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序

从教三十年, 我多半时间在教育行政和中学管理的岗位上工作。 在

办学体制方面经历过公办、 民办、 联办等不同的学校体制, 在学校类别

方面管理过农村学校、 地州城镇学校、 省会城市学校、 省属学校等各类

学校, 在工作岗位方面出任过中学专任教师、 财务出纳、 班主任、 办公

室主任、 教务主任、 副校长、 校长、 书记、 县区教育局领导等职, 在教

育改革方面从事过玉溪市红塔区、 昆明市五华区、 云南师范大学的基础

教育改革、 资源整合、 品牌辐射等工作, 在支教扶贫方面还经历了对丽

江市宁蒗县、 怒江州兰坪县的对口支教。 我在普通中学任过初中语文、

高中语文课, 在职业高中教过机械制图、 色彩学、 钳工工艺学, 在大学

讲授过本科的 “基础教育课程与教学改革”、 “中学语文教学法”, 以及

教育专业硕士的 “基础教育改革中的基本矛盾探究”、 省内校长培训班

的 “世界的两极现象对基础教育的影响探究” 和东盟校长培训班的

“学校管理的艺术” 等课程和讲座, 同时指导汉语国际教育、 教育学原

理、 课程与教学论等方向的硕士研究生。

多岗位的工作经历, 就有了多岗位工作的经验。 在这些经历中, 有

欢悦有苦闷有思考, 也碰到了诸多的问题。 面对这些交织在一起的问

题, 总想从繁杂中理出一些头绪, 以利于更顺利更好地开展工作。 于

是, 就有了思考和探索, 自然便得到了一点理性的认识。

三十年的教学和管理工作, 也积累了一些东西, 自认为还值得说 1



说。 一直想把它写下来, 写成称做 “书” 的东西。 这个想法由来已久,

只是一直未动笔, 一是借口工作忙, 更主要的还是害怕欠缺书的系统性

和理论的严谨性。

云南华文学院让我给东盟国家华文学校的校长讲课, 给的题目就叫

“学校管理的艺术”。 几次下来, 对这个题目我不断有些新的认识。 一

日, 神清气爽, 灵感忽至: 将我这么多年的积累归在 “学校管理的艺

术” 旗下, 不失为一个好主意。 我不敢称其为严谨的 “学校管理学”,

而是借用 “学校管理的艺术” 这个介于理论和经验之间的名头, 来探

索教训的因果, 推导经验的归因, 悟出理性的认识。 这样可以随意一

些, 也可以自由发挥一些。 将这些大多是工作一线实践中的成绩、 教训

和经验进行梳理, 按照艺术概念中形象、 创造、 美观三个要点来研究和

整理, 符合艺术的特征, 行文对题就在其中了。 感谢云南华文学院。

我自认为理论功底不够扎实, 但我的长项是嫁接, 寻求、 研究两个

理论、 两个事件、 两个学科, 甚至两个不同行业之间的结合点并为我所

用, 或许这就是我工作的创新动力和创新点。 许多年前一位作家在一篇

小说里写过一句极为精辟的话: 世界上太单纯的东西没有生命力, 只有

经过杂交的东西才有强大的生命力。 这位作家的大名以及这篇小说的名

称我早已忘记, 但这句话几乎成了我这几十年工作和研究的动力、 准则

和方法, 并从中得到了莫大的乐趣。 书名是借用的, 介于理论和经验之

间探讨理性认识是这本小册子的定位, 书中各章节的内容几乎都能见到

小说家这句精辟话语的痕迹。

需要说明的是, 书中 “学校” 的概念仅限于基础教育层面, 特别

是普通中学。 书中的各章节和内容之间没有必然的联系, 仅仅是散见于

学校工作各个方面内容的集合。 书中所涉及的校名、 人名以及事件仅为

表达思想和求其真实性, 没有其他用意。

书中所表达的内容或许过于粗糙, 或许过于实际, 或许过于概括,

或许过于理性。 但我认为, 这更便于理清思路, 更便于理性地工作, 因

为教育是一份沉甸甸的责任和期待。
2
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第一章

管理———问题与矛盾

我们生活在一个改革的时代, 改革涉及了社会的各个方面, 当然也涉

及了教育。 我们研究学校管理, 也应该在改革的背景下来进行。 下面是要

