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校長應如何提升教師擔任行政工作的意願，

建立合宜的級職務安排機制

組員：徐韶佑、高啟順、黃國、蔡正雄、廖妙英

壹、問題情境

教師級職務之編排，是教師相當在乎的事情之一，經常成為每年學校爭論之焦點，

不但校長、行政人員為此傷透腦筋，教師也常為了職級務安排而義憤填膺，可說是建

構和諧校園之重大致命傷。因此校長應如何提升教師擔任行政工作的意願，建立合宜

的級職務安排機制，實為校務經營首要解決的課題之一。

以下是本小組成員透過行動研究、實地訪談，列舉出大、中、小型三種不同類型

學校，就其情境分析說明如下 :

一、6 班的偏遠小校（以下簡稱 A 校）

全校教師 9 人（不含校長），加 9 班以下學校增置員額教師 1 人，共計 10 人。教

師年資未滿 10 年者 6 人，分別於 91、92 年進入學校服務，固定執教低年級、中年級、

高年級各 2 名教師，同時短期間內均無調校的需求或規劃。

 現任校長調入該校時，新生人數僅 6 人，與上一屆、上上屆的 12 人、22 人相較，

明顯減少。經校長明察暗訪後，發現係因教師班級經營經驗不足，尤其是社區對於低

年級 2 位教師之教學能力與學生輔導技巧頗有意見，且因該校教學組長之資訊處理能

力薄弱，乃將大部分的行政工作分配給年輕教師執行，久而久之，引發行政工作推諉

問題，造成行政效率低落。同時，透過戶政資料，了解該校學區內每年學齡兒童之人

數約為 25 人，與入學報到新生數差距甚大。

二、城鎮中心 12 班的中型小學（以下簡稱 B 校）

全校教師 18 人（不含校長），平均年齡 37 歲，在本校服務的年資最少 4 年，最多

20 年，碩士比例占 67%，師資素質頗為齊一。同時，行政工作與導師之間，似乎有所

默契。迄至 98 學年度下學期，因午餐執行秘書必須由教師兼任，而教師普遍認為本身

工作已甚繁重，他人的工作較為輕鬆，導致學期末時經常有教師向校長要求更換行政

工作。校長先找 2 位主任、2 位組長召開行政會議，決定在期末校務會議時進行提案討

論，由全校教師共同決定行政工作的分配方式和內容。
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三、都會區的大型學校（以下簡稱 C 校）

創校至今已 20 年，班級數 63 班。創校以來，教師之職務向由教師自行填寫 3 個

志願，先由教務主任依其意願和學校需求安排職務，檢呈校長核定後實施。惟近年來

隨著社會和校園氛圍的改變，教師自我意識提高，積極爭取權益，對職務安排頗多微

詞，因而要求學校改變教師職務編配方式，建立公平、公開之遴聘機制。

貳、問題分析

一、A 校問題分析

（一）雛鳥印象：前校長在職 8 年後調校，多數教師只與前校長共事過，雛鳥印象明

顯。

（二）迴旋空間：自 98 學年度起增置教師 1 名，新增科任教師職缺。

（三）  意願不高：教師們經過 6 年的互動，已逐漸形成某位教師較適合某個學年段的默

契，因此在溝通之初，全體教師均無更動意願。

（四） 學生外流：家長用腳投票，紛紛選擇鄰近城鎮之大型學校，教師無自覺，並認為

原因是少子化所致。

（五） 進修不盛：年輕教師多未取得碩士學位，進修風氣不盛，宜鼓勵教師進修，產生

學習動能，順勢調整職級務工作。

二、B 校問題分析

（一）作風嚴謹： 前校長作風嚴謹，對教師之管理較為嚴厲，教師大多配合， 無任何反

對聲浪。

（二）人文關懷： 現任校長接任後，較注重人文關懷和教師需求；加上後現代主義崛

起，教師越來越有自己的想法。

（三）勞逸不均： 最初學校的行政職務和級任教師都做小幅度微調，但教師仍認為本身

工作最為繁重，抱怨聲不斷，尤其午餐執秘、網管、出納等工作更是

大家最不想接的工作。

（四）機不可失： 因午餐執秘須由學校教師兼任，以致教師們深恐自己會分配到棘手的

工作。

（五）議論紛紛：教師們經常議論工作分配問題，造成辦公室氣氛不佳。

（六）建立默契： 教師們逐漸形成共識，認為高年級教師壓力較大，低年級教師下午不

必上課，可處理與經費有關之工作，但仍認為分配不公。

三、C 校問題分析

（一） 受外界與鄰近學校的影響，組織文化質變，教師自我意識提高，現行制度無法滿
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足教師需求。

