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Впервые основные черты оптимизационного управленческого мышления выделил
и сформулировал мой коллега, кандидат педагогических наук А.М. Моисеев в начале
90-х годов прошлого века. Они опубликованы в первом в России пособии для руково-
дителей образовательных учреждений «Управление современной школой» (М., 1993).
В то время они не вызвали особого интереса у практиков по понятным причинам: уп-
равление как область научного знания и практики, как говорят, только становилось на
ноги, специалисты разбирались в таких дефинициях, как «предназначение управле-
ния», «управленческие действия», «задачи управления» и т.п., а психологические ха-
рактеристики директора, в частности, его управленческое мышление (да ещё оптими-
зационное), относили к разряду научных изысков, поэтому и недооценивали. Позднее,
когда более или менее разобрались в функциях руководителя, в том, что такое плани-
рование, организация, руководство, контроль и т.д., заметили: все директора школ вы-
полняют одни и те же действия, работают по одинаковым предписаниям, а школы
у всех и результаты разные. Вот тогда внимание теоретиков и практиков было обра-
щено на качества руководителя. Их условно разделили на личностные и профессио-
нальные: добрый — строгий, вспыльчивый — уравновешенный, субъективный —
справедливый и т.д. Эти качества относили к личностным, к качествам характера,
а умеющий или не умеющий планировать, организовывать, контролировать, обеспечи-
вать и т.п. — к профессиональным. При всей условности этого деления очевидно, что
ряд характеристик личности руководителя относится и к тем, и к другим. Одна из са-

мых сущестностных личностных характеристик — оптимизационное управленчес-

кое мышление — определяет успех или неуспех принимаемых руководителем ре-

шений, а значит, успех или неуспех дела.

Оптимальность, оптимизационность как характеристики (черты, качества, свой-
ства) стали широко использоваться после разработки академиком Ю.К. Бабанским
теории и методики оптимизации педагогического процесса в 70-х годах XX столетия.
Оптимальность и оптимизационность хоть и очень близкие, но, как подсказали фило-
логи, не вполне синонимичные понятия: оптимальность — характеристика локальная,
результативная, оценочная и относится к конкретной ситуации, и потому мы говорим
«оптимальное (или неоптимальное) решение», «оптимальный выбор» и т.д. Оптими-

зационность — характеристика в большей степени стилевая, процессуальная, оп-

ределяющая стиль мышления как процесса, и потому мы говорим «оптимизационное
мышление».

Напомню смысл ключевых понятий. У термина «оптимальный» — как минимум
три толкования:

● наилучший не вообще, а для конкретных условий;
● наилучший из нескольких возможных вариантов;

ОПТИМИЗАЦИОННОЕ УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ МЫШЛЕНИЕ РУКОВОДИТЕЛЯ

Ïî÷åìó îäíè øêîëû èìåþò âûñîêèé îáùåñòâåííûé àâòîðèòåò (î íèõ ãîâîðÿò, ÷òî ýòî õîðîøèå

øêîëû), îáåñïå÷èâàþò âûñîêîå êà÷åñòâî îáó÷åíèÿ, âîñïèòàíèÿ, ðàçâèòèÿ, ñîöèàëèçàöèè

øêîëüíèêîâ, ëþáèìû è äåòüìè, è ðîäèòåëÿìè, à äðóãèå ýòèìè êà÷åñòâàìè íå îáëàäàþò?

Ñðåäè ðÿäà ïðè÷èí ìû íàâåðíÿêà âûäåëèì ëè÷íîñòü ðóêîâîäèòåëÿ, à â åãî äåéñòâèÿõ —

îïòèìàëüíîñòü ïðèíèìàåìûõ èì óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé.

ÌÌààððêê ÏÏîîòòààøøííèèêê,,  

äåéñòâèòåëüíûé ÷ëåí

Ðîññèéñêîé

àêàäåìèè

îáðàçîâàíèÿ,

äîêòîð

ïåäàãîãè÷åñêèõ 

íàóê, 

ïðîôåññîð
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● наилучший с точки зрения неко-
торых заранее заданных критериев.

