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－以平衡計分卡概念建構 
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摘  要 
本研究目的主要在於透過平衡計分卡的概念，建構屬於國內校長專業發展工作坊評鑑指

標。而評鑑指標建構分成兩部分，包含指標項目建構及指標權重建構。指標項目建構透過文獻

分析、專家諮詢以建構自編問卷，進行模糊德懷術，並針對專家提供之三角糢糊數解模糊化。

指標權重依據前階段建構結果，施測層級分析法，再以 expert choice 2000 軟體進行一致性檢定

與權重建構；研究對象包含學者、校長、教育行政人員。 

依據本研究結果，其結論歸納如下： 

一、透過平衡計分卡，建構出校長專業發展工作坊評鑑指標系統，包含四大構面、十大策略與

三十項指標。四大構面中，由高至低依序排列為學習與成長構面、顧客構面、內部流程構

面及財務構面。 

二、各項評鑑指標中，以學習成長構面較受到重視，其中尤以指標「課程內容能引發校長從多

元觀點切入問題核心，並提升創新思考能力」，關切度最高。 

三、各項評鑑指標中，以財務構面較不受重視，其中尤以指標「進行工作坊效益評估，擬訂適

切、合理的預算規劃」，關切度最低。 

依據本研究結果，提出兩項建議： 

一、宜持續推動校長專業成長規劃，以提升校長問題解決能力。 

二、宜強化校長專業發展工作坊財務管理，以提升工作坊績效。 
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壹、前言 

21 世紀為知識經濟的時代，在全球化、網路化的衝擊下，人力素質的提升成為決

定國家競爭力的關鍵，因而，教育扮演著引領台灣未來國家競爭力的關鍵角色（教育

部，2010）。”Today's Leader, Tomorrow's World.”（今日的領導者，明日的世界），校長

為一校的領航者，肩負著教育國家未來棟樑的重責大任，在卓越校長的領導下，能夠

帶領學校更趨於完美。從遴選、培訓到聘任為校長，雖然經歷層層的檢視與再強化，

然而社會不斷變遷，知識不斷更迭交替，以過去所學來解決未來的問題是必然不足的，

因此，校長不斷地進修，提升專業成長，方能符合「專業」的標準，成為一個合格而

卓越的校長（張素貞，2000；謝文全，1985），是以校長知能提升為教育之首要大任。

我國教育部在 2001 年 12 月召開「2001 教育改革之檢討與改進會議」中指出，應建立

校長專養成與證照制度，以提升其專業素質（吳清山，1997；林明地，2004；教育部，

2001；謝文全，1985）。而國家教育研究院與各縣市教育單位，針對在職校長舉辦了各

種研習活動，如教師專業發展評鑑、友善校園、資訊教育、特殊教育等；學術團體與

民間單位也辦理校長相關工作坊，如李安明教授於 2010 年 9 月辦理「校長知能研習工

作坊」（李安明，2011）與天下雜誌教育基金會辦理「希望校長閱讀研習營」（天下雜

誌教育基金會，2010）等，皆顯示校長專業發展之趨勢銳不可當。 

然而，為確保校長相關專業發展工作坊策略之達成，評鑑指標的建立與評鑑機制

的落實，著實扮演相當重要的角色（林文律，1999；林明地，2000）。近年來，不論企

業界或學術界，在建立績效系統時，皆強調除了考量財務衡量指標外，更應結合多樣

化非財務衡量指標，以達全面性的績效評量；動態性的循環回饋評鑑系統，透過策劃

者與執行者相互的回饋機制，修改指標及評鑑標準，更能使得策略有效達成。Drucker

（1998/2000）談及，傳統的績效評估制度問題重重，常需在財務性指標與營運性指標

間二選一，而「平衡計分卡」是一個兩全其美的方法，能同時從不同角度看公司的整

體表現。平衡計分卡納入財務性指標，以及三種營運性指標，包括顧客滿意度、內部

流程、組織學習及改善能力等。Kaplan 與 Norton（1996）也說明，平衡計分卡將組織

的使命與策略，轉換為一套全方位的績效量度，做為策略衡量與管理體系的架構；因

而平衡計分卡，不僅適用於企業機構，也適用於公部門與非營利團體達成組織之策略

（吳安妮，2003b；Kaplan & Norton, 1996; Niven, 2008）。換言之，不論對於企業組織、

公部門或非營利團體，平衡計分卡不僅是績效管理的工具，更為達成其策略的路徑。 

近年來，國內透過平衡計分卡進行績效評估的研究，特別是針對企業界中的碩博
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士論文，已近達千筆，如《併購動機、整合機制與績效評估-以平衡計分卡為例》（張淑

