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面向未来的领导力: 校长的
专业准备与发展

———基于 TALIS 2018 上海数据结果的发现与启示

徐瑾劼 朱 雁

摘要 经济合作与发展组织( OECD) 近期公布的最新一轮 TALIS 调查结果显示，上海校长行

政工作效率高、负担轻且在课程与教学上的时间比例投入位居所有参加本次调查的 47 个国

家或地区的首位。上海校长“专家型校长”的形象获得了国际上广泛的赞誉。然而，对标国

际基准，我们发现尽管上海校长在课程与教学领导力上具有卓越的表现，但在学校规划与愿

景制定和组织内部的调配等系统性或战略性的领导力投入上却显著低于 OECD 均值。本文

将利用 TALIS 2018 国际数据库，通过数据分析与国际比较，从 TALIS 2018 调查所倡导的终身

学习视野全面、系统地审视目前上海校长在领导力专业准备和发展上存在的优势与短板。
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全球化和信息化的双重挑战赋予了校长领导力新的历史使命与发展契

机。尤其是，随着大数据、人工智能等信息技术在教育教学中的运用及价值的

不断凸显，新时代背景下校长专业如果还只仅限于外部推动或倒逼下的“发

展”已经无法充分和主动地适应学校体系的变革。专业发展应迈向更加注重

发挥校长主体性和自我规划能力的专业学习。对于教育工作者而言，当下比

起以往任何时候都更需要不断学习和自我提升。只有通过持续的学习，教师才

能成长为知识型的劳动者，而校长则能引领学校向学习型组织转型。［1］近期经济

与合作发展组织( OECD) 发布了最新一轮的教师教与学的国际调查( Teaching
and Learning International Survey，简称 TALIS) 结果报告。该报告明确提出校长应

以“终身学习者”和“学习引领者”的身份，审视其专业化进程中的角色与职能的

转变，并对当下的教育变革向校长专业和学校体系提出挑战与诉求。

一、终身学习视野下的领导力: TALIS 2018 校长调查分析框架

以往对校长领导力的研究主要集中在校长个体。但随着学校向学习型组
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织的转变，越来越多的国家和教育政策逐渐开始关注教育中分布式的领导力

模式。［2］从关注校长个体的领导力到关注学校系统的领导力，这表明领导力并

非校长个体私人的财富，而是学校共有的财富，且领导力不仅是共有的，还是

可以通过协作共建的。［3］正是基于此种研究立场与兴趣的转向，大量研究关注

学校领导力与学生成绩、教师自我效能感和学校风气之间的关联。TALIS 2018
在已有研究的基础上继续关注上述主题，但这并不意味着校长个体在学校领

导力系统中不再重要。相反，校长作为学校领导力建设中“引领者”、“协同者”
和“掌舵手”的角色会更加凸显。TALIS 将以此为研究视角考察组织变迁和系

统提升中的校长领导力构成，包括愿景规划和价值观的架构、改善教与学的环

境、重构和完善现有的课程、组织结构的重新调整、提高教师质量、与校外建立

广泛的联系、提升教与学的水平及学校内部关系的优化等。［4］

表 1 TALIS 2018 校长领导力学习调查框架［5］

维 度 身份 /角色 调 查 内 容

个体层面 终身学习者
专业发展( 专业准备、专业学习内容、形式)
专业发展的需求与障碍

组织层面 学习引领者
构建学习共同体的能力
系统领导力( 调试外部的能力)

