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學校組織文化之個案研究：
以實施華德福課程模式的幼兒園為例

A Case Study on the Organizational Culture of a Waldorf Preschool

（收件日期 ��� 年 � 月 �� 日；接受日期 ��� 年 �0 月 �� 日）

摘    要

本研究採用質性研究法，以觀察、訪談、文件資料彙整等方式蒐集資料，探討實施

華德福教育之晨光幼兒園的組織文化及其對幼兒園整體發展與課程實施的影響。本研究分

析晨光幼兒園的三個組織文化層級和六項文化內涵。研究發現晨光幼兒園在人工製品層級

依據華德福教育的理念，透過環境的佈置、行為典範和規律作息表現對幼兒感官發展的重

視；在價值觀與信念層級受到 Rudolf Steiner 對幼兒發展的看法，以及創辦人對華德福教

育堅持的影響，強調營造充滿愛和提供組織成員展現意志的環境；在基本假定的層級則認

定所有課程活動以奠定幼兒發展為首要考量。陽光幼兒園的組織文化是影響幼兒園經營和

課程與教學的關鍵。
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Abstract

This study aimed to explore the characteristics of the organizational culture of a Waldorf 

preschool and the interplay between its organizational culture, administration and curriculum 

implementation. Employing the qualitative research method, the data were collected through 

observations, interviews, and document analysis. The organization culture of this preschool 

was analyzed through the three-level model of culture and these levels were categorized into 

six aspects. This study found that the artifacts of this preschool were based on the philosophy 

of Waldorf education. In addition, the emphasis on children’s sensory education was reflected 

through the learning environment, teachers’ behaviors and daily routines. This preschool’s core 

values were drawn from Rudolf Steiner’s views on child development and the school founder’s 

ideology on creating a loving and supportive environment. The underlying assumption was the 

firm belief in helping children develop as a whole person.
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壹、前言

許多文獻支持文化對於企業和公司的影響（丁雪茵，�00�；郭建志，�00�）。組織文

化是組織管理、經營的研究與實務中重要的概念；表現良好的企業通常都有強大和具特

色的組織文化。在教育方面的相關研究也顯示學校文化是預測學校績效的重要指標，學

校文化與學校效能、組織變革、組織學習、組織承諾和創新教學等組織要素有極大關聯。

另一方面，學校組織文化也是教育改革和學校進步的重要關鍵。研究中指出組織文化影

響教育實踐，但只有改變組織的結構並不能達到教育改革的目的（簡楚瑛，�00�；Tang 

& Yeh, �0��），由於學校組織文化為組織成員所共享的信念和意義系統，唯有專業優良的

文化配合上述的組織要素才能達到教育改革和課程轉型的目的。

近年來國內的教育改革向下延伸至學齡前期，幼兒教育在幼托整合後走向新的里程

碑。教育部 (�0��) 研修多年的《幼兒園教保活動課程大綱》正式發佈，並於 �0�� 年 �

月正式實施。《幼兒園教保活動課程大綱》強調統整性、遊戲的課程，鼓勵幼兒園從在

地的生活環境取材，設計發展合宜的活動。另一方面，無論在幼托整合前或後，幼兒園

大多採取學校本位的課程發展，可依據辦學理念或學校條件選擇合適的課程模式，特

別是台灣幼兒教育的生態環境不同於其他的教育階段，幼兒園以私立為大宗，許多私

立幼兒園引用國外幼教模式，因此課程相當多元，例如：蒙特梭利教學法、方案課程

與華德福教育等。不同的課程模式有不同的理論基礎，採用的幼兒園會呈現出具獨特

性的課程活動。此外，無論幼兒園將哪一種課程模式移植到臺灣，也可能再受到社區

或幼兒園理念、組織結構與文化的影響呈現出不同的特色（陳奎熹，����）。因此，若

想瞭解《幼兒園教保活動課程大綱》揭示的課程精神和幼教改革推動的狀況，應走入

幼兒教育現場才能了解實際執行的脈絡，和學校文化如何與之互動配合。然而，對於

學校組織文化的瞭解，幼兒教育仍處於萌芽的階段，目前國內組織文化的研究主要以

國中、國小的為主。

《幼兒園教保活動課程大綱》（教育部，�0��）引起大家對幼兒發展、遊戲和統整課

程的重視。近年來由於對過於強調認知學習風氣的反制，許多非主流的教育理念被介紹

到台灣，其中最重要的就是華德福教育。研究者認為了解實施華德福教育幼兒園的課程

與教學不但能凸顯幼兒園課程與組織文化的關係，也能窺見學校組織文化與本土文化的

關係。因此，本研究以一所在中部實施多年華德福教育的晨光幼兒園（化名）為個案，

主要的目的為探究該園組織文化的層級與內涵，以分析組織文化對該園外顯的課程與教

學和整體運作的影響。
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貳、文獻探討

一、組織文化意涵

組織 (organization) 指的是具有共同目標的人群的集合，是一群人為獲取共同認為具

有價值的特定目標所組成的團體 (Jones, �00�)。文化 (culture) 就如同一個團體或組織的靈

魂，集合了團體成員的思想、信仰與價值觀。文化之於組織中的成員反映了個體對於文化

的認同與適應 (Wilkins & Ouchi, ����)。

Schein (����) 和 Hofstede, Neuijen, Ohayv 與 Sanders (���0) 指出組織文化是特定組織

內具公開性、集體性，為組織成員所共享的意義系統。組織文化具有外部適應與內部整合

之能力，能提供新進成員明確的工作指標。在一個強而有力的文化當中，組織成員能有效

率及規律的進行工作；而一個較為弱勢文化的組織，其組織成員相對的需要花費更多的時

間理解與摸索組織的運作方式（吳金香，�000；張和然、江俊龍，�0��）。

不同於企業以市場導向、創造顧客為目標，學校為一種專業的組織，以培養國家所

需公民為目標（吳天方、郭政源，�000；陳奎憙，����）。雖然學校組織有別於營利的企

業組織，但是組織文化所包含的概念不僅可以應用於企業管理，也能在學校進行相關的探

究。吳金香 (�000) 認為強勢的學校組織文化，如同企業文化，能對學校產生正面的價值

與意義。此外，學校文化促使師生行為一致，能消彌學校成員在工作上的不確定性，導向

相同的目標。張慶勳 (�00�) 提出學校組織文化是由成員知覺到一套經由成員所形成的系

統，組織中的成員必須堅守此系統的規則，以達到學校內部與外部的平衡。

二、組織文化內涵

從組織的表象或組織的結構無法說明組織文化的內容，因此，許多學者試圖將組織

文化所含括的層面進行區分與界定，大致以人工製品、信念、價值、儀式等做為研究的重

點（郭建志，�00�；陳明和、郭靜芳，�00�；Hawkins, ����）。其中 Schein (����) 提出的

組織文化三項層級最常被學界引用。Schein 的模式從具體到抽象，從外顯到內隱，從表面

到深層，由最底層的基本假定逐層向上反映出三層級的關係，如圖 � 所示。最上層的是可

見度最高的「人工製品」，此層級是非組織成員一進入組織時即能從環境、建築、空間與

設備、語言、藝術、行為模式等觀察到、聽到及感受到的物理與社會環境和現象。此層級

雖為非組織成員最容易觀察得到，但代表的僅是文化的表面象徵 (Schein, ����；Schoena 

& Teddieb, �00�)。人工製品的下一層級為組織所信奉的「價值觀」，包含組織所訂定的規

則、信條、道德或倫理等，是影響組織成員判斷事物的標準（吳金香，�000）。最底層是

引導組織成員認知、思考和感覺事物，非意識性的「基本假定」，亦即組織成員約定俗成、

視為理所當然的問題解決方式。基本假定存在於組織活動或人際互動之中，是組織文化的

精髓，被稱為文化 DNA (Schein, ����, �00�；Schoena & Teddieb, �00�)。
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價值觀
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圖 �. 組織文化層次圖

資料來源：Organizational Culture & Leadership, by E. H. Schein, �00�, CA: Jossey-Bass.

