促進個人專業成長以及促進

教師生涯發展；（二）對學生學習影響方面：教師領導可以提升學生學習

成效；（三）對教師同儕影響方面：教師領導可以促進教師專業發展、型

塑教師文化、提升教學效能；（四）對學校革新與發展方面：教師領導可

以改善學校文化、促進學校組織變革、提升學校效能；（五）對校外影響

方面：跨校的教師領導可以教師摒除專業孤立，強化教師專業主義。

儘管推動教師領導有其一定的功效，但難免會遭遇若干困境。Murphy
（2005）和 Smyser（1995）皆指出教師領導者常需承擔教師領導的複雜

任務卻缺乏教師領導的知能或技巧，而缺乏職前培訓，以及培訓後的持續

發展，的確是教師領導的推動困境之一。

除了能力受限之外，教師時間有限且教學負擔沈重（Barth, 2001; 
LeBlanc & Shelton, 1997）、激勵與誘因不足，以致教師不願意擔任領導

者（Katzenmeyer & Moller, 2009; York-Barr & Duke, 2004）亦是教師領導

者在實施教師領導過程中會面臨的問題。

另外，教師領導的實施往往受限於教師同仁的抗拒以及同儕的不支

持（Barth, 2001; Hart, 1994）、學校組織的科層體制（Darling-Hammond, 
1988）、個人主義且保守封閉的學校文化（Lortie, 1975; Smylie & Hart, 
1999）、校長權威獨斷的領導方式（Murphy, 2005）、以及行政人力及物

力支援不足（Little, 1987）等重重問題與挑戰。

最後，張德銳（2010）指出教師領導本質上是「由下而上」（bottom 
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up）的教育改革，較缺乏「由上而下」（top down）的改革效率和全面普

及性。因此，它的成效可能較無法立竿見影，可能需要緩慢漸進累積的歷

程，才能普及至各個學校，因此特別需要改革者的耐心等待，而缺乏遠見、

缺乏耐心、講求速效的教育政策推動者往往無法體會到教師領導的價值和

必要性。

參、研究設計與實施

一、研究場域與對象

本研究主要透過訪談法，輔以文件分析、蒐集資料歸納研究發現。研

究場域與對象採立意取樣，由研究者多年參與教學輔導教師制度的訪視輔

導經驗，根據研究目的選定風華國中（化名）作為個案學校，並以該校校

長、教務主任、三位資深教學輔導教師、三位夥伴教師作為研究對象。

選取風華國中係因研究者多年來擔任該校的訪視輔導委員，故能深入

瞭解該校多年來教學輔導教師的運作過程與績效，該校實施教學輔導教師

制度以來，資深教師能樂於帶領新進教師而且本身也有許多成長，進而從

事校外的教師領導工作；而受輔導的新進教師則在諸多訪視座談會中一再

表達輔導過程中對於他們教學環境的適應、問題的解決以及教學的專業成

長有很顯著的幫助。

風華國中從 2007 年開始推動教學輔導教師業有十年之久，所培養的

教學輔導教師約有二十多位，目前服務的夥伴老師皆是以第一年新進學校

的老師為主，包含正式和代課老師。教學輔導教師除了在服務中專業成長

外，對於夥伴教師的教職適應、教學問題的解決，以及教學效能的提升也

產生正向積極的作用。由於教學輔導教師制度成效良好，該校在既有的基

礎下，逐步推動教師專業發展評鑑、教師專業學習社群等教師專業成長機

制。
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本研究的主要對象係個案學校擔任教學導師多年並擔任教師領導者角

