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摘要：在全球知識經濟競爭的環境下，台灣高等教育除了面臨少子化、國際化及全球化的困

境與衝擊外，更有吸引國際一流人才及經費自籌的壓力，造成高等教育經營管理的嚴峻挑戰。

在有限的高等教育資源中，如何藉由管理方法與技術，協助校務經營與持續發展以提升競爭

力，為高等教育持續提升的關鍵。本研究目的為建立高等教育全面品質管理系統性架構，回

顧歐美各國高等教育實施全面品質管理的歷程及台灣高等教育之經營現況，了解高等教育面

對的問題，提出以紫式決策分析架構為基礎的高等教育提升全面品質的推動架構，包含瞭解

問題、界定利基、架構影響、客觀敘述、主觀衡量與決策執行，並以國立清華大學通過國家

品質獎為實例，說明推動歷程與成效。研究結果可提供政府、產學研各界及大學，在擬定高

教政策、產學合作及推動校務全面品質管理時的參考。 
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Abstract: As the increased acceleration and intensity of global knowledge economy competition, 

Taiwanese higher education faces the challenge of low birth rate, resources shortage and 

exploitation of experts’ attraction. Therefore, to improve the competiveness of higher education has 

become an urgent need and important issue for Taiwan. This study aims to propose a higher 

educational total quality management framework to enhance the quality to improve the 

competitiveness of Taiwanese higher education. The proposed framework includes six steps: 

understand problem, identify niche, the influence of structure, objective description outcomes, 

subjective assessments, and decision and execution. To validate the proposed framework, an 

empirical study has conducted by National Tsinghua University through obtained the National 

Quality Award examples of how to promote the process and performance. The results provide 

decision support of higher education for government policy and university strategy. The proposed 

UNSION model was constructed as to propose a blueprint for implement the TQM of higher 

educations for sustainable development. 
 

Keywords: Institutional Research, Higher Educational Management, Total Quality Management 

(TQM), National Quality Award (NQA), Sustainable development, Decision Quality 

1. 前言 

    台灣自民國83年啟動教育改革以來，政府與大學持續投入經費與資源提高學生就學機會，

陸續核准增設了許多大學校院後，高等教育迅速地擴增就學機會。然而，近年來面臨少子化、

國際化與市場化等諸多挑戰，高等教育需要利用有限的資源來達成更高的教學品質與服務績

效。其中，少子化造成學生生源不確定，影響了大學學費收入與經費補助，大學經費因稀釋

而顯不足；國際化的挑戰造成大學需投入更多資源 (Chen et al., 2006)，越來越多大學重視高

等教育品質 (Yavuz and Gülmez, 2016)，導致國際高等教育競爭越來越激烈，需投入更多資源

以協助提升國際競爭力所需的軟、硬體設施，然而設施的規劃亦需投入大量經費，經費籌措

不易；市場化 (許麗萍、張家宜，民103; Helms and Key, 1994) 則造成學生、家長等使用者意

識抬頭，大學需更加提升教學與服務績效 (Martínez-Caro et al., 2015) 以吸引學生就讀。此外，

大學面臨產業環境的快速變遷 (簡禎富等，民105) 與國內外大學的競爭，優秀師資外流致固

守不易，也造成教育管理體制的嚴重影響。因此，在面對上述各種挑戰下，大學亟需整合有

限的資源強化經營管理體質，於校務經營上提升全面品質，落實永續發展，以符合教學、服

務品質提升之重要目標。 

全面品質管理 (total quality management, TQM) 為持續改進之管理循環與流程，以提升組
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織績效 (簡禎富、林國義，民 105) 及顧客滿意度 (Asif et al., 2013a)。提升教育品質 (quality in 

education) 亦是教育改革的重要一環 (吳清山，民 99)。為提升大學教學、校務經營及服務品

質的需求，學者將全面品質管理手法與經驗，應用至高等教育領域 (Al-Shafei et al., 2015; 

