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В книге собраны истории  тринадцати школ,  работающих в сложных со-
циальных условиях. Некоторым из них удалось справиться с проблемами, 
обусловленными сложным контингентом и ограниченными ресурсами,   
показывать высокие образовательные результаты и жить насыщенной, 
яркой жизнью. Другие только ищут путь к успеху. Но, в любом случае, этим  
школам  приходится  двигаться вперёд «поверх барьеров». В книге читате-
ли познакомятся с  образовательной политикой и  управленческими стра-
тегиями   этих школ, которые делают такое движение возможным. Книга 
адресована широкому кругу читателей: педагогам и директорам школ, 
специалистам  управления образованием,  образовательным политикам 
и всем,  для кого интересна и важна отечественная школа.
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Это уникальная книга. Я начала читать ее между де-
лом, но через какое-то время обнаружила, что не могу 
оторваться: настолько ценный материал в ней собран, 
настолько острая проблема поднимается – и настолько 
живо, емко и увлекательно описаны ее решения.

Что за проблема? Если сформулировать кратко и 
сухо – проблема образовательного неравенства. За этими 
словами скрывается огромный мир и судьбы людей. За 
ними скрываются школы, существующие в сложных со-
циальных условиях, а фактически поставленные на грань 
выживания и не выполняющие роль социального лифта. 
Дети и подростки, которые не видят смысла в учебе и не 
имеют перспективы. Родители, не уделяющие внимания 
детям. Директора школ, загнанные в тупик без ресурсов и 
поддержки городских администраций. Учителя, не полу-
чающие заслуженного уважения и выключенные из педа-
гогического сообщества. И беда в том, что неравенство в 
доступе к образованию закрепляет социально-экономи-
ческое неравенство: оно влияет на весь жизненный сце-
нарий человека и его будущих детей, воспроизводится в 
новых поколениях.

Но ценность книги – не только в констатации этих 
тревожащих фактов, но и в том, что авторы собрали и 
описали примеры преодоления школой сложных соци-

Вступительное слово 

Екатерина Рыбакова, 
президент и со-основатель «Рыбаков Фонда»

альных условий. Кейсы структурированы четко и удобно 
для восприятия. В книге звучат голоса директоров и пе-
дагогов школ – и городских, и сельских. Они рассказыва-
ют, как справлялись с дефицитом ресурсов, привлекали 
партнеров, находили общий язык с родителями и через 
общение с ними повышали мотивацию детей к учебе. 
Авторы аккуратно обобщили эти примеры и предложи-
ли направление действия для разных типов школ. В ходе 
полевых исследований авторы книги нашли истории 
успеха школ, которые сумели преодолеть обстоятельст-
ва. Чтобы не просто выживать, но и стать успешными, 
им пришлось приложить усилия – целенаправленные 
и системные. И теперь этот ценнейший опыт доступен 
всем. Я уверена, что он будет полезен сотням других 
школ в нашей стране.
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Введение

В течение многих лет внимание образовательных по-
литиков, руководителей школьной системы и обществен-
ности было направлено на лучших. К ним можно отнести 
наиболее успешные школы, школы инновационные, по-
казывающие высокие достижения, обладающие мощны-
ми образовательными ресурсами, востребованные роди-
телями и привлекающие лучших учителей. В этой книге 
мы хотим рассказать о тех, кто находится в ситуации пря-
мо противоположной. 

Это школы, которые совсем не видны на фоне актив-
ных федеральных и региональных инновационных пло-
щадок, гимназий и лицеев, авторских школ и победи-
телей различных рейтингов. Как правило, они находят-
ся в отдаленных районах, на депрессивных территориях  
с низким экономическим потенциалом, бедной инфра-
структурой, ограниченными культурными и образова-
тельными ресурсами. Школы обучают сложный контин-
гент, в котором велика доля детей из неполных, малоо-
беспеченных семей с невысоким уровнем образования, 

Введение

детей с проблемами поведения и здоровья. Эти школы 
не могут похвастаться богатыми образовательными ре-
сурсами, высококвалифицированными учителями и под-
держкой руководства, хотя нуждаются в этом в первую 
очередь. Такие школы принято называть «работающими  
в сложных социальных условиях». В этой книге мы хотим 
рассказать о том, как они живут. 

Начнем с того, что в первой главе представим обоб- 
щенный портрет этой группы школ. Их проблемы схожи 
независимо от того, в какой части России они находят-
ся, и связаны с нехваткой ресурсов, отсутствием единых 
педагогических стратегий и поддержки извне. Во второй 
главе расскажем о том, как школы справляются с нехват-
кой ресурсов. В третьей – представим истории успеха, 
познакомим вас со школами, которым удалось выйти из 
кризиса и стать успешными, достичь признания и благо-
дарности своих учеников и родителей. 

Хотим сразу предупредить читателей об одном важ-
ном аспекте. Эти, успешные вопреки обстоятельствам, 
школы стали такими, как правило, не получая поддер-
жки, а в некоторых случаях – встречая противодействие 
тех инстанций, которые должны были оказать им по-
мощь. И это, безусловно, вызывает уважение, говорит о 
незаурядном мужестве и упорстве директоров и педаго-
гов. Но надо отдавать себе отчет в том, что в более здо-
ровых условиях, при наличии внимания со стороны ор-
ганов управления, других служб системы образования и 
любых иных сфер, героизма потребуется меньше, а хоро-
ших школ, в которых неблагополучные дети получат свой 
шанс, будет больше. 

Книга опирается на информацию, собранную во вре-
мя визитов в школы, в ходе интервью с директорами, 
их заместителями, педагогами, учениками и родителя-
ми. Она дает возможность услышать эти голоса так, как 
их услышали исследователи. Для того чтобы чтение было 
максимально полезным, мы прокомментировали исто-
рии наших героев и добавили краткие резюме в конце 
описания опыта каждой школы. 

Как показывают многочисленные исследования в сфере образования, для 
многих учащихся из бедных районов, живущих в малообеспеченных и не-
благополучных семьях, школа – единственное место, которое может по-
мочь им реализоваться в жизни. Поэтому критически важно искать вари-
анты решения проблем таких школ, как бы несовершенны они ни были 
поначалу. 
Долгие поиски оправдывают цель, если наша цель – повысить шанс на 
успех для каждого ребенка! Об этом книга, которую вы держите в руках…
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Надеемся, что описание опыта школ, работающих  
в сложных социальных условиях, будет полезно и руково-
дителям школ, и тем, кто со школами работает.  Предпо-
лагаем, что рецепты улучшения образовательных резуль-
татов учеников, найденные школами – героями нашего 
повествования, применимы в разных школах и для раз-
ных учащихся. 

Книга будет полезна и специалистам органов управле-
ния образованием. Дело в том, что школы в сложных усло-
виях часто устойчиво находятся в числе отстающих и либо 
вовсе не пытаются выйти из кризиса (исследователи назы-
вают их «тонущими»), или пытаются (их исследователи на-
зывают «резильентными»), но их усилия не всегда заметны 
на фоне успешных школ. В обоих случаях все они не попа-
дают в фокус внимания ни муниципальной, ни региональ-
ной систем образования. А зря! Поскольку первые «тянут» 
показатели системы образования вниз, а потенциал вторых 
заслуживает изучения и мог бы стать примером для других. 

Авторы выражают благодарность всем, кто прини-
мал участие в исследованиях и подготовке книги. В пер-
вую очередь, конечно, это директора и школьные коллек-
тивы, включая учителей, учеников и родителей школ, ко-
торые рассказали истории своих образовательных органи-
заций. По понятным причинам мы не можем назвать но-
мера школ, но укажем регионы, в которых они находятся. 

Также мы благодарим наших коллег Татьяну Хавен-
сон и Татьяну Чиркину за сотрудничество и партнерство 
в исследовании резильентных школ, Александру Михай-
лову и Романа Звягинцева, проделавших огромную рабо-
ту в сборе материала и подготовке книги, и Светлану Ки-
риллову, которая взяла на себя литературную обработку 
материала. 

Особенную признательность мы хотим выразить ре-
дактору, Юлии Пузырей, ставшей нашим соавтором и со-
ветчиком.

Мы с нетерпением будем ждать ваших откликов! На-
правляйте их, пожалуйста, Надежде Викторовне Бысик 
по адресу: nbysik@hse.ru 

Что такое 
школа, 
работающая 
в сложных 
социальных 
условиях?

Часть 1
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Дифференциация школ 
как фактор образовательного 
неравенства

С момента распада СССР и провозглашения неза-
висимости России с исторической точки зрения прошло 
совсем немного лет. Но мы вынуждены констатировать, 
что в постсоветской России на смену обществу с низким 
уровнем различий по уровню доходов и доступа к обще-
ственным благам пришло глубоко дифференцированное 
и стратифицированное общество. Россия имеет ярко вы-
раженную специфику как в распределении доходов, так 
и в том, что касается доступа ко всем видам ресурсов. На 
фоне выросшего имущественного неравенства выделил-
ся слой бедных граждан. Положение этой группы опреде-
ляется не только низкими доходами, но и ограниченным 
доступом к социальным благам: услугам здравоохране-
ния и образовательным возможностям1.

Данные исследований (в том числе международных 
сравнительных исследований качества образования PISA 
и TIMMS) свидетельствуют о том, что неравенство проя-
вилось преимущественно в дифференциации школ по со-
циальному составу, ресурсной обеспеченности и качест-

Проведенные в последние десятилетия исследования предоставили много 
доказательств того, что в России сформировалась ситуация существенного 
разрыва между школами по социальным характеристикам учащихся и ка-
честву образования. 

1 Косарецкий С. Г., Груничева И. Г., Гошин М. Е. Образовательная политика 
России конца 1980-х – начала 2000-х годов: декларации и практическое 
влияние на неравенство в общем образовании // Мир России: социология, 
этнология. 2016. № 4. С. 115–135.
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ву образовательных результатов2, и в меньшей степени – в различиях 
в качестве образования на индивидуальном уровне3. 

Исследования подтвердили наличие дифференциации школ по 
качеству образовательных результатов, ресурсам и территориальным 
особенностям. Была выявлена взаимосвязь основного показателя ка-
чества образовательных результатов школ – среднего балла ЕГЭ – со 
следующими переменными:

 социально-экономические характеристики учащихся и их семей;
 материальные и человеческие ресурсы в школах;
 характеристики муниципалитетов или территорий, на кото-

рых расположены школы.

По итогам исследований авторы сделали несколько заключений. 
Во-первых, существуют три типа школ: общеобразовательные 

учреждения, стабильно демонстрирующие высокие результаты, шко-
лы с низкими показателями и учебные заведения, занимающие сред-
нее положение между первыми двумя группами. 

Во-вторых, как правило, школы с высокими образовательными ре-
зультатами преуспевают во многих областях: они имеют благоприят-
ный социальный контекст и достаточные человеческие и финансовые 
ресурсы. Это преимущественно городские учреждения, бо́льшая часть 
которых до введения Федерального закона «Об образовании в Россий-
ской Федерации» 2012 г. находилась в статусе лицеев и гимназий. 

В-третьих, контингент школ с низкими образовательными пока-
зателями составляют в основном ребята из неблагополучных семей; 
в этих учебных заведениях меньше ресурсов, и к ним относятся как 
городские, так и сельские образовательные организации. 

В-четвертых, наиболее значимая корреляция была установлена 
между успеваемостью и социально-экономическими характеристи-
ками учеников. Наблюдения, сделанные в ходе мониторинга эконо-
мики образования, также показали, что существует обратная линей-
ная зависимость между ростом показателей социального неблагополу-

чия школьного контингента и средними баллами, полученными уче-
никами на ЕГЭ, и прямая зависимость – между ростом этих показате-
лей и числом школьников, не достигших базового уровня математиче-
ских компетенций4.

Таким образом, данные исследований рисуют картину заметной 
дифференциации школ и выделяют образовательные организации, 
неспособные выполнять функции социального лифта.

Исследования также показывают выраженные различия между 
школами, находящимися на территориях разного типа: в крупных 
промышленных городах, небольших сельских поселениях, отдален-
ных территориях. Барьерами доступа к качественному образованию 
на селе выступают особенности расселения (и связанный с ними фак-
тор транспортной доступности) и социально-экономическое положе-
ние сельских районов, которое, как правило, хуже, чем в городах. Сле-
дует отметить, что в России продолжается активная урбанизация: чи-
сленность населения крупных городов растет, а малых и средних сёл – 
сокращается; увеличивается доля мельчайших сёл (с числом жителей 
менее 500 чел.), происходит их обезлюживание. Ситуация становится 
еще более драматической, так как сельские районы покидает наибо-
лее энергичная и способная часть молодежи, чьи профессиональные 
устремления идентичны тем, которые имеют молодые горожане5. 

В сельских школах еще острее, чем в городских, сказывается не-
хватка материальных и культурных ресурсов у семей. Как правило, 
они редко планируют для своих детей обучение в 10–11 классах, по-
ступление в вуз и получение высшего образования, либо не имеют 
для этого финансовых возможностей.

Мельчайшие сёла не сомасштабны современной российской ос-
новной школе: недостаточно детей соответствующих возрастов для 
того чтобы наполнить классы, трудно сформировать коллектив педа-
гогов-предметников, содержать здание школы, создать условия для 
дополнительного образования детей на базе школы, т.е. для работы 
факультативов, кружков, секций, экскурсий и т.д. Особенно сложно 
решать проблему отсутствия средств на организацию дополнитель-

2 Груничева И. Г., Пинская М. А., Косарецкий С. Г. Поддержка школ, показывающих низкие 
образовательные результаты, как часть национальной образовательной политики. Обзор 
мирового опыта // Вопросы образования. 2012. № 3. С. 30–63.

