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摘要：托育机构管理事关婴幼儿身心健康、托育机构服务质量与我国婴幼儿照护服务行业发展。本研究基于后现代主义教育

管理理论的视角，以托育机构负责人为叙事主体，通过扎根理论的研究探讨了6所托育机构面临的管理困境与破解策略。研

究发现，在机构场域下，托育机构面临教师招聘困难、教师流失率高、场地选择繁难与户外场地缺失的管理困境；在家庭场域

下，托育机构面临祖辈认知消极与家长诉求矛盾的管理困境；在社区场域下，托育机构面临市场竞争激烈与资源使用分歧的管

理困境；在政府场域下，托育机构面临管理标准粗放与资金补助延迟的管理困境。同时，不同场域下的困境交织作用，加重了

管理负担。对此，托育机构的管理者在实践中形成了以“内外兼修，对话反思”为核心理念的管理困境破解策略，反映了后现代

主义教育管理理论的思想。此外，托育机构管理模式逐渐朝着去中心化、意义生成与解释情境的方向转型，这对托育机构乃至

托育行业的发展具有重要意义。
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Abstract: The management of childcare center is related to the physical and mental health of infants and toddlers，the service quality
of childcare centers，and the development of infant and child care service industry in China. This study，based on the perspective of
post-modernist educational management theory，takes the directors of childcare centers as the narrative subjects and explores the man⁃
agement dilemmas and solutions faced by six childcare institutions through grounded theory research. It has been found that，in the in⁃
stitutional field，childcare centers face management dilemmas with recruitment difficulties，high turnover rates among teachers，diffi⁃
culties in selecting appropriate premises and lack of outdoor space. In the family field，childcare centers face management dilemmas
arising from negative attitudes towards childcare by grandparents and conflicting demands from parents. In the community field，child⁃
care centers face management dilemmas related to fierce market competition and resource allocation disagreements. In the community
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field，childcare centers face management dilemmas related to fierce market competition and resource allocation disagreements. In the
government field，childcare centers face management dilemmas stemming from loosely-defined management standards and delayed
funding. Meanwhile，the interplay of dilemmas from different fields adds to the burden of management. In response，childcare center
managers have developed a core strategy for resolving management dilemmas centered on the principle of“integrating internal and ex⁃
ternal perspectives，and engaging in dialogue and reflection”in practice，which reflects the ideas of postmodernist educational man⁃
agement theory. Additionally，the management model of childcare centers is gradually shifting towards decentralization and the con⁃
struction and interpretation of meaning within specific situations. This transformation has significant implications for the development
of childcare centers and the childcare industry as a whole.
Key words: childcare centers; education management; post-modernist; grounded theory

