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论学校对话管理中的他者维度

喻小琴

［摘　 要］ 　 学校对话管理是对传统独白管理理念的超越和对当下学校管理实践的批判、反思与

建构，其倡导的核心要义在于自我—他者平等关系的建立，任何一方缺失都无法达成普遍的共同的

善。 从他者维度进行分析，在深入了解其在当下学校管理实践中真实处境的同时，可洞察到学校对话

管理理论指导实践的意蕴。 学校对话管理需要从主体地位平等、权力运作方式、管理资质提升和管理

冲突处理等方面进行创造性理论探索，亦需要从缓解他者尴尬处境中进行针对性实践意义建构。

［关键词］ 　 学校对话管理；他者维度；实践处境；意义建构

学校对话管理，是对传统独白管理理论的批判、否定与建构，也是对校长独白管理实践进行的揭

示、反思与追问，它的提出旨在通过构建他者与自我平等关系，鼓励他者积极、自觉参与到学校管理

过程中来。 每一个他者都是学校管理的重要主体，从他者立场透视学校管理中的人际关系平等、权

力运作方式、管理资质提升或是管理冲突的处理等，可以形成学校对话管理理念及其运用于实践的

基本判断。

一、 他者及其在学校管理中的真实处境

他者范畴同历史一样原始，波伏娃（Ｓｉｍｏｎｅ ｄｅ Ｂｅａｕｖｏｉｒ）认为，在最原始的社会，在最古老的神话

中都可以发现二元性的表达方式———自我和他者。①最早关注他者的哲学家是柏拉图，但从柏拉图以

来，哲学几乎成了哲学家理性自我的独白，正是这种思维方式，使“西方哲学发展成了一种内向性的

和自主性的或无神论的哲学。”②

研究者认为，他者更应该是与另一主体，即与自我平等共处，是自由表达、主动建构和努力作为

的独立存在。③

（一） 他者的存在：从不在场到在场

他者并非一开始就以绝对方式存在，而是经历了一个从缺席到在场的逐渐发展过程。
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１． 主体论的缺席他者

在以主体性、同一性和整体性为主要特征的近代本体论哲学中，自我成为了一个封闭的整体，他

者完全被自我吸收、同化，消解在自我的整体、同一之中。 代表性观点有笛卡尔的“我思故我在”哲学

命题，是一种逻辑的、理性的自我反思性思维。

最先认识到他者价值的是黑格尔。 黑格尔虽然是整体论最主要代表人物，但他在追求整体与同

一过程中，认识到差异的重要性，为他者提出创造了空间和可能。 他的主奴关系辩证法，认为自我与

他者的关系是一种“主—奴”关系，他者是自我得以出现的前提和基础，但并非具有绝对他性，而是为

了服务于自我、最终被自我同一的他者。 他将精神定义为“在绝对‘他者’中的纯粹自我认识”，这一

定义依旧是一种以“自我”意识为中心的，强调以“我”为主体的思维。①

２． 关系论的相对他者

现象学及其以后，对他者的研究更加深入和多元。 现象学主要代表人之一胡塞尔提出“主体际”

来诠释自我与他者的关系，通过“移情”将他者建立在自我反思基础之上。 以至于他者自我归根到底

是一个孤立先验自我的构成物，因此，先验自我的地位必然高于交互主体性，唯我论也就没有避免得

了，从而他者也就构成了先验自我。② 海德格尔以“共同此在”表明自我与他者共同存在关系，但海

德格尔共同存在关系过于简单化了人与人之间复杂关系，正如有研究者认为，海德格尔的“共在”只

是此在在世的结构，而不是一种实际的“相遇”，他最终没有逃脱西方哲学的自我传统和总体性传

统。③ 萨特通过他者对自我的“注视”来揭示自我与他者之间关系是如何建立的。 注视的本质是主

体他者对于作为对象的自我的一种敌对关系，和对象自我对于主体他者的被动地为他存在的一般关

系。④ 在他者的注视下，自我成为了客体、对象，也正是在这种情况下，萨特提出“他人即地狱”命题：

自我与他者永远处于冲突之中。

３． 对话中的绝对他者

勒维纳斯（Ｅ． Ｌｅｖｉｎａｓ）通过隐喻“面貌”直接提出了绝对的他者，他者是通过面孔实现伦理投

射。⑤ 他者先于“我” ／ 自我的存在，“我” ／ 自我就是在他者“言说”中存在的，不论“我” ／ 自我愿意不

愿意，只要“我”存在就意味着“我”必须回应他者，回应（ｒｅｓｐｏｎｓｅ）就是责任（ ｒｅｓｐｏｎｓｉｂｉｌｉｔｙ）。⑥ 于是，

他者向“我”展示权威性的同时也显示了其脆弱性，即他者是弱势的、虚弱的，永远处于需求和需要之

中，以至于自我在面对他者时就需要承担起关心、帮助他者的责任和义务。 对他者负“责任”是“我”

