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再谈学校文化和制度建设与软实力提升

文/李永生

上期专栏文章由于篇幅所限，对学校文化和制度建设

未能充分展开讨论，也未能就学校管理模式、管理效益、

管理的理想境界和学校软实力之间的关系进行深入探讨，

本期专栏文章拟就这些问题再谈一二。

管理模式是决定学校管理成效的重要因素之一，是管

理者应当关注的问题。管理模式包含着经验管理、制度管

理、文化管理三种基本模式和N种不同组合。学校领导对管

理成效的追求会成就一种理想的管理境界，当形成了一种

能够达致理想境界的管理模式时，也就形成了学校软实力

中的关键能力。

要形成管理的理想境界，上期专栏文章谈到起支撑作

用的最重要因素是“文化自觉”和“制度底线”，而提升管

理的境界就有赖于学校文化和制度建设这两项工程了。在

学校管理实践中，有不少这方面的成功案例，但多数学校

也存在着这样或那样的不足和问题，使学校的管理水平难

以达到期望的境界。如何提升管理成效？这其实也是所有

学校孜孜以求的目标。汇聚笔者的咨询实践和对众多学校

的观察分析，我们认为：学校存在的共性管理问题体现在

文化和制度方面，可以概括为文化建设上的三大误区以及

制度建设上的三项缺陷，并由此影响了学校管理模式和管

理境界的提升。

学校文化建设上的三大误区

第一大误区：认为学校文化是虚头巴脑的东西，没

有实质性的意义，现实工作都忙不过来，还搞什么文化建

设？认识不到有些问题在问题本身的层面难以解决，就

必须在高一个层面上——也就是精神、文化层面，才能

破解。

有这种误区的学校不在少数，尤其是一些实干型的校

长，比较注重个人权威的树立，习惯于行政命令下的高执

行力，却不太关注通过精神层面的作用产生巨大的影响力。
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比如通过教育理念、价值观、学校精神、校训、校风等方

