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海外华校教学管理者培训需求调研与思考*

盛继艳（北京华文学院）

【提　要】海外华校教学管理者培训是华文教师培训的重要类型之一。本文从职责与

日常工作、工作压力的主要来源、绩优者胜任力特征模型、培训诉求与建议四个方面，对

海外华校教学管理者的培训需求进行了调研，认为海外华校教学管理者培训需求具有学科

多元性、知识整合性、技能综合性、目标实践性、资源交互性等特点。以此为基础，本文

就培训设计的总体理念、课程体系和线上培训模式提出了一些具体的建议。

【关键词】海外华校  教学管理者  培训需求  培训设计

一  引言

一直以来，海外华文教师培训研究更多专注于一线教师群体，关注其胜任于教学的知识与

技能的培训，主要视角有培训需求调查（如瞿玉蕾、刘晶晶，2019）、培训现状讨论（如李嘉

郁，2008 ；郭熙，2013 ；唐燕儿、吴萍萍，2019 ；兰浈，2020）、教学知识与技能的培训方

法及策略研究（如徐天云，2013 ；王治敏、王小梦，2016），以及基于某种理念的培训模式

探讨（如吴勇毅，2007 ；吴勇毅、华霄颖，2012 ；李惠文，2014 ；王治敏、Lucy Xia Zhao，
2018 ；王文龙，2020）等。其中，论及海外华校教学管理者的成果可谓寥寥。

基于我们对海外华校教学发展的长期观察，认为教学管理者作为教学工作的规划者、管理

者和推进者，其行业视野、职业素养、管理水平、领导力及创新意识对海外华校教学水平的提

升至关重要。另外，随着海外华教事业的快速发展，华文教师的专业化诉求也日渐增强，其中

就包括教学管理者这一群体。可见，海外华校教学管理者培训是华文教师培训的重要类型之一，

其相关研究也亟待丰富。

“角色多元、业务繁复”是海外华校教学管理岗位的一大特点，这一特点在某种程度上增

加了培训课程的设置难度。要做到精准培训，扎实、全面的需求调研必不可少。鉴于培训需求

的可见视角分析，本文从“职责与日常工作”“工作压力的主要来源”“绩优者胜任力特征模

型”“培训诉求与建议”四个方面，对海外华校教学管理者的培训需求进行了调研，并初步探

讨了培训设计的总体理念、课程体系及线上培训模式，以期为此类培训及其研究提供参考。

*　本文为北京华文学院 2020 年委托课题“海外华校教学管理者培训项目课程体系与培训模式实证研究”
成果，项目号为 HW-20-W06。
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二  调研设计

