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學校行政人員與教師的知識策略

陳錫珍譯／淡江大學教育政策與領導研究所助理教授

一、前言

知識管理與學習型組織有關（Sallis & Jones, �00�），在一個學習型組織當

中，組織成員應用許多學習策略來改善自己的技巧與能力。Swan等人（�00�）

認為，若要在組織中實施知識管理，則必須考量與人員有關的要素。組織成員

運用不同的知識策略來獲取訊息與知識，且為了不同的目的，會採用多元的方

法來運用訊息與知識。在知識獲取方面，有意義的知識獲取包括尋找相關的數

據及資訊來幫助問題的解決與決策的制定；而另一方面，在知識應用部分則是

指使用或再使用知識，以找到問題的解決方式、減少知識的落差及協助決策的

制定等。在知識創造方面，係指當組織成員接觸到資訊時，有時就會產生新的

知識，資訊的整合與分析讓內隱的知識浮現，然後漸漸演變成有用的模式、架

構或概念，組織成員往往在使用數據系統時，其創造力會產生令人驚訝的新知

識。

每個人的知識策略都不盡相同，例如在獲取知識時，有些人可能偏好先審

視環境，有些人可能藉由資料庫來尋找知識，而有些人則直接拿起電話詢問朋

友。重點在於一個人若其知識策略所涵蓋的範圍愈廣，則其所具有訊息可能也

就愈多，消息也愈靈通。

本研究檢視�0所馬來西亞學校的行政人員與教師的知識策略，目的在探討

以下的問題：
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（一）教師及學校行政人員最常進行的知識活動（亦即知識獲取、分享、

應用及創造）為何？

（二）不同專長領域、教學年資、及ICT精通程度的教育人員在其所使用

的知識獲取、分享及應用是否有顯著差異？

二、研究方法

本研究在馬來西亞�0所學校中進行，共有���受訪者參與本研究，其中��0

來自一般的國立中學，���位來自寄宿學校，���位來自技職學校。此外，在這

些受訪者中，有���位為學校行政人員，�00位為教師。學校行政人員部分包括

校長、資深助理、各科主任及學校諮商輔導人員。表�為填答者的基本資料。

本研究所採用的問卷包括��個有關受訪者獲取、分享及應用知識的策略，

並以李克特式五點量表為度量方式，答案類別依受訪者使用頻率分為從「不

曾」至「常常」等五個類別，整體的α係數為0.��。為了要解釋每個構面的整

體平均數，研究者將平均數�~�.�視為非常低；�.��~�.��為低；�.��~�.��為有

點低；�.��~�.��為有點高；�.��~�為高。

表1　填答者基本資料

基本資料 學校行政人員n=��� 教師n=�00 所佔百分比n=���

�.專長領域

(�)數理

(�)語文

(�)技職

(�)人文

��
���
��
��

(��.�)
(��)
(�0)
(��)

���
���
���

�

(��)
(��)
(��)
(�)

���
��0
���
�0

(��)
(��)
(��)

(0.0�)
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�.教學年資

(�)�~�年
(�)�~�0年
(�)��~��年
(�)��~�0年
(�)＞�0年

�
�

��
��

���

(�)
(�)

(��)
(��)
(��)

��0
���
��0
�0
��

(��)
(��)
(��)
(�0)
(��)

���
���
�0�
���
���

(��)
(��)
(��)
(��)
(��)

�.ICT精通程度

(�)精通

(�)普通

(�)無

��
�0�
��

(��)
(��)
(�0)

�0�
���
��

(�0)
(��)
(�)

���
���
��

(��)
(��)
(�)

�.學校類型

(�)中學

(�)寄宿型

(�)技職

���
��
��

(��)
(��)

(��.�)

���
���
��

(��)
(��)
(��)

��0
���
���

(��)
(��)
(��)

註：括弧內數字為百分比

表2　知識策略的整體知覺

N 整體平均數 知識獲取 知識儲存 知識分享 知識應用 知識創造

可用 ��� ��� ��� ��� ��0 ��0

遺漏 0 0 � � � �

平均數 �.�� �.�� �.�� �.�0 �.�� �.��

標準差 0.�� 0.�� 0.�� 0.�� 0.�� 0.��

三、研究發現與討論

（一）知識策略

表�為知識活動中的每一個知識策略之整體平均分數。在問卷所列的所有

知識策略中，知識分享策略的使用顯現最低的平均數（M=�.�0, SD=0.��），
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這表示受訪者（教師及學校行政人員）很少進行知識分享，亦不常使用像網際

