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專題論述

承先啟後？社會工作管理者兼任
專業督導雙重角色問題與調適之研究

魏昌波、莊秀美、林信宏

在社會福利機構裡行政管理者兼任專

業督導雙重角色的現象是存在的，這樣的

職務設計有其背景也有不同利弊，但過去

對於這樣現象沒有太多討論，本研究目的

探討社會福利機構實務場域真實樣貌，並

且瞭解調適與實踐的狀況。本研究以滾雪

球方式抽樣進行深度訪談，研究歸納出社

會工作兼任雙重角色問題，其中包括角色

認知差異、多層角色期待、雙重角色衝突，

角色負荷過大及角色定位模糊，並提出社會

工作兼任雙重角色調適與實踐方式，可分別

透過背景養成應用、轉化信念與價值觀、支

持系統的協助、對個人投資與進修、認同

兼任雙重角色的優點及信仰支持等六個面

向來進行社會工作兼任角色調節，再根據

這些研究結果提出實務與學術上的建議。

壹、研究背景與動機

在資源有限下，社會工作者常面臨工

作分身乏術與無所適從的狀況（林貞慧，

2002），對於社會工作者兼任多重角色的

主管更是如此（Wong & Lee, 2015）。在

社會福利機構中，社工督導是管理層亦是

員工，在組織內部之「督導機制」扮演重

要角色，須擔負承上啟下之責任，並發

揮行政、教育、支持與調解之重要功能

（Kadushin, 2014）。社工督導所需能力

包含社工直接服務專業相關技術、領導、

績效管理、團隊溝通、耗竭處理、財務管

理等，等同機構主管接班人的相關職能。

此外，社工督導身為第一線直接服務人員

最直接及密集互動的可支持者，需要透過

各種管理工作和互動以協助個人達成工作

目標並帶領團隊達成組織目標，角色的重

要性絕對不亞於更高階的管理層（Brewer 

& Shapard, 2004; Tabbi, 2013）。

督導關係是社會工作督導的核心

（Kaiser, 1997），從許多研究文獻也指

出，影響督導角色功能的關鍵在於督導關
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係（沈慶鴻、賴乃榕，2013），此關係內

涵可能包含雙方對彼此的影響力、溝通

力、利益性、互賴性、配合度、共識度等

面向（林月英，2017）。若就研究者實務

經驗而言，所謂理想的督導關係是指督導

者與受督導者之互動情形，其內涵包含彼

此間的信任關係、投入程度、雙向溝通及

權力等表現程度。

過去關於社工督導的研究甚多，以

近十年的研究主要分成兩類，一類是針對

督導工作處境（謝旻真，2017；羅友禎，

2019）、角色功能（沈慶鴻、賴乃榕，

2013；許雅惠、張英陣，2016）、督導制

度（呂季芳，2014；陳怡杏，2019）、督

導關係（劉玉鈴，2014；梁汕禎，2015）

等議題討論，另一類是從自我敘說觀點討

論督導歷程的內在改變，進而提出對督導

制度或實務界的建言（吳文炎、蔡盈修，

2017；蔡宜庭，2017）。但這些研究並

沒有明確從社會工作兼任雙重角色者的觀

點進行探討，以Kadushin（2014）的研究

來說，其將社工督導分為功能性督導、教

育監督與臨床監督，這也表示社工督導在

機構中必須具備支持性督導與行政執行的

功能（Tsui, 2005），在實際的機構中，

社工督導也常常被期待具備行政、教育和

支持的功能（Shulman, 2010），也就是

說身兼多職的社工督導不但兼任雙重角

色，這樣的雙重角色在維持機構的執行

上也會遇到了矛盾與挑戰（Wong & Lee, 

2015），但對於社會工作兼任雙重角色的

個人調適與實踐卻是鮮少人提出明確的概

念與建議。

在社會工作實務界不難發現兼任現

象實際存在，社會福利機構在經營上需做

好財務管理，兼顧開源與節流，才能有效

管控機構財務狀況以取得公信力、永續經

營等效益。在控制成本考量下仍必須控制

支出，而人事費用往往占機構運作成本極

高的一環，許多機構在第一線工作人員的

編制上，受限法令或是委託案規定的規範

不敢違背，避免影響後續考核及人事補助

費的撥款。然而，社會福利機構必須考量

永續經營，此時，因主任或是督導皆為機

構的管理層，其薪資一定比第一線工作人

員更高，在法令上督導有被規範合理的督

導人數，但行政管理則較無明文規定其

合理的工作量，對機構來說若能一人當兩

人用，對降低機構的人事成本立即產生效

果，因此，兼任雙重角色所衍生的問題有

哪些？又該何去何從？這在國內文獻中都

鮮少被重視與討論，現有的相關研究仍無

法解答相關疑惑，故引起本研究想從此議

題進行探討。

貳、文獻探討

一、社會工作督導管理的雙重角色

公司主管在專業服務與行政執行間及權

力運用拿捏的討論過去其實不少（Beddoe, 
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2012; Lewis et al., 2011）。中階主管在角

