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摘要

本文旨在探索高等教育國際化中激勵大學機構變革的領導心智趨向。高等

教育國際化越來越受重視，台灣也不能自外於此潮流，但它仍有深化的空間，

並加以推廣。據此，高等教育國際化必須透過大學機構變革，方能實現，加上

多元領導心智趨向，會強化大學組織創新的能動力，故從領導心智趨向的觀

點，包括領導意識、角色及策略運用，來探索高等教育國際化益形重要。故，

高等教育在國際化中應強化自我演化的領導意識、道德的領導角色以及全面品

質管理的領導策略，會激勵大學機構的變革。
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Abstract

The paper is to explore the leadership mindset of inspiring university change for 

the internationalization of higher education. For colleges, the internationalization 

of higher education is the important trend. Taiwan has to respond the trends in 

order to promote international competitiveness. However, the internationalization 

of higher education in Taiwan is superficial, so people has to improve in progress 

continuously.  Because the internationalization of higher education would 

involve in the change process of institute and leadership mindset can facilitate 

dynamic energy of organization, it is important for people that university inspires 

change through multiple leadership mindset. Based on literature review, the 

good leadership mindset of internationalization of higher education includes the 

consciousness of self evolution, roles of  morality, and strategies of total quality 

management in organizations.  
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台灣高等教育國際化中激勵大學機構變革的領導心智趨向

壹、前言	

全球化已經成為人類生活的實體，高等教育作為培養世界人才的重要環

節，它的國際化是重要課題（Knight, 2003）。換句話說，高等教育國際化

是因應全球化的策略（姜麗娟，2005），故大學知識必須更重視國際的推廣

性，據此，以現代大學生態而言，大學本身是國際性的機構（Kerr, 1990），

加上它必須回應全球政治與經濟潮流（de Wit, 2000），故大學增進國際能見

度，為不可忽略的思維（吳濟華、陳錦麗，2009）。

高等教育國際化中礙於資源的限制，常侷限於區域性的交流合作

（Stevens & Miller-Idriss, 2009），即使有如美國全球資本主義盛行的國家，

大學生仍欠缺國際意識（Lisa, 2006）。反之，美國相對於歐盟國家與台灣相

較，在高等教育交流尚未注意台灣的地位（Whitaker, 2004）。由此觀之，台

灣高等教育國際化亟需加以推動。

Knight將高等教育國際化定義為：面對全球化的潮流，人們必須戮力於國

際面向或跨文化面向教學、研究、服務的整合，並激勵大學機構的變革，進而

往國際化邁進（引自Saginova & Belyansky, 2008: 341）。據此，在高等教育

國際化中，國際與本土的學術文化矛盾，會出現對抗的關係，進而驅使大學

進入機構變革的狀態（Schoorman, 2000）。值得說明的是，高等教育國際化

中，由於大學體系相當複雜，有些變革可專注於單一學程或系所即可，有些則

需多學程同步進行，或應強化校級行政單位的角色。雖然如此，大學系所學術

專業角色自主性高，並非校級行政單位的啟動即可推動，因此，本文提出大學

機構變革，暗示高等教育的國際化，不一定要由校級單位來啟動，故本文運用

大學機構變革一詞，旨在強化高等教育國際化中大學各系所、學程的獨立空

間，並喚起大學各類學術領導者角色的扮演，能夠發揮蝴蝶效應的能動力。

進一步來看，高等教育國際化中必須透過領導來激勵大學機構的變革方

能實現，其中重要的領導議題是心智趨向，有必要深入討論（Al-Omari, 2008 

; Mestenhauser, 2000）。所謂「領導心智趨向」係國際跨文化領導的專用名

詞，指領導者在面對國際化過程中，能夠透過他國文化為本的思維方式，來強

化領導心態的創新，藉以影響他人具備國際格局的驅動成長力，以回應跨國交

流所需的創造張力，它可包括領導意識的喚起（Barrows, 2000）、領導角色

的扮演（Taylor & Braddock, 2007）、領導策略的選擇（Tapper & Filippakou, 

2009），有助於高等教育國際化的進行。
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有鑑於此，本文探索在高等教育國際化中，大學進入機構變革的領導心智

