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摇 摇 [摘要] 摇 本文首先从组织和领导力研究的视角入手,在文献分析的基础上,讨论了虚拟教育组织、虚拟教

学团队、虚拟教学管理团队领导力等基本概念,然后以北京大学引领式教师网络培训项目为例,分析了虚拟教学

管理团队的生命周期、虚拟教学管理团队在线工作时间、虚拟教学管理团队的领导者如何选择交流媒介等。 文

章最后在观察和访谈资料进行内容编码分析的基础上,归纳提炼出三大类 15 种任务导向型领导力行为和四大

类 11 种关系导向型领导力行为。
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摇 摇 MOOC 推动了在线教育的又一轮快速发展,但
如何在网上有效组织教学,提供高质量的教育,还面

临一系列挑战。 本文从组织和领导力角度,分析了

在线教育发展的一组关键要素:虚拟教育组织、虚拟

教学团队和虚拟教学管理团队的领导力,并提炼归

纳了虚拟教学管理团队领导力行为。

一、研究问题

摇 摇 (一)组织与虚拟组织:位于同一建筑与登陆同

一网址

传统上,组织总是位于某一特定地点或建筑内,
建筑或景观是组织的典型标识。 比如,天安门与中

国政府、白宫与美国政府、未名湖与北京大学、清华

园与清华大学等,这些都是建筑作为组织标识的典

型案例。
互联网的出现,催生了一批虚拟组织,其典型标

识是一组 URL 地址和主页,如谷歌是 www. google.
com,淘宝是 www. taobao. com。 这些组织在什么地

方,办公楼什么形状,建筑面积多大,用户并不关心。
用户只关心如何通过网址访问、享受这些组织提供

的产品和服务,并相应地支付“购买价格(资金或者

个人信息)冶。
网络虚拟组织的大批出现,迫使我们重新思考

组织的真正含义,“组织冶的核心要素到底是什么?
以商店和淘宝网店为例,它们都属于商业组织。

商业组织的核心业务是销售商品。 商业组织的运营

离不开以下条件:
1)交流和交易的场所:用于展示商品信息,为

买卖双方提供交流空间;
2)交流媒介:例如,口头语言、肢体语言或文

字等;
3)交易行为和规范:例如,商场每天按约定时

间开门营业;在店铺铺货;定期更新货品;标明货品

价格;买卖双方讨价还价(交流),达成交易;买方向

卖方付款;买方提取商品等。 (见表一)
从表一可以看出,“URL+网页冶这个虚拟“场

所冶在一定程度上替代了实体的物理“商场冶,因此

出现了两种不同的商业组织“场景冶:一种是人与人

面对面在物理空间交易;另一种是人与人通过“虚
拟空间冶交易。 由于“场景冶不同,传统的商品销售

工作流程被解构和重构,出现了二维码、支付宝、物
流等新的行业。
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表一摇 商场与网店

商场 淘宝网店

场所
大楼
买卖双方,面对面交易

服务器
个人使用 IT 设备,访问

交流媒介
口头语言
公文

依靠信息系统
提供信息,交流

交易行为

现场展示商品信息 用图片、标准码等展示商品

面对面询价和讨价环节 有中介的讨论还价:亲

付款:现金 付款:支付宝

提货:用户自提货物 提货:物流配送

组织“场景冶的这些变革,我们可以用美国传媒

学家约书亚·梅洛维茨提出的“媒介、场景、行为冶
理论框架加以分析。 梅洛维茨认为,无论是物理空

间还是虚拟空间,“对人们交往的性质起决定作用

的不是物质场地本身,而是信息流动的模式。冶电子

媒介创造出新的“信息场景冶,因此在研究组织行为

时,应该“打破面对面交往研究与有中介交往二者

之间的区别冶,把“地点和媒介冶同样看作是为人们

构筑交往模式和信息传播模式的“信息系统冶。 电

子媒介对组织的“影响并不是因为讯息的力量,而
是因为重新组合了人们交往的社会环境,削弱了有

形地点与社会‘地点爷之间曾经非常密切的联系。冶
(约书亚·梅洛维茨,2002)。

按照梅洛维茨的新场景理论,无论大楼还是

URL+网页,都提供了“信息流动的模式冶。 组织依

托“信息流动模式冶形成新的工作流程。 由于互联

网“重新组合了人们交往的社会环境冶,因此在新的

“信息流动模式冶下,传统组织的工作流程被解构,
并“重新组合冶形成新的组织场景。 淘宝网店的成

功就在于依赖互联网提供的“信息流动模式冶,重构

了商店原有的工作流程。 淘宝网店用图片、数字等

提供商品信息,按照网上的商品交易流程重新建立

服务人员团队,形成了“淘宝店小二冶和物流配送队

伍,并在网上建起了天猫、韩都衣舍等一批著名网店

品牌。
淘宝网店的虚拟组织模式对在线教育的发展具

有重要启示。 与商店的一次性购物交易相比,学校

提供的教育服务周期更长,流程更复杂,包括注册、
收费、讲授、阅读、浏览和观看课件、写作、讨论、答
疑、师生 /生生交流等,甚至还有学术研究等环节;但
是,与淘宝网店的业务流程相比,在线教育还远未形

