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摘　要

本研究旨在透過協同行動研究，發展一套教師專業發展評鑑的推

動模式與策略，藉以改善臺北市太陽國小（化名）推動教師專業發展

評鑑的問題。本研究透過觀察、訪談、省思、對談和文件分析進行資

料蒐集，分析教師專業發展評鑑的推動模式與策略實施結果。獲得結

論如下：（1）以目標、結構、人員以及技術等層面做為教師專業發
展評鑑的推動內涵，以規劃、執行和制度化做為教師專業發展評鑑的

推動階段，可建構教師專業發展評鑑的推動模式。（2）太陽國小所
實施之教師專業發展評鑑推動策略為：溝通說服、參與投入、教育成

長、利益酬賞、資訊公開、協商協議、情境操弄、逐步漸進、支持協

助、簡便易行等。本研究依據研究發現與結論，提出若干建議以供參

考。
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Toward a General Model with Action 
Strategies for Implementing the 

Teacher Evaluation for Professional 
Development through an Action 

Research

Li-Hua Cho*　Derray Chang**

Abstract
The purpose of this study is to develop a model with action strategies to 
implement the teacher evaluation for professional development through the 
process of action research. The model with action strategies is adopted in 
order to improve teacher evaluation in Sunny Primary School (pseudonym). 
The data are collected through observation, interviews, self-reflection, 
conversations and document analysis. The results are as follows：(1) 
The implementation of teacher evaluation for professional development 
consists of goals, structures, personnel and skills, the process of teacher 
evaluation for professional development deals with planning, executing 
and institutionalizing. (2) Ten strategies of implementing the teacher 
evaluation for professional development contrived by Sunny Primary 
School are: communication and persuasion, participation, education, giving 
favors and interests, information disclosure, negotiation, manipulation, 
integration, facilitation, and simplicity in action.  According to the findings 
of this study, the researcher has provided some recommendations.
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壹、前言

教師評鑑在歐美先進國家已行之多年，評鑑的目的有的著重於促

進教師專業成長，有的著重績效考核，有的在於處理不適任教師，訴

求的重點都以維護教師專業為主（林煥民，2007）。因應教育發展的
趨勢與潮流，我國教育部業已核定通過「教育部補助試辦教師專業發

展評鑑實施計畫」，從 95學年度開始在臺灣地區各縣市中小學試辦，

98學年度開始正式辦理教師專業發展評鑑，其目的是為專業發展而作

評鑑，與考核、與不適任教師的處理脫鉤。

教育部辦理「中小學教師專業發展評鑑」基於學校本位管理的觀

點，賦權學校發展符應自身需求的評鑑模式，然而，學校面對教師專

業發展評鑑此一新方案頗感困擾。如何藉由評鑑過程來發現教師的教

學困難所在，進而提供適時適度的協助，達到促進教師專業發展與提

升學習成果的目的，是辦理教師專業發展評鑑學校亟需解決的問題。

在本研究進行之前，臺北市太陽國小（化名）試辦教師專業發展評鑑

已有兩年的經驗，只有部分教師對於評鑑的觀感改變，願意進行評鑑

工作，但是繁重的教學工作讓參與評鑑教師尚未積極運用評鑑結果，

並執行改進計畫。

本研究由三位任教於太陽國小的教師組成協同研究團體，旨在透

過行動研究的歷程，發展一套適用於太陽國小的教師專業發展評鑑推

動模式，探究適切的教師專業發展評鑑推動策略，以解決太陽國小在

推動教師專業發展評鑑的困難，並且提供校本經驗作為各界推動教師

專業發展評鑑的研究與實務之參考。

貳、文獻探討

為了建構適合的推動模式並且發展適切的推動策略，本研究進行

教師（專業發展）評鑑、社會系統理論和組織變革等相關文獻的閱讀

與整理。
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一、教師專業發展評鑑的意涵

（一）教師專業發展評鑑是價值判斷的歷程

教師評鑑係以教師為對象所進行的評鑑活動。學者對教師評鑑的

定義有諸多論述，例如Scriven（1973）視教師評鑑為一種連續的歷程，

在評鑑歷程中依據適切的規準對教師教學表現進行評斷，以協助教師

進行專業發展與生涯規劃。孫志麟（2004）則認為教師評鑑係協助教
師改進教學、促進教學成長，或作為教師任用與懲戒之依據。可見教

師評鑑係為一連續性、系統化的價值判斷歷程，評鑑者與受評者透過

溝通協調，針對教師教學表現與能力進行事實了解與價值判斷，以做

為教師個人專業發展、學校行政決定或學校經營與革新的一部分。

（二）教師專業發展評鑑是形成性評鑑

學者（林進材，2008；張德銳，2006；顏國樑，2003；Stronge 
& Tucker, 2003）指出，教師評鑑的目的有兩種，一是形成性的目的，

著重發展教師的專業，另一則是總結性的目的，著重評定教師的績效

責任。有些學者認為教師評鑑應兼具總結性與形成性的目的，例如

Stronge（1995）認為總結性與形成性的目的是一體兩面，沒有衝突；

有些學者則強調總結性與形成性的教師評鑑應有所區隔，不宜同時進

行。例如，張新仁（2003）指出如果驟然實施總結性教師評鑑，並與
教師績效考核和不適任教師處理掛鉤，往往容易造成中小學教師「談

評色變」。教師專業發展評鑑是為專業發展而作評鑑，與考核、與不

適任教師的處理脫鉤。

（三）教師專業發展評鑑的規準由各校自訂

教育部（2009）對教師專業發展評鑑之規準並未做統一的規定，
但說明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，其規準由學校參照選用教

育部或各學者專家所發展的教師專業發展評鑑參考規準，由各校自行

訂定之。

（四）教師專業發展評鑑的方法彈性

國外發展多年的教師評鑑模式很多，例如共同法則模式、目標設

定模式、臨床視導模式、同儕協助觀察模式等（吳和堂，2007；張德
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銳，1992）。教育部辦理之教師專業發展評鑑的實施模式，沒有標準

模式，但是鼓勵教師們組成專業發展評鑑社群，自我反省實踐，並與

同儕友伴進行專業對話，共同發展專業。

（五）教師專業發展評鑑的佐證資料多元

綜合學者（石璧菱，2003；張德銳，2004）的分析，教師評鑑的
資料來源主要包括：教室觀察、學生成就、教學日誌、教學歷程檔案、

教師晤談等。教師專業發展評鑑的資料來源強調多元、彈性，各校可

以採取自己適用的方式進行評鑑。

（六）教師專業發展評鑑結果宜充分運用

相關調查研究顯示，評鑑結果的運用應對符合標準之教師給予肯

定、回饋和獎勵（李明怡，2006）。此外，對於整體性教師成長需求，
應提供在職進修機會（羅國基，2007）；對於不符合標準之教師，應

給予複評的機會，由學校提供協助，強制進修並輔導改進教學（楊麗

珠，2005）。

二、教師專業發展評鑑的推動模式

林明地（2002）指出欲了解學校組織變革的內涵，必須採取整全

的系統觀，同時考量個體、整體學校結構、教與學的工作流程、政治

與行政脈絡、廣泛的學校氣氛與文化，以及這些層面的彼此互動。吳

勁甫（2011）認為在教育行政理論當中，社會系統之觀點對教育行政

及組織行為運作之解釋，能提供更為整全及系統化的視角，是相當有

用的分析架構。本研究探討學校推動教師專業發展評鑑的模式，參照

社會系統理論與組織變革理論，將學校組織視為一種具有生命循環的

有機體，探究學校組織如何進行調整，以達成教師專業發展評鑑的預

期目標。

（一）社會系統理論及其對推動教師專業發展評鑑的啟示　 
1.教師專業發展評鑑的推動要兼顧組織任務與個人需求

根據Getzels、Lipham和 Campbell（1968）提出的社會系統理論，

影響社會行為的主要元素為機構角色期望、個人人格需求以及文化。

要了解、預測或控制組織參與教師專業發展評鑑的行為，必須探討機

構對教師參與評鑑方案的角色與期望，了解教師個人對參與評鑑方案
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的人格與需求，並知悉學校推動評鑑方案的環境、文化與政治態勢。

