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優質學校計劃：學校改進的知識基礎

摘 要

在學校進行改進工作是非常吸引人和有意義的。從香

港中文大學與學校合作的過程中，更體會到改進工作

的艱難和挑戰。本文嘗試從文獻中尋找學校改進的知

識基礎，包括變革及學校效能與學校改進的關係，學

校改進的領域及階段，並指出學校改進的條件及相關

因素，以及如何從夥伴合作中學習和成長。最後，整

理出優質學校計劃的改進策略架構。

前 言

香港中文大學教育學院屬下的大學與學校夥伴協作

中心，於2001年獲香港特別行政區優質教育基金撥款，

與香港數十所中小學合作，推展「優質學校計劃」

（Qual ity  Schools Project ，簡稱QSP），為期兩年。

「優質學校計劃」總結了「香港躍進學校計劃」1的學校

改進經驗，在夥伴協作的大前提下，由大學的學校發展

主任透過學校情勢檢討、教師專業發展工作坊和校本教

學專業支援，幫助學校全面改善質素，邁上優質教育的

道路。

優質學校計劃是一個整全、互動兼具動力的學校改進

計劃。負責計劃的學校發展主任首先會協助參與的學校進

行情勢檢討，讓學校對自己的教學和管理情況先有充分理

解；接著會以不同主題的互動校本教師工作坊，協助學校

同工確立共同目標、建立團隊文化和有系統地發展學校的

自我完善機制；同時亦會透過工作坊向學校同工介紹各種

教與學的新意念，並付諸實踐，協助學校建立自己的特



2
色，提升教學質素。另外，計劃又提供不同形式的跨校協

作機會，讓各校教師互相觀摩和交流，分享經驗，從而建

立品質圈文化，共同為學童提供愉快而有效的學習機會。

優質學校計劃的最終目標，是希望學校能成為學習型

組織，不斷「自我完善」，為學童提供優質教育。

學校改進的知識基礎

變革與學校改進

為迎接 21世紀的挑戰，世界各地無不全力進行教育

改革，香港亦不例外。香港特別行政區行政長官董建華先

生在他第一份施政報告中，已開宗明義指出教育改革的重

要性和迫切性，並將教育改革放在主要的議事日程上。一

系列教育改革諮詢文件隨即相繼出台，讓全社會都感受到

教育改革勢在必行。兩岸三地源於相同的中華文化，擁有

共同的語言、文字，長期以來的合作、交流讓大家建構出

互通的華人社區的教育、教學理念（歐用生， 2001）。

在這一輪席捲全球的教育變革中，兩岸三地再次找到了共

同的變革議題。

改革會帶來改變，但卻不一定帶來改進。 Cub an

（1 98 8）曾提出這樣一個問題：「如此繁多的學校改

革，為甚麼沒有為學校帶來甚麼新氣象？」Cuban 將改

革分為第一層級和第二層級兩類。他認為，由於第一層級

的改革不能有效改變學校的組織架構和不同持份者的角

色，改革對於學校效能的改變沒有甚麼影響；而第二層級

的改革則不同，它試圖改變學校運作的基本路向，包括共

建學校發展目標、重組學校組織架構、再次釐定學校持份

者的角色等，從根本上為學校發展注入了新鮮血液、帶來

了新的生機。
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進入20世紀90年代，學校改革開始轉而處理學校結

構和文化方面的轉變（Ful lan, 1991）。 Fink（1999）

在一項有關改革損耗的研究中指出，一些歷史並不悠久的

新校在運作了一段時間之後，往往會出現教師喪失鬥志、

學校缺乏改革活力的現象。如果我們能儘早預料並理解

何謂「改革損耗」，那麼，我們就可以避免學校願景和

目標變得模糊（p . 269）。與此同時， Ful lan（1991）

提醒我們，改革在學校並不是線性地發生的，它包含一

系列的發展階段，包括產生改革（in i t iat ion）、實踐

改革（i m p le m e n t a t i o n）和深化改革／改革制度化

（inst itut ional izat ion），這三者是互為融合、相互影響

的。

為了讓我們的孩子受惠，我們有必要重新界定教育改

革─將它擴充到學校以外的領域，並深化至我們的道

德和情感上。

因此，我們不能只將變革焦點放在那些表面化、裝飾

性的學校改革措施上。相反，我們更應關注如何透過教師

教學能量的提升，而達致教育改革見成效、實現優質學校

教育的理想。 Dal in（1993）在一項有關學校改革進程

的研究中所作的評論，給予我們這樣的啟示：學校文化在

不同的學校組織中都會得到體現，在割裂的學校組織

（無論是否具備改革經歷）中，我們可以看到學校文

化；在不同部門成功推行不同改革項目的改革學校中，我

們又可以見到學校文化；在共享教育理念、行為規範、並

視改革為機構學習進程的有機學校組織中，我們也同樣能

找到學校文化。

學校效能與學校改進

教育工作者經常會問這樣兩個問題：（1）甚麼教
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育活動最能讓我們的孩子受惠 ？（2）我們如何能比現

