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作为校长，我们常选择在开会、研讨
中向师生描绘学校发展的愿景，无论是伟
大的教育理想、生动的教育场景还是抽象
的教育数据，愿景总会激起人们的憧憬。
但我更愿意向师生们传递学校的顶层设
计，因为它不仅包含了愿景，而且指明了
通向目标的路径。

顶层设计必须体现国家的教育意志，
这是毋庸置疑的。 教育的终极目标是促
进学生德智体美全面发展，通俗地讲就是
让学生成为最好的自己。 如果校长迫于
家长、社会舆论对学校质量实行片面的评
价标准，过度追求考试和升学成绩，那么
就是对教育目标的异化和窄化，而且这所
学校的顶层设计是有缺陷的。

学校的顶层设计不该满足于描绘愿
景，必须是一份可以实施的计划，它统筹
了学校发展的基本要素———课程、教学、
教师、学生，并通过高效的管理把德育、教
学、 教科研等工作整合为一个有机的系
统。 为此，校长必须对以下一些问题具备
清晰的认识：比如，对学校教育的正确理
解，对学校发展阶段的准确把握，对优势
教师和教师优势的清晰了解。

一位成熟的校长必须明白：教育不仅
是传递知识，它必然要与学生的精神成长
有关；教育不是把人当成工具或者是把人
训练成工具，而是强调体验、探究，是投入
并产出情感、智慧的活动；学校教育的时
空不能仅局限于校园，校园之外的生活学
习更是教育的重要组成部分。

校长对教育的理解具有个人的偏好，
这是允许的，但学校建设如果具有过多的
个人特性，甚至到了“校如其人”的程度，
则并不可取。 那些与办学目标及教育本
质相契合的个性、价值观，才可以融合到
学校发展的过程中。 校长的教育理想要

比校长的个性更重要，必须体现学生全面
发展、为国育才的理念，而不是满足于实
现个人“小我”的人生愿景，如果满足于世
俗眼中的一点点成绩，而忘记了对教育理
想的永恒追求，那也算不上一位真正称职
的校长。

校长要对自己学校的发展阶段把握
准确。 有位校长说过，“学校是一个生命
体，从诞生到成长，直至成熟 ，有其自身
的发展规律”。 学校的顶层设计，不应该
是终极目标，应该是有阶段性的。从纵向
比，学校所处的是起步、发展还是腾飞阶
段？从横向比，在区域教育发展框架内有
什么样的定位和作用？ 我们往往诟病落
后的顶层设计， 但殊不知过于超前的目
标也是有问题的， 随便怎么跳总是摘不
到果实，最终结果只会打击校长、教师的
办学信心。

学校的底子不同， 生源基础不同，师
资构成不同，发展目标定位也应该是不同
的。 在学校发展起步阶段提出过高的要
求， 对普通学校来说可能是揠苗助长；一
所优质的学校到了新的发展平台，如果不
确定更高的目标，可能会在不断的自我重
复中磨灭锐气、丧失进取心，不能成长为
一所伟大的学校。 就像学生的成长有不
同的阶段一样，校长、教师不能在某个特
定的阶段全部包办学生一生的发展，学校
发展的顶层设计同样如此。 校长的任期
只是这所学校历史发展长河中短短的一
个阶段，不滞后、不过分超前，如此学校才
能取得适度发展。

一所伟大的学校的核心力量在于教
师，因此校长必须了解学校教师的优势和
优势教师群体。 在价值取向多元、个性越
发张扬的今天，仅靠校长、中层干部和骨
干教师的打拼，只能让学校产生局部的变

化，而不能让学校产生根本性转变。 只有
让全体教师至少绝大多数教师从心底拥
护认同的工作，才能促进学校取得真正进
步。 所以，了解每个教师的所长，因势利
导，教师的主人翁意识激发出来的正能量
才不可小觑。

