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地方教育行政機關校務評鑑運用之研究 

鄭淑惠 

摘  要 

研究目的 

本研究旨在探討地方教育行政機關的校務評鑑運用情形，以及

影響評鑑運用的因素。 

研究設計／方法／取徑 

本研究採取質性取徑，以半結構式訪談法蒐集資料，選取持續

實施中小學校務評鑑且有評鑑運用意圖的縣市。受訪者為地方教育

行政機關之校務評鑑主辦及業務相關單位代表，共訪談三縣市 23位

行政人員。 

研究發現或結論 

針對地方教育行政機關的校務評鑑運用，首先，在結果性運用

方面，包括：瞭解學校辦學情形、協助學校改善辦學品質、輔助行

政決定，以及政策說服。其次，在過程性運用方面，包括：增進對

學校辦學及意見的瞭解、促進專業學習，以及引導學校發展。第三，

影響校務評鑑之結果性運用的因素，包括：追蹤輔導制度的設置、

評鑑人員的可信度、評鑑報告的溝通、評鑑報告的回應性、對評鑑

結果運用的態度，以及組織權責與資源。最後，影響校務評鑑之過

程性運用的因素，則包括：評鑑參與機制，以及對評鑑參與的態度。 
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研究原創性／價值 

評鑑運用是評鑑專業化不可忽略的部分，也是國內教育評鑑研

究較少探討的議題，透過本實徵性研究，能加深對行政機關評鑑運

用的瞭解，並提供評鑑實務與研究的建議。 

 

關鍵詞： 評鑑運用、校務評鑑、教育評鑑、地方教育行政機關
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SCHOOL EVALUATION USE AMONG LOCAL 
EDUCATIONAL AGENCIES 

Shu-Huei Cheng 

ABSTRACT 

Purpose 

This study aims to explore school evaluation use among local 
educational agencies and the factors affecting it. 

Design/methodology/approach 

A qualitative approach was adopted with semi-structured 
interviews. The interviewees were recruited from three agencies that 
had continually performed elementary and junior high school 
evaluations, with an intention to use the evaluations. In total, the 
interviewees included 23 administrators whose responsibilities were 
related to evaluation processes and reports within the agency. 

Findings 

First, school evaluation findings were used by local educational 
agencies to understand school development, assist in school 
improvement, assist in decision making, and convince external 
agencies to support a particular position. Second, regarding process 
use, school evaluations were used by local educational agencies to 
understand school development and opinions about schools, enhance 
professional learning, and direct school improvement. Third, the 
factors affecting the use of evaluation findings included follow-up 
assistance, evaluator credibility, communication of evaluation reports, 
responsiveness of evaluation reports, attitude toward the use of 
evaluation findings, and authority and resources. Finally, the factors 
affecting process use comprised the mechanism of evaluation 
involvement and attitude toward evaluation involvement. 
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Originality/value 

Evaluation use is an indispensable part of professional evaluation. 
Research on evaluation use has seldom been conducted in Taiwan. 
This study provides empirical evidence that assists in an 
understanding of evaluation use and provides suggestions for 
evaluation practice and research. 

 

Keywords: evaluation use, school evaluation, educational 
evaluation, local educational agencies 
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壹、前言 

國民教育是國家教育的根本，隨著地方制度法的通過，明確規範地方

政府為國民教育興辦與管理的主體，具有促進及確保學校品質的權力與責

任。為瞭解所屬學校的辦學情形，作為督導與協助學校發展的參照，同時

檢視教育決策的合理性，地方教育行政機關（或教育局／處）辦理校務評

鑑已逐漸普遍並朝向制度化發展（鄭崇趁，2007；謝杏佳，2011）。 

然而校務評鑑的實施，不但需要謹慎周全地規劃與執行，還必須具有

評鑑運用（evaluation use or utilization）的意圖，始有助於評鑑功能的發

揮。自 1960 年代中期起，美國實施評鑑的數量漸增，如何運用評鑑成為

重要議題，也帶動國際間對評鑑運用的探討（Christie & Alkin, 2013; 

Shadish, Cook, & Leviton, 1991），美國評鑑標準委員會還將此納入評估評

鑑專業性的依據之一（Yarbrough, Shulha, Hopson, & Caruthers, 2011）。

在我國教育領域，也逐漸關注促進評鑑運用的重要性（曾淑惠、周士琦，

2014；黃政傑，2005；黃嘉雄，2010）。 

校務評鑑雖以學校為受評鑑對象，然地方教育行政機關為校務評鑑的

發動者，也是評鑑的重要利害關係人。而校務評鑑結果不僅涉及學校的權

責，也與教育局／處的業務範圍有關。行政機關欲有效地督導與協助學校

發展，除辦理校務評鑑外，也必須妥善運用校務評鑑，以促進評鑑預期目

的之達成。曾淑惠與周士琦（2014）分析高職校務評鑑計畫時，即將行政

主管機關列為校務評鑑結果的運用者之一。另外，教育局／處能否運用校

務評鑑，以及如何運用以促進學校發展，不但為學校人員所高度關注（郭

昭佑、陳美如，2012；陳錦玉，2016），更會影響其對校務評鑑專業的信

任度，實需加以重視（郭昭佑、陳美如，2012）。 

分析目前國內校務評鑑的實徵研究，以評鑑實施、評鑑指標、後設評

鑑等探討較多，少部分則研究評鑑人員能力與培訓、評鑑途徑與方法、教

師角色與評鑑態度、他國評鑑制度。至於以校務評鑑運用為主題，僅見者

如黃嘉雄（2012）分析影響國民小學運用校務評鑑結果的因素，周士琦

（2014）、陳錦玉（2016）則分別探討高職、國中運用務評鑑的現況及影

響因素，惟此些研究皆僅關注學校層級的評鑑運用。然而，評鑑運用具有

情境脈絡性（Shulha & Cousins, 1997），目前研究尚未以地方教育行政機

關為探討對象，實有研究的必要性。 
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因此，本研究以地方教育行政機關所辦理的中小學校務評鑑為對象，

探討行政機關的評鑑運用及影響因素。具體言之，研究目的包括： 

一、探究地方教育行政機關的校務評鑑運用情形。 

二、分析影響地方教育行政機關的校務評鑑運用因素。 

三、依據研究結果，對於校務評鑑實務與研究提出建議。 

貳、文獻探討 

以下文獻首先探討評鑑運用的概念，其次分析校務評鑑的內涵，以提

供實徵研究的基礎。 

一、評鑑運用的概念 

（一）評鑑運用的意涵 

評鑑運用的意涵，主要關注評鑑結果或過程之使用，所能產生的效果

（Alkin & Taut, 2003; Højlund, 2014; Johnson et al., 2009）。隨著參與式評

鑑的興起，除評鑑結果所提供的系統性回饋外，也發現參與評鑑可發揮評

鑑運用的效果（Johnson et al., 2009; Patton, 2008）。上述二種評鑑運用的

來源，構成了結果性運用（findings use）與過程性運用（process use）（Weiss, 

Murphy-Graham, & Birkeland, 2005）。Højlund（2014）主張，結果性運用

係指取得評鑑報告後，所運用的正式評鑑結果，而過程性運用則指評鑑報

告取得前的評鑑參與（可能獲得初步評鑑結果）所產生的運用情形。 

以結果性與過程性運用為分析，評鑑結果及參與過程皆可能促進不同

類型的評鑑運用，其中最受重視者為工具性運用（instrumental use）與概

念性運用（conceptual use）。前者係指透過評鑑，能影響政策的研擬或督

導的行動；後者則指促進思考、增進瞭解，甚至改變看法與態度的情形

（Hofstetter & Alkin, 2003; Højlund, 2014; Weiss et al., 2005）。 

此外，還有其他評鑑運用類型的提出，例如，學者分析合法化運用

（legitimizing use）係指評鑑結果用於證明既有決定的正當性，象徵性運

用（symbolic use）是指實施評鑑能顯示組織對品質與績效的重視，以增

加組織聲望（Alkin & Taut, 2003; Owen, 2007），惟此二者通常不是理想
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的評鑑運用（D’Ostie-Racine, Dagenais, & Ridde, 2016）。此外，有學者提

