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摘要摘要摘要摘要摘要

教師評鑑是永續教師專業發展的重要機制，近年來教師評鑑在台灣教育政策上雖已逐漸明朗，但如何改變教

師對評鑑的不信任與威脅感，協助教師積極面對，是本研究的主要關心。
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Abstract

Teacher evaluation is an important policy for professional development and it becomes clearer gradually in Taiwan.

The main concern of this research is to change the teachers' distrust and threaten on the policy and to help teacher face

the teacher evaluation positively.
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前言前言前言前言前言

教師在職教育一向是永續教師專業發展的重要機

制，但在職教育經常需要大量時間、經費與人力

的投入，且每位教師的問題及需求並不相同，因

此成效相當有限。我們關心的是，如何協助教師

找到自己可以改進與發展的可能？而評鑑，正可

以扮演這樣的角色。教師評鑑在台灣教育政策上

雖已逐漸明朗，但如何改變教師對評鑑的不信任

與威脅感，協助教師積極心態面對，是本研究的

主要關心。
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評鑑為必要之惡？評鑑為必要之惡？評鑑為必要之惡？評鑑為必要之惡？評鑑為必要之惡？

教育評鑑在近年來受到相當的重視（Oliva, 1997），

但不可諱言的它卻是大多數教育人員不喜歡的議

題，McNamara、Erlandson與Mcnamara（1999）

認為評鑑對教育來說是很重要的，但是就像其他有

力的工具一樣（如鏈鋸、推土機），也可能造成負

面影響，從第一線的教師角度來說，多數教師是不

喜歡評鑑的，尤其不喜歡被評鑑，接受評鑑的人常

常會覺得評鑑就是他人對自己的考評，一旦結果不

佳即可能造成不良後果。Lunenburg（1995）更露

骨的指出，許多教師認為甚少有評鑑是有助於教師

專業發展的。

逃避成為教育人員遭遇評鑑的首要策略。

Akker與Verloop（1994）指出一旦資源（尤其是

時間）缺乏，評鑑是第一個被忽略的活動，似乎

在「認同其重要性」與「實際實施」間存在相當的

落差，許多宣稱評鑑重要性的人通常並未如自己

所宣稱的那般重視。Oliva（1997）更指出許多人

都承認評鑑雖然說得多，做得多，但實際上卻是

教育上最脆弱的一個環節。

由此可知，評鑑在教育上雖是被認定為重要

甚至必要的議題，但在實務上卻不那麼討人喜

歡，甚至讓大家避之唯恐不及，是否正如

Stufflebeam（1971）所稱：評鑑生病了，或像Oliva

（1997）的比喻：在Huxley的「美麗新世界」中，

社會是非常有效率的運作著，但卻很少人會選擇

居住在那裡，亦或如Stake所質疑的：評鑑為必要

之惡（Stake, 1997）？

教育評鑑目的─教師評鑑的思考教育評鑑目的─教師評鑑的思考教育評鑑目的─教師評鑑的思考教育評鑑目的─教師評鑑的思考教育評鑑目的─教師評鑑的思考

1 .1 .1 .1 .1 . 評鑑目的─績效責任與發展改進評鑑目的─績效責任與發展改進評鑑目的─績效責任與發展改進評鑑目的─績效責任與發展改進評鑑目的─績效責任與發展改進

教育評鑑目的主要有二（郭昭佑， 2000；

2007）：一為績效責任（accountability），另

一為發展與改進（development & improvement）。

「績效責任」意涵績效表現及責任承負，

不但屬於結果導向，以證明其已運用最有效

的方法達成某種目的，此一概念常與效率、

效能及表現評估等概念相關；其次，更須承

擔所負責任帶來的後果，亦即獎懲（吳清

山、張素偵，2002；Hufner, 1991），而教育

評鑑的績效責任目的似乎已被認定為確保教

育品質的策略，亦成為教育當局檢視教育系

統成效的利器。

而發展改進則以Stufflebeam（1971）所

強調：「評鑑最重要的意圖不是為了證明

（prove），而是為了改進（improve）」為重要

箴言，除了在既有基礎上改進以外，一種從

外在世界取法或獨特的、未來的、引導的、

願景式的跳脫思維亦可能形成客體改變的契

機，這即是發展的重要意涵， Thoma s 、

Holdaway與Ward（2000）即認為促進成員

的成長改進與專業發展才是評鑑的最重要

目的。

不管是績效責任或發展改進，都是希望

能朝向「更好」或「更有價值」，因此從單純

的思考，兩個目的之間似乎有某種程度的契

合，許多人即認為如果能同時兼顧發展改進

與績效責任兩個目的而不偏執是最好的，但

實際上有其困難（Cheng ,  1997 ;  Nevo ,

1995）， Fetterman即指出當教師從事評鑑

時，發展改進與績效責任之間的緊張衝突必

須被提出來。由此可知，兩個目的之間有著

微妙的張力存在。

2 .2 .2 .2 .2 . 績效責任的績效責任的績效責任的績效責任的績效責任的「「「「「求求求求求好好好好好」」」」」可能窒礙發可能窒礙發可能窒礙發可能窒礙發可能窒礙發