趨向，包括意識的喚起、角色的扮演、以及策略的選擇，以強化大學發展的組

織能動性。

貳、高等教育國際化中激勵大學機構變革的領導意識

高等教育國際化中，因為大學守舊文化的慣性以及沉澱成本的影響，加

上全球化及跨文化經營的因應，必須脫離既存規範的文化慣性，以致大學領導

者容易出現權位保衛的危機感（Mestenhauser, 2000），而有逃避國際化經營

的傾向，進而產生改革萎靡的心智，壓縮高等教育國際化的意識，國際化也

難以成為大學經營的戰略。據此，高等教育國際化中必須激勵大學機構的變

革，而且必須透過意象重建（Schoorman, 2000）、超越挑戰（Mestenhauser, 

2000）、國際競爭（Marginson, 2007）及本土認同（Qlang, 2003）的領導意

識來確保改革的進行，以下分別詳述其意涵。

一、意象重建的領導意識

高等教育國際化中激勵大學機構變革的領導意識，必須強化大學意象的重

建（Barrows, 2000），意象是一種想像、理念、社會關係（Moragn, 1997），

茲分述如下：

首先，高等教育國際化中，能強化大學意象重建領導意識，由於意象是

隱喻運用的產物，會強化文化想像的進步意圖，進而催化制度性的文化變革，

因此，它可以彌補高等教育國際化論述與實體的鴻溝（Barrows, 2000）。尤

其，在高等教育國際化過程中，會衍生巨大的反作用力，大學領導者必須站在

制高點，來重建大學的意象，以確保高等教育國際化，不會因為文化的反作用

力，以致在熱鬧的國際活動、充斥包裝華麗國際活動之餘，仍能討論它的膚淺

之處，並強化全球化與大學互斥的辯證，以增進國際化與大學發展的相互呼應

（Singh & Han, 2005），進而深化國際面向的研究、學習及服務活動。故激勵

大學機構的變革，必須強化意象重建的領導意識，以喚起大學成員戮力於互斥

的整合，會激勵大學機構的變革。

其次，高等教育國際化中若能強化大學意象重建領導意識，將有助於重新

界定大學的結構與角色，以回應全球化的需求（Whitaker, 2004）。據此，高
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台灣高等教育國際化中激勵大學機構變革的領導心智趨向

等教育國際化推動必須建立專責單位，同時，也要規劃各學院、系所的學術國

際發展協調者，以喚起教授團與學生的國際意識，藉此加強大學的國際交流，

以擴大教學、研究、服務的國際視野。據此，大學領導者必須引領學院、系所

進入國際化的旅程，使其不再受限於國家任務、或大學自我傳統的回應，進而

能驅使學術人員戮力於跨文化學術交流，以確保高等教育國際化的成效。故高

等教育國際化中激勵大學機構的變革，必須透過大學意象的重建，強化大學結

構與角色的國際化，並擴大大學成員全球任務角色的履行，俾促進大學機構的

變革。

最後，高等教育國際化中，能透過大學意象重建的領導意識，來激勵大學

的變革，並擴大大學成員的全球視野，以利探索世界潮流，並學習國際成功的

典範，作為調整系所的基礎；如新加坡大學學校規模雖小，但它卻是世界排名

前面的大學，因為它把全球化回應當作大學經營的重點，進而深耕大學系所的

國際素材，以加強世界潮流的回應，並透過系所的調整或整併，來催化高等教

育國際化的變革（Singh & Han, 2005）。故高等教育國際化中，必須透過大學

意象重建的領導意識，來強化學院、系所的整併或調整，以回應全球化需求的

可能性，會激勵大學機構的變革。

綜合言之，高等教育國際化中強化大學意象重建的領導意識，旨在提出新

的觀念系統、重新界定大學的結構與角色及學習國際型的典範大學，會激勵大

學機構的變革。

二、挑戰超越的領導意識

高等教育國際化乃因全球化應運而生，因為容易出現障礙（Mestenhauser, 

2000），產生失敗的意象（Singh & Han, 2005），而大學領導者無論分配資

源、制定政策，都扮演舉足輕重的角色，更是挑戰障礙的領航者，故大學領導

者應具備挑戰超越的領導意識，有助於透過國際化的教育或組織歷程開創機構

的新局（Knight, 2003）。故大學校長必須具備超越阻礙的領導意識，來激勵

大學機構的變革，茲分述如下：

首先，高等教育國際化中，因強力回應全球經濟發展的需求（Zolfaghari, 

Sabran, & Zalfahgari, 2009），容易出現單一方案的實施，以利大學的存活

（Mestenhauser, 2000），因而高等教育國際化陷入系所設定了的知識範圍，

強力回應政府經濟發展的需求，導致大學知識系統窄化的危機，而學術自由能

夠強化大學知識系統的擴張，故大學校長應具備挑戰超越的領導意識，強調學
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術自由的重要（Mestenhauser, 2000），來激勵大學機構的變革。

