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學校變革的弔詭現象與因應──
以一所特色學校為例

林言同＊

摘要

組織管理的新思維從過去注重組織的均衡與穩定，到現今的多元並

存與不確定。對於領導者而言，學習察覺、管理、並整合組織中兩種對

立觀點的弔詭情境，為邁向卓越的重要關鍵能力。本研究選擇一所受教

育部認可及《商業周刊》評選出之特色小學進行個案研究，探討學校成

員覺知存於學校中的弔詭情境，以及其因應方式。本研究結果發現，學

校存在許多弔詭現象，但因校長、主任與資深教師面對的問題屬性與自

身角色的差異，而對弔詭現象有不同的體認與做法。但整體而言，仍以

學校的核心價值，即教與學，作為因應弔詭情境的最後標準。
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壹、前言

Taylor於1911年提出四項管理原則，講求組織最後產出的經濟效益。而

隨著社會環境與組織目標的轉變，領導者的任務從講求效率、經濟規模、把

事情做好的管理本質，到後現代時期強調人性的重要，及將領導視為一動態

過程，認為對人與人之間的互動，以及人的價值信念必須要有更深一層的瞭

解，避免領導作為流於一種形式，而無法全面考量及因應組織的複雜與混亂

情境。Collins在《A到A+》（齊若藍譯，2002）一書中提及，領導者必須同

時擁有謙遜和專業的特質，才能邁向卓越領導的角色。而Peters 和 Waterman

（2005）在其所著的《追求卓越》中亦指出，優秀的組織和經理人都必須

有能力去管理弔詭的現象，Quinn（1988）以平衡「彈性」與「控制」，及

「外部」與「內部」的弔詭，建構其競值架構，Bennis（2009）、Deal 和 

Peterson（1994）、Handy（1994）等更是認為，領導者所展現的領導能力

有層次之分，每個人都可能成為領導者，但要成為一個優秀的、有效能的領

導者，則必須具有同時管理對立事件的能力，意即有效能的高階領導者應具

有整合兩種對立觀點的弔詭思維。有能力的人會同時操作此對立元素，並將

之整合為一個綜合的實體，讓概念不僅包含了多樣的元素，也含括反對和對

立的元素（Quinn & Cameron, 1988: 4）。所以弔詭現象不會從組織中分離出

來，其使組織兼容混亂的狀態，讓系統能夠更富有適應性與創造性。

在正式邏輯中，「矛盾」是失敗的表徵；但在真正知識的演進中，「矛

盾」卻意味著邁向勝利過程中的第一步（Quinn & Cameron, 1988: 1）。以組

織經營而言，當系統處在穩定狀態時，就不會有其他狀態的衍生，因而也就

不會有變革的過程；反之，當系統處在不穩定狀態時，才有可能朝向一個新

的有序狀態，換言之，適當的混亂可能導致失衡，而失衡才是引發趨向下一

個新均衡的動力（Wheatley, 2005）。Quinn（1988）發現在一些有效率的組

織中，存有一些弔詭的性質，且這些性質通常會被忽略。例如：鬆散結合，

分權與控制等。就組織追求長期動態穩定觀點而言，弔詭看似組織秩序的危

機，但相對的也是重建組織秩序的轉機。因此，不論對個人或組織而言，對

於快速變化、多元並存環境中的重要挑戰，應是如何去管理組織中弔詭的情

形（Handy, 1994）。    

本研究主要目的並不是要重新建構一個新的領導模式，而是希望將長期



147

存有，但未居於重要位置的弔詭情境，納入領導的思維模式，提供領導者對

領導中的弔詭現象再思考，將甲乙兩者對立事件並存，必會發生衝突的觀

念，重新概念化為甲乙對立事件的並存，反使組織的意義及發展更為完整。

本研究欲探討學校變革過程中的弔詭現象與因應，故需要對學校的背景脈絡

深入瞭解，因此採個案研究方式進行。本研究所選擇的個案學校，榮獲《商

業周刊》評選為百大特色小學，並也獲得教育部評鑑特優、及教學卓越獎

的肯定，特色學校的建立為追求卓越精緻的教育品質、為學校的價值再定

位、重新彰顯學校存在的價值，及創造更高的附加價值（林志成與林仁煥，

2008a），而此個案學校獲得雙重肯定，也代表著其在經營管理上，具有標

竿學習之楷模。此外，個案校長亦具有社會學理論的背景，能對「弔詭」一

詞有所瞭解，並能清楚闡述學校變革時面臨的弔詭現象及因應，故以此學校

作為主要的研究個案。

具體言之，本研究主要目的如下：

一、探討個案在組織經營上的弔詭現象。 

二、探討個案在組織經營上對弔詭現象的因應措施。 

三、整理歸納組織經營的弔詭基模與管理的因應對策，做為學校領導者面臨

弔詭現象之因應參考。 

貳、文獻探討

一、特色學校

「特色學校」一詞起源於臺北縣政府於2003年因少子化帶來的衝擊，開

始進行系統性地規劃，實施特色學校方案，主要為勉勵偏遠地區小型學校掌

握優勢條件、突破困境，並鼓勵調整經營理念、規劃創新多元課程、發展辦

學特色，讓偏遠地區學校能夠開創新的視野，及提昇其附加價值（林仁煥，

2009）。吳清山與林天祐（2009）認為，發展「特色學校」的目的在於激發

學校的創意，並結合學校環境特性與創新思維發展而成的獨特教育作為。就

其原則而言，為藉由閒置空間活化、人員觀念活化、課程教學活化、學生學

習活化、社區資源活化、組織結構活化等，發展具有教育價值性、在地文化

性、創意特殊性及市場競爭性的場域特色課程，以促進學校的永續創新經營
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與價值（林志成，2010）。

