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小校與大校的發展案例
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分享內容

1.什麼是校務發展計畫(What)

2.為何發展校務發展計畫(Why)

3.如何發展校務發展計畫(How)

4. 校務發展計畫的問題與討論

5. 結論
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概念

定位

制度

技術

文化

校務發展與推動的綜合思維

a. 可操作定義
b. 結構元素
c. 架構面向
d. 具體示例
e. 相關概念

a. 基本屬性
b. 角色功能
c. 相對價值
d. 縱橫關係
e. 可替代性

a. 組織架構
b. 人員配置
c. 權力分配
d. 資源挹注
e. 規範機制

a. 方法
b. 設施
c. 平台
d. 程序
e. 創意

a. 共同願景
b. 核心價值
c. 共識目標
d. 認同支持
e. 榮辱與共

資料來源：吳明清（2013）



校務發展計畫的基本假設
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(1)工作導向 (2)學習中心 (3)問題解決

(4)未來趨勢 (5)其他



校務發展計畫的思維

What?

Why?

How

•概念定義

• 校務發展計畫要做什麼? 

•問題分析

• 為何校務發展是必要的? 

•工具邏輯､策略選擇

系統整合

• 如何進行校務發展計畫? 
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參閱吳明清(2016)三問五思



工具邏輯的思維要領
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工具的價值在於能實現

目標，故一旦目標確定，

就要選擇工具︒

工具的選擇不要落入｢非

此即彼｣的陷阱︒

用｢融入式思維｣
(inclusive thinking)

代替｢排斥性思維｣
(exclusive thinking)︒

(吳明清2016)



工具邏輯的兩個思維途徑
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•依目標找工具: 效能/策略/創新

• 先確定專業(教學)目標︒如: 培養學生愛心

• 構思並發展達成目標的工具/手段/方法︒即: 如何培養學生

的愛心?

•用工具找目標: 效用/翻轉/革新

• 學到新的理論､技術､方法︒如: 鷹架理論､價值澄清法

• 思考並轉化新理論､新技術的應用標的與途徑︒即: 如何搭

建鷹架進行補救教學?如何運用價值澄清法於品德教育?

(吳明清2016)



教師教學計畫V.S.校務發展計畫
教師教學計畫 校務發展計畫

願景目標 V V

背景分析 V V

主題進度 V V

資源使用 V V

成效評估 V V
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校務發展計畫的格式(嘉義)
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新北市數學領域核心素養導向教學活動設計表-1

(五上線對稱圖形中的1節課)
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一、單元的期望學習結果

(一) 單元學習目標

(二)課程綱要學習重點

二、學生與教材分析

(一)學生先備知識與學習困難

(二)教材研究分析

三、各節次學習活動設計
四、第4節課的學習活動
(一)學習的主要概念與活動



新北市數學領域核心素養導向教學活動設計表-2

(五上線對稱圖形中的1節課)
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(二)素養導向的課程與教學

(三)學習活動的設計

學習活動

教學流程與主

要布題

學生可能反應

教學策略介入與評量

時間

對應素養導向

教學設計要點

(轉T、做D、得G)
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發展什麼? 如何發展?
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項目 發展前
(描述)

問題
(分析)

對策
(行動)

發展後
(比較)

成效
(檢核)

價
值
面

教育本質

教育目的

教育功能

其他

技
術
面

發展內容

發展方法

發展工具

其他
參閱吳明清(2016)三問五思



六頂思考帽-分組討論
• 校長想要擬訂校務發展計畫?
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校務發展計畫的必要與效用
(1)校務發展計畫的必要

