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學校創新經營理念與實施之研究

摘  要

本研究之目的旨在根據組織創新與學校創新經營的相關文獻與實證研

究，探討其理論基礎、相關層面以及在國內學校實施之現況與問題，以供教

育界參考。文中先探討組織創新與學校創新經營之意涵，接著敘述組織創新

經營之基礎理論，其中包括組織創新理論、組織學習理論、與知識管理等。

其次依據近年相關論文之因素分析，敘述學校創新經營之層面，計有行政管

理創新、課程教學創新、外部關係創新、學生活動創新、校園環境創新

五項。最後根據相關學校創新經營現況之論文，分析並整理學校創新經營

與各變項之間之研究發現。
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Abstract
The major purpose of this article lies in exploring the concepts of organizational 

innovation and its application in elementary and secondary schools in Taiwan. The article 
first examines the definition of school innovation management followed by a discussion 
of the five dimensions of school innovation management including administrative 
operation, curriculum and instruction, exterior relationship, student activities, and 
campus environment. Finally, the findings of the relationships between school innovation 
management and demographic variables are summarized and analyzed based on the 
related researches conducted in recent years.

Keywords: school innovation management, organizational innovation, organizational 
learning, knowledge management 
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壹、前言

就學校組織而言，近十年來不但面臨教育改革之浪潮，也深受新世紀

管理思維的洗禮。在不斷的衝擊中，學校必須不斷進行創新（innovation），

才能因應相繼而來的挑戰。創新的智慧不但是企業組織在險峻環境中生存的

要件，亦是學校組織提昇教育品質、滿足社會需求的關鍵。學校組織創新之

層面相當廣泛，舉凡行政、課程、教學、設備、環境等等都是創新經營活動

的重點。

長久以來，學校留給人的印象是行事謹慎保守、遵守傳統規章、創新

程度較低。實務上，學校屬非營利組織，與一般之工商業團體不同，在作法

必先求穩定再談變革。然而，公立學校由於沒有招生的壓力，變革之腳步顯

得意興闌珊。自1960年代後，組織系統理論典範進行轉移，開放理論大行其

道。學校開始重視回饋機制之運作與外部關係之建立。此種改革的信念在渾

沌理論提出後更見穩固。1990年代，以高科技為基礎的知識經濟社會成型，

其從知識的角度出發，重視創新與變革。在知識經濟時代，學校所面臨的壓

力加劇，由於學校乃是知識密集之組織，與社會之發展呈密切關係，因此學

校成員更需不斷進行知識更新，以提昇掌握動態環境，獲取新資訊，活用多

元教材進行教學的能力，進而能培育出具競爭力的下一代。就此而論，以創

新理念進行學校經營實有助於內部競爭力的提昇。

近年來，組織創新之理念已由企業界，逐漸擴及到教育界，頗有成為

顯學之態勢，相關研究也有一定數量。基於此，本研究之目的，即在根據組

織創新與學校創新經營的相關文獻與實證研究之蒐整，藉以探討其理論基

礎、相關層面以及在國內學校實施之現況與問題，以供教育界參考。

貳、組織創新與學校創新經營之意涵

從產業界的角度觀之，組織創新之主要目的在於組織技術的創新，以

提昇組織的競爭力，並獲得利潤。其新產品的產出過程，亦屬企業組織原有
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核心知識與技術的再強化，產品功能的再延伸。Kim 即以三種不同的過程

闡述組織創新：1.組織創新是綜合兩個以上現有概念或實體產生新配置的創

造性過程，與發明同義；2.組織創新基本涵義在於新穎，可視為新創意；3.

組織創新是個人或社會系統接受、發展和執行新創意的過程（引自莊立民，

2002）。Lumpkin 和 Dess（1996）也指出組織創新反應了組織對於新意念、

實驗性及創造過程的經營及支持，而其結果將產生新的產品、服務與技術。

從各相關研究來看，組織創新之定義隨研究焦點之差異而不同。例如

從產出（product）觀點視之，組織創新是指組織生產或設計新產品，進而

使該產品可以獲獎或成功上市（Burgess, 1989），例如 Kelm、Narayanan 和 

Pinches（1995）以華爾街期刊索引之資料為依據，並以生物科技、新產品、

科學發展、科技等上市宣布成功數量來界定組織創新的主要概念，及所重視

的產出結果。

從過程（process）觀點觀之，學者多半認為組織創新是一種過程，並

不只是一種產出。Kanter（1988）認為組織創新為新的構想、程序、產品或

服務的產生、接受與執行，包含了產生創意、結盟創意、實現創意與遷移創

意四個過程。因此，組織創新包含了新知識的轉化及運用、資訊連結、服務

改變與資源再運用等。

張明輝（2003）指出創新是使創意成為一種有用的商品、服務或生產

方法的過程，也係由不同想法、認知及資訊處理與判斷方式的結合而產生。

而創新管理則是組織領導者，藉由創新環境的建置及組織成員參與對話，進

而引發組織成員願意突破現狀及接受挑戰的能力，並透過一套適切而新穎的

文化形塑，以激發新思維、新方法，使組織得以永續經營。

除了從產品和過程的觀點來分析組織創新，尚可從其他觀點說明，例

如技術創新（如產品、過程與設備），管理創新（如系統、政策、方案與服

務）等，都是組織創新的可能展現（劉濬，2002）。蔡啟通（1997）認為組

織在近三年內，由內在產生或外部購得的技術產品或管理措施之創意廣度與

深度稱為「組織創新」， 創意廣度包括設備、系統、政策、方案、過程、

產品與服務等，創意深度則包括各項創新對於組織經營的重要性、影響程度
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或長期潛在獲利性。