讨论的几个主要问题。

第一节　 学校管理的基本概念

一、 中心词概念界定

1. 艺术

商务印书馆出版的 《现代汉语词典》 (2005 年 6 月第 5 版) 是这样

界定艺术这个概念的: (1) 用形象来反映现实但比现实有典型性的社

会意识形态, 包括文学、 绘画、 雕塑、 建筑、 音乐、 舞蹈、 戏剧、 电

影、 曲艺等; (2) 指富有创造性的方式、 方法; (3) 形状独特而美观。

这一段界定语中有三个关键词: 形象、 创造、 美观。

艺术是人类发自内心的创作、 行为、 原则、 方法或表达, 一般带有

美感, 能有超然性和能引起共鸣。 它是一门能通过求学、 模仿、 实践和 1



观察获得的学问。

2. 管理的艺术

商务印书馆出版的 《现代汉语词典》 (2005 年 6 月第 5 版) 又是这

样界定管理这个概念的: (1) 负责某项工作使之顺利进行; (2) 保管

和料理; (3) 照管并约束。

因此, 管理的艺术就应该解释为: 应用富有创造性的方式、 方法,

独特而完美地使所负责的某项工作顺利地进行、 更好地开展。

应注意管理工作与管理艺术的区分。 一般来说, 做管理者较为简

单, 权力主要来自地位之便, 被管理者执行的是行政的指令; 而管理的

艺术较为复杂, 管理者的力量源自其思想、 人格魅力和感召力。 二者的

区别犹如老板和领袖的区别, 老板支配众人, 让别人被动工作; 领袖领

导众人, 促动别人自觉工作。

3. 学校管理的艺术

在理解了艺术、 管理的艺术这两个概念的基础上, 学校管理的艺术

就可以理解为: 在办学过程中, 遵循教育自身的发展规律, 以教育科学

的严谨态度, 应用创造性的思维方式和工作方法, 独特而完美地使学校

的各项工作顺利进行, 不断提高教育教学质量, 形成办学特色并得到社

会认可的一门学问。

4. 艺术与探索

探索就是多方寻求答案, 解决疑问; 搜查。 (百度百科)

追求艺术的形象、 创造和美观, 不是一蹴而就。 不仅是追求结果,

更重在这个追求的过程。 在这个过程中, 追求者不断探索, 不断享受着

探索的美。

二、 学校管理的艺术与探索概述

谁进行学校管理? 是校长, 是以校长为核心的管理团队, 是这个管

理团队所辐射到的所有人和物。

学校管理是促使其部属充满信心、 满怀热情地完成他们任务的艺

术。 校长的这个 “长” 不是一个 “官” 或 “官位”, 而是一种影响力和2
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能力, 是学校改革与发展的 “精神领袖”。

校长在学校管理中的工作或职能, 归根到底是思想的引领。 校长的

思想是一面旗帜, 引领着学校的发展。 一名优秀的校长, 必须在领导工

作中积累丰富的经验, 并使之升华为一定的理性认识, 从而形成自己的

办学思想和办学理念, 并外化为相应的管理措施和实施方案; 必须在教

育教学改革中勇于探索、 不断创新, 逐步形成一套较为成熟的办学方

略, 并在实践中获得成功。 这样的校长所领导的学校, 必定会在教育质

量上取得令人瞩目的成绩, 得到社会的认可。

“管理” 本身有两个方面的含义, 一个是 “管”, 一个是 “理”。 学

校管理在 “管” 的同时更应注重 “理”, 注重对 “理” 的理解和实践。

学校不同于工厂、 医院、 部队等其他机构。 学校是一个很特殊的场

所, 它的特殊性在于 “原材料”、 “生产者”、 “产品” 都是人, 它是文

化素质较高、 感情世界丰富而个性脆弱、 性情内敛、 自尊而又自卑的教

师和朝气蓬勃、 求知欲望强烈、 个性差异较大的学生的集合体和聚集

地。 因此学校管理具有其特殊的规律。 作为人群密集的场所, 学校必须

有良好的秩序、 规矩, 这就需要 “管”: 一定的制度约束是非常必要

的, 适当的行政干预也无可厚非。 但刚性的 “管” 要适时适度适量,

更重要的是注重以人为本进行 “理” 的工作, 依据教育的规律和本所

学校的校情, 因地制宜; 依据教师的专业发展和个人特长, 用其所长;

