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大学卓越领导：认识分歧、治理模式与组织信任

周作宇

（北京师范大学，北京１００８７５）

　　［摘要］　大学追求卓越需要卓越领导。卓越领导涉及大学的领导体制和大学的治理结构，
也涉及特定组织结构和制度环境下的领导团队和领导者个体。在科技迅猛发展、市场力量无处

不在的情况下，大学面对的决策环境的复杂性和不确定性极大增加。领导的主要任务是在确定

性和不确定性之间寻找可能性。如此，在领导团队成员之间出现认识分歧是不可避免的，因而需

要更多的沟通和互动，达到基于信任的理解。这必然涉及当事人的心智模式、心理倾向和领导风

格，更涉及当事人所处的“微观政治”环境。大学的人文特点决定了理解具有目的的属性。理解

又是实现组织目标的工具和手段。没有理解，组织目标和决策就不可能真正和个体建立起联系，
因而也就失去有效沟通的前提。大学里的组织信任是有效沟通的结果，也是有效沟通的条件。消

除微观政治的负面效应，防止纠缠于权力争斗而使组织目标迷失，建立透明、开放、公正、公平的学

习型组织，是基于信任的组织文化建设的重要内容，也是卓越领导发展的必由之路。
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　　大学追求卓越需要卓越领导。没有卓越的领

导，大学追求卓越是很难想象的。卓越领导涉及大

学的领导体制和大学的治理结构，也涉及特定组织

结构和制度环境下的领导团队和领导者个体。前

者是领导的外部行动条件，后者是领导的内部行动

特质。领导体制和治理结构受大学所处的社会环

境和政治体制的约束，具有相对的稳定性。领导行

为受团队和个体特征影响，具有较大的能动性和弹

性。在外部结构性条件给定的情况下，人是最为能

动的起重要作用的因素。按照德鲁克的界定，领导

是做正确的事，管理是正确地做事。领导的主要任

务是在确定性和不确定性之间寻找可能性，在纷繁

复杂的环境中把握未来方向，动员各类资源，既在

已有的轨道上领跑，又能再辟蹊径，主导潮流，使机

构不断改进，持续变革。鉴于环境迅速变化，不确定

性明显增强，对未知的预判和界定，成为领导力水平

的重要判据。认识分歧解决、沟通方式设计、角色权

力行为、微观政治互动、领导变革路线等，构成组织

领导力的观察面项。下面通过弗吉尼亚大学校长

辞职风波对卓越领导问题作一具体分析。

一、引子：大学校长“被辞职”风波

弗吉尼亚大学创建于１８１９年。美 国《独 立 宣

言》起草人杰弗逊为大学的创始人。杰弗逊的建校

理想是“推进新探索，发现新知识，保持态度和观点

能够与时俱进”。弗吉尼亚大学目前是美国最优秀

的公立大学之一，和中国大学有一定历史渊源。清

华大学的标志性圆形建筑风格和弗吉尼亚大学类

似。在过去五十多年里，弗吉尼亚大学共经历了五

任校长的领导，各自在任期内领导了大学的变革。
香浓（Ｓｈａｎｎｏｎ，１９５９—１９７４）长校１５年，确立了弗

吉尼亚大学的学术地位，聘用了学术导向的教师。
海尔福特（Ｈｅｒｅｆｏｒｄ，１９７４—１９８５）长校１１年，重视

校友的角色，成功地从私人那里筹集到经费。欧尼

尔（Ｏ’Ｎｅｉｌ，１９８５—１９９０）长校５年，展现了多样化劳

动力 和 学 生 群 体 的 价 值。卡 斯 汀（Ｃａｓｔｅｅｎ，１９９０—

２０１０）长校２０年，使 大 学 向 外 拓 展，通 过 私 人 渠 道
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筹集经费 弥 补 公 共 经 费 不 断 下 降 的 资 金 缺 口①。
沙利文（Ｓｕｌｌｉｖａｎ，２０１０—　）金融危机后主政弗吉

尼亚大学，其时弗吉尼亚州公共经费已经持续二十

多年紧缩，金 融 危 机 更 使 大 学 的 财 政 状 况 雪 上 加

霜。沙利文曾任密歇根大学—安娜堡总教务长，是
一位优秀的社会学教授。就任弗吉尼亚大学校长

不久，即主持制定基石计划（Ｃｏｒｎｅｒｓｔｏｎｅ　Ｐｌａｎ），力
推国际化战略，看好中国市场，在上海成立中国中

心。２０１２年，她还亲自率领考察团访问中国，拓展

和中国大学的合作渠道。从中国回到美国不久，她
在校董会主席副主席的小范围见面会上通知“被辞

职”，随后校董会主席将消息向弗吉尼亚大学社区

发布②。
沙利文是弗吉尼亚大学历史上第一位女校长，

学术成果颇丰，在教授和学生中口碑甚好。她突然

“被辞职”，无论对弗吉尼亚大学社区而言，还是对

美国甚至世 界 高 等 教 育 界 而 言，都 是 爆 炸 性 的 消

息。一石激起 千 层 浪，校 长“被 辞 退”的 决 定 在 学

生、教职工、校友、捐赠人中引起了轩然大波，遭到

利益相关者们史无前例的反对。校园内几乎每天

都有各种规模的师生抗议活动。教师评议会（Ｆａｃ－
ｕｌｔｙ　Ｓｅｎａｔｅ）也迅 速 对 该 事 件 作 出 回 应，高 度 肯 定

沙利文的工作，对校董会投出不信任票，要求校董

会主要成员辞职，要求让沙利文复职。教师评议会

和学生还组 织 了 全 校 师 生、校 友 的 静 坐 以 支 持 校

长。教授群体多数表达“震惊和失望”，部分星级教

授辞职以示不 满；１０个 学 院 的 院 长 及 招 生 办 公 室

主任联名上 书 校 董 会，要 求 考 虑 恢 复 沙 利 文 的 职

务；学生、教授和校友还在Ｆａｃｅｂｏｏｋ和Ｔｗｉｔｔｅｒ网

上设立了“为沙利文校长请愿”“改组弗吉尼亚大学

校董会”群，利用社交媒介第一时间发布校内外动

态的详细文字和视频报道，实时发布有关信息。校

内抗议活动逐步产生更大更广泛的影响。鉴于事

件不断发酵，弗 吉 尼 亚 州 州 长 罗 伯 特·麦 克 唐 纳

（Ｒｏｂｅｒｔ　Ｆ．ＭａｃＤｏｎｎｅｌｌ）于６月２２日（星 期 四）致

信校董会，提出四点原则③，下了最后通牒，要求下

周二必须作出决定，否则，周三即要求校董会集体

辞职。２０１２年６月２６日，即校董会要求沙利文辞

职１６天 后，多 格 斯 率 先 投 票“毫 不 含 糊 地 同 意”
（ｕｎｅｑｕｉｖｏｃａｌ　ｙｅｓ）沙利文复职，其后校董会所有成

员全票通 过 恢 复 沙 利 文 的 职 务（Ｒｅｉｎｓｔａｔｅｄ　ｉｎ　Ｕ－
ｎａｎｉｍｏｕｓ　Ｖｏｔｅ）。沙 利 文 因 此 继 续 留 任。特 别 会

议全程对 公 众 开 放，并 在 网 络 上 直 播。２０１２年８
月２０日，沙 利 文 重 修 与 董 事 会 的 关 系（Ａｉｍｓ　ｔｏ
‘Ｒｅｓｅｔ’Ｒｅｌａｔｉｏｎｓ　Ｗｉｔｈ　Ｂｏａｒｄ）④。至此校董会和
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①
②

