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А.А. Яру лов

Ин те гра тив ность как 

клю че вая по треб ность 

и тен ден ция 

со вре мен но го эта па 

в управ ле нии 

об ра зо ва тель ны ми 

сис те ма ми

На со вре мен ном эта пе взаи мо дей ст вия 
го су дар ст ва, об ще ст ва и че ло ве ка на-
стоя тель ной по треб но стью вы сту па ет по-
треб ность в ин те гра ции — объ е ди не нии 
уси лий и вклю чён но сти всех объ ек тов 
и субъ ек тов со ци аль но го управ ле ния в 
про дол жаю щие ся про цес сы пре об ра зо-
ва ний рос сий ской дей ст ви тель но сти. 
Де ло в том, что, не смот ря на не ко то рые 
по зи тив ные из ме не ния в жиз ни рос си ян, 
на всех уров нях управ ле ния про ис хо дит 
по сте пен ное осоз на ние то го фак та, что 
из бран ные стра те гия и так ти ка про во ди-
мых ре форм тре бу ют сво его серь ёз но го 
пе ре ос мыс ле ния и кор рек ции.

Пре ж де все го, это свя за но с тем 
об стоя тель ст вом, что во мно гих сфе рах 
управ ле ния со вре мен ной Рос сии до ми-
ни ру ют яв ле ния де зин те гра ции, вы ра-
жен ной ха рак те ри сти кой ко то рых яв ля-
ет ся, на наш взгляд, кри зис со вме ст ной 
(со гла со ван ной) субъ ект но сти, рас-
смат ри вае мый, пре ж де все го, как кри-
зис управ ле ния. Суть дан но го кри зи са 
со сто ит в том, что в хо де осу ще ст в ле ния 
го су дар ст вен ной управ лен че ской по-

ли ти ки ре фор ми ро ва ния не со блю дён 
прин цип ра зум но го со че та ния ин те ре-
сов и по треб но стей го су дар ст ва — че ло-
ве ка — об ще ст ва.

Так, по от но ше нию к че ло ве ку как 
клю че вой и це мен ти рую щей еди ни це го-
су дар ст ва и об ще ст ва в хо де ре форм не 
был сде лан ак цент на его вклю чён ность 
в пре об ра зо ва тель ные про цес сы. На обо-
рот, по от но ше нию к не му бы ла при ме-
не на преж няя объ ект ная так ти ка управ-
лен че ских воз дей ст вий, ко гда че ло век 
про дол жа ет рас смат ри вать ся как сред-
ст во, как ин ст ру мент, а не цель про во-
ди мых пре об ра зо ва ний, что по ста ви ло 
его в по зи цию от чу ж де ния, как край ней 
фор ме обо соб ле ния, от осу ще ст в ляе мой 
по ли ти ки ре фор ми ро ва ния. Кро ме то го, 
по те ряв преж ние со ци аль ные га ран тии 
и при выч ки, а глав ное, цен но ст ные по зи-
ции и ори ен ти ры, боль шин ст во рос си ян, 
вос пи тан ных в ус ло ви ях до ми ни ро ва-
ния форм бес субъ ект но сти, ока за лись 
не го то вы ми из ме нять, пре об ра зо вы вать 
се бя, так как не об ла да ли для это го жиз-
нен но важ ны ми уме ния ми и на вы ка ми 
са мо ор га ни за ции и са мо управ ле ния.

Вы рос ше му же в го ды ре форм но-
во му по ко ле нию гра ж дан, как пра ви ло, 
свой ст вен но не га тив ное от но ше ние к 
со вре мен ным ин сти ту там управ ле ния 
и про во ди мой ими по ли ти ке, праг ма ти-
че ские и по рой ци нич ные сти ли взаи-
мо дей ст вия со сре дой сво ей жиз не дея-
тель но сти.

По от но ше нию к об ще ст ву идео ло-
га ми ре фор ми ро ва ния при ме не ны ма ни-
пу ля тив ные тех но ло гии управ ле ния об-
ще ст вен ным соз на ни ем, при вед шие не 
к кон со ли да ции, а к раз дроб лен но сти 
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его сил. Ус та нов ка на ли бе ра ли за цию 
цен но стей, не адап ти ро ван ных к рос-
сий ской мен таль но сти, ини ции ро ва ние 
мас со вых форм псев до субъ ект но сти и 
псев до сво бо ды по ро ди ло де гра да цию 
нрав ст вен ной со став ляю щей об ще ст-
вен ной жиз ни рос си ян.

Сис тем ным про яв ле ни ям кри зи са 
со вме ст ной субъ ект но сти так же спо-
соб ст во ва ла фор маль но из бран ная так-
ти ка де мо кра ти за ции управ ле ния, осу-
ще ст в ляе мая за счет не про ду ман ной 
по ли ти ки де цен тра ли за ции, ав то но ми-
за ции, де ле ги ро ва ния со ци аль ной от-
вет ст вен но сти го су дар ст ва за про во ди-
мые пре об ра зо ва ния на ни зо вые уров-
ни управ ле ния.

 Но са мым су ще ст вен ным об ра зом 
кри зис со вме ст ной субъ ект но сти ска зал-
ся на дея тель но сти од ной из клю че вых 
сфер со ци аль но го управ ле ния — об ра-
зо ва нии, и, пре ж де все го, на дея тель но-
сти об ра зо ва тель ных уч ре ж де ний. Это 
свя за но с мно же ст вом об стоя тельств.

Пре ж де все го, в хо де ре фор ми ро-
ва ния сис те мы управ ле ния об ра зо ва-
ни ем был на ру шен ра зум ный ба ланс 
функ цио ни ро ва ния и раз ви тия. Шко ле, 
как ос нов но му ин сти ту ту управ ле ния 
про цес са ми об ра зо ва ния, бы ло пред ло-
же но рез ко от ка зать ся от при выч ной 
плат фор мы функ цио ни ро ва ния и вклю-
чить ся в на вя зан ную ей бес ко неч ную 
кам па нию ре фор ми ро ва ния, вы стро ен-
ную на по ли ти ке деи део ло ги за ции об-
ра зо ва ния, дис кре ди та ции со вет ской 
нау ки и прак ти ки управ ле ния обу че ни-
ем и вос пи та ни ем, не адап ти ро ван ном 
за им ст во ва нии за ру беж ных кон цеп ций 
и тех но ло гий. Это, в свою оче редь, при-

ве ло к серь ёз ным де фор ма ци ям в реа-
ли за ции управ лен че ских це лей и за дач 
раз ви тия шко лы, по ро див ших та кой фе-
но мен, как «управ лен че ский ук ло низм», 
про яв ле ния ко то ро го име ют раз лич ные 
ва риа ции. Ос та но вим ся на ха рак те ри-
сти ке не ко то рых из них.