（二）行政主管掌控人事權，偶有人情關說及黑箱作業之嫌。

（三）教師兼任行政工作勞逸不均，以致部分組長職缺，教師無兼任意願。

參、解決策略分析

教師往往斤斤計較於職級務的安排，尤其是對本身不利的條件更是在意。如果學

校未能妥適處理，輕則埋下抱怨的種子，重則引發校內風暴，實不容等閒視之。學校

宜依學校之特性、規模或地域之不同，建構不同的級職務安排方式，以提升學校效能、

校園和諧，以及運作順利。

以下針對不同規模之學校，校長可採用之教師級職務安排策略，分別敘述如下：

一、以校長法職權作安排者（A 校）

（一）方法概述

校長依其權責及對教師之了解，經充分溝通後，將教師安排在合適的級職務。遇

到阻力時，往往「動之以情」，有賴校長發揮其領導才能。

（二）解決策略

1. 管理面：校長與教導主任於校務會議時或私下拋出風向球，預告為使職務分配朝

向合理化，擬進行教師級職務之調整。

2. 倫理面：為尊重校園倫理，暫不調整資深教師之級職務，並協調 6 位年輕教師，

分 6 年輪流擔任科任教師。
3. 進修面：鼓勵教師進修成長，凡進入研究所進修者，可優先排定科任。
4. 教學面：累積教師各年段之教學經驗，掌握對教材之連貫性與學生學習之發展性。
5. 法制面：主任、校長甄選，以及教師市內調動，資積加分提高，偏遠小校連續服

務滿 3 年者，積分另加 4 分，擔任導師每滿 1 年另加 1 分，擔任組長、人事、網管、
出納等行政工作者，每滿 1 年可加 1.5 分。

（三）優點

1. 校長依其對學校人力資源之了解，作妥適之安排，有助於達成其辦學理念與目標。
2. 校長依學校教師之專長，考量其職級務安排，俾利發揮教師之整體效能，使學生

獲得最佳之教學品質。

（四）缺點

1. 校長可能因其個人好惡或與教師之關係而主導職級務編排，可能造成其他教師的

不滿，嚴重影響教師士氣。

2. 學校無明確的職務編排辦法，導致關說或特權介入，破壞校園倫理，且造成行政
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與教師間的不信任。

（五）適合的學校類型

1. 小規模學校。
2. 學校組織文化較為保守，且校長能善用法職權合理的安排教師職級務。

二、經全校討論通過職級務劃分，2 年一輪（B 校）

（一）方法概述

將全校的職級務分為若干等分，並將職級務劃分為低、中、高及科任 4 大部分，

經學校教師衡量所有職務和級務搭配的「合理性」後，再進行認養，其後 2 年一輪。

（二）解決策略

1. 管理面：校長請主任將所有的行政工作仔細列出，並說明其困難之處。統計表列

出後公布，再請教師確認是否遺漏。

2. 倫理面：校務會議之前，先利用早會時間，將低、中、高年級導師的行政工作內

容作大致分類。

3. 制度面：校務會議時，針對各項工作逐條討論，並進行內容增刪，建立可長可久

的制度。

（三）優點

1. 經校務會議討論決定之職級務分配，較易獲得教師之接受，即使有反彈聲音，也

不會太大，對於促進校園和諧，有極大助益。

2. 級務與職務掛勾的分配方式，除考量勞逸均等外，更希望能配合教師級職務屬性，
得到適當的搭配。

（四）缺點

1. 雖然勞逸均等，但未必是依照教師專長安排職級務工作，無法發揮最佳效益。
2. 分配職級務時，為了提升公平性，故意將部分工作切割成幾個細項，但又無法作

適度的整合，以致教師只能完成初步工作，無法進一步的提升工作品質。

（五）適合的學校類型

1. 規模不大的中小型學校。
2. 校長引導教師作討論，訂定公平的職級務制度。

三、採用積分制，由職務遴選小組裁決者（C 校）

（一）方法概述

依照教師的年資、進修、獎勵、特殊服務等計算其積分，再視學校所開列之級職

務缺額，依個人喜好選填志願。接著，學校召開級職務遴選小組，審查積分後，檢呈
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校長簽核後，於開學前公告教師級職務遴選結果。

