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我就是不教高年級—職級務怎安排

我就是不教高年級—職級務怎安排
組員：范師旗、胡宗光、陳厚仁、羅道勳、何昭伶、沈佳蓉

壹、問題情境

W 國小 L 老師，原是一位表現良好的教師，擅長低年級的班務與教學，語文與閱

讀教學更是個中翹楚，是家長心目中的名師，於兩三年前亦獲得特殊優良教師的表揚。

L 師二年前因繼續於研究所深造，考量學業和工作不能兼顧，故自願請調教育處。

教育處工作採「責任制」，該師能在工作處理完畢時完成學業。然而，在研究所課程告

一段落，L 師隨即想回學校復職並回任低年級教師，唯學校「好不容易安排妥適」且

能符合學校教師的期望」之級務與職務皆已就緒，若再調整，可能導致牽一髮動全身

的困難。然而 L 師認為從教育處返校任教應有優先選擇權，學校應予禮遇，但學校行

政提出「當初要去教育處的是 L 師本人的意願，並非學校的指示，學校無義務再為其

調整」的看法，故將 L 師安排於高年級任教。L 師則以不合作的態度表示反對，消極

的處理六年級的級務，導致班級秩序混亂，頻頻出現狀況，例如上課時學生鬧烘烘，

沒有安排學習活動，亦無有效的管理方法；有時上課將學生放在一邊，自己在打報告，

甚至敷面膜；沒有盡到導師應盡的職責，只要學生發生狀況，就送請訓導處處理，如

此約莫經過二個月，家長紛紛投訴，學校陷入危機。

另一方面，先前 W 國小以高年級比中低年級教師減授 2 至 3 節課的方式激勵老師

任教高年級，亦即，原先低、中、高年級教師授課節數不一（高年級節數較少），但課

稅後導師與科任教師將採固定節數（導師固定 16 節，科任固定 20 節），已導致老師反

彈，許多教師紛紛私下表示下學年不願意任教高年級，不但可能破壞「同一班級帶二

年」的原則，再加上 L 師頻頻催促教務主任必須將其級務調整至低年級，使教務處團

隊已感受到無形的壓力！

貳、問題分析

（一）未能建立良好溝通機制：行政與教師溝通不足，針對職級務的安排原則沒有

辦法達成共識，在安排前未能顧及每一位成員的感受與意願；在安排後，亦

僅能相互攻訐埋怨。

（二）教師只知權利的享受，不知義務與責任：教師未能以學生為主體，僅考量自

身的利益，L 師雖自詡自己的教學對低年級學生很好，也是以學生為考量，

唯身為一位教師不能僅專長於某年級學生的教學，而不願接受教師普遍覺得

「較難帶領」的高年級學生。
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（三）學校經多年的醞釀，已有利用協調方式安排級職務的潛規則文化形成，該潛

