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１　　　　

序　言

粗略算来，从我开始学习教育管理学已经十五六年了，从我开始
研究教育管理学也已经十多年了，在大学里从事院系和学校的管理工
作迄今亦已逾五六年矣。大致以五年为一个阶段，先后逐步学习教育
管理学的基础知识、学习从事教育管理学的初步研究以及学习积累教
育管理的基本经验。
总体来讲，管理学的学科水平还有待成熟。其中，教育管理学更

是后起，尚未形成独立、公认而系统的研究方法、研究范式、研究流派
乃至研究领域。这一点，是我从自己粗浅的工商管理理论和短暂的公
司管理经历中感受得出的。作为一名教育管理的研究者和实践工作
者，我经常思考如何更好地丰富教育管理理论，以及更好地发挥教育
管理理论对教育管理实践的指导作用，在理论与实践的互动中，推进
教育管理学科的尽快发展和成熟。不揣谫陋，窃以为经纬诸端，要务
者四：
其一，全面而系统地引进世界教育管理的历史文献和前沿理论，

加强国际学术交流与合作，培养具有国际性教育管理视野、管理能力
的高端人才。
其二，运用“科学”或“比较科学”的方法，即实证的方法研究中国

教育管理的实际问题，尤其是较为系统地调查研究学校管理的现状。
其三，在中西教育管理的比较中，深入研究中国教育管理的社会

基础、哲学基础与历史传统、文化品性，从历史哲学的高度把握中国教
育管理的历史命脉与哲学走向。
其四，教育管理学研究者要自觉而积极地参与教育管理实践，学

思互进，知行合一，在实践中体悟，在体悟中履践，努力提升植根中国
历史文化的教育管理智慧，努力建构具有中国现代气派的教育管理学
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科。
以上几个方面是多位一体、相互关联的，每一方面又包括许多工

作，首途伊始，任重道远。本书即是属于第二方面工作的小小尝试。
调查工作自２０００年下半年至２００２年末历时两年余，遍及山东省１４
个地市的上百所学校的数百位校长、２０００多名教师。
本书各部分的调查者、撰写者，依次分别是：Ⅰ张涛、Ⅱ于博、Ⅲ

耿国彦、Ⅳ 张宇、Ⅴ 陆波、Ⅵ 张耐冬、Ⅶ 杨保国、Ⅷ 彭卫忠、Ⅸ 王书敬、

Ⅹ 褚福敬、Ⅺ 李继良、Ⅻ 田春利。对于这些调查的实施和研究报告
的撰写，我进行了整体设计，提出了指导意见。分别成稿后，我又确定
了编写思路和原则，由张涛同志作了初步的汇编和统稿工作；在此基
础上，根据我的意见，杨旭同志又对书稿的部分内容作了许多改写乃
至重写。最后，由我统稿定稿。
由于条件所限，全书的研究方法不尽规范，研究水平不尽一致，写

作体例不尽统一，个别观点可能亦有抵牾。历史学家傅斯年曾说：“每
一书保存的原料越多越好，修理的越整齐越糟。”①那么，本书就权且
看作我们自己研究和供别人研究的一点“原料”吧。他还说：“一分材
料出一分货，十分材料出十分货，没有材料便不出货。”②本书可能出

了一些“材料”，至于出了多少“货”甚至是否出了“货”，尚待评判。出
“材料”是出“货”的前提和基础，我们毕竟出了一点“材料”，企盼能够
通过自己出的“材料”为识货者出“货”———理论的“货”或实践的
“货”———有所助益。
本书的出版，获得聊城大学出版基金的资助，承蒙山东人民出版

社尹铭总编、李运才副总编的关心，谨致谢忱。
李剑萍

２００５年７月２６日凌晨

①

②

傅斯年：《史学方法导论》，见傅斯年：《民族与古代中国史》“附录三”，河北教育出版社２００２年版，
第４５５页。
傅斯年：《历史语言研究所工作之旨趣》，同上书，第４７５页。
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Ⅰ
运用 ＭＬＱ问卷对高中校长
领导行为的调查

１引　言
１．１　研究的缘起

２０世纪八九十年代以来，随着技术变革和社会发展速度的加快，特别是社
会不确定因素的增加，教育环境也开始从静态转向动态，从简单转向复杂。“我
们正处于这样一个历史时刻：全世界正经历着重要的科学技术革新、经济和政治
领域的变革和人口及社会结构的转化。这些翻天覆地的变化，今后还会进一步
加快，并势必会造成许多紧张局面，特别是教育界的紧张局面，因为教育界要满
足日益增多的需求和接受一个迅速变革的世界所提出的各种新的挑战”。①学校
校长是决定学校效率的主要因素之一（如果不是惟一主要因素的话），那么，随着
教育环境的复杂性和不确定性的增加，对校长的要求就是其决策和领导行为要
更加富有科学性并能驾驭这种不确定的环境。受世界上教育管理均权化趋势的
影响，我国自２０世纪末以来教育改革中一个重要的特征就是教育行政权力下
放，“扩大学校办学自主权”不断被加强，这即意味着学校承担的责任愈来愈大。
学校在获得更多权力的同时，也失去了原来政府的“庇护性”管理，需要更多依靠
自己的力量进行战略规划和决策，独自承担办学风险。在这种情况下，校长不再

① 国际２１世纪教育委员会报告，联合国教科文组织总部中文科译：《教育———财富蕴藏其中》，教育
科学出版社１９９６年版，第１９０页。
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是仅仅针对现状执行上级教育政策和教育行政命令的被动管理者，而是更多地
担负着塑造学校、经营学校的责任。他们需要明确自己的管理价值观，仔细分析
和把握环境机遇，鼓励他人和自己一起改进学校效能，促进学校发展。
从另一个方面看，校长作为学校的管理者和领导者，是办好学校的关键。研

究表明，学校变革的成功与校长的领导行为有很大关系，国外已经把校长领导作
为衡量有效学校的重要指标。①美国一项关于“什么是有效学校”的调查显示，无
论是教师、家长还是校长自己都把“强有力的领导”作为有效学校的重要方面。②

在我国，随着校长负责制的完善和基础教育改革的深入，社会和公众对学校和校
长的关注和要求越来越高，在公众看来，学校之间的差异即是校长差异的外在表
现。如何通过提高自身的素质进而提升学校的管理水平，并最终促进学生的全
面发展，是校长们无法回避的问题。而校长的领导素质、领导价值观及领导水平
最终要体现在校长的领导行为上，加强对校长领导行为的研究具有更大的现实
意义和时代色彩。
校长领导行为研究，也是教育管理学的一个重要理论问题。目前，国外和我

国港台地区在这方面已经取得了许多研究成果，但大陆这方面的专门研究还不
多，即便有也更多的是偏重理论思辨，关注校长领导行为的“应然”状态，而忽视
“实然”研究，实证研究很少。即便有的研究采用实证方法且取得了有意义的成
果，但有时缺乏对研究工具的可靠性和适用性的严格规范。所以，对校长领导行
为研究的更好策略是从实际出发，树立问题意识，探求改善领导行为的思路和方
法。
从领导学的角度看，领导问题是现代社会生活中的普遍现象，也是研究者和

实践者非常关注的问题。本文之所以选择变革型领导理论作为研究的理论基
础，其根本原因在于：其一，它是领导理论沿革发展至今的前沿理论，对新事物的
认识和探索是科学研究的应然追求，研究具有一定的学术价值；其二，它与当今
充满变革和挑战的社会背景是相适应的，有其研究的社会价值。不同时代的学
校都或多或少地带着其所处时代的烙印，教育管理实践是复杂多变的，教育管理
理论并不是放之四海皆准的，管理科学和理论的任务没有也不可能是提供在每
一种情境下如何行事的“最好办法”。在一个急剧变化的环境中，任何人都无法
去重复别人既定的行为方式，变革型领导打破模仿别人行为的思维模式，提供了

①

②

１９９７年１月在美国田纳西州举行的“第１０届学校效能及改善”国际研讨会中，人们研究成功学
校、次成功学校及不成功学校的不同，学校领导作为影响学校效能的一个重要因素。详见孟繁华：《构建
现代学校的学习型组织》，载于《比较教育研究》，２００２年第１期。
谌启标：《美国“有效学校”研究述评》，载于《教育研究与实验》，２００３年第１期。
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领导的一般思维方法，如强调愿景、激励、个性化关怀等。如此，变革型领导意欲提
供领导者之“渔”而非“鱼”，这对校长领导行为的变革具有重要价值和启发作用。
从研究方法上看，实证研究曾作为国外教育管理学科的主流研究范式，也得

到了我国教育管理研究者的认可，它为我们认识和了解生动活泼的教育管理现
实提供了有效途径。当前，虽然实证研究在西方受到日益增多的责难，但这种责
难是以实证研究的“过度发展”为背景的。① 而我国教育管理研究领域的实证研
究还比较薄弱，教育管理研究中大量的仍是思辨研究和经验总结。许多研究重
视对理论的复述而忽视其对实践的指导意义，甚至流于空泛的议论，用抽象的价
值判断代替具体的事实判断，理论与实践相脱节。② 在我国，许多学者指出教育
管理的研究范式要丰富化、多样化，而在实证研究尚未得到与思辨研究同等发展
的程度时，我们有必要为实证研究的发展做些什么。所以，本文采用实证方法，
也是从丰富教育管理研究范式的角度来考虑的。
至于为何采取普通高中学校作为研究对象，笔者认为，随着我国基本普及九

年义务教育，高等教育即将实现大众化的到来，普及高中阶段教育是一种时代要
求。可以说，无论从国家教育政策上、学龄人口的变化上，还是从提高国民素质
上，高中阶段教育都应位居基础教育改革的重要位置并将面临新的挑战。所以，
选择普通高中校长作为调查和研究的对象，其社会现实意义不言而喻。此外，也
可通过微观的学校研究透视整个教育系统，达到以小见大，见微知著的目的。

１．２　相关概念界定

１．２．１　领导

对于领导的界定，管理学家尚没有一个统一的定义。在过去的半个多世纪，
已形成了多达６５种不同的分类体系用以定义领导的方方面面。与其在已经很
长的领导定义的清单上再添上冠以笔者名字的定义，不如清理、反思和总结现有
的领导定义。通过对诸多定义的梳理发现，有一些要素被认为是领导的核心，它
们是：（１）领导是一个过程；（２）领导包含着影响；（３）领导出现在一个群体的环
境中；（４）领导包含实现目标。本文赞同彼得·诺思豪斯（Ｐ．Ｇ．Ｎｏｒｔｈｏｕｓｅ）把
领导看作是个体通过各种行为影响组织群体或组织成员实现共同目标的过

①
②
张新平：《关于我国教育管理学发展中的五个问题》，载于《教育理论与实践》，２００１年第１期。
汤林春在对我国１９８１年—１９９７年间的《全国报刊索引》上有关教育管理文章进行统计分析后，得

出七个基本结论，其中之一就是“教育管理研究方式比较单一，以思辨为主”。详见汤林春：《我国十七年
来普通教育管理研究之分析》，载于《上海教育科研》，１９９９年第４期。
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程。① 此观点认为，领导是发生在领导主客体间的交互活动，两者互相影响，不
是一种单向度的线性活动。此外，在本文中，那些从事领导工作的人将被称作领
导者（ｌｅａｄｅｒｓ），而那些领导活动直接指向的个体将被称为追随者或员工（ｆｏｌ
ｌｏｗｅｒｓ）。领导者和追随者共同存在于领导过程中。

１．２．２　领导者

要了解领导者，首先要分析它和管理者的不同之处。一般来讲，管理者是被
任命的，拥有合法的权力进行奖励和处罚，其影响力来自他们所在职位所赋予的
正式权力。而领导者则可以是任命的，也可以是从一个群体中产生的，可以不用
正式的权力来影响他人。哈佛商学院领导与变革领域最杰出的教授科特（Ｐ．
Ｋｏｔｔｅｒ）对他们的职能进行了比较：管理是保证组织的秩序和一致性，而领导的
主要职能是产生变化和运动；管理寻求秩序和稳定，领导寻求适应性和建设性的
变化。② 本尼斯（Ｗ．Ｂｅｎｎｉｓ）对领导和管理作了经典而清晰的区分：“管理者是
把事情做正确的人，而领导者是做正确的事情的人”。③ 尽管有着不同的描述，
现实中它们之间也还是存在着大量重叠的部分。当管理者从事影响一群人达到
目标的活动时，他们就在进行领导。当领导者行使计划、组织等职能时，他们在
进行管理。本文研究的重心在于领导和领导者，把领导者理解为“那些能够影响
他人并拥有管理权力的人”④，超越并包含管理和管理者的范畴。想像中的泾渭
分明是不存在的，我们不是要在领导和管理这两者之间择一，而是在两者之间保
持平衡。

１．２．３　校长

校长是学校行政的最高负责人，对外代表学校，对内主持全面校务。⑤ 可以
说，他既是学校组织的领导者又是其管理者。作为领导者，他是实施领导行为的
主体，应该努力创造一种以学生高效学习、教师高效工作、有创新精神为特征的
学校氛围，激发教师的工作热情，不断变革和改善学校组织；作为管理者，他要充
分利用各种策略创设一个有序和有效的学校环境，执行和维护学校的文化价值、
组织目标和既定规则。本文中的校长，特指普通高中学校全面主持工作的正校
长。对校长领导行为的研究，其内涵中也是包含着管理成分的。

①
②
③

④
⑤

［美］彼得·诺思豪斯，吴荣先等译：《领导学：理论与实践》，江苏教育出版社２００２年版，第２页。
［美］约翰·Ｐ．科特，方云军等译：《变革的力量：领导与管理的差异》，华夏出版社１９９７年版，第５页。
ＷａｒｒｅｎＢｅｎｎｉｓ，ＷｈｙＬｅａｄｅｒｓＣａｎｔＬｅａｄ．ＪｏｓｓｅｙＢａｓｓＰｕｂｌｉｓｈｅｒｓ，１９９０．１９．转引自王益：《变革

时代的领导力》，清华大学出版社２００３年版，第１０页。
［美］斯蒂芬·Ｐ．罗宾斯，黄卫伟等译：《管理学》，中国人民大学出版社１９９７年版，第４１２页。
顾明远主编：《教育大辞典》，第一卷，上海教育出版社１９９０版，第２３５页。
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１．２．４　领导行为

对于领导行为，我国的理解是特定组织或群体中领导活动的主体在实施领

导过程中表现出来的领导特性、品质、方式、作风及倾向。它是在领导主体的领

导实践活动中形成并表现出来的。西方理解的领导行为（ｌｅａｄｅｒｓｈｉｐｂｅｈａｖｉｏｒ）

一般是指领导者在从事指挥和协调群体成员工作①过程中的特定行动。它可以

包括建立工作关系、表扬和批评群体成员、对群体成员的福利和情感的关心等方

面的行为。② 国内外对领导行为的界定具有很大的相似性，究其实质是领导主

体如何作用于领导对象或者领导主客体的相互作用。教育情境中的领导行为是

从行业领导活动角度划分的，其中，校长领导行为是指校长在教育教学活动中，

行使领导职能而具有积极内在动机和领导意义的激励、组织、决策、沟通等行为

的外在表现。③ 校长领导行为，属于领导行为的范畴，是教育管理学的一个重要

理论问题，在教育实践中也受到非常高的关注。

２相关研究综述
２．１　校长领导行为的研究综述

２．１．１　国外关于领导行为的理论发展

领导行为是组织行为学和管理学研究的重要领域，近一个世纪以来，它的发

展经历了三个不同的阶段。

２．１．１．１特质理论（ＴｒａｉｔＴｈｅｏｒｙ）

关于领导特质方面的研究，开始的时候强调对领导者或伟人特质的鉴别；后

来，它又转向强调特质在有效领导中的重要地位。传统特质理论认为领导者的

特性是与生俱来的，没有领导特征的人是不能当领导的。心理学家也希望通过

研究发现领导者与非领导者在个性、社会、生理或智力因素等方面的差异。２０

①
②

③

顾明远主编：《教育大辞典》，第七卷，上海教育出版社１９９２年版，第２３６页。
ＢｅｒｎａｒｄＭ．Ｂａｓｓ，ＳｔｏｇｄｉｌｌｓＨａｎｄｂｏｏｋｏｆＬｅａｄｅｒｓｈｉｐ．ＮｅｗＹｏｒｋ：ＦｒｅｅＰｒｅｓｓ，１９８１．８０．转引自

张忠山等：《小学校长领导行为研究》，载于《心理发展与教育》，２０００年第２期。
顾秀芳：《全面推进素质教育的关键是校长———关于有效中小学领导行为之研究》，载于《上海教育》，

２０００年第４期。
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世纪中期，领导特质理论受到了全面的挑战和质疑。斯托格迪尔（Ｒ．Ｍ．Ｓｔｏｇ
ｄｉｌｌ）提出，领导者与非领导者之间在特质方面的差异在各种场合中并不是固定
不变的。一个具备领导者特质的人，在某个场合可能成为领导者，而在另一个场
合则不一定还能成为领导者。①

在教育领域，有关教育领导者的特质研究也一度非常兴盛。许多人著书立
说，提出教育领导者必须具备的特质条件，如学历、教育管理的专业知识、对教育
法规的熟悉程度、责任心等。虽然这些研究对认识教育领导者特别是校长的基
本特质条件有所帮助，但从总体来看，这类的研究意义不大，因为毕竟我们无法
通过一套实际可行的方法鉴别这些特质，也难以将此作为划分教育领导者和非
领导者的依据。
大半个世纪的领导特质理论的研究表明，具备某些特质确实可以提高领导

者成功的可能性，但没有一种特质可以独自支撑起领导行为的成功。正是这一
致命缺陷使研究者对其研究兴趣越来越淡，从２０世纪４０年代以后，有关领导的
研究转向了对行为风格方面的考察。

２．１．１．２　行为理论（ＢｅｈａｖｉｏｒＴｈｅｏｒｙ）
由于领导特质理论的缺陷和困境，研究者开始把目光转向领导者表现出来

的具体行为上，希望了解有效领导者的行为是否有独到之处。行为理论集中考
察领导者在实际中做些什么以及是怎样做的。该理论扩大了对领导的研究范
围，它包括了领导者在不同情境下对员工行为表现的一贯风格。有关领导行为
理论的研究相当多，最全面的有代表性的研究来自于２０世纪４０年代末期在美
国俄亥俄州立大学进行的研究。海姆菲尔（Ｊ．Ｋ．Ｈｅｍｐｈｉ）、哈尔平（Ａ．Ｗ．Ｈａｌ

ｐｉｎ）等研究者编制了“领导行为描述问卷（ＬＢＤＱ）”，分析后归纳出两种最基本
的领导行为类型：结构维度（ｉｎｉｔｉａｔｉｎｇｓｔｒｕｃｔｕｒｅ）和关怀维度（ｃｏｎｓｉｄｅｒａｔｉｏｎ）。
前者是领导者更愿意界定和建构自己与员工的角色，以达成组织目标；后者主要
是领导者尊重和关心员工的看法与情感，更愿意建立相互信任的工作关系。结
构维度更多地表现出一种关注任务的行为，关怀维度表现出重视关系的行为。
研究表明，在结构和关怀方面均高的领导者常常更使追随者取得较高的工作绩
效和满意度。
同期，密歇根大学调查研究中心也进行着相似的研究，将领导行为划分为员

工导向（ｅｍｐｌｏｙｅｅｏｒｉｅｎｔａｔｉｏｎ）和生产导向（ｐｒｏｄｕｃｔｉｏｎｏｒｉｅｎｔａｔｉｏｎ），它与俄亥俄

① 《领导学：理论与实践》，第９页。
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州立大学的关怀维度和结构维度行为基本相似。后来，布莱克（Ｒ．Ｒ．Ｂｌａｋｅ）和

莫顿（Ｊ．Ｓ．Ｍｏｕｔｏｎ）发展了领导的二维观点，他们在“关心人”和“关心生产”的基

础上提出了管理方格论（ｍａｎａｇｅｒｉａｌｇｒｉｄ）。他们在“关心人”和“关心生产”两个

维度所代表的两个坐标轴上分别划分出９个等级，从而生成了８１种不同的领导

类型。其中有５种结合表示典型的领导方式，即贫乏型（１．１）、权威－顺从型

（９．１）、乡村俱乐部型（１．９）、中庸之道型（５．５）、团队型（９．９）。领导方格论的基

础与上述的研究是非常相似的。

综观领导行为的几种理论，研究者们在确定领导行为风格与员工的工作绩

效的一致性上获得了一定的成功，尤其是“关怀维度”或“员工导向”被普遍认为

是有效的领导，因为该理论试图寻求对各种情境下都普遍适用的领导行为，很少

注意到领导风格的有效性在不同的情境下的效果，没有考虑到领导是一个动态

的过程，领导工作的成效取决于领导者、被领导者和情境的相互作用。可见，脱

离了情景因素去寻找一种放之四海皆准的领导行为是无法实现的。因此，研究

者的兴趣也便逐步转移到对领导行为所发生情境的研究上。

２．１．１．３　权变理论（ＣｏｎｔｉｎｇｅｎｃｙＴｈｅｏｒｙ）

在领导的特质理论、行为理论相继遇冷后，不少学者认识到，领导中不存在

什么最佳的领导风格，领导的效能不仅仅取决于领导者的个人素质或某种领导

行为，还要取决于领导者所处的具体情境，如工作性质、组织文化等，由此便产生

了领导权变理论。领导权变理论认为，不存在一成不变的、普遍适用的最佳领导

理论和方法，也不存在到处都适用的领导原则，领导效能是多种因素相互作用的

结果。领导效能应该决定于领导者、被领导者和情境因素三者的有效配合。

其中比较成熟的理论即是菲德勒权变模型（ＦｉｅｄｌｅｒＣｏｎｔｉｎｇｅｎｃｙＭｏｄｅｌ）。

这是菲德勒（Ｆ．Ｆｉｅｄｌｅｒ）于１９５１年提出的领导模型，他认为有效的领导行为是

具有情境性的，并总结出三项情境因素：领导者与成员关系，即领导者感觉到其

员工对它的接受程度；任务结构，即员工的工作任务是例行的和明确界定的还是

非结构性的和松散的；职位权力，即领导职位所具有的权力，期望这三种因素的

组合能与领导者的行为取向恰当匹配，实现领导效能（如表１１）。调查发现：任

务取向的领导者在领导者成员关系比较好、任务结构比较高以及职位权力比较

强的情境和领导者成员关系差、任务结构低及职位权力弱的情境下工作会取得

比较好的工作绩效；关系取向的领导者会在中等条件下取得比较好的工作。尽

管菲德勒权变领导理论在方法和结论上存在很大争议，但其贡献在于对所谓“存
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在最好的领导行为”的说法提出了质疑，其模型为研究领导行为提供了更为广阔

的视野。
表１１　菲德勒权变模型

领导者与成员关系 好 差

任务结构 高结构 低结构 高结构 低结构

职位权力 强 弱 强 弱 强 弱 强 弱

期待的领导风格 １ ２ ３ ４ ５ ６ ７ ８

资料来源：《领导学：理论与实践》，第５０页。

有关权变领导的研究还有很多，如赫塞（Ｐ．Ｈｅｒｓｅｙ）和布兰查德（Ｋ．Ｂｌａｎ
ｃｈａｒｄ）提出的领导情境理论（ＳｉｔｕａｔｉｏｎａｌＬｅａｄｅｒｓｈｉｐＴｈｅｏｒｙ）。该理论认为，应
将员工的成熟度水平划分为一个权变变量，领导者的行为与员工的四种成熟度
结合起来才能实现领导的效能。员工的成熟度由低到高，与领导者的行为进行
匹配，从而组合出４种具体的领导风格：命令、说服、参与和授权。豪斯（Ｒ．Ｊ．
Ｈｏｕｓｅ）开发的路径—目标理论（Ｐａｔｈ－ｇｏａｌＴｈｅｏｒｙ）也是很有影响的。豪斯认
为领导者是弹性灵活的，同一领导者可以根据不同的情境表现出不同领导风格。
为此，他将领导行为确定为四种：指导型、支持型、参与型和成就取向型。任务较
为枯燥单调或压力大的环境下，支持型行为最有可能促进满意度和绩效水平；任
务模糊不清的情境下，指导型行为有助于明晰任务或角色，提高动机水平；成就
导向型领导行为可使员工对自身能力更有自信。
总之，权变理论关注组织情境性关系和管理法则。在这里，环境是自变量，

组织做出的管理反应是因变量。最核心的环境变量主要有四类：即组织的规模，
环境的不确定性，任务与技术的常规性程度及个性差异。权变领导的行为不是
对领导问题提出创造性的解决思路，只是对传统观念的组合配对，它说明所谓
“适合的就是最好的”，对“什么是适合的”此类问题没有明确阐述。从严格意义
上说，权变论还算不上是一种理论，而只是一种思想方法，是一种概念工具。①

２．１．２　国内对校长领导行为的研究

某一领域的研究成果输出口，即研究成果与其受众见面、交流的媒介，是考
察该领域研究状况的重要渠道。我国教育管理研究成果输出口大致有四种：出
版社的书籍、相关刊物的文章、学会的会议论文和研究者的课题报告②。本文主

①
②
唐宗清：《权变领导论的基本思想、主要模式及对校长工作的启示》，载于《教育评论》，２００１年第６期。
冯大鸣：《美英澳教育管理前沿图景》，教育科学出版社２００４年版，第９５页。
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要从以下两个输出口对校长领导行为的研究成果进行归纳分析①：

２．１．２．１　发表在教育类刊物上的文章
因我国在学校管理及校长领导行为方面的研究起步比较晚，故早期对此方

面的研究都集中在经验总结层面，研究的侧重点也主要在管理体制方面。近年
来随着社会对校长领导在学校发展中作用的认识不断增强，研究校长领导行为
或风格的文章已呈逐渐上升趋势。通过对一些文章的分析可以看出：其一，对自
身工作经验的归纳总结，对自己在实际工作中的体验，这些文章大都出自有实践
工作经验的中小学校长或教育行政官员；其二，我国早期从事教育管理研究的学
者，如萧宗六、陈孝彬、吴秀娟等人基于自己早期理论研究与中国的学校管理实
际进行的思考，但内容大都定位于有关校长领导或培训方面的经验总结等，这些
多是以杂志专栏的形式出现的；其三，一些研究人员发表的零散观点和文章，这
部分虽然零散但数量相对较多；其四，当前随着我国基础教育新课程改革的推广
和深入，对校长在贯彻实施新课程以及校长的课程领导方面的研究日渐增多，但
很多都是把研究重心放在课程改革上，把校长领导作为课程改革的基层措施或
条件之一。另外，一些研究者也开始在理论层面上关注校长领导行为的辩证性、
逻辑性以及校长素质等。

２．１．２．２　相关重要课题的研究
在有关校长领导行为方面的研究课题中，北京师范大学程正方教授主持了

国家教委“八五”博士点人文社会科学基金项目《中小学校长行为类型与学校组
织气氛的研究》课题。该研究采取的是实证研究方法，他们借鉴香港中文大学郑
燕祥博士编制的《校长领导行为类型和学校组织气氛》问卷，在北京五区的中小
学取样，研究校长领导行为和学校组织气氛的关系。研究认为，校长领导是构成
学校组织气氛的重要因素之一，但是校长领导并不能全部包括在组织气氛之中。
校长领导和组织气氛二者都是学校效能的相互联系而又互不相同的两个因

素。②

华东师范大学吴志宏教授主持了国家自然科学基金资助项目《我国中小学
校长管理行为综合研究》，对校长领导行为进行了综合研究，包括中小学校长领

①

②

教育领域中专门论述领导行为的著作，可谓零零星星，方兴未艾，还没有形成系统研究体系。另
因年会提交论文的受众面较小，且又常常在刊物上发表，这里只对论文和课题作简单阐述。
程正方等：《校长领导与学校组织气氛：一个相关研究》，载于《心理发展与教育》，１９９７年第２期。

课题研究的相关成果还有：《校长领导行为类型问卷及类型状况的初步分析》，载于《心理发展与教育》，
１９９６年第２期；《关于北京地区中小学组织气氛状况的初步调查报告》，载于《心理发展与教育》，１９９５年
第４期；《领导类型与学校气氛状况初探》，载于《中小学管理》，１９９４年第１０期；《校长领导行为与校长类
型》，载于《心理学探新》，１９９９年第３期等。
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导行为的差异与相关分析，与教师工作满意的关系研究，中小学校长领导权力问
题，校长与教师人际沟通行为等，所采用的量表是“领导行为描述问卷（ＬＢＤＱ）”
并自编问卷，调查取样的范围集中在上海市的中小学。①

综上所述，对校长领导行为的研究成果输出口主要集中在报刊杂志上。有
研究者对１９８１年～１９９７年间发表在教育类刊物上的２３８９篇关于教育管理方
面的论文做过分析，结果发现，关于学校“领导工作”的论文占总数的２１％，那么
我们可以推论，关于校长领导行为方面的文章更少，尽管这些文章直接来自实践
工作者的思考和体会，“但是研究以经验型研究居多，未形成一定的理论范式”。
另外，从研究方法上看，其中采用实证方式进行研究的文章仅有２０３篇，约占文
章总数的８％。② 从上可以看出，我国教育管理研究力量比较薄弱。有学者称，
我国教育管理的许多研究还处在５０年前美国教育管理的前理论运动时期的水
平。③ 尽管有些研究者已经通过实证的方法关注校长领导行为，但是其所用的
还是早期的研究工具。实践在不断发展，设计那些问卷所依赖的理论显然难以
与当前的复杂实践完全对应。校长领导工作不是发生在真空中的，而是发生在
真实复杂的社会中的，所以，随着社会环境和教育环境的变化，对于校长领导行
为的研究也应该基于当前的新环境和当前的理论，并且研究使用的量表也应当
不断修订或更新，以提高研究的信度和效度。

２．２　关于变革型领导的研究综述

２．２．１　国外对变革型领导理论的研究

变革型领导理论是继特质理论、行为理论和权变理论后于２０世纪８０年代

发展起来的新领导理论。自变革型领导理论产生以来，它便得到领导者和研究
者的普遍关注。

２．２．１．１　变革型领导理论的提出
在变革型领导提出以前，权变领导曾被寄予厚望。一如美国教育管理学家

马克·汉森（Ｅ．Ｍ．Ｈａｎｓｏｎ）所言：如果说２０世纪６０年代基于领导行为描述问

①

②
③

相关文章有：张忠等：《小学校长领导行为研究》，载于《心理发展与教育》，２０００年第２期；张忠等：
《校长领导行为与教师工作满意度关系研究》，载于《心理科学》２００１年第１期；吴志宏等：《中小学校长领
导权力问题之调查》，载于《教育评论》，１９９９年第４期；林捷等：《中小学校长与教师人际沟通行为的调
查》，载于《中小学管理》，１９９９年第１１期等。

《我国十七年来普通教育管理研究之分析》，载于《上海教育科研》，１９９９年第４期。
《美英澳教育管理前沿图景》，第９５页。
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卷的研究主宰着领导研究的话，那么７０年代则是领导权变理论的天下。① 然

而，当权变理论真正被推向广泛的教育领导实践时，它的缺陷也随之暴露无遗。
其一，权变理论强调情境变量的重要性，主张领导者以不同的方式去“适应”不同
的情境，而不是“改变”情境；其二，权变理论有时几乎让人感到绝望：现实世界的

复杂多变，使领导者必须以无数的领导方式去适应无数的不同情境。把如此复
杂的权变理论作为领导实践的指南显然是非常困难的。② 正是随着对权变领导
的质疑和批评，变革型领导才孕育而生。
变革型领导 （ｔｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎａｌＬｅａｄｅｒｓｈｉｐ）理论③ 一词首先是由唐顿

（Ｄｏｗｎｔｏｎ）于１９７３年提出的，１９７８年由伯恩斯（Ｊ．Ｍ．Ｂｕｒｎｓ）在其经典著作
《Ｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ》④中予以概念化。该书中伯恩斯试图将领导者和追随者的角色联
系在一起，他将领导描述成能够激发追随者的积极性从而更好的实现组织目标

的过程。为了详细的分析变革型领导，他将领导分为两种：交易型领导（ｔｒａｎｓａｃ
ｔｉｏｎａｌｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ）和变革型领导。伯恩斯分析道，“当一个人采取主动与他人订
立契约以交换有价值的事物时，便产生了交易型领导”。在交易型领导之下，领
导者和追随者都意识到自己的目的和对方的力量，以两者一系列的交换和隐含

的契约为基础，在各取所需的情况下，形成一种临时性的交易关系。“当一个人
或多个人与他人交往，从而使领导者及其下属彼此将其动机和品行提升到更高
的层次，便产生了变革型领导”。⑤ 在变革型领导过程中，领导者除了引导追随

者完成各项工作外，常以自身的个人魅力，通过激励、关怀去变革他们的工作态
度、信念和价值观，使他们为了组织的利益而超越自身利益，从而更加投入于工
作中。该领导方式可以使追随者产生更大的归属感，满足追随者高层次的需求。

２．２．１．２　变革型领导理论的发展

２０世纪８０年代，巴斯（Ｂ．Ｍ．Ｂａｓｓ）对伯恩斯变革型领导理论进行了发展，
提出了一个更为扩展、更加精确的变革型领导理论。主要表现在：其一，把变革
型领导理论从伯恩斯适用的政治语境（ｐｏｌｉｔｉｃａｌｃｏｎｔｅｘｔ）扩展移植到组织语境

（ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎａｌｃｏｎｔｅｘｔ）。其二，对变革型领导和交易型领导的概念核心以及二

①
②
③

④

⑤

［美］马克·汉森，冯大鸣等译：《教育管理与组织行为》，上海教育出版社１９９７年版，第２０７页。
《美英澳教育管理前沿图景》，第５２页。
有关ｔｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎａｌｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ的翻译，国内有转换型领导、转化式领导、转变型领导等不同译

法，我国台湾地区把它译作转型领导。笔者为了行文统一，统一译为变革型领导。
该书中文译本已由中国社会科学出版社出版，中文译名为《领袖论》，不过许多研究者在关于此书

的名称中，有《领导》、《领导学》等不同的称呼。
［美］詹姆斯·麦格雷戈·伯恩斯，刘李胜等译：《领袖论》，中国社会科学出版社１９９６年版，第２１页。
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者的差异做了清晰的区分。巴斯指出，交易型领导一般包括三个要点：认清追随

者想要通过工作谋求什么并努力提供；当追随者有功绩就要提供这些奖赏；当追

随者对达成组织目标发挥积极影响时，就要对追随者的自利观念做出回应。而

变革型领导的实现，则至少要依赖下列三个要点中的某一个：提升追随者对达成

特定结果的意义和价值以及达到目标手段的认识；劝导追随者以团队或组织的

利益取代个人的自利；改变追随者的需要层次或扩展追随者的需要和欲望。其

三，巴斯宣称交易型领导和变革型领导是一个领导的连续体而不是彼此独立。

根据巴斯的理论，我们认为变革型领导是指领导者通过让员工意识到所承担任

务的重要意义和责任，激发他们的高层次需要，使他们为团队、组织更大的利益

而超越个人利益，对领导者和员工都将产生深远影响的领导行为过程。

２．２．１．３　领导连续统一体模型

在不同的著作中，巴斯等人详尽地阐述了领导的理论模式。他们认为领导

包括七个不同的因素，分别属于变革性、交易性和无领导三个部分。因无领导主

要说明领导者在领导过程中放任不管、任其自然、置之不理的方式，这里不作详

述。

２．２．１．３．１　变革型领导的理论模式

在巴斯看来，变革型领导的魅力和理想化影响因素能唤起人们对未来愿景

的憧憬，满怀信心，追求实现远大目标；它的动机激励因素为追随者提供参与分

享目标和事业的挑战和机会；它的智力激励因素帮助追随者质疑假定，得出具有

创造性的问题解决方案；个性化关怀因素为每个个体提供培训、指导和成长的机

会。① 详细地说，变革型领导模式包括四个因素（即四Ｉ）：

魅力或理想化影响 （ｉｄｅａｌｉｚｅｄｉｎｆｌｕｅｎｃｅ）。指领导者给追随者树立榜样，追

随者认同领导者，并愿意效仿领导者。领导者通常有较高的道德标准、价值观念

和道德行为，能使员工产生崇拜、尊重和信任，领导者给追随者提供目标愿景，给

追随者一种使命感。

鼓舞干劲（ｉｎｓｐｉｒａｔｉｏｎａｌｍｏｔｉｖａｔｉｏｎ）。指领导者对追随者寄予很高期望，通

过动机激励他们投身于实现组织愿景的事业中去。在实践中，领导者利用信条

和情绪感染力来凝聚组织成员的力量以取得比个人利益更大的成就，因此这种

因素增强了团队精神。

①ＪｉｍＣａｓｈｉｎ，ＴｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎａｌＬｅａｄｅｒｓｈｉｐ：ａＢｒｉｅｆＯｖｅｒｖｉｅｗ＆ＧｕｉｄｅｌｉｎｅｓｆｏｒＩｍｐｌｅｍｅｎｔａｔｉｏｎ．
ｈｔｔｐ：／／ｗｗｗ．ｍｕｎ．ｃａ／ｅｄｕｃ／ｅｄ４３６１／ｖｉｒｔｕａｌａｃａｄｅｍｙ／ｃａｍｐｕｓａ／ａｌｅａｄｅｒ．ｈｔｍｌ
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智力激发（ｉｎｔｅｌｌｅｃｔｕａｌｓｔｉｍｕｌａｔｉｏｎ）。指领导者激发追随者创造和革新的意
识，对自己和领导者的信念和价值观提出质疑，对组织的信念和价值观也提出质
疑。这类领导支持追随者尝试新理论、创造新方法来解决组织的问题，鼓励追随
者独立思考和解决问题。
个人化关怀（ｉｎｄｉｖｉｄｕａｌｉｚｅｄｃｏｎｓｉｄｅｒａｔｉｏｎ）。指领导者创造一种支持性氛

围，仔细聆听追随者的个别需求。领导者在帮助个体自我实现时扮演着教练和
建议者的角色，帮助追随者实现其自身的需求和发展。

２．２．１．３．２　交易型领导
在研究变革型领导时，研究者们都非常重视它与交易型领导的区别和联系。

交易型领导理论强调领导行为是领导者与员工之间付出与所得的交换过程，他
们之间的关系是建立在一系列内隐或外显的利益交换和讨价还价的基础上的。
巴斯认为，交易型领导包括权变奖励（ｃｏｎｔｉｎｇｅｎｔｒｅｗａｒｄ）和例外管理（ｍａｎａｇｅ
ｍｅｎｔｂｙｅｘｃｅｐｔｉｏｎ）。前者指在领导实践中，领导者说明他的期望，就追随者需
要做什么、完成工作之后有什么报酬与追随者达成一致。这是一种积极主动的
交易。后者是在管理员工的差错等情况时表现出来的领导行为，常采用主动例
外管理和被动例外管理。主动例外管理指领导者不断监测追随者的行为，在错
误或违反规定情况出现以前发现并纠正它，这种领导主动地检查与期望不同的
问题偏差，并一开始就说明控制差错的标准。被动例外管理是指领导者仅仅在
员工未达到标准的情况或出了问题后对其采取批评和惩罚的态度。
巴斯认为两种领导类型可以体现在同一个人身上，只是程度和数量不同罢

了。① 许多研究也证明，变革型领导是建立在交易型领导基础上的，可以把变革
型领导看做是交易型领导的特例，它们都重视目标的获得，但领导激励追随者的
过程和目标设置的类型是不同的。所以，“两种领导类型不存在谁替代谁的问
题，而是补充与被补充的关系，”②最好的领导是二者的结合。变革型领导可以
增加领导效能，但并不能替代交易型领导。

２．２．１．４　教育组织背景中的变革型领导研究

２０世纪９０年代以后，将变革型领导置于教育组织背景下的研究文献才逐
渐增多。“尽管变革型领导在学校领域的研究很少，但实践证明学校领域的变革

①

②

Ｂａｓｓ，Ｂ．Ｍ．，ＴｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎａｌＬｅａｄｅｒａｎｄＰｅｒｆｏｒｍａｎｃｅｂｅｙｏｎｄＥｘｃｅｐｔａｔｉｏｎ．ＴｈｅＦｒｅｅＰｒｅｓｓ，
１９８５．２２．

Ｂａｓｓ，Ｂ．Ｍ．，ＤｏｅｓｔｈｅＴｒａｎｓａｃｔｉｏｎａｌＴｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎａｌＬｅａｄｅｒｓｈｉｐＰａｒａｄｉｇｍＴｒａｎｓｃｅｎｄＯｒｇａｎ
ｉｚａｔｉｏｎａｎｄＮａｔｉｏｎａｌＢｏｕｎｄａｒｉｅｓ？ＡｍｅｒｉｃａｎＰｓｙｃｈｏｌｏｇｉｓｔ，１９９７．５２（２）．
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型领导和工商管理领域有相似之处。这种相似之处不是简单的由谁做出何种决

策，更多的是在共同界定教和学的目标进而使受人瞩目的学校能找出成功的方

式。① 教育中对变革型领导的使用也是反对８０年代占支配地位的自上而下的

政策引领教育变革的一种反应。② 变革型领导被认为是最适应当前教育环境不

确定性的一种领导方式。

在这一时期，加拿大的肯尼斯·雷斯伍德（Ｋ．Ｌｅｉｔｈｗｏｏｄ）和他的同事先后

进行了数项有关变革型学校领导模式的研究，把变革型领导看做是便于重新界

定人们的使命和愿景、更新他们责任义务、重组实现目标的系统的领导方式。③

在对学校结构重组的研究中，雷斯伍德提出支持变革型领导有效性和适用性的

四个假设：④（１）学校改革和组织结构的重组中需用的手段和目标都不确定，在

这种环境下，最需要的是责任不是控制策略，变革型领导鼓励员工动机和承担责

任；（２）学校重组需要有包括整个组织和核心技术变革在内的不同层次变革，变

革型领导属于深层次变革；（３）学校重组特别关注中等学校，那里的规模和复杂

工作考验校长有效的领导，这种情况下，变革型领导给教师授权，传递影响比校

长维持领导更可行；（４）教学的专业孤独（ｐｒｏｆｅｓｓｉｏｎａｌｉｓｏｌａｔｉｏｎ）是学校改革的

中心议程，变革型领导与专业化的工作场所非常适合。

雷斯伍德等人对巴斯的变革型领导结构进行了实质性的改编以用于教育环

境。通过对校长在变革型领导方面的综合研究，他们发现校长领导作用的实现

是通过培育组织目标，给别人提供可供模仿的行为，提供智能激励和个性化支持

来实现的。⑤ 同时还把人的作用作为变革型领导模式的基础。在他们的研究

中，许多学校改革的收益成果都是通过教师来实现的。所以，校长的作用在于对

人员领导而非促进具体的教学实践。⑥

①

②

③

④

⑤

⑥

ＬｉｏｎｔｏｓＬｙｎｎＢｌａｓｔｅｒ，ＴｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎａｌＬｅａｄｅｒｓｈｉｐ．ＥＲＩＣＤｉｇｅｓｔ，Ｎｕｍｂｅｒ７２．ｈｔｔｐ：／／ｗｗｗ．
ｅｒｉｃｆａｃｉｌｉｔｙ．ｎｅｔ／ｄａｔａｂａｓｅｓ／ＥＲＩＣＤｉｇｅｓｔｓ／ｅｄ３４７６３６．ｈｔｍｌ

Ｈａｌｌｉｎｇ，Ｐ．，ＬｅａｄｉｎｇＥｄｕｃａｔｉｏｎａｌＣｈａｎｇｅ：ＲｅｆｌｅｃｔｉｏｎｓｏｎｔｈｅＰｒａｃｔｉｃｅｏｆＩｎｓｔｒｕｃｔｉｏｎａｌａｎｄ
ＴｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎａｌＬｅａｄｅｒｓｈｉｐ．ＣａｍｂｒｉｄｇｅＪｏｕｒｎａｌｏｆＥｄｕｃａｔｉｏｎ，２００３．３３（３）．

Ｌｅｉｔｈｗｏｏｄ，Ｋ．，ＴｈｅＭｏｖｅＴｏｗａｒｄ ＴｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎａｌＬｅａｄｅｒｓｈｉｐ．ＥｄｕｃａｔｉｏｎａｌＬｅａｄｅｒｓｈｉｐ，
１９９２．４９（５）．

Ｌｅｉｔｈｗｏｏｄ，Ｋ．，ＬｅａｄｅｒｓｈｉｐｆｏｒＳｃｈｏｏｌＲｅｓｔｒｕｃｔｕｒｉｎｇ．ＥｄｕｃａｔｉｏｎａｌＡｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｏｎＱｕａｒｔｅｒｌｙ，
１９９４．３０（４）．

Ｌｅｉｔｈｗｏｏｄ，Ｋ．，ＬｅａｄｅｒｓｈｉｐｆｏｒＳｃｈｏｏｌＲｅｓｔｒｕｃｔｕｒｉｎｇ．ＥｄｕｃａｔｉｏｎａｌＡｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｏｎＱｕａｒｔｅｒｌｙ，
１９９４．３０（４）．

Ｌｅｉｔｈｗｏｏｄ，Ｋ．＆ＪＡＮＴＺＩ，Ｄ．，ＴｈｅＲｅｌａｔｉｖｅＥｆｆｅｃｔｓｏｆＰｒｉｎｃｉｐａｌａｎｄＴｅａｃｈｅｒＳｏｕｒｃｅｓｏｆ
ＬｅａｄｅｒｓｈｉｐｏｎＳｔｕｄｅｎｔＥｎｇａｇｅｍｅｎｔｗｉｔｈＳｃｈｏｏｌ．ＥｄｕｃａｔｉｏｎａｌＡｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｏｎＱｕａｒｔｅｒｌｙ，１９９９．３５．
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美国教育管理学家萨乔万尼（Ｔ．Ｊ．Ｓｅｒｇｉｏｖａｎｎｉ）对此也作了深入研究。他

提出了学校领导的五个可选纬度：（１）技术领导（ｔｅｃｈｎｉｃａｌｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ），即拥有
健全的管理技巧，善于采用计划、组织、协调和控制等手段确保组织机构的高效
率；（２）人际领导（ｈｕｍａｎｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ），即强调人际关系技能、实施良好的激励策

略、恰当的参与管理等综合行为；（３）教育领导（ｅｄｕｃａｔｉｏｎａｌｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ），表明校
长是学校教育和教学的内行，能诊断教育问题、教学评估、改进课程等；（４）象征
领导（ｓｙｍｂｏｌｉｃｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ），领导者把自己认为对学校重要的、有价值的东西传
达给别人，强调并塑造重要事情的信号；（５）文化领导（ｃｕｌｔｕｒａｌｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ），校

长努力强化和明确表述一些与众不同的价值观和信念。① 他认为象征领导和文
化领导正是对学校变革型领导的详细阐述。一个变革型校长必然能高效率地运
用象征领导和文化领导，同时也包含着一定的管理能力。他指出，在组织结构松

散而文化连接紧密的学校环境中，变革型领导能够发挥作用。② 萨乔万尼曾多
次阐述过，作为一种学习共同体，学校典型的特征应当是结构宽松而文化联结紧
密。
萨乔万尼也把交易型领导和变革型领导作为一个连续体的两端，并以“为奖

赏而做”、“为正在得到的奖赏而做”、“为美好的东西而做”三种激励规则对两种
领导模式进行了分析。前两种规则发挥作用时，人们努力工作为的是奖赏或自
身内在需要，结果使员工们依赖奖赏来激发他们的动机，这就导致了斤斤计较和

依赖性的产生。第三种规则“为美好的东西而做”，能使人们在工作中持续投入，
这种投入不是为自我打算。③ 这与变革型领导理论有异曲同工之处。
佛斯特（Ｗ．Ｆｏｓｔｅｒ）的研究则认为④，变革型领导令校长和教师“相互协商和

共享领导角色”，故超越了单纯的校长角色。他认为变革型领导在运用时有四个

重要的特点：（１）具有教育性，即帮助组织成员进行学习；（２）具有批判性，即帮
助组织成员审视当前状况，质疑以前合理的解决问题方式；（３）具有道德性，鼓
励组织成员增强自我反思、民主价值和道德责任感；（４）具有变革性，领导目标

是通过提升人们意识水平来进行组织变革。此外，还有很多学者通过一些实证

①

②

③

④

Ｓｅｒｇｉｏｖａｎｎｉ，Ｔ．Ｊ．，ＬｅａｄｅｒｓｈｉｐａｎｄＥｘｃｅｌｌｅｎｃｅｉｎＳｃｈｏｏｌｉｎｇ．ＥｄｕｃａｔｉｏｎａｌＬｅａｄｅｒｓｈｉｐ，１９８４，４１
（５）．

Ｓｅｒｇｉｏｖａｎｎｉ，Ｔ．Ｊ．，ＥｄｕｃａｔｉｏｎａｌＧｏｖｅｒｎａｎｃｅａｎｄ Ａｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｏｎ．Ｂｏｓｔｏｎ：ＡｌｌｙｎａｎｄＢａｃｏｎ，
１９９９．８４．
冯大鸣主编：《沟通与分享：中西教育管理领衔学者世纪汇淡》，上海教育出版社２００２年版，第９２

～９３页。
［美］杰拉尔德·Ｃ．厄本恩等，黄崴等译：《校长论》，重庆大学出版社２００４年版，第１３～１４页。
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研究，来验证变革型领导理论的有效性。如盖吉赛尔（Ｇｅｉｊｓｅｌ），等人就在一项有

关大型革新项目中实施变革型领导的研究中发现，变革型领导在愿景、个别化关

怀和智力激励三个维度上作用重大。①

２．２．２　国内对变革型领导理论的研究

变革型领导理论产生于个人主义文化盛行的美国，尽管已经有大量的研究

表明该理论具有跨文化的有效性，但此前除我国台湾地区在此方面的研究取得

了一定成绩外，内地对变革型领导的研究仍然寥寥无几。我国台湾地区对变革

型领导的研究，可以说，在政治、经济、社会、教育等各领域都有涉及，研究方法也

有思辨和实证等不同。最初的关于变革型领导的 ＭＬＱ量表也是由我国台湾学

者吴静吉、林合懋１９９５年初引进的。在教育领域，我国台湾地区影响颇大的《教

育研究月刊》曾在１１１和１１９两期上开辟专题对学校领导进行探讨。其中很多

文章都涉及变革型和交易型领导方面的理论，内容涉及到对变革型领导理论的

介绍、分析和批判，学校校长对此理论的领会与实践，学校领导理论的未来发展

等。此外，台湾一些大学的硕士、博士研究生也有以变革型领导或以该理论的多

因素领导问卷进行实证研究作为毕业论文的。

尽管变革型领导理论在中国内地的研究刚刚起步，但已引起研究者的重视

和兴趣。研究主要在于：其一，组织行为或管理心理学领域对变革型领导工具

（ＭＬＱ）的介绍和应用；②其二，变革型领导与其他组织变革的关系研究；③其三，

把变革型领导作为领导理论体系发展的介绍与阐述；④在教育领域，主要涉及变

革型领导理论对校长领导和学校发展的启示及影响等。⑤ 在我国博士、硕士研

究生的毕业论文中，也有关于变革型领导的研究。总之，我国对变革型领导理论

的研究还刚刚起步，虽然有所研究，但大都集中于企业管理和组织行为学领域。

①

②

③

④

⑤

Ｇｅｉｊｓｅｌ，ｆ．，ＣｏｎｄｉｔｉｏｎｓＦｏｓｔｅｒｉｎｇｔｈｅＩｍｐｌｅｍｅｎｔａｔｉｏｎｏｆＬａｒｇｅＳｃａｌｅＩｎｎｏｖａｔｉｏｎＰｒｏｇｒａｍｓｉｎ
Ｓｃｈｏｏｌ：ＴｅａｃｈｅｒｓＰｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅｓ．ＥｄｕｃａｔｉｏｎａｌＡｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｏｎＱｕａｒｔｅｒｌｙ，２００１，３７（１）．
李超平等：《变革型领导与领导有效性之间关系的研究》，载于《心理科学》，２００３年第１期；孟慧：

《变革型领导风格的实证研究》，载于《应用心理学》，２００４年第２期。
孟慧：《转换型领导、员工自我效能感和绩效的相关研究综述》，载于《人类工效学》，２００２年第４

期。
丁彪：《领导行为有效性的研究进展》，载于《人类工效学》，２００２年第１期；钟建安：《领导—成员交

换理论的研究及发展趋势》，载于《应用心理学》，２００３年第２期。
张志静等：《西方的自律性学校管理与变革型校长领导》，载于《现代中小学教育》，１９９７年第１期；

张涛等：《变革型领导理论及其对校长工作的启示》，载于《教学与管理（理论版）》，２００５年第２期。



１９　　　

３调查工具与实施
３．１　研究对象

本研究以山东省普通高中学校全面主持学校工作的正校长作为研究对象。
对校长的选择根据经济发展程度、所处地理位置以及学校办学水平等因素，采用
分层随机取样的方法，选取济南、青岛、潍坊、济宁、临沂、菏泽和聊城七个地市的
分别位于市区、县城不同地域的高中校长作为被试。共发放问卷１３０份，回收后
扣除不合格问卷，最后所得的有效问卷为１１９份，其有效率达９１．５％。

３．２　调查工具

３．２．１　问卷修订

本研究所用的调查问卷来源于广泛用于测量变革型领导的测量工具《多因
素领导问卷》（ＭＬＱ），最早是由巴斯编制，从第一次设计起，问卷先后经历了多
次修订，以增加信度和效度。随着变革型领导理论的不断成熟和广泛传播，问卷
被编制后先后被英国、澳大利亚等世界不同的国家和地区所引进。我国台湾地
区也早于内地引进了该理论和问卷并翻译成汉语。在后来的研究中，内地研究
者借用了台湾地区翻译后的测量工具。
本文中所用的问卷是根据巴斯和阿华利（Ａｖｏｌｉｏ）在１９９２年编制的 ＭＬＱ

简缩版———ＭＬＱ－６Ｓ。其测试项目要少于以前的版本，量表最后部分还附有计
分方法和对分数的解释，其目的就是供领导者和对变革型领导理论感兴趣的人
员进行自我测量。这个版本的问卷已经被我国研究者翻译成汉语。① 因本研究
的问卷调查主要是在教育领域中施测，所以，笔者又对问卷进一步修订，修订的
原则主要体现在：第一，使其语言风格更加符合汉语表达习惯；第二，充分考虑学
校组织的性质和特点，学校是一种“松散结合”的规范性社会组织②，使问卷更适
用于教育领域，符合教育的语境；第三，基本结构与评分标准不变。量表的记分
采用利克特（Ｒ．Ａ．Ｌｉｋｅｒｔ）五点式记分法，每个数字代表领导行为在被试工作中
出现的频繁程度，其中“［０］”代表“完全不符合”，“［１］”代表“基本不符合”，“［２］”

①
②

《领导学：理论与实践》第１０３页。
范国睿：《学校管理的理论与实务》，华东师范大学出版社２００３年版，第８１页。
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代表“拿不准”，“［３］”代表“基本符合”，“［４］”代表“完全符合”。

３．２．２　问卷内容及评分方法

问卷从七个方面对校长进行测量（文中称为七个因素），其中变革型领导部
分包括：魅力或理想化影响因素，第１、８、１５题；鼓舞干劲因素，第２、９、１６题；智
力激发因素，第３、１０、１７题；个别化关怀因素，第４、１１、１８题。交易型领导部分
包括：权变奖励因素，第５、１２、１９题；例外管理因素，第６、１３、２０题。无领导即放
任因素，第７、１４、２１题。
在评分时，每个因素得分都是问卷中３个题目分的总和。变革型领导是因

素１到４的得分总和，分数越高意味着校长运用变革型领导方式的频率越多；交
易型成分是因素５和６的分数，分数越高意味着校长倾向于在领导行为中运用
奖励制度和矫正结构；放任型领导因素测量校长在多大程度上采用“不干涉”的
领导方式或无领导方式，这部分分数越高意味着校长倾向于对教师很少提供指
导。

３．２．３　关于 ＭＬＱ问卷的信度效度检验

国外和我国台湾地区的研究证明了该问卷有很高的信度和效度，巴斯也指
出变革型和交易型领导问卷存有普遍的适用性，即同样现象和关系的概念可以
用于广泛的组织和文化中。① “验证性因素分析的结果和内部一致性分析的结
果都表明，变革型领导应该包括四个独立的子维度：领导魅力、感召力、智能激发
和个性化关怀。巴斯提出的概念框架在中国这一特殊的文化背景下得到了验
证。今后的研究者在研究变革型领导时，可以采用巴斯的这一问卷。”②国内少
有的几个变革型领导方面的研究也证明了问卷的信度和效度。③ 问卷修订好以
后，先对临沂市部分高中校长进行了试测，并对试测对象进行了访谈，了解他们
的学校背景和个人情况，并对数据作了初步分析与统计，用Ｃｒｏｎｂａｃｈα信度分
析检验问卷的内部一致性，问卷的Ｃｒｏｎｂａｃｈα系数为０．８９９４，把问卷的变革
型、交易型和放任型作为次级分量表，其Ｃｒｏｎｂａｃｈα系数分别为０．９１３６、０．８７８７
和０．８６０２。数据符合问卷的信度要求。

①

②
③

Ｂａｓｓ，Ｂ．Ｍ．，ＤｏｅｓｔｈｅＴｒａｎｓａｃｔｉｏｎａｌＴｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎａｌＬｅａｄｅｒｓｈｉｐＰａｒａｄｉｇｍＴｒａｎｓｃｅｎｄＯｒｇａｎ
ｉｚａｔｉｏｎａｎｄＮａｔｉｏｎａｌＢｏｕｎｄａｒｉｅｓ？ＡｍｅｒｉｃａｎＰｓｙｃｈｏｌｏｇｉｓｔ，１９９７，５２（２）．

李超平等：《变革型领导与领导有效性之间关系的研究》，载于《心理科学》，２００３年第１期。
信度系数在０．８７～０．９２之间。详见孟慧：《企业领导者大五人格特质、特质目标定向和变革型领

导》，华东师范大学出版社２００３年版，第８４页。
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３．３　调查步骤

第一，正式施测。问卷发放前，由主试向被试介绍调查的目的、实施过程的
方法，请校长明确调查的意义和方法，消除疑虑，以协助工作。
第二，问卷处理。问卷回收后，先对问卷进行整理，发现有一题未答、漏答、

连续选择一个答案者，有其中任何一种情况即视为废卷，不在统计范围之内。

３．４　数据统计

本研究利用社会科学统计软件包ＳＰＳＳ１０．０进行数据分析和处理，并得出
有关结果。主要分析高中校长领导行为的描述统计；根据不同变量，以变革型和
交易型方面的得分为因变量进行方差分析或Ｔ检验；人口统计学变量与校长领
导行为的相关分析。

４调查结果与讨论
４．１　调查结果

４．１．１　总体样本的描述性统计及验证结果

表１２　总体样本各因素得分统计结果

变量因素 样本总数 最小值 最大值 平均值 标准差

魅力影响 １１９ ２ １２ ８．４４ １．７４

鼓舞干劲 １１９ ４ １２ ８．３３ １．６０

智力激发 １１９ ３ １２ ７．３４ １．７８

个性化关怀 １１９ ５ １２ ８．６９ １．４５

权变奖励 １１９ ５ １２ ９．４７ １．６９

例外管理 １１９ ５ １２ ８．７１ １．４６

放任 １１９ ０ ８ ４．０８ １．５５
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表１３　总体样本各部分领导的平均得分统计结果

样本总数 最小值 最大值 平均值 标准差

变革型领导平均分 １１９ １．９２ ３．７５ ２．７３２５ ０．４３０５

交易型领导平均分 １１９ ２．００ ３．８７ ３．０３０８ ０．４３３４

放任型领导平均分 １１９ ０．００ ２．６７ １．３６１３ ０．５１６４

表１４　总体样本各部分领导的相关分析

变革型领导 交易型领导 放任型领导

变革型领导 １．０００ ０．３６６ －０．３３２

交易型领导 ０．３６６ １．０００ －０．６１３

放任型领导 －０．３３２ －０．６１３ １．０００

注：ｐ＜０．０１ｐ＜０．０５

表１２显示总体样本中，校长在问卷中各因素自评得分的最小值、最大值、
平均值以及标准差。表１３显示的是在总体样本中各部分的得分情况，其中，交
易型部分得分最高，其次是变革型部分得分，放任型部分得分最低。表１４显示
的是各部分领导的相关分析，变革型领导与交易型领导得分呈现低度正相关，与
放任型领导呈现低度负相关，交易型领导与放任型领导呈现中度负相关。

４．１．２　学校所在地不同，校长领导行为的差异

表１５　不同行政区域学校校长领导的描述性结果

类型 学校所在区域 样本数量（Ｎ） 均数（Ｍ） 标准差（ＳＤ）

变革型领导

省城

地市

县城

１０

３８

７１

３．４１６７

２．８０４８

２．５９７４

０．３０４３

０．３７７８

０．３７００

交易型领导

省城

地市

县城

１０

３８

７１

３．２６６７

２．９９１２

３．０１８８

０．４８５６

０．４２７９

０．４２５０
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　　 表１６　不同行政区域学校校长领导的单因素方差分析结果

因素类型 差异来源 自由度（ｄｆ） Ｆ值 Ｐ值

变革型领导
组间

组内

２

１１６
２２．８１５ ０．００８

交易型领导
组间

组内

２

１１６
１．６８６ ０．１９０

注：ｐ＜０．０１

表１５分别列出了各部分领导的样本含量、领导自评平均分、标准差（以下
各描述统计量表相同）。表１６中分别列出了各因素方差分析的自由度、Ｆ值和
概率Ｐ值（Ｓｉｇ．）（以下各方差分析表相同）。
表１６显示：在变革型领导方面Ｐ＝０．００８＜０．０１，不同行政区域高中校长

的自评得分存在极显著差异，根据表１５中关于变革型领导方面的平均分高低
顺序，可以得知省城、地市和县城在变革型领导方面有着一定的顺序。交易型领
导中Ｐ＝０．１９０＞０．０５，可见不同行政区域高中学校的校长在这方面没有显著差异。

表１７　不同地理位置学校校长领导的描述性结果

类型 学校所在位置 样本数量（Ｎ） 均数（Ｍ） 标准差（ＳＤ）

变革型领导

东部沿海

中部地区

西部地区

４２

４９

２８

２．９７２２

２．７３９８

２．３６０１

０．３６２４

０．４０３１

０．２９７５

交易型领导

东部沿海

中部地区

西部地区

４２

４９

２８

３．１５０８

３．０１７０

２．８７５０

０．４０６３

０．４４６５

０．４０９８

表１８　不同地理位置学校校长领导的单因素方差分析结果

因素类型 差异来源 自由度（ｄｆ） Ｆ值 Ｐ值

变革型领导
组间

组内

２

１１６
２３．４５８ ０．０００

交易型领导
组间

组内

２

１１６
３．５９５ ０．０３１

注：ｐ＜０．０１ｐ＜０．０５
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表１８显示：在变革型领导方面Ｐ＝０．０００＜０．０１，学校地理位置不同，校长
自评得分存有极显著差异，根据表１７中关于变革型领导方面的平均分统计，可
以得知地处山东省不同区域的高中校长在变革型领导方面的得分高低顺序为：
东部沿海、中部地区和西部地区；交易型领导中因Ｐ＝０．０３１＜０．０５，不同学校所
在地校长在这方面存在显著差异，根据表１７的平均分情况，可知在交易型领导
方面的得分自高到低依次为：东部沿海、中部地区和西部地区。

４．１．３　学校规格不同，校长领导行为的差异

表１９　不同学校规格校长领导的描述性结果

类型 学校规格 样本数量（Ｎ） 均数（Ｍ） 标准差（ＳＤ）

变革型领导

省级规范化

地市级规范化

县级规范化

其他

３４

４４

２８

１４

２．９７３０

２．７５９５

２．６０８０

２．３０３６

０．３９０２

０．３９７５

０．３７２５

０．３３４３

交易型领导

省级规范化

地市级规范化

县级规范化

其他

３４

４４

２８

１４

３．１４２２

３．０１５２

２．９７５３

２．９１６７

０．４０６５

０．４５０１

０．４１２７

０．４７０３

表１１０　不同学校规格校长领导的单因素方差分析结果

因素类型 差异来源 自由度（ｄｆ） Ｆ值 Ｐ值

变革型领导
组间

组内

３

１１５
１１．３３９ ０．０３８

交易型领导
组间

组内

３

１１５
１．２４６ ０．２９６

注：ｐ＜０．０５

表１１０显示：在变革型领导方面，Ｐ＝０．３８＜０．０５，那么不同学校规格的校
长自评得分存有显著性差异，根据表１９中关于变革型领导方面平均分的描述
统计结果，可以得知校长自评得分遵循一定的高低顺序：省级规范化、地市级规
范化、县城规范化和其他。交易型领导方面，因Ｐ＝０．２９６＞０．０５，所以不同学校
规格的高中校长领导行为在交易性方面的得分没有显著差异或差异不明显。
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４．１．４　性别不同，校长领导行为的差异

表１１１　不同性别校长领导的Ｔ检验结果

类型 性别 样本数量（Ｎ） 均数（Ｍ） 标准差（ＳＤ） Ｔ值 Ｐ值

变革型领导
男

女

１０６

１３

２．６７９２

３．１６６７

０．４１００

０．３５０３
－４．１０３ ０．０００

交易型领导
男

女

１０６

１３

３．０２３６

３．０８９７

０．４２８１

０．４８８８
－０．５１８ ０．６０６

注：ｐ＜０．０１

表１１１显示了不同性别高中校长的样本数，在变革型领导和交易型领导方
面自评得分的平均分、标准差以及Ｔ检验结果。在关于变革型领导方面的统计
分析中，Ｔ＝－４．１０３，Ｐ＝０．０００＜０．０１，说明不同性别校长在这个方面存在极其
显著性差异；在关于交易型领导方面的统计分析中，Ｔ＝－０．５１８，Ｐ＝０．６０６＞０．０５，
说明不同性别的校长在这个方面不存在显著性差异。

４．１．５　年龄不同，校长领导行为的差异

表１１２　不同年龄校长领导的描述性结果

类型 年龄 样本数量（Ｎ） 均数（Ｍ） 标准差（ＳＤ）

变革型领导

２５岁以下

２６～３５岁

３６～４５岁

４６～５５岁

５５岁以上

１

２１

６７

２９

１

２．７５００

２．３５７１

２．９４７８

２．５０２９

２．８３３３

０．３３８６

０．３６３２

０．３４１８

交易型领导

２５岁以下

２６～３５岁

３６～４５岁

４６～５５岁

５５岁以上

１

２１

６７

２９

１

２．００００

２．９６８３

３．０８７１

２．９５４０

３．８３３３

０．４４２９

０．４００３

０．４４３０
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　　 表１１３　不同年龄校长领导的单因素方差分析结果

因素类型 差异来源 自由度（ｄｆ） Ｆ值 Ｐ值

变革型领导
组间

组内

４

１１４
１５．１８４ ０．００９

交易型领导
组间

组内

４

１１４
３．０９６ ０．０２８

注：ｐ＜０．０１

表１１３显示：在变革型领导方面Ｐ＝０．００９＜０．０１，不同年龄的校长自评得
分存在极其显著性差异，根据表１１２中关于变革型领导方面的描述统计，３６～
４５岁的校长水平最高。交易型领导方面，Ｐ＝０．０２８＜０．０５，故不同年龄的校长
在这个方面得分也存有显著性差异。

４．１．６　教龄不同，校长领导行为的差异

表１１４　不同教龄校长领导的描述性结果

类型 年龄 样本数量（Ｎ） 均数（Ｍ） 标准差（ＳＤ）

变革型领导

６～１５年

１６～２５年

２６年以上

３４

６４

２１

２．５４１７

２．８６９８

２．６２３０

０．４１２５

０．４１８３

０．３５６１

交易型领导

６～１５年

１６～２５年

２６年以上

３４

６４

２１

２．９７５５

３．０４６９

３．０７１４

０．３８７４

０．４３８９

０．４９６０

表１１５　不同教龄校长领导的单因素方差分析结果

因素类型 差异来源 自由度（ｄｆ） Ｆ值 Ｐ值

变革型领导
组间

组内

２

１１６
８．１５５ ０．０４２

交易型领导
组间

组内

２

１１６
０．４０９ ０．６６５

注：ｐ＜０．０１ｐ＜０．０５

变革型领导方面，Ｐ＝０．０４２＜０．０５，表明不同教龄的校长在变革型领导方
面有显著性的差异。交易型领导方面，Ｐ＝０．６６５＞０．０５，表明不同教龄的校长
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在交易型领导方面没有差异。

４．１．７　学历、收入不同与校长领导行为的相关性

表１１６　学历、收入与校长领导的相关性

变革型领导 交易型领导

学历 ０．３０３ ０．２１９

收入 ０．７０２ －０．０９３

注：ｐ＜０．０１ｐ＜０．０５

表１１６显示：学历与校长的变革型领导的关系上，Ｐｅａｒｓｏｎ相关系数ｒ＝０．３０３，
说明二者有着低度正相关，与交易型领导也呈现低度正相关。（ｒ＝０．２１９）

４．１．８　任正职年限不同，校长领导行为的差异

表１１７　任正职不同年限校长领导的描述性结果

类型 任正职年限 样本数量（Ｎ） 均数（Ｍ） 标准差（ＳＤ）

变革型领导

４年以下

５～８年

９～１２年

１３年以上

６９

３５

１３

２

２．６４２５

２．７０７１

３．１３４６

３．６６６７

０．３４８９

０．４２３７

０．５０４１

０．１１７９

交易型领导

４年以下

５～８年

９～１２年

１３年以上

６９

３５

１３

２

２．９７５８

２．９８５７

３．３４６２

３．６６６７

０．４２３３

０．４０９０

０．３９３６

０．２３５７

表１１８　任正职不同年限校长领导的单因素方差分析结果

因素类型 差异来源 自由度（ｄｆ） Ｆ值 Ｐ值

变革型领导
组间

组内

３

１１５
９．７３２ ０．０００

交易型领导
组间

组内

３

１１５
４．６１３ ０．００４

注：ｐ＜０．０１

表１１８显示：在变革型领导中，Ｐ＝０．０００，交易型领导中Ｐ＝０．００４，两方面

Ｐ值均小于０．０１，表明任正职年限不同，校长自评得分存有极其显著性差异，根
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据表１１７中平均分情况，可知校长这两个方面的自评得分随任职年限的增加而
增大。

４．１．９　参加培训次数不同，校长领导行为的差异

表１１９　参加培训次数不同的校长领导的Ｔ检验结果

类型 培训次数 样本数（Ｎ） 均数（Ｍ） 标准差 （ＳＤ） Ｔ值 Ｐ值

变革型领导
＞＝３

＜３

２９

９０

２．９３９７

２．６６５７

０．４７３５

０．３９５９
３．０８５ ０．００３

交易型领导
＞＝３

＜３

２９

９０

３．１８３９

２．９８１５

０．３８９２

０．４３７４
２．２２４ ０．０２８

注：ｐ＜０．０１ｐ＜０．０５

表１１９显示受培训次数三次以上和以下的高中校长领导行为的Ｔ检验结
果。变革型领导方面，Ｔ＝３．０８５，Ｐ＝０．００３＜０．０１，说明受培训次数三次以上和
以下者在这个方面存在极其显著性差异；交易型领导方面，Ｔ＝２．２２４，Ｐ＝０．０２８

＜０．０５；说明受培训次数三次以上和以下者在这个方面存在显著性差异。

４．１．１０　对本次问卷调查的态度

表１２０　高中校长对本问卷调查态度的描述统计结果

选项 频次 比例（％）
完全没意义 ２ １．７
没意义 ３ ２．５
不确定 ２６ ２１．９
有意义 ７２ ６０．５
非常有意义 １６ １３．４
总计 １１９ １００．０

４．２　分析与讨论

４．２．１　总体样本分析

表１２总体样本在问卷中各因素的得分显示，变革型领导的四个因素得分
的平均分相差不大，平均分中，最高的“个性化关怀”是８．６９分，最低的“智力激
发”是７．３４分，两者仅相差１．３５分。这说明在变革型领导部分，高中校长各因
素比较趋于平衡，没有出现极高或极低的极端分值。交易型领导的两个因素得
分稍高于变革型领导的各因素，而用奖励来激励教职员工的“权变奖励”分值更
高一些，位居各因素之首。放任型领导得分偏低，仅４．０８分，得分低正意味着高
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中校长很少对学校放任、置之不理，符合调查结果的逻辑。按照“低等＝０～４
分，中等＝５～８分，高等＝９～１２”的评分标准，可以看出山东省普通高中校长领
导行为中变革型各因素处在中等水平，其中“智力激发”相对较低，交易型各因素
在相对较高水平，而放任领导则在低程度水平。这说明山东省普通高中校长仍
然是更多地使用交易性手段进行管理，变革性程度还不是很高。从总体上看（如
表１３），变革型领导平均分为２．７３２５，表明学校管理中校长还没有达到“经常”
使用变革性方式，交易型领导平均分为３．０３０８，表明校长在学校管理中已倾向
于在领导方式上运用奖励制度和矫正措施。放任型领导的平均分为１．３６１３，表
明校长“偶尔或很少”运用“不干涉”的领导方式和无领导方式，得分低意味着校
长对教职员工提供更多的结构安排和指导。另外，表１２中各因素得分的最小
值与最大值的跨度比较大，最大差距“魅力影响”因素达到１０分。这说明不同学
校的高中校长在领导方面的情况存在很大差异。
从统计结果可以看出，高中校长的领导行为中交易性成分最多，变革性成分

虽然不是太低，但要低于交易性成分，放任成分最少。阿华利和巴斯认为，理想
化的 ＭＬＱ问卷得分应该是：变革型领导方面得３．０或更高的分数，交易型领导
得分为２．０或更低，放任型领导方面得分为小于或等于１．０分。① 本次调查中
高中校长的得分与他们所说的最优化得分仍有一定的差距。变革型领导得分偏
低，交易型领导和放任型领导得分偏高。即使排除情境上的差异，高中校长在领
导行为的改进上依然存在很大的发展空间。
当前，我国社会还没有达到高度发达的水平，教育还是一个谋生的职业。故

学校管理中校长还是把给教师提供更多的利益和奖励作为一个主要的管理和激

励途径，即物质激励仍然是当前学校管理的主要手段。从变革型领导方面的“个
性化关怀”因素的分值偏高也可以看出，校长很重视对教师的关心体贴和排忧解
难。根据马斯洛（Ｍａｓｌｏｗ，Ａ．Ｈ）需要层次学说，人的低层次需要“优先于”高层
次需要，影响到人对高层次需要的追求。② 在生活条件还没达到非常完美的条
件下，教师对生活水平改善的追求要大于对事业成功的追求。管理中通过提供
奖励或关怀使教师努力工作也便成了校长管理的“最爱”。另外，受国家教育政
策的影响，社会、家长对高中学校期望和关注程度之高，使校长对学校的管理工

①

②

Ａｖｏｌｉｏ，Ｂ．Ｊ．，Ｂａｓｓ，Ｂ．Ｍ．，＆Ｊｕｎｇ，Ｄ．Ｉ．，ＣｏｎｓｔｒｕｃｔＶａｌｉｄａｔｉｏｎａｎｄＮｏｒｍｓｆｏｒｔｈｅＭｕｌｔｉｆａｃｔｏｒ
ＬｅａｄｅｒｓｈｉｐＱｕｅｓｔｉｏｎｎａｉｒｅ（ＭＬＱＦｏｒｍ５Ｘ）．ＮｅｗＹｏｒｋ：ＣｅｎｔｅｒｆｏｒＬｅａｄｅｒｓｈｉｐＳｔｕｄｉｅｓ，ＢｉｎｇｈａｍｔｏｎＵｎｉ
ｖｅｒｓｉｔｙ，ＳｔａｔｅＵｎｉｖｅｒｓｉｔｙｏｆＮｅｗＹｏｒｋ，１９９５．１５．

［美］丹尼尔·Ａ．雷恩，李柱流等译：《管理思想的演变》，中国社会科学出版社１９９２年版，第３６６
页。
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作不敢怠慢，或者说高中学校作为社会和学生家长的委托代理机构，无论是从对
委托者负责的态度还是从教育者自身的良知和职业道德上讲都不能置学校于不

顾。放任型成分少也便是不争的事实，自然无需证明数字中的缘由。表１４是
对多因素领导问卷中各方面的相关分析，根据数据可知，变革型领导与交易型领
导呈现低度正相关，与放任型领导呈低度负相关，交易型领导与放任型领导呈现
高度负相关。这在一定程度上也进一步证实了调查分析的结论。

４．２．２　以学校所在地不同分组，校长领导行为的描述统计与方差分析

４．２．２．１　从学校所在地的行政区域来看：我国的行政区划在一个省内表现
为省城、地市、县和乡镇。因乡镇很少或没有设置高中学校，故不作分析。表１５
是学校所在地属不同行政区域中的校长在领导各方面的自评描述统计表，表１６
是其单因素方差分析表。这里的自变量是高中学校所在的不同区域，因变量是
校长领导行为的自评得分。从表１６的方差分析表中，根据Ｐ值的大小可以判
断，不同地区的校长领导行为在变革型领导方面存在极其显著性差异，在交易型
领导方面则没有差异。
因省城、地市和县城的高中校长存在着重要差别：省城作为山东省的政治、

经济、文化等中心，省城校长对新信息的接收上表现出速度更快捷、范围更广泛
的特点，对于先进的教育理念和思潮的接触更早。特别是当前山东省作为我国
高中新课程改革的试点省份之一，新课程的新理念和新思想大都是通过省城或
教育比较发达城市（如青岛）、一般地市、县城这样的顺序往下贯彻的，在校长专
业化（程度）和教师专业发展上要比地市和县城教师高。所以，在变革型领导方
面，省城的高中校长自评得分要远远高于后两者，这一方面得益于校长的领导素
质之高，另一方面也依赖于高中教师对新管理手段和管理思想的接受性。至于
交易型方面没有差异，这表明无论省城、地市还是县城，高中校长还是把提供物
质奖励和纠正差错作为管理的重要手段，这一方面说明了当前经济手段和行政
手段仍是学校管理中的重要方式，另一方面也表明校长领导行为的变革性程度
还需深入。

４．２．２．２　从学校所在地的地理位置来看：根据不同位置把山东省划分为东
部地区、中部地区和西部地区。从经济和社会发展程度上看，东部地处沿海，经
济和社会发展程度相对较高一些，其次是中部，西部在山东省内相比而言属欠发
达地区。表１７是学校所在地地理位置不同的校长领导自评描述统计表，表１８
为其单因素方差分析表。同样，这里的自变量是高中学校所在的不同区域，因变
量是校长领导行为的自评得分。
通过表１８我们发现，不同地理位置的高中校长在变革型领导方面存有极
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其显著性差异，在交易型领导方面也存有显著性差异。原因何在？美国著名组
织学家卡斯特认为：组织是范围更广的超系统的分系统，是环境的分系统。① 那
么，学校组织势必也是当地社会大环境的一个子系统，学校文化是当地社会文化
的缩影。学校的外部环境通过影响学校人员的思想与行为以及影响学校教育教
学活动与措施，影响着学校的发展。② 由于山东省东部地区地处沿海，改革开放
较早，人们思想观念之开放程度、区域文化氛围及经济发展势头相比中西部而言
要发达得多，接受外界先进的文化和信息比较便利，各行各业强烈地意识到自己
与外界的差异，改革和发展速度比较快。反映在教育上，校长和教师能够更快地
接受外界先进文化，能够正确地接纳新思想、新观点，这正是变革型领导所适宜
的环境。校长在领导行为上除了实行行政手段外，还能接受一些先进的管理思
想如文化管理、隐性管理等。中部特别是西部欠发达地区，那里的经济水平相对
落后，教师待遇相对偏低，工资是其生存和发展的唯一经济来源，所以对于经济
手段有更多的依赖，学校管理中校长单靠自己的魅力、精神鼓舞取得的效果并不
是太大，而教师由于处在低层次需求的追求上，对这种更高层次的需要似乎也并
没有太高的热情。但是从对交易型领导的分析中可以看到，不同区域校长在交
易型领导中也存有差异，根据其平均分自高到低依次为东部、中部和西部。这主
要是受当地经济水平和学校教育资源丰盈程度的限制，正所谓“巧妇难为无米之
炊”，所以即使一种领导行为非常有效，那么缺乏其实施的环境和资源也是难以
实现的。

４．２．３　学校规格不同，校长领导行为的差异分析

从表１１０的方差分析表中看出，不同学校规格的校长领导行为在变革型领
导方面存在显著性差异，而在交易型领导方面则没有差异。表１９的描述统计
可以看出，校长自评得分高低顺序为：省级规范化学校、地市级规范化学校、县级
规范化学校和其他。究其原因，省级规范化学校资格评选条件比较严格，一般都
是当地影响较大、知名度较高且教学质量高的学校，特别是普通高中为高等教育
输送人才的属性以及公众对高考成绩的关注之深切，使高中学校的地位和影响
非常突出，可以说它代表了一个地区基础教育的总体水平，自然受到当地政府和
教育行政部门的重视。正因如此，省级规范化学校在教师待遇、师资力量、教育
资源等方面都占有优势，而且其校长也是当地教育行政部门精挑细选的，除了具

①

②

［美］弗莱蒙特·Ｅ．卡斯特等，傅严等译：《组织与管理：系统方法与权变方法》，中国社会科学出版
社２０００年版，第１５８页。

《学校管理的理论与实务》，第３１６页。



３２　　　

备丰富的教育和管理经验，在个人素质上也是比较突出的。许多高中校长自己
就是教育管理和教育研究方面的专家，他们在管理工作中实践着自己接触的先
进教育理念，尝试着小范围的教育改革，因此在变革型领导行为上与后三者有着
显著性差异就是自然而然的。至于地市级学校，虽然一定程度上校长也意识到
或实践着先进的管理思想，但无论从力度上还是范围上都还不是很大。

４．２．４　性别不同，校长领导行为的差异分析

从表１１１的数据可知，男女校长在变革型领导方面存在极其显著性差异。
国外有关变革型领导的研究中也表明了这种结果。从一个由《财富》评出的５００
家高科技行业的中高层管理者组成的样本调查中发现，员工认为女性管理者比
男性管理者更多地实施变革型领导。对管理者自我评价的调查也发现类似结
果。① 与男性管理者相比，女性管理者更多地使用个性化关怀、激励行为、心灵
鼓舞，她们更关注员工的个人需求、鼓励其自我发展、实施参与性决策、对业绩给
予反馈和认可。总之，女性管理者更多地实施人际导向的领导行为。研究表明：
男女在魅力影响和个性化关怀方面有别，在智力激励和动机鼓舞方面没有区
别。② 虽然，这是在企业组织环境中的调查，但对学校环境也有一定的参考价
值。男女校长在魅力和个性化关怀方面有别，主要是指女性校长，情感细腻、做
事细心谨慎有耐心，注重加强教师群体人际关系的处理和协调，工作中也渗透着
女性的细致与情感及母性的宽容与和蔼，更多地采用了情理相融的方法，采取柔
性管理方式。一项对女校长的个案研究表明，女校长的领导方式通常有：合作式
决策、为学校发展营造关系网、善于放权、授予下属权力、注重培养教师、善于分
析性倾听、及时与教师和领导班子分享信息、善于学习，并将新的观念带给教师、
追求学校教育和学校管理上的特色等特点。③ 从教师的职业特点和专业自主意
识以及作为知识分子的教师对管理人员的价值观上看，教师更容易接受女性校
长的管理方式，女性校长与教师的人际关系处理得更为融洽。

４．２．５　年龄不同，校长领导行为的差异分析

表１１３中显示，不同年龄的校长在变革型领导方面存有极其显著性差异，
交易型领导方面也存在显著性差异。无论是变革型领导方面还是交易型领导方

①

②

③

ＫａｒｅｎＪ．Ｍａｈｅｒ．，ＧｅｎｄｅｒｒｅｌａｔｅｄＳｔｅｒｅｏｔｙｐｅｓｏｆＴｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎａｌａｎｄＴｒａｎｓａｃｔｉｏｎａｌＬｅａｄｅｒ
ｓｈｉｐ．ＳｅｘＲｏｌｅｓ，１９９７．３７（３４）．

ＳａｌｌｙＡ．Ｃａｒｌｅｓｓ，ＧｅｎｄｅｒＤｉｆｆｅｒｅｎｃｅｓｉｎＴｒａｎｓｆｏｒｍａｔｉｏｎａｌＬｅａｄｅｒｓｈｉｐ：ａｎＥｘａｍｉｎａｔｉｏｎｏｆＳｕ
ｐｅｒｉｏｒ，Ｌｅａｄｅｒ，ａｎｄＳｕｂｏｒｄｉｎａｔｅＰｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅｓ．ＳｅｘＲｏｌｅｓ，１９９８．３９（１１／１２）．