的自由，是“我”无法逃避的自由，这种无法逃脱的对他者的无限责任锁定了“我”的身份，⑦列维纳斯

从伦理立场思考他者，是他者德性的存在。 就其与自我关系，包括（１）屈从；（２）实在的抗拒；（３）伦

理的抵抗。⑧

（二） 他者与自我的关系

自我与他者之间，主要存在着自我对他者占有和彼此共存两大关系，而在彼此共存关系中包含

形式上共存、相互对抗和平等对话三种情况。
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１． 自我对他者的占有。 在这种关系中，自我不需要借助他者就能独立存在，他者最大可能地被

自我征服、消解和还原。 笛卡尔的“我思故我在”表明自我的存在是一种不依赖于外部世界的个体反

思行为，不需要关涉到与他者的关系。 尽管黑格尔赋予了他者名份，获得了奴隶的称号，但他认为，

主奴之间是一种行为对抗，任何一方都想通过压倒对方来证明自己的存在，对抗的结果是控制者成

了主人、被控制者成为了奴隶。 主人与奴隶之间的关系不是相互的，他们之间“发生了一种片面的和

不平衡的承认”。 作为奴隶的他者是手段而不是目的，他者自己显示为无本质。① 自我与他者之间的

占有与被占有关系在马丁·布伯（Ｍａｒｔｉｎ Ｂｕｂｅｒ）“我—它”关系中同样得到了体现，“我—它”关系中

自我以单方占有、利用和控制等方式对待自我之外的一切他者。 消亡的他者表明自我与他者之间无

法建立任何关系，在他者走向消亡的同时，自我也将不再存在。

２． 自我与他者彼此共存。 从萨特“他人即地狱”、胡塞尔“主体际”、海德格尔“共同此在”关系、

勒维纳斯绝对他者、马丁·布伯“我—你”关系以及巴赫金自我与他者等理念中，可以提炼出自我与

他者共存的三种具体状态。

第一，相互对抗。 萨特“他人即地狱”揭示出人与人之间相互的否定关系，在萨特看来，主体间相

互注视是不可能的，二者之间任何一方都不能在没有矛盾的情况下被抓住，二者之中任何一方都在

另一方之中，并且“致对方于死地”。 “冲突是为他存在的原始意义”。② 当自我和他者都站在自己立

场、不顾对方意见时，二者之间就会因为交流困难而出现相互威胁、对抗和冲突，以至于自我和他者

之间永远处于相互对抗的关系中。 萨特看到的仅仅是自我与他者之间的相互限制和冲突，并赋予限

制和冲突消极意义，没有从中找到健康的力量和发展方向。

第二，形式上共存。 胡塞尔“主体际”关系和海德格尔“共同此在”关系，并非真正揭示出二者的

共存关系，被称为形式上共存关系。 胡塞尔虽然通过“主体际”关系提出了他者，认为他者总是作为

属于自我看着的对象本身的一层构成意义在那里，也即是作为他者自己的客观性的真正保证而在那

里。③ 但胡塞尔的他者通过移情被认识，是自我通过类推思维方式推导出来的，因此，同类化的他者

只是自我的复制品。 海德格尔“共同此在”关系认为相互之间是一种彼此的依赖，承认了自我与他者

是平等主体的同时存在，但他的同时存在是互不干涉的各自存在，自我与他者都是作为自身主体的

存在，与对方没有任何关系。 因此，海德格尔“共同此在”关系分析依旧是自我中心主义的延续。

第三，平等对话。 勒维纳斯认为具有同词根的回应与责任是同一件事，在自我回应他者“面貌”

的同时就是一种对“他”的负责任。 他者的他性、不可侵占性、自我回应与负责等理念在马丁·布伯、

巴赫金（Ｍ． Ｂａｋｈｔｉｎ）和米歇尔·亨利（Ｍｉｃｈｅｌ Ｈｅｎｒｙ）观点中得到了进一步的论述和重申。 马丁·布

伯“我—你”关系中，他者是一个具有独立身份的存在，对他者身份的认同、对他者告谓的真诚回应意

味着在自我与他者之间建立了一种基于责任、信赖和平等的真正对话关系。 巴赫金也认为自我之外

都是他者，自我与他者之间的关系是相互的、平等的，自我不能没有他者，而是应在他者身上找到自

我，在自我身上发现他者。 亨利生命现象学创造性开辟了一条崭新的他者研究路径，即从生命现象

学恻隐—与共的角度，把自我与他真的关系归结为先验生命的共同感发。④

（三） 学校管理实践中他者的真实处境

研究者以实地研究方式，走进学校管理现场进行了为期 ４ 个月的调研，对学校管理中的他者进
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行了观察、访谈、对话和反思，发现学校管理实践中存在多维他者和他者多维性等样态。