新時代強調組織創新經營、流程掌控與管理，學校即應採用新的管理

作法，跟隨組織學習與知識管理之腳步，提倡員工之知識分享，將顯性、隱

性知識結合，運用資訊科技有效儲存知識，建立組織之核心智能。莫爾定律

（Moore’s Law）點出知識成長之半衰期只有十個月，現今學校教學模式、

學生學習方式、教師自我充實方式都應該迥異於以往，知識經濟所強調創新

經營、知識分享、外部環境經營、新科技的運用以建立學校經營願景、並達

成學校目標，正是學校領導者的中心要務。

實務上，學校雖然所面臨的現實面不如商業界險峻，然而學校在外部

新知識吸收方面應加以重視。新知識吸收應包括組織層面與個人層面。新知

識吸收能力的培養極為重要，能否有效利用外界新觀念與基礎來進行創新，

則視學校內部原有之基礎是否紮實，若組織原有知識基礎夠強，則很快能將

新知識吸收，發揮功效。台灣在加入WTO後，教育市場流動性加大，學校

組織必須時時注意外在環境的脈動，掌握新思維，並整合至內部，適時進行

經營上的創新，才能提高學校的競爭力，吸引優秀的學生入學。

綜上所述，依有關組織創新之文獻為基礎，可將學校創新經營定義為

「學校為滿足成員之需求、維持競爭力與提昇品質，而在組織內部和外部之

經營作法上進行改變與創新的作為。」學校創新經營可包括學校行政管理、

課程與教學、知識分享、外部關係，以及資訊科技等層面。

參、組織創新與學校創新經營的理論基礎

對組織之看法，近百年來基於不同科學觀而產生巨大轉變。在1970年

代之前，基於邏輯實證論之線性思維，教育行政組織被視為是機械式的（

mechanistic）組織， 而教育行政研究也完全陷於實證科學熱潮當中，並以之

作為瞭解學校組織相關問題之理論基礎。傳統組織理論被用來作為了解學校

的工具，社會科學則提供了研究工具來確認與解決行政問題。如此科學觀所

影響的組織研究對於促進組織功能之實踐，有其特定之主張（如科層體
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制），影響力直至今日。

然而1970年代後，另一股思潮興起。視組織為有機式的（organic）。

其由現象學的角度出發，重視組織中個人對環境與背景的認知情況。主張

組織是一個複雜的實體，無論是做決策或是任務的執行都經由繁複的過程（

Greenfield, 1993）。在有機的結構中，有幾點重要的特徵。其一，與機械式

組織相反，其溝通是平行而非垂直的。產品設計者直接與行銷人員溝通，而

非透過其主管。這樣的作法有利於創意的交流；其二，於有機結構中，較有

影響力的員工通常是具備技術或市場行銷知識者，而非組織中的高階主管。

這能使他們作出最符合市場的決策；其三，工作職責劃分較不明顯，員工能

有更多的機會接受新觀念，並客觀的運用這些觀念。最後，有機的型態強調

資訊的交換，而非來自某些中央單位的單向訊息。

有機式的組織由於複雜度增高，並注重外部環境對組織內部的衝擊，

內部之回饋系統必須適時進行調整與創新，才能讓組織保有競爭力。創新經

營的理念即源自有機式組織之假定。基本上，有數個大型理論可作為組織創

新經營之基礎理論，其中包括組織創新理論（organizational innovation 

theory）、組織學習理論（organizational learning theory）與知識管理（

knowledge management）等。其均受到1970年代後之開放系統理論（open 

system theory）與渾沌理論（chaos theory）之影響。以下先簡述開放與渾沌

理論之基本假定，再分析說明組織創新理論、組織學習理論、與知識管理之

理念。

開放系統理論源於Bertalanffy在1956年所發展之一般系統理論（general 

system theory），其認為任何一個組織或系統皆為開放系統，具有彼此相互

依存、相輔相成的次級系統。開放系統具有反饋作用及自我調適的能力，

平常維持平衡穩定狀態，當大環境變動而失衡時，系統將藉其反饋作用及自

我調適能力，恢復平衡穩定狀態，維持發展能力（秦夢群，2005；黃昆輝，

1993；謝文全，1993）。其與封閉系統最大之不同在於強調系統本身具有反

饋作用（feedback），也即能依外界所做的回饋（或是外界所帶來的壓力） 

來調整系統本身的運作，以維持競爭力（Lunenburg & Ornstein, 2000）。
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渾沌理論則從另一個觀點詮釋組織之運作。主張組織為一個非穩定與

開放的耗散結構（dissipative structure）系統，隨著內部能量的消長，必須隨

時與外部環境交會而產生新形態。在必要時，組織極可能呈現崩潰的狀態，

此時領導者必須快速重組內部，建立競爭力。耗散結構中的崩潰狀態，勢必

造成組織成員將注意力轉移至與外界互動的對話，進而幫助所有個體創造出

新的觀點，此種個人持續質疑和重新思考既定假設的過程可以促進組織創新

（Winograd ＆ Flores, 1986）。換言之，組織環境的波動會帶動組織內部的

瓦解，進而創造新知。

綜而言之，由開放理論觀點觀之，學校之創新經營壓力來自其所處的

環境。而學校與外界溝通的質與量影響了組織的創新能力，主要原因在於學

校因與外界間知識流動而帶來創意。因此，學校組織之內部人員（包括行政

人員與教師）若能跨越組織界限，且專業人員可以透過正式及非正式的溝通

網路與他人接觸，則打造成功的學校將不僅是空談。渾沌理論則力主學校組

織處於不穩定、不確定性的環境中，必須時時調整、不斷創新，才能增加績

效，維持競爭力。兩者皆強調組織創新之必要性，成為日後「組織創新」理

論、「組織學習」理論、與「知識管理」之概念基礎。以下，茲就上述三種

理論加以闡述。

一、組織創新理論

組織創新之研究在近幾年已成顯學。在高科技時代，組織必須不斷推

陳出新以維持市場競爭力。Nonaka 和 Takeuchi（1995）批判傳統的科學知

識觀點，認為其容易忽略價值、經驗等無法量化的隱性知識，並將之排除在

組織規劃與資源的配置之外，卻不知價值與經驗乃是組織生存的重要利器。

基於此，兩人即提出組織創新理論。認為組織在創新的過程中，必先學習多

方知識。如何將這些組織加以整合，並以此為基礎創造新的知識，是相當重

要的過程。組織創新理論包括一系列的新概念，其中如隱性知識與顯性知

識、知識螺旋、知識創新階段等，以下分述之。
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（一）顯性知識與隱性知識

