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在這個高等教育國際合作關係和海外活動如此盛行的時代，對獲得

成功所需要的關鍵領導者任務似乎並未受到應有關注。我們都聽過國外

校園被迫關閉或與境外所在國政府發生衝突的故事。這些結果有多少是

由於領導失當所造成的？而這些大學校長的參與對合作關係成敗重要

性又如何？ 

筆者約翰費爾登先生剛剛完成一項由三個國家支持的相關研究。這

些參與的組織，包括英國的高等教育領袖基金會;馬來西亞的Akept，和

在澳大利亞的LH馬丁研究院，在其所在國家都是致力於促進提升高等

教育領導技能。該研究進行8個海外教學據點多種個案研究和評估以了

解校長在這國際化努力中作出什麼貢獻及在其他類似情況下的領導者

可以借鏡的地方。 

這些涵蓋相當廣的個案中： 

• 有三個是屬於大學與政府的關係。  

• 有二個情況涉及境外設立分校。  

• 兩個案例研究針對由教師與海外合作夥伴的聯繫，慢慢地擴大到

更廣泛的合作。  

• 一案是兩個教師之間一對一的聯繫作為開始，擴大到行政人員及

學生之間的聯繫，最後獲得校長支持建立策略夥伴關係。 

• 另一個案例研究說明了校長如何計劃結束所有該校在幾個不同國

家的夥伴關係。  

• 最後還有一個因為外國合作夥伴改變策略，多年夥伴關係停擺的

案例。  

不同的情況會導致不同的管理挑戰，有些國際合作甚至只是教師個人的

聯繫。這項針對全校性的國際合作關係分析指出，如果要取得成功的國

際合作，大學校長在下列7個方面必須發揮作用： 

1。設定國際視野和策略（或能將較早的初步行動計畫融入新策略）。 對

高等教育界不了解的外人可能會認為一個有領導魅力的校長可以制定

一項國際發展策略，然後教授們將全力支持。當然，這不是那麼簡單的。



 

 

在三個個案中，校長的確發展進而促進新的國際策略，包括設立境外醫

學院，減少學校的過多國際關係，把重點放在四個最大策略夥伴關係，

及完全退出幾個國家海外教學活動。 

在另一種情況下，校長的作用是接受一個由下而上的建議，並將其發展

成為一個更大的合作機會。還有一種情況是積極回應從海外開發公司不

請自來的邀請，利用這一機會大幅改變了大學的國際策略。校長必須能

夠有自己的見解和作法，但也要知道什麼時候要支持和擴大其他人發起

的及可能產生正面效果的活動。例如，在一個個案情況下，校長將已經

到了結束階段的小形教學合作夥伴關係擴充改變成為一個更廣泛的研

究合作和學生交流機制。 

2。任用能夠制定和執行活動的當地代表人。選擇合適的人來監督運作

海外計畫或合作夥伴是至關重要的。如果該人熟悉合作夥伴機構的國家

和文化，顯然會很有助益。他還必須能夠面對原本服務的機構的校長和

管理團隊，以及需要參與的教師。領導人必須投入大量的時間說服他們

的同事在海外發展。在我們的一個研究案例中，一位具有豐富的國際經

驗的領導者是前院長，他要求在馬來西亞建立一個醫療學校。他是一位

非常受同事尊敬的領導者，而現在他的任務是招募一些工作夥伴到新學

校任教。他使用大學的經費支付教師飛往馬來西亞的費用，並在當地的

醫院與醫學院同僚會面。 

3。在國際發展上，獲得行政人員和教師的支持。不論大學是否決定將

重點放在戰略夥伴關係或只有將很少的主要資源轉移到整個海外校

園，許多教師都會覺得受到威脅或擔心自己與國際的連繫將被降級。他

們可能也不願投入一個在他們不知道的國家發展的計畫。在這種情況

下，校長就有說服的重要任務，不能只讓領導者承擔這個責任。例如，

澳洲某大學的校長尋求建立與中國四川大學的連繫，因此建立了一個有

關漢語語言和文化的訓練學程鼓勵教師參與。 

4。提供集中的財務資源來創造或鼓勵國際活動。在個案研究中，我們

看到了許多的例子是校長使用中央預算以支付教員前往作試探性合作

機構的花費，以建立有關當地語言，文化和生活習慣的訓練課程；在某

些情況下，也支付從經濟較差的機構出訪的教師的旅費。在澳洲一所大

學，其校長撥款20萬美元給每個院長，使每個教員能前往訪問他們合



 

 

作夥伴的大學。如果沒有這樣中央的支持，合作可能無法付諸實行。盡

職調查所需的法律和專業費用通常只有中央預算可以提供。 

5。管理董事會的參與。許多董事想到海外活動或海外合作夥伴關係時，

心中就會拉警報。如果該項目可能有財務或聲譽風險，校長必須讓他們

在早期階段就有所了解。並非所有的董事會成員都對國際企業抱與關

心，而校長必須定期向董事做簡報，向他們保證該項目已被徹底研究

過。在一個案例研究中，一位董事會成員甚至委託專門的審計來調查計

畫發展和盡職調查過程進行的狀況。在另一案例中，主持會議的董事親

自出訪該合作國的新校園。校長不會希望董事過分參與國際計畫內的每

一項細節。藉由審慎處理議程和通報董事會主席，校長可以減輕這種風

險， 

 6。銜接跨文化差異。在所有我們評估的情況下，即使是英格蘭和澳大

利亞之間，仍存在跨文化差異。但我們發現，高校領導幹部必須區分個

性差異，文化和語言的差異，以及體制和官僚文化的差異。最後一項是

最難克服的，因為對一方來說極為正常的習慣，對另一方可能看起來荒

謬且官僚。我們看到了許多類似的例子，但最後通常是由耐心和謹慎的

了解來解決這項問題。在一種情況下，管理問題發生在領導幹部的層

級，解決這個問題必須使兩所大學之間有共同的交集。這種差異更加強

調校長有必要要求行政和學術團隊成員的跨文化培訓。 

7。監督海外活動人力資源的影響。一些具有挑戰性的任務包括：決定

是否為該國際機構聘用自己原本的教師，或在當地招聘新的教師，或在

其他國家或全球市場招聘新教師，而當有非自己原本的教師被聘用時，

該如何保證教學品質。校長還應當制定就業和獎勵政策，鼓勵教師進行

海外教學和研究，並期盼他們回國時，他們的技能將有所進步。一種方

法是將在不同文化的海外服務視為晉升的重要指標。另一個策略是讓教

師能回家3個月，期間內他們可以繼續他們的研究。 

領導和管理國際計畫帶給校長新的責任。除了建立或維持理想，選擇領

導人和支持者是促進和管理國際活動的關鍵，而說服可能猶豫不決的同

僚參與新的發展計畫的技巧也相當重要。若校長希望其學校在國際運作

上獲得成功，就必須願意並能夠負起這些責任。  
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