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引导课程实施：以宁波慈吉外国语学校学校
文化、领导动态与教师经验为例
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摘要：本定性案例研究探讨了中国私立学校宁波慈吉外国语学校课程改革的经验与实施。在 Fullan 的教育变革
理论和基于关注的采纳模型（CBAM）的支持下，本研究审视了学校领导、组织文化和教师反应之间的动态关
系。来自教师和学校领导访谈的数据表明，虽然课程向以学生为中心的学习的转变得到了全面的支持，但实施
情况是可变的，并受到代际差异、部门文化和不同领导认可的影响。教师需要额外的实际帮助、差异化专业发
展和协作规划脚手架。领导被认为是善意的，但缺乏持续的教学模式。该研究确定，成功的改革需要有凝聚力
的学校文化、适合情境的支持系统和积极的教学领导。建议是格式化的指导、基于演示的培训和资源共享平台。
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Abstract: This qualitative case study explores the experiences and implementation of curriculum
reform at Ningbo Ciji Foreign Language School, a private school in China. Supported by Fullan's
educational change theory and the Concerns-Based Adoption Model (CBAM), the study examines the
dynamic relationships between school leadership, organizational culture, and teachers' responses.
Data from interviews with teachers and school leaders reveals that while the curriculum shift toward
student-centered learning has received overall support, its implementation varies and is influenced
by generational differences, departmental cultures, and recognition from different leaders.
Teachers require additional practical support, differentiated professional development, and
scaffolding for collaborative planning. School leaders are perceived as well-intentioned but lack
sustained instructional models. The study identifies that successful reform requires a cohesive
school culture, context-appropriate support systems, and proactive instructional leadership.
Recommendations include structured guidance, demonstration-based training, and resource-
sharing platforms.
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引言
实施课程仍然是全球教育系统面临的长期挑战；它受到学校文化、领导力和组织氛围的影

响[1]。随着学校进行改革以支持有意义的学习和全球竞争力，这些维度在当代教育背景下的交叉
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方式受到了更大的关注[2]。特定学校所设定的文化是领导、教育工作者和员工共同的价值观、信
仰和实践，构成了功能环境；这种文化直接影响着学校领导和教师实施课程创新的动机和承诺
水平[3][4]。

越来越多的研究承认，学校文化既是改革举措的推动者，也是潜在的障碍。研究表明，合
议、包容和基于信任的学校文化促进创新，是严格的学校改革的先决条件[5]。相反，分裂和等级
森严的学校文化阻碍了改革的努力[6]。此外，领导实践也很重要：教学和变革型领导激励员工，
建立强大的团队认同和能力，以应对课程的危害和要求[7]。世界范围内课程修订的趋势，特别是
在语言丰富、文化多样的复杂背景下，强调了文化响应型学校文化和流动领导力的重要性[8][9]。

这种领导力、文化和课程之间的相互作用在中国私立学校中尤为明显，学校在外部压力下
运作，以应对员工凝聚力、专业发展和变革准备方面的内部挑战[10]。当领导者有意识地基于个
人和专业兴趣建立强大和支持性的专业关系时，教师在持续学习的文化中表现出更高的自我效
能感、工作满意度和对课程变化的参与程度[11]。尽管中国出现了更多的课程改革举措，但关注
教师视角和学校层面变革过程的定性文献却很少。

本研究旨在探讨宁波慈吉外国语学校的组织文化、学校氛围和领导动态对课程实施的影响。
慈吉外国语学校是浙江省一所以双语课程和国际学术导向而闻名的私立中学。本研究采用定性
案例研究设计，并借鉴富兰的教育变革理论和基于关注的采用模型（CBAM），旨在阐明影响
课程实施过程的结构维度和人的维度。研究结果将推进课程改革如何在真实学校环境中实施的
概念和实践知识，并为通过学校层面的文化响应和以教师为中心的领导策略改善课程管理提供
实用建议。