玲，2004）等；此外，上述研究也特別著重人力資源管理在教育訓練之部分，如《建

構人力資源部門績效衡量模式：平衡計分卡觀點》（林衢江，2004）等。因近年政府提

倡「師法民間企業，建立績效導向之學習型政府」，因此應用於教育相關、非營利組織

等之績效評估研究，略有逐漸增加之趨勢，如《平衡計分卡來探討績效衡量指標－以

國立成功大學學生事務處為例》（廖冠力，2001）、《平衡計分卡觀念應用於臺北縣國小

特教班教師評鑑指標之建構》（莊世清，2010）等。雖然，校長專業發展工作坊在國內

發展越來越蓬勃，但卻無一個健全的評鑑指標以做為依循的準據，特別是缺乏結合財

務與非財務構面的平衡計分卡觀點切入，並針對整體工作坊進行全面性評估研究。 

因此，本研究欲透過企業界中教育訓練之平衡計分卡實施狀況，結合國內校長專

業發展工作坊之要素，以建立屬於校長專業發展工作坊評鑑指標系統，首先先建立其

層面，接著在建構各細項指標。並依據其建構結果，進行指標內涵之分析。 

 

 

貳、校長專業發展工作坊之意涵 

本部份欲了解校長專業發展工作坊之意涵，首先針對工作坊加以定義，其次再針

對國內學者對於國內校長專業發展工作坊的見解，進行其定義。 

 

一、校長專業發展之意義 

專業發展是一種具有意向、系統化、持續性的專業成長歷程（林志成，2001；李

安明，2011；張德銳，2005；張德銳、簡賢昌、丁一顧，2006；張清濱，2008；Guskey, 

2000）。國內外學者一般將校長專業發展分為三階段，一為職前培訓、導入輔導與在職

成長（吳清山，1997；李新鄉，2003；林海清，2000；林文律，2001；范熾文，2008；

張德銳，2005；謝文全，1999；Burke,1987；Bezzin,1994）。以下，分別從校長專業發

展所應具備的內容，以及校長專業發展類型進行討論。 

（一）校長專業發展之內容 

研究者就目前國內持續參與校長專業發展相關活動之學者，進行其提出之校長專

業發展內容的彙整： 

毛連塭、張德銳與王保進（2004）則將其分為六大領域：校務發展與評鑑、行政
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管理、教學領導、學校公共關係、人格特質與態度、專業發展。 

陳木金（2008）將校長專業發展內涵分為五個層面：校務發展、行政管理、教學

領導、公共關係、專業責任。 

林明地（2010）則分成四個層面：政策、教學、行政、專業態度。 

李安明（2011）認為其內涵應包括五個層面：行政領導知能、教育專業知能、經

營管理知能、專業精神與態度、革新發展能力。 

依據學者其層面內涵，主要可歸納出校長專業發展之內涵，主要包括行政管理、

教學領導、公共關係、專業態度與創新發展能力五個部分，而這五個部份與校長的角

色任務（台灣省國民教師研習會，1977；吳順火，1999；林文律，1999；范熾文，2008；

張德銳、丁一顧，2003；郭工賓，2001）是相呼應的，並且可由此發現校長專業成長

主要目的，在於提升校長其能力，以能夠合於其職位需求。 

（二）校長專業發展之方式 

而進行校長專業發展的方式，包含了自我閱讀成長、校內行動研究、政府機關研

習活動、學術研討會、大專院校學分與學位進修、校長讀書會、校長協會、專業發展

工作坊等等（李安明，2011；張素貞，2000）。換言之，校長專業發展之方式，除了自

我充實外，還可透過參與外部活動進行，包含政府機關、學術組織與民間單位舉辦之

相關活動。 

綜上所述，本研究所稱之校長專業發展，係指校長於職前培訓、導入輔導與在職

階段，為提升其行政管理、教學領導、公共關係、專業態度與創新發展能力等能力，

透過自我充實、參與政府機關、學術組織與民間團體舉辦的相關活動，自願且持續性

追求自我成長的歷程。 

 

二、校長專業發展工作坊之意涵 

依據前述探討，了解校長參與專業發展的形式包含研習、校內行動研究、學位進

修、工作坊等等，而其中「工作坊」的特性以及特色，與其他專業發展形式有何差異，

以下就工作坊的定義，以及校長專業發展工作坊的要素分析，進行說明。 

（一）工作坊的定義 

工作坊屬外來詞，即 workshop，在《朗文當代英語大辭典》上，workshop 有兩層

涵義：一是工場、作坊、小工廠；另一是專題討論會、研討會。另外，《重編國語辭典

修訂版》中定義，「工作坊」是指該團體工作的場所，或由數人組成以從事專門技術表
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演的團體。 

