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　　摘要 :本文从最近 10 年来台湾地区的经验论述了大学校长遴选制度 ,主要考察了大学校长

遴选制度的法源及实施程序 ,分析了其正面贡献及存在的制度和非制度性问题 ,并提出了解决

问题的可能方向。
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一、引言

最近十余年来台湾的民主化所激发的教育改革浪潮中 ,大学院校校长经由遴选方式产

生是一项影响深远的变革。这项新制度从 1993 年从台湾大学开始推动迄今已经 10 年 ,固

有其正面之贡献 ,使大学取得自主权 ,但是 ,在许多具体个案中 ,这项新制所造成的流弊却也

是有目共睹。最近十年来台湾的大学院校遴选校长的经验瑕瑜互见 ,值得细加分析 ,汲取历

史的教训。

二、大学校长遴选制度的法源及其实际程序

1. 法源

台湾的大学校长由学校自行经由遴选或选举产生 ,首先发自民间 ,而以台湾大学为其嵩

矢。1992 年台大前校长孙震任满以前 ,依照校务会议决议 ,由各学院院务会议自行推举代

表 ,组成“校长推举委员会”,在 1993 年经由“校长推举委员会”推出候选人 ,并由校务会议代

表投票后 ,推选出校长候选人二人 ,报“教育部”后由部长择聘陈维昭教授 (时任台大医学院

院长)于 1993 年 6 月就任台大校长。台大率先冲破官派校长的惯例之后 ,台湾师范大学跟

进办理校长选举 ,自此以下风起云涌 ,蔚为风潮。“教育部”在 1993 年 12 月 7 日将《大学法》

修正 32 条条文 ,并于 1994 年 1 月 5 日公布实施 ,从此之后 ,大学校长的遴选正式取得法律
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依据。

1994 年 1 月 5 日公布实施的《大学法》第一条有关大学宗旨之条文明订 :“大学以研究

学术 ,培育人才 ,提升文化 ,服务社会 ,促进国家发展为宗旨。大学应受学术自由之保障 ,并

在法律规定范围内 ,享有自治权。”这条条文正式赋予大学以自治之权力。《大学法》又规定 :

第六条 (校长之设置与遴选)

大学置校长一人 ,综理校务。

大学校长之产生 ,应由各校组成遴选委员会遴选二至三人 ,国立者由各大学报请教育部

组织遴选委员会择聘之 ,其余公立者 ,由各该主管政府层报教育部组织遴选委员会择聘之

之 ;私立者 ,由董事会组织遴选委员会遴选 ,经董事会圈选 ,报请教育部核准聘任之。

前项之大学遴选委员会成员包括教师代表、行政人员代表、校友代表及社会公正人士 ,

其中教师代表人数不得少于总数二分之一大学遴选委员会之组织、运作之方式有关校长之

任期、去职方式均由各大学组织规程订定之 ,教育部遴选委员会之组织及运作方 式由教育

部订定之。

校长之资格依有关法律之规定。

第七条 (校长之聘任)

新设立之大学校长 ,国立者由教育部组织遴选委员会直接选聘 ;其余公立者 ,由该主管

政府遴选二至三人层报教育部组织遴选委员会择聘之 ;私立者由董事会遴选报请教育部核

准聘任之。

各大学院校之校长遴选方式 ,就以上述法律条文作为依据 ,而由各校自行制定遴选办

法。

2. 程序

各大学院校校长遴选办法大致大同小异 ,大多经过三个程序 : (1) 推荐 , (2) 教师行使同

意权投票或信任投票 , (3)遴选委员会决定校长候选人二至三人报部。其中第二与第三个程

序 ,在不同学校偶有先后之差异。兹以高雄中山大学为例说明。中山大学在 1996 年 2 月

26 日通过订定之《国立中山大学校长候选人推荐作业要点》如下 :

第一条 　本要点依国立中山本大学校长遴选及信任办法第四条之规定订定之。

第二条 　校长候选人之连署推荐 ,依左列方式办理 :

一、教师或研究人员得同时连署推荐多位校长候选人 ,被推荐人应获得十位符合连署

人资格之教师或研究人员连署。

二、校长遴选委员会委员不得连署推荐候选人。

三、被推荐人除相关书表外 ,得提供个人详细学经历及其它相关资料 ,以供校长遴选

委员会参考及公开陈列之用。被推荐人亦得提供推荐信函 ,以供校长遴选委员会

参考 ,但推荐信函不对外公开。

四、推荐信函之签署人符合连署人资格者 ,视同连署人。

五、连署推荐书及相关书表应挂号寄达校长遴选委员会 ,收件截止日期以校长遴选委

员会公告之日期为准 ,并以寄达邮戳为凭。

六、连署人名单及连署人数不予公告。

第三条 　连署人及被推荐人之资格由校长遴选委员会审查确认。
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第四条 　校长遴选委员会推荐校长候选人 ,依左列方式办理 :