Так, от ка зав шись от це ли гар мо-
нич но го раз ви тия че ло ве ка сред ст ва ми 
и спо со ба ми об ра зо ва ния в ус ло ви ях ка-
ж дой шко лы, ак цент был сде лан на под-
держ ку школ с раз лич ны ми ук ло на ми, 
в ко то рых за счёт со сре до то чен но сти 
всех сил кол лек ти ва на реа ли за ции од-
но го из об ра зо ва тель ных на прав ле ний, 
как пра ви ло, в ущерб дру гим не ма ло важ-
ным со став ляю щим, яко бы обес пе чи ва-
лись управ лен че ские за да чи ин но ва ци-
он но го раз ви тия.

По все ме ст ный управ лен че ский 
ук лон в сто ро ну соз да ния и под держ ки 
школ и клас сов внеш ней диф фе рен циа-
ции усу гу бил про цес сы об ра зо ва тель-
ной стра ти фи ка ции об ще ст ва.

Безу держ ное, пре вы шаю щее пре-
де лы воз мож но стей об ра зо ва тель ных 
уч ре ж де ний, ад ми ни ст ра тив ное их по-
бу ж де ние к ин но ва ци ям по ро ди ло фе-
но мен «управ лен че ской мо ды», суть 
ко то ро го за клю ча ет ся в том, что ста ло 
по стыд ным де лом не иметь то го, что 
мод но на се го дняш ний мо мент, ина че 
про слы вёшь не эф фек тив ным управ лен-
цем. При этом со хра ня лись тра ди ци он-
ные от но ше ния, су ще ст вую щие в мо де 
как об ще ст вен ном яв ле нии: вос тре бо-
ва но, но не имею, дос тал, при ме рил, 
по но сил, на дое ло, по ве сил в шкаф, уло-
вил но вое вея ние, … и вновь по замк-
ну то му кру гу.
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Дан ным про яв ле ни ям, без ус лов-
но, спо соб ст во ва ло от сут ст вие по ли-
ти ки пре ем ст вен но сти в осу ще ст в ле-
нии об ра зо ва тель ных ре форм. Ка ж-
дая (по сто ян но сме няю щая ся) но вая 
управ лен че ская ко ман да ре фор ма то-
ров об ра зо ва ния вы страи ва ла свою 
«ин но ва ци он ную» дея тель ность и 
до ка зы ва ла свою эф фек тив ность пу-
тём от ри ца ния по ли ти ки пре ды ду щей 
ко ман ды и пред ла га ла иные про грам-
мы раз ви тия об ра зо ва ния, за ко то-
ры ми шко ла яв но не ус пе ва ет. Как 
след ст вие, пе да го ги ку со труд ни че ст-
ва вско ре за ме ни ла мо да на «не стан-
дарт ные» уро ки, за тем на стал че рёд 
кам па нии по об ще ст вен но му управ ле-
нию шко лой, по том не об хо ди мо бы ло 
за ме нить пре сло ву тые «ЗУН» на клю-
че вые ком пе тен ции…

Или, к при ме ру, по все ме ст но ис-
поль зуе мый чи нов ни ка ми ин ст ру мент 
сти му ли ро ва ния внеш ней ак тив но сти 
школ пу тём про ве де ния мно го чис лен-
ных смот ров, кон кур сов, ак ций, да с не-
пре мен ным тре бо ва ни ем про ве де ния 
пер во го, внут ри шко ль но го эта па. Или 
мас со вое ад ми ни ст ра тив ное по бу ж де-
ние школ к псев дотвор че ст ву, ко гда 
управ лен че ская ак тив ность на прав ле на 
на на пи са ние вся ко го ро да бу маг, кон-
цеп ций, про ек тов, яв ляю щих ся, как пра-
ви ло, вы ста воч ным ва ри ан том за щи ты 
от мно го чис лен ных бю ро кра ти че ских 
про ве рок, ос нов ным кри те ри ем вклю-
чён но сти шко лы в про цес сы ре фор ми-
ро ва ния. Как ре зуль тат: шко ла, вме сто 
то го что бы, по об раз но му вы ра же нию 
А. Эк зю пе ри, на вес ти по ря док «на сво ей 
пла не те», вы ну ж де на под чи нить ся по ли-
ти ке «управ лен че ско го ук ло низ ма», ко-

гда фор ма за сло ни ла со дер жа ние, ме ро-
прия тия — де ло, раз ви тие — ими та ция, 
ра порт — че ло ве ка.

И это не го ло слов ное ут вер жде-
ние. Про ве дён ное на ми ис сле до ва ние 
вклю чён но сти пе да го гов в про цес сы 
про во ди мых пре об ра зо ва ний, в ко то-
ром уча ст во ва ло свы ше пя ти сот пе да-
го гов из раз лич ных школ, по ка зал, что 
кри зис со вме ст ной субъ ект но сти серьёз-
но от ра зил ся на це ле вых ори ен ти рах и 
спо со бах их про фес сио наль ной дея тель-
но сти. Мно гие из них яв но ук ло ня ют ся 
от воз ло жен ной на них мис сии по обу-
че нию, вос пи та нию и раз ви тию сво их 
по до печ ных.

Так, пер вое ран го вое ме сто у рес-
пон ден тов за ня ла внеш няя мо ти ва ция 
одоб ре ния, сви де тель ст вую щая о том, 
что мно гие пе да го ги в ос нов ном ори ен-
ти ро ва ны на эмо цио наль ные оцен ки и 
фор маль ные па ра мет ры ор га ни за ции 
сво ей дея тель но сти: что о них по ду ма-
ют ру ко во ди те ли, кол ле ги.

На вто ром мес те на хо дит ся по ка-
за тель ин тел ли гент но сти, под чёр ки ваю-
щий, что мно гие пе да го ги, осо бен но стар-
ше го по ко ле ния, склон ны к по уче нию, мо-
ра ли за тор ст ву. Им очень близ ка по зи ция 
«над» уче ни ка ми. Они, са ми то го не осоз-
на вая, про дол жа ют вы сту пать ис ти ной 
в по след ней ин стан ции, вер ши те ля ми 
су деб, не склон ны ми ви деть в уче ни ках 
субъ ек тов их соб ст вен ной дея тель но сти.

