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摘要

基礎教育集團化辦學是擴大優質教育資源，實現區域優質教育資源均衡發

展的重要舉措。如何切實有效解決集團學校各個校區資源重組和實質性融合，

發揮規模效益，提高教育教學品質，是一項有意義的課題。本文以溫州市蒲鞋

市小學集團為個案，蒐集教育行政管理部門制定的有關教育政策文本，以及小

學集團制定的管理方案、規章制度等文本資料，蒐集了學校招生人數的變化情

況，並指出集團化辦學有助於不同學校分享優秀師資、優質教育資源、優良學

校管理經驗，促進薄弱學校的發展，這是集團化辦學的基本原因。文章針對集

團學校建立初期面臨的決策困難、管理效率不高、學校文化融合困難等管理難

題，提出規劃發展願景、創新管理機制、完善決策系統、實施扁平化管理、加

強教學質量監控等管理策略，為提高集團化辦學績效理清思路。
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Abstract

Currently the unbalanced development of education among different areas is a common 
phenomenon. As a result, school choice is a hot problem, particularly in cities. In order 
to expand the quality education resources, achieve the balanced development of regional 
education, and meet people's increasing need of education equity, various forms of 
research and practice are attempted on group schools in Shanghai, Hangzhou, Suzhou, 
and Wenzhou. At present, the major task of group schools has gradually moved from 
improving external environment to adjusting the internal structure, relationship, and 
functions of the schools. As a case study, the research explores the background, the 
problems encountered, and the management strategies of the group schools in PuXieshi, 
WenZhou. It is hoped to provide an insight on how to reorganize and integrate various 
resources, so as to improve the quality of education on an appropriate scale. 
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壹、前言

進入新世紀以來，中國全面普及了義務教育，進入了鞏固普及成果、著力

提高品質、促進內涵發展的新階段。其中，解決義務教育均衡與公平發展是新

時期的重點工作。中國教育部於 2010年一月頒布實施《關於貫徹落實科學發展
觀，進一步推進義務教育均衡發展的意見》。「意見」指出：

把均衡發展作為義務教育的重中之重，按照促進義務教育均衡發展的法律要求，

以適齡兒童少年接受更加公平更高品質的義務教育為目標，合理配置教育資源，

不斷提高保障水準，大力推進素質教育。（教育部，2010：1）

2011年 1月 24—25日召開的國家教育工作會議明確提出促進義務教育均
衡發展是今年教育工作的重要項目（楊晨光、張晨，2011）。的確，為了擴展
優質教育資源、促進義務教育均衡發展。各地結合實際，創新工作思路，確保

義務教育品質，確保全社會享用更多的優質義務教育資源，實現教育的公平發

展。在此情形下，實施集團化辦學是實現義務教育快速、均衡、協調發展的創

新舉措。本文簡要介紹集團化辦學產生背景的基礎上，以溫州市鹿城區蒲鞋市

小學集團為例，分析集團化辦學管理面臨的困難以及採取的因對策略。

貳、�集團化辦學源於推進義務教育均衡發
展的需要

當前義務教育的區域發展不均衡、城鄉學校發展不均衡；優秀校長、優質

教師分布不均，致使學校辦學水準差異顯著；改造薄弱學校困難較多，學校辦

學環境差異懸殊；難以完全按照《義務教育法》要求做到就近入學，導致擇

校問題越來越嚴重；進城務工人員隨遷子女與當地學生平等接受義務教育等

是義務教育不均衡發展的主要表現（張力，2010；陳小婭，2010；楊海霞，
2010）。雖然義務教育不均衡發展的類型是多樣的，造成不均衡發展的原因是多
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方面的。但是優質教育資源供給不足與優質教育資源分布不均衡卻是共同的問