在做得更好？第一個問題的焦點集中在學校教育對於學生

學習成效的影響，是高效能學校的一個表現指標；第二個

問題則關注教育改革和學校改進在學校的實施（Stoll  &

Fink, 1992）。由此可見，第一個問題注重結果，而第二

個問題則注重過程（Fullan , 1991）。

不容置疑，過去三十年，學校改革或學校改進的文獻

主要都圍繞上述兩個問題而展開（Murphy, 1992）。雖

然，學校改革的研究者曾致力在上述兩個領域中建立共

力，但最終未能有效處理「學校變革」和「機構發展」

這兩方面的不同觀點（Benn et t  & Ha rris, 1 999）。

Reynolds, Teddlie, Hopkins, & Stringfield（2000）指出，

上述兩個領域在學校發展的核心理念和建議措施方面顯示

出很大的差異。 Reynolds, Sammons, Sto ll , Barber, &

Hillman（1996）曾對英國的學校效能和學校改進作過這

樣綜合性的評論：學校效能、學校改進和教育決策之間的

相互融合是一種有產出的結合。從事學校效能研究的學者

們致力於描述何謂高效能學校，並尋找充分、可靠的數據

來測量學校的質素（Mort imore, 1991 ; Sto ll , 1996）。

Reynolds, Sammoms et al.在英國學校效能的研究中，重點

勾畫出以下四項學校效能研究的正面特徵：

1. 採用高度綜合的研究方法；

2. 運用多元化的測量方法量度學生的學習成效；

3. 運用多元化的測量方法量度學生入校時的程度；

4. 透過學校異同的比較，發展更高層次的效能概念。

大量有關學校效能的研究結果為教育改革和學校改進

提供了豐富的知識基礎。Murphy（1992）曾這樣評論：

建構高效能學校模式為教育改革的推行建立了一種理論架

構，並很快成為任何學校改進的重要構成因素。然而，
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Ful lan（199 1）質疑純粹由「效能研究者」提供的意

見／建議對學校改進的真正幫助。他指出，有關學校效能

的討論比較狹隘地集中在學校目標方面，卻鮮有研究描述

高效能學校達致目標的經歷。 Stoll & Fink（1992）也認

為，學校效能的研究者應更多關注學校之所以顯示效能的

原因。

Creemers & Reezigt（1997）列舉出學校效能研究與

學校改進研究兩者的差異（詳見表一）。

表一：學校效能研究與學校改進研究之間的差異

學校效能研究 學校改進研究

w（重視）學校改進效能 w（重視）創新改革項目
w 無時間限制 w 需即時行動
w 關注理論及其解釋 w 關注變革和解難
w 尋覓具體的效能 w 應對變革的目標和方法
w 尋覓客觀知識 w 處理主觀知識
w 嚴格的研究方法和分析架 w 以設計／發展為主導而不
構 是以評估為主

w 關注學生的學習與課室情 w 擴展不同的影響因素和參

況 與者

資料來源：Creemers & Reezigt, 1997。

事實上，很多研究者像 Stol l（1996）、 Reynolds,

Sammons et al.（1996）和 Hargreaves（1995）一樣，都

致力於尋找學校效能與學校改進之間的連接點。Creemers

et  al .（1998）在「學校效能和學校改進」國際研討會

的主題演講論文中解釋，學校效能和學校改進之間的聯繫

愈來愈密切，兩者透過研究發現和實踐經驗互為支持，為

學校的前線教師提供有效的幫助。 Hargreaves（2001）
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運用「改進能量」的概念將學校效能和學校改進掛勾，

提出學校應在不斷變革的環境中，透過成功的管理維持高

效能。在最新的學校效能研究手冊中， Te d dl i e  &

Reynolds（2001）亦已將學校改進納入學校效能研究的

一部分。看來，學校效能研究較傾向以科學化、理論化的

取向判斷學校，但學校改進研究則集中於如何幫助學校應

對變革和進行改進計劃。

學校改進領域

學 校 改 進 的 定 義

最多人引用的學校改進定義是：一種系統而持續的努

力，旨在改變校內的學習環境及其他相關因素，最終令學

校能更有效地達致其教育目標（Van  Vel zen ,  Mil es,

Ekholm, Hameyer, & Robin, 1985）。

學校改進作為教育改革的一種途徑／取向，它的主要

設想是（Hopkins, 1987, 1990; Van Velzen et al., 1985）：

‧ 學校是變革的中心；

‧ 學校改進可採用系統的變革方法；

‧ 學校聚焦於變革的焦點；

‧ 學校能更有效地實現教育目標；

‧ 能從多角度、多層次討論和分析學校問題；

‧ 學校能綜合實施策略，在由上而下和由下而上之間取

得平衡；

‧ 學校逐步邁向結構化（insti tut ional ization）。

Stol l（1996）也列舉出學校改進的七大特點：

‧ 聚焦於過程；

‧ 以持續的行動和發展為導向；

‧ 關注由學校決定的優先發展項目；
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‧ 理解學校文化的重要性；