色上常會有兩難的情況，有更上層的高

階管理者及下層的員工，角色常會陷於

夾在中間的困擾（Tabbi, 2013）。以社工

督導來說，督導是社工員第一線主管，

其既是社工員教育訓練、支持、協調和行

政執行者，並負有督導考核權（林坤志，

2014）。從實務界來看，專業發展較完善

的機構，督導通常可分成內聘督導與外聘

督導兩類，前者的來源多半是機構內表現

被肯定的資深社工升等上來、或是直接從

機構外部召募而來；後者的來源可能是因

為承接方案被要求接受對方指定的督導考

核或是機構自籌聘請外部理想的專業人員

協助定期的督導。

關於督導存在意義與角色的研究很

多，多以督導功能面向去探討， Kadushin 

（ 2 0 1 4）認為督導包含行政管理

（managerial）、教育（educative）、支

持（supportive）三大功能。也有外國學

者認為督導角色的複雜性高，因此，還包

含教師、監控評鑑者等副功能（Hawkins 

& Shohet, 2005）。基本上，督導的目的

不僅是為了受督導者，更是為了維持服務

品質以保護案主的最佳利益，督導的職責

是增進受督導者的專業技術及能力，更應

依不同領域案主的獨特需求提供完善的服

務。因此，督導制度一方面給予專業工作

的督導與協助，另一方面則提供行政溝通

和情感上的支持，藉以紓解第一線社工員

可能的耗竭與對工作不滿（黃明玉、郭俊

巖，2009; Tsui, 2008）。根據Kadushin與

Harkness（2014）的觀察，社會工作督導

終極的長期目標是提供案主有效率及有效

果的服務，而就短期而言，行政督導的目

標是提供第一線社會工作員清楚的工作脈

絡，好讓他們能有效行事，教育督導的目

標是藉由協助社會工作員發展其專業，盡

可能擴展其實務知識與技巧，來增進社會

工作員有效行事的工作能力，支持性督導

的目標，則希望能確保社會工作員工作愉

快（Tsui, 2008）。

二、角色理論

Turner（1991）提到角色理論（Role 

theory）與社會工作息息相關，主要原因

在於：第一，角色理論提供了分析社會行

為的方法；第二，角色理論重視環境對於

個人的各種影響；第三，角色的概念提供

了一套理解和分析個人行為與社會環境之

間關連性的方法。這些特色都符合了社會

工作對於「人在情境中」的重視（呂靜

淑，2005）。角色有兩種意涵，一種是社

會所賦予的身分地位，一種是角色所具有

的行為類型（張春興，1991）。而角色理

論是從角色的觀點出發來分析和研究一個

人的社會行為，包括角色認知、角色期待

和角色學習等。Deutsch與Robert（1965）

認為角色理論提供社會工作一個社會行為

分析的取向，說明個人行為與環境的直接



社區發展季刊　173期 319 中華民國 110年 3月

魏昌波、莊秀美、林信宏   承先啟後？社會工作管理者兼任專業督導雙重角色問題與調適之研究

與間接關係，也為社會工作專業「人在情

境中」提供一個理論和實務的支持（簡春

安、趙善如，2010）。

綜合過去研究，角色理論簡單來說

可以從角色認知、角色期待、角色衝突

等面向進行探討（Deutsch & Robert, 1965; 

