
采访之前， 从网上搜索夏志清的
简历， 复杂程度让记者看得有点眼花
缭乱。 因为他在多所学校做过校长，最
令记者吃惊的是， 一所在南方学校做
得风生水起的校长， 为了自己内心的
向往， 竟然不辞劳苦辗转到北京成为
“年轻的北漂”。 戴一副近视眼镜，剪着
短短的平头，不听他说话，都以为他是
北方人呢，但只要一激动，嘴里的方言
就如豌豆般“蹦”出来了。

可能是专业出身的缘故， 夏志清
对教育有着深入的理解。 他认为，教育
是科学也是人学， 要学会精细与人文
结合，善于“在针尖上打擂”。 在他看
来， 学校管理不仅要在整体上把握形

势，更要立足校情、了解师生的特点和
需求，学会寻找解决问题的关键点。

学校不可能是千人一面、 整齐划
一的， 每所学校在发展过程中都会面
临自己的问题。 所以，要从矛盾处、问
题处入手抓“临界点”，这或许是夏志
清 17 年管理学校的“秘籍”。

做校长要人性化， 办学要精益求
精。 为了找到问题的关键，夏志清会实
地调研，不放过一个死角。 因此，在毛
嘴中学做校长，他会通过改造宿舍、食
堂、整治校园环境来育人。 “学生是从
宿舍走向大学的。 ”话语朴实，但内涵
深刻。

为了让红极一时的仙桃中学再度

“火 ”起来 ，夏志清深知 “没有做不到
的，只有想不到的”，管理还需“得寸进
尺”。 在了解名校兴衰变化原因的同
时， 夏志清还能很清楚地意识到学校
文化积淀深厚、 教职员工有强烈的荣
誉感和危机感的优势， 通过 “三顾茅
庐”，合理选人用人、激励方法到位，又
让学校旧貌换新颜。

作为“年轻的北漂”校长，夏志清
在北京又先后执掌了两所学校。 短短
几年，他能赢得教职工的认可，很大程
度上是靠自己的管理智慧。 从抓校园
环境建设到倡导新课堂建设； 从抓硬
件建设到人的发展、文化的营造，他具
有精准的管理水平。

在采访中， 教师们对这位校长印
象深刻：他对教师永远毕恭毕敬，教师
有电话必回，有预约必见。

也曾有纷繁复杂的事务缠身 ，但
夏志清管理思路非常清晰： 只有办学
要素科学配置， 求真务实的学校才能
运行高效。 管理遵规守纪，按程序办。
办学则要不唯上，不唯洋，不唯书 ，不
唯它。

正因如此，不管任职于哪所学校，
夏志清都能审时度势，对症下药，让学
校发生积极的变化。 “即使是一所普通
学校，我也要追求卓越”。

如何做一名好校长， 夏志清一直
在用实践和行动证明。

思想力校长
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夏志清：学会“在针尖上打擂”
□本报记者 吴绍芬

12 月 3 日，虽然外面天寒地冻，而在
北京工业大学附属中学的报告厅里，却暖
意融融。来自国家教育行政学院校长培训
班的学员们不顾北风呼啸，一清早就从大
兴赶往朝阳区，只为听一个人的报告。 16
年里， 他在 5 所实力迵异的学校做过校
长，创造了让优质校再现辉煌 、普通校特
色鲜明的办学奇迹。 他，就是北京工业大
学附属中学校长夏志清。

见过夏志清的人， 对他的第一印象是
低调、内敛、不太好打交道。 但只要与他再
进一步交往， 大家无不被他办学思想的深
刻、捕捉信息的敏锐、传递方式的精准而折
服， 纷纷赞叹其管理水平：“善于针对问题
找症结，乐意从精细中寻特色。 ”

“只有学生回来了，学校才叫一
所学校”

到北京做校长之前， 夏志清已经有了
10 多年校长任职经历。 回忆起初做校长时
的情景，夏志清如今仍历历在目：1999 年 7
月， 湖北省仙桃市市委组织部把他下派到
毛嘴高中做校长。

提起毛嘴高中，在当地无人不知，但这
所曾经风光的学校，现在却面临生存危机。
显然， 上级的意思是期待夏志清能够妙手
回春。几经思索后，夏志清决定，不仅要去，
还要干好。

到毛嘴高中上任后，夏志清没有蛮干，
而是先观察情况。 这个“烫手山芋”确实让
人心烦：团队内耗、学风不浓、债台高筑、人
心涣散，交通便利只是方便了学生流失。

要解决问题，寻找突破口是关键。 “要
学会在针尖上打擂， 通过管理的精度达到
学校发展的高度。 ”夏志清暗下决心。

夏志清主动争取赢得了第一根救命稻
草： 毛嘴高中与仙桃中学签署联合办学协
议，给学校发展注入了一针“强心剂”。他马
上在全校范围内召开干部恳谈会， 发动全
校教职员工大讨论，达成学校发展的共识。

