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　　本文是拟从制度与文化角度对美国高校教师

管理做一个整体性研究，并据此对中国改进高校

教师管理工作提出建议。本文旨在推进中国高校

教师管理，故详管理实践，略学术讨论。

本文共有四个部分。首先介绍研究的背景、

范围和方法。其次介绍美国高校师资在过去二十

年来发展变化的一些基本情况。然后介绍和分析

美国高校在聘任、任用、考核、待遇、资源配置五个

基本环节的实践和问题。最后是对其制度与文化

基本特征的一个简要总结。

本文较长，故分上下两篇连载发表。上篇包

括研究背景、基本变化、聘任、教师入职教育和专

业发展，下篇包括教师工作量研究、考核、待遇、资

源配置及结论。

一、背景、方法与范围

本文是在２０１０年中国高教学会院校研究分

会第四次国际学术研讨会上发言的基础上进一步

发展而成。那次会议的主题是“全球竞争条件下

的高校人力资源管理”。选择这个主题有两个原

因，一是经过十年大发展后，中国高校的规模得到

了迅速扩大，办学条件得到了很大改善，但学校的

办学质量或学术质量变成了一个突出问题。于是

教育部要求各个高校把下一阶段的工作重点，放

到提高高校办学质量上来。教师是高校学术质量

的核心，故有必要进一步了解和学习美国等国的

高校师资管理。二是虽然现有文献中有大量关于

美国高校师资管理的介绍和研究，但很少有整体

性的研究，尤其是关于美国大学教师的结构、待

遇、资源配置等方面的文献。因此会议准备中我

们向所有国外特邀专家提出，希望他们能以自己

所在高校为例，全面介绍本校的师资管理工作和

看法，并与他们逐一讨论了他们的讲演大纲。但

由于国外学者对中国高校师资管理的实践和需要

不够了解，针对性不强，还不足以回答中国高校管

理者所希望了解的问题，因此在会议结束后，我决

定进一步收集资料，重新撰写此文，希望能为中国

高校管理者提供一些更有针对性的信息和建议。

换言之，本文主要是为中国高校管理者所写的，特

别关注他们关心的问题，同时弥补现有文献的一

些不足。作为一篇以改进实践为目的的文章，会

较多关心管理实践，而对相关理论则点到为止。

在经过十年规模扩张和办学物质条件改善之

后，中国大学应当开始关注制度与文化建设，关注

如何通过制度与文化建设来保障学校办学目标与

办学质量，因此制度与文化是本文分析的重点。

按组织人类学的说法，“制度”指在组织中可

以被观察到的、不断重复的行为。这些行为由于

不断重复而被称为“行为模式”或“制度”。制度可

以是组织明文规定的，称为“正式制度”，也可以是

非官方规定的，称为“非正式制度”。因此，实证性

的制度研究的重点，是观察实际发生的行为，而不

是写在纸上但没人执行的“官样文章”。为什么这

些行为会不断重复呢？组织人类学的解释是，因

为这些行为有“意义”。而把这些“意义”合在一

起，便是组织的“文化”。在观察实践中发现制度

及其文化，即为组织人类学的研究方法。
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根据中国高校师资管理的需求，本文侧重研

究教学型和研究型两类高校。关注这两类高校是

因为它们的师资管理问题比较典型且相当不同。

前者以本科教学为主，后者以研究为主，因此对师

资的要求和管理也不相同。至于其他类型的学校

只是两者比例不同而已。为了具体说明情况，本

文选择了６所美国高校为案例，３所研究型大学

和３所教学型高校。

伯克利和密西根被认为是美国最好的两所公

立研究型大学，而斯坦福大学是最好的私立研究

型大学之一。３所学校规模和学科结构大体相

当，都有除农学院以外的几乎所有学科。伯克利

和斯坦福近在毗邻，社会环境基本相同，因此具有

高度的可比性。

美国有三类典型的教学型高校：教学型州立

大学、公立社区学院和精英文理学院。加州州立

大学福乐屯分校（Ｃａｌｉｆｏｒｎｉａ　Ｓｔａｔｅ　Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ／

Ｆｕｌｌｅｒｔｏｎ）位于加州桔县福乐屯市。该校以本科

教学为主，最高学位为硕士，主要培养本地学生并

服务当地经济社会发展。２００９年有各类学生

３６２６２人，按每３０学分折合一个全日制学生计

算，折合全日制学生２９０４５人，其中本科２５５５４
人，硕士３４９１人。这是一所典型的以本科教育为

主的地方性教学型高校。

纳苏社区学院（Ｎａｓｓａｕ　Ｃｏｍｍｕｎｉｔｙ　Ｃｏｌｌｅｇｅ）

位于纽约长岛。在７０多个专业领域授予两年制

副学士学位，并提供大量证书培训。２００９年有各

类学生４万人，折合全日制学生１７８１２人。学校

占地１５０８亩，是美国最大的单校区社区学院之

一。

麦克拉斯特学院（Ｍａｃａｌｅｓｔｅｒ　Ｃｏｌｌｅｇｅ）位于

明尼苏达州双城市。２００９年有全日制本科学生

１９５８人，部分时间制学生３８人，折合全日制学生

１９７１人。在２００９年《美国新闻与世界报道》全国

最佳学院中排名第２５名。联合国前秘书长安南、

美国前副总统蒙代尔均为该校毕业生，也是美国

唯一悬挂联合国旗的高校。这是一所优秀的私立

小型文理学院。

这６所学校的数据均来自美国教育部中学后

教育综合数据系统（Ｔｈｅ　Ｉｎｔｅｇｒａｔｅｄ　Ｐｏｓｔｓｅｃｏｎｄ－

ａｒｙ　Ｅｄｕｃａｔｉｏｎ　Ｄａｔａ　Ｓｙｓｔｅｍ，ＩＰＥＤＳ）。故不另

注。

若有中国相应数据进行对比，会很容易发现

中美高校在教师管理方面的差异。遗憾的是，由

于保密制度而无法得到中国数据①。所以，在现

有条件下，关于中国研究型大学的资料，本文主要

依据教育部直属司高校工作办公室每年编写的直

属高校年度统计报告；对教学型高校，则主要依据

笔者多年收集的资料，尤其是教育部首轮本科教

学评估中各校提供的自评报告。即令如此，笔者

发现中美两国的统计数据在数量和质量上还是相

差甚远，希望这种局面未来能有所改善。

本文假定读者主要是高校管理人员，他们了

解各自学校的情况，故能对本文中所作建议适当

与否做出判断。关于中国高校师资管理的情况和

问题，主要源于笔者所参与过的各种高校管理活

动。本文中绝大多数建议都是根据这些情况和问

题提出来的。

本文的写作得到了香港城市大学副校长助理

程星先生、北科罗拉多州立大学原学术副校长黄

茂树先生、明尼苏达大学副校长Ｃａｒｏｌ　Ｃａｒｒｉｅｒ女

士、加州大学伯克利分校副校长助理 Ｄｅｎｎｉｓ

Ｈｅｎｇｓｔｌｅｒ先生 、明尼苏达大学东亚图书馆馆长

陈肃女士等人的帮助，特此一并致谢。

二、变化中的美国高校师资

以１９８０年为界，战后美国高等教育可以分为

两个阶段。第一阶段为大规模发展大众化和普及

高等教育为特征。这段时间，由于各级政府大量

投入，美国高等教育经费比较充足，高等教育的规

模和质量都发展很快，使美国高等教育成为世界

高等教育发展的典范。１９８０年后美国高校发生

了空前未有的大变化，这些变化使得美国高校明

显区别于第一阶段。美国高等教育由此进入第二

阶段。主要有三个因素造成了这种变化。一是自

１９８０年起，尤其是近二十年，美国开始调整高等

教育资助政策。以生均经费拨款衡量，政府对高

等教育的资助力度迅速下降，高校不得不提高学

费，扩大自主创收活动以维系学校财务健康。二

是美国进入知识经济社会，大学变成社会发展主

要驱动力量之一，进一步从社会边缘走向社会中

心。不仅社会对大学的要求越来越多，而且大学

卷入社会生活的程度也越来越高。这种日益复杂

的互动也改变了美国大学。三是大学规模越来越

大，任务与目标越来越多，组织越来越复杂，因此

也变得越来越难于管理。于是美国大学向其他社

会组织学习，引进和采用新的管理方法，改革和强

化大学管理，这些也在很大程度上改变了美国大

学。总之，１９８０年以前和１９８０年以后的美国大
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　　　表１　 １９８９～２００７年美国高校师资数量与分布（％）

