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Школа переживает время перемен. Инициированные процессом модернизации обра-
зования, появлением современных технологий, всё новые и новые изменения приходят
в образовательные учреждения: единый государственный экзамен, профильное обуче-
ние в старшей школе, совершенствование содержания образования, изменения в сфе-
ре его экономики. Вне зависимости от нашего отношения к этим переменам, думаю,
надо признать, что они обусловлены изменениями, которые произошли в последнее
время в нашем обществе. Хотим мы того или нет, но объективное требование таково,
что должны измениться позиция школы по отношению к окружающему сообществу;
роль учителя, который становится полноправным субъектом образовательного про-
цесса; экономическая деятельность школы и так далее. Сегодня руководителю совме-
стно с коллективом — претворять всё это в жизнь. Даже если нововведение иниции-
ровано Президентом страны (как, например, приоритетный национальный проект)
или Министерством образования и науки России, всё равно педагоги воспринимают
школьную администрацию в качестве тех, кто побуждает их действовать, думать, ме-
няться. Конечно, один руководитель без команды единомышленников не сможет ниче-
го изменить в школе. Вспомним великого Ушинского: ничего нельзя сделать в школе,
минуя голову учителя. Я бы добавил: и его сердце, его энергию, увлечённость. Именно
поэтому судьба любой новации зависит от того, как будут настроены члены педаго-

гического коллектива, как станут относиться к нововведениям. Как показывает
практика, в условиях перемен и высоких темпов их реализации любое изменение,
которое планируется осуществить в школе, нередко встречает сопротивление членов

педагогического коллектива.
Под термином «сопротивление» понимается противодействие изменениям.

При этом работники школы могут не выражать открытого недовольства, не оказывать
явного сопротивления, нежелания выполнять те или иные действия. Эффект сопро-
тивления в том и заключается, что люди внешне не показывают своего несогласия
с тем или иным изменением, но внутренне активно его отвергают. Для характеристики
этой позиции используется довольно образное понятие «внутреннее увольнение»: учи-
тель остаётся на своём рабочем месте, но трудится совсем не так, как требует ситуация,

ОСНОВНАЯ ФУНКЦИЯ РУКОВОДИТЕЛЯ ШКОЛЫ: 

УПРАВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЯМИ
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как хочет видеть руководитель. Такие
примеры не единичны, они многочислен-
ны. Поэтому преодоление сопротивле-

ния коллег планируемым переменам

становится сегодня одним из основных

аспектов управленческой деятельности

руководителей школ.
В чём же причины сопротивления

педагогов?
В 2002 году специалисты Центра

управленческого консультирования
«Решение» А. Бурмистров, Н. Трифиль-
цева, В. Орлов провели исследование
причин сопротивления организационным
изменениям на предприятиях Санкт-Пе-
тербурга. Результаты их опроса выявили:
более половины руководителей при реа-
лизации программ развития своих пред-
приятий встретили сильное сопротивле-
ние переменам со стороны членов кол-
лектива. Сопротивление персонала
наблюдалось даже в тех случаях, когда
изменения проводились в интересах со-
трудников. Различными методами иссле-
дователи изучили основания такой пози-
ции и определили наиболее типичные
причины сопротивления.

1. Люди не хотят перемен, так как
опасаются, что они приведут к увеличе-
нию объёма их работы. Людям свойствен-
но стремление экономить усилия, к тому
же учителя достаточно консервативны, им
комфортно в привычной обстановке, в ко-
торой они чувствуют себя уверенно. Как
люди творческие и в массе своей ответст-
венные за результаты труда, они опасают-
ся, что в новой ситуации может выявиться
недостаток имеющихся у них знаний, на-
выков, умений, способностей. В качестве
аналогии приведу такой пример. Многие
учителя, начинающие в новом учебном го-
ду работать с пятиклассниками, часто
слышат от них: «А мы с Верой Петровной
(Александрой Ивановной…) делали это не
так!», «А у нас была одна тетрадь для всех
предметов». Приходилось долго и упорно
объяснять, убеждать детей, добиваться
своего. Не так ли и мы, учителя, сопро-
тивляемся новым подходам, требованиям,
технологиям?

Для многих учителей изменения свя-
заны с утратой уверенности, которую да-
вала работа. Одних пугает неизвестность,
и они держатся за старые модели поведе-
ния, даже тогда, когда понимают, насколь-
ко они устарели, стали тормозом. Некото-
рые понимают, что им придётся осваивать
новые способы деятельности, больше тру-
диться и опасаются, что не хватит для это-
го сил, выносливости, что утратят успеш-
ность. Они боятся потерять хорошие усло-
вия работы, ощущение свободы. Их пугает
то, что изменения повлекут за собой поте-
рю ответственности за определённый,
привычный участок работы, некоторую
власть, что изменится их положение.
Страшит и возможное изменение статуса,
потеря прав, привилегий. Третьи даже
считают изменения неким осуждением, не-
приятием их прошлой деятельности.

2. Второй источник сопротивления
новшествам, выявленный исследованиями
центра «Решение», — начальственное на-

вязывание изменений. Это целиком зави-
сит от культуры управленческой деятельно-
сти, её демократизма. Конечно, проще все-
го издать приказ, «поставить задачу», что
и делают слабые, недалёкие руководители
с низкой управленческой и общей культу-
рой. Гораздо сложнее — убедить людей,
найти для этого необходимые (и непремен-
но — правдивые!) аргументы в пользу из-

менений для дела, а не в угоду себе, своим
мелочным амбициозным целям или в угоду
вышестоящему начальству.

Но для этого нужны не только вы-

сокие профессиональные, но и нравст-

венные качества, подлинное уважение

к тем, с кем рядом трудишься на рав-

ных, а не эксплуатируешь их умение,

их профессионализм.

3. Ещё одна причина сопротивления
изменениям — недоверие к руководителю,
инициатору реформ. И здесь снова перво-
степенную роль играет личность руководи-
теля, его профессионализм, отсутствие
прожектёрства, его неформальный статус,
неформальное лидерство, в основе кото-
рого — управленческая и общая культура
и основанный на ней высокий авторитет.

Ä ì è ò ð è é  Ô è ø á å é í О С Н О В Н А Я  Ф У Н К Ц И Я  Р У К О В О Д И Т Е Л Я

Ш К О Л Ы :  У П Р А В Л Е Н И Е  И З М Е Н Е Н И Я М И
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Þðèäè÷åñêèå êîíñóëüòàöèè

Íà âîïðîñû îòâå÷àåò þðèñò, êàíäèäàò

ïåäàãîãè÷åñêèõ íàóê, íà÷àëüíèê îòäåëà

Óíèâåðñèòåòà Ðîññèéñêîé àêàäåìèè

îáðàçîâàíèÿ Åëåíà Áîëîòîâà

В сентябре я перешла работать в другую школу, где мне

не начислили 25-процентную доплату за высшую катего-

рию, ссылаясь на приказ губернатора Новосибирской об-

ласти № 840 от 03.09.2001 о том, что она начисляется не-

зависимо от особых условий труда. Бухгалтер школы и го-

роно трактуют эти особые условия труда как северный

коэффициент. Так ли это?