特色學校的發展最早可追溯1994年的「410教育改造大遊行」，其小班

小校、制定教育基本法、教育現代化的訴求，以及教育審議委員會逐步提出

諮議報告書，鼓勵開放多元性學校的設立等，成為特色學校發展的醞釀期；

1997年第一所官辦的森林小學—西寶國小成立後，進入了發展期，包含教

育部通過《發展小班教學計畫》、公布《九年一貫課程總綱綱要》，以七

大學習領域取代傳統學科，以及鼓勵私人興學等，特色學校的相關概念開

始受到推廣；至2002年進入蓬勃時期，除了2003年中華創意發展協會舉辦

《InnoSchool全國學校經營創新獎》之外，2007年教育部更推動「國民中小

學校舍空間活化利用與發展特色學校計畫」，以及2009年商業周刊以「特色

學校」為專題，評選出百大特色小學，致使特色學校不論在法源及實際的運

作上都越趨成熟，並獲得普遍的關注（商業週刊，2009）。

特色學校的評選名單來源多樣化，教育部自2007年開始，推動「國民

中小學活化校園空間與發展特色學校」計畫，主要為活化校園空間、結合在

地特色自然資源與人文環境，並依據各校特殊條件，規劃出系列性的本位課

程活動，目的為延展學校的教育功能，開創偏遠學校的存在價值與新生命力

（教育部，2008），而之後，從2007年到2009年間辦理的三期計畫中，依據

特色主題與轉型描述、社區資源整合與運用、特色空間活化與規劃、特色課

程與教學推動、特色行銷與分享遊學、方案效益與延續發展等6大評審指標

評定分數，評選出十大經典特色學校（教育部國民中小學特色學校資訊網，

2009）；《親子天下》（2009）以「特搜全臺300特色學校」為專題，從曾

經獲得2008年教育部教學卓越獎、學校經營創新獎，或各縣市教育局推薦的

品德典範、閱讀典範、英語典範學校中，選出具特色的公私立中、小學；

《商業周刊》（2009）則推出「百大特色小學」專題，以「快樂學習」為主

軸，透過四層評選機制，包含各縣市教育處推薦、教育部特色學校特優名

單、教學卓越學校、InnoSchool全國學校經營創新獎名單進行交叉比對，最

後再由學者專家進行互薦與篩選，評選出104所公立（含公辦民營）的特色

小學。雖然各評選單位的標準略有不同，但皆本於教育部所公布的優良學校

名單，意即，獲獎學校不論是歸屬於哪一個評選單位，都具有良好的公信

力。

而在特色學校方案的大力推動下，也引發了學界的探究興趣，國內對
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「特色學校」的相關研究，大多集中於特色學校的創新經營情形（王欣蘭，

2008；李依錇，2009；吳淑芬，2006；陳盈志，2008；彭成君，2008；鄭福

妹，2006；薛德永，2008）；特色學校的經營困境與因應策略（林仁煥，

2009；彭成君，2008）；以及特色學校的品牌管理及行銷（黃振南，2008；

陳麗惠，2007）。從以上文獻可發現，近來特色學校的相關研究均側重於經

營管理層面，對特色學校變革過程中的弔詭情形則較少著墨。

二、弔詭的定義

弔詭包含了衝突的想法。Slaatte（1968）指出，弔詭（paradox）

拉丁字的根源為「明顯的不一致（apparent contradiction）」，其和兩

難困境（dilemma）、諷刺（irony）、不一致（inconsistency）、辯證

（dialectic）、猶豫（ambivalence）或衝突（conflict）的性質不同（Quinn & 

Cameron, 1988: 2）。舉例來說，矛盾是指一個非此即彼的現象，而弔詭的

主要特性則為，即使兩個元素相互排斥，仍然會同時並存於組織中。簡而言

之，矛盾為兩者對立而不能共存，若其一為真，另一必為假，為非此即彼

（either or）的邏輯；弔詭是兩者對立而共存，兩者同為真，也就是不應該

相容者卻並存，為共存（both-and）的概念（呂日星，2007）。

弔詭的準確定義尚未在組織分析中被視為是一般要素。在東方，「似

非而是的矛盾」（paradox）的涵義，並不是考慮衝突當中的個別因素，而

是考量整體，以及整體如何連結各種不同且相互衝突的個別因素，如太極圖

中的「陰」與「陽」為一體而共生。在自我與他人的面向，互為相互依存的

對立面，透過「人—我—合」的雙融思維，能夠幫助經理人有效因應全球變

局，讓組織融合的更好（陳明哲，2011）。Buchanan指出，儘管有無數相互

矛盾的偶發事件推動著歷史發展的方向，但在整個混亂的背後，仍是個有意

義的模式和進展，是一種在行動中保持不變的過程（胡守仁譯，2003）。所

以擁抱弔詭、追求平衡與和諧的方式（Deal & Peterson, 1994），為領導者提

昇至卓越層次時，必須擁有之技能。意即，組織成功管理的答案並不存在二

元性的某一處，而是將他們同時並置，以彰顯弔詭的存在（Hardy & Palmer, 

1999）。本研究嘗試對弔詭作初步的定義，意即同一時空環境下，相互對立

的兩件事同時並存，但也因為兩者同時並存的狀態下，使整體的意義更為完

整。
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三、弔詭思維

組織系統中，唯一不變的真理就是「變」（Maw, 1995）。學校實際存

有許多的弔詭情境，而「領導」就是管理此種兩難的藝術。雖然乍看之下自

然的兩極是相反且相互敵對的，但若進一步觀察，我們可發現它們是相輔相

成的，若缺乏其中一種，另一個亦無法生存。舉例來說：「部分」的概念來

自於「整體」，意即「正義與邪惡」、「美麗與醜陋」、「成功與失敗」都

是相對比較的結果。Stacey （1996: 349） 指出，「所有組織皆是弔詭」（all 

organizations are paradoxes），江岷欽（1995）也主張，組織中的弔詭，在涇

渭分明的思考模式下絕對矛盾互斥，但若要成功地適應動盪起伏的環境，則

必須整合這些矛盾特質，方能使組織更多元化，更具彈性。具有弔詭思考的

領導者必須跳出既有框架，超越兩極對立、非此即彼的桎梏，想像自己正處

於混沌邊緣，透過雙向協調、溝通與對話，發揮領導藝術，創造「雙贏」的

結果（Shelton & Darling，2004）。

四、弔詭的分類

相關實證研究（林祐菖，2005；林耀堂，2004；郭玉霞與許淑玫，

2001；梁家雍，2004；蔡進雄，2005；潘道仁，2005）指出，學校組織中的

弔詭情境包含：教師專業自主與行政控制、學校目標與個人需求、變革之

「求變」與「不變」等，根據相關理論以及文獻探討結果，初步歸納出弔詭

的分類︰

（一）人性面的弔詭

在中國文化中，對人性的看法大致分為，孟子的性善論，以及荀子的性

惡論，而國外學者McGregor則提出人的本性是消極的X理論和人的本性是積

極的Y理論。然而學者們對人性的說法並不代表人性只有此對立的差異，只

是對人性的特質提出其基本假設，意即學校組織中，有可能同時存在截然不

同特性的成員，而領導者對殊異性大，卻又可能具有某種共同特質的成員，

自身應具備怎樣的觀點。

基於此，本研究將人性面弔詭的內涵定義為，經營領導者對人性的基本
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看法，例如：對學校每一位成員要有獨一無二的欣賞角度，又需要有平凡無