出策略性運用（strategic use），係指透過評鑑過程或結果，以倡導個人立

場、說服他人（Højlund, 2014）。而說服性運用（persuasive use）的提出，

則納入前述的合法化、象徵性與策略性運用的意涵，指運用評鑑結果或過

程，為影響他人的方式，以合法化立場、提高聲譽，或以證據本位知識，

說服他人或作為辯護，此突顯說服性運用有其積極的效果（D’Ostie-Racine 

et al., 2016）。至於過程性運用，除可促進工具性、概念性等評鑑運用外，

還可能產生其他運用情形，包括：專業知能提升、網絡建立、共享理解、

彰權益能、組織發展等（Amo & Cousins, 2007; Patton, 2012）。而除擴大

評鑑運用外，評鑑誤用或濫用的提出，則指出評鑑不當運用的可能性，必

須檢視及避免（Patton, 2008）。  

針對評鑑效果，Kirkhart（2000）另提出評鑑影響（evaluation influence）

一詞，旨在納入漸進、非預期、多方向性和非工具性之效果。Alkin與 Taut

（2003）分析評鑑影響與評鑑運用的意涵，指出前者關注較長的期程範

圍，且包含對於受評鑑範圍外或非預期之評鑑運用者所產生的影響；後者

則聚焦於立即性與評鑑後（含追蹤輔導）期程，以預期或非預期方式，對

預期評鑑運用者的影響。為確保評鑑功能之發揮，評鑑運用仍應為評鑑規

劃或執行者優先關注的議題，本研究亦採取此觀點。 

（二）影響評鑑運用的因素 

評鑑運用會受到許多因素的影響，已成為不少研究關注的議題。例

如，Cousins與 Leithwood（1986）分析 1971至 1985年的實徵研究，歸納

影響結果性運用的因素包括評鑑實施以及決策／政策情境。前者指評鑑品

質、評鑑人員與評鑑過程的可信度、評鑑與運用者資訊需求的相關性、溝

通品質、評鑑結果與報告閱讀者的期待或決策價值一致、評鑑報告傳佈及

時性；後者則涵蓋資訊需求、決策特質、政治氣氛、其他相競爭資訊、個

人特質，以及對評鑑的承諾與回應。Johnson等人（2009）則分析 1986至

2005 年的實徵研究（含結果性與過程性運用），其發現除 Cousins 和

Leithwood於 1986年所歸納的因素外，還有第三類因素為評鑑參與，指出

參與評鑑有助於評鑑規劃對資訊需求的回應性、促進評鑑利害關係人與評

鑑者的互動溝通、提高對評鑑者與評鑑過程的可信度，並增進對評鑑結果

的瞭解。 
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除前述分析外，許多研究亦從評鑑實施（含評鑑參與）與組織情境二

方面，探討影響評鑑運用的因素。例如，Saunders（2012）指出組織情境

因素包括將評鑑整合於決策循環中、發展調適性高的組織、具有評鑑運用

的擁護者；評鑑實施因素則包含與可能的評鑑運用者討論評鑑規劃、研討

評鑑報告的意涵與運用，以及提高評鑑報告的可讀性、回應性與時效性

等。至於，Fleischer 與 Christie（2009）特別分析影響結果性運用的評鑑

因素，除前述提及者外，還包括事前規劃評鑑運用之促進以及評鑑後的持

續追蹤等。至於，Højlund（2014）以歐盟委員會（European Commission）

為個案，發現評鑑設計具品質、時效與獨立性，能確保評鑑結果運用於預

算的編擬程序。而 Chelimsky（2015）分析政策情境中影響評鑑結果運用

的因素，包括政府不同層級或部門的權力競爭、相關行動者對於評鑑目的

認知殊異等組織因素，而藉由利害關係人參與評鑑設計，可促進評鑑運用。 

至於國內有關評鑑運用的實徵性研究，主要以教師專業發展評鑑，以

以及學校的校務評鑑為對象。例如，潘慧玲與陳文彥（2010）、鄭淑惠（2011）

皆發現，組織因素是影響評鑑運用的重要因素，例如，組織既有脈絡的助

益、校長支持、組織政治等。而黃嘉雄（2012）、周士琦（2014）與陳錦

玉（2016）分別探討國小、高職與國中人員的校務評鑑運用。其中，黃嘉

雄（2012）發現評鑑報告、評鑑規劃（如評鑑細項具體明確、具追蹤輔導

機制）等評鑑因素，以及校長對評鑑報告之處理與態度對結果性運用的影

響程度較高。此外，周士琦（2014）分析影響評鑑運用的因素，除評鑑報

告品質與公信力、評鑑設計品質外，還包括組織學習與利害關係人的參與

等。另外，陳錦玉（2016）分別探討影響學校過程性與結果性運用的因素，

前者包括教師定位、領導者態度、團體動力、溝通管道與人員對評鑑認知

等組織因素，後者則包括評鑑建議參考性、行政人員更替、逾越職權等評

鑑與組織因素。 

由上可知，影響評鑑運用的因素甚多，主要可從評鑑實施與組織情境

二方面探討。在評鑑實施方面，涉及評鑑品質、評鑑人員可信度、評鑑報

告內容（如具體完整、可執行性）、溝通管道可及、符合時效與資訊回應

性、事先規劃促進評鑑運用、評鑑參與以及追蹤輔導機制等。而在組織情

境方面，涵蓋領導者支持、個人特質（如職務、經驗、訊息處理型態）及
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評鑑態度、組織既有評鑑歷史、組織的調適性、決策性質、資訊需求、溝

通管道、團體動力、政治氣氛、其他相競合的資訊來源，以及將評鑑結果

納入組織決策之機制等。而校務評鑑為行政機關針對所屬學校所辦理的評

鑑，影響此評鑑運用的因素尚缺乏實徵研究，值得加以探討。 

二、校務評鑑的內涵 

校務評鑑又稱為學校評鑑，係教育行政機關透過系統性的資料蒐集、

分析、報告與運用，以協助學校發展並確保績效責任（林天祐，2002；王

保進，2003；鄭崇趁，2007；Sanders & Davidson, 2003）。以下分析校務

評鑑的目的、內容、實施方式，以及報告與運用。 

（一）校務評鑑目的 

校務評鑑主要包括形成性與總結性目的，前者旨在促進學校發展，後

者則強調績效責任確保（王保進，2003；吳清山，2002）。首先，校務評

鑑能提供學校辦學優勢與待改進的回饋，除引導學校自我改善、強化特色

外，也可作為行政機關協助學校發展的依據（吳清山，2002；林天祐，2004；

郭昭佑，2007）。其次，評鑑是行政機關對學校課予責任的方式之一（王

麗雲，2011），依據評鑑指標，能檢視學校辦學績效（王保進，2003；吳

清山，2002），還可能連結獎懲制度，以強化對學校的督導（吳清山、黃

美芳、徐緯平，2002）。 

（二）校務評鑑內容 

校務評鑑為機構評鑑，評鑑內容係以學校促進學生學習的規劃、執

行、檢討與成果為範圍（林天祐，2004），而評鑑指標所具備的優質學校

內涵，則提供了描述與判斷校務運作品質的基礎（王保進，2003；鄭崇趁，

2007；Sanders & Davidson, 2003）。依據謝杏佳（2011）所蒐集的 13份

校務評鑑文件顯示，各縣市校務評鑑的內容項目不一，但大致包括：行政

領導與管理、課程教學、專業發展、學生事務與輔導、環境規劃與資源運

用、家長與社區參與、學校特色、董事會設置與經營（私立學校適用）等，

評鑑內容具有統整性與全面性。 

（三）校務評鑑實施方式  

校務評鑑需要妥適的規劃與執行，一般而言，評鑑規劃包括組成評鑑

委員會、確定評鑑目的、研擬評鑑指標，並據此規劃資料蒐集、分析與報
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告方式（Fitzpatrick, Sanders, & Worthen, 2004），通常會邀請專家學者或

利害關係人參與規劃（鄭崇趁，2007）。 

至於校務評鑑的執行，通常包括學校自我評鑑與外部評鑑。評鑑資料

蒐集除文件分析外，還可採用觀察、訪談、問卷、測驗及其他多元評量方

法，以反映受評對象的多元實體（林天祐，2004；Fitzpatrick et al., 2004; 

Sanders & Sullins, 2006）。而資料分析需聚焦於評鑑指標，並作多元檢證，

以產生高品質的評鑑結果，使利害關係人對評鑑具有專業信任（吳清山，

2002；林天祐，2004；郭昭佑、陳美如，2012）。 

（四）校務評鑑報告與運用 

評鑑報告旨在使評鑑結果易於瞭解、獲得運用，因此，報告內容宜掌

握精確、明晰、平衡與公平的原則，並符合運用者的資訊需求。而報告形

式可採取書面或口頭方式，也可利用圖表、圖片或影片等輔助（Alkin, 2011; 

