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初任校長推動國際教育之微觀政治素養分析

陳惠雪＊

摘 要

本研究旨在探討初任校長在國際教育推動的學校變革行動中，如何運用微觀政治素養。

研究者選取一所致力推動國際教育，且以其為學校願景的國民小學。研究結果發現，

儘管推動國際教育有其挑戰與優勢，初任校長本著過去執行經驗，在學校變革行動中，

涵育微觀政治素養：認知面秉著「國際教育」經驗，以之為學校願景，通盤了解工作

分配的內容、行銷策略、教學內涵；技能面，初任校長正向尊重和負向控制的策略，

無可避免學校內部勢力消長，教學管理策略創造親師生多贏局勢；情意面，關懷弱勢

學生，增強教師使命感，強化家長歸屬感。 

關鍵詞：初任校長、國際教育、微觀政治素養
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The Micropolitical Literacy of a Novice Principal and His 
Ability to Promote International Education

Hui-Hsueh Chen ＊

Abstract

This study investigates the micropolitical literacy of an elementary school novice principal who 
lead organizational change within the school to promote international education. The principal, the 
director of the Teaching Affairs Division, a teacher with administrative duty, an English teacher, and a 
homeroom teacher were all interviewed. Despite the challenges and opportunities associated with the 
school’s readiness for change, the novice principal successfully mobilized change for the first time. The 
main findings are as follows: Regarding cognition, the novice principal with international education 
experience showed knowledge of 1. the school’s aims, 2. teachers’ work loading, 3. colleagues’ abilities, 
4. internet marketing, and 5. teaching. Regarding skills, the novice principal respects others’ strengths and 
weaknesses, and his teaching management creates a win-win situation for students, teachers, and parents. 
Regarding effectiveness, his concern for disadvantaged students triggers positive emotions and fulfillment 
in teachers and parents.
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壹、前言

在臺灣國家政策發展藍圖推動雙語教

育（行政院，2018）前，國際教育已經推動了

十多年，這波全球化及國際化浪潮，為提升

國民英語力以增加國際競爭力，更重視的是

提升國人英語力，而非僅有硬體環境的建

置，國際教育無疑是雙語國家政策的墊腳

石。然而，每一項政策的推行，不免有贊成與

反對的聲浪或勢力的較勁，校長身為學校的

領導者該如何化險為夷已是一個難題，更何

況是對一位「初任」校長。

全球化時代下，為扎根培育 21 世紀國

際化人才，我國於 2011 年提出《中小學國際

教育白皮書》，正式推動中小學國際教育。國

際教育的目標是讓中小學生培養具備「國家

認同」、「國際素養」、「全球競合力」及「全

球責任感」的國際化人才。推行國際教育所

帶來的效益，不僅能提高學校的能見度，加

強學校的競爭力，還能在家長間建立口碑，

在教育市場化與家長選擇權的衝擊下，即使

面對少子化的困境，仍能維持穩定的班級數

甚至因此增班（陳幸仁、余佳儒，2011）。特

色學校是市場化政策的產物，對於推行國際

教育的學校而言，能夠獲得額外的加分優

勢，此外，校長也因此有機會在遴選制度中

脫穎而出，提高辦學績效。

雖然國際教育是校長的利器，卻不見得

是校長的首選，其中有兩個主要原因。第一

是國際教育不易引進資源、難覓指導教師、

無法平均分配資源、難以融入各學習領域

（黃鈺涵，2017）；再者，教育生態的改變，

校長的工作環境與壓力日益複雜，家長團

體、教師團體與上級教育主管機關予以校長

不同的教育訴求與壓力（楊深耕，2004），導

致不易達成以國際教育為學校特色的共識。

明知面對重重困難，初任校長卻仍以國際教

育為學校特色與願景，甚至連招生都以放眼

國際為宣傳口號，其權衡的過程與掌握的資

源，值得探究。

另一方面，學校推行國際教育成功的關

鍵與校長的教育信念、價值觀與領導行為絕

對相關。校長領導行為的展現，包括對個人

績效責任的熱情承諾、堅持學校的道德目

的、聚焦於他人為中心的學習信念、促使情

緒與理性的投入、兼重個人目標與組織功能

的達成（謝傳崇，2013）。然而，學校存在著

不同利害關係人的利益與需求，校長面對其

間的相互矛盾、牴觸、衝突之處，如何衡量

局勢與運籌帷幄，即是校長微觀政治素養的

內涵。具備微觀政治素養的校長才能具有了

解情境之敏銳洞察力及對適應環境之過人

觀察力，據以達到目的（Blasé & Anderson, 
1995; Kelchtermans & Ballet, 2002a）。

推行國際教育有窒礙難行之處，初任校

長亦有難以言述之苦，難行難言之處便是本

研究所欲探究「初任校長推行國際教育之微

觀政治素養」之意旨。本研究所稱之「初任」

校長係指具教育人員任用條例資格規定，經

公開之甄選及儲訓合格的人員，並依據國民

教育法經過遴選聘任，取得正式合格之校長

資格，且年資是在四年（含）以下，「初」次擔

「任」校長職務者。初任校長要面對自我工

作角色的轉變，畢竟校長的職務內容不同於

過去教師及主任的工作角色，換言之，初任
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校長本身校務推展經驗不足，加上多以服務

偏鄉學校或市郊學校為始，又得面對不熟悉

地方文化、正式教師流動率高、代理教師甄

選不易、更需要平衡不同觀點與利害關係人

的利益與需求等重重困境。由此可見，初任

校長要先能解讀鉅觀教育脈絡的動向與趨

勢，同時化解行政人員與教師在推行國際

教育活動時可能產生的排斥或衝突，再儘可

能兼顧教師的利益與需求，關懷與理解教師

的想法與情緒，最後方能成功貫徹其教育理

念，發展國際教育為學校特色，其過人之處

便是微觀政治素養的精隨。於是，本研究針

對初任校長推動國際教育，所運用的微觀政

治素養進行分析，研究問題如下： 

一、 在學校組織上，初任校長微觀政治素養

的認知、情意、技能作為為何？

二、 在工作分配上，初任校長微觀政治素養

的認知、情意、技能作為為何？

三、 在教學管理上，初任校長微觀政治素養

的認知、情意、技能作為為何？

名詞釋義

初任校長：係指具教育人員任用條例資格規

定，經公開之甄選及儲訓合格的人員，並依

據國民教育法經過遴選聘任，取得正式合格

之校長資格，且年資是在四年（含）以下，初

次擔任校長職務者。

微觀政治素養：學校組織在權力的運作下產

生利益、權力與權利的衝突，意識形態的角

逐或爭奪，學校中微觀政治是無法避免的，

而微觀政治素養則是解讀鉅觀教育脈絡的

動向與趨勢，排解教師的排斥或衝突，再盡

可能兼顧教師的利益與需求，關懷與理解教

師的想法與情緒，最後方能成功貫徹其教育

理念，發展學校特色，其間過人之處，便是微

觀政治素養。

貳、文獻探討

一、 初任校長的角色轉換與面臨困

境

從教學到校長的轉變是一項艱鉅的任

務（Arar et al., 2018; Crow, 2006; North-
field, 2013; Stevenson, 2006）。即使初任

校長都是從教師或主任考訓而來，對於學

校事務有一定程度的瞭解，也都曾歷練過行

政事務，但是校長與主任的工作內容存在相

當大的差異，學校處室的主要任務在於處

理自己處室的工作，而校長則須更直接地面

對上級機關與政治人物，初任校長從主任過

渡到校長的角色，即是一連串社會化的過程

（Sackney & Walker, 2006; Weindling & 
Dimmock, 2006）。「新手校長經歷社會化
進入學校或角色的階段…例如獲得認可，

