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中文摘要 

本文以杭州 A 校為案例，研究國際學校外籍教師的高流動性問題。通過

分析 A 校 2018~2024 年外籍教師流動數據及離職外教訪談結果，發現招聘

外教與崗位的匹配精準度不足、學校對外教職業發展支持有限、學校管理機

制不完善以及文化適應困難是導致高流動性的主要原因。 

基於嵌入理論和職業認同理論，本文提出了一系列優化策略，包括：精

確招聘畫像並優化流程，加強職業發展支持，通過開展多種形式的培訓和創

造擔任項目領導的機會，提升外教的專業能力，拓展晉升通道；改善管理機

制，建立公平透明的評價與激勵體系，提升外教的職業滿意度；協助適應跨

文化的工作生活環境，加強生活保障，提升外籍教師的文化認同感和生活滿

意度。這些措施不僅有效降低了外籍教師的流動率，也提升了學校整體教學

質量和管理水平。 

研究結果具有實際應用意義和學術價值，為同類型的中國國際學校應對

外籍教師高流動性問題提供了參考案例和理論依據。 
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THESIS ABSTRACT 

This study examines the issue of high turnover among foreign faculty in international 

schools, using School A in Hangzhou as a case study. By analyzing data on foreign faculty 

turnover from 2018 to 2024 and conducting interviews with departing teachers, the 

research identifies several key factors contributing to high turnover: insufficient 

alignment between recruitment and job requirements, limited career development support, 

inadequate school management mechanisms, and challenges in cultural adaptation. 

Drawing on embeddedness theory and professional identity theory, this study 

proposes a series of optimization strategies, including: Refining the recruitment profile 

and optimizing the hiring process. Strengthening career development support by offering 

diverse training programs and opportunities for project leadership to enhance professional 

skills and expand promotion pathways. Improving management mechanisms by 

establishing a fair and transparent evaluation and incentive system to enhance job 

satisfaction. Assisting foreign teachers in adapting to a cross-cultural work and living 

environment by enhancing living support services to strengthen cultural integration and 

overall well-being. These measures have not only effectively reduced foreign faculty 

turnover but also improved the overall teaching quality and management standards of the 

school.  

The findings have practical implications and academic value, providing a reference 

case and theoretical foundation for other international schools in China facing similar 

challenges with foreign faculty retention. 
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第一章 緒論 

1.1 研究背景 

近年來，隨著經濟快速發展和國際化進程不斷推進，社會對國際教育的需求也

在不斷增加。國際學校作為國際教育的重要組成部分，不但承擔了為在華外籍人員

子女提供教育服務的任務，也在滿足新生社會階層對差異化教育日益旺盛的需求。

隨著各大城市對外開放程度的提升、經濟的快速發展和外籍人口的增加，國際學校

的數量和規模也在迅速擴張。由此，也引發了學校之間以外籍教師為主要指標的行

業競爭。如何吸引和留住優秀的外籍教師，成為提升辦學品質和學校競爭力的關鍵。 

本文的研究物件 A 校，是杭州一所典型的集團化國際學校。該校於 2018 年開

學，提供從學前班到 12年級的完整國際課程體系。作為國際教育集團的一部分，資

源分享、課程標準化和品牌影響力，是集團化辦學的優勢，A校從而在較短時間內迅

速發展，至 2024 年，在校生規模已突破 1,000 人。然而，與上海、深圳等一線城市

的國際學校相比，杭州的國際學校在外籍教師的招聘與留任方面面臨很大挑戰。 

根據頂思《2023中國國際學校薪酬報告》，全國國際學校的外籍教師平均流動

率約為 25~30%，高於中方教師的 15~20%。其中，上海外籍教師的流動率在 20~25%

之間，深圳略高，為 25~28%。然而，在杭州等新一線城市，外籍教師的流動性明

顯更高，達到 30~35%，遠超一線城市的平均水準。外教流動率的區域差異主要受

到薪資待遇、職業發展空間、國際化社區成熟程度等因素的影響。此外，一線城市

的國際學校通常能夠為外籍教師提供更多參與國際文憑組織、劍橋國際考試委員

會等國際認證項目的機會，使外籍教師在職業發展和學術交流方面具有更強的競

爭力，而杭州的國際學校在這方面的資源較為有限。 

對於 A 校而言，儘管在課程設置、教育品質和升學成果方面取得了顯著成績，

但其早期外籍教師的高流動性，仍是教學穩定性和學校長期發展的挑戰。數據顯示，

A校於 2018~2019學年外教流動率約為 30%，2019~2020學年上升至 34.29%，疫情

爆發初期的 2020~2021 學年下降至 23.46%，但此後一年仍上升到了 30.43%左右。

這一數據與杭州本地國際學校的平均水準相當，高於上海和深圳的平均水準。 
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考慮到外籍教師的高流動性對學生學習體驗、課程連續性以及師資管理成本的

影響，A校自 2020~2021學年開始採取了一系列針對性的措施，以提高教師的穩定

性。實施這些措施後，2022~2023學年，外籍教師的流動率降至 11.11%，2023~2024

學年進一步降低至 7.22%。這表明，恰當的管理策略在優化教師留任率方面具有顯

著成效。 

外籍教師招聘與留任問題，不僅是學校自身發展亟待解決的核心議題，同時也

是新一線城市國際學校在全球化教育市場中所面臨的競爭和挑戰。因此，本文將系

統分析 A 校外籍教師流動性的歷史演變和現狀，評估該校所採取具體措施的有效

性，並結合杭州地區國際教育市場的特點，探討提升外籍教師穩定性的優化策略。

研究成果不僅可為 A 校未來的教師管理提供指導，也可為其他新一線城市的國際

學校師資穩定性管理提供參考。  

 

1.2 研究目的與意義 

1.2.1 研究目的 

中國的國際教育日新月異，但外籍師資的高流動性問題始終困擾著國際學校。

本文的研究目的是希望通過對 A 校外籍師資流動性數據的分析，探索提升外籍師

資穩定性的有效策略。本文將主要回答以下問題：外籍師資的流動性問題在 A 校

中的具體表現如何？外籍師資高流動性的主要原因是什麼？有哪些有效的策略可

以提升外籍師資團隊的穩定性？通過系統分析和研究，本文希望能為中國大陸新

一線城市的國際學校管理層提供切實可行的運營建議，幫助他們制定更有效的措

施，以吸引和留住優秀的外籍教師，從而提升整體學校辦學品質。 

 

1.2.2 研究意義 

隨著全球化進程的加快和國際化程度的提升，越來越多的外籍人員以及海歸

人士選擇在中國的大中城市工作和生活，隨之而來的是對國際教育的需求增加。國

際學校作為滿足這一需求的重要組織形式，和傳統學校一樣，其師資團隊的穩定性

對於提供高品質的教育服務至關重要。然而，外籍教師團隊因其自身的特殊性，高

流動性是這一群體的一個重要特徵。這個問題不僅影響教學品質，還增加學校的運

營成本，成為制約學校發展的一個重要因素。 
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本文通過對杭州 A 校外籍師資團隊流動性問題的深入分析，提出了一系列提

升師資團隊穩定性的策略和具體建議。這不僅對該校具有重要的實際意義，也為其

他同類型學校提供了可借鑒的經驗和方法。同時，本文的研究成果有助於深化對外

籍師資流動性問題的理解，推動相關理論的發展，為政策制定者提供科學依據，具

有一定的學術價值。 

 

1.3 研究方法 

本文採用定量研究與定性研究相結合的混合研究方法，以全面深入地探討 A

校外籍教師的高流動性問題，分析其成因，並提出可行的改進策略。 

在定量研究部分，主要依託 A 校 2018~2024 年外籍教師流動的年度數據，分

析外籍教師的離職率、招聘率、不建議續聘的比例等關鍵指標。同時，數據分析還

深入探討不同國籍、年齡的教師流失情況。這些數據研究將揭示外籍教師流動的規

律，為學校改進招聘策略、優化管理體系提供支援。此外，學校管理層還可據此識

別高流動率的崗位，合理調整人力資源配置，進而提升管理效能。 

在定性研究部分，通過文獻分析和訪談法，對外籍教師高流動性的深層次原因

及其影響進行探討。文獻分析法通過系統查閱、篩選和分析國內外關於國際學校外

籍教師流動性、職業穩定性、跨文化適應等方面的學術研究和政策檔，為 A 校的

研究提供理論支撐。所選文獻主要來自國際教育相關的學術期刊、會議論文、行業

報告以及相關政策法規，以確保研究的科學性和全面性。通過文獻分析，研究者能

夠識別影響外籍教師職業穩定性的關鍵因素，借鑒全球範圍內的成功經驗，結合 A

校的具體情況，提出相應的管理對策。 

訪談法是本文定性部分的重要組成部分。對 A校的離職外籍教師採取了半結構

化訪談，以獲得更為真實和深入的見解。訪談物件包括即將離職外籍教師以及已離

職教師，內容涉及職業發展、工作滿意度、文化適應和管理支援等多個方面。通過

訪談，能夠在基於年度數據分析的基礎上，進一步挖掘教師流動背後的複雜因素，

並為改進管理實踐提供更具針對性的建議。 
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本研究通過定量與定性研究方法的結合，從數據分析和深度訪談兩個層面，全

方位深入分析 A 校外籍教師流動性問題。定量研究為學校管理提供科學、客觀的

依據，而定性研究則為深度剖析問題提供了豐富的背景資訊和實踐指導。兩者相輔

相成，為 A 校制定切實可行的教師穩定性提升方案提供了有力的理論指導與實踐

支撐。 

 

1.4 研究課題 

本文以 A 校外籍師資高流動性問題為研究對象，圍繞外籍教師的高流動現象

及其應對策略展開研究，全文結構分為七個部分： 

第一部分為緒論，介紹研究的背景、目的與意義，同時闡述研究方法與主要內

容框架。 

第二部分為文獻綜述，回顧和分析與教師流動性、職業穩定性相關的理論概念

及研究成果，梳理國內外學術界在這一領域的研究現狀與主要發現，為本文提供理

論支援與背景基礎。 

第三部分概述杭州國際教育行業的發展狀況。 

第四部分對流動率數據進行了定量分析，詳細分析了 A 校外籍師資流動性現

狀，揭示教師流動的規律及影響因素。 

第五部分採用定性研究方法，基於外籍教師的深度訪談數據，剖析影響教師流

動的核心因素。 

第六部分則基於發現與結果，提出具體的管理策略，探討提升外籍師資團隊穩

定性的可行措施，包括優化招聘流程、職業發展支援以及文化融合策略等內容。 

第七部分為總結與展望，歸納本文的主要研究發現，討論研究的理論與實踐意

義，同時指出研究的局限性與未來的研究方向。本文通過系統的分析和策略建議，

力求為 A校及同類型學校提供理論指導與實踐參考。 
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第二章 文獻綜述 

2.1 外籍師資流動性問題的定義與研究 

2.1.1 外籍師資流動性問題的定義 

在中國的國際學校中，外籍教師的主要構成為來自英國和北美的以英語為母

語的教育工作者，且國際學校的招聘和教學體系也更青睞英語為母語國家的具備

專業資格的教師。外籍教師在中國的數量持續增長，從 2000 年的 9 萬人增長到

2021年 4月的 54.8萬人，並且中國已成為全球國際學校最多的國家(Worth1, 2021；

Civinini, 2019)。然而，針對外籍教師在華工作的系統性理論研究和關注仍然不足。 

在這一領域中，來自英國巴斯大學的兩位國際教育方面的學者 Dr. Tristan Bunell

和 Dr. Adam Poole針對在華外教群體進行了聚焦性的定性研究。首先，在其 2022年

所發表的《考慮國際教育中的“不穩定特權”：外籍教師在中國感受到的邊緣化和被低

估》論文中，將其中盎格魯-西方的“國際學校外籍教師” (the Anglo-Western expatriate 

international schoolteachers)簡稱為稱為 EIST，並對於該類教師群體的職業流動性、身

份認同以及文化適應過程進行了分析(Dr. Tristan Bunnell, Dr. Adam Poole, 2022)。本文

將沿用 Dr. Tristan Bunnell 和 Dr. Adam Poole提出的「國際學校外籍教師」(EIST)概

念，聚焦於 A校的外籍教師的高流動性問題。 

外籍教師流動性問題主要指外籍教師在國際學校工作期間，因多種原因頻繁

變動或離職的現象。這種現象在全球範圍內普遍存在，對學校的教學品質和管理產

生了深遠影響。根據現有研究，教師的流動性通常分為三類：留任教師、移動教師

和離職教師。留任教師是指那些已經在崗且下一年仍然留在當前教學崗位的教師；

移動教師指的是那些在學年結束後離開現有教學崗位，轉到另一所學校或學區的

教師；離職教師則是指那些完全離開教師職業的人(Teacher Attrition and Mobility, 

2014)。 

 

 
 

 
1 傳統上，國際學校由來自英國和北美的母語英語的外籍教育工作者組成。 參與的教師人數從 2000

年的 9 萬人增長到 2021 年 4 月的 54.8 萬人(Worth, 2021)。  
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總結來說，外籍師資的流動性問題不僅涉及教師個人的職業選擇，還受到學校

管理、薪酬福利、文化適應、工作環境等多種因素的影響。通過系統性地分析這些

因素，我們可以更好地理解外籍教師流動性的成因，並採取針對性的措施來提高國

際學校外籍師資的穩定性。 

 

2.1.2 外籍師資流動性的相關研究 

針對外籍師資流動性的相關研究，可從以下幾個方面進行分類和系統化的討論： 

1. 師資流動性的原因分析 

2019 年，一項美國本土關於教師流失率的研究表明，以下因素與較高的教師

流失率相關，包括缺乏行政支援、薪酬福利和替代性資格認證(Carver-Thomas & 

Darling-Hammond, 2019)。 

2. 師資流動性的分類 

根據 Palma-Vasquez等人的研究，教師流動性可以進一步細分為直接流動性和

間接流動性。直接流動性指教師實際發生的學校間轉換或離職，而間接流動性則包

括教師預期離職的行為，如離職意向和較低的工作滿意度等前置因素。這種分類方

式有助於更全面地理解教師流動性的複雜性，並為制定有效的教師保留策略提供

理論基礎(2022)。 

3. 師資流動性對學校和學生的影響 

Ronfeldt & Loeb和 Wyckoff(2013)指出，教師的頻繁流動不僅會直接影響學生

的學業表現，還會間接影響學校整體的運行效率。這種負面影響在國際學校尤為明

顯，因為這些學校的教學團隊主體是外籍教師，當地語系化解決的可行性較低，高

度依賴於外籍教師的專業技能和教學經驗。因此，外籍教師的流動性問題不僅是人

力資源管理的挑戰，更是教育品質保障的重要議題。 

4. 特定群體教師流動性的研究 

研究還發現，不同教師群體的流動性存在差異。例如，特殊教育教師和通過替代

認證計劃進入教學的教師的流失率較高(Carver-Thomas & Darling-Hammond, 2019)。

替代認證計劃是一種非傳統的教師資格認證途徑，通常為那些沒有接受過傳統師範

教育的候選人提供快速進入教學崗位的機會。這類計劃旨在緩解教師短缺問題，吸
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引具有不同專業背景的人員進入教育領域。此外，教師的年齡和經驗水準也對其流

