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Учитель — профессия творческая, урок — индивидуальное «произведе-
ние» учителя, отражающее многие его качества — общую и професси-

ональную культуру, темперамент, личные пристрастия. Но почему в нашей
деловой жизни утвердилось жёсткое, этически небезупречное, отдающее
формализмом слово «контроль» по отношению к учителю? Мы что контро-
лируем — его темперамент, пристрастия, его профессиональную компетент-
ность, подтверждённую вузовским дипломом? Или индивидуальность его
«произведения» — урок?

Хорошо бы забыть о слове «контроль» по отношению к учителю. Во
внутришкольном управлении руководитель контролирует образователь-
ный процесс — его организацию, её сильные и слабые стороны, резуль-
тат — знания и умения учеников. Здесь вполне уместно вести речь о контро-
ле, что подтверждает практика: директор и завуч могут дать классу кон-
трольную работу, выполнение которой будет отражать результат процесса,
могут провести срез знаний, сделать анализ мониторинга — т.е. изучить де-
ятельность педагога.

Не всегда нужно изучать эффективность работы учителя «лобовыми»
методами — идти на урок, смотреть его планы, классный журнал. В нашем
распоряжении — немало и других способов, не менее эффективных: побесе-
довать с учениками, с родителями, с самим учителем, поинтересоваться, что
он читает, чем увлекается, о чём думает, что волнует его в современной жиз-
ни, к чему он стремится и чего хочет достичь в идеале? Знания человека во
всей полноте его интересов, склонностей — не только увлекательная, но и
крайне полезная информация для любого руководителя. Едва ли менее по-
лезные, чем посещение урока, срез знаний и другие формы изучения качест-
ва педагогического труда.

Несколько простых истин 
о внутришкольном управлении

Автор статьи, которую вы сейчас прочтёте, — человек
бывалый, прошедший все ступени управленческой лест-

ницы: учитель, завуч, директор восьмилетней школы,
средней, школы-интерната, заведующий отделом 

образования, преподаватель вуза. В его советах много
простых истин, традиционных подходов к управлению,
забытых почему-то сегодня. Но они-то, на наш взгляд, 

и делают управление школой не формально-бюрократи-
ческим, а глубоко человечным, эффективным, несут 
в себе подлинный гуманизм, о чём так много сегодня 

разглагольствуют и что во многом, увы, остаётся лишь 
декларацией…

Джагфар Вафин,

заслуженный 

учитель школы

Республики

Татарстан, 

кандидат

педагогических наук
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Й Но для этого надо пользоваться доверием людей, быть не «над» ними,
а рядом, в то же время не допуская панибратства, выдерживая дистанцию.
Сложная это задача, но разве есть в нашей профессии задачи лёгкие?

Хорошо работающий учитель, болеющий за дело, — это огромное бла-
го школы и руководителя. Ведь в конце концов директор пожинает плоды
успешной деятельности коллектива, его имя прежде всего упоминают, гово-
ря о школе: «Школа Католикова», «Школа Сухомлинского». Вот почему
нравственный и профессиональный долг директора — заботиться о созда-
нии благоприятных условий для работы учителей, всячески помогать им в
преодолении профессиональных затруднений. Как только выстроены эти
приоритеты, из лексикона директора сами собой уйдут такие понятия, как
«контроль», «фронтальная проверка». О каких «фронтах» может идти речь
в школе? Комплексная проверка — вот вполне корректное понятие, отража-
ющее сущность этого управленческого действия.

Придя в новый коллектив, не спешите обрушивать на него свои идеи,
нововведения, выносить оценки. Поживите в новом качестве, присмотри-
тесь к людям, к детям, к школе в целом. Профессиональное наблюдение —
вот ваш способ деятельности на первых порах. Узнав получше коллег, иди-
те на контакты — беседуйте с завучами, с руководителями методических
объединений, с некоторыми учителями, а может, и с большинством. Не бой-
тесь «тратить» на это время и душевные силы — это те затраты, о которых
так метко сказал Шота Руставели: «что ты отдал, то — твоё». Как бы вас ни
«теребили» органы управления, не поддавайтесь, не позволяйте вовлечь се-
бя в бесконечную текучку дел, изготовление никому не нужных отчётов и
справок.

Сколько бы вы ни говорили о новых технологиях, авторских програм-
мах, прогрессивных концепциях, а работать вам с теми людьми, которые
есть: с Луны коллектив не свалится, поэтому надо знать его «прорывные зо-
ны», как теперь говорят, некие точки отсчёта.