Все три определения эквивалентны,
то есть из любого выводятся два других.

Оптимизация каких-либо управлен-
ческих действий, таким образом, приво-
дит к получению максимально возмож-
ных в заданных условиях результатов при
минимально необходимых расходах вре-
мени, сил, средств, ресурсов, так как
к этому в конечном счёте сводится вся-
кая экономия.

Оптимизационное мышление руко-
водителя (а качество это может быть от-
части и генетически заданным, и в значи-
тельной степени приобретённым в ре-
зультате самообразования и работы над
собой) позволяет адекватно анализиро-
вать и оценивать ситуацию, принимать
оптимальные управленческие решения,
что в конечном счёте приводит школу
к успешной деятельности. Оптимизаци-
онное мышление тесно связано с поняти-
ем «мера», которая и приводит в каждом
конкретном случае к оптимальным управ-
ленческим решениям. Вспомним, что вся-
кая гипертрофия (преувеличение, чрез-
мерность), как и недооценка какого-либо
фактора в мышлении управленца, приво-
дит к противоположности самой меры

(к несоизмеримости). Рассмотрим такие
черты оптимизационного мышления, как
педагогическая направленность, гума-
низм, способность в центр деятельности
поставить ребёнка. Гипертрофия этого
качества приведёт к тому, что в жертву
этому чрезмерному детоцентризму будут
принесены интересы учителей, родите-
лей, да и самих детей. Недооценка же
внимания к детям, пренебрежение их ин-
тересами чреваты технократизмом мыш-
ления руководителя, при котором испол-
нение циркуляров, формальных требова-
ний важнее интересов ребёнка.
В результате обеих крайностей управлен-
ческое решение прямо или косвенно, так
или иначе оборачивается против детей.
Собственно, все управленческие ошибки
в той или иной степени являются следст-
вием этого перекоса управленческого
мышления руководителя.

Черты оптимизационного мышления
управленца и их антиподы я свёл в табли-
цу. Считаю нужным предупредить читате-
лей о том, что воспринимать таблицы
очень трудно, поскольку они представля-
ют собой наукоёмкие схемы, изучение ко-
торых требует терпения, неторопливости,
вдумчивости.

Итак, — 

Ì à ð ê Ï î ò à ø í è ê О П Т И М И З А Ц И О Н Н О Е

У П Р А В Л Е Н Ч Е С К О Е  М Ы Ш Л Е Н И Е

Р У К О В О Д И Т Е Л Я

ÍÍååêêîîòòîîððûûåå  ÷÷ååððòòûû  îîïïòòèèììèèççààööèèîîííííîîããîî  óóïïððààââëëååíí÷÷ååññêêîîããîî  ììûûøøëëååííèèÿÿ  
ððóóêêîîââîîääèèòòååëëÿÿ  øøêêîîëëûû  èè èèõõ  ààííòòèèïïîîääûû

××ååððòòûû  ((êêàà÷÷ååññòòââàà,,  õõààððààêêòòååððèèññòòèèêêèè))