奇一視同仁的態度；要講求快速的效率，也能有享受當下的慢活；希望信任

部屬，同時也需要對部屬的成效追蹤考核。

（二）領導者角色的弔詭

Deal和Peterson（1994）指出，校長能同時創造意義與秩序，因為他們

同時是變遷的支持者，也是現況的維護者。所以校長必須經常在平等（分配

相同的資源給每一個人）、與品質的要求（投資資源給將會表現最好的人）

之間做取捨（林明地譯，2008）。Bonem 和Patterson（2010）以第二線領導

者為例，指出位居第二線的領導者必須面臨位居最高領導者之下的極大壓

力，同時又要執行領導屬下的工作，其工作的弔詭在於，必須順服最高領導

者，又必須要在自己負責的範疇內執行領導；在自己的專才上須有深度，卻

也要有廣闊的視野；必須滿足於自己的工作，又要對未來持續懷抱夢想與熱

情。

基於以上之論述，本研究將領導者角色弔詭的內涵定義為，學校領導者

擁有的領導特質，與實際展現的領導作為產生對立之情形。例如：領導者能

同時兼任技術師和藝術師的角色；領導者能同時展現魅力自信，以及謙遜為

懷的性格。

（三）經營歷程層面的弔詭

在學校行政運作中，時常出現弔詭的情境，每一方皆表達某種程度的

真理，但彼此卻矛盾且對立（黃乃熒，2000）。Hony和Miskel認為正式組織

中所出現的弔詭困境為自由和秩序，兩者均為成員所追求，然而只要對某一

項的重視提昇，就會使另一項下降（林明地等譯，2003）。例如：當成員

相當重視個人自由時，便會制訂某些必須共同遵守的規定，以保障個人的

自由權，但相形之下，也限制了個人的自主性。Ogama, Crowson和Goldring

（1999）亦檢視學校組織經營中，長久存在的弔詭現象，包括：組織目標的

弔詭、專業主義的弔詭、層級節制的弔詭、組織界線的弔詭以及順從的弔詭

等（蔡進雄，2005）。

本研究根據文獻中的例子，對經營歷程弔詭現象的定義為，意指學校
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行政運作的方式產生對立之情形。例如：領導者希望學校環境能依循穩定的

傳統，但也希望能變革創新；學校經營目標講求活在當下，但也要能永續經

營；教師希望工作情境能穩定控制，但也希望保有個人的專業自主；領導者

希望能給成員安全感，但也必須適時製造危機感；學校決策過程倡導民主式

的共同參與，但領導者仍希望主導最後的結果。

（四）績效展現的弔詭

儘管行政組織設計及其管理技術不斷地精進，但學校行政的弔詭困境，

並非單純地肇因於組織設計不良和管理技能的欠缺。從另外的角度來說，如

何在捍衛自由正義—社會公正，以及維護資本主義—經濟效率與社會分化，

此二種價值承諾之間，妥善地予以調和、處理，才是行政所面臨之更為艱鉅

的挑戰。

本文對績效的弔詭定義為，學校追求績效時產生對立之情形。例如：呈

現學校的成果時，必須考量個人價值，也必須以整體績效為主；講求學校的

利潤最大化，也必須兼顧應有的社會責任。

參、研究設計

一、研究方法

本研究以質性研究法為主，質性研究為一種以自然情境為脈絡，研究

者本身為主要研究工具，藉由參與、觀察、訪談等方法，蒐集相關資料，並

歸納、分析、詮釋資料的結果（王文科與王智弘，2006）。本研究主要目的

為探究學校領導者對學校弔詭現象之因應，藉由領導者對事件的描述，詳述

學校經營過程中之弔詭現象，以及其因應作法，進而形成學校組織的弔詭基

模。因此，本研究採用質性訪談法，透過和受訪對象的互動及訪談資料，對

弔詭現象作進一步的詮釋。

二、研究對象

本研究目的為探討特色學校經營中之弔詭現象，以及領導者的因應作
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法。故選取一所《商業周刊》遴選出之百大特色小學，其立意為：當選百大

特色小學之學校，其在學校的經營上必有讓人肯定之處，且校長在辦學及處

理學校事物上，必具備自身的理念，故以得過百大特色小學榮譽之學校為

主，探討校長經歷的學校經營弔詭現象以及因應之道。

    天才國小（化名）在體制上屬於小型學校，學校創辦歷史悠久，就讀

的孩子大多居住於鄰近的社區，學校內的教師生態趨於安逸穩定，大多任職

至退休為止，鮮少有流動的情形。現任校長自2008年8月就任後，在經營管

理上多所用心，使原本12個班級的校園擴充到現為18班，並屢獲佳績，包含

教育部教學卓越獎、評鑑特優、校本課程設計特優，並在2009年榮獲商業周

刊評選為全國百大特色小學，且於98學年度少子化衝擊時期的招生，擴增了

一個班級的新生數。天才國小的表現令人稱許，原習慣於穩定環境的資深教

師，都對這位年輕初任校長大刀闊斧的作為有些不適應，但成員間的共識及

表現的卻更為凝聚，致使研究者對個案學校的變革歷程產生進一步研究的興

趣。而研究者在進行研究之前，即已針對「弔詭」一詞對許多國小校長進行

訪談，發現許多校長無法明確闡述弔詭的真正意涵，且容易將弔詭現象和衝

突並置，而個案校長本身因具有社會學理論的背景，在訪談之前即能對「弔

詭」一詞有所瞭解，並能清楚闡述學校變革時面臨的弔詭現象及因應，故最

後選取天才國小為研究的主要個案對象。

三、資料蒐集與處理

（一）研究設計

本研究主要以個別訪談作為主要資料蒐集之方式，訪談大綱如下：1、

在您推動特色方案的過程中，遇到兩難但又需要同時兼顧的現象有哪些？

以及您在處理事情時的因應措施為何；2、請您從「人性面」、「領導者角

色」、「經營歷程」以及「績效」層面來說明，您對弔詭情境的因應措施。 

（二）資料編碼

本研究選取個案國小的校長、教務主任，以及一位資深教師，共三人，

進行深度訪談，訪談時間各約兩個小時，在訪談資料之編碼上，校長的訪談
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表1 訪談時間表