學習組織文化，並建立克服困難的方法缺

乏經驗的不安全感和培養自信感」（Oplat-
ka, 2012, p. 131）。過渡期間，新任校長可能

會經歷一個艱難的過程，過程中他們承擔了

比教學更大更多的決策責任和權力（Spill-
ane & Lee, 2014）。這些角色和職責包括培

養一個鼓勵高品質教學和學習的健康學校
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文化（Arar et al.），建立以信任和員工協

作為特徵的學校環境（Lee & Li, 2015），
維持學校的教學和領導能力（O’Doherty 
& Ovando, 2013），並謹慎對待表現不佳、

士氣低落的教師（Briggs et al., 2006）。因

此，初任校長面臨的領導困境是極端複雜

的人際網絡及學校間彼此利害關係的狀況

（Daresh, 2006）。

初任校長須培養足夠的歷練及人際網

絡，透過觀察及對話，逐步熟悉學校環境，

才能爭取環境改善經費，透過學校特色行

銷，提升招生的成效，成立教師專業學習

社群，強化與教師進行個別溝通（賴志峰，

2018），同時初任校長要能透過行政組織、

經營策略，來展現自己的理念（Manning & 
Curtis, 2007；林志慎，2017；濮世緯、黃貞裕，

2012；趙梓晴、王宏彰，2012）。校長領導論

述著重校長面對多元變革的情境，宜採用競

值架構的領導角色，運用各種領導力，以均

衡權變來管理校務（陳聖謨，2001），Brock
與 Grady（2004）則強調校長要用自己的優

勢去領導，才能找到適合的領導模式。然而，

微觀政治素養則強調解讀鉅觀情境脈絡與

政治系統，瞭解組織成員是利害關係人的身

分，運用多元政治策略在組織裡獲得權力，

展現關懷真誠的領導態度與作為，以提升

及保護自身利益和地位（Ball, 1987; Blase, 
1989; Blase, 1991; Malen, 1995）。

Kılınç 與 Gümü（2021）針對初任校長

的相關文獻做大數據分析，發現文獻主要集

中在三大領域：初任校長的準備和開發、初

任校長的社會化過程及其面臨的挑戰、初任

校長在提升學校績效的作為；只有少數研究

探討初任校長如何影響組織和教育成果。而

本研究旨在分析初任校長的微觀政治素養，

掌握國際教育為學校發展的重點特色，要求

績效，兼顧學校組織成員間的利益衝突調

解、權力爭奪協調、意識形態溝通、正向情緒

流動，進而獲得豐碩的國際教育成果，並成

為總量管制的學校。

二、 初任校長的變革行動

遴選、市場與績效的制度下，各方政治

意圖影響校長生涯是否得以延續，校長則必

須在任內做出成績（陳幸仁，2005）。然而，

初任校長首次出任的學校，通常多屬弱勢，

地處偏遠、教師流動率高、或是多重因素交

雜之下的問題區，例如焦熙昌（2017）研究

個案的初任校長面對風災危機、處理校園修

樹等事件，因未做好上下溝通，錯失爭取全

體夥伴認同新校長領導的機會。

在智利也有相似情況，校長在追求績效

時，需要動員變革，然而變革與改善學校是

一項複雜的工作，尤其對於新任命的校長來

說，這種複雜性會加劇，尤其是在高度貧困、

效率低下的學校（Galdames et al., 2018）。
於是，Galdames 等人探討初任校長接手奮

鬥中學校（struggling schools）與沉沒中學

校（sinking schools），面對學校的初始表

徵與問題，發現所有初任校長都採取行動促

進以下方面的變化：人員配備、重新設計組

織和管理教學。然而，行動的質量因學校類

型而異，強調了制定政策以加強學校領導力

的重要性，同時考慮到學校之間的差異，如
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表 1 所示。

究竟校長該如何推動學校向前發展， 
Montecinos 等人（2018）比較初任和有經驗

的校長在繼任過程中會遇到的問題，發現問

題主要在系統層面、與人的互動、學校和地

區層面以及校長本身；在與向上管理（與市

教育部門和教育部的互動）和向下管理（開

始改變學校的文化和結構）問題上，有經驗

的校長比初任校長更能夠掌握領導實踐。換

言之，初任校長在經驗較不足的情況下，便要

能夠在較弱勢的學校中進行學校組織變革，

掌握各方政治意圖的角力關係與意識型態的

拉扯，落實學校的領導實踐，承擔起績效成

敗的重擔，進而展現校長微觀政治素養。

學校組織變革之意識型態，即是學校組

織變革價值體系形成的歷程與結果（梁金

都、林明地，2015）。初任校長的微觀政治素

養即是採取變革行動背後的脈絡、策略、對

話，在組織各種情境中，發展因應行動策略，

Blase 與 Anderson（1995）將運用的策略分

為保護自己的利益或是影響他人改變立場，

以增進組織效能與利益；Kelchtermans 與 
Ballet（2002b）將教師的利益分為五大類，

並認為教師的利益可能會影響或決定所選擇

的政治策略，一旦採用該策略，便會產生新

知識來指導後續行動，如表 2 所示。

表 1
學校特徵和初任校長的行動

奮鬥中學校

( struggling schools )
沉沒中學校

( sinking schools )

學校的

初始表徵

●   井然有序

●   既定的行政程序

●   足夠人員來執行程序

●   對領導層變動的積極態度

●   為變革做好充分準備

●   雜亂無章

●   缺乏行政程序

●   職位工作不明確

●   人手不足

●   不熟練的職員

●   對反饋的消極態度

以變革為導向 
的行動

職員工作分配
●   修改程序和任務分配

●   改變領導團隊的願景和目標

職員工作分配
●   任命人員到領導團隊

重新設計學校組織
●   改進現有做法

●   加強學校認同感

重新設計學校組織
●   創建基本程序

管理教學
●   觀察課堂教學

●   家長投入

管理教學
●   影響教師態度

●   提高有效教學時間
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三、 初任校長的微觀政治素養

學校猶如一個複雜的政治競技場，因為

組織成員彼此的利益、偏好、目的、需求、價

值、意識形態的差異，加上組織內的成員依

據不同的能力或職位，透過正式或非正式的

政治行為，對他人進行控制或施展權威，因

此學校是個充滿權力的地方（Bacharach & 
Mundell, 1993; Blase & Blase, 2002; Lindle, 
1999）。而組織脈絡特性與成員彼此互動的

