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内容概要

学校管理也许需要老练的手腕，需要某种实用的哲学，但问题是，学校管理的过程和结果都会体现在
师在的脸上——是年轻的还是呆滞的，是阳光的还是浓郁的⋯⋯
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章节摘录

　　文化，在制度管不着的地方起作用　　四十分钟之后才又回到考场，流动监考员成了他独享的“
替工”　　老师们参加学校组织的期中、期末监考，总不如高考、中考来得认真，这是很多学校颇感
头痛的事。
做校长之前，我曾经负责学校考务工作较长时间，亲历了许多“制度”在管理过程中的“滞后”和“
无助”。
　　起初，一些老师在监考过程中阅读书报，任由学生作弊，学校为整顿考风，明确提出“禁止老师
在监考的时候看书、阅报”。
令行禁止，监考过程中看书报的人没有了，但发现有些老师在考场上抄题、做题、批改作业，于是，
增颁新令“禁止在监考的时候抄题、做题、批改作业”。
不久，旧病初愈，新疾又添，发现一些老师在监考过程中长时间朝窗外看，就是不朝学生看。
于是，禁令中只得再增“不得长时间朝窗外看”的条款，并加强巡查，监督执行。
不久后的考试中，有学生举报，一位监考老师坐在他身边看着他答题，整整一个小时，弄得这孩子思
绪混乱，根本无法做题，禁令中自然又多了一条“不得长时问看学生答题”。
照理制度细到这个程度，应该能解决问题了，其实不然，你还会发现有老师穿响底鞋在教室内“笃、
笃、笃”走个不停，于是，“监考老师不得在考场内频繁走动”作为新的增补条款赫然在目。
通过增加新的制度条款，对不当行为进行规范，可以使管理逐步趋于完善，但，期望通过“制度”解
决一切管理问题，则很难行得通。
制度不仅具有“滞后”性，还有许多“管不着”的地方。
　　为了应对考试过程中的偶发事件，学校在每层教学楼安排一位流动监考员，以备整个楼层考务应
急之需。
有位老师一进考场，便招呼流动监考员：“您替我监考一会儿，我去上个厕所。
”这位老师离开考场并没有去上厕所，而是到校门口的饭店里去吃早餐了。
吃完早餐，又到办公室看了会儿报纸，四十分钟之后才又回到考场，流动监考员成了他独享的“替工
”。
在这种情况下，制度便很难发挥效用，因为无论管理多么精细，也不会有学校出台这样的制度条款：
“禁止监考老师以上厕所为由去吃早餐”！
显然，管理应该找寻新的着力点。
　　其实，细心的管理者不难发现，那些具有良好职业操守的老师，平时工作就很敬业、负责，监考
的时候也都会表现出认真、精细和到位的态度。
那些在监考过程中不负责任的老师，在平时的工作中，大多也是得过且过，马虎了事。
因此，管理除了要在“制度”上竭力之外，还要从“文化”上掘金。
　　当“敬业”、“负责”、“认真”成为教师的主流职业文化时，他们自然知道在监考过程中应该
怎样去做，学校关于监考的制度就没有必要这样“堵漏式”地细化了。
其实，只要“监考”别人的老师，还需别人“监考”时，穷于应付的制度总会被突破得千疮百孔。
　　管理离不开规则和标准，任何一种真正高效的管理，必然是靠制度来运行的。
制度化使群体和组织走向秩序、和谐与安定，实现有效控制，并将组织成员的命运与组织的兴衰联系
在一起，增强集体的内聚力。
然而，制度崇拜也有负面效应，那便是“僵化”和“保守”。
　　因此，好的制度往往是简约的，好的管理常常是简单的。
最高境界的管理，是不见管理。
　　那次以后，保安每天都负责把孩子从校门口背到教室，整整三个月　　制度是团队坚韧的构架，
离开文化的润泽，却极易成为一口越补越漏的锅；　　文化，在制度管不着的地方起作用，在制度止
步的地方掘进，它会把“团队精神”渗透到管理者意想不到的每一个细节之中。
　　制度是刚性的，是有边界的，大多作“负面清单”，往往规定哪些不能做；　　文化是柔性的，
是无边界的，大多作“正面清单”，常常倡导哪些应该做。