一、研究缘起

0-3岁婴幼儿托育服务为民之所需，国之所

重。国家卫生健康委相关调查显示，我国城市超

过三成家庭有托育需求［1］，为逐步满足人民群众

对婴幼儿托育服务的需求，党和国家出台了一系

列支持政策，在幼有所育上持续发力。2019年，

《国务院办公厅关于促进3岁以下婴幼儿照护服

务发展的指导意见》，明确了促进婴幼儿照护服

务发展的基本原则、发展目标、主要任务、保障措

施和组织措施，提出逐步满足人民群众对婴幼儿

照护服务的需求，促进婴幼儿健康成长、广大家

庭和谐幸福、经济社会持续发展［2］；2021年，《中共

中央、国务院关于优化生育政策促进人口长期均

衡发展的决定》强调加快建设普惠托育服务体［3］；

2022年，党的二十大报告中指出“深入贯彻以人

民为中心的发展思想，在幼有所育、学有所教、劳

有所得、病有所医、老有所养、住有所居、弱有所

扶上持续用力”［4］，再一次强调了“幼有所育”在民

生发展中的重要性。

在多种形式的婴幼儿照护模式中，托育机构

扮演着生力军的角色，能有效提高我国托位数

量，为达成“十四五”期间每千人口拥有3岁以下

婴幼儿托位4.5个的指标贡献重要力量。然而，

当前我国托育机构建设仍处在起步阶段，虽已有

指导性文件，但权威标准尚未出台，托育机构实

际运营情况堪忧［5-6］。其中，管理作为托育机构发

展的基石，其问题尤为突出。调查显示，部分托

育机构存在“管理缺位”“典章制度缺失”等问题，

不仅使得相关服务一盘散沙，而且也是托育服务

质量无保、问题频发的重要根源［7］。

当前，国内外研究者围绕托育机构的学习

环境与课程教学展开了大量的研究［8-11］，但较少

涉及机构层面的管理问题。事实上，对早期教

育机构的研究不应局限于学习环境与课程教

学，而应该从更为广阔的视角来加以理解和界

定，管理也是至关重要的话题之一［12］。本研究

基于后现代主义教育管理理论的视角，以托育

机构负责人为叙事主体，呈现托育机构面临的

管理困境，并探讨兼具实践智慧与理论话语的

应对策略，能够在一定程度上为托育机构的发

展提供借鉴与参考。

二、理论视角

1960年以后，随着对现代主义及其影响的怀

疑日益增长，后现代主义（postmodernism）作为重

要的哲学文化思潮开始发挥其影响力。后现代

主义以批判和否定为核心精神，认为没有外在的

客观实在，没有不被历史和社会影响的统一认

识，相反，世界和我们对它的认识被看作是社会

建构的过程，所有人都积极参与到这一过程之

中，致力于与他人建立联系，寻求意义与价

值［13］。后现代主义主张解构（deconstruction）、去

中心（decentralization）、多元主义（pluralism）和差

异性（difference），批判现代主义所追求的整体性

（totality）、同一性（identity）、主体性（subjectivi-

ty）［14］，但这并非简单的外在的批判乃至摒弃，而

是力求发展和超越现代主义，发扬后现代主义所

隐含的理性批判精神与自由创造精神［15］。

尽管后现代主义的论述尚未被看作是一个

统一体系，但彰显其特征的理论知识和思维方式

正在广泛而深刻地影响着全世界的教育［16］。在

我国，后现代主义于20世纪80年代初走进学者

们的视野中，时至今日已成为学界的流行话语，

教育界也是如此［17］。后现代主义话语下的教育

以儿童、成人等共同建构者的关系、遭遇和对话
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为基础，师生的链接、课程的形成、教学的发生等

在对话、协商、遭遇、面对、冲突的关系中不断解

构与建构［13、16］。

后现代主义对教育管理的影响同样深刻，权

力、对话、知识等概念被广泛运用于教育管理理论

当中［18］。福柯（Michel Foucault）有关权力及其作用

的观点认为，权力无处不在，是非集权化的、多元化

的、复杂的、网络状的，也是生产性的［19］。在现代社

会，权力通过组织关系规范个体的思维方式、促进

个体的自我调整得以行使，对话和沟通则是权力与

管理实践之间的桥梁［20］。格林菲尔德（Greenfield

T.B）认为组织不是自然实体，是人们在行动中创造

的非物质性的、社会性的存在物，它们建立在观

念、价值和个体的行动上［21］。霍金森（Hodgkinson.

