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校长观察

教育活动需要“制造可能”

按常理办学校

学校的教育活动虽然有很多既

定的程式，但在实施过程中充满了

变数。一节课的讲授、一个活动的

设计要想达到理想的效果，都需要

我们“制造可能”并使之实现。

以中山大学附属中学升旗仪式

讲话为例。每周一升旗仪式上，两个

学生发表讲话，话题多样，内容尽量

真实真诚、客观理性。每一篇讲话稿

都会打印出来贴到学校事务公告栏

供师生阅读，及时发布到学校新闻网

和微信公众号上，每年 70 多篇讲话

稿还会被精心编辑印刷成册。

此项活动获得了积极反馈，许

多学生上学时最想完成的心愿之一

就是这一讲话，他们不是将其当成

出风头的机会，而是认为那是一种

挑战、突破、锻炼、提升，是成长过程

中一件非常有意义、有价值的事

情。主动申请讲话的学生需要排队

等待，既有初一、高一刚入学不久的

新生，也有初三、高三临近中考高考

的学生，甚至还有毕业生。

其实，这一活动当初并非如此。

10多年前，那时每周的升旗仪式上只

有一个人讲话，且大多是教师。师生

都不愿意参与，觉得那是一个不得不

完成的任务，甚至是一个负担。为什

么会这样？我发现：主要还是与讲话

内容有关。教师的讲话大多是训导

式的，学生的讲话大多是表决心式

的，简言之，讲话老套、单调、说教、乏

味、虚空，不太“接地气”。

怎么办？我想，只要作出改变，

就有新的可能性。好，那就从内容

改变开始。我们首先确定贴近生活

的话题，要求讲话者尽可能写自己

想写的、说自己想说的，避免假大空

的套话。慢慢地，讲话内容越来越

实在，越来越贴近师生生活实际，大

家也听得认真起来，并且开始议论

讲话内容。后来，大部分话题不再

事先确定，学生可以根据自己的关

注点自由写稿，教师审核把关即可。

从 2010 年开始，我每天翻阅 10

多种报纸，把适合学生阅读的内容

剪贴出来，同时配几篇时事评论文

章，并用红笔勾勒出重要部分。全

校 1600 多名学生，每天大约有三四

百名学生会阅读。不仅阅读，更有

人愿意将对某件事的看法写成文章

申请去升旗仪式上讲讲。这时，剪

报栏和升旗仪式讲话成了互相照

应、互相促进的活动。

越来越多的学生希望上台分享

自己对某件事的看法，还出现了对

学校某些工作的批评讲话，学生有

理有据、客观理性的讲话对学校改

进工作起到了很好的作用。这个时

候，学生潜在的进取心和创造力真

正被激发了。

许多事情并非本来就是这样

的，也并非不可改变，一切都需要去

创设、构建。

2020年3月，我被派到珠海中山

大学附属中学兼任校长。我发现，

这里的升旗仪式讲话还有很大的提

升空间，与同事商量后，决定把广州

中大附中这一活动“移植”过来。

那时还是疫情期间，学生上网

课已经两个多月了。恢复线下教学

的第一天，讲话很有必要。

学生处主任推荐了初二的唐同

学。唐同学的文章写的是努力学

习、做好学生之类的。我和他商量，

能不能不要写表决心的内容，就写

网课期间的真实状况。于是，他在

文章中谈到了初上网课的困难，比

如声音、画面不稳定，甚至网络掉线

等。最后文章定为《返校后，我们的

心态调整》，从学生的角度来谈恢复

线下学习的心态调整，比教师讲话

的效果要好得多。

接着，虎门大桥发生抖动，全社

会都在关注。我抓住这个热点，请

初二的陈同学了解一下，然后到升

旗仪式上讲讲。他很爽快地答应

