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社会关注的焦点和自身综合竞争力的重要条件之

一。没有创新能力或者创新能力差的大学，不可

能适应当今社会的发展。因此，有关大学评价机

构已经将大学创新能力纳入到专项排行榜的指

标。如浙江大学就有一个“国际大学创新力评

价”项目组，专门从事相关排行研究。近年来，

山东临沂师范学院积极引进企业经营理念，主动

学习借鉴西方现代大学管理体制，结合我国高校

管理的实际，在内部管理体制改革方面大胆探索

以扁平化管理为核心的现代大学制度建设之路，引

起了广泛关注。本文试对该项改革进行案例分析。

一、体制创新的理论依据

临沂师范学院的体制改革创新是根据《山东

省事业单位改革意见》和省教育厅《关于临沂师

范学院进行综合体制改革试点》的要求而进行

的。在省委组织部、省教育厅的指导下，临沂师

范学院在继2000年和2003年校内管理体制创新

改革之后，从2006年初开始，借鉴世界现代天

学管理模式，引入企业经营理念，建立了扁平化

扁平管理理论最初产生于西方的现代企业管

理的理论。扁平化管理是相对于传统的“金字

塔”形的科层组织结构而言的、以扁平化的组织

结构为主要特征的管理模式。扁平化管理强调的

是扩大管理幅度，在分工负责的同时更强调系统

性、强调分权管理、强调中间层级的减少和各层

组织间的相对独立，以追求效率和效益为目的。

因此，它又被称作“中层革命”。随着扁平管理

在企业管理中的优势的显现，这种管理模式也正

在被积极地吸纳和引入到学校管理、甚至政府管

理中。长期以来，在计划经济体制管理下，中国

高校的内部管理体制一直实行的是政府式的科层

管理模式，其弊端目前越来越突出，改革中国高

校传统的内部管理体制已经成为时代的要求。

用扁平化管理理论来改革中国高校的内部管

理体制的理论探讨已较为深入，但在实践方面的

探讨却相对较少。临沂师范学院此次校内管理体

制的改革，是在遵循高等教育管理规律、学习国

外现代大学管理经验的前提下、以扁平管理理论

为指导而实施的管理体制和运行体制创新。

13——．—臣盈田 国家教膏行政学院学报
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确定了扁平化改革试点单位，成立了试点工作