与上一轮 TALIS 2013 不同，本轮 TALIS 2018 特别关注校长在学校转变

为学习型组织进程中的身份与角色的转变，分别从“个人层面”和“组织层

面”展开( 见表 1) 。在个体层面上，TALIS 2018 将校长的身份定位为“终身

学习者”，从支撑校长专业化知识与技能这一维度出发，把校长专业视作一

个持续进行的学习进程，考察校长的专业准备 ( 职前教育 /培训) 、在职研修

( 在职教育与培训) 和专业发展需求与障碍的状况，以及他们之间的相互关

系。在组织层面上，该调查则将校长的角色定位为“学习引领者”，聚焦校长

在培育创新文化、促进教师专业协作和学习，以及拓展学校以外联系的专业

能力与作用上。
根据 OECD 的技术标准要求，上海 198 所学校的 3986 名初中教师代表全

市初中教师群体参加了本次调查。他们所在学校的正职校长，共计 198 名，也

参加了本次调查。本文研究聚焦校长领导力准备与发展，基于对 TALIS 2018
数据库中上海校长数据的二次分析就上述议题展开实证探讨与国际比较。具

体方法包括: ( 1) 描述性统计( 例如，百分比和均值) ，用于概括上海校长在领

导力准备各项指标上的总体表现; ( 2) 差异分析( 例如，ANOVA) ，用于比较上

海与国际平均水平、上海与其他表现卓越的教育体系，及上海不同校长群体间

的表现; ( 3) LOGISTIC 回归分析，用于探究阻碍上海校长参与专业发展活动的

影响因素。
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二、校长领导力准备与发展现状

( 一) 领导力的专业储备状况

为了实现校长专业知识和技能持续性的完善与提升，教育与培训体系必

须能够在校长终身学习进程中的各个阶段提供相关的、连贯的、渐进性式的学

习机会。实际上，围绕校长专业的学习始于校长任职之前。TALIS 通过采集校

长的学校管理经验、任职前相关专项能力培训的参与度以及校长的学历水平

等数据来综合反映校长在专业准备上的强度。
TALIS 2018 数据结果显示，尽管大部分国家或地区( 包括 OECD 国家或地

区) 的初中校长的学历都达到了研究生水平，但校长在任职前参加过学校管理

和教学领导力等专业能力培训的比例并不高。在 OECD 国家或地区，平均而

言，有 66．3%的校长获得研究生学历，但只有不到 55%的校长表示在任职前曾

经参加过相关的专项能力培训。这里，校长的高学历仅表明他们所受的教育

程度较高，但这无法确保他们在学校管理与教学领导力方面的专业知识与技

能上在职前有较为充分的准备。
上海校长的情况正好相反。在专业准备上，上海的初中校长具有明显的经验

优势。尽管从学历水平上看，上海的校长具有研究生学历的比例( 18．1%) 显著低于

OECD 均值及其他一些表现卓越的教育体系，如芬兰( 96．2%) 和新加坡( 60．6%) ，但

多数上海校长在任职前已具备丰富而全面的学校管理经验和知识( 见表 2)。

表 2 校长任职前的资质状况

经 验 在职学习 学历教育

担任学校其他
管理职位的年数

任职前参加过
学校管理或校长
培训课程 /项目

任职前参加过
教学领导力
培训或课程

学历水平
( 研究生比例)

中国上海 11．0 年 66．9% 66．7% 18．1%

OECD 均值 5．3 年 53．9% 54．0% 66．3%

新加坡 8．0 年 88．8% 91．0% 60．6%

芬 兰 2．9 年 88．0% 48．1% 96．2%

在参加本轮 TALIS 的 47 个国家或地区中，上海的初中校长担任学校其他

管理职位的平均年数最高( 11 年) ，OECD 均值仅有 5．3 年。仅有 3．1%的上海

校长在任职前“未参加”过专项能力培训( 包括学校管理、教学领导力和教师培

训等) ，位列最低的国家或地区之一。但对比新加坡校长，上海校长在任职前

接受专项培训的比例还需进一步的提升。
( 二) 领导力学习的参与和形式

校长在进入职业生涯之后，需逐步从新手向掌握复杂知识和技能的经验



—104—

或卓越校长过渡。这是一个漫长且持续进行的专业化过程。在此过程中，校

长需要不断地参加各类专业学习活动。一方面校长需要继续学习已归纳或提

炼出的专家型知识和技能，以提升专业能力; 另一方面，校长还需要与时俱进，

掌握新形势下出现的知识和技能，以适应教育转型( 例如，利用信息化手段促

进教师专业发展和运用大数据开展学校评价等) 。可见，在职的专业学习活动

是校长专业化重要的组成部分。［6］表 3 列出 TALIS 在评价在职专业学习质量

上重点考察的若干方面，包括领导力、课程及教学。

表 3 校长职前与在职学习内容的比较

领导力( 领导和管理) 教学领导力( 课程和教学)

