
学校改进是反思与提升学校教育行为有效性的实践过程，

校长、教师、学生、家长、行政人员、大学教师等均可参与其中，而

校长在这一群体中起着彰显独特领导力的作用。因为校长是兼

容行政信息、学术信息、社会信息的决策中枢，是学校改进的领

导者和责任人。作为大学的研究者，我们与 A市 L小学和 H小

学的学校改进合作研究印证了这一事实。

一、浇铸理念：倾听学校发出的声音
（一）校长行动的理念化期待

校长努力提升管理水平是其成为专家型校长的内在需要，

很多校长却难以对日积月累的管理行动作出理性的思考。在

UAS模式学校改进项目中，①通过与校长的交往，我们体会到了

校长期待研究者将其所作所为进行理论提升的迫切愿望。这种

愿望，一方面反映了校长对其行动的高期待，另一方面也反映了

校长对理念与行动关系的理解误区。他们每天都在进行着各种

管理活动，却很少思考行动的理论依据。所以，校长往往陷入“先

行动后思考”的成长路径。这无疑反映了校长正处于对管理行动

具有提升的愿望却又难以确立提升依据的两难境地。基于此，协

助校长将理念期待转变为实际行动，达到“先思考后行动”的境

地，进入以理念指导学校管理过程的状态，既是大学研究者在学

校改进中肩负的责任，也是校长认识自我、提升自我、检测自我

的必然选择。学校理念是校长对客观存在经过思维活动而产生

的管理学校的意识或信念，决定着学校的发展方向，引领学校在

坚持一定客观标准的前提下，选择管理行为，体现管理价值。所

以，理念是校长向教师、向学生、向家长、向社区发出的最强声

音，没有理念的学校则无法倾听自己的声音。

（二）经得起检验的学校理念

学校理念的形成不是空穴来风，而是基于对学校管理问题

的反思。问题是学校理念产生的土壤，是学校管理的预期目标与

现实之间的差距。只有意在解决学校管理问题的理念才经得住

学校管理实践的检验。问题有显性的，也有隐性的，每所学校都

有自己的问题。正因为如此，我们在与 L小学和 H小学共同合

作之始就提出学校改进是“内生式”发展，中小学与大学是合作

伙伴，大学与中小学在改进中共同成长的理念。在与两所学校的

合作研究中，我们在问卷、座谈、听课、看材料等大量调查研究的

基础上，应用 SWOT分析，了解到 L小学需要体现儿童特性的

教育，H小学需要反映儿童个性的教育。经过与改进校的共同研

讨，两所学校分别确立了“尊重童心，培养具有民族情怀的现代

人”和“阳光教育”的理念。前者在于遵循儿童生命发展的规律，

让教育依归童心，依归儿童世界，关注儿童心灵的成长，把属于

儿童的生活、童年的幸福还给儿童，使小学阶段成为孩子一生值

得回味的美好人生经历。同时，要传承中华文化，培育学生的民

族情感，使学生具有民族魂、中华情，成为根植于民族土壤的有
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根的一代。还要培养学生具有现代文明素质和科学素养，具有实