Å.À. Ãîäóíîâà

Â çàêîíå Íîâîñèáèðñêîé îáëàñòè îò 15.05.2006

¹ 12-ÎÇ «Î íîðìàòèâàõ ôèíàíñèðîâàíèÿ îáðàçî-

âàíèÿ â Íîâîñèáèðñêîé îáëàñòè» óñòàíîâëåíû íî-

âûå ïðèíöèïû ôèíàíñèðîâàíèÿ îáðàçîâàòåëüíûõ

ó÷ðåæäåíèé, êîòîðûå ïîâëåêóò çà ñîáîé è èçìåíå-

íèå ñèñòåìû îïëàòû òðóäà. Íîðìàòèâíîå ñîîòíîøå-

íèå òàðèôíîãî ôîíäà è ôîíäà íàäáàâîê è äîïëàò

óñòàíàâëèâàþòñÿ ãóáåðíàòîðîì Íîâîñèáèðñêîé îá-

ëàñòè. Â ýòîì ñëó÷àå íàäî ñëåäèòü çà äîêóìåíòàìè,

èçäàâàåìûìè ìåñòíûìè îðãàíàìè âëàñòè.

Ïî Íîâîñèáèðñêó ïîêà íå îòìåíåíî ïîñòà-

íîâëåíèå ìýðèè îò 28.09.2005 ¹ 1088 «Î ñèñòå-

ìå îïëàòû òðóäà ðàáîòíèêîâ ìóíèöèïàëüíûõ ó÷-

ðåæäåíèé áþäæåòíîé ñôåðû». Â í¸ì, íàïðèìåð,

ñêàçàíî, ÷òî «çà ðàáîòó, ñâÿçàííóþ ñ îñîáûìè óñ-

ëîâèÿìè òðóäà è ðåæèìîì ðàáîòû, ðàáîòíèêàì

ìóíèöèïàëüíûõ áþäæåòíûõ ó÷ðåæäåíèé óñòàíàâ-

ëèâàþòñÿ âûïëàòû êîìïåíñàöèîííîãî õàðàêòåðà.

Ê âûïëàòàì êîìïåíñàöèîííîãî õàðàêòåðà îò-

íîñÿòñÿ íàäáàâêè è äîïëàòû çà:

� âûïîëíåíèå òÿæ¸ëûõ ðàáîò, ðàáîò ñ âðåäíûìè

è (èëè) îïàñíûìè è èíûìè îñîáûìè óñëîâèÿìè

òðóäà;

� ñîâìåùåíèå ïðîôåññèé (äîëæíîñòåé) è èñïîë-

íåíèå îáÿçàííîñòåé âðåìåííî îòñóòñòâóþùåãî

ðàáîòíèêà áåç îñâîáîæäåíèÿ îò îñíîâíîé ðàáî-

òû;

� ñâåðõóðî÷íóþ ðàáîòó;

� ðàáîòó â íî÷íîå âðåìÿ;

� ðàáîòó â âûõîäíûå è íåðàáî÷èå ïðàçäíè÷íûå

äíè;

� âûïîëíåíèå ðàáîò ðàçëè÷íîé êâàëèôèêàöèè;

� äîïóñê ê ãîñóäàðñòâåííîé òàéíå.

Ðàçìåðû è ïîðÿäîê âûïëàò êîìïåíñàöèîííî-

ãî õàðàêòåðà óñòàíàâëèâàþòñÿ íîðìàòèâíûìè

4. Четвёртая причина сопротивления — игнорирование тра-
диций. В любой организации есть не только свои традиции,
но и традиционные основы профессии, которые придают коллек-
тиву своеобразие, помогают лучше выполнять свои функции, до-
стигать цели. Нововведения порой не только зачёркивают эти тра-
диции, но и противоречат неким давно выработанным основам,

способам профессиональной деятельности. И тут уж вступают
в силу инстинкт профессионального самосохранения и незыбле-
мость следования правилам — писаным, а иногда и неписаным.

5. Наконец, пугает людей «революционность» изменений,
что логично связано с предыдущей причиной сопротивления им.
Есть такие руководители, которые хотят изменить всё сразу
и решительным образом.

Такие вот основные причины сопротивления изменениям
выявили санкт-петербургские исследователи из Центра управ-
ленческого консультирования «Решение».

Очень важным источником сопротивления, как мне пред-
ставляется, является и то, что перемены почти всегда ухуд-

шают психологический климат в коллективе, так как нередко
могут быть связаны с потерей прежних контактов и друзей.
Наши исследования показывают, что для российских педаго-

гов хорошие взаимоотношения в коллективе очень сущност-

ный фактор комфортности деловой среды. Попробуем пред-
ставить, как могут складываться отношения при реализации
нововведений. Работали, предположим, много лет вместе два
учителя — использовали некие методические приёмы, похо-
жие подходы, учебно-методические комплексы, обсуждали за
чашкой чая и в методобъединении профессиональные (и не
только) вопросы. И вдруг всё меняется. В результате чего
в школе один из наших педагогов вносит серьёзные корректи-
вы в свою работу, начинает использовать новый учебно-мето-
дический комплекс, существенно меняет подходы к проведе-
нию уроков, к оцениванию знаний учащихся. Прежние друже-
ские контакты ослабевают: нашим добрым друзьям уже нечего
обсуждать, нечем делиться, каждый из них решает уже разные
проблемы. Личные контакты в конце концов рвутся, что, несо-
мненно, болезненно для обоих.

Иногда дело даже не в том, что учителя сопротивляются
переменам, а в том, что озадачены ими: многие и хотели бы

измениться, но не знают, как. Им нужна помощь, чтобы уп-
равлять процессом перемен. Один из ведущих исследователей
в области управления изменениями — американский учёный
Джон Мейнрад Кейнс об этом сказал так: «Для людей самое
сложное — не признавать новые идеи, а позабыть старые».

В этой связи вспоминаю описание одного эксперимента
(правда, не из области педагогики), который наглядно демонст-
рирует эффект сопротивления. Суть эксперимента такова:
в большой аквариум, разделённый на две части стеклянной пе-
регородкой, поместили щуку, которой была отдана половина ак-
вариума. В другой его половине плавало много мелких рыбёшек.
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ïðàâîâûìè àêòàìè Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè, Íîâî-

ñèáèðñêîé îáëàñòè è ìýðà.

Çà ðàáîòó â ìåñòíîñòè ñ îñîáûìè êëèìàòè÷åñ-

êèìè óñëîâèÿìè ðàáîòíèêàì ìóíèöèïàëüíûõ áþä-

æåòíûõ ó÷ðåæäåíèé ïðåäóñìîòðåí ðàéîííûé êî-

ýôôèöèåíò â ðàçìåðå, óñòàíîâëåííîì íîðìàòèâ-

íûìè ïðàâîâûìè àêòàìè Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè

è Íîâîñèáèðñêîé îáëàñòè». Îäíàêî ðàçìåðû ýòèõ

âûïëàò â äîêóìåíòå íå îïðåäåëåíû.

Ðåêîìåíäóåì Âàì îçíàêîìèòüñÿ ñ ðàçìåðàìè

íàäáàâîê, óñòàíîâëåííûõ ïåäàãîãè÷åñêèì ðàáîò-

íèêàì ã. Íîâîñèáèðñêà â ðóáëÿõ, à íå â ïðîöåíòàõ

(Ïîñòàíîâëåíèå ìýðèè ãîðîäà Íîâîñèáèðñêà,

«Âå÷åðíèé Íîâîñèáèðñê», ¹ 82, 04.05.2005

è ¹ 12, 24.01.2005).

При каких условиях ребёнок с диагнозом «олигофрения

в степени дебильности» может обучаться в общеобразо-

вательном классе? Могут ли учителя обязать одновремен-

но вести урок с классом и этим ребёнком по программе

школы 8-го вида? Можно ли вывести этого ученика на до-

машнее обучение, так как по объективным причинам нет

возможности устроить мальчика в специальную школу?

