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一、前言 

學校經營是探討學校整體效能與發展，思維層次有微觀及鉅觀，並以理論模

式為基礎，以避免盲目摸索，此乃沒有理論模式為基礎的學校經營領導是淺碟

的。另一方面，學校經營應該以學生學習為中心、考慮學生的最大利益，此為學

校經營的絕對標準及核心價值，惟學校經營模式與策略宜隨時空不同而有所調

整，亦即學校經營模式與領導應該與時俱進，不能一成不變。 

質言之，隨著時代潮流及社會的變遷，學校經營模式宜有所調整與轉變，原

則上學校經營的本質不變，但學校經營的模式與方法策略卻要因應情境而有所改

變。循此，以下就「做得更好、做出差異模式與學校經營」、「守破離模式與學校

經營」、「KPI、OKR 模式與學校經營」等闡明探析不同學校經營模式新趨向，並

兼論教育領導的三條路線及分析教育領導人與教師的關係，以供教育領導人之參

考。 

二、做得更好、做出差異模式與學校經營 

    做得更好（do things better）與做出差異（do things different）是不同的經營

模式（張志偉，2008），前者是在乎努力，強調好上加好、好還要更好，屬於內

部事務的精進，問的是如何做得更好；後者是關於方向，強調策略、差異與特色，

屬於體察外部競爭環境，問的是要做什麼。 

    就學校經營來看，做得更好與做出差異或做出新的（do things new）兩者應

兼顧，尤其是國民中小學是義務教育階段，有學校同形化的現象（蔡進雄，2013），
所以學校經營有一大部份是要把既有的核心任務做得更好，例如教學品質就是要

好上加好，但因為外在環境改變，學校領導者還要體察外部環境變遷及教育市場

化趨勢，爰此學校必須做出差異與課程特色，才能吸引更多學生前來入學就讀。

以下就「人無我有」、「人有我優」與「人優我轉」、互易領導與轉型領導、改進

與變革、「鳥眼」與「蟲眼」、全面品質管理與策略管理等進一步闡述做得更好及

做出差異，並匯整歸納如表 1。 
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表 1 做得更好與做出差異比較 
做得更好 做出差異 

好上加好、好還要更好 特色  

努力、精進 方向、策略 

內部 外部 

人有我優 人無我有、人優我轉 

互易領導 轉型領導 

改進 變革 

蟲眼 鳥眼 

如何做（how） 做什麼（what） 

全面品質管理 創新管理、策略管理  

(一) 「人無我有」、「人有我優」與「人優我轉」 

    從「人無我有」、「人有我優」、「人優我轉」三個面向觀之，「人有我優」是

做得更好的做法，「人無我有」及「人優我轉」是做出差異的做法。 

(二) 互易領導與轉型領導 

    以領導來看，做得更好關注把事情做好（do things right），偏向互易領導

（transactional leadership），而做出差異關心做對的事（do the right thing）偏向轉

型領導（transformational leadership）（蔡進雄，2000；Bennis & Nanus, 1985）。 

(三) 改進與變革 

    再以轉變程度而言，有改進（improvement）與變革（change）之分，改進

之速度較慢、幅度較小，變革之速度較快、幅度較大。因為學校有諸多法令的限

制，且學校效能改變不是一朝一夕可以促成的（蔡進雄，2018），故採學校改進

方式是學校經營的常態，也是「做得更好」的展現，而學校變革是大方向、大幅

度的改變，則較容易「做出差異」及「人無我有」的特色。  

(四) 「鳥眼」與「蟲眼」 

    「鳥眼」是指像鳥飛在天空一樣，能以較高位置俯瞰整體，「蟲眼」是指像

爬地面上的小昆蟲，能看見飛在天空裡的鳥所看不見之細節（蕭雲菁譯，2016），
爰此「鳥眼」可比喻成見林不見樹之宏觀觀點，「蟲眼」可比喻成見樹不見林之

微觀觀點，而展現「蟲眼」功能可將學校內部事務及行政流程做得更好、更完美，

發揮「鳥眼」功能則可了解學校整體發展願景方向、做出差異， 
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(五) 全面品質管理與策略管理 

    如何做得更好，可以採全面品質管理的做法，強調顧客至上、事先預防、全

員參與、品質第一、持續改善等（吳清山，2004）。做什麼以創造差異，則可以

採創新管理與策略管理，不斷尋求創新並了解學校內外的脈絡條件及優劣勢，集

中資源以創造差異與學校特色。扼要言之，學校教育經營要持續改進（continuous 
improvement）、做得更好，但同時又要進行變革、做出差異與教學課程特色，以