2.教師專業發展評鑑的推動要尊重差異講求權變

Getzels等人（1968）主張依據領導者對規範層面和個人層面的

重視程度，將領導型態分為規範型、個人型和權變型等三種型態。謝

文全（2003）認為處理任何事務並無永遠的唯一最佳方法，方法必須

依處理的對象及時空背景做適當的權變。據此，教師專業發展評鑑的

推動應依情境之不同，一方面強調組織目的，另一方面注意成員個人

情感需要的滿足。

3.教師專業發展評鑑的推動要設法解決組織的衝突
謝文全（2003）指出社會對制度角色的期望不同，個人之人格與

角色期望亦有差異，故組織中必然會產生衝突。學校推動教師專業發

展評鑑時，應理解教師專業成長活動對多數的老師來說可能是壓力，

但也可能是收穫，重要的是設計方式，讓教師因為專業成長的收穫而

願意承受一些壓力。

4.教師專業發展評鑑的推動要重視訊息輸入與回饋 
Getzels等人（1968）認為社會系統中的每個要素都很重要，一

個事件會牽動其他要素，而影響系統的平衡和穩定。學校推動教師專

業發展評鑑時，應以系統中內部回饋圈及外部回饋圈作為訊息輸入或

系統更張的依據。

（二）學校組織變革模式及其對推動教師專業發展評鑑的啟示

學者對組織變革提出諸多模式，廖春文（2004）歸納為四種取
向，即過程取向、策略取向、系統取向及創新取向。本研究旨在探究

教師專業發展評鑑的推動模式，擬建構方案推動的歷程模式，聚焦於

過程取向的變革模式。綜合過程取向的變革發展模式，雖各家說法

不一，其實質內容可概分為規劃、執行與制度化三階段，茲將 Kotter
（1996）、French和Bell（1995）、Hall和Hord（1987）、張慶勳（1996）
和李明堂（2006）之變革模式與內容分析如表 1。
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表 1

組織變革階段綜合分析表

Kotter French和
Bell

Hall 和
Hord

張慶勳 李明堂

規畫 升高危機意識

成立領導團隊

提出組織願景

問題診斷

資料分析

資料

願景提倡

工作規劃

檢視影響

因素

確認計畫

變革準備（危機

意識、願景目標、

變革團隊）

執行 溝通變革願景

授權成員參與

創造近程戰果

採取行動 提升專業

學習

檢核實施

情況

執行變革 變革執行（授權

參與、結構調整、

化解抗拒、成員

訓練、創造成果）

制度化 鞏固戰果

變革深植組織

評估成效 持續提供

協助

營造支持

性情境

評鑑變革

成效

變革鞏固（鞏固

成果、深植學校

文化）

作者整理。

綜合上述，研究者認為組織變革可以概分為規劃、執行與制度化

三階段。在規劃階段要做好變革的準備，工作重點在診斷組織所面臨

的問題，確定變革的需要性；升高危機意識，爭取領導者和組織成員

對變革的支持；以及確定變革願景與目標，做好變革計畫。在執行階

段要實施變革方案，工作重點在提供持續性的支持、教育與訓練，以

鼓勵成員參與、執行變革措施；持續溝通組織變革願景，化解變革阻

力；以及創造近程戰果，形塑利於變革的文化。在制度化階段要鞏固

變革方案，讓變革措施成為制度的一部分，深植於組織文化中。

（三）學校組織變革策略及其對學校推動教師專業發展評鑑之啟

示

1.組織變革策略多元

從學者提出的組織變革策略來看，Chin和 Benne（1969）的組織
變革策略包括經驗－理性的策略、權力－強制的策略、規範─再教育

的策略，可用於引發組織成員的變革動機。Robbins（1993）提出教
育與溝通、參與和投入、協助與支持、協商與協議、操作與延攬和高

壓與強制等策略，可減少組織變革的抗拒。Amidon和 Debra（2001）
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提出突破性策略、主動性策略、支持性策略、組織性策略、衝突性策

略和激勵性策略，可以參酌使用以激發變革創新。

2.學校組織變革策略與做法值得參考

除了上述組織變革策略外，國內多位學者針對學校的組織變革策

略亦提出諸多建議，值得參考。例如李玉惠（2003）將組織變革的策
略應用於學校革新的推動，歸納出強迫威脅、利益酬賞、價值統合、

教育成長、溝通說服、情境操弄等六種策略。范熾文（2004）從知識

經濟觀點，提出學校組織變革的策略，其策略有教育溝通、激勵促動、

政治協商、態度改變、尋求動力和資訊公開等策略。其中李玉惠和范

熾文都倡導教育溝通、價值統合和激勵促動策略，可以做為參考。

（四）教師專業發展評鑑的推動模式包含推動階段、推動內涵與

推動策略

綜合上述社會系統理論、組織變革理論和教師評鑑理論，本研究

認為教師專業發展評鑑的推動模式可包含推動階段、推動內涵與推動

策略，其中以規劃、執行及制度化為推動階段，以目標、結構、人員

及技術等四個層面為推動內涵，分別擬訂對應策略以因應學校在推動

教師專業發展評鑑方案時所遭遇的問題。

參、研究設計與實施

本研究嘗試以行動研究的方式，探討教師專業發展評鑑的推動模

式與策略，以提升教師專業發展。以下就研究方法、研究現場、研究

架構、研究者之背景與角色、資料的蒐集與分析、研究信效度以及研

究倫理等逐一說明。

一、研究方法

本行動研究之取向有三個特點，分別是實踐導向、協同合作以及

反省思考。「實踐導向」意指由學校同仁親自參與並執行行動，藉由

實踐者的發聲，以及行動中展現出的實踐智慧，建構推動教師專業發

展評鑑的知識。「協同合作」是指研究者在民主、平等與自願組合的
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基礎上，進行平等溝通、共同分享知識經驗，並一起設計與執行教師