成完整的教学服务流程和教学管理流程,还没有形

成健全的虚拟教育组织架构。 国家精品课和 MOOC
既不能覆盖学校业务的全流程,也没有培养出一支

专门提供在线教学服务的“淘宝店小二冶团队,更没

有形成具有一定品牌效应的“虚拟教育组织冶。 从

组织层面看,MOOC 与学校教育根本没有可比性,更
不可能颠覆现有的学校教学。

作为正式的教育组织,学校管理的核心是对教

师队伍和教学的管理。 同样,虚拟教育组织的核心

也是虚拟教学团队。 对虚拟教学团队的管理和领

导,是虚拟教育组织的核心细胞。
(二)教学团队与虚拟教学团队

传统教学团队通常位于同一校园或同一栋大楼

内,所有成员从属于同一组织(见图 1 左),利用口

头语言作为主要的交流工具,通过定期例会、公文以

及非正式的面对面交流相互协作,完成团队承担的

任务。 传统团队的人员组成相对稳定,协作工作的

时间比较长。 虚拟团队则分布在不同的地理位置,
隶属于不同组织(见图 1 右),他们利用电子邮件、
QQ 群、BBS、微信、移动电话等同步 /异步交流工具,
举行定期的在线研讨、布置工作任务、考核工作绩

效,通过相互合作,完成在线工作。 虚拟团队具有临

时性特征,因为任务的需要而成立,一旦任务完成,
大多数虚拟团队会随之解散。

图 1摇 传统教学团队与虚拟教学团队

虚拟教学团队是为了完成在线教学任务而成立

的虚拟团队,它代表了利用智力和信息优势创造价

值的一种组织形式。 然而,虚拟教学团队的生命周

期短,成员之间彼此不熟悉,在工作中需要大量的磨

合,因此虚拟教学团队的管理比传统面对面团队更

加困难。 迈克尔(Michael,2000,转引自肖伟,2006)
指出,虚拟团队的失败率大概为 20% -50% ,虚拟团

队要充分发挥自身的虚拟优势并赢得成功,需要克
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服沟通、信任、文化差异等诸多问题,特别是虚拟团

队领导的领导能力对克服这些问题至关重要,这也

为本研究聚焦于虚拟教学管理团队的领导力研究提

出了现实要求。
(三)虚拟教学管理团队的领导力

本研究采用个案分析的研究方法,通过对北京

大学引领式中小学教师网络培训项目的虚拟教育组

织和虚拟教学团队的长时间参与式观察和调查,分
析虚拟教学管理团队的领导力问题。

与国家精品课、视频公开课和 MOOC 课程不

同,北京大学引领式中小学教师网络培训是一类依

靠网络辅导教师引领的,小班制、高交互的网络课程

(郭文革等,2009,2012,2015)。 它吸收了美国异步

在线课程的经验,在课程设计中突出“以教学活动

为中心冶的特色;采用小班制教学,按固定的师生比

配备在线辅导教师,引领和管理学习者的在线学习

过程。 2006-2014 年间,北京大学引领式教师网络

培训项目累计培训了 100 多万名中小学教师,在网

上建起了一所“虚拟教师进修学院冶(见图 2)。

图 2摇 MPOC 模式的虚拟教育组织和教学团队

这所“虚拟教师进修学院冶聘请了约 15 人的专

职教学监督团队(北京)。 项目在进展过程中,还通

过在线方式聘请了很多(地方)教学监督、教学助理

和网络辅导教师。 迄今,该学院已建立起一支 2000
多人的兼职网络辅导教师队伍。

在这个金字塔形的“虚拟教育组织冶中,通常每

1-2 名教学监督管理 20-30 名教学助理,每名教学

助理管理 20-25 名辅导教师,每名辅导教师负责为

1 个班级的 80 -100 名学习者提供在线教学服务。
其中,教学监督分北京教学监督和地方教学监督,北
京教学监督由北京大学网络学院老师担任,直接管

理教学助理;地方监督由当地教育局人员担任,直接

管理学员。 教学管理团队通过 BBS、QQ、短信、手机

等相互交流,按一定的章程,完成规定的在线教学任

务。 其中,虚拟教学管理团队的组建、沟通、领导和

管理等,是“虚拟教育组织冶得以运营的核心。
本研究将一名教学助理和若干名辅导教师组成

的团队(类似于传统大学的教研室)定义为一个虚

拟教学管理团队,并通过文献调研、参与式观察、问
卷调查等方法,分析虚拟教学管理团队的领导力。
具体的研究问题包括:

1)虚拟教学管理团队从组建到解散,其生命周

期包括哪几个主要阶段?
2)虚拟教学管理团队的领导者沟通时如何利

用传播媒介? 影响领导者选择传播媒介的因素有

哪些?
3)虚拟教学管理团队的领导者实施了哪些领

导行为? 这些行为分别具有何种领导功能?

二、文献分析

摇 摇 (一)核心概念:虚拟教学管理团队

本文借鉴“虚拟团队冶的研究文献,讨论和定义

“虚拟教学管理团队冶。 21 世纪前后,管理学、社会

学、心理学等领域的研究者 (Kristof,Brown,1995;
Grenier,Metes,1995;Hackman,Guss,1996;Jane Hen鄄
ry, Meg Hartzler, 1997; Lipnack, Stamps, 1997;
George,1997;Townsend et al. ,1998;Maznevski,Chu鄄
doba,2000; Gibson, 2000; Martin, Gilson, Maynard,
2004; Hertel, Geister, 2005; 王 重 鸣, 2001; 何 瑛,
2003;Zigurs,2003;肖伟,2007)从不同角度定义了