使學校更具競爭力。 

總括說來，學校領導者要能釐清環境、了解自己，才知道學校往哪裡去，並

要不斷思考學校經營面對的問題挑戰，而從學校領導人的角度來看，「做得更好」

與「做出差異」的模式可靈活應用在學校經營與治理，以提升學校效能。 

三、守破離模式與學校經營 

    守、破、離是日本茶道或武士道的修行步驟，首先第一階段是「守」，一切

依照老師教的去做，之後進入「破」是加入自己的創意，或採納別人的優點，最

後是「離」，拋開原有形式，孕育出屬於自己的特色。有些剛上任的領導者為了

表示與前一任有所差異，直接就跳到「破」或「離」的階段，結果往往失敗了（侯

詠馨譯，2018）。更確切地說，第一步是「守」，遵守基本原則，經過「守」的階

段後，接下來必須更上層樓，進入「破」與「離」的階段，「破」是加入自己所

思所得的好點子，突破既有思考框架，進一步擴展基礎，「離」代表開創出屬於

自己的範本、模版，從依賴轉向獨立，自創新流派（方瑜譯，2016；鍾嘉惠譯，

2018；龔婉如譯，2013）。以工匠的成長階段為例，首先是守，跟著師傅學習，

全力地吸收師傅所傳授的知識；其次是破，在師傅的形式中加入自己的想法；最

後是離，指的是開創自己的新境界（陳曉麗譯，2015）。   

    基於前述，我們可以把守破離的概念轉化融入於國內中小學校長經營一所學

校的歷程，可區分幾種模式值得我們進一步討論與思考。 

(一) 守-破-離模式 

    第一是守-破-離模式，此種模式是遵循學校現況，了解學校各種條件情形、

教師文化及師生表現（守），之後在既有基礎上，融入校長自己或各方的想法，

突破既有框架（破），最後再進一步尋求學校特色建立及發展新境界（離）。 
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(二) 破-破-離模式 

    第二是破-破-離模式，此種模式的適用情況是如果領導者有足夠的權力及資

源，且組織各利害關係人也期待領導者能有所改革，則可採用破-破-離模式，惟

國內公立中小學校長的權力結構及資源有限下，基本上並不適合採用破-破-離模

式，且直接以「破」切入，未與教師建立信任關係情況下，所進行各項學校教育

變革，其成效往往有限，甚至衍生反效果。更確切地說，國內公立中小學校長有

領導脆弱性之現象（蔡進雄，2019），不宜採破-破-離模式來經營治理學校。 

(三) 守-守-守模式 

    第三是守-守-守模式，採用此種模式的學校領導者是採保守的心態，倘若學

校本是卓越績優學校，則以此守-守-守模式治校，尚可持盈保泰，但若學校被期

待要不斷向上追求卓越，則採守-守-守模式會逐漸使學校流失競爭力，且校長以

守成態度治校，也會間接影響行政團隊及教師團隊的前進動能。再者，學校經營

大致有兩個面向，一是維持，二是發展，採守-守-守模式僅是維持現況，並沒有

發展的企圖心。 

(四) 離-離-離模式 

    第四是離-離-離模式，在國內學校情境及公立中小學校長有領導脆弱性的情

況下，直接採取離-離-離的治理模式，頗具有高難度，也就是說，初任校長接掌

一所學沒有經過守與破的過程，而想要學校發展能建立獨創特色，其可能性較低，

況且學校特色發展不是一朝一夕之間所能達成，需要一段時間的蘊釀、討論規劃

與執行，故離-離-離模式並不是理想的治校模式。 

    值得提醒的是，守、破、離三階段於學校經營的應用，並不一定是絕然劃分，

例如校長剛開始接掌一所學校，可以「守」為主，輔以「破」，幾年後俟時機成

熟或情境轉變就可聚焦於「離」，發展學校創新特色。此外，守、破、離與維持、

發展、創新，亦頗能相呼應，亦即學校經營先維持、接著發展，最後顯現創新與

特色。 
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圖 1 不同守破離模式與學校經營 

四、KPI、OKR 模式與學校經營 

    傳統上的組織考核機制通常是由上而下的模式，也就是說由上層訂定達成目

標，然後依此目標來檢視成員是否能有效加以完成，但這種由上而下的考核機制

也容易衍生成員的競爭心態或者人際間負面態度如敵意，為了避免這種情形，美

國許多企業組織已在推動目標與關鍵結果（Objectives and Key Results，簡稱 OKR）
（姚瓊，2019；張嘉芬譯，2020；許瑞宋譯，2019）。循此，以下首先說明 OKR
的內涵，接著分析比較 KPI 與 OKR 模式的差異，冀望能給予學校經營與績效管