專業發展評鑑的推動模式。「反省思考」意指透過研究夥伴的團體式

及個人式反省，儘量避免被一些自認為理所當然的現象所矇蔽。

二、研究現場

（一）研究場域的人文特質

本研究之研究場域─太陽國小（化名）位於臺北市中心，是一

所都會型的大學校。學校辦學績效深獲家長肯定，雖然鄰近的學校因

少子化而減班，太陽國小沒有減班調動或超額教師的問題。在研究

期間，校長以人為本，關心教師專業發展，對於校內同仁參與教師專

業發展評鑑方案，並不強求參加人數的數量，而是尊重同仁的自由意

願，積極提供成長管道鼓勵老師專業成長。家長會運作良好，積極參

與並了解校務的運作，也提供人力支援校務發展。教師認真教學，工

作繁忙，長期以來積極從事專業成長，並將進修所得運用於教學上，

在臺北市舉辦的行動研究、教學檔案、班級網頁等各項競賽，都有很

好的成績。

（二）研究場域實施教師專業發展評鑑的經驗

太陽國小在 95學年就率先申請教育部的「教師專業發展評鑑試

辦方案」，學校初步以「教學輔導教師制度」內的教師為參與對象，

規劃資深教師進行「課程設計與教學」之專業發展評鑑，而初任、新

進教師則進行「班級經營與輔導」之專業發展評鑑。之後，亦逐年擴

充參與對象至非參與教學輔導教師制度者。

三、研究歷程

本研究歷經問題的關注與分析、尋求協同合作夥伴、參閱相關文

獻資料、診斷問題、擬定推動模式與策略、執行推動模式與策略、檢

視推動模式與策略、發表研究結果等步驟。研究以觀察、訪談、文件

分析、省思、對談等方式，蒐集教師專業發展評鑑的推動模式與策略

的相關資料，進行兩回行動循環，第一回行動在 97學年度進行，第

二回行動在 98學年度進行。
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四、研究者之背景與角色

陳向明（2002）認為對研究者的個人因素進行探討非常重要，因

為研究工具的靈敏度、精確度和嚴謹程度對研究的質量至關重要。本

研究由三位太陽國小的教師以協同行動研究探討教師專業發展評鑑的

推動模式，三位協同研究者為蒐集和分析資料的主要工具。其中 C 老

師為本研究的主導者也是本文的主要撰寫者，主要的協同研究夥伴是

太陽國小之教務主任，分別是 97學年度的代理教務主任 － L主任，
以及 98學年度的代理教務主任－ S主任。主要的協同原因係本研究
欲改變的實踐涉及評鑑方案的執行者，而教務主任是太陽國小評鑑方

案的主要執行秘書，負有規劃、推動之權力與責任，能夠從行政執行

的角度檢視行動方案的可行性。此外，C 老師、L主任與 S主任對評
鑑方案的推動有長期的關注與理解，可以藉由共同批判思考，建立更

合理性的想法和行動。

為了不使研究者因扮演不同角色，造成在規劃研究設計與分析資

料時有所偏執，鈕文英（2006）建議可以請第三者審核研究過程和結
果，以「批判性諍友」來協助研究者檢視研究設計以及資料的蒐集、

分析與解釋的問題。研究者尋找三位批判性諍友，分別是參與太陽國

小評鑑方案多年的黃老師，太陽國小具有行政經驗的林主任，以及對

行動研究有實務以及理論經驗的簡博士。三位批判的研究夥伴背景不

同，可以從不同的角度提供研究者批判與建議。

五、資料的蒐集與分析

本研究為了深入了解研究對象的所思所想、所作所為，透過觀

察、問卷、訪談、對談、檔案文件分析來蒐集現場資料。本研究採取

文字化、概念化、命題化、圖表化和理論化等步驟，從資料中發覺意

義並引出結論。

（一）資料的蒐集

1.觀察：為了診斷教師專業發展評鑑推動的問題、研擬因應策

略以及檢視策略結果，研究者觀察評鑑相關活動與學校重要集會，包

括評鑑宣導會、評鑑推動會議、專業成長活動、評鑑活動、以及評鑑
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經驗發表。記錄觀察結果的方式有三，分別是現場筆記、錄音，以及

當天回家撰寫的研究劄記。

2.問卷調查：為了診斷教師專業發展評鑑的推動問題，S主任
以教師會長的身分，以不記名、開放式問卷，調查教師對評鑑的看法。

回收的有效問卷有 47份，占全校教師 41％。研究者將回收的問卷隨
機編號，用作診斷問題的參考。

3.訪談：在正式訪談方面，蒐集參與評鑑方案教師的評鑑參與

經驗與意見，以錄影或錄音的方式記錄，再轉譯成逐字稿。研究者亦

透過隨機聊天的方式了解教師對評鑑推動策略的感受與看法，內容記

錄於當天的研究劄記。第一次和第二次訪談的受訪者是同一批人，由

研究者在 97學年度參與教師專業發展評鑑方案的教師之中，邀請八

位教師接受訪談。樣本抽樣考慮的重點是擔任的職務能代表級任、科

任和行政，任教的年段能代表低、中、高年級。第三次正式訪談的重

點在了解教師參加教師專業發展評鑑方案的收穫與建議。

表 2

正式訪談對象與重點

訪談時間 訪談對象 訪談重點

97 年 12月 A01、A02、A03、
A04、A05、A06、
A07、A08

參與評鑑方案的動機、期許；選擇的評鑑規準；

參與評鑑出說明會的感受；自評的實施情形；

擬定成長計畫的實施情形。

98 年 6月 A01、A02、A03、
A04、A05、A06、
A07、A08

互評的實施歷程、專業成長活動的參與情形、

參與評鑑方案的收穫、困難與建議。

99 年 6月 A09、A10、A11、
A12、A13、A14

評鑑的實施情形、社群的參與情形、參與社

群對教學的影響、對評鑑推動的建議。

作者整理。

4.協同反省對談：協同研究夥伴透過交互批判反省，以消除個

人知識和個人思考中的盲點。協同反省對談的內容先錄音，再以札記

的方式摘錄重點。

5. 省思劄記：省思劄記主要是研究者對研究實施的反省，其內
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容包括對現象的觀察與詮釋，所遭遇到的困難與解決之道，以及對行

