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校长：把教育的本质带入当下
刘 铁 芳

（湖南师范大学 教育科学学院，湖南 长沙４１０００６）

摘　要：一所好的学校，往往是跟一位堪称杰出的校长联系在一起的，一位杰出的校长则是跟其对教育
理想的诉求分不开的。正是他们对教育理想的积极探索与躬亲实践，将教育的本质带入当下，带入日常学校

生活之中。校长成为教育家，教育家当校长，体现了今日学校教育发展的方向。
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提到北京大学，我们一定会想起蔡元培，想起他的“思想自由，兼容并包”；想到清华大学，我们一定

会想起梅贻琦，想起他当了６年清华校长后有人问起为什么没人赶他下来时他这样说：“因为我姓梅，大

家愿意倒这个，倒那个，就是没有人愿意倒霉”，想起他的名言“大学者，非谓有大楼之谓也，乃有大师之

谓也”；提到南开学校，我们一定会想到张伯苓，想起南开的校训“允公允能，日新月异”；想到北京师范大

学附中，就会想到林砺儒，想起他的全人格教育；想到明德中学，就会想到胡元倓，想到他和黄兴对话的

名句———“公倡革命，乃流血之举，险而易；我办学校，乃磨血之举，稳而难。君取其易，我就其难”，想起
“坚苦、真诚”的明德校训和“磨血育人”的教育精神。

回望一所好的学校，往往是跟一位堪称杰出的校长联系在一起的，而一位杰出的校长则是跟其对教

育理想的诉求分不开的。正是他们对教育理想的积极探索与躬亲实践，将教育的本质带入当下，带入日

常学校生活之中。也正是因为他们对教育理想的不断探索与躬亲实践，让他们成为名副其实的校长。

一、何谓校长：从思想到行动

我们来看一所老中学———春晖中学。１９０８年，上虞富商陈春澜捐银５万两，在小越横山创办春晖

学堂。１９１９年，陈春澜再捐银２０万两，委托乡贤王佐和近代著名教育家、民主革命家经亨颐等人续办

中学。春晖中学坐落于上虞白马湖畔，依山傍水，风景优美，钟灵毓秀，人杰地灵。经亨颐先生，从其“人

格教育”办学理念出发，确立了“与时俱进”的校训、“实事求是”的教育方针和“勤劳俭朴”的训育方针，首

开浙江中学界男女同校之先河，并且聘请了一大批名师硕彦。夏丏尊、朱自清、匡互生、朱光潜、丰子恺、

刘薰宇、叶天底、张孟闻、范寿康等先后在此执教，实行教育革新，推行“人格教育”、“爱的教育”、“感化教

育”和“个性教育”。蔡元培、黄炎培、胡愈之、何香凝、俞平伯、柳亚子、陈望道、张闻天、黄宾虹、张大千、

叶圣陶等来此讲学、考察，推行新教育，传播新文化。春晖中学由此积淀了深厚的文化底蕴，奠定了坚实

的名校基础。当时的春晖中学不仅使学生得到良好的成长，也使教师在闲适、自由的环境中得到很好的

发展，影响了当地的社会文化风尚。正如经亨颐先生所说：“我们应当感化乡村，切不可为乡村所化。”春

晖中学一时声誉鹊起，成为中国现代教育一颗璀璨的明珠①。

办好一所学校的条件到底是什么？为什么在物质条件并不发达的时代，却办出了堪称杰出的好学
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校、好教育？这里的因素当然有很多，大抵离不开社会的足够支持、办学者的襟怀以及建立在办学者襟

怀之上的学校空间设计，加上优良的师资。特别是学校物理空间和人的活动的融合以及积淀而成的人

文荟萃，可谓学校魅力之根本所在。而经亨颐校长可谓其中协调各种力量、广纳名师、完成教育理想之

现实转化的关键人物。

我们来看经亨颐校长在上虞春晖中学经历的片段：

他深感“吾国近今之学校教育，体操不注重，无可讳言”。因此他说：“余主张教育之烘炉，合文武为

一体也。”他认为体育不光为健身，更为锻炼意志。他指出：“体育之效力，不但及于身，且及于心。”“我竭

诚警告中等学生青年，正要‘卧薪尝胆’，及早锻炼身体，养成勤苦耐劳，来日大难，非献身的担当不可。”