Turner, 1991）。

（一）角色認知

角色認知（role perceptions）又稱角

色知覺，主要描述在社會組織活動中，各

種社會角色總是不斷地相互影響和相互作

用，一個人對自我行為和地位的認識總是

根據對他人行為和地位的認識而獲得。一

個人在扮演某一個角色時，既要知道自己

的身分和地位，也要知道對方的身分和地

位，所以對角色的認識，只有在角色的相

互關係中才能更加明確。角色認知是角色

扮演的先決條件，一個人能否成功地扮演

各種角色，取決於對角色的認知程度（廖

梅青，2011）。

（二）角色期待

角色期待（role expectations）是每個

社會地位都會被賦予某些權利義務，形成

社會對於特定地位會產生特定的行為或想

法的要求。同樣地，將角色期待放在組織

中就是組織中的每個人，在組織中總是占

有一定的職位，占有這個職位的人，人們

對他總是賦予一定的行為期望。張春興

（1996）從社會心理學的觀點則認為，角

色期待是一種不同角色給予不同期待的社

會心理現象，社會中的每個人在不同位置

上扮演著不同的角色內容，而社會大眾對

於不同的角色給予不同的期望，其著眼點

在於其應然的行為表現方式。為了使每

個學習者進入角色，角色期待往往是不可

缺少的，而期待有時是實現角色的有效手

段。實際上，角色期待是他人對自己提出

符合本人身分的希望，同時本人也必須領

會他人對自己寄予的期望。

（三）角色衝突

角色衝突（role conflict）從角色行為

發展而來，主要描述一個人同時扮演多個

角色，若無法保持各角色間和諧一致就會

發生角色衝突，Parsons（1961）曾提出

角色衝突是指角色行使者面對兩組彼此衝

突的合理角色期待，而欲兩者皆完全實現

成為實際上不可能（蔡心媛，2013）。在

角色理論中通常把角色衝突區分為兩類：

角色間衝突（inter-role conflict）和角色

內衝突（intra-role conflict），角色間衝

突往往與對不同角色提出不同的，甚至矛

盾的要求有關，個人不能同時滿足所有這

些角色的要求；角色內衝突通常與不同群

體對同一角色所提出不同的要求有關，督

導者角色衝突所帶來的焦慮來源自於組織

政策、與受督導者間的互動、督導者內在

需求的矛盾及角色功能的衝突（陳錦堂，
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2012）。以本研究來說，當同時兼任行政

管理和專業督導工作時在角色有時會發生

衝突，這裡的衝突包括前段提及的角色間

衝突和角色內衝突。當同時扮演行政管理

跟專業督導角色時，受督導者可能會期待

當需要行政相關工作協助時，督導者能以

行政管理角色介入彼此關係；反之，當受

督導者需要專業相關工作支持時，督導者

能以專業督導角色進入督導關係，這即是

一種角色內衝突。

參、研究方法

一、研究方法

本研究想透過實務工作者的主觀經

驗進行客觀分析研究，必須深入當事者的

內心世界，調查在社會福利機構內成員的

感觸、內在經驗及深度的意見，故採用質

性研究方式進行較為恰當方式（Corbin & 

Strauss, 2014）。另一方面，本研究欲透

過深度訪談探索受訪者的內在想法，深度

訪談（In-depth interview）是運用觀察、

聆聽和接觸創造一種情境，將欲探求的現

象透過研究者與受訪者口語雙向溝通的過

程，記錄受訪者的回答，再將對話內容進

行詮釋（Kvale, 2006）。亦是質性研究中

常用來資料蒐集的方法之一，透過訪談法

可從受訪者口中找到一些研究者無法直接

觀察到的事件與看法，當進入受訪者的觀

點世界裡，接近受訪者的觀點與取向，透

過受訪者獨特主觀的生命經驗萃取出客觀

的現象（簡春安、鄒平儀，2016）。

再者，亦經由研究者多年實務經驗所

累積的會談技巧能力，及本身所遭遇的情

境與受訪者相似的背景作為研究工具，以

客觀的心態重新探索兼任角色的經歷，在

過程中也會不斷地的反思與自省自我角色

的介入與否，嘗試釐清與探索更多兼任者

遇到之實際及實踐情況。

二、研究對象選擇

本研究訪談對象透過滾雪球方式進

行，以在機構內擔任行政管理者並兼任專

業督導雙重角色的工作者為主；「專業督

導」是指機構管理過程中的一部分，除強

調提供符合服務對象所需的服務之責信亦

是協助較資淺的受督導者，透過督導關係

的互動過程達成督導的目標，「行政管理

者」是指在機構裡與專業服務最直接相關

的主管，例如：主任、組長、督導等。

臺灣的社會福利機構依機構類別分類

以老人福利機構占62.0％、身心障礙福利

機構占14.5％居次，為聚焦在研究核心與

對象，本研究受訪者鎖定於民間社會福利

機構老人及身心障礙領域的機構社會工作

者。為顧及受訪者在不同管理階層會有不

同的看法與處境，在挑選訪談者時也希望

能兼顧不同管理階層的比例，因此，六個

受訪者裡面有三位是主任層級，三位是督

導層級（含站長、組長），試圖從主任層
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級兼任專業督導、督導層級兼任行政管理

