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壹、前言 

    學校是學習的場所，一切以學生的學習、教師的教學為主軸，就此，學校的

人、事、時、地、物都與學習有關，學校的行政推動與教學事務，理論上應結合

成為一體，緊密運作。但是學者（Weick，1982；Hargreaves ＆ Macmillan，1995）

不斷呼籲指出：學校是組織鬆散的結構，有許多值得深入關注的議題，必須仔細

研究才能發揮學校效能，因此，學校組織變革系統化之鍵結圖(bond graphic)的建

構顯現出相當重要的屬性。例如，郭慶發（2001）研究指出：依據學校的規模大

小，學校呈現出組織鬆散程度的情形影響學校效能的表現。蕭富元（2004）研究

指出：組織不僅要學習，同時也要教導，領導者、組織成員雙向學習、教導、教

學相長，形成一個良性的教導與學習循環組織，組織競爭力才能不斷增生。如果

我們能從學校組織鬆散結構的相關研究，建構系統找到如何提昇學校經營效能的

模式，相信對於現今的學校領導與行政工作者，推動學校組織變革的成功有相當

程度的幫助。因此，本文先綜合歸納從塑造學校組織文化、奇異吸子原理、混沌

系統動力至推動學校組織變革鍵結圖的系統建構，作為學校領導與行政工作者推

動學校組織變革的參考。另外，本文將特別針對「學校混沌系統動力」與「學校

組織文化塑造」之內涵及核心技術進行分析，並以一實證研究來進行探討「組織

文化塑造」與「混沌動力系統」的互動影響情形，分析兩者之間其關係及脈絡，

作為豐富學校領導者推動學校組織變革之工作規劃及實施的參考。 
 

貳、推動學校組織變革鍵結圖的系統建構 

Thoma(1975)在「Introduction to Bond Graphs and Their Application」

指出：鍵結圖是一種系統動態模擬的方法，以鍵及連結點等能的圖型符號之連結

來代系統元件間能量的關係，以便於進行系統特性的分析。其次，Thoma(1990)

在「Simulation by Bondgraphs: Intorducation to a Graphical Method」指

出：鍵結圖的模擬法是利用能量的觀點，以巨觀的方式，找出在許多不同能量系

統間運作的共同處，並使用類似等效電路元件的觀念來模擬及分析不同物理領域 

的動態系統。再則，Karnopp, Margolis & Rosenberg(2000)在「System Dynamics: 

Modeling and Simulation of Mechatronic Systems」指出：鍵結圖在分析動態 

系統特性時，可以分成數個子系統功能來單獨分析，而利用鍵結圖來互相連結，

其保留了系統架構，可以直接將分析結果轉變成設計元件及參數修正的方向，使

得我們在修改元件的參數或是系統建構，可以有所依循，而不是以試誤法猜測。
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目前國內也有許多學者以 Bond Grahp 法來進行研究分析電路問題、動態系統建

構模擬，發現以鍵結圖來說明系統架構的對應關係及驗證動態系統特性與設計分

析，是一種有效的工具(張瑞豐、黃仕穎、高文秀、莊景芳、洪銘福、江正倫，

2005)。面對當前社會變遷快速，教育改革步調緊湊，分析學校組織的變革過程，

必須考量台灣社會由早期的勞力密集生產方式轉為技術密集的資訊科技，到目前

期望進入以腦力密集為主的創意型態的社會環境變遷。為了因應社會環境變遷而

來的主要經營管理方式亦由從農業社會、工業社會轉向為以服務為主要訴求的經

營管理型態，足見社會環境變遷對於學校領導者學校經營管理及推動學校組織的

變革過程有著深刻的影響，如果能夠運用鍵結圖的分析模式來探討教育系統動

力，應該對於學校組織變革分析有所助益。誠如，Robbins（1992）指出：學校

組織變革的理念起源於當代有關組織管理的思維，它牽涉到教師的授權、工作和

生活品質的改善，以及學校和社會緊密結合的加強，也代表著學校行政工作者對

現有經驗和體制改變的因應。筆者從事學校行政工作二十多年來，也經歷了幾次

因社會環境變遷、政治生態變化、教育改革政策推動，對於學校經營管理及學校

組織的變革過程產生很大的影響，發現學校領導者必須殫精竭慮籌策因應推動學

校組織變革。探討學校領導者推動變革的因素，如果學校領導者能從塑造學校組

織文化、奇異吸子原理、混沌系統動力至推動學校組織變革的鍵結圖進行系統建

構，詳見於圖一所示，作為學校領導與行政工作者建構從組織文化塑造的動力系

統推動學校組織變革的參考，相信對於學校經營效能與品質定相當大的幫助。 

首先，從探索學校組織文化塑造( Shaping School Organizational Culture)的觀念

看學校組織變革，其起源於當代有關組織管理的思維，例如 Ouchi(1981)提出Ｚ管

理理論的基本原理，提出組織成員共享組織文化的觀念，Ott(1989)更指出每一個

組織都有其獨特的組織文化，Schein(1992)則提出領導與組織文化有重要的關係，

Robbins(1992)指出組織文化會使學校成員形成一套共享的價值觀，Senge(1990)在

『第五項修鍊』一書更指出了學習型組織的觀念可以建立社會成為學習型社區，

整合個人成為全神貫注的學習者，聚合組織成為充滿能量的學習型組織。Tichy

＆ Cardwell(2002）在『教導型組織』一書指出：組織不僅要不斷「學習」，更要

發揮「教導的功能」，每一位主管都能親身傳授經驗，以培育各階層的領導人，

使組織發動強韌的競爭力，創造永續的成功。如果學校領導者如果能塑造優質的

學校組織文化，對於教師教學、學校行政品質的表現有直接的影響，進而也就能

幫助學生有高品質的學習成就，也是當前教育改革最直接、最根本的重要主題。 

其次，從「奇異吸子」(strange attractors)研究的觀點來看學校組織變革，

Hayles(1990)指出：混沌是強調存在於雜亂現象之內潛藏的規律秩序結構，因為

雜亂現象之內隱含有「奇異吸子」，進而啟動運作「混沌系統」。陳木金（2000）

研究指出：「奇異吸子原理」可以應用作為分析學校經營系統變化的趨勢，以利

於推動學校改革活動的進行。其更進一步以「漢諾吸子」、「洛斯勒吸子」、「勞倫

茲吸子」等三種奇異吸子的運作原理，建議學校領導者運用決心、直覺、理想及

熱情四個原則開始行動，形成學校行政領導的動力系統，發展覺知與掌控奇異吸
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子的能力，提昇學校經營效能與品質。因此，當我們在發展學校組織變革的相關