色，且有優良表現之教師中選取三位受訪者，其選擇之參考標準為：（一）

現職教師，至少擔任教職五年以上，且目前無兼任行政職者；（二）具有

優良的教學表現，可為其他教師觀摩學習者；（三）在教學輔導教師方案，

能積極參與，發揮同儕教學領導功能者。這三位教學導師的傑出表現如表

1 所示。除此之外，為三角驗證這三位教學導師在教師領導的成效與困境，

本研究亦訪談了三位夥伴教師以及個案學校的校長和教務主任。訪談時

間、受訪者資料及編碼如表 2 所示。

表 1
受訪教學導師領導傑出表現一覽表
受訪者代號 受訪者簡介

M1 M1 教師擔任過教學輔導老師、領域的召集人及導師，指導學生科展，多次

獲得獎項。帶領科學社團參加臺北科學日活動，設計機械獸讓學生來闖關，

對科學教育推廣多有貢獻。教學深入淺出，運用實驗影片及故事，教導學生

理解難懂的物理概念。協助夥伴教師不遺餘力，盡力陪伴。為人低調、立場

客觀、具包容力，與行政及教師之間相處愉快。

M2 M2 教師對學生無私付出，深受學生喜愛。結合社會脈動設計課程，校內國

文科同仁普遍給予很高評價，榮獲臺北市有效教學教案設計、行動研究佳

作、臺北市語文與社會科優良教師、SPECIAL 教師及臺北市教學卓越國中

組優選，並受邀加入翻轉教師社群。十年前開始推動班級小型圖書室、學生

交換班級閱讀、書箱有獎徵答、心得寫作等一系列活動，以建立風華國中學

生的閱讀風氣，近年則透過社團，持續加深加廣學生的閱讀。擔任閱讀教師

專業學習社群領頭羊，推動學校閱讀。此外，也曾擔任過領域召集人、課程

發展委員會委員及教師專業發展評鑑地方輔導團的團員等領導角色。

M3 M3 教師依循教學現場學生的反應，評估國中生語文學習的需求，與教授、

同好，共同討論、研究，參與了多本作文教學的著作撰寫。除了個人語文修

養的展現，還陸陸續續帶領夥伴老師、同領域教師或教師專業學習社群成

員，進行各項行動研究和創新教學活動，獲獎無數。近年來投身臺北市國教

輔導團以及教育部中央輔導群，將專業協助的觸角擴及校外。

資料來源：作者自行蒐集整理。
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二、研究方法與工具

（一）半結構式訪談法

本研究於 2017 年 4 月至 5 月期間，立意抽樣三位教學輔導教師進行

半結構式訪談。在訪談前，均先向每位受訪教師說明本研究目的、動機、

權利義務、資料處理方式，並徵得受訪教師同意錄音以確保資料的有效性

後，方開始進行訪談工作，企圖透過訪談內容深度的描述與詮釋，深入地

探討研究問題。

此外，為確實瞭解受訪之教學導師與夥伴老師或其他同仁的互動情

形，本研究亦訪談個案學校校長以及長期承辦教學導師業務的教務主任，

並在教務主任的協助安排下，研究者也分別訪談教學導師所服務的夥伴老

師，並以相對應內容之訪談大綱進行訪談工作，以作為補充與佐證資料，

並透過不同訪談對象之間的三角檢證，對於教學輔導教師的教師領導情

形，有更趨於真實、完整的描述與詮釋。

所使用的訪談工具係研究者參考相關研究及文獻資料，前後召開兩次

表 2
訪談對象相關資料一覽表

訪談者 受訪者代號 受訪者身分 訪談日期 編碼

B D1 校長 106.04.18 訪或文 D1

A D2 教務主任 106.04.06 訪或文 D2

A M1 專任教師 106.04.06 訪或文 M1

B M2 專任教師 106.04.18 訪或文 M2

A M3 專任教師 106.04.06 訪或文 M3

A P1 輔導老師 106.04.06 訪或文 P1

B P2 導師 106.04.18 訪或文 P2

B P3 導師 106.04.18 訪或文 P3

註：D 代表行政人員，M 代表教學輔導教師，P 代表夥伴教師，訪代表訪談，文代表文件。
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研究小組會議，由與會研究人員共同審視並提供修正建議，針對本研究主

題之重要內涵，分別擬定「臺北市國中教師領導訪談大綱（教學輔導教師

版）」、「臺北市國中教師領導訪談大綱（夥伴教師版）」，以及「臺北

市國中教師領導訪談大綱（行政人員版）」等三種工具。訪談大綱之內容

架構雖同樣包含教學輔導教師在教師領導的實務運作，以及其教師領導的

成效與困境等，惟為配合訪談對象的不同，採用不同的語句與語氣，期能

透過不同的訪談對象與過程，一方面獲得研究主題深入與豐富的資訊，另

方面也可就不同的訪談對象做三角檢證。

（二）文件分析

受訪教學輔導教師在長期與夥伴教師互動與教師領導經驗中，應已留

下許多相關文件，例如：教學輔導互動紀錄、教學檔案、活動或獲獎資料

等，因此在研究進行期間，除了口頭訪談之外，研究者亦進一步徵詢受訪

教學輔導教師和教務主任的意願，請其提供有關教學輔導教師教師領導的

相關文件資料，作為佐證資料，有助於檢驗和增強訪談資料來源的三角檢

證，當發現文件內容和訪談所得資料有所矛盾時，研究者也能進一步探究

和釐清。

三、資料處理

資料處理分為兩步驟：首先檢核資料之信效度，再進行資料分析。訪

談員一方面運用錄音筆記錄訪談內容，轉譯成逐字稿，並請受訪者確認資

料之正確性；另一方面於專案會議中報告訪談過程，由研究團隊共同討論，

發現資料不足時，請受訪者再提供佐證文件資料，如：專業學習社群會議

資料、參與競賽申請計畫書、校外分享演講資料等，並進一步訪談夥伴教

師，採用三角校正（triangulation）加以比對，以交叉複核資料之準確性。

資料分析流程為：劃定分析單位、發展分析類目、執行資料編碼、處

理分類資料、歸納與進行結論確認。其中編碼共分三階段：開放式編碼、

軸心式編碼、選擇式編碼（陳向明，2002）。首先，針對資料進行微觀分
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析，進行開放式編碼。接著進行軸心式編碼，即針對開放式編碼所整理出

之概念進行關聯組合，將相同性質之概念歸納成一個更高層級之概念。最

後，運用軸心式編碼所發展的概念作一歸納，完成選擇式編碼，使現象得

以有意義的脈絡化。

四、研究倫理

研究者除力求客觀分析報導研究結果外，亦注重研究倫理，作為研究

者和研究對象的互動準則。本研究參考陳向明（2002）及林天祐（2005）
之主張，於研究過程中秉持以下原則及作法，以維護研究對象之權益。

（一）保障研究對象知的權利，並尊重其自願性

研究開始前，研究對象即已被充分告知其權利與義務、受訪內容與過

程等，在研究對象充分認知的情況下再行簽署訪談同意書，並且研究過程

中尊重研究對象的意願，訪談過程中如有要求某部分不受訪或不訴諸文字

或不予以錄音，均尊重當事人意見，其亦可隨時退出研究，不必負任何責

任。

（二）求正確與客觀，不做過度的連結和推論

在訪談過程中，研究者根據受訪者屬性之差異，以易於理解的語氣和

談話內容，與受訪者建立良好的互信關係後進而訪談，有關受訪者所表達

的意見、感想等看法，皆做真實的紀錄（逐字稿），完成後請受訪者填寫

訪談回饋函以再次確認資料內容是否正確無誤；在研究資料的呈現上，研

究者在研究報告中進行客觀的分析與討論，不刻意排除負面的資料，也不

做過度的臆測與推論，期使研究結果能夠如實呈現。

（三）匿名處理引用資料，落實資料保密原則

匿名處理之目的在於保護研究對象之隱私與權益，在訪談資料的引用

或陳述時，舉凡學校名稱、教師姓名或可推測出研究對象等資料均以代號

或暱稱取代，而研究取得的錄音檔、逐字稿、相關文件資料……等皆由研
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究者妥善保管，待保存年限屆滿後再予以銷毀，以保障參與研究之學校或

教師之隱私權，避免招致不必要的困擾或傷害參與者的身心。

（四）深入研究現象，增益教育理論與實務發展原則

本研究係為豐富國內教師領導實務與學術之價值，以作為實務人員推

動教師領導的參考，以及未來研究者從事教師領導研究的依據，絕非為研

究而研究。

肆、結果與討論

結果討論係依訪談大綱之三大問題（教師領導內涵、成效、困境與解

決）加以呈現。教師領導內涵分為教師領導的工作方式和工作內涵兩個小

部分。本文於各段中先對編碼後之概念提出研究發現並以括號顯示提出此

類似看法之受訪者，再於次段呈現訪談逐字稿加以佐證。

一、教師領導運作方式

風華國中教師領導運作方式，包括每月固定召開教師領導會議、辦理

增能研習、教學輔導教師與夥伴教師約定對談、相互觀課、傾聽關懷、提

供協助與相互合作。

（一）開會

透過每月的教師領導會議，讓教師領導者與夥伴教師進行對話、安排

主題報告，藉由這些歷程，達到教師領導的目的。如：D1 所言及 M1 文

件所示：

每個月都會有一次教學輔導教師跟配對的老師一起開會，開

會的時候會有一些主題呀有一些報告。（訪 D1、文 M1）
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（二）研習

