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周刊B

政府机构有多少，

高校机构就有多少

临近年底，山东大学社会学系教授
王忠武到学校报销出差费用，工作人员
态度非常客气，几乎是“毕恭毕敬”地为
这位教授办完所有手续。“行政人员的
作风改变很大。”王忠武说，有位教授因
为手续不全，办起来非常麻烦，工作人
员详细做了解释，自始至终态度都很
好。对比以前有些校机关做事拖沓、脸
难看的印象，王忠武很自然地想起了

“一把椅子”的理论。
“ 一 把 椅 子

论”由山大校长徐
显明提出。从2009
年底，山大就开始
试点旨在改变校
部 机 关 的“ 大 部
制”改革，以转变
现有高等教育管
理理念，增强服务
意识。2012年5月，
山大推进第二批

“大部制”改革，在
改革动员会上，徐
显明说：“如果只
有一把椅子，校长
不能坐，处长也不
能坐，只要老师来
了，这把椅子只能
是给老师坐，校长
和处长要站起来，
把椅子让出来。”

上世纪三四
十年代，清华大学
老校长梅贻琦对

“椅子论”也有过类
似阐述，他留下了
日后广为流传的
名言：“校长是给
教授搬椅子的。”

在山大的“大
部制”改革中，重
提“椅子论”，学校
也有自身的考虑。1月12日，校党委常务
副书记李建军对本报记者说，我国的政
府和高校管理体制，是在长期计划经济
体制中形成的，“高校的管理架构和政
府很相似，我们的高校是政府的延伸。”
在李建军看来，现有管理体制不适应山
大发展，“要建世界一流大学，大学内部
管理体制必须改变。”

21世纪教育研究院副院长熊丙奇
教授在盘点了众多高校的管理机构后，
直指高校已成为“一级政府”。他发现，
北大的管理机构与国务院管理机构一
样多，其他大学通常也有30个左右机
构，普遍存在机构重叠、人员庞杂、行政
干预学术的问题。

尽管改革思路颇有相似，但相比舆
论对政府“大部制”改革的关注热情，高
校“大部制”改革显得有点冷清。无论是
浙江大学的学部制改革，还是清华大学

的内部管理体制改革，均未成为舆论关
注的焦点。

山大从2009年底就试点的“大部
制”改革同样低调，李建军说，改革前后
历时两年多，一直“不声不响，媒体的报
道都很少”，以致该校一位研究高等教
育的教授，自始至终对改革都没有“很
关注”。

“安静”有时也意味着改革者的审
慎。李建军说，改革前，山大不仅借鉴了
国内高校的经验，也将世界一流大学作
为对象进行研究，最终找到了可资借鉴
的改革方式：大学的“扁平化”管理。

在“大部制”改革推进过程中，法学
博士出身的徐显明鲜
有激进举措，改革的每
一步推进都很谨慎，

“一步一个脚印”。一个
可以印证的事实是，早
在2009年底，山大就进
行了首批“大部制”改
革试点，撤销原科技
处、社科处、学术委员
会办公室等机构，组建
学术研究部；撤销原校
友办、国内合作办等机
构，组建合作发展部。
不过，直到2012年5月，
山大才进行第二批“大
部制”改革，前后相差
两年半。

面对中国高等教
育领域的顽疾，不乏
有改革者施以猛药。
去年，中南大学推出
一系列改革计划，一
时“ 改 革 激 荡 中 南
大”。在李建军看来，
稳妥是山大“大部制”
改革的一大思路。“我
们是要探索高校管理
体制改革，建立一个
好的制度，这需要缜
密的方案。”他告诉本
报记者，试点前，学校
对各方面可能出现的

问题都做了预案，试点过程中，书记、校
长大会讲小会讲，统一认识，“我们光中
层班子调整补充，2012年就基本搞了一
年，做人的工作必须细。”

徐显明在谈及改革方案时直言，这
不是一个彻底的方案，“是一个符合山
东大学现实的方案，不是一个过于超前
的方案。”

处长变成项目主管，

该怎么称呼？

合作发展部是山大首批试点成立
的大部，部长王飞形容改革后的工作，
是从以前“单兵作战”变成“协同作战”。

他举例说，以前做校友工作，往往涉
及校友办和国内合作办两个处级单位，
办事需要校领导协调，“如果两个部门分
管领导不一样，协调成本更高。”改革之

后，相似的问题只需通过部办公会就能
解决，“减少了沟通层级，提高了效率。”

实行“大部制”后，机构“合并同类
项”，必然带来人员的安置问题。第二批

“大部制”改革，涉及学校办公室、党委
统战部、人事部、本科生院、党委学生工
作部、财务部、学生就业与发展服务中
心及新设立的齐鲁医学部8个部门，16
个正处级领导岗位和38个副处级领导
岗位，全部实行竞争上岗。徐显明在动
员会上提出压缩编制目标，“要按照不
低于10%的比例来进行压缩。”

由于“大部制”要撤并一些机构，这
就会面临与政府推进“大部制”改革同
样的问题——— 撤谁不撤谁都是问题。李
建军也发现，不同机构之间对改革的认
识“不一致”。为减少改革阻力，徐显明
在动员会上承诺：改革后干部的级别身
份不发生变化，待遇不发生变化。

