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淺談特殊教育學校績效評估：平衡計分卡之應用 

劉貞利 

國立東華大學教育與潛能開發學系教育政策與行政組博士生 

 

一、 前言 

隨著國民基礎教育的蓬勃發展及人權意識抬頭，我國特殊教育已步入精緻服

務期。依據教育部特殊教育通報網 107 學年度統計資料，國內特殊教育學校之各

教育階段學生數總計 5,491 人，佔全國身障生的 5％，在臺灣 28 所特殊教育學校

中有 21 所主要招收智能障礙類學生，且陸續更名為特殊教育學校。今日特殊教

育學校所面臨的挑戰不同於以往，例如多學部的組成複雜，校務經營與管理不

易；家長不時訴諸法律、媒體或政治介入學校問題，性平事件帶來社會輿論壓力，

影響特殊教育學校聲譽；12 年國教與新課綱的政策，挑戰教師及校方改革的專

業；公立學校在經營上難脫傳統科層體制文化氛圍；特殊教育學校在教育投入面

與產出面兩者間的比例差距頗大，或者無從評估其應有之成效水準（劉仁傑，

2013）。如何建立一套有效的績效評估系統，能真實且更完整地衡量特殊教育學

校之辦學成效，並持續發展出與時俱進的經營策略，已經是刻不容緩的課題。 

政府為督導特殊教育學校辦學，於 2019 年特殊教育法修正案第 47 條中提到

「主管機關辦理特殊教育之績效，應至少每四年辦理一次評鑑。」目前特殊教育

學校的績效評估多用評鑑或訪視機制，國內有關特殊教育學校績效評估的研究甚

少，且主要是探討評鑑機制（謝岱珍，2004），無法完整或如實呈現特殊教育學

校的績效，也無法有效形成策略帶來改進的行動方案，而平衡計分卡可以彌補評

鑑的不足，是企業行之多年、卓有成效之績效衡量工具與策略管理系統，在國內

外亦有引進國防、公部門、醫院及學校等，唯特殊教育學校至今仍尚未應用此系

統，因此，本文欲從平衡計分卡之觀點，初論特殊教育學校之績效評估，俾能有

助於更全面地瞭解特殊教育學校之辦學績效，並提升特殊教育學校永續經營之生

命力。 

二、 現行特殊教育學校評鑑之概況 

早期特殊教育剛起步，特殊教育學校之校務評鑑較著重於師資、硬軟體設備

及教材教法等項目，後期評鑑較重視辦學績效的呈現。最近一次評鑑在 2018 年，

政府為因應「行政減量」政策，縮減評鑑項目及指標，以整體校務績效評估為主，

而人事及主計之業務直接由上層單位主管進行績效考核，未獨立成單一衡量向

度。本次評鑑衡量範圍較廣，在參考效標中含括顧客面向，也特別列入教師增能、

發展專業社群、資訊能力等學習與成長面向，表示政府積極改善以往評鑑考核機

制的不足，但仍有可待精進之處，例如評鑑委員隨機訪談教職員及學生家長，而

這些少數的個人意見能否代表事件的全貌，值得省思！此外，學校組織結構包含
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「行政系統」及「教學系統」之雙重權威系統特性，而目前大部分特殊教育學校