風華國中行政部分會請專人演講，課程的部分則透過開會、上傳臉

書、研討會議、課程規劃、課程實踐、課程檢討等一連串過程，推動

KWLQ（know, what, learning, question）。如 D1、M3 所言及 D2、M1、
M3 文件所示：

會請專業的人來主講，或是教學輔導教師輪排，透過每一個

月的互動，對學校有更多的瞭解。（訪 D1、文 D2、文 M1）

風華國中的 KWLQ是什麼意思？當你已知新知到想知之後，
還會再探究。我們的臉書社群有十幾位老師⋯⋯開會，課

程規劃後上傳臉書，規劃完了就會實踐看看。（訪 M3、文

M3）

（三）對談

除了每月固定教師領導會議外，教學輔導教師會與夥伴教師約定對談

時間，針對問題進行分享與對談。如 D1、P2、M3 所言及 D2 文件所示：

會給他們安排時間，互相做一些對談。（訪 D1、文 D2）

通常我跟M2老師都會有固定的開會時間，還有我們自己約
的訪談，大部分都是對話，他看我上課會給我建議。（訪

P2）

我和她們對話，一直以來就是分享跟陪伴，有什麼問題就針
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對問題對話。（訪 M3）

（四）觀課

教師領導者開放心胸，願意讓夥伴教師先來觀課，並接受其建議，俟

雙方關係更成熟後再至夥伴教師課堂觀課，以降低夥伴教師的焦慮。如

D1、P2、M2 所言及 D2 文件所示：

她們會去看教學輔導教師上課，教學輔導教師也會去看她們

上課，給她們一點建議。（訪 D1、文 D2）

M2老師會主動跟我約時間⋯⋯但是觀哪一課通常是我們討
論。（訪 P2）

我會主動請我的夥伴老師先告訴我，這節上課有沒有口頭禪

或者是習慣性的動作或者是偏愛幾個孩子，再告訴她我們觀

課的焦點，我會先用這樣的方式讓夥伴老師先沒有疑慮，讓

她們先瞭解觀課是怎麼一回事，然後再請教她什麼時候可以

來觀課。（訪 M2、文 D2）

（五）傾聽

教師領導者發現夥伴教師有異狀時，給予適度的關懷及傾聽，提供情

緒宣洩的管道。如 D2、M1 所言：

P1習慣把對辦公室的不滿跟M1老師講，M1純粹只是傾聽，
因她知道可能不光只是辦公室行政的問題，很多可能是自己
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的問題。（訪 D2）

我（M1）也只是傾聽而已！⋯⋯我並不在那個場景，所以不
要輕易判斷哪一方正確或錯誤。再來若我太快下結論，如有

偏頗，她之後有問題也不敢跟我說了。（訪 M1）

（六）協助

教師領導者將自己定位是當夥伴教師有困難的時候，給予及時協助、

溫暖的陪伴及友善的支持。如 P2、M2 所言：

我們透過很多次的對話，來解決我的教學、班經問題⋯⋯有

輔導老師（M2）可以給我諮詢，我很感謝她。（訪 P2）

我給自己定位是當他們有困難的時候，及時去做協助，溫暖

的陪伴及友善的支持。（訪 M2）

（七）合作

教師領導者以共同合作行動研究或教案設計的方式，降低教師領導歷

程中的緊張焦慮。如 M2 所言：

我拉著她一起跟我做行動研究、教案設計，在一起合作的過

程當中把緊張疑慮給降低了。（訪 M2）

總而言之，風華國中教師領導工作包括開會、研習、對談、觀課、傾

聽、協助及合作等七項，透過這些方式，除了可以增能之外，也提供教學
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輔導教師與夥伴教師互動機會，更加熟悉彼此，更能掌握問題所在，進而

針對問題提供有效針砭。

二、教師領導工作內涵

風華國中的教學輔導教師，不但在教室內是成功的領導者，也會因實

務需求進行教學與課程的行動研究，他們更進一步採取跨領域、新舊同僚

共同合作方式，提升校內教師專業，透過公正客觀的雙向溝通，促進教師、

行政為學生學習達成共識，打破校際藩籬，擔任輔導團要職，將影響力延

伸至全臺，堪稱為教師典範。

（一）傳承教學經驗，帶領行動研究

教師在自己教學崗位的領導是最基本的教師領導，其領導風格會影響

班級氣氛及學生成就，風華國中的教學輔導教師在這方面都有不錯的表

現，能將其經驗成功傳授夥伴教師。如 P3 所言及 D2、M3 文件所示：

在班級經營方面，我會把學生不認真的情況請教M3老師，
老師會提醒我多用同學的角度去關心學生。（訪 P3、文 D2、
文 M3）

教師領導者除了在教室中扮演「教學者」、「輔導者」外，為提升專

業能力亦會帶領夥伴教師進行教學與課程相關主題的行動研究。如 D2、
M2、P3、M3 所言及 D2、M2、M3 文件所示：

每一年都參加行動研究跟有效教學教案的徵件，都獲得很好

的成績。（訪 D2、文 D2）

校內有需要我做分享我也很樂意，我分享過有效教學教案、
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行動研究的製作以及社群經驗的分享。（訪 M2、文 D2、文