海外华校教学管理者较一线华文教师来说，可谓是一个小众群体。为了客观、深入地了解

其培训需求，本文调研主要采用了访谈的方法，辅以问卷调查。

2.1 调研对象

接受调研的受访者共 22 位，其中 8 位华校校长、14 位教学管理者，他们分别来自日本、

马来西亚、印尼、泰国、缅甸、文莱、澳大利、新西兰亚、美国、加拿大、俄罗斯、法国、瑞

典、西班牙等 14 个国家 21 个城市。这些受访者所在华文教学机构共 21 家，其中 8 所全日制华

校，占比约为 38% ；周末制华校 12 所，约占 57% ；课后补习班 1 所，约占 5%。

需要说明的是，调研对象不是随机抽取而是精心选择的，华校类型及区域分布是两个主要

的考量条件。

2.2 调研设计

为了更为客观、精准地把握海外华校教学管理者的培训需求，我们设计了华校校长和教学

管理者两个调研视角。

关于前者的调研，采用了半结构式访谈的方法，围绕教学管理者的职责、选用条件、素养

提升期待及培训建议等主题，从华校领导层的视角来洞察胜任华校教学管理者应具备的素养和

能力，进而从客观的角度来了解其培训需求。

对于 14 位教学管理者开展的调研，采用了问卷与访谈相结合的方法，问卷题目以开放式题

型为主，基于问卷反馈信息，我们对部分受访者进行了追加采访。如此设计，能够在一定程度

上扬两种方法所长、避二者之短，以增强调研信息的广度与信度。问卷构成上，除个人背景描

述外，问题涉及日常工作内容描述、工作压力来源反思、绩优者特征评价、个人专业发展诉求、

培训课程期待、培训模式建议等六方面。

三  调研结果与讨论

3.1 华校教学管理者的职责与日常工作

综合 22 位受访者的描述，海外华校教学管理者的职责与日常工作内容可概括如下（见表

1）：

调查结果验证了我们对海外华校教学管理者“角色多元、业务繁复”的观察结论，也就是

说，一位华校教学管理者，往往既要授课、负责教务、管理学生和教师、开展教研活动、执行

落实校长及学校决议，也要负责学生校内外活动的组织筹划、全方位践行学校的教育教学理念，

甚至还会参与招生宣传、家校沟通、落实教学场地及设备设施等学校运营方面的事务性工作。

职责与业务的多元繁复性，客观地反映出该群体培训需求的丰富性和广泛性。单从基础知

识层面来看，上述职责业务涉及了教育学、心理学、管理学、语言学及应用语言学等多个学科

领域。可见，设置此类培训课程时，“多元学科”意识必可不少。
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表 1 海外华校教学管理者的职责与日常工作

职责 日常工作内容

教学 华文教学；文化教学等

学校运营 招生宣传；家校沟通；落实教学所需的场地及设施设备等

教务管理 规划新班、分班及组织合并班；选用、配备教学材料；制定教学目标与计划；制定
教学规章制度；评定学生成绩等

学生管理 学生的德育教育与日常管理；负责组织学生的各类校内外活动等

教师管理 听课、指导教学；招聘教师；培训教师；绩效评估等

组织教研 课程设置与开发；组织编写教材；开展教研活动等

执行落实 执行校长及学校决议；协调落实决议及规定；搭建、维护和谐人际环境等

学校文化建设 全方位、能动、创造性地践行学校的教育教学理念等

3.2 华校教学管理者的工作压力来源

受访者普遍表示，做华文教育需要情怀，没有情怀，一方面是做不好华文教育的，另一方

面也坚持不下去，从中我们能够感受到海外华文教育管理者在工作中承受着不小的压力。

工作上的压力来源可以作为评估受访者工作重点与难点的一项指标，能够客观地反映出其

培训需求的倾向性。为此，我们将工作压力来源列为一项主要的调研内容。调研过程中，我们

首先请 14 位教学管理者反思自身的工作压力来源，而后基于反馈信息的充分性评估，对其中的

部分问题以访谈的方式进行了补充调研。综合起来看，华校教学管理者的工作压力大致可概括

为八个方面：（1）生源；（2）师资力量的稳定与提升；（3）适用的教材和教学方法；（4）激发

学生的学习兴趣；（5）课件研发与线上教学；（6）多方的沟通协调与管理；（7）学生教育教学

活动的条件保障；（8）较大的工作强度；（9）行业规范与生存竞争等。

上述压力来源中，生源是华校发展重中之重的核心问题，其情况受到学校的教育教学理念、

目标、课程、活动、教学质量、管理水平、资源配备、学校文化以及办学环境变化等多方面因

素的影响，是学校发展综合实力的体现。那么，如何通过培训帮助管理者们认识和厘清生源的

发展问题及应对策略？绩优海外华校管理者的经验分享是一种有效模式。这种模式同样适用于

“师资力量的稳定与提升”专题培训。师资队伍建设是华校发展之根本，如何保障教师队伍的稳

定、提升教学水平同样是华校教学管理者必须面对的挑战，这一压力在非全日制华校表现得尤

为突出。非全日制华校教师绝大部分是兼职，流动性大且较难组织培训。但压力也是动力，一

些华校在此方面成功探索出了一系列管理经验，值得借鉴和推广。

可见，就偏向于管理方面的培训内容而言，海外华校教学管理者群体自身就是一个宝贵的资

源库，“需求”与“经验”往往会完美对接，对此培训活动的策划组织方应该认识到并给予重视。

3.3 绩优华校教学管理者胜任力模型

胜任特征及其模型研究始于哈佛大学教授 McClelland《测量胜任特征而不是智力》（1973）
一文，在教育领域得到广泛应用，如学校管理者的选拔与诊断、教师绩效标准的建立与评估、
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学校管理者与教师的职业发展（提供培训依据）等。有关学校管理者胜任力的研究可分美国和

