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职员制度下高校管理人员的职业发展

周恒

(南京大学政府管理学院，江苏南京210093)

［摘要］职员制度是高等学校管理人员职业发展的主要政策依据和晋升通道％高等学校职员制度改革经历了从 

确定基本框架到改革试7,再到全面铺开的渐进过程％目前我1高校可'为职员提供的职业发展路径主要有职员职级 

晋升通道和专业技术职务晋升通道％但是，当前高校职员制存在通道不畅、待遇偏低、定e不明等诸多问题，要完善职员 

职业发展体系，解决职员职业发展的机制性障碍，进行分类、分段管理，细化职级分级，提高岗e待遇，这样才能充分调动 

管理；伍的积极性与创造力％
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《国务院关于机关和事业单位工作人员工资制度改革问题的通知》指岀：“事业单位的管理人员，根 

特点，在建立职员职务 的基 ，实 员职务等级工资制。”*1+该文件 国 明确提岀

事业 “职员职务”概念” 员制已成为高等学校岗 理的基本制度& 理人员职业发

展的主要政策依据，为高校管理人员 独立的职业发展路径。职员制在实践中也存在一系列问题，

员发展通道不畅、职员能否评定专业 务等争论 无法回避的痛 ，亟待解决”

一、高等学校职员制度的改革历程

高等学校职员制度改革经历了从确定基本框架到改革试点，再到全面铺开的渐进过程” 1993年国务院 

提岀“职员”的表述,1995年和1998年颁布的《中华人民共和国教育法》《中华人民共和国高等教育法》都提岀， 

对“高等学校的管理人员，实行教育职员制”2+ ”教育部在1999年颁布的《高等学校职员制度暂行规定《中进 

一步明确了职员制的基本框架和相 ” 2000年6月，中组部、人事部、教育部联合颁发的 化高

等学 事制度改革的实施意见《，进一步明确“高等学校的管理人员实 员制度”教育职员实 制。

教育职员制 分高等学校进 & 、完善办法后逐步推开”3。同年，教育部针 员制

开展试点工作& 大学、华中科技大学等5所 进 ”中国农业大学于2003年开展试点工作”

2007年人事部、教育部《关于印发 学校岗 置管理的指导意见的通知》要求& 岗 置管理

工作的要求，开始全面推 员制。2014年《事业 事管理条例》公布，国家建立事业 岗 理制度，

事业 员制 层 明确的依 ”

员 ， 教育 《 学 员 制 》 明确 学 员 “ 学 从事

理 务工作的 员 ””《 学 岗 置 理的指导意见》明确 岀 ， 学 置 理 员

岗位、工勤 员岗位、专业 员岗位。管理岗位“指担负领导 或管理任务的工作岗位”高
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等学校管理岗位包括校、院（系）以及其他内设机构的管理岗位（⑷管理岗位又可分为九个等级，现行的