3 Козина Н. С., Косарецкий С. Г., Пинская М. А. Изменение в условиях работы учителей // На-
родное образование. 2016. № 6. С. 56–60.

4 Пинская М. А., Хавенсон Т. Е., Чиркина Т. А., Михайлова А. М. Резильентные школы: высо-
кие достижения в неблагополучном окружении. Информационные бюллетени «Монито-
ринг экономики образования». 2017. Вып. № 21 (12).

5 Абанкина Т. В., Красилова А. Н., Ястребов Г. А. Образование как старт для жизни: жизнен-
ные планы сельских школьников в России // Вопросы образования. 2012. № 2. С. 87–120.
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ного образования для учащихся малокомплектных школ, которые, 
как правило, находятся в наиболее депрессивных и отдаленных се-
лах. В этих районах другие (помимо собственно школ) образователь-
ные ресурсы либо отсутствуют вовсе, либо выбор их крайне беден.

У учащихся сельских школ существенно меньше возможностей и 
для получения дополнительного образования вне школы. Охват услу-
гами учреждений дополнительного образования детей, проживаю-
щих на селе, на 20 % меньше, чем в городе6. Такой низкий показатель 
объясняется общим уровнем депривированности территории, нераз-
витости инфраструктуры образования, культуры и спорта. Большин-
ство сельских школьников получают услуги дополнительного образо-
вания на базе школ, в которых учатся, – при этом выбор, объем и ка-
чество данных услуг, как правило, ниже, чем в специализированных 
учреждениях дополнительного образования.

Выпускники сельских школ проявляют наименьшую активность 
в сдаче ЕГЭ по выбору, уступая сверстникам не только из крупных, 
но и из малых городов, что, с одной стороны, сужает для них возмож-
ность поступления в вузы, с другой стороны – говорит о том, что они 
вообще реже выбирают такой жизненный сценарий7.

В отношении неравенства возможностей российская система об-
разования адаптирует характеристики достаточно противоречиво-
го англо-саксонского опыта, в котором образование неявно разде-
ляется на массовое и элитное. Для России характерны существенные 
различия в качестве образования, которое обеспечивают ученикам 
элитные образовательные учреждения (прежде всего, лицеи и гим-
назии) и массовые общеобразовательные школы. По результатам ЕГЭ 
выпускники гимназий и лицеев оказываются успешнее тех, кто за-
кончил школы с углубленным изучением отдельных предметов и кто,  
в свою очередь, опережает выпускников общеобразовательных школ. 
Кроме того, выпускники общеобразовательных школ демонстрируют 
значительно меньшую образовательную активность и сдают меньше 
экзаменов по выбору, то есть оказываются значительно менее ори-

ентированными на получение высшего образования, чем учащиеся 
школ с более высоким статусом. 

Исследования, проведенные Я. М. Рощиной, показали, что более 
40 % детей, которые учатся в элитных школах (лицеях, гимназиях, 
школах с углубленным изучением отдельных предметов), в дополне-
ние к обучению в школе занимаются с репетиторами, изучают ино-
странные языки; более 44 % учеников посещают дополнительные за-
нятия, почти каждый пятый самостоятельно изучает какой-то пред-
мет или проходит обучающий курс8. Для сравнения: соответствую-
щие показатели в обычных городских школах примерно в 1,5 раза 
ниже; в сельских школах они еще меньше, не говоря уже о школах-
интернатах.

По данным исследователей, 85 % детей из бедных и малообеспе-
ченных семей учатся в массовых общеобразовательных школах. Из 
школ, в которых концентрируются дети из семей с низким социаль-
но-экономическим статусом, в вузы поступает 55 % выпускников,  
а из школ, в которых учатся преимущественно дети из хорошо обес-
печенных семей, – 75–80 %. И даже в тех социально неблагополучных 
школах, где выпускники демонстрируют высокие средние баллы при 
сдаче ЕГЭ, доля поступивших в вузы значимо меньше, чем в школах с 
существенно более низкими результатами ЕГЭ, но с социально благо-
получным контингентом9.

Можно предположить, что мы наблюдаем эффект прерванной 
образовательной мобильности или, иначе говоря, «остановленного 
социального лифта», когда школы создают для своих выпускников 
благоприятные стартовые возможности, но выпускники эти воз-
можности не используют, поскольку их семьи, вероятно, не придают 
столь большого значения получению высшего образования и/или не 
располагают необходимыми ресурсами10. Далеко не всегда эти се-
мьи видят для своих детей необходимость получения профессио-
нального образования даже в средне-профессиональных учебных 
учреждениях.

6 Вахштайн В. С., Степанцов П. М. (2012) Доклад на семинаре ИРО НИУ ВШЭ. Анализ и экс-
пертиза ресурсов семей, местного сообщества и социокультурной среды в образовании 
и социализации детей и подростков. [Электронный ресурс]: сайт. Режим доступа: http://
www.myshared.ru/slide/305159/ 

7 Косарецкий С. Г., Груничева И. Г., Гошин М. Е. Образовательная политика России конца 
1980-х – начала 2000-х годов: декларации и практическое влияние на неравенство в об-
щем образовании // Мир России: социология, этнология. 2016. № 4. С. 115–135.

8 Рощина Я. М. Факторы образовательных возможностей школьников в России. Препринт 
[Электронный ресурс]: сайт. Режим доступа: http://www.hse.ru/data/2012/06/26/1255805847/
WP4_2012_01_f.pdf 

9 Пинская М. А., Хавенсон Т. Е., Чиркина Т. А., Михайлова А. М. Резильентные школы: высо-
кие достижения в неблагополучном окружении. Информационные бюллетени «Монито-
ринг экономики образования». 2017. Вып. № 21 (12).

10 Там же.
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Еще более важным и тревожным можно признать тот факт, что 
дети из семей с низким социально-экономическим статусом прихо-
дят в школы, которые находятся в ситуации дефицита кадровых и ма-
териальных ресурсов. Подобная резкая дифференциация школ сни-
жает равенство доступа к образованию высокого качества для раз-
ных групп населения, порождая тем самым неравенство возможно-
стей индивидуального и профессионального роста, усиливая и закре-
пляя социальную стратификацию. Очевидно, что это увеличивает и 
без того высокий уровень неравенства, ведет к порочному кругу его 
воспроизводства и накопления на протяжении поколений. 

Очень ярко этот процесс описали авторы многочисленных ра-
бот в области образовательного неравенства Д. Константиновский, 
В. Вахштайн и Д. Куракин. «Дети – выходцы из низов – вытесняются 
в “дешевые” школы. Происходит фактически ухудшение уровня об-
разования таких подростков… Здесь болевая точка. Здесь зарожда-
ется неравенство, которое затем закрепляется; начинается то, что 
находит продолжение в дальнейших жизненных путях поколения: 
воспроизводство и углубление социальной дифференциации»11.

С сожалением надо признать, что это драматичное описание 
по-прежнему остается актуальным. Какие же проблемы являются 
наиболее типичными для школ, обучающих трудный контингент, 
работающих в неблагополучном окружении и на бедных террито-
риях? С какими ограничениями сталкиваются их руководители и 
педагоги? 

Всё это – неизбежное следствие низкого образова-
тельного уровня и социальной неустроенности родителей. 
Ведь в наименее благополучных школах только каждый 
восьмой ученик живет в семье, где хотя бы один родитель 
имеет высшее образование, и почти у каждого пятого ре-
бенка родители не имеют работы. В то время как в наи-
более благополучной группе школ 7 из 10 учащихся – это 
дети, у которых оба родителя имеют высшее образование, 
а случаи, когда в такие школы приходят дети из семей без-
работных, крайне редки12.

Кроме того, в таких школах много детей социально  
и педагогически запущенных, отстающих, немотивиро-
ванных к учебе. Школы с таким контингентом проигры-
вают в конкурентной борьбе за перспективных учеников, 
и тяжесть их положения усугубляет негативная селекция – 
уход наиболее успешных школьников и приток наиболее 
сложных и неблагополучных. В результате образователь-
ные результаты школы продолжают снижаться. В наибо-
лее опасном положении оказываются школы, сделавшие 
ставку на расширение контингента за счет приема боль-

11 Вахштайн В.С., Константиновский Д.Л., Куракин Д.Ю. Между двумя волнами мониторинга 
(2007–2008) // Тенденции развития образования: 20 лет реформ, что дальше? М.: Универ-
ситетская книга, 2009. С. 164–165.

12 Фрумин И. Д., Пинская М. А., Косарецкий С. Г. Социально-экономическое и 
территориальное неравенство учеников и школ // Народное образование. 
2012. № 1. С. 17–24.

Проблемы школ, 
работающих в сложных 
социальных условиях

Как мы уже отметили, прежде всего, это проблемы сложного континген-
та. Они связаны с низким социально-экономическим статусом семей уча-
щихся, который выражается в отсутствии запроса на образование, в неза-
интересованности родителей в общении со школой и учителями, а также 
в их невнимании к тому, что происходит с ребенком как в школе, так и за 
ее пределами.
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шого числа детей, обучающихся по коррекционным программам. Поэ-
тому очень часто, когда мы говорим о школах с низкими результатами, 
ими оказываются школы, работающие в неблагоприятных социальных 
условиях. 

Проблемы и дефициты другого рода обусловлены бедной образо-
вательной средой школы, ограниченными материально-технически-
ми и кадровыми ресурсами. Как раз при обучении проблемного кон-
тингента, когда школы остро нуждаются в дополнительных ресурсах 
и специалистах, проблемы с кадрами становятся очевидны. Как пра-
вило, для таких школ характерно старение коллектива, отсутствие у 
учителей знаний современных педагогических технологий, необхо-
димых для того чтобы справляться со сложным контингентом уча-
щихся, отсутствие у руководства понимания того, какой должна быть 
образовательная политика школы, а у педагогов – готовности к изме-
нениям. 

Репутация таких школ не способствует привлечению квалифици-
рованных специалистов. Данные мониторинга показывают, что в шко-
лах с более благополучным контингентом учащихся выше доля учите-
лей, которые получили высокую профессиональную подготовку. Луч-
шие школы активно привлекают учителей, получивших ученую или 
магистерскую степень, хотя их доля и невелика.

В благополучных школах бóльшая доля учителей имеет высшую 
квалификационную категорию; в школах, наименее благополучных  
в социальном плане, почти каждый пятый учитель вообще не имеет 
квалификационной категории. Таким образом, если дети из семей с 
максимальными ресурсами приходят в школы, в которых встречаются 
с наиболее профессиональными учителями, то дети родителей с низ-
ким уровнем образования и с ограниченными экономическими воз-
можностями оказываются в школах с наименее профессиональными 
педагогами.

У сельских школ положение наиболее сложное. Поскольку им осо-
бенно трудно привлекать нужных специалистов и молодых учителей, 
администрация оказывается ограничена в возможности предъявлять 
требования к качеству преподавания. С другой стороны, работающие 
учителя недостаточно вовлечены в профессиональное общение и об-
мен опытом с коллегами, что также не способствует критическому 
отношению к своей деятельности и не стимулирует к профессиональ-
ному развитию.

Кроме того, в таких школах, за исключением наиболее крупных, 
остро не хватает дополнительных специалистов – психологов, дефек-
тологов, способных оказать помощь проблемным ученикам и учите-
лям, которые с ними работают.

Что касается минимальных финансовых возможностей школ, где 
учатся дети из социально неблагополучных семей, то о них в первую 
очередь может свидетельствовать (хотя и косвенно) уровень заработ-
ной платы учителей. По данным МЭО13, заработная плата учителей, ад-
министрации и других сотрудников планомерно возрастает по мере 
роста социального благополучия школы. В наименее благополучных 
школах она в полтора раза меньше, чем в тех, которые обучают наи-
более благополучный контингент. В большой степени это объясняет-
ся территориальной принадлежностью школ: значительная часть школ 
с социально неблагополучным контингентом расположена в селах и 
небольших городских поселениях, где заработная плата существенно 
ниже, чем в крупных городах.

О материальных возможностях учителей школ, работающих  
в сложных социальных условиях, красноречиво свидетельствуют их 
ответы на вопросы анкеты МЭО: каждый пятый из ответивших сооб-
щил, что «на ежедневные расходы хватает, но покупка одежды уже 
представляет трудности», и почти половина считает свою зарплату 
неконкурентной «относительно регионального рынка труда». Чет-
верть респондентов (что существенно больше, чем в благополучных 
школах) жалуется на «плохое социальное обеспечение»: путевки, до-
полнительное медобслуживание, питание и т.д.14.

Это положение можно считать не только несправедливым, но и 
стратегически неоправданным. Такая финансовая политика не поощря-
ет высокое качество управления, не позволяет привлечь к руководству 
наиболее сложными школами квалифицированных опытных управлен-
цев, а им, в свою очередь, – нанять высококвалифицированных педаго-
гов. Положение наименее благополучных школ с низкими результатами 
усугубляет крайне низкий уровень заработной платы психологов и соци-
альных педагогов, в которых они нуждаются, учитывая сложность обу- 
чаемого контингента и отсутствие ресурсов в семьях школьников.

13 Пинская М. А., Хавенсон Т. Е., Чиркина Т. А., Михайлова А. М. Резильентные школы: высо-
кие достижения в неблагополучном окружении. Информационные бюллетени «Монито-
ринг экономики образования». 2017. Вып. № 21 (12).

14 Там же.
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То, что дифференциация школ по социальным характеристикам 
контингента сопровождается дифференциацией финансирования, 
при которой ущемленными оказываются социально неблагополуч-
ные школы, подтверждают данные о поддержке тех или иных про-
грамм, которые школы реализуют помимо основной образователь-
ной программы. 