③

④

莱昂纳多·善德利兹（Ｌｅｏｎａｒｄ　Ｓａｎｄｒｉｄｇｅ，原弗吉尼亚大学执行副校长、首席运营官）的报告。

２０１２年６月１０日，弗吉尼亚校董事会（Ｂｏａｒｄ　ｏｆ　Ｖｉｓｉｔｏｒｓ）主 席 海 伦·多 格 斯（Ｈｅｌｅｎ　Ｄｒａｇａｓ）通 过 电 子 邮 件 向 师

生、家长及校友宣布：“校董会与特蕾莎·沙利文（Ｔｅｒｅｓａ　Ｓｕｌｌｉｖａｎ）达成一致，决定从８月１５日起沙利文不再担任

弗吉尼亚大学校长一职”。
第一，消除沙利文未来的不确定性，大学需要尽快 将 这 场 风 波 平 息，进 入 正 常 状 态，星 期 二 是 最 后 的 期 限。第 二，
校董会所作的任何人事的和政策方面的决定，必须有明确的说明，包括为了追求卓越和提升竞争力而实施改革的

理由。第三，决策要客观，不能受政治的、个人的 和 媒 体 的 影 响。学 校 的 利 益 才 是 决 策 的 基 础。尽 管 公 众 的 参 与

非常重要，但是，管理大学不是包括州长在内的教职员工、校友、捐赠人和其他群体的责任。校董会成员掌握全面

信息，是重大人事责任的管理者。第四，校董会是一个整体。尽管无法保证大家的意见一致，但是，只要最后作出

决定，就要保证是一个声音，不能将校董会的封闭会议的信息擅自泄露。（麦克唐纳州长后因涉嫌腐败被诉。）
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校长的冲突以及由此引发的风波渐息。反思这起

事件，重审大学治理结构，观察大学领导，检讨大学

追求卓越的动力形式和解决方案，由此延伸的关于

大学领导的议题意味深长，深值玩味。从美国高等

教育史看，一般大学校长任期都比较长，尤其是在

高等教育发展早期，不乏长校３０—４０年之 久 的 例

子。进入２１世纪，大学校长的辞职和被辞职事件

时有发生。种族、性别、领导风格、刑事事件等问题

都有可能成为校长辞职的导火索。九年前哈佛大

学萨默 斯（Ｌａｗｒｅｎｃｅ　Ｓｕｍｍｅｒｓ，２００１—２００６）是 一

个典型，近期的宾夕法尼亚州立大学校长葛兰姆·
斯班尼尔（Ｇｒａｈａｍ　Ｓｐａｎｉｅｒ，１９９５—２０１１）辞职是又

一个典型。前者因为教师投不信任票辞职，后者因

为学校橄榄球助理教练男童性虐待丑闻被迫辞职。
无论是谁，终究可以找到辞职或被迫辞职的原因。
但是，沙利文之被辞职，发生在上任后仅仅两年，缺
乏足够有说服力的理由。究竟是什么原因导致这

样事件的发生？

二、不确定性与认识分歧

一般而言，全球化、信息化和市场化是 国 际 社

会发展的共同特征，是世界高等教育发展的共同环

境。高等教育是一个开放系统，既对本地区、本国

开放，也对世界其他地区开放。高等教育的国际性

扩张和影响是时代潮流。专注习惯的环境、习惯的

领域、习惯的运营方式，无法面对外部环境的变化。
在科技迅猛发展、市场力量无处不在的情况下，高

等教育面对的决策环境的复杂性和不确定性极大

增加。高等教育的人才培养、科研和社会服务三大

功能，无不受到包括学术市场和资源市场在内的多

重市场的挑战。高等教育的全球性开放给大学既

带来了前所未有的新市场、新机遇，也带来了巨大

的压力和威胁，尤其是对传统的大学精神和追求带

来威胁，对大学学者社区的运作方式带来挑战。在

社会相对稳定，变化没那么迅速的环境下，社会的

不确定程度比较低，改革的紧迫性和压力没有那么

大，一切都比较容易把控，人们对校长的期待尽管

从来没有降 低 过，但 是 毕 竟 限 制 在 理 性 的 范 围 之

内。但是，当社会环境变化迅速，大学面临的挑战

为旧有习惯思维所不熟悉的情况下，对不确定性和

挑战的认识和回应就成为思想和决策交锋的焦点。
如何回应外部环境的变化，首先涉及对情境的研判

和认识。面对如此变化不定的环境，在认识上出现

分歧是不可避免的。问题在于如何看待分歧，如何

超越分歧。弗吉尼亚大学校长的被辞职，从正式渠

道的资讯看，就 是 源 于 校 董 会 和 校 长 之 间 所 谓 的

“哲学观分歧”。如校董会主席海伦·多格斯（Ｈｅｌ－
ｅｎ　Ｄｒａｇａｓ）所言，校长沙利文与董事会之间存在哲

学观的分歧（“ｐｈｉｌｏｓｏｐｈｉｃａｌ　ｄｉｆｆｅｒｅｎｃｅ　ｏｆ　ｏｐｉｎｉｏｎ”

ｗｉｔｈ　ｔｈｅ　ｂｏａｒｄ）。
沙利文２０１０年被任命为弗吉 尼 亚 大 学 校 长。

其时，“一切都在变，唯有变化不变”早已成为管理

界的口头禅。面对急速变化的环境，沙利文本有她

的主张和愿景。她坚守大学应该坚守的传统，进一

步对外拓展空间，检讨内部制约学术发展的各种制

度，多方面推动大学改革。其中最大的改革是学校

的预算制度改革。弗吉尼亚州削减公共经费已持

续了二十多年。无论从政治的角度还是从市场的

角度看，大幅度增加学费实不可能。慈善机构和富

人的捐赠是主要的渠道。除了扩大捐赠份额外，还
需要提高经费使用效率，削减某些项目的支出。过

去，战略性缩减直接由学校的核心行政主导，决策

者又常常是非学术执行官。由于行政执行官缺乏

作出具体决 策 的 充 分 信 息，经 费 削 减 涉 及 面 比 较

大，因而一些重要的学术性经费也可能遭到削减。
面对这样的弊端，沙利文任职之后实施了新的内部

财经模式。新模式并非技术性的会计改革，而是要

建立面对所有学院的分权预算模式。核心行政对

各个学院的具体情况并不了解。再没有比学院的

院长更了解他们的学院了。但是过去院长们缺乏

财经计划的工具。即使他们确实找到压缩成本和

其他增加收入的创造性的方法，当时的财经制度也

无法保证他们能够将节约的经费和新增的收入留

在他们的账上。预算制度改革增加了财政的透明

度和责任制，长期以来形成的内部分配资源过程中

的“政治化”印象得以消解。这种制度还使总教务

长和院长们坐在一起，讨论战略性的优先投入领域

和事项，以 此 作 为 预 算 基 础。在 短 短 的 两 年 时 间

内，仅这样一项改革就需要很大的精力和勇气。何

况，还要选聘总教务长和执行副校长，推动实施基

于绩效的教师加薪政策，促进学科交叉和国际化发

展，加强校园安全，深化和社区及政府的联系，创新

招生方式，建立州内远程呈现联盟，修缮学校的标

志性圆形建筑（Ｒｏｔｕｎｄａ），大幅度筹措经费。沙利
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文尽职尽责，既有愿景又有担当，广为弗吉尼亚大