動性產生影響，最年輕和年紀最老的教師的離職率高於中年教師。 

綜上所述，外籍師資流動性問題的定義與研究揭示了多種影響因素和問題的

複雜性。理解這些因素和現象對於制定有效的教師保留策略至關重要。以下將討論

國際教育領域中師資穩定性的理論基礎，以進一步理解這一問題。 

 

2.2 國際教育中的師資穩定性理論 

在國際教育領域，師資穩定性是教育研究中的一個重要課題，其理論基礎涵蓋

多個方面。一個全面的理論框架，不僅涵蓋經濟激勵措施，還應考慮非經濟激勵因

素，包括教師職業滿意度、職業發展、學校領導力、教師協作關係、文化適應、教

師嵌入理論以及職業認同理論等。以下是對這些方面的詳細探討： 

1. 教師職業滿意度 

研究表明，教師的職業滿意度是影響其職業穩定性的關鍵因素之一。Hayden

和 Thompson (1998)發現，職業滿意度與教師的離職率密切相關，滿意度高的教師

更有可能長期留任。職業滿意度通常由多個因素決定，包括工作環境、薪酬待遇、

職業發展機會、領導支援和工作自主性等。當教師對這些方面感到滿意時，他們更

有可能在當前崗位上長期任職，從而降低教師流失率。 

2. 職業發展 

職業發展是影響教師穩定性的重要因素之一。研究表明，教師在職業生涯中的

發展機會和專業成長，對其工作滿意度和留任意願有顯著影響(Hoy & Tarter, 2011)。

職業發展包括參加專業培訓、獲取更高學歷以及在職業道路上的晉陞機會

(Kern,Waters, Adle, & White, 2014)。當教師感受到學校對其職業發展的重視和支援

時，他們更有可能長期留任。 

3. 工作自主性 

工作自主性是指教師在教學和工作安排中擁有一定的決策權和自主權。高水準

的工作自主性能提高教師的工作滿意度和專業幸福感(Aelterman, Engels, Petegem & 

Verhaeghe, 2007)。研究發現，教師在教學方法、課程設計和評估方式上享有更大的自

主權，可以增強其工作積極性和責任感，從而減少離職意願(Warr, Bindl, Parker & 
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Inceoglu, 2014)。此外，自主性還能夠促進教師的創新能力和專業成長，使其更有動

力在職業生涯中追求卓越。 

4. 學校領導力 

Mancuso (2010)指出，學校領導力在促進教師職業穩定性方面起到了至關重要

的作用。有效的學校領導能夠通過提供支援和鼓勵，提升教師的職業滿意度和歸屬

感。研究表明，變革型領導(transformational leadership)和交易型領導(transactional 

leadership)對教師的工作滿意度和專業幸福感有積極影響，而放任型領導(laissez-

faire leadership)則可能帶來負面影響(Avolio & Bass, 2004；Van der Vyver, Kok, & 

Conley, 2020)。變革型領導通過激勵和支持教師，促進其專業成長和工作自主性；

交易型領導則通過明確的獎勵機制和績效管理，提升教師的工作積極性和滿意度

(Bass, 2008)。 

5. 教師協作關係 

教師之間的協作關係同樣是影響教師職業穩定性的一個重要因素。DuFour 

(2007)的研究表明，專業學習社區(Professional Learning Communities, PLCs)是一種

有效的提升教師職業滿意度和減少教師流失率的方式。通過教師之間的合作和支

援，PLCs 不僅能夠提升教師的教學能力，還能增強他們的職業認同感和歸屬感

(Çopur & Demirel, 2022)。教師協作關係的建立不僅能改善工作氛圍，還能促進知

識和經驗的共用，從而提升整體教學品質。 

6. 文化適應 

中外師資混合團隊在文化交流和融合方面面臨著獨特的挑戰。不同文化背景的

教師可能在教學理念、溝通方式和工作習慣上存在差異。這些差異如果處理不當，

可能導致誤解和衝突，從而影響團隊的穩定性(Fouché, 2015)。因此，學校應重視文

化多樣性，提供跨文化培訓和交流平台，幫助教師更好地理解和適應不同文化(Van 

der Vyver, Kok & Conley, 2020)，從而説明外籍教師長期留任。 

7. 教師嵌入理論 

教師嵌入理論強調了教師在學校中的嵌入程度對其離職決策的影響。教師嵌

入包括組織嵌入和社區嵌入兩個方面，前者指教師在學校中的社交關係和職業發

展機會，後者則指教師在社區中的社交網路和生活品質。提高教師的組織和社區嵌

入水準，有助於降低教師的流動性。 
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根據Mitchell等人(2001)的理論，嵌入度包含三個關鍵維度：契合度(fit)、連結

(links)和犧牲(sacrifice)。這些維度在教育領域被進一步適應，Larkin等人(2021)提出

了教師嵌入的框架，強調契合度包括教師在學校和社區環境中的舒適度和相容性，

連結則涉及教師與同事、學生及社區成員之間的人際關係，而犧牲則指教師離職時

所感知到的物質或心理利益的損失。而McCluskey(2024)的研究則發現，高壓的工作

環境、缺乏自主權以及僵化的紀律系統都削弱了教師的嵌入感(McCluskey, 2024)。 

8. 職業認同理論(Professional Identity Theory) 

教師的職業認同感對其職業穩定性有重要影響。職業認同感較強的教師更有

可能在當前學校長期任職。這一理論強調了學校管理層在提升教師職業認同感方

面的作用，例如通過職業發展計劃和認可機制(Kelchtermans, 2009)。認可機制是指

學校通過正式或非正式方式，對教師的貢獻、成就或專業成長給予肯定和獎勵的措

施。根據 Impedovo(2021)的研究，職業認同感不僅僅是靜態的個體屬性，而是通過

反思性實踐和社會互動不斷發展的過程。教師在專業身份認同的構建過程中，經歷

了個人轉變、與同事的合作以及與學生的互動，這些因素共同作用，形成了教師的

職業認同。此外，教師在職業發展過程中面臨的挑戰和機遇，如在教學實踐中應用

理論知識，以及在課堂內外進行協作和反思，都是職業認同感發展的重要組成部分

(Impedovo, 2021)。通過促進教師的反思性實踐和職業社交網路，學校可以顯著提

升教師的職業認同感，從而提高其職業穩定性。 

綜上所述，教師職業滿意度、學校領導力、教師協作關係以及教師嵌入和職業

認同感等都是影響師資穩定性的關鍵因素。通過提升這些方面的支援和管理，學校

可以有效地減少教師流失率，提升學生成績和教學品質。接下來，我們將具體分析

A校的基本情況與挑戰，以提供實證研究的背景和基礎。 

2.3 傳統國際學校中外籍教師的“脆弱特權” 

 “脆弱特權”由兩位學者 Dr. Tristan Bunell 和 Dr. Adam Poole提出，描述了外

籍教師的一種特殊心理狀態：即對於外籍教師來說，在中國的國際教育領域，既是

享有“特權”的，又是“脆弱”的，這些外籍教師認為他們因其“白人身份”或“種族資

本”享有地位，但同時感到在專業上被邊緣化和低估。在其針對四位來華在國際學

校任教的外籍教師(EISTs)的深度訪談中描述到，在「傳統」國際學校中對就業數據
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的研究，那裡 EISTs 在數量上佔據主導地位，而來自英國和北美的 EISTs 因其文化

資本而受到青睞。根據最近的博士研究顯示，EISTs 的收入往往高於他們所在國家

的同行(Hammer, 2021)。 

在另一項最近的研究中，也提到了外籍教師中普遍存在的一種“脆弱特權”的狀

態：除了財務方面的優待外，EISTs 擁有無憂無慮的生活方式，提供了“由全球化、

個性化、流動性增加、工作靈活性和全球財富相對增加驅動的特權形式”，然而同時

“他們卻被困在一個提供很少保護、且高度不可預測的脆弱系統中”。實際上，可以

認為正是缺乏制度性保障（工會、最低工資、養老金等）支持導致了這種不安全感。

自由和流動性帶來的是不穩定性和不確定性(Rey, J., M. Bolay & Y. N. Gez, 2020)。 

“脆弱性特權”的理論也因現實情況有了進一步的細化和演繹 例如，在 2019 年

疫情爆發後，EISTsr「脆弱特權」出現了更多的自主選擇性，即 EISTs越來越不願從

某些被視為疫情防控嚴格且安全的國家遷出。因此，相較於回到歐洲北美等地區，他

們更傾向於留在中國，因為中國地區的疫情似乎比北歐等地威脅生命的概率更小，

儘管疫情防控措施往往相對更嚴格。這反過來意味著他們在全球危機時期擁有一定

程度的自主權和選擇自由，這可以視為一種選擇性的特權(Bailey, 2021)。另一項研究

表明，在疫情期間，EISTs變得更加適應和有韌性，這似乎是“脆弱性特權”的另一個

積極方面(Doll, 2021)。 

關於「脆弱特權」的更為普遍性的表述，出現在塔克和米什拉塔克在 2015年

的研究中，他們將 EIST 的工作描述為是一種「中間人」的存在。在中國，除了教

育領域外，有關這種“中間人”狀態的關鍵詞也逐漸增多(Tarc, P. & A. Mishra Tarc, 

2015)。值得注意的是，最近一份關於瑞士中產階級在中國境內的報告指出，儘管

EIST們享有“白人特權”，但他們“在這種模糊的外部地位和傾向於融入中國社會體

系的中間地帶徘徊”(Camenisch, 2022)。這裡使用的“徘徊”一詞很有啟示性，暗示了

EIST們在華工作中所存在的脆弱性和不確定性。 

與此同時，隨著中國政府加強對私立教育的監管，私立教育的發展趨勢受到了

顯著影響。根據中國教育部(2023)的統計數據，全國各級各類學校的數量在 2023年

相比上一年減少了約 2.02 萬所，下降幅度為 3.9%，其中民辦學校的數量有所減少。

這些政策調整對中國的英語教育學校產生了一定的影響，使其增長勢頭有所放緩。

2017 年，英國威斯敏斯特公學（Westminster School，又譯西敏公學）計劃在中國
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開辦 6間私立雙語學校，希望將所獲利潤用於資助倫敦的弱勢學生。然而，由於疫

情影響，威斯敏斯特學校於 2021年宣佈取消在華開設六所新分校的計劃。教育政

策的變化，例如雙減政策對英語培訓機構和民辦學校帶來的衝擊，顯然使得 EIST

面臨不穩定的工作和生活環境。儘管本文主要聚焦於以 EIST為教學主體的國際學

校，但這種衝擊的影響依然廣泛存在。 

 

2.4 總結 

綜上所述，外籍教師流動性問題在全球範圍內均是影響國際學校教學品質與

運營穩定的關鍵挑戰。通過對外籍師資流動性的定義、原因、分類及其對學校與學

生的影響的探討，可以看出外籍教師流動性問題的複雜性。現有研究表明，薪酬福

利、行政支援、文化適應、職業發展機會及學校領導力等因素均在不同程度上影響

著教師的留任意願。此外，特定群體的教師，如經驗不足或缺乏正式教學資格的外

籍教師，其流動性更為顯著。對於 A 校而言，借鑒全球範圍內國際學校在外籍教

師管理方面的成功實踐，並結合學校的實際情況，制定科學合理的管理策略，將有

助於減少外籍教師的流失，提升教學品質，增強學校競爭力。 

同時，理論研究層面表明，教師職業滿意度、職業認同、文化適應及教師嵌入

等因素，對教師職業穩定性有著重要影響。尤其是在中國的國際學校環境中，外籍

教師面臨獨特的“脆弱特權”現象，這種現象使得他們在享受較高薪資待遇的同時，

也面臨職業發展受限、文化邊緣化、合同不平等等問題。此外，政策的變化，如「雙

減」政策以及對國際教育的監管趨嚴，進一步增加了外籍教師的職業不確定性。因

此，學校管理者需要在政策調整、薪酬福利、職業發展、文化融入等方面採取更具

針對性的措施，以提高教師的歸屬感和職業穩定性。 

本文將進一步聚焦於 A 校的具體情況，結合其年度數據分析及訪談等研究方

法，深入剖析影響教師流動性的關鍵因素，並提出切實可行的改進策略，以實現外

籍師資團隊的穩定和學校的可持續發展。 
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第三章 杭州市國際教育行業發展概述 

3.1 行業環境 

近年來，中國國際學校行業迅猛發展，尤其是在高購買力、高宜居性和教育需

求旺盛的城市，國際學校的數量和品質均在提升。相較於北上廣深等一線城市，杭

州的國際教育市場規模雖相對較小，但作為中國的數字經濟中心以及充滿活力的

新一線城市，杭州還是吸引了眾多外籍家庭、本地高淨值家庭和海歸家庭的關注，

形成了一個穩步增長的國際教育市場。本節將從政治(P)、經濟(E)、社會(S)、技術

(T)四個維度，詳細分析杭州國際教育市場的外部環境。 

1. 政治因素(Political) 

杭州市政府始終致力於打造國際化營商環境，並出臺了一系列吸引外籍人才

和海歸人員的政策，以提升杭州在全球範圍內的競爭力。根據杭州市政府(2024)發

佈的數據，杭州已連續 14 年被評為“外籍人才眼中最具吸引力的中國城市”。這一

排名由中國國家外國專家局(SAFEA)聯合多家國際人才組織和智庫發佈，主要考察

政策支援、生活便利度、職業發展機會、教育環境、創新生態和文化開放度等多個

維度，全面評估一座城市對外籍人士的吸引力和宜居度。然而，儘管杭州的國際化

程度不斷提升，但其外籍居民佔比仍低，僅為 0.2%，遠低於上海的 1.5%（杭州市

統計局，2023）。 

在國際學校的發展方面，杭州市政府對國際學校持審慎開放的態度，一方面支

援符合國際化教育標準的學校進入市場，另一方面也對國際學校的課程設置、外籍

教師管理和招生政策實施嚴格監管。根據浙江省教育廳發佈的《浙江省義務教育條

例》(2021)，國際學校的設立需經過嚴格的審批流程，涉及杭州市教育局、市場監

管局和公安機關等多個監管單位，確保學校符合國家教育發展方向。近年來，隨著

杭州外籍人口的增加，政府在一定程度上鼓勵優質國際學校的設立，以滿足市場需

求。然而，政府對國際學校的審批仍然遵循嚴格的標準，以保證學校的課程設置符

合國家政策要求。 
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在招生政策方面，杭州的國際學校分為純外籍生源學校和雙語學校，部分國際