是否有不同的研究發現。另一方面，機構

規模會影響內在資源的多寡，也可能影響

資料的飽和程度，因此，盡量兼顧小型

機構、一般機構的比例，六個受訪者有

四位為小型機構，兩位為大型機構。（如

表1）。

三、資料分析

為方便受訪資料編碼與分析，本研究

首先依據「角色認知」、「個人使命」、

「角色實踐之路」等三個範疇，針對各項

內容加以深度探討分析。關聯之研究範疇

下所呈現之屬性與面向做為主要詞彙作為

類屬名，全面性的將大量逐字稿資料有系

統性歸納、逐層疊砌，根據開放式編碼，

將有意義且相關連的片段歸類至各類屬名

下，之後將相似與重疊代碼進行重組，並

且在此步驟減少和重組資料集，包括去除

同義詞、刪去多餘的代碼並選出最具代表

性的代碼，形成開放性編碼之代碼樹，再

將組合後具意義且有概念性的文字符碼，

分類至概念性主軸進行主軸編碼（Boeije, 

2010）。

另外，本研究將六位受訪者予以編

號，依序為A至F，逐字稿編碼原則為

（英文-數字-數字）第一個數字為兩位

數，代表受訪者逐字稿內之頁數，第二個

兩位數字代表受訪者逐字稿的行列數，

如：C0205表示此對話摘自C受訪者逐字

稿的第2頁第5行。

四、資料品質檢測

本研究以三角檢證來進行資料檢核，

以確保研究結果的有效性、一致性與可靠

性（Rossman & Rallis, 2012）。本研究蒐

集不同單位主管、不同層級與不同規模進

行，並透過兩位研究者分析，而得出之資

表 1　受訪者資料

編碼／職稱 性別
管理／

社工年資

受訪者服務領域／

執業所在地

管理

人數

規模分類／

服務形態

機構

人數
受訪日期

A主任 女 7/13 老人／宜蘭縣 18 小型／照顧 20 107.10.

B站長 女 1/8 老人／花蓮縣 5 小型／照顧 170 107.11.

C組長 女 3/10 身障／臺北市 7 一般／照顧 700 107.12.

D主任 男 2/8 老人／臺東縣 30 小型／照顧 31 107.12.

E主任 女 6/20 身障／新北市 13 小型／照顧 380 107.12.

F督導 女 3.5/14 身障／桃園市 8 一般／照顧 140 108.01.

*規模分類非以機構總員工人數定義，而是以受訪者所管理機構定義。
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料的分析沒有太大的差異，可說明本研究

資料具可靠性（Stacey, 2013），在研究

過程中除了固定與學術專業教授進行討論

外，也尋求實務界的夥伴進行資料分析的

相關討論。訪談時也建立與受訪者的信任

關係，增加資料的真實性，希望透過不同

方法確保資料蒐集的確實性。最後，在整

理訪談後逐字稿編碼時，也徵詢同儕給予

的建議進行概念的確認，以建立研究的可

信性（Patton, 2002）。在分析上係將逐

字稿整理過後，再進行重複資料檢核，爾

後逐字稿交付受訪者做內容確認，最後進

行資料分析程序，另也請專家學者確認萃

取結果之判斷是否正確，以達到研究者多

方審核，並透過與被研究者對分析資料共

同檢核與長期參與來增加研究的有效性與

可信性。

肆、研究發現

根據資料分析後，本研究歸納出社會

工作兼任雙重角色者的問題，再從問題中

持續去探索兼任雙重角色者如何進行調適

與實踐。

一、社會工作兼任雙重角色者的角色問題

（一）角色認知差異

本研究認為兼任雙重角色者本身具有

角色認知差異的問題，可以分成角色內容

模糊、角色內容清楚、與否定角色內容。

角色內容模糊是指當初機構領導層沒有說

明清楚角色的內容，也就是說，兼任雙重

角色者多半未從機構獲得明確的告知，必

須透過自己過去經驗及專業設定該角色如

何去發揮及展現。如同受訪者B提到關於

角色模糊的看法：

這個工作以前，也有接觸管理職，知

道管理的責任，就是（主管）沒有說清楚

工作內容，想像中就是以後責任就是站長

要擔，然後要有成長。（B0204）

角色內容清楚是認為實際運作後的角

色與當初個人想像的沒有太大不同，困難

的是在過程中如何找到適切的管理方法與

位置、與上層主管的分工、權限，也整理

自己過去的經驗，希望都有助於將角色扮

演好。像是受訪者C就表示角色落差不是

問題：

對角色認知不太有什麼想像……跟原

先要去接這個工作時的預測是差不多，知

道管理一個機構除了人、設施設備、跟主

管機關合作……（E0123）

第三種是否定角色內容，這類型很

明確認為雙重角色是不可能同時扮演，原

因是督導的支持功能不可能在組織內運

作。像是受訪者E就表示職權是很關鍵的

問題：

督導關係必須要沒有職權的存在，在

有職權的組織裡面，督導關係可以做到行

政、教育的督導，但沒有辦法真的成為支

持，因為有這樣的信念，所以，從來不期
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待是他們的督導。（E0413）

