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一所学校的高质量发展，离不开一支高效能的

中层干部队伍。优秀的中层干部团队是实现学校高

效运转、优化学校内部管理和推动学校高品质可持

续发展的重要保证。笔者在当校长的15年里，无论

是在曾经的海南省海口市琼山区第五小学、第三小

学还是在如今的新建学校椰博小学，始终将提升中

层领导力、培养优秀中层干部作为一项重要工作，通

过快速发现“好苗子”、搭建成长平台、加强实践“练

兵”等方式，想方设法让想做事的人有事做、能做事

的人做成事，助力中层干部提升专业素养和管理能

力，由“中间层”变成“中坚力量”，由此保证学校各项

工作井然有序，形成良好的管理样态。本文仅从以

下三方面简要阐述我们在培养中层干部过程中的思

考与探索。

一、以任务认领为抓手，发现中层岗位的“好

苗子”

要推动学校持续发展，就必须培养一支随时备

战、来之能战、战之能胜的中层团队。尤其是在一所

新建学校，要想有效缩短学校的发展周期，更是不能

缺少一支愿做事、能做事、做成事的中层干部队伍。

那么，如何在一所全新的学校快速搭建起管理队伍，

有效开展学校各项工作?我们的做法是发现苗子、大

胆启用，通过给任务、压责任的方式，让更多优秀人

才在做事中不断被“看见”，从而为中层管理岗位储

备更多新生力量。

1.以任务为契机，“看见”愿做事的人

在实际工作中，愿做事是优秀中层干部的特质，

那些能够在关键时刻挺身而出、毫无怨言主动担责

的人，一定是心怀学校、高度负责、愿意成长的人。

为此，我们将学校面临各项关键性任务的特殊节点

作为发现人才和锻炼人才的契机，让更多愿意做事

的优秀教师有机会做事，让他们的管理潜能和优秀

品质被更多人“看见”，从而让更多“好苗子”快速成

长起来。

2019年，笔者主持的教育部名校长领航工程工

作室积极响应教育部支教工作的号召，准备选调三

位骨干教师到四川凉山宁南县彝族地区进行为期一

学期到一年的支教工作。为了选拔出愿意承担任务

的优秀教师，我们首先发布并解读任务，同时客观讲

述了支教中可能碰到的困难，然后鼓励教师主动请

缨认领任务，最终在积极报名的教师中确定了梁振

盛、曾玉欣、彭瑞芳三位教师承担任务。三位骨干教
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师在参与宁南县民族小学教育教学工作、为山区孩