學校僅限持外國護照的學生就讀，而部分雙語學校可以接受中國籍學生，但需符合

政府相關教育政策。此外，杭州的跨國企業總部數量相對較少，與上海超過 700家

跨國公司地區總部相比，杭州在吸引外籍高管及外籍生源方面仍有待加強。杭州的

國際學校生源主要依賴於本地高淨值家庭和海歸家庭，而非大量外籍人員子女，這

也在一定程度上影響了杭州國際教育市場的發展方向。 

綜合來看，杭州市政府對國際教育行業的管理政策為行業發展提供了基本的

規範框架，同時也限制了國際學校的某些運營自由度。杭州的國際教育市場正在快

速發展，但仍受到外籍人員總量較小、外籍社群網路不成熟、跨國企業數量有限等

因素的制約。 

2. 經濟因素(Economic) 

杭州的經濟實力為國際教育的發展提供了堅實的支撐。根據杭州市統計局

(2024)發佈的數據，2023 年杭州的地區生產總值(GDP)突破 2萬億元人民幣，同比

增長 5.6%，成為全國第 13個進入“2萬億俱樂部”的城市。這一經濟增速高於全國

平均水準，反映了杭州強勁的經濟活力和產業升級能力。在人均 GDP 方面，2023

年杭州的人均 GDP 達到了 16.2 萬元人民幣（杭州市政府，2024），相比之下，浙

江省的平均人均 GDP 為 11.3萬元，而上海為 18.3 萬元（國家統計局，2024）。這

一數據表明，杭州在經濟上已接近上海的水準，並且其居民可支配收入亦保持全國

前列。較高的居民收入水準，使得杭州家庭在教育上的投入相對充裕，尤其是在國

際教育領域，家長願意為高品質的教育資源支付較高的費用。 

杭州的高購買力市場直接體現在國際學校的收費水準上。目前，杭州的高端國

際學校學費普遍在 20~30 萬元人民幣/年，這一標準與上海和北京的國際學校學費

相當(ISC Research, 2023)。這一現象反映出杭州家庭對優質國際教育的強烈需求，

許多家庭視國際學校為子女未來出國留學的重要路徑，願意投入較高的教育成本，

以確保子女能夠接受國際化課程體系，如 IB（國際文憑課程）、A-Level（英國高中

課程）和 AP（美國大學預修課程），在未來申請海外高校時具備更強的競爭力。 
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在職業發展和創新生態方面，杭州作為中國數字經濟中心，不僅是阿里巴巴、

位元組跳動、網易、華為杭州研究院等企業的總部所在地，同時也是全球互聯網企

業和科技初創公司的重要集聚地。這些企業的大規模國際化業務，使得杭州成為外

籍人才就業的熱門選擇。據不完全統計，阿里巴巴在杭州的外籍員工已超過 5,000人

（杭州市商務局，2024）。這些企業的國際化發展進一步推動了對國際教育的需求，

外籍員工的子女通常選擇國際學校就讀，從而增加了杭州國際學校的生源數量。此

外，杭州的跨境電商和國際貿易行業同樣十分發達，包括全球速賣通、菜鳥網路、

Shopee中國區總部等知名跨境平台，使得杭州吸引了大量外籍商務人士和短期駐華

工作人員。 

綜合來看，杭州的經濟發展和產業升級為國際教育市場提供了良好的發展環境。

經濟增長帶動居民收入提升，使得本地高淨值家庭對國際教育的需求不斷增加，同

時，科技、金融、國際貿易等高端產業的發展，也推動了外籍人才的流入，為國際

學校提供了穩定的生源基礎。然而，相較於上海、北京，杭州的跨國企業總部數量

仍然較少，這可能會限制未來外籍生源的增長速度。 

3. 社會因素(Social) 

近年來，杭州家庭的教育理念正在經歷深刻的變革。儘管傳統的應試教育模式

仍然在本地教育體系中佔據主導地位，但越來越多的家長開始重視素質教育、批判

性思維和國際化視野的培養。根據 2023年《中國國際教育白皮書》的數據，超過

65%的杭州中產及以上家庭考慮將子女送入國際學校，而在高淨值家庭中，這一比

例甚至超過 80%(2023)。這些數據表明，杭州家長對國際化教育的需求正日益增長。

同時，杭州的海歸群體也在擴張，截至 2024 年 6 月，杭州已有 8.3 萬名留學歸國

人員，每年仍有大量海外學子回國（杭州市人力資源和社會保障局，2024）。這些

家庭往往傾向於選擇具有國際認可度的 IB、AP 或 A-Level 課程，為子女未來留學

做好準備。 

儘管杭州國際教育市場持續增長，但與上海和深圳相比，杭州家長在國際學校

的選擇上表現出一定的獨特性。上海、深圳的家庭更偏向選擇全外籍生源的純國際

學校不同，杭州家長通常更傾向於雙語學校，而非完全採用國際課程體系的學校。

這一趨勢主要源於杭州家長希望子女既能接受國際化教育，又能保持中國文化教

育的連貫性，同時仍保留未來在國內升學的可能性。例如，杭州的橄欖樹雙語學校、
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杭州世外學校等雙語學校均採用國際課程與中國課程相結合的模式，在教學過程

中強調英語與中文雙語能力的培養，同時確保學生能夠學習中國傳統文化、歷史和

語文課程（杭州市教育局，2024）。這種教育模式既符合本地家長的需求，也進一

步推動了杭州國際教育市場的差異化發展。 

4. 技術因素(Technological) 

作為中國數字經濟的前沿城市，杭州在教育技術領域同樣處於領先地位。杭州

市政府高度重視教育數位化和智慧化校園建設，積極推動資訊技術與教育的深度

融合，以提升教學品質和管理效率。根據杭州市教育局(2024)的數據，2023 年，杭

州公立學校的數位化教學設備普及率已超過 95%，遠高於全國平均水準。這一趨

勢推動了國際學校對 AI、VR/AR 等技術的應用。杭州雲谷學校在其課程體系中結

合 AI+VR 教學工具，讓學生能夠在虛擬環境中體驗科學實驗、人文場景和全球化

學習內容，這種沉浸式學習模式不僅提升了學生的學習興趣，也極大地增強了杭州

國際學校的競爭力，使其在全國國際教育市場中獨樹一幟。 

杭州的教育科技產業生態同樣十分成熟，擁有眾多行業領先的企業，如阿里巴

巴釘釘、網易有道、訊飛教育和作業幫等，這些企業在教育領域的技術創新進一步

推動了智慧教育的發展。例如，釘釘已成為杭州乃至全國中小學的主要在線教學平

台，廣泛應用於線上課程管理、師生互動、作業佈置、家校溝通以及教學數據分析

等環節。此外，杭州的教育科技企業也積極探索人工智慧(AI)、大數據分析和個人

化學習等新興技術，助力國際學校實現更精細化的教學管理。例如，網易有道和阿

里雲合作推出的智慧學習系統，能夠根據學生的學習行為進行數據分析，精準定位

學習薄弱點，從而為教師提供更具針對性的教學建議。 

綜合來看，杭州憑藉強勁的經濟增長、科技驅動的教育創新、國際化的教育體

系以及不斷完善的城市國際化環境，正在加速成為中國最具競爭力的國際教育中

心之一。隨著 AI、VR/AR、大數據等前沿技術的廣泛應用，杭州的國際學校正進

入智慧化、個人化、高效化的教學新階段，這不僅提升了本地國際教育市場的整體

水準，也為吸引全球外籍人才和高端教育資源提供了更強的支撐。 
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3.2 行業競爭 

3.2.1 本地競爭 

杭州作為中國經濟發展最快的城市之一，其國際教育市場近年來穩步擴展，並

逐步形成多層次、多類別的國際教育體系。截至 2024年，杭州共有約 20餘所國際

學校，主要分佈在西湖區、上城區、拱墅區、濱江區、富陽區和錢塘區等經濟較為

發達的區域。相較於北京、上海等國際化程度較高的城市，杭州的國際學校市場仍

處於快速發展階段。 

在杭州，國際學校大致可分為外籍人員子女學校、民辦雙語學校及國際課程高中

三大類。外籍人員子女學校嚴格面向持有外國護照或港澳臺身份的學生，課程體系

遵循國際標準，較少受到本地教育政策的限制，多採用 IB 或 AP課程，服務於長期

居住在杭州的外籍人士家庭。民辦雙語學校則採用融合課程模式，結合中國國家課

程與國際課程，既滿足國際化教育需求，又保留本土文化教育的核心內容，因而受到

許多希望保持中英文雙語能力的家庭青睞。國際課程高中主要招收中國籍學生，採

用 IB、A-Level或 AP等國際課程體系，目標是為學生未來的海外升學提供最優路徑。 

A校屬於外籍人員子女學校，與杭州其他同類學校構成直接競爭關係。根據杭

州師範大學杭州城市國際化研究院發佈的《杭州市外籍人員子女學校藍皮書

(2022)》，自 2002年 8 月杭州國際學校(HIS)成立以來，杭州的外籍人員子女學校已

發展至八所，可提供約 5,000 個學位，在校生總數超過 2,800 人(2023)。其中，杭

州國際學校(HIS)作為杭州最早的 IB 學校，擁有成熟的課程體系和廣泛的校友網

路，2022年外籍教師 91人，佔比 67%，師生比 1：4.6，畢業生多進入牛津、劍橋

等頂尖高校。其外教年薪約 35~45 萬元，與 A校相近，但 IB 體系的全球認可度和

強大校友網路，使 HIS 在優質師資招聘上具備優勢。 

杭州惠靈頓外籍人員子女學校(WCH)是另一家競爭對手，該校採用英國國家

課程(IGCSE/A-Level)，外籍教師佔比 70%，平均年薪約 40萬元人民幣。其英式教

育特色與 A 校的美式 STEM 課程形成差異化競爭，但在吸引偏好歐洲教育體系的

家庭和教師資源方面，WCH 具有一定優勢。此外，杭州世外外籍人員子女學校

(HWFL)採用 IB 框架下的雙語教學模式，外籍教師佔比僅 22.7%，但學費低於 A校

（14~16萬元/年），對預算敏感的外籍家庭更具吸引力（杭州師範大學，2023）。 
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在本地競爭格局中，A 校的核心競爭力在於其 STEM 教育特色和美式 AP 課

程體系，相較於 IB 和 A-Level，AP 課程更符合計劃申請美國大學的學生需求。然

而，市場需求的多元化，以及各具特色的學校課程體系，使得 A 校在吸引學生和

外籍教師方面仍面臨較大挑戰。 

 

3.2.2 外地競爭：一線城市的虹吸效應 

除了本地競爭，A 校還面臨來自上海國際學校的跨區域競爭。根據《杭州市外

籍人員子女學校藍皮書(2022)》，2023 年杭州市外籍人員子女學校的外籍教師總數

為 305人，而上海的國際學校數量超過 150所，外籍教師總數超過 5,000 人。上海

的國際學校不僅在規模上佔據優勢，其整體薪酬水準也比杭州高出 20~30%。例如，

上海美國學校(SAS)外教的起薪約 50萬元，資深教師可達 80萬元，這比 A 校提供

的薪資（35~55萬元）高出 30~40%。儘管 A 校在杭州國際學校市場中處於薪酬領

先地位，但其薪資競爭力在全國範圍內仍處於劣勢，特別是面對上海等一線城市的

國際學校時，這一劣勢更加明顯。 

此外，上海國際學校提供更豐富的職業發展機會。上海國際學校常與國際教育組

織（如 IBO、CIE）合作，定期開展全球學術交流與教師培訓。例如，上海協和國際

學校每年選派教師參加全球 IB研討會，而 A校因杭州的區域原因，難以提供同等資

源。生活便利性方面，上海的國際化社區更成熟，國際醫院、國際學校集群及多元文

化娛樂設施齊全，而杭州的外籍配套設施仍在發展階段。相比之下，上海的外籍教師

社群更為緊密，如 Shanghai International School Teachers' Association (SISTE)定期組織

教師交流，使外籍教師能快速融入本地文化，這使得上海國際學校在師資吸引力方

面更具競爭優勢。 

A 校的核心競爭力之一在於其課程體系，該體系以 STEM 教育和 AP 課程為

重點，強調嚴謹的學術、批判性思維和高標準教學要求。這一課程體系特別適合希

望進入美國高校的學生，因其強調數學和科學的深度學習，使學生在申請 STEM 相

關專業時更具競爭力。然而，在上海，許多國際學校提供更廣泛的國際課程選擇，

如 IB 和 A-Level，這些課程體系在全球範圍內的認可度更高，並提供更靈活的學

術路徑。課程體系不僅影響家長的選擇，也直接關係到國際學校在外教招聘與留任

方面的競爭力。外籍教師通常希望在職業發展中獲得更多的國際教育經驗，例如 IB
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課程體系被全球 150多個國家認可，熟悉 IB 課程的教師在全球範圍內更具就業競

爭力。相比之下，A校課程體系較為獨特，主要針對美國市場，這可能限制部分外

籍教師的職業流動性，尤其是那些希望在國際學校系統中長期發展的教師。 

此外，杭州的國際教育生態仍處於發展階段，外籍教師的子女在杭州的教育選

擇相對較少。相比之下，上海擁有大量世界頂級的國際學校，如德威國際學校、上

海美國學校(SAS)等，這些學校不僅為外籍教師提供子女入學優惠，還能提供更多

的國際化課程選擇。因此，許多外籍教師在職業選擇時，不僅考慮個人薪資和職業

發展，還會考慮家庭因素，而這些因素進一步增強了上海國際學校的吸引力。 
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第四章 A 校外籍師資流動數據的定量分析 

