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摘  要
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探討學校行政人員作倫理決定時應有的理念與作為，再以Rest的倫理決定四成份
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Abstract

School administration is a process of value re-distribution; when a decision is made, 

some benefit and some are sacrificed. Administrators in the school system have been 
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壹、緒論

領導者是能察覺並有效解決價值衝突問題的人，如果沒有價值衝突，就不需要

領導者（Hodgkinson, 1996）。教育是道德事業，學校是道德機構，教育與學校行政

人員必須遵守專業倫理規範來從事教育與學校行政工作，領導才能深得人心。教育行

政工作的內容常涉及倫理的內涵，因此，學校行政人員在執行職務時會不斷面對各

種問題與挑戰，且必須立即針對問題做決定，而這些問題的決定不僅涉及事實層面，

更涉及價值層面。Strike、Haller和Soltis（1998）在《學校行政倫理》（The Ethics of 

School Administration）一書中提到：究竟是什麼原因使得行政問題變成倫理問題？

行政人員如何才能夠對倫理問題做出合理的決定？從這些問題又引發出其他問題：

倫理問題與事實問題要如何區別？道德抉擇或倫理抉擇是怎樣的？倫理推理（ethical 

reasoning）真有可能嗎？我們的道德價值觀只是一種個人的選擇嗎？道德價值觀與我

們的文化難道不是相對的嗎？倫理問題是否能有客觀的答案呢？如果有的話，要如何

解決這樣的問題呢（史特萊克、哈勒與所提斯，2002）這些問題也就是學校行政者所

面對的倫理決定問題。

學校教育行政現場中的倫理兩難問題常常不是法律規範的範圍，也沒有明確的答

案，因此學校中有關倫理的決定往往會影響整個學校人員的認同感與向心力，並形成

一個學校的組織氣氛。本文先分析教育行政倫理決定相關意涵，探討學校行政人員作

倫理決定時應有的理念與作為，再以Rest的倫理決定四成份模式為架構，針對一真實

案例作應用分析，並提出具體的建議。

貳、學校行政倫理決定之概念分析

倫理、道德與價值是領導獲得力量、目標、重心的根本基礎。「倫理」與「道

德」在中國人看起來往往可以互相代換，而本文依傅佩榮（1994）的說明將二者意涵

做區分：「倫理」（ethics）指的是群體規範，而「道德」（moral）指的是個體的品

行與德性；「倫理」強調的是行為在群體間產生的結果，而「道德」則強調個體行為

的理由和動機。本文題目使用「倫理」一詞，係基於學校行政作為關乎於群體規範的

理由，至於文中部分內容使用「道德」一詞，則因部分文獻中探討「影響做決定的個

人特質」及部分引用文獻的原文為「moral」之故。
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一、學校行政倫理決定的意涵

「錯誤的決定比貪官污吏更可怕」，教育行政人員若做出錯誤的決定，影響層面

可能相當廣泛、深遠，所以必須非常謹慎。研究者歸納王如哲、林明地、張志明、黃

乃熒、楊振昇（1999）、吳金香（1990）及張鈿富（2001）等學者的研究發現，學校

行政決定除了具有一般決定連續性、複雜性之外，尚具有教育事實與價值判斷的特殊

性。教育行政決定注重對目前問題的了解，並且需要了解情境因素來發展可行策略，

且強調「選擇」最佳策略的一種歷程。因此可將學校行政決定的意涵說明為：學校行

政決定是行政歷程的中心，是複雜且連續的過程。決定者針對學校待解決的問題或教

育目標，依據情境因素發展各種行動方案選項，並選擇最佳行動方案的一種歷程。

而倫理決定是一種行動與決策，必須做出對別人影響的抉擇。學校領導者在校

務推展過程中所做的決定或選擇都存在著倫理道德的意義（蔡金田，2007）。個人的

成長歷史會與他人團體、個體的互動、思想過程和經驗，慢慢塑造個人的價值系統，

這是倫理決定的基礎。倫理決定不只是個人喜好的問題，倫理是教育行政人員工作

中的一部分，而且是執行職務時最重要的部份（Strike et al., 1998；史特萊克等人，

2002）。健全的專業判斷和行為，須視健全的倫理判斷與行為而定。可知倫理的行為

與判斷以及專業的判斷與行為之間的密切關係。

Beck（1970）認為如果想要完全改變人類的行為，必需靠改變人們對於倫理問題

的思考方式，而不是只告訴他們問題的正確答案，才有可能做到。

倫理決定是針對爭論議題做出判斷與決定，涵蓋了複雜的過程，必須具有道德思

考的概念和倫理知識，才能做出符合現實情境和倫理需求的決定。因此，倫理決定不

只是一套歷程或模式，還包含了倫理原則基礎（許淑玫，2006；盧美秀，2004）。

倫理決定是基於個人和專業價值、信念、經驗、思考能力，這些在倫理難題中不

可能存在正確答案。當學校領導者面臨倫理難題的時候，倫理的判斷技巧是需要學習

的，因為選項不是在對與錯之間，而是在兩個彼此拉鋸的正確答案之間。面臨衝突的

倫理價值時，沒有標準行動方針可供依循（Klinker & Hackmann, 2003）。

綜合以上對倫理決定的闡釋，研究者將學校行政的倫理決定定義為：學校領導者

面臨倫理難題的時候，基於個人道德思考的概念和倫理知識，做出符合現實情境和倫

理需求的決定。倫理決定不只是一套歷程或模式，還包含了倫理原則基礎。

二、學校行政倫理決定的原則

倫理的情境基本上被視為一種倫理面向，倫理情境經常要求在複雜而模棱兩可的

情況下做出困難的抉擇，而倫理決定是指針對別人有重大影響時所做的一種選擇，並
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必須有涉及相關價值的考慮。人是道德行動者（moral agents），必須為其抉擇負責，