１． 学校管理中多维他者的共性。 这群人多是自我通过话语、身份定位和符号等方式建构出来

的，是学校文化所粘贴的期望标签，也是一种隐含社会关系的权力话语。 学校管理中的群体他者，具

有以下共性形象，第一，他者被物化为工具。 他者工作通常被简化为，如何更好提高学生考试成绩、

更有效完成上级布置的任务以及如何在评优竞争中获得胜出等。 这群人成为了实现上述目标的工

具，而目标的设置和人员分工权限在校长那。 第二，他者成为附属的存在。 附属的他者在学校管理

中没有主体性和主体地位，他们不需要参与决策、甚至不能决定自己，成为了他人的附属和异化的自

己。 第三，他者是失语者。 物化的工具不会言说，附属的存在不允许言说，客观要求和主观被动注定

他者成为失语者。 第四，他者缺乏批判性。 缺少批判性的他者只会严格遵从他人计划，并按他人规

定的思路、方式执行安排，而不会根据现实发展情况和自己的实际水平对他人计划、思路和方式进行

灵活变通。 且常表现为以容忍、妥协的方式接纳他人意见，缺乏批判意识、行为和能力。

２． 学校管理中他者多维的差异性。 主要从主体地位、权力运用、管理资质和管理冲突的处理等

方面对学校管理中的他者多维处境进行分析。 第一，他者具有优越性与自贬、被贬性的多重主体地

位。 从学校管理者、教师到学生、家长等相关者，他们的主体地位呈现出不同层级的多重存在。 与作

为他者的学校管理者和教师等人处于被人利用或甘愿受人利用，以及自我中心等多元并存主体地位

不同，学生和家长等人只有绝对被动他者的主体身份，永远被他人支配、控制和使用，成为绝对的他

者。 第二，他者在共享权力的同时又缺失了权力。 学校管理中，校长、学校管理者、教师及学生、家长

之间形成了从权力独占、权力共享到权力缺失的线性发展状态，呈现出单向度的权力等级特征。 相

对于校长而言，学校管理者和教师成为权力共享者的同时，也缺失了部分权力，而学生、家长只是权

力圈外人，他们没有共享任何权力。 从共享权力的层级看，除校长永远是权力主体，学生、家长永远

缺失权力之外，学校管理者和教师既是权力的共享者，也是权力圈外的命令接受者与服从者。 第三，

他者拥有无限管理资质的同时又成为了无为的旁观者。 他者是否具有参与学校管理的能力、能否承

担相应的管理责任，完全由校长个人意愿决定，当校长认为需要他们参与时，就会采取相应措施激发

他们参与积极性，当校长不希望他们参与时，不仅不会去唤醒，还会通过检查、监督和控制等方式压

制他们行为参与积极性。 第四，他者在管理冲突中的坚守与妥协。 学校管理冲突通常呈现出“虚无”

状态，即使存在管理冲突，学校管理者通常会选择妥协的方式来处理与校长之间的冲突，而在处理学

校管理者之间冲突时，他们往往会坚守自我的立场、采用各执己见或搁置的方式来处理。 在课堂教

学中，师生之间的冲突通常是以教师压制的方式而得以解决的，教师他者在坚守自我的同时对学生

他者自我表达进行了压制，而学生只能以放弃自我的妥协方式接受冲突。 对于管理冲突的处理，存

在着校长固执己见，学校管理者和教师等在坚守中妥协，学生受压制下选择彻底妥协等方式。

二、 基于对话的学校对话管理要义理解

基督教时代之前大约五百年，在大希腊发生了世界历史中有记载的最好一件事：对话的发现。

几个希腊人却养成了我们永远不知道是如何做到的、交谈的奇异习惯。 他们怀疑，劝说，异议，交换

意见，搁置。①

对话是一个跨语言学、哲学、社会学和教育学等多学科领域的研究对象，作为一种哲学思潮发生

在 ２０ 世纪。 马丁·布伯提出“我—你”关系即是对话，并把对话分成真正的对话、技术性对话和装扮
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成对话的独白三类。 巴赫金提出人的“存在”与“应分”，认为人通过“应分”即“负责任的行为”参与

