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论参照性权力视角下大学校长职业的卓越发展 
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摘  要：在“教育家办学”的时代命题中，当代中国大学校长在重新定位其职业发展之时必须建构一种“参

照性权力视角”。该视角的构建为大学校长职业向教育家发展找到了与教育家内涵同构的权力内在性及其

必要性。这种内在性与必要性形成了大学校长职业卓越发展的时代性条件，它要求整个高等教育体制与大

学校长自身遵循“参照性权力”更重于“职位性权力”的法则，经由“职位性权力”向“参照性权力”位

序转换助推“去官僚化”与“去行政化”来构建大学校长职业卓越发展之道，进而构建大学校长的主体性，

并据此构筑中国大学主体性发展的理想图景。 
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不管当代中国大学校长职业在中国大学 60
多年的发展历程中扮演了何种角色与产生了何

种作用，我们都不能停止对其职业发展进行反思

与检视，“教育家办学”的时代命题就是对其职

业的未来发展做进一步理性思考的回应。经笔者

研究认为，在倡导“教育家办学”的时代命题中，

中国大学校长在重新定位其职业发展之时必须

建构一种“参照性权力视角”。参照性权力是一

种促使大学校长通向教育家型大学校长的内在

性权力与必要性权力，中国大学校长职业的未来

发展之道需遵循“参照性权力”更重于“职位性

权力”的法则，经由“职位性权力”向“参照性

权力”位序转换去构建，进而构建中国大学校长

的主体性，并据此构筑中国大学主体性发展的理

想图景。 
一、大学校长职业发展中参照性权力的内

在性 

内在性是回答什么是大学校长的参照性权

力的问题。参照性权力属于权力体系中的一种，

回答什么是参照性权力首先要认识什么是权力

及权力体系。据组织行为学、政治学等相关理论

的研究认为，权力主要分为两大类五种权力。两

类即指职位性权力（外在性权力）与个人性权力

（内在性权力）。前者体现为三种权力：强制性

权力（惩罚权）——因为能剥夺他人的有价值的

东西或给他造成不良的影响而获得的权力，建立

在惧怕基础上；奖赏性权力（奖励权）——因为

能带给他人某种积极的利益或帮助他免受消极

的影响而获得的权力，和前者是一组相对的概

念；法定性权力（合法权）——一个人通过组织

正式层级结构中的职位获得的权力，包括前两

者。后者体现为两种权力：专家性权力（专长权）

——来源于专长、技能和知识；参照性权力（模

范权/统御权/感召权）——其基础是对于拥有理

想的资源或个人特质的人的认同。[1] 实际上，

个人性权力中的专长权是从属于参照权的，因为

得到认同的拥有理想资源或个人特质的人，自然

是拥有专长、技能和知识的精英分子。 
权力不管怎么区分，在其实质上都是指一个

人（A）用以影响另一个人（B）的能力，这种

影响使 B 做在其他情况下不可能做的事。一个

人可以拥有权力，但不运用权力。权力是依赖的

函数。B 对 A 的依赖性越强，A 的权力就越大。

这个定义包括两个方面：主体的向度，权力行使

者能够去做某事的能力；客体的向度，能够对对

象进行支配或控制的能力。简言之，“权力是某

些人对他人产生预期效果的能力。”[2]在这个权

力体系中，个人性权力中的参照性权力对于推动
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和维护一个组织的发展具有职位性权力无可比