延續 Schein (����) 以層級來討論組織文化，Hawkins (����) 以水蓮圖的比喻顯示組織

文化的層級與內涵，並進一步將最具體表面的上層再分為花和葉兩部分。水蓮圖依據水蓮

的外顯性與內隱性，將其區分為花、葉、莖、根，用來代表組織文化的四個層級概念。水

蓮花是可見性最高的人工製品，水蓮葉為可觀察的組織行為型態，兩者為組織揭櫫的文

化。水蓮莖意指組織的心靈集合 (mindset)，是組織的信念和價值系統，必須穿透水面經

由語言或非語言媒介，才能得知，是組織的主動意識文化。水蓮根指涉組織的基本假設，

埋於土中，除非將泥土挖開，無法觀察得知，屬於不可見的潛意識面。水蓮圖呈現文化的

深度，也藉由根、莖、葉、花的依序生長說明文化的發展歷程。

雖然企業與學校兩者的哲學基礎與文化脈絡不同，但學校也是一種組織，也會形

成文化。陳奎憙 (����) 沒有分析學校組織文化的層級，但將其內涵歸納為六項，包含

（一）學校物質文化：從環境中的建築物、校園佈置、空間設計或顏色配製等，顯現學校

的風格與理念；（二）學校行政文化：學校政策的領導者，如校長或幼兒園園長的特質、

理念或價值觀，影響學校的行政決策或課程發展的方向；（三）學校制度文化：學校的傳

統、習俗、儀式與規章等，能有效約束學校的秩序與紀律，並是學校進行改革時維持穩

定的力量；（四）教師文化：教師之間會逐漸形成內部的社會價值觀體系與規範。（五）

學生文化：學生在學校團體生活中與同儕互動的模式形成學校文化附屬之次級文化；

（六）社區文化：學校文化的形成除了受到組織內所有成員的影響，學校所在的社區也是

影響學校文化形成的重要因素。

三、華德福教育

不同於主流教育的競爭思維，華德福教育體系有獨特的教育哲學和價值觀，其教育理
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念、課程目標與內容和教學方法植基於 Rudolf Steiner 的人智學。華德福教育的宗旨為身

心靈的全人養成，幫助人擴展內在潛能和生命視野，有能力辨識和實踐自己的生命意義，

成為自由人。Steiner (����/�00�) 提出人有意志、情感和思考三種心魂的能力，這三種能

力對應到人的頭、心與四肢，在所有的活動中相互作用。一個自由人的基本條件是一切作

為能統合清明獨立的思考，正向的情感和健康的行動意志。華德福學校的課程基於此原則

規劃，認知性、藝術性和操作性各占三分之一（梁可憲、王智弘，�0��；蘇鈺楠，�00�，

Carlgren, ����/����）。

為引導人認識生活的本質，Steiner 提出三元社會的概念，認為人存在於精神文化、

政治法律和經濟三大生活領域中，社會與人應該遵守各領域中的規則以建構符合人性化的

三元社會生活，意即人在文化生活領域享有精神的自由，在政治法律生活領域中享有民主

的平等，在經濟的領域中享有社會的互助。基於此概念，華德福學校發展出特有的三元組

織，呈現教師領導、行政領導和家長領導三足鼎立的局面（賴志峰，�00�），堅持學校獨

立和教育自主，強調自治的民主精神和師生間自由、尊重與信任的互動。

參、研究法

一、研究方法

大多數學校組織文化的研究是以問卷調查的方式，探討組織文化與組織效能、教師

承諾、組織領導等變項之間的關聯性 (Schein, ���0)。但是，文化是經由互動形成的，研

究者運用詮釋的方法在學校現場待一段時間，較能探索組織文化可意識的價值觀和潛在

的基本假設（丁雪茵、鄭伯壎、任金剛，����；張慶勳，�00�）。為了解幼兒園組織文化

與課程實施之關係，本研究採質性研究取向的個案研究法。研究者以立意取樣 (purposive 

sampling) 之原則選擇位於中部的晨光幼兒園為研究場域。晨光幼兒園多年來實施華德福

教育且致力於推廣華德福教育理念，為當地口碑良好的滿招學校。

在資料的蒐集上，研究者以參與觀察法進入研究場域觀察全園和各班的教學活動、慶

典活動和親子活動，並以正式和非正式法訪談創辦人 / 執行長張老師（以下簡稱執行長）、

園長和教職人員與蒐集相關文件，例如：教學活動紀錄、行事曆等。資料蒐集和資料分析

的工作同步進行，觀察和文件資料是研擬訪談問題的基礎。本研究為期七個月，總計觀察

�� 次，正式訪談 �� 次�觀察時間表和訪談人員資歷與時間表如下。

�　 本文中所引用的資料均備註來源和蒐集日期，例（觀校園 �00���）表示為 �0�0 年 � 月 �� 日校園

觀察的資料。為維護研究倫理，本文中所取得的資料均取得晨光幼兒園和家長的同意，並使用化名

和模糊照片中幼兒的影像以保護參與者的隱私權。此外，研究者承諾晨光幼兒園在研究結束三年

後，才開始本文的寫作和發表。
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表 1. 觀察時間表

項目 內容 時間（�0�0 年 / 月 / 日）

全園活動

家長成長班 0�/��, 0�/��, 0�/��

中秋慶典 0�/�0

班親會 0�/��

課程教學

大地班 0�/��, 0�/0�

微風班 0�/0�, 0�/0�, 0�/��

星辰班 0�/0�, 0�/�0

成員互動 教師互動
0�/0�, 0�/��, 0�/0�, 0�/0�, 0�/0�, 0�/��, 0�/��, 0�/��, 
0�/��, 0�/��, 0�/��, 0�/��, 0�/�0, ��/�0

環境
校園環境 0�/��

教室環境 0�/��, 0�/0�, 0�/��, 0�/0�

表 2. 訪談人員資歷與時間表

稱謂 代號 學歷 年資 時間（�0�0 年 / 月 / 日）

執行長 L 師專 �0 ��/0�

俞俞園長 E 大學 �0 0�/��, 0�/��, ��/��

真真老師 A 大學 � 0�/0�

芳芳老師 B 大學 � 0�/��, 0�/��, 0�/��, ��/0�

惠惠老師 C 專科 � 0�/��, 0�/0�

娟娟老師 D 大學 � 0�/�0

麗麗老師 H 專科 �0 �0/0�

芮芮老師 I 專科 �� 0�/��

在資料的分析上，本研究以 Schein (����, �00�) 提出的組織文化三層級為主要架構，

參酌 Hawkins (����) 的文化水蓮圖和陳奎熹 (����) 學校文化內涵的概念，建構出主軸概

念，並輔以華德福教育的文獻，進行資料的分析、詮釋與探討。資料分析的主軸概念為人

工製品、價值觀與信念和基本假設，其下又各整理出含有數個次概念階層的編碼系統，例

如：人工製品下梳理出物質文化和制度文化兩個次層級，再依學校文化的概念在物質文化

下又歸納出環境特徵、課程特色等下層的編碼。在資料分析和詮釋的過程中，研究者三角

檢核 (triangulate) 訪談、觀察與文件資料，若此三種來源的資料有不一致之處，則尋求晨

光幼兒園的澄清和解釋，以提升研究之信實度。
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二、研究場域