理有所啟發。 

(一) OKR 的內涵 

    目標與關鍵結果（OKR）可定義為一套嚴謹的思考框架，能確保成員緊密合

作，把精力凝聚在可衡量之貢獻上，以協助組織成長（盧廷羲，2019）。目標與

關鍵結果（OKR）主要包含兩大部分，第一是目標：目標代表｢什麼」（whats），
是表達目標與意圖，且是可行的；第二是關鍵結果：關鍵結果代表｢如何」（hows），
是實現後有利於目標的達成。具體而言，OKR 就是體現在：O（什麼是最優先的？）

＋KRs（對目標，什麼是最關鍵的？）（姚瓊，2019），O 是質化指標，KR 則是

量化指標（張嘉芬譯，2020）。 

  值得提醒的是，目標與關鍵成果都是由主管與成員一起訂定出來的，且允許

成員或團隊可以自訂自己的 OKR。一般而言，OKR 的制定由上而下與由下而上

的比例約為 60%：40%（姚瓊，2019），惟應依組織屬性不同而略有差異。表 2
是試舉某一美式足球隊為例，目標是替球隊老闆賺錢，關鍵成果是贏得超級盃及

主場入座率達 90%（許瑞宋譯，2019）。 

 

   守 破 離 

破 破 離 

守 守 守 

離 離 離 
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表 2 足球隊總經理的 OKR 
目標 

替球隊老闆賺錢 

關鍵成果 
 贏得超級盃 
 主場入座率達 90% 
資料來源：許瑞宋譯，2019：101 

    筆者也嘗試以學校組織為對象，初擬一例如表 3，該校教務處所一起共同擬

訂的目標是持續推動落實新課綱，關鍵成果有三項分別是增加教師研習 10 次、

擴展 5 個教師新課程專業學習社群、在社會學習領域融入學校特色發展。 

表 3 某國民中學的 OKR 
目標 

持續推動落實新課綱 

關鍵成果 
 增加新課綱教師研習 10 次 
 擴展 5 個教師新課程專業學習社群  
 在社會學習領域融入學校課程特色發展 

    再試舉某私立高中的 OKR，如表 4 該私立高中的年度目標是新生入學招生

率持續成長，關鍵成果為到各國中招生宣導 20 次、印發招生宣傳手冊 1000 本、

主動參與遴近國中小各項活動 30 次。 

表 4 某私立高中的 OKR 
目標 

新生入學招生率持續成長 

關鍵成果 
 到各國中招生宣導 20 次 
 印發招生宣傳手冊 1000 本  
 主動參與遴近國中小各項活動 30 次 

(二) KPI 與 OKR 的差異 

    關鍵績效指標（KPI）及目標與關鍵成果（OKR）兩者有所差異，如表 5 所

示，關鍵績效指標是在 1990 年，各學專家結合目標管理及 80/20 法則等理論演

變而來，而目標與關鍵成果是 1999 年代，由英特爾（Inte）前執行長 Andy Grove
所提出來的理論框架（盧廷羲，2019）。     
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    更確切地說，目標與關鍵成果（OKR）的優點在於強調目標結果，同時也重