学师生认可。
美国大学治理结构多为董事会领导下的校长

负责制。校董会一般由社会贤达、企业界领袖、校

友代表组成，负责关乎学校发展的重大决策，特别

是遴选和任用校长①。校长全面负责学校事务，总

教务长负责学校学术事务，直接向校长汇报；各学

院院长负责本院学术及行政事务，直接向总教务长

汇报。学校设有各类委员会，参与咨询或决策。弗

吉尼亚大学校董会成员１７人。其中１０位是总裁、
首席执行官或合伙公司的经理人，６位是律师，１位

是医师。２００８年，多格斯任校董会主席，她毕业于

弗吉尼 亚 大 学 商 学 院，是 房 地 产 开 发 商。她 上 任

时，正值金融危机肇起，除了一些老牌的私立大学

外，其他大学，尤其是公立大学都受到巨大的冲击。
以她为首的 校 董 会 认 为，在 面 临 外 界 环 境 快 速 变

化、经济下滑、州政府投资减少致使经费紧张、数字

化时代来临、网 络 课 程 和 高 科 技 迅 猛 发 展 的 情 况

下，该大学正经历一场生存危机，大学需要有一个

“勇敢”的强人型校长领导大刀阔斧的变革。多格

斯称：“校董会相信，医疗和学术正处在变化迅速、
压力增大的外部环境中。弗吉尼亚大学必须保持

走在改革的前沿。”“这样的环境需要大学的行政管

理、治理、财经资源开发、优先事项支持和资源配置

等方面以更快的步伐实施改革。”“在一种渐进式、
边际性改革模式下，大学难以保持现有的水准。这

个世界简直变化得太快了。”“校董会强烈感受到，
我们需要大胆而积极主动的领导来应对我们面对

的困难。”与她期望的迎应变化的领导风格不同，沙
利文被界定为一个改革的“渐进主义者”。这也是

校董会部分人做局逼沙利文辞职的一种成文解释。
校董会和沙利文的哲学观分歧究竟在哪里，由

于可资 参 考 的 材 料 十 分 有 限，因 此 难 以 把 握。不

过，从形式上分析，差异不外乎两方面：对变化的认

识以及对变化的应对方式。前者的认识对象主要

在大学的外部环境，这样的认识环境是大学和其他

组织机构所共同处于其中的。即大学面临这样的

环境变化，其他行业部门也面临。身为大学校长的

沙利文面对这样的环境，身为地产商，同时也是校

董会主席的多格斯也需要面对。摩尔定律概括的

科技进步、国际秩序重构、全球性贸易扩展和人才

流动、新兴市场国家经济地位上升、美国次贷危机

引发世界金融动荡，如此等等，这是任何关注国际

时局的人不能不了解的。作为杰出的学者、具有多

年大学行 政 经 验 的 沙 利 文 校 长 不 可 能 认 不 清 楚。

有所不同的是，沙利文需要将对外部环境的变化的

认识和大学内部的整个机体结合起来作综合判断。

而多格斯事实上手掌两条船的船舵。首先是自己

的企业集团，然后才是作为校董会主席而利益相关

的大学。她对外部环境变化的认识要和两个在性

质上存在很大差异的不同组织建立联系。因此，即
使是同样的“客观的”外部环境，转化为组织的内部

决策和行动的方式本应有所不同。将企业应对外

部环境的反应方式完全照搬到大学，必然会产生为

企业所想象不到的后果。沙利文校长“被辞职”事

件引爆的“大学人”和校董会的冲突即是很好的证

明。２０１２年９月，美 国 六 大 评 估 认 证 机 构 之 一 南

方院校认证协会“挂牌警告”弗吉尼亚大学，令这所

著名的卓越大学蒙羞，是更好的证明。为多格斯界

定的所谓“哲学观的分歧”，从一定意义上说，是大

学和企业应对变化的反应方式的差异，也是大学变

革观和企业变革观的差异，是大学治理模式和公司

治理模式的差异。据《美国高等教育纪事报》报道，

校董事会要求沙利文准备的本来是一个需要三分

钟才能煮熟的鸡蛋（ａ　ｔｈｒｅｅ－ｍｉｎｕｔｅ　ｅｇｇ），然而董事

会期待她只花两分钟时间便将鸡蛋煮熟。因为无

法做到，便以不恰当的方式解雇了她②。要求沙利

８ 北京师范大学学报（社会科学版）２０１６年第１期（总第２５３期）

①

②

张斌贤等对美国１０所著名大学（哈佛大学、普林斯顿大学、耶鲁大学、斯坦福大学、麻省理工学院、芝加哥大学、加

州大学伯克利分校、达特茅斯学院、哥伦比亚大学和密歇根大学）１９９６年董事会成员所从事的职业 进 行 了 分 类 和

统计，发现在２９８名董事中，来自校内的教授（教师）、管理人员和学生总 计２２人，占 总 数 的７．４％，来 自 校 外 的 人

士为２７６人，占总数的９２．６％；其中从事学术职业的董事为４５人，从 事 非 学 术 职 业 的 董 事 为２５３人，分 别 占 总 数

的１５％和８５％。而在校外董事当中，工商企业董事和律师所占比重较高，分别为５０．３％和８．４％。见张斌贤、张

弛：《美国大学与学院董事会成员的职业构成———１０所 著 名 大 学 的“案 例”》，《比 较 教 育 研 究》，２００２年 第２３卷 第

１２期。
“Ｂａｃｋ　ｔｏ　ｔｈｅ　Ｆｕｔｕｒｅ　ｆｏｒ　ＵＶａ”［ＥＢ／ＯＬ］．ｈｔｔｐ：／／ｃｈｒｏｎｉｃｌｅ．ｃｏｍ／ａｒｔｉｃｌｅ／Ｂａｃｋ－ｔｏ－ｔｈｅ－Ｆｕｔｕｒｅ－ｆｏｒ－ＵＶａ／１３２５８５／．



文在两分钟内便煮好原本需要三分钟煮好的鸡蛋，
反映了迅速反应迅速决策迅速行动的“企业逻辑”，
这和校长考虑组织传统、平衡多方利益、倾听多方

声音的“大学逻辑”难以合拍①。其一，管理模式和

发展速度的争议。以主席多格斯为主导的部分校

董会成员 不 断 强 调，他 们 希 望 的 是“大 胆 的”而 非

“逐渐的”改变，他们认为大学在运作方式上发生了

类似商业组 织 的 行 为，校 长 必 须 及 时 作 出 相 关 决

策，为学校的发展抓住转瞬即逝的时机，因此必须

改变传统的教员、学生甚至校友参加讨论并经过长

时间的争论后才决策的做法。高等教育作出渐进

改革的 日 子 已 经 结 束，也 应 该 结 束。多 格 斯 要 求

“自上而下”的控制（ｔｏｐ－ｄｏｗｎ　ｃｏｎｔｒｏｌ）。校长沙利

文则认为“公司式的自上而下的管理模式不适用于

大学”，“渐进改革”并不意味着缺乏远见。其二是

关于学校发展模式的争议。通过目前双方公布的

信息（邮件往来）来看，主要是是否通过在线课程降

低学校运营开支的争议。校董会部分成员希望沙

利文砍掉一些传统专业，如德语、经典文学，增加在

线学位课程，以节省开支。他们认为包括斯坦福大

学、密歇根大学、普林斯顿大学、耶鲁大学等在内的

一批美国著名高校正在发展其“在线教育”战略，而
弗吉尼亚大学落在了后面。多格斯还要求将学校

迅速转变成为以文凭生产和在线教育分布为主导

的 消 费 者 模 式（ａ　ｒａｐｉｄ　ｔｒａｎｓｉｔｉｏｎ　ｔｏ　ａ　ｃｏｎｓｕｍｅｒ
ｍｏｄｅｌ　ｏｆ　ｄｉｐｌｏｍａ　ｇｅｎｅｒａｔｉｏｎ　ａｎｄ　ｏｎｌｉｎｅ　ｃｏｎｔｅｎｔ
ｄｉｓｔｒｉｂｕｔｉｏｎ）。沙利文 则 认 为 传 统 学 科 不 可 动 摇，
它们奠定了大学赖以存在的基础。沙利文同时对

