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基于教师领导视角的大学教学科研团队构建研究
①
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（泰山医学院 管理学院，山东 泰安，２７１０００）

　　摘要：　教师领导是教师基于其专业权威，在与同行教师互动过程中，行使领导权，产生影响力的过程，不论他
们是否拥有行政职位。以２０世纪９０年代为界线，教师领导分为以角色为本与以团队为本两种生成路径。教师领
导的发展演进突现出去行政化、去中心化与去个体化的趋势，呈现出专业化、分布式、合作性、实践性、情景性等特

征。基于教师领导的高校教学科研团队构建应以教师领导者为核心，强调教学科研的整体性、团队领导的去行政

化、团队边界的开放性、成员的互补性等原则，构建策略包括提升教研室主任的专业与道德权威、创造适合教师领

导成长的学校环境、培养教师领导的领导技能、关注对团队的价值引领，等等。
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　　教学与科研是大学教师的两大基本任务，
钱伟长说：教师不上课，就不能称其为老师；不

搞科研，就不是好老师。他认为教学只是作为

教师的必要条件，不是充分条件，充分条件是科

研。科研反映教师对所教学科理解的深度，没

有科研作基础，是一种没有观点、没有灵魂的教

育②。他极力强调了教学与科研二者对大学教

师的重要性，强调了教学与科研是大学教师整

体素质不可分割的两个方面。《国家中长期教

育改革和发展规划纲要（２０１０－２０２０）》明确提
出：“促进科研与教学互动”③。然而，在大学教

育实践中，教学与科研却存在着分离或失衡现

象，或重视教学，或强调科研，甚至将二者对立，

肢解了科研与教学作为大学教师整体性素质内

涵的特征。

那么，如何使“科研与教学互动”，以科研

提升教学品质，用教学驱动科研创新，拆除教学

与科研之间的壁垒？“培育跨学科、跨领域的

科研与教学相结合的团队”④，是达到这一目标

的重要策略。查阅相关文献，我们发现研究大学

教师团队建设的文献并不少，然而，这些研究存

在两大问题。其一，由于受教学与科研二分观念

的影响，很多学者或研究教学团队，或关注科研

团队，很少将二者作为大学教师的整体性特征来

进行探讨；其二，大学教学或科研团队建设具有

明显的行政化特征，团队的领导者多是具有正式

１９



山东师范大学学报 （人文社会科学版）·２０１４年第４期

行政职务的领导者，不能充分发挥一线骨干教师

的示范、引领与辐射作用。基于此，我们认为从

教师领导的理念出发，让具有专业影响力的教师

担任教学科研团队的领导者，是解决这一痼疾，

改善大学内部治理结构的良药之一。

一、教师领导的内涵及其两种生成策略

（一）教师领导：演进与内涵

如何理解“教师领导”是构建教师领导视

角的大学教学科研团队的重要基石。教师领导

的思想产生于２０世纪８０年代欧美教育改革浪
潮中。１９８５年前，在实践与研究领域，几乎没
有人把教学与领导两种行为联系在一起①。

“教学是教师的任务，领导是学校行政人员和

管理者的事情。”这一观点是许多学校管理者

与教师的共同假设②。

教师领导的发展大致分为四个阶段③。上

世纪８０年代中期至末期为第一阶段。教师领
导的思想是集权制教育改革策略的产物④，初

期植根于传统的科层组织结构中，局限于重塑

学校组织结构和教学文化中，只是把教师单一

的教学角色变为差异性任务，如具有职业阶梯

性特征的差别教学、导师教学计划、绩效基础的

补偿制度等⑤。８０年代后期，集权型改革运动
