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摘要：总结中国地质大学（北京）4年多的大型仪器网格化管理实践，其针对大型仪器管理上存在的体制僵化、信息化水平偏低以及大型仪器开放共享程度不高等问题，运用现代企业管理和社会治理理论，以“放管服”为主要核心理念，以管理层级扁平化和管理权限赋能为主要手段，对大型仪器网格化管理模式进行了优化升级。研究提出以制度体系、考核评价、能力和信息化水平为主要对象的促进高校大型仪器网格化管理机制建设模式，为提高高校大型仪器有序开放共享与安全稳定运行水平提供思路参考。
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Abstract: Taking China University of Geosciences (Beijing) as an example, this paper analyzed the management status and problems of the large-scale instrument grid management in colleges. Then according to the main idea of "delegating power---strengthening regulation---optimizing service", by the means of flattening and empowering the management level, the existing grid management mode in large-scale instruments in colleges was optimized. Meanwhile based on institutional system, assessment and evaluation, capacity building and information level, flattening and empowering the grid management in large-scale instruments was researched, in order to promote the level of orderly opening and sharing and safe and stable operation of large-scale instruments. This paper provides methods and reference for the management of large-scale instrument in colleges．
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1   研究背景
随着科技水平的进步，大型仪器在高校人才培养、教学科研、科技创新及产学合作等项目中具有十分重要的作用[1]。大型仪器的数量是高校办学实力的重要标志[2]；大型仪器的质量是高校科研水平的重要保障[3]。作为一种优质的资源[4]【这句话有何可引用之处？！】，高校的大型仪器不仅为教学科研提供了有力的条件支撑[5]；同时，大型仪器的开放共享与有偿使用也提高了高校实验室的经济效益[6]。

郑士源等[7]、唐皇凤[8]和宛天巍等[9]将网格化管理定义为：是指借用计算机网格管理的思想，将管理对象按照一定的标准划分成若干网格单元，利用现代信息技术和各网格单元间的协调机制使各个网格单元之间能有效地进行信息交流、透明地共享组织的资源，以达到整合组织资源、提高管理效率的现代化管理思想。在新冠肺炎疫情暴发期间，网格化管理被实践证明为一种行之有效的社会管理模式。目前，网格化管理也已经被广泛应用于易制毒化学品管理、高校实验室安全管理等领域【这是笔者对相关文献研究后得出的观点，并不存在引用！】，如俞娥等[10]、台红祥等[11]分别开展了相关研究。

中国地质大学（北京）从2017年开始探索使用网格化思维对全校大型仪器进行规范管理，经过4年的摸索与实践，发现目前采用的大型仪器网格化管理模式存在体制僵化、未能有效提高大型仪器开放共享、对大型仪器安全稳定运行的保障尚显不足等问题。为此，本研究以中国地质大学（北京）（以下简称“学校”）为例，剖析高校大型仪器网格化管理模式的管理现状与存在问题，并针对发现的问题提出优化学校大型仪器网格化管理模式的对策建议，为其他高校实施大型仪器网格化管理提供参考借鉴。【研究背景部分不宜展示本研究的结果结论】
2  大型仪器管理现状
2015年，国务院印发了《关于国家重大科研基础设施和大型科研仪器向社会开放的意见》，为响应国家政策，中国地质大学（北京）结合自身状况和学科特色逐步构建了本校大型仪器开放共享体系并不断进行发展完善。以学校的数理学院化学实验教学中心（以下简称“中心”）为例，共设置了大型仪器室5间、包括大型仪器20台。中心自成立以来，仪器设备总投入超过2 300万元，其中大型仪器占比约为70%。同时，学校的工程技术学院、海洋学院、地球科学与资源学院等相关院系，均在大型仪器的购置、运行上投入了大量资金、人力等资源。为规范大型仪器的运行管理，同时提高学校大型仪器资源共享的程度，近年来，中国地质大学（北京）探索使用网格化思维对全校大型仪器进行管理，以“责任落实到单位、工作落实到人员”为基本理念，构建了由学校、实验室与设备管理处、学院、系（所、中心）、实验室和大型仪器等6个层级构成的“金字塔”型大型仪器网格化管理架构（如图1所示），并通过各项制度文件明确了各层级网格管理员应承担的大型仪器管理责任。