1. 研究目标
探讨宁波慈吉外国语学校的组织文化和氛围对课程实施过程和结果的影响。
探讨学校领导在指导和支持宁波慈吉外国语学校课程实施实践中的多方面作用。

1.1. 研究问题

宁波慈吉外国语学校的老师和领导如何看待当前的组织文化和氛围？
学校领导在课程实施过程中采用了哪些具体的策略和方法来管理和支持教师？

2. 文献综述与理论基础
2.1. 文献综述

2.1.1. 课程实施是一个复杂的语境过程
多年来，课程实施一直被认为不仅仅是“颁布”政策文本中规定的政策和计划中的教学变

化的过程；相反，它在全球范围内越来越多地被概念化为一个社会和制度嵌入的过程，这个过
程由学校层面的因素塑造，如领导、合作、教师代理和组织支持[12]。在成功实施改革的系统
中，课程已经从以人为中心转向以人为驱动，从规定性模式转向适应性方法，承认教师行使其
专业判断和做出个人决定的重要性[13]。然而，尽管资源可用，改革实施仍然失败，因为自上而
下的改革政策远离实施这些政策的实践，忽视了在实施的“前沿”发生的事情[14]。

在中国的背景下，课程改革，如向素质教育的过渡和以学生为中心的教学法的整合，在过
去十年中已经加速，但全系统的努力实施仍在进行中[15]。研究表明，虽然上级当局制定的课程
政策有利于改革，但实践中的课程制定往往不连贯，学校的课程改革努力往往会随着时间的推
移而减弱[16]。改革压力在私立学校尤为明显，在私立学校，学习成绩的外部力量往往优先于教
师的贡献和教学创新[17]。因此，越来越需要将课程实施理解为不是线性事件，而是在学校层面
形成的迭代的、文化定位的过程。

2.1.2. 组织文化与学校氛围
在大多数国家都有大量的文献证明了学校文化和气候对课程复兴的重要性。研究发现，积

极的职业关系、信任和共同目标可以促进全球各体系和国家的可持续性和创新[18][19]。研究还强
调，成功改革结构中的学校文化更善于促进反思性对话、相互协作和尝试新方法的意愿，这些
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新方法允许成员更有意义地参与课程[20][21]。另一方面，无论政策设计如何，非生产性或服从驱
动的学校文化都有能力以抑制改革努力获得动力的方式颠覆教师自主权[22]。

在中国的教育体系中，特别是在私立学校，学校文化和氛围以前是由等级权威权力、外部
父母压力和绩效管理决定的。有些私立学校有合作文化，而另一些私立学校则有非常严格的自
上而下的学校文化，限制了对话、信任和创新。东亚环境中的证据表明，这些结构和文化约束
如何导致对改革的正式遵守，而不是教学转型[23]。这表明，如果没有支持性的学校环境和与文
化相适应的精神，课程改革将是程序性的，而不是实质性的。

2.1.3. 学校领导与课程改革
有效的学校领导在改革设计和实施的紧张关系中发挥着关键的调解作用。国际文献包含了

从交易型或专制型学校领导转向更具变革性和分布式领导的证据，使教师能够作为变革推动者
获得授权[24][25][26]。这些相同的领导品质在为激发教师积极性、想象力和改革所有权方面具有更
广泛的影响[27]。

在中国的私立学校，领导方法产生了复杂的影响。有证据表明，中国的学校领导都熟悉转
型概念，然而，在实践层面，学校领导者的变革努力也受到更宏观教育政策环境、社会舆论以
及家长对学业成绩期望等因素的制约[28][29]。虽然这种对领导策略的研究可以带来短期的遵从
性，但它们可能无法维持高度的内部教师承诺和长期课程改革所必需的专业代理[30]。这表明需
要更深入地了解领导策略的应用如何与学校文化和教师在情境中的准备相结合。

2.1.4. 教师在课程改革中的关注与挑战
教师的态度和准备可能是课程实施中最关键但研究最少的变量。几项跨文化研究表明，教

师的态度、关注和对准备程度的看法对课堂层面的改革实施有很强的影响[31]。教师通常对变革
活动有矛盾的智力和情感反应：从专业热情和兴趣，到抵制、焦虑或脱离[32][33]。不确定性、缺
乏培训和领导者沟通不畅是导致教师抵抗或被动默许的一些因素[34]。

在中国的背景下，教师的担忧，特别是在私立学校，总是因为工作量压力、机构的保守文
化和对课程设计的最小参与而变得更加复杂[35]。有证据表明，教师被赋予了实施改革的任务，
但很少被要求或提示这样做[36]。将对这些反应的理解概念化的一种有用方法是基于关注的采用
模型（CBAM），它为教师在变化水平上的各种经验提供了一种诊断措施，根据这些经验是信
息水平、个人水平还是使用水平[37]。