‧ 認識聚焦教與學的重要性；

‧ 視學校為變革的中心；

‧ 運用質化的研究方法。

在另一種學校改進的架構中， Joyce（1991）描述

了引領學校改進的五個起點：團隊協作（collegiality）、

研究發現（research find ings）、校本資訊（site-speci fic

in formation）、課程改革措施（curriculum init iat ives）

和教學改革措施（inst ructional in i tiat ives）。 Sto l l

（1996）指出，從事學校改進的研究者，目標是理解學校

改進的進程與階段，以取得令人滿意的改進果效。

總而言之， Hopkins（1996）認為學校改進是教育

變革的一種策略，它既能提升學生的學習成效，也能增強

學校應對變革的能量，最終令學校在變革的年代中具備提

供優質教育的能量。

學 校 改 進 的 階 段

根據 Hopkins & Reynolds（2001）所言，學校改進

的歷史發展主要經歷了三個階段。早在 20 世紀 70 年代

末、 80年代初，學校改進作為教育改革方法中一個獨到

的領域在學界出現。但 Reynolds, Teddlie et al.（2000）

則更細緻地區分學校改進的早期發展階段，進而提出學校

改進的四個發展階段。

Hopkins & Reynolds（2001）所界定的第一階段可

以說是經濟合作及發展組織（OECD）的「國際性學校

改進計劃」（In ternat ional School Improvement Pro ject,

ISIP）的縮影。但可惜的是，該階段的學校改進行動多

是鬆散、遊離的，缺乏系統和連貫性。學校的自我評估，
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以及學校和教師對改革的擁有感等重要因素，都得不到早

期的學校改進行動所關注。無論從理論角度分析抑或從實

踐角度探討，這些學校改進行動均與學生學習成效之間的

關係比較疏遠。 Reynolds, Teddlie et  al.（2000）指出，

學校改進的第一階段源於 20 世紀 60 年代中，當時強調

課程教材的調適。雖然調適後的課程教材質素不俗，但由

於教師沒有直接參與製作教材的過程，這項改革措施最終

還是以失敗告終。

根據 Teddlie & Reynolds（2001）的分類，學校改

進的第二階段主要概括了 20 世紀 70 年代學校改進的工

作。這個階段記載了一些失敗的改革經歷，特別是那些由

上而下的改革模式更導致改革失效。自此，實踐學校改進

被認為是一項複雜而長期的工作。但發展到第三階段，學

校改進已進入成功階段，一些大規模的學校改進項目／計

劃（例如經濟合作及發展組織的國際性學校改進計劃

等）開始陸續出現，Michael Fullan和 Bruce Joyce也在

這一階段為學校改進作出了卓越的貢獻。

然而， Hopkins & Reynolds（2001）對於學校改進

發展階段的劃分則不同於 Reynolds, Teddlie et al.（2000）

的劃分，他們把 20 世紀 90 年代中界定為學校改進的第

二階段，認為該階段是學校改進和學校效能互動的結果。

學校效能的研究組織為學校發展提供了智性的知識基礎，

而學校改進學派則為學校把教育改革有效地引進課室提供

了指引和策略。這與 Reynolds, Teddlie et al.所界定的第

四階段「應對變革、邁向成功」幾乎是相同的。在那個階

段，研究者和前線教育工作者都遏力地以系統、敏銳、規

範的方法將改革策略和研究知識進行有機的整合。這一階

段的工作是艱辛的，但與此同時，也期望是最有效的。相

對於過往視改革為一種現象的研究來說，現時參與學校發
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展工作的改革研究已是一種明顯的轉變。現今教育改革中

最傑出的工作，源自於研究變革但又真正投入變革的教師

的工作。

Reynolds, Teddlie et al.（2000）所界定的學校改進

第三階段是 20 世紀 90 年代中後期。證據顯示，雖然某

些學校改進項目都取得成效，例如 Slav in的「全面成功

計劃」（Success fo r Al l）（Slavin  & Fasho la, 1998 ;

