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【内容提要】新任校长有时被看作是对和谐的学校文化的威胁，有时被看作是“无可救药的

学校”的救世主。调入一所新学校任校长，很少是风平浪静的，这是对校长领导智慧和管理

能力的重大挑战。 

  

    去年 8月，我离开工作了 9个年头的杭州外国语大学，调入北京外国语

大学，任北外附校校长。北京外国语大学校长陈雨露先生等领导送我去北外附校

上任时，我作了第一次演讲。我说，作为新任校长，我最大的理想就是与大家一

起理想地解决学校发展中的现实问题。目前主要要做三件事：第一，共筑愿景；

第二，再造组织；第三，争取政策。 

        对于大多数教职工来讲，每换一个校长，都有着复杂的情感：期待、失望、

不知所措，甚至感到害怕和恐惧。深受爱戴的校长离任，会让大家难受和失落；

没有能力的校长走了，会让大家充满新的希望和期待；自私、控制别人的校长走
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了，会让大家有终于放松了的感觉。新任校长有时被看作是对和谐的学校文化的

威胁，有时被看作是“无可救药的学校”的救世主。调入一所新学校任校长，很

少是风平浪静的，这是对校长领导智慧和管理能力的重大挑战。 

        抛弃“拯救一切”的幻想，尽快走出不被信任的初始状态 

        校长初到一所学校，自然地进入了不被信任的状态。在教师的潜意识中，常

常认为现在正人君子的校长已经寥寥无几了。因此，新校长尤其是易地新任的校

长，立足新岗位并有效开展工作的前提是重建教职工的信任。 

        第一，不要过多抱怨。抱怨会使你“心中的石头越来越重”。每个学校总有

每个学校的不足或问题，校长的最大理想就是理想地解决学校存在的现实问题，

学校没有问题就不需要校长或不需要你去做校长了。要切记“三缄其口”，控制

抱怨的话语，积极了解情况，掌握学校目前的矛盾、困惑和疑难之所在。只有把

心态放平，才能在学校这片最熟悉的风景中，既见常人所见，又见常人所未见，

为求得信任清理障碍。 

        第二，要心胸开阔。“在大多数领导人的灵魂里都有一个黑暗的角落，即他

们总是私底下希望自己的光辉永远都不要被别人超越，他们希望他们的接班人比

自己差一点，比自己更少受到爱戴。”(摘自波士顿大学教育主席安迪·哈格里

夫斯的演讲《可持续变革》)与此针锋相对的现象是，新任领导总是在有意无意

中否定以前领导的工作，期望人们认识到他的出现是在拯救一切。校长应当做一

个胸怀开阔、明智的领导者，不否定上述感觉的客观存在，但会超越这些感觉。 

        第三，积极争取理解和支持。据我的观察，新校长进入学校常常出现两种情

形。第一种情形，校长努力修正学校行为和利用改革促进学校实现自己的办学宗

旨，学校迅速步入了“矛盾与复杂”的时期，教职工不得不处在变化的矛盾中工



作，由于行为文化惯性的存在，学校上下常常为如何建立合作性文化而苦恼。第

二种情形，校长隐身于教师中间，承认并维护原有的秩序和规则，可能在提高考

试分数等方面带来暂时的改革，但少有迹象表明校长利用领导者的职能来保证可

持续发展，获得长远利益。由于上述两种情形的片面性，都会引发教职工的不满

和攻击。这就需要在强调长远发展利益、使全校师生获得实惠的前提下，争取教

职工的理解和支持，共同寻求制度的支撑，共建可持续发展的环境。 

        做“负责任的教育领导”、以一个学习关怀者的姿态进入领导角色 

        学校的首要任务是通过学习培养人，校长的首要责任就是支持学习，这意味

着学校不是“社会神话的收藏者，社会矛盾的承担者，政治声音的传播者”。校

长要在深刻的、持久的、有效的、可持续的学习包括教师学习和学生学习中，切

实发挥领导作用，这是校长作为“负责任的教育领导”的核心内涵。 

        促进教师可持续学习是改进学生学习的长久方法，对于教师的可持续学习校

长有做不完的工作。新任校长可以此为切入点进入新领导岗位，逐步推进领导行

动，全面进入领导状态。 

        我们常说“为学而教”，对于教师的学习来说，应当提倡“为教而学”。教

师如何正确地教学的问题不是“一个”问题，而是教师专业活动中所有问题的中