Осо бую тре во гу вы зы ва ет по ка за-
тель «на прав лен ность на пред мет», ко то-
рый в на шем ис сле до ва нии за нял чет вёр-
тое ме сто. Это мо жет сви де тель ст во вать 
о том, что урок за го ды ре фор ми ро ва ния 
по те рял осо бую цен ность для час ти пе да-
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го гов, что не ко то рые из них сла бо ис поль-
зу ют эф фек тив ные сред ст ва обу че ния 
уча щих ся зна ни ям, уме ни ям, на вы кам.

На по след нем ран го вом мес те в на-
шем ис сле до ва нии ока за лась цен ность 
об ще ния с деть ми. Их, по-преж не му, не 
вос при ни ма ют как парт нё ров, спо соб-
ных к са мо стоя тель но сти, от вет ст вен но-
сти, диа ло гу.

Спра ши ва ет ся, для че го за те ва ют-
ся все управ лен че ские ре фор мы, ес ли 
цен но сти уро ка и об ще ния с деть ми ока-
зы ва ют ся в аут сай де рах? Не это ли по-
ка за тель ук ло низ ма от ре ше ния тех це-
лей и за дач, ко то рые бы ли пред ло же ны 
идео ло га ми пре об ра зо ва ний?

Кро ме то го, нель зя не от ме тить 
то го фак та, что боль шин ст ву пе да го гов 
свой ст вен на тен ден ция к вы со ко му 
уров ню лич но ст ной тре вож но сти. 55,2% 
уча ст вую щих в ан ке ти ро ва нии учи те лей 
на хо дят ся в со стоя нии внут рен не го бес-
по кой ст ва и на пря жён но сти, свя зан но-
го, как пра ви ло, с по те рей чёт ких ори-
ен ти ров ор га ни за ции сво ей про фес сио-
наль ной дея тель но сти.

Ко неч но, по од но му оп ро су нель-
зя де лать од но знач ные вы во ды, но 
всё-та ки сто ит за ду мать ся о том, как 
по мочь учи те лю осу ще ст вить смы сло-
вую пе ре ори ен та цию в его про фес-
сио наль ном са мо соз на нии, так как от 
уров ня его управ лен че ской куль ту ры и 
про фес сио на лиз ма во мно гом за ви сят 
ре зуль та ты со ци аль но-эко но ми че ско го 
и ду хов но го раз ви тия рос сий ско го об-
ще ст ва и го су дар ст ва.

По ка же ана лиз ре аль ной школь-
ной прак ти ки и ре зуль та ты пси хо ло-

го-пе да го ги че ских и со цио ло ги че ских 
ис сле до ва ний по след них лет (Е.П. Бе-
ло зер цев, А.В. Муд рик, В.А. Сла сте нин, 
В.С. Соб кин и др.) сви де тель ст ву ют, 
что со вре мен ный пе да гог не оп рав ды-
ва ет ожи да ний об ще ст ва, ут ра чи ва ет 
свои управ лен че скую и ор га ни зую-
щую функ ции. Его ак сио ло ги че ски и 
про фес сио наль но дез ор га ни зо ван ная 
дея тель ность вле чёт за со бой дез ор га-
ни за цию об ра зо ва тель ной дея тель но-
сти уча щих ся, до ка за тель ст вом че му 
яв ля ют ся ре зуль та ты про ве дён но го 
на ми мас со во го оп ро са, в ко то ром при-
ня ло уча стие 1800 уча щих ся 30 го род-
ских и сель ских школ как тра ди ци он-
но го, так и ин но ва ци он но го ти пов из 
раз лич ных ре гио нов РФ.

Из от ве тов рес пон ден тов вид но, 
что от клас са к клас су на блю да ет ся 
па де ние субъ ект ной (по зна ва тель ной, 
во ле вой, ком му ни ка тив ной и внут ри-
лич но ст ной) ак тив но сти школь ни ков. 
Са ми школь ни ки под твер жда ют, что 
они с го да ми ме нее от вет ст вен но от-
но сят ся к учё бе, сни жа ют уро вень тре-
бо ва тель но сти к се бе, не учат ся пла ни-
ро вать и с поль зой про во дить вре мя, 
ре гу ляр но го то вить ся к уро кам, чи тать 
до пол ни тель ную ли те ра ту ру и т.д. Так-
же от клас са к клас су у школь ни ков 
на блю да ет ся рост не га тив ных форм 
пси хи че ской на пря жён но сти: не уве-
рен но сти в сво их си лах, бес по мощ но-
сти, ин фан ти лиз ма, пре да тель ско го от-
но ше ния к соб ст вен ной жиз ни, по зво-
ляю щих спи сы вать все свои не ус пе хи 
толь ко на внеш ние при чи ны.

Са мо со бой на пра ши ва ет ся вы вод 
о том, что вме сто то го, что бы по мочь 
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взрос лею ще му че ло ве ку стать са мо стоя-
тель ным и от вет ст вен ным, то есть сфор-
ми ро вать и обо га тить его по треб ность 
быть субъ ек том соб ст вен ной жиз не дея-
тель но сти, шко ла де ла ет ук лон в сто ро ну 
ги пе ро пе ки, то таль но го кон тро ля ка ж до-
го уче ни ка. Не по это му ли, пе ре фра зи-
руя вы ра же ние Э. Фро ма, сре ди уча щих-
ся на блю да ет ся мас со вое «бег ст во» от 
шко лы? Не вы дер жи вая пред ло жен ных 
шко лой на гру зок, не удов ле тво ряя свои 
по треб но сти и ин те ре сы в сте нах шко-
лы, уче ник вы ну ж ден своё ес те ст вен ное 
стрем ле ние быть са мо стоя тель ным и ус-
пеш ным реа ли зо вы вать за час тую не кон-
ст рук тив ны ми спо со ба ми вне её ра мок.

Мас со вая шко ла яв но не спо соб ст-
ву ет обо га ще нию субъ ект ных по тен циа-
лов взрос лею ще го че ло ве ка по сред ст-
вом фор ми ро ва ния у не го внут рен ней 
мо ти ва ции, ло ку са кон тро ля, уме ний и 
на вы ков сис тем но го, са мо стоя тель но го 
и от вет ст вен но го от но ше ния к об ра зо ва-
нию се бя как ин ди ви да, лич но сти, ин ди-
ви ду аль но сти сред ст ва ми об ра зо ва ния.