規劃與活動，應該依據「奇異吸子原理」尋找變革推動者的吸力系統，注意找出

學校組織變革複雜現象之中規律秩序的線索，設計發展系列推動學校組織變革的

規劃與活動，包括「story projects」、「hand projects」、「play projects」、「excursion 

projects」，形成一種學校組織變革的吸力系統，利於改革的推動，相信對於提昇

學校組織變革推動的成效有相當程度的助益。 

第三，從混沌系統動力學(chaotic system dynamics)理論的相關研究脈絡

的觀點來看學校組織變革，例如史邁爾(Smale，1998)、曼德布洛特(Mandelbrot，

1977)、惠依(Ruelle，1980)、費根堡(Feigenbaum，1990)……等許多的物理學

家、數學家及其它領域學者對於混沌理論與實務的研究，目前混沌系統研究已形

成新的科學研究典範。例如，學者 Prigogine & Stenger(1984)指出：混沌是規

律秩序的預兆，當各種事件在一個系統中進行時，規律秩序開始出現，但觀察者

也注意到相對一面「驅散結構」(disspative  structure)的雜亂現象在自然出

現。假使這個系統在「熱力函數(entropy)」上有足夠熱度，則它的結果將使「驅

散結構」的雜亂現象成為確切明白的秩序。Gleick (1987)指出：這種規律秩序

的預兆，稱之為介於熱力學和動力系統間，以高度個體化和關聯化的哲學觀點命

名，稱為「規律秩序之外的秩序」，稱之為「混沌」。Briggs ＆ Peat（1999）指

出：科學上對混沌狀態的定義，指的是在顯然毫不相干的事件之間，存在、潛伏

的內在關聯性。混沌系統把焦點放在潛藏的秩序、細微的差異、事物的「敏感性」，

以及無法預測之事產生新事物的各種「規則」上，形成混沌系統動力學的研究脈

絡與取向。陳木金(2003)指出，剖析我國現行的學校行政組織體系，學校行政系

統分成教務、訓導、輔導、總務、會計、及人事管理六大動力系統，六大動力系

統環環相扣，系統內含複雜與混沌，但若能經找尋軌跡、抽絲撥繭找到關鍵及關

連的特性，共同在這個系統下的每個環節不斷地改進學校系統，找出學校系統中

發生在每個環節的問題，並針對每個環節發生的不同問題，擬出解決之道，使得

學校系統不斷地改進與革新，更使得學校無論在教學上、行政上都能有高品質的

表現，值得作為學校經營研究的參考。 

第四，在學校行政經營的生活場域觀點來看學校組織變革，學校領導與行政

作者的工作好像是夾著於「變革」與「未來」的兩大世界趨勢之間，日昇日落的

每一天在工作場域邂逅「人多、事雜、速度快」的問題，但又必須以「事情要完

成」、「原則要把握」兩者並立討論經營成效來存活。因此，如果我們能從組織變

革理論來支持學校領導與行政工作者的學校經營是當前研究的重要議題，例如， 

Wertheimer & Zinga(1997)指出：在一個學校組織裡，學校行政工作者應該去找出

系統出現的變化點改變導向，以備將來它再出現時能夠掌握住發展方向。學校組

織變革看似龐雜混沌，但是從各類事務處理情形的軌跡，大都可以畫出它們處理

運作情形的模式圖。陳木金(2003)指出：學校組織在面臨新的變革之後，原有的

組織架構及其運作模式已難以應付外在環境的轉變，必須加速調整因應，從增加

變革動力、減少抗拒阻力及管理衍生力量三方面以配合未來的發展及實際需要。 
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圖一 組織文化塑造、奇異吸子、混沌動力系統與學校組織變革的鍵結圖  

 

參、學校混沌系統動力之內涵與核心技術探討 

所謂「混沌(Chaos)」就字義而言，其是指「一團混亂」及「難以預測」，充

滿不確定與不規則。然而混沌系統動力(Chaotic System Dynamics)，就像流速變

快的河水接近岩石，它會開始打漩並倒捲回來形成渦流(Vortex)，它的行為模式

是高度複雜非線性，過程總是崎嶇蜿蜒，充滿變數，必須仔細檢視分析才能發現

其潛藏在無秩序中的秩序結構。例如，蝴蝶效應一詞的創造者，Lorenz(1963)