Fitzpatrick, et al., 2004; Weiss, 1998）。至於評鑑報告時程，宜注意即時性，

以不同形式多次報導，可增強訊息溝通的效果（曾淑惠，2002；Alkin, 2011; 

Fitzpatrick et al., 2004）。 

而校務評鑑文獻所分析的評鑑運用，主要包括：評鑑結果作為追蹤輔

導或評鑑的依據、獎勵表現良好的學校與人員，或績優學校辦學經驗的分

享（吳清山，2002；林天祐，2004；鄭崇趁，2007）。至於評鑑結果與校

長遴選或資源分配等連結，學校人員對此意見分歧（吳煥烘、蕭永勝、魏

玉縣，2005；林和春、張素貞，2005；鄭崇趁，2007），然此作法的適切

性也與評鑑目的有關（蘇錦麗，1997）。周士琦（2014）則調查高職學校

主管的評鑑運用情形，存在工具性、概念性與象徵性運用，又以政策宣導

與行銷的象徵性運用最多。 

綜合前述文獻分析，本研究採取評鑑運用的觀點，以地方教育行政機

關人員為預期的評鑑運用者，探討校務評鑑結果與過程所引發的評鑑運用

情形，以及影響評鑑運用的相關因素，所探討的範圍包含參與評鑑規劃與

執行的過程，以及取得評鑑報告後的結果運用。 
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叁、研究設計與實施 

以下說明研究取徑與方法、研究對象、研究工具、資料分析與信實度，

以及研究倫理。 

一、研究取徑與方法   

本研究採取質性取徑，以反映行政機關與校務評鑑的情境脈絡。資料

蒐集採半結構式訪談法，訪談期間為 2015年 3月至 6月，各訪談約 30到

90分鐘，受訪者以三縣市及各縣市之訪談次序編碼，例如，X1表示 X縣

市的第一位受訪者。為增進對評鑑脈絡的瞭解，訪談前輔以校務評鑑規劃

文件分析（評鑑結果則未公開），以及針對協助受訪縣市規劃或執行校務

評鑑的人員進行訪談，然未納入結果分析。又本研究採取回溯式訪談，文

件資料也作為訪談時，協助受訪者回應的參考。 

二、研究對象 

本研究旨在探討評鑑結果及參與過程所引發的評鑑運用情形，研究對

象包括地方教育行政機關的評鑑主辦及業務相關單位代表。為有效選取能

提供本議題看法的縣市人員，故在縣市層級的取樣標準有二：（一）校務

評鑑計畫能顯示評鑑預期運用方式；（二）持續實施校務評鑑，且獲一級

主管同意參與研究。首先透過網際網路蒐尋，獲得 15 件年度不一的縣市

校務評鑑計畫，能呈現評鑑預期運用者共 11 個，惟無法確認其評鑑是否

持續實施。其次，考量縣市參與研究的可行性，並含納不同組織與評鑑因

素，透過曾合作的局／處人員或學者，從上述縣市中引薦持續實施校務評

鑑的四個縣市（直轄市與非直轄市各半）。最後在研究期間，獲得一級主

管同意者共有三縣市，而參與研究的縣市，實施中小學校務評鑑皆已超過

一個評鑑周期，其中二個為直轄市。 

在個人層級的抽樣方面，包括地方教育行政機關的評鑑主辦與業務相

關單位主管。首先確認校務評鑑主辦單位，其次請其推薦參與校務評鑑或

獲得評鑑報告的單位主管、督學，以提供其評鑑運用情形的訊息。最後，

各縣市實際受訪對象皆包括督導校務評鑑的一級主管（含新、舊任）、校

務評鑑主辦與相關業務主管（或代理人），二直轄市還推薦校務評鑑主辦
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的股長或承辦人受訪，以補充評鑑脈絡資訊。除一縣市的督學職務出缺

外，其中二縣市皆訪談二位督學（以年資較久、有意願者優先）。最後，

訪談對象涵蓋三縣市共 23 位，其中二縣市各訪談 9、11 位，另一縣市因

規模較小、人員流動，共訪談 3位。 

三、研究工具 

本研究依據理論意涵，發展研究工具，並經二位評鑑學者審查修正後

定案。訪談題綱除個人基本資料外，還包括該縣市校務評鑑目的、個人參

與評鑑的角色與任務、所獲得的校務評鑑報告內容與方式、校務評鑑結果

或參與對於業務推動的影響、影響校務評鑑運用的因素，以及對於促進校

務評鑑運用的建議。 

四、資料分析與信實度 

本研究分析架構，首先依據研究目的，分為評鑑運用以及影響因素二

大部分。其次，透過逐字稿的仔細閱讀，以逐行分析進行開放性編碼。接

著，經反覆推敲，將相關聯之類別進行更上一層的主軸編碼。為增加研究

的信實度，除徵求受訪者同意全程錄音，繕打成逐字稿外，同時，針對包

括所述與縣市校務評鑑文件內容有不同之處，會於訪談過程中適時追問。

此外，針對不同受訪資料來源（包括一級主管、評鑑主辦單位、其他相關

業務單位）進行比對檢證，以釐清意涵。另外，持續自我省察，以降低研

究者對研究主題或受訪縣市既有價值觀的影響。 

五、研究倫理 

本研究於訪談前，首先提供訪談同意書與訪談題目，說明研究目的與

方式，使受訪者充分瞭解研究性質，同時尊重參與意願。其次，為避免受

訪縣市及人員易被辨識，本研究除採匿名呈現外，針對受訪者資料、訪談

中提及的人員、單位或計畫名稱等盡量以模糊化處理，並盡力確保受訪資

料的安全性。 

 



  45 

 

當代教育研究季刊 第二十四卷 第四期，2016年 12月，頁 033-069
Contemporary Educational Research Quarterly Vol. 24, No. 4

肆、研究結果與討論 

以下先分析地方教育行政機關藉由評鑑結果或過程所引發的評鑑運

用情形，其次探討影響校務評鑑結果或過程性運用的相關因素。 

一、校務評鑑運用的情形 

（一）結果性運用 

1. 瞭解學校辦學情形 

行政人員透過校務評鑑報告，能增進對學校辦學情形的瞭解。受訪者

表示：校務評鑑是行政機關對學校的總體檢（Y2）。此評鑑能提供學校

不同面向的結果，包括哪些學校在評鑑向度上表現較弱、需要協助，或者

校務發展的優點為何（X5，Y9，Z1）。 

行政機關雖有其他機制瞭解學校情形，但校務評鑑能提供較全面性的

結果（X3，X8），可與平日互動時所獲得的資訊相印證（X3，Y6），甚

至修正對學校發展的看法，例如，發現學校原來還具有其他強項（Z1），

或不見得每項表現都一樣好（X3）。 

除各校結果外，藉由跨校或跨年度分析，還能協助行政機關瞭解所有

學校在「哪一個（評鑑）向度待改善的比較多」（Y7），或者發現「通

案性的問題」以預先因應（X6），尤其對整體政策推動提供有用的回饋。

一位一級主管解釋： 

（透過）校務評鑑，...... 我可以看到整體性的觀感，......做政策規

劃的時候，這種輔助性的參考，其實我覺得還蠻重要。......當我們

在分析學校出了一些問題的時候，可以......更全面性地知道說，原

來這個問題不是單方產生，你可能必須要給予一些額外的協助。

（X3） 

透過校務評鑑結果的掌握，能增進行政機關人員對所屬學校辦學情形

的瞭解，甚至調整對學校的看法，此概念性運用，還可能促進其他類型的

評鑑運用，具有關鍵的效果（Owen, 2007）。 
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2. 協助學校改善辦學品質   

