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Êàêèå áû öåííîñòè íè ïðîÿâèëèñü, êàêèå áû öåëè-çàäà÷è
íè áûëè áû ïîñòàâëåíû, ïðåâðàùåíèå èõ â ðåàëüíîñòü

çàâèñèò îò òîãî, ïî çàìå÷àòåëüíîìó âûðàæåíèþ äîêòîðà ïåäàãî-
ãè÷åñêèõ íàóê Èñàêà Ôðóìèíà, «åñòü ëè êåì âçÿòü», åñòü ëè òîò
÷åëîâåê, òà ãðóïïà ëþäåé, êîòîðàÿ âîñïðèìåò ýòè öåëè êàê ñâîè,
âîîäóøåâèòñÿ îáùèìè öåííîñòÿìè è ãîòîâ (ãîòîâû) áóäåò (áó-
äóò) ìíîãîìåñÿ÷íî òðàòèòü ñèëû è ýíåðãèþ íà èõ ðåàëèçàöèþ.
Ó êàæäîé óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè åñòü ñâîè «ðîäèòåëè». Íåò
«ðîäèòåëåé», ðîæäàþùèõ ýòó äåÿòåëüíîñòü êàê ñâîþ, — íåò è
ñåðü¸çíîãî ðåçóëüòàòà.

Âîïðîñ «êåì âçÿòü» — ýòî âîïðîñ î ëþäñêèõ ðåñóðñàõ,
êîòîðûå ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû, ââåäåíû â ñôåðó îðãàíèçà-
öèè øêîëüíîãî âîñïèòàíèÿ. Òåìà ðåñóðñîâ íàäñòðàèâàåòñÿ è
ïðîäîëæàåò òåìó âîñïèòàòåëüíîãî ïîòåíöèàëà. Ýòà å¸ êîíêðå-
òèçàöèÿ, î÷åëîâå÷èâàíèå è öåííîñòíî-öåëåâîå ñóæäåíèå.
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Ñîñòàâ ðåñóðñîâ òîæå áëèçîê ê
ñîñòàâó âîñïèòàòåëüíîãî ïîòåíöèàëà,
òîëüêî íåñêîëüêî ïåðåãðóïïèðîâàííî-
ìó è ñêîððåêòèðîâàííîìó.

Â íàø àíàëèç ïîïàä¸ò òàêîé ñïè-
ñîê: ïåäàãîãè êàê ðåñóðñ øêîëüíîãî
âîñïèòàíèÿ, àäìèíèñòðàöèÿ, òåõíè÷å-
ñêèé ïåðñîíàë øêîëû, øêîëüíèêè,
âíåøêîëüíûå ëþäè è îðãàíèçàöèè,
èíôîðìàöèîííûå ðåñóðñû.

Íà÷í¸ì ñ ïåäàãîãîâ. Áàçîâàÿ ôè-
ãóðà, îò ïîçèöèè êîòîðîé ñóùåñòâåííî
çàâèñÿò ðåàëèè âîñïèòàíèÿ: êëàññíûé
ðóêîâîäèòåëü.

Êëàññíûé ðóêîâîäèòåëü â ñîâðå-
ìåííîé øêîëå — äðàìàòè÷åñêàÿ ôèãó-
ðà, à íà ÿçûêå òåîðèè óïðàâëåíèÿ —
ÿð÷àéøèé ïðèìåð «ðàçáàëàíñèðîâêè
ðàáî÷åãî ìåñòà»: òðåáîâàíèÿ, ðåêîìåí-
äàöèè, ôóíêöèîíàëû êëàññíîãî ðóêîâî-
äèòåëÿ ñîâåðøåííî íå ñîîòâåòñòâóþò
åãî âîçìîæíîñòÿì, åñëè èñõîäèòü èç
îïëàòû è íàëè÷íûõ ïðîñòðàíñòâåííî-
âðåìåííûõ ðåçåðâîâ.

Òèïè÷íàÿ îïëàòà äåÿòåëüíîñòè
êëàññíîãî ðóêîâîäèòåëÿ â ãîðîäñêèõ è
ïîñåëêîâûõ øêîëàõ — 20%. (Ðàçáðîñ
îïëàòû êëàññíûõ ðóêîâîäèòåëåé â öå-
ëîì äîâîëüíî çíà÷èòåëåí: îò 0% (åñëè
â ìåñòíîì áþäæåòå òàêàÿ îïëàòà íå
ñïëàíèðîâàíà) äî 50% (ñåðü¸çíûå ìå-
ñòíûå íàäáàâêè), è äàæå äî 100%, åñëè
äîëæíîñòü «êëàññíûé âîñïèòàòåëü»).

Ïåðåâîä ýòîé îïëàòû âî âðå-
ìåííûå íîðìû äà¸ò 7 ÷àñîâ ðàáîòû â
íåäåëþ (ðàñ÷¸ò ïðîäåëàí èñõîäÿ èç
çàäàííîé ÊÇîÒîì ïðîäîëæèòåëüíîñòè
ðàáî÷åé íåäåëè äëÿ ïåäàãîãè÷åñêèõ
ðàáîòíèêîâ — 35 ÷àñîâ). Íî â 7 ÷à-
ñîâ âõîäèò âñÿ ðàáîòà êëàññíîãî ðó-
êîâîäèòåëÿ: ñ ó÷èòåëÿìè, ñ ðîäèòåëÿ-
ìè øêîëüíèêîâ, îðãàíèçàöèîííî-õî-
çÿéñòâåííàÿ, ñ äîêóìåíòàöèåé, à íå
òîëüêî íåïîñðåäñòâåííàÿ ðàáîòà ñ äå-
òüìè. Òàêàÿ ëîãèêà åñòåñòâåííà, åñëè
ðàññìàòðèâàòü âîñïèòàòåëüíóþ ðàáîòó
ïî àíàëîãèè ñ ó÷åáíîé. (Êðîìå 18 ÷à-
ñîâ ó÷åáíîé íàãðóçêè â îáÿçàííîñòè

ó÷èòåëÿ-ïðåïîäàâàòåëÿ âõîäèò è ðà-
áîòà ñ äîêóìåíòàöèåé, è ðàáîòà â ìå-
òîäîáúåäèíåíèè, è ðàáîòà ñ êàáèíå-
òîì è áèáëèîòåêîé, è çàïîëíåíèå
æóðíàëîâ, è ïðîâåäåíèå ó÷åáíûõ
îëèìïèàä, è ò.ä.)

Äàííûå íàøåãî èññëåäîâàíèÿ
(äàëåå àâòîð îïèðàåòñÿ íà ðåçóëüòàòû
èññëåäîâàíèÿ, ïðîâåä¸ííîãî â 2001 ãî-
äó ïîä ðóêîâîäñòâîì Í.Í. Ìèõàéëîâîé
(Èíñòèòóò ïåäàãîãè÷åñêèõ èííîâàöèé
ÐÀÎ, Ìîñêâà), à òàêæå ïðÿìîé ðàñ÷¸ò ñî-
îòâåòñòâóþùèõ âðåìåííûõ çàòðàò ãîâî-
ðÿò î òîì, ÷òî óëîæèòü «äîëæíóþ» ðàáî-
òó êëàññíîãî ðóêîâîäèòåëÿ (åñëè îíà
äåëàåòñÿ ñèñòåìàòè÷åñêè è äîáðîñîâå-
ñòíî) â 7 ÷àñîâ íåâîçìîæíî.

Ïðèâåä¸ì îñíîâû òàêîãî ðàñ÷¸òà.
«Áóìàæíûé áëîê»äåÿòåëüíîñòè

êëàññíîãî ðóêîâîäèòåëÿ:
� ïðîâåðêà äíåâíèêîâ, âûñòàâ-

ëåíèå îöåíîê. Ñòàíäàðòíûé âàðèàíò
äëÿ ñðåäíèõ êëàññîâ — ðàç â äâå íåäå-
ëè. Íà êëàññ â 25 ÷åëîâåê ýòî ïðèìåð-
íî 1 ÷àñ ðàáîòû â ïåðåñ÷¸òå íà íåäåëþ
(4-5 ìèíóò íà îäèí äíåâíèê).

� «Áóìàæíàÿ» ïîäãîòîâêà ê
êëàññíûì ÷àñàì è ìåðîïðèÿòèÿì —
1 ÷àñ â íåäåëþ, èç ðàñ÷¸òà îäèí ÷àñ
ìåðîïðèÿòèÿ — îäèí ÷àñ ïîäãîòîâêè.

� Ðàáîòà ñ æóðíàëîì, ïëàíîì
êëàññíîãî ðóêîâîäèòåëÿ, íàïèñàíèå
âñÿêèõ ñïðàâîê. Çà ÷åòâåðòü íàáåãàåò
íå ìåíåå 4-õ ÷àñîâ, òî åñòü ïðèìåðíî
0,5 ÷àñà â íåäåëþ.

Èòîãî íà «áóìàæíûé áëîê» óøëî
2,5 ÷àñà.

Îðãàíèçàöèîííî-õîçÿéñòâåí-
íûé áëîê:

� Îðãàíèçàöèÿ ïèòàíèÿ — 5-10
ìèíóò åæåäíåâíî, 0,5 ÷àñà â íåäåëþ.

� Îðãàíèçàöèÿ è êîíòðîëü çà äå-
æóðñòâîì — 5-10 ìèíóò åæåäíåâíî,
0,5 — â íåäåëþ.

� Ðàçíîîáðàçíûå îáúÿâëåíèÿ
êëàññó è ïðî÷åå. Åù¸ 0,5 ÷àñà.

Ñóììà ïî ýòîìó áëîêó — 1,5 ÷àñà.

[ 19 — 24 ]
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[ 63 — 76 ]

Áëîê «Ðàáîòà ñî âçðîñëûìè»:
� Ðàáîòà ñ ðîäèòåëÿìè: â øêîëå

è òåëåôîííûå ðàçãîâîðû — íå ìåíåå 
1,5 ÷àñà â íåäåëþ.

� Ðàáîòà ñ ó÷èòåëÿìè (êîîðäè-
íàöèÿ, îáñóæäåíèå ñèòóàöèé) — íå ìå-
íåå 0,5 ÷àñà.

� Ñîâåùàíèÿ, ìåòîäîáúåäèíåíèÿ
è ò.ï. — 0,5 ÷àñà â íåäåëþ (íî âî ìíî-
ãèõ øêîëàõ ýòà öèôðà áîëüøå).

Èòîã — 2,5 ÷àñà.
Íåïîñðåäñòâåííàÿ ðàáîòà ñ äå-

òüìè (êëàññíûå ÷àñû, ýêñêóðñèè, ó÷àñ-
òèå â øêîëüíûõ äåëàõ, èíäèâèäóàëüíûå
è ãðóïïîâûå áåñåäû, ðàáîòà ñ àêòèâîì,
ñîâìåñòíàÿ ïîäãîòîâêà äåë è ïð.) —
0,5 ÷àñà!!! (7 ÷àñîâ ìèíóñ 2,5, ìèíóñ
1,5, ìèíóñ 2,5).

Ìû ïîëó÷èëè àáñóðäíóþ öèô-
ðó — íà ïðÿìîå ðåøåíèå ñîáñòâåííî
âîñïèòàòåëüíûõ çàäà÷ ïîë÷àñà â íåäå-
ëþ, ïðèìåðíî 4 ÷àñà â ÷åòâåðòü, 16–18
÷àñîâ â ãîä.

Åñëè æå çàãëÿíóòü â îáû÷íûé
ïëàí êëàññíîãî ðóêîâîäèòåëÿ â îáû÷-
íîé øêîëå, òî îáíàðóæèì òàì 3–5, à òî
è áîëüøå ñåðü¸çíûõ ïåäàãîãè÷åñêèõ
öåëåé (ñïëî÷åíèå êîëëåêòèâà, ôîðìè-
ðîâàíèå ïîâåäåíèÿ, ðàçâèòèå ëè÷íîñòè
è ÷åãî-òî äóõîâíîãî è ò.ä.). Ïîëó÷àåòñÿ
(ãðóáî) ÷àñà 3–4 çà ãîä íà îäíó öåëü â
êëàññå íà 25–30 (à òî è áîëüøå) ÷åëî-
âåê — ïî ÷àñó â ÷åòâåðòü (!?).

Êàê æå ñïðàâëÿþòñÿ ñ ýòîé ïðî-
áëåìîé êëàññíûå ðóêîâîäèòåëè íå â
ðàñ÷¸òíîé ðåàëüíîñòè, à â æèçíè?,

Íàøå èññëåäîâàíèå 120 êëàññ-
íûõ ðóêîâîäèòåëåé â 7 ðàçíûõ ïî ÷èñ-
ëåííîñòè è óñïåøíîñòè øêîë Óëüÿíîâ-
ñêîé îáëàñòè ïîêàçàëè, ÷òî ñðåäíèé
êëàññíûé ðóêîâîäèòåëü íåäàëåêî óõî-
äèò îò ðàñ÷¸òíîé öèôðû — 7 ÷àñîâ.
Ïî âñåì ñåìè øêîëàì ñðåäíÿÿ öèôðà
8,6 ÷àñà, ðàçáðîñ îò 7 äî 9 ÷àñîâ.

Êîíå÷íî, âî âñåõ øêîëàõ åñòü îñî-
áåííûå ó÷èòåëÿ, êîòîðûå òðàòÿò íà êëàññ-
íîå ðóêîâîäñòâî è 10, è 13 ÷àñîâ â íåäå-
ëþ (âïðî÷åì, åñòü è òå, ó êîòîðûõ ñóììà

÷àñîâ íå ïðåâûøàåò òð¸õ ÷àñîâ). Íî ìû
áåð¸ì ñðåäíèå çàòðàòû (êñòàòè, îíè â íà-
øåì èññëåäîâàíèè îêàçàëèñü ïî÷òè îäè-
íàêîâûå â óñïåøíûõ è íåóñïåøíûõ â
âîñïèòàíèè øêîëàõ).

Ïî ïîâîäó ýòèõ ðåçóëüòàòîâ âîç-
íèêàþò òðè âîïðîñà:

� ×åì æå îòëè÷àþòñÿ çàòðàòû
âðåìåíè êëàññíûõ ðóêîâîäèòåëåé óñ-
ïåøíûõ è íåóñïåøíûõ øêîë?

� Êàêèå öåëè íå ïðîâîçãëàøàþò-
ñÿ, à ðåàëüíî ïðåñëåäóþò êëàññíûå ðó-
êîâîäèòåëè â ñâîåé ðàáîòå?

� Ìîæíî ëè ÷òî-òî èçìåíèòü â
ýòîé êàðòèíå?

Ãëàâíîå îòëè÷èå âðåìåííûõ çà-
òðàò êëàññíûõ ðóêîâîäèòåëåé óñïåøíûõ
øêîë — çàìåòíî áîëüøèå çàòðàòû âðå-
ìåíè íà íåïîñðåäñòâåííóþ âîñïèòà-
òåëüíóþ ðàáîòó ñî øêîëüíèêàìè, â
ñðåäíåì 3,7 ÷àñà â íåäåëþ (â íåóñïåø-
íûõ øêîëàõ — 2,3 ÷àñà). Ãäå æå «óñ-
ïåøíûå» ýêîíîìÿò (âåäü îáùèå ñóììû
ðàâíûå)? Ïðåæäå âñåãî, â îðãàíèçàöè-
îííî-õîçÿéñòâåííîì áëîêå, ïîäêëþ÷àÿ
øêîëüíèêîâ, à òî è ïåðåäàâàÿ øêîëüíè-
êàì îðãàíèçàöèîííûå ôóíêöèè — òà-
êèì îáðàçîì, íåâîñïèòàòåëüíàÿ çàäà÷à
ïðåâðàùàåòñÿ â âîñïèòàòåëüíóþ, â ïå-
äàãîãè÷åñêè îñìûñëåííóþ îðãàíèçàöèþ
äåÿòåëüíîñòè.