Slavin & Madden, 2001）和「Halton計劃」（The Halton

Project）（Harris, 2000），但當時很多國家致力推行的

學校改進項目都未取得成功，特別是計劃對於學生整體學

習成效的影響並不顯著。有關學校改進計劃將稍後探討。

對 學 校 改 進 ／ 學 校 效 能 的 批 判

討論了學校效能和學校改進兩個研究領域中學校教育

果效的爭議之後， John White和Michael Fielding從不同

角度提出了自己的觀點。White（1997）質疑很多研究

計劃中的學校效能定義都過分倚重學生短期的學習成效，

而忽略了培養學生個性發展的長期教育目標。對於學校效

能和學校改進的歸因研究， Field ing（1997）也持保留

態度。他試圖在學校改進的過程中，挖掘影響變革的積極

因素和勾畫改革的潛力，並倡導一種「轉化型教育」

（transformative educat ion） ─發展轉化型的學生參

與，探尋超越「小圈子」合作文化、進入團隊協作的轉

化型模式的對話結構和實踐（Fielding, 1997）。Fielding

提出的上述改革方法充分展現了民主的價值觀、開放的個

人性向和平等的改革歷程。這從本質上來說不僅是個人發

展和人類進步的目標，也是人們擁有優質生活的主要途

徑。但鑑於種種限制，體制內機械式、單一的學校生活是

不足夠的，惟有廣義的教育方能實現「轉化型教育」的

目標。
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Chitty（1997）認為，學校效能／改進運動有以下

四方面的缺陷：

‧ 過分強調激進的學校管理作為改革動力的觀念；

‧ 沒有將教育體系視為一個整體來予以充分的考慮；

‧ 對於社會階級的議題，沒有給予足夠的關注；

‧ 對於課程內容和教學方法的議題，沒有作充足的討

論。

Chitty（1997）總結說，學校改進項目若沒有配套

的機構重生措施，那麼它的果效是很難令人滿意的，就像

大城市中落後、邋遢的地區在不全面、欠缺系統的城市改

建規劃中難以得到發展一樣。

對學校效能、學校改進領域工作給予最強烈批判的是

Thrupp（1999, 2001）和 Slee, Weiner, & Tomlinson

（1998）。 Thrupp（1999）批判說，從事學校改進研

究的學者們至今所描繪的學校改進藍圖，都未能清晰地指

出改革的社會限制，以及新自由主義和管理政策所可能產

生的影響。

學校改進計劃

過去二十年，學校改進計劃層出不窮。不同的計劃秉

持不同的目標，一些計劃改善了學生在某一學科／領域的

學習效能，而另一些計劃則為學校的發展帶來了校內教師

能量、領導風格、學校文化等方面的轉變。在此，我們藉

文獻對英國和北美一些較大規模的學校改進計劃作簡單的

回顧。

在 Reynolds, Sammons et al.（1996）的論文中記載

了英國 59項學校改進計劃的實踐經驗，它們被籠統地概

括為「學校改進計劃」和「學校發展計劃」，其中三
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分之二計劃本著提升學校效能為目標；研究者運用大家都

已熟識的效能指標／因素檢視計劃的成效。除此之外，亦

有一些學校改進計劃引人注目，包括劍橋教育學院

（Cambridge Institu te of Education）的「全面改善教育

質素計劃」（Improving the Quali ty of Education for All,

IQEA），由倫敦教育學院和 Lewisham當地教育部門合

作的「Lewisham學校改進計劃」（Lewisham School

Improvement  Pro ject, LSIP），以及Hammersmith 和

Fulham早在 1993年建立的「改觀學校計劃」（Schools

Make a Difference Project）等。在眾多學校改進計劃中，

Hopk ins（198 7）在「國際性學校改進計劃」中所作

出的貢獻是不容忽視的，他對英國學校改進工作的開展有

重要的影響（Frost, Durran t, Head, & Holden, 2000）。

美國研究中心（American Inst itutes fo r Research）

檢視了自 20世紀 60年代至 90年代，在美國推行的 24項

跨校教育改革方案。研究顯示，其中只有三項計劃對學生

的學習成就有正面影響，它們分別是 60 年代末推行的

「直接教學計劃」（Direct  Inst ruct ion）以及均於 1987

年推行的「高中可行計劃」（High Schools That Work ,

HSTW）和「全面成功計劃」（Her man  & Am eric an

Institutes for Research, 1999）。值得一提的是，鑑於研

究性質所限，研究者多選用量化指標，例如學生的考試成

績、升學率等來評估計劃的成效，但這種做法對於那些需

用質化研究結果支持、本身又頗為複雜的結構性變更計劃

來說，未免有些不公道。

Michael Fullan和他的一班同事以及多倫多大學其他

一些從事學校效能研究的學者（Fullan, Erskine-Cullen, &

Watson, 1995），在學校改進領域也作出了傑出的貢獻，

試圖將英國學校效能研究的結果融入加拿大的學校實踐

中。在澳洲，同樣也有學者致力於學校改進計劃的研究。
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以 Caldwell & Spinks（1988）為例，他們所採用的自我