題。即使是在經濟相對發達區域，這也是造成義務教育階段不均衡發展的重要

原因。這些區域的不少學校，雖然已經擁有現代化的辦學設施與校舍，但是，

缺乏優秀的教師、優秀的學校管理團隊，影響了辦學水準的提高。

為了擴大優質教育資源，實現區域教育優質均衡發展，滿足人民群眾日益

增長對優質公平教育的需求，一些地區、學校進行了多種形式的改革和嘗試。

地處長三角區域的上海、江蘇、浙江等省市探索義務教育集團化辦學，試圖解

決義務教育優質教育資源均衡發展問題。

比如 1998年 9月 1日，浙江省杭州市名校—求是小學嘗試「連鎖辦學」

的方式接管了位在原於城西蔣村商住區競舟路的配套新學校，通過求是小學

（名校）「輸出」品牌、師資和管理的模式，實現新區配套學校超常規發展，開

啟義務教育公辦名校集團化辦學的探索（金立山，2009）。2001年 9月 1日，
該校以同樣的方式成立了華立星洲校區。兩所新校區的發展均獲得巨大的成

功。經西湖區人民政府批准，由三個「校區」組成的公立教育集團—杭州求

是教育集團於 2002年十月正式成立（董齊、葉輝，2009）。2004年九月，杭州
市委、市政府出臺《關於進一步推進基礎教育改革和發展的若干意見》，首次提

出在全市實施名校集團化辦學戰略。2006年九月和 2007年九月，杭州市先後
頒佈《關於實施中小學名校集團化戰略的若干意見》和《關於進一步推進名校

集團化戰略的意見》。這兩份「意見」進一步明確了集團化辦學的基本做法以

及發展目標，即採用「名校＋新校」、「名校＋弱校」、「名校＋農校」、「名校＋

民辦校」等多種辦學模式，強化名校優勢，通過名校輸出品牌、辦學理念、管

理方式、幹部和優秀教師、現代教育資訊技術等方式，發揮名校輻射與影響作

用，實現優質教育資源的共用與再生的目的（董齊、葉輝，2009）。
浙江溫州市鹿城區從 2003年開始就將集團化辦學作為推進區域優質教育均

衡發展的戰略選擇，並把集團化辦學定位在「名校加鄉校」、「名校加弱校」、

「名校加新校（指社區新建學校）」等三種模式，以此不斷擴大本區域優質教

育資源。經過 5年的集團化辦學，鹿城區先後創辦了 9所集團學校，覆蓋了城
鄉 27個校區或分校，名校教育資源總量較 2003年有了大幅度提高，目前有
25,000多名學生在集團學校接受優質教育，使全區優質教育資源覆蓋面達到
66%（陸健，2008）。

由於目前集團化辦學主要為解決學校發展不均衡、擴大優質教育資源問題

（周谷平、孫秀玲，2006）。因此，採取集團化辦學的類型、形式是不一樣的。
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例如從集團學校的組成結構看，有「名校＋新校」、「名校＋弱校」、「名校＋名

企」、「名校＋農校（指農村學校）」等模式；從集團學校形成途徑看，有連鎖

式、加盟式、合作式、嫁接式等；從集團學校的辦學性質看，有公立學校、國

有民辦學校、民辦公助學校、民辦學校以及混合制；從集團學校辦學層次看，

有同一辦學層次，也有跨層次、跨類別、跨區域等形式（王鳳傑、張雪松，

2006）。
由此結合目前集團化辦學情況分析，集團化辦學指以一所優質學校為核心

校區，整合或合併若干所辦學水準、師資力量較弱的學校或新建學校組建而成

一所新的學校，新的學校共用優質教育資源、師資資源與管理資源，共同提升

辦學水準，最終目標是擴大區域內優質教育資源，解決區域內義務教育均衡發

展與教育公平的問題。

通過採取集團化辦學，有效地擴充了優質教育資源。以杭州市為例，杭州

市城區的名校總數從 2003年的 10.8%上升到 33.2%（含未以集團命名的「名校

加新校」）（吳躍文、鄭歲華，2005：36），也有研究者對集團化辦學的評價作
了調查，發現 21.7%的教師認定集團學校運作正常，有 35.8%的教師認為集團

學校運作基本正常，29.6%教師集團化辦學優勢得到了發揮，35.2%的教師認

為集團化辦學優勢得到基本發揮（劉希平，2008）。雖然通過學校辦學集團化的
改革與創新，擴充所在區域優質教育資源，但是，集團化辦學也引起質疑與困

惑：第一是集團化辦學乃由一所名校融合或聯合多所學校組建而成，因而，如

何確保各所學校辦學優勢與辦學的個性化，避免出現各所學校辦學觀念與模式

的雷同現象。其次，一所名校要帶動多所學校的發展，可能會造成名校資源的

「稀液」（稀釋）（周谷平、孫秀玲，2006）。第三，集團學校的成立，要求集
團學校校長化更多精神去關注「集團學校」的經營，例如如何確立有影響力的

學校品牌、如何使集團學校資源得到最大利用與開發。這些要求集團學校校長

逐步培育自己「經營學校」的觀念與能力（周彬，2005）。的確，這些困惑與問
題挑戰著集團學校的領導能力。
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參、�溫州市鹿城區小學集團化辦學的背景
及困難