晨光幼兒園包含執行長和園長，共有教職人員 �� 名，其中教師 � 名，保育員 � 名。

執行長和俞俞園長都是合格幼教老師且受過華德福師資的培訓，他們原本任職於別家幼

兒園，在執行長決定創辦自己的學校時，邀請志同道合的俞俞園長加入。園內的教保服

務人員均為大專幼教相關科系畢業。學生來源主要透過家長間口耳相傳，家長多為專業

工作人員。

晨光幼兒園創立於民國 �� 年，成立之初，執行長擔心家長不了解華德福教育，因此

先以主題課程為主，再經由家長座談、家長成長班與讀書會等活動，積極傳達華德福教育

理念。創校二年後執行長認為時機已經成熟，決定課程轉型為華德福教育模式。

肆、研究分析與討論

研究者參酌 Schein (����) 的文化層級概念，從具體到抽象，從表象到深層，從外顯

到內隱，先討論晨光幼兒園外顯的人工製品和揭示的價值觀，以了解其組織文化的特色。

必須先指出的是：企業組織文化的呈現反映在產品上，而學校組織文化的特色則呈現在課

程的設計與實施上。本文先藉由學校物質文化和制度文化的描述來討論晨光幼兒園組織文

化的人工製品；接著說明行政文化和教師文化，以闡明其價值觀和信念；最後探討存在晨

光幼兒園組織成員潛意識之六項基本假定。

一、人工製品

人工製品是可見的組織結構和過程，反映在組織明顯的物理、社會環境和言辭上，

包含：活動、政策、口號標語、服飾、家具、和建築物，是組織揭示的文化 (espoused 

culture)（丁雪茵，�00�）。晨光幼兒園的外觀和內部的陳設自然、不刻意修飾。校園裡外

栽種許多植物，沒有一般幼兒園常見的卡通圖案（觀校園 �00���）。晨光幼兒園呼應華德

福教育的理念，從物質層面而言，強調建築設計、環境佈置和課程要有利於幼兒感官的發

展和學習，且力求與藝術和自然的結合 (Carlgren, ����/����)；在制度上的安排，強調建

構幼兒對生活的規律感，以培養身心平衡的幼兒，為未來做準備（黃麗鳳，�00�）。

（一）物質文化

�. 環境特徵

華德福教育認為感官的健全與否會影響人接收和感知訊息，因此極重視十二種感

官�在教育中的保護與培養，而柔和自然的顏色有助於幼兒視覺的發展（黃麗鳳，�00�；

Steiner, ����/�00�）。晨光幼兒園的特色為以粉紅和柔和的顏色佈置教室，提供天然材質

�　十二種感官能力為：與身體相關的觸覺、生命覺、運動覺和平衡覺；與心魂相關的視覺、嗅覺、味

覺和溫暖覺；與靈性相關的聽覺、語言覺、思想覺和人我覺 (Steiner, ����/�00�)。
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的教具和呼應季節的擺設，以營造溫暖舒服、自然的氛圍。

(�) 柔和的顏色

校外牆以白色為主，校園內的牆面為漸層粉橘色。教室內的牆面、窗簾和門簾皆為粉

紅色（見圖 �）。幼兒的聯絡本、學習檔案夾，以及學校的標誌都是以粉紅色為基調（觀

教室 �00���）。

圖 �. 教室環境

俞俞園長表示：華德福教育認為柔和的顏色是接近母親子宮內的顏色，且能幫助幼兒

穩定情緒，因此，校園的硬體多以柔和的色彩為主（訪 E�00���）。「粉紅色是比較接近靈

性的顏色……不只是粉紅色，其實教室看到那些染布都還滿適合七歲以前的孩子，顏色是

輕輕的柔柔的。」（訪師 H �0�00�）

(�) 自然的教具

不同於其他幼兒園採用的市售教材教具，晨光幼兒園教室裡的教具都取自於大自然

（見圖 �），包括種子、貝殼、木塊、石頭等。這些物品是老師和家長共同的蒐集（觀教室

�00�0�）。

圖 �. 自然材質教具
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從華德福教育的觀點，觸覺是與身體相關的基礎感官（黃麗鳳，�00�；Steiner, 

