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ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎÅ ÊÎÍÑÓËÜÒÈÐÎÂÀÍÈÅ:
îðèåíòàöèÿ íà ëè÷íîñòü êàæäîãî ó÷èòåëÿ
è íà ðàçâèòèå øêîëû

Åâãå�èé À�àòîëüåâè÷ Ðó��åâ,
кандидат педагогических наук 

Ïðåçè�å�ò ÐÔ ��èòðèé Ìå�âå�åâ îò�åòèë, ÷òî ñòðîèòåëüñòâî �àøåé �îâîé
øêîëû âî ��îãî� çàâèñèò îò ïðîôåññèî�àëü�îé êî�ïåòå�ò�îñòè ó÷èòåëÿ. À ýòî —
ïðîèçâî��àÿ ðàáîòû ñ êà�ðà�è, îñ�îâà ðîñòà èõ �àñòåðñòâà. È êóðñîâ ïîâûøå�èÿ
êâàëèôèêàöèè, êîòîðûå ó÷èòåëü ïîñåùàåò ðàç â ïÿòü ëåò, �å�îñòàòî÷�î.
Â ïîñëå��èå ãî�û ïîÿâèëàñü �îâàÿ ëè÷�îñò�î îðèå�òèðîâà��àÿ ôîð�à ïî�îùè
ó÷èòåëþ è ïå�àãîãè÷åñêî�ó êîëëåêòèâó â öåëî� — îðãà�èçàöèî��îå
êî�ñóëüòèðîâà�èå. Ñ �àèáîëüøåé ïîë�îòîé è ñ �àè�å�üøåé çàòðàòîé ñèë
è âðå�å�è ó÷èòåëü �à ðàáî÷å� �åñòå îáðåòàåò �îâûå ïðîôåññèî�àëü�ûå
êî�ïåòå�öèè. Òå�à ýòà êàñàåòñÿ êàæ�îé øêîëû, êàæ�îãî ó÷èòåëÿ. Î÷å�ü ñîâåòóå�
îáñó�èòü å¸ �à ñåêöèè ðóêîâî�èòåëåé àâãóñòîâñêîé êî�ôåðå�öèè.

Îснова успешности любой организа-
ции — её человеческие ресурсы.
А её развитие во многом определя-
ется работой с персоналом. Это
в первую очередь зависит от руко-
водителя, от его умения устанавли-
вать контакты с людьми, советовать-
ся с ними. Директор одной из школ,
которую я посещал со слушателями,
рассказал, как при обсуждении кол-
легиальным органом управления по-
ложения «О поведении учащихся»
забыли внести в него пункт «о пра-
вах учащихся». Об этой мелочи на
заседании Совета школы вспомнил
только один ученик. Школе очень
нужен внешний эксперт, консуль-
тант.

Он менее предвзят и заинтересован
в том, что происходит в школе. Его
опыт и знания могут быть полезны
с точки зрения критического взгля-
да на организацию, он может под-
сказать, как эффективнее организо-
вать повышение квалификации —
гибко, на основе профессиональных 

затруднений учителей. Внешний специа-
лист может помочь предупредить ошиб-
ки уже на этапе стратегического плани-
рования: сопоставить планируемые ре-
зультаты и средства, с помощью кото-
рых коллектив должен их достичь. Он
поможет руководителю разобраться
в хитросплетении отношений — как по-
строена структура управления, кто за
что отвечает, как организован педагоги-
ческий процесс и почему всё это прино-
сит или не приносит желаемых резуль-
татов. Выявление резервов и планиро-
вание на их основе изменений — обя-
зательный аспект организационного
консультирования. Те, кому предлага-
ют подобного рода услуги, должны
знать, в первую очередь, уровень ква-
лификации такого специалиста, профес-
сионала по организационной психологии.
Иногда это дань моде или консульта-
ции, которые, как правило, проводятся
в жанре — вопрос-ответ. Такие кон-
сультации отношения к консалтингу 
не имеют.
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всегда связано с тем, что руководитель
чувствует потребность в изменениях. Мо-
тивы могут быть разными: от «нам бы
какие-нибудь курсы», «не можем напра-
вить всех учителей в институт повышения
квалификации, хорошо бы получить спе-
циалиста на рабочее место» до «слышали
что-то о нестандартном подходе к повы-
шению квалификации, когда обучают весь
коллектив». Гораздо хуже, когда потреб-
ность в повышении квалификации сводит-
ся только к получению документа,
при этом снижается мотивация в работе
консультанта, а вероятность эффективных
изменений крайне мала. С другой сторо-
ны, искусство консультирования заключа-
ется в том, что даже при негативном ис-
ходе и скрытых мотивах к повышению
квалификации важно, чтобы в организа-
ции появились агенты перемен. Именно
они и становятся опорой руководителя
в проведении изменений и движущей си-
лой развития.

