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摘　要

綜觀文獻可知，有關公務人員的研究大多涉及公共行政、公共治理、公務人

員核心價值或行政倫理等範疇。實務上，不同職系與不同官等的公務人員所需條件

其實存有差異，因此，公務人員專業素養的建構必須受到重視。本研究目的即在

於建構教育行政人員專業素養指標及權重體系，主要採德懷術及階層分析程序法，

以立意取樣方式，邀請七位學者專家、七位簡任公務人員、七位薦任公務人員，組

成專家小組。首先，透過兩回合德懷術調查問卷的實施與分析，建構教育行政人員

專業素養指標實證架構，包含三個核心素養、11個指標及其內涵：接著，進行指標

權重調查問卷的實施與分析。研究結果顯示，第一層核心素養的權重值，依序為教

育專業核心素養、管理核心素養、價值核心素養。教育專業核心素養項下的具體指

標，以洞悉與掌握法令、政策的權重值最高；管理核心素養項下的具體指標，以分

析、規劃與決策的權重值最高；由整體權重的分析結果發現，部分指標的權重值相

當接近。最後，綜以結論與建議。
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Abstract

This study aimed to establish the framework and weights of professional competence 

indicators for personnel in the field of educational administration. The Delphi method and 

the analytic hierarchy process were employed with a panel of experts recruited through 

purposive sampling. The panel consisted of seven academics, seven senior civil servants, 

and seven junior civil servants. A two-round Delphi questionnaire survey was conducted. 

In the first round, 3 dimensions and 11 indicators were established; in the second round the 

weights of the indicators were determined. The results indicated the three dimensions were, 

in descending order of weight, professional education core competencies, management core 

competencies, and core value competencies. Among the indicators, laws and policies, had 

the greatest weight in the dimension of professional education core competencies; analyzing, 

planning, and decision-making, had the greatest weight in the dimension of management 

core competencies. Overall, certain indicators were quite similar in their weights. Last, the 

conclusions and suggestions of this study are offered.
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壹、緒論

綜觀臺灣的教育學制，包括學前教育、國民小學、國民中學、高級中等學

校、大專校院及研究所以上。學校數約4,000所、教師人數約240,000人，有近

2,530,000名學生（教育部，2021a，2021b，2021c）。教育部除了高等教育、技術

及職業教育、終身教育、國際及兩岸教育、師資培育及藝術教育、資訊及科技教

育、學生事務及特殊教育、綜合規劃等八個部屬單位，另有體育署、青年發展署、

國民及學前教育署，以及國家教育研究院等11個部屬機構。依法規立法或政策立法

所頒布的教育法律、命令，更是不勝枚舉。據此可知，教育事務經緯萬端，涉及

對象既多且廣，凸顯教育行政機關公務人員（以下簡稱教育行政人員）專業素養

（professional competencies）的重要性。本研究所指教育行政人員，係指依《公務

人員任用法》（2022）考試及格、銓敘合格、升等合格，且任職於中央（教育部）

與地方政府（教育局、教育處）的文教行政職系公務人員。

基本上，公務人員的知識、技能及其在履行職務時的價值觀與態度，早已成

為民眾對公部門正、負評價的依據（Lipsky, 2010），因此，公務人員專業素養

的提升更顯重要。然公部門長期受到監督、靈活性下降與耗時評估等因素的影響

（Hjort, 2008），再加上許多制度的設計多為防弊重於興利，致使公務人員的作為

趨向保守。更有研究指出，政府體系的創新政策從提出到被採用所面對的眾多阻礙

之一，即是永業制公務人員缺乏創新意願（李仲彬，2018）。

另一方面，隨著民眾期許的提高以及待解決問題的日益複雜，使政府制定及

實施有效政策的能力備受考驗（Wu et al., 2015）。而卓越政策的產出及執行結果

與良好的專業素養有關，專業素養不足，甚至被視為導致政策失敗或僅獲得次優結

果的主要原因（Fukuyama, 2013）。

據此觀之，臺灣現行的教育行政高普考試並未有畢業科系的限制，只要符合

學歷程度即可報考，此種考選方式隱含著行政職工作並不需要專業教育的邏輯（黃

朝盟、嚴秀娟，2018）。甚至應試者只要針對考試科目背誦熟稔，掌握答題技巧，

即可通過考試（考試院，2010）。但教育工作需要理論與實務的連結、轉化及運

用，並非背誦與答題技巧即可竟其功。

職是之故，教育行政高普考試的通過，僅能視為是教育行政人員的基本門

檻，尚不足以面對未來工作所帶來的挑戰。Ohmae（2005/2006）更直指專業人才
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必須具備預測力、構想力、議論力，以及適應矛盾的能力。顯見這些能力的養成，

絕非仰賴教育專業科目的熟讀就能自然生成，必須要有充分的專業素養，才能透過

反省實踐的方式突破技術宰制的思維，經由專業判斷與慎思歷程，將教育行政作為

回歸於教育本質（范熾文，2012）。

就教育領域專業素養指標的訂定觀之，教育部（2016）訂有《中華民國教師

專業素養指引》，以九項指引導引不同職涯發展階段的教師專業發展學習，亦委託

中華民國中小學校長協會與國家教育研究院完成「中華民國中小學校長專業素養」

的建構，以七項專業素養、21個專業素養指標，應用於校長培育、甄選、儲訓、遴

選及專業發展（中華民國中小學校長協會，2021）。然而，對制定與推動國家教育

大計的教育行政人員卻始終未見其專業素養的建構，此一現象更加凸顯本研究的價

值與必要性。爬梳與公務人員相關的研究成果，大多關注公共行政、公共治理、公

務人員核心價值、行政倫理等範疇，但實務上，不同職組、職系的公務人員所對應

的工作屬性與專業背景有所差異，所需具備的學理基礎亦不同。有研究指出，公共

行政的有效性必須取決於公務人員專業素養的發展水平（Oleg & Tamara, 2016）。

不同官等與不同領域的公務人員皆需不斷增能，方可提供更多、更好的公共服務

（Quick & Feldman, 2014）。

綜上所述，本研究題目的選定，不僅能豐富教育行政、公共行政的學術內

涵，更能應用在人員甄選、調任、升遷、進修，以及績效的評鑑與改進，並可作為

人事制度與職務設計的依據（Anatolievna, 2018; Boyatzis, 1982; Dubois, 1993），

亦有助於從組織整體就簡任、薦任與委任等三種不同官等提出角色任務的重要知

能（Jałocha et al., 2014; Organisation for Economic Cooperation and Development 

[OECD], 2014），藉以提升公務人員的專業水平。具體言之，本研究目的有下列兩

項：

一、發展教育行政人員專業素養的層面與內涵。

二、建構教育行政人員專業素養指標及權重體系。

貳、文獻探討

一、教育行政人員專業素養的意涵

素養（competence）係指有助於確認當前與因應未來需求所需的知識、技
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能、行為與能力，藉以消除工作內容、工作角色或組織策略等所需能力與提升現