其次，高等教育國際化中，因為會增加大學的投資，而壓縮了其它學程的

正常實施（Knight, 2003），尤其，大學容易藉由社會科學學門中國際議題的

討論，臻使高等教育國際化便宜行事，迴避肩負更深的國際責任，而建立豐富

多元的課程政策，能深耕多領域國際課程的實施，並鼓勵各領域教授團藉此建

立學術特色。故大學校長應具備挑戰超越的領導意識，強調多元豐富課程政策

的規劃，會激勵大學機構的變革。

最後，高等教育國際化中會出現機構成員新的適應問題，包括人們的能力

缺乏、負面態度、誘因不夠及知識貧瘠（Zolfaghari et al., 2009），而能力、

態度、誘因與知識就組織運作而言，都可以視為發展策略的資源（Blanke, 

1992），因此它們是高等教育國際化亟需的資源。故大學主管應具備挑戰超越

的領導意識，強調獲取各種資源的建置，會激勵大學機構的變革。

綜合言之，高等教育國際化中，必須強化挑戰超越的領導意識，以利透過

開創新局的動力、多領域課程的實施及各種資源的建置，會激勵大學機構的變

革。

三、國際競爭的領導意識	

高等教育國際化簡單的意義，強調大學催化國家面對世界進行學習（De 

Wit, 2000）。由於它是從全球化演繹而來（Zolfaghari et al., 2009），其專注

於政治、經濟、社會的普遍性影響（Cyne, Marginson, & Woock, 2000），並

強化全球普遍性價值的深耕，暗指大學國際競爭力的重要性，進而促使國家人

力資源的發展，能回應國際市場的需求（Gregor, 2002），以強化大學社會責

任的履行。據此，高等教育國際化中激勵大學機構的變革，必須強化全球化回

應的領導意識，以利高等教育國際化趨勢條件的判斷，趨於合理，以確保高等

教育國際化中品質的維護（Zolfaghari et al., 2009）。故高等教育國際化中激

勵大學機構的變革，必須強化國際競爭的領導意識，以回應全球化所帶來普遍

價值的深耕（Cyne et al., 2000），如高等教育比以前更重視經濟發展、政治

主導價值的重要性（Schoorman, 2000）。

此外，高等教育無法避免全球化之衝擊，大學強調上海交通大學與時代

高等教育補充的世界排名系統，都強調高等教育國際化的重要性，且普遍受到

各國政府的重視（Marginson, 2007）。例如，台灣政府就以五年500百億的方

案來打造頂尖大學，並希望大學能擠進世界大學排名的前一百名之內。據此，
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高等教育國際化中激勵大學機構的變革，必須透過國際競爭意識，提升系所、