曾艳：《女校长的领导方式探究———对广州市某普通中学女校长的个案研究》，华南师范大学出版
社２００４年版，第４６～４９页。
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面，３６～４５岁的校长得分都是最高的。这是因为人到了中年，一般都有了一定
的经济基础，他们希望事业有成，出人头地，以实现更高的人生目标。从人生阅
历上看，这个年龄阶段是人知识基础比较丰厚，社会阅历日渐增多的时期，精力
也比较旺盛，思维方式和处事行为比较成熟稳重，对事业成功的企盼超过了对舒
适生活的追求。这个年龄阶段的校长，工作热情高涨，对自己的事业和工作非常
热爱，也希望通过自己调动教师的创造性，干出一番事业。自然在工作中全力投
入，运用各种手段对学校进行管理。而到了４６～５５岁时，尽管工作热情不如

３６～４５岁阶段的人高，但是这类校长也更加意识到自己在学校的地位，也对一
些教师的个性品质、工作能力和特点有比较全面的了解，了解教师真正所需，但
是他们批判性思考问题和创造性解决问题的意识有所降低，乐于接受现成的、业
已形成的固定思维模式和管理手段。对于３５岁以下的校长，尽管工作热情高
涨，工作动力很大，管理方式不囿于常规，追求创新，但是苦于自身经验贫乏，对
教师群体的认识不够深刻，威望还没有完全建立，没能彻底得到全体教师的认
可，难以找到深层次激发教师工作热情的方法。因此工作中也常常借助经济奖
励、建立制度规范等措施加强自身威望的树立，在交易型领导方面又稍高于４６

～５５岁年龄段的校长。

４．２．６　教龄不同，校长领导行为的差异分析

表１１５中对变革型领导的差异分析，表明不同教龄的校长在变革型领导方
面有显著性差异。通过表１１４的描述统计，任职在１６～２５年期间的校长得分
明显高于其他组。究其原因，一方面这与不同年龄校长领导的差异分析是一致
的，因为年龄在３６～４５岁左右的校长，其工作年限在１５年以上也符合常规和逻
辑。另一方面，对校长成长规律和阶段的研究表明：中小学校长成长达到成熟阶
段需要１０～１５年时间。① 如果再加上职前预备期的作为普通教师时间，一个成
熟的校长应该有１５年以上的工作年限。所以在合适的年龄条件和具备丰富经
验的条件下，校长魅力影响和对教师的关怀激励都是能够取得显著成效的。尽
管不排除群体研究中的个别现象，如老校长的兢兢业业对校长的影响或年轻校
长的先进管理思想，但是作为群体研究，年老的校长受自己早期知识经验的限

① 通过对优秀校长的个案研究表明，中小学校长的成长有四个阶段：职前预备期（需５～７年），教职
工群体的优秀者，获得领导和群众认可并寄以更高期望；适应期（需２～４年），校内人际间相互了解，彼此
适应，渴求学习理论和他人的办学经验，积累管理经验；称职期（需３～５年），掌握管理常规，工作由被动
转为主动，在常规管理的基础上，探索办学规律；成熟期（从职前预备期起约需１０～１５年），树立了正确的
教育思想，办学有了自己的见解，科学管理学校。详见北京教育行政学院编著：《普通学校校长成长·培
训·管理》，文化艺术出版社１９９２年版，第１１４～１１８页。
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制，经历职业高原期，长时间工作引起的习惯化、常规化及官僚色彩的增加，年轻
校长的经验不足、对问题认识不足等还是在现实中比较突出的。

４．２．７　学历与校长领导行为的相关分析

表１１６显示，学历与校长的变革型领导和交易型领导均呈现低度正相关。
在“多因素领导”的各因素中，许多因素是不能用学历的高低来获得的关怀。比
如，“个性化关怀”因素不是因为受到很高的学历教育就能对教师实施更多，另外
“魅力影响”也不是与人的学历呈现线性相关的，而“智力激发”与“鼓舞干劲”则
又与学历有着很大关系。实践证明，许多学历很高的人并没有很大的个人魅力，
许多低学历者却有着很大的人格魅力。不过在当前社会，特别是在专业领域，一
个人要培植自身的魅力影响因素，接受一定程度的教育、具备宽广扎实的基础知
识和专业知识是必不可少的条件。本相关分析也便是从群体的角度对学历水平
与校长领导行为中的表现进行分析。其一说明学历作为校长素质的体现和证
明，不可忽视；其二不能也无需极端化看待学历，高学历校长并非一定能取得高
的预期效果。

４．２．８　任正职年限不同，校长领导行为的差异分析

表１１８的分析表明，无论变革型领导还是交易型领导，两方面Ｐ值都小于

０．０１，表明任正职年限不同的校长领导行为存有极其显著性差异，根据表１１７
中的描述统计，校长在这两个方面，随任职年限的增多而不断提高。这一方面符
合校长领导行为因教龄增长所产生的差异，另一方面也说明校长职位对校长的
影响是很大的。
尽管中小学校的管理体制实施校长负责制，学校管理的权责重心不断下移

到学校本位，但就整体而言，地方和基层教育行政部门对学校的科层化和集权化
管理并没有完全改变，校长负责制并未使学校从根本上摆脱外控的管理模式。
在学校这“有限”的自主权中，也只有正职校长才具备对外代表学校，对内全面负
责全校事务的资格，即只有正校长才有更多的管理学校事务、发挥自己才智的空
间和自由。而高中校长大都是从学校的中层干部或副校长提拔上来的，在没有
成为正职以前，尽管自己也有许多管理经验和想法，客观上难有充足的职权和空
间保证其有用武之地，主观上也受传统“不在其位不谋其政”思想的影响，故学校
管理还是依赖于校长个人的能力和知识状况。随着校长任正职年限地不断增
长，他们熟悉了常规性的工作后，便会将自己的管理思想和理念付诸于学校管理
实践中，实施一种体现自己特色和学校特色的领导方式。另外，许多研究者认为
变革型领导理论中比较强调领导者个人的作用，在理论上也诠释了调查的结果。
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４．２．９　参加培训次数不同，校长领导行为的差异分析

表１１９显示，受培训次数三次以上和以下者在变革型领导方面存在极其显
著性差异，在交易型领导方面存在显著性差异，受培训次数越高，对校长的领导
行为带来的积极影响会越大。
任何一种行为的背后都是有着一定的价值观作指导的。校长在工作中的每

一步领导行为都是建立在自己价值观念、知识基础等之上的。而校长知识、观念
的形成并非是在职前确立并保持固定不变的，更多时候是靠在职后的工作实践
中得到提升和完善的。校长在职培训重视校长的工作实际，根据实践中出现的
问题采取理论与实践相结合、重视解决实际问题的方式，对于完善校长素质、提
升校长管理水平起到了重要作用。所以，无论是在领导的变革性方面还是交易
性方面都能看出培训所带来的积极效果。我们认为，校长培训虽不是提高校长
素质和管理水平的惟一条件，但校长素质的提高绝对少不了对他们的培训。调
查结果也证明了当前我国实施校长岗位培训、提高培训的必要性和重要性。

４．２．１０　对本次问卷调查的态度分析

表１２０显示，被试认为调查“没意义”和“完全没意义”的有５人，“不确定”
者２６人，认为“有意义”和“非常有意义”的８８人，分别占总体的４．２％、２１．８％、

７３．９％，说明大多数被试肯定此次调查的意义和价值。校长对自己的领导行为
进行评估是一个敏感而又难下结论的话题，这应该是一个较满意的结果。实际
调查中，很多校长对此研究非常感兴趣，并要求将结果反馈给本人，以检验和改
进自己的领导行为。

４．３　研究结论

通过以上分析和讨论，本研究可以得出如下结论：
从总体上看，山东省普通高中校长更多的是使用交易性手段进行管理，变革

性程度还不是很高。变革型领导各因素均在中等水平，其中“个性化关怀”相对
较高，“智力激发”因素相对较低。交易型各因素水平较高，而放任型领导则在低
程度水平。高中校长领导行为与此前对变革型领导的研究结论基本一致，但与
最优化得分相比，变革型领导偏低，交易型和放任型领导偏高，且不同地区高中
校长在领导行为上存在很大差异。
学校所在地不同，校长领导行为的变革型成分差异极为显著，交易型成分则

没有差异或差异不大。
不同学校规格的校长领导行为中，变革型成分存在显著性差异，交易型成分
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则无显著性差异。
不同性别的校长在领导行为上变革型方面存在极其显著性差异，交易型方

面不存在显著性差异。
从年龄、教龄上看，有一定工作经验和经济基础的中年校长在其领导行为中

更多地渗透变革型成分，而在交易型成分上没有差异或差异不大。
学历与校长领导行为成正相关。因此，学历是校长素质的体现和证明，在校

长的选用上必须有一定的学历要求，但不能“惟学历”。
任正职年限不同，校长领导行为中的变革型成分和交易型成分都有极其显

著性差异，校长职位对校长个人的领导行为影响很大。
培训次数不同，校长的领导行为存在显著差异。因此，加强校长培训将发挥

积极作用，也是改善校长领导行为的重要途径。

５对策与建议
教育环境的不确定性和社会发展变化的难控性，对校长领导行为提出了非

常严格近乎苛刻的要求。特别是当前我国的教育还不是很发达的时候，每位致
力于教育事业的校长，都需努力运用科学的管理思想和方法，提高自己的领导效
能进而促进学校的发展。
根据对山东省普通高中校长领导行为的调查结论，可以粗略地估计，校长领

导行为中普遍缺乏一种变革型领导的成分。而从另一方面看，当变革型领导在
政治和工商管理领域产生很大影响时，而在教育领域的影响甚微，这并非表明这
种理论对教育管理没有价值，而恰恰说明教育管理在理论上的滞后。根据变革
型领导理论，同时基于前面所进行的调查分析，本文对高中校长提出以下建议：

５．１　校长要为学校的长远发展实施愿景领导

对于愿景，本尼斯把它定义为“通过创造和沟通形成某种期望，并使在组织
中工作的人都对此形成共识”。对组织的研究发现：不管是公共组织，还是私营
组织，学校还是企业都证明了领导应该是有愿景的。本尼斯发现成功组织的一
个关键因素是有“共同愿景”。① 愿景能够使追随者充满活力，知道自己如何与
组织的发展保持一致。

① 《校长论》，第１２页。
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对校长而言，领导好一所学校，愿景也是至关重要的，因为愿景可以“唤醒、
吸引和满足其他人的动力”。① 作为学校的校长就要善于为学校设立愿景，并带
领全校员工为实现愿景而奋斗。但就我国学校领导而言，校长们普遍采取经验
管理和科学管理。前者侧重校长的工作经验，后者侧重管理的结果和效率。从
调查结果中也可看出，高中校长在重短期利益交换的交易性领导行为上比较突
出。以上管理方式尽管有其长处，但都对学校的共同愿景重视不够。愿景可能
让一些校长觉得它是一种想像中的不切实际的东西，对其作用表示怀疑而不愿
尝试。事实上，愿景能使全体教职工产生自主地达成目标的意愿，并能增强学校
发展的潜在动力和灵活的应变能力。因此为了对学校更有效地领导，我们更需
要一种“愿景领导”。
那么如何实施“愿景领导”呢？首先，在建立愿景时，校长应同全体教师对

话，共同合作建立自己学校的愿景。但“建立愿景的过程并非一帆风顺，涉及到
一组不同世界观、不同性情、不同理解力、不同希望和抱负以及不同教育观的人
形成共同的目标”，所以建立学校愿景，需要教师参与其中，通过不断对话协商，
让他们感到自己是愿景的拥有者，对学校的使命产生认同感并归属其中进而为
之奋斗；同时这也使校长对以前指导自己工作的一些信念和价值观进行审视和
反思，重新界定或修改自己的管理理念。
其次，愿景的建立和陈述既要指向未来，有一定的高度，又要立足学校，体现

学校的特色。学校组织的愿景来源于组织成员个人的愿景而又高于个人的愿
景，它是组织成员的共同理想，使不同个性的人员凝聚在一起，朝着学校的共同
目标前进。因此对学校愿景的要求，就是它涉及到学校组织的个性化的教育理
念，体现学校领导者和每位教师的教育价值观。对未来愿景目标的描绘尽量要
“简洁、易懂、有益和富有生机活力”。“有时候，声明阐述得不够清楚，必须重新
阐述；有时候，一个词一个短语的细小差别，会造成不可预料的后果，也必须更加
小心，重新措辞；有时候，所阐述的观点在某些方面不能为组织成员所接收，也必
须做出修改”。整个过程中，领导者始终是在寻求一种共同点以支持更美好的事
物：即更高效率的运作、更强的动机、更强的承诺感，以及不断进步的组织。②

再次，校长应具体描述愿景，使“愿景”具体化、形象化。愿景只有被全体成

员所理解并为之共享才能发挥其价值，也就是说，愿景必须得到学校所有成员的

理解和认可。这就需要校长和教师正确解读愿景的精神本质，使抽象的愿景具

①
②

［美］罗伯特·Ｇ．欧文斯，窦卫霖等译：《教育组织行为学》，华东师范大学出版社２００１年版，第３２６页。
《教育组织行为学》，第３２４～３２５页。
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体化、可操作化，渗透到学校的各项工作和教师的教育教学中。其中，校长要合

理协调愿景实现中的矛盾与争端。学校愿景并不稳定，经常随着双方或一方价

值观的改变、新情况的发展以及与以往价值观一致或冲突事件的发生而不断改

变，得到重新解释。因此，校长最重要的工作之一，就是必须常常在动态过程中

对愿景做出阐述，然后根据新生事件、新生观点、新生信念对其进行修改；然后重

新声明对“现在状况以及未来方向”的愿景，以此把学校所有成员凝聚在共同目

标与共同决策之中。

最后，校长应建立愿景领导的保障机制，使愿景得到持续有效的实施。学校

的共同愿景涉及到学校组织的个性化的教育理念，所以在愿景实施中应该树立

长远的意识，使愿景的实现不会因人事调动等问题受到搁浅或冷遇。

５．２　校长通过给教师授权，以正确使用和发挥自身权力

在实际工作中，校长的领导离不开对权力的运用，校长权威的树立也离不开

权力的支撑。一项对教师的问卷调查显示，Ａ校有５８．３％的教师、Ｂ校有６６．７％
的教师认为校长的权威来自她的职位和权力。① 这个数据证明，这两个学校的

校长权威主要是其职位和权力赋予的。

社会学家把权力划分为②：（１）奖励权（Ｒｅｗａｒｄｐｏｗｅｒ），即控制诱使别人按

照执权人的意愿行事的奖励；（２）惩罚权（Ｃｏｅｒｃｉｖｅｐｏｗｅｒ），控制潜在的惩罚资

源，使得别人对其进行规避；（３）专家权（Ｅｘｐｅｒｔｐｏｗｅｒ），拥有别人所渴望的知

识，诱使他们遵守执权者的指示，从而学到某种知识并从其中得益；（４）法定权

（Ｌｅｇｉｔｉｍａｔｅｐｏｗｅｒ），获得某一组织职位所赋予的权力；（５）参照权（Ｒｅｆｅｒｅｎｔ

ｐｏｗｅｒ），这来自权力持有者个人的魅力、思想及能折服大家的信念。这表明：校

长的权力中既有来自校长个人的，也有职位所赋予的。组织工作的开展需要依

赖上述权力，但其有效性则取决于追随者对领导者行使权力的接受程度。加里·

尤克（Ｙｕｋｌ，Ｇ．Ａ．）通过调查分析了人们对这五种权力的态度（见表１２１）。③ 分

析表明：运用参照权和专家权可以极大地提升人们对工作的自觉接受程度。

①
②
③

林存华：《中小学校长领导权力的个案调查与比较》，载于《上海教育科研》，２０００年第５期。
《教育组织行为学》，第３１２页。
黄崴：《教育管理学：概念与原理》，广东高等教育出版社２００２年版，第２０７页。
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　　 表１２１　人们对待权力的态度

权力类型 自愿接受 简单服从 抵制

参照权   

专家权   

法定权   

奖励权   

惩罚权   

其中：：最有可能；较少可能；极少可能

校长要成为变革型领导者，必须合理使用权力，多运用参照权和专家权能够
提升自己在教师群体中的威望，也会得到教师的支持和接受。法定权是学校组
织的基本职权，校长要熟悉教育法规和政策，以便有效地使用法定权；奖励权能
正面引导学校的良好言行，但在使用中还要做到公平合理、轻重适度；惩罚权也
是组织的基本职权之一，但使用不当会带来负面效应，所以要谨慎使用。总之，
教育组织是育人的机构，作为教育组织的领导者，校长必须具备感召力，其基础
就是须有良好的思想品德和行为操守，在工作中要尽可能多地利用自身的知识、
信念和魅力形成的权力，打破权力至上的官僚制、效率至上的科学主义观以及
“你替我办事我给你奖金”的交易论等领导观念。
另外，领导者领导行为的合理实施，需要追随者群体的认可和接受才能取得

较好的成效。特别是对学校组织性质的研究表明，学校不是单纯的行政官僚组
织，也不是单纯的赢利性经济组织，无论是把它看做是“强调精神手段促使成员
参与组织活动的规范性组织”，①还是把它看做“松散结合系统”②，都强调对教师
自主权的重视，即校长的领导要保障并能促进教师的专业自主权益。当前校长
和教师为了应付一些检查、考核，常疲于事务性或指令性工作，使教师丧失了专
业的自主权，管理效果不很明显。因此，实施科学合理的授权是提高管理效益的
重要措施之一。
最后，要树立在工作中给教师授权，培养他们为了学校整体或他人而超越自

身利益的意识。“在一般情况下，分权会提高下层管理人员的积极性和建立良好

①
②
陈孝彬主编：《教育管理学》，北京师范大学出版社１９９９年版，第４１０页。
科恩、韦克等人把教育组织看作是松散结合系统，这意味着结合在一起的成分是有责任的，但各

种成分保持着其本性及可分离性的迹象，校长对教师教学的控制和指导只能是一般性与原则性的，几乎
每一位教师在自己的教育教学活动中都保持着自己的特殊性和个别性。详见［瑞典］胡森主编，周南照等
译：《简明国际教育百科全书·教育管理》，教育科学出版社１９９２年版，第８４～８７页。
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的士气”。① 学校管理实践也表明，越是集权的校长，往往处在一种低层面的忙
忙碌碌的事务管理水平，他很少有机会从理念、目标层面考虑学校的发展问题。
越是集权的校长，其助手的首创精神和工作热忱就越受到压抑。“当人们唯权力
是从时，他们很快成了唯唯诺诺者，他们会对主管投其所好而不是做出自己诚实
的判断”。② 我们建议，校长们在学校管理中应适当分权，除了赋予副校长和教
导主任等学校中层干部更多的职责和权力外，更重要的是“授予教师权力”。自

２０世纪８０年代中期，一种认为教师真正参与学校事务很重要的观点开始得到
发展。１９８６年，卡内基教育和经济论坛主张，教师在“影响学校的决策中应给予
更大的权力”，自此后“授予教师权力”这个术语一直是学校教育最流行的词汇之
一。那么校长应该授哪些权力？应该如何授权呢？笔者认为，校长要授给教师
有关专业自主、教学自主的权力、参与管理和决策规划的权力、特别是要依据教
师专业化的要求和《教师法》的规定授给教师必需的权力，对于中层领导者还要
给予他们适当的管理学校的权限。那么实践工作中，校长就要让教师参与学校
重大事件的讨论和决策，少去过问和干涉教师的专业自由及其具体教学工作，减
少那些约束和限制教师发展的规章制度，鼓励教师提出和执行关乎学校发展的
观念和行为。

５．３　校长通过转变组织职能，加强对教师的激励和关怀

长期以来，我国学校组织形态是以科层式结构为主，在管理上表现为强调制

度性和规范性。理性是管理的最大法则，体现在学校，就表现在校长以规章制度
和行政命令来管理学校，而忽视了教师和学生的主动性和自主性。学习型组织
则是社会发展到知识经济阶段提出的新的组织形态。关于“学习型组织”
（ＬｅａｒｎｉｎｇＯｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ）的定义，彼得·圣吉（Ｐ．Ｍ．Ｓｅｎｇｅ）指出，学习型组织是
这样一种组织，“在其中，大家得以不断突破自己的能力上限，创造真心向往的结
果，培养全新、前瞻而开阔的思考方式，全力实现共同的抱负，以及不断一起学习
如何共同学习”。③ 学习型组织的特点明显地表现在：首先，组织结构扁平化，而
不是层级严密的金字塔式的组织；其次，组织学习化，淡化行政的色彩，学习意味
着全员学习即决策层、管理层和操作层都要学习；学习也意味着学校工作全过程
学习和学校中团体的学习也就是学校中全体人员要树立合作、理解的意识，不能

①
②
③

Ｗ．Ｈ．纽曼等，李柱流等译：《管理过程》，中国社会科学出版社１９９５年版，第７２页。
Ｗ．Ｈ．纽曼等，李柱流等译：《管理过程》，中国社会科学出版社１９９５年版，第５７２页。
孟繁华：《构建现代学校的学习型组织》，载于《比较教育研究》，２００２第１期。
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单纯自己学习，还要顾及到群体的学习；最后，管理自主化，教师不是工具价值基
础上的被统治对象，本身也是积极进行自主管理的。学习型组织所蕴含的深刻
内涵如超越自己、创造性思考等，与变革型领导的理论模式有相似之处。所以，
在学校这个特殊的组织中，校长更应该把建立学习型组织或学习型学校作为改
善自己领导效能的基础。
变革型领导把人看做组织最重要的资源，强调激发人的才智来创造价值。

在学校管理中校长的领导首先是对人的领导，所以校长必须熟悉、了解教职工个
体的特点与需求，注重发挥教师的积极主动性。雷思伍德等人通过调查得出，变
革型学校领导在持续追求三个基本的东西：第一，帮助教师发展并维持一种充满
协作精神和专业色彩的学校文化。第二，鼓励和促进教师的专业发展。第三，帮
助教师们更有效地协同解决问题。① 教师是学校愿景得以实现、工作得以实施
的根本，因此加强对教师的激励和关怀是变革型领导着重强调的，其理论中也要
求通过激发教师内在价值观和道德观来获取教师个体和学校的更大发展。
实践工作中，变革型领导所要求的现代学校管理核心包括两点：一是管理能

将每个人的积极性和创造力最大限度地发挥出来；二是个人在学校管理中有尊
严和有价值的生活。所以，校长在工作中要以服务和激励为中心，以人本管理为
主。其一，打破那种制约全员激励和共同学习的机制桎梏，给教师的专业发展提
供更多的支持性文化氛围，善于对教职工进行心理鼓舞和智能激励，激发他们的
工作动机和积极性；其二，善于对教职工进行才智激发，鼓励教师采用创造性的
思想和方法解决问题，采用革新性的方法工作；其三，重视对教职工的个别关怀，
针对教师的个别差异，关注他们思想、工作以及生活等方面的问题，满足他们物
质、精神等方面的特殊需要。此外，校长还应利用各种非正式的接触倾听教师们
的心声，容纳不同的意见和观点，用自身的人格魅力和个人修养赢得教师们的信
任和追随。

５．４　不断完善校长任职和培训要求，促进校长素质发展

校长素质是指校长作为一种社会职业所要求的特殊专业素质，是校长开展

学校领导管理活动所必须具备的思想、品德、知识、能力、身体和心理等因素的总
和。② 校长素质的高低，直接影响着学校的成败。学校管理中，对校长素质的研

①

②

［美］威廉·Ｇ．坎宁安等，赵中建主译：《教育管理：基于问题的方法》，江苏教育出版社２００３年版，
第１８３页。
应俊峰等：《名校长素质特征的研究》，载于《教育发展研究》，２００４年第１２期。
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究也受到国内外的关注。由于不同国情、文化背景及教育传统的差异，对校长素
质的要求也各有侧重。美国比较重视校长的角色意识和领导技能，从校长个人
的知识基础、气质和个性、工作表现进行具体规定；英国注重校长成功的教育管
理经历和熟练的领导管理能力。我国对中小学校长素质的要求，主要是在思想
政治、道德品质和教育管理能力等方面，尤其是办学思想、事业心和责任感、思想
作风与工作能力等方面。
当前对校长素质的要求和培训有了新的规定性，清华校长职业化研修的目

标就是培养适应未来教育、具有现代教育思想，具有现代教育管理、经营能力和
教育科研创新能力的职业化校长。① 一项对名校长的调查和访谈显示：名校长
（优秀校长）都应具有：良好的个人品德修养、具有较高的组织管理能力、专业知
识和学科教学能力、教育理论知识和素养、先进的办学理念、人际交往能力和决
策能力、开拓进取能力和创新精神、感染力和合作精神等。② 从上述对名校长的
分析不难看出，校长素质主要包括两个方面，其一是内在的领导价值观，其二是
外在的领导能力。校长进入学校时或者被提拔为正校长时，是带着他们自己的
价值观、信仰和哲学观的，通过价值观指导自己的领导行为。校长的价值观决定
着学校里什么是稳定不变的，也决定着什么是他决定要改变的，决定着他对其服
务对象的认识，决定着他所发现的和需要解决问题本质的认识。③ 可以说校长
的价值观是决定校长领导行为的隐性基础，校长领导能力是其价值观的外在表
征，是校长生活和工作中不断学习、积累和总结提高的结果。
对山东省高中校长不能也不可能都以上述名校长素质来要求，但是成为一

名名校长起码应该成为每个高中校长努力发展的方向。我们认为，提高校长的
素质要从两个方面来考虑：强化校长自我专业发展意识和加强校长培训及任职
要求。
第一，强化校长自我专业发展意识。这是保证校长不断自觉地促进自我专

业发展的内在主观动力。校长的自我专业发展意识，包括对自己过去专业发展
过程的意识，对自己现在专业发展状态水平所处阶段的意识以及对自己未来专
业发展的规划意识。如果校长既有自我专业发展的意识又知晓专业发展理论，
他就会对自己的专业发展保持一种自觉的状态，及时调整自己专业发展的方向

①
②

③

《经济全球化呼唤校长职业化》，载于《中国教育报》，２００１年１月３０日。
华东师范大学应俊峰等承担《名校长成长的过程与规律研究》课题，通过对参加教育部中学校长

培训中心校长培训班和教育部中学校长培训中心第２２期骨干校长班的校长进行调查，并对教育部中学
校长培训中心全国省级重点中学校长高级研究班校长进行了访谈，分析得出上述结论。

《校长论》，第１５页。
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和方式，最终达到理想的专业发展。从某种意义上说，校长认识到自身学习的重
要性并对未来自身发展有合理的规划，这其实就是一种模糊状态下的自我专业
发展意识。强化校长自我专业发展意识就是要增强校长对自身学习、进修以及
对自身领导行为和方式的反思、调整和改进的重要性的认识。
第二，加强校长培训和任职要求。这是从制度上保证校长素质提高的一种

硬性规定。对于校长的任职条件，世界上许多国家都非常强调校长的任职资格
要求。我国在１９９１年颁发的《全国中小学校长任职条件和岗位要求（试行）》中
做了具体的规定。但是随着新形势地不断出现，原来的要求理应得到不断修改
完善，除了对其学历、经历等硬性要求外，当地教育主管部门还可以根据当地教
育现状作特殊要求。其中，对校长的培养和选拔也可以多方面考虑，既可以借鉴
国外校长从师范大学的教育管理专业的本科、研究生中经培训后选择，也可以在
在职教师中选择有潜质者作为重点培养对象。尤为重要的是，选拔校长时也应
多增加一些女性人员，前文的分析足以看出女校长有其自身独特的管理优势。
研究女性主义的学者在如何更好地理解男女领导行为方面提供了丰富的资料，
如女性领导者在直觉上采用参与、授权式的领导行为，男女领导者采取不同领导
行为除了有内在的生理因素影响外，也可能是由一些非生理因素所致，并阐明在
当前最需要领导的教育机构应该采用变革型领导行为代替传统的命令和控制式

领导行为。① 适当增加一部分女性领导者，既是文明社会的表现，也是后现代思
潮中女性主义的呼唤。
关于对校长的培训，我国长期以来是通过各地教育学院来实施的。从前文

对校长的调查分析也可得知，校长的素质和观念与对他们的培训也有积极的关
系。所以，当前如何加强校长培训，使培训真正能够为校长管理工作服务、真正
满足校长对知识的需要和提高校长素质仍然是需要思考和研究的问题。本文建
议，对校长的培训除了让他们参加国家和省市有关部门的培训班以外，还可以开
展以地区和学校为本的培训研讨，将培训重点放在对校长管理理念和领导价值
观的塑造上，放在对问题的解决上，避免单纯的知识灌输和理论重复。
总之，加强校长培训，提高校长素质，促进其专业发展，一方面是当前社会新

环境的要求，另一个方面也是实施变革型领导的需要，因为变革型领导中对领导
者素质的要求极高。“通过个人的反思和学习，领导者不断剖析自己的观念，增
强自己的素质，促使自己的思维迈向更高的道德认同水平。他们的自我意识促
使这种价值观开始转变为渴求和行动……从而以合乎人性的方式更有力地激励

① 《教育组织行为学》，第３３６页。
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别人为组织做贡献，这时领导者才真正成为一个变革型领导者”。①

５．５　校长在实践中仍需交易型领导作为补充

从理论上看，变革型领导具有积极的影响，实际操作中因其概念比较抽象特
别是要以领导者具有较高的素质为基础，因而执行起来有些难度，尤其是变革型
领导更多的是面向组织的未来而对组织近期目标的强调不够。所以，在实践中，
校长应该将变革型领导和交易型领导有机结合起来。巴斯也认为交易型领导和
变革型领导是一个连续体上的不同点，而不是彼此独立的。
交易型领导是基于界定需要，指派明确任务，奖励适当的行为，是一种命令

和控制的心理。追随者愿意信任领导者，是因为他们有问题要解决，相信领导者
能为他们解决问题。② 在学校里，由于教师有亟待解决的问题，即紧迫的需要，
所以更能积极工作以实现自己的需要，有交易型领导适用的环境和土壤。另外
在交易型领导的例外管理因素中，无论领导者采取主动形式还是被动形式，都是
为了纠正追随者工作中的错误和偏差，这与管理的“控制”职能有异曲同工之处。
管理实践中，实施交易型领导可以从两个方面着手：首先，校长应采取合适

的奖励激励手段，根据不同人的不同需求，把物质奖励置于一个合理的位置，以
示认同和满足追随者需要；其次，校长对教师工作的指导和要求也是必要的且必
须明确清晰，为教师的正常工作提供一个方向感，也是一种预防机制；另外，制
度、纪律、规范等文本性的硬性管理必不可少，在一定程度上能够保证学校工作
的顺利开展，减少错误和问题。
调查显示，校长领导行为中交易型领导要占很大的比例，尽管是许多因素造

成的，但其本身的存在就说明它还发挥着一定的作用。我们认为，把变革型领导
作为一种追求，并不能否定交易型领导的存在和作用。校长在积极实践变革型
领导思想时，具体执行中交易型领导思想的渗透和补充也是不可或缺的。

６结　语
６．１　对本调查研究的反思

后现代主义认为，任何一种方法都有自己的缺陷和不足，即限于人力、物力、

①
②

《校长论》，第１７页。
《教育管理：基于问题的方法》，第１８２页。
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时间、研究者的知识状况、价值观念等因素的限制，一项研究难以达到尽善尽美
的地步，教育科学研究亦是如此。在本研究中，受笔者的知识状况、时间精力等
影响，还有许多地方值得进一步改进。行文最后，从以下几个方面作一批判性反
思，其一是对本研究进行自我批评，以引起后继研究者的注意和重视；其二，批判
本身也便是一个思考和发展的过程，正所谓“破即是立”。
首先，科学研究的一个重要规范就是要求研究者能够客观公正地把研究的

结论和数据公布于众，同时也要求在研究过程中保持客观公正的心态。而在研
究价值取向上，道德趋善的非理性心态又可能左右研究的重心。价值取向是人
对客观事物及自己需求和利益的认识水平的反映，也是人的主观意志的体现。
这一认识存在于对事物“价值”认识背景下，关注的是“人”对事物和自己的认识。
也即研究主体从自己的需要及利益出发，选择或倾向于某一种方案，从而在一定
程度上满足自己的需要。
其次，在研究范式上看，实证研究方法的先天缺陷在一定程度上成为制约研

究的桎梏。“教育管理运动”中兴起的教育管理实证研究，如今却在国外处处遭
到冷遇，受到现象学、后现代主义等不同流派的批判和抨击。而笔者选择此方法
似乎有“冒天下之大不韪”逆流而行之嫌，原因在于中国教育管理实证研究的落
后。国外教育管理实证研究遭遇种种责难和批判是以其“过度发展”为背景的，
我国大陆对教育管理的研究不是实证研究的过度发展，而恰恰相反，它还处于方
兴未艾之势。如果从事物发展过程去分析，国外的这种研究方法已经成为了“旧
事物”需要被“新事物”所取代或改造，而在我国它还属于“新事物”的行列，有着
很强的生命力。因此，西方学者所举证的西方教育管理研究现状中存在的问题
与我们所面临的理论建设问题并不处在同一个层次，所以便呼吁我国教育管理
研究范式追求多元化，百花齐放，百家争鸣，不能拘泥于某一种研究范式，本文的
研究也便是在这种假设和呼吁下开展的。尽管如此，但是我们不能因此否认或
忽视实证研究范式的局限性，如重视数字、追求客观公正等对事实问题的研究而
把价值问题排除在外。所有的方式方法都有自己的局限性，在教育管理领域，大
量的复杂棘手的问题仅靠实证研究是无法解决的，但实证研究对一些简单的技
术性和操作性的问题还是很有效的，而定性的研究方法能更加深入对这些问题
的理解。因此，如何使用实证研究或者实证研究和定性研究如何结合、相得益彰
既是本研究的一个尝试，也是一个值得推敲和完善的尝试。
再次，在研究视角上，单向度的调查有失资料的全面和客观性。限于时间、

精力等因素的限制，本研究在调查对象上只选择校长本人，也就是数据来源于校
长对自己领导行为的自我评估。这种自评最大的好处就是调查对象对自己行为
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特别是行为背后的价值观最熟悉，不会出现妄加猜测或难下定论的问题。在校
长负责制的学校环境下，领导行为是源自校长自身的，是受校长自身价值观支配
的，我们的研究也是基于校长个人。尽管我们不能说校长对自己领导行为的自
评能够完全代表校长领导行为的全部，但是，至少可以在一个层面上即从领导者
自身的角度了解当前山东省普通高中领导的现状。
当然，我们不能肯定每位被调查的对象特别是领导者都能实事求是地进行

自评，一方面受传统调查观念的影响，只要是评价，涉及到问卷填答，被调查者似
乎总能和考试、考核联系在一起，对优秀的方面大加褒扬，对不好的方面大都遮
遮掩掩，轻描淡写。特别是领导者自身的评价通常是高于追随者的评价，这在几
个有关校长领导的调查研究中总能得出的结论，在本次调查中，校长们对 Ａ项
（根本没有）的选择几乎没有就是一个证明。究其原因，这主要是与被调查者个
人的心态和观念以及社会期望效应的影响有关。他们认为，行为频数的选择越
高就意味着自己越好，简单地用自己的应然的价值观念去代替实然的行为描述。
因此在本次研究中，我们把校长领导行为定位在校长自我认识中的与实际情境
有着一定的差距。也正因如此，我们所调查分析的数据便可能有失“公正客观”
水准。
最后，在研究的理论基础上，国际化理论的应用也需要本土化的“处理”。随

着教育管理理论体系地不断完善，通过对国外管理理论及教育管理理论的吸收
来建构我们的教育管理理论的倾向一直持续至今日。本文所用《多因素领导问
卷》中的变革型领导、交易型领导和放任型领导亦是从国外引介而来，而在吸收
国外理论建构自己教育管理理论时，笔者也像大多数研究人员一样，“对它能否
适合中国的特殊国情、是否适合我国本土化的教育实践等问题似乎考虑不够，或
还没来得及考虑”。① 尽管本文是通过实证调查的方式将这一国际化的理论运
用于山东省的普通高中学校领导实践，但是由于前期教育领域对此理论的“处
理”不多，本文在开创该理论一个新的本土化应用的同时，也冒着很大的风险。
不过常识性的事情总要有人去做，风险也必须要有人去冒，也许此正所谓研究者
所应具有的“代价”意识。

６．２　对后继研究的建议

运用《多因素领导问卷》在国内教育领域的研究还不是很多，对此感兴趣的

① 程凤春：《教育管理理论的本土化与教育管理实践的国际化》，载于《教育理论与实践》，２０００第１２
期。
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研究者如果以后做类似研究，除了对问卷本身做好修订、做好信度与效度的检验
和重测以外，以下几个方面也值得注意：
其一，在样本选择上，由于人力、物力、时间等因素，本研究的取样范围仅限

于山东省内部分城市的普通高中校长，样本数量不大，后继研究者在以后的研究
中取样可以选择更大范围，不仅局限在普通高中学校，可以把范围扩展到更大的
区域，另外样本数量可以更多，以增加研究的信度和效度。
其二，在研究视角上，多因素领导问卷是用于测量领导行为和领导风格的重

要量表，国外工商管理领域用此量表时，分别从下属对被调查者的评估、被调查
者的自我评估和上级领导对被调查者的评估等多个层次进行调查。以后的研究
者在做类似的研究时，可以从多个视角对被调查者进行研究。
其三，在研究领域上，本研究仅限于校长对学校领导这个领域，教育领域的

领导行为研究可以扩展到教育行政官员以及学校内的中层领导及班主任等。当
然运用到对基层管理者的调查时，相关的信度、效度以及适用度检验更是应该精
确。
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Ⅱ
运用ＰＭ理论对高中校长
领导行为的调查

１引　言
校长领导行为是指校长在教育教学活动中，行使领导职能而具有积极内在

动机和领导意义的激励、组织、决策、沟通的行为外在表现，属于领导行为范
畴。① 校长领导行为，是教育管理学的一个重要理论问题，在教育实践中也经常
受到广大校长的关注。目前国外和我国港台地区在这方面已取得了许多研究成
果，但大陆这方面的专门研究还不多见，尤其是实证研究。即使有的研究用了实
证方法且获得了有意义的成果，但是缺乏对所用的研究工具的可靠性指证。更
重要的是这些研究大多遵循单一的模式———努力去探求校长的素质和品质，从
根本上讲，这是一种“应然”的研究（理想的校长怎样），而非“实然”的研究（实际
的校长如何）。

２０世纪６０年代初期，日本大阪大学教授三隅二不二创立了以领导两职能
为标准对领导行为进行研究的ＰＭ领导理论并编制了ＰＭ 量表。ＰＭ 量表最初
是以工业组织为对象的，大量的实证研究主要在企业范围内进行。我国中国科
学院心理研究所的徐联仓等人引进并修订了ＰＭ 量表，但其进行的调查也主要
在企业、行政单位、医院等部门，教育领域少有涉及，特别是像中学校长领导行为
这样的研究问题更是罕见。随着社会环境和教育环境地不断变化，校长对学校

① 顾秀芳：《全面推进素质教育的关键是校长———关于有效中小学校长领导行为之研究》，载于《上
海教育》，２０００年第４期。
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的管理和领导也出现了许多新的变化，他们不再是简单地执行上级教育行政部
门的命令，更要结合自己学校情况，实施具有特色的学校领导，发挥校长本人魅
力和学校独特的文化特点，不断提高学校效能，最终促进学校的发展和学生的全
面发展。
因此，本文旨在结合教育组织的特点，在对ＰＭ 量表进行了相应的修订后，

研究高中校长的领导行为，并与企业、军队的研究结果进行比较，试图为科学评
估高中校长的管理水平提供标准化、客观化的可比性研究数据，为改进校长领导
方式，提高管理水平提供实证性的研究资料。校长领导行为涉及面很广，本文拟
要解决的问题是：高中校长领导行为类型的划分；校长领导行为与企业、军队领
导行为对比分析；学校工作情境因素与企业、军队工作情境因素的对比分析；教
师与管理人员在校长领导行为与工作情境因素评价上是否存在差异；如何改进
校长的领导行为。

２相关研究综述
２．１　领导行为理论研究现状

领导行为一般指特定组织或群体中领导活动的主体在实施领导过程中表现

出来的领导特性、品质、方式、作风及倾向。
领导行为评价的研究是在领导研究的行为理论基础上发展起来的，即从领

导者的行为方式来探索成功的领导模式。由于认识到领导特质理论的局限性，
以海姆菲尔（Ｊ．Ｋ．Ｈｅｍｐｈｉｌ）、哈尔平（Ａ．Ｗ．Ｈａｌｐｉｎ）、斯多格迪尔（Ｒ．Ｍ．Ｓｔｏｇ
ｄｉｌｌ）为代表的美国俄亥俄州立大学的研究者们，从１９４５年开始，首先开始了对
领导行为的探讨，目的是希望找出领导行为的各种维度。他们编制了“领导行为
描述问卷（ＬＢＤＱ）”，对所得结果进行因素分析，得到两个基本的领导行为维度，
分别称为“体谅”和“主动结构”，也就是我们平常所说的“关心人”与“抓组织”。①

所谓“关心人”即关心下属的利益，尊重下级的意见，相互信任，与下属建立
友谊，这是重视人际关系的领导行为；而“抓组织”则指注重于工作的组织和计
划，注重于规定下属的工作职责，强调履行职能，这是重视工作绩效的领导行为。
他们发现，这两种行为在不同的领导者身上，高低强弱并不一致，后来归纳为四

① 凌文辁等：《ＣＰＭ领导行为评价量表的建构》，载于《心理学报》，１９８７年第２期。
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种组合，即高抓工作组织，高关心人；高抓工作组织，低关心人；低抓工作组织，高
关心人；低抓工作组织，低关心人。
他们认为，一个领导者的行为是关心人和关心组织这两类行为的程度不同

的组合。第一种组合的领导行为效能最佳，是对人、对组织都比较关心的类型；
第四种组合的领导行为对人、对组织的关心都较低，领导效果较差；第二种组合
是关心组织的任务型领导；第三种组合是关心人的人际关系型领导①。
以往的领导类型研究，只把领导放在一个维度来考察，这种对领导的分析显

得比较简单。俄亥俄学派用因素分析的方法从多种领导行为因素中抽出了两个
基本因素，发现了领导行为的两个互相独立的维度，并采用量表作为测量工具来
评定这两个维度的领导行为。这种把对人和对组织的关心一分为二的方法，把
人际关系理论和科学管理理论有效地区分开了。因此，这种方法更科学更客观，
从而开辟了领导行为研究的一种新途径。

１９４７年，在美国密执安大学，由利克特（Ｒ．Ｌｉｋｅｒｔ）领导的研究小组，通过对
生产部门的领导方式的调查，把领导者的行为归纳为两个因素，即“以工作为中
心”的风格和“以职工为中心”的风格。② 以工作为中心的领导者依靠强制、奖励
和法定权力去影响被领导者的行为；而以职工为中心的领导倾向于调动职工的
主观能动性，为职工创造良好的工作环境，满足他们的需要。以工作为中心的领
导专注于自我权威，制定管理条例，提倡自下而上的单向信息交流；以职工为中
心的领导者则更关心职工的进步、成长和成就。
可以看出，美国密执安大学和俄亥俄州立大学对领导行为及其测量的研究

有异曲同工之处，在２０世纪５０年代曾兴盛一时。
到２０世纪６０年代初期，日本大阪大学教授三隅二不二创立了以领导两职

能为标准对领导行为进行研究的ＰＭ 领导理论。所谓ＰＭ 理论，是两个英文字
母的开头，Ｐ是绩效（Ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ）字头，Ｍ 是维系（Ｍａｉｎｔｅｎａｎｃｅ）的字头。③ 前
者代表领导为实现管理目标而作的努力，后者代表团体维系，指维持强化团体的
机能，与我们平常所用的两种评价领导的标准相似。
三隅认为，以往对领导者的研究，只是把领导者按民主型、专断型或是放任

型分类，从而得出一些领导是“好”的，一些领导是“坏”的。这样不仅没有考虑到
工作情境、下级的状况，而且带有社会上的一些褒贬的意味。所以他在着手将领

①
②
③

黄志成等编著：《现代教育管理论》，上海教育出版社１９９９年版，第２０７页。
卢盛忠等主编：《组织行为学》，浙江教育出版社１９９３年版，第３１７页。
［日］三隅二不二，刘允之等译：《领导行为科学》，光明日报出版社１９９０年版，第５７６～５８２页。
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导分类时，避免了社会上有褒贬意味的字眼，而代之以Ｐ和 Ｍ。从这两个角度
去考察领导行为，不仅具有相对明确的操作性定义，而且在测定、观察和评估中，
由于引进了两个维度，使得对各自的职能的分析较为容易可行。这也和自２０世
纪５０年代以来，美国俄亥俄州立大学、密执安大学的领导行为研究以及１９６４年
美国学者布莱克（Ｒ．Ｒ．Ｂｌａｋｅ）和莫顿（Ｊ．Ｓ．Ｍｏｕｔｏｎ）所提出的管理方格理论的
构想相近，只是测定、实证等方面不同罢了。

Ｐ、Ｍ两维度是领导者的两种领导职能，Ｐ职能主要包括计划方面和对完成
任务的压力方面，考察领导者为提高组织的工作效率、工作绩效所做的努力；Ｍ
职能则是起强化和维系团体的作用。根据不同的领导者在Ｐ与 Ｍ 两种职能中
的重视或表现程度，三隅划分出四种领导类型，即ＰＭ 型、Ｐｍ型（又称Ｐ型）、

Ｍｐ型（又称 Ｍ型）及ｐｍ型。

ＰＭ领导理论的核心在于，不仅要对领导者的Ｐ职能、Ｍ职能两方面的效果
和表现进行评估，分别考察，而且注意到这两种职能的相互作用。三隅等人用实
验室和现场实验都验证了在四种领导类型（ＰＭ、Ｐ、Ｍ、ｐｍ）中，ＰＭ 型是最理想
的，也是我们期望领导者所要成为的类型，即有机地将Ｐ和 Ｍ 两职能结合起来
充分发挥。①

表２１　四类领导行为效果顺序

指标 ＰＭ领导行为 Ｍ领导行为 Ｐ领导行为 ｐｍ领导行为

长期业绩 １ ２ ３ ４

短期业绩 １ ３ ２ ４

资料来源：《领导行为科学》，第５７６～５８２页。

表２２　现场调查与实验室研究的比较

效果顺序 现场调查 实验室研究（高动机者）

１ ＰＭ ＰＭ
２ Ｍ Ｐ
３ Ｐ Ｍ
４ ｐｍ ｐｍ

资料来源：吴岩等：《领导心理学》，中央编译出版社１９９６年版，第３３页。

ＰＭ理论中所提出的领导Ｐ、Ｍ两职能，正是现代管理中对领导者的三种基
本职能性要求，即计划、组织、控制的综合体现。为更好完成组织团体的目标任
务，不仅要求领导者制定缜密和详细的计划，而且在实施这些计划时对下级的工

① 《领导行为科学》，第５７６～５８２页。
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作要有一定的“压力”。如严格规定完成任务期限，制定规章制度，划分各层级职
责范围，进行检查等。这对下级来讲，就增加了紧张感，但为了完成整体计划，这
种紧张感是必要的。而领导者的 Ｍ 职能正是通过对下级的关怀、体贴，力争解
除这种过分的紧张感，疏导在为完成工作任务时各部门产生的对立和抗争，给下
级以激励和支持，给少数人表达自己意见的机会，增加组织内成员间的相互依存
性，使工作团体得以维系。
三隅等人的实验证明：只有领导者把这两种职能都充分发挥时，作为产出变

量的组织体的效率才能最高。三隅为验证ＰＭ 领导理论模式，曾和他的同事做
了大量实验室和现场的研究工作。可以说三隅对于建立ＰＭ领导理论模式的态
度是严肃的、审慎的。①

ＰＭ量表的制订经历了长期的深入细致的研究发展过程。三隅从许多已被
公认具有很高效度、信度的问卷表中选取了８８６条项目，后来在现场调查中分
类、筛选、保留了３８５条，经过多次因素分析，不断改进，最后共保留６０条，其中

１０条为Ｐ职能，１０条为 Ｍ职能，４０条为情境因素。据最近三隅二不二统计，在
日本已经做了４０万人次的测量。对一个量表的如此大量使用在世界上也是少
见的。②

三隅的ＰＭ研究，是把领导行为与管理情境因素加以综合分析，结合了权变
理论的思想，在分析技术上有自己的特色。ＰＭ 量表在日本原来主要在工矿企
业进行，后来用于医疗卫生单位、市政机关、政党团体、教师与学生以及家庭中关
系等方面，都取得了满意的效果，表现出了一致性。可以说，这个理论不但综合
了心理学有关领域研究的成果，也揭示了某种具有普遍意义的规律。所以，深入
研究三隅所提出的ＰＭ领导理论，借鉴他的研究方法，对开阔我们的思路，开展
我国有关领导的研究是很有裨益的。

２．２　ＰＭ理论在中国的应用

中国科学院心理研究所５０２课题组在徐联仓的领导下，自１９８１年起就引进
了ＰＭ分析方法，结合我国国情进行了某些修改，制订了一套适合我国国情的企
业领导行为调查表。
这套量表包括１０个因素分类量表，６１项问卷调查题目和一个ＰＭ 领导类

型分析坐标图。通过对量表的信度与效度的计算，都达到了令人满意的结果，信

①
②
陈龙：《企业领导行为的聚类分析》，中科院心理所硕士学位论文，１９８２年，第２２～２３页。
徐联仓等：《领导行为研究》，华中理工大学出版社１９９１年版，第９０～９１页。
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度方面：Ｃｒｏｎｂａｃｈα＝０．８９８，用Ｂｏｈｒｎｓｔｅｄｔ方法进行了效度研究，结果表明该量
表具有稳定的内部结构和很高的区分性效度。经过六年多的试用修订，中国科
学院心理研究所５０２组已把这种量表推广应用，受到厂矿企业的欢迎。①

在２０世纪８０年代该研究所调查了５３个企业，进行了系统研究，得出了中
国ＰＭ领导类型的全国平均得分，Ｐ＝３３．２４，Ｍ＝２９．７６，在５３个企业中，属于

ＰＭ型者占２２个（４２％），Ｍ型者占３个（６％），Ｐ型者占８个（１５％），ｐｍ型者占

２０个（３７％）。② 后来，徐联仓等在医院、行政机关，董燕等在军队等部门也相应
地用ＰＭ调查量表进行了领导行为研究，取得了大量的第一手资料，为改进我国
领导工作做出了贡献。

３调查工具与实施
３．１　调查对象

本研究的校长是指全面主持学校工作的山东省普通高中的正校长（以下简
称高中校长）。兼顾经济发达程度、地理位置、学校办学水平等因素，选取济南、
青岛、滨州、日照、菏泽、莱芜６个市的１８所普通高中为研究对象，其中位于市区
的８所、县（区）的４所、乡镇的６所，属于省级规范化学校的７所、地（市）级规范
化学校的６所、未进行规范化学校验收的５所。对校长的研究是通过教师和管
理人员的感知来进行的，本研究的被试由一般任课教师和教学管理人员（包括教
研组长、年级组长、教务主任、副校长等）组成，按分层随机抽样进行（先搞清学校
的任课教师与教学管理人员的比例）。
共发放问卷４３０份，回收３８９份，扣除不合格问卷１７份，最后实得有效问卷

３７２份。其中包括一般任课教师３０７人，教学管理人员６５人。

３．２　研究工具

考虑到学校的管理特点以及管理层次上与企业的差异，再加上教师工作性
质与企业工人有很大不同，因此结合中学实际和被试特点对ＰＭ 领导行为调查
量表修订如下，把它作为本研究的工具。

①
②
徐联仓：《组织行为学在中国之发展与领导行为研究》，载于《心理学报》，１９８６年第４期。
俞文钊：《领导心理学导论》，人民教育出版社１９９３年版，第２４８页。
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３．２．１　领导行为评价部分

３．２．１．１　校长的工作绩效（简称Ｐ因素），含１０个问题。
目的在于测量校长为完成教学任务而执行的领导职能，主要考察校长的专

业知识水平，工作计划性以及依据工作计划和规章制度对教师实施领导的效能。
这１０个问题是：

（１）校长努力向大家说明学校的长远规划，并使大家理解。
（２）校长能提出创造性的主意和计划。
（３）当学校外部条件发生变化时，校长敏感地采取相应措施。
（４）校长严格规定完成任务的期限。
（５）校长掌握整个学校的工作情况。
（６）校长会批评工作做得不好的教工。
（７）校长努力掌握新知识，学习新东西。
（８）校长尽力让教工发挥个人能力，做好本职工作。
（９）校长要求教工按程序和规则办事。
（１０）当我工作面临困难时，校长能给予适当的指导和支持。

３．２．１．２　校长的团体维系职能（简称 Ｍ因素），含１０个问题。
目的在于测量校长为完成工作任务而表现出来的对于集体的关心和维护的

情形，主要考察校长的工作方法，与下级的工作关系，促进学校内部团结的能力，
校长对下属关心的程度和组织协调的效能。这１０个问题（接Ｐ因素的１０个问
题）是：

（１１）校长将自己的意见强加于人。
（１２）校长给过你难以接受的判断和指示。
（１３）校长不徇私情地客观地评价下级的工作成果。
（１４）在工作没有按计划进行时，校长把责任推给下级。
（１５）校长对部下的工作失误有不当责备。
（１６）校长时常听取下级的建议和意见。
（１７）校长平易近人，与下属谈话时能使他们觉得轻松自在。
（１８）校长能考虑到下级的立场和处境。
（１９）校长公平地对待下级。
（２０）校长对工作感情用事。
以上ＰＭ问卷采用利克特五点记分法，做是否如此的五级评定，１—表示从

未，２—表示很少，３—有时，４—经常，５—总是，得分越高，表示领导行为越好。
在记分时，应注意有的题目是反向问法，记分格式也有所变化，目的在于防
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止个别被试在填答时随意涂划，影响测量效果。

３．２．２　工作情境评价部分

在工作情境评价中，由于学校管理情境与企业有很大不同，因此选用ＰＭ量
表中８个情境因素中的４个作为评价指标，并做了相应修订。

（１）工作激励———考察被试对本职工作的兴趣和责任感。
（２）对待遇的满意程度———考察被试对诸如工资、奖金等物质待遇及发放

办法的满意程度。
这两个因素是反映个体水平满意程度的尺度，因而又可称为激励保健因素。
（３）信息沟通———了解教育组织体内部上下级之间、同级之间信息交流和

意见沟通等情况。
（４）绩效规范———了解工作集体设立工作目标和完成任务的集体规范。
这两个因素，则是反映学校内部管理情境状况的指标，所以又可称为组织过

程因素。
以上４个情境因素包含２０个问题，这２０个问题（接Ｐ和 Ｍ因素的２０个问

题）是：
（２１）你对现任工作感兴趣。
（２２）你觉得每天的工作有干头。
（２３）对现任的工作你是当做自己的事情去做的。
（２４）你对自己所担当的工作感到自豪。
（２５）就你现任的工作而言，你想掌握更高一级的知识技能。
（２６）对最近一次奖金发放，你满意不满意？
（２７）就你现任工作所付出的劳动与你的待遇相比较，你感到如何？
（２８）对于本校的奖金发放办法，你认为如何？
（２９）迄今为止，本校以往所进行的奖金分配情况你认为如何？
（３０）从整体看，你认为本校的福利、保健情况怎样？
（３１）校长告诉你学校的计划和执行情况。
（３２）校长很好地协调了各部门的工作。
（３３）校长隐瞒了你们应该知道的事情。
（３４）你和学校各级领导的联系密切。
（３５）当你提出工作意见和建议时，校长积极与你联系。
（３６）在你的工作岗位上，同事之间为工作而互相交换意见。
（３７）你和你的同事感到工作忙碌而紧张。
（３８）你和你的同事在工作竞赛和集体活动中力争上游。
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（３９）你同事中的大多数人积极主动地去完成工作任务。
（４０）你个人积极主动地去完成工作任务。
除上述６个因素、４０道题外，还专门设置了第４１题，用以征询参加调查的

人员对这种问卷调查的态度。
（４１）你对这样的调查有什么想法？

２０～４１题仍采取利克特五点记分法，不同因素题目有不同的等级区分。
经试测，作初步统计分析，求出信度。本研究把问卷各测试方面视为次级分

量表，分别计算其Ｃｒｏｎｂａｃｈα信度，检验问卷内部一致性，结果如下：

Ｐ因素的Ｃｒｏｎｂａｃｈα系数为０．９０；

Ｍ因素的Ｃｒｏｎｂａｃｈα系数为０．９３６；
工作情境因素１的Ｃｒｏｎｂａｃｈα系数为０．８１３；
工作情境因素２的Ｃｒｏｎｂａｃｈα系数为０．８７３；
工作情境因素３的Ｃｒｏｎｂａｃｈα系数为０．７８７；
工作情境因素４的Ｃｒｏｎｂａｃｈα系数为０．８０；
这说明本研究信度均较高，本问卷有较高的可靠性。

３．３　步骤和方法

介绍情况———向学校领导讲清调查的目的、实施过程和方法，请各级领导明
了调查意义和方法，以便协助工作。
调查对象———依分层随机抽样原则，兼顾年龄、学科、性别、职称、职务、教

学、管理等因素，每校以２０至３０人为宜。
调查场所———在安静的教室或大会议室进行，由主试携问卷到现场进行调查。
调查程序———本调查采用主试口诵—被试选答式。被试入场后，由主试发

给每位被试一张空白领导行为调查量表。被试到齐后，由主试或助手与被试谈
话，说明调查目的、作答方式，目的在于消除被试顾虑，明确答题要求。
正式测试时，每念完一道题后，留出３０秒左右时间，请被试选择合适的答

案，并在每个题目对应的答题行中划上“”，待全部被试答完该题后，进行次一题。
在答完４１题后，由主试收齐并填写好问卷袋上的相关背景资料。

３．４　数据统计

剔除废卷———废卷标准为：以每５题为一组段，若某组段中有两个或两个以
上题目未作答者（或同一题有一个以上“”者）即视为废卷，不予计分。
以ＳＰＳＳ１０．０统计软件包处理全部数据，主要工作包括：
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计算Ｐ、Ｍ因素和四个情境因素的平均值、标准差；
将全部校长的Ｐ因素、Ｍ因素分数平均值作为比较常模标准，建立ＰＭ平面图；
对比常模标准，进行ＰＭ领导类型划分；
与企业、军队领导行为的Ｐ值、Ｍ值以及工作情境因素值对比；
省级规范化学校与地（市）级规范化学校Ｐ值、Ｍ值的显著性检验；
教师组与教学管理人员组Ｐ值、Ｍ值、情境性因素值的显著性检验。

４调查结果与分析
４．１　调查结果

４．１．１　高中校长Ｐ、Ｍ因素值的统计

表２３　高中校长Ｐ因素值和 Ｍ因素值

学校（编号） Ｐ Ｍ

１ ３１．６２ ３３．７５
２ ３６．４１ ３２．２８
３ ３２．５８ ３７．７７
４ ３３．６５ ３２．２０
５ ３１．８３ ３５．５０
６ ３７．９５ ３４．５５
７ ３７．０５ ３４．０５
８ ３３．８４ ３４．４７
９ ３６．１０ ３５．５０
１０ ３４．７０ ２７．９５
１１ ３３．９４ ２８．３３
１２ ３５．７８ ２８．２２
１３ ３４．０９ ３４．６８
１４ ３９．１０ ３６．４５
１５ ３７．５０ ３７．５０
１６ ３７．４５ ３２．８５
１７ ３４．１５ ２９．５５
１８ ３６．５８ ３５．００
总均值 ３５．１３ ３３．４５
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４．１．２　高中校长领导行为类型的划分

以Ｐ为横坐标，Ｍ为纵坐标，建立坐标轴，将总体平均的Ｐ、Ｍ 因素值作为

比较常模标准，可建立ＰＭ平面图———取 Ｍ 的全体平均值作一垂直 Ｍ 轴的直

线，取Ｐ的全体平均值作一垂直Ｐ轴的直线，这样两线相交把图形分成４个区域。

（１）ＰＭ型，即Ｐ、Ｍ分值均高于平均值，说明其工作绩效和团体维系能力都好。

（２）Ｐ型，即Ｐ值高于平均值而 Ｍ 值低于平均值，说明其工作绩效高而团

体维系能力低。

（３）Ｍ型，即 Ｍ值高于平均值而Ｐ值低于平均值，说明其团体维系能力高

而工作绩效低。

（４）ｐｍ型，Ｐ值、Ｍ值均低于平均值，说明其工作绩效和团体维系能力都低。

图１　高中校长领导类型划分坐标图

将各校长Ｐ、Ｍ值得分与平均值比较，得到领导行为的四种类型，如下表。
表２４　高中校长领导行为类型划分

类型 频次 比例（％）

ＰＭ ６ ３３

Ｐ ３ １７

Ｍ ５ ２８

ｐｍ ４ ２２
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　　４．１．３　省级规范化与地市级规范化学校在领导行为Ｐ因素值和 Ｍ因素值

上的差异分析

　　 表２５　省级规范化学校与地（市）级规范化学校在领导行为Ｐ因素值和

Ｍ因素值上的显著性检验（双尾）

领导行为因素 学校规格 数量 平均数 标准差 ｔ Ｐ

Ｐ
省级规范化

地级规范化

７

６

３４．４０５７

３６．４１００

２．３８０３

２．１３３２
－１．５８６ ０．１４１

Ｍ
省级规范化

地级规范化

７

６

３３．４９００

３３．８０８３

３．０１０２

２．８０９２
－０．１９６ ０．８４８

统计显示，不同规格学校在校长领导行为上不存在显著性差异。

　　４．１．４　高中校长Ｐ、Ｍ因素平均值与企业、军队领导Ｐ、Ｍ因素平均值的统

计对比

　　 表２６　高中校长与企业、军队领导Ｐ、Ｍ因素平均值

因素 校长 中国企业 中国军队初级军官

Ｐ ３５．１３ ３３．２４ ３１．９３

Ｍ ３３．４５ ２９．７６ ２９．７９

４．１．５　四项工作情境因素的统计结果

表２７　学校工作情境因素值

学校（编号）
工作情境１
（工作激励）

工作情境２
（对待遇满意程度）

工作情境３
（信息沟通）

工作情境４
（绩效规范）

１ ２０．５０ １１．００ １３．３７ ２０．２１

２ １９．００ １１．５９ １４．３４ ２０．２１

３ １９．６８ １４．００ １４．８７ ２０．００

４ １９．４５ １３．２５ １４．６０ ２０．８５

５ １９．７８ １３．１１ １３．５０ １８．９４

６ １９．３５ １３．００ １５．７０ ２１．００

７ １８．２０ １２．７０ １４．１５ ２１．３５
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学校（编号）
工作情境１
（工作激励）

工作情境２
（对待遇满意程度）

工作情境３
（信息沟通）

工作情境４
（绩效规范）

８ １９．１６ １２．４７ １５．００ ２２．２１

９ １９．４０ １４．１０ １５．９０ ２０．３５

１０ １９．８５ １１．２０ １２．８０ ２０．９５

１１ １８．３３ １０．５６ １１．７２ ２１．１７

１２ １８．７２ １２．７８ １３．５０ ２１．２８

１３ １７．９１ １３．５０ １４．９１ １９．９５

１４ １８．１５ １５．０５ １６．３０ ２０．３０

１５ ２０．１４ １０．３６ １４．６４ １８．７９

１６ １８．９５ １３．０５ １５．５５ ２０．８０

１７ １８．８０ １２．３５ １４．３０ ２０．４５

１８ ２０．４２ １２．００ １６．０５ ２２．６８
总均值 １９．２１ １２．６１ １４．５３ ２０．６２

４．１．６　学校工作情境因素值与企业、军队工作情境因素值的对比

表２８　学校与企业、军队的工作情境因素值

情境因素 学校 中国企业 中国军队

工作激励 １９．２１ １８．５１ １８．７４
对待遇满意程度 １２．６１ １３．０２ １２．９１
信息沟通 １４．５３ １５．３０ １３．８５
绩效规范 ２０．６２ １８．６６ １７．８２

　　４．１．７　学校任课教师组与教学管理人员组在Ｐ因素均值和 Ｍ因素均值上

的显著性检验

　　 表２９　均值上的显著性检验（双尾）

领导职能因素 职务 人次 平均数 标准差 Ｔ Ｐ

ｐ
教师

管理人员

３０７

６５

３４．７８

３６．８０

６．２８

６．４４
－２．３４７ ０．０１９

Ｍ
教师

管理人员

３０７

６５

３３．２２

３４．５５

６．８０

７．９０
－１．３９７ ０．１６３

 Ｐ＜０．０５。
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４．１．８　学校任课教师组与教学管理人员组在工作情境因素值上的显著性检验

表２１０　教师组与管理人员组在工作激励上的显著性检验（双尾）

工作情境因素 职务 人次 平均数 标准差 Ｔ Ｐ

工作激励
教师

管理人员

３０７

６５

１９．２７

１８．９５

２．９８

３．６５
０．７３９ ０．４６

表２１１　教师组与管理人员组在对待遇满意程度上的显著性检验（双尾）

工作情境因素 职务 人次 平均数 标准差 Ｔ Ｐ

对待遇

满意程度

教师

管理人员

３０７

６５

１２．５２

１３．０５

３．８６

４．４１
－０．９７７ ０．３２９

表２１２　教师组与管理人员组在信息沟通上的显著性检验（双尾）

工作情境因素 职务 人次 平均数 标准差 Ｔ Ｐ

信息沟通
教师

管理人员

３０７

６５

１４．２７

１５．７５

３．４１

３．９１
－３．１０９ ０．００２

Ｐ＜０．０１。

表２１３　教师组与管理人员组在绩效规范上的显著性检验（双尾）

工作情境因素 职务 人次 平均数 标准差 Ｔ Ｐ

绩效规范
教师

管理人员

３０７

６５

２０．４９

２１．２５

３．２１

２．７９
－１．７５８ ０．０８

４．１．９　对本次问卷调查的态度

表２１４　高中教师与管理人员对问卷调查的态度

态度 非常赞成 赞成 无所谓 不赞成 非常不赞成

频次 ６６ １９３ ８９ １５ ９

比例（％） １７．７ ５１．９ ２３．９ ４．０ ２．４

４．２　分析与讨论

４．２．１　高中校长领导行为类型的划分

表２３、表２４、图１结果显示：Ｐ因素均值为３５．１３，Ｍ因素均值为３３．４５，以

此为常模标准建立坐标系，把校长领导行为分为ＰＭ、Ｐ、Ｍ、ｐｍ四种类型，其中

ＰＭ型约占３３％，Ｐ型约占１７％，Ｍ型约占２８％，ｐｍ型约占２２％。从所占比例



６２　　　

来看，基本上反映了目前高中校长的领导状况。按照三隅和徐联仓等的研究结

果，ＰＭ领导类型是最好的，ｐｍ型是最差的。本次调查统计显示，高中校长ＰＭ
型占３３％，在调查中，我们注意到ＰＭ类型学校师生精神面貌好，有一种积极向

上的组织气氛，校长有谋略、有干劲，即抓工作又关心人，在两维度上表现俱佳，

ＰＭ领导类型应该是广大校长努力的方向。在抽样中我们也发现有２２％的校长

属于ｐｍ型领导。一方面原因可能与校长本身的领导素质和行为有关，这应该

从履行职能和人际关系两方面找问题，以便改进领导工作。另一方面也不排除

外界和学校环境对领导行为的影响。如在调查中我们发现一所省级规范化学校

的校长属ｐｍ型 ，后来经了解知道这位校长上任时间不长，接过了原来威望较

高的老校长的担子，各方面工作还未打开局面，在教工心目中还没有完全树立自

己的形象。因此我们不仅要评价领导行为，分析管理情境因素，而且还要进一步

探讨造成ＰＭ值高低的原因。

另外，表２５检验结果显示，省级规范化学校校长领导行为同地（市）级规范

化学校无显著差异，这说明校长的领导行为和水平与所在学校的名气、规格并无

紧密联系。这给我们的启示是：原来基础相对薄弱的学校完全可以在好的校长

带领下，实施有效的领导行为，使学校工作迈上新台阶。而原来基础较好的学校

要戒骄戒躁，努力进取，否则有可能由先进变成落后。

４．２．２　与企业、军队领导行为对比分析

表２６结果显示，校长Ｐ因素均值、Ｍ 因素均值都高于企业、军队领导的Ｐ
因素均值和 Ｍ 因素均值，其中 Ｍ 因素均值与企业、军队的差异性更大一些。Ｐ
因素值、Ｍ因素值的双高，一是反映了校长领导水平的提高，二是反映了近年来

校长管理价值取向的转变，由注重抓组织向关心人方面转变，由重视组织建设、

科学管理向人本管理过渡，这正是我们所期望的。

校长Ｐ、Ｍ因素值不同于企业、军队，这与学校、企业、军队的管理方式、工作

特点有关。众所周知，军队组织实行的是集团化集中领导制，组织化程度强，权

威性高。而企业以经济效益为目标，讲求投入、产出，严格按标准、程序办事。学

校教育的对象则是青少年，而人的发展要多种因素制约，教育管理活动不同于其

他管理活动，本身具有复杂性、模糊性、难操作性等特点。因此这就要求校长改

变简单机械的行政命令式管理方法，寻求科学、合理的领导行为模式。

４．２．３　学校工作情境因素分析

表２７统计结果显示，学校在工作激励、对待遇满意程度、信息沟通、绩效规
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范四个情境因素方面得分高低不同，有明显差异。其中工作激励，对待遇满意程

度是激励—保健因素，这两者相比，工作激励分值明显高于对待遇的满意程度。

这说明校长在实际工作中重视激励手段的运用，注意发挥个体主观能动性。

学校领导给教师以激励是调动教师积极性、主动性和创造性的重要领导行为，没

有激励，大多数人会处于消极状态，学校领导应想方设法多激励师生，使他们善

于思考和研究问题，着力于创造和发展，获得成就感、满足感。

从统计结果看，广大老师对待遇满意程度较低，对于竞争激烈、工作压力大

的高中来讲，教工的付出与获得还远未达到平衡。在社会生活水平日益改善的

今天，这组数据应引起学校管理者的高度重视，否则将严重挫伤教师士气，使人

心浮动，教育教学质量下降。

信息沟通和绩效规范这两个情境因素，被称为组织过程因素。表２７显示，

绩效规范分值远远高于信息沟通。这说明在教育组织体内部信息流通并不顺

畅，长期下去会影响学校的各方面工作。校长应该明确，教育领导者同教师的信

息沟通是很重要的领导行为，它有利于增加学校组织内的相互了解，学校生活的

每一个方面都离不开沟通，学校领导应该把相当多的时间用于与教工和学生的

沟通。

绩效规范这一情境因素得分较高，表明即使在很多教师对待遇不太满意的

情况下，仍然能够爱岗敬业，反映了教师这一职业的风采，这是值得发扬光大的。

４．２．４　学校工作情境因素与企业、军队工作情境因素对比分析

表２８显示，在工作情境因素中，学校工作激励因素值高于企业和军队，对

待遇满意程度值低于企业、军队，信息沟通因素值高于军队而低于企业，绩效规

范因素值高于企业与军队。

这在一定程度上反映了学校的现状和教师工作的特点。教师的工作与现代

工业生产的分工形式完全不同，其特点是个体的全面负责。教师的上课、备课、

辅导是自主的个体劳动，但教育的效果即学生发展的质量却是整体的，取决于教

师集体的努力。而且，教育效果有明显的滞后性，学生在德智体美诸方面发展的

效果，最终还有待于社会的检验。总之，工作对象的发展性和工作任务的艰巨

性，工作性质的创造性和工作过程的整体性，工作方式的个体性和工作效果的集

体性，这一切构成了教师工作的特点。①

① 吴鸿章等主编：《学校管理学》，北京出版社１９９０年版，第１１８～１１９页。



６４　　　

作为学校领导者，只有清楚地了解了这些，才能把握好管理的力度，既抓好
了工作，又满足了大家的要求，维护了学校的团结，提高了凝聚力。

　　４．２．５　任课教师与教学管理人员在校长领导行为评价和工作情境因素上

的差异

　　表２９检验结果显示学校任课教师与管理人员对领导行为评价，在Ｐ因素
值上有显著差异。这说明学校虽不同于企业、军队这样严密的组织体，但仍存在
明显层级，有一套完整的组织体系。在每一层级上的管理者，他们对领导者在职
责履行、体系运转、组织协调上的了解和把握要明显不同于从事一般教学工作的
教师。
教师组与管理人员组在 Ｍ 职能上无显著差异，说明校长在维护团体稳定

时，是把各层级管理者和一般教师作为一个整体来看待，并没有过多偏重其中一
方。
表２１０、２１１、２１２、２１３检验结果显示，教师组与管理人员组在工作激励因

素上、对待遇满意程度因素上、绩效规范因素上无显著差异，而在信息沟通因素
上却存在非常显著的差异。
这表明学校管理人员与从事具体教学工作的教师在信息获取上有明显差

异，学校各种信息在传递上有层级性。从组织管理的角度看，学校管理者与教师
之间存在着领导和被领导、管理与被管理的上下级关系；但从教育活动的角度
看，学校管理者与教师又是平等的同事关系，只是由于不同的分工而担负着不同
的教育任务，他们在教育组织中原则上都是教育者，对学校教育的质量和水平都
有重大影响，他们之间的上下沟通、相互关心和尊重是保证学校组织良好运转的
关键。这一点是要引起校长高度重视的。①

４．２．６　对被调查者的态度分析

表２１４结果显示，本次调查得到积极回应，对这次问卷调查非常赞成、赞成
的合计占６９．６％，无所谓占２３．９％，不赞成和非常不赞成的占６．４％。考虑到
对校长领导行为进行评估是一个敏感的话题，这应该是一个较满意的结果。在
实际调查中，很多校长对此十分感兴趣，并要求将研究结果反馈给本人，以利于
改进工作。广大教工也愿意参加这样一次调查活动，为提高我国教育管理水平
出谋划策，体现了主人翁精神和较高的职业素养。

① 《现代教育管理论》，第１７４～１７５页。
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５对策与建议
５．１　校长的“硬管理”———学校工作开展的基础

我国的教育正处于一个改革的时代，改革的重点在于消除传统的体制不健

全，规章制度不完善，学校工作人员职责权利不明确等弊端，改革传统的低效率、

低水平、经验型的领导方式，实行科学管理。在这种背景下，加强学校校长的领

导职能是必要的。一所学校，必须有周密的工作计划，必须有一套切实可行的规

章制度去规范教工的行为，必须要求教工履行好岗位职责，使学校管理工作能够

高效有序地运转。这是校长管理中“硬”的一面，技术层次的一面。这里我们所

提校长的“硬管理”同ＰＭ 理论中的Ｐ职能是一致的，是指校长履行领导职责，

严格工作的组织和计划，重视工作绩效和目标达成的领导行为。

在现实条件下，校长的“硬管理”是必不可少的。在调查中我们发现，有些学

校人心涣散，管理混乱，教育教学质量下降，很重要的一点就是校长没有履行好

职责，缺少硬管理，该管的不管，该抓的不抓，造成层级混乱，信息不畅，一盘散

沙。个别校长借口学校管理的特殊性，而放弃校长的领导职责，只顾关系，讲情

面，当“好人”，对管理中的问题退避三舍，对组织体系疏于检查，这是我们应该坚

决反对的。

要搞好“硬管理”，当校长的应该做什么呢？

校长首先要理顺组织机构，改变职责不清、制度体系不完善及执行不得力的

局面。按照目标一致、分工协作、职责分明、责权利统一和效率优先的原则，建立

健全有效的学校组织机构，包括：决策指挥机构、执行机构和监督机构，明确各部

门的职能权限和作用。

校长可以从下列几项标准去衡量硬管理的状况：

各部门是否有直接明确的权力和职责；

每一职能能否有效地发挥作用；

是否按程序、制度开展工作；

是否有利于信息的横向、纵向传递；

是否定期对每一职能部门和个人的工作进行评价，评价的标准是否适当，奖
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惩是否合理；

组织中的每个人是否把高效率地完成组织任务视为管理工作的最高目标。

实践证明，校长的“硬管理”在学校发展的初期，各方面关系有待理顺的时候

显得尤为重要。这是走向科学管理的基础，是需要基层学校校长深入研究和探

讨的。

５．２　校长的“软管理”———学校效能提高的源泉

校长的“硬管理”强调履行职能，注重工作，加强控制，这种模式的优点是权

力集中，责任明确，行动迅速，指挥系统内部摩擦系数较小。但这种管理较多采

用行政命令式，缺乏民主精神，容易形成家长式管理作风。随着时间的延伸，往

往会造成师生员工的严重依赖性，上下级关系紧张，积极性、主动性、创造性得不

到发挥。

学校工作的性质和特点不同于工业组织，教育组织“与其把它们说成是一个

具有内聚力的结构，还不如把它们说成是一个观念上松散的结合体”。“学校系

统和学校事实上是以结构松散为特征的。学校有很大的自主权和自由，在教室

上课的教师只是极其一般地受到校长的控制和指导。……虽然是相互关联的，

但他们中的每一个都保持其特殊性和个别性”。①

科恩等人在２０世纪７０年代初提出的松散结合系统理论，在一定程度上揭

示了学校组织的特殊性质，对指导学校管理工作有极大的帮助，②也决定了学校

领导行为和管理模式同企业、行政单位的差异。一名好的校长要深知此道，要关

心部下，注意人的需求，善于调动教工的积极性，做到有理有力有情有义，既要有

“硬”的一面，也要有“软”的一面。这里所讲的“软管理”同ＰＭ理论中的 Ｍ 职能

是一致的，是指校长重视人际关系，满足下属需要，维持组织体内部稳定，以人为

中心的领导行为。

大量的事实表明，教育领导者与其教工有一种独特的关系。教工可以自愿

服从校长的权力，而同时可以撤销对领导的支持，轻视领导的权威。教师可以辞

职，可以跳槽，可以应付工作，以表示对领导权威的反抗，他们只要遵守最低限度

的法规和合同要求，学校领导就奈何他不得，更无法强迫他们。相反，如果学校

领导与教师的关系融洽，教师会以极大的热情投入工作，他们的能力会发挥到个

①
②

《教育组织行为学》，第３４～３７页。
吴志宏等主编：《新编教育管理学》，华东师范大学出版社２０００年版，第６３页。
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人的极限。要办好一所学校，校长要关心教职工，研究他们的心理活动，把他们
的愿望、需要、动机、感情与个人利益、集体利益联系起来，使他们感觉到在这个
学校里工作，心情舒畅，无论是干群关系、工作环境，还是同志之间的关系都是令
人满意的，只有在这样的情况下，这个学校才能朝气蓬勃，才能搞得更好。
正因为如此，“软管理”起的作用有时要大于硬管理，一个校长的水平往往体

现在“软管理”上。一个学校的组织体系容易建立，而一个单位内部团结努力、奋
发向上的组织气氛的形成却不是一日之功。
如何抓好学校的软管理呢？

校长要重视教职工在管理中的主体地位，采用科学方法了解社会与学校中
各种因素对个体或群体行为的影响，充分调动积极性；
校长要重视人的主观能动作用，激励教职工的工作热情、事业心、责任感和

成就欲，要为每个教职工的知识才能的发挥创造机会和条件，增强教职工自我激
励、自我调控、自我完善的能力；
校长要加强组织内部的团结，努力消除人与人之间的矛盾和冲突，改善人际

关系，为教职工排忧解难；
校长还要善于分析、研究教职工、学生的需要层次和结构，满足正常的物质、

精神需求，提高学校组织的凝聚力。
只有抓好了“软管理”，并与“硬管理”相得益彰，才能促进学校工作的全面进

展。

５．３　软硬结合———科学管理与人本管理的合理运用

校长的“硬管理”，就如同计算机的硬件，校长的“软管理”，就如同计算机的
软件。硬件与软件对计算机的正常运行来讲缺一不可，而校长的“硬管理”、“软
管理”在管理过程中同样不可替代。在我们的调查中，一手硬，一手软，既会抓工
作，又懂关心人的领导是最受群众欢迎的，这同三隅的ＰＭ 型领导行为是一致
的，做领导“软硬兼施”，并不是经验之谈，是有其深刻的理论背景的。
在管理领域中，弗雷德里克·泰勒（Ｆ．Ｗ．Ｔａｙｌｏｒ）以科学的方法进行了开拓

性的工作，创立了科学管理理论，为使管理成为一门科学做出了重大贡
献，由此被西方管理学者誉为“科学管理之父”。科学管理理论和后来的亨利·法
约尔（Ｈ．Ｆａｙｏｌ）、马克斯·韦伯（Ｍ．Ｗｅｂｅｒ）的组织管理理论，被人们统称为古典
管理理论。古典管理理论主要关注两个方面，一是工作及生产过程，二是组织及
其职能，注重研究劳动过程的科学性、合理性以及组织控制的严密性，强调生产



６８　　　

效率和组织运行，这一理论对教育管理产生了很大影响。然而这一理论最大的

不足是未研究组织中的人。这一缺陷为人际关系理论所弥补。

乔治·埃尔顿·梅奥（Ｇ．Ｅ．Ｍａｙｏ）是美籍澳大利亚人，哈佛大学心理学教

授。２０世纪２０年代末，梅奥应美国西方电器公司之邀，到该公司的霍桑工厂进

行调查研究。在那里，梅奥进行了著名的“霍桑试验”，由此提出了一种新的管理

思想，即人际关系论。

人际关系学说以及在此基础上发展成的行为科学理论，对教育管理的影响

也是极其深刻的。这种理论重视人的社会因素和心理因素，强调从心理学、社会

学的角度研究管理问题，但忽视技术因素的作用。具体地讲它重视人的因素，重

视组织内人与人之间的关系，主张用各种办法调动人的积极性。其最主要的贡

献是将管理的焦点从注重工作转到注重人这一方面，从而开辟了管理理论研究

的新方向。

当我们梳理管理学发展的脉络时，总在寻找一个结合点，把古典管理理论与

人际关系理论（或行为科学理论）有机地联系起来。从俄亥俄州立大学的“建立

机构”和“体谅”，到密执安大学的“以工作为中心”的风格与“以职工为中心”的风

格，再到后来三隅的ＰＭ理论中的“Ｐ职能”和“Ｍ职能”，无一不在寻求这两者的

完美结合。今天我们提出“硬管理”、“软管理”，软硬结合应该成为我们广大校长

在实践中追求的目标。

笔者认为，“硬管理”是学校开展工作的基础。建立结构，加强组织效能，保

证办学质量，对学校管理者来讲是必然的，这是时代的要求，也是校长领导水平

提高的标志。如果校长只迷信手中的权力，只重视工作任务的完成而不顾教师

个人的需要，放弃“软管理”的话，则容易走向事物的另一面。与其他组织相比，

学校组织状态比较松散，校长在领导学校时需要更好的人际关系来支持。高明

的校长，在打好“硬管理”的基础之后，往往把精力转向“软管理”，维系组织体内

的稳定和团结，减少矛盾和摩擦，使学校在和谐、高效、平稳中发展，使广大教工

做到心情舒畅，人尽其才，达到一个较理想的境地。所以，我们可以把“软管理”

看做提高学校效能的源泉。

１９６０年１２月，美国诺贝尔经济学奖获得者舒尔茨（Ｔ．Ｗ．Ｓｃｈｕｌｔｚ）提出了

人力资本理论，认为人是唯一能够增长和发展的资源，而其他任何资源都是受机

械的法则支配的，只有人才能使产出大于投入，才能创造出完整的有机整体。２０
世纪５０、６０年代的目标管理法、参与管理、Ｙ理论等都充分运用了人力资源的现
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代管理思想。

作为学校这一特殊组织体来讲，更应体现以人为本的现代管理思想，一切工

作以调动教工的主动性、积极性、创造性为基础，人是学校管理的中心，因此在抓

好“硬管理”的同时，大力提高“软管理”水平，也符合了世界范围内人本管理的时

代潮流，是广大校长必须把握的。
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Ⅲ
运用方格理论对中小学校长

领导方式的调查

１引　言
原国家教委副主任柳斌曾说：“校长处于学校管理系统的核心地位、主导地

位、决策地位，校长的思想、行为和作风在学校工作中影响全局。”①当前，我国正

在大力普及、巩固九年制义务教育和积极实施素质教育，并大力推进基础教育课

程改革。这次课程改革的一个重要特点，就是把九年义务教育视为一个连续一

贯的、层层递进的学段，通盘考虑课程设置，使小学、初中两个学段成为一个完整

的系列，更有利于实施最基本的国民素质教育。实践证明，校长在推进素质教育

中具有特殊的重要作用，学校之间的差距，往往反映出校长水平的差距。在一定

条件下，一个好校长可以在较短的时间内使一个薄弱学校的面貌发生显著改变，

甚至使学校步入先进行列；反之，一所原来比较好的学校如果校长领导不力，可

能会很快落伍。研究和经验性观察都表明：“决定学校效率的主要因素之一（如

果不是惟一主要因素的话）就是学校校长。”②校长是学校的组织者、领导者，要

办好中小学，需要有一支高素质、高水平的校长队伍。

实践证明，校长的领导水平，最终要落实到校长的领导方式上。“领导方式

①
②
安文铸主编：《学校管理研究专题》，科学普及出版社１９９７年版，“代总序言”。
《教育———财富蕴藏其中》，第１４４页。
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的优劣，直接影响领导的有效性。”①校长的领导才能与追随领导者的意愿都是