îîïïòòèèììèèççààööèèîîííííîîããîî  óóïïððààââëëååíí÷÷ååññêêîîããîî

ððååøøååííèèÿÿ

Íàöåëåííîñòü íà êîíå÷íûé

ðåçóëüòàò, êðèòåðèàëüíîñòü

ìûøëåíèÿ

Âè′äåíèå âàðèàíòîâ ðåøåíèé, èõ

îñìûñëåííîå ñðàâíåíèå è âûáîð

íà ýòîé îñíîâå ëó÷øåãî èç íèõ 

Ñèñòåìíîñòü (êîìïëåêñíîñòü, öåëî-

ñòíîñòü, èíòåãðàòèâíàÿ íàïðàâëåí-

íîñòü, ïðîãðàììíî-öåëåâîé õàðàê-

òåð, èåðàðõè÷íîñòü) ìûøëåíèÿ

ÀÀííòòèèïïîîää  ââ  ððååççóóëëüüòòààòòåå  ííååääîîîîööååííêêèè

êêàà÷÷ååññòòââàà

Îòñóòñòâèå ÿñíûõ öåëåé, à çíà÷èò, è îá-

ðàçà ðåçóëüòàòà, è êðèòåðèåâ, îðèåíòàöèÿ

íà ïðîöåññ, ïîäìåíà öåëåé ñðåäñòâàìè

Îòñóòñòâèå óñòàíîâêè íà âûáîð, áåçàëü-

òåðíàòèâíîñòü ìûøëåíèÿ, åãî èìïóëüñèâ-

íîñòü 

Îäíîñòîðîííîñòü, ôðàãìåíòàðíîñòü âè′äå-

íèÿ îáúåêòîâ, ôàêòîâ, ôàêòîðîâ è ò.ä.

ïðè ïðèíÿòèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé

ÀÀííòòèèïïîîää  ââ  ððååççóóëëüüòòààòòåå  ããèèïïååððòòððîîôôèèèè  êêàà÷÷ååññòòââàà

Âíóòðåííÿÿ óñòàíîâêà «Öåëü ëþáîé öåíîé»

(òî åñòü öåëü îïðàâäûâàåò ëþáûå ñðåäñòâà)

×ðåçìåðíûé ïëþðàëèçì â âè′äåíèè âîçìîæíûõ

óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, íåóìåíèå äåëàòü îï-

òèìàëüíûé âûáîð ëó÷øåãî èç íèõ, íåçíàíèå

ñïîñîáîâ ýòîãî âûáîðà

×ðåçìåðíîñòü (íåîïòèìàëüíîñòü) â âè′äåíèè

è ó÷¸òå ñâÿçåé ìåæäó ÷àñòÿìè ñèñòåìû, íåóìå-

íèå âûäåëèòü èç íèõ ãëàâíîå, à ïîòîìó —

ìåøàíèíà è êàê ñëåäñòâèå — íåâîçìîæíîñòü

âèäåòü ñòðóêòóðó ñèñòåìû, èåðàðõèþ ñâÿçåé,

ñóáúåêòîâ è îáúåêòîâ óïðàâëåíèÿ
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Ïåäàãîãè÷åñêàÿ íàïðàâëåííîñòü,

ïåäîöåíòðèçì ìûøëåíèÿ,

åãî ãóìàíèçì

Êîíêðåòíîñòü â ïðèíÿòèè ðåøåíèé,

íàöåëåííîñòü íà äîñòîâåðíûé,

îáúåêòèâíûé àíàëèç ñèòóàöèé

Îáúåêòèâíîñòü, ðåàëèñòè÷íîñòü,

òðåçâîñòü ìûøëåíèÿ

Ñîöèàëüíàÿ îðèåíòèðîâàííîñòü,

÷óòêîñòü ìûøëåíèÿ

Ïðàêòè÷íîñòü, êîíñòðóêòèâíàÿ

íàïðàâëåííîñòü

Îðèãèíàëüíîñòü, íåñòàíäàðòíîñòü,

êðèòè÷íîñòü ìûøëåíèÿ

Ñàìîñòîÿòåëüíîñòü ìûøëåíèÿ

Äèíàìèçì, ãèáêîñòü, ìîáèëüíîñòü,

ìàíåâðåííîñòü ìûøëåíèÿ

Óñòàíîâêà íà ïîèñê è ðåàëèçàöèþ

îáúåêòèâíûõ çàêîíîìåðíîñòåé

Îáîáù¸ííîñòü, ýêîíîìè÷íîñòü

ìûøëåíèÿ (èñïîëüçîâàíèå

íàóêî¸ìêèõ ìîäåëåé, ñõåì,

àëãîðèòìîâ è ò.ï.)

