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关注“集团化办学”

集团化办学的几点建议
文     谈松华

世纪之初，党和政府就明确提出，教育公平

是社会公平的基础，义务教育公平是教育

公平的“重中之重”。中央和各地政府先后采取

加强农村教育、改造薄弱学校、调整资源配置、

实施教师流动、实行特岗教师计划等多项措施

来推进教育均衡发展。但我们也不难看到，这些

措施对于缩小强校和弱校之间的办学水平的差

距，短期内较难见效。

在这种情况下，为推进优质教育均衡、有质

量的公平，让更多的孩子享受优质教育机会，在

实践中出现了一种新的组织形式——集团化办

学。推进教育均衡有很多办法，集团化办学是通

过一种组织形式来力求实现教育公平。

为什么会出现集团化办学？

我认为，集团化办学是我国基础教育从“非

均衡发展”向“均衡发展”转变的一种策略选择。

集团化办学的出现，很重要的一个原因是要解

决城市学校的择校问题。

改革开放之初，政府采取了“举办重点学

校”的政策。当然，“文革”之前也有重点学校。

“文革”以后，由于人才的断层，使得“多出人才，

快出人才”的问题比较紧迫，因此邓小平同志提

出从小学开始办重点学校。教育资源向少数学

校倾斜，举办了一批重点学校。

其实，学校之间的差异有的是历史原因形

成的，有的百年老校不仅在国内有名，甚至在

国际上都有名。而我们现在所讲的“教育均衡”，

主要针对的是政府行为造成的不均衡——政府

把原来稀缺的教育资源配置到了少数学校，人

为拉大了学校之间的差距；另外，还有“越是优

质教育资源，越能吸引更多的好生源和资金”等

市场的原因。

由于政府和市场两方面的原因，使得优质

学校把薄弱学校远远抛在后面，进而使得社会

对教育产生了强烈不满，认为教育很不公平，甚

至影响到了社会公平。

另外，由于城乡二元结构、历史的、区位的、

政府行为等方面原因，扩大了城乡之间、地区之

间和学校之间的办学水平差距。我认为这是最

主要的原因。

此外，城市化进程正在改变城市的布局。城

市向外扩张，老城区人口向新城区转移，城市周边

兴起了大量新的住宅小区，老城区人口大部分向

城乡接合部和新城区转移，这在北京、上海等特大

城市尤为明显，而优质教育的学校基本上集中在

老城区，使得教育资源配置与人口分布相互脱节。

这就需要在新区举办一些新学校。这些新

的学校很多由老城区的名校到新城区办分校，

这实际上是“一种自然的合作关系”，甚至是母

体和子体的关系。这也是出现集团化办学不能

忽视的一个重要因素。

集团化办学的三个发展阶段

集团化办学雏形期。校际合作发源于世纪

之交。其实，一开始并没有“集团化办学”的概
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把一个地区的所有学校都集中到少数几个

集团，学校的多样化发展会受到影响。所

以，集团化发展与学校的多样化发展要结

合起来。
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念，而是一种“校际之间的合作”。

校际合作的出现是为了推进义务教育均衡

发展。因此，在一些省市进行了“强校对弱校”