Íàïðàâëåíèå ðåàëüíûõ òðàò ñèë
êëàññíûõ ðóêîâîäèòåëåé â ýòîì æå èñ-
ñëåäîâàíèè èçó÷àëîñü ÷åðåç âîïðîñ:
«Êàêèå öåëè è çàäà÷è áûëè äëÿ âàñ ñà-
ìûìè âàæíûìè â ïðîøåäøåì ãîäó (íå
îáÿçàòåëüíî çàïèñàííûå â âîñïèòàòåëü-
íîì ïëàíå)?».

Íà ïåðâîì ìåñòå è â óñïåøíûõ è
â íåóñïåøíûõ øêîëàõ îêàçàëèñü öåëè-
çàäà÷è ðàáîòû ñ êëàññíûì êîëëåêòèâîì
(ó áîëåå 40% êëàññíûõ ðóêîâîäèòå-
ëåé); íà âòîðîì ìåñòå, ñî çíà÷èòåëü-
íûì îòðûâîì, öåëè ñâÿçàííûå ñ ó÷åá-
íîé äåÿòåëüíîñòüþ (÷óòü áîëåå 20%),
åù¸ äàëåå (ïðèìåðíî ïî 10%) — öåëè
ôîðìèðîâàíèÿ ïîâåäåíèÿ è ðàçâèòèÿ
ëè÷íîñòè.
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Åñëè êîëëåêòèâ, êîëëåêòèâíîñòü
òðàêòîâàòü êàê óñëîâèå äëÿ âëèÿíèÿ íà
ëè÷íîñòü è ñðåäó ïðîÿâëåíèÿ ëè÷íîñòè,
òî ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî ðåàëüíî çàòðàòû ñèë
êëàññíûõ ðóêîâîäèòåëåé õîðîøî ñîãëà-
ñóåòñÿ ñ íàøèì àíàëèçîì âîçìîæíûõ
öåëåé øêîëüíîãî âîñïèòàíèÿ è ðàñõî-
äÿòñÿ ñ çàÿâëåííûìè òåìè æå ïåäàãîãà-
ìè öåëÿìè â ïëàíàõ âîñïèòàòåëüíîé ðà-
áîòû.

Õîòÿ òàì òîæå ëèäèðóþò (óæå ñ
ìåíüøèì îòðûâîì) öåëè «ïðî êîëëåê-
òèâ» è «ó÷åíèå», íî äàëåå «ïëîòíîé
ãðóïïîé» ñëåäóþò ïîâåäåí÷åñêèå, äó-
õîâíî-íðàâñòåííûå è ëè÷íîñòíî-ðàçâè-
âàòåëüíûå öåëè (ïðè÷¸ì â ïîñëåäíèõ
àêöåíòû äåëàþòñÿ íà âñåñòîðîííîñòè
ðàçâèòèÿ ëè÷íîñòè).

Òàê ìîæíî ëè ÷òî-ëèáî èçìåíèòü
â äåÿòåëüíîñòè îáû÷íûõ êëàññíûõ ðó-
êîâîäèòåëåé?

Ïî-âèäèìîìó, âîçìîæíû, ïî
êðàéíåé ìåðå, òðè ñòðàòåãèè äåéñòâèé
àäìèíèñòðàöèè øêîë ïî ðåøåíèþ îá-
íàðóæåííîé ïðîáëåìû (â èõ îïèñàíèè
àâòîð èñïîëüçóåò ìàòåðèàëû Í.Í. Ìè-
õàéëîâîé).

Ïåðâàÿ ñòðàòåãèÿ — «Èäåéíàÿ».
Å¸ òåçèñ: ïåäàãîãè÷åñêàÿ äåÿ-

òåëüíîñòü, â ÷àñòíîñòè äåÿòåëüíîñòü
êëàññíîãî ðóêîâîäèòåëÿ, — ýòî îñî-
áàÿ ñîöèàëüíàÿ äåÿòåëüíîñòü, â êîòî-
ðîé îðèåíòàöèÿ íà ðàìêè çàðïëàòû
íåïðîäóêòèâíà, âûõîëàùèâàåò ñìûñë
ïåäàãîãè÷åñêîé ðàáîòû êàê ñëóæåíèÿ
ðàçâèòèþ äåòåé, ïåðåäà÷ó èì ÷åëîâå-
÷åñêîé êóëüòóðû. Òàê è õî÷åòñÿ ñîãëà-
ñèòüñÿ ñ ýòîé ãóìàíèñòè÷åñêîé ìûñ-
ëüþ, åñëè áû îíà íå áûëà… áåñ÷åëî-
âå÷íà (!), áåñ÷åëîâå÷íà â îòíîøåíèè
ïåäàãîãîâ. Îáðàòèòå âíèìàíèå — îðè-
åíòàöèÿ íà ñëóæåíèå â ýòîì òåçèñå
ðàññìàòðèâàåòñÿ íå êàê àêò ëè÷íîãî,
èíäèâèäóàëüíîãî âûáîðà, ñàìîîïðå-
äåëåíèÿ, à êàê ñîöèàëüíîå âíåøíåå
äîëæåíñòâîâàíèå.

Òàêàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ ïîçèöèÿ
âåä¸ò ê óñèëåíèþ è òàê øèðîêî ðàñïðî-

ñòðàí¸ííîãî ñðåäè ïåäàãîãîâ ñîñòîÿ-
íèÿ ôðóñòðàöèè, à íà ñîöèàëüíî-èíòåë-
ëåêòóàëüíîì óðîâíå — ê ìèôîëîãèçà-
öèè ïåäàãîãè÷åñêîé ðàáîòû, ïðèïèñû-
âàíèè åé òàêèõ öåëåé, çàäà÷, êîòîðûå
îáúåêòèâíî íåäîñòèæèìû. Ìèôîëîãè-
çàöèÿ ïîìîãàåò ôðóñòðàöèè. (Ôðóñòðà-
öèÿ — ïñèõîëîãè÷åñêîå ñîñòîÿíèå ÷å-
ëîâåêà, âîçíèêàþùåå ïðè íåâîçìîæíî-
ñòè äîñòèæåíèÿ çíà÷èìîé äëÿ íåãî öå-
ëè, ðåøåíèÿ çíà÷èìîé çàäà÷è. «Ðóêè
îïóñêàþòñÿ», «Íè÷åãî íå õî÷ó è íå ìî-
ãó», «Îòñòàíüòå îò ìåíÿ» — âîò å¸ ñëî-
âåñíûå îôîðìëåíèÿ.)

À ôðóñòðàöèÿ, îñîáåííî äëÿ ýìî-
öèîíàëüíî íåñèëüíûõ ëþäåé, — ïóòü ê
íåâðîçàì è äðóãèì íåçäîðîâûì ïî-
ñëåäñòâèÿì. «Èäåéíûé» ïóòü — ïóòü ê
íåçäîðîâüþ ïåäàãîãîâ. (Ðå÷ü êîíå÷íî
íå èä¸ò î òåõ êëàññíûõ ðóêîâîäèòåëÿõ,
êîòîðûå âûáðàëè ñåáå òàêóþ äîðîãó
÷åðåç îñîçíàííîå, ïðîäóìàííîå ñàìî-
îïðåäåëåíèå.) Íî ðàññ÷èòûâàòü óïðàâ-
ëåíöó òîëüêî íà ýòîò òîíêèé ñëîé çàìå-
÷àòåëüíûõ ïðîôåññèîíàëîâ ïðè ðåàëè-
çàöèè øêîëüíîé âîñïèòàòåëüíîé ïîëè-
òèêè — íåñåðü¸çíî.

Âòîðàÿ ñòðàòåãèÿ — «âíóòðåí-
íèé ñåêâåñòåð».

Å¸ òåçèñ — â ðàìêàõ çàäàííîãî
îïëà÷èâàåìîãî âðåìåíè ðàáîòû îáîñ-
íîâàííî èçìåíèòü ñòðóêòóðó äåÿòåëü-
íîñòè êëàññíîãî ðóêîâîäèòåëÿ. Ñîáñò-
âåííî, ýòî ðàçâèòèå ñèòóàöèè, îáíàðó-
æåííîé íàìè ïðè àíàëèçå ðàáîòû
êëàññíûõ ðóêîâîäèòåëåé óñïåøíûõ
øêîë.

Êàêèå æå åñòü åù¸ ðåçåðâû íà
ýòîì ïóòè, êðîìå íàçâàííîãî âûøå ïå-
ðåâîäà îðãàíèçîâàííîãî áëîêà â ïåäà-
ãîãè÷åñêèé?

Âîçìîæíî, ñæàòèå «áóìàæíîãî»
áëîêà. Ðåçåðâû òàêèå. Âî-ïåðâûõ, èç-
ìåíåíèå ñìûñëà ðàáîòû ñ äíåâíèêàìè.
Óñòðàíèòü åãî äèñöèïëèíèðóþùóþ
ôóíêöèþ è ôóíêöèþ ïåäàãîãè÷åñêîãî
ó÷¸òà îöåíîê (â ìèðîâîé ïåäàãîãè÷åñ-
êîé ïðàêòèêå ôóíêöèè äîêóìåíòîâ âðî-
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äå íàøåãî äíåâíèêà ÷àñòî ñâîäÿòñÿ ê
ëè÷íîé çàïèñíîé êíèæêå øêîëüíèêà ñ
ôèêñàöèåé ðàñïèñàíèÿ, çàäàíèé è âñÿ-
÷åñêèõ øêîëüíûõ îáúÿâëåíèé). Îáðàòè-
òå âíèìàíèå, â ýòîì ñëó÷àå âìåñòî êîí-
òðîëÿ çà îöåíêàìè è çàïèñÿìè â äíåâ-
íèêå íà ïåðâûé ïëàí âûõîäèò ñîöèàëü-
íî-ïåäàãîãè÷åñêàÿ çàäà÷à îáó÷åíèÿ,
ðàçâèòèÿ óìåíèÿ âåñòè äåëîâûå è ëè÷-
íûå çàïèñè. Ôèêñàöèÿ æå îöåíî÷íîé
äèíàìèêè âîçìîæíà â ñàìûõ ðàçíûõ
äðóãèõ ôîðìàõ: ýêðàíîâ óñïåâàåìîñòè
â äóõå Â.Ô. Øàòàëîâà, èòîãîâûõ ëèñòàõ
ïî ïðîéäåííûì òåìàì, çà÷¸òíûõ êíè-
æåê è ò.ï.

Âòîðîé ðåçåðâ — â èñïîëüçîâà-
íèè âñ¸-òàêè ïðîíèêàþùåé â øêîëó
êîìïüþòåðèçàöèè-èíôîðìàòèçàöèè.
Èñïîëüçîâàíèå êîìïüþòåðíîé è ìíî-
æèòåëüíîé òåõíèêè óìåíüøàåò âðåìÿ
íà áóìàæíûå äåëà êëàññíîãî ðóêîâîäè-
òåëÿ (÷åðåç òå æå ñòàíäàðòíûå ïå÷àò-
íûå ôîðìû ïëàíîâ, îò÷¸òîâ, ñïèñêîâ è
ïð.).

Åù¸ îäèí ðåçåðâ — ñæàòèå ñà-
ìèõ ôîðì äîêóìåíòîâ. Èñïîëüçîâàíèå
áëàíêîâ è ñòàíäàðòíûõ çíà÷êîâ —
ñèìâîëîâ óìåùàåò ïëàí è äðóãèå äîêó-
ìåíòû êëàññíîãî ðóêîâîäèòåëÿ â îäíó
ñòðàíèöó, à òî è ìåíüøå.

Òðóäíåå ñîêðàòèòü òðàòû â áëîêå
«Äðóãèå âçðîñëûå». Íî âñ¸-òàêè ìîæ-
íî. Îäèí ðåçåðâ â îò÷¸òëèâîì ïóáëè÷-
íîì ðàçâåäåíèè âíóòðèøêîëüíûõ
ôóíêöèé — çà ÷òî îòâå÷àåò ñîöèàëü-
íûé ïåäàãîã, çà ÷òî êëàññíûé ðóêîâî-
äèòåëü, çà ÷òî çàâó÷, äèñïåò÷åð è ò.ä.
Âòîðîé ðåçåðâ (òîæå ðàñïðåäåëèòåëü-
íûé, íî íà ýòîò ðàç íà àäìèíèñòðàòèâ-
íîì óðîâíå) — â ðàçóìíîé ïðîðàáî-
òàííîñòè ñôåð îòâåòñòâåííîñòè øêîëû
è äðóãèõ ñîöèàëüíûõ èíñòèòóòîâ. Êëàñ-
ñè÷åñêàÿ èäåÿ «øêîëà, ó÷èòåëü îòâå÷à-
þò çà âñ¸» äëÿ ìóëüòèêóëüòóðíîãî îá-
ùåñòâà, êàêèì ÿâëÿåòñÿ îáùåñòâî ñ ðû-
íî÷íîé, äåìîêðàòè÷åñêîé îðèåíòàöèåé
ñîâåðøåííî íå ëîãè÷íà, íå ïðîäóêòèâ-
íà, ìèôîëîãè÷íà.

Ïîäâåä¸ì èòîã — äîáàâî÷íî íå
ìåíåå ÷àñà, à òî è äâóõ íà íåïîñðåäñò-
âåííóþ ðàáîòó ñî øêîëüíèêàìè «âû-
êðàñòü» òàêèì ñïîñîáîì ìîæíî. È ýòî
çíà÷èò, èç ñòàíäàðòíûõ ñåìè ÷àñîâ «íà
âîñïèòàíèå» óæå òðàòèòñÿ 3,5–4,5 ÷àñà
â íåäåëþ, ïðèìåðíî, 30–40 â ÷åòâåðòü,
120–150 â ãîä, è åñëè îñòàíîâèòüñÿ íå
áîëåå ÷åì íà òð¸õ âîñïèòàòåëüíûõ öå-
ëÿõ, òî 40–50 íà êàæäóþ èç íèõ â ãîä
(10–12 — â ÷åòâåðòü). Ýòî óæå çàìåò-
íûå öèôðû. Ñóììèðóåì êà÷åñòâà ìîäå-
ëè «Ñåêâåñòð».

Å¸ ïîëîæèòåëüíûå ñòîðîíû:
� îðèåíòàöèÿ íà ðåàëüíûå ðå-

ñóðñû, â ðàìêàõ ïðàâîâûõ îòíîøåíèé,
ñîîòâåòñòâóþùèõ îïëàòå òðóäà;

� îò÷¸òëèâîå âûäåëåíèå ïðèîðè-
òåòîâ ñðåäè òðàäèöèîííûõ ñîñòàâëÿþ-
ùèõ êëàññíîãî ðóêîâîäñòâà;

� óêàçàíèå íà êîíêðåòíûå ôîð-
ìû ñîêðàùåíèÿ âðåìåííûõ çàòðàò íà
íåäåòñêèå áëîêè.