M2、文 M3）

看到M3老師做行動研究，也帶領其他同事一起去做。（訪

P3）

我們一直在做課程跟教學的行動研究。（訪 M3）

（二）帶領社群，促進教師專業發展

三位教師領導者都是屬於領域的領頭羊，學校各項的課程發展委員

會，擔任專業社群領導者，他們是意見領袖，而且都是資深教師，對於領

域的認知非常的清楚。不只是在班級經營，還有在教學上都是互相激勵的

好夥伴，透過 KWLQ 社群、閱讀悅讀社群及跨領域課綱課程設計，提升

彼此的專業能力，提攜同辦公室的後進亦是不餘遺力。如 D2、D1 所言及

M3 文件所示：

她（M3）去年度開始帶領一個叫做 KWLQ的跨領域社群，
會把她在輔導團學的閱讀策略，分享給校內不同科的老師。

（訪 D2、文 M3）

M2老師這 2年參與教師專業發表評鑑的講師，好像也是社群
的領導人⋯⋯M2一直是閱讀悅讀社群、閱讀達人社的指導老
師⋯⋯她在辦公室擔任協行工作⋯⋯會指導新進的實習及代

課老師。（訪 D2）
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M3老師也擔任學校各項的課程發展委員會，在帶領學生的社
群上很有影響力，M3老師最近帶了一個跨領域 107課綱素養
領導課程，利用寒暑假帶學生做艋舺走讀，希望用這個機會

來跑出跨領域課程。（訪 D1、文 M3）

在私事方面，也會毫不計較協助同仁，情誼就在不知不覺當中建立起

來，因此在進行跨領域的合作時較無障礙，能順利推動教師專業發展。如

D2、P3 所言及 M3 文件所示：

M1跟M2是典型的媽媽型老師，對校內同仁的幫助還蠻多
的⋯⋯M1老師常常就是同仁們小孩的家教。（訪 D2）

我看到M3老師有一個跨領域的專業社群⋯⋯M3老師教導不
是國文科老師，而是數學科或其他科老師，怎麼去帶領班上

的同學做閱讀的學習。（訪 P3、文 M3）

（三）擔任行政與教師之間的溝通橋樑

行政與教師因所在職務不同，難免在意見上有所歧異。教師領導者受

過專業訓練，能站在較高的角度，掌握時代脈動，扮演先驅角色，加以資

深瞭解學校特性及教師需求，故能在正式場合（教師會議、領域會議、課

發會議及校務會議）或是非正式場合扮演溝通橋樑，甚至於 M1 教師享有

主席之封號，其在教師們心目中的地位可見一斑。如 D2、M3 所言：

M1有個綽號，叫做主席。為什麼叫主席，她等於是老師群體
當中的地下領袖，立場很中立，不會偏頗，她會比較包容性

的去看事情。（訪 D2）
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有時教務處的政策跟執行方式，現場老師有一些不同的想法，

我就會當民間友人，幫忙協調。（訪 M3）

但在擔任溝通角色時，務必謹守分際，站在客觀的角度，傳達雙方的

意見，並清楚溝通最終目的是為了學生的學習。如 M3、M2 所言：

又再一次處理導師辦公室搬遷問題⋯⋯我問學校哪一個空間

適合我們？我們可以離學生比較近，就是從這個角度思考，

我變成行政與導師的橋樑，幫忙說服，因為搬遷是改變不了

的事實了。（訪 M3）

扮演一個溝通的橋樑，自己的分寸拿捏要非常的小心，不要

因為個人的某些主觀意識而讓同仁之間有一些誤會。（訪

M2）

（四）推廣教學專業，成為他校效法的楷模

教師領導者除了輔導校內教師外，因擔任中央輔導團、國教輔導團的

職務，其影響力通常也能跨越自己的學校進而達到其他學校，如 M3 教師

所研發的補救教學課程，對他校教師的教學很有幫助，確實值得效法。如

D1、M3 所言：

M3老師不僅擔任臺北市的國教輔導團，還擔任中央團，她只
在學校三天，大部分的時間都在服務整個北區的各校。（訪

D1）
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（M3）目前是臺北市的團員，國文輔導團的團員，央團的團
員，也是補救教學的核心團員，一直做補教教學課程的研發。

（訪 M3）

歸納前述，風華國中教學輔導教師工作內涵除了傳承教學經驗，帶領

行動研究及專業學習社群外，並扮演行政與教師之間的溝通橋樑，行有餘

力則擔任地方及中央輔導團員，推廣教學專業，成為他校效法的楷模。

三、教師領導成效

風華國中的教學輔導教師透過教師領導的歷程，已能達到教學相長、

幫助學生學習、型塑優質教師文化、促進學校革新與發展及破除專業孤立

等成效。

（一）促進教師領導者成長

教學輔導教師因知覺到個人成長的需求，透過教師領導的歷程，除了

可以提升教師地位、促進個人專業成長以及教師生涯發展外，亦找回教學

樂趣並榮獲不少獎項：如翻轉教師、有效教學特優等獎項。如 M1、M2、
M3、D1 所言及 M1、D2 文件所示：

我覺得對教學而言，只要不斷有新的元素加進來，你的教學

就會擺脫平常那種會讓學生有點厭倦的感覺，最重要的是教

師自己也會找回對教學的樂趣。（訪 M1、文 M1）

我認為作為一位教師領導者對自己跟對夥伴、對自己跟對學

生，都是魚幫水、水幫魚的共利，因為我們自己在領導的過

程當中，可以借鏡夥伴一些好的經驗或者想法，讓教學更活

絡、更活化。（訪 M2）
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補救教學的影片錄製⋯⋯他們希望我能將教學理念背後的理

論基礎闡述出來。其實在這一年裡，我自己也學到很多，原

來我不經意的想法，後面竟有理論的背景。（訪 M3）

M2老師更是每一年都參加行動研究的比賽，她不僅是天下
雜誌所介紹的翻轉教師，而且幾乎每一年的行動研究都得

名⋯⋯。（訪 D1、文 D2）

M3老師在去年的有效教學也得到了特優。所有評審都告訴我
說：「她那件寫得真好欸！」所以後來又邀請她去參加臺北

市跨領域素養的課程研究。（訪 D1、文 D2）

（二）提升學生學習成效

透過教師領導歷程，讓夥伴教師能站在家長及學生的角度，成功幫助

學生學習。透過協同教學、社團，以有趣的課程設計，將深奧難懂的概念

簡單化，激發學生學習興趣，提升學生學習素養，培養學生帶著走的能力，

使其獲獎（如：青少年文學獎的首獎）以增加自信。無私奉獻下班以後的

時間照顧學生，學生亦能感念師恩，多年後仍會拜訪老師。如 M3、M2、
D2 所言及 M1 文件所示：

我舉一位低成就的小孩為例，他本來是自認他什麼都不行，

結果他發現他可以，開始嘗試用他自己的方法，畫簡單的心

智圖，然後願意表達說出來，更重要的是當他發現自己的學

科 OK之後，看到自己修理東西的能力，這個能力也影響到
他未來的升學，他選汽修科。（訪 M3）
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我發現教師領導有這樣一個功效，跟其他的老師合作，我的