Í.Ï. Áàðàøêîâà

Òî÷íîãî îïèñàíèÿ óñëîâèé îáó÷åíèÿ äåòåé ñ äèà-

ãíîçîì «îëèãîôðåíèÿ â ñòåïåíè äåáèëüíîñòè»

â îáùåîáðàçîâàòåëüíîì êëàññå â íîðìàòèâíîé

áàçå íàéòè íå óäàëîñü. Î÷åâèäíî, çäåñü èñõîäÿò

èç èíäèâèäóàëüíûõ ðåêîìåíäàöèé, ïîñêîëüêó äå-

òè, êàê ïðàâèëî, íàïðàâëÿþòñÿ íà îáó÷åíèå â ñïå-

öèàëüíûå êîððåêöèîííûå ó÷ðåæäåíèÿ.

Îïûò èíòåãðèðîâàííîãî âîñïèòàíèÿ è îáó÷å-

íèÿ äåòåé ñ îòêëîíåíèÿìè â ðàçâèòèè çàôèêñèðî-

âàí äëÿ äîøêîëüíûõ îáðàçîâàòåëüíûõ ó÷ðåæäå-

íèé â ïèñüìå Ìèíîáðàçîâàíèÿ ÐÔ îò 16.01.2002

¹ 03-51-5èí/23-03. Íàïðèìåð, â äîøêîëüíûõ ó÷-

ðåæäåíèÿõ îðãàíèçóþò ñìåøàííûå ãðóïïû, ãäå íà

5 äåòåé ñ íàðóøåíèåì èíòåëëåêòà (íåîñëîæí¸ííàÿ

ôîðìà îëèãîôðåíèè â ñòåïåíè äåáèëüíîñòè)

äîëæíî ïðèõîäèòüñÿ íå ìåíüøå 10 äåòåé íîðìàëü-

íîãî ðàçâèòèÿ. Äåòè â òàêîé ãðóïïå íå äîëæíû íà-

õîäèòüñÿ áîëåå äâóõ ëåò, è çà òàêîé ãðóïïîé, ïîìè-

ìî âîñïèòàòåëÿ, çàêðåïëÿåòñÿ îëèãîôðåíîïåäàãîã.

Íàïðàâëÿþò äåòåé ñ îòêëîíåíèÿìè â ðàçâè-

òèè â øêîëó íàäîìíîãî îáó÷åíèÿ èëè ïåðåâîäÿò

íà íàäîìíîå îáó÷åíèå îðãàíû óïðàâëåíèÿ îáðà-

çîâàíèåì òîëüêî ñ ñîãëàñèÿ ðîäèòåëåé (çàêîííûõ

ïðåäñòàâèòåëåé) íà îñíîâàíèè çàêëþ÷åíèÿ ëå-

÷åáíî-ïðîôèëàêòè÷åñêîãî ó÷ðåæäåíèÿ è ïñèõî-

ëîãî-ìåäèêî-ïåäàãîãè÷åñêîé êîìèññèè.

Ðåêîìåíäóåì ðîäèòåëÿì îáðàòèòüñÿ çà äî-

ïîëíèòåëüíîé êîíñóëüòàöèåé â ëå÷åáíî-ïðîôè-

ëàêòè÷åñêîå ó÷ðåæäåíèå çà ðåêîìåíäàöèÿìè,

Конечно, щука предпринимала неистовые попытки добраться до
рыбёшек, однако каждый раз натыкалась на стекло. В конце кон-
цов она сдалась, поняв, что добраться до лакомства невозможно.
Через какое-то время стеклянную перегородку убрали из аквари-
ума, и рыбы перемешались. И хотя рыбёшки плавали около щу-
ки, она их словно не замечала! Щука в этом случае попалась

в ловушку модели поведения, которую не смогла забыть.
Как это ни странно, мы, как эта щука, нередко склонны

придерживаться тех способов действия, которые со стороны мо-
гут показаться нелогичными, устаревшими. Но мы к ним привык-
ли! И если кто-то пытается заставить нас изменить эти модели
поведения, мы начинаем отчаянно сопротивляться, использовать
различные формы противодействия.

Ôîðìû ñîïðîòèâëåíèÿ

С моей точки зрения, открытое организованное сопротивле-
ние учителей изменениям в наших школах — явление доста-
точно редкое, это скорее исключение из правил. Значительно
чаще учителя используют скрытые формы сопротивления.
Руководителю необходимо уметь видеть эти формы и соответ-
ствующим образом реагировать на подобное поведение под-
чинённых. Попробуем в виде таблицы представить возмож-
ные способы сопротивления педагогов изменениям, причём
со стандартными речевыми оборотами, которые характерны
для этой ситуации.

Ä ì è ò ð è é  Ô è ø á å é í О С Н О В Н А Я  Ф У Н К Ц И Я  Р У К О В О Д И Т Е Л Я

Ш К О Л Ы :  У П Р А В Л Е Н И Е  И З М Е Н Е Н И Я М И

Þ ð è ä è ÷ å ñ ê è å  ê î í ñ ó ë ü ò à ö è è

Ôîðìû ñîïðîòèâëåíèÿ

Íèêòî íå ãîâîðèò «íåò», íî íèêòî

íè÷åãî è íå äåëàåò

Íåæåëàíèå îáó÷àòüñÿ íîâûì

ñïîñîáàì äåÿòåëüíîñòè

Èçáåãàíèå îáñóæäåíèÿ íîâøåñòâ,

äåìîíñòðàòèâíîå îòñóòñòâèå èíè-

öèàòèâû

Ïîèñê îøèáîê, íåêîíñòðóêòèâíàÿ

êðèòèêà

Íàìåðåííî íåâåðíîå

èñïîëüçîâàíèå íàðàáîòîê,

ðåêîìåíäàöèé

Ïîñòîÿííîå òðåáîâàíèå

äîïîëíèòåëüíîé èíôîðìàöèè

Óâÿçêà ðåøåíèÿ îñíîâíîé

ïðîáëåìû ñ äðóãèìè âîïðîñàìè

Ñòàíäàðòíûå ðå÷åâûå îáîðîòû

«Äàâàéòå áûòü áëèæå ê æèçíè…»

«Íå âèæó âåñêèõ ïðè÷èí, ïî êîòîðûì

ìû äîëæíû ÷òî-ëèáî èçìåíÿòü, 

âñ¸ è òàê èä¸ò õîðîøî»

«×òîáû îñâîèòü íîâîå, íàäî ïðîâîäèòü

ñåìèíàðû, ëåêöèè, à íàì íåêîãäà ýòèì

çàíèìàòüñÿ».

«ß áû íå ïðî÷ü, ÿ ñ îãðîìíûì óäîâîëü-

ñòâèåì, íî âîò ñåé÷àñ ýòî òàê íå âî-

âðåìÿ, åñëè áû ÷åðåç äâà-òðè ãîäà…»

«Ìíå íå÷åãî ñêàçàòü 

ïî ýòîìó ïîâîäó…»

«Âñ¸ ýòî áûëî è ðàíüøå, 

íî íè÷åãî íå èçìåíèëîñü…»

«Êàê áûëî ñêàçàíî, ÿ òàê è äåëàëà… 

À, Âû íå ýòî, îêàçûâàåòñÿ, èìåëè

â âèäó…»

«Ó íàñ î÷åíü ìàëî äàííûõ, ÷òîáû

ðåøèòü, íóæíî ýòî äåëàòü èëè íåò…»

«Ýòî ìîæíî ïîïðîáîâàòü ñäåëàòü,

åñëè áóäåò ñäåëàíî òî-òî è òî-òî…»
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à òàêæå â Èíñòèòóò êîððåêöèîííîé ïåäàãîãèêè

Ðîññèéñêîé àêàäåìèè îáðàçîâàíèÿ.