• 社會變遷趨勢的因應不能
及時

• 校長任期與人員流動缺乏
延續，以致學校發展受限

• 學校發展條件未釐清，以
致學校特色不易彰顯

• 教師課程教學的專業需求
不易滿足

• 學校評鑑與績效考核需要
之必要文件

• 其他

(2)校務發展計畫的效用

• 提供共同學校發展願景

• 資源有效分配，滿足親師
生之需求

• 清楚學校績效標準，展現
學校特色，建立學校品牌

• 清楚分工合作，提升人員
專業素質，權責相符

• 提供學生多元學習機會，
確保有效學習

• 因應社會變遷及教育發展
趨勢
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校務發展計畫的元素

校務
發展

反映學校的條件

釐清學校的需求

架構學校運作系統

呈現學校的預期成效
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校務發展的歷程模式
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現在狀態

真實的描述

發展行動

計畫性介入

未來狀態

具體的指標



校發展計畫的特徵
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其他
校務發
展計畫

系統

真實

未來

循環

彈性

合作



校務發展計畫規劃常見問題討論

• 學生學習圖像不夠明確

• 學校原先願景目標的限制

• 資訊不足以進行學校SWOT分析

• 行政團隊的專業素養與規劃能力尚待提升

• 全員參與的方法及執行尚未明瞭

• 社會資源及家長支持尚未整合

• 基本假設與發展思維的限制
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校務發展計畫的內容架構
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• 基本資料:學校規模、環境、人員、課程教學、計畫

• SWOT分析:學校問題、內部、外部、因應策略現況分析

• 願景、使命、核心價值(學生學習為核心)

• 特色課程:意象圖、結合願景、資源整合願景特色

• 目標:教學、管理、情境、資源

• 策略:依據SWOT、目標、績效目標策略

• 目標、步驟、資源

• 人員、期程、經費發展主軸

• 評估方式:人員、工具、期程

• 學生學習成效為核心成效評估



學校現況撰寫注意事項

• 提供學校現況的精確質量分析

• 現況的描述要有其整體性

• 客觀不誇飾或扭曲現況

• 描述存在事實而非個別觀點(感覺)

• 經由客觀且多樣管道獲得訊息
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教師專業不足
教師缺乏動力
教師流動率高

資料來源:李惠銘(2019)



教師專業不足

課程專業

意願不夠 執行無方

實施專業 評鑑專業

教學專業

設計專業 實施專業 評量專業

………………………………………知識不足

發展專業

資料來源:李惠銘(2019)



學校願景應為具體圖像描繪
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• 目前各校學校願景多為片段概念，較像校訓、
理念、目標，甚至口號與標語。

• 願景（Vision）既為圖像，即應該具象描繪，
是一段質性描述文字。

• 願景既為可見，則不會長久，應因時因地適時
調整，以免徒具形式。

• 願景應由組織內部的成員所制訂，藉由團隊討
論，獲得組織一致的共識，形成大家願意全力
以赴的未來方向。

資料來源:李惠銘(2019)



釐清願景等相關概念
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概念 意 涵

願景 學校未來發展應達成的成就狀態

信念 對學校的堅定意志與倫理規範

宗旨 廣泛說明學校應達成的任務或行為

使命 在學校中存在的根本理由(功能或任務)

目標 學校中短期可明確達成的預期成果

目的 學校慎思後的計畫意圖和行事理由



學校願景的構思練習
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學校(原)願景

描述不理想狀況

改善構想

學校願景
(修正或再詮釋)



校務發展計畫的發展歷程(示例)

外
在
環
境
變
遷

內
部
因
素
調
整
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校長

綜整推動

(決策負責)

行政會議

現況與計畫

(分工撰寫)

課發會

構思建議

(議案)

教師會議

意見共識

(問卷)

校務會議
確認制度

(報告)