Мониторинг показал, что наиболее неблагополучные школы 
реже других получают финансирование на поддержку инновацион-
ной деятельности, работу с одаренными детьми и учащимися с огра-
ниченными возможностями здоровья (ОВЗ). Почти две трети дирек-
торов таких школ сказали, что вообще не получали дополнительного 
финансирования. 

Инновационная деятельность в школах с социально неблагопо-
лучным контингентом поддерживается в два раза реже, чем в дру-
гих школах, работа с одаренными детьми – в 2–2,5 раза реже. Таким 
образом, от социально неблагополучных школ не ожидают внимания 
к одаренным учащимся либо не предполагают, что такие ученики у 
них есть. В качестве целевой группы для дополнительной работы в 
таких школах рассматривают только детей с ОВЗ, но даже и эта про-
грамма финансировалась реже, чем в благополучных школах. И это 
при том, что социально неблагополучные учащиеся не могут рассчи-
тывать на ресурсы семьи и максимально зависят от возможностей 
школы! Школе же для этого требуются дополнительные специалисты, 
для привлечения которых, как было показано выше, у учебного заве-
дения не хватает средств.

Более прямым показателем финансовых возможностей школ 
можно считать данные о структуре их доходов. Только в школах, ко-
торые обучают детей из социально благополучных семей, доходы от 
внебюджетной деятельности вносят существенный вклад в бюджет 
школы и составляют в нем не менее четверти. Социально неблаго-
получные школы почти полностью зависят от государственных бюд-
жетных средств.

Отсутствие финансовых ресурсов усиливает кадровые дефи-
циты и не позволяет организовать образовательный процесс так, 
как этого требует сложный контингент. Учитывая низкий матери-
альный уровень семей, школа не может привлекать их ресурсы для 
решения насущных нужд и предлагать дополнительные платные 
услуги. 

И если школа находится в состоянии стабильно неуспешного су-
ществования, учредитель зачастую теряет интерес к работе с ней, не 
рассчитывая вовлечь как педагогов, так и учащихся в обмен опытом, 
конкурсы, проекты, и перестает оказывать ресурсную поддержку. 
Низкие ожидания учредителя и отсутствие институциональных ме-
ханизмов ответственности школы за результаты своей деятельности 
приводят к тому, что у школ отсутствуют не только ресурсы, но и сти-
мулы к преодолению неблагополучных обстоятельств и эффективной 
работе.

О том, насколько тяжело преодолеть эти обстоятельства, расска-
зывают директора трех разных школ, фрагменты из разговоров с ко-
торыми мы приводим ниже. Подчеркнем: это очень успешные, силь-
ные руководители! Двое из них пришли в школы, находящиеся в си-
туации кризиса (проще говоря – деградации), и смогли за короткое 
время совершенно изменить жизнь школы. Им удалось, как говорят в 
этом случае за рубежом, «перевернуть» школы, превратить их в раз-
вивающиеся, процветающие и востребованные. Тем важнее понять, с 
какими препятствиями директора и школы сталкивались и продол-
жают сталкиваться постоянно.
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– Мы	заявку	делали	в	региональное	министерство	об-
разования	заранее,	– рассказывает директор. –	Но	никто	
на	наши	запросы,	на	нашу	боль	нигде	не	откликнулся.	А	ког-
да	приехали	представители	контролирующих	органов,	они	
лишь	 посмотрели,	 что	 мы	 сделали.	 Единственное,	 что	 я	
могла	сделать:	в	младших	классах	учительница	начальной	
школы	вела	английский	язык	два	часа	в	неделю,	а	вот	все	
остальные	классы:	пятый,	шестой,	седьмой,	восьмой,	деся-
тый	–	у	меня	оставались	полгода	без	учителя.	А	чтобы	вы-
полнить	программу	и	дать	аттестаты	за	девятый	и	один-
надцатый	классы,	 я	 договорилась	 с	 учительницей	англий-
ского	языка,	–	хотя	она	не	очень-то	хотела,	–	и	мы	возили	
детей	в	другую	школу.	И	вот	благодаря	этому	наши	дети	
получили	[уроки английского языка. – Авт.].	Но	представи-
тели	контролирующих	органов	начали	проверять	журналы	
и	смотрят	–	у	нас	невыполнение	программы.	В	общем,	я	по-
лучила	штраф	на	пятьдесят	тысяч	рублей.	Штраф	за	то,	
что	никто	мне	не	помог!	Никто!	Министерство	образова-
ния,	которое	должно	быть	тоже	заинтересовано,	просто	
отмолчалось…

Чрезвычайно остро стоит проблема отсутствия спе-
циалистов для работы со сложными учениками, которые 
зачастую приходят в школу, будучи уже в состоянии педа-

гогической запущенности. В небольших школах в штатном расписа-
нии отсутствуют ставки психолога, логопеда, коррекционного педа-
гога, и учителя могут рассчитывать только на помощь специалистов 
медико-психологического центра из города.

– У	нас	седьмого	вида	шесть	или	семь	детей15,	– объясняет дирек-
тор. –	Но	у	нас	есть	вообще	очень	сложный	класс	по	составу.	Если	пой-
дете	сейчас	в	девятый	класс…	Вы	увидите,	физически	развитые	дети,	
причем	у	них	это	развитие	преобладает	над	интеллектуальным…	В	об-
щем,	самый	трудный	класс,	с	которым	мы	работаем.	Не	знаю,	как	мы	
будем	их	выпускать.	Самое	интересное,	что	выпускать-то	мы	должны	
их	так	же,	как	остальных	детей,	понимаете?	Но	это	нереально!

	До	этого	у	нас	были	классы,	где	мы	хоть	как-то	могли	учить,	у	нас	
дети	продвигались,	пусть	хоть	и	потихонечку.	Но	вот	сейчас	два	маль-
чика	в	девятом	классе	–	никак	их	не	сдвинуть.	Во-первых,	там	семей-
ные	проблемы.	Двойняшки.	Матери	нужно	было	решать	все	остальные	
проблемы,	чтоб	выжить,	их	прокормить.	Эти	мальчишки	выросли.	Я	не	
знаю,	как	они	будут	сдавать	экзамены.	В	начальную	школу	они	пошли	
нечитающие,	и	что	бы	мы	там	ни	делали…	Сегодня	приезжает	к	нам	
специальный	психолог	работать	с	родителями,	с	детьми	с	девиантным	
поведением.

Отдельно стоит остановиться на проблеме профессионального 
выгорания и нежелании немолодых учителей осваивать новые тех-
нологии и методы обучения. Как говорит директор, «есть	люди,	ко-
торые	владеют	методами,	имеют	высокую	квалификационную	катего-
рию,	но	они	не	принимают	новые	ориентировки.	Новые	ценности.	Они	
не	принимают	новых	детей.	[У них]	проблемы	в	общении	с	современны-
ми	детьми». Другой директор продолжает: «Мы	видим,	что	есть	груп-
па	 учителей,	 которая	 работает	 просто	 потому,	 что	 нужны	 деньги.	 
А	качество	их	интересует	только	в	том	плане,	как	я	буду	выглядеть	на	
фоне	других	и	что	обо	мне	скажет	администрация».

15 Респондент имеет в виду, что 6 или 7 детей обучаются по адаптированной основной об-
щеобразовательной программе для учеников с задержкой психического развития (ЗПР), 
вариант 7.1 или 7.2; словосочетание «дети седьмого (или любого другого) вида» является 
терминологически неграмотным, однако, к сожалению, весьма употребительным среди 
руководителей школ. Прим.	ред.

Нехватка 
кадровых ресурсов 

Привычное состояние школ – это кадровый голод. Публикации об этом по-
являются даже в местной прессе. Как правило, директор остается с этой 
проблемой один на один. В худшем случае вмешательство органов управ-
ления образованием принимает форму взысканий за невыполнение учеб-
ного плана. 
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– Сегодня	 наша	школа	 в	 разряде	 неэффективных	 уч-
реждений,	 –	 рассказывает один из директоров. –	 Поче-
му?	Потому	что	законы	такие	принимают.	У	нас	417	че-
ловек.	У	нас	20	надомников.	Нам	их	выгнать	надо?!	Они	к	
нам	отовсюду	едут,	и	мы	с	ними	работаем.	Из	них	16	чело-
век	–	дети-инвалиды16,	понимаете?	Ин-ва-ли-ды!	40	чело-
век	экстернатников.	И	сегодня	мы	в	ущерб	себе	работаем	
и	с	ними.	Ни	один	учитель	ни	одной	копейки	за	экстернат-
ников	не	получает,	ни	один:	ни	за	консультации,	ни	за	экза-
мены,	ни	за	что!	

И	когда	учитель	работает	с	надомникамии,	это	очень	
большая	 индивидуальная	 ответственность.	 Очень	 боль-
шая	–	потому,	что	это	больной	ребенок,	и	ему	надо	помочь.	
И	 учитель	 два	раза	 в	неделю	топает	к	ним	и	 занимает-
ся,	 работает	 дополнительно.	 Ему	 оплачивают	 два	 часа,	
а	тратит	он	не	два	часа,	 еще	уходит	время	на	дорогу.	И	
очень	высокая	степень	личной	ответственности,	плюс	ра-
бота	с	родителями.

…Стимулирующая	надбавка	у	нас	1	%,	а	не	10	%,	пото-
му	что	мы	“неэффективная	школа”.	И	мы	это	понимаем.	И	
держит	только	миссия:	поскольку	понимаешь,	что	пришли	
работать	в	образование,	а	не	куда-то.

Далее директор объясняет, кто и почему присвоил 
школе обидный статус, как она попала в неэффективные:

– Экономисты	присвоили.	При	подушевом	финансиро-
вании	на	417	человек	нам	не	хватает	1,6	млн.	на	содержа-

ние	нашей	школы.	И	нам	пришлось	оптимизировать	штатное	распи-
сание.	Мы	10	ставок	сократили.	Те	ставки,	которые	нам	очень	помо-
гали	вначале.	И	тут	надо	высказать	благодарность	нашему	управле-
нию	образования	и	администрации,	потому	что,	когда	мы	к	ним	при-
шли,	то	–	даже	притом,	что	детей	было	всего	170	человек,	–	нам	дали	
шесть	дополнительных	единиц.	На	них	мы	смогли	пригласить	допол-
нительно	людей,	которые	нам	были	нужны.	Они	учили	танцам,	учили	
лепить,	строгать,	обжигать,	делать	глиняные	игрушки,	петь.	Потом	
это	всё	пришлось	сократить.	Сейчас	их	нет.	Но	кружки	как	были,	так	
и	ведутся.	Ведутся	штатными	педагогами,	которые	работают	очень	
много,	на	износ.

16 Корректной является формулировка «дети с инвалидностью», но мы ци-
тируем респондента дословно, в том числе для того чтобы сохранить эмо-
циональную составляющую его высказывания. Прим.	ред.

Недостаточное 
финансирование

Отсутствие дополнительных 
источников финансовой поддержки

Бюджетное финансирование не позволяет школе 
оперативно решать вопросы жизнеобеспечения; на по-
мощь муниципальной администрации она редко рассчи-
тывает. Родители не имеют возможности поддерживать 
школу финансово за счет благотворительных взносов и 
оплаты дополнительных образовательных услуг. В ре-
зультате зачастую типичная картина выглядит так:

– Крыша	течет	пять	лет,	– рассказывает директор. – 
Сделал	 спонсор	ремонт,	но	 всё	 заливает.	Вы	не	поверите:	
мы	этой	крыши	фотографии	делаем	и	по	«электронке»	от-
правляем	в	местную	администрацию,	в	районный	комитет	
образования,	на	все	уровни.	Лишь	бы	только	нам	помогли	и	
у	нас	не	текло.	Вот	мы	сейчас	всё	замажем	за	лето,	найдем	
дырки,	очистим	–	и	вроде	сухо.	А	ноябрь,	декабрь,	январь,	ког-
да	зима	–	у	нас	ведра	стоят.	Мне	некуда	детей	переводить…	
Условия,	в	которых	мы	работаем,	очень	“хорошие”.	Терпим,	
хотя	и	ругаемся.
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Избыточный 
контроль

Еще одна проблема, которая занимает существенное 
место в повседневной жизни школы, – это избыточный 
контроль и бессмысленная отчетность, которые за по-
следние годы, по оценке директоров, нарастают.

– Даже	если	мы	выпроводим	учеников	из	школы	на	год,	
всё	равно	мы	все	бумаги	сделать	не	успеем.	Вот	что	важнее	
было	 сегодня:	 написать	 отчетность	 по	 занятости	 физ-
культурного	зала	или	взять	детей	за	руки	и	водить	с	ними	
хоровод?	Важнее	–	хоровод.	

Контроль часто проявляется в наиболее агрессивных 
запретительных формах и не только не помогает школе 
решить проблемы, с которыми она сталкивается ежед-
невно, но и создает препятствия для тех решений, кото-
рые директору удается найти.

– Судимся	 с	 пожарными.	 Группа	 специалистов	 прие-
хала,	обследовала	наши	ограждения	и	лестницу.	Но	на	ре-
монт	денег	нет.	Вот	поедем	на	суд.	Судимся	с	СЭС.	С	ми-
нистерством	образования	региона	судилась,	с	автоинспек-
циями.	Службе	республики	по	автотранспорту	мы	должны	 
30	тысяч.	Два	 года	 назад	 выписаны	 были	штрафы.	Так	 и	
живем.	Местные	деньги	могли	бы	пойти	на	школу.	А	полу-
чается,	что	наши	деньги	уходят	на	штрафы.