Ïåäàãîã áóäåò îáÿçàí âûïîëíÿòü òå ôóíêöèî-

íàëüíûå îáÿçàííîñòè, êîòîðûå íà íåãî âîçëîæèò

àäìèíèñòðàöèÿ øêîëû.

Уроки труда у моей дочери проводятся совместно с маль-

чиками. В школе есть специалист для обучения девочек

труду. В классе 5 девочек, остальные мальчики. Класс не

разделили на группы. Девочки вынуждены изучать про-

грамму, предназначенную для мальчиков. Они должны

копать, собирать мусор, носить тяжести, пилить и т.д.

Какие критерии оценок существуют по труду у учеников

7-х классов? Учитель ставит «3» за плохую работу: ребё-

нок мало вынес мусора, выкопал мало и т.д. Мы считаем,

что нас лишают полноценного образования, не обучают

труду, а используют детей как рабочую силу.

È.Â Çûêîâà

Âàì íåîáõîäèìî îáðàòèòüñÿ ñ æàëîáîé â îðãàí

óïðàâëåíèÿ îáðàçîâàíèåì, à åñëè Âàøó æàëîáó

îòêàæóòñÿ ðàññìàòðèâàòü, — â ïðîêóðàòóðó, ïî-

ñêîëüêó Âû ïðàâû, ó÷àùèõñÿ äåéñòâèòåëüíî èñ-

ïîëüçóþò êàê ðàáî÷óþ ñèëó.

Ïðèêàçîì Ìèíîáðàçîâàíèÿ ÐÔ îò 05.03.2004

¹ 1089 «Îá óòâåðæäåíèè ôåäåðàëüíîãî êîìïî-

íåíòà ãîñóäàðñòâåííûõ îáðàçîâàòåëüíûõ ñòàíäàð-

òîâ íà÷àëüíîãî îáùåãî, îñíîâíîãî îáùåãî è ñðåä-

íåãî (ïîëíîãî) îáùåãî îáðàçîâàíèÿ» îïðåäåëåíî,

÷òî ñïåöèàëüíóþ òåõíîëîãè÷åñêóþ ïîäãîòîâêó âû-

áèðàþò ó÷àùèåñÿ.

Ïðè ýòîì äåâî÷êàì ìîãóò áûòü ïðåäëîæåíû

ñëåäóþùèå òåõíîëîãè÷åñêèå íàïðàâëåíèÿ òðóäî-

âîé äåÿòåëüíîñòè:

— â ñôåðå ïðîìûøëåííîãî ïðîèçâîäñòâà:

èçãîòîâëåíèå õëåáîáóëî÷íûõ èëè êîíäèòåðñêèõ

èçäåëèé; øâåéíîå äåëî; âÿçàíèå è ïëåòåíèå; âû-

øèâêà; êîâðîäåëèå; ðîñïèñü òêàíåé; íàëàäêà

øâåéíîãî îáîðóäîâàíèÿ; ìîäåëèðîâàíèå îäåæäû

è ãîëîâíûõ óáîðîâ;

— â ñôåðå ñòðîèòåëüíûõ è ðåìîíòíûõ ðàáîò:

àðõèòåêòóðíîå ïðîåêòèðîâàíèå; ìàëÿðíûå (ñòðî-

èòåëüíûå) ðàáîòû; îáëèöîâî÷íûå ðàáîòû; øòóêà-

òóðíûå ðàáîòû;

— â ñôåðå òåëåêîììóíèêàöèé è èíôîðìàöèîí-

íûõ òåõíîëîãèé: îïåðàòîðñêèå ðàáîòû íà ÝÂÌ (êîì-

ïüþòåðíûå ñåòè, êîìïüþòåðíàÿ ãðàôèêà); òåëåãðà-

ôèÿ; òåëåôîííàÿ ñâÿçü; ðàäèîîïåðàòîðñêèå ðàáîòû;

— â ñôåðå óïðàâëåíèÿ: áóõãàëòåðñêîå äåëî;

äåëîïðîèçâîäñòâî; ìàøèíîïèñü; îñíîâû ìåíåäæ-

ìåíòà;

— â ñôåðå ïðîåêòèðîâàíèÿ: õóäîæåñòâåííî-

îôîðìèòåëüñêèå ðàáîòû; ðåñòàâðàöèîííûå ðàáî-

òû; ÷åð÷åíèå;

Вот типичный пример из школьной практики. В одной из школ
я был свидетелем перехода начальной школы от традиционного
учебно-методического комплекса на новый, сопровождающий но-
вую технологию. Учителя методического объединения начальных
классов в полной мере использовали разнообразные формы со-
противления. Их можно понять: у большинства педагогов — со-
лидный стаж работы в школе, при обучении в институте они, и от-
далённо не слышали о новой образовательной технологии.
При первоначальном знакомстве с программой и учебниками они
тем не менее, отметили высокий уровень теоретизации материала,
новые способы деятельности школьников. И — почувствовали
угрозу оказаться некомпетентными, понимая, сколько времени
и сил потребует освоение новой программы. В итоге изменения
в их работе происходили очень болезненно, сложно, и от руково-
дителя требовалось большое управленческое искусство, чтобы
преодолеть эти настроения. 

Какие же управленческие способы есть в арсенале руко-
водителя для этого?

Óïðàâëåí÷åñêèå ìåòîäû ïðåîäîëåíèÿ 
ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíèÿì

Тактические приёмы работы руководителя в ситуации сопро-
тивления изменениям различны. Но все они, по моему глубоко-
му убеждению, должны лежать в области демократичных, а не
авторитарных процедур. Времена жёстких приказов, суровых
инструкций и указаний уходят в безвозвратное прошлое. Обра-
зовательные учреждения, в которых преобладали (или ещё
преобладают) строгий начальственный контроль, послушание
и жёсткая иерархия, должны уступить место школам, сосредо-
точенным на конструктивных идеях, информированности и вза-
имодействии. Мне кажется, что ошибка многих директоров —
их убеждённость в том, что отсутствие руководства приводит
к хаосу. А ведь отношение руководителя к учителям, своим кол-
легам как к партнёрам, как к людям, которые в полной мере
ответственны за то, что делают, больше отвечает реалиям се-
годняшнего дня, чем прежнее стандартное руководство. Едино-

началие эффективно при коллективном разуме, при способ-

ности руководителя делиться властью, делегировать полно-

мочия, верить людям, слышать их. Иначе неизбежны
профессиональные искривления, утрата авторитета. Такому ру-
ководителю придётся постоянно доказывать, кто в доме хозяин.
Его будут слушать, а в глубине души презирать и оказывать
глухое сопротивление всем его распоряжениям.

