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［摘 要］ 文化与解释学是大学领导力研究的一个独特视角。大学领导力的内涵应从领导过

程和有效领导力判定层面进行界定，不仅要看领导者的所作所为，更应考察其潜在追随者的反

应方式。 大学有效领导力的产生与形成在于领导者与学校成员间良性的沟通与互动方式，其目

的在于通过改变沟通模式，促使模范型领导力的实现。 因此，从具体层面看，要提高大学领导力，
除拥有工具型领导力之外，更重要的是必须运用沟通手段，充分考虑学校成员的意见、态度与价

值观，大力提升与增强解释型领导力。
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罗伯特·伯恩鲍姆（Robert Birnbaum）是美国马

里兰大学园（University of Maryland）的高等教育学

教授， 曾担任过纽约城市大学 （City University of
New York）副校长、新泽西州高等教育局（New Jer-
sey Department of Higher Education）副局长及奥史

考 士 威 斯 康 星 大 学 （University of Wisconsin，
Oshkosh）校长等职务。 长期的领导职务使他具有

丰富的高等教育管理经验和理论， 这为他思考大

学管理的问题提供了坚实的基础。 1985~1990 年

间， 伯恩鲍姆担任哥伦比亚大学教师学院院校领

导力项目（Institute Leadership Project，简称 ILP）的

主管， 并与项目成员进行了持续五年的跟踪性研

究，积累了大量的数据与资料，《学术领导力》一书

便是 ILP 项目的研究成果。 《学术领导力》其全称

为《学术领导力如何运作：理解大学校长职权的成

功 与 失 败》（How Academic Leadership Works：Un-
derstanding Success and Failure in the College
Presidency）。 在本书中，伯恩鲍姆从文化与解释学

的视角探讨了大学的领导力问题， 重点研究了大

学校长和其他成员之间沟通与互动的方式。 他基

于“领导即权力分享”原则，从领导力的相关理念、
有效领导力的产生与形成及提升领导力的途径等

层面进行了系统阐述， 进而提供了一种大学领导

力的阐释框架。 这些思想不仅值得大学领导人和

大学领导研究人员深思， 也为我国大学内部管理

改革和实践提供了借鉴与思路。

一、大学领导力内涵的重新审视

在过去关于大学领导力的研究中， 焦点主要

集中在大学校长的自身素质上， 认为校长是产生

一所知名大学的首要因素。 这在美国学者麦克劳

弗林（Judith B. McLaughlin）和瑞斯曼（David Ries-
man）的“大学领导研究”中得到了印证。 哈佛大学

校长 德 里 克·博 克（Derek Bok）在《大 学 和 美 国 未

来》（Universites and the future of America） 一书中

也认为：“大学要在面临现代社会的各种挑战中取

得成功和进步， 最关键的一环就在于大学校长能
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否发挥有效的领导。 ”［1］ 诚然，校长在大学发展中