七、每一委员得以个人身份提名推荐校长候选人人选 ,提名时并应检附被推荐人之书

面个人资料。每一提名案应有三名委员附议 ,始能成立。

八、推荐候选人之表决 ,以无记名投票方式为之 ,并应经全体委员三分之二以上之同

意。获得同意推荐人选在二人以上者 ,以得票数最高之前二人为校长遴选委员会

之推荐候选人。

九、因得票数相同无法决定前二人时 ,应就得票相同者以无记名单记投票方式重行投

票 ,以得票高低依序推荐。重行投票仍无法区分得票高低时 ,则由召集人代为抽

签决定。

第五条 　经书面征询获得被推荐人同意后 ,由校长遴选委员会公告校长候选人名单。

候选人名单公告后 ,连署人不得撤回连署。

第六条 　本要点经校长遴选委员会会议决议通过后实施 ,修正时亦同。

以上是公立大学校长候选人的产生方式 ,至于私立大学也是由遴选委员会选出候选人 ,

但报请学校董事会圈选后报部。例如《东吴大学组织规程》第 2 章第 5 条规定如下 :

本校置校长一人 ,综理校务。

本校校长之产生 ,应由董事会组织遴选二至三人 ,送请董事会圈选后 ,报请教育部核准

聘任之 ,任期四年 ;任期届满 ,经董事会同意 ,得连任 ,以两次为限。

前项所称之遴选委员会成员应包括教师代表、行政人员代表、校友代表及社会公正人

士 ,其中教师代表人数不得少于总数二分之一 ,其组织及运作方式另订 ,送董事会审核后 ,并

报请教育部核定后公布实施。

前项所称教师 ,指本职为教师之人员 ;所称行政人员 ,指本职为教师以外之职员及技术

人员。

校长之资格 ,依有关法律之规定。

在上述规定之下 ,校长人选产生程序中有关信任投票及遴选委员投票办法 ,中山大学的

校长推荐作业要点有如下之规定 :

第八条 　校长人选产生程序依次办理 :

十、由遴选委员会作任用资格审查并征询被推荐者意愿后公告候选人名单。

十一、由本校专任教师 (含研究人员)对每一候选人进行同意投票 ,得同意票达全体教

师 (含研究人员)二分之一以上者为通过 ,对每一候选人选票之统计至确定通过或

无法通过即中止。

十二、遴选委员会就通过前款同意票之候选人进行遴选 ,推荐二至三名 ,按其姓氏笔

划顺序送教育部择聘之。遴选委员会不得参与前项第二款投票选举。

这项教师信任投票得票过半就停止开票之规定 ,是综合过去近十年来之历史经验而制

定的。在实施遴选制之后 ,各校常有候选人及其支持者在校园内强力拉票 ,并强制主张以票

数高低决定是否报部 ,产生诸多流弊。所以 ,“教育部”在 2000 年 9 月 18 日以台 (八九) 人

(一)字第八九一一三三八三号公文规定 :

为落实大学校长遴选之功能 ,请各校于遴选推荐校长候选人时 ,应确实依大学法第六条
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规定 ,由遴选委员会依其职能遴选产生 ,不宜再以普选方式产生 ;至若有需教职员行使同意

权以为参考必要者 ,其开票结果达设定之门槛后 ,即不得再予统计票数 ,并于推荐校长候选

人时应以姓名笔划为序送部择聘 ,请查照。

在“教育部”正式要求不可再完全以得票数决胜负之后 ,各校普选校长之流弊稍获改正。

至于实际遴选工作之流程 ,再以中山大学为例说明如下 :

