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Êîíñòðóêòèâíàÿ ìàíèïóëÿöèÿ 

â ñòðàòåãèè è òàêòèêå 

Äåÿòåëüíîñòè çàìåñòèòåëÿ 

äèðåêòîðà ïî âîñïèòàòåëüíîé 

ðàáîòå

Ì. Ìàçíè÷åíêî

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ ïðîáëåìà ìàíèïóëÿöèè àêòèâíî èññëåäóåòñÿ ñî-
öèàëüíûìè íàóêàìè: ïîëèòîëîãèåé (ìàíèïóëÿöèÿ ãîñóäàðñòâà, ïîëèòèêîâ 
ïî îòíîøåíèþ ê ãðàæäàíàì), ñîöèîëîãèåé (ìàíèïóëÿöèÿ ñîçíàíèåì ìàññ), 
ïñèõîëîãèåé (ìàíèïóëÿöèÿ â ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèÿõ), ìåíåäæìåíòîì 
(ìàíèïóëÿöèè â óïðàâëåíèè ïåðñîíàëîì).  

Âî-ïåðâûõ, ìàíèïóëÿöèÿ ìîæåò ñëóæèòü ýôôåêòèâíûì èíñòðóìåíòîì 

ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ øêîëû. Äàæå ñàìàÿ õîðîøàÿ ñòðà-
òåãèÿ ðàçâèòèÿ øêîëû ïðèíèìàåòñÿ íå âñåìè ÷ëåíàìè êîëëåêòèâà. Âñåãäà 
íàéäóòñÿ íåäîâîëüíûå, ïî ðàçíûì ïðè÷èíàì íå æåëàþùèå å¸ âîïëîùàòü. 
Â òàêèõ ñëó÷àÿõ ïðèõîäèòñÿ îáðàùàòüñÿ ê «ñêðûòûì ìàí¸âðàì» ñ ïîìîùüþ 
êîíñòðóêòèâíîé ìàíèïóëÿöèè. Âî-âòîðûõ, äèðåêòîðó øêîëû íåîáõîäèìî 
çíàòü ïðè¸ìû íåêîíñòðóêòèâíîé ìàíèïóëÿöèè, êîòîðûìè ìîãóò ïîëüçî-
âàòüñÿ åãî ïîä÷èí¸ííûå, è óìåòü ïðîòèâîñòîÿòü èì, à òàêæå ñàìîìó óìåëî 
ïðèìåíÿòü êîíñòðóêòèâíóþ ìàíèïóëÿöèþ è îòêàçàòüñÿ îò íåêîíñòðóêòèâíîé. 
Êðîìå òîãî, ó÷åíèêè, êàê èçâåñòíî, òîæå èñêóñíûå ìàíèïóëÿòîðû, è äèðåê-
òîðó íóæíî óìåòü ðàñïîçíàâàòü èõ õèòðîñòè è çàùèùàòüñÿ. È, íàêîíåö, 
êîíñòðóêòèâíàÿ ìàíèïóëÿöèÿ ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ êàê ýôôåêòèâíûé âîñ-

ïèòàòåëüíûé ïðè¸ì. 
×àùå âñåãî îòíîøåíèå ê ìàíèïóëÿöèè èìååò íåãàòèâíûé îòòåíîê: îíà 

îòîæäåñòâëÿåòñÿ ñ îáìàíîì, ìàõèíàöèÿìè, çîìáèðîâàíèåì ñîçíàíèÿ, ïðî-
ãðàììèðîâàíèåì ïîâåäåíèÿ, óïðàâëåíèåì ñ êîðûñòíûìè öåëÿìè. È âñ¸ æå 
íå ïðàâû òå, êòî îäíîçíà÷íî îòíîñèò ìàíèïóëÿöèþ ê íåãàòèâíûì ÿâëåíèÿì. 
Ñàìà ïî ñåáå îíà ëèøü ïðè¸ì, ñïîñîá âîçäåéñòâèÿ. À òî, êàêîé îíà áóäåò — 
êîíñòðóêòèâíîé èëè íåêîíñòðóêòèâíîé, çàâèñèò îò òåõ öåëåé, â êîòîðûõ îíà 

èñïîëüçóåòñÿ.
Â îñíîâå êîíñòðóêòèâíîé ìàíèïóëÿöèè äèðåêòîðà øêîëû äîëæíû ëåæàòü 

öåëè è öåííîñòè ðàçâèòèÿ øêîëû. Ìàíèïóëÿöèÿ æå â êîðûñòíûõ ëè÷íûõ öåëÿõ, 
êàê ïðàâèëî, íåêîíñòðóêòèâíà. Íàïðèìåð, ìàíèïóëÿöèÿ ñ öåëüþ ïåðåëîæèòü 

ñâîè îáÿçàííîñòè íà äðóãèõ, êîòîðàÿ ðåàëèçóåòñÿ ÷àùå âñåãî ïîñðåäñòâîì 
îäíîé èç äâóõ ñòðàòåãèé. Ïåðâàÿ — «ïðèâëå÷ü âíèìàíèå êîëëåã ê ñîáñòâåííûì 

ïðîáëåìàì»: «ß ìàëåíüêèé è ñëàáûé, ìíå ñåé÷àñ ïëîõî è ïîòîìó ìíå ñðî÷íî 
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íóæíà ïîìîùü» è çàñòàâèòü ïîìîãàòü ñåáå — ïóñòü äàæå çà ñ÷¸ò èõ ñîáñòâåí-
íîãî ðàáî÷åãî âðåìåíè è â óùåðá îáÿçàííîñòÿì. Âòîðàÿ — «èçáàâèòü ñåáÿ îò 

÷àñòè ðàáîòû ïîñðåäñòâîì äðàìàòèçàöèè ñèòóàöèè è ñîîòâåòñòâóþùåãî 

ïîâåäåíèÿ»: «Ìíå ñåé÷àñ ïëîõî è ïîòîìó îòñòàíüòå âñå îò ìåíÿ!» Íåêîíñòðóê-
òèâíà è ìàíèïóëÿöèÿ ñ öåëüþ êàðüåðíîãî ðîñòà çà ñ÷¸ò óíèæåíèÿ êîëëåã. Â 
ñèòóàöèè, êîãäà äèðåêòîð íå ìîæåò îêàçàòü íà êîãî-òî èç êîëëåã ïðÿìîãî äàâ-
ëåíèÿ, îí íà÷èíàåò îáùàòüñÿ ñ íèìè íàì¸êàìè èëè ìíîãîçíà÷èòåëüíûìè íåäî-
ìîëâêàìè. Â ðåçóëüòàòå â êîëëåêòèâå ïðàêòè÷åñêè âñåãäà ñîõðàíÿåòñÿ âûñîêîå 
íàïðÿæåíèå. Ñèòóàöèÿ íåèçâåñòíîñòè è íåîïðåäåë¸ííîñòè, ñîçäàâàåìàÿ òàêèì 
ìàíèïóëÿòîðîì, äîáàâëÿåò íåðâîçíîñòè è ïðîâîöèðóåò ñîòðóäíèêîâ íà ñîâåð-
øåíèå îøèáîê. Ìàíèïóëÿòîð íåïðåìåííî èñïîëüçóåò îïëîøíîñòü èëè îøèáêó 
ñîòðóäíèêà, ÷òîáû âûçâàòü ó íåãî ÷óâñòâî âèíû. Íåêîíñòðóêòèâíà ìàíèïóëÿöèÿ 
ñ öåëüþ èçáàâëåíèÿ îò «íåóäîáíîãî» êîëëåãè èëè ó÷åíèêà, êîãäà äèðåêòîð ïðî-
ñèò øêîëüíîãî ïñèõîëîãà ïðîòåñòèðîâàòü âñåõ ó÷èòåëåé, ÷òîáû ïîòîì íàêàçàòü 
è óâîëèòü «íåóãîäíîãî» (èëè ÷òîáû ïåðåâåñòè â äðóãóþ øêîëó «íåóäîáíîãî» 
ðåá¸íêà). 