％ 人数（千人） 全职ＦＴ 非全职ＰＴ 公立 私立非营利 私立营利 四年制 二年制

１９８９　 ８２４　 ６４　 ３６　 ７０ — — ７１　 ２９
１９９１　 ８２６　 ６５　 ３５　 ７０ — — ７２　 ２８
１９９３　 ９１５　 ６０　 ４０　 ７１　 ２８　 １　 ６８　 ３２
１９９５　 ９３２　 ５９　 ４１　 ７０　 ２８　 １　 ６９　 ３１
１９９７　 ９９０　 ５７　 ４３　 ７０　 ２７　 ２　 ６９　 ３１
１９９９　 １０２８　 ５７　 ４３　 ６９　 ２８　 ３　 ６９　 ３１
２００１　 １１１３　 ５６　 ４４　 ６９　 ２８　 ３　 ６９　 ３１
２００３　 １１７５　 ５４　 ４６　 ６７　 ２８　 ４　 ６９　 ３１
２００５　 １２９０　 ５２　 ４８　 ６５　 ２８　 ７　 ７１　 ２９
２００７　 １３７１　 ５１　 ４９　 ６４　 ２８　 ８　 ７２　 ２８

　　　资料来源：《Ｃｈｒｏｎｉｃｌｅ　ｏｆ　Ｈｉｇｈｅｒ　Ｅｄｕｃａｔｉｏｎ，Ａｌｍａｎａｃ　ｉｓｓｕｅ　２００９～２０１０》，第３０页。

学已经有了明显不同。这些变化也直接影响到美

国大学的教师管理。

一是美国高校师资的总体情况及其在过去二

十年来的变化。表１列出了１９８９～２００７年美国

高校教师的数量与分布情况。可以看出，自１９９８
年以来，美国大学师资发生了一些重要变化。

首先是生师比。２００７年高校教师总数为１３７
万人，学生总数１８２５万人，生师比约为１３。其

中，私立高校教师比例为３６％，但学生人数比例

为２５％。由此可知私立高校的生师比约为１０，而

公立高校约为１６。四年制高校教师总数为９９万

人，学生为１１００万人，生师比约为１１；二年制高

校教师为３９万人，学生为６４９万人，生师比为

１７。这表明美国高校生师比总体上低于中国高校

生师比。②

其次是教师雇佣结构的变化。雇佣情况与教

师的社会地位和经济状况密切相关。表２给出了

１９７５～２００７年美国大学教师雇佣结构的变化。

表２ 美国高校教师雇佣结构的变化（％）

年份 终身职 终身职轨道 全职非终身职 兼职

１９７５　 ３６．５　 ２０．３　 １３　 ３０．２
１９８９　 ３３．１　 １３．７　 １６．９　 ３６．４
１９９５　 ３０．６　 １１．８　 １６．７　 ４０．９
２００７　 ２１．３　 ９．９　 １８．５　 ５０．３

　　资料来源：Ｕ．Ｓ．Ｄｅｐａｒｔｍｅｎｔ　ｏｆ　Ｅｄｕｃａｔｉｏｎ，ＩＰＥＤＳ　Ｆａｌｌ　Ｓｔａｆｆ

Ｓｕｒｖｅｙ，２００９．Ｃｏｍｐｉｌｅｄ　Ｂｙ　ＡＡＵＰ。

从表２可以看出，在过去三十年里，美国高校

教师的雇佣结构发生了明显变化。首先是终身职

和终身轨道职教师的比例从１９７５年的５７％下降

到２００７年的３１％，终身教师已经从多数群体变

成了少数群体。第二，非终身职教师比例大大增

加，目前已经接近６９％。非终身职教师和终身职

教师的主要区别是，终身职教师同时承担教学、研

究、服务三项大学基本任务，是大学的学术力量核

心。而非终身职教师只从事教学，基本不从事研

究与服务工作。也就是说，美国大学出现了一大

批专门教书的教师，其数量已经超过教师总数的

三分之二。第三，大多数非终身职教师是兼职教

师。按美国大学的普遍规定，一个教师的工作量

如果超过满工作量的７５％，就算全职教师，不足

者为兼职教师。全职教师和兼职教师的主要区别

是，全职教师有工作保障，享有学校基本福利，只

参加教学管理工作，不参加其他管理工作。兼职

教师没有工作保障，不享有学校福利，也不参加任

何管理工作，按课付酬，多劳多得。按中国的术

语，他们是“临时工”。目前这些“临时工”已经占

美国大学教学人员的５０％。

这些变化对美国大学组织影响巨大，也对很

多关于大学教师的传统看法形成挑战。按传统的

说法，大学教师的三大任务是教学、科研和服务。

如果按这个标准，目前美国大学中只有占大学教

师总数３０％的终身职教师符合这个标准，其余的

７０％都不符合这个标准。在这种情况下，应当考

虑改变我们对大学教师的传统看法，扩大到包括

所有在大学从事学术工作的学者，而不仅仅是同

时从事科研、教学、服务的大学教师。

美国大学教师结构的变化也标志着美国大学

中出现了一种新的劳动分工模式。美国大学不再

是通过让所有教师同时从事教学、科研与服务来

实现大学的三项基本职能，而是对所有教师进行

分工，让不同的教师做不同的事，在总体上满足社

会对大学多种需求即可。这标志着美国大学教师

管理哲学的改变，即开始从战略人力资源管理角

度进行资源配置，改变了原有的资源配置模式。
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二是大学组织的社会分化和分层。终身职教