學程、學術中心的國際化，促進大學的變革動力，強化大學面對世界學習的能

力，以利大學能與國際接軌，促使大學在全球化的潮流裡，佔有舉足輕重的地

位。

綜合言之，高等教育國際化中，必須強化國際競爭的領導意識，以利透過

大學全球化品質的深耕，並提升大學面對世界學習的能力，會激勵大學機構的

變革。

四、本土認同的領導意識

高等教育的國際化乃因為全球化之後，人類文化生活的關係緊密關聯，

為了人類更能和平相處所致。然而，人類文化生活，常被界定為文明或不文

明，而且被視為不文明者常被貶抑、歧視，而文化人權係指任何文化族群都能

受公平對待，且不能受到歧視，以避免全球化之後，出現文化殖民現象。例

如，在高等教育國際化中，在強力回應市場需求的結果，不能迷信美國一定能

夠持續保持世界的學術中心（Laws & 江愛華，2006）。又如，高等教育國際

化中，台灣具有華語的優勢，實有發展在地特色的空間（江愛華，2006），

故高等教育國際化中激勵大學的變革，必須強化本土認同的領導意識，而不致

受制於西方學術系統的宰制（Lisa, 2006），以強化本土化與全球化矛盾調和

的意識（Yang, 2002），會激勵大學機構的變革。例如，台灣面對新自由主義

的全球化浪潮中，高等教育內涵有產生西方化的迷思（Huilan, 2007），因而

處處出現調適與無所適從，而且價值不平等的問題，產生自我矮化的大學經營

（Marginson, 2009），反而壓制大學的生命力。

此外，高等教育國際化中激勵大學機構的變革，必須強化本土認同的領導

意識，以確保主體與自我認同的國際化基本命題（Cyne et al., 2000）。據此，

高等教育國際化中，大學變革方向不能忽略國家與文化認同的問題（Qlang, 

2003），除加強全球化的政治、經濟現象探索之外，並能催化制度性文化身

分的延續（Tapper & Filippakou, 2009），以強化本土文化資源與優勢的善用

（De Wit, 2000），避免大學出現文化殖民的危機（Whitaker, 2004），以強

化學術發展的自信心，並藉由國際心向，面對國際社會進行知識行銷，喚起學

術原創性研究的動力，進而激勵大學機構的變革。例如，高等教育國際化中，

大學機構變革若忽略本土認同的領導歷程，則會出現某些領域人才外流的壓力 

（Knight, 2003），或一味追求英文的學術系統，會出現學術品質判斷不公的
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問題（Qlang, 2003），反而影響學術發展歷程中，摧毀了本土優勢，並捨棄

本土學術特色征服國際的雄心，而出現高等教育國際化發展不利的窘境。

綜合言之，高等教育國際化中必須強化本土認同的領導意識，以避免文化

歧視效應，並強化學術發展的自我自信心，來激勵大學機構的變革。

參、高等教育國際化中激勵大學機構變革的領導角色

高等教育國際化中，領導心智趨向能強化國際角色的顯揚（Taylor  & 

Braddock, 2007），尤其，大學校長國際領導角色的深化，對於激勵大學機

構的變革益形重要（Schoorman, 2000）。此國際領導角色，包括確保機構自

主（Cyne et Al., 2000）、催化社會構築（Brink, 2009）及強化跨文化整合

（Steiner, 2000）等領導角色。茲分別就其詳述其意涵如下：

一、確保機構自主的領導角色

高等教育國際化受全球市場化的影響，因而大學領導歷程必須強化機構

自主，來確保自我利益，並強化國際競爭力，以利國際化能帶動大學的發展

（Cyne et al, 2000），促進大學機構的變革。據此，大學經營應強化下列領導

角色，茲分述如下：

首先，高等教育國際化中大學領導者必須確保機構的自主，強化自我國

際特色的建立，包括教學、學習、溝通、網絡、政策環境（Mestenhauser, 

2000），進而吸引國外與該大學進行聯結學習，以提升大學的國際競爭力，並

且能面向世界進行學習，會激勵大學機構的變革。

其次，高等教育國際化中大學領導者必須確保機構的自主，並設立國際

發展委員會（Mestenhauser, 2000），並藉此進行政策的制定、課程的規劃、

學程的設置等，以深耕大學經營的國際內容（Kondakci, Broeck, & Yildririm, 

2008），而且委員應來自各學院、系所，以擴大參與，進而強化學院、系所

主管扮演國際領導的角色，使得國際化的根能廣布於各學院、系所，並使教授

團、學生感受到它的重要性，使其在研究上強化國際聯結；在教學上融入國際

議題，以利學院、系所充滿國際化的氛圍，以激勵大學機構的變革。

最後，高等教育國際化中大學領導者必須確保機構的自主，藉以建立多樣

成長的機制，包括能力的提升、結構的創造、支持的持續及學術的聯結，以利
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豐富國際人力資源、課程內容及文化交流，並能獲得有效的協調，使得國際成