管理體系和學校改進六階段管理循環機制在學界也廣為流

傳。

為了澄清學校改進計劃的本質，  Harris（2000）對

各類型的學校改進工作作了一個較為詳盡、深入的分析

（見圖一）。借用 Hopkins, Ainscow, & West（1994）

的分類方法，學校改進工作大致可分為兩類：「有機性改

變」（organic approach）和「機械性改變」（mechanistic

appro ach）。我們相信，檢視各類學校改進計劃的成

效，將有助於我們了解和分析香港學校改進計劃的成效。

學校改進計劃和學校改進的條件

專 業 團 體 和 機 構 型 學 習

Bryk, Camburn, & Louis（1999）的研究顯示，愈來

愈多的教師與學者開始關注在校內建立專業團體對於改善

學校教學果效的積極影響。他們指出，校長的領導、學校

的規模以及校內信任關係的建立，是在校內建構專業團體

的重要啟動因素。Scribner, Cockrell, Cockrell, & Valentine

（1999）亦嘗試在三間規模中等的學校進行建立專業團

體的質化研究；研究發現，校內專業團體與官僚架構之間

的張力是必然存在的。影響學校建構專業團體的主要結構

性因素大致有以下四類：（1）校長的領導，（2）機

構／學校的歷史，（3）機構／學校的優先考慮，以及

（4 ）教師工作的組織。

此外， Lei thwood, Leonard, & Sharratt（1998）亦

對在校內推動機構型學習的條件進行了三項獨立研究，分

別從校外條件（例如外在環境和政策）、學校條件（例如

學校的願景和文化等）以及學校領導三方面進行分析。
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綜合三項研究，我們不難看到推動機構型學習的最關鍵條

件是轉化校長的領導模式。

Marks & Louis（1999）透過多層次分析法，找出

校內教師賦權與建構機構型學習能量之間的正向關係。雖

然有關學校效能和學校改進方面的主要文獻都聚焦於學校

的整體問題，但 Haydn（2001）提醒我們關注校內轉化

的重要性，指出成功的學校轉型可能只是以校內某一部門

的轉化為起點。更值得一提的是，不同學校在發展與改進

的不同階段所需的變革策略都不同（Hopkins, Harris, &

Jackson , 1997）。

正如 Dimmock（1999）所言，作為一間以學習為中

心的學校（learning-centred schoo l），教與學是學校運

作的基本核心，學校的機構和組織都應圍繞教與學的形態

而形塑；而類似教師專業發展、學校資源分配以及學校文

化建構等學校組織因素，都應為達致高質素的教學提供支

援。由此可見，學校改進的一個重要目標是幫助學校早日

邁向學習型機構。

學 校 領 導

不少文獻都指出學校領導與學校改革之間的密切關

係。 Datnow & Castellano（2001）分析了「全面成功

計劃」中校長的領導角色和學校改革啟動者的角色。

Brown, Rutherford, & Boyle（2000）亦就著學校改進的

潛力，對英國部分中學的學科主任進行了研究；研究顯

示，在學校要真正做到對學校中層人員有效賦權，依然會

出現很多困難。

Ainscow & Southworth（1996）所進行的一項有關

學校改進計劃中領導者角色和校外支援者角色的研究指

出，學校文化對於學校教師的專業發展有重要影響。
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傳統的學校領導常常給人以「校舍管理」的印象。