發表「決定性的非週期性流(Deterministic Nonperiodic Flow)」指出：天氣的

決定對初始條件的敏感依賴，其研究企圖了解隱藏在混亂無序天氣模式中的秩

序，蝴蝶效應是勞倫茲(Lorenz)本篇論文對混沌理論的重要貢獻，也是混沌理論

研究學者引用次數最多的著作。如同 Yorke (1979)在「Metastable Chaos」指出：

混沌最先傳來的訊息是不規則，若要和不規則打交道，勢必要了解其內容，才能

找到規律性。」Hayles（1990）認為混沌的涵義有兩個分支：其一是規律秩序的

前兆及夥伴，而非與其對立者；其二是強調存在於雜亂現象內之潛藏的規律和秩

序結構。 

Hayles(1990)在「Chaos bound: Orderly disorder in contemporary literature and 

science」一書中指出，混沌動力系統有以下特徵：1.複雜的形式(complex form)；

2.非線性(nonlinearity)；3.不同尺度間的遞移對稱性(recursive symmetries between 

 4



陳木金、吳春助(2006)， 從學校組織變革系統化鍵結圖建構之探討 ， 教育研究 ， 144 期， 15-34 頁。 

scale levels)；4.對初始條件的敏銳度(sensitivity to initial conditions)；5.回饋機制

(feedback mechanisms)。Griffiths, Hartr & Blair(1991)在「Still another 

approach to administration: Chaos Theory」中指出混沌現象應用在學校研究

上，可以從七個向度來探討：1.蝴蝶效應；2.混亂起源；3.驅散結構；4.隨機龐

雜震撼；5.奇異吸子；6.迴路遞移對稱；7回饋機制等對學校行政進行研究。姜

濤(1993)在「混沌發展與其簡介」提出導致混沌型態的根本原因，在於系統中的

幾個非線性因素，包括：1.對初始條件的敏感性；2.數學描述的特性；3.自我相

似性；4.描述它所用的數學模型的簡單性。Trygestad(1997)指出混沌理論研究

的要素：系統、碎形、初始效應、及分歧點，可以應用到教室裡的學習，協助教

師對於班級經營，進行自我組織的平衡(equilibrium)→失衡(disequilibrium)

→再平衡(reequilibrium)，並從其均衡到非均衡等相關的面向，所形成的「組

織的混沌理論」，來增進策略性的管理，並且更進一步顯現其在班級經營管理中

的運用與價值。陳木金(1999)指出，學校行政組織和環境之互動的各種現象與潛

藏秩序結構，可以用混沌現現象之觀點加以說明其啟示：1.蝴蝶效應對學校行政

的啟示；2.混亂的起源對學校行政的啟示；3.驅散結構對學校行政的啟示；4.

隨機龐雜震撼對學校行政的啟示；5.奇異吸子對學校行政的啟示；6.迴路遞移對

稱對學校行政的啟示；7.回饋機制對學校行政的啟示。吳清山與林天佑（2000）

混沌理論是一種兼具質性思考與量化分析的法，用以探討動態系統中無法用單一

的數據關係，而必須用整體連續的數據才能加以解釋及預測之行為。 

徐振邦（2000）在「國民中學學校行政混沌現象之研究」指出針對學校行政

組織之所言的混沌現象，是指組織行政運作歷程中有明確的事物，在沒有外界無

預期的干擾因素下，卻出現與平常不同的結果，使行政組織內的人、事、物呈現

無秩序狀態；組織若有上述現象，即是一個混沌系統，同時並歸納出混沌系統具

有三大特性：1.人事物關係的非線性；2.系統結構的複雜性；3.自我組織性。蔡

文杰(2001)在「國民小學學校經營混沌現象敏銳度及組織權力關係重建之相關研

究」中指出教育週期是所有教育措施的整體特徵，對於傳統教育學所無法解釋的

部分，可透過「混沌理論」給予合理的驗證機會，因此身為教育行政人員就必須

瞭解混沌理論具備下列特性：1.非線性；2.蝴蝶效應或稱敏感於初始條件；3.

奇異吸子；4.複雜的形式；5.遞迴對稱；6.回饋機制。吳春助(2001)在探討「國

民小學校長學校行政混沌現象敏銳度與學校組織文化塑造之關係」，從蝴蝶效

應、混亂起源、驅散結構、隨機龐雜震撼、奇異吸子、迴路遞移對稱等六個向度

來探討學校行政混沌現象敏銳度潛藏脈絡，進而建立學校行政混沌現象敏銳度的

動力系統。李宏才(2003)在「混沌理論應用在國小校長危機管理之研究」中指出，

從蝴蝶效應可以探討危機的肇始原因；從回饋機制則可以探討危機形成的連續過

程；危機事件在不同的組織、不同的層次、不同的時間、地點一再重複，展現它

的自我類似特性；從碎形可以瞭解危機案例對於危機管理的重要性；而奇異吸子

則可以發現學校危機潛藏的因素或秩序；至於危機本身對於學校組織來說，就是

一種分岔，因為從分岔來探討爆發危機或解除危機的關鍵點，具有重要的意義。
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綜合以上學者之看法，研究者將混沌動力系統的主要特徵論點整理歸納詳見於圖

二所示，以下從其七個向度來探討其混沌系統動力的核心技術。 

 

敏銳察覺

2.混沌現象 富有創意

1. 蝴蝶效應

亂中求序4.隨機龐雜

師法自然5.奇異吸子

活在當下6.迴路遞移

天人合一7.回饋機制

學校混沌系統動力

3.驅散結構 共同演化

圖二 學校混沌系統動力架構分析圖

混亂起源處理

期初效應掌握

激發凝聚結構

因應突發狀況

吸引師生向心

期末迴路遞移

計畫檢核修正

 
一、因應蝴蝶效應，以敏銳察覺進行期初效應掌握 

敏銳察覺是混沌系統動力的第一個核心技術，因為混沌理論的中心主題：「假

設今天巴西有一隻蝴蝶振翅拍動，其對空氣所造成的擾動將可能觸發下個月美國

德州的暴風雨。」因為混沌現象是很難將其輪廓圖像化，因此只要在初始條件小

小的差異，就可能造成巨大不同的結果，而形成「失之毫釐、差之千里」的現象，

藉以指出對初始條件的敏感依賴。面對蝴蝶效應現象，應該採取以敏銳察覺進行

期初效應掌握的因應策略，在這個複雜的混沌動力系統中，可能會出現幾處不穩

定的點，只要輕輕一推，就會翻越造成嚴重後果的臨界點，可謂牽一髮而動全身。 

二、因應混沌現象，以富有創意進行混亂起源處理 

富有創意是混沌系統動力的第二個核心技術，因為學校行政工作者必須瞭解

更多有關混亂的起源，因為他們都曾經歷過在一個穩定的情境中，突然間發生一

個事件而造成一片混亂的經驗；線性因果關係一般被視為一種常態，而混沌理論

卻認為「非線性」才是自然與人文社會的常態，任何事物和現象間常因相互糾葛，

形成錯綜複雜的混沌狀態。面對混沌現象的狀態，應該採取以富有創意進行混亂

起源處理的因應策略，保持創意的開放性，藉由自我組織與創化，對不斷改變的

環境做出反應，自然會像流水一般，不斷活化更新內在思維，找到充滿創意的方

法。 

三、因應驅（耗）散結構，以共同演化進行激發凝聚結構 

共同演化是混沌系統動力的第三個核心技術，因為學校行政工作者必須瞭解

更多有關「驅（耗）散結構」的混沌主題，因為學校組織的驅（耗）散結構系統

是一種非線性模式，明確地指出學校系統裡表現出許多的驅（耗）散結構，如熱
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力函數(entropy)到達一定的臨界關鍵點時，驅（耗）散結構於是產生一定的波

