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前言

　　仅有理论和梦想是不够的　　从事教育和教育管理整整17个年头了，从一个普通的高中语文教师
做起，直到成为一名校长和数本教育类书籍的作者，如今人到中年，反思自己的教育生涯，自认为为
学生、教师和学校费尽了情感和心力，自认为甘于为教育耗尽青春是值得的，自认为在每个工作和生
活的转折点上都是勇敢的和执著的。
　　这些年来，读书、思考和发梦几乎构成了我的全部生活图景，而教育是我读书、思考和发梦的唯
一主题，学生、教师和学校则是这个主题中永远的三元素。
正是这样“当真”地去投入教育，才有了对教育的无边的爱和无尽的恨，也才有了如今的小小成就，
以及与成就同等多的失败和磨难。
如今那些所谓的成就渐渐褪去了色彩，而失败和磨难留下来却缠紧了我，让我的生命富有新的意义。
在离开校长岗位一年的时间里，在这一年的呼吸中，在尘埃落定后，一些十分宝贵的东西被洗去了铅
华，逐渐在心里结晶，我很难说清这些东西具体是什么，可是我从来没有如今天这样清晰地知道它们
的珍贵。
　　于是，我花了大半年时间写了这本书，是希望自己真正明白，人是渺小的，身为教师的自己是渺
小的，即使当上校长也还是渺小的，渺小之处在于我们真的无法和某些强大的力量去搏斗和对抗，这
些力量并不是来自于你的对手和敌人，也不是来自于你的上司和下属，也很难说是来自于制度或文化
，假定你的强大足够征服每个人和改造社会制度、文化，那些看不见的力量依然存在。
　　我还想用这本书告诉所有与我同样努力，或甚至比我还执著的教育者和管理者，我们其实都很渺
小，以我们个体乃至群体之柔弱根本无力与那些看不见的无处不在的力量相抗衡。
我们不得不臣服，我们越是抗争，越可能在困境中陷得更深。
如果我们很有志向，我们用理论来武装自己，用梦想去一战再战，到头来头破血流的还是我们自己。
无论我们所掌握的理论是多么圆满，也无论我们的梦想是如何的雄伟，战斗者的宿命就是失败。
　　这大半年来，我一边舔着伤口，一边为自己也为同行寻找着这些莫名的力量的源头，我将那些常
常困扰我们的问题一一查找出来，细细地打量它们，打量这些问题到底是怎样让我们陷入困境的。
直到有一天终于醒悟，原来我们可能真的每天都在混沌、复杂、矛盾之中，这个世界原来就是如此地
混沌、复杂和充满着矛盾。
我发现自己越来越必须接受这一事实，虽然我根本不可能容忍它们引发的不良后果。
如今，我是多么愿意将这个我们都不愿意接受的事实告诉同行，一个字一个字地大声告诉他们一个真
相：理论和梦想不是教育的全部，如果我们还有敬畏，请敬畏天道。
　　也许，我的这些话会惹恼理论家，因为在他们看来，依照他们理论中所揭示的规律，一切教育现
象都可以解释，一切教育问题也就可以解决；我的这些话还会得罪梦想家，在梦想家的火一样的眼神
中，这个世界根本无难事，有的只是懦夫。
而我的这本小书偏偏愿意挑战理论家和梦想家的自信，我要告诉他们，理论中的和梦想中的现实，未
必是真正的现实，在具体的教育活动中，存在那么多的“无解”，在我们试图获得“有解”时，不得
不“顾此失彼”，不得不最终以直觉去面对，以灵感来决断。
　　基于这样的考虑，我起先把这本书命名为“无解”，而后更名为“顾此失彼”。
我把我的这些念头告诉华东师范大学出版社的吴法源先生时，他坚定地约定我尽快写完书稿，因为他
可能与我一样，认识到了人类理性的局限以及梦想的危险性，也希望教育者和教育管理者在理性和梦
想之外开出第三条道路来。
至于书出版以后的命运，谁都不知道，作者和编辑都无法知道。
而无法预料书的命运，正是这个世界的混沌、复杂和矛盾使然。
虽然书的命运无法确定，可是一个后果却一定是可以显现出来的，那就是夹杂在众多的教育“理论”
书和“梦想”书之中的，有一本书却在消解着“理论”和“梦想”，那就是我的《顾此失彼》，一本
不公布答案而且告诉人们本来就不应该有答案的书，凭着这一点，本书就应该有它的一席之地。
　　我们所遭遇的困境，一部分来自于逻辑学意义上的悖论。
所谓悖论是指“如果从明显合理的前提出发，通过正确有效的逻辑推导，得出了两个自相矛盾的命题