师减少，非终身职教师和兼职教师增加，标志着美

国大学内部出现社会分化和分层。终身职教师处

于大学教师群体的上层。他们仍然享受着传统大

学教师的一切特权。他们不仅可以自由从事学术

工作，还对大学学术事务拥有控制权。因为他们

是终身雇佣，因此学校在原则上不能把他们解雇。

其次是全职非终身职教师。他们已经不再是传统

意义的大学教师，也得不到终身职特权的保护。

但他们至少还能全职工作，能享受学校的福利，能

参加部分管理工作，因此他们处在中层。

兼职教师的情况比较复杂，主要包括三种情

况：

一是普通任课教师，根据教学需要聘请，按课

付酬。他们通常是拎包上课，下课走人，不参加学

校的管理，组织忠诚度很低，甚至他们自己也不认

为自己是这个学校的人。一门学期课通常是

２５００元到５０００元不等。如果一个教师每个学期

上５门课，一年上１０门课，其总收入也不过是

２．５万元至５万元之间。此外，由于他们不是全

职教师，不享受学校福利。学校福利包括医疗保

险、就业保险和退休保险等，在研究型大学大概为

２～３万元，在教学型高校大约在１万元左右。这

些都得由兼职教师自己支付。这批教师在大学里

的社会地位和经济地位都很低，他们通常把自己

看成是大学的雇员。热衷于组织工会，试图通过

工会来保护自己的利益。美国教师协会的数据表

明，工会会员教师的工资确实明显高于非工会教

师（约２０～３０％）。总之，这批教师处于大学教师

的底层。

二是担任教学工作的博士生，通常称为助教
（ＴＡ）。博士生担任助教的目的是获得今后在大

学从事教学工作的经验，同时解决部分学习费用

问题。他们是学生，既不指望靠教书为生，还要受

制于学校、院系和导师，因此他们的行为与普通兼

职教师有很大不同。即令如此，近些年来，很多大

学的研究生助教也开始组建工会，并通过工会来

保护自己的权利，成了大学工会的另一支主力。

三是被称为“ａｄｊｕｎｃｔ”的兼课教师。这类教

师中很多人是各种专业人员和管理人员，如校内

外中高层管理人员、专业人员、访问学者、校外专

业人员等等。他们通常只是抽出部分时间担任一

点课程，通常也不参加院系管理事务。跨校跨系

兼课的教师可能在本单位还有终身职或其他学术

职称，但原则上，他们兼课的院校不会授予他们终

身职或教授、副教授之类的学术头衔。如果他们

有，也通常是从外面带来的。他们有时被称为讲

师，有时被称为教员，有时被划为其他教学人员。

美国大学中的这种社会分层虽然有益于提高

资源的使用效益，但对大学组织与管理影响甚巨。

首先是使得美国大学教师群体不再是一个比较均

质的群体，可以把大学教师作为一个整体来看的

传统说法已经消失。例如，在古典时期，学校的三

支主要力量———即代表校外利益的董事会、代表

行政力量的行政管理层、代表学术力量的教师群

体———基本上都是中产阶级以上的白人知识分

子，他们彼此享有共同的价值观和办学理想。但

现在，随着非终身职教师代表的增加，出现了第四

支力量，改变了大学中原有的力量平衡。给大学

管理带来新的变数。例如，兼职教师和研究生助

教把教师工会带入了大学，增加了大学行政的管

理困难。但增加兼职教师可以减少行政开支，削

弱终身教师力量，并为强化行政力量提供条件，因

此学校管理层主张大量增加兼职教师。代表大学

终身职教师的美国大学教授协会对这些发展高度

警惕，从１９９０年代起就呼吁阻止大学教师群体的

这种分化，但时至今日，收效甚微。

注意到今日大学和古典大学有很大不同这一

点很重要，它可以防止我们用过时观点来认识当

代问题。学术上的浪漫主义固然美好，但其危险

在于脱离实际。

类似的事情也发生在中国。过去３０年，尤其

是近１０年，中国大学里也发生了巨大变化。大学

组织的规模扩张和分化分层也同样触目惊心。两

三千人的袖珍型大学不复存在，无论是蔡元培的

北京大学，梅贻琦的清华大学，还是神话般的西南

联大。从社会学角度看，这种小而简单的袖珍大

学、高度均质的学术共同体，已经和今天中国大学

相去甚远。因此，当我们试图把很多由此而来的

观点和理论用于分析今日中国大学时，就有可能

犯脱离实际的错误。我们必须认识到，我们正处

在一个巨大变革的时代，一个审视旧观念、发展新

观念的时代。

美国大学教师的变化还表现在教师职称结构

方面。美国高校有六类教师职称：正教授、副教

授、助理教授、讲师（ｌｅｃｔｕｒｅｒ）、教员（ｉｎｓｔｒｕｃｔｏｒ）、

无职称教师（ｎｏ－ｒａｎｋ）。后三类是迅速扩大的类

别。表３是美国高校教师职称分布的情况。
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表３　２００９年美国高校教师雇佣类型和

职称的比例结构（％）

％ 教授 副教授 助理教授 讲师 教员 其他

终身职 ８５．７　 ７０．９　 ７．１　 １．７　 ２１．４　１７．１
终身职轨道 ２．１　 １０．７　 ５８．２　 １．８　 １４．１　 ５
非终身职 １２．３　 １８．４　 ３４．７　 ９６．５　６４．５　７７．９
总计 １００　 １００　 １００　 １００　 １００　 １００

　　通常认为，正教授、副教授是终身职教师，助

理教授是终身职轨道教师。助理教授经过终身职

审查后获得终身职，并晋升为副教授。讲师和教

员是非终身职教师。如果其工作量超过满工作量

的７５％，则为全职教师；如果不足７５％，则为兼职

教师。但表３表明，这些说法只是大体正确，实际

情况五花八门。例如，一些大学如哈佛大学只授

予正教授终身职，副教授及助理教授均为终身职

轨道教师。还有一些高校如新罕布什尔学院干脆

取消了终身职制度。当前研究型大学在不断削减

终身职教师岗位，而在社区学院中却盛行终身职。

讲师和教员都是专职教书教师的职称，但两

者均无统一标准。不同的学校根据自己的标准划

分专职教师。同一个教师在Ａ校可能划为讲师，

在Ｂ校可能划为教员，在Ｃ校可能被划为其他教

学人员。他们的共同之处是，他们都是专门上课

的教师。

下面结合６所案例学校的情况进一步分析人

力资源管理如何改变了美国大学中的教师结构和

人员分布（见表４）。

从表４可以看出：① 现代大学是一个大量使

用众多不同专业人员的组织。这３所学校的职工

总数在１．５万至２万人之间，是典型的人力资源

密集型组织。②３所学校人力资源结构大体相

同，这表明美国研究型大学中存在一种基本的人

力资源配置模式。③ 全校从事教学工作的人员

中，有教师身份（ｆａｃｕｌｔｙ）的只占１０～１５％，其中

终身职教师占２０％左右，非终身职教师占３０％左

右，其余均为研究生助教。非终身职教师和研究

生助教是教学工作的主力，但由终身职教师负责

对教学工作的领导与管理。④ 非教学人员中也

有一个规模庞大的专业人员群体，这个群体是学

校管理工作（如校院系行政机构及辅助机构）、学

术辅助工作（如图书馆、博物馆、信息中心等）、学

术延伸机构（如衍生研究机构、社会服务机构等）

的主力军。这个庞大的专业人员队伍的主要任务

是做具体专业工作，相关的领导与管理由大学行

政管理层和终身职教师群体负责。⑤ 文秘、技术

人员和工勤人员等是另一数量庞大的群体。表４
典型地反映了美国研究型大学的人力资源构成情

况。

表４ 美国３所研究型大学２００９年的

教师结构与人员结构

加大伯克利 密西根大学 斯坦福大学

人数 ％ 人数 ％ 人数 ％
教学人员＊总计 ７０８０　 １００　 ９５２７　 １００　 ６５９２　 １００
终身职教师 １３７３　 １９　 ２５３０　 ２７　 １２８６　 ２０
全职非终身职教师 ２３２　 ３　 ３０５７　 ３２　 ５４３　 ３２
兼职教师 ８５１　 １２　 ２０３　 ２　 １７１２　 ２
研究生助理 ４６３２　 ６５　 ３７３７　 ３９　 ３０５１　 ４６

非教学人员总计 ８８５４　 １００　１３８５５　１００　 ８０４６　 １００
管理人员 ２７０　 ３　 １７４９　 １３　 ５６４　 ７
专业人员 ４８８３　 ５５　 ７３７２　 ５３　 ４０９８　 ５１
技工／半专业人员 ７２０　 ８　 ８８６　 ６　 ７５９　 ９
文秘人员 ２１５６　 ２４　 ２５９６　 １９　 ２０４１　 ２５
工勤人员 ８２５　 ９　 １２５２　 ９　 ５８４　 ７