主人翁意识不是一蹴而就的。 我们
看到的现实是 ，由于校长缺乏对教师的
理解支持 ，工作举步维艰 ；校长说的是
一套 ，教师做的是另一套 ，教师动辄以
冰冷的 “校方 ”一词评价学校的意图和
工作。 其实，大到课程建设的方向、内容
和路径， 课堂建设的重点和突破口 ，小
到一个校园建筑的设计 ，都应该认真听
取教师的意见 ， 可以通过制度设计 ，比
如成立学术委员会 ，让教师参与决策并
执行落实。 唯有这样做 ，教师才会慢慢
地把学校当作自己的学校 ，把学生当成
自己的孩子。

那么， 顶层设计的重点内容是什么？
对学校而言，就是核心价值、课程和教学。
三者以核心理念为根本，彼此匹配，有机
衔接。

核心理念从哪里来？ 要以国家育人
目标为依据，认真梳理学校历史，挖掘重
要的事件、人物，提炼其中蕴含的教育思
想。 老校训、老校歌、老教师、老校工都是
学校教育核心理念的宝库。 新学校核心
理念的确定不能一味地求新求异，要胸怀
民族的教育理想，从中国传统的伦理价值
观中汲取养料，当然也可以关注地方和地
域文化。

有些学校提出，“尊重个性， 挖掘潜
力，一切为了学生的发展，一切为了祖国
的腾飞，一切为了人类的进步”,这一理念
体现的是对人的尊重和信任，不仅旗帜鲜
明地提出了为国育才的理念，同时又直指

文明的发展和进步。 这一理念是对教育
的终极关怀，从个人、国家、人类三个维度
规定了学校教育的价值取向。 以此为目
标，不仅激发了学生，而且培育了学校高
尚的育人氛围。

课程的设计是重中之重。 什么是优
秀的课程？ 不同的课程适合不同的学生，
适合的就是最好的。 丰富多彩的课程让
学生有更多认识和发现自己的契机，发现
自己的兴趣、爱好、潜能，每个受教育者都
能主动地、 最大限度地发展自己的天赋，
使其内部的灵性与可能性得到充分的发
展。 帮助学生生长出飞翔的翅膀，让学生
成为优秀的自己。

课堂是学校教育的主阵地，教学是最
重要的育人途径。 在做教学的顶层设计
时，校长不必为当下五花八门的教学模式
所迷惑， 没有所谓先进与落后的教学模
式，能解决自己学校课堂教学所存在问题
的设计就是优秀的。 因此，以问题解决为
推动的设计是教学设计的一般思路。 分
析一下课堂教学的问题，无非是老问题没
解决又多了新问题： 满堂灌到满堂问，不
设置情境到设置无关情境，还有诸如课堂
中学生的评价问题，信息技术手段的合理
使用问题等。 因此，校长应该清楚教学设
计应从哪个角度切入，应先着手解决哪个
问题。

学校顶层设计的核心理念与办学目
标主要来自于校长，如果我们不希望办学
目标停留于蓝图和愿景层面，就必须设计
相关的课程和教学给予支撑，最终以可实
施、可操作的外显成果印证学校顶层设计
的科学与合理。 对校长而言，需要的是进
取的精神、人生的智慧、变革的勇气和实
事求是的态度。

（作者系江苏省苏州振华中学校长）

校长要做好顶层设计
□周 颖

治校方略 育人不是把人当成工具或者把人训练成工具，而应强调体验和探究。 校长的任期只是学校
历史发展长河中短短的一个阶段，所以，对学校的谋划既不能滞后也不能过分超前。

1840 年 4 月 7 日，江苏省丹阳市信
奉天主教的一个马姓家庭里，一个男婴
呱呱坠地。 在欢庆新生命到来的同时，
这家人与绝大多数的国人一样，想不到
国家的命运正在改变。 同样在这一天，
英国议会以多数票否决了反对女王政
府发动对中国进行不义战争的议案，内
阁派出的远征军正驶向南中国海。