的作用是不言而喻的。 但这些研究的前提是将大

学仅看作是理性的、旨在追求目标的组织，因此，
研究就难免倾向于强调领导的特质和领导行为的

重要性方面。 由此，有必要对大学领导力的内涵进

行重新界定。
（一）从领导过程界定大学领导力

大学作为一种学术性机构， 与社会上的其他

组织有很大的区别， 这种区别决定了它的领导力

概念具有更为复杂和模糊的特征。 鉴于此， 罗伯

特·伯恩鲍姆试图以文化和解释学的视角进行理

解。 在他看来，对领导力的界定，“不仅要看领导者

的所作所为， 更重要的是要考察其潜在追随者的

反应方式，这包括追随者如何思考领导力，如何诠

释领导者的行为， 他们对一些模糊事件的原因和

结果的解释怎样达成共识”。 ［2］ 换言之，领导力就

意味着对别人的注意点的关注，这样做的目的“是

为了将他人的经验分离出来，并且予以明确表达，
然后以严肃的方式将它们表示清楚，这样，其他人

就不会等闲视之。 从而这些人对领导的意见就会

以更加适合组织的态度加以对待”。 ［3］ 因此，领导

过程是一个社会互动的过程。 只有当“领导者”和

“被领导者”之间相互沟通产生联系时，领导过程

才会产生。 如果忽略了这种联系，就不可能解释领

导力的意义。
为了进一步阐明大学领导力的内涵， 伯恩鲍

姆在《学术领导力》中还对 5 种领导力的神话、3 个

领 导 力 之 谜 进 行 介 绍 分 析 。 以 卡 里 斯 玛 型

（Christmas）校长为例，伯 恩鲍恩在 承 认 卡 里 斯 玛

型领导由于其勇敢果断而光芒四射的同时， 也发

现该类型校长往往刚愎自用， 领导者与成员之间

缺乏沟通，最终阻碍学校的发展。 纵观整个高等教

育史，由于自身因素而被迫下台的校长比比皆是。
因为，“对学院和大学而言， 最重要的事情并不是

行政人员所做出的选择， 而是大学成员对现实的

本质所达成的一致意见”。 ［4］ 换言之，就是注重建

立愿景与引导变革。 而愿景的一个关键点是，在领

导者与追随者之间展现了彼此相同的一面， 强调

的是“我们”（we）的远景。 ［5］ 这对我们显然是一个

提醒：只有校长的愿景成为学校成员共同的愿景，
校长与成员间能有效沟通之时， 才是学校发展的

开始。
（二）从有效领导力的评判界定大学领导力

在美国高等教育领域， 通过大学绩效对大学

校长领导力水平进行评价已经是普遍存在的管理

实践。 根据美国高等院校人事协会（CUPA）所做的

调查，“20 世纪 70 年代中期，有大约 1/4 的美国高

等院校对校长进行绩效评价， 到了 20 世纪 90 年

代，对大学校长进行绩效评价的高校已从 1984 年

的 55%激增至 1995 年的 81%”。 ［6］ 然而，伯恩鲍姆

反对用大学的绩效作为评价领导力质量的惟一指

标，并对现存的专家评估、同行评估、自我评估三

种方法持怀疑态度。 1981 年尤克勒（Yukl）曾指出：
“选择一定的标准来衡量领导者的有效性，有赖于

评价者的目标和价值标准， 当存在许多可供选择

的衡量尺度时， 评价者通常就会选择与之最相关

的尺度。 ”［7］ 而按照伯恩鲍姆的理解，核心成员（董

事、教师、行政管理人员）满意度就是衡量大学校

长领导力有效性的最相关尺度。 而这种按照核心

成员的满意度来定义领导者的有效性， 恰恰与文

化与解释学关于组织的观点是相一致的。 由于他

们各自扮演着不同的角色， 与学校具有各自不同

的利害关系，因而形成了对现实各自不同的理解，
伯恩鲍姆称这些核心成员分为 “三类战略持者”。
［8］ 领导者为了同时获得这三类战略支持者的满意

度，就必须充分运用沟通与互动的能力，在影响三

类成员对现实的感知与理解上维持最大程度的平

衡。 如果做到了这一点，便具备了有效的领导力。

二、大学有效领导力的产生与形成

诚如前文所述，在理想状态下，一种有效的领

导力必须是大学领导者同时获得三类战略支持者

的满意度，但这往往是为数不多的现象。 事实上，
ILP 成员福吉塔（Fujita）的调查发现，“董事和行政

管 理 人 员 一 般 会 对 他 们 的 校 长 做 出 肯 定 性 的 评

价， 而成员支持程度的不同主要是因为教师的评

价存在差异”。 ［9］ 因此，伯恩鲍姆在《学术领导力》
中 把 教 师 的 支 持 作 为 衡 量 成 员 支 持 的 最 重 要 指

标。 基于此，在讨论大学领导力如何产生与形成的

问题上， 作者便把大学校长与教师之间的沟通与

互动方式作为立论依据。
（一）新任校长与教职员工的沟通互动

伯恩鲍姆通过对 32 位大学新、老校长与教师

的关系的调查考察了教师对校长的评价问题。 对

比调查结果后发现， 新校长获得教师的支持度的
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比例远远高于老校长。 导致这种现象的原因来自