任职前参加过
学校管理或校长
培训课程 /项目

任职后最近 12
个月里参加过
有关领导力的

课程 /研习

任职前参加过
教学领导力
培训或课程

任职后最近 12
个月里参加过有
关课程、教学专
题的课程 /研习

中国上海 66．9% 88．2% 66．7% 89．1%

OECD 均值 53．9% 72．7% 54．0% 70．5%

新加坡 88．8% 96．2% 91．0% 90．2%

芬 兰 88．0% 78．5% 48．1% 62．3%

根据 TALIS 2018 数据结果，所有的上海校长均报告在最近 12 月内参加过

专业发展活动，OECD 平均水平亦达到 99%。这说明从参与度上看，各国或地

区无显著差异，几乎每一名校长都在进行在职学习。然而，不同专业发展阶段

的校长在学习内容上存在差异。图 1 显示，尽管处在不同专业发展阶段的校长

图 1 上海不同发展阶段校长的专业学习参与度
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参与两类专业课程或研究的比例都在 80%以上，但在与课程和教学主题相关

的教学领导力课程或研修上，中级和高级校长的参与率显著低于初级校长和

特级校长( P＜0．05) ; 在与管理和领导相关的领导力课程或研修方面，中级校长

的参与率 最 低 ( 83． 7%) ，且 显 著 低 于 处 于 其 他 发 展 阶 段 的 校 长 的 参 与 率

( P＜0．05) 。这说明在学习内容的参与度上，在校长的各发展阶段上分布不均，

呈现出“两端强，中间相对弱”的特点。该一发现提醒教师教育者应激发职业

发展阶段处于中间段的校长的学习参与度。
从参与的形式看，在 TALIS 2018 所调查的全部 10 项专业发展活动中，上

海校长在最近 12 个月内平均参加过 7．4 种，显著高于 OECD 均值( 5．8 种) ，与韩

国( 7．6 种) 和新加坡( 6．9 种) 同属参加发展活动类型最多的国家或地区之一。
从上海校长报告参加过的专业发展活动看，目前校长专业学习以正式学

习为主，参加教育会议( 94．7%) 和各类课程( 均在 88%以上，包括教学领导力、
领导力和在线课程等) 仍然是校长们参与最多的学习活动; 而“同伴观察或业

务指导”和“参加校长专业网络”等非正式学习则是上海校长参与最少的学习

形式。然而，大量研究，表明基于教师或校长同僚或同行之间的相互学习既是

最有效的专业学习活动，又是最节约时间等成本的学习形式。［7］同僚学习是学

校浸润式( school-embedded) 的专业发展活动，也是校际间校长专业协作的有

效形式。此外，不同专业发展阶段的校长在同伴相互学习的机会上显现出显

著差异( P＜0．05) ，其中 51．3%的初级校长有此经历，而特级校长在该类活动的

参与比例为 77．4%( 见图 2) 。这表明越是职级水平高的校长参加同伴学习或

业务指导的比例就越高，其越能从同僚学习中受益，例如节约时间、减少工作

时间与专业发展的冲突、增强专业学习对实践指导的有效性等。

图 2 不同发展阶段的上海校长“同伴学习或相互指导”的情况

( 三) 领导力学习存在的优势与短板

“学以致用”是检验校长专业学习对其领导力促进的关键性指标，其多显

现于专业实践活动之中。TALIS 2018 调查从校长工作时间分布来反映校长的

专业实践状况。将“校长专业”解读为校长既应发挥教学领导力，体现专业水

平促进学校教育教学业绩，同时也应发挥领导力，体现管理水平和示范作用，
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优化学校内部管理，在宏观上为学校指明发展方向，推动教育变革与创新。［8］