级 级职员、厅级 三级职员、厅级 四级职员、处级 级职员、处级

级职员，科级正职、科级副职、科员、办事员依次分别对应至十级职员（同时将职员划分为三 

个等级，分别 级职员（二级至六级）、中级职员（七级、八级）、初级职员（九级、十级）①。

《教育 学 员制 》根据不同 学校的 、规模、隶 ，对管理岗位的最

高等级、结构比例和各等级管理岗位的职员数量进 。一些相关文件 员的岗 、任职条

件、聘任、考核、待遇等作 细 （

员采用职务与职级并行的 ，聘任职务即有相应职级，职级体现岗位待遇，不反映职务。如某

管理人员 则 级职员、聘为科长则 级职员，若 级职员则只表示职员

级，可 、科长、副科长、科员 务类型，具体见表1所示（

表1职员等级对应表

职员等级 岗位等级 对应级别 校内管理层级

二级 副部

三级 正厅 高层

高级职员 四级 副厅

＜级 正=

六级 副处
中层

中级职员
七级 正科

八级 副科

初级职员
九级

十级

科员

办事员

基层

二、高校职员职业发展路径

根据职业发展理论，职员如果已经确定了职业选择，正常情况下将会在高校内部度过自己职业生涯 

的全过程。 作 理方，要为员工 好岗位、层级 ，告诉他们的发展 及能够达到的高

度与发展阶梯，帮助他们对自身发展作岀适当的 与评估。 可 员提供的发展路径，目前主

要是职员职级晋升和专业 务晋升通道。

（-% 道

员制规定：职员在某级岗位上任职符合一定条件后，可申请晋升上一级职员岗位，这是职员职业 

发展的主通道。不同的职员岗 升， 置的岗 不同的基本任职条件。《《 学校岗位设

置管理的指导意见》规定：四级、六级职员晋升三级、五级职员岗位， 现有岗 年以上;

五级、七级职员晋升四级、六级职员岗位，必须在现有岗 三年以上级、九级职员晋升七级

级职员岗位， 现有岗 三年 。 都 情况，分别制 的职员任职

要求，管理人员可依 情况和岗 要求，申请晋升相应的职级。

二％ 道

理人员也可晋升专业技术职务，其政策依据为1983年原国家教育委员会颁布的《关于高等 

学校教育管理干部评定职称的通知》。该《通知》指岀：“高等学校各级从事教学等业务管理工作的干部, 

具 学 科毕业学历或同等学力的，评定相应的教师 ，但应……注明'教育管理'。”*+这应

理人员职务与专业 “两条腿”走路的开始。

1988年6月，《国家教委所 学 理 实行专业技术职务聘任制度暂行规定》颁布，

①《教育部高等学校职员制度暂行规定》将职员划分为三等十级，其中一至五级为高级职员，六至八级为中级职员，九级和十级为 

初级职员， 级职员为部级 ，根据岗位设置的 级别推论,现行的二级职员至六级职员应为高级职员（ 
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指出“高等学校……承担高等教育研究工作的行政管理部I'二，可设置社会科学研究人员工作岗位，受聘 