校務評鑑設有追蹤輔導制度，透過評鑑結果所呈現之待改善或不通過

的情形，賦予行政科室督導與協助的角色，以提升學校辦學品質。 

除 Z縣市未有列為追蹤輔導的學校外，其他受訪機關則依各科室權責

進行督導與協助，例如，針對辦學表現相對較弱的學校，督學會「於適當

的場合出現給予宣導......、嘉勉......或關心」（X2），或適時地引薦「其

他校務經營較有經驗者一起來協助」（Y6）。相關業務單位具有督導權

責及協助資源，會「要求學校按照既定規劃的方向做處理、定時瞭解（其）

進度」（X8），也有業務單位具有輔導團資源，會請其到校協助（X5，

Y9），包括指導「會議要怎麼開、開會要討論甚麼」（X5）。而受訪的

督學與業務單位主管表示，會視學校需求，提供資訊或協助學校申請經費

（X2，X6）、爭取人事員額（X5，Y9），或結合業務訪視，以關心學校

的改進情形（X5，Y6）。校務評鑑結果結合追蹤輔導機制，使評鑑結果

能影響行政單位採取督導與協助的行動，為工具性運用的展現。 

3. 輔助行政決定 

校務評鑑所反映的校長或學校整體辦學結果，雖非針對特定政策目的

所辦理，然仍可提供行政機關辦理校長遴選時的參考，而校務評鑑結果的

分析，亦可成為行政機關推薦標竿或試辦學校，以及研擬教育政策方向的

參據，以下分述之： 

（1）校長遴選 

目前各縣市皆組成校長遴選委員會，依據遴選機制提出校長遴選結果

的建議，再交由行政首長做最後決定。在遴選過程中，委員會實施校長訪

談，同時參採學校政策執行、行銷成效等資料，綜合考量校長表現與遴選

學校的適合度。校務評鑑結果被視為能反映校長辦學風格與整體表現的資

訊，行政機關則會提供給遴選委員會參考（X3，Y1，Z2）。受訪者解釋： 

（協助遴選委員）理解之前（校長）辦學的情況，......很多的委員，

其實透過這樣的資料描述，去想像這校長大概在這校務經營上面

具備什麼樣的風格，然後這（遴選）學校的特質是什麼，依據這

部分做評估跟判斷。（X3） 
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透過校務評鑑，瞭解這校長在辦學期間，整體表現好還是不好，

在哪些方面又特別好，那再跟他的志願學校有符合需求，......（提

供）一個比較公平的依據。（Z1） 

校務評鑑結果的提供，成為行政機關辦理校長遴選程序之一環，有工

具性運用的精神。雖然遴選建議是由委員會提出，且校務評鑑結果非決定

的唯一依據，惟行政機關運用時，仍需留意其與校長評鑑本質的差異（湯

志民、陳木金、郭昭佑、朱佳如，2012）。 

（2）標竿與試辦學校推薦 

標竿學習與計畫試辦是教育政策推動的策略之一，而校務評鑑由外部

評鑑人員蒐集與分析資料，其評鑑結果所呈現之學校優勢具有客觀性，督

學及業務單位會做為推薦標竿學習學校時的依據（X1，X5，Y6）。例如： 

我們遇到......（校務評鑑結果好）的，......（在）主任會議的時候

會找他來分享，......他是怎麼做的？......（或）推薦（其他學校）

去找他...取經。（X5） 

而業務單位也會優先選擇評鑑結果好的學校參與計畫試辦（X1，

X3），受訪者解釋：考量體質相對好的學校，有利於試辦計畫推動與績

效展現（X7）。另外，說明時也有論據，例如「（局／處長）關心為什

麼找這幾間學校，我覺得這我講得出理由」（Z1）。顯見校務評鑑結果，

能影響行政人員的推薦決定，也可成為溝通時引用的依據，有工具性、說

服性或策略性的運用情形。 

（3）教育政策研擬 

校務評鑑結果所呈現的整體學校發展趨勢，能提供政策研擬的參考

（X1，X2，X3，X6，Y1），為工具性運用的情形。以一受訪縣市的校務

評鑑結果為例，學校整體在教師專業發展向度的表現相對較弱，業務單位

獲知後，增加促進教師專業發展的經費（X1）。而該縣市的督學也在分

區視導及主任甄試時，著重學校人員在教師專業發展方面的意識與能力

（X2）。 
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我們督學室的一個視導作為裡面，我們也相應做調適，包括說要

配合督學來做公開觀課，這都訂在我們的視導指標裡面。......我們

也可以透過分區視導、平日視導這部分去強化學校比較弱的地

方，那因為我們視導同仁的重視，我想對學校還是有一定的帶動

作用啦。......我覺得最重要回歸到對人才的培育，......像我擔任主

任口試的工作，我就會特別著重在主任對教學方面、學生學習上

他的認知完整不完整。......假設我們現在已經看到學校在教師專業

發展是趨於比較需要加強（的狀態），那我們對人才培育就應該

要更重視他們在這部分的潛能。（X2）  

另一縣市的一級主管表示，彙整各校之校務評鑑等結果顯示，整體學

校在課程教學方面有精進的需求，以及學校所反應的心聲：評鑑「重複、

擾民」。而該縣市所推動的課程教學專案，以及校務評鑑的整合工作，皆

是回應校務評鑑等結果的行動展現（Y1）。正如Weiss（1998）指出，彙

整各校評鑑結果或跨年度分析，能強化單一評鑑結果的可信度，適合提供

政策形成之參考。 

此外，校務評鑑結果的討論，能促進跨科室的業務研討，以逐步形成

行政機關的決策方向。Saunders（2012）的研究也顯示，透過會議討論評

鑑結果的意涵及其可能的運用，有助於結果性運用。一受訪者舉例： 

（評鑑）委員就會寫說：那針對校長的部分，應該要在「在職成

長」的部分再多一些資源或相關課程的規劃，......副局長（問）誰

現在在做這件事，......慢慢的，我們就覺得說，校長（專業發展）

這一塊是不是就要做個整合、有統一的單位。（X6）  

4. 政策說服 

行政機關研擬及推動政策時，需要與不同人員溝通、爭取支持

（Chelimsky, 2015），校務評鑑結果所呈現的數據、問題或建議，可成為

政策說服的有利論據（X1，Y1，Z1），具有策略性或說服性用途的效果。

例如，二位受訪者引用評鑑結果，強化個人論點，以爭取教育經費或政策

調整的可能性： 
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我們在跟......爭取預算時，至少評鑑報告書也可以呈現出來，......

評鑑委員們就是建議這樣子。（Y1） 

在跟......外部的單位去談（提政策建議）的時候，......你會有比較

多的說法，可以當作論證，跟他們說這個計畫可能會對學校產生

什麼......效果，因為我們之前校務評鑑的時候，（發現）面臨到怎

樣怎樣的結果。（Z1） 

（二）過程性運用 

1. 增進對學校辦學及意見的瞭解 

除評鑑結果能促進對學校情形的瞭解外，參與校務評鑑也能帶來類似

的效果。受訪二縣市的督學會陪同參與外部評鑑，其參與可協助督學瞭解

學校整體辦學與意見反應，二位督學表示： 

督學在評鑑訪談、......校長簡報，或者是說在那個綜合座談討論和

實地校園走察的時候，督學都可以去參與......，校務評鑑......是最

快掌握學校辦學情況的一個很好的場合。（Y3） 

平常我們去學校好了，我們的時間也有限，那能談的對象也有限，

那......我們一整天的評鑑過程中，其實不管是各個面向都顧及到

了，我們也可以聽到各個對象他們發言的狀況，那我覺得對我們

來說，對學校的了解不會比我們平常還要少，甚至比我們平常去

還要多。（X4）  

由此可知督學參與校務評鑑，確能增進對視導學校辦學及意見的瞭

解，發揮概念性運用的效果，有助於視導工作的推動。 

2. 促進專業學習 

部分行政人員參與評鑑，而增進了政策知能與實務經驗，產生了多面

向的學習效果（Amo & Cousins, 2007）。例如，透過評鑑規劃的專家諮詢，

二位曾任或現任評鑑主辦科的科長表示增進了政策規劃或實務運作的知

能： 
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不管是各縣市或是國外的資訊，......可以看到不一樣的單位或是其

他人的作法，......類似的業務我們可以做一些參考。......透過這樣

的討論，我們可以做個反思，可以做怎麼樣的調整。......所以參與

這樣子的工作......會有一些收穫。（X6） 

我們可以去瞭解這個政策規劃要瞭解什麼事情，學理跟實務上是

怎麼運作的，對於同仁的規劃上來講是一個非常好的學習。（X1） 

二受訪縣市組成評鑑指導委員會，邀請相關業務單位參與評鑑指標的

研討，一位參與者掌握此機會，參考其他業務科的推動策略： 

他們提說......指標要看什麼，怎麼看，然後有一些操作的策略，......