（二）解決策略

1. 結構面：透過民主機制，提請校務會議通過後實施，建立公平合理的制度遴聘組長、
級任、科任等職務，以利校務推展。

2. 制度面：多元參與，教務處宜彙整各學年老師之意見，並成立教師職務遴聘公開

作業小組，研擬「教師職務編配要點」草案。

3. 心態面：採取公平原則，尊重教師自我意識。
4. 生態面：營造尊重、和諧氛圍，滿足組織與個人需求之校園文化生態。

（三）優點

1. 考量教師的年資、進修、獎勵、特殊服務等因素，充分肯定教師對學校的貢獻與

歷年的努力。

2. 教師為了提高其積分，會嘗試各方面的努力，有助於教師之專業成長。
3. 訂定全校共同的職級務分配規則，使教師有所遵循。

（四）缺點

1. 校長對教師職務編排之權力，可能被架空，或難以使力，專長分發之教師無法適

才適所地安排其職務。

2. 教師可能因積分不足，只能擔任其能力難以勝任之工作，降低了個人與學校效能。
3. 以積分為考量，往往造成爭搶擔任有積分的工作；沒有積分的工作，就乏人問津了。

（五）適合的學校類型

1. 中大型學校、都會區學校。
2. 校園民主意識 頭，校長引導教師訂定公平的職級務制度，並指導教師依其專長

選填志願。

肆、成功經驗

一、以校長法職權作安排者（A 校）

（一）級科任工作採輪調制

1. 第一年：先由主任在校務會議上告知，教師證上並未註記教師只能擔任哪一個年段，
再由校長私下約談教師，進行溝通協調。

2. 第二年：由目前正就讀研究所之教師先擔任科任教師，以免影響學生的學習。
3. 第三年：由帶完 2 年級的教師調為科任，也正好考上碩士班。
4. 第四年：由申請育嬰假的教師調為 1 年級級任。

（二）正面的影響
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1. 人數提升：第一年 6 人、第二年 10 人、第三年 12 人、第四年招生預估 有 15 人。
2. 進修增加：第一年僅有 2 位教師取得碩士學位，至第四年時，已有 5 位教師取得

碩士學位，並有 3 位教師進修中。
3. 有轉學潮：實施至第二年，有 7 位轉入生（91 人提升至 98 人） 。
4. 擔任級任與行政意願提高

（1） 校長與主任運用法職權與行政裁量權，加上溝通協調，使職級務能順利輪

動。

（2）輪調職務後，較能理解其他教師的工作負擔，情感亦較以前融洽。

（3） 校長、主任甄選與教師市內調動之資積加分制，對年輕教師有誘發其兼任行

政工作的積極作用。

二、經全校討論通過職級務劃分，2 年一輪（B 校）

參考鄰近學校的作法後，決定與教師共商解決之道。經過充分討論後，建構出可

接受的職級務劃分方式，並約定 2 年一輪，使爭議得以落幕，提升行政的參與度。

學校處理成功經驗說明如下 :

（一）經期末的校務會議決議之後，校長依據教師意願進行工作和級務的分配，使每位

教師均能適得其所。

（二）透過 2 年一輪的輪調制度，使教師們能彼此了解工作的困難之處，彼此更能相互

體諒。

（三）辦公室氣氛漸入佳境，因換工作熟悉彼此的業務內容和方式，有承辦人上課或不

在位子時，還能互相支援。

（四）抱怨聲音減少，成員相處更加融洽。

三、採用積分制，由職務遴選小組裁決者（C 校）

學校規模 63 班，組織文化尚佳，但教師對級職務的安排有不同的想法，且人多嘴

雜不易形成共識，故採用公平、公正、公開的積分制方式，將爭議減至最低（但是教

學與訓練團隊掛勾，藝能科教師要有專長）。

每年 5 月底開出級職務缺，由教師依其需求選填志願（級任 2 年填志願一次，科

任教師每年填志願）後，於 6 月的第一個星期五下午召開遴選小組會議，進行積分審

查後，檢呈校長核定後公布。

學校處理要點如下 :

（一）校長尊重教師意見，維護校園和諧。

（二）透過溝通建立共識，由下而上，多元參與。

（三）透過民主機制，建立合宜可行之制度。
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（四）採用教師職務遴聘積分制，尊重自我意識。