Какие же демократичные способы преодолеть сопротив-

ление можно предложить руководителям школ? В первую оче-
редь это информирование людей обо всех аспектах внедрения

инновации и о роли каждого учителя в этом процессе. Никого
не удастся воодушевить, побудить или принудить что-либо сде-
лать, не сообщив, куда, зачем и почему надо идти, делать то-то
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— â ñôåðå êîììåðöèè: ïðîäàæà ïðîäîâîëü-

ñòâåííûõ èëè íåïðîäîâîëüñòâåííûõ òîâàðîâ; îá-

ñëóæèâàíèå íà ïðåäïðèÿòèÿõ îáùåñòâåííîãî ïè-

òàíèÿ; ñòðàõîâîå äåëî; ðåêëàìíîå äåëî; êîí-

òðîëüíî-êàññîâûå îïåðàöèè;

— â ñôåðå ñåðâèñà: ïåðåïë¸òíûå ðàáîòû;

þâåëèðíûå ðàáîòû; ðåìîíò îáóâè; ðåìîíò ÷àñîâ;

îáñëóæèâàíèå àâòîìîáèëåé; âîæäåíèå àâòîìî-

áèëÿ; ïàðèêìàõåðñêîå äåëî; ôîòîãðàôèÿ; èíäè-

âèäóàëüíûé ïîøèâ îäåæäû; äåêîðàòèâíîå

îôîðìëåíèå âèòðèí; ñîöèàëüíîå îáñëóæèâàíèå;

îçåëåíåíèå; öâåòîâîäñòâî;

— â ñôåðå äåêîðàòèâíî-ïðèêëàäíîãî èñêóñ-

ñòâà: âûæèãàíèå ïî äåðåâó; ðåçüáà ïî äåðåâó

è áåðåñòå; êðóæåâíûå ðàáîòû; âûøèâêà; ïëåòå-

íèå; ãîí÷àðíûå ðàáîòû; èçãîòîâëåíèå õóäîæåñò-

âåííûõ èçäåëèé èç äåðåâà, áåðåñòû è ëîçû; ÷å-

êàíêà õóäîæåñòâåííûõ èçäåëèé è äðóãèå.

У меня трудный ребёнок, ему 13 лет, учится в 8-м классе.

Очень рассеянный, в школе много отвлекается. Плохое по-

ведение. Дома занимается дополнительно с педагогами по

некоторым дисциплинам, посещает психолога. Причём до-

ма ведёт себя хорошо, слушает преподавателей. Могут ли

нас исключить из школы или перевести на семейное обуче-

ние? Какие показания нужны для индивидуального обуче-

ния по общеобразовательной программе?
Ðîäèíà

Îñíîâàíèÿ îò÷èñëåíèÿ ó÷àùåãîñÿ èç øêîëû äîëæ-

íû áûòü óêàçàíû â Óñòàâå øêîëû. Èç âñåãî, ÷òî Âû

ïåðå÷èñëèëè, îñíîâàíèé äëÿ îò÷èñëåíèÿ èç øêî-

ëû Âàøåãî ðåá¸íêà íåò, òåì áîëåå, ÷òî îí íå äî-

ñòèã 15 ëåò. Çàêîí ÐÔ «Îá îáðàçîâàíèè» äîïóñêà-

åò îò÷èñëåíèå ó÷àùåãîñÿ, äîñòèãøåãî âîçðàñòà

15 ëåò, â ñëó÷àå íåîäíîêðàòíûõ ãðóáûõ íàðóøåíèé

Óñòàâà øêîëû.

Подскажите, есть ли перечень документов, которые обя-

заны вести преподаватели детской художественной шко-

лы? Нас обязывают вести личные дела учащихся, следить

за оплатой (собирать квитанции, писать отчёты по опла-

те), несмотря на то, что в наших должностных инструкци-

ях этого нет. У директора на все вопросы один ответ: «Вы

обязаны, потому что этих обязанностей не написано ни

у кого, а значит, выполнять их больше некому».

Åëåíà Ñåðãååâíà

Êðîìå êàê àäìèíèñòðàòèâíîãî ðåñóðñà äèðåêòîð

íè÷åãî ê âàì ïðèìåíèòü íå ìîæåò. Ïðîáëåìà íà ñà-

ìîì äåëå ðåøàåòñÿ ïðîñòî è ñ ïîçèöèè àäìèíèñòðà-

òîðà. Äîñòàòî÷íî ïî ñîãëàñîâàíèþ ñ ðàáîòíèêîì

âíåñòè äîïîëíèòåëüíûå îáÿçàííîñòè â äîëæíîñò-

íóþ èíñòðóêöèþ è êîíôëèêòà íå áóäåò. Íà ñàìîì

äåëå âåñòè ó÷¸ò îïëàòû çàíÿòèé ó÷àùèìèñÿ øêîëû

и то-то. Желательно, чтобы учителя получали информацию о цели
изменений только от первого руководителя, что придаст особый
статус изменениям. Несмотря на это, разумно предложить замес-
тителям директора быть всегда готовыми информировать учите-
лей по любым вопросам изменений, разъяснять все сложные ас-
пекты перемен. Такие беседы лучше проводить с глазу на глаз.

Прежде чем учителя смогут понять и принять предлагае-
мое изменение, они хотят получить ответы на большое количе-
ство вопросов, скажем, таких: «Что это будет означать для ме-
ня?», «Что это будет означать для школы?», «Есть ли варианты
лучше предлагаемого?», «Если я буду действовать иначе, смогу
ли сделать это?», «Реально ли то, что я слышу о будущем шко-
лы?», «Почему нам надо следовать именно этим курсом?»,
«Не играют ли другие в какую-то игру, возможно, для того, что-
бы улучшить своё положение за наш счёт?..» Вопросов подоб-
ных — непочатый край.

Ответы на них учителя должны получить до начала актив-
ного внедрения изменений. Информирование коллектива долж-
но проходить в рамках специально организованных мероприя-
тий: это могут быть тематические педагогические советы, науч-
но-методические семинары, «круглые столы», совещания при
директоре или завучах.

Ещё один важный аспект, касающийся методов преодоле-
ния сопротивления: люди никогда не противятся своим собст-

венным идеям. Это, наверное, самый важный и самый очевид-
ный из всех советов относительно успешности изменений.
В связи с этим вспоминаю историю с императрицей Екатери-
ной II. Иностранный посол как-то спросил у государыни: «Как
вы, ваше величество, добиваетесь того, что непослушные дво-
ряне вас всегда слушаются?» Императрица ответила: «Я никог-
да не заставляю их делать то, что им невыгодно».

Убеждён: педагоги, участвующие в принятии решений и об-
суждающие, что и как предстоит изменить в школе, не только
охотнее поддерживают преобразования, но благодаря участию
в этом процессе фактически меняются сами. Люди, помогающие
принимать решения о будущем организации, учатся думать о ней
по-новому, открыто высказывать собственное мнение, разре-
шать конфликты. Они совершенно по-новому и общаются с кол-
легами; учатся мыслить и действовать творчески, читают необ-
ходимую литературу, выступают перед родителями учеников, ис-
следуют проблемы, связанные с изменениями.

Ýòàïû âíåäðåíèÿ èçìåíåíèé â øêîëå

Внедрение изменений в образовательную практику чаще всего
проходит несколько этапов.

1-й этап. Подготовка школы к переменам. Этот период об-
разно называют «размораживанием». На этом этапе руководитель
разъясняет подчинённым причины изменения, цели, роль педаго-
гов в процессе перемен. Ничего не удастся сделать, пока учителя
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îáÿçàíà áóõãàëòåðèÿ. Îíà æå äîëæíà ïðîèíôîðìè-

ðîâàòü ðóêîâîäèòåëÿ è ïðåïîäàâàòåëåé î òîì, ó êî-

ãî èç ó÷àùèõñÿ èìååòñÿ çàäîëæåííîñòü ïî îïëàòå.