有能力之間的落差（Šiugždinienė, 2006）；亦指工作需求與預期成果的基本要求

（Bartram et al., 2002; Le Deist & Winterton, 2005）。關於素養的研究，有三種論

點：（一）行為論者關注自我意識、自我調節與社交能力等內容，此論者認為素養

是行為的，不同於個性或智力，可透過學習與發展所得；（二）功能論者將素養

視為成功完成任務的需求，即執行任務所需的技能與專業態度；（三）整體論者

將素養界定為個人所需能力與組織層面實現預期結果所需能力的集合（Prifti et al., 

2017）。

本研究主張應從整體論的觀點析論教育行政人員的專業素養，包括價值觀與

能力兩個要素。其中，價值觀指對意義的追尋、遵守公共倫理規範、對公共服務績

效與品質的要求（李宗勳、周威廷，2004）；能力則由管理與實踐知識的專業知能

所組成（Martínez et al., 2014）。且不同官等的公務人員應具備管理知能，以及從

事特定職務或特定工作所需的專業知識、技能或技術（行政院，2016）。據此，教

育行政人員的專業素養必須連結其教育領域所屬的科學知識與實踐方法，且動態的

社會環境改變了專業工作與學習的條件，穩固的學理基礎成為專業知識的根基。簡

言之，教育行政人員的專業素養代表著由價值觀、管理與教育專業所組成的整體，

即教育行政人員的專業素養係由價值核心素養、管理核心素養、教育專業核心素養

所組成。

二、教育行政人員專業素養指標的初步建構

受限於政府網站資訊公開化的程度，以及語言文字的差異與時間等因

素，本研究已盡可能取得最新文獻，最終以英國、澳洲、經濟合作暨發展組織

（Organisation for Economic Cooperation and Development, OECD）、日本、韓

國與臺灣為主。其中，英國文獻在於說明公務人員招聘、績效管理與晉升標準

（Civil Service Human Resources, 2018）；澳洲則是人員的徵聘、在職人員與需

要進修的各階段公務人員在工作期間的績效評估，以及未來發展與升遷規劃的參

考標準（Government of South Australia, 2015a, 2015b, 2015c, 2018）；OECD則

是對公務人員的徵聘、訓練階段應有的能力做說明，確保工作能力符合其職位

（OECD, 2014）；日本係評估受聘人員是否具有履行公職職責的標準能力（內閣

府，2019）；韓國在於確定地方公務人員、高階公務人員履行職責時需具備的能力

（지방행정연수원, 2010; 인사혁신저 국가공무원인재개발원, n.d.）；至於臺灣，
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則是論述不同官等公務人員應具備的核心能力（行政院，2016）。

本研究首先針對指標名稱命名相同或相類似者進行歸納，再針對各指標文字

內涵進行檢視與分析，共計提出價值核心素養（計有一個指標：倫理與價值觀）與

管理核心素養（計有六個指標：分析、規劃與決策；溝通與協調；專業發展與培

力；彈性靈活的表現；內外部的連結與協作；資源運用）等七項指標。各指標與相

關文獻對照，如表1所示。

表 1
專業素養指標統整命名對照

原指標與資料來源 本研究指標之命名

1. 倫理（內閣府，2019）
2.  堅持公共服務的價值觀與原則（Government of South Australia, 

2015c, 2018）、維護及增強對公共服務的信心（Government of South 
Australia, 2015b）

3. 瞭解並尊重組織的行為準則與價值觀（OECD, 2014）

倫理與價值觀

1.  辨識政策問題內涵，透過證據資料分析作為決策判斷依據之能力（行
政院，2016）

2. 準確把握行政管理的狀況提出問題對策（內閣府，2019）
3.  政策規劃、決策（지방행정연수원 , 2010; 인사혁신저 국가공무원인

재개발원 , n.d.）
4. 制定並實施工作計畫（Government of South Australia, 2015b）
5. 做出有效的決策（Civil Service Human Resources, 2018）
6. 分析性思維、戰略性思考（OECD, 2014）

分析、規劃與決策

1.  能有效進行跨專業、跨部門、跨單位的溝通與談判能力（行政院，
2016）

2. 說明／協調、溝通（內閣府，2019）
3.  使用工作場所溝通策略（Government of South Australia, 2015c）；談
判與影響、溝通清晰（Government of South Australia, 2018）

4. 領導與溝通（Civil Service Human Resources, 2018）
5. 談判、影響（OECD, 2014）
6.  公共溝通技巧、傾聽、提高內部溝通能力（지방행정연수원 , 2010; 

인사혁신저 국가공무원인재개발원 , n.d.）

溝通與協調

1. 鼓勵知識分享，並適時協助與教導同仁之能力（行政院，2016）
2. 人力資源開發（內閣府，2019）
3.  管理個人工作與專業發展（Government of South Australia, 2015a）；
培養員工能力與專業技能（Government of South Australia, 2018）

4. 增強所有人的能力（Civil Service Human Resources, 2018）
5. 發展人才（OECD, 2014）
6. 自我發展（지방행정연수원 , 2010）

專業發展與培力

（續下頁）
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原指標與資料來源 本研究指標之命名

1. 配合未來趨勢發展，引導組織調整與變遷之能力（行政院，2016）
2.  瞭解環境變化的方向，並能適應／應對變化（인사혁신저 국가공무

원인재개발원 , n.d.）
3.  改變、表現出靈活性與彈性（Government of South Australia, 2018）
4.  鼓勵富有想像力、主動性、靈活性及回應能力的文化（Civil Service 

Human Resources, 2018）
5.  靈活的思維（OECD, 2014）
6.  業務改進與靈活性（內閣府，2019）

彈性靈活的表現

1.  掌握組織各項內部資源（行政院，2016）、建立與維護策略網絡
（Government of South Australia, 2015a, 2018）、參與工作團隊活動
（Government of South Australia, 2015c）

2.  合作與夥伴關係（Civil Service Human Resources, 2018）
3.  團隊合作和團隊網絡戰略（OECD, 2014）
4.  合作性（內閣府，2019）
5.  團隊合作、追求團隊目標（지방행정연수원 , 2010）

內外部的連結與協
作

1.  能運用各項設備與工具，以提供服務民眾所需之能力（行政院，
2016）

2.  使用政府資源實現工作單位目標（Government of South Australia, 
2015a, 2015b）；管理資源（Government of South Australia, 2018）

3.  關注資源效率最大化，保持良好的財務與預算紀律（Civil Service 
Human Resources, 2018）

4.  管理資源（OECD, 2014）
5.  確保計畫與資源實現最佳績效（인사혁신저 국가공무원인재개발원 , 

n.d.）

資源運用

再者，對公務人員而言，個人所需的知識、技能、行為與能力可決定其專業

表現的程度（Spencer & Spencer, 2008）。當個人具有較高的教育素養，往往會更

重視有意義的工作（Houston, 2000）。簡言之，教育專業核心素養係教育行政人

員專業素養不可或缺的要項。本研究透過相關文獻（吳清山，2014；蔡明學等，

2012；Nerland, 2018; Ozdemir, 2020; Raja & Nagasubramani, 2018; Ratheeswari, 

2018; Ritzhaupt et al., 2018; Shelton, 2010; Williamson, 2016）的分析，並參閱考選

部（2020）提出的教育行政類科職能分析─職務內涵、楊國賜等人（2010）所建

構的教育決策與行政領導人才（督學、課長）核心能力指標，進一步提出教育專業

核心素養的四項指標：教育學理基礎；專業的教育領導；洞悉與掌握法令、政策；

倡導與善用教育科技。

綜合上述，本研究共計提出11項指標，各指標之內涵界定如下：
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（一）倫理與價值觀

