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领导力的本质是一种影响力。

客观而言，在一个单位组织内部，一

个人对另外一个人的行为产生了系

统性影响后，领导力就已经形成了。

在古代与近代社会，领导力主要

是制度性的，且其仅为一个单位或组

织的领导人员所拥有。

在学校组织内部，制度存在正

式制度与非正式制度之分，因此受

制度影响所形成的领导力也会由此

区分为正式性制度领导力与非正式

性制度领导力。正式性制度领导力

是由正式制度赋权而形成的，而非

正式性制度领导力则是在传统、习

俗的影响下形成的。正式性制度领

导力是行政性的，而非正式性制度

领导力则是沿袭性的。不论正式性

制度领导力还是非正式性制度领导

力皆是外在性的，即皆属于外在性

影响力。校长（书记）所拥有的制度

性 领 导 力 主 要 由 正 式 制 度 赋 权 形

成，因此，校长所拥有的制度性领导

力实为正式性制度影响力。这种领

导力的大小与一个人在单位组织内

部所拥有的职位高低有关。职位越

高，其制度性影响力也就越大。校

长 是 学 校 组 织 中 职 位 最 高 的 决 策

者，因此其在全校拥有最大的制度

性领导力。

在古代、近代社会中，人们提及

领导力的时候，一般都是指领导者行

为所产生的影响。进入现代社会以

后，领导力概念的外延被不断拓展，

由此在先前制度性领导力基础上产

生了一种新的领导力形式——非制

度性领导力。

非制度性领导力是一种由个人

的素质、人格、能力等职权以外的因

素所产生的影响力，且这种影响力并

非组织的领导者所特有，组织内任何

一个人都可能会拥有。在教育管理

领域中所谈及的教师领导力、学生领

导力就是一种非制度性领导力，而不

是制度性领导力。

非制度性领导力是一种内在影

响力，具有很强的专业性特征。为了

办好学校，校长不仅需要有制度性领

导力，也需要有非制度性领导力。因

此，提升校长非制度性领导力是校长

专业发展的重要诉求。

校长非制度性领导力作为一种引

领力与指导力，其实际上是一种引领

和保障师生员工正确做事与做正确事

的能力。非制度性领导力主要是由专

业指导能力与协调保障能力构成的。

因此，校长非制度性领导力提升的过

程，实际上表现的就是专业指导能力

与协调保障能力提升的过程。教育部

发布的中小学校长专业标准包括规划

学校发展、领导课程教学、营造育人文

化、引领教师成长、优化内部管理与调

适外部环境等六个方面。这些方面皆

与校长的专业指导能力和协调保障能

力有关。专业指导能力是指向学科、

课程、教学等专业事务方面的能力。

协调保障能力是指向专业事务冲突解

决方面的能力。不论前者还是后者，

皆需要校长能够懂得学科建设与发展

的基本逻辑，这样才能更好地引领学

校的发展。

校长之间在领导力水平上的差

异，主要体现在非制度性领导力水平

上。如果校长在办学过程中仅有制

度性领导力，而又对课程、教学、德育

与科研等领域行使自己的领导权，那

么就很容易使学校的办学与发展偏