「校長的傳統職能向來非常廣泛，可謂無所不包，當落實

到每日的實際工作時，幾可以瑣碎、多變、突發、繁密、

短促等詞來形容」（徐俊祥、黃顯華， 2002，頁 390）。

然而，身處教育改革和學校改進的今天，從學校整個組織

層面來看，領導的責任愈來愈重：從人事管理到風險管

理，從停滯穩定到變革創新，領導的能力要求愈來愈高；

從經營（transaction）學校到轉化（transformation）學

校，從分配教擔、重整課程到學校變革、學校改進，學校

領導需要更強的魄力、遠見和承擔（趙志成， 2003）。

大學與學校夥伴協作

大 學 與 學 校 夥 伴 協 作 的 簡 單 歷 史 及 其 概 念

若單從形式上看，大學與中小學合作並不是甚麼新鮮

的事。早在 19世紀後期，已出現大學學者與中小學的合

作（Goodlad, 1995; Kroll, Bowyer, Rutherford, & Hauben,

1997）；而 20世紀早期興起的教育行動研究，也往往被

看成是一種大學與中小學的合作（Dickens, 2000）。

雖然形式上的大學與中小學合作可追溯至較為久遠的

年代，但 20 世紀 80 年代後期興起的大學與學校間的合

作，無論在合作的背景、目的與性質方面都與之前的嘗試

有明顯的不同。

「20世紀 80年代，美國各界對學校教育的過程與結

果普遍表示關注，教育素質和教師素質面臨眾多的批評，

學校教育與教師教育的改革，成為美國教育界一個壓倒性

的主題」（王建軍、黃顯華， 2002，頁 211）。 Holmes

Group（1986）發表了 Tomorrow’s Teachers；Carnegie

Forum（1986）發表了 A Nation Prepared: Teachers for

the 21st Century；1988 年，美國教師聯會（American
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Federat ion o f Teachers）也發表報告，提出設立「專業

實踐學校」（professional  pract ice schoo l）（Levine,

1992）；長期關注教育革新的Goodlad（1990, 1994）也

發表了 Teachers for Our Nation’s Schools 和 Educational

Renewal: Better Teachers, Better Schools，倡導大學與中

小學協作，建立把教師教育、教育研究及學校教育革新融

於一體的「教育學中心」（center o f pedagogy），鼓

勵雙方構建「共生夥伴關係」（symbiotic partnership），

各取所長，以圖「共變」（co-refo rm）。

大學與中小學的夥伴協作關係讓大學學者、大學學

生、中小學教師、中小學學生乃至社區人士有機會攜手協

作，「通過以促進學生學習為核心的專業發展、課程發

展、新教師培育和教育探究等形式，同時而相互依賴地進

行著學校教育和教師教育的革新」（王建軍、黃顯華，

2002，頁 219）。

無論是Go od la d（19 94）還是 Ho lm es  Gro up

（1986），他們都在報告中指出，當初倡導大學與中小

學建立夥伴協作關係，主要目的是讓雙方聯手發展教師專

業，共同回應當時美國國內提出要提高教師質素的要求。

Holmes Group在報告中提出五項主要的建議：（1）促

使教學專業擁有更扎實的智性基礎（i n t e l l e c t u a l

b a s e）；（2）促進教師專業的職級劃分；（3）建

立較高的教學專業標準；（4）建立教師教育機構與中

小學的聯結；以及（5）促使學校成為教師工作及學習

的更好場所。

根據 Holmes Group（1986）的設想，建立「專業

發展學校」（Professional Development Schools）旨在：

（1）讓教學專業人員嘗試不同的教學安排；（2）讓
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新進教師和教育研究工作者有機會接受資深專業教師的指

導；（3）讓大學教師與在職教師交換專業知識；（4）

讓從事教師教育的大學人員和學校的專業教師有機會共同

發展實踐中產生的新型教育專業知識，以適應教學專業的

發展需要。

Goodlad（1990, 1994, 1995, 1999a, 1999b）之所以倡

導大學與中小學建立夥伴關係，主要是基於這樣的思路：

美國需要優質的學校教育，但沒有資優的教師，2  優質學

校教育又從何談起呢？在「資優教師」與「優質教育」

應該孰先孰後的問題上，Goodlad 認為任何顧此失彼的想

法和做法都不會收到理想的效果，學校教育與教師教育必

須相互配合地同步發展。 Goodlad（1990, 1994）在描繪

大學與中小學夥伴協作關係的時候使用了「共生」

（symbiosis）一詞，以突顯夥伴協作關係中的「互惠」

特點。

Osguthorpe, Harris, Black, Cutler, & Harris（1995）

指出，平等、互惠的合作關係是合作能持續而有效地發展

的基礎。所以，夥伴協作的重要性質包括：（1）「合

作並不僅僅是一個技術過程，合作雙方對於合作目標和遠

景的共識、價值觀念的交流與磨合、角色與權力關係的重

構等，不但是合作的組成部分，亦是保證合作得以成功的

關鍵特質」；（2）「合作是平等和互惠的，合作是為了

雙方的利益，而且這種利益是同時發生的」；（3）「合

作需要雙方的努力和投入」（王建軍、黃顯華， 2002，

頁 215）。

圖二清晰地描繪出發生在夥伴學校中的革新：以促進

學生學習為核心目標，透過大學與中小學的合作，培育能

夠有效服務學生的新進教師，為促進教師的專業發展提供

機會，提升教學質素，改善所有學生的學校學習經驗；在
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質疑與探究的過程中持續改進大學與中小學雙方的革新