以领导方式为基础的。校长领导方式主要是指校长在计划决策、组织指挥、协调

控制、评价革新、领导激励等领导与管理活动中采取的方式、方法。

我国已经出台了许多相应的政策以加强对校长的管理与培训，规范了校长

的职责和权力，明确了校长的继续教育任务，使校长队伍建设有了长足的发展，

校长的素质也得到了很大提高。但不可否认，政策规定与理论上的提高培训并

不等于校长必然的领导行为。本文认为，提高校长的内在素质是基础，而做出有

效的领导行为是关键，领导方式是内在素质的外在显现，二者不可偏废，应把对

校长内在素质的研究与对校长领导方式的研究有机结合起来。本文旨在结合学

校教育的特点和规律，利用方格理论编制问卷，来研究九年义务教育阶段学校校

长的领导方式，为校长改进领导方式、进行良好的领导方式的训练提供依据，从

而进一步提高学校效能。

２相关研究基础
领导方式是行为科学的一个重要组成部分。行为科学是由人际关系学说发

展起来的，由于社会的飞速发展和人本主义的兴起，所以对人性的重视和对人性

的探索就显得日益重要。人性假设是行为科学管理理论的出发点，激励理论是

行为科学的核心内容。② 无论在经济关系中，还是在社会关系中，很多情况下情

感的和非逻辑的因素所起的作用要比理性的、逻辑的因素所起的作用可能更大。

２０世纪３０年代以后，西方管理思想在经历了早期管理理论和经典管理理论之

后进入了行为科学理论阶段。“所谓行为科学是利用许多学科的知识来研究人

类行为的产生、发展、变化的规律，以预测、控制和引导人的行为，达到充分发挥、

调动人的积极性的目的。”③。

行为科学的研究有许多流派，每个流派研究的侧重点不尽相同，有的侧重于

个体行为研究，有的侧重于组织行为研究，有的侧重于领导行为研究。在西方，

领导行为的研究相对来说更多、更深入，其中影响比较大的有领导品质理论、领

①
②
③

熊川武主编：《学校管理心理学》，华东师范大学出版社１９９６年版，第２７０页。
《教育管理学》，第６４～６６页。
郭咸纲编著：《西方管理思想史》，经济管理出版社１９９９年版，第１７７页。
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导方式理论。领导方式理论又有连续统一体理论、二维领导模式与Ｚ理论等。
各流派虽然是从不同角度来探讨人的行为问题，但他们也有共同特点：即在人性
论观点上是持Ｙ理论，认为人并非天生是懒惰的，一般人在适当的激励下，是能
够接受和完成一定任务的，只要管理得当，个体的追求目标是可以与组织的目标
统一起来的，一般人都具有较高的解决问题的能力。并且，各流派都是从人本主
义的立场出发来看待问题，认为人是管理过程中问题的问题，关键的关键，根据
的根据，原因的原因，人性既不是本能的总和，也不是无限可塑的社会人，人性有
其固有的特质，领导方式从深层次上讲就是对人性的认识的外在表现。所以，人
性观不同，采取的领导方式也会不同。
本文研究使用的方格理论即是二维领导模式中的一种，是由美国行为学家

布莱克（Ｒ．Ｒ．Ｂｌａｋｅ）和穆顿（Ｊ．Ｍｏｕｔｏｎ）在俄亥俄州立大学领导行为四分图的
基础上，进一步研究后提出来的。方格理论是了解人们如何相互配合取得成果
的框架，把对人的关心和对任务的关心作为两个不同的标准，区分不同的领导方
式。布莱克和穆顿于１９６４年设计了一个巧妙的管理方格图，可使人清楚地看出
主管人员对生产的关心程度和对人的关心程度。横坐标与纵坐标分别表示对生
产和对人的关心程度，每个方格就表示“关心生产”和“关心人”这两个基本因素
以不同程度相结合的一种领导方式。对生产的关心表示主管对各种事物所持的
态度，例如政策决定的质量、程序与过程、研究的创造性、职能人员的服务质量、
工作效率及产品产量等；对人的关心含义也很广泛，例如个人对实现目标所承担
的责任、保持职工的自尊、建立在信任而非顺从基础上的职责、保持良好的工作
环境以及有满意感的人际关系等。它以坐标方式表现上述二维结构的各种组合
方式，各有９种程度，因此可以有８１种组合，形成８１个方格。这就是所谓的“管
理方格”，其中有５种典型的组合，表示典型的领导方式。

图３１　领导方格图
资料来源：［美］斯蒂芬·Ｐ．罗宾斯，黄卫伟等译：《管理学》，中国人民大学出版社１９９７年版，第４１５页。
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１．１型方式：表示对工作和人都极不关心，这种方式的领导者缺乏主见，逃
避责任，与世无争，只做一些维持自己职务的最低限度的工作，也就是只要不出
差错，多一事不如少一事，只是为保持组织成员地位而以最小的努力去完成应做
的工作，因而称为“贫乏型的管理”。

９．１型方式：表示对工作极为关心，但忽略对人的关心，也就是不关心工作
人员的需求和满足，并尽可能使后者不致干扰工作的进行。这种方式的领导者
拥有很大的权力，强调有效地控制下属，压制不同意见。这种领导在短时间内可
能会提高工作效率，但由于不关心人，不注意提高职工的士气，因而工作效率不
能持久，因而被称为“独裁的重任务型的管理”。

１．９型方式：表示对人极为关心，也就是关心工作人员的需求是否获得满
足，注意人们建立和谐关系的需要，重视搞好关系，强调同事、下级同自己的感
情，尽量多结友少树敌，以多方面满足人们的需求来换取人们的支持和拥戴。但
忽略工作的效果，不关心任务的完成，因而被称为“乡村俱乐部型的管理”。

５．５型方式：表示既关心工作，也关心人，兼而顾之，程度适中，强调适可而
止。这种方式的领导既对工作的质量和数量有一定要求，又强调通过引导和激
励去使下属完成任务。这种领导者推崇“折中”，乐意维持现状而往往缺乏进取
心，因而被称为“中庸型的管理”。

９．９型方式：表示对工作和对人都极为关心。这种类型的领导者能使组织
的目标与个人的需求最有效地结合起来，既高度重视组织的各项工作，又能通过
沟通和激励，使群体合作，下属人员共同参与管理，使工作成为组织成员自觉自
愿的行动，从而获得高的工作效率，工作成就来自献身精神，在组织目的上的利
益一致，组织内领导与下属之间互相依存。这种领导方式充分显示在领导过程
中，指导与领导工作的作用表现为使组织更有效、更协调地实现既定目标，也就
是说，充分调动组织成员的积极性，把个人目标与组织目标结合起来，形成人人
为组织目标的实现而努力工作的生动活泼的局面，因而被称为“进取集体型的管
理”。
应该指出，以上仅仅是五种典型的领导方式的描述，并且也仅仅是理论上的

描述，都属于一种极端的情况。在实际的领导方式中，很难会出现纯之又纯的典
型领导方式。我们认为，人是学校组织的一切活动、一切行为的发动者和承担
者，学校的目标是通过人的自觉活动来实现的。新时期学校组织机构的人文特
征就是以人为本，强调“组织协作”。①所以，把关心人、爱护人、尊重人，通过满足

① 阎德明主编：《现代学校管理学》，人民教育出版社１９９８年版，第８１页。
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人的需要来激发人的工作积极性、主动性，从而把促进人的全面发展、提高学校
的办学质量作为学校的主要任务，这是合乎逻辑的。同时，学校又是实现教育方
针的主阵地，学校的各项活动，都是为实现学校的培养目标和国家的教育目的而
开展的。学校组织结构的设置、人员的配备、资源的分配、各种活动的协调和控
制，都是为了学校培养目标的实现。因此，把如何高效率地实现学校培养目标作
为学校工作的重要任务，也是合乎逻辑的。而关心人与关心任务是一对矛盾统
一体，二者既有对立的一面，又有统一的一面。如果只关心满足人的需要而不关
心任务，学校的培养目标就难以实现，学校也就难以生存和发展，存在于学校内
部的人的需要也就不可能得到满足；反之，如果只关心工作而忽视人的需要的满
足和个体的发展，则不能充分调动教职员工的工作积极性、主动性和创造性，个
体的潜能就不能发挥，个体的价值也就难以实现，学校的培养目标也就不可能完
成。所以，只有实现刚性管理与柔性管理的和谐统一，才能达到高效率与高士气
的有机统一。
方格理论已在具有不同文化、不同宗教信仰、不同政治经济制度的３７个国

家中进行了施测和实施，从而显示出该理论对于帮助人们理解什么是最有效的
领导方式所具有的价值。但目前在我国的管理书籍和文章中，特别是教育管理
方面的书籍和文章中，对方格理论的研究还比较少，对其应用更少。本调查旨在
用该理论为指导设计问卷，通过对山东省部分地区义务教育阶段学校校长的调
查，来了解不同校长的领导方式类型，并指出可以采取的适合领导方式，以此为
校长的领导提供借鉴。

３调查工具与实施
３．１　研究方法与样本

本调查采用的是问卷法，兼用访谈法。调查的对象是山东省部分地区九年
义务教育阶段的初中和小学的在职正校长，是学校行政的最高负责人，他们对外
代表学校，对内全面主持校务，是学校的领导者、管理者和组织者，是学校的法人
代表。本调查在取样时兼顾到学校所处的地理位置、经济发达程度等因素，采用
分层随机抽样的方法，抽取了济南、青岛、淄博、潍坊、滨州、济宁、莱芜七个地市
的２０３所学校校长为调查对象，共发放问卷２０３份，收回１８６份，其中有效问卷１７０
份。其中，学校位于县级以上城区的有５２所，位于乡镇驻地及农村的有１１８所。
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３．２　问卷编制

本调查使用的问卷是在方格理论的基础上，参考美国斯蒂芬·Ｐ．罗宾斯著

的《管理学》一书中所附企业领导方式的测验量表并进行了修订。修订的原则

是：（ａ）使其在语言文字上更加符合汉语表述习惯；充分考虑了学校组织的特

点———学校不是强制性组织，学校对教师来讲是功利性组织，学校对师生而言均

为规范性组织①；基本结构与评分标准不变。本问卷共分三部分，除了基本部分

和自由作答题之外，共有３５道题。

３．２．１　考察关心人的目的

测量校长在行使自己的管理职能时表现出来的对人的关心程度，主要考察

校长对教职工需要的满足、潜能的发挥、积极性的调动、工作环境的创设与人际

关系的协调能力。这些题目是：

１．我认为学校每个教职工都有发展的潜能。

３．我允许教职工有充分的自由从事他们的工作。

５．我允许教职工根据自己的观点解决问题。

７．我要为教职工的发展提供机会与条件。

８．我强调要满足教职工的个人需要。

１０．我让教职工按照他们认为最好的方式开展工作。

１５．我让教职工充分发挥自己的主动性与积极性。

１７．我鼓励教职工要充分发挥自己的潜能。

２３．我强调学校教职工要相互协作。

２４．我让学校教职工拥有高度自主权。

２７．我强调为教职工提供和谐的工作、交往环境。

２８．我相信学校教职工能做出良好判断。

３２．我允许教职工按自己的计划工作。

３３．我鼓励教职工要创造更好的成绩。

３．２．２　考察关心任务的目的

测量校长为完成学校教育教学任务而采取的工作方式、对教职工的态度及

对任务的重视程度。这些题目是：

① 鲁洁主编：《教育社会学》，人民教育出版社１９９０年版，第３５８～３６４页。
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２．我鼓励教职工加班加点工作。

４．我鼓励教职工在工作中使用统一的标准。

６．我强调要把学校办成本地区一流学校。

９．我要在学校中推行我的想法。

１１．我为了学校的发展而努力工作。

１２．我能容忍教职工不按时完成工作。

１３．我强调要绝对完成上级交付的工作任务。

１４．我要保持快节奏的工作。

１６．我不怕矛盾并能解决好本校内发生的矛盾。

１８．我对教职工的评价主要看其工作成绩。

１９．我不愿让教职工自己采取行动。

２０．我决定该做什么，怎样去做。

２１．我力求提高教育教学质量。

２２．我要在教职工面前树立自己的权威。

２５．我给教职工安排具体工作。

２６．我很愿意进行教育教学改革。

２９．我强调聘用能力高的教职工。

３０．我对我的行为不做任何解释。

３１．我要说服别人我的想法对他们最有利。

３４．我强调教职工要按我的意见去工作。

３５．我要求全校教职工严格遵守规章制度。

３．２．３　计分方法

在题目２、１１、１２、１８、１９、３０、３４、３５的项目数字上画圈；

在画圈项目中回答Ｓ（很少）或Ｎ（从不）的项目前写“１”；

在未画圈项目中回答Ａ（总是）或Ｆ（经常）的项目前写“１”；

圈起在下列项目前写下的“１”。这些项目是：１、３、５、７、８、１０、１５、１７、１８、１９、

２３、２４、２７、２８、３０、３２、３４、３５；

统计画圈的“１”，是对人的关心；

统计未画圈的“１”，是对任务的关心；

以所调查总体样本在关心人与关心任务的均值为常模，将每个校长的得分

与其比较，以确定校长的领导方式类型。
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３．３　调查步骤

试测。问卷编制好后先对淄博市的部分中小学校长进行了测试，并作了初
步分析与统计，测定了问卷的信度，在此基础上进行了修订，最后确定问卷。根
据试测结果，采用“分半信度”和斯皮尔曼布朗公式，计算出问卷的信度为

０．８３４，符合测验问卷的信度要求。
正式施测。在向被试发放问卷前，由主试向被试介绍调查的目的、意义及答

题要求，消除校长在答题过程中可能有的顾虑。

３．４　数据的统计处理

剔除废卷———废卷标准为：在基本作答题和领导方式测验题中有两个或两
个以上题目未作答者（或同一题有两个或两个以上答案者）即视为废卷，不予计
分。
用Ｅｘｃｅｌ对统计数据进行统计学上的差异分析。主要工作：
计算全部校长在关心人与关心任务因素分数平均值，并以此为常模，划分校

长领导方式类型；
校长的所在地、任职学校的类型、年龄、职称、学历、收入、教龄、参训次数与

校长领导方式的差异显著性检验。

４调查结果与分析
４．１　调查结果

４．１．１　校长基本情况

表３１　中、小学校长基本情况

项目 小学校长 比例（％） 初中校长 比例（％）

年龄

２０～２９

３０～３９

４０～４９

５０～５９

５

６２

５０

０

４．３０

５３．０

４２．７

０

０

１９

３２

２

０

３５．８

６０．４

３．８
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续表

项目 小学校长 比例（％） 初中校长 比例（％）

职称

初级

中级

高级

４７

５７

１３

４０．２

４８．７

１１．１

４

２６

２３

７．５

４９．１

４３．４

学历

研究生

本科

专科

中专及以下

０

３０

７０

１７

０

２５．６４

５９．８３

１４．５３

２

２４

２６

１

３．８

４５．２

４９．１

１．９

工资

１０００以上

８００～１０００

６００～８００

６００以下

２０

４４

４０

１３

１７．１

３７．６

３４．２

１１．１

１７

２３

１２

１

３２．１

４３．４

２２．６

１．９

教龄

５年以下

５～１０年

１１～１５年

１６～２０年

２１～２５年

２６年以上

２

１１

１９

３８

３８

９

１．７０

９．４０

１６．２

３２．５

３２．５

７．７

０

４

２

１８

２４

５

０

７．５

３．８

３４．０

４５．３

９．４

参训次数

０次

１次

２次

３次

４次以上

０

１１

３４

６３

９

０

９．４

２９．１

５３．８

７．７

０

３

２２

２８

０

０

５．７

４１．５

５２．８

０

４．１．２　校长在关心人与关心任务因素上的得分均值

表３２　校长在关心人与关心任务因素上的得分均值

类别 关心人 关心任务

小学校长 １１．２３ １１．７５

初中校长 １０．８９ １１．７２

总均值 １１．１２ １１．７４
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４．１．３　义务教育阶段学校校长领导方式类型划分

表３３　校长领导方式类型划分

类型 频次 比例（％）

１．１ ２７ １５．８８

９．１ ２９ １７．０６

５．５ ７０ ４１．１８

１．９ １９ １１．１８

９．９ ２５ １４．７０

４．１．４　小学校长与初中校长在关心人与关心任务因素上的差异分析

表３４　小学校长与初中校长在关心人与关心任务因素上的显著性检验（双尾）

因素 类别 人次 平均数 标准差 Ｔ ｐ

关心人

小学校长 １１７ １１．２３ ２．５１

初中校长 ５３ １０．８９ ３．０１
０．７２ １．６４５

关心任务

小学校长 １１７ １１．７５ １．９９

初中校长 ５３ １１．７２ １．６５
０．００３ １．６４５

Ｐ＞０．０５

４．１．５　城、乡学校校长在关心人与关心任务因素上的差异分析

表３５　城、乡学校校长在关心人与关心任务因素上的显著性检验（双尾）

因素 学校所在地 数量 平均数 标准差 Ｔ ｐ

关心人

城区 ５２ １０．９４ ２．５３

乡村 １１８ １１．２０ ２．７４
－０．５５ １．６４５

关心任务

城区 ５２ １１．８５ １．９０

乡村 １１８ １１．６９ １．８９
０．４８ １．６４５
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４．１．６　不同年龄段校长在关心人与关心任务因素上的差异分析

表３６　３９岁（含３９）以下与４０岁（含４０）以上校长在关心人与关心任务

因素上的显著性检验（双尾）

因素 年龄 人次 平均数 标准差 Ｔ ｐ

关心人
３９以下 ８６ １１．４８ ２．１３

４０以上 ８４ １０．７６ ３．１０
１．８９ １．６４５

关心任务
３９以下 ８６ １１．８７ １．６４

４０以上 ８４ １１．６１ ２．１１
１．００ １．６４５

Ｐ＜０．０５（关心人）；Ｐ＞０．０５（关心任务）

４．１．７　初级职称校长与中级职称校长在关心人与关心任务因素上的差异分析

表３７　不同职称校长在关心人与关心任务因素上的显著性检验（双尾）之一

因素 职称 人次 平均数 标准差 Ｔ ｐ

关心人

初级 ５１ １１．８０ ２．３０

中级 ８３ １０．７７ ２．６２
２．３６６ １．６４５

关心任务

初级 ５１ １２．０６ １．８６

中级 ８３ １１．６５ １．９１
１．２３９ １．６４５

Ｐ＜０．０５（关心人）；Ｐ＞０．０５（关心任务）

４．１．８　初级职称校长与高级职称校长在关心人与关心任务因素上的差异分析

表３８　不同职称校长在关心人与关心任务因素上的显著性检验（双尾）之二

因素 职称 人次 平均数 标准差 Ｔ ｐ

关心人

初级 ５１ １１．８０ ２．３０

高级 ３６ １０．９７ ３．１０
１．３８６ １．６５８

关心任务

初级 ５１ １２．０６ １．８６

高级 ３６ １１．５ １．８３
１．３３５ １．６５８

Ｐ＞０．０５
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４．１．９　中级职称校长与高级职称校长在关心人与关心任务因素上的差异分析

表３９　不同职称校长在关心人与关心任务因素上的显著性检验（双尾）之三

因素 职称 人次 平均数 标准差 Ｔ ｐ

关心人

中级 ８３ １０．７７ ２．６２

高级 ３６ １０．９７ ３．１０
－０．３５６ １．６５８

关心任务

中级 ５１ １２．０６ １．８６

高级 ３６ １１．５ １．８３
０．３９４ １．６５８

Ｐ＞０．０５

４．１．１０　不同学历校长在关心人与关心任务因素上的差异分析

表３１０　本科（含本科）以上学历与专科（含专科）以下学历校长在关心人与

关心任务因素上的显著性检验（双尾）

因素 学历 人次 平均数 标准差 Ｔ ｐ

关心人

本科以上 ５６ １１．６１ ２．０４

专科以下 １１４ １０．８９ ２．９１
１．５７ １．６４５

关心任务

本科以上 ５６ １１．８４ １．５９

专科以下 １１４ １１．７０ ２．０２
０．４２ １．６４５

Ｐ＞０．０５

４．１．１１　不同收入水平校长在关心人与关心任务因素上的差异分析

表３１１　不同收入水平校长在关心人与关心任务因素上的显著性检验（双尾）

因素 收入水平 人次 平均数 标准差 Ｔ ｐ

关心人
８００元及以上 １０４ １１．３９ ２．０９

８００元以下 ６６ １０．７０ ３．３６
１．５０８ １．６４５

关心任务
８００元及以上 １０４ １１．８４ １．８１

８００元以下 ６６ １１．６０ ２．００
０．７５８ １．６４５

Ｐ＞０．０５
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４．１．１２　不同教龄校长在关心人与关心任务因素上的差异分析

表３１２　２０年以上与２０年以下教龄校长在关心人与关心任务因素上的显著性检验

因素 教龄 人次 平均数 标准差 Ｔ ｐ

关心人
２０年以下 ９４ １１．５６ ２．１９

２０年及以上 ７６ １０．６２ ３．１１
２．５４１ １．６４５

关心任务
２０年以下 ９４ １１．９０ １．７２

２０年及以上 ７６ １１．４１ ２．１０
１．８１５ １．６４５

Ｐ＜０．０５

４．１．１３　不同参训次数校长在关心人与关心任务因素上的差异分析

表３１３　参训３次以上与２次以下校长在关心人与关心任务因素上的显著性检验

因素 参训次数 人次 平均数 标准差 Ｔ ｐ

关心人
３次以上 １００ １２．１３ ２．１２

２次以下 ７０ ９．６９ ２．７３
７．１８ ２．５７６

关心任务
３次以上 １００ １２．５１ １．５４

２次以下 ７０ １０．６４ １．８１
８．１３ ２．５７６

Ｐ＜０．０１

４．２　分析与讨论

４．２．１　校长领导方式类型现状分析

表３３、表３４结果表明，在１７０人的总体样本中，关心人的因素平均分为

１１．１２，关心任务的平均分为１１．７４，以此为常模，结合方格理论对主要领导方式
类型的划分，可把校长的领导方式分为１．１、１．９、５．５、９．１、９．９五种类型。从调
查结果看：
第一，属于９．９型领导方式的２５人，占１４．７０％。这是进取集体型领导，按

照方格理论，这种领导方式是最好的，实现了高士气与高效率的有机结合，是校
长应该追求的目标。这种类型的校长有明确的办学思路，有自己较为独特的管
理教职工的方式、方法，能有效地通过调动教职工的工作积极性、主动性，能创造
性地将其办学思想加以贯彻落实，且效果明显，学校也有一定特色。
第二，属于１．１型领导方式的２７人，占１５．８８％。这类校长属于磨洋工型领
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导，究其原因，主要有三点：一是这类校长本身的领导能力较低，理论水平也不
高，是因为其他原因使其走上领导岗位，其校长地位不是“赢得性地位”，而属于
“规定性地位”，这种情况下，校长的角色差距就会很大；①二是由于自身的年龄
偏高，考虑到即将退位，所以在校长职位上有得过且过的倾向；三是外部环境的
影响，虽然中小学实行校长负责制，但部分校长特别是乡镇以下学校校长的权限
很小，从财务到人事权均由乡镇中心校或是教委管理，校长的很多办学思想根本
无法自主落实，这种体制在很大程度上挫伤了他们的积极性，认为干好干坏与自
己关系不大。
第三，属于９．１型领导方式的２９人，占１７．０６％。这类领导是独裁型领导，

过分强调个人权威和规章制度的作用，只追求办学质量而忽视对教职工的关心。
造成这种领导类型的原因：一是与其本身的性格因素有关，如性格暴躁、执拗等；
二是目前部分地区的教育评价实质上还是受“应试教育”思想的影响，教育行政
部门对校长工作的评价主要看升学率，素质教育表面上轰轰烈烈，“应试教育”实
质上扎扎实实，素质教育的评价体制还未真正建立。
第四，属于１．９型领导方式的１９人，占１１．１８％。这种领导是俱乐部式，只

是从表面上关心人，关心表层上的人际关系和谐，不关心任务完成得好坏。这种
校长或是由于比较年轻，对学校办学目标还未引起足够的重视；或是由于年龄偏
大，考虑到即将退位，不想“得罪人”，也不想再创造什么业绩。
第五，属于５．５型领导方式的７０人，占４１．１８％，比例最高。这类领导是中

庸型领导，这种管理是对１．９型管理与９．１型管理的折中，既不过分关心人，也
不过分关心任务，认为将任务的完成与教职工需要的满足两者保持平衡即可出
成绩，其最大的局限性就是无法使教职工的创造性得到完全发挥。原因主要在
于：
首先是中国传统文化的影响。中国传统文化是儒、道互补的文化，不仅对中

国几千年的封建统治有着巨大影响，而且还对中国的管理哲学、管理文化产生着
深远影响，主要表现就是中国人讲究中庸之道，它最基本的含义就是“过犹不
及”，“礼之用，和为贵”。这既是中国人的思维方式，又是中国传统文化所追求的
一种理想人格和道德规范。这种思维的重要特点，第一是不走极端，第二就是要
持久，如此就须发挥人性的平衡作用，以追求人与自然、人与社会的协调统一，人
的行为就应不偏向于此一端，亦不偏向于彼一端，而是在两个极端中寻找一个高
度的平衡。这种中庸思想对今天的校长仍然具有很大的影响，所以校长关心人

① 《现代学校管理学》，第４１页。
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与关心任务的得分处于中等的占大多数。
其次是社会主义市场经济的影响。我们知道，任何社会的教育和教育管理

都是受社会的政治经济制度制约，社会主义市场经济体制下的政治和经济特征
也必然地会制约着社会主义市场经济条件下的教育和教育管理。市场经济社会
不同于计划经济社会，它既强调任务的完成、工作目标的实现，同时也强调对人
的管理及人的价值的多元化；它对管理方式的要求是民主参与，希望领导提出的
计划不是刚性计划而是指导性计划；它对教育资源的配置也开始按照市场法则
来进行，它所需要的不是“工具型”而是具有自主性、能动性、创造性等主体性特
征的新型人才；它对管理目标的要求是要高效率地完成工作任务，以增强在市场
中的竞争能力；它强调在管理过程中不仅要考虑如何处理好人际关系，还要考虑
到工作目标的实现。因此，市场经济对管理的要求是高度的双关心。但目前，我
国正处在社会主义市场经济体制刚刚建立的时期，这种双关心的水平还有待提
高，所以校长关心人与关心任务的分值都还有待进一步提高。

４．２．２　校长领导方式差异情况分析

表３５检验结果显示，小学校长与初中校长的领导方式无显著性差异。这
说明九年义务教育阶段的校长在管理理念、管理方式上具有较高的一致性，也由
此更有理由将九年义务教育视为一个连续的整体，在培养目标、课程设置、学校
管理等方面通盘考虑，总体规划，以素质教育为核心来进行基础教育改革。
表３６检验结果显示，城区校长与乡镇以下学校校长在关心人与关心任务

因素上无显著性差异，这说明校长的领导方式与学校所在地及学校的条件并无
很高的相关关系。这给我们的启示是：农村学校、办学基础相对薄弱的学校，完
全可能在一个优秀的校长领导下办出自己的特色，实现最佳的教育教学效果；而
城区学校、办学条件相对较好的学校如果领导不力，不能实施有效的领导方式，
同样可能落伍，办不出自己的特色，也不会有较高的办学效益。
表３７检验结果显示，３９岁以下校长比４０岁以上校长在领导方式上更加关

心人，在关心任务因素上无显著差异。这说明年轻校长的领导方式更加趋向于
现代管理的方向，更加注重人际关系的和谐。
表３８到表３１０检验结果显示，具有初级职称的校长与具有中级职称的校

长在关心人的因素上有显著性差异，初级职称的校长比中级职称的校长更加关
心人，二者在关心任务的因素上无显著性差异。这可能是因为初级职称的校长
任职时间不长，相对比较年轻，这与表３７检验结果相似。初级与高级、中级与
高级职称校长之间均无显著性差异。由此我们可以认为：校长的专业技术职称
对其领导方式虽有一定的影响，但并不呈高相关。
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表３１１检验结果显示，校长学历水平与领导方式无显著差异。这说明校长
原有的学历水平，特别是理论知识水平的高低对其领导方式并无直接的影响，有
效的领导方式还需要实际的锻炼，这就更加说明了对校长进行领导方式训练的
必要性。
表３１２检验结果显示，校长收入水平与领导方式无显著性差异。这给我们

的启示是：决定校长领导方式的因素并非经济因素，经济发达地区与欠发达地区
的校长均有义务和责任来调适自己的领导方式。
表３１３检验结果显示，校长教龄在２０年以下的与在２０年以上的在关心人

的因素与关心任务因素上均有显著性差异。这说明年轻的校长比年老的校长工
作上更加有干劲，更加关注领导方式，更加注重人际关系的和谐，在管理上更具
有人本主义倾向。因此，干部队伍的年轻化是时代和教育事业改革与发展的需
要。
表３１４检验结果显示，校长参训次数在３次（含３次）以上与２次（含２次）

以下在关心人与关心任务因素上有非常显著的差异。参训次数在３次以上的比
在２次以下的在关心人与关心任务上的得分都高，也就是更趋向于我们所追求
的９．９型领导方式。这一结论给我们的启示是：在社会加速变革和教育改革不
断深入的今天，加强校长的继续教育工作是校长专业成长及社会和教育事业发
展的共同需要，它对校长改进领导方式、提高学校的办学效益都有极其重要的作
用。这就相应地要求有关单位落实校长培训政策，加大培训力度，增强各类培训
的针对性和实效性。

５对策与建议
５．１　改进校长领导方式，努力追求９．９型领导

根据调查，有１５．８８％的校长采取的是１．１型领导方式，这与巩固、提高义务
教育的办学水平和教育教学质量的要求不相适应，需要引起高度关注。对于这
类校长，教育行政部门必须采取有力措施，加强对他们工作的引导、监督和评价，
明确管理目标，限期改进，对于个别确实工作能力差、只想混日子的校长要依法
撤换。
对于９．１型领导方式所占比例比１．９型领导方式所占比例高近６％的现象，

也不能掉以轻心。这表明当前阶段校长的任务重、工作压力大，过分强调工作目
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标的实现，相对忽视对人的关心。而“如果学校校长没有在教师的积极性配合下
对学校进行良好的管理，那么，学校很难提供高质量的教育”。① 对于这类校长，
要促使其反思和改进自己的教育管理理念，帮助其树立人本主义管理观，逐步做
到：计划决策注重人、组织实施依靠人、监督检查留意人、总结提高激励人。

４１．１８％的校长采取的是５．５型领导方式，它虽然不是我们追求的领导方式
类型，但它可以成为９．９型领导方式的基础，其前途是光明的。但如果不加积极
改善与提升，也极有可能向其他领导方式类型转化。因此，对于这种类型需要给
予特别关注，通过校长的继续教育、行为调节等方式，促进其进一步向９．９型领
导方式发展。
对于１４．７％的９．９型领导方式应该大力提倡、鼓励。但是值得注意的是，采

取这种领导方式的校长并不一定在理论上知道该种方式的科学性，有可能是无
意识的或仅仅停留在感性认识的水平上，没有上升到理性的高度。所以，需要有
意识地引导这些校长及时总结经验，使其上升到理性自觉的高度，从而使这种类
型的领导方式进一步得到巩固和发展。
总之，校长必须将构成学校教育教学活动的观念、目的、组织、人员、士气、时

间、环境、财务等基本因素集合起来，进行科学的优化组合，使之变成有组织、有
系统的状态并进而形成合力，充分发挥各要素的作用，以最小的投入获取最大的
效益，取得１＋１＞２的效果。为了达到上述效果，校长必须采取一种有效的领导
方式，我们所提倡的９．９型领导方式，即在领导过程中把高度关心人与高度关心
任务结合起来，是实现高士气与高效率的最佳结合的一种领导方式。“９．９定向
明确，显示出一种正导向成熟关系的趋向，很多生产组织看来正朝着这一方向移
动。”②而校长领导方式的改进主要应遵循以下两个原则：
一是目标性原则。管理是一种有着明确的目标追求，先有蓝图后有行动的

社会实践活动。目标，既是学校管理的起点，也是学校管理的归宿。③ 校长应根
据国家的教育方针、政策以及本学校的实际，合理地制订学校的近期、中期、长期
发展目标，使整个学校的各项活动有一个目标导向，充分发挥目标的引导功能、
凝聚功能、激励功能、控制功能及评价功能，并通过各种途径使学校的发展目标
内化为每个教职工发展与追求的目标。要积极主动地协调好校内人、财、物的关
系，消除各种不合理、不和谐现象，始终把培养德、智、体、美诸方面全面发展的社

①
②
③

《教育———财富蕴藏其中》，第１９７页。
孙耀君主编：《西方管理学名著提要》，江西人民出版社１９９８年版，第２６９页。
《现代学校管理学》，第９０页。
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会主义事业的建设者和接班人作为学校的终极目标。
二是民主性原则。“教育民主化是全世界所有国家和所有与教育有关的人

最关心的问题……在教育领域中很难找到一个不包含这样或那样民主化方面的
问题。”“学校的行政管理、监察和教师评价系统从吸收教师参与决策过程中只
能获得好处。”①随着教育事业的发展和学校管理的改进，学校管理逐渐呈现以
人为本的趋势，它既是教育的根本特征的凸现，也是学校不断提高办学效益的需
要。从学校管理的本质来讲，校长的职责主要表现为用人和治事两方面，即“用
人以治事”②；从提高学校管理效率的角度而言，也必须实行民主管理，使教职工
真正成为学校的主人。一所学校，如果只有校长或几个领导的工作积极性而没
有大多数教职工的积极性，不可能有高的教育教学质量；从学校管理的一般过程
来看，校长必须通过多种手段来调动全体教职工的工作积极性、主动性和创造
性，关注教职工的需要，积极为教职工的发展提供机会与条件，满足教职工的合
理需要，为教职工的学习、工作、生活创设一个良好的氛围。因此，校长要虚心听
取教职工的意见和建议，接受群众的监督，切忌家长作风；要建立健全教代会制
度，学校的重大事项要充分发扬民主；要加强校园文化建设，特别是精神文化建
设，为广大师生创设一个轻松、愉快、和谐的学习、工作、生活环境，校长要通过经
常沟通而非用职权压服的方式与教职工交往。

５．２　加强校长培训工作

从调查结果可以看出，校长参加培训的次数对其领导方式的影响很大。过

去人们往往看重管理经验在管理中的作用，但菲德勒曾就监督管理人员的经验
与群体、组织业绩间的相关性展开研究，发现相关系数最高的也只有＋０．３３，最
低的为－０．３５，中值为－０．１２。③ 这一结论虽不一定符合中国校长的情况，但可
以启发校长正确看待经验在管理中的作用。本文以参训３次为分界线，主要是
考虑了校长的三个层次的培训：校长岗位培训、提高培训和骨干校长高级研修。

１９８９年国家教委下发了《关于加强全国中小学校长培训工作的意见》，提出要用

５年左右的时间，使全国近百万中小学校长普遍接受一次岗位培训。在一定意
义上讲，一个具有现代教育观念和管理思想，有事业心、责任感，有符合现代社会
发展与人的发展需要的领导方式的校长就是一所好学校。因此，造就一支高素

①
②
③

《教育———财富蕴藏其中》，第２４０页。
《现代学校管理学》，第３４页。
［日］白坚三四郎，苏昆等译：《领导心理学》，吉林教育出版社１９８８年版，第１８７页。
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质的校长队伍是我国教育改革与发展的需要。
做好校长培训，要突出培训工作的“自立更生”。
“自”，即自主性。校长是在具有一定的管理知识结构与管理经验的基础上

参加培训，因此，在培训中要注重发挥校长的主动性、积极性，无论在培训内容、
培训方式的选择上，还是在培训的评价上都要考虑到能否激发起校长参训的积
极性，这样才不致使培训工作流于形式，使培训收到良好的效果。

“立”，即立足点。从层次上讲，首先要抓好新任校长的任职资格培训与在职
校长的提高培训。根据原国家教委１９９７年《关于实行全国中小学校长持证上岗
制度的规定》及１９９９年《中小学校长培训规定》，新任校长岗位培训主要是按照
中小学校长岗位规范要求，对新任校长或拟任校长进行的以“应知”、“应会”为主
要内容的任职资格培训；在职校长提高培训是为在职校长适应新形势需要而进
行的以更新知识为主要内容的培训。其次，要抓好中小学骨干校长的培训和高
级研修。《中小学校长培训规定》中明确指出：骨干校长高级研修是对富有办学
经验并具有一定理论修养和研究能力的校长进行的旨在培养学校管理专家的培

训。骨干校长的高级研修可以培养出一批既有先进管理观念又有较高理论水平
和实践能力的骨干校长，能在整个中小学校长中起模范带头作用和辐射作用。
而从内容上讲，校长培训的内容要切合时代和教育发展的要求，要立足于教育发
展、改革的实际，立足于校长个体的需要，以加强培训的针对性。

“更”，即更新观念。首先，通过培训要使校长学会转变角色，树立终身教育
观念。“终身教育与其说是一种教育制度，不如说是一种教育观念。”①“在终身
教育理念中，每个人时而是教师，时而是学生。”②其次，通过培训要使校长树立
人本主义思想，逐步学会充分尊重人的需要、尊重人的个性、尊重人的主体地位，
相信每个人都有创造精神和创造能力、自我调控能力。因为从一定意义上讲，管
理的现代化就是人性化、个性化、自主化，即管理观念的人性化、管理方式的个性
化、管理形式的自主化。

“生”，即强调校长培训的生产力性质。传统上我们主要侧重于对校长进行
内在素质的培训，尤其是加强校长的思想品德素质，要求校长具有坚定正确的政
治方向、较高的马克思主义理论水平，要有较强的事业心和责任感、实事求是的
工作作风，要有广博的文化基础知识、教育科学知识、教育管理知识，要熟悉教育
政策法规，有决策分析、组织协调、改革创新、社会交往、文字表达等能力，要有良

①
②
李剑萍等主编：《教育学导论》，人民出版社２０００年版，第２９页。
《教育———财富蕴藏其中》，第１４４页。
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好的身体素质与健全的个性心理素质等。对于参训校长的测评也主要侧重于对
校长理论水平和内在素质的测量，而相对忽视了校长的校本培训与实效考核。
当然，对校长内在素质的培训可以使校长知道“做什么”，但却难以解决校长“如
何做”的问题。作为校长，其领导主要有两个方面的职能：一是解决教育教学过
程中教职工与物的关系问题的需要而产生的职能；二是处理教育教学过程中人
与人之间的关系问题的需要而产生的职能。它一方面具有生产力的属性，反映
了生产力的要求；另一方面又具有生产关系的属性，反映了生产关系的需求。因
此，校长要处理好这两方面职能的关系，要充分认识到对生产力的需求与生产关
系的需求的满足都是必须的，二者是一个有机的统一体。生产力需求的满足在
一定意义上决定了生产关系需求的满足；反之，生产关系需求的满足又会直接影
响到生产力需求的满足。

５．３　开展校长自我管理，进行方格训练

终身自我管理，这是未来中小学校长的发展取向之一。“自我管理是主体对
自身的管理，是为实现个人目标有效地调动自身的能动性、规划和控制自己行动
的过程。”①校长的自我管理包括学校发展目标、个人发展目标和个人有效行动
三个方面的关系，其中，个人发展目标是自我管理的核心。校长自我管理的目
的，正是在于有效地协调学校各方面关系，最大限度地提高自己的人生价值并贡
献于社会、贡献于国家的教育事业。
领导方式需要适应不断变化着的环境，理想的领导方式不是天生而能的，也

并非有了一定的理论知识就必然出现的。它属于实践层面的问题，需要在实践
中不断地训练、强化，才能使理想的领导方式得以形成与巩固。因此，只有在传
统上侧重于对校长内在素质培训的同时，加强对校长领导方式的训练，进一步缩
短校长的“角色差距”。角色差距是角色行为与角色规范不一致、不吻合的现象，
通俗地说就是一个人的行为未曾达到他所担任角色的要求，或者说是不称职。
对校长领导方式的训练，除了将校长的管理理念具体贯彻到日常的学校工作中，
加强在岗培训的力度外，还有一种有效的方法就是在校长自我管理的基础上，不
断用方格法进行自我训练。具体方法包括以下六个阶段：
理论学习阶段。理论是行动的先导，通过方格理论的系统学习，使校长明确

学习的目标是：增进自我理解；获得有效解决问题的经验；学会对不同方面之间
的矛盾进行解决的方法；了解组织的含义。在此基础上了解各种领导方式，从思

① 王铁军等：《校长学》，江苏教育出版社１９９３年版，第３１６页。
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想上把握各种领导方式的优缺点，明确最佳的领导方式，并与自己现在的领导方
式进行比较，对自己的领导方式进行总结、评价，找出差距，明确努力的方向。
组织建设阶段。该阶段的目的是诊断组织在建立完善的协作中存在的障

碍，并探讨在组织内进行改善的各种机会。组织建设的目标是：要以健全的协作
文化替代过去陈旧的领导方式；使用自我批评来进行学习和从事领导行为；制定
优异成就的标准；确定学校最佳的发展目标并将其内化为每一个教职工追求的
目标；创建一种和谐的文化氛围。
群体间关系的开发阶段。“群体是指为了实现特定的目标而组织起来的，按

照一定规范相互作用共同活动的一些人。”①学校就是一个群体，该群体是由许
多部门和人组成的。在学校工作中，有时个人或一个部门为了各自的利益，会集
中全部精力完成本身的职责，并不考虑学校整体的利益以及它同学校集体的关
系。因此，校长要利用一种系统性的构架来分析学校内部各部门之间、部门与学
校之间、教职工个体与学校之间、教职工个体与部门之间、教职工与教职工之间
的关系并找出存在的矛盾，从而发现管理中存在的问题，建立一种和谐的工作环
境，形成促进学校发展的合力，为下一步学校内部各种合作关系的建立制订实施
计划。
制订理想的学校发展蓝图阶段。目标既是工作的出发点，也是工作的归宿。

校长要明确确定学校最优的近、中、长期的发展目标，描绘学校所要开展工作的
性质与特征，建立一种能把工作组织起来和结成整体的组织机构，制订学校未来
发展的政策，以此作为学校发展的基本原则以及开展日常性工作和阶段性工作
的基础。
贯彻开发阶段。在充分了解学校目前的实际情况下，判断自己的领导方式

在实现学校理想的发展目标上的有效性并找出它们之间的差距，明确自己的领
导方式应该在哪些方面进行改进并制订出具体改进的措施和目标，详细说明哪
些活动是正确的，哪些活动可以改变和保留，哪些是不正确的、需要更换或放弃，
使学校在向理想发展目标奋斗的同时保持各项工作的和谐运转。
巩固阶段。主要目标是稳固第１至第５阶段所取得的进步，确认在实施过

程中出现的事先无法预料或没有预料到的不足，并采取相应的措施来克服，以确
保所贯彻的活动既能按计划行动，又能保持一定的灵活性。校长进行巩固阶段
的训练，主要是基于三点考虑：第一，在日常工作中，人们乐于做成功性较高的
事，对一些无法预料的工作往往缺乏兴趣、信心或勇气；第二，通过巩固阶段，有

① 《学校管理心理学》，第１７０页。
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可能发现更佳的实现组织目标的途径、方法；第三，外部环境可能发生重大改变，
从而使学校已经制订、实施的工作比预期更顺利或更困难地实现。因此，校长要
注意监控正在进行的工作，判断它距离理想目标还有多远，并采取必要的措施来
达到理想目标。
总之，方格理论提供了一种以理论为基础的健全的方法，它可以使我们明确

什么是有效的领导，什么不是有效的领导，并且还提供了实现有效的领导方式的
训练方法。作为校长，应广泛吸收“经济人”中的竞争观、“社会人”中的自我实现
观和“伦理人”中的能动性与社会责任感，将西方的理性思维与东方的直觉思维
有机地结合起来，通过方格理论的学习和运用，改进其领导方式中的不足，努力
追求高度关心人与高度关心任务的９．９型领导方式。
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Ⅳ
运用费德勒模型对高中校长

领导风格的调查

１引　言
长期以来，我国学校处于一个高度集中、比较封闭且稳定的体制和社会环境

中，学校更像一个直接接受和贯彻上级指示的准行政机构，①领导者对学校管理
的效能性很少关注，因为评价学校管理效能的标准是看完成上级指示的情况及
升学率的高低。近年来，学校办学的自主权不断扩大，社会和家庭对学校的要求
不断提高，加之社会各阶层和个人价值取向的不同，如何在多元价值观的冲突与
融合中选择领导风格，实现学校管理的高效能，就成为当前学校管理理论和实践
亟待解决的问题。但我国这方面的专门研究还不多见，尤其是实证研究。
权变理论作为西方重要的领导理论被译介到我国，在一些企业管理中得到

了不同程度的运用，但费德勒模型在我国的应用特别是在学校管理中的实际运
用不多，仅主要停留在理论层面的探讨。中国科学院心理研究所的徐联仓教授
在其所著《组织行为学》一书中，对权变管理理论特别是费德勒模型及其认知资
源模型作了较为详细的介绍，指出了费德勒认知资源理论的几种可操作的模型，
为深入探讨领导风格和管理效能之间的关系提供了研究思路和方法；张!在其
所著《高等学校管理心理学》一书中，探讨了费德勒模型在高校管理中的应用，指
出在高校建立领导班子时，不仅要考虑领导者个体的领导才能，而且应考虑几个
领导者之间的领导风格，同时要注意面对特定的情境选择和运用恰当的领导风

① 程正方编著：《现代管理心理学》，北京师范大学出版社１９９１年版，第５１０、５１４页。
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格。这些理论探讨为改进我国学校管理工作提供了有益的借鉴。
费德勒从１９５１年起就从管理心理学和实证环境分析两方面研究领导问题，

区分了不同领导风格能够发挥领导效能的情境，并为领导理论的研究提供了一
套有效的研究方法，这在很大程度上缩小了领导理论与领导实际之间的距离，满
足了实际领导工作者对领导理论的需要。虽然该研究主要是在企业中展开的，
但其研究领域还涉及到军队、医院、学校等，因而无论在理论上还是研究方法上
都对我国管理学的研究，包括学校管理的研究有着重要的启发意义。
本研究借鉴费德勒理论观点及研究方法，结合我国学校组织的特点，对

ＬＰＣ量表和领导情境测量表进行了相应修订，用以研究高中校长的领导风格，
旨在提供校长领导风格与领导情境相匹配的研究性数据，进而为科学管理学校、
提高学校管理效能提供实证性资料。

２相关研究基础
２．１　领导风格理论概述

领导风格是指不同的领导者在各种不同的环境下，在行为方式上所表现出
来的习惯性偏好，它不涉及所做的事和目的。① 一般而言，研究者将领导风格分
为两类：一是以工作任务为中心的领导风格，领导者挥舞权力的大棒驱使下属工
作，明确指令下属做什么和怎样做；二是以人际关系为中心的领导风格，领导者
以友善的态度，用“胡萝卜”诱使下属与己配合，一起规划并实现组织目标。②

领导风格的研究早在２０世纪３０年代德国心理学家勒温（Ｋ．Ｌｅｗｉｎ）的实
验室中就已经进行过。勒温将领导风格分为民主型（群体参与决策过程）、专制
型（权力集中于领导者个人）和放任型（个体自行其是），并于１９３９年采用儿童模
拟方法进行有关领导风格对群体影响的实验研究：由三位经过专门训练、表现上
述三种典型领导风格的成年人轮流担任各儿童组的组长，使每个小组都经历民
主型、专制型和放任型风格的领导过程。结果发现，在民主型领导风格下，群体
成员具有较高的工作积极性，表现出高水平的创造性，群体工作效率较高；专制

①
②

《现代教育管理论》，第２７２页。
《现代教育管理论》，第２１５页。
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型次之；放任型最差。① 由于认识到实验室研究的局限性，后来的研究者又采用
现场试验和调查法对领导风格进行研究，多数人的研究结果支持了勒温的观点，
但也有研究者提出，领导效能除受领导风格类型的影响外，还受工作性质、文化
因素等其他方面的影响。同时，有的研究者认为三种领导风格不能反映领导者
风格类型的整体，因而出现了六风格理论。与勒温的经典风格理论的不同之处
在于，六风格理论在三种领导风格之间增加了中间型，所谓中间型是指介于极端
类型之间的领导风格。②

图４１　六风格三角形

资料来源：《领导心理学》，第５８页。

由于认识到中间型也会随着在两极之间游移的远近而有许多不同类型，坦
南鲍姆（Ｒ．Ｔａｎｎｅｎｂａｕｍ）和施密特（Ｗ．Ｈ．Ｓｃｈｍｉｄｔ）于２０世纪六七十年代提出
了连续统一体理论。该理论认为在“专制”和“民主”两个极端类型之间存在着
一系列不同于专制或民主程度的过渡式领导风格，并构成领导方式的连续带。
在这个连续带上，从左到右，领导者职权的运用、专制的程度逐渐减少，下属的自
由度逐渐增大。③

图４２　独裁－民主连续体

①
②
③

张承芬编著：《学校管理心理学》，人民出版社２０００年版，第１９６页。
吴岩等：《领导心理学》，中央编译出版社１９９６年版，第５８页。
《学校管理心理学》，第３６０页。
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资料来源：《学校管理心理学》，第３６０页。

连续统一体理论从理论层面上指出了领导风格不应固定不变，而应根据具
体情境和客观需要适当决定，但在管理实践中其操作性不强。
美国密执安大学的利克特（Ｒ．Ｌｉｋｅｒｔ）等对领导风格进行了３０余年的认真

研究，并于１９６１年在其所著《管理模式》一书中提出了领导风格的四种类型：①

专制独裁型：决策完全由领导者自己掌握，将决策结果告知下属，并在必要
时以强制方式要求下属执行；
仁慈专制型：管理权集中在最高层，但下属能参与一些较低层次的决策；
民主协商型：决策权仍掌握在领导者手中，但领导比较相信下属，下属能做

较低层次的决策；
民主参与型，决策完全采用分权式，上下级关系平等，相互沟通，相互信任，

感情融洽。
利克特的研究表明，最有效的领导风格是民主参与型，但管理实践证明，在

一些情境下专制独裁型的领导风格同样可以取得管理的高效能。

２０世纪７０年代以来，研究人员认识到，管理中不存在什么最佳的领导风
格，领导效能既不取决于领导者的个人品质，也不取决于某种固定不变的领导行
为方式，而是取决于领导当时所处的具体情境，由此便产生了领导权变理论。
权变理论认为，不存在一成不变、普遍适用的最佳管理理论和方法，也不存

在到处都适用的管理原则，管理效能是多种因素相互作用的结果。领导风格应
随着被领导者的特点和情境因素的变化而变化。其比较成熟的理论有费德勒
（Ｆ．Ｅ．Ｆｉｅｄｌｅｒ）的“领导效能权变模式”（ＣｏｎｔｉｎｇｅｎｃｙＭｏｄｅｌｏｆＬｅａｄｅｒｓｈｉｐＥｆｆｅｃ
ｔｉｖｅｎｅｓｓ）、豪斯（Ｒ．Ｊ．Ｈｏｕｓｅ）的“路径－目标”（Ｐａｔｈ－Ｇｏａｌ）理论和弗鲁姆（Ｖ．Ｈ ．
Ｖｒｏｏｍ）与耶顿（Ｐ．Ｙｅｔｔｏｎ）的“决策树理论”（ＤｅｃｉｓｉｏｎＴｒｅｅＬｅａｄｅｒｓｈｉｐＴｈｅｏｒｙ）
等。②

其中，弗鲁姆与耶顿于１９７３年提出了“决策树理论”。他们从分析领导者与
下属分享决策权的角度，将领导风格分为五种：③

“独裁一型”（ＡｕｔｏｃｒａｔｉｃⅠ，或称ＡⅠ）：领导者以已获得的资料信息自行做
决策。

“独裁二型”（ＡｕｔｏｃｒａｔｉｃⅡ，或称ＡⅡ）：领导者从下属获取进一步的资料信

①
②
③

《现代教育管理论》，第２０９页。
蔡树培：《人群关系与组织管理》，九州出版社２００１年版，第１１４页。
《人群关系与组织管理》，第１１５页。
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息，然后自行做决策。
“协商一型”（ＣｏｎｓｕｌｔａｔｉｖｅⅠ，或称ＣⅠ）：领导者基于个别的基础上，与下属

研商问题并听取他们的意见和建议，最后领导者自己做决策。
“协商二型”（ＣｏｎｓｕｌｔａｔｉｖｅⅡ，或称ＣⅡ）：领导者与下属以团体讨论的方式

研商问题，下属的意见和建议有时会反映到决策中，但也可能未被领导者采纳。
“团体二型”（ＧｒｏｕｐⅡ，或称ＧⅡ）：领导者与下属进行团体会议，领导者只

扮演主席角色，负责导引会议讨论的流程，但不将己意强加于下属，下属的参与
在民主的气氛中可以得到充分发挥。

“决策树理论”将权变领导理论发展到一个极为精密细致的境界，以至于有
些学者认为这一理论过于复杂，降低了其实用价值。

２．２　费德勒的权变领导模型

费德勒扬弃了以往学者、专家探讨领导者的特质、分析领导者的行为等研究
成果，从整体的领导情势着眼，发展出了著名的“权变领导模型”，旨在探讨何种
领导风格在何种情境下可导致最佳管理效能。费德勒的权变领导模型由以下三
个基本部分组成：
其一，领导风格：是指在各种领导环境下，促使领导者采取某种行为的基本

要求结构。费德勒认为，领导风格是决定于领导者本人的人格特质，可分为“任
务导向”（ＴａｓｋＯｒｉｅｎｔｅｄ）与“关系导向”（ＲｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐＯｒｉｅｎｔｅｄ）两类。判断领
导者属于哪一类领导风格，以“最不愿与之共事者”（ＬｅａｓｔＰｒｅｆｅｒｒｅｄＣｏｗｏｒｋｅｒ
或简称ＬＰＣ）量表进行测量。
其二，领导情境：是指领导者在管理过程中实际控制的具体环境，由“上下级

关系”（ＬｅａｄｅｒＭｅｍｂｅｒＲｅｌａｔｉｏｎｓｈｉｐ）、“任务结构”（ＴａｓｋＳｔｒｕｃｔｕｒｅ）和“职位权
力”（ＰｏｓｉｔｉｏｎＰｏｗｅｒ）三项变量组成。
上下级关系是领导者与下属成员间的相处状况，双方是否彼此喜欢、尊重、

信任、友善以及合作。此项变量用“上下级关系量表”（ＬｅａｄｅｒＭｅｍｂｅｒＲｅｌａ
ｔｉｏｎｓＳｃａｌｅ）进行测量。
任务结构是指下属工作任务目标的明确化程度。此项变量用“任务结构量

表”（ＴａｓｋＳｔｒｕｃｔｕｒｅＳｃａｌｅ）测量。
职位权力是指领导者在其职位上所拥有的正式权力的大小。此项变量用

“职位权力量表”（ＰｏｓｉｔｉｏｎＰｏｗｅｒＳｃａｌｅ）测量。
其三，交互运作：领导情境与领导风格的适当组合，是导致组织产生良好管

理效能的关键。“权变”正是指何种领导情境该采取何种领导风格。简言之，就
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是“视情况而定”。上述领导情境的三项变量，构成了领导情境的有利程度。不
同有利程度的领导情境，则需要不同的领导风格，才能创造最佳的管理效能。

图４３　费德勒模型

资料来源：苏东水主编：《管理心理学》，复旦大学出版社１９９８年版，第２９６页。

费德勒模型说明，有效的领导是随情境而改变的。在最有利（１、２、３）和最不
利（８）两种极端的领导情境下，领导者的ＬＰＣ分数与管理效能之间呈负相关，任
务导向的领导风格管理效能更大；而在中等状态的领导情境中，领导者的ＬＰＣ
分数与管理效能之间呈正相关，关系导向的领导风格管理效能更显著。
费德勒模型告诉我们，不能用一种固定的领导风格来管理千差万别的组织，

而应根据具体情况采取恰当的领导风格。他的研究在美国以及世界管理学界引
起很大兴趣，他本人身兼多家大公司的顾问，从事经理人员的培训工作，但是他
早期的研究只说明某些变量如个人特点、情境特点与管理效能的关系，是一种经
验式的研究。进入２０世纪９０年代以来，费德勒及其合作者进行了更深入的研
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究，将智力、压力、经验等认知资源因素引入其模型，提出了有效领导的认知资源
理论，该理论认为高智力领导者比低智力领导者更能制定有效的计划、决策和行
动策略。①

３调查工具与实施
３．１　被试

本研究的被试分两部分：一是全面主持学校工作的正校长；二是除正校长以
外的其他领导，包括副校长以及学校中层（正副）领导，统称管理人员。
兼顾到经济发达程度、学校所在地、学校办学水平等因素，运用分层抽样的

方法，抽取了山东省６个地区（济南、青岛、潍坊、济宁、莱芜和滨州）的３０所普通
高级中学（以下简称高中）的校长和管理人员作为被试。其中位于地市的１０所，
县（市）的１４所、乡镇的６所；属于省级规范化学校的１２所，地市级规范化学校
的１５所，未进行规范化学校验收的３所。每所学校测试正校长，获得校长问卷；
测试７名管理人员，获管理人员问卷。共发放问卷２４０份，收回有效问卷２１６份
（其中校长有效问卷２８份、管理人员有效问卷１８８份）。

３．２　研究工具

用费德勒的ＬＰＣ量表和领导情境测量量表测量被试，以费德勒研究数据结
果为基本参照常模。由于该量表主要是针对企业管理而创立的，鉴于学校组织
与企业组织不同，加之教师工作对象与企业员工工作对象的差异，因此，需要对
该量表作适当修订。修订的基本原则是：
第一，表述更加符合汉语的语言规范和习惯；
第二，改用的教育术语和概念应与测量量表原文、原义相一致；
第三，根据研究需要，将测量量表内容按上下级关系、任务结构和职位权力

三部分制成分量表；
第四，各测试项目分值保持不变。

３．２．１　ＬＰＣ量表

由１６个双极性问题组成，采用８级记分式，累加各项得分，以此评定领导者

① 魏延军：《权变管理》，企业管理出版社２０００年版，第９６页。
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的领导风格。测试时要求领导者先设想一个与之最难共事的人，这个人可以是
现在的同事，也可以是过去的同事，运用ＬＰＣ量表所提供的双极性问题描述对
这个人的印象，从而获得ＬＰＣ得分。由于每位领导者的领导风格基本处于稳定
状态，根据ＬＰＣ量表１６个项目的得分总和就可以确定领导者的领导风格。其
中ＬＰＣ值≥７３分，是“关系导向”型领导风格；ＬＰＣ值≤６４分，是“任务导向”型
领导风格；６４分＜ＬＰＣ值＜７３分，是“中间”型领导风格。

愉快 ８ ７ ６ ５ ４ ３ ２ １ 不愉快

友好 ８ ７ ６ ５ ４ ３ ２ １ 不友好

拒绝 １ ２ ３ ４ ５ ６ ７ ８ 接受

有益 ８ ７ ６ ５ ４ ３ ２ １ 无益

不热情 １ ２ ３ ４ ５ ６ ７ ８ 热情

紧 张 １ ２ ３ ４ ５ ６ ７ ８ 轻松

疏远 １ ２ ３ ４ ５ ６ ７ ８ 亲密

冷淡 １ ２ ３ ４ ５ ６ ７ ８ 热心

合作 ８ ７ ６ ５ ４ ３ ２ １ 不合作

支持 ８ ７ ６ ５ ４ ３ ２ １ 敌对

讨厌 １ ２ ３ ４ ５ ６ ７ ８ 有趣

争吵 １ ２ ３ ４ ５ ６ ７ ８ 和睦

自信 ８ ７ ６ ５ ４ ３ ２ １ 犹豫

有效率 ８ ７ ６ ５ ４ ３ ２ １ 无效率

低沉 １ ２ ３ ４ ５ ６ ７ ８ 振奋

坦率 ８ ７ ６ ５ ４ ３ ２ １ 谨慎

资料来源：张燮主编：《高等学校管理心理学》，人民教育出版社１９９７年版，第９７页。

图４４　ＬＰＣ量表

３．２．２　领导情境测量表

由上下级关系、任务结构、职位权力三部分组成：
第一部分 ：“上下级关系量表”。共有８个问题，采用五点式计分法，做如下

五级评定选择：１表示“完全同意”；２表示“同意”；３表示“不一定”；４表示“不同
意”；５表示“完全不同意”。各题累加得分：３１～４０分，表示关系良好；２１～３０分
表示关系一般；２０分以下表示关系不好。这八个问题是：
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１．您的下属中彼此相处很好。

２．您的下属是可靠的、可信的。

３．您的下属中间气氛良好。

４．您的下属经常与您合作把工作做好。

５．您的下属和您有摩擦。

６．您在做工作时下属给您以很大支持、帮助。

７．您的下属能彼此合作把工作做好。

８．您和下属的关系良好。
第二部分 “任务结构量表”。共有１０个问题，采用三级计分式：“２”表示“通

常有”、“１”表示“有时有”、“０”表示“很少有”。各题累加得分：小于等于６分，任
务结构不明确；大于６分，任务结构明确。这１０个问题是：

１．您有没有提出培养合格毕业生的具体行动计划？

２．您有没有提出培养合格毕业生的工作方法？

３．您有没有提出为完成工作而逐步进行的操作程序？

４．您有没有具体方法把工作再分为不同部分或步骤？

５．在执行任务时有没有人提出更好的方法？

６．能否有效地处理问题、完成任务？

７．有没有指明做好工作、取得最好效果的方法的工作手册 ？

８．有没有大家理解并认同的合格毕业生必须达到的标准 ？

９．是否以量化方法对合格毕业生进行评价？

１０．有没有具体评价年级组或教研组工作得好与不好的标准？
第三部分 “职位权力量表”。共５个问题，采用三级计分式：２表示“能提建

议且非常有效”、１表示“能提建议但不非常有效”、０表示“不能”。各题累加得
分：小于等于４分，职位权力弱；５～６分，职位权力一般；大于６分，职位权力强。
这５个问题是：

１．您能否直接或通过建议对下属实行奖惩？

２．您能否直接或通过建议对下级给以提升、降级、雇用或辞退？

３．您是否具备必要的知识给下级分配工作并指导完成工作？

４．您是否负责评价下级的工作绩效？

５．您有无正式领导名义或职务？
正式施测前，采用Ｃｒｏｎｂａｃｈα信度方法，对ＬＰＣ量表、上下级关系量表、任

务结构量表及职位权力量表进行信度系数计算，以检验各量表内部的一致性。
计算结果如下：
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ＬＰＣ量表的Ｃｒｏｎｂａｃｈɑ系数为０．７９７３；
上下级关系量表的Ｃｒｏｎｂａｃｈɑ系数为０．８１６７；
任务结构量表的Ｃｒｏｎｂａｃｈɑ系数为０．８２３９；
职位权力量表的Ｃｒｏｎｂａｃｈɑ系数为０．８３７４。
这说明本研究所使用的各测量量表信度较高，能保证研究的可靠性。

３．３　方法和步骤

本研究采用问卷调查法。其调查步骤主要包括：
介绍情况。向学校领导讲清调查的目的，请各级领导明确调查的意义和方

法，以便取得他们的支持和协助。
选择被试。根据分层随机抽样原则，兼顾年龄、性别、地区及是否为各级规

范化学校等因素，每校调查正校长和其他管理人员共８名。
正式测试。首先向被试说明答题要求，然后由主试引导被试逐题作答，被试

只需在每一题（或题后）相应的数字下划上“√”，待全部问题作答完毕后，主试收
齐并作相应标记。
剔除废卷。在所有问答题中，只要有一题未答或漏答即为废卷，此卷则不在

统计范围之内。

３．４　数据统计

运用ＳＰＳＳ１０．０统计软件包统计处理全部数据，主要包括：
高中校长领导风格分布统计；
高中校长领导情境控制分布统计；
领导情境变量的描述统计及Ｔ检验；
学历、学位等因素对领导风格的相关分析。
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４调查结果与分析
４．１　调查结果

４．１．１　总体样本的领导风格类型

表４１　总体样本的领导风格类型情况

类型 样本数 比例（％）

关系导向 ９０ ４０．３

中间型 ５３ ２３．８

任务导向 ８０ ３５．９

总计 ２２３ １００．０

表４１显示：总体样本中，被试认为校长是“关系导向”型领导风格者９０人，
认为是“中间”型者５３人，认为是“任务导向”型者８０人；分别占被试总体的

４０．３％、２３．８％、３５．９％。说明三种类型的领导风格，在高中校长都存在。由多
到少的排列顺序是：“关系导向”型、“任务导向”型、“中间”型。

表４２　总体样本的领导情境控制情况

控制类型 样本数 比例（％）

高度控制 １９ ８．５

中度控制 １９２ ８６．１

低度控制 １２ ５．４

总计 ２２３ １００．０

表４２显示：在总体样本中，认为学校情境控制达到“高度控制”者１９人，达
到“中度控制”者１９２人，达到“低度控制”者１２人；分别占被试总体的８．５％，

８６．１％、５．４％。这说明高中学校对领导情境的控制，“中度控制”者占绝对多数。
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４．１．２　总体样本领导情境变量的描述统计及Ｔ检验

表４３　上下级关系描述统计量

上下级关系 样本数 比例 （％）

良好 １４ ６．３
一般 ４５ ２０．２
不好 １６４ ７３．５
总计 ２２３ １００．０

表４４　上下级关系Ｔ检验结果

Ｌｅｖｅｎｅ检验 均数相等检验

Ｆ Ｐ Ｔ Ｐ（双尾）

自评

他评
１．４１７

０．２３５ ０．７６４ ０．４４６

０．７８７ ０．４３６

表４３显示：总体样本中，被试认为“上下级关系”良好者１４人，认为“一般”
者４５人，认为“不好”者１６４人；分别占被试总体的６．３％、２０．２％、７３．５％。说
明更多的被试认为，在学校领导情境中，上下级关系并没有处理好。
表４４显示：Ｌｅｖｅｎｅ方差齐性检验Ｆ＝１．４１７，Ｐ＝０．２３５＞０．０５，说明两样本

方差相等。进行方差齐性检验时，Ｔ＝０．７６４，Ｐ＝０．４４６＞０．０５，说明在上下级关
系的评价上，校长自评和领导他评，不存在显著性差异。

表４５　职位权力描述统计量

职位权力 样本数 比例（％）

强 １６４ ７３．５
一般 ４５ ２０．２
弱 １４ ６．３
总计 ２２３ １００．０

表４６　职位权力Ｔ检验结果

Ｌｅｖｅｎｅ检验 均数相等检验

Ｆ Ｐ Ｔ Ｐ（双尾）

自评

他评
７１．９７３

０．０００ －３．２０８ ０．００２

－８．４８３ ０．０００
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表４５显示：总体样本中，被试认为“职位权力”强者１６４人，认为“一般”者

４５人，认为“弱”者１４人；分别占被试总体的７３．５％、２０．２％、６．３％。这说明更
多的被试认为，学校领导情境中校长的职位权力是强的 。
表４６显示：Ｌｅｖｅｎｅ方差齐性检验Ｆ＝７１．９７３，Ｐ＝０．０００＜０．００１，说明两样

本方差不相等。进行方差齐性检验时，Ｔ＝－８．４８３，Ｐ＝０．０００＜０．００１，说明在
职位权力的评价上，校长自评和领导他评存在极其显著性差异。

表４７　任务结构描述统计量

任务结构 样本数 比例（％）

明确 ２１２ ９５．１

不明确 １１ ４．９

合计 ２２３ １００．０

表４８　任务结构Ｔ检验结果

Ｌｅｖｅｎｅ检验 均数相等检验

Ｆ Ｐ Ｔ Ｐ（双尾）

自评

他评
０．５１６

０．４７３ －３．５４ ０．７２４

－０．３９８ ０．６９２

表４７显示：总体样本中，被试认为“任务结构”明确者２１２人，认为“不明
确”者１１人；分别占被试总体的９５．１％、４．９％。说明高中学校，校长对学校的
工作任务目标是明确的。
表４８显示：Ｌｅｖｅｎｅ方差齐性检验Ｆ＝０．５１６，Ｐ＝０．４７３＞０．０５，说明两样本

方差相等。进行方差齐性检验时，Ｔ＝－３．５４，Ｐ＝０．７２４＞０．００５，这说明在任务
结构的评价上，校长自评和领导他评，不存在显著性差异。

４．１．３　学历、学位因素对领导风格的影响

表４９　学历、学位因素与领导风格的相关分析

因素 相关系数 Ｐ

学历 ０．２５ ０．７１

学位 －１．３５ ０．０４５

表４４显示：在学历因素与领导风格的关系上，Ｐｅａｒｓｏｎ相关系数为０．２５，

Ｐ＝０．７１，这说明二者之间呈弱正相关关系。而在学位与领导风格的关系上，
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Ｐｅａｒｓｏｎ相关系数为－１．３５，Ｐ＝０．０４５＜０．０５，说明二者之间呈强负相关关系。
另外统计显示：年龄、职称、是否规范化学校、学校规模等因素对领导风格无显著
性影响。

４．２　分析与讨论

４．２．１　总体样本领导风格类型分析

表４１显示：总体样本中，被试认为校长是“关系导向”型领导风格，即ＬＰＣ
得分超过７３分者，占被试总体的４０．３％；认为是“中间”型，即ＬＰＣ得分大于６４
分而小于７３分者，占被试总体的２３．８％；认为是“任务导向”型，即ＬＰＣ得分小
于６４分者，占被试总体的３５．９％。说明“关系导向”型、“任务导向”型和“中间”
型三种类型的领导风格，在高中校长中都存在。
这个结果基本上反映了目前高中校长领导风格的现状，说明被试对校长领

导风格的评价态度是客观的。费德勒模型向我们展示：领导风格本身无好坏之
分，只要与领导情境相适应，都能有效发挥管理效能。无论是有利的领导情境，
还是不利的领导情境，总能找到与之相适应的领导风格。
对于高中来说，校长所面临的领导情境是有很大不同的。由于学校的管理

主要受资源问题的制约，校长们总要在生源问题上花大量的时间和精力，设法吸
引足够的学生人数。只有这样，学校才能维系自己的经费，保持教职工的现有人
数和保证其他的人力、物力、财力资源。事实上，“招生已经成为学校获得资源的
主渠道”。校长们不得不在建立对外联系上投入大量的时间和精力，以确保学
校生存。而我们知道，高中学校的领导情境是各不相同的，各地区的重点高中与
非重点高中和乡镇高中，就有很大的不同。重点高中的校长几乎不用花费时间
和精力为生源操劳，因为这些学校有生源保证，并能避免环境的干扰。而非重点
高中和乡镇高中，生源情况波动很大，导致了人员配备和其他资源的不可预测
性。有的学校，招生已事实上成为学校工作的“重中之重”。校长所面临的领导
情境不同，领导风格也就不同。

４．２．２　总体样本领导情境控制分析

表４２显示：在总体样本中，认为学校情境控制达到“高度控制”，即测量分
值在５１～７０分之间者，占被试总体的８．５％；达到“中度控制”，即测量分值在３１
～５０分之间者，占被试总体的８６．１％；达到“低度控制”，即测量分值在３０分以
下者，占被试总体的５．４％。这说明高中学校对领导情境的控制，以“中度控制”
者为绝对多数。
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费德勒模型这样显示：领导情境的“中度控制”，包括“４”、“５”、“６”、“７”四种
领导情境类型 ，其中“４”表示“上下级关系”好、“任务结构”不明确、“职位权力”
弱；“５”表示“上下级关系”差、“任务结构”明确、“职位权力”强；“６”表示“上下级
关系”差、“任务结构”明确、“职位权力”弱；“７”表示“上下级关系”差、“任务结
构”不明确、“职位权力”强。其中，有三种领导情境类型的共同之处是“上下级关
系”差，也就是说，有相当数量的学校需要改进上下级关系。
学校是一个组织，而组织是由一群致力于达成既定目标的人组合而成。“人

际互动关系能提升组织绩效”。① “组织经由有效的沟通与说服之过程，建立并
巩固其内部良好的人际互动关系，从而活化整体之组织文化，以增进组织营运的
制胜契机”。② 假如一个组织缺乏良好的人际互动，而衍生沟通障碍、猜忌怀疑、
甚至人际冲突等等问题，将对组织绩效产生严重影响。因此校长必须注意加强
沟通，努力营造良好的人际互动关系。

４．２．３　总体样本领导情境变量的描述统计及Ｔ检验分析

表４３显示：总体样本中，被试认为“上下级关系”良好者仅为１４人，占被试
总体的６．３％；但却有１６４人认为“上下级关系”不好，占被试总体的７３．５％。
表４４显示：在上下级关系的评价上，Ｔ检验结果，Ｔ＝０．７６４，Ｐ＝０．４４６＞０．０５，

表明校长自评和领导他评，不存在显著性差异。这意味着，无论是校长还是学校
领导，都普遍认为，学校没有建立起良好的上下级关系。
为什么会出现上下级关系的不协调？第一，人们越来越认同这样的观点：领

导是个人素质和能力的产物而不是职务权力的必然结果。一个专业化水平高的
领导者，与一个不懂业务的领导者相比，更易使下属接受他的领导。第二，真正
意义上的聘任制的实施，必然会危及到某些教职工的切身利益，造成人际关系的
局部紧张。第三，对升学率的过分追求，也使得学校人际关系趋于冷淡。第四，
教职工的需要随时代的发展也在不断发生变化，只有了解教职工的需要，才能与
其建立真诚合作的人际关系。而调查研究显示，学校在这一方面还有差距，没有
较好地满足教职工的需要。这些原因，都会导致致使学校上下级关系不协调，影
响学校效能。因此，学校管理要走向科学、高效，良好的人际关系是关键，校长必
须在此方面作出进一步的努力。
表４５、表４６显示：对“职位权力”的评价，Ｔ检验的结果：Ｔ＝－８．４８３，

Ｐ＝０．０００＜０．００１，说明校长自评和管理人员他评，存在极其显著性差异。

①
②
石鸥主编：《中小学教育改革与发展》，湖南少年儿童出版社１９９８年版，第１３２页。
张国庆：《高校校长心目中的领导理论》，载于《教育管理研究》，１９８８年第３期。
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为什么会产生这种差异？我们知道，管理实践中，每个个人都会自觉不自觉
地把自己的价值观和认识渗透到自己的工作中，“人们赋予事态和他人的行动以
特定的含义，然后依据对这些含义的理解来做出反应。一个人可能在不同的时
间或不同的情况下，对出现在他面前的同一行动赋予不同的意义”。① 校长要进
行成功的管理，就应该对教职工的不同价值观和动机有所了解。由于学校中层
管理人员更多的是从教学一线提拔起来的，因此，他们的专业背景和工作经历形
成了其教育价值观和管理观，又由于他们的专业、个性以及兴趣和利益不同，因
而会以不同的方式认识和解释学校的状况和发生的事件。
表４７显示：总体样本中，被试认为学校“任务结构”明确者，占被试总体的

９５．１％，而认为“不明确”者仅占４．９％。而表４８检验的结果 Ｔ＝－３．５４，

Ｐ＝０．７２４＞０．００５显示：在学校“任务结构”的评价上，校长自评和管理人员他
评，不存在显著性差异。说明高中学校的校长对学校的工作任务目标是明确的。
无论校长还是管理人员都普遍认为，高中学校的“任务结构”是较为单一的，主要
是培养学生。

４．２．４　学历、学位因素对领导风格的相关分析

表４９显示：学历因素与领导风格呈弱正相关关系，而学位与领导风格的关
系则呈强负相关关系。为什么会出现这种现象？近年来，我国的成人学历教育
存在“水分”，“文凭”与“水平”之间有很大差距，特别是与全日制普通高等教育水
平相比不可同日而语，而不少校长的学历证书就是在这种背景下获得的。与成
人学历教育不同，“学位”的获得需要更为严格的条件，相对来讲它更能真实、全
面地反映一个人的知识结构、学术水平、能力素质等。

４．３　调查结论

高中校长中三类领导风格并存：“关系导向”型最多，“任务导向”型次之，“中
间”型最少。

８６．１％的高中校长认为对学校领导情境达到“中度控制”，而认为对学校领
导情境达到“高度控制”的仅占８．５％。

Ｔ检验结果显示：领导情境变量在“职位权力”因素上，校长自评与他评存在
显著性差异；而在“上下级关系”、“任务结构”因素上，不存在显著性差异。
相关分析表明：学历与领导风格呈弱正相关关系；而学位因素则呈强负相关

关系。

① 《高校校长心目中的领导理论》，载于《教育管理研究》，１９８８年第３期。
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５对策与建议
５．１　综合学校情境因素，选择与领导情势相匹配的领导风格

“上级怎么说，学校就怎么管”，这是一种被动的管理模式。上级的正确指示
和命令当然对学校工作有指导意义，但它不可能代替学校管理中的具体措施。
根据研究，高中校长需注意以下领导风格与领导情势的匹配关系：
当校长和教职工集体有良好的人际关系，具有较高的职位权力以及明确的

任务结构时，宜采用任务取向型领导风格；
当校长与教职工尚未形成良好的人际关系，工作任务还不很明确，领导威信

还没有很好地树立起来时，亦应采用任务取向型领导风格；
当校长与教职工人际关系融洽，任务结构不明确、领导职位权力较弱时，需

采用人际关系取向领导风格。
需要指出的是，校长采用何种类型的领导风格，应视学校具体情况及领导者

当时所处的环境而定。对于校长来说，不只是有权力、有才能，就能管理好学校，
更重要的是处理好与班子成员及下属之间的关系，明确任务结构，只有两者有机
结合起来，才能产生最大的有效性。
此外，还可通过创造有利领导情势以适应校长领导风格。根据费德勒的研

究，建议校长从以下三个方面创造有利领导情势：①

第一，改善上下级关系。通过改组校长所领导的下属人员的组成来加以改
善，使下属在经历、文化水平、技术专长等方面与领导者更相适合。
第二，改进任务结构。在有结构和无结构两个方向加以改进，以适应不同下

属的需要。有的教职工需要明确具体的任务，而有的教职工则喜欢从事富有创
造性的工作，领导只需要做出一般的指示即可。
第三，改变职位权力。可以通过多种方式改变校长的职位权力：通过组织赋

予校长更高的权力或收回某些权力；通过宣布管理人员职位的变更或目前具有
的权力来改变；通过评估下属的工作表现并施以相应的奖惩，以此增大权力等。

① 《教育组织行为学》，第１７８～１７９页。
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５．２　以沟通促进学校良好的人际互动关系的建立

沟通是使组织紧密结合的强力胶。沟通能使组织成员彼此传达信息、交换
意见、相互扶持以使组织任务圆满完成。组织内的工作相关信息若能顺畅并有
效的交流，且管理干部能善于沟通，则营运易达成更好的绩效；相对而言，凡无法
有效交流工作信息且领导昧于沟通的组织，其营运绩效大多低落。
以沟通促进学校良好的人际互动关系的建立，是实现学校高效管理的关键。

学校人际关系包括多个层面，其中校长与管理人员的关系最直接，与教职工的关
系最重要。任何教职工都需要在感情上被尊重、信任、理解，这就要从调动教职
工的积极性、能动性入手，采取多种激励手段给教职工以“情感投资”，为建立良
好的人际互动关系提供有利条件。
校长必须注意要花时间与下级及教职工沟通信息，了解下属的行为动机，正

确对待下属的自尊需要和过失行为，并对不同类型的下属加以正确区分和对待，
特别注意正确对待不受重视的下属，因为这往往是校长人际关系的死角。
不受重视的下属往往会有不同的行为表现。有的认为自己对组织有所贡

献，却受到不公正待遇；有的意识到自己是组织的一员，也想为组织尽力，但总是
不被重视，因而内心苦闷，由此产生自卑感或消极对抗情绪。由于不受重视的下
属对领导者存有对抗情绪，因而是组织中人际关系的消极面。领导者必须注意
花时间转变不受重视下属的思想或工作态度，并从中发掘出确有能力的人才来。
总之，校长的人际关系比一般人的人际关系更为复杂，涉及面更广。校长无

论同哪一方面的人际关系不协调，都将影响工作，影响管理效果。

５．３　重视学校领导班子整体优化

学校领导班子对于提高管理效能起着重要作用。领导班子肩负着决策、制
订计划、指导下级机构工作的职能，同时又是实现计划的组织者、协调者和激励
者。一个高效的领导班子，并不是领导班子成员各自素质的简单总和，而是由领
导班子成员所具有的各种素质互相作用而取得的。在学校管理实际中，往往会
发生这样的现象：几个能力很强的领导成员配备在一个学校领导集体中，该领导
集体反而会成为一个充满人际矛盾和冲突的低效领导集体。其中一个重要原
因，就是成员间的素质搭配不当。由于学校教育、教学和管理工作是一个非常复
杂的系统工程。因此，学校领导班子应该是一个在年龄、知识、经验、能力、性格
等方面的互补结构，是由具有各种不同素质的人员组成的优化集体。
只有结构优良的领导班子，其成员间才能达到心理互补，刚柔相济，协调一
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致。学校领导班子的优化是学校领导集体具有战斗力和管理取得高绩效的关
键，是实现整体大于部分之和的关键。对个性结构单一或搭配不当的领导班子，
要及时进行合理调整，以优化的领导集体结构来达到增强学校效能的目的。
费德勒认为，认知资源在领导过程中起着重要作用，并对领导风格的形成有

重要影响，领导者要提高认知资源利用效率。认知资源与领导绩效的关系，在很
大程度上依赖于对群体过程和结果的情境控制。因此，可以通过改变情境变量
以提高认知资源的利用。
其一，增强情境性训练。有针对性地进行某些系统的情境性训练，增强分

析、判断情境偶发性因素所需要的技能，增强综合运用领导方法的技能。
其二，改变压力情境，提高认知资源利用率。减少压力可以增加创造力和智

力的有效利用；特别是缺乏经验的领导，要尽可能脱离压力情境，以减少由于高
压力而产生的焦虑感，从而提高智力因素在管理绩效中的作用。
其三，最大限度地利用高智力人才。学校要创造相对宽松的工作条件和工

作环境，以使专门人才更好地发挥聪明才智。

５．４　情境管理应成为中学校长努力的方向

所谓“情境管理”，就是以学校自身特点和需要作为根据的，以灵活的、随机
制宜的管理取代传统的直接的固定程序的管理过程。
长期以来，我国的中小学管理体制是在高度集中统一的计划经济体制下建

立和发展起来的：学校由国家投资举办，校长和教师由上级委派和调配；课程、教
材和教学计划由国家统一制定；招生和就业按国家计划执行，形成了国家办学并
“统管统包”的局面。这种管理模式虽然有利于国家统一教育目标和要求，统一
调配人力、物力和财力等资源，但也存在许多弊端，因此，必须改变传统的管理体
制和管理模式，代之以情境管理，并相应培养学校领导者的应变能力。
领导者的应变能力来自于对环境变化的正确知觉与判断。只有对学校整体

环境（校内情境、校外环境）作出了正确的分析和判断后，才能产生应变创新的愿
望。一般说来，当校长看到了自己所处的管理情境具有下列现象之一时，就需要
进行变革：
学校各部门的主要职能不能发挥真正作用；
领导集体决策的过程过于缓慢；
教职工有意见需沟通；
教职工缺少创新精神，集体成员无新观念。
但要注意的是，变革所带来的积极意义必须大于改革所付出的代价。为此，
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领导者对校内外环境变化的应变能力，因该表现为确定以下应变目标：
改变不适应环境变化的领导风格；
改进学校组织上的缺陷；
积极解决个体与集体之间存在的冲突；
提高学校对环境变化的适应性。
总之，管理实践中不存在放之四海而皆准的领导风格，管理者要因人、因事、

因时而随机制宜选用与其所处的环境相适应的领导风格，既要关注不同社会、经
济、政治、文化环境以及各种复杂的人文关系的影响，又要尊重本民族的文化传
统和本组织的优良管理惯例。那种离开自己民族文化根基和管理特征而盲目照
搬、照抄国外管理模式的做法最终是行不通的。从这个意义上说，管理理论是对
不同地区、不同行业、不同文化背景下人们的管理意识、管理行为的整合。
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Ⅴ
运用路径—目标理论对高中校长
领导方式的调查

１引　言
２０世纪５０年代到６０年代初，西方管理学界关于领导问题的研究主要集中
在领导方式方面。领导方式是领导者行使权力去影响下属行为的行动模式，是
在领导者的领导活动中所表现出来的一种较为突出的和稳定的倾向与特征。它
体现了领导过程中领导者和被领导者之间的关系。① 然而研究者们发现，一个
绝对理想的领导方式是不存在的，领导的效果并不完全取决于领导方式，影响领
导效果的因素是多种多样的，应根据具体情景确定最合适的领导方式。这种观
点被称为权变理论，或情景理论。② 路径－目标理论是权变理论中较为著名的一种。
路径－目标理论是一种很有发展前途的理论，日益受到管理者的重视。它

关注领导方式的作用，不仅论证了哪一种领导方式在特定的条件下更为有效，而
且相当精确地说明了它为什么有效，在众多管理理论中独树一帜。
在我国众多教育管理书籍和文章中，关于路径－目标理论在我国学校中的