“虚拟团队冶这一概念。 本研究从跨时空、跨组织边

界、文化差异、目标一致、完成任务、技术支持、临时

性、协同工作、技能互补、共享决策等十个维度对上

述文献进行内容分析,发现虚拟团队可以归纳为

“一个核心,两个特点冶。
一个核心:虚拟团队组织边界明确,有固定的成

员,成员分工合理,目标一致,相互依存完成既定的

任务。 这一个核心表明,虚拟团队有着正式的组织

机制和使命,跟传统团队一样能够承担和完成组织

使命。
两个特点:即“虚拟冶和“分散冶。 “虚拟冶指团

队成员借助于电子邮件、电话、在线聊天、视频会议

系统等(而不是面对面)作为团队讨论、议事的“手
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段冶;“分散冶不仅指地理位置的分散,也包括成员与

组织从属关系的疏离,文化背景的多样性以及合作

时间的短暂性等。
虚拟教学管理团队就是为了完成教学任务组成

的虚拟团队。 从文献研究看,虚拟教学管理团队具

有以下特征:
1)交流媒介:虚拟教学管理团队成员通常很少

进行面对面的交谈,主要借助于异步(电子邮件、论
坛)或同步(电话、在线聊天、视频)等交流媒介讨

论、议事。
2)跨边界:成员可能分布在不同地域、不同时

区,隶属于不同组织。
3)团队成员的群体特征:从组织的角度看,虚

拟教学管理团队组织边界明确、有确定的成员,分工

明确。 团队成员有共同目标,相互依存、相互合作完

成既定任务。 此外,地域差异等也会导致成员间存

在文化差异。
4)生命周期:大多数虚拟教学管理团队都是短

期或临时的,根据目标和任务的变化而变化,一旦目

标实现、任务完成,虚拟团队便宣告解散。
以北京大学引领式中小学教师网络培训项目为

例,该项目每个月会按照预计的培训任务,随时招募

和组建虚拟教学管理团队。 例如,2010 年 9 月,在
线培训的中小学老师有 3 万人,需要建立约 300 多

个在线班级,招聘 300 多名网络辅导教师。 为此,北
京大学网络学院的教学监督会提前一个月在 BBS
工作论坛上发布招聘启事,注册在线的网络辅导教

师会根据自己的情况应聘,教学监督根据应聘者的

背景和以往的教学记录,确定参与本期教学的 300
多名网络辅导教师及数名教学助理,并将他们与班

级匹配,形成若干虚拟教学管理团队。 教学助理对

于网络辅导教师的领导力,是影响在线培训质量的

重要因素。
(二)核心概念:虚拟领导力

“领导力冶 一词是个舶来品,英文为 “ leader鄄
ship冶,与汉语的“领导冶含义有一定差别。 汉语中的

“领导冶包括名词性的领导者(leader)和动词性的领

导(lead),有明显的马基雅维利式的威权色彩。 “领
导力冶则强调能力、影响力,含有形成合力的意涵。

国内外学者从不同角度定义“领导力冶这个概

念。 第一,从能力角度定义领导力 (本尼斯等,

2008;库泽斯等,1995;林昭文,2007),认为领导力是

领导者所具备的某种能力或者某些能力的集合。 第

二,从影响力角度定义领导力(哈格斯等,2007:Katz
et al. ,1978;Rauch et al. ,1984;科恩,1990;马克斯

维尔,2002;吴维库,2011),认为领导力是领导者对

被领导者施加的影响。 第三,从权力的角度定义领

导力(Zalenik, 1992;袁明旭,2007),认为领导力就

是利用权力影响他人的意愿和行为;第四,从合力的

角度定义领导力(达夫特,2011;贺善侃,2008;林志

颂,德特,2007;王丽慧等,2004),认为领导力是各

种因素相互作用而产生的合力。
综合以上文献分析,本研究提出了“领导力冶概

念框架(见图 3),即领导力是领导者凭借各种权力

或者非权力因素,从目的意义和行为方式上影响追

随者,促使团队为实现共同目标而不懈努力的能力。

图 3摇 领导力概念框架

考虑到虚拟团队以电子媒介作为主要交流工具

的特点,本研究为传统领导力概念增加了一个“中
介因素冶,形成了图 4 所示的虚拟团队领导力概念

框架。 在本研究中,虚拟领导力指领导者利用中介

媒体所提供的交流方式,借助于各种权力或非权力

因素,从目的意义和行为方式上影响追随者,促使团

队为实现教学目标而不懈努力的能力。

图 4摇 虚拟领导力概念示意图

另外,虚拟教学团队的分散性、临时性特征,决
定了虚拟团队的领导者经常通过任命式、自发式

(Cogburn et al. , 2002;Misiolek & Heckman, 2005;
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Piccoli et al. , 2004)或推举式等产生。 虚拟团队常

见的领导力结构有集中式领导、分散式领导(Misi鄄
olek & Heckman, 2005;Yoo & Alavi, 2004),以及无

领导等。
根据研究者对北京大学引领式教师网络培训项

目虚拟教学管理团队的观察和调研,发现本案例中

的虚拟教学管理团队在领导产生形式和领导权力结

构上具有以下特点:
1. 虚拟教学团队的领导(本研究的教学助理)