Íåäîïóñòèìà ìàíèïóëÿöèÿ è êàê âîñïèòàòåëüíûé ïðè¸ì, åñëè îíà èñïîëüçó-
åòñÿ ñ öåëüþ ëè÷íîé âûãîäû âîñïèòàòåëÿ. 

Íå ñòîèò èñïîëüçîâàòü ìàíèïóëÿöèþ è äëÿ íåñëîæíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ çàäà÷, 
êîòîðûå ìîæíî ðåøèòü áîëåå ïðîñòûìè ñïîñîáàìè (íàïðèìåð, ÷òîáû óãîâîðèòü 
ó÷èòåëÿ âçÿòü «òðóäíûé» êëàññ). Ìàíèïóëÿòîð âñåãäà ðèñêóåò áûòü ðàçîáëà÷¸í-
íûì è ïîëó÷èòü â îòâåò êîíòðìàíèïóëÿöèþ. 

Íà íàø âçãëÿä, ìàíèïóëÿöèÿ òîãäà íà÷èíàåò «ðàáîòàòü íà äèðåêòîðà», êîãäà 
ñòàíîâèòñÿ èíñòðóìåíòîì ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû, ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ øêîëû 

(êàñàþùåéñÿ ðàçâèòèÿ â öåëîì èëè îòäåëüíûõ àñïåêòîâ, íàïðèìåð, ïîâûøåíèÿ 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè øêîëû, ñïëî÷åíèÿ ïåäàãîãè÷åñêîãî êîëëåêòèâà, ïîâû-
øåíèÿ òðóäîâîé äèñöèïëèíû è äð.). Òàêóþ ìàíèïóëÿöèþ ìîæíî îïðåäåëèòü êàê 
ñòðàòåãè÷åñêóþ, ïðîãðàììíî îïîñðåäîâàííóþ.

Îäíàêî íå âñÿêàÿ ñòðàòåãèÿ ïðîäóêòèâíà. Òàê, ñòðàòåãèè ïîäàâëåíèÿ è èã-
íîðèðîâàíèÿ êîíôëèêòîâ â øêîëüíîì êîëëåêòèâå, ðàçîáùåíèÿ ïåäàãîãè÷åñêîãî 
êîëëåêòèâà (âûäåëåíèÿ «èçáðàííûõ», «ïðèáëèæ¸ííûõ»), çàíÿòèÿ èííîâàöèîííîé 
äåÿòåëüíîñòüþ åäèíñòâåííî ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ äîïîëíèòåëüíîãî ôèíàíñèðîâà-
íèÿ, à íå äëÿ ðåøåíèÿ èìåþùèõñÿ ïðîáëåì âðÿä ëè ìîæíî íàçâàòü ïðîäóêòèâ-
íûìè. Ïîýòîìó ïðåæäå, ÷åì îáðàùàòüñÿ ê ìàíèïóëÿòèâíûì ïðè¸ìàì è òåõíèêàì, 
äèðåêòîðó íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü ïðîäóêòèâíóþ óïðàâëåí÷åñêóþ ñòðàòåãèþ. 
Òàêàÿ ñòðàòåãèÿ äîëæíà îòâå÷àòü ñëåäóþùèì òðåáîâàíèÿì: íàïðàâëåííîñòü íà 
ðåøåíèå êîíêðåòíûõ ïðîáëåì, ðàçâèòèå øêîëû è ïåäàãîãè÷åñêîãî êîëëåêòèâà; 
ðåàëèñòè÷íîñòü, íàëè÷èå óñëîâèé äëÿ âîïëîùåíèÿ ñòðàòåãèè â æèçíü; ïåðñïåê-
òèâíîñòü, óñòðåìë¸ííîñòü â áóäóùåå.

Îäíàêî ìàëî ðàçðàáîòàòü ïðîäóêòèâíóþ ñòðàòåãèþ, íå ìåíåå âàæíî óìåëî å¸ 
ðåàëèçîâàòü, íå äîïóñòèòü îøèáîê, îñîáåííî åñëè ìû ïðèáåãàåì ê ìàíèïóëÿöèè. 
Ìàíèïóëÿöèÿ òîëüêî òîãäà ñòàíîâèòñÿ ýôôåêòèâíûì èíñòðóìåíòîì ðåàëèçàöèè 
ñòðàòåãèè, êîãäà îíà:

— ãóìàííà — íå óíèæàåò, à âîçâûøàåò ëè÷íîñòü ïåäàãîãà, ó÷åíèêà, ðîäèòå-
ëÿ, íå ïðåâðàùàåò å¸ â ïàññèâíûé îáúåêò, âåùü, íå ëèøàåò ñâîáîäû, ñàìîñòîÿ-
òåëüíîñòè è îòâåòñòâåííîñòè;

— íðàâñòâåííà — íå ïðîòèâîðå÷èò ýòè÷åñêèì öåííîñòÿì è íîðìàì;
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— êðåàòèâíà — îñíîâûâàåòñÿ íà íåñòàíäàðòíûõ ïðè¸ìàõ — «íàì íàäî 
áîëåå òâîð÷åñêè ìàíèïóëèðîâàòü» — ñîâåòóåò Ý. Øîñòðîì (Àíòè-Êàðíåãè, èëè 
×åëîâåê-ìàíèïóëÿòîð. Ì., 1994. Ñ. 20);

— ñáàëàíñèðîâàíà ñ äðóãèìè, íåìàíèïóëÿòèâíûìè èíñòðóìåíòàìè.
Êàêîé áû ïðîäóêòèâíîé ñòðàòåãèåé íè áûëà îáóñëîâëåíà ðåàëèçàöèÿ ñëå-

äóþùèõ ìàíèïóëÿòèâíûõ ïðè¸ìîâ, îíà íå ïðèâåä¸ò ê æåëàåìûì ðåçóëüòàòàì, ïî-
òîìó ÷òî ýòè ïðè¸ìû íåãóìàííû è ïðîòèâîðå÷àò ýòè÷åñêèì íîðìàì:

— èãðà íà ñàìîîöåíêå — äèðåêòîð óìåëî âñòðàèâàåòñÿ âî âíóòðåííèå ñî-
ìíåíèÿ, äèàëîã ó÷èòåëÿ èëè ó÷åíèêà (íàïðèìåð, ñîìíåíèÿ ó÷èòåëÿ ïî ïîâîäó 
ñâîåãî ìàñòåðñòâà è êîìïåòåíòíîñòè, ñîìíåíèÿ ó÷åíèêà ïî ïîâîäó ïîñëåäñòâèé 
ñîâåðø¸ííîãî ïîñòóïêà) è óñèëèâàåò íåãàòèâíûå ñòîðîíû;

— èãðà íà ñòðàõå — çíàÿ, ÷òî ìîëîäîé ó÷èòåëü èñïûòûâàåò ñòðàõ íåñîñòîÿ-
òåëüíîñòè, äèðåêòîð ãîâîðèò: «Íå ñïðàâèøüñÿ ñ ãèìíàçè÷åñêèì êëàññîì, ïðèä¸ò-
ñÿ çàìåíèòü íà îáùåîáðàçîâàòåëüíûé» (õîòÿ íå ñîáèðàåòñÿ ýòîãî äåëàòü, õî÷åò 
ïðîñòî ñòèìóëèðîâàòü, ÷òîáû ëó÷øå ðàáîòàë).

