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民主治校的核心是尊重学校的每一个人， 让
人人都有一种主人翁责任感， 核心是通过一定程
序让所有人参与学校的建设， 推动学校的发展，
目的是充分激发所有人的责任感和创造力， 培养
或增强全体教职员工的公民意识， 以实现个人成
长与学校发展、 个人幸福与学校繁荣的和谐统一。
民主也意味着遵守， 在尊重的同时， 对经由

大多数人认同的制度、 规则、 纪律的遵守， 对公
共秩序和公共规则的遵守。 尊重， 是对精神而言，
尊重人格尊严、 思想自由、 精神个性、 参与欲望、
创造能力等； 遵守，是对行为而言，大到社会， 小
到团队， 规则是和谐有序的保证。 某些时候， 克
服个人欲望而服从集体必须遵守的规则， 正体现
了民主社会的特征。 随心所欲， 自我中心， 不但
不是民主， 反而会妨碍民主。 其实， “遵守” 也是
一种 “尊重”， 因为遵守符合大多数人认同的制
度， 正是对民意的尊重。

“以人为本”， 就是把教师放在首位， 尊重和
满足人的合理需要， 维护人的尊严， 尽可能让每
个人看到自己精神发展的空间与前途。
作为校长， 要尽可能按知识分子的特点管理

知识分子。 简单地说就是“己所不欲， 勿施于人”。
我以前没有当过校长， 长期做老师， 于是就尽量
站在教师的角度思考问题。 比如， 我不喜欢校长
伤害我的自尊心， 哪怕我做错了， 也希望校长能
和颜悦色地和我谈心， 我做了校长， 就尽量不伤
老师的自尊心。 比如， 我不仅满足于物质利益的
增长， 还要看在工作和事业上是否有发展空间？
我做了校长， 就尽量为老师们提供或创造发展的
机会。 我总是提醒自己， 一个优秀的校长不应该
忘记， 自己也曾经是教师。
校长要让每个人都觉得自己很重要， 首要的

是， 面对学校的发展， 人人都要有同等关注和参

与的权利， 哪怕是具体到一个小小的建议， 权利
是平等的。 我在网上论坛里长期设立 “征集金点
子” 的主题帖，让老师们提建议。实际上， 我无法
保证每个老师的建议都能被采纳， 但只要合理、
可操作，我都会采纳。比如， 有位数学老师说学校
开会太多， 能否减少一些， 减轻老师们的负担。
这一建议随即被采纳。 老师们的建议不同程度地
改进了学校的管理。 对学校来说， 他们很重要。
帮助教师成长， 满足其成功的愿望， 是最大

的人文关怀。 我先后请来国内一流的教育专家来
校作报告， 和老师们面对面地交流。 全校班主任
每月都免费获赠 《班主任》 杂志、 《班主任之友》
杂志。 学校联系出版社， 为教师出版专著， 教师
写的 《给新教师的建议》、 《把心灵献给孩子》 和
《每个孩子都是故事》 已出版， 教师的成功感得到
了满足， 作为校长， 我很欣慰。
以人为本， 就是要关心人。 我长期当班主任

有一个好传统， 就是每到孩子们生日那天， 我都
要送上祝福。 当了校长， 我也尽量在老师们生日
那天送上一份祝福。 后来我想， 这份关心不应仅
仅是我个人的，还应来自学生。因此， 我把老师的
生日告诉学生， 让老师获得孩子们更多的祝福。
再后来， 我又把这份祝福变成整个学校的温暖。
所以， 从本学期开始， 学校在每个老师生日那天，
都在校门口写上几句祝福， 送上生日蛋糕。 凡是
老师请病假， 我都要求校领导去看望。 重要的不
是形式， 而是能否把每一位老师放在心上。

“以人为善” 就是把每个人都视为善良的人，
就是要最大程度地相信老师， 以宽广的胸襟对待
老师， 包括对自己有意见的老师。
做校长要去发现老师们的善良。 我常在网上

发帖子， 写偶然发现的普通老师日常工作中让我
感动的细节。 两年过去了， 这样的细节在我心中

学校管理的民主追求
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以人为本：满足人的需要，维护人的尊严

以人为善： 相信每个老师都很善良
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积蓄得越来越多， 让我感动的事也越来越多。
当校长要有一种雅量，允许别人发牢骚。回想