А	с	автобусом	у	нас	проблемы.	Я	возила	на	этом	авто-
бусе	детей	из	двух	школ.	Вот	рядышком	школа.	Ребята,	ко-
торые	в	ней	учатся,	находятся	в	двух	поселках	по	пути.	И	я	
на	своем	автобусе	возила	и	этих	детей	на	занятия.	Но	при-
ехала	инспекция,	и	меня	оштрафовали	на	90	тысяч	рублей…	
Если	написано	“для	такой-то	школы”	–	значит,	только	для	
такой-то,	 хотя	 мы	 в	 одном	 микрорайоне	 и	 должны	 друг	
другу	помогать.	Сейчас	я	автобус	сдала…

Отсутствие запроса на образование 
у семей; беспризорность 
школьников

Тяжелое материальное положение семей, невысокий 
уровень образования родителей – всё это определяет их низ-
кие ожидания от школьного образования. А если в семье нет 
понимания ценности школьного образования, школа теряет 
такие важные опоры, как поддержка со стороны родителей 
и развитие учебной мотивации учащихся. Это значит, что – 
помимо образовательных задач – перед педагогами возни-
кает задача сформировать запрос на образование и уваже-
ние к школе как у детей, так и у их родителей. 

– В	основном	наш	контингент	–	это	семьи	рабочих,	– 
рассказывает директор. –	Завод.	Он	то	работает,	то	не	
работает.	То	сокращают,	то	не	сокращают.	Живут	люди	
в	 общежитиях	 около	 завода…	 Ужас	 что	 там	 творится!	 
У	родителей	понимание,	зачем	детям	нужно	получать	об-
разование,	 с	нашим,	 учительским,	не	пересекается	 совер-
шенно.	Родители	не	могут	контролировать	своих	детей,	не	
могут	приобретать	вещи,	учебники.

Пытаемся	 родителям	 разъяснять,	 напоминать,	 что	
они	 за	 этих	 детей	 ответственность	 несут.	 Но	 эффект	
минимальный.	Иногда	 даже	из	 группы	продленного	 дня	не	
забирают	вовремя.	Считают,	 что	пока	школа	 открыта,	
ребенку	можно	там	сидеть.

Описанная ситуация типична для школ, где учатся 
дети из социально неблагополучных групп. Под цитата-
ми из высказываний директоров, приведенными выше, 
могли бы подписаться многие их коллеги. Можно смело 
утверждать: снижение учебных достижений школ – ре-
зультат того, что, работая в сложных социальных услови-
ях, они сталкиваются с проблемным контингентом уча-
щихся, не имея необходимого для этого потенциала: ни 
финансовых, ни кадровых ресурсов. 
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Приведя эти неутешительные данные, зададимся еще одним во-
просом: что (помимо тяжелейших внешних условий и отсутствия 
поддержки) служит причиной снижения учебных результатов шко-
лы и, в конце концов, приводит ее в состояние кризиса? Адекватны 
ли образовательные стратегии и культура школ стоящим перед ними 
сверхсложным задачам – или проводимая школами политика только 
усугубляет их беспомощность? 

Сложившаяся ситуация сама по себе уже представляется объек-
тивно крайне сложной, но чрезвычайно усугубляется при отсутствии 
эффективных управленческих решений. На основании многолетних 
наблюдений17 можно сделать вывод, что организация образователь-
ного процесса в исследуемых школах не отвечает особенностям кон-
тингента учащихся, а сами школы не обладают достаточными ресур-
сами. Для подавляющего большинства учеников всех исследуемых 
образовательных учреждений именно школа является единственным 
местом получения образования, поэтому важно, чтобы время их пре-
бывания в школе было максимально наполнено. Но дополнительные 
образовательные услуги, которые школа предлагает учащимся после 
уроков, в большинстве случаев ограничиваются спортивными секци-
ями и художественными кружками (как правило, не более двух-трех). 
Причем этот вывод касается всех исследованных школ, а не только 
наиболее отдаленных, которые не могут рассчитывать на помощь уч-
реждений дополнительного образования. 

Регулярных занятий с наиболее заинтересованными в обучении 
учениками, предметных факультативов в школах нет – как нет и пос-
тоянно действующих дополнительных занятий-консультаций для 
слабых учеников. В общеобразовательных школах отсутствует про-
филизация на старшей ступени. Во всех школах элективные курсы 
минимально обеспечены или отсутствуют вовсе, что также снижает 
шансы выпускников на высокие учебные результаты. Учитывая низ-
кую наполняемость классов, администрации не удается сформиро-
вать профильные группы.

Школы, которые пребывают в состоянии кризиса, работают в 
условиях, которые крайне сложны объективно. Но, вместе с тем, их 
кризисное состояние является также результатом отсутствия на про-

17 Пинская М. А., Косарецкий С. Г., Фрумин И. Д. Школы, эффективно работающие в сложных 
социальных контекстах // Вопросы образования. 2011. № 4. С. 148–177.

тяжении длительного времени эффективных управленческих реше-
ний, направленных на поддержку учебной мотивации школьников, 
профессиональной инициативы учителей, их общей заинтересован-
ности в максимально возможных достижениях. Главное, что мешает 
ставить такие цели и находить средства для их решения, – это смеще-
ние фокуса в образовательной стратегии школы. Обучая детей из се-
мей с низким социальным статусом, зачастую – семей неблагополуч-
ных, школа берет на себя функции семейного присмотра и ухода, ре-
шая охранительные и воспитательные задачи и перенося на них ак-
цент со своих прямых – собственно образовательных – целей. Часто 
школа рассматривает такую стратегию как свою особую миссию и при 
обсуждении качества образования ссылается на нее как на оправда-
ние низких учебных достижений: «учебные	результаты	–	это	еще	не	
всё:	важно	воспитать,	дать	путевку	в	жизнь,	что	мы	успешно	делаем»; 
«высшее	образование	не	всем	нужно,	плюс	мы	понимаем,	что	не	все	мо-
гут	сдать	ЕГЭ». В этом случае можно сказать, что школа обречена на 
прозябание. Она не может дать ученикам шанс на успех и лишает их 
перспективы в жизни, поскольку даже позитивный социальный опыт 
не может компенсировать отсутствие достаточной подготовки к про-
должению образования. 

Оправдание педагоги находят также в том, что родители не ока-
зывают детям помощи в обучении и не видят ценности в образова-
нии: «У	нас	родителей	с	высшим	образованием	крайне	мало.	А	если	ро-
дители	не	заинтересованы	в	получении	знаний,	то	они	и	в	семьях	не	бу-
дут	это	нести.	Дети	иногда	понимают	нас	лучше.	У	них	уровень	выше,	
чем	у	родителей». 

Изменить привычный уклад трудно еще и потому, что работа-
ющие в школе учителя недостаточно вовлечены в обмен опытом, 
в профессиональное общение (по выражению педагогов одной из 
школ, «варятся в собственном соку»), что ограничивает возможности 
для критического самоанализа и профессионального развития. На 
это обычно жалуются директора: «Люди	возрастные.	И	когда	человеку	
65,	основная	масса	из	них	менять	ничего	не	хочет	или	даже	не	может». В 
результате и педагоги, и школьники теряют надежду на изменения, и 
школа привыкает жить в состоянии стабильного отставания, не веря 
в свои возможности и не рассчитывая на улучшения.

На этой драматичной констатации можно было бы остановиться 
и признать ситуацию малоперспективной, если бы не одно обстоя-
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тельство. В ходе статистических и полевых исследований нам встре-
тились школы, которые – находясь в таких же сложных условиях, как 
и другие неуспешные образовательные учреждения, и обучая таких 
же проблемных учеников, – демонстрировали существенно более вы-
сокие результаты и убедительно конкурировали с более благополуч-
ными школами. Поэтому мы бы хотели перейти от разговора о про-
блемах к обсуждению того, как выжить и развиваться школе, оказав-
шейся в сложных социальных условиях.

Мы постараемся показать, как школы справляются с обозначен-
ными проблемами, какие решения работают настолько надежно, что 
их можно рекомендовать другим как полезный и необходимый ин-
струмент, позволяющий школе успешно преодолевать неблагополу-
чие окружения и дефицит ресурсов. 

Свою задачу мы видим в том, чтобы поделиться успешным опы-
том школ, учителей и директоров, которым удалось преодолеть внеш-
ние ограничения, со всеми, кому еще предстоит найти свой путь к 
успеху.

Стратегии 
школ, 
вышедших 
из кризиса

Часть 2
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Пример № 1 
Школа в крупном городе.  
Стратегия – максимальное привлечение возможных ресурсов 34

Пример № 2 
Школа в среднем городе. 
Стратегия – кооперация внешних и внутренних ресурсов 42

Пример № 3 
Школа в малом городе. 
Стратегия – партнерство с органами правопорядка  
и социальными службами 49

Пример № 4 
Сельская школа на границе крупного города. 
Стратегия – общественно-активная деятельность 56

Эта глава посвящена описанию школ, сделавших своим при-
оритетом наращивание образовательных ресурсов. Под-
черкнем, что эти школы сосредоточились на «внешнем пла-
не» и не ставят задачи внутренней перестройки, изменений  
в образовательном процессе и отношениях в педагогическом 
коллективе. Начнем с описания нескольких школ, на примере 
которых можно увидеть, что один из ключей к преодолению 
тотального дефицита ресурсов школы – это целенаправлен-
ная кооперация и интеграция ресурсов внешних. 

Кто, с кем и как кооперируется? Как школы пришли к необ-
ходимости интеграции? Чего достигли на этом пути? Как при-
влекали ресурсы? Обо всем этом расскажем ниже. 
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Часть 2. Стратегии школ, вышедших из кризиса

Окружение и социальная инфраструктура
Школа находится на окраине Ярославля в промышленном рай-

оне, который традиционно считался неблагополучным. Район пере-
жил кризис сокращения производства (наиболее острый во второй 
половине 90-х годов, но продолжавшийся и на момент исследования). 
Бóльшая часть жителей района занята на предприятиях промышлен-
ности, строительства и транспорта, которых в районе свыше 1000 
(плюс 465 предприятий сферы услуг). В центре района расположено 
новейшее элитное жилье (квартиры и коттеджи), но окраины застро-
ены домами частного сектора. Рядом со школой находятся общежи-
тия, ранее принадлежавшие заводу.

Ресурсы семей
По характеристикам контингента школа относится к типу школ, 

работающих в сложных социальных условиях, – об этом свидетельст-
вует социальный паспорт учреждения. В школе (на момент начала ис-
следования) почти 400 учеников; многие семьи проживают в бывших 
заводских общежитиях, окружающих школу, – здесь сформировалась 
среда, которую характеризует алкоголизм, тяга к правонарушениям и 
детская безнадзорность. 

По данным школьного мониторинга: 
 4 % учеников состоят на внутришкольном учете либо на учете 

в органах ОВД;

 10 % детей воспитываются в многодетных семьях; 
 40 % воспитываются в неполных семьях;
 лишь у 8,5 % учеников оба родителя имеют высшее образование;
 для 14 % русский язык не является родным.

Семьи с низким образовательным и социальным уровнем не 
ориентированы на высокие учебные достижения детей и на получе-
ние ими высшего образования или продолжение образования в кол-
ледже. У семей не сформирован запрос на расширение культурного 
кругозора детей и их разностороннее развитие. В худшем случае дети 
после уроков предоставлены сами себе, родители не организуют и не 
контролируют их досуг. Установки родителей в отношении образова-
ния лишают детей уважения к институту школы. 

–	Одиннадцать	вечера,	а	пятилетний	ребенок	сам	сидит	на	улице,	– 
рассказывает завуч школы. –	Да,	это	–	вопиющий	случай.	Но	он	характе-
ризует	контингент	наших	родителей.	Дети	приходят	домой,	а	родители,	в	
лучшем	случае,	спросят:	«как	дела	в	школе»?	И	никто	в	семье	не	ждет	раз-
вернутого	ответа	на	поставленный	вопрос.	«Нормально».	Всё,	я	свою	функ-
цию	выполнил,	вопрос	задал.	Таких	родителей	у	нас	очень-очень	много.
 
Ресурсы школы: 

 30 % педагогов имеют высшую квалификационную категорию; 
 20 % – первую; 
 40 % учителей достигли пенсионного возраста; 
 25 % – старше 60 лет;
 в штате школы нет специалистов-психологов и коррекцион-

ных педагогов.

Подчеркнем:
Проблема, с которой столкнулась школа, – типична. Сложный контин-
гент учеников, немотивированных на образовательные достижения, 
большое число семей с низким образовательным, социальным и эко-
номическим ресурсом и при этом недостаточный педагогический по-
тенциал образовательной организации – сочетание этих трех аспектов 
есть признак школы, работающей в сложных социальных условиях. 

Однако городская территория, окружающая школу, обладает все-
ми образовательными и культурными ресурсами, необходимыми для 

Пример № 1. 
Школа в крупном городе.                                                                     
Стратегия – 
максимальное привлечение 
возможных ресурсов

Мы решили организовать сообщество с Домом 
творчества, Домом культуры: будем направлять 
друг другу детей и отслеживать их достижения. 

Потом соберемся и проанализируем, какой положи-
тельный эффект дало это нашим детям.

(из разговора с директором)
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детей и родителей (см. ниже). Проблема в том, что семьи учеников не 
ориентированы на грамотное использование этих ресурсов. 

Интеграция и кооперация
Образовательная сфера района, в котором расположена школа, 

достаточно развита. Здесь действуют 24 муниципальные дошколь-
ные образовательные организации и ведомственный детский сад, 
работают 12 муниципальных общеобразовательных организаций: 9 
общеобразовательных школ, лицей, открытая сменная общеобразо-
вательная школа, санаторная школа-интернат. Программы дополни-
тельного образования реализовывают: центр внешкольной работы 
«Приоритет», Дом детского творчества, детско-юношеские спортив-
ные школы (ДЮСШ). 