的校務評鑑都以校內各處室的業務及重要政策為考核指標，全國僅有臺北市政府

教育局特別聘請專家學者進行教學輔導評量，但並不算在學校績效評估系統的一

環，主要是提供教師專業成長的機會。因此評鑑的執行方式、評鑑結果的客觀性

及真實度等仍有很多爭議空間。 

綜合上述，不論是評鑑或訪視機制，在執行上多為單向的、上對下的督導，

是一種「消極性的責任控制設計」，易造成上有政策下有對策之消極應付；評鑑

結果無法有效回應學校內外環境之迅速變遷；評鑑內容偏向行政系統的考核，多

為科層體制的業務性質，以重要政策及行政內部流程之執行與檢核為主，較少衡

量財務資源運用、教職員專業學習與成長及顧客滿意等影響學校績效之面向，而

這些重要關係利害人的影響對學校未來的發展與競爭力，具有更長期、關鍵的決

定性，因此若要從現行傳統科層體制的教育評鑑結果來檢視特殊教育學校的績

效，顯然有不完整之處。 

三、 平衡計分卡之內涵 

平衡計分卡（Balanced Scorecard, BSD）是由 Kaplan 和 Norton 自 1990 年提出

的一種有效的績效衡量工具，不像傳統上企業的績效衡量多偏重於財務營收面

向，平衡計分卡更能有效掌握無形的資產，並將策略與願景有效轉換成各項實質

的績效指標，這些指標可做為溝通工具，讓組織成員充分瞭解組織的整體策略，

更能促成上下一心的合作關係。其發展至今已形成一套非常實用的策略性績效管

理制度，在國內外曾被廣泛運用於國防、企業、醫院、公部門、學校等經營。其

中「平衡」指兼具組織長期策略目標與短期行動、內部（內部流程、學習與成長

面）與外部（管理面、顧客面）、過去與未來（學習與創新）、財務與非財務（顧

客滿意、內部流程、學習與創新）、落後與領先等指標之間的平衡，其內涵包含

財務、顧客、內部流程及學習與成長四等個構面，各構面間互相有明顯的因果關

係。以下綜合學者研究（張明輝，2004；翁福榮，2006；劉佩怡，2009），簡述

平衡計分卡之四個構面如下：  

（一）財務構面（financial dimension） 

此構面是一切計分卡構面目標與量度的交集，能反應企業過去之績效，發展

出適當的經營策略，改善未來之營收及創造現金流量。企業在不同發展階段（成

長期、維持期及成熟期）的財務目標及經營策略亦不同，但所關注的財務性議題

都是相同的，包含營收成長組合、降低成本與提高生產力、資產利用與投資策略

等三項，企業可依不同的生命週期發展出適合的績效衡量指標。衡量指標包括成

本和生產力、減少風險、營業收入、資本運用報酬率及附加價值等。應考量問題：
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我們如何看待關係利害人？ 

（二）顧客構面（customer dimension） 

企業透過產品與服務來創造、爭取顧客忠誠度及滿意度，此構面應先確立顧

客和市場區隔，包含市場佔有率、顧客爭取率、顧客延續率、顧客滿意度及顧客

獲利率等五大核心量度；可由產品和服務之屬性、顧客關係、形象和商譽等三大

類形成顧客價值主張，值得注意的是不同產業會有不同的價值主張，即使在同一

產業中不同區隔的價值主張也不完全相同。衡量指標包括顧客滿意度、獲利比率

及新顧客增加率等。考量問題：顧客如何看待我們？ 

（三）內部流程構面（process dimension） 

此構面之目的在於達成財務及顧客構面的目標，企業必須先辨認顧客的需

求，改善舊有的營運流程，規劃新的解決方案，透過「創新流程」（產品設計、

產品發展）、「營運流程」（供應鏈之生產、市場、服務），最後由「售後服務流程」

來滿足股東和顧客之需求。衡量指標包括製造、行銷、售後服務、產品開發及創

新等。考量問題：我們有哪些優勢？ 

（四）學習與成長構面（learning and growth dimension） 

此構面是促使財務、顧客、內部流程三大構面表現卓越之驅動力，也是一切

經營策略之基礎。員工績效有助於企業進步與發展，透過這些無形資產可以創造

出高價值的顧客關係，為組織創造長期的成長與進步。企業先選定核心衡量標準

（員工生產力、員工滿意度及員工延續率），再藉由特定情況與獨特的成果驅動

因子（員工技能、科技與資訊系統能力、員工行動氣氛）來達成核心衡量指標，

如此更能發揮員工之潛能，提升公司之技術、組織文化及氣氛。衡量指標包含組

織對員工技術與資訊能力專業成長的投資。考量問題：我們可否持續改進與創造

價值？ 

特殊教育學校屬於非營利組織，研究者認為傳統上對下的評鑑機制無法帶來

行動，只有發展策略才能引發行動，若能適當轉化並應用平衡計分卡系統於特殊

教育學校，除了可以彌補現行評鑑機制的不足，將評量結果發展為具體的策略，

並轉化為教育實踐之行動方案；在運用平衡計分卡建構學校績效衡量指標的同時

也是一種形成性評量，讓教學方與行政方能從統整與回饋的過程中，共同創發學

習與成長；平衡計分卡涵蓋顧客面，學校將更能了解關係利害人接受服務的滿意

度及校方需要改善之處；學習與成長面促進教師的增能賦權與專業訓練，將有助

於學校策略的規劃與發展，由此可見，平衡計分卡應能更適切衡量特殊教育學校
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之辦學績效。 