离正确的轨道。在办学与管理过程

中出现“外行领导内行”的现象与问

题，皆与校长非制度性领导力的缺失

和弱化有关。当校长仅仅拥有制度

性领导力的时候，若想避免“外行领

导内行”问题的发生，就需要校长在

专业领导中放权和赋权，从而将专业

领域中的事情交给专业的人去领导

与管理。要想使专业的人能够对专

业的事情进行更好的领导与管理，也

需要校长不断提升自己的非制度性

领导力水平。

课程、教学、德育与科研是学校

专业领域中几项非常重要的事务。

这几个方面的领导力本质皆属于非

制度性领导力。因此，校长若想在其

中更好地发挥自己的作用与影响，就

需要不断提升自己在这个领域的非

制度性领导力水平。校长在实施非

制度性领导过程中，既需要处理好与

其他干部、教师非制度性领导之间的

关系，也需要处理好与学校干部制度

性领导之间的关系。否则，就可能产

生越权管理或越俎代庖的问题，其结

果往往适得其反。校长在课程、教

学、德育与科研等方面实施的领导皆

应属于专业性、引领性与指导性的，

而不是行政性、职权性与强制性的。

合理进行制度性和非制度性领导，并

处理好自身领导与学校干部、教师领

导之间的关系，是实现校长专业发展

的重要诉求。

此外，校长在学校管理和办学

过程中，不仅需要提升自己的非制

度性领导力，还需要提升师生员工

的 非 制 度 性 领 导 力 。 在学校组织

内，非制度性领导力并不仅仅为领

导者所拥有，学校的教师、学生和其

他成员也会拥有。校长、教师、学生

及其他成员所拥有的非制度性领导

力的大小，直接决定着一所学校外

部 影 响 力 的 大 小 与 办 学 质 量 的 高

低。非制度性领导力不仅会产生于

单位组织内部，也会产生于单位组

织外部，而制度性领导力仅仅产生

于单位组织内部。学校组织的发展

规划、目标与愿景是否能够实现，

皆 与 师 生 员 工 非 制 度 性 领 导 力 水

平 的 高 低 有 关 。 不 断 开 发 和 释 放

师生员工的潜能，提升师生员工的

非制度性领导力水平，亦是校长在

办 学 和 管 理 中 需 要 面 对 的 一 项 重

要任务与职责。

（作者系北京师范大学教育管理

学院院长）

作家柳青说过：“人生的道路虽

然漫长，但紧要处常常只有几步，特

别是当人年轻的时候。”担任校长后，

经历了几所不同时期学校的发展关

键点，我深切体会到了“人生紧要处

那几步”的重要性。

解决当下问题比远景
规划重要

2015 年 2 月，我奔赴陕西宝鸡岐

山县蔡家坡第一小学担任校长。这是

一所新建校，有25名教师、380名学生。

去之前，大家提醒我：要把市级

学校的先进理念、优良作风带过去。

我是新校长，因此也有一些自己的思

考和计划。

进校一周时间，每天早巡查晚思

考，我发现了几个亟待解决的问题，但

这些问题根本不在自己的计划内。比

如，办学理念的系统化表达，校徽的设

计，学生养成教育的整体化思考，教师

教学理念相对落后……为此，我放下

预设的工作，从解决当下的问题开始。

一是在教师中开展“打开课堂”