于两个方面：
1.新任校长的主动沟通

新校长在任职初期往往会积极参与学校共同

体的各个部分的活动进行沟通，如游览校园、接受

任命、咨询学校成员意见、提出问题等。 这是因为，
“新校长在任职初期都需要经历一段学习过程。 他

们应该做好自己的角色定位， 理清自己作为校长

的影响力的界限以及探究如何展开工作、 采取行

动”。 ［10］ 尽管其目的可能是为了增强自身的影响

力，或者是为了加强对自身的了解，但这些沟通式

的活动“不仅标志着新校长的到来，而且还会帮助

他了解学校模式，适应陌生的环境”。 ［11］ 甚至由于

校长们总是公开表现出一种咨询的作风， 欢迎各

种批评的态度， 因而会使教职员工从一开始就感

受到他们的开放心态、 沟通技巧和对学校发展的

全身心投入。
2.教职员工的主动沟通

除了新任校长自身主动采取的与教职员工的

沟通互动， 教职员工们对前任校长的不满以及出

于对新任校长的期待也是新校长获得高支持度的

重要原因。 在这种情况下，教职员工们要求与新任

校长能增进沟通， 既肯定了自身对前任校长的不

满， 又证明了他们参与新任校长的遴选过程的重

要性。 更为重要的是，他们期待新任校长能够给学

校带来新的变化。
可见，无论哪一方面，新校长比老校长都能够

获得教职员工更高的支持度，由此，形成有效的领

导力就不言而喻了。
（二）沟通模式差异形成的三种领导力类型

既然新任校长获得教师的高度支持主要缘于

其任职初期沟通方式的增进， 那么是否意味着这

些校长们都会一直保持着这种高的支持度直至其

任期结束？ 回答是否定的。 伯恩鲍姆基于 ILP 的研

究发现，随着时间的推移，由于沟通模式的变化引

发了学校成员， 尤其是教师对校长们的支持程度

的变化，从而导致校长们走上了三条不同的道路，
作者称之为“普通型校长、失败型校长和模范型校

长”。 根据伯恩鲍姆的阐述，这三类校长的特征大

致从四个方面加以体现： 一是获得成员 （核心成

员）的支持度；二是与成员沟通模式的变化；三是

与教师的关系模式； 四是校长们的思维和行动方

式或策略（详见表 1）。 ［12］

从表 1 可知， 模范型校长是我们追求的具有

有效领导力的领导者， 在其从走马上任到卸任的

整个大学职业生涯中， 获得了三类战略成员的支

持，与教师形成了一种合作型的良性关系。 其中，
最大的特点是他们能运用解释性的思维策略看待

领导力的分享， 始终保持与学校成员尤其是教师

的积极有效的沟通，“强调对教师的积极回应，与

教师互相影响， 把领导力看做是一个社会交换的

过程。 ”［13］ 普通型校长尽管仍能获得董事和管理人

员的支持，但由于最初的成功产生的盲目自信，与

教师的沟通相对减少，流于应付，因此随着时间的

推移，逐步失去了教师的支持。 失败型校长由于实

行独裁式的领导，“把领导力看成是一个自上而下

的施加影响的过程”，［14］ 但并不是所有旨在施加影

响的行为都能产生领导力。 比如，被认为是强制性

的、操纵性的行为，不光现在起不到影响作用，而

且未来的影响力也将受到削弱。 因此，到最后不可

避免地丧失了所有成员的支持。 有一点需要提到

的是， 三类校长特征中的沟通模式差异不仅表现

在数量上，还体现在性质上，即各类校长对待沟通

与互动的态度是不同的。 正如伯恩鲍姆在《学术领

导力》中所指出的，普通型校长与失败型校长把沟

通看成是达到目的手段， 而模范型校长则认为沟

通本身就是目的。 ［15］

不论是伯恩鲍姆关于新、 老校长获得教师的

表 1 三类校长特征分析图

资料来源：［美］罗伯特·伯恩鲍姆.学术领导力［M］.周作宇，等译.北京：北京师范大学出版社，2008.75-81.

校长类型

是否获得成员支持 与成员的沟通

与教师的关系模式 思维和行动方式或策略
董事与管理人员 教师 董事与管理人员 教师

模范型 是 是 始终保持 始终保持 合作型 解释性

普通型 是 否 相对较多
相 对 减 少 ， 流 于 应

付，不顺畅
竞争型 适应性

失败型 否 否 不断减少直至丧失 不断减少直至丧失 敌对型 线性
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支持度的对比， 还是三类校长的形成道路及其特

