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推进教育家办学
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“我深受触动。我们身边总有一

批有教育家精神的人，为了教育的明

天，勇于担当、实践创新、突破自我，推

动教育改革不断深入……”11月24日，

参加“新时代中小学高质量发展研讨

会”的上海市泥城中学代表李文涛在

当天的参会心得中如是写道。

推进教育治理体系和治理能力现

代化是《中国教育现代化2035》的十大

战略任务之一，也是“加快建设高质量

教育体系”必须面对的重大课题。而

从“管理”走向“治理”，构建现代学校

综合治理体系和发展机制正是每一个

中国教育人的应然使命，也是贯彻教

育家精神、践行教育家办学的必由

之路。

正是在这样的背景下，11 月 23 日

至 24 日，由中国教师报和浙江省杭州

市余杭区教育局共同主办、杭州英特

外国语学校承办、班妈集势协办的“新

时代中小学高质量发展研讨会”（简称

“研讨会”）在杭州举行。来自 20 个省

份的300余名校长、局长现场参会，3万

名教育者关注线上直播。

学校治理经验
生长于教育田野

会议期间，多位专家聚焦教育治

理背景下的高质量发展论道分享。

北京师范大学教育学部教授、博

士生导师张东娇开题设问——什么样

的学校是“好学校”？她认为，好学校

是好校长、好管理与好文化的叠加态，

具备“文化深入人心、管理做到极致、

课堂保持高效、价值凝聚精神、数据支

撑成长”的特质。

而要打造出这样一所好学校，她建

议依循三种策略。“冲突中的团结”策略

能够帮助学校管理建立起一种“冲突—

团结”的螺旋机制，二者在矛盾中斗争，

在斗争中发展，最终和谐共处。学校每

一次冲突管理都是对团结的再次肯定，

最终形成相对稳定而积极的学校文化，

实现高质量的管理；“变革中的平衡”策

略是指学校生活大部分都是平凡寻常

的，创新就发生在平常和常规中。好学

校往往能够处理好常规与例外、稳定与

变革、守成与创新的关系，在平常中见

奇险，陈朴中出新色，帮助学校维持变

革过程的相对稳定与平衡状态；“还原

中的抽象”策略要求校长具备自我立言

和带领学校进行组织立言的能力，能够

自如地把日常教育教学经验转化为研

究题目，将管理经验凝练成结构化的显

性成果。三种策略分别指导学校创设

“好文化”、形成“好管理”、培养“好校

长”，最终聚合成“好学校”，是“具有极

强的实践指导意义，从基层实践土壤中

生长出来的好理论”。

华东师范大学教育学部教授、博

士生导师刘莉莉以“学校高质量发

展”破题，诠释了“校长学习方式变

革”的要义。她认为，校长是学校现

代化治理的第一责任人。“高质量教

育在学校的深处，在最真实的地方。”