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　　制度只在有监督的地方起作用，是他律，须慎众；　　文化在无监督的地方也起作用，是自律，
须慎独。
　　制度是“纲”，纲举目张；　　文化为“魂”，魂归神安。
　　制度具有强制性，强调执行力，是外源性的，是“要我做”；　　文化没有强制性，强调感染力
，是内源性的，是“我要做”。
　　制度和文化并不割裂。
我们不难理出这样一个闭合圆融的“制度文化链”：　　制度规范行为→行为形成习惯→习惯培育传
统→传统积淀文化→文化润泽制度。
　　文化，是一种持续的教育力量，她为团队中的成员所共同创造，一旦形成，又反过来影响这个团
队的每一个成员。
　　新校开学第一天，校园里有很多三轮车横冲直撞，校园秩序非常混乱。
我让分管校长到保安值班室宣布了一项规定：“三轮车不得进校园。
”校园因此整洁宁静了许多。
　　第二天下午上课前，我目睹了令人尴尬的一幕：一位母亲送自己的儿子上学，那孩子腿上打着石
膏，显然受了伤。
保安拦下了他们的三轮车，说什么也不让进。
那位母亲非常愤怒，便和保安争吵起来。
看到这一幕，我赶紧走过去想和保安理论，未及开口，保安先讲话：“是校长室规定的，三轮车不能
进校园。
”　　作为制度，只能刚性地界定，并严格地执行，学校不可能这样规定：“三轮车有的可以进校园
，有的不能进校园”。
然而，制度在执行过程中还有许多值得我们去创造的文化空间。
我对保安说：　　“三轮车不得进校园，这个规定没有错，你严格执行这个规定也是应该的。
不过，我想提醒你的是，你别忘了学校《员工宣言》第一条是怎么说的。
”　　那小伙子立即领悟，他让另一位同事在门口继续值勤，自己便背着那孩子往教室里去。
学校《员工宣言》第一条有这样的话：“创造一切给学校增加美誉度的机会”。
员工培训时，对这句话有过深入的解读。
首先，我们都要努力给学校增加“美誉度”，而不是“丑誉度”；其次，有给学校增加美誉度的机会
，一定要学会把握；第三，没有机会，要创造机会给学校增加美誉度；第四，创造机会是一种能力，
需要不断学习和提升。
　　那次以后，保安每天都负责把孩子从校门口背到教室，整整三个月。
家长，把感谢信一直贴到大街上。
　　制度，把三轮车拦在校门外；文化，把孩子送到温暖的教室。
　　最高层次的管理策略是文化熏染。
环境文化是学校文化的重要部分。
校园一景一点都会育人，其设置的初衷都必须面向着“人”应运而生。
积极、和谐、浓郁、以人为本的校园环境文化，会使学校的每一个角落都会说话，都在无形中约束人
，都在潜移默化里育人。
　　学校文化：向人说话　　曹玉辉　　以人为本构建学校文化，作为一种学校管理的价值取向，其
基本理念就是尊重人、理解人、关怀人，实现师生生命的“自由成长”、“智慧成长”。
教育的对象是人，教育的目的是使人成为人，使人过有意义的生活。
所以学校文化无论是显性的还是隐性的，都是一种精神的铸造，一种对师生当下生活的引领，一种润
泽生命的智慧；她应当是师生同心、同行、同乐，合作起来共同成长的、一种天地人的和谐。
　　以孩子的眼光设计校园　　题记：“未出土时先有节，待到凌云尚虚心。
”　　以孩子的眼光看世界，才能发现世界的丰富多彩，万物的千姿百态；以孩子的眼光设计校园，
才能不搞形式，摒弃一切脱离儿童的标语、口号式的文化。
为此，我们的校园尽管建筑朴素，景点简单，但和谐生动，主次分明，色彩流动，情思哲理撒落其中
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。
　　所有的景物都因十分的儿童化而给人笑盈盈的感觉，似乎都有灵性和呼吸。
“幽韵园”，依形造势，动静相生，情趣相携。
“六艺柱”除了暗合我国古代教育的“礼乐射御书数”之外，又在柱顶加一博士帽的造型，高高大大
地挺立在校园，总是让人心动。
“荷竹亭”种竹数杆，旨在传达一个理念：“未出土时先有节，待到凌云尚虚心。