中山大学校长遴选委员会工作时程表

日 　期 会 　议 工 　作

90 年 12 月 26 日 (三) 第一次会议
1. 现任校长召集组成校长遴选委员会
2. 推选召集人

91 年 1 月 25 日 (五) 第二次会议

1. 议决工作时程表
2. 议决公告内容
3. 讨论新闻稿内容及广告
4. 议决连署推荐书格式
5. 议决候选人应提供之资料
6. 分工等其它事项

91 年 2 月 1～4 日 (日) 正式公告、刊登广告

91 年 2 月 7 日 (四) 第三次会议
1. 修正“校长候选人推荐作业要点”
2. 修正“校长人选遴选工作细则”
3. 推选司选小组成员

91 年 2 月 25 日 (一) 第四次会议
1. 成立司选小组
2. 决定遴选投票地点

91 年 3 月 15 日 (五) 校长候选人连署推荐书寄达本校邮政信箱日

91 年 3 月 22 日 (五) 发文各单位确认选举人名册

91 年 3 月 26 日 (二) 第五次会议 讨论及议决委员会推荐校长候选人名单

91 年 4 月 8 日 (一) 1. 书面征询被推荐人意愿回函截止日
2. 征询被推荐人说明会时间

91 年 4 月 10 日 (三) 第六次会议

1. 审核候选人资格
2. 确定选举人名册
3. 安排公开说明会及面谈程序
4. 决议候选人公开说明会及面谈方式

91 年 4 月 15 日 (一)

1. 公告候选人名单、投票日及地点
2. 公告候选人名册
3. 公告候选人公开说明会时间及地点
4. 发投票通知
5. 完成选票制作

91 年 4 月 22 日 (一)至
91 年 4 月 26 日 (五)

1. 候选人公开说明会
2. 委员会与候选人面谈

91 年 4 月 30 日 (二) 教师投同意票、开票

91 年 5 月 1 日 (三) 第七次会议

1. 遴选委员投票、开票
2. 决定报部之校长人选
3. 校长人选推荐名单移秘书室陈报教育部
4. 校长遴选委员会解散

以上工作流程 ,是较为常见的标准程序 ,时序表中所列各项工作 ,就是各大学院校校长
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遴选的具体工作。从遴选的实务经验来看 ,该工作流程中最足以影响遴选工作的有二 :

第一 ,校长候选人在来校对全校师生发表有关治校理念与政策的演讲之前 ,必须详读该

校校务相关资料 ,深入了解学校现况 ,才能在公开说明会中提出具体可行的愿景。

第二 ,校长遴选委员会全体委员在与候选人面谈之前 ,也必须在委员会内部就下列问题

深入讨论并形成共识 : (1)本校现况及其发展瓶颈何在 ? 如何突破 ? (2) 本校未来展望之愿

景何在 ? 如何达到此种愿景 ? (3)考量上述背景 ,在诸多校长候选人 ,以何人最具有带领本

校走向新境界之可能性 ? 何以故 ? 以上这些问题都是对校长遴选委员极为重大的挑战。校

长遴选工作的成败 ,常常决定于遴选委员会中全体委员之素质、见识、胸襟 ,及其内部对学校

未来展望之共识。遴选委员会就上述问题充分交换意见形成共识之后 ,在与校长候选人面

谈之时 ,就较容易获得丰硕之成果 ,以作为决定报“教育部”之校长候选名单之客观参考。

三、大学校长遴选制度的正面贡献

台湾的大学校长经由遴选制度产生至今已届满 10 年 ,这十年间正是台湾政局激烈变

动 ,国际政经情势与高等教育旋乾转坤的关键年代 ,大学校长遴选制度基本上与近十年来台

湾民主化的潮流相呼应 ,固有其正面之贡献 ,但其负面的影响 ,我们也不可忽视。我们先从

前者开始分析。

大学校长经由遴选制度产生 ,在近十年来台湾的大学校园中 ,确有其正面之贡献 ,其较

为显然易见有以下几项 :