当时的春晖中学每年召开运动会，每次他都亲自致开幕词。他认为，召开运动会的目的在于：“（１）

竞争优胜；（２）提倡体育；（３）结合精神；（４）锻炼心意”。

为实践他的体育思想，他主持的学校有完备的体育设施、设备，聘请有水平的体育教师，开展丰富多

彩的群体活动和体育竞赛。春晖中学开始只有几个班的规模，但有４００米跑道的田径场，有足球场、网

球场、篮球场，有游泳池，一应俱全。

为鼓励师生开展体育活动，他自己带头参加体育锻炼。他在１９１８年５月２５日的日记中说：“本校

职员赛跑二百码，余亦加入，得及第二，体力尚强，可自慰焉。散会时已六时余，六呼万岁！”在春晖中学

的学生运动会上，他还将自己亲手绘的画作为竞赛获胜者的奖品。

这些片断可谓非常清晰地呈现出作为校长的经亨颐从体育思想、言语到行动的完整过程。要开展

学校体育，就要认识到体育究竟是干什么的。作为校长，经亨颐从时弊和学生发展出发，切实地认识到

体育的重要性，这是其学校体育实践的起点；运动会致辞，“提炼”运动会的目的，这是在体育思想的传递

中让体育理念深入师生，是体育思想走向实践的重要一环；体育设施的建设，这是体育思想走向实践的

物质基础；亲自参与，这是实践其体育思想的又一重要环节。

校长如何将教育的本质带入当下？首先要有对教育理想的诉求，同时又要创造条件，积极完成理想

向着现实的转化。在这里，校长的办学理念是基础，是灵魂；创造条件，积极实践，则是转化的关键。

二、校长的办学理念：赋予学校以灵魂

学校的灵魂是什么？一所学校的灵魂就是这所学校的基本办学理念，办学理念就是对培养什么样

的人以及如何培养人的想法。正是对为什么办学、学校要培养什么样的人、以何种方式去培养等问题的

不断思考，并融之于实践，使学校成为卓越教育理念引领、照亮的实践场域。观念先行，踏实行动，学校

生活就成了一种基于办学理念的实践。一所学校的校长必须明白，学校发展的根本方向是什么，学校工

作的根本宗旨是什么。“本立则道生”，本不立，则一切无从谈起。

在“找魂”的过程中，校长成了关键的人物。一位优秀的校长，眼观四路，耳听八方，确立学校办学的

中心。校长以及校长所引领的教师群体，能赋予学校以灵魂。他们的教育理念、教育信仰，充实了学校

的灵魂，使整个校园“流淌”着生命的灵动与求知的乐趣，而不是徒然装满了现代化摆设、外表辉煌如宫

殿而内在灵魂缺失的华丽躯壳。

校长人格的中心就是办学理念，而办学理念的核心则是培养什么样的人。对培养什么样的人以及

如何培养人的思考，成为引领学校一切工作的中心。学生是学校的根本，学校工作的中心就是如何让学

生作为人而充分地活在学校空间，其他事务都围绕人之意义上的学生而展开。这样，学校就呈现出以学

生为中心的空间秩序，呈现出一种意义结构。如果说教师、学生、学校物理空间乃是构成学校的基本“质

料”，那么，校长办学理念的意义就是给这些“质料”赋予“有意味的形式”，让学校作为意义空间显现出

来。这种意义空间，或者说赋形的基本内涵，就是如何切实地以培养学生成人为中心而建立学校诸种要

素的内在秩序。

办学理念来自哪里？首先来自对人的思考、对儿童的思考。教育是培育人的，教育必须体现对儿童

的尊重与促进。对人的思考、对儿童生命独特性的思考，可谓校长办学理念的起始点。
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中国现代教育乃是从儿童的发展开始的。如何尊重儿童，凸显儿童的主体地位，可谓现代学校的中