Как определить потенциальных партнеров школы? Обратить 
внимание на тех, кто ближе. 

Ближайшие к школе учреждения дополнительного обра-
зования можно рассматривать как ее партнеров. Это – ДЮСШ, 
Дом культуры, детско-юношеский центр, детская юношеская би-
блиотека им. А. С. Пушкина, Дом творчества детей и юношества. 

В числе потенциальных партнеров – со-
седние детские сады. Еще один партнер –  
КДН (комиссия по делам несовершенно-
летних) района. 

Школа установила контакт со спор-
тивной школой, дети получили возмож-
ность отправиться в походы, для которых 
раньше не было ни материальных средств, 
ни педагогических кадров. 

–	Для	того	 чтобы	 организовать	 по-
ходы	 школьников,	 нужны	 продукты,	 об-
мундирование,	 палатки,	 спальники,	 не-

обходим	человек,	который	будет	отвечать	за	детей,	– говорит ди-
ректор. – Это	сложнейшая	подготовка,	ответственейшее	меропри-
ятие.	В	поход	можно	взять	ограниченное	количество	детей.	Надо	со-
здать	 атмосферу	 в	 группе,	 надо,	 чтобы	 она	 делилась	 на	 несколько	
групп	и	чтобы	все	были	на	виду.

Можно ли ожидать, что походы и выезды за город повысят инте-
рес детей к учебе и скажутся на их результатах?

–	 Если	 у	 нас	 объявляется	 поход,	 то	 ребята	 берут	 краски,	 моль-
берты,	карандаши,	– объясняет директор ДЮСШ. –	С	одной	стороны,	 
у	них	поход,	а	с	другой	стороны	–	идут	занятия:	дети	в	походе	рисуют,	
занимаются	 с	 учителем	 географии.	 Когда	
спрашивают:	 «Как	 влиять	 на	 учебные	 ре-
зультаты?»	–	я	думаю,	что	вот	так	и	вли-
ять:	учить	и	архитектуру,	и	географию,	и	
историю	одновременно…	У	нас	 все	 учите-
ля	работали	с	такими	группами,	все	прове-
ли	занятия.	У	детей	колоссальный	выигрыш	
получается.	

–	 В	 следующем	 году	 мы	 планируем	 за-
няться	работой	с	детскими	садами,	– гово-
рит директор школы. –	На	нашу	школьную	
неделю	 спорта	 мы	 уже	 приглашаем	 малы-
шей	из	детсадов.	К	нам	приходили	группы	из	
трех	садиков.	И	они	с	нашими	первыми	клас-
сами	соревновались	в	спортивных	играх.	

Подчеркнем:
Кооперация институтов общего и дополнительного образования 
позволяет школе, находящейся в сложных социальных условиях, 
осуществить программы, на которые ей не хватает материальных 
и кадровых ресурсов. Эта кооперация открывает возможность но-
вых, нетрадиционных образовательных форм, выводя учебную 
деятельность за пределы отдельных организаций, в сформиро-
ванную ими образовательную среду. Основанием для ее развития 
служит обратная связь между участниками партнерства: из школь-
ников формируется контингент системы дополнительного образо-
вания, а вовлечение детей в работу организаций дополнительно-
го образования и оживление их внеучебной активности повышает 
академическую успеваемость.

Образовательная организация и ее традиционные партнеры – 
детско-юношеский клуб, Дом творчества, ДЮСШ – в этом случае раз-
рабатывают общую программу и распределяют ответственность за 
ее реализацию. Все они становятся участниками проекта, в котором 
школа занимает позицию проектировщика. 

Задача школы – 
включить 
в свою среду 
образователь-
ные ресурсы 
района.

С одной сторо-
ны, у них поход, 
а с другой сто-
роны – идут 
занятия: дети 
в походе рисуют, 
занимаются 
с учителем 
географии.
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Кооперация с другими организациями социальной и медицин-
ской сфер, работающими с семьями и детьми, помогает школе на-
лаживать отношения с родителями, т.е. решать, может быть, самую 
сложную для всех школ задачу.

 Первые шаги школы навстречу родителям 
–	Когда	мы	говорим	о	мотивации?	Когда	у	ребенка	ее	нет,	– счита-

ет директор школы. –	Но	у	него	нет	мотивации,	потому	что	его	никто	
не	 поддерживает	 дома.	 Ведь	 многие	 дети	
учатся	 ради	 родителей.	Они	 еще	 не	 пони-
мают,	насколько	учеба	ценна	для	них	самих:	
им	просто	хочется	порадовать	маму.	

–	 Некоторых	 родителей	 будущих	 пер-
воклассников	не	интересует	ничего:	ни	кто	
учитель,	 ни	 какая	 программа,	 ни	 в	 какую	
смену	ребенок	будет	учиться.	Ни-че-го.	По-
дал	заявление	и	ушел.	Всё!	– подхватывают 
педагоги. –	Их	отношение	к	школе	заметно	

уже	с	первого	класса.	Самые	сложные	родители	именно	в	первом	клас-
се:	поколение	непоротых	детей	стало	поколением	непоротых	родите-
лей.	Например,	учитель	пишет	замечание,	что	что-то	было	сделано	не	
так,	а	папа	отвечает:	«Сами-то	проверяете?»…	Папа	что	этим	хо-
чет	доказать?	Что	он	прав	и	что	он	умнее	учителя.	Своему	ребенку	он	
это	уже	доказал.	Ребенок	пока	еще	не	понял,	что	папа	–	хам.	Со	време-
нем	поймет.	Но	это	всё	выстраивается	у	него	в	негативное	отношение	
к	учителю.	

Педагоги часто не находят убедительных аргументов, чтобы пре-
одолеть барьер, разделяющий семьи и школу, выстроить между ними 
продуктивное взаимодействие.

Школа не обладает достаточно квалифицированными специали-
стами для диалога со сложными родителями. Но администрация про-
должает попытки строить с ними отношения, привлекая их к реше-
нию важных для школы вопросов, т.е. делая своими педагогическими 
партнерами.

В школе создан Управляющий совет, и это стало первым дости-
жением. При создании Управляющего совета выделилась категория 
активных родителей. Они по собственной инициативе взяли на себя 
часть воспитательной работы со сложными учениками и проблемны-

ми семьями: от индивидуальных бесед с детьми и консультаций ро-
дителей до посещения семей и приглашения их в школу. 

Размышляют мамы – члены Управляющего совета:
–	Мы	можем	отреагировать	на	школьные	новости	и	донести	их	до	

других	родителей	лучше,	чем	директор.	Когда	мы	стали	посещать	уро-
ки,	и	климат	в	школе	стал	лучше,	и	дети	спокойнее.

–	Мы	по	субботам	приходим	в	школу,	сидим,	дежурим.	В	это	время	мамы	
сюда	приходят,	разговаривают	с	учителями	и	друг	с	другом.	Одна	сказала	о	
сыне:	“Я	просто	не	знаю,	что	с	ним	делать”.	Она	плакала.	Я	ее	мальчишку	
позвала,	говорю:	“	Ты	пожалей	маму.	Папы	у	тебя	нет.	Ты	на	«3»	можешь	
учиться?”	И	взяла	его	на	контроль.	Прихожу	в	школу	и	всегда	спрашиваю:	
“Миша,	как	у	тебя	дела?”	Захожу	в	класс	к	нему.	И	всё	начало	налаживаться.

Однако пока существенного прорыва в отношениях школы с ро-
дителями не произошло. В работу совета включились только самые ак-
тивные мамы, которые и раньше участвовали в жизни школы. 

–	Если	родителям	неинтересно,	–	размышляет завуч школы, –	они	
всё	равно	никуда	не	пойдут:	ни	на	собрание,	ни	на	школьный	праздник.	
Будут	либо	 дома	на	 диване	 лежать,	 либо	пропадать	на	работе,	 либо	
еще	где-то.

Приглашение родителей на регуляр-
ные собрания и школьные праздники не 
изменяют их отношения к школе. 

–	Пригласительные	билеты	для	родите-
лей,	 сделанные	 ребенком	 на	 уроке	техноло-
гии,	–	это	трогательно,	но	это	мы	уже	про-
ходили,	– говорит завуч. –	 А	 что	 в	 итоге?	
Кто	из	родителей	ходил	на	школьные	меро-
приятия	без	этого	билета,	тот	и	с	ним	при-
шел.	Чай	в	школе	мы	тоже	пили.	Родители	говорят:	ну	надо	же	к	столу	
взять	что-то,	а	купить	–	неудобно,	надо	печь.	А	печь	я	не	буду…	В	итоге	
некоторые	вообще	решили	не	приходить.	

Подчеркнем:
Ситуацию, сложившуюся в школе, можно описать как рассогласова-
ние запросов и ожиданий педагогов и семей. Что делать? Для шко-
лы необходимо правильно идентифицировать ожидания (свои и 
родителей), отвечать на запрос, который является актуальным для 
конкретных родителей. 

Мы можем 
донести до роди-
телей школьные 
новости лучше, 
чем директор.

О мотивации 
мы говорим 
лишь тогда, 
когда у ребенка 
ее нет.
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Проанализировав родительские запросы, школа сделала вывод: 
семьям нужна психологическая поддержка и помощь в решении про-
блем, возникающих при воспитании ребенка. Администрация шко-
лы решила привлечь профессиональных психологов. Они будут про-
водить соответствующие занятия с родителями и с педагогическим 
коллективом. 

–	Наша	цель:	продумать	ряд	семинарских	занятий	не	только	для	
родителей,	но	и	 для	 учителей,	– говорит завуч школы, –	 определить	
направление	работы	учителей	с	родителями	и	формы	взаимодействия	

психологов	с	родителями.	Тут	целая	цепоч-
ка	возможных	направлений.	

Администрация нашла форму проек-
та и его название: «Школа эффективного 
родительства». Однако она отдает себе от-
чет в том, что школа не обладает ресурса-
ми, необходимыми для решения постав-
ленных задач. Поэтому администрация 
пригласила к партнерству медико-психо-

логический центр. 
–	Для	этих	родителей	недостаточно	лекций,	– убеждена директор 

центра. –	Могут	быть	разные	формы	работы	с	ними:	круглые	столы,	
дискуссионный	клуб	–	чтобы	активизировать	даже	тех,	кто	не	очень	
социально	активен	и	не	слишком	заинтересован.	

Размышляют директор и педагоги школы: 
– «Школа	 эффективного	 родительства»	–	 привлекательная	 идея	

для	трудных	семей,	– считает директор. –	Для	родителей	это	значит:	
«мной	заинтересовались»!	Теперь	наши	мамы	и	папы	не	просто	отбы-
вают	повинность	на	родительских	собраниях.	

–	Мы	запустим	такие	собрания	с	сентября	по	май	и	посмотрим	
на	 результаты,	 –планирует завуч. – Их	 измерить	 очень	 просто:	
есть	показатель	посещаемости.	Интересно	–	я	пришел.	Неинтерес-
но	–	 я	 не	 пойду.	Не	 надо	 ничего	 изобретать	–	 просто	 посчитать,	
сколько	родителей	приходило	в	начале	и	 сколько	в	конце.	Даже	ан-
кет	не	нужно.

–	Это	может	стать	новой	универсальной	моделью,	адаптирован-
ной	к	социальному	контексту	района	и	школы,	– уверена директор ме-
дико-психологического центра. –	 На	 мой	 взгляд,	 задача	 реальная	 и	
вполне	выполнимая.	

Подчеркнем:
Описанная стратегия помогает решить проблему, которая назрела  
в отношениях школы и родителей, за счет привлечения внешнего, но 
потенциально доступного ресурса.
Первый шаг для школы, находящейся в сложных социальных услови-
ях, – определить свои дефициты. Следующий важный шаг – выйти за 
свои пределы и вступить в партнерство с другими образовательными 
и иными организациями. Со временем в районе может быть создана 
среда, отвечающая на запрос разных участников образовательного 
процесса: детей, родителей, учителей. Школа крупного города имеет 
самые высокие шансы восполнить свои дефициты за счет привлече-
ния внешних ресурсов. 

Резюмируем:
Кооперация	позволяет	школе	осуществить	программы,	на	которые	

ей	не	хватает	материальных	и	кадровых	ресурсов.	Но	нужно	не	просто	
устанавливать	контакты	с	разными	организациями	из	внешнего	окру-
жения,	а	приспосабливать	их	ресурсы	для	решения	выявленных	внутрен-
них	дефицитов.

Для родите-
лей это значит: 
«Мною заинте-
ресовались!»
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Школа в Петрозаводске расположена в микрорайоне, удаленном 
от центра. Рядом – крупные предприятия: Октябрьская железная до-
рога, ТЭЦ, завод вторичной обработки металлов. Связь с центром го-
рода затруднена: между ним и микрорайоном проходит железная до-
рога. Безопасных пешеходных путей нет. Формально школа является 
социально-культурным центром своего микрорайона.

Ресурсы территории
Социальная среда, окружающая школу, может считаться ярким 

примером городского неблагополучия. Исторически нынешний го-
род был местом, куда отправлялись на поселение отбывшие срок за-
ключенные. Здесь же находился финский концентрационный лагерь. 

– Здесь	были	бараки	для	поселения	тех,	кто	выходил	из	тюрьмы,	– 
рассказывает местный житель. – Потом	район	стал	прирастать	до-
мами	ТЭЦ	и	жильем	 для	 военных.	 Все	 дети	 из	 семей	 военных	 пришли	
в	школу.	Она	уже	тогда	была	не	очень	котирующейся.	Территориально	
район	расположен	достаточно	близко	к	центру,	но	коммуникации	с	го-
родом	ужасные.	