比如說......做分區觀摩研討，......我就把它放到我的（業務推動策

略）。（X5） 

另外，督學參與外部評鑑，掌握此學習機會，使訪談技巧更專業，而

評鑑主辦科人員積極投入評鑑資料的彙整分析，則引發其對校務運作、政

策規劃等學習效果。例如： 

專業發展、課程、評量那三樣東西，對我們行政來說是最不容易

看到的。......（評鑑時）......去參加（訪談），......（能學習）怎麼

問、......（專業）的角度是什麼。（X4） 

我整理（初步評鑑資料）過程中，會分析為什麼這學校會有這樣

的問題，......有時候遇到其他校長或其他學校，......就會問一下

說......學校為什麼會這樣？有沒有什麼改變的方式？......有很多小

細節，甚至這個計畫未來要怎樣調整，都是從那個時候去學。（Z1） 

3. 引導學校發展 

受訪縣市所規劃的校務評鑑制度，其指標融入教育重要理念與縣市政

策方向，並規劃評鑑結果回饋與公開獎勵機制，透過此校務評鑑制度，以

傳達對於學校品質的期許與引導。受訪者解釋： 
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（校務評鑑）......讓（學校）知道說，其實（局／處）裡對學校是

有期待，在那個教育品質的掌握，還有我們對校長校務經營的一

個期許。（Y6） 

透過評鑑的引導，......讓（學校）知道說（政策）......具體執行的

內涵，對於（局／處）來講，...是一個領導的機制。（X1） 

行政機關透過校務評鑑制度，期許學校：掌握自己的優缺點（X7）、

促進「向上的動力與共識」（Y6），以及形成自我改善機制（Y1，Y2，

Y4，Y6）。受訪者認為，如果沒有校務評鑑，學校可能「不知道問題出

現在哪裡」（Y1）、「行政工作可能沒辦法處理的這麼好」（X8），評

鑑則可督促學校改善（X1）。另外，受訪縣市的校務評鑑皆設有公開頒

獎的機制，以認可校務評鑑結果表現較佳的學校（X7，X8，Y3，Z2）。

而行政機關透過校務評鑑的規劃與執行，有意傳達對所屬學校辦學品質的

期許，並具有引導學校發展方向的意圖，能發揮過程性運用的效果。 

綜上可知，地方教育行政機關的校務評鑑運用以結果性運用為主，也

包括過程性運用。具體言之，透過校務評鑑結果，產生了文獻所探討的概

念性、工具性，以及說服性或策略性運用。相對於國內較常探討的學校層

級評鑑運用，行政機關透過評鑑結果，所增進對於學校情形的瞭解，並非

針對單一學校，而是一種跨校、甚至跨年度的瞭解。且由於學校才是受評

鑑對象，行政機關所採取的決策或行動，係以督導或協助學校為主，另外

亦能作為行政機關研擬或調整政策的參考。此外，行政機關透過評鑑結果

說服他人，以爭取經費或政策調整，此說服性或策略性運用亦見於學校情

境，然其主要為激勵校內士氣（黃嘉雄，2012）、說服成員改變（周士琦，

2014；陳錦玉，2016）或對外宣傳行銷（周士琦，2014），此與行政機關

政策說服的樣貌不同。至於評鑑的過程性運用，包含文獻所指的概念性、

說服性或策略性運用，以及專業學習的情形。由於行政機關為校務評鑑的

規劃者，過程性運用所增進的專業學習多為政策規劃的相關知能。另外，

透過校務評鑑制度，引導所屬學校的發展方向，此雖與說服性或策略性運

用有部分相似之處，然所呈現的實例，尚少見於目前的評鑑運用文獻。 
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二、影響校務評鑑運用的因素 

（一）結果性運用 

1. 追蹤輔導制度的設置 

受訪縣市設有追蹤輔導制度，以針對校務評鑑結果較不佳的學校進行

督導與協助；教育部在特殊教育評鑑時，也要求縣市政府必須呈現追蹤輔

導的記錄，此皆強化了行政機關對於校務評鑑結果的重視及運用。具體言

之，各行政科室特別關注哪些學校、哪一個評鑑向度不通過或待改善，以

進行專案列管，據此審核學校的改進計畫，同時督導及提供協助。受訪者

解釋：「我們會叫學校去提改善意見，......那（教育局／處）這邊也要針

對這問題，連帶做處理」（X3）。 

受訪縣市由評鑑主辦單位統籌列管，並依據評鑑結果所反映的問題，

請相關業務科及督學共同列管、協助。二位科長表示，業務科必須回應校

務評鑑結果所反映的問題，做必要的督導與協助： 

（如果學校）改善計畫根本沒有寫到（所需改善的設備），我們

科就不會給它（審核）過。......（而學校）有報來（設備需求），

我們就會勘，（學校）確實沒有，那我們就趕快簽錢給他。（X5） 

我們都有適度去追蹤這所學校目前辦理的一個狀況是怎麼樣，......

（例如）學校的行政團隊對這塊沒有處理好，我們就是要求學校

按照我們既定已經規劃的一個方向去做處理，......透過局的行政力

量，特別專案為學校加強。（X8） 

部分受訪者也表示，在追蹤輔導制度下，行政科室會依據校務評鑑結

果及學校提報的改進計畫，評估學校需求以提供協助，例如：補助設備、

人事員額、請輔導團入校輔導等（X5，X8，Y9）。如因資源或法令等限

制，而無法即時提供，則會向學校說明（X6）。督學與業務科也會將學

校改善的進度或遭遇的困難，納入視導或訪視過程予以關心、協助（X2，

X3，X5，Y1，Y6）。一位一級主管表示，曾有一所學校同時有數個評鑑

向度結果不佳，在追蹤輔導期，他先找校長談其優先需求及目標，之後協

調跨科室資源，提供如校舍改建、外語師資、專業社群等資源，以協助學

校提升辦學品質（Y1）。 
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校務評鑑的追蹤輔導制度，事實上規範了行政機關必須運用評鑑結

果，以督導及協助校務評鑑結果表現較不佳的學校，此要求縣市政府運用

評鑑結果的作法，類似Weiss等人（2005）所分析的強制性運用（imposed 

use），能增強結果性運用。而黃嘉雄（2012）、Fleischer與 Christie（2009）

亦發現評鑑之後的追蹤輔導，確能促進評鑑結果的運用。 

2. 評鑑人員的可信度 

評鑑人員負責校務評鑑的資料蒐集與分析，受訪者認為該縣市邀請的

評鑑人員具有專業性，因此所分析的評鑑結果，具有相當的可信度，有助

於結果性運用。具體言之，受訪者表示：學者所「看到的東西是有理論依

據去支撐」（X4），實務專家則能有效地反應學校的現象與問題（X1，

Z1），尤其是原縣市的退休校長擔任評鑑人員，能夠「瞭解學校的氛圍，

以及它前後的歷史背景......，（評鑑結果）會比較客觀」（X1）。而評鑑

人員在學術或實務的專業性，能提出以學理為依據、反映實際辦學情形的

評鑑報告，具有可信度，有助於行政人員運用評鑑結果，以引導行政決定

或政策說服（X1，X3，X4，Y2，Y6，Z1，Z2）。 

一位督學表示，專業的評鑑人員能提供值得參考的評鑑結果，他會據

此向提供學校建議，或引薦資源入校協助： 

我們是請了......各個領域裡面不同的專業的專家學者去看，那他們

對於學校診斷出來的部分，或者是給學校建議的部分，一定有非

常高的那個參考的價值，......那我們會......併同委員的意見，一起

去建議學校或者是幫他們連結資源。（Y6） 

而在 Cousins與 Leithwood（1986）、Johnson等人（2009）的研究，

亦發現評鑑人員執行評鑑的可信度，有助於評鑑結果的運用。 

3. 評鑑報告的溝通 

評鑑報告完成後，需要有效的溝通以促進對結果的瞭解及運用。從本

研究顯示，受訪縣市主要採取書面方式溝通評鑑結果，除公布各校通過校

務評鑑向度與否的結果外，評鑑主辦科還可提供學校完整的評鑑報告，但

各科室業務普遍繁忙，除需追蹤輔導外，通常不會索閱，以致所能溝通的

訊息有限，部分業務科受訪者甚至對於最近週期的校務評鑑結果印象模糊

（Y8，Y10）。二位受訪者也表示： 
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我們會有一張總表，學校通過不通過這樣，......那（各校評鑑報

告）......沒通過我就會看，通過我就不看，沒時間啦，你知道那麼

厚，誰有時間去看。（Y3） 

承辦同仁只給（通過校務評鑑向度與否）數據，那委員（質性）

意見彙整成檔，科長你要看，再來調閱，有時一忙就忘記（調），......

