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變革能動者的

角色與互動		
	
呂斌

在學校改進的過程中，除了QSIP團隊中的學

校發展主任（SDO），學校教師亦是重要的

「變革能動者」（change agent），兩者均是

推動學校持續改進的關鍵能量。本文將以一

實例（按：因篇幅所限，只以第一年的協作

為例），分享這些校內、外能動者（internal 
change agents and external change agents）在推

動學校改進期間的互動，展現他們帶動教師

專業成長期間扮演的角色。

學校個案背景

學校A歷史悠久，學生主要來自區內屋邨家庭。

由於學生學業水平尚可，且校風良好，因此受到

區內家長歡迎，生源穩定。但學校領導及教師皆

認為學生被動，因此，期望QSIP到校支援，協

助教師提升學生的學習興趣及動機，促進自主學

習。QSIP團隊和學校領導層商討後，為學校設計

了一個為期兩年的協作計劃1。

檢視校情、建立互信

與學校協作初期，SDO首先透過與核心小組會

晤，了解學生的學習情況及學校情勢。在會談

中，核心小組成員坦言教師團隊對自主學習的理

解有很大差異，對如何執行更有不少疑慮；同時

還表示教師間的團隊精神需要強化。由於得到核

心小組成員的信任，讓SDO在正式啟動改進工作

之前對學校所處的狀況、校內文化、領導風格、

教師能量等有較深入的認識，有助釐清學校面對

的困難及需要。其中學校文化是長久積存且影響

深遠的，若把握不當，很容易為學校改進工作帶

來莫大限制。但有了核心小組成員充當SDO進入

學校的盲公竹，就能有效避免「撞牆」，減低發

生各種不必要衝突的風險；亦協助SDO更準確訂

出改善的目標。

學校改進系列
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引進技術、凝聚共識

另一方面，核心小組成員在進一步了解QSIP可

提供的支援範疇後，主動增加原本未在預算之內

的要求——讓中一至中四級學生參與「自主學習

問卷」的調查。這是一個重要的決定。學校借助

SDO的專家身份，在向全體教師介紹自主學習的

理念與實踐策略相關的工作坊中，以問卷結果分

析2，更針對性分享如何協助學校A學生建立自主

學習習慣及技巧的校本策略。這種建基於憑證上

（evidence-based）的改進計劃，有助教師理解改

進工作的「校本」意義，而不是外加的行動。另

外，SDO還可以借助這些校本的學生學習特性及

需要，引導全體教師共同探討如何在課堂融入促

進學生自主學習的元素，讓全體教師對如何增強

學生的自主學習能力有一共識，促進團隊合作。

可以說，核心小組的這一果斷決策行動對之後建

立學校上下的共識有莫大幫助。

推動多個科組實踐理念、鼓勵部分教

師先行試驗

之後，QSIP團隊的中、英、數、人文、科學不同

學習領域的SDO陸續進入學校舉行科本工作坊，

具體分享自主學習在不同學科內的實踐例子；並

為任教中一級的教師開展促進自主學習的教學活

動或為課業設計提供支援。由於參與科目具代表

性及涉及人數眾多，為第二年更全面開展改進工

作奠定了基礎。隨後SDO再透過焦點式觀課
3
，

觀察中一學生在課堂實踐自主學習策略的情況，

並藉觀課回饋與教師共同探討如何優化策略。在

此過程中，SDO注意到這些中一級的教師普遍投

入，亦樂於學習。原來，這群被觀課的中一級教

師都是校內改進準備度（readiness）較高的，事前

學校領導亦曾對是次行動方案透徹解說，鼓動他

們作為先行者，參與是次改進計劃。有些教師還

坦言，若不是學校領導層的這些事前工夫，他們

未必會自願加入。由此可見學校領導的推動及游

說的重要性。

強調技術轉移、協調行政配套

第一年的協作，還有另一重點是由SDO為學校中

一級學生舉行一系列的學習技巧工作坊。SDO

配合校情訂定培訓重點，讓學生掌握不同學習技

巧及策略4；同時亦要求學校安排該級的全體班