過程，在權力的運作下產生利益、權力與權

利的衝突，意識形態的角逐或爭奪，因而發

展陽奉陰違、巧言令色、壓力轉嫁、權變策略、

分化或拉攏等策略，即微觀政治（簡賢昌，

2004）。既然學校組織的微觀政治無法避免，

如何將微觀政治處理得當，便是微觀政治素

養所欲探究之處，這考驗初任校長能否準確

解讀組織變動的各種情境及人際脈絡文化

影響，平衡整個組織利益生態，進而提高學

校效能（陳幸仁，2013）。

研究者將初任校長所察覺的各面向政

治意圖之「微觀政治」譬喻成「中國歷史三國

時期的浴火血戰中勾心鬥角的鏡頭」，而「微

觀政治素養」則是「窺天鑑地海納百川壁立

千仞的內在特質」。理由是，具微觀政治素

養的初任校長能解讀微觀政治的情境，與利

害關係人的時空脈絡，進而創造可欲的工作

環境，以提升組織效能，追求更加的組織利

益，展現關懷與親和舉止，積極形塑支持與

信任的組織氛圍，並將遴選過程的生涯不確

定性風險降至最小（林明地，1999；陳幸仁，

2005；Blase & Anderson, 1995）。

本研究在國際教育的脈絡下研究初任

校長的微觀政治素養，主要是因為國際教育

推行有其「先天」難點，初任校長一接手即

須面對：第一，國際教育首先衝擊學校師生

的原訂課程，教師們額外備課與課程安排

的負擔，同時挑戰教師專業成長（吳宗哲，

2014）；二、受限於班級數及課堂數，導致

幾個班甚至只有幾位學生能夠參與及受惠，

資源無法平均分配；三、國際教育的內容或

主題難以融入到各科，通常只能結合英語文

與社會領域或科目（黃鈺涵，2017）。朱啟華

（2013）也針對《中小學國際教育白皮書》提

出反思，認為國際教育的題材在國際教育的

面向上，有著深度與廣度不足的問題，學習

題材也可能造成學生額外學習負擔；加上中

央與地方對於推動國際教育的目標與進度，

表 2
教師利益的類別

資料 教材、經費、設施、設備和時間的可得性和使用權

組織 學校組織中角色、職位或正式任務的議題

社會專業 校內人際關係

文化意識形態 關於學校卓越教學的規範價值觀和理想

個人利益 專業身份和社會認可的問題
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缺乏共識，無法有效整合全國資源與力量（教

育部，2017）。面對推行國際教育對學校師生

的課程衝擊、資源不足與難以達成其意義，

並不是每所學校都願意致力於推動國際教育

（邱莉婷，2018）。即使推行國際教育並不容

易，仍欲為之的初任校長，其微觀政治素養

值得深入探究。

Kelchtermans 與 Ballet（2002a）認為微

觀政治素養包含三層面：知識面是指對組織

特定情境的必要之知能、操作面是對政治策

略與技巧的運用、經驗面則是對自身微觀政

治學素養的滿意程度。而後，陳幸仁（2012）
整理國內外文獻，提出微觀政治素養包含認

知面、技能面與情意面三個面向。認知面是

能解讀與了解組織特定社會脈絡，能解析教

改趨向與政策的影響；技能面即是能運用

有效的政治策略和技巧，帶領教師接納、

轉化、實踐願景，不論是使用控制或威脅的

影響型策略、冷漠或閃避的保護型策略、對

談或協調的合作型策略，其目的都是保護自

己利益或使他人改變立場；情意面是指情

意、關懷、真誠的領導態度與作為，且能理

解教師情緒，展現正向的社會情緒，進而獲

得成功。校長是學校領導者，適當的因時制

宜、因地衡量，並與學校內外部的利害關係

人達成共識（陳幸仁，2008）。而微觀政治素

圖 1
變革行動中初任校長的微觀政治素養   
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養需要學習，更是終身的挑戰（Achinstein, 
2006），其重要性不言可喻。

研究者根據上述初任校長微觀政治素

養的視角，以學校組織、工作分配、教學管理

為三大變革導向的行動主軸，再以認知、技

能、情意的面向，分別提出相關內涵，俾利做

為後續訪談所發展出的實際策略之依據，如

圖 1 所示。

參、研究方法與實施

為了掌握研究參與者所欲表達的內涵，

本研究以質性訪談方式蒐集資料，訪談的實

施如下：

一、 個案初任校長的選取

本個案初任校長的服務年資 20 年，通

過儲備校長訓練便到該所學校服務，是校長

生涯中的第一站，個案校長就職之前，以主

任身分推行國際教育 8 年，目前雖然身為校

長，仍負責全校性國際教育計畫撰寫與籌

劃、招募國際志工來校。此所學校（化名飛

飛學校）目前全校共有 10 班，雖然是市區的

學校，但相較於市中心的學校，該校屬於市

區外圍的小型學校，直至 106 學年度都被歸

類於偏遠地區國民小學，換句話說，不少該

區家長以該校「資源分配未如市區學校好」

為由，將孩子跨區去他校就讀。亦即該校的

學校經營攸關學校的興衰甚鉅，考驗初任校

長的微觀政治素養甚著。

研究者入校期間自 2022 年 6 月 1日始

至 2022 年 12 月 31 日，這段時間是初任校

長任期即將邁入該校的第四年。校長分享過

去三年的經驗，初任校長在小校服務，最先

要面對的問題是招生，招生成功與否是從班

級數來判斷，前校長總班級數共 7 班，初任

校長則由第一年的 7 班、第二年 8 班、第三

年 10 班，至第四年申請成為總量管制學校，

代表學生數已達國民小學及國民中學設施設

備基準規範的比例員額限制。在少子化的時

代，該校逆勢成長，十分難得。招生的成功或

許無法全歸功於推行國際教育，但是，國際

教育一直是該校主打的特色，應該有一定的

影響力。

二、 訪談參與者

本研究目的欲針對國際教育的推動，細

察初任校長的微觀政治素養分析，因此除了

訪談該校的初任校長，也訪談該校教務主

任、導師兼行政職務（組長）、英語老師與導

師，希望藉著組織成員的能力與職位的不

同，或許存在不同的利益考量與衝突，再藉

此來檢視校長如何用微觀政治素養來溝通、

協調、情緒理解，最後創造出可欲的工作環

境、提升組織效能、追求更佳的組織利益的。

此外，透過主任與教師們經歷新舊校長所推

動國際教育的前後認知、經驗與感受，探討

初任校長獨特的微觀政治素養。訪談參與者

的職務、年資與學歷整理如下表 3：

研究者先說明訪談用意，並取得訪談參

與者的同意，由於訪談參與者希望可以先了

解訪談大綱內容，於是傳真至訪談學校供研

究參與者事前詳閱。針對校長國際教育的推

動與校內教師的行政與導師的調配與安排，

於校長室進行訪談，共計兩次，第一次約為

1.5 小時，第二次主要針對第一次訪談的不足
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與研究者入校觀察的提問，約 40 分鐘。教務