了。这个讲话的意义在于让学生知

道，原来升旗仪式讲话完全可以讲

每天发生的热点新闻和我们身边的

事情。

可以说，这个活动几乎没有什

么障碍就在珠海中大附中开展起

来。活动已经顺利运行了两三年，

每年的讲话稿也已经编印成书。

从学生的来稿看，虽然还有不

少“传统的”，但越来越多的文章主

题多样、贴近生活。有的学生讲过

一次后意犹未尽，还去讲了第二次、

第三次。我想，他们内心的小宇宙

被激活了。

我们经常会用教条的、僵化的、

故步自封的心理去看待事情，于是

就懒得改变，懒得想办法，懒得推

进。而教育是有无数可能的，只要

我们创设情境、信任学生、激发学

生，就能制造许多可能，看到学生身

上无尽的创造力……

（作者系广东省中山大学附属

中学校长）

□ 严钦熙

夏校长是重庆市优秀校长，认识他是

在暑假的校园，那里种着一棵棵我家乡没

有的黄葛树，那么蓬勃，那么高大。

在我眼里，夏校长是一位教育家型校

长，知识面广博，对教育有自己独到的见

解，不迷信，不盲从，经常深入一线课堂，

在喧嚣的大环境里坚持做真正的教育教

学研究。但是，他的不苟言笑一直让我感

觉有一定的距离，直到那次毕业季……

统编小学语文教材六年级下册有一

单元是“依依惜别”，让学生通过书信的方

式向母校、老师、同学等表达情感。第一

次看到新教材的编排，我太激动了，因为

在上一届毕业班，我就已经尝试这样做

了。我让全班学生给彼此写信，每天选择

一个同学，这样既能锻炼文笔，又能留存

回忆。更重要的是，在我的引导下，学生

能用欣赏和发展的眼光看待他人，也能相

对全面地认识自我，可谓一举多得。那次

活动反馈很好。只是我没有想到，这次我

的“老调重弹”不仅没能弹出和谐的乐章，

还被某家长连连投诉“乱弹琴”，理由是加

重小升初学生的学习负担。我是又委屈

又伤心。

那天，我记不得是怎么忐忑地走进夏

校长办公室的，但我清楚地记得，起身告

别他的一刹那，我浑身无比轻松。“既然是

教材的安排，那就勇敢去做。再说，我们

老师也有创造性使用教材的权利……没

关系，如果家长还不理解，我去沟通……”

夏校长温和的话语如同一股暖流，虽然彼

时他脸上依旧保持着惯有的严肃。

后来的日子，我坚持开展“感恩毕业

季·书信传真情”活动。在夏校长“创造性

地开展教育教学活动”的启发下，我还让

学生把写给彼此的信装订起来，请班里的

“小画家”果果设计了一个漂亮的封面。

特别的毕业纪念册就此出炉了，孩子们爱

不释手，一读再读。

让我没想到的是，在给最喜欢的老师

写信时，我们班不少孩子选择了让他们又

敬又畏的夏校长。征得孩子们的同意，我

阅读了他们的信，稚拙的笔迹和童真的记

录，深深打动了我——

“您头发花白，发际线已经一步步后移，

像光环围绕在脑后。您的嘴巴旁有一颗标

志性的大痣，很像电视里的毛主席……”看

到珈珈的这段话和她画的夏校长，我忍不住

笑了，真是太像了。

“一年四季，不论刮风下雨，您都站在门

口迎接我们。我特别喜欢和您打招呼，因为

您总会给我和蔼的一笑。雨天，篮球场容易

积水，您担心影响我们大课间活动，就用很

大很大的拖把来来回回推着走……”小颜细

腻的描写让我心头一动。

“调皮鬼”小王的信则让我莞尔，“放学

了，我很自然地把书包取下来递给奶奶。

‘小同学，是你来上学还是你家人来上学

呀？’夏校长轻轻的一句话让我面红耳赤”。

“夏校长，您是笑长，不是哮长。看到

我哪里做得不对，您会先和我讲道理，等

我听明白了，您就会冲我微微一笑。”