活动。“打开”专业的课，推动教师积

极参与学校上课、听课、评课，扎扎实

实解决教学方式较为传统的问题；

“打开”理念的课，开展体育艺术“一

班一品”活动，将师生从机械、枯燥的

知识学习、课本作业中解脱出来，到

户外上课，让课堂灵活多样，让学习

丰富多彩，激发师生的灵气与活力。

二是在学生中开展“文明有礼，做

阳光少年”德育活动。解决学生营养餐

无场地、蹲在楼道“吃相不雅”“身体不

适”的问题，开展餐前礼仪及餐后卫生

整理培训，全部坐在教室里吃饭；解决

用文件完成德育培养工作的问题，开展

了三月学雷锋见行动、四月阅读节分享

好书、五月端午文化传承、六月艺术节

展演等活动；扭转学生缺乏自主思考、

以“听话”为标准的认知，在全体学生中

开展“我的校徽我来选”“我们的校服我

来定”“‘早间一首诗’粉笔字展示”等活

动。师生活动设计针对性强、接地气、

有抓手，获得了很好的效果，分管德育

的副校长感慨：“之前我以为德育就是

写计划、写总结，就是国旗下讲话提要

求，没想到还可以这么丰富多彩。”将德

育从苍白无力的说教中解放出来，将师

生成长置身于鲜活的活动中，是校长理

念落地的重要课题。

这些看似与学校发展大事关联不大

的“小事”，却为远景规划起着奠基作用。

重构师生关系比关注
教学成绩重要

2015 年 7 月，我回到宝鸡实验小

学担任校长。这是一所市直属学校，

但教师的工作热情不高，学校面临

“爬坡过坎期”。如何激发活力、提质

增效、树立品牌，成了我上任后首要

解决的问题。

我分析后发现，学校拥有师资优

良、生源良好、家长支持等优势，于是

抓住办学10年的关键节点，举办了“十

年，我们在一起”师生素质成果展，10

个特色社团展示，10个高品位文艺节

目呈现，10年好学生、好老师、好家长

表彰等活动，初步实现了全校师生凝

心聚力、描绘未来画卷的小目标。

“学校是我们每个人的学校”“学

校是你可以放心依靠的地方”是我给

教师的承诺。我们成立了学校民主

管理委员会，遴选不同年龄、身份、性

别的教师代表作为委员会成员，切实

享有发言权、建议权、表态权、决策

权，通过多轮次讨论修订教师最为关

心的职称评审、年度考核、绩效考核、

评优树模等重要方案，让数据说话，

用实绩打分，以实力胜出。教师看到

了公开、公正、公平背后的公理和正

义，开始相信学校，信任管理者。随

着学校建新楼、增班额、扩编制、强师

资、创文化、树品牌、提质量、有影响，

教师对学校的认可度不断增加，管理

者与师生之间趋向于安全、信任的平

和友好关系。

由此，学校的工作朝着美好的方

向不断发展。20余名教师成长为陕西

省名师、学科带头人、教学能手。有学

生扶助摔倒老人被授予“我身边的正

能量”称号及5000元成长基金，并被评

为全国优秀少先队员。2020年，学校

荣获“全国文明校园”称号……师生的

脸上也流露出更多的自信、微笑和美。

在做校长的路上，我越来越发

现，教育学首先是关系学，好的关系

让好的教育成为可能，好的关系支持

好的教育者走得更远。

持续阅读勇于实践是
越而胜己的法宝

2021 年 7 月，我加入宝鸡高新凤

师实验小学的创校工作。新学校，新

征程，文化建设，课程建构……虽辛

苦却充实。能顺畅做好开局工作，得

益于10多年持续不断的学习。

从 2013 年开始，我通过专业阅

读、专业写作、专业交往不断成长。

彼时的我，在阅读中学会了“四

象限管理法”，高效利用每天工作中

的10多个小时；拿起美国教育家格里

高利的《教学七律》，我学会了做减

法、找关键因子；拜读刘百川的《一个

小学校长的日记》，我知道学校管理

不同于工厂管理，细节彰显温度；在

美国学者内尔·诺丁斯的《学会关心：

教育的另一种模式》中，我再次强化

了自己的认知：教育最重要的是人，

是人的发展，是人与世界的和解，知

识居于末尾；《教育的情调》《陶行知

文集》《夏山学校的百年故事》等书，

不断迭代我的教育认知，也不断矫正

我的教育实践。阅读带动思考，实践

产生灵感，我写下了《学校每一个场

景都成了课程元素》《学校物型空间

表达的有形与无形》《把我们摆在儿

童队伍里》《最好的教育：点燃、唤醒

与鼓舞》《“目标导向式”复盘 见人见

事见成长》等文章并发表。2023 年，

我整理了自己做校长10年来的随笔，

出版了《相信教育，遇见美好》一书；

整理了 6 年来探索“运用儿童诗开展

生命美育”的实践做法，出版了《童

心·童诗》一书。

做教师 30 年，热爱不减，初心未

泯。做校长 10 年，本领恐慌，不断加

压。我希望自己能坚持做一个有使

命感的校长，一路播种，一路生花，默

默耕耘，沉潜笃行。

（作者系陕西省宝鸡高新凤师实

验小学校长）

走好成长路上的“紧要几步”
□ 李晓萍

校长之声

下课，我回办

公室。

正迈步踏上楼

梯，一只小手拉住

我的手，稚嫩却坚

定的声音响起：“老

师，请靠右边走。”