張楚鶯（2010）提到，工作坊最初是一種以問題為研究基礎的學習模式，而發展

至今演變為一種實踐教學模式。它透過師徒制的學習方式，技術與藝術並重，並在實

踐場所實踐，工作坊也因而逐漸成為實踐環節的核心。 

而工作坊概念引用最早出現於教育與心理學的研究領域中，它的目的是為了推動

其理念，藉由團體交流協作、討論來激發思考，以獲得成果來證實其價值。其主要工

作步驟，包含擬定計畫；設定實行策略、任務與步驟；預期目標效益分析；最終成果

呈現等（姜雪、劉春陽，2010）。 

綜上所述，學術研討會上所使用的工作坊（workshop），即採用專業組織團體之涵

義，它有活動、討論、演講等多種方式，能夠促進不同立場、族群的人們思考、探討、

交流的方式，也成為目前越來越流行的一種教學方式。 

（二）校長專業發展工作坊之要素分析 

校長專業發展工作坊除了必頇包含多種不同的活動形式，促進參與者思考、交流

之外，國內學者也針對校長專業發展，提出許多的建議。以下就學者提供的建議進行

說明，再進行其要素分析。 

羅清水（1999）認為校長專業成長內涵應多面性、方式應多元化，並且專業成長

需與情境結合。 

林明地（2000）認為課程設計應以校長的學習需求為中心，重視學校教學過程的

學習，並考量如何進行真實評量；教學方法可融入成人學習的形式，以問題為中心的

學習、進行個案教學、小組討論、行動研究與融入情境模擬。 

張德銳（2005）指出校長在職訓練的發展策略，主要應強調實務經驗的分享、問

題的解決以及統觀實踐智慧的培育，其次再針對個人專業自我建構，以及學術理論的

增強。 

楊銀興（2008）認為目前校長專業發展的困境：缺乏完整與系統性的培育制度、

欠缺強制校長專業發展的機制、缺乏系統規劃校長專業發展活動的課程設計、缺乏校

長專業發展進修的管道、缺乏校長專業發展的回饋與支持系統。 

陳木金與李俊湖（2006）認為校長專業發展應包含：專業培育、實務實習（即臨

床實習、現場本位學習）、師傅教導。 

張德銳（2005）在校長專業發展中提出的建議有：（1）設置師傅校長制度，加強

初任校長輔導，奠定辦學基礎；（2）成立「全國性校長研習中心」，定期調訓校長，提

升其專業成長；（3）設置「校長諮詢服務中心」，提供校長辦學諮詢，增加辦學績效；
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（4）校長培育課程應強調問題導向學習，以提升校長解決校務問題的能力。 

黃宗顯與蔡書獻（2008）從英國「全國學校領導學院」之校長培育制度特色來看，

發現特色有：（1）型塑完善的校長訓練架構；（2）建立以學習者為中心觀的訓練課程；

（3）提供實務取向的在職進修課程；（4）以問題為基礎的學習，促進團體學習；（5）

網路化的學校領導者；（6）建立對於學校領導問題的討論機制；（7）將領導的議題作

為研究的任務。 

范熾文（2008）對於校長專業發展提出建議為：（1）訂定校長培育標準；（2）強

化初任校長導入輔導機制；（3）建立需求評估，滿足個別差異。 

劉仲成（2008）針對校長培育的檢討提出四點：（1）理論必頇與實務相結合；（2）

缺乏公共關係的訓練課程；（3）師傅校長制度應遍及校長生涯；（4）培養校長「再學

習」的能力。 

由上述學者建議，可發現校長專業發展工作坊，應包含四個要素： 

（1）以學習者為中心：了解校長在教育環境中的需求，並針對其需求提供個別化、特

殊化的協助，以滿足其參與工作坊的目的。 

（2）問題解決為本：從情境中、實務經驗中進行學習，提升校長的問題解決能力，使

校長學會「如何自主學習」，以因應學校所面臨的各種狀況。 

（3）透過師傅校長引導：透過具備豐富辦學經驗與專業能力的師傅校長進行經驗傳

承，讓校長能夠透過分享與楷模學習來提升專業能力。 

（4）進行追蹤與回饋：依據工作坊的目的進行校長返校後改善或提升情形的追蹤，並

主動提供協助，以進一步提供未來工作坊改善方向。 

綜上所述，本研究所稱之校長專業發展工作坊，係指政府機構、學術組織或民間

團體，為達成其設定目標，提供校長自我成長、團隊互助與探索的場域；並舉辦一系

列有策略、有規劃，且囊括多種活動形式的校長專業發展活動，以促進校長思考、交

流，進而提升其能力。 

 

 

參、運用平衡計分卡建構評鑑指標 

本研究欲透過平衡計分卡建構指標，故以下真對平衡計分卡的意涵以及指標建構

的核心要素進行了解，以作為指標建構的概念基礎。 
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一、平衡計分卡之意涵 

平衡計分卡（The Balanced Scorecard，BSC）是一個為整合策略而產生的量度架構，

它透過財務、顧客、內部流程、學習與成長四個構面，結合成果量度與績效驅動因素，

並建構管理體系系統化的策略行動與回饋系統。透過這些以達成組織全體共同朝策略

目標邁進（吳安妮，2003a；吳清山、林天祐，2005；Niven, 2008）。 

 

二、建構衡量系統之核心要點 

Kaplan 與 Norton（1993）發展 BSC 之建構方法，強調應以願景目標為核心，其次

分析各層次之關鍵成功項目，最後再設計出關鍵衡量指標，如圖 1 所示。 
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連結各指標以達成策略 

 

未來的願景

為何？ 
 

願景的陳述 

1. 定義策略性業務單位 

2. 陳述任務 

3. 陳述願景 

 

我們應該如

何改變以達

成願景？ 

對我的股東 

 

財務構面 

對我的顧客 

 