人心散、累破胆，人心齐、泰山移。过去
的毛嘴中学，个别教师“不务正业”。夏志清
对此态度鲜明：“守住办学底线， 首先要守
住教师做人的底线。”为了杜绝教师打麻将
的现象， 夏志清和相关干部亲自带队督察
督办，捣毁了几个麻将“窝点”。

以前，校园的两棵雪松下，算是学校最
热闹的地方，夏志清开玩笑地称之为“鸡飞
狗跳小孩闹”。 原来，这既是教师休闲的地
方，也被几位阿姨当作幼儿园的运动场，闹
哄哄的场景确实影响到学校的教学秩序，
于是， 学校总务处在教学区和生活区砌起
围墙，将工作区和生活区分开，一边方、一
边圆，寓意“学校乃育人之地，没有规矩，不
成方圆”。

作为新任校长， 又是临危受命上火线
的校长，夏志清不急于改进课堂，而是从环
境入手。在他看来，学生食堂和宿舍甚至比
课堂还重要：学生吃不饱、睡不好，哪提得
起精神去学习？

那阵子， 学校食堂的饭菜真是让人难
以下咽， 但比这更可怕的是一位家属对夏
志清的提醒：“都知道您很厉害， 不怕得罪
人，但您千万别得罪那些食堂师傅们，弄不
好就得您亲自下厨。 ”

原来， 由于学校食堂的许多员工是教
师家属，这些教师在学校还小有名气，如果
对谁有意见， 他们就会自发地联合起来闹
罢工。 不得已，校长只得亲自到食堂下厨。

这不是玩笑。夏志清听完后静心思考：
兵马未动，粮草先行，加强食堂管理，刻不
容缓！接着，夏志清责成分管领导召开食堂
改革座谈会， 聘任食堂经理， 改善硬件设
施，提升饭菜质量……

夏志清接下来拿学生宿舍“开刀”。 召
开校务会进行成员分工调整， 由年轻的德
育主任主管学生宿舍； 学校相关人员调床
铺、拉钢丝、整内务，建澡堂、立公约、树典
型。 几周后，学生宿舍明显改观。 有位学生
在日记里这样写道：“通过宿舍改造， 我们
看到了校长的魄力、学校的希望。 ”

“写在纸上的规则叫制度 ，不言而喻
的行为才叫文化。 ”在夏志清的推动下，宿
舍变了，食堂变了，学生又回来了。在短短
的时间内， 在校学生就从 1100 人增加到
1700 多人。

“只有学生回来了， 学校才叫一所学
校。 ”有校长向夏志清讨教经验时，他常常
这样说：“校长进课堂天经地义， 但学生的

生活起居更为重要， 千万别小瞧了食堂和
宿舍的育人功能。 ”

“管理，需要‘得寸进尺’”

“不要等待运气，而要创造机会。 ”“没
有做不到的，只有想不到的。 ”“管理，需要
‘得寸进尺’。 ”是夏志清管理的秘诀。

夏志清管理学校，不是一条道跑到黑，
而是善于找准问题、灵活应对、适时变通。
“他把管理真的用活了。 ”教师们评价说。

在夏志清任职过的仙桃中学， 曾经在
湖北省可谓风光无限，培养的尖子生、特级
教师声名远扬。但在夏志清出任校长时，却
有一道崭新的难题摆在了他的面前： 一些
优秀教师被其他学校以重金“挖走”，骨干
教师比例下降。

教师队伍数量不足、质量堪忧，这道难
题怎么解？夏志清仔细研究，琢磨仙桃中学
的优势：学校文化积淀深厚，教职员工有强
烈的荣誉感和危机感，只要管理到位，必会
旧貌换新颜。

于是，夏志清量体裁衣配班子，不拘一
格选人才。 将两位退休的老领导请回来做

“智囊团”，在学校流失了 20 多位优秀教师
的情况下，夏志清“三顾茅庐”，与几名特级
教师订“回归”日程表；并积极招聘学科带
头人，壮大教师实力。 除此之外，夏志清还
和班子成员一起， 通过完善年级质量管理
责任制，调动领导班子、年级、学科、班级的
积极性，并辅以干部聘用带来的人才活力，
保障课堂质量得到飞速提升。

问题是一块试金石。在不长的时间，学
校解决了教职工下岗分流遗留问题和教工
住宅房产证纠纷，基建审计基本完成，学校
食堂红红火火……夏志清在管理学校时，
喜欢从问题出发， 他认为： 不解决疑难问
题，发展永远只是一出肥皂剧。

问题解决了，学校的转机出现了。前来
学校参观的人多了。在不少场合，大家都会
问夏志清同样的问题：“您觉得管理上最需
要注重和突破的地方在哪里？ ”

夏志清的回答往往简洁：“解决问题是
关键，要因校制宜。”在毛嘴中学，他的管理
策略是“通过外部资源激活内部因素，最后
落脚到学生这个‘人本’上”。 而在仙桃中
学，他却是通过“用人决定成败”这样的方
式促进学校发展，即曾子所说“用师者王，