Å¸ îãðàíè÷åíèÿ:
� íåîáõîäèìîñòü îðèåíòàöèè íà

îòíîñèòåëüíî ïîâåðõíîñòíûå öåëè âîñ-
ïèòàíèÿ, âîñïèòàíèå «â ãëóáèíó» è «â
øèðèíó» â äàííûõ âðåìåííûõ ïðåäåëàõ
íåâîçìîæíî;

� â ðàìêàõ «Ñåêâåñòðà» íåò âðå-
ìåííûõ çàòðàò íà èííîâàöèè ïåäàãîãîâ
è íà èõ ñàìîîáðàçîâàòåëüíóþ ðàáîòó;

� ìîäåëü íàèáîëåå ðåàëèñòè÷íà
äëÿ êëàññîâ «áåç ïîëþñîâ» â âèäå îäà-
ð¸ííûõ è ïðîáëåìíûõ øêîëüíèêîâ. Ñå-
ðü¸çíàÿ ðàáîòà ñ ëþáîé ïðîáëåìîé
òðåáóåò çíà÷èòåëüíûõ äîïîëíèòåëüíûõ
âðåìåííûõ çàòðàò.

Òðåòüÿ ñòðàòåãèÿ «Ðàñøèðåíèÿ
ðåñóðñîâ»

Å¸ òåçèñ — ïîèñê äîïîëíèòåëü-
íîé îïëàòû è äðóãèõ ïîääåðæåê ó÷èòå-
ëÿì çà êîíêðåòíóþ èííîâàöèîííóþ ðà-
áîòó. Êàê ïðàâèëî, ýòî ñâÿçàíî ñ âêëþ-
÷åíèåì øêîëû â ýêñïåðèìåíòàëüíóþ
ðàáîòó è èííîâàöèîííóþ ïðîãðàììó.

È õîòÿ â ýòîì ñëó÷àå ïðîèñõîäèò
óâåëè÷åíèå «áóìàæíîãî» áëîêà (äèà-
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ãíîñòè÷åñêàÿ ðàáîòà, îò÷¸òû ïî ýêñïå-
ðèìåíòàì), íî ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü,
ñ îãëÿäêîé íà òåìó ýêñïåðèìåíòèðîâà-
íèÿ èëè ñîäåðæàíèÿ èííîâàöèé, ñòàâèòü
äîïîëíèòåëüíûå âîñïèòàòåëüíûå öåëè.

Ïîèñêîâàÿ, ýêñïåðèìåíòàëüíàÿ,
èííîâàöèîííàÿ ðàáîòà, åñëè îíà íå
èìèòèðóåòñÿ, à äåéñòâèòåëüíî ðàçâîðà-
÷èâàåòñÿ â øêîëå, èçìåíÿåò îòíîøåíèå
êëàññíûõ ðóêîâîäèòåëåé ñ óïðàâëåíöà-
ìè: äåëàåò èõ áîëåå ñîäåðæàòåëüíûìè.
Îáñóæäåíèå, àíàëèç èííîâàöèîííîãî,
èññëåäîâàòåëüñêîãî ïðîöåññîâ â ñôåðå
âîñïèòàíèÿ ñïîñîáñòâóþò ëó÷øåìó ïî-
íèìàíèþ è îñîçíàíèþ ñîáûòèé â äåò-
ñêîé ñðåäå. Ðàáîòà â òàêîì ðåæèìå ñî-
çäà¸ò ïðåäïîñûëêè äëÿ ðàçâèòèÿ è ñà-
ìîîáðàçîâàíèÿ ïåäàãîãîâ.

Ñóììèðóåì êà÷åñòâà ñòðàòåãèè
«Ðàçâèòèÿ ðåñóðñîâ».

Å¸ äîñòîèíñòâà:
� ðàñøèðÿåò âîçìîæíîñòè äëÿ

äåÿòåëüíîñòè êëàññíîãî ðóêîâîäèòåëÿ
çà ñ÷¸ò íîâûõ ôèíàíñîâûõ, îðãàíèçà-
öèîííûõ, ñîäåðæàòåëüíûõ ðåñóðñîâ;

� ñîçäà¸ò øàíñ íà ïîñòðîåíèå
âçàèìîðàçâèâàþùåé ïåäàãîãè÷åñêîé
ñðåäû, îñîçíàíèå âîñïèòàòåëÿìè ïðî-
áëåì ñâîåé ðàáîòû, èõ ïðîäóêòèâíîãî
îáùåíèÿ;

� ïðåäîñòàâëÿåò ðåñóðñ äëÿ ñà-
ìîîáðàçîâàíèÿ ïåäàãîãîâ.

Å¸ îãðàíè÷åíèÿ:
� îíà ñóùåñòâóåò â ðàìêàõ íåñòà-

áèëüíûõ ïðàâîâûõ îòíîøåíèé (ýêñïå-
ðèìåíò íå ìîæåò ïðîäîëæàòüñÿ âå÷íî);

� «äîáàâî÷íàÿ» äåÿòåëüíîñòü
âåä¸ò (îñîáåííî â íà÷àëå è ïðè çàâåð-
øåíèè ýêñïåðèìåíòèðîâàíèÿ) ê ðîñòó
«áóìàæíîé» ðàáîòû;

� âîçìîæíû îáîñòðåíèÿ îòíîøå-
íèé ìåæäó ïåäàãîãàìè (êàê âíóòðè ýêñ-
ïåðèìåíòàëüíî-èííîâàöèîííîé ãðóï-
ïû, òàê è ñ äðóãèìè ïåäàãîãàìè, à òàê
æå àäìèíèñòðàöèåé).

È «Ñåêâåñòð», è «Ðàñøèðåíèå ðå-
ñóðñîâ» ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ÷àñ-
òè÷íîå, ïåðåõîäíîå ðåøåíèå îðãàíèçà-

öèîííî-óïðàâëåí÷åñêèõ ïðîáëåì ðàáî-
òû ñ êëàññíûìè ðóêîâîäèòåëÿìè êàê
ðåñóðñàìè øêîëüíîãî âîñïèòàíèÿ. Áî-
ëåå ðàäèêàëüíîå ðåøåíèå ýòèõ ïðî-
áëåì — ââåäåíèå äîëæíîñòè êëàññ-
íîãî âîñïèòàòåëÿ.

Êëàññíûé âîñïèòàòåëü (â äðóãèõ
òåðìèíîëîãèÿõ — êëàññíûé íàñòàâíèê,
îñâîáîæä¸ííûé êëàññíûé ðóêîâîäè-
òåëü, êóðàòîð êëàññà, òüþòîð) — ïåäà-
ãîã, ðàáîòàþùèé ñ êëàññîì ñ îïëàòîé
ïîëíîé ñòàâêè, â ñîîòâåòñòâèè ñ àòòåñ-
òàöèîííîé êàòåãîðèåé è ðàçðÿäîì ÅÒÑ
ïî-ïðåæíåìó «ýêçîòè÷åñêàÿ ïòèöà» â
ïåäàãîãè÷åñêîé ñòðàíå. (Â ðåàëüíîñòè
áûâàåò è 0,5 è 0,75 ñòàâêè, è ðàáîòà ñ
íåñêîëüêèìè êëàññàìè, íî ìû áóäåì
ðàññóæäàòü î áàçîâîì âàðèàíòå.)

Ñàìûå îïòèìèñòè÷åñêèå îöåíêè
äàþò èõ îáùóþ öèôðó ïî ñòðàíå — 
íå áîëåå 1% îò âñåõ êëàññíûõ ðóêîâî-
äèòåëåé (÷òî-íèáóäü îêîëî òûñÿ÷è-äâóõ
òûñÿ÷ ïåäàãîãîâ).

Íî åñëè ñìîòðåòü íà ïåðñïåêòè-
âó — ýòî òà ðåàëüíîñòü, êîòîðàÿ ïîòè-
õîíüêó, õîòÿ áû â ñâÿçè ñ ïðîáëåìàìè
çàíÿòîñòè ïåäàãîãîâ â ñâÿçè ñ äåìîãðà-
ôè÷åñêèì ñïàäîì è ñ íåáîëüøèì, íî
âñ¸-òàêè ðîñòîì ôèíàíñèðîâàíèÿ îá-
ðàçîâàíèÿ, áóäåò íàðàñòàòü.

Â ñîâðåìåííîé ñèòóàöèè íàèáî-
ëåå ðàñïðîñòðàíåíû òðè âàðèàíòà (ìî-
æåò áûòü òèïà) ðåàëèçàöèè ðàáîòû
êëàññíîãî âîñïèòàòåëÿ.

Âî-ïåðâûõ, îïëàòà çà êëàññíîãî
âîñïèòàòåëÿ ââîäèòñÿ â øêîëå êàê «ïî-
îùðåíèå» ÷àùå âñåãî ìíîãî ðàáîòàþ-
ùèì, íî áûâàåò, è äðóãèì êëàññíûì ðó-
êîâîäèòåëåì. Êàê ïðàâèëî, â ýòîì ñëó-
÷àå ïåäàãîãè èìåþò è íåìàëóþ ó÷åáíóþ
íàãðóçêó âïëîòü äî ñòàâêè è áîëüøå.
Â øêîëå â ýòîì ñëó÷àå âåä¸òñÿ «äâîé-
íàÿ áóõãàëòåðèÿ»: íà áóìàãå, â îò÷¸ò-
íûõ äîêóìåíòàõ ïèøóòñÿ íå ðåàëüíûå
âðåìåííûå çàòðàòû â äåÿòåëüíîñòè
êëàññíûõ âîñïèòàòåëåé, à òàê, ÷òîáû
îíè íå ïåðåñåêàëèñü ñ ó÷åáíîé íàãðóç-
êîé. Íà áóìàãå ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî òàêîé
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ïåäàãîã ðàáîòàåò åæåäíåâíî â øêîëå äî
18–19 ÷àñîâ, ÷òî, êîíå÷íî, íå áûâàåò.
Íèêàêèõ îñîáûõ ñîäåðæàòåëüíûõ òðå-
áîâàíèé ê åãî ðàáîòå çà ïðåäåëàìè
îáû÷íûõ òðåáîâàíèé ê êëàññíîìó ðóêî-
âîäèòåëþ ñî ñòîðîíû àäìèíèñòðàöèè
íåò. Õîòÿ â ýòîì ñþæåòå åñòü âåñüìà
òîíêèå ìåñòà, â òîì ÷èñëå ñ ïîçèöèé
ïðàâîâûõ àäìèíèñòðàòèâíûõ, íî ÿ íà
ñòîðîíå òàêîé àäìèíèñòðàöèè. Ëþäè,
êëàññíûå ïåäàãîãè âñåðü¸ç ñâåðõíîðìà-
òèâíî ðàáîòàþò, è ïîääåðæèâàòü èõ íà-
äî, äàæå åñëè ñðåäñòâà êàêèå-òî íå äî
êîíöà óïðàâëåí÷åñêè óòðÿñåíû.

Âòîðîé âàðèàíò — ýòî óæå íà-
ñòîÿùèé êëàññíûé âîñïèòàòåëü, äëÿ
êîòîðîãî ñîîòâåòñòâóþùàÿ äåÿòåëü-
íîñòü — îñíîâíàÿ ðàáîòà. Íàïðàâëåí-
íîñòü ýòîé äåÿòåëüíîñòè — ïðåæäå
âñåãî ðàçâèòèå êëàññà êàê êîëëåêòèâà,
ðàçâèòèå êîëëåêòèâíûõ âçàèìîîòíîøå-
íèé, ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà êëàññà.
Àäìèíèñòðàòèâíî òàêàÿ äåÿòåëüíîñòü
ïîääåðæèâàåòñÿ è îòñëåæèâàåòñÿ.

Òðåòèé âàðèàíò, òîò, ðàäè êîòî-
ðîãî â 1990–1992ãã. ãðóïïîé èç Èíñòè-
òóòà ïåäàãîãè÷åñêèõ èííîâàöèé ÐÀÎ
ïîä ðóêîâîäñòâîì Î.Ñ. Ãàçìàíà è ðàçðà-
áàòûâàëîñü, ââîäèëàñü, îïðîáîâàëàñü
äîëæíîñòü êëàññíîãî âîñïèòàòåëÿ.

Ñóòü ýòîãî âàðèàíòà — ïîíèìà-
íèå äîëæíîñòè âîñïèòàòåëÿ êëàññà êàê
ðàáîòû ñ ïðîáëåìàìè øêîëüíèêà, ñ
ðàçâèòèåì åãî ñïîñîáíîñòè ðåøàòü ñâîè
ïðîáëåìû è íàïðàâëÿòü ñâî¸ ðàçâèòèå.
Êîëëåêòèâ, îðãàíèçàöèÿ êîëëåêòèâíîé
äåÿòåëüíîñòè â ýòîì ñëó÷àå ðàññìàòðè-
âàþòñÿ êàê îäíî èç ñðåäñòâ ðàáîòû ñ
èíäèâèäóàëüíîñòüþ øêîëüíèêà.

Êîíå÷íî, òàêàÿ ðàáîòà òðåáóåò
âåñüìà ñïåöèôè÷åñêîãî íàñòðîÿ, íà-
ïðàâëåííîñòè ïåäàãîãà è âëàäåíèå ñïå-
öèôè÷åñêèìè, ïî ñóòè ïñèõîëîãî-ïåäà-
ãîãè÷åñêèìè ñðåäñòâàìè. Áåç ñîîòâåò-
ñòâóþùåãî îáó÷åíèÿ è îïðåäåë¸ííîé
óïðàâëåí÷åñêîé ïîëèòèêè ââåäåíèå òà-
êîãî âàðèàíòà êëàññíîãî âîñïèòàòå-
ëÿ — íåâîçìîæíî.

Íî âåðí¸ìñÿ ê îáû÷íîìó êëàññ-
íîìó ðóêîâîäèòåëþ — çäåñü åñòü ÷òî
åù¸ äîáàâèòü. Âî-ïåðâûõ, ïîä÷åðêí¸ì
åù¸ ðàç íàëè÷èå òð¸õ ãðóïï êëàññíûõ
ðóêîâîäèòåëåé: «ýíòóçèàñòîâ», «äîáðî-
ñîâåñòíûõ» è «íåâêëþ÷åííûõ».

«Ýíòóçèàñòû» ãîòîâû òðàòèòü è
òðàòÿò âðåìÿ íà êëàññíîå ðóêîâîäñòâî,
ñóùåñòâåííî ïðåâûøàþùåå îïëà÷èâàå-
ìîå.

«Äîáðîñîâåñòíûå» — ýòî äåéñò-
âèòåëüíî îòâåòñòâåííûå ïåäàãîãè, íî
íå ñêëîííûå â ñâîåé ðàáîòå ñóùåñòâåí-
íî ïðåâûøàòü îïëà÷èâàåìîå âðåìÿ.

«Íåâêëþ÷¸ííûå» ñòàðàþòñÿ çà-
íèìàòüñÿ äåÿòåëüíîñòüþ êëàññíîãî ðó-
êîâîäèòåëÿ êàê ìîæíî ìåíüøå, ñâîäÿ
ñâîè âðåìåííûå çàòðàòû íà âîñïèòà-
òåëüíóþ ðàáîòó ê ìèíèìóìó, â ïðåäåëå
ê íóëþ.

Íàøå íåáîëüøîå èññëåäîâàíèå
ïî øêîëàì Óëüÿíîâñêîé îáëàñòè äà-
ëî òàêîé ðàñêëàä: «ýíòóçèàñòîâ» —
14% (ìàêñèìàëüíàÿ öèôðà â îäíîé
îñîáåííîé øêîëå — 25%), «äîáðî-
ñîâåñòíûõ» — 76%, «íåâêëþ÷åí-
íûõ» — 10%.

Óïðàâëåí÷åñêàÿ ïîëèòèêà â îò-
íîøåíèè ýíòóçèàñòîâ ïî÷òè î÷åâèäíà:
ïîääåðæèâàòü, ïîîùðÿòü, èíîãäà íå ìå-
øàòü, èíîãäà òåðïåòü (åñëè õàðàêòåð
ýíòóçèàñòîâ «íå ñàõàð») è, åñëè âîç-
ìîæíî, âûâîäèòü èõ â ëèäåðñêóþ ïîçè-
öèþ.