基于此界定与认识，TALIS 对校长领导力在职能上进行了三个主要类别的区

分，包括校长在教学领导力( 课程与教学) 、行政管理工作和制定战略、学校规

划及愿景上的时间投入。
1． 课程领导力准备充分

从专业学习的角度看，无论是校长的任职前还是职后培训，教学领导力和

学校管理的培训都是专业学习持续的重点。扎实的专业学习为上海校长发挥

教学领导力和提升学校管理效率发挥了支撑。上海校长在专业实践上最突出

的优势是在行政管理工作上负担相对较轻，在课程和教学上领导充分。如图 3
所示，上海校长平均一个学年中有 27%的时间用于课程和教学相关的工作; 该

比例高于 OECD 均值和所有参加调查的 47 个国家或地区。在行政管理工作及

会议上，上海校长的时间为 24．8%，亦低于 OECD 均值( 29．5%) 。

图 3 校长专业实践: 工作时间分布

2． 战略领导力的投入与学习略有不足

然而，根据 TALIS 2018 的调查结果，上海校长用于学校规划、目标制定和

人力资源优化管理等方面的时间投入( 19．9%) 低于 OECD 均值( 21．3%) 和其

他卓越 教 育 体 系 的 校 长。而 新 加 坡 ( 31． 5%) 、爱 沙 尼 亚 ( 27． 3%) 和 芬 兰

( 24．3%) 的校长在此类工作上的时间占比位列前三。在这方面，上海校长在专

业发展上需更加重视对相应内容的学习，总体来看，需要从专业学习上引导校

长更加重视对相应内容的学习，从而加大在相关工作上的投入，例如学校愿景

规划、学校规章制度设置与完善、人力资源和管理架构优化等。
3． 行政领导力学习的分类指导有待加强

PISA 等国际大型教育测量项目结果显示，校长的教学领导力与学生成绩

显著正相关。对 TALIS 2018 的结果做相关分析后发现，校长在课程和教学上

投入的时间与在行政管理和会议投入的时间显著负相关。［9］因此，OECD 鼓励

提升校长学校管理水平，加强学校中层管理队伍建设，减轻校长行政管理负

担，从而提高校长教学领导力的作用。
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从校长的专业实践表现看，平均而言，上海校长在学校行政管理工作上负

担较轻，有利于更好地发挥在课程和教学上的领导。然而，不同职级的校长呈

现出一 定 的 差 异。上 海 中 级 校 长 在 学 校 行 政 管 理 工 作 上 的 时 间 占 比 为

27．03%，高于上海平均水平和其他职级水平的校长。对比其专业学习的情况

后发现，在各类职级校长中，中级校长最近 12 个月内参加过促进学校管理和领

导相关的领导力培训的比例也是最低的。因此，有必要加强他们在该方面的

专业学习上的分类指导。
4． 系统领导力学习需得到重视

在终身学习浪潮的席卷下，学校正在迈向学习型组织，社会也正在转型为

学习型社会。在该进程中，学校的首要任务是转变过去仅仅把课堂和学校作

为学习场所的观念。学校需要把学习资源拓展到周边的社区和企业，让学校

成为学生与社会联系的纽带，成为社会的学习中心。同时，还要充分发挥家长

和学生的主体性，让相关利益者充分地融入到学校教育中。TALIS 连续两轮询

问了校长在一个学年里用于与地方社区、企业，家长和学生互动的时间占比。
上海校长在上述三个方面的时间投入占比均显著低于 OECD 均值( 见图 4) 。

图 4 校长与地方社区、企业，家长和学生的互动

我国在 2013 年颁布的《义务教育学校校长专业标准》中明确提出要加强

校长外部调试的能力。校长要通过与家庭和社区成员的合作，对社区多样化

的利益与需要做出有效反应，从而充分调动社区资源来促进学生的成功。［10］因

此，有必要引导校长重视与外部的联系、加大工作投入，并在专业学习上为其

提供相应的支持。

三、校长领导力发展需求及障碍

( 一) 关注校长领导力学习不同的需求层次

TALIS 提出校长应该是能在不同层面引领学校进步的“多面手”，因此分

别从学校管理、学校战略规划和教学领导力等方面设计了 10 项有关专业发展
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需求的题目询问校长。从上海校长的作答情况看，所有 10 项主题上，上海校长