C）提出“管理是行动的哲学”这一观点［22］，将管理科

学视为动态的、对话的过程。

教育管理的后现代转向对我国的教育管理

理论与实践都具有重要意义。在理论研究上，

后现代主义教育管理理论视角下的教育管理活

动是复杂的、受文化和社会性影响的［13］，来自不

同社会层面的各种环境要素在不同程度上影响

其运作，因而教育管理理论也是开放性的、丰富

多样的、经常变化的［23］。在管理实践上，组织内

部成员的自主性与创造性、个体与个体之间的

关系、组织与外部环境的关系被加以重视，“分

权”在实践过程中扮演着重要角色，教育组织通

过分权化过程实现权力的生产、扩大与分散，由

静态的、物质性的实体逐渐转向动态的、社会性

的发展过程［18］。在本研究中，后现代主义教育

管理思想为探讨当前我国社会背景中托育机构

面临的管理困境提供了开放的、动态的、建构的

视角，也为破解路径的生成提供了支持性的理

论工具。

三、研究方法与过程

（一）研究对象

本研究采取目的性随机抽样的方式，通过行

政协助获知了温州市瓯海区全部16家登记备案

的独立式托育机构①名单及机构负责人的联系方

式。研究者在名单中随机联系机构负责人进行

半结构式访谈，访谈了6位负责人之后不再有新

的信息，在理论上达到了信息饱和，遂停止访

谈。受访者基本信息如表 1 所示，依照惯例，所

有受访者都进行了匿名处理。
表1 受访者基本信息

序号

1

2

3

4

5

6

年龄

45

42

34

43

31

34

最高学历

高中

本科

本科

本科

本科

本科

毕业专业

——

学前教育

学前教育

金融

心理学

学前教育

从业年限

20年

20年

10年

20年

6年

10年

称呼

L老师

J老师

Y老师

Z老师

S老师

M老师

访谈材料编号

20230401

20230501

20230502

20230503

20230601

20230602

研究对象的选取综合考虑了当地0-3岁婴幼

儿照护服务行业的发展情况与研究者的所在团

队的调研实践。

一方面，温州是我国个体私营经济的先发地

区和股份合作经济的发祥地之一，曾以“温州模

式”以及“敢为天下先”的精神名扬海内外，而今

作为共同富裕示范区的发达城市，温州依托经济

建设过程中的积累与经验，加快了民生事业发展

步伐，其中，0-3岁婴幼儿照护服务是温州市政府

近年来高度关注的民生问题之一。自2020年起，

温州连续三年将0-3岁婴幼儿照护服务列入市政

府民生实事项目，累计投资达2.4亿元，财政补助

8000多万元［24］。瓯海区作为试点区域，自2019年

国务院办公厅印发《关于促进3岁以下婴幼儿照

护服务发展的指导意见》后开始探索托育服务模

式。截至2023年2月，瓯海区域内备案婴幼儿照

护服务机构89家，每千人托位数达4.35个，即将

达成“十四五”期间每千人口拥有3岁以下婴幼儿

托位4.5个的指标，同时通过打造“医育联盟”合

作体、“安心托”智汇服务平台等创新了托育服务

体系［25］，走在了我国0-3岁婴幼儿照护服务发展

的前端。对于这样一个已取得显著成果的试点
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区域而言，托育机构负责人所面临的困境与应对