Marchese, 1991; Vazzana et al., 1997)。高等教育全面品質管理藉由標竿學習持續自我提升，透

過全員參與的手法，持續追求品質的改善，提升顧客滿意度與校務組織成長，追求大學的經

營與發展。然而，過去缺乏系統化的高等教育全面品質管理推動架構以作為持續改進的參考，

造成大學經營策略上缺乏流程機制以協助檢討與改善、各單位不易相互協調、策略不易貫徹

與延續。因此，需要有一系統化之高等教育全面品質管理推動架構，協助大學規劃校務經營

模式並持續改善與發展。 

本研究目的為建立高等教育全面品質管理系統性架構，藉由回顧歐美各國高等教育施行

全面品質管理的關鍵構面，及台灣高等教育管理實施現況，分析台灣高等教育在落實全面品

質管理機制與執行上可能遭遇的問題，本研究並以紫式決策分析架構為基礎，以國立清華大

學為實證，推動校務經營全面品質管理。實證研究中以國立清華大學推動和申請國家品質獎

為案例，驗證本研究架構，俾供大學推動、研擬高等教育校務經營全面品質管理模式的參考。 

2. 文獻回顧 

2.1 台灣大學校務經營現況 

由於台灣大學數量增加，造成資源不足且難以差異化，使大學校務經營面臨挑戰。台灣

在民國83年啟動教改機制以提升就學機會，在高等教育改革期間，政府陸續核准增設了許多

大學校院後，大學校院數從80學年度120所增加到104學年度158所，學生人數也從612,376人增

加到1,332,445人 (教育部，民105)，如圖1所示，總體而言，提高了學生就學的數量與機會。

在政府補助方面，雖然於教育的補助資源持續增加，然而大學數量擴充的速度更快，逐漸造

成僧多粥少的情形，致使高教經費因稀釋而顯不足。 

此外，大學數量增加，而專科與學院佔大專院校比例與資源明顯相對變少。在圖1中，由

80學年度專科校院較多的現象，至88學年度學院曾經增至最多 (61所)，至91學年度之後專科

數量少於15所，而學院於101學年度之後少於30所，高等教育高達75%均為大學，導致大學競

爭激烈、企業於大學選才困難。其中，在大學競爭激烈方面，大學比例增加且數量增多，且

大部分均以成為綜合性的研究型大學為辦學目標 (劉兆漢，民94)，導致大學招生面臨激烈競

爭，儘管分為教學型、研究型等不同類型之大學，大學體制與訓練仍然類似，不易於其中展

現出差異，造成大學在社會觀感與企業期待上評比的困難。在企業於大學選才困難中，因大

學教育之訓練方式類似，而企業對人才的需求多樣，造成企業對專科、學院畢業學生的人才 
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圖 1  大專校院校數統計（資料來源：教育部，民 105） 

 

需求未滿足，而對大學畢業學生的人才選擇太多又不易挑選，彰顯人才招募與工作媒合上的

困難。 

就學人數部分，由於出生人口數逐年下降，從民國 83 年 322,938 人減少到民國 104 年

213,598 人 (內政部，民 105)，如圖 2 所示，進一步造成就學人數減少。因此，就學機會增加

而就學人數減少，供給增加然而需求減少的狀況下，人人皆可上大學，導致大學市場化，造

成學生、家長等使用者意識抬頭，大學需要提升教學與服務績效以吸引學生就讀。 

綜合以上所述，高等教育在面對當前少子化衝擊、大學數量過剩、高教資源日趨緊縮以

及全球化挑戰等全球環境、產業經濟及人文社會快速變遷的諸多因素下，面臨更嚴峻的經營

環境與挑戰 (詹盛如、楊家瑜，民 103)。其中，隨著少子化的影響，高等教育每年就學人數

遞減，逐漸影響部分私立大學招生，導致招生人數漸漸變少，持續衝擊高等教育，導致大學

面臨縮減規模或倒閉危機，因此，學生人數不足已成為高等教育經營管理上的重要挑戰 (Chen 

et al., 2006)；在全球化、國際化及市場化的趨勢下，高等教育面臨更激烈的海外競爭壓力，

優秀教職人員被挖角，資優高中生亦外流 (陳維昭，民 96)，有鑑於此，台灣大學如何利用有

限的資源提升校務經營績效，以落實永續經營的教育理念，為目前的重大挑戰。 

2.2 全面品質管理及其在高等教育的發展 

全面品質管理 (total quality management, TQM) 可追溯自 1949 年日本科學技術聯盟

(Union of Japanese Scientists and Engineers)，此委員會根據戴明 (Deming) 與朱蘭 (Juran) 之

品質理念，發展統計品質理念於日本工程、製造領域 (Walton, 1986)。隨著全面品質管理的應 

-
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圖 2  我國出生人數（資料來源：內政部，民 105） 

 

用，持續擴展已成為了企業之競爭優勢 (Powell, 1995)。進一步的，Sallis (1996) 將此概念應

用於高等教育中。其中，各國於高等教育同樣面臨社會經濟與教育資源短缺的諸多挑戰，大

學為面臨挑戰並解決問題，於是仿效產業界實施全面品質管理成功經驗，開始引進追求品質

的觀念，陸續導入全面品質管理作為提升學校經營績效的手法 (張家宜，民 103; Sheer and 

Lozier, 1991)，我國高等教育在面臨同樣的挑戰與困境時，歐美日的成功經驗提供面臨挑戰的

思維與新契機。面對全球化競爭，台灣的大學遭逢更多的改變與壓力，必須提出適當的因應

對策來提高經營品質與組織績效，以提升競爭力。 

2.3 高等教育全面品質管理與國家品質獎 

高等教育全面品質管理係為藉由全員參與與持續改進的精神，以大學服務品質的提升為

目標，達到節約成本、增加顧客滿意度及提升組織績效的管理模式 (Kanji and Asher, 1993)。

高等教育全面品質管理因組織狀況而有所不同的調整與改善 (Sousa and Voss, 2001, 2008)，以

因應組織的需求進行調整與收斂 (Sitkin, 1994)，提供各組織合適的執行與操作流程 (Hackman 

and Wageman, 1995)，並展現在高等教育之中 (Sirvanci, 2004)，而與大學目標相結合，產生一

致性的效用與綜效 (Venkatraman, 2007 )，因此，全面品質管理適用在高等教育環境中 (Sherr 

and Lozier, 1991)。美國高等教育在 1980 年代經歷了人口結構改變、技術快速提升、通貨膨脹

等危機，美國高等教育在面對州政府經費緊縮所造成的內部財務壓力、不容許品質降低的外

部競爭壓力及全球化所造成的師資、生源及研究能量等競爭情況下，於 80 年代中期實行全面

品質管理 (Kanji et al.,1999)；英國等歐洲國家的高等教育則在 1980 年代末期及 90 年代初期，

亦參考美國之成功經驗 (Matthews, 1993)，相繼實施高等教育全面品質管理。 

在推動高等教育全面品質管理的過程中，藉由追求高品質、低成本的基本目標，以驅動

大學經營與永續發展。其中，高等教育藉由 TQM 的指導原則及領導者的中心思想以達成組織
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的經營目標 (Kanji, 1998)，落實高等教育全面品質管理可提高競爭力、適應發展中的教育環