心问题。如蔡元培所说，旧教育是儿童受教于成人，新教育乃是要使成人受教于儿童。经亨颐深切反思

传统教育，认为传统铸型教育无视儿童的个性发展和儿童的个体差异，把儿童置于被动接受和任由教育

者摆布的位置，颠覆了教育的本质，背离了教育规律。他指出：“从前的教育，单知道研究‘应如何教人’，

不知道研究‘人应如何教’。今后的教育，无非大家觉悟‘人应如何教’，就是叫做‘学生本位’。”［１］经亨颐主

张人格教育，提出以“动的教育”来对抗“静的教育”，这就是从凸显儿童的主体地位与个性出发的。

我们来看美国佐治亚州多尔顿小镇布鲁克伍德小学校长汤姆·巴特勒怎样表达他的教育信条。他

说：“在我们学校，每一个孩子都是独立的个体，是高贵和有价值的人。我们力争在我们的教学内容中反

映这一理想。我们试图提供一种十分适合孩子的环境，在这里孩子受到尊重，从而取得良好的成绩。”①

如果说这所学校在每个方面试图给孩子们提供良好的教育，那么，贯穿这种教育实践的灵魂则是校长的

核心理念，那就是相信“每个孩子都是独立的个体，是高贵和有价值的人”，从而使每个孩子在这里都应

该“受到尊重”，“取得良好的成绩”，而学校中的一切事务不过是为了达成这个核心目的。一位普通的小

学校长，能够越过具体的学校事务，直面教育的根本目的，由此而提升办学的襟怀。

其次，办学理念来自对时代与社会的深刻认识。一个好校长应对时代与社会之教育问题有着必要

的敏感与透彻的认识，这是办学理念生长的重要源泉。

我们再来看南开学校校长张伯苓的教育理念建构。他说：“南开学校系由国难而产生，故其办学目

的旨在痛矫时弊，育才救国。窃以为我中华民族之大病，约有五端，首曰‘愚’。千余年来，国人深中八股

文之余毒，民性保守，不求进步。又教育不普及，人民多愚昧无知，缺乏科学知识，充满迷信观念。次曰
‘弱’。重文轻武，鄙弃劳动。鸦片之毒流行，早婚之害未除。因之民族体魄衰弱，民族志气消沉。三曰
‘贫’。科学不兴，灾荒叠见，生产力弱，生计艰难。加以政治腐败，贪污流行，民生经济，濒于破产。四曰
‘散’。两千年来，国人蛰伏于专制淫威之下，不善组织，不能团结。因此个人主义畸形发展，团体观念极

为薄弱。整个中华民族有如一盘散沙，而不悟‘聚者力强，散者力弱’、‘分则易折，合则难摧’之理。五曰
‘私’。此为中华民族之最大病根。国人自私心太重，公德心太弱。所见所谋，短小浅近，只顾眼前，忽视

将来，知有个人，不知团体。其流弊所见遂至民族思想缺乏，国家观念薄弱，良可慨也。”［２］２６８

开宗明义，张伯苓先生直接提出南开学校的价值目标出发点，那就是针对现实中的“愚、贫、弱、散、

私”。他以此为靶子，提出五项训练，即“重视体育、提倡科学、团体组织、道德训练、培养救国力量”。“上

述五项训练，以‘公能’二字为依归。目的在于培养学生爱国爱群之公德与服务社会之能力。故本校成

立之初，即揭橥‘公能’二义，作为校训。唯‘公’故能化私，化散，爱护团体，有为公牺牲之精神；唯‘能’故

能去愚，去弱，团结合作，有为公服务之能力。此五项基本训练，以‘公能’校训为指导原则。而‘公能’校

训，必赖此基本训练，方得实现。分之为五项训练，合之则‘公能’二义。允公允能，足以治民族之大病，

造建国之人才。”［２］２７３“公能”二字，一是强调公共德性；二是强调社会服务能力。如果说“愚、贫、弱、散、

私”是教育的负价值目标，那么强调“公能”就是对教育正价值目标的确立，五项训练则是达到教育正价

值目标的训练形式，也就是学校教育生活展开的具体实践路径。

张伯苓先生针对“愚、贫、弱、散、私”的现实问题，提出五项训练，并将其归结为“公能”两大目标，最

后提升为南开学校“允公允能，日新月异”的校训。

再次，办学理念并不是空穴来风，而是来自鲜活的教育实践，来自此时此地，来自校长对学校教育生

活的敏感。

我们说说苏霍姆林斯基的故事。一天上午，苏霍姆林斯基同往常一样，去听一位小学低年级语文教

师的课。课堂上的最初几分钟，学生正紧张地思索着老师提出的一个个问题。这位青年教师开始叫学

生回答问题。苏霍姆林斯基认真地记录下了学生的回答，可是学生的回答，并不能让他感到满意。他发

现学生使用的许多词和词组在他们的意识里，并没有很鲜明的表象，跟周围世界的事物和现象联系不起
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来。学生仅仅是重复别人的思想，让人听到的仅仅是一些被学生硬挤出来的、笨拙的、背诵下来的句子