訪談日期 訪談時間 訪談對象 現任職務資歷 編　　碼

2011/4/30 15:30~17:30 校長 2年 訪P0430

2011/5/25 9:00~10:50 教務主任 2年 訪D0525

2011/5/27 8:45~10:00 教師 10年 訪T0527

資料呈現以「訪P」稱之，主任為「訪D」，教師為「訪T」。各個成員代碼

之後分別標上訪談時間，例如：「訪P0430」意指四月三十日校長接受訪談

時的資料。詳細訪談時間如表1所示：

四、研究倫理

質性研究應尊重個人意願、確保個人隱私、不危害研究對象的身心、遵

守誠信等原則（林天祐，2005），且重視研究者與研究對象之間的關係，透

過雙方的互動，研究者才能掌握研究對象的思想、價值觀等。本研究為確保

研究倫理，採取以下策略：

（一） 研究進行前

1. 在不干擾受訪對象日常工作的前提下進行研究，僅針對研究目的做必要的

訪談。

2. 對研究對象詳細說明研究目的、流程、資料處理、結論處理以及其相關權

益等內容，以消除研究對象的疑問。

3. 在訪談前，事先給予受訪者訪談大綱，詳細說明對受訪者權益的保障及尊

重，並尊重其參與本研究的意願，並在取得受訪者同意的前提之下，才會

對訪談過程進行錄音。

（二）研究進行中

1. 尊重受訪者的情緒及感受，不論是受訪時間、場地的選擇，或是個人隱私

權的維護等，都盡量以受訪者的立場設想。



155

2. 研究者在研究過程不斷的省思，並時時提醒自己保持客觀中立的態度，提

高研究的真實性。

（三）研究進行後

1. 對於相關資料的處理，一律以匿名方式呈現，盡量不出現與個人身份連結

的線索，且訪談資料經過受訪者的確認與同意之後才使用。

2. 訪談資料的分析和解釋，以呈現事實為最高原則，避免誤解及過度推論。

五、研究信實度

以質性研究而言，無法和實證研究一樣，強調客觀的計量、統計推論及

尋求普遍法則，Lincoln和Guba（1999）認為，質性研究要進行嚴格的實驗管

控、複製研究、或是進行研究信效度之考驗幾乎是困難的。然而質性研究為

屬自然探究的過程，主要為關注社會事實及人們在社會脈絡經驗下的建構與

解釋，因此研究的信效度關係到研究結果被採信的程度，因此，為減少研究

者個人主觀的認知或偏見等因素的干擾，研究者以下列方法，提高本研究的

可信度與效度。

（一）可信度的提高

1. 詳細記錄資料：詳細說明資料蒐集的過程之外，訪談過程中，研究者除利

用紙筆記錄之外，亦使用錄音設備進行錄音，以確保資料的完整與正確

性。

2. 受訪者檢核：除了研究者對逐字稿的檢核之外，在初次完成逐字稿之後，

送交受訪者檢核逐字稿內容，加以修正及確認，提高訪談資料的真實性。

3. 三角測量：透過理論的觀點來檢證資料，將訪談所得的逐字稿輔以文件分

析，避免帶有主觀性的推論或描述，以及實地參與及觀察個案學校的開會

情形，以驗證受訪者的說法。

4. 研究者省思：在研究過程中，不斷提醒自己保持客觀、中立的態度，以避

免因為主觀認知、偏見等因素的干擾而降低研究的真實性。
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（二）效度的建立

1. 豐富的描述：根據訪談內容，儘量深入描述受訪時的情境，以及受訪者的

領導實務過程，以對研究的情境脈絡作完整的說明（例如：詳述訪談時的

情境、受訪者的情緒反應，或提供受訪者過去的經驗等）。

2. 低推論的描述：對於每個研究的發現或結論，盡量直接引用訪談記錄資料

做為支持的例證，並減少研究者個人的推論。

3. 同伴檢核：與同儕共同討論研究發現，幫助研究者釐清觀念甚至發現問

題，進而發展具體可行的研究策略，以將研究資料做最完整的分析。

肆、研究結果分析與討論

以下先瞭解S校的校長在經營上所經歷過之弔詭現象，其次就文獻整

理出之四大面向說明，S校對其弔詭現象之因應，進而分析校長對推動變革

時，存在學校中弔詭現象之思維。

一、特色學校存有的弔詭現象與因應

（一）教育本質 v.s. 教育市場

特色學校在面臨招生事務時，一樣有學生人數的壓力，但也因特色學校

的知名度較廣、特色較鮮明，在教育市場中，多能成為家長的選擇之ㄧ。

一開始招生目標是要班數多，早期以創造學校的創新價值，塑造學校

的特色以及差異性，讓家長覺得我們學校很突出、有一些創新，所以

從我來到現在第三年，每一年都增班，人數也每一年都在變高。（訪

P0430）

但是相對的，特色學校最大的挑戰在於，學生數的範圍限制和市場的需

求如何取得平衡，而P校長在今年決定不對招生做刻意宣傳，例如︰增加媒

體的曝光率、強調對孩子的補助，公開孩子的表現和教師的表現等，校長認

為不是學生越多越好，而是不要讓過多的學生數造成教師的壓力，進而影響

教學的品質，所以採取讓學生數回到教師可以妥善照顧每一位孩子的比例，
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以實現培育學生軟實力的理念。