在线学位课程的态度有所保留。美国高教界目前

对在线学位 课 程 的 质 量 也 有 颇 多 争 议②。杰 弗 逊

有一句格言：观点的错误可以容忍，只要理性可以

与之自由争论③。面对复杂环境和未知世界，认识

的分歧是不可避免的。如何消除分歧，求同存异，
靠的是理性的力量，而不是权力的强制滥用。

三、治理模式与微观政治

美国大学治理受多重主体的影响，包括联邦和

州政府（及议会、司法部）、与大学事务相关的委员

会（如大学教授联合会ＡＡＵＰ，南部院校认证协会

ＳＡＡＣＳ）、大学校董会、大学校长、大学教授和学生

团体等组织或个人。由多重主体共同参与的这种

治理 模 式 即 共 享 治 理（Ｓｈａｒｅｄ　Ｇｏｖｅｒｎａｎｃｅ）模 式。
共享治理是美国大学悠久的历史传统，也是大学治

理的基本准 则④。联 邦 政 府 的 职 责 是 确 立 国 家 高

等教育的目标，提供研究经费和学生资助，就高等

教育机构的表现、成本和结果进行信息发布，制定

关涉学生权利和入学过程的政策，对歧视的指控进

行调查。州政府一级的管理因州而异。以弗吉尼

亚州为例，与高等教育相关的机构有州长（任期４
年，不能连任）、副州长（任期４年）、州教育部长（由
州长任命）、州司法部长（任期４年）、州议会（４０个

参议员，任期６年；１００个众 议 员，任 期２年）和 州

高等教育委员会（是一个协调机构）。包括校董会

主席在内的校董会成员全部由州长任命。美国大

学校长的任命与罢免均由大学董事会决定，董事会

是美国大学的最高决策权力机构，成员多来自校外

许多非教育界人士，其中商界精英和政治人物占很

大比重。除了负责校长的上任与卸任外，董事会的

主要职责还包括制定学校方针、维护对外关系、保

证学校财政供应充足、审批校长政策规划等。虽然

董事会不得干涉学术管理，却能通过行政手段制衡

校长，进而影响学术事务。一些全国性或地区性的

９周作宇　大学卓越领导：认识分歧、治理模式与组织信任

①

②

③

④

我国学者针对我国高等教育改革的实践，也有类似的观点。见陈平原：《中国大学：改革太急，期望太高》，《北京日

报》，２０１４年１２月１日。
“ＵＶＡ　ｈａｓ　ｉｔｓ　ｐｒｅｓｉｄｅｎｔ　ｂａｃｋ．Ｂｕｔ　ｔｈｅ　ｆｉｇｈｔ　ｔｏ　ｓａｖｅ　ｏｕｒ　ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｉｅｓ　ｈａｓ　ｏｎｌｙ　ｊｕｓｔ　ｂｅｇｕｎ”［ＥＢ／ＯＬ］．ｈｔｔｐ：／／ｗｗｗ．
ｓｌａｔｅ．ｃｏｍ／ａｒｔｉｃｌｅｓ／ｎｅｗｓ＿ａｎｄ＿ｐｏｌｉｔｉｃｓ／ｐｏｌｉｔｉｃｓ／２０１２／０６／ｔｅｒｅｓａ＿ｓｕｌｌｉｖａｎ＿ｒｅｉｎｓｔａｔｅｄ＿ａｓ＿ｔｈｅ＿ｐｒｅｓｉｄｅｎｔ＿ｏｆ＿ｔｈｅ＿ｕｎｉｖｅｒ－
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专业型组织在治理中也发挥重要作用。美国大学

教 授 协 会 （Ａｍｅｒｉｃａｎ　Ａｓｓｏｃｉａｔｉｏｎ　ｏｆ　Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｙ
Ｐｒｏｆｅｓｓｏｒｓ（ＡＡＵＰ），１９１５）在 约 翰 斯·霍 普 金 斯

大学哲 学 教 授 阿 瑟·洛 夫 乔 伊（Ａｒｔｈｕｒ　Ｏ．Ｌｏｖｅ－
ｊｏｙ）和哥伦比亚大学哲学教授约翰·杜威的倡导

下于１９１５年成立。自成立以来，一直致力 于 两 个

方面的事业。一是保证教授的权利和自由，保障教

授面对经济压力和政治压力时的学术自由。１９４０
年发布的《学术自由与终身制原则声明》使学术自

由的基本原则正式通过书面形式得以确立。二是

从１９１６年开始推动大学教授参与大学治理。１９２０
年ＡＡＵＰ的学院与大学治理委员会制定了第一份

有关大学治理的声明。该声明强调教授参与人事决

策、行政人员选拔、预算准备、教育政策制定的重要

性。１９６６年，ＡＡＵＰ、美 国 教 育 委 员 会（Ａｍｅｒｉｃａｎ
Ｃｏｕｎｃｉｌ　ｏｎ　Ｅｄｕｃａｔｉｏｎ（ＡＣＥ），１９１８）与美国大学和学

院董 事 会 协 会（Ａｓｓｏｃｉａｔｉｏｎ　ｏｆ　Ｇｏｖｅｒｎｉｎｇ　Ｂｏａｒｄｓ
ｏｆ　Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｉｅｓ　ａｎｄ　Ｃｏｌｌｅｇｅｓ（ＡＧＢ），１９２１）联合发

布了《学 院 与 大 学 治 理 声 明》（Ｓｔａｔｅｍｅｎｔ　ｏｎ　Ｇｏｖ－
ｅｒｎｍｅｎｔ　ｏｆ　Ｃｏｌｌｅｇｅｓ　ａｎｄ　Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｉｅｓ），使 教 授 适

当参与大学治理的原则确立起来。该声明提出两

大基本原则：一 是 大 学 的 重 大 决 策 既 需 要 首 创 能

力，又需要全体人员的参与；二是大学各组成群体

发言的权重存在差异，谁对具体事务负有首要责任

谁最有发言 权①。在 内 部 治 理 结 构 上，董 事 会、以

校长为首的行政人员、教授之间形成了一种权力制

衡机制。“学术治理过于重要，以至于不能完全置

于教授之手，也不能完全置于董事之手。要求双方

共同参与。”②它强调校董会、行政和教授对学校的

共同治理，较全面地体现了《独立宣言》奠定的分权

与制衡的民主建国精神。该声明发布近５０年里，
美国许多高等教育方面的协会和组织都在通过各

自渠道坚守声明中确立的共治原则。在社会日新

月异迅速变 化 的 时 代，分 享 治 理 模 式 不 但 没 有 过

时，而且更显重要③。维护大学治理原则不仅仅靠

大学对《声 明》的 自 觉 遵 守，还 要 靠 其 他 技 术 性 工

具。违反原则的高校还会受到联合会、协会、委员

会等机构通报“警告”的惩罚。

弗吉尼亚大学以杰弗逊为骄傲。这所 古 老 大

学与杰弗逊的联系自然因杰弗逊和美国建国《独立

宣言》的联系而和整个美国历史联系起来。在一定

程度上，弗吉尼亚大学反过来也是美国高等教育的

骄傲，是美国人的骄傲。地处名校云集的东部而始

终处于领先地位，自有其优良传统和不断变革的发

展能力和竞争优势，因而也深得社会广泛关注。沙

利文校长“被辞职”事件无法躲避媒体的眼球。从

被辞职到复职，该事件发生在从２０１２年６月１０日

到６月２６日半个月的时间里，这在美国高等教育

史上实属罕见。复职虽然使事态得到控制，但是大

学的平静被 打 破，负 面 后 果 接 踵 而 来。９月 份，美

国南部院校认证协会因“弗吉尼亚大学６月事件”