这种模式在西方和发展中国家的学校环境中得到了广泛的应用，但在中国的学校中并不多
见。此外，很少有人尝试同时考察教师关注的问题、学校管理和学校氛围，这种做法留下了尚
未探索的课程实施动态生态的观点。

2.1.5. 文献述评
尽管大量文献揭示了学校领导、组织文化与教师关注分别对课程实施的影响，但这些研究

多以单一变量为分析单位，缺乏对三者交互作用的系统性理解。领导风格的变革性特征[26][27]、
文化对教师行为的中介作用[6][38]、以及教师个体差异对改革反应的塑造[31][33]分别构成研究的重
点，但对这些维度如何在具体学校环境中交叉作用、相互调节，则缺乏整合性模型。

此外，当前关于中国私立学校课程改革的研究多聚焦于政策实施成效与学生成绩导向，采
用定量分析居多，忽视了教师与领导者在实践过程中的主观经验与微观策略。尤其是在 CBAM
等理论框架的应用方面，相关研究多停留在工具性测量上，较少与领导行为或文化动态进行关
联性分析。这种缺口使得我们难以全面理解改革如何在“实际场域”中生成、被接受、被调整
甚至被抵制。

本研究因此试图在三个层面上推进文献贡献：第一，通过整合 Fullan 的系统变革理论与
CBAM 的个体关注理论，构建宏观与微观结合的分析视角；第二，以宁波慈吉外国语学校为案
例，提供东亚私立教育情境下的经验材料；第三，以定性方法还原领导、文化与教师经验在课
程实施中协同、冲突或脱节的动态机制，弥补现有研究在整合性与情境性上的不足。

2.2. 理论框架
本研究采用富兰的教育变革理论和基于关注的采用模型（CBAM）的双重视角，从制度结

构和领导影响到教师对变革的反应，来理解学校多层次的课程实施。
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2.2.1. 富兰的教育变革理论
这一理论提供了一个系统的观点，通过它可以解释课程实施的过程。Fullan 将教育变革概

念化为一个互动的、多阶段的过程，这个过程受到各种变量（如领导力、学校文化、外部授权
和教师能力）相互作用的影响[30]。他的理论指出，良好的实施不仅仅是采用新的课程内容，而
是建立变革可以有效实施和持续的环境[8]。富兰理论的核心是认识到深度变革需要信念、关系和
组织规范的改变，而不是顺从。在这种情况下，学校领导不仅是管理性的，也是变革性的，它
在建立协作、减少阻力和建立内部一致性方面发挥着关键作用[39]。Fullan 强调道德目的、建立
关系和发展能力作为在学校建立可持续变革文化的主要杠杆的重要性。

本研究采用富兰的框架，分析组织情境，即领导实践和制度价值观，如何影响宁波慈济外
国语学校课程实施的深度和质量。

2.2.2. 基于关注的采用模型（CBAM）
该模型通过将以教师为中心的创新理解置于个人用户的生活体验中，对这种制度框架进行

了补充。Hall 和 Hord 发展的 CBAM 强调，要成功实施，实施的外部条件是必要的，但不是
充分的[40]。该模型包括三个维度：关注阶段（SoC），由教师对变化所经历的从自我、任务到
影响的不同想法和感受组成；使用水平（LoU），量化他们对创新和所采取行动的使用；以及
描述改革如何以各种形式实际交付的创新配置（IC）[37]。CBAM 并不假设采用创新的教师在不
同的环境或个人中都是同质的。相反，它指出，即使是同一组织系统中的教师，情感和行为的
变化也是固有的[41]。

本研究使用 CBAM 来解读教师的观点，即教师在课程改革过程中的关注点、经验和 IC
图。通过这一模型，本研究将改革发生的情况以及领导者如何推动改革与教师自己如何克服变
革带来的障碍进行了细微的区分，从而提供了一个更全面的实施情况。

2.2.3. 研究差距
虽然现有的文献为课程实施提供了有价值的见解，但仍然存在一些关键的差距。首先，大

多数研究倾向于孤立诸如领导力、教师关注点或组织文化等变量，而没有探索这些变量如何以
系统和情境依赖的方式相互作用。其次，中国私立学校的许多现有研究要么是定量的，要么是
政策驱动的，缺乏关于教师和领导者如何应对改革的日常现实的定性深度。第三，虽然像
CBAM 这样的框架对诊断教师的担忧很有用，但它们很少与东亚学校背景下的领导力分析或文
化动态相结合。