均表示出了显著高于 OECD 平均水平的专业学习热情( 见图 5) 。这在一定程

度上也反映出校长感受到了新时代对校长专业提出的挑战，学习应成为生产

力和变革的引擎。从校长需要学习的专业内容看，上述 10 项主题则可划为三

个梯队，需求水平由高到低依次排列为引领学校和教师的可持续发展、教学领

导力及学校管理和领导方面的专业学习。
第一，在引领学校和教师的可持续发展上，上海校长与 OECD 国家或地区

校长的表现较为一致，他们大多把这一维度的学习视作最亟待加强的部分。
这表明校长感受到了新时代将学校转型为学习型组织的要求，一方面校长关

注学校，期望能基于数据等实证依据来切实改进学校业绩; 另一方面聚焦学习

共同体的建设，引领教师成长。上海校长表示非常需要学习如何与教师协同

设计专业发展以及如何培养教师间的协作。而在 OECD 国家或地区，认同“培

养教师间的协作”需求的校长占比是所有 10 项中最高的( 见图 5) 。

图 5 校长专业发展需求

第二，在教学领导力上，校长关注教师的日常教学表现。在学校，教师要

接受各种类型的考核与评价。TALIS 2018 就评价后获得有效反馈的需求做了

专门的调查。有 74．3%的上海校长表示非常需要，而 OECD 在该项上的均值为

19．4%。这说明上海校长极为重视评价结果对教学的改进效果，而不是把评价

作为对教师业绩的结果评定。此外，在观察课堂教学上，上海校长也表现出相
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对较高的学习需求。而对课堂教学过程的重视有利于更好地提升学校教学

绩效。
第三，上海校长对学校管理和领导方面的学习需求显著低于他们对大数

据运用、促进学习共同体建设和课程教学领导力上的学习需求。尤其是在与

OECD 国家或地区的校长进行比较后发现，财务管理和人力资源管理是上海校

长学习需求相对偏低的主题，但 OECD 国家或地区校长在这两项上却有相对

较高的需求。这说明，相对于引领教师成长和领导课程与教学，上海校长在优

化内部管理上的学习需求还有待提升。
( 二) 保障不同发展阶段校长学习机会与支持的公平

教师和校长的专业发展并不仅仅是个人的事情。表现卓越的教育体系会

为教师及校长提供指导或有利的支持，帮助他们选择和参加最有价值的专业

学习并保障他们的充分参与。［11］TALIS 2018 分别从工作时间、激励机制等 7 个

可能会阻碍校长参加专业发展活动的因素询问了校长的看法。
首先，上海校长和 OECD 国家或地区的校长一致认为工作时间冲突是阻

碍其参加专业发展活动最主要的因素。超过三分之一的上海校长( 33．5%) 和

接近半数( 47．9%) 的 OECD 国家或地区校长同意或非常同意。
其次，在 OECD 国家或地区，校长认为缺少经济支持和激励措施是仅次

于时间的主要阻碍因素。34．5%的 OECD 国家或地区校长同意或非常同意

“参加专业发展活动没有激励措施”; 34．6%的校长同意或非常同意“专业发

展活动太昂贵”。然而，仅有 8．1%的上海校长表示赞同。这说明对于绝大部

分上海校长而言，他们参加专业发展活动并不缺少经济上的支持。相反，

“缺少激励措施”和“门槛限定”是仅次于时间的阻碍其参加专业发展活动的

重要因素。
平均而言，有 18．7%的上海校长认同参加专业发展活动缺少激励措施。除

特级校长外，各职级水平的校长群体中均有校长认同该观点且与特级校长差

异显著( p＜0．01; 见图 6) 。其中，初级和中级校长的比例显著高于上海平均水

平。这表明有必要对初级和中级校长实施相应的激励措施，激发他们参加专

业发展活动的主动性。

图 6 上海校长对“参加专业发展活动缺少激励措施”的看法
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另外，本研究还 对 校 长 是 否 认 同“专 业 发 展 与 工 作 时 间 冲 突”进 行 了