【图1内各处省略号统一为六连点】
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图1  中国地质大学（北京）大型仪器网格化管理初始架构
但经过一段时期的管理运行实践，发现学校的这一大型仪器网格化管理架构尚存在以下方面问题：一是管理体制机械僵化。由于六级“金字塔”型网格管理架构的管理层级繁杂，导致学校一线基层网格管理员在处理对外开放共享、低值易耗品采购、大型仪器保养修缮等事宜上缺乏应有权限，须经过层层申请、层层审批后方可开展相关工作，僵化的管理体制严重打击了基层网格管理员工作的主动性，也制约了基层网格管理员开展大型仪器开放共享的积极性。二是大型仪器使用率仍然偏低。根据2019年度的学校有关调查数据发现，一半以上的大型仪器使用机时数未达到教育部的规定机时，在一定程度上造成了资源的闲置与浪费。三是大型仪器共享程度仍然不足。以化学实验教学中心的大型仪器为例，虽然从学校到院系等各层级均建立了大型仪器开放共享的相关制度体系及平台，但参与大型仪器共享的群体基本仍仅限于本学科的师生，其他相关学科如材料、地学、海洋学等学科的师生的参与度仍然偏低。四是信息化建设水平仍然偏低。学校最初构建的校级大型仪器开放预约平台V1.0操作仍显繁琐，界面设计人性化程度不高，且必须经由校园内网才可进行共享申请，导致有需求的师生对预约平台的使用不便，转而使用最为原始的电话、邮件等联系方式与大型仪器管理人员进行沟通预约。

3  网格化管理模式优化升级方向探究

根据现代企业管理及社会治理等有关理论，并通过相关具体实践，研究发现扁平化管理与赋能管理在破解机制桎梏、激发基层管理人员主体责任感与创新活力等方面具有显著正向效应。

3.1  扁平化管理理论及其正向效应

根据现代企业管理的相关理论，扁平化管理的核心目的是提高决策和管理运行效率，主要手段是压减管理层级、精简管理流程[13]。扁平化管理与“金字塔”型的传统管理模式的区别在于决策过程简洁化、上下沟通简便化、业务流程明朗化、内外衔接信息化。扁平化管理作为一种新型管理模式，对提高企业管理及社会治理的效能均具有显著的正向效应。有研究表明：我国国有企业组织机构的扁平化变革正在向实向深加快推进[14]；扁平化的管理架构与管理模式在企业应对复杂激烈的市场竞争、加快数字化转型、推进人才强企工程等方面均已逐步显现出积极、正向的效应[15]；同时，在社会治理层面，我国浙江龙港等地开展的基层管理体制创新探索实践已经证明扁平化的管理模式可以有效破解“条块分割”“责大权小”“资源错配”等矛盾[16]；此外，通过对网格机构的优化精简，扁平化的管理模式有效提升了基层治理的效能，为小城市基层治理体制改革提供了新的方向和思路[17]。

3.2  赋能化管理理论及其正向效应
赋能即为授权赋能[18]。从组织和个体两个维度分析，赋能可归纳为组织授权赋能和心理授权赋能[19]。组织授权赋能是让员工（或基层管理者）拥有更大管理自主权，在一定范围内调控更多资源、在一定程度上更自主作出决策，并以此来凝聚最广泛共识，从而激发员工的主体责任感、提高员工工作的激情和热情。心理授权赋能则更强调员工对组织的感知程度和归属认同，强调组织目标与员工成就的统一，通过增强员工的自我效能感来不断激发员工的内生动力[20]。已有研究表明：赋能管理对于提高组织应对不确定风险的灵活性具有显著的正向效应[21]；赋能管理有效激发员工创新行为的作用显著[22]。
4  大型仪器网格化管理模式优化升级实践