    Nonaka 和 Takeuchi 主張知識可分為兩種，即隱性知識和顯性知識。

兩類知識是互為補充之實體（Nonaka & Konno, 1998）。二者彼此互動且有

可能透過個人或群體人員的創意活動，從其中一類轉化為另一類；亦即是新

的組織知識是由擁有不同類型知識（隱性或顯性）的個人間互動產生的。這

種知識轉化的過程構成四種知識轉換方式：1.社會化（從個人的隱性知識至

團體的隱性知識）、2.外部化（從隱性知識至顯性知識）、3.組合（從分離

的顯性知識至統整的顯性知識），以及4.內化（從顯性知識至隱性知識）。

其型式可參見圖1。

圖1 四種知識轉換方式

資料來源：出自Nonaka ＆ Takeuchi（1995:62）。

（二）知識螺旋

Nonaka 和 Takeuchi（1995）認為組織知識創造是隱性知識和顯性知識

持續互動的結果。此互動的形式取決於不同知識轉換模式的輪替。這些輪替

又導因於四種不同的機制。1.社會化的模式常由設立互動的範圍開始，此範

圍促進成員經驗和心智模式分享。2.外化通常由對話和集體思考開始，利用

隱性知識 隱性知識

隱性知識 顯性知識

顯性知識

顯性知識顯性知識

社會化 外部化

內化 組合隱性知識
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適當的隱喻或類比協助成員說出難以溝通的隱性知識。3.結合模式的動力來

自於結合創新及組織其他部門原有的知識基礎，使他們具體化而能創造新的

產品、服務或管理系統。4.內化的原動力則來自於邊做邊學，使每個知識轉

換模式所創造出來的知識內容各不相同。

個人的隱性知識是組織知識之一部分。就學校組織創造的基礎，組織

必須使個人層次的知識轉換和累積，隱性知識經由四種知識轉換模式在組織

內部加以擴大，成為更高的層次，此現象即稱為組織知識創造螺旋（見

圖2）。組織知識的創造即是一種螺旋的過程，由個人層次開始，逐漸上升

並擴大互動範圍，從個人擴散至團體、組織甚至組織間。因此，知識的創造

由個人的層次，逐漸擴散至團體、組織、最後至組織外，過程中不斷有社會

化、外化、結合及內化的知識整合活動。

組織知識的創造是透過穿越四種知識轉換方式之知識螺旋。知識的螺

旋可能始於任何一種知識轉換方式，而通常是從社會化開始。就學校組織

而言，組織當中的隱性知識可透過社會化和外化，而成為某種教學方式之

顯性「概念性知識」（conceptual knowledge）。概念性的知識也會以引導

結合的步驟將新發展的知識和現有的顯性知識相結合，以建立「系統性知

識」（systemic knowledge）之原型。隱藏於新的教學方式中的系統性知

識，也會透過內化而轉為大多教師所使用的「操作性知識」（operational 

knowledge）。而教師的教學隱性操作知識和學校所發展出的隱性知識通常

會被社會化，而成為傳遞教學之知識或另種教學型態的產生。

綜上所述，依據知識螺旋之概念，組織知識創造可跨越個人、團體、

組織及集團（collaborating organizations）之實體層次。個人的隱性知識係組

織知識創新之基礎，組織會使個人層次創造和累積的隱性知識產生流通，

而且透過知識轉換之四種方式，擴展至上層的本體論層次。同時，在較低層

次的組織知識則會被使用並產生內化（王如哲，2000；Nonaka, Umemoto, & 

Sasaki, 1998）。
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圖2 知識螺旋圖

資料來源：出自Nonaka ＆ Takeuchi（1995:62）。

（三）知識創新階段

Nonaka 和 Takeuchi（1995）認為知識創新是將隱性知識轉換為顯性知

識的過程。此種觀念類似 Hedlund（1994）所提出的知識轉換模式，即透過

外顯化及內化、延伸與凝聚、最後吸收及散播知識的過程。

依 Nonaka 和 Takeuchi 的看法，組織中最可貴的是藉由知識轉換過程

中，進一步創造出有助於組織知識發展的新知識，針對組織知識創新，他們

認為包含以下五個階段：

1.分享隱性知識（sharing tacit knowledge）：隱性知識主要透過經驗獲

得，較無法訴諸言語。因此，背景、觀點和動機不同的許多個體分享

隱性知識，便成了組織知識創造關鍵性的一步。

2.創造觀念（creating concepts）：隱性知識和顯性知識最強烈的互動發

生在此。一旦分享的心智模式在互動的範圍內形成，組織小組便可藉

著進一步的持續會談，將其表達得更明確。這個將隱性知識轉成顯性

知識的過程可藉由多種推理方式來催化，例如演繹法、歸納法和誘導

法。

3. 證明觀念的適當性（justifying concepts）：個人或小組所創造的新觀

對話

邊做邊學

連結顯性知識建立活動範圍

社會化 外化

內化 結合
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念必須在某一階段加以確認。這和過濾過程十分相似，在這個階段