她从最真实的教育田野走出来，列举

了上海市大宁国际小学、长春市文理

高中等案例，论述了追求学校高质量

发展有赖于 4 个深刻转型：校长要从

本能的“凭经验、凭直觉”治校，转向

自觉的、有目的性的治校，并将学习

和治理经验通过“做—说—写”的形

式固化，再逐步将经验内化成“不自

觉”的文化；发展不能刻板地因循某

一模式，要寻找不同突破口，走出趋

同，从坚守精神走向创新精神；学校

文化创设要从“空泛”转向“弥漫”，让

具有人文关怀的文化精细地发生在校

园的每个角落；治理要从“有质量”转

向“高质量”，需要光谱式地满足差异

化的教育需求。

而高质量背后隐含的一定是校长

的思维水平与学习方式的变革。校长

要从过去的具象经验抽象出主动的实

践思维，走出“无知的确定”，走向理论

内化下不自觉的“正确”。报告最后，

刘莉莉鼓励校长“思谋教育必须有百

年的眼量，唯有如此，我们看待教育的

眼光才可能有一种历史纵深感和全局

广阔性”。

上海市浦东教育发展研究院院长

李百艳从自身治校经验出发，总结提

炼出一项现代化治理的全新机制——

“对话”。

“没有对话的治理是空洞的，没有

治理的对话是盲目的。”她认为，对话

的缺失、中断，常常使学校陷入干群

疏离、家校矛盾、师生纠纷、亲子冲

突、青少年心理危机等扎堆式问题的

泥潭，严重影响学校发展的质量。需

要通过对话教育引领学校整体变革，

探索出管理者、教师、学生、家长和专

家五类主体之间的“共情、共建、共

商、共治、共生”的“五维五共”对话路

径，通过多维度、多路径、全域推进对

话教育的系统构建与实践，培育和谐

关系的价值引领，确立主体地位的制

度保障，成立促进共同体成长的家长

学校，建立化解矛盾的协商机制，系

统优化学校的育人生态，才能在一定

程度上为上述问题的解决提供基础、

创造可能。故此，对话机制的建立表

面上是学校领域的微观问题，但其意

义深远，需要放在宏观变革的意义上

予以定位。

“对话”直指学校治理中最常见的

实际问题，引起线上线下与会者的共

鸣。山东省济宁市兖州区东御桥小学

文宣办主任杨福海有感于“对话过程

要注重共情、努力达成理解与形成共

识、产生正向效果”的论述，认为非常

有必要在校领导、教师、学生以及家长

之间建立平等、互信、共情、正向的对

话机制，将沟通变得更有效、更有人情

味、更有深度。

从“管”到“治”
校长要主动作为

风起于青萍之末，教育变革总是

发生在教育现场。本次研讨会上，来

自全国12所中小学的校长在主旨发言

与分论坛环节分享了各自的学校治理

经验和做法。

作为会议承办方，杭州市余杭区

英特外国语学校小学部校长郎明仙

分享了“走向现代治理：新时代中

小学高质量发展的英特经验”，

展示学校以“教育4.0全球框

架”中提到的未来学校教育

的 8 个关键特征为目标，

在组织、课程、文化、评价

和家校等 5 个方面整体

规划推进治理变革，逐渐

构建了新的教学系统和

教育模式，让师生、家长

在学校找到了“归属感”。

会议期间，与会者走

进校园、坐进课堂，亲身体

验了学校丰富课程与文化创

设，进一步感受到“归属感”背

后治理理念的支撑力量。在接受

记者采访时郎明仙表示，学校进入稳

定和成熟期，就要更多向内审视，从更

微观的角度去发现治理过程中一些有

待完善的地方，在推进学校内部治理

促进内涵发展的同时，积极推动、协调

外部治理，优化学校治理环境，让学校

建设成一个更专业的组织结构。

重庆市沙坪坝区树人景瑞小学校

校长李华在“教育治理现代化背景下

未来学校建设路径”报告中，介绍了建

校 10 余年来的风雨历程。学校以“智

慧学习”为突破口，通过优化办学理

念、健全课程体系、变革教学方式、改

善师生关系、改进教育评价、构筑学习

空间、建立治理机制等七个方面，逐步

实现未来学校治理的精准化、人本化、

开放性。

分论坛环节围绕“学校治理现代

化视野下的校长作为”进行研讨。

小学会场上，浙江省绍兴市塔山

小学教育集团党委书记、总校长叶燕

芬别开生面，将本土文化——“越文

化”作为核心要素融入学校课程中，打

造带有浓烈传统文化与地域文化特色

的“跨文化课程”和“超文化课程”，引

起参会者的兴趣。而浙江省宁波市鄞

州区学士小学校长周培利，则为与会

者展现了面向“未来”的“无边界共育”

治理模式。过去与未来交相映衬，传

统与科技珠联璧合，反映出教育治理

现代化策略的多元与创新。

杭州师范大学附属仓前小学校长

唐国忠通过对现代化治理的理念、目

标、规划、模式、体系与手段6个维度的

解读，阐明了新形势下学校治理现代

化的校长赋能与担当；陕西省合阳县

城关第二小学、天合园小学校长魏改

芳则从共融、共享、共创 3 个方面展现

了“学校高质量发展的课程重构之

路”；江苏明善教育集团总校长李忠善

将多年办学心得凝练成“明善”二字，

认为高质量教育实现的途径之一是

“做分数之上的教育”。

中学会场上，山东省潍坊市教育

局副局长、潍坊第一中学党委书记井

光进认为，“没有学校层面的治理变

革，就没有真正意义上的教育变革”

“应推动基于每所学校实际、回应每位

师生期待的治理理念转型和行动创

新”，厘清了许多校长在学校治理当中

的疑惑。

福建省福州第一中学校长蔡辉森

为与会者介绍了学校“为天下人谋永

福”的办学主旨和“四梁八柱”全人教

育课程体系，给人以启发。

广东省深圳市翠园东晓教育集团

总校长舒军华另辟蹊径，从“评价手段”