動結果的反省與評價等。

6.文件：黃瑞琴（2001）指出，文件的蒐集與分析有助於檢驗
和增強其他資料來源的證據，如發現文件與觀察或訪談所得資料互相

矛盾時，研究者可進一步探究。本研究蒐集的文件種類如表 3所示。

表 3

文件種類

文件種類 文件名稱

申請書 申辦教師專業發展評鑑實施計畫、學習社群申請書

會議紀錄 評鑑小組會議紀錄、評鑑推動小組會議紀錄

社群檔案 E化社群檔案、優化社群檔案、班級經營社群檔案

評鑑檔案 教師評鑑檔案

作者整理。

（二）資料的整理與分析

1. 量化分析方面：本研究針對問卷調查的結果，進行概念的編

碼，再將相似意見作次數統計，以百分比呈現問題的嚴重性以及意見

的重要性。

2.質性分析方面：在資料處理與分析方面，本研究參考張芬芬

（2010）提出的質性資料分析五階段，進行文字化、概念化、命題化、

圖表化和理論化之步驟，補充實際的處理程序，分成以下幾個階段：

（1）轉譯資料成文字檔案（文字化）：研究者將所蒐集的

資料，包括觀察、調查、訪談、對談、省思、文件等資料轉譯成文字

檔案，產生一份可分析的文本，方便研究者進行資料的分析。

（2）資料依來源做編碼：研究者將蒐集的資料依照資料來

源、日期及對象編碼，方便日後做資料的確認與檢索。資料代碼及代

表意義列表說明如表 4。
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表 4

資料編碼說明表

資料來源 資料代碼 資料意義

問卷調查 問卷，S3 S3代表編號第三張問卷所陳述之意見

正式訪談 訪談，990513，A17 民國 99 年 5月 13日對 A17的訪談資料

協同反省對談 對談，980114，研究
者 L主任

研究者和 L主任在民國 98 年 1月 14日之
協同反省的資料

省思劄記 劄記，990630 研究者在民國 99 年 6月 30日之省思劄記，

內容包括觀察、對話、感想

文件分析 文件，970618，推動
小組會議紀錄

在民國 97 年 6月 18日之推動小組會議紀
錄文件

作者整理。

（3）檢視資料的正確性：資料經過轉譯為書面之文字稿後，

訪談稿交由受訪者比對驗證，就內容的正確性提出想法、建議或修

正。此外，研究者將蒐集到的資料進行逐行、逐字的微觀分析，理解

資料所傳達的訊息。對於文字不理解處，參閱相關資料進行比較。

（4）將資料作編碼歸類（概念化）：仔細閱讀原始資料，

建立類屬系統，並給予分類特定的名字。本研究利用 NVivo 8 這個質
性分析軟體，作為輔助的編碼工具。研究者閱讀資料，連結文獻之理

論架構，產生編碼類別。例如在 97學年度的第一次編碼產生 26個節
點（即質性研究中的類目或範疇），節點名稱如內在需求、外部環境、

角色期望、溝通宣導、實作研習、負擔等。

（5）發現主旨與趨勢（命題化）：研究者再一次閱讀所有

的原始資料與主題，遇到資料有類似主題時，歸納相關資料成為同一

概念。例如在 97學年度的第三次編碼，在診斷問題時發現時間不足

和增加教師工作負擔，是比較相關的概念，歸納為教師工作負擔重。

（6）把重要命題繪為圖表（圖表化）：研究者把重要命題
繪為圖表，以圖表繼續分析資料，尋找資料裡的關係、重點。例如在

97學年度推動策略的擬定，以表 5呈現評鑑問題與相對因應的行動策

略。
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表 5

評鑑問題與相對因應的行動策略示例

層面 策略 作法 因應問題

目標 溝通說服策略 進行評鑑經驗分享，宣導評鑑內涵 對評鑑方案不信任

結構 參與投入策略 以走動諮詢廣納教師的推動意見 對評鑑方案不信任

作者整理。

（7）以理論解釋研究發現（理論化）：本研究以組織變革

理論勾勒出一個深層的解釋架構，並將田野資料統整至架構中，建構

「規劃—執行—制度化」的教師專業發展評鑑推動模式。

六、研究效度

本研究為提高研究的效度，運用不同方法蒐集資料，運用不同資

料來源檢驗資料的真實性，並由不同的人員檢驗結果的可靠性等。具

體增加研究效度的做法說明如下：

（一）提升研究的內在效度

定位行動研究的目的，利用多重資料檢核，邀請研究參與者查核

研究詮釋是否正確，長期且持續觀察，透過省思劄記持續反省以避免

個人視框的偏誤，並且邀請批判性諍友討論。 
（二）、提升研究的外在效度

在文本中詳實的描述，詳述研究者的角色，提升所呈現的內容的

可讀性，檢討所從事的行動研究。

七、研究倫理

本研究以太陽國小為研究場域，涉及學校組織中的人、事、時、

地、物，探索範圍亦包括組織成員的信念及心路歷程，為顧及研究倫

理、保障參與成員的隱私及避免可能造成之傷害，研究者採取知情同

意、尊重參與成員的意見、參與成員的資料完全保密、資料的蒐集與

分析儘量呈現事實真相、互惠原則等措施。
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肆、研究結果與討論

一、第一回的行動結果

本研究採歷程觀點建構教師專業發展評鑑的推動模式，模式係以

「規劃、執行、制度化」等三階段循環。在規劃階段，主要的工作是

發現評鑑方案推動的問題之後進行問題診斷，並擬定評鑑方案推動的

策略。在執行階段，主要的工作是溝通評鑑方案目標，調整評鑑組織

結構，提升組織成員動機，並且修正評鑑方法技術。在制度化階段，

主要的工作是檢核實施情況，評估成效，保留或微調成效較佳的策

略，使其常態化並深植於組織文化中。第一回教師專業發展評鑑的推

動模式與策略如圖 1所示。

圖 1　教師專業發展評鑑的推動模式與策略圖

作者整理。

（一）規劃階段

在第一回的規劃階段，C 老師和 L主任發現教師在教師專業發展
評鑑的參與不甚積極，隨即利用教師專業發展評鑑的意見調查和教師

訪談等方式診斷問題，結果如下：

1.教師願意參與專業發展評鑑方案的原因

太陽國小教師願意參與評鑑方案的主要原因有三，包括個人專業

成長的需求、學校文化的薰陶，以及環境壓力的因應。在需求方面，

老師表示：「有專業成長的需求（訪問，971207，A03）」，「評鑑
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指標可以給努力的方向（訪問，971231，A08）」。在文化方面，太
陽國小有一種積極成長的文化，同儕共同學習的氛圍，老師表示：「在

學校我看到蠻多資深老師的認真精神（訪問，971223，A06）」，「我
覺得別人那麼努力，自己也要積極一些（訪問，971231，A08）」。
在壓力方面，老師感受到外界環境的壓力，覺得要提升專業以因應

