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近日，到一所幼
儿园去考察。 这所幼

儿园正在进行一项实验：让大、中、小班的儿
童在同一个班里学习， 他们称之为混龄教
育。在混龄班里，你可以看到生动、多彩的情
景：大孩带着小孩，一起阅读、游戏、讨论、散
步。 这样的班级像是一个家庭，兄弟姐妹们
在其中其乐融融。

这样的实验显然具有深刻的意义：当
下的儿童太需要交往了，太需要友谊了，太
需要亲情了。 混龄教育， 抵抗着儿童的孤
独， 也消解着同龄儿童在一起的单一生活
状态。 在这样的班里，儿童不只是学到了知
识， 更为重要的是获得了社会性发展。 交

往、合作、帮助的种子，已在他们幼小的心
田里播下了。

这自然令我想起了课程。 混龄教育课
程不妨称之为伙伴课程。 伙伴课程适应着
不同儿童的发展，满足了不同儿童的需要，
也彰显着混龄教育的特点———我们需要建
设伙伴课程。

伙伴课程一定是儿童自己建构的课
程。 在伙伴课程学习中，儿童不仅是课程的
学习者， 而且是课程的资源。 更为重要的
是，儿童成了课程的开发者、创造者。 因为，
他们是伙伴， 是伙伴造就了具有儿童特质
的课程形态。 其实，他们已经不是在学课程
了，而是在课程里快乐地建构自己的学习。

伙伴课程一定是儿童合作学习的课
程。 伙伴课程让儿童自己以对话的方式，学
会交往，学会帮助，学会合作。 你帮我，我帮
你，成了课程显著的特征。 正是伙伴课程，
让儿童成了课程的主人， 把他们推上了主
动、积极学习的位置。 以儿童为中心，以学
会学习为核心，以自主学习为方式，在伙伴
课程里更具条件，更能形成优势。

伙伴课程有更多的生成和创造。 课程
是行动的过程， 是不断获得经验的过程，
是在行动中不断发展的过程 ，因而 ，它可
以不断地调整 、生成 ，总是伴着活动在开
发和创造。 伙伴课程正是在互相学习、活
动中，你发现了我，我也发现了你；你有了

新的问题，我也有了新的想象。 随着课程
目标的实现 ， 伙伴课程在生成和创造中
有了更多的精彩。

伙伴课程更具有班本的特点。 从开发
的主体看， 在课程的世界里应当是有班本
课程的。 在教师的引领和组织下，儿童可以
从班级的特点和需要出发， 以班级的学习
生活以及日常生活为资源， 开发班级自己
的课程。 因此，伙伴课程更具个性，更能真
实反映、表达班级的集体生活。 不同的班本
课程，使整个学校课程更加丰富多彩。 从这
个角度说，伙伴课程让教师，乃至儿童都可
以成为课程领导者。

（作者系江苏省教科所原所长）

伙伴课程：让儿童建构自己的学习
□ 成尚荣
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“群魔乱舞”的日子
在去年放寒假之前， 我们研

究了 50 多个 “好玩课程 ”，让全
校的孩子选出 10 个。 回收后进
行问卷统计，其中的“魔鬼节”以
最高票入选。

“魔鬼节”课程的设立，纯属
“歪打正着”。 本来我们设立的是
“魔术节”，由于印刷原因，出现了
错误，印成了“魔鬼节”。在确定十
大好玩课程的时候， 有的老师提
出，“魔鬼节”课程很难安排，这个
课程的指向是什么？如何操作？如
何评价？ 一系列前所未有的难题
摆在我们面前。

我是主张设立“魔鬼节”课程
的。虽然缘于笔误，但它以高票当
选， 说明孩子们的想法与我们不
一样。我们想的，是设立一个课程
就要如何教育孩子， 达到一个什
么目标；而孩子们想的恰恰相反，
也很简单：就是“好玩”。

大家统一了思想， 保留了这
个课程。但是由于开学后是春季，
很难匹配这样的课程，于是，挪到
了靠近西方“万圣节”的时候。

11 月 1 日， 是一个周五，下
午 的 时 候 ， 全 校 教 师 和 学 生
2000 多人聚集到操场上。 各色
人物、各种形态，人人不相识，你
我不知道，密密麻麻站了一片。我
们邀请的第一位嘉宾， 是我们的
外教老师，他的舞姿很好，当他走
上舞台，有学生给他戴上面具；第
二位嘉宾是身为校长的我， 我从
楼里走出，戴着面具，穿着学生发
展部的老师中午替我赶制的一件
塑料袋外套。 在孩子们的欢呼声
中，我宣布活动开始。