展改進的展改進的展改進的展改進的展改進的「「「「「尋尋尋尋尋短短短短短」」」」」

為達發展改進目的，須瞭解自身及更廣大的

外在環境，以期發現自我的缺點與不足，藉
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以改進與發展；然而，當評鑑追求的是績效

責任目的，受評客體或其代理人卻須對自身

的績效良窳負責，對多數人來說，當然是將

最好的狀態表現出來，以取得最佳績效表

現，此時，又有多少人願意將自己的「短處」

拿出來共同討論，並負績效責任？

首先，績效責任目的常伴隨後續的獎勵

或懲處而造成威脅，將可能引發受評客體的

自我防禦機制（Cheng，1997），其次，當防

禦機制出現，「真實的」資訊收集即不容易，

同時給了「調整」受評資料一個最好的機會，

也考驗教育工作者的誠實與品格問題（胡中

鋒、李方，1999）。更將可能使成員不惜代

價追求短期指標的實現，而忽視了許多有利

於長遠目標的作為（Kyle & Steve, 2002）。

由此可知，績效責任目的易造成受評客

體的防宪性，激進者反對抗拒者有之，消極

者以無聲或不配合因應之，而過度積極者則

以迎合心態為之，輕者隱惡揚善，重者偽造

欺瞞，甚而養成短視近利，僅求短期績效而

絲毫不顧整體或長遠的利益；長期而言，更

可能養成受評客體對績效要求者的依賴性，

而限制了其自求發展改進的主動性。諸此，

反映績效責任的要求並不利於發展改進

目的。

3.3 .3 .3 .3 . 發展改進的訴求不易容下績效責任發展改進的訴求不易容下績效責任發展改進的訴求不易容下績效責任發展改進的訴求不易容下績效責任發展改進的訴求不易容下績效責任

另一方面來說，如能秉持對人的信任，期待

受評客體將自己的問題與評鑑者共同討論，

找出缺點據以改進與發展，那應該是好的。

然而，少威脅的安全感常是發展改進導向的

必要條件，而這樣的評鑑氛圍是不易形成

的。Hopkins（1997）指出受評教師與觀察者

間的氣氛，必須要是沒有威脅的，支持的，

且彼此相互信賴的，活動的重點必須在於改

進教學而非缺點批評。

一般來說，受評客體只要嗅到一點績效

責任的味道，就很難不受其影響。張德銳

（2004）指出對受評教師一旦知道在形成性評

鑑時的資料（如日常教學表現的缺點），將被

列為績效責任處理的依據，勢必在形成性評

鑑階段，刻意掩飾自己的缺點。

由此可知，在發展改進評鑑目的氛圍中，

很難在其間容下績效責任的可能策略，如同情

人的眼裡容不下一粒砂般，只要一觸及績效責

任的相關議題，發展改進的氛圍可能立即產生

質變，信任的氣氛亦將遭受質疑。

4 .4 .4 .4 .4 . 人事評鑑之目的偏移人事評鑑之目的偏移人事評鑑之目的偏移人事評鑑之目的偏移人事評鑑之目的偏移

教育評鑑標準聯合委員會定義教育人事評鑑

為：「依專業角色與特定機構目標，對個人

表現或資格所進行的系統性評鑑」（J o i n t

Committee, 1988），並於1988年發展出「人

事評鑑標準」（The Personnel Evaluation

Standards），其中包含適切性、效用性、可

行性與精確性等四類21項標準。與1981年發

展，1994年修訂的「方案評鑑標準」相較起

來，除了標準數量較少外，更把適切性從第

三順位往前移到第一順位，主要的理由是

（游家政、曾祥榕譯，2005）：適切性標準強

調應提供學生與社會一個有效的、安全的與

倫理的服務。在人事評鑑標準中更特別聲

明，人事評鑑的實施應該是建設性的，並免

於受到不必要的威脅或不道德的情形出現。

Redfern也有類似的看法，他認為一個好

的人事評鑑必須導引受評者與評鑑者間良好

的合作關係，並促進利害關係人間的交流，

重點應放在協助受評者專業成長及發展與改

進，強調評鑑者的專業能力，惟考量效率時

則須堅持評鑑活動的「最低」要求（引自陳玉
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琨，2004）。由此可知，人事評鑑與方案評

