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●教育理论与实践

“双一流”背景下大学学院组织的
改进与发展

———基于 D 大学的学院资源与状态分析

荀振芳
( 华北电力大学 高等教育研究所，北京 102206)

摘 要: 在高等教育重点战略发展模式下，大学学院组织发展呈非均衡、多样化状态。从 D 大学的学

院构成、教师资源、工作表现及问题分析发现: 学院教师队伍及学术产出的分类、分化现象较为突出，人才

队伍建设压力较大，组织体制发展面临困境，弱势学科发展困难。研究认为，学院问题应放置于“双一流”

建设的背景下与大学整体发展的环境中进行系统思考，从大学发展整体目标引导学院找准定位，从一流学

科形态的内在要求推进学院组织再造，打造优秀人才发展生态，推进教师专业发展。
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在高等教育由大众化向普及化转轨的进程中，如何实现高等教育内涵式发展成为各级各类高校

办学面临的主题，大学治理体系的核心与矛盾更加转向内部环境的变革，特别是“双一流”背景下高

校新的发展目标使作为办学主体的二级学院面临着更为复杂的环境和压力。本研究基于对 D 大学

不同学院发展建设中的问题调研，聚焦大学二级学院发展的深层矛盾与影响因素，探究“双一流”背

景下大学学院改革发展的问题及策略。

一、高等教育重点发展战略下大学学院组织的一般模式

改革开放四十年，我国在大力推动国民高等教育的规模化发展即高等教育大众化的同时，高等教

育在整体追赶世界先进水平的发展道路上采取优先发展战略或重点推进模式，推进一批高水平大学

向建设世界一流大学和一流学科进军。这种“集中优势资源办大事”的国家战略形成了具有中国特

色高等教育发展的一种本土模型，在推动国家高等教育改革发展的实践中取得了显著成果。同时也

以重点学科建设为杠杆对高等教育内部资源配置的动态平衡起到了内在调节和推动作用，导致大学

内部不同学科或学院发展状态的多样化成为普遍的问题。相比高等教育宏观发展态势来说，大学内

部的组织环境与发展样态更加复杂。
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D 大学是上述语境描述下的一个典型案例。作为与国家工业经济建设同步发展的高水平行业特

色型大学，经过半个多世纪的发展，D 大学从应国家某产业经济建设急需而发展起来的单一学科、一
个学系开始，历经建国初期重点大学建设以及 21 世纪初“211”工程及“985”优势学科创新平台的重

点建设，并在“双一流”建设中跻身于世界一流学科建设高校，发展成为一所多学科协调发展、拥有十

一个学院的高水平工科院校。学校在办学成就上取得了显著的成绩，但同时也形成了优势学科相对

单一、各个学院发展极不平衡、学校组织环境极其复杂、教师队伍多样分化等局面。
我们根据 D 大学不同学院的学科特点、教师队伍、学术产出、学院地位等组织类别特点，把十一

个学院分为 A、B、C 三种学院类型，分别代表传统优势学科学院、新兴交叉学科学院及基础学科学院。
A 类学院是大学传统优势学科建设的老牌学院，经历长期建设和重点投入，积聚了学校的重头资源，