而且有責任做出符合道德的抉擇。

Warwick（1981）認為有責任的行政裁量要具備以下幾點（引自蕭武桐，1998）：

公共利益的考量（public orientation）；深思熟慮的抉擇（reflective choice）；公正公直

的行為（veracity）；程序規則的尊重（procedural respect）；在手段上的限制（restrain 

on means）。

蕭武桐（1996）認為公務人員倫理決定的標準有七項：效能、卓越、品質、效

率、團隊合作、公共利益與正義。

Cavanagh等人認為倫理決定有三種規準：功利主義（utilitarianism）、權利

（right）、正義（justice）（引自Robbins, 1998）。

許淑玫（2008）依據Kitchener、Beauchamp和Childress的研究，綜合歸納出倫理

決定的五項原則：

1.尊重自主原則：尊重個體的決定權及隱私權。

2.不傷害原則：「不傷害他人」是比「有利於他人」更強而有力的倫理義務，是

應用倫理學中最重要的倫理原則。

3.行善原則：包含善行、仁慈之心、利他、關愛人道。

4.公平原則：在「支持差異」又「不傷害社會整體」二者間取得平衡，並合乎正

義。

5.忠誠原則：建立相互信賴的基礎，信守承諾、尊重及忠心，基於忠誠原則所衍

生的一項倫理規則－「保密」，是極為重要的倫理規則。

范熾文（2002）所歸納的學校行政倫理決定規準則為：

1.批判：對教育制度中不合理的現象依理性的方式加以批判。

2.關懷：站在絕對關懷的立場，承認每個人的權益，尊重每個人的尊嚴和價值。

3.正義：正義是整合規範的原理及指引，是基本共享的價值。

4.公共利益：行政決定的運作中最重要及普遍的原則。

5.民主：尊重參與者的尊嚴及表達權，維持公正的程序過程。

依據以上的觀點，研究者認為倫理決定的原則重視公平正義的概念，並強調倫理

價值中的關懷與尊重，茲歸納學校行政倫理決定重要原則或規準如下：（1）民主程

序原則；（2）公共利益原則；（3）公平正義原則；（4）關懷尊重原則；（5）忠誠

信賴原則。
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三、學校行政倫理決定的步驟

審慎周延的步驟是提高學校行政決定品質的重要因素。王如哲等學者（1999）

指出，教育行政決定基本上是在面臨已存在或即將來臨的問題時，根據組織發展的特

性、目標與實際需要，經過審慎思維與判斷，而從兩個或兩個以上的變通方案中，作

一較佳的抉擇，以解決問題並達到預定的目標，亦即認為：做決定乃是選擇較佳變通

方案的一種歷程。

Simon（1960）認為教育行政決定應有三個步驟（引自王如哲等人，1999）：

1.情報活動：在於調查環境，發現有待解決的問題。

2.設計活動：在尋求解決問題的變通方案與實施辦法。

3.選擇活動：預測各種變通方案的可能結果，分析其利弊得失而做較佳的選擇。

Hoy與Miskel認為在複雜的教育行政決定過程中應注意五個步驟（引自王如哲等

人，1999）：

1.認識並界定問題。

2.分析現況中各種困難。

3.建立解決問題的標準。

4.發展行動的方案或策略。

5.執行行動方案。

謝文全（1995）則認為教育行政決定應包含六個步驟：

1.認識問題界定目標；

2.設定前提或判斷的標準：將來選擇變通方案的原則；

3.蒐集有關的資料：以客觀詳實的資料為依據作出合理可行的決定；

4.研擬各種變通方案：藉助組織成員的集思廣益列舉若干變通方案；

5.選擇最佳方案；

6.實施及評鑑改進。

綜合以上學者的觀點，研究者歸納教育行政決定的步驟應用在學校行政的倫理決

定時，應有以下必要步驟：釐清問題情境、界定目標；分析現況中的困難；設定解決

問題的標準；研擬各種方案或策略；選擇方案並評估成效；執行及評鑑。

四、影響學校行政倫理決定的因素

行政人員瞭解公眾利益與個人權益的衝突，並擁有支配他人的力量和影響力，他

們是塑造人物的行業，這樣的責任包含對倫理的精熟及忠於倫理規約，但倫理規約並

不保證行政人員一定能做出符合倫理標準的選擇。
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影響教育行政決定的因素一般可分為個人因素與組織因素。在個人因素方面包括