從 2003年啟動實施集團化辦學以來，溫州市鹿城區小學集團化辦學發展
迅速，已經組建了廣場路小學集團、蒲鞋市小學集團、瓦市小學集團、城南小

學集團、建設小學集團、水心小學集團、南浦小學集團和百里路小學集團學

校，涉及全區 35所小學，其中外來務工子弟學校 4所（溫州市鹿城區教育局，
2009）。鹿城區小學集團化辦學主要有兩種類型：第一，合併式。改掉校名，
成大一統。如溫州市廣場路小學與上陡門第一小學，城南小學和府學巷小學的

集團化辦學，上陡門小學和府學巷小學成為廣場路小學、城南小學的分校。第

二，聯盟式。若實力相近，一方稍強時，則共用新校名。此類方式如水心小學

集團學校由原來的水心第一小學、第二小學和第三小學組成；南浦小學集團由

南浦第一小學、南浦第二小學和南浦第三小學組成（溫州市鹿城區教育局，

2007：3-4）。以下以蒲鞋市小學集團化辦學為例，闡釋集團化辦學產生背景與
學校發展面臨的困難。

一、蒲鞋市小學集團化辦學背景

2007年七月由蒲鞋市小學和橋兒頭小學為主體成立蒲鞋市小學集團學校。
這兩所小學分別於 1984年、1991年建校，兩所學校各具不同的辦學風格、教
育管理制度、校園文化以及師資水準。蒲鞋市小學以教育理念新穎、靈活，治

學施教嚴謹，培養人才全面發展著稱；橋兒頭小學在學生道德教育、數學學科

教育等方面成績突出。

近年來，由於溫州城市化的發展，區域內產業結構的調整、發展，兩校所

在區域的社會經濟、居住人口結構都發生了新的變化，再加上兩所學校辦學品

質的差異，使兩所學校遇到新的困難。當地區域的居民更加看重蒲鞋市小學的

教育教學品質，結果入學的學生人數持續增加，學校規模不得不持續擴張，按

照學校設計的辦學規模，只能接受 25個班級，實際上卻發展到 41個班級、
1,800多名學生，造成學校生均教育資源嚴重不足。而橋兒頭小學的辦學規模是
30個班級，可是因為城區改造、調整，以及自身辦學品質下降等原因，從 2002
年以來，入學學生數持續減少，只有 23 個班級，班級學生數平均不足 38人，
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造成師資、場地、設施的閒置與浪費。為發揮兩校辦學優勢，緩解區域內的擇