境及符合社會大眾的期待 (Bayraktar et al., 2008)，並向產業界學習多關注績效與管理，當能

提升教育品質及增強國際競爭力，大學實施全面品質管理以追求卓越經營成為必然的趨勢。 

提升品質為能否持續成長、永續經營、提升競爭力及面對國際化挑戰之重要關鍵。各國

均設置其最高品質標準的國家品質獎，例如日本的戴明獎 (Deming Prize)、美國的馬康巴立茲

國家品質獎  (Malcolm Baldrige National Quality Award, MBNQA)，歐洲的歐洲品質獎 

(European Quality Award, EQA)；因此，我國為協助企業組織加速整體品質提升，強化國際競

爭能力，於民國 79 年設立國家品質獎 (National Quality Award, NQA)，此獎項為行政院核定

之最高經營品質榮譽，獲獎者也代表最高的品質榮譽與標竿典範。各國國家品質獎均是提倡

品質重要性的國家最高榮譽獎項，許多國家以國家品質獎的設置來推動企業組織重視全面品

質管理，鼓勵各企業組織爭取此榮譽以提升經營品質。各國國家品質獎卓越因子如表 1。 

中華民國國家品質獎起源於民國 77 年行政院推動的全面提高產品品質計畫，自民國 79

年開始頒發，初期僅開放製造業申請，並自民國 90 年起擴大增列醫療、教育、金融、保險、

財團法人等行業申請。國家品質獎為國內最高的品質榮譽，設獎的目的包括：(1)獎勵推行全

面品質管理有傑出成效者；(2)樹立學習楷模；(3)提升整體品質水準；(4)建立優良組織形象。

以樹立最高的品質管理典範，提供企業組織觀摩學習，並透過評選過程，將這套品質管理規

範成為企業組織強化體質、提升品質、增加競爭力的參考標準與最佳利器。目前獎項共分四

類：(1)企業獎、(2)中小企業獎、(3)機關團體獎、(4)個人獎。近年來，我國已有多所大學以推

行多年的全面品質管理成效與申請國家品質獎來作為檢測學校經營品質的重要策略，以提升

校務經營績效，亦即藉由國家品質獎落實推行全面品質管理來表彰大學品質的追求與永續經

營 (張家宜，民 101)。歷年通過國家品質獎的大學有民國 93 年第 14 屆的元智大學、 

 

表1  各國國家品質獎卓越因子 

日本戴明獎 美國馬康巴立茲 
國家品質獎 歐洲品質獎 中華民國國家品質獎 

經營團隊的領導風格 統御領導 統御領導 領導與經營理念 
策略的訂定及展開 策略性規劃 政策與策略 策略管理 
顧客、市場的了解和對應 重視顧客與市場 員工管理 研發與創新 
人力資源發展與提升 評量、分析與知識管理 合作夥伴與資源管理 顧客與市場發展 
流程管理 重視員工 作業管理 人力資源與知識管理 
情報管理 流程管理 顧客結果 資訊策略應用與管理 
活動成果 成效 員工結果 流程管理 
顧客滿意  社會結果 經營績效 
    關鍵績效成果  
資料來源：本研究整理。 
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民國 98 年第 19 屆的淡江大學、民國 99 年第 20 屆的臺北醫學大學及民國 102 年第 23 屆的國

立清華大學，由於高等教育對於全面品質提升的重視，而有國家品質獎於我國高等教育的逐

步開展與陸續獲獎，教育部為提升我國高等教育教學行政品質之管理，樹立各校學習標竿，

亦曾發文徵詢推薦推行全面品質管理具卓越績效之大學報名參加國家品質獎評選 (教育部，

民 102)，形成台灣高等教育全面品質管理之模式。 

2.4 高等教育全面品質管理模式 

    在高等教育推動全面品質管理模式之實施面向，多聚焦於顧客觀點、顧客定位、領導者、

團隊合作、課程設計與改進及使用TQM的工具與技術等觀點 (Asif et al., 2013a)。顧客的定義

與定位與領導者的支持為不可或缺的元素，藉由教育與人員的管理以提升生產力、降低成本

及提高服務品質為重要的挑戰 (Bayraktar et al., 2008)。過程中面臨的挑戰包含顧客定義之爭

議、缺乏品質定義及學術自由的一致性看法、缺乏改變動機、缺乏競爭及順應最小需求 (Owlia 

and Aspinwall, 1997)。因此，可見高等教育推動TQM仍需要建立全面共識，由上而下，始能

具體而有效地提升經營績效與品質。 

    有關高等教育全面品質管理模式及有效推動TQM以提升校務經營績效模式，國外學者藉

由實施案例綜整，相繼提出關鍵重要因子，Owlia and Asponwall (1997) 透過1980~1990年代美

英兩國數所大學實施TQM綜整提出領導者、策略規劃、組織品質、員工聘任與團隊合作、品

質教育、設計管理、程序管理、供應者品質管理、資訊與分析及顧客觀點與滿意共10點檢查

清單。Tang and Zairi (1998) 藉由英國三所大學的教育與財務部門意見統整提出領導者、政策

與策略、人員管理、資源管理及程序管理等5點高等教育施行TQM之標竿項目。Kanji et al. 

(1999) 透過美國及馬來西亞大學問卷蒐集提出重要因子為領導者、持續改進、預防觀點、資

源衡量、程序改進、內外部顧客滿意、人員管理及團隊合作等9點重要因子。Bayraktar et al. 