鑑最大的不同在於直指「人」本身，需要更多

的安全與倫理，具建設性並減少威脅，在積

極的氛圍下協助受評者專業發展，因此在教

育人事評鑑中，適切性標準比效用性、可行

性與精確性等標準更為重要。

5 .5 .5 .5 .5 . 教師角色教師角色教師角色教師角色教師角色                                   評鑑目的再思考評鑑目的再思考評鑑目的再思考評鑑目的再思考評鑑目的再思考

教師的主要職責為教學，教學專業所形成看

待他人、評斷他人的職業慣性，較少成為被

看待者，一旦面對評鑑，立即陷自身於直接

或間接被看待的情境；這種教育專業慣性與

其他領域人員比較起來，將更不容易接受被

看待的過程，亦將存在著更多的不安與焦

慮。上述有關教育人事評鑑適切性標準的重

要性即在教師評鑑中表露無遺。一種屬於外

部的，或許更為客觀、有效與精確的評鑑不

見得受到青睞，事實上，愈來愈多的教師對

學習使用評鑑技巧自我評鑑以改進其教學表

現的方式感到興趣（Barber, 1990），亦有所

謂「教師卷宗」的使用，許多學者認為卷宗的

使用不但能同時提供過程與結果的評鑑資

訊，更重要的是尊重教師的個別差異，並能

增進教師的專業能力，是一種動態與整體的

評鑑（Bird，1990），研究也發現，教師的主

動參與及專業發展，是教師評鑑的重要基礎

（Kelly, 1988; National Board, 1991）。足見

安全、倫理、具建設性且少威脅的評鑑適切

性是學校人事評鑑的關鍵要素。

台灣教師評鑑之目的抉擇與作法台灣教師評鑑之目的抉擇與作法台灣教師評鑑之目的抉擇與作法台灣教師評鑑之目的抉擇與作法台灣教師評鑑之目的抉擇與作法

以美國為例，1960至1970年代的績效責任運動促

使教師評鑑備受重視，經由學生評量及教師觀察

方式來評鑑教師，並以評鑑結果決定教師的升

遷、薪資及遴聘；1983 年卓越教育國家委員會

（The National Commission on Excellence in

Education）出版「國家在危機中」（A Nation at

Risk），當時，已有46個州制定教師評鑑的相關

法令，超過98%的學區訂有教師評鑑的相關制度

或模式（Doyle, 1983; Shinkfield & Stufflebeam,

1995），目前，全美各州均已完備法令，係屬強

迫性的評鑑政策，只是各學區因地制宜而各有不

同的作法；在評鑑目的上，各州的規範大體上多

以教師的專業發展與改進為主，有些州則輔以績

效責任目的（如Massachusetts州用以人事決定或

Kentucky州的績效獎金制度），而評鑑人員多為

學區教育局主導並由教育相關背景人員組成的外

部評鑑小組擔任。

在台灣，教師評鑑從不被接受，到覺知為時

勢所趨，是從二十世紀到二十一世紀的重大轉

折。包括大學法第二十一條修訂案：「大學應建

立教師評鑑制度，對於教師之教學、研究、輔導

及服務成效進行評鑑，作為教師升等、續聘、長

期聘任、停聘、不續聘及獎勵之重要參考」。

而在中小學，目前「教師法」部分條文修正草

案第23條之1：「為提升教師專業成長及達成教學

與輔導之成效，高級中等以下學校教師應接受評

鑑」，而教育部業已於九十四年十月二十五日討

論通過「教育部補助試辦教師專業發展評鑑實施

計畫」，並據以開始試辦，主要內涵包括（教育

部，2005）：

1 .1 .1 .1 .1 . 教師專業發展的評鑑目的教師專業發展的評鑑目的教師專業發展的評鑑目的教師專業發展的評鑑目的教師專業發展的評鑑目的

依該第二點明訂：「教師專業發展評鑑的目

的，是協助教師專業成長，增進教師專業素

養，提升教學品質。可見教師專業發展評鑑

是一種以增進教師專業發展為目的之教師評

鑑，而不是以教師績效考核為目的之教師評

以評鑑永續教師的專業發展—台灣經驗
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鑑。換言之，教師專業發展評鑑和教師績效