为有效解决学校大型仪器网格化管理存在的问题，中国地质大学（北京）以深化“放管服”改革为主要核心理念[23]【学校的这一理念缘何要引用自文献23？！】，借助扁平化管理和赋能管理思想，通过采取管理层级扁平化和管理权限赋能化的双轮驱动策略，对原来的管理模式进行优化升级改造，以提高学校实验室大型仪器有序开放共享及安全稳定运行的水平，同时激发更多、更大的管理创新活力和学校大型仪器主动开放共享的能动性[24]【学校的做法参考了文献24？！】。

4.1  基于管理层级扁平化的网格架构优化升级

网格化管理虽然经实践被证明为一种行之有效的管理模式，但事实上，网格体系的构建方式不是一成不变的。以“横向到边、纵向到底、全面覆盖”为原则的网格化构建方式有利于形成压力层层传导、责任层层压实的态势，但同时也会造成管理上等级森严、制度上僵硬刻板，在“严防死守”的同时对开放、共享、创新造成了事实上的阻碍[25]。而如以上分析，扁平化管理作为一种新型管理模式，因具有决策过程简洁、上下沟通简便、业务流程明朗、内外衔接高效等特点，对企业管理及社会治理均具有显著的正向效应，据此，以“管理层级扁平化”为基本思路，对学校“金字塔”型大型仪器网格化管理架构进行重塑（见图2）。具体方案如下：

（1）重塑网格体系。由学校实验室与设备管理处牵头，建立校级大型仪器开放共享管理中心，取消学校、学院、系（所、中心）等三级管理网格，自上而下构建由管理中心、实验室、大型仪器三级网格构成的新管理体系。其中，管理中心为一级网格单元，实验室为二级网格单元，大型仪器为三级网格单元。管理层级压减后，学校大型仪器的管理模式由区块式的6级“金字塔”型架构简化为了3级扁平化垂直管理体系，打破了原有的学院、系（所、中心）对大型仪器管理的壁垒。

（2）优化网格单元。将学校所有单个大型仪器作为基础网格单元；同时，不再机械地将所有不同实验室均划分为二级网格，而是将由同一个教师负责的多间实验室合并作为一个二级网格单元。通过对网格单元的优化，二级网格单元的数量大为减少，管理架构更为直观、简洁。

（3）网格管理员确定。实验室管理教师为二级网格的管理员，但同时考虑到教师本身担负着教学、科研、管理等任务，因此优化调整后使教师不需要再对大型仪器（即三级网格单元）进行事无巨细式管理，将其从大型仪器的基本日常管理等杂务中解放出来的同时，充分调动实验室研究生的能动性，即将实验室研究生（学生）作为最基层网格管理员，但教师仍然为大型仪器管理的第一责任人。

【图2内各处省略号统一为六连点】
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图2  中国地质大学（北京）大型仪器网格化管理优化架构
4.2  基于管理权限赋能的网格职能优化升级

在对学校大型仪器网格化管理架构进行优化的同时，以管理权限赋能化为主要手段，对各级网格单元的职能及相应网格管理员的职责进行优化改造。赋能是个人、组织和社群掌控自身发展的一种机制，管理上的赋能最终体现为授权赋能。对学校大型仪器管理网格单元职能赋能优化升级的核心思路为构建“中间大、两头小”的“纺锤式”职责职能体系（见图3）。
（1）做强二级网格单元。如图2所示，二级网格单元为网格化管理架构的中坚力量，也是重中之重，二级网格单元的强弱直接关系到整个管理网格化运行的有效与高效。根据以上分析，在赋能改造的过程中，将二级网格单元管理员（实验室教师）作为大型仪器管理的主体对其赋予更大的管理自主权，允许其在一定范围（除大型仪器购置）、一定额度内（20万元内）对大型仪器的开放共享、维护修缮、消耗品及辅助器材购置、对外宣传等拥有自主决策权；同时，按照“权责一体”的原则，实验室教师也应切实担负起大型仪器管理的主体责任，有义务充分利用其管理自主权保障其负责的网格内大型仪器的有序开放共享和安全稳定运行。