到事件中去，才能与他者建立关系。 并认为“狂欢式世界感受”是一个人参与对话的主观条件，狂欢

节气氛亦即权力退场以及所有人平等参与是对话的客观条件。① 伽达默尔将解释学引入到对话理

论，认为“理解”是理解主体与理解对象通过共同语言所进行的对话过程，真正的对话承认对话者之

间是一种平等的伙伴关系，他们彼此考虑到对方的观点，使所有观点都成为对话的一部分。 哈贝马

斯提出“理想话语情境”、交往行为理论和公共领域（ｐｕｂｌｉｃ ｓｐｈｅｒｅ），认为理想的说话情境和交往资质

是对话的环境条件和对话参与者的自身条件。②

社会学中，对话必须发生在资格相当的双方之间，即双方只有在能力和权力总和处在同一层次

上，他们之间才能进行对话，否则处于社会或专业领域不同阶层的人，由于权力和素养上的不平等，

很难进行实质性的对话。③ 谭学纯从发生学角度认为原始狩猎者的喊叫和原始人的集体舞蹈是人以

个体或群体的方式逃离孤独的生命关怀、走向他人的一种方式，这是一种最符合生命自然状态的对

话。 随着社会的发展、生产力的提高、人类语言能力的形成和传媒时代的到来，物品交换、信息交换

（绳结记事、烽火台、信塔和驿站的设置等）和通过电子化手段扩大的人类交际网逐步取代了人类最

初对话的喊叫和集体舞。 通过这些类似呼喊的方式，他人走向自我，同样，“我”也需要在倾听他人的

呼喊中走向他人。④

保罗·弗莱雷（Ｐａｕｌｏ Ｆｒｅｉｒｅ）提出对话是人与人之间的接触，以世界为中介，旨在命名世界，其精

髓在于反思与行动。⑤ 二者体现了对话的教育学意义。

学校对话管理是基于对话精神而提出的管理理念，是学校领导者在尊重信赖、民主平等和自由

批判等精神引领下，通过对话方式激发他者参与学校管理的过程。 学校对话管理理念蕴含着以下建

构要义，第一，学校对话管理建构的逻辑起点是学校中的每个人都平等。 巴赫金将主体化过程描述

为“我眼中的自我”（Ｉ⁃ｆｏｒ⁃ｍｙｓｅｌｆ）、“我眼中的他者”（ｔｈｅ ｏｔｈｅｒ⁃ｆｏｒ⁃ｍｅ）以及“他者眼中的我”（ Ｉ⁃ｆｏｒ⁃ｔｈｅ⁃

ｏｔｈｅｒ）三个要素之间的对话关系。⑥ 马丁·布伯“我—你”关系中，双方都是主体，来往是双向的。

“我—它”关系中，“我”是主体，“它”是客体，只有单向的由主到客。⑦

人与人之间平等主体地位是学校对话管理理念建构的起点。 首先，承认每个人都是主体。 不管

是学校领导者、中层管理者，还是教师、学生或者家长等相关者都是学校管理主体，每个人都应该以

平等主体身份参与到学校管理中来。 其次，各主体间建立“我—你”关系。 学校中的每个人采用

“我—你”方式相互对待，民主言说、真诚交往，既不应该以自我为中心、压制甚至利用他者，也不应该

自我贬低或一味地迎合他者，所有人通过努力共建一个多元融合的学校场域。 再次，所有相关者以

实现发展为旨归。 对话精神的坚守，在于使学校中的每个人都成为人格独立、能力提升的生命主体，

并实现他者与自我共同进步。

第二，学校对话管理以权力共享为学校权力运作的新取向。 福柯（Ｍ． Ｆｏｕｃａｕｌｔ）认为，权力是多

元、分散的，是无主体和非中心化的网络关系，是一种一些行动校正另一种行动的方式，即是一种控

制和支配的力量。⑧ 由此提出了“规训性权力”和“权力话语”，认为哪里有话语，哪里就有权力，权力

７４０

①
②
③
④
⑤

⑥
⑦
⑧

罗贻荣：《走向对话———文学·自我·传播》，北京：中国社会科学出版社，２００６ 年第 １８ 页、７２ 页。
毕晓：《哈贝马斯交往理论在批判与差异对话理论的建立》，《人文杂志》２０２１ 年第 ６ 期。
靳玉乐：《对话教学》，成都：四川教育出版社，２００６ 年，第 ５ 页。
谭学纯：《人与人的对话》，合肥：安徽教育出版社，２０００ 年，前言页。
保罗·弗莱雷：《被压迫者教育学》，顾建新等译，上海：华东师范大学出版社，２００１ 年，第 ３７—３８ 页。 弗莱雷认为（反思