规模庞大、底部沉重、平台众多，部分学科跃居一流建设学科; B 类学院是大学在 21 世纪根据国家产

业发展所建新兴学科或交叉学科发展起来的学院，特点是高起点、发展快、积聚高精尖人才，学科态势

发展良好; C 类学院为文理学科等基础学科学院，从学科到队伍都相对弱势。D 大学由这三种不同类

别学院组成，即: D=A4+B3+C4。经调研发现，不同于综合性大学的学科多样化优势，D 大学的非均衡

性发展学院模式在同类高校中具有较为普遍的代表性，见表 1。

表 1 D 大学学院组织类型构成

学院
学院
规模

建院
历史

依托
学科

教师
资源

学校
投入

学术
产出

组织特色

A 类学院 大 长
一流
学科

较强 高 较高 底部沉重

B 类学院 小 短
新兴
学科

强 高 高 高精组合

C 类学院 中 中
基础
学科

较弱 较弱 较低 整体弱势

二、“双一流”建设中学院发展面临的主要问题

( 一) 学校快速发展中学院发展差异加剧

学科差距。作为行业性大学，D 大学的学科体系是从行业性优势学科逐步扩展起来的，不同学科

的历史基础差异较大。随着一流学科建设的推进，学校不同学科投入、配置及发展的差距越来越大，

导致三类学院在大学发展中的地位也有较大差别。以第四次学科评估结果为例，D 大学三类学院学

科资源具有较大差异，见表 2。

表 2 三类学院的学科资源状况

学院 学科排名 重点学科 科研平台 一级博士点

A 类学院 A、A－、B+ 国家重点学科 国家、省部重点实验室 有

B 类学院 B、B－、C 省部重点学科 国家、省部重点实验室 有

C 类学院 C、C－ 无 省部科研基地 无

教师队伍差距。教师队伍是大学学术生产的主体因素，是学院建设与发展的核心资源。图 1 是

D 大学三类学院专任教师队伍结构的抽样选取情况，其中，高层次人才指有国家人才工程名号的人

才，中青年教师指 45 岁以下教师。D 大学三类不同学院的教师队伍从体量、结构到水平、梯队等差异

很大，导致学院对教师队伍的管理、师资职业发展的引导、资源活力的激发带来不同的难题。
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图 1 三类学院样本专任教师队伍状况

学术产出差异。作为与国家基础性支柱产业紧密联系的工科大学，D 大学是一所近十多年来发

展较快的大学，在入选“双一流”学科建设高校后，学校确立了高水平研究型大学的办学目标。学校

在人事改革和分配制度上推出了以教研工作量、教研绩效、科研工作量、科研绩效为主要内容的计分

奖励制度作为教师学术成果评价的重要依据，对教师个人及学院的工作绩效与学术贡献度进行评价

考核。

图 2 2018 年度三类学院人均科研产出情况

图 2 显示出三类学院教师的人均科研工作量和科研绩效具有显著差异。A 类、B 类学院在科研

工作及成果方面表现突出，是 D 大学科研产出的主力军，特别是 B 类学院整体表现良好，呈现高原态

势; 而 C 类学院在科研总量与人均产值方面在学校均处于明显弱势。数据显示，在当年度全校个人

总绩效前 100 名的分布中，A 类四个学院占据 67 人，其中 A1 学院占据 23 人，B 类三个学院占 33 人，

C 类学院为零。

图 3 三类学院 2018 年度学术产出教师占比情况( %)

抽样选取三类学院的样本考察不同学院分别拥有教研工作量、教研绩效、科研工作量、科研绩效

奖励的教师人数在学院教师中占比情况，结果如图 3 所示。经分析发现在 A、B 类学院整体科研产出

占据优势的前提下，有两个现象值得关注: 一是从教研与科研的总体关系来看，学校教学研究成果相
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对科研成果来说总体处于劣势，显示出学校重科研、轻教学方面的导向比较明显; 二是 C 类学院在科

