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因應教育變革下高級中等學校教師 
兼任行政職務之職能內涵 

廖勻華 

摘  要 

本文為因應網路資訊科技及學生量變與質變對教育現場的衝擊，提出高級

中等學校兼任行政職務之職能內涵，以供兼任行政職務教師參酌之指標。藉由

探討高級中等學校兼任行政職務之職能內涵，分析教師兼任行政職務指標之重

要程度，並進一步根據研究結論提出建議，作為高級中等學校教師兼任行政職

務自我檢核能力指標之具備程度，提供學校機關選任教師兼任行政職務之參考。

為達上述之目的，本研究採用文獻探討及專家審查等研究方法，確立職能內涵

指標的完整性及其專家內容效度。依據研究目的，獲致研究結果如下： 
一、高級中等學校兼任行政職務之職能內涵，包括 4 項指標主構面、13 項指標

次構面，以及 74 項指標行為內涵。 
二、依據教師兼任行政職務指標之重要程度，在指標主構面依序為社群整合、

管理能力、專業知能及個人效能；指標次構面而言，最重要為溝通合作、

職業倫理、自我效能管理，其次為問題分析與解決，再來為終身學習、人

際互動、跨域資源整合。 

 

 

關鍵詞：高級中等學校、教師兼任行政職務、職務能力指標 
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因應教育變革下高級中等學校教師兼任
行政職務之職能內涵 

廖勻華 

一、緒論 

（一）研究背景與動機  
高級中等學校面臨當前諸多挑戰，諸如網路資訊科技的普及化、十二年國

民基本教育課程綱要全面啟動、少子女化下學生素質產生量變與質變、學校競

爭型計畫的壓力、公教年金改革、親師相關議題等挑戰，衍生教師兼任行政職

務的意願低落。 
教師法第 17 條第 1 項第 7 款：「依有關法令參與學校學術、行政工作及社

會教育活動。」明定教師依法有參與行政工作之義務。學校的行政人員在行政

運行中占有重要地位，依據教育部 105 年 06 月 01 日發布的「高級中等教育法」，

有關學校組織規定第 19 條：高級中等學校得置副校長一人，一級單位置主任或

部主任一人，二級單位依其性質置組長、科主任或學程主任一人。副校長應由

校長就曾任一級單位主管以上人員聘兼之。一級單位主任、部主任及二級單位

科主任、學程主任，除總務單位之主任得由教師兼任或職員專任外，其餘均由

校長就專任教師聘兼之。二級單位組長，除總務單位之組長由職員專任、學生

事務單位負責生活輔導業務之組長得由具輔導知能之人員兼任外，其餘由校長

就專任教師聘兼之或由職員專任。因此，教師專業在教學相關工作，若承命兼

任主任或組長職務，其行政職務之職能內涵，即為自我檢核能力指標，甚至於

其工作負荷與承擔壓力，是值得我們關注的。行政單位對於兼任行政的教師，

若能夠給予完備的培訓制度與輔導措施，教師才能稱職於行政業務推動與展現

教師專業，進而提升行政效能與教學品質。據此，學校行政即是奠定教學品質

重要的基石（陳啟榮，2014）。近幾年來，家長「參與教育權」意識高漲，校友

對母校的熱心關懷，學校與家長、校友及社區之間的公共關係更加密切且需要

經營，使得行政工作日益繁重；學校組織具有科層體制的特質，但又不如公務

機關的科層體制嚴謹，它有行政與教學雙體系在運作（吳煥烘，2012）。吳清山

（1991）認為，學校行政各處室是一個法定的組織，各行政人員有依法行政之
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職掌。行政主管的職責在於分層負責各處室（科、組）之業務，支援教師教學，