顧客構面 

我的 

內部管理程序 

內部流程構面 

我的創新與 

成長的能力 

學習成長構面 

關鍵成功要

素為何？ 
    

關鍵衡量指

標為何？ 
    

 平衡計分卡 

圖 1. 平衡計分卡設計架構 

註：Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (1993). Putting the balanced scorecard to work. Harvard 

Business Review, Sep-Oct, 139 

 

從上圖可了解，BSC 之評鑑系統應以三級系統建構，分別為「構面－策略－衡量

指標」。除此之外，建構 BSC 衡量系統，因果關係及財務連結之概念亦十分重要；但

因為在一般營利組織中，財務提升為組織最終目標，因此 BSC 所有衡量標準最終應與

財務連結；而在教育單位之使用，Niven 認為組織使命方為衡量系統之核心，因此在與

財務連結部分，應轉化為「與使命連結」（吳安妮，2003b；Niven, 2006；Niven, 2008）。

而本研究工作坊之使命，即為提升校長專業發展。 
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綜上所述，本研究將依照 BSC 設計架構來建構衡量系統，應具備二特點： 

（一）因果關係 

BSC 的衡量系統應清楚表達各構面間目標、量度的因果關係，使整個衡量系統成

為一個因果鍊環，才能讓策略徹底的落實於 BSC 衡量系統中。 

（二）與「校長專業發展」連結 

目標與手段應相符，因此提升校長專業發展為其使命。而若其衡量系統並未與使

命連結，而導致衡量標準達到亦無法獲致成果，因此 BSC 衡量系統的因果循環，最終

都應強烈連結到提升校長專業發展。 

 

肆、建構校長專業發展工作坊評鑑指標之方式 

本研究透過文獻分析歸納，了解國內校長專業發展工作坊之意涵，並初步建構評

鑑指標系統，並透過專家諮詢加以修正，接著運用模糊德懷術進行指標篩選，以助於

建構出完整之評鑑指標系統；接次，再針對此建構完成之評鑑指標，以層級分析法進

行權重分析，研究架構如圖 2 所示。以下分別從指標篩選與指標權重兩部份進行說明。 

 

指

標

系

統

建

構 

    
指

標

系

統

權

重 

 
［第一階層］ 

財務、顧客、 

內部流程、 

學習與成長構面 

 
［第二階層］ 

 

策略 

 

 
［第三階層］ 

 

指標 

 

  

    

圖 2. 研究架構 

 

一、模糊德懷術進行評鑑指標篩選 

本研究評鑑指標篩選乃運用模糊德懷術進行，依序說明指標篩選的研究方法、研

究工具以及資料處理與分析方法。 

（一）研究方法 
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模糊德懷術（Fuzzy Delphi Method）是將模糊集合理論與德懷術結合運用，目的在

於兼具傳統德懷術優點、改善其限制，加入模糊理論概念，說明如下。 

1. 模糊德懷術概念 

模糊德懷術是將模糊集合理論與德懷術結合運用。模糊集合理論（Fuzzy Set 

Theory）是由 Zadeh（1965）提出，他認為人類的思維、推理的概念是模糊、非精確的，

因此無法使用一個明確的數值表達。而在 1985 年，Murray 首次將模糊集合理論導入德

懷術，因傳統德懷術一再反覆的調查過程，會使得研究期程拉長，而透過模糊德懷術，

能夠整合每位參與者的模糊偏好關係，求得團體偏好關係，進行最佳方案之選擇（吳

政達，2000）。 

2. 模糊數 

1978 年 Dubois 和 Prade 說明模糊數即為實數的模糊子集，為信賴區間概念之擴展，

結合可能分析之 α 水準與 α 水準信賴區間的性質。數學上定義之，以實線集合為全集

合的模糊集，正規化且為凸集合，以具區段性連續之隸屬函數之模糊集合，即稱「模

糊數」（引自盧昱俊，2004；王慶隆，2006）。其隸屬函數常見的有三角形型、梯形型、

直線型、吊鐘型等；其中，三角形型因為決策者易理解、計算方法最為簡便，因此使

用最廣。其糢糊數可表示為Ａ＝（a, b, c），參數 b 具有最大隸屬度，a、c 則為上下界，

反映其模糊性（Jacob, 2005），如圖 3 所示。 

 

μ 

   1 

 

      0                                            

a          b          c 

 

Triangle: [a, b, c] 

圖 3. 三角糢糊數示意圖 

註：Jacob, C. (2005). Fuzzy Systems. Retrieved May 16, 2011 from the World Wide Web: 

http://pages.cpsc.ucalgary.ca/~jacob/Courses/Winter2005/CPSC433/Slides/ 

 

3. 德懷術之限制 

傳統德懷術雖廣泛應用於各種領域，但仍具有幾項限制，說明如下（黃政傑，1987；
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謝文全，1987；張紹勳，2001；葉重新，2004）： 

