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所以在行知学校，最大的行为准则是一切为了学生

的全面成长。在这样的指导思想下，每个人都可以创造

性的工作，并能够得到其他人的积极相应和支持。每个

人都有权力解决一切问题，每个部门都可以牵头组织全

校性的工作，大家相互配合支持，形成了简捷高效的管

理机制和行为模式，同时也有相应的监督保障机制。

首先是思想认识上的保障。吴校长解释说：“当老

师的觉悟达到一定高度的时候，就不会去贪功，也不会

去偷懒的，因为学校的价值观牵引他，要把孩子教育好。

所以外面有人到重庆行知挖老师，甚至提出高五倍的工

资，但是有些人还是不会走，因为老师他知道他要什么，

他知道他这一辈子他该做什么。他懂得自己职业的意义。

当老师有这样的觉悟的时候，平时就不用依靠纪律、制

度去管他。”

“当老师有了一定的境界、情怀和高度的时候，他

们就会不断地学习。学校为老师提供改革试验的平台和

空间。校长今天学的东西，他明天就可以拿回去用。老师、

班主任也是这样，今天看到一个新东西，明天到马上到

班上去用去试，然后效果就出来。所以我当校长的时候，

或者现在当董事长的时候，都很少去干涉老师，我从来

没有告诉教务处说，教学该怎么管，也没告诉学生科学

生该怎么管。学校没有制度，不靠考核靠文化来管理。”

同时，也有监督机制的保障。吴校长说：“学校每

一个科任老师都有权决定他的课程怎么上，因为老师最

懂他教的学科，最了解他的学生。但是放权的同时，也

有监督。教务处专门有督导的老师随时推门听课，每一

个督导老师，每一年轮流要把全校老师的课听三遍以上。

学校的领导、督导室随时抽查老师的教学效果，抽查有

两个渠道，第一找学生，第二找家长。家长和老师同步

评价我们的班主任工作和教学工作。因为家长对他的孩

子很在意，哪个老师不好，他们心里明白得很。学校敢

让家长和学生挑战学校的管理和教育。

只要有一个学生和家长反映教师的问题，督导马上

去听课；如果班上有三五个家长同时跟学校反映，哪个

老师有问题，学校领导就会去找老师谈话。”

师资队伍建设始终是学校的头等大事。吴校长说：“所

以行知学校给了教职工很大一个平台，一线老师可以无限

的发挥自己的创造力。真正的创新在课堂和活动中，真正

的创新在平时和孩子们共事的环境里，而不是校长。所以

领导要舍得放权，把权力和利益给教师，剩下的就是服务。

在行知学校人人平等。炊事员，哪怕再笨的炊事员也

从来没被嫌弃过，从来没在学校感到有任何被老师学生

看不起的压力，这是一个让每一个人都绽放的环境。“所

以我们用文化保证了人心向上，用文化保证了人心，他

的能力可以最大程度的发挥。”

当然也有问题，因为观念不同也有吵架，但是任何

吵架都可以及时得到调解，调解以后就好了。有问题都

有人帮助解决的，小问题一定会当天解决，中等问题本

周内一定解决，大的问题，绝不会超过一个月。会堆积

到下一个月，这事在行知从来没有。

“我们一般问题超过一个星期没解决的都很少，任

何一个问题，大家都会全力去参与，全力去解决，全力

去配合。然后配合了以后没有人去想争功，因为现在行

知学校对那些功劳名利，大家已经看得很淡了。”

学校不组织评先进教师和先进集体，对老师没有考

核，上下班也不记考勤，有事给同事打个招呼帮助照料

下就行，如果遇到“人社局、教育局每年给学校一个先

进教师的名额，学校老师轮着去，因为不知道该评哪个

老师优秀。”因为人人都在努力，个个都在争先！

几点思考——这就是传说中的文化管理模式吗？

一、三种管理模式的对比与分析

重庆行知的管理，显然不同于一般学校我们常见的管

理模式，这也是许多学校感到行知做的非常好，却非常难

学的原因，那么，重庆行知的管理究竟是一种什么模式呢？

在学校管理中，我们常见的是两种管理模式：经验

管理模式和制度管理模式，而文化管理模式在管理实践

中却很少见到。我们认为，三者并不是截然分开的，而

是互为包含关系。一方面，文化管理模式包含了制度管

理和经验管理，但起主导作用的是文化；制度管理模式

包含了经验管理，同时也有文化管理的成分，起主导作
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用的是制度；经验管理模式里也有文化、制度管理的成分，