中，個人不斷的確認和過濾資訊、觀念或知識。

4. 建立原型（building a prototype）：此階段已確認的觀念將會被轉化

為有形或具體的原型。在新產品發展的個案中，產品模型即可視為原

型。由於此過程相當複雜，因此組織內各部門機動性的合作不可或

缺。具備多種能力和資訊的重複都有助於此過程的完成。

5. 跨層次的知識擴展（cross-leveling knowledge）：組織知識創造是一

個不斷自我提升的過程。新的觀念經過創造、確認和模型化後會繼續

前進，在其他的本體論層次上發展成知識創造的新循環。在跨層次的

知識擴展的互動和螺旋過程中，知識擴展到組織內部與組織間。

近年來由高科技產業所帶動的知識經濟風潮，使得企業組織危機意識

加強，紛紛進行內部與外部的創新管理以因應變動的時代，教育組織亦是如

此。以美國為例，由於受到新觀念的影響，體認教育中之知識與變革將帶動

經濟與社會之發展，學校革新之進行遂如火如荼展開。特別是在學校知識創

新的部分，要顧及外部環境知識的接收，以增進學校本身的動態適應能力，

是相當重要的。學校組織有別於一般之高科技公司或是商業組織，其知識創

新之路當然不必急躁。然而，在全球化的趨勢下，國家之競爭力來自於公民

教育水準的提昇，故學校在知識創新的層面上，更顯得馬虎不得。

學校之知識創新，可源於行政上之科技使用、教師間之專業交流、學

生學習態度的轉變、課程內容之更新與增減等等。透過這些內容，即可瞭解

學校在面對新趨勢時是否有了應對的方法。另外，在2003年全國學校經營創

新獎活動有關學校經營創新方案之摘要表中，列出學校經營創新活動理念的

作法與成效，在在顯示知識創新理論在教育界逐漸受到重視的事實。

二、組織學習理論

組織學習理論及其實踐，已成當今組織管理上的顯學。組織面對外界

快速變遷的環境，為了保持領先優勢，必須徹底改變組織傳統做法，不但要

了解現況，更要有勇氣接受新的挑戰。學校在過去五十年來並無太大改變，
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但如今各營利或非營利組織，已逐漸變成有機式學習型組織，所以面對未來

劇烈的變化與競爭，教育行政領導者必須認真思考如何在快速變遷的環境中

站穩而保持優勢。

面對二十一世紀知識經濟社會的來臨，各國教育行政主管機關也力求

學校角色的轉型，過去一板一眼的做法已無法滿足當前快速的知識流動。因

此，如何在保有傳統知識教育的原則，又能兼顧市場知識的學習，則需要專

家學者共同研議。由於知識經濟教育模式是以知識為核心，並結合科技、創

新、網際網路、全球化、新經濟導向等因素的新興教育方向，故學校未來不

得不面臨轉型問題。不少學者認為學校必須從傳統封閉型組織轉型成學習型

組織。

學習型組織的興起，並非是偶然的理論創見，而是經歷了經濟、社

會、學術系統改變後的產物。在經濟系統方面是受到經濟全球化的挑戰，

在社會系統方面是因為終生學習社會的來臨，在學術系統因素方面是發生物

理學典範遷移。種種的因素交織而造就了學習型組織理論的形成。

學習型組織概念起源於1970年代，首先由 Argyris 和 Schon 提出組

織學習的單圈組織（single-loop organization）與雙圈組織（double-loop 

organization）的概念，單圈組織又稱適應性組織（adaptive organization），

指利用組織歷程性的工作來達成組織的目標，在組織的基本假設上並無顯

著的改變；雙圈組織又稱生產性組織（generative organization），指組織利

用經驗系統重新評估組織目標、改變組織價值與其組織文化（引自Gordon, 

1996）。

學習型組織的學習類型又可分為三大類：單環路學習（single loop 

learning）、雙環路學習（double loop learning ）以及再學習（deutero 

learning）。所謂單環路學習是指組織內部所設計的一個診斷、與監視錯誤

並且矯正錯誤的機制。換言之，針對組織行動策略，例如：達成規範、目標

與績效標準的方法，所進行的偵測與矯正過程即是。這種學習機制的設計，

容易產生「刺激反應」的行為特徵，因此較適用於穩定的組織，此種學習方

式又稱之為適應性的學習。雖然多數組織現階段的學習機制大致屬於單環路
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學習，但其明顯有所不足，此因沒有一個組織既有的規範與標準，能永遠適

