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热点锁定
中国国务

院总理李克强
20日至23日在
马来西亚出席
东盟系列峰会
和东亚峰会，并
对马来西亚进
行正式访问。

!悬赏"征求优秀校长
席尔瓦妮!威廉斯学校是一所

典型的问题学校。去年考核中，学校
近半数学生学业表现低于全州平均
水平，行为不端却显著增长，学校评
分因此由 "级降到 #级。

学校校长在此时辞职不干，还
率领一众教师集体离职，令学校经
营组织———新奥尔良大学预备会措
手不及。情急之下，该组织悬赏 $万
美元，奖励优质候选人的推荐者。

席尔瓦妮%威廉斯学校的情况
绝非个案。有数据显示，美国所有学
校中，几乎半数校长干不满 &年就
会辞职，每年有近三成“问题学校”
校长辞职。
校长频繁辞职，原因在于工作

压力大、风险高，即使每天忙得团团
转，也未必能率领学校取得满意的
考核结果。美国总统奥巴马推行教
育改革以来，学生成绩成为考核教
师和学校的主要指标，一些表现不
佳的学校校长因此面临巨大压力。

席尔瓦妮%威廉斯是一所特许
学校，这是一种公办民营学校，享受
政府拨款，教学上享有一定自主性，
同时也要参加统一测评。虽然学校
只开设学前一年级到小学五年级课
程，却是学校所在贫困社区的教育
支柱。全校 '()多名学生几乎全是
来自低收入家庭的非洲裔美国人，
这所学校可能就是他们接受教育的
唯一机会。

为席尔瓦妮!威廉斯学校物色
一名称职的校长迫在眉睫，必须稳
得住师资力量，有效提升学生学习
能力，还要赢得家长信任。最终，*+
岁的克丽丝特尔·哈迪出任校长。

新奥尔良大学预备会创始人
本·克莱班看好哈迪，认为她虽然没
有管理学校的经验，但出身背景有
利于她成为一名称职校长。“她是全
家人中第一个上过大学的，当过教
师，有和教师合作的经验，有紧迫
感，毫无疑问她会胜任。”
哈迪出身贫苦的非洲裔美国人

家庭。为了供养家庭，她母亲长期打
两份工。哈迪一直学业优秀，靠奖学
金读完大学，修读社会学和非洲裔
美国人研究专业。过去几年里，她教
过书，当过校长助理。
哈迪真能让这所“问题学校”走

上正轨，甚至挽回校长这个职务的
声誉吗？一年来，美国关注教育不平
等和创新的非盈利组织“黑欣格报
告”跟踪哈迪的任职情况，探究美国
校长普遍面临的艰难挑战。

压力之下集体转型
还差几分钟到 ,点，哈迪站在

学校大礼堂入口处，逐一问候即将
步入礼堂的三年级学生。
“你目光直视前方，不大喊大

叫，我很欣赏你这样。”她鼓励一个

头发上别着绿色蝴蝶结的女孩，又
对另一个男孩说：“请把衬衫下摆塞
进裤子。”听到哈迪的肯定，这个女
孩怯怯地冲校长微笑。列队前进时，
她加入身后同学们的议论。

这是哈迪在席尔瓦妮-威廉斯
学校当校长的第二年。她任职的第
一年，正值数千名小学校长迫于提
高教学质量的压力而集体转型。
过去，美国校长在学校扮演类

似首席执行官的角色，负责招聘教
师、诠释上级指令、平衡预算等。实
际工作中，校长要处理各种琐事：抚
平家长担忧、管教淘气孩子、协调食
物采买承包商，甚至还得想法修好
体操房里老旧的空调。
相比之下，新一代校长要更多

地介入教学之中，尤其是在城区学
校。由于各州纷纷立法要求加强评
估教师的手段，各学区都指望校长
同时发挥指导和裁判的作用：帮助
教师提高教学技巧，奖励教学质量
明显提高的教师，反之则予以责罚。
美国全国小学校长联合会主席

罗宾·汉森说：“如今对校长的要求
发生了改变。”迫于教改压力，各州
教育主管部门要经常评估教师教学
能力，这要求“校长能够进出课堂，
以改进教学技巧”。

办公室就像指挥部
哈迪任职初期，面临的首要挑

战是与所有教职员工、')) 多名学
生及其家长搞好关系。若在 $)年
前，任何一个新任校长肯定在学校
附近社区小有名气，熟识众多家长
和老师，否则不可能获得提名。但如
今的情况不一样。

在席尔瓦尼%威廉斯学校，纪
律、课程安排、外延服务等传统校长
的职责由教导主任吉米·布朗履行。
哈迪的工作主要集中于教学进程，

既有远景规划，也有细节要求，既要
为全校教学工作描绘蓝图，也要对
提高教学质量给出具体指导。
在学校工作的最初几周，哈迪

手捧笔记本电脑，频繁进出各个教
室。她在各个班听课，直接告诉各名
老师自己的想法，或者手写一张小
纸条传给讲课老师。她这样度过整
个秋天，感觉时间紧迫。“我们有好
老师。我的挑战在于，作为学校领
导，如何提高他们的教学质量以及
怎样尽快做到。”
有时候，应某些老师要求，她会

直接走上讲台，让学生们集中注意
力。“眼睛朝这看，看着我。”有一天
她在黑板前严厉地说着，同时接过
一名教师的教鞭，当时这名教师正
试图教一班好动的学前年龄孩子学
习拼写。站在讲台上，哈迪一边讲，
一边用清晰的手势授课。当天晚上，
她给这名教师写了一封电子邮件，
提出改善教学的建议。
研究人员认为，把校长从最高