����/�00�）。晨光幼兒園認為自然材料的質感肌理對幼兒觸覺是良好的刺激，俞俞園長

表示：

教室那麼多的東西，有硬、有軟、有不同的材質，其實都是想要讓孩子接

觸到不同觸覺，可以感覺到很多不同的感覺，那個對孩子來講很重要。（訪

E�00���）

這些來自大自然的物品都是低結構的「鬆散材料」(loose parts)，晨光幼兒園相信幼兒

能瞭解所玩的是大自然賜與的物品，對環境的敏感度會因而提升，也能激發幼兒的想像力

與惜物之心。

(�) 季節桌的擺設

晨光幼兒園每間教室的角落都擺放一張方桌，桌上鋪著紗布，雖然各班擺放的方式

不同，上面都有當季的水果、花草果實或葉子等大自然的物品，和羊毛氈娃娃（觀教室

�00���）。晨光幼兒園稱此為「季節桌」，桌上擺設的物品會隨著四季的轉化而改變，「這

是季節的縮影」（訪 E�00���）。芳芳老師表示：「我們現在將節氣帶入課程當中，在季節

桌上會依據四季去調整顏色，因為要讓幼兒看到自然界的轉換……」（訪師 B �00���）。

晨光幼兒園利用季節桌引導幼兒透過視覺和嗅覺，觀察與感受季節的節奏韻律，了解

自然界的動植物和人類的生活方式都會隨著季節而改變。

�. 課程特色

晨光幼兒園收托 �-� 歲幼兒，根據人智學的觀點，此時期的幼兒正處於第一個物質身

體 (physical body) 奠基發展的階段，此階段發展的重點是幼兒的新陳代謝系統，掌管此系

統的是四肢，真正作用在生命的力量是與生具有的意志。為了培養物質身體，不應該提供

給幼兒過於抽象、認知性的材料，以免「喚醒」幼兒夢幻般的意識狀態，而是在規律的節

奏下，讓幼兒透過感官認識世界，探索和運動，從事自由和想像的遊戲（黃麗鳳，�00�）。

基於此概念，晨光幼兒園的課程不同於時下其他幼兒園常見的主題活動、才藝課程或學

習區活動，主要以遊戲和藝術性活動為主，內容包含自由與創意遊戲、潔淨日、濕水彩

畫、蜂蜜蠟捏塑、慶典、晨頌和說故事。俞俞園長說明：「整個課程規劃裡面，其實它一

直有提到孩子在零到七歲階段，你會看到這些精神意涵其實跟孩子的發展都有關。」（訪

E�00���）。

晨光幼兒園對華德福教育的堅持促使教師有相同的教學目標，並能吸引認同學校理念

的家長，消弭課程決定上的不一致性。晨光幼兒園在初創時，因擔心家長不熟悉華德福教

育，先採取主題課程教學，但第二年後即在教師、家長的支持下進行課程轉型，全面實施

華德福教育。晨光幼兒園課程轉型成功，反映了強勢的組織文化對其產生的正面價值與意

義（吳金香，�000）。
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(�) 自由遊戲

華德福教育認為七歲前的幼兒需要開放和豐富的身體活動，而且規律重複的作息能

培養穩定的習慣（黃麗鳳，�00�；Steiner, ����/�00�）。晨光幼兒園每天早上都安排半小

時的戶外遊戲與一小時的室內自由遊戲。在自由遊戲時，幼兒可自由拿取櫃子裡的各種自

然素材、染布和手工娃娃，連教室內的桌椅也能成為幼兒扮演遊戲的道具。晨光幼兒園認

為遊戲源自於幼兒內在的需求，芳芳老師表示：「自由遊戲是他們一整天中滿重要的一件

事 -- 玩，對他們真的很重要」（訪師 B �00���）。教師也從遊戲中了解幼兒的發展。俞俞

園長說：

在自由遊戲，我有看到他們在模仿生日會，像幼幼班，就有像一個這麼大的紙筒，一

群人圍著，唱著生日快樂歌，他們的場景很簡單，就是那一根大紙筒而已，其他都沒有，

像大的孩子就要放椅子、碗、桌子，佈置的很多，幼幼班就有幼幼班的呈現方式。（訪

E�00���）

在自由遊戲時間，老師觀察幼兒的人際互動、身體協調性與發展，藉以評量幼

兒的學習及發展。晨光幼兒園每學期有不同的評量焦點，上學期著重幼兒「意

志力」的表現；下學期以幼兒「自由遊戲」為主。俞俞園長會以第三者的角度

到各班觀察幼兒的遊戲，協助教師更了解幼兒的遊戲行為。老師在學期末為每

一位幼兒製作一份觀察紀錄，再分別約談家長，一起討論幼兒的學習與發展。

晨光幼兒園的評量具有多元和實作的精神，並呼應華德福教育中視家長為評量

的「對話夥伴」的做法 (Carlgren, ����/����)。

(�) 濕水彩畫

華德福教育以藝術為核心，認為藝術是學習的媒介，也是情感滋潤的主軸。Steiner 

(����/�00�) 說明故事或藝術活動可以培養人的生命覺，了解與身體相處之道。他認為透

過與色彩的互動，幼兒能描述內心世界和抒發情感，且顏色具有療育的效果（高橋弘子，

����/����；黃麗鳳，�00�）。濕水彩畫是研究者經常觀察到的活動。老師在幼兒遊戲時間

準備紅、黃、藍三原色顏料，並在遊戲結束前哼唱著歌，幼兒隨即開始收拾，並依老師

的邀請各拿一張椅子圍一個圓圈（見圖 �），當幼兒都坐下後，老師拿出一疊泡過水的畫

紙，將畫紙放在畫板上後再發放給幼兒，一邊唱著：「小小美麗水仙子，帶著七彩小天使，

輕輕柔柔跳著舞，啦啦啦啦啦。」老師坐下後開始唱著「說故事的歌」�：「說故事的時候，

我們坐在一起，今天要說什麼故事」，接著老師一邊說有關三原色的故事，一邊拿起畫筆

在紙上畫著，故事結束後老師示範水彩畫用具的使用方式，幼兒即開始作畫，並由幼兒自

己決定水彩畫結束的時間（觀星辰班 �00��0）。俞俞園長表示：

�　晨光幼兒園在任何故事的開始都會唱「說故事的歌」。
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他們這個階段不需要去經驗很多的技巧，因為藝術可以療育，最主要是希望他

可以透過顏色，跟自己的情感對話，所以你可以看到他們不是用那種乾的，是

用濕的，那堂課是在經驗「我」這個情感，情感怎麼去跟顏色作交流，有些孩

子這個禮拜的特別的心情可能不太好什麼的，可是他可以透過顏色去聊他自己

的情感。（訪 E�00���）

圖 �. 濕水彩畫

濕水彩畫沒有邊界和明顯的線條，主要提供幼兒體驗色彩的暈染、混合和在紙上

的流動，和顏色對話的過程能使幼兒的感覺能力提升（高橋弘子，����/����；黃麗鳳，

�00�）。老師也可透過幼兒的畫，了解他當時的情感和想法，並分析他的性格。晨光幼兒

園透過藝術讓幼兒進行內在世界的描述和抒發，不強調畫出他們看到的外在世界，也不要

幼兒模仿他人畫作。

(�) 蜂蜜蠟捏塑

晨光幼兒園相信蜂蜜蠟捏塑的活動也同樣具有療育的功能（黃麗鳳，�00�）。芳芳老

師在帶領蜜蠟捏塑時，先在地板上鋪一塊布，將粉紅窗簾拉上，並把教室裡的燈光調成溫

柔的黃光。她在布上放了一盆溫水（水裡有三片葉子）、一條摺好的毛巾及一籃裝有蜜蠟

的竹籃子。當幼兒圍成圓圈坐下來時，她開始唱著：「小小圓圓蜂蜜蠟，握握手手溫暖了，

香香甜甜輕輕聞，捏捏揉揉好奇妙。捏啊、捏啊、捏捏捏，揉啊、揉啊、揉揉揉。」芳芳

老師唱歌的同時拿起那一盆水，一位大班的男生則拿起毛巾跟在她旁邊，她捧著水到幼兒

面前，幼兒將手浸入水中再拿起，拿毛巾的男生則上前為幼兒擦乾手，幼兒和老師都洗手

後，芳芳老師拿起籃子，逐一發下蜜蠟給幼兒，一邊說：「這是小蜜蜂送給你的禮物，請

你好好照顧它，等一下它會陪你玩遊戲。」大家都拿到蜜蠟後，她坐下開始唱「說故事的

歌」，說關於蜜蜂和蜜蠟的故事，故事結束後幼兒和她開始捏蜜蠟，此時的蜜蠟因為手溫，

已經變軟可捏塑。過程中有一位幼兒問研究者在捏甚麼，芳芳老師對他說：「我們沒有討

論唷！」（見圖 �）（觀微風班 �00���）。

晨光幼兒園主張蜜蠟捏塑主要提供幼兒觸覺的感官經驗，並展現意志力完成一件作

品，認為過多的說明或具象的解釋會影響幼兒創造力的表現。因此，在蜜蠟捏塑的過程教

室的氣氛是寧靜、專注、沒有對話的。
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圖 �. 蜂蜜蠟捏塑

�. 共同語言

使用共同語言是一個團體溝通的基本條件 (Schein, �00�)。研究者參加「父母成長

班」時聽到執行長不斷重複的使用「意志力」、「靈性世界」或「思想」等詞彙（觀家成班

�00���）。在晨光幼兒園觀察期間，研究者與教師交談或觀察教師與家長的對話中也發現，

除了上述詞彙，教師還會使用如「小天使」和「醒」來討論對幼兒的觀察。這些詞彙是晨

光幼兒園的共同語言，在其脈絡中有獨特的意義 (Schein,����, �00�)，若非組織成員很難

了解這些詞彙代表的涵義（吳金香 , �000）。以下舉兩個例子說明：

(�) 思想、醒

�惠惠老師對敏敏老師說：「曉君（化名）的女兒都不睡覺耶！」敏敏老師：「是

唷！」惠惠老師：「對啊！那個小瑜（化名）也都不睡。」敏敏老師：「他看起

來就很『思想』。」惠惠老師：「對啊！他看起來就是比較『思想』的孩子。」敏

敏老師：「他的媽媽看起來就是比較會擔心東擔心西」（觀師互動 �00�0�）。

「思想是說……他的想法或感受被框住一些些東西，什麼東西就是會成為什

麼，什麼東西可以成為什麼，就是被框住了。」（訪師 H �0�00�）惠惠老師解

釋：「思想就是大人講太多道理，如在溜滑梯前媽媽就會預告溜滑梯的危險性，

所以孩子就會有預期危險的心理，現在的媽媽都是這樣帶孩子的。」（訪師 C 

�00�0�）

此外，教師以「醒」來形容幼兒，在晨光幼兒園老師的口中，「思想」和「醒」的意

思雷同，意指幼兒因個人的人格特質，被成人告知環境的危險性或灌輸成人對事件的看

法，影響其對環境探索或人際互動。例如，老師讓幼兒打赤腳時，幼兒會反應地板很髒、

有細菌、媽媽會生氣。晨光幼兒園認為這些成人灌輸的想法，使幼兒無法發展想像力和創

造力。

有時候有可能是小朋友本身的特質，有時候可能是爸爸媽媽講的太多了，講

太多的小孩，他只出一張嘴，其他都不會做，因為他想說用想的很簡單，那

件事就很簡單……當他真的要去執行那件事情，他真的不知道要從哪裡開始下
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手……你會發現這種小孩，他沒有意志力去做事情，而且他碰到事情可能退