應外在環境的變化。

至於雙環路學習，除了進行單環路的學習模式之外，更進一步去檢視

組織規範、目標及可能存在的錯誤假設，並予以矯正。因此，雙環路學習是

一種創新的學習，學習結果不只產生表面的變革，更可以造成組織深層結構

的改變。再學習乃是上述兩種學習經驗的轉化與再應用，藉此過程內化成為

組織的能力。由於組織很可能面對相同的問題，或者類似的情境。因此，組

織經過單環路或雙環路學習過程後，所產生的學習經驗，可成為未來自我解

決問題的基礎，藉由再學習的發生，提高組織解決問題的能力。

關於學習型組織的確實意涵，Senge 本人並未給予明確定義。其認為在

學習型組織中，人們得以不斷擴展創造能量，培養全新、具前瞻性而開闊的

思考方式，全力實現共同的願望，並持續學習如何學習。Senge 將重點置於

組織如何建構出一套能適應大環境變化的方法。一些學者則嘗試對學習型組

織下定義。Kochan 和 Useem（1992） 認為學習型組織不單指個人或組織方

面的學習，其事實上涵蓋個人、團體、組織的學習，組織的目的則是為了達

成組織的願景。Robbins（1996）認為所謂的學習型組織是指一個組織已經

發展出對環境應變與改善的持續能力。Dale（1997）則認為學習型組織必須

承認系統中固有的渾沌狀態，並能夠從複雜的生態中發現其秩序。Redding

（1997）將學習型組織視為是整個組織、團體的學習，而非個人的學習，而

組織學習的程度，是依其對快速變遷環境的應變能力而定。綜言之，學習型

組織強調組織對於外在環境改變時的應變能力，重視組織學習，以隨時調整

組織結構，因應轉變與變革。

1990 年代，學習型組織不僅是理論上的闡述，國外也有部分學校開始

重視學習型組織理論的運用。Denver（1997）敘述了 Senge 的學習型組織理

論應用在高等教育的情形，其檢視 Senge 的學習型組織中領導者的角色，並

歸納出兩點關於學習型組織未注意的領導者因素，分別是政治的熟練與強烈

的個人因素。Bender（1997）提及美國亞利桑那大學花了四年的時間對圖書

館組織進行重組，從垂直的組織改變成為水平的組織，經此改變後，圖書館
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開始重視顧客需求、行政與人事組織、策略性廣泛層面的計畫；開始強調分

散決定，強調學習型組織原則與組織內部的評鑑與內部的自我檢視。

綜而言之，學校在面對知識經濟時代的來臨，必須要懂得如何去吸收

新觀念，特別是學校成員必須瞭解知識經濟時代中殘酷的真相，不具競爭力

的學校必然沒落，最後走向關閉之途。因此，隨時注意社會的變動，進而讓

學校順應潮流適度轉型相當重要。在教師方面，除了教學法必須改變外，教

師更要廣泛吸收新知識，才能滿足學生與社會的需求。未來，網際網路將愈

來愈發達，學生之知識來源將更為多元，教師必須體認此不可擋的趨勢，並

配合新科技的發展，發揮引導者的角色，使每個學生成為學習主體，選擇符

合其需求的知識。

三、知識管理理論

知識管理之理念源自於知識經濟。知識經濟係以知識做為企業創造商

機最主要工具的經濟型態，此與古典經濟學理論認為勞力與資本（土地）做

為創造財富的最主要工具的型態完全不同。知識作為經濟發展關鍵因素之時

代，組織致勝的關鍵在於知識。此因未來不論是國家或企業要生存發展，都

需以知識為基礎。企業主要的投入是知識，主要的產出也是知識。知識的吸

收、消化及產出，將成為企業活動的主體。

潘品昇（2000）綜合專家的看法，將組織知識管理的目的歸納成五點： 

（一）增加組織知識的存量與價值

組織中的知識可能存在於各式各樣有形、無形的物體、作業程序或是

員工的頭腦中，不論是組織內、外或正式、非正式的知識形態，都應建立起

讓員工易於存取及應用的知識儲存處，如文件、資料庫、光碟片等，以累積

並增加組織知識的存量，並由儲存的知識中開發出對組織有利的新價值。

（二）建立知識網路

組織中有絕大多數的知識是隱匿於員工的頭腦之中，此種隱性知識既

不易發掘，也不易分類或儲存；因此，組織應建立起以人與人溝通為基礎的

知識網路，讓員工可以更輕易地找到所需要的人，分享真正符合需求的經驗
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與知識。

（三）建立有效率的知識使用環境

當組織建構起合適的知識管理之相關軟體、硬體架構，還要能夠營造

出讓員工更有效率去創新、分享和運用知識的環境，以提昇員工使用知識的

效率。

（四）組織知識創新

將組織現有的知識加以發展獨特的見解，並產生更有價值的知識是組

織管理者必須關注的重點。組織應要積極地找尋具有潛力、能夠使現存知識

產生最大附加價值的學習機會與經驗，對組織的知識使用越頻繁，知識能夠

產生的效益也就越大。

（五）建立學習型組織

進步來自於不斷的學習，因此組織必須盡其所能經由各種管道、多方

面的學習，才能順利的生存以及持續的擴展。

知識經濟時代所強調之創新能力，實有賴於組織之知識管理。在知識

經濟時代，快速學習是個人與組織長期維持競爭力的重要因素。而知識被視

為是組織得以永續經營的關鍵，也是重要的資產。組織若能妥當管理其智慧

資本，才能推陳出新，創造無限商機。知識管理乃是將組織的無形資源創造

出價值的過程，它是一個綜合的概念，其範圍涵蓋人工智慧、軟體工程、企

業的修正和傳播組織之內部和外部知識（Liebowitz, 2000）。

由於學校組織與高科技產業或商業組織有所差異，知識經濟之理念運

用在學校之合理性常遭受質疑。然而，學校為典型之知識密集型組織，學校

人員是競爭力的核心，尤其是教師更需要不斷的更新其知識，與提昇其掌握

動態環境獲取新資訊的能力，才能靈活使用多元教材，培育出具競爭力的學

生。

肆、學校創新經營層面

創新經營並非抽象之概念，有其一定之實施層面。張吉成、周談輝和
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黃文雄（2002）即指出組織創新之基礎建設範圍為由人才、科技、資本與文