Ïðåæäå ÷åì ãîâîðèòü îá îáðàùå-
íèè ñ «äîáðîñîâåñòíûìè», íåîáõîäèìî â
íèõ âãëÿäåòüñÿ ïîïðèñòàëüíåå, âûäåëèâ
âñòðå÷àþùèåñÿ ñðåäè íèõ «ìàëûå» ãðóï-
ïû, òèïû.

Ïåðâûé òèï — ñèòóàòèâíûå ïå-
äàãîãè. Ýòî êëàññíûå ðóêîâîäèòåëè,
áîëåå-ìåíåå çíàþùèå ñâîèõ ðåáÿò, ÷å-
ãî îò êîãî æäàòü õîðîøåãî èëè ïëîõîãî,
è äåéñòâóþùèå â îñíîâíîì ïî ñèòóà-
öèè, ïî ñëó÷àþ. Íèêàêèõ îñîáûõ, ïî-
ñëåäîâàòåëüíûõ öåëåé òàêîé êëàññíûé
ðóêîâîäèòåëü íå ñòàâèò (èìååòñÿ â âè-
äó íå íà áóìàãå, à â ðåàëüíîñòè ñâîåé
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ðàáîòû). Èì óïðàâëÿþò ñèòóàöèè, äåòè,
ñîáñòâåííûå íàñòðîåíèÿ, íó ìîæåò
áûòü åù¸, ñìóòíûé, íåîïðåäåë¸ííûé
îáðàç õîðîøåãî ïåäàãîãè÷åñêîãî ïîâå-
äåíèÿ.

Âòîðîé òèï — ñîîòâåòñòâóþùèå
(ñîîòâåòñòâóþò òðåáîâàíèÿì àäìèíèñò-
ðàöèè è îæèäàíèÿì êîëëåã). Ýòî òå ïå-
äàãîãè, êîòîðûå áîëåå-ìåíåå ÷¸òêî âû-
ïîëíÿþò îñíîâíûå òðåáîâàíèÿ àäìèíè-
ñòðàöèè. Ýòî òå ïåäàãîãè, ÷òî îãëÿäûâà-
þòñÿ íà äåÿòåëüíîñòü êîëëåã è ñòàðà-
þòñÿ áûòü íå õóæå (íî è íå ëó÷øå) èõ.
Õóæå — ëó÷øå íå ïî ðåçóëüòàòó, à ïî
êîëè÷åñòâó è ôîðìàì ðàáîòû. Åñëè òðå-
áîâàíèÿ àäìèíèñòðàöèè ðàçóìíû, à ðà-
áîòà êîëëåã ýôôåêòèâíà, òî ðåçóëüòàòû
«ñîîòâåòñòâóþùåãî» ïåäàãîãà ìîãóò
áûòü è íåïëîõèìè.

Åù¸ îäèí âàðèàíò — «ôîðìà-
ëèñòû» (íå êàê ôîðìàëüíî ðàáîòàþ-
ùèå, à êàê õâàòàþùèåñÿ áåç êàêèõ-ëè-
áî ñåðü¸çíûõ îñíîâàíèé çà êàêóþ-íè-
áóäü óâèäåííóþ ôîðìó âîñïèòàòåëü-
íîé ðàáîòû êàê îáðàçåö è òÿíóùèå å¸
â ñâîé êëàññ). Ðåçóëüòàò, êîíå÷íî, ñëó-
÷àåí. Åñëè ôîðìà îêàçûâàåòñÿ àäåê-
âàòíà âîçðàñòó, îñîáåííîñòÿì êëàññà è
ñîáñòâåííîìó ñòèëþ ïåäàãîãà — òîãäà
â ïëþñ, åñëè íàîáîðîò — â ìèíóñ, è ó
ïåäàãîãà ïîÿâëÿåòñÿ îñíîâàíèå óò-
âåðæäàòü: «Ñîâðåìåííûõ äåòåé íè÷åãî
íå èíòåðåñóåò».

×åòâ¸ðòûé òèï — óòîïèñòû. Ýòî
òå êëàññíûå ðóêîâîäèòåëè, ÷òî ôîðìó-
ëèðóþò, ñòàâÿò ñâîè öåëè ïåäàãîãè÷åñ-
êîé ðàáîòû, âåðÿò â ïðàâèëüíîñòü ñâî-
èõ öåëåé è ñòðåìÿòñÿ èõ äîñòèãíóòü. Íî
òàê êàê ñàìè ýòè öåëè îêàçûâàþòñÿ çà-
âûøåííûìè, óòîïè÷íûìè (â äóõå âñå-
ñòîðîííåãî, äóõîâíîãî è ò.ï. âîñïèòà-
íèÿ) ðåçóëüòàò íå ïîëó÷àåòñÿ. Òàêîé
ïåäàãîã (åñëè îí äåéñòâèòåëüíî âåðèò
â ñâîè öåëè) îêàçûâàåòñÿ ôèãóðîé
äðàìàòè÷íîé.

Ïÿòûé âàðèàíò — ðåàëèñòû.
Ýòî êëàññíûå ðóêîâîäèòåëè, ñòàâÿùèå
îãðàíè÷åííûå, âðîäå áû ÷àñòíûå öåëè

è äîñòèãàþùèå èõ ÷åðåç ñîîòâåòñòâó-
þùèå ýòèì öåëÿì ñïîñîáû, ôîðìû,
ìåòîäû ðàáîòû. Ñðåäè ðåàëèñòîâ åñòü
ðàçíûå óêëîíû. Îäíè èç íèõ îçàáî÷å-
íû îðãàíèçàöèåé ïîçèòèâíîãî îïûòà
ñîâìåñòíûõ îáñóæäåíèé è ðàçðåøå-
íèé øêîëüíûõ è æèçíåííûõ ñèòóàöèé,
äðóãèì áîëåå âàæíûì êàæåòñÿ îïûò
âçàèìîïîíèìàíèÿ è äîáðîæåëàòåëü-
íîãî îáùåíèÿ, òðåòüè — áîëåå-ìåíåå
ñèñòåìàòè÷åñêè îðãàíèçóþò êîìàíä-
íûå è èíäèâèäóàëüíûå êîíêóðñû, ñî-
çäàþùèå ó ðåáÿò îïûò ïîâåäåíèÿ â
ñèòóàöèÿõ ãðóïïîâîé èëè ëè÷íîé êîí-
êóðåíöèè, ÷åòâ¸ðòûå ñòðåìÿòñÿ âûçû-
âàòü ãðóïïîâûå, êîëëåêòèâíûå ïåðå-
æèâàíèÿ, ýìîöèè.

Íàêîíåö — «íåâêëþ÷åííûå».
Îíè òîæå èìåþò ñâîè ïîäãðóïïû: îò
èäåéíûõ ïðîòèâíèêîâ âîñïèòàòåëüíîé
ðàáîòû äî òåõ, äëÿ êîãî âñÿ ïåäàãîãè-
÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü — ñëó÷àéíà è
íå çíà÷èìà.

Èñïîëüçîâàíèå, àêòóàëèçàöèÿ,
ðàçâèòèå äåÿòåëüíîñòè êëàññíîãî ðóêî-
âîäèòåëÿ êàê ðåñóðñà øêîëüíîãî âîñ-
ïèòàíèÿ íåâîçìîæíû áåç ïîíèìàíèÿ
êòî åñòü êòî è êàêèå óïðàâëåí÷åñêèå
çàõîäû ñäåëàþò åãî, êëàññíîãî ðóêîâî-
äèòåëÿ, äåÿòåëüíîñòü âêëàäîì â ðàçâè-
òèè âîñïèòàíèÿ â øêîëå.

Îñíîâà, èñõîäíîå ÿäðî òàêîé óï-
ðàâëåí÷åñêîé ðàáîòû, ìîæåò áûòü
ñôîðìóëèðîâàíà â ñëåäóþùèõ ïîëîæå-
íèÿõ:

� àíàëèç îñîáåííîñòåé øêîëü-
íûõ êëàññíûõ ðóêîâîäèòåëåé, èõ îòíî-
øåíèÿ ê ñâîåé äåÿòåëüíîñòè è ê îðãà-
íèçàöèè âîñïèòàíèÿ â øêîëå;

� âûðàáîòêà ïðîáëåìíûìè
ãðóïïàìè, ñïåöèàëüíî ïîäîáðàííûìè ñ
ó÷¸òîì øêîëüíîãî è ïåäàãîãè÷åñêîãî
ñòàæà âîñïèòàòåëåé, îñíîâîïîëàãàþùå-
ãî äîêóìåíòà î äåÿòåëüíîñòè êëàññíûõ
ðóêîâîäèòåëåé â äàííîé øêîëå;

� îáñóæäåíèå è óòâåðæäåíèå
åãî íà óðîâíå ìåòîäîáúåäèíåíèé êëàññ-
íûõ ðóêîâîäèòåëåé èëè ïåäñîâåòà;
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� ïðîöåäóðà îôèöèàëüíîãî ïîä-
ïèñàíèÿ ýòîãî äîêóìåíòà àäìèíèñòðà-
öèåé è êëàññíûìè ðóêîâîäèòåëÿìè;

� äîñòóïíîñòü ýòîãî äîêóìåíòà
(«êàæäîìó ïåäàãîãó — â ðóêó»);

� ïðè ïðèíÿòèè â øêîëó íîâîãî
ïåäàãîãè÷åñêîãî ðàáîòíèêà, ñîâìåñò-
íûé ñ ïðåäñòàâèòåëåì àäìèíèñòðàöèè
åãî ðàçáîð è ïóáëè÷íàÿ ïðîöåäóðà
ïîäïèñàíèÿ;

� ïåðåñìîòð è ïåðåóòâåðæäå-
íèå äîêóìåíòà (ðàç â 3–5 ëåò).

Âîò, ïîæàëóé, è âñ¸ î êëàññíûõ
ðóêîâîäèòåëÿõ êàê ðåñóðñàõ âîñïèòà-
íèÿ â øêîëå.

Ïåðåéä¸ì òåïåðü ê àäìèíèñòðà-
öèè.

Îïîðà, ãëàâíàÿ óäåðæèâàþùàÿ
ñèëà, «êðûøà» âîñïèòàíèÿ â øêîëå —
ýòî äèðåêòîð. Íî ãëàâíàÿ ðåàëèçóþ-
ùàÿ ñèëà, ïîâñåäíåâíûé ìîòîð øêîëü-
íîãî âîñïèòàíèÿ — çàìåñòèòåëü äè-
ðåêòîðà ïî âîñïèòàòåëüíîé ðàáîòå.

Ïîýòîìó íà÷í¸ì ñ íåãî.
Àíàëèç ÇÄÂÐ êàê ðåñóðñà

øêîëüíîãî âîñïèòàíèÿ áóäåì âåñòè â
òåðìèíàõ, ïðåäëîæåííûõ âèäíûì ïñè-
õîëîãîì Ë.Ì. Ìèòèíîé äëÿ õàðàêòåðè-
ñòèêè ó÷èòåëÿ.

Ïî Ìèòèíîé, ñëåäóåò ãîâîðèòü î
òð¸õ èíòåãðàëüíûõ õàðàêòåðèñòèêàõ ïå-
äàãîãîâ: íàïðàâëåííîñòè, êîìïåòåíò-
íîñòè è ýìîöèîíàëüíîé ãèáêîñòè.

Íà÷í¸ì ñ íàïðàâëåííîñòè. Âî-
ïåðâûõ, ìîæíî îòëè÷àòü «âíóòðåííþþ»
è «âíåøíþþ» íàïðàâëåííîñòü çàìåñòè-
òåëÿ äèðåêòîðà: èíòåðåñ ê ñîáñòâåííî
ïðîöåññó âîñïèòàíèÿ êàê ñîçäàíèÿ óñ-
ëîâèé äëÿ ëè÷íîñòíîãî ðàçâèòèÿ
øêîëüíèêîâ (âíóòðåííÿÿ) è èíòåðåñ ê
ñîîòâåòñòâèþ íîðì, ïðàâèë, òðåáîâà-
íèé, îæèäàíèé èäóùèõ îò èíñòàíöèé
âíå âîñïèòàòåëüíîãî ïðîöåññà: äèðåê-
òîðà, ðàéîííûõ ñïåöèàëèñòîâ-ìåòîäèñ-
òîâ, êîëëåã èç äðóãèõ øêîë è ïð. (ýòî
âíåøíÿÿ íàïðàâëåííîñòü).

Ñàìè ýòè íàïðàâëåííîñòè ìîæíî
ðàçäðîáèòü, òðàíñôîðìèðóÿ êîíöåïöèþ

ïåäàãîãè÷åñêèõ öåíòðàöèé ó÷èòåëÿ
À.Á. Îðëîâà. Ïî Îðëîâó (ñ íàøèì äî-
áàâëåíèåì), èìååòñÿ ñåìü öåíòðàöèé
(ïðèîðèòåòíûõ ñôåð èíòåðåñîâ) ïåäà-
ãîãà: íà ïåðåæèâàíèè ñâîåãî ñòàòóñà,
íà ìíåíèÿõ àäìèíèñòðàöèè, êîëëåã, ðî-
äèòåëåé, íà èíòåðåñå ê ñîäåðæàíèþ è
ñïîñîáàì ïåäàãîãè÷åñêîé ðàáîòû, íà
ðàçâèòèè êîëëåêòèâà è íà ðàçâèòèè ðå-
á¸íêà. Ïî àíàëîãèè äëÿ ÇÄÂÐ ìîæíî
ââåñòè òàêèå öåíòðàöèè, êàê:

� öåíòðàöèÿ íà ïåðåæèâàíèÿõ,
ðàçìûøëåíèÿõ î ñâî¸ì ñòàòóñå 
(íå î ñâîåé äåÿòåëüíîñòè!);

� öåíòðàöèÿ íà ìíåíèÿõ äèðåê-
òîðà, çàâó÷åé î ñâîåé äåÿòåëüíîñòè;

� öåíòðàöèÿ íà ìíåíèÿõ ïåäàãî-
ãîâ øêîëû, ïðåæäå âñåãî êëàññíûõ ðó-
êîâîäèòåëåé î ñâîåé äåÿòåëüíîñòè;

� öåíòðàöèÿ íà ìíåíèÿõ âíå-
øêîëüíûõ ñòàòóñíîâåðõíèõ ëþäåé
(ñïåöèàëèñòîâ óïðàâëåíèé îáðàçîâà-
íèÿ è äð.);

� öåíòðàöèÿ íà îðãàíèçàöèè îò-
äåëüíûõ äåë, ìåðîïðèÿòèé êàê óñëîâèé
ðàçâèòèÿ øêîëüíèêîâ.

Ïåðâûå ÷åòûðå öåíòðàöèè — âû-
ðàæåíèå âíåøíåé íàïðàâëåííîñòè, ïî-
ñëåäíÿÿ — âíóòðåííåé.

Íî åñòü åù¸ îäèí âàðèàíò íà-
ïðàâëåííîñòè, íå âïèñûâàþùèéñÿ â
îïïîçèöèþ «âíåøíÿÿ — âíóòðåí-
íÿÿ»: ñòðåìëåíèå áûòü, îùóùàòü ñåáÿ
÷àñòüþ ïåäàãîãè÷åñêîãî øêîëüíîãî
ñîîáùåñòâà, ÷òî-òî âðîäå «êîìàíä-
íîé öåíòðàöèè». Çäåñü çíà÷èìî íå
ñòîëüêî ìíåíèå î äåÿòåëüíîñòè ëè÷-
íîé, ñêîëüêî öåííîñòü äåéñòâèé âìå-
ñòå, îáúåäèí¸ííî.