教师（ｆａｃｕｌｔｙ）＊
总计

１５３０　 １００　 ２０９９　 １００　 ９５８　 １００

教授 ８１５　 ５３　 ８８２　 ４２　 ５８６　 ６１
副教授 ２８８　 １９　 ４８４　 ２３　 １７４　 １８
助理教授 ２６０　 １７　 ４６６　 ２２　 １９８　 １７
教员 ４　 ０　 ４　 ０ 缺 缺

讲师 １５３　 １０　 ２６３　 １３ 缺 缺

无职称教师 １０　 １　 ０　 ０ 缺 缺

　　＊指被聘为ｆａｃｕｌｔｙ的人员。研究生助教、兼职教师通常不

属于ｆａｃｕｌｔｙ。教学人员指参加教学活动的人员，包括研究生助教

和兼职教师。教学人员与非教学人员之和为全校人员总数。

从表４可以看出两点。第一，现代研究型大

学已经发展成为一个多目标、多任务的大型组织，

这个组织应对多目标和多重任务的方式是不断深

入的专业化分工，结果把大学变成了一个人员众

多、专业领域广泛、组织结构复杂的大型组织。简

单地说，一所大学的目标越多、任务越多，其规模

就越庞大，组织就越复杂。组织规模和复杂程度

是目标与任务复杂性的表现。这一点已经和二战

前的传统高校相去甚远，也和１９５０年至１９８０年

的美国大学有很大差别。例如，１９７５年至２００５
年，美国大学管理职位类别如校长、学术副校长助

理等增加了８５％，专业管理人员人数增加了

２４０％，但 大 学 教 师 （ｆａｃｕｌｔｙ）数 量 只 增 加 了

５１％③。

第二，人力资源布局明显基于效益考虑。围

绕着终身职教师群体建立起了负责教学的专职教

—３６—
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师群体和研究及服务的专业人员群体。目的是通

过分工来提高效率。主要包括两点：① 符合专业

化要求。让有专业能力的人从事专业化的工作，

通过专业化提高工作效果和效益。② 节约经费。

不让拿高薪的人干拿低薪人员能干的活儿。

下面的资源配置部分显示，美国研究型大学

重视人力资源的重要原因之一是人力资源开支通

常占学校运行开支的６０％以上，是学校的最大开

支。如何充分利用好这部分资源，对学校管理至

关重要。

以上分析中有四点值得中国大学考虑：① 把

人力资源管理的理念和方法用于高校人事管理，

认识到人力是一种资源，改变目前这种简单人事

管理的现状。② 分析学校战略目标，使学校人力

资源布局符合学校战略目标。通过人力资源的战

略布局来支持学校发展，提高人力资源的使用效

果和效率。③ 正确认识大学教师在学校人力资

源体系中的地位与作用，在设计新的人力资源体

系时，要保证大学教师在学术与管理中的领导地

位，同时为提高教师的选拔、任用、考核、待遇等方

面的标准奠定基础。④ 对“９８５”高校要特别注意

按照世界一流大学的标准和要求进行师资队伍建

设。要为其核心教师建立起必要的组织平台，使

他们充分发挥作用，因为他们的目标是建设世界

一流大学。

表５是３所教学型大学的人力资源分布情

况。

从表５可以看出，３所高校的人力资源配置

各有特色，反映了它们各自的使命和目标。首先，

相比研究型大学，教学型高校的人员规模要小得

多，最大的福乐屯分校只有３０００多名员工，仅相

当于伯克利分校的五分之一。麦克拉斯特学院仅

有６５４人，相当于斯坦福大学人员规模的４．５％。

其次，两所公立高校的人力资源结构和师资

结构非常相似，这说明公立教学型高校有比较一

致的结构。各类比例人员大体相当，都有较多的

兼职教师，较多的专业／半专业的辅助人员，教学

与非教学人员比例大体相当。主要不同是，纳苏

学院的生师比比福乐屯分校还要高，这可能与该

校开设了较多的职业课程有关，因为职业课程通

常是小班上课，并需要更多专业人员帮助。

代表小型私立精英文理学院的麦克拉斯特学

院的人员结构和两所公立高校有较大差别。首

先，麦克拉斯特学院只有１９９６名学生和２３１名教

表５ 美国３所教学型高校２００９年的

教师结构和人员结构

加州立大学

福乐屯分校
纳苏社区学院

麦克拉斯特

学院

人数 ％ 人数 ％ 人数 ％
从事教学人员 １８４７　 １００　 １３２３　 １００　 ２３１　 １００
终身职 ７２９　 ３９　 ５９１　 ４５　 １４２　 ６２
全职非终身 １３８　 ７　 ２７　 ２　 ２１　 ９
兼职 ７４８　 ４０　 ７０５　 ５３　 ６８　 ２９
研究生助理 ２３２　 １３　 ０　 ０　 ０　 ０

非教学人员 １４００　 １００　 １１５５　 １００　 ４２３　 １００
管理人员 ８２　 ６　 ５３　 ５　 ６１　 １４
专业人员 ６５１　 ４７　 ３７２　 ３２　 １９６　 ４６
技师／技工 ２２７　 １６　 ２７０　 ２３　 １５　 ４
文秘人员 ３４０　 ２４　 ３４９　 ３０　 １０１　 ２４
工勤人员 １００　 ７　 １１１　 １０　 ５０　 １２

教师 ８１９　 １００　 ５５５　 １００　 １６３　 １００
教授 ２３９　 ２９　 １６６　 ３０　 ５１　 ３１
副教授 １９７　 ２４　 １１１　 ２０　 ３６　 ２２
助理教授 ２５６　 ３１　 １４６　 ２６　 ６７　 ４１
教员 ０　 ０　 １３２　 ２４　 ９　 ６
讲师 １２７　 １６　 ０　 ０　 ０　 ０

　注：教师指被聘为ｆａｃｕｌｔｙ的人员，从事教学人员指参加教学活

动的人员。教师只是从事教学人员的一部分。教学人员与非教

学人员之和为全校人员总数。

师，而两所公立高校的师生规模要大得多。其次，

麦克拉斯特学院的生师比为８．５，而其他两所公

立高校的生师比分别为１６和１３。由于师生比较

低，这类学校可以大量采用小班教学、大量师生互

动、面对面辅导、系统的作业批改等，从而保持较

高的教学质量。在麦克拉斯特学院，平均班级规

模为１２人左右，最大班级规模不超过１５人。这

些在公立教学型高校通常很难做到。第三，麦克

拉斯特学院的全职教学人员占７１％，而两所公立

高校分别为４６％和４７％。这有助于麦克拉斯特

学院建立稳定的教师队伍和组织文化。第四，麦

克拉斯特学院的非教学人员比例在全校员工中的

比例为６５％，而两所公立高校的比例分别为４３％
和４６％，这表明麦克拉斯特学院的师生可以得到

其他人员的更多支持和帮助。这就不难理解，为

什么麦克拉斯特学院的生均成本要比两所公立高

校高得多。麦克拉斯特学院的生均开支为５４９０５
美元，而福乐屯分校和纳苏学院的生均开支仅为

１２５８２美元和１０５７７美元。以上几点是美国精英

型小型文理学院的基本特征。
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由此可以得出一个结论，不同高校有不同的