社工兼任雙重角色者在角色認知上有

不同角色認知的反應，這顯示雙重角色在

機構中常有不夠明確的概念，這也衍生後

續雙重角色之問題。

1. 多層角色期待

面對機構領導層、管理層（兼任雙重

角色者）、執行層（員工）三者對兼任角

色的職務有不同的期待，若彼此對角色的

認知與期待差異大，除了帶來工作壓力亦

可能伴隨角色衝突情況產生。

(1) 領導層

管理階層對組織文化有絕對的影響，

受訪者覺得機構雖已賦予角色任務，但仍

會檢視受訪者展現出的能力是否能符合機

構的要求，而且希望兩個角色都能兼顧且

扮演好。

某部分組織也在看我有沒有這方面

的能力，有沒有辦法做好這角色，她（主

任）覺得我不用這麼擔心，任何問題都可

以討論，的確我是一個……組織期待我能

做好這角色，角色不只是對組織好，而是

對服務好。（C0223）

(2) 管理層自我期待（兼任雙重角

色者）

受訪者從個人角度看待角色期待，比

較著重在如何扮演好角色任務及確認機構

對其角色的期待，透過分析自己在角色扮

演上的優劣勢，希望讓其他人看見自己在

角色任務上的發揮與重要性。有些督導接

任角色後便努力讓非社工職種的員工看見

其優勢，進而獲得認同，有些則認知自己

能力上的劣勢，但接了此職務就是努力向

前，但這都是角色期待的一種形式。

個人期待是跟著組織一起發展，所以

鼓勵他們去進修試著把一些服務經驗寫下

來，重新去認識自己這個人……可以透過

他們自己的努力定位下來。（E0222）

(3) 執行層（員工）

不同職種的員工對主管也會有不同的

期待，但同時會出現對主管的雙重角色感

到困惑，以及對雙重角色認同的情況，感

到困惑的情況如同受訪者A提到：

社工或其他工作人員就覺得我很忙，

很多事情沒有辦法馬上給他們答案和支持。

（A0531）

對於某些非社工職種員工來說，主管

就是行政管理角色，沒有雙重角色定調的

困難，這比較明顯的偏向員工尋求之功能

導向，他們對於雙重角色不會混淆，也就

對角色期待不會過高，而且有時反而更提

升問題解決的時效性；如同E所提到的：

大部分（非社工）的同事搞不清楚

兩種不同角色的分野在哪裡，然後對她們

來說當下有得到一些協助就覺得夠了。

（E0620）

2. 雙重角色衝突

雙重角色衝突來自期待的差異，可

分成兩種類型，一種是個人內在期待差異

所導致的內在衝突；另一種是一個人同時
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扮演多個角色，因無法保持角色間的和諧