我当老师的时候， 不也发牢骚甚至埋怨校长吗？
这样一想， 心里就豁然了。 只要管理， 就会涉及
人的行为或触及人的利益， 不同的人站在不同的
角度， 理解也就不同， 产生分歧很自然。 校长不
但要善待理解自己的老师， 更要善待不理解甚至
和自己唱反调的老师。
对于正确的意见， 我没理由不接受， 因为人

家是在帮助我当校长。 对于因误解而产生的不满
情绪， 我的态度是， 尽可能公开真相。 因为我认
为， 消除误解的最好办法， 是把真相置于阳光之
下。 我相信多数老师是通情达理的， 何况自己没
有见不得人的勾当， 没有理由不磊落。 曾有抱怨
学校干部奖金多的短信在私下传播， 我就通知管
理员把相关数据公开， 形成人人可随时查看学校
每人每月津贴收入情况的制度。 至于个别人在网
上发表一些不满的帖子， 如果有必要我就公开解
释 ， 如果没有必要 ， 我就泰然处之 。 因为我相
信 ， 个别老师是一时激愤所为 ， 未必有多大恶
意。 作为校长， 应该具备这种宽广的胸襟， 应该
拥有一种君子风范。

“以身作则”， 就是以自己的行动做出表率。
我时常提醒自己： 不要当了校长， 就忘了教师的
本色。 我也不止一次地提醒教师： 如果把对学生
的要求拿来要求自己， 你就非常高尚和优秀了。
当校长 3 年来， 我最深切的体会： 最好的教

育是感染力， 最好的管理是示范
力。 这就是说 “身教胜过言教”。
我常对干部说 ：“当干部就

意味着多干活 。 老师们看着我
们 ， 不能懈怠 。 如果不能做出
表率 ， 怎么能说服老师们敬业
奉献呢？” 因此， 我校所有副校
长都担任班主任并上课 ， 我也
一样， 上课、 开班会、 找学生谈
心 、 处理突发事件 、 家访……
虽然辛苦 ， 但是心里很踏实 、
很快乐。
要求老师做到的 ， 干部首

先做到。 我希望老师们尽可能
走进学生的心灵， 和他们交朋

友。 我也经常把学生请到我办公室聊天。 每天早
晨上班时， 推开办公室就会看到门缝下塞着孩子
们的信件， 每当此时， 我总觉得很幸福， 因为我
希望成为孩子们不怕的校长。
有了率先垂范的行为， 就更能够理直气壮地

引导老师们了。 我曾在学校大门口发现， 有少数
老师面对学生的热情问好却没有回应。于是，我在
全校大会上严肃地说：“我请这少数老师们想想，
如果你热情地给人打招呼， 而人家毫无表情， 你
作何感想？ 我希望从明天起， 我们也能给学生一
个微笑、 一声真诚的问候。” 每一个教师的一言
一行都是教育资源， 都是课程。 我刚来这个学校
时， 升旗仪式上站得最端正的是学生， 而一些老
师却散漫随便。 如今， 学校里最讲文明礼貌的是
老师， 队列中站得最端正的也是老师。

“以规治校”， 就是用制度和规章治理学校，
是在微观层面上体现与民主精神息息相通的法治

精神。
学校通过老师们的参与制定出一整套规范和

制度， 形成大家都能遵守的公共规则。 校长管理
学校， 必须依据这些规则， 同时面对这些规则，
每个人都是平等的。 邓小平同志 20 多年前指出：
“制度好可以使坏人无法任意横行， 制度不好可
以使好人无法充分做好事， 甚至走向反面。” 在
一所学校， 校长可以带领学校所有人参与制度的
建设。 我认为每个人都有善良与丑恶， 好的制度
可以抑制人灵魂深处的恶， 让随心所欲变成不可

以身作则： 最好的管理莫过于示范

以规治校： 权力的有效分解

27



REN MIN JIAO YU
人民教育 2010 ．2

GUANLI管 理 现代校长

能。 同时， 好的制度也让管理者轻松， 因为制度
和规则凝聚的是大多数老师的智慧。 这是现代管
理的有效形式。 这里的规则， 实际上就是科学的
规章制度。 首先， 规则应让被管理者参与制定，
这体现了对人权利的尊重； 其次， 好的制度应该
让优秀的教师感觉不到制度的存在， 而让不自觉
的教师处处感到规则的约束。
我来当校长前， 学校已经有比较成熟的规章

制度， 我的基本想法， 就是尽量不增加新的规定，
而是让这些已有的规定落到实处。 如果说我对学
校的民主管理做了一些有意义的事， 那就是我在
制度的安排上有所创新。具体说，就是创建了校务
委员会、 教代会、 学术委员会， 这三个机构互相
协调又互相制约， 形成一种民主制度的格局。