個人的價值觀念、知識背景、直覺習慣及個人特質；在組織因素方面則有組織的資訊

溝通系統、組織內部人際關係、組織外在壓力及組織內部傳統，不論是個人因素或組

織因素都將直接或間接影響到決定的品質（王如哲等人，1999）。

蕭武桐（1996）認為倫理決定情境的基本要素是：

1.行政決定的選擇是正確或錯誤。

2.倫理的標準是合作的社會生活。

3.對別人的幸福有重大的影響。

4.有關正義、權利及特殊標準及原則的考慮。

研究者歸納學者對倫理決定之條件及要素歸納如下（蕭武桐，1996；Bassett, 

1999；Bruce, 2002；Wikipedia, 2006）：（1）合法性的立足點；（2）信賴關係的基

礎；（3）組織的共同價值及信念；（4）對公平、正義、特殊需求的尊重；（5）倫

理問題的情境脈絡；（6）倫理衝突的規模（範圍）控制；（7）倫理決定的結果評

估。

根據Klinker與Hackmann在2003年針對美國「年度最佳校長」所做有關倫理決

定研究分析顯示，影響校長做出倫理決定的主要因素包括：勇氣（Courage）、公共

利益（Common good）、直覺（Gut feeling）、定義倫理的困難（Difficulty defining 

ethics）。至於「好的行政人員為何做出壞的決定？」，明確的文化價值結合工作經驗

將有助於肯定及了解一個人如何做決定，然而社會價值改變會導致對正確行動的不確

定性，而做決定的過程同時也反映出社會價值、個人自主性和獨特性。個人要對抗文

化價值需要勇氣，這種決定沒有個人犧牲也做不到。教育行政措施會影響他人生命，

所以行政領導人有責任用最倫理的態度做出決定，當常常必須在沒有正確答案的情況

中做出決定或者要與正確答案相抗衡，對於教育行政者而言都是很困難的。此外，

當受到強烈的要求或價值競爭的傷害時，好的行政人員會做出壞的決定（Klinker & 

Hackmann, 2003）。

任何決定都沒有絕對的對錯，對錯常取決於當時的情境與決定者的立即判斷，因

此行政人員在決定的過程中必須更了解其價值、信念及倫理實踐，尤其是研究結果顯

示行政人員常依賴「勇氣」做決定。領導者生活、工作於一個不確定的環境，常常需

要在拉鋸的問題中做選擇。人們有不同觀點，並要求不同的行動方案，人們常常不確

定做的對不對，即使是在做了決定以後。因此，藉由深入剖析自我、了解個人的優點

與限制，尋求充分展現本身優點與突破限制，有效整合相關人員與資源，將是學校行

政決定者要努力的目標。
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參、學校行政倫理困境之概念分析

教育行政的運作是價值重新分配的過程，行政者的每一項作為或措施，都會使

某些人獲得好處、某些人犧牲利益。學校行政人員在執行業務時常面對兩難困境的挑

戰，且必須立即做決定，這些問題的決定不僅涉及事實層面，更涉及倫理價值層面，

以下探討學校行政倫理困境相關概念。

一、學校行政倫理困境產生的原因

學校行政人員經常面對一系列相對的（competing）與相衝突的良善行為標準，這

些行為標準在「對錯」及「該怎麼做」方面並不是很明確，以致於在行政決定時經常

面臨道德的兩難困境。Kimbrough 和 Nunnery指出：「教育行政成為一種專業，時常

面臨包含倫理的挑戰情境，不可能為所有情境擬定各種倫理行為」。就因為在倫理方

面所經常遭遇的不確定性、主觀性、價值的相對性與衝突，造成倫理方面的決定經常

引起爭議或有無法達成共識的情形發生（引自林奕民，2007）。

困境的本質往往是在個人不知何者較好的情況下被迫做決定所產生，一旦有二種

或二種以上的差異性倫理標準共存，就很容易造成倫理上的困境。倫理困境的產生必

定是其間存在著權威、角色及利益相衝突的處境，不僅是簡單的是非對錯選擇或合法

與否的判斷，更是一種多元價值的複雜糾葛（詹靜芬，2003）。

何碧燕（2001）指出行政人員面臨的道德兩難問題，通常超越了傳統觀念所能有

效解決的範圍，這些兩難包括：（1）當組織與專業規範提供作決定的方針正確，但

實施的情境卻問題重重時；（2）當遵從組織規則及命令，卻與學校教師、學生及家

長所關心的利益相衝突時；（3）當所做決定與領導者個人人格相違背時；（4）當必

須在相互衝突的道德原則之中做選擇時；及（5）當需要在教育專業內選擇相互衝突

的教學實際時。

Lashway（1996）指出學校行政人員每天幾乎都會經歷兩難的情境，對社會、專

業、學校教育委員會及學生都有道德的義務。但是這樣的情境都不是很明確，通常都

是關於對錯、該做什麼，或是就道德而言哪個觀點適當的問題。

許淑玫（2008）的研究指出校長所面臨的倫理困境，指其在領導過程及其工作情

境中，經歷到難以僅從單一道德觀點去決定什麼是對的、應該做的事，倫理困境於焉

產生。

綜合以上觀點，學校行政中的倫理困境的產生可能是因領導者在教職員工、家

長、學生及社會情境問題交互作用下，面臨無法以傳統觀念或單一道德標準解決的問
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題、或必須在相互衝突的道德原則之中做選擇；或問題牽涉到對與錯的判斷、或所做

