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一、前言一、前言

近年來在學前教育階段的幼兒園、托嬰中心等單位常被媒體揭發教保服務

人員對幼兒體罰、霸凌或不當管教事件，引起社會極大的關注。該現象在政府

針對少子化趨勢下以政策補助的幼兒保育及就園機會擴增而受到關注，但也常

因教保服務人員和家長在觀念上與溝通上的立場不同而使事件被放大，造成

難以妥善處理的後果。衡諸當前國內外教育現場，可知其正處於「VUCA 時

代」下，VUCA 是一個由易變性（Volatile）、不確定性（Uncertain）、複雜

性（Complex）與模糊性（Ambiguous）的英文首字所組成的新詞（Bennett & 
Lemoine, 2014）。VUCA 的概念被用來形容當前的社會狀態，在此狀態下，

人與人、人對事的彼此關係和應對方法等都增添更多的不確定性，此亦連帶

造成組織領導上不願意大膽行動來應對問題的本質，組織和領導者也可能僵

化、缺乏彈性而至手足無措，無法做出有效決定來解決當前重大問題（Gulati, 
2025）。

學校韌性（school resilience）的研究在社會快速變遷面臨諸多問題之際

逐漸興起（Lazaridou, 2020），近期亦與聯合國永續發展目標（Sustainable 
Development Goals）結合，使得學校韌性成為實現永續發展目標的基石（Global 
Partnership for Education, 2024）。亦即，當學校面臨來自外部（如疫情、天災）

與內部（如師生情緒困擾、霸凌、親師關係、設施設備管理不善）等不確定性

因素造成運作干擾下，因應 VUCA 時代的特徵找出學校發展韌性管理的策略，

並讓這些策略回應 George（2017）所提出的，將原有 VUCA 概念轉化為正向發

展的、由願景（Vision）、理解（Understanding）、勇氣（Courage）與適應力

（Adaptability）所組成的「VUCA 2.0」架構，便有其迫切性。

本文探析主旨，在於透過對幼兒園在 VUCA 時代呈現特性之闡述，分析如

何整合 VUCA 2.0 與韌性經營的理念，打造具有韌性的幼兒園。由於目前教育

領域對韌性探討較集中於領導者身上，以學校韌性為主體之探究也處於起步階

段（吳清山，2025），衡量幼兒園作為兒童邁入教育的初始階段與多發的管教

事件，探討幼兒園韌性經營乃有高度價值。因此，本文將提出優化幼兒園韌性

的行動策略，期能健全教保服務環境，進而提升幼教品質。

二、VUCA 情境下之幼兒園經營現況及挑戰二、VUCA 情境下之幼兒園經營現況及挑戰

以 VUCA 概念形容當代社會的發展狀況及所帶來各行業經營上的焦慮，方
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便世人更加精準梳理組織所面臨的挑戰，進而從各種因素的事件中找到解決的

方向。茲先說明 VUCA 的概念，再分別依該概念分析幼兒園經營的挑戰於下。

（一）VUCA 的概念

VUCA 概念最早起源於美國陸軍戰爭學院（U.S. Army War College），在

冷戰結束後為了描述國際政治與軍事環境的劇烈變化，提出這個由四個字首

所組成的縮寫。拆出各字首後，其單詞和概念如下所述（Bennett & Lemoine, 
2014）：

1.Volatility（易變性）：外在環境的快速變化與短期起伏，難以預測未來。

2.Uncertainty（不確定性）：事件發展的方向難以掌握，決策依據不足。

3.Complexity（複雜性）：多重因素交織，問題無法以單一原因解釋。

4.Ambiguity（模糊性）：資訊不清晰或模稜兩可，導致判斷困難。

最初，VUCA 的概念主要用於軍事戰略分析，強調在戰場中「無法預測、

快速變動」的環境特徵。而後，VUCA 被企業管理、教育界運用，用以形容全

球化、市場變化與科技創新加速帶來的經營挑戰。

（二）幼兒園經營上的挑戰

我國當前幼兒園在經營上受到社會環境變遷的影響，出現了許多危機事件，

由於教育的主體為幼兒，更易受到家長與社會各界以放大鏡檢視，導致經營上

的難度較過去更高。若以 VUCA 的情境分析幼兒園經營上的問題，可以發現其

正面臨以下各項挑戰：

1. 易變性：政府推動「二至六歲國家一起養」與「準公共化」等政策，使幼兒

園必須在短時間內調整收費與資源配置，同時家長需求日益多元，園所需快速

回應市場變化。又如 Covid-19 疫情下的停課與遠距教學突發其來，若缺乏應變

機制，容易造成行政混亂並加深家長不安。

2. 不確定性：幼兒園面臨招生與師資高度流動，影響整體穩定性。教保人員因

薪資與壓力而離職，使專業文化不易累積同時家長對課程與安全的期待提升，

加上補助與法規變動頻繁，使園所經營充滿不確定性。

3. 複雜性：幼兒園的運作不僅關乎教學，更涉及人事管理、家長關係、社區互

動與法令遵循等多重面向。園長需同時扮演行政管理者、教育領導者與溝通協

調者的角色。各項任務之間的牽連，使得決策過程非常複雜。
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4. 模糊性：教育現場許多議題缺乏明確標準，如管教與自主的界線、家長對「優