(1)彰显大学自主之精神 :校长经由大学自主组成的校长遴选委员会遴选产生之后 ,十

年的实践经验显示 :从此之后大学校长在理论上可以成为大学知识社群中的领导人 ,而不必

像以前一样的只是唯唯诺诺听命于上级长官的温驯公务员。校长遴选制度的实施 ,使大学

校长由于产生方式的改变 ,而出现了本质的变化。以前威权时代的官派校长 ,固然也有极少

数谔谔之士 ,但大多是专制政权的弄臣 ,是跟随权力中枢的太阳转动的向日葵 ,他们在处理

大学校务时多半是从政治角度 ,而不是从学术与教育角度出发。但大学校长由校园自主产

生以后 ,多数的校长开始认真从学术、教育与学术社群的发展之角度思考问题 ,其中少数校

长也能在关键时刻本于知识分子的良知 ,批判权力掌控者的堕落 ,挺立知识分子的风骨。总

而言之 ,《大学法》第一条规定 :“大学应受学术自由之保障 ,并在法律规定范围内 ,享有自治

权”,因为校长遴选制度而获得了部份的落实。

(2)凝塑大学社群的“公共意志”(general will) :大学校长遴选制度的第二项贡献是 ,在

校长遴选过程中 ,候选人必须对全校师生发表治校理念与策略 ,并与师生对话 ;候选人也必

须与遴选委员会委员深入面谈 ,增进双方之互相了解。这种机制如果进行得宜 ,对于凝塑大

学知识社群内之“公共意志”颇有助益 ,使大学行政领导人与全校师生融合而为一体 ,不再是

像以前官派校长时代是一种统治者与被统治者的关系。

四、大学校长遴选的制度性及非制度性问题

但是 ,从大学校长遴选制度在台湾地区大学院校实施十年来的具体经验看来 ,这个制度

也产生了许多严重的负面效果 ,出现诸多问题 ,我们可以从制度性的以及非制度性的角度加
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以分析。

1. 制度性的问题 :

(a)大学校长遴选制度呈现的制度性问题 ,集中在“教师以投票方式行使同意权”以及

“遴选委员以投票方式表决报部人选”这两项机制之上。这些机制涉及一个问题 ,就是 :选拔

大学校长是对人的品质尤其是领导能力与风格的判断 ,这种判断是否可以依选票多寡之

“量”的计算而获得 ?

就选拔大学领导人才而言 ,投票制度之所以是一个问题 ,主要原因是 :大学是一个以追

求真理、创造并传承知识的学术社群 ,因此 ,大学作为学术社群之“运作逻辑”(modus operan2
di)与政治社群的“运作逻辑”并不相同。在政治社群中 ,获得最多选票支持的人 ,就可以掌

握最大的权力。但是 ,在学术社群中 ,真理的探索与知识的建立 ,并不是以票数多寡决定。

政治社群以选票多寡决定胜负 ,只问力不问理 ;学术社群则以是非对错作为准绳。因此 ,某

一位大学校长候选人是否适任 ,涉及其人对学术的认知、对教育的热忱 ,其人之学术领导能

力等等 ,这类品质均难以经由其人所获选票之多寡而获得正确的检验。①

从以上角度思考 ,我们可以发现 :大学校长遴选过程中 ,经由全体教师以投票方式行使

同意权 ,以及遴选委员会委员经由投票方式表决候选人的程序 ,虽然符合“人人一票 ,票票等

值”的民主政治基本原则 ,但是都有其制度设计上的缺点 ,有待改善。

(b)遴选过程的透明度问题 ;最近十年来 ,台湾的大学院校遴选校长的作业程序 ,在不甚

正确的“校园民主”的风潮之下 ,很重视工作程序的公平、公正与公开 ,也就是强调遴选过程

的透明度。一般而言 ,各校校长候选人 ,除须符合“教育人员任用条例”任用资格外 ,并须具

备下列各条件 : (一)应具台湾公民 ; (二)在学术上卓有成就与声望 ; (三)具高等教育之远见 ,

科技与人文兼顾之胸襟及协调、沟通与规划之行政能力 ; (四)处事公正、能超越政治、党派利

益。而且 ,在担任校长期间并不得兼任任何党职。具备上述基本条件的校长候选人需要经

过连署推荐 ,才能进入程序。各大学推荐方式略有不同 ,但大致是 :本校或外校教师或研究

人员得同时连署推荐多为校长候选人 ,被推荐人应获得 10 位或 20 位符合连署人资格之教

师或研究人员连署。但是 ,校长遴选委员会委员不得连署推荐候选人。被推荐人除相关书

表外 ,并需提供个人详细学经历及其它相关资料 ,以供校长遴选委员会参考及公开陈列之

用。被推荐人亦得提供推荐信函 ,以供校长遴选委员会参考 ,但推荐信函不对外公开。连署

推荐书及相关书表应挂号寄达校长遴选委员会 ,收件截止日期以校长遴选委员会公告之日

期为准 ,并以寄达邮戳为凭。

经由上述连署程序产生的校长候选人 ,再由校长遴选委员会办理校长候选人公开说明

会 ,其方式大约如下 : (一)校长候选人应于校长遴选委员会公告之校长候选人公开说明会举

办时程中参加公开说明会。(二)公开说明会在校园中举行 ,由校长遴选会召集人或召集人

指派之遴选委员主持。公开说明会之时间地点及进行方式 ,由校长遴选委员会公告之。

(三)校长候选人于公开说明会上除陈述个人治校理念与学经历外 ,不得恶意攻讦他人。最

后 ,校长候选人再与校长遴选委员会委员进行面谈 ,面谈程序由召集人主持 ,面谈过程与询

答内容对外不公开。

以上遴选程序中 ,除了与遴选委员面谈内容之外 ,其余程序完全公开透明 ,虽然符合民

主政治的办事程序 ,但却与选拔大学校长应有的“优秀原则”与“保密原则”有所违背。因为

候选人必须在公开说明会对“选民”发表“治校理念”,使许多优秀人才可能因而为之却步 ,因
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此 ,遴选程序虽然公平公开 ,但却不一定能选拔出最好的人才。