拟的优越性作用。参照权来自于一个人的个人素

质。相反，职位权中的强制权、奖赏权和法定权

基本上都来源于组织因素。人们都更愿意接受和

认可那些他们崇敬的人或拥有他们所期望的知

识的人（而不是那些依仗位置来决定奖酬或强迫

他们的人），因此，有效地使用参照权应该导致

更高的员工绩效、承诺和工作满足感。事实上，

人们发现，参照权是与有效的员工绩效 强烈、

稳定的相关因素。知识是使他人服从于自己的

意愿的 有效的基础。能力有很强的号召力，作

为权力的基础，它可以带来群体成员的高绩效。

在这个意义上讲，参照权“是一种超凡的魅力。

如果一个人具备参照性权力，这个人就具备了有

影响力的个人特点，能够影响他人去做你想做的

事。”[3] 
通过大学组织来透视上述权力体系，尽管大

学组织中的权力不同于政治系统与经济系统的

权力，但大学组织本身也是个复杂的权力系统，

其社会成分非常明显。从一开始，当代中国的大

学就不是作为一种社会公共场所而被建立起来

的，而是作为镶嵌在社会各个角落中的国家机关

与行政事业单位体制而被建立起来的。行政事业

单位制度是将中国共产党根据地的供给制（一种

中国特色的“战时共产主义制度”）中所体现的

组织原则和分配方式整合进当代中国的公共部

门。实际上，当代中国的整个单位体系都不是建

立在法律原则的基础之上，而是建立在由中国共

产党直接掌管的行政权力体系的基础之上。可称

之为“党政机关——事业单位复合体”。[4]  

在这种再分配的事业单位体制下，大学所处

的制度环境（尤其是上级组织）是大学资源的主

要或唯一供给者，而资源输入是大学生存的关

键，很大程度上没有自身独立的权力范畴，必须

依赖上级主管部门才能生存和发展。中国大学在

很大程度上是社会政治体系的组成元素之一。作

为大学组织主要领导的校长的权力的获得、保持

与权力运行过程在很大程度上是社会政治权力

运行的延伸，也具体体现为大学校长的职位性权

力与参照性权力两大类。推动与维护大学组织的

发展，核心还在于这套权力的分配与再分配，利

益的表述与再表述。权力分配与利益表述的效能

取决于职位性权力与参照性权力之间的联结点，

这个联结点是大学校长。借此，职位性权力与参

照性权力都是大学校长权力不可或缺的组成部

分，其中职位权是其权力的外部基础，参照权是

提高其领导效能的内在关键。在这个意义上讲，

与教育家内涵同构的参照权的内在性是指，只靠

发挥职位权不能支撑起一个大学校长向教育家

的成长与发展，只有在职位权基础上发挥参照权

才能促使一个大学校长向教育家的成长与发展。

换言之，参照权在大学校长向教育家成长与发展

的过程中，具有不可替代性与唯一性的作用。 
二、大学校长职业发展中参照性权力的必

要性 

必要性是回答为什么大学校长职业发展中

必须需要参照性权力的问题。有学者指出：“有

什么样的国家，就会有什么样的学校……你想在

这个国家中得到什么，就得从学校中做起。”[5]

把这句话窄化一点说，有什么样的国家权力，就

会有什么样的大学制度安排，你想从这个国家权

力中得到什么，就得从大学制度中做起。我们不

可能在一个多元开放的权力体系中看到一个不

自治、不自由的大学，也很难在一个倾向于专制

的权力体系中看到一个高度自治与自由的大学。 
由于大学有着自己的基本格调，有着自己作

为大学的主体性资格，由此，大学的顺利运转与

发展，需要有其自己的权力与权利。历史地看，

塑造大学的治理主要有两种力量，一种是大学自

生性的力量，这种力量主要是大学在自发活动中

形成的，是自然的，这个力量自下而上地建构着

大学的自治秩序。另一种是国家权力的力量，这

种力量自上而下地建构大学的他治秩序。当代中

国大学及其大学校长的治理力量是后一种力量

塑造的，大学校长的职位权是一种外在性权力，

是一种赋予的，是一种嵌入式的权力，是由外而

内、自上而下的权力授予，是国家与政府这个外

在于大学组织的主体对大学与大学校长这个客

体的权力编织，如绝对的大学校长政府任命制，

政党的政治权力与政府的行政权力对大学学术

性组织所行使的压迫权，大学校长等领导者对大

学其他管理者所行使的强制权、大学教师对学生

所行使的强制权。外在性的职位权根源于政党对

组织主客体的二元划分，“这种主客体的二元分
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割是现代工业文明的必然结果，是工业化社会思