決定與領導者個人人格相違背；或問題關係到其他人的利益得失，職務角色與他人期

望不同等情況時。

二、學校行政倫理困境的種類

根據倫理困境產生的原因，學校倫理困境有不同的類型。Moller認為，教育領導

常面臨行政操控與專業自主的矛盾、轉變與穩定的矛盾、對學生/家長效忠與對教師效

忠的矛盾（引自陳壟，2002）。

Kidder和Born指出倫理困境有兩類，其一是「對－錯兩難」（right-versus-wrong 

dilemmas）的誘惑，其二是「對－對兩難」（right-versus- right dilemmas）的抉擇（引

自許淑玫，2008）。

Shapiro和Stefkovich（2001）指出學校倫理困境主要有四類：（1）個人權利對

社會標準；（2）傳統課程對潛在課程；（3）個人守則對專業守則；（4）平等對公

平。

Ogawa、Crowson和Goldring檢視並提出學校組織長久存在的七個兩難困境，分別

是組織目標的兩難困境、任務結構的兩難困境、專業主義的兩難困境、層級節制的兩

難困境、持續存在的兩難困境、組織界限的兩難困境，以及順從的兩難困境（引自王

如哲，2004）。

許淑玫（2008）歸納不同型態的倫理困境，發現其共同點係皆涉及不同角色之期

待。行政人員之職務角色與其所處情境中之其他人角色不同，對於教育事務的期待亦

藉由不同角色期待反應而出，交織揉合形成各種衝突。因此，當一個人具有道德意識

地在工作時，倫理困境幾乎是相伴而生。當所處情境是有意識地涉及價值與原理時，

其中內含的實務問題就轉化為具有道德特質的倫理問題。

由以上對倫理困境的說明可知，倫理困境具有多元型態，不同個體、不同境遇、

不同事件，都會產生不同困境。面臨倫理問題與困境，要從事判斷並做成決定的歷

程比一般實務問題艱難，因為其中涉及的是在複雜而模棱兩可的情況下做出困難的抉

擇，而且我們很難確定這項決定的結果是否優於另一項決定。

三、學校行政人員面對倫理困境時的因應方式

客觀的倫理推理在倫理兩難問題中是可能的，但是並不表示每一個倫理兩難問題

都有一個正確的答案。教育行政的決定往往關係到一群人和他們的權利，尤其在面臨

倫理問題時更要謹慎小心。
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在學校行政人員及領導人如何解決倫理困境的問題上，李春旺（2005）陳述解決

衝突的倫理問題時有三種解決辦法：

1.容易的抉擇：知道對錯可能不難時，視責任的優先順序做倫理決定，例如：赴

約途中幫助人的責任優於準時赴約的責任；

2.創意的中間路線(a creative middle way)：即能同時滿足不同卻有衝突的道德義務

辦法，例如：不賄賂會失去生意，進而影響公司利益，創意的中間路線是不行

賄而改用捐款的方式；

3.困難的決定：在無法兩全其美的情況下，只有壯士斷腕，兩惡相較取其輕。 

蔡進雄（2005）分析出三種學校領導者在面對學校行政各種倫理兩難困境時的決

定與處理方式：

1.非A即B：是二分法的基本假設，假設兩個對立的價值、事件或行為是無法兼顧

的，所以一定要在兩者之間取其一。當學校領導者面對必須二選一的難題時，

就必須分別衡量「魚與熊掌」的價值，且面對需要「非A即B」的倫理決定時，

應以學生的利益為最高考量。

2.A與B兩者兼顧：傳統二分法的觀念會以互斥、兩極化的角度來分事情，然而事

情往往有第三種可能，因此最佳的學校領導者應該是雙重心的學校領導者，尋

求兩者兼顧的圓融處理方式。

3.不包含A與B之第三種方案：面臨倫理兩難困境時，不一定要落入非A即B的困

境或需要兩者兼顧的情況，學校領導者可以採取第三種方案，跳脫問題處理模

式的窠臼，發展出創意的解決方式。

解決倫理困境的方法永遠沒有標準答案，有些問題需要二選一；有些情況需要充

分考量情境之後，做出傷害最小的決定；最好的方案則是圓融、有創意、有智慧，除

了講求是非之外，也達到正義與公理。

肆、Rest倫理決定四成份模式

Rest（雷斯特）師承Kohlberg的道德認知理論，但是將有關道德行為的關注點由

「社會」轉移到「個人」，發展出「界定問題測驗」（Defining Issues Test [DIT]），

並提出倫理決定的四成份模式（Four-Component Model of Moral Behavior），這個模

式最終目的在於了解並預測實際的道德行為和決定。Rest認為道德的功能在於化解人

類彼此利益的衝突及謀求不同群體的利益，使其效果達到最大，並為之提供基本指引

（Rest et al, 1986；雷斯特，2004）。
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Rest於1979年出版《判定道德議題之發展》（Development in Judging Moral 

Issues）一書，探究DIT的信效度；1986年彙整來自二十餘國共五百多篇使用DIT為

工具的實徵研究結果，出版《道德發展：研究與理論之進展》（Moral Development: 

