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大學校長的產生：「遴選」抑或「選舉」1？ 
賀陳弘 

國立清華大學前校長 

 

一、前言 

孟子曰：「徒善不足以為政 ，徒法不足以自行」。目前臺灣的大學校長遴選，

就制度本身而言雖非盡善盡美，但大架構可挑剔處不多。然而各大學每有大學遴

選校長，卻普遍出現令人不滿意處。細究其癥結，我認為問題是在許多大學出現

「遴選方式選舉化現象」，這已成為各校的「核心通病」；其他浮現的相關問題，

可以算是此病的「併發症」。因此，以下將從「遴選和選舉的分野」、以及「遴選

方式選舉化的制度問題」說明問題所在，再對大學校長遴選方式提出改善建議。 

二、「遴選」與「選舉」的分野 

(一) 大學是什麼 

「君子務本，本立而道生」，大學校長遴選的問題，首先必須從「大學的本

質是什麼」談起。 

 差不多一千年前，歐洲才出現「大學」這種制度，目的在為社會培育核心人

才以及「尋找未來的綠洲」。 

既然要尋找未來，「大學」，就是社會共同決議派出的一支探險隊，這支探險

隊的價值是為整體社會的發展趨吉避凶，但其效益是長期的，可能一個世代以後

才會顯現。換言之，大學跟當前社會的現實利益會有一些距離，它跟社會之間雖

不是兩相分離，但大學也不應該是社會的一部分，可以說大學與社會的關係應該

是「若即若離」。 

「學術需要長時間去累積」。除了少數幾所大學，臺灣具有現代化大學的歷

史不是很長久。大約三十年前，當大家正要開始學習「大學」是怎麼一回事時，

又碰到「廣設大學」，一下子把「大學」的學術經驗給沖淡了，大家沒有時間去

累積深化對大學的理解，也就很容易被別的非學術因素所影響。 

 大學創新知識、培育人才，是為了未來，因此它產生領導人的方式跟社會產

生一般領導人的方式不同，不太需要、也不應該與現實利益妥協。大家如果了解

                                                

1 葛琦霞、陳亞妹整理自賀陳弘校長 2023 年 6 月 19 日訪談。 
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「大學」的屬性，自然會了解需要什麼樣的領導者，依照哪種方式設計一個適當

的過程產生所需要的校長，如此，問題就會迎刃而解。 

(二) 分辨 「選舉」與「遴選」 

 社會中的機構產生領導人的方式，一種是上層指派，大學不應該用這種方

式；另一種方式是「選舉」。「選舉」通常在政治組織中運用，因為政治基本上涉

及的是處理各方的切身利益。政治領袖—特別是一人一票選出來的領袖，第一要

務就是爭取多數人的支持，而且越多越好。他通常很短時間就可以判斷或感受到

各方的利益上衝突。選舉就是為了平衡現實利益上的分配和衝突。 

 但如果這是一個專業性強、影響長遠，且與現實利益較無關的團體，就不適

合用一人一票、平衡各方利益的方式產生領導人，例如教會的教宗、寺廟的住持、

醫院的院長等等都是如此。大學基本上不處理現實利益的事情，大學產生領導人

的方式與社會產生分配資源、解決衝突的領導人之選舉方式，也就自然不同。 

大學校長的人格特質是要發現真理、守護真理、捍衛真理的價值，他不能輕

易妥協，不以「尋求多數認同」做為最優先處理的事情；在運作行政上面，他可

能會覺得某些時候多數認同有必要性，但基本上這不是他的第一要務。因此，「一

人一票」不適合選大學校長，因為這樣選出的校長對於追求真理的興趣或者是捍

衛真理的意願，一定會低於對大多數人意見的妥協。 

 所謂「遴選」的意思是什麼？前述提及大學是個探險隊，校長是隊長，探險

隊長當然要有探險的經驗，還有探險的能力、勇氣、熱情等特質。「遴選」就是

社會授權一群人，這群人稱之為「遴選委員」，他們比較知道什麼是探險，什麼

是好的探險隊長，所以「遴選」具有「社會授權」、「主權在民」的概念，只是實

施的方式不是直接的一人一投票的方式。大學與一般社會團體的目的不一樣、任

務不同、與現實貼近的程度不同，領導人產生方式就應該有所不同。我們無法用

一人一票的方式去選出一個喜歡追求真理的校長。 

 大學校長「遴選」是大學運作中重要的一環，我們要留意，它不是大學校長

「選舉」。目前國內大學校長「遴選選舉化」，是由於對大學的理解不夠深，學術

的根基不厚，以及在廣設大學下，沖淡了學術累積的濃度和深度。臺灣在大學還

沒有強固校長遴選的經驗和價值觀之前，很快就學到所謂「民主化」的政治方式

來產生機構領導者，於是出現第一階段開放校內許多人投票，甚至由全體教職員

或是學生去投票的作法。「校長遴選」與「民主化」中間是否衝突？是不是劃等

號？其實都不是，它們既不衝突但也不能劃等號。前面提到大學創新知識、培育

人才是為了未來，所以不需要、也不應該為這兩個目標而與現實利益妥協。 
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 綜上所述，「選舉」是為了平衡現實利益上的分配和衝突，在短時間裡選出

