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臺
灣高等教育在105年將面臨「死亡交

叉」，當年度大學新生將減少5萬名的

生源（朱芳瑤、林志成、胡清暉，2013年9月4

日），意味將有不少大學面臨招生不足的經營危

機，少子化成為國內各大學經營管理上的重大挑

戰。此外，在全球化趨勢的影響下，高等教育亦

面臨如何拓展海外競爭力，包括促進大學國際

化、進行跨國研究合作、招收國際學生、提供師

生國際交流機會等挑戰，此皆是當前各大學所需

正視的經營方向。但是這兩股勢力也可以交互協

助大學轉型成為具有特色與競爭力的機構。

少子化是危機也是轉機

少子化問題對於大學經營最大的衝擊，無疑

是學校倒閉或是科系的裁併與縮減規模。隨著大

學就學人數逐年遞減，許多學校面臨招生不足的

窘境。教育部已針對相關問題擬定大學裁併的

法源和具體作法，同時也積極輔導部分大學進

行轉型或合併。具體案例如國立屏東教育大學

與國立屏東商業技術學院整併為國立屏東大學，

希透過資源整合，提供學生跨領域、跨院系的學

習機會，提升學生學習資源及就業的多元能力，

進而促進學校的競爭力和永續發展（國立屏東大

學，2014）。除了整併或轉型的案例外，部分

私立高中職校院也因不敵少子化及財務問題已經

退場。由此可見，少子化問題對於大學未來在招

生、財務等方面將會是不小的衝擊。但是，這些

壓力也可能是轉機，例如大學如能正視當前高等

教育經營的問題和挑戰，進行課程與教學上的調

整和轉化，擘劃學校整體發展方向，妥善調整校

內系所的設置、整合，統籌有限資源或經費，俾

能提高組織運作的效能。

全球化為大學帶來前所未有的挑戰

因應高等教育全球化時代的來臨，國內各大

學必須積極融入國際學術社群，進行國際間大學

的交流和合作。此外，全球化也象徵著學生流動

及跨國就業的需求，更多學生需要進行短期交換

計畫、跨國研讀學位等，因此如何提供跨境學習

的機會與環境，也是當前大學在經營與管理、課

程安排等方面應積極調整的方向。

全球化將為大學帶來前所未有的挑戰，除了

須強化學校因應全球環境變遷的能力外，亦可能

面臨組織內部經營的困境，例如教育或管理的專

業模糊、教學或研究的目標兩難、營利或非營利

的掙扎等議題（楊靜子，2004）。少子化和全

球化趨勢對大學經營與管理、永續發展雖是嚴峻

挑戰，卻也是重大轉機。具體言之，少子化對國

內各大學的招生會有不小的衝擊，然而各校若能

針對課程和教學進行整體性調整，發展獨具一格
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的特色課程，聘用多樣且優質師資，搭配靈活且