校熱現象，鹿城區教育局決定組建蒲鞋市小學集團，成立集團化辦學工作領導

小組，完成了各校區行政領導班子配置，並且展開辦學理念、師資管理調配、

教學科研、教師福利待遇、校園文化建設等「五統一」工作。

二、蒲鞋市小學集團辦學面臨的困難

蒲鞋市小學集團學校組建之後，以原先兩所小學為基礎設置蒲鞋市和橋兒

頭兩個校區，共計 66個教學班級，2,829名學生，159名教職工。集團學校辦
學規模、辦學場所、師生人數都發生顯著變化，也使集團學校的整合與發展帶

來新的困難。

（一）集團學校科學決策的困難

集團化辦學是新的辦學組織形式，給學校科學決策造成的困難主要有四：

其一是決策方案論證困難。兩個校區管理文化和教育教學生態的差異是客觀存

在的，如果決策前不能充分完成調研工作，導致執行難度加大；第其次是監控

與制約校長的行政權力，缺乏有效的決策諮詢機制和權力約束機制。第三，是

缺乏集團學校發展總體規劃，導致管理效率下降；最後是不善於利用「外腦」，

關門辦學，造成決策失誤。

（二）集團學校提升執行力的困難

設置科學化的執行機制，對達成學校決策目標，實現集團學校資源優化組

合、發揮良好規模效益影響深遠。就蒲鞋市學校集團內部管理執行來說，面臨

著三大問題：第一，提高管理效率的困難。蒲鞋市小學集團是單法人學校，機

構設置是「一塊牌子，一班人馬，一套制度、兩個校區」，從理論上說不會影響

學校管理效率，可實際上，學校管理機構集中在一個校區，教學空間分散，特

別是校區間橫跨一條交通幹道，給教師跨校區組織教研活動、學生跨校區選課

以及集體組織體育訓練隊、科技和文化活動等帶來了安全隱患和諸多不便；而

且，多校區辦學，隱約間出現一些不良現象，比如有人這樣感歎：校區多了，

管理工作難了；領導多了，師生辦事難了；埋怨多了，統一認識難了；問題多

了，兩全其美難了。

第二，如何有效精簡組織機構與管理人員。集團學校組建後，為了保證學

校辦學秩序的穩定，按照「合二為一」的原則，學校進行機構設置與人員配

置。比如學校校級領導由原兩校各 2人組成，中層幹部組成成員兩校各占 1/2，
潛意識地維持著「平分秋色」的格局。出現這種現象的實質，是在權力和崗位
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的分配中搞平衡，對各個校區實行照顧，求得表面上的穩定。結果增加了融合

的難度，降低了執行力，不但沒有消除人事的緊張狀況，反而因為機構臃腫，

人員龐雜而造成新的矛盾。

第三，怎樣調動與激勵全體教師特別是相對薄弱學校教師工作積極性，困難

不少。集團學校成立後，各職能處室主要負責人主要是原先教育基礎較好的學

校，這就容易使學校教師、家長認為是一所學校吞併了另一所學校，認為是被吞

併學校的教師不自覺地把自己當作是「配角」，主動發展的積極性受到影響。

（三）集團學校融合與創建各校區辦學特色與優勢的困難

集團學校是原先兩所完全獨立學校的合併與聯合，因而，如何使兩所學校

的教育理念、學校文化、管理思路能夠取長補短，融合發展，這是一個問題。

同時，在強調融合的同時，又應該強調發揮各校區辦學優勢與特色，這也是學

校發展困難。

肆、�適應集團學校發展需要改變學校管理
思路

為了解決集團學校管理面臨的困難，切實提高集團化辦學的綜合效益，蒲

鞋市小學集團充分利用兩校原有辦學優勢，積極探索集團化辦學的新思路。

一、確立集團學校發展願景，重構學校文化

學校發展願景是學校發展目標的宏觀規劃，它體現著辦學理念、學校發展

的價值取向，是學校文化的完整體現。對新組建的集團學校來說，構成初期管

理困難的最主要原因，是原先不同學校的教育理念、學校文化的融合的困難。

為此，決定通過確立集團學校共同的發展願景，重構集團的學校文化目標，鼓

勵集團學校全體教師創新與創業，達到學校發展共識、凝聚人心、實現學校平

穩、持續發展的目的。為完成構建集團學校發展願景的任務，集團學校發動各

個校區、中層管理部門、各年級、各學科自下而上地討論學校願景。主要進行

三項工作：一是開展教育思想大討論，組織每個教職工制定個人職業生涯規

劃；二是各職能本部門、年級組和學科組制定各自發展規劃。三是對個人職業

生涯規劃和部門、學科發展規劃進行討論與交流，學校最終形成第一個 3年發
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展規劃，即《溫州市蒲鞋市小學 2008—2010年辦學規劃》，該辦學規劃提出了
學校發展願景及努力目標。集團學校發展願景與目標：