(2008) 透過144份問卷調查整理出大學實施TQM的重要因子為領導者、高教願景、顧客觀點、

其他利害關係人觀點、課程設計與資源、衡量與評估、員工參與、認知與獎勵、教育與訓練

及品質系統改善等10點重要因子。Asif et al. (2013b) 透過大學校園問卷調查，提出高等教育

全面品質管理重要因子為領導者、願景、課程設計與資源、衡量與評估、控制與改善及其他

利害關係人觀點等6點，整理國外高等教育文獻實施TQM的成功因子如表2。 

在推動高等教育全面品質管理之台灣案例中，本研究以曾獲得國家品質獎之元智大學、

淡江大學及臺北醫學大學等三所大學為標的，探討各校的推動歷程及重要因子。 

元智大學依其TQM推動歷程可分為：(1)將TQM引進校務經營管理的導入期 (民國78~81

年)、(2)著重品質保證與創新改善制度建立的扎根期 (民國82~85年)、(3)TQM理念擴大應用及

導入國際標準品質管理系統的整合期 (民國86~88年)、(4)建構追求全面卓越績效以提升國內 
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表2  高等教育文獻TQM成功因子 

Asif et al.  
(2013b) 

6 點重要因子 

Bayraktar et al. 
(2008) 

10 點重要因子 

Kanji et al. 
(1999) 

9 點重要因子 

Tang and Zairi 
(1998) 

5 點標竿項目 

Owlia and 
Asponwall (1997) 

10 點檢查清單 
領導者 領導者 領導者 領導者 領導者 
願景 願景 持續改進 政策與策略 策略規劃 
課程設計與資源 衡量與評估 預防觀點 人員管理 組織品質 
衡量與評估 課程設計與資源 資源衡量 資源管理 員工聘任與 
控制與改善 計畫設計 程序改進 程序管理 團隊合作 
其他利害關係人觀點 品質系統改善 內部顧客滿意  品質教育 

 員工參與 外部顧客滿意  設計管理 
 認知與獎勵 人員管理  程序管理 
 教育與訓練 團隊合作  供應者品質管理 
 顧客觀點   資訊與分析 
 其他利害關係人

觀點 
  顧客觀點與滿意 

資料來源：本研究整理 

 

外競爭力的強化期 (民國89~92年) 四個階段，透過領導與經營、創新與策略管理、顧客與市

場發展、人力資源與知識管理、資訊策略應用與管理、流程管理、經營績效，並將各項品質

促進活動整合為全面品質改善系統，藉由教職員工生與校友的全面品質參與及推動，落實教

學與工作品質提昇的全面品質管理文化與經營理念 (元智大學，民105)，如圖3所示。 

淡江大學推動TQM歷程分別為：(1)強化認知與凝聚共識的導入期 (民國81~83年)、(2)建

立制度以形塑文化的扎根期 (民國84~86年)、(3)實施評鑑與落實方案的發展期 (民國86~88年)、

(4)標竿學習以精益求精的精進期 (民國89~92年) 等四個階段，設置教育品質管理委員會，  

 

教師

職技人員

學生(員)

校友

教學品質、  產學合作品質
研究品質、 行政服務品質

行政與技術服務品質

學習品質、 社會服務品質

終身學習品質

教
學
與
工
作
品
質
提
昇

 

圖 3  元智大學全面品質經營理念 (元智大學，民 105) 



推動高等教育校務經營全面品質管理之研究―以國立清華大學為實證  599 
 

並打造辦學理念的「淡江品質屋」 (張家宜，民103)，融合大學教育系統的使命、願景、價值、

策略與治理五項內涵，以期團隊合作達成具高品質的辦學績效，進而創造最佳的國際競爭力，

如圖4所示。 

臺北醫學大學推動TQM歷程可分為導入期、扎根期與整合期等階段。其中，民國83年，

邁向改大之路的導入期。民國88年，改制大學的扎根期。民國97年，臺北醫學大學健康醫療

體系成立的整合期。架構如圖5所示，其推動TQM的因子包括：領導與經營理念、策略管理、

研發與創新、顧客與市場發展、人力資源與知識管理、資訊策略應用與管理及流程管理等七

項，利用全面品質管理的推動，讓學校永續經營發展。 

有鑑於此，上述三所大學推動 TQM 的重要因子整理如表 3。根據表 3 的結果，本研究藉

由回顧之國內外高等教育全面品質管理重要因子與模式，以建構高等教育全面品質管理推動

架構，供大學進行推動時凝聚共識與資源整合之參考，以累積過去之成功經驗，協助推行高

等教育全面品質管理。 
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圖4  淡江大學品質屋 (張家宜，民103) 
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圖5  臺北醫學大學新品質文化架構 (臺北醫學大學教育品質中心，民100) 

 

 表 3  我國大學推動 TQM 重要因子 

元智大學 淡江大學 臺北醫學大學 
領導與經營理念 使命 領導與經營理念 
創新與策略管理 願景 策略管理 
顧客與市場發展 價值 研發與創新 

人力資源與知識管理 策略 顧客與市場發展 
資訊策略應用與管理 治理 人力資源與知識管理 

流程管理  資訊策略應用與管理 
經營績效  流程管理 

資料來源：本研究整理 (元智大學，民 105；張家宜，民 103；台北醫學大學教育品質中心，民 100)。 

 

