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一、中文摘要

學校文化對於學校教育之重要性早已
受到肯定，然而研究文獻中卻很少針對幼
稚園組織文化的做深入的瞭解。各種類型
的幼稚園不論在組織目標及其所面臨的外
在環境（法令、經費、市場）等方面都有
極大的差異，因此其發展出的組織文化自
然也不同，這些組織文化不但無形中影響
幼兒學習與教師成長，也影響幼兒教育的
整體改革。基於此，本研究將以詮釋性個
案研究法針對二所不同類型幼稚園的組織
文化做深入的瞭解。本計畫的研究目的有
三：（一）瞭解二所幼稚園的組織文化特
色；（二）比較兩所幼稚園組織文化的異
同；（三）探討幼稚園文化與本土社會文
化的關係。本研究不只可以彌補當前學校
組織文化文獻的不足，還可以作為擬定幼
教改革策略與發展方向的參考。

關鍵詞：幼稚園文化、組織文化、詮釋性
研究、個案研究、質性研究

Abstract

Although the importance of school 
culture to school success has been recognized, 
there are few empirical studies on 
kindergarten culture.  Different 
kindergartens develop various types of 
organizational cultures due to their 
environmental challenges.  The 
organizational cultures of kindergartens have 
important influences not only on the 
children’s learning and the teachers’
development, but also on the reform of the 
whole early childhood education system.  
Taking an interpretive approach, this case
study will explore the organizational cultures 

of two kindergartens.  It will focus on: (I) 
Understanding the organizational culture of 
the two kindergartens; (II) Understanding the 
similarities and the differences of the two 
kindergartens’ cultures; (III) Understanding 
how the two kindergartens’ cultures might be 
related to the larger society’s Chinese culture.  
This study will not only fill the gap in the 
literature on organizational culture, but also 
have important implications on the reform of 
early childhood education.

Key words：School Culture, Kindergarten 
Culture, Organizational Culture, Interpretive 
Study, Case Study, Ethnographic Study

二、計畫緣由與目的：

（一）學校文化之重要性
一些有關企業組織文化的研究指出，

表現良好的企業通常都有強勢（strong）且
具有特色的公司文化（見張慶勳，民 85）。
換句話說，組織文化是預測組織營利表現
的重要指標。至於學校文化的重要性，
Levine and Lezotte回顧 1970年晚期與 1980
年早期的研究指出，效能高的學校通常都
有著明顯的目的性以及致力於學生學習的
組織氣候與風氣。在一個著名的英國研究
中，Rutter 等人也發現學校風氣（ethos）
（包含潛在的規範、價值、與傳統等）是
學生學術成就的主要影響因素。（引自 Deal 
& Peterson,1999）。

另一個由 Mclaughlin 於 1995 年發表
的長期個案比較研究報告中指出，兩所學
校學生表現的差距極大，其原因可能是因
為表現較好的那一所學校的教師形成學習
型社群（teacher-learning community），老
師之間有緊密的互動、凝聚力、熱情、與
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承諾因此整個學校呈現一種正向的焦點文
化（引自 Deal & Peterson,1999）。

國內的部份教育學者（如：林清江，
1989；吳清山，1994）也肯定學校文化與
學校教育之成功與否有密切的關係。儘管
如此，國內對於學校文化的實徵研究卻如
鳳毛麟角，少數有關學校文化的研究均為
未發表的博、碩士論文，且焦點多集中於
中學以上的學校或學生的次級文化。吳璧
如（民 80）針對學校組織文化與組織效能
關係的研究也是針對國民小學。整體而
言，國內學校文化文獻嚴重缺乏，而針對
幼稚園組織文化的深入研究更是付之闕
如。從學校文化對學校效能的重要性來
看，幼兒教育學者及實務者實有必要對於
幼稚園組織文化作進一步的深入研究與瞭
解。
（二）學校文化與教育改革成效

Deal & Peterson（1999）指出，近期的
研究（如：Fullan，1998； Rossamn, Corbett, 
& Firestone，1988）發現學校組織文化是教
學改革的重要關鍵。如果學校文化不鼓勵
改革，則學校就無法進步；相對的，如果
學校有正面的專業文化，其規範、價值、
與信念均強調教育的特殊任務(mission)，則
改革比較容易成功。此外，由 Newmann 等
人（1996）的研究亦發現，只是改變組織
結構並不能達到改革的目的，必須配合專
業的文化才能根本改革。經過五年的研
究，他們發現成功的學校擁有一種重視學
生學習、致力於高期望、支持創新、對話、
與新點子的文化。此外，成功的學校「基
於教職員彼此的尊重、信任、與共享的權
力關係，教職員之間及師生之間充滿一種
關懷、分享、與互助的風氣」（引自 Deal & 
Peterson，1999，p.7）。

