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综合性大学多校区管理的困境及对策 ①

———以苏州大学为例

王扩建
（苏州大学 政治与公共管理学院，江苏 苏州２１５１２３）

摘　要：多校区管理已成为众多综合性大学面临的普遍而又亟待解决的课题。通过对苏州大学多校区管理中校区
发展、组织架构、运行成本和资源共享等方面存在的问题进行剖析，提出明确校区定位、构建数字校园、搭建校区服务中

心和重构组织体系等建议。
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多校区大学指具有一个独立法人资格，在两个或两个以上地理位置不相连的校园办学的大学。这

种地理位置上与主校区不相连的独立的校园在学校内部称为校区［１］。我国多校区大学办学格局的形

成始于２０世纪９０年代初期，国家对高等学校的结构、布局及管理体制进行了大规模调整，到２０世纪
末，全国３１个省市和６０多个部委所属的１０００多所高校参与了合并重组，新组建大学４２５所，形成了一
校多区的办学格局［２］。相对于西方国家高校与校区间联邦式管理模式，我国高校对多校区管理一般采

取单一型的管理模式，体现为领导与被领导的关系，正如原国家教委副主任周远清概括的：统一的学校

主体；统一的机构；统一的管理制度；统一的发展规划；统一的学科建设［３］。

１　苏州大学多校区管理的现状
苏州大学是一所综合性大学，具有１１０多年的办学历史，经历了一个由多校区办学到单一校区办学

再到多校区办学的发展历程［４］。目前，苏州大学已形成“一体两翼”的格局，即天赐庄校区为主体，独墅

湖校区和阳澄湖校区为两翼。其中天赐庄校区是学校行政中心，整合了原苏州大学、苏州市财经学校、

苏州丝绸工学院和苏州医学院校园，建立了较为完善的行政、教学、科研管理体系，职能部门各司其职，

负责各项日常事务工作，统一调控各校区的办学资源，统一管理各校区的行政事务。独墅湖校区是学校

为拓展发展空间于２００４年在苏州工业园区建设的新校区。阳澄湖校区是２０１２年经江苏省人民政府批
准，南京铁道职业技术学院苏州校区并入而成立。

２　苏州大学多校区管理面临的困境
苏州大学多校区的建设顺应了国家高等教育改革发展的趋势，在解决办学空间、强化学科集聚、优

化资源配置等方面起到巨大促进作用。多校区管理也推动了校区间融合，提升了社会资本生成能力，助

力学校高水平研究型大学的创建。但是其多校区管理中也存在一些实际问题。主要体现在以下几个方
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面：一是校区发展不平衡；二是组织架构需进一步理顺；三是空间运行成本较高；四是教育资源配置共享

率不高；五是综合性大学优势难以体现。

３　苏州大学多校区管理可选择的进路
３．１　科学定位校区功能，优化空间布局

一是在宏观规划方面，明确三个校区定位。根据各校区学科的性质，统一规划学校空间布局，对校

区进行功能定位，并合理配置资源，发挥各校区优势，鼓励追求办学的个性化，从而使每一校区既有综合

大学的优势，又形成自己的拳头专业、形成自己的特色。具体来说，天赐庄校区作为学校法人注册地，最

具历史文化底蕴，应该延续东吴大学的主脉，即以人文社科类为主，构建“文化传承创新区”。鉴于苏州

市姑苏区已经规划在十梓街区域建设一个历史文化保护片区，人文社科类学院留在老校区更能为此提

供强有力的支撑。独墅湖校区聚集理科和医学教育的主要院系，和园区发展新材料科学、医药产业等对

接，融入园区构建“纳米之城”战略，打造“纳米材料与生物医学学科集聚区”。阳澄湖校区可作为工学

院（部），集中工科院系，打造“工程学科聚集区”。这一方面是工科学院整体搬迁因素，更重要的是苏州

市相城区的发展战略就是以机械重工为主，这有利于与地方经济发展对接。二是在校区内部具体规划

方面，要有前瞻性。针对阳澄湖校区特点，可列为试点，科学布局教学区、科研区、公共服务区、住宿区。

在教学科研布局时，学科应相对集聚，以促进资源共享、方便师生学习为原则。公共服务区和住宿区建

设可参照书院制模式，为以后书院制改革奠定基础。独墅湖校区则利用独墅湖总医院建设的契机，逐步

整合医学资源，打造一个集教学、科研、应用于一体的医学高地。天赐庄校区由于面对平江历史文化街

区，应树立文化标识，强化文化底蕴，逐步打造成一个开放型校区。

３．２　推进教育信息化，构建数字校园
高校多校区管理的难点在于空间阻隔导致资源分散和成本增加，信息化手段可以改变对实物资源

的有形管理（现场管理）。如浙江大学在并校之初就确立了“四校合并，网络先行”战略［５］。我们可以构

建一个多校区信息管理系统，具体来说主要从以下几方面考虑：１）以事务处理系统实现办公自动化。
通过建立一个覆盖多个校区各部门，具有管理日常工作功能的办公自动化信息系统，保证信息的查询、

