
 

当生命处于“校长状态” 

2002 年，当时还是浙江省教育厅教研室副主任的我，突然接到省教育厅通知，派我到

省教育厅直属的杭州外国语学校当书记，第二年转任校长。从搞学科教研转型到学校管理，

一晃过去了近 10 个年头，期间经历了困惑期、适应期和创新发展期 3个阶段，有一些经验

和思考值得总结和回味。 

不容回避的压力 

    工作转型是一种磨练，虽然教研人员、校长同属于教育系统，但毕竟学科教学研究

与学校管理有很大的差异，况且当时学校又处在规模扩张的转型期，对于校长来说，压力主

要来自以下几个方面： 

    面对复杂的学校现实，深感自身的准备不足。面对当时矛盾较多的一个复杂单位，

加上从 40多亩地的小学校扩张到 400 多亩地的大学校，从面向杭州市招生到面向全省招生，

从低收费到按成本收费，恰逢新校舍刚落成、新教师大量涌入等大变迁。原有的教研经验，

在新的学校管理岗位上，没有可应用性甚至是无效的。 

    教师的民主化、科学化诉求，挑战领导和管理权威。从机关到学校能明显感到行政

规矩的落差，相比机关总觉得学校的政令不畅、行政执行力不够，因为教师的思想及行事风

格是崇尚自由、追求真理，少有服从行政权威的意识。况且，管理学校只靠校长一个人做事

是无效的，校长只有带领大家一起长期努力做事，才能产生效果。如果离开了民主精神、离

开了科学求真，校长将成为一个自说自话的人，难有号召力。另外，一所学校总会有个别教

师有挑战领导管理权威的喜好，并想以此成为“群众英雄”和“民间精神领袖”，这些挑战，

对于一个教研出身且初来乍到的校长来说，压力可想而知。 

    探究教育本质、管理理论及学校特点并在此基础上理清思路，是一件不容易的事。

学校转型需要提出新命题、新思路，而学校发展思路既要符合自身特点，又要遵循教育规律，

还要适合管理规范。如何寻找和构建适合教育的、适合转型期学校特点的、适合新教师占很

大比例的管理理论体系，在此基础上形成学校工作思路、发展规划并让广大教职工接受，逐

步落实到行动中，成为我面临的重大挑战。 

    “教育学立场”的管理与学科教研经验之间的张力，对自身的智慧修炼提出新要求。

由于自身积累了一些学科教学研究的经验，在没有全面了解教师和学校现实的情形下，只知

道宣传和推广自身的经验，往往脱离了工作的主线。由于自身的经验辐射到其他教师身上效

用不大，即使有些移植和推广，但明显存在“自殖民化”的风险，因为真实的学科课堂与理

论型的教研成果，没有简单的对应关系。自身的教研管理经验与学校管理之间有着明显的张

力，如何保持学科教研经验、学校管理现实和教育学立场之间的平衡，对于自身的智慧，提

出了更高的要求。 

    面对工作转型引发的生存性压力和发展性压力，我心里很明白，“谁不识时务，谁

就要被边缘化、被淘汰”，抱怨和后悔没有任何作用，在困境中只有靠自己拯救自己，挺过

去了，就能有跨越式的发展。 

改造自身的经验 



    我常常反思，组织为何派我去管理学校，理由只有一个——我有与教育教学相关的

教研管理经验。我之所以有如此多困惑，是因为我的经验与学校现实、实际工作的侧重点发

生了背离，并不是经验真的没有价值，只要在反思的基础上对原有经验进行合适的改造，一

定能生发新的有用价值。 

    学者的生存之本是理论，教师的生存之本是学科，管理的生存之本是实践。作为校

长，必须了解和研究学校管理中的现实问题，例如：探究巨型学校与小学校的差异，并提出

新的“条块结合”管理模式，引领教师专业化发展的具体措施，教学如何“让——学习”有

效发生，德育工作的实效性事宜，学生管理如何做到宽严有度，中层干部行政意识和精细化

工作要求，后勤服务社会化与开源节流……这些问题想明白了，生存之本也找到了，同时也

会发现原有经验的价值，主动改造自身的经验和话语系统。慢慢地教师会发现，校长并不是

一个外行，而是有教研经验和管理智慧的领导。 

    改造自身的经验有两个条件：一是理论把握，二是实践关怀。教育管理涉及的理论

具有多重性，用单一的政策或学科方法无法提升原有经验及相关的信息，需要从理论的多重

性寻找处理问题的理论依据并构建个性化的解决方案；学校工作体系的综合成分导致管理实