有一些學校打出來一些招生廣告會覺得比較誇張，如果說在辦教育的

人都這樣子的話，是不是對孩子是一個很好的典範，…會有一個比較

困難的地方在於說，現在的媒體很習慣譁眾取寵，你要先有一個很亮

的表面大家才會看到你，所以這對我們來說要去拿捏那個點就是必須

要去努力的地方。（訪D0525）

然而招生數的下降難免遭到家長質疑的聲音，但P校長認為，這些特色

活動都是前幾任校長所留下的成果，對於他校而言是易於模仿的，重點在於

如何塑造孩子成為全方位的教育主體，使活動成為輔助孩子學習的工具。

孩子人數變少，人家也會質疑我們的教育品質跟課程內容，…前一任

的創新價值，例如︰校舍跟其他學校相比很有特色，或是我們的海洋

教育玩帆船，這樣所謂學校創新，我是解讀成比較硬的實力，是比較

容易看的到，比較容易操作，離教育本質是稍微有一點距離的，…所

謂教育本質是說以孩子為主體，去客製化、適性化所設計出來的課程

和活動，而且是一個重視孩子的成熟度、獨立、負責的全人教育…軟

實力可以融入他的生命之中，成為他帶著走的能力。（訪P0430）

面對究竟要符應教育市場需求，還是對教育本質堅持的弔詭現象，P校

長選擇回歸自己原先希望培育孩子軟實力的教育理念，希望呈獻給家長和社

會大眾的，不是他校易於模仿的「硬實力」，而是根基於每位學生的成長，

發展帶的走的能力。

要回歸教育本質，我就刻意去壓抑，不走教育市場行銷，…希望用

教育本質來感動家長，…我認為這樣可以面面俱到，我比較期待這

樣一個教育本質，那要回歸教育本質，我就刻意去壓抑，不去走教育

市場行銷，…希望用教育本質來感動家長，…我認為這兩個方法不一

樣但目標是一樣，都是為了招生，讓孩子變多的手法，只不過因為源

自於教育信念跟教育哲學觀的思考，所以做出的選擇不一樣，…這是
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不容易操作的，要讓家長真正瞭解、看的到，需要一段時間。（訪

P0430）

（二）學校本位特色 v.s. 校長創新作法

S校的著名特色活動，是在前一任校長的任期時所推動，所以在現任校

長就任之際，S校的資深教師都希望「不要因為校長換，把一些比較重點的

特色換掉」（訪T0527）。但是新到任的校長，在心中難免有自己的學校規

劃藍圖，在如何兼容自己的創新想法以及學校既有的本位特色下，使行政人

員和教師之間出現了對話的空間。

我覺得不對我一定要講，但是我也知道講了你不一定聽，尤其是校

長，…他發現下面有聲音的時候他會過來聽聽你的聲音，但是只是聽

聽而已，我知道他心裡已經有自己的主意。（訪T0527）

T教師為S校目前最資深的教師，S校所有的特色活動他都曾經參與，看

著學校從一個年級一班，到一個年級三班的轉變，T教師心裡無形中產生維

護這所學校的責任，對於面臨要保有傳統特色或發展新特色的兩難困境，選

擇直接表達自己的聲音。

我的想法是說我寧願先把問題拋出來，不要到最後走向都錯了我會後

悔，…我在這邊感覺會有一種責任，我再不講誰要講，…我也會想說

人家會不會想說我干涉太多，但我也是坦然的說，我只是表達我的意

見，那至於後面行政單位要怎麼作就是他們的事。（訪T0527）

就P校長而言，深信「被尊重、被關懷之後，教師會邁向高階」（訪

P0430），所以對於既有的本位特色採取保留的作法，但是新的特色活動發

展仍以持續溝通的方式，引導教師參與。

有時候我會覺得他跑得很快，野心也不小，我們本位已經夠龐大，還

要發展語文這一塊，這是我們最弱的一項，我會自己去思考…外來學

區的比例越來越高，…本區在地學生數越來越少，…所以校長說要跑

語言特色或許也對，因為需求已經不同了。（訪T0527）
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意即，校長在面臨要保有學校傳統文化，或發展創新作法的弔詭現象

時，為尊重資深教師對學校傳統活動的情感，但又想發揮自身的教育理念，

所以選擇同時兼顧，如Handy（1994）所言，弔詭管理的特質在於容許相互

對立的兩件事同時並存，P校長繼續加深學校的傳統活動，而在新作法的推

廣上採取逐步的方式，意即「漸進式創新」，讓教職員參與決定、表達意

見，從了解、互動，進而參與支持，使決策獲得共識。

二、「人性面」、「領導者角色」、「經營歷程」以及「績

效」的弔詭現象與因應作法

（一）「人性面」：主動的教師 v.s. 被動的教師

推動學校特色方案時，容易會有人力運作上的問題，人的本質面無法根

本性的改變，「所謂的被動和主動是我們初步的一個理解」（訪P0430），

而P校長相信仍可以藉由外在環境的力量來影響人的作為，遇到方案必須要

執行時，仍必須要用正面的態度和思維來面對所謂被動的人，因為只要「把

一個中長期目標定好，老師就會往前走」（訪P0430），

這些方案我都是量身訂做，我會提醒主任，有些人會以不是我的專長

打退堂鼓，在人性觀點而言，應該是讓他做他最喜歡做的，做他有興

趣的，這樣那些被動化為主動的人數就會變高。（訪P0430）

而在教師方面，真正的考量點為，不論是開會、討論、自己構思，都需

要花費很多時間，而一些例行事務，諸如：批改作業、處理學生的狀況等，

都使老師在時間的分配上吃不消，易產生不願承接計畫的想法。

你要用很多自己額外的時間，假設科任課去開會我不但沒辦法批改作

業，我還要帶回去批改，也不是開完會教材就出來，你還要回去額外

的作業，所以根本就吃力不討好，能不要大家都不要。（訪T0527）

為了使一開始不積極參與的人，能夠盡快融入方案的執行，P校長會先
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滿足教師基本的需求，如同Maslow的低階需求層次，之後再採取尊重和關懷

的方式，並利用群體的力量去促使教師一起向前。

我的策略都採取尊重和關懷，一件事情我們討論完，我會親自邀請大

家一起來做，不會分團體去操作，公開的場合先由主任邀請，有的人

意興闌珊，第二次我會去邀他，瞭解他有什麼問題，…等你這些障礙

解除之後，希望你跟大家一起做。（訪P0430）

在面對想要教師積極投入學校的方案計畫，但卻又不想給予老師強迫催

促感的弔詭現象時，行政人員創造出的溝通關懷氣氛，對教師是否參與計畫

產生很大的影響，因為能瞭解教師的顧慮和擔心，計畫帶頭的人員是以彼此

分工合作的方式進行，而非命令式的將工作劃分，就教師而言，給予其支持

的力量，也讓教師覺得犧牲自己的時間但不會背負太多的負擔和壓力，是教

師願意投入的關鍵。

我覺得最主要是團隊的氣氛，那你覺得至少大家彼此信任，比較不

會有小團體，…帶頭的人帶的好，讓你覺得他願意扛，否則大家會

怕，…其實會做大家都願意做，…大家害怕的是如果不會做的時候有

沒有後盾，如果這一塊是OK的，那大家就不怕了。（訪T0527）

（二）「領導者角色」面向

1. 順應教師 v.s. 協助教師成長

P校長能夠去體諒教師在推動特色方案時的辛苦，但也希望成果能有所

展現，在兩相權衡下，選擇對學生最有助益的方法，同時也藉由孩子的成

長，給予老師正向積極的鼓勵，形成一種正面的循環。

與其讓你在這邊感覺有點累但是有成就感，也不願意我離開之後你

說，這個校長在這邊幾年都沒有什麼建樹，…寧願讓你有點累讓你

有點抱怨，但在過程中讓人家看到學校不一樣，…我為什麼不去創造

一所去讓人家信任、安心的學校，不要照公文也不照你的經驗來辦，

而是用理念來帶動，然後讓你去看到自己又看到孩子的改變。（訪
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P0430）