–	Добираться	сюда	надо	через	грязь,	через	железную	дорогу,	– гово-
рит директор школы. –	Но	здесь	дешевое	жилье.

При этом район имеет свой Детский дом творчества, детско-
юношескую спортивную школу, детско-юношеские клубы, школу 
искусств. Это – потенциальные партнеры школы.

Ресурсы семей
Контингент школы типичен для образовательного учрежде-

ния, работающего в сложных социальных условиях. Из 200 уче-
ников:

 6 находятся на внутришкольном учете и еще 15 будут на него 
поставлены в ближайшее время; 

 13 детей воспитываются в приемных семьях;
 есть семьи инвалидов, неработающих пенсионеров и безра-

ботных;
 41 семья отнесена к разряду мало- 

обеспеченных;
 12 семей нуждаются в материаль-

ной помощи;
 17 семей относятся к группе риска;
 в школе 7 второгодников, дубли-

рующих один из классов основной 
школы, и 6 неуспевающих.

–	Проблема	школы	заключается,	как	мне	кажется,	в	местном	соци-
уме,	– говорит директор. –	Две	новые	9-этажки	населены	скорее	сред-
ним	классом	–	а	в	двухэтажных	бараках	живут	работники	локомотив-
ного	депо	и	ТЭЦ.	Многие	из	них	давно	потеряли	работу	и	занимают	со-
циальное	 жилье.	 Даже	 когда	 идешь	 по	 району	 днем,	 попадается	 мно-
го	нетрезвых	людей.	В	школе	более	60	%	детей	–	это	дети	мигрантов,	
дети	из	семей	социального	риска.	

Ряд показателей, определяющих сложность контингента учащих-
ся школы, высок даже для школы, находящейся в неблагоприятном 
окружении. 

Ресурсы школы 
Школа пребывает в глубоком кризисе. На момент исследования 

сменилась директор, которая руководила школой 17 лет. Она пережила 
этап профессиональной усталости, и это ее состояние, в свою очередь, 
сказалось на настроении педагогического коллектива. В школе 25 со-
трудников, из них: 5 учителей начальных классов, 16 учителей-пред-
метников, 1 логопед, 1 социальный педагог (он же по совместительст-
ву учитель-предметник). При контингенте высокой сложности в школе 
нет ни психолога, ни квалифицированного социального педагога.

Пример № 2. 
Школа в среднем городе. 
Стратегия – 
кооперация внешних 
и внутренних ресурсов

– Проблема школы заключается, как мне кажется, в местном социуме. 
В двухэтажных бараках живут работники локомотивного депо и ТЭЦ. 
Многие из них давно потеряли работу и занимают социальное жилье. 

Даже когда идешь по району днем, попадается много нетрезвых людей. 
(из разговора с директором)

«Добираться сюда 
надо через грязь, 
через железную 
дорогу. Но здесь 
дешевое жилье».
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Одна из задач такой школы – предоставить учащимся макси-
мально насыщенную образовательную среду: ведь дети не могут по-
лучить доступ к ней в собственных семьях. 

Учителя школы отмечают, что у их учеников есть запрос на полу-
чение дополнительного образования. Первые 5–6 лет обучения дети 
проводят в школе много времени после уроков, посещая кружки. По 
словам учеников 5-го класса, иногда они остаются здесь до восьми 
и даже девяти часов вечера. Это подтверждает их педагог, классный 
руководитель и руководитель кружков «Мой друг компьютер», «Про-

граммирование», «Компьютерная графи-
ка» и ряда школьных проектов.

–	Я	вижу,	как	много	детей	после	уроков	 
в	школе	сидит:	играют,	домой	уходить	не	хо-
тят,	– говорит учитель. –	Дома	их	ничего	не	
ждет,	а	в	школе	их	можно	во	что-то	увлечь.	

Для многих учеников дополнитель-
ные занятия, предлагаемые в школе, про-
ектная и кружковая активность становит-

ся определяющими в выборе жизненной траектории. Проживание  
в отдаленном районе не оставляет им других возможностей. 

– У	нас	тренер	из	спортивной	школы	уже	много	лет	по	совмести-
тельству	 ведет	 занятия	 по	 легкой	 атлетике,	– рассказывает класс-
ный руководитель. – Спортивная	школа	находится	далеко	от	нас.	Но	
потом	детей	забирали	другие	тренера	–	уже	на	серьезные	занятия.	На-
пример,	из	бывшего	11	класса	два	человека	были	в	сборной	республики,	 
а	начинали-то	они	у	тренера	из	местной	спортивной	школы.	

Педагог приводит еще один пример: 
–	 У	 нас	 мальчики	 поступали	 на	 дизайн,	 один	 выпускник	 учится	 

в	 Питере	 на	 оператора	 художественного	 фильма.	 Всё	 начиналось	 с	
того,	что	он	заинтересовался	сначала	компьютерной	графикой,	потом	
снял	фильм	о	школе.	Мы	даже	с	ним	ездили	в	Санкт-Петербургский	гу-
манитарный	университет,	чтобы	участвовать	в	конкурсе	мультиме-
диа.	Но	это	редкость	для	нашего	района.	

Подчеркнем:
Для учеников из семей с низким социальным, экономическим и куль-
турным ресурсом школа стремится выполнять роль «социального лиф-
та», поэтому для них необходимо создавать насыщенную образова-

тельную среду. Однако следует исходить из реальности: ресурсы шко-
лы ограничены, потому что у нее мало учеников. Контингент учащихся 
составляет всего 200 человек. Поэтому школа не имеет ни достаточно-
го финансирования, ни педагогических кадров, чтобы сформировать 
широкое предложение бесплатных дополнительных образователь-
ных услуг. Но если хорошо поискать, то ресурсы найдутся!

– Вот	мы	жалуемся,	что	дети	не	вовлечены,	– говорит учитель. –	На-
пример,	у	нас	в	школе	есть	занятия	по	легкой	атлетике,	а	учащиеся	хотят	
заниматься	не	легкой	атлетикой,	а	футболом.	Но	выбора	у	них	нет.	

В некоторых случаях родители договариваются между собой, 
чтобы возить детей в центр города заниматься в кружках и секци-
ях. Сегодня 20 детей из начальной школы вместе ездят на занятия по 
программам дополнительного образования. 10 учеников основной 
школы занимаются в центре города спортом. По мнению педагогов, 
учеников основной школы уже сложнее привлечь к таким занятиям. 

Интеграция внутренних ресурсов школы
У школы наработаны внутренние ресурсы, которые помогут ей 

выйти на новый уровень. Например, опыт масштабных проектов (та-
ких, как «Кинопроект» и проект «Наш поселок»), которые объединя-
ли не только учеников разных классов, но и учителей, работающих 
на разных ступенях и преподающих раз-
ные предметы. С ними учащиеся занима-
ли призовые места в городском и респу-
бликанском конкурсах. Есть опыт удачных 
публичных выступлений, побед учащих-
ся в музыкальных конкурсах. В школе от-
крыт филиал Детской школы искусств, где 
по совместительству работают 3 препода-
вателя-музыканта и учатся 13 школьников. 

Ресурсы, имеющиеся в распоряжении школы, будут использова-
ны более эффективно, если учителя объединятся в рамках проект-
ных команд. Опыт показывает, что это повышает отдачу от усилий 
отдельных педагогов 

–	В	команде	должно	быть	несколько	учителей,	– считает классный руко-
водитель и руководитель кружка. – Я	работала	в	таком	сообществе.	В	нем	
были	учительница	информатики,	которая	хорошо	фотографировала,	класс-

Учащиеся не хотят 
заниматься легкой 
атлетикой. Но вы-
бора у них нет.

Дома детей 
ничего 
не ждет.
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ный	руководитель	(тоже	учитель	информати-
ки)	и	инженер-программист,	который	сам	ра-
ботал	с	детьми.	Он,	снимая	фильм,	привлекал	
не	только	тех,	кто	ходит	в	этот	кружок,	–	к	
нему	прибегали	заинтересованные	и	из	других	
классов.	Не	только	ученики,	но	и	учителя!	Для	
школы	 это	–	 целое	 событие.	 У	 нас	 благодаря	
ему	даже	на	эмблеме	школы	нарисована	кине-
матографическая	лента.	То	есть,	получается,	
трое	взрослых	работало	на	группу	детей.	Груп-
па	расширялась,	и	это	было	здорово.	Но	потом	
инженер	ушел	из	школы,	и	я	осталась	одна.

–	 Я	 занимаюсь	 проектной	 деятельнос-
тью,	– говорит учитель и классный руково-
дитель, – у	меня	много	маленьких	проектов.	
Например,	в	пятом	классе	проект	по	сказкам	
Андерсена,	когда	я	предлагаю	всем	детям	на-
рисовать	иллюстрацию.	Каждый	рисует,	по-
том	мы	выстраиваем	их	в	ряд	и	делаем	сказ-
ку	по	детским	иллюстрациям.	Но	на	уровень	
школы	наши	проекты	не	выходят.	О	том,	ка-
кие	 небольшие	проекты	делают	другие	 учи-
теля,	я	не	знаю.	Но	знаю,	например,	что	учи-
тель	географии	ездит	с	детьми	на	конкурсы,	
и	они	возвращаются	с	наградами.	

Решение, позволяющее интегриро-
вать внутренние ресурсы школы, может 
быть предложено самими педагогами. 
Один из вариантов – всей школой при-
нять участие в проекте городского, ре-
спубликанского, российского уровня. 
Тогда учителя поймут, что общий успех 

был достигнут с помощью их труда. Подобные решения влияют на 
школьную культуру, консолидируют школьное сообщество и таким 
образом повышают его внутренний потенциал.

У здания школы есть важная особенность: в нем изначально не 
было актового зала. До сих пор не решено, где должны происходить 
объединяющие школу события.

–	Дети,	победившие	на	конкурсе,	могли	бы	выступить	перед	всей	шко-
лой,	– вспоминает музыкальный педагог школы искусств. –	Но	нет,	их	не	
поздравляли	на	общем	сборе:	нет	в	школе	места	для	такого	сбора…

Подчеркнем:
Основное препятствие для создания проектных команд в этой школе 
– отсутствие внутренней коммуникации, обмена информацией меж-
ду педагогами, классами, группами. Нужно, чтобы результаты деятель-
ности отдельных учащихся и групп учеников становились общим до-
стоянием школы. Необходима трансляция успешного опыта и преем-
ственность в наиболее успешных проектах. 

 
Привлечение ресурсов территории

Образовательный потенциал школы может быть повышен и за 
счет привлечения внешних ресурсов. У школы есть к ним доступ. На-
пример, сотрудничество с Домом творчества, в котором ученики на-
чальной школы посещают регулярные занятия, объединенные в те-
матические модули.

–	Я	вышла	на	работу	в	прошлом	году,	и	мы	возобновили	связи	с	Двор-
цом	детского	творчества,	– рассказывает завуч. –	Ребята	раз	в	неделю	
приезжают	туда и	занимаются	разными	деятельностями.	В прошлом	
году	это	был	судомодельный	кружок	и	кружок	«Я	в	мире».	Это	такая	от-
дельная	программа	«школа	во	Дворце	творчества»,	когда	весь	класс	де-
лится	на	две	половины,	и	одна	идет	на	один	кружок,	другая	–	на	другой.	
Во	втором	полугодии	это	был	второй	класс:	бисероплетение,	оригами.	
У	 четвертого	 класса	–	 кружок	 «Права	 человека».	Дворец	творчества	
получает	деньги	от	города,	поэтому	для	детей	и	для	родителей	это	бес-
платно.	Мы	заказываем	автобус,	его	оплачивают	родители...

Еще один внешний ресурс – сотрудничество с детским центром 
«Ровесник». Он предоставляет программы для подростков. 

–	У	них	тоже	центр	оказывает	бесплатные	услуги,	– говорит за-
вуч школы, – но	программы	рассчитаны	на	старший	возраст.	У	наших	
проблемных	мальчиков,	думаю,	должен	вызвать	интерес	картинг.	«Ро-
весник»	заинтересован	в	детях,	в	школьниках.	Но	мы	с	ними	еще	не	со-
трудничали.	Планируем.

Сотрудничает школа и с районным подростковым клубом «Алые пару-
са». Здесь тоже хотят привлечь школьников. Школа также активно взаимо-
действует и с недавно открытыми в школьном здании группами детского 

В команде долж-
но быть несколь-
ко учителей.  
Я работала в та-
ком сообществе. 
Для школы это – 
целое событие. 
Группа расширя-
лась, и это было 
здорово. Но по-
том инженер 
ушел из школы,  
и я осталась 
одна.
У меня много ма-
леньких проек-
тов. Но на уро-
вень школы они 
не выходят.  
О том, какие не-
большие проек-
ты делают дру-
гие учителя,  
я не знаю.
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сада, в которых работают заинтересованные 
молодые психологи. Школа могла бы получить 
очень нужную поддержку со стороны отсутст-
вующих у нее специалистов. Психолог детско-
го сада обещает проконсультировать любого 
учителя начальных классов, который придет в 
группу посмотреть, какие проблемы у его бу-
дущих учеников со здоровьем и с поведением. 