所產生的角色衝突，簡單來說是角色衝突

是二個或二個以上角色期望的相互矛盾，

而兼任督導所要扮演的是主管與督導的角

色，這兩種角色就像夾心中層一樣，充滿

了為難，又要隨時拿捏何時該以哪種角色

出現較適合。如同受訪者A所說：

工作就是工作，最大的困難還是跟主

管的相處，如果只是純粹扮演督導會比較

好，最困難的是因為我們在夾心的中層，

要怎麼去協調主管跟第一線工作者的衝突

是很難的。（A1012）

另外一個層面的衝突則發生在工作執

行上，這種衝突也常常讓兼任角色者心裡

產生掙扎，因為被迫只能扮演一個角色

的情況下，內在心理衝突及外在執行困境

就會發生，如同受訪者E從角色執行層面

說到：

兩難就是明知道只能執行主管這個角

色，但是這角色是有要求的，呈現出來的

就是業績，當你的同事沒有辦法完成，或

者出錯頻率很高的時候，就會覺得他需要

督導，需要被支持，但是當下就會很清楚

知道你沒有辦法擔任那個角色，所以內在

是會沒辦法。（E0607）

總而來說，角色衝突主要因角色期

待不一致所產生的結果，兼任雙重角色面

臨衝突時會有兩種因應型態，一種是認為

就像夾心餅乾要兼顧好是困難的，乾脆只

選擇扮演好一種角色；另一種是來自一人

扮演多重角色，因為工作質與量的負荷所

導致角色的衝突，兩者皆會產生兩難的局

面，在特定議題時必須要優先以行政管理

角色進行。

3. 角色負荷過重

兼任者角色負荷過重是導致工作產

生壓力的原因之一，當我們對某個人在某

個角色行為上要求過多，就會造成量的角

色過度負荷；但若是對其要求超過個人能

力、技術及知識，則會造成為質的過度負

荷。在這裡主要發現兩種情況特別導致角

色負荷，受訪者B提到在剛接任主管時的

前幾年比較明顯，當熟悉業務及角色後，

負荷過重的程度才有降低。

剛出站比較會負荷過重，現在比較不

會，習慣了那些行政的東西對我來說比較

熟練，覺得自己想的這麼多也就是這樣。

（B1115）

另一方面，承接政府方案是社會福利

機構常見的經營運作模式，而政府為了維

護服務品質及經費有效運用，有很多繁瑣

的稽核程序，也常讓社會福利機構感受到

行政上的負荷，受訪者D認為承接政府方

案會因為計畫規定時程而會有不同程度的

負荷，例如年度核銷、評鑑考核時。

剛開始的時候，覺得是蠻大的社團協

會，但後來發現它太仰賴政府，但政府的

一些計畫都綁得很死，會讓工作人員沒有

辦法做很多的改變跟投入，只能忙核銷。

（D0627）
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4. 角色定位模糊

角色模糊是對兼任雙重角色之期望本

身不夠明確，使其未能認清自己的角色職

責，也可能是欠缺有效執行角色職責的訊

息，最後，即使知悉如何執行角色職責，

也可能因為不了解領導層對其角色執行表

現的評價，造成角色模糊情境。

以專業督導為主要工作的受訪者相較

於以行政管理為主要工作的受訪者較容易

產生角色定位模糊的情況，因為以行政管

理為主的受訪者很明確知道職務內容就是

什麼事情都要負責，認知角色的定位；但

以專業督導為主的受訪者會認為個人角

色應該以專業督導工作優先處理，協助

專業上的提升是最重要的一環。受訪者C

提到：

一方面也不知道自己有沒有這樣的權

力去做決定，比如說這個人是不適任的，

我可不可以跟組織說明，還是是由主任去

做決定，會擔心角色的分際。（C0220）

二、 社會工作兼任雙重角色的角色調適

與實踐

當兼任雙重角色在角色執行上遇到困

難，認知角色衝突必須處理以降低衝突所

帶來的問題與壓力，更重要需解決工作的

困境，此為角色衝突的因應。在工作上遇

到困境時，會先評估狀況並選擇採取哪些

因應方式。受訪者評估自己過去背景的狀

況，這些狀況會影響角色上的執行，接著

從個人角度剖析，個人角色調適與實踐就

變成重要的平衡環節。因此，以下歸納出

六種角色的調適與實踐方式：

（一）背景養成有效應用

個人過去背景養成可讓兼任雙重角

色在接任此職務時有更多的信心，受訪者

表示社工學校養成教育包含會談技巧、方

案規劃與設計、研究法等都對角色執行上

有助益；社工在學校、職場所塑造的特質

在管理跨專業的員工也有很大的幫助。此

外，大部份的主管在擔任主管職前多半是

第一線工作人員，從基層做起，都具備對

人關懷的特質，這些對於在扮演主管角色

上有加分，員工容易感受到溫暖與被尊

重。如同A提到的倚靠過去經驗所得到的

適應策略：

社會工作的核心價值，譬如說對人的

尊重、公益、倫理、保密、個別化，我在

回憶這些東西其實是本來就有的，不是學

了社工才具備。（B1136）

（二）轉化信念與價值觀

兼任雙重角色者在面對機構人事安

排上似乎是以「認命」且看到機構的需要

而接受了安排，有些受訪者沒有將升遷

當成自己職涯的規劃，反而是臨危受命

接受了機構的安排，在接受的過程中，會

衡量自己的能力是否能稱職扮演好角色才

決定要不要接任，在接任後則必須調整個
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人信念與價值觀才能夠在職務上努力，受