После того как заявка принята, специа-
лист связывается с образовательным уч-
реждением, как правило, одним из замес-
тителей руководителя школы и договари-
вается о встрече. Прибыв на место, кон-
сультант проводит беседу, чтобы выяс-
нить, с кем ему предстоит работать, како-
вы особенности школы, по каким про-
граммам работают учителя, каковы основ-
ные отличия содержания образования, ка-
кие требования предъявляются к учителям
и учащимся. На этом этапе участия одно-
го представителя администрации, если он
полностью располагает информацией
о школе, о её организационной культуре
(что принято и что не принято в образо-
вательном учреждении), вполне достаточ-
но. Консультант предлагает «схематич-
ный» (первичный) вариант — своё виде-
ние работы с коллективом школы. Её
обязательный аспект — это диагностика
общности, с которой предстоит работать.
Об этом он обязан поставить в извест-
ность представителя администрации.
В свою очередь, администратор высказы-
вает пожелания, которые необходимо
учесть — какую тематику включить

В то же время организационное консульти-
рование достаточно чётко определено и пред-
полагает некие шаблонные решения. Несмот-
ря на то, что развитие — процесс нелиней-
ный, а на личность школьника оказывают
влияние разные факторы — и личность учи-
теля, и воспитание в семье, и общий дух
школы, результат в итоге определяют доми-
нирующие нормы профессионального поведе-
ния и технологии — то, на чём делают ак-
цент в образовательном учреждении.

Подчеркну, что для организационного кон-
сультирования специалисту требуется хо-
рошая педагогическая и профессиональная
подготовка в области управления челове-
ческими ресурсами. Если он не может про-
вести различия между лидерством и менедж-
ментом, не знает закономерностей поведения
человека на рабочем месте, в чём сходство
и в чём различие между организационной
культурой и организационным поведением, то
он вряд ли пригоден к работе консультанта.
Эффективность деятельности такого специа-
листа обеспечивается и уровнем развития
профессионального мышления — насколько
человек умеет проводить различия между ор-
ганизациями, подходами к организации рабо-
ты и предлагать варианты решения. Органи-
зационный консультант одновременно сочета-
ет и выполняет в практике роли диагноста,
психолога, руководителя, профессионального
коммуникатора, технолога, генератора идей,
организатора. Таким образом, консуль-
тант — реальный ресурс развития образова-
ния и образовательного учреждения.

Ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè — 
ñîâìåñòíàÿ ðàáîòà àäìèíèñòðàöèè,

êîíñóëüòàíòà è ïåäàãîãîâ

Что включает процесс организационного кон-
сультирования? В первую очередь — это за-
каз со стороны образовательного учрежде-
ния. Как правило, в институт и другое уч-
реждение повышения квалификации, обучаю-
щих руководителей образования и педагогов,
поступает заявка. Надо признать, что это не
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в содержание, на что обратить внимание.
В итоге складывается эффективная про-
грамма повышения квалификации, реализуе-
мая в ходе консультирования образователь-
ного учреждения. Для исследования организа-
ции используются методики диагностики норм
профессионального поведения (параметры
Г. Ховстедэ как показатель демократизации
организационной культуры школы) и профес-
сиональных убеждений учителей (метод нео-
конченных предложений и ассоциаций).
По результатам исследования консультант де-
лает выводы о нормах поведения, которые
поддерживаются в коллективе школы. Сопос-
тавление и анализ результатов исследования
с помощью нескольких методик, а также со-
беседования с администратором позволяют
консультанту более полно оценить организа-
цию и сделать некоторые выводы о ней.
По итогам этих действий проводится совмест-
ная стратегическая сессия с участием консуль-
танта и руководителей образовательного уч-
реждения, на которой делается SWOT-анализ
и обсуждается, какие плюсы и минусы прису-
щи организации, какие изменения необходимы
для её развития. Если руководители неохотно
идут на такой разговор, SWOT-анализ можно
заменить вопросами: чем в организации гор-
дятся? Чего за последние три года в школе
удалось достичь? Если бы в образовательное
учреждение пришли гости, что бы им показа-
ли в первую очередь? Какой видит директор
школы образовательное учреждение через год,
три, пять лет? Как правило, то, что руководи-
тели хотят видеть в будущем, но не выделяют
в качестве достижений, указывает либо на
слабые места в их работе, либо на то, что по-
ка только идея, замысел, воплощению которо-
го на практике могут способствовать консуль-
тант и его работа. Задача консультанта на
этом этапе — на основе комплексной оценки
организации предложить такой вариант рабо-
ты, который в максимальной степени помог
бы развитию организации. По итогам иссле-
дования консультант может познакомить руко-
водителя с результатами диагностики органи-
зации и объяснить, что они означают. Напри-
мер: если заказчик настаивает на определён-
ном содержании в работе с педагогическим
коллективом, чтобы убедить учителей в необ-
ходимости изменений, объяснить, насколько
изменения возможны, к чему в этом случае
нужно готовиться — сколько времени и энер-