统计、发布、传递及时和准确，满足管理操作层对跨校区信息精确度高、数据量大、传递迅速的需要。２）
以知识服务系统促进教育信息化。一是教学上全力推进全自动录播教室、视频会议系统、远程教育系统

建设。对１４９门通识教育课程和专业基础课进行全程课堂实录，逐步实现所有课程全覆盖，促进精品课
程、重要学术报告等在多校区间的同步传送。同时还要积极利用国内外名校名师课程资源，打造一个信

息化的教学与学习环境，促进学生由“逃课”变成“淘课”。二是科研上积极建设网络科研创新平台。在

网络上提供有效、方便和快捷的沟通方式和信息共享，打破常规的交流方式对学术团队以及科研人员间

的制约，实现跨学科、跨身份（教师、学生）科研团队的组建，营造具有苏州大学特色的学术生态环境。

三是在资源上全面推进图书、文献、课程等数字化资源数字化建设。尽量减少师生多个校区往返之累，

在网上通过一定的权限就可以查询信息、办理相关事务。３）以管理信息系统保障决策科学化。整合学
校人事管理系统、资产管理系统、财务管理系统等，从需求出发，建立一个综合性校情分析平台，将学校

运行的各类信息及时、准确地通过报表和图表等形式进行展现。

３．３　搭建服务中心，提升服务水平
有些事项需要面对面办理，可参照政府机构中的行政服务中心模式，在每个校区建立“一站式”服

务中心，实现让教师和学生不出校区门办事的便利。

鉴于苏州大学职能部门主要集中在天赐庄校区，可以在独墅湖校区和阳澄湖校区建立“一站式”服

务中心，设在图书馆一楼大厅。服务中心入驻的主要是与师生员工密切相关的部门，如团委、教务部、学

生工作部（处）、财务处、国际合作交流处等，有些部门可以派常驻人员，有些则主要以网上预约方式办
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理。服务中心可有两种方式：一种是即来即办即走模式；另一种是“一门受理、专人承办、内部运作、限

时办结”的工作机制，来办理业务的申请人只需到行政服务中心服务窗口进行登记、递交材料即可，该

窗口工作人员有专人受理申请，并移交相关业务处室办理，业务处室明确专人承办，在规定期限内办结

后反馈中心，再由中心送达申请人。

此外，校区服务中心还可参照“政府行政服务中心”模式，建立专门的行政服务中心网站，提供提前

预约、留言咨询等虚拟一站式服务，在行政大厅设立引导和咨询台，完善并公布事务办理流程，建立服务

评价制度。

３．４　重构组织体系，提高行政效能
大学的组织结构主要分为两大类：管理机构和学术组织。在多校区环境下，管理机构应在加强校区

统筹的基础上，强化条式管理；学术组织则要打破校区空间障碍，构建矩阵式和网络式结构，具体如下：

加强校区统筹的基础上，强化宏观决策。多校区的管理要纳入当前特定的社会制度和教育制度体

系之内，置于现有的政策框架范围之内，具体来说，一是要保证“五个统一”，即学校在主体性、规划、管

理制度和学科建设方面的主导地位，特别是决策权的集中。二是要推进大部制改革，逐步减少管理层

级，实行扁平化管理，探索组织机构的基本职能改革，确立三个中心：即学校成为“决策中心”，职能部门

成为“管理服务中心”，学院（部）成为“质量中心”。需要特别强调的是，作为“质量中心”的学院（部），

应该有一定的学科容量，如浙江大学规定学院（部）要由两个以上的一级学科组成。这是一个可以参照

的模式，以促进学校内部资源共享、协同创新。

破解校区分隔的学科藩篱，强化矩阵组织结构。矩阵组织是多校区学术组织的重要组织形式，这种

跨学科的研究机构其人员大多是流动性的，组织关系隶属不同校区的学院（部），有助于营造宽松、宽容

的环境，促使教师知识共享与创新。如以上海交通大学开设的“现代核心技术概论”课程为例，该课聘

请了能源、电力、环境等１８位来自不同校区学院的教授进行授课。多校区管理中要重视利用矩阵组织，
构建一批跨学科、跨校区的课程，促进学科交叉，丰富学生学术视野。

此外，在科研上，由问题吸引，不同校区和学院（部）的专家、学者在各自学院（部）工作的前提下，集

中到特定小组中，以高效地制定出解决方案，从而提高了不同学术背景学者面对面的接触机会，促进了

教师之间知识的交流与共享。通过这种接触与交流可以避免各校区学院（部）之间各自为政的现象，还

可以发挥项目或课题负责人的组织协调能力，提高专家、学者的团结协作能力。
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