英国两种模式，前者又被称为卓越模式，其胜任力标准是优秀管理者所需的能力和行为表现，研

究成果更适合于指导管理者职业发展工作；后者是管理者的任职资格，研究成果更适合于指导管

理者选拔工作。（程凤春，2004）鉴于为培训设计研究提供基础材料的调研目标，本文以美国模

式为参考，通过绩优者胜任力特征分析，从职业发展的视角来探讨华校教学管理者的培训需求。

胜任特征模型也叫胜任力模型（Competency Model），是指担任某一特定的任务角色需要

具备的胜任特征的总和。（张东娇、胡松林，2006）其典型模型——“冰山模型”主张将胜任力

划分为动机、特质、自我概念特征、知识和技能五个层次类型。关于建构胜任力模型的数据收

集方法，徐建平（2004）概括为：修正的任务分析法、才能评鉴法、处境方法，以及专家小组、

问卷调查、观察法、图片故事练习法、焦点访谈、系统性多层次团体观察等方法。本文主要从

华校校长，即聘用者角度，对绩优教学管理者的胜任力特征进行了调研，访谈题目如下：

题目 1 ：您在物色、选拔教学管理者的时候，会重点考虑哪些条件？

题目 2 ：如果有可能的话，您希望贵校的教学管理者在哪些方面有所提升，或在哪些事情

上做得更好？

经整理分析，绩优华校教学管理者胜任力模型可归纳为：深厚的华教情怀、丰富的人格魅

力、积极的态度和价值观、扎实的专业素养、教学教研能力、学习创新能力、组织管理能力、

多向沟通能力等八项，具体的层次类型划分及事件行为表现，详见表 2。

表 2 绩优华校教学管理者胜任力模型

胜任力层次
类型

华校教学管理者 
胜任力模型 事件行为

动机 深厚的华教情怀 不计得失，乐于奉献华教事业；积极面对工作压力，努力寻求问
题解决方案；想学生和家长之所想，急教师和学校之所急……

特质 丰富的人格魅力 有爱心、耐心和公益心；正直包容；认真负责；幽默智慧；勤奋
好学；乐观开朗；传递正能量……

自我概念 
特征 积极的态度和价值观 爱岗敬业；为人师表；教书育人；喜爱多元文化；理解华校文化；

清晰的华文教师使命感……

知识 扎实的专业素养 华文基础知识；语言教学理论；中华文化知识；教育基础理论；
儿童发展心理学；语言习得理论；华文教育政策……

技能

教学教研能力
丰富的教学经验；善于把控课堂教学管理；具有课程及教学设计
能力；合理运用教学法；善于教导学生；善于激发学生学习兴趣；
善于指导新手老师；具有一定的教研能力；具有跨文化意识……

学习创新能力 与时俱进的发展意识；国际化行业视野；教育教学理念；创新思
维；行动研究意识……

组织管理能力 知人善用；团队协作；科学规范；反思调整；规划执行；践行学
校文化……

多向沟通能力
同理共情；热情温和；以诚相待；乐于倾听；保持理性，不偏激；
维护他人自尊；融洽的师生关系；良好的家长口碑；和谐的同事
关系；善于开拓教育教学资源……



