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聘請優良師資　改革課程

專題報導

編者按：本學年度教學與行政革新研討會於去（90）年10月20日及11月16日分兩階段

舉行，主題分別是「各學院系所主管之角色扮演」及「第一曲線的檢討及第二曲線的

策略」，並由若干相關行政主管進行專題報告。本報將陸續刊出創辦人四場開閉幕致

詞，以饗讀者，本期為第一階段開幕及閉幕致詞全文。 

 

&lt;&lt;開幕致詞&gt;&gt; 

 

校長、副校長、各位主管、各位老師： 

 

今天是淡江大學九十學年度「教學與行政革新研討會」，淡江大學的「教學與行政革

新研討會」每年都舉辦，從文理學院時代開始就每年都如此，除了「教學與行政革新

研討會」以外，自1999年開始，我們還舉辦過「跨世紀發展指導小組」的研討會，一

共開了三次會，現在跨世紀小組的研討會因為世紀已經過了，階段性任務已完成，所

以停辦了。今天的研討會，是本校一年一度的「教學與行政革新研討會」，也是廿一

世紀的第一次研討會，所以特別的重要。 

 

去年本來預備在五十週年校慶之前舉辦的「教學與行政革新研討會」，因為事情太多

，拖到一月才舉辦。今年的「教學與行政革新研討會」安排在校慶前舉辦，主要是進

入廿一世紀，學校在規劃上，有很不同的意義。去年之前，淡江只有兩個校園，從今

年開始，我正式宣布淡江將有三個校園，所以我們所有的思考和作法，都要以三個校

園為目標，出版品及文宣資料都要呈現三個校園，不只是淡水校園及台北校園，現在

還有蘭陽校園。雖然蘭陽校園目前正在進行整地等雜項工程，僅設一個礁溪辦事處

，可是學校的文宣資料都要列出三個校園的地址及電話號碼，各級單位要以三個校園

為目標，思考也是要以三個校園為主。 

 

這次「教學與行政革新研討會」分成兩個階段舉辦，今明兩天就是第一階段，邀請一

級主管、系主任、所長、及資深老師代表。校慶過後，將再舉辦一天第二階段的研討

會，屆時將包括各一級主管、系主任、所長、祕書，及二級行政主管代表等。分成兩

階段舉辦，主要是各自有其討論的重點及方向，今天有四個專題報告，都是由教育學



院來負責，主要是要告訴大家如何來從事教學的工作，第一本書是美國教授T. 

Caplow和R. J. McGee合作寫出的《The Academic Marketplace》，這本書在四十年前

非常出鋒頭，這兩位當時的年輕教授出版這本書，那時還是助理教授，現在差不多都

退休了，但這本書現在又重新出版。現在大家逐漸了解，學校假使沒有錢，一定辦不

好，但是如果有錢，不一定可以辦得好。在《The Aca-demic Marketplace》就提到

這些問題，學校聘請老師的最終目的是要他教書，有研究報告出來就行了，若是書教

得好，沒有研究成果還是不能升等，這就是學術思想上最大的偏差，到現在這個問題

還是存在。後面三篇資料也是談到高等教育的問題，諸如學費太貴、教學方法不一致

、教育目標不同等。如果請各位教授列出你們的教育目標，可能有五十個、一百個目

標，而太多目標就等於沒有目標，教學方法不一致、教育目標不一致，這些問題到現

在還是存在，還沒完全解決。另外有一本參考書籍是《Universities and Their 

Leader-ship》，在討論教授的教學方式，文中提到有位學生就是缺了兩堂課，結果

老師沒讓他及格，於是這位學生就去找學校的行政單位，去找校長，由他們一起去和

老師商量，但教授仍然不同意，教授認為這樣侵犯到學術自由(academic free-

dom)，雖然最後教授還是同意讓他畢業，但是否已侵犯到老師的「學術自由」，這篇

文章將做討論。 

 