在面對不要讓老師有太多工作負擔，但是又想給予老師工作成就感的

弔詭現象時，P校長的期望決定先和資深教師達到吻合，「有校長主任要進

來，我們都會質疑說不要來沾醬油沾一沾就走了」（訪T0527），P校長也希

望領導不只是做領導者想做的事，而是要幫助其他人一起成長，必須同時扮

演了計畫者、教導者、提供願景者以及療傷者的角色，此及Deal和Peterson

（1994）所指出，校長必須同時具有技術師及藝術家的能力，目的是「希望

培育主任都能夠有當校長的能力」（訪P0430），以及「讓孩子看到如何學

習，如何經營自己，如何領導自己，以及跟別人團隊合作」（訪P0430）。

你認為盡到社會的角色，那就是社會認同，最後才是最高階自我認

同，你能夠說服家長你處罰孩子背後的理由、理念是什麼，你能夠

說服我，那我覺得OK，…教學方法你覺得自然科你要採用啟發式教

學，你詮釋的非常明白那OK，遇到什麼限制，你做了什麼努力，你

看到孩子的學習情形，你有具體的量化和質性與別人分享，那我絕對

可以信服，那就是我說的自我認同。（訪P0430）

2. 柔性傾聽 v.s. 自我堅持

S校的教師流動率較低，校長和主任皆屬於S校中資歷較淺的行政人員，

故對於教師的領導作為上，皆採取傾聽的柔性角色，因為他們深知傳統非一

日養成，也非一日即能改變，要推廣新活動時，也會花時間傾聽S校教師的

意見，「原則上是比較柔軟、尊重老師」（訪T0527）。但是行政人員的思

考方向和教師應所在位置不同，著重的面向也就不一樣，所以行政人員在傾

聽之際，仍希望透過引導的方式，將自己的理念讓教師們瞭解。

柔性的角色去傾聽，不喜歡去強迫他們作一些他們不認同的事情，但

是在心中也是有自己的堅持和目標，也是會引導老師朝向自己的方

向，…老師會花比較多的時間在教室裡，不是說他們不好，而是外面

的世界在改變，勢必也要做一些調整，所以我也會有自己的堅持，我

會讓你瞭解，然後希望你能夠配合。（訪D0525）

在面對需要傾聽教師的意見，但又希望教師能和行政主管配合的弔詭現
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象時，主任傾聽的主要目的是想消除教師對行政的阻力，如同第五級領導者

具備謙虛為懷及專業堅持的特質，對於執行方式以及方向，還是希望依照行

政人員的方式，而此領導者手段的應用也越形重要。

（三）「經營歷程」面向：教師主導 v.s. 委外辦理

P校長在特色方案經營上，希望能由教師親自辦理，「要靠這些主任和

老師，但是也期待老師他們在班級把孩子照顧好，把活動和課程運作的非

常好」（訪P0430），但是「站在行政的立場是盡量能夠不要去干擾到孩子

正式的學習，但是老師的觀念是認為，這也是孩子的另外一種學習」（訪

D0525）。所以在「看到老師們真的是沒有時間去發展這個區塊，只好採取

合作」（訪P0430）。

我的概念是來自於併構，因為人力資源不足，併構外部的專業社群，

我們就是併構他們的強項來符應我們的不足。（訪P0430）

意即，P校長發展特色方案時，面對特色方案的發展需要教師的親自參

與，但仍必須兼顧到學生課程學習的弔詭現象時，決定先回歸到孩子的教育

本質為考量點，由教師照顧基本學科的部分，而在特色方案的執行上，則委

由「理解學校理念的家長和志工團」（訪P0430）來辦理。

（四）「績效」面向：孩子個別成長 v.s. 學生人數增加

學生數和班級數的增加，是學校最易顯見的績效，但也要思及人數增加

對學校帶來的效益。P校長認為學生數的提昇未必代表學生質的提昇，「重

點不是說我要做什麼，而是孩子他有什麼需求」（訪P0430），所以要講求

的績效，應該是學生成長了多少，「談到創新也是要先講基本面，從最基本

的概念開始，然後由下往上」（訪P0430），P校長提到：

我一開始第一年來的時候，我沒有辦法接受我在台上講話，台下的孩

子坐不住，站起來走動，沒有辦法看前面的師長在講什麼，…站在校

長的角度會想，怎麼可以讓學生這樣下去，這樣下去你玩學校創新價

值有什麼用，那不過是一個空殼而已。（訪P0430）
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雖然「招生是外部人看的一個很重要的指標，不可諱言辦學績效會反映

在這一塊上面，我們也不得不把這一塊當成是指標之一」（訪D0525），但

是當現實績效問題遇上學生的教育問題時，P校長認為要「馬步蹲的穩，擲

球投的快才會轉彎，才會變成變化球」（訪P0430），根本的努力才能產生

持久的績效。

班級人數的增加不是應該做的基礎，績效應該扎根在那些本質上，在

教育的基本面顧好才有學校創新，才有所謂績效，不是為了教育行銷

而去做那些事，而是由教育本質面，接著才有實質的故事去感動別

人，我認為這才是最佳的績效行銷。（訪P0430）

前陣子辦國語文競賽，參加比賽的孩子會自己找時間練習，借比賽的

場地自己去走位，…通常都是老師叫你去預演，很少孩子會自己主

動，而且不會在那邊搶，而是自己會很有規律排秩序，這些我們都看

到孩子一些改變。（訪D0525）

在面對要兼顧外界認為的學生數績效，但又仍必須提高學生個體學習績

效的弔詭現象時，校長堅信學生的成長代表著教師的努力，這是學校獨有的

競爭優勢，所以面對學校績效表現的展現，P校長選擇在每一位學生身上下

賭注，學生好的轉變，代表著學校最好的績效。

三、綜合討論

綜合以上研究發現，針對國內外學者的相關理論與研究發現進行綜合討

論：

（一）特色學校的弔詭

本研究選取的個案學校，為百大特色小學之一，學校雖位於市郊之處，

卻因名聲及特色活動的經營，獲得外界的讚賞。因此，即便個案學校在招生

上並無投入太多的成本及行銷手法，仍然獲得許多新生家長的青睞。校長在

面臨市場需求和學生學習權益的弔詭現象時，其因應策略決定以教育本質為
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主要考量點，不強力招收過多的學生，只願每一位孩子都能得到老師適切妥