对于这个“民主制度的吊诡”,“教育部”也有了解 ,2001 年 7 月“教育部”所发表的《大学

教育政策白皮书》就指出“大学校长及学术主管遴选方式有待改进”并申论说 : ②

台湾原先大学校长之遴选 ,如为公立大学 ,则由“教育部”遴聘 ;如为私立大学 ,则由董事

会遴聘 ,在法理上 ,并无明显错误。只是校长为学术之领导者 ,理应在遴选过程中 ,多征询校

内外学术专业者之意见。是以 ,台湾原先之运作 ,往往缺少充分征询的慎重态度和民主风

范 ;但是 ,至今在许多公立大学 ,则演变成校内教授以学校公民自居 ,校长须向他们负责 ,所

以校长必须经由他们一人一票选出 ,才是合法。许多有识之士和主管当局 ,在“民主”的激情

下 ,虽然明知不妥 ,也少见公然反对之声。但是实行下来 ,不但扭曲民主法制 ,而且教师之间

常生纠纷 ,甚至将各种政府和民意代表选举的恶劣作风带入校园。

以上这一段官方的证言 ,完全切中问题的要害 ,但是 ,在《大学法》尚未经“立法院”修订

以及“民主”狂流席卷大学校园的客观限制之下 ,这项“民主制度的吊诡”仍未能立即解决。

其实 ,更进一步来看 ,这项“民主制度的吊诡”在新校长就任之后 ,才开始真正发挥阻碍

学术追求卓越的威力。这就是《大学法》中的“民粹主义”式的规定 ,使校长难以发挥领导作

用。2002 年 3 月 6 日《中国时报》“社论”,对这个问题曾有一针见血的分析 : ③

在旧的大学法中最受人诟病的条文 ,就是校务会议与校长定位不明。依旧法第十三条

大学校务会议是“校务最高决策会议”,由学术行政主管教师代表等组织之 ,其中教师代表人

数应“不得少于全体会议的二分之一”。在这样的民粹规范下 ,各大学校务会议的人数动辄

数百人 ,扰乱吵杂而难以议事 ,遑论其他。许多习于单纯教学研究的教授 ,早已视参加校务

会议为畏途 ,也增加了各校推动校务的困难。如果大学法不修改 ,在这样的民粹文化下 ,各

校恐怕难以通过大刀阔斧追求学术卓越的法案。

这一段沉痛的呼吁 ,正是多年来饱受《大学法》中所潜藏的披着“校园民主”外衣的“民粹

主义”所凌虐的许多大学教师的共同心声。

2. 非制度性的问题 :

大学校长遴选制度除了以上制度性问题之外 ,还有更为深沉的非制度性问题 ,这些问题

包括 :

(a)人性的弱点之问题 :大学校长遴选过程中 ,凝聚共识的方法就是投票 ,教师行使同意

权以及遴选委员会决定报部人选皆以投票为之。正如古今中外的民主投票一样 ,投票制度

建立在“人是理性的动物”的哲学基础之上 ,假定每一个投票的人都会以清明的理性 ,对公共

事务进行最客观理性的选择。但是 ,衡诸事实 ,投票人在投票时常常受到理性以外的因素 ,

如个人感性上的好恶、私利的考量 ,或派系的运作等等影响 ,因而投票制度在“理性”的外衣

之下 ,常潜藏“非理性”的本质 ,而使投票制度产生自我“异化”,背离它的原始目的。

关于人性弱点的问题 ,在校长遴选过程中主要表现在三个方面 :