（五）尊重校長法職權，有權保留 20％之職缺。

（六）推動組織再造，重新檢視並調整各處室組長之職掌。

（七）配合政府政策，保留 5％教師實缺，另聘請兼課教師及行政助理，增加行政人

力。

（八）校長尊重主任聘任組長之權力。

伍、未解決的問題

一、教師課稅之後，自我意識大為提高，擔任行政工作的意願普遍不高，而小學校只

有 2 名組長的編制，人力嚴重不足，校長該如何因應？

二、教師課稅之後，級任教師得減課 4 節課，且導師費調高，組長則減課 2 節課，行

政加給並未提高，可能影響教師擔任組長之意願。

三、目前各校皆訂有「教師級職務辦法」，似乎已成為一種趨勢，但此舉是否也間接架

空了校長的法職權？對學校未來發展與效能的提升是否會有負面的影響？

四、教師參加專業發展評鑑之意願不高，亟應主動精進教學能力，參與各項進修，提

升專業能力。

五、縣市合併後，行政業務工作量大增，未能依學校規模分級簡化，造成小型學校行

政業務負荷過重，嚴重影響學生之受教權。

六、教師課稅後之減課，將衝擊原有之校務運作。

陸、行動研究及討論

一、教師擔任行政工作對教學成效之影響。

二、行政工作內容與擔任不同級務之影響。

三、教師職務遴聘積分制與教學效能關係之研究。

四、教師職務遴聘積分制對校長領導之影響。

五、級務調整對於教學經驗的累積之研究。

柒、結論與建議

一、應依據學校的規模、氛圍、校長領導風格等因素，訂定最為合宜的級職務編排方

式。

二、可參酌他校之實際運作情形，選擇適合學校的運作辦法。

三、主任和組長應先進行運作確定後，再進行職級務分配。
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四、訂定辦法時應注意事項：

（一）廣納全體教師意見並充分對話、討論後，再行實施。

（二）決策過程應力求正確、無誤，決策方法有其一致性。

（三）職務分配過程應公平、公正，並充分尊重每一位教師。

五、教師級職務編排定案之前，最好能保留校長之行政裁量權，即送請校長核定後再

發布，尊重校長法職權。

六、每所學校的成功經驗不同，或重「情」；或重「理」；或重「法」，端視校長的智

慧、才幹，充分溝通形塑成行政、教師、家長三贏的局面，為學生提供優質的學

習環境。

捌、問題與討論

一、問 1：採用積分選填志願，如有教師不滿所分配之職務，是否可與同積分之教師互

換職務？

答：積分選填制度，係透過由下而上的充分討論後凝聚共識，並經過校務會議所

通過的辦法。討論過程中，會針對各項細節明確規範，既經校長核定實施後，即

應遵守其規範，不可私下更換職務。如有必要，當事人必須以專簽說明，請校長

核示，經校長核可後，才能更換。 

二、問 2：如有多位教師之志願為同一職務時，校長是否應將該職務的聘用權釋出而改

採用積分選填制嗎 ?

答：職務的聘任為校長的職權，尤其主任的聘用，向由校長遴聘，教師應尊重校

長的法職權，由校長擇優聘任之。只有組長、社團或團隊指導教師的職務，可供

教師選填。

三、問 3：如教師均不願兼任行政工作，校長該如何處理？教師課稅之後，每位級任導

師均減 4 節課，科任教師和行政教師減 2 節課；同時，導師費由 2,000 元提高至

3,000 元，102 年更提高至 4,000 元；但行政主管的加給卻未調整，導致工作繁重

的組長工作找不到人做。

答：本組提供以下策略供各位參考： 

（一） 透過減課提高誘因：給予行政工作較重的職缺較多的減課優惠，例如校長可

以利用剩餘節數，調整組長原定的 12 節，再酌減 4 節，成為 8 節。

（二） 協調不成抽籤決定：依照教師聘約之規定，教師不得拒絕學校指派有關教學

之事務性工作；萬一教師均無意願兼任行政，校長可事先與教師溝通，每項

工作 2 年一輪，務必力求和諧，使校務能順利推動。
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（三） 行政工作整合：依據校務評鑑指標，將行政工作予以整合，在不影響學生受

教權益之前提下，減輕工作量。
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