視成員的參與及共同訂定目標，如此成員也可藉此了解組織的願景及目標，且

OKR 也可以不與考核掛勾。而關鍵績效指標（KPI）主要是由上層擬定達成目標，

成員就依組織所訂定的各項目標努力達成，並沒有特別去提醒組織成員如何達成

的方法。 

表 5 KPI 與 OKR 的差異 

 關鍵績效指標（KPI） 目標與關鍵成果（OKR） 

理論特色 
由上而下分配績效指標，

專注在結果 
每個目標搭配 2 至 4 個關鍵成果，

讓團隊了解要做什麼及如何做 

理論發展年代 1990 年代 1999 年代 

管理思維 控制管理 自我管理 

優點 可督促員工完成任務 
理論簡單易懂，以「由下至上」的

方式，使團隊訂定每個人都願意執

行的目標 

缺點 
為達績效指標，員工可能

會不擇手段 
需注意成員是否缺乏動力 

資料來源：整理修改自姚瓊，2019：28；盧廷羲，2019：10 

    長期以來，大家耳熟能詳的是關鍵績效指標（key performance indictors，簡

稱 KPI），而 KPI 是｢別人要我們做的事」，OKR 則是｢我們自己想要做的事」（盧

廷羲，2019）。換言之，KPI 是由上而下的考核機制，而近年來愈來愈多的企業

組織採取 OKR 的思考框架，筆者認為中小學頗為適合將目標關鍵成果機制導入

學校行政系統，此乃由下而上，或由上而下與由下而上的交融互動，往往比純粹

由上而下的考核機制產生更大的能動性。 

  總結說來，OKR 運作機制值得學校校長有系統地來加以應用，將 OKR 靈活

融入學校經營與績效管理，或者與 KPI 模式同時運用。質言之，OKR 可說是學

校經營的創新做法與模式，值得加以甞試應用。 

五、兼論教育領導的三條路線 

    前述探討學校經營的新模式，接下來兼述教育領導的三條路線 1，並探 
析教育領導人與教師的關係。領導是影響力的發揮，故教育領導是對教育影響 
力的發揮，長期以來教育領導的理論與模式是眾多學者專家關注的重要議題 

                                                

1 致謝：本文關於教育領導的三條路線部分受到臺師大卯靜儒教授的啟發 
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（McEwan, 2003; Morrison, 2002; Sergiovanni, 2002）。以下從由上而下、平行及

由下而上等面向，論述教育領導的三條路線，之後並陳述教育領導人與教師的關

係。概括地說，教育領導有三條路線，第一條是由上而下，第二條是平行夥伴，

第三條是由下而上，而為能產生多元動能與連結開展，這三條路線必須兼顧交錯

運用，詳述說明如下。 

(一) 教育領導三條路線的內涵 

    教育領導的三條路線的內涵、校長角色權力關係與權力距離，以及各自優點

及侷限分析，如表 6 所示。 

表 6 教育領導的三條路線與校長角色權力 

 校長角色 權力運用 權力距離 優點及侷限 

第一條  
由上而下 

管理者 法職權 校長與教師的

權力距離大 
效率高、依法行政可讓組織

穩定但缺乏雙向溝通。 

第二條  
平行夥伴 

協同者 專家權 
典範權 

校長與教師的

權力距離小 
靠專業領導及以身作則能贏

得認同，但須要花更多時間

陪伴同行及建立關係。 

第三條 
由下而上 

支持者 資訊權 校長與教師的

權力距離小 
由下而上的教師領導之動能

性較能持續長久，但自主自

發之變革能動性強的教師不

多。 

1. 第一條路線 

    第一條路線是由上而下的縱軸路線，這條路線是以法職權力為基礎，走的是

管理路線，仰賴的是校長的法職權，校長的角色是管理者。此外，權力距離（social 
distance）小，表示人與人之間比較平等，反之，權力距離大，則意味著組織之

上下級關係明確，講求人與人之間的距離和等級（陳曉萍，2010），顯然地第一

條領導路線之校長與教師的權力距離比較大。第一條路線的優點是為效率高、依

法行政可讓組織穩定，但其侷限為缺乏雙向溝通，且凡事依法組織運作容易僵

化。 

2. 第二條路線 

    第二條路線是平行的路線，靠的是彼此信任關係的建立，校長的角色是協同

者。以校長的權力運作來看，這條路線的運作是要以專家權及典範權為基礎，如

此教師才會追隨校長，校長也才能發揮影響力，例如 108 新課綱的推動，校長就
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需要以課程專業知能來帶領教師，發展校本課程及學校課程特色。此外，第二條

領導路線下校長與教師是夥伴關係，是以校長與教師的權力距離比較近。而第二

條路線的優點是領導者靠專業領導及以身作則，易能贏得教師認同，但其可能侷

限為須要花更多時間陪伴同行及建立信任關係。 

3. 第三條路線 

    第三條路線是由下而上的路線，這條路線是教師自發型的力量，這時校長的

角色就是支持者的角色，並提供資訊及資源，目前常見自發型的中小學教師力量

及教師專業學習社群，故第三條路線有愈來愈顯明之現象與趨勢。顯然地，學校

的成功是很多行動者（actors）隨著時空不間斷及多元行動之結果（Tubin, 2015），
故應鼓勵更多由下而上的教師力量。再者，因為第三條路線讓教師領導有很大的