化所構成。其中科技面以網際網路及企業內網路為基礎，來作為知識分享，

達成組織成員間知識共有化的重要方法；另外，組織所具有的創新文化，使

得成員對於創新習以為常。就像企業組織中所設立的「創意工場」則成為營

造創新的最佳場所。除此之外，人才的創意培育亦至為重要，必須培育一群

具有勇於接受挑戰、創新與冒險精神的人才來做為組織的基礎。再加上科技

之輔助，才能使組織發揮創意成效。

張明輝（2003）則指出學校創新管理的內涵，包括教師創意教學策

略、學生創意活動展能、校園規劃及校園美化、創新社會資源運用、建構

知識管理系統及學校行政管理創新等。由此可知，學校創新經營有賴校長之

激勵與鼓勵作用，鼓勵同仁提出創意，並共同學習新的工作方法與技巧。

實務上，由教育部指導，中華創意發展學會與國立台灣師範大學主辦

之「全國學校經營創新獎」中，將辦理類組分為行政管理革新、課程與教學

領導、學生多元展能、校園環境美化，及社會與環境資源應用等五組。在行

政管理革新組中強調校務基金的募集策略、學校人力物力之整合、危機管理

及品質管理等面向。在課程與教學領導組中特別提到知識管理與分享、教師

進修機制及教師行動研究等面向。在學生多元展能組中則注重學生特殊才能

的培育、提供學生多元的表現機會、彈性適性的獎勵措施及學生社團組織的

健全發展。校園環境美化組之工作重點則在於學校軟硬體設備的經濟性、安

全性、人性化、美感以及是否具備環境教育之功能。最後在社會與環境資源

應用組中，則強調學校與社區的資源交流以及家長參與學校教育之情形。

此外，由教育部舉辦之「標竿一百：九年一貫推手」之競賽的評分項

目，則強調在九年一貫之課程推動過程中各學校所建立之教師討論機制、行

政支援情形、對於課程的改良程度、課程的應用及推廣價值、教學及評量的

創意表現及內外部資源的整合分享。由以上兩種比賽的分組標準與評分

項目，可大略得知現代的學校創新經營之著重層面。

在實證研究部分，研究者多半編製「學校創新經營量表」，並利用因

素分析等統計方法抽取相關層面。表1中即將 2003 年之後的論文與全國學校
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經營創新獎之相關層面加以統整摘要，檢視後可歸納出五大學校創新經營層

面。茲分述如下：

表1 「學校創新經營」層面分析表

層面

研究者

行政

管理

課程

教學

知識

分享

外部

關係

資訊

科技

文化

創塑

團隊

支持

資源

提供

學生

活動

學校

特色

教師

專業

發展

校園

環境

營造

濮世緯

（2003）
V V V V V

姚欣宜

（2005）
V V V V V

林虹妙

（2005）
V V V V V

林筱瑩

（2005）
V V V V V V

游琇雯

（2005）
V V V V V V V

鄭福妹

（2006）
V V V V V

徐瑞霞

（2006）
V V V V

林新發

王秀玲

汪宗明

顏如芳

顏如芳

（2006）

V V V V V V

2006「全國

學校經營創

新獎」

V V V V V

層面統計 9 8 3 6 4 3 1 2 5 1 1 5

資料來源：本研究自行歸納整理。

一、行政管理創新

行政管理是組織創新的首要層面，領導者本身的態度深深影響組織創
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新。前已述及，組織結構可分為有機組織及機械式組織兩種。前者較能適應

急速變遷的環境，而後者則適合於穩定的環境。一般而言，有機的組織結構

較能促進組織創新，主要由於有機的結構會使決策制定分權化、工作角色的

自由安排、並提高成員的創造力；而彈性的結構及較少的層級節制及廣泛的

溝通將會加速組織的創新。自1980 年代以後的學者對於組織結構的分析層

面多以集權化、正式化以及專業化為主。Damanpour（1991）即以後設分析

法（meta-analysis）探討組織結構與組織創新的關係，發現集權化與組織創

新呈現負相關，專業化則與組織創新呈現正相關。

在知識經濟時代，藉由網路互相分享知識，促進訊息與知識的作法

相當普遍，並可相互激發創意與創造力。Amabile（1988）更特別強調：

個人創造力是組織創新的主要元素，無個人創造力便無組織的創新；

Woodman、Sawyer 和 Griffin（1993）的組織創造性互動模型也視人格為個

人創造性之要素。員工個人特質影響個人創造力發展，而員工個人創造力發

展則影響組織創造力之發展。學校組織之領導者為校長，其與行政團隊之行

事作風必定影響其他成員之創新經營能力。一直以來，學校被詬病為作風官

僚與保守封閉，對於新穎之領導作風頑強抗拒。在學校創新經營中，校長如

不能帶頭做起，則必定事倍功半。就此而論，行政與管理之創新實為最重要

的指標之一。

二、課程教學創新

學校為教育的場所，其課程內容的翻新與教師教學方法的改進相當重

要。從開放理論與組織學習的觀點觀之，組織內部需隨著環境的變動而不斷

進行調整，而學校課程即為創新的重要指標。實務上，教師之教學必須因應

時代的改變而求創新，如在資訊科技時代使用相關科技與技術，以做為教學

之輔助等皆為課程創新重點。在高科技時代，電腦科技配合教學的做法被認

為是有助於提高教學效能的方式，而教師之資訊科技知能也有助於其採用資

訊科技進行教學創新行為。電腦網路提供教育一個全新的教學取向。使用電

腦科技，可實現以學生為中心的學習環境，師生關係由「老師中心」轉變成
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「師生互為主體」。