遵守行政機關應有的公務倫理與價值規範（內閣府，2019；Government of 

South Australia, 2018; OECD, 2014）。

（二）分析、規劃與決策

掌握重要資訊並能將利害關係人的意見納入考量，著手相關計畫或政策的研

擬與規劃，進而透過合法程序形成有效決策（지방행정연수원, 2010; 인사혁신저

국가공무원인재개발원, n.d.; Civil Service Human Resources, 2018; Government of 

South Australia, 2018; OECD, 2014）。

（三）溝通與協調

洞悉組織內外部的各種觀點、動機與需求。對內，以有效暢通的管道進行政

策內容的傳達與溝通；對外，能爭取相關組織或人員的支持，以利創造互惠雙贏的

結果（內閣府，2019；지방행정연수원, 2010; 인사혁신저국가공무원인재개발원, 

n.d.; Civil Service Human Resources, 2018; Government of South Australia, 2018; 

OECD, 2014）。  

（四）專業發展與培力

建立持續專業學習與知識共享的文化，針對當前與未來所需能力進行評估與

規劃，藉以提升專業能力並運用在工作中（內閣府，2019；지방행정연수원, 2010; 

Civil Service Human Resources, 2018; Government of South Australia, 2015a, 2018; 

OECD, 2014）。

（五）彈性靈活的表現

因應組織內部的變革與外部環境的變化，採取靈活、彈性、主動的態度加以

應對；鼓勵組織成員以創新、開放的思維，改善工作方式與流程（인사혁신저국

가공무원인재개발원, n.d.; Civil Service Human Resources, 2018; Government of 

South Australia, 2018; OECD, 2014）。



劉鎮寧  教育行政人員專業素養指標及權重體系建構之研究　9

（六）內、外部的連結與協作

建立組織內部橫向連結與成員協作的機制，並鼓勵成員與外部單位保持聯

繫與互動，形成跨域的合作夥伴關係，促進政策的推動（지방행정연수원, 2010; 

Civil Service Human Resources, 2018; Government of South Australia, 2015a, 

2018）。

（七）資源運用

評估、調控政策所需資源，過程符合程序規範，確保投入的資源能發揮及

產生應有的效益（인사혁신저국가공무원인재개발원, n.d.; Civil Service Human 

Resources, 2018; Government of South Australia, 2015a, 2018; OECD, 2014）。 

（八）教育學理基礎

教育行政人員必須奠基於教育行政學、教育心理學、比較教育、教育哲學、

行政法、教育測驗與統計等學科知識上，持續精進個人在教育學相關理論的知能，

透過理解、應用高層次思考，強化學理的運用（考選部，2020）。

（九）專業的教育領導

教育行政人員所具備的教育領導力，有助於形塑組織文化、激勵成員、確定

與提出教育政策、規劃與開發人力資源，以及進行必要的管理並發揮影響力（吳清

山，2014；Ozdemir, 2020）。也能因應教育政策的需要，透過功能型教育領導理

論的應用，促進教育工作的推展（秦夢群，2019）。

（十）洞悉與掌握法令、政策

教育行政人員對教育法令與政策的沿革、目的與內涵，應有充分的掌握與瞭

解，亦應配合實際需要，適時廢止、修訂或制定合宜的教育法令與政策（楊國賜

等，2010；蔡明學等，2012；Shelton, 2010）。
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（十一）倡導與善用教育科技

科技在教育上的發展，同時影響著教育決策者、教育領導者及教師的教學決

定，甚至影響家長與學習者的自主選擇權，以網際網路、交互式多媒體為代表的

資通訊科技已成為教育的重點（Raja & Nagasubramani, 2018; Ratheeswari, 2018; 

Ritzhaupt et al., 2018; Williamson, 2016）。教育行政人員應熟悉教育科技的發展趨

勢與重要性，並加以連結及應用（楊國賜等，2010；蔡明學等，2012）。

本研究所建構的教育行政人員專業素養指標架構雛形，如圖1所示。第一層

為核心素養，包括價值核心素養、教育專業核心素養、管理核心素養三個向度。

第二層為具體指標，分別對應所屬的向度。第三層為各指標的內涵，共計有11

個。在價值核心素養、管理核心素養項下的各指標內涵，主要參考Civil Service 

Human Resources（2018）、Government of South Australia（2015a, 2015b, 2015c, 

2018）、OECD（2014）、內閣府（2019）等文獻，且上述文獻已分別就初階、

中階、高階提出相對應的具備內涵。本研究進一步對應臺灣公務人員在委任、

薦任、簡任官等的核心能力（行政院，2016），綜整考選部（2020）、吳清山

（2014）、楊國賜等人（2010）、蔡明學等人（2012）、Nerland（2018）、

Ozdemir（2020）、Raja與Nagasubramani（2018）、Ratheeswari（2018）、

Ritzhaupt等人（2018）、Shelton（2010）、Williamson（2016），提出教育專業

核心素養各指標在不同官等應具備的內涵。

根據圖1可知，價值核心素養項下並無兩個以上的具體指標，無法進行兩兩指

標之間的分析比較，因此，在第二層具體指標的權重分析，本研究未將倫理與價值

觀與教育專業核心素養、管理核心素養項下的具體指標進行整體的權重分析。此一

現象，在階層分析程序法（Analytic Hierarchy Process, AHP）中，屬不完整層級結

構類型，並不影響第二層指標權重分析的結果（鄧振源，2012）。
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參、研究設計與實施

一、研究進程

本研究根據文獻分析結果，首先，提出教育行政人員專業素養指標架構雛

形；接著，進行德懷術（Delphi technique）調查問卷的實施與分析，強化本研究

所建構的指標架構雛形以更符合教育行政人員專業素養的實質內涵；之後，針對修

訂後的教育行政人員專業素養指標實證架構進行指標權重調查問卷；最後，透過

AHP的分析，建立教育行政人員專業素養指標權重體系。本研究進程如圖2所示。

二、研究參與者

本研究透過德懷術、指標權重調查問卷蒐集相關資料進行分析。關於德懷

術、指標權重調查問卷的專家小組成員，採立意取樣方式，由學者專家、教育行政

機關的公務人員所組成。學者專家以研究領域為教育行政的學者為對象，計邀請七

位。教育行政機關公務人員，因考量委任官等公務人員在工作角色與資歷、業務屬

圖 1
教育行政人員專業素養指標架構雛形
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性、內外部的互動，不若薦任、簡任官等者所累積的經驗豐富，且本研究每一指標