(1)達成共識過程繁複，耗費時間較長。 

(2)對於多次問卷填答，德懷術專家容易產生不耐。 

(3)意見篩選時，常由研究者主觀意識判定，因此容易忽略或扭曲不同意見專家之看法，

造成語意偏誤。 

4. 模糊德懷術優點 

此方法已證實能夠有效減少德懷術的回合數、並讓專家在語意上解釋差異降低。 

（二）研究工具 

依據文獻分析結果，本研究編製「我國校長專業發展工作坊評鑑指標－建構」專

家效度問卷，進行指標修正建議與審查。 

（三）研究對象 

本研究之研究方法使用模糊德懷術與層級分析法，王文科（1996）提到，當德懷

術專家超過 10 人時，成員間誤差能夠降至最低；另外，Reza 與 Vassilis（引自吳政達，

2000；謝傳崇，2007）也指出，德懷術專家樣本數，以 10 至 15 位為適足。故本研究

專家人數選取 15 人，為使得發展之評鑑指標更周延、實用、全面性與客觀，故研究對

象應包含熟悉理論者、可能辦理工作坊之人員與實際參與工作坊者。因此，將分成學

者、教育行政人員與校長三類，而選擇依據如下： 

1. 曾參與校長工作坊之活動。 

2. 對校長工作坊具相當概念與了解者。 

3. 對本研究具高度興趣，且願意投注時間與精力提供協助者。 

透過上述條件篩選，整理出專家名單，分為學者、校長與教育行政人員三類，分

別各有 5 人，共計 15 人，期待能結合專家們在不同立場之看法，發展出完善的工作坊

評鑑標準。 

（四）資料處理與分析 

指標建構部分乃針對「校長專業發展工作坊評鑑指標－篩選版」模糊德懷術問卷

進行分析研究，其模糊德懷術統計資料處理步驟如下： 

1. 建立三角模糊數 

依據模糊德懷術問卷所蒐集之專家評估值，而其建立方式在 1980 年 Satty 提出幾

何平均數最能表示專家共識，且計算上不易受極端值影響，因而本研究採徐村和（1998）

建議之公式彙整個專家之評鑑指標三角糢糊數，公式如下：  
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αi＝ min(B ik)      ，k=1,2,3,…,n --------------- 公式 1 

n         
1/n

 

δi＝  ΠB ik        ，k=1,2,3,…,n --------------- 公式 2 
k=1 

 γi＝ Max(B ik)      ，k=1,2,3,…,n --------------- 公式 3 

 

其中，n 表示評分專家人數，在本研究為 15 人，B ik 係指第 K 位專家對 i 指標重

要性的看法，αi 即為所有專家評分結果之最小值；δi 為所有專家評分結果之幾何平均

值；γi 為所有專家評分結果之最大值。 

2. 三角模糊數解模糊化 

將模糊數轉化為一個最適合代表模糊數的明確數值之過程，即為解模糊化，包含

了重心法、形心法、平均最大隸屬度法、模糊集合解模糊化等。其中，「重心法」可化

繁為簡，且在問題實證上容易理解，並且無頇考慮決策者的偏好（吳彥輝，1999；鄭

滄濱，2001；廖慧萍，2003；李盈慧，2004；阮富月，2010）；因此本研究採 Teng 和

Tzeng 在 1993 年提出之重心法則公式，進行解模糊化。當模糊數為三角糢糊數時，依

據公式 1、2、3 假設三角糢糊數為 A i = (αi,δi,γi)，解模糊數值 DFi 計算公式： 

DFi = [(γi −αi) + (δi −αi)] / 3 +αi ------------- 公式 4 

3. 設定門檻值 χ 

本研究依據謝傳崇（2007）建議，設定門檻值 χ 為 0.7，當 DFi≧χ 則接受此評鑑

指標，當 DFi＜χ 則刪除。 

 

二、層級分析法進行評鑑指標權重 

本研究評鑑指標權重建立乃運用層級分析法進行，依序說明其研究方法、研究工

具以及資料處理與分析方法。 

（一）研究方法 

透過層級分析法，可顯示研究對象對數個因素的重要性做分析，故此部份針對層

級分析法的原則以及實施步驟加以說明。 

1. 原則－層級分析法（AHP）是 Saaty 在 1971 年發展的一種決策工具，可將一個複雜

的系統，分解成數個評估因素，並以具體的數字呈現其權重，以顯示各層面之重要
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性（張鈿富，2000；葉連祺，2004）。 

