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分布式领导视域中的大学
科研团队领导力探究
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摘要：领导力是影响高校科研团队绩效的重要因素。本研究以“分布式领导”为分析框架，以 3 个科研团
队为案例，呈现了我国高校科研团队中的领导实践现状，探讨了领导力得以分布的条件与问题。 研究发现：
我国大学科研团队对“跨界”（学科边界、范式边界、代际边界）与“创新”的追求是领导力分布的内在动机，领
导力分布主要通过形成共同目标、责任与表现监控、资源支持与分配 3个环节进行。高绩效团队中领导力在
3 个环节均实现了分布，中低绩效团队中领导力仅在部分环节实现分布或未实现分布。 我国大学科研团队
领导力分布的困境在于大学逻辑和市场逻辑的冲突，以及中西管理文化的差异或融合。
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An Inquiry of Leadership Practice in Scientific Research Groups at Chinese Universities:
The Perspective of Distributed Leadership
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Ａｂｓｔｒａｃｔ押 Leadership has crucial impact on the effectiveness of scientific research groups at universities.
With distributed leadership as an analytical framework, this research demonstrates the unique leadership
practices in three scientific research groups at Chinese universities, and inquires about the conditions to
distribute leadership within the groups as well as the problems it might have. Key findings are summarized as
follows: firstly, "boundary crossing" (subjects-crossing, paradigms-crossing, generations-crossing) & innovations
triggered by knowledge creation provide the intrinsic motivation for distributing leadership within the scientific
research groups; secondly, in scientific research groups at Chinese universities, leadership is distributed mainly
in three areas, namely common goal building, responsibility & performance monitoring, and resource supporting
& distribution; thirdly, leadership is distributed well in all the three areas for the highly effective group, but not
that good for other two groups; fourthly, in general, the conflicts between university logic and market logic,
together with the cultural differences between Chinese & western management, shape the unique context where
distributed leadership is practiced in research groups at Chinese universities.

Ｋｅｙ ｗｏｒｄｓ押 Distributed Leadership; Scientific Research Groups; Collaboration; Effectiveness
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一、引言

以科研团队形式申请并实施科研项目已经成为
目前大学科研的主要组织方式。 但实践中，科研团队
普遍存在“申课题互相挂名，做课题单打独斗”“大小
包工头层层分工”“临时组团，突击作业”“有分工无合
作”等现象与问题。 优势互补、责任明确、协调高效、互
助发展、有生命力的科研团队凤毛麟角，这对我国的
科研创新形成极大的阻碍。 究其原因，领导力的分布
形态决定了科研团队的发展与绩效[1]。

我国当前科研团队中最普遍的状况是领导力过
于集中，有学术卡里斯玛的“大师”依靠其学术声望成
为凝聚科研团队的灵魂，成为科研团队天然的领导者[2]。
领导者需要适时扮演支持者、训练者、管理者 3 种角
色来促进团队的发展[3]。 领导者的个人特质（包括科研
能力、表达能力、管理协调能力、专业领域的社会资本
等）影响着自身的领导力[4]。 但科研能力与管理能力并
不一定相伴相生，科研能力强的学者也可能是一个糟
糕的领导者。 领导力的集中使得团队发展过于依赖个
体领导者的领导能力， 且无法发挥成员们的能动性，
使得团队缺乏生命力。

分布式领导有助于促进科研团队中的领导主体
从占据职位的少数个体到集体的转变，有专长的成员
有机会依据不同的任务特征发挥各自的领导力，使领
导力在成员间流动起来，领导的边界具有开放性和参
与性[5-6]。 这能够促进团队成员的参与感、归属感，从而
发挥自身的研究优势，在分工之外实现实质意义上的
合作， 有利于知识生产的创新与学术共享文化的孕
育，使团队发展具有生命力与可持续性。

鉴于分布式领导的涌现（emergent）特性，研究将
研究焦点置于高校科研团队中领导力分布的现状与
实际过程。 研究以如下问题引导：我国大学科研团队
领导力分布的现状如何？ 绩效水平不同的团队中，领
导力分布的形态有何特征？ 哪些因素影响了我国大学
科研团队领导力的分布式发展？