Подчеркнем:
Школа, о которой мы говорим, столкнулась с 
теми же проблемами, что и школа в крупном 
городе, ситуацию в которой мы анализирова-
ли раньше. Она делает акцент на вовлечении  
в образовательную активность (урочную и вне- 
урочную) школьников всех ступеней. При этом 
школа не рассчитывает на помощь и поддер-
жку родителей. Администрация поставила пе-
ред собой задачу накопления «первичного со-
циального капитала» и повышения педагогиче-
ского потенциала школы.
Только общая программа и реальная коопера-
ция действий по привлечению и охвату разно-

возрастного контингента детей, проживающих в районе, поможет пол-
ностью реализовать потенциал, возникающий при объединении раз-
личных образовательных или досуговых учреждений на одной терри-
тории. «Сепаратизм» школы, клуба или Дома детского творчества при-
водит к тому, что образовательные возможности учащихся остаются 
нереализованными. 

Чаще всего именно школа заинтересована в дополнительной обра-
зовательной активности детей, а всем остальным участникам сетевого 
партнерства необходим главный школьный ресурс – школьники. 

Резюмируем:
Внешние	 ресурсы	 принесут	 максимальную	 пользу	 школе	 тогда,	

когда	 в	 педагогическом	 коллективе	 есть	 единство,	 сотрудничество	 и	
стремление	к	изменениям.

Весь класс де-
лится на две по-
ловины, и одна 
идет на один 
кружок, другая –  
на другой. <…> 
Для детей  
и для родителей  
это бесплатно.
Программы рас-
считаны на стар-
ший возраст.  
У наших про-
блемных маль-
чиков, думаю, 
должен вызвать 
интерес картинг.

Проанализируем пример школы малого города. Эта школа нахо-
дится в областном центре Ярославской области. Много лет она име-
ла статус гимназии, демонстрировала достаточно высокие учебные 
достижения и не испытывала трудностей с набором учащихся (в ней 
училось не менее 500 человек). 

По мере старения директора и нарастания усталости коллектива 
школа сдавала свои позиции. Снижалась и ее привлекательность для 
перспективных учеников. В 2004 году ей дали статус образовательно-
го центра и объединили с вечерней школой. С той поры контингент 
учащихся изменился. 

Ресурсы семей 
Из 350 учеников:
 только 3 живут в семьях, где оба родителя имеют высшее обра-

зование;
 еще у 23 имеет высшее образование хотя бы один из родите-

лей;
 20 % – дети из многодетных, а 37 % – из неполных семей; 
 у 13 детей оба или единственный родитель – безработные; 
 9 детей находятся в ситуации социального риска.

Большинство учащихся имеют серьезные проблемы с поведени-
ем: 16 % состоят на учете в школе, 6 % – в комиссии по делам несо-
вершеннолетних (КДН). Треть школьников относится к группе детей 

Пример № 3. 
Школа в малом городе. 
Стратегия – партнерство с органами 
правопорядка и социальными 
службами

– В обществе востребована служба в МВД, а МВД видит  
в школах свой кадровый ресурс. Мы считаем, что чем больше 
ребята увидят хороших людей в мундирах, тем более уважи-

тельным будет их отношение к закону и правопорядку. 
 (из разговоров с директором)
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с ограниченными возможностями здоровья. Некоторые из них обуча-
ются по коррекционным программам 7 и 8 вида18.

Педагогические ресурсы школы
Из 26 педагогов:
  только 30 % имеют высшую профессиональную категорию;
  46 % достигли пенсионного возраста;
  5 учителей – старше 60 лет.

Территориальные ресурсы
Одним из главных негативных факторов можно считать разру-

шение социального окружения школы. До начала 2000-х годов шефом 
школы был моторный завод. В середине 80-х г. он активно строил жи-
лье для работников комбината. Тогда район вокруг школы был соци-

ально привлекателен. Затем последовал 
спад производства, сокращение зарплат и 
рабочих мест. Контингент района сменил-
ся: значительная часть бывших работни-
ков комбината переехала. 

–	С	2001	года	предприятия	начали	закры-
ваться,	 – говорит руководитель городского 
департамента образования. – Моторный	за-
вод	 был	 градообразующим:	 люди	 стремились	
сюда	на	строительство,	на	работу.	Сейчас	ни-

какой	поддержки	от	него	нет.	Все	благополучные	семьи	уехали,	когда	разва-
ливался	комбинат.	Остались	мелкие	производства,	мелкие	предпринимате-
ли.	Крупные	инвесторы	не	пришли.	Риэлторы	переселяют	в	этот	район	не-
благополучные	семьи.	Образование	развивается	за	счет	внешних	программ.	

Подешевевшее жилье стало привлекательным для социально не-
благополучных слоев населения. Их дети составили основной кон-
тингент школы. Школа стала принимать наиболее сложных и непер-
спективных детей. 

Цель школы – предложить ученикам, уже имеющим опыт отста-
вания и неуспешности, перспективу благополучной жизненной тра-
ектории. Такую перспективу, по мнению администрации, дают ка-
детские классы.

	–	Кто	приходит	к	нам	в	кадетские	классы?	Особый	контингент,	– 
объясняет завуч школы. – В	своих	школах	на	них	не	обращали	внимания:	
они	сидели	никому	не	нужные.	Вот	Саша:	когда	он	пришел	к	нам,	он	был	
хулиганом.	Через	кадетство	он	раскрылся.	Оказалось	–	прекрасный	маль-
чик.	Теперь	у	него	и	с	учебой	начинает	налаживаться.	Нам	нужно,	чтобы	
у	этих	ребят	были	какие-то	льготы	при	поступлении,	возможность	бу-
дущей	карьеры.	Для	детей	и	родителей	это	было	бы	важно.	Мы	пробуем	
об	этом	договариваться.

Партнеры школы
Школа ищет и находит потенциальных партнеров. Среди них 

межмуниципальный ОВД и отдел по делам несовершеннолетних.
–	Реализуя	проект	«Школа	безопасности»,	мы	вышли	на	правоохра-

нительную	направленность,	– рассказывает директор школы. –	Мы	всё	
чаще	приглашаем	провести	уроки	в	школе	сотрудников	ОВД,	кримина-
листов,	психологов	и	общаемся	с	ними	не	только	на	уровне	профилакти-
ки	правонарушений.	

Подчеркнем:
Важно, что администрация школы привлекает сотрудников специаль-
ных органов и служб МВД не только для поддержки в борьбе с деви-
антностью в школе (ее уровень по-прежнему высок), но и для решения 
широких педагогических задач. Школа стремится к партнерским отно-
шениям с МВД на основе взаимной заинтересованности. 

–	Поскольку	всех	детей	с	правонарушениями	направляют	к	нам,	– объ-
ясняет директор школы, – нам	нужно	сотрудничать	с	органами	ОВД,	с	Ко-
миссией	 по	 делам	 несовершеннолетних.	 Мы	 поддерживаем	 контакты	 с	
разными	специалистами:	с	инспекторами	по	делам	несовершеннолетних,	
криминалистом	и	психологом.	Сотрудники	СОБРа19,	которые	бывали	в	го-
рячих	точках,	приходят	к	нам	в	кадетские	классы	проводить	работу	с	уче-
никами.	В	обществе	востребована	служба	в	МВД,	а	МВД	видит	в	школах	

Все благополуч-
ные семьи 
уехали, когда 
разваливался 
комбинат.

18 Раньше коррекционные школы назывались по видам нозологий: соответственно, коррек-
ционные школы для детей с ЗПР назывались школами 7-го вида, а коррекционные школы 
для детей с умственной отсталостью – школами 8-го вида. Сейчас такое деление упразд-
нено и существуют адаптированные программы под номерами: программы 7.1 и 7.2 для 
детей с ЗПР, 8.1 и 8.2 – для детей с аутизмом и другие; однако по привычке иногда исполь-
зуется предыдущая терминология. Прим.	ред. 19 Специальный отряд быстрого реагирования.
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свой	 кадровый	ресурс:	 оно	поддерживает	 здоровое	 движение	 в	молодеж-
ной	среде.	Представителям	министерства	приятно,	что	мы	приглашаем	
в	школу	ветеранов,	а	молодым	сотрудникам	предоставляем	спортзал.	Мы	
считаем,	что	чем	больше	ребята	увидят	хороших	людей	в	мундирах,	тем	
более	уважительным	будет	их	отношение	к	закону	и	правопорядку.	

Военно-патриотическое направление предполагает развитие по-
исковой деятельности (которая ведется в школе с 2005 года). Учени-
ки участвуют в поисковых слетах и лагерях, проводимых в области и 
в других местах России. 

Партнеры СОШ № 4 по военно-патри-
отическому направлению: 

– департамент культуры; 
– отдел по делам молодежи; 
– молодежный центр «Галактика», 

который оказывает социальные услуги 
подросткам и молодым людям от 14 до 
30 лет.

–	Мы	провели	перезахоронения	найденных	
останков	солдат	и	открыли	памятник,	– рас-
сказывает специалист молодежного центра 
«Галактика». –	Не	справились	бы	без	помощи	
школы,	 а	 вместе	 у	 нас	 получилось	такое	 хо-
рошее	дело!	В	поисковом	отряде	15	человек	из	
этой	школы.	На	открытие	памятника	прие-
хали	родственники	этих	погибших	летчиков,	

а	также	дочка	одного	солдата	из	Украины.	В	этом	году	мы	выиграли	грант	
и	смогли	отправить	ребят	на	две	вахты	памяти.	Это	не	лагерь,	где	можно	
отдохнуть,	а	серьезная	морально-нравственная	работа.	Они	возвращают-
ся	после	вахт	памяти	совсем	другими	людьми.	С	нами	вместе	в	этой	работе	
участвуют	представители	боевого	братства,	офицеры.	

–	Я	убежден,	что	поисковую	деятельность	надо	проводить	систем-
но,	– говорит один из офицеров. – Здесь	всё	зависит	от	воли	директора	
школы	и	конкретных	людей,	которые	это	готовы	делать.	Деньги,	кото-
рые	выделяются	на	поисковую	деятельность,	–	это,	по	большей	части,	
вклад	неравнодушных	людей.

Другое направление деятельности школы – работа с социально 
незащищенными людьми. Постоянные партнеры школы по этому на-
правлению: 

 Комиссия по делам несовершенно-
летних и защите их прав; 

 Центр реабилитации и поддер-
жки сложных семей, в который на-
правляют детей, временно изъятых 
из неблагополучных семей; часть 
учащихся школы получает в Цент-
ре питание; его специалисты также 
осуществляют патронаж семей уче-
ников школы;

 Центр психолого-педагогической 
поддержки «Стимул», в котором действует психолого-медико-
педагогическая комиссия; специалисты Центра консультиру-
ют школьного психолога и проводят профилактическую рабо-
ту с учащимися школы. 

Благодаря сотрудничеству с организациями социальной сферы 
школе удается решить ряд проблем без привлечения материальных 
ресурсов. Пример – партнерство с Центром занятости.

–	Центр	занятости	населения	–	наш	социальный	партнер,	– расска-
зывает директор школы. –	Мы	являемся	межшкольным	центром	проф- 
ориентации.	Наши	учащиеся,	состоящие	на	учете,	проходят	курсы	через	
Центр	 занятости	 населения	 (ЦЗН),	 через	
программы	поддержки	населения	(например,	
через	программу	общественных	работ).	Нам	
очень	помогали	программы	трудоустройст-
ва	детей	в	летнее	время.	Кроме	этого,	ЦЗН	
оказывал	нам	большую	поддержку	в	ремонте	
школы.	Они	выделяли	людей,	оформляли	их	к	
нам	на	работу,	а	те	получали	минимальную	
зарплату.	 Зарплата	 у	 работающих	 на	 ре-
монте	школы	выходила	по	нашим	меркам	не-
плохая	–	около	7000	рублей.	Школе	выделялись	
под	это	субсидии,	пособия	в	ЦЗН.	Благодаря	
Центру	занятости	мы	успешно	отремонти-
ровали	 часть	 наших	 помещений.	Продолже-
ние	такой	 программы	 было	 бы	 для	 нас	 от-
личным	 подспорьем.	 Потому	 что	 без	 этого	
ресурса	на	ремонт	опять	надо	искать	деньги.

Мы считаем, 
что чем больше 
ребята увидят 
хороших людей 
в мундирах, 
тем более 
уважительным 
будет их отно-
шение к закону 
и правопорядку.

Не справились бы 
без помощи 
школы, а вместе 
у нас получилось 
такое хорошее 
дело!

Благодаря 
Центру занятости 
мы успешно от-
ремонтировали 
часть наших 
помещений. 
Потому что 
без этого ресурса 
на ремонт опять 
надо искать 
деньги.
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Подчеркнем: 
Школа проявляет большую социальную активность и целенаправлен-
но ищет партнеров, готовых поддержать интересные начинания и раз-
деляющих ее образовательную политику. Именно школа выстраивает 

продуктивное сотрудничество с системой до-
полнительного образования: она развивает на-
правления, которые отвечают особым потреб-
ностям учащихся из неблагополучных семей, 
и поддерживает их в выборе и реализации 
успешных жизненных траекторий.

Проанализируем совместный изда-
тельский проект школы и Детской школы 
искусств (ДШИ). 

Однажды школьники вместе с учи-
телем литературы подготовили матери-
ал для небольших книжек. Среди них был 
сборник работ выпускников школы. Ил-
люстрации к текстам сделали ученики 
ДШИ под руководством своих педагогов. 
Директор смогла найти спонсоров и из-
дать книжки небольшим тиражом. Сбор-
ники работ бывших учеников были вруче-
ны им на особой встрече. 