(a1)教师 :各大学院校校长候选人 ,首先须经过全校讲师以上专任教师投票行使同意

权 ,获得过半数同意票者才进入遴选委员会遴选之程序 ,虽然最近经过“教育部”发文明示票

数过半就不再计算 ,但是对候选人而言 ,“过半”仍是一个门槛。在这个投票行使同意权的程

序中 ,投票的教师心中所考虑的常常未必是候选人的学术成就或领导能力 ,而是“这个候选

人对我是否有利”之类问题。而且 ,许多具有相同利益的教师 ,也可能自动或被动地联合起
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来投票 ,拉高或压低某一特定候选人得票数 ,使其过半或不过半。这种现象之所以在许多学

校的具体经验中出现 ,实根源于人性的内在弱点 - 人在投票时并非完全依据纯粹理性行事。

(a2)遴选委员 :遴选委员由于人数仅 10 余人 ,至多 20 余人 ,所以所受来自理性以外的

压力更大 ,校内专任教师委员尤甚。因为新校长就任后 ,对校内专任教师影响较大 ,所以 ,校

内委员对新校长人选的考量所涉及的因素更为广泛而复杂。在这种情况下 ,候选人的学术

背景、政治立场、人脉关系等因素 ,就会左右遴选委员的抉择。遴选委员之所以不能免于受

到非理性因素的系绊 ,主要原因是人的存在之本质所决定。人并不是离群索居而不食人间

烟火的林泉高士 ,人生存在具体而复杂的社会政治经济网络之中 ,人在特定的条件上进行生

产与抉择。这种人之存在的具体条件的限制 ,都指向“人的有限性”,使遴选委员在很多情况

下未必依据理性而选择校长候选人。《大学法施行细则》第 4 条第 2 款现定 :

各校遴选委员会依本法第六条第二项规定遴选校长 ,应广征人才、参酌各方意见 ,本独

立自主精神 ,自行合议遴荐最适当之人选。

这是一项高远的理想 ,许多校长遴选委员在人性弱点影响下 ,未必能完全实践这项理

想。

(a3)校长候选人 :凡是成为校长候选人者多半已经在特定领域具有相当成就或具有丰

富的行政资历 ,但是 ,参与校长遴选对候选人的人性弱点仍是一项考验。

参与校长遴选 ,对候选人而言之所以是一项考验 ,主要原因仍根源于人性的有限性。争

取大学校长职位 ,对某些校长候选人而言可能是人生最后一搏 ,为了达到目标 ,有时不能免

于人性弱点所产生的诱惑 ,所以 ,有些学校在校长遴选过程中出现耳语流言、黑函攻讦 ,乃至

拉票拜票、媒体造势等现象 ,实属事所必至。有些候选人在与遴选委员关门面谈时 ,为求胜

出而夸夸其谈 ,描绘美丽而不实在的愿景 ,使遴选委员为之目眩神摇 ,兴奋不已。但是 ,到了

正式就任校长职位之后 ,与就任之前遴选委员面谈时信誓旦旦的宏观愿景 ,顷刻之间都化为

海市蜃楼 ,镜花水月。

以上这种人性弱点 ,在遴选过程常常交互作用 ,互相加强 ,而使遴选工作备感困难。

(b)观人之难的问题 :校长遴选工作是一项极具挑战性而困难度极高的工作 ,因为所谓

“知人知面不知心”,遴选委员根据有限的书面资料以及短暂的面谈 ,要判断候选人之适任与

否 ,其事大不易也。这是大学校长遴选过程中 ,极为困难的非制度性的第二个问题。

传统中华文化对观人之术有其悠悠久而深刻的传统。古代典籍如《左传》、《国语》、《战

国策》等 ,都有关于对人的观察的记载。古人观人特别强调人的眼神 ,孔子和孟子将中国古

代观人之术说明得最为鞭辟入里 :

子曰 :“视其所以 ,观其所由 ,察其所安。人焉瘐哉 ? 人焉瘐哉 ?”(《论语·为政》)

孟子曰 :“存乎人者 ,莫良于眸子。眸子不能掩其恶。胸中正 ,则眸子　焉 ;胸中不正 ,则

眸子　焉。听其言也 ,观其眸子 ,人焉瘐哉 ?”(《孟子·离娄上》)

孔子和孟子所提示的观察人的方法对遴选委员与候选人的面谈 ,具有极大的显示。元

代的徐元瑞编有《吏学指南》一书中对“听讼”工作提出“五听”的说法 : ④

五听 　《礼》云 :“民之狱讼 ,以情求之 ,其听有五。”

辞听 　谓观其出言不直 ,则烦乱也。
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色听 　谓观其颜色不直 ,则赧然赤也。

气听 　谓观其气息不直 ,则惴战也。

耳听 　谓观其听聆不直 ,则感疑也。

目听 　谓观其眸视不直 ,则　然不明也。

遴选委员在与候选人面谈时 ,必须用心听其辞、听其色、听其气、听其耳、听其目 ,这真是

一项高难度的工作 !