依据学生的成长特点和个性特征, 因材施教, 最终达到 “理顺外部环

境和关系, 理得内部眼顺耳顺嘴顺心顺” 的理想效果。

三、 栽苗、 种树和育人

新中国成立初期, 毛主席为中国农业制定了一个 “农业八字宪

法”, 这八个字就是土、 肥、 水、 种、 密、 保、 管、 工。 可以说, 对于

农业生产, 这八个字到今天仍然发挥着重要的指导作用。

在这里好有一比: 农业是种庄稼的, 庄稼成熟需要 “土、 肥、 水、

种、 密、 保、 管、 工”; 而教育是 “种” 人的, 培养人才, 同样需要精

耕细作, 需要 “土、 肥、 水、 种、 密、 保、 管、 工”。 这里讨论几个类 3



似的问题。

其一, 土壤问题———学校管理的文化基础

满目黄土不比长三角的富庶, 雪域高原难有两广的瓜果飘香。 同样

的道理, 学校里无论是校长管、 教师教还是学生学, 所从事的一切教育

教学活动都是在特有的文化基础和文化环境中进行的。 这是学校开展教

育教学活动的根基。

儒家思想对我国的教育有着深刻的影响。 孔子门下弟子三千, 他们

总结出很多行之有效的教育方法, 如 “温故而知新”、 “三人行必有我

师”、 “学而不思则罔, 思而不学则殆” 等。 孔子被后世尊称为 “万世

师表”, 台湾更将 “孔圣诞” 定为 “教师节”。 注重教育是儒家思想也

是华人的基本价值观之一。

其二, 气候问题———学校管理的政治意义

儒学的核心是仁和礼。 仁, 就是爱人, 就是以 “爱人” 之心, 推

行仁政, 使社会各阶层的人们都享有生存和幸福的权利。 礼, 就是社会

的道德秩序, 就是用 “正名” 即道德教化的方法, 使社会各阶层的人

们对自身社会地位有稳定的道德认可和道德定位。 仁的作用是使民无造

反之必要, 礼的作用是使民无造反之意识。

儒学的真谛是仁礼一体。 不讲究仁, 只讲究礼, 人民就会反抗其统

治; 不讲究礼, 只讲究仁, 人民就会轻慢其统治, 即人民不受道德约

束, 就会由思想上的无政府状态引发现实中的无政府状态。 所以, 仁和

礼是一刻也不可以分开的, 这就叫做仁礼一体。

人民普遍享有生存和幸福的权利, 就没有造反作乱的必要; 人民普

遍认可社会的道德秩序, 普遍遵守符合自身社会地位的道德规范, 造反

作乱就没有道德依据, 即没有意识形态的基础。 人民既没有造反作乱的

必要, 又没有造反作乱的意识, 社会就可以长治久安。

学校培养人才, 是传承文化、 发展经济、 维系社会、 巩固政权的前

奏。 国家大一统的实现, 教育是非常重要的一个环节。

其三, 种子问题———学校管理的保障目的

学校要有人管, 学生要有人管。 管的目的是为了施教, 学校是施教4
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的场所。 施教的内容有四个方面: 主义, 即国家意志; 道义, 即社会准

则; 社会, 即文史知识; 科技, 即自然知识。 这四个方面, 好比种子。

学校管理、 学校施教是为这四个方面服务的, 是为 “种子” 能够生根、

发芽、 开花、 结果服务的。

其四, 耕作问题———学校管理的发展作用

学校管理的过程就是一个 “理” 的过程。 《古汉语常用字字典》

(商务印书馆 1978 年 9 月 1 版) 解释: 理, 雕琢, 加工玉石。 《韩非子

·和氏》 曰: “使玉人理其璞而得宝焉。” 玉人: 加工玉石的工匠; 璞:

没有雕琢加工的玉石。 《现代汉语词典》 的解释: 理, 道理, 事理; 管

理, 办理; 对别人语言行动表示态度; 表示意见。

综上所述, 学校管理, 就是让教育的 “玉人”, 将一个个鲜活的

“璞”, 精心雕琢为社会之 “宝”。 而这个 “得宝” 的过程, 就是学校管

理的艺术所在。

第二节　 学校管理的基本问题

思考一: 教育改革和发展的主要目标是什么?