時代趨勢。老師提及「評鑑方案是未來的主流趨勢（問卷，S5、
S21）」，「沒跟上的話，會被淘汰掉（訪問，980702，A03）」。

2.教師不願意參與專業發展評鑑方案的原因

太陽國小教師不願意參與評鑑方案的原因很多，包括時間有限、

信心不足、無法完全滿足個人成長需求，以及書面報告增加工作負

擔。在時間方面，有些教師認為教學工作原本繁重，參加方案之後還

有許多要配合的活動，例如：「評鑑資料的呈現，需較多時間彙整（問

卷，S18）」。在信心方面，部分教師無法信任評鑑方案，例如：「自

評與他評的評分量表沒有信度、效度，質疑最後結果的可信度（問卷，

S8）」。在成長需求方面，有些教師認為評鑑方案無法提供立即的

專業成長，例如：「目前的方式與方向無法提供所需的資源（問卷，

S28）」。在負擔方面，有些教師認為評鑑資料的填寫增加工作負擔，

例如：「專業發展隨時有在做，參加與不參加的差別只是在於多了許

多報表要填，增加負擔（問卷，S24）」。
3.教師願意參與專業發展評鑑方案的條件

根據問卷調查的結果，94％填寫問卷的教師認為在不增加額外的

時間及工作、符合成長需求與興趣、法令有所規定、評鑑效率提高、

以及有伴時願意參加教師專業發展評鑑。例如：「若能在不再增加負

擔，花費額外時間的情況下可參加（問卷，S1、S21、S38）」；「在
自己有興趣的小組中，透過經驗分享，實務交流來專業成長（問卷，

S11，S14，S16）」。
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表 6

影響教師參與評鑑方案的因素

排序 參加原因 不參加原因 參加條件

一 個人成長的需求 教師參加評鑑方案的時

間有限

不增加額外的時間及工作

二 學校文化的薰陶 教師對評鑑方案的信心

不足

符合成長需求與興趣

三 環境壓力的因應 評鑑方案無法完全滿足

個人成長需求

法令規定

四 書面報告增加工作負擔 提高評鑑效率

五 法律沒有強制規定 有伴

作者整理。

「系統」的研究觀點認為世界上各種事物的存在，都不是孤立的

或偶然的堆積；各種構成要素彼此相關，而且能組合出某種合乎規律

的整體（侯東成，2001）。謝文全（2003）也認為系統是一種具有整
體性的事與物，其組成的各部份交互關聯且相輔相成形成一個整體，

並能發揮特定的功能。本研究採取系統觀點，從目標、結構、人員及

技術四個層面，擬定策略以因應學校在推動教師專業發展評鑑方案時

遭遇的問題。第一回行動策略、作法與因應的問題分析如下表。

表 7

第一回行動策略與作法

層面 策略 作法 因應問題

目標 溝通說服策略 分享評鑑經驗，宣導評鑑內涵 對評鑑方案的信心不足

結構 參與投入策略 廣納教師對評鑑的推動意見 對評鑑方案的信心不足

人員 教育成長策略

利益酬賞策略

辦理自評與成長計畫的實作研

習，共同填寫評鑑表單

建置專業學習社群，相似成長

需求的同儕自訂主題

書面報告增加工作負擔

成長需求無法得到滿足

技術 資訊公開策略

協商協議策略

編製評鑑的實施流程圖及表格

自尋信任的同儕進行互評，時

間與方式彈性自主

參加評鑑的時間有限

對評鑑方案的信心不足

作者整理。
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（二）執行階段

1.溝通說服策略：對全校教師宣導評鑑內涵

太陽國小利用週三進修時間，對全校教師舉辦評鑑理念宣導活

動，又安排評鑑經驗分享，聘請外校 L 老師（化名）進行全校性的評

鑑宣導。實施結果有正、反面意見，正面反應大部分來自參與評鑑方

案的教師，內容包括：聽清楚內容、更了解評鑑程序、更了解評鑑目

的。例如：「學校宣導評鑑不是要考核你，心裡的壓力就慢慢減少（訪

問，980702，A03）」。負面的反應大部分來自沒有參與評鑑方案的

教師，老師說明自己對評鑑議題不感興趣也不認同。例如「A29認為
班級經營的問題，不必等評鑑時間再問，也不必額外的工作（劄記，

971004）」。
2. 參與投入策略：廣納教師對評鑑的推動意見

太陽國小廣納教師對評鑑的推動意見，採取走動式諮詢，鼓勵教

師對話；精簡評鑑會議，並以團體決策找到方案的推動方向。參與投

入策略實施以後，L主任發現教師較能表達不同的意見，例如，「帶

領人A15有講閱讀可以改成數學（對談，980114，C 老師 L主任）」；
「採取不定時或是路過時聊一下，比那個正式會議效果好（對談，

971222，C 老師 L主任）」。
3.教育成長策略：辦理自評、成長計畫與檔案的研習

太陽國小採實作方式因應教師沒有時間準備評鑑資料，以及不知

如何填寫評鑑表格的問題。大部分教師肯定實作研習可以節省時間，

老師說：「當場寫自評表有達到減輕負擔的功能（訪問，971231，
A08）。」但是也有人不在乎成長計劃，老師說：「我覺得那一張只

是資料而已（訪問，980702，A03）。」
4. 利益酬賞策略：建置專業學習社群辦理成長活動

太陽國小在學期初安排專業學習社群，鼓勵同一評鑑指標的同儕

聚在一起專業對談，提供即時的專業回饋。訪視委員 D教授肯定學
校：「用社群的方式學習，對老師不只有成長，也有凝聚力（文件，

980107評鑑會議）」。但是，也有教師發現無法滿足真正的成長需求
而決定退出評鑑方案，老師說：「跟我們實際需要沒有很切合（訪問，

971222，A01）」。
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5.資訊公開策略：編製評鑑流程圖和評鑑網頁

太陽國小編製評鑑的實施流程圖，建置學校的教師專業發展評鑑

網頁，讓受評教師更快速找到自評和互評所需要的表格。教師對評鑑

的實施流程圖有如下的看法：「提供評鑑流程和表格，這樣子才知道

自己做到哪裡、哪個步驟（訪問，980702，A03）」。然而，評鑑網
頁實際的使用率並不高。

6.協商協議策略：教師自尋時間及同儕進行互評

協商協議策略是由受評者自尋信任的同儕進行互評，時間與方式

彈性自主。有些老師肯定自尋夥伴比較沒壓力，例如：「班上的英文

老師跟我是平輩關係，所以我覺得比較不會有壓力（訪問，980702，
A06）。」但是也有老師在尋找互評對象時遇到困難，老師說：「我

想請別人入班幫我看，但是大家都很忙 （訪問，980702，A04）」。
總上，第一回行動策略與結果分析如表 8。

表 8

第一回行動策略與結果

層面 行動策略 因應問題 行動結果

目標 溝通說服策略 對評鑑方案信

心不足

能讓教師了解評鑑程序與目的，但對

不想參加方案的教師影響有限。

結構 參與投入策略 對評鑑方案信

心不足

能減輕教師開會負擔，但是執行者需

要花時間去統整大家的想法。

人員 教育成長策略

利益酬賞策略

書面報告增加

工作負擔

無法完全滿足

個人成長需求

能讓教師在實作研習中完成表單，但

是要注意落實成長計畫。

能讓教師自訂成長主題，但是成長滿

足感因小組的運作而有差異。

技術 資訊公開策略

協商協議策略

參與評鑑的時

間有限

對評鑑方案信

心不足

能讓教師知道評鑑時程，但是評鑑網

頁的資訊交流功能有限。

能讓教師選擇互評的時間與方式，但

是評鑑對象難以搭配。

作者整理。

（三）制度化階段

在制度化階段，主要的工作是檢核策略的實施情況，評估成效，

進行策略的保留或調整，成為制度的一部分，並深植於組織文化中。
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透過參與觀察、分析會議紀錄以及訪談教師等途徑，探究第一回教師

