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学校中层的
角色与担当

○江苏 / 罗刚淮

有段顺口溜这么说中层：

“等着上面来事，等着下面来

刺，整天跑着救火，还要几头受

气。”显然这是出自中层管理者

的自我调侃。那么，中层角色如

何定位，又该怎样担当呢？依笔

者实践看来———
一、相对于校长，做好配角

学校 实 行 校 长 负 责 制 管

理，校长是学校的最高长官，负

责学校发展方向。因此，组织管

理中，中层必须全面服从校长

的领导。管理是一个团队的事，

校长虽能而未必全能，这就需

要中层互补，组成强大的团队，

学校行进才会方向明确、健康

有力。如此，中层干部就该是校

长的左膀右臂，执行落实工作；

是校长的千里眼顺风耳，收集

提供各类信息，便于校长决策；

是校长的智囊团，针对疑难问

题提供有益建议；更是积极拥

护校长的主体力量，紧密团结

在校长周围，真诚拥护校长。
有干部形象地说，“跑的是

脚，露的是脸”。在学校管理范

围内，中层要扮演配角，永远为

校长铺路搭台，树立校长形象。
当然，自己在做好配角的过程

中也会得到锻炼，展示能力才

华，树立起自身形象。有些管理

者以为做了中层干部，可以为

某些事做主了，因此固持己见，

与校长叫板，试与校长分享权

力，这是不明智的。此外，即便

是本部门工作，也应“多请示，

勤汇报”，与校长做到及时良好

的沟通，工作才会得到校长支

持，学校中层也才能有“位”又
有“为”，不至于碌碌无所成。

二、相对于部门，做好主角

学校设有多个部门，部门

职责将学校工作分解落实很清

楚，常规性工作按部就班做到

位即可，偶尔还会有少数临时

性项目。学校中层是执行者，在

执行任务时是指挥官。此时中

层管理者已不需要思考“为什

么”，而是思考“怎样做”。在此

问题上中层是绝对主角，即便

校长想参与其中，他们也多是

以建议者的角色出现。当然，作

为问题的解决者，中层管理者

至少要做到对执行活动的筹

划、组织、实施、督促、评价和激

励等系统而具体。其实这恰是

学校工作的主体，学校和老师

绝大部分时间、精力都是花费

在这“做”上。过程管理是学校
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诚然，学校品牌建设中如果抓

