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整全式學校改進（三）：

裏應外合

陳鴻昌

本文承接上期 1，結合文獻與QSIP的實踐經

驗，討論校內能動者（internal change agents，

簡稱ICA）與校外能動者（external change 

agents，簡稱ECA）在推動學校改進的過程

中，分別擔當的角色。

過往一些大型的整全式學校改進計劃（如美國

的ASP、英國的IQEA、香港早年的ASQEP及

QSP等），都期望學校於啟動階段便能成立具

代表性的核心小組，成為主要的ICA，與ECA

保持緊密的溝通，推動及監察施行改進方案，

在不同時段提供行政支援。

根據QSIP的經驗，在學校與QSIP合作的過程

中，一般而言，學校領導層及一些因應校情

而挑選的核心小組成員，便是主要的ICA。然

而，近年亦有一些學校校長或副校長本身有較

清晰的構思及部署，他們會以個人方式主導

聯繫QSIP，然後根據不同時段的發展需要加

入不同教師參與策劃，這種彈性而浮動的核心

小組，也是有效的。在這種情況下，校長或

副校長作為ICA的角色，便更為突出。而作為

ECA的QSIP團隊，一般會擔當多重角色，主

要包括技術專家、促導員、諍友及知識傳遞

者等
2
。下文將沿上期的思路，依據下圖，簡

述在整全式學校改進的三個階段，ECA及ICA

分別擔當的角色。

學校改進系列



© QSIP, HKIER, CUHK 03/2021

啟動改進

在啟動改進的階段，QSIP團隊會擔當技術專家的

角色，為學校把脈。由於團隊沒有校內人士的各

種工作關係，能較中立地看出問題，更準確地排

列問題的優次，從而提供初步的改進方案。而學

校領導的優勢，是高度熟悉校內的人事關係及歷

史因素，知所進退，能減低發生各種不必要衝突

的風險。因此QSIP與學校領導聯手制訂學校改進

方案，方為上策。

正如上期談及QSIP團隊會把握機會，在啟動階

段初步透過全體教師工作坊及會議，輸入有關技

術。這時，QSIP團隊仍主要擔當技術專家的角

色。而核心小組的角色，便是在事前作行政配

套，例如安排教師發展日，以及初步商討教師工

作坊的主題及流程。不過更重要的是，核心小組

在事後推動教師，嘗試實踐教師發展工作坊的意

念，或推動科組領導或功能組別負責人帶領其組

別作試驗，這是外人無法替代的。
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實踐改進

踏入第二階段，QSIP團隊會按校情與選定一個或

多個組別協作，以實踐在第一階段引進的理念及

技術。校內核心小組會調配資源，例如減低主要

參與教師的其他工作量，為會議、共同備課等活

動規劃時間，鼓勵選定組別教師作出新嘗試。在

試驗過程中，QSIP團隊會因應教師的前備知識、

技能及態度，遊走於技術專家與促導員的角色之

間，逐步進行技術轉移。在QSIP的個案中，一

些學校發展主任（SDO）保持外人的中立身份，

方便解決或舒緩各種內部矛盾；另一方面，一些

SDO會融入作為校內的一份子，與教師一起面對

由試驗產生的困難，成為他們的同行者。

在試驗期間，學校領導適宜擔當監察者及行政支

援者的角色，一方面確保選定的教師走在試驗的

軌道上，另一方面要為試驗列車除去路軌上的沙

石，例如各項工作的「撞時」及「撞人」等，以

增強他們對試驗的信心。而SDO則會擔當諍友的

角色，為教師的試驗提供意見及促進反思。更重

要的是，SDO會比校內人士更敏感於捕捉「小成

功」以及歸納其成功因素，並促成校內分享階段

性的成功經驗，以鼓勵更多教師參與試驗。

鞏固改進

踏入第三階段，SDO更著重技術轉移，為「撤

退」鋪路。SDO一般會與有關教師合作總結經

驗，繼而在校內擴散優良策略。另一方面，學校

領導層需要把握時機，把優良做法制度化，成為

日常工作的一部分。與此同時，學校領導要團

結各試驗小組，發展成為一個或多個學習社群

（professional learning communities），以持續檢

討及優化各項工作。SDO也會抓緊時間，為後續

發展提供顧問意見。

結語

上述只是大概地描述ECA及ICA的主要角色，這

些角色皆沒有必然的公式，而是因應校情及當時

各人的互動而變化，也可能出現更多不同的角

色。然而，神髓不在於ECA及ICA角色的多少，

而是ECA及ICA分別發揮各自的優勢，並因應情

況而相互配合，才能促進持續的學校改進。讀

者可參考本團隊另文〈變革能動者的角色與互

動〉3，透過實例去了解當中描述的角色。

附註

註[1]：可參閱〈整全式學校改進（二）：改進的階梯〉 https://cutt.ly/ZxDmOpN

註[2]：根據外國文獻（Ainscow & Southworth, 1996; Harris, 2001; Kuijpers, Houtveen, & van de Grift, 2019; Smeed & Bourke, 

2012; Tajik, 2008）及本地著作（梁歆、黃顯華，2010；陳可兒、李文浩、黃顯華，2010；黃琳，2013；Chan, 2009; Chiu, 

2004; Lee, 2004），以及QSIP的經驗總結，ECA擔當以下主要類別的角色：

註[3]：可參閱〈變革能動者的角色與互動〉 https://cutt.ly/0xDmDI0

https://cutt.ly/ZxDmOpN
https://cutt.ly/0xDmDI0
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香港中文大學優質學校改進計劃總監，曾任教育局總課程發展主任，策劃超過六十

場全港性學校領導人研討會，以及為百多所學校進行教師專業培訓，推動新學制發

展。在QSIP服務多年，曾深度支援數十所學校。
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