践的多样化，从管人、管事、管钱、管物、管教育、管教学、管行政服务、管安全等多角度，

寻找有效、实用的措施和办法，并从中学会系统思考，这一切只有教学研究经验是远远不够

的，需要更多的实践反思。 

    虽然教研工作和教研管理的一些经验积累与学校管理没有直接对应性，但是，将这

些经验加上一些补充因子，还是能找到有用的迁移源的。教研管理与学校管理毕竟属于教育

体系并且对象都是相同的。无论是教研经验还是管理经验，要进行宣传和推广通常需要具备

三个特征：简明性、可操作性和启发性。简明性，指用一些道理将理论简明化；可操作性，

指不要讲大道理，在做事的程序和要领上下功夫，能形成一套模式；启发性，指观点有用而

且有效，教师从中得到启发而不是感到空洞。掌握了教研经验的这些特征，每一项教研活动

参加者涌跃，同样，学校管理中的经验总结或号召，若能紧扣这些特征，教师再也不会感到

校长的讲话令人讨厌，反而常常呼吁，校长应该多讲话，多开会，多提要求。 

    同时，要积累新的管理经验，将管理中的一些具体案例归纳并升华为一般操作模式。

将日常管理、每月主要事务、校长常规会议和活动、重大节假日安排、安全突发事件处理、

家校冲突解决办法、教育教学质量监察、学生管理状态研判、教师思想动态信息获取等提升

为常态化工作程序和规则，在此基础上构建校长的行为文化和学校文化。 

    管理者要建构各项工作的操作模型，并使追随者、被管理者了解和适应模型，这是

管理者和被管理者生存的一种方式。学校内涵发展的第一指标是各级干部会专业化地做好行

政和专业事务，全体人员都能精致化地做好相应工作。实践证明，管好学校只靠大思想和大

道理是远远不够的。 

创新管理思维 

    随着时间的推移，我已逐渐进入了“校长状态”，正因为如此，当浙江省教育厅决

定对杭州外国语学校的一些政策作调整时，我选择了离开并到了北外附校延续我的“校长情

怀”。作为学校管理者，我常常讲的一句话是，我们应当为教育、为学生、为整个教师专业

团队留下点什么。 

    无论是做教研工作还是做学校管理，关键是要有自己的思想、思维和话语，要建立

“接着说”而不只是“照着说”或“管自说”的话语体系。一方面要学习，另一方面要消化、

吸收并形成自己的思维体系和话语体系。学校管理首先是教育质地的管理，站在“教育学立

场”看问题是思想正确的前提，学校的所有问题其实质都是教育问题，需要用教育的办法去

解决。 



    对于教师管理来说，其基础在于教师专业发展的自觉性，一切管理只要以实现教师

更好发展这一“善”为出发点，即使需要教师作一些利益牺牲，教师都能愿意接受。因此，

校长需要花大力气建立教师发展的宏观战略并与教师达成一致，重大事情事先征求意见并作

一些必要的妥协，以援助者的姿态礼遇教师，让广大教师感受到一种智慧型管理者的魅力和

气质，而不是一个盛气凌人的官僚，这样才能凝聚人心、调动积极性，推进事业发展。对于

学生管理来说，要把着眼点放在学习和发展上。教学的唯一目的是“让——学习”发生，教

育的终极目的是“为了学生的发展”，把研究教学的关键放在学习有无发生，把研究教育和

学生管理的关键定格在是否有利于学生成为独立自主的“完整的人”。 

    到了北外附校，我组织大家花大力气研制了《学校改进行动方案》，并得到了教代

会的通过。这一方案确立了切合学校现实的新思维，建立了学校管理的新话语系统，而且被

广大教职工所接受。方案实施效果十分明显，一年前还是求人入学的学校，一年后生源爆满。

纵向比较，教学质量实现了跨越式发展，学校改进方案中提出的要办一所“复语复合型”外

语特色学校，得到了上级部门的充分肯定，被列为“国家级教育体制改革实验学校”。 

    转眼间做校长已近 10年，回头一看，教研工作者已离我远去，我常常到网上寻找自

己当年发表的教研论文并追忆过去的岁月，此时才发现，教研经验其实是后来管理思维发展

的生长点。其实，只要能改造，过去的经验对于当前事业来说都有积极的价值。作为校长，

我深深懂得，“人的教育”是复杂的命题，也是永恒的话题，为此，我要追求一生，乐此不

疲。 

    （作者系北京外国语大学研究员，北京市特级教师，北外附校校长） 

 