研方面处于弱势的同时，投入教学研究的人数占比逆向升高，显示出基础学院在教学科研工作与产出

方面与 A、B 类学院特点的不同。数据显示，某 C 类学院的人均科研工作量与人均科研绩效甚至不足

某 A 类学院的十分之一。但 C 类学院近年来也开始分化趋势，如理学院在教学研究方面呈现良好

势头。
( 二) 一流学科建设背景下学院组织机制相对滞后

1. 大学学院体系的设置缺乏科学规划。D 大学的学院设置从源头上主要分为三类: 一是学校当

家的传统优势学科，由专业不断扩充丰富而设立学院; 二是由从传统学科的母体学院分化出来独立发

展; 三是源于学校规模扩张之后部门升格演变而来。这样的学院组织体系，没有严格按照学科体系和

学科门类规划设置，近半数以上的学院是二级学科设置，还有部分按一级学科设置，工科学科之间的

横向联系不够，文理学科对工科的融与支撑更是找不到发力点。
2. 非优势学科学院组织发展面临困境。C 类学院是 D 大学的文理等基础学科依托学院，作为工

科大学的非优势学科，学院一方面承载为全校开设公共基础课程的任务，另一方面也在艰难的条件下

推动着学科建设发展。相对于优势学科的 A 类学院与强劲发展的 B 类学院，D 大学的 C 类学院多年

来一直处于相对尴尬的生存与发展境地: 学院既缺乏来自于行业与社会的平台、项目等资源，也缺乏

大学重点建设的发展资金、研究生指标等，特别是在吸引高层次人才方面普遍乏力，学院组织机制缺

少激活的动力和张力，组织发展面临困境。
3. 学院内部组织结构不适应一流学科建设内在要求。D 大学实施校、院二级管理体制，学院下

设置教研室、实验室、研究所或研究中心作为教学或科研基层单位。教研室基层组织是源于上世纪

50 年代按照教学计划集体备课的需要延伸而来，这是大学组织设置的普遍模式。但在教育教学沿革

及教育技术发展的背景下，教师个性化教学模式或现代化手段运用的趋势更加普遍，很多学院的教研

室成为老师在学院活动的事务性管理机构，没有发挥实质的功能效应。工科学院的教师业务活动一

般以实验室为主，是导师带研究生教学科研的场所; 研究所或研究中心作为重点学院的科研机构设

置，实际上也很少在构建团队、实施科研团队作业方式方面起到规制作用。从运行状态来看，学院的

组织形态与学科建设所要求的凝练学科方向、汇聚平台、组成团队的目标具有一定差距，同时也造成

一定的资源浪费，没有形成一流学科建设所要求的高效运作的组织形态和学术环境。
( 三) 学院人才队伍建设与发展的压力更加凸显

教师队伍结构的“底部沉重”及其他问题。作为从“教学型”向“教学科研型”高校转化并向高水

平研究型大学目标进军的 D 大学来说，历史造就了学校的师资队伍处于新老交替的阶段。以肩负着

一流学科建设领头雁重任的 A 类学院为例，多年来，学校倾力投入 A 类优势学科学院建设，在人才、
平台、软硬环境等各方面都给予学院极大支持，但是，学院在教学科研取得显著成绩的同时，人才队伍

建设的各种矛盾与困境也成为发展中的突出瓶颈。学院队伍体量大、整体力量强，但结构复杂、底部

深重、分化较大，在多年来人事改革只限于作“加法”而不作“减法”的现状下，教师队伍“存量”与“增

量”的差距增大，学术产出的“二八”现象比较严重，给学院的发展及管理造成困难。相比而言，B 类

学院没有历史包袱，人才队伍以中青年海内外博士团队为主，队伍起点高、潜力大、结构整齐，富有活

力; 但是，B 类学院青年教师众多，教师队伍面临职业发展与生活起步的双重压力，整体队伍的向心力

不强，在高水平团队组成与建设上出现种种矛盾和问题。
人才竞争与高端人才引进存在隐忧。在“双一流”建设背景下，高端人才( 指有国家人才工程名

号的各类人才) 竞争在各个类型层次的高校不断延伸、愈演愈烈。但是，人才队伍的建设与发展却远

非简单的“拿来主义”可以解决，人才作用的发挥也与环境、土壤、背景等有着内在的联系与规律。D
大学着力推动“人才强校”战略方针，把引进高端人才作为对学院工作考核的重要指标之一。从实施
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效果来看，高端人才在引领学科、发展学术方面发挥了重要作用，但同时也带来了一些问题: 有的“人

才”引进学校几年仍“水土不服”，不仅没有做出突出的成果，而且因为学院资源等问题与现有教师队

伍发生矛盾; 有的“人才”因引进时只在学术业绩方面单项考察而发生了师德方面的问题，造成不良

影响; 有的“人才”在引入学校后不久又因学术方向、待遇等因素再次流失，几年中已有数例此类情况

发生。在学术市场日益形成、高端人才仍属稀缺的高校环境，人才引进的正、负面效应同时呈现。
人才的组织承诺面临威胁。西方学者梅耶( Meyer) 和艾伦( Allen) 用“组织承诺”的理论模型解