本研究通过对宁波慈吉外国语学校课程实施的经验和管理进行全面的定性调查，解决了这
些差距。通过分析领导实践、学校文化和教师反应之间的相互作用，本研究有助于对中国私立
教育部门的课程改革有更细致入微和上下文敏感的理解。

3. 方法
3.1. 研究设计
本研究采用定性案例研究设计，探讨组织文化、学校领导和教师关注如何影响学校情境下

的课程实施。定性方法允许发现参与者复杂、深刻的生活经历[42]。同样，案例研究设计可以在
研究环境中对过程和感知进行深入、全面的理解[43]。

3.2. 研究背景
这项研究在中国浙江省的一所私立中学宁波慈吉外国语学校进行。这所外国语学校以其双

语教学体系和最新实施的与国家课程改革相对应的以学生为中心的课程创新而闻名。学校通过
具有代表性的组织结构、集中的学校领导和多个教学部门，积极参与课程改革倡议。

3.3. 参与者与抽样

代表不同学科领域的三名学校领导和六名教师参与了这项研究。样本是通过有目的的抽样
选择的，以确保受访者的知识和经验使他们能够提供学校最近所经历的课程实施工作的最相关
信息。年龄、性别、教学经验年限、资格和职位等描述符的人口统计数据提供了一种将他们的
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回答置于背景下的方法，并考虑了群体内部和跨群体的可能模式（表 1）。

3.4. 数据收集

通过半结构化访谈收集数据（附录 A）。为学校领导和教师制定了两份单独的访谈指南。
针对学校领导和教师的访谈问题主题重叠，涉及学校文化、领导支持和课程体验。访谈通过微
信进行，时长为 30 到 45 分钟。在参与者的许可下，所有的采访都被录音，然后逐字抄写。

3.5. 数据分析
采用主题分析法对访谈数据进行分析。在应用开放编码之前，为了识别数据中的共同概念

和模式，将转录本重新阅读以了解其熟悉程度。在研究的概念框架内，这些代码被分为更广泛
的主题，其中包括 Fullan 理论的各个方面（例如领导实践，文化条件）和 CBAM（例如教师
关注，使用阶段）。对来自领导和教师数据集的模式进行了比较，以对结果进行三角测量，并
确定趋同点和分歧点。

3.6. 道德的考虑
在研究之前，参与者被告知研究的目的，他们随时退出的权利，以及如何确保他们的机密

性。所有参与者都使用了假名，在所有成绩单和报告中，任何关于学校的标识都是匿名的。

4. 结果
4.1. 参与者概要
表 1 显示了受访者的人口统计资料。

表 1 受访者的人口统计资料
ID 性别 年龄 经验 位置 资格

A01 女 24 3年以下 老师 硕士

A02 男性 30 6 - 10年 学校领导 学士

A03 男性 58 15年以上 学校领导 硕士

A04 女 50 第 11 - 15年 老师 学士

A05 女 60 15年 老师 硕士

A06 女 29 6 - 10年 老师 学士

A07 女 24 3年以下 老师 学士

A08 女 33 3 - 5年 老师 硕士

A09 男性 49 15年以上 学校领导 硕士

数据来源：本表所列数据来源于作者于 2025 年 6 月至 7 月期间在宁波慈吉外国语学校所进
行的质性访谈与调查问卷，作为课程实施研究的一部分所采集的第一手资料。

4.2. 专题分析

对访谈数据的分析揭示了四个相互关联的主题：(1)不断变化的教师对课程改革的反应；(2)
领导实践和支持差距；(3)学校文化作为变革的中介；(4)维持教师能力的策略。这些主题说明了
宁波慈济外国语学校的机构领导、组织文化和个人教育工作者经验之间的动态相互作用。