Advances in Research and Theory）一書，這些研究因為使用同樣的方法測量道德判

斷，所以可以互相比較與摘述。

一、Rest倫理決定模式的四個成份

「四成份模式」在做為分析道德判斷的工具時有其助益，茲將四成份模式概述如

下（雷斯特，2004）。

（一）道德敏感度（moral sensitivity）

道德敏感度指理解情境。確認在某一情境下，我們可以做什麼，清楚每個行動對

所有及辨認並試圖了解我們對此事的直接相關人員造成何種結果，感覺，決定者必須

有能力在特定情境中做出一些說明。Rest依長期實證研究的結果，將道德敏感度視為

對情境的反應能力，而非一種品質（trait），亦即當涉及不同的專業道德時，並不是

所有的道德決定都被放在同樣的背景下給予同樣的思考。

Rest蒐集的研究中，有以「牙醫診療情境」進行道德敏感度的研究，研究顯示

出：「成份一」的道德敏感性歷程與「成份二」的道德判斷歷程是可以分離的；每一

種類型的情境都會對道德敏感性構成獨特變異因素。

（二）道德判斷（moral judgment）：

個人如何決定這些可能的行動，何者就道德意義而言是對的？也就是判斷哪些行

為或行動是在道德上正確的能力，說明一個人在此情境中道義上應該做的，這也顯示

「在道德上有一個正確的可能選擇」的概念。Rest認為「道德判斷」是處理道德兩難

問題時的關鍵，因為在很多的專業決定中，決定者必須釐清「什麼是對的」，或至少

是最具正當理由，或將來最不可能引起爭議。

Rest蒐集的縱貫性研究中顯示道德判斷與年齡是相關聯的，道德發展也會隨著時

間、教育、文化、經驗而改變。道德發展的判斷與與一般性社會發展是密不可分的，

關鍵不在於特定有關道德的經驗，而是對所處社會環境覺察的成長，以及自身身歷其

境的經驗，會促進道德判斷的成長。

（三）道德動機（moral motivation）

「成分二－道德判斷」雖已明白指出在道德上有一個正確的可能選擇，但是道

德價值並非人們唯一的價值，很多是公平及道德以外的價值，例如事業，而且這些價

值可能會與道德價值互相牴觸。當某項選擇犧牲了個人價值或個人將因此選擇而受苦
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難，是什麼使人選擇了道德價值？為何道德價值能凌駕其他價值？惟有個人將道德價

值優先於個人價值時，才能做出道德正確的決定。

（四）道德勇氣（moral courage）

道德勇氣包含了執行和實施行動。包含處理障礙與意料之外的困難，克服疲憊與

挫折，抗拒分心與誘惑，堅守最後目標。堅持、果決、能力及品格都是此成分成功的

特質，心理學家有時稱「成分四」的心理歷程為「自我強度」或「自我調節」。Rest

分析DIT的研究顯示，自我強度高的第四階段受試者，較同階段自我強度低的受試

者，表現出較少欺騙行為。其他的研究也指出某種特定的內在力量，一種能促發行動

的能力，也是道德行為的促成因素之一。

二、四成份間的交互作用及相關說明

Darley和Batson（1973）的研究顯示，當個人在執行某項需要付出甚多努力和注

意力的任務時，將無法去注意到其他事務，顯示不同情境在時間上的重疊（同時發生

的不同事件）會決定一個人的反應，亦即當個人集中精力在某一成份上時，亦會降低

對其它成份的專注力。另外，在Schwartz於1977年的研究也證明受試者在知道道德行

為所必須要付出的代價時，可能經由否認行為的必要性、個人責任或重新評估情境的

方式，來扭曲其道德義務感。也就是說受試者清楚將為道德行為付出代價時，很可能

防衛性地對情境重新評估，改變原先對情境的解釋，使自己付出較少代價而仍解釋為

正當。其他學者對這四個成分間的交互作用做了相關的研究，探究這四個成分互相關

聯的本質，然而道德行為是複雜的現象，也沒有任何一個變項能完整代表道德心理學

（Rest et al, 1986；雷斯特，2004）。

Rest的「倫理決定四成分模式」（Four-Component Model）提出決定道德行為的

四個心理成分：敏感度、判斷、動機、勇氣，只有這四種主要的心理歷程已經發生才

能導致道德行為的產生，任何一種成分的欠缺都會造成道德的淪喪。Rest假設某人剛

剛在某一特定情境做出了所謂的「道德行為」時，我們在邏輯上會說那個人至少歷經

四種基本心理歷程（引自雷斯特，2004）：

1.此人能就此特別情境有所解釋：什麼是可能採取的行動，誰（包括自己）在不

同的抉擇行動中將受到影響，以及每個有關人員將如何看待他們利益所受到的

影響。

2.此人已能就每一個選擇行動，就道德上是正確的（或公平的、公正的或好的）

觀點加以判斷，進而選出在那情境下，他認為他應該（道德上的應該）去做的

一種行動。
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3.此人一定視道德價值高於其他個人價值，因而決心要去從事在道德上是正確的

