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干好干坏一个样，
甚至“躺平”到退休；
在任时只图平安无事，
进取心不强……基础教
育高质量发展，中小学
校长很关键。然而，传
统校长队伍建设模式的
惯性下，培养教育家型
校长面临诸多难点堵点。

对此，新疆生产建
设兵团第十二师（以下
简称“第十二师”）以
中小学校长职级制改革
为突破口，通过体制机
制创新，打破“单兵作
战”顽疾，破解“利益
挤占”难题，畅通出
口，完善系统性保障，
促进校长由“职务”向
“职业”转变、由“做
官”向“干事”转变、
由“行政化思维”向
“专业化素养”转变。

“改革后，作为校
长，去了行政级别，‘铁
饭碗’没了，但强有力
的保障体系让校长们捧
上了专注专业发展的
‘金饭碗’。”时任第十二
师教育局党委书记、局
长刘国栋说，职级制改
革让校长们有了义无反
顾和勇往直前的办学治
校勇气，各学校间形成
了比学赶超的良性教育
生态，有了这样一支校
长领衔的管理和教学队
伍，第十二师朝着基础
教育优质均衡发展、基
础教育高质量发展的目
标快步向前。

第十二师五一农场中学校长高洁原来
是副校长，在校长职级评定中，她与41名
竞选者同台竞技，最终以优异的成绩成功
竞聘成为五一农场中学校长。

“校长职级制改革，不仅体现了师党委
对教育改革的决心和魄力，更是教育系统
选人用人的一次重大改革创举。”回顾竞聘
经历，高洁的第一感受是专业、公平，突
破了以往“论资排辈”的用人方式，这让
她对未来的工作既感到责任重大又充满动
力，她决心用实际行动来回馈这来之不易
的机会。

为激发中小学办学活力，培养造就一
批职业化、专业化的教育家型校长，2022
年5月，第十二师启动了中小学校长职级制
改革工作，其目标是建立以职级制为核心的
中小学校长管理体制，取消学校行政规格，
取消校领导行政级别，实行校长职级制管
理，搭建贯通衔接的专家办学治校体系，不
断扩大校长办学自主权，着力培养一批职
业化、专业化的教育家型校长。

“要实现这个目标，仅靠教育局一家是
很难做到的。”刘国栋说，“从改革伊始，
第十二师党委就高位推动，出台改革方
案，明确责任单位，让相关单位都知道自
己的改革任务是什么。”

对此，第十二师出台了《第十二师中
小学校长职级制改革实施办法》《第十二师
中小学校长职级评审认定办法》等系列文
件，制定了校长选聘、职级认定、薪酬考
核等配套制度，组建了校长职级评定评审
委员会。

为有效推进中小学校长职级制改革，
第十二师党委成立了中小学校长职级制改
革领导小组，将相关部门纳入成员单位，
告别了校长职级制改革由教育部门一家用
力的现象，实现了相关单位“共同奔赴”
的工作理念。

这样一来，第十二师中小学校长职级
制改革所涉及的部门和单位，不再是局外
人。

“作为职能部门，能为第十二师教育高

质量发展服好务，是本职工作，是分内应
该做好的事。”第十二师人力资源和社会保
障局副局长杨婧谈起校长职级制改革，娓
娓道来，十分熟悉。

“我们深度参与到校长职级制改革过程
中。”第十二师党委组织部常务副部长陈晨
说，“对竞聘人员的资格、专家评委组成、
选聘程序公正性进行全程监督，同时，对
教育局聘任的校长进行备案。”

第十二师把全师所有校长岗位拿出来
竞聘。根据方案，第十二师教育系统内，
凡工作满3年的校长、中层干部、教师均
可申报校长岗位竞聘，参与中小学校长职
级制改革。通过个人申报、专家评审、线
下收集资料赋分、线上答辩评分等方式，
校长职级制评审委员会对申报校长岗位的
人员进行综合考评。

获得聘任后，第十二师从校长任职资
历、校长个人业务水平、学校规模及管理
难易程度、校长工作业绩等四个方面综合
评定校长职级，中小学校长职级分为四级

九档，即：特级（一档）、高级（一、二、
三档）、中级 （一、二、三档）、初级
（一、二档）。同时，明确了各序列职级申
报、晋升条件。建立校长聘任任期制度，
校长由教育行政部门统一聘任，每届聘期3
年，在同一所学校任职不超过2个聘期，
最长不超过3个聘期。

与此同时，第十二师建立起了校长任期
交流制度，鼓励校长到边远学校、薄弱学校
工作，将边远学校或薄弱学校任职经历作为
评定中级及以上校长职级的任职条件。

至此，第十二师以职级制为核心的中小
学校长管理体制得以建立，中小学校实现去
行政化，促进校长由“职务”向“职业”转变、
由“做官”向“干事”转变、由“行政化思维”向