4.1  A校基本情況概述 

A校位於杭州市上城區錢江新城的核心地帶，毗鄰錢塘江，地理位置極為優越。

該區域不僅是杭州的金融與商業中心，更是高端住宅的聚集地。學校距離西湖景區

約 10公里，周邊有完善的交通網路，方便學生和教職員工通勤。校園佔地 19,600平

方米，建築面積約 23,667平方米，雖然與杭州國際學校(HIS)等傳統老牌國際學校相

比面積較小，但校園規劃緊湊且功能齊全，充分利用了有限的空間資源。學校設有

57 間教室，其中包括 43 間標準教室，以及科學實驗室、舞蹈教室、藝術教室等專

業設施。此外，校園內配備了 200米環形跑道、12米挑高的室內體育館、黑匣子專

業劇院、藏書豐富的圖書館，以及近 800平方米的餐廳，為學生提供了高品質的學

習和課外活動環境。 

作為原江幹區（現上城區）政府重點引進的國際教育專案，A校由美國知名教

育集團與一家中國國際教育集團（以下簡稱 A 集團）合作創辦。該美國教育集團

在全球範圍內運營多所國際學校，以其嚴格的學術標準、創新的教學方法和全方位

的學生培養體系而聞名。A集團作為其在中國大陸的獨家合作夥伴，負責引入全套

課程及師資，設立、運營及管理學校。自 2018 年 8月正式開學以來，A校迅速發

展，第一年便招收了 400 多名學生，第二年增長至 800餘人，第三年突破 1,000人，

反映了市場對其教育理念的高度認可。學校採用先進的教學模式，為幼稚園至 12

年級的學生提供國際化教育，並結合美式教育體系，以嚴謹的學術要求和 STEM 課

程見長。尤其是在中學階段，學校引入了以數學、科學和工程為核心的學術加速課

程，確保學生在全球競爭環境下保持領先。 

A 校的師資力量雄厚，現有教學團隊約 150 餘人，其中外籍教師超過 90 人，

主要來自美國、英國、加拿大、愛爾蘭等英語母語國家。所有教師均擁有本科及以

上學歷，其中 61%持有碩士或博士學位，38%的教師擁有 10 年以上的教學經驗。

學校的師生比例保持在 1:7，確保學生能夠獲得個性化的指導和學術支援。外教招

聘由美國教育集團統一在海外篩選，篩選通過後的簡歷將推至各個校區，並由校區

進行面試篩選，以確保聘請到具備國際教育經驗的優秀教師。值得注意的是，A校
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的課程體系進度普遍較美國公立學校超前一至兩年，因此要求教師具備較強的學

科背景和教學能力。 

在生源方面，A校的學生主要來自高淨值家庭，包括外籍人士、高校教授和跨

國企業高管的子女。學校家長群體中，科技行業如阿里巴巴、螞蟻集團的精英家庭

佔據相當比例。此外，浙江大學、西湖大學等高等學府的教授、研究人員也傾向於

選擇 A 校作為子女的教育機構。值得注意的是，約 30%的學生來自海歸家庭，這

些孩子曾在歐美接受早期教育，家長對國際化課程體系有較高的認可度，並期望學

校能夠為孩子提供無縫銜接的學術支援。A校的招生標準嚴格，要求申請者持有外

國護照、永久居民身份或香港、澳門、臺灣居民身份，並需通過嚴格的入學評估，

包括學術測評、英語面試以及家長面談，以確保家庭教育理念與學校保持一致。 

在費用方面，A校的學費處於杭州國際學校的中高水準。根據 2024年的數據，

幼兒園階段的學費為 182,200 元人民幣，小學至初中（1~8 年級）學費為 222,500

元人民幣，高中（9~12 年級）學費為 241,900元人民幣。相比之下，杭州蕭山區的

某國際學校學費為 264,400 元/學年，上海的頂級國際學校如上海美國學校、上海

英國學校等的年學費通常在 40~60 萬元人民幣之間。儘管 A 校的學費相較於上海

的頂級學校更具競爭力，但仍屬於杭州高端國際學校的範疇。學校還提供豐富的課

外活動，如戲劇、機器人程式設計、體育競賽等，以滿足不同學生的興趣需求，並

提升他們的綜合素養。總體而言，A校憑藉其優越的地理位置、先進的教學設施、

強大的師資團隊和卓越的課程體系，已成為杭州地區最具競爭力的國際學校之一。 

 

4.2  A校外籍教職員工流動率分析 

自創校以來，A 校的外籍教師流動情況表現出較高的不穩定性，反映了外籍教

師在該校工作的複雜性和挑戰性。這種高流動性不僅對學校的教學品質和學生的學

習體驗產生了負面影響，也對學校的管理和運營帶來了額外的挑戰和成本。本部分

的數據來源於 A校每學年末和學年初的統計結果，數據涵蓋 2018~2024年間外籍教

職員工的招聘與離職情況，包括招聘人數、離職人數及離職率等關鍵指標。這些統

計為分析學校外籍教師流動趨勢及相關特徵提供了詳細的依據。 
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4.2.1 流動趨勢分析 

外籍教師流動率是衡量國際學校師資穩定性的重要指標。以下為 2018~2024學

年各學年入職的外籍教師離職數據及其變化趨勢分析： 

 

表 1. 2018~2024外籍教職員工流失率分析表 

年級 
學年 

總人數 

離職 

人數 
流失率 

不建議 

復聘人數 

不建議 

復聘佔比 

2018~19 50 15 30.00% 8 53.33% 

2019~20 70 24 34.29% 9 37.50% 

2020~21 81 19 23.46% 10 52.63% 

2021~22 92 28 30.43% 13 46.43% 

2022~23 90 10 11.11% 6 60.00% 

2023~24 97 7 7.22% 6 85.71% 

 

從 2018~2024 學年的外教教職員工流失率數據來看，A 校的外籍教師流失率

經歷了顯著的變化，並呈現出下降趨勢。2018~2019學年，外教流失率高達 30.00%，

2019~2020 學年達到峰值 34.29%，但在 2020~2021 學年下降至 23.46%。然而，

2021~2022 學年流失率再次回升至 30.43%，顯示出該校在教師留任方面仍面臨一

定挑戰。然而，自 2022~2023學年起，流失率大幅下降至 11.11%，2023~2024學年

更是進一步降至 7.22%，表明教師團隊的穩定性得到了明顯改善。 

此外，“不建議復聘佔比”反映了學校在對離職員工進行評估後，認為不適合再

次聘用的比例。從不建議復聘的教師人數及佔比來看，儘管近幾年離職人數減少，

但不建議復聘的比例卻在上升，特別是在 2023~2024 學年達到 85.71%。與外籍教

師相比，中國籍教師的流失率較為穩定，每年保持在 5~8%的區間。這表明，與中

國籍教師團隊相比，外教團隊的流動性較高，形成很高的新招聘需求。因此，從累

計數據來看，學校過去幾年在外籍教師的招聘方面始終保持較大規模。 
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4.2.2 各學年離職率分析 

表 2. 各學年新聘外籍教職員工離職比例分析表 

2018~2019學年入職的外籍教職員工離職比例分析表 

 招聘人數 當年離職人數 當年離職率 不建議復聘佔比 

教學管理 11 2 18.18% 100.00% 

教師 39 13 33.33% 46.15% 

總計 50 15 30.00% 53.33% 

2019~2020學年入職的外籍教職員工離職比例分析表 

 招聘人數 當年離職人數 當年離職率 不建議復聘佔比 

教學管理 4 0 0.00% 0.00% 

教師 31 11 35.48% 45.45% 

總計 35 11 31.43% 45.45% 

2020~2021 學年入職的外籍教職員工離職比例分析表 

 招聘人數 當年離職人數 當年離職率 不建議復聘佔比 

教學管理 2 0 0.00% 0.00% 

教師 33 4 12.12% 75.00% 

總計 35 4 11.43% 75.00% 

2021~2022 學年入職的外籍教職員工離職比例分析表 

 招聘人數 當年離職人數 當年離職率 不建議復聘佔比 

教學管理 4 0 0.00% 0.00% 

教師 26 1 3.85% 100.00% 

總計 30 1 3.33% 100.00% 

2022~2023 學年入職的外籍教職員工離職比例分析表 

 招聘人數 當年離職人數 當年離職率 不建議復聘佔比 

教學管理 0 0 0.00% 0.00% 

教師 26 2 7.69% 100.00% 

總計 26 2 7.69% 100.00% 

2023~2024 學年入職的外籍教職員工離職比例分析表 

 招聘人數 當年離職人數 當年離職率 不建議復聘佔比 

教學管理 0 0 0.00% 0.00% 

教師 17 1 5.88% 100.00% 

總計 17 1 5.88% 100.00% 

 

（如表 2所示）展示了 A校各學年新招聘外籍教職員工的離職情況。（如表 2）

中的「當年離職人數」指的是在該學年被招聘的外籍教職員工中，在同一學年內或

學年結束時選擇離職的人數。換句話說，這些數據反映的是新招聘教師的短期留任

情況，這一指標在一定程度上能夠揭示招聘流程的精準度、入職培訓的有效性及教
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師對學校環境和文化的適應程度。該表格的數據有助於學校識別招聘和教師管理過

程中的薄弱環節，例如是否存在招聘標準不明確、崗位期望與實際情況不匹配、或

教師支持體系不足等問題，從而為優化招聘策略和提升教師保留率提供參考依據。 

六年間，A 校的新聘外籍教師的離職情況呈現出較為明顯的變化趨勢。

2018~2019 學年和 2019~2020 學年的當年離職率相對較高，分別達到了 30.00%和

31.43%，其中教學管理人員的離職率在 2018~2019 學年達到 18.18%，而教師的離

職率更是高達 33.33%。此後的學年數據顯示，隨著學校運營的逐步穩定，離職率

呈現出逐年下降的趨勢。2020~2021學年離職率下降至 11.43%，2021~2022 學年進

一步降低至 3.33%，顯示出學校在教師管理和支援方面有所改進。然而，2022~2023

和 2023~2024學年的離職率出現小幅回升，分別為 7.69%和 5.88%，表明儘管整體

情況有所改善，但仍需持續關注新教師的留任問題。 

從不建議復聘佔比的變化來看，2018~2019學年和 2019~2020學年的不建議復

聘比例分別為 53.33%和 45.45%，而後在 2020~2021 學年開始顯著上升，達到了

75.00%，並在 2021~2022 學年及以後持續保持 100.00%。這一數據趨勢說明，學校

在早期階段由於尚處於發展和調整期，教師招聘和管理的匹配度較低，而隨著管理

政策的逐步完善，學校在教師篩選標準和績效評估方面日益嚴格，導致篩選出的教

師更加符合教學需求，同時對不符合學校期望的教師採取了更加果斷的管理措施。 

結合全球教育行業的背景，近年來外籍教師流動性受多重因素的影響而呈現

波動性變化。2020~2021 年間，全球新冠疫情爆發使國際旅行受到限制，外籍教師

的流動受阻，導致部分教師不得不留在現有崗位，這可能是 A 校在 2020~2021 學

年離職率顯著下降的原因。然而，隨著疫情防控措施的放鬆，2022 年後各國逐步

放寬入境政策，國際教育行業逐漸恢復常態，教師的流動性隨之增加。與此同時，

全球經濟不確定性、通貨膨脹以及生活成本的上升，使得部分教師在薪資待遇、職

業發展機會和生活品質方面有更高的期望，進而可能導致 2022~2023 學年的離職

率有所回升。此外，中國教育政策的調整以及對國際學校的監管日趨嚴格，部分外

籍教師可能對其職業前景產生不確定性，從而影響其職業決策。 

總體而言，A校外籍教師的流動趨勢反映出多個影響因素的綜合作用，包括全

球教育市場的波動、疫情的影響、政策調整以及學校自身管理體系的逐步完善。 
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4.2.3 國籍與流動性分析 

表 3.  2018~2024年外籍教師國籍和其離職率的關係 

國籍 共招聘人數 離職人數 離職率 不建議復聘佔比 

美國 95 56 58.95% 57% 

英國 33 10 30.30% 56% 

南非 13 2 15.38% 0% 

加拿大 9 5 55.56% 60% 

愛爾蘭 6 3 50.00% 0% 

西班牙 6 3 50.00% 0% 

 

（如表 3所示）展示了 2018~2024年間，A校不同國籍外籍教師的招聘、離職

及不建議復聘的情況，為學校在全球招聘策略方面提供了重要的依據。數據表明，

美國籍教師的招聘人數最多，達到 95人，其中 56人離職，離職率為 58.95%，不建

議復聘佔比為 57% 英國籍教師的招聘人數為 33人，離職率為 30.30%，不建議復聘

佔比為 56%；南非籍教師的招聘人數雖較少，僅為 13 人，但離職率為 15.38%，且

無不建議復聘的情況；加拿大籍教師的離職率較高，達 55.56%，不建議復聘佔比為

60%，而愛爾蘭和西班牙籍教師的離職率同為 50%，但不建議復聘佔比為 0%。這些

數據揭示了不同國籍教師在職業適應性、工作表現及留任意願方面的顯著差異。 

首先，美國教師的離職率為 58.95%，不建議復聘佔比為 57%。這一高離職率

可能與以下因素有關：一方面，美國教師對職業發展和晉升較高的期望，如果在工

作中無法得到滿足，他們可能會選擇離職。另一方面，美國教師對工作環境、薪酬

福利等方面的要求較高，如果這些方面不滿意，也會導致較高的離職率。此外，美

國文化強調個人成就，同時對東亞學校中的集體主義模式存在著水土不服的情況，

這也可能導致他們更傾向於尋求更好的機會。 

英國教師離職率為 30.30%，不建議復聘佔比為 56%。儘管離職率較美國低，

但仍然較高。英國教師對工作環境和公司文化的適應性要求較高，如果不能很好地

融入團隊，他們可能會選擇離職。英國的教育和職業培訓體系相對發達，教師具備

較強的職業能力和流動性，因此在面對不滿意的工作時，他們更有可能主動尋求新

的機會。此外，不建議復聘佔比高達 56%，表明招聘過程中可能存在匹配度不高的

問題，招聘到的教師可能無法完全勝任工作或與學校文化不匹配。 
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流失率在傳統英美國家的外籍教師中居高不下，也是其“脆弱特權”的一種體現。