“那次参加区篮球赛，您陪大家在大

太阳下晒了整整两天，鼓励我们要敢打敢

拼。最终，我们没有辜负您的希望，获得

了冠军。”担任校篮球队队长的班长叮当

动情回忆。后来，他还连同其他同学的一

组书信发表在《少年先锋报》上。

有人说，小孩子往往比成年人更能看

清人和事背后的本质。确实如此，他们观

察敏锐，描写细腻，感情真挚，让我看到了

夏校长扎根在孩子心中的模样。

那天适逢520，叮当代表全班同学把书

信送给了夏校长。我不知道在夏校长从教

的四五十年里收到过多少学生来信，但我

知道这一封封信是对他几十年来办学成果

的评分，等级是优秀。自此，夏校长在我心

里就不仅仅是不苟言笑的专家型校长了，

还是内心藏暖的“笑长伯伯”。

后来，我为夏校长写了一首小诗《那

棵黄葛树》，开头是：

在同创校园里/有一棵黄葛树/它粗粗的/

绿绿的/像一位老者/默默注视着我们……

毕业典礼那天，孩子们朗诵了这首

诗。诗里，我并没有说这棵黄葛树象征着

谁，但孩子们都知道。而台下的夏校长也

一直静静地看着他们……

孩子们走出小学的大门，每个人的书

包里都装着我送的《等待》，这本书是我自

己整理自费印刷的，收录了朝夕相伴几年

来我记录的几万字的学生成长故事和他

们发表的几十篇优秀作文。《那棵黄葛树》

被我选为后记，相信我和孩子们的记忆

里，这棵黄葛树会一直这么绿着。

（作者单位系重庆市江北区新村同创

国际小学）

社会上流行这样一种时髦的说

法——“不按常理出牌”。那么，学校

是否也如此呢？在当下诸如新冠病

毒、新课程改革、人工智能等影响下，

不少校长在忙乱中产生了迷茫。校

长们在问，在复杂多变的背景下，究

竟该如何办学治校？是遵循规律抑

或任性为之？答案显然是明确的。

虽然外部环境的变化加大，一些教育

方法和策略应随之而变，但学校的底

层逻辑并没有变。一句话，校长要按

常理办学校。

什么是办学校的常理呢？我觉

得可以从学校的原点去分析，即：学

校是什么？为什么办学校？如何办

学校？等等。首先，任何组织的终

极意义指向组织的目的。显然，企

业的目的在于满足顾客的需求，医

院的目的在于治病救人。那么，学

校的目的又是什么？毫无疑问，无

学生不学校。学校的目的应该指向

学生，即为了学生的健康成长。国

家相关文件中也强调，“把促进学生

健康成长作为学校一切工作的出发

点和落脚点”。其次，学生的成长离

不开教师，只有高素质的教师才能

促进学生的健康成长。美国管理学

家德鲁克认为，管理的重要任务之

一是使员工有所成就。拿学校来

说，就是成就教师。依照《义务教育

学校校长专业标准》，校长的六大专

业职责之一即引领教师成长。再

次，学校是一个松散结合的组织，怎

样才能使教师齐心协力教书育人？

这就需要塑造学校文化，因为文化

是一种“黏合剂”，能起到凝心聚力

的作用。由此，我们得出办学校必

须遵循的常理：其一，秉持学生立

场；其二，重视教师发展；其三，强化

文化引领。

按常理办学校，学校管理应追

求“三种主义”，即务实主义、专业主

义和长期主义。

人们常说，教育是农业而非工

业。教育家经亨颐也认为，“农事为

有形之教育，教育为无形之农事”。

农事要不违农时，精耕细作。一分

耕耘，一分收获。同样，办学要有务

实的态度，勤勉的作风。套用一句

流行语，说过不等于做过，做过不等

于做好。学校要重视常规管理和过

程管理，工作力求标准化和精细

化。例如，杭州市育才教育集团的

校训为“样样落实，天天坚持”，即体

现了办学者的务实态度和精神。

学校本质上是一个专业组织，

教师也是专业工作者。一定程度

上，教师的专业水平能体现出学校

的办学水平。因此，学校要树立

“教师第一”的管理理念，加强专业

组织（教研组、备课组等）建设，积

极营造专业文化，提升教师的专业

能力。例如，某校的“教研公约”如

下：按时参加活动，携带相关资料；

参加活动由前往后依次入座；以学

习的态度听课、评课；每个人都发

言且内容不重复；每人每次发言不

超过 3 分钟；每次活动轮换做主持

人、记录员、计时员；提倡“欣赏+

建议”的评课思维；提倡“描述+点

评”的评课方式；活动结束前，每人

发表一句与主题相关的感言……

我想，这样的教研公约应该是教师

自己约定、大家认同的，专业规范，

操作性强，注重分享激励，倡导民

主守时，营造了一种优良的专业文

化。不仅教师，校长也是履行学校

领导与管理工作职责的专业人员，

要淡化行政权威，增强专业权威，

彰显学识引领。

“十年树木，百年树人”。学生

发展是一个长周期的过程，育人成

效的评价具有明显的滞后性。因

此，“面向未来”是教育与生俱来的

一种“天然性格”。基础教育重在

基础，不能急功近利，需要静待花

开。例如，有位中学校长提炼的办

学思想是“面向未来办学”，看似普

通和宏大，但他却将其理解为：面

向未来 3 年，面向未来 30 年，面向

未来 300 年。为此，他作了如下诠

释：为学生 3 年后毕业负责，为学

生 30 年后作为国家的建设者和接

班人负责，为 300 年后中华民族的

兴亡负责，其中闪耀着这位校长独

特的思想光芒。办学是件苦差事，

坚守最难。校长要有“板凳要坐十

年冷，办学要看卅年后”的气魄和

胸襟，坚决抵制当下普遍存在的

“机会主义”（蹭热点、赶时髦）和所

谓的“实用主义”（唯分数、唯升学）

倾向，坚守教育的理想和信念，人

生为一大事来，做一大事去，要守

正笃实、久久为功。

（作者系杭州师范大学教授）
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我的校长

那棵黄葛树
□ 耿志宇

治校方略

校长如何推动教师专业发展
如今，我们提倡校长要成为教

育家型校长，不仅要求校长自身发

展，而且要求校长推动教师群体发

展。只有教师发展了，才能推动学

生学业质量发展、学校办学质量发

展。作为校长，该如何推动教师专

业发展？

组织引领
校长要成为“发动机”