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或这样两个命题的等价式”，本书所梳理的问题中有不少就是这样的“两难”；另一些困境直接来自
现实工作与生活，这些要比逻辑学对悖论的理解宽泛得多，现实世界远不是理论家或梦想家给我们描
述的那么光滑平整和理性！
在教育和管理中，有不少事例告诉我们：在必须接受一个行动的同时，还要拒绝这一行动的后果。
　　我还希望这本书能缓解困境中的教师和管理者的焦虑。
我知道几乎每个认真的教育者都会在某种理论指导下、在某些狂热梦想激励下而采取某些积极行动，
而这些积极行动常常会遭遇残酷的失败，于是自责缠绕着他们。
最近几年来，在各地，我常常与同行们交流，以下一些问题都时时让我们锁紧了眉头。
　　1.改革与稳定。
我们都要变革学校、变革教育，没有变革就没有出路，可是在关键要素不稳定的情况下进行激烈的变
革只能导致混乱。
我和不少校长都面对过失控的变革所引发的骚动和不安，一些变革根本不会带来业绩改善。
而恰恰有一些变革是必须的和紧急的，使你完全没有时间“在地上打桩”来作为固定点，所以你不得
不承受因为变革而破坏稳定的后果。
　　2.个人发展与学校发展。
为了使学校强大，就必然要严格校内各项管理制度，从细节着手规范人的各项行为，可是学校的目标
与教师个人目标并不一致，学校发展目标有时甚至伤及教师的个人价值。
如果管理者不能兼顾组织和个人，那么要么学校发展受阻，要么教师怨声载道，他们的个人价值就无
从实现。
　　3.研究、学习的过程与结果。
为什么要研究和学习？
那是为了寻找答案。
建设学习化组织的目的是为了寻找学校教育变革的“答案”，但是我们没有把研究、学习当成一个过
程，而总是希望“快”；我们以课题结题为目标，在结题报告中呈现答案；能迅速地找到大家都认可
的答案，甚至由权威人物索性给出了答案，这会伤及教师的有效学习。
缺少反省、回顾和学习的充足时间和平等氛围，真正的学习是不会发生的。
可是，研究和学习怎么可以没有结果呢？
　　4.灌输与自然生成。
仅仅通过培训项目、价值观和信仰的灌输是无法完成文化变革的；可是要想改变每个人，不进行大量
的关于新学校文化特征的、表达希望和期待的培训和灌输又是不可能的。
　　5.竞争与合作。
个人的变化是组织变革的前提条件，为促进个人的变化，就要建立激励机制以促进所期待的行为发生
，这时，竞争的手段在所难免；但是，竞争会伤及组织的合作，个人的变化会形成个别人的孤立。
　　6.强有力的领导和充分授权。
没有强有力的、直接的且有目标的领导，授权就不可能实现。
教师要求并期望领导者为学校确立方向、确定发展的重心，但是他们也要求在实现目标的过程中有新
的自由度，于是要取得在以下两方面之间的平衡：一是学校越来越需要勇敢和敢于冒险的领导，一是
员工对于自由和自主权有越来越高的内在要求。
　　7.民主参与和领导决断。
管理者应在领导和员工参与之间取得平衡。
教师参与决策并且协商一致变得越来越重要，但对于执行力、速度、责任感的要求之高也前所未有。
因此，健康的、有创造性的冲突能够激发灵感并有利于探索新的解决方案，但是还需要管理者具有更
强的决断力和有责任感的承诺。
　　8.扁平化与学校中层管理者的积极性。
作为学校发展战略与实施中的动力，学校中层及职能部门成为整合学校的最大力量，而当学校通过教
师自主和组织扁平化之后，中层应该如何调整工作方式并在横向的和纵向的交接点上发挥作用，使他
们成为组织结构的关键？
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　　9.量化管理与教师积极性。
为支持学校发展，会有一系列针对员工的细致的测量指标系统，因为测量指标会为我们提供具体而现
实的行动指南，但这些测量指标无疑将人束缚了起来。
　　这些年里，我深深地陷入了以上这些困境之中，这逼迫我不停地寻找答案。
我想读者们在教育与管理中发现和遭遇到的悖论不会比我少。
但好在思考这些也许是无穷无尽的悖论问题，本身是有意思的；而且消极地说，既然我们谁也逃不出
这个混沌、矛盾和复杂的地方，就让我们爱它。
因为爱它，所以也就加倍地爱自己。
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内容概要