面向就更廣，未來新課綱加入之後更是強調「素養」，我個

人認為如果能跟不同領域老師合作，才更能夠落實學生學習

的素養。（訪 M2）

參加閱讀社團的孩子，我發現他們回流率很高。（訪 M2）

她（M1）的課程設計都非常的有趣，她會利用很多小的實驗
影片，讓孩子去理解很難的物理概念，她的教學真的是深入

淺出⋯⋯如果孩子有需要，她甚至連晚上也會抽時間來讓孩

子問問題。（訪 D2、文 M1）

M2老師的任教班級都很愛她，十年前獲得學測滿級分的學生
回來，第一件事情不是去找他的導師，是去找M2老師。她
去年指導參加語文競賽的學生，畢業回來當實習老師，常跟

M2老師討教班級經營，所以M2老師對學生真的是無私的付
出。（訪 D2）

M3老師之前指導一個孩子，獲得青少年文學獎的首獎。（訪

D2）

（三）型塑優質教師文化

教師領導者不計名利、以身作則、主動出擊的作法，感動校內教師願

意為學生付出，進行共備、共同設計課程、陪讀及改變評量重點，型塑優

質的教師文化，為學校獲得世大運課程設計佳作。如 D1、M2、P2、M3
所言及 D2、M1、M3 文件所示：
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M2老師沒掛名都願意幫我們，⋯⋯她就帶著體育老師一起做
世大運的課程設計，結果也得到了佳作。（訪 D1）

跨領域老師的合作不知道您如何去邀請？⋯⋯我想邀請別人

倒不如我跟他一起合作，我主動的去邀請他跟我合作，基於

這樣的邀請他們比較不好意思拒絕。（訪 M2）

她（M2）幫我觀課後，會給我提點⋯⋯第一是我時間掌握跟
課程的規畫，第二是我板書書寫的層次，這對我的教學、對

學生的學習也很有幫助。（訪 P2）

她們讓我看到就是老師們跟老師們互動很良好，一起共備、

一起設計出更好的教材，讓學生更有效的學習。（訪 P2、文

D2）

我們學校的評量方式很傳統，需要做一些微調⋯⋯因為現在

不管是基測或會考的命題，都已偏向閱讀理解的試題，可是

我們的教學還是落在記憶跟知識層面，這對孩子的學習，並

不是那麼適切，所以我在這部分有點像病毒一樣，慢慢的侵

入，希望老師對於評量能夠有一些調整。（訪 M3、文 D2、
文 M1、文 M3）

（四）破除教師專業孤立

與大學教授共同合作研究專案，協助教師透過網路輕鬆開課。如

M1、D2 所言：
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跟著 A教授針對國高中的課程，設計一些討論區讓大家澄清
物理迷失概念，設計方便的介面協助老師們可以在網路上輕

鬆的開課。（訪 M1）

她（M1）其實是參加 S大一個教授的研究專案，做線上課程。
（訪 D2）

將參賽得獎心得，與各縣市教師分享，而與會教師的回饋意見，又成

為風華國中教師精進的養分。如 D1、M2 所言及 M2 文件所示：

M2老師在做教育部的分組合作學習，也常常跟大家一起寫卓
越教師，再去參加比賽，各縣市都會邀請他們去發表，去分

享，去盡社會的責任。（訪 D1）

我曾經在 103年很榮幸的在親子天下雜誌徵選翻轉教育創意
教師的部分獲得了認證跟肯定，也參加這個創意教師的社群

小聚，不只跟北部的老師做面對面的交流，也跟來自中、南、

東臺灣不同區域的第一線老師，彼此互相交流，從中取經，

得到很多很寶貴的經驗。（訪 M2、文 M2）

教學輔導教師擔任中央與地方輔導團團員，有機會與校外教師進行專

業對話。如 M2、M3 所言：

104學年度下學期開始一直到現在，我另外擔任教專地方輔
導團的團員，今年輔導的學校是內湖區的學校。（訪 M2）
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教育局國教輔導團⋯⋯我們都會定期討論，討論完之後的訊

息會上傳在 FB跟 line上，大家互相交流⋯⋯104學年度的公
開課，就是議論文的主軸，我在課堂實踐完之後，參加 105
年有效教案的徵選，拿到特優，臺北市有八大群組，我在群

組裡頭做亮點講堂的分享。（訪 M3）

透過前述的研究專案、獲獎分享及輔導團交流，成功打破專業孤立，

讓教師專業發展達到加倍成長效果。

（五）促進學校革新與發展

舉凡教專、課研、課發、教評、參加競賽等等，剛開始都沒有人願

意做的事情，教師領導者都願意一馬當先、全力以赴、按部就班，帶動

學校革新與發展，榮獲金安獎、閱讀磐石獎及樂讀學校獎。如 M1、D1、
M3、D2、M2 所言及 M2、M3 文件所示：

許多年輕人不做，你好像也都在做？對，他們不做我們就來

做。教專、課研、課發、教評這些，剛開始都沒有人願意做。

（訪 M1）

因M2老師的教學熱忱，她也很願意去參加教育部組教學，
學完以後回來就立刻辦理觀課給大家看，這對教育的發展跟

革新有很大幫助。（訪 D1）

從 97學年度開始，把教學輔導的團隊，轉變成教師專業社
群。⋯⋯105學年度，我們的主軸變成因應十二年國教的校
定課程，預作準備。（訪 M3、文 M2、文 M3）
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她（M2）對學校行政業務的推動，有她加分的地方，像我們
去年得到的金安獎，就是她帶著學生去錄了一段有關交通安