征的对比，我们都可以看出，大学的领导者必须关

注大学的文化，认识到大学机构的特殊性，运用解

释性思维策略多重视角看待大学的生活。 其中，关

注大学各类成员，尤其教师团体的利益，倾听他们

的声音，保持积极、持续、正面的沟通与互动是大

学有效领导力产生和形成的重要源泉。

三、大学领导力提升的原则

从文化与解释学的视角出发，伯恩鲍姆认为，
“一位好的领导者，必须能够让学校的所有成员在

基本的组织规范和价值观上保持一致或者一致推

进”，［16］ 实现组织成员的行动与现实观念的整合。
而这不仅是领导行为的目的， 也是大学管理过程

中避免出现加德纳（Gardner）所谓的“局部和整体

之战”［17］ 现象的重要途径。 大学校长作为大学里最

重要的领导者，其领导力如何得以发挥与提升，似

乎就成为了大学探讨本问题的焦点。 鉴于此，在分

析如何提升大学校长领导力之前， 我们有必要探

讨工具型领导力和解释型领导力的不同内涵与性

质。
伯恩鲍姆认为， 工具型领导力是处理日常事

务的能力， 这对于普通型校长和模范型校长来说

都是具备的。 而解释型领导力则强调通过领导者

的言行来改变人们对组织功能和组织与环境的关

系的理解，相对于工具型领导力的实质性而言，它

不仅是一种更具象征性的领导力， 而且还是一种

比较稀有和难以驾驭的能力， 因为这种领导力没

有学校成员的支持是不可能付诸实践的。 换言之，
这种领导力 “不仅依赖于校长与学校成员一同分

享价值观、理解学校文化，还取决于领导者难以言

表的个性特征、时机和运气，即校长的个人特征和

组织特征最后能否幸运地达到匹配”。 ［18］ 因此，伯

恩鲍姆认为， 尽管工具型领导力是大学校长不可

或缺的一种能力，并能帮助处理学校日常的事务，
维持学校的正常运转， 在短期内可以满足大部分

学校对领导力的基本要求， 但也可能因为缺乏教

师等成员的支持不断削弱和蚕食领导力的作用，
不利于学校的长远发展。 而大学作为一个学术性

机构，学术性是基本属性，关注人的发展比关注物

的发展更为重要， 大学的发展首先必须是人的发

展。 因此，相对而言，校长的解释型领导力显得更

为难得和重要， 可以以此来鼓励和激励广大的教

职员工， 引导大家认清这个混乱和令人迷惑的世

界，并在组织的核心价值观和信仰上达在一致。
然而， 当前校长领导力的一个主要问 题是，

“当人们被学校的复杂环境弄得头疼得无法思考

时，却还让他们对现实达成一致的认识”。 ［19］ 因此，
要想提升大学校长的领导力， 不仅要考虑学校的

历史、文化和其当前面临的处境，更要考虑学校各

类成员的意见、态度、想法和价值观。 此时，运用解

释型领导力进行有效的沟通与互动就显得相当关

键， 这在伯恩鲍姆随后提出的提升大学领导力的

几大原则中可以得到验证。
1.给人留下良好的第一印象

伯恩鲍姆认为， 新校长在采取行动前应花些

时间去倾听和学习，与学校成员进行沟通与互动，
避免因行使“想当然”的领导力而出现通常的“新

校长综合症”，即，“非常急切地想找出学校错在什

么地方，然后采取措施来修正这些错误。 这样做的

时候他们会觉得这是对学校做出了重要贡献”。 ［20］

2.用心倾听员工的声音

ILP 的研究数据表明，教师对那些愿意接受他

人影响的校长评价很高，反之，则得到了较低的评

价。 因此，伯恩鲍姆认为，充满敬意的倾听不会削

弱反而会增强校长的执行能力。 校长必须表现出

接受信息反馈的兴趣，并提供更多的互动机会，要

使教师们相信校长确实是在用心倾听， 并愿意接

受他们的影响。
3.寻找管理平衡

在伯恩鲍姆看来， 每一所大学的管理系统的

形成和变化都是“学校历史、价值观和它们之间偶

然交互作用的独特反映”。 ［21］ 而这些因素间相互影

响、相互作用，既保证了学校的正常运行，又保证

了学校成员的地位。 因此，维持学校管理的平衡状

态，保证学校在“合理控制范围”内运行就成了大

学校长行使领导力的主要目标。 比如，校长可以通

过增强控制的敏感性、出席多种讨论会、选择所要

收集的资料、 决定资料的分析系统以及建立正确

的 沟 通 网 络 等 方 式 来 实 现 他 们 对 学 校 的 合 理 控

制。
4.提高综合认知能力

由于大学面临的环境越来越复杂， 为了能更

好地利用这些信息， 少犯错误， 高效率地解决问

题，大学校长必须要能够进行多维度的思考，这就
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要求校长们必须具备良好的综合认知能力。 良好