2.5 紫式決策分析架構 

「紫式決策分析架構」(UNISON Decision Analysis Framework) (簡禎富，民 103) 為包含

六個階段的系統化步驟與方法，以協助決策者在解析問題時有具體依循的分析架構，藉由決

策問題 (decision)、關係人 (decision makers and stakeholders)、決策情境 (decision context) 等

維度探討決策問題，有效地綜整判斷各種相關的資訊，逐步的協同進行分析以發揮綜效提升

決策品質。全面品質管理與紫式決策分析架構的整合說明如下：(1) 全面品質管理為全員參與

品質的改進，以符合內外部顧客需要之有系統的活動，並以效率之方式共同達成組織目標；

紫式決策分析架構透過考慮關係人、環境與問題的角度，盤點與探討全員的重要因素，關係

人即考慮內外部的顧客以及決策者，以聚焦問題並發展相關方案。(2) 高等教育全面品質管理
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面臨之挑戰兼具國際、市場與策略性的決策議題，需要有系統性的決策模式協助，透過紫式

決策分析架構探討決策背景、決策利基、架構因子、客觀探討、主觀衡量與整體權衡，以掌

握整體元素，協助在更加挑戰的環境中發展。(3) 紫式決策分析架構近年來亦已應用於相關全

面資源管理之案例，包含：(1) 紫式決策分析架構做為推動架構以提升決策品質，例如，晶圓

廠為實證之全面資源管理架構 (簡禎富、胡志翰，民 100；簡禎富、林國義，民 105)、整體空

間效率 (overall space effectiveness) 之效率分析 (Chien et al., 2016a)、在新竹科學工業園區及

週邊規劃研究園區之推動架構 (簡禎富等，民 102)、新竹科學園區產值預測 (Chien and Lin, 

2012)；(2) 確定狀況下的評估決策問題，探討液晶原料廠製程確效評估 (林繼勇等，民 97)、

晶圓廠人力規劃決策 (簡禎富等，民 98) 、建構半導體廠跨廠績效評估 (周明璇等，民 102)；

以及(3) 風險下的決策問題，包含積體電路最終測試方案 (Chien et al., 2007)、晶圓凸塊製程

檢測頻率 (Chien et al., 2008)、覆蓋誤差模式與設計取樣策略 (Chien and Hsu, 2011)、資料驅

動創新 (Chien et al., 2016b) 與萃取使用者經驗 (Chien et al., 2014; Lin et al., 2016; Lin et al., 

2017)。因此，本研究透過紫式決策分析架構，建立高等教育校務經營全面品質管理模式，以

協助實證案例提升校務經營績效和資源使用效益。 

3. 高等教育全面品質管理推動架構 

高等教育品質策略規劃的概念架構以紫式決策分析架構 (簡禎富，民103) 為基礎，由短

期至長期、由計畫而具體地分為六個階段逐步執行，分別為：瞭解問題、界定利基、架構影

響、客觀敘述、主觀衡量及決策執行，架構如圖6所示。 

以下針對大學卓越品質策略規劃推動架構所涵蓋的內容，分述如下： 

(1) 瞭解問題 

瞭解問題的步驟探討決策元素的相互關係，包含人與環境，由人與人、人與環境互動以

發揮校園學習的功能，考量規劃的範圍、需要的人才類型、確認需要的設施以及建立相關措

施，預先擬定方案與規劃、整合區域資源，提供藍圖給負責校園建設的單位以進行開發，達

到建立全面共識的目的。 

透過了解學校之核心優勢、競爭劣勢、未來機會及潛在威脅等狀況，可盤點高等教育目

前所需要的行動策略，並瞭解高等教育之主要競爭氛圍，進而了解本身定位、確實發展優勢

經營策略以提升競爭力。其中，優勢與劣勢包含大學的組織能力、競爭優勢、資本與資源、

經驗與知識等表現，機會與威脅包含大學的發展、環境趨勢、發展情勢、與其他夥伴未來合

作可能等。透過SWOT整理與分析，協助策略規劃者發揮組織優勢以追求機會，並彌補弱點

與外在威脅。後續策略發展包括Max-Max SO策略、Max-Min ST策略、Min-Max WO策略與

Min-Min WT策略，分別說明如下： 
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圖6  大學卓越品質策略規劃架構 (資料來源：本研究整理) 

 

 Max-Max SO 策略 (maximize strength-maximize opportunity strategy)：投入資源、加強核心

優勢，並爭取機會為最佳策略，密切配合內外環境，充分利用優勢資源並擴充發展機會。 

 Max-Min ST 策略 (maximize strength-minimize threat strategy)：投入資源加強優勢能力來減

低威脅，善用本身的優勢來克服威脅。 

 Min-Max WO 策略 (minimize weakness-Maximize opportunity strategy)：改善劣勢並爭取機

會，利用外部機會來克服本身的劣勢。 

 Min-Min WT 策略 (minimize weakness-minimize threat strategy)：改善劣勢並降低威脅，為

面臨困境時所需使用的策略。 

配合學校願景分析優勢與機會，擬定相關策略與行動方案，再依此架構了解學校的定位

與所面對的問題並逐步展開，以為後續採取因應策略之參考。  

(2) 界定利基 

在界定利基部分，首先藉由結合現行實體與虛擬資源的校園電子化網路，使軟、硬體的

設置更加完善，並預先研判未來的需求量，以為長期規劃之需；而在硬體的環境上，則以既

有之基礎建設，再彌補不足的部份，提供教職員工生使用各項設施，而在軟體的環境上，則

整合研究與發展資源，提供校內外學術研究交流、合作的空間，讓研發成果可以更快地產出

並持續累積，以實現全面品質提升的效益。 
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(3) 架構影響 