维模式在教育领域中的典型表现。”[6]这种划分

以“占有性”与“物化性”为主要特征，以统治

和征服为根本治理方式，而不是以“人化性”为

依归。因此，大学校长的职位权对于政府部门来

讲，是对大学校长的一种任命，是一种政治上的

需要与控制上的便利，这时的大学校长是权力客

体，政府教育行政部门是权力主体。在大学内部，

校长又是权力主体，教师、学生则是权力客体。

大学组织内外的人际关系是领导与被领导、控制

与被控制的关系，大学成了政治经济的工具，丧

失了自身应有的主体性、创造性与自主性，大学

校长仅是大学官僚机器中的一个执行者，只是一

个对外在于大学的政党负责，对大学内部监控的

平庸管理者。 
据前述作为内在性权力的参照权的内涵得

知，人们都更愿意接受和认可那些他们崇敬的人

或拥有他们所期望的知识的人（而不是那些依仗

职位权来决定奖酬或强迫他们的人），因此，有

效地使用参照权应导致更高的管理绩效与职业

发展和工作满足感。大学校长的参照权是支撑其

职业发展的理想形态的权力元素，它建基于大学

校长的特殊个性、品格与个人魅力之上的内在性

权力，建基于主体间性基础上。高度具有参照权

的大学校长是一个拥有优秀个人品质和超凡魅

力的领导者，这样的大学校长胆略过人，勇于创

新，知人善任，富有同情心，具有感召力，善于

巧妙、艺术地行使权力，易获得他人的尊重和依

从，由此而来的影响力也比较持久，往往使得周

围的人尊重他、信赖他、认同他、景仰他、崇拜

他、追随他，甚至达到模仿他的行为和态度的程

度。因此，前述说参照权又可叫统御权或感召权。

中外历史上卓越的大学校长无不是具备这种参

照权的领导者。拥有这种权力的大学校长不再是

大学的监工与平庸的管理者，而是教育家型的大

学领导者。在这种权力设计中，是基于主体间的

真诚交往与合作而形成的“一个我”和“另一个

我”之间的关系、认同并接受的关系，大学校长

的参照权来自于大学组织内部对他的认同接受，

是大学集体认同的结果，不取决于行政任命和经

济酬赏，大学校长代表的是大学组织的共同愿

景，大学组织将这种愿景认同的权力委托给校

长，由他在大学集体认同的共同体文化、共享价

值观、意义之下发挥作用。如果缺失了这种大学

集体认同的参照权，其职业的卓越发展就失去了

通向教育家的轴心。这就是大学校长职业发展中

参照性权力的必要性所在。 
三、大学校长职业发展中参照性权力的生

成性 

生成性是回答大学校长职业发展中怎么形

成参照权的问题。参照权的内在性与必要性共同

构成了大学校长职业走向卓越的时代性条件，要

求整个高等教育体制及其大学校长自身遵循“参

照权”更重于“职位权”的法则，经由“职位权”