Åù¸ îäíî èçìåðåíèå íàïðàâëåí-
íîñòè — ëè÷íûé èíòåðåñ ê êàêîìó-òî
îïðåäåë¸ííîìó ñîäåðæàíèþ âîñïèòà-
íèÿ (òóðèçìó, êðàåâåäåíèþ, õóäîæåñò-
âåííîìó, èíòåëëåêòóàëüíîìó, ñïîðòèâ-
íîìó è ò.ä.). Îí ñâÿçàí ÷àùå âñåãî ñ
ïðåïîäàâàòåëüñêîé ñïåöèàëèçàöèåé
ÇÄÂÐ, íî èíîãäà ñ åãî õîááè. Åñëè ýòî
èçìåðåíèå íàïðàâëåííîñòè ñòàíîâèòñÿ
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öåíòðàöèåé, òî çàì. äèðåêòîðà, ïî ñóùå-
ñòâó, óõîäèò îò ñâîèõ ôóíêöèé â ñòîðîíó
áîëåå ÷àñòíîé ðàáîòû — îðãàíèçàöèè
îïðåäåë¸ííîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè.

Ðàçáåð¸ìñÿ òåïåðü ñî âòîðîé èí-
òåãðàòèâíîé õàðàêòåðèñòèêîé ÇÄÂÐ —
åãî êîìïåòåíòíîñòüþ.

Ïîæàëóé, å¸ ìîæíî ðàçäåëèòü íà
÷åòûðå áëîêà: «ïåäàãîãè÷åñêóþ», «óï-
ðàâëåí÷åñêóþ», «äèïëîìàòè÷åñêóþ» è
«íàó÷íî-ìåòîäè÷åñêóþ» (âñå íàçâàíèÿ
óñëîâíûå).

Ïîä ïåäàãîãè÷åñêîé êîìïåòåíò-
íîñòüþ çäåñü èìååòñÿ â âèäó óìåíèå
âçàèìîäåéñòâîâàòü ñî øêîëüíèêàìè,
íåïîñðåäñòâåííî îðãàíèçóÿ èõ äåÿ-
òåëüíîñòü (îðãàíèçàòîðñêàÿ êîìïåòåíò-
íîñòü) è ñòðîÿ îïðåäåë¸ííîå îáùåíèå
(êîììóíèêàòèâíàÿ êîìïåòåíòíîñòü).

Îñîáåííî çíà÷èìà êîììóíèêà-
òèâíàÿ êîìïåòåíòíîñòü â äâóõ ñèòóà-
öèÿõ: â ðàáîòå ñî øêîëüíûì àêòèâîì
è â ïóáëè÷íîé ñèòóàöèè îáðàùåíèÿ
çàìåñòèòåëÿ äèðåêòîðà ê «ìàññå»
øêîëüíèêîâ.

Ñîñòàâëÿþùàÿ óïðàâëåí÷åñêîé
êîìïåòåíòíîñòè — ýòî çíàíèå è óìåíèå
âûñòðàèâàòü íà áóìàãå è â æèçíè ãðà-
ìîòíî óïðàâëåí÷åñêóþ ñòðàòåãèþ, à òàê-
æå óìåíèå ñòðîèòü, (ïîä çàäà÷ó) îòíî-
øåíèÿ ñ ïåäàãîãàìè è êîëëåãàìè, ñ àä-
ìèíèñòðàöèåé.

Ïðèìûêàåò ê óïðàâëåí÷åñêîé
êîìïåòåíòíîñòè — äèïëîìàòè÷åñêàÿ:
óìåíèå âûñòðàèâàòü îïðåäåë¸ííûå îò-
íîøåíèÿ, âëèÿòü íà âíåøêîëüíûõ çíà-
÷èìûõ ëþäåé, â òîì ÷èñëå «âåðõíèõ»,
â îáðàçîâàòåëüíîé ãîñóäàðñòâåííîé
èåðàðõèè.

Íàêîíåö íàó÷íî-ìåòîäè÷åñêàÿ
êîìïåòåíòíîñòü: îñâåäîìë¸ííîñòü â
ïñèõîëîãè÷åñêèõ, ïåäàãîãè÷åñêèõ, ìå-
òîäè÷åñêèõ èäåÿõ, êîíöåïöèÿõ, ðàçðà-
áîòêàõ, èìåþùèõ îòíîøåíèå ê äåÿòåëü-
íîñòè çàì. äèðåêòîðà ïî âîñïèòàòåëü-
íîé ðàáîòå.

Âîò òàêàÿ, äîâîëüíî êðàòêàÿ, õà-
ðàêòåðèñòèêà êîìïåòåíòíîñòè ÇÄÂÐ òåì

íå ìåíåå ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà ñà-
ìèì çàìåñòèòåëåì äèðåêòîðà äëÿ ñàìî-
àíàëèçà èëè äðóãèìè óïðàâëåíöàìè
äëÿ õàðàêòåðèñòèêè åãî ðàáîòû. Äîñòà-
òî÷íî ââåñòè êàêóþ-íèáóäü ïðîñòóþ
ãðàäàöèþ è îöåíèòü ïî íåé êàæäóþ ñî-
ñòàâëÿþùóþ êîìïåòåíòíîñòè. Íàïðè-
ìåð, «+» — óìåíèå, çíàíèå ïî äàííîé
ñîñòàâëÿþùåé îïðåäåë¸ííî âûðàæåíû;
«+-» — âûðàæåíû íåïëîõî, «-+» — îò-
äåëüíûå çíàíèÿ, óìåíèÿ åñòü, íî íå áî-
ëåå; «-» — çíàíèÿ, óìåíèÿ ïî äàííîé
ñîñòàâëÿþùåé íå âûðàæåíû.

Òðåòüÿ èíòåðàêòèâíàÿ õàðàêòåðè-
ñòèêà ïåäàãîãà (ïî Ë.Ì. Ìèòèíîé) —
ýìîöèîíàëüíàÿ ãèáêîñòü. Äëÿ ÇÄÂÐ
îíà, ïîæàëóé, äîëæíà áûòü ïðåîáðàçî-
âàíà â äåÿòåëüíîñòíóþ ïîäâèæíîñòü,
ãèáêîñòü. Ñïåöèôèêà ðàáîòû çàì. äè-
ðåêòîðà ïî âîñïèòàíèþ — íåîáõîäè-
ìîñòü ïåðåêëþ÷àòüñÿ (è äîâîëüíî áûñ-
òðî) ñ îäíîé äåÿòåëüíîñòíî-êîììóíè-
êàòèâíîé ñèòóàöèè íà äðóãóþ: àäìèíè-
ñòðàòèâíîå ñîâåùàíèå — çàïóñê
øêîëüíîãî äåæóðñòâà — ïðîåêòèðîâà-
íèå îáùåøêîëüíîãî äåëà — «ëåòó÷êà»
ñ àêòèâîì íà ïåðåìåíàõ — àíàëèç
êëàññíîãî ìåðîïðèÿòèÿ — ïåðåãîâîðû
ñ ëþäüìè èç ðàéîííîé àäìèíèñòðà-
öèè — ðå÷ü íà ðîäèòåëüñêîì ñîáðà-
íèè… — è âñ¸ ýòî óìåùàåòñÿ â îäèí
äåíü.

Êàêèå ìîæíî âûäåëèòü ñîñòàâëÿ-
þùèå, êîìïîíåíòû ýòîé äåÿòåëüíîñò-
íîé ãèáêîñòè? Ýòî ýêñïðåññèâíàÿ ñî-
ñòàâëÿþùàÿ (óìåíèå âäîõíîâëÿòü ó÷à-
ñòíèêîâ äåÿòåëüíîñòè), ýòî ðåãóëÿòèâ-
íûé êîìïîíåíò (óìåíèå ïåðåêëþ÷àòüñÿ
ñ îäíîé äåÿòåëüíîñòè íà äðóãóþ), ýòî,
íàêîíåö, ÷èñëî, ñïåêòð ñèòóàöèé, â êî-
òîðûõ ñðàáàòûâàåò êàæäîå èç ïðåäûäó-
ùèõ óìåíèé.

Àíàëèòè÷åñêè îïÿòü-òàêè ìîæíî
ââåñòè êàêóþ-íèáóäü äðóãóþ ãðàäàöèþ
âðîäå ïðåäûäóùåé +, +-, — +,— è ñäå-
ëàòü ñàìîìó çàì. äèðåêòîðó èëè äðóãèì
çàèíòåðåñîâàííûì ëèöàì âûâîä î äàí-
íîé ðåñóðñíîé ñîñòàâëÿþùåé.
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Èíòåãðàöèåé ýòèõ èíòåðàêòèâ-
íûõ õàðàêòåðèñòèê ÿâëÿåòñÿ ôåíîìåí
àâòîðèòåòà çàìåñòèòåëÿ äèðåêòîðà ïî
âîñïèòàíèþ ó øêîëüíèêîâ, ó ïåäàãî-
ãîâ, ó àäìèíèñòðàöèè. (Íàïîìíèì ÷òî
àâòîðèòåò, ïî ìîäåëè À.Â. Ïåòðîâñêî-
ãî, èìååò òðè èçìåðåíèÿ: ñòàòóñ, ðåôå-
ðåíòíîñòü êàê çíà÷èìîñòü ìíåíèé è
àòðàêòèâíîñòü êàê âíåøíÿÿ èíòåðåñ-
íîñòü, ïðèòÿãàòåëüíîñòü.)

Ñîáñòâåííî, ýòîò àâòîðèòåò, ýòè
àâòîðèòåòû è åñòü îáîáù¸ííûé ðåñóðñ
çàì. äèðåêòîðà. À óæ ïðèçíàíèå îêðó-
æàþùèìè (äåòüìè è âçðîñëûìè) ïðàâà
ÇÄÂÐ âëèÿòü, âëàñòâîâàòü, ëèäèðîâàòü,
ðóêîâîäèòü ÿâëÿþòñÿ ñëåäñòâèåì.

Íî êòî îí, òèïè÷íûé, áîëåå-ìå-
íåå ñîñòîÿâøèéñÿ çàìåñòèòåëü äèðåê-
òîðà øêîëû ïî âîñïèòàòåëüíîé ðàáîòå?

Ýòî æåíùèíà 30-40 ëåò, ñ îïû-
òîì óñïåøíîãî êëàññíîãî ðóêîâîäñòâà
è îïûòîì âîæàòñêîé äåÿòåëüíîñòè â
âîñüìèäåñÿòûå-äåâÿíîñòûå ãîäû;
ñ íåíóëåâûìè àìáèöèÿìè; ÷åëîâåê
ýíåðãè÷íûé, íåìíîæêî «ãðîìêèé»,
ñòðåìÿùèéñÿ ó÷èòü ïåäàãîãîâ; íå áîÿ-
ùèéñÿ âçàèìîäåéñòâèÿ ñ äåòüìè; óìå-
þùèé ðàáîòàòü ñ ãðóïïîé ëþäåé, íî
íå î÷åíü ýòèì óâëå÷¸ííûé; îùóùàþ-
ùèé ðàçðûâû, íàïðÿæåíèå, íåñòà-
áèëüíîñòü ñâîåé äîëæíîñòè è ñâîåé
äåÿòåëüíîñòè.

Î çàìåñòèòåëÿõ äèðåêòîðà ïî
âîñïèòàíèþ — âñ¸.

Ïåðåéä¸ì ê ñëåäóþùåìó ðåñóð-
ñó — äèðåêòîðó øêîëû.

Åãî ðåñóðñíûå óðîâíè ìîãóò áûòü
îïèñàíû íàçûâàíèåì îïðåäåë¸ííûõ òè-
ïîâ äèðåêòîðîâ øêîë ñ òî÷êè çðåíèÿ
èíòåðåñóþùåãî íàñ àñïåêòà.

1. Ëèäåð âîñïèòàòåëüíîé ïîëè-
òèêè â øêîëå — çàäàþùèé ñòðàòåãè÷å-
ñêèå, îáùèå ðàìêè, óñòðåìëåíèÿ øêîëû
â ñôåðå âîñïèòàíèÿ, êîìïåòåíòíûé
ó÷àñòíèê àíàëèòè÷åñêîé ðàáîòû è êëþ-
÷åâûõ øêîëüíûõ ñîáûòèé.

2. Êîìïåòåíòíûé ïîääåðæèâà-
òåëü — ëèäåðñêèå ñòðàòåãè÷åñêèå

ôóíêöèè â ñôåðå âîñïèòàíèÿ ó çàì. äè-
ðåêòîðà, íî äèðåêòîð ïî çàïðîñó çàìå-
ñòèòåëÿ âêëþ÷àåòñÿ è âåñüìà êîìïå-
òåíòíî â îáñóæäåíèå, àíàëèç ñòðàòåãèè,
òàêòèêè, ïðîáëåì, ðåçóëüòàòîâ âîñïèòà-
íèÿ â øêîëå (îí ÷òî-òî âðîäå êîìïå-
òåíòíîãî ñèòóàòèâíîãî ìåòîäèñòà).

3. Íåêîìïåòåíòíûé ïîääåðæè-
âàòåëü — åãî ïîääåðæêà â ýòîì ñëó÷àå
ñìåùàåòñÿ èç ñôåðû ñîáñòâåííî îðãà-
íèçàöèè âîñïèòàòåëÿ â äèïëîìàòè÷åñ-
êî-õîçÿéñòâåííóþ ñôåðó — äîãîâî-
ðèòüñÿ, ïîëüçóÿñü ñâîèìè ñâÿçÿìè è
ñòàòóñîì ñ íóæíûìè ëþäüìè, äîáûòü êà-
êèå-òî ñðåäñòâà è èíñòðóìåíòû, ñðåãó-
ëèðîâàòü, åñëè íåîáõîäèìî, îòíîøåíèå
ÇÄÂÐ ñ êîëëåãàìè â àäìèíèñòðàöèè.

4. Íå âìåøèâàþùèéñÿ — â
ýòîì ñëó÷àå äåÿòåëüíîñòü ÇÄÂÐ ïóñêà-
åòñÿ áîëåå-ìåíåå íà ñàìîòåê, êàê îò-
äåëüíàÿ ñôåðà, êîòîðîé äèðåêòîð êàñà-
åòñÿ òîëüêî â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ (÷àùå
âñåãî â ôîðìàëüíûõ ñèòóàöèÿõ), íî â òî
æå âðåìÿ è íå ìåøàåò ñâîåìó çàìåñòè-
òåëþ (÷àùå âñåãî ýòî íåîïûòíûé äè-
ðåêòîð ïðè îïûòíîì ÇÄÂÐ, ëèáî äèðåê-
òîð çàìó÷åííûé õîçÿéñòâåííî-àäìèíè-
ñòðàòèâíûìè ïðîáëåìàìè).

5. Íåêîìïåòåíòíûé, ìåøàþ-
ùèé — äèðåêòîð øêîëû áåç ëè÷íîãî
îïûòà óñïåøíîé âîñïèòàòåëüíîé ðà-
áîòû, íå îðèåíòèðóþùèéñÿ íè â òåî-
ðèè, íè â ìåòîäèêå, íè â ñïåöèôèêå
ðàáîòû çàìåñòèòåëÿ äèðåêòîðà ïî
âîñïèòàíèþ, íî èìåþùèé ñâîé ñîáñò-
âåííûé ìèô î òîì, ÷òî è êàê íàäî äå-
ëàòü â âîñïèòàòåëüíîé ñôåðå — âåñü-
ìà äàë¸êèé îò ðåàëüíûõ ïðîáëåì è
ðåàëüíîé âîñïèòàòåëüíîé äåÿòåëüíî-
ñòè.