考核是脫勾處理的，它更和教師分級制度

無關」。

2 .2 .2 .2 .2 . 初期漸進試辦的自願性質初期漸進試辦的自願性質初期漸進試辦的自願性質初期漸進試辦的自願性質初期漸進試辦的自願性質

教師法內有關教師評鑑之相關修訂條文尚未

通過，故無法源依據，不能強迫全體學校、

全體教師參加；另一方面，為使正式全面辦

理前能做好先期準備，因此鼓勵學校申請試

辦。在試辦計畫第五點第一款中明訂：「於

自願原則下，鼓勵學校申請試辦；試辦學校

教師亦依自願方式辦理」，但各級教育行政

機關、學校及全體教師宜認識到教師法的修

訂過程，而進行先期試辦。

3 .3 .3 .3 .3 . 學校本位的教師評鑑模式學校本位的教師評鑑模式學校本位的教師評鑑模式學校本位的教師評鑑模式學校本位的教師評鑑模式

在評鑑模式上，以學校本位模式為主，以評

鑑內容為例，依試辦計畫第五點第四款規

定：「教師專業發展評鑑內容得包括課程設

計與教學、班級經營與輔導、研究發展與進

修、敬業精神及態度等，其規準由學校參照

主管教育行政機關訂定之教師專業發展評鑑

參考規準自行訂定之」，學校具有充分的自

主權。

其次，在評鑑方式上，依試辦計畫第五

點第五款規定：「教師專業發展評鑑方式分

為教師自我評鑑、校內評鑑二種」。其中，

教師自我評鑑是由受評教師根據學校自行發

展之自我評鑑檢核表，填寫相關資料，逐項

檢核，以瞭解自我教學工作表現。而在校內

評鑑上，是由學校教師專業發展評鑑小組安

排評鑑人員進行定期或不定期評鑑。評鑑實

施時應兼重過程及結果，採教學觀察、教學

檔案、晤談教師、蒐集學生或家長教學反應

等多元途徑辦理。教學觀察實施時，由校長

召集，以同領域或同學年教師為觀察者，必

要時得加入學校教師專業發展評鑑小組所推

薦之教師或學者專家。

4 .4 .4 .4 .4 . 教師評鑑人才的培育教師評鑑人才的培育教師評鑑人才的培育教師評鑑人才的培育教師評鑑人才的培育

教師評鑑的推動，教師評鑑人才的培育工作亦

是一個重要的關鍵。教師專業發展評鑑人才培

育規劃方案將分成四個部份來培育人才：

（1）推動知能研習：由試辦學校「教師專業

發展評鑑小組」的成員參加，協助其瞭

解教師評鑑的規劃與推動策略，課程以

一天為原則。

（2）初階培訓：由試辦學校之專任教師參

加，培訓教師專業發展評鑑基本人力資

源、可承擔自評及該校教師專業發展評

鑑工作，課程以三天為原則。

（3）教學輔導教師的培訓：由五年以上合格

教師之教學年資，且具有實際參與教師

專業發展評鑑經驗之資深優良教師參

加。培訓成為教學輔導教師及可至他校

評鑑之人力資源，課程規劃以二週十天

為原則。

（4）講師培訓：由思路清晰，表達能力卓

越，且具有實際參與教師專業發展評鑑

經驗之教師參加。培訓成為可主講初階

培訓各項課程之講師級人才。課程以一

週五天為原則。

存在教育人員心中的評鑑刻板印象存在教育人員心中的評鑑刻板印象存在教育人員心中的評鑑刻板印象存在教育人員心中的評鑑刻板印象存在教育人員心中的評鑑刻板印象

雖然教師評鑑在台灣的實踐是已大勢所趨，然而

長期以來，台灣教育評鑑生態已使教育人員存有

一些刻板印象（改自陳美如、郭昭佑，2003）：

1 .1 .1 .1 .1 . 績效績任導向重於發展改進導向績效績任導向重於發展改進導向績效績任導向重於發展改進導向績效績任導向重於發展改進導向績效績任導向重於發展改進導向

雖然目前許多評鑑措施均同時強調績效責任

與發展改進兩個目的，但在實際的實施過程

中，多數教育人員對教育當局所進行的相關
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教育評鑑措施的覺知，仍感受到以績效責任

為目的，而不強調發展與改進的目的。

2 .2 .2 .2 .2 . 由上而下以外部評鑑形成壓力去由上而下以外部評鑑形成壓力去由上而下以外部評鑑形成壓力去由上而下以外部評鑑形成壓力去由上而下以外部評鑑形成壓力去