Óñòàíîâêà â ìûøëåíèè, â ïðèíÿòèè

ðåøåíèé íà ðåñóðñîñáåðåæåíèå,

ýêîíîìèþ âðåìåíè, áîðüáó

ñ ïåðåãðóçêîé

Òåõíîêðàòèçì ìûøëåíèÿ, íåïîíèìàíèå

òîãî, ÷òî âñ¸ â øêîëå äåëàåòñÿ ðàäè äå-

òåé è ëþáîå óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå

ïðÿìî èëè êîñâåííî, íî â êîíå÷íîì

ñ÷¸òå îòðàçèòñÿ íà äåòÿõ

Ïðèâåðæåííîñòü ê «óíèâåðñàëüíûì» ñõå-

ìàì, äîãìàòèçì, ñòåðåîòèïíîñòü ìûøëå-

íèÿ, íåñïîñîáíîñòü ó÷åñòü êîíêðåòíûå

óñëîâèÿ è îáñòîÿòåëüñòâà, íåïîíèìàíèå

òîãî, ÷òî îïòèìàëüíîå ðåøåíèå — ýòî íå

íàèëó÷øåå âîîáùå, à íàèëó÷øåå èç âîç-

ìîæíûõ äëÿ êîíêðåòíîé ñèòóàöèè

Ñóáúåêòèâèçì, ïðîæåêò¸ðñòâî

Ñîöèàëüíàÿ ãëóõîòà

Íåïðàêòè÷íîñòü ìûøëåíèÿ, ïðîâîçãëàøå-

íèå õîòÿ è ïðàâèëüíûõ, íî îáùèõ òåíäåí-

öèé ðàçâèòèÿ, èäåé è ò.ï. áåç èõ òåõíîëî-

ãè÷åñêîé èíñòðóìåíòîâêè (íàïðèìåð, ïðî-

ãðàììà ðàçâèòèÿ êàê áóäòî ñäåëàíà,

íî îíà íå âûïîëíÿåòñÿ èç-çà îòñóòñòâèÿ

ïëàíà äåéñòâèé â íåé)

Øàáëîííîñòü, ñòåðåîòèïíîñòü

Êîíôîðìèçì, âûðàæàþùèéñÿ â ïðèñïî-

ñîáëåí÷åñòâå, ïàññèâíîì ïðèíÿòèè ãîñ-

ïîäñòâóþùèõ ìíåíèé, íåêðèòè÷åñêîå ñëå-

äîâàíèå îáùèì ìíåíèÿì, àâòîðèòåòàì,

óêàçàíèÿì âûøåñòîÿùèõ íà÷àëüíèêîâ,

îòñóòñòâèå ñîáñòâåííîé ïîçèöèè

«Çàñòûëîñòü», êîñíîñòü, ëåíîñòü

ìûøëåíèÿ

Äâèæåíèå ìûñëè âñëåïóþ èëè â êðàéíåì

ñëó÷àå ïî èíòóèöèè, èñõîäÿ èç ýìïèðè÷å-

ñêîãî îïûòà, çäðàâîãî ñìûñëà ïðè ÿâíîì

èãíîðèðîâàíèè íàó÷íîãî ïîäõîäà â âû-

ðàáîòêå ðåøåíèé

Íåðàçâèòîñòü àáñòðàêòíîãî ìûøëåíèÿ,

îïåðèðîâàíèå òîëüêî îòäåëüíûìè ôàêòà-

ìè, áåç èõ ñâÿçè ìåæäó ñîáîé, áåç îáîá-

ùåíèÿ è àáñòðàãèðîâàíèÿ

Èãíîðèðîâàíèå ôàêòîðà âðåìåíè

â îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåí÷åñêèõ

ðåøåíèé êàê èíòåãðàòèâíîãî ïîêàçàòåëÿ

ýêîíîìèè ñèë, ñðåäñòâ, ðåñóðñîâ è ò.ï. —

òàê íàçûâàåìîå çàòðàòíîå ìûøëåíèå

×ðåçìåðíûé ïåäîöåíòðèçì, ïðèíåñåíèå

â æåðòâó ýòîìó èíòåðåñîâ ó÷èòåëåé, ðîäèòåëåé

è ñàìèõ äåòåé

Íåïîíèìàíèå òîãî, ÷òî êàæäàÿ êîíêðåòíàÿ

ïðîáëåìà, ñèòóàöèÿ åñòü ñëåäñòâèå îáùèõ

òåíäåíöèé, çàêîíîìåðíîñòåé; 