Как-то я сказал коллегам:
— Давайте учиться вместе: вы приглашаете меня на уроки, я приглашу

вас на свои.
Представьте: из 28 членов коллектива от 27 я получил приглашение.

И убедился в том, что учителю необходимо мнение «со стороны», необхо-
дим профессиональный диалог. И ещё я убедился: если к учителю идёшь не
«с кнутом и пряником» (люди не любят руководителя, который играет эта-
кого рубаху-парня, «своего в доску», а сам лицемерит, выискивает «прибли-
жённых», с помощью которых проводит политику «кнута и пряника» или
ещё хуже — «разделяй и властвуй»), а искренне, с уважением, — любая жё-
сткая оценка будет принята вполне нормально.

Когда я принимал школу, заведующий районо охарактеризовал кол-
лектив, а об одной учительнице — Елене Николаевне сказал: «Это не учи-
тель. Это случайный человек в школе».

Услышал я о Елене Николаевне такую жёсткую характеристику, ре-
шил: надо внимательнее к ней присмотреться, побеседовать, уроки посетить.
Проходит какое-то время, я побывал на уроках почти у всех учителей, а Еле-
на Николаевна меня не приглашает.

Зашёл как-то в учительскую, говорю:
— Елена Николаевна, жду приглашения к вам на урок.
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Она, поджав губы:
— Вы — директор, можете идти проверять, когда захотите.
— Вот и прекрасно, — говорю. — Сегодня мне очень хочется послушать,

как вы будете давать эту трудную тему.
Урок прошёл вполне удовлетворительно, хотя многое, конечно, нужно

было корректировать. После уроков сели мы в её кабинете. Я молчу. Она
спрашивает: «Чего вы ждёте?» — «Анализ», — отвечаю. — Кто же лучше вас
проанализирует то, что вы делали в классе?».

Она удивлённо посмотрела на меня и говорит: «Можно, я второй урок
проанализирую?» «Можно, — отвечаю. — Хоть десятый».

После второго урока у нас состоялась подробная беседа и о методике, и
о приоритетных целях урока, и о характере её общения с классом.

Месяца через три она заходит утром в мой кабинет:
— Пожалуйста, приходите сегодня ко мне на уроки во всех трёх парал-

лелях.
Я поблагодарил. Уроки были вполне добротные. От её скованности, жё-

сткости отношений с детьми не осталось и следа. Сказал ей, что вполне до-
волен её работой. Она совершенно неожиданно для меня… заплакала.
Сквозь слёзы сказала:

— Я одиннадцать лет работаю в школе, а вот учительницей становлюсь
только теперь…

Об этом эпизоде рассказываю так подробно только с одной целью: пре-
достеречь директоров от упоения властью, от пристрастных, необъективных
оценок. Высокое кресло не даёт нам на это права. Единственное преимуще-
ство руководителя перед коллективом и каждым подчинённым — это бо-
лее высокая степень ответственности и большая требовательность к себе.
Других преимуществ нет. В остальном — мы равны, ибо служим общему де-
лу, а не лицам. И директор прежде всего должен заботиться о достоинстве
каждого учителя (да и любого другого работника), пресекать малейшие про-
явления чинопочитания своей «высокой персоны». Ни один инспектор лю-
бого ранга, даже министр образования, не имеет права войти в класс, при-
сутствовать на уроке, провести контрольную работу, не поговорив с учи-
телем, не получив на то его разрешения.

И ещё одному неписанному правилу следовали мы в школе: первую
контрольную работу в 5-м классе проводит учитель начальной школы, ко-
торый учил этих ребят. Во-первых, это этично по отношению к учителю на-
чальной школы: он знает ребят, сам увидит их недочёты, посоветуется с
предметником, как лучше ликвидировать пробелы в знаниях. Во-вторых,
тем самым мы предупреждаем постоянный внутренний конфликт между на-
чальной и основной школой, их взаимные обвинения.