应用研究很少，一般只是对路径－目标理论的泛泛介绍。而对于路径－目标理
论中最有价值的部分，即不同的领导方式在学校不同的环境中的作用，则尚未见
深入研究。本研究试图通过对山东省部分普通高级中学（以下简称“高中”）教师
的问卷调查，来探究针对教师和学校的不同情况，高中校长所应采取的最佳领导

①
②

《教育管理学》，第４７９页。
吴志宏：《教育行政学》，人民教育出版社２０００年版，第１３５页。
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方式，以此来丰富教育管理理论，并为校长们的领导实践提供借鉴。
本研究的校长，指全面主持学校工作的山东省普通高级中学的正校长。

２相关研究基础
路径－目标理论（Ｐａｔｈ－ＧｏａｌＴｈｅｏｒｙ，又译目标－途径理论），它是由加拿

大多伦多大学教授罗伯特·豪斯（Ｒ．Ｈｏｕｓｅ）于１９７１年在《关于领导方式的路径

－目标理论》中提出的一种领导理论。这种理论认为，领导者的效率是以其能激
励下属达到工作目标，并在工作中得到满足的能力来衡量的，并把领导方式分为
四种类型，认为采用何种领导方式，应根据工作结构和职工的具体情况来考虑。
路径－目标理论认为，领导者的工作是利用结构、支持和报酬建立有助于职

工实现组织目标的工作环境。路径－目标领导过程是：领导者确认职工的需要，
提供合适的目标以后，通过明确期望与工具的关系，将目标实现与报酬联系起
来，并消除绩效的障碍。领导者的角色就是，帮助职工理解应该完成什么（目标）
和如何完成目标（路径）。路径－目标模型提出了四种方案：
指挥型领导———领导者关注于明确的任务安排，成功绩效的标准和工作程

序。领导者让职工了解自己对他们的期望，对职工的工作提出具体的指导性意
见，明确岗位责任，安排工作进度，坚持固定的劳动标准，要求职工严格遵守单位
的规章制度。
支持型领导———领导者在努力建立舒适的工作环境的同时，表现出对职工

健康和需要的关心。领导人平等对待职工，和蔼可亲，平易近人，了解职工的疾
苦，关心职工的生活和幸福，理解职工的需要。
成就导向型领导———领导者为职工设立较高的期望；职工在实现挑战性目标

时，与职工对能力的自信进行沟通并且努力塑造意愿行为。领导者善于提出富有
挑战性的目标，诱导职工最大限度地发挥自己的才能，不断提高工作的完善程度，
并对职工表现出一种极大的信任感，信靠职工负起责任，做出努力，达成目标。这
一类领导人始终强调不断探索工作的高标准，善于激励职工的自豪感和责任心。
参与型领导———领导者邀请职工提供有关决策的建议，并且在最终决策中

努力使用他们的建议。这种领导人在作出重大决定之前，善于走群众路线，征求
职工的意见，认真对待职工的建议与要求，使职工产生一种主人翁感。
路径－目标理论主要依据两条原理。第一条原理：领导方式能否被职工所

接受，使职工产生工作上的满足感，取决于职工对领导方式的认识和拥护程度。
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只有大多数职工认识到某种领导方式能给他们带来近期的或长期的利益，他们
才会乐于接受这种领导方式。第二条原理：好的领导方式应当是激励性的。激
励作用的大小，一方面取决于某种领导方式使职工的需要得到满足的程度；另一
方面取决于，这种领导方式能否向职工提供训练、指导、支持和报偿以形成良好
的工作环境，使职工做出成绩。

３调查工具与实施
３．１　研究设计

本研究试图探讨，根据路径—目标理论，针对不同条件下的高中教师，校长
应采取何种领导方式最为有效。研究的主要内容主要是，从教师个体的角度来
看，校长的领导方式是何种类型，以及教师本人对该校长领导方式的接受程度。
研究方法主要采用问卷调查法。

３．２　被试

本研究的被试由高中任课教师来组成。从经济发达程度、学校所在地、学校
办学水平等因素来考虑，运用分层抽样的方法，选取了济南、淄博、莱芜、东营、济
宁、菏泽六地市以及胜利油田的共１５所高中学校的教师为研究对象。其中位于
地市级城市的７所，县（市）的为４所，乡镇的为４所；属于省级规范化学校的７
所，地市级规范化学校的５所，未进行规范化验收的３所；重点中学（本研究所指
“重点中学”界定为：从升学、学生和教师素质、办学条件等综合因素考虑，学校在
当地有很高声誉，学校高考有较高的升学率、教师有较高的社会地位的中学。例
如，各市县的一中一般来讲就是本研究所指的“重点中学”）６所，非重点中学９
所。共发放问卷２５０份，回收有效问卷２０３份。

３．３　研究工具

根据路径－目标理论中关于领导方式类型的阐述，结合学校工作特点，编制
了“高中校长领导方式调查问卷”。
需要指出的是，本问卷所得结论，并非该校长客观上一定为该领导方式，而

是该被试主观上所认定的校长的领导方式。
问卷结构具体如下：
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指挥型校长，含５个问题。根据路径－目标理论，该类型的校长关注于明确
的任务安排，成功绩效的标准和工作程序，校长让教师了解自己对他们的期望，
对教师的工作提出具体的指导性意见，要求教师严格遵守工作制度等。
支持型校长，含５个问题。该类型校长努力为教师建立舒适的工作环境，对

教师的健康和需要表现出关心。对教师态度和蔼可亲、平易近人，了解教师的疾
苦，关心教师的生活和幸福，总是平等地对待教师。
成就导向型校长，含５个问题。校长善于向教师提出富有挑战性的目标，引

导教师最大限度地发挥自己的才能，对教师表现出极大的信任感，相信教师能负
起责任，做出努力，达成目标。
参与型校长，含５个问题。领导者邀请教师对学校有关决策提供方案和意

见，并且在最终决策中努力使用他们的建议。在做出重大决定之前，征求教师的
意见，同大家商量，认真对待和研究教师的建议和要求，使教师产生一种主人翁感。
教师对领导方式的接受程度，含５个问题。根据路径－目标理论所依据的

原理，校长的领导方式能否被教师所接受，使教师产生工作上的满足感，取决于
教师对领导方式的认识和拥护程度。一方面，只有当教师认识到校长的领导方
式能给学校和教师带来近期或长期的利益时，他们才会乐于接受这种领导方式。
另一方面，好的校长领导方式应当是对教师具有激励性的。
调查问卷量表采用利克特五点计分法，要求被调查对象对调查项目做出“同

意、基本同意、一般、基本不同意、不同意”的单选回答，得分依次为：５、４、３、２、１。
判断校长为何种领导方式的依据为：问卷中针对每种领导方式的５题相加，

得分最高的领导方式即可判定校长对该教师的领导方式为此类型。当两种或两
种以上的领导方式同为最高分时，对该问卷不进行统计。
教师对该校长的领导方式的接受度计算方法：２１－２５题得分相加后的５题

平均数，为该教师对其校长领导方式的接受水平，以下简称接受度。为便于阐
述，在进行算术平均数比较时，将教师接受领导方式的水平标准分为五级，得分
在４．２～５分的定性为“满意”，３．４～４．２分为“较满意”，２．６～３．４分为“一般”，

１．８～２．６为比较“不满意”，１～１．８分为“不满意”。在进行接受度平均数的方差
分析时，采用两种显著性水平检验，即Ｐ＜０．０５评价为差异显著；Ｐ＜０．０１评价
为差异极为显著。
正式测试前，用重测法对量表信度进行了预测检验。两次预测的时间间隔

为３０天，重测人数为３２人。对指挥型、支持型、成就导向型和参与型领导方式
以及教师的接受度所组成的分量表进行信度系数计算，ｒ信度系数分别为：

０．７９６０，０．８５０４，０．８３４２，０．８０２６，０．８９７４，这说明本问卷符合测验问卷的基本
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信度要求。

３．４　方法和步骤

３．４．１　调查对象

根据分层随机抽样原则，考虑年龄、性别、职称、学历、学科等因素，在被调查
学校中，每校抽取１５％以上的教学人员作为调查对象。

３．４．２　调查程序

在向被试发放问卷前，由主试向被试说明调查目的、作答方式，目的在于消
除被试疑虑，明确答题要求，使被试认真作答。
被试答完全部试题后，由主试将问卷收齐，并在卷袋上填写学校的相关背景材料。

３．５　数据统计

本研究统计工具为ＶｉｓｕａｌＦｏｘＰｒｏ６．０和ＳＰＳＳ９．０。根据是否重点学校、学
校所在地、性别、年龄、是否班主任、学历、经济状况等方面进行分组，以四种类型
的领导方式为自变量，以教师的接受度为因变量进行单因素方差分析，分析各种
条件下的教师，对校长领导方式的接受度是否因领导方式类型的改变而改变。

４调查结果与分析
４．１　调查结果

４．１．１　总体样本中，教师对不同类型领导方式的接受度

表５１　总体样本描述统计量结果

领导方式 样本数 平均数 标准差

指挥 １１１ ３．３６２２ ０．８６５３

支持 ４２ ４．０２３８ ０．７３０１

成就 ３２ ３．８７５０ ０．７２５１

参与 １８ ４．４３３３ ０．４７１５

总计 ２０３ ３．６７４９ ０．８６７２
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表５２　总体样本单因素方差分析结果

差异来源 自由度 均方 Ｆ Ｐ

组间

组间

３

１９９

９．２０２

０．６２５
１４．７３２ ０．０００

在表５１中分别列出了这四种领导类型的样本含量、接受度平均数、标准差
（以下各描述统计量表相同）。在表５２中分别列出了自由度、均方、Ｆ值和概率

Ｐ值 （以下各方差分析表相同）。
表５２显示，总体样本中，高中教师对四种类型的领导方式的接受度有极显

著差异；表５１显示，教师对不同类型领导方式的接受度得分高低的排列顺序
为：参与型、支持型、成就导向型和指挥型。

４．１．２　以是否重点高中分组，教师对不同类型领导方式的接受度

表５３　描述统计量结果

是否重点 领导方式 样本数 平均数 标准差

重点

指挥

支持

成就

参与

总计

４５

１７

１６

１

７９

３．１２４４

４．２２３５

３．９２５０

４．００００

３．５３４２

０．８２４９

０．５４２６

０．６１９１

．

０．８６７５

非重点

指挥

支持

成就

参与

总计

６６

２５

１６

１７

１２４

３．５２４２

３．８８８０

３．８２５０

４．４５８８

３．７６４５

０．８６０６

０．８１６７

０．８３５５

０．４７３１

０．８５８５

表５４　单因素方差分析结果

是否重点 差异来源 自由度 均方 Ｆ Ｐ

重点
组间

组间

３

７５

６．０９８

０．５３９
１１．３２０ ０．０００

非重点
组间

组间

３

１２０

４．１４８

０．６５２
６．３６６ ０．０００
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表５４显示，重点高中和非重点高中两组教师对四种类型的领导方式均有
极显著差异；表５３显示，重点高中教师对不同类型领导方式的接受度得分高低
的排列顺序为：支持型、参与型、成就导向型和指挥型，但是，参与型样本只有一
人，缺乏代表性；非重点高中教师对不同类型领导方式的接受度得分高低的排列
顺序为：参与型、支持型、成就导向型和指挥型，与总体样本相同。

４．１．３　以学校所在地分组，教师对不同类型领导方式的接受度

表５５　描述统计量结果

学校所在地 领导方式 样本数 平均数 标准差

地级市

指挥

支持

成就

参与

总计

３０

１６

１４

１１

７１

３．３２００

３．８２５０

４．０５７１

４．４９０９

３．７６０６

０．９６６５

０．７６５５

０．５９４５

０．３１４５

０．８８２０

县（市）

指挥

支持

成就

参与

总计

４６

１１

１４

１

７２

３．１８２６

３．９４５５

３．７０００

４．００００

３．４１１１

０．７５９９

０．９５９５

０．８４７６

．

０．８５２４

乡镇

指挥

支持

成就

参与

总计

３５

１５

４

６

６０

３．６３４３

４．２９３３

３．８５００

４．４０００

３．８９００

０．８６０２

０．３８４５

０．７０００

０．７１５５

０．７９７８

表５６　单因素方差分析结果

学校所在地 差异来源 自由度 均方 Ｆ Ｐ

地级市
组间

组间

３

６７

４．３２９

０．６１９
６．９９６ ０．０００

县（市）
组间

组间

３

６８

２．３５３

０．６５５
３．５９２ ０．０１８

乡镇
组间

组间

３

５６

２．０９９

０．５８８
３．７６０ ０．０１６
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表５６显示，位于地级城市的高中学校，教师对不同类型领导方式接受度有
极显著差异；学校在县（市）和乡镇的高中学校，教师对不同类型领导方式的接受
度有显著性差异。表５５显示，学校在地级城市的高中学校，教师对不同类型领
导方式的接受度得分高低的排列顺序为：参与型、成就导向型、支持型和指挥型。
学校在县（市）和乡镇的高中学校，教师对不同类型领导方式的接受度得分高低
的排列顺序为：参与型、支持型、成就导向型和指挥型。

４．１．４　以性别分组，教师对不同类型领导方式的接受度

表５７　描述统计量结果

性别 领导方式 样本数 平均数 标准差

男

指挥

支持

成就

参与

总计

６８

２４

１３

８

１１３

３．４０２９

４．０２５０

３．９０７７

４．４２５０

３．６６５５

０．８５５２

０．８０９３

０．８９６７

０．６７９８

０．８９７０

女

指挥

支持

成就

参与

总计

４１

１８

１９

１０

８８

３．３１７１

４．０２２２

３．８２２６

４．４４００

３．７０４５

０．８７０６

０．６３２０

０．６０６８

０．２４５９

０．８１７０

表５８　单因素方差分析结果

性别 差异来源 自由度 均方 Ｆ Ｐ

男
组间

组间

３

１０９

４．３８９

０．７０６
６．２１７ ０．００１

女
组间

组间

３

８４

４．５９９

０．５２７
８．７２５ ０．０００

表５８显示，男女两组教师，对不同类型的领导方式的接受度均有极显著性
差异；表５７显示，不同性别教师对不同类型领导方式的接受度得分与总体样本
基本相同，得分高低的排列顺序为：参与型、支持型、成就导向型和指挥型。
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４．１．５　以年龄分组，教师对不同类型领导方式的接受度

表５９　描述统计量结果

年龄阶段 领导方式 样本数 平均数 标准差

２５岁以下组

指挥

支持

成就

参与

总计

２１

７

９

４

４１

３．６０９５

４．２５７１

３．８８８９

４．２０００

３．８３９０

０．９４１２

０．４９９５

０．３７５６

０．８６４１

０．７９７８

２６～３５岁组

指挥

支持

成就

参与

总计

５３

２０

１６

８

９７

３．１８８７

３．８３００

３．７３７５

４．５７５０

３．５２５８

０．８５４３

０．７１４６

０．９３４４

０．２９１１

０．９０５７

３６～４５岁组

指挥

支持

成就

参与

总计

３０

１２

７

６

５５

３．４７３３

４．１５００

４．１７１４

４．４０００

３．８１０９

０．８００８

０．９０７０

０．４３８６

０．３３４７

０．８２９５

４６～５５岁组

指挥

支持

总计

６

２

８

３．３６６７

４．４０００

３．６２５０

０．９４１６

０．００００

０．９２８５

５６岁以上组

指挥

支持

总计

１

１

２

４．００００

４．００００

４．００００

．

．

０．００００
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表５１０　单因素方差分析结果

年龄阶段 差异来源 自由度 均方 Ｆ Ｐ

２５岁以下组
组间

组间

３

３７

０．９５８

０．６１０
１．５６９ ０．２１３

２６～３５岁组
组间

组间

３

９３

５．７９９

０．６６０
８．７９１ ０．０００

３６～４５岁组
组间

组间

３

５１

２．５９７

０．５７６
４．５１０ ０．００７

４６～５５岁组
组间

组间

１

６

１．６０２

０．７３９
２．１６８ ０．１９１

５７岁以上组
组间

组间

１

０

０．０００

．
． ．

表５１０显示，２５岁以下组，教师对不同类型领导方式的接受度得分没有显
著性差异；２６～３５岁组教师对不同类型领导方式的接受度有极显著差异，表５９
显示得分顺序为：参与型、支持型、成就导向型和指挥型；３６～４５岁组教师对不
同类型领导方式的接受度有极显著差异，表５９显示得分顺序为：参与型、成就
导向型、支持型和指挥型；４６～５５岁组教师对不同类型领导方式的接受度没有
显著性差异，但表５９显示样本数据缺失；５６岁以上组，样本数据缺失。

４．１．６　以是否班主任分组，教师对不同类型领导方式的接受度

表５１１　描述统计量结果

是否班主任 领导方式 样本数 平均数 标准差

班主任

指挥

支持

成就

参与

总计

４８

１７

９

８

８２

３．４２０８

３．７７６５

３．９１１１

４．５２５０

３．６５６１

０．８３３６

０．８３９３

１．０００６

０．３５３６

０．８７７３

非班主任

指挥

支持

成就

参与

总计

５３

２０

２２

９

１０４

３．２３４０

４．２０００

３．８７２７

４．３５５６

３．６５１９

０．８９３３

０．６６４９

０．６２５０

０．５８９７

０．８９０５
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表５１２　单因素方差分析结果

是否班主任 差异来源 自由度 均方 Ｆ Ｐ

班主任
组间

组间

３

７８

３．１７６

０．６７７
４．６９１ ０．００５

非班主任
组间

组间

３

１００

６．９３２

０．６０９
１１．３８５ ０．０００

表５１２显示，两组教师对不同类型领导方式的接受度有极显著差异。表５
１１显示非班主任得分顺序为：参与型、支持型、成就导向型和指挥型；班主任得
分顺序为：参与型、成就导向型、支持型和指挥型。

４．１．７　以收入水平分组，教师对不同类型领导方式的接受度

表５１３　描述统计量结果

月收入 领导方式 样本数 平均数 标准差

５００元以下

指挥

支持

成就

参与

总计

１５

８

５

３

３１

３．５０６７

４．４２５０

４．０４００

４．２０００

３．８７１０

０．９３１６

０．５３３９

０．５１７７

１．０５８３

０．８４７８

５０１－１０００元

指挥

支持

成就

参与

总计

５３

２３

１４

５

９５

３．３８１１

４．０８７０

３．７７１４

４．４４００

３．６６５３

０．８７５５

０．５４２１

０．８９７４

０．２９６６

０．８５４７

１００１－１５００元

指挥

支持

成就

参与

总计

４１

１０

１２

１０

７３

３．２８７８

３．８２００

３．８８３３

４．５０００

３．６２４７

０．８３９１

０．９９０８

０．６１７７

０．３３００

０．８７９４

１５０１元以上

指挥

支持

成就

总计

２

１

１

４

３．３０００

２．２０００

４．４０００

３．３０００

１．２７２８

．

．

１．１６０５
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　　 表５１４　单因素方差分析

月收入 差异来源 自由度 均方 Ｆ Ｐ

５００元以下
组间

组间

３

２７

１．３６９

０．６４７
２．１１８ ０．１２１

５０１～１０００元
组间

组间

３

９１

３．８４３

０．６２８
６．１１９ ０．００１

１００１～１５００元
组间

组间

３

６９

４．５００

０．６１１
７．３６１ ０．０００

１５０１元
组间

组间

２

１

１．２１０

１．６２０
０．７４７ ０．６３３

表５１４显示，月收入５００元以下组教师对不同类型领导方式的接受度没有显
著性差异；月收入５０１～１０００元组教师对不同类型领导方式的接受度有极显著性
差异，表５１３显示，不同类型领导方式接受度得分顺序为：参与型、支持型、成就导
向型和指挥型；月收入１００１～１５００元组教师对不同类型领导方式的接受度有极
显著性差异，不同类型领导方式接受度得分顺序为：参与型、成就导向型、支持型和
指挥型；月收入１５０１元以上组教师对不同类型领导方式的接受度没有显著性差
异，表５１３显示数据缺失。

４．１．８　以学历分组，教师对不同类型领导方式的接受度

表５１５　描述统计量结果

学历 领导方式 样本数 平均数 标准差

研究生

指挥

支持

总计

１

３

４

２．６０００

３．６０００

３．３５００

．

０．２０００

０．５２６０

本科

指挥

支持

成就

参与

总计

８４

３２

２８

１５

１５９

３．４６９０

４．０３７５

３．８６４３

４．５２００

３．７５２２

０．８３８０

０．７９５９

０．７５２４

０．３１８９

０．８４６３
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学历 领导方式 样本数 平均数 标准差

专科

指挥

支持

成就

参与

总计

２１

７

４

３

３５

３．００００

４．１４２９

３．９５００

４．００００

３．４２２９

０．９３８１

０．４９９５

０．５７４５

０．９１６５

０．９５８９

表５１６　单因素方差统计结果

学历 差异来源 自由度 均方 Ｆ Ｐ

研究生
组间

组间

１

２

０．７５０

４．０００Ｅ０２
１８．７５０ ０．０４９

本科
组间

组间

３

１５５

６．１７８

０．６１０
１０．１２０ ０．０００

专科
组间

组间

３

３１

３．１６５

０．７０２
４．５０７ ０．０１０

表５１６显示，研究生学历组教师对不同类型的领导方式的接受度有显著性
差异，表５１５显示，数据缺失；本科组教师的接受度有极显著差异，不同类型领
导方式的接受度的得分顺序，与总体样本相同；专科组教师的接受度有显著差
异，不同类型领导方式的接受度的得分顺序为：支持型、参与型、成就导向型和指
挥型。

４．１．９　重点高中和非重点高中教师，对指挥型校长领导方式的接受度

表５１７　单因素方差分析结果

领导类型 差异来源 自由度 均方 Ｆ Ｐ

指挥型
组间

组间

３

１０７

３．３９８

０．６７４
５．０３９ ０．００３

Ｐ＜０．０１，对于指挥型校长的领导方式，重点高中和非重点高中教师的接受度有极显著差异。
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４．１０　不同收入水平的高中教师，对支持型校长领导方式的接受度

表５１８　单因素方差分析结果

领导类型 差异来源 自由度 均方 Ｆ Ｐ

支持型
组间

组间

３

３８

１．５２０

０．４４５
３．３３９ ０．０２９

Ｐ＜０．０５，表明经济状况不同的教师，对支持型校长的领导方式有显著性差异。

４．２　分析与讨论

４．２．１　总体样本分析

表５１总体样本描述统计量显示，接受分析的教师样本为２０３人。其中，认
为校长的领导方式是指挥型的教师为１１１人，支持型的４２人，成就导向型的３２
人，参与型的１８人。表５２是总体样本单因素方差分析表，自变量是四种类型
的领导方式，因变量是教师对领导方式的接受度。表中显示，高中教师对四种不
同类型的领导方式的接受度有极显著差异。
观察表５１，总体样本平均数为３．６７４９，从教师总体上讲，对校长的领导方

式的接受度是较为满意的。其中参与型领导方式的教师接受度为４．４３３３分，
为满意；支持型为４．０２３８分，是较为满意，成就导向型为３．８７５０分，是较为满
意，指挥型的为３．３６２２分，教师的接受度为一般。
从描述统计量表中我们可以看出，高中教师对参与型的校长领导方式最为

满意，而对于指挥型的校长领导方式接受度最低。我们认为，这是因为学校是以
专业人员为主的组织，反映了教育机构中管理的本质特征。而“专业人员总是要
寻求对其工作环境的一定程度的控制”，“专业人员的特点是愿意自我管理”。①

教师希望在自己的教学业务中享有自主权，并且期望自己的见解在学校政策的
制订中得到重视。因此，参与型的校长领导方式在教师中最受欢迎。而指挥型
的校长的严格规章制度、事无巨细、事必躬亲等工作特点，无疑与大多数教师的
“愿意自我管理”的愿望是相违背的。
教师对支持型校长的接受度排在了成就导向型校长的前面。“职工从事的

工作越紧张、越困难、不满意情绪越普遍，就越需要领导人对职工的关心和理解，

① ［英］托尼·布什，强海燕主译：《当代西方教育管理模式》，南京师范大学出版社１９９８年版，第１６
页。
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采用支持型的领导方式。”①从支持型校长的受欢迎程度，我们可以看出，目前从
总体来讲，我国教师的生活水平不高，教师在生活、工作中遇到的困难较多，对领
导在工作生活中的关心体贴、排忧解难非常欢迎。
从人数分析上我们看到，认为校长的领导方式是指挥型的为１１１人，超过了

总人数的５０％。这说明大多数校长在学校管理中非常看重教师对规章制度的
严格遵守，要求教师按照自己的意见去工作。但是，教师对于这种领导方式的接
受度最低，这说明超过半数的校长在实际工作中所采取的领导方式，与教师们的
意愿有相当差距。另外，过于细致和严格的规章制度是否适合学校的工作特点
是值得商榷的。
认为校长为参与型领导方式的只有１８人，不到总样本的９％，这说明大多

数校长并不真正看重教师对学校决策的参与，不相信教师有能力参与学校管理，
认为教师对学校决策的过多参与，将降低管理效率。还有的校长认为，教师对决
策的参与会影响自己的权威性。我国有的研究者通过调查也发现，目前教师们
对学校民主管理状况总体上评价不高，连校长们自己也承认，教师参与学校行政
事务的机会不是很多。②

４．２．２　以是否重点高中分组，教师对不同类型领导方式的接受度分析

表５３为重点高中与非重点高中的教师，对不同类型的领导方式的接受度
的描述统计量表，表５４为其单因素方差分析表。这里自变量为四种不同的领
导类型，因变量为教师的接受度。
对比非重点高中，我们看到重点高中教师对指挥型领导的接受度明显偏低。

究其原因，一方面，指挥型领导方式“对于工作任务不明确，岗位责任不清的职工
来说是积极的、受欢迎的”。③ 我们可以反向推断，由于“应试教育”的客观存在，
重点中学在当地的主要任务是升学，评价教师的指标主要是升学率和考试分数，
教师的工作目标和任务简单明了，就是提高学生的成绩；而非重点高中的目标和
任务则要多样和模糊些，对教师的评价要复杂得多，导致教师本身的工作目标、
任务和教师的职责复杂而又不明确。另一方面，重点高中教师的整体业务水平、
专业化程度相对于非重点高中要高一些，对其专业范围的控制能力较强，不希望
领导过多干涉。因此，对于指挥型的领导方式，重点高中教师比非重点高中教师
的接受度显著偏低。经方差分析，两组在其他类型的领导方式的接受度上，没有

①
②
③

《西方管理学名著提要》，第４５５～４６２页。
吴志宏等：《中小学校长领导权力问题之调查》，载于《教育评论》，１９９９年第４期。
《西方管理学名著提要》，第４５５～４６２页。
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显著性差异。

４．２．３　以学校所在地分组，教师对不同类型领导方式的接受度分析

从表５６我们看到，学校所在地为地级城市的高中教师，对不同领导方式的
接受度，有极显著性差异，接受度得分高低依次为：参与型、成就导向型、支持型
和指挥型；学校在县城和乡镇的高中教师对不同类型的领导方式的接受度，有明
显差异，得分高低依次为：参与型、支持型、成就导向型和指挥型。
学校所在地不同的高中教师的主要差别在于：一、地级城市学校教师的生

活条件、工资收入相对较好，而县城和乡镇教师的生活工作条件要困难得多；二、
整体来说，地级城市学校教师的专业化水平比县城和乡镇教师要高；三、地级城
市学校教师接受信息广、速度快，民主意识、参与意识要比乡镇教师强烈。
观察表５５，可知地级城市学校高中教师成就导向型得分要高于支持型得

分。这说明地级城市学校教师对事业成功的追求欲望超过对生活条件改善的欲
望。这符合马斯洛的需要层次学说中的，当低层次需要得到满足后，人就会追求
更高层次需要的原理。我们看到，地级城市学校高中教师对支持型校长的接受
度，在三组中得分最低，这符合赫茨伯格在双因素理论所述，外在于工作内容的
保健因素的改善，只能在一定程度上消除职工的不满意，但并不能由此导致满意
感的原理。
相对于县城、乡镇高中教师，地级城市学校高中教师在参与型领导的接受度

上，极显著高于其他三种类型的领导方式，这主要是由于地级城市学校高中教师
的专业化水平相对于县城、乡镇教师要高，导致参与管理的愿望增强所致。
县城、乡镇高中教师生活、工作条件差，因此对于支持型领导的欢迎要高于

成就导向型领导。这在乡镇教师对支持型领导的接受度在三组中最高可以证
明。

４．２．４　以年龄阶段分组，教师对不同类型的校长领导方式的接受度分析

表５１０显示，２５岁以下年龄组，对不同类型的领导方式的接受度并无显著
差异；２６～３５岁组和３６～４５岁年龄组，对不同类型的校长领导方式的接受度有
极显著差异。
对比各年龄组平均数得分，对于指挥型领导，２５岁以下组接受度较高；而对

于参与型领导，２５岁以下组接受度相对较低。因此，造成２５岁以下组对不同领
导方式的选择上无显著差异。本组对指挥型领导方式接受度较高，是因为本组
教师一般为刚毕业１～３年的青年教师，对于工作方法、工作任务、工作目标等都
不甚明确，因而对于校长的严格要求和具体指示是可以接受的。本组对于参与
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的热情不如其他组高，则与本组教师的专业化水平较低有关。

３６～４５岁组教师，对于成就导向型校长的接受度超过了对支持型校长的接
受度。这是因为本组教师已人到中年，一般有了一定的经济基础，他们希望领导
信任，以达到更高的人生目标，对事业成功的企盼，超过了对基本生活条件的追
求。

４．２．５　以是否班主任分组，教师对不同类型的校长领导方式的接受度分析

表５１２显示，班主任组和非班主任组对不同类型领导方式的接受度，有极
显著差异。
班主任组对成就导向型领导的接受度高于对支持型领导的接受度。我们分

析，这是由班主任的工作性质决定的。在学校中，班主任既是教学人员，又是班
级的组织者和管理者，工作性质复杂，工作目标多样。《中学班主任工作的暂行
规定》指出：“班主任的基本任务是按照德、智、体、美全面发展的要求，开展班级
工作，全面教育、管理、指导学生，使他们成为有理想、有道德、有文化、有纪律、体
魄健康的公民”。① 但具体任务则有很大争议。有研究者总结认为“班主任工作
任务不十分明确”，“有很大随意性”。② 豪斯对一个西方国家服务性行业的白领
员工所作的调查表明，“对于从事任务不明，职责不清的职工来说，成就导向型领
导方式具有吸引力”。③ 这个结论，同样适合于中国高中的班主任。

４．２．６　以收入水平分组，教师对不同类型校长领导方式的接受度分析

月收入５００元以下组高中教师，对指挥型领导方式接受度得分相对高，而对
参与型领导方式接受度相对低，造成对不同领导方式的接受度无显著差异。这
可能是因为，月收入５００元以下的教师样本，主要来自贫困县和乡镇，且教师的
业务能力、专业化水平整体相对较低。因此，相对于其它组，在工作上对于校长
的具体指导较能接受，而参与学校的热情相对较弱。
收入１００１～１５００元组的教师，成就导向型领导方式的接受度得分要高于

支持型领导方式。这大概与“按学校所在地分组”中，学校在地级城市的高中教
师，成就导向型领导方式的接受度大于支持型领导方式的接受度的原因相同。
对比各组中支持型领导方式得分，我们看到，随着收入的减少，支持型领导

方式得分逐渐增长。我们将支持型领导方式单独列出，以“月收入”作为自变量，
以“接受度”作为因变量，对其进行单因素方差分析（见表５１８）。从表中可以看

①
②
③

彭诗琅主编：《班主任手册》，经济日报出版社１９９７年版，第１２页。
白铭欣：《班主任的科学与艺术》，华龄出版社１９９６年版，第５５页。
《西方管理学名著提要》，第４５５～４６２页。
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出，收入不同的组，对支持型领导方式的接受度有显著差异。参照表５１３，我们
可以得出结论：教师收入越低，生活越困难，越希望能得到领导在生活上的关心、
体贴；随着收入的增长，生活水平的改善，教师对支持型领导的接受度在逐渐降
低。

４．２．７　以学历分组，教师对不同类型校长领导方式的接受度分析

表５１６显示，专科学历组教师对支持型领导最欢迎。这是因为，专科学历
在高中学校为非达标学历，接受专业训练时间短，专业化程度低，在工作中遇到
的困难也较多，同时，待遇方面与本科学历的教师相比，也比较差。有研究表明，
“大专及以下学历水平的中学教师在生理、安全需要的满足水平上明显低于大学
及以上学历的中学教师”。① 因此，如果校长对专科学历的高中教师，在生活上
关心，多为他们创设学历进修、业务提高的机会，将会对其产生很强的激励作用。

４．３　研究结论

从总体样本上分析，高中教师对四种类型的校长的领导方式的接受度有极
显著差异，其中参与型领导的接受度最高，其次是支持型和成就导向型，指挥型
接受度最低。
对于指挥型的领导，重点高中教师比非重点高中教师更加排斥。
当教师的生活水平和工作条件达到一定程度后，对事业的追求将超过对改

善生活条件的关心。
不同性别的教师，对领导方式的接受度上并无不同，因此在领导方式的选择

上，可以不考虑性别因素。
从年龄上分析，中年教师更看重对事业的追求，对成就导向型领导方式比对

支持型领导方式，更为接受。刚参加工作的年轻教师，对于指挥型领导的接受度
相对较高。
比较支持型和成就导向型领导方式，班主任更接受成就导向型领导方式，而

非班主任更接受支持型领导方式。这主要是由于班主任的工作性质造成的。
收入越低，对支持型的领导方式就越欢迎；收入高的教师，对支持型的领导

方式的接受度就越低。
学历较低的专科教师，对支持型的领导方式最为接受。教师的专业化水平

越高，参与意识就越强烈。

① 施文龙等：《中学教师的需要现状和中学管理的激励策略研究》，载于《教育理论与实践》，２００１年
第２期。
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５对策与建议
５．１　鼓励教师参与决策，调动教师的工作积极性

总体上讲，高中教师对校长的参与型领导方式最为满意，这说明教师对参与
学校决策的愿望非常强烈。但是在实际工作中，以参与型领导方式作为主要领
导方式的校长，却不到９％。国外研究人员通过分组实验发现，凡是做决定时让
员工参与决策的，员工的生产积极性和生产效率就高，反之就低。①

教师参与决策至少有以下优点：（１）教师参与学校决策，“能满足教师的自
尊需要”，②使教师获得工作中的强烈的成就感；（２）教师是贯彻学校决策的执
行者，对于自己参与做出的决策，实施起来会更加积极主动；（３）通过参与决策，
消除领导与教师、教师与教师之间的隔阂，增强学校的凝聚力；（４）通过参与决
策，教师对学校的工作目标更清晰明确。
不可否认，教师参与决策也可能导致管理消极的一面。例如，决策的效率较

低，时间较长；决策的质量不能有保障；集体决策易走极端，“或过于冒险，或过于
保守”③等等。
尽管民主参与决策存在诸多弊端，但校长在学校管理中仍然必须坚持。研

究表明，虽然员工参与决策可能会影响决策质量，但却大大增加了决策的可接受
度，而“可接受度增加所带来的效果，通常远远可以抵消由于质量降低所造成的
损失。”④

５．２　努力提高教师的专业化水平

教师的专业化水平越高，对校长的参与型领导方式就越满意。
什么是教师专业化？英国教育学者霍勒在《教师角色》一书中提出了六条教

师专业化的标准：（１）履行重要的社会服务；（２）系统知识训练；（３）需要持之以
恒的理论与实践训练；（４）高度的自主性；（５）经常性的在职进修；（６）团体的伦

①
②
③
④

《教育行政学》，第１７３页。
袁振国主编：《当代教育学》，教育科学出版社１９９８年版，第２８８页。
《教育行政学》，第１７４页。
《教育行政学》，第１７５页。
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理规范。①

教师是否是专业人员，长期以来有很大争议。从许多方面来看，教师工作具
有专业特征。例如教师，特别是高中教师，一般为师范院校毕业，经过了长期的
培养；教师须获得教师资格证书；在教学时，教师要灵活机智，根据具体的教育对
象进行教学；教师在执行教学任务时有较大的自主权，校长的指令或家长的要求
都无法延伸到具体的课堂活动；教师一般都具有敬业精神，注重职业道德和为人
师表等。
但是不可否认，与医生、律师等职业相比，教师的工作还处于“准专业”状态。

这是因为：教师所需的职前培养时间相对较短，在中国特别是初中和小学教师尤
为明显；教师的资格证书不是很难获得；教师的专业自主权有限；教师的社会地
位和工资报酬不很高等。教师工作“仅在非盈利服务这一点上，符合专业的标
准，在专业技术和长期训练、特别的才能与素质这一点上，还逊于其他专业。教
师的工作只能作为‘准专业’。”②

校长应将努力提高本校教师的专业化水平作为自己的重要职责。教师专业
化水平的提高，不但有助于提高教师的教学能力和教学质量，还有助于提高教师
的职业道德感、自豪感，而且在教师参与学校决策的过程中，还能提高决策的质
量。本研究的许多数据表明，教师专业化水平越高，参与学校决策的愿望就越强
烈，对于校长的参与型领导方式就越接受。因此，教师专业化水平的提高，还有
助于提高校长在实施参与型领导过程中教师的满意水平。

５．３　针对不同教师的特点，采取不同的激励手段和策略

从总体来说，高中教师对实施参与型领导方式的校长的接受度最高。但从

处于不同条件下的教师，对支持型和成就导向型领导的不同接受度上，我们可以
看出，教师的需要，是随着其工作和生活环境地改变而改变的。如果校长在实施
管理过程中，能根据教师的具体情况采取相应的领导方式和激励手段，将会最有
效地满足教师的需求，从而调动其工作的主动性和积极性，实现最佳学校效能。
对于低收入，生活和工作环境较差，青年教师和非班主任教师，可以多考虑物质
奖励；而对于收入较高，生活和工作条件较好，中年教师和班主任教师，荣誉称号
等精神奖励，会取得更好的效果。

①
②
参见王观凤：《现代中小学教师管理的比较研究》，载于《外国教育资料》，１９９９年第１期。
转引自 ［日］筑波大学教育学研究会编，钟启泉译：《现代教育学基础》，上海教育出版社２００３年

版，第４５３页。
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５．４　合理制订并灵活运用规章制度

规章制度对于学校工作非常重要，一个成功的学校离不开合理、完善的规章
制度。规章制度可以使学校工作保持连续性和稳定性，并做到处理问题有章可
循。但规章制度只是学校管理的手段，而不是目标。如果不顾具体情况，一味硬
性强调照章办事，规章制度本身就会成为目标，并使得真正的学校目标减弱、消
失或转移。例如学校中的考试评比制度，教师的签到、坐班制度等，如果处理不
当，这些本应是促进教育效率提高之手段的制度，反而成为目标。真正的学校目
标的模糊、异化或消失，将造成管理效率降低，引发教师的消极抵触情绪。再者，
“有效率的教师是善于用创新而不是用模仿的方式，把个人的创造性和与别人合
作的能力相结合的人”。① 过于严格的规章制度，会束缚教师个性的发挥，影响
教师工作中的主动性和创造性，进而影响所培养学生的个性化发展。
作为校长，一方面应建立必要的、完善的、适合教师工作特点的规章制度，以

使学校工作规范有序；另一方面，要理性对待并灵活运用这些规章制度，充分发
挥其积极作用，防止其消极作用，以促进学校工作的顺利进行。
一个优秀的校长，一定是教师对其领导方式接受和拥护的校长。因为，教学

是充满智慧和创造性的工作，教师只有在其需要得到相对满足的情况下，才能充
分调动其主动性、积极性，发挥聪明才智，取得良好的工作成绩；相反，一个不关
心教师工作和需求特点的校长，会使得教师的工作热情消失，集体的凝聚力削
弱。
路径—目标理论在学校管理中的应用，将会使学校领导者更关注领导方式

与教师工作环境及自身特点的配合，更关注教师的发展，对改进学校效能起到积
极作用。

① 张可明：《在终身教育范围内的师资培养》，载于《外国教育资料》，１９８８年第６期。
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Ⅵ
初中校长管理跨度的调查

１导　言
１．１　管理是人类社会永恒的课题

虽然人类社会的管理实践的历史很悠久，但是从世界范围看，管理理论的建
立则始于１９世纪末、２０世纪初以泰勒为代表的古典管理理论，即科学管理理
论。２０世纪５０年代以来，欧洲和亚洲各国在战后恢复重建的过程中，纷纷学习
美国企业的管理理论和方法，并使本国的经济迅速复苏。于是管理成为全世界
的热点，并逐步发展成为一门科学。管理、教育、科学、技术已成为全世界所公认
的现代社会的四大支柱。如果说“１９世纪是工业世纪，２０世纪则作为管理世纪
载入史册。”①

我国改革开放以后，首先在企业中兴起学习管理知识的热潮，促进了企业管
理改革，使人们逐渐认识到管理的重要性，认识到管理是企业获得动力的源泉，
是提高企业经济效益的基本保障。

２１世纪人类走进了信息时代，信息时代的信息化、网络化、知识化、全球化
的特征，为管理提出了新的要求，而且更加显示出了管理实践和管理理论的重
要。未来的世界，将是管理的世界，管理将成为人类社会永恒的课题。

① 黄兆龙编著：《现代学校管理学新论》，中国经济出版社１９９４年版，第２２页。
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１．２　知识经济对学校管理创新提出了新的要求

知识经济是当今世界的一种新型经济，即以知识为基础的经济。知识经济
时代要求培养具有综合能力、创新能力和终身学习能力的专门人才和复合型人
才，国民素质的高低，创新人才的数量、质量已成为一个国家、一个民族在国际竞
争中始终立于不败之地的关键因素。

１９９９年６月，江泽民同志在第三次全国教育工作会议上指出：“面对世界科
学技术飞速发展的挑战，我们必须把增强民族创新能力提到关系中华民族兴衰
存亡的高度来认识，教育在培养民族创新精神和培养创造性人才方面肩负着特
殊的使命。”今天的教育，不仅要教给学生知识，更重要的是教会学生学会学习、
独立思考、并具有一定的创造能力。在我国，长期以来，由于教学模式单一，教学
方法过死，束缚了学生的创新意识和创新能力，知识经济的出现无疑对教育提出
了严峻的挑战。并且，由此引发了新一轮的教育改革浪潮，创新成为我国教育改
革的主旋律。
学校要想增强自身的生存力和竞争力，在激烈的竞争中站稳脚跟，就必须始

终保持灵敏的创新意识和创新思维，通过创新不断地自我突破。在教育创新的
背景下，学校管理创新必然成为广大学校领导和教育行政部门十分关注的问题，
学校管理组织结构的变革和创新成为学校管理创新的当务之急。

１．３　校长是学校管理创新的领导者和实施者

管理是社会组织中，为了实现预期的目标，以人为中心进行的协调活动。①

学校管理作为管理的一个分支，具有管理的本质属性；同时，它又是管理的特殊
组成部分，具有特殊性。学校办学水平的优劣，教师整体素质的高低，学生全面
素质的发展，都依赖于学校的管理。管理既存在于学校的各个层面，又存在于学
校运转的全过程，包括教师管理、学生管理、教学管理、财务管理、科研管理及后
勤管理等等。
校长，是由政府、教育行政部门通过一定程序任命的对外代表学校，对内主

持全面工作的学校行政最高领导者、组织者和指挥者。校长是学校的法人代表，
掌握学校的全局工作，是学校宏伟蓝图的设计者，是学校管理诸要素的组织者，
是学校行政工作的管理者，是学校工作质量与产品质量创造的指导者，是学校教

① 周三多等编著：《管理学———原理与方法》，复旦大学出版社１９９９年版，第１０页。
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育科学研究的探索者，是学生全面发展的引路人。① 校长在学校行政系统中处

于中心地位，是学校高层管理者群体结构中运筹帷幄、统御诸方、团结合作、办学

管校的核心人物。正是校长的这种中心地位，决定了其在学校管理中具有非常

重要的作用，是学校管理的组织者和实施者，更是学校改革发展、学校管理创新

的领导者。② 随着普及九年义务教育和全面实施素质教育，初级中学校长这一

群体已经引起多方关注，并在校长素质、校长领导风格、校长发展等方面出现了

许多有价值的研究成果。然而，初中校长的管理跨度和初中学校管理层次问题，

却较少引起人们足够的关注，值得进一步研究。

２相关研究基础
管理跨度一直是管理理论和管理实践关注的重要问题。一般来说，管理跨

度影响管理者对下属的控制程度，影响组织分层的多少，影响信息沟通的速度和

准确性，影响下属积极性的发挥。

管理跨度也叫管理幅度或控制跨度，是指一个主管能够直接有效地指挥和

监督下属的人数。组织的最高主管因受到时间和精力的限制，需要委托一定数

量的人分担其管理工作。因此，主管能够直接有效地指挥和监督的下属数量总

是有限的。③

最高主管的委托人将受委托担任的部分管理工作再委托给另一些人来协助

进行，依此类推形成了从组织中最高主管到具体工作人员之间的不同的管理层

次。管理层次，亦称组织层次，是指从组织最高一级管理组织到最低一级管理组

织的各个组织层次。它是描述组织纵向结构特征的一个概念。在管理组织中，

每一个组织层级即为一个管理层次。从表面上看，管理层次只是组织结构的层

次数量，但实质则是组织内部纵向分工的表现形式，每一个管理层次都担负不同

的职责，拥有相应的职权。④

在管理规模已定的条件下，管理层次与管理跨度成反比。主管直接控制的

①
②
③
④

《现代学校管理学新论》，第３９６页。
范国睿主编：《多元与融合：多维视野中的学校发展》，教育科学出版社２００２年版，第４８页。
《管理学———原理与方法》，第２７４页。
赵景华主编：《现代管理学》：山东人民出版社１９９９年版，第１９１页。
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下属越多，管理层次越少；相反，管理跨度减少，则管理层次增加。在管理跨度与

管理层次的关系中，管理跨度起着主导作用，它决定着管理层次。管理层次与管

理跨度的反比关系决定了两种基本的管理组织结构形态：扁平结构形态和锥型

结构形态。

扁平结构是指组织规模已定、管理跨度较大、管理层次较少的一种组织结构

形态。① 它具有以下优点：有利于缩短基层与上层组织之间的距离，密切上下级

之间的关系；信息沟通渠道短捷，信息纵向流动快，管理费用降低；下级人员有更

多的自主权，有利于调动其积极性，使下属有较强的责任感、成就感。它的缺点

是由于管理跨度大，主管很难严密地监督下属，下属的工作绩效就会受到影响。

锥型结构是管理跨度较小，而管理层次较多的高、尖、细的金字塔形态。②

它具有分工明确、管理严密，主管可以对下属进行更具体的指导和监督等特点。

但是，由于管理层次多，主管所花费的时间、精力和费用就会增加，上下级之间传

递信息容易遗漏和失真，减慢主管决策的速度，妨碍下属工作的主动性和创造性

的发挥。

一位管理人员能够有效管理的下属人数，从其自身因素来看取决于管理人

员内在因素的影响。除去理解力强、善于与人相处、博得人们忠诚和尊敬等这些

个人品格之外，最重要的决定因素是管理人员减少上级花在下级身上的时间的

能力。③ 这种能力当然因管理人员及其工作的不同而异，影响管理跨度的因素

主要有：

第一，上下级双方的素质状况。主管和下属人员的素质状况，都会对管理跨

度产生影响。主管的综合能力、理解能力、表达能力强，则可以迅速地把握问题

的关键，就下属的请示提出适当的指导建议，并使下属明确地理解，缩短与下属

在接触中占用的时间。如果下属受过良好的训练，能够准确地理解主管的意图，

并有较强的工作能力，无须主管花费较多的时间和精力进行指导和监督，同样也

可增大管理跨度。由此可见，提高主管和下属的素质，是增大管理跨度、减少管

理层次、提高工作效率的基础。

第二，明确的授权。适当的授权可以使下属职责明确、责权一致。具有良好

素质的下属在接受授权后，就可以在职责范围内独立地开展工作，这就自然减少

①
②
③

《管理学———原理与方法》，第２７４页。
同上书，第２７５页。
［美］哈罗德·孔茨等，张晓君等译：《管理学》，经济科学出版社１９９８年，第１６２页。



１３７　　

了与上级接触的次数，减轻了主管的指导工作量，从而增大管理跨度。反之，如

果授权不足、授权不明确或不授权，都需要主管花费大量的时间和精力去指导和

监督，这既会降低效率，又会影响下属的积极性，管理跨度必然会降低。

第三，计划的明确性。下属的工作性质通常是由拟订实施的计划所规定的。

如果计划制定得详尽周到且切实可行，下属对计划的目的和要求明确，那么，主

管对下属指导所需要的时间就不多，从而增大管理跨度。相反，如果计划制定得

不准确，就必然需要主管经常性的指导，就会增加主管的工作量。

第四，信息沟通的效率和效果。掌握信息是进行管理的前提。上下级之间

的信息沟通是必不可少的，如果组织内沟通渠道畅通，信息传递迅速、准确，显然

可以减少许多不必要的误解和矛盾，降低主管为此而承受的负担。如果组织内

沟通渠道单一或不畅通，例如组织制定的每一种计划，主管下达的指示、命令都

必须通过个人接触来进行沟通，那么，主管肯定要花费更多的时间和精力。所

以，在许多组织中，为提高信息沟通的效率和效果，有的采用口头与书面形式相

结合的沟通方式，有的给主管配备必要的助手，并由他们与下属进行一般的联

系，帮助主管解决许多问题，大大减少主管的工作量。

第五，面对问题的种类。在组织的不同层次所遇到的问题是不尽相同的。

通常情况下，在组织的高层，所遇到的问题往往比较复杂、困难，大多是涉及组织

的发展方向、战略性的大问题。解决这类问题往往花费较多的时间和精力，直接

管辖的人数不宜过多。而组织的中下层所遇到的大多是重复、例行的问题，通常

已有既定程序、标准和解决方法，所费时间和精力有限，直接管辖的人数可以较

多一些。①

除了上述的因素之外，还有其他的因素也影响着管理跨度。如：组织变革的

速度、环境的稳定程度、人员和单位的空间分布情况等等，都需要具体进行考虑。

就学校系统来说，教师的专业性强，教师对教学往往有较多的自主权，教学

绩效的评价也非易事，故在一般的学校里，管理幅度不宜过大。故有的研究者认

为，一位校长下面设２到３位副手较为合适；如果学校规模较大（如大学），则可

安排３到５位副校长。②

①
②

《现代管理学》，第１９６页。
《新编教育管理学》，第９５页。
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３调查工具与实施
３．１　研究思路

此项研究以管理跨度的基本原理为理论依据，围绕校长对管理跨度的认识、
管理跨度的数量表现、管理跨度的影响因素以及学校管理的层次情况等四方面
编写了《济南市初中校长管理跨度调查问卷》，对调查对象实施调查后，利用

ＳＰＳＳ１０．０进行数据统计和分析，同时结合访谈和文献研究，得出结论并提出建
议。

３．２　调查对象

调查对象是济南市六区（市中区、历下区、天桥区、槐荫区、历城区、长清区）、
三县（济阳县、商河县、平阴县）、一市（章丘市）的公办 、厂办、街镇办的初级中学
的正职校长，不包括九年一贯制学校和高中、初中合一的完全中学的校长。调查
对象的确立主要基于以下两点考虑：一是初级中学是我国基础教育中的重要组
成部分，是九年义务教育中的高级阶段，普职分流的关键环节，是学生世界观、人
生观、价值观形成和不断完善、成熟的阶段。在目前的状况下，初中学校教学质
量的高低，直接关系到学生的前途，备受社会的关注，社会影响比较大。二是正
职校长是学校的核心人物，是学校行政的最高领导人。校长的管理跨度直接影
响整个学校的管理水平，影响下属积极性的发挥。在全部被调查的对象中，男校
长占８２．５％，女校长占１６．５％。

３．３　问卷设计

《济南市初中校长管理跨度调查问卷》共有３１个封闭式题目，分别从校长对
管理跨度的认识、管理跨度的数量表现、管理跨度的影响因素以及学校管理的层
次情况等四方面进行设计。其中，管理跨度的影响因素主要从校长的自身素质、
校长对副校长的授权、校长授权后对副校长的监督、正校长与副校长的沟通等方
面考虑；校长的自身素质状况主要通过年龄、性别、职称、学历、参加校长培训和
担任正职校长的时间等方面来体现。本次调查共发放问卷１２７份，收回问卷

１０１份，其中有效问卷９７份。
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４调查结果与分析
４．１　管理跨度的认识情况

４．１．１　对管理跨度概念的了解

在对几位校长进行试测的过程中，我们发现被调查的每一位校长几乎都提
出了同样的问题，即“什么是管理跨度？”。由此，我们发现校长们对于管理跨度
这一概念是比较陌生的，所以我们在正式问卷的前言中将管理跨度的概念做了
专门的解释。问卷调查显示，在９７位校长中，有８．２％的校长选择“非常了解”，
有６８％的校长选择“一般了解”，有１６．５％的校长选择“了解较少”，有７．２％的校
长选择“不了解”，可见大多数济南市初中校长对于管理跨度的概念只是一般性
的了解。
从表６１发现，由于学历的不同，济南市初中校长对于管理跨度的认识也有

所不同。随着学历层次的增高，对管理跨度概念的了解程度有所加深。对管理
跨度概念“非常了解”和“一般了解”的分别由专科的５．７％、６２．９％上升到本科
的９．８％和７２．２％。而选择“了解较少”和“不了解”的，随着学历的增高，比例在
减小。

表６１　不同学历的校长对管理跨度的了解情况

了解程度

校长学历

非常了解 一般了解 了解较少 不了解

人次 比例 人次 比例 人次 比例 人次 比例

中专 ０ ０ ０ ０ １ １００％ ０ ０

专科 ２ ５．７％ ２２ ６２．９％ ７ ２０％ ４ １１．４％

本科 ６ ９．８％ ４４ ７２．２％ ８ １３．１％ ３ ４．９％

４．１．２　对管理跨度认识的获取途径

从表６２看出，济南市初中校长获取管理跨度概念的途径主要是“校长培训
班”和阅读“有关书籍和报刊”。在有效回答该问题的答卷中，有接近３３．０％（２９
人）的校长是通过“校长培训班”获得的；通过阅读“有关书籍和报刊”获得这一概
念的占４８．９％（４３人）；通过上网获得的仅占９．１％（８人）；另外选择其他的方式
的占９．１％（８人）。
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表６２　初中校长对管理跨度的认识途径

认识途径 人数 比例（％）

校长培训班 ２９ ３３．０

有关书籍报刊 ４３ ４８．９

网上 ８ ９．１

其他 ８ ９．１

可见，“阅读有关的书籍和报刊”已成为初中校长及时了解教育、教学的动态
和信息，不断更新教育观念的主要途径。同时也可以看出，虽然计算机等现代化
的工具已经在社会生活的各个领域广泛使用，但是济南市初中校长利用这些工
具获取信息的比例还是非常少的，绝大多数的校长还不能通过现代化的途径获
取信息，并自觉地运用到学校的管理中去。
进一步的调查可以发现，不同年龄段的校长的认识途径存在着一定的差异。

在“３５岁及以下”、“３６～４５岁”、“４６～５５岁”、“５５岁以上”四个年龄段的校长中，
他们采用阅读“有关书籍报刊”的途径获取信息的比例分别是３７．５％、５１．１％、

５７．１％和２５％；通过上网获取信息的比例分别是１８．８％、８．５％、４．８％和零。可
见，“３５岁及以下”的年轻校长具备较多的有关计算机、上网等方面的知识，平时
能比较熟练地运用这些工具；在“４６～５５岁”年龄段中，通过阅读“有关书籍报
刊”的途径获取信息的人数达到了最多；在“５５岁以上”的校长中，已几乎没有利
用现代化的手段获取信息的了。另有４０％以上的校长认为管理跨度的概念是
通过“校长培训班”获得的，可以说，在济南市近几年的初中校长培训中，增加了
有关学校管理的知识和内容，而且更具针对性和实用性。

表６３　不同年龄段校长的认识途径

校长年龄
认识途径

校长培训 书籍报刊 网上 其他
合计

３５岁及以下
人数 ７ ６ ３ １６

比例（％） ４３．８ ３７．５ １８．８ １００．０

３６～４５岁
人数 １５ ２４ ４ ４ ４７

比例（％） ３１．９ ５１．１ ８．５ ８．５ １００．０

４６～５５岁
人数 ５ １２ １ ３ ２１

比例（％） ２３．８ ５７．１ ４．８ １４．３ １００．０
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校长年龄
认识途径

校长培训 书籍报刊 网上 其他
合计

５５岁以上
人数 ２ １ １ ４

比例（％） ５０．０ ２５．０ ２５．０ １００．０

合计
总数 ２９ ４３ ８ ８ ８８

比例（％） ３３．０ ４８．９ ９．１ ９．１ １００．０

４．２　管理跨度的数量表现

４．２．１　校长管理跨度的现状

目前济南市初中学校校长的管理跨度可以从副校长的人数进行考察。表

６４显示，济南市初中学校的副校长的人数一般在１～４人之间不等，其中１人的
占２７．８％，２人的占４７．４％，３人的占２２．７％，４人的仅占２．１％。就是说有接近
一半的学校的校长的管理跨度是２人，最少的是１人，最多的则达到了４人。

表６４　初中学校中的副校长数

副校长数 学校数量 比例（％）

１人 ２４ ２７．８

２人 ４６ ４７．４

３人 ２２ ２２．７

４人 ２ ２．１

表６５显示，不同规模学校的校长有不同的管理跨度，并随着学校规模的增
大，校长的管理跨度也在增加。校长的管理跨度为１人的，从“１８个及以下”教
学班的６０％下降到“２５～３０个”教学班的８．３％；校长的管理跨度是２人的，从
“１８个及以下”教学班的２６．７％上升到“２５～３０个”教学班的６６．７％；校长的管
理跨度是３人的，从“１８个及以下”教学班的１３．３％上升到“３１个及以上”教学班
的４７．４％。从学校的规模看，济南市初中学校之间的规模不等，教学班的数量
差距很大，规模最大的学校已经达到６３个教学班，最少的还不到１２个教学班。
总体来看，济南市初中学校副校长的职数与学校的规模成正比。
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表６５　不同规模初中的校长管理跨度

学校班级数

管理跨度

１人 ２人 ３人 ４人

学校数 比例 学校数 比例 学校数 比例 学校数 比例

１８个及以下 １８ ６０％ ８ ２６．７％ ４ １３．３％ ０ ０

１９～２４个 ８ ２２．２％ ２１ ５８．３％ ６ １６．７％ １ ２．８％

２５～３０个 １ ８．３％ ８ ６６．７％ ３ ２５％ ０ ０

３１个及以上 ０ ０ ９ ４７．４％ ９ ４７．４％ １ ５．３％

４．２．２　校长期望的管理跨度

通过调查，我们也可以看到济南市初中校长期望的管理跨度是这样的（见表

６６）：对于有“１８个及以下”教学班的学校来说，６０％的校长认为应当设２位副
校长，另有３０％的校长认为只设１位副校长；对于有“１９～２４个”教学班的学校
来说，７５％的认为应当设２位副校长；对于有“２５～３０个”教学班的学校来说，

７５％的认为应当设３位副校长；对于有“３１个及以上”教学班的学校来说，

６３．２％的认为应当设３位副校长。
表６６　初中校长期望的管理跨度

学校班级数
期望的管理跨度

１人 ２人 ３人 ４人

１８个及以下
人数 ９ １８ ３

比例（％） ３０．０ ６０．０ １０．０

１９～２４个
人数 ４ ２７ ５

比例（％） １１．１ ７５．０ １３．９

２５～３０个
人数 ９ ３

比例（％） ７５．０ ２５．０

３０个及以上
人数 １ ５ １２ １

比例（％） ５．３ ２６．３ ６３．２ ５．３

总数
合计 １４ ５９ ２３ １

比例（％） １４．４ ６０．８ ２３．７ １．０

校长期望的管理跨度与实际情况之间存在一定的差异（见表６７）。把目前
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学校中校长的管理跨度与校长期望的管理跨度进行比较，就会发现两点差异。

一是“１８个及以下”教学班的学校中，６０％的学校设置了１位副校长，而６０％的

校长认为应当设置２位副校长；二是“３０个及以上”教学班的学校中，设置２位

或３位副校长的各占４７．４％，而６３．２％的校长认为应当设置３位副校长。由此

可知，济南市大多数初中校长认为，３０个以下教学班的学校应设２位副校长，３０
个及以上教学班的学校应设３位副校长。

表６７　校长的实际管理跨度与期望的管理跨度比较

Ｎ 最小值 最大值 平均数 标准差 差异系数

实际数 ９７ １．００ ４．００ １．９８９７ ０．７７０５ ３８．７２

期望数 ９７ １．００ ４．００ ２．１１３４ ０．６４３５ ３０．４５

４．２．３　期望与实际产生差异的主要原因

之所以产生以上的差异，我们分析主要原因在于：一是济南市初中学校副校

长人数的确定以学校中的教学班的数量为主要依据，没有具体考虑各位校长的

自身素质的高低、副校长工作能力的大小等因素。《山东省全日制中小学职业中

学机构编制管理暂行规定》中明确规定：“中小学、职业中学的工作机构和领导岗

位根据学校类别、规模和管理工作任务设置。”其中，“初中一般配备校长１人，副

校长１人；２４个教学班以上的学校可增配副校长１人。”在济南市机构编制委员

会办公室、市教委、市财政局联合下发的济编办发（２０００）１５号文件的第三部分

“关于领导岗位设置问题”中指出：“３０个教学班以上的学校再增配副校长１
人。”从以上文件中我们可以这样理解，２４个及以下教学班的学校设副校长１
人，２５～３０个教学班的学校设副校长２人，３０个以上教学班的学校设副校长３
人。可以看出，编制中规定的副校长的人数比校长期望的副校长的人数要少。

二是在目前的状况下，济南市初中学校中的校长负责制还没有得到真正的

贯彻落实，校长的手中缺乏真正意义上的权力。例如，校长没有干部的任命权，

目前在济南市大多数的初中学校中，关于干部的任命问题都存在这样的情况，不

论是校级领导还是中层干部的任命，一般是由教育行政部门和政府部门考察任

命，校长听从上级领导部门的安排，这就在很大程度上影响了校长的管理跨度。

“当副校长的职位出现空缺的时候”，校长采取“直接任命副校长”的占７．１％ ，

“完全等待上级任命”的占５．２％。从另一角度也可以看出，校长对学校的工作是
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负责的，８５．７％的校长选择“由自己或其他的副校长临时负责”或“把副校长的工

作分解给多人临时负责”这两种形式，以便使学校的工作正常运行。很少存在

“当副校长的职位出现空缺时”，将“副校长的这部分工作搁置一边”的现象。

４．３　管理跨度的影响因素

４．３．１　校长的自身素质

校长的管理跨度除受到学校的编制和校长对于干部任命权等客观因素的影

响外，校长自身的年龄、学历、职称、任职时间以及是否参加过培训等也起着一定

的作用（表６８）。

从学历上看，具有本科以上学历的校长，一般涉猎的知识比较广泛，具有较

为系统的知识结构，考虑问题比较全面、有远见，所能承受的管理跨度就可以大

一些。从年龄上看，年龄长的，阅历和经验比较丰富，但思想容易保守；年纪轻

的，善于接受新事物，思想意识和观念比较先进，富有创造力。

按照校长的任职时间的长短，我们把它分为了四个阶段，即 “３年以下”、“４

～６年”、“７～９年”和“１０年及以上”。根据有关研究①，这四段时间分别对应校

长成长期的四个阶段，即涉入期、适应期、胜任期和成熟期，这四个阶段也称为一

个周期。这一个周期，是校长自身各方面的素质趋于完善、管理水平不断提高的

过程，完成这一个周期大约需要１０～１５年的时间。

从这一校长的成长周期来看，济南市初中校长中，有５０％的还处于涉入期，

２９．９％的校长处于适应期，８．２％的校长处于胜任期，１１．３％的校长处于成熟期。

从这一个角度看，济南市初中校长的任职时间比较短，大部分正处于校长成长过

程的初期阶段，学校的管理经验积累不足，职业生涯有待于进一步发展。

在对校长进行访谈的过程中，校长们谈到了这样的体会：他们根据自身的工

作经验，感觉到一位有责任心和事业心的校长，一般要经过５～６年的时间才能

对学校的工作比较熟悉，要使自己逐步走向成熟需要７～８年的时间，只有当一

位校长经历１０年左右的锻炼，才能很好地驾驭一所学校，校长也只有历经各种

各样的事件、饱尝各种酸甜苦辣的滋味、经历大小不一的坎坷，才能使个人的心

理素质和意志品质得到充分锻炼，使自己不断地成熟起来。

① 刘军：《学校管理之周期性》，载于《中小学管理》，２００１年第９期。
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表６８　初中校长的素质情况

因素 人数 比例（％）

年龄

３５岁及以下

３６～４５岁

４６～５５岁

５６岁及以上

１６

５０

２５

６

１６．５

５１．５

２５．８

６．２

学历

中专

大专

本科

研究生及以上

１

３５

６１

０

１

３６．１

６２．９

０

职称

中教二级

中教一级

中教高级

其他

５

３５

５５

２

５．２

３６．１

５６．７

２．１

任职年限

３年及以下

４～６年

７～９年

１０年及以上

４９

２９

８

１１

５０．５

２９．９

８．２

１１．３

参加培训情况

岗位培训

提高培训

研修班

其他

３６

４７

９

５

３７．１

４８．５

９．３

５．２

４．３．２　校长的授权

研究表明，许多管理人员由于不善于授权而失败了，要使一个组织存在下
去，就有必要授权。① 学校高层管理者要使自己处理好各种事务，做出正确的决
策，保证学校各项工作有条不紊地运转，使自己从琐碎的事务中解脱出来，集中
精力抓好大事，就应当善于分工授权。这样，不但可以增强副职和中层管理者的
责任心，发挥他们的特长，激发他们的工作热情，而且可以弥补自己的某些不足，
提高工作效率。不论学校的规模是大是小，校长要想完成学校工作，并达到管理
的最佳状态，决不能单纯依靠昼夜不闲和亲自处理各种事务，事必躬亲的结果可
能是辛劳而效微。如果管理者超越于琐事而把主要的精力放在把握方向上，即

① ［美］哈罗德·孔茨等，张晓君等译：《管理学》，第１９３页。
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进行宏观决策、控制大局，则会事半功倍，在竞争中立于不败之地。任何一位管
理人员，都会遇到三类事情：一类是无关紧要的“小事”，一类是值得注意的“一般
事”，再一类是事关全局的“大事”。一名成功的管理者应能分辨这三类事的轻重
缓急，不拘泥于“小事”，而成为料理“大事”的专家。同时，管理者还要选拔合适
的人才来辅助自己完成其他的事情。从某种意义上讲：“管理就是通过别人来完
成事情”。
在一所学校中，校长的授权形式是多种多样的，其中之一就是：对副校长的

工作职责和目标进行书面的明确规定，一方面，使副校长明确自己的岗位目标和
职责范围，便于副校长独立地开展好工作；另一方面，也使广大的教职工对副校
长如何行使好自己的权力进行有力的监督。从问卷调查中发现，有８２．４％的学
校采用了“校内岗位责任制”，采用“口头授予职权”的仅占２．２％。
从学校规范化办学水平来看（表６９），区级以下的规范化学校与市级以上

的规范化学校对于副校长的授权形式存在显著差异，而且随着规范化办学水平
的提高，采用“校内岗位责任制”这一方式的比例在增加。省级规范化学校已经
全部实行了“校内岗位责任制”，市级和省级的规范化学校没有采用“口头授予”
或“沿用前任校长的工作职责”的方法的。

表６９　不同规范化水平学校的授权形式

学校规格
上级文件规定 校内岗位责任制 口头授予 沿用前任校长

学校数 比例（％）学校数 比例（％）学校数 比例（％）学校数 比例（％）

非规范化 ２ ４．３ ３８ ８０．９ ２ ４．３ ５ １０．６

区级规范化 ２ ９．５ １８ ８５．７ １ ４．８

市级规范化 ４ ２０ １６ ８０

省级规范化 ３ １００

教育教学工作是初中学校中最主要的任务，是学校管理工作的重中之重，它
的好坏不仅直接影响学校的教学质量，而且影响学校的声誉和发展。调查显示
（表６１０），济南市初中校长对教学工作的放权程度是比较高的，教学副校长在
教学工作中具有较大的自主性和工作的灵活性。７５．３％的校长认为副校长有
“很多”决定教学工作的机会。
学校的财务工作，是校长管理中比较敏感的问题，与教学工作相比，授权程

度是比较低的。６２．９％的校长持“比较放心”的态度，表示“很放心”和“不太放
心”的人数分别占１８．６％和１６．５％。
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除了教育教学和行政后勤工作以外，学校还存在大量具体的日常事务工作。
《山东省全日制中小学职业中学机构编制管理暂行规定》中第八条规定：“普通中
学工作机构一般设办公室、教导处、总务处”，办公室已作为正式工作机构设置。
调查显示，目前济南市已经有４１．２％的初中设立了办公室这一部门，负责处理
学校的日常行政事务，但仍有２１．６％的校长自己来处理。根据有关研究，较为
琐碎的日常行政事务工作将花去校长们大量的时间和精力，这一点是颇为值得
注意的。①

表６１０　校长对教学、财务、日常行政事务的放权程度

管理领域 放权程度 频数 比例（％）

教学

很多 ７３ ７５．３

一般 ２２ ２２．７

很少 ２ ２．１

财务

很放心 １８ １８．６

比较放心 ６１ ６２．９

不太放心 １６ １６．５

日常事务

自己 ２１ ２１．６

校长助理 １４ １４．４

办公室主任 ４０ ４１．２

其他人员 １８ １８．６

在与部分校长访谈的过程中，也听到这样的反映：初中校长感到工作的压力
很大，从教学管理到后勤服务，从校内事务到校外关系，从软件配备到硬件建设，
里里外外都需要涉及，都需要考虑。然而，在工作的过程中，副校长的某些“问
题”又加重了校长工作的难度，主要表现在：
一是副校长责任心不强，不能充分地履行自己的职责。校长普遍反映，副职

校长对于常规性的工作还能认真负责，工作有计划、有布置、有落实。但是对于
需要拿主意、做决策的事情就表现得非常犹豫，对一些完全在他们职权范围内的
工作却不敢做决定，存在着等、靠校长的现象和做法。表现在工作中就是不敢负
责任，怕出问题，怕担风险，出现了事无巨细，均到校长面前去“领旨”的现象，这
在无行中加大了校长的负担。

① 陈茜等：《中小学校长时间实际分配与愿望分配的相关研究》，载于《教育评论》，２０００年第６期。
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二是校长对副校长负责的财务工作确实不放心。校长普遍反映，对于教学
这一中心工作，校长比较放心，从指导教师的备课、上课到教学工作的常规检查，
都由副校长布置安排，自己直接插手的工作是很少的。而对于财务工作，总是不
放心或者是不完全放心，生怕副校长揽过学校的财务大权，而使自己处于无权的
状态，从而失去作为校长对学校管理的主动权、主导权。所以有的校长把行政副
校长的存在看成是对于自己的一种威胁，所以对副校长在财务上的授权是非常
有限的。行政副校长也感到他们实际上只是形同虚设，和一般的后勤工作人员
一样，是校长命令的执行者，充其量不过是一个没有实权的副校长。

４．３．３　校长授权后的监督

校长对副校长的工作授权之后，并不是说校长对副校长的工作就无权过问
了，而要做到放权与控权的统一。如果一位校长连自己的副校长整天在做些什
么工作都不知道，那么学校的整体工作进展如何、计划是否得到了贯彻和落实，
也就无从谈起，更何况学校的未来和发展。所以校长要对学校的整体工作负责，
就要对副校长的工作进行一定的检查和监督，用一定的标准去评价副校长的工作。
调查显示，校长对副校长的评价依据是比较客观和公正的（见表６１１）。

６０．８％的校长把“工作实绩”作为评价副校长工作的主要依据，把副校长“职责的履
行情况”作为评价依据的占２５．８％，把“群众的反映”作为评价依据的只占４．１％。

表６１１　校长对副校长工作的评价和检查情况

项目 类型 频数 比例（％）

主要依据

工作实绩 ５９ ６０．８
群众反映 ４ ４．１
职责的履行 ２５ ２５．８

检查时间

每周 ２３ ２３．７
每月 １５ １５．５
每学期 ７ ７．２
不定期 ４９ ５０．５

从检查频次上看，大多数的校长对于副校长的工作采取定期与不定期检查
相结合的方式进行。５０．５％的校长对副校长的工作是不定期的检查，另有

２３．７％、１５．５％的校长分别是每周检查一次和每月检查一次，而且形式也是多种
多样的，有的校长是以副校长在校务会上汇报工作的形式进行，有的是以询问阶
段性工作的进展情况进行。

４．３．４　校长与副校长的沟通情况

沟通是传递人与人之间信息、思想、情感以达到相互了解和理解的一种活
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动，它包括正式、非正式、口头、书面、向上、向下等多种方式。管理学家把沟通比
做一个组织或集体的神经系统。没有沟通，就没有现代组织和文明社会。心理
学家认为，人与人之间的矛盾、误解、决策失误等，其重要的根源是沟通存在障
碍。领导者要使自己的工作少出错，就必须眼观六路，耳听八方，善于运用沟通
网络，使各种信息上传下达，彼此交流。就校长主观而言，济南市初中校长对学
校的校级领导之间进行沟通和交流认为是有必要的，对于让“副校长了解学校的
整体工作”的看法是：５４．６％的校长认为“非常必要”，４３．３％的校长认为“有必
要”。

表６１２　不同规范化水平学校的信息沟通情况

学校办学水平
从上到下（执行情况） 从下到上

好 比较好 一般 不好 经常偶尔

非规范化
人数 ８ ３６ ５ １ ４２ ７

比例（％） １６．０ ７２．０ １０．０ ２．０ ８５．７ １４．３

区级规范化
人数 ２ １９ １７ ３

比例（％） ９．５ ９０．５ ８５．０ １５．０

市级规范化
人数 ４ １８ ２１ １

比例（％） １８．２ ８１．８ ９５．５ ４．５

省级规范化
人数 ３ ３

比例（％）１００．０ １００．０

就目前学校信息沟通的情况看，本研究主要的调查信息有从上往下和从下
往上两种途径，而“自下而上的沟通与自上而下的沟通是同等重要的”①。调查
显示，在济南市大部分的初中学校中，比较重视信息自上而下的交流和沟通。市
级及以上的规范化学校与市级以下的规范化学校相比，信息沟通情况存在显著
差异，规范化办学水平越高，信息的沟通情况就越好。至于自下而上的交流和沟
通，因为学校规范化水平的不同，沟通情况也有所不同。在工作中遇到困难，“经
常找校长帮助解决”的，省级规范化学校达到了１００％，市级规范化学校达到了

９５．５％，而区级以下的则达到了８５％。

① ［美］哈罗德·孔茨等，张晓君等译：《管理学》，第１６１页。
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４．４　学校管理的层次情况

学校的运转离不开一定的组织系统，学校的组织系统是管理者实施管理活
动的“脚手架”，对学校管理活动起着保证和支撑的作用。没有这个“脚手架”，管
理者的学校管理就失去了依托。就现在济南市初中学校的管理层次看，存在一
定的金字塔式的结构，处于塔顶的是学校的校级领导，处于中间部分的是学校的
中层领导，主要包括教导主任和总务主任，再下一层是学校的最基层的组织，即
学校的教研室和年级组。可以说，在济南市的初中学校中存在着较为典型的科
层结构，一是强调严格的层级制，每一位领导都对下属进行合法的权力控制，整
个组织系统以服从命令、遵守纪律为最高控制原则；二是将学校组织内每一职位
的业务范围、工作程序、行为标准以及学校系统内各科室的职责以规章的形式明
确下来，使学校的各项工作有法可依，有章可循。①

从调查中发现（见表６１３），在目前济南市初中学校中，管理层次的形式比
较单一，主要集中在“校长—副校长—教导主任、总务主任—年级或教研组长”的
四级管理模式上。有９０．７％的学校实行这种管理层级，７．２％的学校实行“校
长—教导主任、总务主任—年级或教研组长”的管理层级，２．１％的学校实行“校
长—副校长—年级或教研组长”的管理层级，在被调查的学校中目前没有一所学
校实行“校长—年级或教研组长”的管理层级。

表６１３　初中学校的管理层次情况

管理层次 学校数 比例（％）

校长—副校长—教导主任／总务主任—年级或教研组长 ８８ ９０．７

校长—教导主任／总务主任—年级或教研组长 ７ ７．２

校长—副校长—年级或教研组长 ２ ２．１

北京市１１９中学较早提出并实行了二级管理。二级是指校长为学校管理的
第一级，校长对学校工作全面负责，各处室组和教研组长并行为学校管理的第二
级，其中教研组是学校教育教学工作的实体，各处室为学校的行政职能机构。二
级管理的有效实行，可以大大提高学校决策贯彻的准确、高效，疏通了信息反馈
渠道，提高了学校的管理效益。②

在调查中发现，济南市初中校长对于“校长—年级或教研组长”的这一管理

①
②

《多元与融合：多维视野中的学校发展》，第４８页。
刘兴华：《建立高效的学校管理机制》，载于《人民教育》，１９９４年第１期。
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层级基本上是持肯定态度，１６．７％的校长认为“可行”，５５．２％的校长认为“比较
可行”，只有１４．４％的校长认为“不可行”，另有１３．５％的校长还存有疑虑，认为
“不好确定”。
就目前济南市初中学校的管理层次看，学校的校长统揽学校整体的工作思

路，把握学校的办学方向；副校长则是分别负责学校的教育教学和后勤行政工
作，而不负责具体实施；教导主任或总务主任负责学科教学或后勤服务工作的落
实；各个学科的教学研究活动和教育任务则是由教研组长或是年级组长具体实
施。由于学校是以班级为单位进行教育教学活动，所以年级组在学校的教育教
学活动中发挥着巨大的作用。有调查表明：年级组办公，教研组活动是较好的一
种形式，既有利于随时研究学生问题，又便于教研活动的开展。① 从这种意义上
讲，“校长—年级或教研组长”的管理层次结构有它独到的意义和价值。
在日常的学校管理当中，人们似乎已经习惯了现行的管理，任务要由上往下

一级一级地布置，工作要由下往上一级一级地请示汇报，而不能越级汇报，否则
就会引起工作的混乱。当问及“如果一位教研组长经常越过教导主任、副校长直
接向您汇报工作”的情况出现时，６６％的校长认为“不好确定”，仅有４．１％的校长
认为是正常的。

表６１４　校长对二级管理和越级汇报的看法

人数 比例（％）

二级管理

可行 １６ １６．７

比较可行 ５４ ５５．２

不可行 １４ １４．４

不好确定 １３ １３．５

越级汇报

正常 ４ ４．１

比较正常 １４ １４．４

不正常 １５ １５．５

不好确定 ６４ ６６．０

随着现代化办公手段的应用和校长整体素质的提高，校长的管理跨度可能
加大，势必也会引起学校管理层次设置的变革，这种管理层次变少，“扁平化”
的趋势是有目共睹的，而且得到了校长的普遍认可。在调查中，７０％的校长认为

① 金含芬主编：《学校教育管理系统分析》，陕西人民教育出版社１９９３年版，第８７页。
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将会出现“管理跨度增加，管理层次减少”的变化，而且它将成为济南市初中校长
管理跨度和初中学校管理层次未来发展的主要方向。

４．５　研究结论

总体上讲，济南市初中校长对于管理幅度概念是比较陌生的，大部分的校长
只是一般性的了解。校长们对这一概念的认识，主要通过两种途径：一是校长的
岗位培训班或提高培训班，二是阅读有关的报刊、杂志。校长们通过网络等现代
化的手段获取信息的比例是很少的，说明济南市初中校长自觉运用现代化工具
获取信息的意识、能力还比较薄弱。
济南市初中校长的管理跨度从１人到４人不等，最少的为１人，最多的达４

人，差异较大；而管理层级比较一致，９０％以上的学校实行的是四级管理，即校
长—副校长—教导主任或总务主任—教研组长或年级组长，校长是第一级，副校
长是第二级，教导主任或总务主任是第三级，教研组长或年级组长则是第四级，
四个层级呈明显的科层关系。
济南市初中校长大部分是以“校内岗位责任制”的形式对副校长的工作进行

授权，而且随着学校规范化办学水平的提高，采用“校内岗位责任制”学校的比例
也在增大。就具体的授权情况看，对于教学工作的授权程度普遍高于对财务工
作的授权。同时，还有相当一部分校长被日常行政事务花费了大量的时间和精
力。
交流和沟通是校长进行管理、做出正确决策的重要前提。不同规范化办学

水平的学校，信息交流和沟通的情况呈显著差异，规范化办学水平越高，信息交
流和沟通情况就越好。
济南市８０％的初中校长还处于职业涉入期和适应期，是校长成长过程中的

初期阶段，学校管理经验有待进一步积累。
济南市初中校长的管理跨度除受到自身素质、对副校长的授权和监督、校长

与副校长的沟通等多方面因素的影响外，还受到多种外部因素和条件的制约，其
办学自主权、干部任命权以及机构的设置权等都受到了当地政府和教育行政部
门的干涉和牵制。
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５对策与建议
　　５．１　校长要努力掌握信息技术，获取信息资源，丰富管理知识和
提升管理理念

　　自１９９１年起，济南市教委开始负责初中校级管理干部的培训工作，先后下
发了《济南市中小学校长培训工作规划》《济南市中小学校长培训工作实施意见》
等文件，并逐步建立健全了“持证上岗”制度。十多年来，济南市共举办了２３期
校长岗位培训班和７期初中校长提高培训班，参加人数已经达到了千余人。根
据调查，济南市初中校长已基本完成了岗位培训，副校长的参训率也已达到了

８０％以上。校长培训班的举办，对提高初中校长的思想、业务素质和学校的管理
水平起到了重要作用。所以，校长培训班不失为一种传统的而且是行之有效的
培养学校管理人才的方法和举措。但是，在人类已进入信息时代的今天，我们不
难看出，信息时代是充满机遇和挑战的环境，它要求人们要善于识别机遇、捕捉
机遇。作为一名初中学校的校长，更应把握时代的脉搏，及时地了解教育的发展
动态，捕捉教育发展的信息，从而不断地调整工作思路，保持正确的办学方向。
在注重培养学生的信息意识和信息分析、加工能力的同时，校长首先应具有现代
的理念，认识到教育手段现代化的重要性，掌握计算机、网络等现代化工具的使
用方法，并自觉地运用到工作当中。通过网络，校长可以及时了解教育信息，不
断开阔视野、拓宽思路，更新教育教学理念。校长培训班要在培训内容的安排上
做到与时俱进，及时增加有关教育信息化的内容，以适应时代的需要和要求；在
形式上也可以采取集中培训与网上授课、交流等多种方式进行，更加有效地利用
教育资源，培养符合时代要求、具有现代意识的校长。

５．２　校长要努力推进学校成为学习型组织

学习型组织是２０世纪９０年代以来，在管理理论与实践中发展起来的一种
全新的管理模式及理念。学习型组织理论首先在企业管理中取得了长足发展。
进入２１世纪，知识、竞争、创新成为社会发展的主流，在学校这一个特定的环境
当中，学习型组织的建立有它得天独厚的条件和优势，更能体现学习的意义和价
值，教师的教、学生的学都是以学习为前提的。教师既要把知识传授给学生，同
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时又要教会学生如何发现问题、研究问题、解决问题以增长知识，过去那种“要给
学生一碗水，自己要有一桶水”的说法已经过时，不能适应社会的发展，而当今的
理念是“要给学生一碗水，自己要成为一条常流常新的小溪”。教育是面向未来
的事业，学校组织发展的根本目的是为未来的社会培养人才。目前学习型企业、
学习型社区不断涌现，学习型学校的建立也将成为学校组织的必然选择。问卷
调查显示，济南市大部分的初中校长对于学习型组织的建立持肯定的态度，认为
有必要把学习型组织的构建融合到学校的管理中去，其中２４．５％ 的认为“非常
合适”，５３．２％的校长认为“合适”。
目前济南市初中学校的管理侧重于职责、制度、上下级关系，学校内部的组

织结构呈明显的金字塔式的等级制。从管理跨度的角度看，作为一个学习型组
织，学校的组织结构应该是扁平式结构，校长与教师之间的管理层次一般不宜太
多，这样便于上下沟通，校长能够直接了解到第一线的信息，而教师能够直接体
察校长的决策思想和智慧。从这一意义上说，“校长—年级组或教研组”的二级
管理体制更能体现学习型组织的团队合作和高效能的特点。