這本書中還特別提到課程的改革，有人說「課程的改革比搬移墳墓還困難」。曾有位

資深的老師問我為什麼淡江大學的校址位在「五虎崗」上？我說因為整個大屯山共有

五個山脈，第一個山脈就是現在進淡水中山北路旁的那片墓地，淡江位在第二個山脈

，後面還有三個山脈，所以叫「五虎崗」。當時我們建校，水、電、路，通通都沒有

，有人建議我們還是在第一個山脈設校，就在公路旁邊，很方便，淡水鎮長告訴我說

只要我們需要，一定會把墳墓搬移。當時我只有二十幾歲，但是我已經知道搬一個墳

墓都不容易，何況幾千個墳墓要怎麼搬，所以鎮長的保證是沒有用的，後來才選擇這

第二個山脈，但是當時道路、水電什麼都沒有，所以現在的「英專路」、「學府路」

都是我們自己開闢的道路，路名也是自己取的。從這裡了解學校成立的歷史演變，再

來看課程的改革，上次請各院系所討論過如何活化系所，包括優良師資的聘請。如何

聘請最好的老師並改革課程，增強老師和學生的向心力，這就是系所主任最重要的工

作。今天四場專題報告之後請各位一起來討論，現在就按照議程進行。謝謝各位。 

 

&lt;&lt;閉幕致詞&gt;&gt; 

 

校長、副校長、各位主管、各位同仁： 



 

兩個半天的研討會結束了，我們所以安排兩個半天就是因為星期五下午通常是主管沒

排課的時間，上午可能很多人有課，所以安排在下午，但是半天不夠，只好加排禮拜

六上午半天，原本是各位應該休息的時間，卻讓各位到學校來，非常抱歉。剛才我看

了一下出席名單，系主任、所長及一級主管幾乎都到了，令我非常欽佩。系所主管假

如出國了那也沒有辦法，假如是有別的事情，我們仍希望他們一定要放下事情來參加

，因為這是一年一度的研討會，大家不交換一點意見，就不能形成共識，不能形成共

識，就不知道整個學校在推動些什麼，不知道就沒有辦法去執行，所以在院務會議、

行政會議、校務會議，還有系務會議，希望老師們都能夠參加，常常缺席的老師，系

主任應勸導來參加，這樣的研討會學校不是常辦，所以希望系所主管都能夠出席。 

 

我希望今天討論過的事情一定要落實，不然只是討論完後把資料列印出來存檔，那會

議的召開就沒有意義了。希望學術副校長參加九個院的院務會議，要各院院務會議討

論這些問題，要落實，有具體方案及執行方向，留意各院有沒有確實討論，會議紀錄

一項一項清清楚楚寫出來要怎麼做。各院院長也都應參加各系系務會議，督導各系遵

守學校政策，推動系務。今天沒有出席會議的系所主任，希望所屬各院院長有機會與

他們個別溝通了解，把今天開會的情形及結果告訴他們，否則這些系所主任完全不知

情，屆時需要他們配合，他們卻說不知道要如何配合。就像前面我舉的例子，美國有

位教授規定學生缺席兩堂課成績就不及格。但是一位好學生第一堂因事沒有出席不知

道這項規定，故未配合老師的教學政策，第二堂因職務出差非請假不可，結果教授就

給他不及格。學生反應到學校，校方與老師溝通，後來終於讓學生及格。《大學與領

導》(Universities and Their Leadership)這本書的作者提出此案例，除了說明「出

席」與「參與」的重要外，也討論到是否妨害「學術自由」的問題。剛才行政副校長

張家宜提到這個案例並沒有妨害「學術自由」，因為學校就學生的實際狀況與教授溝

通，最後還是讓教授自己做決定，學校並未干涉。所以無論是學校的政策或教授的教

學方法都要行政人員和學生的共同參與，產生共識，才能順利推動校務而不致於引發

風波造成困擾。 

 

教學、行政、研究　三者相輔相成 

 

