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王 洁笪文

〔摘 要〕以在北京十一学校一天半的考察日程为线索，从课程、学生、教师和管理四个方面，讲述了十一
学校通过可供学生选择的分层、分类、综合、特需的课程，带动学校形态的全面转型的“问题解决式的改革”。
“多一把尺子会多出一批好学生”的理念和“个别化的学生学业诊断”，使学校得以实施面向个体的教育；通过
不断描绘形象化的、具有激励性的组织发展目标，构建最大限度地激活教师智慧的机制；通过不断地发现问
题、思考问题、解决问题，构建和完善一个全新的育人模式。
〔关键词〕北京十一学校 考察日程

原来学校可以是这样的

2014 年 4 月，上海市教科院普教所的部分研究

人员和所科研基地校的校长、科研室主任等一行 35
人，在北京市十一学校进行了为期一天半的学习考

察。之前和之后，上海市闵行区及静安区的相关人

员，也都去十一学校参观学习。
选择去十一学校考察有两大理由。第一，十一

学校实施的一系列改革，在基础教育界所引发的争

议和讨论，让我们不满足于文献的阅读，而想看看

真正的现场；第二，十一学校的李希贵校长是上海

市第三期“普教系统名校长培养工程”的基地主持

人之一，自 2012 年 9 月起，上海市的 15 名中学校

长利用两年的时间，每学期一次每次一周左右，以

研修班学员的身份在北京十一学校进行集中研修，

作为教师教育的研究者，我也特别想去看看李希贵

校长主持的培训。我们去十一学校的时候，恰逢研

修班学员的第四次集中研修，当然这是个刻意安排

的偶遇。
在和十一学校的相关负责老师反复协商后，一

天半 12 个小时的行程最后被确定了下来。说实话，

对一个学校的了解，仅仅用 12 个小时是不够的，但

透过李希贵校长的书及十一学校的资料，通过与十一

学校教师、学生的交谈，以及同事间的交流，我们对

李希贵校长，对十一学校还是有了些许感觉和认识。

一、发现每棵树的生存需求和生存价值

我们在十一学校的第一个活动，是听李希贵校

长的报告及互动交流。报告之前，学校方为我们播放

了一段录像《我们的一天》。这部片子很浓缩地介绍

了三个高一学生一天的学校生活，让我们对学生在

十一学校的学习安排有了一些具象化的了解。虽然

对学生的选课走班，有心理准备，但是看到三个高一

学生不断地转战在教室、活动场所的时候，我内心还

是有点小小的激动，“这样的高中生活是丰富的，值

得回味的”。
来十一学校之前，我们中许多人对《中国教育

报》“北京十一学校教改系列报道”中提到的：4174
名学生形成了 1430 个教学班，每人一张与众不同的

课表；学生选课走班，每学期基于各自的现实与理

想，安排每天的课程；以任课教师的名字命名“学科

教室”，教师可以按照学科的特点和自己的喜好来布

置自己的学科教室，充满了好奇和疑惑。是真的吗？

可能达成吗？怎么达成的呢？李希贵校长的报告《绿

化课程链》，为我们的思考提供了线索。
学校拥有以满足学生个性发展需求为导向的、
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可供学生选择的分层、分类、综合、特需的课程方案。
但可供“选择”的课程方案，只是学校改革的起点，通