訪者B提到接任主管職務不在自己預期的

規劃裡，但當機構有需要時，也不知如何

拒絕，在考量自己能力後接受了機構的安

排，把更多心思運用在如何增進自己管理

能力以充分扮演好角色。

剛開始來的時候，其實我的特質與

個性是沒有要接這種主管工作，剛進來也

沒有這樣的規劃，一年後組織剛好有這樣

的規劃，我不知道怎麼拒絕，就這樣出去

了。（B0124）

（三）支持系統的協助

兼任雙重角色因為角色任務的繁重

與多元，難單靠個人的能力就能扮演好角

色，資源的適時介入是重要的，這裡所

談及的資源多半需要從個人的支持系統

獲得。而支持系統來自生態系統觀點，

各學者有不同的分類觀點（宋麗玉等，

2002），從受訪者的論述可將支持系統來

源分成非正式支持系統、正式支持系統兩

類來探討：

1. 非正式支持系統

指的是在自然無結構、個別化的需

求，和個人日常生活中的人際互動所產生

的形式，通常包括父母，家人，親戚，朋

友，鄰居等，以接納、服務和情緒上的支

持或協助，幫助個人維持生活的功能，

亦稱初級支持系統（the primary support 

system）。像是受訪者C提到：

內部有督導團體，就是不同崗位上的

督導一起討論。用讀書會的方式，去討論

回顧自己的受督經驗或督導他人經驗，也

會去討論回應書本的部分。（C0326）

2. 正式支持系統

指的是藉由社會組織結構本身的專業

特質、及特殊的目標所提供的支持，通常

包括學校、組織、政府、宗教團體等。在

社工督導正式支持系統中外聘督導機制是

常運用的型態。如同受訪者E提到：

自己的經驗找外聘督導的成效是好

的，是一個客觀的第三者，他在看我的狀

態或者聽我的分析，抓到的重點會跳脫我

原來的僵局，能給的幫助是比較全面的。

（E0531）

當然，機構領導層的支持也絕對是重

要的，受訪者提到領導層可分成兩類，一

類是業務上最直接的直屬主管，例如督導

職務的直屬主管多半是主任；另一類是更

高階的主管，比較偏向執行長、總幹事之

類的職務，受訪者B提到高層若能支持便

可帶來更多的內部資源，會讓工作更有事

半功倍的效益。

組織很好的一點就是內部的資源算充

裕，出站後上面很能體諒在外面不方便，

給很充裕的資源。（B0414）

「同儕學習」也是正式支持系統裡重

要的一環，在同個環境下經由同儕的互動

和協助，不僅能獲得情緒的支持，還有相

互教導與學習的機會，這種激勵的效益有
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時所帶來的成效不亞於其他方式，受訪者

B提到同儕間的互相砥礪有助於專業的成

長及支持。

我們彼此的凝聚是有，但是因為業

務也很忙，所以聚在一起的時候可能是針

對共同需要決策的來討論，各自把工作做

好，彼此尊重這樣。（B0701）

（四）對個人投資與進修

在雙重角色的困難下，要對於工作調

適是不容易的，而受訪者C就提到「讀書

是一個調適的方式，在修（研究所）課上

會重新去檢視這狀態，我到覺得那是蠻開

心的」，這就表示進修可以為自己獲得一

點喘息空間，也讓自己有更多的知識去面

對難題。這也顯示自我提升的重要性，畢

竟公司資源是有限的，常常身為主管的自

己會忽略個人需求，所以，在繁忙工作中

還是要找到進修及再精進專業的機會；此

外，在機構資源有限的情況下，常見訓練

資源優先給第一線工作者，畢竟做好服務

才是助人工作機構首要任務，因此，身

為主管的訓練資源反而容易被忽略，運用

自己個人的方式、資源投資自己就變成很

重要。

有花時間去整理自己被督及督導經

驗，加上目前也在讀社工（研究所），有

看一些社工督導的書籍……把它轉換一下

自己的身分，不能只是用要求的……可以

重新去檢視。（C0315）

（五）信仰支持

具有宗教背景的社會福利機構不在少

數，而助人工作者有宗教信仰者也有一定

比例，有些助人者會認為助人者工作可以

實現其宗教的價值又能維持生活所需，因

此，「信仰」對許多工作者來說是有助於

調適的部分。受訪者F表示可以透過信仰

裡的禱告獲得心裡的慰藉以應付工作上的

壓力。

宗教信仰給很大的力量，我是基督徒，

透過禱告會得到很大的力量。（F0701）

伍、研究討論

一、討論

本研究歸納出社會工作者雙重角色問

題，其中包括角色認知差異、多層角色期

待、雙重角色衝突，角色負荷過大及角色

定位模糊。在釐清雙重角色問題後，則從

角色調適與實踐進行歸納發現可以由背景

養成應用、轉化信念與價值觀、支持系統的

協助、對個人投資與進修及信仰支持等五

個面向來進行兼任角色調節。（如圖1）

本研究社會工作兼任雙重角色中發

現五大問題，這源自社會工作兼任角色

的尷尬，如同Tabbi（2013）提到社會福

利機構主管常被不同角色夾在中間，變

得為難有很大的關係。這也呼應了現有機

構在服務提供的管理架構下，會讓督導功
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挑戰，同時，亦可能影響機構成員彼此間