人员……具备社会科学研究职务系列所要求具备的基础理论和业务水平”6（进一步明确了高校职员 

的高等教育研究也属于社会科学研究，高校职员可据此申请评定研究员、副研究员、助理研究员等专业 

技术职务（此外，高校内部管理岗位还有财会、审计、档案、工程等专业性岗位，在这些岗位上的职员也 

可申请评定相应专业序列的专业技术职称。

目前我国高等教育发展已经由高速扩张转为高质量发展阶段，推进高校内部管理体制现代化是我 

国高等教育发展的必由之路（进一步完善高校职员职业发展体系，调动管理队伍的积极性与创造力，对 

提升高校管理水平、更好支撑教学科研事业发展具有重要意义（第一，建设一流大学需要一流的管理。 

2015年国务院印发《统筹推进世界一流大学和一流学科建设总体方案》,2017年教育部等三部委下发实 

施方案，此后“双一流”建设正式启动。建设世界一流大学和学科不仅需要一流的教师、一流的科学家, 

也需要一流的管理和服务作为辅助和支撑，建立一支与学校和学科发展规划相配套的具有世界一流水 

平的专业管理队伍尤为重要。2018年8月，教育部、财政部、国家发改委三部委联合发布的《关于高等 

学校加快“双一流”建设的指导意见》（教研〔20187号）提出，要“建立稳定的高水平实验技术、工程技 

术、实践指导和管理服务人才队伍”⑺。其后，国家相继出台了《国家中长期教育改革和发展规划纲要》 

《全国教育人才发展中长期规划》等，进一步明确高等学校要建立一支职业化、专业化、高水平的职员队 

伍。第二，高等学校的发展离不开管理队伍建设。高校内部管理是一个庞大而复杂的体系，管理队伍承 

担着人、财、物等时间和空间的配置任务，涉及计划、组织、执行、上下级联络沟通等多个环节，管理队伍 

的服务意识和服务能力是高校正常运转和快速发展的决定性因素。重视管理队伍建设，拓宽管理人员 

的发展路径，吸引更多优秀人才，建设一支稳定、精干、高效的管理队伍至关重要。2018年教育部统计 

数据显示，全国本科院校教职工总数约170万人，其中管理人员26万多，约占教职工总数的15%* +。 

高校职员对外面临包括事业单位用人制度改革的社会大变革和国际化竞争，对内面临管理工作复杂化、 

精细化的压力，自我提升和发展的需求非常强烈。高校应通过职业发展激发职员自身发展动力，提升职 

员个人素质与管理能力，促进管理人员职业生涯持续发展和自我价值的实现。

三、高校职员制度存在的问题

职员制的确立虽然为高校管理队伍专业化提供了保障，但实际操作中仍存在定位不清、职业上升通 

道狭窄、发展困难、薪酬水平偏低等问题。研究发现，“高等学校行政管理人员目前面临的困境主要包 

括：缺乏职业发展规划和缺乏现代管理的专业培养，这已经成为高等学校从业人员的共识”9。

（-）职业上升通道狭窄

岗位设置的初衷是要建立健全聘用制度，实现从身份管理向岗位管理转变，打造专业化的管理队 

伍。目前将职员分成三等九级看似提供了多级发展台阶，但实际上职员等级由干部职务职级转换而来, 

六级及以上的高级职员受严格的干部职数限制。《教育部直属高等学校岗位设置管理暂行办法》（教人 

〔20077号）规定:“根据直属高校的规格、规模，按照干部人事管理权限设置各等级管理岗位的职员数 

量。管理岗位六级及以上职员岗位数量占管理岗位总量的比例参照高校职员制试点的有关规定执行。 

四级及以上担任领导职务的职员职数，按校级领导班子职数确定。”①高级职员的比例在《教育部高等学 

校职员制度暂行规定》中也有明确规定，高级职员人数上限为所有职员总人数的35%，四级及以上职员 

人数上限为所有高级职员总人数的30%。在实际操作中，四级及以上职员管理权限在行政主管部门， 

六级及以上职员为学校中层领导干部，其中实职干部又占用了大部分职数，晋升形式仍以职务晋升为 

主，因此实际可供聘任的高级职员岗位十分有限，多数职员只能在七级徘徊。高级职员岗位少与符合晋 

升条件人数多的矛盾依然是职员职务晋升的瓶颈，导致五级、六级、七级就成为职员发展的“天花板”，极

①该文件为教育部人事司文件，但并未在教育部网站公开，在部分教育部直厲高校网站可査询（
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大压缩了职员的晋级空间。目前，高校大量新聘职员都是硕士研究生学历，按现有的晋级速度，他们在 