Logistics 回归分析。其中性别是类别变量，其余自变量均为等距变量 ( 见表

4) 。结果显示，在综合考虑了校长的背景特征、专业实践和学校资源等因素

后，校长用于领导工作的时间占比 ( β =－ 0．033，p ＜ 0．01) 、用于课程与教学工

作的时 间 占 比 ( β =－ 0．024，p ＜ 0．05) 及 教 师-行 政 管 理 人 员 配 比 ( β =
－ 0．026，p ＜ 0．05) 显著影响校长对“专业发展与工作时间冲突”的认同。这

说明，校长越多在领导工作( 战略规划、人力资源管理) 及课程与教学工作上投

入时间，那么他们就越倾向于认为专业发展不会与工作时间有冲突。因此增

加校长在战略规划、人力资源管理及课程与教学工作上的时间投入有助于校

长的专业发展。此外，增加学校教师-行政管理人员配比，提高行政管理工作的

效率，进一步为校长减负，也将有助于改善校长专业发展与工作时间冲突的障

碍。根据 TALIS 2018 的 调 查，上 海 初 中 学 校 教 师-行 政 管 理 人 员 配 比 为

11．1 ∶ 1，显著高于 OECD 平均水平( 6．9 ∶ 1) 。这说明行政人员的配比不足也

会对校长参加专业发展活动产生负面效应。

表 4 校长专业发展障碍( 工作时间冲突) Logistic 回归分析

自变量名称 β S．E．

校长
背景
特征

性别 －0．253 0．202

年龄 －0．023 0．023

任职校长总年数 0．015 0．020

职级水平 －0．012 0．140

校长
专业
实践

用于行政管理的时间 0．005 0．009

用于领导工作的时间 －0．033＊＊ 0．012

用于课程与教学工作的时间 －0．024* 0．010

学校
资源

学校纪律风气 －0．021 0．048

生师比 0．012 0．015

教师-教学辅助人员配比 －0．001 0．003

教师－行政管理人员配比 －0．026* 0．010

注: 显著性检验* p＜0．05;＊＊ p＜0．01;＊＊＊ p＜0．001。

平均而言，12%的上海校长同意或非常同意“我不符合参加的基本要求”，

而 OECD 均值仅为 6．5%。这说明，上海为校长参加专业发展活动设置了一定

的门槛，阻碍了一部分校长的参与。本研究对校长是否认同“我不符合参加的

基本要求”同样进行了 Logistics 回归分析。其中性别是类别变量，其余自变量

均为等距变量。回归分析发现( 见表 5) ，在综合考虑了校长的背景特征、专业
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实践和学校资源等因素，校长年龄 ( β = 0．101，p ＜ 0．01) 和职级水平 ( β =
－ 0．959，p ＜ 0．001) 显著影响校长对“我不符合基本要求”的认同。其中，职