心，是超越于其他一切问题之上的。对于教师来说，关于如何教学的知识不是一

般的知识，而是最高的知识。 

        教师在职场中的主要学习途径是读书、参与讨论和思考，关键要养成联想的

习惯。在读书中联想，想到每天碰到的案例，与书本讲述的道理的关联度，在教

学活动中或他人经验中琢磨、体悟、提炼出新的认识。这都需要引起情感上的活

动，只有情感活动才可能进入内化过程，才能构成富有个人意义的学习成果。校



长要致力于建立“基于案例学习”的教研活动机制，让行动方案、叙事研究、课

案学习、课堂观察等成为教研组活动的主要方式，凸显教研组“教学法学习和研

究小组”这一本质职能。 

        新任校长如果只从纯行政管理成分进入新岗位，一切是是非非都会蜂拥而

来，处理不好可能会搞得“乌烟瘴气”。如果从一个学习关怀者的姿态进入领导

角色，从关注教师学习着手，号召大家团结一致面对教师学习和学生学习中的各

种困难，关注学习的深层次需求，一个团结奋进、力求学习进步的新局面很快会

展示在面前，一切问题都会朝着如何获得可持续发展而逐步找到答案。 

        与教职工共享领导意识和教育价值观，把学校变成一个寻求自身意义的组织 

        当新校长进入学校时，是带着教育价值观和办学经验一起来的，校长需要通

过自己的价值观进行领导。校长的教育价值观的质量、清晰度和教职工对这些价

值观的认同强度，决定了校长对学校影响的积极程度。校长的教育价值观，只有

被追随者认同才有效，校长对学校的领导存在于学校组织寻求自身意义的奋斗

中。 

      “领导就是为了追求更完美的联合而把人们彼此紧密联系起来的一种能力，

领导是一种意见达成工作，是一种观点分享和一种责任分担。”(摘自杰拉尔德

等编的《校长论》)没有一个校长，不要任何人的援助就能够操作或控制每一件

事的。如果学校每件事都由校长一个人去做，既不可能也不现实。积极寻求个人

教育价值观与学校组织的融合，与其他学校领导、中层干部和教职工在沟通基础

上达成教育价值认同，形成紧密型的联系和合作，是新校长的最基本的工作策略。 

        领导是以现状为本，尤其对于新领导。学校所有领导和管理都脱离不了学校

环境本身，让学校组织所有成员分享教育观念，激发教职工参与到学校目标的执



行中，鼓励下属贡献自己独特的才华来解决与学校发展有关的重要问题，人们对

校长的认同感就会大大加强。 

        要树立“教师也是领导”的意识，不要将教师置于永远被领导的地位。帮助

教师视自己为课堂和同事的领导者，鼓励教师成为职责权限内的“王者”，提出

自己的创新思想，发动变革，提出挑战。当校长成为团队中各个个体发展的强大

支持者时，威望自然而生。比起在呵斥声中提升自己威望的行为，这显得高明得

多。 

        调和学校组织与个人的需要，在争取政策方面，给教师带来惊喜。校长要想

获得教职工的合作，就必须了解他们的期望和需求。对于校长来说，其挑战在于

要清楚了解个体和组织的需要，并尽量使两者达成一致。一致性程度越高，教职

工的满意感和积极性就越高。 

        在当前的体制下，学校发展离不开政策支持，没有政策保障的办学需求与没

有政策支持的专业发展需求，只是沙盘上的蓝图。学校不能离开政策而奇迹般地

取得长期发展。争取上级行政管理部门的支持，争取家长的理解，是校长的重要

事务。这就对校长的“公关能力”特别是沟通能力提出了超越一般教育工作者的

要求。校长是为学校组织服务的，为构成学校组织的个体服务的，为学校组织服

务的对象服务的，争取政策是服务的重要内容。 

        争取政策需要耐心和毅力，一项政策的需求不是即时能够成功的，也不能超

越现实去争取全部的理想政策。如果什么政策都满足要求，学校也将变成任意妄

为的组织。在争取政策的过程中，要学会站在上级的角度与教师对话，站在教师

的角度向上级诉求。不管怎样，真诚地积极争取并真正能争取到政策支持，才能

赢得民心。新校长更需要在争取政策支持方面给教师带来惊喜。 



        校长的事务主要有行政管理、教学改进、课程发展、学生服务、资源获取、

硬件利用、预算和维护、处理公共关系等。新校长初到一所学校，对上述事务的

处理方式，与老校长都有一些不同的要求，只有智慧地处理一切事务，才能在新

岗位立足并作出新的贡献。 