30岁左右成为七级职员即到 业发展的 & 原工作岗位表现岀色，仍可能长期得不到晋

升，必然影响其工作积极性，容易引发职业倦怠。

（二）职员整体 偏

当前的工资制度，高校职员的工资水平低于行政级别与其相对应职称的专业技术人员，且四 

级、五级、六级职员与专业 岗位的薪资 乱。

表2 2018年岗位薪资标准（部分）①

岗位级别 岗位工资（单位:元） 岗位级别 岗位工资（单位:元）
专业技术四级（正高） 3 530

管理四级（副厅） 3 360
专业技术五级（副高） 3 070

管理五级（正处） 2 780
专业技术六级（副高） 2 710
专业技术七级（副高） 2 500

管理六级（副处） 2 360
专业技术八级（中级） 2 200

管理七级（正科） 2 070
专业技术九级（中级） 1 960

从岗位比例、任职资历和条件等基本要求看，五级、六级职员作为高级职员，可分别比照专业技术职 

称的 、副高，七级职员 中级，实 要求其实还 些。表2显示，七级职员岗位工资

中级八级、九级 ，达到了中级 的中 平；六级职员 的 & 中级：高

档；五级职员 级、六级之间& 的高档；四级职员甚至未达到 的 。这就意

着，具 级专业 务的人员转入职员 & 级领导，如果严 员岗 理，就

岗位工资下降的结果。而管理人员受 级职员后，仍要继续追 级专业 务，以谋求

更好的待遇。对此很多学校采取了“就高不就低”的变通做法，岗位工资仍按专业 岗位享受，校内绩

效 员岗位计算，这种做 不符合岗 理的原则，也造 员管理的混乱& 学校内部

“双肩挑”（即管理人员同时具有职员职级和专业技术职务）的管理难题始终无法解决的 原因。这样

的 体系不仅不能体现岗位的 & 给管理人员造 员职级不如专业 岗位“有价值”

的不良导向。

三％ 的先天不足

1. “职员”定义不够明晰。如前所述，《高等学校职员制度暂行规定》和《关于高等学校岗位设置管理

的指导意见》对职员的定义稍 别& 员的定义 确一些。 理人员来源构成复

杂，管理部门是庞大繁复的系统，很多岗位兼有服务 理 ，同时又有相当的专业技术性，但目前有 

关文件 员的定义仍 统，职员管理存在岗位与身份混杂、边界不明晰的 。

2. 职员岗位体系不够细化。职员体 分度，相同职级的职员无法体现岗位或职务区别。同

级别 时 短没 分度，仅靠差距很小的薪级工资体现年资差别，不 吸引优秀

某一管理岗位持续工作。早 员制 ，彳 已提岀上述问题，此 研究者和

事管理工作者不断提岀类似问题，但主 此并未岀台补充细则或规定。

3. 管理岗位与专业 务晋升年限不平衡。在专业技术职务晋升中，硕士毕业两年、本科毕业五 

年可申请中级 ；在职员职级体系中，本科毕业一年 九级职员，九级职员 三年可申请晋升八 

级职员，硕士毕业一年后任八级职员，八级满三年 资 升七级职员，即硕士至 要四年、本科至

要七年 到达七级职员。这就意味着，相同的 要达到大致相同的位置，管理岗位要比专业技

①本表来源％国务院办公厅转发人力资源社会保障部关于调整机关事业单位工作人员基本工资标准和增加机关事业单位离休人 

员离休费三个实施方案的通知》（国办发〔20187112号）文件，此文件未公开& 事 用的现行标准.
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术岗位晚两年多的时间，既不利于调动管理人员的工作积极性，更不利于吸引优秀人才（