為催化大學進步的動力，進而促使大學能朝向理想國際學校邁進（Kondakci et 

al., 2008），會激勵大學機構的變革。

綜合言之，高等教育國際化中，必須確保機構自主的領導角色，以利透過

大學自我特色的建立、資源有效配置於國際化的需求、催化多樣成長的機制，

會激勵大學機構的變革。

二、強化社會構築的領導角色

高等教育國際化中大學領導者必須具備跨文化意識（Qlang, 2003），來

強化社會構築的角色（Brink, 2009），並能戮力於本土扎根，以及公平對待國

際學術人士，以確保大學的國際發展，催化大學變革。

所謂社會構築，係指在領導的過程中，跳脫任何文化價值立場的預設，透

過社會建構的歷程，充分理解本土與國際的脈絡，以建立更合理公平的社會關

係。據此，大學經營必須強化下列領導角色，會激勵大學機構的變革，茲分述

之。

首先，高等教育國際化中大學領導者強化社會構築的角色，會增進教育歷

程的平等性（Brink, 2009），此歷程將有助於跨文化的學習，以及跨文化合作

的研究，並創造互惠（Saginova & Belyansky, 2008），以利帶領大學成員進

入國際化的旅程，會激勵大學機構的變革。

其次，高等教育國際化中，大學領導者強化社會構築的角色，會催化批判

的行動，來強化公平與公義的履行，將使各領域學門，都有建立自我學門優質

評估系統，以避免壓抑本土特色系所的發展，以利自我特色系所在自信的基礎

之下，可以促進大學的社會轉型（Qlang, 2003），可提升主流系所的國際競

爭力。以目前而言，人文學系所並非全球化的潮流，能從本土出發，強化追求

世界和平的使命（ Schoorman, 2000），以利強化高等教育國際化的凝聚力，

會激勵大學機構的變革。蕭霖、馮丰儀（2006）指出，台灣系所的設置有失衡

的現象，加上全球化的效應，卻忽略台灣文化優勢系所的評估，以致高等教育

國際化競爭爆發力未能完全釋放出來。

最後，高等教育國際化中，大學領導者強化社會構築的角色，會注

意系所在贏得競爭時應顧及社會正義的實踐，以利健全全球化市場的遊戲

（Huilan, 2007）。據此，領導者應強化系所關鍵文件進行論述分析（Tapper 

& Filippakou, 2009），藉以評估具有競爭力系所的優勢及弱勢系所的劣勢，
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並探詢大學經營系所經營的國際利基，同時喚醒國際資源的短缺，進而提供必

要的協助與服務，並建立制度性的支持系統，以擴大大學國際化的光譜，來激

勵大學機構的變革。

綜合言之，高等教育國際化中必須強化社會構築的領導角色，以利透過跨

文化的學習與合作、批判的行動及健全的市場遊戲，以激勵大學機構的變革。

三、強化跨文化整合的領導角色

高等教育國際化中大學經營必須強化跨文化的整合，因為此整合關係效

益，高等教育國際化的重要力量（Steiner, 2000）。然而，大學戮力於跨文化

整合的經營，比傳統僅在地化的經營，相對困難，故國際化常被視為邊緣活動

（Qlang, 2003），故大學經營強化跨文化整合的領導角色，來激勵大學的變

革，益形重要。基於此，大學經營應強化下列領導角色。

首先，高等教育國際化中大學領導者必須強化外籍教授團的聘任與國

際學生的招攬（Kondakci et al, 2008），以強化跨文化整合的氛圍（Qlang, 

2003），並透過多國文化浸潤的課程領導（Gribble, 2008），以利強化跨國性

多元文化的學習、交流（Kondakci et al., 2008）及對話（Poole, 2005），來擴

大教授團與學生的國際視野（Steiner, 2000），使高等教育國際化在潛移默化

中自然演化成長，並藉此強化全球合作的研究（Schoorman, 2000），來累積

高等教育國際化的能量，會激勵大學機構的變革。

其次，高等教育國際化中大學領導者必須規劃跨文化教育的學程（楊巧

玲，2004），而驅使教授團不僅必須具備國際學術與專業知識，還必須具備跨

文化技巧與態度來與學生進行互動（Qlang, 2003），進而擴大國際視野，會

激勵大學機構的變革。

最後，高等教育國際化中，大學領導者必須廣納國際學生，並視國際學生

為資源，同時建立跨文化教學體系，以利教授在教學歷程中，對於國際學生建

立制度性的支持機制（Tapper & Filippakou, 2009），並強化教授團的跨文化

溝通能力（Steiner, 2000），進而將此機制整合變成大學的重要功能（Qlang, 

2003），以激勵大學機構的變革。

綜合言之，高等教育國際化中，必須強化跨文化整合的領導角色，以利透

過多國文化浸潤課程的經營、跨文化學程的規劃，及廣納國際學生、並將之視

為資源，會激勵大學機構的變革。
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肆、高等教育國際化中激勵大學機構變革的領導策略