只是起主导作用的是经验而已。因此，没有某种纯粹的管

理模式，三种管理模式本质上并不是相互排斥或相互独立

的关系，而是相互包含、渗透，有些学校甚至会出现不同

模式边缘不清的情况，只能看谁起主导作用罢了。

所谓经验管理模式，是指以管理者个体和学校的经

验作为管理行为依据的管理模式，也称“人治”。靠管

理者的个人意志、个人权威进行管理，领导的意志就是

大家要共同遵守的规范，其特点是随意性，管理成效受

领导者能力的影响较大。这种模式在学校创立初期，或

教职工人数比较少的时候，能起到有效的作用。但经验

管理模式的局限性也是显而易见的。

所谓制度管理模式，是指以管理者和学校公认的制

度规范作为管理行为依据的管理模式，而形成制度规范

的依据一是管理经验的积累，二是对管理规律和教育规

律的认识和把握。这种模式也称“法治”。制度管理最

大的好处是保证学校的规则意识，公平公正，职责清晰，

流程明确。但这种模式的局限性是制度有它覆盖不到的

地方。对于无法量化的地方，制度管理就无能为力了。

制度能管理员工的行为，但不能管理他的思想。

所谓文化管理模式，是指以管理者和学校围绕着共

同愿景形成学校的理念、价值观、办学追求，渗入到学

校的行为中，贯通学校管理的全过程的一种管理模式，

能弥补制度管理覆盖不到无形、不可量化的地方的缺陷，

由于学校成员将学校理念价值观内化于心，变成自觉的

行为，因而很好的克服了管理者与员工的对立。文化管

理本质上是经验管理精髓的升华，是制度管理人性的回

归，是对人的管理本质规律的深刻把握。所以，文化管

理是管理的最高境界，是人实现自我完善所必然要求的

一种管理模式，也是最适宜学校实现教育功能的管理模

式，应该说文化管理是未来学校管理模式的必然选择。

重庆行知的管理，显然已经超越了经验管理和制度

管理的范畴，他们在吴安鸣校长的教育思想引领下，形

成了共同的教育愿景——一切为了学生的成长，这个愿

景成为所有老师的理想追求，激励着教师为之努力奋斗。

很多老师宁愿领着不高的薪水，也愿意在这个学校工作，

是因为受到这个愿景的吸引和激励。

学校将陶行知教育思想作为办学的指导思想，同时

将陶行知的名言——“千教万教，教人求真；千学万学，

学做真人”作为学校的校训，带着老师反复学习陶行知

的教育思想，逐步形成学校共同遵守的理念和价值观。

学校已经不用依靠制度进行管理，教职工根据愿景和价

值观指导自己的行为。

二、学校进行文化管理的必要性

教育领域的特殊性，决定了学校必须文化管理。首

先，教育的质量很难量化，教师的工作是良心活，没法

完全用有形的制度去管理教师的行为和教育效果；其次，

教育质量的形成是教师集体劳动的结果，无法用明确的

分工去界定教师的职责，全员育人才能达到最佳的教育

效果。再次，教师的工作是带着爱、理想的工作，冰冷

刚性的制度反而会挫伤老师的积极性。

文化管理可以形成“教育自觉”，制度管理意在“行

为底线”，重庆行知虽然没有繁琐的文件化的制度体系，

但这条“行为底线”却是非常清晰和严格的，而每位教

职工的“教育自觉”却是最大限度的被激发了出来，这

也是重庆行知管理最为成功的地方！

三、从重庆行知的管理看学校文化管理的保障因素

学校要成功进行文化管理，还要有以下的保障条件：

首先是领导的因素。领导要率先垂范，带头执行，

同时能够克服人性的弱点。吴校长说到，“主动的将权

力下放，并不容易”，但是她做到了。解决问题的时候，

不是谁官大说了算，而是谁正确听谁的，这也需要领导

要有很高的思想境界。

其次，要成功的进行文化管理，必须带领学校和教

师走向成功。教职工认同学校的理念和价值观，前提是

这样的理念和价值观能实现学校和个人的成功。重庆行

知转化问题学生的成功案例，在社会上引起的反响，得

到政府、企业、家长的肯定，都是在激励着老师继续坚

持着共同愿景，坚持学校的理念和价值观。

再次，文化管理重在理念价值观的传播。陶行知的

教育思想，成为学校的共同语言，吴校长在学校刚成立

的时候，反复和老师们讨论学校的教育思想理念，都为

文化的塑造奠定了基础。

最后，文化的坚持离不开生活的保障，离不开对教

师精神和物质两方面幸福生活追求的关注，重庆行知在

它的发展过程之中，也在一步步的努力免除老师的后顾

之忧。重庆行知学校为老师解决带孩子的问题，上幼儿

园的问题，家属工作的问题。这一系列的保障措施，保

证老师安心教学，没有后顾之忧，使教师个人的发展与

学校的发展高度一致起来，学校的办学理念和价值观也

就能一直延续下去。
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