的合作办学的探索。如四川成都是国家城乡教

育一体化实验区，出现了成都市武侯区的“捆绑

式”办学，成都市青羊区的“结对子”，成都市锦

江区的“优质教育链”等探索和经验。

这些合作办学主要在城乡学校之间，是“一

对一”的帮扶性质。这些早期的实验取得了显著

成效，得到教育界、社会和政府的认可。国务院

在成都还召开了全国城乡教育一体化的现场会。

全国其他地区和学校也进行了类似的探索和实

验。这可以看成是合作办学的第一阶段，也是集

团化办学的雏形。

集团化办学格局形成期。随着教育的改革

发展，城市校际办学水平差距带来的择校问题，

成为社会关注的教育热点问题。政府为此采取

了诸如实施教师流动制度等一系列治理择校的

措施，也采取了学校之间一定程度的资源共享

措施，如特级教师的多校共享等。但择校问题始

终没有得到有效解决。

由于社会对教育公平的关注集中在义务教

育阶段，一些城市采取了一所强校带若干弱校

的办法来促进义务教育均衡发展。这一时期已

经进入了“组团式办学”阶段，突破了城乡学校

之间“一对一”的帮扶办学模式。这可以称为合

作办学的第二阶段，已形成了集团办学的格局。

集团化办学完善期。经过一段时间的实践积

累，集团化办学的影响进一步增强和扩大，形式

更加多样，架构更加完善。一方面表现在集团的

规模在扩大，其覆盖面更大；另一方面集团的组

织架构进一步完善，效果也从多方面呈现出来。

如浙江省杭州市政府曾专门发文来促进教

育集团化发展，如今杭州已经有69个教育集团，

覆盖面比较大。这是合作办学的第三阶段，也是

集团化办学完善时期。

集团化办学的组织和运行模式

尽管集团化办学在各地已经进行了一段时

间的实践，但总体上还处于探索和积累完善阶

段，因此在组织和运作模式上呈现出多样化的

特征。主要表现为以下四种形式。

松散型。实际上是“帮扶性”和“指导性”的

校际合作，两所合作学校可能派出副校长、教师

进行交流，但没有组织上的变化。

紧密型。有组织上的架构，学校之间的资源

是统一调配的，但参与集团化办学的学校的法

人是独立的，各校资产分属。有的集体建立学校

理事会，是一个决策机构。

一体型。集团是一个法人，参与学校只是

实施教学的实体，人事、资产等都由集团统一调

配，但不能说合并成一个学校了。总校的权力比

较集中。如北京小学教育集团，实行主任委员会

每月例会制度。

混合型。大概有三种类型。第一种混合型：

有些学校小学和小学是一个集团，初中和初中

是一个集团，高中和高中是一个集团。第二种混

合型是公办和民办在一个集团里面。第三种混

合型是北京现在做的，成立了教育集群。如北京

方庄教育集群，是以北京十八中为龙头的27个

教育机构，有理事会、监事会。集团内学校之间

资源共享，学生学籍可以流动等，各个学校的特

色可以在区域内共享。

集团化办学的思考

集团化办学是现实的需要，也是在实践探

索中被认为比较行之有效的一种组织形式。有

几个问题值得深入思考研究。

第一，相当一批集团化办学是由政府推动

的，集团内部学校之间的内在需求是否得到了

满足，必须认真关注。很多集团化办学是政府提

出，由优质学校来带动发展的。如北京人大附中

带动30多所学校，但不给他们增加编制，也不

给经费，他们感到“很累”。我们不能忽视的是，

参与学校的内在需求究竟是什么？所以，既要

有政府的推动，又要有学校的自愿——学校应

该根据内在的需要来组成集团。

第二，集团是由不同学校组成的，不同学校

之间的文化融合会经历相当长的过程，缺乏一体

的紧密组织架构，文化融合是难以实现的。不同
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的学校有自己的特色，有自己特有的文化。比

如，有自己的办学理念——这是学校长期积累

形成的，还有自己的办学目标、生源情况和教师

构成，这些因素形成学校文化。这种文化是否适

应集团内部的所有学校，这需要进一步探讨。实

际上，现在很多是一种协同、合作式发展，真正

要到融合，就不仅是组织上的融合，更重要的是

文化上的融合。把一个地区的所有学校都集中

到少数几个集团，学校的多样化发展会受到影

响。所以，集团化发展与学校的多样化发展要结

合起来，不要限制集团内部学校自己另外的特

色，这样才能做到“和而不同”。即使在一个集

团中，学校之间也不会完全相同，不同学校应该

有自己的教学、管理和文化的特色，以满足学生

多样化发展的需求。不同学校的生源、师资是不

一样的，在集团化办学中，学校文化是需要消化

的，而不是搬来就用。

第三，均衡发展不是要把所有学校都拉平，

均衡发展也并不否定精英教育。这里实际上讲了

两个问题。一是“龙头学校”不要强行要求下面的

学校都按照一个模式来办，参与集团的非龙头学

校要根据学校情况办出特色。另外我对“龙头学

校”有一个担忧，优质教育为更多人享有，但是

不要稀释优质教育资源。因为承担太多义务，“龙

头学校”本部如果优质资源稀释了，那么这个学

校将来的水平是会受影响的。我们在考虑均衡发

展、促进公平的时候，不要否定精英教育。一个

国家即使着重强调大众教育、教育公平，也应该

有精英教育。但是，这个精英教育不要只是为少

数人享有，应该对所有人敞开大门，因为精英在

各个社会阶层都有。政府的责任不是去否定精英

教育，而是让弱势群体能够享受到精英教育。

第四，要把集团化和学区制管理结合起来

探索。集团化办学从制度设计来讲，是一个学校

制度，不是一个区域性的组织，是学校之间的一

种联合、合作，只能是总校与分校的关系。学区

管理是政府治理中的一种制度设计，集团化办

学不能代替学区制，要把学校制度探索与政府

治理制度很好地结合起来考虑。如果能进一步

完善政府的治理制度，那么集团化可能会纳入

到学区制管理的框架中。

集团化办学的几点建议

一是产权清晰。因为这是不同的办学主体

之间的一种集团，不同的办学主体如果是独立

法人，那么独立法人拥有产权，在完整意义上说

是所有权、使用权、处置权。我们的公立学校所

有权是国家的，使用权和处置权在学校。这里，

集团与学校之间在产权关系上要清晰，即谁具

有使用权和处置权。

二是权责匹配。权力和责任应该是匹配的。

如果实行总校集权，那么总校应该承担主要责

任。如果是各个学校分权，那么责任应该是总校

和分校共同分担。不能说权力是集中的，责任由

分校来承担，这就权责不匹配了。反过来也一样。

三是模式多样。集团不要办成一个模式，不

是所有学校都按照强校的模式来办，还是应该

允许多样。集团与集团之间肯定是多样的，集团

内部也不应该是一样的，应该“和而不同”。“公

平”应该是有差异的公平。所谓享受优质教育的

公平，不是说所有的学生都接受一样的教育，因

为学生本身就是有差异的。公平是要提供给不

同的学生适合的教育，因此集团内部应该能满

足不同学生的需求。另外需要强调的是，资源的

共享靠一个“龙头学校”满足这么多不同需要，

我认为是不可能的。在资源的共享与提升方面，

信息化应该是集团化发展中一个很重要的纽带。

现在很多集团化学校里，教师的备课、优质资源

的共享，都通过信息化来实现。应该重视信息化

在集团化发展中的纽带作用。

四是制度规范。既然集团是一种组织形式，

那么任何一个组织都是由制度来规范的，没有

制度规范的组织是松散的，所以我很赞同北京

小学的做法，要有学校章程，章程是一个学校的

“宪法”。由不同学校组合的集团应该有章程，章

程就是集团运作的法规依据。章程之下应该还

有决策制度、管理制度、监督制度、评价制度、

人事以及财务等制度。只有制度规范了，集团才

能够有序运行。  

（作者系国家教育咨询委员会委员、中国教

育学会常务副会长）         责任编辑   任国平
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