用友者霸，用徒者亡”。

“校长不是官僚，要敬畏教育”

5 年前， 步入天命之年的夏志清作为
引进人才进京， 不久到北京市朝阳区三里
屯一中任校长。

许多以前的老同事打电话给他：“你作
为走南闯北的老校长， 又有这么多年办学
的经验，现在可以轻松应付了吧？ ”

夏志清却不这么看。“每一所学校对我
而言都是一次全新的挑战，教育是艺术，艺
术的生命在于创新。 ”

在夏志清眼里，要把一所学校办好，校
长绝不能凭自己的好恶信马由缰，“盲人骑
瞎马”，而要审时度势，把握特色创建的关
键环节———差异性策划，谋特色发展。他常
常告诫一些年轻的校长：“心中一定要有办
特色学校的理想， 切莫因为学校普通就降
低办学标准。 ”

虽然夏志清在三里屯一中只做了 3 年
半校长，但“校长不是官僚，要敬畏教育”的
观点得到了行政干部的认可。

夏志清献身教育， 但绝不是事事躬亲

的那种人。 他最希望达到一种“无为而治”
的境界，而不是“两眼一睁，忙到熄灯”。“我
之所以这么做，是我相信教师们比我强。把
小事做成精品，就要把细节做到极致。系统
的制度和机制形成了，即使没有校长，学校
也能正常运转。 ”

“教师教学的最大悲哀是包办，学生学
习的唯一天敌是依赖。”都说校长要关注课
堂，夏志清也不例外。在三里屯一中做校长
的几年里， 夏志清走进课堂， 倡导和实践
“新课堂行动”。最终，这一成果荣获全国教
育改革创新典型案例。

经历了十几年的新课改，有些课堂之
所以还是“涛声依旧”，没有质的变化 ，有
人归结为教师理念落后， 跟不上新形势。
而学教育学专业的夏志清独辟蹊径，认为
主要原因在于没有建立新的教学秩序，评
价体系不明晰，无法实施以探究为主的多
样化学习。 “要把教的创造性交给教师，把
学的主动权还给学生，让教师既有敢讲的
信心，又有少讲的智慧 ；让学生既有乐学
的兴趣，又有勤学的方法 ，这乃是顺应新
课程理念的根本思考”。

为了激发教师的创造性教学， 夏志清
通过教研三年规划、建立教师学习制度、交
流汇报制度、课题研究制度等，力图使课堂
改革的理念渗透到每个备课组。

在“新课堂行动”中，夏志清提供了两
种“催化剂”。

“教学支持”是校长促教学的催化剂。
要改变“一言堂”和“满堂灌”，夏志清大力
提倡“官教兵，兵教兵”。对教师的教和学生
的学给予鼓励，提供指导，注重“三看三不
看”：课堂教学不看精彩看实效，不看讲授
看学习，不看预设看生成。

“校长不能生硬地干预教师的教，而是
营造和谐环境，达到课程目标。”夏志清说。

校本研究是学校发展的催化剂。 夏志
清说，新课堂行动不是复制名校模式，而是
用现代教育理论改造学校的课堂。 他常常
对教师讲，东施效颦没有出路。 “变法不变
本源而变枝叶，不变全体而变一端，非得无
效只增弊耳”。

对于什么是校本研究 ， 一千个人可
能会有一千种答案 。 夏志清对此的体会
是：校本研究即行动研究。 新课堂行动是
教育的微创新 ， 研究则是为了探求教学
改革的根本原因 ， 从而提高新课堂行动
的可靠性和稳健性。 以此理念为支撑，夏
志清把校本研究进一步细化为试探性研
究、建设性研究和经验性研究。 经过两三
年的努力， 拿他自己的话说 ：“快刀斩乱
麻，老校现二春。 ”

正当夏志清准备把三里屯一中作为工
作的终点站时， 一纸调令让他今年到了北
京工业大学附属中学做校长。

“面对新的平台，您有哪些期待？”在报
告会间隙，记者问夏志清。

“尽校长的本份，寻学校的特色，看人
长、容人短、帮人进；耐得住寂寞、经得起诱
惑、受得了委屈。”夏志清扶了扶黑框眼镜，
郑重地说。

让一所优质校再现辉煌，可能对校长来说并不难。 如何让一所普通校在短短的时间内提升质量、得到
社会的广泛认可，如何通过管理的精度达到学校发展的高度？ 考量校长的智慧。

夏志清， 北京工业
大 学 附 属 中 学 校 长 ，
2001 年被授予湖北省特
级教师，获首届“湖北中
学化学奖”，享受国务院
特殊津贴， 原湖北省第
十一届人大代表。

善抓发展“临界点”的校长

◎精彩观点
誗要学会在针

尖上打擂，通过管理
的精度达到学校发
展的高度。

誗守住办学底
线，首先要守住教师
做人的底线。

誗学校乃育人
之地，没有规矩，不
成方圆。

誗写在纸上的
规则叫制度，不言而
喻的行为才叫文化。

记者手记