Ïðåïîäàâàòåëü â ñèëó òîãî, ÷òî íåïîñðåäñòâåííî

îáùàåòñÿ ñ ó÷àùèìñÿ, äîëæåí ñòðîãî ñîáëþäàòü óñ-

ëîâèÿ äîãîâîðà îá îêàçàíèè ïëàòíûõ óñëóã. Â òàêèõ

äîãîâîðàõ îáÿçàòåëüíî ïðîïèñàíî, ÷òî â ñëó÷àå íå-

óïëàòû ó÷àùèåñÿ íå äîïóñêàþòñÿ ê çàíÿòèÿì.

Ðàñïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè è îáÿçàííîñ-

òåé ðàáîòíèêîâ ôèêñèðóåòñÿ â ëîêàëüíûõ àêòàõ

îáðàçîâàòåëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ: ïðàâèëàõ âíóò-

ðåííåãî òðóäîâîãî ðàñïîðÿäêà, äîëæíîñòíûõ èí-

ñòðóêöèÿõ, êîëëåêòèâíîì äîãîâîðå, äîãîâîðå îá

îêàçàíèè ïëàòíûõ îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã è ò.ï.

В школе официально нет 8-го, 9-го, 10-го и 11-го уроков.

На деле в качестве обязательных уроков используют

школьный компонент и развивающие часы, заставляя

учащихся в обязательном порядке посещать их, в против-

ном случае учитель ставит «2» за незнание материала,

который объяснялся на ШК, а то и просто за то, что уче-

ник пренебрёг данным ШК. И родители, и дети понимают,

что это незаконно, но поделать ничего не могут. Что мож-

но предпринять?

Âàì ñëåäóåò îòïðàâèòü ïèñüìåííóþ æàëîáó â îð-

ãàí óïðàâëåíèÿ îáðàçîâàíèåì, êîòîðîìó ïîäîò÷¸ò-

íà øêîëà. Ïðè ýòîì íåîáõîäèìî ïðèëîæèòü êîïèè

ñòðàíèö ó÷åíè÷åñêîãî äíåâíèêà, â êîòîðîì îòðà-

æàåòñÿ ïîëíàÿ ó÷åáíàÿ íåäåëÿ. Òî, î ÷¸ì Âû ïèøå-

òå, — ãðóáîå íàðóøåíèå ÑàíÏèÍ 2.4.2.1178–02,

êðîìå òîãî, èñïîëüçóåòñÿ ìåòîä ïñèõè÷åñêîãî äàâ-

ëåíèÿ (ïðîñòàâëåíèå «äâîåê» çà íåïîñåùåíèå çà-

íÿòèé), êîòîðûé, ê ñîæàëåíèþ, òðóäíî äîêàçàòü.

Òàêèå ìåòîäû ó÷åáíîé è âîñïèòàòåëüíîé äåÿòåëü-

íîñòè çàïðåùàþòñÿ Çàêîíîì ÐÔ «Îá îáðàçîâà-

íèè» (ñò. 15).

В последние годы наша школа сотрудничает с фондом

«Просвещение». Каким образом регулируется работа дан-

ного фонда? В течение почти двух месяцев мы вынужде-

ны заменять уволенную коллегу. Каким образом и в тече-

ние какого времени производится оплата этих замен?

Î.Â. Êðûëîâà

Áëàãîòâîðèòåëüíûé ôîíä «Ïðîñâåùåíèå»

â 2000 ãîäó áûë èñêëþ÷¸í èç Ðååñòðà þðèäè÷åñ-

êèõ ëèö Ìèíèñòåðñòâà þñòèöèè ÐÔ. Ñóùåñòâóåò

òàêæå Íåãîñóäàðñòâåííûé ôîíä ïåíñèîííîãî îáåñ-

ïå÷åíèÿ «Ïðîñâåùåíèå» (660049, ã. Êðàñíîÿðñê,

óë. Êàðëà Ìàðêñà, 93, îô. 419). Äåÿòåëüíîñòü ôîí-

äîâ (íåêîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé) ðåãóëèðóåò-

ñÿ ñò. 118, 119 ÃÊ ÐÔ.

Çàìåíà îäíîãî ó÷èòåëÿ äðóãèì íàçûâàåòñÿ âðå-

ìåííûì ïåðåâîäîì ðàáîòíèêà è îñóùåñòâëÿåòñÿ

не поймут: обстоятельства изменились, надо к ним адаптироваться,
а значит, и самим меняться: «То, что раньше было основой успеха,
сейчас уже не может полностью устраивать нас», — вот главная
мысль. Чтобы донести её до педагогов, убедить в том, что измене-
ния необходимы, можно использовать приём сравнения вашего
учебного заведения с другой известной школой. Например, срав-
нительный анализ состояния дел у «нас» и в другой школе пока-
зал, что у соседей наблюдается больший приток учащихся как
в первые классы, так и в старшую школу. Опыт учителей соседней
школы отмечен на региональном и федеральном уровнях: и шко-
ла, и педагоги приняли активное участие в реализации Нацио-
нального проекта «Образование» и заняли призовые места в кон-
курсе. В этой школе проведено много открытых мероприятий для
учителей и родителей, отзывы о мероприятиях самые положитель-
ные. Задача такого сравнения не в том, чтобы «напугать» педаго-
гический коллектив или упрекнуть учителей, а чтобы выявить
проблемные зоны в деятельности школы, убедить коллег заняться
решением этих проблем. При этом очень важно убедить коллек-
тив в том, что у руководителя нет намерений менять всё и сразу:
существенной части школьной жизни перемены не коснутся. Если
учителя поверят, что существующие в школе традиции, очень
важные для них, не будут упразднены (что очень болезненно отра-
зится на жизни коллектива), они поверят руководителю и не ста-
нут оказывать сопротивление переменам.

На этом этапе надо, с одной стороны, дать время коллек-
тиву для снятия психологического напряжения, с другой — на-
чать обучение, например, организовать постоянно действующий
научно-методический семинар. Будем помнить: никакие переме-
ны невозможны без повышения профессиональной квалифика-
ции учителей.

Быстро завершать этот важнейший этап преобразований
ни в коем случае не стоит. Только когда руководитель почувст-
вует, что коллектив получил ответы на все вопросы и большин-
ство сомнений и страхов развеяно, что люди готовы с желанием
приступить к реализации нововведений, тогда и стоит переходи-
ть к следующему этапу.

2-й этап. Реализация изменений в школе. На этом этапе
руководителю посоветую: меняйте только то, что необходимо для
достижения желаемого улучшения; имейте достаточный резерв
времени, административных, кадровых, финансовых, юридических
ресурсов на случай затруднений; будьте готовы внести коррективы
в стратегию изменений. На этом этапе очень важно не забывать
отмечать «маленькие победы», поощрять их, показывать педаго-
гам реальность перемен, поддерживать в коллективе стремление
к успеху, создавать ситуацию успеха. Для этого разумно разделить
достаточно длительный процесс преобразований на меньшие вре-
менны′е отрезки, чётко спланировать их последовательность, фик-
сировать промежуточные результаты внедрения изменений.