的內涵皆涵蓋不同官等的縱向發展，即填答者的官等與經歷成為必要之重。因此，

在教育行政機關公務人員部分，計邀請七位簡任官等公務人員（具主管經驗，中央

機關三位、地方政府四位）、七位薦任官等公務人員（具主管經驗，中央機關三

位、地方政府四位）。本研究參與者共計21位。

針對德懷術、指標權重調查問卷，本研究採同一專家小組的方式進行，原因

在於每一指標內涵包括三個不同官等，內涵需依其官等建立連續性與系統性的原

則，且不同指標的內涵亦必須與其他指標內涵具有區隔性。因此，在經過第一階段

德懷術調查問卷的實施後，研究參與者最能瞭解教育行政人員專業素養指標架構；

對於指標權重調查問卷的填寫，就愈能掌握與分辨不同指標的重要性。

三、研究工具

（一）德懷術調查問卷

德懷術調查問卷主要是針對各專業素養及其指標，以及各指標在不同官等所

對應的內涵進行意見調查。以「非常重要、重要、有點重要、不重要、非常不重

要」五點量表，進行重要性程度的評定。本研究另一重點則是透過研究參與者的意

見回饋，進行各素養名稱、指標名稱及其內涵的修改、增加或刪除，期使所建構的

指標更具實務應用價值。

（二）指標相對權重調查問卷

本研究的指標權重體系應用AHP進行分析，故問卷編製必須符合AHP的設計

圖 2
本研究進程
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原則，主要採取九點量表形式進行每一層級因素間的成對比較，評定尺度劃分為

「等強、稍強、強、極強、絕強」，另外四個尺度介於上述五個尺度之間：等強與

稍強之間、稍強與強之間、強與極強之間、極強與絕強之間，共計九個尺度，分別

給予1∼9量值之評定；反之，劣勢比較也分為九個尺度，亦給予於1∼9之量值。本

研究問卷係以「重要」一詞取代「強、弱」。

四、資料處理

（一）德懷術調查問卷

本研究以眾數（Mo）、平均數（M）、標準差（SD）和四分位差（Q）為
主要的統計方法。主要根據下列標準進行適切度評估：當M ≥ 4.5或Mo = 5，表示

高適切程度；當3.5 ≤ M < 4或Mo = 3，表示低適切程度；當SD ≤ .5表示高共識、
SD > 1表示低共識（Helmer, 1994）。關於評定結果的一致性，係當題項的Q小於
或等於 .6時，表示填答者對該題的意見達到高度一致性。當數值大於.6或小於等

於1時，為中度一致性；當數值大於1時，表示意見並無一致（Holden & Wedman, 

1993）。當相關數據趨近高適切、高共識、具高度一致性，且專家小組對調查問卷

未提出修正建議，德懷術調查問卷即完成。

（二）指標相對權重調查問卷

本研究藉由Expert Choice分析軟體進行資料的檢驗與分析，處理方式如下：1. 

整合每一位研究參與者在相對權重問卷所得結果，建立成對比較矩陣；2. 求取最大

特徵向量及特徵值；3. 以一致性比率（Consistency Ratio, CR）進行矩陣一致性的

判斷。當一致性指標（consistency index）與隨機指標（random index）的比率，

小於.1時，表示整體層級的一致性可接受（Saaty, 1980）；4. 經過一致性分析後，

再依層級指標進行比較分析，獲得整體指標權重、各層級指標權重的分配及排序，

藉以建立教育行政人員專業素養指標權重體系。

五、研究信實度

本研究在實施德懷術第一回合的調查問卷時，對研究變項、指標架構圖提供

充分說明，目的在使專家小組充分掌握問卷的重要資訊。第二回合則是將第一回合

的評定結果及各項質性建議彙整後，併同調查問卷寄送給專家小組，力求專家小組
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能充分瞭解個別與整體的結果後，再次表示意見。此一具結構化的溝通程序有助於

提升本研究的信實度。

六、研究限制

德懷術應用在指標建構的研究，從調查問卷的實施到結束，係研究者以資料

飽和程度作為判斷的標準，凡經判斷已達標準後，有些研究會據此提出研究的結

論，有些研究會進一步建立指標權重體系。但根據李博等人（2021）的研究，德懷

術可能會受到研究者的認知或與專家小組的互動歷程，致使研究結果受到影響，或

德懷術的研究缺乏後續的應用研究等。據此而論，本研究若能透過問卷調查取得足

夠的樣本進行因素分析，應可兼顧建構效度與內容效度，或進一步透過實證研究進

行相關數據的驗證與分析。簡言之，上述內容可作為未來研究之參考。

肆、研究結果分析與討論

一、德懷術的實施與修訂

（一）第一回合德懷術的結果與修訂

根據表3可知，11個指標的M介於3.95∼4.86之間，SD均小於1，但其中有一指

標的Q大於.6。另一方面，在參採專家小組所提供的意見後，將「管理核心素養」

項下的「彈性靈活的表現」修訂為「創新應變的表現」；「資源運用」修訂為「運

用資源」，其餘指標名稱皆予以保留。接著，依據專家小組的修正建議，進行部分

指標內涵文字的修訂，並進行指標內涵的刪除與增加。兩個回合德懷術調查問卷修

正情形的量化數據，如表3所示。

（二）第二回合德懷術的結果與修訂

根據表3可知，第二回合的11個指標M介於4.29∼4.90之間，SD在.30∼.58之

間，所有指標的Q皆小於.6，表示專家小組普遍認同本研究所建構的指標。根據表

4，第二回合所有指標內涵皆無刪除或增加，只有少部分的指標內涵進行文字的潤

飾或補充，並無改變原題意。即本研究調查結果已達飽和，無須再進行第三回合的

調查。
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表 3
兩回合德懷術問卷調查分析結果

回合數

具體指標

第一回合 第二回合

Mo M SD Q Mo M SD Q

價值核心素養
　倫理與價值觀 5 4.76 0.44 0.25  5 4.90 0.30 0.00  
教育專業核心素養
　教育學理基礎
　專業的教育領導
　洞悉與掌握法令、政策
　倡導與善用教育科技