此外，創新不能只依賴個人，更需要團隊或組織的創造力。在企業

界，重視研究團隊間技術的分享，共創贏家角色。應用於教育界，教師在

課程教學部分，也應組成知識團隊，彼此分享知識。前已述及，從知識管理

的觀點，知識可分為顯性知識與隱性知識兩種。後者牽涉到個人經驗與創新

的想法。就像在某些時候突然間完成某項任務，但卻無法理解是如何辦到。

課程教學涉及大量隱性知識的運用。例如獎懲學生的方式、時機、與班級經

營風格等，多半屬於只能意會難以言傳的隱性知識，即使這些知識難以符合

傳統文字知識定義，難以用語言表達，學校知識管理者仍應體認其重要性，

將教師的隱性知識轉化成顯性知識，以提供全體教育成員分享，進而形成學

習型組織，由傳遞知識進而能創造知識。

三、外部關係創新

組織創新的條件之一為外在環境的渾沌。波動與不穩定的環境使組織

產生創新的壓力。若組織對於外部環境的訊號採取開放的態度，便能對曖昧

不明、模糊的訊息產生回饋，強化內部的競爭力。

從開放理論與渾沌理論的觀點來看，學校組織與外界環境實息息相

關。對學校而言，家長、社區與相關教育改革理念皆會影響其運作。故時

時保持其回饋系統之暢通性，與家長、社區建立良好關係實為重點發展

之一。因此，學校須打破以往關起門來辦教育的思維，對外部關係經營的

成效亦應為學校創新經營的重要指標之一。

四、學生活動創新

學生為學校之重要成員，其表現乃為學校效能之重要指標。創新經營

之層面自不能忽略學生。傳統以智育掛帥的結果，使得成績較差者備受

冷落。學校創新經營對學生首先可以計畫性的培育其特殊才能，使之成為

學校的特色，如鼓隊、民俗技藝隊陣等。此可發覺學生之多元智慧，增進其

自信心。另外如運用當地資源（如靠山談山或臨海談海），可增加學生相關
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知識的學習機會。此外，學校也應創造多元機會讓學生表現其才能，其中如

多元場合的練習或表演，使學生之長才有所發揮。

以往學校多對學術表現良好之學生有所青睞，往往忽略較為平庸者。

因此，提供彈性適性的獎勵，讓學生肯定自我也是學生活動創新的重要

內容。實務上，學校也應建立承先啟後的機制，健全發展學生社團組織，

以發展學生才能。

五、校園環境創新

校園為教育最主要之場所，其環境之良窳影響甚大。為使各項創新活

動順利進行，規劃學校空間與軟硬體設備符合經濟性，利用有限的經費達最

大的效用乃屬必要。此外，建置有品質的校園空間，以提升教學環境的美

感，與具體規劃符合人性化發展，提升使用的安全性，皆為校園環境創新之

重要內容。晚近所倡導之「綠建築」與「永續經營」之理念也應作為校園環

境創新之重要依據。

伍、學校創新經營現況研究分析

綜觀國內外之研究文獻，近年來對於組織創新或學校創新經營之

論文，已為數不少。以下即就較為重要之研究進行敘述。在國外部分，

Hibbard 和 Carrillo（1998）之研究指出組織成員的知識分享是對整個組織文

化的挑戰，主因是知識在流通、分享的過程中，組織結構會產生變化，甚至

重組。Obenchain（2002）的研究中探討非營利組織（大學）、私營化組

織與公立組織中競值架構文化取向與組織創新之關係。其研究發現在非營利

組織（大學）中團隊文化為優勢文化；而最有力於促進創新（包括行政管理

創新與技術創新）之文化取向為權變文化。Bellum（2003）研究學校組織創

新之過程情形，其以美國兩學區使用新資訊系統的情形做為基礎，瞭解學

校在革新過程所遇到的困難與阻礙，結果發現新的資訊系統並不適用於每

個學校。King（2003）探討國小學校如何進行學校課程創新。其以 Smith 和 
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Andrews 所提出的教學領導為主變項，發現在課程創新中校長應扮演促進者

之角色，並提昇教師合作與教師領導。學校也應重視教師專業發展機會的空

間，才能讓學校之課程創新順利進行。

在國內研究部分，蔡啟通（1997）的研究探討組織因素、組織成員整

體創造性與組織創新之關係，其中一項結論為：若組織愈能積極鼓勵與提供

充分資源，則組織成員整體創造性愈高。林佳慧（2000）研究組織創新氣氛

與知識管理機制之關係。其發現組織創新氣氛和知識管理間具有相當程度之

關聯性，組織氣氛中的組織活動、工作團隊支持與資源三者決定了知識管理

成功與否，具備這三項特徵之工作環境才能有效實行知識管理。由此觀之，

學校在創新經營上必須營造創新之氣氛，如此方可順利推行知識管理，提昇

組織整體效能。

林偉文（2002）探討組織文化、創意教學潛能與創意教學之關係，其

特別提出「與教師學習有關的學校文化」，包括共享價值、學習結構管道、

知識分享合作（深度對談，討論合作，組成或參與知識社群、經營管理的支

持）、與創意教學有關的組織文化、教師創意潛能（教學省思行為、學習者

中心教學信念、教學內在動機、教學擴散思考），其與學校知識創新行為，

諸如重視共享價值與分享合作，似乎有相關存在，其研究指出：教師間有越

高的知識分享與資訊流通、合作、深度對話、組成或參與知識社群，則教師

有越高的教學創新行為；而學校在經營管理上越支持教師學習，教師有越高

的教學創新行為。

在針對學校創新經營現況部分，濮世緯（2003）發現學校創新經營之

各層面上，以「課程與教學」、「資訊科技」與「行政管理」創新經營較

高，「教師知識分享」與「外部關係」創新經營較為偏低。在學校文化取

向方面，以「團隊文化」與「權變文化」最有助於學校創新經營。此外，為

數不少之研究係以個別縣市學校為研究對象。例如在台北市部分，吳素菁（

2004）以四所國小為例，探討台北市國民小學組織創新的現況。其發現學

校組織創新因校而異，以環境創新與活動創新居多。但是學校創新共識不易

建立，與學校組織創新經費不足，為學校組織創新最大的困難。林虹妙（
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2005）則對台北市高職學校創新經營的現況進行調查，發現台北市高職學