主要由北大网院任命,但部分虚拟教学管理团队会

自发冒出一些“副手冶,他们偶尔会在特定事务上担

任领导角色,但主要领导职责还是“任命制领导(即
教学助理)冶承担。

2. 领导力结构:北京大学引领式教师网络培训

项目的虚拟教学管理团队主要采用集中式领导。
因此,本文主要研究集中式领导下的虚拟教学

管理团队中的任命制领导的领导力。
(三)虚拟教学团队领导力行为分析模型

目前,关于领导力和虚拟领导力研究大多数还

是采用贝尔斯提出的行为理论分析框架。 贝尔斯

(Bales,1950)基于小组交互研究提出了双因素领导

力理论。 该理论把领导力行为区分为“任务导向

型冶和“关系导向型冶两种,其中“任务导向型冶行为

指推动并保证任务顺利完成的行为,例如制定计划、
安排日程、协调下属工作、提供必要的设备和技术支

持等;“关系导向型冶行为指促进团队形成并保持良

好社会关系、心理氛围的行为,例如促进相互信任、
维持信心、尝试理解下属困难、帮助下属进行职业规

划和发展等。
尤克尔和他的同事(Yukl et al. ,2002)进一步

细化了贝尔斯的理论框架,利用层次分析法得出了

三类一级领导力行为和 12 类二级领导力行为(见
表二)。

表二的领导力层次分类的前两类,即任务型行

为、关系型行为为本文的研究提供了极有参考意义

的内容编码分析模型。 虚拟教学管理团队成员对于

项目实施方式持续改进的建议,也被纳入日常的任

务型行为中。
(四)虚拟团队“沟通记录冶内容分析编码模型

虚拟教学管理团队借助于电子媒介的交流与沟

通,实施虚拟领导。 因此,对团队沟通记录进行内容

表二摇 领导行为的层次分类

类属 具体行为

任务型行为
计划短期活动
明确任务目标与角色分工
监督团队运行与绩效

关系型行为

提供支持和鼓励
肯定成就和贡献
提升成员能力,激发自信心
决策时与团队成员协商
授权成员主动承担任务

变革型行为

监督外部环境
提出创新策略和新观点
鼓励创新性思维
承担风险以促进必要的变革

分析,是分析虚拟团队领导力的重要途径。 萨威克

斯和斯莫夫(Sudweeks & Simoff,2005)设计了领导

力沟通内容编码模型(见表三),从管理方式、内容、
表达风格、交互对象等四个方面对电子邮件与聊天

室记录进行会话分析,从中鉴别出任命型领导、临时

性领导和普通参与者三种团队角色。

表三摇 领导力“沟通冶内容编码

一级维度 二级维度

管理方式 正式管理,非正式管理,认知,环境

内容 社会性,情感性,概念性,任务性

表达风格 否定,幽默,肯定,礼貌

交互对象 面向个人,面向部分成员,面向部分成员

基于以上对虚拟教学管理团队、虚拟领导力的

定义,结合尤克尔等提出的“领导行为的层次分类冶
和萨威克斯和斯莫夫设计的领导力“沟通冶内容编

码表,本文设计了虚拟教学管理团队领导力“沟通

行为冶的编码分析表(见表四),用于分析本研究的

虚拟教学团队领导力行为。

三、研究设计

摇 摇 (一)构建领导力行为模型

本研究以经典领导力理论模型为基础,构建虚

拟教学管理团队的领导力行为模型(见图 4),并在

文献分析的基础上,设计了表四所示的内容编码模

型,用于分析本研究中虚拟教学管理团队的领导力

行为。
(二)研究案例

本研究选择北京大学“中小学教师国培计划冶
山西省项目和河南省项目为研究对象,在 2011 年

10 月-2012 年 1 月间对其中 12 个团队的工作情况

进行连续 107 天不间断的参与式观察和跟踪。 为了

聚焦分析虚拟教学管理团队的领导力行为,研究者
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又从这 12 个团队中,选取了领导者口碑好、新成员

比例高的两个虚拟教学团队,作为重点分析对象。
这两个虚拟教学团队的基本情况如表五所示。

表四摇 虚拟教学管理团队领导力“沟通行为冶编码

一级
编码

二级编码 编码说明

话语
标识

发言者编号 会话发起者的统一标识符

接受者编号 会话接受者的统一标识符

小组标号 会话发表所在小组的统一标识符

社会
关系
型话
语

表扬个人 称赞、感谢、赞同某个个体成员

表扬小组 称赞、感谢、赞同整个团队

批评个人 批评、训斥、轻视、否定某个个体成员

批评小组 批评、训斥、轻视、否定整个团队

道歉 明确地向个体或团队进行道歉

情感表达
明确地进行情感表达,包括文字性或者其他
情绪化符号

第三人称表述 以第三人称在对话双方间进行交流

第二人称表述 以第二人称在对话双方间进行交流

客套话
纯粹起过场作用的话语,如问候、寒暄、告
别等

个人社会性分享 表述与工作无关的个人信息、心得、经验等

个人社会性提问 提问与工作无关的关于生活方面的问题

幽默话语 起到玩笑、调侃等活跃气氛的话语

称呼 指明或强调特定成员

其他社会性话语 不在以上分类中的其他社会性话语

与过
程相
关的
任务
型话
语

角色分配 明确或者提醒团队成员的任务和职责

任务过程 建议日程、工作程序

任务过程调整 建议修改之前定好的日程、工作程序

任务提问 提问与日程、程序、分工相关的问题

日程 最终确定相关的时间表和最后期限

重新聚焦
重新定位会话的讨论焦点,使偏离的讨论回
到正轨上来

示范 给予榜样或者范例,向团队成员效仿

其他
不在以上分类中的其他与过程相关的任务
型话语

与结
果相
关的
任务
型话
语

提出新观点 明确提出新的想法、观点或意见

观点加工或修正
对提出新的想法、观点或意见进行补充完善
或者修改调整

反馈 对成员提出的想法、观点或意见进行反馈

整合 对成员的观点进行综合

提供信息
对成员提出的想法、观点或意见提供辅助性
信息

征求反馈意见 询问其他成员对某观点的意见

任务结果提问 提问与日程、程序、分工相关的问题

其他
不在以上分类中的其他与结果相关的任务
型话语

表五摇 两个虚拟教学管理团队基本情况

组号 班级 成员数(人)