指导小组。在组织部、宣传部等六个单位开始

试点的同时，先后出台了一系列文件，解决了

扁平化管理改革的具体操作办法和各类岗位人

员聘任上岗细则等现实问题，为体制创新做好

了政策上的准备。

3、全面推行阶段(2006年7月_2006年9

月)。

2006年7月一2006年9月，体制创新工作

在临沂师范学院全面展开。在学校校务委员会

和教学学术委员会下建立了八大专门业务委员

会；按照学科建立了文、理、艺、工四个学部

委员会，归并了一些部门机构，压缩掉了副处

级、正负科级等管理层级，使之变成平级的工

作岗位；确定了岗位编制，明确了岗位职责，

实施全员竞争上岗，初步完成了扁平管理体制的

改革。

4、跟踪观测阶段(2006年10月一2006年

12月)。

2006年9月，学校成立了扁平化管理岗位

跟踪研究项目工作组，在管理业务单位、教学

国家教育行政学院学报E殛囝强 14

业务单位分别选择了部分岗位，对扁平化管理运

行情况进行跟踪观测研究，总结经验，找出问

题，提出思路对策，进一步完善了工作机制，推

动了新体制的健康运行。

三、体制创新的基本做法

1、构建扁平化组织机构体系。

(1)机构设置。一是认真规划、科学构建

了委员会审议和决策机制。在校级层面进一步健

全了校务委员会、教学学术委员会(教授委员

会)。在两大校级委员会之下，在校内管理工作

领域，按照工作性质及“切块管理”原则，设立

了学生教育与管理、课程及学习资源建设、人力

资源管理、财务资产管理、纪律检查监督、合作

办学、学校环境安全与秩序、发展规划等八个专

门业务委员会。各委员会对有关部门、单位的工

作予以指导、协调和督办。在学校发展目标管理

上进行了目标任务分类，分领域推进工作，形成

相对独立的责任系统。在学科专业建设领域，根

据学科建设实际，以学科大类为基础，建立了文

科、理科、艺体、工程技术等四个学部委员会。

各学部以相近系(院)为主体，有关职能单位参

与，在学科大类层面上对师资、实验、教学设

施、图书、课程和学生等资源进行相对集中的管

理、协调和调配，以促进资源共享、培育学科优

势。二是按管理业务和教学业务两类设置校内运

行实体。共设置了19个管理业务单位、17个教

学业务单位。详见下页一览表：

(2)岗位设置。学校岗位设置的原则是，

按照高质量品牌大学的目标分解事业任务，按任

务类别确定机构设置并确定工作任务，将工作任

务分解为工作项目，按项目组合核定工作量并设

置工作岗位，相同层次的工作项目一般不在两个

岗位上重复设置。据此，学院科学地设置了教学

学术、管理服务和业务项目三类岗位。①教学学

术岗位。教授、副教授岗位按教学任务、学术任

务和教学学术管理任务三项工作合成设岗。中级

及以下岗位则以教学业务为主设岗聘任。全校共

设教学学术岗位1383个，分为教授(研究员)

关键岗、一级岗、二级岗、三级岗，副教授一级

  万方数据



岗、二级酾、三级岗，讲师一级岗、二级岗，

助教岗等共10个类别。其中，高级岗位(副教

授三级岗以主)552个，讲帮岗位624个，助教

岗位207个。②管理服务岗位。包括各级管理岗

位、辅导员岗位、原教辅单位的专业技术岗位，

将其全部接管理藏务滤位设岗薅任。在编教职

工分别从行政(职员)系列或专业技术系列应

聘进岗，上岗人员原有档案身份不变，岗位职

责和岗位滚黏嗣按新上岗位管理。③业务项目

岗位。由各单位根据除教学学术与管理服务之

外豹必要服务工作{壬务量核定设立、核算成本，

以经费形式捌拨，各单位自主管理。允许多项

网组合设岗，部分服务项目实行了社会化管理。

在28个蕈彼设置了业务项目岗位78个。
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2、建立科学的运行机制。

(1)构建单位目标体系，明确各中层单位

戆任务职责。在瘸乎缦织结槐熬框架内，各彗瑾

业务部门根据本部门所承担的学校事业发展目标

任务制定了独立的事业发展计划和项目任务书以

及工作标准、指标，进一步建立秘完善了责权分

明的校、系(院)二级办学体系。系(院)在学

校发展规划、发展弱标任务的指导和宏观监督下

穗对独立逸运行，崮主决策，自我管理，自我约

束，自我发展。系(院)拥有人事管理、财务资

产管理、课程建设、教学学术管理、学生管理及

岗位津贴分配等职能，通过在社会需求、学生服

务、专业与课程建设、教学经费、资源配置诸方

面擒建枣场竞争撬裁泼及铡震办学效益翻服务爱

管理业务单位一览表
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t≥
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量与校拨资源配置挂钩的政策杠杆来实现系 授治学提供了平台。

(院)的自主发展和品牌创建，真正建立起学校 各委员会成立以后，通过会议议事形式全面

发展总体目标引领下的系(院)自我发展的机 贯彻落实学校党委行政的决策、决议和工作总体

制。 (2)构建岗位目标体系，全面落实第一责 部署，通报工作情况，讨论、审议、决定本管理

任人制度。全校自学校领导到普通工作人员，每 业务委员会所辖各部门的重大或重要工作事项，

个人都有扁平化编号、名称、职责任务、工作项 对职责任务范围内的各项工作运行进行协调、指

目内容。按照扁平设岗、流水线作业、规范化管 导和监督，行使管理职能，形成了相对独立的责

理的原则，将发展与管理任务落实到所辖岗位之 任系统，在校务决策与运行中很好地发挥了辅助

中，全面落实岗位目标责任制。专门组织了扁平 审议、决策、组织运行的功能，为学校集中决策

化岗位培训、党支部书记培训、辅导员培训会 提供了科学依据和保障。知名教授通过教授委员

等。通过开展全员岗位业务系统培训以及经营理 会和教师代表身份参与各委员会的工作，既凸显

念、国际化办学理论培训，落实扁平化管理责 了教师在学校的主人翁地位、代表和维护了广大

任、事业项目，研讨发展规划，提升了党员、于 教职员工的利益，同时也为学校的健康发展积极

部的理论素质和管理水平，建立起了扁平化管理 献计献策，在学校内涵发展的过程中发挥了不可

体制下的运行机制与规范，使项目化管理得到广 替代的作用。

泛应用、人员的岗位项目责任意识显著增强。 2、管理运行的程序性和简约性特征。

3、竞岗程序。 扁平化的管理结构贯彻“超市化”的工作与

(1)教学学术岗位。按下列程序进行： 服务理念，撤销了科级等建制，由过去的“金字

吲副到到到到蜀纛搿鬻?鬻淼蒜鬻
(2)管理服务岗位。A级岗(中层单位正

责制，以下各岗位处于同一工作平面，只在工作罂鼻挚篷辩：I=习田R：：I广]田性质和分工环节方面存在差异，相关岗位之间实
篙H娄蠢H瓣H罂蒌H霎票H耀H公示H茎精磊丢作立：。笃盖葙磊。，’暮善磊；磊吾