正如 Dr. Adam Poole在另一篇研究《中國的國際學校與教師流動性：反映能動性的

不穩定狀態需要更細緻的研究方法》中所描述的，外籍教師在跳槽時表現出一種粗

略的計算風險和戰略判斷，是其主觀能動性的體現，而不僅僅是以“受害者”的心態

面對個人與學校乃至中國政治文化理念的衝突( Poole, 2021)。 

相比之下，其他國家如南非的離職率顯著較低。南非教師的離職率僅為 15.38%，

不建議復聘佔比為 0%。這一現象可能與南非籍教師在中國國際教育市場中的特殊

定位與職業策略密切相關。由於中國國際學校通常為外籍教師提供優於南非本土的

薪酬待遇與發展平台，南非教師更傾向於長期留任以積累資歷，而非頻繁流動。此

外，若結合南非國內背景分析，歷史上種族隔離制度導致的教育資源分配不均與經

濟機會匱乏，促使部分南非教師（尤其是白人群體）將海外任教視為重要職業路徑。

他們在中國國際學校獲得的穩定性與職業尊重，可能進一步降低了主動離職意願。 

進一步分析表格數據可以發現，加拿大、愛爾蘭和西班牙籍教師的離職率較高，

分別為 55.56%、50.00%和 50.00%，但值得注意的是，除加拿大籍教師的不建議復

聘佔比達到 60%外，愛爾蘭和西班牙籍教師均為 0%。這可能意味著儘管這些教師

的流動性較高，但他們的教學表現和專業素養仍然符合學校的基本要求，離職原因

可能更多涉及個人發展選擇或外部因素（如家庭、薪資競爭力等）。整體來看，該表

格揭示了 A校在招聘不同國籍教師時的成功與挑戰，為未來的招聘和教師管理策略

提供了重要的參考依據，特別是在優化教師來源國的選擇及後續支援方面。 

4.2.4 年齡因素對留任的影響分析 

表 4.  2018~2024年外籍教職員工年齡階段和其離職率的關係 

年齡段 共招聘人數 離職人數 離職率 不建議復聘佔比 

25~30 21 6 28.57% 25% 

31~35 42 21 50.00% 37% 

36~40 38 19 50.00% 18% 

41~45 33 14 42.42% 57% 

46~50 25 16 64.00% 55% 

51~55 19 14 73.68% 73% 

56~60 11 9 81.81% 75% 

61~65 4 4 100% 67% 
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（如表 4 所示）展示了 2018~2024 年 A 校不同年齡段外籍教師的招聘、離職

及不建議復聘佔比情況。從整體數據來看，隨著年齡的增長，教師的離職率呈現上

升趨勢。25~30 歲年齡段的教師離職率最低，僅為 28.57%，而 31~40 歲之間的教

師離職率顯著上升，均達到 50%。這一趨勢可能反映出中青年教師在職業生涯中

期適應性較強、流動性較低，而隨著年齡的增長，他們對職業發展、薪酬待遇以及

工作穩定性有更高的期望，因而在遭遇工作環境或發展機會的不足時，離職的可能

性增加。41 歲及以上的教師離職率進一步攀升，尤其是 56~60 歲和 61~65 歲年齡

段的教師，其離職率分別高達 81.81%和 100%，說明年長教師在工作適應性、健康

情況以及職業發展選擇方面面臨更多挑戰。 

不建議復聘佔比方面，也呈現隨年齡增長逐步上升的趨勢，特別是在 46歲及

以上的教師群體中佔比較高。25~30歲教師的不建議復聘佔比僅為 25%，而 41~45

歲教師的不建議復聘佔比已上升至 57%，51~55 歲及以上的年齡段更是高達

73~100%。這一現象表明，年長教師在適應學校管理方式、教學理念以及職業發展

目標上可能存在較大差距，進而影響其整體表現。此外，年齡較大的教師可能在接

受新技術、適應多元文化環境方面存在一定難度，導致學校對其續聘意願降低。基

於此數據，學校在未來的招聘和管理策略中，應根據不同年齡段教師的需求特點，

制定更具針對性的職業支援和發展規劃，以提高教師的留任率，同時優化教師隊伍

的年齡結構，確保教學品質的穩定性和可持續發展。 

 

4.2.5 離職類別與離職原因分析 

表 5.  2018~2024年外籍教職員工離職類別分析 

離職類別 離職人數 原因佔比 不建議復聘 

辭職 57 55.33% 23 

合同到期未續簽 37 35.92% 11 

解僱-教學能力問題 1 0.97% 1 

解僱-行為不當 4 3.88% 4 

轉校 4 3.88% 2 

匯總 103  41 
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（如表 5所示）展示了 2018~2024年 A校外籍教師的離職類別及其分佈情況，

主要包括辭職、合同到期未續簽、因教學能力問題或行為不當被解僱、以及因轉校

離職等類別。從數據來看，辭職是外籍教師最主要的離職原因，佔總離職人數的

55.55%（57 人），其中 23 人被列為“不建議復聘”，顯示出部分教師可能由於無法

適應學校的工作環境、教學要求或個人原因選擇提前離職。合同到期未續簽則佔

35.92%（37 人），其中 11 人被學校評估為不建議復聘，反映出學校在教師續約決

策時，可能對部分教師的專業能力、適應性或績效表現存有顧慮。此外，合同未續

簽的情況可能是教師對薪資待遇、職業發展前景或個人規劃的考量，表明學校在續

簽過程中需更好地瞭解教師需求，以提升教師留任率。 

其他離職原因包括因教學能力問題被解僱的教師 1 人，因行為不當被解僱的

教師 4人，儘管比例較小，但這些教師全部被列入“不建議復聘”，表明學校在篩選

過程中需要進一步加強對教師教學能力和行為規範的評估，以減少因不適合崗位

要求而導致的解僱情況。此外，因轉校離職的教師共 4人，其中 2人被列入不建議

復聘名單，這可能反映出部分教師在適應學校文化或工作環境方面存在挑戰，最終

選擇前往集團內其他學校尋求更適合的發展機會。 

 

表 6.  2018~2024年外籍教師離職原因分析 

2018~2024年外籍教師離職原因分析 

離職原因 人數 不建議復聘 原因佔比數 

非解僱離職-家庭 28 5 27.18% 

非解僱離職-個人發展 4 0 3.88% 

非解僱離職-勸退 23 26 22.33% 

非解僱離職-領導層 

職業發展機會/工作氛圍 
39 5 37.86% 

非解僱離職-尋求新環境 4 0 3.88% 

解僱 5 5 4.85% 

匯總 103 41  
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（如表 6 所示）詳細分析了 2018~2024 年 A 校外籍教師的離職原因及其分佈

情況，主要涵蓋因家庭、個人發展、勸退、領導層/職業發展機會/工作氛圍、以及

尋求新環境等因素。數據顯示，因「職業發展機會/工作氛圍」離職的教師人數最

多，佔比達 37.86%，其中 8 人被列入不建議復聘名單。這表明相當一部分教師可

能對學校的職業發展路徑、領導風格或工作氛圍存在不滿，導致他們尋求更具發展

潛力或更適合自身職業規劃的工作環境。此外，「勸退」類別佔比 22.33%，其中絕

大部分教師被列入不建議復聘名單，說明這部分教師在教學能力、適應能力或職業

態度方面存在問題，未能達到學校的期望。此類高比例的勸退現象反映出學校在教

師招聘和管理過程中可能存在篩選不嚴或支援不足的問題，需要進一步優化教師

管理體系，以降低因不適應而導致的流失。 

另一方面，因家庭原因離職的教師佔比 27.18%，顯示家庭因素仍是影響外籍

教師流動的重要因素，尤其是在跨國工作背景下，教師面臨的家庭調整和生活壓力

較大。儘管家庭原因導致的離職佔比較高，但僅有少數被列入不建議復聘名單，這

表明這類離職更多源於個人生活考量，而非職業能力不足。此外，解僱的教師佔比

4.85%，所有被解僱的教師均被列入不建議復聘名單，說明這部分教師可能因重大

職業行為問題、能力不足或違紀而被學校終止合同。相比之下，由於個人發展需求

或尋求新環境而離職的教師人數較少，佔比僅 3.88%。這些教師通常希望通過職業

深造、探索新的職業方向或尋求更具挑戰性的環境來實現個人成長。 

總體而言，該表格的數據揭示了影響 A 校外籍教師離職的多重因素。雖然職

業發展機會和工作氛圍是導致教師離職的主要原因，但家庭因素同樣是不可忽視

的挑戰。此外，勸退比例的上升反映出學校在教師適應性和專業能力上的甄選與管

理仍需進一步優化。 
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第五章 A 校外籍師資流動原因的定性分析 

本章基於 A 校人力資源部於 2018 年至 2024 年期間對 103 名離職外籍教師的

訪談資料（其中 92人接受了面對面交流，其餘因疫情或不在國內通過電子方式完

成），在系統整理和歸納分析的基礎上，探討導致外籍教師流動的關鍵因素。訪談

內容主要圍繞三方面展開：一是教師在校期間的工作體驗，二是離職原因，三是對

學校發展的建議。本文對人事部提供的所有系統性訪談記錄與整理筆記進行了歸

納分析，並從中篩選出 35 份內容詳實、篇幅多超過 3000 字的材料作為深入研究

樣本。 

本章對 35份外籍教師訪談資料進行了開放式編碼，依據訪談中高頻出現的關

鍵字、情緒表達及案例描述，對內容進行歸類整理；同時，結合嵌入理論與職業認

同理論，並參考 Ingersoll（2001）、Kelchtermans（2009）以及 Borman & Dowling

（2008）等學者關於教師流動機制的相關研究，構建出一套兼具資料驅動與理論支

援的分析框架。最終，訪談內容被歸納為五類影響外籍教師流動的關鍵因素，分別

為：管理支持不足、職業發展受限、學校文化不適應、評價體系不公平及薪酬福利

的影響。其中，管理支援與職業發展兩個主題在訪談中被反復提及，成為促使教師

選擇離職的最主要原因。 

5.1 直接離職原因分析 

5.1.1 管理支援的缺乏 

嵌入理論認為，個體的留任決策取決於其與組織的契合度(fit)、社交連結(links)

和離職時的犧牲(sacrifice)。契合度指的是個體與組織環境、價值觀、工作方式的匹

配程度。在訪談中，超過半數的外籍教師表示，學校的管理方式與他們的職業期待

不匹配，成為離職的重要原因。 

許多外籍教師提到，他們感到缺乏管理層的支援和工作的靈活性，儘管他們在

教學上有較為豐富的經驗。一位美國籍外教指出：「管理層真的太重要了，他們的支

援可以幫助老師們為孩子們做更多。但我覺得在這裡，我發揮不出自己的創造性，

也得不到充分的支援。比如說，我有很多新的教學方法和理念想要嘗試，但由於學
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校的規章制度和管理層的限制，這些想法無法付諸實踐。管理層過於關注標準化和

統一性，忽視了教師個人的教學風格和創造性，這讓我感到非常受挫。」另一名外

教也表達了類似的困惑：「我希望在會議上有討論和分享的空間，大家可以一起討論

更好的教學辦法，而不是死板地照著規定流程執行。」 

5.1.2 職業發展機會受限 

在訪談中，多位離職教師反映出他們在職業發展方面遭遇了明顯的限制。一位

外教表達了這樣的困惑：「我希望能像學生一樣，在這裡也有成長的機會。然而，

教學時間過長且工作負擔繁重，導致我缺乏精力進行自我提升。我期望學校能夠為

教師提供固定的學習時間。」這一反饋揭示了教師對職業發展的期望與學校實際提

供的支援之間的顯著差距。 

職業認同理論認為，教師的職業穩定性受其職業身份的認可程度影響。如果教

師的貢獻得不到認可，或職業發展路徑不清晰，他們會傾向於離開。訪談數據顯示，

超過 40%的教師認為 A 校的職業發展路徑不明確，且支援力度不足。一位外教也

分享了他在職業發展支援方面的類似的困惑：「當我詢問是否可以報銷我的職業發

展專案時，學部主任表示該專案與教學關係不大。隨後，當我詢問哪些專案符合支

持條件時，學部主任的回答是，我應該在學習前先向他彙報。」這一對話清晰地反

映了外籍教師在申請職業發展支援過程中所遇到的困擾與不滿。學校在職業發展

支援上缺乏明確的標準和透明的流程，也是他們選擇離職的重要原因之一。 

 

5.1.3 學校文化的不適應 

在訪談中，教師們不僅提到管理支援和職業發展是他們離職的原因，學校的文

化和工作環境也對他們的留任意願產生了重要影響。一位教師在回憶起最初的面

試經歷時表示：「在面試時，校長向我描述了學生豐富的課外活動和學校對教學的

支援，但當我正式開始工作後，我發現學生的學業負擔異常繁重，相應地，學校對

教師的要求也非常高，這讓我感到巨大的壓力。」這一反饋凸顯了教師在實際工作

環境中的巨大落差，他們在最初被吸引的學校文化和實際工作環境之間產生了明

顯的落差。 
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此外，另一名教師提到：「我覺得學校的成功不能只用成績來衡量。在管理層

的會議中，總是強調成績，成績好了我們外教可以拿更多獎金。這種說法讓我覺得

他們只在乎這一點。我們應該更多地關心學生的情緒和心理，多與家長溝通，共同

為學生創造健康的成長環境。比如說，學生有行為問題時，督導應該瞭解清楚背後

的原因，而不是簡單地停課停學。換句話說，管理層需要經常向老師們傳遞這種關

心，並給予更多這方面的支援。」這段話反映了這名外教對學校文化的深刻感受，

尤其是在強調學術成績的文化氛圍下，她感到教育的本質被忽視。這些對學生心理

和行為的忽視，使得部分教師感到學校的教育理念與他們的價值觀存在衝突。教育

理念的不匹配，使得教師們感到不被支援，無法實現自我價值，從而影響了他們的

職業留任意願。 

 

5.1.4 評價體系的不公平 

在訪談中，部分外籍教師提到學校的教師評價體系存在明顯的不公平。一位外

教表示：「雖然各自的評分應該保密，但我知道有一些老師的評分比我高。明明他

們帶的班級少，課時也少，我不明白為什麼他們的評分會比我高。我不知道各個評

分專案的比重是什麼，覺得很不公平。」這反映出教師對學校評分機制的不滿，尤

其是在標準不透明、評分結果不明確的情況下，教師容易對自身表現產生質疑，進

而影響他們對工作的認同感和滿意度。 

根據職業認同理論(Kelchtermans, 2009)，教師的職業認同是動態的，需要通過

反思性實踐和外界的正向反饋不斷構建。然而，當教師感覺評價體系不透明或不公

正時，這種負面的外界反饋會削弱他們的職業認同感，使他們對自身的專業價值產

生懷疑。 

 

5.1.5 薪酬與福利的影響 

A 校的薪酬體系能夠吸引外籍教師的加入，也在一定程度上為教師提供了良好

的生活保障。本研究的訪談中，35名外籍教師中並沒有一位因薪酬或福利等因素表

示不滿，亦未因此選擇離職。然而，薪酬競爭力的存在並未阻止教師的離職行為，

這側面反映出教師的職業決策更多受到非經濟性因素的驅動。文獻綜述中提到，職

業發展機會、工作支援系統以及個人與家庭的平衡，是影響教師職業穩定性的關鍵
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因素。在薪酬需求得到滿足的情況下，教師更傾向於關注工作環境、專業成長以及