受到赋权思想与去中心化策略的挑战与冲击，

教师领导进入以决策分享、参与性治理、到达教

育现场等为特征⑥的第二阶段。其特征是为教

师领导创造更多专业性的领导职位，如团队领

导者、新教师导师、课程开发者等，但仍未突破

层级樊篱———赋予优秀教师以行政或准行政职

务。上世纪８０年代末至９０年代初，开始为教

师创造了一些基于教师教育知识的新角色，使

教师领导脱离正式管理职位，转向教育专家⑦，

成为教师领导发展的第三阶段。然而，这一时

期的教师领导聚点于教师个体，强调的是教师

之间的竞争，而非合作。９０年代后，“随着共同

体教育观念的发展，一种不再强调组织角色，而

是凸显实践共同体的教师领导框架盛行起来。

领导被认为是从事教育改革的所有教师工作的

中心内容”⑧，是为了“促进所有教师的专业

化”⑨，培育广泛合作精神瑏瑠的活动，教师领导发

展到第四阶段。

教师领导是教育改革的产物，同时也是教

育改革的催化剂。追溯、梳理教师领导的发展

历程，有助于我们全面、深入理解教师领导的内

涵，是我们在实践中运用这一理论的前提。可

以看出，这里的教师领导具有三层结构模式：课

堂自治权力、型塑学校政策与实践的能力、对专
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业组织的控制力①。也就是说，教师领导首先是

对教学的领导，课堂是教师专有的治理领域；其

次，教师领导超出课堂的影响力，包括教师在学

校范围内对同行教师及其他人员产生的影响；第

三，专业权威是教师领导区别其他管理人员和行

政领导的重要特征，是教师领导产生影响力的前

提；第四，真正的教师领导是合作的产物，即教师

领导在与同行的交互作用中，促进同行教师的专

业成长，实现自身领导价值。“教师领导的最大

价值在于促进专业成长与教师发展，提高教学活

力……增强学校的适应力，推进学校的改进”②。

因此，教师领导是教师基于其专业权威，在与同

行教师的互动过程中，行使领导权，产生影响力

的过程，无论他们是否拥有行政职位③。

（二）教师领导的两种生成路径

教师领导是一个动态发展的概念，教师领

导的发展凸显出去行政化、去中心化与去个体

化的特征，呈现出专业化、分布式、合作性的趋

势。以２０世纪９０年代早期为界，可以分离出
教师领导生成的两条路径：之前，以角色为本的

教师领导策略为主；之后，以团队为本的教师领

导策略为主。Ｍｕｒｐｈｙ等④从多个维度比较了两
种教师领导实践样态的差异性。

１．以角色为本的教师领导路径
以角色为本的教师领导路径流行于２０世

纪８０年代至９０年代初期，其主要特征包括五
个方面：（１）结构取向。教师领导是“正式学校
领导结构的拓展”⑤，被嵌入在科层化、制度化

的学校组织结构中。（２）等级取向。以角色为
本的教师领导策略具有明显的等级取向，如

１９８６年霍尔姆斯小组提出的教师职业发展三
阶段———教员、专业教师、职业化专业人员；教

师教育者协会开发的教师发展模式：助理教师、

资深教师、主任教师等⑥。（３）个人取向。深嵌
于角色框架中的教师领导是一种个人概念层次

上的生成路径⑦，依赖于对“个人赋权”⑧。“基

于角色的教师领导代表了一种劳动分离模

式”⑨，选择某些教师，授予他们部分特殊职权，

工作通常是孤立进行瑏瑠。（４）行政化取向。“官
僚形式的教师领导路径多是在分割、孤立的结

构中简单地为个别教师创造一些狭小的嵌

槽”瑏瑡，使他们“占据合法的、有报酬的领导职
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位”①，以一种分离的方式各自履行工作职责②，