不住文化，那就像南朝宋刘义

庆《世说新语·排调》中所说：

“盲人骑瞎马，夜半临深池”，是

十分非常危险的。基于此，学校

品牌建设中就文化而言我们要

做的；一是以“取其精华，去其

糟粕”，批判继承、古为今用的

态度继承文化。二是处理好继

承与发展的关系。继承是发展

的前提，发展是继承的必然要

求。在继承的基础上发展，在发

展的过程中继承。三是充分发

挥教育在传承文化中独特的能

动性。也就是说要在学校品牌

建设中发挥学校教育的选择、
传递、创造文化的独特功能，推

进教育方式的可持续变革，在

人类文化的传承中把学校教育

做大做强。四是树立学校品牌

建设中社会实践是文化创新的

源泉、动力和基础的思想。从继

承传统、推陈出新做起，努力为

传统文化注入时代精神。五是

坚持面向世界，博采众长，学

习、借鉴其他民族的优秀文化

成果要以我为主、为我所用。六

是把握正确方向，反对错误倾

向。学校品牌建设中要把握好当

代文化（今）与传统文化（古）、民
族文化（中）与外来文化（外）的

关系。反对“守旧主义”和“封闭

主义”，反对“民族虚无主义”和
“历史虚无主义”。

（作者单位：甘肃省武威市

凉州区教师进修学校）
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管理中最重要的一环。如何为

教师提供便捷高效的执行路径

方法，这是考量中层管理者经

验智慧的，有人称之为实践性

智慧。有些管理者说起理论来

旁征博引，可一做起来却少谋

划、少方法，缺乏实践智慧，这

就容易引起抱怨了。“一将无

能，累死三军”说的就是这种情

况。一位中层工作尽职到位，这

是对校长工作最大的支持，也

是自己在学校中的价值体现。
有些中层明明是部门常务工

作，却等着校长催促，以显示本

部门重要，或者为刻意显能，人

为扩大规模，造大声势，牵扯校

长以及师生太多时间精力，这

都不合适。将常务工作做到无

形，将重点工作做实在，将特色

工作做突出，这应成为中层的

自觉追求。
三、相对于同僚，做好朋友

学校工作其实是一个浑然

的整体，不少工作其实是你中

有我、我中有你，正所谓“分工

不分家”。因此，学校中层要想

做好工作，还需要跟其他部门

做好协作，要与其他管理者做

成朋友，相互关心、相互礼让、
相互帮助。其中最重要的是做

到三点：到位，补位，不越位。一

是到位，部门工作不能留尾巴，

不浮于表面，否则，在同一母系

统中你这部门的一环出问题，

可能波及其他部门工作。比如

春秋游看起来是德育部门的

事，后勤部门餐饮服务没跟上，

校务部门车辆协调不到位，这

郊游实践必然不顺畅，教育实

践课程就难达到预期效果。其

次是补位。工作中由于经验、能
力、严谨程度、客观变化等影

响，其他管理者工作中出现疏

漏时，自己发现当及时提醒，有

时甚至顶岗协助，及时补位。这

才能保证大局不乱，工作顺利

进行。常于危难之时援手相助，

人际氛围自然和洽。如果将对

方视作竞争关系袖手旁观，自

然难得好人缘，万一自己部门

出状况时，那就别指望别人帮

助了。三是不越位。部门有分工

也有交叉，这就需要相互礼让

协调，不能本位主义，或者越

位，管到别的部门去了。部门分

工不清，或者越位工作，既给部

门之间增添麻烦，也常让普通

教师不知所向，带来管理上的

混乱。一般来说学校事务大都

归口清楚，有交叉的则需要相

互宽容、相互支持，必要的可以

请校长裁定，有的可以项目负

责制来推行，指定专人牵头，就

事论事，做完为止。同僚之间，

当惜缘为本，尊重为先，克己复

礼，看淡名利，携手合作，方能

诸事顺心。
四、相对于教师，做成导师

学校管理者仍是教师，这

就决定他们与其他行业管理者

有着重要区别，即依赖学术影

响力建立个人威信，而不仅仅

以管理身份与教师相处。那么

学校中层如何与教师相处呢？

一是做好本分，与教师平等相

待。做好自身该做的事，如备

课等常规工作，如集体备课、
组内交流课、批阅试卷等分摊

工作，不能因管理忙而不完

成、不参与，凌驾于教师之上。

二是做出业绩，占据学术高

度。知识分子佩服有真才实学

之人，中层管理者多是优秀教

师，做中层之后不能丢掉业务

离开课堂，变成只会上传下达

排表跑腿的庸人，而是业务更

突出、成绩更闪亮，这才能服

人。三是做成导师。“教而优则

仕”，学校不是把干部当成一

种待遇，而是希望发挥其教学

优势和学术影响力，带动更多

教师进步。所以，学校中层务

必牢记这条，借管理平台将教

育智慧经验传播给更多老师，

带动更多教师成长。同时，在

专业发展上则身先士卒，率先

垂范，并能切实指导帮助一些

教师进步，比如通过课题研究

带动一个团队，通过项目活动

教导锻炼一批教师等。如此则

必将受到广大教师欢迎，个人

威望会日渐升高，且不说本部

门工作会得到大家支持，单就

学问品德就足以臣服人心。这

无论是对学校还是对个人，都

是极大利好。
学校中层是多棱多面的角

色，相对不同群体有着不同身

份和担当。除上述外，他还是学

生的老师、社会团体中的某项

兼职等。而作为学校中坚，其承

上启下，引领和推动师生发展

和学校进步，责任重大不可或

缺。学校中层当认清角色，定位

正确，诚意正心，借助管理平台

施展才华抱负，在服务师生发

展学校的同时，成就自我，实现

梦想。
(作者单位：南京师范大学

附中江宁分校）
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