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序

北京师范大学教授 陈孝彬

这是一本由北京小学吴国通校长编撰的学校管理论文集。它

真实地记录了一个普通小学的教师如何成长为一个成功校长的发

展历程，也反映了一个在京城知名度比较高的北京小学的成就、

经验和对未来的构想。读者从这本书中将会得到许多启示，引发

出对学校管理的理念和改革的一系列思考。

一

吴校长的管理实践充分说明了一个成功的校长，他起步于对

学习的渴望，成长于教育科研的活动之中，发展于对教育改革实

践的理性思考。

２０世纪８０年代以来的２０多年，是我们国家改革与发展速
度最快的一个时期。这个时期各个行业都涌现出一批成功者。他

们的共同特点是能够敏锐地觉察到这个时代的变化，及时地调整

自己的价值观念、思维方式和智能结构。正如著名管理学大师彼

得·德鲁克所说，他们不一定是经验丰富的人，而是变革的速度

最快，学习能力最强的人。

在伟大的历史转变时刻，邓小平同志在十一届三中全会的前

夕，中央工作会议的闭幕会上发表了《解放思想，实事求是，团



结一致向前看》的重要讲话，他号召“全党同志一定要善于学

习，善于重新学习”。学习什么呢？除了马列主义之外，还要学

习经济学、科学技术和管理。就是在这样的背景下，当时的北京

市宣武区香厂路小学就请来了几位心理学家、教育学家，向该校

老师介绍了当代心理学、教育学的最新成果，许多老师在学习中

尝到了甜头，宽阔了视野，并把先进的理论运用到教育改革的实

践之中，创造了明显的成绩。吴国通同志就是这个群体中的一

员。随后他又到北京教育学院系统地学习了教育管理专业的课

程，从此养成了喜欢学习、善于学习的好习惯。学习现在已经成

为吴校长生活的第一需要了。

如何把学习到的知识内化为自己的理念、信仰和能力呢？这

是最为关键的一步。那就必须投身到以教育科研为先导的教育改

革的实践活动之中。学习绝不是纸上谈兵，会议桌上的清谈，而

是对真理的领悟和体验。在与传统教育的思想、规则和行为决裂

的过程中，探索新的“游戏规则”和评价标准都是需要在教育科

研的实践中完成的。

新时期教育改革实验的主题是实施素质教育。素质教育理论

强调人的素质是一个整体，是一个系统，它有若干个层次，每个

层次都具有很大的潜能，教育不仅是知识的传递，更为重要的是

开发学生的潜能。吴国通同志在香厂路小学工作期间就是从研究

培养学生创造性思维入手，开发学生的潜能，构建了创造教育的

教育模式。创造意识和创造能力的培养是对每个学生的共同要

求，而每个学生又不应该都是一样，于是个性发展就成为对创造

教育的深化。到了北京小学工作以后，他又在原来个性发展研究

的基础上进一步提出学生的主体性的发展。这一连串问题的研究

和解决就使吴校长由对教育实践问题的认识，深化为对教育实践

的理性思考，逐步也就有了自己的办学理念和模式。这大概就是

当代成功校长的发展轨迹。

２ 发展主体性学校管理
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二

如何把先进的教育思想变成全体教职工的行为，关键在于管

理。吴校长不仅勤于研究，还善于经营。现代管理理论认为，管

理是在动态环境下的主体创新活动。校长是办学的主体，他要在

改革开放的环境中发挥自己和整个教育群体的创新性，研究新情

况解决新问题。校长的办学的主体性首先体现在校长对学校发展

的自信心和责任感上。校长的自信心又来自于对教职工群体的尊

重、信任和理解。当学校出了某些问题或责任事故的时候，校长

首先站出来承担责任，而不是把责任推给别人。其次就是善于用

人，处理好校长与教师之间的关系。美国学者沃伦·贝尼斯说，

２１世纪，领导者面对的主要挑战是如何释放本组织的智力资源。
对于校长来说，就是如何把全校教职工和学生的智力资源释放出

来。校长的权威性是建立在发扬民主的基础上，吴校长非常重视

发挥教代会的作用，提高教师在学校中的地位。在教育教学工作

中教师是主体，也首先体现在教师自信心、责任感和职业道德

上，教师的自信心来自对学校未来的信心，对学校领导者的信

心。所以大家都能尽心尽力和尽责工作。在学习上，学生是学习

的主体，教师的努力绝不替代学生的自主学习，学习不仅是学生

的义务，同时不是学生的权力。在学校管理中要保障学生的权

力。教师和学生在学校生活中都应该有创造的权力，自主时间和

空间的权力。吴校长把学校与教师、学生的关系比喻成太阳系中

各个星球之间的关系。它们之间既有“公转”又有“自转”，它

必须有“自转”即发挥每个人的主体性，学校共同的教育理念和