照顧好每位學生，達成學校教育目標，並維持校務正常運作。林志成（2016）
提到「人」是有效因應外在環境挑戰最主要的因子，學校行政面對以下幾個與

學校行政專業發展有關之問題：我們要培養什麼特質、能力與素養的學校行政

專業人員？我們培養的學校行政專業人員能因應未來的挑戰嗎？能否有效解決

學校面臨的問題？能否帶領親師生團隊在現實的困境中突圍？我們目前的培育

方案、課程、方式、評量能否提升教育的品質？值得我們共同關切與正視。 
在缺乏業務輪替機制的情況下，不論新手或是資深的兼職行政人員，無法

掌握行政職務之職能內涵，造成近年來教師兼任行政職務意願低落。規模較小

的學校，也同樣得處理教務、學務、總務、輔導等各處的大小行政事宜，且因

人員編制不足，常常要身兼數職（蘇傳桔、伍嘉琪，2018）。教師面對日趨複雜

的教育環境，且無法充分運用網路資訊科技的優勢，若同時要擔任行政及教師

兩種角色，負荷恐怕過重，讓許多教師裹足不前，不敢兼任行政；或已兼任行

政職務的教師，大都希望能夠盡快卸下行政職務（吳珮瑜、施登堯，2015；洪

碧珠、吳明隆，2005），誠如杜拉克所言，組織所擁有的人力資產以知識及頭

腦為其生產工具，這種附屬於人的、非物質性的生產工具，就是所謂的職能

（competency），即為人力資產所擁有的能力，是否合乎組織的要求？決定人力

資本的可能貢獻度與競爭優勢，進而決定組織的價值。因此，提升學校教師兼

行政職務之人力素質，以為因應十二年國民基本教育、公教年金改革、學校生

員劇變、教師專業發展、內外部資源、親師議題等挑戰，進而創造學校辦學特

色與亮點。 

（二）研究目的  
根據上述研究動機，本研究目的如下： 
1、建構高級中等學校兼任行政職務之職能內涵。 
2、探討教師兼任行政職務能力指標之重要程度。 

二、文獻探討 

（ㄧ）高級中等學校兼任行政職務教師職能內涵之現況分析  
張昱騰（2017）認為學校行政之功能應包括規劃的功能、統整的功能、服

務的功能、溝通的功能。若從管理學的觀點來看，學校行政的內涵可以分成四

個方面:一是管理什麼，二是怎麼管理，三是誰來管理，四是為何管理。管理什
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麼是管理內容的問題，包括教務、學務、總務、輔導與公共關係，亦包括了人、

事、時、物之管理。怎麼管理，是管理手段的問題，包括計畫、組織、領導、

溝通與評鑑等。誰來管理，涉及管理人員，亦即領導者的角色問題。至於為何

管理，是管理的問題，主要在於提昇學校效能，達成學校之教育目標（鄭彩鳳，

2003）。 
在社會環境變革以及校園民主化之影響下，學校行政人員所面臨的困境愈

來愈多，新挑戰亦層出不窮。因此，必須調整其專業角色， 教師在法定節數下，

除授課時間的勞務付出，皆需利用空堂時段進行課程準備、作業批改、規劃及

實施評量等等教師教學責任，以協助學生有效教學。在權責業務差異的部份， 導
師負責級務處理，打理班級所有學習及生活相關事項，寒暑假作息與學生相同; 
教師兼任行政職務則依業務內容進行公文簽辦、配合辦理來自教育主管機關要

求之行政事項與接受評鑑，職務上的不同，使得行政教師必須同時適應教師與

行政職員二種角色。此外，主管職務層級除依官等區分外，尚應列入機關層級

及工作特性考量（呂育誠，2012）。 

（二）行政職務能力指標內涵及其相關研究  
職能(Competency)是指成功完成工作任務的各項行為組合，這些行為包含

外顯及內隱的知識、技巧、態度及特質等(McClelland, 1973)。本文採用職能一

詞，源 1970 年代美國哈佛大學心理學教授 David McClelland 對美國外交人員的

研究，其將工作表現普通者與優異者分組，試圖找出影響工作績效表現的新測

量方式(Mirabile, 1997)。McClelland 於 1973 年的論文「測量能力而非測量智能」

(testing for competence rather than intelligence)的文章，對以往以智力測驗作為篩

選優秀人才的衡量標準提出質疑與挑戰 (Spencer & Spencer, 1993)。Spencer 與
Spencer 進一步以冰山模型來分析，如圖 1 所示，依海平面來劃分，顯露在海平