过选择，让课程方案与每一位学生、每一位教师发生

关联，由此带动学校形态的全面转型，才是导致十一

学校今天这种面貌出现的关键。
首先，学生必须面对自己的现在和未来发展方

向，在丰富多样的课程中选择“适切”的课程学习，胡

溪、周子其、刘雨童是如此，更多的胡溪们也是如此。
每一位学生在选择中尝试、思索，慢慢地识别、发现

自己稳定的兴趣爱好，唤醒自己隐藏的潜能，也有的

学生在选择中发现，原本以为自己喜欢的行业并非

自己的真爱。对于学生来说，选择是一种实践行为，

也是一个探索性的学习过程。这是课程选择所带来

的“启蒙”，是课程的独特价值。
其次，对教师来说，学生迸发出来的个性，需要

在尊重的滋养下才能茁壮成长。周子其的选课方向

是“人文与社会”，选择的是“历史 2”，而他崇拜的魏

老师却任教“历史 1”，于是他常常去魏老师的教室

蹭课听，没有人觉得有什么不妥；胡溪酷爱舞蹈，午

间和放学后的时间都花在了舞蹈排练上，没有老师

认为她必须去提高她的数学成绩……李希贵校长

说：“我们的职业操守不允许我们只会欣赏松柏、呵
护白桦。造就一种新的学校生态，让百花争艳、百舸

争流，发现每棵树的生存需求和生存价值，成为校园

的重大挑战”[2]。发现那棵树，需要教育者的胸怀，需

要有足够的宽容和包容之心，这是课程的良心。
与一些学校变革不同的是，十一学校的变革不

是从课堂教与学的变革开始，不是从管理机制入手，

不是从教师队伍建设入手，也不是从学校文化建设

开始的。十一学校的改革通过“课程”形成包括目标、
内容、实施方式、评价等在内的教育链条———绿化课

程链，整合学校所有的教育资源，形成全新的育人模

式。当我细细去阅读李希贵校长的报告《绿化课程

链》时，发现一切都是那么的一以贯之。

二、让学生在校园里自由呼吸

因为我们去十一学校考察期间，恰逢学校的“小

学段”，所以原先的课堂观摩以及学生座谈活动被取

消了。
十一学校的学期结构里，分为大、小两种学段，

也就是在一个学期中间，划出两周的时间为小学段。
“小学段”期间，学生仍然到学校，但学校不安排统一

的学习内容，每位学生根据自己的学习需求，或补

弱，或提升，或拓展，或完成研究性学习，或进入高端

实验室项目研究等等。能够遭遇这样的日子，于我们

而言，其实是蛮有意思的一件事情。我们看到坐在长

凳上发呆的学生，在图书馆里看到三三两两讨论的

学生，在学科教室里看到安静看书的学生，还有教室

里有老师对着几个学生在讲着什么……
“我以前在芬兰的学校里，见过这情境”，我们中

有老师轻声这么说。我也很感慨这种安静、写意的中

学生活。但即便如此，我们不无遗憾，因为我们也失

去了看课堂，以及和学生交流的机会。于是，在和十

一学校负责接待我们的金老师、大龙老师反复协商

后，出现了“学生使者”。
学校通过海报的形式，征求“学生使者”，要求是

带领我们参观校园，和我们共进午餐，过程中完成我

们之间的交流。每个学生使者带五到六位参观的老

师，据带领我们的使者介绍，他们是自愿报名参加

的，学校方为他们提供了供参考的参观路线，同时参

与这个活动的学生可以获得一个证书。
带领我的使者，是一个高一的女孩子，由于父母

工作的变迁，从江苏到北京，通过中考进入十一学

校。交流中，她告知我们：传统意义上她是差生，因为

在学校的百分位排位中，她居于下游。听了她的介

绍，我们五个人面面相觑。
我们问：“你父母着急吗？”她答：“当然”。再问：

“你呢？”她答：“这个小学段，我申请了数学和物理的

援助课程，还好”。问：“怎么看上去不着急”。她答：

“因为我觉得我会好起来的”。过程中，她很淡定，也

很自信。
在十一学校，每个学生很自在，也很自信。当我

表 1 三个高一学生的一天[1]
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再次细细回看李希贵校长的《绿化课程链》的时候，