规则就是“公转”，它给每个人提供能量。也就是说学校每个人

都是在共同的办学理念和规则下，发挥各自的光和热。这个比喻

是太恰当不过了。

３序



校长的主体性管理是通过体制和机制来实现的。吴校长认识

到管理可能调动每个人的积极性，也可能伤害某些人的积极性。

管理既可助人发展，也可能贻误人的前程。一个明智的校长的管

理可以调动人的积极性，帮助人的发展。校长也有糊涂的时候，

那就可能伤害了某些人，尽管这不是校长的本意。所以主体性管

理就需要用机制来保证，学校管理中的决策论证、规划设计、各

个组织的关系、队伍建设、评价体系、考核标准与方法等都要形

成机制，以保证主体性管理的实施。

三

信息时代的社会是学习化社会，社会中的每个组织都必须改

造成学习型组织。学校组织的行政性特点将逐步淡化，而学习化

特点将不断完善。信息时代影响学校生存发展的是信息的流动和

对信息的运用，校长的管理水平主要体现在处理信息的水平和整

合资源的能力上，今后学校之间的差别，主要不再是师资、设

备、经费、生源上的差别，而是学习机制上的差别。这种学习不

仅仅是教师个体的学习，而且更为重要的是群体学习。学校中的

教育资源的科技含量要不断提高，教育资源也面临着“升级换

代”问题。教师是学校中最宝贵的资源，他们干着今天的，准备

明天的，设计后天的。使优质的教育资源不断地回报社会，这就

是我们崇高的社会使命，北京小学正在迈向这个发展的新阶段。

４ 发展主体性学校管理



自 序

２１世纪，教育的概念已经由“终身学习”所延伸，人的教
育正在被人的个性全面发展所概括，网络打破了工业文明所有的

壁垒城墙，一切管理在知识经济面前经受新的检验⋯⋯

教育有没有自己的管理与教育有没有自己的思想紧密相关，

看看近代，教育一直附属于社会的政治、经济、它的管理借鉴的

基本是行政的“官本位”或是企业的“金本位”。应该说套用的

管理模式丢失的正是教育自己的规律、自己的位置⋯⋯

世界的竞争表面是经济实力，实质是管理机制。“一头狮子

带领一群羊可以打败一头羊带领的一群狮子”当今世界，教育的

优先、主导地位正在使人类由后工业文明迅速地进入了网络文

明，似乎已容不得你转轨的思考，教育的领头狮正在为我们开创

新的进代⋯⋯

管理是双刃剑，可抑制创新，亦可促进创新。面对学习化

社会，面对信息技术不可阻挡的个性化发展趋势，探求现代管

理，陈孝斌教授说：“不可能从以往出版的学校管理著作和教材

中找到答案，它要靠我们教育管理者去研究、实践和创造。从

这个意义上讲，教育管理又是一个等待我们去开发的新兴的事

业。”①

① 郭振武：《学校管理》，第２页，中央广播电视大学出版社，２０００。



新兴的教育管理需要在新兴的教育思想实践中积累、提升。

一些真正关心教育的专家、学者正是看清了新兴教育实践的创新

价值，所以，非常关注走在办学实践最前沿的校长群体们。改革

开放初期，我们曾为苏霍姆林斯基式的办学所感动，而今天，在

校长群体的周围不是也聚集了一大批苏霍姆林斯基的办学者吗！

上海的冯恩洪、北京的李金初、东北的魏书生、西北的刘让贤，

当然，还有很多很多，他们有论有为，充分发挥各自的主体性，

突破旧有的管理模式，实践新的办学机制，他们不仅是我们的榜

样，也是理所当然的学校管理新兴事业的开创者。

非常有幸，在开放深化改革的大背景下，我作了十几年的

校长，有机会结识了一大批哲学、教育学、心理学、管理学的

专家学者，尽管不少还未曾相识，但他们的理性见解始终在伴

随着我的实践，始终在滋养着我的办学内涵，他们是我有形或

无形的导师。

在教育管理系学习期间，我的老师杨文荣教授就曾多次鼓励

我写写学校管理，并且直接深入到北京小学的教育教学活动中，

指导我们的办学。他对教育的执著深深地触动了我们。这本“发

展主体性的学校管理”也正是在杨教授的多次督促下组织起来

的。之所以说组织，是因为这本书不是专著性的，自然没有章节

式的层层深入地或全面地论述。它记述的是一个思想的轨迹，是

一个办学群体主体性的实践，主体性是这本书的主线。马克思人

学思想的哲学观认为，世界上唯有人可以称为主体，而主体性是

人最本质的属性。这种属性是以人的社会实践和活动为基础的，

没有实践、没有活动也就无主体性可言。“个性是人主体性的个

体表现，人的主体性越强，其个性也就越强。”①现代办学实践需

要的就是能密切结合自己实际的个性的张扬，需要的就是人的主

２ 发展主体性学校管理
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体性的充分发挥。这本学校管理也正是从研究和发展的人的主体