面上的外顯職能為知識、技巧，是看得見的，比較容易發展改變，可藉由學習

與訓練來獲取，而潛沉在海平面下的內隱職能為自我概念（態度、價值觀、自

我形象）、特質、動機，是看不見的，比較難以探索與發展，通常是天生的，

或是在成長過程中不斷學習累積而成，尤其特質和動機是較難改變的部份，應

在甄選員工時，作為重要的考量依據，至於自我概念雖能改變但較費時與困難，

可透由教育訓練和正向的經驗獲得改善與效果（魏梅金譯，2002）。 
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圖 1 冰山模型 

資料來源：魏梅金（譯）（2002） 
 
蔡聖賢（2014）認為職能是以高績效者為效標，其具備的潛在人格特質包

含內隱如性向、特質、動機、自我概念與價值觀等性格及外顯知識及技能等行

為，此特質具有可衡量性，能預測一個人在某職位上未來能否有高績效表現的

潛力。  
綜合上述，國內外學者對於職務能力的定義並無定論，不過大致上把職務

能力指稱為影響工作績效的知識、技能、態度、能力、自我概念或價值等特質，

而這些能力對工作績效表現有關鍵性影響，能有效預測一個人是否能勝任某職

位的工作。Spencer 與 Spencer 在 1989 年針對全球 200 個以上的工作進行觀察

研究發展出一般通用職能模型，將常見職能分類為 6 個群組及 21 項職能類別。

職能模式是構成組織中某項職務所必須具備的知識、技巧、態度與特質的一項

決策工具，藉由分析卓越績效表現與一般績效表現者的特性而得到，由數個職

能構面、項目與細項指標所構成，是故建構一套職能模式，以達成適才適所，

開發與訓練員工能力，有助員工的職能生涯發展。教師兼任行政職務因兼具主

管身分，亦應具備管理能力，同時要成為一個高價值的主管，除妥適扮演主管
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的角色，發揮管理功能外，不斷提升與發展個人之能力是相當必要的（陳烽堯，

2015） 
因此，本研究參考上述學者所建構之職能定義以及職能模型，將從專業知

識、管理能力、個人效能及社群整合等四個主構面探討高級中等學校教師兼任

行政職務之職能內涵。 

三、研究實施 

（一）專家審查  
本研究為能提升研究內容之專家效度，以及貼近教育場域實務現況，在因

應教育變革下，掌握高級中等學校教師兼任行政職務之職能內涵，徵詢六位具

有代表性的專家學者意願，如表 1 所示，審查本研究調查問卷。 

表 1 問卷內容效度審查專家名單一覽表 

編號 專家 領域專長 

1 A-1 大學教育行政領域學者 

2 A-2 大學技職教育領域專家 

3 A-3 大學一級單位行政主管 

4 B 高級中等學校辦學績優校長 

5 C 高級中等學校人事主管 

6 D 高級中等學校一級單位主管 

（二）研究工具  
本研究經由文獻蒐集與歸納分析結果，藉由綜整與討論，獲致高級中等學

校教師兼任行政職務之職能內涵，並參考根據眾多管理領域之學者（劉曉雯，

2002；Kotter, 1995）以及學校行政相關研究（吳宗立，2003；吳清山，2005；
鄭彩鳳，2008）的觀點，編製完成教師兼任行政職務之職能內涵體系，如圖 2
所示。 