音乐响起， 在外教老师的带
领下，全场师生“群魔乱舞”起来，
操场汇成了欢乐的海洋： 扭屁股
的，做鬼脸的，吓唬人的，尖声叫
的，高声唱的，逗人乐的，抱一起
的……这个时候，没有大人、小孩
之分，没有老师、学生之别———校
长 、老师放下了 “架子 ”、丢掉了
“师道尊严”，操场上都是笑脸，都
是笑声，都是欢乐，都是释放，都
是表现……一句话： 我们狂欢在
幸福校园！

活动结束后， 我想到了一个
问题：课程的价值究竟在哪里？是
板起面孔教训人吗？ 是认真地走
一个设计好的流程吗？ 恐怕不尽
然。其实，经过了半个学期的学业
生活，让老师和孩子们戴上面具，
扮做“魔鬼”，放下架子，“群魔乱
舞”，高声唱歌，大胆尖叫，使劲扭
一扭屁股，吓唬吓唬别人，逗逗乐
子， 通过这样的方式， 把心里的
“魔鬼”释放出来，迎接更好的生
活，难道不就够了吗？
（北京市海淀区玉泉小学 高峰）

现代学校管理的先行者
———辽宁省沈阳民族艺术学校“3M 管理模式”探索

课改笔记
辽宁省沈阳民族艺术学校成立于 1997

年， 目前是东北地区规模最大的民办中等
职业学校。 建校 16 年来，校长吴文鹏一直
在实践、思考，如何才能改变传统的管理模
式， 真正把教师从繁杂的事务性工作中解
脱出来，从而真正实现“一切为了孩子”的
办学宗旨。 近年来，吴文鹏和他的团队所创
立的“3M 管理模式”引发了教育界越来越
多同仁的关注，在日前召开的“学校 3M 管
理研发与应用”论证会上，来自全国各地的
教育专家给出了同一个评价： 用 3M 模式
进行学校管理，人际关系变得简单了，矛盾
减少了，效率也提高了。

学校管理的“四大弊病”

办学之初， 吴文鹏遭遇了很多校长都
有的经历：每天一早到办公室，从中层领导
到普通教师，你请示，我汇报，川流不息。 一
天下来，说不清解决了多少问题，就是觉得
身心疲惫。

“每天置身于繁杂的事务中，还有时间
去思考办学吗？ 如何实现‘一切为了孩子’
的办学宗旨？ ”凡事爱琢磨的吴文鹏敏锐地
觉得学校不能这样办， 经过一段时间的观
察和总结， 他发现了学校管理的 “四大弊
病”：“四不清”、“四同样”、“四不能”、“四没
有”。

“四不清”：部门职能不清；各岗位的职责
区别不清；各岗位分工不清；工作配合不清。

“四同样”：同样部门的管理内容、方式
因领导者变化而变化；同样的岗位，工作标
准因人而异；同样的工作反复研究；同样的
失误反复出现。

“四不能”：经验不能很好总结；失误不
能及时纠正；资源不能充分利用；质量不能
持续提高。

“四没有”：工作没有依据；操作没有流
程；考核没有标准；过程没有记载。

发现了弊病，但是怎么改变？ 在吴文鹏
辗转纠结的时刻，他找到了改变的突破口。
吴文鹏把学校“别具一格”的管理部拓展为
拥有专职研究人员 12 名、兼职研究人员 40
余名的“教育管理技术研究所”，主要研究
人员全部来自一辈子从事教育工作的学校
校长和相关专家， 每年投入科研经费达 60
万元以上。

“探索建立符合学校特点的管理制度，
完成学校现代管理制度建设， 从此成了我
们艰巨而光荣的任务。”吴文鹏说。2010 年，
《国家中长期教育改革和发展规划纲要
（2010-2020 年）》正式颁布，明确提出要建
立学校现代管理制度， 让他们更加坚定了
探索的决心。

科学研究来不得半点虚假， 更要耐得
住寂寞和辛苦。 在吴文鹏的带领下，他和他
的团队走上了科研兴校的十年漫漫之路。
研究也经历了一个从无到有、从小到大、从
零散到集中、从低级到高级的发展过程。