校創新經營的情況良好，並以「行政管理創新」層面表現最佳，「校園規劃

創新」層面表現則尚待加強，其餘各層面與整體的創新成效均已顯著高於中

等程度。林筱瑩（2005）分析台北市國民中學創新經營的現況與問題。發現

學校創新經營的問題包括1.經費不足；2.成員參與的意願低落；3.時間不足；

4.缺乏具體可行的方案；5.組織學習機制不足。

在台北縣部分，姚欣宜（2004）發現台北縣國民小學整體支持創新經

營為高度程度，其中「領導啟發」支持創新程度最高，「資源提供」較為不

足。此外，特小型學校、偏遠地區及創校歷史30年以上之歷史悠久學校其創

新氣氛較高。徐瑞霞（2006）探討國民小學校長領導行為與學校創新經營之

現況，發現在學校創新經營現況中，教師最肯定課程教學創新面向，而行政

管理創新面向則有待努力。校長的領導行為與學校創新經營具有頗高的正相

關。辜皓明（2005）探討國民小學教育人員知識分享行為與學校創新經營之

現況，發現其在知識分享行為和學校創新經營之現況為中高程度。而「學校

規模」、「創校歷史」之人員所知覺的學校創新經營有顯著差異。黃嘉明（

2003）探討台北縣一所完全中學（清水高中）之經營思維、管理創新及經營

上的困難。由於完全中學有其特殊背景，故在營運、組織、人力資源、行

銷、顧客關係、財務、研發管理等方面都訂定創新辦法以及實施計畫，在作

法上與一般之國中、高中不同。

在桃園縣部分，林文勝（2006）探討桃園縣國民小學教師知覺學校創

新經營的現況，發現國民小學創新經營表現屬中上程度。整體而言，國民小

學校長轉型領導與學校創新經營具有顯著相關。汪宗明（2005）則同時探討

台北縣、桃園縣國民小學知識延續管理與學校創新經營之關係。發現台北

縣、桃園縣國民小學學校創新經營屬於「中度學校創新經營」程度，「資訊

科技創新」表現最佳，「資源價值創新」可再加強。

此外，部分研究也對性質特殊之學校創新經營情況加以探討。例如鄭

福妹（2006）以參與台北縣92學年度「特色學校方案」的18所偏遠地區小型

學校之創新經營策略為探討焦點。其發現新經營策略包括：凝聚共識、組織
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經營團隊、因應需求建立SOP標準作業流程、採取異業結盟策略、創新套裝

課程、重視專業對話、規劃學習護照、邀請社區參與、運用走出去請進來

策略、建構數位化校園以及資訊科技課程化等。游琇雯（2005）則以文件

分析法、訪談法及參與觀察法，探討台灣地區首波公辦民營小學之宜蘭縣人

文國小，發現人文國小創新經營的內涵含括了觀念創新、行政創新、教學創

新、資源整合創新、學校活動創新、校園環境創新、學校文化與特色創新等

七個層面。林建棕（2005）以一所百年老校（台北縣深坑國小）做個案

研究，探討校長在推動永續校園計畫扮演的角色，以及如何透過知識管理

傳承永續經驗。對學校創新經營之影響。其發現校長是推動永續校園的關鍵

人物，校長透過知識管理的過程，傳承永續校園推動經驗，可為永續校園經

營注入持續的活水。永續校園的成功關鍵在於校長的前瞻領導，校長透過

知識管理過程，則可將個人的永續經驗轉化為學校組織成員共有的知識資

產，讓永續校園的經營不致因校長換人就無以為繼。 

表2整理了學校創新經營與各背景變項之相關論文的研究結果，發現教

職員或學校的背景變項不同，在學校創新經營之程度乃有所差異。在教職

員的背景變項方面，林文勝（2006）發現男性教師知覺學校創新經營的程度

高於女性教師；姚欣宜（2005）發現具備碩士40學分班以上學歷的教職員，

其感受學校支持創新經營的程度較高；而教師若兼任行政職務，或擔任學校

的一級主管，對學校創新經營的肯定度亦較高（林虹妙，2005；姚欣宜，

2005；徐瑞霞，2006）。此外，教職員的年資（齡）較高，則學校創新經

營的表現越好（林文勝，2006；林虹妙，2005；林新發等，2006；姚欣宜，

2005；徐瑞霞，2006）。

就學校的背景變項而言，歷史悠久的學校越能支持學校的創新經營，

且林虹妙（2005）發現私立高職學校在整體創新經營的程度乃優於公立高職

學校；此外，學校規模中上，或位置處於都會區的學校，其學校創新經營的

程度越佳，但姚欣宜（2005）的研究發現卻恰好相反，其發現學校規模較

小，或位置較為偏遠的學校，其支持學校創新經營的程度較佳，至於原因為

何，尚待未來研究加以探討。
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表2 學校創新經營程度在背景變項上之差異：

變項

研究者

教職員背景變項 學校背景變項

性別 學歷 職務
年資

（齡）

學校

規模

學校

校齡

學校

區域

學校

屬性

濮世緯

（2003）

都會＞

偏遠

姚欣宜

（2005）
高＞低

兼任行政＞

未兼行政
高＞低 小＞大 高＞低

偏遠＞

都會

林虹妙

（2005）

一級主管＞

二級主管
高＞低

中＞

大、小
高＞低

私立＞

公立

徐瑞霞

（2006）

兼任行政＞

未兼行政
高＞低 大＞小 高＞低

林文勝

（2006）
男＞女 高＞低 大＞小

林新發等

（2006）
高＞低

都會＞

偏遠

註：細格中所表示者為學校創新經營之程度，空白者代表不顯著。

陸、結語

在知識經濟的時代中，學校創新經營有其必要。然而，任何改變及創

新皆要以達成教育目標為依歸，千萬勿落入為求創新而創新卻不知所為何事

之窠臼，創新的方式雖可多元化，但仍應有所本，而非亂無章法、恣意

妄為。採用理論性、實證性及實用性的研究策略，方能找出落實學校創新

經營的具體辦法及配套措施。學校創新經營在國內尚屬起步階段，大部分學

校對於創新尚未能明確掌握其精神而全面實施。此外，學校創新經營面臨法

規不全及學校組織慣性的阻礙。國內有關人事、會計法規尚未完全鬆綁，教

師傳統守舊觀念生態仍然存在，皆阻礙創新經營的推動。未來學校創新經營

之具體實施辦法、配套措施、乃至實用性策略之發展，仍須進一步努力。
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