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一、前言

早期企業績效研究都較強調結果導向，

以組織生產產品、利潤、價格、品質作為

績效指標。雖然這種方式涵蓋範圍大，能

適用不同企業組織績效評估。但也有一些

明顯缺失，例如1�.本位主義：只重結果，

而忽略其他重要領域。2�.短利：只追求近

利，缺乏長遠規劃。3�.僵化：墨守規矩，忽

視創新。4�.數字化：利用形式帳面數字作績

效（高翠雙譯，2000：33-35）。企業組織

過度依賴財務性績效衡量，會妨礙企業創造

未來經濟價值的能力，導致無法朝正確的

策略方向發展，因此Kaplan與Norton（1992, 
1996）開始提倡「平衡計分卡」（Balanced 
Scorecard, BSD）的理念。在美國企業排行

中，高達40%的企業都已實行平衡計分卡，

利用平衡計分卡觀念，作為企業內績效評估

的方法（Niven, 2002, 2004）。學校在面對

組織外部環境的變動，學校教育的功能與績

效，亦受到愈來愈多社會人士的關注。晚近

學校經營與管理為提升績效，紛紛引進企業

管理與經營理念及策略之趨勢，其中平衡計

分卡是一套衡量組織績效的有效管理制度及

推動組織願景和策略轉化為行動的有效工具

（張明輝，2004；黃宗顯，2004；謝傳崇，

2007）。    
基於上述緣由，本文旨在探討運用平衡

計分卡對學校經營與管理之啟示。首先探討

平衡計分卡的意涵與四大構面；其次分析學

校經營與管理的困境；第三，論述引進平衡

計分卡的預期成效與啟示；最後是結語。

平衡計分卡的理念對學校經營與管理之啟示
范熾文／國立東華大學教育行政與管理學系副教授兼系主任

二�、平衡計分卡的意涵與四大

　　

在全球化、知識管理化、以及充滿變

數的競爭時代裡，不論科技產業或正轉型的

傳統產業，有效執行企業策略的能力是必要

的。何謂平衡計分卡？Niven（2002:4）指

出，平衡計分卡涉及兩項議題，一是有效能

組織績效測量問題；二是成功組織策略執行

問題。它保留了傳統的財務構面，另外加入

了顧客、企業內部流程、學習與成長三項

構面，它用驅動未來績效的量度，來彌補

僅能衡量過去績效之財務量度的不足。為何

稱為「平衡」呢？Kaplan和Norton（1996）
認為可以從以下角度來看：1.外部及內部的

平衡：外部衡量－強調財務面及顧客面；內

部衡量－強調企業內部流程面及學習與成長

面。2.過去及未來的平衡：一邊是衡量過去

努力成果的量度；另一邊是驅動未來績效

的量度。3.主觀及客觀的平衡：一邊是主觀

的、帶有判斷色彩的績效驅動因素；另一邊

是客觀的、容易量化的成果量度。平衡計分

卡以公司的願景與策略為出發點，透過其四

個構面，將其轉換成目標（objectives）與量

度（measures），即透過可衡量的指標，來

引導策略的執行。平衡計分卡之特質如下：

1.具有引導性的特質：可引導組織的預算、

目標及行動方案。2.具有問題的診斷系統的

特質：可協助企業診斷出策略性議題、策略

性目標、及衡量指標之水平及垂直面之問

構面

（一）平衡計分卡的意涵
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題，以為改進之參考。3.具有因果關係系統

的特質：可協助企業設計績效指標並找出

企業創造價值的因素。4.具有變動性系統

的特質：具有隨著時間、環境變化而反應

策略變化的特質（于泳泓，2002a, b；吳安

妮，2002；黃憲鐘，2006）。　　　　　    
（二）平衡計分卡的四大構面

領導者最重要任務係讓成員能充分瞭

解怎麼做才能配合公司的使命和策略，透過

連結「組織要達到的結果和所必須做的驅動

因素」，使領導者能夠在整合組織中的人力

與資源，讓成員各在其位各司其職，各個展

現專長，共同為組織的長期目標與使命而努

力。平衡計分卡提供一個將策略轉化為行動

方案的基本架構，如圖1所示：
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圖1  平衡計分卡提供一個將策略轉化為行動方案的架構