規則尚能維持公平正義，也為大部份教師信服，L 師若加以破壞，將導致全

體教師的不滿。

（四）由於 W 國小未能建立明確的級職務安排或輪調制度讓教師遵循，導致教師無

事先準備且無所適從，更有甚者，採取激烈手段抗爭，行政亦無明確制度使

教師平息。

參、理論基礎

（一）團體動力學

團體動力是在複雜社會裡成員彼此間力量交互影響的過程，成員間因各有獨特的

心理特質因素，但經過彼此不斷互動與持續演進，會反應在「團體學習」、「團體

凝聚」、「組織規範」與「溝通增能」等四種面向的表現。

1. 團體學習：Senge（ 1994）認為在團隊學習的互動歷程中，個人所獲得的成長

速度比其他的學習方式更快，而個人願景與團隊願景的結合，更使團隊獲得整

體搭配的行動能力，進而創造出高於個人的團隊績效。故 W 國小應以團隊學

習知識的交流，牽引成員與 L 教師形成集體效能感；並以專業社群的學習方式

建構教學成效。

2. 團體凝聚：凝聚力有助於團體中的溝通合作、健康氣氛、任務績效與成員的滿

意度。建議 W 國小致力於發展良好的成員互動關係、維持高度的信任感、建立

相互依存的目標、舉辦各類型的會議或聯誼活動，並一同感受外在環境的危機

感與競爭壓力。

3. 組織規範：組織規範是團體的共同信念，用以協調管理成員行為的非正式規

則。W 國小可以文字形式或口頭告知相關規範以利明顯的陳述與學習；但在

歷經家長投訴、成員排擠……等事件後，W 國小校長可藉這些關鍵性事件的意

義，加以導引轉化為對學校任務目標共識感。

4. 溝通增能：黃乃熒 (1999) 依成員溝通方向將溝通分為單向溝通、雙向溝通與對

話，其類別與特性如表一。

表一：組織溝通的類型與特點

單向溝通 雙向溝通 對話

溝通觀點 實證主義 實證主義 詮釋學

速度 速度快 較耗時 最耗時

互動性 沒有互動 雙向互動 循環互動
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特色 省時省力 回饋作用 誠實溝通

相互關係 階級權威 平等關係
溝通者兩個自我
完全協和狀態

優點 省時省力
確認資訊正確性
提升溝通動機
有助行政決策

真正解決問題
促進組織和諧
共識較易持久

缺點 溝通只是單方面 較費時費力
易流於個說個話不易達
成，且有時誠實反是亂
源

舉例 下達命令 討論議題 情感交流

W 國小在職級務安排較類似單向溝通，針對 L 教師，仍應採取傾聽互動方式，運

用對話讓溝通者雙方處在完全協和狀態，誠實地溝通。雖然這種溝通最費時，不過最

能真正解決問題，促進組織和諧，共識也較易持久。

（二）正向領導理論

許多校長透過正向領導 (positive leadership)，激發學校正向超越 (positive deviance)