向“参照权”位序转换助推“去官僚化”与“去

行政化”来构建大学校长职业卓越发展之道。借

此，在倡导“教育家办学”的时代命题与践行这

个命题中，作为支持大学发展的国家与政府，必

须为大学的发展创造一个良好的环境，“大学需

要在良好的政风下才能生存。它的存在要依仗政

治的关照。只有在国家关心的时间和地点大学才

可能存在。国家让大学的存在成为可能，国家也

捍卫着大学。”[7]国家的这种关心必须倚重一系

列完善健全的法理制度的制定与落实来转换现

有的通过赋予大学校长一种高于或凌驾于其“参

照权”的“职位权”来治理大学的权力施加手段，

必须考虑大学校长职业在其权力运用中的特殊

性：“大学校长的权力与政府权力有着性质上的

区别，大学校长的权力是为维护真理至上而存在

的；大学校长主要不是靠行政权力来行事的，为

此，他常常需要藐视权力，并且唤起师生对企图

超越真理之上的权力的藐视；大学校长更多地依

靠文化及其力量或学术权力。大学校长职务的特

殊性是由大学自身的学术理性决定的。大学不全

在象牙塔里，但象牙塔在大学里。大学不仅追求

真理，而且视真理至高无上；大学维护这种无上

的地位，就是维护自己。作为大学的当家人看护

学术地位，大学校长自然责无旁贷。”[8]这里所

说的“大学校长要藐视权力，唤起师生对企图超

越真理之上的权力的藐视；大学校长更多地依靠

文化及其力量或学术权力”的含义就是大学校长

要不太倚重其职位权，而应强调参照权。从一部

世界一流大学及其卓越大学校长的发展史来看，

大学校长若太过于强调职位权中的法定权、强制
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权或奖惩权（所谓的依法行事），则大学教职工

的工作满足感低、大学组织气氛就差。大学校长

如果强调自身内在性的参照权，则大学教职工工

作满足感高、大学组织气氛较好、士气也较高。 
因此，如此富有主体性价值的工作职业种类

与与智慧挑战的大学校长职业，不需要国家对大

学校长职位进行行政宰制，而要通过一系列的制

度化规定促使大学校长建设其参照权。让大学校

长自身“随意”地去了解一所大学的历史、目标、

价值观、能力，并在各种环境中找到关于一所大

学是什么类型的大学、这所大学关心的是什么、

这所大学要达到什么样的目标之类的问题。当

然，这些富有智慧性挑战的工作，与社会背景息

息相关。大学校长在办学与治理大学中的主体性

意识、主体性精神与主体性思想不可能在特定的

大学场域内就能生成，而是来源于大学教职工的

无数次对话，来源于所设立的一些对大学发展至

关重要的委员会的工作，来源于由大学行政管理

部门和教职工组成的领导小组的广泛讨论。大学

校长的参照权就应在这些工作过程中生成出来，

进而为大学确定一个科学的航向，并用恰当的语

言来表述这种发展方向。进而树立起大学校长真

正的权威，权威来自于一种理性的影响力与说服

力，这种权威对象的行为是一种自觉自愿的认同

与信赖以及服从。这就达到了霍布斯说的“权威

的名气就是权威”[9]的一针见血的观点。这种权

威是一种居于参照权基础上生成的内在权威。而

“如果没有内在的权威，就只能屈从外在的权

威，而这种外在的权威仅仅是一种强制力。”[10]

参照权能促使大学校长自身努力去构建自己的

内在权威，而职位权只能形成大学校长的外在权

威。所以，遵循参照权的内在性与必要性，大学

校长应在作为外在赋予的职位权范围里善于用

权、敢于用权。同时，要充分发挥作为内在性权

力的参照权的作用。可把振奋士气与提升大学校

长影响力的权力运用方式概括为：参照权＞奖赏

权＞强制权＞法定权。 
四、大学校长职业发展中参照性权力的指

向性 

指向性是回答大学校长职业发展中参照权

在权力体系里 终价值的定位问题。经“职位权”