30

世界华文教育 2020 年第 4 期（总第 51 期）

在调研过程中，多位校长强调“情怀”“德”“爱心”“公益心”“奉献精神”及“华文

教师使命感”是优秀教学管理者的基本条件，丰富的教学经验、团队合作意识、多向沟通能力

及创新思维是优秀教学管理者的必备素养。前者表现为动机、特质及自我概念特征三个能力层

面，属于“冰山以下的部分”，是一个人内在的部分，较难测量和改变，但对行为和表现又起

着关键性作用；后者表现为知识和技能两个层面的能力，属于“冰山以上的部分”，是一个人

外在的部分，较容易了解和测量，也较易于通过培训来改变和发展。为此，绩优胜任力模型在

为物色、选拔华校教学管理者提供借鉴的同时，也将为针对该群体培训及相关研究提供参考。

3.4华校教学管理者培训诉求与建议

关于培训诉求与建议，本研究主要从职业发展诉求、培训课程期待、培训方式倾向三个视

角展开的，问题如下：

题目 1 ：就个人发展而言，您希望提升自己的哪些方面？

题目 2 ：如果有一个参加培训的机会，您希望听到哪些课程？

题目 3 ：您个人更倾向什么样的培训方式？请简单描述，并说说理由。

如此设计，目的在于为华校教学管理者培训的目标、内容及模式研究提供基础资料。综合

14 位教学管理者的反馈信息，可得出以下结论：

首先，就个人发展而言，受访者普遍希望能够在经营与管理、提高教学质量、课程与教育

教学活动设计、激发学生学习兴趣、现代教育技能应用、反思创新、多向沟通、拓展海内外华

文教育资源等方面的能力得到一定程度的提升。

第二，关于培训课程的期待主要有：全球化视野下的华文教育，优秀华校的教学管理经验，

教师激励与成长计划，教学点管理，家校合作，教学评估，教材研发，多媒体教育应用专题，

学生华语学习兴趣的激发，阅读写作及识字教学，课堂教学设计，教育学理论，网络教学的契

机、挑战与应用策略等。

第三，对培训模式的建议，一是在条件允许的情况下，更愿意参加“线上线下混合式”培

训；二是就具体的培训形式而言，既希望能够听到专家的最新研究成果开阔视野，也希望能够

通过工作坊等培训活动切实提升自身能力，更希望能够通过座谈、专题研讨等活动了解其他国

家或地区华校的经验与资源分享。

四  培训设计建议

基于以上对海外华校教学管理者培训需求的多视角调研分析，我们清晰感知到，海外华

校教学管理者培训需求具有学科多元性、知识整合性、技能综合性、目标实践性、资源交互

性等特点。鉴于此，本文试从总体理念、课程体系和线上培训模式三个角度就培训设计浅谈几

点建议：

4.1 总体理念

培训设计的总体理念至少应考虑到三个方面，即：（1）内容角度，应体现国际性视野和学

科的多元性；（2）模式角度，应以实现深度研讨和广泛交流为原则；（3）目标角度，则应着力

聚焦真问题，以切实提升胜任力。
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首先，这里所谓的“国际性视野”，既指国际范围内华校之间的多方面交流分享，又指国

际视域下华教发展过程中出现的新情况、新问题的权威分析，以及相关新理念、新技术、新发

展等前沿成果的互通。关于“学科的多元性”，鉴于上文华校教学管理者的职责与日常工作、

工作压力来源及其胜任力等方面的分析，本文认为培训课程一定要以华校教学管理者的切实需

求为导向，从教育学、心理学、管理学、语言学及应用语言学等学科领域选取富有较高对应性

的理论知识，综合应用于华校教学管理者工作实践的指导。

其次，如何实现“深度研讨”和“广泛交流”，我们认为除了可以采用以国内专家为主的

讲座 + 互动、翻转课堂、工作坊、“1+N”交互共享（王文龙，2020）、实景课堂等模式外，还

可以邀请海外华教专家，以及富有成功经验的校长、教学管理者及“明星教师”参与培训工

作。从以往培训经验来看，有海外专家参与的培训活动反响普遍热烈。

第三，所谓“真问题”就是“学员需求”。“聚焦真问题，切实提升胜任力”的目标实际上

涵盖了三个层面的要求，即课程或专题的设置要与学员需求精准对位；培训内容的选定与教学

设计应突出针对性和实用性；培训模式及方法的设计和运用上，应关注学员的“获得”研究，

以提升培训的科学性和实效性。可见，务实做好培训对象的需求调研是“聚焦真问题，以切实

提升胜任力”的基础保障。

4.2 课程体系

基于培训需求的调研分析，本文认为海外华校教学管理者的培训课程从内容角度划分，总

体上可设置“华教视野”“基础理论与应用”“华文教学”“教学管理”“经营管理”五个板

块，具体的专题方向与课程建议，详见表 3。

表 3 海外华校教学管理者培训课程体系

板块 专题方向 课程举例

华教视野

华教现状研究
华教政策研究
教育发展研究
办学环境的区域性差异
……

全球化视野下的华文教育
华文教育发展情势分析
华文教育政策概说
智慧课堂 / 研学设计 / 未来学校
某国家（或地区）华校办学环境的优势与挑战
……

基础理论与应用

经典教育理论
华文教育基础理论
语言教学法理论
儿童发展心理学
教师心理
……

经典教育理论与华文教学设计
儿童华文学习兴趣的激发
儿童心理发展与教育
教师的心理健康与压力管理
……

华文教学

华文教学
文化教学
课堂教学管理
现代教育技能
教材使用与开发
……

华文教学中的重点与难点
识字教学
阅读写作教学
华文课堂教学设计与组织管理
华文网络教学活动设计
现代教育技术在华文教学中的应用
华文教材的灵活处理
华文课件的制作与开发
……
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板块 专题方向 课程举例