＋ 行动）即是词 ＝ 工作 ＝ 实践。
李玉婷：《帕特里克·墨菲生态批评的“他者”与“另一个”》，《鄱阳湖学刊》２０１６ 年第 ３ 期。
马丁·布伯：《我与你》，北京：生活·读书·新知三联书店，２００２ 年，第 １２４—１２５ 页。
秦文华：《翻译———一种双重权力话语制约下的再创活动》，《外语学刊》２００１ 年第 ３ 期。



是话语运作的支配力量。

一定意义上说，学校管理即是权力展示和运用的过程，以至于福柯将学校视为“权力的实验

室”。① 权力本是一种客观现实的描述，但在分配、行使和实现过程中，由于权力主体不当的运作而使

其染上了强制、侵犯、工具性和不平等色彩，形成权力独占和权力共享局面。 学校对话管理应以权力

共享为其新的运作方式。

从语言运用、与他者关系、管理策略和问题解决等方面看，学校对话管理权力共享体现出以下特

点：第一，学校对话管理中通常使用体现共同主体的“我们”“大家”等话语。 “我们”“大家”等话语是

对自我中心主义和霸权意识的摈弃，鼓励所有人通过移情、信任、支持和创造等方式相互尊重、彼此

激发，维持一种互为主体原则和平等精神。 第二，注重建立学校管理中的平等对话关系。 学校管理

中的每个主体都自由表达，并对他人的言说真诚提出意见，这不仅是一种态度和精神，也是一种行为

和实践，致力于在学校中营造每个人和平相处的对话时空。 第三，努力采用合作的学校管理策略。

学校管理中，由于管理者和其他相关者之间没有了统治与被统治、征服与被征服，从而是合作性的，

所有人相互激发、相互支持、共同承担和分享权力等，目的是改造自我和现实。 第四，鼓励他者参与

学校管理问题的解决。 学校对话管理中，每个人的观点、意见、建议和行为都被鼓励提出，所有参与

者共享智慧、能力的过程就是学校管理问题得以解决的过程，也是参与者承担管理任务和履行管理

责任的过程。

第三，学校对话管理以激发学校相关者管理资质的提升为旨趣。 美国哈佛大学教授戴维·麦克

莱兰（Ｄａｖｉｄ ＭｃＣｌｅｌｌａｎｄ）在其论文《测量资质而非智力》中首次提出资质（ｃｏｍｐｅｔｅｎｃｅ）一词，被翻译为

胜任力、胜任特征、素质和资质等。② 哈贝马斯认为交往资质是对话参与者的自身条件，指胜任交往

的人都必须具备掌握一般交往规则的语言能力，主要包括认知性能力、言语资质、反思地对待自己行

为的能力。③

在传统学校管理中，管理资质通常被认为是学校领导者生而具有的，生而不具有这些资质的人

就不能当领导。 学校对话管理认为管理资质并不是某个人或某些人生而具有的特质，而是所有人在

学校管理实践中通过学习、训练和培养等方式获得的能力和素养。 第一，学校对话管理相信所有相

关者具有参与学校管理能力。 在学校对话管理中，学校领导者不会认为其个人能包揽学校的一切事

务，而认为学校管理是所有主体共同努力的结果，相信所有相关者可以成为学校管理者，有能力为学

校发展作出自己的贡献。 第二，学校对话管理鼓励所有相关者发挥参与积极性。 学校领导者和其他

相关者都能在学校管理过程中作出贡献，实现价值，这成为所有人参与学校管理的内在动力，激发他

们投入工作的持久热情，在努力中贡献，在贡献中提升。 第三，学校对话管理使参与学校管理成为所

有相关者的自主行为。 学校领导者与其他相关者之间存在的是一种双主体关系，他们都是决策者，

所有人无需在领导者指派、监督和看管下行事。 参与学校管理不再是基于自利的需要，而是一种倾

注信念和情感的道德行为。 第四，学校对话管理使参与学校管理成为所有相关者的自觉责任。 当参

与学校管理成为一种情感、一种追求和一份信念时，相关者的参与也就成为了一种承诺、一种责任。

即使面临困难，学校领导者和其他相关者都不会相互指责和推诿。

第四，学校对话管理以对话的方式处理学校管理冲突。 冲突是客观存在的。 休谟将冲突视为经

验的事实。④ 冲突本身并无好坏之分，但是从冲突的现实品性和实际效果来看，则有建设性冲突和破
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坏性冲突之分。 认为冲突具有破坏性的代表人物有帕森斯（Ｔａｌｃｏｔｔ Ｐａｒｓｏｎｓ）、伦德堡（Ｇ． Ａ． Ｌｕｎｄｂｅｒｇ）