A 组 山西国培小语 1-25 班 26

B 组 河南国培小数 54-73 班 19

个案研究的资料主要来自观察、访谈和文本分

析,具体包括:教学助理(领导者)在 BBS 工作论坛

发的帖子、发送的电子邮件以及在 QQ 群中的消息;
研究者对教学助理及部分辅导教师的随机淤访谈,
还有研究者观察记录等,共收集 10 多万字的研究

资料。
(三)问卷调查

由于两个团队的人员数量偏少,为了全面了解

“虚拟教学管理团队领导者的媒介选择冶情况,本研

究设计了《北大网院教学管理团队调查问卷(教学

助理问卷)》和《北大网院教学管理团队调查问卷

(辅导教师问卷)》,向参与“山西省国培冶与“河南

省国培冶项目中的 10 名教学助理和 256 名辅导教师

发放调查问卷。 10 名教学助理问卷全部回收,辅导

教师问卷回收 189 份,其中有效问卷 186 份,占发放

问卷总数的 72. 7% 。
(四)数据分析

本研究采用质性研究和定量研究相结合的数据

分析方法。 研究者以表四作为编码分析模型,对收

集的 10 多万字个案观察资料进行内容分析,提出了

虚拟教学管理团队的三大类 15 种任务导向型领导

力行为和四大类 11 种关系导向型领导力行为。 研

究者还通过对 10 名教学助理问卷和 186 份辅导教

师问卷的数据统计,分析了虚拟教学管理团队的领

导者如何选择电子交流媒介。
下面,本文将从虚拟教学团队的生命周期、虚拟

教学团队管理的沟通行为及媒介选择、虚拟教学团

队管理的领导行为等阐述本研究的研究发现。

四、虚拟教学管理团队的生命周期

摇 摇 本研究以北京大学引领式教师培训网络课程项

目为研究对象。 这是一个以 SPOC 为基础的大规模

私有在线课程项目,在线课程设计突出“以学习活

动为中心冶,按小班制组织教学,由网络辅导教师提

供反馈与评价。 为了取得良好的教学效果,课程在

设计阶段就配套设计了《在线辅导教师工作手册》,
对在线辅导教师的任务、职责、反馈时间、教学评价

等做出明确规定。 与 MOOC 在线学习社区的同伴

“自发性冶于互助不同,本研究中的虚拟教学管理团

队有规范的招募、培训、考核等管理办法,保证在线

教与学顺利进行。
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为了加强虚拟教学团队的相互沟通,北京大学