Свою леп ту в про яв ле ния кри зи са 
со вме ст ной субъ ект но сти в об ра зо ва-
нии от час ти вно сит и ком плекс на ук, за-
ни маю щих ся про бле ма ми об ра зо ва ния. 
В сво ём стрем ле нии быть са мо дос та точ-
ны ми и ав то ном ны ми они, ув лек шись 
тео ре ти че ски ми изы ска ния ми и дис кус-
сия ми, от час ти за бы ли о сво ей прак-
сио ло ги че ской со став ляю щей, на прав-
лен ной на обо га ще ние и ум но же ние 
управ лен че ско го по тен циа ла субъ ек тов 
об ра зо ва ния и, в пер вую оче редь, взрос-
лею ще го че ло ве ка.

По ми мо это го, мно гие по лез ные 
для шко лы на уч ные раз ра бот ки так и 

ос та ют ся не вос тре бо ван ны ми в си лу 
тех об стоя тельств, что, как пра ви ло, 
экс пе ри мен та то ры ог ра ни чи ва ют свою 
дея тель ность толь ко ис сле до ва тель-
ским уров нем и не за бо тят ся о на уч ном 
со про во ж де нии про цес са вне дре ния ре-
зуль та тов соб ст вен ных ис сле до ва ний в 
мас со вую пе да го ги че скую прак ти ку.

Так же и в са мой сис те ме на ук об 
об ра зо ва нии на блю да ют ся яв ле ния ук-
ло низ ма, свя зан ные с от ри ца ни ем преж-
не го или ино го опы та, и на дан ной ос но-
ве вы страи ва ние сис те мы до ка за тель ст-
ва пре иму ществ раз ра ба ты вае мой ав то-
ром соб ст вен но кон цеп ции или мо де ли 
об ра зо ва ния.

Кро ме то го, не зна чи тель ная вне-
дрен че ская эф фек тив ность не ко то рых, 
пред ла гае мых шко ле спо со бов и ме то-
дик, свя за но и с тем, что они час то но сят 
ло каль ный, фраг мен тар ный ха рак тер, 
за тра ги ваю щий, как пра ви ло, от дель ные 
ас пек ты жиз не дея тель но сти шко лы. 
А шко ле не об хо ди мы на уч но вы ве рен-
ные спо со бы сис тем но го управ ле ния, ор-
га ни зую щие в ком плек се все ас пек ты её 
жиз не дея тель но сти. Ей яв но не дос та ет 
про цес су аль но го опи са ния, ал го рит мов, 
хо ти те — «тех но ло ги че ских карт» вне-
дре ния и ис поль зо ва ния управ лен че-
ских нов шеств, че го под час и не хва та ет 
на уч ным пуб ли ка ци ям.

Не дос та точ ное вни ма ние так же 
уде ля ет ся по вы ше нию управ лен че ской 
и про фес сио наль ной ком пе тент но сти, 
тео ре ти ко-ме то до ло ги че ской куль ту ры 
управ лен че ских и пе да го ги че ских кад-
ров, что при во дит к то му, что они ока зы-
ва ют ся не го то вы ми в пол ной ме ре ос во-
ить под лин ные смыс лы мно гих на уч ных 
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кон цеп ций и управ лен че ских мо де лей. 
Как пра ви ло, из них из вле ка ют ся лишь 
не ко то рые, ле жа щие на по верх но сти 
идеи ав то ра, тем са мым про ис хо дит вы-
хо ла щи ва ние и де фор ма ции мно гих по-
лез ных для шко лы на чи на ний.

Мед ве жью ус лу гу шко ле под час 
ока зы ва ют и учё ные, за ни маю щие ся 
про бле ма ми управ ле ния об ра зо ва ни-
ем, осу ще ст в ляю щие свое об раз ный пе-
ре нос на уч ных мо де лей, схем управ ле-
ния про из вод ст вен ны ми кол лек ти ва ми 
в прак ти ку управ ле ния об ра зо ва тель-
ны ми сис те ма ми. От сю да мно гие пред-
ла гае мые шко ле под хо ды ос но ва ны 
не на учё те спе ци фи ки управ ле ния в 
ус ло ви ях об ра зо ва тель но го уч ре ж де-
ния, а ско рее на удов ле тво ре нии про-
ти во ре чи вых кри те ри ев, свя зан ных с 
ори ен та ци ей то на кон ку рен цию, то на 
ре зуль тат, то на внеш нее сти му ли ро ва-
ние ак тив но сти школ.

В то же вре мя кри зис со вме ст ной 
субъ ект но сти спо соб ст во вал ак ти ви за-
ции по ис ка оп ти маль ных пу тей управ ле-
ния об ра зо ва тель ны ми уч ре ж де ния ми 
в но вых для них ус ло ви ях. Ведь лю бой 
кри зис «… ещё не ко нец, да же не ка-
та ст ро фа… без кри зи са нет раз ви тия, 
нет ка че ст вен ных пре вра ще ний… Кри-
зис — не пре мен ная пред по сыл ка и ус-
ло вие ка че ст вен но го скач ка».1

Дей ст ви тель но, в го ды де зин те гра-
ци он но го «де мон та жа» оте че ст вен ной 
сис те мы управ ле ния об ра зо ва ни ем ак-
тив но вёл ся и ве дёт ся по иск пу тей вы-
хо да из кри зи са со вме ст ной субъ ект но-
сти. Од ним из та ких пу тей пред ла га ет ся 
путь ин те гра тив но сти, ос но ван ный на 
объ е ди ни тель ных тен ден ци ях нау ки и 

прак ти ки, куль ту ры и об ра зо ва ния, при-
ори тет ной цен но сти и зна чи мо сти че ло-
ве ка как ос нов ной це мен ти рую щей еди-
ни цы об ще ст ва и го су дар ст ва.