将其列入“受警告”院校名单，原因是违反了《南部

院校认证原则》的“核心要求”第２．２条和“教授在

治理中的角色”第３．７．５条。前者规定：“校董会至

少有５人组 成，是 对 机 构 行 使 特 殊 权 力 的 法 定 主

体。校董会职责是制定机构政策，保证机构开展合

理的教育活动的充足财政资源。校董会不能由少

数校董成员控制，也不能受与学校不相关的组织或

利益群体控制。校董会主席和其他多数校董会成

员不得在机构有契约、雇佣、私人或家族的经济利

益”。后者要求被认证机构“发布教授在学术和治

理事务中承担责任和享有权力的政策”。沙利文校

长被辞职又复职引发的轩然大波本已令这所名校

成为舆论焦点，是是非非引得议论纷纷。南方院校

认证协会的警告更使大学雪上加霜。但原则就是

原则，规则就是规则，作为南方院校认证协会的会

员就得接受“判罚”。总教务长约翰·西门在一封

公开信里坦言：“尽管警告决定令人失望，但是大学

保证努力工作，直面委员会关注的问题。”“在过去

几个月里，本着持续改进的精神，校董会和学校领

导积极工作，检讨治理实践和政策，确保对它所服
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务的所有人 保 持 更 高 水 平 的 透 明 度、责 任 制 和 反

应力。”
事实上，在过去２５年里，弗吉尼亚州一直在推

动分权（Ｄｅｃｅｎｔｒａｌｉｚａｔｉｏｎ）管 理。州 政 府 将 政 策 制

定和决策程序的权力赋予校董会，将运营权力赋予

大学。州政府只强调包括入学率和毕业率、研究和

经济发展、运营效率、入学机会和支付能力等指标

在内的结果和“产出”（ｏｕｔｃｏｍｅｓ），治理实践与具体

事务由校董会和学校负责。这样，校董会获得更多

切合大学实际的政策制定权力，而大学行政在实际

管理过程中也具有更大的弹性，它们可以选择任何

被认为最好的管理做法，甚至可以按照类似企业的

方式管理大学。州政府推动分权管理，院校认证组

织强调共享治理，对此，弗吉尼亚大学校董会不可

能不知晓，除非对约定俗成和明文规定没有当真。
从制度看，大学治理结构是与权力相关的一种基本

制度安排和组织架构。看似多方参与深浅有度，但
各利益主体参与治理的“度”比较模糊，不易把握。
在治理实践过程中，董事会与校长的权责通常纠缠

在一起。如果校董会更多介入大学事务，甚至“侵

入”校长管理的领域，就会导致双方冲突。沙利文

校长复任后，董事会主席就董事会与校长的职责问

题同她进行沟通。校长在给董事会的邮件中列出

六十多条 属 于“微 观 管 理”的 内 容，明 确 校 长 的 职

责。而董事会主席则删减了多条，认为董事会在这

些事务上也有责任。由此可见，严格区分董事会的

治理职责和校长的管理职责有困难。如何把握这

个“度”，远远超出成文规定的条条框框，必然涉及

当事人的心智模式、心理倾向和领导风格，更涉及

当事人所处的“微观政治”环境。
政治是人类的普遍活动。人也被一些 哲 学 家

界定为“政治动物”。“一个不问政治的人，政治会

找上门来问他”，没有人能在没有政治活动的真空

中存在。差别在于政治行动的参与主体和活动规

则。对美国而言，国际政治的中心任务是保证世界

话语权，巩固和保持领先的软硬实力。对国内政治

而言，核心行动是民主共和两个党派在既定指导纲

领和哲学基础上围绕选民开展席位战、权力战、舆

论战和政策战。在组织这个微观层面上，政治表现

为不同的形式，如“公司政治”、“办公室政治”等因

组织不同而呈现的不同类别。大学是一种学术组

织，以知识为中心组织活动。从“实事求是”、“与真

理为邻”、“自由之风劲吹”、“真理必叫你们得以自

由”、“借汝之光、得见光明”等校训的千差万别表述

中总能找到和知识、真理及自由有关的共同特征。
探寻真理所需要的自由氛围决定了大学是一种“有
序的混乱组织”。基于这样组织特性的微观政治自

有其独特的风貌。“学术管理政治化”和“治理行动

学术化”乃是两个极端。前者的中心在“政治”，后

者的中心在“学术”。学术管理政治化的表现是政

治泛化，将政治的逻辑套在学术管理身上，看不到

学术活动的特殊性。治理行动学术化是用学术的

逻辑套用治 理 行 动，看 不 到 治 理 行 动 中 的 政 治 因

素。大学治理实践的复杂性、具体性和生动性决定

了“治理学术化”的幼稚性和简单化倾向，也决定了

学术政治化的巨大风险。共享治理模式之所以为

美国高校普遍采用，在一定程度上看就是尊重大学

的组织特征，在学术和政治之间求得平衡。弗吉尼

亚大学因校长被辞职而遭南方院校认证协会的警

告，对以多格斯为首的校董会而言，是微观政治行

动中无视大学学术属性所付出的一种代价；对校长

沙利文而言，则是在微观政治行动中对校董会这支

重要政治力量的意图和风格嗅觉可能不够灵敏的

一个教训。回顾事件全程，任职两年来沙利文兢兢

业业，但对背后动作浑然不知。校董会令其辞职的

决定完全出乎她的意料。这表明，要么校董会在过

去和她的沟通中具有欺骗性和隐蔽性，存在暗箱操

作和桌下议论；要么就是沙利文没有很好识别在大

学科层结构中来自上面的信号。识别来自下面的

信号，获 得 下 面 人 的 信 任 是 必 要 的。但 在 任 何 机

构，对行 政 长 官 而 言 这 远 远 不 够。从 她 被 辞 职 以

来，校董会表现我行我素，而弗吉尼亚州的政治领

袖们也袖手旁观，表明她可能忽略了修建保证其改

革计划的外 部 桥 梁①。失 去 跟 随 者 的 信 任 会 成 为

孤家寡人，因而也便失去领导的群众基础。失去校

董会的信任会使座位摇摇欲坠，因而也会失去领导
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的正式权威。