發展空間，爰此校長與教師間之權力距離是小的。而第三條路線的優點是由下而

上的教師領導之能動性較持續長久，但其侷限為自主自發之變革能動性強的教師

不多。 

    整體說來，在國內公立中小學的教育環境下，純然以第一條路線來運作，校

務經營不一定能順利推展。而第二條路線是校長採取同儕式領導，並以身作則，

且運用專業知能帶領教師共同攜手一起努力，基本上第二條路線是教師較能普遍

接受的路線。第三條路線是教師自發的力量，有些教師能動性強，足以發揮領導

的功能，如果學校環境給予支持，則有助於形成優質教師文化。總之，學校領導

人應體悟教育領導三條路線的意涵及啟示，值得提醒的是，這三條路線是可以同

時並存，此乃學校是雙重系統，包含行政系統及教學系統，教育領導人應既是管

理者，也是協同者及支持者，故可交錯運用。 

    進一步而言，基於教育領導的三條路線，多元動能可洞悉並指引後現代之學

校領導。也就是說，學校的動能應該是多元開展的，「發動機」不純然是來自校

長，教師也常是動力來源，更確切地說，不同人在不同場域各有其能動性，例如

有些教師在新課程發展有能動性，有些教師在創意教學有能動性，而有些教師在

行政領導有能動性，故學校教育人員都可以在學校不同場域找到自己的動能，特

別是在校園民主化下，學校之多元動能性更容易啟發並啟動。 

(二) 教育領導人與教師的關係 

    有人認為組織內人與人的關係是管理者與被管理的關係，也有人認為組織內

是合作關係，每個人根據其職責，為完成任務而相互合作。而其實組織內人與人

之間更應該是奉獻關係，上級與下級之間是相互付出、相互奉獻的關係，藉此組

織才會真正存在並發揮作用（陳春花，2019）。 
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    如果將前述組織內關係觀點轉化於教育領導人與教師關係，則持平地說，學

校校長與教師的關係，既是管理者與被管理的關係，也是合作夥伴關係，更是大

家共同為學生學習、為學校效能發展的主動奉獻關係。申言之，學校校長與教師

的關係宜從管理者與被管理，提升到至合作關係，甚至是主動奉獻關係，如果僅

停留於管理者與被管理者的關係，則成員僅是依法行事，無法激發彼此的教育熱

情。 

  如表 7 所示，教育領導人與教師若視為管理者與被管理者關係，則教育領導

人是掌控者，教師是被動者；教育領導人與教師若視為合作夥伴關係，則教育領

導人與教師均是合作者；而教育領導人與教師若視為是主動奉獻關係，則校長與

教師均會不斷思考如何成為促進學校發展及學生學習之主動貢獻者。 

表 7 教育領導人與教師的關係 

 教育領導人 教師 

管理者與被管理者關係 掌控者 被動者 

合作夥伴關係 合作者 合作者 

主動奉獻關係 貢獻者 貢獻者 

     綜合上述可知，如以教育領導三條路線來回應「做得更好、做出差異模式

與學校經營」、「守破離模式與學校經營」、「KPI、OKR 模式與學校經營」等不同

學校經營模式新趨向，則不管是做得更好或做出差異，或是守破璃模式、OKR
模式，在應用這些模式的同時，教育領導人都需要體悟教育領導三條路已逐漸轉

移為平行夥伴及由下而上的領導路線，故宜與教師建立經營成為合作夥伴關係，

甚至是主動奉獻關係。例如，校長在經營學校倘若要從守到破、離的境界，則不

能完全採由上而下之權威領導或管理者與被管理者關係來帶領教師，而是更需要

合作信任關係的建立。又例如，OKR 績效模式已融入由下而上的管理概念，是

以教育領導人在領導教師時，宜朝協同者、合作者及貢獻者的角色努力。  

六、結語 

    不論是學校經營或教育領導，均有其絕對與相對，以學生學校為中心是絕對

的核心價值；另一方面，學校經營模式應該採相對觀點，亦即隨著時代環境變遷

及教育情境轉移，而有不同的學校經營模式並能加以調適轉化，基於此，本文就

「做得更好、做出差異與學校經營」、「守破離與學校經營」、「KPI、OKR 與學校

經營」等不同新模式加以闡明。 

  總括而言，做得更好與做出差異是不同類型的學校經營趨向，學校領導人可

依學校條件及情境交融應用，守破離模式則可提供校長於學校不同發展階段之經
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營新思維，另外 OKR 有別於 KPI，OKR 可說是學校經營與績效管理的新模式，

可供教育領導人經營治理學校之參酌。此外，本文也兼論由上而下、平行及由下

而上之教育領導三條路線，並闡明教育領導人與教師的關係，而倘若教育領導人

與教師的關係能從管理者與被管理者關係、合作夥伴關係，提升到主動奉獻關係，

則學校各種經營模式當會有更為優異的加乘績效表現，且能展現出新教育領導力，

而受益者將是眾多莘莘學子。 
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