行為。

4.此人一定有足夠的堅持力、自我強度（ego strength）及種種處事技巧，以致能

將其善意付諸實施，並能堅忍以克服困難。

Rest對此模式尚有如下的說明（Rest et al, 1986；雷斯特，2004）：

1.「四成份模式」不承認道德發展或道德行為是單一或獨立的歷程，雖然其中任

一成分與其他成分有交互作用且影響其他成分，但這四種心理歷程各有其獨特

功能。

2.道德認知不能完全不涉及情感，道德情感也不能完全無認知成份，任何道德行

為不能與促成此行為的認知及情感分開。

3.這四種心理歷程是代表道德行為產生時所包含的歷程，是後天學習的，並非人

們的一般特質，這四個成分也不代表構成理想道德人的四種德性，例如，一個

人可能在某個情境中具有高度的道德敏感性，卻有可能在另一個情境中相對較

不敏感。這四個成分是描述在某一特定情境下，道德行為產生之完整過程。

4.這個模式不是直線因果關係的問題解決模式，四個組成部分的順序並非是時間

上的，而是邏輯上的。因此，這個模式是基於具體的情境的，在不同的情境

中，以某種方式促進不同類型的解釋和道德判斷，與其他的價值相比會突顯一

些價值的重要性，從而鼓勵個人實踐道德行動，或阻止其不做這個行動。

由於道德行為是異常複雜的現象，所以要了解四成份模式的任何一個部份都必須

從整體及其交互作用去理解。Rest匯集眾多研究指出，道德判斷伴隨時間與正式教育

而改變，生活經驗與道德判斷間也有關聯性。大多數的人在道德上的發展似乎並不是

因為特定的道德經驗，而是對社會情境及對自己所處的社會處境的逐漸覺察。

三、Rest的倫理決定四成份模式的應用

Rest以大量DIT的測驗結果進行的統整歸納，把對假設性道德兩難問題從語詞性

的辯解研究進入研究實際生活中的道德行為，並據以提出倫理決定模式。早期所進行

的測驗是以醫療專業人員的決策情境來研究真實生活中的道德，優點是：專業人員在

工作中所做的決定，多經反省、深思，個人也可以清晰解釋其思考；測驗的進行可以

選擇非介於「個人利益」與「做對事情」之間強烈衝突的事件或事例做為研究。這兩

個以專業人員進行測驗的優點，對應教育行政專業人員的特性來看，應屬適用。

在教育的應用方面，Rest蒐集以DIT的測驗結果來評估道德教育課程影響力的相

關研究，資料中的受試者包含教師，主要內容是教師在課堂上所進行的兩難故事討論
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及著重人格發展的道德教育課程。在學校行政的應用方面文獻資料並不十分豐富，近

年有Klinker與Hackmann在2003年以Rest的倫理決定模式，針對美國「年度最佳校長」

所做有關倫理決定進行研究，分析出影響校長做出倫理決定的主要因素（Klinker & 

Hackmann, 2003）。

倫理決定模式有許多學者提出，本文採取Rest的倫理決定模式來做個案研究分析

的工具，係因Rest的倫理決定模式是蒐集相當多各國DIT測驗結果的資料所建立的模

式，其中包含許多針對專業人員所做的道德判斷研究。雖然在教育行政方面研究的文

獻資料並不十分豐富，但其做為「分析工具」在了解並預測實際的道德行為和決定方

面具有科學性的證據支持，故以此模式作為本研究個案分析的理論根據。

伍、Rest倫理決定模式在學校行政應用之個案研究

本文所採用的倫理決定案例分析，係根據△△國民小學特殊學生轉班事件做為分

析的資料來源，分析的對象是該校事件中主要決定者－教務主任。為避免對當事人造

成傷害及困擾，文中將對所有相關人物、班級以代號方式處理。

一、案例說明

△△國民小學每年都為升上三、五年級的學生進行重新編班，編班方式是將所

有學生全部打散，並以學業成績做S型編班，但是對於特殊學生則另外做安置處理。

這個學年度△△國民小學三年級每班都分到了特殊學生，而且每班的特殊情況學生類

別、問題程度都不一樣。本案例係發生在三年A班及三年B班因學生編班所產生的問

題。三年級每班平均分配有三名問題學生，A班有發展遲緩、嚴重情緒障礙學生及過

動生，導師為服務約20年的資深教師，教學經驗豐富，且教學風評甚佳。

自從一開學，三年A班立即陷入極度混亂的狀況，關鍵在於嚴重情緒障礙學生和

過動生發生嚴重互相干擾，且經常發生正面衝突，於是班上常常雞飛狗跳，其他家長

也表達嚴重關切。

A班老師在開學後努力一個星期都無法控制情況下向學校求援，輔導室也立即介

入協助。但是在處理一個月後，卻仍舊無法改善情況，於是召開特殊教育推行委員會

討論，會議決定應該要將過動學生轉至其他班級，才有可能解決這個問題。

根據教育部「國民中小學學生轉班作業原則」，本案符合學生轉班條件，於是由

校長授權教務主任召集該學年所有老師及輔導主任、輔導組長、資源班老師等共同討

論用什麼方式轉班最適合，但是因為各班均已有特殊問題學生，所以並沒有老師自願
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接收過動學生，甚至於提出：「將過動生每個月『輪流』給各班老師帶」的方式，但