这是进行教育教学改革首要关注和必须明确的问题。

近三十年来, 中央十分重视基础教育的改革与发展, 指引着基础教

育的发展方向, 确定基础教育办学的核心问题。

“教育体制改革的根本目的是提高民族素质, 多出人才、 出好人

才。 要解决人才问题, 就必须使教育事业在经济发展的基础上有一个大

的发展。 教育必须为社会主义建设服务, 社会主义建设必须依靠教育。

必须极大地提高全党对教育工作的认识, 面向现代化、 面向世界、 面向

未来, 为九十年代以至下世纪初叶我国经济和社会发展, 大规模地准备

能够坚持社会主义方向的各级各类合格人才。” (1985 年 《中共中央关

于教育体制改革的决定》 )

“实施素质教育, 就是全面贯彻党的教育方针, 以提高国民素质为

根本宗旨, 以培养学生的创新精神和实践能力为重点, 造就 ‘有理想、 5



有道德、 有文化、 有纪律’ 的、 德智体美等全面发展的社会主义事业

建设者和接班人。

“全面推进素质教育, 要面向现代化、 面向世界、 面向未来, 使受

教育者坚持学习科学文化与加强思想修养的统一, 坚持学习书本知识与

投身社会实践的统一, 坚持实现自身价值与服务祖国人民的统一, 坚持

树立远大理想与进行艰苦奋斗的统一。

“全面推进素质教育, 要坚持面向全体学生, 为学生的全面发展创

造相应的条件, 依法保障适龄儿童和青少年学习的基本权利, 尊重学生

身心发展特点和教育规律, 使学生生动活泼、 积极主动地得到发展。”

(1999 年 6 月 13 日 《中共中央国务院关于深化教育改革全面推进素质

教育的决定》 )

“实施素质教育, 促进学生德智体美等全面发展, 应当体现时代要

求。 要使学生具有爱国主义、 集体主义精神, 热爱社会主义, 继承和发

扬中华民族的优秀传统和革命传统; 具有社会主义民主法制意识, 遵守

国家法律和社会公德; 逐步形成正确的世界观、 人生观和价值观; 具有

社会责任感, 努力为人民服务; 具有初步的创新精神、 实践能力、 科学

和人文素养以及环境意识; 具有适应终身学习的基础知识、 基本技能和

方法; 具有健壮的体魄和良好的心理素质, 养成健康的审美情趣和生活

方式, 成为有理想、 有道德、 有文化、 有纪律的一代新人。” (2001 年 5

月 29 日国务院 《关于基础教育改革与发展的决定》 )

“提供更加丰富的优质教育。 教育质量整体提升, 教育现代化水平

明显提高。 优质教育资源总量不断扩大, 更好满足人民群众接受高质量

教育的需求。 学生思想道德素质、 科学文化素质和健康素质明显提高。

各类人才服务国家、 服务人民和参与国际竞争能力显著增强。” [ 《国家

中长期教育改革和发展规划纲要 (2010-2020 年) 》 ]

中央各个时期有关教育的决定的精神和提法是合乎我国实际的, 是

针对我国基础教育现状的, 是明确的, 是正确的。 可问题是这个 “经”

一出台就被下面的 “和尚” 念歪了。 是对中央的政策精神理解不了呢?

还是为了要凸现自己的 “能”, 凸现自己的 “政绩”? 中央提出加快民6
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办教育的发展, 马上就有教育产业化的风波; 中央提出素质教育的发展

要求, 马上就将素质教育与应试教育放在一个矛盾的两个对立面, 而且

是不可调和的两个对立面。

关于素质教育, 《国家中长期教育改革和发展规划纲要》 里说得很

清楚, 就是 “两全”: 全面贯彻党的教育方针, 全面推进素质教育。 而

不是将二者对立, 将应试教育当成基础教育的主流, 将考试与应试教育

等同, 将应试破彻底了, 那么素质教育又如何实现? 今天来说这些话已

是后话, 可十多年来所谓的批判应试教育推行素质教育干扰了基础教育

的健康发展。 时至今日, 将素质教育与应试教育对立的思想, 在基层学

校、 在不少教师和不少社会人群当中, 还有影响。 考试出了什么问题?