全的相聲段子。（訪 D2）

幾年下來我發現我們的孩子閱讀風氣真的是不一樣了，所以

我們學校在民國 100年的時候就獲得了閱讀磐石獎⋯⋯學校
也榮獲親子天下雜誌所認證的樂讀學校。（訪 M2）

特別值得一提的是透過社群夥伴、導師團隊，帶動升學輔導，提高學

校的升學率。如 D2、M3 所言：

她（M3）跟她社群的夥伴就很好，前一輪 3年的導師他們是
在一起的⋯⋯把學校升學氣氛帶上來，所以去年我覺得升學

輔導很好推動。（訪 D2）

我們這個導師團隊大家同辦公室差不多有九年，所有的社群

夥伴，很多都是我們這個辦公室的導師團隊，我們在八升九

的暑假，大家聽了其中一位資深老師的建議，自動自發跟隨

他規劃升學，17個班級有 11個班自動自發留校自習，老師
陪學生自習，規劃複習進度⋯⋯這屆的升學率又跳到 11 + 
1⋯⋯。（訪 M3）

簡言之，風華國中教師領導成效，一方面造就了教學輔導教師及夥伴

教師，另一方面幫助了學生學習，進而型塑優質的教師文化，成功跨越校

際界線，破除教師專業孤立，帶動學校革新與發展。
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四、教師領導困境與解決

風華國中於推動教師領導制度時，遭遇到最大的困難是不同科時間對

不上或是教學輔導教師太忙，夥伴老師於緊急狀況無法及時找到輔導教

師，解決方式係透過電話、line、臉書等方式聯繫或請求辦公室其他資深

教師協助解決。如 D2、P2、P3、M3 所言：

第一個就是如果不同科的話，不同科時間就是一個問題。（訪

D2）

我覺得最困難的就是當你問題很無助的時候他不在我們辦公

室，這算是比較大的困難，但還是可以打電話，即使找不到

他，辦公室其他老師或是前輩們也可以給我一定的建議。（訪

P2）

其實我們能夠互動的時間不是很多，因為M3老師很忙，我
又是第一年進學校，在學務處也有非常多要學習的地方⋯⋯

我覺得我跟M3老師遇到的最大的困難、限制應該是互動時
間很不足。（訪 P3）

只要你時間許可你都會幫他們嗎？對。因為我只有週一、二、

三在學校，能幫助的時間有限，也因為在校時間短，要協助

的事情頗多，感覺在學校時間好忙。（訪 M3）

此外，受到少子化的影響，無法招募新進教師，導致教師領導制度產

生配對上的困難。解決方式為將教師領導轉型為同儕輔導，以 KWLQ 教

學社群的進行十二年國教課綱與教學轉化的經驗分享。如 D2 所言及 M3
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文件所示：

因為少子化的關係，班級數漸減，不太可能再有新進教師，

屆時教學輔導的對象只剩代課老師，漸漸產生配對上的困難。

所以已到了必須轉型的時候，目前學校已辦理兩次的十二年

國教課綱與教學轉化的經驗分享。（訪 D2、文 M3）

最後，目前教育局所補助的經費無法編列校外參訪經費，導致無法向

推動教學輔導教師成功的學校實地參訪學習，也是行政人員覺得推動教學

輔導制度的小小遺憾。

我覺得就是，我們的經費現在都沒有辦法編去參訪，我覺得

比較可惜。（文 D2）

但由於風華國中教師領導制度已行之多年，教師領導者經驗豐富、全

力付出，教師優良文化儼然已經型塑，行政端鼎力配合，社區家長亦贊

同實施教師領導，故大體上並未有太大困難。特別值得關注的是行政的努

力，具體作法包括：教學輔導教師與夥伴教師同步排課、召集人由教學輔

導教師自行推派代表、經費場地支持、儘量減輕教師負擔、校長主任以身

作則等，所以除前述三點之外，在推動上大抵順暢。如 D2、M1、M2、
M3 所言及 D2、M1 文件所示：

會幫他們設定同步排課，在暑假結束之前，先開教學輔導老

師的會前會，安排下學期預計要進行的內容跟項目，然後推

舉召集人，召集人不是由行政去擔任，而是教學輔導老師當

中自行推派代表。（訪 D2、文 D2）

我們最早在做這個制度的時候，就是想不要給大家很大的壓
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力，吃吃喝喝，輕鬆就好。（訪 D2）

家長倒是還好，他們對學校的信任度都還蠻夠的。（訪 D2）

如果需要教室、或者今天大家聚會、吃便當，行政會你去做

我就支持嗎？這個部分學校是都可以做到的。（訪 M1、文

D2）

行政端的大力支持給老師很大的方便，簡化老師很多的瑣碎

過程，就可以降低滿多的阻力，甚至我們校長也很支持，包

括像做行動研究、有效教案校長也跟著做⋯⋯從校長的支

持到行政端的體貼，我覺得學校做得還不錯。（訪 M2、文

D2、文 M1）

因為主任也是我們社群的成員，他都會參與。（訪 M3）

綜上所述，風華國中教師領導遭遇到的最大困境是教學輔導教師與夥

伴教師互動時間太少，近年來則受到少子化的影響導致欠缺新進教師造成

配對困難，前者可以現代科技補其不足，後者則有待教師領導轉型。風華

國中的行政主管已意識到問題所在，並採取因應措施。此外，補助機關對

於經費的編列科目，若可以採取較為彈性及放寬的作法，將利於校際間互

相學習與成長。

五、綜合討論

（一）教師領導運作方式

就行政部分每月召開教師領導會議或支持各領域辦理研習，教學輔導

教師與夥伴教師透過對談建立關係，經由互相觀課提升教學能力，以傾
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聽瞭解夥伴教師問題所在，根據經驗提供良性建議，順利解決夥伴教師教