架構影響關係是藉由營造效率與便捷的環境，增加課外活動以培養學生專長，強化對優

秀人才的拉力，增強師資陣容並延聘一流人才以招收優秀學生，提升教學品質形成卓越品質

大學經營模式；此外，藉由環境地利之便，爭取產學合作的眾多機會，掌握研究應用的契機，

配合所建置的優良環境，可吸引專家人才加入推廣教育的陣容，創造新的價值並加速科技創

新，強化前瞻產業技術研發，讓產學雙方規劃產品與技術的智財順利布局。 

將提升大學品質的策略目標，逐步解構成為根本目標，定義目標高度相關之根本目標與

具備的功能如圖 7。為確保根本功能有效的影響策略目標，提供明確的方向以追求品質卓越，

在建構根本目標層級的過程中，必須反覆確認更具體詳盡的解構方式，以確保高層目標可以

被相關子目標完整地替代，而低層目標又能互不遺漏地避免之間的重複，反覆建構根本目標

層級後，由工具目標網路發展達成底層根本目標，逐步整理而得卓越大學必須具備的功能。 

(4) 客觀敘述 

在敘述客觀觀察部分，可由學術卓越、高品質教學、優質教研環境及卓越校務經營四個

面向來評估大學及其對社會的貢獻，以上均為學校校務經營所重視的面向，隨著各個階段目 
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圖7  卓越品質大學之根本目標層級與工具目標網路架構圖 (資料來源：本研究整理) 
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標的逐步達成，評估指標將隨之有所不同。面對瞬息萬變的科技進步，卓越品質的大學需要

定期檢討並傾聽與回應，以達全員參與的最終目標，檢核關鍵績效指標並與其他大學相互評

比、標竿學習，透過觀摩校務經營良好的學校，獲取成功典範經驗，落實卓越品質的持續追

求。 

(5) 主觀衡量 

在主觀衡量部分，係藉由開放創新的校園組織文化，配合人文環境機能的具體營造，以

凝聚更多能量，建構無障礙空間的校園環境，改善學人宿舍、學生宿舍與加強生活環境品質

機能，以高品質的文化科學校園為藍圖，發展校園特色並突破重點研究領域，邁向卓越品質

大學。 

(6) 決策執行 

在決策執行部分，透過實際行動方案，藉由科技與人文的跨領域合作，進行拔尖研究重

點領域突破，以建構文化科學校園，同時結合校務評鑑等配套措施，全員參與、全面改進、

精益求精，逐步朝向品質卓越的頂尖大學邁進。 

4. 清華大學推動高等教育全面品質管理歷程與成效 

4.1 推動歷程 

清華大學自民國 70 年起開始推動品質改善機制，藉由歷任校長的領導、支持及全校師生

的共同努力下持續推動。以追求卓越為核心宗旨，引進高等教育全面品質管理的概念，建立

行政品質保證機制及 TQM 推動小組，以推動精實管理及標竿學習等策略專案，並透過「PDCA

循環」從計畫、執行、檢查到行動，逐步改善的達成願景與目標如圖 8，於民國 102 年獲得第

二十三屆國家品質獎，以下依清華大學卓越品質策略規劃架構，分別說明推動歷程與執行情

形。 

(1) 瞭解問題 

在瞭解問題中，透過學校與各單位的 SWOT 分析，綜合定位學校在人與環境上之優勢、

劣勢、機會及威脅等現況，盤點行動策略，選定標竿學校，瞭解學校之競爭態勢後，擬定中

長程發展計畫，送內外部專家審議，最後提送最高決策單位－校務會議通過後據以執行。以

下整理清華大學經營模式之 SWOT 分析表如表 4。 

藉由分析學校願景、優勢與機會，擬定相關策略與行動方案，投入資源加強優勢能力並

爭取機會為最佳策略，密切配合內外環境，充分利用優勢資源，擴充發展機會，並彌補內在

弱點與抵抗外在威脅。依此架構了解學校的定位與所面對的問題並逐步展開，以為後續採取

策略之因應。  
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圖 8  清華大學全面品質管理 PDCA 循環 (資料來源：清華大學) 

 
表 4  清華大學經營模式之 SWOT 分析表 

優勢 (Strengths) 劣勢 (Weaknesses) 
 1.研究風氣盛行 
 2.學術聲望提高 
 3.校務具開創性 
 4.理工與人文並重 
 5.通識教育完整 
 6.校園位置緊鄰新竹科學園區 
 7.教師遴聘制度優異 
 8.師生員工對學校認同度高 
 9.校友對母校向心力強 
10.具有勇於創新的校園文化 
11.校地寬廣未來發展空間充裕 

1.政府補助經費不足，且供用項目限制使用成效 
2.校務基金不足且財務吃緊 
3.教研環境與基礎設施待改善 
4.生師比偏高 
5.研發能量待加強 
6.國際及頂尖學者不足 
7.教師及學生宿舍不足 
8.教師缺少行政支援 

機會 (Opportunities) 威脅 (Threats) 
 1.爭取「邁向頂尖大學計畫」充實預算 
 2.配合政府法人化政策，使校務運作更具

彈性 
 3.與新竹教育大學研商合併之可能性，使

科系更完整 
 4.開放陸生來台就學政策，有助於招收優

秀研究生參與研究工作 
 5.新竹生醫園區之發展，帶來新產學研發

合作契機 

1.世界先進國家正大量挹注資源於高等教育，易
延攬優秀師資 

2.國內高教資源持續遭嚴重分割 
3.國內在少子化的衝擊下，高等教育的發展受到
影響 

4.在各國高教積極推動國際化的趨勢下，招收優
秀的國際學生不易 
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(2) 界定利基 

