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    校长对学校的领导，其实质是影响和带领全校师生实现教育目标的过程。

这个过程并不是一蹴而就而是漫长并永恒地指向明天的，“暴风骤雨式”的改革

或“驼鸟式”的无为而治，都不是校长主流的领导和工作方式。校长、学校总是

与问题伴随而生，学生没有问题，专业的学校也就没有存在的必要；学校的运行

和发展没有问题，校长也就没有存在的必要。由于问题的客观存在及问题的长期

性，教育的改进、管理的改进、学校的改进永不停滞，自然地，校长的使命是要

长期承担起“学校改进”的现实事务和历史任务。 

    我于 2010 年暑期调入北京外国语大学。刚上任北外附校校长时，学校状况

不尽乐观，为了尽快改变学校现状，在北京外国语大学的支持下，我主持研制了

《北外附校“学校改进”行动方案》并组织实施，三年的“学校改进”行动，彻底

改变了学校面貌，给学校发展带来了新的活力。 

    一、确立发展愿景，以教育理想凝练精神、凝聚人心 

    学校改进是一种“系统而持续的努力，目的是在一所或多所学校里面改变学

习条件及其他相关的内部条件，最终是为了更有效地实现教育目标”[1] 。学校

改进是一种充满理想主义色彩的过程， 

改进的方向是学校的理想目标，终极目标是实现教育理想，但这个理想是分阶段

实施的，并不是直奔最高境界的教育理想。对于刚复办的北外附校来说，学校改

进要解决的是“使北外附校有点中小学的样子”这一基本问题，然而，即使是最

基本的问题也必须依靠教育理想来支撑，没有带有浪漫色彩的学校改进行动，只



是一味指责学校现实中存在的各种问题，可能会伤害广大教职工的现实感情，最

终会因失去教职工的援助而失败。 

    北外附校是北京外国语大学创办的基础教育学校，外语教学特别是开设多

种外语是其一大优势，为此，因地制宜地提出要成为“双复型”外语特色学校的

办学目标。“双复型”人才是指掌握多种外语（复语）并有其他专长的“复合型”

人才，北外附校的办学目标就是为使学生成为双复型人才作预备教育。“复语”