在此次干部竞岗中，山大设置了56
岁的年龄门槛，消化了一批年龄大的干
部。在这些干部的安置上，山大也打足
人情牌，去职前均安排校领导谈话，李
建军承担了其中的大多数工作。

一位处级干部告诉本报记者，改革
过程中一些干部心有顾虑。几个部门合
并后，原先的干部级别虽然不变，但正职
岗位只有一个，毕竟正职和副职的权力
是不一样的，“正职才有签字权。”

山大人事部部长方辉说，到2012年
底“大部制”改革结束，正副处级干部减
少了20%。

改革过程中也有一些小插曲。一位
干部从正处岗调到大部任副职后，同事
对如何称呼他思考了很久。为了弱化职
务概念，合作发展部对干部不论级别统
称项目主管。这也引发了小麻烦，一位
员工在跟政府机关打交道时，掏出名
片，人家先问“项目主管是什么级别”。

在同样实行项目主管制的学术研究
部，这一小小的称谓变化被赋予了“去行
政化”的意味。“不叫处长、主任，改叫项
目主管，工作针对性更强了。”部长赵显
说，在一个学校里，就应该是学术立校、
学术兴校，“其他因素掺杂得要少一点。”

这正是高校推行“大部制”改革的
意义所在。武汉大学原校长刘经南曾表
示，高校实行“大部制”改革，是为了“真
正建立以学术为核心的内部管理体
制”。

“不要把机关当领导，而是服务。”
李建军表示，“大部制”起到了转变观念
的作用，“校部机关是为教学和学生服
务的。”这也是山大未来发展的原动力，

“建世界一流大学不在校部机关，而是
学院、老师。”

“大部制”只是迈出

高校改革第一步

当下，政府机构改革已经步入“深
水区”，以“学者治学”、“教授治教”为目

标的高校行政体制改革同样也处在攻
坚阶段。

一位教授在接受本报记者采访时
表示，“大部制”改革后，机关作风虽然
有所改变，但教授有时仍面临行政权力
的困扰，“比如，到了年底，各个部门发
的表填不完。”

伴随此次“大部制”改革，山大也在
加强二级学院的建设。李建军说，山大
选拔了一批优秀干部充实到二级学院，
将管理中心向学院下移，也就是向下放
权，目前正在进行相关探索。

李建军透露，强化二级学院依然从
制度入手，计划规范学院议事规则，“院
长必须在教职工大会上汇报工作，接受
大家的监督。”行政和学术分离也在计划
之内，“学术交给教授，学术问题通过学
院的学术委员会和教授委员会讨论。”

学术委员会是一所学校的核心机
构，在学校的学科发展、课程设置、人才
培养、教学科研成果评定等一系列事项
上，发挥学术评价和决策职能。

2011年4月，山大进行校学术委员
会调整，校长徐显明退出山大新一届校
学术委员会，改变了多年来校长担任学
术委员会主任委员的传统。为了推动学
校行政与学术的分离，身为法学学者的
徐显明此举象征意味颇浓。

后来，徐显明解释，退出学术委员
会，就是希望能给学术更大自由，推动
行政权和学术权分离，学术问题“应由
最懂得学术规律的人作出学术判断，而
校长并不是最佳人选”。

在2012年的“大部制”改革动员会
上，徐显明以电影作比喻，论述校长、院
长与教授的关系，他认为三者好比是制
片人、导演与演员的关系，他们间的关
系是扁平化的，而不是层级制的，“大学
里面的主角永远是教师。”

李建军说，这两年，山大每次校长
办公会都会邀请教授出席，而给教授
配备工作室正在逐步进行。

在徐显明的计划中，山大现有的40
多个学院将被划分为六七个学部，形成
学术组织，全部由学术权威、知名教授组
成。在去年的“大部制”改革中，新设置的
齐鲁医学部已在这方面迈出第一步。

谈及“大部制”改革的远期目标，李
建军说，山大希望能建立“党委领导、校
长负责、教授治学、民主管理、依法治
校”的体制，“这个体制一旦实行，我们
的高校运转就会很好了。”

在大学里实现真正的
学术为尊、教授治教，以
致山大成为世界一流的
大学，推进了两年多的

“大部制”改革只是走完
了第一步，尽管这一步迈
得不容易，但越往
前去，改革将需
要更大的决心
和勇气。

看似结束了，其实刚开始
——— 山东大学“大部制”改革透视
文/本报记者 吉祥

2012年底，一场低调
进行了两年多的“大部
制”改革在山东大学悄然
落下帷幕。

“高校实行大部制改
革，是因为高校的管理架
构和政府很相似，高校成
了政府的延伸。”山东大
学党委常务副书记李建
军说。

可“大部制”改革显
然不是高校改革的终极
目标，“校长是给教授搬
椅子的”，这句话在过去
多少年后，仍然振聋发
聩。而在中国的高校中，
重新建立起真正的学术
为尊、学者治学，还有很
长的路要走。

从这个意义上说，刚
刚落下的帷幕，也许只是
个开始。
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