表現。謝傳崇（ 2011）認為正向領導正是因應變革時代對領導的新需求，卓越的

校長運用正向領導理念及相關領導作法，可以讓學校具有正向組織的特徵，促使

教師展現正向能量，進而體驗正向教學經驗，激發學校的正向超越表現。L 教師

本為非常優秀之教師，必定擁有向上的潛能與動力。因此，建議 W 國小校長可

善用正向領導，再度激發 L 教師之正向情緒、正向能量，以發揮原有特殊優良教

師之潛能。

（三）衝突管理

由於學校組織與其成員組成方式越來越多元化，所以因價值的不同併裂出火花勢

所難免。W 國小於鬆散結合、二元化的組織體系中，教師很可能對行政工作一

無所知，行政人員也可能對教師的工作少一分關注，所以因彼此對事件認知的不

同，造成行政人員和教師之間的衝突；而教師的專業背景相似，但對於學生問題

的處理時有不一致的情形，加上教師間的競爭，或者因興趣及個性的差異加入不

同的非正式組織，因此教師間的衝突在學校中也在 W 國小可見。

Senge（ 1990）表示：傑出的團隊的特性並非沒有衝突，而是看得到這些衝突。

因此 W 國小可善用衝突，鼓勵成員針對問題坦承說明意見，可以讓學校成員在

民主氣氛下，使想法自由交流，使衝突成為「深度匯談」的一部分。一個處理得

當的衝突，不但可以使衝突雙方的敵意消除，而且可以促使雙方以理性的態度來

解決問題，並且有可能是組織進步的泉源。



46

第130期國小校長儲訓班個案研究集

（四）組織再造理論

在科層式組織中，由於過多的管制，導致組織成員缺乏創新力，故 W 國小可以

透過設計或修正學校組織的結構，來解決因為彼此因層層部門的限制所引起的衝

突（張德銳，1997），其中人員的輪調即為可行方式之一。自 1960 年開始，許多

研究指出輪調有正面效應如：1、透過職務輪調激發員工引進新觀點、做法、改

進不合時宜的措施，可提升績效。2、員工歷練不同職位，可培養全方位職能。

3、增進人際關係，有利組織和諧團結。4、減低工作勞逸不均現象，有助提升工

作士氣。

但實施職務輪調的缺點亦有 1、輪調前後易造成員工情緒浮動，無法適應新環境

的困境。2、職務輪調時間過短，除無法歷練知識與經驗外，易造成敷衍了事心

態。3、會降低員工工作專精化的程度。4、調任者為爭取較好的工作單位，鑽營

攀附迎合上意，造成組織內不良文化。綜合上述觀點，W 國小應廣納教師意見，

以民主方式建立公平公開的職務輪調制度，並設定適當輪調週期，摒除因輪調可

能造成的負面效益。

肆、解決策略

（一） 法令面：利用宣導或教師進修機會，讓教師熟知相關權利與義務，並讓教師理解

在民主潮流之下，教師若只知權利的爭取而不盡義務之責，是導致教師聲望不若

以前的主因之一。例如依教師法第十七條規定「教師有輔導或管教學生，導引其

適性發展，並培養其健全人格」之義務，面對學生應秉持零拒絕精神盡輔導與管

教義務，而非消極對待。此外，國民教育法亦賦予校長有職級務的裁量權。

（二）制度面：明確制定學校的規則辦法，以下分析各校做法提供 W 國小參考。

1. 教務主任先行協調呈請校長決定：

例如台中市 OO 國小（ 36 班），由教務主任先與各教師協調，再由校長裁量，

目前有不成文規定為老師連續四年擔任高年級導師可優先請調到其他年級。

2. 審議小組綜合考量後，呈請校長核定（新北市淡水區 OO 國小，62 班）

主任由校長聘任；教師兼任組長，由各相關處室主任推薦，校長聘任。另由當

學年度之教務處會同各處室主任、教師會會長、一三五年級及科任代表組成教

師級職務編排委員會，原則上依據教師意願、專長、學經歷，配合學校教學或

校務整體發展需要編排教師職務，並排定各學年班級導師、科任教師，並呈請

校長核定後公佈教師新學年度擔任教學或行政工作。科任教師教師之安排流程

如下：科任教師之缺額，由課務編排委員會會決議各學年科任領域之後，由教
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務處公布科任領域別及需求之人數，依志願、畢業科系、專長、教學績效與經