“校务委员会”， 其成员包括学校所有行政干
部。 我做校长尽量避免独自决策， 而是充分尊重
党支部书记、 尊重其他行政干部、 尊重老师们的
想法。 当然， 这三个尊重不是出于我的自觉性，
而是受制于另外两个机构 ： 教代会和学术委员
会。 也就是说， 这三个尊重是制度的规定， 而非
道德的驱使。 是 “必须” 而非 “自觉”。

“教代会”， 是指每个学校成立的教工代表大
会， 但我校教代会不是虚设， 而是能发挥实质作
用的权力机构。 3 年来， 我们的教代会显示了学
校的硬度， 认真通过或否决了校务委员会提出的
一些方案。 说实话， 我个人并不满意每一次教代
会的结果， 但我却满意这种权力方式和制约机制。

“学术委员会”， 是指我们学校“本土专家”所
组成的学术评定机构。 这个机构负责学校所有教
职工评优选先、 职称晋升等的事宜， 是学校学术
评定的最高权力机构。
就制度而言， 民主决策需要投票， 但民主远

远不仅仅是投票那么简单， 有时简单投票的结果
往往不那么公正。 比如， 诺贝尔奖从来就不会由
“全民公决” 产生， 因为决定诺贝尔奖获得者的
人， 必须具有相当高的专业素养。 我想到每当学
校要评选先进或晋升职称的时候 ， 按传统的做
法， 要么是校长或领导班子说了算， 要么由全校
教职工投票决定。 前者是缺乏民主， 后者未必是
民主， 因为专业的隔阂， 选举往往并不是选学术
水平和专业能力， 而成了选人缘。 我主张， 学校
的一切学术评定， 既不能由领导说了算， 也不能
由教师的选票说了算， 而由学校学术委员会说了
算。 学术委员会具有学术评定的最高权威， 学术

委员会作出的学术评定， 校长也应该尊重。
在我的建议下， 学校成立了学术委员会。 具

体做法是， 由全体教师推荐学术委员会成员， 每
个教研组、 每个部门只能推荐一名。 学术委员会
成员资格： 人品端正， 为人善良正直， 教育艺术
精湛， 教学能力一流， 学术水平上乘， 有突出的
教育科研成果， 在一定范围内有学术影响。 经过
网上推荐和教研组开会讨论酝酿， 确定了由 15
位同志组成学术委员会。 委员会主任由一位德高
望重的老师担任。 我虽然也是学术委员会委员，
但我只拥有和其他委员平等的一票。 学术委员会
产生后， 着手制定相应的章程， 以规范学术委员
会的工作 ， 并在制度上防止可能出现的学术腐
败 ， 接受全体教师的监督 。 比如 ， 每次学术评
定， 都必须在老师中进行客观的调研， 对被评定
对象进行全面了解和考察， 然后以协商或无记名
投票方式产生学术评定结果 。 学术委员会成立
后， 已经进行过两次有关中级职称和高级职称的
评定， 还制定了有关考核方案。 这些工作均受到
绝大多数老师的认可。
三个机构互相协调又互相制约。 校务委员会

凡是遇到重大决策， 都提交教代会讨论并表决，
结果得到尊重。 学校所有学术评定， 均由学术委
员会独立完成， 事后要向全校教职工做工作汇报。
就行政管理而言， 校务委员会是学校决策最高机
构， 但这些决策都要尊重教代会和学术委员会的
研究表决结果。
在我们学校， 还有一个制度安排， 就是凡遇

到和每一个教职工利益密切相关的决策， 均要让
所有老师参与讨论， 并通过投票表达民意。 不止
一次 ， 学校班子的提案被教代会或全民公决否
定， 而在我看来， 被否定的提案中， 有的是符合
老师们的利益的， 但由于种种原因大多数老师还
是否决了。 尽管老师们可能没有意识到， 他们否
定的是他们自己的利益， 但我把这理解为老师们
为民主付出的代价。
作为校长，从某种意义上说，我基本上“放弃”

了自己的权力。 准确地说， 其实不是 “放弃”， 而
是“分解”———通过制度把权力分解到不同的部门
和机构， 并通过一定的程序， 分解到每一个教职
工的手里， 让全校教职工和校长一起管理学校，
并作出科学决策。

（责任编辑 任小艾 朱 哲）
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