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林建华：做主动的助手

导读：有些人很聪明，总是想把一辈子的事情事先规划好。实际上，这既不大可能，也没有必

要。人生是有很多难以预知的变数的。始终拥有感恩的心，甘心付出、不求回报，安心做好

眼前的事情，才是对未来最好的准备。相反，瞻前顾后、想入非非，甚至不惜投机钻营，就

会乱了心态和方寸，到头来，只会害人害己。 

 图片来源|北京大学     摄影|崔喆 

被迫上岗

读大学期间，北大的政治氛围非常活跃，同学们一些参加竞选学生干部，一些参加各种学生社团。

我一直是老老实实的学生，每天宿舍、食堂、教室三点一线，从来没想过有一天去做领导。说来好

原创 林建华 昨天未来教育管理研究
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笑，唯一一次有关的谈话是同当年寝室中的一位同学，他说我是个比较靠谱的人，做事情也比较靠

谱，应该能做领导。对于他的话，我觉得有趣，只是一笑了之而已。在北大读博士的时候，系里希

望我担任 84 级的级主任，由此开始了一段边做学生边做老师的经历。后来出国做了近五年的博士

后。回北大后我也一直做自己的学问，学术做得还不错，在国内外固体化学界也算是有了一些声

誉。

1998 年化学院班子要换届，当时的院长赵新生老师动员我来接任，我不肯。他讲道:“化学院是我

们共同的家，如果家不好、风不正，你、我、大家都不能做好学问的。”他的话打动了我，就这

样我误入“歧途”，做了化学院院长。在院长任期结束前一年，我又被任命为教务长和校长助理，

次年担任了副校长，随后担任常务副校长，负责学校的学术事务，在学校前后做了近十年。后来担

任重庆大学校长，两年半后又被任命为浙江大学校长，2015年初再次回到北大，20年的大学管理时

光让人已经青丝成白发。 

化学院是一个有着辉煌历史的机构，早期的学者如钱思亮、傅鹰、黄子卿，以及当代学者张青莲、

唐有祺、徐光宪等，都是我国化学教育和研究事业的翘楚，在中国化学界享有崇高的声誉。既然答

应做化学院的管理工作，我要求自己像做学问一样认真和负责。做任何的决定前，都要求自己不仅

知其然，还要尽可能地了解其所以然，全力以赴、追求完美，真正把学院办好。 
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北大百年校庆刚过，国家启动了创建一流大学计划，当时接受的第一项任务就是岗位聘任。在“大

锅饭”观念盛行的情况下，实行岗位聘任，把人们的收入分成三六九等，真不是一件容易的事

情。化学院风气很好，老师们都非常支持学院的工作，岗位聘任委员会的委员们也非常公正，学院

的岗位聘任工作非常平稳地完成了。

随后，化学院进行了一系列改革和调整。制定了发展战略规划，推进课题组制度实施、进行课程体

系调整、加强研究生课程体系建设、完善了各类委员会，使学院的学术管理更加规范。在随后十多

年，化学院在连续几任班子的带领下，各项制度逐步完善，整体学术实力不断增强，逐渐成为具有

良好国际影响和声誉的化学教育与研究机构。

今天想来，当年既没有管理经验，也没有思想准备，真有点初生牛犊的劲头。能够做好化学院的工

作，除了大家的支持和幸运以外，或许就像我那个同学曾经说的吧，我一直要求自己做个靠谱的

人。 

要做就主动一些
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做管理工作，常常要从助手开始。我在学校担任校长助理，主要协助迟惠生常务副校长。迟校长是

一位卓越的学者和教育家，对大学管理和学术发展有很强的洞察力。为了锻炼和培养青年人，迟校

长不时会找一些具有挑战性的事务交给我。一天下午，迟校长把我找来，让我去恢复和组建北大的

教务长系统。他当时随手画了一张图，告诉我要建立一个包括本科生、研究生、继续教育甚至中小

学在内的教务长系统，统筹学校的学术事务，并建议我去担任教务长。

北大曾经有教务长、秘书长和总务长体系，但在上一轮的管理制度改革中被取消了。重建这样大的

教务长系统，对于一个校长助理来讲，是一件很困难的事情，也是很重的任务。在拟建的教务长系

统中，很多职能部门领导的资历都比我深很多。好在大家都非常支持，教务长系统的建设和运行都

很顺畅。 

这段经历于我非常重要，让我从中学到了很多。例如，要做成一件事情，倾听远比自我表达更重

要，协作远比个人英雄更重要，要学会不违反底线的妥协，只有这样才能最大限度地聚集共识。

又如，你可以做一个循规蹈矩、唯唯诺诺的助手，但更应当做一个主动的和有创意的助手。这对后

来我主管学校学术事务有很大的帮助。 

领导是很重要的环境
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当然，助手能否主动和有创意还取决于领导是否有心胸、有方法调动助手的积极性，放手让他们