子奉献智慧与爱心的同时，也使自己得到了历练。

三位教师结束支教返回学校后，学校大胆启用他们

分别担任质量监控中心主任、课程研发中心副主任

和低段数学备课组组长，让他们在中层干部岗位上

持续“发光”。在学校落实“双减”政策的过程中，梁

振盛所倡导的“三阶次”作业管理模式得到了高度赞

誉；曾玉欣与同伴协同研发的丝网花、刺绣、超轻黏

土、玻璃画等特色校本课程在课后延时服务工作中

发挥了重要作用；彭瑞芳聚焦学校的“三单二图一方

法”教学模式，带领团队研发出实用好用的“三单”课

练作业，提高了数学课堂的教学质效。

2.以“责任”为历练，发现能做事的人

中层干部处于“兵头将尾”的特殊位置，是学校

各项工作落到实处的有力保障。因此，中层岗位需

要锐意进取、有责任感、有担当精神的业务能手和实

干精兵。在工作困境中、在挑战来临时，在遇到问

题、面对矛盾的关键时刻，那些具有韧劲和智慧的能

做事、愿做事的人才，正是我们需要的优秀干部。

2020年3月，面对突发疫情带来的停摆状态，如

何快速转变教学模式、保证“停课不停学，停课不停

教”成为学校当时面临的最大挑战。在紧急状况下，

王聪、季湘卿、周灵娟、芮丽珠、王小静等一批学科教

师在刘坚副校长的带领下迅速行动起来，投入教学

方案设计、线上教学操作技能培训等各项工作。在

他们的努力下，一系列精心设计的线上课程保证了

学生居家期间能有健康的生活和正常的学习，如“宅

家游天下”课程、“我是宅家快乐小宝宝”心理健康教

育课程、“幸福家庭嘉年华”美育课程、“亲子趣味运动

会”体育课程、“我是家庭美容师”劳动课程等均深受

家长和学生欢迎。特殊任务下的“冲锋陷阵”，也让大

家看到了这些教师身上勇于担责、敢想敢干的品质。

任务认领、责任承担，不仅帮助我们找到想做事

且能主动作为的工作伙伴，也让每一位教师不断挑

战自我、战胜自我，走向更好的发展。这些在各项任

务认领中涌现出的优秀苗子，都会进入学校后备人

才库。后期我们会通过有针对性地布置相关工作，

对他们再进行全方位观察，然后将那些思想上过关、

做事中有智慧的骨干教师提拔任命，让他们在适合

的岗位上得到更好的成长。

二、以系列化研训为保障，夯实中层干部的“内

核力”

中层干部是承上启下的重要环节，他们的思想

素质、行动能力、负责精神等是完成任务带好队伍的

关键保证。由于我校是新建学校，中层干部平均年

龄不足40岁，他们年富力强，工作有激情，但也在管

理中表现出素养和能力不足、工作方法欠佳、大局意

识不够等突出问题。为了有效提升中层干部的理解

力、执行力，进而提升他们的管理效能，我们采取如

下举措来锤炼中层干部的“内核力”。

1.注重理实相生，增强专业素养

中层干部要具备向心力和凝聚力，要赢得团队

成员的认可接纳、信任支持，说到底就是要以深厚的

文化底蕴、专业技能、管理素养和服务意识等综合能

力叠加所体现的人格魅力征服大家。因此，助力中

层干部提升专业素养，是保证其有位有为、更好地胜

任管理岗位的根本。

其一，加强理论学习，促使中层干部明政策、懂

管理、强思想。我们通过多种途径增强中层干部对

国家教育方针政策的理解和掌握，促使他们增强理

论知识、提高管理能力。首先，熟读文件知方向。我

们要求每位中层干部必须认真阅读国家以及省市区

等教育部门颁发的文件，读透文件内容，掌握文件精

神，准确把握教育发展动态。其次，学习理论强认

知。学校每个学期都会给中层干部赠书，我们精心

挑选了如《清单革命》《卓有成效的管理者》《高效能

人士的七种习惯》《横向领导力》等管理类书籍，引导

中层干部在厚植文化底蕴的基础上，逐步找到适合

自己的管理密码。最后，学会表达练思维。我们通

过开学前的“说计划”和学期结束后的“说总结”，要

求中层干部从撰写书面材料、制作汇报 PPT到在限

定时间内简要汇报，促使他们在梳理、总结、提炼的

基础上提高书面和口头表达能力，进而提升逻辑思

维能力。

其二，实施菜单培养，促进中层干部个性化、专

业化成长。我们借用“椰博名师六年品牌工程”的具

体成长模式和学校成立的“智育书院”培训平台，在

每学期开学初，根据中层干部自身的学习需求，为其
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设定专属学习菜单。例如：“管理者的初心和使命”