驗編排。

3. 志願積分與保障併行

（1）嘉義縣 OO 國小（41 班）

成立教師職務分配小組，成員為四處室主任、教師會長、各學年主任。處室主任

由校長聘任。組長由主任推薦，呈校長核備後任用。每位教師應填「志願積分

表」，如未能如期繳交，則由職務分配小組逕行任派。特教、音樂、美勞、英語、

體育等專長者，得依專才專用原則，優先任派。一、三、五年級直升二、四、六

年級。當學年任職之正式教師，皆可依積分高低，參加級職務分派作業。積分若

相同優先順序以在該國小之服務年資、教學總年資、年長者優先。

（2）新北市瑞芳區 OO 國小（50 班）

組成職務課務編配小組，以意願為原則，但若志願人數超過需求人數，方以積分

考量。行政職務由校長聘任，依專長調入學校者應依專長編配，現職一、三、五

年級教師亦應保障直升二、四、六年級。科任教師以具有該科教學者為優先，任

滿二年之主任組長得優先選填有缺額之科級任空缺。

（3）新北市三重區 OO 國小（90 班）

教師之級務和課務安排，依教師之志願及積分排序。同分者以年長者優先；一、

三、五年級級任以直升原班為原則，例外者以前項辦法分派之。有其他或特殊因

素，不適合依志願、積分制安排課務者，由校長優先安排其適當之課級務。教學

服務年資年滿 20 年之教師，職務由校長考量其志願得優先安排之。

4. 志願、積分與協調併行制度（彰化縣 OO 國小，97 班）

校長核定主任、組長、社團、行政工作項目，現職一、三、五年級教師亦應保

障直升二、四、六年級。教師選填志願表後，依教師所填志願順序分派，若遇

志願超出需求人數，以積分高低順序分發。每個年級級任科任有缺額時且遇所

填相同志願人數超額時，應依填寫該年級或科目相同志願之所有老師，先由課

程編排小組審核面談協調，協調不成則以服務的年資多者為優先。

5. 純志願積分制度（新北市蘆洲區 OO 國小，90 班；台中市大雅區 OO 國小）

校長核定主任、組長、社團、行政工作項目，現職一、三、五年級教師亦應保

障直升二、四、六年級。教師選填志願表後，依教師所填志願順序分派，若遇

志願超出需求人數，以積分高低順序分發。

6. 小校普遍採行制度：

以台東縣為例，台東縣國小多屬小型學校，校長多採威權採指定式分配、與行

政主任討論再分配、利用調查表與全體老師協調，或由主任排定草案再由校長
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核定等式，較少採用積分調動方式。 

（三） 關懷輔導面：協商非正式組織給予關懷抒導，或延請諮商師到校服務抒解教師的

壓力。此外，校長可善用正向領導的做法，致力於表達關心與感恩，營造正向氣氛；

發展教師優勢能力，建立團隊正向關係；採用支持性的溝通，促進成員正向溝通；

強調教師自我實現，賦予工作正向意義。

（四） 領導管理面：校長面對教師的教學，仍應明確陳述學校教育目標；落實巡堂制度

以表揚教師好的表現，並給予建議；組織學校學習團隊，協助教師專業成長與發展；

帶動或鼓勵教師運用優異教學策略；表達較高的期望，提高師生表現的標準；實

踐行政支持教學的理念，建立良好的教學環境；建立評鑑機制，確保課程教學品質。

伍、成功經驗

（一）臺東縣○○國小（6 班）

該校依教師專長、綜合考量後由校長分派，先由教師填具意願調查表，再進行個

別意願徵詢後訂定草案，最後由校長與主任共同討論後分派，該職務分配模式一

直為校內成員所信服。

（二）台南市○○國小（12 班）

該校屬小型學校，由校長核定主任、組長、社團、行政等工作項目。另導師任教

班級先由教師選填志願表，再由校長與主任依據志願表討論，最後決定任教班級

考量依據為教師專長、教學態度、 帶班情況等；但保障現職一、三、五年級教師

直升二、四、六年級（除非情況特殊，如家長反對、班級經營不善等）。若遇教

師志願與校長最後決定不符，則由校長邀請教師面談協調，校長保有最後裁量

權。

（三）台中市○○國小（13 班）- 協商與抽籤決定級任教師之編排

1. 升二、四、六年級之級任教師（即該學年度擔任一、三、五年級之級任教師），

除非有特殊狀況或個人無意願繼續擔任者，以不選填意願及不調整教學職務為

原則。

2.  填寫該年級意願者，若無超過該年級所需缺額，則優先擔任該年級之級任教

師。

3.  若填寫該年級意願者超過該年級所需缺額（由教務主任召集所有選填超過該年

級缺額之全部教師依所填寫之意願公開共同協商之，協商未果時，各年級抽籤

決定，抽籤決定後再協商、抽籤…以至完成教師職務編排）。
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4.  若填寫該年級意願者未達到該年級所需缺額，則由教務主任召集相關人員（其