善的照顧。 而事實證明，家長也贊同校長的理念和作法，且外界對個案學校

的口碑仍一致讚揚，意即在面對兩難困境時，並不是要捨棄其中一項選擇，

而是去強化其核心概念。林志成與林仁煥（2008b）的研究指出，特色學校

的發展應回歸教育本質，而許惠茹（2010）的研究亦認為，學校於建立特色

之時，必須符應其學校階層與類別之教育目標和教育本質，同時兼顧學生需

要，並謹慎考量「如何」建立以及特色內容，而非一味標榜背離教育本質之

「特色」。因此，特色學校在發展特色方案之際，並非追求績效知識的外

顯，而是立基於價值性目標來培養內隱知識的涵化。個案學校的校長雖未以

直接宣傳的方式，強化學校的招生廣告，但是仍以「照顧每一個孩子」為主

要目標，及達成創造出異於他校的差異性卓越（黃宗顯，2006），間接兼顧

市場和教育兩者之間的平衡，達到招生的效果。此種關連性契合Buchanan的

論述，意即弔詭事件的背後，仍是個有意義的模式和進展，兩者仍然可以同

時兼顧，領導者的任務即是追求兩者之間的平衡與和諧。

（二） 「人性面」、「領導者角色」、「經營歷程」以及「績效」面的
弔詭

本研究根據文獻所整理出的弔詭面向分為「人性面」、「領導者角

色」、「經營歷程」以及「績效」四大類，然而就個案訪談的結果發現，受

訪者對每一個面向的認知有所差異，且在同一面向上所表達的弔詭現象也不

同。就人性面的看法而言，校長認為教師仍是「性善」，只是因為環境因素

分為主動和被動，所以只要透過「溝通關懷」的手段，仍可以讓教師朝校長

希望的目標前進。曾玉琦與張瑞當（2010）研究指出，若領導者採取關懷式

的領導行為，能夠促進成員對主管的滿意程度，但卻會降低成員的跨界溝通

行為。以此導入本研究，個案校長遇到教師管理的弔詭現象時，採用關懷的

方式，引導教師朝向校長希望的目標，而最後教師的表現也帶給學校很多榮

譽。但在過程中是否隱藏教師不同的聲音，抑或減少教師間的專業討論對

話，仍值得後續深入的探究。

在「領導者角色」方面，行政主管在遇到是否順應教師想法的弔詭現象

時，採用柔性傾聽的方式，先化解老師抗拒的心理，但期間仍不間斷的引導

教師朝向主管希望的方向。對照Deal和Peterson的論述，其認為領導者能同
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時擁抱看似敵對的能力，意即能同時扮演藝術家和技術師的角色，但就個案

的情形而言，領導者雖然同時展現出不同的角色特質，但其目的只為降低成

員一開始的防備，最終仍希望成員按照自己的方式執行。

「經營歷程」部分，在面對教師工作負擔的弔詭現象時，個案校長為避

免學生學習權力的剝奪，委由家長和志工團辦理，達成兩邊都兼顧的局面，

如同Handy的論述，領導者對弔詭事件無須解決，只需加以管理將其中的轉

折與矛盾結合，使其變的有意義。就個案的情形來說，校長轉而尋求家長的

支持，並進而拉攏家長來減輕教師的負擔。

而在「績效」呈現的弔詭現象上，校長希望看到的是個別學生的成長，

所以仍著力於學生的學習成長，但對於兩者而言，是屬於一體兩面的事務，

學生的個別成長相對也會帶來人數增加的正面效益，是個案學校在長遠的績

效上獲得良好的評價。如同Palmer和Hardy的論述，組織成功管理的答案是

將弔詭事件同時並置，而非彰顯二元性的某一處。

伍、結論與建議

一、結論

從研究中發現，學校存在許多弔詭現象，校長、主任與資深教師因面對

問題的屬性不同，而對弔詭現象有不同的體認。但在弔詭現象的因應作法，

皆掌握了學校的核心價值，即教與學，作為事情最後處理的標準。結果歸納

如下：

（一） 個案學校對於兩難但又需要同時兼顧的弔詭情形，以回歸教育本
質的方式來思考及因應

在面臨招生壓力時，個案學校因有特色學校的光環而不易有招生數過少

的情形。但在面對教育市場的龐大需求時，校長一方面希望能有比上一屆更

多的新生數量，另一方面也希望每位學生都能妥善受到教師的教導和照顧，

以實現培育學生軟實力的治校理念。但因學校規模有限，此兩個條件無法同

時兼顧的情形下，捨棄強打廣告的行銷方式，只求吸引認同學校理念的家

長；而在學校本位特色的持續抑或創新特色的研發上，校長仍以回歸學生的

學習為出發點，適時加入新的特色，但對於傳統的本位特色仍繼續保持，使
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新舊不同的特色目標，同時成為個案學校的競爭優勢。因此，在面對兩者無