縮。（訪師 B �00���）

我記得有一個孩子在遊戲時煮飯，另一個孩子就進去對她說：「嘿！真幼稚！

那個是木頭！是木頭！」他就那種被灌輸那個是木頭，玩那個是很幼稚，就是

說那不是真的！（訪 E�00���）

人智學的教育觀以「醒」和「睡」比喻不同能力的發展和發展階段的關係，例如七歲

以前發展的重心是四肢和意志力，思考的能力則處於「睡」著，被保護的狀態（黃麗鳳，

�00�）。此共同語言顯現晨光幼兒園內化人智學的概念，重視幼兒保有純真，希望成人避

免過多的提醒與限制，提供自然的環境讓幼兒充分使用五官探索周遭事物。

(�) 小天使、靈性

在晨光幼兒園裡常聽見老師或幼兒提到「小天使」一詞，芳芳老師說：「如果你有問

題無法解決，早一點來學校一個人靜下來和教室對話，過一兩天就會有解決的辦法了，這

是小天使的幫忙」（訪師 B �00���）。老師們說明，「小天使」指的是一個人的守護神。然

而，對於守護神是否真實存在，則依據教師自身的信念而定，就如同對宗教的信仰一般，

人必須去認同和相信，才能瞭解或感受到小天使的存在。麗麗老師表示：

我覺得有時候要去感受它們那種與天俱來的那種靈性是很輕柔的很輕飄飄的，

是很有想像力，是非常的快樂，可是如果我們用一些教育要用的一些認知的東

西，或是教導一些生活上的東西，就會發覺到說，欸，怎麼會這樣……（訪師

H �0�00�）

從麗麗老師的說明中發現，對小天使的存在與否必須要具有較大的想像空間，若從科

學的角度無法感受到小天使的存在。這或許也是外界對於台灣華德福教育感到神祕之處，

似乎很多事情只能意會而無法言傳。俞俞園長說：

孩子是非常具靈性的，每個人都有自己的一個守護天使，比如你是信什麼教，

都有自己的類似保護神，因為那個是存在的，因為孩子很相信那個東西，我覺

得其實這個部份是給孩子一種安定的感覺。（訪 E�00���）

從上述的說明，小天使指的似乎是一種信仰，一種「 believing」，能讓人感到安全撫

慰；但研究者僅憑觀察與訪談，實難以領會小天使和靈性的涵義，且在相關文獻中（高橋

弘子，����/����；Steiner, ����/�00�）沒有找到關於「小天使」的說明，研究者再次請俞

俞園長說明：
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早期 Steiner 在談靈性教育的部份因為西方文化的因素，受到許多的打壓和質

疑，而在東方對佛教的信仰文化有許多守護神，因此，在晨光幼兒園只是換了

一個名稱，但是仍與 Steiner 所提出的靈性部份是相同的。（訪 E�0����）

執行長在家長成長班帶領家長從人智學的觀點去看人的一生時也強調，人生長在物

質世界、靈性世界與心靈世界，而靈性世界指的是前世所帶來的任務，因此執行長提醒家

長，華德福教育就是在幫助幼兒看見自己的方向，成就靈性（觀家成班 �00���），另一方

面，研究者由觀察與訪談發現，小天使在晨光幼兒園裡又含有萬物有靈 (animism) 觀點，

所有的一切事物都具有生命（黃曉星，�00�; 黃麗鳳，�00�）。

然而，研究者詢問教師剛進入晨光幼兒園時是否能瞭解對小天使的看法，芳芳老師表

示：

我覺得小天使剛開始讓我感覺會很彆扭。久了，那些東西，我覺得自然而然可

以帶出來，其實講小天使、小精靈那些對孩子而言其實會覺得那是有生命的，

他們反而覺得會好好去對待他。比如說椅子加上精靈什麼的會發現，大家就會

對那個東西感到特別有生命，有時候他們太大力，我就會說：「那木頭會痛痛

啦，你這樣很大力，要給他惜惜。」（訪師 B �00���）

隨著進入組織的時間越久，組織成員逐漸認可接受團體溝通的語言（ Schein, �00�），

如芳芳老師一開始對幼兒講「小天使」時感到不自在，但在晨光幼兒園「沉浸」一段時間

後，也就自然而然入境隨俗，出現共同語言。從此顯示，共同語言的使用亦為組織成員

在融入組織過程中重要的依據之一，亦為影響組織文化的因素（吳金香，�000；郭建志，

�00�）。

（二）制度文化

制度指的是人們在生活中形成的明確規範，此規範為大家所認同。學校文化中的規

範、儀式或慶典皆為組織中的制度，晨光幼兒園將這些制度納入正式課程中，這個做法反

映學校的教育理念，並且影響師生甚至家長的行為（陳奎熹，����）。

�. 行為規範與特徵

人智學認為在生命週期的第一個七年，兒童發展主要集中在物質的身體，此階段的

幼兒就是透過「感官」和「模仿」認識世界，並學習各種能力。幼兒經由遊戲和美勞活

動練習成人世界中的真實工作，也在模仿遊戲中獲得心靈成長，此為「意志」（黃曉星，

�00�；黃麗鳳，�00�）。意志是幼兒的探索動機和行動意願，堅韌的意志力是學習的重要

要素。晨光幼兒園的課程體現此理想，認為幼兒觀察成人的工作或說故事時故事中主角所

展現之行為，如環境清潔整理和手工編織，幼兒在遊戲中會反映出來他們的觀察，幼兒經
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由觀察與模仿生活週遭的人事物後，將影響幼兒行為的改變。因此老師必須利用身教、建

立典範。每天早上戶外遊戲的時間老師都在各自負責的區域工作，或處理班上打掃、收

拾、編織等日常事務的工作（觀師互動 �00���）。麗麗老師說：

週遭的環境以及人事物去影響幼兒，給他一個模仿的典範……要養成孩子的規

律行為，那就是帶領他去做，就是行動會比語言更大增……典範其實不只是

人，包含人事物，你為他創造一個適合的環境是可以養成他的生活上的一些習

慣一些規律。（訪師 H �0�00�）

上述說明可對照 Hawkins（����）提出的水蓮葉概念，意指組織成員的所言所行和處

事方式，晨光幼兒園認為讓幼兒學習最佳的方法就是教師的身教，因此營造一個每個人都

在工作的情境，教師建立典範讓幼兒在潛移默化中模仿教師的言行舉止。

�. 慶典與儀式

(�) 節氣與節慶

晨光幼兒園藉由節氣和節慶的儀式將華德福教育理念融入其中，形成學校具規律節奏

的生活作息，是組織實際的生活文化 (lived culture) (Hawkins, ����)，而此文化也受到台灣

本土文化的影響（陳奎憙，����）。有感於台灣已轉為工商業社會，幼兒難得接近大自然，

對於因季節轉變的景色和環境變化也較不敏銳，晨光幼兒園將本土的節氣和慶典活動融入

課程中，希望幼兒能從中感受到季節的轉換和韻律，學習對萬物感恩之心以及人與自然環

境的關係。

晨光幼兒園主要以三大節慶（端午節、中秋節、年節）配合二十四節氣設計慶典活

動。晨光幼兒園期望幼兒的學校和家庭生活是一致的，所以在節慶前邀請家長到學校裡製

作相關食物和物品。例如端午節前夕，學校提供粽子或香包製作的素材，並邀請家長在早

上幼兒戶外探索的時間在學校中庭製作，以建構幼兒生活經驗的圖像。慶典當天，學校在

白天舉辦慶典的儀式，在晚上邀請家長一同參與慶典，俞俞園長表示：「那學校做的部份

是帶一些比較大的慶典，帶著家長先從工作開始，再慢慢體認為什麼要做這些……」（訪

E�00���）。

吳壁如（���0）指出學校藉由慶典活動對家長或社區傳遞學校的價值與理念，並且加

強與維持友好的互動關係，晨光幼兒園即是如此，學校也藉由慶典活動重申華德福教育對

七歲以前幼兒感官教育的重要性，強調透過生活經驗的學習能幫助幼兒奠定未來發展的良

好基礎。

(�) 儀式

晨光幼兒園在任何活動開始前都有儀式，不同的活動有各自的歌謠或謝詞，俞俞園長

表示儀式主要目的在培養幼兒「感謝的心」，同時在儀式和複誦有節奏感歌謠的過程中穩

定幼兒的情緒。Steiner 的看法為：「幼兒期若能養成感謝的心是最理想的……不管對形成
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身體養分的食物，或是頭腦中運作的知識都是相同的道理。「感謝」和「敬畏」，是人類與