Одна из управленческих задач любого руководителя, которой нет в пе-
речне его функциональных обязательств, — видеть конфликтогенные зоны
в коллективе, ситуации, которые могут привести к эмоциональному напря-
жению и смягчать их, микшировать. Но для этого надо прекрасно знать лю-
дей, оттенки взаимоотношений. Помню, как одна из учительниц нашей шко-
лы долгое время находилась в угнетённом состоянии. Лезть в душу к чело-
веку нельзя, а она не проявляла желания высказать, что её гнетёт. Как-то по-
сле уроков я предложил ей: «Можно, я вас провожу до дому?» Она удивилась,
но вежливо разрешила. По пути говорили о том, о сём, дошли до её дома, она
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Й пригласила меня на чай. Вот тогда-то и выяснилась причина её угнетённого
состояния. Мы обсудили ситуацию, нашли решение, и на прощанье учитель-
ница сказала, что у неё «камень с души свалился».

Я потом часто пользовался этим способом неординарного общения с
учителями — это дало мне как директору огромный пласт информации о лю-
дях. И им принесло пользу: когда я покидал школу, уходя на другую работу,
одна учительница сказала мне с улыбкой: «Спасибо вам, Джагфар Харисо-
вич, что вы приучили нас по утрам оставлять дом в полном порядке — не
знаешь ведь, кого вы захотите сегодня проводить домой…»

Особый и очень значительный аспект компетентного управления — от-
ношения директора и его заместителей. Ведь и деятельность завуча подвер-
гается контролю. Но и здесь нужны предельная искренность, доверие и
трудная, но очень необходимая способность делиться властью. Сколько
таких школ, в которых, если директор отлучился, завучи ничего не знают, ни
на один вопрос ответить не могут. Значит, сразу понятно: директор «подми-
нает» их под себя. В такой обстановке даже сильный завуч «замолчит».
А есть директора, которые просто эксплуатируют своих заместителей, за-
ставляя их писать все планы, графики, даже выступления для «шефа». Уве-
рен: это недопустимо.

Во время занятий на факультете подготовки резерва руководящих кад-
ров (мы создали такой факультет, считая необходимым готовить учителей к
будущей управленческой деятельности) мне нередко задают вопрос:

— Сколько должен работать завуч? Наш директор говорит, что мой ра-
бочий день не нормирован и я должна приходить в школу в 8 часов утра и в
8 вечера уходить.

Что тут скажешь? Плохой это директор. И не только потому, что чёрст-
вый человек, но и потому, что плохо мыслит, не видит перспективу. Завуч,
который, как гончарная лошадь, целый день «крутится» в школе, — завтра
станет плохим завучем. Когда ему читать профессиональную и художест-
венную литературу, когда ходить на выставки, в театр? Когда, наконец, ду-
мать? Постоянная изнуряющая текучка — разрушительна. Чем будет он
обогащать учителей? Жалобами на жизнь? Школа не должна превращаться
в каторгу для завуча. Ненормированность — это необходимость поработать,
может, и в воскресенье, и в каникулярные дни. Но, как и у каждого гражда-
нина страны, рабочая неделя завуча не должна превышать общей нормы —
40–42 часов. Вспоминаю в связи с этим одну притчу. Человек пилит огром-
ные брёвна, пот со лба градом, он еле дыхание переводит от усталости. Идёт
прохожий, видит, что человек мучается зря: пила затупилась и «жуёт» дре-
весину. «Эй, друг, — говорит прохожий, — пилу-то заточить надо». «Да не-
когда мне, — отвечает пильщик. — Мне надо пилить…»

Не напоминаем ли мы порой этого незадачливого пильщика? «Пилим»
целыми днями, неделями, месяцами, а ведь свой инструмент (а это наша го-
лова, душевные силы, наше настроение) время от времени надо «затачи-
вать», иначе КПД наших усилий резко снизится.

Завучей надо беречь. А хороших — особенно. Это — главные школьные
технологи. Но, положа руку на сердце, признайтесь: часто ли в вашей школе
проводятся совещания при завуче? Часто ли вы поощряете этих тружени-
ков, которые знают школу до мелочей, детально знают возможности учите-
лей и ребят? Дайте завучу возможность полноценно управлять учебным

Selo_5_2008.qxd  09.09.2008  17:03  Page 16



17

Д
ж

а
гф

а
р

 В
а

ф
и

н
Н

е
с

к
о

л
ь

к
о

 
п

р
о

с
т

ы
х

 
и

с
т

и
н

 
о

в
н

у
т

р
и

ш
к

о
л

ь
н

о
м

 
у

п
р

а
в

л
е

н
и

и

« С е л ь с к а я  ш к о л а »  5 / 2 0 0 8

процессом, и вы будете пожинать от этого только лавры. А у коллеги, ваше-
го ближайшего помощника, уверен, вырастут крылья.