資料來源：Kaplan & Norton (1996). Using the balanced scorecard as a strategic management system. Harvard 

                    Business Review, 74 (1), p.76.
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平衡計分卡分成四個不同的構面來評

估一個組織的績效，茲分述如下（陳正平，

2004；張美誼，2005；梁秋郁，2006；黃

憲鐘，2006；Kaplan & Norton, 1996, 2001；
Niven, 2002）：

1.財務構面：

資金是一個企業得以持續正常運作的

一環，擁有充足的資金，那麼也就代表這個

企業能夠發展的潛力愈大，反之，則極可能

為企業帶來危機（吳永猛，2005）。Kaplan
和Norton（1996）將組織生命週期可分為三

個時期：成長期、維持期與豐收期，不論成

長期、維持期、豐收期都受到以下三個財務

主題的驅使：（1）營收成長與組合；（2）
成本下降，生產力提升；（3）資產利用與

投資策略。以國際獅子會為例，組織生命週

期也受到：（1）會費成本與社會服務基金

組合；（2）成本降低與增加社會服務的種

類；（3）社會資源的運用與公共關係等三

項財務策略主題的驅使（張美誼，2005；黃

憲鐘，2006）。

 2.顧客構面：

隨著消費意識提升，顧客滿意成為各

種組織關切議題。近來，愈來愈多企業將顧

客納入他們的新產品開發流程，希望藉此降

低不確定性、分擔財務風險、以及在發展過

程當中提供關鍵的決定。有效地管理顧客關

係，不僅可提昇企業與顧客間之互動關係，

同時也藉由互動關係來蒐集顧客資料（張美

誼，2005；黃憲鐘，2006；Swift, 2001）。

顧客滿意是企業獲利來源，企業整個經濟活

動要以顧客忠誠度為目標，從顧客的角度，

用顧客的觀點而非企業本身利益來考慮消費

者的需求。

3.企業內部流程構面：

Kaplan 和 Norton（1996）提出一個

企業共通的內部價值鏈模式，主要包含：

（1）創新流程：創新是一個非常重要的內

部流程，比日常營運流程的卓越性還更重

要。（2）營運流程：強調以高效率、一致

與及時的手段，從接收到顧客的訂單開始，

一直到遞交產品或服務給顧客為止。（3）
售後服務：內部價值鏈的最後一個階段是售

後服務。因此在設計績效衡量指標前，應思

考如何滿足顧客的需要，進而建立各種可以

達成目標的衡量指標（朱道凱譯，1999：
157）。

4.學習成長構面：

早期企業組織常忽略學習與成長重要。

事實上，員工為組織最大資產。成員學習與

成長與組織績效有密切關聯，因此，組織要

落實辦理員工在職訓練，加強員工、系統和

組織的能力，長期下來也會有助於組織永續

發展。至於學習與成長構面員工能力衡量

核心指標為何？Kaplan和Norton（1996）指

出，員工滿意度、員工延續率（留職率）、

及員工生產力，其中以員工滿意度的目標最

為重要，經常被視為驅動員工留職率和生產

力的重要因素。

三、學校經營與管理的困境

面對知識經濟與創新時代的來臨，學

校組織經營與管理面臨幾項困境，值得檢討

（孫志麟，2007；張明輝，2004；黃宗顯，

2004）：　　　　　　　　　　　　　　　

（一）未能整合教育資源，欠缺財務管理制

　　　度

教育屬於非營利機構，故大家關心的焦

點多在於教育的投資，較少關心教育資源的

利用效率，使教育資源長期以來未能有效運

用。由於中小學校經費並不充足，如何將每

一分錢用在最需要的地方，是學校經營與管

理重要課題。財務資源管理不單單只限於在

財務的領域，舉凡教學設備、學生活動、人
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事、研究發展，無一不牽涉到財務問題。一