職業成就感。這一現象強調了跨國教育環境的特殊性，尤其是對於外籍教師而言，

他們的職業選擇更多是綜合考量，而不僅僅是經濟因素。 

總之，通過對離職教師的訪談分析，我們發現 A 校外籍教師流動的主要原因

涉及缺乏管理層支援、職業發展機會受限、學校文化和環境的匹配度不足以及家庭

和個人因素等。這些因素相互交織，影響了教師的留任決策。為了減少教師流失，

學校需要在多個方面進行改進。 

 

5.2 結構性影響因素分析 

外籍教師的流動現象是多重因素相互作用的結果。5.1部分已經歸納了教師離

職的主要原因，包括管理支持不足、職業發展受限、文化適配困難等。然而，在更

深入的分析中可以發現，這些原因並非孤立存在。因此，為進一步探索教師離職的

深層機制，5.2節將基於 5.1中訪談主題的分析結果，從 A校的辦學模式、管理體

系及組織文化等宏觀因素進行剖析。這一結構性歸因路徑參考了“組織嵌入理論”

（Mitchell et al., 2001）與“職業認同理論”（Kelchtermans, 2009）等理論框架，輔

以本研究實際資料中的關鍵字匯編碼與語境比對，從而歸納出三類制度性影響因

素：招聘機制、集團化治理、職業支持體系。這種“由微至巨集”的分析方式，有

助於從個體現象回溯至結構根源，增強本研究的理論解釋力。 

具體而言，管理支援的缺乏可能與學校的管理決策模式相關，職業發展機會受

限可能受到組織架構與資源分配的影響，而文化適配的困難則可能源於招聘策略

與學校整體文化氛圍的塑造。因此，為了更全面理解外籍教師的流動問題，需要從

制度設計、招聘策略、組織文化和集團化運營模式等角度進行深入探討。這些結構

性因素不僅影響教師的日常體驗，還會從長遠的角度塑造學校的教師留任率和整

體教育品質。 

 

5.2.1學校初創期的招聘策略與文化適配挑戰 

創校至今，A校經歷了兩任校長（第一任校長：2018~2022年，第二任校長：

2020年至今）。在國際學校的管理中，尤其是在初創階段，外籍校長常面臨招聘和
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人才建設的重大挑戰。學校初期的重點在於快速填補教師空缺以保障正常運營，這

個短期目標容易讓管理層在教師品質和文化適配性方面降低標準。2018~2019 學年

的高離職率（30%）充分反映了這一問題，尤其是外籍教師對工作環境和文化的不

適應。訪談中，一些外籍教師提到，入職初期學校提供的支援有限，尤其是在文化

適應和教學指導方面，使得他們難以有效融入工作環境。 

這種問題在集團化辦學模式下尤為明顯，因其高度集中的決策機制限制了分

校對教師招聘和管理的靈活性。文獻中關於文化適配的重要性進一步證實了這種

挑戰，教師與學校文化不匹配將直接削弱職業認同感(Kelchtermans, 2009)。 

 

5.2.2集團化辦學模式對教師流動的雙重影響 

A 校的集團化辦學模式在確保標準化和資源統一方面具有明顯優勢，但同時

也帶來了招聘管道單一、分校決策權受限等問題。學校依賴總部的全球招聘系統統

一篩選教師，這雖然提高了效率，但忽略了分校對教師的個人化需求的考量。數據

顯示，2018~2020年間，A校的外籍教師流動率始終在 30%以上，表明招聘過程中

對教師適應性和文化契合度的篩選尚未到位。 

訪談結果支援了這一觀點。一些教師表示，學校的管理方式過於標準化，限制

了他們的教學自主權，尤其是在嘗試創新教學方法時。管理層對標準化的過度強調

不僅削弱了教師的創造力，也影響了他們對工作的滿意度和歸屬感。這種現象可以

與文獻中「脆弱特權」理論相呼應：外籍教師雖享有較高的薪資和生活保障，但在

專業領域的自主權卻受到明顯限制(Bunnell & Poole, 2020)。由此可見，集團化辦學

模式在提供資源便利的同時，也加劇了教師的職業脆弱性。 

在集團化辦學的背景下，這些管理上的挑戰不僅影響到教師的工作滿意度，也

影響了學校的文化建設。穩定的教師團隊有助於維持學校文化和教育理念的一致

性，而頻繁的人員更替則可能破壞這一過程，導致學校所追求的教育理念和教學標

準難以實現(Ingersoll, 2001)。 

除了不同學校在市場上對於合格教師的競爭外，集團自上而下的招聘推薦模

式還加劇了不同分校之間的內部競爭與內耗。在大型教育集團的運營模式中，由於

各分校之間存在競爭關係，不同分校對同一優秀人才的爭奪可能導致內部矛盾和

不滿，尤其是當某些分校因地理位置或資源優勢能夠提供更吸引人的條件時，其他
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條件較差的分校可能會感到不公平。這種不平衡不僅會影響教師團隊的穩定性，還

可能引發教職工之間的不滿和流動性增加。這種爭奪行為進一步導致人才招聘成

本的增加。為了吸引並留住優秀教師，各分校可能會提出越來越高的薪酬和福利待

遇，從而推高整個集團的人力資源成本。長期而言，這不僅增加了集團的經營壓力，

還可能影響到教育專案的可持續發展。此外，人才的不均勻分配還可能影響教育品

質的均衡發展。如果優秀人才主要集中在某些特定的分校，而其他分校則因人才不

足而難以維持高質量的教學和管理，這將導致集團內部的教育服務質量差異增大，

影響品牌形象和招生。 

 

5.2.3 職業發展受限對留任的影響 

職業發展機會是影響外籍教師流動的重要因素。2020 年之後，A 校加強了職

業發展支援，包括將職業發展系統化、透明化，而這一舉措也對應了逐步降低的教

師流動率，2022~2023 學年的離職率已降至 3.85%。然而，訪談中仍有多位離職教

師反映，他們感到職業發展受限。一位教師提到：「儘管學校安排了一些培訓，但

這些內容與我實際教學需求關聯不大。」另有教師表示，在申請職業發展專案時，

流程複雜且支援不明確，導致他們感到沮喪。 

這些問題與文獻中提到的職業支援缺乏密切相關。研究表明，職業發展機會的

缺失會削弱教師的職業承諾(Hoy & Tarter, 2011)。儘管 A校薪資福利具有競爭力，

但職業成長空間的局限仍是教師選擇離職的重要原因之一。這表明，經濟保障並非

留住教師的唯一因素，提供明確的職業發展路徑和支持機制對提升教師穩定性尤

為關鍵。 

 

5.2.4 教師評價體系與職業認同感 

教師評價體系的透明度與公平性是影響教師職業穩定性的重要因素之一。自

2022學年 A校新校長上任以來，學校在集團總校長辦公室的指導下，推行了一套

更加系統和嚴謹的教師評價體系。數據顯示，近年來不復聘教師的比例逐漸上升，

2021學年後的不復聘率更是達到了 100%。這一趨勢表明，評價體系在淘汰不達標

教師、提升整體師資品質方面發揮了重要作用。然而，這一評價體系的實施，也伴

隨著教師壓力增加和職業認同感削弱等問題。 
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在新評價體系中，學校引入了更頻繁的教學觀察和多維度考評標準，包括教學管

理層的聽課頻率、學年中和學年末的兩次正式考評、以及對教學效果的綜合評

估。對於表現不達標的教師，學校啟動了績效改進計劃(Performance 

Improvement Plan， PIP)。在 PIP中，教師需要接受更正式的指導、定期培訓，

並接受更高頻次的觀察和反饋。然而，如果在規定時間內未能達到改進要求，教

師可能面臨合同到期不續簽或被解僱的後果。這一機制體現了學校在提高教學品

質方面的努力，同時也標誌著教師管理更加嚴格和規範。 

儘管這一評價體系在一定程度上提升了學校整體師資品質，但其負面影響也

不容忽視。部分教師在接受 PIP 期間由於壓力過大而選擇主動辭職，反映出嚴格的

考評機制可能帶來的職業焦慮。訪談中，一些教師提到，過於集中的問題反饋和高

頻觀察，讓他們感到備受壓力，缺乏支援的考評機制進一步削弱了他們的工作積極

性和職業信心。 

職業認同理論(Kelchtermans, 2009)指出，教師的職業認同是通過正向反饋和公

平評價逐步構建的。當評價體系側重於指出問題，而未能提供充分的支援與鼓勵時，

教師的職業成就感可能受到嚴重打擊。在 A 校的外籍教師群體中，這一現象尤為

突出。他們不僅希望通過評價獲得對自身教學能力的認可，更希望自己的工作價值

能夠在學校文化中得到體現。然而，當評價體系過於關注不足之處而忽略正面反饋

時，教師的職業認同感會因此受到削弱，甚至導致離職。 

因此，儘管嚴格的評價體系能夠在短期內提升教師品質，但從長期來看，僅關

注問題的考評模式可能無法達到理想的支援效果。學校在完善評價機制時，需要在

嚴格性與支援性之間找到平衡。 

 

5.2.5 行業競爭下的外教流動趨勢與留任 

從外籍教師的流動去向來看，僅有極少數選擇留在杭州的其他國際學校。絕大

多數離職教師的去向集中在兩類：一部分選擇返回母國，另一部分則流向上海和深

圳。這一趨勢表明，杭州本地國際學校之間的競爭，對 A 校教師留任的影響相對

有限，教師在離開 A 校後，並未大規模轉向本地競爭學校，而是更傾向於進入教

育資源更為豐富、職業發展更具前景的城市。值得注意的是，儘管上海和深圳的國

際學校通常提供更高的薪資待遇及更完善的生活配套設施，但在訪談中，極少有教

師明確表示是由於薪酬吸引力而選擇前往這些城市，更多教師提及的仍是學校管

理體系的差異、教學自主權的保障以及職業發展的空間。 
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在訪談過程中，多數前往上海或深圳的教師表示，他們更傾向於進入管理體系

較為開放、職業發展機會更多、教學自主權更強的學校，而非單純因薪資因素而跳

槽。例如，有教師提到，儘管 A 校的薪資水準在杭州市場具有競爭力，但教學方

式受到較多規範，缺乏靈活性，而上海及深圳的部分國際學校在課程設置和教學管

理方面更具包容性，使教師能夠在更自由的環境中發揮其專業能力。此外，部分教

師認為，管理層的決策方式、溝通模式以及對教師意見的採納度，直接影響了他們

的工作體驗。 

職業發展受限同樣是影響外籍教師流動的重要因素之一。部分離職教師表示，

他們在 A 校工作期間並未獲得明確的職業成長路徑，晉升機會有限，職業發展支

持體系也不完善。相較之下，部分上海和深圳的國際學校提供更系統的職業發展培

訓、清晰的教師晉升機制以及更豐富的國際學術交流機會，這使得他們能夠獲得更

長遠的職業發展規劃。 

 

5.2.6 研究總結與啟示 

本研究通過對 A 校外籍教師的訪談分析，發現其流動的主要原因包括管理支

援不足、職業發展受限、學校文化適配困難、教師評價體系不透明等。這些直接因

素並非孤立存在，而是受到學校管理體系、招聘策略、集團化運營模式以及行業競

爭環境等更巨集觀層面的影響。教師普遍認為，A校管理方式的標準化限制了其教

學自主權，缺乏足夠的支援與靈活性。此外，職業發展路徑不明朗、培訓資源有限，

使部分教師對長期留任缺乏信心。而在文化適配方面，學校對學術成績的過度關注

與教師自身的教育理念存在偏差，加劇了適應困難。同時，考核機制的不透明性削

弱了教師的職業認同，使其工作滿意度下降。 

值得注意的是，儘管上海和深圳的國際學校通常提供更高薪資，但訪談結果表

明，外籍教師更關注的並非單純的經濟回報。這表明，在行業競爭背景下，薪酬並

非決定教師去留的惟一因素，教師更傾向於關注管理適配、職業成長路徑、工作支

援系統以及學校文化是否契合其價值觀。正如文獻綜述中提到的，在經濟條件滿足

的基礎上，職業自主性和文化認同感將成為影響職業穩定性的關鍵因素(Rey et al., 

2020)。A 校需要認識到，僅靠提高薪酬福利並不能徹底解決教師流動問題，反而

可能掩蓋其他更深層次的矛盾。總之，薪酬福利的重要性不容忽視，但其本質上是
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教師職業穩定的基礎條件，而非決定性因素。學校在持續優化薪酬體系的同時，更

需要關注教師的非經濟需求。 

 

  

doi:10.6342/NTU202500872



 

38 
 

第六章 外籍師資團隊穩定性提升的策略 

外籍教師團隊的穩定性是 A 校教育品質和整體競爭力的重要基礎。本章提出

的外籍師資穩定性提升策略，是基於第五章中訪談所歸納出的直接離職原因與結

構性制度成因，結合第四章的流動資料趨勢與分類變數分析，在理論支援與資料驗

證的基礎上進行的系統建構。為確保策略具有系統性與操作性，本文將 6.1 至 6.4

節的策略建議框架，依據外籍教師職業發展的完整路徑劃分為四個關鍵環節：分別

是“招聘與選拔”“職業發展與自主性”“績效管理與退出機制”以及“校園文

化與團隊協作”。這一結構設計體現出教師從入職前、在職發展到評價退出及文化

融入的全過程干預邏輯，也有助於從階段性問題切入，精准施策。 

在具體內容來源方面，部分策略為 A 校自 2020 年以來已逐步實施的改革舉

措，並通過第四章資料呈現出顯著的教師流動率改善趨勢，具有可量化的成效基礎；

另一部分則來自第五章教師訪談中反復提出但尚未制度化的改進建議，這類策略

具備較高的可行性與推廣潛力。 

綜上所述，本章所列建議是在對訪談資料、流動趨勢與理論模型系統歸納的基

礎上，所提出的階段性、結構性、資料驅動的干預路徑，旨在從“實證歸因”邁向

“制度建構”，提升研究的理論價值與實踐貢獻。 

 