他尚未安排之正式編制內教師）協商之，協商未果時，以抽籤決定之。

5. 各年級任教之班級順序，由該學年級任教師協調或以抽籤決定之。

（四）台中市○○國小（36 班）

該校教師擔任行政意願強，擔任高年級意願低，但因為超額嚴重、教師調動機會

小，加上無新進教師，教師年齡逐漸老化，而低年級教師班群固定，輪調意願

低落。在 92 學年度為了讓教師能有輪調的意願及秩序，所以展開一連串的對話，

訂定教師志願調查表與 4 年輪調學年段之原則，另規範擔任高年級教師任滿四年

有優先選擇年段之權利，並賦予降低高年級教師授課時數的優惠，其餘年段由教

務主任依志願協調後，經校長同意後實施。

該校配套做法如下：協調資深教學績優之低年級教師擔任高年級老師，並安排優

秀之高年級教師協助級務及課務之輔導，降低教師擔任高年級教師之恐懼。引

進各項資源協助建立教師擔任高年級教師之意願及信心；並營造班群對話之氛

圍，以發展班群共同特色；建立專業回饋系統，瞭解教師所需，安排教師專業成

長；逐年調配原低年級教師群至高年級；第一年協調至高年級之教師也於任滿四

年後進行職務輪替，形成學校教師對此制度之信任感；往後每年進行職務輪替

時，「志願」、「教務主任協調能力」、「校長裁量權」均扮演重要的角色；因應 101

年度課稅制度，在第二學期初，新任的教務主任想要打破原有的默契與方法，遂

私下找老師談「積分制」的方法，但在各學年的說法不一，故引起所有老師的反

彈，因此回歸原有制度∼四年輪替：先填寫志煩，再由教務主任協調，最後由校

長定奪。

（五）台中市○○國小（36 班）

台中市北屯區○○國民小學導師職務調動辦法 
97.5.7 校務會議通過

99.2.24 校務會議通過

壹、依據：教師法第十七條第九款。

貳、實施目的：

一、尊重教師教學意願。

二、落實公平公開原則。

三、活絡全校教師教學氣氛。
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參、輪調辦法：

一、教師應詳填其欲往任教之年段意願，俾方便於年段安排與協商。若未填寫或

填不完整，以致造成任教年段安排有困難時，則由學校安排，不得有異議。

二、本校現職教師得優先依其意願安排任教年段，如該年段有意願擔任之教師人

數超過缺額時，則依本辦法四之（三）辦理。

三、本校原任教師安排後之缺額，依新進教師之意願安排任教年段，如該年段有

意願擔任之教師人數超過缺額時，則依本辦法四之（三）辦理。

四、校長得依校務行政考量安排適任教師至需異動班級，但名額不得超過需異動

班級的三分之一。

五、教師擔任年段級任優先順序依次為：

（一） 下學年度擔任偶數年級之級任導師，以續任原職務為原則，除特殊情形由校長召

集教務主任、教師會代表、該學年主任及相關人員決定之。

（二）本學年擔任級任兼組長者，得優先依其意願安排任教年段。

（三）依教師服務意願安排任教年段。

1. 依教師第一意願安排任教年段。

2. 如該年段第一意願教師人數超過缺額時，以下方式依序決定之。 

（1）尊賢條款：【任教年資加上年齡】大於等於 65，優先選擇任教年段。 （任

教年資以取得合格教師證後並開始擔任編制內教師起算）

（2）有意任教該年段的人數超額時，則按積分高低依序編配。 （積分計算方式

詳見積分表）

（3）積分相同時，以在本校服務年資長者優先。

（4）以上條件皆相同者，以抽籤決定之。

3. 額滿而無法依其第一意願安排者，則依其第二意願安排。第二意願已額滿者，

則按第三意願安排，其餘依此類推。

肆、 為積分審查及職務調動之公平性，學校得以組成教師職務調配小組，由一、三、

五年級學年主任、人事主任以及教師會代表擔任。（若五人中有人因故職務需異動

則另行推派代表。）

伍、 年級教師排定後，學年主任由該學年老師自行協商推舉，以利校務推動。
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陸、本辦法經校務會議議決通過後實施，修正時亦同。

台中市北屯區00國民小學導師職務調動意願積分表

申請人：                                                                                                                    年  月  日