2. 實施步驟－層級分析法可分為六步驟（莊世清，2010；郭昭佑，2001；曾淑惠，2002）： 

(1)界定問題與釐清指標。 

(2)建立層級結構：層級結構包含上下階層與同一階層（構面）之指標歸類，而各階層

應盡量將相似之指標歸類，並且每層以七個指標為原則。 

(3)設計調查問卷：一般而言，層級分析法是透過問卷來確認各指標的優先順序，應在

每一階層設定一個成對比較矩陣，做為兩兩比較之依據。階層分析採名義尺度，為

成對比較評估方式。名義尺度分為等強、稍強、強、很強、級強五項計九個相對強

度比較；實際比較評估時，將名義尺度轉換為比例尺度，分別給予 1 至 9 之比重。 

(4)分析成對比較矩陣：依據問卷結果建立成對比較矩陣，求初矩陣特徵值與特徵向量。

特徵值視為成對比較矩陣評定一致性的依據，若符合單一階層成對比較矩陣一致性

考驗，則特徵向量代表之重要性，則足以作為評鑑的依據。 

(5)整體階層的一致性檢定：各構面間的重要性不同，因此需測試整體階層結構的一致

性。以特徵向量方法來計算成對比較矩陣各指標間的相對權重，進行一致性考驗，

若通過檢測，則表示整個階層結構一致性達可接受水準，若未通過檢測，則表示頇

重新修正。 

(6)建構指標皆曾權重體系：藉由特徵向量來計算整體指標體系的權重分配。整體階層

的總優先向量，即為決策方案對應決策目標的相對優先順序，則可建立指標的權重

體系。 

（二）研究工具 

此研究工具乃依據上階段「我國校長專業發展工作坊評鑑指標－篩選」模糊德懷

術問卷完成之建構成果，進行編製。針對 4 個構面、10 個策略與 31 個指標進行分析，

首先就不同構面下之評鑑項目進行成對比較，其次再針對 10 個策略、31 個指標進行總

體的權重分析，透過百分比數據以呈現。 

並針對於問卷進行說明，兩兩比較單位以九點量表形式呈現，左右兩邊由絕對重

要、極為重要、頗為重要、稍為重要，到中間為兩邊同等重要，如圖 4。 
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圖 4. 權重分析勾選說明 

 

（三）研究對象 

本研究層級分析法部份，研究對象與模糊德懷術部分是一致的，亦分成學者、校

長與教育行政人員三類，分別各有 5 人，共計 15 人。 

（四）資料處理與分析 

本研究此部分使用「Expert Choice 2000」決策支援軟體，計算各層級間之權重與

一致性檢定。 

1. 層級分析法問卷資料處理分析 

依據九點量表的比較形式（9:1 到 1:9），依序進行兩兩相對比較，透過 Expert Choice 

for Windows 計算，以百分比方式呈現構面與關鍵項目之各別權重。 

2. 層級分析法問卷之一致性檢定 

一致性檢定針對進行成對比較時，專家於各種要素間權重判斷的一致性，依據 AHP

提昌者 Satty 建議（引自王文科，1996），使用一致性比率（C.R.）進行測試，故本研

究運用 Expert Choice 2000 軟體，計算出一致性比率（C.R.），若 C.R.≦0.1，表示一致

性達可接受水準，本研究透過 expert choice 進行計算。 

 

 

伍、研究結果與綜合討論 

此段落將分成兩部分進行討論，首先依據研究的結果加以說明，其次再針對研究

結果進行分析，提出幾項發現進行討論。 

一、研究結果 
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  本研究結果分成兩部分，包含指標建構的結果，以及指標權重的結果，呈現

如下。 

（一）評鑑指標建構結果 

依據專家進行模糊德懷術結果，刪除指標「建立員工獎懲制度，提升工作坊運作

效率」，而其餘指標皆保留。 

（二）評鑑指標權重結果 

  本研究透過層級分析法建構評鑑指標系統權重，在整體構面、策略與指標間

皆滿足 C.R.≦0.1，故其問卷具有一致性。其中，四構面中權重由高至低分別為學習與

成長構面、顧客構面、內部流程構面，而財務構面最低。以下再針對四個構面中各個

細部指標進行說明。 

1. 學習與成長構面 

學習與成長構面的第二階層策略中，依序為 L-1 提升校長專業素養、L-2 整合師傅

校長資源、L-3 建置講師資料庫；第三階層中，指標由高至低為 L-1-2 課程內容能引發

校長從多元觀點切入問題核心，並提升創新思考能力、L-1-1 進行學習成效評估，協助

校長提升其專業知能、L-1-3 追蹤校長回校後運用狀況，協助提升問題解決能力、L-2-3

藉由師傅校長經驗分享，強化實務能力、L-2-2 透過師傅校長帶領，形成專業學習社群、

L-2-1 建構並進行「師傅校長」之培訓課程、L-3-3 彙整講師所提供的資訊與建議，做

為未來課程規劃的資源、L-3-1 依據講師不同專長，建置講師資料庫、L-3-2 定期聯繫

並更新講師資料。 

2. 顧客構面 

顧客構面的第二階層策略中，依序為 C-2 確保參與者高滿意度、C-1 形成教育夥伴

關係；第三階層中，指標由高至低為 C-2-3 確保校長對於工作坊內容具備高度認同，願

意運用於校園環境、C-2-2 確保校長未來繼續參與工作坊的高度意願、C-1-3 建立學校、

政府和研習單位的合作平台，滿足校長需求、C-1-2 主動協助各機關單位，推廣工作坊

課程設計與內容、C-2-1 確保校長對辦理工作坊成效知覺良好、C-1-1 擴大工作坊服務

縣市。 

3. 內部流程構面 

內部流程構面的第二階層策略中，依序為 P-1 落實工作坊規劃、P-3 提供完整地後

續服務、P-2 提高行政作業效率；第三階層中，指標由高至低為 P-1-3 課程內容能使校

長將所學應用於學校環境中、P-2-2 建立自我評鑑機制，定期評估、調整與改進、P-3-4

建置網路平台，更新最新資訊，擴大服務範圍與資源分享、P-3-3 定期追蹤校長之需求
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並提供協助、P-2-1 擬訂工作手冊，確保標準作業程序(SOP)與規範、P-1-1 因應社會時