網路、公佈欄、或意見論壇等策略去發表自己的看法或與彼此交換訊息。這項

發現與在英國對「運作管理機構」（Institute of Operation Management）的成

員所進行的一項研究一致（Swan et al., �00�），在那項研究的逐步迴歸分析顯

示，他們的受訪者因為缺乏動機及誘因而缺乏使用知識分享策略。在教育領域

方面，Petrides與Guiney（�00�）的研究指出，大部分的教育人員因為個人（而

非團隊）的努力而得到獎勵，所以知識分享不被視為是一項有助益的行為；根

據他們的看法，在學校中，資訊持有者容易將訊息保留給自己獨享以保護自己

的最佳利益。

知識獲取是教育人員使用頻率最高的策略（M=�.��, SD=0.��），教師及

大部分在教育領域的專業人士會在自己的工作中閱讀及搜尋大量的資訊，但是

他們並不一定都會有系統地儲存知識（M=�.��, SD=0.��），雖然會做紀錄，

但是並不見得都會建檔（如果有的話，也不一定都很井然有序），以致擷取資

訊時變得很困難。許多受訪者表示，他們很少利用電腦的資料夾有系統地去儲

存資訊、筆記及報告，因此不僅較易將資訊的來源視為個人所有，也使資訊變

得難以獲得或擷取。

若深入地分析每個層面的知識策略題項，在知識獲取策略部分，有��.�%

的受訪者表示他們樂與同事交換經驗及訊息，有�0.�%的受訪者會對過去的經

驗進行反思以改進他們的教學，而共有��.�%的受訪者說他們喜歡以閱讀報紙

及期刊等方式來獲取資訊，��.�%表示會透過參加專業訓練、講座及課程等方

式來獲取資訊（這部分的百分比較低，有可能是因為免費提供給老師的專業訓

練機會較少的緣故），��.�%的受訪者表示他們比較喜歡藉由看電視、觀賞錄

影帶及電影來獲取資訊。
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只有��.�%的受訪者會上網及使用電子郵件來獲取或尋找資訊，顯示上網

及網際網路的溝通方式並非受訪者最鍾愛的知識獲取手段。本研究t檢定的結

果的確指出，學校行政人員及教師兩組受訪者均將使用電子郵件及上網視為較

不重要的資訊獲取策略，這兩類的受訪者也同樣指出他們較少觀看電視及錄影

帶，並且較不依賴這種方式來獲取資訊。

幾乎大多數的教師及學校行政人員都認為人際溝通或以紙本方式傳遞的文

件就是足夠的資訊來源。如果這真的是學校中普遍的現象，那麼終身學習恐怕

很難能夠在教育人員身上生根。人們似乎比較在意怎麼藉由簡單的管道（不見

得正確或普遍！）來獲得所需的資訊，以便完成立即的任務及達到「專業的程

度」，從這項發現可以得到什麼樣教訓？學校需要協助教師及學校行政人員來

使他們在資訊來源的選擇上更具有開創性，學校應該鼓勵他們多使用網際網路

來接觸更多元的資訊來源，教育人員彼此之間需要建立網絡，必須協助他們如

何經常與其他實務工作者進行對話以成為一位訊息靈通的專業人士。

在知識儲存策略方面，��.�%的受訪者表示他們會將在討論或簡報時所產

生的想法記下來，��.�%的受訪者指出他們會以電腦列印出來的紙本形式保存

所有的資訊，只有��.�%的受訪者較喜歡將資訊儲存在電腦裡，��.�%說他們會

更新所獲取的資料，且只有��.�%的受訪者說他們會有系統地進行資訊編輯。

為何將資訊儲存在電腦的策略比例會如此低呢？繁重的工作負荷可能是致使教

育人員較少在電腦蒐集及更新資訊的原因之一，另一個原因可能是學校沒有提

供相關的支持來鼓勵教育人員分享他們的個人知識及洞見，如果教育人員沒有

明確的理由分享知識的話，更遑論會有系統地蒐集、更新及紀錄資訊。學校需

要指派專職的人員負責協助教師及學校行政人員在學校的資料庫中輸入及維持

資訊，設置一個專用的資訊中心也能夠為學校社群提供一個共有的資料庫系
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統，使每個成員更容易將自己的想法及資訊放在正確的資料夾，且使資訊更容