間學校的成敗與否，財務與資源管理也相當

重要。　　　　　　　　　　　　　　　　

（二）缺乏政策執行力，願景成為形式

學校訂有完美的書面資料，卻缺乏有

效執行策略，以至於政策理想與實際存在顯

著差距，願景成為形式主義。執行力是企業

策略成功的關鍵所在，執行是一種讓工作完

成的紀律，是一套系統，是策略不可分割的

一環；執行是領導人的首要工作，且必須成

為組織文化的核心部分（Bossidy & Charan, 
2002）。亦即學校願景必須加以轉化及展開

，為組織內各階層與部門以至於個別員工的

日常工作，相互連結，使策略能夠更加落實

。　　　　　　　　　　　　　　　　　　

（三）保守的文化系統，創新與學習不足    
學校雖然是獨立完整的組織，但它不是

一個封閉的系統，仍然是整個社會的一份子

。硬體設備的封閉，還容易改變；價值觀念

的封閉，就好比大樹的根，難以推動。一般

而言，教師傾向安定與保持現狀，不願意走

在教育改革的前端。在教改的呼聲甚囂塵上

之際，部份教師對於外在社會急遽的變遷，

教改的方向，仍全然不知；欠缺進修意願，

甚至排斥學習新能力，這是最令人憂心的問

題。　　　　　　　　　　　　　　　　　

（四）行政與教學系統衝突，忽略顧客滿意

　　　需求

現行的學校組織具有雙軌的性質，行政

體系與班級教學專業，各自平行獨立，又有

彼此衝突之處。就行政而言，層級節制，較

缺乏創新。就教學層面而言，由於欠缺評鑑

機制，無法有效確保顧客滿意。在教育市場

之中，顧客滿意是最高追求目標，學校績效

之高低即在於是否能滿足顧客之需求，學校

組織所提供之服務，必須以學生學習角度出

發，學校能滿足顧客需求。

四、引進平衡計分卡的成效及

　　其啟示境

Kaplan和Norton（1996）認為，平衡計

分卡如果用於改善政府與非營利組織的管理

績效，將可獲得更大的效益（于泳泓譯，

2002b）。他們具體指出，透過平衡計分卡

將策略轉換成實際行動，可收到下列的成果

：1.澄清並轉化願景為策略。2.透過溝通與

協調，將獎金與績效衡量相聯結。3.規劃與

設定目標，促進績效里程碑之設立。4.策略

性回饋與學習，增進策略覆核與學習之效果

。由此分析，平衡計分卡應用在教育組織上

，則強調教育的使命是什麼？學校存在價值

是什麼？如何為我們顧客（學生）創造價值

？

由學校使命轉化成大家共同願景，再

由願景轉化成策略目標，尋找策略地圖，

進行策略管理，由策略目標訂出績效衡量

指標K.P.I（Key Performance Indicator）以

達成績效管理（詹碧珠，2007）。例如，

美國的富爾頓郡學校系統（Fulton County 
School system, FCSS）轄下共有77所公立

學校，1999年，FCSS的總監Martha Taylor-
Greenway為FCSS導入平衡計分卡，提出五

大領域的目標和績效衡量，這五大領域分別

為：學生成績、利益關係人、教學和行政流

程、全體教職員工的學習和成長、以及財務

表現。在FCSS策略地圖裡，最具有社會影

響層面的目標都是針對學生成績而定的目標

，包括優良的課業成績以及具有全國競爭力

。FCSS利用課業測驗的分數以及高中結業

人數和畢業人數的比例，來衡量學生的課業

表現。也會利用學能傾向測驗、大學檢定測

驗之類的統一考試，以及學生畢業後的頭兩

年表現，來衡量學生們的全國排名（陳正平
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譯，2004）。可見引進平衡計分卡對學校經