гии потребуется на поддержку норм или
внедрение новых технологий, и обсу-
дить, готов ли к этому руководитель.

Следующий этап — непосредственное
знакомство с коллективом учителей.
Первое занятие — это некое «сопри-
косновение миров»: педагоги и кон-
сультант знакомятся друг с другом.
Как правило, повышение квалифика-
ции учителей школы я начинаю с ис-
торического контекста, подвожу к по-
ниманию роли учителя в современной
школе. Нередко учителя сетуют на
специфику их работы в XXI веке —
перегруженность, развитие ИКТ, не-
обходимость решать множество за-
дач — иногда одновременно, порой
совершенно неизвестных, с которыми
сталкиваются впервые. После этого
и проводится диагностика, выявляю-
щая, как педагоги представляют свою
профессиональную деятельность, каким
видят образовательное учреждение,
в котором работают, а консультант бе-
рёт тайм-аут, чтобы подготовиться
к встрече с администрацией, чтобы со-
гласовать и принять окончательный ва-
риант обучения коллектива. В процессе
обучения план работы может корректи-
роваться, а руководитель или предста-
вители администрации могут высказы-
вать пожелания, которые необходимо
учесть консультанту в повышении ква-
лификации в дальнейшем.

Остановлюсь более подробно на универ-
сальных подходах и содержании обуче-
ния педагогического персонала, которые
могут быть реализованы в любой школе
и, как правило, вызывают интерес и жи-
вой отклик у аудитории.

Ðàáîòà ñ ïåäàãîãè÷åñêèìè 
êàäðàìè øêîëû

Когда контакт между специалистом си-
стемы повышения квалификации и ад-
министрацией установлен, начинается
основная часть работы, требующая зна-
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тий, четвёртый, а то и пятый варианты —
в зависимости от социального заказа,
на удовлетворение которого работает шко-
ла. Варианты, выработанные с опорой на
ресурс малых групп, — основание для
дискуссии в аудитории, для сомнений, об-
суждений, выражения мнений, экспертной
оценки. Другими словами, педагоги учатся
культуре профессии в современных усло-
виях и на рабочем месте.

Существенный недостаток большинства
курсов повышения квалификации учите-
лей — это насыщенность разнообразной
информацией при полном отсутствии вни-
мания и обсуждения личности самого
учителя — о его возможностях, пристра-
стиях. На восполнение этого пробела на-
целен тренинг «Эмоциональная компе-
тентность педагога». Рассматриваем поня-
тия «эмоциональный интеллект», «педаго-
гическая коммуникация», «эмоциональное
выгорание», «психологическое здоровье»,
«эффективность обучения»; проводим
связи между ними. Учителям сложно
представить, как эти понятия связаны
между собой в их практике, какое место
занимают в их профессиональной дея-
тельности. Лекционную часть смягчаю те-
стированием на «эмоциональное выгора-
ние» по Э. Макки и Р. Бояциссу1. Каж-
дый педагог самостоятельно оценивает,
когда последний раз говорил по душам
с близким человеком, умеет ли чувство-
вать недосказанное, как относится к жиз-
ни. Учителя знакомятся с методами вла-
дения эмоциональными состояниями как
инструментом профессиональной деятель-
ности. Для этого использую разработки
отечественных психологов по профилакти-
ке «эмоционального выгорания» и сохра-
нению психологического здоровья2.

Каждый участник выбирает тот способ
его сохранения, который, на его взгляд,
в наибольшей степени соотносится 

чительных затрат времени и энергии. Сни-
жению трудозатрат консультанта помогут
эффективное планирование содержания обу-
чения и владение широким спектром методов
и технологий работы 
со взрослой аудиторией.