動。面對驅（耗）散結構，應該採取以共同演化進行激發凝聚結構的因應策略，

其指出競爭不是生物進化唯一關鍵，混沌理論提出共同演化的觀點，認為整個生

物體系以互助合作的方式，共同演化。 

四、面對隨機龐雜，以亂中求序進行因應突發狀況 

亂中求序是混沌系統動力的第四個核心技術，因為學校組織是複雜社會系統

之一，它涉及了許多變項是自然非線性的，必須深入去思考和注意這些隨機龐雜

變項的來龍去脈，注意其演變情形，掌握先機。藉由研究為什麼變革是必須的背

景因素，蒐集有關變革的好處之資料，建立一個變革計畫，並在適當時機對參與

變革計畫者介紹此一成功變革的案例。面對隨機龐雜現象，應該採取以亂中求序

進行因應突發狀況的因應策略，因為短暫的混亂，打破了原有的秩序，倒反而能

讓規律持續發揮作用。 

五、面對奇異吸子，以師法自然進行吸引師生向心 

師法自然是混沌系統動力的第五個核心技術，因為奇異吸子是某些元素或力

量浮現出來成為一個中心的組成部分環繞著事件運轉循環，模式型態是環繞著奇

異吸子潛藏在混沌動力系統裡發展，成為潛藏的規準或原則，它會主導系統的演

變，雖然幻變萬千，但仍在某特定範疇內，它具有穩定的性質，可以被預測，可

視為影響系統運作的重要因素。面對奇異吸子現象，應該採取以師法自然進行吸

引師生向心的因應策略，注意找出學校行政革新中之軌跡與規律秩序的線索，根

據這個系統行為變化的情形去描繪出模式發展圖，如此將能幫助我們去及時預測

或解決問題。 

六、面對迴路遞移，以活在當下進行期末迴路遞移 

活在當下是混沌系統動力的第六個核心技術，因為學校行政工作者必須瞭解

更多有關迴路遞移對稱的主題，因為在單純的模式中，當我們要追蹤個體的數量

隨時間變化的時候，只需要找到事情的起點，然後不斷地應用函數的關係去獲取

數據得到結果。對於有關變革的正反力量敏銳感應，應該以「迴路遞移對稱的啟

示」，注意各種正反力量的資訊，並評估這些驅動或抗阻的力量。面對迴路遞移

現象，應該採取以活在當下進行期末迴路遞移的因應策略，因為我們可以重建內

在時鐘與大自然的聯繫，學習全心全意投入正在發生的事件之中。 

七、面對回饋機制，以天人合一進行計畫檢核修正 

天人合一是混沌系統動力的第七個核心技術，因為學校行政工作者必須瞭解

更多有關回饋機制的主題，因為在混沌動力系統循環的回饋機制，使得輸出項回

饋返回到系統裡如同輸入項一樣。混沌理論認為系統本身具有回饋機制，能將系

統的輸出，再回饋轉為輸入，如此迭代形成回饋圈(feedback loop)，當系統外

部環境或測量量尺變動時，將引發系統產生自我組織和轉變，使混沌狀態逐漸變

成穩定狀態。面對回饋機制現象，應該採取以天人合一進行計畫檢核修正的因應

策略，在學校行政管理上形成一套循環檢核修正的系統，組成一種不斷求進步發

展的動力系統，相信必能使學校系統產生高的效率和高的效能。 
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肆、學校組織文化塑造之內涵與核心技術探討 

學校組織文化塑造的觀念起源於當代有關組織管理的思維，例如 Ouchi(1981)
提出Ｚ管理理論的基本原理，Smircich(1983)提出組織成員共享組織文化的觀

念，Ott(1989)更指出每一個組織都有其獨特的組織文化，Schein(1992)則提出領

導與組織文化有重要的關係，Robbins(1992)指出組織文化會使學校成員形成一套

共享的價值觀，尤其 Senge(1990)在『第五項修鍊』一書更指出了學習型組織的

觀念可以建立社會成為學習型社區，強調以系統思考，將自我超越、心智模式、

共同願景、團隊學習等四項核心修練貫注其中，以破解現今社會中片段思考的危

機，整合個人成為全神貫注的學習者，聚合組織成為充滿無限能量的學習型組

織。另外，從有關學校組織文化之文獻探討中發現，組織成員的人口變項、組織

的環境變項與組織文化之間有很重要的關係存在。Sergiovanni（1995）指出：提

升學校成員的發展、共同實際分享領導，會影響成功（Successful Schools）學校

的經營。Tichy＆ Cardwell(2002)指出，教導型組織強調，領導人必需發展出韌性

強的自己理念，然後理念構成要素，由想法、價值、感召力、膽識等核心技術融

合而成。其次，藉由理念的核心技術，將整個組織打造成為良性教導循環，實踐

教導型組織的理論內涵。郭慶發(2006)指出，經由教導型組織理論核心技術應用，

透過教導型組織理論內涵的傳播：（1）建構學校經營的核心技術理念；（2）運用

核心技術培育層級領導人；（3）以核心技術融入故事激勵教導；（4）打造核心技

術的領導培育計畫；（5）實踐核心技術的良性教導循環，提供校長學校經營的參

考。 

丁虹(1987) 研究企業文化，發現在組織內員工個人情境不同，則其所知覺之

企業文化不同；許志強(1990)研究發現，不同職階對企業文化之不同價值觀、行

為模式、象徵性活動的認知有顯著差異；但在教育領域的研究上，吳璧如(1990)