營與管理有著預期的成效。平衡計分卡是一

個全方位的制度，將企業的願景與策略轉換

成為一套績效衡量制度，這些都是可預期的

成效。茲提出對學校經營與管理之啟示：　

（一）建立學校願景及與發展策略之連結，

　　　引導成員努力方向，強化政策執行力

校長必須建構願景與執行策略，溝通學

校願景，建立彼此共識。作法如下：1.擬訂

發展願景：藉著深度匯談與對話歷程，大家

全心投入，把理想計畫出來。2.傳達學校願

景：運用各項故事、口號、修辭或符號，將

願景具體化，形成文字宣言，清楚地表達出

來；並透過重要儀式、典禮、正式會議方式

，來向教職員傳達願景。3.擬定執行計畫：

具備共享願景之後，就要擬定完善執行計畫

，建立正確的系統認知與相關的邏輯思考，

將目標付諸實現。　　　　　　　　　　　

（二）由校長領導帶動變革，將策略融入組

　　　織文化當中，全面動員進行變革

高階主管能親自並帶動變革，才能大

大提高建構策略核心組織的成功率（朱道凱

，1999）。高階主管要領導組織變革，讓組

織能全面動員進行變革。組織變革需要組織

文化更新，例如型塑學習型學校，教師文化

就要建立彼此對話、探究、知識分享之文化

。在變革過程中，身為組織變革領導者應對

部屬授權增能，從教育目標的訂定與政策執

行，應擴大組織成員的參與，藉由彼此參與

、分享決策的過程中，組織成員能有受到重

視與被尊重的感覺，樂意奉獻心力，為組織

目標努力奮鬥。　　　　　　　　　　　　

（三）了解學校顧客需求，調整學校的行政

　　　與教學措施，落實顧客滿意管理� �   
Kaplan和Norton（1992）主張顧客成果

核心衡量的標準群包括有五個量度：市場佔

有率、顧客延續率、顧客爭取率、顧客滿意

度與顧客獲利率等。以學校而言，學校為擁

有多重顧客的組織，學校經營自應融入以「

顧客需求」為導向的理念（詹碧珠，2007；
Niven, 2004）。就家長而言，要由「局外人

」轉為「參與者」角色。學生也是一樣，學

生既是消費者，又是教育的主體。具體作法

是：1.校長要定期調查家長、學生與教師對

學校的施政滿意程度，了解其各項需求；

2.同時要建立親師溝通管道，重視家長、學

生們意見，了解教育消費者的需求；3.適時

調整學校的行政與教學，形成教育共識，達

成永續經營的目標。　　　　　　　　　　

（四）利用知識管理，推動組織學習，協助

　　　教職員專業成長� � �  
Kaplan和Norton（1996）認為忽略員工

成長與學習，往往是無法達成目標。建立學

習組織文化，可從學校行政與教師兩方面推

動。1.學校行政方面，要善用知識管理，透

過研究歷程，做好知識移轉歷程，則組織成

員就能分享知識。2.教師方面要成立「協同

成長團體」或專業社群，在一段時間內，持

續且定期聚會，於聚會時間內彼此交換專業

經驗、分享心得，或討論遭遇到的實務問題

等等，以提升教師教學專業知能與課堂教學

之能力。　　　　　　　　　　　　　　　

（五）爭取社會各項資源，充實教學資訊設

　　　備，有效建立資源管理與應用制度    
教育資源包含人力、財力、物力、資

訊與社會資本等等。過去辦教育常是只問耕

耘不問收穫，對於教育結果如何，多不予以

評估。教育資源的管理包含資源的取得、資

源配置、資源利用以及資源評估（孫志麟，

2007）。學校應積極爭取社會各項資源，充

實教學資訊設備，有效建立資源管理與應用

制度。對於教育資源的應用，應先瞭解學校

本身所處的內外在環境，以作為研擬發展策

略的依據，確實做好教育資源的開發、組織

、配置以及應用。
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五、結語

平衡計分卡是一種新的績效衡量制度，

當前學校經營面臨外在環境急遽變遷與內在

組織權力轉化之挑戰，領導者必須思考將平

衡計分卡理念應用在學校經營與管理之上，

強調學校教育的使命與願景，為我們顧客（

學生）創造價值，從教育資源與經費運用、

學生與家長的滿意度、內部領導與行政管理

、及組織學習與教師專業發展等，建構學校

組織績效指標，求得長期與短期、財務與非

財務指標間之平衡，整合人力與財力，才能

提昇績效與競爭力。
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