（Osguthorpe et  al ., 1995）。

雖然 Goodlad（1995）和 Osguthorpe et al.（1995）

等學者所描繪的大學─中小學合作革新藍圖比 Holmes

Group（1986）的設想來得更有深度、更有視野，但這

個藍圖牽涉面廣，又要求大學的相關學系作出結構性的調

整，所以無論在實施層面抑或評估層面，操作上的困難是

顯而易見的。

圖二：夥伴學校內關係圖

夥伴學校參與者

夥伴學校目標

專業發展

課程發展

學生學習

新教師

培養

探 究
教 師

學 生

大學教師 大學學生

社區專業人員

志願者

資料來源：參考Osguthorpe et al.（1995, p. 5）。
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正如 Dickens（2000）所總結的那樣，大多數討論

大學與中小學合作關係的文獻，都缺乏明確而有力的理論

基礎。也正因為沒有清晰而可靠的理論基礎，不同的人在

嘗試發展大學與中小學夥伴合作關係時，都可能會對這種

合作應有的性質持不同的理解。這種理解上的差異與認識

上的混亂，最終可能會使教育界喪失嘗試建立合作關係的

熱情（Fullan , Galluzzo, Morris, & Watson, 1998）。再

者，兩個差異甚大的機構在進行合作時必然會遇到各類型

的困難，若合作雙方對於合作性質缺乏統一而清晰的認

識，那麼，合作關係很容易在自覺或不自覺中「變

質」，最後可能令合作成效與最初的期望相去甚遠。

在 夥 伴 合 作 的 經 驗 中 學 習

將兩個文化迥異的機構拉在一起合作、發展並非易

事。 Su（1999）指出，大學與中小學合作要面對的一大

困難就是：兩個機構具有很大的文化差異，合作必須妥善

處理文化碰撞（cu ltural clash）的問題；大學和中小學

在「目標、功能、結構、服務對象、報酬制度、規章、

所處環境、團體準則」等各方面都有差異（Goodlad，

引自 Stallings, Wiseman, & Knight, 1995），來自兩個機

構的教育者遵循著不同的規範，扮演著不同的角色，對合

作也持有不同的期望（Goodlad, 1995）。所以，合作雙

方對合作要有承諾，特別是大學人員必須視學校成員為合

作夥伴，而非搜集研究資料／數據、實施研究計劃的對象

／目標（Bracey, 1990）；而合作雙方間有效溝通是建構

平等、互惠夥伴關係的基礎。

Ful lan et al.（1995）列舉了維繫成功合作關係的幾

項重要條件，包括：

1. 合作背景（co n tex t）；
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2. 合作的理據（rationale） ─ 確保雙方的合作目標

合宜；

3. 投入（commitment） ─ 合作雙方在時間、金錢

和人力方面的投入；

4. 結構（st ructure） ─ 確立交流、決策、解決異

議等的機制；

5. 焦點（focus） ─ 發展雙方共同的願景，但又保

持相對的獨立性和創造性；

6. 過程（process）─ 發展積極的人際和專業關係。

Robinson & Darling-Hammond（1994）根據自己的

經驗，也列舉了成功夥伴合作關係的十大特徵：

1. 擁有互惠互利的共同目標；

2. 彼此信任、互相尊重；

3. 共同決策；

4. 焦點清晰；

5. 合作議程易於管理；

6. 享有高層領導的承諾；

7. 有財政支援；

8. 合作雙方有長期的承諾；

9. 合作本身充滿活力；

10. 互通信息、加強溝通。

此外，也有一些文獻總結了良好夥件關係的條件。

Lewison & Holliday （1997）的經驗是：建立互信、聚

焦於一個共同的簡單問題、分擔責任、分享權力、為合作

作出承諾、持續合作中的交流、轉換傳統角色。傳統上，

大學教師被認為是研究資料和數據的索取者，而校長則被

視為行政命令的發佈者，但在夥伴協作關係中，大學教師

與校長都要轉換為教師的「支援者」（sup porte rs），

為此「權力公平化」（equal izing  power）是必需的。
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隨著夥伴協作關係在教育界蓬勃發展和廣泛運用，建