學校辦學願景：打造全省一流名校，讓每一個孩子享受優質教育。

學校發展目標：以辦人民滿意學校為目標，以集團化辦學為抓手，推進蒲鞋市

校區和橋兒頭校區優質資源重組和文化融合，打造鮮活、和諧、多元的育人文

化生態，在 5至 10年內把學校打造成全省一流名校，讓進入蒲鞋市集團學校

的每一個孩子都能享受優質教育，得到全面健康活潑的發展。（蒲鞋市小學，

2007a：3）

願景概括了集團學校的長遠目標、使命及其核心價值，讓全校師生、家長

對學校發展的未來有了明確的期待，從而對學校發展確立歸屬感、認同感。同

時，根據「辦學規劃」，又制定《溫州市蒲鞋市小學集團化辦學實施方案》。

在「實施方案」中，既提出學校發展的宏觀目標，又把重點確定在進一步明確

與落實年度工作目標，使學校各項工作既能整體布局，又能重點突出，思路清

楚。比如 2008學年度目標是實施「一二三四工程」：

形成一種氛圍：扎實推進集團化辦學，全力打造智慧教育品牌。

確立兩個導向：聚精會神搞建設，扎扎實實抓教學。 

達成三種狀態：教育理念零距離，師資配置全流通，硬體水準無差別。

落實四項工作：創建和諧、進取的集團學校制度文化；做好教育團隊建設；舉

辦校園特色教育活動；做好服務創新工程。（蒲鞋市小學，2007b：2）

二、建立適合集團學校辦學特點的決策機制

構建有效的決策機制，是提高集團學校管理績效的關鍵。蒲鞋市小學集團

在決策中嘗試抓大放小，建章立制，重心下移，實現宏觀決策、科學決策與民

主決策。

首先，制定學校章程，規範與制約校長職責。在校區多、師生多的集團學

校怎樣全面落實校長負責制，賦予校長辦學自主權，使校長獨立負責行使職

權，全面負責教學、科學研究和其他行政工作，又要避免校長權力過於集中

（吳志宏、馮大鳴、周嘉方，2000）。集團學校組建後，制定了《溫州市蒲鞋
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市小學章程》，從而使學校日常管理有「章」可依。「章程」對校長的職責、權

利、義務作出明確規定，確保學校「集中決策、分權實施」管理目標的實現。

如《溫州市蒲鞋市小學章程》第二章「管理體制」中對學校領導機構、管

理職能作了明確規定。

第 9 條　 學校實行校長負責制，校長是學校的法人代表，對教育行政部門負責，

對外行使法人代表職權，對內全面負責學校的教育、教學和行政管理

工作。 

第 10條　 校長的主要職責：（1）全面貫徹黨和國家的教育方針，堅持社會主義

辦學方向，認真執行有關的法律、法規、政策，按教育規律辦學。（2）

領導學校教育、教學工作。按照國家下達的教育計畫制定學校的發展

規劃和學年、學期計畫並認真組織實施。建立和完善教學管理系統，

搞好教學常規管理，維護正常的教學秩序，指導教師進行教學改革和

教研活動。（3）管理學校的人事工作。認真執行黨的知識份子政策和

幹部政策，團結、做好教職工聘任、考核、培訓、獎懲、晉升工作。（4）

抓好後勤工作和校園建設，用好學校經費，管理好校舍、設備等校產。

第 11條　 校長的主要職權：（1）根據國家的教育方針及教育行政部門的教育改

革與發展的要求，結合任期目標，主持學校的全面工作。（2）根據國

家的新課程標準和教學計畫要求，選用合適的教材並調整學校的具體

教學計畫，開展各項教學改革活動。（3）根據精簡、統一、效能的原

則，決定學校內部管理機構設置和人員配備。（4）根據上級有關法規、

政策，決定學校定員、調配、聘任教職工，確定教職工的職務崗位和

工作量，決定各種崗位津貼和超工作量補貼，執行獎懲制度。（5）

根據財務管理制度，安排和使用政府撥款及其他款項（蒲鞋市小學

2007c，1-2）。

其次，完善管理制度，規範學校決策行為。根據《溫州市蒲鞋市小學章

程》，又制定《溫州市蒲鞋市小學議事制度》、《溫州市蒲鞋市小學校務會會議

制度》等管理制度，規定學校重大事項的議事、決策的程式。一是注重調研，

傾聽意見。關乎學校改革、發展和穩定等重大事項，按照「集體領導、民主集

中、充分醞釀、會議決定」的要求，必須廣泛徵求意見，充分論證，形成論證

材料與可供選擇的方案或建議。二是充分醞釀，會議決定。學校成立教工代表
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大會、校務委員會、學術委員會等決策機構，承擔學校重大事項討論與決策任