引领式教师培训项目利用开源 BBS 建立了辅导教

师工作论坛。 BBS 论坛的不同频道,充当网络辅导

教师的“教研室冶 “会议室冶和“备课室冶等,是虚拟

教学团队的交流空间和办公场所。 师生教学活动主

要发生在 Moodle 平台的“在线课堂(Online Class鄄
room)冶,老师、学生在“在线课堂冶完成预先设计好

的学习任务。
与学校的教师团队不同,虚拟教学团队的组织

形态体现出明显的互联网特色,优点是可以迅速聚

合最合适、具有专业背景的专业人士组成虚拟教学

团队,高质量地完成教学任务;挑战是需要频繁地招

聘、开展人员培训,并建立虚拟教学管理团队的监督

管理机制。
本研究中,虚拟教学管理团队的生命周期包括

组建团队、教师岗前培训、教学准备、培训实施、总结

考核等阶段。
(一)组建团队

1. 培训机构指定 1-2 名学科负责人,担任某期

项目的教学监督,负责整个培训项目的组织、协调、
监控和评价。 教学监督通常由北大网院的工作人员

担任。
2. 招聘辅导教师:教学监督拿到某期培训项目

的学习者名单后,按照“学习者与辅导教师冶的生师

比标准,测算出需要的辅导教师人数,并通过 BBS
工作论坛招聘网络辅导教师。 辅导教师的来源有三

个方面:1)往期培训的优秀学员;2)地方推荐的辅

导教师;3)教育技术或者相关专业的研究生。 这些

人员通过培训并考核合格后上岗工作。
3. 辅导教师分组:教学监督按照需求确定辅导

教师名单,并综合考虑学科、年级、地域、相关工作经

验等,对辅导教师进行分组。 为了便于管理,每个小

组通常包含 20-25 名网络辅导教师。
4. 招聘教学助理:对辅导教师分组后,教学监

督按照小组数目招聘教学助理。 教学助理是各个虚

拟教学管理团队的负责人,负责领导该组网络辅导

教师完成教学管理和在线教学工作。
5. 建立虚拟团队的组织架构:教学助理按照教

学监督给予的人员名单,通过工作论坛、QQ 群等将

分散在全国的网络辅导教师联系起来,快速组建成

虚拟团队,明确组织职责和纪律,开展在线培训教学

工作。 在团队组建过程中,教学助理需要逐一联系

网络辅导教师,并开设团队 QQ 群,并通过 QQ 群活

动,增进团队成员的亲近感,建立团队协同工作机

制。 本研究中,每名辅导教师负责为 80 -100 名在

线学习者提供教学管理和教学服务,他们的工作绩

效影响着班级 80-100 名学习者的在线学习效果,
因此教学助理要考察网络辅导教师的能力、工作成

效,并努力解决网络辅导教师工作中出现的问题。
教学助理的领导力,决定着虚拟辅导教师团队能否

按照预先的设计、日程等,保质保量地完成在线教学

任务,取得良好培训效果。
6. 辅导教师的职责:培训期间,辅导教师负责

一个在线班级的教学和管理工作。
(二)教师岗前培训

北京大学引领式教师培训项目在 BBS 工作论

坛上建立了教学助理工作区、教学公告区、岗前培训

区、工作交流区以及休闲娱乐区、论坛办公室等六大

主要版块,供参与培训的网络辅导教师了解培训的

日程安排、工作内容、工作标准,掌握各种操作程序、
操作技巧等。

其中,“岗前培训区冶为辅导教师开发一系列快

速学习课程,包括课程理念、管理制度、平台操作、教
学要求、考试辅导等;“工作帮助区冶对辅导教师的

日常工作进行详细说明。 该版块列出了 98 个常见

问题,辅导教师可以随时访问,查找特定问题的解决

方案。
(三)在线教学准备

培训和考核合格后,在教学助理的带领下,辅导

教师登陆 Moodle 教学平台,熟悉平台的各项操作,
进行在线教学的各项准备工作。 在开班前,辅导教

师需要完成以下工作:
1. 确认学习者信息并发送开班通知:在培训实

施前,辅导教师需逐一核对学习者信息,向学习者发

放开班通知,并确保学习者收到通知,能按时参加在

线学习。
2. 检查平台设置:包括检查学习者账号能否正

常登陆;相关教学模块的开启 /关闭状况;教学文档

能否下载;开班公告的撰写是否符合规范等,以保证

在线教学的正常进行。
(四)培训实施

在这个阶段,网络辅导教师为学习者提供引导、
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答疑、监督、评价等教学管理与学习支持服务。 为了

监督、支持网络辅导教师工作,每位教学助理会建立

团队 QQ 群,教学助理在工作日都会在 QQ 群中“值
守冶,随时解决教学中出现的问题。 教学团队成员

也会在 QQ 群中聊天、讨论等,提供情感和工作方面

的相互支持。
培训实施阶段,教学助理的主要工作包括:
1. 任务发布:引领式培训按模块组织教学内

容,各项工作环环相扣、有序衔接。 各个班级的学习

进度大致相同,教学助理通过 BBS 社区的“任务发

布冶,组织网络辅导教师团队有计划、有步骤地开展

在线教学。
2. 进度监控:教学助理有权进入每个在线教学

“班级冶,跟踪和监督网络辅导教师是否按计划完成

相应的教学任务。
3. 引导纠错:教学助理对辅导教师的工作提供

引导和支持,纠正错误,随时收集教学过程信息,组
织临时的会议和讨论,解决在线培训中出现的问题。

(五)总结考核

培训结束后 1 周内,教学助理要对团队的工作

状况与网络辅导教师的表现进行总结和评价。 对辅

导教师的打分评价以“勋章冶的形式显示在 BBS 论

坛的教师账号前,既表扬优秀网络辅导教师的工作,
又为今后招聘网络辅导教师提供参考。

在这个阶段,辅导教师向教学助理提交总结材

料(如学习者成绩、班级教学实施总结、学习者学习

心得汇总、优秀作业汇总、抄袭贴汇总等),教学助

理需要对整体教学实施情况做统计数据、收集资料

和撰写总结,并对辅导教师进行考核。

五、虚拟教学管理团队沟通行为分析

摇 摇 虚拟教学团队主要依赖电子媒介作为沟通和交

流工具,其中 BBS 相当于办公室、教研室;QQ 群相

当于会议室,支撑起虚拟教育组织的运营。 这种以

电子媒介为中介的沟通,是实现虚拟教学团队领导

力的主要途径。 本文从传播媒介的选择与沟通行为

的统计,分析虚拟教学团队的沟通行为。
(一)BBS 工作论坛、Moodle 教学平台、QQ 群工

作时间统计盂

对于虚拟教学管理团队来说,BBS 工作论坛、
Moodle 学习平台、QQ 群就是他们的“办公场所冶,团

队成员在三大平台上的“办公冶时间对在线教学效

果有明显影响。 本研究对辅导教师和教学助理平均

每天的“在线工作冶时间做了调查,并从平均每天上

网时间、平均每天工作时间、平均每天 QQ 群在线工

作时间、平均每天 Moodle 教学平台在线时间、平均

每天 BBS 工作论坛在线时间等进行了统计,结果见

图 5、图 6。

图 5摇 网络辅导教师每天工作时间分布

图 6摇 教学助理每天工作时间

结果表明:1)90%以上的辅导教师每天花费至

少 3 小时上网;他们会同步在 QQ 群中“签到冶;所有

辅导教师在 Moodle 教学平台的时间超过 1 小时,超
过 3 小时的约占 50% 。 70% 的辅导教师登陆 BBS
工作论坛的时间低于 3 小时。 统计显示,辅导教师

在 Moodle 教学平台花费的时间最长,在 QQ 群花费

的时间居中,在工作论坛花费的时间最少。 这表明

辅导教师的在线时间主要用于在线教学,虽然会

“挂冶在 QQ 群和 BBS 中,但只有出现问题时,他们

才会登上 QQ 群、BBS 论坛与教学助理和其他辅导

教师沟通,寻找解决问题的方案。 2)70% 以上的辅

导教师每天至少花费 3 小时上网。 其中,63. 4% 的

教学助理在 QQ 群的时间超过 3 小时,66. 7% 的教

学助理在 BBS 工作论坛上的时间超过 3 小时,50%
的教学助理登陆 Moodle 学习平台 3 小时以上,检查

教师工作。 教学助理在三大平台上花费的时间比较

均衡,说明在每个工作日,教学助理都要巡视 BBS
论坛、QQ 群、Moodle 教学平台,监督网络辅导教师
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的工作进展,随时发现和解决在线教学中出现的