释组织人的忠诚与投入问题，认为组织承诺包括情感承诺、持续承诺与规范承诺。［1］这个理论在解释

学院组织行为方面主要指教师队伍存在着“显性流失”与“隐性流失”，显性流失体现为人才的频繁流

失与流动，而隐性流失则具有更广泛的代表性，表现为: 教师虽然身在学校，但对学校事务卷入程度很

低，不会积极主动地把个人投入和组织发展联系起来。［2］在 D 大学，这几类情况都不同程度地普遍存

在，表 3 显示了三类学院的代表性案例，不同的案例反映出了同类性质的问题，即都体现出教师与学

院的“组织融和度”不高的现象。

表 3 D 大学三类学院组织承诺问题案例

学院 组织承诺问题案例

A1 学院
某高端人才 Z，大学与学院经过多方努力从某科研机构连带其团队一起引进。但在学校工作不足
三年，在组织融和与团队发展方面遇到种种矛盾，再次离岗流失、另谋发展。

B2 学院
某学术带头人 Y，在学科领域发展、团队建设等方面经常与学院发生矛盾，平时更多的精力投入在
外拿课题、做报告，不愿参与学院更多工作。

C3 学院
某副教授 H，以承担基本教学工作为主，没有科研工作、教学研究和绩效，放弃了专业技术职务的
更高要求和主观努力，称只追求“幸福生活”。

三、“双一流”背景下学院组织的改进与发展对策

作为大学系统的组织因子，大学学院的发展是大学发展目标下学校整体办学状态与水平的反映。
在高等教育内涵式发展阶段，高等教育系统发展既体现为”结构优化、质量提高、实力增强”，又体现

为系统各要素的“统一、协调、可持续发展”，［3］这是新时代中高等教育发展的指导思想。D 大学学院

的发展状态在一定程度上反映出了我国高校发展中某些带有普遍意义的问题，在“双一流”建设目标

下，有些问题与矛盾可能暴露得更加突出，比如学科的差异化、学院的组织结构、高端人才竞争问题

等。为此，学院问题应放置于“双一流”建设的背景下与大学整体发展的环境中进行系统思考，从大

学发展整体目标看学科差异、从一流学科形态的内在要求看学院组织、从人才生态和规律建设教师队

伍，解决好系统定位、组织形态、人才生态三个问题。
( 一) 在大学整体发展目标指导下推进各类学院建设发展

1．引导学院在一流学科体系建设目标下找准发展定位

中外高等教育发展实践证明，不管哪一类的高等学校都不可能做到学科体系内所有学科齐头并

进地同步发展，因而学科依托组织的发展差异也在所难免。关键在于要根据大学发展的整体目标对

大学学科体系的布局、使命、任务有清晰的规划和认识，在此基础上，引导各类学院在大学系统中找准

定位，这样才能形成有序、和谐、关联、互补的学科组织体系，扎实有效地推进学科建设。例如，围绕 D
大学建设世界一流能源工程学科体系的目标，优势学科的 A 类学院定位是冲击世界一流学科，新兴

能源学科的 B 类学院定位要发展高原学科，C 类学院则要在学科体系的整体目标下综合思考发展定

位: 作为新工科建设的强力支撑，理学院要加大力度推进内涵建设，而相对弱势的三个文科学院的发

展路径应该从新工科发展对人才结构的综合需求方面独辟蹊径，以甘于做“沃土”、努力成“丛林”的
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定位把开展通识教育作为组织建设目标，而不能盲目地与 A 类、B 类学院一样，从学科建设排名上去