5
4
5
4

3.95
4.24
4.76
4.24

0.97
0.70
0.44
0.70

1.00
0.50
0.25
0.50

4
5
5
4

4.33
4.67
4.90
4.29

0.58
0.48
0.30
0.46

0.50
0.50
0.00
0.50

管理核心素養
　分析、規劃與決策
　溝通與協調
　專業發展與培力
　創新應變的表現（修正後）
　內、外部的連結與協作
　運用資源（修正後）

5
5
5
5
4
5

4.86
4.76
4.48
4.29
4.24
4.29

0.36
0.44
0.75
0.85
0.70
0.85

0.00
0.25
0.50
0.50
0.50
0.50

5
5
5
5
4
5

4.90
4.71
4.76
4.71
4.38
4.62

0.30
0.46
0.44
0.30
0.50
0.50

0.00
0.50
0.25
0.00
0.50
0.50

表 4
兩回合德懷術問卷修正情形

 指標內涵修正情形

指標名稱

第一回合 第二回合

原
有
題
數

保
留

修改 刪除 增加 原
有
題
數

保
留

修改 刪除 增加

價值核心素養
倫理與價值觀
　委任
　薦任
　簡任

3
4
4

3
4
3

1
1
1

0
0
1

0
0
1

3
4
4

3
4
4

0
2
1

0
0
0

0
0
0

教育專業核心素養
教育學理基礎
　委任
　薦任
　簡任

2
2
2

2
2
2

1
1
1

0
0
0

2
2
2

2
2
2

2
2
2

1
0
0

0
0
0

0
0
0

（續下頁）
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 指標內涵修正情形

指標名稱

第一回合 第二回合

原
有
題
數

保
留

修改 刪除 增加 原
有
題
數

保
留

修改 刪除 增加

專業的教育領導
　委任
　薦任
　簡任
洞悉與掌握法令、政策
　委任
　薦任
　簡任
倡導與善用教育科技
　委任
　薦任
　簡任

4
4
3

3
3
2

2
4
3

0
4
3

3
2
2

2
4
3

0
4
3

3
2
2

0
1
1

4
0
0

0
1
0

0
0
0

0
0
0

0
1
2

1
0
1

0
4
3

3
3
4

3
4
4

0
4
3

3
3
4

3
4
4

0
1
1

0
1
1

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

管理核心素養
分析、規劃與決策
　委任
　薦任
　簡任
溝通與協調
　委任
　薦任
　簡任
專業發展與培力
　委任
　薦任
　簡任

5
5
4

4
5
5

5
5
5

4
5
4

4
5
5

5
5
5

0
1
0

0
0
1

0
0
1

1
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

4
5
4

4
5
5

5
5
5

4
5
4

4
5
5

5
5
5

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

創新應變的表現（修正）
　委任
　薦任
　簡任
內、外部的連結與協作
　委任
　薦任
　簡任
運用資源（修正）
　委任
　薦任
　簡任

5
5
5

4
5
5

5
4
5

5
5
5

4
4
5

5
4
5

1
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
1
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

1
0
0

5
5
5

4
5
5

6
4
5

5
5
5

4
4
5

6
4
5

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0

0
0
0
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根據兩回合德懷術調查問卷的分析結果，教育行政人員專業素養指標架構的

價值核心素養項下之「倫理與價值觀」指標計有11個指標內涵。如表5所示。

表 5
價值核心素養的指標與內涵

官等
指標

任
指標內涵

薦任
指標內涵

簡任
指標內涵

倫理與
價值觀

1.  能以機關內的各種規
範、準則與價值觀，作
為辦理業務的依據

2.  能遵守機關內的工作紀
律，公正處理所負責的
業務

3.  面對與道德相關的工作
能嚴守道德規範

1.  能帶領／協助（主管／
非主管）成員瞭解及遵
循機關的行事規準

2.  能在機關內建立以誠信
為原則的工作流程和業
務執行方式

3.  能督促成員遵守社會規
範與道德倫理，以維護
機關的聲譽

4.  在執行教育政策時，能
具備參與相關道德議題
決策的能力

1.  能形塑機關價值觀的文
化，促進成員加以遵守

2.  能掌握倫理規準，形塑
機關的倫理氛圍

3.  能妥善處理機關內違反
規定或誠信的相關問題

4.  能秉持負責與公正的態
度履行職責

教育專業核心素養中，「教育學理基礎」指標計有六個指標內涵；「專業的

教育領導」指標有11個指標內涵，至於薦任的指標內涵比簡任多，係因薦任公務人

員在政府機關居承上啟下的角色，但就其內涵所展現的高度，仍不若簡任官等的挑

戰；「洞悉與掌握法令、政策」的指標內涵有10個；「倡導與善用教育科技」的指

標內涵，計有11個。如表6所示。

表 6
不同官等教育專業核心素養的指標與內涵

官等
指標

委任
指標內涵

薦任
指標內涵

簡任
指標內涵

教育學
理基礎

1.  能具備教育行政學、教
育心理學、教育哲學、
比較教育、教育測驗與
統計等學科知識

2.  能連結教育學及行政相
關理論的知識運用於業
務推展

1.  能持續精進個人在教育
學及行政理論的相關知
能

2.  參與教育事務／政策的
過程，能藉由教育學及
行政理論提升個人論述
的能力

1.  能對教育學及行政相關
理論的發展趨勢有所掌
握

2.  運用教育學及行政相關
理論進行問題本質與策
略的分析，並提出可行
方向

（續下頁）
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官等
指標

委任
指標內涵

薦任
指標內涵

簡任
指標內涵

專業的
教育領導

1.  能與他人分工合作與互
動

2.  能對他人提供協助與服
務

3.  從獨立作業與做出正確
判斷的過程，建立自我
領導的能力

4.  能與業務有關的內、外
部機關、團體的相關人
員建立良好的人際關係

1.  能有效帶領／促進（主
管／非主管）機關內的
成員凝聚向心力

2.  能帶領／促進（主管／
非主管）機關內的成員
落實行政管理與創新機
制

3.  能具備教育視導與診斷
的能力

4.  能協助與業務有關的
公、私部門解決問題，
引導工作順利推展

1.  能重視單位人才任用、
培育與考核

2.  能運用互惠、交換、轉
化的過程，激勵機關
內、外部的相關人員，
促進工作目標的達成

3.  能因應教育政策的需
要，應用功能型教育領
導理論，如課程領導、
教學領導

洞悉與
掌握法
令、政策

1.  能熟悉機關的組織規程
與辦事細則

2.  能遵守行政程序的運作
原則

3.  能熟悉業務權責有關的
法令與政策，並據此執
行相關業務

1.  能具備訂定教育法令與
政策的知能

2.  能依教育法令與政策的
時代性及實際需求檢視
其廢止、修訂的必要性

3.  能分析教育政策推動與
計畫執行的問題，並尋
求解決之道

1.  能具備指導成員訂定法
令與政策的知能

2.  能掌握當前政策的發展
趨勢、變革與運作機制

3.  能具備政策規劃、執
行、督導與創新的知能

4.  能深入理解法令與政策
的應用及價值

倡導與
善用教
育科技

1.  能評估教育科技與所負
責業務之間的關聯性，
並進行必要的連結

2.  能運用數位科技進行數
據管理及分析，以提供
政策推動或革新之參考

3.  能善用數位科技提升業
務的執行效率

1.  能運用資訊通信科技設
備、平台及服務的工作
型態

2.  能運用新興科技促使城
鄉共享教育資源縮短落
差

3.  能整合平台與教育工作
的推展，並進行成效與
改善的監控

4.  能掌握教育科技的趨
勢，並能評估及運用於
教育工作的推展

1.  能掌握機關內教育科技
人力資源與服務品質的
提升

2.  能鼓勵民間參與，促進
公、私部門的合作，建
立運用科技新型態的學
習模式

3.  能營造科技化的學習環
境，落實教育平權

4.  能掌握大數據分析未來
教育的發展方向

管理核心素養中，「分析、規劃與決策」有13個指標內涵，以薦任官等的內

涵數最多，因薦任官等者主要為業務單位主管或單位內職等較高者，須承擔較多分

析與規劃的任務；「溝通與協調」有14個指標內涵；「專業發展與培力」與「創新

應變的表現」的指標內涵各為15個；「內、外部的連結與協作」有13個指標內涵；

「運用資源」的指標內涵為15個，雖然委任的內涵數最多，但均為公務人員基本觀

念與能力的養成。如表7所示。
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表 7
管理核心素養的指標與內涵