问题。
(二)交流媒介选择

虚拟教学管理团队主要使用五种交流媒介:
BBS 工作论坛、QQ 群、群发邮件、群发短信和手机

通话榆。 其中,任务型交流主要依赖 BBS 工作论坛;
非正式情感交流主要依赖 QQ 群。 日常工作检查、
督促和领导对下属的指导等主要依赖 QQ 群。

问卷分析显示,领导者选择何种交流媒介主要

受两项因素影响:信息接受可靠性和通讯成本。 对

于兼职的网络辅导教师来说,手机沟通效果最可靠,
但也最有可能打扰对方。 另外,手机通讯成本高,所
以是使用最少的交流媒介。 虚拟教学团队的领导者

通常会按照任务的类别和紧急程度,综合考虑信息

传播可靠性和成本,选择适当的交流媒介。
问卷调查数据表明,教学助理利用不同的交流

媒介完成不同的任务。 例如:
誗常规性任务的设定与发布完全依赖 BBS 工

作论坛;生成指导性文档主要依赖 BBS 工作论坛;
誗即时性任务提供、 情感表达等主要依赖

QQ 群;
誗在阶段性任务设定与发布、引导和纠错、展示

自己编制的范例、群体性表扬时,会少量使用群发电

子邮件;
誗对阶段性任务设定与发布、关于日程和截止

日期的提醒,会少量使用群发短信;
誗手机通话应用最少,仅仅在个性化批评时,教

学助理才会少量采用。
教学助理基于实践经验,形成了一套完整的媒

介选择方案(见图 7)。

六、虚拟教学管理团队的领导行为及其分析

摇 摇 本研究主要从任务导向型领导力行为和关系导

向型领导力行为两个方面,分析虚拟教学管理团队

的领导力行为。 通过对个案观察、访谈资料的内容

编码分析,发现虚拟教学管理团队的任务导向型领

导力有三大类 15 种;关系导向型领导力行为有四大

类 11 种。
(一)任务导向型领导力行为

任务导向型领导力行为受在线课程模式的影

响。 按照网络课程类别分析(郭文革,2014),在线

课程可以分为 I 类、C 类和 I+C 类等。 I 类课程以提

供数字化资源为主,不需要在线辅导教师参与,C 类

和 I+C 类在线课程,由于涉及大量的师生、生生互

动,通常需要在线辅导教师投入大量的劳动。

图 7摇 教学助理的交流媒介选择

本研究的北京大学引领式教师在线培训课程,
是一种 I+C 类在线课程(郭文革、沈旭东,2015),其
中设计了 7 次阅读测验,8 次讨论、5 次作业。 讨论

和作业需要网络辅导教师打分和提供反馈。 为了规

范网络辅导教师的在线教学行为,课程设计了专门

的《在线辅导教师工作手册》,其中包括工作流程说

明,在线教学活动评价量规,以及一些标准化的工作

文档,例如开班邮件的标准化格式等。
因此,与国家精品课和 MOOC 课程不同,本研

究的在线辅导教师承担着相对繁重的在线教学任

务,既包括反馈、评价和总结等教学任务,也包括对

学生出勤、学习进度的管理。 这跟大学老师的课堂

教学很类似(考勤、分组等就属于课堂管理工作)。
虚拟教学管理团队领导者的职责,就是提醒和支持

在线辅导教师完成好在线教学任务和班级管理

工作。
本案例中,为了完成引领式培训课程的工作,虚

拟教学管理团队主要采用了以下三大类 15 种任务
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导向型领导力行为(见表六)。

表六摇 任务导向型领导力行为

三大类任务 15 种任务导向型领导力行为

1. 任务设定与发布

1)设定与发布常规性任务公告
2)设定与发布阶段性任务公告
3)设定与发布临时性任务公告
4)提醒辅导教师,完成紧急任务

2. 任务进度监控

1)提醒每一模块的日程与截止日期
2)确认辅导教师收到任务提醒公告
3)查询任务实施状况
4)检查在线教学任务完成情况

3. 任务引导与纠错

1)直接引导辅导教学的教学,纠错错误
2)重申与解释操作规范的
3)展示自己编制的教学范例
4)展示成员优秀案例
5)展示成员问题案例
6)解答辅导教师的问题
7)不断更新和生成指导性文档

本研究积累了大量任务导向型领导力行为案

例。 这些案例显示,虚拟团队在沟通中大量使用了

截屏、表情符号、图片等表达手段,提高沟通的准确

性和效率。 另外,沟通“用词冶对在线教学有重要影

响,例如辅导教师批改作业时,追问、确认、鼓励等用

词,对学生的探究式学习有重要影响。 囿于篇幅,本
文不再介绍每一种领导力行为的具体实施方法。

(二)关系导向型领导力行为

在现实生活中,人与人之间情感的疏离会带来

沟通障碍,影响合作。 虚拟工作场景更是如此。 信

息通讯工具尽管可以实现远距离交流,但很难快速

缩短人与人之间的情感“距离冶。 虚拟教学管理团

队本身的生命周期较短,领导者运用各种沟通技巧,
快速建立团队成员之间的亲密感和使命感,对于完

成在线教学工作有重要意义。
本研究中,虚拟教学管理团队主要采用了四大

类 11 种关系导向型领导力行为(见表七)。

表七摇 虚拟教学管理团队的关系导向型领导力行为

四大类 11 种行为

1. 营造良
好的沟通

氛围

1)每天在 QQ 群相互问候,群成员使用直观、幽默的
头像
2)玩笑与调侃

2. 激励与
关怀

1)相互表扬:肯定工作中的成绩
2)批评:采用温和、明了的语言指出工作中的错误
3)鼓励:在遇到问题和压力时,相互鼓励
4)安慰:出现工作失误,或者个人困惑时,安慰团队
成员
5)致谢:在完成工作之后,教学助理要感谢辅导教师
的辛勤劳动,约定以后再次合作

