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摘要

　　本研究旨在了解學校經營績效的實際運作情形，包含落實層面及面臨的困境及配套措施等，並希望能改善學校經營績效並帶動相關研究。本研究主要使用訪談法，以台北縣公立國民小學八位校長為訪談對象。研究結果主要發現，學校經營績效在四個構面均有一些共同的落實情形，而明確願景及學生成效是溝通的茖實的有效做法，另家長及學校成員的觀念心態是明顯的障礙，而績效管理機制、爭取整合各界資源及人才庫是值得關注的重要議題。
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Summary
The research is mainly probing the content and current situation of the

performance of school management by interview principals, and there has some
barriers to understand. The method of research was to interview 8 principals of publie

elementary schools in Taipei County. The conclusions are as follows: The four

features of school management performance were to put into some effect. The

research also showed that clear vision and students’ good behavior were the effective

strategies of communication, and there were some barriers in the thinking of parents

and school teachers. The most important issues were to build a reasonable merit

system and to get and integrate all resources and talents.
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1、 緒論

1、 研究動機

由於科技進步、知識爆炸性發展與全球化的趨勢，對產業界而言有了急劇的

變化，產業界的動態環境也變得難以捉摸。而在全球化、資訊科技、社會變遷、

教育改革的浪潮下，學校經營面臨莫大的競爭與挑戰，包括在國際化的衝擊下，

我國學校的經營面臨外國名校到本國設班或設校招生之競爭，及台商子女或一般民眾到中國大陸求學的人數逐年增加。加上教育經費不足的困境，許多縣市政府因無法支應龐大的教育經費，實施併校或廢校計畫。同時，人口出生率持續下降的少子化的趨勢，使得學校面臨共同學區的招生壓力和經營績效的挑戰。
　　行政院教育改革諮詢委員會（1996）提出教育鬆綁，教育行政、學校行政生態的改變，學校權力核心的轉移，一改過去由上而下的方式，轉變為由下而上的決定歷程（陳秀珍，2003）。此為「以學校為中心」的「學校本位的管理」，除了對課程結構、教學型態及評量方式要有重大的改變外，更須符應社會變遷需求，配合地方特性發展特色，激發教師專業能力與成就感，追求績效及提昇學校競爭力。
　　對於落實學校本位管理，提升學校教育品質，增進學校效能和競爭力，除了卓越的經營策略外，哈佛大學商學院Kaplan教授和美國Norlan Norton

Institute執行長Norton於1990年提出平衡計分卡（Balanced Scorecard,BSC）

理論，並建構一套涵蓋財務、顧客、內部流程和學習與成長四個構面的績效管理系統（Kaplan & Norton, 1996a, 1996b, 2001）。目前國內教育組織並不多見運用平衡計分卡在經營績效上，同時從校長的角色來探討經營績效更是少見，因此，本研究極欲了解以平衡計分卡觀點在學校經營績效各層面落實的情形為何？會面臨那些困境？有何配套措施值得重視？這些疑惑的解答希望有助於學校的進步與發展。

2、 待答問題

（一）探討國民小學以平衡計分卡觀點在學校經營績效各層面落實的情形為　何？

（二）探討國民小學以平衡計分卡觀點落實學校經營績效之困境為何？

（三）探討國民小學以平衡計分卡觀點落實學校經營績效之配套措施為何？

貳、文獻探討

一、經營績效之概念分析
（一）績效的意涵
　　「績效」是管理者常用的名詞，但它所代表的意義卻很模糊，有些人直接將它與獲利率相連，有些人則用生產力或員工工作滿足或銷售額來說明其內涵，但事實上這些都只是衡量績效的一種指標。而李志華（1982）具體指出績效是對組織目標達成程度的一種衡量。
（二）績效評估指標

　　績效評估的方法有很多種，有人以投資報酬率及獲利率等財務指標作為績效衡量的標準，亦有人以生產力、組織承諾及員工工作滿意度等定性資料來描述組織的經營績效。而績效評估指標常有以下的分類：1.量化與非量化；2.財務與非財務；3.衡量過程與衡量結果。由於所處的環境與產業的不同，對於企業經營績效的衡量，各學者（Charkravarthy，1986；Venkatraman & Ramnnujam，1986；

Vickery，1991）也有不同的看法，但不管採用任一種，均無法很完整的表達整體的績效，所以目前在績效的衡量上，均偏向採用多重衡量指標。

二、平衡計分卡概念分析

（一）平衡計分卡的意義與內涵

　　「經營績效平衡計分卡」是一系列的經營指標，將企業的使命和主要策略轉化為有形的目標與衡量指數。它包括財務經營績效、顧客導向經營績效、企業內部營運、學習創新與成長等四個構面指標（Kaplan&Norton，1996a）。