博取大眾好感的人；而「遴選」是由一群了解大學目的、大學實施樣態、大學經

驗的人，去選出能堅持真理、守護真理、追求真理、適合當探險隊長的人。 

(三) 遴選委員的組成 

 遴選委員是經過社會所授權，對大學有瞭解的一群人，由他們來挑選探險隊

長。什麼樣的人適合擔任遴選委員呢？ 

 第一類是長期的學術研究人員。早期大學的前身，是一群學者所組成的學術

團體，他們一生所愛、所做，就是追求真理與思辨，也是最熟悉與認同大學任務

的一群人。這一類成員通常來自校內。 

 第二類是沒有大學探險或是大學經驗的人，代表的是社會公共利益。以現在

設計的制度而言，教育部的三個代表是當然的政府代表，政府既然是經過政治授

權而去施政的一群人，他們被授權要聘任大學校長，就有職責要對選民做回報。

在遴選辦法裡教育部的代表占五分之一，這是不足以影響全局的人數，但他們仍

應發揮自己應盡的職責。另外有從學校培育出來的校友代表，以及主張社會公益

的代表。這一類成員通常來自校外，其中仍然可能有的是學術工作者。 

三、遴選方式選舉化的制度問題 

各個大學都有遴選委員會，為什麼還是造成遴選的選舉化？在實施過程裡有

兩項重要問題： 

  第一點：候選人過早曝光。「過早曝光」會使不追求受歡迎程度而追求真理

的人，很容易出局，反之對於追求受歡迎程度的人則是有利的。潛在的候選人會

去判斷這是一個什麼過程：這是選舉「明星」的過程？還是選舉「探險隊長」的

過程？「追求真理」跟「受歡迎程度」，這兩者在很多時候是很不一樣的。在此

狀況下，會把適合當大學校長的一部分人自動排除掉了。 

 第二點：一人一票的方式。一人一票所顯示的就是爭取受歡迎程度，使得校

內不熟悉的校外候選人，在第一時間點就自動被排除了。國內大學的校長往往是

校內的教授，極少校外的人士，跟這一點有直接關係。人們通常會從受歡迎的程

度與熟悉程度來做評估，而把票投給較熟悉的校內教授，如果要人把票投給一個

不認識的校外人士，這不合於人情常理。 

 因此，目前大學校長的遴選制度看似合理，但實際運作時，以上兩個原因導
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致校長「遴選」迅速向「選舉化」傾斜。 

四、改善的方式 

針對「遴選選舉化」，個人提出以下改善方式： 

(一) 人選曝光時間點往後移 

 如果大家將人選曝光時間點逐漸往後移，越晚越好，這樣才有可能讓「選舉

化」和「明星化」的選舉式運作時間與運作範圍縮小，使追求真理者成為候選人

的比例才會高，著重追求真理的人選，才會覺得有機會或受到重視。 

(二) 「一人一票」的投票者人數要逐步減少，並調整採認方式 

有些大學會在一個甚至多個階段，採取一人一票的方式，且設有剛性門檻，

如果達不到剛性門檻就不考慮此人成為候選人。目前有的遴選委員會自己繳械，

用前面「一人一票」的普選結果，來替代他們來做決定，最後剩下一兩個人選，

甚至此時還要參考這兩人普選的得票高低，也不敢選擇得票較低的那個人選，遴

委會變成只是形式上的最後一關。改善方式是逐漸讓全校一人一票選舉的剛性門

檻消失，最後完全不要實施一人一票。在過程中，朝著「很多人」一人一票，然

後到「逐漸較少」的一人一票之大方向改革，最後達成有朝一日不需要曝光人選，

也不實施一人一票，才能達到遴選的初衷。 

(三) 每一所大學要規劃改革校長遴選的具體時程 

    臺灣的大學校長遴選，最需要的是每校能夠自訂改革的時程，規劃一個改

革藍圖。我覺得主管機關，包括教育部或者媒體、學術刊物等，可以主張大學校

長遴選的大方向與進程，但是每一所大學要自己設計具體的改革時程，希望三年、

五年，還是四年、八年完成改革？不同的時程做到什麼改革？下一個階段又是什

麼改革？時間點要各校自行設置，但是教育主管當局與各方倡議團體，可以對改

革方向與方式提出建議。 

五、結論 

 哈佛大學的校訓只有「真理」兩字，直指大學設立的目的為追求真理，這一

前提無法妥協，也不應以結合現實利益來做考量犧牲。這就是為什麼大學校長的

產生方式，叫做「遴選」而非「普選」。大學校長適合以普遍投票的選舉方式產

生嗎？答案不言而喻。如果我們不希望高等教育政治化，大學校長的產生必須落
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實真正的「遴選」方式，針對目前的問題逐步改善。如此，這種追求真理的現代

化大學的願景方可能實現。  