立即遭教務主任否決，理由是：「任何一個母親都不會讓孩子每個月換一個保姆，更

何況我們現在討論的是一個已經有行為問題的孩子。」因為在討論中沒有決定班級方

式的共識，於是最後教務主任決定用抽籤方式來決定，抽籤的結果是將過動生編入B

班。三年B班已有過動生、智能障礙及行為問題學生，B班老師因而壓力過大產生情緒

反應，經過一星期的心理調適才正式接納轉班的過動學生。

這個發展的過程在校內持續發酵，校內老師出現幾種不同的意見：

（一）A班老師教學認真，且為這個問題努力很長一段時間，必定是無法解決的

困境才會求援，行政系統當然應該要協助。既然「轉班」是共同決議的結

果，當然應該共同遵守。

（二）除了轉班，難道沒有其他解決問題的辦法嗎？其他老師所提出的「輪流照

顧過動生」方式是該學年老師最希望的方式，卻被教務主任否決，是否太

不尊重老師？

（三）校內轉班先例一開，以後恐怕將沒完沒了，老師以後是否很可能不經努力

就放棄學生？

（四）「轉班」應該要變成制度或慣例嗎？ 

二、案例應用分析

（一）道德敏感度：理解情境

該縣訂有「○○縣就讀普通班身心障礙學生安置原則與輔導辦法」規定：「⋯⋯

普通班每班安置嚴重情緒障礙或自閉症學生至多一名，並酌減該班人數三名；其他身

心障礙學生每班最多以安置三名為限，每安置一名，酌減該班人數一名。」，教務主

任根據此辦法及自身具備特殊教育專長的背景判斷，特殊教育專業領域認定嚴重情緒

障礙學生的問題比一般殘障學生更難處理，A班三個特殊學生的問題對老師而言確實

負荷過重。另根據特殊教育推行委員會的討論，A班老師教學經驗豐富，經過一個月

的努力都無法解決而求援，顯示這個問題的嚴重性。教務主任的決定獲得校長的授權

與同意。

就校內輔導措施來看，因為A班在開學之初發生問題時即已由輔導室介入協助，

經過一個月的努力仍然無法解決A班的問題。A班老師說明問題關鍵在於兩位學生的

「互相」干擾，亦即只要這兩位學生同時在教室，就非常容易出現狀況，而「兩位特

殊學生同時在教室」的情況在班級教學中絕對無法避免，老師的立場也不應讓特殊學

生變成「教室的客人」。
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根據該校召開的特殊教育推行委員會討論，會議決定要將過動學生轉編其他班

級，此處理過程符合教育部「國民中小學學生轉班作業原則」中所列「如因教育輔導

需要或其他特殊原因,需要調整就讀班級者」情況。

（二）道德判斷：在道德上正確的可能選擇

就班級經營來看，A班因為特殊學生的問題造成教學環境的嚴重困擾，若沒有解

決，將是所有學生和老師都受害的情況，根據特殊教育推行委員會的決議，解決辦法

就是將A班過動生轉至其他班級。做出這個決議有一個很大的理由，那就是雖然特殊

問題學生的人數每班都一樣，但是「問題程度」不一樣，A班的問題嚴重性確實難以

處理。

在隨後召開的學年會議中，雖然三年級老師提出「輪流照顧過動生」是該學年老

師最希望的方式，但是遭到教務主任否決，其所持理由是「任何一個母親都不會讓孩

子每個月換一個保姆，更何況我們現在討論的是一個已經有行為問題的孩子。」，因

此教務主任堅持採用轉班方式。

對於過動學生要轉入哪一班的問題，因為各班均已有特殊問題學生，所以並沒

有老師自願接收過動學生，加上輔導室及資源班老師不願意當「壞人」決定哪一班適

合，便由掌管學生編班問題的教務主任決定以抽籤方式處理。

（三）道德動機：道德價值

A班老師自述：若依特殊教育推行委員會的決議將班上的過動學生轉到其他班

級，造成其他老師的負擔，勢必遭受其他老師的不諒解，但若不將過動學生轉班，全

班每天雞飛狗跳、家長關切，自己也無力處理，因而承受相當大的壓力，且A班的嚴

重情緒障礙學生和過動生所產生的互相干擾，其實受害者是全班學生。另一個需要考

慮的問題是：A班的過動學生轉班並不保證能解決A班的問題，而且非常有可能造成

其他班級的新問題，因此不管在A班或過動生轉入的新班，都需要輔導系統的介入。

（四）道德勇氣：執行和實施行動

該校依據特殊教育推行委員會的決議將過動生轉班，對於其他老師對於「轉班」

所擔心的後續效應問題，教務主任則在與輔導室商議後，訂定幾項配套措施因應，包

括：

1.為確保解決A班的問題，持續對嚴重情緒障礙學生學生提供特殊教育服務：包

含資源班課程及由教務主任認輔嚴重情緒障礙學生。

2.為避免過動學生在B班適應不良或變成另一個新問題，協助B班老師心理調適完

畢才將學生轉班，並由輔導室持續提供輔導。

3.為化解老師的心結，由該學年老師共同協助緩頰，營造合諧氣氛。
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4.對於轉班的過動生，由教務主任與輔導主任共同親自向家長說明轉班的理由，