務。三是及時溝通，加強保障。在重大決策的實施過程中，通過各種管道向兩

個校區廣大教師、家長及時通報情況、明確任務和要求、進行廣泛宣傳發動，

以便從思想上、組織上保證決策的實施。

最後，賦予教師權力，堅持學術治校的原則。鼓勵與支援教師參與學校管

理，體現學術治校的原則，是蒲鞋市小學集團考慮的議題之一。學校建立學術

委員會、教研組長聯誼會議制度、中隊輔導員聯席會議制度、年段長工作聯繫

制度等多個非行政性組織，負責審議專業性、學術性事務。如年級組長、教研

組長和骨幹教師代表共同組成學校學術委員會，對教師職稱評審、教師優質課

評比、金鑰匙杯教學比賽等重大學術活動具有表決權，對任命學科教研組長具

有提名權，還負責審批由市、區級骨幹教師領銜的名師工作站的工作計畫等。

三、以精簡高效的原則創新學校內部管理模式

如何建構集團學校內部管理模式，不同的集團學校探索了不同管理模式。

鹿城區集團學校管理模式如下：

（一）「線管為主」的模式

所謂「線」指學校主要職責。「線管為主」模式就是按學校主要職責作為

管理對象，比如學校分成教學、德育、行政和後勤等幾方面，因而，學校副校

長分管其中一方面或幾方面工作。各校區設一位校區主任，負責校區事務性工

作，執行和落實學校各部門（線）的工作安排。同時，各校區分別設置教導主

任、總務主任、少先隊輔導員等機構與人員（如圖 1）。
這一管理模式優點：部門職責清楚，學校各部門工作目標便於落實，避免

出現校區間各自為政現象，各分管校長可以有自己的工作思路，能夠全程自主

獨立地進行決策，有利於調動工作積極性，提高工作能力和水準。缺點是：校

區間的行政力量不平衡，分校區又設置行政人員，從學校到校區到教師和學生

之間，管理層級增加，增加管理成本。

（二）「塊管為主」的模式

學校副校長分別負責各校區日常工作；各校區設置教導處、總務處、少先

隊輔導員等。除了重要會議和重大活動，一般性的教師會議和活動均由各校區

獨立安排（如圖 2）。
這一管理模式的優點是：各校區都有一位校級領導，行政力量基本平衡，

有利於發揮校區辦學主動性和積極性，落實「集中決策，分權實施」的管理原
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圖 1　「線管為主」的組織管理模式圖
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則。缺點是：學校副校長分管各校區工作，而校區又要受到學校各職能部門領

導，這樣，不利於理順管理關係，增加管理成為。同時，由於每位學校領導分

管一個校區，容易使校區之間的融合造成困難，出現校區之間的「融而不合」

現象。

通過對上述二種管理模式利弊分析，蒲鞋市小學集團根據兩個校區地理位

置相對較近，校區文化各具特色的實際，創建「塊管為主、條塊結合」的管理

模式。

（三）創建「塊管為主、條塊結合」的管理模式

集團學校校長是學校法人代表，全面負責學校各項工作，2位副校長分別
主持 2個校區的日常工作，又同時分管集團學校的教學、德育、後勤、教科研
等工作，這樣，3位校領導既負責「塊」上工作，又有「條」上分工。校內設
置辦公室、教務處、政教處、教科室、總務處等職能機構，每一職能機構設 1
位主任、1至 2名副主任，分工管理兩個校區的相關工作，其中處室負責人在
主校區辦公。黨支部和工會、教代會起到監督和權力制衡的作用（如圖 3）。

圖 3　溫州市蒲鞋市集團學校管理組織系統圖
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這種模式彌補線管模式和塊管模式的不足，既有塊上的獨立性，利於各校