При этом сто рон ни ка ми дан ной по-
зи ции под чёр ки ва ет ся, что ин те гра ция 
(от лат. integer — пол ный, цель ный, не-
на ру шен ный) куль ту ры, нау ки и об ра зо-
ва ния яв ля ет ся од ним из су ще ст вен ных 
фак то ров со ци аль ной мо дер ни за ции 
Рос сии, од ним из глав ных пу тей вы хо да 
из кри зи са,2 на прав лен но го на вос ста-
нов ле ние и раз ви тие функ цио наль но го, 
струк тур но го, куль тур но го и ор га ни за ци-
он но го един ст ва всех сис тем управ ле-
ния дан ны ми про цес са ми.3

Вы сту пая ре зуль та том и ус ло ви ем 
вос про из вод ст ва че ло ве ка, об ще ст ва 
и го су дар ст ва, как со вме ст но го, и в то 
же вре мя са мо стоя тель но го субъ ек та и 
объ ек та про во ди мых пре об ра зо ва ний, 
ин те гра ция при зва на про ти во сто ять 
раз ру ши тель ным де зин те гра ци он ным 
тен ден ци ям и вы сту пить клю че вой це-
мен ти рую щей иде ей не толь ко со гла со-
ва ния про воз гла шён ных це лей и за дач, 
но и спо со бов и средств их дос ти же-
ния, что на пря мую свя за но с раз ви ти ем 
управ лен че ской куль ту ры взаи мо дей ст-
вия че ло ве ка с са мим со бой, об ще ст вом 
и го су дар ст вом.

Во пло ще ние дан ной мис сии ин-
те гра тив но сти во мно гом за ви сит от 
пред при ни мае мых кон крет ных дей ст-
вий в сфе ре об ра зо ва ния как ин сти ту те 
управ ле ния про цес са ми пе ре хо да взрос-
лею ще го че ло ве ка от «на ту раль ных» к 
куль тур ным фор мам взаи мо дей ст вия с 
са мим со бой и ок ру жаю щей его дей ст ви-
тель но стью (Л.С. Вы гот ский). Имен но 
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здесь с по мо щью спе ци аль но ор га ни-
зо ван ной и, сле до ва тель но, управ ляе-
мой куль тур ной сре ды об ра зо ва ния 
как со во куп но сти ус ло вий и средств 
обу че ния, вос пи та ния про ис хо дит це ле-
на прав лен ное раз ви тие че ло ве ка как 
субъ ек та и объ ек та жиз не дея тель но сти, 
умею ще го не сти ра зум ную и со гла со ван-
ную сте пень от вет ст вен но сти не толь ко 
за ус пеш ность соб ст вен ной жиз ни, но и 
жиз не дея тель ность его близ ких, об ще ст-
ва и го су дар ст ва.

Сле до ва тель но, го су дар ст во и об-
ще ст во, нау ка и прак ти ка управ ле ния 
долж ны быть за ин те ре со ва ны, что бы 
ка ж дая шко ла сво ей сис те мой управ ле-
ния про цес са ми обу че ния и вос пи та ния 
спо соб ст во ва ла обо га ще нию ин ди ви ду-
аль но го сти ля ус пеш ной ин те гра ции 
че ло ве ка на всех уров нях его мик ро- 
и мак ровзаи мо дей ст вия.

Но для то го что бы ка ж дая шко ла 
ста ла сре дой ин те гра тив но го об ра зо-
ва ния, что бы идея ин те гра тив но сти 
не бы ла оче ред ной уто пи ей, не об хо-
ди мо осу ще ст вить пе ре ход шко лы на 
ин те гра тив ное управ ле ние сре дой об-
ра зо ва ния. Имен но от управ ле ния, от 
его ин те гра тив ной спо соб но сти ге не-
ри ро вать, по бу ж дать, сти му ли ро вать, 
ор га ни зо вы вать и во пло щать тео рию в 
прак ти ку пло до твор ные на уч ные идеи 
и кон цеп ции во мно гом за ви сит реа ли-
за ция по став лен ных пе ред сис те мой 
об ра зо ва ния це лей и за дач по ус пеш-
ной ин те гра ции ка ж до го взрос лею ще-
го че ло ве ка в по сто ян но ме няю щую ся 
сре ду сво ей жиз не дея тель но сти.

Это в свою оче редь тре бу ет на уч-
но го пе ре ос мыс ле ния мис сии, стра те-
гии и так ти ки управ ле ния сре дой об-

ра зо ва ния, ис хо дя из ка че ст вен но го 
оп ре де ле ния управ ле ния как ин те гра-
тив но го, то есть стре мя ще го ся к вос ста-
нов ле нию, вос пол не нию, обо га ще нию 
и пре ва ли ро ва нию идеи це ло го над 
идея ми фраг мен тар но го и мо за ич но го 
воз дей ст вия на тот или иной про цесс 
об ра зо ва ния че ло ве ка.

По это му мы в даль ней шем бу дем 
ис поль зо вать сло вес но-об раз ную кон ст-
рук цию «ин те гра тив ное управ ле ние», в 
ко то рой «ин те гра тив ность» ис пол ня ет 
роль смы сло во го ка че ст вен но го оп ре де-
ле ния и ха рак те ри сти ки вы страи вае мой 
сис те мы управ ле ния в со вре мен ных ус-
ло ви ях дея тель но сти об ра зо ва тель но го 
уч ре ж де ния.

В на шем слу чае, ин те гра тив ное 
управ ле ние — не са мо цель, не оче ред-
ной тео ре ти че ский кон ст рукт, а стрем-
ле ние к смы сло во му раз ре ше нию ос нов-
ных управ лен че ских про блем — про ти-
во ре чий со вре мен но го эта па управ ле-
ния рос сий ской сис те мой об ра зо ва ния, 
су ще ст вую щих:

• ме ж ду не аде к ват но стью по ли-
ти ки осу ще ст в ле ния об ра зо ва тель ных 
ре форм, про во ци рую щей де зин те гра ци-
он ные тен ден ции в сис те ме об ра зо ва-
ния, и не об хо ди мо стью опе ре жаю ще го 
ха рак те ра реа ги ро ва ния управ ле ния 
об ра зо ва ни ем на реа ли за цию за дач, на-
прав лен ных на кон со ли да цию, вклю чён-
ность всех сил об ще ст ва и го су дар ст ва в 
про цес сы пре об ра зо ва ний;