規劃良善的就業市場，可能會是未來招生的新契

機。其次，全球化趨勢意味著國際學生的流動，

各大學若能拓展招生版圖，深耕國際學生的教育

和學習需求，也可順勢降低少子化帶來的經營衝

擊。據此，以下提出未來各大學因應少子化與全

球化趨勢，校務經營與管理的參考方向和策略。

積極發展大學的特色教育

國內於103學年度已有159所大專校院，整體

來說許多大學校院的學校定位和特色，並沒有明

顯的區隔性，除了師範、軍警、藝術、體育與醫

護校院等有較為專門的發展外，其他多以綜合性

大學為走向。但是由於少子化與全球化的衝擊，

學校若缺乏特色領域、學院或系所，容易在面對

外界挑戰時面臨生源與財源不足的問題。故各大

學應結合所在地區的優勢特性、產業發展，或學

校長期願景，積極建立具有市場區隔性的特色和

教育內涵，確保未來的永續發展契機。

在實務上，大學可以籌組諮詢委員會，提供

學校（董事會與校務會議）長期發展的策略性目

標與規劃，標誌出潛在的特性與優勢，逐步在校

內凝聚共識並發展基礎能量，列入校務發展計

畫，搭配適切的財務規劃與支持，最後成為學校

的重要特色領域。例如：近年來國內幾所大學發

揮創意與工業優勢，在設計領域逐步發展成國際

知名的特色即是一例；另外，我國農業科技具備

厚實學術底蘊，更有紮實的產業知識，大學可藉

此發展出緊密的合作關係。

有效且彈性的決策管理機制

支撐大學特色教育的發展，必定仰賴有效且

彈性的決策管理機制，順應少子化與全球化的挑

戰與需求。但根據大學法規定，委員會制是目前

臺灣各大學組織運作和決策的主要方式，此種形

式雖有益於校園民主、共享治理理念的推展，卻

也產生經營管理上的僵化與侷限性，其中可能造

成組織管理者未必具有實質決策權，但卻需要肩

負績效責任的問題（陳維昭，2007）。大學單

位主管若能具有更多實質決策權限，在其推動組

織發展和改革工作上，將可有較大的彈性空間，

亦更能促進組織適應未來發展趨勢的需求。

2004年時，政府推動大學法人化，成立董事

會，賦予大學經費、人事自主權，企圖將公立大

學轉變成具有獨立法人性格的實體，但由於各方

反對，截至目前並未有具體成果。隨後自2012

年開始，教育部賡續辦理「大學自主治理試辦方

案」，希望改變校內治理的權力結構狀態，成立

自主治理委員會（類似董事會功能），並且透過

教育部的授權，改革會計制度，達成改變內部組

織權力分配的現狀。基本上，若能提高大學自主

治理的權限和能力，授予大學有關招生、組織調

整、學生事務、財務會計與人事聘用的自主權，

減少公務系統層級對相關事務的影響，對發展大

學專業自主的能力，提升大學機構的競爭力將能

有更多助益（教育部高教司，無日期）。

強化學院經營管理的功能

誠如前文所述，少子化與全球化趨勢將造成

各大學在經營管理上的挑戰，若要改變組織運作

結構的僵化，聯繫大學整體願景與系所的一致

性，強化學院中層單位的功能成為必要的歷程。

大學組織多有一定的運作規模，且不同學院組織

經營與管理的方向亦有所差異，然而在整體學校

發展願景的目標中，相關系所和單位如何建構和

發展具體的經營方向和目標，是否能夠搭配甚至

促進大學長期願景與校務發展目標，成為重要關

鍵因素，此時學院便需要扮演更積極的角色。
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具體而言，目前各大學多屬於三層級的組織