使命和目标，应该有自己特有的人力资源布局和

师资结构。探索适合本校的人力资源结构和师资

结构是高校人力资源管理的必经之路。模仿和复

制都不可取。

终身职教师比例是另一个值得注意的问题。

３所教学型高校的终身职教师比例都远高于３所

研究型大学。麦克拉斯特学院的终身职教师比例

为６２％，是斯坦福大学的３倍；纳苏学院是一个

两年制社区学院，但其终身职教师比例高达

４５％，是伯克利分校的两倍多。如何解释这个现

象？一个可能情况是，当研究型大学为经费原因

而限制终身职岗位时，教学型高校却利用它吸引

人才。

建立终身职的本意是保障大学教师的学术自

由，因此风险最大的教师群体应当是走在学术发

展最前沿的研究型大学教师群体，而不是教学型

高校教师群体。但这几个案例似乎表明，美国可

能已经出现扭曲终身职的情况，把终身职当成教

师工作保障的工具。因此究竟哪类学校应当设置

终身职，比例多少，哪些学校应当放弃终身职等，

都是值得认真思考的问题。给教师工作保障，但

可以不使用终身职形式，以免扭曲终身职的基本

功能。例如，新罕布什尔学院宣布放弃终身职，但

对解聘教师设立了非常严格的条件和审查程序，

从而起到了保障教师工作权利的作用。

这些分析对中国教学型高校可能有哪些启发

呢？以下几点值得考虑，① 认真思考如何把人力

资源管理用于本校人事管理；② 根据本校使命和

目标，探索适合本校的人力资源配置方案，不要简

单模仿；③ 建设结构化的人力资源队伍和师资队

伍也适用于教学型高校；④ 可以根据不同情况，

设立不同的终身职要求和比例，以便服务教学的

同时，保持一支高水平的学术核心力量。

下面分析教师管理过程。

三、师资管理过程分析

美国大学中有三类教师：终身职教师、非终身

职教师、兼课教师，包括研究生助教。由于三类人

员重要性不同，对他们的管理也有所不同。终身

职教师的管理最为复杂，其他两类教师管理的严

格程度依次递减。下面主要讨论终身职教师的管

理，同时兼顾介绍其他两类教师的管理情况。

美国高校师资管理虽然各有不同，但存在一

个基本模式。本节主要讨论这个基本模式，即招

聘、任用、考核、薪酬、资源配置这五个基本环节，

并兼顾研究型大学和教学型高校之间的差异。

１．招聘。

美国研究型大学的终身职教师招聘最为复

杂，尤其是像伯克利、斯坦福、密西根这样的顶尖

研究型大学，因为它们希望招到世界上最优秀的

学者，以保证其领先的学术质量。它们如何达到

这个目的，如何保障招聘的公正与公平，免受权力

与利益的不正当干扰，这些是中国管理者特别关

心的问题。

美国研究型大学终身职教师管理虽各有不

同，但招聘模式都大体相同。它有三个特点：复

杂、程序化与公开性。复杂首先指涉及面广，从校

长、院长、系主任到每一位终身教师，都有所涉及。

其次是延续时间长，一个招聘从开始到结束至少

需要一年，可长达３年。程序化指对招聘各环节

均有明确规定和指导意见，不合规范的做法会引

起怀疑、非议甚至诉讼。为了保证这个过程不受

不正当权力与利益的影响，学校通常会公开有关

招聘的文件，并在招聘中设置多种方式让教师参

与招聘，防止暗箱操作，这就是公开性。下面以佛

罗里达大学的招聘工作为例说明这个过程④。

首先介绍美国研究型大学的一般管理模式。

美国研究型大学通常是校、院、系三级管理。校一

级负责学校使命、目标与规划、提供全校性公共服

务、维持学校整体形象。学院是基层行政管理单

位，负责本院学术、人事与财务，有独立人事财务

权。通常有自己的行政机构。学系是基层学术单

位，通常没有独立的人权与财权。此即为“三级管

理、院为基础”的管理模式。有众多专业学院的大

型研究型大学通常采用这个模式。其好处是能照

顾各专业的特殊性，充分发挥各学院的积极性。

其缺点是容易形成各个学院发展不均衡和贫富不

均。在这个模式下，终身教师招聘工作是在学校

招聘工作框架指导下，由学院领导，学系负责具体

执行。终身职教师招聘是“涉外”工作，其工作质

量对学校及相关院系声誉影响甚巨，因此各校都

十分重视招聘工作。佛罗里达大学要求这项工作

应该做到：专业、人性、负责。

整个招聘过程可以分为准备、遴选和聘任三

个阶段。准备指计划制定。对使用政府经费或学

校经费为主的招聘，首先要根据政府和学校要求，

学校的办学目标、发展需要和经费情况，制定各学

院的招聘计划。对使用本院经费为主的招聘，由
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学院自行制定招聘计划，报学校批准。然后学院