• ме ж ду по ли ти кой дек ла ри ро ва-
ния гу ма ни сти че ских цен но стей и де-
зин тег ри рую щей сис те мой их ре аль но-
го во пло ще ния в по все днев ную жизнь 
об ра зо ва тель ных уч ре ж де ний;
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• ме ж ду гос под ствую щим от но ше-
ни ем к ос нов ным уча ст ни кам об ра зо ва-
тель ных про цес сов как объ ек там управ-
ле ния и ре аль ной не об хо ди мо стью их 
вклю че ния в со вме ст ную со зи да тель-
ную дея тель ность вы страи ва ния но вой, 
обо га щаю щей их опыт, сис те мы управ-
лен че ских от но ше ний и об раз цов взаи-
мо дей ст вия в ка че ст вах субъ ек та;

• ме ж ду це ля ми и за да ча ми тра-
ди ци он но го управ лен че ско го функ цио-
ни ро ва ния и предъ яв ляе мы ми тре бо ва-
ния ми ин но ва ци он но го раз ви тия, ко гда 
огуль но от ри ца ет ся про шлое, де зин те-
гра тив но вы страи ва ет ся на стоя щее, пес-
си ми сти че ски про ек ти ру ет ся бу ду щее 
сфе ры об ра зо ва ния;

• ме ж ду по пыт ка ми по стро ить но-
вую сис те му управ ле ния на ос но ве под-
держ ки от дель ных школ и осоз нан ной 
не об хо ди мо стью пре вра ще ния ка ж дой 
шко лы в ин те гра тив но управ ляе мую сре-
ду ус пеш но го об ра зо ва ния Че ло ве ка во 
всех его ипо ста сях и зна че ни ях.

На уров не управ ле ния дея тель-
но стью об ра зо ва тель но го уч ре ж де ния 
дан ный пе ре чень про блем — про ти во-
ре чий, как пра ви ло, фор му ли ру ет ся в 
ви де клю че вых во про сов. Пе ре чис лим 
не ко то рые из них:

• спо соб на ли шко ла свои ми си ла-
ми про ти во сто ять де зин те гра ци он ным 
тен ден ци ям в об ще ст ве и обес пе чить со-
зи да тель ную, со гла со ван ную вклю чён-
ность всех и ка ж до го в про ис хо дя щие 
про цес сы пре об ра зо ва ний;

• ка ким об ра зом не об хо ди мо од но-
вре мен но ре шать це ли и за да чи: ус пеш-
ной со циа ли за ции и ин ди ви дуа ли за ции; 

обу че ния, вос пи та ния, раз ви тия и со вер-
шен ст во ва ния; функ цио ни ро ва ния и ин-
но ва ти ки и т.д.;

• как обес пе чить пе ре вод ка ж до го 
объ ек та управ ле ния на по зи цию субъ ек-
та управ ле ния;

• ка ким об ра зом не об хо ди мо го то-
вить взрос лею ще го че ло ве ка к жиз ни в 
по сто ян но из ме няю щих ся и по рой не пред-
ви ден ных ус ло ви ях и об стоя тель ст вах;

• как удов ле тво рить и со гла со вать 
ин ди ви ду аль ные по треб но сти всех уча-
ст ни ков об ра зо ва тель ных про цес сов;

• что счи тать по ка за те ля ми эф фек-
тив ной управ лен че ской дея тель но сти 
об ра зо ва тель но го уч ре ж де ния.

Дан ный пе ре чень во про сов мож но 
про дол жать в за ви си мо сти от спе ци фи-
ки дея тель но сти ка ж до го об ра зо ва тель-
но го уч ре ж де ния. Но глав ное за клю ча-
ет ся не толь ко в спо соб но сти ста вить 
во про сы, но и в спо соб но сти ин те гра тив-
ным об ра зом их раз ре шать.

Ста нов ле ние спо соб но сти раз ре-
ше ния про блем — про ти во ре чий, воз-
ник ших и воз ни каю щих во про сов во 
мно гом за ви сит от спо соб но сти нау ки 
управ ле ния об ра зо ва ни ем да вать чёт-
кие смы сло вые ори ен ти ры ор га ни за ции 
управ лен че ской дея тель но сти в ус ло ви-
ях об ра зо ва тель но го уч ре ж де ния.

В ка че ст ве та ких смы сло вых ори-
ен ти ров — ин те гра то ров вы страи ва-
ния управ лен че ской дея тель но сти в ус-
ло ви ях об ра зо ва тель но го уч ре ж де ния 
пред ла га ют ся:

• ме тапа ра диг мы: эко ло ги за ции
(В.И. Вер над ский, И.Р. При го жин, Тей-
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потребность и тенденция современного этапа
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яр де Шар ден, Л.Н. Тол стой, Н.К. Ре-
рих, В.П. Ка зна че ев, Р.С. Кар пин ская, 
В.Ф. Сер жан тов, А.И. Су бет то, В.И. Па-
нов и др.), гу ма ни за ции (К.Д. Ушин ский, 
П.Ф. Лес гафт, В.П. Вах те ров, К.Н. Вент-
цель, В.А. Су хо млин ский, Ш.А. Амо на-
шви ли, Н.Б. Ро мае ва, Е.Н. Шия нов и др.)
и ан тро по ло ги за ции (Б.Г. Анань ев, М.Я. Ба-
 сов, П.Ф. Кап те рев, В.А. Ваг нер, А.Ф. Ла-
зур ский, Б.М. Бим-Бад, Е.И. Иса ев, 
В.И. Сло бод чи ков и др.) об ра зо ва ния. Ра-
зум ное со че та ние и при ме не ние дан ных 
па ра дигм даёт зна чи тель ный ко эво лю ци-
он ный (со вме ст ный, со гла со ван ный) эф-
фект ми ро воз зрен че ско го воз дей ст вия 
на тео рию и прак ти ку управ ле ния сре-
дой об ра зо ва ния в шко ле;

• ме то до ло ги че ские под хо ды:

ак сио ло ги че ский (Н.А. Ас та шо ва, Б.М. Бим-
Бад, М.В. Бо гу слав ский, Е.В. Бон да-
рев ская, Б.З. Вуль фов, Г.П. Вы жле цов, 
В.П. Зин чен ко, И.Ф. Иса ев, Б.Т. Ли ха-
чёв, П.Д. Ни кан д ров, З.И. Рав кин, Ко-
то ва, В.Ф. Сер жан тов, В.А. Сла сте нин, 
Е.Н. Шия нов, Н.Е. Щур ко ва, Г.И. Чи жа-
ко ва и др.);

сис тем ный (М.А. Да ни лов, В.С. Иль  ин,
Ю.А. Ко нар жев ский, Ф.Ф. Ко ро лев, В.Н. Са -
дов ский, В.А. Сла сте нин, Г.Н. Се ри ков, 
П.И. Треть я ков, Ю.А. Ти хо ми ров, Т.И. Ша -
мо ва и др.);