Êàê ïðàâèëî, íåîáõîäèìîñòü â êîíñòðóêòèâíîé ìàíèïóëÿöèè âîçíèêàåò òîãäà, 
êîãäà êîëëåãè èëè ó÷àùèåñÿ íà÷èíàþò èñïîëüçîâàòü ïî îòíîøåíèþ ê äèðåêòî-

ðó íåêîíñòðóêòèâíóþ ìàíèïóëÿöèþ â ëè÷íûõ öåëÿõ. Â ýòîì ñëó÷àå íåîáõîäèìà 
êîíòðìàíèïóëÿöèÿ, äàþùàÿ âîçìîæíîñòü âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ êîëëåãàìè èõ æå 
ìåòîäàìè.

Àëãîðèòì èñïîëüçîâàíèÿ êîíñòðóêòèâíîé ñòðàòåãè÷åñêîé ìàíèïóëÿöèè 

äèðåêòîðîì øêîëû â îñíîâíûõ ÷åðòàõ òàêîâ:
— âûÿâèòü êðóã ïðîáëåì, êîòîðûå òîðìîçÿò ðàçâèòèå øêîëû, ïåäàãîãè÷åñêî-

ãî è ó÷åíè÷åñêîãî êîëëåêòèâîâ;
— ïðîàíàëèçèðîâàòü íåêîíñòðóêòèâíûå ìàíèïóëÿöèè, êîòîðûå èñïîëüçóþò-

ñÿ ñîòðóäíèêàìè äëÿ óñóãóáëåíèÿ ýòèõ ïðîáëåì;
— ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ, íàïðàâëåííóþ íà ðåøåíèå ýòèõ ïðîáëåì;
— îïðåäåëèòü ìåõàíèçìû èñïîëüçîâàíèÿ êîíñòðóêòèâíîé ìàíèïóëÿöèè äëÿ 

ðåàëèçàöèè ýòîé ñòðàòåãèè.
Äëÿ ìíîãèõ øêîë òèïè÷íû ïðîáëåìû, ñâÿçàííûå ñ íåäîñòàòî÷íûì óðîâíåì 

ïðîôåññèîíàëèçìà êîëëåêòèâà: íåæåëàíèå è íåóìåíèå ÷àñòè ó÷èòåëåé çàíè-
ìàòüñÿ èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòüþ, îòñóòñòâèå ìîòèâîâ ïðîôåññèîíàëüíîãî 
ñàìîñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. Äëÿ óñóãóáëåíèÿ ýòèõ ïðîáëåì êîëëåãè ìîãóò èñïîëü-
çîâàòü òàêîé ïðè¸ì íåêîíñòðóêòèâíîé ìàíèïóëÿöèè, êàê ìíèìûå óãðîçû óéòè 

ñ ðàáîòû. Íå ñåêðåò, ÷òî â ñîâðåìåííîé ñèòóàöèè âàæåí êàæäûé æåëàþùèé 
ðàáîòàòü â øêîëå ïåäàãîã. È äèðåêòîð âñåìè ïðàâäàìè è íåïðàâäàìè ïûòàåòñÿ 
óäåðæàòü ìîëîäûõ, íå ïîòåðÿòü îïûòíûõ ó÷èòåëåé. Ñëó÷àåòñÿ, ÷òî íà ýòîì ñî-
òðóäíèêè ñòðîÿò ìàíèïóëÿöèþ. Ìåõàíèçì å¸ ïðîñò. ×òîáû äîáèòüñÿ óäîâëåò-
âîðåíèÿ ñâîèõ æåëàíèé (ïîâûøåíèÿ çàðïëàòû, ïîëó÷åíèÿ «õîðîøèõ» êëàññîâ, 
óäîáíîãî ðàñïèñàíèÿ è ò.ä.), íå ïðèëàãàÿ ïðè ýòîì óñèëèé, íå ñîâåðøåíñòâóÿ 
ñâî¸ ìàñòåðñòâî, åãî ïðèãëàøàþò â áîëåå ïðåñòèæíóþ øêîëó (÷àñòíóþ øêîëó, 
ãèìíàçèþ è ò.ä.) èëè îí õî÷åò ñìåíèòü ïðîôåññèþ. Ïðè ýòîì îí â îáùåì-òî 
íå ñîáèðàåòñÿ óõîäèòü. Îí ïðèõîäèò ê äèðåêòîðó, æàëóåòñÿ íà ïëîõèå óñëîâèÿ 
ðàáîòû è ñîîáùàåò, ÷òî åãî â ýòîé øêîëå íè÷òî íå äåðæèò. Åñëè äèðåêòîð èñ-
ïóãàåòñÿ — öåëü äîñòèãíóòà. 

×òîáû ðåøèòü ïîäîáíûå ïðîáëåìû, íåîáõîäèìà 
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Ñòðàòåãèÿ ôîðìèðîâàíèÿ 
âûñîêîïðîôåññèîíàëüíîãî êîëëåêòèâà 

Íà ýòó ñòðàòåãèþ ìîæåò ðàáîòàòü èìèäæ âíèìàòåëüíîãî è ëþáÿùåãî äè-

ðåêòîðà, ñîçäàííûé ñ èñïîëüçîâàíèåì ìàíèïóëÿòèâíûõ ïðè¸ìîâ. Ïîíÿòíî, ÷òî 
äèðåêòîð íå ìîæåò ëþáèòü âñåõ ó÷èòåëåé, ó÷àùèõñÿ è ðîäèòåëåé ñâîåé øêîëû. 
Îäíàêî êàæäûé õî÷åò, ÷òîáû äèðåêòîð îêàçûâàë âíèìàíèå èìåííî åìó, è ýòî 
âíèìàíèå ñòèìóëèðóåò ïîâûøåíèå ïðîôåññèîíàëèçìà. Åñëè âû õîòèòå ñîçäàòü 
ìèô î òîì, ÷òî ëþáèòå âñåõ, íå óêàçûâàéòå ïîñòîÿííî íà íåäîñòàòêè ó÷èòåëåé, 
ëó÷øå ñîçäàéòå ñèòóàöèþ, â êîòîðîé îíè ñàìè ïîéìóò îøèáî÷íîñòü ñâîèõ äåé-
ñòâèé. Íå çàáûâàéòå ïóáëè÷íî îòìåòèòü çàñëóãè êàæäîãî!

Ñòðàòåãèÿ ôîðìèðîâàíèÿ âûñîêîïðîôåññèîíàëüíîãî êîëëåêòèâà ìîæåò áûòü 
ðåàëèçîâàíà ñ èñïîëüçîâàíèåì ñëåäóþùèõ ìàíèïóëÿòèâíûõ ïðè¸ìîâ:

— îêàçàíèå ñêðûòîé ïîìîùè. Ìåõàíèçì åãî òàêîâ: âû íåçàìåòíî îêàçûâàå-
òå êîëëåãå ïîìîùü, ñîçäàâàÿ ó íåãî èëëþçèþ, ÷òî îí äåéñòâîâàë ñàìîñòîÿòåëüíî. 
Íàïðèìåð, íà÷èíàþùèé ó÷èòåëü íå âåðèò â ñâîè ñèëû — ïðèäèòå ê íåìó íà 
óðîê è ïîìîãèòå åãî îðãàíèçîâàòü. Â îáñóæäåíèè ïîä÷åðêíèòå ïîëîæèòåëüíûå 
ìîìåíòû óðîêà. Â ñëåäóþùåå ïîñåùåíèå ñêàæèòå, ÷òî ïðèøëè ïîó÷èòüñÿ ó íåãî, 
ïåðåíÿòü íåêîòîðûå ïðè¸ìû. Ïðåäëîæèòå åìó ïîäåëèòüñÿ îïûòîì ñ äðóãèìè ó÷è-
òåëÿìè;