(c)“模范生”心态问题 :校长遴选工作的第三项非制度性问题是 ,弥漫于华人社会中的

一种“模范生”心态 ,普遍认为具有院士或类似荣衔的学者 ,才有资格出任校长。

大学是一个学术社群 ,也是一个教育共同体 ,大学的领导人当然要具有相当高的学术研

究成就 ,他才能对学术有正确的认识 ,也才能有效地领导大学 ,这自然是毋庸赘言的。但是 ,

近年来海峡两岸若干大学在遴选校长时 ,偶而不免过度注重“形式”(如“院士”或其它形式的

头衔)而忽略了“实质”(如头衔是否与其学问、做事能力及作人风格相应) 之问题。尤有进

者 ,这种“模范生”心态有时也创造了许多遴选时的盲点 ,例如忽略候选人的领导能力、学术

偏见、自我中心之心态等问题 ,而这些问题可能使候选人成为不适任的大学校长。

这种“模范生”心态 ,使遴选委员以及行使同意权投票的全校教师 ,常常忽略一项事实 :

优秀的研究者有时未必是干练通达的学术领导人。对这项事实的忽略 ,是导致校长遴选工

作功败垂成的第三项非制度性因素。

五、因应问题的可能方向

本文第三及第四节所归纳的校长遴选过程中 ,所出现的制度性与非制度性问题 ,都有其

根深蒂固的文化与社会背景 ,也根源于从人之实存情境而来的局限性 ,都不是以简单的法令

规范可以立即解决的。所谓“七年之病 ,必求三年之畜艾”,正是对大学校长遴选制度的困境

之最恰当的说明。我们可以说 ,现阶段台湾的大学校长遴选的种种问题 ,基本上是长期历史

的积淀 ,也是整体学术社群体质的反映 ,因此 ,根本关键不在于遴选制度本身 ,而在于大学体

质的改善与提升。

在上述的认知之下 ,针对校长遴选制度所出现的问题 ,我想建议几个可能的因应方向 :

(1)省略全校教师投票行使同意权之程序 ,而且 ,遴选委员会以讨论方式形成共识 ,非不

得已不诉诸票决。这项制度调整的方向 ,主要着眼于改善因投票而造成的诸多弊端。全体

教师投票之所以应考虑取消 ,主要是因为校长人选之“质”的判断很难经由选票的“量”的计

算而进行。遴选委员会委员如果以共识而非诉诸投票 ,就比较能够使“理性”有其发展之空

间 ,每位委员不论是支持与反对一位校长候选人 ,都必须诉诸公开而理性的意见陈述与讨

论。

台湾已有少数大学注意到这个问题 ,而力求有所改进 ,例如《国立中正大学组织规程》第

3 章第 2 条第 7 款就有如下之规定 :

校长人选之产生 ,以全体委员讨论获得共识方式为原则。在无明显共识情况下 ,应由全

体委员对每一人选逐一投票 ,产生二至三人 ,惟入选之每一人选 ,均须获得超过三分之二 (不

含)以上之同意票 ,如第一次投票未能产生得票超过三分之二 (不含)人选时 ,应继续投票 ,直
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至选出适当人选为止。