和词组。它们的意思是什么，似乎学生并没有搞清楚。苏霍姆林斯基想：“为什么学生的回答总是那样

贫乏、苍白无力、毫无表情呢？为什么在这些回答里常常缺乏儿童自己的活生生的思想呢？”这时课堂教

学正在进行中，只听见教师提示学生“课后要复习，词意、句式一定要记住，下节课提问”，听到这里，苏霍

姆林斯基皱起了眉头，思维再也集中不到听课上了。“当！当！当……”下课的铃声打断了苏霍姆林斯

基的思考，可是现在他已想好了下次校务会议上的一个议题。这议题就是“如何让学生学会思考”。他

要向全校师生提出“要思考，不要死背”这个口号①。

校长每天面对的不是抽象的理论问题，而是每天都在进行的教育生活实践。从实践中发现问题，提

炼问题，寻求解决问题的办法，并且上升到对教育究竟如何培养人的思考，这对于提升学校教育的高度

是不可或缺的。

苏霍姆林斯基给我们提供了杰出校长的实践范本：怀抱对孩子、对教育的爱，到教师中去，到学生中

去，到课堂中去，从实际出发，将学习、实践、研究融为一体；与此同时，不断地从日常教育生活中抬起头

来，超越学校教育现场，思考教育的根本目标，反过来将其渗透到日常教育生活中去，指导教育实践，由

此，校长就把日常生活中发现的问题提升到学校教育目标的高度。这种教育思考不是游离于学校日常

生活，而是活生生地生长于学校实践。贯穿其中的基本主题就是对人的认识、对教育目标认识的不断丰

富。通达这一主题的校长人格基础是追求真理与自我超越，不唯书、不唯上，也不固执于自我，只唯实。

对学生、对教育的爱，显明学校教育的温度；不断地实践－反思－实践，显明学校教育的深度；长期坚持

不懈，显明学校教育的力度；对教育目标的不断思考和对造就全面发展的人的不断努力，显明学校教育

的高度。苏霍姆林斯基的办学实践让我们见证了理想学校教育的范型。苏霍姆林斯基的经历告诉我

们，扎根一线，扎根普通的学校，也能成为杰出的教育家。

校长的教育理念需要通过适当的方式在学校空间得到充分体现，这种体现往往以话语的形式展开。

生动的学校精神必自本土生成，或者说真实地生长在孩子们的学校生活之中，成为孩子们成长的资源。

立足本土，以多种形式促成教育理念的传播，这对于校长办学理念的深化与扩展是不可或缺的。校长的

致辞，学校刊物、建筑的命名，都是传递教育理念的窗口。以春晖中学为例，学校的校名本身就是经亨颐

等先贤教育理念的表达，是中国传统文化精神的承续与显现。春晖中学的很多建筑，同样深深地烙上了

那些杰出的教育前辈的思想印记。夏丐尊先生把自己的房子命名为平屋，就是认为自己是平凡的人。

这正是他们的平凡之所在，他们做的是最平凡的事，但却是最不平凡的。他们就是在对学校的命名、建

筑的命名中，传达出他们的教育理念。他们让我们感受到教育的美好，让我们明白，学校原来还可以如

此这般地充满着生命的、文化的、理想的气息，一所简单的学校原来还可以洋溢着爱、美、自由。校刊《春

晖》是学校重要的教育文化园地，其中不仅有经亨颐关于教育的文字，还有朱自清、匡互生、夏丏尊等教

师讨论教育问题的文章。不少文章堪称经典，比如朱自清的《教育的信仰》。

教育乃是面向未来的事业。好的办学理念，贴近时代问题，引领社会气象。所谓“眼界决定境界”，

这里的眼界就是看清日常事务之上的更高教育目的的能力。所谓教育观，其实就是一种“观看”教育的

能力。校长办学理念的生长，乃是校长打开心灵之眼，透过日常学校事务去“观看”更高教育理想、探寻

学校教育真谛的能力。这种“观看”，是以儿童的发展为中心，以时代与社会为背景，以学校为具体实践

场域来展开的。教育的原型、学校教育的理想范型，用肉眼是看不到的，一定需要我们打开心灵的眼睛。

校长的教育观，直白地说，就是校长的境界、校长的德性所在。

我们今天的学校最大的问题是什么？就教育自身而言，最大的问题其实并不是硬件，不是钱，尽管

钱是至关重要的，但钱在教育改革的过程中决不是万能的。与那时的名校相比，我们今天的学校最缺的

是魂，是对现代教育的真切理解与融入个人生命之中的积极实践。没有灵魂的学校，就只能是学习训练

的工厂，而不可能成为年轻一代心智健全发展的乐园。
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就目前而言，校长的办学理念大致在两个层面展开：一是如何立足生命发展，润泽生命，启迪生命，