　　1.財務構面：財務目標通常與獲利能力有關，衡量標準大多是營業收入，資本運用報酬率、附加經濟價值（Economic Value Added, EVA）。財務目標也可能是快速的營收成長或創造現金流量。當企業處於不同的發展階段，其目標及所採行的策略也就不同，所以管理者必須採用不同的衡量指標。
　　2.顧客構面：顧客構面的五大核心為：市場佔有率、現有顧客的維繫、新顧客的取得、顧客的滿意度、顧客的獲利力（指顧客對公司獲利能力的影響）。
　　3.內部企業營運面：包括從革新程序（Innovation Process）、營運程序（Operation Process）、及售後服務程序（Post-Sale Service）三方面，思考如何滿足顧客的需要，進而建立各種可以達成目標的衡量指標。
　　4.學習及成長：學習及成長構面之員工潛能的核心衡量指標為：員工滿意度、員工留職率及員工生產力，而其決定因素（即特定情勢動因「Situationspecific Drives」）為：員工的才能、技術的結構或組織及誘導員工行動的氣候。
（二）平衡計分卡的功能
　平衡計分卡具有以下幾個功能：包括1.作為績效衡量系統，兼顧四個構面以達到各個構面之間的平衡；2.作為策略管理系統，並把組織願景和策略轉化為全方位績效衡量指標，透過對量化績效指標的控管及達成，以完成組織目標；3.做為溝通工具，藉由不斷溝通，找出企業問題關鍵所在。（于泳泓，2002）。

3、 學校經營績效與平衡計分卡之相關研究

（一）張桂玲（2003）研究結果發現，行政人員及教師對財務構面滿意度之認知　無顯著性差異，但對顧客構面、內部流程構面、學習與成長構面之滿意度皆有認知差異存在；公、私立學校僅有在財務構面上有認知差異，其餘三個構面之滿意度無顯著性差異。

（二）謝景吉（2004）的研究結果發現，1.平衡計分卡能使職業學校短、中、長期之策略方向更為明確。2.透過策略之宣傳與回饋，使平衡計分卡成為策略管理之工具，而非只是績效評核，冀能提升組織整體績效。3.就私立職業學校而言，越來越多的學校注意到組織之學習與成長及學校的顧客（學生）日益重要之所趨，轉而發展此二構面而非僅限於財務構面之衡量。
（三）施正文（2004）的研究結果發現，在主管及職員的重要性認知選取上，顯示其皆認為這些指標，對於大專院校學務處績效衡量上都非常重要。在各構面整體績效衡量指標方面，「顧客（學生）構面」平均值最高，其次為「學習與成長構面」、「企業內部流程構面」，而「財務構面」受重視程度為最低。在不同樣本特徵之重要性認知差異分析方面，受訪主管及職員因學校性質、學校類型、職務別及是否參與決策等不同特徵，在指標重要程度之選取上會產生顯著差異。
（四）施玉霞（2004）的研究結果發現，個案學校缺乏整體績效評估制度，且現　　行之績效評估制度與學校長期策略關聯性較為不足。個案學校實施平衡計分卡具高度之可行性，只要適切的將四個構面加以彈性調整，平衡計分卡對於學校遠景的達成，應可達到一定程度的輔助效果。但由於教育內涵並非全然可以量化，因此學校組織宜於平衡計分卡之外配合發展具關鍵性的非量化指標。
（五）杜志勇（2004）的研究結果發現：絕大部分私立大學校院行政人員對於績效評估，在財務、顧客、內部流程及學習與成長四個構面之重要程度與滿意程度的認知，都持正面回應。尤以經費妥善運用、對於服務對象態度親切、業務如期完成及操守廉潔方面認為最重要；另外，服務年資越久對於財務運用越純熟、溝通協調亦較圓融、業務較熟悉，效率品質均佳。
（六）陳威龍（2005）的研究結果發現，1.國小推展教師在職進修之問題亦為教育主管機關之重視與配合；2.國小推展教師在職進修績效指標可歸納為四個層面，計55個參考項目；3.對績效指標的看法在每題的平均值以上，但期望與現況之間存在差異；4.對績效指標需求程度的期望偏高，但不同背景變項之間，部分有所差異存在；5.對績效指標符合程度的現況感受尚可，但不同背景變項之間，部分有所差異存在。
（七）翁福榮（2006）的研究發現，1.平衡計分卡對國民小學經營策略之重要性方面，各向度整體而言皆達到很重要的水準；2.全面品質管理與平衡計分卡在學校經營策略應用之整合模式，總結為教育資源、顧客資本、管理流程、永續經營、專業發展、策略執行。
參、研究設計與實施
一、訪談變項參考

　　　　　依據第二章文獻探討歸納，整理出學校經營的構面及向度，分別為：「財務構面」包含資源開發及資源整合運用等兩個向度；「顧客構面」包含提升學生能力，家長參與滿意及良好親師生關係等三個向度；「內部流程構面」包含行政管理效能、課程研發設計及教師教學品質等三個向度；「學習與成長構面」包含專業成長發展及優質學校文化等兩個向度，藉以了解學校經營績效之情形。

二、訪談對象

　　本研究選取台北縣國民小學校長八位為訪談對象，其目的乃基於從校長的角度來了解學校經營績效的相關問題，有關受訪者性別、訪談時間地點及學校類型如表１。
	表１　訪談校長代號一覽表