素质应该如何提高? 不考试又怎样评价和选拔? 教学一线产生了许多困

惑, 扰乱了教师们正常的教学思想。

一些地方或学校, 学生学业负担过重, 确实影响了学生的学习进步

和身心健康, 出现的问题确实需要纠正, 学生的过重负担确实需要减

少。 这个 “经” 又被下面的 “和尚” 念歪了, 不管什么情况, 不问什

么原因, 既然要 “减负”, 就都要减一点, 又是一声号令一刀切。 结

果, 该上的晚自习停了, 该留的作业减了, 必要的考试免了, 甚至在考

试的试卷标题上不再敢写 “ × ×考试” 而改写成 “ × ×素质教育测试”,

这不是掩耳盗铃吗? 这是基础教育的悲哀。 后来, 一些地方或学校升学

考试出了些问题, 马上又从一个极端走向了另外一个极端。 为了竞争,

课时增加了, 考试测验多了, 晚自习延长了, 停掉的节假日补课又恢复

了。 而且家长、 社会认可了这些做法, 领导也只是冠冕堂皇地说几句原

则性的话, 报刊媒体也只是 “学术性” 地发表些客观性的观点。

当今基础教育的发展进入了一个新的转型时期, 需要基础教育加快

发展, 担当起提高全民的科学文化水平、 提高民族素质、 多出人才、 出

好人才的重任。

值得探究的是: 为什么教育在基层老是从一个极端走向另一个极

端? 为什么中央出台的政策这个 “经” 老被下面的 “和尚” 念歪了?

为什么总要 “破” 才能 “立”, 总要否定前者而后者才能推行? 为什么 7



总是大呼小叫才是教育, 才是教育改革? 教育不改革只进行不断地改良

行不行?

现行的官本位体制和官本位文化, 导致了做事必须是长官说了算,

而且是一把手说了算。 我国现在以经济建设为中心, 一切都围绕着这个

中心来进行。 当然, 干部体制中的干部选拔也围绕这个中心。 现今, 地

方省、 市、 县、 乡各级党委、 政府的一把手, 绝大多数是从经济建设战

线提拔起来的, 他们在抓经济工作方面有很丰富的经验和骄傲的业绩,

但也由于这一点, 他们头脑里形成了抓经济工作的经验、 思维和工作模

式, 负责全盘工作 (教育是必管的工作) 后, 往往就自觉不自觉地用

经济工作的经验、 思维和工作模式来抓教育工作。 就出现了 “要像抓

经济那样抓教育” 的思想和口号, 本来这个口号中的 “像” 是指紧迫

感和程度, 结果常常成了一种模式。 也就出现了 “重奖” 的情况。 其

实, 拿出来 “重奖” 的这个钱对于教育来说是微不足道的; 教育教学

的高质量不是可以用 “重奖” 的手段就产生出来的。 同时也出现了不

少急功近利的思想和做法。 搞经济出效益和搞教育出效益的周期是不一

样的, 两个 “效益” 的内涵也是不一样的。 这应该是个常识!

基础教育关系千家万户, 特别是高考, 规模之大、 影响之深前所未

有, 怎么评论都不为过。 这也是出政绩的一个好窗口, 各路英豪也就

“爱” 关心教育, “爱” 打教育这张牌。 “高考 600 分”, 这是衡量一所

高校的招生水平、 一所普通高中的办学水平、 一个省一个地区的人才水

平的重要标尺。 “高考 600 分” 也就成了人们津津乐道的一个话题。

以云南为例, 云南省 4288 万人口 ( 《 第五次全国人口普查公

报》 ), 每年参加高考的考生在 20 万左右。 高考 600 分以上的考生情况

见表 1。
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表 1　 云南省 2001-2010 年高考 600 分的人数统计表　 　 　

(单位: 人)

年度 文史类累计 理工类累计 体育艺术类累计 总累计 增减度

2001 年 33 244 外语 2, 艺体 0 279 ———

2002 年 29 215 外语 3, 艺体 0 247 -32, -11. 47%

2003 年 34 24 外语 0, 艺体 0 58 -189, -76. 52%

2004 年 85 326 外语 11, 艺体 0 422 +364, +627. 00%

2005 年 329 2172 外语 33, 艺体 1 2535 +2113, +500. 70%

2006 年 715 3394 艺体 2 4111 +1576, +62. 16%

2007 年 1962 4263 艺体 3 6228 +2117, +51. 50%

2008 年 673 2311 艺体 2 2986 -3242, -52. 05%

2009 年 142 882 艺体 0 1024 -1962, -65. 70%

2010 年 52 1224 艺体 1 1277 +253, +24. 70%

(数据摘自 《普通高等院校招生填报志愿指要》, 云南省招生考试院编)