我就回想一下，糟糕了，去年在做校務評鑑，學校有沒有哪些建

議，我沒有印象，我只知道學校表現好壞。（Z1） 

即使行政人員主動閱讀學校的評鑑報告，但其內容龐雜，不易完整掌

握意涵，一受訪者表示：「你還要每個學校（評鑑報告）去翻（閱），翻

到第 20頁的時候，你就忘記前面在講什麼了」（Y9）。 

為因應類似挑戰，一縣市會從評鑑報告中摘述對教育局的建議，並「標

示是涉及哪些科（業務權責）」（X3），此不但可避免各科室遺漏重要

資訊，也降低大量資料閱讀的負擔（X1，X6，X8）。 

然而不論是各校評鑑報告或已彙整出來的結果，仍有不夠完整或具體

的情形，妨礙對評鑑結果的瞭解及運用。一位業務科代表反應：「（質性

評鑑意見）文字還是少，……沒有辦法看到很細的項目，所以通常我們還

要搭配其他的措施去瞭解（學校情形）」（Y9）。評鑑主辦科長也表示，

「這幾年（評鑑委員）給…...的建議蠻少的」，無法藉此瞭解教育局處可

以提供給學校怎樣的資源（Z1）。一位業務科的科長解釋：沒有完整的資

訊，「就不太適合去做決策的依據」（X5）。  

此外，部分校務評鑑報告內容不夠具體清晰，行政單位尚需詢問學校

或自行猜測，不利精確掌握評鑑結果所表達的意涵，而妨礙評鑑結果的運

用（Owen, 2007），例如： 

比如說他寫說該校無障礙設施相當缺乏，......如果你寫沒有坡道、

沒有電梯、沒有扶手或什麼的，我馬上處理，那像這個（所寫的），

我沒辦法主動處理，（還要向學校再瞭解）。......比如說寫宜加強

三級輔導橫向聯繫，三級輔導橫向聯繫也很多，......那因為不具

體，所以我只能針對三級輔導的橫向聯繫，那一定是專業跟專業

之間（猜猜看是什麼意思）。（X5） 
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而除了書面報告外，輔以口頭報告及討論等互動性較高的溝通方式，

有助於評鑑結果的運用（Saunders, 2012）。例如，一受訪縣市透過口頭

報告，以加深成員對報告內容的掌握度：  

每學期評鑑完後都會有一個評鑑指導委員會，在這個會議上，我

們就會請我們的承辦團隊......做一個橫向的分析報告，他就會用簡

報的方式在會議上跟大家所謂的講重點，......那這個會議...都會有

單位主管在嘛，他們可能沒有時間讀厚厚的一疊報告，所以他可

以透過口頭上的報告瞭解。......會議通常是副局長主持，如果有特

別有某一項、或者是要特別重大、特別關切的...那可能副局長就會

在會議上特別的指示，......列為優先推動重點。（X9） 

同時，針對評鑑結果所涉及的跨科室業務，尤能透過面對面的互動，

研討可行的因應策略，促使評鑑的結果性運用，例如： 

透過這樣（會議討論）的機制，慢慢的我們就覺得說，比如說校

長（專業發展）這一塊是不是就要做個（業務）整合，由統一的

單位（辦理），......其實是在討論（評鑑委員的建議）的過程中有

了這樣的念頭。......對組織來講，我覺得是可以做一些政策的討論

或者是政策的統整，......對於組織是有收穫的。（X6） 

而評鑑報告的溝通內容與方式，對於結果性運用具有重要的影響，此

可從相關研究獲得支持（周士琦，2014；黃嘉雄，2012；Cousins & Leithwood, 

1986; Johnson et al., 2009; Patton, 2012）。而本研究顯示，如何使校務評鑑

報告的溝通內容完整、具體、可讀性高，並善用互動性高的溝通方式，仍

需持續改善。一位受訪者也建議，應該增強評鑑人員對於行政機關之評鑑

溝通需求的瞭解程度（X5）。而除自我檢視外，評鑑人員亦可透過利害

關係人的回饋，以強化評鑑報告的溝通品質（Lawrenz, Gullickson, & Toal, 

2007）。 

4. 評鑑報告的回應性  

校務評鑑是以數年度為一實施週期，且涵蓋學校發展的多元向度結

果，此特性雖能提供有關學校發展的整體性資訊，然卻難以對應行政機關

專案推動之範圍與時程。 
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從訪談過程中發現，行政機關業務科多以專案計畫的方式，進行政策

推動與督導。然而，校務評鑑需橫跨數年度才能完成所有學校的評鑑行

程。部分業務科受訪者表示：校務評鑑報告實施的時程，難以配合業務推

動與督導的資訊需求（X8，Y7，Y8，Z2，Z3），例如： 

我不能等到（數）......年一次的校務評鑑，......像我們每年......業務

執行完，......我就已經開我新學年度那個規劃會議，那同時也去檢

討我過去這一學年（情形）。（X8）  

此外，校務評鑑指標設計，係以學校整體發展向度為考量，難以一一

回應各專案計畫督導所需的資訊（X7，Y7，Y8）。例如，一受訪者表示，

校務評鑑與其業務相關的「項目比較少，......指標敘寫......比較籠統」，對

於業務科資訊需求的回應性較低，比較不好運用（Y8）。另一位也解釋： 

（校務評鑑）是一個比較整體的面向，跟我們這邊需要的，......

是比較個別（業務）的資訊，我是覺得有一點點差異啦。（Y7） 

從業務單位的角度，評鑑報告的特性難以回應專案計畫督導的資訊需

求，因而不利於評鑑結果的運用，其他相關研究也發現，評鑑報告回應性

會影響評鑑結果的運用（Cousins & Leithwood, 1986; Johnson et al., 

2009）。而 Højlund（2014）發現，不同利害關係人有不一樣的資訊需求，

整體性、評鑑週期長的評鑑，則較難回應方案改善所需之細部、具體、及

時性的資訊需求，不利於方案管理者的結果運用。惟資源有限的情況下，

單一評鑑恐難以回應不同利害關係人的資訊需求，因此，校務評鑑實施

前，宜針對評鑑運用的議題進行討論，包括界定主要的評鑑運用者及其運

用需求，以納入評鑑規劃之優先考量（Fleischer & Christie, 2009; Patton, 

2012）。 

5. 對評鑑結果運用的態度 

行政人員對於校務評鑑的功能，以及教育局／處運用評鑑結果的角色

有不同的態度。事實上，各行政科室皆有其瞭解學校情形的管道，然有些

受訪者格外珍視校務評鑑所產生的結果，並試圖發揮其對業務推動的增值

功能。例如，一位一級主管認為：校務評鑑結果透過分析與彙整，可發揮

「智庫」的功能，提供其政策研擬之參考，並成為說服他人的論據（Y1）。
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另一位業務科長則看重校務評鑑資料的價值，在業務推動上積極運用： 

（校務評鑑）有人去現場幫我蒐集資料，我求之不得啊！......我自

己有機制沒錯，......（但）我們人力有限，不可能像他們......年走

完一輪，......蒐集這麼多東西為什麼不用？......委員有寫這個學校

什麼做的比較不錯，我們會記喔，因為這個就是我們要他分享的，

那委員寫要改善的，那一定會被摘錄下來處理。（X5） 

然而，一位一級主管觀察：有些行政人員較關注學校的評鑑運用，卻

忽略行政機關也有評鑑運用的角色（Y1）。一位受訪者回應：「在我們

的工作裡面，其實比較不會去想到這一個部分」（Y6），另一位也表示：

「其實......大部分同仁還是按自己的計畫在做」（Y9）。此也反映在部分

科室的意見：既有管道已能獲得業務所需資訊，對於校務評鑑結果並沒有

積極瞭解的需求。而缺乏對校務評鑑結果的關注與理解，並不利於評鑑結

果的運用（Owen, 2007）。例如，二位業務科的科長表示： 

我們......平常在溝通、在做的時候，學校哪裡做得好、哪裡作不好，

我們就很清楚，......所以說有沒有看到（校務評鑑）報告......我是

覺得不是那麼重要。（Z3） 

我所有的專案都有訪視，所以基本上來講，確實沒有太多的需

求。......我們......好像也不太瞭解那個最後（校務評鑑）的結果。

（X7） 

此外，一級主管對於校務評鑑結果運用的倡導，會促使行政人員更重

視評鑑結果及其運用，此在一受訪縣市特別明顯： 

（局／處長）會在我們的局務會議或者是相關場合就會提到說，

這是今年校務評鑑的結果，那請各科室務必要去做一些瞭解或是

一些追蹤處理，所以局裡面的業務科或是督學有這樣的風氣。（X6） 

結果性運用深受人員對其態度的影響，其他研究也有類似的發現

（Cousins & Leithwood, 1986; Højlund, 2014; Johnson et al., 2009）。針對

部分行政人員尚未具有評鑑結果運用的態度，除了在評鑑規劃之初，即邀
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請預期運用者共同研討評鑑運用的重要性及需求性（Patton, 2012; 