易檢索。

人際互動為本研究教師及學校行政人員最常使用的知識分享策略。共有

��.�%的受訪者表示，他們會在正式（例如研討會）或非正式的場合與朋友

討論教學與學習相關的資訊。有關這項研究結果，Alavi與Leidner（����）、

Nonaka與Takeuchi（����）等學者就曾指出，知識分享基本上就是一種社會互

動的活動，互動的程度越高，則分享的情形也會越良好。

然而，只有��.�%的受訪者表示，他們會參加一個或多個能夠交換想法的

專業團體來進行知識分享。此外，只有��.�%的受訪者表示，他們會使用網際

網路來散發或獲取資訊及知識。無論是在使用網際網路方面，或者是在參加專

業團體方面，教師及學校行政人員之間均無顯著差異。

成為專業團體的成員對馬來西亞的教師及學校行政人員而言可能仍不普

遍，直到最近教育人員參加專業組織才會在考核時得到適當的獎勵。

在本研究的研究結果中，研究者驚訝地發現，許多教師似乎不太重視自己

工作的價值，在被問到是否會將教案上傳到學校的資料庫，或是在申請晉級時

將教案附在自己的歷程檔案中，許多教師表示他們並沒有想到自己工作的重要

性及工作將會維持多久。無論是教師或學校行政人員似乎都沒有注意到教師的

工作成果能夠或者應該被視為是一種涵蓋過程與成果的專業文件，若學校有大

量蒐集教師的工作檔案（例如教案、反思札記、班級經營等），可想像這對教

師專業成長及新進教師會是多麼龐大的資源！
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教師及學校行政人員如何應用資訊來幫助自己做決定及解決問題呢？本研

究發現，運用過去的經驗是他們最偏好的策略（��.�%），過去經驗似乎能提

供一個令教師及學校行政人員信任且反覆使用的明確參照架構，只有�0%的受

訪者表示他們會考慮在問題解決及做決策的過程中實驗新的想法，約有��.�%

的受訪者表示，他們有時會憑直覺來解決問題或做決策，而只有��.�%的受訪

者提到他們會將應用假設性的理論知識視為一種問題解決或做決策的策略。

從這些結果可發現，教師及學校行政人員較喜歡將運用具實務性且明確的

資訊當作是一種問題解決策略，可能是因為他們必須為許多青少年的安全及教

育負責的關係，所以教師及行政人員較常採用具實務性且經過證實的知識，較

少憑直覺或假設性的理論知識做事，此外，Petrides與Guiney（�00�）同樣也認

為，一般而言，學校比較不鼓勵教育人員實驗新的想法及承受風險。

有別於醫學、法律、工程及科學等其他專業領域，教育領域較偏好以實務

為主的知識，而較不常在問題解決及做決策的情境中採用實驗性質的知識。像

醫學等其他專業領域，尖端性的新知識及研究發現通常都是藉由實驗而產生。

在知識創造的策略上，約有��%的受訪者表示，他們藉由「分析性的策略

去檢視某一現象」的方式來產生新的知識，約有��%的受訪者同意或高度同意

他們會藉由「從多種來源結合想法」的方式來產生新的知識。

由表�可知，整體而言，學校行政人員採用知識策略的程度高於教師

（t=�.�0�, p＜0.0�）。由於外界對行政工作職務的期望，行政人員經常要應付

利害關係人緊急的查詢，並且要處理難纏的人際關係問題，因此他們必須學得

快，迅速地衡量狀況，並且很快地為問題找到解決方法。所以行政人員自然而
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然有較高程度的知識策略運用。反之，教室情境使教師對於進行知識分享的要