官等
指標

委任
指標內涵

薦任
指標內涵

簡任
指標內涵

分析、規
劃與決策

1.  能蒐集可靠訊息並予以
檢視，作為業務參考或
決定的依據

2.  能運用工作所獲得的關
鍵數據與訊息，據此檢
視個人工作推動的情形

3.  能依行政程序擬定各項
政策的執行計畫

4.  能區辨重要決策者與利
害關係人對教育政策的
觀點

1.  能依據教育政策內容，
規劃各項業務計畫的重
點工作

2.  能綜整考量各方利益團
體的觀點，充分掌握政
策的方向和內容

3.  能確保各項政策制定皆
合乎程序規則，依據教
育政策的數據和訊息進
行分析

4.  能在考慮採取新的策略
與做法時，將可能產生
的狀況與風險一併納入
考量

5.  能將現況及各種訊息加
以分析比較，提供可行
方案供機關內部決策之
用

1.  能從公眾角度掌握教育
政策推動的相關狀況，
進而研擬問題解決的策
略

2.  能依據願景與目標，擬
定計畫與替代方案的實
施順序

3.  能辨識全球與社會趨
勢，並將利害關係人、
公共服務價值、區域特
性等因素納入教育政策
制定時的考量

4.  能正向影響利益團體與
公眾在制定教育政策時
的合作與價值感

溝 通 與 
協調

1.  能與主管及同事保持良
好的溝通

2.  能使用有效及時的溝通
方式，清楚表達個人的
觀點或意見

3.  在參與討論與溝通時，
能具體掌握問題的重點

4.  能充分考量利害關係人
的立場與觀點，尋求合
宜的方式妥善處理

1.  能將教育政策的目標與
業務推動方向傳達給主
管、下屬或同事，並提
供業務執行所需的協助

2.  能選擇合適的管道、方
式與時機進行溝通，並
盡可能地提高理解與影
響力

3.  能發現及回應內、外部
人員的需求、動機、情
緒或顧慮，藉以調整溝
通的方法與策略

4.  與相關人員或團體進行
協調溝通時，能維持和
諧與合作關係，以利完
成任務

5.  能掌握各方利害關係人
的立場與觀點，積極化
解衝突並獲得解決

1.  對所屬機關成員說明教
育政策的形塑或推動
時，能透過溝通達成共
識

2.  能聆聽並歸納相關人員
不同的觀點與想法

3.  能以合適的方式及管道
進行溝通

4.  能與機關外部的高階人
員、利害相關人等進行
協調並獲得正面效果

5.  在溝通、協調或談判
時，能積極爭取雙贏的
解決方案

（續下頁）
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官等
指標

委任
指標內涵

薦任
指標內涵

簡任
指標內涵

專業發展
與培力

1.  為當前與未來所需要的
專業知能，持續進行專
業發展

2.  能參與團隊學習並能與
同事共享學習

3.  能積極與同事分享知識
或對經驗不足的同事提
供協助

4.  能根據專業發展需求與
個人目標的達成情況，
規劃個人的專業成長計
畫

5.  能將專業發展所獲得的
知識與技能運用在工作
目標的達成

1.  能協助團隊或成員的專
業能力達到應有的標
準，以利教育政策的推
動

2.  持續精進自我的工作能
力，成為機關內成員的
榜樣

3.  能主動評估自我的學習
需求，並得到主管的認
同、在工作時獲得學習
的機會

4.  能鼓勵成員承接新任務
藉以提升專業能力

5.  能持續學習並將所獲得
的新知落實在工作上

1.  能針對機關成員執行業
務所需的能力，進行指
導與培力

2.  能以身作則和鼓勵成員
參與跨單位／部門的學
習

3.  能評估成員目前與未來
專業需求之間的差距，
並建立環境、管道與鼓
勵進修的制度

4.  能建立健全的機制來管
控和提升機關成員在專
業發展與工作績效之間
的關聯性

5.  能將所學專業知能用於
執行業務，以提高機關
的整體工作績效

創新應變
的表現

1.  能及時處理工作上的突
發狀況

2.  能從不同的角度思考問
題，並能延伸活用他人
的想法或策略

3.  能對上級主管就業務變
更後的實際情形，提出
建設性的看法

4.  能採取新的工作方式來
適應不斷更新的科技與
環境

5.  能配合變革而調整工作
方式或擔任不同的職位

1.  為求更有效率地執行業
務，能夠彈性調整工作
模式和流程

2.  能要求自己並鼓勵機關
成員勇於解決業務上的
困難與挑戰

3.  能因應組織變革，做好
各種準備

4.  能保持靈活、開放的心
態與做事方式，並鼓勵
成員提出新的觀點

5.  能定期管控自己與團隊
的業務達成情形，並能
隨時採取行動來保持工
作進度與績效

1.  能面對外在環境的變
化，採取適當的因應策
略

2.  對於政策執行時所面對
的變化與不確定性，能
以靈活彈性的方式加以
調整

3.  能以開放的心態面對組
織變革和新訊息，以因
應外在環境的改變與困
境

4.  帶領並鼓勵員工以創新
的思維改進工作方式

5.  能因應各種挑戰現況，
提高工作績效與促進變
革

（續下頁）
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官等
指標

委任
指標內涵

薦任
指標內涵

簡任
指標內涵

內、外部
的連結與
協作

1.  能描述個人在組織中的
角色並完成分內的任務

2.  能與機關內的成員進行
工作上的討論、建立共
識並做出決定

3.  能與單位外的相關人員
建立連結、相互合作促
進工作的達成

4.  能主動尋求單位外的資
訊、資源與支持，使工
作推展有所成效

1.  能鼓勵成員在自己的單
位或機關內與他人進行
協作

2.  能透過有效的方式鼓勵
相關人員進行跨單位／
部門的協作

3.  能與利害關係人建立網
絡連結

4.  能確定並創造機會建立
新的合作夥伴關係，促
進教育工作的推展

1.  能與外部機關建立連結
與網絡關係

2.  能鼓勵成員和業務相關
單位、利益團體保持正
向互動與對話

3.  能在業務部門當中進行
團隊分工與合作，促進
機關內的橫向連結

4.  能要求員工各自對業務
工作負責，促進機關的
順利運作

5.  能與外部公、私部門或
團體建立跨域合作的網
絡關係

運用資源 1.  能使業務執行時所投入
的資源發揮效益

2.  能判斷經費使用的合理
性

3.  遵守機關對經費的使用
流程與規範

4.  謹慎規劃業務所需的資
源和經費，並能達成預
期效益

5.  能夠管理業務上所分配
的資源

6.  能管理、調度內、外部
可用資源，並在期限內
完成任務

1.  能評估達成政策目標所
需的經費與相關資源，
據以規劃預算

2.  能定期監督政策計畫推
動情況，提供執行業務
所需的資源和資訊

3.  能根據目標、優先事項
和預算，在權責範圍內
分配和控制資源及經費

4.  經費資源的使用合乎程
序規範，確保各項計畫
所投入的資源皆能發揮
應有的效益

1.  能正確掌握投入資源與
政策績效間的關聯性，
以作為後續施政的依據

2.  能推動並傳遞一種強調
持續改進、效率和價值
的文化

3.  能建立預算執行的內部
控制機制

4.  能評估決策後對後續經
費執行的影響，並研擬
問題解决的策略

5.  能投入適當的資源推動
教育工作，並實現符合
國家利益的政府優先目
標

二、指標權重分析結果

根據CR值的分析結果，不論是第一層或第二層的各具體指標，所有問卷CR值

均小於.1，表示整體層級通過一致性檢定。以下進一步從核心素養及各指標的權重