四、组织信任与有效沟通

信任对组织的长期繁荣稳定和个人的福祉至

关重要。信 任 是 一 种 双 向 关 系，但 鉴 于 信 息 不 对

称，这种关系并不对等。也就是说，一个人（组织）
对另一个人（组织）的信任，并不必然等价于他（她／
它）所信任的那个人（组织）的反向信任。信任是指

向他人的行 动，建 立 在 对 他 人 未 来 表 现 的 推 测 之

上，是“相信他人未来的可能行动的赌博”①。信任

是领导团队建立的基础，也是组织存在的基础。难

以想象一个缺乏信任的团队是一个高效的团队，也
难以想象一个缺乏信任的组织是有效的组织。从

组织边界内外的角度看，大学校长处在大学和社会

之间；在大学边界之内，校长又处于校董会和大学

师生之间。无论在遴选的过程还是在任用的过程

在，校董会与校长之间的沟通是非常重要的，尽管

校长候选人（任 内 校 长）和 师 生 的 沟 通 也 很 重 要。
校长当然需要师生的信任，也需要校董会的信任。
沙利文在短暂的被解职期间的一份声明中曾指出：
信任的社区“不仅仅要通过学生守则对学生行为加

以规范和约束来建立。信任对广大的教职员工和

学校领导团队也非常需要。信任并不意味着不存

在分歧，它恰恰要求正视并坦率地讨论分歧。无论

校长个人的成就有多大，你无法要求他／她是一个

读心（ｒｅａｄ　ｍｉｎｄｓ）大 师。当 你 选 择 了 一 位 新 校 长

的时候，你要告诉他／她你心里究竟在想 什 么。”沙

利文是 对 的。遴 选 校 长 是 拿 大 学 的 未 来 做 赌 注。
如果说遴选阶段还有挑选的余地，校长一旦“掌舵”
就不能像换衣服一样轻易替换。一所大学需要什

么样的领导，独特的领导性格适合什么样的大学，
存在“投缘”与“契合”的问题，当然也需要实时的调

适和磨合。无论如何，都需要一定的时间。沙利文

任职两年即“被辞职”，“不信任票”不是来自她所领

导的师生，而是校董会当局。师生的不信任票恰恰

投给了校 董 会。尽 管 校 董 会 对 沙 利 文 的 辞 职“宣

布”堂而皇之，但背后的潜台词就是对沙利文的领

导力缺乏信任。校内抗议、社会舆论、州长通牒，几
方力量集合使事件有了了结。沙利文经受住了考

验，重掌校印；弗吉尼亚大学走出了阴影，南方院校

认证协会挂牌“警告”一年后撤销。参与被辞职事

件的两个重要人物先后辞去各自所任的校董会副

主席和达顿商学院基金会主席的职位。前前后后，
这起事件上演了一次信任大战。校董会由州长任

命，校长由校董会任命，校董会不信任校长，师生不

信任校董会，如此形成的嵌套何以解开？

大学校长 被 辞 职 现 象 往 往 折 射 出 信 任 危 机。
与沙利文相反的例子是波士顿大学的前校长约翰·
希尔 博（Ｊｏｈｎ　Ｓｉｌｂｅｒ，１９７１—１９９６长 校）。希 尔 博

１９７１年就任波士顿大学校长。他的遴选演讲不同

凡响，从一开始就展现了强硬霸气的风格。他是学

哲学的，但他称：“波士顿大学病入膏肓了，我是外

科医生，替你们开刀。今年你们说没有亏空，那是

财政上的，在教育上你们亏空了。你们学校优良的

教授不够。你 们 给 我１５０万 美 金，我 一 年 内 找３０
位最好的教授。明年再找下去，一直找到２００名为

止。财务上你们要负责筹款，筹不够的话，你们自

己掏腰包。我不喜欢你们的校园，太丑了。要是我

来当校长，这是我的蓝图。”“你们不欠我一个校长，
我也不欠你们一个允诺。”“我的政策至少要五年后

才见效。你们要我来干，要长期支持我。否 则，请

不要投我的票。”②校董会信任他，选择了他。任职

后他真的“动起了手术”：越战期间逮捕校园非法示

威学生、施压贡献少的老迈教授提前退休、大幅裁

员，这些都是非常棘手而令人不快的决策，但他直

面问题，敢于担当，敢于拍板。在“风云激荡”的前

五年，即使触动了一些人的利益而遭非议，但是校

董会给予充分信任，坚决支持。但是到了１９７６年，
由于他的强势作风，怨愤积累，抗议增加，教授会投

不信任票，校董会内部也出现倒他的三人帮。恰在

这时，波士顿大学迎来了新的校董会主席阿瑟·曼

特卡夫（Ａｒｔｈｕｒ　Ｇ．Ｂ．Ｍｅｔｃａｌｆ）。一 方 面 希 尔 博 积

极和师生沟通，争取理解，一方面曼特卡夫强力支

持，除三人帮外，其他校董会成员投票全部通过，希
尔博终于留任，挺过危机。接下来的五年里，波士

顿大学迅 速 崛 起。先 是 艾 利·维 塞 尔（Ｅｌｉｅ　Ｗｉｅ－
ｓｅｌ）和德里克·维克特（Ｄｅｒｅｋ　Ｗａｌｃｏｔｔ）在他聘 任

后不久就获得诺贝尔奖，接着诺贝尔奖获得者塞尔
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登·格拉修（Ｓｈｅｌｄｏｎ　Ｇｌａｓｈｏｗ）也加入了他的明星