外面世界取得關連的重要情感」（高橋弘子，����/����，p. ��-��）。例如在用餐前，芳芳

教師與幼兒一同坐在椅子上，兩手交握閉上眼睛一起唱飯前歌：「嗚嗚，感謝天啊感謝地，

感謝阿爸跟阿母，天地父母供我用，大家歡喜來吃飯，嗯嗯，老師請用，小朋友請用，大

家請慢用」；或在進入自由遊戲時間前芳芳老師和幼兒轉身面對玩具雙手朝上拱著，並一

起唸：「玩具小精靈午安，謝謝我的雙手陪我玩遊戲，我會與人分享玩具，遊戲結束時我

會送玩具回去。」（觀微風班 �00�0�）

慶典與儀式亦屬組織的行為型態，是外人能觀察到的組織成員所言所行和實際的文

化生活。前述的人工製品是 Hawkin (����) 提出的組織文化水蓮圖中高挺於水上，可見性

最高的水蓮花；慶典和儀式則為水上的水蓮葉，是可被觀察的組織實際的生活文化。多

數家長一開始質疑晨光幼兒園在活動開始前的儀式具有宗教意涵，但在瞭解後都支持儀

式的做法。晨光幼兒園藉由儀式活動反覆的呈現，強化組織關鍵的價值與目標（郭建志，

�00�）。

二、價值觀與信念

價值觀與信念是組織的心靈集合，無法直接觀察，只能從檢視人工製品或組織的行為

推論得知。Hawkin (����) 以在水中的水蓮莖來比喻這個部份。晨光幼兒園在人工製品層

面所展現的是基於提供幼兒一個具有豐富感官經驗的學習環境，背後的信念除了來自華德

福教育的哲學基礎外，另一方面，主要受到執行長對教育的理念與經營方向的影響。Stoll 

(�00�) 在學校文化發展的研究中指出，創校初期學校主要的價值觀和理念多由創辦人描

出，帶領學校成員確立發展方向。 “As is the principal, so is the school.”（有怎樣的校長就

有怎樣的學校），晨光幼兒園正是如此。

以下從行政文化和教師文化兩個面向討論晨光幼兒園的信念與價值觀。

（一）行政文化

�. 學校理念與願景

晨光幼兒園相信 Steiner 的觀點：「我們最大的努力，是培養自由的人。讓他能夠自己

決定他的目標，指導他的生活」(Wilkinson, ����/����, p. ��)，學校的理念和願景是以提

供幼兒身體感官發展的經驗、培養幼兒健全人格與成為自由之人。

從人工製品的層級中可發現，晨光幼兒園強調七歲前幼兒物質身體的照顧，教師的穿

著、環境的規劃及課程設計等都必須考量幼兒身、心、靈的發展狀態，強調幼兒在此階段

能有健康的身體以做為未來其他感官發展的基礎。執行長說明：

這個階段裡頭我們要先確定讓他的身體發展好的，而且身體是協調好的……這

個身體發展好包括器官和感官的發展……所以我們會在幼兒園盡量提供一個天
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然、自然、寧靜的環境讓他去探索那十二種感官。（訪 L�0��0�）

研究者在家長成長班活動觀察到晨光幼兒園持續揭櫫組織文化，執行長重覆強調組織

的理念和使命 (Schein, �00�)，說明環境對人的影響，讓家長瞭解學校的活動和環境是在

幫助幼兒感官的發展（觀家成班 �00���）。晨光幼兒園相信好好照顧幼兒的感官，能促使

幼兒健全人格的發展和對自我的瞭解。俞俞園長說：

這些意志、情感、思想，雖然很簡單，可是你就是在幫他預備未來面對世界很

多的困難。譬如說從自由遊戲裡面，或是在跟人互動過程當中，或是在工作的

過程，都是在幫幼兒培育這些能力，讓他以後能獨立的去面對他人生當中大大

小小的課題。（訪 E�00���）

當俞俞園長提及如何協助幼兒成為自由之人時表示：「幼兒在成長的過程中，教師就

如同河水的渠道，針對不同的孩子適當的給與引導，使幼兒慢慢的發現自己的方向」；執

行長也認為：「我們真正把每一個孩子帶來的天賦或這輩子要帶來的任務都開展出來，那

這是一個學校的終極目標，華德福學校的終極目標。」（訪 I�0��0�）

�. 領導者角色

從晨光幼兒園執行長的領導方式可以看到華德福教育在行政管理上追求自治的民主精

神（賴志峰，�00�；Berkovich, �0��）。執行長是學校的發言人，對外和對家長積極宣導

華德福教育的理念，但他不常到校，由行政主任和教學主任協助園長管理行政。晨光幼兒

園的組織規模小，每位老師除了教學工作，也根據自己的專長分組和分擔學校行政工作和

參與決定。執行長強調「信任」在組織中的重要。執行長也認為人具有自我成長的能力，

所以他期待晨光幼兒園的教師除了信任彼此，也必須不斷的自我成長。

我不太管老師，因為我從小就不是被盯長大的孩子，我相信人是可以自我學習

的……所以我一直的信念就是，老師只要願意就會改變，所以我不太會主動辭

退老師，而且我給老師很多的機會去成長。（訪 L�0��0�）

教師與執行長見面的機會雖然不多，但是在言談中都會提及執行長對他們的協助。芳

芳老師說：

有一陣子碰到一些事情令我很焦慮，剛好他（執行長）也在，想說就問一下，

問了他後我覺得，其實事情就這麼簡單，不要想那麼多。一方面他經驗也很

多，所以他給你的真的有一些收穫。（訪師 B �00���）
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研究者發現教師信任、尊重執行長，也認同他的領導對於穩定學校的影響。晨光幼兒

園曾因一名幼兒在自由遊戲時以紗布繞在頸上扮演寵物狗，讓該名幼兒的家長對學校造成

誤會，此事件更被刊載在報紙上引發爭議。執行長解釋：

遇到事情 [ 此事件 ] 我不會去罵老師，第一件事情就是要老師講清楚整個狀

況，不能有任何隱瞞，就那個事情裡頭我就能直接去處理。（訪 L�0��0�）

執行長以相信老師取代責罵、開除老師來化解危機，並且帶領老師發現問題、處理問

題並從中學習。或許是因為執行長以信任為基礎管理方式，晨光幼兒園內教師的流動率很

低，應證了教師組織文化知覺與其組織承諾的關係（李新民、戴嘉南、黃美惠，�00�；周

昌柏，�00�）。

我只要在陪伴任何一個人，我都是非常真心，我也會把你的問題當成我的問

題，攜手共同承擔這個問題，所以當老師有一個問題我常常也會覺得我可以做

什麼，我怎麼幫助你渡過這個難關……你比他們更年長，你可以提供這些老師

看不到的面。（訪 L�0��0�）

執行長不僅提供教師需求的協助，當家長遇見執行長時也會主動提出問題，或與執行

長約時間討論（觀班親會 �00���）。組織領導者信任與真誠的態度使教師與家長對學校具

有高忠誠度（李新民、戴嘉南、黃美惠，�00�），在晨光幼兒園亦然。

�. 教師專業成長

學校組織文化的塑造，校長的領導行為扮演關鍵的角色（黃彥超，�0��；劉鎮寧，

�0��）。晨光幼兒園的執行長和俞俞園長透過領導對教師產生直接的影響，促使教師的專

業能表現在教學上，提高學校的效能。前面已論述，晨光幼兒園相信教師的「身教」能啟

動幼兒模仿的動機。在此信念下，執行長持續的參與國內外華德福教育組織的活動或辦

理相關的研習活動，希望透過自己的以身作則，讓老師瞭解大家是一起成長的。執行長表

示：「我覺得我對於教育的熱情他們會感動，我想信他們永遠看到每一個階段的我都在學

習，都願意分享……」（訪 L�0��0�）。

在教師研習上，晨光幼兒園安排每學期、每個月和每週不同的主題與課程討論，目的

在協助教師精進教學與深入瞭解華德福教育。俞俞園長認為，每學期的師資培訓課程目的

是在幫助教師學習，讓教師有更充分的準備。她說：

當你理論再好沒有應用到實際還是沒有用，所以我們一直在做的是理論跟實

務的結合，就是讓他們要可以更紮實的去協助孩子，從不同的角度去看。（訪

E�00���）
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領導者本身是否全心的投入，會影響組織成員的向心力與凝聚力（黃彥超，�0��；