Ïîäâàðèàíò ýòîãî òèïà — äè-
ðåêòîð øêîëû, áûâøèé çàì. äèðåêòîðà
ïî âîñïèòàòåëüíîé ðàáîòå èëè íà÷àëü-
íèê ëåòíåãî ëàãåðÿ, âîñïðèíèìàþùèé
ñâîþ äåÿòåëüíîñòü êàê óñïåøíóþ è
«íàâåøèâàþùèé» å¸ íà ñîâåðøåííî
äðóãóþ ñèòóàöèþ è äðóãîãî ÷åëîâåêà
(ñâîåãî çàìà).
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Î äèðåêòîðå — âñ¸.
Ñëåäóþùèé ïðåäìåò ðåñóðñíîãî

àíàëèçà — çàìåñòèòåëü äèðåêòîðà ïî
ó÷åáíî-âîñïèòàòåëüíîé ðàáîòå (çà-
âó÷). Èìåþòñÿ â âèäó, ïðåæäå âñåãî,
çàâó÷è ïî ñòàðøèì è ñðåäíèì êëàññàì.
Íåðåäêî ýòî ëþäè ñòàðøå ïî âîçðàñòó,
÷åì çàìåñòèòåëè ïî âîñïèòàòåëüíîé ðà-
áîòå, ÷àñòü èç íèõ áûâøèå ÇÄÂÐ èëè
(â ñîâåòñêèå âðåìåíà) îðãàíèçàòîðû
âíåêëàññíîé ðàáîòû.

Ïðîâåä¸ì ñíîâà òèïîëîãèþ çàâó-
÷åé, ïîäîáíóþ äèðåêòîðñêîé.

� Çàèíòåðåñîâàííî-ïàðòí¸ð-
ñêèå îòíîøåíèÿ ñ ÇÄÂÐ, íåðåäêî ñ
ëè÷íûìè ïðèÿòåëüñêèìè îòíîøåíèÿìè.
Êîíå÷íî, â ýòîì ñëó÷àå âåðîÿòíîñòü
êîíñòðóêòèâíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ äàæå
îáùèõ ïðîåêòîâ âåëèêà. Ïðàâäà, â ýòèõ
îòíîøåíèÿõ èíîãäà ïðèñóòñòâóåò ýëå-
ìåíò ðåâíîñòè ïî ïîâîäó ó÷èòåëåé, êî-
òîðûå, åñëè çàì. ïî âîñïèòàíèþ îáíà-
ðóæèâàåò êîìïåòåíòíîñòü è â ó÷åáíîé,
ïðåæäå âñåãî èííîâàöèîííî-ó÷åáíîé
ñôåðå, íà÷èíàþò «óõîäèòü» îò àâòîðè-
òåòíîãî çàâó÷à.

� Ïîçèöèÿ çíàþùåãî ìåòîäèñ-
òà. Îíà óæå íå ïàðòí¸ðñêàÿ, à íåñêîëü-
êî ñâåðõó, ëåêòîðñêàÿ — íî êîíñòðóê-
òèâíàÿ. ×àùå ðåàëèçóåòñÿ â ñèòóàöèè
íà÷èíàþùåãî çàìà ïî âîñïèòàíèþ è
îïûòíîãî çàâó÷à, ïðîøåäøåãî â ñâî¸
âðåìÿ ïóòü ÇÄÂÐ è ñ÷èòàþùåãî òå ãîäû,
òó äåÿòåëüíîñòü äëÿ ñåáÿ âàæíîé, çíà-
÷èìîé, óñïåøíîé.

� Äèñòàíöèîííî-ðàâíîäóøíàÿ
ïîçèöèÿ. ×àùå âñòðå÷àåòñÿ â ñëó÷àå,
åñëè çàâó÷ íå ïðîÿâëÿåò è íå ïðîÿâëÿë
èíòåðåñà ê âîñïèòàíèþ êàê çíà÷èìîé
äåÿòåëüíîñòè, ëèáî îí ïðîñòî óñòàâøèé
îò øêîëû ÷åëîâåê.

� Çàùèòíî-àãðåññèâíûé òèï.
Ýòî çàâó÷ èç íåñîñòîÿâøèõñÿ, íåóñïåø-
íûõ êëàññíûõ ðóêîâîäèòåëåé èëè çà-
ìîâ ïî âîñïèòàíèþ, à òàêæå ñ ïåðåøåä-
øåé ðàçóìíûå ãðàíèöû ðåâíîñòüþ ê óñ-
ïåøíîìó èëè ïðîñòî ìîëîäîìó, ÿðêîìó
ÇÄÂÐ. Àãðåññèÿ — çäåñü ôîðìà çàùèòû

îò ñâîåé íåñîñòîÿòåëüíîñòè, íåóñïåø-
íîñòè â âîñïèòàíèè èëè â îòíîøåíèÿõ.
Äëÿ ÇÄÂÐ, êîíå÷íî, ýòî ñàìûé òðóäíûé
ñëó÷àé.

Î òàêòèêàõ ïîâåäåíèÿ çàìåñòèòå-
ëÿ äèðåêòîðà ïî âîñïèòàòåëüíîé ðàáîòå
ñ äèðåêòîðàìè è çàâó÷àìè ïîãîâîðèì â
óïðàâëåí÷åñêîé ÷àñòè íàøåé ðàáîòû.

Ñëåäóþùàÿ «ðåñóðñíàÿ ôèãó-
ðà» — âîæàòûå. Òèïè÷íàÿ øêîëüíàÿ
âîæàòàÿ — ñåìíàäöàòè-äâàäöàòèëåò-
íÿÿ äåâóøêà, íå ó÷èâøàÿñÿ íà ïåäàãîãà
èëè çàî÷íèöà ïåäâóçà, «çàãëÿíóâøàÿ» â
øêîëó, òî÷íåå íà ýòó äîëæíîñòü íà ãîä-
äâà-òðè.

Ðåøàþùèå å¸ ðåñóðñíûå õàðàê-
òåðèñòèêè: èíòåðåñ — íåèíòåðåñ ê óñ-
ïåøíîñòè â îáùåíèè, äåÿòåëüíîñòè ñ
äåòüìè è äåòñêèé îïûò êîëëåêòèâíîñòè.

Ñîðòèðîâêà ïîëó÷àåòñÿ òàêàÿ.
(ìû íå îáñóæäàåì äâà îñîáåííûõ ñþ-
æåòà: îïûòíàÿ, çàèíòåðåñîâàííàÿ âî-
æàòàÿ, è âîæàòàÿ ïî ñîâìåñòèòåëüñòâó ñ
âåäåíèåì áîëüøîé ó÷åáíîé íàãðóçêè):

� Íàëè÷èå ïðèâëåêàòåëüíîãî,
ðàäîñòíîãî îïûòà øêîëüíîé àêòèâíîñ-
òè (ó÷àñòèÿ, ïðîÿâëåíèÿ â øêîëüíûõ
äåëàõ è â èõ îðãàíèçàöèè). Òàêîé îïûò
àâòîìàòè÷åñêè ñîçäà¸ò èíòåðåñ ê ïî-
âòîðåíèþ åãî íå ñî ñâåðñòíèêàìè, à ñ
äðóãèìè øêîëüíèêàìè.

� Îòñóòñòâèå òàêîãî ÿðêîãî îïû-
òà, íî ñòðåìëåíèå ê îáùåíèþ, ê âçàè-
ìîäåéñòâèþ ñî øêîëüíèêàìè.

� Îòñóòñòâèå ñîîòâåòñòâóþùåãî
îïûòà, äåòåé îïàñàåòñÿ.

Ìîæåò áûòü, ñàìîå ãëàâíîå â âî-
æàòûõ — ýòî âîçìîæíîñòü îáó÷àåìîñ-
òè, íàðàùèâàíèÿ ðåñóðñà. Êîíå÷íî, íà-
èáîëåå ïðîáëåìàòè÷íî ýòî äëÿ òðåòüåãî
òèïà âîæàòûõ. Òî, ÷òî ñðåäñòâà îáó÷å-
íèÿ — íàðàùèâàíèÿ ðåñóðñà äîëæíû
áûòü ñïåöèôè÷íû («ïàðîâîçîì» äîëæ-
íî èäòè îïûò ó÷àñòèÿ, ïðîæèâàíèÿ âî-
æàòñêî-äåòñêèõ èëè ìîäåëüíûõ ìåæâî-
æàòñêèõ ñèòóàöèé è òîëüêî «âàãîí÷è-
êîì» — ÷òåíèå è ñëóøàíèå ëåêöèé) —
î÷åâèäíî.
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[ 63 — 76 ]

Ïåðåéä¸ì òåïåðü ê îñîáîìó ïå-
äàãîãè÷åñêîìó íàðîäó: ïåäàãîãàì äî-
ïîëíèòåëüíîãî îáðàçîâàíèÿ, ïñèõî-
ëîãàì, ñîöèàëüíûì ïåäàãîãàì.

Ðóêîâîäèòåëè êðóæêîâ, êëóáîâ,
ñåêöèé (èíîãäà ýòî øêîëüíûå ó÷èòåëÿ,
èíîãäà ëþäè ñî ñòîðîíû: îò ðàáîòíè-
êîâ ó÷ðåæäåíèé äîïîëíèòåëüíîãî îá-
ðàçîâàíèÿ äî âóçîâñêèõ ðàáîòíèêîâ)
èìåþò ðàçëè÷íûå îðèåíòàöèè, êîòîðûå
ìîæíî ðàçâåñòè ïî ïîçèöèÿì «ìàñ-
òåð» è «âîñïèòàòåëü».

Ïåðâûå ñòðåìÿòñÿ ïåðåäàòü äå-
òÿì ïðåæäå âñåãî ñâîè óìåíèÿ è çíà-
íèÿ îá óìåíèÿõ; âòîðûå — óâëå÷ü
ñìûñëîì äåÿòåëüíîñòè, ïîñòðîèòü îò-
íîøåíèÿ ìåæäó ðåáÿòàìè, ðàçâèòü êà-
êèå-òî ëè÷íîñòíûå êà÷åñòâà. Âòîðûå,
íà ïåðâûé âçãëÿä, — íîñèòåëè áîëü-
øåãî ðåñóðñà äëÿ øêîëüíîãî âîñïèòà-
íèÿ, íî ðåñóðñ «ìàñòåðîâ» òîæå ìî-
æåò îêàçàòüñÿ âåñüìà áîëüøèì åñëè
îíè áóäóò ÷óâñòâîâàòü çàèíòåðåñîâàí-
íîñòü øêîëû â ðåçóëüòàòàõ ñâîåé äåÿ-
òåëüíîñòè: äåÿòåëüíîñòíîì ïðîäâèæå-
íèè ó÷åíèêîâ.

Êàçàëîñü áû, øêîëüíûå ïñèõî-
ëîãè, íåñîìíåííî, íà ñòîðîíå âîñïèòà-
íèÿ. Íî ýòî íå âñåãäà òàê. Èõ ïîçèöèÿ â
îòíîøåíèè âîñïèòàòåëüíûõ óñèëèé
øêîëû ñêëàäûâàåòñÿ èç ïÿòè ÷àñòíûõ
ïîçèöèé — îïïîçèöèé: âîñïðèíèìàþò
ëè îíè ñåáÿ ïðèíàäëåæàùèìè ê ïåäà-
ãîãè÷åñêîìó ñîîáùåñòâó â øêîëå, ðàáî-
òàþùåé íà öåëè âîñïèòàíèÿ, èëè íåò;
çíàþò ëè îíè ïåäàãîãè÷åñêèå òðàäèöèè
øêîëû, ñòðåìÿòñÿ ëè â íèõ âïèñàòüñÿ
èëè íåò, íå çíàþò, íå ñòðåìÿòñÿ; ÿâëÿ-
åòñÿ ëè ðàáîòà ñ ëè÷íîñòüþ, ñ å¸ ïðî-
áëåìàìè, ðàçâèòèåì ïðèîðèòåòíîé öåí-
íîñòüþ äàííîãî ïñèõîëîãà êàê ïðàêòè-
÷åñêîãî ðàáîòíèêà èëè åãî èíòåðåñû
ñêîðåå â ñôåðå äèàãíîñòèêè è àíàëèçà
ñîáñòâåííî ó÷åáíûõ ñèòóàöèé; ñòðå-
ìèòñÿ ëè îí ê ñîâìåñòíîé ðàáîòå
(áîëüøèíñòâî ïñèõîëîãîâ ñêëîííû ê
ýòîìó) èëè íåò; íàêîíåö êàê ñëîæèëèñü
ëè÷íûå è äåëîâûå îòíîøåíèÿ ïñèõîëî-

ãà ñ çàìåñòèòåëåì äèðåêòîðà ïî âîñïè-
òàòåëüíîé ðàáîòå.

Ìåíåå ÿñíàÿ, âïðî÷åì, è áîëåå
ðåäêàÿ ôèãóðà â øêîëå — ñîöèàëüíûé
ïåäàãîã. Ñïåêòð åãî îáëèêîâ: îò ñîáè-
ðàòåëÿ áóìàã ïî îáðàçîâàòåëüíûì,
þðèäè÷åñêèì, ñîöèàëüíûì èíñòàíöèÿì
äî ïñåâäîíèìà êëàññíîãî âîñïèòàòåëÿ
(âïðî÷åì, êëàññ ó òàêîãî âîñïèòàòåëÿ,
êàê ïðàâèëî — «íå ì¸ä»). Ñîöèàëüíûå
ïåäàãîãè, åñëè îíè áîëåå-ìåíåå îáó-
÷åííûå èëè óâëå÷¸ííûå ëþäè, — õîðî-
øèé ðåñóðñ. Âàæíî òîëüêî íàéòè åìó
òî÷íîå ìåñòî ïðèëîæåíèÿ ñèë.

Íà ãðàíèöàõ ïåäàãîãè÷åñêîãî
êîëëåêòèâà âûñòðàèâàåòñÿ öåëàÿ ãðóï-
ïà äðóãèõ ïåðñîíàëèé: áèáëèîòåêàðè,
îõðàííèêè, ïîâàðà, çàâõîç, òåõíè÷åñ-
êèå ðàáîòíèêè, ëàáîðàíòû, ñåêðåòà-
ðè. Èíîãäà ñèëà èõ âëèÿíèÿ, à òî è àâ-
òîðèòåò äëÿ øêîëüíèêîâ ñîïîñòàâèìû ñ
âëèÿíèåì ïåäàãîãîâ.

×òî æå ïðèâîäèò ýòèõ íåïåäàãî-
ãè÷åñêèõ ïî äîëæíîñòÿì ëþäåé â ðå-
ñóðñû âîñïèòàíèÿ?

Âî-ïåðâûõ, ÷óâñòâî ïðèíàäëåæ-
íîñòè ê øêîëüíîìó ñîîáùåñòâó, ê îá-
ùåé âçðîñëîé êîìàíäå (ñàìûé ÿðêèé
ïðèìåð, êîòîðûé íà ýòó òåìó ìíå ïðè-
õîäèëîñü âèäåòü, êîãäà â îäíîé èç
øêîë Óëüÿíîâñêà, íà Äíå ðîæäåíèÿ
øêîëû ïîâàðñêîå ñîîáùåñòâî, îõðàí-
íèê, òåõíè÷êè, çàì. äèðåêòîðà ïî õî-
çÿéñòâåííî-àäìèíèñòðàòèâíîé ÷àñòè
âìåñòå ñ ïåäàãîãàìè è ñî øêîëüíèêàìè
ñ ýíòóçèàçìîì ïåëè ãèìí øêîëû — è
òåêñò çíàëè, è áëåñê â ãëàçàõ áûë).