决策层中解放出来，让他们深入教
室，这是推动学校提高教学质量的
关键步骤。范德比尔特大学教育政
策和领导力教授埃伦·格德林说，各
界对此呼吁已久，唯有如此才能真
正提高学生的学习能力。
最初几个月，哈迪的办公室就

像战时指挥部，贴满彩色图标，显示
学生们在期中标准化测验中的成
绩，评估孩子们在全州各项主要测
评中的表现。哈迪的每一天在指导
教师提高教学质量中开始，为他们
制定每天、每周和每月的教学目标。
她和教师们每天都搞一个模拟

课堂，她还花时间观察每名教师，评
估他们取得的进展。夜幕降临后，她
还要检查教师们的教学计划，并寻
找合适的项目和机会推荐给教师，
以提高他们的职业素养。同时，她自

己也阅读一些管理类书籍。
“我们如果真取得进步，并不是

因为我是一个有远见的领导，而是
因为我们是一个团队。”她说。

适当调整工作节奏
去年整个秋天，哈迪一直超负

荷工作。她每天早上 .点开始工作，
经常在学校待到晚上 /点才回家。
即使周末她也在家里工作，答复
0*)多封邮件，批阅教师们的教学
计划。当初极力举荐哈迪的克莱班
和威廉·墨菲等多位新奥尔良大学
预备会成员都认为，这个新校长太
拼命了，应该考虑调整节奏。
“最初每天工作 0/小时是改善

局面的节奏。”墨菲说，“但长远说
来，优秀的校长要有张有弛，创造可
持续的平衡也是重要的职业目标之
一。”克莱班决定，每天晚上 /点后
以及周末关闭学校电子邮箱服务。
进入 *)01年，学校各部门磨合

不错，州里续签了席尔瓦妮-威廉
斯学校特许办学的合同。哈迪也调
整了工作节奏，每周 1天她还会在
模拟课堂上给老师们提意见，不过
有时候也让别人主持这个会议。
但每个星期天下午，哈迪仍会

起草学校的一周业务通讯，点评各
位教师的教学亮点和有待改进之
处，设定未来一周的教学计划。最近
一份业务通讯中，她评价道，在塑造
校园文化方面，0+2教师完全不在
状态，,02教师表现合格，但没有一
人的表现超出预期。
她会给一些教师发去友好的短

信，也终于为个人生活挤出时间，交
友、约会，并且刚刚办完终身大事。
“我‘进化’了不少，认真考虑了

‘软技巧’。”哈迪说，“技术上我是个
优秀的执行者，但现在的情况要求
我能够更多地与人打交道。”

! !研究显示$ 校长和教师一

样$ 是决定学生学习表现的重

要因素&然而$练就一名成功的

校长$需要至少 !年时间$这样

校长才能培养与教职工和家长

的互信$ 对学校发展作出长远

规划并合理雇用人员&

然而$ 在贫困社区学校任

职的校长很少能干到那么长时

间&即使还在当校长$他们也大

都会调往一些富裕社区学校任

职$工作轻松不少&

一项历时 "# 年的研究显

示$一旦有校长离职$学生的学

习表现至少要倒退 !年&

新奥尔良特许学校创办人

本'克莱班对此深有体会& "我

们希望满足学生的需求$ 同时

创造一种环境$ 让校长多年任

职还能兼顾生活&(他说$)但是

我们做到了吗*创造一个职位$

让校长愿意干上 "!年*没有+(

美国教育改革后学校如何提高教学质量？

校长深入课堂 指导教师工作
文 ! 袁原

美国推行
教育改革以来，
学校考评与学
生成绩直接挂
钩，导致不少学
校尤其是“问题
学校”校长纷纷
辞职。

研究人员
认为，把校长从
最高决策层中
解放出来，让他
们深入教室，是
推动学校提高
教学质量的关
键步骤。

校长在一校干不长

! ! 大部分教师乐于见到校长

为提高教学质量这么用功$然

而也有少数教师感到压力巨

大$认为哈迪拘泥数据$指令冗

长$过于关注细节&

这种抱怨并非无理& 既要

求教师们提高教学质量$ 又不

至于打击他们的积极性$ 需要

高超的沟通技巧和管理艺术&

美国,学者杂志-与盖茨基金会

$%"% 年针对 & 万名教师的调

查显示$)有支持的领导力(是

教师坚守岗位的首要原因&

哈迪的不少建议并不动

听$ 但大部分教师能够明白她

苦心所在. 希望席尔瓦妮'威

廉斯学校成为一个安全/ 平静

的绿洲$ 让孩子们在这里接受

应有的教育&

一学年下来$ 学校大部分

老师认为$ 哈迪的方法确实有

助改善教学质量&)我们得学会

彼此相处$ 大家明白我们想要

的都一样. 帮助这些孩子学

习&(三年级教师利娅0洛根说&

校长与教师的微妙关系对

于教学质量至关重要& 范比尔

德大学专家格德林说.)校长指

望教师提高学生的学习能力和

成绩$但校长如何激励/支持并

创造相互信任的环境$ 对教师

提高教学质量同样重要& (

与教师沟通很重要

! 席尔瓦妮'威廉斯学校校长哈迪和学生们在一起 图 &'