主任及科任教師列席工作坊作觀察。而學生大課

後，SDO還會留下全體參與教師，解說活動設計

理念，並建議教師在日常教學及班級經營中，提

供機會、示範及指導，讓學生實踐工作坊所學，

強化自主學習的態度和能力。這一安排，SDO

事前已與核心小組溝通。但是，在第一次工作坊

時，竟只有一半教師出席，而課室、物資等程序

上的支援亦未符合理想。

於是，SDO及時向核心小組反映，特別強調教

師不能以「外判工作」的心態看待本學生工作坊

活動，籌辦工作坊的其中一個重要目的，是為了

日後技術轉移（ transfer），讓教師將來自行籌

辦，因此必須強調教師參與的重要性。經過及時

溝通，核心小組很快重新妥善規劃、騰空參與教

師的工作安排。結果第二次學生工作坊，教師的

參與情況明顯好轉。核心小組成員還以身作則，

每次列席參與，且用心聆聽和撰寫筆記。由此可

見，在改進的過程中，校外能動者亦需要扮演諍

友角色，即時指出過程中的不妥及改善建議。而

校內能動者既要正面支持，亦需不時監察執行情

況，這樣才能讓行動方案有較好的貫徹。
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總結成功經驗、促成知識傳遞

經過一年的協作，學校A在促進自主學習的實踐已

略見成效。期末，SDO協同核心小組成員及時邀

請不同學科的中一級教師，對該年的各項行動作深

入討論，嘗試從實踐中總結經驗。之後又安排他們

向校內全體教師分享本年度的實踐經歷與成果。而

校長亦在分享會結束前再次公開肯定這些教師的努

力，並宣佈下學年將由部分該年參與的中一級任教

教師主導，延續及優化這一年中一級學生工作坊的

做法；同時選定中文科及綜合人文科為切入點，由

SDO協助帶領，通過共同備課探討如何更好設計教

學活動和課業，以深化推動學生成為自主學習者。

這是SDO與學校核心小組成員事前協商的，並請校

長務必在分享會當天宣佈。這種刻意為之的階段性

成功經驗分享，主要是想為第二年進一步推動全校

的改進做好鋪墊。而安排學校教師第二年就自行帶

領學生工作坊，是見到學校教師的準備度較高，希

望加快「技術轉移」。當然，SDO仍會從旁協助，

提升教師持續發展的能量。

結語

綜合上述，學校A第一年的改進協作歷程可算是頗

順利的。這一切有賴學校核心小組對SDO的信任及

支持、對行動方案的配合及周詳部署，尤其是在推

行的過程中對教師的充分支援、認真的監察、專業

的分享和發展性的檢討，有助累積經驗，創造校本

知識。而SDO則由最初擔當技術專家的角色，嘗試

針對學校特性提出推動自主學習的具體發展工作建

議並主導啟動及推行改革；進而與校內教師同行，

通過學生工作坊及科組協作與前線教師建立互信基

礎，啟動教師的改革意識，為日後的改進工作奠定

基礎。當然，未來學校改進的成效，很大程度與教

師的投入程度有關，因此，第二年SDO繼續與校

內能動者攜手共同推動，在校內擴散有關理念和技

術，讓改革植根成為學校的制度文化。

附註

註[1]：首年主要由QSIP團隊示範及引導，啟動改進；

以中一級為發展焦點，推動各科組共同探討如何在課堂

融入自主學習元素，以助學生發展自主學習能力。次年

配合校情，於部分科組進行較深入的支援，並進行技術

轉移，為學校培養更多的校內能動者，期望新方法可長

遠在學校發展。

註[2]：學生問卷分析學生的自我效能感，又從認知策

略、執行策略及元認知策略三方面綜合了解學生的學習

技巧。數據分析除呈現校本數據，亦以同類背景學校的

數據作參照，以更全面和客觀地檢視學校A學生的學習

特性。此外，問卷調查亦檢視學生所感知的課堂狀況，

例如課業設計、課堂參與機會等，了解教學安排是否有

助促進自主學習。

註[3]：焦點式觀課主要包括中、英、數、科學及生活與

社會五個主要學科，每科觀察兩節課堂。

註[4]：學習技巧及策略具體包括訂立個人學習計劃和約

章、做筆記方法、溫習技巧等等。
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