си нер ге ти че ский (В.И. Ан д ре ев, О.Н. Ас -
тафь е ва, В.И. Ар ши нов, М.В. Богуслав -
ский, Е.В. Бон да рев ская, В.Г Бу да нов, 
Д.Ф. Иль я сов, Н.Н. Мои се ев, А.П. На-
за ре тян, Г.Н. Се ри ков, Н.М. Та лан чук, 
П.И. Треть я ков, Е.Н. Кня зев, С.П. Кур -
дю мов, И.В. Мень ши ков, И.Р. При го-
жин, О.В. Сан ни ко ва, И.Б. Сен нов ский, 

Г. Ха кен, В.А Ха ри то но ва, Т.И. Ша мо ва 
и др.);

ак мео ло ги че ский (А.А. Бо да лев, К.А. Абуль -
ха но ва-Слав ская, А.А. Дер кач, А.С. Гу се-
ва, Е.А. Кли мов, Н.В. Кузь ми на, А.К. Мар-
ко ва и др.;

• мо де ли: мно го мер ной пе да го ги-
че ской ре аль но сти (А.А. Ос та пен ко); пе-
да го ги за ции сре ды (Е.В Бон да рев ская, 
В.И. Па нов, В.Д. Се мё нов, В.И. Сло бод-
чи ков, Д.И. Фельд штейн, М.И. Ши ло ва, 
Н.Е. Щур ко ва и др.); це ло ст но го управ-
ле ния шко лой (В.С. Иль ин, А.И. Ми шен-
ко, Т.В. Ор ло ва, Ю.А. Ко нар жев ский, 
В.П. Си мо нов, В.А. Сла сте нин, П.И. Треть-
я ков, Т.И. Ша мо ва и др.), по зво ляю щих 
на их ос но ве соз дать ин те гра тив ную 
управ лен че скую мо дель био пси хо со цио-
куль тур но пе да го ги че ско го со дей ст вия 
кон ст рук тив но му взаи мо дей ст вию че ло-
ве ка со сре дой сво его об ра зо ва ния;

• прин ци пы: при ро до со об раз но сти 
(Я.А. Ко мен ский, А. Дис тер вег, К.Д. Ушин-
ский, Ю.К. Ба бан ский, Ш.А. Амо на шви-
ли, В.В. Ку ма рин, В.А. Су хо млин ский, 
В.Ф. Ба зар ный, А.М. Куш нир, Е.А. Ям бург, 
А.В. Ху тор ский, А.В. Муд рик, А.Б. Ор лов 
и др.); куль ту ро со об раз но сти (Е.В. Бон-
да рев ская, А.П. Бул кин, А.С. За пе соц кий, 
Н.Б. Кры ло ва, В.Т. Куд ряв цев, В.И. Сло-
бод чи ков, Л.В. Шко ляр и др.); за ко но со-
об раз но сти (Б.М. Бим-Бад, В.И. Мак са ко-
ва, Н.Н. Не ча ев и др.);

• кон цеп ции: куль тур но-ге не ти-
че ская (Л.С. Вы гот ский, А.Г. Ас мо лов 
и др.); дея тель но сти (А.Н. Ле он ть ев); 
субъ ек та дея тель но сти, по зна ния и об-
ще ния (С.Л. Ру бин штейн, К.А. Абуль ха-
но ва-Слав ская и др.), ин ди ви ду аль но-
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сти (Б.Г. Анань ев), фе но ме но ло гии бы-
тия лич но сти (В.С. Му хи на), це ло ст но го 
пе да го ги че ско го про цес са (В.И. Гри горь-
ев, И.Ф. Иса ев, В.А. Сла сте нин, Л.Н. Та-
ла ло ва, А.В. Хо ро шен ко ва, Г.Ф. Фе до-
рец, Е.Н. Шия нов, С.Н. Щен ни ко ва и 
др.), лич но ст но — ори ен ти ро ван но го 
об ра зо ва ния (Е.В Бон да рев ская, В.Н. Се-
ри ков, И.С. Яки ман ская и др.), взаи мо-
свя зи про цес сов ин те гра ции и диф фе-
рен циа ции (Н.В. Во ло хо ва, В.С. Лед нёв, 
В.Ф. Мор гун, В.А. Сла сте нин и др.), пе да-
го ги че ско го управ ле ния (А.Ю. Ак ма лов, 
И.С. Бат ра ко ва, А.С. Ба ты шев, В.П. Бес-
паль ко, К.Я. Ва зи на, В.И. За гвя зин ский, 
Н.В. Кузь ми на, Н.М. Яков ле ва) и т.д.;

• кон цеп ту аль но-тех но ло ги че-
ские сис те мы: раз ви ваю ще го обу че ния 
(В.В. Да вы дов, Д.Б. Эль ко нин, Л.В. Зан-
ков и др.), ин те рак тив но го обу че ния 
и вос пи та ния (В.В. Гу зе ев, А.М. Куш-
нир, Л.И. Ма лен ко ва, И.П. По ла сый, 
А.С. Прут чен ков, В.М. Ше пель, Н.Е. Щур-
ко ва и др.), адап тив но го управ ле ния 
(П.И. Треть я ков, Т.И. Ша мо ва, Н.А. Ша-
рай), управ ле ния ка че ст вом об ра зо ва-
ния (С.Г. Во ров щи ков, В.В. Ле бе дев, 
Л.И. Ма лен ко ва, П.И. Треть я ков, Т.И. Ша-
мо ва, О.А. Шкля ро ва, Н.А. Ша рай, 
Е.И. Фа дее ва, М.А. Сер гее ва и др.); ком-
пе тент но ст но го управ ле ния (В.А. Бо ло-
тов, С.В. Во ро щи ков, П.И. Треть я ков, 
Т.И. Ша мо ва, О.А. Шкля ро ва, Н.А. Ша-
рай и др.), реф лек сив но го управ ле ния 
(Н.Г. Алек се ев, Ю.В. Гро мы ко, Т.М. Да-
вы ден ко, В.С. Ла за рев, М.М. По таш-
ник, И.Н. Се мё нов, Г.П. Щед ро виц кий, 
К.М. Уша ков и др.), про грамм но-це ле-
во го управ ле ния (В.С. Ла за рев, М.М. По-
таш ник, В.И. Зве ре ва, Ю.А. Ко нар жев-

ский и др.), лич но ст но-про фес сио наль-
но го управ ле ния (А.А. Дер кач, Н.В. Кузь-
ми на, А.В. Мар ко ва и др.);

• ме то ды: про грамм но-це ле вой; 
про ек ти ро ва ния; мо де ли ро ва ния, кон-

ст руи ро ва ния.