立起這種關係變得日益簡單而頻繁，但維繫這種關係卻愈

來愈困難。 Ersk ine-Cul len（1995）反省自己過往的經

驗，以及「學習聯營」（learn ing  consort ium）中其他

成員的經歷，並借鑑於 1988年在加拿大建立的一項六個

組織（兩間大學和四間地區學校）間的夥伴協作計劃的

經驗，指出夥伴協作成功的關鍵因素包括：（1）長期

的承諾；（2）早期合作的成功經驗；（3）穩定的財

政支援；（4）大學的聲譽；及（5）協作模式的管理

與決策。

從「學習聯營」的經驗更可獲得實現機構變革的三

種動向：（1）聯營活動是凝聚機構變革的起動力量；

（2）循序漸進的聯營活動相對於獨立、分散的改革活動

更具系統的發展／延伸性；（3）合作夥伴視聯營為機

構變革的起點。有關學習聯營的文章可參閱 S c ho o l

Ef fect iveness and School Improvement（Vol . 6 No. 3 ,

Special Issue, 1995）。

在最新的夥伴協作研究中， Fi rest one  & Fisl er

（2002）回顧了八年來大學與中小學夥伴協作關係的發

展歷史，並用了三年時間實施了一些詳盡的田野研究

（field  study），最後提出：雖然不少有關夥伴協作的研

究都聚焦於探討在工作文化可能迥然不同的大學與中小學

之間進行合作的利弊，但事實上，我們更應該關注合作學

校改進工作的開展以及在職教師的專業發展，為此，

Firestone & Fisler 認為夥伴協作研究應該：

1. 選取一個微觀的政治視角（m i c r o p o l i t i c a l

perspect ive）分析夥伴關係；

2. 探究建立專業團體（professional communi ty）的可

能性；
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3. 研究領導效能，因為要在政治化的情境中建立專業團

體，領導扮演了重要的角色。

優質學校計劃的目標及改進策略架構

建基於上述的知識基礎，為配合香港整體教育改革在

學校的廣泛推行，優質學校計劃在大學與中小學之間建立

了平等、互信、共生的夥伴協作關係，力圖推動學校成為

學習型組織，為學童提供優質教育。

優質學校計劃是大學與學校協作的夥伴計劃，大學的

同工雖然有著穩實的理論與知識基礎，但如不能掌握和體

諒前線教師的工作情況，不能在實踐中使學校同工認同及

內化學校改進的理念和步伐，不能有系統和有效地展示或

示範各教學計劃及策略的效果，學校是沒有信心改進的。

圖三是優質學校計劃的改進架構。

圖三的優質學校計劃改進度向顯示了計劃是一個全面

綜合的學校改革計劃（comprehensive school  refo rm

program）。Wang, Haertel , & Walberg（1998）把學校

改革模式分為兩大類：全面改革（c o m p r e h e n s i v e

reform）及課程改革（curricu lum reform）（p . 66）。

全面改革模式除了注重學校管理及組織的整體改革外，還

強調課程內容及學科教學等範疇；類似的全面改革計劃，

在美國有躍進學校計劃（Accelerated  Schools Project）

（Hopfenberg et  al., 1993）、學校發展計劃（Comer’s

School Development）（Comer, 1996）、基礎學校聯盟

（Coalition of Essential Schools）（MacMullen, 1996）、

學習社區計劃（Commun i ty  fo r Lea rn ing）（Wan g,

1997）等。
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學校改進是持續和長遠的，優質學校計劃這個為期兩

年的學校改進計劃，只能發揮「起動」作用。究竟學校

的改進能否持續和產生效果，完全倚賴校內人員在這段期

間從夥伴合作中的成長和所見到的效果，包括：

1. 改善教學效能的行動計劃的學習效果；

2. 教師團隊的視野和識見，以及工作上的互動、協作和

反思，以增強教學能量；

3. 學校團隊文化的改善，目標能否趨向一致，校內各成

員有否「賦權承責」的承擔，能否發揮分工合作、

各展所長的優勢。

總的來說，增強教師能量（enhancing  teachers’

capaci ty）及建構良好的學校團隊文化（estab li sh ing

school cultu re），使學校邁向學習型機構，是優質學校

計劃的主要目標。

註 釋

1. 「香港躍進學校計劃」源自美國史丹福大學韓立文

教授（H .  L e v i n）的躍進學校計劃（可參考

Hopfenberg, Levin, & Associates, 1993），於1998年

獲優質教育基金撥款，在三年內為五十所中、小學推

行該項計劃。

2. 此處「資優」教師是指那些教學能量較高的教師。
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Quality Schools Project: In Search of

the Knowledge Base of School Improvement

Chiu Chi-shing

Abstract

It i s very meaningful and  attractive in  conducting school

improvement work. In the process o f cooperation between

the university and schools, we experience the difficulties and

challenges in  schoo l improvement. Th is art icle tries to

establ i sh the knowledge base in  the field  o f schoo l

improvement, including the relationsh ip among school

change, schoo l effect iveness and improvement. The

object ives, dimensions and stages of school improvement

are defined. It also touches on the condit ions and crit ical

factors of school improvement, and how to learn and grow in

a partnership  env ironment. Last ly, the framework of the

improvement strategies of Quality Schools Project in Hong

Kong is formulated.
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