策略势必能给0-3岁婴幼儿照护服务的发展带来

深思与启发。

另一方面，研究者所在科研团队多次实地探

访瓯海区托育机构，曾于2021年受瓯海区卫健局

委托开展0-3岁婴幼儿照护服务发展规划调研。

在长期的交流与合作中，研究者目睹了当地独立

式托育机构生存样态，初步了解了机构负责人的

困难之处。相较于幼儿园托班，此类机构面临房

租高、招生难等更为多样且严峻的生存困境，面

对这些凌驾于头顶的“大山”，托育机构的管理实

践与机构的生存息息相关。因此本研究将目光

聚焦于独立式托育机构负责人的管理实践，挖掘

其生存样态背后的多重困境与实践智慧。

（二）研究方法与过程

在资料收集方面，研究者与托育机构负责人

取得联系后来到托育机构与其进行面对面的半

结构式访谈。访谈内容围绕机构管理运营现状、

管理实践困境与应对策略等展开，访谈过程以受

访者自由表达为主。每次访谈平均持续50分钟，

最终整理获60000余字的访谈资料。

在资料分析方面，本研究主要使用了北京大

学的陈向明教授2000年版《质的研究方法与社会

科学研究》中所阐述的扎根理论路径，使用连续

比较法对托育机构管理实践进行研究，每次访谈

结束后，研究者对录音进行逐字整理，使用第一

级编码的三个步骤对资料进行分析，在整个研究

过程中，资料收集、资料分析和理论生成交替进

行。资料分析的主要步骤为：第一，阅读原始资

料，对资料进行逐级登录，从资料中产生概念；第

二，不断地对资料和概念进行比较，系统地询问

与概念有关的生成性理论问题；第三，发展理论

性概念，建立概念和概念之间的联系；第四，理论

性抽样，系统地对资料进行编码；第五，建构理

论［26］。在资料分析的各个环节中，核心部分是对

访谈资料的三级编码：一级编码（开放式登录）的

目的是形成类属，二级编码（关联式登录）的目的

是明确核心类属，三级编码（核心式登录）的目的

是关联类属［27］。

通过上述过程对资料进行分析、提炼与整合

后，本研究形成了“教师招聘困难”等十个类属，

并基于后现代主义教育管理理论对各个类属进

行进一步的分析与阐述（类属及其关联如研究结

果与分析部分的图1所示）。

四、研究结果与分析

（一）管理困境：多重困境，交织作用

托育机构负责人是机构管理的核心人物，对

内需处理机构设置、人员管理、婴幼儿保育教育

等日常管理事宜，对外要与婴幼儿家长、所在社

区与上级管理部门等建立良好的沟通关系，其管

理实践呈现出跨领域、多场景的样态，因而在机

构、家庭、社区、政府四个不同场域下，托育机构

面临多重管理困境，而在各场域角色及其关系的

相互作用下，困境交织已然成为托育机构负责人

的工作常态。

祖辈认知消极

家庭场域家庭场域

家长诉求矛盾

机构场域机构场域

教师招聘困难

教师流失率高

场地选择繁难

户外场地缺失

资源使用分歧

市场竞争激烈

社区场域社区场域

管理标准粗放

资金补助延迟

政府场域政府场域

图1 托育机构面临的管理困境

1.多维场域下的多重困境

（1）机构场域下的管理困境——教师招聘困

难、教师流失率高、场地选择繁难、户外场地缺失

托育机构是负责人开展管理工作的核心场

域，也是管理困境最为密集的场域。在这一场域

当中，教师招聘困难、流失率高是受访负责人普

遍首要提及的管理困境。

在教师招聘方面，负责人对专业教师的需求

和专业人才缺口之间的矛盾显著。负责人希望

所招聘的教师不仅持有育婴师资格证，有耐心、

有爱心，还具有学前教育的专业背景，“缺乏专业

背景的孩子能力各方面没有学前教育专业的老

师强。对他们来说他们可能需要一个时间，而且

4
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执行也可能没有那么快。”（访谈资料20230501）