類別 積分項目及內容
自填
分數

核定
分數

備註說明

一、
年資

A.總服務年資　年，每年1分 1.  服務年資以採計國民教
育階段之學校為限。 B.本校服務年資　年，每年1分

二、
獎懲績分

A.大功　次，小功　次，嘉獎　次
（大功1次加3分，小功1次2分，嘉
獎1次1分）

1. 本 校 任 職 五 年 內 為 有
效，15分為限。

2. 主管教育行政機關發給
之獎狀：

（1）市級給0.5分
（2） 中部4-6縣市給1分
（3）中央給2分
（4） 同一事由之獎勵不得

重複記分

B.大過　次，小過　次，申誡　次
（大過1次扣3分，小過1次2分，申
誡1次1分）

C.獎狀：
市級：　張；
中部4-6縣市：　張；
中央：　張

三、
特殊加分

A.擔任教師會會長、合作社經理每
年2分
B.擔任學年主任、科任代表每年1
分
C.擔任童軍團團長：每年1分

在本校任職為準,各項均以
5年內有效，10分為限。

四、
研習進修

公辦之研習進修為原則（修學位、
學分班不計），以每滿三十五小時
為0.5分計。

5年內有效，10分為限。

五、
研究著作

A.公開發表之著作與研究報告（每
件1分）

5年內有效，5分為限。

合計總分

教 師 職 務
調 配 小 組
審核

核定積分： 教師職務調配小組簽章

核定排序：

備註

一、凡有加分項目者請提出書面依據（附影本為憑，未附者不予採計）。
二、年資類採計至當年度七月底，其餘各項均採計至發下本積分表前一日
止。
三、本表各項資料請確實填寫，如有不實，願負聘約及相關法律責任。
四、年資採計以退休時可採計的年資為限
五、本表及相關證明附件請於　月　日前，擲交教務處彙整。
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柒、失敗經驗