二、文献综述

针对学术工作中的领导力研究， 往往以个人为研
究单位[7]。 但随着研究经费普遍以项目的形式拨付，跨
学科和应用性研究模式的广泛发展，科研外围工作的
增加（包括经费的申请与管理、设备的更新与维护、研
究进程的把控和监督、新知识的应用和传播等），科研
活动亟须专精于不同领域的学者间进行协调、 分享、

分工和合作[8]。 科研团队这种以知识发现或应用为目
标形成的组织逐渐成为大学教师普遍的学术活动组
织形式[1，9]，对大学的学术生态带来深远影响。 教师通
过加入科研团队，可以获得向专家学习的机会、共享
稀缺的数据和设备、生产跨学科知识，获得更多的科
研经费、积累科技人力资本，获得专业发展[10]。

近年来，“分布式领导（distributed leadership）”理
论被应用于众多的机构和组织当中，也包括大学科研
合作。 分布式领导与以往其他领导理论最大的不同，
是将“领导（leadership）”看作群体活动的产物、网络所
具有的自然属性[6]，而非基于角色的个体特质或行为。
戈隆（Gronn）认为应该将“领导”（leadership）看作一种
实践活动[11]。 斯皮林（Spillane）在此基础上，提出了“领
导实践”（leadership practice）的概念，认为领导实践
是领导者、追随者和情境 3 者互动的结果。 情境内在
于领导实践，而非领导实践发生的背景[12]。分布式领导
是一种典型的“涌现”性领导模型，即它认为领导并非
固定于特定职位，而是伴随特定情境的出现，组织成
员根据各自的专长即时展现其影响力的实践活动。

已有研究发现，领导力的分布有多种模式，如戈
隆（Gronn）提出累加式（additive）和整全式（holistic）[11]；
斯皮林（Spillane） 提出 3 种分布模式： 合作式分布
（collaborated distribution）， 集体式分布（collective
distribution），协同式分布（coordinated distribution）[13]；
哈里斯（Harris）根据组织系统中组织结构类型和领导
力分布程度，将分布式领导划分为 4种类型[14]。有学者
通过大量访谈，对科研团队内部的领导力模式进行分
类 ， 认 为 存 在 官 僚 科 层 式 合 作（bureaucratic
collaborations）、无领导合作（leaderless collaborations）、
无分工合作（non-specialized collaborations）和参与式合
作（participatory collaborations）4种领导结构，这与科研
项目本身在数据获得、数据分析和结果沟通方面的独
立性有关[15]。在多种分布模式中，某些模式比其他模式
更能够促进组织发展。 优化模式具有两个特点：一是
领导力应该分布给那些具备促进组织发展知识的成
员；二是成员行动应该进行彼此协调[14]。

科研团队以知识的探索和发现为主要目标，以创
新性为主要特点， 研究者均有其专长的研究领域，科
研团队的这些特征与分布式领导发生所需的知识密
集组织、个体自主特性高度契合[14]，科研团队被认为是
分布式领导产生与发展的理想组织[16]。但是，当前对科
研团队的研究多借鉴企业团队和非学术组织的理论
模型，学术组织的独特规律还有待探究[17]，特别是在我
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国独特的文化情境和大学发展脉络下，研究科研团队
的分布式领导具有重要的实践和理论意义。

三、研究方法

为了深入分析科研团队中的领导实践模式及成
因、团队成员的互动关系和意义阐释，研究采用质性
研究取向，运用个案研究法，探讨科研团队领导力分
布的特征、影响因素与效果。 研究希望了解具有不同
绩效的科研团队中领导实践的现状与特点，以及情境
在其中的作用， 因此个案选取遵循理论取样的原则，
以便为理论建构提供最丰富的信息。

