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有管理者很郁闷：学校正值转型、发展关键期，自己频繁下场手把手指导，但容易出现“一放就乱，一
管就死”的问题；整体来看，一线执行只是“低空飞行”，大量有待突破的关键问题一直被悬置，几乎
没有推进。

学校管理的秘诀，在于激励和唤醒，在于“鼓励和支持各方面的参与”，强调更好地发挥各方力量，而
不是简单的管控。换言之，学校管理者要从一个组织的管理者成长为治理者，要运用结构的力量。

这种转变的关键在于，将老师和学生放在学校中央，校长为老师服务，老师为学生服务，一层一层地向
内传递；同时形成服务意识、建立服务标准，如何真正建构系统等等。

在“逢山开路、遇水搭桥”的探索中，我有4个深刻体会。



立好标准，问题才能解决到位

案例：一位政教员应该如何工作？

作为管理人员，我们需要时常把镜子转向自己，反思如何才能为教师提供更好的服务。服务要想到位，
明确服务标准是前提。标准的建立，涉及到三个问题：为谁服务、服务什么以及怎么服务。

解决“为谁服务”的问题，我们的实践是寻找一级客户和二级客户。

以总务主任为例，一级客户是年级主任、教导主任、学科主任等，二级客户是有特殊需求的班主任、备
课组长、项目负责人等。

值得注意的是，服务对象是在平级和横向连接中寻找，而不是在上下层级管理中寻找。

客户找好后，怎么服务呢？这就要明晰服务的内容和流程，制定服务的评价标准，确定评价人及评价方
式。

以学校一位负责主管学生中心运行、活动策划和校园文化建设的政教员为例，她的每一个客户都有对应
的服务内容和评价标准（见下表）。



只有当服务内容、服务流程、评价标准、评价人及评价方式这一整套体系都梳理出来后，才算建立好服
务标准。梳理学校各个支持系统的服务标准，需要至少半年的时间，而讨论、梳理和建构的过程，也是
对学校各方面工作的梳理过程。

用一线的真实想法倒逼升级

案例：学校培训怎样真正切中老师的需求？

我们一直提倡老师做一个有想法的人，因为老师有想法能倒逼服务升级。

以教师培训为例，学校培训经费的使用以及具体派谁参加什么培训，一般由学校领导说了算，而老师作
为实际的需求者没有太大自主权。于是，我们尝试对此进行变革。

第一次变革是在学年初，让老师们规划这一学年希望参加哪些培训，之后遇到此类培训，学校会选派有
意愿的老师参加。但这从本质上来讲，权力还是在领导手中。

第二次变革更进一步，将培训经费总额的70%平均分摊到教师个人手中，赋予教师自主使用权。结果，
半学期后只有10%的人把钱用出去了。为何出现“钱花不出去”的现象呢？有两种原因：一是教师不知
道参加怎样的培训，或者不知道有哪些培训；二是不相信自己可以做主。

为了保障教师为自己的成长负责，我们从学校的财务权着手，进行必要的改进。



学校财务权，一般表现为“校长一支笔”，好一点的情况是副校长和部门主任有一定的财务权限。而我
们的做法是，把财务权、预算权下放到年级组、教研组及各个需要开支的项目组。

变革第一年，大家或觉得财务权下放不大可能，或不知如何预算，所以各部门做出的预算很草率。到了
第二年，情况就不一样了。以我们管理的郑中国际学校初中部为例，2021年的预算单位达到146个，即在
189位老师中，有100多位可以自主使用经费。

为何要将预算权下放呢？因为老师的积极性与自我认同度是息息相关的，自我认同度越高，积极性越强
；而自我认同度的高低，与自己的事能做多大的主又是密切相关的。同时，认真打预算的过程，也是详
细制定工作计划的过程。

教师自主使用培训经费一年后，开始提出更多个性化的需求，比如——

“人均培训经费能不能再多一点？”

“我想今年的经费挪到明年一起用，因为一般的培训满足不了我的需求，我打算参加一个更为高端的培
训。”

⋯⋯

面对多样化的需求，学校尽全力满足，努力给老师创造一种自主的感觉。过去，学校采购的物品凑合能
用就行。现在，老师们有了很多个性化的需求，比如某个班要购买的卡纸种类达十几种。所以，支持部
门经常自我调侃：现在太忙了，仅仅听取意见和需求就需要花费好多时间。但从服务对象的笑脸与客户



的评价中，他们体会到了作为支持者的价值和与人沟通的乐趣。

老师有什么样的体验，就会把这种体验传递给孩子。有一天我们发现，孩子们的奖品也丰富起来，有图
书，有小仓鼠，甚至还有孝敬奶奶的洗脚盆，几乎没有重样。除了孩子们自己申报之外，小学部还设计
了现场随机抽奖的活动。