B、C、D级岗位竞聘按照下聘一级的原则， 或者岗位制定并公布办事流程和服务承诺，增

参照A级岗程序进行。 强了工作的透明度，简化了办事程序，有效杜

(3)业务项目岗位。根据事务多少和任务 绝了人浮于事、推诿扯皮等现象的发生，降低了运

轻重核算项目经费，面向校内外进行公开招聘。 行成本。

四、新体制运行的特征

临沂师范学院实施以扁平化管理为核心的体

制创新，优化了内部管理结构，转变了工作运行

方式，全面提高了管理效能，为学校发展注入了

新的动力和活力，其主要运行特征有以下方面：

1、决策的集中性和民主性特征。

作为办学基础相对薄弱的新建本科院校，要

适应高校规模扩张的需要，当务之急是实行教授

治学、民主治校和行政权与学术权的分离。临沂

师范学院通过体制创新、实施委员会辅助决策机

制，为学校科学决策、民主管理、依法治校、教

目家教青行致学院学报匡雹圈曰L．一 16

3、岗位职责的具体性和项目性特征。

根据“因事设岗”的原则，依据学校事业发

展目标和国家规定的配置标准，按照任务流程，

全校初步建立起了“上下不重复、左右不交叉”

的岗位职责任务指标体系。学校党委成员带头履

行扁平化职责，分“块”担负学校发展某一领域

的领导责任，并细化为具体的工作项目和任期发

展指标。依此类推，全校各类岗位实行了合同契

约管理并全面实施项目任务书及第一责任人制

度，“人人肩上有指标”，使每一个岗位都成为

具有现代知识内涵的专业工作岗位，形成了全校

清晰的事业、项目、指标体系，增强了岗位人员
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的品牌意识、责任意识和服务意识，教职工的主

体地位和主人翁意识显著提升，为实施全员创

新、创业推动事业发展奠定了良好的基础。

实施改革以后，A级岗位在对本单位事业发

展承担主要责任的同时，也有了自身明确的第一

责任人项目；B级岗位不再是原来意义上的副

职，而是独立承担某一方面的具体任务，变成了

若干个平行工作岗位中的一个，增强了服务意

识，突出了事务岗位的岗位职责和任务。

4、监督考核的科学性和可操作性特征。

在人事管理上，实行了岗位管理与人事档案

身份管理相分离、以岗位管理为主的劳动人事管

理制度；在岗位监督和业绩考核上，按诚信服

务、敬业状态、师德风貌、劳动纪律、项目进程

等方面进行全程岗位监督，实行了定性考核与定

量考核相结合的考核制度，并辅之以责任事故追

究制，对全校各岗位的工作和服务质量形成了有

效的监督和制约。在考核的基础上，根据承担责

任和业绩的不同兑现不同的待遇和岗位津贴，从

根本上淡化了身份和层级，真正实现了“用事业

凝聚人心”的目的。

五、认识和思考

l临沂师范学院实施的以扁平化管理为核心的
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体制创新，适应了高等教育大众化、国际化和市

场化运行背景下增强自身核心竞争力的需要，打

破了计划经济体制下的办学模式，强化了内涵，

打造了核心竞争力，实现了学校的持续发展。实

施扁平化管理以来，学院在较短的时间内就取得

了显著的成效。这充分显示了新体制的科学性和

生命力，可以为地方高校的内部管理体制改革提

供借鉴。

毋庸置疑，作为高校体制创新的新生事物，

以扁平化管理为核心的新体制还有待进一步探

索和完善。特别是在思想观念、岗位设置、监

督管理等方面还存在一些有待于进一步完善的

问题。第一，进一步解放思想、更新观念，增

强教职员工、特别是管理人员的责任、服务、

成本、经营等意识，自觉克服旧体制的惯性影

响，学习运用符合扁平化管理要求的工作方法、

组织手段和运行程序，全面实现新旧体制的转

换。第二，进一步健全、完善与新体制相配套

的各种制度，如岗位考核、劳务分配等，以充

分发挥新体制的作用。第三，加强考核、监督

和管理，继续做好跟踪观测与调研工作，进一

步完善组织机构与岗位的设置，使其更加科学、

合理。口

(责任编辑董孟怀)
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