我回头，白白

净净的小男生，103

班的孩子。我刚刚

给他上完课。我俩

牵着手靠右走，上

到二楼分开。

他去找哥哥，

我 则 继 续 上 楼 回

办公室，其间不断

提醒自己“要靠右

边走”。

这还是我第一

次被人提醒上楼梯

该怎么走，还是一个入学不到一个

月的一年级学生。

欣慰，激动，无法言说的开心。

回到办公室，我迫不及待与同

事 分 享 这 份 喜 悦 ，他 们 亦 高 兴

不已。

还记得曾经一下课，学生爬高

上低，翻窗越栏，挖泥拔草，跑跳嚎

叫，“无法无天”。

共用校区的中学同行曾有过

多次善意提醒。他们习惯了中学

生的文质彬彬、守纪明礼，看到小

学生这番活泼景象无法理解。

“唐校长，你们学校孩子跑到

七年级了。”

“唐校长，几个孩子大路不走

偏要走花坛边沿，很危险的。你要

跟班主任强调安全问题。”

“唐校长，你们学校孩子跑到

停车位那里，往车上扔泥巴了，你

要管管。”

……

每次听到中学负责人严肃的

善意提醒，我都很感激。不过我也

只能苦笑着向他们解释：慢慢来，

我们正在加强行为习惯养成教育，

会好起来的，再给我们一点时间。

好玩，是孩子的天性。但在校

园里，也有必须遵守的规章制度，

不能肆意纵容他们“疯狂”。懂得

控制自己，明白世俗规矩，是人生

成长的必修课。

如何有效且长效做好养成教

育？光靠教师说肯定不行，孩子一

转身就会忘记。家庭教育的缺失

散漫，也会给学校管理带来难度。

于是，我们尝试“三管齐下”。

首先，召开班主任工作会议。

让班主任明白班风、学风、校风在

孩子成长过程中的重要性；请班主

任利用班会课、道德与法治课等教

授孩子文明礼仪，让孩子懂得讲文

明懂礼貌既是优秀文化的传承，又

是新时代儿童的必备素养；鼓励班

主任开展丰富多彩的班级活动，以

此强化养成教育，培养具备良好素

养的小小少年。

其次，召开家长会。给家长展

示部分孩子在学校肆无忌惮的照

片，让家长明白，孩子如果想很好

地融入集体，就要遵守最基本的规

则礼仪；让家长明白，不守规则的

行为容易伤己伤人，造成不可挽回

的损失；让家长明白，孩子养成教

育的重要性远远超过其一时取得

的分数。此外，还请家长做好孩子

的表率。

最后，做好巡查监督。宣传要

求很重要，监督评比也很重要。发

挥学生的主观能动性，让大队委的

孩子轮流佩戴醒目的袖标，在楼

梯、走廊等非玩耍区域巡视提醒，

劝说他们远离危险。

如今，相关区域也放置了宣传

标牌，进一步提醒学生要形成“区

域感”，明确哪里是需要安静的，哪

里是可以奔跑嬉闹的。

教育是慢的艺术，不可急于求

成，不可一蹴而就，尤其是养成教

育，更应该春风化雨、滋润心田。

当孩子主动去提醒他人遵守

规则时，就是教育的一大收获。

谢谢你，孩子，上下楼梯，我会

靠右走。

（作者系安徽省无为市滨湖小

学校长）

美好生活□ 苏君阳

黑龙江省五常市实验小学校始

建于1908年，在一个多世纪的光阴里

栉风沐雨。苍翠的古松见证着一年

又 一 年 莘 莘 学 子 在 玩 耍 中 来 了 又

走。寒来暑往，在这个朝气蓬勃的校

园里，几乎每天都在上演着动人的成

长故事。

学校呈长方形布局，北侧教学楼

修建的年代较为久远，古老的教学楼

经过多次翻新却也温暖舒适。一楼

东侧有一个宽阔的方厅，一头连着四