当这个男孩长到 3 岁时 ， 英国舰
队攻占了他居住的镇江 ， 道光皇帝被
迫签署清帝国的第一份不平等条约 ，
男孩在懵懂中迎来了国家走向近代开
端的时机。 他就是马相伯，被后来的史
学家看作是“中国近代的同龄人”。

马相伯一生经历多位皇帝的统
治，参与了其间的多次事变。 他说：“我
是一只狗 ，只会叫 ，叫了一百年 ，还没
有把中国叫醒。 ”

在远超同辈人的生命里，马相伯的
活动足迹横跨政治、教育和宗教三大领
域。 后人认为，比之他的政治和宗教生
涯，他的教育成就更加卓越 ，因为他曾
在中国近代第一所耶稣会学校担任校
长。 不仅如此，马相伯还创建和参与创
建了 3 所大学，分别是震旦大学 、复旦
公学（复旦大学前身）和辅仁大学。

马相伯走上办学之路 ， 其实颇为
偶然。 此事的出发点，始于蔡元培的一
个邀请。 当时 ， 蔡元培正在南洋公学
（上海交通大学前身）任教 。 他与马相
伯早有共识 ： 拉丁文为欧洲各国的语
文之本，欲了解西洋古代文化 ，必须先
学习拉丁文。 于是，蔡元培便请马相伯
来学校授课。 谁知，两位先生皆公务繁
忙，难以约定合适的教学时间。 在这种
情况下，马相伯便提议 ，选择一群优秀
的学生组班学习更为合适 。 蔡元培欣
然应诺 ，立刻挑选 24 名学生送马相伯
处学习。 马相伯不仅教他们拉丁文，而
且还教哲学和数学。 于是，前来求学的
人越来越多 ，连 “翰林 ”“孝廉公 ”也登
门求教。 此时，恰逢南洋公学的学生因
反对清政府对学校的干预而退学 ，马
相伯便开办了震旦大学。

其实，马相伯早有办学的心思。 在
八国联军占领北京后 ， 清王朝迫于压
力，表示要废除科举，并改革旧的教育
制度，便于 1902 年颁布了“壬寅学制”。

但是， 这种几乎是照搬日本模式的改
革，对于接受过良好中西文化教育的马
相伯而言，远远无法满意。 他希望看到
一所“治泰西士大夫之学术 ”的中国高
等学府。 于是，创办学校便是自然而然
的一件事了。 马相伯还为震旦大学制订
了三条规则：崇尚科学，注重文艺，不谈
教理。 这让人很容易就联想到文艺复兴
时的人文主义教育思潮，而马相伯的课
程设计也带有鲜明的马氏风格。 他把课
程分为两类：文学和质学。 每一类中又
分为主课和附课。 如质学类的主课有数
学、化学、物理学、天文学等，其中数学
是重中之重；附课有动物学、生物学、地
质学、农学园艺、绘画歌咏等。

马相伯还为学生编写了 《拉丁文
通》《致知浅说》等教材，他在授课时也
多采用原著。 如他在英语课上，为学生
选择了莎士比亚的作品，而非英属印度
的浅薄教材。 他的个人翻译特点是，反
对使用时下流行的语汇。 马相伯认为，
从日语借来的词汇，不仅阻碍了对西学
的理解，而且有害于民族精神。 因此，他
用“质学”作为对“Science”的翻译，而不
采用“科学”一词。

对于学校的管理，马相伯采取了时
人眼中全新的方式：学生选出代表组成
委员会；委员会承担学校所有的管理工
作； 学校的所有成员进行自治自主管
理。 但是，就在学校运作良好的时候，耶
稣会开始干涉。

在创办学校初始，马相伯将耶稣会
作为校舍和教师的主要来源。 耶稣会试
图利用这种关系，将学校变成耶稣会式
的学校。 他们取缔了学生自治制度，安
排了新的课程，使本来民主 、活泼的体
制变得专断、刻板。 此时，马相伯已经 65
岁了，青少年时期接受的教会教育和此
时的理念相矛盾， 令他在饮泣之余，只
得“无病而入病院”。