專業發展評鑑推動策略的實施結果後，進行策略的保留或調整。

1.目標層面的策略

太陽國小推動教師專業發展評鑑方案的態度積極，能不斷檢討修

正，獲得教育部輔導夥伴 L 老師和 K 老師的肯定，也成為太陽國小

持續努力的方向。

最可貴的是持續依據本專案成員後設評鑑的回饋意見，不斷修

正實施架構與內涵，以符應計畫目標（文件，980622訪視意見

表）。

溝通說服策略的實施結果發現，全校性的宣導能讓參與評鑑方案

的教師了解評鑑程序與目的，但對不想參加方案的教師影響有限。對

於參與人數的多寡，輔導夥伴 K 老師抱持樂觀態度，認為：「下年度

有 36人繼續參加，人數穩定成長（文件，980622訪視意見表）」。

P校長主張未來評鑑方案的推動方向：「不貪多，提供參與方案教師

最好的專業成長，慢慢擴散（劄記，980622）」。
2.結構層面的策略

參與投入策略的實施結果發現能獲取教師的意見，增加教師對評

鑑方案的信心。在評鑑組織結構方面，教育部輔導夥伴 K 老師建議整

合相關方案，L 老師建議把評鑑方案巧妙地融合在校內既有的學習社

群之中，其意見如下：

校內實施超過六年的教學輔導制度成效深獲肯定，兩者之間的

整合與相互增益，是持續辦理的關鍵議題。（文件，980622訪
視意見表）

對於教師專業發展評鑑與其他方案整合問題，評鑑小組暨評鑑

推動小組的委員決議：「保留評鑑推動小組和校內評鑑小組，整合專

業學習社群和教學輔導教師制度的成長活動（文件，980624會議紀
錄）。」
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3.人員層面的策略

教育成長策略的實施結果發現，實作研習能減輕書面報告的負

擔，但要落實成長計畫的執行。利益酬賞策略能讓教師自訂成長主

題，但是成長滿足感因小組的運作而有差異，未來要更關心小組的運

作情形。在評鑑小組暨評鑑推動小組的會議上，委員討論成長活動的

安排：

委員決議週三下午配合學校行政處室所辦理的全校共同研習，

週五下午可以進行分組研習活動。儘量安排參加教師專業發展

評鑑的老師，週五下午有一節或二節的科任課，以做為同儕對

談、小組研習、評鑑資料整理等活動的時間（文件，980624會
議紀錄）。

4.技術層面的策略

資訊公開策略的實施結果發現，教師能知道評鑑時程但是未能積

極利用評鑑網頁，而且尚有部分教師未能及時完成評鑑工作。對此教

育部輔導夥伴 L 老師認為：「時間不足，製作檔案費時費力，老師求

好心切，難免裹足不前（文件，980520訪視意見表）」。此外，協

商協議策略的實施結果發現評鑑的時間與對象難以搭配，回饋深度不

足等問題。輔導夥伴 L 老師建議「提供新生上路的優惠措施，已參加

多年的夥伴可進行不同的評鑑程序（文件，980520訪視意見表）」。

在評鑑暨評鑑推動小組會議上，委員決議下一年度的評鑑流程如下：

分成兩個方式進行，初任教師或初次參加教專的老師進行一年

一評的評鑑流程（自評→互評→評鑑小組內部評鑑），其他老

師則採用兩年一輪的評鑑方式（文件，980624會議紀錄）。

二、第二回的行動結果

（一）規劃階段

根據第一回評鑑方案的推動結果發現，太陽國小在教師專業發展
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評鑑的推動上的問題包括：教師未能及時繳交評鑑檔案，評鑑功能有

限以及教師參與率未能明顯提升的問題。本研究仍舊採取系統觀點，

從目標、結構、人員及技術四個層面，擬定第二回合的行動策略。第

二回行動策略、作法與因應的問題如表 9。

表 9

第二回行動策略與作法

層面 策略 作法 因應問題

目標 情境操弄

策略

在各項會議對教師及家長分享評

鑑議題，擴散評鑑氛圍

教師參與評鑑人數未

能明顯提升

結構 逐步漸進

策略

整合教學輔導、教師專業發展評

鑑以及專業學習社群三方案

教師參與評鑑人數未

能明顯提升

人員 支持協助

策略

教師在社群活動中與多位社群成

員進行對談獲得回饋

評鑑功能有限

技術 簡便易行

策略

每次活動後完成一張省思與回饋

單，集結成評鑑檔案

教師未能及時繳交評

鑑檔案

作者整理。

（二）執行階段  
1.操弄情境策略：對教師及家長分享評鑑議題，擴散評鑑氛圍

太陽國小採取情境操弄策略邀請家長代表參加評鑑推動小組，了

解評鑑方案的運作情形，獲得家長的理解與回饋。家長會副會長了解

教師參與評鑑方案的人數後，表達關切與期許，他在會議上說：「我

們希望老師能夠有教學的交流，不要有班級的落差（文件，990308
會議紀錄）。」太陽國小也在教師晨會時間分享教學議題，肯定老

師的創意與智慧。教師感受到正向積極的組織文化，例如：A08認
為：「表揚好的事情，讓大家有方法去進行，不會感到害怕（劄記，

990522）」。
2.逐步漸進策略：整合教學輔導、教師評鑑以及專業學習社群

三方案

太陽國小採取逐步漸進策略，整合教師專業發展評鑑、教學輔導

教師以及專業學習社群三方案。成長方式的整合，是在社群發揮專業
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發展評鑑的精神，用多種方式檢視自己的教學，並針對不足之處再做