Внутришкольное управление — сложнейшая профессиональная дея-
тельность, основанная на глубоком знании школы, учителей, их особенно-
стей. А внутришкольный контроль — это постоянное изучение всех сторон
образовательного процесса и его результатов. Только это должно быть объ-
ектом контроля. Но ни в коем случае не учитель. Применительно к учите-
лям контролировать можно только соблюдение правил внутреннего распо-
рядка школы: учитель, регулярно опаздывающий на урок, — нонсенс.

Изучая образовательный процесс, деятельность педагогов, будем по-
мнить: методы профессионального общения руководителя с коллективом —
культура, такт, достоверность оценивания — всё это так или иначе отразит-
ся на отношениях учителя с учениками. Когда учитель будет проверять ре-
зультаты учебной деятельности ребят (контролировать их), он станет ру-
ководствоваться теми уроками коммуникативной культуры (или анти-
культуры), которые преподали ему директор и его заместители в процес-
се внутришкольного контроля.

Рискну предложить молодым коллегам краткий перечень проблем,
подлежащих изучению в течение учебного года.

В I четверти и по её итогам подлежит изучению и педагогическому
анализу:
1. Выполнение закона о всеобуче и комплектование учебного заведения (пи-
тание, подвоз, ГПД, здоровье учащихся, пришкольный интернат).
2. Организационное начало учебного года (учебные планы, программы,
учебники, тетради, посещаемость учащихся).
3. Материально-техническая база учебного заведения, кабинетов и учебных
предметов.
4. Состояние повторения пройденного в прошлом году и соблюдение преем-
ственности в обучении.
5. Комплектование факультетов и кружков.
6. Работа учащихся 1-х, 5-х, 10-х классов.
7. Сформированность коллегиальных органов управления педагогов и уча-
щихся.
8. Итоги деятельности ученической производственной бригады.
9. Санитарное состояние школы и тепловой режим.
10. Общешкольная, учительская и ученическая документация.

Во II четвёрти и по её итогам:
1. Качество преподавания и уровень знаний, умений и навыков учащихся,
итоги директорских контрольных работ.
2. Работа начальной школы, техника чтения.
3. Работа классных руководителей 6-х, 7-х, 8-х классов.
4. Состояние воспитательной работы с трудными подростками.
5. Предметные олимпиады.
6. Профориентационная работа.
7. Работа библиотеки (сохранность учебников), внеклассное чтение.
8. Состояние методической работы.
9. Работа с родителями.
10. Исполнение бюджета и хозяйственная деятельность учебного заведения.
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Й В III четверти и по её итогам:
1. Качество преподавания и уровень знаний, умений, навыков учащихся.
2. Работа учащихся 9-х, 11-х классов.
3. Работа со слабыми, больными и трудными учащимися.
4. Количество письменных, лабораторно-практических работ.
5. Состояние кружковой работы.
6. Конкурс учебных кабинетов, лабораторий педагогов.
7. Педчтения и работа учителей над методическими темами.
8. Питание и здоровье школьников.
9. Состояние аттестации педагогов.
10. Санитарное состояние школы.

В IV четверти и по её итогам:
1. Выполнение учебных программ, письменных, практических, лаборатор-
ных работ и экскурсий.
2. Повторение пройденного материала; подготовка к экзаменам.
3. Работа классных руководителей, ведение классных журналов.
4. Работа группы продлённого дня.
5. Профориентационная работа.
6. Работа с кадрами. Изучение, обобщение передового педагогического опыта.
7. Подготовка к летнему отдыху и трудовому семестру учащихся.
8. Подготовка к новому учебному году.
9. Планирование работы на новый учебный год.

По итогам учебного года:
1. Работа над методической темой (концепцией).
2. Выполнение мероприятий годового плана работы.
3. Качество преподавания, уровень знаний, умений, навыков учащихся.
4. Итоги экзаменов.
5. Итоги кружковой работы.
6. Воспитательная работа, уровень воспитанности учащихся.
7. Работа с кадрами, повышение квалификации.
8. Работа библиотеки, сохранность учебников.
9. Комплектование школы педагогами на новый учебный год, распределе-
ние педагогической нагрузки.
10. Материально-бытовое и жилищное состояние учителей и технического
персонала.

Конечно, это примерный перечень. Каждый руководитель найдёт, чем
его дополнить.

г. Казань, 

Республика Татарстан
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