（2）做精一级网格单元。在充分做强二级网格单元的同时，为防止出现“一管就死、一放就乱”和管理“挂空挡”的问题，学校大型仪器管理中心作为一级网格单元需切实担负起监督管理责任，其主要管理职能体现在对二级网格单元管理员作出的决策进行实时监管、对大型仪器的开放共享与稳定运行进行实时监督、对二级网格单元的高效运行进行阶段性抽检、对二级网格管理员的管理绩效进行阶段性考核评价。同时，学校大型仪器管理中心作为校级大型仪器管理的中枢和“大脑”，应在加强大型仪器管理顶层设计、优化大型仪器整体资源配置、协调采购先进新型大型仪器等方面担负更多职责、投入更多精力。

（3）做细三级网格单元。由图2可知，三级网格单元为大型仪器管理网格的“末梢”，其管理员为实验室研究生（即学生），其管理员的主要职责为负责大型仪器的日常操作、运行维护、使用登记，为参与大型仪器共享的师生或客户提供技术咨询、指导，以及按参与共享方的需求执行大型仪器的相关操作，同时，对于大型仪器运行维护过程中发现的问题及时向二级网格单元管理员汇报并执行其决策。由于三级网格单元管理员为大型仪器操作与运行维护的最前线，因此相关人员必须具备丰富的基础理论知识、娴熟的动手操作能力、一定的应急处置能力等，因此，从在校实验室研究生中选拔三级网格管理员时，应注重考察知识基础是否扎实、工作是否踏实，同时也考察是否心细、手巧。

【图3内三处双引号的地方均删除引号、保留文字】
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图3  中国地质大学（北京）大型仪器网格化管理的“纺锤式”职责职能体系
5  扁平化与赋能化高校大型仪器网格化管理机制探讨

在“放管服”理念下，以扁平化与赋能化为主要手段的管理机制优化可有效提高高校实验室大型仪器有序开放共享和安全稳定运行的水平，但同时也应认识到，如果缺乏相关保障体系的强有力支撑，管理模式的创新就可能变为空中楼阁。基于以上分析，以下从构建制度体系、加强考核评价、强化能力建设、提高信息化水平等4个方面对扁平化与赋能化的高校大型仪器网格化管理机制进行探讨。

5.1  构建制度体系

制度是管理的基础，“放管服”理念下的大型仪器网格化管理的实现更需要健全的制度体系作为保障。相关制度体系的建立要突出“全面”、重在“细致”：全面覆盖并规范三级网格架构的职责、大型仪器的日常运行管理、开放共享服务的实施、考核评价的办法等，如中国地质大学（北京）实验室与设备管理处先后制修订了规章制度8项，包括《中国地质大学（北京）仪器设备管理办法》《中国地质大学（北京）测试服务合同管理实施细则（试行）》《中国地质大学（北京）仪器设备开放共享管理办法（试行）》《大型精密贵重仪器及成套设备使用效益考核办法》等；同时，作为大型仪器管理网格的中坚，二级网格单元应建立更为细致的配套制度体系，如以中国地质大学（北京）化学实验教学中心为例，先后制修订了《数理学院仪器设备管理办法》《化学实验教学中心大型仪器开放管理规定》《热处理实验室高温仪器使用细则》等十余项规章制度以及各大型仪器的操作规程。通过制度体系的建立，规范高校大型仪器全过程、全周期的合规有效管理。

5.2  加强考核评价

按照管理学上广泛应用的PDCA循环理论（即“策划—执行—检查—处置”），方案及制度的执行要靠科学有效的检查才能真正落地，检查即考核评价[26]。针对扁平化与赋能化的高校大型仪器网格化管理模式的构建，要强化考核评价对整体网格运行的有效监督与推动作用，首先就要建立科学的考核评价指标体系，充分聚焦大型仪器管理的特点给予大型仪器开机运行率、安全运行时长、外部共享率、资产投资回报率等量化指标更大的考核权重；其次，针对考核评价的结果要构建有效的激励机制，既要有物质激励（如绩效奖金、助学基金）、也要有精神激励（如评先选优、选树典型），既要有正向激励（奖励）、也要有反向惩戒（处罚），同时也要充分认识到考核评价是手段而不是目的，通过考核评价要让各级网格单元管理员通过明确各项量化指标得分的高低真正查摆出大型仪器管理中的薄弱环节与管理盲区，只有对“偏、弱、漏”真正做到心中有数，才能在下一轮考核评价期内进行有针对性地整改提升，从而使个体网格的管理升级与整体网格的持续改进实现协调统一以及有效联动。

