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编者的话
：
战略规划是大学促进自身发展的一种管理方式，全球著名的研究型大学——卡内基·梅隆大学是大学战略规划的成功典范。
CMU从一个技术学校发展成为一个技术学院，最后又蜕变为世界著名的研究型大学，战略规划管理功不可没。前校长科亨就直言不讳地说，“CMU从一所名不见经传的二流大学完成向世界著名大学的转变，应归功于其卓越的战略规划”
。
本
期主要卡内基·梅隆大学2025战略
规划制定
的
相关内容
为
学校“
十四五
”
发展
规划提供借鉴
，
供参阅。
本期内容参考了
中国农业大学图书馆情报研究中心张红伟
《
卡内基•梅隆大学面向 2025 年战略规划的制定及启示
》，在此表示感谢。
)




[bookmark: _Toc42065610]一、卡内基•梅隆大学2025战略规划制定过程
[image: ]卡内基•梅隆大学战略规划的制定，前后分为三个阶段：（1）动员开始阶段；（2）会议讨论阶段；（3）完善发布阶段。 2014 年 10 月 16 日,校长进行全员动员，宣布启动 CMU 战略规划的制定程序。随后是持续约半年的会议讨论，召开的重要会议有： 3 次面向全校的大型会议， 9 次教学、研究创新、多样性、国际化战略等专题会议， 2 次学术领导委员会会议（Academic Leadership Council）， 2 次董事会会议（Board of Trustees）。这些会议是自下而上达成共识的过程，更是凝聚人心的有效方法 。
图1 .CMU战略规划制定过程



[bookmark: _GoBack]
6

[bookmark: _Toc42065611]二、卡内基•梅隆大学2025战略规划制定机构
[image: ]CMU战略规划委员会下设了“核心领域、交叉主题和战略规划工作组”三个二级机构，如图2所示。核心领域与交叉主题下又设置了分委员会。核心领域下有：教学改革、研究/创造/创新/创业革、CMU经验转型等分委员会；交叉主题下有：多元与包容、国际化战略和政策等分委员会。为了更全面地收集信息和数据，CMU经验转型机构下又设立了包括教师、职工、校友、本科生、硕士生、博士生及家长等不同利益相关群体的7个工作小组。通过CMU战略规划委员会的组织架构可以看出，CMU希望各利益相关群体都能参与到战略规划的制定中来，为学校的战略决策贡献力量。
图2. CMU战略规划委员会
[bookmark: _Toc42065612]三、卡内基•梅隆大学2025战略目标和策略确定过程
CMU“战略规划2025”中战略目标和策略的确定不是简单的自上而下，更多的是自下而上。主题小组通过多次讨论会，由专业人员应用专业分析软件进行信息处理和统计分析，在工作小组广泛讨论后形成工作报告，提交战略规划委员会和校领导，为其最终确定战略目标和策略提供重要参考。
以教师工作组的工作为例，教师工作组由来自教代会的2名代表和CMU经验转型教师工作组的2名成员，以及来自CMU软件工程学院的3名技术支持者，共7人组成。工作组又按照7个学院和1个教授群体设立了8个教师主题小组，每个小组由6-12人组成，在考虑教师层级和经历等多样性和包容性条件下，从教代会中抽取，8个小组共69名教师参与。教师工作组自2014年12月进入工作状态，到2015年6月提交工作报告，就相关事宜召开了26次会议，如表1所示。
表1 .教师工作组的工作内容及其时间安排
	时间
	工作事项
	具体工作内容

	2014.12-2015.2
	制定计划
	确定小组成员、制定工作计划

	215.2.3
	召开2015年教代会
	讨论学校战略规划问题，面向全体教师开放

	2015.2-2015.5
	召开教师主题小组讨论会
	围绕战略愿景、战术观点和学校存在的系统性问题，讨论和确定1-3个“重要观点”，同时采用新型处理技术全面收集教师意见和观点

	2015.3-2015.6
	分析数据、撰写报告
	对采集的原始信息进行标记，处理以及关注焦点问题的量化分析，形成战略主题和策略


[image: ]图3.教师工作组关注问题生成的战略主题云图
基于教师工作组广泛的讨论和分析，汇聚生成了“教育、协作、治理、社区、多样性和可持续性”等六个重要主题。重点关注科研和教学的跨学科、课程改革、资金、学生支持、管理中心的作用、区域/国家/全球伙伴关系、透明度和共同治理、研究与实践的平衡、校园空间的有效利用与设计等等问题（图3）。教师工作组提出的战略目标和战术策略反映了CMU教师的愿景和关注事项，不仅仅是CMU战略规划的重要参考信息，也成为教代会未来的议程主题。
通过教师工作组组织、安排的严谨，我们能够看到在收集、分析信息时科学方法的应用，这不仅能保证规划制定工作的顺利进行，也能确保信息和分析结论的可靠，值得我们学习借鉴。
[bookmark: _Toc42065613]四、卡内基•梅隆大学2025战略规划特点
（一）注重愿景、使命和核心价值一脉相承
CMU“战略规划2025”是在1998和2008年战略规划的基础上制定的，在使命、愿景和核心价值方面保持了很多一致（表2），特别突出帮助学生学会解决问题、人际交往、奉献、包容、同情，改善社会变化等教育性价值。通过凝练大学的价值、使命和愿景，明确大学将要培养什么样的人，为社会做什么样的贡献，努力成为什么样的大学等基本问题，确保大学发展不偏离教育本质，也便于大学成员对大学自身的认同。



