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论基础教育阶段教育集团化现象
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摘要：基础教育集团化办学是基础教育均衡发展的重要战略方针，促进基础教育质量的全面提升；加强校际融合，实现校际间的优

势互补；扩大优质教育资源辐射范围，缓和择校矛盾。基础教育集团化办学也面临着难以突破的现实困境：管理机制调适不当，导致集

团管理行为低效化；规模扩张与办学质量难以平衡，集团办学质量遭到挑战；专业指导的缺乏，难以突破集团发展瓶颈。
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集团化办学模式可以概括为三类：名校加薄弱学校、名校加

新建学校、名校加民办学校。其共同特点是通过组织重构和资源

重组，输出名校的办学理念、管理方式、优秀文化和优良师资，

带动薄弱学校、新建学校或民办学校共同发展，在较短时期内提

高办学水平和社会声誉。

长沙市的集团化办学最早是从初中开始，初中几个老牌名校

成立了自己的教育集团，并且以强带弱这样的结合模式几年内在

长沙已经挂牌很多集团分校，有公立学校也有私立学校。通过最

近几年集团化的发展确实做出了一些成绩。1. 首先在本部强大的

教研带领下，所有教育集团形成了自己的教研团队，所有的教研

资源都是共享，这样就能在最基本的教研资源上等到了公平分享。

所有集团内的学校都是统一考试试卷，统一复习资料，统一的教

学管理。2. 所有集团内的学校都是 10% 的直升高中名额，这样就

能够最大化地做到集团内的公平录取。以前虽然有集团但是社会

上还是会比较哪个学校考的好，进入本部高中哪个学校多，在这

样的措施下，每个集团内学校都是平等的 10% 直升入学，只要努

力不论在集团哪个学校都有机会直升，做到了最大限度的招生公

平。3. 集团化把不同层次的学校绑在一起，利用优质学校带动薄

弱学校的发展。教学质量差的学校，在加入集团后，进行了统一

化教学和行政管理，学校声誉就获得了明显的改善。4. 长沙市中

学集团化后，还有个有趣的现象。以前学生如果是名校的会非常

自豪说自己是某某学校，穿着某某学校校服，现在基本上长沙所

有学校都和四大名校集团化，可以说人人都读名校。

在长沙市初中学校集团化良好的运行情况下，政府越来越鼓

励教育集团化，这种趋势就开始往小学和幼儿园发展了。小学各

个区都建立了自己的教育集团，例如天心区就建立了仰天湖教育

集团、青园教育集团和幼幼幼教集团。

一、规模扩大与学校教育质量提升的矛盾

随着集团规模的不断扩大，一校多址的情况下不同成员校的

基础不一。依靠优质校的辐射引领成员校一起发展，最大的难题

就是如何带领每一所学校朝着优质的方向努力，并实现内涵发展。

教育规模扩大教学质量的下降，特别在一开始是最明显的。每个

校区的生源不一样，老师不一样，虽然在资源和管理上同步，但

是可变量还是很多的，不可能在一开始就达到本部那么多年积淀

的水平。但是只要管理层有好的带领方向，我相信集团内学校的

发展在集团的平台上就只是时间问题。

二、管理复杂性与创新内部治理结构的矛盾

集团内龙头校及其校长承担集团化学校治理的任务，意味着

龙头校校长原来只负责一所学校的运行，现在可能要负责几所甚

至十几所学校的运行管理。由于各成员校的实际情况不同、组合

方式不同，使得集团校的治理极具复杂性。我校目前的管理模式

是集团董事长带领集团层面几个部门，各个校区由执行校长进行

负责。这样的问题是其实董事长对各个学校的发展只有引领作用，

具体的实施还是要靠执行校长，但是执行校长风格各不相同，要

统一发展也就不是那么容易的事情。

三、优质校的对外输血与自身品牌提升的矛盾

随着教育集团规模的扩大，优质校在输送自己能量的同时也

需要转型升级。如何防止“浓茶变淡茶”，如何保证优质学校在

充分发挥辐射作用的同时，能够向新的高度攀升，这对集团优质

校提出了挑战。这是目前我校遇到的最大问题，以前本部发展的

时候各个岗位上都是执行力非常强的管理人员，但是随着集团都

被稀释出去做校长或其分校管理人员，导致本部的管理层质量严

重下降，甚至有时候无人可用，但是还是要不断像外输血支援，

这就必然会导致本部质量的下降。

四、师资共享与教师数量和工资待遇的矛盾

老百姓对集团成员校的关注焦点是孩子能否享受到优质学校

的师资。现在集团化办学的师资配备方法，就是通过打破学校的

边界，实现教师在不同校区的互派和轮换。但现实的问题是教师

流动起来比较难，一方面因为一些学校内在的扩张冲动使得集团

化发展速度过快，教师培养一时无法满足需求，另一方面在于不

同区域或校区的教师工资待遇存在差别。集团内部老师的调动还

是要通过每个学校执行校长的同意，而且目前的形式下，校长不

太愿意自己本校的老师流动在集团学校内。我认为只有教师特别

是名师的流动，才真正能达到集团的教育资源的和谐发展，否则

各个校区有种互相抢人人局面。这种教师流动或者行政流动的机

制就需要集团层面制定实施，才能得到保障。

五、结语

名校集团化办学虽然有问题存在，但它仍不失为促进基础教

育均衡发展的过渡性制度安排和有益探索。“十三五”期间，集

团化办学仍是政府重点支持和倡导的办学方向。但是集团化正在

的开展好实施好仍然是和长远的路要走，我们现在只是搭起来了

这个大体的框架，但是里面的细节还有许多需要打磨。希望我们

的改革者有仁者之心为教育真正的公平来服务，而不是用集团化

来把教育市场化成为创造效益的机器。
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