因为科研团队在研究型大学中的发展最成熟，因
此将研究对象限定在研究型大学，在对已有研究进行
综述的基础上，认为团队的组织特征、研究范式、团队
历史、成员结构和绩效水平都可能对团队运行产生影
响。 成员间多元的学科背景、较长的磨合期、较少的资
历差异会有助于提高团队绩效[18]。 随着团队规模与合
作机构的增加，学术影响力不断放大[19]。其中研究范式
是指科学共同体从事某一类科学活动所必须遵循的
公认“模式”，它包括共有的世界观、基本理论、范例、
方法、手段、标准等等与科学研究有关的所有东西[20]。
绩效水平是综合了团队的成果发表、成员满意度和挫
折感的多维概念[1]。 因此，综合以上因素，选取以下 3个
科研团队进行个案研究，团队个案的特征如表 1所示。

表 1 团队个案的特征

团队 A 的 8位成员都来自于某高校经济所，是成
立 6年有余的成熟团队。 一位在学界有影响力的资深
教授卓教授是团队的发起人和组织者，另有中年教师
2名、青年教师 5名。 结合具体课题的需要，团队也会
邀请校外专家和本系所研究生作为非固定成员加入。
无论从团队的经费获得、成果发表、成员自报告的满
意度和融入感来看，团队绩效水平都较好。

团队 B 的研究领域属于社会科学，是一个近两年
成立的单一学科跨机构团队。 团队固定成员约 16人，
其中 6 位资深教授来自同一系所。 另有 10 位来自不
同大学和系所的青年海归教师。 团队的阶段性研究成

果良好，但由于团队成员投入大量的时间和精力进行
团队协调，且没有形成普遍认可的制度，成员自报告
的满意感和归属感不高。 团队绩效可归为中等。

团队 C是一个校内的跨学科（工科和社会学科合
作）团队，两个学科所在院系分别有一位领导发起、设计
和审核整个研究。 用行政命令的方式在各自院系组织学
者形成团队。 团队发起人本欲将其打造成一个长期合作
的稳定团队，但由于成员们普遍情绪消极，成果质量不
高，因此不再继续合作。 总体来看，C团队的绩效较低。

研究对 3个团队个案进行实物收集和半结构性访
谈，从网站公开信息、论文发表数量和质量各方面收集
实物，以便对团队整体的运作状况和绩效状况有初步掌
握。 访谈方面，每个团队联系 2~3位成员进行深入访谈，
以期对同一个团队的领导力实践从不同主体的视角获
得整全的认识。 考虑到团队成员间可能存在利益冲突和
敏感问题， 所以从不同渠道联系同一个团队的成员，并
采取保密措施，不向任何受访者泄露其他受访人参与课
题的情况与信息。 从多位成员的角度收集同一团队发展
信息，信息间进行三角验证，保证数据的信度。

访谈在征得研究对象同意的基础上进行录音，并
逐字转录， 在反复阅读材料的基础上进行 3 级编码，
逐步生成 3 个本土的分析维度： 共同目标的形成、责
任与表现监控、资源支持与分配。 这 3 个维度是大学
科研团队领导力实践的关键环节，影响着领导力分布
的具体形态。 研究运用分布式领导作为理论框架，在
描述现状阶段，将分布式领导视为概念透镜，用以分
析不同科研团队中领导力分布的实然状态。

在研究发现的论述中，研究者使用了 3 种语言策
略：一是用自己的语言对经过 3 角验证的事实信息进
行客观描述；二是结合已有文献对数据进行抽象的理
论分析； 三是为了凸显田野调查中个体的主观体验、
分析、价值和意义诠释，从海量田野调查数据中选取
最生动和最有理论价值的部分，引用原始资料进行深
描。 为尊重研究对象隐私，引用部分进行了化名、匿名
和模糊化处理。

四、研究发现与讨论

（一）集体目标的形成
集体目标的形成是科研团队组建的起点，也是推

动科研团队持续发展的动力。 成员共同认可的目标有
助于调动其参与科研合作的意愿与能动性，克服合作
中出现的种种困难。在发展共同目标的过程中，3个案
例团队呈现出不同的特点，表现出领导力分布的不同
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路径。
A 团队的早期组织者为相关领域中的学术领袖，