高等教育國際化的領導心智趨向，會促進大學變革新穎且多樣的策略選擇

（Tapper & Filippakou, 2009），可強化高等教育國際化的執行力（Zolfaghari 

et al., 2009），會激勵大學機構的變革（Daft, 1989），故高等教育國際化中，

大學領導者能催化機構變革的策略運用益形重要（陳佩英、陳舜芬，2006），

包括強化國際化政策的規劃（Qlang, 2003）、深耕國際教育的沃土（Gribble, 

2008）、擴大國際資源的效力（Mestenhauser, 2000）、實施多元的國際課

程（Singh & Han, 2005）及補充永續發展的機制（Saginova & Belyansky, 

2008）。

以下茲詳述其意涵：

一、強化國際化政策的規劃

高等教育國際化中，大學領導者要激勵大學的變革，必須規劃國際化的政

策，以利產生高等國際化的引領效應（Lisa, 2006），而且它應該強化動態發

展的歷程（Qlang, 2003），以強化策略發展的可能性，而且必須考慮目標、

協調、評估與未來展望（Willison & Vlasceanu, 2000）。茲詳述其意涵如下：

首先，高等教育國際化中大學領導者必須強化願景傳述的策略，以確立

明確的目標（Lisa, 2006），來促進績效實踐（Qlang, 2003）。其次，大學領

導者必須建立特殊的協調機制，以喚醒受制於研究慣性的教授，能強化大學成

員轉型的社會互動（Rochford, 2008），並從獲得大學成員的廣泛支持（Lisa, 

2006; Martin, 2009），來提升改善大學內部結構的機會，編織綿密國際研究的

網絡，來提升國際社會的合作能量（Lisa, 2006; Zolfaghari et al., 2009），激

勵大學機構的變革。

此外，高等教育國際化中大學領導者必須建立成效管控策略，藉以進行成

效評估，特別應建立指標（Rochford, 2008），來強化大學教授團戮力於國際

化標準的追求（Saginova & Belyansky, 2008），以促進高等教育優質化的實

踐（Martin, 2009），激勵大學機構的變革。

最後，高等教育國際化中，大學領導者必須定期探索未來的展望，喚起教

授團戮力長遠性發展的奮鬥（Martin, 2009），以避免大學機構的變革，半途

而廢，而未竟其功。

綜言之，高等教育國際化中，必須強化國際化政策的規劃，透過明確目標
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的傳述、特殊協調機制的建立及成效指標的引領，來激勵大學機構的變革。