和各学系一起，根据本院招聘计划和各系招聘计

划实施。招聘计划主要涉及拟招聘教师的学术领

域、级别、数量、经费来源和使用。这些计划必须

经学校及学院教授会投票通过，因为教授会在审

查这些计划时除了考虑学术发展之外，还要考虑

维护现有终身职教授权益。例如，如果本校终身

职教授面临裁减，那他们就有权在校内其他学术

单位优先聘任。教授会通过后上报给学校，由校

长或学术副校长批准后进入执行阶段。这些计划

制定与批准通常比较缓慢。如在加州大学伯克利

分校，这个阶段可以长达一年⑤。

第二阶段是遴选，也是整个过程中最复杂，也

是最能体现美国大学教师招聘特色的一个阶段。

一般有七步：成立招聘委员会、制定招聘计划、撰

写与刊登招聘广告、首轮筛选、会议／电话面试、校

园面试、最终决定。学系要为每一个招聘岗位组

建一个招聘委员会（Ｓｅａｒｃｈ　Ｃｏｍｍｉｔｔｅｅ）。成员一

般为本系教师，人数与拟招聘教师职责范围有关。

原则是委员会成员的专业领域要足以覆盖拟聘教

师的专业领域。如果本系缺少有关专家，可从外

系或外校聘请。院长和系主任不得参加招聘委员

会，因为他们是最终决策者。但他们可以调阅所

有申请材料，为招聘委员会提供咨询。招聘委员

会必须包括一名学校反歧视委员会成员，通常还

有一名学院人事管理人员参加。他们的任务主要

是就有关政策规定的问题提供建议。招聘委员会

组建后要报院长批准，学校备案。有些学校还规

定，所有招聘委员会成员必须先参加学校组织的

培训，了解学校的有关政策和要求。

招聘委员会的职责包括：① 制定招聘计划，

即根据拟招聘教师的岗位职责制定遴选标准和遴

选工作程序，这些标准和程序必须投票通过；②
撰写招聘广告和有关信件；③ 决定发布招聘广告

的时间和地点；④ 筛选候选者；⑤ 负责执行学校

招聘规定；⑥ 负责有关档案工作。这些工作显然

会占用教师大量时间和精力，因此这项工作将作

为业绩列入教师年度考核。

然后是撰写与发布招聘广告。招聘委员会首

先了解学院和学系对任职者的要求和希望，以及

其可能给学系带来的好处和问题。然后据此定出

遴选候选人的评选标准。在所有招聘委员会成员

对任职者要求和评价标准达成共识后，才可以开

始撰写招聘广告。换言之，任职岗位分析和评价

标准是撰写招聘广告的依据。广告包括拟招聘职

称、岗位职责描述、对申请者专业领域和资历的要

求和期望、薪酬待遇范围、申请终止日期等。由于

终身职教师任职涉及联邦反歧视法，因此广告中

必须有学校关于反歧视的声明。研究型大学无一

例外地要求在全国乃至世界范围内发布广告。发

布地点通常为著名高教新闻周刊《高等教育纪事》

（Ｃｈｒｏｎｉｃｌｅ　ｏｆ　Ｈｉｇｈｅｒ　Ｅｄｕｃａｔｉｏｎ）、相关专业期

刊、学会网站、相关专业高校等，必要时也可在国

外发布。原则是最大限度扩大遴选范围。招聘委

员会负责制定广告发布程序，但广告撰写及发布

需经院长审批后方可发布。通常广告要连载４
周，申请截止日期一般为发布后第１２周。即使申

请截止后委员会也会接受申请，直到选出最终申

请人为止。这些做法是为了争取尽可能多的申请

者，并保证他们有足够的时间准备申请。

目前研究型大学终身教职是稀缺岗位，一个

岗位可能会多达上百份申请。招聘委员会要从中

选出两三人参加校园面试，这就是首轮筛选。申

请者要提交四份材料：申请信、个人履历、学术资

历证明、三封推荐信。招聘委员会成员要阅读每

一份申请，然后集体讨论得出初选者名单。

初选前要对所有初选者推荐人进行电话采

访。招聘委员会要准备好一组电话访谈问题，如

你认识被推荐者多久了？你是怎样认识他的？你

对他在教学、研究和服务等方面的评价如何？在

学术方面他给你最深的印象是什么？他在哪些学

术领域中可能做出贡献？为什么？其学术潜力如

何？取得终身职道路对他的最大挑战可能是什

么？你认为我们对此应该给他什么建议和帮助？

你会招聘他吗？为什么？你认为我们应该招聘他

吗？为什么？这些问题相当棘手，如果推荐人对

被推荐者没有很好了解，他可能无法恰当回答这

些问题，并面临个人学术声誉受损的危险。这也

是为什么美国很多学者对担当推荐者都非常谨

慎，除非他对被推荐人有足够信心。这样一来，申

请人能否找到三个推荐者也成了一个考验。只有

那些能得到推荐者强力推荐的人，才有可能入选。

应聘者通常不得少于三人，若不足三人，则招聘终

止。总结经验后重新招聘。

初选名单确定后，招聘委员会要根据评价标

准准备一组校园面试问题，这些问题要有助于对

申请者做出客观性评价。例如，你为什么要离开

当前的岗位？你为什么选择这个学系？你认为你
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可以给我们带来什么学术贡献？为什么？你的教

学哲学是什么？你如何定义教学卓越？你如何处

理教学、研究与服务三者的关系？为什么？等等。

然后招聘委员会把校园面试名单、履历、遴选

标准、面试计划、面试问题等交院长批准，批准后

开始组织面试。

校园面试通常每次只安排一名面试者。面试

前安排专人与面试者联系，给其送去进一步的信

息，商定面试日程安排，订往返机票和旅馆等。面

试通常是一至两天。首先是参观，使面试者进一

步熟悉校园环境。然后是公开学术讲演和问题解

答，教学型高校是公开教学。一般为５０分钟。招

聘委员会所有成员都必须参加，此外还要邀请有

关专业领域教师参加。公开讲演后，面试者与招

聘委员会见面，回答面试问题。然后与其他有关

学术单位教师见面，与学院人事主管见面，与系主

任、院长、主管副校长甚至校长见面等。在这些见

面中人们会提出各种各样的问题来探测面试者。

面试者除了回答问题，也可以提出自己的看法和

建议。

得克萨斯农业与机械大学（Ｔｅｘａｓ　Ａ＆Ｍ　Ｕ－
ｎｉｖｅｒｓｉｔｙ）历史系教授王笛这样描述他所参与过

的校园面试，“校园面试一般在２、３月份举行，每

个候选人轮流到校园两天。对他们来说，这是毅

力和体力的双重考验。候选人在校期间，基本上

是全系出动。教授都有机会与候选人接触，不是

机场接送，就是陪同就餐，要不就是带领参观。在

两天时间里，候选人要与许多人见面，包括系里的

教授，系所院各有关领导，以及本系研究生等。几

乎从早到晚都有活动，每餐都有若干教授陪同。

谈论话题无所不包，从学术到日常生活，从政治到

体育。但有的话题却是不能询问的，如候选人的

年龄、婚姻状态、有无子女、是否是美国公民等等，

因为这些话题有可能对候选人造成歧视。这项规

定充分体现了‘机会均等’的准则（当然如年龄等

可以从履历和成绩单上得到一些信息）。教授们

对候选人的‘一举一动’可以说都是‘看在眼里，记

在心里。’”⑥

面试时招聘委员会事先要为所有参与者提供

有关资料，事后要从所有参与者处收集反馈意见。

一个明显问题是，既然首轮遴选中已经对入

选者作了相当全面的考察，为什么还要兴师动众，

组织一场如此复杂的校园面试，目的究竟是什么？

一位副院长的话很有代表性。他说，校园面试很

像“相亲”，其重点已经不仅是学术，还要让所有老

师们都见一下，看看他是能否与大家和睦相处，能

否很好融入我们这个组织。终身职教师可能在这

里工作一辈子，因此我们大家都希望找到一个属

于这个组织的人。如中国俗语所说，“不是这家

人，别进这家门”。这个回答令人惊讶，校园面试

的考察重点竟然是组织融合，是组织建设的基本

环节！这样就不难理解，为什么所有今后可能与

之相处的人都被邀请参加校园面试并提供反馈意

见了。由此可见美国大学对组织文化建设的重视

程度。

美国大学重视组织融入，但反对任人唯亲。

美国研究型大学包括哈佛大学、ＭＩＴ、普林斯顿大

学等都明文禁止直接招聘本校毕业生。无论其如

何优秀，都必须在外面工作若干年，然后才可通过

正常渠道应聘本校教职。

所有校园面试结束后，招聘委员会要为每位

面试者做简要总结。总结是根据已设定的评价标

准罗列出每位面试者的优势和劣势，但不做排序

和定量评价，也不做倾向性建议，以免影响最终决

策。最终候选人邀请顺序名单由系主任和院长确

定，但要交学院全体终身职教授逐一投票认可。

然后根据这份名单正式发出聘任邀请。

通常由系主任或院长直接打电话给候选人。

候选者也通常会就工作条件、薪酬待遇、配偶工作

安排、搬家补助等提出要求，学院则逐一回应。这

种讨价还价被认为是合理的，院长通常也有一笔

经费用于这个目的。由于实际待遇与讨价还价能

力有关，即便是同系同级岗位的聘任，最后达成的

合同也可以相差很大。美国大学管理者对这种现

象的解释是，教师聘任是在特定市场中进行的市

场竞争，最后合同是该教师当下的市场价格。市

场条件不同，市场价格自然不同。这个解释反映

了美国大学教师聘任的市场化特点。

也常有不能达成协议的情况，因为有些应聘

者的真实目的并非另择高就，而是想通过校外应

聘方式来提高自己在本校的待遇。这种做法会给

招聘学校带来很多不必要的麻烦，有人认为这在

道德上不可取，也有人认为这是促使本校注意本

校教师价值的有效方法。事实上，这是教师提高

自己工资待遇的一个有效方法。此外，如果假戏

成真，也可以为自己找到一个更好的发展平台。

总之，这是一个有争议的问题。

如果双方无法达成协议，学院将会转而邀请
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下一位候选人，直到最后一位候选人中选。如果