凭借自身长期积累的学术洞察力选择了具有潜力的科
研合作方向，随后通过倾听、尊重、采纳团队成员意见
的方式，逐渐在团队中形成了开放、包容、信任的氛围，
团队成员们乐于持续参与目标的修正与发展， 并投身
于共同的事业， 领导力得以从学术领袖扩散到不同的
成员。 A团队中的一位青年教师这样说：“卓教授本身
在我们圈儿内声望就很高，他又很愿意奉献，为我们团
队做了很多事情……（团队里）每个人都有一个擅长的
领域……大家都参与课题的设计，必须都要参与的啊，
不然如果不认同（课题的设计），就做不下去，卓教授也
很尊重我们的看法，特别是我们各自擅长领域的观点，
我们经常讨论，谁说的有道理，就能说服大家。 ”

中等绩效的 B团队内部明显分为两个群体， 资深
教授和年轻“海归”。 由资深教授发起的团队建设目标
在初期得到了年轻“海归”们的认可。 但随着团队研究
任务的推进，年轻群体始终无法在话语、决策方面获得
领导力，逐渐不再参与和推动团队目标的发展。 B团队
的一位组建者教授这样说：“我们是想在这个学科打造
一个最优秀的团队，这个学科的研究范式正在转变，像
我这样的老人擅长理论研究，但是现在强调实证方法，
所以就想在系外和校外邀请一些有实力的年轻；‘海
归’跟我们这些老人一起组队，互相补充，打造优势。 ”B
团队的一位青年“海归”则有这样的看法：“刚开始，资
深老师们的意见提出来， 我们还会表达一下自己的研
究想法，争论一下，但后来感觉到我们和他们是两种完
全不一样的做研究的思路，明显是两股力量在对峙，最
后我们的观点也都没被用在课题的设计里。 后来我们
就不再坚持这些主张了， 就想按他们的要求来写就得
了。”B团队虽然在早期达到了成员对目标的共同认可，
但在合作过程中对目标的理解开始出现分歧， 两个群
体出现了对领导力的争夺， 一方凭借行政权力压倒性
胜出，从而终结了领导力流动的可能。

低绩效的 C 团队中则是行政管理者设计目标，通
过行政命令自上而下进行任务分配，成员自始至终对
于团队目标都无法达成认可。 一位社会学科副教授这
样描述团队的组建：“我们院一位领导的 idea， 他觉着
可以用工科的数据分析工具来研究我们这个领域的
问题，这样跨学科做知识创新。 后来他就联系了工科
院系的一位领导，各自在自己院系挑了些人组了这个
团队。 工科那边（的教师和学生们）主要是探索新的数
据处理技术，他们对这个问题了解不多，也没有兴趣。

我自己觉得他们工科的这个技术做出来的结果也很
浅，没法儿深入回答这个领域的问题。 做这些课题，如
果没兴趣，就很没劲儿。 ” C团队在组建之初就没有
获得所有成员对目标的真正认可，后续的领导力维持
集中状态，使得团队发展难以为继。

从以上分析可见，高校科研团队以知识创新为根
本任务[16]，研究中的 3 个科研团队分别通过跨越不同
的研究领域、学科范式、代际等边界推动知识创新，并
因此动员具有不同特长的成员进入团队，期待成员基
于各自专长发挥能动性。可以说，3个团队的设计者均
不同程度地期待着一种未经言明的“分布式领导”，为
科研团队中领导力分布创造了内在动机与需求。 但这
种分布式领导的内在动机和需求要想转化为现实中
的领导实践，则需要持续赋权于团队成员。

（二）责任与表现监控
责任与表现监控是科研团队管理中最重要的制

度设计，它将共同目标具体化，明确每位成员的责任，
确定质量保障的监控体系。 责任与表现监控环节中，
提升领导力分布的程度能够促进每位成员增加投入，
增强承诺感、责任感与荣誉感，形成来自团队内部的
专业问责机制，推动团队持续的良性发展；反之则容
易引发偷工减料，形成懈怠感、挫折感、不公平感，削
弱成员对科研工作的实际投入，影响团队绩效。 研究
的 3 个案例团队中呈现出中西方管理文化逻辑下 3
种不同的责任与表现监控方式。