激励生命；二是如何体现文化引领、文化育人。前者主要关涉培养什么样的人，而后者则主要关涉如何

培养人。培养什么样的人是方向问题，而如何培养人则是路径问题。技术的更新、文明的进步、社会的

发展，都将给教育改革与发展不断地注入新的内容。可以想见的是，随着文明的累积，教育将越来越趋

于复杂化。教育的复杂化，在丰富教育的内容与形式的同时，也容易使教育迷失自身的方向。这意味着

教育在不断地朝前走、向着更高的文明出发的同时，也需要不断地回归，回到教育的基本问题，以甄别教

育的方向与目标。不断地思考学校教育的方向与目标，探索学校教育的路径，以寻求有灵魂的教育，可

谓校长的不二使命。

三、校长的行动：办学理念的实践转向

校长不仅要有办学的理念，更要把自己的理念付诸实践。其行动主要包括三个方面：一是创造条

件；二是身体力行；三是坚持不懈。

如果说理念是对观念世界的努力探索，那么办学实践的开展则需要在现实世界中去抓住机遇，创造

条件，为教育理念的践行开辟空间。以胡元倓先生创办明德中学为例：

胡元倓先生１９０３年创办明德中学。胡元倓先生办学，一是募集经费；二是建设校舍，增置设备；三

是诚聘良师。他有两句名言，一曰“有钱好办事”；二曰“学校里只要教员整齐，学生便乐于受教”［３］３９。他

一语道破校长事务最重要的两个要素：一是钱，二是人。１９３９年１２月３１日除夕，教职员举行同乐会聚

餐，共聚一堂，欢声笑语，庄谐百出。胡元倓校长白发苍苍，周旋其间，兴趣盎然。多年来，胡元倓先生为

学校筹款奔走，度过了最为艰难的２６年。在这２６年中，他在校（即在家）度岁只有两年。这一年能够和

教职员一同度除夕，大家极为兴奋，频频举杯敬酒［３］５１。他任明德校长达３８年，先后为学校筹款数十万

元，建造校舍２０余栋，购置的图书、仪器设备为全国中等学校之冠。正因为如此用心办学，１９３４年，天

津《大公报》总经理胡政之来校参观，盛赞“明德与南开，不啻南北并立之两大学府”。他说：“依余观察，

明德管理之严格，功课之认真，似在南开之上，盖人数仅五百余，视南开为少，管理自更便利，全校学生皆

住校，无一走读者，寄宿生之整齐，与军队无异。科学仪器之多，视大学无逊色。学生重工作，习勤劳。

余参观时，一部分初中学生方在刷新教室，如泥瓦工人也”①。自此以后，全国教育界誉称“北有南开，南

有明德”［３］５０。

办学理念的实践转向需要校长的身体力行。校长不仅用语言说明自己的办学理念，更要用自己的

行动来阐释。

周南中学创办人朱剑凡先生，制定了“朴、诚、勇”的校训，要求学生做一个朴实、真诚、勇敢的人。他

要求学生敦品励学，尊师敬贤；要求教师力行身教，爱护学生。他自己身正为范，身体力行，用自己的语

言和行动教育和感染学生。“有一段时间，学生中经常有人随手丢掉吃剩的馒头、饭菜，朱剑凡看了很心

疼。一天早上，他悄悄地跟在一群学生后面，一个学生毫不留意地把半个馒头丢在操场上，朱剑凡没有

愤怒，更没有厉声喝住那个学生，他蹲下身子，心疼地把半个馒头捡起，津津有味地嚼起来。这一幕让操

场上所有的学生震惊，既而心跳脸红、深深自责。朱剑凡这一举动产生的效果是从此再也没有学生浪费

粮食了。”［４］

罗马不是一天可以建成的。优良的学校教育同样需要长久坚持与持续探寻。这里不能不提享誉世

界的优秀校长、杰出教育家苏霍姆林斯基。他在其家乡一所普通的乡村学校———帕夫雷什中学任教３３
年，担任校长２６年。若是缺少了长期扎根一所学校、坚持深入探索，苏霍姆林斯基是不能有如此大的作

为的。

胡元倓先生在他的诗集《耐庵言志》中有一段名言：“昔年曾语克强，养成中等社会，实立国之本图，

惟其事稳而难为，公倡革命，乃流血之举，我为此事，则磨血之人也。”他把培育人才的神圣教育事业，称
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之为“磨血事业”，称自己为“磨血之人”，称办学的精神为“磨血精神”。所谓“磨血育人”，指“办教育要像
‘磨墨’一样，把自己的精力与心血，一点一滴地‘磨’，天复一天，年复一年，一直磨到最后一滴，磨到心殚