帶動改革的心態未改帶動改革的心態未改帶動改革的心態未改帶動改革的心態未改帶動改革的心態未改

從評鑑在台灣的發展趨勢可知，雖然其圖像

已急劇改變，亦有些學校自主性的評鑑產

生，但在教育行政當局的觀點上，等待學校

需求發生而自主性的學習並從事評鑑實在是

緣木求魚，因此在實際實施層面，仍以中央

教育部訪視地方教育局、地方教育局要求或

檢視學校，學校要求教師，大體上依舊是維

持由上而下以外部評鑑為主的情形。

3 .3 .3 .3 .3 . 過去的評鑑經驗造成對評鑑的過去的評鑑經驗造成對評鑑的過去的評鑑經驗造成對評鑑的過去的評鑑經驗造成對評鑑的過去的評鑑經驗造成對評鑑的

「「「「「莫莫莫莫莫名名名名名」」」」」恐懼恐懼恐懼恐懼恐懼

由於大多數學校與教師多不瞭解評鑑的理念

與作法，且受限於過去所接受的制式評鑑經

驗，包括大費周章準備自評相關資料與應對

外部評鑑所帶來的壓力等，只知其然，不知

其所以然，使得學校氛圍一提到評鑑就緊

張，甚至排斥，間接的造成對評鑑「莫名」的

恐懼，之所以稱為莫名，是因為並非因瞭

解，而是在不瞭解情形下即產生的心態，想

到評鑑便如臨大敵，草木皆兵。

可能的策略與作法可能的策略與作法可能的策略與作法可能的策略與作法可能的策略與作法

面對教師對評鑑的既有印象，以專業發展為導向

的教師評鑑，其可能的策略與作法包括（改自郭

昭佑，2005；2007）：

1 .1 .1 .1 .1 . 首要解除教師對評鑑的焦慮首要解除教師對評鑑的焦慮首要解除教師對評鑑的焦慮首要解除教師對評鑑的焦慮首要解除教師對評鑑的焦慮

由於學校教師過去長期對評鑑的經驗與未

知，造成其焦慮知覺，遇見類似評鑑用語，

不去究其用意或實踐差異，不由分說即產生

排斥心態，這是當前多數教師遇見評鑑的心

理狀態。因此在實施教師評鑑之前，首要解

除其對評鑑的武裝，讓他們完整理解評鑑的

正確圖像，引發正確的認知，並使評鑑朝向

發展改進目的，走出評鑑在績效責任的單一

迷思，逐漸轉向以發展改進的另一端評鑑

價值。

2 .2 .2 .2 .2 . 營造安全學習的內外環境營造安全學習的內外環境營造安全學習的內外環境營造安全學習的內外環境營造安全學習的內外環境

專業發展導向的教師評鑑之成形是需要時間

蘊釀的，由於教師是教人的行業，長期的職

業知覺使得教師在學習上，比其他行業的人

更需要安全的學習情境，此一教師的「專業」

外衣所形成阻絕學習的藩籬長期如此，因此

應漸進的協助教師卸下這樣的心態。此時一

個安全學習的環境會有所幫助的，而安全的

學習情境是需要營造的：在內在環境上從教

師心理著手，讓教師理解自己專業的不足而

需要謙卑的學習與改進，而在外在環境上，

則營造一個尊重的安全學習情境，將教師心

中實際是願意學習的那顆心帶出來。

3 .3 .3 .3 .3 . 調整行政的評鑑認知與作法調整行政的評鑑認知與作法調整行政的評鑑認知與作法調整行政的評鑑認知與作法調整行政的評鑑認知與作法

許多第一線的老師反映，即使教師改變對評

鑑的看法，但仍需要面對教育行政主管機關

的評鑑措施，仍須準備很多的評鑑資料，因

此除了經由學校行政不斷擴散教師評鑑的正

確認知與作法外，教育行政主管機關，包括

中央教育部、縣市政府教育局的官員也都必

須同時調整對教師評鑑的知覺及作法，以發

展改進為主而不涉入績效責任考量，如此一

次兩次，長期以往，教師才能真的面對評鑑

而不再焦慮。

其次，行政更能扮演教師評鑑的支持輔

導或主動導引角色，從過去那種屬於監視及

控制的形式化角色，改以支持輔導的正向角

色，甚至能夠主動引導，尋求第一群種子，

提供必要資源協助、專家諮詢與分享管道，

以評鑑永續教師的專業發展—台灣經驗
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