4.2.1. 不断变化的教师对课程改革的反应
教师对新课程的反应从热情的接受到谨慎的怀疑，主要由年龄、教学经验和以前对改革的

接触程度决定。年轻教师和刚入职不久的教师将新课程描述为“令人耳目一新”、“鼓舞人
心”，并与他们对以学生为中心的教学法的渴望相一致。受访者 A01 指出：“我喜欢设计让学
生合作、反思和展示的活动。”他们得到了许多其他受访者的支持，他们对有机会设计协作和
反思的学习任务，以更好地帮助学生理解和深入学习感到兴奋。相比之下，更有经验的教师则
倾向于谨慎，强调了他们过去多次改革的经验。他们强调仔细规划和清晰理解的重要性。受访
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者 A05 指出，“我更看重长期的一致性，而不是新颖性。”其他一些资深教师发现，从内容传
递转变为促进角色很有挑战性。这种适应上的差异强调了教师个人履历如何影响课程吸收，特
别是当变化被认为是连续的或强加的时候。

4.2.2. 领导实践和支持差距
学校领导被广泛认为是开放的、鼓励的和善意的，然而教师们一直注意到领导修辞和具体

课堂支持之间的差距。领导者被称赞为“平易近人和清晰”，通过专业学习社区和战略简报促
进沟通和建立参与性环境。被调查者 A06 提到“领导信任老师，提供平台”。但也有不少老师
表示，需要更多实际的帮助，比如获得样板课、示范视频、量身定制的反馈等。受访者 A01 表
示：“我希望他们提供教学模式”，被访者 A07 补充说：“我们需要具体的例子，而不仅仅是
口头鼓励。”同样，虽然领导们认识到“一刀切”的专业发展的挑战，正如受访者 A03 所表达
的那样，个性化支持的努力，特别是针对高级员工或特定学科的需求，仍然有限，强调需要
“考虑代际和学科差异”。调查结果表明，领导层在致力于改革的同时，仍在探索如何实施差
异化支持，以解决教师不同的采用阶段。

4.2.3. 学校文化作为变革的中介
学校的组织文化在塑造教师的课程改革经验方面发挥了至关重要的中介作用。大多数受访

者将学校氛围描述为协作、支持、风险容忍和“以成长为导向”。教师们强调，非正式的同侪
学习、公开的课程分享和学院对话是这种环境的核心特征。用被调查者 A06 的话来说，“我们
甚至会进行非正式的同行观察，边喝咖啡边给彼此反馈。”然而，这种文化并不是均匀分布
的。某些部门被描述为“进步”，而其他部门则在热情或创新方面落后。受访者 A08 指出，
“除非我们自己发起，否则跨学科的规划是罕见的”，这突出了协作实践的不一致扩散。领导
们还肯定，开放和反思等文化价值观在学校很强大，受访者 A02 指出“一种实验和合作的精
神，尤其是在职业生涯中期的教师中”。然而，他们也承认，根深蒂固的习惯和部门孤岛仍然
是全面实施和改革协调的障碍。他们还提到了持续存在的“等级或保守倾向(使教师在表达意见
时犹豫不决，限制了对变革的开放”的挑战。这些发现证实，文化一致性对于持续的改革至关
重要，但必须在机构的各个层面积极培养。

4.2.4. 维持教师能力的战略
两组教师和领导都提出了务实的解决方案，以加强课程实施的努力和教师的能力。这两个

团体的一个共同建议是建立师徒关系结构，一种“伙伴制度”，特别是支持那些不熟悉课程工
作量要求的第一次教师。受访者 A01 强调，这些教师需要一名导师，“他们每周来检查一下，
帮助制定课程计划或学生管理策略”。受访者还主张以工作坊、论坛、分享平台等形式进行基
层教师创新。比如，被访者 A05 提出使用“全面铺开前的试点教室”；受访者 A04 提到使用
“结构化的、受保护的每周协作时间”，其他受访者则主张自下而上的政策改革。领导者也使
用了类似的参与式策略，如交错推出、课程领导团队和综合项目。受访者 A09 呼吁每月举办一
次更定期的“教师之声论坛”，让教师有机会自由交流思想，“表达挫折感，分享想法，并对
小的政策调整进行投票”。与此同时，时间不足、工作量大、集中资源不足或难以获取等结构
性因素继续成为受访教师的一贯障碍。教师们尤其呼吁保护规划时间、课程库以及包括演示和
排练在内的更具互动性的 PD 形式。总而言之，这些拟议的战略强烈呼吁建立当地的、针对具
体情况的支持生态系统，这种生态系统对教师面临的实际现实敏感，但能够同时通过教师对专
业成长的所有权来促进教师代理。

