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家  來  評大大 家  來  評

▲人性議題的掌握是評鑑成敗的真正關鍵。

臺灣各階層學校的評鑑工作，在熱心

人士的積極努力下，已經有了相當程度的

品質提升。特別是評鑑準則（項目）的制

訂，越來越走向系統化概念。高等教育評

鑑中心所主導的大學校院系所評鑑在這方

面就顯得特別突出，已經掌握了「品質保

證」與「追求卓越」的品質經營系統運作

原則。

評鑑者內在修為  攸關評鑑成敗

然而臺灣各階層學校評鑑仍然存在著不

同程度的結構性缺失，讓受評鑑學校有所

詬病。根據筆者的觀察，問題的焦點一直

都在「人」的議題上，包括與「人」有關

的制度規劃。進一步探討，可以發現問題

的癥結也非來自於評鑑者的不同教育專業

或管理經驗，而在於評鑑者執行評鑑工作

時所展現的人格特質，以及其所延伸的人

際互動，包括能否完全遵循評鑑準則（項

目），不落入個人主觀判斷等等。因此，

討論評鑑者的心智模式轉換與人際互動就

顯得特別有意義。

首先需要釐清的是，評鑑本身是一項高

度專業的工作，它不是教育高層的訪視，
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也不是教育專家的輔導，而是一項客觀評

鑑準則的符合性評估。這個工作能否圓滿

達成，主要取決於評鑑者的內在修為，而

不在於評鑑者所擁有的教育專業與背景。

技術與人性

影響評鑑成敗的兩大議題

國際標準組織（ISO）所發布的文件－

ISO 19011:2002就提及，成功的評鑑

來自於兩大議題的掌握，其一是「評鑑

者」，其二是「評鑑工作」。在評鑑者的

部分，強調評鑑者的人格素養，包括遵

守評鑑執行的道德操守。在評鑑工作的部

分，則強調其應展現的評鑑技術專業，包

括評鑑工作的中立、客觀以及維持評鑑結

果的可信賴性等等。事實上，技術議題仍

然深受人性議題的影響，因此人性議題的

掌握是評鑑成敗的真正關鍵。

取得客觀證據的技術議題

●從有效的「訪談」開始

首先讓我們來討論一下評鑑過程中所

涉及的技術議題。除了透過培訓，讓不同

評鑑者對於評鑑準則（項目）具有一致性

的認知之外，符合性客觀證據的取得在於

評鑑現場的「訪談」、「觀察」以及「查

核」。其中以「訪談」最為關鍵，評鑑者

的提問方式將決定訪談的方向與客觀性。

有效的「訪談」大部分使用的都是「開

放性提問」，確保不引導被評鑑者回答問

題，以維持評鑑者的客觀立場。至於「封

閉性提問」，則只在需要澄清與確認時才

使用。

●學習正確的「聆聽」

為了確保訪談的結果有效，需要進一步

學習正確的聆聽。所謂正確的聆聽，指的

是在對方敘述的過程中，保持隨時回應的

互動，以確認聆聽者所理解的內容與敘述

者的表達相符。但需要特別留意的是，回

應對方的時候，評鑑者需要保持完全地開

放、沒有預設立場、沒有同意或不同意，

也沒有個人意見的表述。只有這樣的聆

聽，才能讓評鑑者與被評鑑者進入開放的

互動，讓被評鑑者願意說出真相。

●「現場觀察」做為參考

「觀察」是評鑑證據取得的重要過程，

評鑑者可以透過所觀察到的現場與記錄做

為評鑑證據的參考。但要留意，這些現場

和記錄的觀察都只是「參考」而已，不可

以做為評鑑結果的唯一證據，因為人們眼

睛所見，不一定是事實的真相。事實上，

真相只會在觀察者與被觀察者的互動中浮

現。

透過眼睛不容易見到事實真相的原因，

主要是受到人們面對眼前世界所持的觀

點與抗拒的影響所致。從心理學角度來檢

視，人們所持的觀點與抗拒其實都來自於

內在「陰影」的投射。「陰影」是心理學

名詞，其形成的原因是人們在成長過程的

經歷，包括父母對待、學校教育、人際互

動以及社會制約所受到的影響與壓抑。這

些壓抑的發生源於自我批判，也可以說，

生命早期對自我的批判，形成了今天對外

界批判的基礎，而這些基礎其實是非常不

客觀的。

●「案例取樣」尋找證據

評鑑的客觀證據除了來自於正確的觀

察，還來自於正確的「取樣查核」。首先
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要注意的原則是，取樣工作必須由評鑑者