A 团队主要基于各成员的特长进行责任分工，基
于“熟人社会”的关系机制进行表现监控。 A团队的主
要成员都属于同一系所， 教师之间有密切的互动，团
队内部形成了密切的“熟人社会”，为了维系长期的合
作与共赢， 成员对自身的学术表现有较高的自我要
求，通过“面子”“声誉”等人际机制，科研团队知识生
产的进程和质量得到互相监控。 A团队的一位青年教
师说：“早期会有能力或者态度不太好的，后来就不合
作了呗， 逐渐就自动退出了……我们都会尽力的，如
果做不好，（团队中） 其他老师一看， 你就这个水平？
……我在这个团队里面不算非常好的，那几个人我觉
得都挺强，至少比我强。 但是我也不是不思进取的人，
不想拖累这个团队，也想和大家一起往上走。 ”根据所
承担课题的性质与研究领域，有研究基础的成员自然
在课题设计、进度调控、成果汇总等环节有更大的发
声权、影响力和决策权。 成员间通过划分和承担子课
题的形式明确每位成员的责任。 A团队的一位副教授
说：“卓老师是项目的总的负责人，我们每人负责一个
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子课题。 定期有课题会，每个人汇报课题进度，大家给
一些改进建议。 互相对对方的研究领域也多一些了
解。 自己研究中遇到了困难也相互请教，相互启发。 ”

B 团队借鉴西方任务管理模式进行责任分配，根
据“责任-回报”匹配原则进行表现监控。B团队成立之
初，资深老师们确定了较详细的团队制度设计，对集
体和个体的任务责任进行了详细的分解、分配，并规
定个人责任与收益回报挂钩。 如规划总课题、明确子
课题选题、安排子课题负责人和成员、描述成果要求
等，明确了每一个人的责任和发表要求，确定了每一
阶段的任务和截止日期。 在研究进程中，子课题的阶
段成果也会在课题会上分享并相互给出建议。 对于 B
团队这样一个新近成立的组织，这样的责任与监控机
制在一定程度上保证了成员的投入与结果的产出。 但
具体到实际的运行中，B 团队的一位青年教师说：“在
每个子课题里，年青教师是组长，是主要劳动力，资深
老师是成员，主要就给改进意见，每一组还配了一个
擅长方法的老师。 定期的课题例会上主要是资深老师
们在给年轻教师‘把脉’，问责组长。 ”这种资深教师对
年轻教师的表现监控与单向问责、 话语权的争夺、研
究范式的冲突使得 B团队的领导力分布充满冲突。 责
任分布不均， 质量监控权集中在部分资深成员身上。
青年教师群体无法基于自身的知识形成领导力，资深
教师的领导力在青年教师群体中也遭到抵触，这些都
严重阻碍了团队的有效运行。

C团队实行典型的基于科层制度的自上而下型责
任分配，根据最终成果进行表现评估，没有形成过程
性的质量监控机制，问责与监控都集中在团队负责人
身上。 C团队的一位成员说：“领导大致说了一下课题
到哪个月截止，我们就开始做了。 工科那边我要一直
催着，因为只有数据出来了我才能进行分析，催多了
人家也烦。数据做得不好，我也没地儿说去。如果我跟
领导反映这个问题，好像我在打小报告，可是跟工科
那边儿的老师说，会伤面子，就只能这样了，最后写的
成果领导不满意，怪我，我也只能忍了。”C团队的责任
与表现监控制度设计过于偏重成果导向，未对跨学科
科研合作活动中存在的未知性和复杂性给予足够重
视，不能为成员在未知情境中谋求变化的领导行为提
供制度保障。 因此，当成员受制于人情面子、同事关系
等文化限制时，不愿或不敢变革团队中阻碍研究发展
的因素，最终损害整个团队的科研绩效。

当前科研工作表现出高度复杂性，这要求团队成
员在科研合作中能够充分运用专业知识进行知识创

造，面对可能不断出现的各种未知问题，能够主动进
行有效沟通和协调，否则将损害团队整体绩效。 因此，
责任与表现监控制度设计的关键，是尊重每位成员的
专业知识，使每个人都在自己擅长的知识领域和研究
阶段充分发挥个人的专业权威和影响力，在知识创新
中涉及未知地带时勇于和善于发挥创造力，共同推动
整个团队的研究发展。