小型學校可
以合併處理



校務發展計畫的SWOT內部分析
內容 優勢

S

劣勢
W

區位規模 地理、學生數、人口結構、校地、交通、其他

環境設備 校舍、基本設備、自然生態、行動學習、廁所
集會、藝術、安全、飲食、遊戲、廣播、其他

教師團隊 氛圍、教學、社群、班級經營、進修、教師會、
課程設計、社團指導、補救教學、課後照顧、

領導教師、流動率、代課比、其他

行政團隊 互動氛圍、服務態度、專業能力、兼職意願、
異動率、延續管理、領導風格、權責、分工、
制度、社群、危機處理、思維心態、其他

學生家長 社經、素質、學習表現、社團表現、體能、特
殊生、期望、參與校務、互動溝通、家長會、

其他
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校務發展計畫的SWOT外部分析
內容 機會

O

威脅
T

社會變化 政治、經濟、媒體焦點、訊息傳播、價
值觀、流行風潮、溝通模式、倫理關係、

其他

教育政策 十二年課綱、教育法規、教育首長、民
意代表、執行力、成效考核、資源投入、

彈性、其他

社區參與 志工、商圈、鄉鎮區里長、慈善團體、
教學支援、文史工作、其他

外部資源 經費、教學人力、學習場域、基金會、
專案計畫、其他
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校務發展計畫的SWOT分析
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Opportunity

機會
Threat

威脅

Strength 優勢

S-O 前進策略
善用優勢
掌握機會之策略

ST 維持策略
善用優勢
消除危機之策略

Weakness 劣勢

W-O  扭轉策略
改善劣勢
掌握機會之策略

WT 防禦策略
改善劣勢
減少威脅之策略

常見問題:牛頭馬嘴、層次錯亂、無關決策



SWOT

資訊取得
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構思

Skill

強制關聯
法(新案發

想)

九宮格法
(強迫發想)

心智圖法
(擴散性思

考)

六頂思考
帽(團隊會
議動腦)

魚骨圖法
(問題分析
方案解決)

蝴蝶測試
法(構想收

斂)



強制關聯法
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在地融合 團隊激勵 數位翻轉 特色校園 強健體育

樂活學校

磐石學校

專業學校

藝能學校

綠色學校



心智圖法
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魚骨圖法
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九宮格法
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學校願景 學校願景



曼陀羅思考法又稱九宮格思考法
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學校因應策略行動構思練習
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S-O
強化優勢善用機會

O-S-W
運用機會優勢
轉化劣勢

O-S-T
運用機會優勢
減低威脅

W-T
運用策略

改善劣勢與威脅



學校因應策略行動構思練習(示例)
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S-O
強化優勢善用機會

透過補教教學中心資源，強化教師差異化教
學的專業

O-S-W
運用機會優勢
轉化劣勢

透過行動學習學校資源，結合教師行動學習
社群，協助學習落後學生的個別化學習。

O-S-T
運用機會優勢
減低威脅

透過媒體特色學校報導，結合教師專業社群
共同發展探索課程，提升教師的凝聚力與成
就感，減低教師流動率問題。

W-T
運用策略

改善劣勢與威脅

透過教師級職務輪調制度辦法，專業表現積
分比高，改善教師專業進修意願，也願意參
加十二年國教試辦計畫，提升教師對於教育
政策的關注。



校務發展計畫的格式(嘉義)
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校務發展計畫的格式(嘉義)
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• 壹、學校願景

• 貳、學校現況與分析(SWOTS)

(基本資料:校地、校舍、學生數、教職員編制專長)

(SWOTS分析:內部分析、外部分析、因應策略)
地理環境、人口結構、教師資源、學生狀況及表現、數位學習、家長配合、社區資源、學校設備)

• 參、學校未來發展主軸及檢核

(縣訂主軸、校訂主軸、目標設定、檢核機制)
在地融合、團隊激勵、數位翻轉、特色校園、強健體育、全球連結

• 肆、重點校務發展評估

(執行內容、期程、經費、成效)

(重點:教師專業發展、學生學習及輔導、教學環境改善)



思考縣訂主軸與學校主軸
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學校

系統

行政領導
與策略

課程與教
學領導

學生學習
與表現

環境設施
與規劃

資源開發
與運用

學校特色
與發展

計畫的主軸目標練習



校務發展計畫的構思練習

SWOT分析

五項主軸策略

計畫系統圖
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思考學校未來發展主軸及檢核(1)