大胆工作。我担任常务副校长和教务长负责学校的学术事务期间，正是北大改革发展任务比较繁重

的时期。当时学校的学科布局比较陈旧，前沿和交叉学科领域还没有成型，新的学科增长点不多。

同时，学术队伍正处于新老交替阶段。由于学校体制机制仍不完善，对优秀人才吸引力也不够强。

当然在教育、学校发展空间等方面也都面临不少困难和问题。记得当时许校长和闵书记找我谈话，

鼓励我大胆工作，并半开玩笑地称我为首席学术执行官。 

回想起来，我还是非常幸运的，校长和书记都非常支持我的工作，特别是许智宏校长，作为长者，

给予我很多信任和指导，在需要的时候，总能给予全力的支持和帮助。当时我们确定了“以队伍建

设为核心，以交叉学科为重点，以体制机制创新为动力”的基本方针，并一直坚持始终。

经过这些年的建设，北大发生了很大变化，发展势头也非常好。一批世界顶尖学者齐聚北大，在很

多前沿领域的布局优化了整体学科格局，也吸引了一大批优秀的青年才俊。体制机制建设也取得了

很大进展，人事制度、研究生培养机制、交叉学科机制、院系管理等机制都已经初步形成。另外，

在教育教学改革、学校运营体系等方面，也都进行了有益的探索，积累了经验。 



2021/5/11 林建华：做主动的助手

https://mp.weixin.qq.com/s?__biz=Mzg4OTEzMzIzMw==&mid=2247492032&idx=1&sn=ba2f8816e78cc3eeb0201fd4fb940a86&chksm=cff2201ef… 6/9

以前长期在北大工作，对学校的风格与文化体会不深，有点不识庐山真面貌。离开之后才发现，北

大的经历与文化传统，都成为我生命中深深的烙印。常常回顾在北大的工作，似乎没有什么大风大

浪，也没有遇到什么大是大非，一切都是那么平常、自然、亲切。

在今天的社会大环境下，面对功利，如何能保持不疾不徐的冷静! 面对压力，如何能拥有不亢不卑

的理性!实际上，办大学是急不得、躁不得的，只要坚持自己方向，按教育规律办事，一步一个脚

印，持之以恒，必有所成。如果只会被动地等待上级指示，亦步亦趋，或只是紧盯指标，患得患

失，是办不好一所杰出大学的。 
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我一直很感恩北大，让我能够为这所伟大的学校奉献一番力量，做了一些可能微不足道的事情，希

望大家会认为我还是尽力了。北大是我们心中伟大的学术殿堂，一百多年来，它承载了一大批著名

学者的情感和心血，蔡元培、李大钊、胡适、马寅初、季羡林等，一代代大师为这所学校罩上了一

层层绚丽的光环。

我希望有一天人们不仅会记住过去的北大，更为今日和明日的北大自豪。希望我们的后人不仅为我

们的先人骄傲，也能为我们而骄傲。我深深地笃信并践行着北大人的守正创新、引领未来的理念。

经历了“文化大革命”和“上山下乡”的这代人，没有奢望成为鸿儒和教育家，只希望能够为中华

民族的伟大复兴奉献一份力量，为中国教育的振兴贡献力量。多年来，这个梦想一直伴随着我，伴

随着我们这一代人，尽管我们只能是这所伟大学校的匆匆过客，但我们努力了、奉献了，我们就无

愧于历史，无愧于未来。（本文完）

END
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喜欢此内容的人还喜欢

在省会城市当选调生，她活出了大厂996
青年热点

悲催的仨星期
小白鱼的生统笔记

“他们永远也富不了”|一位老党员在中科院
话

和乐数学

在省会城市当选调生，她活出了大厂996的感觉

悲催的仨星期

“他们永远也富不了”|一位老党员在中科院数学与系统科学研究院座谈会上的讲
话
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