等人，他们一致认为冲突是社会的疾病，应该回避或需要对其进行治疗。 持建设性冲突观的社会学

家库利（Ｃ． Ｈ． Ｃｏｏｌｅｙ）认为，在某种意义上冲突是社会生命之所在，进步产生于个人、阶级或群体为寻

求实现自己美好理想而进行的斗争之中。① 把冲突视为积极功能的交往活动并对其进行系统研究的

是齐美尔（Ｇ． Ｓｉｍｍｅｌ）和科塞（Ｌ． Ａ． Ｃｏｓｅｒ）。 齐美尔认为，冲突是一种互动和交往，其目的是追求和

平。② 科塞认为冲突虽然会造成内外群体的关系紧张和敌意，但有助于群体内的团结与合作，具有增

强内部凝聚力的功能。

学校管理冲突大多是非暴力性冲突，主要是学校相关者由于角色立场、知识背景、个性性格、思

维模式和行为方式等方面存在差异而形成的。 根据冲突双方是否关注冲突解决、是否通过对话方式

解决冲突两大维度，划分学校冲突管理的四种方法。 第一，各执己见。 因为有各自的思维、观点和假

设，不同主体总会为自己辩护，但这种坚持己见的辩护不能解决任何冲突。 他们不轻易改变自己的

想法，是学校冲突管理中不应被提倡和采纳的消极做法。 第二，搁置。 搁置是冲突双方意识到冲突

的存在，但有意识地把冲突放置一旁而不加以解决。 搁置虽然不是解决冲突的积极方法，但对解决

一些暂时性、微不足道或者需要大家做充分准备才能解决的学校管理冲突是可行的。 第三，妥协。

妥协是冲突一方为使冲突得到解决而采用的非自愿或折中方法。 在学校冲突管理中，需要反对那种

无原则的妥协，而应该坚持一定的限度，形成底线共识和正当性妥协。 第四，对话。 通过对话解决冲

突是冲突双方自愿并努力解决冲突的最佳方法，所有相关主体抛开身份、地位和权力限制，相互尊

重、共同领导和共享责任，使学校管理冲突得到顺利解决。

三、 他者维度中学校对话管理实践反思与意义构建

从学校管理实践中他者的处境看，一方面体现出他者的形式参与，他者与校长之间形成了表面

上的对话共同体。 另一方面表现为学校他者“失语”，且呈现出群类“失语”到个体“失语”复杂局面。

真实的他者处境需要进一步去分析，追问其背后存在的原因，并努力找到解决问题、推进学校对话管

理顺利开展的方式。

（一） 学校对话管理实践中他者缺失的归因反思

导致学校他者尴尬处境的原因很多，不仅有理念认识的缺乏，而且有传统行为习惯的延续，更有

文化基因的影响。

１． 学校主体遵循着单向性管理理念和思维。 他者的形式上参与和“失语”，意味着在学校管理中，

控制与被控制、独白与“失语”、命令与执行的单向性等级关系依然存在，认为学校管理是按照预定目标

的实施过程，学校目标的实现过程遵循一定的因果关系。 因此，在学校管理中强调管理目标的预设与达

成、对人的控制、静态的管理过程以及确保管理稳定有序。 单向性等级关系不仅否定了学校他者的主体

地位、自主参与意识和积极性，也抑制了学校他者的参与行为和能力提升，从而使学校发展因缺乏所有

人的努力和贡献呈现出单一、静止的固化状态，归根结底，是一种去对话管理现象。 于是，在学校管理

中，人与人之间的主体地位并没有实现真正的平等；权力共享的形式背后存在着权力操控；参与者管理

资质的提升不足以掩盖利益追逐的导向；压制依然是管理冲突的主要处理方式等。
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２． 校长沿袭了以往独白管理的基本做法。 尽管学校对话管理是在克服校长独白管理弊端基础