研究卻發現，不同教師人口變項及學校環境變項，在組織文化的價值判斷上比實

際運作的認知上，差異較小；林志成（1997）在「組織文化理論研究」中指出，

組織文化對國民小學行政管理歷程甚具啟示作用。具有組織文化理念的學校行政

人員與缺乏組織文化理念的學校行政人員，在價值觀念、領導風格、激勵措施與

溝通網絡等方面均有不同的風貌；陳聖模（1995）在「高級中學學校組織文化研

究」指出：組織文化是組織所發展出來的一套基本假設，具有傳達組織核心價值

觀、引導成員行為的功能。學校需營造一套明確的學校規範、合適的期望及有系

統的象徵性活動，以發展成員「在學校內部做事」的信念，必能增進成源自我管

理，奠力績效學校屹立不搖的根基；邱馨儀(1995) 在「國民小學學校組織文化與

教師組織承諾關係研究」指出，國民小學學校組織文化的內涵包括共同行為規

範、象徵性活動、基本假定與共同價值觀，不同背景變項在學校組織文化上有差

異存在，且其對教師組織承諾的影響很大。吳春助(2001)指出，學校組織文化塑

造係指學校行政人員如何透過一些方法或策略，依據學校組織文化的指標作為全

 8



陳木金、吳春助(2006)， 從學校組織變革系統化鍵結圖建構之探討 ， 教育研究 ， 144 期， 15-34 頁。 

校教職員工共同遵循一定的準則，藉以適當而有效地處理與推動學校中的人、

事、物等各項事務，進而能夠維持一個有效率的行政系統，營造良好的教學環境

與師生關係，並促進有效教學與成功學習的實現。塑造良好的學校組織文化，有

助於學校的正常運作與發展，使得學校的各項活動能依教育的原理正常運作，以

提昇學校效能。綜合以上學者之看法，研究者將學校組織文化塑造的主要特徵論

點整理歸納，以下從其六個向度來探討其塑造學校組織文化力的核心技術。 
 
一、運用基本假定的功能，塑造優質學校組織文化 

基本假定是塑造學校組織文化的第一個核心技術，其內涵係指學校同仁在組

織中所共同擁有且尊重的傳統、信念、哲學、意識與態度等。詳細而言，從基本

假定來塑造優質學校組織文化，包括：瞭解與尊重學校的傳統、瞭解與尊重學校

資深員工、瞭解與尊重學校的共同目標與做法、瞭解與尊重學校同仁的態度和想

法、瞭解與尊重學校的內規與慣例及認識與尊重學校的退休員工。 

二、運用共同價值觀的功能，塑造優質學校組織文化 

共同價值觀是塑造學校組織文化的第二個核心技術，其內涵係指學校同仁在

組織成員共同的價值判斷與取向等。詳細而言，從共同價值觀來塑造優質學校組

織文化，包括：重視學校同仁的意見與想法、重視學生的意見與想法、重視家長

的意見與想法、希望同仁認同學校的辦學理念、重視同仁對學校的向心力及重視

同仁與家長之間的溝通與交流。 

三、運用共同行為規範的功能，塑造優質學校組織文化 

共同行為規範是塑造學校組織文化的第三個核心技術，其內涵係指學校同仁

在組織中各種正式與非正式的規定與共同做法。詳細而言，從共同行為規範來塑

造優質學校組織文化，包括：重視學校同仁的作息時間與狀況、重視學校同仁的

請假情形與原因、透過民主程序來建立與修正各種制度、落實學校同仁共同的獎

勵制度及落實學校同仁共同的懲罰制度。 

四、運用象徵性活動的功能，塑造優質學校組織文化 

象徵性活動是塑造學校組織文化的第四個核心技術，其內涵係指學校同仁能

參與及了解組織中的各種特殊典禮、儀式、人物與活動等。詳細而言，從象徵性

活動來塑造優質學校組織文化，包括：重視並經常參加學校的典禮、重視與保留

原有的儀式、重視與保留原有的校歌、重視與保留原有的傳統及重視與提倡慶生

會活動。 

五、運用象徵性標誌的功能，塑造優質學校組織文化 

象徵性標誌是塑造學校組織文化的第五個核心技術，其內涵係指學校同仁能

參與及了解各種有形的服裝、口號、標語、雕像、證件、建築物、顏色等。詳細

而言，從象徵性標誌來塑造優質學校組織文化，包括：希望學生有共同的服裝、

希望同仁佩帶識別證、希望建立學校共同的願景、尊重本校同仁共同的手勢或動

作及希望建立代表學校的標誌或建築物。 

六、運用象徵性語言的功能，塑造優質學校組織文化 

 9



陳木金、吳春助(2006)， 從學校組織變革系統化鍵結圖建構之探討 ， 教育研究 ， 144 期， 15-34 頁。 

象徵性語言是塑造學校組織文化的第六個核心技術，其內涵係指學校同仁能

參與及了解組織中常用的各種習慣用語、歌曲、稱呼、代號等。詳細而言，從象

徵性語言來塑造優質學校組織文化，包括：尊重本校同仁間的習慣用語、尊重本

校同仁間所共同喜好的歌曲、尊重本校同仁間特殊的稱呼方式、尊重本校同仁間

特殊的溝通用語及尊重本校同仁間所使用的特殊代號。 

 