践能力和创新精神，成为与时俱进的一代。后者在于创造一个让

每一个学生都和谐发展的七彩阳光校园。学校以阳光教育为理

念，就是要为每一个个体的生命健康成长普射阳光，通过人性化

与个性化的情感关怀和人文化的教育措施，建立起阳光的校园

文化、学校精神和品位，促进学生形成阳光的生活和学习态度，

达到每一个个体都能身心健康发展的目的。两所学校的教育理

念在表述上虽有差异，但却共同反映着校长要解决学校问题的

强烈愿望，正是这种愿望，使随后的学校管理产生了一系列有意

义的行动。

（三）团队对学校理念的认同

学校理念不属于校长个人，而是属于学校全体成员。没有学

校团队对学校理念的认同，就不可能将理念转化为学校的行动。

学校团队对学校理念的认同，首先表现于团队成员对学校理念

的理解。团队成员对理念表面意义的理解可以通过对理念的阐

释来完成，而对引申意义的理解则需要团队成员较高的素养，不

断提升对理念内涵的深刻认识。其次表现于团队成员与学校理

念达成共识，以行动彰显理念。共识的达成在于使团队成员感到

对学校工作具有价值，感到所作的努力都是为了学校的发展，学

校的发展也与其努力息息相关。强调团队成员对学校理念的认

同并不排斥学校理念对每一位成员的个性关照。不同的成员由

于背景不同，理念对其发展的作用也具有特殊性。

二、创建愿景：提升学校的核心能力
（一）愿景是学校的核心能力

愿景是学校团队想要创造并能共同分享的成功意向或景

象，激励团队成员为追求某一目标而不懈地努力〔1〕。如果团队成

员能够由共同愿景获得奋斗的勇气，则可提升学校的核心能力，

使学校凸显个性，永不言败。因此，学校愿景不是校长个人的主

导性愿景，而是一所学校为之发展的未来希望，是学校发展的战

略策划，校长的领导力就在于引领团队成员建立共同愿景并为

其实现而不懈努力。学校的核心能力是学校发展的资源体系。之

所以认为共同愿景是学校的核心能力，是因为愿景具有方向性

和导向性，通过共同愿景，团队成员可以明确奋斗的目标，形成

交流的平台，具备对话的空间。团队成员可以在理解愿景、实现

愿景的过程中增长智慧、促进团结、增进友谊、提升实力、共同成

长。无疑，学校愿景是学校发展的资源。因此，学校改进以共同愿

景为动力提升学校的能力是必然的选择。正因为如此，L小学和

H小学都确立了以学生发展为最终目的的学校愿景，立志通过

提升学校能力为学生提供发展的空间，达到办学生快乐、家长满

意、社会认可的学校的目的。

（二）具有生命力的学校愿景的创建

学校愿景虽然指向于学校发展的未来，体现学校的发展战

略，但并不是空洞的和可望而不可及的，而是活生生地展现在团

队成员身边的。校长的领导力恰恰在于引领团队成员在创建学

校愿景时使其更具生命力。更具生命力的学校愿景主要有以下

几个特点。

1.对团队成员具有感染力

感染力来自于愿景在学校工作中的具体化，来自于对团队

成员生命的关照。具有感染力的愿景可以使团队成员感悟到学

校是他们自己的学校，是他们成长和发展的乐园。H小学在“以

阳光之心育阳光之人”的理念下，发挥各类课程的育人功能，设

计了以语数英、音体美为主体的国标课程；以书法、艺术鉴赏、休

闲体育、经典诵读为主体的校本课程；以艺术、体育、科技、益智

为类别的生本课程。学校将国标课程定位于学生的正餐，为学生

提供生命必须的能量；将校本课程定位于维 C及微量元素，为学

生提供生命所需的营养物质；将生本课程定位于饭后甜点，为学

生提供不同口味的需求。这种设计赋予学校愿景以生命的活力，

这种活力主要表现于以生为本的课程对学生的感染力，这种感

染力既来自于课程整体对学生身心发展的全面关照，也来自于

订单式生本课程的选择性对学生个体差异的尊重。在既关注学

生整体普遍性又关注学生个体差异性的教学中，学生会享受阳

光的沐浴，家长会赞誉学校的生命力。

2.愿景自身具有生长力

学校愿景的凝练是综合分析学校优势与劣势而确立的学校

发展战略，要实现这一战略，就要不断萌发新的生长点，没有生

长点的学校愿景将会失去生命力。H小学正在进行“以美育德”

有效德育模式研究，提出在小学阶段欣赏 100首名曲、100幅名

画，阅读 100本名著的“三个 100”的目标。但校长并未满足于这

“三个 100”，在经过几个学期实践的基础上，又提出了做 100个

游戏的目标，形成了“四个 100”的有效德育模式，使学校愿景增

添了更符合学生身心发展规律、更贴近学生实际需求、更有利于

减轻学生课业负担的新的生长点。而这样的生长点越多，学校愿

景就越具有生命力。

3.对团队成员具有凝聚力

学校愿景是全体成员行进的航标，有了航标，团队成员才会

有为之奋斗的方向。只有学校愿景与团队愿景及个人愿景融于

一体，才能使学校愿景成为团队成员的自觉行动。为此，校长需

要俯身倾听团队成员的声音，需要懂得团队成员的内在需求，需

要为满足他们的需求作出准确的决策。例如，教师有专业发展的

需求，校长就要为其创造专业发展的机会，提供促进其专业发展

的条件。H小学在改进中选择的校际之间的“影子培训”，使教师

受益匪浅，增添了教师对学校的信任。L小学的教师“一二三四

五”培训计划，即一年“结对子”、二年“压担子”、三年“指路子”、

四年“搭台子”、五年“拔尖子”，也为教师的专业发展铺设了阶梯

性的路程，使教师有了明确的努力方向和目标，增添了教师之间

以及教师和学校之间的凝聚力。

三、凝练信任：促进团队成员的合作
学校改进需要校长与团队成员的精诚合作，没有相互信任，
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则合作难以成功。因此，校长采取恰当的领导方式，凝练团队成