但马相伯是如此喜欢教育，他很快
便摆脱困境，冒着与教会再次决裂的风
险重新组校 ，创办了复旦公学 ，这便是
复旦大学的前身。 1907 年，当学校经费
困难时，马相伯四处呼吁，多方求助，最
后由两江总督奏请朝廷 ， 才得到每月
1400 两银子的经费。 复旦公学终于生存
下来。

此后，马相伯还一度代理北京大学校
长，并参与筹建“函夏考文苑”。 这所仿照
法兰西科学研究院而建立的中国人文科
学院虽然流产，但并未阻止马相伯办学的
脚步。之后，他以 86 岁的高龄关注辅仁大
学的建立。 最终，1929 年的辅仁校董名单
上出现了他的名字。 在生命的最后几年，
马相伯依然乐育英才， 为青年积极著述，
被时人赞为“百岁老青年”。

1939 年 11 月 4 日， 马相伯驾鹤西
行。 复旦同学会敬挽曰：“斯道何道天下
大道，经师人师百世宗师”。

（作者单位系北京市海淀区教育科学
研究所）

教育家影像

马相伯：教育救国“百岁老青年”

□杨 阳

马相伯 （1840－
1939），蔡元培、于右

任、 邵力子的老师，

震旦大学、复旦公学

（复旦大学前身）、辅

仁大学的创建人之

一，译著有《数理大

全》等百余卷。

本 该 教 师 应 尽 的 责
任 ，却要由管理部门督促
落实 ；本该学生尽到的责
任 ， 却 要 由 教 师 句 句 叮
咛 。 这种机制运作的时间
越长 ，“错位 ”越严重 。 如
何焕发学校的活力 ，让责
任不再错位 ？

学校的活力
从哪里来
□张永梅

在新学年开学时，一位青年教师
的话让我记忆犹新 。 他对我说 ：“工
作 8 年了 ，我感到越来越迷茫 ，也没
啥工作动力。 但从内心来说，这不是
我要的生活方式 ， 总想还能再做点
什么 。 ”后来 ，我与他有了一次推心
置腹的沟通和交流 ， 谈到了学校的
架构调整 、课程设计 、如何为教师搭
建更好的发展空间等问题 ， 他从中
找到了努力的方向 ，感动地对我说 ：
“如果真能像您说的那样 ，我愿意拿
出拼高考的劲儿来做……”

由此，我想到了学校的活力问题。
我们到一所学校， 如果能感受到校园
充满活力，那显性的标志是什么？也许
是学生的笑脸，积极向上的学习状态，
学生文明的言行；教师会心的笑容，合
作研究的氛围， 投入的工作状态……
而这，正是学校的软环境。

由此我想到李政道曾经说过的
话：每个人都像一粒种子一样，而教育
是配合个性来实施的。细细品味，这句
话道出了软环境对人、对教育的意义。
每个教师也是一粒与众不同的种子，
也需要学校为其提供适合成长的土壤
和环境， 让他们能在学校工作和生活
中，充满活力地得到发展。

所以，我认为：在学校，最重要的
教育资源不是楼房，不是课桌，而是教
师。 中小学教师正在从以往的知识劳
动者走向专业创造者。 如何给教师的
专业创造赋予更多的价值？ 这可能是
我们这个时代无法逾越的时代命题。
如果解决不好，学校活力就很难形成。
教师作为专业创造者 ， 可能对学校
“软”环境的要求更高，诸如：学校的文
化传统、研究氛围、人际关系、制度建
设等。

作为一所办学历史较长的学校，
最初的内外部环境、软硬件环境都具
有很大的优势，教师也充满活力。 但
随着时间的推移，管理层感到越来越
累，教师的活力也明显减弱。 原因出
在哪？