學校行政方面希望老師們可以配合。我舉個例子，早期發成績單時都是教務處用人工

處理，當時沒有電腦，每年忙到過舊曆年時也還沒完成，因為有許多老師成績沒有送

來，再等也沒有用，一定要到第二學期開學才能發出成績單，那學生怎麼註冊呢？三



十年前學校有電腦以後，規定期末考後一個禮拜教師要將成績送到學校，但有的老師

兩個禮拜也不送來，整個電腦中心的人就等少數幾位老師的成績，因為少幾門科目成

績電腦中心就無法登錄完成成績單的分發。有人就反應，像這樣的老師不能配合就不

要聘他，我說不必那麼急，哪個系的老師沒交成績，就請哪個系的助教去老師家門口

等，拿到成績才能回來，這下子老師不好意思，就當場改，改完就交，很有效率。兩

年以後，所有老師都依照學校規定時間交學期成績。像這種情形不是行政干涉教學

，系裡要負點責任，系要與老師溝通，不影響學校的行政電腦化，減少人力浪費，增

進效率，對學生家長也有交代。假如有老師談共產主義，而國際研究學院說不能談共

產主義，否則開除老師，或因種族、偏見、性別等其他的理由開除老師，就是行政干

涉教學。若是校長希望三年招不到學生的博士班要停辦，這就不是行政干涉教學的問

題而是學校資源運用的問題，因為別的研究所要辦博士班。很多美國的大學，像紐約

大學在六○、七○年代，經費不夠想要停聘老師，但不能以種族、政治或性別的理由

來停聘，他們發覺最好的辦法就是停辦這個系，因為沒有經費，所以關掉很多系，連

整個工學院都賣掉了。後來紐約大學籌募到經費開始好轉，所以還算是好學校。因為

經費是否有效的應用，是受到學校管理(management)和監督的，如果管理不善，學校

一定辦不好。 

 

剛剛談到資源的應用，到底研究、教學和行政那個重要？其實都是相輔相成的，負責

行政的人在研究方面一定會吃虧，因為一個人的時間有限，注重教學，可能在行政和

研究方面會受到影響；擔任行政工作，可能在研究和教學方面會受到影響。所以教學

、研究和行政要如何配合，就看你扮演的角色為何，你如果擔任系主任，當然要犧牲

一些研究與教學。有的人為了升等而辭行政職務，如果以別的理由來辭行政職，校長

一定會勸你勉為其難再繼續做下去，但是假如這位系主任以升等為理由辭行政職，以

便趕快寫論文，等到升等後再來擔任行政職，這樣我們當然同意，因為學校要以不影

響他個人的發展為前提。 

 

學校聲望好　自然留住人才 

 

剛才提到學校如何留住人才，也就是說學校好不容易培養的人才要離職，學校要設法

挽留。二十幾年前電算中心剛成立時，是沈一鳴擔任主任，員工都不太懂電腦，訓練

半年、一年，訓練好之後，外面的電腦公司就挖走了，因為外面市場好的不得了，待

遇也比學校好太多了，好十倍都有可能。沈主任來和我談人才流失的問題，我說反正

他們離去也是替國家做事，我們是培養人才的教育機構，不是共產企業，不會留他們



下來為學校賺錢。學校是培養人才的地方，有好的去處就讓他們去吧，不過我要聲明

的是培養人才不能放棄。學校要繼續不斷的培養人才，不能放棄。而且不單是資訊中

心要培養，工學院、商學院、各學院也要培養人才來運用。假如淡江沒有自己的人才

，那就表示學校辦得很失敗。本來學校是人才集中的地方，若找不到人才，這表示主

管沒盡到責任，這是我對人才培訓的看法。 

 