　　５．３　校长要尽责履职，适当授权，充分发挥各级管理人员的工作
积极性

　　从字面上讲，校长就是一校之长，是学校的主要领导，是学校决策的中心人
物；从职能上讲，校长要对学校的教育教学、行政后勤、体育卫生等各方面工作全
面负责。但要指出的是，校长负责，并不表示所有的工作都需要校长自己动手，
身体力行。校长要做的是进行宏观管理，把握学校的“大政方针”，对学校近期的
发展目标和长远的战略计划要有一个明确的思路，并带领学校一班人不断前进，
不断创新。要履行好自己的工作职责。学校高层管理者在进行管理的过程中，
要尊重中层管理者和学校其他高层管理人员的职权，避免随意插手干预，以免挫
伤他们的工作积极性。校长要做到有所为，有所不为，如果校长放下自己的本职
工作，而做起了副校长、教导主任、甚至是一名教师的工作，您能说这是校长的工
作做得好吗？这不能算是校长工作的成绩，恐怕这只能算是校长管理中的悲哀，
是校长无能的表现。
同时，校长在管理中还有一个重要的职能就是调动和发挥下属的积极性。

因为许多工作需要学校各级领导和全体教师共同完成，学校的发展要依靠大家
的共同努力。校长对下属要充分地信任和授权，相信他们有完成好工作的能力，
并明确每一位下属的工作职责，做到人尽其才。要看到他们身上的长处和闪光
点，最大限度地挖掘他们的潜能。下属在工作中受到激励，就会有被重用的感
觉，责任感就会增强，会感到在学校中有用武之地，能够实现人生价值。
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　　５．４　校长要大力实施学校的信息化建设，促进学校组织的扁平
化发展

　　随着信息技术地不断发展，计算机的使用已经深入到人们生活的方方面面，
悄悄地改变着人们的生活和工作方式。在这种背景和浪潮中，很多学校已经开
始使用办公自动化系统和教学管理系统，为学校组织系统的扁平型发展奠定了
信息化基础。特别是自２００２年开始，济南市中小学开始实施“校校通”工程，推
进了教育科研网的延伸和学校校园网的建设，不仅促进了网络教育教学，而且可
能促进教育制度的变革与创新，使学校的组织结构由典型的科层结构向平行网
络式结构转变，减少组织中间层级，加快上下级信息的沟通速度，缩短信息传递
的途径，保证信息的真实性，提高学校的工作效率和决策的正确性。

　　５．５　校长要善于总结经验，树立创新意识，适应组织环境的变化
和发展

　　学校是社会大系统中的一个子系统，就学校本身而言，它又是一个开放的系
统，它不仅受到学校内部诸要素的影响，同时还要根据学校外部环境的变化和要
求，根据不同时代的要求，进行自身的调整。
权变理论对教育管理影响在组织结构方面的表现在于，根据不同的组织规

模，确定校长不同的管理跨度以至学校的管理层次。同时，校长要针对不同下属
的特点采取不同的工作方法，要根据情况变化及时调整工作思路和工作方法，发
现新情况，解决新问题，树立创新的观念和创新的思维，努力探索新形势下初中
学校管理的有效途径。

　　５．６　各级政府和教育行政部门要积极落实校长负责制，为学校
的组织创新创造条件

　　１９８５年５月，《中共中央关于教育体制改革的决定》中提出：“学校逐步实行
校长负责制，有条件的学校要设立由校长主持的、人数不多的、有威信的校务委
员会作为审议机构。”１９９３年２月，中共中央、国务院印发《中国教育改革和发展
纲要》，明确提出：“中等及中等以下各类学校实行校长负责制”。取消了“逐步”
二字。但在各地的实际工作中，校长负责制的落实任重道远。各级政府和教育
行政部门，要积极创造条件，依法赋予校长必要的干部聘任权和任命权，使校长
能够根据各自学校的实际情况，确立合理的管理跨度和管理层级，从而建立精
简、高效的学校组织管理机构。
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Ⅶ
中学教师职业适应问题的调查

１导　言
个体只有通过社会化才能成为社会角色，即在特定的社会和团体中取得适

当的位置，具有一定的社会身份和社会地位，以及该社会和团体所规定的行为模
式。教师职业有其特定的职业特点和行为模式，当一个社会角色进入教师这一
特定职业时，他首先面临的问题就是角色转换，即适应的问题。如果个体不能顺
利实现社会角色的转换，则不能达到和职业环境相适应、相和谐的状态，造成个
体与职业环境的矛盾与紧张，甚至严重影响个体的职业发展。
广义而言，中学教师的职业适应问题，既包括刚刚结束职前培养开始进入中

学的青年教师们所面临的职业适应问题，也包括那些已经具有其他行业职业生
涯而新近转入中学从事教育教学工作的教师们的职业适应问题，本文即以前者
为主要研究对象。
教师是学校办学的主体，是办好一所学校的重要因素。而青年教师是学校

教育教学工作的骨干，在教师队伍中占有很重要的地位。青年代表了未来，把握
了青年，就把握了未来；把握了青年教师，就把握了学校办学的未来。而培养青
年教师是一个长期的连续过程，只有培养好青年教师，才会使学校后继有人、事
业兴旺。
长期以来，在对青年教师的使用和培养上，大多学校普遍存在着“自然适应”的

倾向。青年教师走上工作岗位后，不论是在职业道德上还是在职业技能上，往往得
不到有目的、有计划的培养和训练，致使青年教师的职业适应过程处于缓慢的和被
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动的状态。青年教师在这一段时间内承担着大量的教学任务，由于职业的不适应
或慢适应，可能使得教育教学工作陷于被动应付的状态，进而严重影响学校的教育
教学质量。因此，加强青年教师的入职培训，探讨青年教师职业适应问题及其应对
策略，为建立一支高质量的师资队伍奠定基础，是一项十分重要而紧迫的工作。
职业适应，作为人的社会适应的一个重要方面，是指在积极的职业价值观指

导与统率下所形成和维持的职业心态、职业能力、职业关系等与职业劳动及其环
境之间的和谐状态①。人一旦踏人职业领域，必然会面临职业适应问题。对于
任何人来说，职业适应都是一个渐进的过程。它大体可分为两个阶段：职业准备
期和从业活动中的动态适应期。我们通常所说的职业适应期是体现于后一阶段
的，指由开始从事某一职业活动到基本适应这种职业生活的一段时间。
像其他职业一样，教师职业作为一种专门职业，有其自身的职业特点。一个

人步入教师这一职业的时候，要有一个从陌生到适应再到成熟和发展的过程，适
应是成熟和发展的基础。职业适应的好坏快慢直接影响到教师的成熟和发展。
长期以来，在穷国办大教育的社会背景下，广大中学教师肩负着繁重的教育教学
任务，在繁重的工作压力下，较少关注教师的成长以及教师的入职教育和职后培
训，绝大多数教师说不清楚自己是怎样适应了教师这一职业的，甚至连自己到目
前为止是否适应了教师职业也说不清楚，这就是我们面对的现实。对于刚刚迈
出校门的新教师来说，职业适应更是一个值得深入研究的课题，必须引起我们高
度的重视。
教师职业适应问题决不仅仅是通过教师本人和其所在学校就能解决的，这

与我国当前的教师教育体制、教师职业的准入机制、教师的岗位培训及继续教育
都密切相关。不系统地考察教师职业所面临的这些问题，是不能使教师尽快完
成职业适应，尽快地走向成熟的。本调查以山东省中学青年教师为对象，针对青
年教师在职业观念、职业情感、职业道德、职业技能和职业环境等方面适应过程
中存在的问题，从职前培养到职后培训等诸多方面，提出了解决青年教师职业适
应问题的对策建议，试图从完整的教师教育体系着眼，解决青年教师的职业适应
问题，为青年教师入职后能尽快缩短适应期，更好地完成教育教学工作提供实证
依据。

① 戴锐：《新教师职业适应不良及其防范》，载于《教育探索》，２００２年第４期。
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２相关研究基础
２．１　相关概念的界定

多年来，关于教师职业成熟、入职教育等问题的研究散见于报刊杂志中。但

在理论上对教师的职业适应、入职教育等问题尚缺乏系统的研究，对教师职业适
应的内涵还没有一个公认的明确界定。因此，在调查前首先要界定几个相关的
概念，以便在某一特定领域内研究教师的职业适应问题。这几个概念的界定并
不追求理论上的严谨性，只是从研究的方向入手对所要研究的问题做一规范性
的说明。

２．１．１　中学

本调查所研究的中学指普通和职业两类中等学校，包括初级中等学校和高

级中等学校两个阶段。

２．１．２　青年教师

本调查所研究的青年教师是指教龄在６年及以下的，在中学从事教育教学

工作的专职教师。之所以以６年作为一个划分的界限，是因为初中、高中学段的
修业年限一般各为３年（除少量实行“五四”学制的初中学段的修业年限为４
年），一般认为，经过两轮教学周期后的教师大部分已经能够适应教师职业要求
了。①

２．１．３　适应

关于“适应”一词有多种解释：（１）适合（客观条件或需要）②；（２）生物在生

存竞争中适合环境条件而形成一定性状的现象；（３）在生理学和心理学上指感
觉适应，即感受器在刺激物的持续作用下所产生的感受性的提高或降低的变
化③；（４）适合，随着条件的变化作相应地改变。④

综合上述关于“适应”一词的解释，本研究的“适应”可以界定为个体适合客

①
②
③
④

郝廷颐：《如何培训跨世纪的青年教师》，载于《教育理论与实践》，１９９６年第５期。
《现代汉语词典》，商务印书馆１９８９年版，“适应”条。
《辞海》，上海辞书出版社１９９９年版，“适应”条。
《新华词典》，商务印书馆１９８９年版，“适应”条。
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观条件或某种需要，达到和环境保持和谐关系的过程和结果。

２．１．４　职业适应

根据本研究对适应一词的界定，“职业适应”可以理解为个体逐步适合特定
职业要求或需要，达到和特定职业环境保持和谐关系的过程和结果。

２．１．５　教师的职业适应

对于“教师的职业适应”，笔者的理解是：教师的职业适应就是教师个体在职
业思想、职业情感、职业道德和职业技能等方面达到与教育工作相和谐的程度。

２．２　研究维度

教师的职业适应是一个动态的过程，同时也是一种结果，笔者试图从某一时
间点的静态结果入手，把握教师职业适应过程中存在的问题并提出对策性建议。
根据教师职业特点和青年教师职业现状，本研究从五个维度入手研究教师的职
业适应问题。

２．２．１　职业观念

观念是行为的先导，教师入职后对教育工作的认识首先在观念上要有一个
定位，这样才能为适应教师工作提供一个行动的准则。这一维度研究的主要内
容包括职业理想、职业价值观和职业动机。

２．２．２　职业情感

职业情感是建立在对职业认识的基础上的，获得积极、健康的情感体验，可
以使青年教师在心理上愿意接受教师职业，有利于他们的职业适应。这一维度
主要从教师职业满意度和师生情感沟通等方面来考查教师职业情感适应情况。

２．２．３　职业道德

教师是人类文化的传播者，在人类文化的继承和发展中起着桥梁和纽带的
作用。教师职业劳动的特征，决定了教师的思想、行为、习惯等对学生身心发展
起着直接影响的作用。这种潜移默化的影响，具有很强的内化力和长效性，青年
教师要充分认识到为人师表的重要性，强化教师的垂范意识，树立起良好的教师
职业道德。

２．２．４　职业技能

这是研究教师职业适应的关键问题。职业技能的形成与发展是使个体达到
与职业环境相和谐的关键因素。
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２．２．５　职业环境

教师有其特定的职业环境。教师职业环境的复杂性，决定了青年教师入职
后面临的新的学校内部环境和外部环境都会对教师工作产生重大影响。
研究教师职业适应问题必须从教师所面临的职业特点出发，全方位地把握

教师的适应过程。青年教师在以上五个维度的适应进程可能是不同步的，但这
五个维度不是孤立的，而是相互联系、相互影响的。单纯从任何一个维度入手研
究教师的职业适应问题，得出的结论可能是片面的。

３调查工具与实施
３．１　调查工具

本调查所使用的工具是根据中学教师提出的职业适应方面存在的问题，在
查阅有关资料的基础上，自行编制的调查问卷。问卷分为问卷一、问卷二、问卷
三，共三部分。问卷一是单项选择题，共３３个题目，从五个方面测试教师对所从
事职业的认识；问卷二是５个自由选择题，进一步发现教师职业适应中存在的问
题；问卷三是２个开放性问题，让教师自由作答。

３．２　调查对象

本研究的调查对象是山东省青岛、潍坊、菏泽、滨州、临沂、日照等６个地市
的１０所中学的专职教师。１０所学校中有普通高中６所，职业高中１所，初级中
学３所。在每一所被选定的学校中，依据随机抽样的原则抽取了该校专职教师
从教６年及以下的青年教师中不少于５０％的人作为被试，此项调查共发放问卷

３５０份，回收问卷３１９份，其中有效问卷２９６份。
被调查的１０所学校的基本情况如下：

表７１　被调查教师性别及学历构成情况

类型
性　别

男 女

从教时的学历

中专 大专 本科 研究生

人数 １６２ １３４ ２６ １８６ ８１ ３

比例（％） ５４．７ ４５．３ ８．８ ６２．８ ２７．３ １．１
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表７２　被调查教师教育教学有关情况

所 教 学 科

语数外 理化生 政史地 音体美劳及其他

班主任

是 否

人数 １７９ ５３ ４１ ２３ ２４６ ５０

比例（％） ６０．５ １７．９ １３．８ ７．８ ８３．１ １６．９

３．３　研究方法

本研究主要采用问卷调查的方法，同时辅之以访谈法和文献法等方法。问
卷调查采用的是分层抽样的方法。

４调查结果与分析
４．１　调查结果及分析

职业观念的形成，是教师适应职业要求的一个重要反映，是教师献身教育事
业的重要心理基础，是合格教师的起码条件，也是促进教师队伍健康稳定发展的
重要保证。问卷、访谈、座谈等调查显示，教师在职业适应方面存在的问题较多，
造成这些问题的原因也是多方面的，这方面的有关调查结果如下：

４．１．１　职业动机与职业理想状况及分析

动机是为实现一定目的而行动的原因，职业动机是职业适应的出发点和决
定因素。只有树立正确的职业动机，才能主动地适应职业要求。

表７３　教师职业动机的排序情况

序 号 选　项 比例（％）

１ 热爱教师职业 ３４．９

２ 热爱学生 ３０．３

３ 教师职业收入较稳定 ２１．１

４ 迫不得已 ９．７

５ 其他情况 ４．０

调查结果表明，６５．２％的教师的职业动机是从教师的职业特点出发，对教师
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职业有一个正确的认识，这是教师职业适应的前提。只有１３．７％的人对从事教
师职业有不正确和不明确的动机。因此，绝大多数教师从事教育工作的出发点
是正确的，这有利于他们对教师职业的适应。

表７４　职业动机对职业适应的作用

选项（％）

内 容
大 较大 较小 小

职业动机对职业适应的作用 ４６．３ ３２．６ １２．６ ８．４

认为教师的职业动机对职业适应影响较大的人数占被调查教师的７８．９％。
说明教师认为职业动机与职业适应有着较高的关联度。职业动机正确与否，对
教师适应教师职业的状况有着很大的影响。
综合以上两项调查结果可以看到，教师的职业动机是多样的，不论哪种类型

的职业动机对教师职业适应都有较大的影响，而且获得了绝大多数教师的认同。
但这种认同并不说明教师在职业观念上已适应了教师职业的要求，有些不正确
的职业动机引发的恰恰是适应不良。
从教师职业理想的确立和职业价值观的形成来看，青年教师职业观念形成

与适应是在从事教育教学工作以后完成的。
表５　青年教师职业理想确立情况

选项（％）

内 容
小学 中学 大学 工作以后

职业理想确立时间 １．１ ５．３ ２８．２ ６５．４

表７６　青年教师对职业价值认识情况

选项（％）

内 容
能 基本能 不太能 不能

教师职业能否体现自身价值 ３１．４ ２８．２ ３３．７ ６．７

有６５．４％的教师职业理想是在工作以后确立的；５９．６％的教师从事教育教
学工作以后觉得教师职业基本能体现自身的价值。说明多数青年教师入职后在
职业思想上都有一个明确的认识，都能主动地适应自己所从事的职业。这既反
映出教师职业的地位得到提高，同时说明教师对职业本身的关注，使得他们在思
想认识上都在努力完成对职业的适应。
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表７７　教师的职业观念情况

选项（％）

内 容
是 基本是 不太是 不是

教师拥有较高

的社会地位吗

人数 ４６ ８４ ９０ ７６
比例（％） １５．５ ２８．４ ３０．４ ２５．７

值得注意的是，教师们关于自身社会地位的评价明显偏低和分歧。由于受教
师待遇普遍偏低等客观因素的影响，青年教师对教师的社会地位的认识存在较大
的分歧，有的学校教师之间的看法甚至截然相反。青年教师中认为教师的社会地
位较高的仅有１５．５％，而认为教师社会地位低下的却有２５．７％，这与当前多元化
的社会环境、功利主义的价值观有很大的关系。访谈中笔者了解到部分中学由于
受当地经济发展状况的制约，工资水平很低，而且还不能按时发放，这样的职业收
入不可能让教师树立坚定的职业信念。下面的调查也反映了这个问题：

表７８　教师面临职业选择时的态度

选项（％）

内 容
是 基本是 不太是 不是

当有另外一种

职业需要您时，

您会接受吗

人数 １４４ ６９ ４１ ４２

比例（％） ４８．６ ２３．３ １３．９ １４．２

选择离开教师职业的高达４８．６％，只有１４．２％的人选择仍然从事教师职
业，其余的人态度不很明确。这说明教师职业观念的形成与教师职业待遇的提
高有密切关系。

４．１．２　职业情感适应状况及分析

职业情感是建立在对特定职业客观认识的基础上的，这是教师甘心献身教
育事业的基础。而教师的稳定职业情感的确立，有赖于教师对所从事的职业的
满意程度，即在情感上的认同。因此，本调查首先从教师职业满意程度入手，来
研究教师职业情感的适应。调查结果如下：

表７９　教师职业满意度情况

满意度 满意 比较满意 不太满意 不满意

人数 ２５ １０４ １３７ ３０

比例（％） ８．５ ３５．５ ４６．３ ９．７
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由表７９可见，教师对职业满意和比较满意的占４４％；不满意和不太满意的
占５６％；另外，教师对教育教学活动的情感体验情况见下表：

表７１０　教师的职业情感体验情况

选项（％）

内 容
是 基本是 不太是 不是

没有情感、没有

爱，就没有教育
人数 ２１５ ５８ １７ ６
比例（％） ７２．６ １９．６ ５．７ ２．１

教师职业是苦中

有乐，虽苦犹乐
人数 １２２ １４１ ２３ １０
比例（％） ４１．２ ４７．６ ７．８ ３．４

在教师的职业情感体验方面，有高达７２．６％的教师肯定教师的职业情感是
做好教育工作的必要条件。有４１．２％的人愿意从情感上接受教师职业，体验教
师职业的酸甜苦辣。从总体上看，教师的职业情感是健康积极的，在职业情感上
还不能与教师职业相适应的占少数，而且主要表现在对教师职业的不满意上。
通过相关研究可知，引起教师不满意的因素很多，但归结起来主要有“工作报
酬”、“工作条件”、“教学检查与监督的公正性”、“职务、待遇”、“职称评聘与提干”
等方面，这些因素导致青年教师在情感上不能与自己所从事的职业相适应。①

４．１．３　职业道德适应状况及分析

表７１１　教师对职业道德规范的认识情况

选项（％）

内 容
是 基本是 不太是 不是

教师应该依法

执教

人数 １４６ ９９ ３２ １９

比例（％） ４９．３ ３３．４ １０．８ ６．４

教师必须廉洁从

教

人数 １５６ ８７ ２９ ２４

比例（％） ５２．７ ２９．４ ９．８ ８．１

教师之间应团结

协作

人数 １９４ ５８ ２１ ３

比例（％） ６５．５ １９．６ ７．１ １．０

没有教不好的

学生，只有做不

好的工作

人数 １２１ ８９ ６１ ２５

比例（％） ４０．９ ３０．１ ２０．６ ８．４

① 石国兴等：《关于中小学教师职业情感的研究》，载于《中小学管理》，１９９８年第９期。
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正确地理解教师职业道德规范，并把教师职业道德规范运用到教育教学工
作中去，是对每一位教师提出的基本职业道德要求。
从上表中可以看出，教师对职业道德的认识基本到位。这与我国中小学重

视德育工作，尤其是与教师教育中对师德教育的重视分不开的。而且，教师不仅
仅明确教师职业道德规范，而且对教育法规也有所了解。但是对教师职业道德
规范的认识并不说明教师已经形成了相应的道德行为习惯，这是需要注意的一
点。

４．１．４　职业技能适应状况及分析

根据访谈得到，不少青年教师入职后，在繁重的教学任务面前，普遍感到有
些不适应，感到教学工作无从下手。有的教师已从教几年了，但都是被动地跟着
教学走，不知自己在教学过程中应该扮演什么角色，教学中面临着诸多的困难。
这些困难是青年教师职业技能尚未形成的集中表现。

表７１２　教师在教学过程中所遇困难情况

问题 比较困难 困难 很困难 总计 排序

设计教学过程以及选择教学方法 ３７．９ ３．７ ３．２ ４４．８ ６

及时根据学生的反馈信息

调整教学
４９．１ ５．３ １．１ ５５．５ ５

处理课堂上发生的意外情况 ４０．０ １６．８ ４．２ ６１．０ ３

根据学生知识基础和心理特点

组织教学
４６．３ １６．３ ２．５ ６５．１ １

自身的专业素质适应教学的要求 ４９．１ ７．４ ３．７ ６０．２ ４

理解教材，把握教材的重、难点 ２２．５ １．３ ０ ２３．８ ７

根据学生的个别差异因材施教 ４６．３ １３．２ ２．６ ６２．１ ２

上表中最后一栏的“排序”是根据教师在职业技能适应方面所遇困难的比
例，由高到低排列的。通过这个排序可以看到，在教学工作方面，青年教师感到
最困难的并不是在教材处理方面，而是备课时如何根据学生的知识基础和心理
特点设计教学过程，选择教学方法。这一点在排序中排在第一位，有６５．１％的
教师在这方面感到有困难。另外，如何根据学生的个别差异因材施教，以及处理
课堂上发生的意外情况等方面的困难程度分别排在第二位和第三位。这说明，
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一方面青年教师在处理教学过程中较为实际的问题时，还不适应特定的教学情
境，还不能把学到的教育理论很好地与教学实际结合起来，甚至可以说不知道怎
样用理论指导教学实践，没有形成必要的教育机智；另一方面，也暴露出作为入
职前准备的教师教育所存在的不足。
作为培养中学师资的高等师范院校，普通存在着重视学科知识学习和专业

知识学习，相对忽视教育学、心理学、学科教学法等方面知识学习的倾向，尤其是
教学实践环节更为薄弱。这样，导致青年教师入职后，在灵活处理教学方面比处
理教材遇到的困难更大一些。另外，表７１２中有６０．２％的教师认识到了自身的
素质在适应教师职业上还有一定的困难，认识到了自身素质与教学工作要求之
间的差距，这对提高教师的职业技能奠定了必要的自我认知的基础。

４．１．５　职业环境适应状况及分析

教师的职业环境主要指教师的群体环境、学校的组织环境以及学校外部环
境。

４．１．５．１　教师对群体环境的适应情况

４．１．５．１．１　教师间的人际关系状况
表７１３　教师间人际关系状况

选项（％）

内 容
没有困难 比较困难 困难 很困难

处理与其他教

师关系

人数 １９６ ８７ １３ ０

比例（％） ６６．２ ２９．４ ４．４ ０

青年教师在处理与同事的关系时，有３３．８％的人感到有困难。这包括两种
情况，一是青年教师之间的关系，中学的青年教师大多担任班主任或在平行班级
中授课，由于初级中学和高级中学都有升学的压力，而学校的奖励制度又往往与
升学率挂钩，因此，同事之间的竞争压力很大，平时在教学业务方面的交流很少，
好的教学经验互相保密，存在同事间的猜疑与明争暗斗现象。教师间缺乏信任
感，导致一部分教师人际关系紧张、人际交往困难。二是青年教师与中老年教师
的关系。中老年教师多是经验丰富并承担着指导青年教师的职责。这种生理上
的年龄差异与心理上的角色差异，以及年长者的居高临下的心理地位，往往给青
年教师带来心理压力。学校在管理体制、待遇等方面又有利于中老年教师，因此
也造成了青年教师人际交往方面的不适应。

４．１．５．１．２　师生间的人际关系状况
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表７１４　师生间的人际关系情况

选项（％）

内 容
没有困难 比较困难 困难 很困难

教师处理与学生的关系 ４３．２ ５０．５ ４．２ ２．１

师生关系是教师职业关系中最主要的方面，对青年教师而言，由于缺乏必要
的社会心理学知识和处理人际关系的能力。因此，这方面存在的问题也较多。
青年教师感到处理师生关系没有困难的只有４３．２％，还不足被调查教师总数的
一半。怎样从热爱学生、尊重学生入手，建立起平等和谐的师生关系，还需要青
年教师经验的积累和对教育教学规律的探索。

４．１．５．２　教师对学校组织环境的适应情况
学校的组织环境主要包括学校内部的管理体制和有关的规章制度等方面的

内容。
表７１５　青年教师对学校组织环境认同所遇困难情况

问题 比较困难 困难 很困难 总计 排序

对学校有关规章制度的理解 ３７．０ ６．５ １３．１ ５６．６ １

对教育法律法规的理解 ３１．５ ３．４ １．８ ３６．７ ３

处理与校长及各级领导的关系 ３６．１ ６．５ ３．７ ４６．３ ２

通过上表可以看出，青年教师对学校组织环境的适应总体上要好于对教学
过程的适应，所遇困难的比例有较大幅度的降低。但青年教师对理解学校规章
制度感到困难者却达到５６．６％。另外，我们通过大量的访谈并结合问卷三的调
查结果，对青年教师在从教过程中感到最不适应的方面进行了排序，排在首位的
就是对学校规章制度的不理解甚至反感。

表７１６　青年教师工作中感到不适应问题的排序（前三位）

问　　题 排　序

规章制度中形式主义的东西太多，自己的工作热情、方法与学校的制度相

冲突，不能发挥自己的特长，自身价值得不到体现
１

工作压力太大，工作辛苦，报酬太低 ２

同事关系紧张，明争暗斗，人际关系处理不好 ３

青年教师之所以在以上三个方面感到不适应，一个共同的原因就是：学校的
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组织体制僵化，管理机制不健全，缺少以人为本的管理措施，素质教育得不到真

正的落实。

值得注意的是，在被调查的中学里，普遍还是以升学率作为衡量工作好坏的

重要标准甚至惟一标准。究其原因，并不是学校领导乐于此道，而是地方教育行

政部门和社会环境给学校定下的目标都是升学率，不论是教学行政检查，还是教

学质量评估，核心内容就是考查升学情况。学校所在的社区对一所学校的评价

也是以升学率为标准的。这就使得学校的管理者别无选择，只能为升学开展教

育教学工作。学校为了完成升学任务，应付各种检查评比，制订出相应的各类考

核及奖励、评比制度，使得教师为完成任务而疲于奔命，自身的价值不能得到很

好体现，并且加剧了人际关系的紧张。同时，学校为了应付一些以素质教育为名

目实则是推行“应试教育”的检查与评估，不得不制订出许多并不起实际作用的

规章制度，在管理措施上人为地制造出了诸多的矛盾。在这种工作自相矛盾、进

退维谷的职业环境里，青年教师往往感到无所适从，造成对组织环境适应的困

难。

４．１．５．３　教师对学校外部环境的适应情况

青年教师面对的学校外部环境主要有学生家庭和社区环境两方面。
表７１７　教师面对学校外部环境所遇困难情况

选项（％）
问 题

比较困难 困难 很困难 总计

处理与学生家长的关系 ３６．８ ３．２ ２．１ ４２．１

处理与校外其他单位或个人的关系 ３７．２ ３．８ ３．８ ４４．８

在表７１７的两个问题中，教师不论是处理与学生家长的关系还是处理与外

单位人员的关系时，感到有困难的比例都超过了４０％。这一比例虽然低于青年

教师在教育教学中所遇困难的比例，但并不说明青年教师在处理与外部环境的

关系时适应得快一些，而是由于青年教师所面临的主要职业环境还是学校内部，

他们的主要精力都用在了教学工作中，他们对学校外部环境投入的注意力毕竟

要少一些，因此，这方面存在的问题要比教学中存在的问题要少一些。同时，还

要看到要青年教师处理好与外部环境的适应问题，除了需要有人际关系的处理

能力，还需要具备较丰富的社会知识和社会经验，在这方面还需要青年教师不断
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的学习，也需要经验的积累。①

４．２　研究结论

从以上五个方面对教师职业适应状况的调查分析来看，山东省中学青年教
师普遍存在适应不良的情况，这一情况集中表现在如下几个方面：

４．２．１　职业价值观和职业理想还不稳定。

青年教师中有很多人并未把教师职业作为自己的优先选择，不少学生之所
以入学时把师范类专业作为第一志愿，是因为当时受到父母或老师的影响。在
其入学后的读书期间，他们会逐步修正自己的职业价值取向，更多地关注经济收
入和职业上的自我发展，不能认同教师职业的崇高价值，对教师职业的意义与未
来发展缺乏坚定的信念。这种主观色彩较重的认识，对树立正确的职业价值观
有较明显的负面影响，导致教师的职业理想和职业观念经常出现动摇。青年教
师在职业观念上的不适应直接导致了他们的岗位定向不明确。很多人怀着无可
奈何的心态走上教师岗位，很难保证这种初步职业定向能维持下去，一旦遇到适
应困难与挫折，就改变职业选择、另谋他就，或疲于应对、得过且过。

４．２．２　职业情感矛盾化，对学生与对职业的情感分裂。

绝大多数青年教师在教学过程中都能从尊重和爱护学生的角度出发，把自
己的师爱倾注在职业生活中。然而，有５６％的教师对教师职业不满意，感觉工
作条件差、待遇低、自我价值不能得到体现，使得他们经常处于矛盾和苦恼之中。
也就是说，他们虽然对从事的职业不满意，但还要勉力做到为人师表。

４．２．３　职业能力不足，职业技能有待提升。

调查显示，青年教师最关注、也是感到困难最多的就是职业能力的提升以及
形成得心应手的职业技能。从教学常规到教育机智的形成，都需要教师付出艰
苦的努力，其中关键的一点就是教师要热爱自己所从事的职业，有强烈的自我提
高的意识，这样才能尽快提高自己的职业技能。

４．２．４　职业关系适应不良，心理压力大。

青年教师在处理各类职业关系时，都不同程度地遇到一些问题，这些问题的
出现有多方面的原因。青年教师自尊心强、进取心切、敢想敢干，较少保守思想，
乐于接受新事物，他们往往会因为所处环境中存在的保守倾向、论资排辈的用人
机制、不尽理想的教研氛围、甚至松松垮垮的工作节奏而产生不满。特别是当他

① 王小棉：《新教师入职初期所遇困难的研究》，载于《上海教育科研》，１９９９年第４期。
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们感到工作成绩得不到正确评价，生活困难得不到妥善安排和照顾，个人才能得
不到充分发挥的时候，人际关系、师生关系发生矛盾冲突的时候，就会产生沮丧、
失意、痛苦的心理状态，长此以往，将窒息青年教师的勃勃生机，工作内驱力逐渐
衰弱，最终会导致他们对教师职业产生失望乃至抵触情绪，甚至脱离教师职业。

５对策与建议
５．１　改革职前培养模式，奠定教师职业适应的良好基础

当前，我国教师教育的职前培养中还存在不少问题，主要表现为：培养目标
不全面、欠具体，缺乏针对性和可操作性；与中小学教育缺少联系和沟通，课程设
置不能适应中小学教育发展和课程改革的要求；侧重知识传授，相对忽视师范生
职业技能的培养和职业理想的养成。这些问题的存在势必影响教师教育的质
量，增加师范生从事教师职业的适应难度。因此，要改革教师教育的职前培养模
式，尤其在培养师范生树立稳定的教师职业观念和形成基本的教师职业技能方
面有所突破，为其入职后的职业适应奠定良好的基础。

５．１．１　重视师范生的职业观念教育。

教师教育是培养合格师资的专业教育，师范院校最根本的特征是师范性，师
范院校的学术性也应主要体现在对教育科学的研究和维护上，师范院校要特别
重视学生的职业观念教育，加强师范生献身教育事业的思想教育。
有调查表明：①师范生从入学开始到毕业，职业思想与职业观念都会发生明

显的变化。入学初期，由于学生是带着不同动机上师范院校的，其中不少人的报
考动机不明确、甚至不正确，这就给师范院校培养合格的教师造成了潜在的困
难。这一时期，学生在是否从事教师职业上的思想斗争比较明显。学习中期，学
生的思想斗争由是否当教师逐渐转化为对以后职业选择的问题上来，学生的职
业观念出现分化，一部分人职业观念逐渐形成，从事教育工作的理想趋于稳定，
越来越倾向于从事教师职业；另一部分人的职业观念仍然模糊，对今后所从事的
职业抱无所谓的态度，虽然在社会就业竞争压力越来越大的情况下也考虑自己
的前途，但始终没有明确的定向；还有一部分人从事教师职业的意愿不断减弱，

① 骆风：《教师职业信念形成过程》，载于《教育研究》，１９８７年第９期。
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对教师职业的热情、兴趣不断降低，甚至有的人表示以后坚决不从事教师职业。
师范生经过高等师范院校的培养，在认识、情感、意志、兴趣、性格等方面都

有了很大的发展，职业观念也基本形成。但这时形成的职业观念是分化后的职
业观念，也就是说师范毕业生中只有一部分人形成了比较坚定的从事教师职业
的观念。而当那些职业理想和职业观念不端正的师范毕业生走上教育教学工作
岗位后，则难适应和做好教师工作。因此，师范院校要把重视教育和帮助师范生
形成教师职业观念当做一件十分重要的工作，可以把思想政治教育与职业理想
教育结合起来，把教师教育与当前基础教育的现状结合起来，让学生在实习、参
观等活动中感受教师职业的乐趣；在教学上，改革教育类课程内容和课程体系，
完善教育实习，保持同中小学经常化、制度化的联系，让学生在教育教学实践活
动中逐步养成比较正确而坚定的职业观念。

５．１．２　加强师范生的职业技能训练。

对于师范生而言，教师的职业技能主要包括四个方面：三笔字（毛笔字、粉笔
字、钢笔字）、普通话、课堂教学技能和班主任工作技能。
本项调查由于受客观条件的限制，没有对青年教师的三笔字和普通话进行

测试，单就课堂教学技能和班主任工作技能两方面来看，教师职业技能适应不良
的现象相当普遍。

表７１８　师范院校学生教育实习后课堂教学技能掌握情况（Ａ卷数据）

掌　握 基本掌握 未掌握

人数 比例（％）人数 比例（％）人数 比例（％）

回答本

问题的

总人数

板书技能 ５８ ２３．２ １５４ ６１．６ ３８ １５．２ ２５０

普通话技能 ７９ ３１．１ １０６ ４１．７ ６９ ２７．２ ２５４

讲解技能 ４４ １７．４ １８６ ７３．５ ２３ ９．１ ２５３

组织教学的技能 ４４ １７．４ １５９ ６２．８ ５０ １９．８ ２５３

向学生演示教学内容的技能 ４１ １６．２ １６９ ６６．８ ４３ １７ ２５３

组织学生进行讨论的技能 ３３ １３．２ １２３ ４９ ９５ ３７．８ ２５１

提问和强化的技能 ５５ ２１．８ １６２ ６４ ３６ １４．２ ２５３

为学生进行个别辅导的技能 ７０ ２７．７ １４５ ５７３ ３８ １５ ２５３

评估学生成绩的技能 ４５ １７．８ １３０ ５１．４ ７８ ３０．８ ２５３
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　　 表７１９　新教师的课堂教学技能运用情况（Ｂ卷数据）

熟练运用 比较熟练运用 不能熟练运用

人数 比例（％）人数 比例（％）人数 比例（％）

回答本

问题的

总人数

板书技能 １１１ ４６．８ １１６ ４８．９ １０ ４．２ ２３７

普通话技能 ９１ ３８．６ ９５ ４０．３ ５０ ２１．１ ２３６

讲解技能 １１９ ５０．２ １１３ ４７．７ ５ ２．１ ２３７

组织教学的技能 １０８ ４６．３ １１５ ４９．４ １０ ４．３ ２３３

向学生演示教学内容的技能 １０３ ４３．８ １１８ ５０．２ １４ ６ ２３５

组织学生进行讨论的技能 ７６ ３２．６ １３２ ５６．７ ２５ １０．７ ２３３

提问和强化的技能 ９４ ３９．８ １３１ ５５．５ １１ ４．７ ２３６

为学生进行个别辅导的技能 １０８ ４５．６ １１６ ４８．９ １３ ５．５ ２３７

评估学生成绩的技能 １００ ４２．２ １３０ ５４．９ ７ ２．９ ２３７

资料来源：杨连有：《加强教师职业技能训练 提高师专学生对教师角色适应能力》，载于《内蒙古师范大学

学报（社会科学版）》，１９９８年第２期。

由以上两表的对此中可以看出，新教师的职业技能掌握情况较其实习期间
有所提高，但仍然存在很多问题。而且，这些问题多是他们在职前培养时未能有
效解决的问题，可见，加强师范生的职业技能训练是加快教师职业适应的必要基
础。
为了解决上述问题，可以采取：第一，改革课程内容和课程体系，加强教育理

论教学和教学技能训练；第二，逐步建立灵活、开放、利于学生自主发展的教师教
育体制，将教师教育课程与教师资格制度相结合，适应学生的多元发展需求；第
三，构建全程职业技能训练模式，把教师职业技能训练贯穿于整个职前培养过
程，贯穿于各科教学过程。

５．２　健全教师入职教育，保障教师职业生涯的顺利起步

职业适应是教师在进行社会角色转换时必然会遇到的问题。调查显示，高
达９１．５％的教师认为入职培训对尽快适应教师职业有帮助或较有帮助。同时，
通过访谈了解到，大多数青年教师从入职前就已经开始自我寻求尽快适应教师
职业的途径和方法，争取早日适应工作。他们主动适应教师职业的愿望是明显
的，但自我摸索的结果可能是欠理想的。
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表７２０　入职教育对教师职业适应的作用

选 项

内 容
有帮助 较有帮助 少有帮助 没有帮助

入职初期的培训对

职业适应的作用

人数 １６２ １０９ １９ ６

比例（％） ５４．７ ３６．８ ６．３ ２．１

但是，当前教师职业的入职教育还很不完善。调查显示，尚有４０．８％的教
师没有接受任何形式的入职教育即上岗。也就是说，青年教师由学生向教师角
色转换过程中，缺少了一个关键的转换环节。

表７２１　教师接收入职教育的情况

选　项 人　数 比例（％） 排序

教育行政部门组织的系统的岗前培训 ４ １４ ５

就职学校组织的短期业务培训 ２８ ９．５ ３

就职学校组织的入职教育 １３７ ４６．３ １

从未参加过任何形式的入职教育 １２１ ４０．８ ２

其他情况 ６ ２．０ ４

究其原因，主要是由于师范院校、教育行政部门、就职学校在教师的入职教
育中未能相互协调，发挥合力。或没有明确自己的职责范围，或重复培训、流于
形式，或无的放矢、缺乏针对性。因此，首先要建立健全相关的政策措施，将新教
师的入职培训列为三方的工作职责；其次，三方培训要相互配合，各有侧重。师
范院校的培训重在毕业教育和就业指导，教育行政部门的培训重在教师职业资
格的养成，就职学校重在开展使新教师熟悉工作环境、学校文化等方面的校本培
训。

５．３　开展经常性职后培训，促进教师职业生涯的适应速度

根据青年教师成长的规律，从师范生转变为教师、从受教育者转变为教育
者，这个角色的适应期一般需要６年左右的时间，这一角色的转化难度很大，需
要从心理、思想、行为等多方面适应和调整。这一时期，青年教师如能克服困难、
适应环境、感受工作乐趣、体现自身的价值，就会缩短适应期，尽快走向成熟。

５．３．１　建立制度化、普及性的职后培训机制。

其一，研究教师成长规律，分阶段有针对性地开展青年教师培训工作，分阶
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段是要根据教师成长的不同时期采用不同的培养方式和培养内容进行培训和提

高；有针对性是指针对教师职业适应过程中存在的某些带有普遍性的问题而进
行的培训，定期培训与不定期培训、常规培训与弹性培训相结合。其二，学习和
借鉴国外职后培训的有益经验。例如，反思式教学（ｒｅｆｌｅｃｔｉｖｅｔｅａｃｈｉｎｇ）注意养
成教师的研究意识，帮助教师提升职业发展的主体地位及职业发展水平；美国的
职业发展学校（ＰｒｏｆｅｓｓｉｏｎａｌＤｅｖｅｌｏｐｍｅｎｔＳｃｈｏｏｌ）在以往相互隔绝的中小学与
大学间架起了沟通的桥梁，大学教师为中小学教师带来了新思想、新知识，使他
们有机会了解和学习这些新理论与新方法，获得了职业发展的机会。

５．３．２　帮助深入教育情境，获得积极的职业情感体验。

青年教师多元化的价值取向是社会主义市场经济的必然反映，然而它与教
育工作所需要的奉献精神又有矛盾性。解决这一矛盾的有效途径是帮助教师深
入教育情境，获得积极的情感体验，激发教师的成就需求。具有强烈成就需要的
教师，把个人的成就看得比金钱更重要。工作上取得成功或者攻克了难关，解决
了难题，从中所得到的乐趣和激励，超过物质的鼓励。如果教师具备了这种成就
需要，可以部分抵消功利主义价值取向所带来的消极影响，从而焕发出教师对职
业目标的热烈追求。

５．３．３　优化职业环境，强化教师的职业归属感。

归属与爱的需要是人际交往的前提，它可以增强教师的归属感，使教师将自
己的抱负和希望植根于学校土壤。教师在职业环境中，需要适应与调适的主要
是学校内部的人际环境，即突出表现为与领导的关系、教师之间的关系、师生之
间的关系。
学校领导与教师之间理想的人际关系是：在公务与非公务交往中都能达到

心理互换和心理相容。“心理互换”就是说，能彼此将心比心；“心理相容”就是
说，能彼此理解，彼此悦纳，互相尊重和支持。要建立这种关系，有赖于领导以平
等态度对待青年教师，看到每位教师都有创造的品格，蕴藏着勤奋工作的潜能，
对他们要给予信任、支持和培养，为他们在学校中施展才华而创造条件和提供机
会，充分发挥他们工作的主动性与创造性，使他们经常处于学有所得，教有所进
的状态。
教师之间理想的人际关系是：保持正式群体和非正式群体的组织结构和社

会价值目标的一致，即没有宗派倾向；教师之间保持和谐态度，即友好、悦纳、互
相合作的态度。这种人际关系的形成，有赖于学校领导正确认识和处理学校中
正式与非正式教师群体的关系，引导教师摆正国家、集体、个人利益的关系，把个
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人需要和组织目标联系起来，不断提高教师的心理平衡能力。
师生之间理想的人际关系是：教师热爱学生，尊重学生的自觉性、主动性和

创造性；学生尊敬老师，对老师有敬佩、敬畏而又依恋的情感，师生之间融洽、团
结、愉快。这种人际关系的形成，关键是教师要对教育工作认真热忱，要树立正
确的学生观，对学生要亦师亦友，亲切和蔼，公正无私，通情达理，努力形成爱生
引起尊师、尊师促进爱生的良性循环。
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Ⅷ
高中教师工作负担问题的调查

１导　言
当今世界是经济、科技激烈竞争的世界。经济、科技竞争的实质是教育的竞

争、人才的竞争。基础教育担负着提高民族素质，实现国家、民族可持续发展的
重任，基础教育的质量是决定国家竞争成败的根本因素。因此，我们必须关注基
础教育，关注担负着基础教育任务的广大中小学教师。长期以来，在穷国办大教
育的社会背景下，广大中小学教师工作繁重、待遇低下是不争的事实。尤其是近
十几年来一浪高过一浪的升学竞争大潮使广大中小学教师不堪重负，严重加重
了他们的工作负担，影响了他们的身心健康，使教育的可持续发展受到严重制
约。随着素质教育的实施，全国上下为中小学生减负的呼声愈来愈高，并且在不
少地方已初见成效。那么，中小学教师的工作负担问题状况如何？他们要不要
减负？怎样减负？遗憾的是关于中小学教师的工作负担的研究文章却不多见。
教师的负担突破一定限度，就会影响、转移给学生，就会影响教师队伍的稳定和
教师素质的提高，教育事业的健康发展就会成为一句空话。因此，正确评估当前
中小学教师的工作负担，具有十分重要的意义，其研究成果不仅可以为教育行政
部门准确了解教师工作负担提供科学依据，而且还会为减轻教师工作负担，普遍
调动教师工作积极性，促进基础教育健康持久发展提供有价值的参考意见。限
于主客观条件的制约，本研究只对山东省部分地区普通高中教师的工作负担问
题进行调查研究。
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２相关研究基础
“负担”一词，《汉语大词典》是这样解释的：“物质上精神上所承受的压力和

担当的责任。”①笔者认为，“物质”负担就是人体负担，表现为人的体能损耗；“精

神”负担就是心理压力，表现为紧张、压抑、不满、焦虑、敌对等心理反映。笔者据

此认为，工作负担就是指以工作为诱因，导致的人体体能损耗及心理上的紧张、

压抑、不满、敌对等反应。研究教师的工作负担，首先应考察教师直接承担的工

作量。因为工作量是产生负担的最直接因素，不同的工作量产生的负担是不一

样的。一般说，工作量大则负担重，反之，则负担轻。

同样的工作以不同的方式、不同的要求去完成，所产生的负担轻重极其悬

殊，因此研究教师的工作负担必须考察学校的管理制度（包括绩效评价、职称评

聘、奖惩机制、考勤办法等）。

在社会主义初级阶段，生产力还不够发达，劳动还主要是一种谋生的手段，

人们对劳动报酬仍非常关切，这就使工作负担与所获得的经济报酬和社会地位

紧密相连。等量的工作，获得的经济报酬、社会地位不同，使人产生的精神、心理

负荷有很大区别。因此，研究教师的工作负担必须考察教师所获得的经济报酬

和社会地位。

工作只是使人产生负担的外因，它能否使人产生负担，产生多大的负担，要

通过“人”这个内因起作用。前面所讲的只是使人产生负担的外因，人的素质（包

括身体素质、思想素质、道德素质、心理素质、知识水平、业务能力等）则是产生负

担的内因。同样的工作量由不同素质的人去承担，其体能损耗和心理感受是大

相径庭的。因此，考察教师的工作负担应结合当前教师素质现状进行具体的、历

史的分析。可以说，教师的身心健康水平和职业满意度则是教师工作负担的最

直接体现。

① 罗竹风：《汉语大词典》，汉语大词典出版社１９９２年版，“负担”条。
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３调查工具与实施
３．１　调查维度

本文是从教师的工作量、学校管理制度、教师素质、经济报酬和社会地位、身

心健康水平及职业满意度６个维度来考察教师工作负担的。这６个因素相互联

系、相互作用，共同构成工作负担这个整体。单纯从任何一个因素去分析教师工

作负担，得出的结论只会是片面的。

３．２　调查对象

采用分层抽样的方法，抽取山东省济南市、青岛市、潍坊市、济宁市、德州市、

菏泽市等６个地市的６所普通高中的专职任课教师。其中，济南、青岛、潍坊属

于山东省经济、教育发达地区，济宁、德州、菏泽属于经济、教育相对欠发达地区。

６所中学中有省级规范化学校２所，地市级规范化学校１所，非规范化学校３
所。驻地位于地级市城市的学校有２所，位于县城的有２所，位于乡镇的也是２
所。从学校的办学体制看，全部为国办高中。每一被选定的学校，依据随机原则

在该校全部专职任课教师中抽取至少１５％的人数作为被试。被试的基本情况

如下：
表８１　被试的基本情况之一

性别（％） 年 龄（％） 教 龄（％）

男 女 ３５岁以下 ３６～５０岁 ５０岁以上 １０年以下 １１～２０年 ２０年以上

６０．７ ３９．３ ６２．７ ３５．６ １．７ ７２．０ ２４．６ ３．４

表８２　被试的基本情况之二

所教主要学科（％） 所教年级（％） 职称（％）

语数外 政史地 理化生 音体美劳 高一 高二 高三 初级 中级 高级

６３．１ １０．０ ２１．６ ５．３ ３４．２ ３６．０ ２９．８ ６６．７ ２７．２ ６．１
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表８３　被试的基本情况之三

省级规范化学校（％） 地市级规范化学校（％） 非规范化学校（％）

３３．１ １６．９ ５０．０

３．３　研究方法

本研究主要采用问卷调查的方法，并辅之以文献法和访谈法。在参阅相关

资料和问卷的基础上，设计了此项调查问卷。此项调查共发放问卷１２０份，回收

问卷１１８份，有效问卷１１８份，回收率为９８．３％，有效率为１００％。然后，利用社

会科学统计软件包ＳＰＳＳ１０．０进行数据分析和处理，并得出有关结果。

４调查结果及分析
４．１　调查结果及分析

虽然说认识事物只能从整体上把握，才能得出科学结论，但只有先认识“部

分”，然后才能把握“整体”。下面我们就根据统计结果，从６个维度来分析一下

教师的工作负担状况。

４．１．１　从工作量看教师工作负担

表８４　高中教师校内外工作量状况

班　额

（％）
５０人以下 ５１～６０人 ６ｌ～７０人 ７１人以上

２．５ ３３．９ ４２．４ ２１．２
每周授课时数

（％）
１０课时以下 １１～１２课时 １３～１４课时 １５课时以上

６．８ １５．３ ２８．８ ４７．５
每周在校工作天数

（％）
５天 ５天半 ６天 ７天

６．８ １７．１ ４８．７ ２７．４
每个工作日在校工作时间

（％）
６小时以下 ６～８小时 ８～１０小时 １０小时以上

０．９ １７．２ ５０．０ ３１．９
每个工作日在校外用于

本职工作的时间（％）
１小时以下 １～２小时 ２～３小时 ３小时以上

１３．６ ４４．４ ２７．５ １４．５
每年寒暑假的实际休息

时间（％）
４周以下 ４～５周 ５～６周 ６周以上

５４．７ ２３．５ １５．７ ６．１
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统计结果显示：

第一，班额过大。６３．６％的教师承担的教学班的班额在６１人以上，其中有

２１．２％的教师承担的教学班的班额在７０人以上。通过访谈调查，班额最多可达

百人以上。这大大超过了《山东省国家级示范性普通高中试评估实施方案》中规

定的“最大班额不超过５４人”的限度。据有关资料表明，美国中小学班级人数规

定为２３～３０人；法国中学班级人数规定为不超过３５人；日本从班级４６人向４０
人缩小（亚洲国家现在一般是４５人左右一个班），从１９９３年起，凡３０个班以上

的学校，将过去设一名专职生活教师增至２～３名，以加强对学生的生活、纪律管

理。班额过大，不仅使教师的辅导、批改作业、家访等显性工作量大大增加，而且

容易滋生矛盾冲突、成绩低劣、师生关系冷漠等现象，使教师管理班级的难度加

大，心理负担加重，隐性工作量大大增加。

第二，周课时数偏高。每周授课时数在１３课时以上的占７６．３％，其中周课

时在１５课时以上的就高达４７．５％。据访谈调查，周课时达２０课时以上的教师

占相当比例。据资料表明，我国中学教师的周课时数平均为１２～１４节；发达国

家的中学教师的周课时数一般为１６～２４节。① 我省高中教师的周课时数高于

全国平均数。虽低于发达国家的周课时数，但由于教育体制、目标、模式不同，我

国与国外教师的每周课时数具有许多不可比因素。虽然国外中学教师的周课时

数高于我国教师，但从工作条件、工作任务上优于我国教师，这从后面的有关分

析中可得到证实。

第三，工作间过长。从每周在校工作天数看，超过５天的人数达９３．２％，其

中每周工作６天的达４８．７％，每周工作７天的人数达２７．４％；从每个工作日在

校工作时间来看，超过８小时的人数达８１．９％，其中超过１０小时的人数达

３１．９％。如果再加上每个工作日在校外用于本职工作的时间，两项合计，每天工

作时间在１０小时以上的人数超过５０％，其中１３小时以上的超过１５％。

通过访谈得知，教师的工作时空之所以扩延，是因为班额过大，周课时数过

多，使得教师的备课量、作业批改量、课下辅导量大大增加。尤其是语文、数学、

外语教师，几乎每天都要写一个教案，每个教案需花费６～８小时。学生的基础

参差不齐，备课、课下辅导要根据学生的不同层次来进行，费时又费力。班主任

老师要与学生个别谈心，进行思想教育和心理疏导，要进行家访，与家长进行沟

① 俞玲萍：《我国与国外中小学师生比和教师周课时数的比较研究》，载于《上海教育科研》，１９９７年
第４期。
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通、交流，还要参加学校组织的各种活动。不少学校要求教师周六、周日照常上

课或坐班辅导，每月只有１个休息日。这就使教师的工作时空延伸到８小时以

外，延伸到家庭和社会，几乎无暇放松身心。

教师的寒暑假实际休息时间少于４周的人数占５４．８％，能够休息６周以上

的人数只占６．１％，这大大低于每年寒暑假期不少于１０周的规定。不少学校推

迟放假，提前开学；假期补课；高考、中考监考阅卷；业务培训；部分教师利用假期

进行有偿补课或从事第二职业。通过“减头去尾挤中间”，教师的假期大打折扣，

甚至名存实亡。

综上所述，从教师工作量所包含的三个要素看：工作时间———年工作时间

４６周以上，周工作时间６～７天，日工作时间１０～１３小时；工作空间———包括学

校、家庭、社会；工作任务———备课、授课、作业批改、课下辅导、假期补课、家访、

学校集体活动。这些因素形成合力，使教师的工作量大大超负荷。

４．１．２　从学校管理看教师工作负担

４．１．２．１　工作绩效评价

表８５　工作绩效评价标准和最大压力源

选项（％）
内 容

是 基本是 不太是 不是

升学率是否是工作绩效评价的主要

标准（％）
３７．６ ５３．８ ７．７ ０．９

升学率是否为最大压力来源（％） ６５．３ ２９．７ ４．２ ０．８

统计结果显示，９１．４％的教师认为学校对教师的工作绩效进行评价时，是或

基本是以学生的考试分数和升学率为主要甚至惟一标准，并与教师的奖惩、职称

评定、工资待遇等挂钩。这种评价标准既不利于学生全面发展，也会给教师造成

沉重的精神负担。首先，引起教师的不公平感，影响工作情绪。因为教师劳动具

有复杂性、迟效性、潜在性、群体性等特点，再加之学生素质、家庭环境、学科特点

各有不同，教师的工作绩效很难用精确的数量化统计结果标示，同样的成绩很可

能包含不同的劳动付出，单纯运用学生成绩作为评价依据，难以公正、客观、全面

地反映教师工作成绩，难免评价结果失误，使教师产生不公平感。其次，恶化人

际关系，产生人际冲突。以学生考试成绩作为评价标准本身就不够准确，再加之
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与教师的物质性利益、荣誉性利益紧紧挂钩，使得教师与学生之间、教师之间、教

师与学校领导之间的交流与合作受到严重影响。由于各自所承担的任务职责不

同及所关心的利益不同，在工作目标上不能产生认同感，就极易产生矛盾，诱发

冲突，争生源、争教师、争时间、争名次的现象非常普遍，不少教师为此焦虑不安、

烦躁易怒，在广大学生及家长心目中，教师身上那种沉稳自信、庄重谦和、乐观向

上、淡泊名利等品质特征已经越来越难看到。教师对此也有苦衷：他们是不得已

而为之。原因何在？统计结果显示，９５％的教师认为升学率是或基本是他们的

最大压力来源。这种重压下的人格变异和心理扭曲现象就成为不可避免的了。

４．１．２．２　职称评聘
表８６　教师对学校职称评聘工作的评价

选项（％）
内 容

合理 基本合理 不太合理 不合理

你认为学校目前的职称

评聘是否合理
３．４ ３６．４ ４９．２ １１．０

职称评聘关系到教师终身的切身利益，教师对这个问题关注程度很高，这个

问题能否科学合理地实施，对教师造成的影响非同小可。统计结果显示，认为当

前的职称评聘制度合理或基本合理的人数占３９．８％，认为不太合理或不合理的

人数占６０．２％。这就是说，当前的职评制度有改进，有值得肯定的地方，譬如降

低资历分数，突出教学科研能力，实行破格晋级，使一批青年教师脱颖而出等。

但多数教师对当前的职评制度持否定或基本否定的态度，这是为什么呢？通过

访谈调查，教师认为职评制度不合理的地方在于：职评虽然与工作绩效联系较紧

密，但工作绩效评价不够公正、公平；非教学性项目如科研论文、荣誉称号等占分

太多；名额太少；条件限制太多、太死；荣誉称号有弄虚作假现象；职评组织机构

不够健全；职评过程有暗箱操作成分。特别值得一提的是，７３．８％的教师认为中

学职评工作还存在论资排辈的现象，这使得占教师队伍主体的广大青年教师产

生心理失衡。他们认为学校的教育教学工作主要由他们承担，但职评却屡屡受

挫，使工作积极性和对学校的认同感大打折扣。中老年教师则认为他们多年的

辛苦工作理应在职评中得到体现，资历本身就意味着贡献，论资排辈有一定合理

性。可见，如何对参与职评的各项因素进行科学合理的权重，是教育行政部门和

学校管理者应当认真研究的问题。这个问题解决不好，就会降低教师的工作满

意度和对学校的认同感，诱发矛盾，导致人际关系紧张，加重教师的心理负担。
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４．１．２．３　奖励激励
表８７　教师对学校奖励激励措施的评价

选项（％）
内容

合理 基本合理 不太合理 不合理

你认为学校的奖励激励

措施是否合理
５．１ ３２．２ ４２．４ ２０．３

在当前教师收入偏低的情况下，教师的物质需要具有迫切性，教师的职业特
点又决定了教师的精神需要具有优先性，学校的奖励激励既有物质方面的，也有
精神方面的，都与教师的需要紧紧相连。因此，奖励激励是否合理，关系到教师
的需要能否得到合理满足。而需要能否得到满足，在多大程度上得到满足，会使
教师产生不同的心理变化及行为反应。可见，奖励激励的合理程度对教师的心
理负荷及行为反应是有直接影响的。从调查结果看，６２．７％的教师认为学校的
奖励激励措施不太合理或不合理。这就意味着目前的奖惩制度并未产生应有的
激励效应。究其原因：第一，教师的获得奖励的风险大大高于管理人员。教师的
奖酬与工作绩效挂钩，具有较大风险，而管理人员的奖酬一般按教师奖酬的一定

比例计算，奖酬不仅高于大部分教师，而且风险几乎等于零。第二，奖酬未能拉
开档次，传统的“平均主义”、“大锅饭”倾向仍较严重。第三，奖酬的绝对量太小，
教师劳动贬值。第四，学校管理者对教师工作成败归因不够科学。由于管理者
的自我中心倾向的存在，往往把教师工作成功过多地归因为外部因素，如任务难
度降低，客观环境有利，管理者管理有方，而把失败归因于教师自身因素，如素质
较差，努力程度较低等。这种归因偏向使学校管理者成为荣誉的主要拥有者，教
师则是责任的主要承担者。由于奖励激励不合理、不公正，教师的挫折感加强，
极易产生压抑和失望情绪，甚至诱发人际冲突。

４．１．２．４　参与学校民主管理
表８８　教师对学校民主管理的评价

选项（％）
内容

能 基本能 不太能 不能

你认为自己能否充分参与

学校的民主管理
４．３ ３２．８ ３１．９ ３１

统计结果显示，６２．９％的教师认为不能或不太能充分参与学校的民主管理。

这可能是由于在校长负责制的管理体制下，校长的权力得到加强，教师的民主管
理权力受到削弱。主要表现在，在学校重大事务的管理中，如学校发展规划、财
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务收支状况、奖惩制度与职评制度的制定与实施、干部的考核与任免等，教师应

该享有的质询权、监督权等权利得不到有效行使，教代会、工会等组织不健全，甚

至形同虚设，不能发挥应有的民主监督作用。教师能否充分参与民主管理，不仅

关系到学校决策的科学程度，更重要的是关系到教师权利和尊严是否得到维护，

尊重和信任等高层次需要能否得到满足。学校作为准公益性组织，其成员的民

主参与范围应较广泛，程度相对较高，教师作为文化层次较高、民主意识较强的

群体，其参政议政的能力较高，愿望较强烈。特别是在剧烈变革的现代社会中，

人的道德观念、价值系统正发生深刻变化，广大教师的主体意识也必然随之不断

强化，实施民主管理，发动教师参与学校重大问题的讨论和决策，他们会感到对

自己的尊重和信任，从而得到心理上的安慰和满足。对自己参与作出的决策，油

然而生强烈的责任感和义务感，并自觉遵守执行。这就必然会增强学校的凝聚

力、向心力，有助于学校形成一个责任—利益共同体。反之，教师作为学校的主

人，却游离于学校的管理之外，作为旁观者而存在，必然会降低自我价值感和效

能感，产生冷漠、失落甚至敌对情绪，进而影响工作积极性，增加心理负荷。可

见，教师充分参与学校民主管理，能达到心理减负，增强压力、免疫功能的效果。

４．１．２．５　考勤

采取何种考勤办法，直接影响教师的工作自由度。调查显示，３７．１％的教师

实行严格的８小时坐班制，５１．７％的教师实行全天考勤制，实行弹性坐班制的教

师仅占总数的１１．２％。这就是说半数以上的学校，其教师从早操、晨读一直到

晚自习，全天处于工作状态，这也验证了前文所述教师每个工作日在校工作时间

超过１０小时这一事实。这种严格的考勤办法对教师的工作负担产生的影响表

现在：首先，大大增加了教师工作量，严重影响了教师的闲暇生活质量。调查显

示，只有７．７％的教师经常参加文娱活动，偶尔或从不参加文娱活动的教师达

６９．２％，不参加文娱活动的原因，有８３．５％的教师认为是无时间。显然，这与严

格的考勤办法高度相关。其次，增加了教师的不信任感，损伤了教师的自尊心。

由于教师的劳动对象是具有主观能动性和价值判断能力的人，其工作质量和敬

业精神直接受到劳动对象的监督，因此绝大多数教师能够以高度的事业心和强

烈的责任感投入到工作中去，这是教师职业特点决定的。依靠严格的考勤制度

给教师施压，人为地把教师由主动体变为受动体，不仅削弱了教师的工作自主

权，而且还容易使教师产生“领导不信任我”的感觉，挫伤了教师的自尊心，甚至

产生抵触心理和雇佣思想。严格的考勤制度虽然捆住了教师的身，但却伤害了



１８８　　

教师的心。这种“只见事物不见人”的管理方法是低效率低层次的，也是与人本

主义管理理念相背而驰的。
表８９　教师闲暇生活状况

是否经常参加文娱活动

（％）

经常 有时 偶尔 从不

７．７ ２３．１ ５２．１ １７．１

不参加文娱活动的原因（％）
无兴趣 无时间 无条件 其　他

２．８ ８３．５ １１．９ １．８

４．１．３　从教师的素质看工作负担

教师素质是指教师履行教书育人职责，完成教育教学任务所必须达到的基

本要求和条件。教师素质高，则能高屋见瓴，得心应手地完成教育教学任务；反

之，知识浅薄，技能低下，不仅使工作难度增大，而且其教学效果也难以被学生接

受，从而产生沉重的心理负担。一般说来，随着经济文化教育事业的发展，教师

素质会不断提高。但随着时代的变化和社会的发展，教育工作的任务和要求也

在不断变化，对教师素质的要求也在不断提高。特别是随着“应试教育”向素质

教育的转轨，当今的教师必须是富有创新意识和创造能力的复合型、创新型人

才。教师如果得不到学习、培训、进修，其素质不能说没有变化，只能说在降低。

因此，必须坚持联系的观点、发展的观点，对教师素质进行具体的、历史的分析。

４．１．３．１　教师素质的自我评价
表８１０　教师素质的自我评价

选项（％）
内 容

能 基本能 不太能 不能

你认为自己能否适应

素质教育的要求
３５．６ ５１．７ １０．２ ２．５

统计结果显示，８７．３％的教师认为自身素质能或基本能适应素质教育要求，

只有１２．７％的教师对自身素质持悲观态度。这种较高的自我评价，一方面是由

于教师的职业特点决定了他们都非常自尊自信；另一方面是由于多数中学还未

真正实施素质教育，对素质教育的任务、要求还不十分清楚。教师素质的真实情

况如何？

４．１．３．２　教师素质现状

限于主客观条件的制约，本课题没有对山东省高中教师的素质现状进行问

卷调查，而是借鉴了有关研究者对广东省中学教师素质现状的调查结果。通过
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对菏泽市４所中学的校长进行访谈调查，其结果与广东省中学教师素质现状的

调查结果基本吻合。调查结果如下：
表８１１　广东省中学教师素质情况

等级（％）
项目

优 良 中 差

科学文化素质 ２５．３ ３２．３ ２８．８ １３．６
业务素质 １６．５ ３０．７ ３５．７ １７．１

思想品德与心理素质 ２２．３ ２３．４ ３７．２ １７．１
综合素质 ２１．４ ３０．０ ３３．９ １４．７

资料来源：陈云美等：《我省中学教师素质现状的调查和分析》，载于《广东教育学院学报》１９９４年第１期。

其中，科学文化素质包括政治理论知识、所任学科知识、教育理论知识、相关

学科知识、计算机知识和新学科知识；业务素质包括教学能力、教育能力和教科

研能力；思想品德包括政治素质、思想素质和道德素质；心理素质包括观察力、表

现力、感染力和乐群性等心理品质。结果显示，目前中学教师队伍的优良率为

５１．４％，中差率为４８．６％。其中，科学文化素质较高，优良率达到５７．６％；业务

素质较低，优良率仅为４７．２％，二者相差１０个百分点。这意味着目前有半数中

学教师不能完全胜任工作，特别是教育教学能力和进一步科研能力更亟待提高。

因此可以看出，目前中学教师的整体素质有待进一步提高。

上述两个方面的调查结果说明什么呢？一方面，教师综合素质不高，如果在

工作中会遇到各种难题不能自行解决，如差生的转化，教学信息的捕捉，知识难

点的突破，现代教育技术的掌握，学生学习自觉性的培养等等，颇有力不从心的

感觉，这无疑会加重教师的工作负担。另一方面，由于教师对自身素质的自我评

价较高，就会把工作负担过重归因于外部因素，如班额过大，学生素质较差，课时

过多，学校管理不善等。根据归因理论，当人们把失败（不能胜任工作就是一种

失败———笔者注）归因于外部因素时，就会产生气愤和敌意等消极情绪。因此，

教师的归因方式又加重了自身的心理负担，表现为工作消极、师生关系和干群关

系冷漠、心理压抑、成就动机降低等。可见，主观自我评价和客观事实之间的巨

大反差，使二者形成合力，共同加重了教师的工作负担。

４．１．４　从工作报酬看教师的工作负担

这里所说的报酬包括物质和精神的奖酬，如工资、奖金、住房、津贴、晋升、社

会地位等。一般说来，个体的工作报酬高，则表明其工作能力强，工作态度好，有

助于增强自我价值感；群体的工作报酬高，则表现其职业的社会价值和社会地位
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高，有助于提高从业者的职业自豪感和职业满意度。工作报酬高，可以显著增强

从业者的压力免疫功能。可见，工作报酬与工作负担密切相关。

４．１．４．１　教师获得的工作报酬
表８１２　教师的工作报酬

选项（％）
内容

有 稍有 无 降低

经济待遇是否有所提高 ３４．７ ５８．５ ５．９ ０．９
社会地位是否有所提高 ３０．２ ４３．１ ２６．７ ０．０

调查结果显示，认为经济待遇和社会地位有或稍有提高的教师比例分别达

到９３．２％和７３．３％，只有极少数教师认为经济待遇和社会地位没有提高。随着
经济社会发展，政府和社会对教育经费的投入有较大增长，学校的办学条件有明

显改善，再加之学校和教育行政部门在管理体制上有较大改革，采取了较多的奖

励激励措施，广大公众对教师职业的社会价值的重要性趋于认同。因此，教师的

经济待遇和社会地位都较前些年有所提高，表现在工资、奖金和各种补贴有较大

增长，住房条件有所改善，尊师重教的社会风气更加浓厚等等。但教师对所获得

的报酬是否感到公平、合理呢？

４．１．４．２　教师对工作报酬的满意度
表８１３　教师对工作报酬的满意度

选项（％）
内容

相称 基本相称 不太相称 不相称

报酬与付出是否相称 ２．５ １５．３ ４４．１ ３８．１
报酬与付出和其他行业

相比是否合理

合理 基本合理 不太合理 不合理

３．４ ８．５ ５３．０ ３５．１

调查结果显示，８２．２％的教师认为自己的工作报酬与付出相比不太相称或

不相称，只有１７．８％的教师认为相称或基本相称；报酬与付出和其他行业相比，

８８．１％的教师认为自己获得的报酬不太合理或不合理，认为合理或基本合理的

只占１１．９％。可见，教师目前对自身获得的工作报酬很不满意。既然有提高，

为什么还不满意呢？

公平理论能较好地解释这一问题。该理论的主要观点是，一个人对他所获

得的报酬是否满意不是只看其绝对值，而是进行社会比较和历史比较，看相对

值。即每个人都把个人报酬与贡献的比率既和本人的历史比率作纵向比较，又

和他人的比率作横向比较，如果比率相称，则认为公平合理而感到满意，从而心
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情舒畅，努力工作，否则就会感到不公平不合理而影响工作情绪。在比较中还存

在这样一种倾向，即哪种比率降低，就以哪种比率为标准进行比较。二者之中，

横向比较用得较多。教师作为一个文化层次较高的群体，有较强的公平理念和

公平意识，他们把个人的工作量、工作技能、工作绩效、培训、教龄、年龄、职称、职

务、社会声誉、健康状况等等都无限地列入“贡献”范围之中，使这些“强项”成为

争取报酬的“资本”。近年来由于学校规模不断扩大，升学竞争不断升温，学校管

理更加严格，高职称、高学历的教师越来越多，这使得教师的工作付出有较多增

长，虽然其经济待遇、社会地位也有所提高，但提高的还不够。通过纵比，报酬的

增长没能超过付出的增长，通过横比，报酬与付出的比率还低于其他行业，尤其

是后者，使教师产生的不公平感也更强烈。在市场经济大潮中，涌现出越来越多

的高收入群体，不仅与教师受教育程度相当的群体的收入高于教师，而且许多受

教育程度大大低于教师的群体也跻身于高收入阶层。再加之教师工作量大，工

作自由度低（尤其是全社会实行每周５天工作制以后），使教师的工作报酬与工

作付出的比率大大低于其他行业。可见，教师产生强烈的不公平感也在情理之

中。

综上所述，教师经济待遇和社会地位的提高并没有达到心理减负的效果，相

反，通过纵向和横向比较，甚至加剧了教师的不公平感，降低了教师职业满意度。

４．１．５　从职业满意度看教师的工作负担

所谓职业满意度，就是从业者对职业所产生的认同感，它标志着职业本身对

从业者的各种需要所能满足的程度。职业满意度高，从业者就能爱岗敬业、乐此

不疲，工作本身不再是一种负担，而是一种需要，一种享受；反之，工作只是一种

谋生的手段，是不得已而为之，它带给人的多是压抑、焦虑和痛苦。两种境界给

从业者产生的心理负荷是极其悬殊的。那么教师的职业满意度如何呢？
表８１４　教师对职业的满意度

选项（％）
内容

很想 比较想 无所谓 不想

你想跳槽或提前退休吗 １６．２ １７．９ ３４．２ ３１．６

调查结果显示，３４．１％的教师很想或比较想放弃教师职业，３４．２％的教师对

职业持无所谓态度，只有３１．６％的教师愿意终身从教。这一结果说明：

首先，教师的职业满意度较低。有１／３的教师想弃教改行，而愿意终身从教
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的教师还不到１／３，这个数字是很惊人的。这主要是由于教师的工作量大，责任

重，工作自由度低，获得的经济待遇和社会地位还相对偏低，使教师职业还未能

成为令人羡慕的职业。目前由于教师自由流动机制和相关法律法规还未建立健

全，急于外流改行的教师由于不能实现跳出“围城”的愿望，必然会产生高焦虑。

其次，教师职业仍具有相当吸引力。调查结果显示，不愿跳槽和对跳槽持无

所谓态度的教师比例达到６５．８％。这说明，有２／３的教师对本职业是认可或基

本认可的。教师职业的稳定感、人际关系的单纯性、创造性劳动带来的精神生活

的充实性，以及逐渐提高的经济待遇和社会地位，使教师职业还有值得向往和留

恋之处。如果教师工作负担适度，工作报酬与其劳动付出相当，教育工作的社会

地位被摆到应有的高度，教师职业的吸引力会大大增强。

４．１．６　从健康状况看教师的工作负担

身心健康水平与工作负担呈高度相关，是衡量工作负担的重要尺度。
表８１５　教师的身心健康状况

选项（％）
内 容

健康 比较健康 一般
不太健康

或不健康

你感觉自己的身心健康

状况如何
２３．７ ２２．０ ４５．８ ８．５

调查结果表明，感觉自己的健康状况一般、不太健康或不健康的人数达

５４．３％，感觉自己健康或比较健康的人数不到半数。即使是３５岁以下的青年教

师，感觉不太健康或不健康的人数也达到５０％，５０岁以上的中老年教师这一比

例几乎达１００％。据访谈，这一数据是教师主要根据自身有无重要器质性病变

得出的结论。教师的生理性疾病主要是心脑血管疾病、胃病、肝病、高血压等。

从调查结果看，教师的心理健康状况也不容乐观。８４．７％的教师在工作中经常

有疲倦感，６６．１％的教师经常有忧郁、焦虑感，而完全没有上述症状的人数只占

１．７％。由上述两个方面的调查可得出结论：８０％以上的教师处于不健康或亚健

康状态。长期的超负荷工作、激烈的升学竞争、不太科学的绩效评价、只关心工

作少关心人的管理方式是导致教师身心俱疲的根本原因。

调查中还发现一个令人深思的问题：在“身体状况能否适应工作需要”这一

问题中，８８．２％的教师回答“能”和“基本能”，回答“不太能”和“不能”的只占

１１．８％。既然８０％以上的教师处于不健康或亚健康状态，为什么还会有如此多

的教师认为能适应工作需要呢？这说明教师群体对工作高度投入，具有强烈的
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事业心、责任感，具有忘我的工作精神和无私奉献精神。

４．２　研究结论

从以上各项调查结果看，山东省普通高中教师工作负担的现状是：
工作量超负荷。主要表现在班额过大、授课时数过多、工作时间过长、非工

作性事务过度膨胀。
精神压力大。由于绩效评价、职称评聘、奖励激励、考勤等措施的实施本身

就可能使人产生竞争压力，再加之不合理运作，使大多数教师呈现高焦虑心理状
态。
工作报酬低。虽然经济待遇和社会地位有所提高，但与工作付出相比还不

相称，与其他行业相比还不合理，教师心理严重失衡，致使教师队伍不稳定。
健康隐患多。长期高强度、超负荷的工作，严重危害了教师身心健康，８０％

的教师处于不健康或亚健康状态。
综合以上分项调查结果，作者认为山东省普通高中教师工作负担之重几乎

已达到极限；而且随着升学竞争加剧，人事制度改革的力度加大，非教学工作的
继续膨胀，教师负担还会继续加重。下表可以充分说明这个问题：

表８１６　教师的工作压力变化状况

选项（％）
内 容

是 基本是 不太是 不是

近年来您的工作压力是否

在逐渐加大
６３．２ ３５．０ １．７ ０．８

５对策与建议
５．１　 教师：调适心理，析释压力

５．１．１　正确认识工作压力的必然性。

教师工作压力有许多是客观因素造成的，有着深刻的社会基础。从世界范
围看，发展中国家的班额和办学规模都普遍较大。我国作为一个发展中国家，人
口众多，还不可能像发达国家那样普遍实行小班教学。这是造成教师工作压力
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过重的重要原因之一。随着经济文化教育事业的发展，班额和办学规模会逐步

缩小，这需要一个过程，目前的状况既是必然的，又是暂时的。授课时数过多、工

作时间过长、学校管理过严、社会期望值过高也是工作压力的重要成因。但这种

现象的产生，从某种意义上说也是社会进步、文明程度提高的重要表现，它表明

“科学技术是第一生产力”、“知识就是财富”的观念已深入人心，社会公众已越来

越重视知识的价值，这是国家之希望、民族之希望。随着尊重知识、尊重人才的

社会风气的逐步形成，教师职业的社会价值和社会地位也必然会逐步提高，这是

广大教师所企盼的。面对繁重的工作，我们不能仅从自身利益的角度去拒绝它、

逃避它，更要从它所蕴含的必然性、进步性角度去理解它、接受它。

５．１．２　不断提高自身素质。

任何事物都是外因和内因共同作用的结果，外因要通过内因起作用。对工

作压力过大，也要进行全面的、科学的归因。我们不能只看外部环境造成了压

力，还要看到自身的素质能否适应教育教学工作的要求。不少教师抱怨现在的

学生难教难管，与学生家长的关系难以协调，把相当多的精力花费在与学生及其

家长的周旋上。产生这一问题的主要原因在于我们没有全面了解、掌握新时期

中学生的心理需求和个性特征，我们的教育能力（包括观察力、亲和力、激励、疏

导、转化能力等）还有待增强，教育观念、人才观念需要更新，师德修养还要进一

步提高。社会的发展使教育工作要求越来越高，要求教师是一位融知识、技能、

文化涵养于一体的复合型人才。客观地说，相当多的教师距离这一要求还差距

较远，其知识之陈旧、教法之单一很难令学生满意，因而产生备课难、讲课难、辅

导难、作业批改难等诸多难题，不得不扩延工作时空，打疲劳战术，致使身心俱

疲。“学高为师，身正是范”，广博的科学文化知识，高尚的道德情操，是教书育人

的基本条件。具备这个条件，才能在塑造人的品格、纯洁人的灵魂的工作中得心

应手，才能高屋建瓴地把“教书”和“育人”融为一体，取得好的教学效果。相反，

若教师知识贫乏、不学无术、照本宣科、品味低下，在教书育人过程中难免捉襟见

肘，举步维艰。因此，教师减负必须从提高自身素质做起，要努力学习现代教育

理论和科学文化知识，精通现代教育技术，更新教育观念，增强教育技能，提高师

德修养，以过硬的综合素质去应对新时期教育工作的挑战。

５．１．３　增强事业心、责任感，树立正确的荣辱观。

教书育人是一项神圣的职业。教师是人类文明的传播者和建设者，是塑造

下一代的灵魂工程师。人民教师的工作，在很大程度上决定着我们国家和民族
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的未来。只有对教育事业的地位和作用、对教师工作的社会意义有深刻的认识

和理解，才能对教育事业产生强烈的自豪感和责任感。

教书育人又是一项异常艰辛的劳动。首先，教师的劳动对象是有思想、有感

情、有个性的人，是身心正处在急剧发展状态、生机勃发的青少年，对他们的教育

需要运用智力和体力，协调一致地、有创造性地进行。其次，由于个体的发展受

到遗传、环境、教育等多种因素的影响，并且是一个持续不断、相互影响的过程，

个体在某一时期发展是否顺利、学业是否优秀，很难说与当时任教教师的工作付

出具有正相关，也很难即时显现出来，往往要消融于学生的一生。教师劳动对象

的特殊性和工作绩效的潜在性、模糊性决定了教师职业永远是一项艰苦而又默

默无闻的职业。无论社会发展达到何种程度，教师职业的这些特点都是难以改

变的。这就要求教师必须以超乎寻常的责任心、平常心，以甘当人梯无私奉献的

精神投入自己所从事的职业。想轻轻松松就把教育工作做好是不可能的，是违

背教育规律的。

教师工作既重要，又辛苦，但经济待遇和社会地位却不高，这是广大教师尤

其感到不公之处。对这一问题必须科学认识，才能析释工作压力。其实，我国是

一个有悠久尊师传统的国度。“天、地、君、亲、师”之说，表明教师曾享有很高的

社会地位；新时期以来，由于科教兴国战略的实施，教师职业的社会价值又重新

被人们重视，但由于国家的经济实力还比较薄弱，法制还不够健全，再加之教师

职业的专业化水平不高，致使教师职业的经济待遇及社会地位还比较低。但我

们应该看到，近年来我国教师的经济待遇和社会地位确有提高，这一点已被包括

教师在内的全体社会成员所认同。并且我们有理由相信，随着国家经济实力的

不断增强，法律制度的逐步健全，社会文明程度的不断提高，教师的经济待遇和

社会地位还会进一步提高。我国《教育法》第四章第三十三条规定：“国家保护教

师的合法权益，改善教师的工作条件和生活条件，提高教师的社会地位。”我国

《教师法》第一章第四条更规定：“各级人民政府应当采取措施，加强教师的思想

政治教育和业务培训，改善教师的工作条件和生活条件，保障教师的合法权益，

提高教师的社会地位。全社会都应当尊重教师。”教师的经济待遇和社会地位的

提高不是一句空话，而是有切实的法律保障。我们应对教师职业的光明前景充

满信心。

还需要指出的是，作为教师，对提高经济待遇和社会地位的要求要切合实

际，期望值不能太高。学校是准福利性组织，教师的职业待遇也具有福利性，这
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就是说，教师的劳动成果无法以经济指标衡量，教师的待遇不会相对过高。当今
世界上多数国家的中学教师，工资一般低于公司中高层白领和国家中高级公务
员的工资。即使在经济高度发达、教师职业被称为“圣职”的日本，教师工资虽高
于公务员的工资但仍低于公司白领。面对如此客观实际，我们教师应该淡化物
欲，树立多元化的成就价值观。尤其是作为社会主义国家的人民教师，应该把
“培养人才、振兴祖国、促进社会发展”作为最高工作目标，不能把金钱收入的多
寡作为衡量成就大小的惟一标准或最重要标准。要克服享乐主义、实用主义、权
力至上人生观，要有“贫贱不能移、富贵不能淫、威武不能屈”的高风亮节。教师
社会地位的提高和职业尊严的维护既不能刻意追求，也不仅仅依靠法律保护来
实现，最重要的是靠通过教育最大限度地促进社会发展，通过教师高尚的人格、
良好的职业形象来赢得社会的尊重。

５．２　学校管理者：让校园充满人文精神

人的本质属性是社会性，“是一切社会关系的总和”（马克思语）。人的社会
性是共同性和差别性的统一。人同时又具有主体性，每个具体的人，只要其心理
得到正常发展，那么他必定是一个特定的认识主体和实践主体，这是因为人类思
维的存在，使得人能将自己本身、自己本身的生活及生命活动当作意识的对象，
即他能“自觉”和“自知”，因而有可能能动地掌握自己的生活，支配自己的活动，
即他能“自动”和“自控”。人的社会性、主体性特征要求在学校管理活动中要以
人为本，尊重教师人格，实现人与环境的和谐统一。传统的学校管理基本上是依
据一种“物—人—物”的模式，把物的因素放在管理工作的首位，忽视了人的社会
性和主体性，在管理模式上较多地表现为管制、监控、约束、指示、命令，在一定程
度上束缚了人的个性和创造才能。人本主义管理模式从人的社会性、主体性这
一前提出发，依据“人—人—人”的理论，在实践中表现为尊重人格，重视差异，张
扬个性，倡导民主、平等、自由，促进人的全面发展，实现人与环境的和谐发展。
显然，后者是一种更高层次、更高境界的管理模式。
在社会主义社会，以人为本的管理理念要求学校管理应该兼顾教育工作的

需要和教师个人发展的需要。教师不应该只是一个工作的机器，而应该是一个
既能全面做好教育工作，又能充分享受现代文明幸福的全面发展的人。这无论
对于社会、个人还是教育本身，都是十分必要的。首先，这是现代社会发展的客
观需要。在处理人的发展和社会发展的关系问题上，传统社会和现代社会采取
的是截然不同的态度。在古代社会，由于生产力发展水平低下，还无法保证所有
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人的发展要求，是以牺牲人的发展来换取社会发展的。脑力劳动和体力劳动的