在界定利基中，根據學校的發展願景及中長程計畫，規劃並研擬學校目標，在清華大學

案例中包含了三大目標、四大策略及八大行動方案，透過策略與執行，擬定行動方案，以逐

步落實根據「學術卓越」、「高品質教學」、「優質教研環境」與「卓越校務經營」的策略理念，

推行全面品質管理，整理如圖 9 所示。 

(3) 架構影響 

清華大學根據願景目標，透過 SWOT 分析，評估、瞭解學校的定位，以學校規模及類型

最為相近之加州爾灣大學 (University of California, Irvine) 為標竿，研擬相關因應計畫策略，

交由內外部迴圈的各種審議機制加以確認、修改，例如清華大學為提升教學研究的品質與水

準，依照「教學及研究單位評鑑辦法」，透過校務發展諮詢委員會、校務評鑑、系所評鑑、校

內自評等校內層級機制，每隔三到五年辦理一次內部評鑑，分析執行成效並進一步找出問題，

以做為持續改進的目標。另外亦透過外部的稽核機制如校務發展諮詢委員會、外部會計師稽

核校務基金方式，落實執行過程與問題解決。 

(4) 客觀敘述 

全員參與是落實全面品質管理的重要關鍵因素。在校務經營方面，清華大學除了藉由行

政會議和主管溝通，並舉辦「精實管理主管一日營」提供一、二級主管訓練的機會，讓各級

主管率先支持與投入外，並訓練先鋒種子團隊先行試作，以執行精實管理教育訓練，接續再

透過教育訓練、實際操作和回饋修正等三階段模式，邀請基層同仁和各單位秘書參加「工作

會議」而動員全校，使成員了解實際作法，並傾聽第一線工作同仁的問題與建議，將全面品 

 

八大行動方案

目標

四大策略

  願景

• 增強師資陣容招收優秀學生
• 提升教學品質 
• 強化課外活動功能
• 改善基礎設施     

• 人文薈萃的學術殿堂                 •博雅專業的人才搖籃
• 前瞻創新的科技重鎮                 •社會進步的推動基地

 •  世界級卓越大學 
 •  5年內進入百大
 •  15~20年內進入50大

•  學術卓越                                   • 高品質教學
•  優質教研環境                           • 卓越校務經營

• 進行學術領域擴增與調整
• 加強研究與應用
• 整合區域資源 
• 推動精實管理

 

圖9  清華大學2011~2013校務發展架構 
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質管理的精神融入各單位，落實成為全員參與的活動，再透過標竿學習其他校務經營績效良

好學校，以獲取成功典範移轉。 

(5) 主觀衡量 

除了透過內部理性的自我檢視評估外，第三者評鑑則是外部客觀的有效驗證。清華大學

於民國 102 年經過校內審慎考量與全校各單位積極動員，以角逐第二十三屆「國家品質獎—

機關團體獎」為檢視學校實施 TQM 之成效，該獎項的評分包含八大構面，係根據民國 101

年經濟部工業局公布國家品質獎所採用的最新版卓越經營模式，如圖 10 所示。 

(6) 決策執行回饋       

清華大學以參加國家品質獎作為對學校的整體檢視，盤點自身的不足，並落實組織全面

品質管理和持續改善的機制，並藉機檢視學校對社會責任的重視與展現。而校方亦表示藉由

國家品質獎的參與，除可參考產業界管理和服務的手法以提升品質與經營績效外，並跳脫傳

統教育評鑑的巢臼，翻轉模式以進行自主管理的概念，追求高等教育卓越經營與永續發展，

整理為清華大學中長程校務發展策略管理八大構面，如圖 11 所示。 

清華大學結合國家品質獎八大構面的管理思維融入校園文化，由學校治理導入並由高階

領導經營及體認落實社會責任，藉由中長程校務發展計畫與策略規劃流程的逐項展開，包括

人才培育、學術研究與產學合作、學生生活教育與服務學習、全球化與國際合作等功能，以

達到人力資本的累積與校友服務的提供、資訊運用與知識管理的落實及資源、總務與財務的

完備管理，完成全面品質提升。 

 

 4.顧客與市場發展

1.領導與經營
理念

 2.策略管理

 8.經營績效

 3.研發與創新

 5.人力資源與知識管理

 7.流程(過程)管理

 6.資訊策略、應用與管理
 

圖10  中華民國國家品質獎卓越經營架構 (資料來源：經濟部工業局) 
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學校治理，高階領導與社會責任

校務發展計畫與策略規劃流程

人才培育
學術研究

與產學合作
學生生活教育
與服務學習

全球化與
國際合作

全面品質提升

資訊運用
與知識管理

資源、總務
與財務管理

人力資本
與校友服務

 