这项规定就是有心于突破诉诸选票所带来的困境。

(2)遴选过程应尽量以保密方式进行 ,免除公开推荐及对全校师生公开说明会之程序 ,

使候选人将其治校理念与策略 ,详细而深入地与遴选委员会说明讨论。如果能朝向这个方

向修正遴选程序 ,那么 ,优秀的校长候选人可能较有强烈意愿参与遴选 ,顾虑也比较少。

(3)经过以上的制度调整之后 ,最关键的校长遴选委员会委员必须抛弃世俗的负担 ,坚

持清明之理性与道德的勇气进行遴选工作。孔子答子路问何谓“成人”时说 :“若臧武仲之

知 ,公绰之不欲 ,卞庄子之勇 ,冉求之艺 ,文之以礼乐 ,亦可以为成人矣。”(《论语·宪问》) ,如

果遴选委员能够做到孔子所说的“成人”,就可以“见危受命”、“勇者不惧”。孔门所推崇的

“勇”,并不是为一人敌的“血气之勇”,而是以道义作为基础的理义之勇。所以 ,孔子说 :“仁

者必有勇 ,勇者不必有仁”。朱子解释“勇者不惧”这句话说 :“气足以配道义 ,故不惧。”子路

问孔子“君子尚勇乎 ?”孔子回答 :“君子以义以为上 ,君子有勇而无义为乱 ,小人有勇而无义

为盗。”(《论语·阳货》)古代儒家明白区分“小勇”与“大勇”(《孟子·梁惠王下》) ,前者是基于

原始生命力的血气 ,后者是经过理性思维洗礼以后的德行之勇。儒家一贯的通义均在于以

道德修为促使原始生命理性化。孟子承认“告子先我不动心”,可见纯以血气之勇达到不动

心之境界并不难 ,许多人都能以各种不同形式的血气之勇达到不动心的境界。但是 ,有些人

的不动心 ,基本上只是把客观世界当作一个客体 ,而没有把客观世界与人的实践活动连系起

来了解 ;孟子所说的“勇”已经将“血气之勇”在本质上转化为“道德之勇”,所以物我一贯 ,内

外交辉。大学校长遴选委员会委员如果能秉持古典儒家这种道德之勇 ,谨慎从事 ,就比较有

可能超越并扬弃前文所说的“人性的有限性”,而使遴选工作到较为完美之境界。

六、结论

本文从最近十年来台湾地区大学院校所实施的校长遴选制度的实际经验出发 ,分析这

种校长产生方式的积极贡献与负面效果 ,也探讨这种制度所产生的各种制度性的与非制度

性的问题 ,也建议可能的调整方向 ,使这项制度的运作更臻健全。

正如孟子所说 :“徒善不足以为政 ,徒法不能以自行”(《孟子·离娄上》) ,任何制度都不能

十全十美 ,任何制度的推行之关键都在于人 ,人是一切制度设施的根本 ,因此 ,归根究底而

言 ,大学校长的遴选与治校风格的提升 ,仍有赖于整体学术社群素质的提升与社会体质的改

善。让我们以乐观的信心 ,期待经由大学校长品质的提升 ,而带动 21 世纪海峡两岸高等教

育的飞跃发展 !

注释 :
①参考 :黄俊杰 . 论大学的知识社群特质[A ] . 大学通识教育探索 :台湾经验与启示[ C] . 桃园 :通识教育学

会 ,2002147 - 721
②“教育部”. 大学教育政策白皮书[ R ] .台北 :教育部 ,2001126 - 271
③大学法修改不能再拖了[ N ] .台湾“中国时报”,2002 - 3 - 6 (2) 1
④〔元〕徐元瑞. 吏学指南[ M ] . 台北 :文海出版社有限公司 ,1979169 (据日本京都大学人文科学研究所所

藏明刊《居家必用事类全集》本校勘重印) 1
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经验而取得成功。在实践中 ,我们也不可能找到两个完全相同的教育实践 ,每一个优秀的教

育实践者 ,必然同时也是一个充满教育智慧 ,具有独特想象力的创造者。没有教育者的理论

想象力和实践创造力 ,任何理论都不能真正“实践化”,因而实践需要想象和创造而不是移

植。只有想象力才是教育实践的创造源泉 ,操作就是“能够想象”,操作不是单纯的“做法”,

而是对具体做法的想象 ,想象力越丰富 ,操作性也越强。因此 ,理论的实践性 ,不在于理论 ,

而在于实践者的想象力 ,及其教育理论模式化的可能性。

注释 :

①②赵汀阳 . 知识 ,命运和幸福[J ] .哲学研究 ,2001 , (8) .
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⑦查有良 1 教育模式[ M ] . 北京 :教育科学出版社 ,1999181
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101
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Model Research and Practical Philosophy in Education

XU E Xiao2yang 　BAN Hua
Abstract :Education model research supplies us with a very special approach. Education

model , as the media of education theory and practice , is a kind of particular knowledge form

different f rom theory and practice. Without education model research , the application of educa2
tion theory will loose the elementary knowledge base. Education model research is so important

that it will affect the future and fate of education science.

Key words :education model ;practical philosophy ;action approach theory ;model2building

(上接第 10 页)

Some Key Issues on Taiwan System of Selecting University President

HUNA G J un2jie
Abstract :This article demonstrates Taiwan system of selecting university president based

on Taiwan experience in recent ten years , and mainly observes the legal origin and operating

procedure of the system. It also analysizes its positive contribution and the existing problems

both within and without the system. Finally , some possible directions for solving these prob2
lems are proposed.

Key words :university and colleges ; selecting system for university president ; Taiwan ;

democracy
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