Как ви дим, в оте че ст вен ной нау ке 
управ ле ния об ра зо ва ни ем сло жи лась 
бла го при ят ная си туа ция по ли ва риа-
тив но сти, тео ре ти че ско го и ме то до ло-
ги че ско го плю ра лиз ма в по строе нии 
ми ро воз зрен че ских, ме то до ло ги че ских, 
ак сио ло ги че ских и прак сио ло ги че ских 
смы сло вых ори ен ти ров пе ре хо да на 
путь ин те гра тив но го управ ле ния об ра зо-
ва тель ны ми сис те ма ми.

Но про бле ма как раз за клю ча-
ет ся в том, что дан ные ори ен ти ры 
на хо дят ся в рас пы лён ном, рас сре до-
то чен ном по от дель ным от рас лям на-
уч но го зна ния со стоя нии. Они, как 
пра ви ло, но сят ре ко мен да тель ный, то 
есть вро де бы не обя за тель ный для во-
пло ще ния в прак ти ку ха рак тер, не вы-
пол ня ют функ цию на уч но го за ка за по 
от но ше нию к ин сти ту там управ ле ния 
об ра зо ва ни ем и ор га ни за то рам управ-
лен че ских про цес сов.

Вслед ст вие сво его мно го об ра-
зия и не дос та точ но вы со ко го уров ня 
ме то до ло ги че ской куль ту ры ор га ни-
за то ров управ лен че ских про цес сов, 
обо зна чен ные ори ен ти ры ока зы ва ют-
ся труд но реа ли зуе мы ми на прак ти ке 
и, как мы по ка зы ва ли вы ше, ве дут к 
про яв ле ни ям управ лен че ско го и пе-
да го ги че ско го ук ло низ ма, тем са мым 
спо соб ст ву ют до ми ни ро ва нию де зин-
те гра ци он ных тен ден ций в оте че ст вен-
ном об ра зо ва нии.

А.А. Ярулов. Интегративность как ключевая
потребность и тенденция современного этапа

в управлении образовательными системами
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По это му для пе ре хо да на путь 
ин те гра тив но го управ ле ния сре дой 
об ра зо ва ния в ус ло ви ях об ра зо ва тель-
но го уч ре ж де ния не об хо ди мо, пре ж де 
все го, осу ще ст вить пе ре ход на ин те-
гра тив ное зна ние, ко то рое с по зи ции 
взаи мо свя зи, взаи мо про ник но ве ния и 
взаи мо влия ния рас смат ри ва ет ся как 
путь бо лее глу бо ко го про ник но ве ния в 
сущ ность яв ле ний, путь по ис ка об щих 
за ко но мер но стей, ши ро ко го ис поль зо ва-
ния уни вер саль ных ме то дов и средств 
на уч но го по зна ния в тео рии и прак ти ке 
управ ле ния об ра зо ва ни ем (В.В. Кра ев-
ский, В.А. Лек тор ский, В.А. Сла сте нин, 
А.Д. Ур сул, Т.И. Ша мо ва, В.С. Швы рев, 
Б.Г. Юдин и др.).

Путь ин те гра тив но го зна ния — это 
стерж не вая ли ния, ко гда нау ка управ ле-
ния об ра зо ва ни ем, кри ти че ски ос мыс-
ли вая и син те зи руя в се бя че рез приз-
му «ин те гра ции» пло до твор ные идеи, 
по ня тия, за ко ны, прин ци пы и ме то ды, 
пред ла гае мые в раз лич ных кон цеп ци ях 
и под хо дах, со зи да ет це ло ст ную на уч но 
обос но ван ную кон цеп цию — про грам-
му ин те граль но го воз дей ст вия на всю 
струк ту ру со ци аль ной сфе ры управ ле-
ния об ра зо ва ни ем.

Но это путь не ме ха ни че ско го (эк-
лек ти че ско го) вос со еди не ния ра нее раз-
роз нен ных час тей и эле мен тов зна ния в 
еди ное це лое, это не путь на вя зы ва ния 
оче ред ной мо но па ра диг мы, от ри цаю щей 
всё, что не сов па да ет с её ус та нов ка ми, а 
путь смы сло во го по ли на уч но го ана ли за и 
син те за, под лин ной диа ло гич но сти, кон-
ст рук тив ной по ле ми ки, вы со кой от вет ст-
вен но сти и мак си маль ной на пря жён но-
сти, пер ма нент ной са мо кри тич но сти и 
от кры то сти, спо соб но сти к со вер шен ст-
во ва нию и раз ви тию (В.С. Швы рев).

Это путь, ко то рый, вы сту пая ос-
но вой стра те гии на уч но го по ис ка в 
об лас ти по зна ния яв ле ний жиз ни, 
при во дит к по вы ше нию эф фек тив но-
сти про цес са по зна ния, по яв ле нию 
но вых форм и ме то дов при об ре те ния 
зна ний, к ко ли че ст вен ным и ка че ст-
вен ным из ме не ни ям в ис ход ных эле-
мен тах (В.А. Эн гель гардт4).

Это путь вос хо ж де ния к «ак ме» 
управ лен че ско го зна ния, по ко ре ния с 
по мо щью ин те гра тив но го зна ния оче-
ред ных «вер шин» раз ре ше ния имею-
щих ся и воз ни каю щих про блем.

Из бра ние та ко го пу ти ин те гра тив-
но сти, пре ду смат ри ваю ще го смы сло вую 
струк тур но-ло ги че скую по сле до ва тель-
ность и от кры тость ор га ни за ции управ-
лен че ско го зна ния, по мо жет, по на ше му 
мне нию, нау ке управ ле ния об ра зо ва-
ни ем дей ст ви тель но пре вра тить ся в ре-
шаю щую, управ ляю щую си лу, так как об-
ра зо ва ние по сво ей при ро де яв ля ет ся 
ин те граль ной зо ной, влияю щей на все 
струк ту ры жиз не дея тель но сти об ще ст-
ва, го су дар ст ва и че ло ве ка.
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