— àáñîëþòèçàöèÿ ïîëîæèòåëüíûõ êà÷åñòâ ó÷èòåëåé. Â îáðàçîâàòåëü-
íîé ñèñòåìå Ãåðìàíèè ýòîò ïðè¸ì èñïîëüçóåò ïåäàãîã-àíèìàòîð: îí çàíèìàåòñÿ 
ýìîöèîíàëüíî-ëè÷íîñòíûì ñòèìóëèðîâàíèåì íà÷èíàþùèõ ó÷èòåëåé («ó òåáÿ âñ¸ 
ïîëó÷èòñÿ», «ó òåáÿ ñàìûå õîðîøèå äåòè» è äð.). Íåîáõîäèìî öåëåíàïðàâëåííî 
ñîçäàâàòü èäåàëèçèðîâàííûå îáðàçû ó÷èòåëåé. Ýòîé öåëè ìîãóò ñëóæèòü ïðåä-
ñòàâëåíèÿ î ñòðîãîñòè è òðåáîâàòåëüíîñòè êîíêðåòíîãî ó÷èòåëÿ, åãî âûñîêîì 
àâòîðèòåòå â ïåäàãîãè÷åñêîì êîëëåêòèâå, ïåäàãîãè÷åñêèõ óñïåõàõ, îðèãèíàëü-
íûõ êà÷åñòâàõ. Ñîçäàéòå ïîçèòèâíûé îáðàç êàæäîãî ïåäàãîãà: «ìàñòåð îïðîñà», 
«îáðàçåö èñïîëüçîâàíèÿ íàãëÿäíîñòè», «çíàòîê òåõíîëîãèé îáó÷åíèÿ», «ñâîé 
÷åëîâåê ñðåäè ó÷åíèêîâ» è ò.ä. è ïîñòîÿííî ïîääåðæèâàéòå åãî. Ïîáóæäàéòå 
ó÷èòåëåé ñîçäàâàòü ñîáñòâåííûé ïîçèòèâíûé èìèäæ. Äëÿ íèõ î÷åíü âàæíî 
áûòü óâåðåííûìè â ñâîåé çíà÷èìîñòè, íåçàìåíèìîñòè â êîëëåêòèâå, âûñîêèõ 
ïðîôåññèîíàëüíûõ äîñòèæåíèÿõ, â òîì, ÷òî èõ öåíÿò ó÷åíèêè, àäìèíèñòðàöèÿ, 
ïåäàãîãè÷åñêèé êîëëåêòèâ. ×òîáû âíîâü ïðèøåäøèé â âàø êîëëåêòèâ ïåäàãîã 
ïî÷óâñòâîâàë ñâîþ çíà÷èìîñòü, ìîæíî èñïîëüçîâàòü ñëåäóþùèé ïðè¸ì: ïóñòü íà 
ïåðâûé óðîê åãî ñîïðîâîæäàþò äèðåêòîð è çàâó÷; ïîïðîñèòå ó÷åíèêîâ äàòü åìó 
þìîðèñòè÷åñêèå íàñòàâëåíèÿ î òîì, êàêèì îíè õîòåëè áû åãî âèäåòü; ïîñëå óðî-
êà ïîïðîñèòå åãî ðàññêàçàòü î ñâîèõ âïå÷àòëåíèÿõ, à íà ïåäñîâåòå — î âîçíèê-
øèõ ïðîáëåìàõ è òðóäíîñòÿõ. ×òîáû ïîääåðæàòü ÷óâñòâî çíà÷èìîñòè ó îïûòíîãî 
ïåäàãîãà, êðàñî÷íî îïèøèòå, êàê îòçûâàëñÿ î í¸ì êëàññ, â êîòîðîì îí ðàáîòàåò, 
èëè êîëëåãè, ðîäèòåëè;

— ìèôû — ìîëîäîé ïåäàãîã íå ïðèëàãàåò äîñòàòî÷íî óñèëèé ê ñîâåð-
øåíñòâîâàíèþ ñâîåãî ïðîôåññèîíàëüíîãî ìàñòåðñòâà. Ïîñåòèòå íåñêîëüêî åãî 
óðîêîâ, âûÿñíèòå, êàêàÿ òåìà äà¸òñÿ åìó ëó÷øå âñåãî, è ðàñïðîñòðàíèòå ìèô î 
òîì, ÷òî îí îáëàäàåò öåííûì îïûòîì èíòåðåñíîãî èçëîæåíèÿ êîíêðåòíîé òåìû. 
Ïîïðîñèòå åãî âûñòóïèòü íà çàñåäàíèè ìåòîäè÷åñêîé êîìèññèè, íà ïåäñîâåòå, 
ïðîâåñòè îòêðûòûé óðîê;

Ì .  Ì à ç í è ÷ å í ê î
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— «âûçîâ» — öåëü ýòîãî ïðè¸ìà — óáåäèòü ó÷èòåëÿ, ÷òî åãî âîçìîæ-
íîñòè çíà÷èòåëüíî âûøå òåõ, êîòîðûå îí ôàêòè÷åñêè ðåàëèçóåò. Ïðåäëîæèòå 
ìîëîäîé ó÷èòåëüíèöå, íå óâåðåííîé â ñâîèõ ñèëàõ, ïðîâåñòè îòêðûòûé óðîê; 
ó÷èòåëþ, êîòîðûé îòêàçûâàåòñÿ îò îáùåñòâåííûõ ïîðó÷åíèé, — ðàçðàáîòàòü 
îáùåøêîëüíîå ìåðîïðèÿòèå; êëàññíîìó ðóêîâîäèòåëþ, èñïûòûâàþùåìó òðóä-
íîñòè â óñòàíîâëåíèè âçàèìîîòíîøåíèé ñ êëàññîì, — âçÿòü êëàññíîå ðóêî-
âîäñòâî íàä «òðóäíûì» êëàññîì; ñêðîìíîìó ó÷èòåëþ, ñ÷èòàþùåìó, ÷òî ó íåãî 
íåò äîñòàòî÷íîãî ìåòîäè÷åñêîãî îïûòà, — ïðîâåñòè çàñåäàíèå ìåòîäè÷åñêîãî 
îáúåäèíåíèÿ è ò.ä. Íî, ïðåäëàãàÿ òàêîé âûçîâ, âû äîëæíû áûòü â äîñòàòî÷-
íîé ñòåïåíè óâåðåíû, ÷òî ó÷èòåëü ñïðàâèòñÿ, èëè çàðàíåå ïðåäóñìîòðåòü íå-
îáõîäèìóþ ïîìîùü.

Îïèñàííóþ ñòðàòåãèþ ìîæíî èñïîëüçîâàòü íå òîëüêî ïî îòíîøåíèþ ê ïåäà-
ãîãè÷åñêîìó êîëëåêòèâó, íî è ïî îòíîøåíèþ ê ó÷àùèìñÿ. Ýòî ìîæåò áûòü ñòðà-
òåãèÿ ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà îáó÷åíèÿ è âîñïèòàííîñòè îòäåëüíîãî ó÷åíèêà 
èëè êëàññà. 

Ïðè ýòîì ìîæíî èñïîëüçîâàòü òå æå ìàíèïóëÿòèâíûå ïðè¸ìû, ÷òî è ïî îò-
íîøåíèþ ê ïåäàãîãàì.