專家審查問卷的內容分為填答說明、名詞釋義、指標之層級架構及指標篩

選四部分，而指標篩選又分為第一層核心職能指標主構面、第二層核心職能指

標次構面及第三層核心職能指標行為內涵，共三部分；第一層級包括核心職能

四大指標主構面，第二層級在核心職能指標主構面下共設有 13 項核心職能指標

次構面，第三層級為每個核心職能指標次構面下再設有 3~9 個指標行為，共有
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（三）資料分析結果  
經過回收 6 份專家審查問卷，以及研究者徵詢 3 位專家學者的質性意見，

分析結果如下數： 
第一層級包括核心職能四大指標主構面，專家一致認為教師兼任行政職務

指標之重要程度，依序為社群整合、管理能力、專業知能及個人效能。 
第二層級為 13 項核心職能指標次構面，最重要為溝通合作、職業倫理、自

我效能管理，其次為問題分析與解決，再來為終身學習、人際互動、跨域資源

整合。 
第三層級為指標行為內涵，全體專家一致認同「非常重要」之行為內涵分

別有 A-1.2「能理解業務行政推動的具體目標」、B-2.4「能在危機發生時運用資

源有效應對」、C-2.2「能適時自我調適、檢討並因應挑戰」、D-2.2「能使用明確

的語言或文字傳達訊息」、D-2.3「能在各種場合傾聽與尊重他人意見」、D-2.6
「能透過有效談判與協調來解決問題」、D-3.5「能整合學校各單位資源效益最

佳化」等七項職能。 
本研究針對學者專家所提供的審查意見，分別就「保留」、「修正後保留」、

「刪除」等類別，再將職能內涵的適切性、重要性、與標題的符合性、題意及

文句表達的流暢性，所提供修正、刪除或新增的建議，歸納成為具體內容，再

次逐一徵詢學者專家的共同看法，以獲得本研究結果。 

四、結論與建議 

（一）結論  
依據教師兼任行政職務指標之重要程度，在指標主構面依序為社群整合、

管理能力、專業知能及個人效能。就指標次構面而言，達到「非常重要」程度

的次構面計 10 項，其中溝通合作、職業倫理、自我效能管理為全體專家一致認

同最重要的核心職能次構面，其次為問題分析與解決，再來為終身學習、人際

互動、跨域資源整合，第四為資源拓展知能、情緒管理、創新應變。而達到「重

要」程度的次構面依序為資訊整合、資源運用及職務推廣創新。 
就指標行為內涵而言，全體專家一致認同「非常重要」之行為內涵分別有

1.能理解業務行政推動的具體目標、2.能在危機發生時運用資源有效應對、3.能
適時自我調適、檢討並因應挑戰、4.能使用明確的語言或文字傳達訊息、5.能在

各種場合傾聽與尊重他人意見、6.能透過有效談判與協調來解決問題、7.能整合

學校各單位資源效益最佳化等七項職能。 
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依據研究目的，本研究經由專家審查問卷調查結果顯示，個人工作績效優

劣常與本身所具有的潛在基本特質有關，可藉此預期其行為與工作績效表現，

建議教師兼任行政職務遴選之考評項目除了專業知能及個人效能外，宜更著重

其社群整合及管理執行能力，可參考本研究的職能內涵指標，並分別設定各類

職能基本門檻，可降低到任後因專業以外職能具備程度低而導致不適任的問

題。 

（二）建議 

1、高級中等學校方面 
本研究所獲致結果，可以作為各高級中等學校遴選、留任、考核、職務調

動等教師兼任行政職務之參考，並給予兼任行政職務教師自我覺察的參考標

準。 

2、後續研究方面 
根據本研究所發展的職能內涵，建議後續研究採用德懷術法，建構國立高

級中等學校教師兼任行政職務之職能指標，藉由 15 至 31 位具有專業代表性的

德懷術專家，徵詢高級中等學校教師兼任行政職務職能指標之看法與建議，俟

專家意見取得一致，最後歸納、整理，發展教師兼任行政職務所應具備的核心

職能指標。 
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