二、深耕國際教育的沃土

高教育國際化中國際教育應當作它的代理者（Huang, 2003），並確保國

際化不會被視為邊緣的活動（Qlang, 2003），進而戮力於非傳統學程的建置

（Kondakci et al., 2008）。尤其，國際教育強調大學能透過浸潤課程或遠距教

學，且強調跨文化教育，會將國際面向與教學、學習、研究歷程進行整合，以

促進大學的教育創新活動（Woock, 2000），以利深化全球化現象的理解，致

使教授與學生能夠適應全球化的生活（Whitaker, 2004），將有助於提升大學

教學、研究、服務的國際能力（Cyne et al., 2000）。基於此，國際教育推動

應重視的策略，茲分述如下：

首先，高等教育國際化中大學領導者應強化跨國夥伴關係建立的策略運

用（Qlang, 2003），強調學生與學生的交換學習，以促進知識的發展；強調

教學與研究的合作，以強化真理的發現（Knight, 2003）；強調支持性的服務

（Gregor, 2002），以喚起國際學生提供資源的意願；而且除了重視國家公共

利益外，更重視個體的獲益（Gribble, 2008），以催化大學成員的變革行動的

動機與擴張力，來確保國際教育成為大學機構變革的動力引擎，會激勵大學機

構的變革。

其次，高等教育國際化中，大學領導者應強化語言能力提升的策略運用

（Schoorman, 2000），包括師生外語能力提升、聘任外籍師資、外語授課、

外語寫作，特別可從英文著手（楊巧玲，2004），來建立大學為外語學習的

環境，以強化網路溝通、跨文化溝通的教學與學習氛圍，以建立新的大學文

化（Singh & Han, 2005），能為學生提供更彈性教學與豐富學習的機會（Qi, 

2009），來激勵大學機構的變革。

再則，高等教育國際化中，大學領導者應強化中英文整合學程的策略運用

（Qi, 2009），以強化學習歷程的跨文化比較，來促進大學機構中教學與學習

的創意張力，能提升國際學生的學習成就（Phakiti, 2008），可以吸引更多的

學生到大學就讀，透過大量跨文化的互動，提升知識創新的累加，來激勵大學

機構的變革。

最後，高等教育國際化中，大學領導者應該激勵國際性微觀班級經營的策

略運用，且將其當作教師教學評鑑的重要一環，並伴隨國際驅力的教育歷程，
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以提升國際學習環境的形塑，除強化國際學生的適應力之外（Kondakci et al., 

2008 ），也強化本國學生對於國際議題的學習動機，期高等教育國際化能確

實落實於學生學習與教師教學層面，來激勵大學機構的變革。

綜言之，高等教育國際化中，必須深耕國際教育的沃土，以利透過跨國夥

伴關係的建立、外語能力的提升、中英文整合學程的經營及國際微觀班級經營

的廣被，此將有助於激勵大學機構的變革。

三、擴大國際資源的效力

高等教育國際化中，大學領導者必須設法挹注的充裕資源（Mestenhauser, 

2000），以台灣而言仍是偏少（江愛華，2006），並能使資源能夠有效運

用。以下茲就資源爭取與運用效力的內涵分述如下：

首先，高等教育國際化中，大學領導者必須有計畫的推動，透過各種

公私部門的結合，爭取專門的經費，以利其教學與學習策略的發展（Lisa, 

2006），會激勵大學機構的變革。

其次，高等教育國際化中，大學領導者必須確認國際化資源與需求，並規

劃預算工具（Lisa, 2006），來提升預算效能（Martin, 2009），能將預算確實

運用在國際學術學程、技術支援、研究服務、課外活動（Farquhar, 2008），

會激勵大學機構的變革。

最後，高等教育國際化中，大學領導者必須透過經費的妥善規劃，強化國

際人力資源的建置（Qlang, 2003），如吸引優秀的國際學生、以及能強化大

學國際能動力的國際學者（West, 2009），並強化研究團隊化，且組成分子具

有跨國性（Kondakci et al., 2008），以強化人力資源推廣教育國際化的重要符

號，強化大學國際學術活動的進行，並深化國際化的氛圍，會激勵大學機構的

變革。

綜言之，高等教育國際化中，必須擴大國際資源的效力，以利透過資源需

求的確認，並提升爭取資源效益，進而提升國際化人力資源的量與質，將有助

於激勵大學機構的變革。

四、實施多元的國際課程

高等教育國際化中大學領導者必須帶領各學院教授團，規劃多元的國際課

程（Singh & Han, 2005），以形塑國際化浸潤式的學習環境，透過教授國際學

術人格的內化，來帶動大學機構變革朝向國際化。以下詳述其意涵：
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首先，高等教育國際化中大學領導者必須帶領教授團，喚起國際學生參