发现学生的自在与自信，是源于学校“多一把尺子会

多出一批好学生”的理念，以及提供“个别化的学生

学业诊断”的做法。有理念的指引，有具体方法的保

障，使得学校在任何一个时刻都能将每一个学生放

在中心，根据他们每个人的学习能力和学习动机，提

供量体裁衣的教学。
第一，“多一把尺子会多出一批好学生”的理念。

十一学校强调，“这里的学生不是少数尖子学生，不

是抽象的全体学生，而是每一位学生；这里的学生不

是观念层面上的学生，不是一个概念，而是一个个鲜

活的、具体的、能看得见的学生个体。”[3]过去，我们

用一把尺子来衡量学生，那就是学习成绩。在这唯一

的衡量标尺下，大部分学生成了失败者。教育是农

业，不是工业。工业的特征是流水线，是标准化，而农

业的特征是生态化、多元化。为此学校设立了多样化

的课程、多方位的奖励机制，让每一个学生都有成功

的机会，能得到激励。
第二，“个别化的学业诊断与考试成绩分析系

统”。每次考试之后，学生都会得到在一次阶段诊断

中各门课程的学业水平能级情况，不同学科的老师

会为学生提供个性化的学生学业诊断分析及参考建

议，分析成绩背后的东西，包括每一科掌握比较好的

知识组块和能力组块，以及存在问题的知识和能力

组块，能够为学生对这一科的复习和下一阶段的学

习规划提供参考依据。下面实例显示的是，学校教师

为刘同学提供的个别化的学业诊断。试想，当学生的

学习被如此个人化和精确化的时候，学生的学习机

会会更多，学习也会更自如。
实例 4：刘同学（高一第三学段）学业诊断参考

意见及建议

1. 从几门考试的实际结果来看你的学业表现，

由表现较好到表现不足的学科顺序，依次为化学 2
（A）、数学 2、物理 2（A）、语文、英文。这一顺序既与

学科实际得分高低有关联，也考虑到你在全年级学

生中的相对表现状态。建议你巩固保持化学 2（A）、
数学 2 学科成就，进一步改善语文、物理 2（A）学科

学习，改进英文学科学习以取得新的突破，你的整体

学业综合实力，将会大大向前迈进。
2.以你现有的学科水平看，你每个学科的内在

结构表现上，都有自己表现相对优势的学科组块。这

与你在学习中对这些学科内容理解掌握得相对更好

是分不开的，也表现出你无论在哪个学科学习上，都

是有潜在能力的。总结一下自己对这些内容的学习

体验，进一步发挥自己的优势，你会进步得更快。

3.以你现有的学科水平看，每个学科的内在结

构表现上，你也存在表现相对不足的学科组块，如下

表所示。其原因可能是复杂的，建议你结合自己在学

习这些内容时的实际情况进行一下学习反思，也可

以请教老师求得帮助。把问题找准了，作针对性的学

习改进，学习效果会大幅度提高。

三、让每个人感到自己重要

十一学校为我们安排了四场教师的报告：①校务

委员王春易老师《从学科教学走向学科教育》；②教

导处副主任刘丽云老师《学校组织变革中的心路历

程》；③黄娟博士《打通知识与生活》；④校务委员周

志英老师的主题交流《其实我懂你的心》。其中，黄娟

博士的交流安排在十一学校特有的学科教室中进行。
王春易老师讲的是：学校的“课堂反思年”，让她

这个善讲、会讲、讲了学生喜欢听的老师，有了第一

次反思“课堂究竟是谁的课堂？学生喜欢的课就一定

是好课吗？”；2010 年“学科教室”的诞生，为她的生

物课堂教学带来了生机，她将大量的实验引进课堂，

一学年完成了 30 个学生分组实验，带来的困惑就是

“课时不够了”，于是开始整合课程尝试“单元教学”，
有了第二次反思“不是学生不爱听的课要改，不是成

绩不好的老师要改，任何一个以自我为中心的教师

都要改，越是爱讲、会讲的老师越要改；教师讲的越

多，学生自主学习的就越少；教师讲的越清楚明白，

学生自主钻研、思考、探究的意识就越弱”；但当真的

将课堂还给学生的时候，学生有快乐，有喜悦，也有

苦恼和焦虑，甚至有不解与埋怨，面对学生的不理
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解，老师应该怎么办？……
周志英老师讲的是：从教师邮递员上榜未来可