事與校長在校需求，擬定工作坊目標、P-1-2 課程規劃具系統性，依據不同階段進行不

同內涵之設計、P-3-2 建立完整的檔案資料庫、P-3-1 提供工作坊之諮詢管道。 

4. 財務構面 

在財務構面的第二階層策略中，依序為 F-2 增加資源、F-1 健全財務管理；第三階

層中，指標由高至低為 F-2-3 整合學校、政府和民間團體的資源，並善加運用、F-1-3

建立良好的經費稽核機制，並檢視資源運用成效、F-2-2 擬訂完善的執行計畫，以獲得

更多單位提供各種資源、F-1-2 落實經費執行機制，依法辦理各項經費申報、核銷等行

政作業、F-2-1 爭取、擴大既有單位補助之經費與項目、F-1-1 進行工作坊效益評估，

擬訂適切、合理的預算規劃。 

 

二、綜合討論 

依據平衡計分卡建構出校長專業發展工作坊評鑑指標系統權重，在四大構面中，

學習與成長構面權重值最高，占 46.5%；其次為顧客構面 23.1%；內部流程構面 18.3%；

財務構面最低占 12.1%。而在相關研究中，廖冠力（2001）主要探討校務績效面向、謝

傳崇（2007）主要探討學校創新經營面向、孫良誠（2008）探討幼兒園經營績效面向、

莊世清（2010）則論及特殊教育教師面向，發現由於欲建構之評鑑指標對象不甚相同，

其指標建構成果亦不盡然相同。 

而其中特別值得探討的有兩個要點，第一，是本研究中，學習與成長構面權重值

特別高，幾乎占了評鑑指標權重的一半，皆高於其他研究結果：如賀宏偉（2006）在

校務評鑑指標系統中，學習與成長構面為相關文獻中最高，占 41.5%；謝傳崇（2007）

在創新課程效能層面中，學習與成長構面也頗受重視，為 25.3%；孫良誠（2008）對於

幼兒園績效研究中，學習與成長僅占 18.5%；洪榮威（2004）運用平衡計分卡在國中教

師績效的研究中，權重為 13.5%。而在非教育領域之中，學習與成長構面之權重差異更

大，如李展瑋（2008）運動中心經營績效指標研究中，學習與成長僅有 12.2%，落入四

個構面之末座。分析其原因，在於校長專業發展工作坊目標，乃在於透過校長的學習

與成長，來提升專業能力，以協助校長職務之需求（吳清山，1997；林明地，2000；

林海清，2000；張德銳、丁一顧，2003）。例如李安明（2010）指出辦理「校長知能研

習工作坊」最重要的即在於透過真實情境的運用，培養校長解決問題的能力與態度，

從而強化校長系統思考、後設認知的能力。是以校長是否能夠藉由參與工作坊來提升
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其「學習與成長」構面中之指標項目，係為評鑑工作坊績效的最重要的關鍵；故學習

與成長構面為本研究指標系統中最重要的構面。 

第二，是在本研究中，財務構面占評鑑指標權重僅 12.1%，排序最末，遠低於整體

權重的四分之一。而此情形與企業之教育訓練指標權重，財務構面常為最重要的構面

的情形不符合，如陳明璋（2000）在中小企業應用平衡計分卡的研究中，財務構面占

36.0%；李展瑋（2008）對運動中心經營績效指標研究中，權重為 36.8%；周春切（2005）

對電子業績效研究中，財務構面占 33.1%。而教育領域中雖未如營利組織般重視，但如

洪榮威（2004）運用平衡計分卡在國中教師績效的研究中，權重為 36.9%；謝傳崇（2007）

在創新課程教學效能中，財務構面占 32.9%；孫良誠（2008）幼兒園績效研究中，財務

構面也占有 21.4%。分析其原因，Kaplan 與 Norton（2001）指出，非營利組織中，財

務構面是約束和促進作用並非目標；故針對教育研究進行分析，發現對於組織評鑑指

標部分，如行政單位績效（廖冠力，2001）、校務經營效能（謝傳崇，2007）、幼兒園

績效（孫良誠，2008），雖未達權重之首，但其財務構面仍占不可或缺之重要性與約束

力；而對於個人之評鑑指標部分，如教師評鑑指標（莊世清，2010），則財務構面便較

不受重視，便發生落入四者之末之情形。但在本研究中，校長專業發展工作坊，屬機

構之部分，對於財務構面如此偏低、不受重視之情形，歸究其原因有二：其一在於預

算之設計、計畫制度未能有效建立，故應加強預算執行的績效責任（蓋浙生，1989；

許添明，2003）；其二在於本研究研究對象為教育行政人員、學者與校長，而其校長專

業發展工作坊的進行，多數採「單位預算」的經費編列方式，不若一般組織需向消費

者收取經費，並對其報告經費使用之效益，故對於財務管控方面，就相對的不受到重

視。 

 