“专业化素养”转变。
“通过职级制改革，努力造就一支政治

过硬、品德高尚、业务精湛、治校有方的
高素质专业化校长队伍，从而加快构建教
育家办学的现代化学校治理体系。”刘国栋
说。

邵雪丽，第十二师西山新区基础教育
集团总校校长，职级制改革后，她的职级
是中级三档。中级三档的待遇一年收入和
过去相比，增加了7万元。同时，作为人
才引进计划人选，她每年还有6万元的津
贴，这样算下来，职级制改革后，邵雪丽
每年的收入和改革前相比增加了13万元。
第十二师中学校长刘娟，职级为初级一
档，年职级待遇3.6万元。

记者在第十二师各中小学校采访发现，
改革后校长们的职级制待遇普遍提高，然而
却没有教师反对，这背后是什么原因？

“教职工之所以支持校长职级制改革，
最重要的一个原因就是我们在校长职级制
待遇上进行了创新，改革后校长的职级待
遇没有从教职工绩效这个大盘子里做存量
文章，而是由第十二师财政专门拿出增量
资金，给予发放。”刘国栋道出了原委。

事实上，一些地方中小学职级制改革
之所以成了“半拉子工程”，有两个主要原

因：一个是人社部门认为改革后校长待遇
过高，不支持职级制待遇；另一个是职级
制改革后，校长的职级待遇从学校教职工
绩效大盘子里挤占导致教师利益受损，引
发教师不满，最后导致职级制待遇无法兑
现。那么，如何破解职级制改革中的“利
益挤占”难题呢？

刘国栋介绍，解决“利益挤占”难
题，财政部门的大力支持是十分重要的。
第十二师财政局从推动基础教育高质量发
展出发，从办好人民满意的教育的高度出
发，拿出增量资金解决校长职级制待遇，
有力地推动了改革的深入。

与此同时，第十二师不仅在校长职级
待遇上实行增量资金保障，而且在校长评
优评先上，也给予增量解决。校长职级制
改革后，学校领导班子评优评先工作上收
到师教育局，学校领导班子不占学校教职
工大盘子里的评优评先指标，相当于为学
校的教职工增加了指标。

第十二师这一改革举措，得到了教职
工的称赞和好评。不仅如此，职级制改革
后，由第十二师教育局聘任各学校校长，
各学校校长再聘任副校长，形成一个捆绑
团队，副校长的职级待遇拿校长职级待遇
的45%。

“校长和副校长待遇捆绑，有利于形成
团队合力。”刘国栋说，“过去，校长干校
长的，副校长干副校长的，会出现劲不往
一处使的现象。改革后，没有这个现象
了。”如果校长的职级晋升了，待遇提高
了，那么副校长的待遇也跟着提高，这有
利于激发团队活力。

陈瑶是第十二师中学副校长，之前是
学校的学部主任，获得副校长岗位聘任
后，其职级待遇拿校长的45%，工资之外
的职级收入比过去的副校长岗位增加了一
倍多。

职级制改革后，第十二师的校长普遍
认为，待遇的大幅提升为自己实现教育理

想与坚定教育情怀增强了动力。
“为保障校长职级制改革后，校长团队

能发挥更大作用，第十二师财政通过拨付
增量资金的办法，大幅度提高中小学班主任
教师津贴，从小学到高中，分别提高了600
元、700元、800元，和过去相比翻了一倍还
多。”第十二师教育局副局长崔传宝说。

至此，通过推行中小学校长职级制改
革，第十二师教育系统从中小学教师到学
校领导班子，待遇全部得到了提升。

“如果仅仅提升校长和学校领导班子成
员们的待遇，虽然能激发校长专业领导
力，但教师的积极性多少都会受到影响，
特别是班主任教师，会觉得辛苦付出没有
得到更多的肯定。”刘国栋说，“我们通过
校长职级制改革这个切入点，推动了薪酬
制度系统性改革，实现了教职工待遇全面
提升，极大激发了广大教职工的积极性和
内生动力，从而为职级制改革后的校长开
展工作增强了和谐力量和内生动力。”

校长参与职级制改革后，没了行政级
别，一旦校长离开教育系统、进入其他行
政部门的话，就无法进行衔接，怎么办？

对此，第十二师在校长职级制改革过
程中，对其进行了深度改革，一方面取消
学校及学校干部行政级别，由教育局归口由教育局归口
管理管理；；另一方面另一方面，，由过去组织部门对校长由过去组织部门对校长
实行实行““任命任命””变为在组织部门进行变为在组织部门进行““备备
案案”。”。即即：：根据职级评审认定办法聘任的中根据职级评审认定办法聘任的中
小学校长由第十二师教育局聘任，完成聘
任程序后，教育局将聘任文件报第十二师
党委组织部备案。同时，“备案制”按照老

人老办法、新人新办法的原则，已有行政
级别的校长对其行政级别和职级都进行备
案，新竞聘上的校长则只备案其职级。组
织部则不再下文任命中小学校长。

为何要实行“备案制”呢？刘国栋介
绍，过去，中小学校长实行“任命制”，背
后有教育行政部门和组织部门““两只手两只手”，”，
改革后改革后，，实行实行““备案制备案制”，”，背后只有教育行背后只有教育行
政部门这政部门这““一只手一只手””了了，，这既有利于校长这既有利于校长
专业化成长专业化成长，，也有利于校长队伍健康稳定也有利于校长队伍健康稳定
发展发展。。