	受訪者
	性別
	受訪時間
	訪談地點
	學校地區
	學校規模

	A
	女
	96.02.01 10:00
	學校校長室
	文山區
	12班以下

	B
	男
	96.02.27
14:00
	學校校長室
	文山區
	13~24班

	C
	女
	96.01.30
10:00
	學校校長室
	三鶯區
	25~48班

	D
	男
	96.02.07
10:00
	學校校長室
	三鶯區
	25~48班

	E
	女
	96.02.02
10:00
	學校校長室
	三鶯區
	25~48班

	F
	男
	96.02.26
14:00
	學校校長室
	新莊區
	49~72班

	G
	男
	96.02.08
10:00
	學校校長室
	三鶯區
	49~72班

	H
	男
	96.01.31
10:00
	學校校長室
	三重區
	73班以上


三、訪談大綱
　　訪談前先電話與校長約定時間，並事先將訪談大綱寄給受訪校長，讓受訪者能瞭解訪談內容，有助於資料的蒐集，並依上述研究所需擬定訪談提綱如下：

（一）貴校的學校經營包括四個層面（顧客、內部流程、學習與成長、財務）的

　　　績效上，請問比較落實在哪裡？

（二）從貴校的願景或策略與貴校經營績效的關連性來看，落實的部份是如何做　　

到？
（三）從貴校的願景或策略與貴校經營績效的關連性來看，無法落實的困境在哪

　　　裡？

（四）從貴校的願景或策略，有效推動學校經營績效的相關建議為何？

四、訪談資料分析
　　本研究在訪談時，研究者則進行訪談錄音，並將當天訪談錄音及觀察札記等加以分析整理，在將發現之問題記錄下來，做為分析資料之參考。有關訪談之後所使用資料處理分析過程說明如下：
（一）錄音轉成文字

　　將訪談的錄音資料轉成文字資料，以意見彙整表方式呈現。

（二）資料編碼

　　將受訪者編號，受訪者八位，編成A到H。其次將受訪者的回答，依問題編製成意見彙整表（詳見附錄五），以方便後續的分析與討論。

（三）整理分析

　　研究者將受訪者之意見編碼後，即進行回答問題之分析，針對受訪者的一些言談與主題相契合者，研究者將其逐字登錄並轉譯成重要概念呈現之。

肆、訪談分析與評論

一、「學校經營績效」四個層面的各項議題內容分別在貴校落實的情形如何？

（一）顧客層面（提昇學生能力、家長之滿意度、良好的師生關係）

　　1.引進特殊才能的人力資源，協助才藝教學及學生事務。
　　學生除了基本學習外，學校領導者善用社區才藝人士，擔任社團教練開闊學生學習向度，同時學校志工亦是家長的一環，透過至公培訓制度，協助學生事務，如：補教、認輔、關懷弱勢族群等。
　　引進有特殊才能知熱心家長或社區專業人士免費提供才藝教學，提
升學生學習向度，並鼓勵老師善用現有的環境資源，從平時課程學生學
習的成果展現，參加校外比賽提升學生語文、資訊、藝文、體育的技能
與能力。（20070130訪C）

　　運用家長之源協助班級老師教學，善用志工資源，寄賀卡給校友及
感謝捐款者，舉辦歲末聯歡，邀請家長參加各項活動。（20070130訪C）

　　關懷弱勢兒童，中輟生輔導（無中輟生），補救教學（學習低成就兒
童輔導）。（20070808訪G）

　　學校志工人員達一百多人，服務熱忱。社區人士十分認同學校，彼
此互動十分良好。（20070131訪H）

2.透過遊學及網路及戶外規劃課程，增進學生及家長的多元參與學習。

在偏遠地區學生人數少，充分利用學校優勢環境，規劃一系列創新體驗課

程，擴展學生學習廣度，學校並經常舉辦學生靜態或動態的成果展，爭取家長認同，提升家長參與學校滿意度，與一現象與謝景吉（2004）的研究相似，亦即學校越來越重視學生，而施正文（2004）的研究更指出顧客構面是學校績效衡量得分最高的。
　　　　學生能快樂充實而非快樂空虛，透過規劃課程設計、活動設計、體

驗操作，除體制內按部就班的來運作，讓學生的行為知識系統能打好基

礎之外，如何增加一些體會性的、操作性的有趣事情，透過遊學拉開顧

客的層面，就遊學轉化的課程，讓學生能親自體驗，最重要的是讓學生

多元學習展現信心之表現。（20070227訪B）

　　將顧客的層面拉開，藉由遊學讓家長可從事於文化方面之學習，如

何瞭解在地的文化課程，增加家長參與度及認同學校政策。（20070227

訪B）

　　親師互動頻繁，常舉辦戶外教學，校長利用社區活動散步運動時聽

取家長的意見及寶貴經驗，並瞭解社區資源引進運用提升學生能力。

（20070130訪C）

　　美麗園植物學習步道呈現在網站上，方便師生隨時點閱學習。資訊

教學影音檔呈現在網路上，提供老師們電腦課使用或學生自學，相當不

錯。（20070202訪E）

　　語文能力增加，閱讀計劃實施，體育能力增強（排球、田徑方面），
社團能力推廣（獨輪車、管樂、舞獅隊）。（20070208訪G）

3.善用班親會、舉辦親職教育，健全家長會，建立良好的親師溝通。
善用班親會的組織功能協助教師班級經營，透過班級家長積極的參與，建構親師生互動模式，促進班務及校務推展。