6.1 招聘流程的優化與系統化改進 

6.1.1 明確招聘畫像，提升精準度與文化適配 

正如第五章所揭示，外籍教師對“招聘前預期與實際工作不符”“文化適配度不

足”“缺乏教學自主權”等問題反復提及，說明教師在入職前對學校的認知、契合度

以及文化適應能力是影響其穩定性的重要變數。因此，招聘精准性和文化適配性的

優化應作為提升外籍教師團隊穩定性的首要策略。 

A校的高學術要求和教學標準不僅需要教師具備紮實的學術背景和教學能力，

還需要他們能夠在高壓力環境中持續產出，並積極參與課外活動。然而，早期的招

聘實踐因缺乏對候選人文化適配性和多元能力的全面考察，導致了教師流動率較

高。 
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從 2018~2024 年的數據可以看出，初期因招聘標準不夠細化以及文化適配考

量不足，導致外籍教師流動率居高不下。然而，自 2020年起，學校逐步優化了招

聘流程，包括明確教師能力畫像、強化多輪面試機制以及引入跨文化適配評估，離

職率顯著下降。這一變化說明，精準招聘能夠有效提升師資穩定性。 

現階段，A校已將教師的學術能力、教學經驗、抗壓能力、課外活動指導能力

等作為招聘標準的重要組成部分，但為了進一步優化招聘流程，應將跨文化協作能

力納入核心評估維度。通過在面試中設置情景類比或文化適應性測評，可以更加全

面地瞭解候選人在多元文化環境中的適應能力。此外，招聘階段提供詳盡的學校文

化、工作環境和教學期望的說明，不僅能夠吸引高度契合的候選人，也可以有效減

少因預期不符導致的後期流動。 

同時，數據分析表明，教師的年齡和國籍對其職業穩定性具有顯著影響。A校

的招聘實踐應更加關注年齡在 25~35 歲之間的候選人，這一群體通常具備較強的

適應能力、成長潛力和抗壓能力，能夠更好地應對學校的高要求教學環境。相比之

下，年齡較大的教師雖然經驗豐富，但可能在適應多元文化環境和教學創新方面存

在挑戰，因此在招聘時應更審慎評估其適應性和長期發展潛力。此外，招聘過程中

需避免國籍偏見，不能單憑國籍作為篩選標準，而應更加注重候選人的教學能力、

文化適應性和職業穩定性。通過在面試中增加針對教學理念、文化融入度和職業規

劃的評估，確保選聘的外籍教師能夠與學校的教學環境和文化相契合，進一步提高

教師的留任率。 

此外，為了適應中國教育市場的特殊需求，A校開始與本地獵頭公司和仲介合

作，專門尋找那些已經在中國具有工作經驗且合同即將到期的外籍教師。此舉不僅

顯著縮短了招聘週期，也通過更深入的候選人背景調查，提高了招聘的成功率。獵

頭機構提供的詳盡資訊，如候選人的職業記錄、推薦信及無犯罪記錄證明，幫助學

校更準確地評估其專業能力和文化適應性。這種多管道、多維度的招聘策略使得 A

校在吸引和選拔高品質師資方面具有明顯競爭優勢。 
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6.1.2 多輪面試機制的引入 

A校自 2020年起對其教師招聘流程進行了全面的調整，以適應教育行業日益

增長的多樣性和專業性需求。新的招聘策略特別強調了多環節面試過程的引入和

多方參與，旨在通過更全面的篩選機制挑選出最合適的候選人。 

首先，招聘流程從以往單一的校長和學部主任主導的面試模式，轉變為四輪詳

盡的面試過程。這一流程開始於學科主任的簡歷初選，這一階段主要進行基礎資格

的篩查和專業背景的初步評估。隨後，候選人將面對學科主任和教研組組長的聯合

面試，這一環節更注重評估候選人的教學能力和對學科知識的掌握程度。之後，校

長進行最終面試，主要評估候選人的綜合素質和對學校文化的適應能力，並由人事

團隊進行背景身份方面的職業競調。若候選人涉及到管理層職位，面試過程還將包

括中方管理團隊及集團總部的成員，以評估其管理和領導能力。第四章節中的表二

顯示，實施四輪面試機制後，2020-2021 學年新聘教師當年離職率從 2019-2020 學

年的 31.43%顯著降至 11.43%。 

這種多層次的考察模式不僅提高了評估的全面性，還通過中外管理者的共同

參與確保了文化視角的多元性。然而，進一步優化的空間在於引入更多實踐環節，

例如模擬教學或案例分析，以更準確評估候選人的教學能力和創新潛力。 

 

6.1.3 提前啟動招聘季 

傳統上，大多數學校都是在九月開學，因此，招聘活動通常會在前一年的三月

開始進行。然而，由於疫情導致的長時間隔離和使館簽證處理時間的延遲，招聘過

程頻繁遭遇挑戰。為應對國際教師市場的競爭，A校自 2020年起將招聘週期提前

至前一年的 11月。 

這種提前行動允許人事部門和外方團隊在 10月份就開始整理和評估合同即將

到期的外籍教師情況，及早啟動與這些教師關於續簽合同的討論。這不僅説明學校

準確掌握需重新招聘的具體崗位，也使得學校能夠有效預判和管理即將空缺的職

位。此外，提前啟動招聘還有效緩解了教師因簽證或突發問題造成的入職延誤。為

了進一步提升效果，建議學校通過定期溝通與激勵政策鼓勵現有教師續簽合同，以

降低招聘壓力。 
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6.1.4 建立公平透明的人才分配機制 

針對校區之間對於教師資源的爭奪問題，集團需要建立更加公平和透明的人才

分配機制。通過建立集團層面的統一人力資源管理，確保人才資源在各分校之間合

理流動和分配。為了保證招聘過程的公正性和透明度，所有面試意見和評估結果都

將進行書面記錄，並且明確標註每位候選人的推薦背景，如是否由現有員工推薦，

以此避免任何可能的徇私舞弊行為。此外，A 校也嘗試優化內部的職業發展和晉升

體系，鼓勵教職工在集團內部進行職業發展而非僅限於單一分校，從而減少分校間

的直接競爭，促進整個集團的和諧與協同發展。 

 

6.1.5 人才儲備計劃 

A校外籍教師的流動性高峰通常與合同到期、突發離職或文化適應問題相關。

訪談中，多位教師表示，工作期望和實際教學環境之間的差距往往會導致他們選擇

提前離職。這種突發的人員變動對學校的教學安排和學生的學習進度造成了干擾。 

學校管理層指出，教師突發離職的應對方案通常耗費大量人力和資源，包括快

速招聘和重新分配教學任務，這對現有團隊也會增加額外的壓力。針對這一問題，

本文建議建立人才儲備庫以提高學校應對突發情況的能力。一方面，通過「超額招

聘」或建立候選人儲備名單，學校可以在短時間內填補空缺崗位，確保教學質量的

連續性；另一方面，現有教師的多學科、多年級教學能力也可作為儲備資源，通過

跨學科或跨年級教學安排，提供更大的靈活性。 

建議具體措施包括：鼓勵現任教師在其主職年級和科目外進行專業拓展，如幼

稚園教師參與小學銜接課程，或初中教師提前熟悉高中課程內容。訪談結果顯示，

這種方式不僅能夠提升教師的職業發展機會，還能增強他們的教學多樣性和適應性，

從而降低因單一學科或年級壓力而導致的流動性。這一策略不僅對教師個人發展有

利，也能在突發情況下為學校提供可靠的內部人力資源支援，實現雙贏的效果。 

 

6.1.6 學校品牌的建設與人才吸引 

訪談和數據分析均表明，A 校在外籍教師招聘中的主要挑戰之一是與同類學

校的競爭。多位離職教師提到，他們選擇離開的部分原因在於其他學校提供了更具

吸引力的職業發展機會和更加明確的職業願景。此外，部分應聘者在訪談中反映，
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A 校的學校定位和教學特色並未在招聘初期得到充分傳達，導致他們對職業環境

的預期不夠清晰，甚至出現落差。 

通過加強學校品牌建設，A校可以在招聘市場中樹立更加鮮明的形象，並在教

師群體中傳遞明確的職業發展資訊。首先，學校可以在官網中精心設計內容，展示

其高學術標準、學生的學術成就以及對教師的明確期望。例如，可以在官網中突出

強調學校對外籍教師的支援政策，包括職業發展機會、文化適應培訓和教學創新支

援等。同時，展示學校的學術成就和國際化教育專案，如參與國際學術競賽或創新

教學項目，能夠進一步提升學校在候選人中的吸引力。 

進一步的訪談建議還指出，許多教師在選擇學校時非常重視文化的契合和職

業發展的長期性。為此，學校可以通過宣傳其教育創新成果和教師成功案例來突出

與其他國際學校的差異，例如，強調學校在國際教育領域的獨特專案，以及支持教

師職業成長的持續培訓和工作坊，這將説明吸引那些尋求長期職業發展的候選人。 

 

6.2 教師職業發展與自主性提升 

6.2.1 職業發展項目的靈活性與共用 

基於 A 校的實際情況和教師反饋，職業發展項目的內容需要更具靈活性，以

更好地滿足外籍教師的多元化需求。現階段，學校提供的職業發展專案主要集中在

兒童保護、兒童心理以及學生課堂管理等領域，這些內容固然重要，但教師們普遍

反映，他們在選擇學習方向時的自主性較為有限。為了進一步提升職業發展專案的

有效性和吸引力，建議允許教師根據自身職業目標和興趣，自主選擇學習內容，而

不局限於與學生學術表現直接相關的主題，例如，可以鼓勵教師參與更廣泛的教育

研究、教學創新以及文化適配方面的學習專案，以提高其整體職業能力。 

此外，為了更高效地利用學校職業發展經費，A校可以探索「內部共用式培訓」

模式，例如，邀請在校外參與職業發展課程的教師回校擔任講師，與其他教師分享

其學習成果和心得。這種內部講師分享不僅能夠促進教師間的知識交流，還能幫助

學習者進一步鞏固和深化所學內容。同時，通過這種形式的合作和交流，教師團隊

可以接觸到更多元化的知識和技能，從而形成更強大的專業學習社區。這一策略對
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於 A校具有重要意義，既能夠降低培訓成本，又可以推動教師之間的協作與支持，

最終惠及學生的學習體驗和成長。 

 

6.2.2 增加教學自主權與專案領導機會 

1. 教學自主權 

在 A 校現有的集團化辦學模式中，課程指導和教學大綱的高度統一性有助於

確保教學品質的一致性，但也限制了部分教師的教學自主性。根據訪談內容，多位

教師提到，有限的自主權會降低他們對課堂教學的投入感和責任感，進而影響教學

的創造性和成效。這一現象與文獻中「脆弱特權」理論的觀點不謀而合，即儘管外

籍教師享有較高的薪資和優越的生活條件，但他們的教學自主權和專業空間卻受

到限制(Bunnell & Poole, 2020)。為此，建議在集團化辦學的框架內，適度擴大教

師的教學自主權，尤其是在課程實施、教學方法選擇和課堂管理等方面，以增強教

師的職業滿足感和工作積極性。 

具體而言，A校可以允許教師根據班級的具體需求和學生興趣調整課程內容，

例如在科學課程中引入學生感興趣的實際案例或實驗，從而提高課程的互動性和

實用性。同時，學校應鼓勵教師探索多樣化的教學方法，包括項目制學習(PBL)、

翻轉課堂或探究式學習，以滿足不同學習風格和能力學生的需求。這種靈活的教學

策略不僅能夠幫助教師充分發揮其專業能力，還能促進學生的學習成效，進一步提

升教師的職業成就感和教學滿意度。 

2. 項目領導機會 

賦予教師項目領導機會是 A 校提升外籍教師職業認同感的重要手段之一。獻

表明，外籍教師的職業穩定性與他們在組織中的身份認同和歸屬感密切相關

(Kelchtermans, 2009)。通過為教師提供參與學校管理和專案領導的機會，能夠有效

增強他們對學校文化的認同，同時提升他們在團隊中的角色價值感。 

結合 A 校實際情況，學校已開始探索設置教研組長、年級組長和學科組長等

兼職崗位。這些崗位職責包括組織學科教研活動、主持定期會議以及協調年級教學

計劃和活動。這種職責的分配不僅能夠提升教師之間的合作效率，還為他們提供了

積累教學管理經驗的機會，從而為未來的職業發展奠定基礎。 
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進一步結合文獻綜述，建議 A 校通過更廣泛的專案領導機會，增強教師的責

任感和影響力。例如，可以設立教學研究專案或文化創新活動專案，讓教師擔任項

目負責人。這種實踐能夠為教師提供更多的決策權，使他們能夠主導專案規劃和實

施，從而鍛煉其組織能力和領導能力。此外，通過鼓勵教師領導跨文化合作專案，

還能緩解外籍教師與本地教師之間的文化隔閡，促進團隊凝聚力的提升。 

這些項目領導機會不僅是對教師專業能力的認可，更能通過賦予他們“被看見”

和“被重視”的體驗，提升其職業滿意度。這種方法與職業認同理論中的觀點一致，

即教師通過在學校中承擔重要角色，能夠更清晰地認識自己的職業價值，從而提高

工作投入度和忠誠度(Kelchtermans, 2009)。此外，這些領導機會還能幫助教師感受

到學校對其長期發展的重視，進一步增強其留任意願。 

 

6.2.3 跨學科教學的能力建設與激勵機制 

結合前文訪談反饋，A 校的教師在教學壓力高峰期間面臨因學科人員短缺導

致的教學負擔增大。這一現象為跨學科教學能力的提升提供了契機。建議 A 校建

立跨學科合作專案，為現有教師提供在不同年級和學科中授課的專業培訓。例如，

通過引入工作坊或短期認證課程，幫助教師快速熟悉非主教學科的課程目標和教

學策略。這不僅能夠增加教師的職業靈活性，還能顯著提高學校在人力資源分配上

的應對能力，減少突發離職帶來的教學中斷。 

 

6.3 教師退出機制與績效管理 

6.3.1 教師績效評估與提升機制 

教師績效評估是集團化辦學模式下提升教學品質和管理規範化的重要工具。然

而，訪談數據顯示，目前的評估機制在教師群體中引發了一定的壓力和不滿情緒。

因此，A 校需要從支援性和建設性的角度優化績效評估流程，確保其真正成為促進

教師發展的工具，而非單純的淘汰手段。 

為實現這一目標，A 校管理層積極參與由國際學校聯盟組織的校長培訓班和

管理研討會，不斷提升領導能力和專業素養。這些培訓強化了管理者在績效反饋過

程中的溝通技巧，使他們更加注重及時、直接且具有指導性的反饋。同時，通過建
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立信任與合作的溝通機制，績效評估逐步轉變為支持教師成長的有效工具。在評估