上提出的新的学校管理理念，但是在学校管理实际过程中，由于对学校对话管理理念缺乏理性认识，

使得校长依旧在沿用学校独白管理的一些做法。 一是对他者缺少尊重与信任。 校长经常以自我中

心的优越感来制定学校决策，而不考虑到其他任何人的意见，认为他者不需要参与到决策制定过程

中来，只需要按照自己的要求去做，或在自己的指导、监督下才能把事情做得更好。 二是个人独占学

校管理权。 校长的职务、身份意味着校长拥有了管理学校的所有权，处于学校权力的最高等级。 校

长有权对学校所有他者发号施令，他者所有的参与行为都得经过校长的授权、认可和批准才能做出。

三是控制了学校他者的参与管理行为。 他者主要是在遵守校长的指示、在校长检查监督下行事，同

时校长的指示、决定容易陷入到具体性事务中，过分干预了他者的行事方式，阻碍了他者创造性的发

挥。 四是强制学校他者对自己的绝对服从。 在学校管理中，他者即使拥有不同于校长的想法、观点

或行事方式，也不能按照自己的意愿行事，而必须接受校长的安排。 强制结果通常表现为他者放弃

自己的意愿，或通过妥协的方式对校长意志的遵守与执行。

３． 他者形成了被动服从与迎合的行为定势。 中华传统文化强调的服从在学校他者身上得到

了深刻体现，他者是被控制的，永远处于自我的附属地位。 校长以高高在上的权威者形象出现，随

时可以以任何理由、任何方式对他者发号施令，他者是按照他人的指令、安排去完成被规定的任

务，于是自我与他者之间形成了一种命令与服从的交往模式。 在学校管理中，校长可以独自设置

学校发展的目标，规定具体过程，并自行决定执行的方式和方法，他者也认为校长是学校的唯一决

策者，于是他者形成了遵照指示执行的行为方式，任何事情都不自行决定，而是事事向校长请示。

同时，他者还形成了主动迎合校长的行为，很少遵循自己的真实意愿，而是揣摩校长的心理，完全

按照校长的旨意，用校长喜欢的方式行事，以至于成为了校长的忠实附属者。 被动服从与主动迎

合校长的做法成为了他者参与学校管理的潜在规则，且体现为他者信服校长权威、他者甘愿被管

理、他者受利益驱使等情况。 他们不会反思、也不去创造，成为了丧失否定、批判和超越、解放自己

的人。

４． 学校相关者之间未养成真诚的对话习惯。 对话习惯是在学校管理过程中长期养成、积淀的行

为文化，传统集权式独白管理中无法生长出校长与他者之间的平等对话行为，对话习惯是缺失的。

带来的结果，一是校长个人意识强，缺乏与他者对话形成共同意识。 面对他者，校长倾向于站在自己

的立场进行言说、做出判断，认为自己与他者之间存在着等级不同，并带来言说内容、行事方式以及

关注的问题等方面存在很大差异，从而使他们之间找不到共同的对话主题。 二是校长以对话形式进

行独白管理。 为达到学校管理预定的目标，校长经常通过言语说服、精神表扬或物质奖励等方式鼓

励他者参与，表面上看，校长与他者之间进行了对话，但实际上是为达到管理目标而进行的非真诚性

表达，任何假借对话形式或名义进行的对话都是不真诚的对话。 三是他者对参与学校管理漠不关

心。 他者没有形成参与学校管理的意识和思维，认为这不属于自己的职责范围，也很少真正参与到

学校管理中去，进而带来他们参与学校管理兴趣消解。 独白式学校管理生活方式使得校长和他者都

习惯了他们之间的命令与服从关系，而没有真诚的对话。

（二） 他者维度的学校对话管理意义构建

学校对话管理需要从自我与他者双向关系中建构，但因学校管理实践中的他者严重缺失，当下

更需要从他者立场，以一种更为聚焦的方式对学校对话管理意义进行针对性构建。

１． 鼓励学校主体形成真诚对话的管理思维。 真诚对话意味着双方是平等的相互存在，并在共同

推动发展中不断形成新的管理目标。 一是人与人之间需要进行平等对话。 不仅要相互尊重，尊重他
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人的独立人格和言说自由，并且相信他人的能力，所有人都是平等的主体，各自都能拥有言说和表达

的机会。 二是追求动态发展的管理过程。 学校对话管理是学校所有主体不断参与、反思的过程，再
现了他们观点、意见和行为的独特性、多样性和创造性，其管理过程是动态的、也是永恒发展的。 三

是持续生成管理目标。 管理目标不是预设的，也不是校长个人意志决定的，而是学校所有主体集体

智慧的结晶。 管理目标达成需要学校所有人的共同努力，也见证着所有主体的共同成长。 四是强调

管理冲突的积极功能。 他者不应简单地顺从校长意见，而应敢于提出与校长不同的观点和想法，并
极力维护自己的意愿。 管理冲突带来管理秩序的不稳定，但正是这种不稳定使学校主体会投入更多