承担这些新角色的教师通常发现自己与同事隔

离了③，因为他们的领导权力不是源于同行教

师赋予的专业权威，而是一种官僚问责④。（５）
阶段性。基于角色的教师领导多是计划性的，

不是在教师群体中自然出现的，常常是在教育

发展的某个特定阶段的特殊产物，随着某一特

定计划任务的完成，赋予特定教师的领导职责

随之结束。

２．以团队为本的教师领导路径
９０年代中期后，随着共同体思想的发展，

基于团队的教师领导策略逐渐取代以角色为本

的教师领导路径。基于团队的教师领导生成路

径具有不同的特质。（１）情景取向。基于团队
的“教师领导变为一种流动性角色”⑤，领导是

一种自然发生的、自愿的、非正式的行为，所有

的教师都成为教育“变革的行动者”，不管他们

是否拥有正式行政角色⑥，减少了教师的分离

感和时间束缚。（２）合作取向。教师领导以
“学校是探究中心”为理念⑦取代了等级思想。

从谋划着让个别教师填补一些行政夹缝中的角

色，到为进行改革和实验的教师创造合作共同

体⑧、营造“合作性工作文化”⑨、“促进教与学

团队关系”瑏瑠，“集体意志……胜于个体自

治”瑏瑡。（３）共同体取向。教师领导“不只是一
种角色，更是学习共同体中一个学习者的一种

立场与心态，一种存在、行动和思维的方式”瑏瑢。

“在学校共同体中，所有教师都拥有促进和提

升学校工作的知识”，“教师领导包括学校里的

所有教师”瑏瑣。（４）实践取向。基于共同体的教
师领导策略，“让我们的注意力远离了个体和

角色基础的领导概念”瑏瑤，超越了特定的人物与

角色，从“对个体教师的正式授权”转向强调

“学校教学环境和组织发展的重要性”瑏瑥，关注
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点指向“那些不凭借正式领导权力和权威的领

导实践”①。（５）分布取向。领导被视为一种组
织属性和专业现象，是“组织范围内的一种权

力和影响资源”，“在任务和功能上都具有分布

式特征”②，对一两个指派的领导者的关注③让

位于“共同掌权”④、“集体性”⑤、合作性和团队

基础的设计⑥，“领导功能是一种集体性而非个

体性的事业”⑦。

３．我国大学中教师领导的实践样态
在我国大学领导研究和实践中，尽管很少

有学者和管理者明确提及教师领导的概念，但

两种教师领导的实践样态与生成路径都是客观

存在的。实地观察的数据显示，在我国的教育

实践中，教师领导的生成以角度为本的教师领

导为主导，如长江学者、学术带头人、骨干教师

等等，明显具有行政性、等级性、制度性、个体

性、计划性、结构化等特征，处于教师领导发展

的早期阶段。然而，通过对两种教师领导策略

的分析可知，以团队为本的教师领导策略代表

了教师领导发展的趋势，它强调了教师领导的

去行政化、实践性、合作性、情景性、开放性、持

续性等特征，有利于发挥教师领导在教学与科

学研究中的引领、示范和辐射作用，成为教学科

研团队自然的领导者和核心。

二、教师领导视角的大学教学科研团队

构建原则

　　教师领导是学校组织的自然属性，是教师
基于其专业权威对领导权的实际行使与影响。

从教师领导的视角审视，大学教学科研团队是

指以教师领导为核心，由为数不多、技能互补、

愿意为实现共同的教学科研目标而相互承担责

任的教师自愿组织的群体。这里的教师领导是

以团队为本的教师领导，而非以角色为本的教

师领导。构建教师领导视角的教学科研团队应

该遵循以下原则：

（一）以教师领导为团队核心

大学教学科研团队建立在教师领导与其它

成员共同愿景之上，是一种自愿基础上的、以自

我管理为主的任务型团队，团队成员对教学科

研行为及目标的实现自愿相互承担责任，而不

是行政命令的结果。教师领导的专业权威、道

德力量、人格魅力等成为团队的凝聚力与影

响力。

表１　对同事产生积极影响排在前四位的因素

选项
第一主因素 第二主因素 第三主因素 合计

频次 （％） 频次 （％） 频次 （％） 频次 ％

科研能力强 ３２７ ４０．８２ １７５ ２１．９６ １３９ １９．２５ ６４１ ８２．０１

教学水平高 １２３ １５．３６ ３５９ ４５．０４ １４８ ２０．５０ ６３０ ８０．９

与同事有良好的关系 １１１ １３．８６ １１２ １４．０５ ２１３ ２９．５０ ４３６ ５７．１５

与本单位领导关系密切 ２１ ２．６２ ３６ ４．５２ ２５ ３．４６ ８２ １０．６
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①

②

③

④

⑤

⑥

⑦

Ｆｒｏｓｔ，Ｄ．，＆Ｄｕｒｒａｎｔ，Ｊ．（２００３ａ，Ｍａｙ）．Ｔｅａｃｈｅｒｌｅａｄｅｒｓｈｉｐ：Ｒａｔｉｏｎａｌｅ，ｓｔｒａｔｅｇｙ，ａｎｄｉｍｐａｃｔ．ＳｃｈｏｏｌＬｅａｄｅｒｓｈｉｐ＆Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ，
２３（２），１７３
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校外有重要社会关系 ８ １．００ １４ １．７６ ３０ ４．１６ ５２ ６．９２