教授行列。之后虽然他和教授会的纷争断断续续，
甚至教授会还 和 ＡＡＵＰ“联 网”与 他 斗 争，但 他 始

终稳坐校长位置，前后达２５年。１９９６年卸任校长

后还继续参与学校事务，任波士顿大学基金会总监

（Ｃｈａｎｃｅｌｌｏｒ）到２００３年，是年被授予荣誉校长的荣

衔。希尔博主政时期尽管争议不断，甚 至１９７６年

１１月２８日学生报纸《哈佛深红色》还隔河观望，打

出《约翰·希尔博：在波士顿大学的战争与和平》这
样的标题，但是没有人怀疑这是波士顿大学由“垂

死的有 轨 电 车 学 院”（ｍｏｒｉｂｕｎｄ　ｓｔｒｅｅｔｃａｒ　ｃｏｌｌｅｇｅ）
转变成一个卓越的研究型大学的传奇时代。沙利

文和希尔博各自都处在校董会和大学师生的中间，
承受两个关于“未来赌博”的力量对峙。波士顿大

学的校董会支持希尔博，但是波大的师生反对他；
弗吉尼亚大学的校董会逼沙利文辞职，但弗大的师

生支持她。两个人最后都获得续任，前者校董会的

力量占了上风，后者虽然决定辞掉或留任的大权也

在校董会，但是师生的声音起了重要作用。如何解

释校董会和师生针对同一对象的信任分歧？波士

顿大学的校董会信任希尔博，换得波士顿长期的上

升。弗吉尼亚大学校董会不信任沙利文，希图巨变

在两年内发生，表现出明显的缺乏耐心，结果引发

校园的动荡。有理由推断①，前者保持着一种高质

量的交换关系，后者的交换关系需要事后修补才能

得到改善。在一定程度上看，组织危机与信任危机

有关。信任危机包括长期积累的潜在信任危机，以
及由关键事件触发的公开的信任危机。潜在信任

危机是通过近距离的言行观察，发现个人或群体存

在有不断出现的“言不信、行不果”现象而产生的。
由于这种危机发生在个人日常生活和工作场景，在
缺乏公开讨论和检讨的情境下，特别是在压制不同

言论和声音的组织气候中，具有一定的隐蔽性。也

就是说，虽然存在不信任，但是，如果没有根本利益

冲突的触发，危机限制在潜伏状态。公开的信任危

机是由关键事件触发的在个体对个体、群体对个体

或群体对群体之间产生并通过社会媒介传播的不

信任感。公开的信任危机既可能是组织危机的结

果，也可能是组织危机的原因。
信任是一种在个体互动过程中形成的社会交

换。社会交换既包括物质利益和心理回报，也包括

地位、忠诚和认可。社会交换理论认为，个体的互

动过程受争取奖励最大化和损失最小化的欲望所

驱动。奖励大于损失的关系会导致持续的相互信

任 和 吸 引。领 导 成 员 交 换 理 论（Ｌｅａｄｅｒ－ｍｅｍｂｅｒ
ｅｘｃｈａｎｇｅ　ｔｈｅｏｒｙ）是社会交换理论的一个分支。按

照这种理论，管理者对待个体下属的方式不同，结

果衍生出相对稳定的二重关系，形成质量由低到高

的交换。低质量交换的特征是双方关系由正式的

组织权威维系。管理人获得例行公事的下属的业

绩表现；下属获得标准的组织利益。低质量交换关

系中下属会感到像是二等公民一样的不公平。比

较而言，高质量的交换建立在亲密的工作关系上，
其基本特点是相互信任、相互支持和双向影响。对

高质量的交换而言，管理人和下属各自享有有益的

回报。如下属获得有利的绩效评估、晋升、令人满

意的职位。反过来，管理者会获得下属的忠心、胜

任力和责任 心②。大 学 校 长 与 校 董 会 存 在 社 会 交

换，和学校师生也存在社会交换。比之于大学里的

师生来，校董会客观上对大学外部世界的变化保持

更为敏感的嗅觉。从经营效率的角度上看，他们看

中执行和结果。大学师生不是对环境不敏感，但是

大学具有天然的人文品质，在行动上更重视传统、
程序和秩序。校董会对大学校长的信任程度决定

３１周作宇　大学卓越领导：认识分歧、治理模式与组织信任

①

②

在沙利文被辞职事件中，达顿商学院的一位校董会成员克尔南（Ｐｅｔｅｒ　Ｄ．Ｋｉｅｒｎａｎ）起了一定的作用。他于２０１１年

７月１日被任达顿商学院达顿基金会主席，长于金融、营销和非营利组织的运作。著有书名大胆的《走向中国的雌

狗之路》（Ｂｅｃｏｍｉｎｇ　Ｃｈｉｎａ’ｓ　Ｂｉｔｃｈ：Ａｎｄ　Ｎｉｎｅ　Ｍｏｒｅ　Ｃａｔａｓｔｒｏｐｈｅｓ　Ｗｅ　Ｍｕｓｔ　Ａｖｏｉｄ　Ｒｉｇｈｔ　Ｎｏｗ，２０１２年）。有相关问

题的采访，其言论有失武断偏激。在沙利文被辞职风波中有背后动作并群发邮件泄露“阴谋”，不久辞职。见Ｓｉｖａ
Ｖａｉｄｈｙａｎａｔｈａｎ（２０１２年６月１９日）的文章：Ｗｈａｔ　Ｈａｐｐｅｎｓ　Ｗｈｅｎ　Ｐｕｂｌｉｃ　Ｕｎｉｖｅｒｓｉｔｉｅｓ　Ａｒｅ　Ｒｕｎ　ｂｙ　Ｒｏｂｂｅｒ　Ｂａｒｏｎｓ．
可以推断，克尔南和校董会主席及其他商学院校友派形成一个私人“非正式”聚会议论议事“圈子”，他们之间形成

一种高信任关系。这种商业背景，与体现大学精神 气 质 的 沙 利 文 的 领 导 风 格 存 在 龃 龉。他 们 这 个 议 论 议 事 圈 子

和沙利文的沟通在很大程度上仅仅体现为“正式”的组织关系，缺乏“私交信任”。

Ｒｏｎａｌｄ　Ｊ．Ｄｅｌｕｇａ，Ｓｕｐｅｒｖｉｓｏｒ　ｔｒｕｓｔ　ｂｕｉｌｄｉｎｇ，ｌｅａｄｅｒ－ｍｅｍｂｅｒ　ｅｘｃｈａｎｇｅ　ａｎｄ　ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ　ｃｉｔｉｚｅｎｓｈｉｐ　ｂｅｈａｖｉｏｒ．Ｊｏｕｒ－
ｎａｌ　ｏｆ　Ｏｃｃｕｐａｔｉｏｎａｌ　ａｎｄ　Ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌ　Ｐｓｙｃｈｏｌｏｇｙ（１９９４），６７，３１５－３２６．



对大学改变的耐心。如果对校长信任度高，就会更

加宽容短 时 间 内 看 上 去 的 变 化 缓 慢 和 效 果 不 彰。
相反，就无法容忍短时的低效。公众信任大学，通

过委托政府为高等教育提供各类公共经费；慈善机

构或个人信任大学，为学校提供捐赠；企事业单位

信任大学，通过契约方式建立合作关系；家长信任

大学，将孩子送到学校。大学之受信任，在于人才

培养、科学研究和社会服务方面能够采取“可能行

动”，提供委托人所期待的“产品”。这是大学作为

信任客体而 建 立 的 一 种 外 部 的“受 托”信 任 关 系。
作为组织的大学是抽象的，大学是由大学里的人界

定的。对大学的信任，就是对大学里的人的信任。
卓越的大学一定是卓越人才聚集的组织。卓越的

个体是重要的，卓越的团队是重要的。作为组织，
大学的领导团队更为重要。领导团队的内部信任，
是团队协作的基础，也是组织有效性的前提。就美

国大学而言，校董会、校长行政团队、教授会、学生

群体构成内部信任关系的几类主体。信任关系的

建立发生在任何个体或亚组织之间。反过来，不信

任也一 样。内 部 信 任 包 括 水 平 信 任 和 垂 直 信 任。
水平信任存在于同级伙伴之间。垂直信任和科层

结构相联系，是一种上下级之间的信任关系。大学

内部的行政系统具有“似科层”的特征，因而具有垂

直关系。但是，大学教授是一种“似自由职业”，行

于学 术 轨 道，不 是 科 层 职 员，故 不 存 在 垂 直 关 系。
比较而言，校董会和校长之间的信任关系，影响到

校长的去留，影响到大学的未来，利害攸关。在组

织信任建立过程中，有效沟通至关重要。
沟通是“人们分享信息、思想和情感的任何过

程。这种过程不仅包含口头语言和书面语言，也包

括形体语言、个体的习气和 方 式、物 质 环 境———赋

予信息含义 的 任 何 东 西”①。情 境、发 送 者 与 接 受

者、渠 道、信 息、噪 音 和 反 馈 是 构 成 沟 通 的 基 本 要

素。发送者 和 接 受 者 是 沟 通 主 体，渠 道 是 沟 通 的

“基础设施”，信息和噪音是沟通内容和载体，反馈

是沟通的必要环节，情境是沟通发生的共有环境。
沟通主体是沟通的必要条件，主体之间的互动是沟

通的必要和充分条件。主体对环境的感知和解释，

影响互动的发动和反馈。信息质量、渠道宽度和兼

容性影响信息流动的速度和信度。在任何主体之

间，存在着从频率区分的热沟通（密集互动）、冷沟

通（稀疏互动）和零沟通（无互动），以及从能量积聚

方向的正沟通（积蓄正能量）、负沟通（积蓄负能量）
和中性沟通（不 产 生 正 或 负 的 能 量）等 几 种 形 式。
沟通的互动性决定了信息流动的双向性。有效沟