　　家長會組織很健全，運作很順暢，主動積極爭取各項物力、人力資源，並主動參與各項學生活動比賽，家長會長發起讀經活動，並免費提供讀經教材，家長會也提供獎勵金，鼓勵學校老師及學生。（20070202訪E）
　　本校在親師生關係相當融洽，雖偶而會有些爭議性問題出現，但都可以很快化解處理，另本校擁有堅強的家長會與志工團體都能成為親生間很好的橋樑。（20070226訪F）

　　家長支持教育，社區資源支持，時常舉辦親職教育，及志工多元化的培訓協助校務推展。（20070226訪G）

　　家長會發揮協助學校積極性的功能，扮演協助學校親師溝通的橋樑，積極參與學校各項會議及學校活動。（20070131訪H）

（二）內部流程（行政管理效能、課程研發、教師教學品質）：

    1.充分授權引導行政團隊，以服務的精神支援教學及推展業務。
       鼓勵行政多一些耐心，溝通協調以服務老師及學生學習為圭臬，充分展現行政支援教學的效能。校長行動管理、瞭解問題、解決問題充分授權，時時關心，給予必要之協助，提升行政效能。指導行政善用溝通技巧服務家長。（20070130訪C）

　　　　我領導方式較多元，專家領導、轉型領導、服務領導，多用同理心真誠對人。（20070207訪D）

　　　　行政團隊認真支援教學，各項活動規劃相當用心，有效推動組織再造，增加人力支援教學，結合教師專長，成立各類社團。（20070202訪E）

　　　　學校行政主要以協助教師教學活動為主，能提供積極地服務，針對物理環境的部分能由學校做好維修服務。（20070226訪F）
2.將學校願景轉化為學校本位課程，鼓勵老師研發創新課程。

學校願景是學校發展的目標與具體圖像，也是建立學校校務發展的方向，同時，願景應是全校成員共同關心的焦點，是驅策成員創造學校未來的動力。

　　　學校本位課程、特色課程的研發與設計，多次獲得台北縣創意教學

與創新經營獎項，也獲得教育部標竿一百的肯定。（20070201訪A）

　　　鼓勵老師嘗試開發新課程，尊重、推動、激勵優質老師當火車頭，

帶動保守的老師，實地考察編組成立團隊研發課程。（20070227訪B）

　　　校長參與課程領導，提升及鼓勵老師多參與、多研發，運用在地文

教機構充實課程設計。（20070130訪C）

　　　學校的課程與教學部份，共塑學校願景轉換成本位課程，再轉換成

具體的教學活動，以及最後的教學省思都有很強的聯結，所以學校的願景

與課程教學聯結性強，相當難得。（20070202訪E）

　　　課程部分主要向度由各學年為主，學校規範大的架構，讓各學年自

由發揮其創意能力，藝能科部份則由領域為主的發展模式。（20070226訪F）

3.鼓勵教師運用教學觀摩、媒體補助、專業對話提升教師教學品質。

教師應不斷追求自我的成長，掌握大時代與社會的脈動，精研教育理念，操昇基本學科及專業課程之教學品質。並透過各種協同模式，充分發揮每位教師的專業能力，實現教師的專業自主，彼此可以分工合作，除了增加專業對話與共同研究設計時間，也能節省時間及精力，讓教學可以更精采、輕鬆，學生的學習更有趣、有效。
　　　教師教學品質與學生學習成效，在學生進入國中後均能獲得國中師

長的肯定中證明。（20070201訪A）

　　　例行性的教學工作應該做好外，更鼓勵老師不斷充實自我提升自

己，讓勇於嘗試改變、勇於創新的老師能帶動影響其他的老師，提升

教學品質。（20070227訪B）

　　　運用教學觀摩、教學輔導、及輔導記錄的回饋，提升老師專業素

質，並鼓勵老師善用現有的環境資源，從平時課程學生學習的成果展現，

參加校外比賽提升教學品質。（20070130訪C）

　　　不斷進修提昇課程與教學方面的專業知識。（20070207訪D）

　　　善用媒體輔助教學，寒暑假的作業規劃也很用心，包括中英文繪本

的製作，成效很好。老師的教室佈置用心，而且會配合課程內容做更新。

e化教學檔案豐富，而且隨時更新。（20070202訪E）

（三）學習成長（優質的學校文化、專業成長與發展）：
　1.破除不良的慣性，營造積極向上的學校文化
　因應時代變遷，學校成員需培養開放的態度，積極的傾聽各種不同的聲音，

關心來自不同層面的訊息，關注各種可能的解決途徑，有勇氣接受批判，願意嘗試新的作法和變革，敢採取行動承擔責任，營造積極向上的學校文化。

　　　　老師、校長也要能共同成長改變工作績效，學習並多接觸不同層面，

「人非安逸就快樂」，找出自己的附加價值。（20070227訪B）

　　漸進式改變慣性，型塑學校文化。不包公工程、不干預學校行政、不關

說的社區自立公約，讓學校避免不必要的困擾。策略引導鼓勵老師多嘗試，

善用次級團體訊息瞭解老師專長及需求，凡事以學生學習為首要，行政效能提升協助老師教學。善用老師專長，肯定老師讓老師有信心及成就感。以法令規章為立足點，適度彈性作變革、以近期成果肯定改變，讓行政及老師認同，杜絕推託之詞。（20070130訪C）
2.學校同事經驗分享、相互支援的合諧氣氛。
　　以營造家庭的溫馨氣氛為導向，學校行政、教師、家長應積極團結合作，共謀學校教育的正常發展，以建立優質的校園文化。