Berkovich, �0��），晨光幼兒園藉由研習課程加強教師對華德福教育的了解和認同，也協

助教師省思自己教學上的盲點。學校組織文化是教師專業發展的動力（劉鎮寧，�0��）。

教師們雖然覺得學校安排研習課程負擔很大，但還是認同這些研習有助於專業成長。例

如，芳芳老師認為研習幫助自己在班級經營上更順利（訪師 B�0�0��）。

（二）教師文化

晨光幼兒園教師之間的互動頻繁，感情很好。以下分別以教師信念和教師間的人際互

動說明。

�. 教師信念

晨光幼兒園藉由尋找價值和信念相符的成員，確保組織文化的同質性。接著，再透過

組織社會化的歷程，更近一步地將組織的核心價值傳承給新進人員（郭建志，�00�）。晨

光幼兒園對幼兒學習抱持的態度，主要期望透過環境潛移默化的引導逐漸發展幼兒的能

力，並認為一切加速幼兒認知或技巧成熟的教學無助於改變幼兒的發展。正因對幼兒學習

與發展的信念相近，教師之間的契合度較高，彼此間互助的機會也相對提高。已任職六年

的芮芮老師與七年的麗麗老師是因為在為自己的孩子找學校的過程中認識華德福教育，並

認同晨光幼兒園的理念才重返職場（訪師 H�0�00�），也在任職的過程中，由知覺到支持

學校形成的組織系統，與晨光幼兒園產生共同的遠景。相反的，無法認同組織的信念與價

值觀的成員會選擇求去（鄭伯壎、郭建志，����）。在研究期間，任職兩年的惠惠老師表

示無法適應學校環境和「慢」的步調，合約期滿不再續任。

�. 教師之間的人際互動

晨光幼兒園以「師徒制」培訓教師，將資深老師與新進老師編在同一班，讓資深教師

帶領新進教師熟悉課程的運作，新進教師能獨立帶班後，如果遇見困難仍會諮詢帶領的資

深教師。這種「師徒制」形成晨光幼兒園社群的氛圍。

研究者在晨光幼兒園蒐集資料期間若遇到不瞭解的事情，無論向哪一位教師、行政人

員或園長請教時，他們總是會放下手邊的工作慢慢的解釋（觀師互動 �00���）。老師也會

主動跟研究者介紹華德福教育相關的書籍（觀教師互動 �0�00�）。對於教師之間有良好的

互動與分享的關係，俞俞園長表示：

我覺得老師跟老師之間，任何活動一定要通知每一個老師……不能有小團體，

所以我希望他們能做這情感的交流，那某些你知道他大概跟他比較好的，當他

沒有要請到我的時候，就會幽默的說：「你沒有邀請到我，要愛每個人。」（訪

E�00���）

研究者觀察到，教師互助的關係不僅於教學上，也會互相協助日常生活事務。如一位
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資深的伶伶教師家中經營麵包店，老師們會一起登記購買麵包；或是有人發現特價商品，