與課程設計（Luxon & Peelo, 2009），使得課程能夠納入豐富的多元文化內

容，進而確保跨文化教育的實施，提升我國學生跨文化學習的能力，並強化教

授進行跨文化研究的動機與行動，來強化國際合作的專業研究（Singh & Han, 

2005），以激勵大學機構的變革。

其次，高等教育國際化中大學領導者可以建立多學位或雙學位的制度，並

且採納國際知名大學的學分，以強化學生國際學術人格的培養（Singh & Han, 

2005），透過教授團國際視野的深化，來激勵大學機構的變革。

再則，高等教育國際化中，大學領導者應強化課程統整的策略運用

（Qlang, 2003），並強化課程的國際合作，透過活動途徑、能力途徑、歷程

途徑、文化途徑，來強化課程統整，並改善學生的學習，使得國際化能深植於

大學經營的各面向，會激勵大學機構的變革。

最後，高等教育國際化中，大學領導者應建立學生、教授海外學習的制

度，並強化課程的輸出（Huang, 2003），強化大學的國際能見度，以利擴大

大學系所國際交流氛圍的廣被，來激勵大學機構的變革。

綜言之，高等教育國際化中，必須實施多元的國際課程，並喚起國際學生

參與課程設計、建立多學位制度、落實課程統整及加強課程輸出國際，將有助

於激勵大學機構的變革。

五、補充永續發展的機制

高等教育國際化中最為人詬病者是流於表面，以致國際化流於口號，故大

學領導者必須激勵大學機構的變革，以促進大學得永續發展，期利高等教育國

際化的落實（Qlang, 2003）。茲就各種機制分述如下：

首先，高等教育國際化中，大學領導者必須仔細理解本身的文化，並仔細

評估自身國際化的優勢與缺點，以及強化組織面向的經營，來建置高等教育國

際化的支援系統，以喚起國際化邁向成功的動力（Qlang, 2003），來強化高

等教育國際化的續航力，以利補充大學永續發展的機制，來激勵大學機構的變

革。

其次，高等教育國際化中大學領導者必須善用品質確認的機制（蕭霖、

馮丰儀，2006；Barrows, 2000），並強化證據力（Tapper & Filippakou, 

2009）、服務力（Salmi, 2009）及創造力（Oldfield, 2007），來促進品質稽

核效力（Singh & Han, 2005），將有助於高等教育國際化的信心，亦有利於補
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充大學永續發展的機制，也會激勵大學機構的變革。

最後，高等教育國際化中大學領導者應強化績效界定多重性的策略運用，

並強化利害關係人同意績效評斷準則（Salmi, 2009），藉以強化價值催生的精

緻品質（Qlang, 2003），帶動大學各機構的變革，並確保高等教育國際化能

獲得大眾的認同，以利透過國際化意志的彙集，來激勵大學機構的變革。

綜合言之，高等教育國際化中必須補充永續發展的機制，以利透過支援系

統的建置、品質確認制度的建立及績效多重標準的建立，此將有助於激勵大學

機構的變革。

伍、結論

高等教育國際化中大學變革的領導心智趨向，旨在提升國際化的創新力，

並維持它的續航動能。根據文獻探討，可以從領導意識、角色與策略三面向加

以討論，以下茲分別提出結論：

一、	高等教育國際化中激勵大學機構的變革，應強化自我演化的領導意

識

高等教育國際化中能激勵大學機構變革的領導意識，包括意象重建、挑戰

超越、國際競爭、本土認同等意識，以強化大學朝向國際意象的發展。由於跨

文化領導強調透過意象重建、挑戰超越，並強調國際競爭力，既強調國際面向

的融入，也極力避免文化殖民的現象，進而強化自我角色的認同與自我的自信

心，此必須透過國際與本土的辯證歷程，以確保大學機構變革的務實性，故高

等教育國際化中，大學領導者必須強化國際與本土矛盾的辯證，以提升自我演

化意識，來促進大學機構變革的務實性。

二、高等教育國際化中激勵大學機構的變革，應強化道德領導的角色

高等教育國際化中激勵大學機構的變革，必須強化機構自主、社會構築、

跨文整合的領導角色，而機構自主提升文化的批判力、社會構築強化公平關係

的探索力、跨文化整合強化合作的研究、教學、服務動力，皆強調大學領導者

道德角色的顯揚，方能加強能量催生的歷程，故高等教育國際化中必須強化大

學領導者道德領導的角色，此將會激勵大學機構的變革。
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三、	高等教育國際化中激勵大學機構的變革，應強化全面品質管理的領

導策略

高等教育國際化中激勵大學機構變革執行力的領導策略，包括規劃國際化

政策、推動國際教育、強化資源運用效力、實施多元國際課程及補充永續發展

機制，其均旨在強化明確的方向、深耕人們的能力、昇華經營的技術、廣被國

際的氛圍及探索轉化的力量，將可透過全面品質的領導策略運用，來強化高等

教育國際化的組織能動力，故高等教育國際化中，可以運用全面品質管理的領

導策略，來激勵大學機構的變革。
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