但正如Z老师所描述的那样：“学前教育专业毕业

的孩子觉得我是想去幼儿园的”（访谈资料

20230503），具有学前教育的专业背景的教师更

偏向在幼儿园就职，而非托育机构，J老师也强调

“很难招到你特别满意的老师”（访谈资料

20230501）。

招聘教师难、留住教师更难，出于工作负荷

过重、薪资福利不足、职业规划改变等原因，常有

教师选择离职，在很大程度上影响着托育机构的

运营质量和管理效率。对此，S老师表示“很长期

稳定的老师不多，这是我的痛点”（访谈资料

20230601）。

另外，场地选择繁难、户外场地缺失的问题

也十分突出。

在场地选择问题上，托育机构作为社会化服

务机构，场地选择是其建设和运营中极为重要的

一环。然而，由于0-3岁婴幼儿照顾服务的特殊

性，负责人选择场地的过程复杂、繁琐，既要考虑

婴幼儿发展的安全性与适宜性、家长接送的便利

性，也要满足业务所需的各种布置、设施和用品，

还需考虑经济和运营成本等，负责人在确定场地

的过程中常需与各方经历多轮协商。“前前后后

可能跑了几个月，看了几十个场地。”M老师道（访

谈资料20230602）。

在户外活动场地问题上，托育机构主要坐落

于城市中心地带，土地成本高等限制因素导致户

外活动场地紧缺，为满足婴幼儿及其家长对户外

活动时间和空间的需求，托育机构大多会通过多

种途径解决户外活动场地不足的问题，比如与社

区合作、寻找公共资源等，然而受空间的公共性

质所限，托育机构难以对户外活动场地进行系统

性的布置和利用。如Y老师指出：“如果有自己的

户外（场地），那么我们可以把所有的东西，比如

说器械之类的直接摆出来了，户外的整体的场景

就可以把它全部都布置出来了。”（访谈资料

20230502）Z老师也认为婴幼儿家长“肯定会认为

有独立户外比较好一些。”（访谈资料20230503）

（2）家庭场域下的管理困境——祖辈认知消

极、家长诉求矛盾

提供高质量的服务、保持家长满意度是托育

机构负责人外部关系管理的关键环节，祖辈对托

育机构的消极认知与家长的矛盾诉求构成了负

责人在这一环节的管理困境。

“祖辈认知消极”方面，负责人在与不同类型

的家长接触的过程中觉察，当前我国托育事业处

于起步阶段，多数祖辈对托育机构的了解较少，

其认知多来自个人经验或大众传媒。从个人经

验来看，他们持有的观念普遍认为0-3岁的婴幼

儿应该在家庭中教养，由陌生人照顾极可能会对

孩子造成伤害；从大众传媒的报道议程来看，祖

辈所接触到的报道议程偏向于曝光一些托育机

构保教不当的负面信息，因而他们对托育机构的

教育理念、管理模式存在怀疑，易认为托育机构

的服务不如家庭照顾好。如Y老师表示：“他们老

一辈其实对这一块的话不太了解。托育因为也

是新兴行业，三年前才刚刚开始，所以整体的话

他们很不能理解，比如说像孙子孙女这么小送过

来干嘛，怕他们吃苦什么之类的，吃不好睡不好

老师又照顾不好。然后在外面的这些新闻上面

的这些传播力度……他们这些老一辈的就心里

更加会（不理解）。”（访谈资料20230502）Z老师的

观点也与之相似，提出老年人非常不理解托育机

构的存在，“观念没有转变过来，一个是他们觉得

这么小的孩子，自己家里有人带可以不用送出

来，还有一个他们觉得托育机构不就是帮你把孩

子看看住吗？好像没有对托育的教育方面，他的

孩子的习惯养成方面（有认识）……他们认识还

不够……特别是老年人他们很不理解。”（访谈资

料20230503）祖辈的观念对于婴幼儿父母的决策

具有一定影响力，这在某种程度上影响了招生状

况，“父母交了费、祖辈来退费”的情况不在少数。

“家长诉求矛盾”体现在诸多方面，其中带来

管理困境的矛盾主要有两项，一是家长对高质

量、低价格的要求与托育机构高成本投入之间的

矛盾，二是家长保育、教育要求与托育机构保育、

教育理念之间的矛盾。高质量、低价格是多数家

长选择托育机构的重要考量，然而托育机构成本

投入普遍不低，二者之间的“拉锯”极为消耗负责

人的心力。M老师提到：“家长交学费，他会给你

各种磨，能不能再送点课，能不能再有个什么优

惠 ，能不能再做个什么活动 。”（访谈资料

20230602）在理念矛盾方面，Z老师举的一个例子

十分鲜明：“家长的要求各不相同，我们碰到一个
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家长，他觉得小孩子吃的东西要切得很细，一定