5. 讨论
本研究探讨宁波慈吉外国语学校的课程实施与管理经验，探讨领导实践、组织文化与教师

反应之间的互动关系。研究结果提供了一个结构化的观点，解决了基于中国私立学校和其他东
亚环境的文献中的一些重要差距。

5.1. 《领导力、文化和教师关注的交集》

本研究的关键贡献之一是阐明了学校领导、文化规范和教师关注之间的动态相互作用，这
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种关系目前尚未被现有研究理论化。研究结果说明了这些因素是如何相互作用的，不是作为单
独的变量，而是作为塑造改革进程的相互依存的力量。例如，围绕专业学习社区或参与式结构
的战略领导选择通常由部门文化调解，这与 Toikka 和 Tarnanen[44]以及 Chediak 等人[45]的结
论一致；它也会影响个别教师对课程的反应。

该研究还证实，教师的担忧，无论是资源差距还是教学不确定性，不仅源于“自我”，而
且往往源于更广泛的文化或领导差距[46]。虽然这些方面与 Fullan 的系统一致性思想和 CBAM
的关注阶段相一致，但它们也通过说明和背景化它们的相互依存关系而超越。简而言之，该研
究提出了一个更综合的变化模型，反映了课程实施的真正复杂性。这一发现也与 Zhang 等人[47]

以及 Tan 和 Dimmock[48]的观察结果一致，即在中国学校中，系统性改革往往是通过地方领导
文化和人际规范过滤的，这支持了对变革过程进行综合而非孤立分析的需求。

5.2. 从政策到实践：中国私立学校课程改革的经验式探索

与在中国私立学校背景下进行的课程改革研究主要以定量实施和/或政策导向为特征不同，
本研究对教师和领导者的生活经验进行了定性研究，为改革的过程和结果提供了深度和复杂
性。受访者没有抽象地谈论改革，而是必须通过即兴的跨学科项目、非正式的代际指导和不同
部门的不平衡支持，找到处理定义不清的指导方针的方法。这些观察结果与王的研究结果相呼
应，他证明中国教师在应对课程改革方面的代理是由学校领导、文化期望和学院支持共同塑造
的[49]。与本研究一样，王强调，改革的制定很少是线性的，往往受到学校特定背景和人际动态
的调节。

这些描述将在大规模调查或自上而下的评估中经常丢失的实际谈判和情绪劳动放在了前面
和中心。例如，大多数年轻教师谈到了他们对新方法的兴奋之情，结果却因为缺乏明确的评估
标准而挫伤了他们的热情；而老牌教师则表达了他们对期望转变过程中动力减弱的担忧。这样
的见解不仅使理论模型扎根于实践，而且揭示了调节改革的制度惯例和人际动态网络，证实了
动机在实施改革中的作用[50]。在这样做的同时，本研究也填补了第二个研究空白：缺乏对中国
民办教育部门丰富的、以经验为导向的研究。

5.3. 将 CBAM 与领导力和文化愿景相结合
虽然 CBAM 已被广泛应用为描绘教师对教育改革反应的工具，但往往被孤立使用于“关注

阶段”或“使用水平”的量化测量之中。本文通过将教师关注点与领导实践、学校文化动态进
行关联，扩展了 CBAM 框架的解释力。例如，那些处于较高实施水平的教师，往往出现在领导
提供结构化支持、部门文化鼓励合作的环境中；而处于关注初期的教师，则往往缺乏信任氛围
或感受到结构性阻力。

当 CBAM 与文化部落、代际差异交叉分析时，其解释更具细腻性。Ng 等指出，CBAM 在
东亚情境中应考虑集体主义文化和等级式治理对教师回应改革的塑形影响。本文通过
CBAM“关注-使用-配置”三维，与教师实际教学行为和领导文化互动进行交叉比对[51]，为模型
在非西方教育系统中的本土适配提供实证基础。

5.4. 对课程开发和管理的影响

这些发现强调了有效的课程开发和管理的几个含义。首先，改革的设计必须认识到，教师
适应是由个人准备情况和机构背景决定的。师徒交流、跨学科规划时间和课程建模不是支持性
的“活动”，而是关键的脚手架。其次，领导必须超越行政协调，体现改革导向的实践，从而
确保愿景转化为课堂行动。第三，必须有意培育学校文化，以最大限度地减少部门分歧，促进
跨代对话，并在后续的实施浪潮中保持动力。