是指两门或两门以上的外语，学生除学习英语外，另外还要求掌握 1 种非通用外

语；“复合型”人才是指有复合型知识、复合型能力并且具有科学创新精神的全

面发展的人才。 

学校发展愿景的确立，不仅表现为一个结果，还表现为建立机制和凝练精神

的过程；不只是一个静态的理想目标，而是一个动态的不断追求卓越的过程。北

外附校的“双复型”外语特色学校发展愿景，是全校师生集体智慧的结晶，教师

参与并分享整个愿景建立的全过程，通过参加正式会议、分享讨论等方式参与学

校战略发展的研究，主动将自己的专业发展和学校发展有机结合，理解、接纳和

支持“双复型”外语特色学校发展的各项要求。学生有学习多种外语的需求和冲

动，认同“外语语言能力将成为适应未来社会的一种硬实力”这一观点，并要求

学校能想方设法有效提高他们的与人相处能力、国际理解力，希望学校有针对性

地加强“同步学习多种外语”的方法论指导。 

    二、创新课程结构，完善“国家课程的校本化实施”机制  

    课程改进是学校改进的核心，课程改进的逻辑起点在于：学校不是“规定性

课程的忠实执行者和被动适应者”，而是课程制度的创生者。学校改进的核心内

容是主动构建学校课程制度，形成学校课程规划、课程开发、课程实施、课程管



理、课程评价等一系列活动的价值准则、行为规范和运行保障要求，完善的“国

家课程校本化实施机制”是一所学校办学趋向成熟的主要标志。 

北外附校的课程改进必须突破“复语”外语课程融入现有的课程体系这一难

点，一方面不能削弱其他学科，另一方面又不能增加学生过重的学习负担，在此

基础上，研制“复语”外语课程融入整个课程体系的全面方案。为此，将现有课

程分成 4 



障。如果偏离了上级教育教育行政部门的规范要求或者简单固守规范，如果没有

翔实的改进方案和操作程序，如果缺乏合理有效的监控，或对推进教育教学及学

生管理改进的过程反馈关注不够，都有可能导致改进行动的失败。 

德育改进的重点不在于话语，而在于如何组织有效的活动。每个学生都有表

现自己的冲动，总是有事要讲、有话要说、有思想要表达、有才华想展示，如果

不给学生正面表现的机会，学生就可能去寻找反面表现的时机。北外附校的德育

改进，特别强调学生活动的重要性，把活动作为德育工作的重要平台，以活动为

载体，以活动中良好人际关系的建立为抓手，培养学生良好的德行，使学生成为

合格的“公民”“、未来社会的优秀分子。 

    教学改进的主题：为了“让—学习发生”。海德格尔说：“教比学难得多。为

什么教难于学？这并不是因为做教师必须腹笥宏富，常备不懈。教难于学，乃因

教所要求的是：让学发生。实际上，称职的教师要求学生去学的东西首先是学本

身，而非旁的什么东西……他得学会让他们学”[4] 。课堂是学生学习的地方，没

有学习发生，课堂就是“教”堂，失去了其存在的本来价值和意义。北外附校的

教学教研改进，抓住一个关键点：如何“让——学习发生”。教师在课堂教学中，

非常重视推动学生有更多的亲力亲为的学习行动，通过指导和有组织的学生学习

和体验活动，让知识内化、让理解深入、让学习发生，树立“以学生学习为本”