员间的相互信任，促进他们的合作共赢是其必备的领导力。

（一）展示校长的权变式思维

对领导方式的研究，科学管理理论和人际关系理论分别指

向于对组织任务的关心和对组织中人的关心的分析。而弗雷德·

菲德勒（Fred E. Fiedler）则跳出两维空间的思维方式，提出了领

导行为的有效性取决于情境因素的权变式思考，他认为情境包

括下属对领导者的信任程度、工作任务的明确性以及领导者的

地位权力〔2〕。而对于校长来说，其在学校中的地位权力是一定

的，那么，团队成员对校长的信任以及学校工作任务的明确性就

显得尤为重要。校长要获得团队成员的信任，就要追求适合于团

队成员的领导方式。根据科曼（Karman）的领导生命周期理论〔2〕，

校长要获取信任，面对不同成熟程度的团队成员可以运用权变

的思维方式，分别采取命令式、说服式、参与式、放权式的领导。

前文述及的针对学生个性设计的选择性生本课程是凝练校长与

学生之间相互信任的媒介。此外，项目学校还在实践中设计了许

多耐人寻味的凝练校长与教师之间、教师与教师之间相互信任

的策略,使校长与教师之间、教师与教师之间形成了一种既相互

往来又相互肯定的共同体〔3〕。例如，体现共同体精神的“青蓝”工

程、名师工作室、电子资源包备课手段等，均有利于发挥不同群

体的积极性，达到资源共享、相互信任的目的。

（二）提升校长的转型领导力

由于不同的团队成员对学校发展及个人发展的期待不同，

所以，不同的团队成员也会在对待学校愿景的激情与积极性上

表现出一定的差异性。对此，校长需要在学校改进中提升自己的

转型领导力（transformational leadership）〔4〕，即要创造条件，以较

高的领导水平激发团队成员的激情和士气，使不同层次的团队

成员在不同阶段都能受到激励、尊重和信任，并逐渐与学校整体

目标达成共识。团队成员与校长及团队成员与团队成员之间的

相互信任是以学校愿景为基础的，学校愿景是团队成员的未来

理想，对团队成员具有激励作用。校长需要引导不同层次的团队

成员将自己视为学校发展中的一部分，增强对学校的归属感，并

在学校愿景的凝聚下发挥应有的作用。团队成员有了较强的归

属感，也就有了对学校的信任以及对学校其他成员的信任，这

样，团队成员之间的相互合作就会成为可能。校长的转型能力主

要表现于对待不同层次的团队成员在不同阶段的满足感的提升

上，他们每一个层面、每一个阶段的需求都是校长努力的节点，

只要校长突破节点，就可以提升团队成员对其的信任度，达到顺

利转型的目的。因此，校长针对不同的人选择不同的行为方式

则是体现其转型领导力的关键，项目学校对此作出了充分的努

力。例如，L小学的师生综合素质评价体系的建立，重过程、重

多元、重激励的评价理念和技术运用，为师生成长提供了优越的

环境。

四、分享权力：增进学校发展的契机
（一）校长的权力来自于团队成员

校长虽然是学校的行政负责人，但校长的权力从其本源来

看来自于学校团队成员，没有学校团队成员的委托，就没有校长

的权力〔5〕。校长在学校团队成员的委托下，集中行使其赋予的权

力来为其服务，从这一意义上讲，校长行使权力的行为也是其履

行责任的行为，是将权力与责任融于一体的职务行为。因此，校

长不可以在工作中只要权力而不要责任，当然，也不能要求校长

只履行责任而不行使权力。这种权力与责任的对应性要求校长

既不能滥用职权，也不能放纵职权。滥用职权容易导致团队成员

利益分配的不公平，影响团队成员的工作积极性；放纵职权则容

易导致责任的缺失，损害团队成员的切身利益。校长在学校改进

中关注权力的正确使用和利益的有效分配是提高学校改进效果

的核心问题，权力与责任的不对等是校长领导力萎靡的重要表

现。L小学和 H小学的校长在学校改进中坚守民主的工作作风，

尝试实施扁平化管理，积极探讨权力分享的策略，既减轻了校长

的负担，又调动了团队成员的积极性。

（二）权力分享是学校发展的契机

权力分享不仅在于将权力归还于权力的拥有者团队成员，

并将自身从繁重的工作中解脱出来，更重要的在于校长对团队

成员的高期待，相信每一位成员都是出色的领导者。这表明校长

与团队成员分享权力是对团队成员的信任和尊重，是对团队成

员的最好激励。权力分享是现代社会发展的必然要求，因为任何

一位校长都不可能懂得和包揽学校工作的所有事项，学校的教

师团队、学生团队、家长团队等都是学校管理的重要资源。校长

在与团队成员分享权力的同时，便增添了与他们探讨问题和学

习知识的机会，丰富了校长的学识，增强了团队成员对校长的理

解和信任，提高了校长的领导力。学校发展是一个循序渐进的过

程，没有学校改进的积累，不可能期待在某一时刻取得超越性的

成功。所以，学校发展是每一位教师和学生共同努力的结果，是

团队成员的共同责任。当团队成员都积极参与到学校管理中来

的时候，学校就有了团队协作的基础，学校的发展和效能的提高

也就成为可能。因此，权力分享的实质在于激发团队成员的积极

性，发挥学校子系统的协作功能。当校长与团队成员分享权力的

时候，也正在发挥着团队成员的潜能。

（三）校长要为团队成员提供机会

校长要发挥学校团队成员的潜能，就要为他们提供更多的

机会。对团队成员来说，一次机会就是一次权力分享、一次激励、

一次展示、一次获得成功的可能。所以，每一位团队成员都期待

得到机会，机会越多，他们发展的空间就越大。校长领导力的重

要表现也在于为学校团队成员提供发展的机会。机会对团队成