教学管理

学生管理
教师管理
教务管理
……

语言实践与文化活动的设计
教师的专业化发展与评估
如何培训新手教师
教师激励与成长计划
海外华校教务管理的挑战与应对策略
……

经营发展

华校经营
华校发展
沟通能力培养
家校合作
……

海外华校的经营困境与方案研讨
特色华校的经营与发展经验分享
办学新环境的出现与应对策略
华校管理中的多向沟通问题
家校合作的模式与策略
……

4.3 线上培训模式

受全球疫情影响，目前面向海外华文教师开展的培训项目皆转至线上，培训模式多采用的

是专家名师讲座形式，辅以简短的互动交流，内容丰富、频次高，受众可谓是应接不暇。在线

上师培井喷式发展的情势下，有两个问题值得我们思考：一是“供”“需”双方的契合程度如

何；二是所“学”是否能够“致用”。反思问题之根本，一是要求培训的内容与需求应尽可能地

做到精准对接，二是培训模式要科学适宜，以尽可能地提高实用性。

鉴于当下的现实需求，我们提出对海外华校教学管理者线上培训模式的几点思考和建议。

第一，从宏观模式角度看，培训模式应服务于培训内容，不同类型的培训内容应采用不

同且适宜的模式。关于网络师资培训的模式，王文龙（2020）在全面考察梳理相关成果并结

合实践分析的基础上，提出的“1+N”交互共享模式，即：1 位主讲教师 +N 位学员讲师；1 个

教学大班 +N 个工作坊小班。这一颇具创见性的模式，引发了我们对慕课（MOOC）两种类型

cMOOC、xMOOC 以及私慕课（SPOC）的适用范围的思考。海外华校教学管理者培训需求具

有学科多元性、知识整合性、技能综合性、目标实践性、资源交互性等特点，这就要求我们在

设计培训模式时秉持多元化原则，如：华教视野类课程适宜采用传统慕课模式；一些基础理论

与应用，以及部分华文教学类课程可考虑采用 cMOOC 模式；而那些个性化、针对性更强的专

题研讨和分享类课程，以及有明确管理要求的培训项目，则更适宜采用 SPOC 模式。

第二，从培训资源构成角度看，“海内外联动”模式更适用于华校教学管理者培训，如此

能够有效避免供需错位、隔靴搔痒等状况的发生。基于上文对海外华校教学管理者培训需求

的多角度调查分析，我们可以清晰地感知到“实践性”是该群体培训需求的突出特征之一。

也就是说，不熟悉海外华校的教学与管理，就很难把握其需求和困惑，就很难精准构建培训

内容，也就很难施以有效之法予以指导。海外华校教学管理者既是华校教学管理中各种挑战

的应对者，也是这些挑战的研究者，他们当中的那些富有成功经验的校长、绩优管理者及明

星教师们的心得和方法策略，往往更实用有效。此外，线上培训也为全球范围内的交流合作

提供了便利条件。

第三，就具体的模式设计而言，应以实现深度研讨、广泛交流为原则，突破传统的“一言

堂”的灌输模式，增加互动交流环节，适当采用翻转课堂、微视频等模式设计培训，并结合教

师行动研究来探讨工作坊培训模式的实践设计。
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The Training Needs of the Teaching Managers of Overseas Chinese Language Schools

Sheng Jiyan

Abstract Training the teaching managers of overseas Chinese language schools is an important part of 
Chinese teacher training. This paper investigates the training needs of the teaching managers from the following 
four aspects: responsibilities and daily work, main sources of work pressure, competency model of excellent 
performers, and demands and suggestions. It is concluded that the training needs of the teaching managers have 
the characteristics of subject diversity, knowledge integration, skill integration, target practicality and resource 
interaction. On this basis, this paper puts forward some specific suggestions on the overall concept of training 
design, curriculum system and online training modes. 
Keywords overseas Chinese language schools; teaching managers; training needs; training design
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