四、 平衡計分卡應用於特殊教育學校之績效評估 

綜合前述，評鑑不完全等於績效，而平衡計分卡恰能彌補其不足。因此，研

究者參考國教署「107 年國立特殊教育學校校務評鑑項目與評鑑指標」及多位學

者應用平衡計分卡制度於學校績效管理之研究（洪榮威，2004；張明輝，2004；

翁福榮，2006；劉佩怡，2008；郭添財，2009），從平衡計分卡之觀點初步探討

特殊教育學校之績效評估，分述如後： 

（一）財務構面 

特教學校多為公部門，其經費來源大致上是透過年度預算申請，應考量各項

預算編列、執行、財產管理及校務發展基金運作情形等。具體衡量指標可包括

1.學校能爭取充足的年度預算；2.學校能合理分配各項經費之使用；3.學校能積

極爭取專案計畫補助；4.學校能有效管控預算執行；5.學校之年度預算能持續成

長；6.學校能自籌學生活動不足之經費；7.學校能合理管控人事經費；8.學校能

有效運用經費與資源；9.學校經費支付便捷；10.學校能爭取教育輔具或改善教學

設備、環境之經費等。 

（二）顧客構面 

指特教學校透過所提供的教育產品與服務來爭取顧客對學校的認同或滿

意，顧客含括內部顧客（教職員）及外部顧客（學生家長、社區民眾、上級機關）。

具體衡量指標可包括 1.學校能提供學生家長、教職員充分且正確的訊息；2.學校

能及時回應教師及學生家長的問題、意見回饋；3.學生家長對學校的服務品質（教

育、交通車、住宿、膳食）之滿意度；4.上級機關對學校整體辦學績效的評估；

5. 社區民眾對學校形象的評價；6.教師及學生家長對有關其權益事項的參與情

形；7.學校能提供學生家庭支持與支援服務；8.學生的學習成效與 IEP 計畫執行

滿意度；9.學生家長對教育輔具、教學設備及學習環境的滿意度；10.學校善用各

種管道與學生家長溝通、互動；11.學校提供學生家長相關特教諮詢服務等。 

（三）內部流程構面 

特殊教育學校要能發揮效能與效率必須重視內部流程，應考量學校行政作業

流程改進情形、教學支援系統運作情形、學校教育行銷策略及學校創新經營等。

具體衡量指標可包括 1.學校之行政作業流程便捷；2.學校各處室間的內部協調、

合作情形；3.學校各處室的外部協調能力；4.學校各項計畫之執行力；5.學校行
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政流程錯誤之發生率；6.學校發生錯誤後能即時處理修正；7.學校發展校本課程

設計及學校特色活動；8.學校能有效且廣泛地利用資訊系統；9.專業團隊間的協

調與合作情形；10.學校提供畢業或新轉生之轉銜服務流程順暢；11.學校處理學

生緊急意外事件流程確實而縝密；12.學校能提供處理情緒與行為問題學生之行

為介入方案及行政支援。 

（四）學習與成長構面 

特殊教育學校包含專業型組織與人本服務組織之混合體（Johnson & Kruse, 

2012），因而服務者之專業知能的提升與服務熱誠與心態的調整相當重要。本構

面指教職員工專業知能與資訊運用能力之提升情形及教職員工專業成長活動辦

理情形。具體衡量指標可包括 1.學校提供教職員工在職訓練或講習；2.教師專業

社群發展與教學團隊合作；3.教師專業進修與研習；4.教師能配合教學需要運用

教學科技輔具與媒體；5.教師能精進班級經營之能力；6.教師專業能力素質指

標；7. 教職員對學校工作的滿意度；8.教職員的出勤情形；9.教師能創新與精進

課程發展；10.教職員重視團隊績效等。  

五、 結語 

國內特殊教育的服務已進入「精緻服務期」，特殊教育學校在因應學生的特

殊需求、課程綱要的調整、教師教學專業及家長的需求與期望部分，其特殊性有

別於一般學校，加上近年來家長知識水平普遍提升，要求校方進一步改進並提升

經營效能、教育品質等訴求，在在顯示建立一套有價值的績效評估系統，能真實

且更完整地衡量特殊教育學校之辦學成效，並持續發展出與時俱進的經營策略，

已經是不容漠視的課題。研究者認為特殊教育學校可以試行導入平衡計分卡系

統，以彌補現行特殊教育學校評鑑機制之不足。 

不過，沒有一套績效衡量系統是萬能的，平衡計分卡的推動需要高級主管的

支持與配合，學校需要思考如何將大量「質的資料」轉化成可具體衡量的指標，

且屏除「上有政策下有對策」的心態，上下一心共同凝聚共識、投入時間及人力，

配合學校短、中、長期的校務發展計畫及學校內外環境條件之變化等，機動調整

衡量指標內容及優先順序，才能有效運用平衡計分卡制度，提昇整體之辦學績

效，因應未來教育之變化，使特殊教育學校能在地化永續經營。 
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