學、班級經營或學校適應方面的困境，俟時機成熟，雙方共同合作進行行

動研究。夥伴教師能力提升後，逐漸成為教學輔導教師工作上的好夥伴。

風華國中透過多管道的教師領導作法，在消極方面除能避免新進教師

或代課教師適應不良外，更能積極達到 Katzenmeyer 和 Moller（2009）所

稱教師領導可以摒除專業孤立，強化教師專業主義的境界。

（二）教師領導工作內涵

風華國中的教學輔導教師不僅只是教室內的教學者，他們會根據多年

的教學經驗找出問題所在，進行跨領域合作以促進教師專業發展的行動研

究。一方面透過受訓及本身的行政經歷能掌握教育時代脈動，另一方面專

業上卓越的表現及資歷也獲得校內教師的尊敬，故能擔任教師與行政兩端

的溝通橋樑。教師合作成果參賽榮獲獎項及擔任輔導團員，有機會將自己

專業成長經驗與他校教師分享，堪為杏林楷模。

風華國中的教師領導內涵，在班級的層面與 Lord 和 Miller（2000）及

簡杏娟（2013）的研究發現雷同，即教學輔導教師班級經營良好，並能活

化課程和創新教學；在同事層面與蔡進雄（2004）、林欣儀（2009）及陳

淑君（2010）的研究發現類似，即教師領導可促進專業學習社群的發展並

促進組織的溝通與協調；在學校層面與蔡進雄（2004）、林欣儀（2009）
及陳淑君（2010）的研究發現一致，教師可參與重要會議，表達意見及決

定的權力；在校外層面與簡杏娟（2013）的研究發現差異不大，教師能跨

越班級和學校，和社區做良性的社區合作。

（三）教師領導成效

三位教學輔導教師本身強烈的求知慾及對教育的熱誠，除了本身及協

助夥伴教師成長之外，以身作則、身先士卒及不計名利的作法，感動校

內教師願意為學生及本身的專業共同奮鬥，型塑優質教師文化，間接提升

學生學習成效（包括學習態度、學習能力、學習素養、學習信心及會考成
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績），並帶動學校的革新與發展。該校教學輔導教師擔任輔導團、中央團

團員，進行跨校領導。

風華國中的研究發現，再次驗證教師領導成效之文獻探討結果：教學

輔導教師具備教育熱誠，與林美芳（2017）研究發現教學輔導教師落實

先服務後領導的精神一致；能促進夥伴教師成長與白宗懿（2017）研究

指出能夠給予夥伴教師方向，協助新進教師快速適應、調整教學、提升專

業雷同；型塑優質教師文化與張德銳等人（2011）、階美玲（2012）的研

究歸結教師領導與教師文化成正相關相吻合；提升學習成效與 DiMaggio
（2007）的研究發現教師領導對學生成就具有正向且顯著的預測力及

DeCesare 等人（2017）發現教學輔導教師能間接提升學生學習成效雷同；

帶動學校的革新與發展、跨校領導則與 Katzenmeyer 和 Moller（2009）
所提之教師領導可以克服對革新的抵抗及教師摒除專業孤立一致，也與

Ankrum（2016）研究發現校長與教師共享領導是學校革新觸媒劑，具有

類似的見解。

（四）教師領導困境與解決

三位教學輔導教師率先垂範，行政提供充分資源與協助，歷經多年努

力，教師領導制度在風華國中已深根茁壯，整體而言並無太大的困境。比

較明顯的困難是教學輔導教師校內外任務極多，與夥伴教師互動時間稍嫌

不足，此與 Barth（2001）及 LeBlanc 和 Shelton（1997）之研究發現吻合。

解決方式為利用現代科技（電話、line、臉書等方式聯繫），或請求辦公

室其他資深教師協助。次外，受到少子化的影響，導致欠缺新進教師，造

成配對上的困難，此為本國推動教師領導制度近年來所產生的獨特困境，

值得特別關注。
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伍、結論與建議

一、結論

（一）教師領導運作方式涵蓋開會、研習、對談、觀課、傾聽、協助及
合作

風華國中教師領導運作方式，可分為共同時間及個別時間兩大類，共

同時間包括開會、研習等，安排專題演講以提升教師知能，個別時間則強

調對談、觀課、傾聽、協助及合作等，能夠增加教學輔導教師與夥伴教師

之間的互動，促進彼此的瞭解，找出學校適應、班級經營或是親師溝通等

真正的問題，對症下藥。

（二） 教學輔導教師工作內涵包括經驗傳承、從事研究、帶領學習、
進行溝通及推廣成效

教師領導的內涵可以從班級、同事、學校及校外四個層面加以探討，

風華國中的教學輔導教師確實已超越教室的教學者，傳承教學經驗，從事

行動研究，帶領專業學習社群，促進教師專業發展，擔任溝通橋樑及成為

他校教師楷模。

（三）教師領導成效含括師生共長、優質文化、破除孤立及促進革新

有關風華國中教師領導的成效，除促進教學輔導教師本身及夥伴教師

專業成長外，同時有效幫助學生學習，形成三贏局面，型塑優質教師文

化，推動學校革新與發展，並進而破除專業孤立主義、分享擴散教師領導

經驗，同時促進跨校的合作交流。

（四） 教師領導制度推動困境包括互動時間不足、欠缺新進教師及經
費編列受限

由於不同科、不同辦公室或教學輔導教師負擔許多校內外工作等因素，

導致教學輔導教師與夥伴教師互動時間不足，目前則透過電話、line、臉書
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等方式聯繫或請求辦公室其他資深教師協助來解決此一困境，問題不大。