面的倡导、宣贯、践行，去影响每一位教职员工，从而发

挥出他们的主观能动性。

其实，任何学校不论做不做文化建设，文化都在那里。

对文化比较直白的一种解释是：所谓文化就是人们的行为

和决定那些行为背后的理念、价值观、精神追求等等东西

的综合体。每一所学校都拥有自己独特的文化，只是一个

学校的文化有好坏高低之分，且都会对学校管理产生决定

性的重要影响。不去提炼并倡导良性的、先进的文化，就

会任由不良的、落后的文化充斥弥漫校园，从而直接影响

教职工行为，让管理者头疼不已。

剖析学校的文化建设，我们会看到，有的学校文化

与学校发展战略、校长所倡导和希望的方向基本一致，

学校健康发展；也有的学校，文化处于丛林状态，各种

教育理念、价值观芜杂无序，先进的思想理念不能成为

主流，占据不了主导地位；而有的学校则是落后的甚至

错误的价值观主导，不利于甚至严重阻碍了学生的教育

培养和学校的长远发展。尤其是有的学校人际关系错综

复杂，管理陷于胶着状态，工作推进寸步难行，无论出

台什么样的政策都难以产生积极持久的作用，这个时候

除了进行深刻的管理体制改革外，可能就更需要从学校

文化建设的角度，在理念、价值观这个层面着手问题的

解决了。

第二大误区：以为学校文化就是提出办学理念、学校

精神、校训、校风等东西，贴在墙上，印在纸上，大会讲

讲就可以了，而忽略了如何得到全员的认同和践行——也

就是文化建设的过程。

参观某些学校，我们可以看到学校大张旗鼓宣示办学

理念、校训、校风等，这本是好事。但是进一步调查学校

的老师和学生，却发现许多人身处其中，却视而不见或不

解其详，再深入观察一下师生行为，可能发现其行为与学

校倡导的理念大相径庭。学校虽然提出了自己的精神文化，

但却并没有深入人心，得到广泛的认同和践行，变成真实

存在的学校文化。

相对于提出精神文化理念来说，如何使这些理念得到

大家的认同，形成学校的文化共识，这个过程其实更为艰

难、漫长，需要学校领导完整策划和持之以恒地倡导、推

动，全体师生员工从认知认同到身体力行并发扬光大，这

也是学校形成良好的文化习惯必须经历的过程。

有时，学校文化难以落地，还有一个重要的原因就

是在精神文化的提炼过程中，学校要么是靠几个精英人物

闭门造车，要么是请专家凭空策划方案，而不是立足学校

多年的办学积累。从全员已有的思想观念上挖掘不足，对

学校实际存在的问题针对性不强，故而学校文化不是在学

校这个土壤中生长起来的“苗”，而是从外部移植过来的

“树”，设计出来的方案缺乏全员的民意基础，贯彻落实起

来也就多了一层需要破解的阻力。

第三大误区：简单地把学校文化视同于校园文化，又

把校园文化简单地看成是学校的物质环境的布置，以及学

生文化活动的开展，而忽略了学校组织层面、师生观念层

面的文化建设。

有些学校校园环境虽然经过精心设计，学生社团活

动、兴趣小组、各种文体活动也是丰富多彩。但是忙碌的

却总是那么一小部分人，学校投入大量人力、物力、财

力，期望达到的环境育人、活动育人对学生所产生的影响

非常有限。

观察学校校园文化这些热闹的表象，你会感觉缺少了

些什么，仔细分析，就在于没有一条清晰的贯穿全局的教

育主线，没有赋予教育理念、精神追求、价值观一类精神

灵魂的具体内涵，没有真正深入到学校的组织文化、管理

文化层面，学校全员在教育理念、价值观、精神追求上缺

乏清晰、明确、一致的主张，因此学校的某些管理架构设

计、制度设计存在问题，实际上已经妨碍了教师在教育教

学上创造性的发挥；而且，学校工作中依然存在着许多消

极、负面、不利于学生成长与发展的思想和习惯做法，难

以对育人和管理产生深远有效的影响。比如提倡以学生发

展为本的学校，却为了减少管理麻烦而处处限制学生在校

园内的活动，引起学生的不满。

学校制度建设上的三项缺陷

制度及背后所体现的制度文化是学校文化的重要组成

部分之一，体现着学校的精神。但不少学校在这方面也存

在缺陷。

第一项缺陷：缺乏基本的制度管理精神，虽有很多制

度，但却没有形成制度管理的权威，管理还是受到更多人

为的掣肘。

有的学校缺乏基本的制度管理精神，体现在有的学校

领导换届之后新任领导对学校已有规章制度缺乏尊重之心，

漠视已有的管理成果；有的学校对制度随意取舍，缺乏必

要的程序约束，使得人们从内心深处不相信制度的权威和

约束力，难以形成对规则的敬畏和服从；有的无视制度或

投机取巧钻空子，甚至失去底线⋯⋯这些都是没有真正形

成制度管理的表现。

还有的学校基本是人治管理。经验管理模式在带来决

策上的高效、行为上的自主等优势外，也可能会带来下属

员工的被动、工作落实上的低效等问题；而制度管理模式

如果真正得到执行，制度在约束了校领导的同时，也教育

了并有效约束了教职员工，使大家都能形成一种正常的预

期，容易达成工作上的主动和自觉，减少了许多不必要的

额外事务管理，使管理高效。

第二项缺陷：有制度，但有短板，因对教育和管理的

过程缺乏系统的认识和管控，无法形成管理体系，而使管

理成效大打折扣。

在现实的学校管理中，绝大多数学校都存有这样的问

题。由于对教育和管理本质规律认识上的局限，加之多年

工作形成的惯性思维，在对教育过程和管理过程进行识别

和控制时常常存有致命的缺陷，不能形成管理的一个闭环，

大大降低了管理的成效。
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千秋业在指导学校建立ISO9000质量管理体系时，特