的努力去面对冲突，并通过对话、合作与创造性行为对冲突、问题和干扰进行处理，从而使其成为推

动学校管理发展的有利因素。
２． 校长尊重信任，吸纳他者参与学校管理。 吸引他者参与学校管理的前提是尊重、信任他们，同

时愿意共享权力。 首先，要尊重、信任他者。 校长必须把他者当成“人”看待，而不是实现管理目标的

工具和手段，也不是当作供自我使唤的附属者。 相信他者的参与主动性，更相信他者对学校管理作

出贡献的能力。 第二，赋予他者共享权力。 学校管理权是所有人的共享，他者与校长之间不存在权

力高低等级之分。 他者在享有权力的同时，必将积极履行义务，并承担起相应的责任。 第三，激发他

者参与学校管理积极性。 对他者的尊重、信任与授权，必将激发他们积极主动参与学校管理的热情。
还必须创造他者参与机会，而不是通过监督、检查和控制去干预、限制他们的行为，或要求他们完全

按照自己的意愿、安排和计划被动执行。 最后，让他者充分表达自己的意愿。 对校长来说，不仅应该

尊重他们的表达，还应该以客观的态度对待他们的言说，并在可能情况下采纳他们的意见，而不应为

体现自己的权威或试图表现自己而对他者的意愿进行全盘否定。
３． 他者养成自主、反思与批判的管理习惯。 他者应对自己的主体地位、权力拥有、参与资质

和意愿表达有充分的理解，并在学校管理中不断反思、批判。 第一，积极参与学校管理。 他者应该

认识到管理学校并不是校长个人的事情，参与学校管理也是自己的权力、责任和义务，并与校长一

起共同参与到学校管理中去。 第二，对学校发展作出实质性贡献。 参与学校管理不应该建立在利

益获取基础上，首先应考虑能不能为学校发展作出自己的贡献。 只有为学校管理和发展作出了自

己的贡献，才能使他者在受到校长尊重、委以重任的同时，体现自我的价值。 第三，敢于挑战校长

的权威。 权威并非校长的专利，任何有能力、智慧和道德的他者在参与学校管理过程中都可以获

得权威。 对校长权威提出挑战不仅可以彰显自我，还可以对校长独白管理起到平衡作用。 第四，
在实践中不断反思、提升自我。 学校所有他者都应该形成批判、反思的习惯，针对自己的不足，寻
找弥补缺失的方法。 同时，还应该对自己的参与管理行为进行不断的总结与反思，在弥补缺失的

同时提升自我。
４． 校长与他者之间建立真诚对话关系。 真诚对话关系的建立需要双方的共同努力，第一，校长

要确立平民化意识。 校长既需要认清自己的职业特点和要求，恪守自己的职业道德，也需要在遵循

学校管理和办学规律的同时，尊重学校他者的平等主体身份，认识到“他们”身份与自我身份之间没

有本质区别。 第二，校长与他者之间进行真诚对话。 真诚对话不只是形式，也不只是简单的交流，更
不是校长为自身利益而对他者进行的剥削和利用，而是双方之间建立的真诚、相互面对关系，也是为

达到学校管理目标而进行的合作关系。 第三，他者发挥自我积极主动性。 他者应该认识到学校管理

是自己学校生活方式的体现，参与学校管理不仅可以体现自我的主体身份、地位，拥有管理学校的权

力，自由表达自己的意愿，还可以在体现自我价值的同时不断提升自身素养。 第四，使对话管理成为
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学校管理生活方式。 格荣（Ｐ． Ｃ． Ｇｒｏｎｎ）曾提出对话即工作①，也即是说，在学校管理中，学校主体在

进行对话的同时即是在进行学校管理，参与对话应成为学校所有主体的共同管理生活方式，融入到

所有相关者的教育、教学和管理生活中去。

总的来说，学校对话管理期待所有相关者以对话方式参与到学校管理中去，进行一种跨个体文

化交流，这是一种普遍的共同的善，它需要人们在更为宽广的视野中通过对话寻求一种和解，达成一

种共识，获得一种团结。 这一点从根本上说，就是要达到一种善的追求。 以善为最终理想的共同生

活秩序的获得，需要借助于共同语言之上的对话来完成。 一定历史条件和具体语境中的受众需要共

享恰当无疑的公度性阐释意见，以便发挥阐释活动揭示事实真相、干预现实、疗治时代精神等社会

功能。②

（责任编辑：蒋永华）
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