这些结论与 Fullan 对深度学习系统的呼吁一致，并承认 CBAM 的观点，即教师的变化是
渐进的、不平衡的、高度相关的。Roytblat[52]和 Ma[53]同样指出，中国教师对改革的接受程度
与感知到的领导合法性、同伴信任以及改革基于当地现实的程度密切相关，这些因素在本研究
中都很明显。最终，中国私立学校课程改革并没有在条款和命令上取得成功；当一个响应性
的、与文化相协调的生态系统支持教师既是课程改革的推动者又是共同建设者时，它就会成功
[54]。
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6. 结论
本研究指出课程改革的成功实施不仅取决于政策与资源，更受制于教师的文化嵌入经验与

领导支持环境。课程实施不是管理性任务的延展，而是一种“关系性的重构过程”，需要在文
化协同、领导引导与教师代理之间寻求动态平衡。

6.1. 建议

为了更好地协调领导、文化和教师中介，有效地实施宁波慈吉外国语学校的课程改革，提
出了一些切实可行的建议。建议建立结构化师徒制度，将初出茅庐的教师与资深教师配对；这
将有助于促进相互学习，并为年轻实习生提供有针对性的持续指导。其次，领导者应通过示范
课程、视频指导和教学伙伴关系等活动，明确示范与改革相一致的实践，从而发挥更突出的教
学指导作用，使教师对改革的目的和目标有清晰的认识。此外，学校需要正式确定跨学科规划
和同伴分享的保护时间，以培养持续合作的文化，减少跨部门的碎片化。除此之外，专业发展
必须根据教师的经验和准备水平进行区分。最后，应传播以资源形式提供的政策支持，包括样
本课程计划、模块化规则和精选的示范课程记录库，以扩大对有前途的实践的获取和所有权，
并扩大对课程改革的参与。采用这种结构可以更好地支持教师的专业信心、教学一致性和持续
专业学习的集体文化。

6.2. 限制
尽管这项研究强调了重要的见解，但必须承认它的局限性。首先，本研究以一所中国私立

外国语学校为背景，进行了单一案例研究。因此，研究结果可能无法推广到公立学校或其他国
际背景下。其次，研究中提供的访谈数据反映了参与者自我报告的经历，这可能是基于他们的
工作环境的主观体验。第三，尽管参与者的人口统计（年龄和性别）和专业（教学年限）信息
表明了在学校工作的教职员工所呈现的经验范围，但参与访谈的样本相对较小。此外，参与者
位于同一学校社区，因此在经历和因此在采访中的反应可能存在共性。最后，由于该研究关注
的是一个相当“成功”的课程改革案例的快照，因此收集的数据包括具有有限解释镜头的自我
报告受访者。换句话说，如果没有实地考察，包括课堂观察和/或其他深入的纵向数据，本研究
的结果是有限的。

6.3. 对未来研究的建议

根据本研究结果，建议未来的研究采用纵向研究和比较研究设计，以便对不同学校课程改
革进程的进展有一个动态的了解。这将有助于更深入地了解整个学年课程改革中教师的关注程
度、信心水平和一般教学实践的变化。研究还可以采用私立和公立学校之间的比较研究，或不
同省份之间的学校，以检查组织文化，领导风格和政策环境对改革过程的影响。此外，还应结
合学生的声音进行更多的课堂观察，以探索课程改革如何影响学习体验。最后但并非最不重要
的是，需要进一步的研究来探索如何将 CBAM 等变革模型与本土领导理论结合起来，从而建立
一个更充分的框架，为了解其他东亚教育背景下的改革进程提供信息。
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附录 A：研究问题
学校领导：

您如何描述学校支持课程实施的总体方法？
您使用了哪些策略来吸引教师并支持他们参与课程改革？
在您看来，学校文化的哪些方面有助于或阻碍了课程的实施？
您如何监督或评估教师如何实施课程？
作为一名领导者，你在推动课程改革时面临哪些挑战？

老师：
在你个人对学校目前正在实施的课程改革有什么想法或感受？
在课程实施过程中，你从学校领导那里得到了什么样的支持或指导？
实施新课程倡议方面，您如何描述学校的文化和工作环境？
你能描述一下你在课堂上应用课程时遇到的挑战吗？
同事之间的协作和沟通如何影响你有效实施课程的能力？

（主编：张畔 校对：金黛彤）
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