的互動及工作上的發揮。

在這樣的情況下，社會工作兼任雙重

角色者也會因應在職務上的壓力而進行調

適或角色實踐（Munson, 2012）。個人背

景的養成會強化兼任角色者在工作上的適

應時間，藉由工作信念與價值觀的轉變，

亦可以讓兼任雙重角色者較能應對角色上

的問題，這與Munson（2012）年提到的

角色扮演有相似之處，當社工督導能夠掌

握自己的角色扮演，改變自己的心態，

對於教育學員，或是行政上的處理就能

容易上手。而持續培訓和專業發展的機會

也可以使得督導更能投注於工作（Healy et 

al., 2009; Kanter, 2007），除了讓兼任者適應

工作內容，也可以降低社會工作兼任管理

者離職的可能性（Chiller & Crisp, 2012）。

能產生無預期及負面的影響（Clare, 1988; 

Gibbs, 2001）。以本研究來說，社會工作

兼任角色對行政管理跟專業督導角色的認

知會產生差異，這樣的情況不管在角色扮

演中失衡，也會因此造成角色上的衝突，

這都因為督導與員工之間存在內部實質

權力差異（Tromski, 2000），在實務執行

上，兼任角色因為受到上下層與自我的期

待落差，造成雙重角色的負荷過重，這與

Wonnacott在2011年所提到的看法相似，

機構由於多元的行政與教育關係，督導的

管理角色常會面臨工作負荷過重的壓力。

同時，兼任雙重角色的定位不明的情況，

這都使得主管容易被夾在中間處於尷尬的

角色，也會讓社工督導在能力執行上產生

掙扎與困難（Wong & Lee, 2015）。這些

問題都凸顯現有機構中兼任雙重角色者的

圖 1　社會工作兼任雙重角色問題與調適實踐概念圖

1.角色認知

差異

2.多層角色

期待

3.雙重角色

衝突

4.角色負荷

過重

5.角色定位
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3.支持系統

的協助

4.對個人投

資與進修
5.信仰支持

社會工作兼任雙重角色者的角色調適與實踐
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支持系統的協助是重要的，這與Guy等人

在2008年及 Morrison在2007年提到的相似，

督導必須有多方的支持力量，像是培養組

織文化去提振士氣，讓使管理者和員工之

間互相關注。兼任雙重角色者之對自我角

色認同也會是調適與實踐的一項重要角色

（Baines et al., 2014），有些兼任雙重角色

者在角色實踐過程遇到困境時會從正向觀

點角度去看自我工作的優點，這樣的方式

有助於重新建構對此角色的認知，繼而採

取與過去的不同方法去看待此角色。最

後，擁有宗教信仰也對於從事社會工作者

有很大的調適力量，且社會工作可以實現

其個人價值或當面臨困境、壓力、負荷過

重時，信仰可以成為個人能量泉源的重要

來源（Aten & Hernandez, 2004）。

二、建議

研究的結果與發現其目的是回到社

會工作實務現場印證，希望研究能真正提

升服務的專業水準。因此，根據資料分析

的發現，提供以下的建議，希望對實務場

域有實質的助益。一為加強兼任雙重角色

者行政管理相關的系統性訓練。目前行政

管理的相關在職訓練明顯不足，應多思考

行政管理主管層級的需要，在學校教育及

工作訓練課程裡，加入更多兼任主管的相

關訓練。二為工作職掌明確，訂定兼任雙

重角色者之職務說明。這可以透過職務說

明書來進行，職務說明書的擬定有助於將

工作項目、工作權責、所需知能說明清

楚，所以，機構應重視擬定此職務的職務

說明書，透過工作分析的過程與結果，將

此職位之工作職責進行確認與劃分，使領

導層、管理層、執行層更明確知道此職位

的工作內容與權責。三為主動給予以行政

管理為主的兼任雙重角色者實質支持。支

持可分為有形、無形，有形支持可能包括

給予更多資源、同儕支持會議、訓練、休

假、獎勵制度（例如：兼任加給）等；無

形支持則包括情感上、口語鼓勵，都可以

提升兼任雙重角色者在工作上的熱情並降

低工作耗損的情況。

三、研究限制

本研究僅訪談兼任雙重角色者本身是

研究的限制，未來在研究上或許可增加不同

角色對相同議題的詮釋以了解問題的深度及

多面性。也因本次受訪者女性偏高，性別是

否影響角色的發揮在本研究無法看見是較為

可惜之處。再者，場域的選擇也侷限在身

障與老人領域的民間社會福利機構，無法

涵蓋的領域亦可做為未來研究發展方向。

（本文作者：魏昌波為陽光基金會東區服

務中心主任；莊秀美為東吳大學社會工作

系教授兼系主任；通訊作者：林信宏為國

立高雄餐旅大學博士後研究員）

關鍵詞： 社會工作兼任雙重角色、角色問

題、調適與實踐
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