要给他吃很软的东西，一直给我们的餐食提意

见，说你们做个蛋羹给他吃，你们做个什么软的

东西给他吃，不要吃给他吃这些蔬菜，切这么大

块的。其实我们都知道孩子的咬肌是需要锻炼

的，他要适当地吃一些大颗粒的东西去锻炼他的

牙齿……这跟家庭养育就很有关系，这个孩子一

直都是奶奶带的，奶奶觉得自己以前也是做过幼

教的，她就坚持自己的看法，还会去跟别人说我

们家的餐食做不好，不适合孩子吃，我们就觉得

很冤枉。”（访谈资料20230503）

（3）社区场域下的管理困境——市场竞争激

烈、资源使用分歧

社区场域内托育机构面临的管理困境来自

两方，一方是社区业主委员会，另一方是同一社

区内开办托班的幼儿园。

托育机构常需处理与社区业主委员会在资

源使用上的分歧，这些分歧主要集中在公共空间

使用上，如托育机构需在社区公共空间内设置、

安装设备，或是依托公共空间开展户外活动。负

责人常常需要与业主协商，乃至支付使用费用，

这增加了管理内容与财务负担。如Y老师所在的

托育机构门口是小区一处使用率不高的停车场，

尽管在没有车辆的时间里教师能够带着孩子在

这里活动，但始终无法争取到这片场地完整的使

用权，每次使用都需要教师从头布置和整理，以

便为孩子提供安全、适宜的活动环境（访谈资料

20230502）。

社区内开办托班的幼儿园给托育机构管理

带来了极大的市场竞争压力。随着我国人口政

策的优化和家庭经济情况的改善，0-3岁婴幼儿

托育需求不断增加，而社区内的幼儿园托班也因

其便利性、实惠性以及依托3-6岁学前教育积累

的资源与口碑受到家长们的接受和欢迎。这些

幼儿园通常开设在小区或者社区内，收费较低，

具有独立户外活动场地，导致托育机构不得不在

价格、服务质量等方面进行强有力的竞争来赢得

顾客的青睐，维持市场地位。Z老师提出：“幼儿

园开设托班的话对我们冲击还是蛮大的，因为他

们价格更便宜。而且就说像幼儿园的话，它本身

场地又大，又带有户外，我们是没有自己独立的

户外，所以说这一点就非常吃亏。”（访谈资料

20230503）

（4）政府场域下的管理困境——管理标准粗

放、资金补助延迟

“管理标准粗放”是托育机构负责人在政府

场域下面临第一项管理难题。近年来，我国陆续

出台托育服务相关政策法规，托育机构设置标准

与管理规范体系基本建立，如国家卫生健康委印

发了《托育机构设置标准（试行）》和《托育机构管

理规范（试行）》，部分省市也相继组织制定了地

方标准。这些标准与规范为托育机构的设置和

管理指明了方向，但在实际操作过程中，托育机

构负责人期待管理标准能够在实践基础上更加

具体、更具操作性。“很多标准是要我们自己磨，

磨细来的。”S老师提到。（访谈资料20230601）

“资金扶持延迟”同样困扰着托育机构负责

人的管理工作。为推动托育机构的发展，逐步满

足家长对托位数的需求，当地政府自2020年起连

续三年将0-3岁婴幼儿照护服务列入市政府民生

实事项目，积极开展指导、培训与监督评价等系

统性的发展工作，同时加大了财政补助的投入。

然而负责人反映，资金补助存在延迟现象，帮扶

作用并不明显。L老师称：“我们这边是民生示

范，装修的一个补贴是有的，像去年说有3万给到

我们，但具体怎么样还没有说。”（访谈资料

20230401）Z老师也面临相似的境况，“我们去年

是民生实事项目，说是有3万块钱补贴，反正现在

还没到我手上……我们是去年的改建项目，不是

新建，所以改建项目的话，改建部分的成本说是

49%还是百分之多少说是补贴的，但是不知道什

么时候。”（访谈资料20230503）

2.场域互联中的困境交织

后现代话语下，托育机构作为一个开放系

统，需依靠与环境要素的交流才能得以生存，同

时来自不同社会层面的各种环境要素影响着机

构的输入、内部结构与运作过程以及产出［28］。由

于处在复杂的环境中，不同场域中角色的互动、

关系的生成在一定程度上导致托育机构负责人

所面临的不同困境相互交织，加重管理压力。

当家庭场域与社区场域互联，家长诉求矛盾

会促进同一或邻近社区的市场竞争。由于家长

的满意度是托育机构生存与发展的重要影响因

素，能够在多大程度上兼容家长的矛盾诉求是托

6
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育机构负责人永恒的管理问题。对此，托育机构

会选择不断调整服务内容，在这一部分的管理工

作中增加筹码，以博求更多的市场份额。如访谈

中半数以上的负责人都表示他们推出了“一孩一

群”的服务。机构为每个孩子都建立了一个家庭

微信群，群成员包括孩子的父母、祖父母、外祖父

母、孩子所在班级的教师以及机构的全体行政人

员。孩子所在班级的教师需在群内分享孩子的

每日观察记录与每周总结，包括负责人在内的行

政人员则需随时关注群内突发情况，这大大增加

了管理的工作量与工作时长。

当社区场域与政府场域互联，资金补助的分

配问题悄然产生。社区内承载办托功能的主体

并非仅有托育机构，越来越多的幼儿园、社区卫

生服务中心加入到办托行列中，而如何评估哪些

主体能够获得资金补贴、补贴的份额应为多少、

何时发放补贴都需要有关政府部门反复推敲、合

理调整。在这一过程当中，补贴资金发放的不确

定性对托育机构的管理形成了一种无形的负担。

当家庭场域与政府场域互联，家长对高质

量、低价格的要求和有关部门尚未落实资金补助