圖 11  清華大學中長程校務發展策略管理八大構面 

4.2 執行成效 

全面品質管理藉由全員參與來落實並持續推動品質的提升，同時亦可強化校務經營體質，

面對紛至沓來的全球化挑戰與難關，達到永續經營的最終目的。清華大學推動全面品質管理

執行的效益可由績效、人才、永續等角度歸納以下各點成效： 

(1) 落實行政革新，提升經營績效。 

清華大學於民國 70 年即推動行政業務合理化，後續將其納入例行性工作，並與教學研究

相結合，提升整體效能思維；因應電子化時代來臨，自民國 98 年起推動電子公文線上核簽系

統，成功提升公文流程控管及處理時效；民國 99 年起推動精實管理，透過全員腦力激盪與回

饋，發揮最大效益與最佳運用，以強化資源的價值與效能，增加競爭力；並自民國 101 年起

持續推動創意創新改善提案獎勵制度，讓校內有建設性的建議得到暢通的反應管道，給予實

質鼓勵，並持續追蹤修正落實，具體提升經營績效。民國 100-102 年捐款收入 (包括獎學金、

學生活動及建設經費等) 每年均超過 2 億元，其中包括企業捐款如台達館 (台達電子)、旺宏

館(旺宏電子)、清華實驗室 (碩禾電材、正文科技)、侯金堆講座 (東和鋼鐵) 及校友捐款如校

友體育館 (校友百人會)，協助校務發展。 

(2) 培育優秀人才，善盡社會責任。 

清華大學自民國 45年在台建校以來，共培育超過6萬名在各行各業均有優異表現的校友，
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並在教務創新、研發創新等各領域下，隨著時代變革因應需求創造價值，例如成立以宿舍生

活為主軸，結合知識與生活，激發終生學習動力並培養領袖人才的清華學院教育；首創縮小

城鄉差距的多元入學方案，並已由教育部納入正式招生管道的繁星計畫；清華大學在志工服

務之案例如民國 96 年起的國際志工下鄉團隊、社區服務志工團隊等，並於行政院青輔會主辦

的全國志工競賽屢創佳績，而知識傳承之案例為民國 98 年因應金融海嘯發起的心靈發電廠免

費進修課程。並於民國 100 年與高雄市政府簽署合作協議，推出高雄清華系列講座，樹立大

學與城市知識創新合作榜樣；另透過最佳的學術研究風氣及緊鄰新竹科學園區地利之便，於

金融海嘯時主持科學園區固本精進產學合作計畫 (簡禎富等，民 102)，有效協助園區廠商固

守研發能量，凝聚蓄勢待發能量，提升國家產業競爭力。 

(3) 校務永續發展，持續精益求精。 

清華大學透過中長程校務規劃畫及校務評鑑回饋，強化溝通改善機制，另透過每年定期

舉辦的校務發展規劃顧問委員會及校務發展諮詢委員會，收集業界領袖、教育學者專家及資

深校友建言，持續改善精益求精。 

國家品質獎強調品質提升與卓越經營，重點在於落實全面品質管理與建立持續改善機制，

除可有效提升行政效率、強化流程控管外，也可使學校有形和無形的資源有更佳的使用效率，

此外亦可藉機檢視學校對社會責任的重視與展現，清華大學透過國家品質獎的參與，刺激大

學提升自主管理的概念與跳脫傳統教育評鑑的框架，引領我國高等教育面對全球化競爭之挑

戰。 

4.3 討論 

檢視當前局勢，在全球化浪潮等大環境的變遷衝擊下，台灣的高等教育面臨了諸多的挑

戰。然而由於全球化及亞洲的崛起，清華大學面對競爭與威脅之餘，亦具有相對的優勢與機

會 (黃彥瑜，民 102)，一方面，放眼台灣是集結歐美、日本、中國以及新興亞洲市場的理想

中繼站，具備最佳的地理環境位置；另一方面，因應中國及新興亞洲國家的快速崛起，外國

學生到亞洲學習的風氣日漸盛行，清華大學及台灣高等教育如何以當前具前瞻性的研究水準

及環境，將衝擊挑戰的逆勢轉化為優勢，吸引跨國人才投入，發揮產官學研的綜效推力，將

會是學校下一步的重要課題。本研究探討台灣高等教育全面品質管理推動架構，並以國立清

華大學推動全面品質管理為實例說明推動的運作情形，此研究結果可提供台灣高等教育之參

考。 

本研究所設計的全面品質提升推動架構，實際鼓勵大學進行產學研究及核心技術創新研

發，要求強化經營體質，藉由最高決策者的認同與支持下，持續不斷的全員參與及改進以達

到追求品質提升的功能，目標即在於提供大學能夠完整有效率地追求全面品質管理，進而真
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正落實台灣高等教育的品質提升與永續發展。追求卓越是一趟持續精進的歷程，因此台灣未

來在高等教育發展上能否面對考驗與挑戰，藉由全面品質管理落實校務卓越經營與永續發展

乃是關鍵因素。 

5. 結論與建議 

本研究藉由回顧歐美各國高等教育施行全面品質管理的歷程及台灣高等教育全面品質管

理實施現況，分析台灣高等教育在落實全面品質管理機制與執行上可能遭遇的問題，提出高

等教育全面品質管理之架構與運作方式以強化體質，俾得以在面臨全球化、國際化及市場化

的競爭激烈環境下，提升校務經營績效。並以國立清華大學為實例，詳細說明與驗證大學推

動全面品質管理之架構與推動歷程與成效，以提供未來研擬高等教育全面品質管理模式及邁

向校務永續經營卓越發展的參考。本研究限制為討論之大學主要為已申請國家品質獎之大學

案例，並未考慮到不同組織規模、歷史及公私立型態之大專院校，未來將持續累積高等教育

申請案例，發展高等教育的 TQM 重要因子，以協助不同類型大學增能拔尖，協助其提升全面

品質。透過收集大學相關之實徵資訊，加以整理、分析，提供各級決策領導者找出學校潛在

的應行改進之處與進行創新行政與教學決策。此外，相關研究可比較不同的高等教育組織，

實施 TQM 所應各別採取的優先重要成功因子，協助實際推動與進行時之決策參考。 
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