3. 经验交流
1)分享与工作相关的体验心得
2)分享与工作无关的信息

4. 情感表达
1)表达积极情感,营造正能量
2)疏解消极情感,建立团队成员之间的良好情感

在本研究的虚拟教学管理团队中,领导和下属

采用头像、表情符号、幽默图片、网络流行语等,代替

口头表达和肢体语言,营造团队和谐氛围。 另外,管
理团队在合作中提倡直抒胸臆的表扬、批评、鼓励

等,用和谐的工作关系,建立团队之间的信任感。 团

队领导和下属还通过经验分享等方式,培养团队成

员的工作荣誉感和成就感。

七、总结与启示

摇 摇 本文是三篇系列研究的收尾之作。 在第一篇研

究中,我们提出了互联网教育的传播模型,并利用

ICT= IT+CT 的框架,分析了互联网上的 I 类应用和

C 类应用的特点,并把包括 MOOC 在内的在线课程

分为 I 类、C 类和 I+C 类等三大类别。 该研究还提

出 I+C+C 的在线教育组织建设框架,即:1)将互联

网当作内容( I)传递的通道;2)利用网络交流媒介

(C),设计班级层次的师生、生生交流教学活动;3)
依托网络交流媒介(C),建立虚拟教学团队和虚拟

教育组织(郭文革,2014)。 第二篇研究中,我们介

绍了如何设计在线课程的内容设计( I),如何设计

在线交互教学活动设计(C)。 本文是第三篇研究,
重点分析了依托网络教学媒介(C),建立虚拟教学

团队,形成“虚拟教育组织冶的话题。 至此,三篇研

究构成了在线教育设计和实施的完整方案。
三篇系列研究对于分析当下的 MOOC 的探索,

判断高等教育的未来发展,具有重大启示。
首先,从组织层面看,MOOC 只是部分实现了教

学功能的网络化,它不代表在线教育的未来发展方

向。 未来在线教育的发展目标应该是建设若干具有

一流课程、一流教学团队、一流管理能力和领导力的

“虚拟教育组织冶。
其次,未来所有的大学都会变成“物理校园+虚

拟教育组织冶的混合型大学。 未来的大学不仅要投

入巨额资金建设实体大楼,还要投入大量的资金和

人力建设网上的“教室冶 “图书馆冶 “办公室冶和“会
议室冶。 在由“地点和媒介冶构筑的新型“信息传播

模式冶下,大学将重构原有的教学流程和学校管理

流程,变身为能够满足互联网+时代需求的新型教

育组织。

[注释]
淤当研究者在 QQ 群中观察到虚拟教学管理团队就某项具体工
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作出现争议,或者在虚拟管理团队议事过程中,发现了一些具有特

色的交流方式时,研究者通常会抓住时机,在不打扰虚拟团队工作

的情况下,随时对成员进行在线访谈。 这种访谈是得到对方许可的。

于“自发性冶也意味着随意和不确定性。 MOOC 学习社区的学

习者自发性互助是否能够提供均衡、有保障的在线教学服务,存在

很大疑问。

盂因为上网后,辅导教师等可以挂在 QQ 群、BBS 工作论坛上,

所以图 5 和图 6 的在线时间、登陆 QQ 群、登陆 BBS 论坛、登陆 Moo鄄

dle 学习平台的时间相互有重叠。 图 5 和图 6 的工作时间和上网时

间统计口径略有出入。 原因在于,工作时间包括部分线下的工作,

上网时间包括了休闲娱乐内容。 因此,本文仅对教学助理和网络辅

导教师在 BBS 工作论坛、QQ 群和 Moodle 教学平台上的时间进行

分析。

榆本研究收集数据时,微信还没有普及使用。 现在,微信群在

一定程度上已经取代 QQ 群,成为虚拟教学团队的主要交流媒介。
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The Leadership of Virtual Instructional Management Teams

GUO Wenge1,ZHANG Kuiyuan2& SHEN Xudong3

(1. Department of Educational Technology, GSE of Peking University,Beijing 100871,China;
2. Office of Continue Education, Peking University, Beijing 100871,China;

3. School of Distance Education, Beijing Language & Culture University,Beijing 100083,China)

Abstract: Reviewing the literature about virtual organization and virtual leadership, this paper defines the concepts of
virtual education organization, virtual facilitator team, and the virtual leadership of online facilitator team, and fig鄄
ures out an analytical framework based on behavioral leadership theory. Case study on a massive K12 teacher online
training program reveals that the life cycle of virtual facilitator teams is composed of five stages, the leader of virtual
team manages the performance of virtual team with BBS, IM, email and mobile phone, and the leader carries out
leadership with 3 categories 15 types task-oriented leadership behaviors and 4 categories 11 types relationship-oriented
leadership behaviors.
Key words:virtual team;virtual organization;virtual education organization; internet mediated communication; vir鄄
tual leadership
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