一、台中市○○國小（34 班）

99 學年度，台中市○○國小高年級教師要求學年職務輪動，教務處參考他校作法

訂出積分調動辦法，雖然訂定了辦法，但是行政同仁多位覺得高年級老師氣燄高

張，且授課節數相差不遠，故在積分公開填志願當下，多位資深組長爭先填中、

低年級，教務主任甚至填選低年級導師一職，造成教務處行政職務完全空缺。校

長認為茲事體大，溝通勸回教務處同仁，所幸當年度中、低年級尚有退休缺，校

長協調高年級最有強烈意願調動學年者調動至中高年級，整個積分制度暫時停止。

事件過後該校檢討不贊成使用積分制度，寧願只得罪少數人，而不願意使用積分

制度得罪大多數人。

二、新北市○○國小（52 班）

該校教師不滿積分調動制度，提出質疑如年滿 50 歲以上之教師可優先選擇任教班

級，但目前新進人員少，若年滿 50 歲以上之教師可優待擔任科任，再過幾年之後

就一堆 50 歲以上之教師，怎麼優待？是否又要改成 60 歲以上之教師呢？那最可

憐的就是三四十歲的老師，讓一輩子後，等到自己老了，將發現「老的是一堆，

根本沒有福利，而年輕的又不讓」的窘境！

另一規定為「積分相同者，以服務本校年資高者、歷年考績一款多者、年長者、

女性教師」，但女性教師為何可以優先？另學校級科任編排積分評分，有的是以到

校年資、擔任導師及行政來計算，但若甲老師到本校 11 年，乙老師到本校 10 年，

如果一直都擔任導師沒斷過，甲老師就可能一直做到退休都享有先選科任、年級

導師的特權。儘管乙老師年資僅少於甲老師一年，就不能自主選擇。故該校教師

強烈與行政人員抗爭建議編排積分評分應仿照部隊有「積分歸零制」。

三、基隆市○○國小（12 班）

該校以志願調查表並輔以年資積分安排級職務。但致使年資較淺之教師較無自主

權選擇級職務，若遇有願意成長與承擔的教師尚能得以平衡，唯該校於 100 學年

調入一位教師後情況丕變。據積分制與調查表之結果，該調入教師需擔任「資訊

教師」乙職，該師得知結果以不懂資訊為由堅不接管資訊業務，只能由主任代為

管理，導致校長、行政團隊與該師時有衝突。校長更提案考績會將該師考績評為

乙等，但考績會教師為維持學校和諧，也堅持不予通過，並勸校長採取其他方式

因應，校園氣氛因此烏煙瘴氣。
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捌、未解決之問題

一、個案研究本身具有無法推論的限制，每個學校皆應因地、因時、因人、因學校文

化訂定適用的職級務安排機制。

二、學校若採行不佳的積分制度，造成學校成員每年到了五、六月人心惶惶，新到任

校長（尢其是初任校長）如何再掌握行政裁量權。

三、未能掌握到 40 班以上大型學校的成功做法，是本研究不足之處，亦是後續研究可

繼續延伸的議題。

玖、結論

一、因應學校規模採取不同的職級務安排制度：

中小型學校職級務安排以協商兼校長裁量較為適用，因校內教師關係緊密，校長

易採用扁平式組織的優勢與教職員協商溝通，共識易於凝聚，文化易於塑造而形

成組織規範。而大型學校職級務安排多以建立制度為主，唯要建立一套讓所有人

皆能信服與遵從的制度並不容易，故應逐年因應校務發展與人力資源概況做調整，

並善用各種溝通管道與教師對話，真實地溝通。

二、建立職級務編排制度，並採小組審議，兼顧教師資積、意願、專長與校長裁量權：

校長應與教師共同討論職級務編排辦法，作為教師職務之編排之依據，而每年職

務編排時，需由教務主任或人事單位列出各類教師職務需求及當年度需參與職務

編派人數，成立審議小組，共同討論與安排教師職級務。而職級務之安排務必基

於公平公開原則，同時考量教師在校的資積、意願與專長。另一方面，依國民教

育法賦予之裁量權，建議將校長裁量權納入各校職務編排辦法中，並明訂異動員

額中校長裁量權限之比列。

三、資積分應以年資、獎勵、經歷、研習時數為內涵：

在資積分的計算上，應基於校園倫理，首先規畫年資的採計；而為學校多擔負行

政事務的教師，如主任、組長、學年主任、社團指導老師等重要職務之經歷的教

師，亦應列入計分項目。為鼓勵教師研究與發展，研習時數與各項正式比賽的敘

獎指導獎和參加獎，皆須併入資積分數，切莫單純以年資為單一考量。至於各項

目之配分與上限，應由校長與教師共同討論，採民主方式制定。另一方面，為了

讓年資較淺之教師有機會流動，建議積分應採歸零制。
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四、落實相關配套措施：

雖然教師不應挑選年級或班級擔任導師，但對於教師擔任不熟悉的年級教學，應

考量其壓力可能過大，教學效果難以展現的困境，故仍應以同理心加以關照，協

助成長。例如台中市○○國小安排優秀之高年級教師擔任教學輔導教師，提供諮

詢輔導、指導示範與資訊提供等協助，以降低教師擔任高年級教師之恐懼，並安

排專業社群對話，建立回饋系統，瞭解教師所需，促進教師成長等等做法即可為

其他學校效法。

五、提升團體動力凝聚共識：

團體動力是促進優質學校效能的中介變項，故校長在面對紛雜歧異的觀點時，可

透過事件做焦點的討論，逐步建構利於成員溝通對話的機制，促進正向良好的團

體凝聚與組織規範的發展，為學校成員之間的互動打下基礎，發展信任感與歸屬

感，進而重建學校組織文化。

六、校長領導風格：

校長面對學校成員對於職級務安排紛雜意見時，不宜以如考績處置的處罰方式做

火解決方式，從失敗案例可知，運用法職權的處理方式將導致兩敗俱傷。故對於

學校成員應表達情感的支持與關心，以正向語言激勵教師的教學意志；主動發掘

與發展教師優勢能力，採用支持性的溝通方式，提高對學校的承諾；激勵教師的

自我實現，致力闡述教育工作的價值，塑造教育工作的正向意義。

七、善用非正式組織：

校長若能與學校正式與非正式組織皆建立良好互信關係，將有利於影響力的發揮。

而前提即為真誠的付出關懷，與之「搏感情」。針對部份對於校務發展具有負向箝

制力量的成員，若能善用與其感情較好的非正式組織成員，以柔性的力量勸導、

關懷，並共同解決問題，或許可以獲得意想不到的正面效果。

八、終極原則：以學生利益為考量

校長是學校決策者，但面對多元意見時應以學生為「天平」，教育場域中任何主張

與作為都應以讓兒童健康成長快樂學習為考量。若學校成員對於職級務安排有所

異議，校長應帶領成員澄清有何作為才能確保學生享有最大利益。