成長。評鑑方式的整合，是初任教師和新進教師搭配教學輔導制度，

在多次的教學觀察中，會有一次對夥伴教師進行較完整的觀察，作為

教師專業發展評鑑的成果。對連續參與兩年以上的教師則採多元評

鑑，可以是教學檔案或是教師蒐集學生與家長反應的省思檔案。

3.支持協助策略：多位社群成員給予教師教學回饋

太陽國小運用支持協助策略，社群成員彼此給予教學回饋。在社

群活動中每個人都分享經驗，在活動結束前，還要為二到三個夥伴寫

出回饋建議，互相給予前進的動力。對於同儕回饋，A16 說：「同儕

的回饋單可以有立即肯定的效用（劄記，990401）」；A21 說：「回

饋就是一句話不嫌少，二句話不嫌多（劄記，990709）」。參與教師

專業發展評鑑的教師在做完觀察或檔案後，在隨後的社群活動中分享

教學經驗，省思自己的教學，也得到他人的回饋與建議，這可以說是

在社群活動中產生了自我評鑑與互儕互評的功能。

4.簡便易行策略：把教師同儕評鑑融入社群運作中，作簡要記

錄

太陽國小運用簡便易行策略，在社群活動中進行自我評鑑、同儕

評鑑，每次活動後將自我省思與同儕對談結果填寫在一張簡要的省思

與回饋紀錄，集結成個人檔案。大家當場完成省思與回饋，教師對評

鑑檔案的觀感改變，A07 說：「文書資料少，資料簡化，而且馬上寫

好了（劄記，990712）」。
第二回教師專業發展評鑑推動策略的實施結果如表 10。

表 10

第二回行動策略與結果

層面 行動策略 因應問題 行動結果

目標 情境操弄

策略

教師參與評鑑人

數未能明顯提升

獲得家長的理解與回饋，營造正向積極

的文化，讓老師感受到專業要求的壓力。

結構 逐步漸進

策略

教師參與評鑑人

數未能明顯提升

能整合教師專業發展評鑑、教學輔導以

及專業學習社群的人員與資源，維持教

師專業發展評鑑的參與人數。

（續下頁）
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層面 行動策略 因應問題 行動結果

人員 支持協助

策略

評鑑功能有限 能刺激教師省思教學精進之道，讓教師

得到多位社群成員的回饋與建議。

技術 簡便易行

策略

教師未能及時繳

交評鑑檔案

能讓教師在每次的社群活動中進行省思

與回饋，提升評鑑檔案的完成率。

作者整理。

（三）制度化階段

1.目標層面的策略 
第二回教師專業發展評鑑推動策略的實施結果，發現情境操弄策

略可以獲得家長與教師對評鑑方案的理解與回饋，營造正向積極的組

織文化，讓部分老師感受到專業要求的壓力。未來擴大教師參與的作

法是在教師逐步形成互信機制後，推廣教師專業發展評鑑的優點，促

進學校成員主動積極參與。在教師專業發展評鑑推動暨評鑑小組的會

議上，小組成員針對未來宣導評鑑方案，擴大教師參與的策略做過如

下的討論：

A31：老師可能不知參加的好處，所以要由有參加的老師多多分

享。

A32：評鑑方案只是成長的方式一，不參加不代表不成長。推廣

要兼顧未參加者的研習需求，所以辦研習時也要兼顧全校教師

的利益（文件，990308會議紀錄）。

2.結構層面的策略

以逐步漸進策略整合教師專業發展評鑑、教學輔導教師以及專業

學習社群的人員與資源，能提升教師專業發展評鑑的參與人數，讓不

同年資的教師利用不同的評鑑方式獲得專業回饋，未來仍然採取方案

整合的方式，持續推動（文件，990625會議紀錄）。

3.人員層面的策略

支持協助策略能刺激教師省思教學，得到多位社群成員的回饋與

建議，但是針對評鑑指標給予具體回饋的作為仍待加強。在教師專業

發展評鑑推動暨評鑑小組的會議上，小組成員針對自我省思和同儕回



25教師專業發展評鑑推動模式與策略之行動研究　周麗華　張德銳

饋做過如下的討論：

在多次的社群活動中，記錄個人省思與同儕回饋，看得到專業

成長的歷程，但是無法得知對教學的實際助益。以後要提醒教

師自我省思的內容應對應成長規準與教學成果（文件，990625
會議紀錄）。

4.技術層面的策略

簡便易行策略能讓教師在每次的社群活動中進行省思與回饋，分

散文書工作的負擔，提升評鑑檔案的完成率。在教師專業發展評鑑推

動及評鑑小組會議上，小組成員檢討方案整合策略的缺失，發現很多

老師呈現了觀察會談紀錄和專業成長紀錄，卻少了教師專業發展評鑑

的綜合報告。小組成員做過如下的討論：

以教學觀察為評鑑方式者，有觀察前後的會談紀錄，在社群中

分享教學經驗者，有多次同儕的回饋意見。形成性的互評紀錄

很多，但是缺了最後的綜合報告，以後要排定時間和互評對象

對話，並填寫綜合報告表（文件，990625會議紀錄）。

三、教師專業發展評鑑推動模式與策略之討論

（一）教師專業發展評鑑推動模式的討論

本研究在規劃、執行和制度化等階段，分別進行目標、結構、人

員和技術等層面的檢視，以溝通評鑑方案目標、調整評鑑組織結構，

提升組織成員動機，以及修正評鑑方法技術。模式的推動階段和部分

學者的研究發現相似，例如李昆璉（2007）將個案學校建構教師專業
發展評鑑之歷程分為評鑑準備、評鑑實施、評鑑總結、評鑑檢討與改

進四階段。林宜廷（2011）描述個案學校建構教師專業發展評鑑的發
展歷程，也是包括醞釀期、準備期、發展期、評鑑實施期、專業成長

期等五個階段。

組織變革的相關研究顯示，人員與技術變革重要，結構變革、
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目標變革也很重要。例如，許耀昇（2008）建議企業在進行組織變革

與創新的同時，也應適時地調整組織結構，以利組織變革與創新的發

展。然而國內教育組織變革活動的相關研究顯示人員變革的偏重，例

如張夏平（2008）發現台南市國民中小學在學校組織變革的途徑，是
以技術與人員途徑為主要的途徑。本研究進行目標、結構、人員和技

術為內涵的教師專業發展評鑑的推動模式，發現從多元面向進行變革

活動是可行的。

（二）教師專業發展評鑑推動策略的討論

1.溝通評鑑方案目標的策略

在第一回行動策略中發現，溝通說服的行動策略能讓參與評鑑方

案的教師了解評鑑程序與目的，但對不想參加方案的教師影響有限。

Kotter和 Cohen（2002）明白指出，良好的分析結果很少能撼動人心，

它會改變想法，但無法引爆變革的行動，Kotter（1996）指出變革的
第一步驟是升高危機意識。太陽國小幾年來處於額滿學校的優勢，危

機意識與專業發展的迫切性也尚未顯現，所以老師認為參加評鑑方案

成為可有可無，甚至多一事不如少一事。

在第二回行動策略中發現，情境操弄策略可以獲得家長與教師對

評鑑方案的理解與回饋，營造正向積極的組織文化，並讓部分老師感

受到專業要求的壓力。誠如吳麗君、楊先芝（2009）的研究發現一樣，
教師專業發展評鑑在沒有胡蘿蔔也沒有棒子的環境下，就像是沒有牙

齒的老虎，推展評鑑方案只能靠行政人員的智慧。太陽國小兼採胡蘿

蔔與棒子文化，一方面對家長和老師讚揚教師的優質表現，另一方面

轉達家長和外界環境對教師專業的期許，可以提升教師對專業發展的

危機意識。

2.調整評鑑組織結構的策略

顏國樑（2003）和張德銳（2004）都認為教師評鑑系統應以教
師為主體，應邀集教師廣泛參與，才能使評鑑設計具有實用性和可行

性。然而，研究者發現教師專業發展評鑑之規劃與推動有其專業性，

評鑑之規劃會議若是次數過多或是時間過長，容易成為教師額外的負

擔。太陽國小許多參與評鑑方案的教師指出自己突然增加好多角色，

例如受評者、互評者、評鑑小組委員，還有評鑑推動小組委員，讓參



27教師專業發展評鑑推動模式與策略之行動研究　周麗華　張德銳

與評鑑方案附帶也要參與許多會議，成為老師的負擔。有些老師因為

沒有興趣進行評鑑規劃而退出評鑑方案，有些老師雖然參與會議卻無

力積極回應。

太陽國小運用逐步漸進策略，推動以邁向社群為目標的教師專業

發展評鑑，以社群整合學校既有的教學輔導教師制度與教師專業發展

評鑑方案。許多學者也主張逐步漸進策略，例如張德銳（2004）主張
專業發展導向教師評鑑制度的推動宜由小範圍到大範圍，逐步實施。

3.提升組織成員動機的策略

太陽國小利益酬賞策略的運用呼應許多教師評鑑的相關研究，

例如林文文（2010）的調查研究發現，校長經常使用專家參照、獎賞

激勵，教師對教師專業發展評鑑的抗拒較低。Repici（2008）的調查
結果顯示，教師和行政人員渴求在組織裡有對專業發展的支持性學習

系統。以支持協助策略推動教師專業發展評鑑，可以促進專業發展，

也可以將社群研討內容應用於教學實務，這樣的研究結果和 Moran
（2007）以及 Sutton（2008）的研究相似，他們發現在合作的環境下，
最容易溝通、建立共識、分享、回饋。