分析結果，做一說明。

（一）核心素養的權重

根據表8可知，學者專家與簡任公務人員對三個核心素養的權重排序結果相
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同；薦任公務人員則認為「價值核心素養」優先於「管理核心素養」。基本上，專

家小組均同意「教育專業核心素養」為教育行政人員專業素養的首位。就整體意

見所獲得結果依序為「教育專業核心素養」、「管理核心素養」、「價值核心素

養」。

表 8
核心素養權重分配一覽

專家小組

指標 
           權重

指標向度

學者專家
教育行政機關
簡任公務人員

教育行政機關
薦任公務人員

全體專家小組

權重 排序 權重 排序 權重 排序 權重 排序

價值核心素養 0.2937 3 0.2308 3 0.3436 2 0.2875 3
教育專業核心素養 0.3639 1 0.4068 1 0.3535 1 0.3754 1
管理核心素養 0.3424 2 0.3624 2 0.3029 3 0.3371 2

為進一步瞭解學者專家、簡任公務人員、薦任公務人員對教育專業核心素

養、管理核心素養的評定是否有差異（價值核心素養僅有倫理與價值觀單一指標，

不納入分析），本研究採取克—瓦二氏單因子等級變異數分析（Kruskal-Wallis 

test）代替單因子變異數分析進行檢驗，以符應小樣本的現況。結果顯示，教育專

業核心素養卡方值為1.887（p > .05），管理核心素養卡方值為3.011（p > .05），

即專家小組類別的不同，不會影響在教育專業核心素養、管理核心素養的評定。

（二）各指標權重

根據表9可知，學者專家、簡任公務人員、薦任公務人員再到專家小組的整體

意見，「教育專業核心素養」項下四個指標的權重排序，呈現一致性的結果，依序

為「洞悉與掌握法令、政策」、「專業的教育領導」、「教育學理基礎」、「倡導

與善用教育科技」。各組在不同指標所反映出的權重值則有所不同。以「洞悉與掌

握法令、政策」為例，薦任公務人員對其重要性的知覺就占43.72%，簡任公務人

員為39.02%，學者專家為30.94%。
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表 9
教育專業核心素養項下各指標權重分配一覽

　　　　  專家小組

指標　 
           權重　

具體指標

學者專家
教育行政機關
簡任公務人員

教育行政機關
薦任公務人員

全體專家
小組

權重 排序 權重 排序 權重 排序  權重 排序
整體
權重

教育學理基礎 0.2756 3 0.2436 3 0.1857 3 0.2360 3 0.0866
專業的教育領導 0.2809 2 0.2511 2 0.2142 2 0.2510 2 0.0942
洞悉與掌握法令、政策 0.3094 1 0.3902 1 0.4372 1 0.3759 1 0.1411
倡導與善用教育科技 0.1314 4 0.1151 4 0.1629 4 0.1371 4 0.0515

本研究同樣採取克—瓦二氏單因子等級變異數分析進行檢驗得知，「教育學

理基礎」之卡方值為3.475（p > .05），「專業的教育領導」之卡方值為0.408（p > 

.05），「洞悉與掌握法令、政策」之卡方值為4.211（p > .05），「倡導與善用教

育科技」之卡方值為1.333（p > .05），顯示教育專業核心素養各指標的評定上，

並不會因為專家小組類別的不同而有所差異。

根據表10，「管理核心素養」的「分析、規劃與決策」、「溝通與協調」、

「運用資源」三個指標的排序，學者專家、簡任公務人員、薦任公務人員均顯示

相同的結果。至於小組整體意見顯示，各指標的權重值，依序為「分析規劃與決

策」、「溝通與協調」、「專業發展與培力」、「內、外部的連結與協作」、「創

新應變的表現」、「運用資源」。

根據克—瓦二氏單因子等級變異數分析進行檢驗，結果顯示：「分析、規

劃與決策」之卡方值為4.211（p > .05），「溝通與協調」之卡方值為4.211（p > 

.05），「專業發展與培力」之卡方值為6.500（p > .05），「創新應變的表現」

之卡方值為0.000（p > .05），「內、外部的連結與協作」之卡方值為0.385（p > 

.05），「運用資源」之卡方值5.000（p > .05）。即專家小組在管理核心素養各指

標的評定，不會因其類別的不同而有所差異。
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表 10 
管理核心素養項下具體指標權重分配一覽

 　　　　  專家小組
指標　 

           權重　
具體指標

   學者專家 教育行政機關
簡任公務人員

教育行政機關
薦任公務人員

全體專家
小組

權重 排序 權重 排序 權重 排序 權重 排序
整體
權重

分析、規劃與決策 0.2492 1 0.3098 1 0.2688 1 0.2736 1 0.0922
溝通與協調 0.2081 2 0.2360 2 0.2308 2 0.2250 2 0.0758
專業發展與培力 0.1428 4 0.1580 3 0.1407 3 0.1484 3 0.0500
創新應變的表現 0.1420 5 0.1041 5 0.1384 4 0.1303 5 0.0439
內、外部的連結
與協作

0.1463 3 0.1278 4 0.1170 5 0.1313 4 0.0442

運用資源 0.1116 6 0.0643 6 0.1043 6 0.0914 6 0.0308

三、綜合討論

根據表8，教育行政人員必須扎根於「教育專業核心素養」並持續精進，再透

過「管理核心素養」、「價值核心素養」的整合、轉化及運作，落實教育政策、實

踐教育理想。本研究進一步綜觀表5與表6的指標內涵發現，「教育專業核心素養」

與「管理核心素養」即是知識與技能的結合。Brockmann等人（2008）認為，知識

涉及知道什麼，技能則為實踐知識的訣竅，兩者可建立在特定工作與成果之間的緊

密關係；此一主張，係呼應本研究之結果。

再者，從楊國賜等人（2010）的研究結果可知，督學、課長的增能課程設

計，包括管理技巧、成員關係、公共關係、視導與診斷、職務知識五大類，係與本

研究所提出的「教育專業核心素養」、「管理核心素養」的指標內涵多有重疊之

處。此外，蔡明學等人（2012）的研究結果則指出，督學與科（課）長在優先與次

要的課程需求內涵上，亦與本研究的「教育專業核心素養」、「管理核心素養」的

指標內涵相類似。簡言之，上述兩項研究均間接強化了本研究結果的重要性。

至於本研究的「價值核心素養」，根據Virtanen（2000）的研究可知，價值素

養被理解為穩定個人行動理智的承諾，必須將其納入公部門的素養模型中。另有

研究指出，公部門管理者應具備專業、領導力與道德等多元能力（Bowman et al., 

2004）。且行政工作者必須知道價值觀在哪裡，權力就在哪裡。而行政的核心問題
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與其說關於是什麼，不如說關於應該是什麼，且涉及價值觀與道德（Hodgkinson, 