　　　　學校文化優質，伙伴之間彼此會互相支援扶持、經驗分享，校園氣

氛良好。（20070201訪A）

　　同儕感情相當融洽，互動良好，彼此會互相支援，相當難得。

（20070202訪E）

　　協同教學、資深教師引導年輕老師優質傳統，校內和諧、學校進步、

學生認真。（20070208訪G）

3.推動務實教師進修計畫，發展課程專業對話

訂定教師專業成長進修計畫，鼓勵教師參加校內外研習，鼓勵教師參與行

動研究，以學群、小組或個人方式進修，教學經驗與教學檔案分享，不斷提昇教師專業知能與專業素養。而陳威龍（2005）的研究結果發現，國小推展教師在職進修之問題亦須教育主管機關之重視與配合。

　　　　　專業成長與發展上，是持續透過教師讀書會、課程發展專業對話的

方式進行，並積極引進外面師資或參與他校進修的方式，來提升專業能

力。（20070201訪A）

　　從被提問中可以學習到更多，進而能自我反思，進而就有更多成

長機會，老師從研究分配到出去帶團、內部自我充實創造出專業。

（20070227訪B）

　　多鼓勵老師專長學習參加各項比賽，建立自信心激發潛力。

（20070130訪C）

　　　　　老師寒暑假之進修加強專業訓練並鼓勵孩子多參與社團，教師進修

風氣盛。（20070207訪D）

　　教師進修務實推動，符合教師需求，例如班級網頁製作、資訊能

力、輔導能力的培訓都相當用心。（20070202訪E）

　　正式學位進修逐年成長，成立教師社團，鼓勵自我成長學習團體，

落實週三校本研習活動，建置資訊學習平台，提供教師教學應用系統軟

體，積極鼓勵教師進修成長。（20070131訪H）

（四）財務層面（資源開發、資源整合運用）：
　　積極爭取及開拓各項經費、善用家長會補助款充實教學設備，改善學校建設，綠化美化校園，營造優質學習環境。結合社區家長專長，整合人力資源協助校務發展。茲將受訪校長意見彙整結果分析如下：
　　1.多元化的引進各種團隊人力資源，協助校務推展。
　　　　學校位於偏遠山區，所以為了讓學生學習與外界銜接，我們積極開

　　發資源，包括邀請大專院校團隊與師生、私人文教基金會、文史工作室、

藝術專業團隊等等，促使學生獲得優質的學習。（20070201訪A）

　　善用志工及傑出校友資源，用心經營校友資源，並時時將資金運用

情形回報校友，獲得校友的肯定與信賴。（20070130訪C）
2.校園環境用心規劃，並積極爭取政府經費補助、社區資源支持。
　　來自政府經費有限，需有社會企業人士不斷的支援，從不斷的學校行銷中得到肯定，民間的募款來自雜誌社、出版社等社會資源源源不斷，挹注到學校經營理念中。結合附近機構，如文山農場、水庫、博物館等，亦即未來能規劃附近商圈，互惠結合社區、學校之未來發展。（20070227訪B）

　　校園環境的設計與規劃用心，整體性強，動線流暢，教學區與活動區區隔很明顯。（20070202訪E）

　　鄉公所每年會固定編列一定金額補助學校（依學校班級數）改善相關設施，也是學校在財物上相當的助力。家長會及相關資源對於充實學生活動經費與改善設施有相當的幫助。（20070226訪F）

　　校友會、經費由小變大充實設備（停車費擴充電腦設備）、觀念整合修建校舍共識、社區活動、社團力量整合（人力經費支援，嘉年華會和社區互動）。（20070208訪G）

　　積極爭取社區資源：積極辦學爭取家長會、民意代表、熱心教育人士等的認同與支持，以利爭取資源協助校務經營。（20070131訪H）

3.建立財產管理制度，善用現有資源並加強節約能源。

學校的資金財務大多數仰賴政府的計畫與補助，而學校數又多的情況下，每年能分配到的畢竟相當有限，因此建立使用管理制度就很重要，此可從杜志勇（2004）的研究反應此情形，亦即經費妥善運用被認為是最重要的。

　　　建立財產管理及使用制度，善用學校現有資源，避免不必要的浪費，運用巧思做些小改變讓舊環境新利用。（20070130訪C）

　　　開源節流厚實學校教育資源：配合永續校園經營計畫，更換節能設施，加強節約能源；合作社委外經營，增加委外權利金之運用等。

（20070131訪H）
2、 從學校的願景或策略與「學校經營績效」的關連性來看，貴校「學校經營績效」落實的部份是如何做到？

（1） 多方面進行溝通、對話，並善用次級團體達成共識。

　　要達到學校願景或讓學校經營績效優流，在策略上要同時從多方面去進行溝通、對話，達成共識。重要的是，校長親自帶領全校教職員工共同學習、共同努力進行某一項活動或某一項工作，從實際層面去操作。（20070201訪A）