特休假的老師也會專程為大家去購買（觀師互動 �00���）。

或許因為幼兒園的組織編制較小，加之組織的制度、氛圍、價值觀和領導者的個性

行為（李新民、戴嘉南、黃美惠，�00�；藍天雄、崔家豪，�0��），晨光幼兒園形成一個

大家庭，成員都為共享的目標努力，當有困難時互相協助，有快樂的事物也會互相分享。

「師徒制」和家庭的氛圍激發老師間密切的互動，對彼此和組織的熱情、承諾與凝聚力。

三、基本假定

基本假定是組織成員所共享，但無法以言語表達的集體經驗，存在於不可見、不可

觀察的潛意識面，作為成員知覺、思考和感覺的基礎。因此，Hawkins (����) 以在水面

下的水蓮根比喻基本假定。水蓮由根、莖、葉、花依序成長，基本假定（根）形塑組織

的目標和哲學觀，衍生組織的價值和信念，最後反映在行為規範及人工製品上（郭建志，

�00�；Schein, ����）。從基本假定的分析，可見 Steiner 的華德福教育理念深嵌於晨光幼

兒園的組織文化，被教師視為當然。以下雖然分別討論六個面向的假定，但這些假定是

緊密關連的。

（一）真理真相的假定

此假定指的是組織認為何者為真，何者為事實，以及如何決定真相的假定 (Schein, 

�00�)。晨光幼兒園的課程與教學植基於 Steiner 的人智學，認定一個完整的人是由身體、

心魂和靈性所組成。人的一生經歷三個成長階段，每一個階段有其不同的發展特徵和重

點，教育者的任務是根據孩子每個階段的發展需求，提供適性的教育，培養身心靈平衡

的孩子（梁可憲、王智弘，�0��；范熾文，�00�；游春生，�00�；黃麗鳳，�00�）。在這

個假定下，晨光幼兒園認為零到七歲幼兒的身體快速成長，他們透過感官認識世界，並

以模仿的方式學習各種能力，而當幼兒四肢能充分活動時，才能激活幼兒探索和行動的

動機與意願，促進意志力的發展。這個假定形塑了晨光幼兒園重視感官的保護與培育的

課程。

對感官的重視可見於為了讓幼兒有不同的觸覺刺激，晨光幼兒園提供來自自然或天然

材料的玩具。另外，晨光幼兒園在季節交替時都會舉辦節氣的慶典活動，除了提醒幼兒季

節的轉變，慶典活動當天老師也會準備季節食物供幼兒品嚐（觀中秋慶典 �00��0），希望

透過食物帶給幼兒嗅覺與味覺經驗。

在自然裡頭聞到各種氣味，在自然裡頭看到各種美麗的世界，然後透過味

覺，像我們慶典的食物，包括平常的食物，朝向單純、有機、不複雜。（訪

L�0��0�）
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（二）時間的假定

對於時間的概念、形式、測量方式和重要性的認定上 (Schein, �00�)，晨光幼兒園強

調節奏和韻律化的生活型態。研究者進入晨光幼兒園蒐集資料時，很快就能掌握學校一

天、一星期、和一季中規律、重複的作息運作，因此，也消弭了研究者在新環境的緊張。

教室的季節桌、每日作息與慶典活動的安排隱含晨光幼兒園認定人是宇宙的成員、大自然

的一份子，人類的生活與大自然的循環息息相關，提供幼兒節奏般規律的活動能讓幼兒的

生理狀態自然搭上學校的節奏，使幼兒健康成長（黃麗鳳，�00�）。

老師在班級經營上也相當強調規律感，當有外力介入班級的作息時，教室的規律則受

到挑戰，芳芳老師表示：

來了一個新生，你就會發現俊俊就開始挑戰我的極限，自由遊戲的時候就會玩

的很亂，很明顯唷！早上有兩位家長進來陪欣欣和宏宏，小朋友就很不受控

制，整個秩序感都亂掉了。（訪師 B�00���）

在時間的假定上，除了上述規律的作息活動外，也包含老師在日常晨圈或活動中複誦

的歌謠和詩歌。這些歌謠、詩歌使用重複的詞句，琅琅上口。老師帶著幼兒邊玩邊哼也具

有穩定心情的功能。

（三）空間的假定

組織在空間的規劃與運用上傳遞組織空間如何分配、定位和空間象徵意義的共享假

定 (Schein, �00�)。晨光幼兒園的建築環境和教室內的空間佈置依照 Steiner 的教育哲學觀

來設計，晨光幼兒園相當強調「圓」的概念，幼兒園就被像圓形一樣的外牆環繞包圍。執

行長表示，學校的建築環境就好像孩子的保護，「圓」給幼兒一種內在的安定力量（訪

L�0��0�）。此外，晨光幼兒園的教室都是淡雅樸素的粉色調，這種顏色給人清新舒暢的

感覺，能保護視覺和穩定情緒。

晨光幼兒園的空間設計和配置在空間的假定上進一步定義了人際關係中的隱私權和親

密關係（ Schein, �00�）。除了上述在空間上共享的特徵，教師畢竟為教室的主要維護者，

對教室的規劃也具有影響性，各班仍有不同的風格。例如，惠惠老師希望教室看起來像家

一樣舒適，所以放入許多私人物品來豐富佈置。

另外，園長的辦公室臨窗的位置能清楚看到每一間教室活動的情形，所以當班上有幼

兒哭鬧或需要支援時，園長就會請辦公室的老師前往查看（觀師互動 �00�0�）。然而，幼

兒園的廚房設在較隱密的位置，是園長視角看不見的地方，廚房因此成為老師們聚會表達

情緒、進行私密談話和分享物品食物的地方，是多功能、維繫情感的人際互動區。對於生

物而言，對空間的敏銳度是生存的必要條件，透過空間的規劃與配置，能發現生物維繫生

存的方式與互動關係。
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（四）人性的假定

此假定涉及組織對於做為人的意義和人性本質的共享假定（丁雪茵，�00�）。華德

福教育的目標在引導人發展人性中善美真的本質 (Wilkinson，����/����)。晨光幼兒園相

信人性本善，可見於前述的教師間的人際互動和「幼兒扮演寵物」事件。執行長對教師

完全的信任，認為專業的教師具有自我成長和管理的能力，不需要主管在一旁提醒（訪

L�0��0�）。因此，執行長在管理上鎖定目標與願景，相信老師能自我約束，在過程中增

權賦能老師，帶領組織成員往前邁進。

（五）人類活動的假定

人類要主動的控制環境，或是被動的與環境共生？人應該如何開展自己才能與環境和

諧共處 (Schein, ����, �00�) ？目前國內私立幼兒園遠遠多過於公立幼教機構，在市場競爭

下，多數的幼教機構以贏在起跑點為號召，在課程裡加入注音符號、數學運算與美語等來

吸引家長。面對私立幼教機構的競爭與少子化的衝擊，晨光幼兒園堅持幼兒時期須著重經

驗的累積，而非知識的堆疊，呼應 Steiner 所認為的：「教育工作在於幫助一個『人』達成

自我實現」(Wilkinson, ����/����, p. ��)，強調華德福教育重視的幼兒感官經驗發展，認

為提早注入認知性的學習將不利日後青春期的發展。

晨光幼兒園在創園之初，為了降低家長對幼小銜接的焦慮，在幼兒大班下學期開始教

授注音符號，但兩年後即在家長支持下取消此不合宜的教學。執行長表示：「晨光幼兒園

在這麼鄉下的地方竟然家長都能接受，我也感到很驚訝。但是，這也表示家長是認同我們

的。」（訪 I�0��0�）

晨光幼兒園面對外在環境的挑戰仍然堅持對幼兒教育品質的維護，園內的教師認同學

校理念，並經由專業的師資培訓活動深入理解和認同華德福教育。從就讀幼兒人數增加和

上述課程調整可看出家長對學校的肯定和支持。晨光幼兒園課程轉型和課程改進的成功應

驗唯有專業強大的組織文化，加上組織學習和成員承諾的要素，才能達到教育改革的目的

（簡楚瑛，�00�；Tang & Yeh, �0��）。

（六）人類關係的假定

這個假定涉及的是人類看待自己是單獨的個體或是集體的一份子，人類之間因權力不

同會造成何種距離（ Schein, ����）。對於人與人之間互動的假定，華德福教育中學校的

三元組織，強調學校由家長和教師一同建立（賴志峰，�00�）。晨光幼兒園的規模小，未

發展出教師會和家長會等教師、家長和行政三足鼎立、完整的華德福教育組織編制，但始

終重視且推動學校、家長和教師三方夥伴關係。認為幼兒的成長並非單方的責任，需要群

策群力，才能提供幼兒良好的成長環境。

選擇就讀晨光幼兒園的家長大多是經由親友介紹或認同華德福教育，園內教師大多數

在進入學校服務前已認識華德福教育。學校、老師和家長的理念相似，契合度高，在此情
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境下，組織成員具有一致的目標，願意為了集體的利益，犧牲自利，互助合作 (Wilkins & 

Ouchi, ����)，老師和家長對於學校所舉辦的活動參與意願也較高。

除了邀請家長參加節慶活動，晨光幼兒園每學期舉辦家長說明會、班親會、期末個案

座談，不定期的讀書會、手作工坊和親職座談，藉著這些與家長進行互動、交流，並進行

親職教育。另一方面，晨光幼兒園透過園內定期的會議、研習和不定期的聚餐促進教師之

間的交流。

伍、結論和建議

欲深入了解一個組織的文化，必須沉浸於該組織一段時間，研究者經由長時期參與觀

察晨光幼兒園，逐漸超越表淺層次的人工製品和外顯的價值觀，探索影響其深層運作的基

本假定。本研究發現晨光幼兒園組織文化核心的基本假定是教師們知覺、思考和感覺的基

礎，形塑了學校的願景和目標，衍生出學校的信念和價值觀，並反映在學校的課程、教學

方法和學習情境等外顯的人工製品和行為規範上。本研究進一步從對真理與真相、時間、

空間、人性、人類活動和人類關係的假定六個面向（ Schein, �00�）分析晨光幼兒園的基

本假定。這些基本假定呼應 Steiner (����/�00�) 的華德福教育哲學觀。再者，晨光幼兒園

的執行長在組織文化的塑造上扮演關鍵角色，他和園長為學校願景的領導者，在發展實施

課程時，闡明學校的願景和目標，再形塑學校支持課程實施的文化與氛圍，並提供全體老

師必要的支持，包含對華德福教育的了解、實施課程時必須的人力物力資源，逐步幫助老

師專業成長，成為華德福老師。可以說，晨光幼兒園的組織文化是組織意義化和詮釋行動

的架構，引導組織成員朝一致的目標，表現組織期待的態度和行為，並讓成員享有認同感

與承諾。

晨光幼兒園實施華德福教育，它的人工製品 -- 課程與教學具有不同於國內主流課程

模式的特色，但其背後的信念呼應《幼兒園教保活動課程大綱》（教育部，�0��）強調的

遊戲課程，全人教育和感官教育。晨光幼兒園顯示了學校的組織文化是課程實施的土壤及

養分，也是組織能用以有效解決內外在問題的基礎，因此能反映在教師的組織承諾、工作

滿意度和家長的支持上，因其文化鼓勵成員相互激勵，持續課程規劃與對話，並形成關懷

的專業社群，才能在商業化的競爭下堅持組織的目標，確保幼兒的學習品質與教師的教學

成效。

學校文化是預測學校績效的重要指標。近年來政府投入大筆經費進行幼兒園輔導，然

而幼兒園組織文化的良窳直接影響輔導成效。建議學者專家在介入幼兒園的輔導歷程中要

因應學校的組織文化提供適當的輔導策略。只是改變組織的表面結構或制度不能達到改革

的目的，必須透過領導機制的改變，重新塑造學校組織文化。此外，建議未來的研究可以

以多年期的設計了解學校組織文化形成的歷程，及影響組織文化持續發展、停滯、甚至劣

化的因素，以作為推動教師專業成長和教育改革的參考。
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