血尽为止”。“磨血精神”的核心就是“虽九死其犹未悔”［３］１０７－１０８。这是一种坚持不懈的生命投入。要办

好学校，办好教育，从来就不是一件容易的事情。我们今日办学，同样需要发扬这种“磨血育人”的精神。

我们今天办学的条件远超过了胡元倓先生那一代人，但教育并不会因为条件的相对改善而变得容

易，甚至更难。我们今天依然需要这种“磨血育人”的精神，用心办学，用生命办学，坚持不懈，而学校精

神自现。

四、校长理念的支撑：教师是学校之基

学校的根本是学生，学校的一切事务都是为了学生而开展。为了培养学生这个目标而开展的学校

事务当然有很多，归结起来无非有三个方面：一是大楼，也就是学校硬件设施的改善；二是大师，也就是

师资力量的配备；三是大爱，也就是校园文化的提升。三者之中，大楼是基础，大师是支撑，大爱是升华。

其中最核心的还是教师，特别是优秀教师队伍的建设。如果校长的办学理念好比校长的眼睛，校长的行

动能力好比学校的双脚，那么优秀的教师群体就是学校的臂膀。优秀的教师群体在很大程度上决定了

校长办学理念的实践深度。

说到教师的重要性，不能不提到梅贻琦的名言———“大学者，非谓有大楼之谓也，乃有大师之谓也”。

梅贻琦１９２８年就任清华大学校长的时候，在其就职演说中就提到，一所大学之所以成为大学，正是由于

它有好的教授，这就是这一名言的最初表达。他在那个时候，就认为应把一所学校师资的力量提到绝对

的高度。

不只是梅贻琦，也不只是大学，优秀的学校都离不开优秀的师资，离不开校长对广延名师的重视。

要积极达成学校教育目标，促进学生发展，最根本的依靠就是教师。硬件当然是重要的，但关键还是教

师，硬件的改善是为了更好地服务于教师的教书育人，发挥教师的积极性、创造性。离开了优秀教师的

支撑，漂亮的学校外表不过是没有灵魂的摆设。同样，大爱也是重要的，是学校精神的集中体现。但大

爱同样需要教师来体现、阐释、传递、渗透，而离开教师的校园文化也不过是纸上谈兵。

提出教师作为校长事务的中心，并不是说别的不重要，而是说教师是学校事务的核心，是教书育人

的关键所在。华中理工大学原校长、中国科学院院士朱九思先生对曾经就读的扬州中学印象深刻。他

说：“扬州中学当时是全国有名的好学校。好在什么地方呢？首先就是教师水平高，教书教得好。那时

校长叫周厚枢，留学美国，在麻省理工学院取得了硕士学位。他最大的功劳就在于聘请了一批好教师，

不仅从本地聘，而且从江南聘，因为江南不论在经济上还是文化上都比扬州所在的江北发达。不仅主课

教师要聘好的，而且音、体、美各科教师也要聘好的。如音乐老师李崇祜，是上世纪二十年代著名教育家

李更生的女儿。美术老师是从上海附近请来的，叫吴人文，颇有造诣。现在扬州中学大礼堂上方的浮雕

就是他的作品。体育老师在扬州聘请不到好的，也到外地聘请。当时初中、高中的体育教师都是外地的。

教师对于办学之重要意义，我青少年时代就有切身体验。”①

好的教师是一所学校发展的机缘，也是学生生命历程之中的幸运。教师的言行举止往往能影响学

生的一生。多少人曾满怀激动地回忆过去的恩师，其中有着说不尽的怀念与感激。教师的启发与引导

让人终身受益无穷。好的教师需要校长的发现与培养，正所谓慧眼识英雄。在各种教育理念不断冲击

的时代潮流中，校长引领着一群教师成长，为教师的专业发展提供尽可能充足的空间。培育一个优秀的

教师群体，这实际上是学校工作的头等大事。

几乎所有的名校都特别注重聘请优秀教师。胡元倓延聘教师有以下几个特点：“一是凡是他打听到

的优秀教师，就一定想方设法罗致到明德来任教；二是他对请来的教师，必定千方百计照料他们的生活，

并且与他们结成良好的友谊，使之全心全意地为明德服务；三是凡是他的弟子有卓越成就者，就必定要
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他回母校服务，至少也要服务一段时间；四是若是某位教师要继续深造，他也多方设法帮助他实现这个

愿望。”［３］３９

教师工作的中心，一是充分地吸引、凝聚名师；二是团结、引导、带动每一个教师，培育名师。１９３１
年，苏步青从日本学成回国，到了浙江大学。学校给他的聘书上言明月俸大洋３００元，但因学校经费无