切入，介绍了学校“柔评价、强赋能”式

管理创新做法。柔评价强调个人的进

步，不强调教师之间的比较，减少或避

免内卷，营造良好的教育生态，提高教

师的职业成就感与幸福感。此举正切

中当下热点，与会教师共鸣连连。

江苏省盐城市长江路实验学校校

长孙刘华分享了“积极课堂”的范式、实

施与效果。“基于问题、分层合作”解决

了课堂中假合作、不参与、费时间、无效

果、浅学习、少优生等一系列问题，“课

堂里的每个人每一分钟都发生有意义

的学习”。

他山之石，可以攻玉。杭州英特

外国语学校校长任建华将研讨的视野

拓展向国际，列举其他国家的教育经

验，指出“教育的本质是帮助孩子建立

正确的价值观”。

苏州启迪教育集团总校长、南通

市教育局原副局长金海清以“现代学

校制度的审视与重构”为题，既对前面

5位校长的分享进行了点评，又引导听

众从辩证的角度审视、解构已有的制

度，从未来的角度展望、重构制度的变

革，一气贯通。

未来学校美好生态
需多方共创

从学校管理到学校治理，一字之

变，意蕴深远。在沙龙对话环节，与会

嘉宾首先围绕这一话题各抒己见。

广州市华美英语实验学校总校校

长陈峰用拆字法解构“管”与“治”：管

是竹字头，可解为竹鞭，引申为用强制

化的手段从上至下逼迫；治的偏旁是

三点水，智者乐水，意为用智慧的方法

浸润。管理与治理的区别一目了然。

同样是拆字法，广东省广州市增城

开发区小学校长陈树德借用郎明仙“教

育合伙人”的提法，以“合”字解释治理

的含义——“‘人一口’为‘合’，表示人

要说话、要表达、要参与议事；口还有一

种意思，表示人要吃，要有发展、收获、

要有幸福感。”一个“合”字揭示出治理

的本质，民主参与，人人发展。

从“管”到“治”，克服了人为性、单向

性、封闭性、控制性、约束性、垂直性的弊

端，在多元主体和谐共建的前提下达成

学校内部、学校与社会的良好合作，进而

实现善治愿景。那么，“管”“治”之变的

过程中，存在哪些问题与困难？

“担当。”金海清直言不讳，“教育

治理改革的成败，一定程度上取决于

教育行政管理者与校长是否具有新时

代的担当精神。改革是新生事物，我

们的管理者要像呵护萌芽、雏鸟一样

为它遮风挡雨，而不是一遇风雨先担

心自己身上是不是会湿。”同时他还提

出了另一个困难——实践能力不足。

“想改，但不知道怎么改，朝什么方向

改。”解决这个问题的方法唯有学习，

通过交流丰富认知，通过思考形成认

知，在实践中修正认知。这也正是此

次研讨会的意义与价值所在。

“那么，在教育现代化治理之下，

未来学校将会是什么样的？”

面对本次研讨会最后的问题，杭

州市教育科学研究院院长俞晓东分享

了他理想中的未来学校的模样：社会

宽容，社会舆论不要绑架学校的发展；

学校有权，学校要对未来的发展有自

主权；像个学校，学校治理要回归本

源；生态良好，围绕人的发展开展教育

管理与教学活动。

这也是与会者的共同愿景。这样

的愿景，需要通过主动变革、多方共

创，不断推动学校教育的高质量发

展。研讨会在 8 条“杭州共识”的发布

中圆满落幕。

11月 24日，由中国教师报、浙江省杭州市余杭区教育局共同主办的“新时代中小学高

质量发展研讨会”在杭州落幕。本次研讨会以“走向现代治理”为主题，旨在给教育治理

现代化的思考者、实践者搭建高质量的交流平台。会议期间，多位专家聚焦学校治理背

景下的高质量发展论道，10余位中小学校长依托学校改革实践交流，碰撞出了多维度的

智慧成果和高质量的思想火花。
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新时代呼唤具有人文性、生态性、未来

性的好学校。这样的好学校是好校长、好管

理、好文化的三位一体，也是文化深入人心、

价值凝聚精神、管理激发活力、课堂保持高

效、数据支撑成长的学校。

1

从管理走向治理的现代学校，就是从一

种传统的管理者与被管理者、命令与服从、

一致与冲突的关系，转变为一种现代的合

作、分享、团结、共识的多中心协同和多主体

参与的伙伴式合作关系的学校；就是通过

“对话”将管理和教育连接，将教育与管理融

通。没有对话的学校治理是空洞的，没有治

理的主体对话是盲目的。

2

现代学校治理需要观照五个价值取向：

规范、科学、民主、高效和审美。规范就是管

规矩、理结构，科学就是管研究、理方法，民

主就是管自己、理民意，高效就是管过程、理

结果，审美就是管绩效、理人心。

3

现代学校治理的关键是顶层设计，涉及

制度层面和决策职能；治理的手段是“疏”

“统”并举、软权力和硬权力并用，以疏导和

软权力的运用为主。

4

现代学校治理的目标之一，是构建打破学

科边界、打通学习场界、打开学生眼界的课程

体系，引领学生做新时代的学习者、创造者。5
现代学校治理的途径之一，是形成共同

的价值观。价值观的互认会带来归属感。

归属感包含责任感、交流感、舒适感、成就

感、安全感，是理顺教育关系、实现“政通人

和”这一价值追寻的基础。

6

以治理推动学校高质量发展，就是要做

分数之上、素养为本的教育。“分数之上”体

现的是教育之善、育人之明，“素养为本”追

求五育融合发展，习惯与责任并行。

7

学校高质量发展的内生动力在于校长的

选择与觉醒。校长应主动选择发展方向与路

径，从自觉的觉醒进化到不自觉的自新，将思

想力升华为变革力，抬升生命觉醒的高度。

8

现代学校治理
“杭州共识”

圆桌论坛论道圆桌论坛论道““未来学校未来学校””

参会者在学校进行课程体验参会者在学校进行课程体验