Управление изменениями на этом этапе фактически долж-
но заключаться в чётком исполнении программы намеченных

Þ ð è ä è ÷ å ñ ê è å  ê î í ñ ó ë ü ò à ö è è



1 0 7Í À Ð Î Ä Í Î Å Î Á Ð À Ç Î Â À Í È Å 1/07

áåç åãî ñîãëàñèÿ ïî ðåøåíèþ ðóêîâîäèòåëÿ îáðà-

çîâàòåëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ. Òàêîé âðåìåííûé ïåðå-

âîä íå ìîæåò ïðåâûøàòü îäíîãî ìåñÿöà (ñò. 72.2

ÒÊ ÐÔ). Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå õàðàêòåð ðàáîòû ñïå-

öèàëèñòà, êîòîðûé çàìåíÿåò îòñóòñòâóþùåãî ñî-

òðóäíèêà, ìåíÿåòñÿ: ïðîäîëæåíèå ðàáîòû âîçìîæ-

íî òîëüêî ñ ïèñüìåííîãî ñîãëàñèÿ ðàáîòíèêà, êîòî-

ðûé áóäåò çàìåíÿòü çàáîëåâøåãî êîëëåãó äî åãî

âûõîäà íà ðàáîòó. Åñëè ïî îêîí÷àíèè ñðîêà ïåðå-

âîäà ïðåæíÿÿ ðàáîòà ðàáîòíèêó íå ïðåäîñòàâëåíà,

à îí íå ïîòðåáîâàë å¸ ïðåäîñòàâëåíèÿ è ïðîäîëæà-

åò ðàáîòàòü, òî óñëîâèå ñîãëàøåíèÿ î âðåìåííîì

õàðàêòåðå ïåðåâîäà óòðà÷èâàåò ñèëó è ïåðåâîä

ñ÷èòàåòñÿ ïîñòîÿííûì.

Îïëàòà çàìåí ïðîèçâîäèòñÿ â òîò æå ïåðèîä,

÷òî è åæåìåñÿ÷íàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà ïî îñíîâíîé

ðàáîòå. Ïðè ýòîì ÷àñîâàÿ ñòàâêà ðàáîòíèêîâ, çà-

ìåíÿþùèõ îòñóòñòâóþùåãî ó÷èòåëÿ, îïðåäåëÿåòñÿ

â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ ñòàâêîé çàðàáîòíîé ïëàòû. 

Мой сын учится в 5-м классе. Чтобы в закреплённом за их

классом кабинете было чисто и детям не приходилось са-

мим мыть там пол (мы решили, что вёдра с водой пока

тяжеловаты для 11-летних), родители по предложению

администрации сдают по 25 рублей «на уборку». Но не-

давно директор распорядилась, чтобы наши пятиклассни-

ки помимо этого ежедневно мыли пол ещё и в другом ка-

бинете, мол, «тот кабинет ни за кем не закреплён, а убор-

щиц в школе не хватает». Мы, родители, подозреваем,

что так быть не должно. Поясните, как остановить этот

беспредел?

Å. Òðîôèìîâà

Â êàæäîé øêîëå øòàòíûì ðàñïèñàíèåì ïðåäóñìî-

òðåíû ñòàâêè óáîðùèêîâ ïîìåùåíèé. Íàïðèìåð,

â Ïèñüìå Ìèíîáðàçîâàíèÿ ÐÔ îò 01.07.2002

¹ 981/28-12 «Î ðåêîìåíäàöèÿõ ïî ôîðìèðîâà-

íèþ øòàòíîé ÷èñëåííîñòè ðàáîòíèêîâ îáðàçîâà-

òåëüíûõ ó÷ðåæäåíèé äëÿ äåòåé-ñèðîò è äåòåé, îñ-

òàâøèõñÿ áåç ïîïå÷åíèÿ ðîäèòåëåé» óêàçàíî, ÷òî

íà êàæäûå 250 êâ. ì ââîäèòñÿ 0,5 ñòàâêè. Îïëàòà

òðóäà òàêîãî ðàáîòíèêà â ñîîòâåòñòâèè ñ Ïðèêà-

çîì Ìèíîáðàçîâàíèÿ ÐÔ îò 29.10.2001 ¹ 3477

«Îá óòâåðæäåíèè ïåðå÷íÿ ïðîôåññèé ïðîôåññè-

îíàëüíîé ïîäãîòîâêè» óñòàíàâëèâàåòñÿ â äèàïà-

çîíå 1–2-ãî ðàçðÿäà ÅÒÑ.

Â ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè ñëåäóåò, êîíå÷íî

æå, ïîáåñåäîâàòü ñ äèðåêòîðîì è îçíàêîìèòü å¸

ñ ðåøåíèåì ðîäèòåëüñêîãî ñîáðàíèÿ, âîçìîæíî

òàêæå îôîðìëåíèå íà èìåþùèåñÿ âàêàíñèè

óáîðùèêîâ êîíêðåòíûõ ðàáîòíèêîâ. Åñëè äè-

ðåêòîð áóäåò óòâåðæäàòü, ÷òî ó íåãî íåò âàêàí-

ñèé óáîðùèö èëè âîîáùå òàêèõ ñòàâîê íåò, ñëå-

äóåò îáðàòèòüñÿ â îðãàí óïðàâëåíèÿ ïî ïîâîäó

действий и параллельно — в отслеживании того, не изменилась
ли ситуация настолько, что намеченную и утверждённую про-
грамму нужно срочно корректировать. Главным объектом мо-

ниторинга на этом этапе должно стать эмоциональное состо-

яние людей. Оценка психологического состояния педагогов, их
настроение должны быть в центре внимания руководителя.
Предлагаю один из вариантов анкетирования учителей о психо-
логической комфортности работы в условиях изменений.

Àíêåòà «Íàñêîëüêî âàì êîìôîðòíî â øêîëå?1

Óâàæàåìûå êîëëåãè! Âûñêàæèòå, ïîæàëóéñòà, ñâî¸ ìíåíèå 

ïî ïîâîäó ñëåäóþùèõ óòâåðæäåíèé, âûáðàâ îäèí èç âàðèàíòîâ îòâåòà.

Ðåäêî Èíîãäà ×àñòî Âñåãäà

Õîðîøî ïðåäñòàâëÿþ ñåáå, êóäà äâèæåòñÿ íàøà øêîëà

Óâåðåííî ÷óâñòâóþ ñåáÿ íà ñâî¸ì ðàáî÷åì ìåñòå

Ñ÷èòàþ, ÷òî ìîãó ïîâëèÿòü íà ðàçâèòèå ìîåé êàðüåðû

Ó ìåíÿ ìíîãî âîçìîæíîñòåé çàíÿòüñÿ íîâûìè äåëàìè

Ðóêîâîäèòåëü íàøåé øêîëû ìåíÿ âäîõíîâëÿåò è ïîîùðÿåò

Â øêîëå ïðèñóòñòâóåò îùóùåíèå ðàáîòû â êîìàíäå

Â íàøåé øêîëå ëþäè èñïûòûâàþò äîâåðèå è óâàæåíèå äðóã ê äðóãó

Â øêîëå ëþäè î÷åíü îòêðûòû

Ëþäè â øêîëå öåíÿò è ïðèçíàþò ìîè çàñëóãè

Ñ÷èòàþ, ÷òî ÿ ïîëåçíà øêîëå

Â íàøåé øêîëå ïðèÿòíî ðàáîòàòü

Ïðàâèëà è ïðîöåäóðû â íàøåé øêîëå ïðèìåíÿþòñÿ ñïðàâåäëèâî

Â íàøåé øêîëå ëþäè îòâåòñòâåííû

Íàì ïðåäîñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü ïîëó÷àòü íîâûå çíàíèÿ

Â íàøåé øêîëå ñïðàâåäëèâàÿ ñèñòåìà ïîîùðåíèé

ß ïîëíîñòüþ êîíòðîëèðóþ ñâîé îáú¸ì ðàáîòû

Ïåäàãîãè øêîëû ïðåäïî÷èòàþò óðàâíîâåøåííûé ñòèëü æèçíè

Присудите каждому ответу «редко» 1 балл, «иногда» —
2 балла, «часто» — 3 балла, «всегда» — 4 балла. Подсчитайте
результат. Если опрашиваемый набрал 34 балла и менее, то он
полагает, что работает в очень стрессовой обстановке. Если —
от 35 до 51 балла, то работает в условиях стресса, но может
с ним справиться. Если — 52 балла и более, то обстановка
в школе комфортна.