的教学观念，全面打造简约、清晰、平实且直面核心知识的课堂教学。教研组除

了研究学科知识和教学知识外，逐步把教学研究的重心转移到如何组织学生学

习、如何实现有效学习上。外语教研组重点研究如何提供自然语言动机下的情境

创设，让学生尽可能地大胆表达，并指导学生逐步走向准确表达，使外语课堂学

习沉浸在表达活动的海洋中。 



    学生管理改进的主题是：让学校离“家”更近些。怀特海说过，“教育仅有一

个主题，那就是以各种方式表现出来的生活”，健康、基本学习过程管理、可敬

的家庭成员、职业、公民资格、有效应用闲暇、道德品格都是学校管理的内容[5]。

虽然学校无法承担起如此宽泛的一系列责任，仍然还是要努力关注这些基本的任

务，将关涉学生的管理朝着离“家”更近些的方向去改进，这样可以避免只有学

术课程管理的“学校堕落”。北外附校的学校改进方案中明确提出，班级是学生

生活的“小社区”，属于全班学生的领地而不只是班主任的封疆，班主任要引导

和训练每个学生成为这个“社区”的成员，让学生成为班级管理的主人、成为班

级日常活动的主体。年级是学生生活的“小社会”，年级组长要致力于维持全年

级学生组成的“小社会”的社会秩序，并谋求每个社会成员的正确的社会生长，

从科学、艺术、文化以及相互交往的方方面面来安排和落实年级日常活动、专题

活动和重大节日活动，开展按兴趣和能力选择课程、走班等课程活动，同时让学

生承担起服务本年级这个“小社会”应有的责任和义务。寝室是学生的“家”，宿

舍生活是家庭生活的简约和开放，是学生生活的一种形式，学生在其中获得教养

和道德的训练，加深和扩展关于与家庭生活相联系的价值观念和生活能力，从而

获得勤勉、节约、有序的习惯、关心他人的权利和意见，特别是家庭中的每个成

员的活动从属于家庭成员的共同利益的重要习惯。 

    四、理顺内部管理机制，全面提高学校领导力 

    教育与领导有着密不可分的关系，从“领导就是某一个体影响带动一组个体

实现某一个目标的过程”可以类比出“教育也是某一个教育者影响带动一组受教

育者实现身心健康发展这一目标的过程”。整个学校工作大体上是由教育和管理

两方面构成，主要涉及三类主体：校长、教师、学生；学校的运作由两大环节构



成：一是校长与教职工形成的领导关系，二是教育者与受教育者形成的领导关系

[6]。通过教师对学生施加影响而带领学生健康成长，是以校长对教职工施加正

确的影响为前提。显而易见，整个学校教育实践活动，都伴随着领导过程，需要

用领导的思想、观念、方法作为指导。因此，提高学校领导力是学校改进的重要

任务。 

    第一，提高校长的领导力。校长的组织权力是校长职位带来的，组织权力

可以区分为三种类型：强制的、功利的、规范的，这三种权力分别给组织成员带

来三种类型的融入组织的态度：疏远的、精于算计的、道德的。校长对教师和学

生强行使用强制型权力会造成学校教育功能的失调，出现反教育行为；校长过度

利用功利的权力类型，将引发教师和学生精于算计的融入方式，功利的权力类型

带来的是一种低强度的组织效能，有时是积极的、有时是消极的；只有规范的权

力类型才能带来教师和学生高强度的、积极的融入，从而产生道德的、合教育性

的一系列行为。校长除了拥有组织权力带来的外赋影响力，作为从优秀教师成长

起来的校长，更多地拥有专家型、感召型的内在影响力，而后者更是校长领导力

的重要组成部分。提高校长的领导力，要把目光从“具体事务”更多地转移到教

育的本质和“人的发展”上，关注教育的意义和价值，关注所要达到的目标是否

正确、是否值得。读懂教师，激发教师主体性意识，让教师自我发现教育真谛，

帮助教师成长……，这一切，是校长自身提高领导力的主要内容。 

    第二，加强和改进教师领导力。学校改进必须“创造一个所有组织成员共同

工作和学习的环境，大家在这样的环境中共同构建起组织的价值体系并深化对组

织的认识”[7]，学校组织成员多个层面领导力的共同发展是学校改进中领导力

提升的一个重要维度，其中最关键的是教师的教学领导力。教师的教学领导力主



要是指教师基于娴熟的教学技术和丰富的专业知识基础，在教学过程中能够与学

生一起建立教学价值目标、恰当运用各种教学方法、为不同学生提供有效帮助、

善于激励学生建立良好的学习品质、解决学习困难的综合能力。教师专业发展中

的很多问题，其实不只是学科知识和学科教学知识问题，更是一种以影响力为本

质的领导力问题。一个缺乏教学领导力的教师，即使他是一位“经师”，也无法

满足现代学生学习的需要。在学校改进中追求教学领导力的提升，其中重要的事

宜之一就是调整教师的协同作用和互惠影响，及时纠正教学行为的偏差，将教师

的课堂教学行为置于学校改进的背景中进行评价，让教师充分认识到自己是学校

改进的主体之一，应该成为“当事人、推动者和促进者”，直接参与学校改进。 