经济条件好 １４ １．７５ ８ １．００ １３ １．８０ ３５ ４．５５

担任重要职务 １２ １．５０ １６ ２．０１ ２９ ４．０２ ５７ ７．５３

做事公平公正 １８４ ２２．９７ ７４ ９．２８ １２０ １６．６２ ３７８ ４８．８７

其他 １ ０．１２ ３ ０．３８ ５ ０．６９ ９ １．１９

合计 ８０１ １００．００ ７９７ １００．００ ７２２ １００．００ ２３２０ ２９９．７２

　　调查结果显示（如表１），对教师产生积极
影响的因素主要来源于四个方面：科研能力强、

教学水平高、人际关系良好和做事公平公正。

其中，有４０８２％的教师把“科研能力强”排在
首位；４５０４％的教师把“教学水平高”排在第
二位；２９５０％的教师把“与教师有良好的关
系”排在第三位；从排在前三位的总和来看，

“科研能力强”排在第一位，累积频率为

８２２％；“教学水平高”排在第二，累积频率为
７９９％；“与同事有良好的关系”排在第三，累
积频率为５７４％；“公事公正、公平”排第四，累
积频率为 ４８５％。总体说，前两者为专业权
威，后二者为道德权威。这充分说明：（１）教师
领导建立在专业水平、道德力量和人格魅力的

基础之上，而非行政职位；（２）基于专业权威的
教师领导对教师专业能力的影响更大；（３）教
师领导在与同行教师的交互活动中发挥着天然

的引领和示范作用。

（二）教学科研的整体性

教学科研的整体性原则，首先是由教师领

导的特性决定的。教师领导具有双重身份，他

们既是领导者，也是普通教师。他们之所以能

成为领导者是基于其专业权威、道德力量等。

同时，作为普通教师，他们与同行教师有着天然

的亲密关系，对领导权的行使是一种自然行为，

而不需要施加行政力量。其次，是由教师工作

的特性决定的。“研究与教学并重是大学的首

先原则”①，教学科研必须是一支队伍，不能分

离，“教学与科研相结合，不是两批人马。”②不

少学者也强调二者之间的互动关系③。实证研

究也表明，两者之间存在显著正相关④。

图１　不同类型学校对教学科研不可分的态度

　　我们的调查和访谈结果也佐证了这一点。
首先，我们以大学组织作为分析主体，把大学大

致分为以本科教学为主的教学型大学、教学科

研并重的教学研究型大学及以研究生教育为主

的研究型大学，结果显示：三种类型大学对“教

学科研密不可分”表示“基本同意”或“完全同

意”的比例基本一致，教学型大学为７８．９％，教
学研究型大学为７６．７％，研究型大学为７３．４％）
（如图１），而且教学型大学这种要求高于教学
研究型和研究型大学２个百分点和５个百分
点。

其次，我们以学历不同的教师为主体进行

分析（如图２），他们对“教学科研密不可分”表

６９

①

②

③

④

［德］卡尔·雅斯贝尔斯著，邹进译：《什么是教育》，北京：生活·读书·新知三联书店，１９９１年，第１５３页。
钱伟长：《钱伟长文集》（第二卷），上海：上海大学出版社，２００４年，第１４３－１５５页。
李俊：《论高校教学与科研之互动关系》，《信阳师范学院学报（哲学社会科学版）》２００７年第６期。
陆根书、顾丽娜、刘蕾：《高校教学与科研关系的实证分析》，《教学研究》２００５年第４期。
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示“基本同意”或“完全同意”的观点也是一致