1991）。顯見「價值核心素養」對行政作為的正確指引與實現目標的重要性。

總而言之，素養被證明能促進出色工作績效的個人特徵，包括知識與技能的

可見能力以及能力的基本要素（Le Deist & Winterton, 2005）。素養在實際的工作

場域更涵蓋變革管理、人事管理、資源管理、成果實現、溝通與夥伴關係的建立等

（Oates, 2019）。因此，教育行政人員不僅要面對以結果為導向的課責，在歷程中

實有必要持續精進個人的專業素養，才能因應外在環境的變化與組織內部創新及變

革的需求。

伍、結論與建議

一、結論

（一） 教育行政人員專業素養指標架構，由三個核心素養、11個具體指標

以及不同官等含括的指標內涵所組成

本研究所建構的教育行政人員專業素養指標架構，有三個核心素養，其中，

「價值核心素養」的具體指標為「倫理與價值觀」，指標內涵分別為委任三個、薦

任四個、簡任四個。「教育專業核心素養」項下有四個具體指標：「教育學理基

礎」的指標內涵，不同官等各為兩個；「專業的教育領導」的指標內涵分別為委任

與薦任各四個、簡任三個；「洞悉與掌握法令、政策」的指標內涵為委任與薦任各

三個、簡任四個；「倡導與善用教育科技」的指標內涵為委任三個、薦任與簡任各

有四個。「管理核心素養」項下有六個具體指標：「分析、規劃與決策」的指標內

涵為委任四個、薦任五個、簡任四個；「溝通與協調」的指標內涵為委任四個、薦

任與簡任各五個；「專業發展與培力」的指標內涵，不同官等皆為五個。「創新應

變的表現」的指標內涵，不同官等亦各為五個；「內、外部的連結與協作」的指標

內涵為委任與薦任各四個、簡任五個；「運用資源」的指標內涵為委任六個、薦任

四個、簡任五個。

（二）教育行政人員專業素養的 11個具體指標之重要程度皆高

依據本研究德懷術調查問卷的分析結果，11個具體指標的重要性得分介於中
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高到高的程度。其中，「倫理與價值觀」、「洞悉與掌握法令、政策」、「分析、

規劃與決策」的得分最高且分數相同。整體而言，本研究所建構的教育行政人員專

業素養指標可作為教育行政機關強化人力資源的重要參據。

（三） 教育行政人員專業素養指標架構第一層的核心素養，以教育專業核

心素養的權重值最高

由圖3可知，第一層指標向度的權重值由高至低依序為「教育專業核心素

養」、「管理核心素養」、「價值核心素養」，此一結果，凸顯出教育行政機關業

務性質與教育專業特性的重要意義。即在教育行政機關服務的公務人員必須重視教

育專業對其個人及業務推動的影響，並能持續精進個人在此核心素養下各具體指標

的專業內涵，藉以提升工作的品質。

圖 3
教育行政人員專業素養指標權重體系

教育專業核心素養 0.3754

管理核心素養 0.3371

價值核心素養 0.2875

洞悉與掌握法令、政策 0.3759（L）、0.1411（G）

專業的教育領導 0.2510（L）、0.0942（G）

教育學理基礎 0.2360（L）、0.0866（G）

倡導與善用教育科技 0.1371（L）、0.0515（G）

分析、規劃與決策 0.2376（L）、0.0922（G）

溝通與協調 0.2250（L）、0.0758（G）

專業發展與培力 0.1484（L）、0.0500（G）

內、外部的連結與協作0.1313%（L）、0.0442（G）

創新應變的表現 0.1303（L）、0.0439（G）

運用資源 0.0914（L）、0.0308（G）

倫理與價值觀 1.00（L）

教育
行政
人員
專業
素養
指標
權重
體系

註：L為向度內具體指標的權重值；G為所有具體指標的權重值。
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（四） 教育專業核心素養的具體指標，以洞悉與掌握法令、政策的權重值

最高；管理核心素養的具體指標，以分析、規劃與決策的權重值最高，

因部分指標的權重值接近，在運用上宜做整體性的考量

據圖3所示，「教育專業核心素養」各指標的權重值由高至低依序為：「洞悉

與掌握法令、政策」、「專業的教育領導」、「教育學理基礎」、「倡導與善用教

育科技」。「管理核心素養」的各指標權重值由高至低依序為：「分析、規劃與決

策」、「溝通與協調」、「專業發展與培力」、「內、外部的連結與協作」、「創

新應變的表現」、「運用資源」。部分指標的權重值相當接近，例如：「專業的教

育領導」與「分析、規劃與決策」，或「倡導與善用教育科技」與「專業發展與培

力」，以及「內、外部的連結與協作」與「創新應變的表現」等，顯示相關指標對

教育行政人員專業素養的形塑同等重要。教育行政機關在實際應用時，宜就所屬情

境做整體性的考量，避免落入非此即彼的迷思。

二、建議

（一）對主管教育行政機關的建議

本研究所建構的教育行政人員專業素養指標，對內可作為成員考核、調任、

升遷或專業發展之用；對外可作為徵才選才的參照標準。教育行政機關可藉由11個

具體指標及不同官等應具備的指標內涵進行現況盤點，鼓勵所屬成員據此提升個人

專業素養，亦可從機關整體的角度擬定精進人才專業素養計畫，進而強化行政運作

的效率與效能。

（二）對教育行政機關公務人員的建議

教育行政機關文教行政職系公務人員可藉由「教育專業核心素養」、「管理

核心素養」與「價值核心素養」三個向度與各指標權重值，進行個人工作現況的自

我評估，亦可透過個人現階官等進行各指標內涵檢視，瞭解個人現階段與未來必須

提升的專業素養，透過公務人員終身學習機制或大專校院正規或非正規課程，促進

個人在教育行政領域的專業素養，成為文官體制名符其實的教育行政人員。
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（三）對未來研究的建議

教育政策與相關事務的推動，會受到國際環境與教育思潮的影響，教育行政

人員必備的專業素養未來亦可能會有所改變，建議後續能持續深入探究，因地制宜

地適時更新。此外，本研究以德懷術及AHP為主要的研究方法，未來亦可採取驗

證性的研究進行並加入相關變項的分析，或透過本研究所建構的專業素養，採取個

案研究、質性研究方法的設計，實地探究專業素養的提升對教育行政機關效益的影

響。
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