Мой опыт показывает, что лучше всего начи-
нать работу с темы «Педагогические техно-
логии и образовательные результаты», так
как с этой проблемой сталкиваются все педа-
гоги в профессиональной деятельности неза-
висимо от области предметных знаний.
На этом занятии раскрываем содержание
коллективных и индивидуальных, внеаудитор-
ных способов обучения, рассматриваем част-
ные и авторские методы и технологии. Обо
всём этом учителя, как правило, знают, и ча-
ще всего их реакция на очередную информа-
цию «лектора» выражается примерно так:
«Ну, это мы знаем», «Это нам известно!».
Однако нужно быть готовым к тому, что на
деле в представлениях учителей метод проек-
тов может восприниматься только как подго-
товка реферата, учителя могут затрудняться
выделить достоинства и недостатки различ-
ных способов обучения. Нередко в некото-
рых случаях необходимо привести примеры,
как каждый метод или технология применя-
ются на практике и в какой ситуации более
уместны. Результат такого занятия — систе-
матизация знаний педагогов, ликвидация про-
белов в педагогическом образовании на осно-
ве уже имеющегося личного опыта, практики
и опыта коллег. Задав параметры образова-
тельного результата — тип школы, работаю-
щей на удовлетворение конкретного социаль-
ного заказа (подготовка к продолжению выс-
шего образования, нравственное воспитание,
формирование личности будущего профессио-
нала и т.д.), консультант усложняет задачу.
Таким образом, педагоги учатся осознавать,
выбирать, какие методы и технологии нужно
использовать для достижения результатов
в различных образовательных ситуациях, что-
бы быть профессионалом. Для некоторых
учителей может стать открытием, что с точки
зрения содержания образование может быть
разным — возможны первый, второй, тре-
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1 Макки Э., Бояцисс Р. Резонансное лидерство. 
М.: Бизнес Бук, 2007.
2 См.: Семиздралова О.А. Психологическое здоровье
педагога и пути его сохранения. НО. 2010. № 1).
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с результатами диагностики уровня эмоцио-
нального состояния. Также знакомлю учителей
с типологией личности К. Юнга, что позволя-
ет по-иному посмотреть на воспитанников, за-
думаться: почему не ладится работа с тем или
иным учеником? Завершаем тренинг знаком-
ством с матрицей управления временем Эй-
зенхауэра по принципу «важные-неважные,
срочные-несрочные дела». Подводим итог: на-
сколько рационально расходуют учителя и ру-
ководитель личное и рабочее время, как успе-
вать делать много и не довести себя до «эмо-
ционального выгорания».

Отдельное занятие посвящаю способам педаго-
гической оценки. Начинаем с рефлексии учите-
лей в использовании оценивания как инстру-
мента профессиональной деятельности. Нала-
женные консультантом коммуникации позволя-
ют присутствующим без стеснений высказывать
свою точку зрения по этому вопросу. В первую
очередь, учителя называют отметку, реже —
другие формы оценивания. Опираясь на клас-
сический труд по психологии академика АПН
СССР Б.Г. Ананьева3, зачитываю описание
различных форм оценивания — опосредован-
ной оценки, замечания, согласия, отрицания,
одобрения, ободрения, порицания, сарказма,
упрёка, угрозы, нотации. Замечание как наибо-
лее распространённую форму оценивания узна-
ют практически сразу. Реже — другие формы.
Расставить акценты поможет ответ на вопрос:
какая из перечисленных форм менее благопри-
ятно влияет на образовательный результат,
на развитие и воспитание личности? Сарказм,
ирония? Отсутствие оценки, как правило, учи-
теля как оценивание не рассматривают, в то
время как именно под её воздействием форми-
руется средний ученик: он остаётся один на
один со своими догадками — чему он научил-
ся, очень плохо влияет на ребят недооценива-
ние. Говорим о качественном оценивании: как
отмечать достижения ученика, видеть не только
ошибки, но и его рост — плюсы в его работе.
Полезно познакомить педагогов с различными
типами учеников, выявленных выдающимся
психологом, и закономерностями влияния раз-
личных форм оценивания на образовательный
результат. Учителя затрудняются провести раз-