Âî-âòîðûõ, ïîçèòèâíûå îòíîøå-
íèÿ ê ïåäàãîãàì è àäìèíèñòðàöèè
(â òîì ÷èñëå, ïåðñîíàëüíî ê çàì. äè-
ðåêòîðó ïî âîñïèòàíèþ); â-òðåòüèõ,
â øêîëå ó÷èòñÿ ñâîé, «ëè÷íûé» ðåá¸-
íîê, è øêîëà åìó íðàâèòñÿ; â-÷åòâ¸ð-
òûõ, «ïðîêëþíóëàñü» ìå÷òà î íåðåàëè-
çîâàííîé, ïåäàãîãè÷åñêîé ñóäüáå.

Øêîëüíèêè òîæå ìîãóò ðàññìàò-
ðèâàòüñÿ êàê ðåñóðñ âîñïèòàíèÿ, òî
åñòü ïåäàãîãè÷åñêèé ðåñóðñ, ïðåæäå
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âñåãî òå èç íèõ, êòî èìååò êâàçèïåäàãî-
ãè÷åñêóþ èëè ñîöèîòåõíè÷åñêóþ ïîçè-
öèþ è ñîîòâåòñòâóþùèé îïûò.

Íåðåäêî ýòîò îïûò, ýòà ïîçèöèÿ
âîçíèêëè âíå øêîëû: â ëàãåðÿõ, âíå-
øêîëüíûõ îáùåñòâåííûõ è òâîð÷åñêèõ
îáúåäèíåíèÿõ. Óâèäåòü ýòîò ïîòåíöèàë,
îòêðûòü êàíàëû äëÿ åãî ðåàëèçàöèè â
øêîëå — íå âñåãäà ïðîñòàÿ çàäà÷à. Íå-
ðåäêî ýòè ðåáÿòà ðàçâîäÿò øêîëó (êàê
«ñêó÷íîå ìåñòî») ñ ëàãåðåì — êëó-
áîì — îðãàíèçàöèåé (â êîòîðûõ —
«æèçíü èíòåðåñíà»). Êðþ÷î÷êè, çà êî-
òîðûå ìîæíî çàöåïèòüñÿ â ýòîì ñëó-
÷àå, — ñîöèàëüíûå, òâîð÷åñêèå, ïåäà-
ãîãè÷åñêèå ñêëîííîñòè ó÷àùèõñÿ.

Ñîöèàëüíûå — æàæäà è óìåíèå
ëèäèðîâàòü, îðãàíèçîâûâàòü îêðóæà-
þùèõ ëþäåé. Òâîð÷åñêèå — ïóáëè÷íî
çàÿâèòü, ïðîÿâèòü ñâîþ ñïîñîáíîñòü è
îáó÷èòü ýòîìó «ñëåäóþùåãî». Ïåäàãî-
ãè÷åñêèå — ñòðåìëåíèå áûòü çàáîòëè-
âûì è çàáîòÿùåìñÿ ñòàðøèì äëÿ
ìëàäøåãî. Âñå ýòè ïîòåíöèàëû ïðîíè-
çûâàåò õàðàêòåð îòíîøåíèé (äîâå-
ðèå — íåäîâåðèå), ñëîæèâøèõñÿ
ìåæäó òàêèì øêîëüíèêîì è êîíêðåò-
íûì ïåäàãîãîì (èíîãäà ýòîò ïåäà-
ãîã — çàì. äèðåêòîðà).

Îäíà èç îñíîâíûõ îñîáåííîñòåé
øêîëüíèêîâ êàê ðåñóðñà øêîëüíîãî
âîñïèòàíèÿ — åãî äèíàìè÷íîñòü, ïî-
äâèæíîñòü. Ñîîòâåòñòâóþùèå äåéñòâèÿ
ïåäàãîãîâ ìîãóò äîâîëüíî áûñòðî åãî
óñèëèâàòü, íàðàùèâàòü.

Âûéäåì òåïåðü çà ñòåíû øêî-
ëû — çäåñü åñòü òîæå ðåñóðñû ØÊÎËÜ-
ÍÎÃÎ âîñïèòàíèÿ: ðîäèòåëè, ìåòîäèñ-
òû — ñïåöèàëèñòû, äðóãèå øêîëû,
èíôîðìàöèîííûå èñòî÷íèêè è ïðîñòî
ïåäàãîãè.

Î ðîäèòåëÿõ. Ðàçîâü¸ì òåìó, íà-
ìå÷åííóþ â ãëàâå «Ïîòåíöèàë»: îòíî-
øåíèå ðîäèòåëåé ê øêîëå. Àêòèâíûå
ðîäèòåëè, ñ äîâåðèåì îòíîñÿùèåñÿ ê
øêîëå, ñòðåìÿùèåñÿ ó÷àñòâîâàòü â å¸
æèçíè, ìîãóò èìåòü ðàçëè÷íóþ ìîòèâà-
öèþ ýòîé àêòèâíîñòè. Åñëè ýòà àêòèâ-

íîñòü îáðàùåíà íà âíåóðî÷íóþ äåÿ-
òåëüíîñòü ñ äåòüìè, òî ìîòèâîì ìîæåò
áûòü è ñòðåìëåíèå âëàñòâîâàòü (ïîä-
íÿòü ñâîé ñòàòóñ, ñâîþ îöåíêó ïðèíÿòèÿ
äåòåé), è ñòðåìëåíèå çàÿâèòü, ðåàëèçî-
âàòü ñâîé äåÿòåëüíîñòíûé, òâîð÷åñ-
êèé ïîòåíöèàë, è ñòðåìëåíèå ïîìî÷ü
äåëîì êëàññíîìó ðóêîâîäèòåëþ, àäìè-
íèñòðàòîðó, è ïîáóæäåíèå èçìåíèòü
íàïðÿìóþ ÷òî-òî â æèçíè äåòåé. Ðàç-
ëè÷àòü, êàêèå èç ýòèõ ìîòèâàöèé âåäó-
ùèå ó àêòèâíîãî ðîäèòåëÿ — ñïîñîá
ïîíèìàíèÿ, â ÷¸ì çàêëþ÷àåòñÿ åãî âîñ-
ïèòàòåëüíûé ðåñóðñ è íàñêîëüêî îí íå-
îáõîäèì øêîëå. Ïåðåõîä òàêîãî ðîäè-
òåëÿ â áîëåå-ìåíåå îôèöèàëüíûé
øêîëüíûé ñòàòóñ — ðóêîâîäèòåëÿ
êðóæêà, êëóáà, ó÷àñòíèêà êàêèõ-òî ñîâ-
ìåñòíûõ ñîâåòîâ, êîìèññèé, ðåøàþùèõ
ðåàëüíî êàêèå-òî ïðîáëåìû îðãàíèçà-
öèè âîñïèòàíèÿ — ôîðìà ðåàëèçàöèè
ýòîãî ðåñóðñà.

Íî â òàêèõ æå ïîçèöèÿõ ìîãóò
îêàçàòüñÿ ëþäè è íåðîäèòåëüñêîãî
ñòàòóñà (êàêèå-òî îáùåñòâåííèêè; çà-
èíòåðåñîâàííûå ñòóäåíòû; áûâøèå
âûïóñêíèêè; ôàíàòû ñâîåãî äåëà,
îáåðíóâøèåñÿ ê ðåáÿòàì). Åñëè ýòè
ëþäè áîëåå-ìåíåå â ðàìêàõ ïñèõè÷åñ-
êîé íîðìû, ïðèâëåêàòü èõ ê æèçíè
øêîëû, ïîääåðæèâàòü — âåðíûé ðå-
ñóðñíûé õîä, òîëüêî ñ îãëÿäêîé, ñ íà-
õîæäåíèåì äëÿ íèõ òî÷íûõ ìåñò,
ôóíêöèé, çàäà÷.

Îñîáåííî áëàãîòâîðåí â ýòîì
ïëàíå ðåñóðñ òÿíóùèõñÿ ê øêîëå íå-
äàâíèõ âûïóñêíèêîâ. Îñîáàÿ ïðîìåæó-
òî÷íàÿ ïîçèöèÿ ýòèõ âûïóñêíèêîâ: óæå
íå øêîëüíèêè, íî åù¸ è íå óøåäøèå â
ñâîè ïðîôåññèè è âçðîñëûå çàáîòû ëþ-
äè, äåëàåò óíèêàëüíûì èõ ìåñòî è
ïðåäíàçíà÷åíèå â ðàçâèòèè øêîëüíîãî
âîñïèòàíèÿ. Äðóãîå äåëî — ýòîò ðå-
ñóðñ åñòü, òîëüêî åñëè øêîëà äëÿ âûïó-
ñêíèêîâ ÿâëÿåòñÿ ïðèòÿãàòåëüíûì,
ñâåòëûì âîñïîìèíàíèåì, ïîáóæäàþ-
ùèì õîòÿ áû íà âðåìÿ íûðÿòü, îêóíàòü-
ñÿ â ñâîé ïðîøëûé ìèð.
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Òåïåðü î âíåøíèõ ëþäÿõ — ïðî-
ôåññèîíàëàõ, èìåþùèõ îòíîøåíèå ê
øêîëå. Â ïåðâóþ î÷åðåäü ðå÷ü èä¸ò î
ñïåöèàëèñòàõ è ìåòîäèñòàõ óïðàâëå-
íèé îáðàçîâàíèÿ è ñèñòåìû ïîâûøå-
íèÿ êâàëèôèêàöèè. Òàêèå ñïåöèàëèñ-
òû-ìåòîäèñòû-ïðåïîäàâàòåëè ìîãóò
áûòü è ðåñóðñîì, è «àíòèðåñóðñîì»
øêîëüíîãî âîñïèòàíèÿ. Åñëè îíè êîì-
ïåòåíòíû, ðàçáèðàþòñÿ â ðåàëèÿõ ñî-
âðåìåííîãî âîñïèòàíèÿ, îòêðûòû äëÿ
îáñóæäåíèÿ íå ñâîèõ íîðì, ïðåä-
ñòàâëåíèé, à øêîëüíûõ ïðîáëåì, åñ-
ëè ãîòîâû ïîääåðæèâàòü øêîëüíûõ ïå-
äàãîãîâ â ïðåäåëå, åñëè ãîòîâû
«ó÷èòüñÿ ó øêîëû», òî ýòî ïëþñ-ðå-
ñóðñ. Åñëè æå ñïåöèàëèñòû íåêîìïå-
òåíòíû, çàêðûòû, â êà÷åñòâå ãëàâíîãî
ìåðèëà èñïîëüçóþò ñâîé ïðîøëûé
îïûò èëè àáñòðàêòíóþ íîðìàòèâíîñòü,
èäóùóþ îò âåðõíèõ óïðàâëåí÷åñêèõ
ñòðóêòóð, òî ïîëó÷àåòñÿ ìèíóñ-ðåñóðñ,
àíòèðåñóðñ, ìåøàþùèé øêîëüíîìó
âîñïèòàíèþ.

Âîñïèòàòåëüíûé ðåñóðñ íåïåäà-
ãîãè÷åñêèõ âåðõîâ (ãëàâû àäìèíèñòðà-
öèè ðàéîíà, ìýðà è ò.ï.) îïðåäåëÿåòñÿ
åãî ñòàòóñîì è åãî âîñïîìèíàíèÿì î
øêîëüíîé æèçíè (çíà÷èìîñòüþ øêîëü-
íûõ ñîáûòèé â äåòñêèå ãîäû), ïåðåíî-
ñîì íà îòíîøåíèÿ ñî øêîëüíèêàìè âî-
êðóã øêîëüíûõ ìíåíèé è óñòàíîâîê ñîá-
ñòâåííîé ñåìüè. Êàê ïðàâèëî, ýòè ëþäè
â øêîëå îùóùàþò ñåáÿ ñêîâàííî è âå-
äóò ñåáÿ íåàäåêâàòíî. Åñëè ìû õîòèì,
÷òîáû èõ ðåñóðñ ñðàáàòûâàë íåîáõîäè-
ìî ïîñòàðàòüñÿ çàäàòü èì ñïîñîá äåé-
ñòâèé ãîâîðåíèé, ïîâåäåíèÿ â øêîëå.

Â êàêîé-òî ìåðå ýòî êàñàåòñÿ è
äðóãèõ ãîñòåé øêîëû (âåòåðàíîâ, ïðåä-
ñòàâèòåëåé ðàçíûõ îðãàíèçàöèé, ïàðòèé
è ò.ï.). Êñòàòè, ðåãóëèðîâêó ïðîÿâëåíèé
ýòèõ ëþäåé â øêîëå ëîãè÷íî áðàòü íà ñå-
áÿ äèðåêòîðó øêîëû èëè ñîâìåñòíî äè-
ðåêòîðó è ÇÄÂÐ.

Èíîãäà âîñïèòàòåëüíûì ðåñóð-
ñîì ÿâëÿþòñÿ è äðóãèå øêîëû è îáðà-
çîâàòåëüíûå ó÷ðåæäåíèÿ. Ýòîò ðåñóðñ

ïðîÿâëÿåòñÿ â ñèòóàöèÿõ îáùèõ äåéñò-
âèé øêîëüíèêîâ ðàçíûõ øêîë (ëàãåð-
íûõ ñáîðàõ, ñîâìåñòíûõ øêîë àêòèâà,
òðåíèíãàõ è ïðî÷èõ àêöèé), åñëè ó äðó-
ãèõ, «ó ñîñåäåé», åñòü «÷åãî âçÿòü», ÷å-
ìó ïîó÷èòüñÿ. (Êñòàòè ýòè, äðóãèå, ìî-
ãóò îêàçàòüñÿ õîðîøèì çåðêàëîì, â êî-
òîðîì øêîëüíèêè è ïåäàãîãè äàííîé
øêîëû îáíàðóæàò ñâîþ ñèëó, çíà÷è-
ìîñòü, óìåëîñòü.)

Âòîðàÿ ðåñóðñíàÿ ñèòóàöèÿ —
ðåäêèé æàíð îáùèõ âñòðå÷, ñåìèíàðîâ
ïåäàãîãîâ ðàçíûõ øêîë. Âñòðå÷à ñòàíî-
âèòñÿ ðåñóðñîì, åñëè å¸ ó÷àñòíèêè âçà-
èìíî îòêðûòû, íå áîÿòñÿ çàÿâèòü è îá-
ñóäèòü ñâîè äåéñòâèòåëüíûå óìåíèÿ è
ïðîáëåìû.

Íàêîíåö, èíôîðìàöèîííûå èñ-
òî÷íèêè: êíèãè, æóðíàëû, ìåòîäè÷åñ-
êèå ðàçðàáîòêè. Êðîìå ôàêòà èõ íàëè-
÷èÿ â ïîëå çðåíèÿ çàì. äèðåêòîðà, äèðåê-
òîðà, âîæàòîãî, êëàññíûõ ðóêîâîäèòåëåé,
àêòèâà øêîëüíèêîâ, âàæíà îïÿòü-òàêè è
àäåêâàòíîñòü óñòàíîâêè íà èíôîðìàöèþ:
íå êàê èíòåðåñíóþ — íåèíòåðåñíóþ, à
êàê íóæíóþ, ïîëåçíóþ, íåîáõîäèìóþ
«äëÿ íàøåé øêîëû» èëè ìàëîïîëåç-
íóþ — áåñïîëåçíóþ.