Äèðåêòîð øêîëû ÷àñòî ñòàëêèâàåòñÿ ñ ïðîáëåìàìè ðàçîáù¸ííîñòè ïåäà-

ãîãè÷åñêîãî êîëëåêòèâà: ñêðûòíîñòü, èíòðèãè, ñëóõè, íåäîâåðèå, ñîïåðíè÷å-
ñòâî, áîðüáà çà âëàñòü, ðåàëèçàöèÿ ñîáñòâåííûõ èíòåðåñîâ â óùåðá êîëëåê-
òèâíûì, íåãàòèâíîå îòíîøåíèå ê îòäåëüíûì êîëëåãàì, çàòÿæíûå íåïðîäóê-
òèâíûå êîíôëèêòû è ïðî÷åå, à èíîãäà äàæå ðàçîáù¸ííîñòü ïåäàãîãè÷åñêîãî 
êîëëåêòèâà è äèðåêòîðà, êîãäà êîëëåêòèâ íå ïðèíèìàåò êîíñòðóêòèâíûå èäåè, 
ïðåäëàãàåìûå äèðåêòîðîì, «âñòàâëÿåò ïàëêè â êîë¸ñà». Äëÿ óñóãóáëåíèÿ ýòèõ 
ïðîáëåì êîëëåãè ìîãóò èñïîëüçîâàòü ñëåäóþùèå ïðè¸ìû íåêîíñòðóêòèâíîé 

ìàíèïóëÿöèè:
— óñèëåíèå íåãàòèâíûõ àñïåêòîâ ñèòóàöèè ñ öåëüþ ïðåóâåëè÷èòü ñîá-

ñòâåííóþ çíà÷èìîñòü — òàêèì ïðè¸ìîì ìîæåò ïîëüçîâàòüñÿ çàâó÷ èëè îïûòíûé 
ïåäàãîã. Ìåõàíèçì ýòîãî ïðè¸ìà â òîì, ÷òî ñîòðóäíèê íàìåðåííî ïðåóâåëè÷èâàåò 
íåãàòèâíûå àñïåêòû ïðîèñõîäÿùåãî â øêîëå, à çàòåì ïîêàçûâàåò, ÷òî òîëüêî îí 
ìîæåò íàéòè âûõîä; 

— èãðà íà ñàìîëþáèè — åñëè äèðåêòîðó íå ÷óæäû âûñîêîìåðèå, ÷óâñòâî 
ñîáñòâåííîãî ïðåâîñõîäñòâà, ñîòðóäíèêè ìîãóò ìàíèïóëÿòèâíî âîçäåéñòâîâàòü íà 
íèõ, ïûòàÿñü ïîñòðîèòü îòíîøåíèÿ äèðåêòîðà ñ ïåäàãîãè÷åñêèì êîëëåêòèâîì òàê, 
êàê âûãîäíî èì: îòäàëèòü îäíèõ ëþäåé, ïðèáëèçèòü äðóãèõ. Äåëàåòñÿ ýòî ïðèìåð-
íî òàê: îäèí èç ïåäàãîãîâ çàìå÷àåò äèðåêòîðó, ÷òî êîå-êòî (íàçûâàåòñÿ êîíêðåò-
íàÿ ôàìèëèÿ) íå öåíèò äèðåêòîðà, êðèòèêóåò åãî, âîçâûøàÿ ñåáÿ. Íå ìåøàëî áû 
ïî÷àùå ïîñåùàòü åãî óðîêè — ñàì-òî îí íè÷åãî íå ñòîèò êàê ó÷èòåëü, äåòè ó íåãî 
íà óðîêàõ íå ðàáîòàþò, íàðóøàþò äèñöèïëèíó è ò.ä. Íà ñàìîì äåëå íè÷åãî òàêîãî 
íåò, íî åñëè äèðåêòîð íå óïðàâëÿåò ñâîèìè àìáèöèÿìè, îí ìîæåò ïîâåðèòü è íà-
÷àòü ãîíåíèÿ íà íè â ÷¸ì íå ïîâèííîãî ÷åëîâåêà;

— íåêîíñòðóêòèâíàÿ êðèòèêà êàê ïðîÿâëåíèå ñêðûòîãî íåäîâîëüñòâà — 

òàêîé ïðè¸ì èñïîëüçóåòñÿ, êîãäà ÷åëîâåê ÷åì-òî íåäîâîëåí, íî áîèòñÿ îá ýòîì 
ñêàçàòü ïðÿìî. Íàïðèìåð, äèðåêòîð ïîîùðèë íåêîòîðûõ ó÷èòåëåé çà îðãàíèçà-
öèþ âàæíîãî äëÿ øêîëû ìåðîïðèÿòèÿ èëè çà àêòèâíóþ èííîâàöèîííóþ äåÿòåëü-
íîñòü, à êîãî-òî çàáûë. Èëè ó÷èòåëü íåäîâîëåí, ÷òî åãî êîëëåãå, à íå åìó ïîðó÷è-
ëè ïðîâåñòè îòêðûòûé óðîê. Èëè êòî-òî èç ñîòðóäíèêîâ íåäîâîëåí ïîâûøåíèåì â 
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äîëæíîñòè ñâîåãî êîëëåãè è ò.ä. Òàêèå ñèòóàöèè íåèçáåæíû: äèðåêòîð íå ìîæåò 
óãîäèòü âñåì. Ìàíèïóëÿòîð â ýòîì ñëó÷àå íà÷èíàåò íåêîíñòðóêòèâíî, íåñïðàâåä-
ëèâî êðèòèêîâàòü òîãî, êòî ïîëó÷èë òî, ÷òî õîòåëîñü áû ïîëó÷èòü åìó.

Â ðåøåíèè ïåðå÷èñëåííûõ âûøå ïðîáëåì ìîæåò ïîìî÷ü 

Ñòðàòåãèÿ ñïëî÷åíèÿ êîëëåêòèâà íà îñíîâå îáùåãî äåëà

Â å¸ ðåàëèçàöèè ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ èìèäæ áåñïðèñòðàñòíîãî äèðåêòî-

ðà, êîòîðûé îäèíàêîâî îòíîñèòñÿ êî âñåì ÷ëåíàì êîëëåêòèâà, âñåõ öåíèò, ëþáèò 
è óâàæàåò, à òàêæå èìèäæ îñâåäîìë¸ííîãî äèðåêòîðà, êîòîðîìó èçâåñòíû ñëóõè, 
òàéíûå çàãîâîðû, ñêðûòûå êîíôëèêòû, íî îíè ïðåïÿòñòâóþò ïðîäóêòèâíîé ðàáî-
òå, è ïîýòîìó äèðåêòîð âûíîñèò èõ íà êîëëåêòèâíîå îáñóæäåíèå.

Â õîäå ðåàëèçàöèè ýòîé ñòðàòåãèè ìîæíî èñïîëüçîâàòü ñëåäóþùèå ìàíèïó-

ëÿòèâíûå ïðè¸ìû:
— óïðîùåíèå. Çà÷àñòóþ â áîëüøèíñòâå ñâî¸ì æåíñêèé ïåäàãîãè÷åñêèé êîë-

ëåêòèâ øêîëû óñëîæíÿåò âîçíèêàþùèå êîíôëèêòû, îòÿãîùàåò èõ òåìè ïðîáëåìà-
ìè, êîòîðûõ íà ñàìîì äåëå íåò. Äëÿ ïðîäóêòèâíîãî ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòà íóæíî 
óïðîñòèòü ñèòóàöèþ, óñòðàíèòü ïðîáëåìíîñòü;

— èäåàëèçàöèÿ íàìåðåíèé. Â øêîëå âîçíèê êîíôëèêò ìåæäó çàâó÷åì è 
ìîëîäûì ïåäàãîãîì, êîòîðûé, ïî ìíåíèþ çàâó÷à, íå îáëàäàåò äîëæíûì óðîâíåì 
ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè. Çàâó÷ ïîñòîÿííî ïîñåùàåò óðîêè ìîëîäîãî êîë-
ëåãè ñ öåëüþ ðàñêðèòèêîâàòü èõ è óáåäèòü äèðåêòîðà óìåíüøèòü íàãðóçêó ìîëî-
äîãî ó÷èòåëÿ. Äèðåêòîð íå îáðàùàåò âíèìàíèÿ íà êðèòèêó çàâó÷à è ïðîäîëæàåò 
îäîáðÿòü åãî àêòèâíóþ ïîìîùü ìîëîäîìó êîëëåãå.