5.3  强化能力建设

管理是靠人来实现的，政策一旦确定，干部就是决定因素，各级网格单元管理员的专业水平和服务意识将直接决定高校大型仪器网格化管理模式的成败。严卡进人关、强化培训教育等都是加强能力建设的有效手段[27]。通过严卡进人关，确保将优秀的教师、合适的学生吸纳进入大型仪器管理的网格，利用其本身过硬的专业素养、优秀的服务水平来有效推动整体网格的高效运转。其中，三级网格单元管理员的选拔是重点，也是难点，要将基础理论知识扎实、动手操作能力过硬、随机应变灵活性强的在校研究生选派到合适的岗位上，真正实现大型仪器管理“铁打的营盘、流水的强兵”。同时，加强各级网格管理员的培训教育也应当作一件常抓不懈、久久为功的工作来开展。对于新上任的网格管理员，要通过强化岗前培训与“以新带老”相结合的方式促使其尽快成长成熟；对于所有网格管理员，通过定期的管理培训、论证研讨、专题讲座、观摩考察、操作比武等多种内容、形式多样的手段来持续提高其专业技术水平与服务意识。

5.4  提高信息化水平

大型仪器管理信息化建设的重点在于优化用户体验[28]，即大型仪器管理平台要在界面美观、操作简单的同时易于用户在各场景下的便捷接入。借鉴方三华等[29]的思路，可通过内网平台深化与全网推广相结合的方式提高大型仪器网格化管理的信息化水平。如中国地质大学（北京）实验室与设备管理处建设了大型仪器共享管理平台（管理系统预约界面如图4所示），将校内所有大型仪器上网上架，针对每台大型仪器，除了可清晰显示仪器所在位置、使用状态、仪器型号、管理人员等基本信息外，还可显示其适用领域、操作规程等更为详细的信息。而为了进一步提高大型仪器的使用预约便捷程度、简化预约流程，中国地质大学（北京）化学实验教学中心根据自身特点，以移动终端为重要应用场景，在微信客户端开发了大型仪器预约小程序，其界面示例如图5所示。
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图4  中国地质大学（北京）大型仪器共享管理系统预约界面示例
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图5  中国地质大学（北京）化学实验教学中心仪器微信预约界面示例

6  结论【按照学术论文的篇章结构安排，结尾部分应为“结论”，对全文研究内容进行总结，并基于研究框架、结合现实问题作进一步讨论，以增强研究的政策或管理启示意义。予以补充完善】
中国地质大学（北京）在4年的大型仪器网格化管理实践基础上，针对该管理模式存在的管理体制僵化、开放共享程度不高、信息化水平偏低等弊端，运用现代企业管理和社会治理理论，以“放管服”为主要核心理念，以管理层级扁平化和管理权限赋能为主要手段，对学校大型仪器网格化管理模式进行了优化升级，并在制度体系、考核评价、能力建设和信息化水平等方面给予了充分保障，经过半个学年的实践，新型网格化管理模式对大型仪器管理绩效提升的推动作用已经开始逐步显现【依据是什么？证据何处？】。但同时也应该认识到，管理创新一直在路上，只有不断地发现管理上的难点、堵点、痛点，不断地去破解管理上的桎梏、扫清管理上的障碍、解决管理上的弊端、补足管理上的漏洞，才能真正建立最适合当下的管理模式，让管理去为科研、教学服务，为学校的学科建设服务，为社会的需求服务，通过管理模式的持续优化升级，真正实现高校大型仪器管理与学校建设、社会需求的有机统一。
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