4.职员制与专业技术考核要求不匹配。管理岗位有鲜明的特色，何淑通在《高校管理人员专业发展 

研究》中总结：高校管理人员，特别是基层工作人员以事务性工作为主，对其处理问题、协调能力的要求 

远高于对其研究能力的要求;管理人员的专业技能较难迁移，即在这个岗位的工作积累很难较快转移到 

另一个岗位上去［10］。管理岗位注重实际能力、注重稳定和工作积累的特点，与专业技术岗位要求截然 

不同，如果继续用管理专业技术人员的方式管理职员，将无法选拔优秀管理人员，易造成优秀管理人员 

的流失。

考核与实际工作要求不匹配集中表现为管理人员是否需要具备专业技术能力。《高等学校职员制 

度暂行规定》指出，高校职员原则上不得兼任专业技术职务。《教育部直属高等学校岗位设置管理暂行 

办法》规定：“今后，管理岗位人员担任高级专业技术职务并执行相应专业技术岗位工资的，原则上应以 

五级及以上职员为主。”①这些管理办法与原国家教委一系列鼓励管理干部“两条腿”走路的文件发生了 

冲突，各高校对上述政策的理解、把握更是尺度不一，仅就高等教育管理研究系列而言，郭必裕在《我国 

高校教育管理职称评聘质疑辩析》中总结了四种情形：有的直接取消高等教育研究系列的职称评审；有 

的保留职称但不设岗位、不兑现待遇；有的继续评审但设定相应的职级条件才有资格申报；有的继续不 

设限评审。这种现状造成了新的校际间不平衡，也容易挫伤管理人员的积极性。与此同时，高校管理部 

门还存在如财会、审计、工程、基建等隶属其他行业的专业技术序列，他们能否继续评聘专业技术职务, 

评定后如何与职员制衔接，此类部门与其他管理部门如何平衡，也是在实际操作中令管理部门倍感棘手 

的问题。

四、完善的职员职业发展体系构建

高校职员制是复杂而庞大的体系，要完善职员职业发展体系，解决职员职业发展中的体制机制性障 

碍，需要从根本处入手，对职员概念外延、分类分段管理、薪酬体系等作出整体性的调整和重构，尤其要 

避免陷入盲目“去行政化”和追求管理扁平化的误区［11］，同时针对职级等级、专业技术职务评审、培养培 

训等实际操作问题进行深入研究和探索，为进一步推进职员制改革积累有益经验。

（一） 构建科学的职员分类管理体系

职员概念的内涵和外延广泛，在我国长期的干部人事管理和身份管理体制下，高校内部管理岗位客 

观存在复杂性和多样性,要精准确定职员的定义和范围有一定困难。高校应从岗位出发，科学界定职员 

种类，建立科学细化的职位分类制度，实行分类管理。高校职员岗位应按工作内容分成工勤、职员和教 

研三类，将教研以外的辅助性岗位全部纳入职员管理，并将所有辅助性岗位进一步细分为业务、管理以 

及服务三类*切 。如果现有岗位类别体系不变，至少要将职员分为管理、事务和业务三类，管理类主要是 

高级职员，业务类是从事财会、审计、工程等专业技术工作的管理人员，其他初级、中级职员划入事务类。 

在此基础上针对不同岗位类别明确不同类别职员的晋升考核要求，事务类岗位用工作时长作为晋级的 

考核要求，管理类岗位用个人和单位工作业绩作为晋升考核依据，业务类岗位用业务科研能力和服务评 

价等级作为晋级的考核依据。因岗设立不同的晋升考核条件，一方面可以反映不同岗位考核要求的区 

别，另一方面可以打通不同岗位的晋升通道，促进职员工作积极性。

（二） 按职员职业发展阶段分段管理

目前高校对职员实行的是岗位管理，同级职员的任职要求、考核、待遇等大致相同，但高校职员流动 

性低，大概率会在高校管理岗位度过职业发展的各阶段，而不同阶段有不同的需求，需要管理者积极应 

对，不应采用“一刀切”的简单管理。对处在职业发展起步期或初期的职员来说，他们刚刚走上工作岗 

位,对管理工作充满好奇，要促使他们尽快融入环境，迅速提升工作能力，给予更多机会，提高他们的职

①该文件为教育部人事司文件，但并未在教育部网站公开，在部分教育部直厲高校网站可査询（
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业发展预期；对处于职业发展中期的职员，他们管理经验丰富，精力充沛，正处于职业生涯的黄金期，是 