Îïèñàííàÿ ñòðàòåãèÿ ìîæåò áûòü ïðèìåíåíà è ê ó÷àùèìñÿ äëÿ ðåøåíèÿ ïðî-
áëåì àäàïòàöèè íîâîãî ó÷åíèêà â êëàññå, ðàçîáù¸ííîñòè êëàññà, êîíôëèêòà 

êëàññà ñ îòäåëüíûì ó÷åíèêîì, òðàâëè îäíîêëàññíèêà è äð. Â ýòîì ñëó÷àå èñ-
ïîëüçóåòñÿ ñòðàòåãèÿ ñïëî÷åíèÿ êëàññà íà îñíîâå îáùåãî äåëà.

Åù¸ îäèí êðóã ïðîáëåì, ñ êîòîðûìè ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ äèðåêòîð øêîëû, — 
íåñîáëþäåíèå òðóäîâîé è ó÷åáíîé äèñöèïëèíû (ïåäàãîãàìè èëè ó÷àùèìèñÿ): 
îïîçäàíèÿ íà óðîêè, íåñâîåâðåìåííàÿ ïðîâåðêà òåòðàäåé, îòêàç îò îáùåñòâåí-
íûõ ïîðó÷åíèé, íåâûïîëíåíèå íåêîòîðûõ äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé è äð.

Ýòè ïðîáëåìû ìîãóò óñóãóáëÿòüñÿ ñëåäóþùèìè íåêîíñòðóêòèâíûìè ìàíèïó-

ëÿöèÿìè ïåäàãîãîâ è ó÷àùèõñÿ:
— êðèòèêà ñ öåëüþ ñíèçèòü òðåáîâàíèÿ ê ñåáå — ýòîò ïðè¸ì îñíîâàí íà 

òîì, ÷òî ó÷èòåëü îòêàçûâàåòñÿ âûïîëíÿòü êàêèå-ëèáî òðåáîâàíèÿ, îïðàâäûâàÿ 
ýòî òåì, ÷òî ðóêîâîäñòâîì øêîëû (èëè êåì-òî åù¸) íå ñîçäàíû íåîáõîäèìûå 
óñëîâèÿ. Íàïðèìåð, äèðåêòîð çàìå÷àåò åìó, ÷òî îí îïàçäûâàåò íà óðîê. Â îòâåò 
îí ïàðèðóåò, ÷òî ó íåãî íåò äåíåã íà ìàðøðóòíîå òàêñè; âîò åñëè øêîëà áóäåò 
âîçìåùàòü ïðîåçä, òîãäà îí ïåðåñòàíåò îïàçäûâàòü. Äðóãîé ïðèìåð: äèðåêòîð çà-
ìå÷àåò ó÷èòåëþ, ÷òî íà åãî óðîêàõ íèçêàÿ àêòèâíîñòü ó÷àùèõñÿ. Â îòâåò ïåäàãîã 
îïðàâäûâàåòñÿ òåì, ÷òî åìó äàëè ïëîõîé êëàññ, íå îáåñïå÷èëè êîìïüþòåðàìè, íåò 
íàãëÿäíûõ ïîñîáèé è ò.ä. Ó÷åíèê æå ìîæåò îïðàâäûâàòü ñâî¸ îïîçäàíèå íà óðîê 
òåì, ÷òî ó÷èòåëü ñàì â÷åðà îïîçäàë, èëè òåì, ÷òî åãî çàäåðæàëè íà ïðåäûäóùåì 
óðîêå è äð.;

— ïåðåêëàäûâàíèå îòâåòñòâåííîñòè ñíèçó ââåðõ — íàïðèìåð: ìîëîäîé 
ó÷èòåëü ïðèõîäèò ê äèðåêòîðó è ïðîñèò åãî ïîìî÷ü åìó óñòàíîâèòü â êëàññå äèñ-
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Êîíöåïöèè

è ñèñòåìû

ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ È ÏÐÎåÊÒÈÐÎÂÀÍÈÅ

öèïëèíó. Èëè êîëëåãà ïðèõîäèò ê äèðåêòîðó ïîñîâåòîâàòüñÿ, êàê åìó ëó÷øå ñòðî-
èòü îòíîøåíèÿ ñ êîíêðåòíûì êëàññîì. Åñëè çàòåì ó íåãî âîçíèêàþò êàêèå-ëèáî 
ïðîáëåìû è äèðåêòîð çàìå÷àåò åìó ýòî, îí îïðàâäûâàåòñÿ: «ß äåéñòâîâàë ïî 
âàøåìó ñîâåòó». Èëè ýòîò æå ïðè¸ì, íî èñïîëüçóåìûé ó÷åíèêîì: ïåðåä òåì, êàê 
ãîòîâèòü äîêëàä, Ïåòðîâ ïðîñèò ó÷èòåëÿ ïîñîâåòîâàòü, êàêîé ëèòåðàòóðîé ïîëüçî-
âàòüñÿ. Ïðè ïîäãîòîâêå èñïîëüçóåò òîëüêî îäíó èç ïðåäëîæåííûõ ó÷èòåëåì êíèã. 
Â îòâåò íà êðèòèêó ó÷èòåëåì íåïîëíîòû åãî äîêëàäà ïàðèðóåò: «Âû ñàìè ìíå òà-
êóþ ëèòåðàòóðó ïîñîâåòîâàëè».

Ïðè ðåøåíèè ïðîáëåì íåñîáëþäåíèÿ òðóäîâîé è ó÷åáíîé äèñöèïëèíû ìîæåò 
ïîìî÷ü 

Ñòðàòåãèÿ ïîâûøåíèÿ ëè÷íîé 
è êîëëåêòèâíîé îòâåòñòâåííîñòè

Çäåñü äèðåêòîðó ïðèä¸ò íà ïîìîùü îñíîâàííûé íà ìàíèïóëÿòèâíûõ ïðè¸ìàõ 
èìèäæ âåçäåñóùåãî è îñâåäîìë¸ííîãî äèðåêòîðà:

— «âåçäåñóùèé äèðåêòîð». ×òîáû ñîçäàòü òàêîé èìèäæ, ïî÷àùå íåîæèäàí-
íî ïîÿâëÿéòåñü òàì, ãäå âàñ íå æäàëè, êàê áóäòî áû âû ñëó÷àéíî ñþäà çàøëè. 
Íàïðèìåð, çàéäèòå íà óðîê ê êîëëåãå (ÿêîáû âû çàáûëè â êàáèíåòå ñâîþ êíèãó), 
íà âíåêëàññíîå ìåðîïðèÿòèå (ïðîâåðÿëè ñîñòîÿíèå øêîëüíûõ êàáèíåòîâ), íà 
ðîäèòåëüñêîå ñîáðàíèå (õîòåëè ïîñìîòðåòü, íå çàø¸ë ëè ñþäà çàâó÷) è ò.ä. Âû 
ñðàçó «óáü¸òå äâóõ çàéöåâ»: óçíàåòå ìíîãî èíòåðåñíîãî î ïåäàãîãàõ è ó÷àùèõñÿ è 
ñîçäàäèòå ó íèõ ïðåäñòàâëåíèå î ñâîåé âåçäåñóùåñòè; 

— «îñâåäîìë¸ííûé äèðåêòîð». Äëÿ ñîçäàíèÿ ýòîãî ìèôà âàì íåîáõîäèìî 
îâëàäåòü èíôîðìàöèåé, êîòîðàÿ îáû÷íî îò âàñ ñêðûâàåòñÿ, èëè òàêîé, êîòî-
ðîé âû íå ìîæåòå îáëàäàòü ñ òî÷êè çðåíèÿ øêîëüíîãî êîëëåêòèâà (íàïðèìåð, 
óçíàéòå ïðîçâèùà, êîòîðûìè øêîëüíèêè íàäåëèëè âàñ èëè äðóãèõ ó÷èòåëåé, 
ïîäðîáíîñòè èç æèçíè äåòåé, èõ âçàèìîîòíîøåíèé ñ ó÷èòåëÿìè, çàïîìíèòå 
èìåíà âñåõ ó÷àùèõñÿ êîíêðåòíîãî êëàññà è äð.). Íåîæèäàííîãî ïðåäúÿâëåíèÿ 
òàêîé èíôîðìàöèè íåñêîëüêî ðàç áóäåò äîñòàòî÷íî, ÷òîáû ñîçäàòü ìèô î òîì, 
÷òî âàì èçâåñòíî âñ¸, ÷òî ïðîèñõîäèò â øêîëå, è çàñëóæèòü âîñõèùåíèå ó÷à-
ùèõñÿ èëè êîëëåã.