雖然國外研究已經逐漸重視學校文化
在教育改革過程中的重要性，國內的教育
改革相關文獻卻仍未將學校文化列入改革
的重點。簡楚瑛與林麗卿（民 86）試圖以
生態學觀點來看幼稚園內課程轉型過程的
影響因素，發現組織層次相關因素與個人
因素彼此互動配合才能導致改革成功。此
研究針對影響課程轉型的各種組織因素

（如組織願景、溝通模式、園長領導特質、
團隊風氣、學習模式等）做個別的探討，
但是對於這些因素之間的交互作用歷程、
其背後所潛藏的組織深層文化（基本假
設）、以及組織與較大的社會文化之間的
關係並未做深入的探討，本研究將可以加
強我們對於這些方面的瞭解。

由教育改革的經驗來看，只針對實務
作法的改變往往無法成功地達到教育改革
的目的，由上而下的教育改革政策的往往
因為與根深蒂固的個別學校文化衝突而使
教改成效大打折扣。由於學校文化的發展
有其歷史根源，許多基本假設可能早已被
組織成員視為「理所當然」，如欲改變它，
第一步就是要意識到它的存在。換句話
說，我們不能只看到問題的表象，而必需
進一步意識、發現到影響學校日常運作的
深層假設。如果真如文獻所言，學校文化
是教育改革的重要關鍵，則本研究將可以
幫助我們瞭解這些潛在文化的影響與運
作，進而思考進一步的教育改革之道。

（三）企業管理模式對幼稚園文化的影響
管理理論已經逐漸影響幼稚園的經

營，民間的管理顧問公司紛紛開班授課，
教導業者如何以企業管理的理念經營幼稚
園。尤其是私立幼稚園系統中，有些業者
甚至相信：「找有教育理念的人開幼稚園
一定倒！」對於師範學院或有強烈教育專
業理念的人，他們往往嗤之以鼻，導致師
院畢業的合格老師往往無法發揮所學，對
整體幼兒教育品質的提昇有很大的影響。

雖然幼稚園組織與企業組織有相似之
處，然而，學校組織畢竟與以營利企業組
織不同，因為學校「產品」的品質既不是
生產量可以決定，也不是短期內可以看到
果效的。因此，企業組織中的管理理念是
否適合教育組織實有待進一步的瞭解與深
入探討（Deal & Peterson ，1999）。透過
這個個案研究，可以幫助我們思考企業管
理理念與教育理念兩者的相容性，並進而
思考發展符合幼教理念的管理模式。

   
（四）不同類型幼稚園組織文化的差異

目前台灣幼稚園的型態主要分為兩大
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類：公立與私立。其中公立包括國小或國
中附設幼稚園、獨立幼稚園兩大類。而私
立幼稚園則包括獨立幼稚園、連鎖幼稚
園、企業投資或附設的幼稚園、宗教機構
（如教會）附設幼稚園等幾大類型。

台灣幼兒教育生態不同於一般中小學
以公立學校為主流的生態，私立幼兒園為
台灣幼教界主流之一，在某些地區，其影
響力甚至足以威脅公立幼稚園的生存。私
立幼稚園不論在組織目標及其所面臨的組
織外在環境（法令、經費、市場）與一般
公立幼稚園差異甚遠，如果依照 Schein 的
組織文化定義來看，私立幼稚園所發展出
的組織文化與公立幼稚園自然也迴異。兩
大陣營所面對的問題與需求大異其趣，對
幼兒教育改革的訴求點也南轅北轍，因此
在制定幼教改革政策的時候，行政當局往
往無所適從。雖然公私立幼稚園的差異如
此明顯，而且長久以來都是幼教界的一大
問題，但是國內目前尚無這方面的深入研
究。

從生態系統觀來看，幼稚園組織文化
是在職幼教教師專業社會化與幼兒發展的
重要潛在情境之一，組織文化的差異將影
響幼教品質。因此，本研究針對幼稚園組
織文化做深入瞭解，應可以幫助有關當局
更深入瞭解影響幼兒教育的組織文化因
素，並作為擬定幼教相關政策的參考。