（三）资源支持与分配
资源支持与分配是团队运行的重要保障，在学术

资本主义的大背景下，科研团队自身的发展也源于申
请经费、共享设备、提高科研效率的学术资本主义需
求。 因此，在当前的情境下，团队获得足够的资源支
持，共同商议分配方案和依据，在资源分配上形成领
导力的分布，有利于成员增加投入、相互配合并融入
团队，形成团队责任感。 反之，资源支持不足，分配不
合理、不透明，会使团队成员减少投入，成员间生出嫌
隙，滋长消极情绪，体验到被剥削感。

A团队因为绩效良好， 因此长期获得较丰厚的课
题经费支持。 A团队的一位青年教师说：“我们团队的
经费是很充裕的，基本上我现在的收入一半是学校的
工资，一半是团队发给我的课题劳务，我对这个（团队
的）经费（支持）很满意，申请经费、各种花费我都不用
担心，专心做好研究就行了。 ”团队通过成员公开讨论
的方式，确定经费的使用预算、子课题经费分配、课题
成员的劳务津贴。 团队成员对整个团队的财务状况均
有大致的了解，并基本上能够赞同和理解现行的资源
分配方案。 A团队的发起人卓教授分析了这样一种矛
盾的分配原则：“我们现在大体上劳务费都是平分的，
成员尽量工作量都差不多。 但是肯定有些人做的贡献
大，有的贡献小。 以前也讨论过根据大家的表现来发
劳务，但又觉得和咱们这个大学的精神不太一致。 大
学毕竟不是公司，是要培养人的，只要努力了就都应
该得到肯定。所以我们现在还是平分。 ”这位资深教授
的分析反映了所有科研团队在大学市场化过程中都
要面对的深层矛盾。 大学旨在培养人才与传播知识的
公平化目标，与团队在市场化过程中为了优化资源配
置而采用的差异化、竞争化机制之间产生了矛盾。A团
队中，尽管成员了解彼此贡献存在差异，但总体上仍
愿意接受平均分配的原则，以维持团队目前的发展势头。

B 团队的科研经费也非常充裕，B 团队中的年轻
成员也坦言：“当初同意加入，也考虑到经费的原因。 ”
即便 B 团队给每位成员充足的经费支持，但大部分成
员对于团队的经费总体情况并不了解，经费的使用也
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没有向所有成员公开。 一位年轻成员说：“听说是经费
很充足的，我只知道自己（得到的经费支持）的，其他
都不知道。可能资深教授们知道更多吧。 ”年轻成员对
经费的实际分配缺乏话语权， 在考虑发展问题时，更
多从个人的投入-回报比例来权衡自己的精力投入是
否“值得”。 当部分成员感到对个人发展“不合算”时，
他们就会从团队中退出，或对科研任务进行“敷衍”以
减少个人损失。

C团队获得的经费不算多， 但经费的使用和分配
规则与 B团队类似，经费由院系领导管理，年轻成员缺
乏话语权。 一位曾留学国外的成员在访谈中说：“国内
学术圈儿好像有这样一种文化，闭口不谈钱。 我参加这
个团队前后没有人告诉我有多少经费、经费怎么花、劳
务怎么给。 好像谈钱就伤了感情？ 还是谈钱就有辱斯
文？ 给人的感觉是，这只是团队负责人的课题，我们只
是给负责人打工的，等着课题负责人‘看赏’，而不是所
谓的共同体的成员。 ”年轻群体在资源支持与分配中失
去话语权的同时， 对科研团队的忠诚度和归属感也会
降低。 就领导力分布的程度而言，因为部分资深学者或
领导把持资源分配规则，领导的边界较为封闭，失去了
年轻群体的参与，不利于团队长远和整体发展。

资源支持与分配难以形成分布式领导，存在制度
和文化方面的深层原因。 大学教师作为专业人士，声
称自己为公共利益服务、受利他主义理想指导，不追
求利润最大化[21]。但当前，随着高等教育经费结构的调
整，大学教师同其他专业人员一样，不得不卷入越来
越多的资源竞争之中[22]。资源的获得、分配、公平竞争、
激励等问题成为大学教师无法逃避的现实问题。 成员
只有了解、参与、同意团队的资源支持与分配情况，在
这个过程中获得实际话语权，才能够充分发挥学术资
本主义的正向作用， 吸纳更多成员参与到团队发展
中，最大限度地激发学术团队的绩效。