比拼实力。同时，要考虑以组织整合来进一步凝聚方向、积聚资源、加强实力，催生大学新的增长点。
2． 以系统最优化目标推进学院的分类管理和评价

一个高效协调的大学发展系统，聚合共进的关键在于抓住不同组织因子的核心要素，催生和激活

其学术生产力，以最优化目标推进系统发展。由于历史不同、基础不同、资源不同、学科属性不同，大

学系统每所学院的发展状态会千差万别，高水平的大学管理应依据学院的不同类型施以不同的目标

管理。从学院评价的角度出发，单纯从学术产出绩效的尺度来评价所有学院也是不可取的，而应该思

考从通用和分类、投入和产出、存量和增量、定量和定性的多重维度视角评价学院，在资源配置、人才

队伍、教育教学、科研产出等方面实施学院的分类目标管理，甚至做到一类学院或一个学院一个政策，

这样才能促进学校整体系统高效运转发展。
针对 D 大学的三类不同学院，应根据不同学院定位赋予学院不同着力点的任务与工作目标。比

如，A 类学院着力在重大科研项目、重大学术产出、高端人才引进或培育方面下达任务目标; B 类学院

更加鼓励学科交叉融和，在大团队、大平台建设方面给予更多倾向性支持; 而对 C 类学院，要着重在

优秀课程建设、教育教学改革方面加强政策引导。这样才会真正起到对各类组织的激励管理效用，推

进大学整体发展目标的实现。
3． 构建基于“大教育观”的学院合作平台

“教育组织是一个松散耦合的系统，包括院系在内的大学组织结构是一个高度分化和低度整合

的组织，组织子系统之间和成员之间是一种松散联结的关系”。［4］调研中发现，近年来高等教育外部

环境的“指标办学”或“学术 GDP”的竞争态势也给高校内部环境带来了深刻影响，相对于同一学科领

域的合作，在一所大学内学院之间、教师之间反而处于一个经常隔离的状态，缺少同一个办学目标下

横向的联动发展; 优势学院与基础学院的师生对一个大学目标的认同感、归属感、荣誉感具有较大差

异，这样对形成学校整体办学目标导向下的大学文化十分不利。为此，要在“大教育观”思想的指导

下加强文化建设、搭建合作平台，推进一个大学的学院组织联动机制的实现，着力构筑协同育人、共享

合作的大学共同体。
( 二) 以建设一流学科组织形态的目标推进学院组织改造

1． 从组织形态的视角把学科与学院统合一体

在高等教育发展史上，学系的诞生从起源上是“为了便于管理而对教师进行分类的标签，但确也

反映了教学的专门化趋势与教师群体的合作意识”。［5］伯顿·克拉克则进一步强调了大学学术组织是

对学术成就“制度上的回应”，认为对学术工作“经久不息和有控制的发展只有通过制度上的构架才

能得到。［6］这些论述强调了学院的两个特性: 其一，学院是学术或学科专门化管理的需要; 其二，学院

作为学术组织是一种学科的制度规制。但在实际上，人们一般对“学科”与“学院”概念的使用常常不

在一个范畴，学科建设划入学术生产领域，而学院发展归入行政管理领域，缺少从学科建设组织形态

的综合视域中去思考学科和学院的建设发展，这样在实践中会导致很多问题比如，学科建设的任务与

学院发展的目标是两条线展开，领导也是分工负责，机制上运行十分不畅; 学科评估时一个学科要从

各学院四处搜集、拼凑材料，学科建设资源与学院发展资源重复交叉等。要改变这样的现象，必须从

战略思维上把二者统合一体，从思想和机制两方面使学院发展围绕学科建设落地、做实。
2．按照一流学科建设组织形态的标准设置学院

学术组织机构的设置和运行是我国高等教育在政策制定、理论研究和实践探索等方面相对弱化

的一个问题，表现为有些高校设置学院在源头上相对随意、在实践中标准模糊，缺少整体规划和发展

目标。按照一流学科建设的内在要求和建设标准进行组织设计，不仅是学院设置的科学依据，也是学

院组织改造的一个有效策略。按照学科建设的逻辑设置学院，应该遵从几个原则: 一是有利于学校整
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体学科体系的组织建设，二是有利于学科之间的融合交叉，三是有利于建构学术共同体，四是有利于

创新人才综合培养。
从 D 大学的学院设置情况来看，组织机制运行低效的原因很大程度上在于有些学院学科宽度过

窄、学科融合困难、管理资源浪费，造成组织乏力、人浮于事、低效运转。针对这种现状，学校需要从顶

层设计上加强对现有组织体系的重新规划和设计，在“高水平研究型”大学办学目标的导向下，有必

要通过机构的重组或调整，重新谋划学科方向、拓宽学科宽度、整合学科资源，以新的学院组织架构推

进高水平学科体系、治理体系建设。
3．在学科交叉融合背景下推进学院组织再造

应对后工业时代产业结构调整及世界前沿科研技术发展的趋势，一流学科建设在动态发展中更

多地展示出多学科交叉、融合的模式和格局。在这个背景下，一些高校已在跨学科组织建设方面做出

了先期探索。需要说明的是，习惯于依赖“单位制”“岗位意识”的“组织思维”是我国大学普遍的行

为方式，因此，真正突破组织边界、打破“单位”壁垒，在学院基础上建构有利于学科交叉融合的跨学

科、跨领域学术组织，需要从理念到机制、从设计到行动的全方位深化改革。不仅如此，适应一流学科

建设的需要，变革多年陈旧的机制结构、推进学院内部的组织结构再造也是一条必须要突破的路径。
例如，为了推进一流本科教育改革，对于工科学院，可以研究把基层学术组织的教研室与实验室合二