分工，工业和农业的分工，城市和乡村的分工，都是以牺牲一部分人的发展为代

价的。在现代社会，由于生产力的高度发展，不但产生了对人的全面发展的客观

需要，而且为人的全面发展奠定了物质基础。个人的充分自由发展成为社会发

展的基础和前提，没有个人的发展，社会就不可能得到发展。教师作为社会的成

员，当然不能游离于现代社会之外。如果依照传统观念，不关心教师个人的发

展，甚至仍然要求教师用牺牲个人发展的办法对教育事业做出贡献，这不但是不

可能的，而且也是不人道的；而用促进教师个人发展的办法来促进教育事业的发

展，则是顺应历史潮流的。其次，这是全面贯彻教育方针，培养德、智、体、美诸方

面全面发展的人的需要。我们的教育目的是培养德智体美诸方面全面发展的社

会主义事业的建设者和接班人，要达到这一目的，教师首先必须是全面发展的

人。辩证唯物主义告诉我们，人是按照自己的世界观来改造客观世界的。教师

作为塑造学生灵魂的工程师，是以自身为典型来塑造学生的。要提高学生的思

想道德水平，必须培养教师健全而高尚的人格；要培养学生的民主、法制、平等、

自由等现代观念，必须使教师具备这些观念；要开发学生的智力，首先要开发教

师的智力；要使学生身心健康，首先必须保证教师的身心健康。没有全面发展的

教师，就没有全面发展的学生，这是不言而喻的真理。因此，我们的教育目的，从

广义上讲，应该是不仅使受教育者，而且使教育者都获得全面发展。学校管理应

该瞄准这个目标。那么，怎样才能实现这一目标呢？

５．２．１　依法治教，保障教师合法权益。

通过调查发现，对“减轻教师过重工作压力最亟须采取的措施是什么”这一

问题的回答，６２．４％的教师认为应实行每天８小时工作制、每周５天工作制。显

然这一要求是完全符合《劳动法》规定的。学校管理者应该严格按照《劳动法》规

定，切实保障教师的休息权，坚决杜绝利用休息日、节假日补课的现象，并尽可能

创造条件提高教师的闲暇生活质量。我国《教师法》规定，教师拥有教育教学权、

科学研究权、管理学生权、报酬待遇权、民主管理权和进修培训权。学校应为教

师行使上述权利提供物质和精神支持。

调查还发现，教师对“民主管理权”和“进修培训权”得不到切实保障意见很

大。只有４．３％的教师认为能充分参与学校的民主管理，１２．０％的教师认为学

校能为自己的业务发展提供充分条件。而回答“不能”和“不太能”的比例分别高

达６２．９％和３５．８％。民主管理权是教师参与教育和学校管理的基本权利，这项
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权利的规定，有利于调动教师参与校政校务的自觉性，发挥教师对学校工作的监

督作用；有利于推进学校的民主建设，提高学校管理的效率和水平。通过民主权

利的行使，使每一位教师都感到自身的价值，人格尊严得到尊重，这也有助于增

强教师对组织的认同感。校长负责制在一定程度上扩大了校长的职权，但校长

职权的扩大并不意味着教职工民主权利的缩小，二者不是此消彼长的关系，相

反，只有在教职工充分发挥民主监督作用的前提下，校长负责制才能健康运作，

否则，校长负责制就会走上专断式或家长式的歧途。学校应建立健全教职工代

表大会制度，充分发挥党支部（党总支）、教代会、工会等组织的职能，使上述组织

不仅仅起到上情下达、下情上达的信息通道作用，更重要的是发挥参政议政、民

主监督的作用。要定期或不定期地召开民主生活会、协商会，建立校长信箱，广

开渠道，让教师表达心声。学校管理者要虚心听取教师的意见和建议，从善如

流，使学校管理从权力模式过渡到合作模式。

进修培训权是教师享有的继续教育的基本权利，通过进修培训，可以使教师

不断更新知识，调整知识结构，提高思想品德和业务素质，促进教育教学质量的

提高。学校应克服对教师进修培训的短视行为，应配合教育行政部门和其他教

育机构采取多种形式，开辟多种渠道，保证教师进修培训权的行使，并把进修培

训结果与职称评聘、职务提升、工资福利等紧紧挂钩。

５．２．２　尊重教育规律，科学评价教师的劳动成果。

调查发现，９０％以上的教师认为学校把学生的考试成绩及升学率作为评价

教师工作绩效的主要甚至惟一标准，９５％的教师认为升学率是他们的最大压力

源。这种过于单一的评价标准就像一个紧箍咒牢牢地套在教师头上，极大地侵

害了教师的身心健康，同时也加重了学生的课业负担，导致学生身心畸形发展。

这种评价标准既违背教育规律，也不符合社会发展的客观要求，背离了人本主义

管理理念。

对教师工作做科学评价，关键是认识教师工作的特点。教师工作的实质是

依据社会发展和个体的自身发展的规律，对学生有目的、有组织地施加影响的过

程，具有工作对象的复杂性、工作过程的长期性、工作结晶的集体性、工作价值的

迟效性、工作绩效的创造性等特点。由于影响教师工作的因素是众多复杂的，单

凭考试成绩和升学率是很难对教师工作质量给予精确评价的。但教师工作质量

毕竟是客观存在的，评价也是必要的。怎样进行科学评价呢？

首先，要树立正确的评价思想。“评价不是为了证明，而是为了改进”。要淡
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化评价结果的选拔筛选及功利性功能，强化评价的目标导向功能。通过评价对

教师分出好坏优劣，这种“一锤定音”的终结性评价无论设计得多么严密，总有不

尽如人意的地方，容易压抑教师工作的主动性和创造性。

其次，遵循科学的评价原则。（１）知识教学和创造能力相结合的原则。既

要考察评价教师知识教学的深度、广度和准确度，又要考察评价如何创造性地培

养学生的自学能力、自我教育和自我管理的能力。（２）个人素质和劳动努力程

度相结合的原则。既要考核评价教师的思想品德、文化知识、心理、身体等方面

的素质；又要考核评价教师是如何克服困难，勤奋学习，认真备课，改进教法来大

面积提高教育教学质量的。（３）现状评价和引导评价相结合的原则。既要对教

师现实的工作量、考试成绩、科研成果、班级管理、思想政治表现等进行评价，又

要对教师的培养对象能否实现可持续发展进行评价。（４）自评和他评相结合的

原则。对教师评价，不仅要收集学校管理者、学生、家长及教师互评的信息反馈，

还要请教师本人对自己的劳动绩效进行评价，消除教师对评价的疑虑，促进教师

对自身工作的深刻反思，提高认知水平。

此外，教师工作绩效评价，还应该坚持全面评价的原则、发展性评价原则、定

量评价与定性评价相结合的原则等等。

５．２．３　加强与教师的心理沟通，实现制度性管理与情感性管理的和谐统一。

要营造一所高效能的学校，必须建立健全各项规章制度，以保障学校各项工

作协调有序地进行。但仅仅依靠制度进行“硬管理”是不够的，还应有情感投入，

即“关心人”的软管理。传统的管理模式中，学校管理者制订严格的规章制度，保

障学校教育教学工作的正常进行，但对教师的情感管理重视不够，导致教师产生

抵触心理，对学校管理是畏惧性、被迫性服从。学校教学质量的提高是片面的，

仅仅是升学率的提高；又是低效的，以人、财、物的巨大付出为代价。

教师的职业特点决定了大多数教师具有较强的事业心、责任感，有强烈的尊

重、信任需要。他们希望别人尊重自己的人格，相信自己的能力，肯定自己的价

值，渴望能有一个宽松自由的外部环境。过于严格的规章制度容易使教师产生

拘束感、压抑感，由能动体变为受动体。学校管理者应具有“人性向善”的教育伦

理信念，在充分尊重、信任教师的心理背景下，做到管理工作严而有情，严中有

爱，给广大教师创设一个宽松的心理氛围。工作评价中的“教师自评”、考勤制度

的“弹性坐班”、后勤服务的周到细致、非工作性事务的尽量减少等等，皆为有效

举措。另外，管理者不断提高自身的思想道德素质和管理艺术，发挥非权力性影
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响力的作用，能大大提高管理效率和管理质量。

总之，加强心理沟通，注重情感管理，使教师在一个宽松的工作空间和心理

空间中从事自主性、创造性劳动，能达到事半功倍的管理效果。情感性管理是制

度性管理的有益补充，二者相得益彰。

５．２．４　合理激励，满足教师的多层次需要。

在学校管理中，为调动教职工的工作积极性，有人沿用过去那种单纯的、说

教式的思想教育的方法，结果面对新的社会形势，显得力不从心；有人大搞物质

刺激，结果事与愿违，不仅教师的积极性没有调动起来，反而引起教师之间的攀

比心理、人际矛盾。心理学研究表明，人的积极性行为形成的规律从其产生的心

理机制看，它由需要引起动机，引发行为，导向目标。由此可见，需要是人的积极

性行为的基础和源泉。调动教师的工作积极性，应认真分析研究其需要，从满足

其需要出发，采取科学合理的激励手段，才能达到提高工效、减轻负担的目的。

第一，在满足保健因素的基础上，充分发挥激励因素的作用。

“双因素理论”即“激励—保健因素理论”认为，在工作中有两类因素影响人

的行为动机：一类是保健因素，如工作条件、工资福利待遇、人际关系等；另一类

是激励因素，如工作成就、责任大小、职位提升等。在工作中，当缺乏保健因素

时，职工会产生不满意感，但如果仅仅满足于保健因素并不能导致职工在工作中

更加努力。只有当激励因素存在，并且在工作情境中处于肯定状态时，职工才会

产生满意感，并且导致行为更加努力。

这一理论启示我们，要调动人的积极性，必须兼顾两方面的因素。首先要重

视保健因素，它相当于人的基本需要，如果得不到满足，就会在工作中产生不满

意。当前我国中学教师的物质待遇还比较低，基本需要还未得到充分满足，这是

影响工作积极性的重要原因。学校管理者要树立正确的需求观，千方百计地满

足并提高教师的基本待遇。其次，要充分发挥激励因素的作用。限于我国目前

的经济和教育发展水平，还不能提供充分的保健因素，如果在工作中一味地搞物

质激励、金钱刺激，不会激发人产生强烈的持久的工作动机。当教师经常处于

“保健”状态时，常常会对周围事物感到极大的不满意，而当他们受到很大的“激

励”时，对外部因素引起的不满足感则具有很大的忍受力。保健因素是工作积极

性的外部激因，它只是在做好工作以后或在工作场所以外的地方才具有意义和

价值，在工作进行过程中，外部激励只能提供极少的满足。激励因素是工作积极

性的内部激因，它来自于工作本身，与工作任务同步。由于工作本身就含有报
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酬，所以内激要比外激能更持久、更有效地调动人的工作积极性。

作为学校管理者，如何促使教师内激力的产生呢？

培养教师热爱学生、热爱教育事业，培养教师对工作本身的情感。支持教师

大胆进行教学改革，创造性的劳动能增强对工作的兴趣。鼓励和支持教师参加

培训和进修，不断提高知识水平和教育技能，以满足其发展需要，激发其成就动

机。

创设宽松安全的工作氛围，使教师能按自己的方式和计划进行工作。开展

丰富多彩的文体活动，提高教师的闲暇生活质量，把闲暇生活视为工作的重要组

成部分，使工作内容更加丰富。

启发教师树立成就目标，对于取得的工作成就给予及时的表扬和鼓励，并在

职位提升和工作责任上给予充分体现。以宽容的态度对待教师的工作挫折，使

其产生挫折再生力。

第二，在科学评价工作绩效的基础上，实现公平激励。

目前许多学校的管理者都非常重视对教师的激励，为此投入了大量的人力、

物力、财力，总以为教师在受到奖酬之后，一定会获得满足，使行为更加积极。但

调查结果非常令人失望，６２．７％的教师对学校的奖励激励合理性持否定态度，学

校管理者也对没有达到预期的激励效果颇感疑惑。殊不知奖酬与满足感之间，

还有一个介入因素，即对奖酬公正性之感觉。如果奖酬不公，不仅激励失灵，而

且使教师感情受挫，拒绝合作。

作为学校管理者，怎样才能实现对教师的公平激励呢？

一方面，要对教师的工作付出的诸多因素进行科学权重。通过访谈调查得

知，多数管理者只把教师承担的授课时数和教案数量计入工作付出，忽视了班

额、学科特点、受教育年限、培训进修、教学方法手段、教育观念、教学技能、身体

健康水平等方面的差异。当前教师参加培训进修的积极性不高，教学改革的欲

望不强，原因就在于这部分劳动没有计入工作付出，因而不愿意进行智力投资和

资金付出，不愿意承担改革的风险。要做到公平激励，必须对教师工作做出全面

考察，建立健全继续教育的奖励激励机制，向在教育教学工作中不断提出新思

想、新观念、新方法的教师给予奖励，向体弱多病仍坚持工作的教师给予激励。

这种措施能够激活教师的改革创新意识，激发教师终身学习、不断进取的工作热

情。

另一方面，要克服以升学率为主要评价标准的片面做法，全面准确地评价教
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师的工作绩效。该问题前面已有详细说明，在此不再赘述。需要强调说明一点，

评价工作绩效要增强效率和效益观念。凡是通过增加授课时数、增大练习量，以

牺牲其他学科时间、加重学生负担为代价来提高教学成绩的教师，其奖酬都要打

折扣；对依靠精讲精练，在教学大纲、课程计划规定的时间内完成教学任务，注重

创新能力培养，使学生获得全面发展并有强劲发展势头的教师，要视为工作绩效

高而予以奖酬倾斜。这种做法可以有效减轻教师的工作负担和学生的课业负

担，保证师生的身心健康，也是素质教育应有之意。

５．３　教育行政部门：转变职能，加快学校人事制度改革

５．３．１　淡化评比职能，强化督导职能。

不少地方的教育行政部门把升学的人数或比例看成是区域性教育竞争的硬

指标，造成对学校教育质量评价的不客观、不公正；更有甚者，采取对学校下达升

学指标的措施，根据指标完成情况对学校排出名次，作为下拨教育经费和奖惩的

主要依据，严重诱发了中学教学思想的不端正。这种分指标排名次的做法实质

上就是片面追求升学率，加剧了校际间的不良竞争，加重了教师工作负担和学生

课业负担，应当彻底制止。教育行政部门的职能重点应该是贯彻落实教育方针，

根据《教育法》、《教师法》、《劳动法》等法律法规，对学校管理者的教育思想、教育

观念，对教师的合法权益是否得到保护，对学生的全面发展状况进行检查督导评

估，对发现的问题及时给予反馈和指导纠正。这种管理应是方向性、原则性的宏

观管理，不应过多过细地干预学校内部事务，扩大学校办学自主权，使学校从教

育行政部门的附庸转变为具有自我激励与约束、自我发展与调控功能的独立法

人组织。

５．３．２　实行教师资格制和教师聘任制，严把教师“入口”关。

教师素质参差不齐，教师队伍整体素质偏低，专业化水平不高，是导致教师

工作负担过重，专业水平、经济待遇、社会地位低下的重要原因。要改变这一状

况，教育行政部门必须严格执行教师资格制度和聘任制度。长期以来，我国对教

师的任用主要采用单一的任命的形式或分配的形式。这种做法忽视了教师选择

职业的权利，影响了人才的合理流动。结果，教师队伍建设呈现一潭死水，优秀

人才进不来，不合格教师走不了，至于教师队伍的公平竞争也就无从谈起，这势

必会影响教师队伍的质量，挫伤教师的工作积极性。实行教师资格制和聘任制，

社会各行业的优秀人才都可以进入教师行列，教师也可以合理流动。由于教师
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来源广泛，流动有序，既可以使教师队伍形成明显的“杂交”优势，又可增强教师

职业的责任感、自豪感，再加之资格制和聘任制的实施，有利于教师队伍的公平
竞争，优胜劣汰，把住了教师质量入口关，最终必然会实现师资的动态平衡和质
量优化，也必然会提高教师的专业化水平和社会地位。

５．４　政府和社会：重视、尊重、理解、支持

经济待遇和社会地位是教师非常关注的问题，目前的实际状况足以构成教
师沉重的心理负担。我国学校的所有制性质，以国家所有制为主，办学主体是政
府。因此，保证教育经费，提高教师经济待遇和社会地位的主要责任应该在政
府。教师减负，政府和社会均有大量工作可做。

５．４．１　加大教育投入，改善教师待遇是当务之急。

《教师法》规定：“教师的平均工资水平应当不低于或者高于国家公务员的平
均工资水平。”提高教师工资水平，首先，这是劳动价值观的必然要求。一般说

来，受教育程度越高，其工资收入应越高。教师作为受教育程度较高的群体，其
工资收入必然也应当高于文化层次较低的群体。再加之教师工作是一种复杂劳
动，复杂劳动所创造的价值是倍加的简单劳动，教师应取得比简单劳动更高的报
酬。根据联合国劳工组织出版的《劳动统计年鉴》计算出的产业工人收入指数与
教师收入指数比较，复杂劳动和简单劳动之间的比值是１．５∶１至２．１∶１。① 据
此我们可以得出结论：教师工资收入应在全社会各行业工资收入的平均水平之
上，起码应为产业工人工资收入的１５０％以上。可实际情况怎样呢？据资料表
明，“目前我国中小学教师的工资收入位于全社会各行业的中游偏下水平，与国
外相比，我国教师的相对收入是最低的。”②可见，提高教师工资水平，使其不低
于或高于国家公务员的平均工资水平是有充分的理论依据的，也是符合国际惯
例的。其次，这是稳定教师队伍，提高教师素质的重要举措。过低的经济待遇导
致教师职业缺乏吸引力，教学骨干留不住（１／３的教师想跳槽，其中多为青年骨
干教师），优秀人才不愿进，造成教师队伍不稳定，教师素质偏低。这个问题虽然

已引起政府的高度重视，但仍未根本改观。应该说，以我国目前的经济承受能力
是能够实现《教师法》规定的这一目标的。否则，越拖越疲，积重难返。同时，笔
者建议，要把提高教师待遇看成一种很正常的事来办，不要大张旗鼓搞宣传。否

①
②
转引自程方平等：《教师手册》，中国民主法制出版社１９９７年版，第４２页。
曲恒昌：《关于我国中小学教师工资收入的几个问题》，载于《高等师范教育研究》，１９９５年第３期。
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则，说得多，做得少；或教师明调一级，而其他行业却暗补两级。巨大的心理落

差，可能使教师产生被愚弄的感觉。

５．４．２　建立教师人才流动的可行机制。

在我们国家，一个人一旦拿起教杆就意味着终身从教，对于是否适合从事教

师职业，智力、能力能不能得到充分发展是无人过问的。人的兴趣、能力是多方

面的，也是不断发展变化的，把人终身束缚在一个地点、一种职业上，不利于人的

全面发展和多方面才能的发挥，是对人才资源的浪费。人的职业选择存在着逆

反心理，你越是堵，一些人越是觉得干教师工作没味道，越是尽力改行外流。随

着社会主义市场经济体制的完善，教师在价值规律的支配下参与市场调节，必然

会出现下列变化：向着待遇比较优厚的方向流动，向着能充分发挥才能的方向流

动，在双向选择的竞争中向着最能知人善任的管理者方向流动。这样既实现了

人才资源的最优配置，也满足了部分教师的职业发展需要，更重要的是，能促使

地方政府、教育行政部门、学校加大教育投入，珍惜尊重人才，提高管理水平。按

照“利润平均化”的市场竞争规则，流动的最终结果必然是教师资源、教师待遇在

行业、地区间实现均衡。当然，在这个过程中，国家要运用经济、法律、行政、思想

教育等手段加以宏观调控。

５．４．３　营造尊师重教的社会氛围。

党和政府要充分发挥舆论导向作用，通过强有力的宣传教育，使全社会真正

认识到教师是“传道、授业、解惑”者，它不仅关系着国家的繁荣、民族的振兴，而

且关系着每个学生家庭的切身利益。教师职业是神圣的，又是清苦的，每一位社

会成员都应该在工作和生活中维护教师的尊严，尊重教师的人格。特别是作为

学生家长，要改变传统的人才观念，重新审视和评价教师的劳动成果，以宽容尊

重的心态对待教师的辛勤劳动，并为提高教师待遇做出力所能及的贡献。
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Ⅸ
中小学教师继续教育问题的调查

１导　言
建设高质量的教师队伍，是全面推进素质教育的基本保证。搞好中小学教

师队伍建设，特别是搞好中小学教师的继续教育，已经成为当今师资队伍建设中
的重中之重。
新时期以来，中小学教师继续教育工作大体经历了三个阶段：１９７８～１９８４

年以教材教法的培训为重点；１９８４～１９９６年以学历补偿为重点；１９９６年以后在
职教师培训工作的重点转入了对中小学教师的继续教育。目前，我国共有中小
学教师１０００余万人，担负着２亿多中小学生的教育教学任务，师生比居世界平
均水平，总量供求基本平衡，教师学历普遍有了提高。但教师的总体素质、专业
化水平还有待提高，“有文凭无水平”的现象还比较普遍，有些地区特别是边远贫
困地区合格教师数量严重不足，难以满足素质教育对师资的要求。
从素质教育的内涵来看，重在培养学生的实践能力和创新精神，这就要求教

师要有先进的教育思想、优化的知识能力结构、现代化的教育教学手段等全面而
广泛的素质。
从科技发展的角度来看，科技的进步与发展日新月异，知识也正在以前所未

有的速度更新。师范院校的学生，在校期间只能获得他一生担任教师工作所需
知识的２０％，此外８０％左右的知识要在岗位上通过不断学习、进修来获得①。
这就要求教师必须树立终身学习的思想，不断吸纳一切新的知识和成果。中小

① 李双锁：《英国师资培训的现状》，载于《国外中小学教师培训（小学版）》，１９９９年第１期。
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学教师继续教育正是终身教育思想在教师培训工作中的具体体现，是从“管用一
生”的教育向“贯穿一生”的教育的转变。
从国外教师培训工作来看，终身教育是２０世纪６０年代形成的波及全球的

国际教育思潮，其中，教师继续教育是终身教育体系的重要组成部分。现在，西
方发达国家的教师继续教育已经制度化、法制化，如英国政府规定中小学教师每
５年要脱产进修一个学期，从而保证知识上的不断更新，职业生涯的持续发展。

２相关研究基础
中小学教师继续教育是一项具有战略意义的重大工程，它关系到整个教育

事业健康发展的大局。１９９９年１月，国务院批准教育部《面向２１世纪教育振兴
行动计划》，其中之一就是实施“跨世纪园丁工程”：一是大力提高教师队伍的整
体素质，３年内以不同的方式对现有１０００多万中小学专任教师进行全员培训和
继续教育，使全体教师的素质都能在原有基础上有一个明显提高，以适应全面实
施素质教育、全面提高教育教学质量的需要，迎接知识经济的挑战；二是重点加
强中小学骨干教师队伍建设，在全国选拔培训１０万名中小学骨干教师，其中１
万名由教育部组织重点培训。目前，中小学教师培训已形成了国家、省、地、县、
校五级培训网络，对我国中小学师资整体素质的提高起到了重要作用。
但是我们也清醒地看到，中小学教师继续教育存在诸多亟待解决的问题：观

念陈旧落后，急需更新；办学模式单一，缺少灵活性、多样性；政策不配套，缺少驱
动力、激励性；师资队伍薄弱，影响了受训教师学习的积极性；继续教育内容针对
性差，教学方法机械、低效，与现代教学的需要相去甚远；继续教育渠道、形式单
一，难以满足教师素质提高的需求；督导评价机制度不完善，缺少质量监督保证；
教师负担沉重，无暇、无力、无钱参加培训等等。
基于以上，本文拟通过问卷调查，在分析山东省中小学教师继续教育现状的

基础上，提出相应的对策建议。

３调查工具与实施
３．１　研究方法

以问卷法为主，辅之以访谈法、文献法。
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３．２　调查对象

根据经济发展程度、学校所处地理位置以及学校层级、办学水平等因素，采
用分层取样的方法，选取青岛、淄博、临沂３个地市的３６所中小学一线教师作为
调查对象。其中，城区（包括县城）中学９所，小学６所；乡镇、农村中学１２所，小
学９所；高中８所（城区７所、乡镇１所），初中１３所（城区８所、乡镇５所）；省级
规范化学校９所（高中３所、初中５所、小学１所），地市级规范化学校１８所（高
中４所、初中５所、小学９所），非规范化学校９所。每所学校随机抽取其１５％以
上的一线教师发放问卷。共发放问卷９３０份，回收有效问卷８７０份。

３．３　调查问卷

共包括２４个题目，涉及教师继续教育的理解和意愿、教师继续教育的形式
和作用、教师继续教育的内容和实施、教师继续教育的师资和教学、教师继续教
育的考核和评价、教师继续教育的困难和负担等６个方面。

３．４　调查实施和统计

首先，在淄川实验中学、淄博师范附小进行了试测。根据试测的结果，修正
了问卷。然后，于２００２年２月－４月进行正式施测。最后，利用社会科学统计
软件包ＳＰＳＳ１０．０进行数据分析和处理，并得出有关结果。

４调查结果与分析
４．１　教师继续教育的理解和意愿

４．１．１　教师对于继续教育的理解

调查表明，３０．４６％的教师认为继续教育是继续提高学历层次的教育；

４２．４４％的教师认为是提高教育教学能力的非学历教育；１２．４１％的教师认为是
综合素质培训；１３．２４％的教师认为是为了转变教育思想观念；１．４５％的教师认
为是各种层次和内容的计算机信息技术教育。这表明，教师对继续教育的认识
还不很到位，单纯技能观念较为普遍。个别教师，尤其是乡镇、农村中小学一些
学历层次较低、年龄偏大的教师对继续教育存在认识上的误解和偏差，如认为继
续教育“既浪费时间，又浪费金钱，更耽误教学”，因而态度消极。
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４．１．２　学历达标教师的继续教育意愿

表９１　学历达标教师的继续教育意愿

继续教育

意愿
思想政治素质 教育教学能力 教育科研能力 教育信息技术

适应社会

变迁能力

比例（％） １４．６５ ６７．５５ ８．４５ ６．１５ ３．２０

由上表可知，大多数中小学教师学历达标后，希望通过继续教育来提高自己
的教育教学能力，亦即与自己的工作直接相关的能力。这一方面表明教师的继
续教育意愿具有很强的实用性目的，另一方面也表明教师们提高自身素质的渴
求。这也要求培训机构必须充分重视这种需求，继续教育只有满足广大教师的
实际需要，才能调动其积极性和主动性。

４．１．３　教师最想接受和正在接受的继续教育项目

表９２　教师最想接受和正在接受的继续教育项目

学历教育 岗位培训 专业技能培训 综合素质培训 其他

最想接受（％） １６．６７ ６．９４ １９．８３ ５５．１７ ３．９７

正在接受（％） ４０．４３ ４．６８ １０．６５ ２９．０１ １５．２３

由此表可以看出，教师们最想接受的是综合素质培训和专业技能培训，两项
相加超过７５％。而现实中，却有超过４０％的教师正在接受的是学历教育。这一
方面说明，学历是能力和水平的重要表现，目前中小学教师学历达标和提高的任
务还很重；另一方面也说明，由于评价机制和自身利益的驱动，教师们对继续教
育项目的现实选择与其意愿具有一定的背离的现象。同时，调查也发现，小学教
师和中学教师接受继续教育的项目存在显著性差异，小学教师以学历教育为主，
中学教师则反之。这既与中小学师资队伍的不同学历构成有关，也与学校和教
育行政部门提供、鼓励的继续教育项目有关。

表９３　中小学教师接受继续教育的差异

教师 学历教育（人） 非学历教育（人） 合计（人）

小学 ２２４ １４５ ３６９

中学 ２１７ ２８４ ５０１

合计 ４４１ ４２９ ８７０
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４．２　教师继续教育的形式和作用

４．２．１　教师继续教育的主要形式

表９４　教师继续教育的主要内容

继续教育

形式

个人学历教育 教育行政部门岗位、

业务培训

学校业务培训 其他

比例（％） ３８．７９ ３５．９３ １７．１４ ８．１４

可见，目前教师正在接受的最主要的继续教育形式（限选一项），排在首位的
仍是学历教育。而且，结合表９２可知，其中绝大多数教师的学历教育又是个人
选择进行的。另外，教育行政部门举办的各类岗位培训、业务培训也是教师继续
教育的重要形式。但是，最能针对学校实际情况、教师实际情况的由学校自己开
展的业务培训，则相对薄弱。这也表明，开展校本研修的任务还很艰巨。

４．２．２　教师继续教育内容与工作内容的关系

表９５　教师学历教育所学专业与所教学科的关系

完全一致 基本一致 不太一致 不一致

小学（％） １７．２５ ４５．７４ ２７．４９ ８．５２

中学（％） ２４．２５ ２９．５５ ３６．９５ ９．２５

调查表明，参加过学历教育的小学教师中，有３６％的教师所学专业与所教
学科不一致或不太一致，在中学教师中，这个比例更是高达４６％。这一方面可
能说明，随着综合课程在中小学的实施，以及教师个人自主学习愿望的增强，教
师在继续教育、学历提高中也出现了拓宽口径、淡化专业的现象；另一方面也表
明，部分教师为了追求学历，宁愿选择与所教学课不符但相对易考、易学的专业。

４．２．３　教师继续教育对工作的作用

表９６　继续教育对教学工作的帮助

很有帮助 有帮助 说不清 帮助不大 没有帮助

小学（％） ２２．６５ ４４．３６ １２．６５ ９．９０ １０．４４

中学（％） １２．１８ ４９．６２ １８．２３ １１．９０ ８．０７

统计表明，有６７％的小学教师、６２％的中学教师认为继续教育对自己的教
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学工作有帮助或很有帮助，认为没有帮助或帮助不大的均占２０％左右。这既是
教师自觉接受继续教育的重要原动力，又必须注意，由于种种原因，使得近１／５
的继续教育是低效的甚至是无效的。同时可以发现，关于继续教育对教学工作
的作用的认识，又是与继续教育所学专业和其所任教学科是否一致存在相关关
系，相一致者更倾向于认为有帮助。

表９７　继续教育专业与所教学科一致性的帮助

有帮助（人） 无帮助（人） 合计（人）

专业一致 ７０２ ６０ ７６２

专业不一致 １３６ ３２ １６８

合计 ８３８ ９２ ８７０

表９８　继续教育与职称、职务晋升关系

有关系 有一定关系 说不清 关系不大 没有关系

职称评定（％） ４０．４２ ３６．７８ ６．４０ １０．３５ ６．０５

职务晋升（％） １３．１３ ５０．２０ ７．４２ ２０．００ ８．１０

由此表可以看出，绝大多数教师认为接受继续教育与自己的职称评聘有关
系或有一定关系，相当一部分教师认为接受继续教育与自己的职务晋升有关系
或有一定关系。这既是教师继续教育的外部动力，可以比较直接而有效地用于
调动教师的继续教育积极性，同时又需注意不能将继续教育功利化乃至异化。

４．３　教师继续教育的内容和实施

４．３．１　教师继续教育课程内容的合理性

表９９　教师继续教育课程内容情况

合理 比较合理 说不清 不太合理 不合理

比例（％） ６．４１ ６５．０９ ５．４０ １７．７２ ６．４０

继续教育的课程内容直接决定着继续教育的效果。调查显示，有２４％的教
师认为继续教育的课程内容不合理或不太合理。经过进一步访谈了解，主要表
现为课程内容陈旧、重复，缺乏针对性和实效性。尤其是对培训教材意见强烈，
老师们认为不少培训教材剪接拼凑，质次价高，强行推销，严重影响了继续教育
的质量和声誉。
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４．３．２　教师继续教育中的现代教育技术培训

表９１０　现代教育技术课程内容

课程内容
计算机等级

证书培训

多媒体辅助

教学设计

英特尔

未来教育

信息技术

培训
其他

比例（％） ４６．２５ ２６．３５ １２．１０ １０．３０ ５．２０

调查表明，近一半的教师在继续教育中接受的现代教育技术培训是与计算
机等级证书培训相关的内容，反映培训中功利倾向和考试倾向，容易陷入“培
训—发证—再培训—再发证”的循环，至于学以致用，则较少考虑。另据访谈，受
到教师欢迎的多媒体辅助教学培训，也一定程度存在理论讲授多、实践应用少的
问题，与教师的期望有一定差距；至于英特尔未来教育以及现代教育技术与基础
教育课程改革相整合方面的内容则更少。

４．３．３　教师继续教育与工作的矛盾

表９１１　继续教育与工作的矛盾

矛盾 比较矛盾 说不清 不太矛盾 不矛盾

小学教师（％） ２６．１５ ３２．５８ ２０．２５ １６．７０ ４．３２
中学教师（％） ２４．１８ ２９．５６ ２２．６３ １７．４５ ６．１８

教师的继续教育一般是利用寒暑假、双休日来进行的，天然地存在着工学矛
盾。加之教师工作负担重，因此中小学教师均有超过一半的人感到继续教育与
工作之间矛盾或比较矛盾。进一步访谈得知，这种矛盾的产生主要不是由于继
续教育课程内容偏难导致的，而是近年教育行政部门组织的各类中小学教师培
训有过多过滥的倾向，未能统筹协调，培训内容重复，缺乏针对性，加重了教师本
来已经沉重的工作负担，如果再向教师们收取一定费用的话，更使得教师苦不堪
言，产生抵触。

４．４　教师继续教育的师资和教学

４．４．１　培训教师的教学态度与水平

表９１２　培训教师的教学态度和水平情况

高（好） 较高（好） 一般 较低（差） 低（差）
教师水平（％） １２．１０ ４５．０２ １７．６０ １５．２２ １０．０６
教师态度（％） １９．０５ ４２．０５ １８．３２ １０．４３ １０．１５

调查表明，６０％左右的教师认为自己接受继续教育时遇到的培训教师的教
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学态度好或较好，教学水平高或较高；２５％左右的教师认为自己接受继续教育时
遇到的培训教师的教学态度差或较差，教学水平低或较低。总体来看，对于教学
态度和教学水平的评价呈现相关性一致，但相对而言，对培训教师的教学态度的
肯定率要稍高于教学水平，对教学态度的否定率要稍低于教学水平。通过访谈
得知，对于培训教师的不满意主要在于两方面：其一，对于中小学教学实际不够
了解，讲课过分“理论化”，或是脱离实际、空洞无物；其二，对于培训不够重视，备
课不认真、不充分，专家自居，对于中小学教师有居高临下之感，授课如同“走
穴”、“赶场”。尤其对于后一种情况，中小学教师们更为不满。

４．４．２　中小学教师喜欢的培训形式或教学方法

表９１３　中小学教师喜欢的培训形式或教学方法

喜欢的方法 研讨法
优秀教师

观摩课
专题讲座 指导自学 其他

比例（％） ３４．９１ ２９．１０ １６．４９ １０．３０ ９．７０

可见，最受中小学教师喜欢的培训形式或教学方法，前三位依次是研讨法、
优秀教师观摩课和专题讲座，这些形式或方法具有发挥中小学教师主体性和主
动性、直观以及信息量大等特点。而教师们最不喜欢的是，单纯为了应付考证或
过级，教师机械讲授和划考试重点的方法。

４．５　教师继续教育的考核和评价

４．５．１　考试考查的效果

考试考查是检验继续教育效果、促进教师过程性发展的重要手段，应有较高
的信度和效度。调查显示，分别有３３．６７％和５４．３３％的中小学教师认为考试考
查能够反映或基本反映培训水平和教育效果，但也有１２％的教师认为不能反映
或基本不能反映。教师们认为，最不能真实反映培训水平和教育效果的是两种
情况：一是划什么重点考什么内容，考试考查完全流于形式；一是教学内容繁杂，
考试命题随意性大，教师无从复习。

４．５．２　考试纪律情况

表９１４　教师继续教育的考试纪律情况

考试纪律 严肃 较严肃 不好说 不太严肃 不严肃

比例（％） ３３．５２ ４０．４５ １１．３５ １０．５６ ４．１２

严肃的考试纪律既是真实反映考试考查效果的保证，也是促进中小学教师
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继续教育持续发展的保证。总体来看，大部分教师认为考试纪律是严肃和比较
严肃的，但也有１５％的教师认为不严肃或不太严肃。教师们反映，在个别培训
考试中，考试者和监考者都视为儿戏，公开抄袭，几乎无人过问，完全失去了评价
的功能和意义，也严重动摇了教师继续教育的严肃性。

４．６　教师继续教育的困难和负担

４．６．１　教师参加继续教育面临的困难

调查显示，中小学教师参加继续教育所面临的困难，排在前两位的是经济负
担过重和工学矛盾突出，分别占到３８．０９％和３２．４３％；认为自己基础薄弱、学习
困难的仅占８．４３％。这表明，经济问题和时间问题已经成为制约、困扰中小学
教师参加继续教育的主要问题。按教育部规定，中小学教师每年脱产学习不少
于２４０学时，按每天６学时计算，每个教师每年脱产学习不少于４０天。这与教
师原本沉重的工作负担形成严重矛盾。而且，这种时间矛盾又会增加经济成本。

４．６．２　教师继续教育的费用负担

中小学教师参加继续教育需要付出直接成本、间接成本和机会成本。仅直
接成本部分需要负担的费用就包括：学费、教材资料费、交通费、住宿费、伙食费
等。对此，认为费用太高、难以承受的和费用较高、负担较重的分别占到３４％和

３０％，认为费用适中、能够承受的和费用较低、不成问题的分别仅占１３％和５％。
当然，不同收入水平的教师对此的感受是不一样的。这其中，又存在着“马太效
应”：越是经济水平、教育水平发达的地区，教师的收入水平相对较高，教师的学
历亦相对较高，参加自费或费用相对较高的学历教育的相对为少，参加教育行政
部门和学校组织的培训个人缴费也相对为少和低；经济水平、教育水平欠发达的
地区，则反之。

表９１５　教师继续教育的费用负担情况

月收入水平
太高

难以承受

较高

负担较重

可以承受

但有困难

适中

能够承受

较低

不成问题
合计

１５０１元以上 ５３ ８５ ８３ ８０ ４５ ３４６

１００１—１５００元 １０２ ９５ ６０ ３３ ２ ２９２

１０００元以下 １４２ ７８ １０ ２ ０ ２３２

合计 ２９７ ２５８ １５３ １１５ ４７ ８７０
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５对策与建议
５．１　更新教师继续教育观念，端正对教师继续教育的认识

调查表明，陈旧化和单纯技能化的观念较为普遍的存在于当前的教师继续
教育。相当比例的教师未能认识到教师继续教育的价值和意义，导致被动应付、
敷衍了事，把难得的继续教育时间白白浪费；基层学校也存在认识上的模糊，认
为教师参加继续教育会影响教学，于是不选派教师参加或派出非专业教师充数；
一些地方继续教育机构同样存在认识上的错误，把教师继续教育当作上级下派
的任务，管理松懈、放任自流，甚至以此作为一种创收手段，只重经济效益，不抓
管理和质量，时间一到，结业了事。此类现象的产生，归根结底是由于未能深刻
理解教师继续教育的意义、性质、功能、目标等造成的，因此必须更新观念，端正
认识。要建立完善的教师继续教育体系，必须摆正教师继续教育的地位，认识到
教师教育已不再是“管用一生”的教育，而是“贯穿一生”的教育，教师教育是涵盖
了职前和职后教育在内的一体化教育、专业化教育。

５．１．１　教师继续教育是我国教育制度的组成部分。

中小学教师继续教育是面向取得教师资格的中小学教师，旨在提高其思想
政治和业务素质，使其适应新形势下不断发展的教师职业要求，是以先进的教学
内容、开放的教学形式进行的职后再教育、智力再开发的培训，是我国教育制度
的组成部分。
教师继续教育经由初创、理论探讨、实验试点到正规并有步骤地实施，已发

展成新型的教育制度。在我国，中小学教师继续教育已有明确的方针、政策及法
规，有完整的组织管理体系和办学实施机构，有以政府财政为基础的经费保障，
正在逐步建立和完善评价考核制度。各省、市、自治区都制订了继续教育目标及
教学计划，各地也陆续编写了部分继续教育教材，虽然还处在探索和试用之中，
但说明我国中小学教师的继续教育已成为一种正规的教育制度。它虽然不像职
前学历教育那样具有招生的统一性、学科的完整性、知识的系统性和课堂教学的
常规性，但它同样有明确的方向性、培训的规律性、管理的计划性、教学的针对
性。
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５．１．２　教师继续教育是教师教育的重要组成部分。

在过去相当长的一段时间里，一次性的师范教育可以贯穿到教师的整个职
业生涯之中。但是随着社会的发展、科技的创新、知识转换周期的缩短，一次性
的师范院校培养已经不能适合中小学教育发展的要求。美国、英国、日本、德国
等发达国家早已开始注重提高中小学教师的入职学历水平，尽管如此，仍不能满
足社会发展对教育事业以及教师水平的要求。从２０世纪６０年代开始，发达国
家对教师的继续教育给予了更大的重视和推进。１９７４年，世界经济合作与发展
组织就“教师政策”问题召开了专家会议和政府间会议，提出应把职前教育作为
教师教育过程中最初阶段去认识，而继续教育在教师教育过程中是不可缺少的
组成部分。应该认识到，中小学教师继续教育是社会发展对教师的必然要求，是
教育发展对教师的客观需求，也是教师自身成长的必然规律。

５．１．３　教师继续教育是对已经取得教师资格的教师的再提高

按照规定，中小学教师继续教育以取得教师资格为起点。根据调查和预测，
在２１世纪前１０年内，我国中小学教师中的绝大多数都将学历达标，而后必须在
这个起点上，通过继续教育提高教师整体素质水平。这个“整体”，包括教师个体
各方面的素质和教师群体的素质。要把学生培养成为全面发展的人，不仅需要
教师个人的良好素质，也取决于教师群体的素质水平。新世纪教师应具备的素
质，主要包括思想道德素质、教育教学素质、文化科学素质和身体心理素质等方
面。

５．１．４　教师继续教育是教师智慧的再开发

教师继续教育要不断提高广大教师的思想政治水平和师德修养，适时更新
并扩展专业知识和现代科技与人文社会科学知识，提高教育理论水平和教育科
研能力，提高教育教学技能和运用现代教育技术的能力。但这还不够，因为知识
的学习、理论的运用和技能的掌握，都需要发挥人的智慧和智力。智力就是一种
适应力，如果没有这种能力，知识再多，在高新技术的信息时代，也终是固定一
隅、无力应变的现代文盲。教学不能只使受教育者学习现成的知识，更重要的是
发展智力。在更新和扩展知识之中，在强化技能训练之中，必须重视结合开发智
力，只有智力得到不断的开发，才能更有创造性地进行学习、运用知识、增强能
力。通过继续教育，把低水平的教师提高为中、高水平的教师，把凭经验进行教
育教学提高到创造性地进行教育教学。从这一点来看，单纯把继续教育看成是
学知识、学技能是不够的，而是要看做是连续开发中小学教师的智力，不断地激
发他们的创新意识，提高他们的创造能力的过程。
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　　５．２　增加教师继续教育的多样性和开放化，调动教师的积极性
和主动性

　　教师继续教育参与对象的分散性、城市和农村的差异性以及不同层次教师
需求的多样性，决定了继续教育多渠道、多类型、多层次的发展原则。然而长期
以来，省、地市教育学院和高校成教学院承担了教师继续教育的主要任务，以学
历补偿为目标的知识传授型培训模式，使得目前教师继续教育在规定的时间、集
中的地点、以课堂讲授的方式进行，注重学科和知识的系统性，忽视了求知过程、
求知方法和实践反思，难以满足广大中小学教师的需求。因此，必须采取一系列
有效的措施，使教育学院和高校成教学院立足广大中小学教师继续教育的实际，
积极探索能调动和发挥广大中小学教师主动性与智力潜能的继续教育新模式，
以更好地发挥中小学校教师继续教育基地的作用。

　　５．２．１　各级教育学院和高校成人教育（继续教育）学院应加强自身师资培
训，密切与中小学的联系

　　广大中小学教师缺乏的，主要是学科知识的整合能力、发展有关知识的科研
能力、研究教学的问题意识和教学技能等。因此，构建和完善培训教研一体化的
新型继续教育模式，必须加强各级教育学院和高校成教学院的师资培训，增加教
师对中小学教育教学的了解，着重培养教师的教研意识和教学能力，以便与中小
学教师继续教育相适应。这包括：组建从事继续教育的专业化教师队伍，进行教
学前的必要培训；对于新任教师，其编制留在高校，先去中小学任教，经所实习学
校与所在单位考核合格后，再回校执教；教育学科类的教师要提高科研水平，并
建立与中小学教师的固定联系机制。

　　５．２．２　运用现代远程教育技术，增加继续教育的开放性，满足中小学教师
不同的教育需求

　　随着多媒体计算机和网络技术的发展，现代远程教育为追求高质量、快节奏
和个性化的现代人提供了便利的学习条件。教师继续教育正需要这样一种更为
开放、更为便利、更为民主、更为科学，尤其是能满足教师终身学习需要的教育模
式。现代远程教育具有开放性灵活性强、自主性民主性大、实用性适应性广等优
势，可以实现“教学资源共享、增添信息的多样性、教学内容的丰富性、教学方式
的灵活性、教学信息的交互性、教学系统的开放性、教学手段和材料的先进性、学
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习过程和学习模式的民主性、学习环境的优越性、学习效率的快捷性”①等，非常
适合信息时代教师继续教育的需要。现代远程教育是学习型社会中个人自我提
升的首选途径，是构建多元化教师继续教育的重要组成部分。

　　５．２．３　积极探索“校本培训”模式，以其简便、灵活、实用、高效的特点调动
教师参加继续教育的积极性

　　校本培训是“源于学校发展和教师个体成长需要，由受训学校规划和实施

的，教师主动参与的校内培训活动。”②它从学校和教师实际出发，是解决目前
教师继续教育形式单一僵化、内容机械教条之不足，发挥学校和教师的自主性，
提高教师继续教育实效性的良好途径。校本培训观念上以学校和教师为本位，
方法上立足教师自身的教育教学实践，模式上实现教、学、研的一体化，实施上遵
循教师成长的心理规律。③开展校本培训，可以有效地把教育教学理论与实践
相结合，有益于把各种先进的科学知识或经验内化为教师自己的能力，优化学校
内部资源配置；可以更好地进行继承和创新，特别是一些学校的传统优势，可通
过校本培训得以延续。

　　５．３　以基础教育课程改革为契机，针对不同层级的教师规划继
续教育课程

　　近年来，世界各国在教师继续教育课程的建构中都努力贯彻理论和实践相

结合的原则，提倡教师参与课程内容的规划，把从教学实践中提炼出来的专业性
强、应用价值高的经验上升到理论加以认识，使教师能够运用所学的教育观念和
方法自觉地指导自己的教育实践，以贯彻专业教育理论与实践研究活动并举、教
育理论课程设置与教师教育实践密切结合的思想，从而增强课程的吸引力和实
效性。
我国教育部关于《中小学教师继续教育规定》，明确指出了中小学教师继续

教育的总目标：“要提高在职教师的思想政治和业务素质，即提高中小学教师队
伍的整体素质”。贯彻这一总目标，要遵循中小学教师成长规律，以教育教学实
践经验的积累水平为主要依据，以新教师上岗为起点，划分培训对象层次，并依
对象层次确定前后衔接的目标层次序列。各层次目标的具体要求，可因时因地

①
②
③

徐君等：《实施现代远程教育是高师成人教育的紧迫课题》，载于《中国成人教育》，２００１第３期。
姚安娣：《略论德国教师继续教育中的校本培训》，载于《继续教育》，２００１年第４期。
萧宗六：《学校管理学》，人民教育出版社２００１年版，第８８页。
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有所高低宽窄，以更好地激发不同层次水平的中小学教师参加继续教育的积极
性。对中小学教师目标层级的划分具体设想如下表：

表９１６　中小学教师继续教育层级划分

层级 适岗新手型 技能熟练型 骨干能手型 名师专家型

目

标

基

本

要

求

敬业爱岗，掌握

课程标准、教材

和 一 般 教 学 方

法、教学常规，能

正常地组织教育

教学，掌握常用

现代教学手段。

在适岗基础上掌握

学科教学理论并能

灵活运用，独立设

计符合学情的教学

方案，能反思教学

得失，熟练运用现

代教学手段。

较系统地掌握教

学理论、哲学方

法论和一般教学

论，对所教学科

某一侧面有较深

研究，提出改革

方案、措施。

能根据社会发展

和学情变化，从教

育教学实践中提

出课题进行研究，

获取成果用于教

学，不断提高教育

教学水平。

其中，对于适岗新手型教师，重点安排新课程计划和新教材分析类课程、教
学技能与常规训练类课程、思想政治和教师职业道德修养类课程，选择开设有关
素质教育的理论与实践、班队工作理论与实践等专题、现代教育技术设备在教学
中的使用等课程；对于技能熟练型教师，主要开设与新课程有关的学科教育理论
研讨类课程、现代教育信息技术类课程、思想政治以及职业道德类课程，选择开
设教育教学研究课、教育教学专题研究类课程；对于骨干能手型教师，紧紧围绕
培养研究能力和教学创新能力，可开设有关新课程研究类课程和教育教学研究
类课程，选择开设知识更新类课程；对于名师专家型教师，由于已经具备了胜任
教学、从事研究、改革教学的基本能力，有较好的自我发展、自我完善的条件，可
独立的选择发展方向和途径，可组织新理论、新知识的专题讲座，对学员的专题
研究建立适当的管理和促进机制。

　　５．４　建立合理的评价体系，增强教师继续教育评价的科学化、规
范化

　　教师继续教育已经呈现开放化、终身化、信息化等特点，中小学教师继续教
育的评价也相应包括四个方面：对学员的评价，对施培者的评价，对施培机构的
评价，对教育行政部门实施教师继续教育情况的评价。
中小学教师继续教育是一种“全员性岗位培训”，教师分布广，情况千差万

别，评价工作必须科学化、一贯化、具体化，要以“实效”为中心制订评价方案。要
建立定期考核和平时考察相结合的评价制度，去评价学员、施培者和施培机构；
要充分运用评价结果，指出成绩和不足，对评价客体进行督促指导；要明确评价
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主体职责，落实评价任务。

　　５．５　根据不同地区经济发展水平，建立合理的教师继续教育成
本分担制度

　　１９９９年，教育部在《中小学教师继续教育规定》中明确：“继续教育经费以财
政拨款为主，多渠道筹措，在地方教育事业费用中专项列出。地方教育费附加应
有一定比例用于义务教育阶段的教师培训。省、自治区、直辖市人民政府的教育
行政部门要制定中小学继续教育人均基本费用标准。”“继续教育费用由县级以
上教育行政部门统一管理，不得截留和挪用。”
中小学教师继续教育的受益者主要是国家、学校和教师个人。对于国家，教

师继续教育能够提高中小学教师素质、中小学教育质量以及整个国民素质，从而
使全社会受益；对于学校，教师道德和业务水平的提高，是学校教育教学质量提
高的保障；对于教师个人，通过继续教育，自身获取并丰富了知识、提高了教育教
学能力和思想业务素质。依照“谁受益谁分担”的原则①，建立教师继续教育的
政府、学校、个人三方成本分担制度是一种现实选择，也有政策依据。
按照教育部的规定，中小学教师每年脱产学习不少于２４０学时，按每天６学

时计算，每个教师每年脱产学习时间不少于４０天。其中必不可少的费用支出有
学费、教材资料费、交通费、住宿费、伙食费等。其中，学费是主要部分。
现实而可行的分担原则是：政府承担学费，学校承担住宿费和交通费，教师

个人承担伙食费和教材资料费。当然，不同地区、不同培训项目应有所区别。

① 于启新等：《中小学教师继续教育成本分担问题》，载于《继续教育》，２００１年第８期。
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Ⅹ
高中组织文化与组织效能关系的调查

１导　言
当今社会正处在急剧变革时期，学校组织也面临着前所未有的挑战，这要求

人们必须以新的视角重新审视学校组织的存续与发展。２０世纪８０年代，在欧

美发达国家的教育领域，教育质量的改进正从“课堂教育层面”转向“学校教育层

面”。“学校是一个独特的组织，它要求有与其相应的特别的思维方式、领导特色

及管理实践的方法。”①当前我国，也对教育质量提出更高要求。如何提高办学

质量，提升学校效能，以满足大众对高质量教育的需求并适应社会变革之需要，

成为值得深入探讨的问题。为此，不少高中学校纷纷制订各自的发展战略和规

划，把特色办学作为提升竞争力的重要方面，可以说高中学校的个性化办学呼之

欲出。学校组织效能的提升和发展战略的实施都离不开文化创新的支持，学校

组织文化的建设、创新具有十分重要的意义。

２０世纪８０年代，美国学者对日本经济奇迹的研究直接促使了组织文化（企

业文化）理论的产生。他们在对美、日成功企业的比较中得出这样一种结论：即

“文化是公司成功的非常重要的因素”，“人们甚至猜测绩效的不同也应归因于这

种文化的差异”。②从此组织文化便构成管理学、组织行为学等学科的重要篇

章，组织文化的观念得到广泛传播。同时，国际知名的大公司都在实践中发展不

①
②

《教育组织行为学》，第１６页。
［英］波特·马金等，王新超译：《组织和心理契约》，北京大学出版社２０００年版，第２７６页。



２２１　　

同管理模式并创造了各自独特的企业文化，一个伟大的组织一定有其非凡的经
营理念。后来，人们把组织文化的观念移植到各式各样的组织中，学校组织也不
例外。在西方，在教育组织行为学和学校管理学领域中，学校组织文化和组织效
能成了人们探讨的重要课题，学校组织文化的研究已处于教育组织行为中的中
心位置。
在我国大陆，发轫于２０世纪８０年代中期的“学校文化”热潮首先在实践上

有了开拓，但这只是有关校园文化的探索活动。后来的研究，基本上是对校园文
化的阐释，并没有把学校视为一种现代的组织，从组织行为学的视角实证地考察
学校组织文化与组织效能的关系至今几乎是空白。学校组织文化虽属于学校组
织的软件部分，却处于核心和灵魂的地位，是办学特色的体现。优秀组织文化不
仅对学校成员具有约束力，而且具有导向和激励作用，使人们形成共同的价值观
和行为模式，使组织成员紧密地凝聚在一起。“该文化对界定教师对任务的奉献
起了很大作用，它激发了教师完成组织任务的活力、对组织的忠诚和奉献精神，
它代表着对组织和组织理想的感情依附。这些不仅激发了教师遵守组织中制约
他们行为的制度和规范的意愿，而且也促使他们把组织理想作为实现个人价值，
从而为实现组织的预期目标而精神饱满地工作。”①理论研究和实践证明：优秀
的学校组织文化有助于提升学校效能，而学校的高效能又是学校管理追求的目
标。在本文中，笔者将学校组织文化与组织效能联系起来，从文献及实证的角度
作相关的研究，考察枣庄市重点高中学校组织文化与组织效能的现状及关系，发
现存在的问题，并探寻其背后的原因。

２相关研究综述
２．１　文化的界定

在西方，“文化”一词源自农业和生物生长的过程，有耕种、栽培之意，后指培
养、教育、训练、发展等。我国古代典籍《易经》曾有：“观乎天文，以察时变；观乎
人文，以化成天下。”在这里，文化所表达的是与自然有别，有“文治教化”之意。
究竟何谓文化呢？有关文化的定义，众说纷纭，不胜枚举。其中，被称为“人

① 《教育组织行为学》，第１６５页。
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类学之父”的英国学者爱德华·伯内特·泰勒（ＥｄｗａｒｄＢｕｒｎｅｔｔＴｙｌｏｒ）在１８７１
年出版的《原始文化》一书中，对文化下了一个经典的定义：“文化是一个复杂的
整体，它包括知识、信仰、艺术、道德、法律、风俗及作为社会成员的人所具有的其
他一切能力和习惯”。① 后来的学者在社会学、心理学、哲学、人类学等领域从不
同的角度对文化一词进行概括和描述，形成形形色色的文化观。一般而言，“文
化”有广义和狭义之分。广义的文化指人类在社会实践过程中所创造的物质财
富和精神财富的总和；狭义的文化指社会意识形态（把文化归结为观念、符号或
人的精神价值）以及与之相适应的礼仪制度、组织机构、行为方式等物化精神。
作为不同民族、种族间文化的差异为人们所注意已有很长时间，但把这种差

异扩展到不同的组织，从而得出不同文化类型的结论，这恐怕要晚得多。组织本
身是一种亚文化现象，只有当人们以一种科学的眼光来审视现代社会日益膨胀
的经济组织，试图去分析它们背后的生成、发展及衰落的原因的时候，有关组织
文化的研究才浮出水面。２０世纪３０、４０年代，西方电气公司的实验以及心理学
家勒温（ＫｕｒｔＬｅｗｉｎ）在大量实验中有关行为公式Ｂ＝ｆ（ｐ·Ｅ）的探索等都作了
开创性的研究。同时，管理学家切斯特·巴纳德（ＣｈｅｓｔｅｒＩ．Ｂａｒｎａｒｄ）的研究已
触及组织中这难以触及的力量，即组织文化。

２．２　组织文化的探讨

２．２．１　组织文化提出的背景

２０世纪７０年代，日本在世界经济舞台上迅速崛起，１９８０年日本的国民生产
总值列世界第三位。不少本属于美国的优势行业已受到日本企业界咄咄逼人的
攻击，日本腾飞的神话促使美国企业家和管理学者去深思。１９８１年，美国加州
大学的日裔管理学教授威廉·大内出版《Ｚ理论》一书，该书对日本和美国企业
管理方式进行了比较研究，其结果认为日本的经济管理效率一般较美国高。大
内提出美国的企业应结合本国的特点向日本的企业管理方式学习，形成自己的
管理方式，并由此得出Ｚ理论———一种组织发展理论。大内在其著作中虽然没
有明确提出“组织文化”这一概念，但已指出了组织文化的重要性，从而开创了组
织文化研究的先河。
美国学者帕斯卡尔（Ｒ．Ｔ．Ｐａｓｃａｌｅ）和阿索斯（Ａ．Ｇ．Ａｔｈｏｓ）经过潜心研究提

出“７Ｓ”理论：结构（ｓｔｒｕｃｔｕｒｅ）、战略（ｓｔｒａｔｅｇｙ）、制度（ｓｙｓｔｅｍ）、人员（ｓｔａｆｆ）、作风

① ［英］爱德华·伯内特·泰勒，蔡江浓编译：《原始文化》，浙江人民出版社１９８８年版，第１页。
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（ｓｔｙｌｅ）、技能（ｓｋｉｌｌ）和共同价值观（ｓｈａｒｅｄｖａｌｕｅｓ）（又被称为麦肯锡７Ｓ结构）。
在研究中，他们发现美国经理人员往往重视硬管理要素而忽视软管理要素。
“７Ｓ”理论中结构、战略、制度被认为硬管理要素，而人员、作风、技能和共同价值
观则构成软管理要素。其中，共同价值观居于核心地位。

　　　　　　　图１０１麦肯锡的７Ｓ框架图
资料来源：李剑锋编著：《组织行为管理》，中国人民大学出

版社２０００年版，第８５页。

后来，托马斯·彼得斯（ＴｈｏｍａｓＪ．Ｐｅｔｅｒｓ）和小罗伯特·沃尔曼（Ｒｏｂｅｒｔ

Ｈ．Ｗａｔｅｓｍａｎ）在其著作《成功之路———美国最佳管理企业的经验》一书中表述
了同前者相似的观点。１９８２年，迪尔和肯尼迪（Ｔ．Ｅ．Ｄｅａｌ＆Ａ．Ａ．Ｋｅｎｎｅｄｙ）

的合著《公司文化》一书出版，该书对企业组织文化作了精辟的论述。此时在管
理界人们已逐步认识到正确价值观和企业精神的重要性，组织文化的培育、形

成、发展和变革已是企业经理们必须认真对待的事情。于是从２０世纪８０年代
初开始，组织文化成了西方管理学理论和实践中最热门的话题之一，并长久不

衰。

２．２．２　组织文化的界定

什么是组织文化呢？正如心理学上对一个人个性的描述一样：个性是一个

人相对持久和稳定的心理特征。同样，一个组织也有自己的个性。美国学者罗

宾斯（ＳｔｅｐｈｅｎＰ．Ｒｏｂｂｉｎｓ）进一步指出组织文化是一个描述性术语，它与成员
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如何看待组织有关，组织文化通过提供正确的途径来约束雇员行为（“这就是我
们做事的方式”），并对问题进行概念、定义、分析和解决。① 组织文化是指“组织
成员的共同价值观体系，它使组织独具特色区别于其他组织”。② 罗宾斯有关组
织文化的界定较为简洁，易于理解和掌握。而谢恩（Ｓｃｈｅｎ）提出了一个更为复杂
的定义：“组织文化是一种基本假设的模式。它是群体在应付它的外部适应和内
部整合问题时，创造、发现和发展的，它在运用中被认为是完全有效的。因此，它
也被看作在知觉、思维和情感这些问题的关系上应具有的正确方式，而用于教育
新成员。”③为此，我国研究者李剑峰在其编著的《组织行为管理》一书中，对有关
组织文化的定义作了较全面的归纳，其中美国学者提出八类定义，中国学者有九
种概括。我国学者的定义不外是“三层次说”、“两元素”和“精神文化说”三大类
情况。尽管关于组织文化的理解和界定各有侧重，见智见仁，但中外大多数学者
都把价值观作为组织文化的核心部分。笔者认为：组织文化不妨界定为组织成
员共享的一整套价值观和思维方式，并用于指导组织成员的行为，继而构成他们
做事的方式。

２．２．３　组织文化的理论

在完成组织文化的概念的界定以后，对其结构的认识还需要进一步深化。
较为经典的论述有谢恩提出的四个层次：基本假设、价值观、规范和人工制品。
霍夫施泰德（Ｈｏｆｓｔｅｄｅ）则提出与之相似的观点，用直观的图来显示。霍氏认为

“决定一个民族中不同组织文化的差异的因素是实践的差异”。④ 组织文化通常包
括四个层次：
其一，人工环境和创造：是人们可以触及的、看得见的、摸得着的东西。比

如：人们的行为、建筑、技术、规则、程序和组织结构等。它们本身是人们在组织
中活动的产物，是特定文化的反映及象征。
其二，基本规范：组织中用以规定哪些行为是适宜的，哪些行为是禁止的具

体规则。一个组织具体的规则可能成千上万条，这在庞大的官僚化倾向的组织
中更为突出。
其三，价值观：最接近于最深层面，“它决定了有关事情应该是怎样的，以及

组织中最重要的事物是什么的信念”。

①
②
③
④

［美］斯蒂芬·Ｐ．罗宾斯，黄卫伟等译：《管理学》，第５９页。
［美］斯蒂芬·Ｐ．罗宾斯，孙建敏等译：《组织行为学》，中国人民大学出版社１９９７年版，第５２２页。
《组织和心理契约》，第２７３页。
《组织和心理契约》，第２８０页。
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其四，基本假设：是组织文化的最深层面，是一种处于前意识的状态。“它涉
及人及人类本性、人类关系的性质、人类活动性质、人与环境关系的性质等。”正
是这些基本假设决定了人们的信仰、价值观和处事的方式。

图１０２　组织文化的结构
资料来源：《组织和心理契约》，第２８０页。

南京大学的周三多等编著的《管理学》一书中，从现代系统论的观点出发指
出组织文化的构成要素本身是一个内在联系的复杂网络，其基本要素由组织精
神、组织价值观和组织形象构成。

２．３　学校组织文化与组织效能的相关理论

在完成对组织文化的界定及要素剖析的基础上，进一步研究学校组织文化

似乎并不是一件太困难的事情。教育学科的发展需要源源不断地从其他学科补
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充营养：从概念术语、理论基础、方法乃至技术工具等。教育管理学也是如此。
因此，学校组织文化和组织效能的相关理论不是由自身推演而出，也不是直接导
致教育实践，因为教育上的变革总是滞后于时代的。那又来自何处？或许我们
更容易从组织行为学、管理学里面去寻找答案。如何看待学校这一特殊的组织
呢？“学校是一种组织化的环境，而且，是一种根据培养人的目的而建构起来的
组织环境”。①

罗伯特·Ｇ．欧文斯在《教育组织行为学》中有关学校组织文化特征的论述，
不能不说是谢恩组织文化图示的翻版，或亦可见学校与企业在组织文化的结构
上，是何等地相似。难道我们仍用传统的眼光仅仅把学校视为育人的场所？社
会的迅猛发展和急剧变革同样要求人们从组织行为学的视角去重新审视它，市
场化的竞争似乎有理由让人们相信学校是同样需要高效能的组织。

表１０１　引起学校组织文化的特征图例

学校文化 心理—社会特征

假定 历史

价值观 男／女英雄
规范 神话

思维方式 仪式

信仰系统 人工环境

艺术

听得见、看得见的行为模式

资料来源：《教育组织行为学》，第１９０页。

罗伯特·Ｇ．欧文斯不无感慨地指出：“社团组织需要不断改进其行为方式，
学校组织也同样如此。同商业公司一样，当今的学校要工作更有成效，就必须灵
活、快捷、超前；同商业公司一样，学校也必须懂得他们正处于一个充满竞争的世
界中，而且是全球的竞争。”②

作为现代的组织，学校必须注重其目标的达成即效能。首先人们要消除对
效能的误解，和效率区别开来。“效率是指单位时间内所取得的效果的数量，反
映劳动时间的利用状况”。③ 效能（有效性）强调的是事物蕴含的可资利用的作

①

②
③

谢维和：《教育活动的社会学分析———一种教育社会学的研究》，教育科学出版社２０００年版，第
１９２页。

《教育组织行为学》，第１页。
《管理学———原理和方法》，第１２９页。
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用。“学校效能是指学校发挥某些积极作用的能力”。① 香港学者郑燕祥则定义
学校效能为“学校能够适应内在和外在的限制，并于最后达成不同群体所要求的
多重目标的程度”。“学校效能就是学校在固定输入下可以表现出来的功能的程
度”。② 简而言之，组织效能是一个组织实现目标的程度，学校组织效能是学校
组织在特定条件下实现目标的程度。学校效能应成为学校管理所追求的目标，
因此学校效能的高低是衡量学校管理优劣与否的重要依据。
在有关组织效能的评价领域，美国学者斯坦利·Ｅ．西肖尔作了开创性的研

究工作，他在《组织效能评价标准》一文中指出：一个组织存在多重及互相冲突的
目标体系，在评价时必须权衡众多目标的价值———衡量组织经营活动的一系列
标准组成一个呈金字塔形的有层次的系统。学校效能研究一般认为是从美国的
科尔曼报告开始的。我国研究者陈孝彬在《教育管理学》一书中，提出可以从目
标模式、投入—产出模式、关键人群需求满足模式、环境适应模式、学校内质优化
模式等五个维度来审视学校效能。
台湾师范大学潘慧玲在《学校效能相关概念的厘析》一文中，概括了润斯与

鲍斯可（Ｓｃｈｅｅｒｅｎｓ＆Ｂｏｓｋｅｒ）提出的不同的组织效能的评价模式：
其一，经济理论观点：效能依经济理性作定义，可被视为组织的生产力。
其二，有机系统模式：强调组织主动地适应影响外部环境，故弹性与适应力

被视为效能的规范。
其三，组织人际关系取径：工作的满意度与工作者对组织的参与是评价组织

效能的规范。
其四，科层制观点：强调组织内部职责的明确划分、组织的确定性与持久性。
其五，组织的政治模式：外在的重要团体可以是主管学校机构、学生家长、当

地社区。
郑燕祥在《学校效能与校本管理：一种发展的机制》一书中，提出更为复杂的

学校效能的分类：技术／经济效能、人际／社会效能、政治效能、文化效能、教育效
能等５类。由于学校效能也可以通过个人层面、机构层面、社区层面、社会层面
及国际层面等５个层面来表现，这样，５个类别与５个层面结合，就可以界定出

２５种学校效能。学校效能是一个复杂的理念，须以多层面的指针进行评估。

①
②

《教育管理学》，第３１６页。
郑燕祥，陈国萍译：《学校效能与校本管理：一种发展的机制》，上海教育出版社２００２年版，第１１

页。
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表１０２　学校效能模式

学校效能理念 适用情境 评估指针

目标模式 达成明文目标。 目标清晰，众人同

意，有时限，可量

度及资源充足。

列于学校／方案计划的目标，例

如各项成绩。

资 源—输 入

模式

取得所需资源及

输入。

输入与产出间有

明确关系；资源缺

乏。

获得资源，例如招生素质、设

施、经济支持等。

过程模式 效能运作过程顺

畅及“健康”。

过程与产出间有

明确关系。

领导、沟通、合作、协调、社会交

往。

满意模式 使所有重要人士

满意。

有关人士的要求

适宜而又不可忽

略。

教育署、校董会、行政人员、教

师、家长、学生的满意。

认受性模式 学校生存的合法

或推销活动得以

成功。

处于存亡关头。 公共关系、推销、公共形象、声

誉社会地位、问责等等。

无效能模式 学校完全没有无

效能的特征。

没有一致的效能

标准，却需要有学

校改进的策略。

现存冲突、功能失常。

组织 学 习 模

式

适应环境变迁及

内部阻力。

学校是新校或面

临转变，必须面对

外在环境转变。

注意外在需要及变化、内在过

程监管、方案评估、发展规划等

等。

全素 质 管 理

模式

内部人士及过程

的全面管理，以满

足重要人士之需

要。

有关人士的需要

一致，有全面管理

所需之科技及资

源。

领导、人的管理、策略规划、过

程管理、教育结果、有关重要人

士的满足感、对社会之影响力

等等。

资料来源：《学校效能与校本管理：一种发展的机制》，第１１页。

由此可见，学校组织效能的评价标准不应是单一的而应是多元化的，而且标
准之间也存在着联系与交叉的关系。但“不管是商业组织还是教育组织的许多

组织文化研究都与组织效率有关”。①

学校组织文化和组织效能属于学校管理的不同领域，现在不妨将二者联系
起来探讨它们之间可能存在的关系。就组织目标的达成而言，人们不禁会问学

① 《教育组织行为学》，第２２６页。
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校组织文化的不同会导致不同的组织效能么？本来组织文化的研究对传统的学

校管理者而言，并不是一件易于把握的事情，尽管它是确实存在不证自明的事
情；而学校组织成效的测量也是一件复杂的任务，将二者联系起来做深入研究是
富有挑战性的工作。至今研究方法和技术的使用还是人们争论不休的话题。因
为组织文化和组织效能的关系“不存在一批重要的使变量在完全控制的情况下
进行的实验研究”①。

３调查工具与实施
３．１　调查对象

本次问卷调查的对象是山东省枣庄市５区１市（县级市）的全部重点高中学
校，它们皆为国办性质且都在城区，共６所。它们是：枣庄三中、薛城实验中学、
滕州一中、台儿庄二中、峄城一中和山亭十八中。以这几所学校的全体任课教师
为调查对象，共发放调查问卷４５０份，回收４４０份，剔除不合格问卷２３份，有效
答卷４１７份。

３．２　研究方法及工具

学校组织文化和组织效能的研究方法在教育领域一直存在激烈争论。有的
研究人员极力推崇访谈等质性研究方法，而擅长定量分析的人们则喜欢编制问
卷。鉴于组织文化和组织效能之间的关系，不可能使变量在完全控制的情况下
进行实验研究，因此，本研究要用定性和定量相结合的方法。一方面，主要通过
调查问卷方式，收集有关城市高中学校任课教师的基本情况及其对组织文化、组
织效能的认识、感觉和判断，在此基础上对所掌握的第一手材料进行归纳整理、
统计分析，得出相关结论；另一方面，辅之以访谈、观察、文献分析等方法，对问卷
调查结果作进一步剖析并验证其结论，从而得出有价值的信息。
本研究利用社会科学统计软件包ＳＰＳＳ１０．０进行数据分析和处理，并得出

有关结果。

① 同上书，第２０９页。
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３．３　问卷编制

３．３．１　编制依据

本问卷分为学校组织文化的强度评量问卷和学校组织文化的价值观评量问

卷两部分，系参考台湾陈圣谟的相关调查问卷修编而成；学校组织效能评量问卷
系参考台湾郑彩风和张庆勋的相关调查问卷修编而成。

３．３．２　信度和效度

以４５０位受试者填答结果（有效问卷４１７份）分别统计，分量表Ｃｒｏｎｂａｃｈα
值，其结果如下：
学校组织文化强度的α值为０．８８５８，其三个层面：文化厚度０．７３６６，分享

强度０．６６３５，信念彰显度０．７７；
学校组织文化价值观α值为０．９８，其六个层面：健全领导０．９０，教学关注

０．８９，卓越创新０．７２，踏实求真０．８４，激励绩效０．８８，学校向心０．７９；
学校组织效能α值为０．９４，分为四个层面：静态０．７７，心态０．８０，动态０．８２，生

态０．７２。
以２７％高低进行项目分析，对于未达０．０５显著水平的题目予以删除。问

卷在编制过程中，征询教育专家、教育行政人员和学校领导、教师的意见，对问卷
题目的内容意义及实用性进行研讨，在内容效度上应可接受。问卷编制完成后
在枣庄九中进行测试，符合要求。
本问卷采用利克特五点式记分法，依次为：非常真实（５分），真实（４分），有

点真实（３分），不真实（２分），很不真实（１分）；若为负向题，则反向记分。

３．４　目的与重点

本问卷旨在了解枣庄地区重点高中学校组织文化的现况与组织效能的高低

及其关系。共包括三个部分：第一、二部分为学校组织文化问卷，第三部分为组
织效能问卷。第一部分：组织文化强度量表，包含文化厚度、分享强度和信念彰
显度３个层面；第二部分：组织文化价值观量表，分为组织文化的价值观层面和
领导风格两部分，包含健全领导、教学关注、卓越创新、踏实求真、激励绩效、学校
向心６个层面；第三部分：组织效能量表分为静态、心态、动态和生态４个层面。
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４调查结果与分析
４．１　调查结果

４．１．１　调查对象基本资料的频次分配统计

表１０３　调查对象的性!分布

性别 频次 比例（％）

男 ２２８ ５４．７

女 １８９ ４５．３

总计 ４１７ １００．０

在调查数据中，男教师有２２８人，占样本总数的５４．７％；女教师１８９人，占
样本总数的４５．３％，总样本人数４１７人。

表１０４　调查对象的年龄分布

年龄 频次 比例（％）

３０岁以下 １８４ ４４．１

３１－４０ １８１ ４３．４

４１－５０ ４９ １１．８

５１岁以上 ３ ０．７

总计 ４１７ １００．０

在调查数据中，３０岁以下占４４．１％，３１～４０岁占４３．４％，４１～５０岁占

１１．８％，而５１岁以上仅占０．７％。
表１０５　调查对象的学历分布

学历 频次 比例（％）

大专 ５６ １３．４

本科 ３４６ ８３．０

硕士 １５ ３．６

总计 ４１７ １００．０



２３２　　

在调查数据中，大专学历占１３．４％，大学本科学历占８３％，而硕士占３．６％。
表１０６　调查对象的任教时间情况

任教时间 频次 比例（％）

５年以下 １３２ ３１．７

６～１０年 １３６ ３２．６

１１～２０年 １３１ ３１．４

２１年以上 １８ ４．３

总计 ４１７ １００．０

在调查数据中，任教时间５年以下占３１．７％，６～１０年占３２．６％，１１～２０年
占３１．４％，２１年以上仅占４．３％。

表１０７　调查对象的收入情况

收入水平 频次 比例（％）

８００元以下 １０３ ２４．７

８０１—１０００元 ２１５ ５１．６

１００１－１２００元 ８５ ２０．４

１２０１－１５００元 １１ ２．６

１５０１元以上 ３ ０．７

总计 ４１７ １００．０

在调查数据中，月收入８００元以下者占２４．７％，８０１～１０００元者占５１．６％，

１００１～１２００元者占２０．４％，１２０１～１５００元者占２．６％，１５０１元以上者仅占

０．７％。
表１０８　调查对象的任教学科分布

任教学科 频次 比例（％）

语文 ８１ １９．４
数学 ７２ １７．３
英语 ７６ １８．２
理化 ８３ １９．９
政史地 ７１ １７．０
其他 ３４ ８．２
总计 ４１７ １００．０
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在调查数据中，所教学科是语文的占１９．４％，数学占１７．３％，英语占１８．４％，
理化占１９．９％，政史地占１７．０％，其他占８．２％。

表１０９　调查对象的职务、岗位情况

职务 频次 比例（％）

专职教师 ２４２ ５８．０
教师兼班主任 １３１ ３１．４
教师兼教研组长 ２７ ６．５
科室主任 １７ ４．１
总计 ４１７ １００．０

在调查数据中，在职务方面专职教师占５８．０％，教师兼班主任的占３１．４％，
教师兼教研组长的占６．５％，科室主任占４．１％。

表１０１０　调查对象的学校所在地

学校所在地 频次 比例（％）
市驻地 １５２ ３６．５
县城 ２６５ ６３．５
总计 ４１７ １００．０

在调查数据中，学校所在地在市驻地有２所，人数占３６．５％，在县城共４
所，人数占６３．５％。

表１０１１　调查对象所在学校的规模

学校规模 频次 比例（％）

２５～５０班 ２７５ ６５．９
５１班以上 １４２ ３４．１
总计 ４１７ １００．０

在调查数据中，在学校规模方面，拥有２５～５０个班的有４所，人数占６５．９％，

５１个班以上的有２所，人数占３４．１％。
表１０１２　调查对象所在学校的建校历史

建校历史 频次 比例（％）

２５年以下 ５７ １３．７
２６～４０年 ７０ １６．８
４１年以上 ２９０ ６９．５
总计 ４１７ １００．０

在调查数据中，建校历史２５年以下的１所，人数占１３．７％；２６～４０年的１
所，人数占１６．８％，４１年以上共４所，人数占６９．５％。
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４．１．２　枣庄市城市高中学校组织文化与组织效能的现状

表１０１３　６所学校原始平均得分

学校编号 文化强度 价值观 组织文化 组织效能

１ ３３．８７ １３１．０８ １６４．９４９ ５２．７３
２ ２８．７４ １１８．６８ １４７．４３ ４８
３ ３７．２６ １４９．２１ １８６．４７ ５８．５８
４ ３０．４４ １２２．７７ １５３．２１ ４７．３６
５ ２８．９７ ９３．７５ １２２．７２ ３７．５８
６ ２９．６３ １０６．８７ １３６．５ ４１．５
平均 ３１．４８５ １２０．３９３３ １５１．８７９８ ４７．６２５

表１０１４　６所学校原始平均得分换算成百分数

学校编号 文化厚度 价值观 组织文化 组织效能

１ ７５．２７ ７２．８２ ７３．３１ ７５．３３
２ ６３．８７ ６５．９３ ６５．５２ ６８．５７
３ ８２．８ ８２．８９ ８２．８８ ８３．６９
４ ６７．６４ ６８．２１ ６８．０９ ６７．６６
５ ６４．３８ ５２．０８ ５４．５４ ５３．６９
６ ６５．８４ ５９．３７ ６０．６７ ５９．２９
平均 ６９．９７ ６６．８８ ６７．５ ６８．０４

４．１．３　组织文化和组织效能的积差相关情况

表１０１５　总体组织文化和组织效能相关系数

文化强度 价值观 组织文化 组织效能

文化强度 积差相关系数 １．０００ ０．７８０ ０．８４９ ０．６９５
Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ） ． ０．０００ ０．０００ ０．０００
样本数 ４１７ ４１７ ４１７ ４１７

价值观 积差相关系数 ０．７８０ １．０００ ．９９３ ．８９７
Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ． ０．０００ ０．０００
样本数 ４１７ ４１７ ４１７ ４１７

组织文化 积差相关系数 ０．８４９ ０．９９３ １．０００ ０．８９０
Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ０．０００ ． ０．０００
样本数 ４１７ ４１７ ４１７ ４１７

组织效能 积差相关系数 ０．６９５ ０．８９７ ０．８９０ １．０００
Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ０．０００ ０．０００ ．
样本数 ４１７ ４１７ ４１７ ４１７

ｐ＜．０１
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表１０１６　１号学校组织文化和组织效能的相关系数

文化强度 价值观 组织效能 组织文化

文化强度 积差相关系数 １．０００ ０．７３３ ０．７０４ ０．８２５

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ） ． ０．０００ ０．０００ ０．０００

样本数 ７８ ７８ ７８ ７８

价值观 积差相关系数 ０．７３３ １．０００ ０．８７３ ０．９８９

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ． ０．０００ ０．０００

样本数 ７８ ７８ ７８ ７８

组织效能 积差相关系数 ０．７０４ ０．８７３ １．０００ ０．８７８

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ０．０００ ． ０．０００

样本数 ７８ ７８ ７８ ７８

组织文化 积差相关系数 ０．８２５ ０．９８９ ０．８７８ １．０００

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ０．０００ ０．０００ ．

样本数 ７８ ７８ ７８ ７８

ｐ＜．０１

表１０１７　２号学校组织文化和组织效能的相关系数

文化强度 价值观 组织效能 组织文化

文化强度 积差相关系数 １．０００ ０．８３０ ０．６１８ ０．８８７

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ） ． ０．０００ ０．０００ ０．０００

样本数 ８２ ８２ ８２ ８２

价值观 积差相关系数 ０．８３０ １．０００ ０．７８８ ０．９９４

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ． ０．０００ ０．０００

样本数 ８２ ８２ ８２ ８２

组织效能 积差相关系数 ０．６１８ ０．７８８ １．０００ ０．７７６

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ０．０００ ． ０．０００

样本数 ８２ ８２ ８２ ８２

组织文化 积差相关系数 ０．８８７ ０．９９４ ０．７７６ １．０００
Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ０．０００ ０．０００ ．
样本数 ８２ ８２ ８２ ８２

ｐ＜．０１
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表１０１８　３号学校组织文化和组织效能的相关系数

文化强度 价值观 组织效能 组织文化

文化强度 积差相关系数 １．０００ ０．８５３ ０．７７８ ０．９０４

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ） ． ０．０００ ０．０００ ０．０００

样本数 ５７ ５７ ５７ ５７

价值观 积差相关系数 ０．８５３ １．０００ ０．９０７ ０．９９４

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ． ０．０００ ０．０００

样本数 ５７ ５７ ５７ ５７

组织效能 积差相关系数 ０．７７８ ０．９０７ １．０００ ０．９０３

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ０．０００ ． ０．０００

样本数 ５７ ５７ ５７ ５７

组织文化 积差相关系数 ０．９０４ ０．９９４ ０．９０３ １．０００

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ０．０００ ０．０００ ．

样本数 ５７ ５７ ５７ ５７

ｐ＜．０１

表１０１９　４号学校组织文化和组织效能的相关系数

文化强度 价值观 组织文化 组织效能

文化强度 积差相关系数 １．０００ ０．７４７ ０．８４８ ０．６４９

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ） ． ０．０００ ０．０００ ０．０００

样本数 ７０ ７０ ７０ ７０

价值观 积差相关系数 ０．７４７ １．０００ ０．９８６ ０．７１９
Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ． ０．０００ ０．０００
样本数 ７０ ７０ ７０ ７０

组织文化 积差相关系数 ０．８４８ ０．９８６ １．０００ ０．７３７

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ０．０００ ． ０．０００

样本数 ７０ ７０ ７０ ７０

组织效能 积差相关系数 ０．６４９ ０．７１９ ０．７３７ １．０００

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ０．０００ ０．０００ ．

样本数 ７０ ７０ ７０ ７０

ｐ＜．０１
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表１０２０　５号学校组织文化和组织效能的相关系数

文化强度 价值观 组织效能 组织文化

文化强度 积差相关系数 １．０００ ０．７３８ ０．５６５ ０．８１６

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ） ． ０．０００ ０．０００ ０．０００

样本数 ６０ ６０ ６０ ６０

价值观 积差相关系数 ０．７３８ １．０００ ０．９０２ ０．９９２

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ． ０．０００ ０．０００

样本数 ６０ ６０ ６０ ６０

组织效能 积差相关系数 ０．５６５ ０．９０２ １．０００ ０．８７７

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ０．０００ ． ０．０００

样本数 ６０ ６０ ６０ ６０

组织文化 积差相关系数 ０．８１６ ０．９９２ ０．８７７ １．０００

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ０．０００ ０．０００ ．

样本数 ６０ ６０ ６０ ６０

ｐ＜．０１

表１０２１　６号学校组织文化和组织效能的相关系数

文化强度 价值观 组织效能 组织文化

文化强度 积差相关系数 １．０００ ０．７４２ ０．６７６ ０．８１８

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ） ． ０．０００ ０．０００ ０．０００

样本数 ７０ ７０ ７０ ７０

价值观 积差相关系数 ０．７４２ １．０００ ０．９０１ ０．９９３

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ． ０．０００ ０．０００

样本数 ７０ ７０ ７０ ７０

组织效能 积差相关系数 ０．６７６ ０．９０１ １．０００ ０．８９５
Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ０．０００ ． ０．０００
样本数 ７０ ７０ ７０ ７０

组织文化 积差相关系数 ０．８１８ ０．９９３ ０．８９５ １．０００

Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）０．０００ ０．０００ ０．０００ ．

样本数 ７０ ７０ ７０ ７０

ｐ＜．０１
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说明：层面和层面间积差相关分析中，第一行为积差相关系数，第二行之
“Ｓｉｇ．（２－ｔａｉｌｅｄ）”相关系数的显著性经验，如此值小于０．０１，则积差相关系数
右边会出现两个“”，如果此值小于０．０５，则积差相关系数右边会出现一个
“”。