最后仍然无法达成协议，学院则调整战略，重新组

织聘任。如果与某位候选者最终达成协议，院长

或校长就会向他发出正式聘任邀请。然后招聘委

员会整理所有文件，送学院和学校人事部门存档。

同时，院长和系主任会对招聘委员会的工作做出

评价。整个招聘工作到此结束。

以上是终身职教师的招聘程序。相比之下，

讲师和教员的招聘就要简单得多。他们的聘任主

要是根据院系教学科研的实际需要来安排，只要

有经费就可以招聘。其次这些教师的工作任务相

对单一，要么教学，要么科研。即使他们可以从事

其他学术工作，也不会作为工作考核内容。其招

聘可以走程序，也可以不走程序，只要院长批准即

可。当然，他们的待遇和工作保障要比终身职教

师差很多。

研究型大学对招聘终身职教师的慎重主要是

因为终身职教师是学校的学术核心力量，一个学

校的学术质量主要取决于其终身职教师的质量。

一位学术副校长提出了另一种看法。他说，终身

职教师通常在这里工作一生，比如四十年。假如

其平均年工资为８万元，那学校在他身上的总投

资就高达３２０万美元。对这样的大笔投资，学校

必须慎重考虑，确保物有所值，还能给学校带来额

外收入。这个看法之所以值得注意，是因为它反

映了美国大学已经用劳动增值的思想来看待师资

队伍建设了。这在传统大学教师管理中是没有

的，其管理意义也不言而喻。

现在回到开始提出的三个问题。上述过程已

经可以说明，美国研究型大学如何招聘到最优秀

学者，如何防止利益和权力的不正当干扰。值得

进一步分析的是这套做法的制度与文化基础。从

终身职教师招聘过程来看，有三点值得注意，一是

制衡机制；二是程序化；三是学界普遍的专业精

神。

和美国其他基本社会制度类似，美国大学承

认所有个体都有追求自己利益的合法性，但要建

立制衡机制，防止利益与权力的失衡。在上述招

聘过程中最突出的莫过于招聘委员会、院系管理

者与终身教授群体三者之间的制衡了。招聘委员

会负责挑选候选人，行政权力被排斥在外；最终候

选人确定与聘任谈判则由管理者负责，招聘委员

会被排除在外。而在初选、面试、最终邀请名单确

定这三个关节点上，终身职教师要集体投票同意，

体现对整个过程的监督。在整个关系中，执行、决

策、监管分离，各司其职。既看不到行政权力至

上，也看不到学术权力至上，只有不同权力主体间

的相互制衡。正是由于相互制衡，整个过程才变

得复杂。虽然整个过程看起来很低效，但由于它

照顾了各方利益，促进了各方参与，最后结果会比

较公允，同时为大学营造了一个健康的组织氛围。

美国大学人事管理程序复杂，但人际关系简单，这

是很多人的共识。因此可以推知，其长期效益较

高。

二是程序化。这个招聘过程的一个突出特点

是高度程序化。事无巨细，均有规定，一切按规定

来。高度程序化不仅为招聘工作质量提供了制度

保障。还可以防范潜在冲突。只要大家按章行

事，便可相安无事。如果发现问题，可以通过修改

程序来解决。但在程序修改之前必须执行现有程

序。这就是依法治校。可以肯定，这个招聘模式

中的很多做法是在大量经验教训之后逐步形成

的。这种尊重程序、长期积累、逐步改进的做法，

也是美国大学管理的一个重要文化基础。

三是学界普遍的专业精神。美国方式很大程

度上要依赖于学界普遍的专业精神，包括专业自

律、实事求是与诚信，这在申请者自荐、推荐人访

谈、遴选候选人、最终决策等环节都很明显。中国

由于普遍存在人情观念和凡事先打招呼的陋习，

使很多在美国行之有效的做法一到中国就失灵

了。应当指出，美国能形成普遍的专业精神并非

由于美国人道德高尚，而是因为多元参与、相互制

约和程序化使得黑箱操作的代价太高。这为普遍

的专业自律、实事求是和诚信提供了制度基础，并

最终使其发展成为一种基本的大学学术文化。这

一点值得注意。

２．任用。

在教师任用方面，美国高校有三个方面值得

注意：新教师入职教育、教师专业发展和教师工作

量分析。新教师入职教育旨在帮助新教师顺利融

入组织，是学校组织文化建设的重要步骤；教师专

业发展是保持与发展学校学术能力的基本措施；

教师工作量分析是美国大学教师劳动研究的基

础，也是教师评价的基础。

１９８０年以前的看法是，高校教师的专业训练

由博士教育负责，应在入职前完成。入职后受学

术自由和学术自治约束，学校不能干预教师学术

活动。因此在１９８０年以前，很少有高校为教师提
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供入职教育和继续教育。然而随着人力资源管理