着，他虽名为副教授，可连续４个月没有拿到一分钱。有人告诉邵斐子校长，苏步青面临很多困难，准备

重归日本。“半夜里，邵校长敲开我的门，核实听来的消息，当我无可奈何告知确有如此想法时，邵校长

脱口而出：‘不能回去，你是我们的宝贝……’听到‘宝贝’两个字，我全身像有一股暖流在涌动，忙问是真

的吗？邵校长肯定而有力地说：‘真的！’我马上说：‘好啦，那就不走了！’这天夜里，是我从日本回来后第

一次这么激动。没几天，邵校长亲自为我弄到１　２００块大洋，解决了我无米之炊的困难，让我终身难

忘。”［５］５６－５７这里，留住苏步青的原因之一是邵校长说出的那句“你是我们的宝贝”，这既让苏步青感到被

重视，也就是学校意识到苏步青的重要性，更是一种人情的温暖，可谓情理留人；原因之二是切实解决苏

步青的困难，让他得以从日本把夫人和小孩接过来，这是以实际行动留人。从此，苏步青就怀抱着一个

信念：“浙大校长把我当宝贝，我绝不能辜负学校对我的期望。”［５］５６－５７邵校长之后的竺可桢校长也一如既

往地重视人才。浙江大学之所以在当时达到很高的办学水平，跟几位校长慧眼识才、千方百计凝聚名师

的努力是分不开的。

一所学校的精神高度，有赖于教师精神的高度。一位优秀的教师对学生的成长、学校的发展具有重

要的意义。一所好的学校必须要有代表学校精神的名师。当然，这并不是不重视其他教师，而是必须发

挥名师的带头、示范、引导作用。只有他们，才可能把学校的精神传递给其他教师，才真正可以把教师的

智慧凝聚起来。不可否认的是，在过去的著名学校，名师曾给学校带来了非凡的效应，往往是一位名师

就带动多位名师，带动一片名师。同时，一位名师的离去也可能使一个优秀教师群体解散。时代虽不

同，但对于名师的理解和需求却是同样的。

常言道独木不成林，而良好的学校生活氛围，则需要众人之间的相互磨砺。每个教师积极、健全的

教育意识与生命状态，乃是学校其他人积极、健全发展的条件。营造书香校园，促进每个教师的全面成

长，就是这样一种努力。与此同时，加强不同学校、地域之间教师的合作交流，也是一条重要的路径。教

育需要交流，闭门造车往往导致故步自封。鼓励教师交流，扩大交流，对于开阔教师眼界、拓展教学视

野、提升精神境界是非常重要的。

我们重温梅贻琦所谓“大学者，非谓有大楼之谓也，乃有大师之谓也”的论述，与其说它阐释的是大

学理念，不如说它阐释的是大学事务。并不是光有大师就构成了大学，而是大师体现了大学的精神和灵

魂。拥有了大师，可谓拥有了大学的资本与灵魂。有一种校长，他们目光如炬，紧盯着办学的重要事务，

全力以赴。学校事务的中心就是吸引、培育优秀教师，充分发挥教师的主观能动性。紧盯着学校的重要

事务，而非紧盯着教育主管部门，可谓校长的天职。

“一个学校的质量取决于学校里人的素质。”［６］影响教育质量的关键是人的素质。不管社会如何发

展，教育如何变革，教育实践的中心始终是人。如果离开了这个中心，那么所有的改革与发展，都不过是

伪改革、伪发展。

五、走向教育家办学：校长发展的方向

我们今天教育的症结千头万绪，但其中一个基本的着眼点，确实就是校长。通过校长来带动一群群

教师、一所所学校，通过校长们的努力来成就一所所学校的现在与未来。好校长不仅为学校发展勾画理

想的蓝图，更重要的是奠定学校发展的精神起点。好校长为教师的成长提供良好的平台，引领相互探

究、敏于学习思考的学校风气，为他们的发展尽可能提供有意味的和谐空间。好校长不仅是教师成长所

依，也是当下一个学校发展的重要源泉与动力。好的校长，成为教育理想的见证者，把教育的本质带入

当下。

今日的教育不仅仅需要埋头苦干，更需要抬头巧干，需要校长仰望星空与脚踏实地相结合。作为校
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长，需要自觉教育的使命，提升校长的襟怀。这种自觉至少包括以下几方面：对学生生命成长的自觉，自