主任與三位教師訪談則選擇空教室進行，全

程以錄音方式記錄，第一次約 1 到 2 小時，

第二次約 50 分鐘，主要針對校長國際教育之

推動作為所帶來的理解、認同、矛盾、衝突等

狀況與情緒，並持續觀察學校招生動態與國

際教育相關活動。

三、 訪談大綱

本研究在推動國際教育的脈絡下，探討

初任校長組織變革行動的三大主軸，再依微

觀政治素養內涵分為認知、情意與技能三個

面向，設計訪談題目。初任校長推行國際教

育時，意識、辨識、理解權力與利益之間微

觀政治的流動，將之歸類於認知面；而初任

校長採取的相關行動，即是技能面；當技能

面的行動展現時，伴隨著的是情意面向的正

負面情感反應。

訪談題目邀請兩位教授與兩位校長進

行專家審查，研究者依其審查意見進行修正

與整合（包含增刪題目與詞句修正等），歸納

如表 4 所示。訪談大綱主要以校長主，教務

表 3
訪談參與者

訪談參與者 /
目前擔任職務

性

別

於該校服務年資

/ 教學總年資

最高

學歷

任教年級與科目

重要特質（參與國際教育事務的教師或擔任

國際教育社群召集人）

教務主任 A 男 16/16 碩士

五六年級自然，利用自然課，與國際學伴分

享植物種植與觀察照片紀錄，佈置植物解說

雙語步道。

國際教育計畫召集人、負責聯繫國際教育事

務與排課等行政事務、接待國際志工生活事

宜。

導師兼組長 B 師 女 25/25
師範

學院

二年級，在網路平台分享聖誕節卡片交流等

國際教育相關活動組、安排活動流程與聯繫

志工協助。

英語教師 E 師 女 7/11 學士

一至六年級英語。

配合課程與活動，負責教授國際教育交流的

生活用語、協助教師、學生與國際志工或外

籍教師的溝通。

導師 C 師 女 2/15 學士

五年級導師。

規劃國際教育的校本課程、帶學生參加國際

教育活動的主力班級、負責與教師溝通教學

事務。
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主任與三位教師的訪談，則根據校長所述的

事件或狀況，再詳細追問瞭解其脈絡，更重

要的是檢視校長的想法、作法與感受，與其

他四位訪談者間的扞格與相同之處，藉以瞭

解校長和成員之間的互動情形。

四、 資料分析

根據研究目的擬定訪談大綱，首先為校

長微觀政治素養層面與內涵，再根據研究者

對訪談學校環境的熟悉與教學現場的經驗

整理而來的，強調訪談參與者的個人經驗或

聽聞，藉由關鍵事件來形塑校長的微觀政治

素養。

本研究的資料分析，首先將訪談錄音內

容逐字打成轉譯稿，再將訪談內容加以編

碼。編碼方式第一碼為訪談參與者，五位訪

談參與者分別以 PABCE 代號指稱，接著是

日期，以年月日與行數順序編排，最後為關鍵

內容數字，如「A0604006-01」即為主任參與

2021 年 6 月 4 日，第 6 行，關鍵內容第一類

的摘述。研究者反覆閱讀訪談逐字稿後，先

將參與者的資料進行摘述，次檢視其是否符

合相關主題的語詞，給予「主題編碼」，再以

「學校組織」、「工作分配」、「教學管理」三

大「主題類別」，如表 5 所示。

五、 研究的信實度

由於研究者曾參加該校校長分享國際

教育經驗的研習活動，並透過經驗交流，與

兼行政的導師熟識，建立融洽與信賴關係，

有助於真實資料的掌握與蒐集。為了加強研

究的嚴謹、寬廣和深入度（Flick, 2002），以

符合資料來源的三角檢證。除了訪談外，研

究者取得校長同意後，入校參與全校性國際

教育相關活動、備課會議、期初與期末校務

會議、親師座談會與英語專業社群會議，主

要觀察校長推行國際教育的理念、說明、分

享等，同時記錄校長、教師與家長間的對談

與互動，並與訪談結果進行交叉比對其前後

立場態度的一致性，具有可信性。觀察紀錄

則標示為：紀 0531，即 5月 31日的紀錄。

此外，研究者也蒐集該校有關國際教育

的書面資料，如校刊、報物、社群媒體文章

等，作為訪談前了解校長推行國際教育的脈

絡，並在訪談間與訪談後相互對照，特別留

意成果背後容易被忽略的權利、權力、利益、

績效、作為、情緒轉變等微觀政治細節。研

究者將這些作為研究三角檢證的資料，藉以

佐證的各方陳述，目的是為了減低研究者的

偏見，採三角檢證法，係指研究過程中採用

多種且不同形式的方法、資料、觀察者與理

論，以查核與確定資料來源、資料蒐集策略、

時間與理論架構等的效度（Denzin & Lin-
coln, 2005）。 

因研究者本身亦為教師，與受訪者關係

良好，但研究者因擔心個人前見而限制了分

析資料的視框，無法「客觀」地看待自己的

「主觀」（鈕文英，2017），因此不斷提醒自

己懸置前見，保持開放性視框。且針對關鍵

事件，請研究參與者多陳述其情緒、想法，以

力求忠實呈現雙方之觀點，避免研究者主觀

詮釋，並請訪談參與者進行逐字稿的檢證，

以利資料的可信賴性。
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表 4
訪談大綱

變革

行動

面

向
推動國際教育 訪談題目

學校 
組織

認

知

面

鉅觀脈絡

組織政治系統

1. 您為何致力於「國際教育」的推動？

2. 您認為推行國際教育「之前」與「之後」，帶給學校、教師

與學生什麼樣不同的想法或改變？

3. 當您推動「國際教育」活動時，您認為學校氛圍所呈現的是

舉步維艱的保守文化，還是敢拚敢衝的變革文化？

技

能

面

建立共同願景和

目標

1. 您採取哪些方法，和教師 / 同事們溝通學校以國際教育作為

願景和目標？

2. 學校先前的願景和目標，您是否認同？其他教師的認同度怎

樣？

3. 以國際教育為願景和目標，是否曾經調整過？有何差異？

情

意

面

對學校的認同感

1. 您覺得學校組織氣氛如何？成員的互動情形為何？

2. 在推展「國際教育」活動過程中，您如何說服或加強行政同

仁與學校教師一起成為「合作夥伴」，為此努力？

3. 在推展「國際教育」活動過程中，您如何經建立或增進與行

政或教師的對話？

4. 「國際教育」推展過程中，您如何鼓勵沉默的成員？激發其

勇於表現？

工作 
分配

認

知

面

國際教育推行下，

行政與導師之工

作性質

在促成「國際教育」推行的同時，行政與導師間工作上各有

何利益關係？兩者教育信念的差異 / 相同之處？是否曾發生衝

突？

技

能

面

分配職務、經費

與設備等可得性

和使用權

1. 「國際教育」活動中，辦了哪些活動？有哪些成效？是否支

持成果的展示？如何推廣成果？

2. 推展「國際教育」過程中，您如何安排行政同仁或學校教師

的工作分配？是否曾因此發生不愉快？前因後果？最後如何

解決衝突？

3. 為了推展「國際教育」，您如何與行政同仁或學校教師建立

工作分配與合作關係？

情

意

面

工作情緒理解

1. 推展「國際教育」活動過程中，與行政或教師的互動，您回

想曾經經歷的正、負面感受？您對此事件的看法為何？如何

處理？

2. 推展「國際教育」活動過程中，您如何表達關心行政與教師

的處境？請您聊聊與教師分享教學與情緒的經驗？
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表 5
資料分析步驟的示例