    第三，让学生拥有领导力。学生的身心健康发展是学校改进的出发点，也

是学校改进的目的。领导力并不只是针对领袖人物而言，也不只是指向学生的未

来。对人、对事的领导才能是每个人的基础能力，在指向共同目标的前提下积极

影响团队、认真并有能力承担起做好事情的责任，这是对每个学生的现实要求。

学生领导力的培养不能离开学习基础和一些最基本的“作为公民”的素质，诸如

“才智、自信、决策力、正直、社交能力”以及与人沟通合作能力、组织生活能

力、团队合作能力、欣赏能力等。一方面，学校改进要着眼于课堂教学，强调基

于个体学习的合作学习、重视各种知识经验的学习、关注接受与探索发现相结合

的学习；另一方面，学校改进还要重视课外和非正式课程，例如学生自治组织、

班级管理、社团活动、专题教育、主题节日活动、体育比赛、宿舍管理等。 

    北外附校根据学生人数过大且由于包含小学、初中、高中、国际课程造成

年段跨度超大的办学现实，提出了“条块结合、以块为主、以条为重”的管理方

略，专门研制了“调整学校内部管理机制的实施办法”，分别从“政治的、人力资



源的、象征的、结构的”角度理顺内部管理关系、建立日常运作系统，全面提高

学校领导力：从“政治的”角度建立行政管理系统，突出民主和规则意识，完善

各类规章制度，提高行政执行力，将决策和听取意见作为政务会议的主要任务，

借助教代会推进民主管理、解决总体要求与教师诉求的某此冲突，保证学校政令

畅通；从“人力资源的”角度建立专业管理系统，寻求组织与个人一致的发展需

求，落实教师常规培训和日常教学研究制度，把教研组织变成教师的“家”，建

立良好的合作关系，谋求“家”的成员的共同进步；从“象征的”角度建立学生活

动系统，通过建立愿景、营造良好的校园文化、寻求活动的意义、举行各种仪式

和典礼、树立模范榜样等，开展形式多样又富有教育意义的活动，构建关涉学生

活动的各种教育系统；从“结构的”角度建立后勤服务保障系统，明确行政教辅

后勤等的服务保障功能，建立后勤服务的标准和技术要求，明确后勤服务的质量

目标，加强规则和制度意识，营造学校以教育教学为中心的管理环境。 

    经过三年的北外附校的改进行动，使学校迅速崛起，无论是内部管理、学

生行为表现、学业水平都得到很大提升，从一所求人入学的薄弱学校成为优质生

源趋之若鹜的“热门”学校，社会美誉度与日俱增，被称为海淀基础教育北方区

域“璀璨的明珠”，创造了改变薄弱学校的某种奇迹。北外附校《学校改进行动

的研究和实践》成果获得了区人民政府教学成果一等奖、学校获得了学习型先进

组织、德育先进单位、科技教育示范校、艺术教育示范校、国家级高中特色试验

项目学校、普通高中与大学联合育人机制研究项目学校等荣誉。 

    综上所述，学校改进的实质是校长与教师、学生共同体验和分享教育价值

的过程，需要将学校改进过程的变化程度、影响改进的客观因素以及改进过程中

的组织重构等方面有机联结。复杂性是学校改进的主要特征，无论是学校整体质



量不高，还是学校某一方面、某一点上出现问题，都是复杂的内外部因素影响的

结果，而非是一个因素单方面造成的，脱离学校运作系统的复杂性和教育的复杂

性的激烈改革，会对学校传统文化带来破坏，极有可能由于难以把控而导致不可

补救的后果。谨慎渐进、尊重传统、注重连续性的“改进”和“改良”始终是校长

谋事的最佳方式，学校的文化决定校长只有带领学校一步一步地往前移步，才能

稳妥地逐步迈向目标并不断获取成功。 

  

  

[参考资料] 

   [1]梁歆，黄显华.从实施策略的视角简述美国学校改进的发展历程[J].全

球教育展望，2007，（8）. 

   [2]丁念金.学校课程统整中的课程结构设计[J].课程教材教法, 

2008,(11). 

   [3] 王天晓. 教学改进:艾尔默对学校改进理论的深化[J].比较教育研究，

2009,(3). 

   [4] 马克•莱索,蒋开君. 我们仍然需要面向思的教育——ࢀ䷴ሀ

http://cpro.baidu.com/cpro/ui/uijs.php?adclass=0&app_id=0&c=news&cf=47&ch=0&di=128&fv=19&is_app=0&jk=df95fb37b09dd334&k=%D0%A1%D1%A7&k0=%D0%A1%D1%A7&kdi0=0&luki=8&n=10&p=baidu&q=00046150_cpr&rb=0&rs=1&seller_id=1&sid=34d39db037fb95df&ssp2=1&stid=0&t=tpclicked3_hc&td=2113080&tu=u2113080&u=http%3A%2F%2Fwww%2Ejy135%2Ecom%2Fhtml%2Fxiaoxue%2Fjiaoshi%2Fdushu%2F56345%2Ehtml&urlid=0