云南高考 600 分以上考生, 2001 年 279 人, 2002 年 247 人, 2003

年 58 人。 一个几千万人口的大省, 用了近二十年的时间, 建设、 评价、

认定了 80 余所一级高完中, 而一年的高考 600 分人数才半百人, 大约

两所一级完中考出一个 600 分的考生, 这无论如何是没法向全省人民交

代的。 于是, 穷则思变。 2003 年 6 月, 云南省开始进行教育综合改革。

“要像抓经济那样抓教育” 开始了, 其中也就当然地抓 600 分的数量。

高考 600 分人数: 2004 年 422 人; 2005 年 2535 人, 从 422 人上升到

2535 人, 增幅 500. 70%; 2006 年 4111 人, 比上年的 2535 人增长

62. 16%; 2007 年 6228 人, 比上年增加了 2117 人。 这就是三年教育综

合改革的重要成果之一。

全国第五次人口普查结果显示, 东部 11 个省市, 每 10 万人口中,

具有高中文化教育程度的人口超过两万, 中部 8 个城市接近 1. 5 万人,

全国平均 11146 人, 云南省仅有 8376 人 ( 《第五次全国人口普查公

报》 )。 2010 年, 全国高中阶段在校学生 4677. 34 万人, 毛入学率 9



82. 5%, 普通高中在校生 2427. 34 万人, 中等职业在校生 2238. 50 万人,

普通高中毛入学率 42. 91%。 高等教育毛入学率 26. 5% ( 《2010 年全国

教育事业发展统计公报》 )。 云南省高中阶段毛入学率 65. 0%, 普通高

中在校生 63. 28 万人, 中等职业教育在校生 66. 87 万人, 普通高中毛入

学率为 31. 6%, 比全国平均水平低 11. 31 个百分点。 高等教育毛入学率

20. 02%, 比全国低 6. 48 个百分点 ( 《贯彻落实教育规划纲要深化高等

教育教学改革全面提高人才培养质量———在全省高校教学工作会上的讲

话》 云南省教育厅高教处处长王永全 2011 年 10 月 10 日)。 云南省还有

一半多的初中毕业生不能进入普通高中, 人均受教育年限比全国低 1. 3

年, 可 2006、 2007 年的高考 600 分以上人数超过湖南赶上四川 (2007

年湖南 600 分以上考生 2879 人, 2006 年四川 600 分以上考生 7175 人。

高考资源网)。

云南的普通高中教育真的发展这么快? 种亩产万斤的庄稼与种分数

而已。

年复一年的高考, 状元 “被” 重奖和披红戴花, “率” 已超作用发

挥。 高考时日, 连空军的飞机都可以被暂停飞行, 何况其他的小鱼小

虾。 高考, 已是全民族顶礼膜拜的图腾。

北京师范大学张东娇教授在 《最后的图腾》 中写道: “ ‘高考图腾’

主要是指高考首先是一种社会意识形态和文化现象, 然后是一种制度和

目标。 它让教育和学校自觉, 让公众社会自觉。 如果说, 教育成为政治

工具是被强迫的, 那么, 教育以高考为图腾则是自觉自愿的。”

“高考被逐渐建构成一种仪式、 一种符号。 高考符号化的过程, 让

高考成为公众生活中一种公开的景观和共存的价值。 形成了高考统治

(包括高考意识和高考景观等) 教育和社会生活的局面。 那么, 高考是

如何被建构成一种文化图腾, 从而形成高考主义教育价值取向的呢? 它

是通过制度化、 仪式化和目标化的过程被建构起来的。”

对于 “教育改革和发展的主要目标”, 不敢妄言。 只是希望在基础

教育的改革与发展中, 能努力构建教育民主机制, 能按照基础教育自身

的规律来改革和发展, 并使基础教育有一种自控和调节的能力。 不要再10
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