能消失的 10 大职业，到教师应该做什么的反思；从

学校和教学流程的标准化，到刻意安排教室里学生

座位，通过个别化教学启动每一位学生的内动力；从

“学科教室”中安放的没人要看的数学书，到优秀教

师更有可能让学生迷失了自我，乖的孩子更容易受

伤的反省……
四位教师讲的基本上都是和学生之间发生的故

事，没有什么时髦的教育理念，更没有什么高深的道

理。但每一个平凡而又曲折的故事，都蕴含了一个教

育的问题，问题的解决，都是一次教育水平的升华。
“十一学校的老师真棒，”我们中有老师那么评价。但
随之而来的是质疑的声音：十一学校的教师本来素

养就高。哪个学校的师资阵容是如此的“奢华”，“特

级教师 27 人，高级教师 145 人，博士 44 人，硕士

120 人”[5]？……
我没有考证过十一学校的师资队伍情况，但在

十一学校的一天半 12 小时，我强烈地感受的是：十

一学校的教师，他们所传递的强烈信念。这个信念是

李希贵校长给的，但又似乎不是，而是从骨子里透出

来的，对学生的那种尊重，为学生的未来负责的态

度。就如一位数学老师不经意表述的：我虽然是数学

学科教室的教师，但教室里我放的不能就是数学的

书，我不能就让他们热爱数学，我要让他们知道一个

初中生应该要有的，我不能让他喜欢我就喜欢数学，

我要让他们真正知道他们喜欢什么……
教育的愿景、十一学校的核心价值观全部都在

《北京十一学校行动纲要》呈现出来了，于是当遇到

一些事情时，十一学校的教师们不再去追问，少了一

些彷徨和犹豫，而多了一份坚定和坚守；于是最大限

度地解放人的思想，最大限度地挖掘人的潜能，最大

限度地激活人的智慧的机制被构建起来了，骨干教

师、有能力的教师被推到了前台，每个老师都感到自

己很重要，所承担的责任很重大……

四、问题解决式的改革

同行的老师说：好学校是不需要包装的。是啊，

看李希贵校长的报告，里面似乎没有理论，就是说了

几个学校运行的框架，课程是怎样的，学生的选课是

怎样的，评价是怎样的……，蛮实在的。还有一句话，

是他反复强调的：我们就是一所有缺点的学校，我们

知道有缺点，所以我们在努力地改，希望能做得更

好。如果没有缺点，那就不需要研究了。我喜欢这句

话，我琢磨是不是这就是老师说的不用包装。
有人说：听过李希贵校长的几次报告，觉得他是

一个理性的、思考问题全面的人；到十一学校实地看

过后，深切地感到一个系统的教育教学改革，单抓一

个点是没办法做好的。也有人说：十一学校在中国就

是一个特例，其经验不可复制。真的是这样的吗？

因为我导师的介绍，我花了一个多星期的时间

反复阅读了《为了自由呼吸的教育》。之后，反复翻看

李希贵校长的报告，我的感触是：学校的改革不是一

朝一夕的，需要运筹帷幄。现在十一学校的很多做法

是李校长在十多年前就已经反复在想的，在零星地

实践着的，如高密一中的语文实验室计划与现在的

学科教室、用“比值”衡量成绩与现在学生成绩的个

性化诊断、学生技能测试站与多样化的学生选择等

等。我的感觉李希贵校长在十一学校不断地进行

“问题解决式的改革”，发现问题后，想办法解决，然

后在解决问题中不断地完善一个全新的育人模式。

所有的这一切，不是小打小闹、修修补补就能够

模糊地或间接地期望发生的一个目标，而是必须全

力以赴和坚持不懈地去追求的全新目标。在每一项

上都有它制度上的对应部分：共同见解的形成、组织

结构、探索的标准和实际操作等等。所有的一切，不

是校长的指令式的，而是框架性思维之下一以贯之

的“民主”和“学生”观念。
有人问：如果李希贵校长不做校长了，十一学校

会回去吗？各种答案都有。我不希望十一学校回去，

因为这是在中国土地上，学生、教师能够自由呼吸的

学校！
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