2003 年以前， 他们研究的是学校单项
工作制度，特点是零散、不规范。 学校管理
基本是“人治”阶段。 这是情感型、经验型，
随意性的管理。

2004 年开始，他们形成了学校“制度汇
编”。2006 年编辑了《学校质量手册》、《学校
管理手册》，具备了管理制度体系雏形。 学
校管理基本是“人治”加“法治”，以“人治”

为主。 这是以经验为主， 以制度为辅的管
理。

2008 年学校形成 《学校管理手册》一
本 、《部门执行手册 》16 本 、《岗位操作手
册》16 本，约 200 万字，管理制度体系初步
形成。 学校管理基本是“法治”加“人治”，
以“法治”为主。 这是以制度为主，以经验
为辅的管理。

2009 年至今， 学校管理制度体系每年
修改完善、推陈出新、更换版本，持续提高。
学校管理进入了科学化、系统化、人性化的
“法治”阶段。 学校包括校长在内的所有人
的职务行为都置于制度的管控之下， 这是
制度大于权力的管理。

2011 年至 2012 年， 他们编著出版了
《3M 管理模式 》、 《事业单位 3M 管理模
式》、《学校 3M 管理模式》3 本专著。

2013 年， 沈阳民族艺术学校自主研发
的“3M 管理系统办公自动化软件”开始试
运行， 学校管理正式进入了低碳化、 集约
化、高效率运转的新阶段。

何谓“3M 管理模式”

“‘3M 管理模式’是学校内部管理技术
和方式的总称，是学校内部管理的工具。 它
由模块、模板、模型构成。 ‘模’字的汉语拼
音声母和英语的单词字头为‘M’，我们设
定 M1 为模块，M2 为模板，M3 为模型，故
称 3M。 ”面对困惑的记者，吴文鹏详细介绍
了“3M 管理模式”。

模块是“3M 管理模式”的主体部分和
基本架构，具有决定意义和支撑作用。 模
块由决策模块 、执行模块 、监察模块 3 个
模块构成。

模板是“3M 管理模式”的主要部分和
主体架构，具有指导作用和说明意义。 由体
制模板、文化模板、战略模板、机制模板、机
构模板、岗位模板、工作模板、日程模板、制
度模板、资源模板等 10 个管理模板构成。

模型是“3M 管理模式”中的基本部分
和具体架构， 由学校方方面面的工作和相
应的工作依据构成。 模型可以完成工作的
相对固化和传承。

“‘3M 管理模式’的表现内容由划分技
术、设计技术、制作技术、应用技术和评价
技术构成。 即全面划分管理内涵，整体设计
管理要素，系统制作管理文件，规范应用管
理工具，客观评价管理实践。 ”吴文鹏具体
解释说， 划分技术是对学校功能、 部门职
能、岗位职责、工作内容、工作依据及工作
安排的划分；设计技术是依据国情、域情、
校情，按照对模块、模板、模型的划分内容
进行填充、细化、实操性内容的设计；制作
技术是依据设计的结果， 形成学校管理工
具的制作； 应用技术是依据管理工具实施
管理的规范方式； 评价技术是对学校管理
水平、工作效果的自我评价。

基于“3M 管理模式”的基本理念，沈阳
民族艺术学校把学校全部工作划分为 3 部
分：即对人的管理部分，对事的管理部分，
对物的管理部分。 各部分内容由 38 类工作
构成，各类工作内容由 1554 项具体工作构
成。 每项具体工作对应一个具体规定，每个
规定内容都控制在 “目的 、依据 、责任 、时
间、地点、事项、程序、标准、资源、预算、文
件、载体”等 12 个内涵条款之内。 开学的计
划，过程的实施，以及学年度的总结等，都
有明确的具体依据。 学校的所有岗位行为，
都有明确的具体规范。 学校的所有工作结
果，都有明确的具体标准。

新模式怎么实施？吴文鹏总结，“3M 管
理模式”的实施特点体现在“两据、两化、两
传承”———工作起始讲依据，工作结果讲数
据，工作优点能固化，工作质量能优化，工
作过程有记录，工作经验能传承。