理工作的主力，对他们的管理重 要增加 的晋升机会，兼顾物质奖 奖励，赋予岗

，鼓励他们不 新知识、提高技能，防止岀现职业倦怠；对已处职业发展 、年龄偏大的职

员，要承认他们的 ，发挥他 年 员的传 作用，在岗位控制范围内尽可 退休前提

级待遇，顺利实现职员岗 新换代（

（三）提高 水平

由表2可知，职员与 的专业技术岗位相比，岗位工资处于相对较低的水平。高校应在现有体系 

中适当 员的岗位工资，建立与专业 岗位基 的 ，见表3。 理岗 数 ：

的中高级岗 ，七级职员岗位工资可 不变，六级职员 至与 级相同，五级职员 至

与 四级相同或 ，四级职员可 四级、 三级。这样既可 加管理岗位的认同感

与吸 ，体现岗 & 理人员 岗位工作；又可避免岗位转换时发生待遇 ，有

效解决“双肩挑”干部的岗位问题。

表3职员与专业技术岗位工资对应关系

岗位级别 金额（单位:元） 岗 位级别 金额（单位:元）
专业技术三级（正高） 4 110 管理四级（副厅） 4 110
专业技术四级（正高） 3 530 管理五级（正处） 3 530
专业技术五级（副高） 3 070
专业技术六级（副高） 2 710
专业技术七级（副高） 2 500 管理六级（副处） 2 500
专业技术八级（中级） 2 200

管理七级（正科） 2 070
专业技术九级（中级） 1 960

（四） 细分职员职级内部等级

针 员制粗放、等级过宽的问题，建议细化职级的内部层次。参考十八届三中全会推行公务员职

务与职级并行的方案，在不改变现 级体系的情况下，对同 级 细分若 级，并允许与上下 

职级间有交叉。 级职员为例，建议可细分 ：一至三档为高档，- 可高于六级职员 ，四

至六级为中档& ，可 级职员 。职员 年限& 隔四年可 ：

职级内晋升一档，担任科 务的可直接从四 算，副科长从 算。这样既体现了年功积累的导

，增加晋升台阶，符 员制职务与职级并行的 初衷，解决职员晋升机会 的 ，又体现了职 

务与职级岗位责任的不同，突出岗位贡献。

（五） 合理看 评聘专业

从岗位管理角度看，专业技术职务的任职要求与职员制不完全契合，高校应强化职员岗位管理，淡 

化 理人员的专业 务要求，不能将专业 务作 级晋升的必要条件，同时还要极力避免

中低级职员 或岗位所限不 升职级，转而寻求评聘专业 务而 工作的

从管理队伍专业化 ，职员有评定专业 务的意向不是洪水猛兽，高级职员具备一定的研

究能力，对促进管理水平的提升和管理队伍 的。应允 级职员特别是五级 员在

理岗位从事与管理工作相关的研究，可以评定教育管理研究 级 ，但不享受专业 务待

遇，这 与岗 置管理 文件的基 。

（六） 健 体系

全职员职级管理体制、完善职业发展通道，还应努力为职员提供培训、教育机会，提升职 

员素质与 ，这 构 员职业发展体系的重要内容。与专业 员相比，管理人员接受培训的

机会 & 的岗前培训、在岗培训等基 训外，管理人员 事务性工作，接受培训的时

间不固定& 针对性& ，效果也不甚理想。要建立职员培训的长效机制，做好培训计

，规范培训过程，培训 立足现代管理理论 教育理论，用好业务专项培训，增强职员的岗位
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匹配度，提高工作能力（
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Professional Development of the Administrative Staff in Institutions 
of Higher Learning under the Staff System

Zhou@eng

(School of Government, Nanjing University, Nanjing 210093 ,China)

［Abstract］ The staff system is the major policy basis and promotion channel of the professional devel­

opment of the administrative staff in institutions of higher learning. The reform of the staff system in 

institutions of higher learning has gone from the ascertaining of the basic framework to the reform pi- 

lotproject,furthertotheprogressiveprocessofcomprehensiveimplementation The majordevelop- 

mentpathstheinstitutionsofhigherlearningcanoferforthestafaretherankpromotionandprofes- 

sional title promotion Thecurrentstafsystem in institutions of higher learning hasencountered 

problemssuchasinhibitedchannelslow welfare,andunclarifiedpositioning,etc Tofulymotivatethe 

enthusiasm and innovation of the sta f,we should be ter the professional development system ofthe 

staf,solvethemechanism obstaclesoftheverydevelopment,conductmanagementthroughclassifica- 

tionandranking,specifyrankclassifications,andpromotethepostwelfare

［Keywords］ institutions of higher learning； staffsystem； professional development； senior staff ； post 

ranks
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