的，其中本科学历的教师为７７．５％、研究生学
历的教师为 ７７．１％，博士生学历的教师为
８０．４％，而且博士研究生教师的比例达到八成
以上。

图２　不同学历水平的教师对教学科研
密不可分的态度

　　（三）团队领导的去行政化
团队管理的去行政化，并非不要行政管理，

或者排除行政领导者加入团队，甚至担任团队

领导者，这里的去行政化主要包括以下三个方

面：

首先，大学教学科研团队是一个以教学与

科研为主要任务的专业性组织，团队成员在平

等的基础上自愿参与、协作配合，相互承诺，自

我管理，不是靠控制与强制进行管理，而是依靠

信念、价值观、共同的目标等凝聚在一起，需要

宽松的环境、创造性工作的空间和最低限度的

行政干涉。

其次，去行政化不等于去行政管理，而是让

行政管理者摆正自己的位置。行政管理服从于

教学科研，教学科研是目的，行政管理是手段。

换句话说，行政管理是“为教授搬板凳”，而不

是“指挥教授搬板凳”。目前，很多大学的行政

管理者凌驾于教学与学术之上，一些教学科研

团队成为行政管理的附属物，甚至根据行政管

理的需要设立学术团队，而不是依据教学科研

的需要调整行政管理，造成行政管理者越位、专

权，成为教学与科研的异化力量①。

再次，大学教学科研团队的领导者必须是

教师领导，阿什比指出：“大学的兴旺与否取决

于其内部由谁控制”②，这句话也适用于大学教

学科研团队。大学的教学科研团队必须依靠教

师领导的专业权威、道德力量与人格魅力凝聚

团队，才能使教学科研团队健康持续发展。当

然，教师领导与行政领导者之间并不是相互排

斥的，教师领导包括具有行政职务的教师领导、

准行政职务的教师领导（如教研室主任）和专

职教师。但不管他们身份如何，他们的权力来

源都不是行政职位，而是专业权威。“专业和

学者的专门知识是一种至关重要的和独特的权

力形式，它授予某些人以某种方式支配他人的

权力。”③

（四）团队边界的开放性

所谓开放性是指：（１）结构富有弹性。尽
管教学科研团队具有相对稳定性，但它的稳定

是动态的，团队的成员不是固定不变的，随时可

以有新成员加入，或者个别成员随着研究兴趣

与所教学科的变化，离开团队，加入新的团队。

（２）边界具有模糊性。成员不一定只属于一个
研究团队，可以根据研究的需要同时加入不同

的团队。（３）实践的灵活。这就要求每一个团
队的核心成员人数不宜过多，便于教学科研活

动的沟通与统一行动，不受或少受时空的约束。

团队的开放性，规避了团队可能出现的内卷

化④现象，使团队更具有活力和生命力。（４）团
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龚放：《大学“去行政化”的关键：确立大学行政管理的科学性》，《教育研究》２０１０年第１１期。
ＥｒｉｃＡｓｈｂｙ（１９７４）．Ａｄａｐｔｉｎｇｕｎｉｖｅｒｓｉｔｉｅｓｔｏａｔｅｃｈｎｏｌｏｇｉｃａｌｓｏｃｉｅｔｉｅｓ．ＮｅｗＹｏｕｋ：ＪｏｈｎＷｉｌｅｙ，Ｐ９．
ＧｒａｅｍｅＣ．Ｍｏｏｄｉｅ（１９７６）．Ａｕｔｈｏｒｉｔｙ，ｃｈａｒｔｅｒｓａｎｄｔｈｅｓｕｒｖｉｖａｌｏｆａｃａｄｅｍｉｃｒｕｌｅ．ＳｔｕｄｉｅｓｉｎＨｉｇｈｅｒＥｄｕｃａｔｉｏｎ，Ｖ．１（２）：１２７－

１３５．
内卷化（ｉｎｖｏｌｕｔｉｏｎ）源自美国人类学家吉尔茨的《农业内卷化》，是指一种社会或文化模式在某一发展阶段得到一种确定的

形式后，便停滞不前或无法转化为一种更高级的模式的现象。它是一种自我战胜和自我锁定机理的概括，其目的是为了保持内在

的稳定性，但这种情况是以边际效益的递减为代价的。
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队领导者的动态性。教学科研团队多为任务型