 

柒、研究建議 

本研究依據研究討論與分析後，針對權重較高構面，提出持續維持的可行措施；

並針對權重較低構面，提出可改善的具體建議；最後，再針對後續研究可能的方向，

提出幾點想法，以供參考。 

（一）持續推動校長專業成長規畫，提升校長問題解決能力 

依據本研究構面權重結果與指標分析後，可發現對於校長專業發展工作坊而言，

校長專業成長特別受到重視，而針對此提出九項具體建議，包含：1.進行學習成效評估，
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協助校長提升其專業知能；2.課程內容能引發校長從多元觀點切入問題核心，並提升創

新思考能力；3.追蹤校長回校後運用狀況，協助提升問題解決能力；4.建構並進行「師

傅校長」之培訓課程；5.透過師傅校長帶領，形成專業學習社群；6.藉由師傅校長經驗

分享，強化實務能力；7.依據講師不同專長，建置講師資料庫；8.定期聯繫並更新講師

資料；9.彙整講師所提供的資訊與建議，做為未來課程規劃資源。而不論是學校單位、

教育行政組織或民間團體，皆應持續重視上述要點，來提升校長問題解決之能力。 

而依據層級串聯權重結果分析後，歸納在學習與成長構面中，特別是「課程內容

能引發校長從多元觀點切入問題核心，並提升創新思考能力」指標，更為受到重視，

是以本研究建議校長專業發展工作坊應強化持續透過創新、多元化學習，來提升校長

實務能力。 

（二）強化校長專業發展工作坊財務管理，提升工作坊績效 

依據本研究構面權重結果與指標分析後，可發現對於校長專業發展工作坊而言，

工作坊的財務管理相對未受重視，而針對此提出六項具體建議，包含：（1）進行工作

坊效益評估，擬訂適切、合理的預算規劃；（2）落實經費執行機制，依法辦理各項經

費申報、核銷等行政作業；（3）建立良好的經費稽核機制，並檢視資源運用成效；（4）

爭取、擴大既有單位補助之經費與項目；（5）擬訂完善的執行計畫，以獲得更多單位

提供各種資源；（6）整合學校、政府和民間團體的資源，並善加運用。而針對以上幾

點，不論是學校單位、教育行政組織或民間團體，皆應確實落實與執行，以提升工作

坊的效益。 

而依據層級串聯權重結果分析後，歸納在財務構面中，特別是「進行工作坊效益

評估，擬訂適切、合理的預算規劃」指標，相對未受到重視，是以本研究建議校長專

業發展工作坊，應強化預算的規劃與進行成效評估，來提升工作坊的財務績效。 

（三）對於未來研究之建議 

1. 研究對象 

本研究之研究對象分別為學者、校長與教育行政人員，而未來進行此相關研究時，

可納入民間團體中，辦理校長專業發展工作坊的相關人員，包含財經專家、人力資源

專家等，可擴展其評鑑指標意見的多元性與全面性。 

2. 研究工具 

本研究之研究工具，採自編「校長專業發展工作坊評鑑指標系統－篩選」模糊德

懷術問卷與「校長專業發展工作坊評鑑指標系統－權重」層級分析法問卷，其編製理

論乃以平衡計分卡為基礎，並彙整相關文獻與專家建議編製而成。未來進行相關研究
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時，可以不同的理論角度切入，與本研究研究結果進行比照，可使得評鑑指標結果更

為完整。 
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The Establish of the Evaluation 

Indicators in the Workshops about 

Principal Professional Development 
 

Li, An-Ming *  Chen, I-An**  Hsieh, Wan-Chi*** 

 

Abstract 

The purpose of this research is to establish the evaluation indicators in workshops about 
principal professional development referring to the concept of balanced scorecard, and to 
analyse the indicators. The establishment of the evaluation indicators consists two parts, 
which are items development and relative weight system. For establishment of the indicators 
which was conducted with literature analysis, Fuzzy delphi method and analytic hierarchy 
process. Samples were drawn from educational scholars, principals, and administrative 
personnel. 

Based on the results of the research, the conclusions are: 
1. The evaluation Indicators can be divided into four area, ten strategies and thirty indicators. In four 

areas of the evaluation indicators from high to low, Learning and Growth occupies the highest 

position, Customer, Processes and Financial. 

2. The evaluation indicators system emphasizes on learning and growth dimension , especially the 

indicator - Course content lead to principles approaching the core of problems from multiple 

perspectives and elevating the ability of innovative thinking. 

3. The evaluation indicators system didn’t emphasize on financial dimension, especially the 

indicator – Make workshop benefit assessment, and plan appropriate budget planning.  

Based on the results of the research, the suggestions are summarized as follows: 
1. Continually to promote the plan about principals’ professional development and enhance their 

problem-solving ability. 

2. To strengthen financial management of principal professional development workshops for 

improving performance. 

 
Keywords: principal professional development, workshop, evaluation indicator system, the Balanced 

Scorecard 
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