为一，以促进个性化的研究型人才培养; 对于文科类学院来说，可以考虑整合资源成立通识教育中心，

也可以考虑以课程中心组织来更替形同虚设的教研室，通过组织改造促进机制激活，推进一流学科

建设。
( 三) 以打造优秀人才生态为准则推进人才资源优化发展

1．以师德为先的原则强化人才队伍整体素质的建设

人队伍始终都是高校办学最大的生产力，大学竞争、学院发展最根本的因素还是要归于人力资源

效力的充分发挥。近年来高校在强调繁荣学术的同时，由于学术自律强调不够或因教师师德出现问

题的现象屡见不鲜。要从正视教师地位、责任及使命的严肃性出发，以师德为先、才德并重的标准加

强师资培育和优化，进一步提高高校教师准入门槛与资质要求; 同时，要加强对教师教育责任与义务

的倡导和弘扬以及教师个体行为的制度约束，这些都是长期以来学院人才建设的突出问题，需要从学

校和学院层面联动发力，在加强制度文化建设和组织文化氛围培养方面采取有效策略。
2．从尊重人才规律的角度优化人才成长的环境生态

大学极端关注“明星教授”、高端人才“论身价争夺”的急功近利的人才竞争效应令人反省。国外

著名大学在引进关键人才时，采取由整个学院团队对其包括“组织融入”在内的全方位的考察与评议

方式，这是一个值得学习与研究的经验。尤其值得关注的是，在教师发展价值日趋多元化的今天，学

院更应该深入地研究和尊重人才成长与发展的规律，从如何构筑良性的人才队伍生态、建设优秀组织

文化的视角出发进行人力资源配置和使用，着力于教师队伍整体队伍的建设，这是对学院建设发展形

成长期、深远、持久影响效应的关键所在。
3．从教师职业化发展的路径推进教师的专业化分类管理

从目前美国著名大学的经验来看，教师工作岗位的分类管理是其重要的人事政策，根据功能与收

入设置相应的教学科研岗位及专职科研岗位。［7］这个做法目前也在我国部分大学得到了认同与推

行。针对结构性“底部沉重”的师资队伍现状，解决学术生产效力的办法是从制度设计上分流和分

岗。发挥岗位效益。不仅如此，大学要在“办学回归人才培养”的指导思想下通过制度设计引导和推

动各类教师的专业发展。例如，引导“教学型”的教师从单纯“教书”向教学学术工作转化，通过开发

教学目标下的课程设计、教学研讨、公开课、教法改革、教学反思日记等多样化教学研究和实践载体，

推进研究型人才培养的发展并在教学评价制度方面同步改革。通过实施一系列有效的改进措施，学
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院的组织环境会有一个渐进式的变化，最终推动大学学院组织的分类管理，在构筑大学良性学术生态

环境的基础上激发教师队伍的整体活力。
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The Improvement and Development of University and College Organization Under The
Background of "Double First-Class" — Analysis of College Ｒesources And Status

Based on D University
XUN Zhen-fang

( Higher Education Institute of North China Electric Power University，Beijing 102206，China)

Abstract: The organization development of university and colleges is unbalanced and diversified under
the key strategic development model of higher education． From the analysis of the college composition，

teacher resources，work performance and problems in D University，it is found that the classification and
differentiation of the college faculty and academic output are more prominent，and the talent team is under
great pressure，the development of organizational system is facing difficulties，and the development of
vulnerable disciplines is difficult． Ｒesearch suggests that college problems should be placed in the
background of the construction of“double top”and the university overall development environment of
system thinking． The college for positioning should be guided from the overall goal of university
development，and the top discipline form should be required from promoting college organization，as well as
ecological building talents development and teachers’professional development．

Key words: double first-class; college organization; teacher; improvement; development
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