過程中，學校可以採用以下策略：首先，將反饋形式調整為以正面激勵為主，問題

的指出應輔以明確的改進建議和資源支援；其次，通過個人化指導幫助教師制定具

體可行的成長計劃，從而提高他們的職業滿意度和歸屬感。 

此外，學校應推動評估結果的多樣化應用。績效評估不僅應關注教師當前的表

現，還應探索其潛在發展路徑。例如，對於表現優秀的教師，評估可以作為職業晉

升的依據，為其提供更多領導機會；而對於需要改進的教師，評估應為其設定具體

的成長目標，並提供所需的資源和支援。這種多維度、建設性的評估方式能夠提升

教師的認同感與投入度，同時促進學校管理文化的優化與成熟。 

 

6.3.2 退出機制與自然淘汰 

為了確保教學質量的持續提升，A校在近年來逐步完善了教師退出機制。這一

機制不僅是保障教育品質的重要舉措，也是促進團隊業務水平整體提升的核心手

段。在實施退出機制時，學校力求在程式上做到規範化和透明化，同時將支援性和

改進性貫穿始終，避免機制過度“懲罰化”的傾向。 

在具體操作中，對於那些教學績效未達標的教師，學校制定了系統化的提升計

劃，力求説明其找到改進方向並實現能力提升。提升計劃由學部主任負責制定，經

校長和相關管理層審批後，與教師正式溝通並明確改進內容及目標。該計劃通常包

括以下幾個步驟：首先，學校安排三個月的密集課堂觀察和反饋環節，管理層與同

事共同參與，確保教師能從多方視角獲得全面的改進建議；其次，教師需根據反饋

進行反思和調整，包括課程大綱的優化、新課堂管理方法的學習與應用，以及閱讀

和實踐推薦的教育理論書籍等。通過這一過程，學校不僅為教師提供了必要的資源

支援，還確保其教學能力持續改進。 

然而，對於那些在提升計劃中表現出明顯抗拒或未能在規定時間內達到改進

要求的教師，退出機制將作為一種自然的職業調整途徑。這一機制的實施通常包括

與教師的多次正式溝通，明確指出其改進過程中的問題，並引導其重新評估職業方

向。許多教師在這一過程中會主動選擇離職，這不僅降低了因不合格教師導致的團

隊管理風險，也為學校保留了人力資源管理的靈活性。 
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同時，學校還考慮在招聘階段引入更為嚴格的試用期制度，以進一步驗證新教

師的適應性和專業性。在試用期內，學校可以通過密集評估和反饋幫助教師更快融

入學校文化，並在必要時及時調整人員安排。這種做法不僅能為學校建立更穩定的

師資團隊，也能有效避免因試用期結束後發現問題而導致的團隊動盪。 

為了從長遠上支持教學品質的提升，學校還計劃進一步加強對新教師的持續

職業發展支援與培訓。這不僅有助於提升新教師的教學水準，也能增強他們對學校

文化的認同感和歸屬感，從而進一步提高師資團隊的穩定性。事實上，數據顯示，

自 2020 年實施教師退出機制和提升計劃以來，2021–2023 年間“主動離職”教師

比例顯著上升，而“不建議續聘”案例比例下降，表明以上措施在推動雙向選擇、

優化團隊結構方面已有初步成果。通過在退出機制中注重支援性與建設性，A校不

僅能夠保持教學質量的穩定，還能在教師隊伍管理上體現出更大的專業性與人性

化管理的平衡。 

 

6.4 校園文化與協作精神的塑造 

6.4.1 促進跨文化團隊協作 

跨文化團隊協作是國際學校的常見挑戰，也是 A 校在校園文化建設中的重要

突破點。訪談中，部分教師表示，因文化差異導致的溝通不暢在團隊協作中較為突

出，特別是在外籍與中國籍老師的聯合教學和教研活動中。因此，提升教師間的協

作能力將是改善校園文化的重要環節。 

A校可以通過優化教研活動的組織形式，加強跨文化團隊協作。例如，在教研

組或學科組內，採用混合團隊的模式，將外籍教師與本地教師搭配，參與專案或課

程開發。這種模式可以在團隊中實現文化和專業知識的互補，同時通過實際協作逐

步增強教師間的默契。此外，學校可以定期組織跨文化教學案例分享會，鼓勵教師

交流各自的教學經驗和文化視角，從而提升團隊協作的效率和效果。 

為了進一步促進協作精神，學校還可以設計一些聯合專案，讓教師們共同參與。

例如，開展跨學科的教學創新項目，教師可以跨越學科界限共同設計和實施教學計

劃。這不僅可以培養教師的跨文化協作能力，還能通過合作激發團隊創造力和教學

創新。 
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6.4.2 強化教師對校園文化的認同感 

職業認同感是教師職業滿意度的重要決定因素，而校園文化是構建職業認同

感的關鍵。訪談中，部分外籍教師提到，他們希望學校更加重視其工作價值和教學

成果，並通過非金錢類的認可機制予以肯定。對此，A校可以通過多種方式強化教

師對校園文化的認同感。 

首先，學校可以設立定期的教學成就分享環節，為教師提供展示其教學成果的平

台。例如，組織教學成果展覽或學生作品展示會，讓教師看到其教學對學生成長

的積極影響。同時，通過校內新聞簡報或官網突出優秀教師的成就，增強教師的

職業自豪感和社會認同感。 

其次，學校可以通過表彰和獎勵機制進一步提升教師對校園文化的認同。例如，

設立年度優秀教師獎、教學創新獎等，公開表彰在教學、課程開發和學生支援方面

表現突出的教師。這不僅是對教師個人價值的肯定，也有助於在團隊中營造積極向

上的文化氛圍。 

綜上所述，A校在外籍師資團隊穩定性提升方面已取得一定成效，未來需繼續

深化招聘策略的精準度，優化職業發展路徑，強化文化適配支援，並通過透明公平

的管理機制，進一步降低教師流動率。通過全方位、多層次的措施，A校不僅可以

提升教師團隊的穩定性，還能在激烈的國際教育市場中保持競爭優勢，為師生創造

更加可持續、和諧的學習環境。 
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第七章 結論與討論 

7.1 研究發現 

隨著中國國際學校數量和外籍教師人數的迅速增長，教師招聘市場呈現出激烈

競爭的局面，而外籍教師的高流動性對學校的教學品質和管理穩定性帶來了顯著挑

戰。本研究以 A校為案例，基於數據分析和訪談反饋，深入探討了外籍師資團隊的

流動性問題，並提出了具體的提升策略。這些策略不僅有效應對了職業發展、管理

支援、文化適配等關鍵問題，還從招聘優化入手，建立了全面的改善路徑。 

首先，招聘流程的優化和精準化顯著提高了外籍教師的適配度和留任率。A校

通過明確招聘畫像、引入多輪面試機制以及強化文化適配評估，大幅提升了教師選

拔的精準性。特別是跨文化適配能力的評估，幫助學校更好地識別與其教育理念和

團隊文化契合的候選人。此外，通過提前啟動招聘季和與獵頭機構合作，A 校不僅

縮短了招聘週期，還在競爭激烈的市場中吸引了更多高質量的候選人。多管道、多

維度的招聘策略使得學校能夠應對國際教師市場的動態變化，為教師團隊注入持

續的高質量人力資源。 

其次，職業發展路徑的強化為教師提供了清晰的成長方向和更高的職業滿足

感。A校通過系統化的職業發展支援和自主學習機會，增強了教師的專業能力和歸

屬感。例如，學校引入「內部共用式培訓」模式，讓教師在校內分享學習經驗，實

現資源最大化利用。種策略不僅提升了教師的專業認同，還在團隊中建立了學習型

文化，促進了教師之間的協作和互助。 

此外，管理機制的改進和領導力的提升增強了教師對學校的信任和依賴。學校

通過提升管理層的領導能力，優化績效評估的反饋方式，將評估轉變為支援性成長

工具，而非單純的淘汰手段。明確的職責劃分和公平透明的決策流程，使教師感受

到更高的參與感和職業安全感，從而有效降低了因管理支援不足而導致的離職現象。 

最後，跨文化支持的增強有效緩解了外籍教師在適應過程中面臨的困難。A 校

通過優化教研組的跨文化團隊協作模式，説明外籍教師與本地教師建立緊密的合作

關係。此外，定期舉辦文化交流活動和案例分享會，不僅提高了團隊的溝通效率，也

加強了教師對不同文化背景的理解和尊重，從而減少了文化衝突引發的離職可能性。 
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綜上所述，本研究通過數據和訪談的雙重分析，結合嵌入理論和職業認同理論，

提出了一系列針對外籍師資團隊流動性的有效策略。招聘優化為團隊注入了高品質

的人才，職業發展和管理支援提高了教師的滿意度，跨文化支持進一步增強了教師

的留任意願。這些策略的實施不僅提升了 A校的教育品質和師資穩定性，也為中國

國際學校管理者提供了可行的參考和實踐路徑。未來研究可以擴展樣本範圍，探討

更多地區和類型學校的外籍教師管理模式，以更全面地提升國際教育的整體水準。 

 

7.2 研究意義 

通過對 A 校外籍教職員工的年度離職數據的深入分析，本文揭示了外籍教師

高流動性的主要原因，並提出了相應的解決方案。這些發現不僅有助於理解外籍教

師在中國國際學校中的職業發展困境，還為學校管理層提供了有價值的建議，以改

善外籍教師的工作環境和職業發展路徑。 

首先，本文強調了管理支援的重要性。外籍教師在工作中需要更多的支援和溝

通，管理層應通過透明的決策過程和有效的溝通機制，增強教師的參與感和歸屬感。 

其次，管理靈活性的提升也是關鍵。學校應鼓勵教師提出創新的教學方法，並

採納合理的建議，以激發教師的創造力和積極性。這種靈活性不僅能提升教師的教

學品質，還能增加教師的參與度、職業成就感和滿意度，從而降低離職的可能性。 

更重要的是，本文通過深入分析外籍教師流動率高這一現象，揭示了背後的深

層次問題，即“脆弱特權”的概念。這一概念指出，儘管外籍教師在中國享有一定的

特權地位，但他們在文化適應、管理支援和職業發展方面仍然面臨諸多其他挑戰。

這種「脆弱特權」使得外籍教師的職業滿意度和歸屬感受到影響，進而導致高流動

率。因此，本文旨在透過外籍教師高流動率的表像，真正理解外籍教師在中國國際

學校中的工作現狀，以期從根本上解決這一問題。 

綜上所述，本文通過對外籍教師流動性問題的深入研究，為中國國際學校的教

師管理提供了重要的參考和借鑒。通過實施本文提出的解決方案，學校管理層可以

有效降低外籍教師的流動性，提升學校的整體教學品質和聲譽，促進中國國際學校

教育的可持續發展。 
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7.3 研究局限性 

儘管本文在研究過程中力求準確和細緻，但仍存在諸多局限性。首先，數據樣

本是一個顯著的局限。研究數據主要來源於 A 校，儘管該校在國際學校中具有一

定的代表性，但由於其特定的地理位置和管理模式，無法完全反映國際學校的整體

情況。為了提高研究結果的普適性，未來的研究應擴大樣本範圍，涵蓋不同地域和

類型的學校，才能更全面地瞭解外籍教師流動性及其影響因素。 

其次，研究時間跨度的局限性也值得關注。本文的研究時間集中在 2018~2024

年，未能涵蓋更長時間跨度內的教師流動性變化。教育環境和政策的變化可能在不

同時間段對教師流動性產生不同影響。因此，未來的研究應考慮延長時間跨度，分

析長期趨勢和影響因素，這將有助於更好地理解教師流動性背後的複雜動態，並制

定更加有針對性的管理策略。 

此外，文化因素的複雜性也是本文研究的一大局限。文化適應問題涉及語言、

教育背景、社會支援等多方面因素，而本文未能深入探討每個因素的具體影響。文

化適應對於外籍教師在新環境中的表現和留任意願至關重要。因此，未來研究應進

一步深入分析這些具體影響因素。例如，可以採用質性研究方法，如深入訪談和案

例研究，來更全面地瞭解外籍教師在文化適應過程中所面臨的挑戰和需求，從而提

出更加有效的解決方案。 

綜上所述，儘管本文在一定程度上解析了外籍教師流動性的關鍵因素和應對

策略，但仍需在未來的研究中彌補樣本範圍、時間跨度和文化因素分析等方面的不

足。只有通過不斷深化和擴展研究，才能為教育管理者提供更加科學和全面的決策

依據，進而提升外籍教師隊伍的穩定性和教育品質。 
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7.4 未來研究方向 

通過上述研究，可以更好地理解和解決中國國際學校的外籍教師流動性問題，

提升教學質量和團隊管理水準。未來的研究可以進一步拓展和深化本文的思考，具

體包括以下幾個方面： 

首先是擴大數據樣本。目前的研究數據主要來源於 A校，儘管能夠提供一定的

參考價值，但難以代表國際學校的整體情況。未來的研究應收集更多學校的數據，

進行更大範圍的比較分析，以提高研究結果的普適性。通過涵蓋不同地區和類型的

國際學校，可以全面瞭解外籍教師流動性的深層原因，找到更具代表性的有效解決

方案。 

其次是延長研究時間跨度。本文的研究時間集中在 2018~2024 年，未能涵蓋

更長時間跨度內的教師流動性變化。未來的研究可以延長時間跨度，研究更長時間

內的教師流動性變化，分析其長期趨勢和影響因素。通過長期跟蹤研究，可以更好

地瞭解教師流動性的變化規律，為制定長期有效的管理策略提供科學依據。 

此外，深入探討文化因素也是未來研究的一個重要方向。文化適應問題是影響

外籍教師流動性的一個重要因素，但本文未能深入探討每個文化因素的具體影響。 

未來的研究可以進一步深入分析文化適應問題的具體影響因素，提出更加有針對

性的解決方案。通過深入探討不同文化背景下教師的適應情況，可以為學校提供具

體的支援策略，説明外籍教師更好地融入學校。 

最後，跨國比較研究也是一個值得探索的方向。通過對比不同國家和地區的外

籍教師流動性問題，分析其異同點，借鑒國際經驗，可以為中國國際學校的管理提

供新的視角。跨國比較研究不僅可以借鑒其他國家的成功經驗，還可以找到適合本

國具體情況的解決方案，從而提升學校的管理水準和教育品質。 

通過上述研究，可以更好地理解和解決中國國際學校的外籍教師流動性問題，

從而提升整體教育品質和管理水準。未來的研究應結合多學科的視角，綜合考慮經

濟、社會、文化等多方面因素，為外籍教師的管理和支援提供全面的解決方案。 
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