參與者摘述 
檢視

符合
主題編碼

主題 
類別

國際教育經驗是我的優勢，紮實地做是我的想法。招生穩定

是小校一定要面對的，家長為小孩挑學校，局處要看我們辦

教育的意義。我知道我們將來一定要走向國際，這是我們學

校要一起推動的願景。（A0604006-01）

V 經驗、願景認知面
學校

組織

學校工作分配不可能完全沒有問題啦 ~ 比來兩年的校長還資

深的主任老師多的是，反正人的事情比較棘手，校長不會公

開說，他都私下找主任老師協調，見面三分情，上次處理球

隊事件就是這樣。（B0531056-02）

V
工作分配、協調

技能面

工作

分配

變革

行動

面

向
推動國際教育 訪談題目

教學 
管理

認

知

面

教學知能

1. 您認為教師須具備那些「國際教育」的教學知能？

2. 您如何與行政與教師溝通「國際教育」的教學知能？

3. 您如何規劃國際教育活動？包含哪些內容？是否適合或有待

改進之處？

技

能

面

影響教師態度

觀察課堂教學

專業學習社群

1. 您是否安排「國際教育」課程觀摩活動？持續多久？是否有

教師退出？什麼原因？

2. 「國際教育」的計畫每年都需要提出，您如何讓參與的教師

（自己）能夠從中不斷地進步？

3. 您們如何研發創新的國際教育策略或教學方法／活動？

情

意

面

教師自我信念

學生成就

家長滿意

1. 對於參與國際教育，對您在教學上有什麼幫助？

2. 在辦理國際教育的過程或活動中，是否會促進學生學習？哪

一個活動對學生學習最有幫助？

3. 您是否曾結合國際教育與社區特色的活動？是什麼樣的活

動？有什麼樣的收穫或省思？
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六、 研究倫理與限制

研究倫理部分，為了保護與尊重研究參

與者，徵求教師同意後錄音記錄，使之同意

知情，並承諾不會將訪談結果透漏給其他人。

且以匿名的方式，去除身分連結，防止受訪

者被辨識。錄音逐字稿為研究證據，研究者

分析時進行反思，不加以揣測，避免誤解受

訪者意見。

研究限制部分，則因本研究從初任校長

經驗開始，分析推廣國際教育時所使用的微

觀政治素養，以認知、技能、情意三個層面為

主要參照架構，同時分別從主任、英語教師、

導師兼行政、導師的角度來探討校內人員之

間的情緒理解、情緒揭露、情緒隱藏與互動

的方式與頻率等面向，因此，校長與上級長

官、社區有力人士或家長等可能的利益關係，

則無法探討。另一方面，樣本的選取有實際

上的限制，考慮時間與經費問題，選取研究

者個人熟悉的場域，屬於便利取樣的方式，

蒐集研究參與者範圍較侷限（Patton, 2001
／吳芝儀、李奉儒譯，2008）。選取的樣本有

其所處的情境脈絡，具有研究參與者之獨特

性，本研究不預設立場與假設，力求具體描

述與忠實呈現，然而此個別化的經驗與感受，

不能進行類推。

肆、研究結果分析與討論

一、 初任校長微觀政治素養展現在

國際教育「學校組織」的作為

（一）認知面：初任校長憑藉國際教育

的經驗，設為學校願景，符應未

來趨勢

從教學到校長的轉變是一項艱鉅的任

務（Arar et al., 2018; Crow, 2006; North-
field, 2013; Stevenson, 2006），本研究的初

任校長將教學經驗轉換為治校的根基，並藉

由對外界環境的調適來完成學校教育任務。

我在之前的學校就推國際教育

了，我有一個很棒的 team，但
是學校不同，學校組織生態差異

太大…以前當主任相較單純多

了，現在要處理全校事務，還要

往上呈報計畫成果的推行，別

校一樣在做，怎麼做出特色。

（P0604023-01）

過去在國際教育的著墨，所花費的精力

與時間，成為校長的優勢（Brock & Grady, 
2004）。校長與主任的工作內容存在相當大

的差異，主任主要任務在於處理自己處室的

工作，而校長則是直接地面對上級機關與政

治人物（林明地，2013），研究者兩次訪談進

行中，校長不諱言常需要透過 LINE 與地方

人士或長官聯繫。

國際教育經驗是我的優勢，紮實

地做是我的想法。招生穩定是小

校一定要面對的，家長為小孩挑

學校，局處要看我們辦教育的意

義。我知道我們將來一定要走向

國際，這是我們學校要一起推動

的願景。（A0604006-01）

114



初任校長推動國際教育之微觀政治素養分析

初任校長認為國際教育是學校願景，推

展學生全球國際觀，藉由介紹自己的文化，

而更加了解自己文化的特色，讓英文成為自

己可以運用的基本能力：

國際教育是不是未來教育的趨

勢，我不敢說，但是，我知道用

這個去看世界，心才會寬大。現

在已經是地球村的時代，國際教

育著重彼此文化的理解與尊重，

語言是工具，其實人與人的接觸

在舉手投足，點頭微笑，我們學

校的孩子與國外孩子互動的真情

流露與交流感動，就在這裡…

（P0711014-01）

「…邀請來自烏干達的交換學

生…親切的互動之中…再度開始

和烏干達建立起真實接觸的文化

理解與協助互動（水資源專案）

的連結…」、「…來自日本〇小

學〇校長傳來（展出我們）一年

級小朋友的自畫像問候畫卡，並

將他們張貼在穿堂的公布欄上。

也謝謝日本〇小學師生的問候與

交流…#國際與人文生態」（初
任校長於 2022.12分享貼文）

初任校長解讀推動國際教育的微觀政

治情境脈絡，知己知彼，即使別的學校也同

樣在做國際教育，但是他憑著過去推動國際

教育的經驗，掌握關鍵「文化理解」與「國際

與人文生態」，清楚了解國際教育的特色，並

以之為願景。

（二）技能面：初任校長抗衡勢力，著

力、建立、融入「國際教育」的

起手式

相較於校長有任期限制，老師大多任教

於同一所學校，論在校年資，通常都比校長

資深，因此，難免會比較新舊校長的做法。教

師從漠視到融入：

國際教育在以前就是主打英語教

學活動，我們剛開始不以為意，