（五）幼稚園組織文化與本土文化的關係
從文化生態系統觀來看，組織文化與

其所處的外在環境有極大的關係。許多本
土研究指出，台灣的企業文化深受本土大
社會文化傳統的影響，呈現出不同於一般
西方文化的獨特組織文化模式。這些研究
發現，中國文化中的人情、面子、關係、
報、父權領導、差序格局等人際心理影響
著本土企業組織中的文化（Farh & Cheng, 
1999; 鄭伯壎, 民 84a; 鄭伯壎, 民 84b; 
Farh, Tsui, Xin, & Cheng, 1996; 劉兆明, 
1992；黃光國, 1985）。本土幼稚園的組織
文化是否也像企業組織一樣，受中國傳統
文化的影響而有獨特的文化與運作模式？
又如王震武與林文瑛（民 85）所說的，欲

達到「根本改革」，就必須深入反省整個
社會既有的教育範式。除了深入瞭解個案
幼稚園的組織文化之外，本研究也將注意
幼稚園組織文化所處的歷史與社會脈絡，
探討台灣整體的教育文化與幼稚園組織文
化的關係。而此個案研究未來還可以進一
步作為跨文化個案比較的基礎。  

三、結果與討論

由於篇幅有限，本報告僅能呈現部份
結果重點，詳細結果與討論則將另撰文發
表。本研究之個案為一所中型幼稚園，有
六個教室，十二位老師。該園為一對夫妻
所開辦之第二所幼稚園，除此二所幼稚園
之外，尚有一所安親班以及一所美語補習
班。夫妻共同負責該園對外行政事務及園
內園務，權力責任沒有明確劃分，只是實
際運作上各有偏重。一人名義上是負責
人，另一人則為園長，負責人專門負責該
園，但是園長則掌管兩個園的園務。園長
過去曾有擔任教師的經驗，因此被認為是
「實務派」，負責人則兼有其他的事業，
常常各處參觀，帶回新的理念，因此被認
為是「理想派」。

實務派園長注意統一的對外形象，希
望各班的教學不要差異太大，或凸顯某一
班的特色；理想派負責人則允許老師嘗試
不同教學，勇於突破現狀。兩位主管分別
跟老師開會，從不一起出席主持會議。該
園老師因此必須習慣兩位老闆意見不一
致的情況，即使負責人點頭，園長不一定
滿意。一個發給家長的文件修修改改是平
常的事。

儘管如此，由於負責人非常忙碌，不
常待在園中，而且園務會議都是由園長主
持（兩個幼稚園一起開會，每兩週一次），
所有教師考核也是由園長負責，因此負責
人雖有管理權力，但是實質上教師們一致
認為園長才是最後拍版定案的裁決者。

園務會議的功能包括上對下的理念
傳達與工作分配、對新進老師社會化、對
於教師執行職務的監督、以及對於教學的
指導。藉由立約人的儀式，園長希望將一
些理念傳達內化成為個別老師的理念，此
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儀式也有叮嚀老師的意味。由於教師的專
業背景差異極大，園長的叮嚀鉅細靡遺，
從園務的執行細節、至教學的教材準備，
都交代的很清楚。確保每一班老師都能按
照原方規定而有一致的表現，以避免家長
互相比較。

主任角色位於園長與老師之間，責任
重大，但權力不大，僅能以幕僚的型態來
提供園方意見，因此除非獲得園長充分信
任授權，否則發揮的空間有限。老師若有
意見，可以跟主任談，但由於沒有決策
權，因此有時候老師會直接找園長談。由
於主任吃素，與老師們非正式的聚餐的機
會不多，因此需要更久的時間才能與老師
們建立信任關係。

該園很注重對外的形象，老師本身的
言行舉止也代表該園的形象，因此強調老
師們應該要保持笑容，「以身作則」是園
方一致的期待。

家長的意見為園方所重視的考量，因
此園方在決策時，常以家長與幼兒的考量
為優先，教師需求則為次要。

重視教師成長是該園特色之一，透過
補助、園方主辦研習，以及資深老師培訓
計畫，鼓勵老師不斷成長。園方自辦的研
習很多，但也因此相對地減少了老師到校
外研習的機會。

四、計畫成果自評

原本計畫第一年就開始同時研究兩
個個案，但由於人力有限（只有二位兼任
助理），以及公立幼稚園原定個按園長身
體不適，因此最後決定先針對一所私立幼
稚園。原定的兩園比較必須延後探討。其
他方面，本計畫大致都按照原定計畫方向
執行。
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