Ïîêàæåì ïðèìåð èñïîëüçîâàíèÿ èìèäæà îñâåäîìë¸ííîãî äèðåêòîðà äëÿ 
ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ïîâûøåíèÿ ëè÷íîé è êîëëåêòèâíîé îòâåòñòâåííîñòè êëàñ-
ñà: «Áûë ó íàñ òðóäíûé 10«À», íàáðàííûé èç ðàçíûõ øêîë. Êëàññ äåðæàëñÿ ðàç-
âÿçíî äàæå ñ äèðåêòîðîì, êîòîðîãî äåðçêî îêðåñòèëè «Çâåðîëîâîì», à êëàññíûé 
æóðíàë ïî÷åìó-òî «Ëåñíîé êíèãîé». Êàê-òî ÿ ïîøëà ñ íèì â 10«À» íà èñòîðèþ. 
Íà äâåðÿõ êòî-òî âûâåë: «Îñòàâü íàäåæäó âñÿê ñþäà âõîäÿùèé…» «Âèäàëè?» — 
ëóêàâî êèâíóë äèðåêòîð. Âîéäÿ â êëàññ, ñíÿë î÷êè, ñòðîãî âçãëÿíóë íà ðåáÿò. — 
«À âñ¸-òàêè ÿ íå òåðÿþ íàäåæäû». — Ãîâîðèë îí ïðîñòî. Âñ¸ ó íåãî áûëî âàæíî. 
«Âîïðîñû åñòü?» — ñïðîñèë îí â êîíöå. — «ß íå ðàññëûøàë, êàêèå ïðîâîêàòî-
ðû: ãíóñíûå èëè ãðóñòíûå?» — «Îñòðîóìíî, Ïëîòíèêîâ! Âîò òû è áóäåøü âåñòè 
óãîëîê þìîðà â øêîëüíîé ãàçåòå». — «Âåðíî, — çàãàëäåëè ðåáÿòà, — òîëüêî 
îí íå Ïëîòíèêîâ, à Ñòîëÿðîâ». — «Äà-äà. Áûë ó ìåíÿ òàêîé Ïëîòíèêîâ… âðî-
äå òåáÿ, — îí óêàçàë íà Ñòîëÿðîâà, — âåñ¸ëûé, ñìûøë¸íûé. Ñåé÷àñ äèðåêòîð 
êðóïíîãî çàâîäà…» — «Íó à òåïåðü çàïîëíèì «Ëåñíóþ êíèãó», — ñêàçàë äèðåê-
òîð. Êëàññ âîñõèù¸ííî çàìåð. «Âîëêîâ. Âîïðîñ ïîíÿò è ðàñêðûò äîñòàòî÷íî… 
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óáèéñòâåííî. ×åòâ¸ðêà. Ìåäâåäåâó — ïÿòü! Çà ãðàìîòíî âíåñ¸ííóþ ïîïðàâêó: 
êàìåøåê â ìîé îãîðîä. Ñòîëÿðîâó — ïÿòü! Âïðåäü íå ñòðîé äóðà÷êà, âñ¸ ðàâíî 
çíàþ, ÷òî óìíûé…» — «ß õî÷ó èçâèíèòüñÿ…» — ñêàçàë Ñòîëÿðîâ, êîãäà ðåáÿòà 
âûøëè èç êëàññà. — «À èçìåíèòüñÿ íå õî÷åøü?» — ïåðåáèðàÿ áóìàãè, ñïðîñèë 
äèðåêòîð» (Èëüèí Å.À. À ìîæíî ïîìå÷òàòü î äèðåêòîðå? // Ó÷èòåëüñêàÿ ãàçåòà. 
1984. 10 èþëÿ).

Ñòðàòåãèÿ ïîâûøåíèÿ ëè÷íîé è êîëëåêòèâíîé îòâåòñòâåííîñòè ìîæåò 
áûòü ðåàëèçîâàíà ñ ïîìîùüþ ñëåäóþùèõ êîíñòðóêòèâíûõ ìàíèïóëÿòèâíûõ 

ïðè¸ìîâ:
— ïåðåâ¸ðòûøè. Ìåõàíèçì èñïîëüçîâàíèÿ ýòîãî ïðè¸ìà îñíîâàí íà ïðå-

âðàùåíèè ïëîõîãî â õîðîøåå. Íàïðèìåð, ó÷èòåëü îïàçäûâàåò íà óðîê. Çàìåòüòå 
åìó: «Âèæó, ÷òî âû î÷åíü óñèëåííî ãîòîâèëèñü ê óðîêó, äî ñàìûõ ïîñëåäíèõ ìè-
íóò». Èëè: ó÷èòåëü íå ïèøåò ïîäðîáíûå êîíñïåêòû óðîêîâ: «Êðàòêîñòü — ñåñòðà 
òàëàíòà, è âû èì îáëàäàåòå, íî ìíîãèå âàøè óðîêè íàñòîëüêî èíòåðåñíû, ÷òî èõ 
êîíñïåêòàìè ìîãëè áû âîñïîëüçîâàòüñÿ äðóãèå ó÷èòåëÿ, ïîýòîìó ïèøèòå ïîä-
ðîáíåå». Èëè: ïåäàãîã îòêàçûâàåòñÿ îò èñïîëüçîâàíèÿ ýôôåêòèâíûõ òåõíîëîãèé 
îáó÷åíèÿ. Çàìåòüòå åìó: «Öåíþ âàø òâîð÷åñêèé ïîäõîä ê äåëó, íî è âàøå âðåìÿ 
òîæå. Ïîïðîáóéòå ïðèìåíèòü óæå ðàçðàáîòàííóþ ýôôåêòèâíóþ òåõíîëîãèþ, è âû 
óâèäèòå, ÷òî ïîÿâèòñÿ áîëüøå ñâîáîäíîãî âðåìåíè». À âîò ïðèìåð èñïîëüçîâà-
íèÿ ïðè¸ìà «ïåðåâ¸ðòûøè» ïî îòíîøåíèþ ê ó÷àùåìóñÿ: «Îäíàæäû äåòè âìåñòå ñ 
ïåäàãîãîì ïîåõàëè â ëåñ ñîáèðàòü ñåìåíà áåëîé àêàöèè, ÷òîáû çàñåÿòü èìè óëè-
öû íîâîñòðîéêè â ìèêðîðàéîíå øêîëû. Ó÷èòåëüíèöà ñêàçàëà, ÷òî íà çåìëå î÷åíü 
ìàëî ñåìÿí, òàê êàê áîëüøèíñòâî çàñîõøèõ ñòðó÷êîâ âèñèò íà âûñîêèõ âåòâÿõ. 
Íå óñïåëà ó÷èòåëüíèöà ñêàçàòü ýòî, êàê Êîëÿ, î÷åíü õóëèãàíèñòûé è êîíôëèêòíûé 
ìàëü÷èê, áûë óæå íà äåðåâå. Âñåì áûëî ïîíÿòíî, ÷òî ñäåëàë îí ýòî åäèíñòâåííî 
èç ñòðåìëåíèÿ îñëóøàòüñÿ, ïðîÿâèòü ñâîåíðàâèå. Íî, ê óäèâëåíèþ, ó÷èòåëüíèöà 
ïîõâàëèëà Êîëþ: «Ñìîòðèòå, äåòè, êàêîé ìîëîäåö Êîëÿ! Ñåé÷àñ îí áóäåò áðîñàòü 
íàì ñòðó÷êè». Ýòà ïîõâàëà çàñòàëà Êîëþ âðàñïëîõ... Íî äóìàòü áûëî íåêîãäà, ïîä 
âûñîêîé àêàöèåé óæå ðàññàæèâàëèñü ðåáÿòà, è Êîëÿ íà÷àë ñðûâàòü ñóõèå ñòðó÷êè 
è áðîñàòü èõ. Äåòè íàïåðåáîé ïðîñèëè åãî: «Êîëÿ, áðîñàé ìíå… Êîëÿ, áðîñàé 
ïðÿìî â øàïêó…» Ìàëü÷èê óâë¸êñÿ ðàáîòîé. Íàø¸ëñÿ åù¸ îäèí îòâàæíûé ìàëü-
÷óãàí, íå ïîáîÿâøèéñÿ îñòðûõ øèïîâ è êîëþ÷åê. È îíè ñ Êîëåé íà÷àëè ñîðåâíî-
âàòüñÿ» [4];