3-й этап. Закрепление новых методов деятельности

и процедур. Этот период образно называют «замораживанием».
3-й этап нужен педагогам для закрепления навыка деятельности
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1 Тест взят из книги «Мистика лидерства. Развитие эмоционального интеллек-

та» Кетс де Врис Манфред/Пер. с англ. М.: Альпина Бизнес Букс, 2004.
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в новых условиях. Для этого тоже необходимо время и спокойные
условия для работы. К сожалению, очень часто отсутствие этого
этапа в программе преобразований не позволяет добиться эф-
фективности внедрения изменений, так как именно в это время
происходит закрепление новых способов работы в практике.

Рассмотрим особенности этого этапа на таком примере.
Предположим, что в вашей школе внедрялось освоение педагога-
ми технологии компьютерных средств обучения. В определённое
время бо′льшая часть учителей школы провела открытые уроки
с использованием компьютера, показав, что педагоги освоили тех-
нологию. Но это совсем не значит, что преобразование завершено
и результат достигнут. Пока уроки с использованием компьютер-
ных средств не займут значительную часть в календарно-темати-
ческом планировании педагога, пока компьютерные технологии не
станут потребностью, не войдут в повседневную образовательную
практику, изменения нельзя считать завершёнными.

Как же проверить, насколько педагоги «вросли» в новую
технологию? Можно применить такой способ: попробуйте на ка-
кое-то время лишить учителей доступа к компьютерной технике
при проведении уроков (имею в виду ситуацию, когда в школе
нет возможности оснастить компьютерной техникой рабочее ме-
сто педагога, и уроки с использованием компьютера проводятся
в специальном классе). Если учителя очень легко вернутся
к прежним методам, к доске и мелу, то скорее всего это означа-
ет, что педагоги не присвоили новые способы деятельности.
Если же в ответ на такое ваше действие вы услышите ропот,
требование вернуть оборудование, то можете быть уверены: но-
вые методы деятельности стали привычны учителям и они не хо-
тят и не будут от них отказываться. В этой ситуации можно гово-
рить об успешном внедрении изменений.

Итак, итожим.
Сопротивление педагогов изменениям — важный участок

постоянного управленческого внимания руководителя школы.

Сопротивление переменам — естественная реакция людей на из-
менения сущностных составляющих их жизни, поэтому полностью
избежать его практически невозможно. Значит, администрации
школы предстоит осваивать управленческие методы преодоления
сопротивления и активно использовать их в своей деятельности.

В современной ситуации разумно использовать только

демократичные методы преодоления сопротивления коллек-

тива изменениям. Команда, даже громкая, не даст результата.
Лучший способ привлечь коллектив на свою сторону —

честно и полно информировать подчинённых обо всех аспек-

тах изменений и привлекать учителей к принятию решений.
Внедрение изменений может быть совершено в три этапа,

каждый из которых потребует от руководителя школы опреде-
лённой управленческой тактики.

Всем этим аспектам управленческой деятельности, кото-
рые вносит в практику сама жизнь, директору школы придётся
учиться. Ничего не поделаешь: таковы вызовы времени… НО

íàðóøåíèÿ ïðàâ ó÷àùèõñÿ. Ïîñêîëüêó ñîãëàñíî

ï. 14 ñò. 50 Çàêîíà ÐÔ «Îá îáðàçîâàíèè» ïðè-

âëå÷åíèå îáó÷àþùèõñÿ, âîñïèòàííèêîâ ãðàæ-

äàíñêèõ îáðàçîâàòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèé áåç ñî-

ãëàñèÿ îáó÷àþùèõñÿ, âîñïèòàííèêîâ è èõ ðîäè-

òåëåé (çàêîííûõ ïðåäñòàâèòåëåé) ê òðóäó,

íå ïðåäóñìîòðåííîìó îáðàçîâàòåëüíîé ïðî-

ãðàììîé, çàïðåùàåòñÿ.

Можно ли ввести в школе с локальной сетью на 50 машин

должности замдиректора по информационным технологиям,

системного администратора и лаборанта кабинетов инфор-

матики? Какие существуют нормативные документы, долж-

ностные инструкции и нагрузка (сколько часов в неделю)?

Ò. Ìàëèííèêîâà

Ââåäåíèå â øòàòíîå ðàñïèñàíèå øêîëû ðàçëè÷-

íûõ äîëæíîñòåé íàõîäèòñÿ â êîìïåòåíöèè ðóêî-

âîäèòåëÿ øêîëû. Âñ¸ îïðåäåëÿåòñÿ íàëè÷èåì ôè-

íàíñîâ. Îäíàêî ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî ðàáîòíèêè

íà òàêèõ äîëæíîñòÿõ íå ïîëüçóþòñÿ ëüãîòàìè, êî-

òîðûå ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ íà ïåäàãîãè÷åñêèõ ðà-

áîòíèêîâ (óäëèí¸ííûé îòïóñê, ñïåöèàëüíûé ñòàæ

äëÿ ïåíñèè).

Я педагог-психолог и по совместительству учитель исто-

рии. Как учителю, мне ежемесячно платят 100 рублей ме-

тодических. Почему мне, как педагогу-психологу, не пла-

тят методических по основной должности?

Ò.Â. Êðîòêîâà

Óñòàíîâëåíèå äîïëàò íàõîäèòñÿ â êîìïåòåíöèè

ðóêîâîäèòåëÿ îáðàçîâàòåëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ.

Âèäû è ôîðìà äîïëàò è êîìïåíñàöèé ìîãóò áûòü

çàêðåïëåíû â Êîëëåêòèâíîì äîãîâîðå. Îäíàêî

åñëè ó ðàáîòíèêà âîçíèêàåò ïðàâî íà äîïëàòû

è êîìïåíñàöèè ïî äâóì îñíîâàíèÿì, òî òàêàÿ âû-

ïëàòà óñòàíàâëèâàåòñÿ ïî îäíîìó íàèáîëåå âû-

ãîäíîìó äëÿ ðàáîòíèêà îñíîâàíèþ.

Классный родительский комитет по собственной инициати-

ве назначает сумму, и не малую, которую остальные роди-

тели должны выплачивать на подарки классу, новую ме-

бель и т.п. На какие документы можно сослаться, чтобы

доказать, что так делать нельзя?
À.Â. Øèøîâà

Â ýòîì ñëó÷àå ýòî âîëÿ ðîäèòåëåé. Äîêóìåíòîâ,

îãðàíè÷èâàþùèõ òàêóþ âîëþ, íåò. Ïîñêîëüêó

ðàçìåð è ñîäåðæàíèå âàøèõ ïîäàðêîâ âåñüìà

çíà÷èòåëüíû, òî âû ìîæåòå îáðàòèòüñÿ â íàäçîð-

íûå îðãàíû ñ æàëîáîé íà ëèö, ïðèíóæäàþùèõ

âàñ ñäàâàòü äåíüãè.
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