我们或许会慢慢地发现， 当学校
收到来自上级部门的一个个文件、通
知， 被不断要求上报方案、 总结的时
候；当学校的一些通知、要求陆续传达
到中层干部， 要求教师层层落实的时
候； 当教师把对学生的要求变成一条
条禁令在班会、晨会上宣读的时候，是
否聆听过他们的心声：“这些工作有意
义吗？有没有考虑过我们的感受？”“没
有时间做，那就应付一下好了”……一
切都是被动执行的时候， 教师的工作
谈何创造？

所以，教师们开始习惯“等待”，等
待学校领导、管理部门下达指令；学生
也在“等待”，等待教师布置任务。本该
教师自己的责任， 却要由管理部门督
促落实；本该学生做到的事情，却要由
教师句句叮咛，不辞辛苦。这种机制运
作的时间越长，“错位”越严重。 “责任
错位”，只会让我们不断承受教师活力
不足带来的后果。

要想“责任复位”，学校管理必须
做出改变。 作为校长，我想：师生应该
成为学校发展的主体，他们理应对自
己的发展负责。 特别是现在不少学校
实施多学区管理，各学区就是学校运
行的主体 ， 应建立起自己的管理团
队 ，对各自学区的教育教学 、课程建
设、教师发展、学生发展、安全等全面
负责 ，并相应设立课程中心 、学生生
活中心、 综合服务中心与评估中心，
在学区内做好服务与指导工作，为师
生提供服务。

校长做什么？ 就是为教师、学生
服务 。 对外 、对上做好承接工作 ，当
好 “过滤器 ”，减少对一线教师的直
接干扰 。 管理者要处理好与教师的
关系，理解、尊重、信任教师。 教师与
学生之间 ，也应加强互动沟通 、平等
对话 、彼此尊重 。 如此 ，学校的活力
则自然迸发。

（作者系山东省潍坊市北海双语学
校校长）

湖北省公安县车胤中学：

勤勉踏实
自主创新

□杨 军

湖北省公安县车胤中学
作为省级示范高中 ，以东晋公
安历史文化名人车胤命名。 学
校校训为 “勤勉 、踏实 、自主 、
创新 ”， 寄予了对莘莘学子的
殷切期望。

“勤勉”， 语出 《荀子·富
国》：“奸邪不作， 盗贼不起，化
善者勤勉矣。 ”以此词为校训之
首，意在彰显校名深蕴，传承东
晋名人车胤 “囊萤苦读” 的精
神。勤奋，自古以来就被喻为开
启成功大门的钥匙。 “业精于勤
荒于嬉，行成于思毁于随”，“勤
能补拙是良训， 一分辛苦一分
才”，都言勤苦之功。 寓意学生
们要闻鸡起舞早耕耘， 做一名
勤勉车中人。

“踏实”。 革命先行者李大
钊有句名言 ： “凡事都要脚踏
实地去做 ，不弛于空想 ，不骛
于虚声 ，而唯以求真的态度做
踏实的功夫 。 以此态度求学 ，
则真理可明 ； 以此态度做事 ，
则功业可就 。 ”教育乃求真务
实的过程 ，来不得半点虚假与
浮躁。 意在鼓励学生以脚踏实
地的精神躬行实践 ，教师以脚
踏实地之精神去尊重个体差
异 ，让每一位学生都能体验到
学习的乐趣。

“自主 ”，强调学生要自我
做主，自己主宰自己的命运。

“创新 ”，指学校务必创设
创新情境，留足创新时空，开发
学生的创新潜能。

为者常戒，行者长至。 学校
将笃行校训精神， 形成学校独
有的文化内核。

（作者系湖北省公安县车
胤中学校长）

晒校训

“我是一只狗，只会叫，叫了一百年，还没有把中国叫醒。”把投身教育作为实现报国
之志的重要方面，并专门创建和参与创建过3所大学的马相伯，是什么样子的呢？

校长观察