４．１．４　学校组织文化与组织效能的区别分析

表１０２２　学校各变量平均得分（根据效能得分高低分为１，２，３三种情况）

学校编号 文化厚度 价值观 组织文化 组织效能情况

１ ３３．８７ １３１．０８ １６４．９５ ２

２ ２８．７４ １１８．６８ １４７．４２ ２

３ ３７．２６ １４９．２１ １８６．４７ ３

４ ３０．４４ １２２．７７ １５３．２１ ２

５ ２８．９７ ９３．７５ １２２．７２ １

６ ２９．６３ １０６．８７ １３６．５ １

表１０２３　不同效能组的状况

平均值 标准差 有效样本

组织效能 非加权 加权

文化强度 ２９．３０００ ０．４６６７ ２ ２．０００

１．００ 价值观 １００．３１００ ９．２７７２ ２ ２．０００

组织文化 １２９．６１００ ９．７４３９ ２ ２．０００

文化强度 ３１．０１６７ ２．６１３２ ３ ３．０００

２．００ 价值观 １２４．１７６７ ６．３１８５ ３ ３．０００

组织文化 １５５．１９３３ ８．９３１７ ３ ３．０００

文化强度 ３７．２６００ ． １ １．０００

３．００ 价值观 １４９．２１００ ． １ １．０００

组织文化 １８６．４７００ ． １ １．０００

３１．４８５０ ３．３８９２ ６ ６．０００

总计 １２０．３９３３ １９．２１４２ ６ ６．０００

１５１．８７８３ ２２．２５２２ ６ ６．０００
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高、中、低组织效能学校组在学校文化强度、价值观、学校组织文化的平均
数、标准差及原先实际被划分的组别数，其中高效能组有１所，中组织效能组有

３组，低效能组有２所。
表１０２４　结果验证

组织效能 组别情况 总计

１．００ ２．００ ３．００

１．００ ２ ０ ０

２．００ ０ ３ ０

３．００ ０ ０ １

２

３

１

１．００ １００．０ ０．０ ０．０ １００．０

２．００ ０．０ １００．０ ０．０ １００．０

３．００ ０．０ ０．０ １００．０１００．０

４．２　分析与讨论

４．２．１　高中学校组织文化和组织效能的整体状况及分析

由表１０１３和１０１４中的数据我们可以看出：这６所学校在组织文化方面的
平均得分为６７．５０，其中文化强度为６９．９７，价值观为６６．８８；组织效能的平均得
分为６８．０４，都低于７０分。因而从整体上来看，该地区重点高中学校组织文化
和组织效能的整体状况尚处于较低水平。
笔者在调查中发现，虽然该地区不同的学校及同一学校的内部呈现多元文

化的倾向，但总的来看官僚文化特征非常突出，管理模式基本是控制管理（亦称
外控管理），组织效能较低且差异较大。
在管理上，强调等级关系，自上而下的命令传达，主张通过严格的规章制度

来约束员工的行为，强调员工各负其责，服从指挥。各个学校都推行严格的坐班
制：员工每天须签到、签退并有学校专职人员对其进行随机查岗；若有违反便予
以惩罚，通常包括点名批评和一定数额的罚款并纳入个人的学期量化考评范围。
虽然在学期末不乏表彰和奖励，但比较而言，惩罚是普遍采用的手段。因为奖励
往往是针对结果的行为，而惩罚则适用管理过程的始终，使得被管理者感到畏
惧。在管理者看来：更加相信制度的威力而不是文化的作用。
在教学上推行详细的量化管理，对备课、作业等活动都有详尽的标准化的要

求，不仅看重结果的优劣，而且加强对过程的严密控制；甚至管理者也发现这正
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在助长形式主义及弄虚作假，同时还引起老师的不满。教师也有“异化”的感觉，
似乎“人们现在都习惯于在工业组织中被指挥、操纵和控制，而在工作之外去设
法满足他们的社会的、自我的以及自我实现的需要”。①

在学校组织结构上，基本实行的是金字塔型垂直式管理，学校规模在２５班

～５０个班之间和５１个班以上的几乎没有什么差别。控制权集中在学校高层，
决策由管理层做出，教师较少参与。学校信息传递多为自上而下，缺少横向沟
通。管理者似乎更愿通过控制管理去实现组织目标，更看中规则的执行和权力
的运用。
在学校内部，明显分为职员群体和教师群体。职员群体科层取向突出，教师

群体专业取向更受到人们的关注。尽管做出成绩的优秀教师受到表彰和尊重，
但他们在工作中承担沉重的压力，投入大量的时间和精力，却受到更多地控制，
在学校管理中处于低层。学校内部科层取向和专业取向形成冲突，科层取向明
显占据上风，并有不断加剧的势头，“把教育组织视为接受科层等级体系的力量，
在这一体系中，权力和当权者是从上往下行事，也应该这样；机构中的人们必须
服从组织的要求”。②

控制管理是科层组织观点的反映，它必然形成一种官僚文化与之相适应。
在这里，人们不禁深感“科学管理”的威力。人们不禁会问学校组织正在异化为
工业组织么？学校管理目标和评估指针究竟要将教师带向何处？

在管理者看来，缜密的制度和严格的控制管理是实现学校目标的有效手段。
在组织中人和结构因素相比较，哪一个更重要？管理者通常倾向于后者，认为即
便管理出现问题，也往往是执行和实施的偏差，于是就进一步增加管理规定和加
强监管。教师是命令的“执行者”、“听令者”、“雇员”及“随从”，无权参与决策；而
行政管理人员则扮演“目标的看守者”和“过程的监控者”的角色。在具体的管理
过程中，这两个群体时常处于对立之中，并基于科层组织显现出以下的问题：
第一，学校组织的科层体制膨胀，管理因缺乏弹性而趋于僵化，学校因缺乏

自主管理而蜕变成一种“被动承受系统”。
第二，行政权力因层次的等级增多而滋生并蔓延到组织的各个角落，使人们

受到震慑并成为人们争相追逐的对象。
第三，控制管理使人们走向墨守成规的境地，人们因主体地位的失落而缺乏

批判性反思，在组织中难以形成正确的价值判断，从而缺乏积极的态度和行为。

①
②

《西方管理学名著提要》，第１９２页。
《教育组织行为学》，第１００页。
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第四，组织效能指针通常是单一的固定化的静态目标，无法适应内外部环境
的急剧变化，造成学校效能低下或无效能。
被调查的６所重点高中学校的管理模式和组织文化何以会有如此的一致

呢？这不仅仅因为它们都是国办性质，与地方教育行政部门的管理和授权有着
密切的关系。既然“学校社会组织是宏观社会组织控制方式的凝缩”，①高中学
校管理模式的统一性和组织文化的同质性是否也是该地区社会管理系统的缩

影？若从人性的纬度作进一步的考察，则会发现这些学校的管理者是如何假定
人性并将这种假定运用到管理实践中去。总的来看，这种管理模式非常符合“Ｘ
理论”关于人性的假定：其一，一般人生性不喜欢工作，而且能躲避时尽量躲避；
其二，因为人们不喜欢工作，所以必须受到严密监管、领导、强迫和惩罚的威胁，
才能做出足够的努力去实现组织的目标。

４．２．２　高中学校组织文化和组织效能关系的状况及分析

从表１０１５皮尔逊相关分析结果可以得出如下结论：文化强度、价值观两个
层面及组织文化与组织效能均构成显著的正相关。其相关系数分别为０．６９５、

０．８９７、０．８９０，其解释变异量（又称决定系数，为相关系数的平方）分别为０．４８３、

０．８０５、０．７９２。
不论从总表还是后面六个分表（表１０１６至１０２１），都不难看出在组织文化

的两个层面：价值观与组织效能的相关系数及解释变异量大大高于文化强度与
组织效能的相关系数及解释变异量，因而价值观是组织文化的核心。这一结论
验证了组织文化和组织效能的相关理论，同时在一定程度上也说明了历史悠久
的学校及教职工整体年龄偏大的学校并不代表着拥有较高的组织效能。

４．２．３　高中学校组织文化和组织效能的差异分析

从上述数据可以看出，高中学校的组织文化和组织效能呈现显著的正相关，
并且不同学校呈现出较大的差异。其中３号学校得分最高，５号学校得分最低，
两所学校组织文化得分差为２８．３４分，组织效能得分差为３０分。若按组织效能
得分高低进行分组：５号和６号学校为低效能组（低于６０分），１号、２号和４号
学校为中等效能组（６０～８０分），３号学校为高效能组（８０分以上）。据此进行区
别分析，发现文化厚度、价值观和组织文化对不同的效能组有显著的区别作用。
在实地调查和访谈中发现，３号学校带有强文化的特征，而５号和６号学校

则显示弱文化的特征，其他学校大致界于中间。其中３号学校较为突出并带有

① 周浩波：《教育哲学》，人民教育出版社２０００年版，第１６７页。
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特殊性，是６所学校中办学历史唯一低于１０年，教职工平均年龄最低的一所学
校（３０岁以下占７０．２％）。年轻化也许是学校组织文化易于塑造的一大优势，但
这只是一个小的方面；英雄般的校长是该校文化的灵魂，年轻有为、开拓创新是
其鲜明的个性，也是这所学校的个性。该校建校仅三年时间，正向省级规范化学
校迈进；校长是学校的创建者，提出的“共同创业，永争一流”的口号深入人心，成
为全体教职员工的价值取向；校长极具个人魅力并拥有绝对权威，在管理上近乎
专制，却知人善用，富有人情味；强调制度的恪守，却能把握分寸，合理运用；全体
教职工士气高昂，具有较强的归属感，抱有共同的愿景，对学校未来的发展充满
信心。该校的组织文化明显具有创业文化的特征，还带有家族文化的一些色彩。
从以上分析可以看出，该地区重点高中学校组织文化和组织效能的整体状

况并不理想，差异较大，学校组织文化带有明显的官僚文化的特征，控制管理模
式普遍盛行，组织效能有待提高。组织文化和组织效能之间存在显著正相关，组
织文化中的价值观层面与组织效能的相关程度最高。

５对策与建议
５．１　对于学校组织文化与组织效能的几点思考

通常人们将学校视为育人的场所或教育行政部门的附属机构而区别于政府

组织、工商企业及公司，教育性被概括为学校组织最突出的特征。然而，这并不
能揭示出学校组织的内在性质及其矛盾冲突。就学校管理的现实而言，学校组
织究竟起着什么作用？在管理者和被管理者眼里，学校组织意味着怎样的价值
和意义？这都需要我们进一步追寻学校组织应该是什么。

５．１．１　科层组织的观点。

科层理论是由马克思·韦伯最先作了精辟的论述，主张建立以权力为核心
的理性组织。后来，被专指为实施等级式管理、制度严格、权责明确的组织模式。
直今，这种组织仍占据主导地位。
该地区高中学校所推行的控制管理模式也是这种价值理念的反映。在控制

管理模式中，学校管理者从工具主义教育价值观出发，将学校组织看作实现既定
目标的工具和手段，建立垂直式交流系统，坚持等级式管理和权力的运用，强调
规章制度的制订和贯彻执行，由行政人员进行监督和控制，教师犹如现代企业中
的雇员，其工作过程处于严密的流程和监控之中。在这里，组织不是教师群体生
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活、成长和发展的园地，而成为控制他们的工具。组织的目标即便是良好的也往
往被认为由外界强加给他们的，而不愿纳入自我的信念系统之中。
在此不能不提及组织中的人性纬度。管理者认为人本性懒惰、逃避责任，因

此管理模式应以控制管理为主，进行严密的监督控制并施以惩罚手段。当教师
群体受到抑制，缺乏积极的态度和行为，学校效能便值得怀疑。学校组织的无效
能和低效能只能代表着一种模糊暗淡的弱文化，这亦是不争的事实。

５．１．２　人力资源开发的观点。

罗伯特·Ｇ．欧文斯指出，学校组织中的科层组织观点正在遭遇来自两种力
量的挑战：“其一，世界变革的不断深化和日益发展；其二，世界范围内对民主、个
人自由、自尊和尊严以及自我实现机会的更高渴求。”①如果学校组织缺乏弹性，
学校组织内部冲突加剧，将严重束缚组织和组织成员的发展，在组织效能上付出
高昂代价。
西方人际关系学说和行为科学管理理论，特别重视人的因素对组织效能的

影响。行为科学有关“Ｙ理论”、“自我实现人”和“复杂人”的论述，提供了一种新
的视角去看待组织中的人性。由于人性是复杂的，组织成员有着多方面的需要，
因此除经济利益外，学校应为教师提供多元机会去实现自我发展的需要。通常，
更高层次的需求会激发教师更强大的潜在动力，乐于接受挑战、忘我工作。
人力资本理论将人们所拥有的知识、技能、价值、态度被当作一种资产来看

待，这种资产随着时间的推移不仅不会贬值，而且还会增值，这就需要一种新的
管理模式，即人力资源开发与管理。人力资源是组织的最宝贵资源，“在教育组
织中，它们常常是创造和维持组织高效率的最宝贵资源”。② 因此，校长应将教
师视为伙伴、决策参与者、发展者、执行者而不是雇员、随从、受命者，“使他们的
技能、动机、态度和知识随着时间的推移而发展、提高和增加，而不是稳步持平，
或者更糟，呈下降趋势”。③ 有的研究者对此总结为：鼓励教职员个人更有动机
及投入工作；增进教职员的知识、技能及专长；帮助教职员个人专业发展；帮助教
职员个人反思现行学校政策及实践的宗旨及目标；发展教职员的潜能；维持及改
进个人工作满足感；提高个人自信心。④

组织行为研究表明，在支持性组织环境中，即有利于个人发展和自我实现的
环境中，教师越富有成效。在这样的环境中，通常培育出一种强有力的鲜明的组

①
②
③
④

《教育组织行为学》，第９５页。
同上书，第１６４页。
同上书，第１６２页。
《学校效能与校本管理：一种发展的机制》，第１５９～１６０页。
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织文化，并带来组织运作的高效能。

５．２　对于学校组织文化建设的几点提示

正如人的个性一样，每所学校都有自己的管理模式和管理风格，都有自己的
组织文化，我们难以简单地断言其优劣，它与组织规模、结构、所处发展阶段及内
外部环境紧密联系。在判断标准上，不仅要看组织文化的强弱，更要注重组织效
能的高低，关键在于能否促进组织以及组织成员的健康成长、发展。为此，要构
建高效能的组织文化：“在于能洞察组织所处之内外在环境特色，确定组织目标、
经营重心以及发展核心、价值信念，并能适时彰显组织的楷模事迹、人物及建立
合宜的管理技术以鼓励成员参与、忠诚地投入。”①

５．２．１　提升认识，更加全面地理解组织文化

调查中发现，校长和教师对于学校组织文化的认识还相当模糊，甚至存在不
少误解，容易将学校组织文化窄化为校园文化，甚至是课外活动。虽然自己身处
其中，受其影响，却无从察觉、难以描述。当今，组织文化的概念已经成为组织行
为和组织效率分析的中心，并以此确定组织成员的假定、价值观、信仰、规范。因
此，要全面理解和准确把握组织文化的内涵，充分认识其在学校组织文化和学校
组织发展中的深刻意义。

５．２．２　校长是学校组织文化建设的灵魂

组织价值观对于组织文化及组织效能的影响至关重要，而校长的组织价值
观在学校组织文化建设中具有举足轻重乃至决定性的影响力，尤其在学校创立
之初或亟须变革时期更是如此。学校创立之初，校长往往扮演创业者角色，组织
文化也具有开拓创新、积极向上的创业文化特征；在学校的存续和发展期，当组
织效能低下、内部冲突加剧、原有组织文化成为桎梏时，校长就要以变革者的身
份出现。此时“文化的变革只能是自上而下的，这是因为只有高层管理者才有改
变价值观与组织深层结构的权力。”而且，最好同时引进外部专家进行文化诊断，
“因为组织内部的成员不可能对他们的文化做清楚的和无偏见的分析”，“成员的
文化变革必须有一个掌权者和一位专家这两种人的联合作用”。② 随着我国教
育事业的快速发展，学校组织文化的变革将贯穿于教育的大变革之中，校长的作
用及责任亦将凸现。

①
②
李剑锋编著：《组织行为管理》，中国人民大学出版社２０００年版，第３５３页。
《组织和心理契约》第２８２～２８３页。
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５．２．３　学校组织文化建设是一个冲突与整合的过程

组织价值观、组织文化的提取和推行，往往是由自发到自觉的冲突与整合过
程，即在观念上由否定、疑问、不以为然、碰撞冲突到关注、认可、赞许、接受乃至
行为上参与、协作的过程。一种组织新文化的诞生和发展，基本是按照价值观念
的提升（观念文化、心理文化的再定位）—行为文化的实践—物质文化的更新—
制度文化的记录这样一种过程得以实现的。① 最终，还要见之于学校的管理实
践活动，循环往复，从而展现为一个螺旋式上升或波浪式前进的过程。

５．３　建设高效能学校组织文化的几点要求

５．３．１　学校组织文化建设的着眼点在于营造高效能组织。

当今学校组织所依存的外部环境正在发生剧烈变化，传统的学校经营管理
模式正遭遇严峻挑战。根据高中学校的发展趋势，严密的科层制将让位于扁平
式的民主管理，能够凝聚全体教职工的不再单纯是规章制度，而是士气高昂、团
结协作的组织文化。而学校组织文化建设的着眼点在于营造高效能组织，即运
转协调、持续发展，具有核心竞争力和融洽人际关系的组织。这种组织是系统的
有机体，而非刚性的机械体，是以充分发挥组织成员的潜力为基础的。

５．３．２　学校组织文化建设必须坚持正确的政治方向。

我国的教育方针是教育必须为社会主义现代化建设服务，为人民服务，必须
与生产劳动和社会实践相结合，培养德智体美全面发展的社会主义建设者和接
班人。因此，学校组织文化建设必须坚持正确的政治方向。可以说，学校组织在
建设自身文化的同时，也在选择、整和、创造着社会文化。学校的组织文化经过
多年的积淀、筛选、定格、强化、辐射，随着社会实践的发展不断地更新和优化，从
而成为社会先进文化的有机组成部分。只有坚持正确的政治方向，承担社会责
任和符合社会道义的学校组织文化，才可能是高效能的和富有生命力的学校组
织文化。

５．３．３　学校组织文化建设需要树立战略意识。

学校的组织文化建设和学校的发展战略规划密不可分。既然从战略的高度
来规划学校组织的未来发展，同时就应以战略的高度来审视学校组织文化的建
设。学校在战略规划中，应当塑造有利于战略实施的组织文化，重视保存、强化
和提升现有文化中那些支持新战略的方面。

① 《多元与融合：多维视野中的学校发展》，第２２３页。
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５．４　建设高效能学校组织文化的几点策略

学校组织文化建设是一项复杂的系统工程，必须从物质、制度和观念三个层
面逐步的、细致地渐进实施。

５．４．１　确定办学理念

办学理念是学校尤其是校长从宏观视野对学校未来发展及定位所做的理性

思考，是学校及校长教育教学哲学观的体现，是在深谙办学规律和对学校内外部
条件深入分析基础上形成的办学思路、信念和理性思维。它来源于办学实践，又
高于办学实践，决定着学校的发展方向和办学特色。校长不仅是办学理念的提
出者、实践着，同时还是坚定的宣传者、普及者。校长的权威是巨大的，办学理念
一旦深入人心，将形成强大精神力量和促进组织文化建设。

５．４．２　提炼学校价值观

组织价值观是组织文化的核心和灵魂，深刻影响着组织效能的高低。它是
一个学校关于认识对象重要与否以及正确与否的基本观念，决定着组织的目标
追求，制约着组织的是非判断。学校价值观的形成必须立足于学校的传统和现
实，从教育教学实践和教育管理实践中反复提取、选择和凝练，最终锤炼出能反
映组织特征的核心价值观。

５．４．３　强化组织目标

学校要运用多种形式来强化组织成员对组织价值观和组织目标的认同。学
校中的仪式、典礼等活动不仅具有重大的象征意义，而且隐含着组织的价值观、
目标和方向，传播着学校文化传统，使组织成员在不知不觉中受到感染和熏陶，
从心理上认同和接受，从而引导组织成员的行为，增进组织效能。另外，学校中
的物质产品和话语系统也是传播组织文化的重要方式。

５．４．４　逐步构建学习型学校

学习型组织是２０世纪９０年代以来，在西方管理界发展起来的一种全新的
管理理念。该理念首先在企业界受到瞩目并得到推广，后来被引入到其他类型
的组织管理中。随着学习型社会的曙光初现，走向学习型组织成为学校组织的
必然选择，同时也是高效能学校组织文化的载体。这是因为：其一，学习型组织
是不断学习的团队，它有着正确的价值观、信念和使命，使组织成员紧密地凝聚
在一起，大家有着共同的愿景；其二，学习型组织是适合人性的组织模式，为组织
成员提供支持性发展环境，鼓励超越，强调创新，发展潜能，追求自我成长和自我
实现。构建学习型学校涉及学校办学理念、领导行为、管理模式、组织结构等方
面的深刻变革，更是一种全新的文化建设过程。
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Ⅺ
高中基层教研组织建构的调查

１导　言
相对于接受性学习方式，我们倡导研究性学习，旨意在复归这种启迪人生、

生成智慧的学习方式的应有意义。但是这种本应贯穿在各门学科、各种学习活
动中的学习方式即使作为一门课程①来要求实施，其效果目前仍然微不足道，甚
至有被精英教育异化的危险。更需关注的是，尚未开设这门被视为开启现代科
学人文教育“理想王国”的“众妙之门”课程的广大欠发达地区的情况。何以至此
呢？如果说是物力资源不足，岂知“研究性学习”课程体现每一所学校的特点，每
一所学校所在社区的特点，所以，它具有很强的“地域性”，每一个地方都可以因
地制宜开展“研究性学习”课程。“研究性学习”课程的开展一定要体现学校所在
地域的特殊性，而不要机械模仿别人的模式。② 如果说人力资源不足，那么“目
前中国正在配套进行大规模的‘跨世纪园丁工程’———在教师的培养中，对学历
的要求进一步提高。教师的在职进修（继续教育）正在系统地、逐级地进行。”
③似乎问题行将消弭了。但是，“长期以来，教育不能主动而有效地选择、消化并
汲取社会对教育的影响，教育缺乏这种充分消化吸收的能力。”这种能力的缺失
是定期选派几名“优秀教师”进行培训就能解决的吗？即使全体教师都接受了培
训（这在相当长时期内是不可能的），教育就能改变“只关注怎么做，而缺乏对前

①

②
③

国家教育部于２０００年１月颁布的《全日制普通高级中学课程计划（实验修订稿）》中，把“研究性学
习”课程规定为重要内容。
张华：《论“研究性学习”课程的本质》，载于《教育发展研究》，２００１年第５期。
吕达：《新世纪中国基础教育课程教材改革》，载于《人民教育》，２００１年第６期。
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提‘为什么做’的充分反思”①的现状吗？
不言而喻，如果教师所置身的组织不是一个开放的、生成的、合作的弹性教

研组织，这个组织不是关注教师的发展和提高，而是期待教师的顺从和依附；不
是以教师的探研而扬弃与生成，而是以教师所“生产”的“精英学生”数目而解构
与组合，那么，教师内在的主动创造性的生命活力则难以激发，何以期待他们让
课堂焕发出生命活力呢？“没有教师的生命质量的提升，就很难有高的教育质
量；没有教师精神的解放，就很难有学生的精神的解放；没有教师的主动发展，就
很难有学生的主动发展；没有教师的教育创造，就很难有学生的创造精神。”②教
育改革任重道远，“研究性学习”的实施只是揭示中国教育深层问题的一角而已，
在社会对教育的要求产生极大变化的情况下，教师的知识更新与教学观念的变
化理应是教育变革的起端与决定因素。但是，只是追问教师的创新和责任，总会
有失偏颇。关于对教师有着管理、培养甚至生活关照的教研组织的研究已是当
务之急，建构一种适合当代教师生长的组织土壤已迫在眉睫。
将视野对准普通高中基层教研组织，从管理的目的出发，似乎当然要关注教

研组织的工具价值；如此研究，仍然跳不出视教师为某既定意识传承工具或知识
授受者的圈子。组织的工具价值是建构该组织的最大问题，但不是生成组织的
最重要的问题。最大的问题能引起思考却少有热情，最重要的问题与生活实际
相关，因而使人富有激情且极具实践意义。教研组是一种教育组织，教育组织的
更重要的使命是实现“教育能够是，而且必然是一种解放”③这样一种目标的。
显然，从教师精神解放与发展的目的出发，“教研组织是谁的组织”是个要问而不
大为人所提的问题。提出这样的问题意在弄清楚：组织赋予教师何种特殊性使
其不似偶然凑在一起的等闲之辈，而是有特殊使命、特定尊严的一种身份的象
征。“教研组织是谁的组织”与“教研组是什么”是相去甚远的两类问题，以“教研
组是什么”提出的问题要求的是事实的陈述，是科学取向的，以工具理性为重；以
“教研组织是谁的组织”提出的问题要求的则是具有主体参与性价值的陈述，是
价值取向的，价值理性居于主导地位。提出“教研组织是谁的组织”，是想把更适
于从事现代教育教学目的的人同那些不适宜于此种目的的人区分开来，以便建
构一种性质异于传统教研组织的教研组，从而通过某种共同的品质把适合从教
者组织成为一个自觉的教师职业群体，使之相互理解、相互信任、相互合作，为共

①
②
③

刘铁芳：《人·世界·教育：意义的失落与追寻》，载于《教育研究》，１９９７年第８期。
叶澜主编：《教师角色与教师发展新探》，教育科学出版社２００１年版，第３页。
联合国教科文组织国际教育发展委员会，华东师范大学比较教育研究所译：《学会生存》，教育科

学出版社１９９６年版，第１７５页。
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同的教育理念而贡献自己的力量。

２相关研究综述
２．１　现状及特征

教研组是学校的基层教育教学组织。在中国普通中小学校中，按学科分别
设教学研究组，简称教研组，①是研究教学问题的组织，规模比较小。② 关于教研
组的研究属于教育组织行为学的范畴，涉及心理学、社会学、社会心理学、人类学
和政治学等多门行为科学的研究领域。
目前，这个领域的研究刚刚起步，有关文献很少。偶或有之，也多是经验总

结式总结，而且难以脱离科层制管理目的的羁绊。然而，在中观或宏观视野中，
有关教育组织的研究却如火如荼，从实践到理论都比较成熟。另外，普通高中基
层教研组织的结构已与最初的设置大有差异，其功能也由“教学研究”向“科层
化”管理演化，偏离了“教育组织的独特的教育使命，即弱化了要求成为促进成长
的组织———激励学习、个人成长和发展；促进不间断的成熟过程；鼓励自信、自尊
和满足；培养对自己的行为主动负责的精神———功能。”③

近年，受人本思潮的影响，也有人围绕培养人才这一目标展开教研组职能的
研究；如刘尧提出：教育的基本功能是促进人的发展和社会的发展，通过培养人的
教育活动来对社会的发展起作用。而培养人的教育活动主要是通过学校中的基层
组织———教研组来实现的，中学教研组具有教学、科研、师资培训等职能。④ 在实
践中，由于教研组的功能名实不符，亦有人溯其历史，重提教研组的建设，提出：
必须改革目前这种以年级组为单位的办公制度，落实以学科教研组为单位的办
公制度。⑤ 但是，只是改变“办公制度”就能保证教师职业的专业化发展吗？因
而有些地方另辟蹊径，尝试实践“群体科研”组织形式，以突出基层教育组织的科
研和师资培养功能。群体科研是以一线教师为研究主体，以教育教学质量为主
要目的，在教育教学现场情景中进行的校际联合群众性科研活动。群体科研的

①
②
③
④
⑤

李冀主编：《教育管理辞典》，海南出版社１９９７年版，“教研组”条。
《现代汉语词典》，“教研组”条。
《教育组织行为学》，第１６页。
刘尧：《中学教研组职能研究》，载于《教育理论与实践》，２０００年第１２期。
赵庚新：《重提学校教研组建设》，载于《教学与管理》，２００１年第１０期。
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“群”表现为研究主体的群众性和课题的多样性。① 该项活动坚持在教学过程中
搞教研，努力克服教科研与教学活动“两张皮”现象，把教科研活动与常规教学有
机地结合起来，对引导教师参与教育科研，在学校营造良好的氛围，加大中小学
科研工作的力度无疑具有重要的现实意义。但群体科研仍是探索中的组织模
式，理论方面的不成熟是显而易见的，实践方面的有效性也有待进一步总结提
炼，且终因缺乏组织制度上的保障而难以推展开来。
因应“每一个历史时代都有其时代特征，在这一时代下有其独特的组织形

式”②的历史逻辑，在美国麻省理工学院斯隆管理学院彼得·圣吉〔ＰｅｔｅｒＭ．
Ｓｅｎｇｅ〕所著《第五项修炼》一书的倡导下，针对基层教育组织的研究提的较多的
是“学习型组织”的建构。如苏义林等认为：教学管理组织机构的构建必须确立
以人为本的管理思想，倡导协作共处的精神，建立学习化组织，运用网络化管理
手段和方法，由稳定的分层、等级体制转变到网络动态管理体系中来，以适应知
识和信息的需求。③ １９９７年１月，在美国田纳西州举行的“第１０届学校效能及
改善”国际研讨会中，人们利用面谈方式研究成功学校、次成功学校及不成功学
校的不同。研究结果从八个方面探讨有效能学校的特点，其中有三点分别是：
（１）机构组成。校长与教师分享管理权力；教师们常透过正式或非正式小组工
作，组长与校长间联系紧密，共同协作；机构文化是重视解决“问题”而非做人事
斗争。（２）协作精神。教师们态度开放，愿意学习和改进；校内团队精神强，教
师通过互助互谅、支持和合作去解决问题和计划工作。（３）学习组织。校长教
师间互相信任，思想开放，愿意学习，愿意改善，敢于尝试创新，互动过程明显。④

综合国内外研究情况，有关中学基层教研组织的研究特点有三：
第一，理论与实践有较大差距，国际化研究甚于本土化研究。研究理论的学

者视野只局限在理论的建构，秉持“理论有跨社会和跨文化的特点，而实践不可
能脱离国情和社会文化背景。理论能够越过文化的屏障，从而为国际比较提供
分析框架”⑤的研究宗旨，疏于对实践中微观行为理论的研究。而忙于事务的教
育一线的实践者，限于理论水平偏低和学习时间的难觅，只能从事一些经验总结
式“研究”，其成果也乏于对实践的指导意义。教育组织理论的研究归根结底是
一门应用型的学术研究，而应用就离不开对特定环境和特定条件的分析。比如，

①
②
③
④
⑤

吴颖惠：《群体科研：有效务实的中小学科研形式》，载于《教学与管理》，２００１年第８期。
［美］查尔斯等萨维奇，谢华强·Ｍ．译：《第五代管理》，珠海出版社１９９８年版，第１６１页。
苏义林等：《面向新世纪的教学管理组织建构》，载于《清华大学教育研究》，２００１年第２期。
孟繁华：《构建现代学校的学习型组织》，载于《比较教育研究》，２００２年第１期。
《当代西方教育管理模式》，第２页。
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外国学者对我国的“民办学校”现象迷惑不解，诸如“转制”、“民办公助”、“分级部
管理”等内在的含义更令他们费解。所以，表面上似乎各国都在谈论相同的组织
问题，但其背后所反映的政策、实施条件、制度、价值观、文化传统等却存在很大
差别。真正要把研究引向深入，还要靠本土化研究。
第二，研究方法偏重于纯粹思辩或文献阐释的“质化研究”。２０世纪上半

叶，居于西方教育研究主流地位的“实证—科学”的研究范式受到了强有力的挑
战。① 而此间关于教研组织的研究尚未从教育组织的研究中分化出来。人本主
义取向的教育研究批判“实证—科学”研究的价值无涉立场，在这种风潮中浮出
的教育基层组织研究必然耻于“量化研究”的自明性。虽“质化研究”似乎真得可
看到“量化研究”所看不到的教育现象，不过，“质化研究”也有其与生俱来的先天
限制。我们生活在一个集合众多主观所形成客观的非绝对客观的变迁社会中，
许多层面，不管用量的或质的研究，似乎只能揭露接近真相的教育现象，而不是
绝对不变的真理。没有一种研究方法可了解所有的教育现象，只能因应不同的
研究主题与目的而选取适当的研究方法。②

第三，研究热点从静态层级效率性目的向动态扁平式组织架构的精神性目
的转向，使基层教育组织由管理控制型转向自发研究型；突出了以人为本的发展
性研究，兼顾效率和教师的精神创造。
为了提升学校的“人才”生产效率，研究和调适基层组织的结构和功能曾风

行一时。此风正好投合实践中绝大多数教育管理者所好，他们纷纷强化层级管
理，甚至扭曲了教研组的功能，使教研的主体异化为知识授受的工具。教育界人
本主义者对此反思批判，指出：技术时代的教育并不一定对生活负起责任，因为
当教育仅仅注意外在的非精神的东西时，它与人的精神生活是疏离的。③ 只关
心实用知识与技能的教育管理体制，并不把教师和学生看作是能动的精神创造
者。尽管这种管理体制的理论研究已经式微，但在实践中仍大行其道。随着教
育研究的深入和普及，广大教研人员也愈加意识到基层教研组功能异化的严重
性，在肯定现行教研组的历史作用和现有人才培养效率的前提下，指出：“学校成
了行政系统的附属，已经成为教育事业发展的桎梏”。④

①
②
③

④

洪明：《西方教育研究取向新进展》，载于《教育研究》，２００１年第１０期。
姜得胜：《教育研究的旧吊诡与新思维》，载于ｈｔｔｐ／／ｗｗｗ．ｎｍｈ．ｇｏｖ．ｔｗ／ｂａｓｉｓ３／１４／ｇｈ１１．ｈｔｍ
金生鈜：《理解与教育———走向哲学解释学的教育哲学导论》，教育科学出版社１９９７年版，第１１６

页。
肖必良：《学校决策体制的构建》，载于《教学与管理》，２００２年第１期。
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２．２　教研组织结构和功能的沿革与发展

教研组的诞生是新中国成立以后的事，教研组的思想基础是集体主义，目标
是培养德智体全面发展的人。１９５７年１月，教育部发布《关于中学教研组工作
条例（草案）》，规定学校的基层教学研究组织统一改称为教学研究组。它不是行
政组织，是以学科为单位，从事本学科教学研究的单位。它是严格执行教学计划
和教学大纲，搞好教学研究、教学实验和教学总结，以及努力提高教学质量的基
层组织。其职责是：（１）根据学校的教学工作计划，制定自己的学年或学期计
划，并定期检查落实情况，期末应有工作总结。（２）协助安排教师的课程任务，
组织教师进修，加强集体备课和经验交流，用集体的力量帮助教师解决困难。
（３）鼓励教师从事教育科研，积累教学资料，指导学生开展课外活动。（４）组织
好期中、期末考试命题、阅卷、评分、总结、讲评等有关工作。总之，最初意义上的
教研组有计划、教学、教研和评价的职能。①

文化大革命以前，我国的基础教育对学校教研组工作是比较重视的，学校的
重点工作都围绕教研组开展，教师办公室的划分也以教研组为单位。因此，教研
组是学校最重要的基层组织，从政治学习分组到教学管理分工，到班级情况的分
析等都以教研组为单位开展工作，那时的学校教研组就课堂教学的教研活动开
展得比较好。

２０世纪７０年代末、８０年代初，普通高中教学秩序逐步恢复正常。但是由于
学校规模比较小，同学科的教师比较少，同年级同教材就更少，因此都以年级组
作为学校的基层组织。之后，教研组才开始恢复，仅附在年级组里，而且当时的
教学研究工作基本空白，教学研究任务主要落在区（县）教研室。为了加强管理，
许多学校采用年级组长（级部主任）负责制。
近年来，为加强对学生的管理和提高教学质量，许多学校政教处与教导处

（教务处）并列，两条线开展工作。但办公室的划分仍以年级组为单位，各学科被
分割在各年级，甚至有的学校教研组或学科教师要受到各级部门的同时领导（如
下图）。因此，许多学校的教研组工作有名无实，分散在各年级的教研组成了事
实上的备课组，给学校教学研究工作造成了比较大的影响。
虽然教研组在促进知识教学方面功不可没，但是在教育科研方面主要是一

种备课和教法研讨，即所谓的“教学研究”②，与陈桂生所阐述的中学教育研究

①
②
王焕勋主编：《实用教育大词典》，北京师范大学出版社１９９５年版，第２２２页。
刘尧：《中学教研组职能研究》，载于《教育理论与实践》，２０００年第１２期。
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（包括实证实验研究、解释学的研究、教育行动研究）①大异其趣。现有高中教研
组从事研究活动的出发点仅是搞好课堂教学，通过各种“教研活动”也只是促进
教师的知识传授能力，时时透射出教研组的工具价值。

但随着中学教育科研在实践中的普及和教研理论的丰富，教研组将发挥越
来越大的作用，教研组的建设面临着其教研功能的重塑和教师主体意识的觉醒。
事物总是螺旋式发展、波浪式前进的，新的教研组织应该是对旧有教研组的扬弃
与超越，一种既注重教学使命又注重教师自身的成长与发展的教研组织企待建
构。当一位教师与另一位教师协作进行教学研究，或许多教师组成一个新的联
盟一起工作时，他们扩大了视野，增加和加强了改进教学的手段。“当许多教育
工作者这样去做时，制度开始发生变革，成为促进和支持进一步成长和发展的环
境。”②

２．３　理论基础

“如果说，在近代实现了教师职业化，才使教育的普及与提高得到起码的保
证，那么，为了促进教育事业进一步发展，在现代，又历史地提出教育职能专业化
问题”。③ 尽管教师职业的专业性地位尚有争议，但是教师个体的鲜活性和差异
性是不容置疑的。每位教师都有自己的外显教育理论和内隐教育理论④，他们

①

②

③
④

陈桂生：《到中小学去研究教育———“教育行动研究”的尝试》，华东师范大学出版社２０００年版，第
６页。

［加］迈克·富兰，中央教育科学研究所、加拿大多伦多国际学院译：《变革的力量———透视教育改
革》，教育科学出版社２０００年版，第１７２页。
陈桂生：《学校教育原理》，湖南教育出版社２０００年版，第３５９页。
阿基里斯（Ａｒｇｙｒｉｓ，Ｃ．）指出：内隐理论（ｔａｃｉｔｔｈｅｏｒｙ）是一种人们在行动过程中加以运用的习而不

察的理论；外显理论（ｅｘｐｌｉｃｉｔｔｈｅｏｒｙ）可以“只说不做”，可以与个人的行动之间保持距离或脱节。参见
ＰａｕｌａＦ．Ｓｉｌｖｅｒ，黄昆辉主译：《教育行政原理》，台湾三民书局１９８３年版，第１９～２０页。
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带着各自不尽相同的生存需要和生活背景走上讲台。将差异如此丰富的不同个
体组织起来，打造一些共同的观念、共同的价值，以实现教育的基本功能，这就是
走向教师职业化的教育基层组织———教研组的职能。然而职业化难以避免因突
出效率———强化科层制管理———而忽视对价值追问和探究的弊病，使个体间内
隐教育理论趋同且僵化，使教师无意于追问、质疑、审视个体无意识，使外显教育
理论趋殊而虚浮，缺失了人之为人的真实与生动。在此刚性的组织中，要求教师
通过对个体所持内隐理论进行自觉反思，从而加快个体的发展、进步和解放，以
实现教师职业专业化，无异于动员教师“戴着镣铐跳舞”。

“阐释学坚定地认为，事物的全部真理，绝对不可能为某个人或某个集团的
意识所独有。”①这观点会让那些总是希望教师间差异淹没在组织“奋斗目标”之
下，从而以教育之名行消解教育真意之实者烦恼。他们应该认识到：人并不像自
然存在物，可以被随意雕琢；人必须询问和解释自己，这并非仅仅是好奇心，“它
出自这样一种存在物的最深沉的必然性，这种存在物必须塑造自己，并因此需要
一个指明方向的榜样和理想以供参照。人的不完满性为自我理解所补偿，这种
自我理解能告诉他怎样完善自己。”②这种自我完善即在自我审视基础上的自我
超越，是因人而异的；正因为自我理解的多元性和个别性，教师间的差异才成为
必然，教师专业化才有了魅力。走向专业化的教师职业，需要一个弹性教研组织
作为教师反思、批判和发展的平台。

２．３．１　弹性教研组织的设定与现有教研组织的吊诡

普通高中传统教研组织凸显的是其科层制管理功能，它只涉及问题的解决，

而不注重问题的发现或问题的界定，失落了其组织教师研究和反思教育实际问
题的导向功能。以课题研究为轴心的“弹性”教研组织，是对传统教研组织的扬
弃与拓展，它在空间上不将教师拘泥于一个年级或班级；在时间上不强迫教师定
时上下班（授课时间除外），即不是强化时间的积累而是注重随时间进展而发生
的质变；在思维方式上强调反思和探究；在人员结构上接纳主动发展型教师，否
定先赋的权威；在合作方式上不仅仅是任务的分派，还包括信息共享、独特性的
共生和选择权的自主；“在教师与学生的反思性关系中，教师不要求学生接受教
师的权威；相反，教师要求学生延缓对那一权威的不信任，与教师共同参与探究，

①

②

［加］大卫·杰弗里·史密斯，郭洋生译：《全球化与后现代教育学》，教育科学出版社２０００年版，第
１３２页。

［德］米夏埃尔·兰德曼，张乐天译：《哲学人类学》，上海译文出版社１９８８年版，第９页。
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探究那些学生所正在体验的一切。”①

或许“弹性”一词不能最好涵盖新型教研组织的特征，有以词害意之嫌，但是
“弹性”足以区别于今日主导高中教育领域的线性的、序列性的、易于量化的侧重
于清晰的起点和明确的终点的恒序“教研组织”。另外，从更深的理论意义上，
“弹性”代表了一种教育研究的实践形式，是教育者以更开阔的视野主动地“实际
联系理论”的意义表征。现实的经验告诉我们，在教育活动中，并不是所有的“实
际”都值得理论一番的。如果理论执意要为那些显然违背了规律和民意的不当
行为进行包装和论证，如此“理论联系实际”实有“为虎作伥”之嫌。正是不值理
论的“游戏规则”太多而又为管理者情有独钟，不时以“理论联系实际”之名行左
右他人思想与行为之实，“实际联系理论”才更为规则制定者所不齿；而又为实际
工作者所熟视无睹，成为“规则”的自发执行者、守护者，甚至视新理论、新信息为
异端。“哀莫大于不自知”。马尔库塞在《单向度的人》一书中指出，现代文化中
工具理性的胜利产生的最大问题，恰恰是它使得人们安于社会功用一说，促成了
只讲效率和相对富裕的文化。其结果，人们逐渐乐于其所有。然而，这类认命、
为求衣食有着落而放弃了个人能动性。建构反思性教研组织，其意不仅在于培
养合格的“人民教师”（既有服务意识又具有独特教育理想和实践精神的反思型
教师）和赋予教师思维的“自由”②，更重要的是培养合理教研制度的建构者和完
善者，使基础教育学校改变缺乏内在动力的现状。

“弹性”亦指关于组织理论的应用研究的“范式转换”，开始由探究普适性教
研组织存续规律转向寻求情景性权变教研组织理论，由充盈着某种意识形态的
组织理念转向对意识生态组织理念的催生。正如技术理性所导致的人类居住环
境的严重破坏，科学管理及其附属意识形态正侵蚀着倾情从教者的睿智与个性
意识，重效率的现有教研组织秉持“抓管理，促效益”的思想，灌输着所谓能预测
一切的形而上、社会、政治或科学的真理。而到头来，人们发现这些真理不过是
“意识形态”或者说由个别充当着一般的牵强附会的东西。当这些东西转化成制
度形式之后，为了保持稳定、“有效”，会议、检查、测评、激励、控制，换言之“胡萝
卜加大棒”则成为其连续运转的保障机制，从而形成了具有相应功能的结构。捍
卫这种组织的理论即结构功能主义理论，“该范式主张，万物皆有功能，都要指向

①
②

［美］小威廉姆·Ｅ．多尔，王红宇译：《后现代课程观》，教育科学出版社２０００年版，第２２７页 。
无论是出于教育责任的考虑，还是出于教育质量的思考，赋予教师应有的自由都成为必然之选。

赋予教师以自由的关键，倒并不是外在权利的增加，而是使教师有更大的机会理解课程所包含的教育理
想，以及这些内容可能的社会结果———前者只为后者的实现提供外在保障而已。参见陈桂生：《学校教育
原理》，第２９８页。
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于某种终极关怀。所有事物都是有条不紊，其社会秩序应首先得到认同；科学家
的责任仅仅只是去发现指导社会结构的内部规律。”①其中较为典型的是马克斯·
韦伯的科层组织理论。教育组织的这种去价值研究导致将管理问题从教育问题
中分离出来，以为管理可以脱离具体背景而抽象地存在。“客观性的外衣使得科
学家在对事物的实然状态进行评论时，往往掺杂了价值却不着痕迹并轻而易举
地转移到对某种应然状态的拥护”。②

现有教研组织脱胎于以伦理关系为纽带的中国传统组织体系，吸收移用了
韦伯科层制（又称官僚制）的组织理念，形成了中国式的“二元性特征的双重异质
性的组织结构”③，即组织的表层结构是有明文规定了的制度体系所构成的，表
现出一种科层制的合理性；然而在实际运作中，真正起作用的是一套非正式的但
却在发生效力并为组织成员所遵从的组织浅层结构。该浅层结构带有浓重的中
国人情社会泛家族意识的特色。这种二元性科层体系更加渲染了共性的寻求服
从的“意识形态”；身处其中，听到较多的声音是“谁说的”、“怎么做”而不是“为什
么”、“价值何在”。研究和研讨的方向更多的是求“用”而非求“真”，此“用”确有
中国传统的实用理性精神；彼“真”既有科学取向的客观陈述，也包括人之为人、
师之为师、研究之为研究的价值追问。
不能否认现有普通高中教研组在知识传输上的重要贡献，但是它对教师个

性的压抑和主体意识的蒙蔽违背了生态性自组织规律。基于需要的意识是生态
性———因其复杂的联系而处于不断反射和变化的状态———的认识。该认识不仅
揭示出我们想像的生活的局限性，而且显示出重新构想的潜能。弹性教研组织
的建构，理论上是生态性自组织取向的。教育管理的理论研讨视野不是堕入结
构功能主义的主体被动论，就是囿于现象学或解释主义的主体观点采择论，抑或
是对二者的批判。但是，现实的管理现象既存在结构性肇因，又离不开个体对现
象的解释和行为抉择。更重要的是，一切现象都处在一个变动不居的连续体中，
没有完全一致的管理现象，也不存在亘古不变的任何细微结构；真正重要的是，
人是组织的主人，真正的以人为本的管理活动是情景性的。本研究所关注的教
育现象是过程性的，在反思研究的过程中，教师会突破固有组织的表层或潜层结
构智障，自行组织起来，共同关注教育实际问题，追问教育实际价值，无意于建构

①
②

③

张新平：《教育组织范式论》，江苏教育出版社２００１年版，第１５页。
ＴｈｏｍａｓＧｒｅｅｎｆｉｅｌｄ，ＴｈｅＤｅｃｌｉｎｅａｎｄＦａｌｌｏｆＳｃｉｅｎｃｅｉｎＥｄｕｃａｔｉｏｎａｌＡｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｏｎ，ｉｎＧｒｅｅｎ

ｆｉｅｌｄｏｎＥｄｕｃａｔｉｏｎａｌＡｄｍｉｎｉｓｔｒａｔｉｏｎ：ＴｏｗａｒｄｓａＨｕｍａｎｅＳｃｉｅｎｃｅＲｏｕｔｌｅｄｇｅ，Ｌｏｎｄｏｎ，１９９３，Ｐ．１４７．转引自
张新平：《教育组织范式论》，第１５２页。
朱国云：《科层制与中国社会管理的组织模式》，ｈｔｔｐ：／／ｗｗｗ．ｙｎ．ｃｎ．ｃｎｉｎｆｏ．ｎｅｔ
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某种固定的结构而是侧重于教育生活世界中个体工作、学习、反思甚至研究的过
程性体验，努力构建一定的过程性、生成性结构以维护教师在群体互动中的生态
性认知与探究。在这个形塑反思型教师的组织过程中，不愿意看到结构性因素
（如个人、协作体系、非正式组织、复合正式组织等）逐渐形式化、制度化，即导致
结构固化的因素是临时性的，不妨把这些因素比做捕鱼之筌、寓意之言。而是充
分利用生态性因素（如自由意志、协作、信息交流、权威自赋、自我审视、动态平衡
等）营造治学的组织气氛，使组织结构处于生而不成、固而不定的状态中。因为
只有生成中的结构，才能提供再认识的温床和土壤，促使每位教师在审视、质疑、
反思中成长，融入教师职业专业化的“悦神”甚至“悦志”之境。

２．３．２　弹性教研组织的理论基础

教育组织是由个体的人组成的，人的需要与组织的需要在冲突与整合中是

注重组织内个体之需还是突出组织外个体之求决定了群体发展的方向；人的存
在境界与组织的现实功能在对话与融合中是走向对人生存的“去蔽”而澄明还是
固守群体的“效率”而功利地决定了组织的有效性？教研组首先是一种教育组
织———政治性育人性组织，其次是一种特殊的教育组织———既要育人又要育己
的专业性学习性组织。在此两个层次中，特殊性就是建构弹性教研组织的出发
点和归宿，关注教师群体中个体的各种需要并利用权变组织理论建构弹性教研
组织即本研究的理论核心，以及运用组织动态平衡理论结合个体需要理论来认
识普通高中教研组织的两个层次。这两个层次和一个核心构成了本研究的理论
框架。

２．３．２．１　教师个体的需要与群体职业现象
许多学者研究了人的需要问题。美国心理学家默里（Ｈ．Ｍｕｒｒａｙ）指出人的

需要可分为内脏性需要（例如对食物、水和氧气的需要）和心因性（心理的或习得
的）需要。默里仔细研究了心因性需要，把它们分成２０种。① 这２０种心因性需
要的满足，大部分与人生活于其中的组织紧密相连，如成就需要、交往需要、恭敬
需要、支配需要等等。默里还提出一个重要的论点，那就是每一个人都有一个需
要的层次。有些需要比其他需要更为重要，其中内脏性需要最为重要，因为他们
是直接和生存相联系的。各种需要将按照它们对每个人所占的位置，依次得到

① 这２０种需要是：贬抑需要、成就需要、交往需要、攻击需要、自主需要、对抗需要、防御需要、恭敬需
要、支配需要、表现需要、躲避伤害需要、躲避羞辱需要、培育需要、秩序需要、游戏需要、抵制需要、感觉需
要、性需要、求援需要和了解需要。见［美］布恩等编，韩进之译《心理学原理与应用》，知识出版社１９８５年
版，第２６９～２７１页。
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满足。
戴维·麦克利兰（ＤａｖｉｄＭｅｃｌｅｌｌａｎｄ）提出了三种需求理论，①他特别强调了

成就需要———追求卓越，实现目标，争取成功的内驱力。通过研究，麦克利兰发
现高成就需要者与其他人的区别之处在于他们想把事情做得更好，他们寻求这
样的环境：个人能够为解决问题承担责任；及时获得对自己绩效的反馈以便于判
断自己是否有改进；可以设置有中等挑战性的目标，逃避那些他们认为非常容易
或非常困难的任务。现有教研组中，学生的考试分数是评价教师的主要甚至惟
一标准，对具有高成就需要的教师来说，这是极为容易实现的目标（如果这里不
存在不正当竞争）。因此，这种“单一教学成绩”定向的目标设置，不具有长久的
激励作用，教研组必须发展多元目标定向的激励体系。
马斯洛（Ａ．Ｈ．Ｍａｓｌｏｗ）的需求层次理论认为，②人的需要依次是：（１）生理

需要。这种需要动物也有，处于人类需要的最底层。（２）安全需要。人们在生
理需要基本满足之后，需要的是安全，其中包括工作地点稳定和生活有规律等。
在我国广大欠发达地区，不少教师这种需要还远没有得到解决，如工资拖欠、住
房紧张等。（３）从属和爱的需要。人不仅需要一定的物理空间以立其身，而且
需有一定的社会空间即生活场所或组织，从属于一定群体，是健康的人际关系所
必需的。（４）自尊需要。从属于一定群体，获得人际关系和人际感情之后，还需
要自我表现，发挥自己的能量和才干，得到他人承认，获得成功和名声。（５）自
我实现的需要。从生理需要到自尊需要，是一个人在从自我保存到自我表现过
程中出现的需要，相对容易满足。但却不是对自己潜能的充分发挥和无穷追求
精神。自我实现是个人充分发挥自己的潜力，又不断充实、不断完善自己，趋向
完美无缺地走向个人理想之巅。自我实现是“完满的人性”，包括友爱、合作、求
知、探索、审美、和谐、创造等等；自我实现者是体现这些美好特性、充分发挥这些
潜能的人。但是，马斯洛认为具有自我实现需要的人是很多的，只是程度不同而
已。不过，真正自我实现的人是极少的。究其原因，主要是缺乏促使个体趋向自
我实现之境的“场域”（即组织气氛）。现有教研组织为了实现其“育人”的功能，
不断塑造着一些因恪守既有规则而获得成功的“模范”、“先进”。这种活动只能
满足人们自尊的需要，此类尊严和欢乐，主要取决于目前社会公众的外在承认和
给予，取决于过程的结果而不是过程本身，它是用工具价值换取的。

①

②

成就需要、权利需要、亲和需要。见［美］斯蒂芬·Ｐ．罗宾斯，郑晓明译：《组织行为学精要》，机械
工业出版社２０００年版，第７７～７９页。
沙连香主编：《社会心理学》，中国人民大学出版社１９８７年版，第２１９～２２１页。
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我国有的研究者从教师审美的角度考察教师职业现象，依据马克思、恩格斯
对不同社会状况下人的自由程度的不同而经历的生存、享受、发展三个层次的划
分，将教师职业存在状态也分为三种，即以此谋生和养家糊口的生存状态、体验
人生和品味幸福的享受状态、服务社会和完善自我的发展状态。①

处在仅以生存为目的状态下的教师，把自己所从事的职业看成是进入生活
或者获取地位的一种基本手段，以此获得一份固定的收入，用以维持生计。事实
上，教师这一职业并不一定是他们的所爱和首选，他们可能是不得已而为之。在
享受状态下，教师的职业成为他们参与生活、体验人生的重要途径。他们并不否
认作为人的基本生存需要，但是，他们不安于此，而是有着更多的人生追求。因
而，他们怀着满腔的热情投入工作，并在教师这一平凡的职业中找到了自己的价
值。他们快乐地与学生交往，欣慰地享受着自己教学的成就。在发展状态下，教
师不是把这一职业当成满足物质需要的功利手段，也不仅仅把这一职业看成是
给予和付出之后的心灵满足。他们相信，教师职业就应该以培养出社会所需要
的栋梁为己任，以学生主动积极的发展为最高目标，并围绕着这一目标而孜孜不
倦地工作。同时，教师本人也会通过自由而富于创造性的劳动实现自我的发展
与完善。教学与研究成为他职业生命的两条腿，缺一不可；反思与研究也成为他
的一种专业生活方式，成为他职业发展的内在需要。教师便在反思与研究中获
得了新生。

“生存型”的教师主要是从生计出发，站在功利的角度，以被动和消极的眼光
看待自己的职业；“享受型”的教师主要是从兴趣出发，站在非功利的角度，以对
教育事业和学生的热爱来对待自己的职业；“发展型”的教师主要是从自身和社
会需要出发，站在超功利的角度，以完善自我，为社会做贡献的立场看待自己的
职业。所谓“超功利”是针对“非功利”和“功利”而言的，其义主要有三：一是指教
师职业已从外在转向内在，即不是以外部世俗的功利事物而是以内在的情感体
验为媒介；二是指教师职业从现时转向理想，即不是以当下的现时活动而是以超
越的理想追求为目标；三是指教师职业从被动转向主动，即不是以强制的约束而
是以自觉的发展为动力。不难理解，“发展型”教师的“自我实现”愿望是强烈的。
教师职业的专业化就是将“生存型”或“享受型”教师促进为“发展型”教师。

２．３．２．２　组织的动态平衡与权变
组织理论的核心部分是组织的存续和发展，即维持组织平衡的问题。巴纳

德（Ｃ．Ｉ．Ｂａｒｎａｒｄ）的组织平衡理论根本上讲是一个贡献（或者牺牲、服务）与诱因

① 《教师角色与教师发展新探》，第８２～９４页。
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（或者效用）的比较问题。① 巴纳德的这一思想用公式简略地表述就是：贡献"
诱因→组织存续和发展。所谓贡献是指有助于实现组织目的的个人活动，通过
个人活动的贡献而实现了组织目的，那就是组织的有效性。而诱因是指组织为
满足个人的动机而提供的效用。一个组织能为其成员提供满足以维持系统平衡
的能力就是组织的能率。组织保持平衡的条件是，组织向每个成员提供或分配
的诱因要大于、起码是等于个人所作的贡献。换句话说，就是组织要存续下去，
就必须既有有效性又有能率。组织的活力在于其成员贡献力量的意愿，这种意
愿要求有共同实现组织目标的信念。一旦这种信念不能实现或者降至零点，有
效性就将消失，作贡献的意愿亦将荡然无存。现有普通高中教研组织常常被设
定一个以升学人数为主的目标，因其难以实现或极其功利而无形中消解了组织
的有效性。作贡献意愿的维持还取决于成员个人在实现目的过程中所获得的满
足，如果这种满足不能超过个人所做的牺牲，这种意愿也将消失，组织就没有能
率。现有教研组织打着教研的旗号强制教师利用所有的时间在办公室备课（备
题），教师的自由反思时间甚至休息时间都难以得到满足，其能率是值得怀疑的。
巴纳德将组织平衡进一步区分为两种过程的平衡：组织的对外平衡与组织

的对内平衡。组织的对外平衡是指组织通过与外部环境保持平衡，以提高组织
效率的过程。这里的外部环境有两个方面的含义，一是如果把组织看成是协作
体系的子系统，那么协作体系中的其他子系统，如物的条件、生物的因素、人的体
系、社会体系等，对组织来说就构成为外部环境；二是如果将协作体系本身看成
是组织，那么整个社会的政治、经济、文化等环境就成为组织的外部环境（如无特
别说明，本研究即取第二层含义）。组织的对外平衡如果能保持，组织的效率就
高，组织成员对组织的贡献就大。目前国内大部分高中各科教研组注重知识传
授、忽视对新信息的汲取和学生综合能力培养的探讨，难以适应“惟有全面的终
身教育才能够培养完善的人”的教育外部环境。中国教育目前的重知识取向受
历史传统、人口、政治、经济等多种因素的影响，固难在短期内扭转，其中也不乏
现有教研组织的强化作用。换言之，生存于现有教研组织中的教师对组织失衡
未必觉察到，即使觉察到也未必清晰地透悟，更遑论力革积弊了。即使刚走上讲
坛的师范生，“得益于以往教育的同时，原来教育中那些消极的、错误的东西，也
潜移默化地浸渍肌骨头脑，逐渐成为其教育思维深处最根深蒂固的东西，而在教
育日新月异的今天，必须以大狮子吼、大海潮震醒之、涤荡之，引导他们进行批判

① 《教育组织范式论》，第８２～８４页。
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性自我反思。”①而最有力、最根本的改进措施之一，就是对现有教研组织的解构
和弹性教研组织的建构。
组织的对内平衡是指有效地分配诱因，确保每个成员的诱因与贡献的平衡，

从而保持成员协作积极性的激励过程。组织诱因提供有两种方法，一是“说服的
方法”，另一是“诱因的方法”。说服的方法包括强制、诱因合理化和动机的灌输
三种形式。强制实质上是一种强迫人们向组织做贡献的杀鸡给猴看式的说服方
法。我国某些普通高中也经常以此为法宝，管理中不讲道理，强迫组织成员做出
牺牲。“没有一个很持久和很复杂的协作体系能够单靠强制力而获得广泛的支
持”。巴纳德这一金玉良言值得每个组织管理者谨记。诱因合理化是向成员指
明这样做符合他本人、本部门的利益，或者利用组织的信条和象征使整个社会组
织合理化，从而说服组织成员继续参加协作体制。动机的灌输是一种最重要的
说服方式，他的正式形式是对年轻人的教育与对成年人的宣传。可惜的是现有
教育组织中的宣传和教育，总是隐含着某种“乌托邦”的成分，期望人们少质疑多
顺从。
相对于强调改变人们主观态度的“说服的方法”来说，“诱因的方法”强调的

是向人们提供客观的诱因。客观诱因可以区分为两种不同性质的类型，第一种
是特殊的并能特定地给予某个人的，如物质诱因、个人的非物质的机会、良好的
物质条件、理想方面的恩惠。第二种是一般的、非个人的不能特定地给予某个人
的非特殊的诱因，如适合于自己习惯的方法和态度的条件、扩大参与机会及思想
情感交流的条件等。笔者以为：这两种诱因与教师在教育实践活动中获得的内
在利益和外在利益相关，外在利益与特殊的诱因相联系，内在利益则与非特殊的
诱因相联系。外在利益的特性决定了某个教师得到的更多，就意味着其他教师
可能得到的更少或者根本就不能得到了；外在利益在本质上是竞争的对象和产
物，在竞争中，既有胜利者也有失败者。无论谁胜谁负，总是某种程度的失衡或
不和谐。内在利益是教师从事的教育实践本身内在具有的，除了从事这种实践
活动，任何其他类型的活动不可能获得。因而这种利益只有依据参加该实践活
动所取得的经验和体悟才可以识别到和判断，那些缺乏相关经验的人是无法判
断的，它是在追求教育实践活动本身的卓越过程中获得的。教研组织的治学精
神当属这种非特殊的诱因，也是发展型教师梦寐以求的内在利益，更是教研组织
的特殊性所在。此精神、气氛喻示着参与其中的教师应追求个人专业水平的不

① 《教育学导论》，第２～３页。
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断提升，且把获得专业水平的不断提升看作是最大的成就并从中得到满足。而
现有教研组织因对“升学率”的追求而缺失于此。教师劳动的意义与对人的生命
价值的关照貌合神离、日渐疏远，却与生物性的生存和劳动力的再生产情投意
合，甚至为机构化的利益（资本利益、权势利益等）推波助澜。

“随着环境条件的变化，组织也需要适应变化对自身加以调整，因而采用适
当的结构和行政系统。……面临不稳定、多变技术和环境的组织，就要求相对灵
活的结构，重视横向的交流，强调专家权威（而非等级权威）是影响力的决定性基
础，职责界限模糊，突出信息交流而非下指令的重要性。”这就是教育组织权变理
论思想，该思想的贡献，不在于它提供了解决复杂问题的现成而合适的方法，或
者提供了“怎样做”的简便途径，而是在于它为我们提供了分析组织系统中相互
影响的部分内部以及他们之间的相互关系的新方法。关键的一组关系源于组织
（开放系统）和环境之间的相互作用。罗伯特·Ｇ．欧文斯基于这种认识，提出了
权变组织理论的三个命题：其一，在组织和管理学区或学校时，没有一个普遍适
用的最佳方法；其二，在特定情况下，并非所有组织和管理的方法都同样有效，有
效性取决于设计或方式对情景的适合程度；其三，组织设计和管理方式的选择，
应该以对环境中的偶然因素的细致分析为依据。①

至此，根据权变组织理论，弹性教研组织的建构应该基于以下三条准则：第
一，弹性教研组是发展型教师的组织；第二，普通高中要认真调查研究现有教研
组的结构对其治学精神（即育己功能）的影响，以此作为建立弹性教研组的根据；
第三，弹性教研组织是以课题研究为主线的学习性组织。

３调查工具与实施
３．１　研究思路与方法

教研组首先是一种教育组织，它担负着教学的计划、控制、评价等功能。现
有教研组管理着各种类型的教师，调查研究他们对现有教研组的认识是重构教
研组的事实基础。
教研组又是一种特殊的组织，它只有保障了成员的反思精神，才能彰显其独

① 《教育组织行为学》，第１３４页。
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特的价值。现实中教研组的独特性是否存在，是评价现有教研组的关键指标。
“弹性”教研组是“发展型”教师的组织，它将对其他类型的教师产生强烈的

精神扰动，使人人向往参与其中；现有教师群体到底对弹性教研组织的期望程度
如何呢？这种期望是建构弹性教研组的理论基础。

“教师职业走向专业化”不能只停留在口号上，必须有组织制度的保障。对
现有教研组的微观结构和“意识形态”进行解读，需要全面深入的调查研究。因
此，本研究采取定性与定量结合的研究方法，包括问卷调查、文献分析、完全介
入式观察（研究者本人就是一名教师兼年级主任）。

３．２　调查对象

选取山东省菏泽市的一所省级重点普通高中的所有教研组作为研究对象，
其全体任课教师作为分析单位。菏泽市位于沿海省份，但却是该省最处内陆的
地区和经济最不发达的地区；该校的师资来源于全市且建校历史较长。因此，该
校具有较强的代表性，对这样的学校进行典型调查是很有意义的。
问卷共发放２３４份，回收２１２份。扣除不合格问卷３１份，最后得有效问卷

１８１份。

３．３　研究工具与资料

３．３．１　调查问卷

针对教研组现状和教师对教研组的期望，分别编制了两个调查问卷。问卷
采用利克特五点式记分法，即赞成、比较赞成、无所谓、不太赞成、不赞成选项，分
别按５、４、３、２、１记分。问卷先后改编过三次，第三次是在试测并广泛征集意见
后编成的。经信度检验，教研组现状调查问卷的内部一致性系数α为０．８０３７；
教师期望的教研组问卷内部一致性系数α为０．７０４５。说明本问卷有较高的可
靠性。教师期望问卷分为合作性、专业性、动态性、创新性四个指标，共１０个项
目；现状调查问卷分为管理功能、教研业务、人际关系、教研心态、组织生成５个
指标，１３个项目。为了防止个别被试在填答时随意涂划，影响测试效果，所有的
题目被打乱重新编排，并有正向题和负向题之分。其中正向题１６道，如“除正常
的工作协调外，同事间很少学术交流”；负向题７道，如“各种会议和检查促进了
教研工作”。在设计有关态度问题时，适当地使用了投射的方法。

３．３．２　其他原始文献资料

该校的《教研信息》总１—８期（目前只出了８期）；该校的《量化管理暂行方
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案（２０００年１月２日教代会通过）》一份；该校《关于建立级部管理体制的决定》
一份。

３．４　施测及数据处理

本研究以现有教研组为单位，使用统一的书面指导语和口头指导语进行集
体施测。主试均由受过专业训练、具备专业知识的教师担任。测试前，由主试向
被试说明指导语要求被试如实填写，消除被试的顾虑。所有问题一次完成，测试
时间约１５分钟。
在对回收的问卷进行检查，剔除不合格问卷后，用ＳＰＳＳ１０．０统计软件包处

理全部数据，主要的统计方法有方差分析、ｔ检验和旋转因子分析。具体工作包
括：
统计各项指标的综合情况（百分数、平均分和标准差）；
以各指标为变量单位，检验性别、学历、教龄、年级、职称之间的显著性差异；
对教研组现状调查问卷所得数据进行因子分析。

４调查结果与分析
４．１　调查结果

４．１．１　高中教师对教研组的认识和期望的统计结果

表１１１　分指标教研组期望与现状频率

指标名称 人次 平均数（Ｍ） 标准差（ＳＤ）
合作性 １８１ １４．１４９２ １．１９９５
专业性 １８１ １３．９８９０ １．６０５５
动态性 １８１ ８．６０２２ １．４２４７
创新性 １８１ ８．８３９８ １．１６９９
管理功能 １８１ １５．０５５２ ２．７８８３
教研业务 １８１ １１．３２０４ ２．４３２９
人际关系 １８１ ７．１３２６ １．６３１０
教研心态 １８１ ９．５６３５ ２．８５６３
组织生成 １８１ ６．６７４０ １．９０５８
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表１１２　分职称教研组期望频率

职称 合作性 专业性 动态性 创新性

尚未评级

平均数

人次

标准差

１４．２７２７

１１

１．１９０９

１２．５４５５

１１

３．０１２１

８．６３６４

１１

１．５６６７

８．９０９１

１１

１．２２１０

中教二级

平均数

人次

标准差

１４．３２４３

７４

．９６６７

１４．２２９７

７４

１．３８０４

８．６８９２

７４

１．３５４１

８．９１８９

７４

１．１７９２

中教一级

平均数

人次

标准差

１４．１８１８

４４

１．２６２６

１３．８１８２

４４

１．６６０４

８．５９０９

４４

１．３８６３

８．５９０９

４４

１．１４７７

中教高级

平均数

人次

标准差

１３．８４６２

５２

１．４０５７

１４．０９６２

５２

１．３０２５

８．４８０８

５２

１．５５２９

８．９２３１

５２

１．１６９０

表１１３　分教龄教研组期望频率

教龄 合作性 专业性 动态性 创新性

平均数 １４．３３３３ １３．８６４２ ８．７７７８ ８．８３９５
６年以下 人次 ８１ ８１ ８１ ８１

标准差 ．９７４７ １．８９５７ １．２６４９ １．１６６８
平均数 １４．１９５１ １４．０９７６ ８．４８７８ ８．８０４９

７－１２ 人次 ４１ ４１ ４１ ４１
标准差 １．１６６６ １．４１０８ １．４８５３ １．２８８８
平均数 １３．３０００ １４．１０００ ８．５５００ ８．７５００

１３－１８ 人次 ２０ ２０ ２０ ２０
标准差 １．７５０２ １．２５２４ １．３５６３ １．０１９５
平均数 １４．１５３８ １４．０７６９ ８．３８４６ ８．９２３１

１９年以上 人次 ３９ ３９ ３９ ３９
标准差 １．１８１８ １．３０５５ １．６９５４ １．１５５９

表１１４　是否组长教研组期望频率

是否组长 合作性 专业性 动态性 创新性

是

平均数 １４．３０４８ １４．０３８１ ８．６０００ ８．８０９５
人次 １０５ １０５ １０５ １０５
标准差 １．０１０７ １．７４２７ １．４７８０ １．１８５６
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　　 续表

是否组长 合作性 专业性 动态性 创新性

否

平均数 １３．９２００ １３．９０６７ ８．５８６７ ８．８８００
人次 ７６ ７６ ７６ ７６
标准差 １．４０２３ １．４０６３ １．３５６６ １．１６２０

表１１５　不同性别教研组期望频率

性别 合作性 专业性 动态性 创新性

平均数 １４．０５６６ １４．０２８３ ８．４６２３ ８．８５８５
男 人次 １０６ １０６ １０６ １０６

标准差 １．３２９７ １．３４１３ １．５２５５ １．２０６６
平均数 １４．２８００ １３．９３３３ ８．８０００ ８．８１３３

女 人次 ７５ ７５ ７５ ７５
标准差 ０．９８０３ １．９２６６ １．２５２０ １．１２３４

表１１６　分学历教研组期望频率

学历 合作性 专业性 动态性 创新性

平均数 １４．１０００ １３．６０００ ８．６０００ ８．８０００
全日制大专 人次 １０ １０ １０ １０

标准差 １．５２３９ ２．１１８７ １．５０５５ １．５４９２
平均数 １４．１５１５ １３．９５４５ ８．５９０９ ８．７６５２

全日制本科 人次 １３２ １３２ １３２ １３２
标准差 １．１８８３ １．６８４５ １．２９５６ １．１５８２
平均数 １４．１１４３ １４．１４２９ ８．５１４３ ９．０２８６

函授本科 人次 ３５ ３５ ３５ ３５
标准差 １．２３１２ １．１６６８ １．８６８８ １．１２４２
平均数 １４．５０００ １４．７５００ ９．７５００ ９．７５００

研究生课程班 人次 ４ ４ ４ ４
标准差 ０．５７７４ ０．５０００ ０．５０００ ０．５０００

表１１７　不同性别教研组现状频率

性别 管理功能 教研业务 人际关系 教研心态 组织生成

平均数 １５．３３９６ １１．６３２１ ７．３３９６ ９．８４９１ ６．８８６８
男 人次 １０６ １０６ １０６ １０６ １０６

标准差 ２．７０７６ ２．３３１３ １．５０４８ ２．８４４５ １．７６３８
平均数 １４．６５３３ １０．８８００ ６．８４００ ９．１６００ ６．３７３３

女 人次 ７５ ７５ ７５ ７５ ７５
标准差 ２．８６８７ ２．５２００ １．７６３３ ２．８４２９ ２．０６５０
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表１１８　不同职称教研组现状频率

职称 管理功能 教研业务 人际关系 教研心态 组织生成

平均数 １２．６３６４ ９．４５４５ ５．７２７３ ７．９０９１ ４．４５４５
尚未评级 人次 １１ １１ １１ １１ １１

标准差 ３．３２４８ ３．２９７４ １．７３７３ ３．７２７１ １．６３４８
平均数 １５．００００ １１．２５６８ ６．８７８４ ９．１７５７ ６．５８１１

中教二级 人次 ７４ ７４ ７４ ７４ ７４
标准差 ２．７４４９ ２．２８１９ １．７１９８ ２．６４５０ １．８８７３
平均数 １５．４３１８ １１．３８６４ ７．５０００ ９．７２７３ ６．９７７３

中教一级 人次 ４４ ４４ ４４ ４４ ４４
标准差 ２．７０５７ １．９３１６ １．４０６０ ２．６４４６ １．７３１９
平均数 １５．３２６９ １１．７５００ ７．４８０８ １０．３２６９ ７．０１９２

中教高级 人次 ５２ ５２ ５２ ５２ ５２
标准差 ２．６１７６ ２．６８５３ １．４６１８ ２．９５５４ １．８４１７

表１１９　不同教龄教研组现状频率

教龄 管理功能 教研业务 人际关系 教研心态 组织生成

平均数 １４．７４０７ １１．０６１７ ６．７１６０ ８．８１４８ ６．３８２７
６年以下 人次 ８１ ８１ ８１ ８１ ８１

标准差 ２．９８６５ ２．６０４５ １．７４８１ ２．８５０９ １．９０７７
平均数 １５．１７０７ １１．２９２７ ７．６３４１ ９．８５３７ ６．７３１７

７～１２年 人次 ４１ ４１ ４１ ４１ ４１
标准差 ２．７２８６ １．７３５６ １．５２９０ ２．５５５０ １．９１０８
平均数 １５．９０００ １１．７５００ ７．５５００ １１．０５００ ７．１５００

１３～１８年 人次 ２０ ２０ ２０ ２０ ２０
标准差 ２．０２３５ ２．５３１４ １．３１６９ ２．３９４６ １．５３１３
平均数 １５．１５３８ １１．６６６７ ７．２５６４ １０．０５１３ ６．９７４４

１９年以上 人次 ３９ ３９ ３９ ３９ ３９
标准差 ２．７４８６ ２．６４９１ １．４４５８ ３．０１７０ ２．０３２５

表１１１０　是否组长教研组现状频率

是否组长 管理功能 教研业务 人际关系 教研心态 组织生成

平均数 １４．９７１４ １１．３２３８ ６．９９０５ ９．３５２４ ６．７２３８
否 人次 １０５ １０５ １０５ １０５ １０５

标准差 ２．７８５５ ２．４２３８ １．７５６８ ２．８１１３ １．９８７９
平均数 １５．１６００ １１．３３３３ ７．３３３３ ９．８６６７ ６．６４００

是 人次 ７６ ７６ ７６ ７６ ７６
标准差 ２．８２３８ ２．４７３３ １．４３６３ ２．９２８６ １．７８３１
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表１１１１　不同学历教研组现状频率

学历 管理功能 教研业务 人际关系 教研心态 组织生成

平均数 １４．３０００ １０．６０００ ７．１０００ ８．９０００ ５．５０００

全日制大专 人次 １０ １０ １０ １０ １０

标准差 ３．４９７６ ２．１１８７ １．５９５１ ２．９２３１ ２．４１５２

平均数 １４．９１６７ １１．０３０３ ６．９４７０ ９．５０７６ ６．５３７９

全日制本科 人次 １３２ １３２ １３２ １３２ １３２

标准差 ２．７９８７ ２．５１０９ １．６２２０ ２．８５９３ １．８９１７

平均数 １５．６５７１ １２．４０００ ７．６５７１ １０．１４２９ ７．３４２９

函授本科 人次 ３５ ３５ ３５ ３５ ３５

标准差 ２．４７２７ １．８９７４ １．５３２８ ２．８１９５ １．４９４０

平均数 １６．２５００ １３．２５００ ８．７５００ ８．００００ ８．２５００

研究生进修班 人次 ４ ４ ４ ４ ４
标准差 ３．０９５７ １．２５８３ １．５０００ ２．８２８４ ２．２１７４

４．１．２　教研组期望与现状差异性分析

对教研组期望与现状分指标进行单因素方差分析，结果以下各表：
表１１１２　分指标教研组期望差异性分析（教龄、职称、性别）

教 龄 职 称 性 别

Ｆ Ｐ Ｆ Ｐ Ｆ Ｐ

合作性 ４．２１２ ．００７ １．７０２ ．１６８ １．５２８ ．２１８
专业性 ．２９３３ ．８３０ ３．９４７ ．００９ ．１５３ ．６９６
动态性 ．８０８ ．４９１ ．２１８ ．８８４ ２．４８９ ．１１６
创新性 ．１１６ ．９５１ ．８７６ ．４５５ ．０６５ ．７９９

注：表示Ｐ＜０．０５，表示Ｐ＜０．０１，下同

表１１１３　分指标教研组期望差异性分析（学历、所教年级、是否组长）

学历 所教年级 是否组长

Ｆ Ｐ Ｆ Ｐ Ｆ Ｐ

合作性 ．１２８ ．９４４ １．０９０ ．３３７ ２．５４７ ．０８１
专业性 ．６１９ ．６０４ ．１９３ ．８２５ ．３４３ ．７１０
动态性 ．９１１ ．４３７ １．８０４ ．１６８ ．４８３ ．６１８
创新性 １．３００ ．２７６ ．１１２ ．８９４ ．０８８ ．９１６
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表１１１４　分指标教研组现状差异性分析（教龄、性别、职称）

教 龄 性 别 职 称

Ｆ Ｐ Ｆ Ｐ Ｆ Ｐ

管理功能 ０．９９５ ０．３９７ ２．６８６ ０．１０３ ３．３２５ ０．０２１
教研业务 ０．７７５ ０．５０９ ２．８０７ ０．０４０ ２．８０７ ０．０４１
人际关系 ３．７２７ ０．０１２ ５．１９５ ０．００２ ５．１５９ ０．００２
教研心态 ４．４１９ ０．００５ ２．５７９ ０．１１０ ３．０７４ ０．０２９
组织生成 １．３９１ ０．２４７ ３．２２８ ０．０７４ ６．５２１ ０．０００

表１１１５　分指标教研组现状差异性分析（学历、年级、学科）

学 历 所教年级 是否组长

Ｆ Ｐ Ｆ Ｐ Ｆ Ｐ

管理功能 １．１４４ ０．３３３ １．９８９ ０．１４０ ０．１５６ ０．８５５

教研业务 ４．２７５ ０．００６ １．５１９ ０．２２２ ０．１４７ ０．８６３

人际关系 ３．２０３ ０．０２５ １．８５０ ０．１６０ ０．９０７ ０．３８１

教研心态 １．０７８ ０．３６０ ４．８１８ ０．００９ ０．７２７ ０．４８５

组织生成 ４．０３２ ０．００８ ０．５６２ ０．５７１ １．０３３ ０．３５８

４．１．３　对教研组现状进行旋转因子分析

表１１１６　公共因子的方差贡献

因子
提取因子的方差贡献 旋转后因子的方差贡献

总贡献 贡献率 累积数 总贡献 贡献率 累积数

１ ２．５７５ ５１．４９６ ５１．４９６ １．８８２ ３７．６３８ ３７．６３８
２ ．７６４ １５．２７７ ６６．７７３ １．０５６ ２１．１２７ ５８．７６５
３ ．６４９ １２．９８３ ７９．７５５ １．０５０ ２０．９９１ ７９．７５５

表１１１７　正交旋转后的因子负荷矩阵

贡献值
贡献值

１ ２ ３
管理功能 ０．７２９ ０．３２１ ０．１０１
教研业务 ０．７８５ ７．４８２Ｅ—０２ ０．３１９
人际关系 ０．２４４ ０．１６４ ０．９４７
教研心态 ０．１８３ ０．９５６ ０．１５４
组织生成 ０．８０１ ８．２９２Ｅ—０２ ０．１２９
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４．１．４　 高中教师对本次问卷的态度

表１１１８　对本次调查的态度

态度 频次 比例（％）
赞成 １４４ ７９．６
无所谓 ３３ １８．２
不赞成 ４ ２．２

４．２　分析与讨论

４．２．１　普通高中教师对教研组织认识的综合情况

本研究通过对高中教师关于教研组织期望及现状的调查发现，普通高中教
师对“弹性教研组”期望值极高，在４个指标当中，合作性最高（Ｍ＝１４．１４９２，ＳＤ
＝１．１９９５），动态性最低（Ｍ＝８．６０２２，ＳＤ＝１．６０５５）。高中教师对教研组现状
的不满意程度或对教研组的功利性需要程度较高，在５个指标中，对教研业务
（包含３个项目）的不满意程度最高（Ｍ＝１１．３２０４，ＳＤ＝２．４３２９），教研心态（包
含３个项目）的功利性程度最低（Ｍ＝９．５６３５，ＳＤ＝２．８５６３）。
具体分析，就教研组期望而言：在合作性方面，赞成“教研组应保障成员间资

料共享”的占８２．３％，不赞成或无所谓的都为０；赞成“教研组内同事应注重不同
教育见解的交流”的占８０．１％，不赞成的为０。该指标只在教龄变量上存在非常
显著的差异（Ｆ＝４．２１２，Ｐ＝０．００７），其中６年以下的教师期望值最高（Ｍ＝
１４．３３３３，ＳＤ＝０．９７４７），１３～１８年的教师期望值最低（Ｍ＝１３．３０００，ＳＤ＝
１．７５０２）。这反映了在现有教研组织制度的管理下，随教龄的递增，教师的功利
性心态呈阶段性发展；６年以下的教师至多教过两轮（１～３年级）教学，初为人
师，教学经验、知识结构、中学文化、教研能力等较欠缺，因而趋向合作；教龄在

１３～１８年的教师在各方面都比较成熟，对合作教研的直接利益的追求减弱，功
利性下降，因而合作性期望不高，１９年以上的教师已基本处于无功利和非功利
层次，只注重于教研的内在利益，乐意交流体验、培养新教师，故合作性期望又有
所升高。
在专业性方面，赞成“希望教研组内充溢着治学精神”的教师占８６．７％，不

赞成的占０；该指标在职称变量上存在非常显著的差异（Ｆ＝３．９４７，Ｐ＝０．００９），
其中具有中教二级职称的教师期望值最高（Ｍ＝１４．２２９７，ＳＤ＝１．３８０４），尚未
评级的刚上岗毕业生的期望值最低（Ｍ＝１２．５４５５），可以看出，尚未评级教师之
间对专业性的认识差别较大（ＳＤ＝３．０１２１），这是造成总体期望值低的原因；具
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有中教一级职称的教师，由于教学能力的成熟而自视较高，轻于自我内隐教育理
论的省视，造成专业性期望降低；具有高级职称的教师发现教育理论进展较快，
自己的经验有时过境迁之感，又期望加强专业性熏陶。
在动态性和创新性方面，赞成“教研组长应有比较优越的教学与科研能力”

的教师占７７．９％，不赞成的只有１．１％。赞成“当某位教师对在实践中发现的教
育问题展开研究时，教研组应予以支持”的教师占８２．３％，不太赞成的占０，不赞
成的占０．６％；而赞成“允许教师根据教育研究的需要选择参加某个教研组”的
教师只有４２％，体现出大部分教师属于生存型、享受型教师的现状，只重实用，
没有脱离为教研而教研的功利性目的。其中动态性指标只在教龄变量上存在显
著性差异；６年以下教师的动态性期望较高（Ｍ＝８．７７７８，ＳＤ＝１．２６４９），随教龄
的增长，教师对动态性的期望值下降。说明随教龄增长，教师接受新理念的能力
下降；这是现有教研组促使教师职业化造成的结果。长期分工精细使教师的视
野窄化，无意于跨出自己的小领域去领会其他新东西，甚至不愿意对自己小领域
内的问题做出非经验性的反思，“路径倚赖”已经使他们安于现有教研组的管理，
这使得建构弹性教研组织以改变教师教育教学理念显得非常迫切和重要。
就教研组现状而言，在管理功能方面，赞成“学校现在是以法规、章程规范教

研组的运作”的教师只占５．０％，赞成和比较赞成“各种会议和检查促进了教研
工作”的教师共占１２．７％，反映了现有教研组管理上的“人治”色彩较浓，具有
“二元异质性”的组织特征。该指标只在职称变量上存在显著性差异
（Ｆ＝３．３２５，Ｐ＝０．０２１），其中中教一级教师的不满意程度最高（Ｍ＝１５．４３１８，

ＳＤ＝２．７０５７），尚未评级教师的不满意程度最低（Ｍ＝１２．６３６４，ＳＤ＝３．３２４８），
即随职称由低到高，教师对教育教学理解的深刻程度越强，其对现有教研组的不
满意感越强。
在教研业务方面，赞成“学校对教研组的管理方式有利于从事自己感兴趣的