另外就是學校的聲望問題，學校有聲望，人才就會來。我去哈佛大學、史丹佛大學、

哥倫比亞大學考察，和他們校長交談時，特別問哈佛大學的校長：「你們的薪水是不

是比人家高，所以人家才會來？」，他說：「沒有啊，哈佛的薪水比人家還差啊，但

是他們都想要來，都急著要來。」因為要進哈佛的人太多了，但是很多人來三年後就

走了，因為外面薪水高，哈佛大學的教授在哈佛領十萬，在其他學校可領二十萬，所

以他來了又走了，這是沒有辦法的事情。聲望好的學校人才一定會來，這是第一個要

點。第二就是待遇好。這是現實問題，包括薪資、福利、休假、宿舍及房屋的貸款等

，其中福利如何是非常重要的；還有校園漂不漂亮、辦公室的設備是否現代化、升遷

的機會如何等，通通有影響，都要俱備，才能留住人才。留住人才需要想辦法，但也

無法太勉強。教授不是只忠心於淡江而已，教授第一忠心的是他的專業。譬如說物理

教授第一忠心的是他的物理，他的物理好，在台灣有物理領域的大學都會找他，他如

果是國際知名的物理學家，全世界的物理領域都會來找。第二忠心的才是學校。三十

年前我回國就談到，但是當時教育界聽不懂，因為受中國五千年文化的影響及帝王時

代延續下來忠於皇帝的觀念，所以忠於專業和組織。不過經濟不景氣時會較忠於所屬

的組織，經濟景氣時就較忠於專業了。 

 

扮演好各種不同角色 

 

至於角色扮演的問題，我摘要以下三點：第一、擔任協調者和領導者，Clark Kerr所

著《大學的功用》(The Uses of The Uni-versity)一書中講得非常清楚，實際上校長

就是萬能，要去募款、要管學校行政、要到教會做禮拜、在家要做好父親，空餘時間

還要陪小孩踢足球，全部都要做，還要參加每個校友會及工商界團體的聚會，扮演各

種不同的角色，系所主任也一樣。第二，除了扮演協調者、領導者之外，在系裡要讓

老師對你有向心力，還要學生們對你有向心力，不然學生不想留在這個系而要轉系。

第三，要想辦法爭取社會資源，這對院系很重要。本校特訂一個辦法，就是系裡爭取

的資源，就歸系裡運用，或是院的就歸院裡運用，學校還會相對給百分之二十的獎勵

，這些資源可用來補助研究計畫，或補助老師學生開會，或獎勵出版等，由各系各院



自己運用。每個院系所的募款，學校每個月都會列出報表，經費的運用學校不會干涉

，由各院系所自訂辦法。一定要爭取社會資源，才能讓系所辦得好。 

 

除了以上三點外，我再三強調「馬太效應」的重要性。系所辦得越好，名氣也越大

，資源也多，系所辦得不好，求救兵也沒人來救的，這在國立學校及世界各國的大學

也是一樣。以美國為例，《大學的功用》一書中也談到，美國有三千六百所大學，聯

邦政府的補助卻僅集中在其中一百所學校，佔補助款總預算百分之八、九十，剩下百

分之一、二十，又被另外不到二十所學校拿走其中的百分之七、八十。事實上是研究

大學(Research University)把錢都分掉了，其他學校一分錢都拿不到。不要以為美國

聯邦政府有幾十億的補助款，那不是救濟窮校的。淡江也一樣強調「馬太效應」，獎

勵重點系所，各系所要努力爭取資源使系所得以發展，否則學校也無法幫忙，這點是

要特別強調的。 

 

今年特地請教育學院的四位教授專題報告，他們花了二、三個月的時間，將我帶給他

們的資料做整理，並把英文的參考資料譯成中文稿，事前又開過會前會先聽他們闡釋

與分析。昨天聽他們的專題報告，今天又聽各位的分組結論，可說明我們的「教學與

行政革新研討會」舉辦的方式與方法也革新了。相信這次會後的實錄很快就可以編印

出來送達各單位，希望各院、各系所好好研究，訂出具體的計畫及時間表，看看明年

可以實施怎樣的計畫，有的計畫推行可能要三、五年，而且還要人力和物力的配合

，可行性由校長和二位副校長來共同決定並評估那些計畫一定馬上要推動實施。需經

過教務會議、行政會議、校務會議等程序來議決的，可列出計畫實施優先順序和擬訂

具體實施的辦法以落實計畫的推行，才不會辜負大家花兩個半天的時間在此聚會。這

次的會議非常成功，謝謝各位。