同同时时，“，“备案制备案制””让中小学校长让中小学校长告别了行

政级别。与过去的组织部门“委任制”相比，
职级制改革后，校长的行政级别被“弱化”
了，更加突出专业性。

““备案制备案制””也畅通了校长的出口也畅通了校长的出口。。
““在被聘任为学校校长期间在被聘任为学校校长期间，，校长按照职校长按照职
级由第十二师教育局管理和使用级由第十二师教育局管理和使用。”。”刘国刘国
栋说栋说，“，“一旦组织需要一旦组织需要，，原来有行政级别原来有行政级别
的校长调离教育系统后的校长调离教育系统后，，组织部门对其组织部门对其
按照按照‘‘备备案制’的规定，其行政级别生
效。”这样一来，便于校长到其他行业或
者岗位任职。

田力，原来是第十二师一○四团中学

副校长，因工作需要，调往第十四师四十
七团中学去工作，他是此次改革“备案
制”的受益者，其正科级级别通过“备案
制”保留在组织部门。当他调出第十二师
教育系统的时候，第十二师组织部给予行
政级别为正科级的认定定，，并将其行政级别并将其行政级别
带往新单位带往新单位。。

““通过职级制改革通过职级制改革，，我们建立起了以职我们建立起了以职
级制为核心的中小学校长管理体制级制为核心的中小学校长管理体制，，推动推动
中小学校去行政化中小学校去行政化。”。”刘国栋说刘国栋说，，职级制改职级制改
革为第十二师造就了一支高素质专业化中革为第十二师造就了一支高素质专业化中
小学校长队伍小学校长队伍。。

为了保证校长职级制改革真正落地，
第十二师在职级制改革后，进行了一系列
深层改革，构建系统性保障体系，让职级
制校长们放心工作，安心专业化发展。

改革后，校长的行政级别没有了，但
学校的行政职能还在，怎么破解这个难题
呢？对此，第十二师教育局将学校的相关
行政职能上收，成立第十二师教育局保障
中心，专门为学校发展排忧解难。

“过去，学校发展往往要靠校长个人，
学校方方面面的发展都得关心，一些校长
成了‘外交家’，为了学校发展到处找项
目、拉资金等。改革后，校长专业化了，
很多‘非专业’的事不用校长做了，校长
只要当好‘吹哨人’即可，即：由学校提

出要求，由教育局承担起过去由学校承担
的行政化事务，彻底把校长‘解放’出
来，专注于教育教学。”第十二师教育局保
障中心主任张鲁新说。

崔传宝说，改革后，由第十二师教育局
统筹协调全师学校各项资金申请与调配，应
拨尽拨，校长不用操心经费问题，一些规模
较小的学校公用经费不足，则由师教育局负
责申请额外资金进行保障。这样一来，校长
就不用再为争取资金和项目跑上跑下了。

改革后，第十二师教育系统的干部职
工从单位人变成系统人，编制都由过去的
编办管理归口到教育局管理，全师一盘
棋，统一配置资源。教师队伍不足，校长
只管提需求，由师教育局统一招考教师；

编制不够的话，师里财政拿出资金保障招
聘同工同酬待遇；物资则由师教育局保障
中心调配……

“我们把学校改革发展遇到的‘卡脖
子’问题，由师教育局出台政策打通，职
称评审也由师教育局统筹解决。”刘国栋
说，“校长们有足够的精力关注教师成长与
学生发展，留出更多时间去思考学校怎样
发展，怎样跟上时代步伐。”

职级制改革后，人事调配、职称评
聘、交流轮岗，由第十二师教育局根据实
际情况研究决定。第十二师的校长们则围
绕学校发展和教书育人等开展研究，工作
的热情和积极性空前高涨。

“因为有时间了，有精力了，有动力

了。”第十二师五一农场中学党支部书记胡
文江说。

西山农场学校校长曹威则专注研究学校
发展之路，选定体育特色，培养出了当地的
长跑冠军。

改革后，刘国栋欣喜地发现，过去隔
三岔五就往师教育局局长办公室跑的人少
了很多，校长都在教育一线、在教研上用
心用情用力。

“过去认为‘躺平’是最安全的，现在
是敢于创新、勇于担当是安全的，按照教
育教学规律办学是应当的，碌碌无为者必
定没有位置可坐。”刘国栋说，一旦唤醒校
长的自我成长意识，就将为教育高质量发
展注入强大动力。

“系统性保障”——破解职级制改革中的“半途而废”难题

“备案制”——破解职级制改革中的“出口不畅”难题

“增量待遇”——破解职级制改革中的“利益挤占”难题

“共同奔赴”——破解职级制改革中的“单兵作战”难题
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①雷丽通过竞聘成为新疆生产建设兵团第一
中学第十二师分校副校长。

②第十二师教育局组织专家参与校长竞聘工
作。

③第十二师五一农场中学校长高洁参加学生
科技社团活动。
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