Ðåñóðñíîñòü òåêñòîâ áîëüøå, åñ-
ëè ïåäàãîãè÷åñêèé ÷èòàòåëü âîñïðèíè-
ìàåò èõ íå êàê îáðàçåö íîðìó, à êàê ñó-
ùåñòâóþùèé âàðèàíò, åñëè àâòîð òåêñ-
òà èçëàãàåò íå òîëüêî ñâîè ñóæäåíèÿ è
ðåçóëüòàòû, íî è ïóòü, ïîèñê, ïðîöåññ
äâèæåíèÿ ê ýòèì ðåçóëüòàòàì; åñëè òåê-
ñòû ïèøóòñÿ «èç ñèòóàöèè» áëèçêîé ê
ñèòóàöèè ÷èòàòåëÿ; åñëè îíè ïîä÷¸ðê-
íóòî îáðàùåíû ê ñåãîäíÿøíèì, ñîâðå-
ìåííûì âîñïèòàòåëüíûì ïðîáëåìàì,
åñëè, íàêîíåö, îíè íàïèñàíû ÿçûêîì
ñîçâó÷íûì, ïîíÿòíûì, äîñòóïíûì, à õî-
ðîøî áû è èíòåðåñíûì äëÿ ÷èòàòåëÿ.

Â îáðàòíûõ ñëó÷àÿõ, (äàæå åñëè
â òåêñòå çàïðÿòàíû ìîùíûå è ñèëüíûå
èäåè) ðàñïàêîâàòü èõ, ðàçãåðìåòèçè-
ðîâàòü — òðóäíàÿ ðàáîòà, ìàëîîñóùå-
ñòâèìàÿ äëÿ îáû÷íîãî øêîëüíîãî
ïðàêòèêà.

Óïðàâëåíèå_new.qxd  15.04.2008  20:43  Page 39



40

У П Р А В Л Е Н И Е  И  П Р О Е К Т И Р О В А Н И Е

Âî ñ ï è ò à ò å ë ü í à ÿ  ð à á î ò à  â  ø ê î ë å   1 /0 8

[ 19 — 24 ]

Ê î í ö å ï ö è è

è ñ è ñ ò å ì û

Çà ýòèìè íàøèìè âîñïèòàòåëüíî-
ðåñóðñíûìè ðàçìûøëåíèÿìè ñòîèò áî-
ëåå øèðîêàÿ ïðîáëåìà ïåäàãîãè÷åñ-
êèõ òåêñòîâ (íàó÷íûõ, ìåòîäè÷åñêèõ,
æóðíàëèñòñêèõ) è ÷èòàòåëåé-ïðàêòèêîâ.

Ìåæäó ïåäàãîãè÷åñêèì òåêñòîì è
øêîëüíûì ïåäàãîãîì öåëûé ðÿä áàðüå-
ðîâ — ôèëüòðîâ.

Âî-ïåðâûõ, äîñòàòî÷íî ëè îá-
ùèé òåçàóðóñ (ñèñòåìà êëþ÷åâûõ ñëîâ,
îòðàæàþùèõ â ñâÿçàííîì âèäå èñ-
ïîëüçóåìóþ ñèñòåìó ïîíÿòèé) ó òåêñòà
è ÷èòàòåëÿ, äîñòàòî÷íî îáùèé, ÷òîáû
÷èòàòåëü ìîã ïîíÿòü è àäåêâàòíî èí-
òåðïðåòèðîâàòü òåêñò. Âî-âòîðûõ, ñî-
îòâåòñòâóþò ëè äðóã äðóãó îáîáù¸í-
íûå ñìûñëû òåêñòà è ÷èòàòåëÿ (âèäèò
ëè ÷èòàòåëü òó òåìó, êîòîðóþ ïðåïîä-
íîñèò ÷åðåç òåêñò àâòîð, èëè â åãî ñî-
çíàíèè âûðàáàòûâàåòñÿ èíîé ñìûñë,
èíàÿ òåìà). Íàïðèìåð, êíèãà î âîñïè-
òàòåëüíîé ñèñòåìå øêîëû ïðî÷èòûâà-
åòñÿ êàê òåêñò ïðî îòäåëüíûå èíòåðåñ-
íûå ìåðîïðèÿòèÿ, ê êîòîðûì, ê ñîæà-
ëåíèþ, ïî÷åìó-òî íåò ñîîòâåòñòâóþ-
ùèõ ñöåíàðèåâ.

Ìîæíî ïîñìîòðåòü íà ýòîò ôå-
íîìåí ïîíèìàíèÿ-íåïîíèìàíèÿ òåêñ-
òîâ è ñ òî÷êè çðåíèÿ ïñèõîëîãè÷åñêèõ
áàðüåðîâ.

Îäíè èç íèõ íîñÿò ñîöèàëüíî-
ïñèõîëîãè÷åñêèé õàðàêòåð, îòðàæàþ-
ùèõ îòíîøåíèå ÷èòàòåëÿ ê àâòîðó êàê
ïðåäñòàâèòåëþ îïðåäåë¸ííîé ñîöèàëü-
íîé ãðóïïû («Àõ, ýòî àêàäåìèê, îíè
øêîëû íå çíàþò è íè÷åãî ïîëåçíîãî â
êíèãå áûòü íå ìîæåò» èëè «Àõ, ýòî
ñåëüñêàÿ øêîëà, ó íàñ â ñòîëèöå âñ¸ ïî-
äðóãîìó» è ò.ä.).

Äðóãèå èìåþò ñêîðåå èíäèâèäó-
àëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêóþ ïðèðîäó. Çàì.
äèðåêòîðà ïî âîñïèòàòåëüíîé ðàáîòå ñ
ïðåîáëàäàíèåì ëîãè÷åñêîãî ìûøëåíèÿ
(ìûñëèòåëüíûé òèï ïî È.Ï. Ïàâëîâó)
ñêîðåå ïðåäïî÷ò¸ò è ïðèìåò õîðîøèé
àëãîðèòìè÷åñêèé ìåòîäè÷åñêèé òåêñò,
ïåäàãîã æå ñ ïðåîáëàäàíèåì îáðàçíîãî
ìûøëåíèÿ (õóäîæåñòâåííûé òèï) ñ äî-

âåðèåì ñêîðåå îòíåñ¸òñÿ ê ÿðêèì îá-
ðàçíûì æóðíàëèñòñêèì èëè ëèòåðàòóð-
íûì òåêñòàì.

Åñòü è äðóãèå ðàçâåäåíèÿ ïåäà-
ãîãè÷åñêèõ òåêñòîâ — òðàíñëèðóþò ëè
îíè äîëæíîå, íîðìàòèâíîå èëè ñèòóà-
öèè ðåàëüíîé ïåäàãîãè÷åñêîé æèçíè;
îáðàùåíû ëè îíè ê ñåãîäíÿøíèì ãîðÿ-
÷èì âîïðîñàì èëè ê ïðîøëîìó, îáúåê-
òèâíî ïîòåðÿâøåìó àêòóàëüíîñòü, ðåà-
ëèñòè÷íîñòü â íàñòîÿùåì.

Âîò íà ýòîì è îñòàíîâèìñÿ â íà-
øèõ ðàññóæäåíèÿõ î ðåñóðñàõ îðãàíè-
çàöèè âîñïèòàíèÿ â øêîëå.

Ïðèøëî âðåìÿ ðåçþìå.
Ñäåëàåì ýòî â ôîðìå îáîáù¸í-

íûõ ïîðòðåòîâ âûñîêîðåñóðñíîé (À),
ñëàáîðåñóðñíîé (Á) øêîë è ïàìÿòêè
äëÿ ðóêîâîäèòåëåé.

Øêîëà À

— Â øêîëå êëàññíûå ðóêîâîäèòåëè
òðàòÿò íå ìåíåå 50% ñâîåãî ðàáî÷åãî
âðåìåíè íåïîñðåäñòâåííî íà ðàáîòó ñî
øêîëüíèêàìè. Êîëè÷åñòâî âîñïèòàòå-
ëåé-ýíòóçèàñòîâ — 25–30% îò âñåõ ïå-
äàãîãîâ. Ïðàêòè÷åñêè âñå êëàññíûå ðó-
êîâîäèòåëè êîìïåòåíòíû â áàçîâûõ
âîñïèòàòåëüíûõ óìåíèÿõ: îðãàíèçàöèè
ãðóïïîâûõ îáñóæäåíèé, ïðîâåäåíèè
êîëëåêòèâíûõ òâîð÷åñêèõ äåë, èíäèâè-
äóàëüíîì îáùåíèè ñî øêîëüíèêàìè,
óïðàâëåíèè èõ ïîâåäåíèåì.

Äèðåêòîð è çàâó÷ øêîëû êîìïå-
òåíòíû è çàèíòåðåñîâàíû â îðãàíèçà-
öèè âîñïèòàíèÿ.

ÇÄÂÐ ïðîðàáîòàë(à) áîëåå òð¸õ
ëåò, â åãî ðàáîòå ïðåîáëàäàþò âíóòðåí-
íèå ìîòèâû, îí êîìïåòåíòåí â îðãàíè-
çàöèè äåÿòåëüíîñòè øêîëüíèêîâ, â ïî-
ñòðîåíèè îòíîøåíèé ñ êëàññíûìè ðó-
êîâîäèòåëÿìè, â ðàçðàáîòêå óïðàâëåí-
÷åñêîé ïîëèòèêè â ñôåðå âîñïèòàíèÿ.

Ðóêîâîäèòåëè êðóæêîâ, êëóáîâ,
ïñèõîëîã, ñîöèàëüíûé ïåäàãîã, áèáëèî-
òåêàðü îðèåíòèðîâàíû íà âîñïèòàòåëü-
íûå öåííîñòè.
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[ 63 — 76 ]

Ñëîé ñòàðøåêëàññíèêîâ è ïîäðî-
ñòêîâ, çàèíòåðåñîâàííûõ â ëè÷íîì ó÷à-
ñòèè â îðãàíèçàöèè èíòåðåñíîé æèçíè
â øêîëå, íå ìåíåå 30%.

Ó ðîäèòåëåé ó÷àùèõñÿ çíà÷è-
òåëüíî ïðåîáëàäàåò (íå ìåíåå ÷åì ó
äâóõ òðåòåé) ïîçèöèÿ ïîääåðæêè óñè-
ëèé øêîëû â ñôåðå âîñïèòàíèÿ.

Íåïåäàãîãè÷åñêèå ðàáîòíèêè
øêîëû ÷óâñòâóþò ñåáÿ ÷ëåíàìè
«øêîëüíîé êîìàíäû».

Âíåøíèå ñïåöèàëèñòû-ìåòîäèñ-
òû êîìïåòåíòíû è îòêðûòû ê ïðîáëå-
ìàì, èíòåðåñàì øêîëû.

Ñóùåñòâóþò äðóæåñòâåííûå øêî-
ëû, îòíîøåíèÿ ñ êîòîðûìè íîñÿò õàðàê-
òåð ñîâìåñòíîé âçàèìîçàèíòåðåñîâàí-
íîé äåÿòåëüíîñòè.

Äëÿ ïåäàãîãîâ äîñòóïíû èíôîð-
ìàöèîííûå ðåñóðñû.

Øêîëà Á

Êëàññíûå ðóêîâîäèòåëè òðàòÿò íà íå-
ïîñðåäñòâåííóþ ðàáîòó ñî øêîëüíè-
êàìè ìåíåå 20% ñâîåãî ðàáî÷åãî âðå-
ìåíè. Åäèíèöû êëàññíûõ ðóêîâîäèòå-
ëåé êîìïåòåíòíû â áàçîâûõ âîñïèòà-
òåëüíûõ óìåíèÿõ. Äèðåêòîð øêîëû è
çàâó÷ íå êîìïåòåíòíû è íå çàèíòåðå-
ñîâàíû â îðãàíèçàöèè âîñïèòàíèÿ
â øêîëå.

ÇÄÂÐ — íîâè÷îê â äîëæíîñòè
áåç îïûòà óñïåøíîãî âîñïèòàòåëüíîé
äåÿòåëüíîñòè â ïðîøëîì. Â åãî ðàáîòå
ïðåîáëàäàþò âíåøíèå ìîòèâû, íî è
îíè ñèëüíî íå âûðàæåíû.

Ðóêîâîäèòåëè êðóæêîâ, ïñèõîëîã
íå îðèåíòèðîâàíû íà ó÷àñòèå â øêîëü-
íîì âîñïèòàíèè.

Ñòàðøåêëàññíèêîâ, ïîäðîñòêîâ,
çàèíòåðåñîâàííûõ â îðãàíèçàöèè èíòå-
ðåñíîé æèçíè â øêîëå, ìåíåå 3%.

Çàèíòåðåñîâàííûõ â ó÷àñòèè â
øêîëüíîì âîñïèòàíèè ðîäèòåëåé ïðàê-
òè÷åñêè íåò.

Âíåøíèå ìåòîäèñòû-ñïåöèàëèñ-
òû íåêîìïåòåíòíû è îðèåíòèðîâàíû íà
æ¸ñòêóþ íîðìàòèâíîñòü, äîëæåíñòâîâà-
íèå.

Èíôîðìàöèîííûå ðåñóðñû, ïî-
ìîãàþùèå îðãàíèçàöèè âîñïèòàíèÿ,
íåäîñòóïíû äëÿ áîëüøèíñòâà ïåäàãî-
ãîâ.

Âîò òàêàÿ êàðòèíà.
À òåïåðü ðåçþìå-ïàìÿòêà-îáðà-

ùåíèå ê ðóêîâîäèòåëÿì øêîë.
1. Äóìàéòå íàä òåì, «êåì âçÿòü»

öåëè è çàäà÷è âîñïèòàíèÿ.
2. Àíàëèçèðóéòå âðåìåííûå çà-

òðàòû êëàññíûõ ðóêîâîäèòåëåé, èõ êîì-
ïåòåíòíîñòü, ó÷èòûâàéòå ôàêò ñóùåñò-
âîâàíèÿ ýíòóçèàñòîâ, ïîääåðæèâàéòå
ýíòóçèàñòîâ.

3. Àíàëèçèðóéòå êîíñòðóêòèâ-
íîñòü âçàèìîäåéñòâèÿ è âîçìîæíîñòè
÷ëåíîâ àäìèíèñòðàöèé.

4. Çàäàéòå ñåáå âîïðîñ: ñêîëüêî
âàøèõ øêîëüíèêîâ ãîòîâû ó÷àñòâîâàòü
äîáðîâîëüíî â îðãàíèçàöèè øêîëüíîé
æèçíè? Íàðàùèâàéòå ýòîò ðåñóðñ.

5. Ïðèñìàòðèâàéòåñü ê îòíîøå-
íèþ ê âîñïèòàòåëüíûì çàäà÷àì «íå-
îñíîâíûõ» âîñïèòàòåëåé (ðóêîâîäèòå-
ëåé êëóáîâ, ñåêöèé, êðóæêîâ, ïñèõîëî-
ãîâ è ïð.)

6. Ïîéìèòå, â ÷¸ì ñîñòîèò ãëàâ-
íûé ðåñóðñ ÇÄÂÐ, â êàêîì èç åãî èíòå-
ðåñîâ, óìåíèé, ÷òî â í¸ì íàèáîëåå
«÷óâñòâèòåëüíî» ê ðàçâèòèþ.

7. Àíàëèçèðóéòå äîñòóïíîñòü äëÿ
ïåäàãîãîâ ñóùåñòâóþùèõ èñòî÷íèêîâ
èíôîðìàöèè ïî ïðîáëåìàì âîñïèòàíèÿ.

8. Ñòðîéòå îòíîøåíèÿ ñ âíåøíè-
ìè äëÿ øêîëû ëþäüìè â ñîîòâåòñòâèè ñ
èõ ïîçèöèåé â îòíîøåíèè øêîëû.

Óïðàâëåíèå_new.qxd  15.04.2008  20:43  Page 41