　　我想用这本书告诉所有与我同样努力，或甚至比我还执著的教育者和管理者，我们其实都很渺小
，以我们个体乃至群体之柔弱根本无力与那些看不见的无处不在的力量相抗衡。
我们不得不臣服，我们越是抗争，越可能在困境中陷得更深。
如果我们很有志向，我们用理论来武装自己，用梦想去一战再战，到头来头破血流的还是我们自己。
无论我们所掌握的理论是多么圆满，也无论我们的梦想是如何的雄伟，战斗者的宿命就是失败。
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作者简介

　　郑杰，上海市优秀教育工作者，上海市十佳青年校长，上海市十大教育新闻人物，上海市十大读
书成材标兵，原上海市北郊学校校长。
曾致力于学校制度重建，大胆尝试现代学校文化变革，引起教育界的广泛关注。
其《给教师的一百条新建议》、《改造学校待何时》、《变革时期的教育阵痛》等著述均引起积极反
响。
因其视野开阔、视角独特、表达率性大胆而被戏称为“另类校长”。
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章节摘录

　　二 对付“刁民”　　8年前我在一所学校任副校长时遇到一件难办的事。
在一次升旗仪式上，两名教职工发生口角，而后竟然当众打了起来，在师生中造成相当恶劣的影响。
学校当即对事件展开调查，并决定给予肇事的教职工行政处分并扣发其奖金。
可是不久以后，领导班子成员受到了人身安全方面的威胁，之后又有各方面的“头面人物”出面缓和
事态，希望学校对肇事的教职工从轻发落；而学校中也有不少教师为他求请，说他年轻气盛，请领导
网开一面云云。
对这样的教职工是罚还是不罚?作为主要的决策者之一，我陷入了麻烦，在我即将坚定地作出决断前，
我家里接到了恐吓性的匿名电话。
　　有一名校长朋友对我诉说了一段他的真实经历：学校有一名教师不能胜任工作，学校决定让他下
岗，可是他把校长室闹了个天翻地覆，一些老师很同情他，为他说情的不在少数。
不久，他去了教育局和区政府上访。
后来上级领导吩咐了，为了安定团结，还是由学校把他领回去耐心教育吧。
结果，该教师毫发无损地继续在他的岗位上优哉游哉地混日子。
这名校长咬着牙说：“我的眼睛都快看出血来了！
”　　听了这名校长的述说，回想起我当时也身处过的困境，不能不激发起对所谓正义问题的审视。
　　一个好的社会，仅仅繁荣是不够的，它还需要道德和正义：　　⋯⋯
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编辑推荐

　　在一些理论家看来，一切教育现象都可以解释，一切教育问题也就可以解决；在梦想家的火一样
的眼神中，这个世界根本无难事，有的只是懦夫。
而本书作者要告诉我们，理论中的和梦想中的现实，未必是真正的现实，在具体的教育活动中，存在
那么多的“无解”，在我们试图获得“有解”时，不得不“顾此失彼”，不得不最终以直觉去面对，
以灵感来决断。
希望这本书能缓解困境中的教师和管理者的焦虑。
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