íåóìåíèå â ÷àñòíîì ñëó÷àå óâèäåòü îáùåå

èëè öåëîñòíîå (ïî ðóññêîé ïîñëîâèöå —

«çà äåðåâüÿìè ëåñà íå âèäèò»)

Îáúåêòèâèçì, ìåõàíèñòè÷íîñòü, ñëåäîâàíèå

áóêâå â óùåðá äóõó ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé

èç çà íåæåëàíèÿ ó÷èòûâàòü êîíêðåòíûå îáñòîÿ-

òåëüñòâà; óòîïèçì, ìèôîëîãè÷íîñòü ìûøëåíèÿ

Êîíúþíêòóðíîñòü ìûøëåíèÿ (î òàêîì ðóêîâî-

äèòåëå ãîâîðÿò: «êóäà âåòåð äóåò»)

Ãîëûé ïðàãìàòèçì â óïðàâëåíèè (ïîäîáíî òàê

íàçûâàåìîìó «ïîëçó÷åìó ýìïèðèçìó» â ïåäàãî-

ãèêå), èãíîðèðîâàíèå íàó÷íûõ ïîäõîäîâ â ïðè-

íÿòèè ðåøåíèé, íåæåëàíèå èçó÷àòü, çíàòü

è ïðèìåíÿòü òåîðèþ óïðàâëåíèÿ

Îðèãèíàëüíè÷àíèå ïîä âèäîì íîâàöèé, íåîáîñ-

íîâàííîå íåñîãëàñèå ñ ÷üèì áû òî íè áûëî

ìíåíèåì, äàæå åñëè îíî ðàçóìíî, êðèòèêàíñòâî

âñåãî è âñÿ (ïðèäèð÷èâàÿ, ìåëî÷íàÿ, íî ïî ñóòè

ïîâåðõíîñòíàÿ è ïðèñòðàñòíàÿ êðèòèêà)

Èãíîðèðîâàíèå ëþáûõ ìíåíèé, êðîìå ñâîåãî

Øàðàõàíüÿ èç ñòîðîíû â ñòîðîíó, îò îäíîé

êðàéíîñòè ê äðóãîé

Ðåëÿòèâèçì êàê àáñîëþòèçàöèÿ îòíîñèòåëüíîñ-

òè è óñëîâíîñòè âñåãî è âñÿ è íà ýòîé îñíîâå

îòðèöàíèå âîçìîæíîñòè ïîçíàâàòü îáúåêòèâ-

íóþ ñóùíîñòü ïðîèñøåäøåãî, ñïåêóëÿöèÿ îòíî-

ñèòåëüíîñòüþ èëè æå ïðîèçâîë

Àáñòðàêòíîå, áåñïëîäíîå òåîðåòèçèðîâàíèå

Ñòðåìëåíèå äîáèòüñÿ ðåçóëüòàòîâ ïðè ìèíè-

ìàëüíûõ (à íå ìèíèìàëüíî íåîáõîäèìûõ)

çàòðàòàõ, ïðåâàëèðîâàíèå êðèòåðèÿ ìèíèìóìà

çàòðàò íàä êðèòåðèåì ðåçóëüòàòèâíîñòè



Анализ приведённой таблицы и сво-
их управленческих качеств потребует от
руководителя вдумчивой, аналитической
работы. Но оценка собственного управ-
ленческого мышления и выстраивание на
основе этого анализа работы над собой,
с тем чтобы скорректировать своё мыш-
ление, сделать его оптимизационным, —
деятельность очень конструктивная. Она
поможет свести к минимуму, резко
уменьшить число ошибок при принятии
управленческих решений.