質教育」的不同期待等。若缺乏共同願景與價值，容易造成決策模糊並影響組

織信任與教學氛圍。

綜上所述，VUCA 情境使幼兒園經營必須從傳統穩定思維轉向「動態管理」

與「韌性調整」。學校領導者必須具備應對 VUCA 現象的能力，且以靈活的方

式應對瞬息萬變的環境（林雍智等人，2025）。過去多數幼兒園傾向以例行化、

層級化的行政制度維持穩定，然而此種「靜態管理」思維已難以回應當前環境

的快速變化。動態管理強調組織在不確定中仍能持續觀察、修正與再行動，讓

政策與實務能依情境彈性調整。園長與教保團隊需以開放的態度持續反思與合

作，建立跨領域的溝通機制，使決策更具即時性與靈活性。

三、幼兒園韌性經營之意義及重要元素三、幼兒園韌性經營之意義及重要元素

幼兒園的經營在VUCA的環境下，被期待能有因應各種變化的彈性。於是，

「韌性」的意涵也逐漸受到重視。韌性不僅意味著短期的危機應變，更是一種

長期的學習歷程。幼兒園進行韌性經營，可培養從經驗中學習與轉化的能力，

將挑戰視為改進契機。例如在疫情、招生波動或人力流動等情境下，能迅速盤

點資源、調整課程與分工，並透過數據與回饋持續優化制度。茲簡述韌性概念，

並探討幼兒園韌性經營的行動策略如下。

（一）韌性的概念與學校韌性的意涵

「韌性」一詞，依美國心理學會（American Psychological Association, 
APA）辭典之解釋，係指「成功適應在心理、情緒方面的困難或充滿挑戰的

生活經驗的過程和結果」（APA, 2025），也是一種在困境中恢復的能力（US 
Department of State, 2025Cambridge Dictionary, 2025）。「學校韌性」指學校在

面對內外壓力與挑戰時，仍能維持運作並展現持續成長能力的特質。延伸至幼

兒園層面，「幼兒園韌性」可界定為園所面對不確定與變動環境時，透過領導

治理、制度設計與人際互動的整合，展現出維繫教育品質、調整資源與持續創

新的能力（Lazaridou, 2020）。此一概念兼具組織層次與心理層次，體現幼兒園

在風險情境中保持穩定與成長的可能性。

（二）幼兒園韌性經營的核心元素

當幼兒園面臨快速變動與高度不確定的教育環境時，韌性經營成為維持園

所穩定與永續的重要能力。在幼兒園韌性的相關研究中，Lazaridou（2020）指

出韌性和人格特質是學校領導成功與否的決定因素；Bouillet 等人（2014）則認

為發展幼兒園教保服務人員的韌性亦可以讓其更願意、更有能力培養幼兒韌性。

參照學校韌性之意涵，在幼兒園經營上，若透過建立具備彈性、支持性與前瞻
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性的經營架構，方能在挑戰中保持發展動能，進而保障幼兒的教育品質。依此，

本文根據韌性概念、學校韌性與幼兒園韌性意涵的詮釋（吳清山，2025；Furu 
et al, 2023; Lazaridou, 2020），歸納出如圖 1 所示的四項核心元素：

圖 1 幼兒園韌性的四項重要元素與意涵 

1. 系統韌性（system resilience）：系統韌性指幼兒園在行政制度、課程運作與

資源配置方面的彈性與協調性。具高系統韌性的園所能在面對突發事件時，迅

速調整流程、盤點資源並重新分配任務，使組織運作不中斷。

2. 治理韌性（governance resilience）：治理韌性著重領導者在危機或不確定情境

下的決策品質、願景建構與團隊動員能力。具有治理韌性的園所能在教育政策

改變、家長壓力或社會事件發生時快速因應，並支持團隊，讓教保服務人員更

願意、更有能力增強幼兒的韌性，維持教保服務品質的穩定（蔡進雄，2018；
Bouillet et al., 2014）。

3. 心理韌性（psychological resilience）：心理韌性指教保人員在面對工作壓力、

衝突或高需求情境時，仍能維持穩定情緒與有效表現的能力。當幼兒園建立支

持系統，例如教師支持團體、督導制度、情緒調節資源或是促進社區參與時，

能提升教師的抗壓與復原力（Furu et al., 2023）。

4. 物理韌性（physical resilience）：物理韌性指幼兒園硬體設施、環境安全與防

災系統的穩定性，包括空間配置、設備維護、健康管理與安全演練等面向。具

有物理韌性的園所，能降低意外造成的風險，提高整體營運的穩定性。幼兒園

維持與人與自然環境的關係，亦能夠強化自己和幼兒面對挑戰時的韌性（Furu 
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et al., 2023）。