　　重視制度的建立，配合法律規章予以執行。勤於跟老師溝通適時地心理建設，善用次級團體然後循循善誘，從社區家長聊天溝通，多聽取寶貴意見（20070130訪C）

　　校長確實以身作則，建立良好榜樣。適才適用廣結善緣，組織優質教學團隊。孕育優質校園文化，形塑美麗溫馨校園。（20070207訪D）

　　溝通宣導以獲取共識，擬定完善實施計劃，召開相關工作規劃及籌備會議，鼓勵老師發揮創意。（20070131訪H）

（2） 從學生的學習成效，說服家長及老師接受創新變革。

初期來自家長以及老師很多的困擾，認為要落實並不容易，所以如何

去說服很重要，家長會認為學校不務正業，遊學都要用到經費，幸好有企

業機構的資助，從遊學中讓孩子學習到更多，學生有禮貌學校也變乾淨了

，孩子出去能讓人另眼相待家長也很滿意。（20070227訪B）

　　建立社會資源檔案，有效支援學校辦學。融合家長支持力量，協助校務順暢運作。結合地方人士力量，共創學校美好願景。（20070207訪D）

　　家長與學校的溝通方面沒有距離，學校會主動關心家長的訴求，並利用機會告知學校在教育上的理念與作法，讓家長能適度配合。能重視每一位員工及家長的意見，並將各種優良事蹟公開方式進行表揚。

（20070226訪F）

　　積極辦學以獲取社區及家長認同與支持，建置知識管理與分享的學習平台，鼓勵教師專業成長與發展。（20070131訪H）

（三）打造明確的願景，從願景中擬定出學校的核心價值，並延伸出

　　　學習主軸。
　　本校的願景：愛、成長與學習，非常抽象，但只要多從日常生活中去作表達，順應兒童發展需求，建構優質學習環境。

　　全校教職員工及家長會集思廣義，透過大家的共識與認同的願景；

『健康、關懷、智慧、創意』。以這願景發展學校的校本課程，擬定出四大核心價值，延伸出『運動小玩家、生命體驗營、閱讀A計畫、生活魔術師』等四大主軸，再由六個學年與各處室共同溝通協調，融入學校重要活動與各學年活動及班級活動，編擬出一套本校的學校本位課程。

（20070202訪E）

　　學校願景明確、方向掌握正確，如教學品質形象的學校，創新健康的學校，高品質文化，鄉土的文化，最終目標是國際化的地球村學校，以服務代替領導，處處服務老師及家長。（20070208訪G）

三、從學校的願景或策略與「學校經營績效」的關連性來看，貴校「學校經營績效」無法落實的困境為何？
（一）學生家長教育觀念與態度的差異，導致學生輔導與管教的困難。
　　社會少子化及家長對「愛的教育」認知偏誤，孩子自我觀念自我中心，在人際互

動同儕相處，導致輔導與管教的困難。

　　　家長對學生學習的關心度不足，另一方面是忙於為溫飽奮鬥、不知道要學習如何關心孩子的學習，所以也不熱衷參與學校活動。（20070201訪A）

　　　家長觀念溝通待加強；溝通需要學術作基礎，經驗作後盾。（20070208訪G）

　　　學生家長教育認知的偏誤，導致學生輔導與管教的困難，地方民意代表政治勢力的干預，干擾學校校務經營。（20070131訪H）

（二）學校經營所需的助力不足，影響學校設施之更新及教學軟體之

　　　充實。

　　政府財政困頓，經費分配到國民教育階段，不足以支應國民小學的各項設備的

更新、修繕及充實，對教學品質及學生學習成效大打折扣，如何爭取經費充實教學

設備，確實困擾著學校領導人。而張桂玲（2003）的研究亦指出財務構面滿意度之

認知是行政人員及教師較為一致的看法。

　　　　社區民眾長年生活於山中歲月，視野在地化，對學校提供的學習資源與機會不熱衷，對學校經營所需的財力有限。（20070201訪A）

　　　　我們也是歷經很多困境及挫折，如經費的短缺、礙於許多法律的問題，教育局的補助也有限。（20070227訪B）

　　　　經費不足無法開發：老舊校舍進入現代化學校的修建經費尚不夠。

（20070208訪G）

　　　　政府財政短缺困難，影響學校設施之更新及教學軟體之充實。

（20070131訪H）
（三）缺乏無實質的「績效管理」機制，政策推行不易。
　　身為學校領導者高瞻遠矚，知道如何引領學校經營的方向，才能呼應時代的需

求，這些經營理念需費冗長的時間與成員溝通與轉化，但往往獲得冷漠的回應。鑑

於企業組織的績效管理，不斷增進企業的核心能力與競爭力，然學校組織標榜著「教

師專業自主」卻無績效管理制度，讓許多校務推展受阻。

　　　　校長的意圖較不易達，能適當轉化否則校長說得愈多反而做得愈少，最好是大家能有相當的百分比達成共識才有績效。（20070207訪D）

　　　　教師是教育的主體，所有的教育政策與實務必須依賴所有教師來落實，因為現行制度對於教師並無實質的「績效管理」機制，一切必須依道德卻說或是拜託方式才能逐行工作，以現行制度面而言，如果教師缺乏理念與理想，則許多工作的推動都會受到影響。（20070226訪F）