通是主体交换符号（信息、思想和情感），通过达成

相互理解 这 个“中 介 目 的”，以 实 现“主 体 间 目 标”
（ｉｎｔｅｒｓｕｂｊｅｃｔｉｖｅ　ｇｏａｌ）的过程。主体间目标不同于

主体的目标，是在两个或两个以上的个体（组织）之
间形成的共有目标，是若干人的意向的交集，或意

向的最大公约数。对一个正式的组织而言，主体间

目标就是组织目标。之所以称“中介目的”而非“中
介手段”，乃是因为理解对个体和组织而言具有二

重性。一方面，组织的人文特点决定了理解具有目

的的属性，即从组织内的幸福感而言，理解本身就

是一种福祉，是目的。另一方面，理解又是实现组

织目标的工具和手段。没有理解，组织目标和决策

就不可能真正和个体建立起联系，因而也就失去有

效沟通的前提。大学里的组织信任，是有效沟通的

结果，也 是 有 效 沟 通 的 条 件。大 学 卓 越 领 导 的 发

展，依赖于组织信任的建立，也取决于大学内外多

重主体之间的有效沟通。

五、信任：大学卓越领导的心理与社会基础

对组织发展而言，领导者影响巨大。据说拿破

仑曾坦言：他“宁愿有一支由狮子领导由兔子组成

的队伍，也不愿意有一支由兔子领导由狮子组成的

队伍。”拿破仑的比喻对认识领导者的作用具有积

极意义。但是，领导不是领导者的独唱。即使是跟

随者，也担负着一定的领导角色②。领导力是领导

者和跟随者的合力。领导的定义林林总总，有多少

人企图界定领导，领导就会有多少种定义。领导涉

及集体行动的核心人物、权力关系、领导者人格特

点及其影响、艺术性地引导他人服从、劝说与动员

集体行动、实现目标的工具、针对目标而开展人际

互动的结果、角色分化与统一行动、形塑与维持角
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色结构及互动模式等。不管人们的认识角度有多

大差异，总还可以在不同的界定中找到领导力的共

同特征。领导是一种群体行为，是使个人暂时放下

自己关注和从事的事情，追求对包括自己在内的群

体而言非常重要的公共目标。在一定意义上说，领
导是通过语言或非语言沟通对群体或团队成员施

加影响，实现团队目标的过程①。领导者个人的思

想和愿景如何转化为大众的意愿和行动？怎样使

员工愿意“再 走 额 外 一 英 里”以 落 实 领 导 的 决 定？

人们为什么会将自己的雄心搁置一旁而确保别人

的成功？这是领导力的基础性问题。领导力在一

定意义上说就是群体行动的动员力和影响力。领

导力需要在关系中考察。通过一个人对自己的关

系，可以测验个人的自我领导力。围绕公共目标而

建立的人际关系则是群体领导力的一种温度计②。
大学领导力具有一般领导的共性，也有为大学这种

特殊组织独有的个性。大学卓越具有卓越组织的

共同特征，也为大学这种特殊组织所界定。大学卓

越领导是大学追求卓越的重要支柱，大学信任则是

大学卓越领导的基石。
信任是大学卓越领导的心理基础。从 集 体 行

动的角度看，领导者的可信任和可信赖度，组织文

化是否以信任为基础，是判断领导有效性的重要因

素。信任是一种心理状态，表现为一个人对其他人

的言语和行为出于自发的善意和信心。在信任度

高的组织中，组织成员信心足，热情高，干劲大，效

果彰。相反，在信任度低的组织，人心涣散，气势低

落，人浮于事，形式主义和表面文章大行其道。大

学组织内部，在组织与个人之间、机构与机构之间、
行政和学术人之间、教师和学生之间、学生之间、教
师之间、行政人员内部、学术人员内部，无不存在着

指向信任或不信任的心理状态。已有的领导理论

经历由关 注 领 导 者 个 人 品 质 到 群 体 互 动 的 发 展。
在互动过程中，注意到结构、愿景、战略、行动等要

素。结构不能不关注，对结构缺乏整体观照，就缺

乏行动地图。但对结构的把握不能仅仅看组织图

表。领导的焦点也不能天天集中在对结构的改变

上。有效的行动需要相对稳定的结构。愿景很重

要，但不能指望靠每天写愿景方面的文章、发表愿

景方面的讲话、或照抄其他机构或名人的愿景箴言

来领导一所大学；战略很重要，但不能指望依靠一

个特别行动小组精心研制最后向全校发布的书面

战略计划来推动战略行动；执行力很重要，但在缺

乏组织目标认同、组织激励、资源保障的情境下，不
能指望行动者的执行是一场协同的合奏。如果没

有组织的信任作基础，所有关于大学的理想信念和

战略规划之类的大词必将流于空洞的修辞说教。

信任是大学卓越领导的社会基础。大 学 的 社

会形象和声誉是大学的社会资本。正面形象和声

誉的积累，正 是 建 立 在 社 会 对 大 学 的 信 任 的 基 础

上。在大学发展的漫长历史中，大学无不承担重要

的社会责任。在高等教育资源极为稀缺的情况下，

大学自成系统，和社会的整体互动比较有限，主要

通过影响社会精英阶层而对社会产生影响，因而对

普罗大众的影响没有那么直接，没有那么普遍。但

在高等教育大众化时代，特别是在全球化、信息化

和市场化力量的影响下，大学和社会的互动加强，

影响到社会各个阶层。大学原有的社会责任非但

没有稀释，反而更为重大。而新的责任又源源不断

地加载。一方面社会复杂性增强、变化增速，未来

发展的不确定性增大；另一方面社会整体的开放性

扩大，公众的权利意识提升、价值观纷繁，对大学的

诉求增加、期望值提高。作为对大学组织特性的坚

守，大学要保持自身的独立性；作为对社会需求的

回应，大学还需要推进组织变革。要面对新现实，

整合资源，实现使命，大学领导不仅仅需要在技术

层面用力，更需要在价值层面做功。大学领导所面

对的不仅仅是大学“是什么”“做什么”这样的问题，

大学“为什么”的问题变得更重要了。大学卓越领

５１周作宇　大学卓越领导：认识分歧、治理模式与组织信任
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导当然基于卓越的价值观，也就是基于对“为什么”
问题的穿越时空的回答，而不是见风使舵，左变右

化，随波逐流，缺乏定力，没有操守，见利忘义，无理

想主义之名，有机会主义之实。一个失去社会信任

的大学，不仅仅使大学本身失去社会信任，还会使

社会的低信任水平雪上加霜。卓越的大学领导必

须关注社会责任、公共价值、共同理想。
建立基于信任的组织文化，是卓越大学领导发

展的重要任务。追求卓越的文化是组织和卓越签

署的一个诚实的约定，使卓越成为每个大学成员深

入骨髓的习惯，并将单位时间内的个人关注和行为

策略与卓越目标联系起来。大学卓越首先是个体

自我的卓越承诺，需要自己对自己的一种信任。每

个人都要成为责任主体，对自己负责，对自己诚实，
对自己的岗位负责，对自己的工作负责。学科的卓

越，机 构 的 卓 越，无 不 建 立 在 个 体 卓 越 的 基 础 上。
基于信任的组织文化还需要在个体之间建立相互

信任，特别是在各个层级领导团队之间建立信任，
在校内机构之间建立横向信任，在学校科层结构建

立纵向信任。消除微观政治的负面效应，防止纠缠

于权力争斗而致使组织目标迷失，建立透明、开放、
公正、公平的学习型组织，是基于信任的组织文化

的重要内容，也是卓越领导发展的必由之路。

（责任编辑　蒋重跃　责任校对　蒋重跃　孟大虎）
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