五、结论与启示

研究可见，我国大学科研团队对“跨界”（学科边
界、范式边界、代际边界）与“创新”的追求形成了领导
力分布的内在动机。 协商共同目标、责任与表现监控、
资源支持与分配是领导力分布的 3个关键环节。 高绩
效团队在这 3 个环节中均实现了领导力分布，同时体
现了民主领导的特点，例如成员广泛参与决策、以理
性而道德的对话应对差异、创造能够发展每一个体的
制度、文化、社会环境等[23]。 而中低绩效团队则仅在部
分环节实现了领导力分布，或者完全没有实现分布。

在 3 个案例中，领导力的分布都是渐进调适的动
态过程[24]：从科研合作的目标如何形成，到资源如何配
置、责任如何落实、监控权力如何分配，再到成果如何
分配等全过程中，均贯穿着成员对领导力分布的协商
乃至斗争。 在此过程中，团队如何基于我国高校当前
面临的独特发展情境协调成员领导力的发挥运用，是
影响团队中领导力分布效果的重要因素。 研究的 3个
案例显示：如何协调大学逻辑与市场逻辑、平衡中西
管理文化是我国高校科研团队领导力分布所面临的
两大议题。

首先，与企业等其他组织的团队相比，大学科研
团队领导力分布面临着独特的发展困境，即大学逻辑
与市场逻辑在科研团队运行中存在冲突。 科研团队在
大学中的发展得益于高等教育市场化带来的机遇，但
市场也改变着大学科研的方式。 在目标认可层面，市
场逻辑强调以经济收益为导向，大学逻辑则是以知识
探究的兴趣为导向[25]；在资源支持与分配层面，市场偏
好基于成果进行差异化、 激励性和竞争性的分配，大
学则希望以促进每个个体的发展为目标对资源进行
普惠式分配；在责任与表现监控层面，市场逻辑是顾
客（出资方）问责或基于表现指标的行政问责，大学传
统上则以同行专家问责为主[26]。 这些冲突为大学科研
团队中领导力分布带来了重重困难。

第二，与其他国家的科研团队相比，中国文化中的
大学科研团队领导力分布有其独特性， 西方基于“合
同”“协议”“奖惩办法” 等正式制度的领导策略与中国
文化中基于“关系”“面子”“声誉”形成的领导力[27]在实
践中的结合可能出现不同的结果： 相互冲突或互为补
充。 在具体的团队案例中，A团队中的中西管理模式实
现了良性的互动和融合。 A团队的成立是基于发起人
的学术声誉， 成员间基于关系和面子实现了同行间的
成果监控，在长期的磨合和讨论过程中，A团队借鉴西
方团队，建立起协议和管理办法这种正式制度。 与之相
反，B团队的中西领导力实践方式则产生了冲突并彼此
削弱， 正式合同与协议过分强调了成员间的竞争以及
对成员的问责， 课题会议上的公开批评损害了成员的
面子， 数据在子课题间保密的协议也不利于信任关系
的形成，不利于领导力的分布。 C团队既没有建立西方
的正式制度，中式的“面子”文化又激化了潜在的冲突。

综上所述，我国大学科研团队可以从形成共同目
标、责任与表现监控、资源支持与分配 3 个关键环节
着手推进领导力分布，但必须根据自身团队的学科范
式特点、成员结构,在大学逻辑与市场逻辑之间、中国

96· ·



复旦教育论坛 ２０18年第 16 卷第 5期 Ｆｕｄａｎ Ｅｄｕｃａｔｉｏｎ Ｆｏｒｕｍ ２０18． Ｖｏｌ．16，Ｎｏ．5复旦教育论坛 ２０18年第 16 卷第 5期 Ｆｕｄａｎ Ｅｄｕｃａｔｉｏｎ Ｆｏｒｕｍ ２０18． Ｖｏｌ．16，Ｎｏ．5

文化与西方文化之间进行调适和平衡，以便 4 者皆可
为领导力的实践所用。
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