伍、混沌系統動力與組織文化塑造的互動分析 

Hayles(1990)認為我們應該將工作複雜、現象多變的行政事務模式化，但這

些模式代表著非線性的型態，如果仔細地分解這些系統結構的潛藏脈絡，進而建

立「混沌動力系統」是相當重要。陳木金(2003)剖析我國現行的學校行政體系，

學校行政系統應可分成教務、訓導、輔導、總務、會計、及人事管理六大動力系

統，六大動力系統環環相扣，並指出「學校混沌動力系統」，係學校行政人員如

何找出存在於學校行政雜亂現象之內隱藏的規律秩序結構，有效掌握因應學校裡

的混沌現象，使得學校的各項活動能依教育的原理正常運作，良好的學校行政混

沌現象敏銳度，能幫助學校行政人員從忙碌的學校行政工作中理出頭緒、把握重

點，有效推動各項學校行政工作的系統運作，以提昇學校效能。吳春助(2001)研

究發展出「國民小學校長學校行政混沌現象敏銳度量表」作為混沌系統動力之測

量工具，其向度內容包括：1.期初效應掌握、2.混亂起源處理、3.激發凝聚結構、

4.因應突發震撼、5.吸引師生向心、6.期末迴路遞移、7.計畫檢核修正。國民小學

校長若在學校行政混沌現象敏銳度量表之得分愈高，代表其學校行政混沌現象的

敏銳度愈高，則其處理學校行政的混沌現象能力愈強。 

組織文化學者 Schein(1992)認為：組織文化是一種基本假定的模型， 由既存

的團體在學習如何解決外部的適應與內部整合的問題時，經由發現、創造或發展

而成。在基本假定奏效良久後，其可傳遞給新進人員，以利他們認知組織內外整

合適應的問題，並予以確切的思考及覺知。陳木金(2003)指出，學校組織文化塑

造係指學校行政人員如何透過一些方法或策略，依據學校組織文化的指標作為全

校教職員工共同遵循一定的準則，藉以適當而有效地處理與推動學校中的人、

事、物等各項事務，進而能夠維持一個有效率的行政系統，營造良好的教學環境

與師生關係，並促進有效教學與成功學習的實現。塑造良好的學校組織文化，有

助於學校的正常運作與發展，使得學校的各項活動能依教育的原理正常運作，以

提昇學校效能。吳春助(2001)研究發展出「國民小學校長學校組織文化塑造量表」

之測量工具，其向度內容包括：1.基本假定、2.共同價值觀、3.共同行為規範、4.

象徵性活動、5.象徵性標誌、6.象徵性語言。國民小學校長若在學校組織文化塑

造量表之得分愈高，代表其塑造學校組織文化的能力愈強。 

本研究以前述「學校行政混沌現象敏銳度量表」及「學校組織文化塑造量表」

二種研究工具，抽取台北市八所學校、台北縣共十二所學校，共二十所學校，每

校抽取十位教師，抽取樣本 200 人，進行調查研究，期望能了解學校混沌系統
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動力與學校組織文化之間的互動影響情形，作為學校領導與行政工作者推動學校

組織變革的參考。另外，本研究探討「學校混沌系統動力」與「學校組織文化塑

造」的互動影響分析方法，採用 Joreskog & Sorbom(1989)所發展線性結構關係

(linear structural relationship，簡稱 LISREL) 模式及設計的 LISREL 8.02

統計套裝軟體程式來進行分析。其考驗模式指標之各項評鑑項目有一定之規則，

如 Bollen(1989)指出評鑑互動影響模式指標的目的，乃希望從各方面來評鑑理

論模式是否能解釋實際觀察所得資料，因此宜從不同角度，並參照多種指標來做

合理的判斷。有關評鑑互動影響模式指標的標準，Bagozzi & Yi(1988)指出：應

該從「基本適配標準」(preliminary fit criteria)、「整體模式適配標準」

(overall model fit)、「模式內在適配標準」( fit of internalstructure of 

model)三方面來評鑑。以下，本文就施測所得結果，進行「學校混沌系統動力」

與「學校組織文化塑造」的互動影響分析如下： 

一、本研究之互動影響模式的基本適配標準評鑑結果分析 

從表一可以看出「學校混沌系統動力」與「學校組織文化塑造」的互動影響

模式，所有參數估計數(即λ值)皆達顯著水準，而且誤差值都沒有負值，γ值也

達顯著水準，可以看出本研究之互動模式的基本適配度良好。  

二、本研究之互動影響模式的整體適配標準評鑑結果分析 

從表一可以看出「學校混沌系統動力」與「學校組織文化塑造」的互動影響

模式整體的適合度指數(goodness of fit index, GFI)是 0.99，調整後的適合度指數

(adjusted goodness of fit index, AGFI)是 0.99，與最大值１很接近，表示本研究所假設

的互動模式與理論上的模式相符合，本研究之互動影響模式的可信度高；而且本

研究的最大正規化殘差(largest standardized residual, LSR)是 3.63，都符合互動影響模

式指標評鑑的標準，可以看出本研究之互動影響模式的整體適配度良好。 

另外，本研究之互動影響模式的Ｑ─Plot 圖的殘差分佈線斜度大於 45 度。所

以，本研究所擬探索的「學校混沌系統動力」與「學校組織文化塑造」的互動影響

模式，經由線性結構關係模式的分析後，其建構之互動影響模式結構關係被證實是

存在的。 

三、本研究之互動影響模式的內在結構適配標準評鑑結果分析 

從表一可以看出「學校混沌系統動力」與「學校組織文化塑造」的互動影響

模式各測量指標的信度：學校行政混沌現象敏銳度之X1 至X7 的七個指標的Ｒ2 

從在.74 到.83 之間；學校組織文化塑造之Y1 至Y6 的六個指標的Ｒ2 從在.53 到.86

之間，顯示本互動影響模式之各項指標的信度皆佳，顯示本研究之互動影響模式

的內部結構適配度甚佳。 

表一  學校混沌系統動力與學校組織文化塑造之互動影響模式的參數估結果 

參數λ值 SC 估計值 參數 誤差估計值 Ｒ2值 評鑑指標

X1.期初效應掌握敏銳度 .87 δ1 .24 Ｒ2（X1）= .76  

X2.混亂起源處理敏銳度 .87 δ2 .25 Ｒ2（X2）= .76 GFI= .99 
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X3.激發凝聚結構敏銳度 .90 δ3 .19 Ｒ2（X3）= .81 AGFI=.99 