И в заключение напомню: любые
действия руководителя по сути являются
следствием управленческих решений.
Выбор их оптимального варианта — не-
формальное и чаще всего неавтоматиче-
ское действие, требующее рассмотреть

несколько возможных вариантов, взве-
сить каждый из них, сравнить между со-
бой, спрогнозировать возможные пози-
тивные и негативные последствия и вы-
брать на этой основе наилучший
вариант. Это и есть проверка на оптими-
зационность — тут-то и поможет дирек-
тору школы приведённая выше табли-
ца). Работа с таблицей — своеобразное
интеллектуальное упражнение, тренинг,
способствующий развитию мышления
руководителя. В основе оптимизации
управленческих решений лежат и интуи-
ция, и опора на эмпирический опыт
(свой и коллег), и здравый смысл, и ко-
нечно же научное знание, приращение
к которому, надеюсь, даст материал
этой статьи. НО
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×óâñòâî íîâîãî, íîâàòîðñòâî

ìûøëåíèÿ óïðàâëåíöà, ñòðåìëåíèå

ê ðàçâèòèþ îáúåêòà óïðàâëåíèÿ

ïîñðåäñòâîì èííîâàöèîííûõ

ïðîöåññîâ

Ïåðñïåêòèâíîñòü, ïðîãíîñòè÷íîñòü

ìûøëåíèÿ, ñïîñîáíîñòü ïðåäâèäåòü

ïîëîæèòåëüíûå ðåçóëüòàòû è âîç-

ìîæíûå íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ

ðåøåíèé

Ðåôëåêñèâíîñòü ìûøëåíèÿ (ñïîñîá-

íîñòü ìûñëåííî âñòàòü íà ïîçèöèþ

ó÷èòåëÿ, ó÷åíèêà, ðîäèòåëåé, âèäåòü

ñèòóàöèþ èõ ãëàçàìè)

Ëîãè÷åñêàÿ ñòðîãîñòü,

ïîñëåäîâàòåëüíîñòü

Êîíñåðâàòèçì, íàèâíîå ñòðåìëåíèå ÷òî-

ëèáî ðàçâèâàòü, íè÷åãî íå ìåíÿÿ â ðàáî-

òå (íè â îáúåêòàõ, íè â ñóáúåêòàõ óïðàâ-

ëåíèÿ)

«Áëèçîðóêîñòü» ìûøëåíèÿ, óïðàâëåíèå

òîëüêî íà óðîâíå çàäà÷ ñåãîäíÿøíåãî

äíÿ

Íåóìåíèå âèäåòü ñåáÿ ñî ñòîðîíû

Àëîãè÷íîñòü ìûøëåíèÿ, ñëàáîñòü ëîãèêè,

ýêëåêòèêà, ïðîòèâîðå÷èâîñòü ïðè ïðèíÿ-

òèè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé

Íàðî÷èòàÿ ãîíêà çà íîâèçíîé ðàäè íîâèçíû,

òàê íàçûâàåìûé ñóåòíûé àâàíãàðäèçì

Óòîïè÷åñêîå ïðîãíîçèðîâàíèå, ìèôîëîãèçì

ìûøëåíèÿ

Ìàíèïóëÿòîðñêàÿ óñòàíîâêà (ëþäè âîñïðèíè-

ìàþòñÿ êàê ïåøêè íà øàõìàòíîé äîñêå) èëè

æå ÷ðåçìåðíàÿ ïîä÷èí¸ííîñòü èíòåðåñàì ó÷å-

íèêîâ, ó÷èòåëåé, ðîäèòåëåé è ïðèíèæåíèå âåñà

ñîöèàëüíîãî çàêàçà ãîñóäàðñòâà, çàäà÷ øêîëû

êàê ñîöèàëüíîãî çàêàç÷èêà

Ãèïåðòðîôèÿ ôîðìàëüíî-ëîãè÷åñêîãî ïîäõîäà

è êàê ñëåäñòâèå — ïðèíÿòèå íåòâîð÷åñêèõ,

íåðåäêî àëîãè÷íûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé

Ðåäàêöèÿ æóðíàëà «Íàðîäíîå îáðàçîâàíèå» áëàãîäàðèò ñåðâåð Ãåðàëüäèêà.ðó
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