主導，而不是由被評鑑者安排，否則將看

不到學校運作的真相。取樣當然是針對已

發生的過程，而不是未發生的過程。更重

要的是，客觀的證據取得必須是「案例取

樣」，而不是「記錄取樣」。同時留意所

取得的樣本或紀錄，涵蓋了空間與時間的

事實，這樣才能佐證學校經營系統的穩定

運作。不過，雖然專業評鑑強調評鑑者取

樣的主導性，但仍須留意在取樣之前，禮

貌徵求被評鑑者的同意，除了表達對被評

鑑者的尊重之外，也可避免可能引起的技

術缺失。

影響技術層面的人性議題

討論了評鑑的技術議題之後，接下來

討論評鑑過程中所涉及的人性議題。國際

登錄機構對於專業評鑑員的登錄條件，一

直都有著非常嚴謹的規範。除了登錄者需

要具備基礎教育背景與工作經驗之外，還

需要通過評鑑專業的五天密集培訓（含嚴

謹的檢測），以及要求具備適切的人格特

質、評鑑實習經驗等等。

●適切人格特質是評鑑成敗關鍵

國際登錄機構明確要求評鑑者具備適

切人格特質，當然是正向且必要的作為。

規範中要求參與登錄者必須簽署一份「人

格特質聲明書」，以彰顯這個要求的重

要性。其實「人格特質」一直都是事情

成敗的關鍵，不只是評鑑工作而已。在我

的評鑑經驗以及觀察中，我發現不適合擔

任評鑑工作的人格特質，包括游移、缺乏

主見、沒有信心、過度客氣、散漫、無法

專注、懷疑、不信任別人、主觀、固執己

見、耍小聰明、汲汲營營、衝動、缺乏耐

心，以及不喜歡做記錄等等。

適合擔任評鑑工作的人格特質，則包

括了理解、尊重、圓融、誠實、堅定、開

放、敏銳、專注、中立、友善、禮貌、熱

情、積極、敬業、謹慎、心胸開闊以及接

納他人等等。前面提到因主觀或抗拒所造

成的自我執著，其實也是專業評鑑的極大

障礙，因此可以說「放空但嚴謹」、「禮

貌而堅定」是專業評鑑者的重要心靈特

質。

●擁有評鑑專業能力

 及品質經營系統觀

除了人格特質要求，適切的專業與能

力也是評鑑者不可或缺的職能。評鑑專

業的養成，需要透過一定時間的培訓，包

括培訓之後的嚴謹評估。在能力方面，評

鑑者應該具備完整精確的品質經營「系統

觀」，熟悉教育原理以及教育管理技術。

評鑑者需要具備圓融的外交手腕，分析、

整合與歸納能力，重要性與優先性判斷

能力，危機處理能力，能夠做到精確、準

時，且具備時間的分配能力等等。

●維持謙卑、尊重、友善　

 避免指導、評論、建議

評鑑者理當是具備適切能力與特質的專

業工作者，但依舊容易陷入以下的負面情

境，包括評鑑者為了展現自己的卓越，而

嘗試扮演專家去指導、評論或給予對方建

議等等。事實上，這些都是評鑑工作的踰

越，評鑑者應避免過度表現自己，而應維

持一向的謙卑、理解、尊重與關懷的基本

修養。

儘管評鑑者被要求維持評鑑過程的主
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導性，評鑑者仍須展現友善的人際互動，

以取得被評鑑者的完全合作。在評鑑過

程中，評鑑者應該瞭解自己並沒有任何特

權，且須尊重被評鑑學校的文化與規定。

當發現有類似不符合事項時，不可表現

出滿足或愉悅的肢體語言，而應給予被評

鑑者空間以及台階下，必要時更應保護被

評鑑者與經營階層的尊嚴。這其實是人際

互動的基本原則，自己需要先有成熟的表

現，才能獲得別人成熟的回應。

●遵守評鑑倫理

另一方面，專業評鑑有所謂的「明規

則」要求，也就是「評鑑倫理守則」，包

括要求評鑑者承諾秉持誠實與客觀的態度

執行工作，忠於評鑑組織所託。評鑑者應

坦誠申告其與被評鑑學校之間的關係，以

避免利益衝突。尊重與關懷被評鑑學校的

權益，不濫用特權。對於所見，在評鑑所

有階段皆應遵守保密要求。不接受金錢、

禮物或其他利益的贈與。除了評鑑期間的

正常餐飲之外，不接受額外的招待。評鑑

過程中，不進行私人工作或連繫，也不做

人員或事務的批評。國際標準組織要求評

鑑者在接受委託之前必須簽署「評鑑倫理

守則承諾書」，包含評鑑的利益迴避條款

等等。

●保持「無我」心態

也許是為了表達對所委任評鑑委員的尊

重與信任，臺灣教育界在評鑑者的人格特

質以及倫理守則的要求上，還沒有做到真

正的重視與落實。當然，這些所謂的「明

規則」，也不見得能確實規範評鑑者的

行為。需要瞭解的是，我們看待事物的觀

點會決定我們的行為，而我們的行為則會

決定事情的成敗。評鑑者應該在進行評鑑

工作時維持「無我」心態，以對方的利益

為主要考量，讓自己獲得更多的尊重與肯

定。

評鑑最高指導原則：追求對方

利益、敬謹做事、圓融做人

評鑑的目的在於促進被評鑑者的品質提

升，而不在於彰顯評鑑者的個人成就與經

驗。評鑑準則（項目）是一套卓越經營的

參考模式，評鑑的目的在於協助被評鑑者

看到自己的不符合或不足之處，並經由後

續的改進過程，協助被評鑑者獲得績效的

提升，當然符合被評鑑者的利益，也會受

到他們的歡迎。

「雙贏」是所有合作關係的原動力，也

是評鑑者需要堅持的工作態度。隨時檢視

自己，感受被評鑑者的感受，讓評鑑的工

作呈現它的原始面貌與價值。總而言之，

完成專業評鑑任務的最高指導原則，其實

就是「追求對方利益」、「敬謹做事」、

「圓融做人」，讓我們相互勉勵吧！

▲評鑑是高度專業的工作，目的在協助被評鑑者獲得績效的提升。