漠視，不在意，覺得沒什麼特別。

沒想到現在的校長會利用公開機

會告訴我們：國際教育不是只有

學英文而已，還要有國際觀。學

校因推展非洲鼓，有兩位非洲哥

哥來到學校，校長安排學生與他

們聊聊天，他們介紹鮮為人知的

非洲，好像在聽故事，學生的世

界又擴大了，以此建立學校願景，

老師們也都覺得很有意義，很融

入其中活動。（B0531054-01）

學校的課程時數是固定的，當初任校長

推行國際教育，勢必弱化某些社團或活動，

例如主任訓練學生的時間衝突，為了搶學生

起爭執： 

國際教育的落實有很多活動，加

上本身學校既有的行事，不同活

動的互相較勁與拉力是存在的。

一位主任就是這樣被惹毛了…有

一次為了要學生，而跟球隊教

練起衝突，口氣很衝，校長後

來知道了，為了控制狀況，不
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要再發生這種事，他有跟教練

聊一聊，希望能夠彼此配合。

（C0606012-01）

國際教育活動無法避免與其他團隊或

活動有所扞格，形成彼此的拉力或阻力，

這與校長專業的社會化過程相似（陳聖謨，

2001）。

要推國際教育，我確實面對一些

問題，不太確定怎麼著手，總是

會有人覺得不夠受重視，學校

虧待他，像這種阻力，我就先放

著，等著時機成熟，再看看吧。

（P0604008-01）

學校組織建立目標之際，校長要能夠因

時因地制宜，讓利害關係人達成共識，才能

達到學校組織目標（陳幸仁，2013），而本研

究之初任校長建立組織願景的技能面上，著

力於國際教育卻不躁進，等待時機成熟。

（三）情意面：初任校長是學校組織的

領頭羊，爭取組織認肯，鼓勵組

織參與

初任校長到新的學校任職的艱辛如「跳

入深水區、逆著潮流游泳」（Armstrong, 
2004），因此非常需要運用多元的政治策略，

本研究初任校長的重視與關懷之合作型策

略，會讓老師感動萬分，更願意為學校多做

一點：

校長有時候還會訂飲料給我們

喝，印象很深刻，有一次他在國

外，臺灣很熱，他還特別交代店

家要送紅茶給我們喝，大家都好

感動。推國際教育跟英文最有關

係了，學生的需求是什麼，往那

個方向就對了，校長像是領頭羊。

（E0604005-01）

推展國際教育時，初任校長增進教師間

的對話，教師分享工作及經驗，瞭解自我、期

望、自我形象及動機，對學校組織的目標、價

值與政策更加了解，建立友誼關係（Fisher, 
1986）。

記得那時候因為綜合課要拿來結

合英語，我們導師本來不同意，

校長特別跟我們約，也很誠懇地

跟我們溝通，大家一起思考還有

什麼可能性，最後才想到可以邀

請外師共同備課，幫我們上綜合

課的單元內容，這樣兩全其美，

我們不得不佩服，也因此更能認

肯這樣的結果。（C0606018-01）

就像校長常常說的…主任同事間

需要彼此配合，畢竟學校規模比

較小，即使只有少數的教師或

家長不願意配合，其所占的比例

並不低，所造成的效應亦難以忽

視…校長願意溝通，取得老師們

的信任，我們願意一起參與。

（C0606124-02）

具有微觀政治素養的初任校長促使教

師們情緒與理性的投入、兼重個人目標與組

織功能的達成（謝傳崇，2013），態度誠懇地
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溝通，讓同事之間關係良好，願意為學校努

力。

二、 初任校長微觀政治素養展現在

國際教育「工作分配」的作為

（一）認知面：初任校長了解國際教育

的工作負擔、人際網絡、媒體行

銷策略、知人知才、跨域共享資

源

前任校長的人際關係是初任校長的眾

多經驗與挑戰之一，Walker 與 Qian（2006）
認為許多初任校長需要面臨前任校長的鬼魅

（ghosts of principals past），以及他們在學

校的持續影響力，初任校長一方面要去解析

存在學校裡長久以來的文化傳統，且理解學

校裡的儀式、價值與信念（林志慎，2017），
一方面期許自己以衝突最少的方式來尋求改

變的可能與機會，適當的工作負擔與迴避意

識型態糾葛是初任校長判斷人際網絡能否合

作愉快的通路：

我到這裡前，學校已經有的一些

意識形態的糾葛了，在行政端，

好比哪個處室比較重要，工作負

擔不同，他們會不平衡，這部分

我能理解，還好導師都很配合行

政，大家會彼此協調，盡量不要

影響到大家，課程能做的就在課

程上執行，這便少去很多無關課

堂的工作負擔。（P0604052-02）

初任校長利用多元行銷策略，如網路、

資訊與媒體等，為了讓小學校更吸引家長，增

加能見度。

校長也經營臉書，臉書的分享是

能見度很高的！這樣就把我們學

校推出去了，這些校長很有概

念！（B0531008-02）

Weindling 與 Dimmock（2006）形 容

初任校長的位子就像坐在電椅上，認知面必

須能掌握大局，不論是工作負擔狀況、媒體

行銷的策略、甚至知人知才，都要面面俱到。

工作負擔上，國際教育遇到的問

題，校長則是慢慢深入去內化、

去結合課程的本質，加進更多

資訊的元素，如視訊、線上英語

課程等，資源更多更豐富、更有

趣。這真的是這個時代才有的！

更厲害的是校長很能知道我們的

專長，帶班的去帶班，行政的歸

行政，真的要導師兼行政的也會

考量教師的背景與家庭狀況！

（E0604087-02）

初任校長必須能了解學校教師彼此不

同的利益，包含角色、職位或正式任務等議

題（Kelchtermans & Ballet, 2002b），知人

善任的同時，也能實踐跨域合作與資源共享

的理念：

「親師生一起實踐 5G新科技加
歷史人文的跨領域課程模式，也

能結合國際教育…」（媒體報導

個案學校 2022.11）
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「長時間推動 SDGs特色案例與
實踐跨文化理解的國際教育（交