Saunders, 2012），另外，讓評鑑結果與決策機制相連結，亦可強化行政

人員對於結果性運用的承諾（Højlund, 2014）。 

6. 組織權責與資源 

評鑑結果涉及工具性運用，尤需具有組織權責與可用資源，以提供決

定或行動的支持條件。而受到決策權責的侷限，例如，評鑑結果所反映的

校務改善問題，涉及法令、政策，或其他單位的權責範圍，非教育局／處

或單一科室能依其權責處理，便無法直接依據評鑑建議作出決策或行動

（X6，Y1，Y4，Z1）。 

另外，受訪縣市反應地方教育預算有限，因此，涉及經費投入的工具

性運用，針對不同性質的建議會有不同的資源分配考量，例如： 

以被補強的校舍（為例），......在總體經費沒有辦法急遽擴增的情

形下，必須依照（學校建物）鑑定出來的耐震係數、環評......去排

（經費補助）順位。第二種狀況是......特色的挹注，......在資源互

相有排擠性的時候，（某校）可能會優先，（考量）這個經費給

（它）更有效益。不過從另外一個補強正義的角度來看，......那基

本面......都是孩子有需要就給。（X2） 

在預算額度的限制下，行政機關會將校務評鑑所反映的學校問題，納

入到校會勘行程或相關審查機制，並通盤考量全縣市學校需求的急迫或優

先次序，不一定能直接採納評鑑建議以補助經費（X1，X2，X3，X8，Y1）。 

而決策權的有無（陳錦玉，2016；黃嘉雄，2010；Weiss, 1998），以

及能否投入改變所需的資源（Weiss, 1998），皆會影響工具性運用的可能

性。針對前述所可能產生的運用限制，部分受訪者表示，會掌握如 Loud

（2014）所指之評鑑運用的「機會之窗」，對於無法於權責內決定或預算

不足的需求，則進一步向教育部或其他單位表達立場、爭取支持，而促成

評鑑結果的說服性或策略性運用（X6，Y1，Z3）。而對於教育局／處所

屬科室運用評鑑結果的權責侷限，受訪者則建議由一級主管進行跨科室的

業務與資源協調，以利突破組織分工的限制（X2，X3，Y1）。 
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（二）過程性運用 

1. 評鑑參與機制 

過程性運用聚焦於評鑑規劃或執行過程，能對個人或組織所產生的影

響。而本研究顯示，校務評鑑所規劃的參與機制，能增進對學校辦學情形

的瞭解，以及促進參與者的專業學習。 

在受訪縣市的評鑑參與機制中，除了評鑑主辦科統籌校務評鑑外，其

中二個縣市尚透過會議機制，邀請相關業務科室參與評鑑指標的討論，而

督學則參與外部評鑑的資料蒐集過程。分析上述三種不同的參與角色，評

鑑機制提供評鑑主辦科以及督學相對較多的參與機會，從訪談中發現，其

產生過程性運用的程度相對較高。例如：一位評鑑主辦科的科長，描述評

鑑參與機制如何增強其專業學習： 

我們在（研擬）這些（評鑑）向度、指標的時候，......資深優秀的

退休校長，......基於他們曾經辦學......的經驗，知道指標要怎麼訂

定，比較真正可以反應學校現場，所以這邊就真的可以學到很

多，......學者又會給我們一些比較高的 view，像比如說現在國際趨

勢。（Y2） 

而督學親至學校現場，透過評鑑資料蒐集之參與，不但能增進對學校

辦學及意見的瞭解，還有助於教學相關的訪談技巧。 

聽取學校的簡報，校園環境的參觀，到訪談的一個了解，......多注

意一些多元面向的一個校務推動的一個情形的了解......可以關注

到整個學校的推動跟發展，......是比較完整性。（Y6） 

我覺得真正本位核心的東西，就是教學的東西，其實大家是比較

看不見的，......那我們就是藉由評鑑好好的去看一下，......那其實

我們也很想要從這中間學習一下，了解......（訪談的）角度是什麼，

這是我們平常不足的啦！（X4） 

至於其他相關科室可透過會議機制，提供評鑑指標研擬的意見。有受

訪者提到，藉此可瞭解「其他科可能在做什麼，或者是說有什麼樣的資
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源」，以提供業務的參考、交流（X6）。然亦有業務科表示，參與評鑑

會議比較像「列席」的角色，參與程度並不深入（Y7）。相較於督學或

評鑑主辦科，業務相關單位所感受的過程性運用則較有限。 

由上可知，校務評鑑規劃行政人員參與評鑑的機制，能促進過程性運

用的可能性，然而參與評鑑的程度，也會影響過程性運用的情形（Preskill, 

Zuckerman, & Matthews, 2003）。即使是主辦科的科長也指出，面臨「真

的沒有辦法全部參與評鑑」的時間壓力，因此僅參與大方向的研定，主要

還是由外部評鑑團隊規劃辦理（Y2）。而本研究並未發現文獻中所指的

彰權益能、網絡建立、共享經驗等過程性運用，其中評鑑參與的程度可能

為影響因素之一（Amo & Cousins, 2007; Patton, 2012）。對此，

D’Ostie-Racine 等人（2016）則建議，在評鑑規劃初期，即應提出評鑑參

與的重要性，而透過與評鑑預期運用者的研討，以共同研擬實務可行且較

能促進評鑑運用的參與方式。 

2. 對評鑑參與的態度 

行政機關雖設有評鑑參與的機制，然並非所有參與者皆反應過程性運

用的情形。細究其因，此還受到行政人員對於評鑑參與態度的影響。例如，

一位業務科的科長重視評鑑指標研擬的參與，藉此增進了專業學習，並試

圖強化校務評鑑對學校發展的引導功能： 

我還蠻喜歡參與這種會議，為什麼參與？（其實）可以偷學很多

東西，可以偷藏很多東西。......偷藏先說，就是說他們在談指標，

那我就會說那東西也有（我們業務相關）的東西，......我就叫同仁

修的時候把它修進去。......各科應該踴躍參加校務評鑑的規劃歷

程，因為整個教育局對學校，就是各科組成起來的，那你如果有

一些科在校務評鑑裡面......沒放什麼（指標），那你自己又推的如

火如荼，學校會覺得怪怪的。......那學是另外一個，......在（相關

業務科室）提說他們的指標要看什麼，怎麼看，然後有一些操作

的策略的時候，有些我是把它拿來用。（X5） 

另一位科長分享其曾任校務評鑑承辦人時，深度投入評鑑資料的分

析，此過程提升了其對業務推動的知能： 
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雖然承辦學校會幫你彙整（評鑑資料），......（但）我會自己再做