法同時兼得但又需要同時兼顧的情境時，領導者仍回歸教育的本質、學生的

利益為考量點，主要目的以提供學生更好的教育環境為首要目標。

（二）「人性面的弔詭」、「領導者角色的弔詭」、「經營歷程層面的

弔詭」及「績效展現的弔詭」層面的作法

1. 個案學校面對人性面的弔詭，相信人的本質為善，但仍需藉助外界正向導

引的力量

在推動特色方案時的人力調配問題上，個案學校一方面希望尊重教師的

意願，另一方面卻也希望能快速執行計畫。在兩個條件都想兼顧的情形下，

先藉由外在環境的影響，來改變原先不願配合的教師，採取尊重及關懷的態

度，瞭解教師個人的難處和需求；另一方面也將特色方案的執行配合教師的

專長，盡量減少外在的阻力，推動老師朝學校希望的目標前進。據此，個案

學校在人性面上秉持人性為善為好，但若面臨無法符應學校的期望時，則仍

需要藉助外界正向導引的力量，幫助其探索及激發個人的潛能。

2. 個案學校在領導者角色的弔詭上，以幫助別人成長為其首要目標，並兼容

柔性傾聽與專業堅持的原則

個案學校在推動特色方案時，給予教師在教學之外的壓力，校長一方面

希望不要給予老師太多額外的負擔，另一方面也希望特色方案能由老師主導

進行，在兩個條件都想兼顧的情形下，轉而給予鼓勵指導的方式，肯定教師

的努力，讓老師們知道自己的付出，除了可以看到計畫展現的成果之外，也

能看到自己的專業發展，以及發現學生的進步。所以，個案學校的領導者皆

相信，領導工作的再進階，即是幫助教師和學生的自我成長；而在和教師溝

通方面，行政人員以一貫的柔性傾聽為主，先給予老師發表想法的機會，但

對於真正執行方案計畫時，仍引導老師朝向行政人員所堅持的目標。意即能

同時扮演溝通和指導的角色。

3. 個案學校面對經營歷程層面的弔詭，仍堅守學生的課程本位學習為其經營

之要

個案學校一方面希望特色活動能由教師親自籌劃，另一方面也希望提昇

學生的課室學習。在老師人力有限、無法同時兼顧的情況下，校長轉而採取
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活動委外合作的方式，委託理解學校理念的家長和志工團來協助，讓教師回

到自己工作的本分，顧到每一位學生的本位學習。

4. 個案學校在績效展現的弔詭上，視每一位學生的成長為其績效指標

學生數的增加為學校最顯而易見的績效，校長一方面希望學生數是最直

接代表學校績效良好的指標，但另一方面也需兼顧學校宣導培育每一位孩子

軟實力的教育理念。學生數的提昇未必代表質的提昇，在兩者無法同時成長

的情況下，校長轉而思考原先的教育本質，認為學校在講求創新的同時，必

須從教育的根本面出發，提昇每一位學生的成長，如此創造出的教育績效才

能持久且有意義。

二、建議

根據上述研究結果，針對學校領導者提出以下建議：

1. 領導者面對變革過程中的弔詭現象，應秉持明確的教育原則

由本研究的分析可得知，領導者在經營管理學校之時，應具有明確良

善的教育理念與原則，在學校變革過程中遇到兩難但又必須同時兼顧的情形

時，能以教育愛的初衷為依據作思考；而不同職位的成員，對於學校內的弔

詭情境有不同的體認，學校若能蒐集組織內的弔詭情境，進一步歸納形成學

校的弔詭基模，則不但能幫助領導者在面對弔詭情境時的參考，也能協助組

織成員熟悉組織中的弔詭氛圍及處理的規準，帶領組織在弔詭情境中邁向更

進階的發展。

2. 領導者宜具備對人性善的認知，並能適時提供幫助目標達成的正向驅力

由本研究可得知，學校對於不同成員的需求與難處，應以正向鼓勵的

態度面對，並適時給予調配和協助。在方案執行上，能具知人善任、將對的

人放在對的位置上之智慧，以減少執行上之停頓；而領導者在帶領團體上，

宜避免自己桎梏於單一面向的思維，修練自我哲學思維。意即面臨弔詭情境

時，能跳脫「非輸即贏」的二擇一觀念，用一種更寬廣的哲學思維，幫助自

己重新思考衝突雙融帶來的平衡性與互補性，產生兼容之後產生的雙贏。
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3. 領導者應具有幫助部屬成長的能力，及兼具柔性傾聽與專業堅持的領導作

為

從個案學校的經驗來看，領導者在推動學校的運作時，宜具有幫助個別

成員成長的能力，在成員進步的同時，也逐步帶領組織朝向更精進的發展；

而領導者在帶領成員朝向目標時，宜具備柔軟的身段，傾聽教師的需求及溝

通，以減少變革時的阻礙。但自身對於目標的達成也應有明確堅定的原則，

並將弔詭領導融入日常領導作為中，意即能以謙遜但不自卑、專業但不驕傲

的態度和原則，整合教師及行政人員之間看似對立的觀念或價值體系，並妥

適的協調極端、有效的管理多方矛盾。

4. 領導者在經營管理考量上宜以學生的本位學習為主，特色活動為輔

由本研究可知，特色學校對於獨有特色的發展和維持，需要學校成員

的共同協助。但學校的本質仍應以提供學生基礎的學習為主，而將特色活動

作為主要學習中的附加價值，或融於課程中，型塑學校特有的本位課程。因

此，教師在課程上的編排設計，及家長、社區對學校特色課程發展的接受

度，也應是領導者在鞏固學校的特色活動上，應考量的條件之一。

5. 領導者宜將學生的成長列為績效目標，重視質而非只是量的提昇

學校將招生的新生數作為成長的量化指標，但以個案學校的經驗來看，

學生數的提昇未必代表質的精進。當校長能將教育目標放在每一位孩子質的

提昇上，雖無法有立即見效的成果，但就長遠角度而言，學校的品質提高、

教師能力成長、學生素質提昇，無形中也達成學校行銷的目的。因此，學校

在招生之際，除了展現其招收數量之外，若能將重點著墨於學生的個別學習

與努力，強調學校教育的本質，其創造出的教育績效才是永恆且有意義。
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The Paradoxical Phenomena and responses of 
school change: Using a Characteristic School as 

an Example

Yen-Tung Lin*

Abstract

The novel concepts of organizational management have shifted from 
emphasizing organizational balance and stability to the coexistence of diversity 
and ambiguity. For leaders, learning to recognize, manage, and integrate two 
opposing views in paradoxical situations is an essential capability in the pursuit of 
excellence. This study chooses a characteristic school recognized by the Ministry 
of Education, and explores the paradoxical situations that exist, and members’ 
coping strategies. The findings show that numerous paradoxical phenomena exist 
in school; however, the principal, director, and experienced teachers perform 
different roles that lead to varying cognition and responses. For these three key 
persons, the final criteria for managing paradoxical situations are based on the 
fundamental values of school, teaching, and learning.
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