型態，即包括學校層級、學院層級和系所層級，

但是囿於法規限制、人員隸屬與資源有限之因

素，「學院」的角色經常是模糊且不確定的。它

是中介在學校層級與系所層級的單位組織，理

應發揮引導、監控與管理的角色，讓系所發展

促成大學整體特色、願景與任務之達成，但實

務上學院經常只是意見或行政程序的「消極彙

整」，缺乏統整性與前瞻性的規劃與執行。國

外學者Meek、Goedegebuure、Santiago與Carvalho

（2010）指出，大學機構的治理中，宜正視中

層管理者的功能和角色，亦即學院層級及其領導

者在組織運作中的實質權限和效益。換言之，學

院層級應實際統籌所屬系所的整體經營和發展方

向，藉由人事、課程和經費之運用，進行有效的

控管和分配，促進組織運作的整體效能（Larsen, 

2010; Meek, Goedegebuure, & De Boer, 2010）。

多樣的師資來源與品質提升

在少子化與全球化的挑戰下，師資是徹底落

實與執行大學變革的核心人物，長久以來國內大

學過度奉行「學術文憑」（academic credential）

的關鍵與重要性，但隨著外界需求的變化，大學

內部師資應兼顧多樣性與品質兩大原則。在多樣

性概念底下，教師來源應該根據大學發展需求，

思考其學術與地緣背景、語言專長、實務技能與

產業連結。全球化的挑戰下，師資來源應該講求

多樣性的學術背景，防止近親繁殖，重視地緣理

念，關注不同區域的發展，讓教師多語言的背景

強化大學本身特色。此外，教師聘用也需要重視

實務與專業技能，貼近產業脈絡，甚至親身歷練

取得第一手經驗。這些差異化的特質都將有助於

正面迎戰少子化、全球化的趨勢，甚至在轉變教

師組成特性過程中，積極落實大學的特色發展與

市場利基區塊。

當然，教師品質的提升是刻不容緩的議題，

在多樣性的教師社群中，要激勵與評判他們的表

現，需要適切的獎勵與評鑑目標，若能回歸到特

定學術或專業社群來了解其學術或表現，將有助

於其長期學術與專業的發展。例如：升等審查標

準需要多樣性，可以送交國際同行審查、邀請業

界人士參與，或者採取專利、智慧財產認定的方

式。

積極開拓發展中國家的學生來源

面臨少子女化危機，政府持續推動招收國際

學生、大陸學生等政策，希望能降低少子女化對

國內大學經營的衝擊，事實上這也是臺灣在面對

國際化時轉變的契機。從相關數據顯示，目前國

內各大學招收國際學生的現況，主要以亞洲學

生人數最多，其中東南亞國家的學生占60％以

上，且來臺的學生人數仍逐年增加中（教育部，

2010）。可見國內大學在各方面的條件下，對

於國際學生仍具有一定程度的吸引力，例如友善

的中文學習環境、社會政治的安全穩定、合宜的

生活支出、卓越的國家發展經驗、獎學金機會，

甚至是溫暖的陽光等，皆可作為招收國際學生的

有利條件。許多開發中國家的學生多有繼續求學

的需求，然而囿於其國內高等教育發展的狀況，

至他國留學實為其求學的選項之一。以國內各大

學在國際上整體的發展現況來看，在各方面條件

的限制下，現階段宜先打破招收歐美國家學生的

迷思，優先積極開拓東南亞、印度、中國、東

歐，甚至非洲國家的學生。這些地區能夠出國留

學的學生，基本能力與求學態度大都有相當基

礎，雖然不熟悉臺灣語言與社會制度，但其多樣

的文化社會背景，正足以協助國內學生與人民與

世界接軌，而他們也是臺灣發揮「軟實力」的重
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要憑藉。

提升大學英／外語和中文的教學能量

在全球化與國際化的浪潮下，如何在大學校

園內提升語言能力，是眾所矚目的焦點。基本

上，未來大學校園中有兩類不同的人需要提升外

語能力：本地生與外籍生。在本地生方面，中文

會是全世界熱門的語言之一，斷無放棄之理；至

於英／外語部分則大有改善的餘地，臺灣的大學

除了傳統提供歐、美、日語系之外，應該可以設

置東南亞語學系或甚至是印度語系，以作為未來

發展之重要憑藉。而英語作為全球核心的溝通語

言，更應該是本地生必修學分。為有效提升語言

能力，建議在系所或學院當中要求修習全英文課

程，當成畢業門檻。至於在外籍生方面，他們通

常難以適應臺灣的中文教學環境（除了陸生、僑

生與少部分中文能力佳者），而本國教師與學生

的英語程度有時也會導致溝通障礙。故各大學應

鼓勵教師運用英語等外語進行教學，同時中文教

學的能量也需要逐步建立，提供外籍生基礎生活

所需的中文能力，融入並適應臺灣的生活。

奠定大學在區域或領域中的

關鍵地位與影響力

大學需要奠定特色教育，發展優勢學術或專

業領域，在少子化與國際化的脈絡下，更應積極

打破以臺灣為範疇的想法，採取跨地理區域甚至

全球視野的觀點，擘劃長期校務發展。相較於開

發中國家，我國在電子產業、製造、農業、醫

學、商業管理、設計、人文社會，乃至於教育等

仍具有一定程度的優勢，國內各大學應充分發揮

這些領域的教學、研究能量，積極統整產、官、

學的網絡，吸引國外官員、學者、專業人士、產

業員工與年輕學生，來臺灣進行短期交換、研修

學分、訓練課程、產業實習／培訓與攻讀學位，

引領大學在區域或領域中的關鍵位置，擺脫少子

化危機，並積極追求全球布局。
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