的现状相碰撞，给托育机构的管理带来了难题。

如为引起家长托育消费意愿，促进托育行业发

展，当地托育行业协会推出了“托育券”，家长报

名托育可获得一千元的减免优惠，但由于资金补

贴延迟，托育机构需承担这一部分费用。

不论外部的三个场域如何互联，托育机构这

一管理实践落实的主营地总会受其影响，如家长

对高质量低价格的诉求、家长保教理念与机构保

教理念的冲突会加重教师工作压力，抬高教师离

职意愿；粗放的管理标准一定程度上增加了托育

机构的选址难度。

（二）应对策略：内外兼修，对话反思

面对多重管理困境及其交织作用的现状，以

负责人为主体的托育机构管理者们在长期实践

中不断探索和总结，形成了一系列具有实践智慧

的管理问题解决策略，“内外兼修，对话反思”反

映了其策略的核心理念。而不论托育机构管理

者们是否有所觉察或是否愿意承认，其应对策略

或多或少都反映了后现代主义教育管理理论的

思想。

1.内外兼修，双向赋能

“内外兼修”可从“角色”与“场景”两个维度

来解读。

就角色而言，“内外兼修”指托育机构负责人

既关注自身管理素养的提高，也重视机构管理工

作的调整优化，将学习所得运用到管理实践当

中。如L老师多次与来自上海的专家学者联系并

讨论管理制度与模式的更新换代，逐步贯彻落实

“制度管人”的理念。举例来说，L老师的托育机

构过去在纸巾使用方面十分随意，“原来管理上

我们真的就‘土’做，我们就是那种‘土’的办法，

包括我们的纸巾，我就是拿出去老师随便过来拿

着用”。通过培训学习，L老师意识到这种随意的

管理模式在无意间增加了机构的运营成本，于是

“每周去班级里就直接发给班级阿姨，然后问

……打个比方，这一周是发三包，你们班够不

够？每个班问下来，（如果）不够，增加到5包够不

够？哪个班说够，哪个班说不够，不够的原因在

哪里都问清楚。”经过两到三周的调查和探讨以

后，L老师便定下了每个班每周应拿取的纸巾数

量。“基本这样管理起来，纸巾每个月用多少包就

会算得起来。这个班级说不够用了，可以去申请

去再拿，但是长期用下来不去算，就有很多浪费

（的情况）。包括打印纸也一样，规范起来……确

实给园区每年省下不少钱了。”（访谈资料

20230401）

就场景而言，“内外兼修”指负责人在机构内

部和外部两个层面上同时采取应对策略，例如，

在内部层面完善管理流程、制度和评估监督机

制，提高员工的工作满意度和归属感等，在外部

层面加强与家长、社区、政府、高校等各类组织和

行业内的其他机构的合作。J老师的托育机构属

于连锁品牌，包括她在内的管理层对管理标准粗

放的问题一直颇感头疼，为此他们多次与当地卫

健部门联系，通过培训深入学习了解国家标准，

也反馈了对于更具操作性的标准的迫切需求。

同时，机构内部也研发启用了一个信息化管理标

准平台，以应对当前“管理标准粗放”的困境。

不论是“角色”还是“场景”层面的“内外兼

修”，内部与外部双向发力都能为管理困境的破

解进一步赋能，推动管理效能的提升。

2.对话反思，合作学习

“对话反思”则概括了托育机构负责人在应

宋占美，张辉昀，刘嘉榕：托育机构面临的管理困境与破解策略 7



陕西学前师范学院学报 2023年第11期

对各种管理困境时两条相辅相成的主要行动路

径，同时也蕴含了协商、合作等后现代话语中的

教育管理观点。

“对话”是“分权”的过程［20］，也是“合作”的基

础。对话的对象是多元的，可以是托育机构场域

内的角色，如负责人自身、员工、婴幼儿，也可以

是托育机构场域外的角色，如家长、社区工作人

员、高校专家、有关部门。“对话”的目的是生成性

的，对于自身，托育机构负责人可通过自我对话

评估自己的领导能力、管理水平和职业目标，明

晰其努力方向与未来发展计划；对于员工，托育

机构负责人可通过对话了解他们对于工作的反

馈和意见，及时解决员工问题，提高员工工作满

意度，并积极促进员工个人和职业发展，如过去Z

老师所在机构的教师每天都需要填写班级中每

个孩子的观察表，除了基本情况，观察表最下方

还附上了教师评语版块，教师需在其中记录孩子

在园遇到的一两件趣事，“后来发现确实对老师

来讲比较有压力，因为他需要记住每个孩子今天

发生了什么事情，而且就是说这个事情跟家长交

流还要比较有意思，比较值得写的。这样子的话

他们就和我反馈说，觉得每次一下班想到写这个

就好痛苦。后来我们就把它拿掉了，然后就变成

了一周一次的总结。”（访谈资料20230503）；对于

婴幼儿，托育机构负责人可通过对话了解婴幼儿

的需求和状态，鼓励教师为其适宜性发展提供更

适合的材料与活动；对于家长，托育机构负责人

可通过对话了解家长对机构服务的需求和反馈，

从而不断优化服务内容，提高家长满意度；对于

社区工作人员，托育机构负责人可通过对话了解

社区居民的需求和反馈，积极融入社区生活，发

展社区合作伙伴；对于有关部门，托育机构负责

人可通过对话了解有关部门的政策和监管要求，

规范机构管理，提高机构合规性……总之，“对

话”的本质在于了解各方面的需求和反馈，建立

“论坛式的托育机构”。通过“论坛”这一对话的

所在地，托育机构负责人能够重视与机构内部成

员和外部环境的关系，加深对彼此的理解，从而

关注管理困境中的价值问题和人的主观因

素［13、29、30］，推动多方合作，促成困境的突破。