员的意义在于受到锻炼、受到信任、受到尊重，品味其中的感受。

他们在运用机会的过程中，可以更好地认识和提升自己，并能与



其他成员有更多的合作和分享。在学校改进过程中，L小学为不

同层次的教师设计了不同的激励机制，形成了学科新秀、学科骨

干、学科精英、学科首席、学科专家等不同的教师专业发展路径，

使所有教师都能在成长过程中得到发展的机会，看到发展的希

望，增添发展的信心。H小学在“夏日的阳光”艺术节活动中，让

所有儿童都参与其中，允许不同的儿童有不同的表现，为每一位

儿童的发展提供展示自己的机会。由此可见，机会对团队成员来

说是无价的，校长能为他们提供发展的机会，就是为学校的发展

提供了可能。

五、体验成功：再现学校改进的生命
（一）体验成功是学校改进的生命

学校改进是学校的内生式发展，是学校自主精神的张扬。改

进的目的在于促进团队成员的发展，特别是促进教师与学生的

发展。通过改进，学校在循序渐进的过程中获得进步和成功。与

此同时，团队成员也可以在改进的过程中体验成功的喜悦。而这

种喜悦，又可以增加团队成员对自己的信心和对学校的责任感，

产生促进学校发展的新的动力。这是一个循环往复、不断再生的

过程，是学校获得生命力的源泉，是学校文化的积淀。因此，校长

领导力的发挥应集中于为团队成员提供更多的体验成功的机

会，再现学校改进的生命。然而，不同的团队成员由于对机会的

理解不同、水平不同，在利用机会的时候有可能成功，也有可能

失败。而要为团队成员提供更多的成功机会，就要求校长一方面

要提升其转型领导力，为不同的成员提供更适合其发展的机会，

另一方面要提升其决策能力，为学校发展争取更多的成功机会，

避免失误给团队成员带来心理上的压力和行进中的阻力。

（二）汲取资源是学校改进成功的保证

学校改进没有起点和终点，因为学校始终处于变革之中。但

为什么自 20世纪 80年代以来，学校改进会受到世界各国的瞩

目，其中的原因之一是学校改进是一种有计划、有目的、有组织

的变革，这种变革注重的是过程与结果的统一，注重的是学校内

部资源与外部资源的统一，这比学校效能研究更向前推进了一

步。所以，学校改进成功的生命力在于永不止步，永不自封，每一

次成功都将是继续改进的起点，每一项改进都将汲取各方面的

资源，这是现代学校管理制度建设的必然选择。因为学校发展是

动态的，学校改进是处于社会系统之中的，没有动态的发展理

念，学校改进就不能不断创造成功的机会，没有系统的资源整

合，学校改进就不能取得较大的成功。而 UAS模式正在为学校

改进提供资源整合上的优势，来自于教育行政部门和大学研究

者的人力、物力和财力，为学校改进的成功提供了充分的资源。

当然，资源的整合也为大学研究者的学术发展、为理论与实践的

契合提供了新的空间。因此，学校改进的受益主体、体验成功的

主体不仅来自于中小学，也来自于教育行政部门和大学，这种旨

在多方主体体验成功的改进，无疑会带来成功的结果。作为学校

领导者的校长，如果以此为契机，坚持提升领导力，必然会在学

校改进中收获更多。
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The Leadership of Principals in School Improvement
YANG Ying-xiu

（College of Education Science, Northeast Normal University）

Abstract: The principal’s leadership plays a key role in school improvement. Moulding ideas, creating vision,
gathering trust, and sharing power are the important leadership for successful school improvement. With all the
leadership, principals will be able to listen to their own voice, motivate the team members, promote the cooperation
among team members, and provide the team members with development opportunities. School improvement is the
endogenous development, the university researcher is the partner with the principal and the school team. Schools are in
constant change, so there is no starting point or ending point, and each thought and activity aimed at the issues of
schools is the growing point of school improvement. Therefore, the principal's leadership development is an important
part of school improvement.
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