以“工作起始讲依据”为例。2010 年，学
校新任命的杂技教研室主任， 带领学生到
日本演出， 对日本学校经常进行防地震演
练感触很深。 回国后，他马上安排杂技专业
的学生进行了一次防地震逃生演练。 演练
结束，当这位主任自得地向吴文鹏“邀功”
时，却被批评没有按规定执行工作，因为逃
生演练是校长办公室的职责并有相对应的
规定。 该主任在没有以规定为依据、没有请
示、没有工作方案、没有相关部门配合的情
况下，擅自组织此类活动，对学校整体工作
形成了影响，是典型的乱作为。 通过此事，

学校干部员工更加明确了 “工作起始有依
据”的道理。

再以“工作过程有记录”为例。 一次学
生的圣诞节活动，就要有若干个记录过程。
包括《圣诞节活动方案》、《圣诞节活动分工
明细表》、《圣诞节活动财务预算表》、《圣诞
节活动安全预案》、《关于圣诞节活动的请
示》、节目演出串联词和活动总结、改进措
施……由此，通过活动过程的记录，学校会
进一步总结工作得失， 去其糟粕， 取其精
华，力求活动逐步趋于完善、完美。

“健全统筹有力、权责明确的教育管理
体制， 就是为了使学校千头万绪的工作可
以预测和计划，可以组织和指挥，可以协调
及控制。 ”谈起学校自主研发“3M 管理模
式”的初衷，吴文鹏面带自豪、语气平静。

新模式解放了谁

如今，走进吴文鹏的办公室，这里整天
都是静悄悄的。 现在学校内部管理的态势
已呈现按手册找岗位、按岗位找工作、按工
作找规定、按规定找程序、按程序找标准、
按标准去操作、按操作去评估、按评估定质
量、按质量选优劣、按优劣论奖罚的制度化
局面。 学校的常规工作一般不请示、 不研
究，只汇报和统计。 校长办公会逐渐递减，
由每周数次、每周一次、双周一次，到现在
的每月一次。

“我们现在开会是解决明天的事。 开
会的内容由研究具体事项‘治表’，到研究
具体规定‘治根’。 应用 3M 管理模式，使
学校工作运行井然有序。 工作启动，以文
件为依据；工作执行，以文件为程序；工作
检查，以文件为标准；工作结果，以文件为
评价。 工作的沟通往往见字不见人。 ”吴文
鹏轻松地说 ，现在解放了自己 ，但是感觉
很“孤独”。

吴文鹏认为，以前校长是集“制片人、
编剧、导演、演员”于一身，事必躬亲，没完
没了。 现在，只当“制片人”，做校长该做的
事， 实现了管理身份的转变。 在工作执行
中，都有明确的“导演”和“演员”，如果“剧
本”中规定需要校长参与，校长只是“演员”
而已。 新模式把校长从繁杂的事务中解放
出来，实现了管理方式的转变。

“以前开会是就事研究事，现在是就事
研究规定，一次性从根本上解决问题。 现在
会议越开越少，效率越来越高，实现了管理
自动化；实现了管理行为转变。 ”学校副校
长兼办公室主任孟祥林对实行“3M 管理模
式”带来的变化，感触颇深。 他说，以前上下
级之间管理行为是人见面（口头），后来是
纸见面（文件传递），现在开始了电子文档
见面（无纸化办公），真正实现了管理状态
的转变。 以前是上下级忙得焦头烂额，总结
起来又不知干些什么。 现在全校各单位各
明其职、各负其责、各得其乐。

“经过十几年的努力探索，我校真正实
现了管理理念转变，真正把科研兴校、依法
治校的管理理念落到了实处， 达到了工作
有依据、过程有证据、评价有数据；优点能
固化、质量能优化、经验能传承的科学管理
的高层次水平；实现了管理身份的转变。 ”
面对成绩， 吴文鹏谦虚地说，“我不过是做
了我该做的事，关于‘3M 管理模式’的研究
还远没有结束。 ”

□ 本报记者 冯永亮 □ 林 樯

誗健全统筹有力、权责明确的教育管理体制，就是为了使学校千头万绪的工作可以预测和计划，可以组织和指挥，可
以协调及控制。

誗吴文鹏认为，以前校长是集“制片人、编剧、导演、演员”于一身，事必躬亲，没完没了。 现在，只当“制片人”，做校长该
做的事，实现了管理身份的转变。

■寻找最具价值课改成果 本期关注：辽宁省沈阳民族艺术学校15