流）課程…相互參照反思，希望

能讓更多師長有不同樣態的 PBL
課程可以參考」（教育雜誌分享

2022.12）

本研究的初任校長本身對這國際教育

議題具敏感度，能掌握國際教育的宗旨，且

努力克服國際教育的資源共享問題（吳宗哲，

2014；黃鈺涵，2017）。不論是行政團隊或導

師團隊兩面都重要，任用得宜才能高枕無憂，

但在任用之前，需對教師的責任與才能透徹

了解，認知面似乎須先於技能面。

（二）技能面：初任校長協調、調度、

善用的策略應用

初任校長所做每一件事，都受到教

師、成員和社區的密切關注（Hall & Mani, 
1992）。因此初任校長在任用人事的部分，特

別謹慎小心。

學校工作分配不可能完全沒有問

題啦 ~比來兩年的校長還資深的
主任老師多的是，反正人的事情

比較棘手，校長不會公開說，他

都私下找主任老師協調，見面三

分情，上次處理球隊事件就是這

樣。（B0531056-02）

部分資深教師或主任幾經歷經數任校

長，對於初任校長的作為容易產生抗拒，人際

衝突接踵而至，要爭取全數成員認同，短時

間不容易。賴志峰與秦夢群（2018）建議善

用小型學校的優勢，與教師進行個別溝通，

解決會議上無法達成共識的議題。畢竟小校

教師人數少，但是活動一點都不能少，初任

校長協調外，還需要調度：

校長很努力調度，學校辦理的活

動，即使是假日，也幾乎都是全

校一起的！校長會跟學校的資

深教師溝通的，所以他們才留得

下來，才叫得動。否則校長四年

一任，最多八年，資深老師怎

動得了，才能全校調動人馬…

（C0606084-02）

「善用」策略內容包括媒體行銷：

（教師分享社群媒體網頁）研究

者從手機查看校長社群網站上的

貼文，初任校長所使用的媒體社

群有一定的追隨者，網路媒體讓

力量更強大，學校教師有目共睹。

（記 0531）

每班都要出一個英語短片，起初

由校內學生票選，後來校長用 FB
加入家長線上投票！這可讓人氣

頓時飆高，大家做的東西能和更

多人分享，轉傳加上瀏覽率等，

行銷方面校長真的是高手中的高

手！由他一手包辦！你仔細觀察

校園中的環境布置文宣也都校長

之手！（A0531142-02）

另一項「善用」策略的內容是任用合適

人員：
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校長很能知道我們的專長，把這

些資源帶到對的人身上，我們每

個老師也都跟著發熱發光！不

過，有些人就不這麼想了，認為

我們這些擁有資源的叫「紅人」，

跟著吃香喝辣，他們覺得自己的

能力被忽略或冷落了，他們心裡

也會不服氣，其實，還是會有互

相排擠的狀況，只是校長讓這種

情況降到最低了。（E0604210-
02）

教師的利益包括校內人際關係、教材、

經費、設施、設備和時間的可得性和使用權

（Kelchtermans & Ballet, 2002b），學校資

源無法充沛地分布到每個團隊、活動、原本

既得利益者，當推行國際教育時，勢必有其

消長。

（三）情意面：「校」和萬事興，行政

與導師情緒理解、平衡矛盾、需

求滿足

本研究之初任校長善用申請國際教育專

案，達成工作目標的過程，在每個轉折、危機

或難點中製造下一次可能成功的機會，如同

陳聖謨（2001）之研究中指出初任校長現實

與想像差距之體驗，可以是工作績效漸次展

現的機會，其中學校的問題和事件則可以是

帶動成長的契機。

之前一直累積下來的問題點是專

案太多無法負荷，我得加班到 7
點！心裡很不舒服，在辦公室飆

罵起來！沒想到這個校長會和我

溝通專案的申請，甚至有些專案

他會自己寫，分擔工作，我們底

下負責執行面…我覺得我的情緒

被理解了 !（A0531275-02）

本研究的初任校長能同理行政教師因

業務多，而產生的負面情緒，預先採取行動，

理解主任的心情；另一方面，校長的作為讓教

師們理解巡堂的意義，巡堂不是不信任老師，

更不是監視老師，而是幫助老師，適時提供

協助：

校長只要在學校，幾乎都是上午

下午各一次巡全校…我們不會覺

得被監視，反倒是他如果看到需

要幫忙的地方，他會進來幫忙，

畢竟他很擔心學生的學力…上次

巡堂遇到學生情緒激動，校長還

陪他聊聊，他不是只有忙外務，

學校他也都顧得好好的，他可以

的都自己來做，不會一直只叫我

們做。（訪 C師 20220606）

處理老師間的糾紛，我不擅長，

但是用行動和時間來證明，彼此

情緒理解，或許無法成為好友或

戰友，但一定不會再故意發動攻

擊，這樣的平衡，就是「校」和

萬事興。（P0604351-02）

研究參與的校長很謙虛，訪談中常是輕

描淡寫他的付出，但從同事的訪談中，可以得

知校長盡力大家的心理需求。

Feldman（1981）強調適應工作團體的
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規範與價值，初任校長一則「撩」下去做，二