性入手，来论述办学。但愿这本文集式的册子没有辜负杨教授和

所有关心北京小学发展的各级领导、专家学者、家长、朋友和同

伴们的期望。

吴国通

２００１年５月１２日
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主体性思想与办学实践

吴国通

主体性，从广义上说是泛指主体人所具有的一切属性。近代

西方哲学界对主体性问题比较感兴趣，但是一直未能科学地解答

这一问题。近几年国内教育界尽管也在大量地使用主体、主体性

的词汇，但在概念的理解上却不尽相同。１９９６年袁贵仁教授从
当代人学研究的需要出发，以《马克思的人学思想》专著形式，

为我们提供了翔实的历史资料，全面、准确地阐述了马克思有关

人学思想的系列理论观点及科学的方法论原则。尤其是有关人的

主体性思想的论述，从哲学认识的角度上，进一步理清了我们经

常碰到的主体、客体、人性、个性、人本、人权等等概念的内在

联系，这无疑对我们实施以人为本的全面发展管理、教育具有重

要的指导意义。

主体性，作为马克思人学思想的哲学范畴有其特定的内涵，

它是在主客体关系中相对于客体而言，是人作为活动主体区别于

活动客体的特性。这种特性的规定概括起来，是指人作为活动主

体在对客体的作用过程中所表现出来的能动性、自主性和自为

性。这里对主体“活动”的强调实际上突出的正是马克思以实践

为基础的人的主体性思想。

教育是提高人、发展人的实践活动，人的主体性思想应该在

教育实践中得到最充分地体现。所以从办学的质量和效益的层次



来讲，这是一个非常值得深入思考的问题。因为我们今天的学校

管理、今天的教育教学实践以及正在深化的改革、实验研究最终

都应落到“是否体现了人主体性思想”、“是否实现了自己的主体

性思想”。在这里，我之所以强调“自己”，是因为我们曾经处在

一个封闭、大一统的时代，难以张扬个人的主体性。改革开放之

后，国外诸多教育思想进入我国，曾给我们带来许多清新的概

念，但是风起潮涌的模仿探究过后，不少人面对我们自己的实

际，总感觉忙活了半天，似乎说不清的仍是我们自己。

一九八三年邓小平同志从教育的发展方向提出了“三个面

向”，一九九三年《中国教育改革和发展纲要》进一步表述了我

们的教育方针，一九九九年全国第三次教育工作会议之后，教育

的主题越来越鲜明，“素质”、“创新”、“现代”等系列的建构，

从宏观上确立了教育的中国理想。但是谁都清楚，在中观或是微

观的具体实施中，更为重要的是这一理想如何能够转化为具体的

办学思想。

非常有幸，我能够成为这个转化群体中的一员。我也注意观

察了，与我的年龄经历相仿的这一代人。他们尽管是从传统中走

来，但并不固执；他们尽管有了改革创新的机遇，但也并不盲

目，也正是这共有的特点，在教育研究的各个领域以及大、中、

小各类学校中，确实涌现了一大批颇有独立思想的教育理论家和

实践家。

我想，我能有机会从人的主体性思想来述说自己和北京小学

的办学经历，首先是受益于这个群体的实践感悟，同时也得益于

关心教育事业发展的各级领导、各位前辈、各位专家学者以及与

我同甘共苦的事业伙伴、教职员工和热心学校教育的家长朋友

们。其次，为了尽量表述清楚这一主体性思想，除了本文所讲的

五个内容外，还选编了一些与形成主体性思想相关的论文、讲话

及资料。
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文章、资料的生命力在于它对现实或未来是否有启示作用。

我从１９６５年算起，从教己有三十七年，从１９８４年任教育主任算
起，从事教育管理十八年，从１９９０年开始，任校长仅有十二年。
近十几年来，写过的文章、发表的论文合计也有几十万字。这些