觉认识教育的本真使命乃是促成学生生命的健全发展与生命的进步；对当代社会文化走向的自觉，自觉

思考学校教育如何传承人类优秀的文化成果，启迪学生的文化精神，培养学校的文化理想；对当代教育

走向的自觉，自觉反思教育的历史、传统与价值取向，我们需要什么样的教育，传递什么样的教育精神，

以引领学校发展；对学校自身文化积累的自觉，自觉探索学校如何立足本土文化，注重学校历史积累，切

实扩展学校文化内涵。优良的教育应该深入人心，深入人性，深入人生，给人以珍贵的回忆。作为校长，

应该有足够的文化与生命的双重自觉。

“童年的生活不是‘小儿科’。童年的成长过程，小的关乎一个人的一生；大的关乎一个国家民族的

童年成长和教育形态，以至该国家民族民众日后的文化素质和生存价值。”［７］序７教育关乎一个国家民族

日后的文化素质和生存价值，因为教育直接地就“孕育”着个体的文化素质和生存价值，换言之，教育“孕

育”着个体的生命理想和文化价值。教育的发展与变革，涉及一个国家民族的生命理想与文化价值的变

革，或者说，教育的变革体现着对一个国家民族“文化生活价值的终极的关怀”［７］序７。这不仅意味着教育

的重要性，同时意味着教育发展与变革的要旨乃在于生命理想与文化价值的追求，而非技术性的、表浅

性的花样翻新。如果教育改革未能触及深层的生命理想与文化价值，那么这样的变革就必然会因为缺

乏长久深入的力量而行之不远。

校长的领导主要体现为理念的引领、价值的引领，而不仅仅是事务性的领导。也正因为如此，校长

并不是一个官。正如一位优秀的教师本身就是一种价值一样，一位优秀的校长本身也是一种价值，一种

绝对性价值，不需要一个行政级别或行政提拔来证明。校长行走在教育的理想与现实之间，审慎地谋求

学校的发展。强调校长作为职位而非官位，其基本意义乃在于凸显教育事理的优先性，强调校长对教育

事理的充分认识与深入把握，成为教育事理的承载者和体现者，而不是凌驾、游离于教育事理之上。校

长深度地进入学校有机体之中，查漏补遗，引领学校发展的方向。校长所需要的恰恰不是作为管理者的

主体意志的体现，而是如何弱化管理者个人的主体意志，尽可能多地认同于当下学校诸种事务背后的理

之中，让教育之理在学校诸种事务中显现出来。

教育之理并不是校长给出的、赋予的，恰恰相反，校长之为校长乃是教育之理赋予的。换言之，你是

校长，乃是因为你懂教育，你是教育之理的体现者、承载者。教育之理引导着校长之为校长，教育之理让

校长合法化，校长的存在让教育之理现实化。换言之，校长正是教育之理的肉身化，引导教育之理转化

成学校之事，同时让学校诸种事务“浸润”着教育之理。理在事中，教育之理通过具体的学校事务显现出

来；事在理中，学校事务在教育之理的光照中有序进行。校长成为教育之事与理融合的中介、载体、主

体。在这个意义上，不是校长管着学校，而恰恰是学校管着校长，教育之事理引导、规约着校长的行动。

试图管住学校的校长是将“校长”作为官位的校长，而试图为教育所管住的校长则是将“校长”作为职位

与教育平台的校长，是教育家。这意味着教育家办学的必要性。

早在１９２２年，蔡元培在《教育独立议》一文中就明确提出：“教育是帮助被教育的人，给他能发展自

己的能力，完成他的人格，于人类文化上能尽一分子的责任；不是把被教育的人，造成一种特别器具，给

抱有他种目的的人去应用的。所以，教育事业当完全交与教育家，保有独立的资格，毫不受各派政党或

各派教会的影响。”［８］教育之所以要交给教育家来办，正是因为教育家作为校长，或校长作为教育家，才

能紧盯着教育之理来实践学校之事，而不是仅仅盯着现实的成功。尽管现实的成功也是必要的，但问题

是这种成功能在何种程度上把握、践行、坚守教育的本质与使命。缺少了内在教育精神的拓展，学校办

学的成功就只有等同于应试教育的升学业绩了。教育家办学就是要以教育家的眼光办学，提升办学的

境界。

校长一只眼睛紧盯着学校事务之上的理念世界，切实地把握学校教育的中心理念，也就是培养什么

样的人的问题，牢牢把握学生这个中心；一只眼睛紧盯着学校事务，把握学校事务的关键所在，也就是以

教师为中心，寻求如何有效通达理念世界中的教育目标的问题。校长应该具备一种独特的视野，文化立

校、思想引领、智慧办学、大德育人，便是这种视野的基本内涵。如果说校长扎根学校，向上求取教育之
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真，是校长人格的眼睛，而在学校的工作中抓住教育的核心———教师，则是校长人格的灵魂，那么在现实

的社会中保持必要的独立，不盲从，从容行走在教育的理想与现实之间，就是校长人格的基石。强调校

长以理念先行，以哲学诉求为依据，同时紧抓住学校事务的中心，求得学校治理的内涵与秩序，实际上是

在重温柏拉图的“哲学王”理念。

我们今天的时代，是一个呼唤教育家的时代，呼唤大教育家的时代。拓展教育视野、开拓教育气象、

引领教育风尚，这是时代的呼唤。诚如朱自清所言：“教育者须对于教育有信仰心，如宗教徒对于他的上

帝一样；教育者须有健全的人格，尤须有深广的爱；教育者须能牺牲自己，任劳任怨。我斥责那班以教育

为手段的人！我劝勉那班以教育为功利的人！我愿我们都努力，努力做倒那以教育为信仰的人！”①我

们的民族，我们今天的时代，需要一大批以教育为信仰的校长，引领着更大一群以教育为信仰的教师，以

全力促进学生发展、成全学生生命为己任，提升民族的少年气象，创造民族崭新的未来。

借用柏拉图《理想国》中的说法，除非教育家当校长或校长成为教育家，否则，学校是难以真正成为

教育之道的肉身所系的。
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