”　　所有的景物设计，都是紧紧抓住生命的主题而展开。
即使是厕所，我们也把它修饰得不像厕所而像茶座：顶上有绿藤，壁上有鲜花，如厕处挂着诗词小令
、谜语幽默⋯⋯把厕所变成了放松的去处，也把“厕所若干管理规定”化解于无形。
　　校园里的一棵棵棕榈、枫树、石榴树本来没有什么出奇之处，但挂上一块块小牌子，立刻就显得
与众不同、含义深刻。
　　掌掌相印——没有一丝纤尘，装点楼台方塘半边的葱郁，人景相宜水墨淡青，无不温馨。
　　亭亭华盖——三五绿叶，相拥成伞，为了天边亮丽的虹，风雨同舟，斩浪前行。
　　铮铮棕梁——顶风冒雨捐蓑笠，避暑迎晴送翠凉。
“只为让生命灿烂，让思想斑斓。
”　　红消化泥——“落红不是无情物，化作春泥更护花。
”纷落的火红燃尽，只为捧起枝头灿烂的晶莹。
　　学校师生，来来往往，偶尔驻足，低声诵读，悄声交谈。
读完了一段美文，也读懂了一个生命。
瞬间，人与自然、与美就如此混沌而交融了。
孩子总是从审美的角度阅读世界的，在他们眼中，花是美的，树是美的，石头是美的，而这些触目就
能让心灵激动的美，都会潜移默化地开启他们无穷无尽的智慧之窗。
　　我们的校园里找不到“开拓进取”之类的大词，甚至连“勤奋刻苦”的字样也没有，但师生时时
都在开拓进取，天天都在勤奋刻苦。
因为我们用散落在校园各处的开放小书架，用一幅幅和大师并排悬挂的学生书法作品，用“读书节”
、“书法节”，用英语字母广场，用厕所里贴着的童谣古诗谜语，营造了智慧的氛围，温润了师生的
心灵。
　　美丽的校园离不开景物的修饰。
但我们始终认为，布景造物并不是目的，它应该是表情达理的一种手段、一种媒介，学校文化之于师
生应该是生命存在的形式。
校园里最美的莫过于充盈在景物和制度管理之间的对生命的关爱。
　　——我们喜欢你赐予的每一片树叶，大的，小的，油绿的，枯黄的，闪亮的，凋谢的；　　——
相同的阳光土壤中，没有两片完全相同的叶子。
每一片树叶都绿得盎然，每一朵鲜花都开得灿烂，每一颗果实都孕育得饱满⋯⋯　　这些挂在广玉兰
上的文字，就是我们的教育理念——让小草和大树一样享受阳光，享受生命。
　　一棵树，一块石，一幅画，一条卵石小路⋯⋯这些并不起眼的东西，因为和生活、生命连在一起
，而有了特殊的心理指向，有了远远超出景物本身的丰富意蕴。
这些最终传达给学生的是一种博爱的精神，一种严于律己的道德要求，一种高雅的行为准则。
相信，从这个环境里走出去的师生，一定能把超越景物的感受在生命的潜意识中隐藏，隐藏又会变作
一种观照生活的眼光，一个个鲜活生命的出发点。
谁又能说，看到这些师生，没有人在这里顿悟灵感而奋发图强的呢？
　　让每一个孩子现在就感到快乐　　题记：学生也在《童言无忌》、《稚子足迹》、《我读我秀》
、　　《学生书社》里印下了自己的足迹　　长期以来，一直有人认为“现在”是为了“将来”做准
备，其实这是对教育的一种误解。
其实，“教育是一个生活过程，而不是为未来的生活而做的一种准备”(杜威)。
因为“无论是教师还是学生都是以整体的生命，而不是生命的某一方面投入到各种学校教育活动中去
” (叶澜)。
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因此我们应该“珍惜每一天，把每一天都当作一个独特的生命看待，我们能够欣赏和享受的只有现在
”(叔本华)。
“让每一个孩子现在就感到快乐”是我们一直追求的学校文化价值观。
有了这样的价值观，自然就能找到适合学生的管理，而不是让学生适合管理。
　　在我们的教室里，找不到豪言壮语，有的只是“人人都重要”、“我们健康，我们快乐”之类的
语言。
这些语言不仅写在墙上，更表现在教育教学的所有环节中。
比如学生读书，本来要到学校图书室去借，且要在规定时间借。
这样学校管理方便了，学生却受到了限制。
鉴于此，我们干脆在教室、走廊、校园里设置了开放书架，随便学生什么时间看。
学校添置图书，也让学生到书店去选。
　　课堂上更是师生互动，自主学习。