X4.因應突發震撼敏銳度 .86 δ4 .26 Ｒ2（X4）= .74 RMSR= .58

X5.吸引師生向心敏銳度 .90 δ5 .21 Ｒ2（X5）= .81 LSR=3.63 

X6.期末迴路遞移敏銳度 .84 δ6 .29 Ｒ2（X6）= .71  

X7.計畫檢核修正敏銳度 .91 δ7 .16 Ｒ2（X7）= .83 γ11=.90 

Y1. 基本假定 .91 ε 1 .18 Ｒ2（Y1）= .83 ζ1=.189 

Y2. 共同價值觀 .93 ε 2 .13 Ｒ2（Y2）= .86  

Y3. 共同行為規範 .84 ε 3 .28 Ｒ2（Y3）= .71  

Y4. 象徵性活動 .83 ε 4 .31 Ｒ2（Y4）= .69  

Y5. 象徵性標誌 .73 ε 5 .46 Ｒ2（Y5）= .53  

Y6. 象徵性語言 .77 ε 6 .41 Ｒ2（Y6）= .59  

四、「學校混沌系統動力」與「學校組織文化塑造」的互動影響分析 

歸納前述三項研究「學校混沌系統動力」與「學校組織文化塑造」的互動

影響的適配度研究發現：1.在模式基本適配標準評鑑結果適配度佳；2.在模式整

體適配標準評鑑結果適配度佳；3.模式內在結構適配標準評鑑結果適配度佳。前

述三項評鑑結果都支持本研究之互動影響關係模式的成立。因此，也可以支持和

解釋「學校混沌系統動力」與「學校組織文化塑造」的互動影響的關係存在，其

各項指標間的關係詳見於表一及圖四所示。 

由圖四可以看出Ｘ1 到Ｘ7 七個測量指標：期初效應掌握敏銳度、混亂起源

處理敏銳度、激發凝聚結構敏銳度、因應突發震撼敏銳度、吸引師生向心敏銳度、

期末迴路遞移敏銳度、計畫檢核修正敏銳度愈佳，則「推」國民小學校長學校行

政混沌動力系統敏銳度的力量愈強。由圖四可以看出上游潛在變項「學校混沌動

力系統敏銳度」的觀察變項「期初效應掌握敏銳度」、「混亂起源處理敏銳度」、「激

發凝聚結構敏銳度」、「因應突發震撼敏銳度」、「吸引師生向心敏銳度」、「期末迴

路 遞 移 敏 銳 度 」、「 計 畫 檢 核 修 正 敏 銳 度 」 之 結 構 係 數 分 別

為 .87、.87、.90、.86、.90、.84、.91，其ｔ值皆達到顯著水準。可以看出Ｘ1 到

Ｘ7 七個測量指標也都測量到相同的潛在因素ξ (推的力量)。左邊模式圖的涵義

可以解釋如下：當國民小學校長學校行政混沌動力系統之「期初效應掌握敏銳度」

愈佳、「混亂起源處理敏銳度」愈佳、「激發凝聚結構敏銳度」愈佳、「因應突發

震撼敏銳度」愈佳、「吸引師生向心敏銳度」愈佳、「期末迴路遞移敏銳度」愈佳、

「計畫檢核修正敏銳度」愈佳，則「推」國民小學校長學校行政混沌動力系統敏

銳度的力量也愈強，此結果將本研究中「推的模式」假設關係予以結構化。 

由圖四可以看出：Y1 至 Y6 測量指標：基本假定、共同價值觀、共同行為

規範、象徵性活動、象徵性標誌、象徵性語言愈佳，則「拉」教師班級經營效能

的力量愈強。由圖四可以看出下游潛在變項「學校組織文化塑造」的觀察變項「基

本假定」、「共同價值觀」、「共同行為規範」、「象徵性活動」、「象徵性標誌」、「象

徵性語言」之結構係數分別為.91、.93、.84、.83、.73、.77，其ｔ值皆達顯著水準，

可以看出 Y1 到 Y6 六個測量指標也都測量到相同的潛在因素 η(拉的力量)。右
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邊模式圖的涵義可以解釋如下：當校長學校組織文化塑造之「基本假定」愈佳、

「共同價值觀」愈佳、「共同行為規範」愈佳、「象徵性活動」愈佳、「象徵性標

誌」愈佳、「象徵性語言」愈佳，則「拉」校長學校組織文化塑造的力量也愈強，

此結果將本研究中「拉的模式」假設關係予以結構化。 

綜合上述三項評鑑互動模式指標的標準，本研究模式在「基本適配標準」

方面佳、在「整體模式適配標準」方面亦佳、在「模式內在適配標準」亦佳。因

此，測量影響國民小學校長學校行政混沌動力系統敏銳度的七項測量指標：「期

初效應掌握敏銳度」、「混亂起源處理敏銳度」、「激發凝聚結構敏銳度」、「因應突

發震撼敏銳度」、「吸引師生向心敏銳度」、「期末迴路遞移敏銳度」、「計畫檢核修

正敏銳度」，整體而言，其實發揮了一股潛在且看不見的「推力」，以校長的學校

行政混沌動力系統敏銳度的強度將校長推向對於學校組織文化塑造；而測量影響

學校組織文化塑造的六項指標：「基本假定」、「共同價值觀」、「共同行為規範」、

「象徵性活動」、「象徵性標誌」、「象徵性語言」，整體而言，其實亦發揮了一股

潛在且看不見的「拉力」，以對校長學校組織文化塑造的強度將校長拉向對於學

校組織文化塑造。由於「校長學校行政混沌動力系統敏銳度」與「校長學校組織

文化塑造」這兩個潛在變項間的推拉力量，於是造成校長學校行政混沌動力系統

敏銳度與學校組織文化塑造間的互動關係，這關係正可以用圖二的結構方程式互

動影響模式來加以解釋。 

從圖四互動影模式圖來分析，在「校長學校行政混沌動力系統敏銳度」至「學

校組織文化塑造」的主要徑路上，徑路係數.90，其ｔ值為 27.65，已達.001 顯著

水準。亦即「校長學校行政混沌動力系統敏銳度」上游潛在變項對「學校組織文

化塑造」下游潛在變項有顯著的影響效果。由此結果，可以看出國民小學校長之

學校行政混沌動力系統敏銳度對校長之學校組織文化塑造的影響力很大，其影響

力係數高達.90。 
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圖四 「學校混沌系統動力」與「學校組織文化塑造」的互動影響模式圖 