上述四項元素相互交織，構成幼兒園在 VUCA 時代中穩定運作的基礎。若

能透過策略性的管理與文化建立，將韌性融入日常經營，將有助於園所永續與

教保品質的提升。

三、以 VUCA2.0 概念發展幼兒園韌性經營之行動策略三、以 VUCA2.0 概念發展幼兒園韌性經營之行動策略

依據 VUCA2.0 提示的方向，幼兒園從韌性經營的概念中，可提取出「領導

者素養」、「經營管理」、「教保服務人員專業發展」以及「組織文化」四個面向，

形塑出下述具體行動策略。

（一）領導者素養

園長作為幼兒園的領導核心，應以「願景」與「理解」作為治理的基石。

首先，園長需建立清晰的教育理念，讓全體教保人員了解發展方向，再透過共

同願景凝聚組織力量。同時，領導者應展現「理解」的特質，傾聽教職員、家

長與社區的多元聲音，促進溝通與信任。面對政策變化或社會輿論，園長亦須

具備「勇氣」與「適應力」，在壓力中保持判斷力，適時調整管理策略（Gulati, 
2025）。例如面對招生減少，園長可主動開發社區合作方案或增設特色課程，

以創新方式應對挑戰。當領導者能以開放與彈性的心態回應變局，整個幼兒園

的韌性也將隨之提升。

（二）經營管理

在經營層面上，幼兒園需將「理解」與「適應力」落實於制度與流程設計。

管理者應建立資訊透明的決策機制，確保行政流程具有回饋與調整空間。例如

定期進行風險評估、危機演練及家長滿意度調查，掌握內外部環境變化。此外，

經營策略應兼具前瞻與彈性。園所可採取模組化的課程設計、彈性人力配置與

數位化管理工具，以減少突發事件造成的影響。同時，透過數據分析與教師專

業社群的建立，提升團隊問題解決能力。當制度能快速回應環境變化，便能有

效強化系統韌性與治理韌性。

（三）教保服務人員專業發展

經 濟 合 作 暨 發 展 組 織（Organisation for Economic Co-operation and 
Development）（2024）指出提升教師的專業能力和創新教學方法對增強學校韌

性和學生學習成效至為重要。教保人員是幼兒園韌性經營的關鍵，其專業不僅

體現在教學能力，更包括心理韌性與適應力。幼兒園應以「願景」引導教保人

員了解教育目標，並以「勇氣」支持其面對挑戰。首先，可透過專業成長社群，

培養教保人員反思與合作能力。當教保人員在支持性氛圍下交流經驗，能有效
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提升心理復原力。其次，幼兒園也應建立關懷與諮商機制，減緩工作壓力、促

進心理健康。最後還可鼓勵教保人員發展創新教學，使其在實踐中展現勇氣與

創造力，進而強化組織的整體韌性。

（四）組織文化

友善校園環境是幼兒園韌性經營的重要基礎，其核心在於以尊重、信任與

安全感作為組織文化的主軸，使全體成員包含教保服務人員、幼兒、家長與行

政團隊—皆能在正向氛圍中合作。幼兒園可厚植尊重與信任文化，營造友善校

園，唯有穩固的人際文化基礎，園所面對突發事件時，才具備跨角色協作與快

速調整的能力。

除上述行動策略外，由於當前針對幼兒園經營韌性之研究基礎與實證經驗

仍然較少。因此，研擬幼兒園經營韌性指標，協助園所評估當前的韌性程度，

並作為改進方向的指南，亦有使 VUCA2.0 的行動策略更具系統與可檢核性的價

值。 

四、結語四、結語

打造韌性國度，積極面對國際與國內的挑戰，創造更好的臺灣已為政府當

前重要的施政方向。面對 VUCA、少子高齡化、社會移動等變遷，學校韌性議

題亦成為當前校園永續發展的焦點議題。本文以幼兒園在 VUCA 時代下所面臨

的挑戰日益多元，從政策變化、家長需求到內部治理上充斥的各種不確定性現

象為背景，再從 VUCA 1.0 到 VUCA 2.0 的概念談起，說明幼兒園韌性經營的理

論脈絡，並提出四面向之行動策略，期能作為幼兒園進一步健全教保環境、確

立服務價值、提升教育服務品質方向之參考。

結合 VUCA 2.0 模式的幼兒園韌性經營行動策略，可根據願景引領方向、

以理解促進溝通、以勇氣推動創新、以適應力維持永續，讓幼兒園在變動環境

中穩健前行。鑑於此議題持續受到關注，本文建議在政策上，教育行政機關可

建立韌性導向的輔導制度，協助幼兒園自我評估與改進；在人資發展上，應強

化教保人員的心理支持與專業培訓，使其具備應對變局的能力。唯有結合理論

與實務，方能在不確定的時代中，打造穩健而具生命力的幼兒教育環境。
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