引入高校，人们发现高校教师也存在入职教育和

继续教育的需求，于是近二十年来，美国大学开始

重视这两类教育。

传统的人事管理把人员经费看成是一种开

支、一种负担，因此在管理中倾向于控制。而人力

资源管理不同，它把员工看成是资产，是企业发展

的动力和利润源泉，对企业发展生死攸关，因此强

调要精心建设、小心养护、正确使用。１９９２年美

国学者斯托里（Ｓｔｏｒｅｙ，Ｊ．）在《人力资源战略管

理》一书中系统分析了人事管理和人力资源管理

的差别，系统说明了两者在观念、战略和行动方面

之间的２７种差异，论证了人事管理的不足，从而

结束了人事管理时代，人力资源管理时代由此到

来。⑦

高校是典型的人力资源密集型组织，因此把

人力资源管理引入教师管理更为重要。从１９９０
年代起，随着人力资源管理在美国高校管理中的

广泛运用，很多高校把人事部门改名为人力资源

管理部门，出现了大量从人力资源管理角度开展

的教师发展项目，如新教师入职教育、教师专业发

展、教师生活／工作均衡等计划，如雨后春笋，不断

涌现。凡此种种，都标志着美国高校教师管理已

从“人事管理”阶段进入“人力资源管理”阶段。

与企业的人力资源的最大不同是，高校人力

资源的主体是受过较高专业教育的、从事创造性

劳动的教师，因此其管理方式与企业中的人力资

源管理有很大不同。目前高校人力资源管理研究

和实践面临的一个主要挑战是，如何有效管理创

造性人才和创造性活动，因为“创造性”一词本身

似乎意味着这些人才及其活动可支持而不可管

理。但近些年来关于创造人才和创造性活动管理

的研究开始出现，正成为一个新兴的研究领域。

这个领域的进展应该可以为大学教师管理提供帮

助。

尽管美国研究型大学已经积累了很多有益经

验，但从实际情况看，美国高校人力资源管理还处

于探索之中，有比较成型的实践，但还没有比较成

熟的理论，尤其是以心理学和行为学为基础的理

论。下面介绍的主要是在美国高校中广泛采用的

实践模式。

美国大学对教师入职教育有明确的理念，而

且有相对完整的措施。新教师入职教育的目的，

如一位学术副校长所说，学校花大力气把教师请

来之后，下一步就要帮助他们尽快融入组织，发挥

作用，从而使学校的投资成为有效投资。这个说

法是一种典型的人力资源管理观点。在这种观点

指导下，美国大学近些年发展出了整套的新教师

入职教育项目。明尼苏达大学新教师入职教育项

目的内容包括：

· 帮助新教师熟悉学校环境，包括自然环

境、学术环境、制度环境、社会环境和生活环境等；

· 为新教师介绍大学已有的各种学术与生

活资源；

· 为新教师指定导师，后者将在今后一年里

负责在各方面帮助新教师；

· 促进新教师和其他教师的联系，帮助他们

加入大学教师共同体；

· 介绍本校学术文化，包括学校对教学与研

究的各种要求与期望；

· 帮助新教师建立健康的工作与生活均衡

机制。

整个入职教育分为两个阶段。首先是三天交

流。这三天校长、各有关部门管理者、学院和机构

负责人、图书馆、教学支持机构、学生会，都会来与

新教师交流，帮助他们全面了解学校的历史、文

化、目标、期望、要求、规定、福利、资源等等。一切

新教师需要知道和希望知道的东西都属于交流范

围。

三天交流完成后是一年的后续教育。后续教

育分类进行。新教师熟悉本校教学要求和教育文

化的工作由学校教学支持中心负责。他们为新教

师开设各种讲座、培训班，教学观摩等。研究管理

部门则负责研究方面的教育，帮助他们熟悉学校

的各种规定和校内外资源。学校人事部门负责组

织讲座，帮助新教师深入了解学校在工作、考核、

福利等方面的规定和资源。学校会举办本校管理

方面的讲座和培训班等，帮助基层管理者熟悉管

理环境，提高管理能力。新教师所在单位为其配

备一个导师，负责帮助解答和解决各种工作与生

活问题。这些工作由学校人事副校长统管，各部

门配合。一年培训工作结束后学校要对工作效果

进行检查，解决遗留问题，确保所有新教师都能很

好融入学校。

这是一整套支持系统，其目的是缩短新教师

在心理、社会、工作、生活等方面融入组织的过程。

新教师入职教育之所以重要，不仅因为已经有大

量研究表明新教师融入情况对其后 来发挥作用
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有重大影响，可以大大减少新教师融入成本，增加

新教师对学校的好感和凝聚力，是大学社区建设

的重要环节，更重要的是，它也是巩固和传承学校

组织文化的重要步骤。

现在美国大学的新教师入职教育已经变得越

来越重要，越来越规范。与此相比，中国高校的新

教师入职教育则显得有些随意和凌乱。这可能是

中国高校教师管理仍处在人事管理阶段，既缺少

必要的人性关怀，也缺少人力资源开发意识。如

果引入人力资源管理思想，学习美国的一些好做

法，这项工作应该可以得到较大改善。

教师专业发展（ＦＰＤ，ｆａｃｕｌｔｙ　ｐｒｏｆｅｓｓｉｏｎａｌ　ｄｅ－
ｖｅｌｏｐｍｅｎｔ）是美国大学教师管理的另一个新进

展。目的是通过不断为教师提供各种教育与培训

机会，使他们的学术能力不断提高，从而最终提高

学校的学术能力。从人力资源管理角度看，ＦＰＤ
是组织资源培育的基本手段。近二十年来美国很

多高校都建立“教师专业发展中心”（Ｃｅｎｔｅｒ　ｆｏｒ

Ｆａｃｕｌｔｙ　Ｐｒｏｆｅｓｓｉｏｎａｌ　Ｄｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔ），专门负责

ＦＰＤ工作。如果主要致力于教学改进和教师教

学水平提高，这类机构也会冠名为“卓越教学中

心”（Ｃｅｎｔｅｒ　ｆｏｒ　Ｔｅａｃｈｉｎｇ　Ｅｘｃｅｌｌｅｎｃｅ）。ＦＰＤ 中

心通常有以下几项基本职能：

· 促进教育教学探索和创新，促进新的教学

技术和教学方法，强化教学支持；

· 教学效果评估、学习效果评估、教师发展

和学校学术发展调查与研究；

· 举办教学、研究、服务、管理等方面的教师

培训；

· 为教师提供校外专业发展机会与资助；

· 促进学术文化建设，促进学术优秀意识。

粗看会觉得中国大学中也有类似工作，只是

被分割成不同部分，分属于不同管理部门如教务

处、科研处、人事处、宣传部等。但仔细观察会发

现，这些工作在中国大学中被视为部门管理工作

的一部分，并不直接服务教师。中国大学没有一

个集这些功能于一身的以直接服务教师、促进教

师发展为目的的综合机构，这才是根本差别。

美国大学的做法是把所有与教师专业发展有

关的职能和资源都集中起来，组建一站式服务机

构。因此，无论是教学、研究，还是服务、管理，教

师都可以在这里得到指导和帮助，因此它属于人

力资源管理工作。前述的新教师入职教育和教师

发展都由这个部门负责，此外这个机构还从事各

种调查研究活动如教学评估、学生学习效果调查、

教师满意度调查等等。这些研究成果也主要用于

教师培训和改进教学，并为学校提供决策支持。

这个机构的主要工作方式是利用校内外各种资

源，为教师组织各种报告、讲座、培训。不仅有面

上培训，也有个别辅导。由于这个机构负责全校

教师的培训工作，这对建设统一的学校制度和学

术文化大有帮助。

由于这项工作涉及学校几乎所有学术单位和

管理部门，因此需要较高的行政权威。在美国大

学，这个单位通常由学术副校长直接领导。美国

高校学术副校长负责全校所有学术事务的制度也

有助于建立这种跨教学、人事、院系等多部门的管

理模式。中国高校在目前教学、人事分属两位副

校长的组织框架下，建立这种一站式服务中心可

能会出现管理归属问题，如何解决这个问题，值得

中国大学考虑。⑧

（未完待续）

注 释

① 在讨论中国高等教育研究更多采用思辨方法而美国更多采用

定量方法这个差别时，有人认为这是中国思辨学术研究传统

在高等教育研究中的延伸，而笔者认为这主要是因为缺少数

据资料。如果有大量的数据，讨论就一定会为寻求数据支持

而向实证、定量发展。目前这种大而化之的所谓“思辨研究”

实在是“巧妇难为无米炊”的结果。因此，促使中国高等教育

研究从思辨走向科学的根本一步是数据资料，是实证。没有

全统一的数据资料系统，中国高等教育管理研究就难以科学

化。

② 例如，按教育部规定，研究型、教学型本科和高职高专三类高

校的生师比分别为１４、１６和１８。各高校实际生师比可能还高

于此数。

③ Ｇｉｎｓｂｅｒｇ，Ｂ．，Ｔｈｅ　Ｆａｌｌ　ｏｆ　Ｆａｃｕｌｔｙ：Ｔｈｅ　Ｒｉｓｅ　ｏｆ　ｔｈｅ　Ａｌｌ－Ａｄ－

ｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｖｅ　Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ　ａｎｄ　Ｗｈｙ　Ｉｔ　Ｍａｔｔｅｒｓ．２０１１．Ｎ．Ｙ．：

Ｏｘｆｏｒｄ　Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ　Ｐｒｅｓｓ．

④ “Ｆａｃｕｌｔｙ　Ｒｅｃｒｕｉｔｍｅｎｔ　Ｔｏｏｌｋｉｔ”，Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ　ｏｆ　Ｆｌｏｒｉｄａ。选用

佛罗里达大学为例是因其招聘指南比较具体，易于外人了解。

其他学校的文件详略不一，但一般可在学校相关网站上找到。

⑤ Ｄｅｎｎｉｓ　Ｄ．Ｈｅｎｇｓｔｌｅｒ，“Ｍａｉｎｔａｉｎｉｎｇ　Ｆａｃｕｌｔｙ　Ｑｕａｌｉｔｙ　ｉｎ　Ａ　Ｅｒａ

ｏｆ　Ｒｅｓｔｒｉｃｔｅｄ　Ｒｅｓｏｕｒｃｅｓ：Ａｎ　Ｏｖｅｒｖｉｅｗ　ｏｆ　Ｃａｌ’ｓ　Ｆａｃｕｌｔｙ”在中

国院校研究会第四次国际学术会议上的发言。

⑥ 王笛：《学术环境与学术发展：再谈中国问题与西方经验》，独

角兽论坛网站。
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⑧２０１１年９月２２～２３日在东北师大举行的“大学教师发展国际 研讨会”中，果然有发言者提出了这个管理归属问题。
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