教育教学研究”的教师占１．１％，赞成“现在教研组所执行的量化评比方案对教
师教学业务能力增强很重要”的只占３．３％，也就是说将教师视为静止的类似螺
丝钉的量化评价方案不利于真正教研的开展。该指标在学历变量上存在非常显
著的差异，在性别和职称变量上有显著差异，其中具有研究生课程进修班（含教
育硕士）学历教师的不满意程度最高（Ｍ＝１３．２５００，ＳＤ＝１．２５８３），具有大专学
历的最低（Ｍ＝１０．６０００，ＳＤ＝２．１１８７）；具有高级职称教师的不满意程度最高
（Ｍ＝１１．７５００，ＳＤ＝２．６８５３），尚未评级的教师最低（Ｍ＝９．４５４５，ＳＤ＝３．２９７４）；
说明教师对教育理解越深刻，越不满意教研业务现状。在性别变量上，男教师不满
意程度高于女教师，这与男性倾向于变革导致教育理念超前于女教师有关系。总
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之，利用技术理性和量化手段管理教师，使教师物化，消解了教师教研的热情和反
思精神。
在人际关系方面，赞成和比较赞成“教师间很少学术交流”的教师共占７１．３％，

赞成和比较赞成“教师之间只是表面上很和睦”的教师共占４３．１％。人际关系的
冷漠反映了现有教研组对人性的异化、物化的严重程度。该指标在性别职称和学
历变量上存在非常显著的差异（Ｐ值分别是０．００２，０．００２，０．００６），其中男教师在人
际关系上的不满意程度高于女教师；从职称上看，中教一级教师的不满意程度最高
（Ｍ＝７．５０００，ＳＤ＝１．４０６０），尚未评级教师的不满意程度最低（Ｍ＝５．７２７３，ＳＤ＝
１．７３７３），刚踏上讲台的新教师追求的人际关系趋向于习俗性，易于满足，对教育
有了较深理解之后的一级教师开始追求趋向于专业性的人际关系，而在现有教研
组得不到满足，所以不满意程度最高。在学历变量上，具有研究生课程进修班学历
的教师对人际关系的不满意程度最高（Ｍ＝８．７５００，ＳＤ＝１．５０００），具有本科学历
的最低（Ｍ＝６．９４７０，ＳＤ＝１．６２２０）。这与近年进入学校的教师都是本科学历，具
有专科学历的教师大多是中老年教师有关系。
在教研心态方面，赞成和比较赞成“很多人搞教研作论文就是东抄西剪的拼

凑”的教师占６８．５％，说明教研心态的功利性很强。该指标在教龄和所教年级
两个变量上存在非常显著的差异（Ｐ值分别为０．００５，０．００９）；在教龄方面，１３～１８
年的教师功利性最强（Ｍ＝１１．０５００，ＳＤ＝２．３９４６），６年以下教师功利性最低
（Ｍ＝８．８１４８，ＳＤ＝２．８５０９）。随教龄的增长教师的功利性心态渐强，而后又有
所下降；为了量化加分而长期进行应付性教研活动使教师的教研心态功利性加
强，很少体会到教研的内在价值，大教龄教师在具有了各种荣誉和称号之后才开
始关注教研的内在价值。在所教年级变量上，高二年级教师的功利性最强（Ｍ＝
１０．７６３２，ＳＤ＝２．３３００），高一年级教师功利性最弱（Ｍ＝９．００００，ＳＤ＝２．８７６０），
这与学校重视高三而将绝大部分资深教师放在高三有关，高一年级大部分是新
分配的年轻教师，其教学研究意识还比较淡薄，教研需求不高导致分值最低。
在组织生成方面，赞成和比较赞成“现有教研组的产生方式使成员有旺盛的

工作精神”的教师共占２１．６％，可见定位在提升升学率目标上的现有教研组产
生方式不为大多数教师认可，因为它已改教研组为备课研讨小组了。该指标在
职称变量上存在极其显著的差异（Ｆ＝６．５２１，Ｐ＝０．０００），在学历指标上存在非
常显著的差异（Ｆ＝４．０３２，Ｐ＝０．００８）；在两个变量上，教师的不满意程度都随学
历或职称层次升高而升高，体现出教研意识随学历或职称层次升高而升高，教师
更加关注教研的内在利益。但是，只有教研意识和需求而没有一个好的组织形
式保障研究的深入开展，只会造成研究与教学两张皮现象，导致一些“在国家级、
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省市级课题研究中也夹杂一些缺乏应有实践基础的贴标签式制作，借以装潢门
面，趋赶时髦。有些教师文章写得漂亮而实际教育教学工作却很拙劣。还有些
教师写文章只是为了评职称。”①
上述结果与国内一些学者研究相似，如有调查发现：目前中学教师对自尊、

自我实现的需求都是十分强烈的；６９．１４％的中学教师希望达到更高一级学历，

７５．７４％的中学教师希望学习一些教育教学理论以更好地做好教育工作。
②还有的调查发现：中学教师的工作乐趣大多集中在内在的工作乐趣方面，约占

７０％（自我成就感、教育过程中新发现等）。③ 这使得建构弹性教研组织对教师
进行内在激励变得愈加迫切和必需。

４．２．２　普通高中教师对现有教研组认识的归因分析

本研究利用主成分法对教研组现状调查数据进行因子分析后获得三个公共

因子，三个公共因子对方差的总贡献率为７９．７５５％；正交旋转后，因子Ⅰ方差贡
献最大（方差贡献值为１．８８２，贡献率为３７．６３％），这是影响教师不满意的最重
要因子。从因子负荷结果来看，教研组现状调查的管理功能、教研业务和组织生
成三个指标在因子Ⅰ上负荷都比较大（负荷值都大于７２．９％），所以可以用三个
指标的功能来解释因子Ⅰ。鉴于三个指标重点在测教研组的结构功能，结合分
级部管理的实际，可看出现有教研组织层级分明、分工细密、量化具体及制度的
非人格化，表明教研组是一种以职能和职位进行分工和权力分层，以规则为管理
体系的科层制组织体系和管理方式，因而公共因子Ⅰ指称的是现有教研组的科
层性强度。科层性的管理方式和思维对教师实施机械化管理，导致教师极大的
不满意。
因子Ⅱ对总体的方差贡献仅次于因子Ⅰ（因子Ⅱ的方差贡献值为１．０５６，方

差贡献率为２１．１２７％），这是影响教师满意感的较重要因子。从因子负荷结果
来看，教研心态指标在因子Ⅱ上的负荷最大（负荷值为９５．６％），管理功能指标
在因子Ⅱ上的负荷较大（负荷值为３２．１％），所以可以用教研心态的功能为主、
管理功能的功能为辅来解释因子Ⅱ。在量表中，教研心态指标就是测量教师教
研的功利性强度；管理功能指标通过测量教师对教研组管理方式的认识也可以
反衬教师的功利性强度，教师从事教育教学的功利性越强，其得分越高。因此，
因子Ⅱ指称的就是现有教研组成员的功利性强度。另有研究者在其调查结果中

①

②

③

柳夕浪：《教师参与教育研究：理念、方式与局限》，载于《华东师范大学学报（教育科学版）》，２００２
年第２期。
施文龙等：《中学教师的需要现状和中学管理的激励策略研究》，载于《教育理论与实践》，２００１年

第２期。
胡平：《教师职业心态与专业需求调研报告》，载于《全球教育展望》，２００１年第７期。
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也提到：教师对教育研究价值确实要得“太急”，他们似乎不太理解教育研究中的
理论价值。① 上述结论正应了一句话：中国教育界的问题往往在于我们过于功
利。若追溯功利性的源头，科层性的教研组织也有不可推卸的责任。
因子Ⅲ方差贡献仅次于因子Ⅱ（方差贡献值为１．０５０，贡献率为２０．９９１％），

这也是影响教师满意感的一个较重要的因子。从因子负荷来看，人际关系在因
子Ⅲ上的负荷最大（负荷值为９４．７％），教研业务在因子Ⅲ上的负荷较大（负荷
值为３１．９％）。所以，要以人际关系指标的功能为主、教研业务的功能为辅解释
因子Ⅲ。人际关系指标的功能是测量教师之间的伦理关系，得分越高，人际关系
越淡薄、人际交往的内涵越少。从测查结果和完全介入式研究可知，教师的教研
热情越高越不满意现有组织中的人际关系，因为现有人际关系中柔和了较强的
中国传统家族伦理的意识形态。从教研业务指标的调查中，也能反衬出这种唯
伦理倾向的色彩，因而因子Ⅲ指称的是现有教研组的潜层结构———泛家族化意
识形态。现有教研组织用制度体系作表层结构，在形式上表现出一种科层制的
合理性；用泛家族伦理的意识形态作为潜层结构，在运作上表现出对俗常家族伦
理的路径依赖。这种双重异质性组织，使得人际间鲜有本真的学术交流，更多的
是以类血缘的视角和思路处理教研事务。

４．２．３　对被调查者的态度分析

表１１１８统计显示，本次调查得到积极的回应，对问卷调查赞成的占

７９．６％，无所谓的占１８．２％，不赞成的仅占２．２％。这表明普通高中教师对自己
的组织建设非常关注，有寻找良好教研环境、提高自身教研水平的强烈动机。一
位老教师在被问及“教师在办公室坐班（上午、下午、晚上都要求坐班）”的问题时
说：“教师与办公桌相处的越久，教研离教师越远”。在介入调查中，笔者也注意
到尚有少部分教师对这样的调查不理解，认为这仅仅是一种形式，反映出他们对
改变自己教研现状缺乏积极的愿望，同时也反映出老师们从心底渴望各级领导
和理论工作者做些踏踏实实的工作，采取切实有效的措施，帮助教师提高教研档
次和理论水平。笔者认为，我国现行教育管理模式使基层教师长期处于被动局
面，他们的意见、建议和呼声往往被忽视，这就使得本次问卷的实际意义显得更
为突出了。

４．３　研究结论

现有教研组织是教师职业化的必然产物。

① 顾通达：《教师科研心态调查与思考》，载于《教学与管理》，２００１年第１期。
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现有教研组织具有科层制的表层结构，又有“泛家族化”意识形态的潜层结
构，可称为二元异质性组织，在实践上已成为纯粹备课研讨小组，严重制约着教
师的专业化发展。
现有教研组织的管理方式决定了大部分教师处于生存型或享受型状态，需

要建构“弹性教研组织”以提高教师的教研层次。
弹性教研组织是教师期望的教研组织，也是实现教师专业化所必需的组织

保证。

５对策与建议
５．１　从“组织是什么”到“教研组是谁的组织”的追问

５．１．１　组织是对人的限制还是给人的机会。

传统“自然系统论”认为组织是可以独立于人而存在的对人的控制机制，这
种机制通常被看成是一种独立的固定的手段，依靠它，组织的意志可以强加于人
的目的之上。但是，人文主义思潮推动后现代思想提出人类发明论：世上根本不
存在一个可以控制人的独立的外部机制；也根本不存在一种既能为他人着想又
能发挥自身作用的团体思想。因此，组织再也不是维持秩序的工具了，而是一个
充满着矛盾和冲突的战场。在那里，人们力求将自己对社会现实的解释强加给
别人，并获取对组织资源的控制权。如此论争古已有之，而且还将持续下去，不
同的人会有不同的认识和解释。其实，组织性质决定了它的功能取向，教研组对
被自然系统论蒙蔽者来说是控制，但对充满创造热情的发展型教师而言则是机
会。它对教师而言是一种充盈着治学精神的“场域”，具有强大的魅力，它应该为
人的成长，特别是教师的专业化发展提供最佳机会和最小限度的控制。

５．１．２　教研组织是固定不变的还是弹性权变的

在现实中，我们不得不同意这样一种观点：当个体力求将他们自身的需要或
者信念转变成对现实的定义，而其他人又必须接受这些定义，且认为它们是正当
的、是行为的根据时，我们就可以发现这种转换机制在起作用，甚至形成了看似
坚不可摧的结构和意识形态。因此，教研组织只不过是部分人对教育现实的定
义。由于教师的需要和信念总在不断的变化，因而现有教研组内的主导性观点
也将被重新定义。关于教研组的定义只是知识论上的人文性界定，生活事实是
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活的，是创造性的，知识与知识对象的关系就只能是协商的、对话的关系。任何
一种人文知识都在为某种价值、观点或利益说话，也就总会有为另一种价值或观
点说话的知识，这决定了人文知识只是某种生活策略，它意味着某种可能生活，
但绝不是惟一可能的生活。从教研组演变的历史即可看出它是不断被重新定义
着的，只是程度不同而已。在这种定义中，教研组的意义日益趋向实践论意义的
合作、互惠，因为知识论上的合作仍然可以保持实践论上的不合作，人们互相理
解但还是要博弈，原来的所有生活实践的问题都没有改变。

　　５．１．３　教研组应该是专业人士的群体，还是应该为教师的“生存”或“兴趣”
而存在

　　“物以类聚，人以群分”，尽管同样是教书育人，但却有功利、非功利、超功利
之别，其育人质量当然不可同日而语。对因生存而从教者没有有效的控制，教研
组无法保证育人的基本功能。不过，进行过多的控制，又使以发展自我、服务社
会为宗旨的教师难以自由思维，无法实现教研组的育人同时又育己的功能。这
种矛盾和冲突决定了教研组应该是真正的教师———“发展型”———的组织，这种
应然状态的组织本研究称为“弹性教研组织”。如此回答无意于将生存型或享受
型教师拒于教研组织之外，而是设置一个“心理势能差”———使没有弹性教研组
资格的人心向往之，在此势能差的精神扰动下，促使他们抛却功利性教学目的，
而走向反思和探究的澄明之境。

５．２　“研究性学习”呼唤科层性教研组转型与弹性教研组萌生

我们今天倡导的“研究性学习”课程不仅仅是转变学习方式，而是通过转变
学习方式促进每一个学生的个性健全发展，要达到此目的，首先要转变教师的教
育教学理念，而生活在现有教研组中的教师自己的个性都被物化、扭曲了或者扭
曲着，怎么可能期望他们通过一两次培训或读写几篇文章就能转变理念呢？研
究性学习要搞出实效就必须从教师管理着手，构建弹性教研组，尊重每一位教师
的独特个性和具体价值，重视主体化理性，使教研组内洋溢着浓厚的治学精神和
人文气息。主体化理性不以描述见长，而以体验为重，主体往往要把对象移入体
验者的心中，消化之、琢磨之；或者让自己进入对象之中，感受之、体味之。弹性
教研组的价值观是多元的，其分配给成员的诱因是独具魅力而又取之不尽用之
不竭的，因而能够避免研究性学习的精英主义倾向。
科层体制体现的是机械主义方法论，蕴涵着功利至上的原则性和目的性，崇

尚客体化理性，追求着使教师成为一个机械部件的理想，将学生、教师、知识作为
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研究对象，期望齐头并进、划一管理、高效运作，用权威外赋地意识形态维持着组
织秩序；被客体化的教师无意间也将知识的习得与传授客体化，很难意识到对知
识的领悟是主体的一部分；教师的自主机会少之又少，极大地挫伤了教师参与学
校管理、主动探究教育现象的积极性，导致随遇而安、敷衍塞责的情绪滋生蔓延，
消解着教育的实效。
有人说：普通高中的主要负责人也是科层体制中的一个关键部件，他们或许

也有自己的教育理想，他们只是在更高水平上会遭遇到教师遭遇的尴尬。我认
为这不是否定弹性教研组的理由，无论何时科层体制不会完全终结，校长的尴尬
会永远存在，关要的是校长的真正教育理想是什么。

５．３　教研的功利性心态与超功利性境界

对教师而言，“如何教研”、“为什么教研”是理性的内化和理性的凝聚，显示
的仍然是理性对个体偶然的规划、管辖、控制和支配。只有“教研得怎样”的审美
境界，理性才真正渗透、融合、化解（却又未消失）于教师的各种情感，这就叫理性
的积淀或融化。“理性的内化”给予人以认识形式，“理性的凝聚”给予人以行动
意志，“理性的融化”给予人以生存状态。前两者实质上还是一颗集体的心，是功
利性的表征；只有后者才真正是个体的心，是非功利性的表征。现有教研组的科
层性结构和泛家族化意识形态较多的是功利主义的符号和暗示，在教师个体的
理性内化与凝聚过程中形成为他们被动服从和皈依的“社会性公德”；为生存和
道德计，教师在从事着一种职业。“如何教研”和“为什么教研”都可用职业化的
知性、语言来表达，如各种语言描述和语言指令。但“教研得怎样”却常常超出知
性语言，非语言所及，它只是诗，在诗性体验当中，理性化解为主体主动履践。为
人生体验计，教师以事业化的精神融入教研当中。
教师只有摆脱生存、享受的功利性境界，才能切身体会并能终身固守这种非

语言所能描绘的超功利性境界。它是不需要用科层体系和量化方案去督促和强
化的从教准则，这就是弹性教研组织独具魅力的地方。生存型、享受型教师只能
生存在科层性教研组中，并时时用心去权衡、辨别、遵守或规避社会性公德。而
发展型教师在弹性教研组织去欣赏、体悟自己的超功利性境界，既有情的愉悦，
又有理性的智慧。

５．４　时间岂能只是工具

在现有教研组中，时间也是管理的工具，企求以时间的控制换来教学的“效
率”，而对教育的价值疏于指涉问津。虽然对“时间”的利用似有不妥之处，也不
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予深究。其实，这正是工具理性在时间上的反映。以钟表为标志和标准的外在
时间，是一种客观社会性产物，为人的实践活动、人的群体生存所需要，它是人活
动的另一种空间，是一种工具性、实用性活动的外在形式。人类为了未来的谋划
考虑，为了过去的经验总结，需要这种空间化的实践时间。对这种实用时间的控
制很容易，但此时间在主体活动中体现的价值却是难以绳束的。单纯的控制只
重积累而轻生发和体验。建构弹性教研组织就是化实用时间于情感体验中（即
理性的融化），在超功利性境界的情感体验中，发展型教师能找到“真实”、找到自
由、找到永恒、找到家园；在围绕教育课题的探研中，丰富学识，钻之弥坚，达于欲
罢不能之境，体会“众鸟欣有托，吾亦爱吾庐”的意蕴。

５．５　人际关系在教研组中的定位与变迁

人际关系作为人的一种特殊需要，也会随人的价值观的变迁而变化。一个
追求金钱的人，看人际的视角及其交际对象绝对不同于一个发展型教师的视角
及对象。人活着总是有所追求的，有的人追求物质利益，有的人不但追求物质，
还追求各种符号（如各种荣誉、称号、职级、权利），有的人不仅追求物质和符号，
更注重超功利性境界的追求。依据主体在物质符号和精神上视点的异同，可以
将人际关系区分为日常事际、日常人际、专业事际、专业人际四个层次。因生活
事物的需要偶然进行的交际关系即日常事际，如一位校外人员偶然到教研组协
调一件事情。这种关系可有可无，不为主体所关注。因生活工作所需而进行的
经常性交往关系是日常人际关系，这是人人难以抛舍的习俗性人际关系，是生活
在社会中的标志，也是生存型教师所钟爱的教师间关系。因专业事务所需而与
同事间交往关系属专业事际关系，这是社会发展导致社会分工细化造成的主体
间专业协调关系。最高层次的人际关系是因专业发展而相互启发形成的人文性
关系，是相互间长期默守的融会自我反思和批判、共同探究和切磋功能的人际关
系，是专业性组织走向成熟的人际维度的标志。随着交际层次的提高，交往关系
中的功利性程度逐渐减弱，最终达到非功利的交际境界。教师对现有教研组中
的人际关系不满意，说明现有关系仅仅处于日常人际或专业事际的水平，他们渴
望专业人际关系。在弹性教研组内，权威自赋、平等对话，交际双方在精神深处
被卷入了，沉浸与被吸引到对话之中。

５．６　信息扰动、组织生成与教研内涵的发现

只涉及问题解决的科层性教研组织所能给予教师的都是有限的诱因，不是
物质就是符号。而弹性教研组织不仅涉及问题解决，还涉及问题的提出和界定，
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它拥有最重要的诱因就是治学精神———教研内涵。教师一旦对教研内涵产生向
往，他也就开始成长为发展型教师了。
在现有教师层次不齐的情况下，不宜也不可能一下子取缔现有教研组，但可

以在现有教研组的基础上，按教研课题的不同设立弹性教研组织，规定进入弹性
教研组教师的基本要求，以资格认定制度的方式，努力防止滥竽充数者介入。
弹性教研组从结构到意识形态都与现有教研组对立，当两种组织共存一处

时，就会对教师的思想产生强大的信息扰动，提醒他们反思自我教育理念，将促
使更多教师踏上专业性发展之路。各种类型教师在只抓教学的科层性教研组
（备课组）与既搞教学又搞教研的弹性教研组间，因个体的功利性目的和信息扰
动而振荡。当发展型教师进入弹性教研组时便会有家园感。教师间就会生发和
珍视其专业人际关系，教研主体际信息交流所烘托出的和谐温馨而又不屑进去
的氛围将不断促进教师的专业化发展。
对每一位从科层性教研组振荡进入弹性教研组的教师而言，其参与的过程

就是本体发现教育教学这个事物的整体内涵的过程。一旦进入内部，教研经验
下沉（实为“上升”）到无意识的“深层”位置，并且在此处被转化成与这个教师特
定的本体主题相联系的无意识欲望，即一种竭力争取满足的想像，渴望进行教育
教学研究和新理论新知识的获得，向上朝着和谐一致重要意义的方向奋力推进。
我们正是在这种“高级”的水平上来谈论教研的内涵和意蕴，体会发展型教师的
超功利性境界。将教研活动从粗浅的教学研讨就转化为高级的反思鉴赏活动，
功利性教师就会成长为发展型教师，研究性学习的内涵也就不言自明了。
在教育学中，人们哀叹，教育学成为无人的教育学，无主体的教育学。关于

教研组研究不难发现：在科层性教研组中又何尝不是如此呢！工具理性印刻在
现有组织的每一个角落里，物质和符号在音容笑貌的背影里徘徊。解构一种组
织表层结构很容易，而留在意识当中的针对旧组织的路径倚赖将需要新组织如
潮水长期涤荡，才能解构消融。因而关于弹性教研组的研究远没有结束，还有待
于在实践中丰富和发展。探究至此，权作对以研究性学习为代表的全人教育理
念在中学管理上呼唤的应答。
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Ⅻ
高中班级组织与班级管理的调查

１导　言
１．１　研究的背景

１．１．１　班级是组成学校的最基本单位，是最能体现学校特征的组织形式

对教育的研究决不能撇开对班级的研究。尽管有些学者如美国的伊里奇
（Ｉ．Ｉｌｌｉｃｈ）和赖默（Ｅ．Ｒｅｉｍｅｒ）主张学校应该消亡，尽管现代社会的发展如网络的
出现等对班级存在于其中的学校提出了挑战，但现有的制度化教育模式还没有
根本性变革，班级仍然是学校的主要组织特征。当我们提到要提高教育教学质
量的时候，其实是意味着向班级要效率；我们在大声疾呼教育教学要把学生当作
一个真正的主体来看待的时候，实际上在一定意义上就是要在班级内给学生以
多种参与的机会，发挥学生的主观能动性；我们在认真批评传统的教育方式的时
候，实际上也就是在向班级教育教学中的陈腐与落后因素宣战。所以，要搞好教
育教学改革，班级的研究是其中的一个重要环节和前提。①

　　１．１．２　对班级的研究，特别是从教育社会学的角度研究是教育教学实践的
需要

　　作为一个群体同时作为一个社会组织，学校班级有其鲜明的社会学特征。
怎样从社会学的角度认识和看待它的特征，从某种程度上影响着教师特别是班

① 魏国良：《学校班级教育概论》，华东师范大学出版社１９９９年版，第１页。



２８１　　

主任对班级教育管理目标的设定、教育管理手段的选择。最近几年关于素质教
育的呼唤，其实从根本上是对教师理念现代化的呼唤。教师理念的现代化无疑
包括对学生、对班级性质的更深层次的认识。而从社会学的角度深化对学生和
班级的认识，是提高教师素质的可能途径之一。在教育实践中，教师们对班级的
期望以及工作方式的选择源于深层的对班级“是什么”的看法。所以本文从社会
学的角度把“班级是什么”作为中心问题，以期发现教育实践中的问题，并对实践
产生尽可能的指导作用。

　　１．１．３　对班级的教育社会学研究也是班级教育理论自身完善的需要，对班
级的研究同对教育的其他侧面的研究一样，实践与理论的分离是比较明显的

　　许许多多基层教师们的班级管理的经验文章，最近几年在各种报刊杂志上
纷纷出现，表明了他们对班级管理探讨的热情，也提供了丰富的班级管理材料，
但从整体上说理论高度不够，从而缺乏普遍的指导意义。班级管理理论的研究
也远远不够，而从社会学角度研究的可资利用的理论资料很少。这说明对班级
的教育社会学研究，在有助于理论建设的同时，也对改善理论与实践分离的现状
有着积极的意义。近几年对班级的教育社会学研究，以吴康宁为代表在《教育研
究》等刊物上有一些论文发表，但仍有很大探讨空间。并且，班级的教育社会学
研究，对中小学教师的实际指导作用还远未体现出来。事实上，正如本文要揭示
的那样，教师特别是班主任对于班级的性质的认识，将会深深的影响他对班级和
学生管理以及教育教学的方法，它本身也是反映教师观念的一种指标。

１．２　区分“是什么”与“应如何”———教育哲学的启发

在教育研究中，有两个基本取向，一是研究“是什么”，一是研究“应该是什
么”。在对“是什么”的研究中，事物不变，是主体对其进行的认识运动，解决问题
的大方向是由主体指向客体（教育）。马克思把客体内部固有的本质和规律，作
为客体的内在尺度，它规定着客体自身的发展变化。主体认识它，就是要反映这
一尺度。因此在不断地追问事物“是什么”之中，要求主体不断地趋近它、符合
它。在这一过程中，是客体固定着主体，使主体客体化。为此，我们要尊重事实，
实事求是，遵循这些真理原则，直至达到反映事物内在尺度的真理。

“应如何”追究的方向相对于主体而言，又是怎样的呢？就是主体站在自己
需要的立场上，让教育更好地满足这一需要。在这一过程中，发生适应性变化的
是教育。显然，解决这一问题的大方向，是客体（教育）指向主体的方向。马克思
认为，主体（人）也有一个内在的尺度，它是指人的需要和“本质力量的性质”（马
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克思语）。这一尺度，不仅制约着主体，也制约着对客体作用的范围、方向和方
式。因此在主体不断地探寻教育“应如何”时，是要让教育趋近自己的尺度，使客
体（教育）主体化。在这一过程中，主体头脑中起作用的是“效用”等价值原则，认
识的结果是对适应主体尺度的教育的设定。①

“是什么”与“应如何”是一对相互为用的孪生问题。他们的关系是：应如
何—是什么—……这是一个认识不断滚动的过程。其中，主体与客体的相互作
用是：客体的主体化—主体的客体化—……抽出其中的指向，可表示为：客体→
主体→客体→……前一个箭头表示客体对主体尺度的满足，标出价值；第二个箭
头表示主体对客体尺度的认识，体现为真理。抽出其中的认识结果，则可表示
为：价值—真理—……②

对于中小学教师（班主任）来说，有人可能认为这样的区分意义不大，因为似
乎他们的实践没有理论指导也照样进行着。尽管完全按照某种理论的要求来实
践的情况在现实中很少见，然而，当一个教师或管理者似乎仅凭经验做出某个决
定时，“其本身就部分地反映了这个人对组织的看法。这种观点和认识往往来源
于经验并具有由经验形成态度和认识的色彩。这些态度具有理论框架的特点，
并必然影响决策过程。”③

事实上，大多数思想家都认识到人行为背后的最基本理念的重要性（如孟子
关于人性本善的假设、基督教哲学关于人的“原罪”说等）。研究个人或群体的现
代社会科学同样强调这一点。如斯克恩（Ｓｃｈｅｉｎ）的理论就将学校的文化分为规
范、共同价值、基本假设三个层次。规范是学校中可见的态度和行为标准；价值
则是规范背后的共同信念的假设；基本假设则是价值背后对人生的共同假设，包
括对人性、真理、人际关系、人类活动、人与环境等方面的假设。④ 这对我们研究
班级有一定的启发和借鉴意义。
对“是什么”的认识必然影响着对“应如何”的选择。反过来，我们也可以从

教育者的现实选择中，发现他们对“是什么”的认识程度。我们要做的就是看看
“班级是什么”（在这里，是指从教育社会学的观点看班级的特质是什么），我们再
从教育者的观念与现实选择中看他们的认识程度，从而期望提高他们的认识水
平，更好的指导教育教学实践。

①
②
③
④

参见张巽根：《教育是什么》，湖北教育出版社１９８８年版，第５页。
同上书，第７页。
《当代西方教育管理模式》，第２６页。
陈筱苓：《一所教会中学组织文化的研究》，载于ｈｔｔｐ：／／ｗｗｗ．ｆｅｄ．ｃｕｈｋ．ｅｄｕ．ｈｋ／ｃｅｒｉｃ／ｃｕｍａ／

９２ｓｌｃｈａｎＨ。
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２相关研究基础
从社会学的角度怎样来把握班级的属性呢？吴康宁认为，应该从三个层次

来认识它。从最基本的层次上，它是一个社会群体；从中间层次上，它是一个组
织；从更深层次上，它是一个特殊的组织。①笔者采纳了对班级的这一认识，但是
笔者用群体组织化这一个对群体和组织的新的认识理论全新地、动态地解释了
班级的社会学属性，特别是指出班级作为组织的特殊性在于其群体组织化性质
的特殊，即把在一般群体组织化过程中本应削弱或被用作达成组织目标的手段
的个体情感表达、友谊、归属等社会交往的心理需要，也确立为组织的目标。也
正是由于这一点，我们在任何一个层面上研究班级时，都应以班级组成部分的个
体的需要作为核心。这动态的三个层次和一个核心构成了本研究的理论框架。

２．１　作为群体组成部分的个体的需要

许多心理学家研究了人的需要。布恩和埃克斯特兰德强调了人的三种社会
性需要：成就需要、交往需要、社会赞许需要。这三种需要的产生与满足无疑都
要依赖于他人比较、竞争和交往，它们的基本形式是群体活动。而学校中的班级
作为群体的意义也就体现出来。我们结合我国教育大致现状，从这三种社会需
要的角度作简单分析：
成就需要，是指超过别人、克服障碍，达到高标准，完成艰巨任务的需要。无

疑，我们的学校文化特别是中学文化是成就定向的。但是这种成就定向存在的
问题也是明显的，即成就定向的过分单一———学业成就定向占据了统治地位。
也就是说，学生在学校里的成就需要的满足被限定在学业成绩上。学生成就需
要满足的其他途径，如体育、艺术等要么是学业成就需要的附属品，要么是牺牲
品。所以这样的现象在很多中小学里出现就不足为怪了：学业成绩不好，才转而
去学习艺术或体育；学习成绩的成就需要得到满足的同时，又能在体育、艺术等
方面得到成就需要满足的学生，在现在的中学里或有所闻，但却少之又少了。
由于成绩需要的满足是基于与别人相比较产生的。单一学业成绩定向的现

状，无疑只能使学校中极少数的学生在学业成绩的比较中获得胜利，成就需要得

① 吴康宁：《教育社会学视野中的班级：事实分析及其价值选择》，载于《教育研究》，１９９９年第７期。
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到满足，而大部分学生只能体验失败。所以，对学校、教师、学生评价的多元化，
是改变现状的一个可能途径，但这又要基于人才选拔机制的根本性改变，这在短
期内很难做到。所以，在中学，教师为学生提供多种满足成就需要的途径要么是
具有超过常人的勇气与智慧，要么是把这些途径作为提高学业成绩的辅助手段。
在本文的后面部分，我们将以关注活动的方式来分析班主任的现实选择和其背
后的原因，以及学生们的应对方法。
交往需要，是指接近他人并愉快地和他们合作或互惠的需要。交往需要必

然地与情感表达、友谊、归属的需要联系在一起。但是，在中学里，学生的这些需
要的满足大多是自发完成的。班级无疑是这一需要满足的最为重要的地方。但
是，单一学业成绩的定向，使得班主任（教师）和由他控制的班级难以把交往需要
当作其目标，也就很难提供这样的机会，很少有意识地进行关于交往的教育。交
往必然是活动中的互动，所以教师是否有意识地促进学生间的互动（如组织活
动），以及提供互动机会的原始目标是什么，对学生自发自动的宽容程度等是本
文以后部分所十分关注的。
得到被社会对我们和我们行动的赞许也许是更根本的需要。和别人交往的

需要显然是建立在赞许需要的基础上，而且，我们也可以说，成就需要最终也是
建立在需要赢得别人重视和赞许的基础之上的。如果我们的社会并不赞许那些
学业成绩优秀的人，也许学校、教师和学生就不会那么拼命地几乎把所有的时间
和精力全用在提高成绩上。无疑，社会赞许需要的满足在学校班级中同样是以
活动的形式完成的。所以，中学的班主任在管理班级时是怎样认识学生的社会
赞许需要，会影响他的教育教学方式，以及对学生各种活动的态度。
关于需要，马斯洛（Ａ．Ｍａｓｌｏｗ）的需要层次论认为，人有五种基本需要，这

五种基本需要居于不同的层次，构成了一个需要系统。五种基本需要从高到低
依次是生理的需要、安全的需要、社会交往的需要、尊重的需要、自我实现的需
要。他认为，人的行为是由其优势需要决定的。一般来说，只有人的低层次的需
要得到了满足，高层需要才产生。但是，就是在同一时间、地点、条件下，人存在
多种需要。所以，这些需要中有一种占优势地位的需要决定着人们的行为。①

从需要层次论的观点看学校班级中的学生的需要，可以认为他们的生理和
安全的需要是得到满足的，不构成其优势需要；而按照马斯洛的说法，自我实现
的人是“不断发展的一小部分人”，所以，虽然中学生们的目标指向自我实现，但

① 时蓉华主编：《现代社会心理学》，华东师范大学出版社１９８９年版，第１７８页。
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自我实现的需要也不是中学阶段的优势需要。我们认为这时占优势地位的应该
是社交和尊重的需要。
事实上，由于中学生生理心理的发展，他们人际交往上更依赖于自己的同龄

人（大部分是自己的班级同学），而不是父母和教师。在笔者所做的一项关于高一
学生亲子关系的调查中，在被问及“有心里话你会首先想到父母吗”时，有８５．５％
的学生选择了“不是”；在被问及“你认为父母对你的了解如何”时，有５６．４％的
学生选择了“了解百分之五十或以下”。① 另一项调查显示，高中生选择诉说烦
恼的对象时，老师的被选择率为０．４％，父母的被选率为１０％，而选择知心朋友
的比率为５７．４％。② 而高中学生生活于其中的主要群体是自己所在的班级，所
以，班级作为满足学生交往和尊重需要的群体，其作用是不可或缺的。可以说，
交往既是学生的需要，同时也是他们的成长方式，而尊重的需要正是通过人与人
之间的交往活动实现的。
总之，生活于班级之中的学生个体具有对成长非常重要的社会需要，这包括

成就需要、交往需要和社会赞许的需要、尊重的需要等。其中，因为传统上受到
极度重视并且占据了统治地位，我们把学业成就需要单列出来；把此外的交往需
要、社会赞许需要、尊重的需要为表述的方便统称为社会交往需要（因为它们都
是以社会交往为基础的）。我们注意到，这些需要的满足从很大程度上依赖学生
生活于其中的班级，并且要依赖于学生群体的各种各样的活动。如果没有活动，
就谈不上需要的满足。所以，我们后面在考察与学生的这些需要相关的班主任
观念、班主任的管理方式、学生的期望、学生感受、学生的现实选择时，班级活动
是一个主要指标。

２．２　群体组织化

在有关组织形成问题上，我们将从群体组织化的理论，以其解释组织的形成
过程，并用来理解班级作为组织的特殊性。

２．２．１　怎样理解社会群体

２．２．１．１　有关社会群体的观点
这里的社会群体是涵义宽泛的概念，泛指通过一定社会关系集合起来进行

共同活动的集体。关于社会群体这一概念有这样几种观点：（１）社会群体是一
个广义的概念，包括家庭、乡村、城市、政党、国家乃至人类各种不同类型的社会

①
②
田春利：《如今校园亲子关系怎么了》，载于《沂蒙生活报》，２０００年５月１１日。
郑和钧等：《高中生心理学》，浙江教育出版社１９９３年版，第２～１０页。
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结合；（２）社会群体仅仅是指人际关系亲密的初级群体或小群体，如家庭、邻里、
朋友群体等；（３）还有一种观点既不同意将社会群体这一概念定义的过于宽泛，
也不赞成将它定义的过于狭小，即不能将社会群体等同于小群体。①可见，群体
概念的模糊与宽泛使得要想有一个统一的观点是很难的。但是由于我们关注的
是学校和学校内的班级，我们更倾向于从小的规模上来讨论群体。其实，对规模
的认定我宁愿模糊一些，而从更本质的层面上把握其特征才是最重要的。那么，
能否寻找一种超越争论的办法来把握群体的特征呢？美国学者Ｒ．Ｅ．安德森和

Ｉ．卡特关于群体尺度的观点是很有启发意义的。②

２．２．１．２　划分群体的尺度

Ｒ．Ｅ．安德森和Ｉ．卡特认为，因为“有多少种群体领导、观察者和治疗学家
（或许还包括成员，因为每个成员对群体都有自己的看法），就有多少群体”，所
以，“讨论一下用来对群体进行分类的几个重要尺度”是有益的。
第一对尺度是工具性和表现性。工具性用来表示“目标”或“任务”与环境相

适应，即把群体当作达成目标的“工具”；而表现性或“情感”则同群体组成部分之
间的相互作用相关，即群体内成员情感的表达。他们认为，这种区别最好理解为
该群体所能达到的两种稳定状态之间的差别。第一种稳定状态是，群体的某个
相当清晰具体的目标，在给“垂直”关系（即成员间的关系是一种管理或统治的关
系）带来特定结果的情况下得以实现（无疑，这种状态是一个组织）；另一稳定状
态是，目标相当凌乱模糊，导致部分整合（即“水平关系”，即成员间的相互作用是
一种平等关系）的一般结果，因而，“工具性”和“表现性”活动或定向旨在使群体
向其中任何一个稳定状态运动。“适应的”和“整合的”这一提法，可能更准确一
些。这两种状态虽是对立的两极，但并不相互排斥。“适应的”稳定状态更注重
目标和任务，但也要解决整合问题，尽管重视程度低一些。同样，“整合的”稳定
状态也不排斥某种适应性活动。安德森和卡特还指出，家庭主要是整合性的，组
织主要是适应性的，与它们相比，正是群体的这种多样性使得群体的特征难以确
定。
第二对尺度是第一性和第二性，这是就群体对成员的影响程度而言的。安

德森和卡特认为，如果群体对每个成员本身情感需要的影响占重要地位，而对角
色身份的规定较为次要，那么群体是第一性的，否则就是第二性的。因此，进行

①
②

《中国大百科全书·社会学》，中国大百科全书出版社１９９１年版 ，第３１７页。
Ｒ．Ｅ．安德森等，王吉胜等译：《社会环境中的人类行为》，国际文化出版公司１９８８年版，第１５５～

１５７页。



２８７　　

判断的一个标准就是群体对其成员的影响程度，尤其是对他们情感功能的影响。
第二性的群体成员之间更多地是以角色身份而不是以个人身份进行相互作用

（第一性的群体则相反），角色变得越正规，群体就会越发专注于特定的目标，并
缩小自己的影响范围，因此，第二性群体就更近乎一个组织。
任何一个群体实际上都是处于表现性和工具性、第一性和第二性之间的某

一个点上。群体越是靠近于表现性、第一性一端，就越接近于一个初级群体，如
家庭、友伴群体；一个群体越是靠近于工具性、第二性一端，就越接近于一个组织。
当然，依安德森和卡特的意思，群体应该是出于表现性和第一性一端的。

２．２．２　社会群体怎样变成社会组织

２．２．２．１　社会组织

Ｔ．帕森斯认为，“组织是为实现特定目标而特意创立的社会单位（或人类团
体）”，分化、权力、目标及人的可替换性是组织的特征。Ｃ．Ｗ．米尔斯说：“组织
是由权威不等的角色组成的系统。”这就意味着组织主要是为了实现目标而存在
的，所以并不期望人们进行广泛的活动，而只是需要那些对特定的目的即目标实
现必要而又有用的活动，换言之，人们要按照指定的角色而不是自己的意愿去行
动（除非他们个人的意愿符合组织的需要，而这正是许多组织可以追求的）。不
仅如此，这些角色必须是有区别的、有等级的，而且要拥有较为突出的功能。
安德森和卡特在对这两个定义做了分析之后，得出结论说，组织包括以下几

个要素：（１）组织是一个以实现明确的特定目标为目的的社会系统；（２）为了完
成这个任务，它的成员必须把自己限制在旨在实现这一目的的狭小的活动领域
内；（３）这些成员以权威和等级控制的形式相互行使权力；（４）保证服从系统的
目标并固守成员被规定的角色。①

《中国大百科全书·社会学》指出：社会组织是人们为实现特定目标而建立
的共同活动的群体。它的特征主要有：（１）特定的组织目标；（２）一定数量的固
定成员；（３）制度化的组织结构；（４）普遍化的行动规范。这与安德森和卡特提
出的组织要素基本是相同的。②

可见，组织的目标是其最为典型的特征，所以，下面将要讨论的组织划定依
旧是以上面谈到的那些特征特别是其目标特征为依据的。

２．２．２．２　群体组织化
其实，安德森和卡特提出的群体划分尺度的说法，已经暗含着群体组织化的

①
②

《社会环境中的人类行为》，第１２１页。
《中国大百科全书·社会学》，第３５６页。
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思想。所谓群体组织化，是指群体获得组织特征的过程，即群体由目标不明确、
角色不分化到目标明确、角色分化，形成制度化的组织结构和普遍化的行动规范
的过程。在学校班级之外的其他组织那里，群体组织化的过程就意味着削弱群
体交往需要、情感表达功能，减少个人间的互动，与组织目标不一致的个体目标
受到极大限制等等。群体组织化有两种形式：主动组织化和被动组织化。
主动组织化是自下而上的主动获得组织特征的过程（当然，能否获得承认，

最终取决于上级部门）。大学中社团的最初形成，现今一些公司、企业的成立都
属此种方式。例如，临沂一中《未了报社》的形成是遵循这样的线路：先有无组织
的成员结成群，在互动过程中提出较明确的目标，为了达到目标而制定成文的规
范，分配角色及权利义务，最后形成了一种有一定的结构，并试图取得官方承认
的群体单位（想获得学校团委的承认）。可见，在这里，有一个很重要的外部限制
因素，即能否获得官方承认，如果获得承认，我们不妨称之为成功。
班级组织特征的获得则属于被动组织化。它的地位是先赋的，它的各种角

色都是已经规定好了的，每一时期都有自己特定的目标，它要完成新成员的社会
化。这是一种自上而下的再生方式，我们称之为被动组织化。被动组织化还有
其他形式，除原有组织的延续外，还有既成组织的分化，由上级指令形成新的组
织等。例如，部队中一个战斗小组的形成，大学中系科的分化和组建，新生入学
后班级的划分等。这种方式产生的组织化群体，目标定向、成员为完成任务而承
担的不同角色、以权威的等级控制形式相互行使权力的规则，在一开始就表现得
非常明确，并且不存在争取承认的问题，因为往往在群体产生以前，它已经被承
认了。但是组织特征的获得，组织目标的内化却是一个渐进的过程。
从大、中学校中社团的形成及再生方式，我们发现，虽然自上而下的被动组

织化方式在现实中最为常见，但自下而上的主动组织化方式却最为根本。因为
一个组织不首先以主动组织化的方式形成，获得承认，也就无所谓延续和分化，
即被动组织化是以主动组织化为前提的。
联系上面探讨的群体划分尺度，可以看出，一般群体组织化的过程，实际上

是群体逐渐注重目标、分配角色和权利义务，形成结构和行动规范，而削弱感情
表达功能，由第一性、表现性群体向第二性、工具性群体过渡的过程。
综上述之，一般群体组织化的过程是要求成员更专注于目标而不是个人间

的交往，较多地遵守角色规范的过程。但是组织化过程中并非有意追求群体表
现性的丧失，相反却希望保持，但这种矛盾往往难以调和，所以最主要的不是消
除这种矛盾，而是掌握组织化的最合适的程度。
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２．３　班级群体组织化

２．３．１　作为群体的班级

班级组建之初无疑是一个群体，它具有作为一般群体的特征，即它有明显的
表现性（认识，进一步的交往，情感的表达等等）和第一性（一个新的班级对其班
级成员特别是那些来自较远地方的学生来说重要吗？重要性的第一步是什么？

是熟悉、是交往、是认同）。所以，安德森和卡特指出，群体应是一个满足其成员
如下需要（即我们前面谈到的社会交往需要）的源泉：①
归属和被接受的需要；
通过反馈过程而被证明为正确的需要（我理解，以他人为参照认识自己的需

要）；
同他人一起分享共同体验的需要；
同他人一起为共同目标而工作的机会。
当然，我们绝对不能忽略学生长期以来形成的以学业成绩为定向的成就需

要的满足。作为一个新班级的领导者，班主任会认可所有这些需要吗？

２．３．２　作为社会组织的班级

班级作为一个组织它是先赋的。因为这个班级一经产生，它已经被承认了。
所以，它是被动组织化形成的。但是组织特征的获得，组织目标的内化，组织结
构和普遍化的行为规范的形成却是一个渐进的过程。也就是说，一个初始班级，
从地位上来说，它是一个正式组织；而从其特点上说，又是一个几乎完全指向个
体需要的群体。
那么，作为群体的班级和作为组织的班级就发生了冲突。按照一般群体组

织化的规律，作为群体的班级应该削弱自己满足社会性需要和非主导地位的成
就需要（如书法、歌唱、足球等等）的功能，从而达成班级作为组织的正式目标（学
习成绩、纪律、卫生等目标）。
事实上，很多班主任做的就是这样的选择，要么把作为群体的班级满足个体

社会交往需要的层面从态度上忽视，从其功能上削弱，甚至完全禁止了那些需
要，而代之以作为组织的班级的目标、角色、分层（班干部的严格分层控制），这
样，在许多班主任眼里，班级组织形成了；要么把成员的重要的社会需要贬抑、简
化、减少，改造为达成学业成绩、纪律、卫生等目标的促进手段。
这种选择是值得推敲的，是否作为群体的班级和作为组织的班级必然发生

冲突呢？正相反，班级组织的特殊性就在于它对作为群体的班级功能的确认与

① 《社会环境中的人类行为》，第１５３页。
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改进性保存。

２．３．３　班级群体组织化的特殊性和作为特殊组织的班级

班级群体组织化不同于一般群体组织化（如以生产具体产品为目标的工业
组织）。一般群体组织化的结果，是组织的目标指向组织之外，如工业性组织的
组织生存目标不是组织成员自身发生了多少变化，而是“工厂制造出多少产品”，
医院的目标在于“治愈了多少病人”，所以，它们所履行的首先是与组织自身无涉
的功能，是一种“他功能组织”。① 这种组织要达成目标，必然要削弱至少要忽视
群体的情感表达、交往、友谊等功能，因为作为群体的这些功能如果仍然用来满
足其成员的需要，就会与组织目标的达成不一致，甚至会对其达成有着消极的影
响。
而学校的班级则很不一样，它是一种特殊的社会组织。吴康宁指出：因为其

成员是学生，而学生的首要属性是“学习者”，其基本任务是学习。学生的学习是
为其将来进入社会生活做准备的“奠基性学习”。这种学习含有两个方面：既包
括科学知识的学习，也包括价值取向、道德规范与行为准则等社会文化的学习。
在这个意义上，班级作为一个组织就不仅是为了实现某些外指向性的目标（如提
高教学效率、便于学校管理等），而且是，按照现代教育原理则首先是基于其成
员———学生———自身的奠基性学习。这也就是说，班级绝不只是一个管理性组
织，而首先是一个教育性组织。班级组织自身就是一种不可替代的教育因素，具
有非他莫属的教育价值。所以，吴康宁把它称为“自功能组织”。②

从这样的观点出发，联系有关群体中的个体需要的理论，我们可以说，学校
班级群体组织化的过程，不是削弱其表达性、第一性，不是限制其社会交往的需
要的过程，而是把它们也同时确立为组织目标的过程，也就是说，按照人的全面
发展的理想和素质教育的精神，当我们把学业成就确立为班级管理和学生自身
（外与内）相统一的目标时，我们同时也应注意到，学生的健康发展也必须包括以
情感表达（倾诉）、友谊、爱情、归属等社会交往和基于社会交往的尊重（或称社会
赞许）的需要为内容的目标（即“社会交往目标”）。我认为这正是它的特殊性所
在：它在使自己的学业成就目标（这往往是管理者关注的外部目标）明晰的过程
中，把本应削弱的个体的社会交往需要同时纳入自己的目标之内（而不仅仅是学
业成就目标的辅助手段）。
此外，班级作为组织的特殊性还表现在它是一个半自治组织，这是基于以下

①
②
吴康宁：《论作为特殊社会组织的班级》，载于《教育理论与实践》，１９９４年第２期。
同上文。
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三个方面的认识：第一，从学生自主意识水平来看，班级组织的运行趋向于半自
治；第二，从学生的组织调控技能来看，班级组织的运行只限于半自治；第三，从
学生的相对社会地位来看，班级组织的运行被控于半自治。
但是，我们现在中学的班主任们是否非常清晰地认识到这些呢？如果认识

到了却没有在实践中体现出来，其可能的原因又是什么呢？这正是本文要解决
的问题。

３调查工具与实施
３．１　研究的思路

“班级是什么？”从班级群体组织化的角度来看，班级首先是一个群体，有着

满足其成员社会交往需要和成就需要的功能；班级又有着先赋的组织地位，在发
展过程中必然要凸现其组织特征，即目标和规范的明确化；作为一个组织的班级
又有着其特殊性———它是一个“自功能组织”和半自治组织，特别是在其他社会
组织那里可能削弱或被消除的社会交往需要，转化为组织自身目标的一部分。
作为班级管理者的班主任对“班级是什么”的认识，直接影响到自己的班级

管理方式。从社会学的角度来看，他们的看法主要反映在班级活动的认识、态度
和现实选择上。我们可以从这里看到他们对班级性质和班级中的个体需要的认定
和把握。我们同时也关心，他们的这种认定和把握主要受制于哪些方面的因素。
我们的研究是以班级成员的需要作为核心的，所以他们的感受、评判是我们

认识、了解班主任观念与班级管理操作实际的重要指标。
作为班级成员，又是班主任管理哲学和管理实践的直接感受者和操作者的

班长，对班主任管理方式的感受和对班级管理事实的认定，对我们研究班主任的
班级管理观念是十分有价值的参考。
基于以上认识，本文运用调查问卷、资料分析、访谈等方法对一所高中的班

主任的班级管理进行了较为系统的调查研究。

３．２　调查研究对象

本文选取了山东省某市的一所省级重点普通高中的３个年级的５５名班主

任、５３名班长和３个年级６个班的２１４名学生作为研究对象。
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３．３　调查研究的工具与资料

３．３．１　问卷

针对班主任、班长和学生，分别编制了３个调查问卷。为保证被调查者的真
实回答，首先问卷是不记名的；其次，在设计有关态度的题目时，适当地使用了折
射的方法；第三，在设计有关事实的题目时，用学生的问卷与班主任的问卷相互
参照，以期获得更可靠的数据。
班主任问卷共１７个选择题（１～１６题为单选，第１７题为多选题），涵盖了班

主任的班级观念（即认识水平）、现实选择及选择的控制因素。
学生问卷共１５个题目（１～１３题为单项选择题，１４、１５题为开放题），主要包

括学生的实际需要情况（举例的方式）与需要满足情况（即班级活动情况）。
班长问卷共１１个题目，全部为单项选择题，涵盖了班主任的管理方式、班级

活动的情况和班级气氛等方面。

３．３．２　其他原始文献资料

三个班的学生小组循环日记（周记）１８本，一个班的班级日报装订本６本，
两个班值日班长的班级日志２本，我们自己先前关于学生情况的调查表结果２
种；该校教师评估方案、班级管理细则等３份，一些班级自己制订的班级管理规
定２份。

３．４　调查研究的过程

第一阶段，研读原始文献资料，编制调查问卷。
第二阶段，施测。选择了一所省级重点普通高中的３个年级５５个班的班主

任（该校共５６个班）、５３名班长和３个年级６个班的２１４名学生进行问卷调查。
第三阶段，问卷结果的整理，对数据进行了统计整理。
第四阶段，通过对调查结果和原始文献资料的分析，撰写本文的第四和第五

部分。

４调查结果与分析
４．１　班主任的班级观念

我们从班主任对班级的认识水平、班主任对班级活动的现实选择及控制因
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素来看调查结果。

４．１．１　班主任对班级的认识水平（观念）

有三个衡量指标：班级目标定向———是全面发展定向（或称多元目标定向）
还是学业成绩单一定向；班级管理方式（民主还是专制）；对班级日常社会交往活
动的态度和措施。其中，班级目标定向是班主任班级观念的主要指标。

４．１．１．１　班级目标定向
在期望反映班主任是全面发展定向还是学业成绩单一定向的第５、６、７、８、

９、１３题的选项中，笔者大部分用了投射的方法，使班主任老师们尽可能在不受
外力影响下答题。这６个题目的选项被分成两种基本定向———全面发展定向
（或称目标多元定向）和学业成绩单一定向。全面发展定向即把学生的身体和心
理健康作为与学生学业成绩平等的目标，认定学生的社会交往需要必须独立地
受到重视和尊重，而不仅仅是学业成绩的附庸。学业成绩单一定向即把学业成
绩作为班级群体和个体的目标，而除此以外的其他方面（如身体健康、心理健康、
社会交往需要等）则要么被抑制或忽略，要么被用作达成学业成绩目标的手段。
也就是说，在持有学业成绩单一定向的班主任那里，身心健康、社会交往需要等
如果受到重视的话，是作为手段，而不是作为目标。自然，当这些“手段”于达成
学业成绩目标“无益”时，“手段”就会被去除。
相应，选择全面发展定向的选项得１分，否则不得分。这样，６个题目的总

分分成四段———清晰的全面发展定向（５～６分），较清晰的全面发展定向（４分），
中间水平（２～３分），清晰的单一学业成绩定向（０～１分）。

表１２１　班主任班级管理观念得分情况

观念水平及得分 人数 比例（％） 累积百分比（％）
清晰的全面发展定向（５～６分） ５ ９ ９
较清晰的全面发展定向（４分） １４ ２５．６ ３４．６
中间水平（２～３分） ２３ ４１．８ ７６．４

清晰的单一学业成绩定向（０～１分） １３ ２３．６ １００
合计 ５５ １００

可见，在班主任当中，真正认识到用学生全面发展的理念来指导自己班级教
育教学工作的还是较少（９％）；但我们看到，在整体的社会选才机制没有改变，以
至于学校对教师的实际评价难以脱离成绩绝对标准的情况下，有３４．６％的班主
任持有较为清晰的全面发展定向的班级教育理念，这是非常可贵的。而大部分
人处于中间状态（４１．８％）。中间状态意味着教师自身对班级、学生观念的不一
致和冲突。这种中间状态一方面可能反映了这部分班主任班级管理目标的不够
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清晰，另一方面也可能是成绩定向的外在评价压力（来自学校和社会）与教师自
身教育理念相互作用的结果，使班主任似乎处于一种两难之中。另有２３．６％的
班主任持有清晰的单一学业成绩定向观念，说明有近四分之一班主任的教育观
念在全面发展定向还是单一学业成绩定向这一关键性指标上还明显落后。

４．１．１．２　管理班级的方式
在《班长问卷》中，第３、４、５题反映了班主任的管理方式。

表１２２　班长眼中的班主任的管理方式

管理方式 人数 比例（％）
民主 ３８ ７２
专制 ６ １１
放任 ９ １７

表１２３　班长的产生方式

产生方式 人数 比例（％） 累积百分比（％）
民主选举 ２４ ４６ ４５

民主选举与班主任指定相结合 ２３ ４３ ８９
完全指定 ６ １１ １００

表１２４　班长与班委工作的自主程度

自主程度 人数 比例（％） 累积百分比（％）
很自主 ２２ ４５ ４５

班主任控制下一定程度的自主 ３１ ５８ １００
一点也不自主 ０ ０ １００

从以上三个表中可以看出，这所高中的大部分班主任（７２％）的管理方式还
是被班长们认可为“民主”，并且班长的产生方式是一种事实描述，应该可以认定
这些班主任的管理方式是民主的。由于没有对比研究，我们不知道是否存在重
点与非重点或城乡间的差别。无疑，不管班主任们背后的基本理念是什么，大部
分人选择的达成目标的手段（即管理方式）是先进的。而民主管理方式本身为班
级内学生的全面发展提供了可能。我们对该校全体高一学生的调查也得出相近
的数字，他们认为班主任的管理非常民主的占２０％，认为比较民主可以接受的
占５５％，合计为７５％。

４．１．１．３　对班级内学生自发的活动特别是非学习定向的日常社会交往活
动的态度和采取的措施

这些日常社会交往活动主要有短暂但频繁的课间游戏活动、随时的友伴倾
吐活动、早期恋爱活动等。班主任在这个指标上的品质主要是理解水平（与是否
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全面发展定向达到一致）和宽容程度。《班主任问卷》的第９题考查了这一指标。
表１２５　假设情景下班主任对学生自由讨论的态度

人数 比例（％） 累积百分比（％） 备注

讨论交流是自然

需求，允许
１３ ２３ ２３ 高理解水平，宽容

担心讨论与学习

无关，但不禁止
２３ ４２ ６５ 低理解水平，宽容

如果讨论与学习

无关，不能允许
１９ ３５ １００ 低理解水平，不宽容

尽管其理解水平不一致，还是有６５％的班主任对学生日常社会交往活动选
择了宽容。但是，需要注意的是，这是在假设的情景下。如果是在真实的情景
下，由于可能受到较严厉的外部评价的控制，宽容的实际选择会大大减少。这时
高理解水平的人和低理解水平的人选择差别就体现出来，即通过组织合法的、与
学习活动相一致又能满足学生各种社会交往需要的多种形式的活动，是高理解
水平的人最可能的选择。
从以上三个因素来看，有３４．６％的班主任对班级性质的认识基本达到较高

层次，即认识到班级是特殊的社会组织———班级中个体的社会交往需要在组织
化过程中与学业成绩目标一样，应成为班级组织的目标而不仅仅是它的辅助手
段。这一数字是一个让人乐观的数字，并且对民主管理方式的选择和对班级日
常社会交往活动的宽容的选择比率，显示了班主任观念现代化的巨大可能。但
是，我们也注意到，３４．６％的班主任选择班级全面发展定向，与７０％以上班主任
的民主管理方式、６５％的班主任的高度宽容之间，存在着数字上的极不一致。这
一问题可能与教师整体教育观不清晰有关，这将在后面分析控制因素时详细论
及。另一重要问题是，从观念到现实是自然而然的吗？这也是我们下面要面对
的。

４．１．２　班主任对班级活动的现实选择

这一部分我们通过班主任、班长和学生三个问卷相对照来看班级组织的活
动。在学校中，除了课堂学习活动之外，学生能够参加的集体活动大致包括体育
活动、文艺活动、社会公益活动、班级集体的常规活动等等。那么班级活动的情
况如何呢？

４．１．２．１　班主任们对待班级集体活动的总的态度是肯定的。在回答“您组
织或允许学生组织班级的体育活动吗”这个问题时，９８％的班主任老师回答了
“是”；在回答“除了学校与年级的活动外，您的班级还组织学习之外的活动吗（文
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体活动、辩论活动等）”这一问题时，回答“经常”的占１３％，回答“有时”的占

７４％，二者合计为８７％。可见，大部分的班主任老师愿意组织或允许学生组织
各种集体活动，尽管这个态度背后的目的不一样（见关于班主任对班级的认识水
平部分的分析）。

４．１．２．２　班级组织集体活动的数量很不一样。在对同一个问题“除了学校
与年级的活动外，您的班级还组织学习之外的活动吗（文体活动、辩论活动等）”
的回答中，班主任和班长的回答表现出一致与不一致两个极端，值得注意。

表１２６　班主任与班长对班级组织学习之外的文体等活动频率作答比较

班主任答案（％） 班长答案（％） 备注

经常 １３ １３ 一致

有时 ７４ ４５ 极不一致

很少 １４ ４２ 极不一致

我们注意到，能够经常组织学生活动的班级还是太少（１３％），与班主任整体
的班级观念（三成多的全面发展定向、大部分的民主管理方式和宽容态度）相比，
表现出较大的不一致。原因何在呢？这主要可能是由于严格的学校评价机制造
成的，在随后部分我们将进行分析。在回答“有时”和“很少”时，班主任和班长表
现出很大的差异。考虑到笔者与被调查者的关系，即我与班主任都认识，答卷是
送达后当面作答、当面收回的，而班长我几乎都不认识，并且是在一个大教室内
无规律分布、不记名作答，所以我觉得班长们的答案更客观一些。可见，活动频
率的班级分布极不均匀。这可能表现了在同样的评价机制下，甚至是具有同样
观念的班主任，也采用了不同的应对机制，这其中的原因是复杂的，我想，班主任
的个性心理特征、受教育经历等可能会起重要作用。

４．１．２．３　班主任对学生的了解很不全面，表明了其了解学生渠道的有限性。
因为高中学生有着善于模仿，易于追逐偶像和潮流的特点，所以我假设他们

中大部分喜欢唱歌（流行歌曲）、喜欢辩论，这个假设得到了证实。但在回答类似
的题目时，班主任对自己班级学生情况的描述却相去甚远。如下表：

表１２７　学生自报于爱好唱歌情况

比例（％） 累计百分比（％）
喜欢唱歌，有机会就能展现 １２ １２
喜欢唱歌，有机会愿意一试 ６０ ７２
喜欢唱歌，但绝对不敢当众唱 １８ ９０

不喜欢唱歌 １０ １００
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表１２８　班主任对班内爱好唱歌学生数量的了解情况

比例（％） 人数

比较多 ３０ １７
有几个 ５８ ３２
很少 ４ ２
不清楚 ８ ４

以上两表对比，学生有９０％喜欢唱歌，有７２％的学生如果有机会，就有可能
表现出自己的才能来；而能够准确把握这一点的班主任只有３０％。这说明，大
部分班主任对学生的了解，特别是对学生爱好的了解是不够准确的。关于学生
辩论的爱好，调查显示也具有同样的特点。
这种情况的出现，反映了班主任了解学生渠道的有限性。由于学生这些爱

好的展现和发挥很大程度上基于班级的集体活动，那么活动频率是一个重要标
志。下表反映了班主任了解学生的渠道：

表１２９　班主任了解学生爱好特长的渠道情况

比例（％） 人数

通过组织活动 ２５ １４
通过日常的课堂观察 ２０ １１
通过与学生的交流 ５５ ３０

可见，通过组织活动了解学生的比率（５％）比较少，大部分班主任（５５％）认
为自己通过与学生的交流了解了他们的爱好特长。但是，他们与学生的交流情
况如何呢？学生对“与老师的交流情况”这一问题的回答，让人觉得这种了解学
生的渠道还是有限的（见表１２１０）。所以，表１２７和表１２８表现出来的巨大差
异就不奇怪了。另外，这样的师生交流频率是令人感到惊讶的，值得教师们特别
是班主任们好好反思。

表１２１０　学生报告的与老师交流的情况

比例（％） 人数

经常交流，非常融洽 ３ ６

有时有交流 ２０ ４３

很少交流 ５７ １２２

大多数是在我犯错误时才有交流 ２０ ４３

４．１．２．４　学生在班级中社会交往需要的满足情况（以兴趣、爱好、特长的发
挥情况为例）表明了班主任组织班级活动的情况。
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表１２１１　学生自述的爱好特长发挥情况

比例（％） 人数

得到了完全发挥 ２ ４

得到了一定程度的发挥 ４０ ８６

没有得到发挥 ５８ １２４

表１２１２　学生自述的班级提供表现唱歌爱好的机会情况

比例（％） 人数

比较经常 ６ １３

很少 ６１ １３１

从来没有 ３３ ７０

注：关于辩论的爱好与此表相似，不再另行呈现。

表１２１３　学生对体育活动的期望情况

人数 百分比（％） 累计百分比（％）

希望每天参加 １２８ ６０ ６０

保证每周有 ７３ ３４ ９４

不要有 １３ ６ １００

与表１２１３的数据相对应，我们在该中学高一学生中的调查显示，有４２％的

同学在体育课之外，再也没有任何体育活动。９４％的学生需要体育活动，４２％的
学生却没有活动，至少说明有三成以上的学生在体育活动方面的需要没有得到

满足。不能仅仅依赖于学生的自发活动，班主任的组织、鼓励、提供机会对于那
些需要而又没有参加体育活动的学生来说是至关重要的。

以上三个表格和数据清楚地表明，班级内部对于学生的社会交往活动需要
（以唱歌、体育活动为例）远远没有给予满足、甚至给予相应的关注。

此外，学生满足自身社会交往需要，还离不开日常活动———如短暂但频繁的

课间游戏活动、随时的友伴倾吐活动、早期恋爱活动等等。对学生这些活动，教
师的品质主要表现为理解、提供机会和宽容。虽然，假设情景中，班主任们对宽

容的选择率达到６５％，但笔者对一些班级及其班主任的观察发现，在现实中，班
主任更多的选择严厉的限制和惩罚措施。如有的班级在自己制定的管理制度中

有“课下打闹者，扣两分”、“上课前两分钟，仍不回到座位上，或者仍在大声说话



２９９　　

者，扣两分”等等诸如此类的规定。
总之，班主任们虽然在班级观念的三个指标上表现出相对较高的水准，但在

组织活动的现实选择中，却表现出与观念不相一致的较低水准，原因何在呢？

４．１．３　班主任班级观念与班级活动现实选择的控制因素分析

４．１．３．１　班主任班级观念的主观影响因素分析
前面我们提到，３４．６％的班主任的班级全面发展定向，与７０％以上班主任

的民主管理方式、６５％的班主任的高度宽容之间，存在着数字上的极不一致。这
一问题可能与教师整体教育观不清晰有关。我们试作一分析。
人在明确地形成或认定某种理论时，会受到一些因素的影响，他们是如此地

微妙、如此地不易察觉，所以，心理学家鲍瑞（Ｇ．Ｂｏｅｒｅｅ）提醒人们要警惕这些
“陷阱”。鲍瑞指出这些陷阱是：民族中心倾向、自我中心倾向和固守教条倾
向。① 所谓民族中心倾向，是指先于我们存在的文化环境深刻而微妙地、不知不
觉地把一些共有价值观深置于我们潜意识之中，我们在思考问题时用这样一种
句式“事情就是这样的”，而不是“在这种特定的环境下事情才是这样的”。弗洛
姆（Ｅ．Ｆｒｏｍｍ）把它称之为“集体无意识”，并指出它对人有很强的影响力。所谓
自我中心倾向，是指除文化因素之外，每个人还有其个人的独特之处———独特的
遗传特征、家庭结构和教养方式、特殊的人生经历和受教育经历等等，这些都会
以不易察觉的方式影响着我们感受事物、思考问题的风格。所谓固守教条倾向，
是指一旦一个人持有了某个观念，特别是你还为此付出过巨大的心血和努力，你
就有了一种防御机制，绝对不肯轻易地放弃或改变这个观念。
当人们不是像理论家那样清晰地寻根究底式地思考问题时，指导他们日常

工作的潜在信念就更容易受到这三个“陷阱”的影响。无疑，许多的班主任缺乏
对指导自己工作的深层基本理念的梳理，也就是缺乏经过深思熟虑的、正确而清
晰的教育哲学，其内在的指导思想是非理性的，难以逃脱这些陷阱的羁绊。这既
可能是班主任班级观念三个指标之间不一致的主要原因，同时这也是教师教育
观念现代化的一个最大障碍。

４．１．３．２　外部控制因素分析
我们认为，班主任在组织活动的现实选择中，表现出与观念不相一致的较低

水准的主要原因还在于学校的评价机制，也就是说，当观念与现实发生冲突时，大
部分的班主任会按照现实原则行事。《班主任问卷》的第３、４题考察了这个问题。

① Ｇ．Ｂｏｅｒｅｅ，ＰｅｒｓｏｎａｌｉｔｙＴｈｅｏｒｉｅｓ．ｈｔｔｐ：／／ｗｗｗ．ｗｙｎｊａ．ｃｏｍ／ｐｅｒｓｏｎａｌｉｔｙ／
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表１２１４　班主任报告的实际工作中影响教师们的最重要因素

人数 比例（％）
教师的教育理想 ５ ９
学校的评价机制 ３６ ６６
学生家长的期望 ０ ０
学生的需要 １４ ２５

表１２１５　班主任最注重班级的哪一方面

人数 比例％
整体的学习成绩 ３４ ６２
班集体的纪律 ７ １３

体育文艺等活动中的表现 ０ ０
学生群体与个体的健康发展 １４ ２５

可见，大部分的班主任把学校评价和班级的成绩放在第一位。值得注意的
是，前述的全面发展定向的班主任有３４．６％，这里与全面发展定向相吻合的选
项“学生的需要”和“学生群体与个体的健康发展”都只占到２５％。这说明，学校
的评价机制（６６％）和符合学校评价机制的班级整体学习成绩（６２％）的力量是巨
大的。
从该学校《教学人员评估方案》中，我们看到成绩的重要性，而积分是与奖金

直接挂钩的：“师德修养占１５％；教学常规占１５％；教学成绩占５０％；教研科研
占１０％；出勤考核占１０％。量化积分一评多用：（１）年度考核由积分按规定直
接定出；（２）评优树先的重要依据；（３）职称评定推荐名额的依据；（４）学年末绩
效奖金按评估方案中教学成绩量化积分，从最末一名向前计算的１／３人数拿教
学基础奖，再向前计算１／３人数拿的奖金是基础奖的两倍，剩余人拿的奖金是基
础奖的三倍，并获该年度校级优秀教学奖。”与学校的评价机制相一致，许多班级
内也制定了自己的评价方案，其中对学习成绩的强调是极为明显的。
除了经济利益外，一个班级内较高的整体成绩也会给这个班的班主任带来

较好的社会评价。所以，当学生的各种活动（社会交往需要）能够与学习成绩相
调和甚至会促进学习成绩的提高时，教师们就会选择鼓励和宽容学生的活动，这
其实也是许多班主任追求的目标。当它们与成绩相冲突时，就必须受到抑制。
这种现象对学校管理者是有启发的。怎样让学生活动促进学习成绩，怎样使学
习活动本身又能满足学生的社会交往需要，是在当下社会、学校较为单一的学业
成绩定向的机制下值得研究的一个课题。
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４．２　学生的活动列举与分析

我们认为，人的活动表达人的需要，也就是说，人的各种各样的需要是通过
各种各样的活动来得到满足的。我们把学生在学校里的需要划分为两种：学业
成就需要和社会交往需要，其中后者是基于社会交往的各种需要的组合体。与
这些需要相一致，学生的活动被分成学习活动（狭义）和社会交往活动。如我们
已经分析过的，单一的学业成就定向使得学习活动成为学校中占绝对统治地位
的活动，但是真正能够从这一活动中得到需要满足的人毕竟是少数。我们探讨
的重点不是狭义的学习活动，而是满足社会交往需要的社会交往活动。我们发
现，无论班主任是否认可，学生都会寻求自己的满足方式，就是在各种活动被严
格限制的情况下，学生仍然在使用补偿性活动来满足自己的需要。来自天性的
社会交往需要是抹杀、抑制不了的。通过对学生周记、班级日志、调查问卷的综
合分析，我们觉得对学生的这些活动从科学概念的层面上作严格的区分是很难
的，对我们的这个研究而言也没有多大的必要，所以我们把学生的可能活动仅作
如下描述式的列举。

４．２．１　小群体活动

在一个大的群体当中，人们为获得友谊、表达亲密感情，获得强烈而具体的
归属感，结成成员数量有限的小群体是必然的选择，这也是个体活动时间、空间
和活动能力的有限性所决定的。据调查，在４０人左右的班级中通常有８～１０个
小群体，５０人左右的班级中有１０～１２个小群体，小群体的规模以２～３人居多
（占６７．８％）。① 在《班长问卷》中，有一个题目考察了这个问题，有趣的是，居然
有３个班长是“社交孤儿”，一个朋友也没有（见表１２－１６）。小群体的特点是，
交往频繁，感情融洽；志趣相投，行动一致；并且一般来说有自己的核心人物，有
不成文的规范。显然，小群体活动是满足学生社会交往需要的综合性活动。怎
样看待、管理小群体是每个班主任必须认真面对的课题。

表１２１６　班长报告的自己在班内的朋友数量

人数 比例（％） 累积百分比（％）

５个以上的朋友 ４２ ８１ ８１
２～４个朋友 ８ １５ ９６
１个朋友 ０ ９６
没有 ３ ４ １００

① 王成全：《各级学校班级集体人际交往心理的比较研究》，载于《心理科学通讯》，１９８９年第１期。
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４．２．２　无主题交流活动

这是指学生日常生活中目的性不强的经常性交流活动，这种交流的意义往
往被人忽略，但是它却构成了学生的日常生活，对于满足倾吐的需要、获取足够
信息刺激的需要是绝对不可或缺的。这种交流是随时随地的，甚至在课堂上尤
其是自习课上也是不可避免的。我研究了两个班值日班长写的《班级日志》（起
止日期分别是２０００年９月１９日～２００１年２月１２日／２００１年４月２日），发现
每一天关于纪律不好的主要表征，也就是说每天的纪律问题都与“自习课说话”
有关。当说话的人多时，就是“纪律太差”；当说话的人少时，就是“今天纪律有所
好转”等等。无疑，这是每个人日常交流需要的体现。对于日常交流的态度，《学
生问卷》有一个题目做了考查（表１２１７），结果表明９６％的人感觉到与同学交流
的必要性。

表１２１７　学生所报告的对日常交流的态度

人数 比例（％）
很有必要，让人感到轻松愉快 １７３ ８１
有必要，但为节省时间尽量克制 ３２ １５
没有必要，极少参与 ９ ４

４．２．３　班级常规活动

这主要有值日班长制度、学生自己组织的主题班会、制度化的表达活动（如
课前５分钟演讲）、集体的周记（或循环日记）、辩论会或讨论会等等。在一个各
种活动丰富而又组织有序的班级里，学生的社会交往需要（包括表现自我、情感
表达、友谊、归属、社会赞许等需要）能够较好地得到满足。在问及学生对集体周
记（其中有三个班没有这种制度）的看法时，４２％的学生认可其“加强交流、加深
友谊”的作用，６４％的学生认可其“表达自己各种感情（如高兴、愤怒、郁闷等）”的
作用。通过笔者对一些班主任老师的观察和访谈，班内如果这样的常规活动多
而有序，班主任更多地表现出对班级和学生的欣赏和满意，并伴有较高的自我评
价；一些常规活动少的班级的班主任，更多地表现出对班级和学生的抱怨和不
满，并伴有自我保护和自我辩解的倾向。这可能意味着班级的常规活动的多寡
不仅影响学生的社会交往需要，而且对于班主任自身有着至关重要的影响。

４．２．４　班级的竞争与交流活动

研究显示，开展群体间的竞争使得群体成员团结的更加紧密，成员之间彼此
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吸引，相互合作，亲密宽容。① 在校园内，班际的竞争与交流以体育比赛为主。
在笔者观察的班际的拔河和篮球比赛中，班级内学生的参与倾向和班级凝聚力
大大增加，学生的情感也能得到较充分的表达和宣泄。在我阅读到的学生周记
中，有班级或班际的体育比赛时，学生必然用充沛的感情和极大的篇幅来记述、
评论比赛，抒发内心感受。这是值得注意的，可惜，由于这样的活动规模较大，需
要学校或年级组织，其频率很小。

４．２．５　学生自发的游戏类集体活动

例如，有一名学生，在班内搞了一个至今持续两年的调查类游戏———“狗不
理包子”。她提供一个笔记本，隔一段时间由同学提出一个问题，班里同学自愿
地写出体现自己智慧的答案，并用个性化的签名，使得学生间加深了交流，表达
了情感。这个活动得到大部分人的认可。这样的本子已有好多，他们都视为珍
宝。如一个问题这样问：请问，你在考试时想些什么？一些答案和签名是：“当时
我只是想快点考完（因为一天两门，太慢了）———吴人”，“必须考好！———Ｒａｕｌ”，
“我的股票怎么还在跌？———Ｋｉｙ”，“Ｆｉｒｓｔ，多抄一点是一点；Ｓｅｃｏｎｄ，考完试可
以疯玩了！———ＳＮＯＯＰＹ”，“试题的答案！———心悦小猪”。其他的一些问题
如：上网干什么？暑假最大的收获？高考是什么？你理想的朋友是什么样的人？
这辈子最不可能干什么？等等。这简直就是价值澄清学派的道德教育实践！学
生对这个游戏的评价是：“一种了解自己的途径：好得不能再好了！如一阵清新
的风；心灵细语都在上面，不是吗？得到一些快乐，舒展一下自己”等等。可见，
许多学生的自发活动对自己的社会交往需要的满足是多么重要。

４．２．６　其他私人化活动

如写日记、与朋友通信、单相思或早期恋爱活动等等。这些都是学生满足多
层次社会需要的可能选择，在某些集体活动过度贫乏的班级里，这些就是自发的
补偿性活动，这都应引起班主任老师的关注。

４．３　研究结论

４．３．１　本研究以“班级群体组织化”的教育社会学视角来观照“班级（的特
质）是什么”。作者认为：班级从组建之初的群体到获得组织特征的过程（即班级
群体组织化的过程）不同于一般群体组织化过程。不同之处在于：在一般群体组
织化过程中常被削弱的成员的社会交往需要，而在班级群体组织化过程中应确

① 《现代社会心理学》，第３９１页。
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立位于学业成就需要同等重要的学生全面发展的目标之一，而不应成为达成学
业成就的手段。

４．３．２　班级群体组织化理论的基本构成是：分别从群体、组织、特殊组织三
个层次来看班级，并且把它们看成一个不可分割的过程（班级群体组织化过程），
在这个过程中，有一个关注的核心，就是班级成员的个体需要（尤其是社会交往
的需要）。三个层次形成的一个过程，加上一个核心是其基本构成。

４．３．３　以群体组织化理念为指导，设计了面向班主任、学生、班长的三个问
卷，辅以各种文献，对一所高中的班主任的班级观念、班主任对班级活动的现实
选择、影响其观念和现实选择的控制因素、学生的活动选择等进行了详尽的分
析。结果表明，班主任的班级观念在三个指标上（班级目标定向；管理的民主程
度；对学生社会交往需要活动的宽容程度）相对较高，但很不一致。这一方面表
明了班主任教育观念现代化的巨大可能性，另一方面，观念的几个指标之间存在
较大的不一致，表明许多班主任缺乏清晰的教育哲学，教育实践还处在经验水平。

４．３．４　班主任对班级活动实际选择的较低水准与相对较高的观念得分不
一致，说明源于人才选拔机制的学校评价机制是重要的控制因素，班主任在理想
与现实之间遵循现实原则行事。

４．３．５　学生满足自己社会交往需要的方式是多种多样的。当班级能够提
供较为丰富的常规活动时，学生的社会交往需要就以较为正规的方式得到较好
的表达。但是无论班级是否提供足够的常规活动，学生都会用自己的方式来满
足、表达自己的社会交往需要，但在班级内学生的这些活动得到合适的引导还是
受到严格的抑制，无论对于班集体还是学生个体，其影响的差异将是巨大的，对
班主任来说，不可不察。

４．３．６　所以，多元目标定向（或全面发展定向）的确立是班主任教育观念现
代化的重要因素。但在现有条件下，班主任对教育本质的关心和对先进教育理
念的自觉追求，是至关重要的，是可能的，并且只有有了教师观念的现代化，中国
教育才能真正走向现代化。

５对策与建议
５．１　反思、改革制约教师的教育观念现代化的人才选拔和评价机制

如我们已经论述的，现在影响教师观念的起决定作用的因素，是学校的评价
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机制。尽管有些班主任的观念已经达到一定的高度，对自己正从事着的教育有
着清醒的认识，但当他面临以学业成绩为主要标准的学校评价和奖惩机制时，就
不得不做出让步，因为这可能直接影响到自己的生存质量（奖金问题）和社会评
价。而学校评价机制则源于社会对学校的期望构成的压力。许多学校管理者不
是没有先进的理念，不是没有自己的教育理想，他们只是在更高的水平上遭遇到
教师遭遇到的尴尬。说到底，又回到人才选拔制度上。这种论证虽然已经为无
数的人重复了无数次，但是它的确是我们的研究对象———班主任关于班级的观
念取舍的一个影响因素。我们不能抱怨，因为，积极的变化的确在发生着。

　　５．２　教育者包括班主任应该反思、整理、形成体现现代精神的清
晰的教育哲学

　　在同样的评价制度下，仍然有一些优秀的班主任做得非常出色。我觉得这
些优秀者之所以能够脱颖而出，除了自身有许多其他优秀的个性品质之外，对教
育本身性质的深入思考和对先进教育理念的主动追求，是形成自己现代化的教
育观念的一个重要因素。我们的调查发现，许多教师关于教育的信念中有诸多
矛盾之处，这种不一致说明他们没有一种清晰的信念在指导自己的工作，或者关
于教育的信念是零碎的、不系统的，许多信念是非理性选择的结果。前述鲍瑞
（Ｇ．Ｂｏｅｒｅｅ）提醒人们在形成某种理论是要警惕的民族中心倾向、自我中心倾向
和固守教条倾向三个“陷阱”，我觉得一些班主任关于学生、关于班级的信念本身
完全是这三种陷阱影响或灌输的结果。在具体的工作中，不能时时逃脱出来从
更本质的层面上思考自己的工作和工作对象就不足为奇了。所以，我们应倡导
所有的教师们，特别是班主任应该反思指导自己工作的更根本的东西是什么，有
没有一种哲学在指导自己。如果有，它是经得起推敲的吗？群体组织化理论基
于学生社会交往需要的班级信念，体现了对人的尊重、关心和理解的基本哲学观
点。所以，要成为一个合格的教师、合格的班主任，不能不深入思考指导自己工
作的基本哲学观点。

　　５．３　确立全面发展定向（多元目标定向）的学生观和班级观对师
德建设具有重要意义

　　把学生的多种社会交往需要确立为与学业成就需要同等的目标，必然使教
师看待和衡量学生的标准多元化。而用多元化的标准来看待全体学生时，教师
欣赏全体学生、爱全体学生才有了真正的依据。当只有一种标准来看待学生时，
学生就被划分为有价值的、没价值的或价值大的、价值小的。这样爱一切学生的
师德要求就是空的，至少是违背人性的，因为你要爱没有价值的人，要爱价值小
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的人。而多元衡量标准是你从各个角度去评价学生，每个学生都有其独特之处，
并且按照多元标准，每一点独特之处都是值得欣赏的，这样，爱所有的学生的师
德要求就顺乎人性，因为他们都有值得欣赏的地方，都是有价值的。

５．４　全面发展的教育理念与苛刻的学校评价机制并非不能共存

如果我们总是在抱怨外在机制的不健全而拒绝做出更大的努力，教育永远
没有前进。事实上，一些教师无论是教育的观念还是教育实践都在一种简单的
重复中进行着，之所以如此，固守教条倾向在他们身上起着极大的作用，他们很
少反躬自省，而对外界常持有强烈的批评倾向。而另外一些教师则在苛刻的评
价机制下，寻求体现自己生命和智慧价值的空间和可能性，他们成功了。如果把
在苛刻的评价机制下实现自己的全面发展的教育理想比喻为“戴着脚镣跳舞”的
话，那么这里还是有许多可以跳舞的空间。如在班级管理中，发挥学生的主体精
神，指导学生组织丰富多彩而又有序的常规活动，给每一个学生尽可能多的自我
展现和自我表达的机会。我们应该倡导一种行动的哲学，即在现有的条件下实
现自己的教育理想，把现有的可能条件利用到极致。我们可能很难改变外在的
机制，但是改变自己的机会却一直握在手中。

５．５　班主任要善于与学生沟通并从他们身上汲取智慧

师生两个层面可以沟通吗？大部分学生感受到存在师生沟通的问题。有两
个方面：频率如何？能够平等沟通吗？学生说：很少与教师交流；大多是在我犯
错误的时候才有交流。我们观察到，班主任与学生的谈话实际上是班主任在谈，
而学生在听，很少见到班主任在听的时候。班主任（老师）放弃“听”其实就是放
弃了了解，也放弃了与学生的平等和对学生的尊重，这背后其实仍然是班主任对
学生和班级的基本观念问题。我们倡导一种师生两个世界的共融观，使两个世
界的交集越来越大，而第一步就是教师，特别是班主任要学会倾听。
我们在与几个高水平的班主任交流中发现，要想做一个好班主任的前提是

如此简单：“如果你有创造性，你就发挥你的创造性；如果你没有创造性，你就多
与学生交流；如果你很忙，你就请更多的学生为你帮忙；甚至你很懒，也不要紧，
你把班级里的事情让学生去做。只要你与学生保持经常性的良性互动，你再有
一些不是原则性的宽容，你就是一个好班主任了！”①这几句简单的话居然涵盖
了我这个研究的几乎所有内容，就拿它作结吧！

① 本文把这几位教师的话做了一个简单的剪辑和总结。正暗含了笔者要做的建议：要有所追求，要
让学生活动，要与学生交流，要学会宽容。故引用于此。
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