並取得家長的諒解。

5.對老師所爭議的：「要將轉班變成制度或慣例」的問題不予強化，將本案例定

位為「特殊學生安置問題的『個案』處理」，避免爭議擴大。

陸、結論與建議

一、結論

倫理問題是學校行政的重要課題，行政人員所處的世界非常複雜，而且人、事、

物因素交相影響，因此面對環境中的問題時不可能有完整明確的規準可供因循，許

多重要決定的後果是難以評估或預測的。學校行政人員的培育過程中往往被加強「法

治」的概念，以避免為了「人情」而有害公、私利益，但是在教育行政的現實環境

中，有更多的兩難狀況是難以用「法」來決定是非對錯。

以Rest的倫理決定模式分析本案例有以下發現：

（一）倫理決定的過程大致符合Rest的倫理決定模式四種成分及其交互作用。

（二）「問題情境」在倫理決定中佔了非常關鍵的地位。「問題情境」是人與資

源條件的交互作用，在倫理困境中不同立場的個體、不同的資源條件影響

了決定的選擇，每個待解決的問題都有不同的問題情境。在本案例中的資

源條件包括法令規定、特殊教育推行委員會的討論與決議、輔導室與資源

班的介入與後續處理、該學年教師的立場與協助、教務主任的特殊教育專

長背景等。

（三）「選擇」做某一個決定代表倫理決定的過程，因為在倫理決定的過程中需

要衡量各方條件，而「選擇」也代表瞭解選擇的價值核心與該決定的預期

結果：選擇A方案而不選擇B、C方案的原因與可能的後果。

（四）倫理決定往往是選擇了某個價值而犧牲了其他的價值，對於被犧牲的利害

關係人來說會有心理或實質上的傷害，Rest的倫理決定模式僅分析決定模

式及過程，但未提及對於利害關係人的補償觀點。

學校行政人員在從事倫理決定的過程中，必須確切了解問題性質及困境所在、

多方考量各種決定的結果、尊重並關懷所有成員的立場與感受、秉持「善」的基本原

則、拋除個人利益與名譽因素，再以堅持與毅力去執行所做的決定。行政人員擁有支

配他人的力量和影響力，相對的，這種權力的使用必須更加小心。
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二、建議

學校行政領導者的倫理決定若要能得到認同，應該從平時就建立良好的人際關

係，並隨時追求維持公平正義，永遠以學生利益為最大考量。由本文所做的案例應用

分析可知：理解、關懷、尊重與勇氣在倫理決定的過程中非常重要，應是培育未來學

校行政人員時可多著力的地方。依本文案列的發展及結果，研究者針對學校行政人員

的倫理決定提出幾點建議：

（一）加強對問題情境的了解，充分掌握正確訊息

學校行政人員平時應培養對倫理困境的倫理敏感性，面對問題時則要確認倫理

衝突點及其間的交互作用情形，尤其需要以同理心關注、傾聽利害關係人的想法與態

度，思考如何在最短時間內以最少成本做最有效率執行，使公平原則與效率原則間不

會產生衝突、確認利害關係人之間的公平需求等。此外亦需確實了解現實環境中的限

制、困難和風險所在。

（二）廣徵各相關人員的意見，研擬各種可行方案

學校教育行政現場中的問題有相當大的部分不是法律、法令規範所能解決，但法

律是社會最低限度的規範，因此「合法」的決定是最基本的原則，但要避免完全講求

「依法行政」所可能產生的行政延宕及不近情理。做決定時相關專業人員的意見非常

重要，因為藉助他人的專業可以減少摸索或嘗試錯誤的時間，並有利於做出具水準的

決定，讓研擬出的方案更具可行性。參考別人處理類似案件的經驗（不論是成功的或

失敗的經驗）也都是相當寶貴的資訊，即使各個案例都有情境上的差異。

（三）確認道德價值所在，評估各方案的利害得失

在學校教育中，教育的公平與正義永遠是核心價值，應該以學生利益的最大化為

基礎，強調對所有人的關懷與尊重。倫理決定者必須學習拋除個人利益所在，聆聽他

人的聲音，再透過價值澄清的梳理，審慎評估方案可能帶來的結果或衝擊，以避免產

生更大的傷害或反抗。

（四）發展補償性的配套措施，避免產生對立局面

教育行政的運作是價值重新分配的過程，行政者的每一項作為或措施，都會使某

些人獲得好處、某些人犧牲利益。獲得「好處」的人固然感覺滿足，「犧牲者」若未

得到相當的尊重與補償，可能形成團體中的「反對黨」，與行政者處於對立狀態。為

了團體和諧，教育行政者更需注意到犧牲者的感受並研擬合理的補償性配套措施。

（五）堅守目標，突破各種困難，以確保執行績效

倫理決定方案中的利害關係人，對於損及自身利益的措施必定產生某種程度的反

抗，無論是心理上的反抗或是具體行動上的反抗，都會成為倫理決定方案的阻礙，不



倫理決定模式在學校行政應用之個案研究─ 一個國小案例之初步分析     67

論是訴諸輿論的壓力、社會人士或民意代表的關切、甚至是破壞的行動，都需要倫理

決定者以堅強的意志、充分的溝通（或說服）才能完成任務。在這樣的過程中，唯有

堅持社會正義與公理，並持續溝通與說服才能得到最多的支持。

（六）對於批評非難之聲，要有承擔的勇氣和風度

批評與非難是倫理決定中不可避免的難題，因為「兩難」，所以無法「兩全」；

因為有價值衝突，所以很難產生價值共識，這是行政人員最大的煎熬。行政人員解決

倫理困境的能力會影響其他人的信任度，這種能力自然也包含了對抗雜音的本事。雜

音未必代表否定，反而常常是另一個思考的角度，也許正是決定者的盲點所在，對於

雜音若能正視、傾聽、深思，在進行倫理決定的修正調整，或對於未來的處理方法都

可能成為有用的資訊。
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