老师说的几乎都是：“你是怎样想的”、“谁还有不同意见”、“不要着急，再想一想”等。
用这种尊重和引领，努力解放被禁锢的心智，舒展被束缚的个性，把每一个学生“放归林间自在啼”
，从而使学生成为他自己，而不能把“他”淹没在“他们”中。
珍惜每一个独特的生命，才是真正的教育，才有真正的和谐。
　　我校的学生都有一个“成长袋”。
家校联系手册、活动照片、手工作品、师生评语等无所不有。
那些用心写出来的作业，那些生日贺卡、阅读卡、背诵卡，那些鲜红的分数⋯⋯全都真实的没有丝毫
做作。
原来成长是能观赏，能触摸，能品位的；原来做好每天的作业，把文具借给需要的同学，每天读几页
书，做一点家务事，和老师同学打个招呼就是成长⋯⋯学生的各种智慧通过“成长袋”找到了用武之
地。
在同化心理的作用下，兴趣爱好在相互影响；在竞争意识的驱使下，才艺特长在相互学习。
多元智力成就了多样化的发展，多样化的发展又使每个学生每一天都有成绩，都有成长的快乐。
“成长袋”之于学生不是资料，而是资料之外许多欲说不能言的东西。
很少有哪项教育举措能像“学生成长袋”这样改变了每一位教师、每一位家长、每一位学生。
　　我们学校里有一个“温馨港湾”。
每天都有专人把当天过生日同学的名字贴在小小的卡纸上，放进“温馨港湾”。
虽然只是简单的一句“Happy Birthday”，但却让孩子们有了享受爱、表达爱的机会，也使师生心中的
学校大起来、亲切起来。
爱人者人恒爱之。
学校的今天也许就是爱与被爱的结果吧。
　　课余闲暇，走进“小小生态园”，看看花，瞧瞧鱼，松松土、浇浇水。
看似闲暇，但谁能说无意中没有对生命的关爱和敬畏呢。
这种“闲暇”于闲暇中把孩子和自然的关系，提升为一种有教养的精神关系。
　　学校克服困难创办了自己的网站，一个乡村小学有了自己的网站，全校师生的那份惊喜和自豪简
直无以言表。
老师们发帖评帖做博客不亦乐乎，学生也在《童言无忌》、《稚子足迹》、《我读我秀》、《学生书
社》里印下了自己的足迹。
忙碌依恋间，一个乡村小学充满形而上意味的新奇世界就这样打开了。
　　对于所有的人来说，生命中所能把握的只有“此刻”，“此刻”是唯一的真实和肯定。
每一个“此刻”都是生命中不可缺少，且无法补偿的一部分。
一如叔本华所说：“没有人生活在过去，也没有人生活在未来，现在是生命确实占有的唯一形态。
”认识到这一点，我们就能充分地享受和欣赏“现在”。
对于校长来说，“现在”所要做的，就是给师生创造一个充满新鲜感的、涌动着生命关怀和感悟的和
谐环境，引导他们敬畏生命，热爱生命，使他们时刻感觉到自己正在过着一种有意义的生活。
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媒体关注与评论

　　文化，在制度管不着的地方起作用，在制度止步的地方掘进，它会把“团队精神”渗透到管理者
意想不到的每一个细节之中。
　　——卢志文　　将来最杰出的校长一定不是追逐潮流的人，而是领导潮流的人。
⋯⋯校长的职责是把学校带到未来！
　　副校长是指挥员，是联络员，是传递校长与基层干部员工之间“冷暖酸甜”的枢纽。
在校长允许下，合适地补位，补中层的位，补基层干部和员工的位，应做好替补队员。
　　——窦桂梅　　课堂只是一个结果，或者说是教育改革的果实。
我们只看课堂，就相当于只看到了果实的皮。
我们要把这层皮扒开，看里面是什么。
　　——李镇西　　　成功的校长，都善于用百业之学，来充实和提升自己的领导管理能力与实践能
力。
　　——包春华
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编辑推荐

　　《大夏书系·学校管理的艺术》既是学校领导管理者们的修业读本、良师益友，也是普通教师成
长为优秀学校管理者的自修教范，还可作为校长培训或其他各种类型的学校管理培训的选用教材。
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