间教室，一头连着整栋楼的大门。方

厅的装饰简单大方：灰色的大理石地

面沉稳厚重，雪白的墙壁亮丽俏皮，

漆黑的大门庄严威武，晶莹透亮的窗

户温文尔雅。相对于走廊，这里宽敞

明亮。灿烂的阳光从大门和窗户照

进来，格外温暖。

这里是北楼孩子上学、放学的必

经之路。

红日初升，方厅便敞开大门让

阳光照进来，让温暖升腾。方厅外，

家长和孩子手牵着手走到大门口，

伴着一声甜甜的“再见”，孩子转身

走进方厅，就是走进了家长的安心

之地，目送的眼光穿越方厅直抵教

室。好友相约搭伴迈进方厅，互相

诉说还没有结束，也得恋恋不舍地

走进教室。站在方厅与朝阳共舞，

你会遇到形形色色的上学娃。有的

一路小跑，有的稳稳当当，有的喊着

同学的名字飞奔着，有的挽着胳膊

说笑着……他们带着憧憬、带着向

往迈进了知识的殿堂。迎接一张张

花儿一样的笑脸，听着一声声清脆

的问候，自己也“醉”了。

每天放学时，这里便成了人群汇

聚的海洋。门外的甬路上黑压压地

站满了家长，他们一排排一队队，个

个引颈远眺严阵以待，生怕一疏忽就

把孩子错过。门厅里更是“别有洞

天”。有的班级纪律严明，学生整齐

划一，目不斜视直奔大门口。有的班

级比较自由，学生个个笑容满面，像

出笼的鸟儿叽叽喳喳飞奔出大门。

有的孩子提着小包装着必备的学习

用品，有的水杯歪歪斜斜马上要拖到

地上，有的孩子轻手轻脚什么也不

拿。有礼貌的孩子到你面前毕恭毕敬

地行个礼说“老师再见”，调皮的孩子

清脆地喊着“老——师——再——见

——”；胆大的走到你面前以对视来道

别，胆小的挥一挥手算是告别便飞快

溜出大门……一张张脸庞是那么可

爱，那么富有生机和活力。

站在方厅里放学值班成了我的

一种享受，从一开始我与学生之间的

陌生到逐渐熟悉，从分不清是哪个班

到现在哪个班没放学了如指掌，从家

长的数量判断学生的数量，从教师的

性格判断放学的早晚。每天目送每

一个学生走出大门心里才踏实。

偶尔有个别孩子没有家长来接，

我 觉 得 正 是 自 己 彰 显 责 任 心 的 时

机。手机派上用场，及时联络家长，

听筒里传来一声声“感谢”，幸福的甜

蜜在心头荡漾。放下手机安抚孩子

急躁的情绪，寻找各种话题与孩子聊

天，分散注意力的同时消磨时间，让

焦急的等待变得温暖生香。当孩子

扑向家长的瞬间，所有人的脸上都洋

溢着幸福的笑容。浓浓的家校情感

溢满温暖的方厅。

但也有例外。刚开学不久的一

个周五，大多数学生被接走了，春寒

料峭中，一个孩子紧缩着身体在大门

外徘徊，她焦急地寻找亲人的身影。

我急忙把她拉进方厅，温暖的气息让

她舒展了手脚。左等等不来，右等等

不来，孩子的脸色更加沉重。“我打个

电话吧！”她焦急地说。原来，她的爷

爷没想到孩子会在室内等，在门外没

有找到，就沿着回家的路去寻了。爷

爷再一次回到门前时，孩子竟然扑到

他怀里“哇”的一声哭了起来……站

到方厅里看到一老一小渐行渐远的

身影，我的心里像打翻了五味瓶。迟

到的接送就能“打败”一个孩子，那该

有多么脆弱啊。世事难料，变化无

常，接受一点挫折教育让自己变得更

加强大，应该是每个孩子的必修课。

偌大的方厅装满了我的思考。

一群群学生让这个方厅变得温

暖生香。

（作者系黑龙江五常市实验小学

校副校长）

温暖的方厅
□ 刘 丽

校园一隅

提升校长的非制度性领导力