团队，随着教学任务或研究项目的结束，相对固

定的团队会依据新的教学研究任务，重新整合

为新的团队，团队的成员与领导者也会随之

变化。

（五）团队成员的互补性

大学教学科研团队必须具有一般团队的特

征，即成员的互补性：（１）年龄结构上要有层次
性，既要有经验丰富、善于协调沟通、有一定权

威的“老”教师，也要有充满活力、富有创新精

神、精力充沛、思维敏捷的年轻教师。（２）学缘
背景上要有互补性。结构合理的大学教学科研

团队应充分考虑成员的学缘结构保证成员在专

业、特长、思维、地域等方面的多样性、多元化，

使团队更富创造力和创新性。

三、结论与建议

（一）提升教研室主任的专业与道德权威

在大学中，专业性强的教研室成为天然的

教学科研团队，具有专业权威和道德权威的教

研室主任起着至关重要的凝聚力。调查数据显

示：有７２９％的教师认为教研室主任在院系管
理中起着承上启下的桥梁作用，６５３％的教师
同意在业务上经常得到教研室主任的帮助，

６７１％教师同意他们在工作中遇到问题愿意和
教研室主任商量。然而，更多的被调查教师

（７５９％）表示当遇到教学科研问题时，他们更
愿意与教师领导商讨。这一方面说明，在实践

中，很多教研室主任在教师的专业发展中充当

教师领导的角色；另一方面，教研室主任与教师

领导存在着一定的不一致性。根据实地观察我

们发现：在领导实践中，如果教研室主任与教师

领导能够重合一致，更有利于院系的教学科研

团队的构建和教学科研工作的开展，即把教研

室更多的看作一个教学科研单位，不是一个行

政单位，减少其行政性，增强其专业性。

（二）创造适合教师领导成长的学校环境

“环境是教师成功生长为教师领导的关

键。环境支持的程度决定着教师作为领导者的

领导能力①。调查结果显示：有８１．９％的大学
教师表示在和谐的环境中更愿意为学校出谋划

策。然而，当教师领导者要求或希望承担领导

角色时，却很少得到必要的支持②。被调查教

师中只有１４．９％的教师完全肯定院（校）长让
教师承担领导责任，３２％的教师不愿意表态，显
示出其矛盾与尴尬的心理状态。实地观察的结

果也表明，尽管很多主要行政领导者表示希望

教师领导分享领导责任，但当遇到实质性问题

时，行政权力总是凌驾于学术权力之上。有学

者认为阻碍教师领导发展的因素包括：缺少时

间、与教师和管理者之间不良的人际关系、缺乏

完成工作的财力③，调查结果显示：除了科研能

力与教学水平外，“良好的人际关系”与“做事

公平公正”成为影响教师领导发展的第三、第

四大因素（如表１）。“教师领导是一种合作性
工作”④。教师的合作意愿是大学教学科研团

队存在的前提条件，不论是教学质量的提升，还

是高水平科研项目的完成，都需要教师的合作

性劳动。教师领导与同行教师之间交互作用的

效果如何，大学教学科研团队创造力的大小，很

大意义上取决于学校环境。

（三）培养教师领导的领导技能

不管是职前还是职后的教师教育几乎都是

与课堂相关的训练，教师很少获得教室之外的

领导技能。一个成功的教师领导除了具有专业

权威外，还应该具备基本的领导技能。由于教

师所处的位置和经历，在考虑问题时极易从本

８９
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Ｋａｔｚｅｎｍｅｙｅｒ，Ｍ．，＆Ｍｏｌｌｅｒ，Ｇ．（２００１）．Ａｗａｋｅｎｉｎｇｔｈｅｓｌｅｅｐｉｎｇｇｉａｎｔ：Ｈｅｌｐｉｎｇｔｅａｃｈｅｒｓｄｅｖｅｌｏｐａｓｌｅａｄｅｒｓ．ＮｅｗｂｕｒｙＰａｒｋ，ＣＡ：
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专业、本团队出发考虑问题，往往缺乏大局意

识。人际关系技能是教师领导有效行使领导权

的重要因素之一（如表１），也是教学科研团队
健康持续发展的条件。诊断技能是指教师领导

者面对特定的环境和问题，具有分析问题，探究

原因，提出对策的能力。教师领导是在流动的

活动中对同行教师产生影响的，这需要教师领

导具有审时度势、随机应变的能力。教师领导

的沟通技能是指教师领导能够运用各种方式收

集和传达信息的能力。沟通能力的高低直接决

定团队的人际关系和协调水平，决定团队的凝

聚力。教师领导的这些技能不是天生的，而是

在后天的学习中获得的。学校或学院的管理者

应该通过专门的培训方式，提高教师领导的领

导技能，以发挥教师领导独特的领导功能。

（四）关注对教学科研团队价值观的引领

教师领导视角的大学教学科研团队具有去

行政化及以教师领导为核心等特征，虽然可以

还原大学教学科研团队教学科研活动的本质属

性，但也容易使教学科研偏离大学的总体目标。

因此，大学领导者通过确立共同的价值观和大

学理念，构建共同愿景等，学校对教师领导的期

望和价值追求。实地观察的结果显示：一所大

学的价值观往往会外化为具体的评价指标，这

些指标会规范、引导着教师的行为，使其行为更

具有确定性，也决定教师领导作用的发挥效果。
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