的综合认知能力可以使校长在面临众多含糊和信

息 不 完 整 的 情 境 时 采 取 多 元 化 的 策 略 来 解 决 问

题。 另外，根据伯恩鲍姆的研究，大学校长的综合

认知能力与教师的支持率亦呈正相关。 因此，要提

高校长领导力的有效性，维持教师的支持，办法之

一就是逐步提高综合认知能力。

四、启发与借鉴

罗伯特·伯恩 鲍姆的研究———以文化 与解释

学的视角来探讨大学（校长）领导力，通过成员之

间的相互沟通互动提高领导力的有效性， 从而促

进学校的发展， 不仅在理念上为我国大学内部管

理改革提供了一种新的研究视角， 也为在实践解

决问题提供了启发。
（一）加大教师的民主参与，实现成员间平等

对话

大学是学术性的社会组织，“知识” 是大学运

行中最为基本和关键的要素， 教职员工来自不同

学科与专业，是拥有知识的专家学者团体。 领导的

强硬决策及对上级的绝对服从与执行是不适合大

学组织特性的。 “影响教师的因素更多的是学校文

化， 即那些学术自由、 道德规范等已被内化的原

则，以及共同的价值追求和成员之间的沟通。 ”［22］

这就决定了大学领导力的发挥离不开大学中存在

的团体，尤其教师团体的参与，否则大学的领导行

为不仅会走向失败， 更重要的是它已失去了存在

的意义。 同时，大学又是松散联合的开放系统，是

一个底部沉重的组织，因此，领导力的下移和分享

就成为了一种必需。 然而目前我国大学的内部治

理中，不仅不重视领导与成员之间的沟通，而且还

存在自上而下的行政命令式领导方式。 这必然会

“加速政治化的恶性循环———过多地依靠政治压

力来影响事物的进程”，［23］ 使大学的学术性特征日

益被蒙蔽。 因此，在大学内部管理中，应倡导管理

者与被管理者之间的交往与沟通， 形成相互作用

而非单向控制的人际关系和影响网络， 使传统的

被管理者发展成为意见得到尊重和满足的个人，
实现成员间的平等对话。

（二）以“引领”式的管理为主，强调责任共享

和共同努力

大学校长行使的领导力， 不仅仅是一种行政

权力，更是一种责任分享和共同努力。 这就需要校

长们改变传统的管理理念与意识， 把自己定位于

学校中的平等成员中的一个， 使自己的工作真正

立足于大学的发展，倾听他人的意见，关注他人的

利益，发挥好协调与平衡作用，才能通过接受他人

的影响来影响他人，赢得追随者，发展领导力。 目

前，我国大学“去行政化”问题日益凸显，并在近年

来成为高校管理的热点问题。 很显然，大学的“去

行政化” 问题涉及的就是大学内部学术与行政两

大权力主体之间的关系及其运作方式。 其中，大学

领导力， 尤其是校长的领导力问题不可避免地成

为了探讨与研究的焦点。 根据伯恩鲍姆的领导力

理论，无论是“去行政化”问题，还是更大范围的大

学内部管理改革， 大学校长都应该着力改变过去

的控制型管理方式，提倡以“引领”式的管理为主，
并善于向追随者授权以分担责任，建立科学、合理

的发展愿景，将管理工作与学术研究、组织使命与

环境要求有机整合起来， 最终以共同愿景驱动大

学主动变革。
（三）重 视 文 化 差 异，避 免 借 鉴 上 的“拿 来 主

义”
任何成果都是特定历史条件的产物， 伯恩鲍

姆的大学领导力理论是在美国高等教育系统背景

下所阐述的。 “我们有必要充分了解美国高等教育

系统特定的历史、结构性的特征。 如果无视这种差

异， 就可能会犯把美国的制度原封不动地移植到

其他国家的系统这样的重大错误。 ”［24］ 因此，我们

在研究伯恩鲍姆的大学领导力理论时要充分注意

到理论的时空性，以具有普适性意义。 伯恩鲍姆在

谈到领导力评估时认为应以学校核心成员（董事、
行政管理人员、教师）的满意度为标准，但这与我

国的大学内部领导体制不相匹配。 此外，美国长期

以来的学术自由和大学自治的传统也远非我国所

及。
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Communication and Interaction：Cultural and Hermeneutic
Analysis of Leadership in Universities

LIN Peijin1，LI Jianhui2
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2. Institute of Educational Science，Zhangzhou Teachers College，Zhangzhou 363000，China）

Abstract： Cultural hermeneutics is the unique research perspective of the university leadership. The
connotation of the university leadership should be defined by leading process and judging of the effective
leadership，it not only depends on the doing of the leader，but also on the reactive mode of the followers. The
formation of the effective university leadership lies in the good mode of communication and interaction
between the university president and other faculties，its purpose is to develop an exemplary leadership through
changing the mode of communication. Therefore，in order to improve the university leadership，in addition to
having instrumental leadership，what more important is to take the faculties' ideas，attitude，values into account
and improve the explaining leadership by means of communication.
Key words： communication and interaction；the leadership of university；culture and hermeneutics；Robert
Birnbaum
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