一次整理，那我整理過程中會分析為什麼這學校會有這樣的問

題，委員給這樣的建議......有很多（規劃的）小細節......，都是從

那個時候去學。......（因為）有些人除了業務工作，還加了一點自

己想要做的東西，就我們講的理想或熱情。那如果你當作工作跟

業務，你對評鑑結果不會有感覺的，反正......我就把這業務辦完，

把資料給長官。（Z1） 

行政人員對於評鑑參與的態度，併同前述對結果性運用的態度，皆呼

應 Patton（2008）所強調之人員因素，具有影響評鑑運用的關鍵性，其他

研究亦有類似的發現（鄭淑惠，2011；Cousins & Leithwood, 1986; Johnson 

et al., 2009; Preskill et al., 2003）。因此，組織除了提供參與校務評鑑的機

會外，還需要鼓勵並強化行政人員對參與的投入，才能促進過程性的評鑑

運用。 

綜上可知，影響地方教育行政機關的結果性與過程性運用之因素不

同，惟皆涵蓋評鑑與組織的相關因素。以結果性運用而言，影響評鑑運用

的評鑑因素包括追蹤輔導制度、評鑑人員、評鑑報告的溝通與回應性，而

組織因素則為人員態度、組織權責與資源。相對於國內較常探討的學校層

級評鑑運用，本研究特別指出，除評鑑報告內容完整、具體外，如能採取

互動性較高的溝通方式，則可增進評鑑結果的運用。而校務評鑑以數年度

為一實施周期，且評鑑指標旨在反映校務情形，其報告較難回應業務單位

推動專案的資訊需求，妨礙了評鑑結果的運用，此為行政機關運用校務評

鑑時的特殊影響因素。至於，對於過程性運用的影響，分別包括參與機制

的評鑑因素以及人員態度的組織因素。相較於學校以資料準備為主的參與

形式，行政機關則是透過評鑑規劃、資料蒐集或分析的過程，增進如專業

學習或概念性運用。另外，行政人員對於本身評鑑運用的角色，以及評鑑

結果或評鑑參與態度，是影響結果性或過程性運用的重要因素。此外，本

研究所發現的影響因素，較少涉及如組織調適性、團體動力、政治氣氛等

因素。推測其因，可能是行政機關本身非受評鑑對象，且所產生的評鑑運

用以協助、督導學校為主，而較少運用於行政機關本身的變革行動，因此

與變革相關的組織脈絡因素，較少被提及。 
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伍、結論與建議 

依據前述分析討論，茲提出結論與建議： 

一、結論 

（一） 地方教育行政機關透過評鑑結果所促進之校務評鑑運用，包括：

瞭解學校辦學情形、協助學校改善辦學品質、輔助行政決定以及

政策說服 

本研究顯示，地方教育行政機關的校務評鑑運用情形，以結果性運用

為主，且包含概念性、工具性、策略性或說服性運用。具體言之，校務評

鑑結果能協助行政機關較全面性地瞭解各校辦學情形，且校務評鑑以促進

學校改善為目的，使得工具性運用聚焦於督導或協助學校的行動。其次，

校務評鑑結果也可以輔助行政機關辦理校長遴選、推薦標竿和試辦學校，

或為全縣市教育政策研擬或調整的參考之一。另外，政策推動亟需爭取他

人支持，評鑑結果則可運用於倡導立場、說服他人，為行政機關較獨特的

評鑑運用情形。 

（二） 地方教育行政機關透過評鑑過程所促進之校務評鑑運用，包括：

增進對學校辦學及意見的瞭解、促進專業學習以及引導學校發展 

本研究發現，地方教育行政機關透過校務評鑑過程，所促進的評鑑運

用包括概念性、說服性或策略性運用，以及專業學習。首先，督學參與外

部評鑑資料的蒐集過程，有助於快速掌握學校整體辦學與意見。其次，行

政人員透過評鑑規劃或執行的參與，增進了政策知能與實務經驗。此外，

行政機關藉由校務評鑑制度，可傳達對所屬學校辦學品質的期許及引導。

而過程性運用所促進之專業學習的樣貌，以及對學校發展的引導，則反映

了行政機關過程性評鑑運用的獨特性。 

（三） 影響地方教育行政機關運用校務評鑑結果的因素，包括：追蹤輔

導制度的設置、評鑑人員的可信度、評鑑報告的溝通、評鑑報告

的回應性、對校務評鑑結果運用的態度，以及組織權責與資源 

影響地方教育行政機關運用校務評鑑結果的因素，與評鑑相關者包括

追蹤輔導制度、評鑑人員、評鑑報告的溝通與回應性，以及與組織相關的
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因素則包括人員態度、組織權責與資源。首先，本研究顯示，追蹤輔導制

度的設置以及評鑑人員的可信度，有助於評鑑結果的運用。其次，評鑑報

告溝通的內容不夠完整、具體，有礙結果性運用。而採取口頭報告、討論

等互動性高的溝通方式，則可增進評鑑結果的運用，此在校務評鑑運用的

研究中較少提及。此外，校務評鑑的規劃，以數年度為一實施周期，且評

鑑指標為回應校務發展向度，難以符合地方教育行政機關推動專案業務時

的資訊需求，此為影響行政機關運用校務評鑑結果的特殊因素。另外，行

政人員對於評鑑結果運用的態度不一，較重視評鑑結果運用者，相對而

言，有較多結果性運用的情形。至於評鑑結果的工具性運用，還會受到是

否符合決策權責，以及具有必要資源的影響。 

（四） 影響地方教育行政機關運用校務評鑑過程的因素，包括：評鑑參

與機制以及對評鑑參與的態度 

本研究發現，影響過程性運用的因素，包括參與機制的評鑑因素以及

人員態度的組織因素。具體言之，地方教育行政機關人員主要透過校務評

鑑規劃或資料蒐集，以增進過程性運用。相對於其他參與者，評鑑主辦單

位和督學參與校務評鑑的機會較其他業務單位為多，所反應的過程性運用

也較多。此外，行政人員對於參與評鑑之重要性的態度不一，較重視評鑑

參與的功能者，顯示具有較深化的過程性運用。 

二、建議 

（一） 促進校務評鑑報告內容的具體完整性，並採取多元互動的溝通方

式 

本研究顯示，校務評鑑報告所溝通的內容與方式，尚未能普遍有效地

增進評鑑結果的運用。因此，建議校務評鑑報告的內容，除具有一定篇幅

外，還可善用質性與量化資料，具體清晰地呈現評鑑結果，同時透過有效

地彙整與分類，以使評鑑報告的內容更為具體、完整，並提高可讀性。而

除了書面報告外，建議能輔以口頭報告與討論，以增強行政機關人員對於

評鑑報告內容的掌握度，並增加評鑑結果運用的可能性。此外，藉由相關

行政人員的回饋，亦可協助評鑑主辦單位與評鑑人員強化評鑑結果的溝通

效果。 
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（二） 維持校務評鑑的追蹤輔導制度，並強化評鑑的參與機制 

本研究發現，校務評鑑所規劃的追蹤輔導及評鑑參與機制，能增進結

果性與過程性的評鑑運用。因此，建議維持校務評鑑的追蹤輔導制度，促

使行政機關必須運用評鑑結果，以督導或協助評鑑結果較不佳的學校。此

外，除維持督學參與校務評鑑之外部評鑑的角色，同時，宜深化評鑑主辦

與業務相關人員在評鑑參與的對話與省思，尤其在行政人員普遍業務繁忙

下，建議於校務評鑑規劃時，即能共同討論如何規劃可行且能提高參與程

度的評鑑參與方式，以有效增進校務評鑑的運用。 

（三） 增強行政人員對於結果性運用及評鑑參與的態度 

本研究顯示，行政人員對於評鑑運用具有正向態度者，能提高評鑑運

用的程度，而行政機關一級主管的重視以及評鑑結果連結行政決定，皆有

助於增強行政人員正向的評鑑態度。因此，建議行政機關的一級主管能倡

導評鑑運用的重要性，鼓勵相關人員積極參與評鑑、關注評鑑結果，並掌

握機會運用評鑑。同時，針對評鑑運用時所遭遇的挑戰，也需要積極協助，

包括進行跨科室協調、綜整資源或向外部單位爭取經費與政策調整的機

會，以實際行動支持校務評鑑運用。此外，建議考量以規劃將評鑑結果連

結於行政決定的程序，促使行政人員掌握校務評鑑結果與局／處之政策推

動的關聯性，有助於提升對評鑑運用的重視。 

（四） 未來研究可結合其他方法，並納入學校人員觀點 

本研究主要採取回溯式訪談法，由受訪者自陳校務評鑑運用及影響因

素，然受訪者可能有遺忘、高估或低估評鑑運用的情形。因此，建議未來

研究，能納入學校人員的意見調查，以檢視行政機關的評鑑運用情形與成

效，並深化對評鑑運用之理想面與實際面，以及回應評鑑領域中對於評鑑

誤用或濫用議題的瞭解。此外，本研究僅包含三個縣市，且其中一個縣市

訪談人數較少，建議未來研究能擴增不同脈絡因素的個案，或採取問卷進

行較廣泛的調查。而針對評鑑報告、評鑑結果連結行政決定，以及評鑑參

與機制等調整，建議未來能持續探究實施情形，以歸納出適合國內校務評

鑑情境的可行做法。 
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