校 长 是 学 校 发 展 的“ 风 向

标”。在学校管理中，校长首先要

发挥自身的行政管理、组织、指导

等作用，还要成为教师专业发展的

“发动机”。

在日常管理中，校长要强化目

标管理、过程管理、评价管理等。

抓住目标，教师专业发展就会

有方向、有针对性、有实效性。抓住

过程，教师专业发展就会务实，就会

脚踏实地。抓住评价，教师专业发

展就会有动力。

校长应该为教师专业发展搭台

子、压担子。如校长可以组织教师

“制定目标发展规划书”，对教师进

行“骨干培训”，让教师参加“名师工

作室活动”，组织教师进行“青蓝工

程结对”，组织建构教师“教学研共

同体”“发展共同体”，等等。在此过

程中，校长应该创设条件、打造平

台，赋予教师专业发展充分的自主

时空。

制度规范
校长要成为“方向盘”

如果说校长的行政管理、组织

和指导是学校管理的骨架，那么学

校的规章制度则是学校管理的肉体

依附，是学校发展的基石。

校长要成为教师专业发展的

“方向盘”，通过规章制度把准教师

专业发展方向。在学校管理过程

中，校长不仅要用规章制度规范教

师专业发展，还要用其释放教师专

业发展潜能。

为此，校长可以邀请行政班子、

教师代表以及学生等参与学校规章

制度的制定、完善、落实、监督等，让

其成为教师专业发展可享受的“红

利”“福利”，尤其是培训制度、科研制

度、评价制度等，通过制度助推教师

跨上专业成长的新台阶。例如在学

校管理中，创建学校微信公众号，展

示教师专业发展风采，当教师、学生、

家长阅读相关文章时，学校制度管理

的理念自然而然就深入人心了。

行动示范
校长要成为“导航仪”

苏霍姆林斯基曾说，“校长对学

校的领导，首先是思想的领导，其次

才是行政的领导”。教育思想的领

导，要求校长在学校管理中强化“非

权力管理效应”。为此，在学校管理

中校长要做教师的表率，以身作则、

率先垂范。

可以这样说，校长是教师专业

发展的“导航仪”，对教师的专业发

展具有导向、调节、示范等作用。为

此，校长要站到学校改革的制高点，

做一个学习者、研究者、实践者。校

长在做“指挥员”的同时还要做“战

斗员”，要有意识加强自身的道德修

炼，提升自我的学养，勤于读书，勇

于探索，善于自我革新。

如校长要求教师做课题，自己

必须带头申报；校长要求教师上公

开课，自己也必须带头；校长要求教

师爱生敬业，自己就必须带头踏踏

实实教书育人。在我们学校，每一

次组织教师参与的活动，校长、副校

长都尽量积极参与其中。我们认

为，校长的四周要形成一个有向心

力的磁场，从而召唤教师的专业发

展，让教师体验到专业发展的重要

性、紧迫性。

文化涵育
校长要成为“加油站”

文化管理是学校管理的一种

全新境界。文化是学校发展、教师

发展、学生发展的力量源泉。文化

具有弥散性、濡染性等特点。校长

要积极创设学校文化，尤其是创设

教师专业发展文化，如集体备课文

化、同课异构研讨文化、教学反思

协商文化等，将其转化为教师专业

发展的精神动力。通过文化的濡

染、涵养，推动教师专业发展走向

理性自觉。

为此，学校要构建教师专业发

展的良好氛围，让教师愉悦地投身

到专业发展中。比如，我们学校设

置了“校长信箱”，对教师全天候开

放。教师在专业方面冒出“金点

子”，就可以通过信箱来传递。教师

在专业成长、生活工作等方面需要

支持，也可以借助“校长信箱”沟通

交流。

校长应当是“教师的教师”，应

当做教师专业发展的领航者、领跑

者，应当树立“工作即研究”“研究即

工作”的理念，积极带领教师谋发

展、促行动，改善学校办学实践，提

升学校办学品质。由此，学校才能

真正成为师生生命发展的摇篮。

（作者系江苏省洪泽中学校长）

□ 孙长青

□ 项红专