　　　　各處室協調的困境：需加以建立，制度演變不成熟，主任專業不足。

   （20070208訪G）

　　　　與教師會團體溝通仍感吃力，致政策推行不易。教育改革政策腳步快速且又多變，讓教師適應不良。（20070131訪H）
（四）學校有些成員的保守心態與慣性思維是需要突破的。
　　學校是個較為鬆散且保守的組織，一些成員保守心態與慣性思維，確實成為學校領導者帶動變革創新績效的困擾。

　　　在校年資較深的教師學習動力較不足，面對現在教育改革的各項教學活動，顯見能力尚須再多加學習或思考模式要調整。另一方面，現有制度保障老師的工作權，不易讓老師有危機意識，推動老師共同為學校打拼的可行性不高，需老師有自主的能力。（20070201訪A）

　　　老學校有些陋習、慣性、無法一時獲得改善，得花時間溝通，但未必達成共識，要有配套措施，是否達預定的目標，需花較多時間來心理建設，讓老師願意嘗試，獲得近程戰果，才有變革的動力。（20070130訪C）

　　　額外負擔就會受學校成員抵制，增加工作量就會有阻力，如何維持現狀降低工作量但又要創新，則考驗校長的智慧及領導效能。（20070207訪D）

　　　同仁們的保守心態與慣性思維是需要突破的，但這急不得。需要循序漸進的引導與說明並且示範，才能達到成效。（20070202訪E）

　　　教師研究風氣不佳：校長主任認真領導，風氣希望能帶上來。（20070208訪G）
四、從學校的願景或策略，如何推動「學校經營績效」的相

　　關建議？

（一）建立修改人事辦法，讓校長有較大的人事權限，及人才庫的建
　　　立。
　　　建議縣市政府教育局修改相關規定，如：課程編配小組的設置、教師教
學評鑑試辦要經校務會議通過…等等，讓校長有較大的權限去安排適當的人事與工作，讓人盡其才，也同時兼顧教學品質和行政工作的效能。（20070201訪A）
　　　　建議縣市政府教育局讓獎勵措施能成為激勵主任、組長擔任行政工作的

意願，也就是成為校長甄選的基本要件之一，避免學校行政工作無人願意擔當，影響學校經營績效。（20070201訪A）

　　　　建立學校人才庫，善用學校人力資源，以科技將人才進行分類，掌握有

創意的人力資源。採用創意點子，針對有創意背景的親師生，邀請其提供意見。（20070131訪H）

（二）校長應努力建立學校專業對話的機會與氛圍，實踐民主共治機

　　　制。

　　　資深老師應把好的校園倫禮、文化風氣交棒給年輕一代，年輕老師也應多汲取前輩的寶貴經驗，以免造成青黃不接。（20070130訪C）

　　　校長在有作為之下作法可調整，尊重老師建議。不管是定期開會或透過各學年之建議，校長應立即回覆。（20070207訪D）

　　　教師會應與學校站在同一陣線上，不應是在反對立場，而應以學校共榮辱，一致為學校經營績效而努力。建議可成立縣教師會，而不應成立學校教師會，讓是事而非的概念影響學校經營績效。（20070208訪G）

（三）授與機關首長或學校考評委員權責，落實績效考核制度。

學校有關績效的考核，長期以來一直是較為棘手的議題，績效的評估考核制

度很難落實，如施玉霞（2004）的研究結果發現，個案學校缺乏整體績效評估制度，且現行之績效評估制度與學校長期策略關聯性較為不足。此一現象是值得加以重視。
　　　　　仿照職工考核比例原則，不是人人皆可考列四條一款，在落實績效考

核制度下，不會有不適任教師難以處理的問題，因為平時的具體事實加上考核制度，相信沒有人可以不敬業不專業。校長遴選制度改善了萬年校長的積弊，也改善了萬年主任的弊病，相信績效考核制度可以解決不適任教職員的問題，提升學校經營績效與士氣。（20070202訪E）
　　學校績效是由許多單位績效所彙集而成，如各行政單位與教學單位或是各小組，故應先建立針對這些小單位的績效評估制度，並進行適度的獎勵與改善機制後學校的經營績效才能有效提昇。（20070226訪F）

（四）學校應積極建立與家長的溝通管道，爭取資源，結合家長社區　力量。

家長間很容易有小道消息或不利學校之傳聞在彼此間傳播，學校必須主動

利用正式與非正式管道提供家長們瞭解學校辦學情形的平台，能適時掌握問題解決問題，更可以讓家長的關心成為學校辦學的助力與後盾。（20070226訪F）
　　辦理親師家長日，辦理親子講座教育，加強教師間接的溝通管道，鼓勵家長參加親師活動，加強親師關係。（20070208訪G）

　　結合家長社區力量，建立學習社群如：親職教育、讀書會、提升父母效能。建構支援系統，統合社區的人力、物力、財力資源，共創學校榮景。（20070131訪H）

伍、結論與建議
一、研究結論

（一）顧客構面的落實情形

　　1.引進特殊才能的人力資源，協助才藝教學及學生事務。

　　2.透過遊學及網路及戶外規劃課程，增進學生及家長的多元參與學習。
    3.善用班親會、舉辦親職教育，健全家長會，建立良好的親師溝通。
（二）內部流程構面的落實情形