人民教育第 4 期《学校改进：让教育充满理想》一文谈到校长和学校总是与

问题伴随而生，学生没有问题，专业的学校也就没有存在的必要；学校的运行和

发展没有问题，校长也就没有存在的必要。由于问题的客观存在及问题的长期性，

教育的改进、管理的改进、学校的改进都是一个永不停滞、不断向前的过程。我

觉得无论岗位是什么，能够准确的分析问题与恰当的解决问题都是很有意义的

事，现对所遇到的问题及思考梳理如下： 

    思想的问题重在疏导。比如承担公开课一事，有些教师提出不讲，有些教师

试探着问可否不讲，有些是连续三年来业绩不错，未评上优心里不平衡，有些也

不排除未评上优的不平静，更多的还是能力上的畏难，有些主要来自压力，有些

是考虑能否借光也不讲。定下来的正事儿肯定不能松动，但考虑到问题的存在情

有可原且没有实质性的恶意，于是采取对全体任课教师进行正面教育兼顾找个别

教师谈心，让老师诉诉苦水，多正向鼓励，问题也就迎刃而解了。落实一项工作

遇到阻碍肯定也不平静，但还是要感谢这些问题，促使人相对集中的关注某一类

群体，化解矛盾，保持整体稳定。 

    沟通问题重在快速做出反应。比如电子琴稳压器出故障了，班班通不好使了，

教研组电脑有故障了，循环使用书没发放到位了，课节撞车了，缺教案、听课笔

记了，原创资源的审核与公示，期末统考成绩的核算与公示，公开课的提前预告，

考务的运行及读书活动月的启动，等等。对于个人提出的问题，事虽小但老师都

挺在乎，无非是沟通的畅达，现在我很少让老师等，往往当面打电话把信息传递

出去，对上与校长汇报，对下谁分管找谁，提出问题的老师一看领导把他反映的

事儿当回事儿，心里痛快了、敞亮了，也就心和气顺了。当然我们的工作也需要

不同的声音，有则改之，无则加勉，利于政通人和，百业俱兴。对于面向全体的
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事儿，或提示，或公示，尽量在安排上使老师打有准备的仗，且有布置就有回音，

其实做到这一点也要克服很多困难，得勤快的负责任，准确的调控，目前所为离

理想的状态还有很大差距，还得加强修炼。 

    改进的工作重在做好筹划。最近一直在思考学生抽测的事儿，怎样做到面向

全员任务量适中？都有展示的机会又不重复？内容丰富
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人民教育第 4 期《学校改进：让教育充满理想》一文谈到校长和学校总是与

问题伴随而生，学生没有问题，专业的学校也就没有存在的必要；学校的运行和

发展没有问题，校长也就没有存在的必要。由于问题的客观存在及问题的长期性，

教育的改进、管理的改进、学校的改进都是一个永不停滞、不断向前的过程。我

觉得无论岗位是什么，能够准确的分析问题与恰当的解决问题都是很有意义的

事，现对所遇到的问题及思考梳理如下： 

    思想的问题重在疏导。比如承担公开课一事，有些教师提出不讲，有些教

师试探着问可否不讲，有些是连续三年来业绩不错，未评上优心里不平衡，有些

也不排除未评上优的不平静，更多的还是能力上的畏难，有些主要来自压力，有

些是考虑能否借光也不讲。定下来的正事儿肯定不能松动，但考虑到问题的存在

情有可原且没有实质性的恶意，于是采取对全体任课教师进行正面教育兼顾找个

别教师谈心，让老师诉诉苦水，多正向鼓励，问题也就迎刃而解了。落实一项工

作遇到阻碍肯定也不平静，但还是要感谢这些问题，促使人相对集中的关注某一

类群体，化解矛盾，保持整体稳定。 

    沟通问题重在快速做出反应。比如电子琴稳压器出故障了，班班通不好使

了，教研组电脑有故障了，循环使用书没发放到位了，课节撞车了，缺教案、听

课笔记了，原创资源的审核与公示，期末统考成绩的核算与公示，公开课的提前

预告，考务的运行及读书活动月的启动，等等。对于个人提出的问题，事虽小但

老师都挺在乎，无非是沟通的畅达，现在我很少让老师等，往往当面打电话把信

息传递出去，对上与校长汇报，对下谁分管找谁，提出问题的老师一看领导把他

反映的事儿当回事儿，心里痛快了、敞亮了，也就心和气顺了。当然我们的工作

也需要不同的声音，有则改之，无则加勉，利于政通人和，百业俱兴。对于面向

http://www.jy135.com/html/ticaowudao/suzhijiaoyu/
http://www.jy135.com/html/xiaoxue/shuxue/
http://www.jy135.com/html/xiaoxue/
http://www.jy135.com/teachers/
http://www.jy135.com/html/tongyantongyu/xuelingqian/
http://www.jy135.com/html/xiaoxue/
http://www.jy135.com/html/yeja/
http://www.jy135.com/html/jihuazongjie/huod/


全体的事儿，或提示，或公示，尽量在安排上使老师打有准备的仗，且有布置就

有回音，其实做到这一点也要克服很多困难，得勤快的负责任，准确的调控，目

前所为离理想的状态还有很大差距，还得加强修炼。 

 