личия между слабым, средне-слабым,
средним, средне-сильным, сильным уче-
никами. Однако, реакция — «сложно
провести эти различия между учениками,
ведь дети могут переходить из одной
группы в другую…» — хороший резуль-
тат работы по проблеме педагогической
оценки. С другой стороны, она свиде-
тельствует о размытости критериев оце-
нивания — о том, что учителя скорее
руководствуются не принятой базой оце-
нивания, а собственными — интуитив-
ными предположениями о знаниях де-
тей, об уровне их образованности.
От оценивания переходим к проблеме
педагогического мониторинга: как его
провести, как и для чего использовать,
что такое объект и процедуры монито-
ринга. Экспериментируем с завучем
и учителями: принимаем позиции адми-
нистратора, ученика, родителя, учителя,
вырабатываем, с их точки зрения крите-
рии хорошего урока и хорошей школы.
Учителя защищают выработанные ими
варианты, несмотря на то, что, по их
мнению, сложно быть учеником и рас-
сматривать школу с разных точек зре-
ния. Вырабатываем общую критериаль-
ную базу — до семи критериев (диало-
гичность, информационная насыщен-
ность, оценивание труда ученика и дру-
гие). «Добровольцы» — учителя согла-
шаются, чтобы педагогический монито-
ринг их урока провели коллеги — рав-
ные по статусу. Встраиваем полученные
знания в реальный учебный процесс:
учителя дают открытые уроки, которые
становятся практикумом по организации
педагогического мониторинга на критери-
альной основе — с учётом интересов го-
сударства, общества и личности.
По окончании эксперимента обсуждаем,
кто и что наблюдал на уроках коллег,
какие оценки по принятой критериальной
базе выставил — что бы из практики
работы коллег они взяли на вооружение,
а от чего отказались бы. По итогам за-
нятия рекомендую в предложенной роле-
вой игре заменить учителей реальными
лицами — учениками, родителями, пред-
ставителями администрации. 

3 Ананьев Б.Г. Избранные труды по психологии. 
Том второй. Воспитание и развитие личности. 
СПб.: Изд-во С.-Петерб. ун-та, 2007.
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выше уровень понимания между учителя-
ми — больше оснований для выработки
общих представлений о профессионализ-
ме, о ценностях, которые приняты или
поддерживаются в организации. Как пра-
вило, в индивидуальных отчётах, рефера-
тах по окончании курса слушатели ука-
зывают не только на то, чем обогатило
их содержание учёбы, но и более раскре-
пощённо рассказывают о своей работе,
более глубоко осознают, что и для чего
делают. Кто-то отмечает, что успел за
время курсов, если они проводились
в форме погружений в каникулярный пе-
риод, использовать некоторые методы
в своей педагогической деятельности,
с которыми знакомил консультант.
В процессе обучения консультант ком-
ментировал, какие методы могут быть
использованы в работе с детьми, а ка-
кие — не стоит. Например, при пробах
командной работы не допускается, чтобы
диагностика ролей в команде была ис-
пользована во внеклассной работе со
старшеклассниками. В связи с этим кон-
сультант, использовав некоторые инстру-
менты, по мере обучения изымает их из
учебного процесса со взрослыми. 

В качестве нефиксируемых результатов
консультирования могут быть — описание
процедур, схемы и решения, окончатель-
ное решение о внедрении некоторых мето-
дов, которые принимает администрация
образовательного учреждения. 

Считаю, что за организационным кон-
сультированием как способом развития
организации и повышения квалификации
работников образования в условиях кон-
куренции и автономии — будущее.
А главные преимущества такого способа
профессионального роста учителей — мо-
бильность, сплочение педагогического кол-
лектива — содержательный диалог систе-
мы повышения квалификации с теми,
для кого она создана и работает.

Ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçàöèîííîãî
êîíñóëüòèðîâàíèÿ

Организационное консультирование — до-
статочно новый для российской системы по-
вышения квалификации способ наращивания
«профессиональных мускул» учителей и по-
вышения их конкурентоспособности. Эффек-
тивность консультирования во многом зави-
сит не только от базовой подготовки специ-
алиста, повышения квалификации, но и от
уровня его креативности — способности со-
четать технологии с содержанием, отбирать
научные знания, актуальные для профессио-
нальной деятельности руководителя и педа-
гогов. Важно понимать, что в зависимости
от уровня планируемых изменений зависит
содержание работы учителей и школы в це-
лом, а также содержание повышения квали-
фикации. Могут проводиться отдельные за-
нятия для педагогов и группы руководите-
лей. Например, заместителям директора
школы предлагаю провести оценку школы
с точки зрения разработанных моделей ор-
ганизационного поведения. Это позволяет
управленцам увидеть различия в видении
ситуации в школе, повысить качество ком-
муникаций, выработать общее видение на
организацию, и её развитие. Результатом
организационного консультирования может
стать появление команды учителей, решаю-
щих такую, скажем, конкретную задачу, как
использование рейтинга на старшей ступени
обучения (в десятом классе) в качестве экс-
перимента. В последующем при успешном
исходе такой способ работы может войти
в традицию. Задача консультанта заключа-
ется в том, чтобы при внедрении изменений
обеспечить коллектив информацией о том,
какие трудности могут возникнуть при вне-
дрении того или иного новшества, к чему
готовиться, что целесообразно, а что нет
в той или иной ситуации применительно
к организации. Чем больше педагогов во-
влечено в повышение квалификации, тем
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