“反思”是一种深度思考和分析的过程，强调

个体或组织在某个过程或事件发生后，进行经验

总结、自我评估等步骤，从而不断地提升个体或

组织的学习能力和成长水平［31］，彰显了后现代企

业建立学习型组织的思想。为应对不同场域下

的各类管理困境，托育机构将“反思”纳入了摆脱

困境的行动路径当中。概括来看，“反思”意味着

在托育机构中，包括负责人在内的每一个成员都

应该拥有持续学习的意识和能力，使自身能够适

应快速变化的环境、提供更好的服务和创新解决

方案，即组织要不断地学习、成长、创新，从而实

现可持续发展［32］。J老师十分注重团队的学习反

思，引入了圆桌式的会议模式，“一些问题抛出

来，大家分组讨论，然后合成，然后再比如说以海

报的形式展示。”（访谈资料20230501）

五、讨论与反思

基于后现代主义教育管理理论，本研究以托

育机构负责人为叙事主体，探讨了6所托育机构

面临的管理困境与应对策略。结果显示，在托育

机构、家庭、社区、政府四个场域下，托育机构面

临教师招聘困难、教师流失率高、场地选择繁难、

户外场地缺失、祖辈认知消极、家长诉求矛盾、资

源使用分歧、市场竞争激烈、管理标准粗放、资金

补助延迟的管理困境。与此同时，在各场域角色

及其关系的相互作用下，不同场域下的困境交互

作用，加重了管理实践的负担。为摆脱管理困

境，以负责人为主体的托育机构管理者们在长期

实践中不断探索和总结，形成了以“内外兼修，对

话反思”为核心理念的一系列破解策略，反映了

后现代主义教育管理理论的思想。

通过对托育机构面临的管理困境与破解策

略进行分析，可以看到后现代话语下的托育机构

内的管理模式正朝着去中心化、意义生成与解释

情境的方向转型，有助于促进机构包容性和多元

性、提升机构管理自主性和创新性、推动不同的

角色与组织积极参与到“幼有优育”的事业当中。

其一，从“中心化”向“去中心化”转变。托育

机构负责人逐渐意识到曾经接触或采用的“一言

堂”方式不再适用于当前的队伍管理，也不利于

管理困境的破解，与其将自己视为“权力中心”，

依靠管理层的授权和命令来进行管理，不如鼓励

员工参与管理、带动管理，发挥协同作业的优

势。去中心化的托育机构强调成员之间的平等
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与合作，缩小了机构内部的权力差距，员工拥有

众多参与决策的机会，因而更有归属感与工作积

极性。此外，从托育机构与社区、政府等其他组

织的交流来看，“去中心化”也逐渐成为彼此之间

的常态化沟通模式，尽管在许多议题之中，政府

扮演着主导者的角色，但议题的推进通常需要由

全体参与者来完成。

其二，从“刚性规范”向“意义生成”转变。传

统管理模式过分强调规范和程序，而在后现代理

论观照下，“意义生成”逐渐浸入管理思想当中，

这意味着管理的思维方式和决策理念更注重人

的主体性和价值，关注行为背后的人际交往、关

系和意义。许多托育机构开始不仅仅满足于规

范和程序的建立，转向寻找管理的内在动力和意

义。在访谈中，一些负责人的观点生动反映了其

“意义生成”的管理模式，“我们其实也不过多地

去做量化评价，为什么？因为每个老师也都是独

立的个体，我只会去看到他们自身是否有一个成

长的过程和自身的输出，然后关注点是否落在孩

子身上”。（访谈资料：20230601/20230502）

其三，从“统一认识”向“解释情境”转变。从

后现代管理的观点来看，“没有事实，只有解

释”［33］，管理被视为对组织现实和实践进行不断

地再解释和再建构的过程，这意味着没有“最好

的”或“最有效的”科学的管理方式和方法，取而

代之的是与环境和情境密切相关的、具有个体差

异的管理实践。对于同类型的困境，不同的托育

机构会有各具特色的应对方式，困境的破解成了

一个开放性、多样性和反思性的解释过程。如在

面对户外场地缺失这一困境时，有的托育机构选

择充分利用现有空间资源，开发天台或门口的场

地；有的托育机构选择将活动区域扩展周边公园

与广场；有的托育机构选择与所在小区协调，在

小区内共享公共空间……也有托育机构兼容上

述做法，从各个角度同时入手突破这一困境。总

而言之，“探寻不同情境下的最佳管理实践”成为

“解释情境”模式下托育机构管理工作的追求。

尽管将结果推论到总体并不是本研究的追

求，但借助扎根理论路径呈现出托育机构面临的

困境与兼有实践智慧与理论话语的应对策略对

其他托育机构有一定的借鉴价值。从理论发展

的角度看，本研究所提出的去中心化、意义生成

与解释情境三个托育机构管理模式转型方向深

化了后现代主义教育管理理论在儿童早期教育

机构领域中的运用。

当然，托育机构面临的困境是多种多样的，

应对策略的提出与运用也不仅仅依靠托育机构

自身，还需家庭、社区、高校和有关政府部门等组

织的共同努力，尤需凸显各个组织中的角色能动

性与互动性，促进内外兼修、对话反思的深化与

拓展，切实解决托育机构面临的管理困境，力争

实现托育机构的良性运转，为“幼有善育”聚力赋

能。

［注释］

① 独立式托育机构指该机构仅招收3岁以下婴幼儿，区

别于除开展常规3岁以上幼儿教育外，还以托班形式

为0~3岁幼儿提供托育服务的幼儿园（即非独立式托

育机构）
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