4.修正評鑑方法技術的策略

Annunziata（1997）認為行政人員在進行教學觀察之前，應告知

教師評鑑的規準，並訂定評鑑時程，引導教師依序完成評鑑工作。顏

國樑（2003）也認為教師評鑑手冊可以作學校實施的參考，進而提升

實施教師評鑑的效果。太陽國小編製評鑑的實施流程圖與評鑑表格，

研究結果顯示資訊公開策略能讓教師知道評鑑的流程，不但能依序完

成評鑑工作，心裡也較安心不驚慌。

協商協議策略的研究結果顯示，教師能彈性選擇互評的時間與方

式，但是部分老師感受到評鑑時間與對象難以搭配，有些資深老師感

到得到的回饋深度不足。陳俊龍（2010）的研究也發現年齡較輕與服

務年資較淺者，在教師評鑑試辦前後專業成長改變顯著高於年長與服

務資深教師。Danielson和McGreal（2000）提出差異化的評鑑系統，

以因應初任教師、資深教師以及不適任教師的不同需求，值得考慮。

太陽國小整合評鑑方案和學習社群方案，採用簡單易行的評鑑

暨社群活動紀錄。許多研究者也都建議簡單易行策略，例如李坤調
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（2006）建議教師專業發展評鑑的推動應整合相關工作、融入其他教
育方案可以減少教師的工作負擔。

伍、結論與建議

一、結論

（一）太陽國小推動教師專業發展評鑑的模式包含階段、內涵與

策略

本研究以社會系統理論、組織變革理論和教師評鑑理論為基礎，

根據研究發現，提出學校推動教師專業發展評鑑歷程為：規劃、執行

及制度化等三個階段。在規劃階段，發現評鑑方案推動的問題之後進

行問題診斷，並採取系統觀點，從目標、結構、人員及技術四個層面，

擬定策略以因應學校在推動教師專業發展評鑑方案時遭遇的問題。在

執行階段，溝通評鑑方案目標，調整評鑑組織結構，提升組織成員動

機，並且修正評鑑方法技術。在制度化階段，檢核實施情況，評估成

效，讓具有成效的推動策略常態化，成為制度的一部分。

（二）太陽國小因應教師專業發展評鑑的推動問題而擬定十個策

略

太陽國小因應教師專業發展評鑑的推動問題，在第一回教師專業

發展評鑑行動研究中，擬定教師專業發展評鑑的推動策略有六，分別

是以溝通說服策略以及參與投入策略因應教師對評鑑方案信心不足的

問題；以教育成長策略因應書面報告增加工作負擔的問題；以利益酬

賞策略因應評鑑方案無法完全滿足個人成長需求的問題；以資訊公開

策略以及協商協議策略因應教師參與評鑑方案時間有限的問題。太陽

國小檢討修正第一回教師專業發展評鑑的推動策略，擬定第二回教師

專業發展評鑑的推動策略有四，分別是以情境操弄策略以及逐步漸進

策略因應教師專業發展評鑑的參與人數未能提升的問題；以支持協助

策略因應評鑑功能有限的問題；以簡便易行策略因應教師未能及時繳

交評鑑檔案的問題。
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二、建議

（一）對教育行政機關的建議

1.整合相關資源，實施區分化的教師專業發展評鑑
建議行政機構整合教學輔導教師方案，教師專業發展評鑑方案和

教師專業學習社群方案的資源實施區分化的教師評鑑，讓不同教學經

驗的教師能採取適當的專業發展評鑑方式，獲得適切的專業成長。

2.加強評鑑方案的宣導以喚起教師追求專業精進的意識

建議教育行政機關提出實施成效，爭取立法機構的支持，取得法

源依據以利教師專業發展評鑑的推動。此外，加強對於利害關係人的

宣導，澄清教師專業發展的意義、價值及社會期望，以凝聚共識、爭

取支持，獲得教師之認同。

（二）對國民小學的建議

1.以「規劃、執行、制度化」的歷程模式推動教師專業發展評

鑑

建議國民小學在推動教師專業發展評鑑時運用「規劃 -執行 -制
度化」的循環歷程，「目標、結構、人員及技術」的推動內涵，找出

最適合自己學校的推動策略，有效推動教師專業發展評鑑，提升教師

專業發展，促進學生學習。

2.適時運用溝通說服策略和情境操作策略以溝通評鑑方案目標

建議國民小學在宣導評鑑方案時，可以適時運用溝通說服策略和

情境操作策略，利用管道向家長與教師說明評鑑的相關訊息，讓教師

知道家長對專業的期許，讓家長知道教師對專業的努力，增進教師專

業成長內在與外在驅力。

3.有效運用參與投入策略和逐步漸進策略以調整評鑑組織結構

建議國民小學在協調評鑑組織結構時，能吸納校內有興趣也有

能力的教師形成領導團隊，集思廣益建構評鑑方案；也可以整合相關

的專業進修方案，逐年擴大評鑑方案的參與人數，並以歷年參加過教

師專業發展評鑑的教師為種子，領導各種專業成長社群發揮評鑑的精

神，進行專業對談、省思與回饋。

4.持續運用教育成長、利益酬賞和支持協助等策略以提升組織
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成員動機

建議國民小學在提升組織成員動機方面，可以持續運用教育成長

策略、利益酬賞策略和支持協助等策略，讓教師獲得省時、省力又有

效的專業成長，帶動風氣形塑學習型組織文化，激勵更多教師參與教

師專業發展評鑑。

5.妥善運用資訊公開、協商協議和簡便易行等策略以修正評鑑

技術

建議國民小學在修正評鑑技術方面能妥善運用資訊公開策略、協

商協議策略和簡便易行等策略，讓工作繁忙或時間不足的教師也能有

充裕的時間進行教學研究，並在規劃的時間中完成評鑑工作。

（三）對未來研究的建議 
1.研究主題值得再深入探討 

本研究採取行動研究在學校現場推動教師專業發展評鑑，以探究

其推動模式與策略結果，雖然具有評鑑實務及學術研究的原創價值，

仍需更多研究共同探究，進行模式與策略的修正與調整。例如，蒐集

更多個案學校的推動歷程資料，修訂教師專業發展評鑑的推動模式，

讓實務工作的應用能更趨成熟，或是進行教師專業發展評鑑推動策略

資料庫的建立，清楚說明各種推動策略的適用時機、原理、可能產生

的效果等，以達理論與實務相輔相成之功效。

2.研究對象有待擴大範疇
本研究以北部地區的某一國小為對象，未來研究可以探討其他區

域學校的推動模式與策略，例如南部地區、花東地區學校的推動模式

與策略，其他學校層級的推動模式與策略，例如國中、高中職的推動

模式與策略，以及其他教育單位的推動模式與策略，例如教育部、地

方教育局的推動模式與策略，甚至以其他角色做為變革經紀人的推動

模式與策略，例如以校長、教師會為變革經紀人的推動模式與策略，

將可能會有更深入性或差異性的研究發現。
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