則同事們互動間觀察的隱而不見或微妙關

係，讓同事們有「校長與大家在同一艘船上

奮鬥」的認知。

雖然說校長剛到，可是他就跟我

們說，我們這裡的老師真的很操，

小校事情沒有比較少，每件事都

要做…光聽這種話就很撫慰人

心…他很懂我們的辛勞，又加上

具體行動，有活動一定給我們填

飽肚子，之前有包子、飲料、餐

盒…不是視我們的幫忙為理所當

然。（B0531410-02）

而本研究的初任校長於工作分配的情

意面上，理解行政與教師端的情緒與矛盾，

並予以生心理需求上的滿足。

三、 初任校長微觀政治素養展現在

國際教育「教學管理」的作為

（一）認知面：初任校長的國際教育教

學知能、教學策略與教學效能

微觀政治素養的知識面是指對組織特

定情境的必要之知能（Kelchtermans & Bal-
let, 2002a），本研究初任校長對教學管理上

認知面也是極為重要： 

國際教育教學知能上，我認為，

其實，時代會造就不同的世代，

每個世代也造就不同的時代，國

際教育已經慢慢轉到雙語教育，

但是開拓的國際觀，包容理解的

胸襟，是不會變的。（P0711087-
03）

校長了解國際教育的眉角，知道

國際觀先於英語學習，校長將

它融入生活、自然、綜合等課

堂實踐，這也算是雙語教育的

先驅了！這是很成功的教學策

略 ---學生不會覺得這是額外的功
課，老師也能夠彼此討論成長。

（B0721035-03）

執行國際教育可能會遇到的問題，如學

習題材成為學習負擔（朱啟華，2013），欠缺

融入課程、教師專業成長與資源欠缺、統整

不足等狀況（教育部，2017），但是本研究的

初任校長卻憑著對國際教育教學認知面的通

盤掌握，方能而後在執行面上逐一解套。

我們學英文還使用最夯的線上課

程，選擇不同國家的老師，學生

戴上耳麥，一對一家教，這個部

分家長都在看，學生學習還是最

重要的。課程與師資擺在最高位

置！（E0714482-03）

微觀政治素養較少談及教學成果的部

分（Kılınç & Gümüş, 2021），在此初任校長

正看到微觀政治中，家長最大的利益 --- 學
生的學習，正向影響教育成果甚鉅。

（二）技能面：初任校長提升與增強教

師國際教育教學實踐
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初任校長為了提升與增強教師國際教育

教學實踐，落實正式教師觀課及議課，協助

代課老師考上教師甄試：

觀課議課一定要，小學校的每個

老師十八般武藝都學，「才能」

展現最大化！學校代課老師也都

這樣就「爬上岸了」（指考上正

式教師）！（訪校長 20220604） 

增強教學管理的另一個策略為團隊討

論共學與多元課程的安排：

就像校長常說的，小校什麼都

做，每個老師都全力奉獻與合

作、討論教學、共做共學，不分

正式或代課，國際教育可以有很

多成果，我們代課老師的流動率

幾乎都是因為教師甄試考上而必

須離開的，教學能力很強的。

（B0531247-03）

校長很有本事，能夠找到一位無

敵外師，他幾乎能配合各科融

入教學，電腦資訊能力、手作

與科普都是他的專長，學生都

很喜歡！外師配合多元的課程

安排，我們學校是得天獨厚！

（A0531221-03）

初任校長能理解學校的政治隱喻，並

察覺學校的政治現象，代理老師亦是小校的

助力，他們教學知能提升，小校的教學才能

有效，家長才能有感，誠如 Ball（1987）與

Malen（1995）所言學校組織是一個「政治實

體」，家長、行政、教師是有複雜的利益關係

與權力運作的關係人。

（三）情意面：初任校長從學生的需求

出發，強化教師參與國際教育的

使命感，喚起家長投入的決心意

念

小型學校不但地處偏遠，代課老師比例

高，且學區孩子多屬於較弱勢的群體，初任

校長發現學校教育能為孩子所做的努力與著

力點。

「英文」距離學校的學生很遠，

日常用不到、沒有安親班、沒

有補習班、甚至沒有家長支持…

生計重要，哪有錢補習…其實學

生也是較弱勢的…我覺得不單只

學英文，是透過英語這個語言學

習開闊的國際觀，學生需要的，

就會發現讓學校要著力的點。

（P0604311-03）

讓教師也感受到學生的需求，引發教師

的使命感：

校長很拚命的為學生努力，他覺

得這裡的孩子需要的是帶著走的

能力，如果你觀察他與學生的態

度，會發現他身上散發教育熱誠，

你聽他說他想為孩子們做什麼的

時候，那種感動是會喚醒其他老

師們的使命感的。（C1018684-
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03）

學校是一個微觀政治活動必然會發生

的脈絡，不同的意識形態、目標、野心、期望、

野心等夾雜在其中（Ball, 1987），校長是否

能了解學校成員間爭奪與得利之間的關係，

才能掌握全權運作的遊戲規則，決定出手

時機（賴志峰、秦夢群，2018）。本研究初任

校長的微觀政治素養展現在教學管理的作

為 --- 以學生的需求為首要之務，牽起親師

生的情感，創造多贏的局面。

校長發現學校學生放學後都沒有

安親班，回家有時候也是自己一

個人，他覺得這是可以努力的

方向，一個缺口，用教育可以去

補足的一塊…課後留下來學英

文、聽英文、玩社團，學校老師

們也都在，比回家安全有意義。

（A0604214-03）

具微觀政治素養的初任校長重視學生

的學習需求，以身作則為大局竭盡心力，治校

如治國，「顧自古國家未有不以勤而興，以怠

而衰者，天命去留，人心向背，皆決於是」。

研究者根據訪談結果，歸納初任校長變

革行動中學校組織、工作分配與教學管理的

作為，再針對微觀政治素養的認知面、技能

面與情意面進行分析，歸納整理於下表 6：

伍、結論與建議

一、 研究結論

經由研究結果的分析，本研究具體描繪

具備微觀政治素養的初任校長在推動國際

教育的脈絡中，展現認知面、技能面與情意

層面

行動

表 6
初任校長微觀政治素養層面與採取的變革行動

微觀政治素養

認知面
技能面

（正向 <----> 負向）
情意面

變

革

行

動

學校組織

過去經驗

學校願景

未來趨勢

著力 <----> 拉力

建立 <----> 阻力

融入 <----> 漠視

學校組織領頭羊

爭取學校組織認肯

鼓勵學校組織參與

工作分配

工作負擔、人際網絡

媒體行銷、知人知才

資源分配、跨域共享

協調 <----> 不服

調度 <----> 冷落

善用 <----> 排擠

行政與導師情緒理解

行政與導師平衡矛盾

行政與導師需求滿足

教學管理

教學知能

教學策略

教學效能

提升策略 - 觀議課、教甄

增強策略 - 團隊討論共學

實踐策略 - 多元課程安排

學生需求

教師使命感

家長歸屬感
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面上的理解與作為，說明如下：

（一）初任校長的微觀政治素養展現於

認知面的表現：秉著推動「國際

教育」的經驗，以之為學校願景，

了解工作活動內容與教學內涵

認知面上，初任校長循著過去經驗推

動，能洞察教育趨勢，解讀「國際教育」具有

全球性，是未來的趨勢，也是小校的曙光。初

任校長明瞭媒體行銷、知人知才、引進外師、

駐點國際志工與更多額外資源。認知層面如

同「開弓沒有回頭箭，改革關頭勇者勝」，確

認目標，全體集力。

（二）初任校長的微觀政治素養展現於

技能面的表現：推動國際教育必

會有勢力的消長，正向與負向策

略共存，教學管理技能獲多贏

技能面上，初任校長的學校通常是小型

學校，資源相較於大型學校少，初任校長一

則以尊重、一則以控制，應用合作型策略與

影響型策略，拓展網路與報章媒體的力量，

提升學校的能見度，建立國際教育的共同願

景，有助於內外資源的注入。然而，面對諸如

調整學生時間的運用、課堂時間的安排、優

秀學生的爭奪等問題，初任校長仍需使用漠

視排擠等的負面策略。教學管理的技能面表

現包括觀議課、教師甄試、多元課程安排等，

是親師生的共同利益所在，教學管理策略成

功獲得多贏局面。

（三）初任校長在微觀政治素養情意

面：強化對學校的向心力，親師

能團結合作，關懷弱勢學生，提

升教師教學的使命感

情意面上，初任校長多是任職於小型學

校，學生數少且大多來自較弱勢的家庭，個

案初任校長關懷弱勢學生，且予以協助的這

份使命感，加上以學校興衰為己任，親力親

為的態度，展現十足親和力；在與同事相處

時以關懷與情緒理解為實際作為，「相互理

解，換位思考」，積極形塑信任與共識的組織

氛圍。具備微觀政治素養的校長了解應該如

何做、知道什麼和做什麼，進而創造可欲的工

作環境，以提升組織效能，追求更佳的組織

利益。

二、 建議

依據相關文獻的探討與實徵研究的結

論，本文提出如下建議：

（一） 初任校長應具微觀政治素養

初任校長的第一所學校通常是小校，學

校的經營與領導充滿挑戰，甚至困境，如校

內人際關係、校外資源引進、領導、溝通和協

調等，早在其就任前就可能存在。若具有微

觀政治素養，則能理解學校的政治隱喻，加

快勝任工作的速度，並致力於創造多贏局面，

有助初任校長掌握先機，因此，微觀政治素

養的重要性不言可喻。

（二）校長關心成員的需求，建立成員

間「情意面」的緊密關係

校內行政團隊、教師團體、家長會與志

工團的需求各不相同，多角關係經營不易，考
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驗校長的微觀政治素養。當校長能夠關心成

員彼此的需求，並從中協調，建立學校願景，

發展學校特色、擬定學校短中長程的計畫，

領導學校行政組織團隊與教師成員，結合家

長會與志工團的力量，達到學校發展目標，

將是對學校辦學成效最有助益的。

（三） 未來可擴展家長與社區重要人士

的觀點探究，發展更完整的微觀

政治素養的關係運作

本研究係只在探究初任校長推動國際

教育之微觀政治素養，主要針對初任校長和

主任與教師的關係，惟研究對象仍嫌不足，

家長（包含志工與家長會）與社區重要人士對

校長推動教育作為與想法對學校招生影響

甚鉅，未針對此部分進行分析，致使研究的

成果有限。因此，未來似可以將此面向納入，

建構更為完整的微觀政治素養。
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