“管理者的协调技能”“我的成长密码”等系列课程，

“学校育人的精髓”“向常规要质量”“管理，保证效

能”“服务，终能获胜”等培训活动，以量身定制的渐

进式研修赋能每一个中层干部的成长。在此基础

上，我们还要求每位中层干部每个学期必须聚焦自

己的工作推出一个创新点和闪亮点，激励他们在创

新中创造优异成绩，用真实的工作业绩赢得认可、超

越自我。

2.聚焦实践问题，提升行动能力

“工作做得好不好，全看中间跑不跑。”中层干部

的行动能力，决定了学校运转和发展的速度。为此，

我们主要采取“事中练”的方式，让中层干部在具体

的管理实践中提升行动能力。

其一，跟岗校长，培养全局思维。我们在学校实

施了“周校长”制度，即中层干部通过主动申请成为

“周校长”，以“校长”的身份开展一周的工作，旨在以

培养“未来校长”的思路，放手让中层干部在实际工

作中得到真实历练。每个学期从第二周开始，我们

会征集“周校长”，然后按照报名顺序，确定每位中层

干部具体的工作周次。各周次的“周校长”需要提前

阅读学校工作计划，特别是学校周计划工作清单，然

后拟定自己的“周校长”工作行事表，在周一的工作

晨会上做好工作部署。“周校长”作为会议主持人，要

提出明确的工作目标、具体的工作任务、清晰的行事

方法和路径，并且要分工到人、责任到人，更要关注

工作落实中的跟踪、监督和及时调整，特别是要有对

于计划外任务的应对措施。“周校长”工作使每一位

参与者在思想的全局性、思维的全域性、工作的全面

性等方面都得到了有效提升。

其二，外派岗位，实现全方位成长。我们借助教

育部名校长领航工程工作室得天独厚的资源，向海

口市直属的优质学校港湾小学寻求中层干部外派岗

位，以此助力中层干部拓宽视野，使他们在对比中看

到差距从而勇追直上，在学习中看到不足进而加快

补短板。例如：邢钰婧、王聪两位主任作为外派中层

干部进入港湾小学后，该校专门为他们增设了教师

发展中心主任和课程研发中心主任两个岗位，并针

对教研活动开展、教师个性化培养、特色课程研发等

具体内容，安排相对应的优秀干部对他们进行指导

和引领。两位中层干部在耳濡目染的直观学习中快

速提升自己的专业技能和管理常识，得到了全方位

的锻炼。

3.传递管理经验，优化工作方法

对于缺少管理经验的中层干部，我们需要通过

一些有针对性的方法，引领他们有条理地做事，从而

把正确的事情做正确。

其一，规划引领，明明白白成长。管理者要对自

己的工作“心中有数”，即“想好了再做”。为此，我们

引导中层干部在日常工作中不断优化工作方式，使

他们在自我规划中明确做事的原则和方向。例如：

我们提出了日常工作“五明白”进阶模式，即“想明

白-说明白-做明白-写明白-画明白”；与此同时，还

要形成每天工作结束后的“五自问”反思习惯，包括

“今天我做了什么?”“今天我的事情做完了吗?”“我

的事情做好了吗?”“我是不是可以做得更好?”“我有

没有创新性地去做工作?”从而使中层干部在做事中

逐渐形成琢磨的习惯、反思的习惯，进而形成良好的

思维方式和行动模式。

其二，清单管理，有序有矩做事。对于年轻的管

理团队，我们有针对性地采取清单管理的方式，训练

每个中层干部的条理性和执行力，保证管理工作达

到“人有序、事有序、物有序”的“三有序”状态。我们

要求每个管理者特别是中层干部，一定要根据学校

学年度工作计划和年度发展关键词撰写自己的学年

度工作设想和任务清单，制定具体任务的完成时间

规划表和详细的行事表，形成月工作清单，以此帮助

中层干部有效理清工作任务，有层次、有条理地推进

和完成工作。例如：学校有一位年轻中层干部平常

喜欢“踩点”做事，不仅有拖延症而且总是丢三落

四。我们便对他提出了更细致的要求，要求他把事

情想周全，要列出清晰的计划并且要明确工作步骤

和流程，然后再按照周工作清单和日工作行事表有

序推进，保证“今日事今日毕”。经过三年的刻意训

练，他不仅做事有方法、有效率，而且各方面的成长

有目共睹。

三、以管理实践为场域，提升中层干部的“战斗力”

能力素质的提升需要在实践中逐步得到积累。
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中层干部的组织实施能力、全面协调能力都需要在