 

陸、結語 

   歸納本文脈絡，首先從塑造學校組織文化、奇異吸子原理、混沌系統動力至

推動學校組織變革的系統鍵結圖的建構，期望能以系統建構的觀點作為學校領導

與行政工作者建構從組織文化塑造的動力系統推動學校組織變革的參考。 

其次，本文從「學校混沌系統動力」與「學校組織文化塑造」的內涵與核心

技術，在混沌動力系統，以「期初效應掌握敏銳度」、「混亂起源處理敏銳度」、「激

發凝聚結構敏銳度」、「因應突發震撼敏銳度」、「吸引師生向心敏銳度」、「期末迴

路遞移敏銳度」、「計畫檢核修正敏銳度」分析探討，建議學校領導與行政工作者

形成推動學校行政的動力系統，並細心地注意找出優質學校組織文化塑造之「基

本假定」、「共同價值觀」、「共同行為規範」、「象徵性活動」、「象徵性標誌」、「象

徵性語言」的軌跡及規律秩序的線索，發展校務行政體系之教務、訓導、輔導、

總務、會計、及人事管理六大動力系統的積極合作，形成一種推動學校組織變革

的混沌系統動力，塑造有利於優質學校組織文化「基本假定」、「共同價值觀」、「共

同行為規範」、「象徵性活動」、「象徵性標誌」、「象徵性語言」的推動。誠如，

Sungaila(1990)指出：忽視、否認和責難組織成員抗拒變革，曾困擾學校多年後，

現今的學校大都已漸了解找時間降低學校系統問題的重要性，學校開始測驗他們

自己的情境和找尋新的答案，他們認知他們的內部困難在陷入技術領導、不適當
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的教學過程、陳舊過時的執行管理方法、師生比率、學生成就的品質等等找尋解

決之道。必須在因應不斷變遷的社會及經濟條件影響組織，迫使組織需要絕對必

要的提前計劃，以因應組織必須事前處理未來幾年可能的騷動，並為他們的目標

提前規劃，面對隱含在歷程中的環境詳細審視。本文從「學校混沌系統動力」與

「學校組織文化塑造」的內涵與核心技術，期望能為學校領導與行政工作者提供

在推動學校組織變革的能量與核心技術。 
另外，本文從「學校混沌系統動力」與「學校組織文化塑造」的互動影響

情形分析，發現優質學校組織文化塑造的「基本假定」、「共同價值觀」、「共同行

為規範」、「象徵性活動」、「象徵性標誌」、「象徵性語言」工作的推動可說是一項

範圍廣、時間長、程序繁、耗費大、責任重的工作，必須重視團體的運作歷程，

成立規劃委員會，透過參與、整合與落實的原則，發揮集思廣益的力量，講求主

動、效率、適用、創新的精神，參考學校傳統特色、社區背景及未來發展，訂定

學校行政革新藍圖，使其在整體規劃下逐步辦理，並展現學校特色。因此，必須

發揮學校混沌系統動力之「期初效應掌握敏銳度」、「混亂起源處理敏銳度」、「激

發凝聚結構敏銳度」、「因應突發震撼敏銳度」、「吸引師生向心敏銳度」、「期末迴

路遞移敏銳度」、「計畫檢核修正敏銳度」的教育功能，以創建最佳的學校行政成

效與教育情境，進而能激勵學生向善向學，以提高教學與學習的成效，產生教育

的功能。誠如，McCune(1986)指出：許多研究組織行為的學者對於長程規劃與策

略規劃之間並未加以辯識，策略規劃的進行遠離一套機械論的規劃程序，它的力

量存在於它在人們中引起不協調、反對傳統觀點、界定新的可能性、應付新問題

的性能。在這意義上來說，「策略規劃是一種改變及轉換組織的管理歷程」。策略

規劃包含組織任務的界定，衝擊組織的內、外部力量的覺察，分析這些力量以判

斷他們所擁有組織達成目標能力的效力，發展處理的策略，包括一個改進及重建

方案、管理、參與、評鑑的架構，及實施方案，以實現這些策略達成組織的任務。 

綜合本文對於「學校混沌系統動力」與「學校組織文化塑造」的互動影響模

式的驗證，可以看出國民小學校長之學校行政混沌動力系統敏銳度對校長之學校

組織文化塑造的影響力很大，也就是說在推動學校組織變革的動力系統，校長扮

演著關鍵的角色，若校長能應用本文所發展之混沌動力系統來塑造學校學校文化

的策略規劃，將對於其推動學校組織變革有相當大的幫助。誠如，Argyris(1989)

指出，在一項 Kentucky 的 127 所學區的研究中，研究者發現，在策略規劃與一

些年級學生的閱讀、語言藝術、數學方面成就之間有關聯。其更進一步指出，改

變利害關係群的角色，製造重要且正面的變革，在我們的學校裡需要改變在學校

人事的角色是很重要的。如果學校的領導者能遵循混沌系統動力設計來發展他們

執行過程的策略規則，增加推動學校組織變革的動力，減少推動組織變革的抗拒

阻力，管理學校組織變革衍生的能量，相信他們將能成功的塑造優質學校組織文

化，提供學校組織正面發展的改變，全面提昇學校經營的效能與品質。 
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