1.充分授權引導行政團隊，以服務的精神支援教學及推展業務。

2.將學校願景轉化為學校本位課程，鼓勵老師研發創新課程。

3.鼓勵教師運用教學觀摩、媒體輔助、專業對話提升教師教學品質。

（三）學習成長構面的落實情形

1.破除不良的慣性，營造積極向上的學校文化。

2.學校同事經驗分享、相互支援的合諧氣氛。

3.推動務實教師進修計畫，發展課程專業對話。
（四）財務構面的落實情形

1.多元化的引進各種團隊人員資源，協助校務推展。

2.校園環境用心規劃，並積極爭取政府經費補助、社區資源支持。

3.建立財產管理制度，合作社委外經營增加委外權利金的運用。 

（五）從學校的願景或策略與「學校經營績效」的關連性來看，貴校「學校經營績效」落實的部份是如何做到？
1.多方面進行溝通、對話，並善用次級團體達成共識。
2.從學生的學習成效，說服家長及老師接受創新變革。
3. 打造明確的願景，從願景中擬定出學校的核心價值，並延伸出學習主軸。

（六）從學校的願景或策略與「學校經營績效」的關連性來看，貴校「學校經營績效」無法落實的困境為何？
1.學生家長教育觀念與態度的差異，導致學生輔導與管教的困難。
2.學校經營所需的助力不足，影響學校設施之更新及教學軟體之充實。
3.校缺乏無實質的「績效管理」機制，政策推行不易。
4.學校有些成員的保守心態與慣性思維是需要突破的。

（七）從學校的願景或策略，如何推動「學校經營績效」的相關建議？
1.建議縣市政府教育局修改人事辦法，讓校長有較大的人事權限，並設置獎勵措施及人才庫的建立。
2.校長應努力建立學校專業對話的機會與氛圍，實踐民主共治機制。

3.授與機關首長或學校考評委員權責，落實績效考核制度。

4.學校應積極建立與家長的溝通管道，爭取資源，結合家長社區力量。

二、建　議
（一）學校應加強行銷及資源籌募整合，建立人力資源及專責單位
　　根據研究結果，學校的人力資源多為家長、社區人士、及教師，並且以協助校務、教師專業級資源挹注為主，並無建立行銷及公共關係的人才資料庫及專責單位，以致在經營策略的成效上有所制限。另外應訴諸資源的整合管理，了解現有資源與可開發資源量及整合性，例如將社區文化遺產和學校課程結合借力使力、邀請大專院校團隊與師生、私人文教基金會、文史工作室、藝術專業團隊等等，促使學生獲得優質的學習。
（二）校長應積極建立學校專業對話的文化，提升學校成員的專業素　　

 養
　　從訪談校長的意見中得知，要改變學校成員的保守和慣性的心態，創造願景引導變革，讓新觀念、新策略、新做法深植學校的文化中，是考驗著校長的領導智慧。校長是計畫者、組織者、溝通者、協調者、評鑑者、發展者。從尊重教職員工、以身作則、關懷、服務、知人善任、共同參與、分層負責與授權、權變領導、溝通協調、激勵發展中，去創造個人領導風格，建構一套能實現學校願景的平衡計分卡，落實學校經營績效。
（三）建立有效的獎勵制度，增進教師士氣，營造學校民主共治的氣　　

　　　氛
　　根據訪談分析，國民小學的經營績效，長久一直受限於國小是公立單位，受限於法令、經費的彈性不足，並無良好的獎勵制度。而教師是教育的主體，所有的教育政策與實務必須依賴所有教師來落實，因為現行制度對於教師並無實質的「績效管理」機制，以致在教師士氣的激勵上多屬口頭獎勵與精神表揚、學校應掌握人力資源的維繫，增進組織承諾與教師士氣。
（四）實質推動平衡計分卡的績效管理制度，引進專才為學校服務
　　根據國內外研究結果及現況分析，平衡計分卡能有效增進企業績效，且平衡計分卡應用於非營利的學校組織，也得到實證研究的肯定，因此教育行政單位可採用政令的宣導，設計合於地區特性的平衡計分卡策略地圖，建構學校經營策略制度及策略性績效衡量指標，宣導學校彈性運用或引進企業專才，系統化的傳授平衡計分卡策略管理模式，讓學校願景、策略主題、策略目標、具體方案、績效評估、回饋與學習的整體平衡計分卡的績效評估概念及功能在國民小學發揚。
（五）授與機關首長或學校考評委員權責，落實績效考核制度
　　現實學校經營中，有著太多的旁觀者，認為學校經營好壞是校長一人的責任，學校榮譽也是校長獨享，其實這是不符合現實狀況，雖然學校的成敗校長必須概括承受，但是校長在學校工作的時間隨著校長遴選制度是最常異動的，反而教職員工才是學校經營成敗最終受益者。因此，如能修改現有法令，授與機關首長或學校考評委員權責，落實績效考核制度，是提昇學校成員效率，達成學校經營績效的不二法門。
（六）建議未來研究可進一步揭露願景、策略與績效間的神秘面紗
　　由於平衡計分卡的績效策略管理制度，在國內教育界尚屬起步階段，而平衡計卡的特色之一是將願景、策略與績效做一緊密的連結，因此，建議後續研究者，可朝此一方向進行深入的探討。
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