求較低，學校行政人員在知識策略的資訊獲取、儲存、分享及創造等層面的得

分均比教師高（t值分別為�.��0, �.0��, �.���, �.���，p＜0.0�）。但在知識應用

策略方面，學校行政人員與教師並沒有顯著差異，兩組人員採用同樣的策略，

且使用頻率也差不多。

表3　學校行政人員與教師知識策略之差異比較

平均值 標準差 t值 df n p值

整體策略應用 行政人員教師
�.��
�.��

0.��
0.��

�.�0 ���.��
���
�00

0.00

分享 行政人員教師
�.0�
�.��

0.��
0.��

�.�� ��0.��
���
�00

0.00

獲取 行政人員教師
�.��
�.��

0.��
0.��

�.0� ���.��
���
�00

0.00

儲存 行政人員教師
�.��
�.��

0.��
0.��

�.�� ���.0�
���
�00

0.00

應用 行政人員教師
�.�0
�.��

0.��
0.��

�.0� �0�.�
���
�00

0.��

創造 行政人員教師
�.��
�.��

0.��
0.��

�.�� �0�.��
���
�00

0.00

（二） 專長領域、教學年資及ICT精通程度對教師及學校行政人員知識策略之

影響

學校行政人員及教師經過專業訓練的專長領域會不會影響其使用知識策略

的偏好？從表�的結果可得知，不同專長領域之教育人員在知識策略的使用上

並沒有顯著差異，因此否定了一般的傳聞所認為專長領域會影響教育人員獲

取、儲存、分享、應用及創造資訊的說法。同樣地，不同教學年資之教育人員

在知識策略的使用上並沒有顯著差異。
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表4　不同ICT精通程度之學校行政人員與教師

對個人知識策略自評之差異比較

職位 策略 自由度 均方值 F值 顯著性

行政人員

獲取

組間

組內

總和

�
���
���

�.��
0.��

�.�0 0.00

儲存

組間

組內

總和

�
���
���

�.0�
0.��

��.�� 0.00

分享

組間

組內

總和

�
���
���

�.�0
0.��

��.�� 0.00

應用

組間

組內

總和

�
���
���

�.��
0.�0

�.�� 0.0�

創造

組間

組內

總和

�
���
���

�.��
0.��

�.�� 0.00

教師
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但是，ICT精通程度對教師及學校行政人員的知識策略卻有重大的影響（F 

(�, ���)=��.���, p＜0.000）。對於兩組的教育人員而言，比起ICT精通程度為

普通或無者，精通程度較高者一般而言有較多經常使用的知識策略。他們會上

網、使用電子郵件及論壇、能夠輕易地儲存、交換、應用及分析資訊。從這項

研究結果可發現，學校若要提升教職員的能力，使其成有才能的知識工作者的

話，則有必要對所有教職員實施ICT的訓練，Abdul Hamid（�00�）曾指出，

ICT是馬來西亞學校知識管理環境中最弱的其中一環。

（三）教育人員個人知識策略與其與對學校知識管理不同層面的知覺之相關性

從本研究的結果可發現，教育人員個人知識策略的程度越高，則其對於

一個正向的學校知識管理環境的知覺（r=0.��, p＜0.00�）；對學校所保存的資

料品質的知覺（r=0.��, p＜0.00�）；以及對學校決策是否為資訊導向的知覺

（r=0.��, p＜0.00�）等層面的相關係數也越高。

教育人員的個人知識策略對於一所以知識為中心的學校到底有多重要？可

能比我們目前所想像的還要重要！教育人員的個人知識策略可以影響學校中的

知識文化，且可影響組織成員如何尋找及接受新的知識，以及如何重視新的想

法，它也能夠影響教師及學校行政人員更新及使用學校資料的程度。教育人員

的個人知識策略對學校知識政策及文化的影響不容忽視，所以學校行政人員必

須主動培養及提升教職員個人的知識策略。

知識策略是否與教師及學校行政人員對學校決策品質的知覺相關？是的，

兩者具有顯著相關（r=0.��, p＜0.00）。個人知識策略知覺程度較高者對於學

校的決策品質會產生較強的信念，當組織成員在工作環境中積極尋找及使用資

訊時，他們會比較容易覺得自己的組織也確實在應用這些資訊規劃學校的發
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展。

四、結論

學校領導者必須培養教職員純熟的知識策略以鞏固學校的知識文化，其中

運用現代科技方面的訓練尤其重要，例如將電腦及網際網路視為一種知識工具

來獲取或分享資訊，學校必須發展出一個社交性及非正式的場合讓教育人員可

以聚在一起積極且密集地應用他們所擁有的資訊，以創造出新的知識。尤其重

要的是，學校的領導者必須鼓勵教師將自己工作相關的文件視為是學校甚或是

整個教育領域內在智慧資產的一部份。只有當人力資源（亦即教師及學校行政

人員）能夠擁有精通純熟的知識策略時，學校才能進一步成為知識中心。

〔本文出自陳錫珍譯（�00�）。〈學校行政人員與教師的知識策略〉，

《教育研究月刊》，���：��-��。〕
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