區發展辦學特色、激發辦學活力，又相容各處室的工作聯繫和協調，統籌協調

全校教育教學管理工作。

四、學校管理方針

當然，提高這一管理模式績效的關鍵在於各分管副校長具有全局意識，不

但要管好各自校區的日常事務，當好管家，還要成為專家，要瞭解自己分管的

「線」上工作，與處室負責人積極溝通。各處室負責人則應與分管校長充分的

聯繫請示，並積極為年級組、學科組教師做好指導、諮詢和服務工作。

（一）實行扁平化管理，打造高效能團隊

配合「塊管為主、條塊結合」的管理模式的正常運行，蒲鞋市小學集團提

出要開展高效能管理團隊建構，實行扁平化管理。

首先，要求中層幹部兼任多個工作崗位，使職能部門之間，職能部門與年

段組之間，做到上通下聯，左右協調，資訊回饋速度加快，執行力加大。如學

校辦公室主任兼資訊技術處主任，人事幹部兼教導處副主任分管技能課教學；

政教處主任兼任工會主席，政教處副主任兼大隊輔導員，教科室副主任兼校名

師辦公室主任，集團學校教學業務幹部兼教科室主任。其他中層分別兼任一至

六年級的年段負責人。

另一方面，是轉變處室職能，實現管理重心下移。如教導處重點抓好教學

調研、品質監控和一般性的教學常規督導檢查工作，強化教研功能，適當弱化

教務功能。又如突出年級組功能，賦予年級組在校本課程的開設，教師選擇、

年段各類活動的開展等方面具有決策及組織權。

（二）實行第一責任人制度

在蒲鞋市小學集團，從學校領導到普通教師，每個人規定各自的崗位職

責、任務、內容、目標，人人都是所在崗位的第一責任人。根據這種設崗思

路，強化各處室及其成員的責權意識，有利於增強各管理職能部門的工責任感

及主動性。通過第一責任人制度的實施，蒲鞋市集團學校「壓扁」了管理層

次，提高組織的反應能力和管理效率。

條塊結合的組織形式、跨職能工作團隊、扁平化網狀組織運作方式以及第

一責任人制的有機結合，讓蒲鞋市小學集團在上規模、多校區的集團化辦學運

作中呈現出團隊的合作性、反應的靈活性和執行的高效性。



中國浙江省溫州市小學集團化辦學的動因與管理策略 101

五、以全員管理理念建立教學品質監控系統

教學品質是學校工作的重點。蒲鞋市小學集團按照全員管理、全程管理的

工作理念，建立完善了教學品質監控系統，激發、引導教師、學生、家長對學

校教育教學工作的監控，切實提高學校辦學品質。

成立由分管校區的副校長、教務處副主任、年段長組成的校區教學品質督

導組，實施分校區教學品質監控。同時，加強教學檢查，包括日常教學檢查和

教學過程檢查。日常教學檢查指「期初」、「期中」、「期末」等三個階段的常規

教學檢查。教學過程檢查主要是課堂教學品質監控，由校區督導組聽課、學科

專家組聽課和班主任聽課組成。

建立教學檢查回饋系統，由日常教學監控抽查回饋、現場教學檢查回饋、

多級課堂聽課回饋，資訊員教學回饋等組成。通過日常教學監控抽查、現場教

學檢查，發現教師教學中存在須改進與加強的問題，及時回饋發放《蒲鞋市小

學集團教學品質監控情況告知書》，並要求相關年級組予以解決落實。

同時，建立學生教學資訊員制度。從四年級開始到六年級，每個班級設立

學生教學資訊員，由班長或者學科課代表擔任，每個月上報一次課堂教學情

況，通過蒐集、彙總、回饋教學一線資訊，為教學管理和教學監控提供參考。

從上述討論可知，蒲鞋市小學集團的運作，有三點是值得關注的：（一）緊

緊抓住提升學校辦學品質為核心，始終堅持集團學校辦學的首要宗旨，對統一

師生的思想認識是至關重要的；（二）以學校發展願景引領全校師生對學校發展

的信心，這有助於師生自覺地認同學校發展方向，變成促進學校改革與發展的

動力源泉；（三）是學校通過建立「辦學章程」，做到規範辦學，既提高了辦學

效率，又能理順集團學校之間關係，有助於樹立與形成積極、向上、競爭的學

校風氣。

伍、結語

經過蒲鞋市小學集團師生的共同努力，學校發展獲得顯著績效。比如入學

難的問題得到緩解，帶動相對較弱學校的發展。2007年至 2009年，蒲鞋市校
區每年一年級新生招生班額由原來 7個下降到 6個，緩解了招生的壓力，而橋
兒頭校區則由 4班上升到 6班，全集團總班額由 23個上升至 28個，這樣，學
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校資源利用趨於合理，配置穩定。

誠然，集團化辦學不是簡單的「名校＋新校」、「名校＋弱校」或「名校＋

民校」疊加模式，也不是把名校優質教育資源進行平均分配，把名校教育資源

「稀釋」，它應該追求整體發展前提下的個性化、多元化、特色化的辦學目標，

達到和而不同的辦學境界。由此看來，努力建構集團學校在系統管理、資源分

享、經費配置等各層面的合理運行模式，探索各校區較合理的行政管理、指

導、合作或服務關係，研究如何更有效地擴大優質教育資源，帶動相對弱勢學

校的發展，是富有現實意義的課題。  
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