级水平与认同“不符合基本要求”是显著负相关，这说明越是职级水平低的校

长越有可能认为他们“不符合”参加专业发展活动的基本要求。同时，越年长

的校长也越有可能有这种想法。这说明，在上海资历仍然是部分校长参加专

业发展活动的障碍因素。因此，在为校长提供专业发展的机会时有必要弱化

对资历的要求。

表 5 校长专业发展障碍( 不符合参加要求) Logistic 回归分析

自变量名称 β S．E

校长
背景
特征

性别 0．226 0．330

年龄 0．101＊＊ 0．036

任职校长总年数 0．006 0．033

职级水平 －0．959＊＊＊ 0．249

校长
专业
实践

用于行政管理的时间 0．002 0．014

用于领导工作的时间 0．027 0．015

用于课程与教学工作的时间 －0．011 0．016

学校
资源

学校纪律风气 －0．302＊＊ 0．103

生师比 0．006 0．018

教师-教学辅助人员配比 －0．004 0．006

教师-行政管理人员配比 －0．181＊＊＊ 0．048

注: 显著性检验* p＜0．05;＊＊ p＜0．01;＊＊＊ p＜0．001。

四、启示及政策建议

全球化和信息化对社会和经济产生了深刻的影响。由技术进步引发的社

会经济变革在倒逼教育系统做出反应，即从工业社会形态下的工厂式学校转

型为服务知识生产的学习型组织。教育教学改革的深化对校长领导力提出了

新标准和高要求。TALIS 2018 聚焦新时代背景下，面向未来校长角色与身份

的转变: 从领导学校管理、领导教与学到引领学校迈向学习型组织。基于上述

立场，对标国际基准( OECD 国家平均水平) ，分析和解读 TALIS 2018 数据，从

教育政策的视角可归纳出以下启示与建议:

( 一) 上海校长领导力准备全面且课程教学领导力水平突出

从校长任职前和职后培训的学习内容上看，校长的行政领导力和教学领

导力都获得了持续的重视与加强。对标 OECD 均值及其他国家或地区的校
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长，上海校长展现出“专家型”校长的特征，具体表现为管理经验丰富、行政管

理效率高、负担轻而在课程与教学上的时间投入较多。这些优势得益于上海

完备而持续的校长队伍选拔与专业发展机制。已有研究发现校长教学领导力

与学生成绩显著正相关。
( 二) 校长战略性领导力亟待加强

从工作时间分布看，上海校长在专业实践上仍然采用以教学领导力为主，

行政管理和战略性领导为辅的工作方式。实际上，过去校长领导工作主要分

为教学和行政两大块面。但随着学校转型为学习型组织，学校组织结构需要

扁平化，校长职责需要分散化，从而激发一线教师和中层管理团队的活力与创

造力。可见，校长战略性领导力的作用在凸显，包括制定学校规划和优化学校

内部人力资源管理。但从 TALIS 2018 的调查结果看，上海校长用于战略性领

导力的时间显著低于 OECD 均值，并且在专业学习需求上，上海校长对领导力

研究和前沿理论以及人力资源管理等方面的学习需求也偏低。这会在智力支

持上削弱学校组织在架构上的变革，因此，需要从校长专业发展的角度来引导

和支持校长发挥战略性领导力。
( 三) 应为每一名校长提供最适宜的专业发展，保障学习机会与支持的

公平

根据 TALIS 2018 数据结果分析，实际上在专业学习内容和专业实践上，

处于不同专业发展阶段的校长存在显著差异。尤其是位于中间段的校长

( 中级或高级校长) ，他们在领导力课程和教学领导力培训上的参与度均显

著低于特级校长和初级校长。而在专业发展障碍上，职称和年龄限制了位

于低段和中间段校长的专业发展机会。因此，应针对处于不同发展阶段校

长的学习需 求 和 他 们 的 专 业 实 践 表 现 来 设 计 更 加 精 准 和 差 异 化 的 专 业

学习。
( 四) 赋能于校长，引领教师成长

从 TALIS 2018 的调查结果看，上海校长和 OECD 国家或地区校长已经意

识到需要学习如何与教师协同设计专业发展，如何培养教师间的协作。在调

查的 10 项学习主题上，校长对上述两项表现出了非常强烈的学习欲望。这说

明校长已经意识到在过去一味地重视教学领导力的学习和培养之外，还应关

注如何更好地促进教师的学习和相互间的协作。校长需要从专业能力上得到

支撑，其专业学习内容在设计上应该考虑到校长作为学习促进者这一身份的

转变和能力提升的需求。
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Abstract: According to the survey results from the most recent cycle of TALIS 2018， school
principals in Shanghai ranks first among 47 participating countries and regions in TALIS 2018 in
terms of efficiency in administrative work and committed time in curriculum leadership and
teaching． An image of expert principals of Shanghai principals has been well acknowledged and
recognized all over the world． However， against the international benchmarking， the percent of time
spent on school planning and internal resourcing for principals in Shanghai is significantly lower than
the OECD average． This paper aims to examine advantages and shortcomings of professional
preparation and in-service training for leadership of principals in Shanghai through data analyses and
international comparative studies from the perspective of lifelong learning suggested by the TALIS
2018 survey results．
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