但是受到少子化的影響，導致欠缺新進教師，造成配對上的困難，則是近

年來臺灣在推動教師領導制度特有現象，必須及早關注及提出因應對策。

目前補助經費未能編列參訪經費，限制了向標竿學校取經的機會。

（五） 風華國中值得借鏡之教師領導成功作法

1.	教師與行政攜手合作，多位教學輔導教師經多年無私經營，大大降低
教師領導困境
根據文獻顯示教師領導可能遭遇同仁的抗拒、同儕的不支持、學校組

織的科層體制、個人主義且保守封閉的學校文化、校長權威獨斷的領導方

式、以及行政人力及物力支援不足等問題，但這些問題在風華國中並未發

生。究其原因，主要是開拓先鋒者犧牲奉獻，逐步感動校內教師，進而型

塑優質教師文化，且行政願意提供資源與協助，以儘量降低教師對教學輔

導體制不適感之結果。

2.	領域意見領袖之態度與作法是教師領導成功首要關鍵
各領域的意見領袖，對學校教師具有一定的影響力。如能在推動教師

領導時成功扮演學校領頭羊角色，定能發揮楷模功效，改善教師文化，帶

動全校優質組織氣氛，共同為學生學習成效、自身專業成長及學校革新與

發展打拼。

3.	擔任溝通橋樑須公正客觀以學校整體發展作為考量
教學輔導教師扮演溝通橋樑時，應謹慎小心、嚴守分際，以免使自己

處於兩邊都得罪、兩面不是人的窘境。溝通時立場須公正客觀，以學生學

習及學校整體發展為溝通的準則，避免偏向教師或行政任何一方。

4.	關注學生學習是教師領導最中心思想
教師領導的成效雖然很多，但仍不可跳脫最終的目的是為了幫助學生

學習，緊守核心思想才能在問題產生時提出不偏不倚的解決方案，獲得大

家的共識，克服難關繼續前進。
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二、實務建議

（一）教育行政機關仍應持續挹注教師領導補助經費

推動教師領導時，行政端人力物力的支援亦是成敗之關鍵。目前校方

表示，教育行政機關提供的補助經費，對於推動教師領導具有一定程度之

幫助，因此教學輔導教師制度雖已實施多年，教育行政機關仍須持續挹注

補助經費，以早日促進教師領導遍地開花。

（二）補助經費增列參訪科目

目前補助經費並未編列參訪經費，惟他山之石可以攻錯，如能實地拜

訪推動教學輔導教師制度成功學校，感受該校如何型塑優質教師文化、如

何推動教師領導、困難如何解決，相信更能加速推動參訪者學校之教師領

導制度，減少摸索的時間。

（三）推動教師領導轉型為同儕領導

少子化造成了學校難以招募新進教師的窘境，間接影響了教師領導的

教師配對，如何將多年推動教師領導的寶貴經驗繼續傳承並加以發揚光

大，將教師領導轉型為同儕領導應為可行之路，從事課程與教學研究工

作，協助學校適應 12 年國教所帶來的課程變革。

（四）落實教學輔導教師減課機制

教學輔導教師除正常授課外，必須花費許多額外的時間與精力輔導夥

伴教師，為讓教師願意擔任教學輔導教師負擔額外工作，建立減課機制會

是有效誘因。

（五）學校排課儘量配合績優教學輔導教師跨校分享

打破教師專業孤立的最佳方式是進行跨校交流，但學校行政如果拘泥

於齊頭式平等的排課方式，將不利優秀之教學輔導教師打破學校藩籬，分

享寶貴經驗。建議學校對於此類教師的排課，採取彈性作法空出時間以利

傳遞教師領導知能。
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（六）透過研習管道釐清教師領導概念

風華國中教師領導者表示，於校外分享經驗時，仍有不少教師對於

「教師領導」產生疑義，認為領導是行政的事，也有教學輔導教師本身認

為自己只是陪伴協助，稱不上領導。顯見對教師領導的內涵，多數教師的

概念仍處於模糊或誤解的情況，實有必要透過研習釐清教師領導概念，讓

教師不再認為教師進行領導是不可行之事。

（七）建構教師領導者網路交流平臺

各校背景不同，推動教師領導制度可以產生許多寶貴的經驗，除了透

過研討會進行交流外，可以運用電腦科技建構網路交流平臺，讓執行學校

遭遇困難時，能夠打破時空限制，隨時上網尋找解決之道。

（八）辦理教學輔導教師召集人分享會議

教學輔導教師召集人在進行教師領導時必定會有許多心得及成功或失

敗的經驗，透過分享會議的充分討論，集結各校菁英的智慧，可為教師領

導制度的推動提供實務上寶貴的建議，一旦理論與實務相互結合，定能促

使臺灣的教師領導制度更臻完善。

（九）將教師領導成效參與各項競賽以鼓舞士氣

透過教師領導所進行之各項教學與課程設計、學生學習成果，以及社

區服務成果，可以參加相關競賽，獲獎除可提高學校聲望外，更能提振全

校師生士氣，有助教師領導之良性循環。

三、未來研究的建議

（一）以量化研究探討教師領導對提升學生學習之預測力

本研究發現透過教師領導風華國中學生的閱讀能力、升學率、社區認

識及學習興趣，已顯著提升，然而此影響力究竟有多少，可以採行量化研

究探討影響比例，進而預測學校如成功推動教師領導，可以預測提升多少

學習成效。
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（二）對成功推動教師領導制度之學校進行實地研究

本研究研究對象雖包括行政人員（校長及教務主任）、教學輔導教師

與夥伴教師進行訪談，並透過該校提供有關的教師領導相關文件資料，對

訪談資料進行三角檢證，但這些都是利害關係人事後追溯之記憶，對於教

學輔導教師當下如何解決困境以協助夥伴教師之處理細節，無從得知。因

此，如能在成功推動教師領導制度之學校進行實地研究，探得教學輔導教

師的隱性知識，更能促進教師領導學術研究更上一層樓。

（三）進行教學輔導教師與夥伴教師適配性相關研究

教學輔導教師與夥伴教師配對是否成功，雙方合適與否是重要關鍵，

適配影響因素為何？哪類的夥伴教師適合哪類的教學輔導教師？如能獲得

研究發現，可供學校進行配對時之參考，進而提高成功配對機率。
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The mentor teacher program in Taipei was implemented in 1999. The 
purposes of this program are to encourage outstanding teachers to bring 
their talent and promise into full play beyond their classroom, and to pass 
the flame of remembrance onto the next generation. The mentor teacher 
program put the concept of teacher leadership into practice. This study 
selected a junior high school which promotes mentor teacher program 
effectively from among elementary and secondary schools in Taipei. The 
study adopted a qualitative approach to data collection by interviewing 
3 mentor teachers, 3 partner teachers, the director of academic affairs, 
and the principal of this school. Interview data was verified and 
complemented by analyzing documents provided by mentor teachers. 
The aim is to understand teacher leadership operation and its results and 
difficulties, and to address their successful experience. According to the 
results, we present the following findings:
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1. The contents of teacher leadership are that mentor teachers conduct 
instructional action research, facilitate the development of partner 
teachers, function as the communication bridge between administration 
and teachers, and promote teaching experience outside the school 
boundary.

2. The effects of teacher leadership are that mentor teachers and partner 
teachers can benefit from each other, increase student learning 
efficiently, cultivate better teacher culture, promote school reform and 
development, and eliminate teacher isolation.

3. The main difficulties of teacher leadership are insufficient interaction 
t ime between mentor teacher and partner teacher,  as well  as 
matchmaking, because of low birth rates leading to difficulties in 
recruiting new teachers.
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