别强调管理的系统方法和过程方法。ISO9000质量管理体

系之所以有效，就在于体系对影响质量的所有重要过程和

环节加以必要的管理和控制，而在现实管理条件下，许多

学校通常管控的只是他们认识到的或有能力管控的过程和

环节，而忽略、放弃了某些他们没有意识到或没有能力管

控的重要过程和环节，这是许多学校出现质量问题的重要

原因。比如专业设计开发过程，它是教育质量管理最为重

要的第一个环节，因为它体现了学校所开办专业的培养目

标、教学内容、培养模式、师资配备、教学设施等等要求，

在明确了这一要求的前提下，教学过程的管理和控制才有

意义。有的学校忽略了这一重要环节，虽然在后面的教学

过程等方面管理得非常细致、严格，甚至繁琐，但却由于

对系统重要问题的失控而低效，事倍功半，教学质量长期

无法提升。

第三项缺陷：制度繁琐纷杂，既缺乏系统的梳理和优

化，又缺乏符合学校实际和未来发展的科学设计，难以发

挥出最佳的效益。

有的学校的制度从表面看非常完备，甚至在各项评估

中获得上级主管部门的好评，但深入分析这些制度，就会

发现这些制度繁琐纷杂，既缺乏系统的梳理和优化，又缺

乏符合学校实际和未来发展的科学设计，这也是这些年来

各种文本化评估所带来的负面作用——先不管能否做到、

是否科学，为了应付评估，先要编一套看似不错的制度，

至于实际工作，可能完全与这些制度无关，有时更为糟糕

的是某些制度前后矛盾，让人无所适从，最后变成一沓

废纸。

制度建设也需要量力而行，不能简单地照搬照抄，贪

多求全，而要注意使用中的消化吸纳，更要注意制度建设

中的适宜性原则，在形成体系的基础上持续改进提升。

软实力的核心是人才培养能力

在今年第一、二期专栏文章中，我们讨论了学校软实

力建设问题，认为学校的软实力是“学校的一种精神力量，

是学校文化、办学理念、管理制度、培养模式、创新意识、

品牌形象等多种因素的综合体现，是一种‘无形资产’，预

示着学校发展的潜力，并最终体现为学校对社会的影响力

以及对生源、对用人单位的吸引力。”

千秋业在对众多学校的管理和人才培养模式的咨询

实践中，总结出学校核心的软实力就是独特的人才培养

模式，而影响学校人才培养模式提升的主要内部因素，

就是学校的关键软实力——管理模式。“学校的管理模

式，处于学校软实力系统的基础层面，其对软实力系统

的核心层面的学校人才培养模式起支撑甚至是决定性的

作用。”

因此，在软实力的打造中，核心是人才培养能力。

在全国示范校建设中，最核心的内容就是技能人才培养

模式的改革，政府期望这些学校有所创新、有所提升，

并成为示范，辐射到周边学校。但在示范校建设的推进

工作中，最难的并不是人才培养模式改革本身，而是如

何推动相关部门和教师积极地开展这项工作，下定决心

实施改革，这是许多校长都深有体会的地方。也就是说

要解决好学校技能人才培养问题，还得先解决好学校的

管理问题。

所以，决定学校人才培养能力的基础性、关键性因素

还是学校的管理能力。只有通过管理能力的提升，激发出

教职员工教育的使命感和工作热情，调动起全员的积极性

和主动性，整合、调配好各种教育资源，才能真正实现人

才培养能力的提升。我们追求管理的理想境界，其根本目

的也是为了形成更加理想独特的人才培养模式，从而实现

学校育人的宗旨。

许多人都推崇“无为而治”的管理境界，这甚至被

视为一种管理理想。但在今天的现实管理条件下，“无为

而治”只能是“有为”后的结果。要通过我们的“有为”

在学校中形成“文化自觉”和“制度底线”，使得教职员

工都能以主人翁的姿态面对工作，以教育的责任感和使

命感对待岗位任务，通过简洁优化的工作流程和标准形

成良好的工作习惯，使得教育教学行为富有创造性而不

逾矩。

“有为”和“无为”，本质上不在于管理行为的“有”

和“无”、“多”和“少”，依笔者个人的感悟，更在于这个

“为”字是否是顺势而为、依理而治，也就是按照一定的规

律总理其事；而非任凭个人主观意志的一意孤行，不顾客

观规律和条件的恣意妄为。

要提升学校软实力，从另一个角度说，领导者个人的

软实力对学校软实力建设也是至关重要的。正如人言，校

长的高度决定着学校的高度。校长凭借职务权力实施管理

是理所应当的，但要使管理深入人心，达到理想境界，更

需要领导者本人非职务的影响力，尤其是在教育理念、价

值观、精神追求等层面，能够深刻影响到每一位教职员工，

才能在教育教学这个层面形成学校自己独特的人才培养

能力。

（专栏支持单位：                                 ）