做事中得到增强，因此，如何通过给平台，让中层干

部在管理实践中迅速成长，从而驾轻就熟地处理错

综复杂的学校工作，是校长必须思考的关键问题。

1.在具体事务中授权，激发中层干部的内驱力

一所学校是否富有生命力、发展力，很大程度上

取决于能否充分调动中层干部的工作热情与激情，

也就是他们能否主动地、有创造性地将计划和方案

变成现实操作，从而有效保证教学任务的完成、教育

质量的提升。在日常工作中，我们通过充分授权，让

中层干部在部门具体事务中能决策、敢负责，由此激

发每个中层干部的内驱力，使他们能够满怀热情地

干事创业，同时也为自己的持续发展积聚能量。

例如：季湘卿是一名新上任的中层干部，为了帮

助她尽快胜任党建办主任的岗位，我们一方面帮助

她熟悉党建工作；另一方面，则将党建日常具体任

务、党建办在团队中的价值引领作用发挥、党建办公

室的特色打造、“党建+教育”的具体落实等工作，都

交给她来策划完成。通过两年的学习和锻炼，她不

仅能够独当一面，承担工作事事周全，而且党建办提

出的学困生“1+1+N”(一名学科教师+一名党员+N名

学困生)的创新性转化模式，得到了上级主管部门和

兄弟学校的高度好评，让很多愁眉苦脸的家长绽放

了笑容。

2.在活动组织中赋能，点燃中层干部的创造力

学校各部门要高效运作，离不开中层干部的统筹

协调。让中层干部走上前台，做学校大型活动的主持

人，促使他们在创造性开展活动的过程中不断提升综

合统筹和沟通协调能力，进而有条不紊地推进各项工

作并取得实效，是为干部赋能的一条有效路径。

我们会有计划地将学校大型活动的主持任务安

排给中层干部。作为主持人的中层干部会先设计活

动主题和具体实施方案，然后由分管副校长召集部

门干部一起审阅、打磨，大家相互交流、彼此赋能，形

成基本方案，最后再通过领导班子与主持人进行思

维碰撞，引导中层干部找到最佳方案，以保证活动开

展的效果和质量。例如：2021年“庆元旦师生同台汇

演”活动由张文艺主任全面统筹负责，从最开始活动

主题的提出、任务的部署、节目的筛选、服装的搭配、

背景和音乐的挑选，到最后阶段的彩排和当日活动

的有序举行，每一个环节紧紧相扣，保证了整台节目

的高质量完成。经历了“压力山大”的筹备、精雕细

琢的过程、活动举办后的总结，中层干部得以在活动

中充分彰显其创造力，同时也得到了思维力、统筹力

等各方面的综合锻炼。

3.在项目推动中激活，历练中层干部的领导力

对中层干部而言，将可能变现实、蓝图变行动的

组织实施能力是其领导力的充分体现。为此，我们

尝试将各部门的工作分解为待完成的系列项目，鼓

励一些思维敏锐、工作主动的中层干部以项目负责

人的角色承担新任务，在进阶式的项目推动中不断

提升其自身的领导力。

例如：新上任的课程研究中心主任王聪曾在民

办学校工作了十年，虽然没有管理经验，但是善琢磨

有思路、有冲劲愿干事。为此，我们有意识地鼓励她

作为项目负责人，牵头推进一些项目的实施。如从

课程研究中心的未来发展定位到学校特色校本课程

的规划和实施，再到选择、定位学校特色课程的品牌

项目以及形成具体实施策略等，在层层递进式的项

目推动中，王聪主任不仅形成了系统的逻辑思维，而

且为学校课程建设提供了一个个可落地、可操作的

优秀方案。

总之，中层干部是学校可持续发展的强力支撑，

在选、培、用好中层干部的过程中，校长应努力让自

己成为“伯乐”，不仅善于发现“好苗子”，而且能力促

中层干部在“加强自我管理-促进自我生长-达成自

我领导-实现自我超越”的进阶成长中，成为名副其

实的“千里马”，从而为学校的高质量发展蓄势赋能。

·· 60 China Social Science Excellence .All rights reserved. https://www.rdfybk.com/


	锤炼高效能中层：为学校高质量发展蓄势赋能

