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ÄÅß

Ïðîáëå�û óïðàâëå�èÿ ÷åëîâå÷åñêè�è ðåñóðñà�è àêòóàëü�û âñåã�à, ïîñêîëüêó
ýôôåêòèâ�îñòü îðãà�èçàöèè �åïîñðå�ñòâå��î çàâèñèò îò ðàáîòû ïåðñî�àëà. Ñëàæå��àÿ
ðàáîòà âñåãî ïå�àãîãè÷åñêîãî êîëëåêòèâà ñîç�à¸ò «ëèöî» øêîëû, å¸ è�è�æ â ãëàçàõ
îáùåñòâà, à ýòî, â ñâîþ î÷åðå�ü, ïðÿ�î ñêàçûâàåòñÿ �à å¸ êî�êóðå�òîñïîñîá�îñòè.
Ïî�ÿò�î, êàêóþ âàæ�åéøóþ ðîëü èãðàåò îò�îøå�èå ó÷èòåëåé ê �èðåêòîðó è åãî
�åÿòåëü�îñòè. Êàê ýòî îò�îøå�èå âûÿâèòü è, åñëè î�î �åãàòèâ�îå, èç�å�èòü,
ðàññêàçûâàþò àâòîðû ïóáëèêóå�îé ñòàòüè.

� управленческие отношения � организация � планирование � контроль
� управление в целом 

результаты труда непосредственно дирек-
тора школы, вычленить их из результатов
деятельности всего коллектива.

Работа руководителя, выстраивающего
систему управления школой, заметна учи-
телям только на начальном этапе её
функционирования (или на начальном
этапе деятельности нового директора
школы по реорганизации). Когда система
управления налажена, у исполнителей по-
является иллюзия, что всё течёт само со-
бой, а руководитель «просто сидит
в своём кабинете». Это создаёт психо-
логические трудности, что на практике
выливается в конфликты и нежелание ис-
полнять требования руководства (почему
я работаю, а он нет?). А если при этом
директор школы придерживается жёстко-
го авторитарного стиля, то негативная
оценка его деятельности значительной
частью педагогического коллектива ведёт

Óïðàâëåí÷åñêèå îòíîøåíèÿ 

Система взаимодействия между
людьми зависит от того, насколько
каждый участник удовлетворён
процессом и результатом этого
взаимодействия. И если оценка
процесса взаимодействия с руково-
дителем для исполнителя не со-
ставляет никакого труда, посколь-
ку представлена наглядно,
то оценка результатов деятель-
ности руководителя любого ранга
(результата управленческого взаи-
модействия) для исполнителей за-
труднена. Управленческие отноше-
ния сами по себе не создают ни-
какого продукта, ни материально-
го, ни духовного, они создают ус-
ловия для нормальной работы
и развития школы, именно поэто-
му учителям так трудно увидеть
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к ухудшению психологического климата, не-
удовлетворённости учителей своей работой и,
в конечном итоге, часть педагогического со-
става переходит или собирается перейти
в другую школу.

Èññëåäîâàíèå 

Мы провели специальное исследование в рам-
ках общей программы изучения психологии де-
ятельности руководителей сферы образования.
Цель исследования — изучить представления
учителей об особенностях деятельности руко-
водителей школ. В исследовании приняли уча-
стие учителя средних школ Москвы и Мос-
ковской области в возрасте от 20 до 73 лет,
со стажем работы от одного года до 53 лет.
Основной метод исследования — глубинное
стандартизированное интервью с открытыми
и закрытыми вопросами.

Ответы на вопрос «Каковы, по-вашему, ос-
новные функции директора школы?» позволи-
ли выделить пять основных направлений дея-
тельности руководителя школы с точки зрения
педагогов: учителя считают, что директора
школ занимаются управленческой, хозяйствен-
но-экономической, педагогической, представи-
тельской и социальной деятельностью.

Óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü

Главный вид деятельности руководителей
школ, наиболее важная, решаемая ими зада-
ча — управление (к этому виду деятельности
относятся 66% всех высказываний). Наиболь-
шее значение в управленческой деятельности
директора школы, с точки зрения педагогов,
имеют функции «управление в целом», «руко-
водство», «организация» и «контроль» (23%,
16%, 14% и 10% от общего количества вы-
сказываний, соответственно). Наименее значи-
мыми управленческими функциями педагоги
считают координацию учебного процесса
и планирование (1% и 2%, соответственно).
Таким образом, учителя назвали все управлен-
ческие функции, выделяемые классиками тео-
рии управления (планирование, организация,
контроль, руководство и координация), и до-
бавили ещё одну — «управление в целом».
При этом общая доля высказываний, относя-

щихся к этой категории, самая большая
как относительно высказываний, харак-
теризующих другие управленческие
функции, так и относительно высказы-
ваний, характеризующих другие виды
деятельности директора.