向“参照权”位序转换助推“去行政化”与“去

官僚化”来构建大学校长职业卓越发展之道有两

个价值指向：首要价值指向与 终价值指向。 
首要价值指向在于构建大学校长的主体性，

即构建大学校长健康的职业属性——指大学校

长区别于其他职业而具有的本质特性。也就是大

学校长职业在社会中所表现出来的与社会架构

相吻合的、符合其职业特点与发展规律的那些与

大学校长职业本身密不可分的性状总和。这种性

状总和具体是指大学校长不是代表国家、不是代

表政府，是真正代表大学自身的一支具有大学组

织所认同的相关专业知识和技能，能够不受国

家、政府、社会组织，不受任何个人、政党左右

的且具有法定性、社会性、专业性（学术性）、

专门性（职业化）、独立性（自由性）、自律性

与自治性的独立职业力量。这种职业属性的内涵

一方面等同于大学校长主体性的内涵，从普遍意

义上讲，主体性是指人在实践过程中表现出来的

能力、作用、地位，即人的独立、自主、主动、

能动、自由、有目的地活动的地位和特性。从大

学校长这个特定职业角色上讲，“大学校长的那

种永远不满足于现有的大学发展境遇而去不断

创造新的生命价值，以获得一个更新的精神自我

的行为和意识的特征，就是作为大学校长 典型

的主体性。这是大学校长作为大学管理领导实践

活动主体的质的规定性，是大学校长在与客体环

境相互影响中不断得到发展的自觉能动性、创造

性、自主性、自为性与自觉性，从而获得作为大

学校长的社会角色和定位。”[11]因此，经由“职

位权”向“参照权”位序转换而构建的大学校长

主体性与其职业属性两者的内涵是等同的。另一

方面，这种职业属性的内涵与“教育家办学”所

要求的内涵也是等同的，“教育家办学”可分为

两部分理解，“教育家”是前提，“教育家”强

调的是大学校长首先要成就自身，使自己成为教

育家，“办学”是指大学校长在成为教育家后去

办学，进而成就大学。“教育家”是大学校长成

就自身的 高指向，是以大学校长自身的认识和

成就为取向的，而这个对自身的认识与成就，无

法限定于狭隘的生存活动或精神领域，惟有在认

识与变革大学的过程中，大学校长成就自身才可

能获得具体而丰富的人格魅力，换言之，大学校

长要成为“教育家”，需要拥有主体性，成就自
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身的过程也就是强化大学校长的个体性之维与

内在性之维，个体性之维与内在性之维获得的过

程也就是大学校长主体性与职业属性生成的过

程。因此，发挥参照权的首要价值指向都是为了

更好地构建大学校长主体性与其职业属性。而其

终价值指向在于构筑中国大学主体性发展的

理想图景。大学的主体性是：大学是一个国家与

民族发展的“文化晴雨表”[12]，是一个国家与

民族的“ 高文化机构、 高精神象牙塔，凝聚

高智慧的特区——它在精神上引领整个民族

往前走。应该说，没有任何一个机构能够超越大

学。”[13]而大学校长的主体性与职业属性和大

学的主体性是紧密相连的，因为大学是人类社会

发展进程中历史地生成的组织，而大学校长是这

个历史生成组织中的核心灵魂人物。大学校长的

主体形象在很大程度上影响着大学组织发展的

主体性程度。从这个意义上说，提升大学校长的

主体地位和主体性程度，既是世界一流大学的成

功经验，又是检验大学建设有无成效的尺度。另

外，大学校长是一个什么样的校长，既决定于大

学组织内部诸多要素的内在构成，同时亦取决于

整个社会对待大学的整体态度，尤其是取决于国

家政府给予大学以及大学校长的主体地位和主

体意识的实际状况。代表大学校长主体地位和主

体性程度的提高，是政府宏观调控、社会广泛参

与、校长自主治校、教授自主治学的前提、基础

和内在要素。如是，方可实现中国大学主体性发

展的理想图景。 
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University Presidential Excellence Development in the Perspective of 

Reference Power  

WANG Fei 

（Institute of Education, Nanjing University, Nanjing 210093, China） 

Abstract: The proposition of “educators-led university age” makes it necessary for today's Chinese university presidents to 
redefine their professional development and construct a “reference power perspective”, which renders the president an 
intrinsic power in line with the essence of educators. It is a precondition for university presidents to develop their career. It 
requires the higher education system and the presidents to follow principles of “reference power” rather than “position 
power” with the latter transforming to “reference power ”, thus promoting “de-bureaucratization” and “executive alienation” 
to build a university president professional excellence. This will further enhance the presidential subjectivity, an ideal 
blueprint of China's progress in establishing university autonomy. 
Key words: reference power; position power; university president career; educator 
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