縣訂
主軸

校訂
主軸

年度 年度
目標

檢核機制 評估重點 內容
細項

預估
經費

經費
來源

預期
成效

1

特色
校園

1-1

閱讀
磐石

108 1-1

…

評鑑訪視
學生成績
得獎紀錄
滿意度
量化紀錄
…..其他

教師專業
發展

學生學習
輔導

教學環境
改善

1-1-1

1-1-2

1-1-3

……

1-2

藝術
深耕

1-2

…

1-2-1

1-2-2

1-2-3

……

1-1 109

1-2

1-1 110

1-2
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思考學校未來發展主軸及檢核(2)

校訂主軸 執行要項 主要
承辦

實施年度 預期
成效

預估
經費

資源
來源108 109 110

48

• 依學校目標、SWOT分析研擬策略
• 將策略分成具體可行的執行要項
• 執行要項
• 依性質分工於專責處室
• 依分案內容慎思區分延續性的需求



校務發展計畫的系統圖

校 務 發 展 PDCA

循 環 系 統 圖

依
據

願
景

目
標

策
略

方
案

評
鑑
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主軸與執行要項的分析(縣訂主軸)

• 學校願景:

• SWOT分析:

• 思考策略:

• 結合縣訂主軸:

• 思考校訂主軸:

• 執行要項:
1.

2.

3.

50



主軸與執行要項的分析練習(特色校園)

• 學校願景:樂於學習創意多

• SWOTS分析:學生語文能力檢測表現低於縣平均

圖書館學生借閱率過低(0.9本/生月)…

• 思考策略:學生能閱讀:提升教師閱讀推動專業知能

學生愛閱讀:改善圖書館空間與藏書、設置閱讀推動專責人員…

• 結合縣訂主軸:特色校園

• 思考校訂主軸:閱讀磐石學校

• 執行要項:1.教師增能2.改善閱讀空間3.設置圖
書教師4.進行學生閱讀能力評量5.增加藏書
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主軸與執行要項的分析練習(數位翻轉)

• 學校願景:樂於學習創意多

• SWOTS分析:學校沒有提供學生數位行動載具學習

進行數位資訊融入教學僅有3位教師

• 思考策略:1.改善環境 2.課程教學 ……

• 結合縣訂主軸:數位翻轉

• 思考校訂主軸:雲世代行動學習學校

• 執行要項:1.教師增能2.改善數位學習空間及設
備3.設計學生數位學習課程4.與大專院校合作
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主軸與執行要項的分析練習(在地融合)

• 學校願景:樂於學習創意多

• SWOTS分析:都會學區學生較少食農探索經驗

午餐廚餘量高於平均值

• 思考策略:1.食農體驗 2.食農教學 ……

• 結合縣訂主軸:在地融合

• 思考校訂主軸:食農教育推廣學校

• 執行要項:1.魚菜共生實驗教學2.環保小局長3.
有機營養午餐4.飲食營養教育
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主軸與執行要項的分析練習(強健體育)

• 學校願景:樂於學習創意多

• SWOTS分析:學生參加社團活動之比例不到1/4、

學生視力不良比例高於市平均值

• 思考策略:1.設置多元社團 2.辦理團隊競賽活動 ……

• 結合縣訂主軸:強健體育

• 思考校訂主軸:健康樂活學校

• 執行要項:1.中正之星2.體適能檢測3.體育賽事
月4.申請游泳教學計畫5.運動護照
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校務發展計畫案例討論
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校務發展計畫的評核標準
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• 願景敘述與SWOT分析（價值、清楚、條理 ）

• 目標策略構想與規劃（具體、精緻、可行 ）

• 行動方案過程與檢討（真實、合理、貼切 ）

• 成效評量與省思（有效、深入、應用 ）

• 計畫撰寫結構與組織 (嚴謹、勻稱、有邏輯)

• 計畫執行的檢核機制 (明確、彈性、持續改進)