文章大多集中在“七·五”、“八·五”、“九·五”教育科研和校长

办学的过程中，所以如果简要概述这一思想的形成经历应该是

“起步于学习的努力，成长于教育科研，发展于办学实践”。

本册选编的部分文章，一是为了突出主体性思想形成的主

线，二是为了突出研讨。我认为领导们要为一位校长或是一所学

校的办学举办一次会议，其真正目的是为了探究一种现象、一个

问题或是一个规律。所以我提供的观点或资料肯定是相对的，也

正因为是相对的，自然期望研讨，期望对话。

一 畅通理论信息是形成办学

主体性思想的理性基础

恩格斯说“一个民族要站在科学的最高峰，就一刻也不能没

有理论思维”。我想，我如果不是一个教育工作者，恐怕我不会

对这“一刻”这样情有独钟。首先我是个教师，曾直接教过五个

毕业班，也曾亲眼目睹了无数天资聪颖的孩子在教育概念模糊、

方式方法不同的集体中发生的不同变化。我深深体会“教师的手

中握着孩子命运”这句话的份量。我同时还是一个被管理者，接

触过多种类型的领导，曾多次感悟到不同人在不同管理概念的指

导下发生的不同作用，所以又深深体会到管理既可助人发展，也

可贻误人的前程。也正是因为这种工作的属性，决定了我们思

维、工作的正误影响已不再仅仅是你自己，而是他人，甚至是他

人家庭及社会的全部。所以无论是针对大人或是孩子，提出的教

育要求、倡导的教育行为，要站在他们的未来，站在他们将进入
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的社会实际，不能实用，不能短期行为。

我们经常在说没有理论的实践是盲目的，而克服这种盲目性

在信息化的时代又显得格外的突出。我常常有一种惟恐自己认识

上落后的压力，所以比较关注教育理论杂志刊登的前沿信息，比

较关注教育出版社推出的理论新书目。这种压力迫使自己在不断

地看书读书，如果一段时间没有读到新书，没有看到新的理论观

点，就总感觉说话无根，做事无底，心中无数，总也兴奋不起

来。我认为，理论认识上的那种兴奋与冲动，对教育者来讲也很

重要。１９９３年初，《中国教育改革与发展纲要》颁布之时，我曾
用一整天的时间逐段攻读分析，从而让自己在认识上充实起来，

在情感上兴奋起来。（１９９３年４月市教工委《中小学情况》第九
期内部文件曾发专件推荐了这个学习体会）

这种压力迫使自己在理性的视野中去不断地吸纳新鲜的气

息，充实自己的思想。如南京师大以鲁洁、朱小蔓教授为代表的

德育观，华东师大叶澜教授的新基础教育论，北师大裴娣娜教授

现代教学观、华南师大桑新民教授的现代教育技术观，以及陈孝

斌教授的主体管理说，杨文荣教授的教育现代说，都在很大程度

上影响着北京小学近几年的办学决策。

说到办学决策，实际上就是价值判断基础上的理性抉择。有

什么样的理论就有什么样的办学，在这方面，我认为各个学校的

文化背景、师生队伍的组合、发展的层次各有不同，所以他们不

可能有完全相同的理论需求及办学思路。

我曾担任过北京陶行知研究会秘书长工作，按理说，一个小

学校长没有资历和精力来承担这样的学术重任，但当时我们的办

学需要陶行知的创造教育理论。当我认定了陶先生教育思想的价

值之后，就不仅把该研究会请到了香厂路小学，还穿针引线，把

中国陶行知研究会、中国发明协会、中国教育学会串联到一起，

经过几次筹备，在天津教科院成立了“全国中小学创造教育研究
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会”。中国陶行知研究会胡晓风同志在那次大会上作了陶行知创

造教育思想的主题报告。他的报告之所以反响极好，就是因为当

时全国中小学的创造教育研究也同样需要陶先生思想的支撑。

事实上，支撑一所学校的办学思想，是众多特色提示语后面

更为扎实的系统理论，这系统对我们来讲应该是看得见摸得着、

原汁原味的具体专著，否则难以理解成具体的思想。从下面两所

学校１９９２年和２０００年研究项目的对比来看，同样是我在办学，
但是条件不同，理论的底蕴不同，办学的思路也自然有较大的区

别。

单 位
香厂路小学

（１９９２年）
北京小学

（２０００年）

基本条件 占地：１５００平方米，
建筑：３８００平方米，
学生来源：就近入学。

占地：１．９万平方米，
建筑：３．８５万平方米，
学生来源：择校入学。

研究项目 开发小学生创造力 促进小学个性化发展

理论底蕴

（三本专著）
１思维发展心理学（林崇德）
２．陶行知教育文选（陶行知）
３人脑的创造潜能与开发

（托马斯）

１马克思的人学思想（袁贵仁）
２．个性化教学论（邓志伟）
３自我教育论（周韫玉）

办学思路 开发教育，突出创造，特色发展。 开发主体，尊重个性，健康发展。

校 训 学热爱，能吃苦，会创造。 脚踏实地做事，顶天立地做人。

１９９４年我调任北京小学，应该说为了适应这所学校，尽管
已经４９岁了，我还是强迫自己报考了北京教育学院的管理本科。
三年里表面上是我在读书，而实际上是全校教师与我在共同建构

北京小学新的办学概念。因为在我学习期间，教育学院各学科教

授几乎都先后到学校为教师们作过一本书或是一个学科的具体

的、系统的学习指导，也正是在这个过程，使我和教师们都明白
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