— ìíèìûå çàïðåòû. Ìåõàíèçì èõ îñíîâàí íà çàïðåùåíèè òîãî, ÷òî íà ñà-
ìîì äåëå íå çàïðåòíî, ñ öåëüþ âûçâàòü æåëàíèå íàðóøèòü çàïðåò («Çàïðåòíûé 
ïëîä ñëàäîê»). Íàïðèìåð, íåêîòîðûå ó÷èòåëÿ îïàçäûâàþò íà óðîê — çàïðåòèòå 
èì ïðèõîäèòü íà óðîê âîâðåìÿ è îáÿæèòå íà÷èíàòü âñå óðîêè íà 5 ìèíóò ïîçæå. 
Íå óñïåâàÿ äàòü íåîáõîäèìûé ìàòåðèàë, îíè ïîïðîñÿò îá îòìåíå çàïðåòà. Èëè: 
êëàññíûé ðóêîâîäèòåëü íå õî÷åò ïðèëàãàòü óñèëèÿ äëÿ íàëàæèâàíèÿ âçàèìîîòíî-
øåíèé ñ êëàññîì è ïðèõîäèò ñ æàëîáàìè ê äèðåêòîðó, çàâó÷ó — îòñòðàíèòå åãî 
íà ãîä îò êëàññíîãî ðóêîâîäñòâà;

— ìíèìûå ðàçðåøåíèÿ. Èõ ìåõàíèçì ïðîòèâîïîëîæåí ìíèìûì çàïðåòàì: 
ðàçðåøàåòñÿ òî, ÷òî íà ñàìîì äåëå çàïðåùåíî, íî ïðè ýòîì ñîçäà¸òñÿ èëëþçèÿ 
ðàçðåøåíèÿ, íà ñàìîì äåëå ïðîäîëæàåò äåéñòâîâàòü çàïðåò â êîñâåííîé ôîðìå. 
Íàïðèìåð, âû çàïðåùàåòå ó÷èòåëþ-ñëîâåñíèêó ïðîâåðÿòü òåòðàäè ðàç â ìåñÿö è 
òðåáóåòå, ÷òîáû ïðîâåðêà ïðîâîäèëàñü íå ðåæå äâóõ ðàç â íåäåëþ, íî îí íàðóøà-
åò çàïðåò. Ðàçðåøèòå åìó ïðîâåðÿòü òåòðàäè ðàç â ìåñÿö, íî ïðè óñëîâèè, ÷òî â 

Ì .  Ì à ç í è ÷ å í ê î

Ê î í ñ ò ð ó ê ò è â í à ÿ  ì à í è ï ó ë ÿ ö è ÿ 

â  ñ ò ð à ò å ã è è  è  ò à ê ò è ê å  ä å ÿ ò å ë ü í î ñ ò è 

ç à ì å ñ ò è ò å ë ÿ  ä è ð å ê ò î ð à 

ï î  â î ñ ï è ò à ò å ë ü í î é  ð à á î ò å
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[ 17 – 44 ]

Êîíöåïöèè

è ñèñòåìû

ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ È ÏÐÎåÊÒÈÐÎÂÀÍÈÅ

îñòàâøååñÿ âðåìÿ îí ñîáèðàåò òåòðàäè è îòäà¸ò íà ïðîâåðêó äèðåêòîðó (èëè çàâ-
ó÷ó, èëè äðóãîìó ñëîâåñíèêó). Ìíèìûå ðàçðåøåíèÿ ïî îòíîøåíèþ ê ó÷åíèêàì: 
ó÷åíèêè, íåñìîòðÿ íà çàïðåòû, ïîëüçóþòñÿ øïàðãàëêàìè. Ðàçðåøèòå èì ýòî, íî 
ïðè óñëîâèè, ÷òî ñíà÷àëà îíè ïîêàçûâàþò øïàðãàëêó âàì, à âû âûñòàâëÿåòå îöåí-
êó çà êðàòêîñòü, îðèãèíàëüíîñòü, ïîëíîòó îõâàòà ìàòåðèàëà, óìåíèå âûäåëèòü 
ãëàâíîå. Åñëè ïîëó÷åíà îöåíêà «4» èëè «5», ìîæíî ïîëüçîâàòüñÿ øïàðãàëêîé, 
åñëè íèæå — íàäî ïåðåäåëàòü.

Ìû îïèñàëè íåêîòîðûå ñòðàòåãèè ðåøåíèÿ ïðîáëåì äèðåêòîðà øêîëû, êî-
òîðûå ìîæíî ðåàëèçîâàòü ñ èñïîëüçîâàíèåì êîíñòðóêòèâíîé ìàíèïóëÿöèè. Ó 
êàæäîãî äèðåêòîðà, íåñîìíåííî, åñòü ñâîè ïðîáëåìû: íåæåëàíèå îòäåëüíûõ 
ïåäàãîãîâ ðàáîòàòü òâîð÷åñêè, óõîä èç øêîëû ìîëîäûõ ó÷èòåëåé, íåäîâîëüñòâî 
êîëëåêòèâà äåéñòâèÿìè äèðåêòîðà, íèçêîå êà÷åñòâî îáó÷åíèÿ è âîñïèòàíèÿ è äð. 
È äëÿ ðåøåíèÿ êàæäîé èç òàêèõ ïðîáëåì ìîæåò áûòü ðàçðàáîòàíà ñâîÿ ñòðàòå-
ãèÿ. Íî ïðè èñïîëüçîâàíèè ìàíèïóëÿöèè íóæíî áûòü î÷åíü îñòîðîæíûì è ÷¸òêî 
ðàçëè÷àòü êîíñòðóêòèâíóþ è íåêîíñòðóêòèâíóþ ìàíèïóëÿöèþ.

ÏÅÄÀÃÎÃÈ×ÅÑÊÈÅ ÒÅÕÍÎËÎÃÈÈ

Ïðîôåññèîíàëüíûé æóðíàë äëÿ òåõíîëîãîâ 
îáðàçîâàíèÿ, ïðåïîäàâàòåëåé è àñïèðàíòîâ 
ïåäàãîãè÷åñêèõ îáðàçîâàòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèé, ñèñòåìû 
ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè, ìåòîäèñòîâ è ñïåöèàëèñòîâ, 
à òàêæå ó÷èòåëåé, ïîâûøàþùèõ ñâîþ êâàëèôèêàöèþ. 
Ðóáðèêè æóðíàëà: «Òåîðèÿ äëÿ òåîðåòèêîâ», «Òåîðèÿ 
äëÿ ïðàêòèêîâ», «Ïðàêòèêà äëÿ òåîðåòèêîâ», 
«Ïðàêòèêà äëÿ ïðàêòèêîâ».
×åòûðå íîìåðà â ãîä.

И н д е к с  —  82397
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