清华大学石中英教授说过，“当且仅当老师劳动是一种自由自主的劳动时，老师劳动才是一种真正的人
的劳动。”满足老师个性化的需求，正是服务到位的重要标志。所以，我们只有使劲地对老师好，老师
才会使劲地对学生好。

权力问题，在于边界与制衡

案例：如何给年级主任赋权？

随着个性化需求满足度的提高、教师自主意识的增强，学校管理又迎来了新的挑战。

在我们管理的宜都创新实验学校，初中部校长这样感慨：“我们常常调侃，在这所学校，很多时候校长
的话没人听，但是年级主任的话大家几乎都听，比如年级时间的安排、自主学习的方式、年级主题课程
的设置⋯⋯”

乍一听，这很令人担心，其实不然。马里兰大学校长莫特曾经自嘲：“我当校长就好比墓地管理员，下
面虽然有很多人，可是没人听你的。”其实，这是学校管理的应有之义，那就是校长要分权出去。



学校管理转型，要建立科学的权力链条，划分权力边界。以郑中国际学校的双向聘任为例，我们来看具
体的人事权力划分（如下表）。

可见，校长的权力是有限的。像聘任教师的人事权更多集中在年级主任手中，校长往往没年级主任说话
管用；教学方式和自习方式的选择方面，校长不如教研组长有影响力，因为教学方式是属于教师的专业
自主权，校长可以引领、提倡和推介，把握方向，但不得强制要求，更不能全校一刀切。

面对这样的权力链，我们便能更好体会这句话：可以越级检查，但不能越级指挥；可以越级汇报，但不
能越级请示。

所以，我们通过设置权力边界，实现责任和权力的匹配，匹配程度越高，团队积极性就越强。

一个组织，内部横向连接越坚实，越具有活力。传统学校的管理层级一般是这样：一条线是从教学副校
长、教导处主任到教研组组长，另一条线是从德育副校长、政教处主任到班主任，自上而下的多，横向
连接的少。我们采用的是明茨伯格的仓位图管理模式，即压缩管理层级，实施扁平化管理。但扁平化运
行一年后，出现了新的问题：

年级主任权力较大，拥有财权、人权、事权，年级之间缺少沟通，导致年级组形成新的“深井”和壁垒
。

如何打破年级组这一新“深井”？我们的做法是，建立联席会议制度。



如全校中层管理例会（年级组管理层也参加）、科研联席会议及学生联席会议等。通过联席会的分享，
促进年级之间的信息交流，让好的经验做法在组织内流通，在分享交流中实现相互对话、相互影响和相
互启发。

联席会议制度实行后，一时间，有太多好的经验和做法不断涌现出来。而涌现，在管理大师彼得�圣吉
看来，正是学习型组织初步成型的重要标志。这是一个好的开始。

建系统，让合作互动自然发生

教师自主与团队协同不断加强后，建构系统便成为势在必行之事。而建构系统，正是治理重要节点。

以郑中国际学校的学生生日课程为例，四年级有10岁生日课程，八年级有14岁集体生日，高三毕业有18
岁成人礼。此前是各管一段，现在针对每个生日课程的目标、定位、活动方式，需要系统思考，整体设
计。

再如，郑中国际学校初中部在暑假期间通过学校研发平台，向全校教师发布学校教师薪酬系统、荣誉奖
励系统、质量评价系统等30多项与教师、学生利益相关的事项，请全体教师集体讨论。每位老师参加两
个或三个小组讨论，通过自下而上的方式建构系统。即便建构的方案并不完美，但因为是自下而上的智
慧众筹，所以大家的认同度比较高。

除了学校发布的主题之外，教师也可以自主申报研究项目，招募同伴共同研究，组建学术小组审定发布
研究成果。这样，老师间的团队协作互助也多了起来。



正如2021年11月联合国教科文组织发布的报告《共同重新构想我们的未来：一种新的教育社会契约》强
调的，协作和团队合作应该成为教师职业的特征。

回顾从行政管理走向服务与学术管理的过程，我们经历了四个阶段。

第一阶段，当领导和老师对于“服务”不太适应时，通过寻找客户来明晰职责，通过提高责权匹配度来
激发内驱，从而提升服务质量；

第二阶段，当教师个性化需求增多，通过满足需求以实现深度服务，通过权力界定来明晰职责，从而激
发团队积极性；

第三阶段，当新的组织架构遇到新的“深井”时，通过联席会议促进交流，通过分享协作促进相互启发
；

第四阶段，当不满足研究现状需要结构化时，通过自下而上的协商凝聚共识，通过团队众筹初步建构系
统，逐步走向学术型组织。接下来，组建老师团队走向系统研究，成为我们的管理新目标。

管理者的核心要义是管过程，是把一件件事流程化，最后编织成一个系统。
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