Доминирование в высказываниях педа-
гогов к категории «управление в це-
лом», в рамках их социальных пред-
ставлений об управленческой деятельно-
сти, позволяет сделать два вывода.
Первое: учителя мало знакомы с по-
вседневной работой руководителя шко-
лы. Это объясняется, с одной стороны,
тем, что частота управленческих кон-
тактов между директором школы и кон-
кретным учителем невелика, во всяком
случае, меньше, чем аналогичная часто-
та контактов между учителем и завучем
как непосредственным руководителем
учителя (исследование показало, что
представления о работе завуча у педа-
гогов более развёрнутые, чёткие и дета-
лизированные). С другой стороны, ре-
зультаты труда директора не очень за-
метны учителям. Всё это и детермини-
ровало затруднения учителей при опре-
делении содержания управленческой ра-
боты директоров школ. Второе: обоб-
щённость представлений учителей
о функциях директора в какой-то мере
объясняется тем, что педагоги не диф-
ференцируют деятельность руководите-
лей, не вычленяют её составляющие. 

Руководство

Функции «руководства» учителя пони-
мают достаточно широко и полно: в по-
нятие руководства педагоги включают
решение повседневных вопросов, возни-
кающих в работе педагогического и дет-
ского коллективов, конфликтных ситуа-
ций, помощь учителям в трудной ситуа-
ции, мотивирование сотрудников. 

Организация

Представления учителей о содержании
функции «организации» директоров



ством того, что педагоги школ не видят
результатов труда или не могут вычле-
нить роль директора школы в общем
производственном процессе, либо это от-
ражение в сознании учителей достаточно
типичной реальной ситуации, при кото-
рой директор школы вмешивается, стре-
мится контролировать всех и всё, что не
позволяет вычленить какие-либо отдель-
ные аспекты этого контроля.

Другие виды деятельности директора

Второй по важности (после управленчес-
кой деятельности), с точки зрения учите-
лей, у директоров школ оказалась «хо-
зяйственно-экономическая деятельность»
(21,4% всех высказываний): она состоит,
по мнению педагогов, из решения адми-
нистративно-хозяйственных проблем
и финансово-экономических вопросов,
обеспечения школы материально-техниче-
скими ресурсами и ведения кадровой до-
кументации.

На третье место по значению среди всех
видов деятельности директора школы
учителя поставили «заботу о подчинён-
ных», в нашей терминологии — «соци-
альную» или «социально-психологичес-
кую» функцию: организацию и поддержа-
ние здорового психологического климата,
комфортных условий для творческого
развития, охрану здоровья сотрудников
и учащихся, их защиту в различных
ситуациях (9,3%). 

В конце списка среди всех видов деятель-
ности директоров школ учителя отметили
«представительство» — связь с социумом
и отстаивание интересов школы в органах
образования (6,8%) и педагогическая де-
ятельность (2,2% высказываний), к кото-
рой учителя относят работу с учащимися
и родителями, а также «способность
остаться педагогом». ÍÎ

школ крайне обобщённые: организация рабо-
ты коллектива и учебного процесса, создание
условий для функционирования школы. 

Планирование

Ещё с бо`льшим трудом рефлексируется
учителями функция «планирование», осуще-
ствляемая руководством школы, эту функ-
цию назвали всего несколько человек, ос-
тальные учителя либо её не заметили, либо
не придали ей серьёзного значения. Но по-
нимание этой функции теми немногими пе-
дагогами, которые назвали планирование
в числе важнейших управленческих функций
директора школы, очень верное: они отво-
дят директору роль стратега, разрабатываю-
щего долгосрочную программу развития
школы, определяющего конечную цель
и концепцию этого развития. Если учесть,
что ведущие управленческие функции руко-
водителей высшего звена управления —
стратегическое планирование и организация
(крайне слабо осознаваемые педагогами),
то понятно, что выявлен один из источни-
ков негативной оценки учителями деятель-
ности конкретных директоров школ, а имен-
но тех руководителей, про которых можно
сказать: «за деревьями не видят леса».

Контроль 

В противовес рассмотренным выше управ-
ленческим функциям — планированию
и организации, которые присутствуют в об-
щественном сознании очень небольшой доли
учителей, — функция «контроль», исполня-
емая директором школы, значительной час-
тью педагогов осознаётся. Однако и в дан-
ном случае нет чёткости в понимании того,
что конкретно должен контролировать ди-
ректор школы. Учителя, говоря об этой
функции, формулировали ответы очень про-
сто: «контроль», «общий контроль»,
«контроль за соблюдением устава шко-
лы»: это может быть ещё одним свидетель-

Å.Á. Ôèëèíêîâà, È.À. Êíÿçåâà.  Äåÿòåëüíîñòü äèðåêòîðà øêîëû â ïðåäñòàâëåíèè ó÷èòåëåé