表2. CMU 在 1998、 2008 和2025战略规划中的愿景、使命和价值陈述
	内容
	1998年战略规划
	2008战略规划
	2025战略规划

	愿景
	CMU 将通过建立以勇于创新、解决问题和强调跨学科合作等传统来满足社会日新月异的需求,从而成为教育机构中的一名领导者
	CMU 将通过建设勇于创新、解决问题和强调跨学科合作等传统来满足社会日新月异的需求。
	CMU 将通过在教育、科研、创意、创业方面的持续创新对社会产生革命性的影响。

	使命
	1.通过研究、艺术表达和教学来创造和传播知识与艺术；为社会提供智慧产品
	1.通过研究、创新需求和教学来创造和传播知识与艺术；以有意义和可持续的方式提供智慧和艺术产品来贡献社会
	1.为学生提供变革性的教育经验

	
	2.通过教会学生解决问题、具备领导力、团队协作的技巧、追求质量、遵从道德、彼此尊重来服务学生
	2.通过教会学生解决问题、具备领导力、团队协作的技巧、追求质量、遵从道德、彼此尊重来服务学生

	2.培育一个变革性的大学社区，承诺（1）吸引和留住多样化的世界一流人才；（2）营造一种自由交流的协作环境促进研究、创新、革新和创业蓬勃发展；（3）确保个人能够充分发挥潜力

	
	3.以提供多元化、相对小规模的教学社区为优势，方便意识交流，使 CMU 成为发现、创新、个性和职业发展的沃土
	3.通过多元化、较小规模教学社区带来的优势，促进开放的思想交流,使得发现、创新和个性和发展在 CMU 能够蓬勃向上
	3.与校园外的合作伙伴一起，以一种变革性的方式影响地区、国际乃至世界

	价值
	1.以创业型教师队伍和能够预测风险的学校体系为基础，支持创新求变的传统
2.在所有院系和学科中都能
体现出的解决问题理念
3.在跨学科研究方面的非凡成就
4.相对小的规模使 CMU 能够对新机会做出积极的反应
	1.奉献
2.协作
3.以影响力衡量优秀程度
4.创业精神
5.深度驱动广度
6.同情
7.诚信和包容
	1.奉献
2.影响
3.协作
4.创新
5.同情和仁慈
6.包容性
7.诚信
8.可持续发展



（二）文本内容简洁明了，重点突出 
[image: ]CMU的1998、2008年战略规划和“战略规划2025”的文本基本都是由愿景、使命、价值、目标和策略等几部分组成，层层推进，越来越具体。每一项具体的目标都由若干具体的策略来支撑，最多的有16项策略，最少的也有6项（图4），每项策略下还有具体措施，并且措施并不是局限于某一方面而是涵盖为了实现目标的所有方面。

图4. 2025战略规划内容结构
以“战略规划2025”中“社会影响”方面的第一个目标“在研究和创新方面成为引领者”为例，规划中陈述的主要内容为：
目标：在研究和创新方面得到广泛认可，成为引领者，推进对基本问题的理解，能够为具有重要社会意义的问题提出解决方案。
策略：
1、扩大本科生和研究生的奖学金；
2、加大力度招募并留住世界一流教师；
3、促进教职员工，学生和校友之间的跨学科交流；
4、在新兴领域给予紧急性支持；
5、培育和重视基础研究和学术表现的创新形式；
6、在福布斯大道创建一个新的创新走廊；
7、发展“生态”基础设施，促进和支持卓越的CMU的研究、创造、创新和创业；
8、制定一个战略，以确定新的国际机会，培育持续的国际伙伴关系；
9、提供地区、国家和国际研究上的议题；
10、专注于高效、有效和灵活的商业实践，以支持不断发展的大学社区需求
其中第1条策略“扩大本科生和研究生的奖学金”下又包括4项具体措施：
（1）无论在什么财政情况下，都要显著增加学生的奖学金以促进不同学生群体的招生和保留，同时通过确保学生的优秀来确保优秀教职工的招聘；
（2）强调为受助者提供确定的财政支持和体面的奖学金名称；
（3）在可能的情况下，继续努力控制学生贷款，特别是对那些贷款需求很大的学生；
（4）在CMU提供的教育有着显著经济回报的背景下，扩展直接的经济支持以帮助学生和家庭调配好上学的成本。
可以看出，CMU战略规划的文本内容都尽可能的简洁明了、重点突出，非常有利于宣传，易于大学成员地理解和落实。
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[bookmark: _Toc42065614]五、卡内基•梅隆大学2025战略规划启示
（一）制定战略规划是大学准确定位、凝集共识的过程
大学需要好好利用制定战略规划的契机，动员大学成员，认真深入地剖析自身的比较优势，明晰发展所面临的机遇与挑战，聚焦成员普遍认可的战略目标，确定实现目标的具体策略，激发成员为实现目标而团结一致，努力奋斗。它是帮助大学认识环境、 准确定位、凝集共识、 形成力量的过程，也是大学面向未来、迎接挑战、自我超越的开始。
（二）制定战略规划是大学所有利益相关者的共同职责
制定战略规划不仅仅是大学管理者的职责，它是大学所有成员和利益相关者的共同责任，需要建立在广大利益相关者，包括教师、学生、校友等充分参与、讨论、凝聚共识、获得理解与支持的基础上，才能确保战略规划所确定的发展目标的实现。
（三）战略规划要简洁明了，易于理解和落实
大学的愿景、使命和价值是其存在和发展的理由，战略规划要在大学核心内容上保持延续性，确保大学的教育本质，不迷失发展方向。同时战略规划内容要简洁明了、重点突出，成为便于宣传、理解和落实的大学发展“指南”。
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