–	Мы	подумали:	 раз	 в	 нашей	 вечерней	
школе	 нет	 такого	 количества	 детей-ху-
дожников,	– говорит директор, –	то	давай-
те	ребята	из	ДШИ	нашу	книжку	проиллю-
стрируют:	 им	 это	 интереснее,	 чем	 про-
сто	 так	 что-то	 рисовать.	 На	 презента-
ции	мы	подарили	им	эту	книжку,	а	потом	
разослали	ее	в	библиотеки	и	детские	сады.	
Учительница	 литературы	 пишет	 с	 деть-
ми	«Романовские	сказки».	Это	у	нас	насто-
ящий	бренд!	Вот	бы	его	раскрутить,	чтобы	

о	педагоге	узнали,	чтобы	она	за	это	деньги	получила,	авторские	права…	
Ведь	мало	таких	людей!	Мы	начали	сами	делать	книги.	У	нас	есть	ав-
торский	экземпляр,	а	его	копии	хранятся	во	всех	областных	библиоте-

ках.	В	издательстве	школьников	можно	научить	всему	–	не	только	гра-
моте.	Я	могла	бы	создать	школьный	издательский	центр,	но	у	нас	нет	
необходимой	материальной	базы.	Я	вижу	путь:	профориентация,	вос-
питательная	работа,	мотивация	к	учебе	у	ребят	и	установка	на	ре-
зультат	через	интерес.	

Подчеркнем:
Активная политика по привлечению партнеров и укрепление со-
циального капитала школы позволяет педагогическому коллекти-
ву восполнять дефициты своей материально-технической базы и 
кадрового состава. Она также позволяет школе адресно реагиро-
вать на запрос своего контингента: дети из неблагополучных се-
мей и дети в ситуации социального риска могут получить опеку, а 
заинтересованные ученики – участвовать в ярких и продуктивных 
проектах. 

Резюмируем: 
Даже	хорошая	школа	со	временем	может	оказаться	в	сложной	со-

циальной	ситуации,	и	тогда	нужна	адресная	реакция	на	новые	запросы,	
которые	у	нее	могут	появиться.

Следующие примеры взяты из жизни школ, расположенных  
в сельских территориях. Как мы уже говорили, для неблагополучных 
сельских школ проблема нехватки ресурсов – и материально-
технических, и кадровых – стоит наиболее остро. 

В издательст-
ве школьников 
можно научить 
всему – не толь-
ко грамоте.
Мы начали сами 
делать книги. 
У нас есть автор-
ский экземпляр, 
а его копии 
хранятся всех 
областных 
библиотеках.
Я вижу путь: 
профориента-
ция, воспита-
тельная работа, 
мотивация 
к учебе у ребят 
и установка 
на результат 
через интерес. 
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Школа расположена в поселке в 38 километрах от районного цен-
тра Московской области. В 2012 году эта территория вошла в состав 
Москвы. 

Ресурсы территории 
В ближайшем окружении школы – дом культуры, медицинская 

амбулатория. В соседнем поселке расположен спортивный центр 
олимпийского резерва, клинический санаторий Главмосстроя, пси-
хоневрологический интернат, детский дом для детей с проблемами 
развития.

В 2012 году население муниципального района составляло 6 000 
человек; в 2014 году после заселения нового жилого комплекса оно 
достигло 15 000 и будет расти за счет строительства жилья для сред-
него класса.

 Ресурсы семей
На момент исследования в школе обучается 350 учеников; значи-

тельно расширился набор в первые классы. 30 % детей воспитываются 
в семьях, где оба родителя имеют высшее образование; 20 % семей – 
неполные. Ни одна семья не отнесена к категории социального риска; 
безработных среди родителей школы нет. 

По характеристикам контингента школу нельзя напрямую от-
нести к категории неблагополучных, однако она близка к группе 

Пример № 4. 
Сельская школа на границе 
крупного города. 
Стратегия – 
общественно-активная деятельность

– У нас рядом футбольное поле, хоккейная коробка, спортивная площадка.  
Но эта территория не огорожена. На ней «отдыхают» молодые люди, а мы по-
том за ними бутылки убираем. Некоторые приводят туда собачек выгуливать. 
Мы пробовали сами сделать ограждение. Поставили щиты, сами собрали, 

 а их кто-то украл. Всё забрали и увезли! У нас руки опустились…
(из разговоров с директором)

образовательных организаций, работающих в сложном социаль-
ном контексте. 

Для значительной части учеников русский язык не является 
родным. Лишь 50 % выпускников 9-го класса продолжают обучение  
в 10-м классе; образовательные достижения учащихся невысоки. Не- 
удовлетворительных результатов на ЕГЭ нет, но в вузы поступает не 
более половины выпускников школы. 

Кадровые ресурсы школы
В школе работает 31 педагог, 1 психолог, 1 социальный педагог. 

Из них 25 % имеют высшую профессиональную категорию, 25 % до-
стигли пенсионного возраста. Недавно пришли 3 молодых активных 
учителя, которым помогают педагоги-наставники. 

В школе произошла смена директора. Прежний директор ушел со 
своего поста и продолжает работать учителем. По словам пришедше-
го в этом году нового директора, коллега оказывает ему дружескую и 
профессиональную поддержку. 

На примере этой поселковой школы мы рассмотрим актуальные 
для школы стратегии наращивания социального капитала в своем 
окружении. Отправной точкой для нее служит запрос родителей.

Подчеркнем: 
Перед нами – типичная пригородная школа Москвы, в которой 
учатся вместе дети из разных социальных слоев, из семей с раз-
ными образовательными запросами и социальными ориентирами. 
Родительский заказ в таких школах дифференцирован. На одном 
полюсе – родители, у которых нет интереса к образованию детей, 
на другом – те, кто требует высокого качества. 

Одна из главных проблем, которую выделяют учителя: непони-
мание и даже враждебность со стороны части родителей. 

–	 Я	 не	 знаю,	 почему	так	 происходит,	– говорит завуч. –	 Мы	
стараемся	 делать	 всё	 вместе	 с	 родителями,	 обращаемся	 к	 ним,	 
а	получается	так,	что	мы	–	враги.	Дома	родители	говорят	об	учи-
телях	 такое,	 что	 я	 со	 своими	 детьми	 никогда	 бы	 не	 повторила.	
Раньше	к	учителю	было	совсем	другое	отношение.	Хотя	родители	
приходят	к	нам	посоветоваться,	если	у	ребенка	происходит	какой-
то	конфликт…
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Подчеркнем:
В этой школе обнаруживается уже знакомое нам по предыду-
щим примерам нарушение коммуникации родителей и педа-
гогов.

Однако некоторые родители описывают школьный уклад как 
дружественный для семьи и учеников. 

– Учителя	держат	нас	в	тонусе, – рассказывает мама ученицы 
1-го класса. – За	полгода	было	три	больших	мероприятия:	посвя-
щение	в	первоклассники,	30-летие	школы	и	День	матери.	Всё	вре-
мя	надо	готовить	какие-то	выступления,	выставки	рисунков.	Мы,	
родители,	во	всем	участвуем.	Наш	класс	–	самый	активный:	от	нас	
5	человек	в	школьном	комитете…	В	школе	много	кружков.	Когда	я	

прихожу	за	дочерью	после	«продленки»	в	
пять	часов	вечера,	в	школе	всегда	полно	
детей:	все	чем-то	активно	занимаются,	
а	кружки	работают	до	восьми	часов…

Школа старается завоевать доверие 
родителей и выстраивает свою образова-
тельную политику в соответствии с роди-
тельским заказом: проводит анкетирова-
ние родителей и с учетом их пожеланий 
предлагает выбор профиля обучения в 
старших классах и развивает сферу допол-
нительных образовательных услуг (ино-
странный язык, подготовка к ЕГЭ и т.п.). 

Но учителя осознают образова-
тельные, культурные и социальные 
дефициты большинства семей и не 
ожидают, что родители смогут спла-
нировать досуг и дополнительное об-
разование своих детей. Администра-
ция работает над созданием школы 
полного дня, где дети могут организо-
ванно проводить время после уроков, 

выбирая кружки и секции по интересам. Для поселковой шко-
лы это необходимо в силу ее изолированности и отдаленности 
от организаций дополнительного образования. 

–	Когда	занятия	закончились,	– объясняет директор, – дети	мо-
гут	поесть,	сделать	уроки	под	присмотром	учителей,	найти	себе	ме-
сто	и	 немного	 развлечься,	 потом	пойти	на	 кружки	или	на	 дополни-
тельные	 занятия.	 Всё	 должно	 быть	 в	 од-
ном	здании.

Пока собственных ресурсов у шко-
лы немного. Учителя ориентированы 
на проведение дополнительных заня-
тий по своим предметам, проектную 
деятельность, внутришкольную соци-
альную работу. Кружки и спортивные 
секции проводятся педагогами органи-
заций дополнительного образования. 
Традиционный партнер школы – мест-
ная библиотека. Администрация шко-
лы пытается найти форму коопера-
ции с местным Домом культуры, кото-
рый предлагает большой выбор круж-
ков (включая театральный), развиваю-
щие занятия для младших детей, спор-
тивные секции. Еще одним возможным 
партнером директор считает спортив-
ную школу Олимпийского резерва.

–	У	нас	рядом	футбольное	поле,	хок-
кейная	коробка,	спортивная	площадка,	– 
рассказывает директор. – Но	эта	территория	не	огорожена.	На	
ней	 «отдыхают»	 молодые	 люди,	 а	 мы	 потом	 за	 ними	 бутылки	
убираем.	Некоторые	приводят	туда	собачек	выгуливать.	Мы	про-
бовали	сами	сделать	ограждение.	Поставили	щиты,	сами	собра-
ли,	а	их	кто-то	украл.	Всё	забрали	и	увезли!	У	нас	руки	опусти-
лись…	Если	поставить	ограждения,	мы	можем	пригласить	туда	
всех:	пожалуйста,	пусть	приходят…	А	мы	будем	контролировать	
занятия.	

Школа заинтересована в сотрудничестве с интернатом для пре-
старелых и детским домом для детей с проблемами развития. Оба 
они находятся поблизости. Социальные проекты и практики, кото-
рые можно организовать на их базе, станут частью программы соци-
ализации учеников и аспектом образовательной программы школы. 

Мы стараемся 
делать всё 
вместе 
с родителями, 
обращаемся 
к ним, 
а получается 
так, что 
мы – враги. 
Раньше 
к учителю 
было совсем 
другое 
отношение.

Когда занятия 
закончились, 
дети могут 
поесть, сделать 
уроки под при-
смотром учите-
лей, найти себе 
место и немного 
развлечься, 
потом пойти 
на кружки или 
на дополнитель-
ные занятия. 
Всё должно быть 
в одном здании.
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Это соответствует социально-гуманитар-
ному профилю обучения на ее старшей 
ступени. 

Родители многих учеников работают 
в детском доме и в интернате для преста-
релых. Сотрудничество с этими организа-
циями необходимо для улучшения отно-
шений школы с родителями; кроме того, 
оно поможет сформировать пространст-
во социальной коммуникации педагогов, 
учеников, сотрудников учреждений и жи-
телей района. 

Еще одно стратегическое направле-
ние развития школы, наращивающее ее 
социальный капитал, – программы соци-
ализации учащихся. В этом направлении 
руководство и педагоги уже нашли ряд 
эффективных решений. 

–	 В	 школе	 создан	 Управляющий	 со-
вет.	Одновременно	с	ним	действуют	ор-
ганы	 ученического	 самоуправления	 (в	 их	

числе	–	Совет	начальной	школы	и	Совет	старшеклассников).	Уче-
нический	совет	курирует	ряд	школьных	программ	(в	том	числе	–	со-
циальные)	и	проекты:	«Подарок	ветерану»,	«Наши	выпускники-сол-
даты».	Периодически	проводятся	выборы	президента	школьного	со-
вета.	Мы	собираем	вместе	с	детьми	посылку,	которую	отправляем	
нашему	выпускнику,	который	служит	в	армии,	–	рассказывает за-
вуч. –	Кладем	в	нее	всё,	что	обычно	родители	посылают	солдату.	
Пишем	ему	письмо.	Потом	отслужившие	ребята	нам	рассказыва-
ют,	что	ни	разу	не	было	случая,	чтобы	кому-то	другому	в	армию	
прислали	 посылку	 из	школы,	 чтобы	 их	 в	 школе	 помнили.	 А	 наших	
помнят.	И	это	–	праздник!	Конечно,	собираем	подарки	для	ветера-
нов,	поздравляем,	приходим	к	ним	домой.

	–	В	школе	устраивается	дискуссионная	площадка.	На	ней	прово-
дятся	публичные	дебаты	по	актуальным	вопросам.	Повестка	форми-
руется	 самими	 ребятами.	 На	 дебаты	 приглашаются	 представители	
местной	 власти.	Школьники	 сами	 должны	 выбрать	 вопрос,	 который	
отметит	больше	всего	учеников,	– объясняет директор. –	Нужно,	что-

бы	они	знали,	как	его	решать,	к	кому	обратиться,	куда,	в	какую	орга-
низацию	надо	пойти,	где	найти	нужные	документы	по	этому	вопросу	и	
как	их	оформлять.	Важно	развивать	социальные	умения	и	критическое	
мышление.

Подчеркнем:
Пример этой поселковой школы показывает, что даже на изолиро-
ванной территории с ограниченным набором образовательных и 
культурных учреждений школа может найти партнеров и решения 
для создания социального капитала. Это удается, если она актив-
но взаимодействует со своим окружением, а главное – выстраива-
ет контакты между ним и учениками, например, за счет социаль-
ных проектов. Школа связывает учебный процесс с теми пробле-
мами и событиями, которые актуальны для ее окружения, для жиз-
ни школьников. Это позволяет ей наращивать собственный обра-
зовательный и воспитательный потенциал и позитивно влиять на 
состояние социальной среды.

Резюмируем:
Социально	активная	 деятельность	 во	 внешней	 среде	–	 отличный	

ресурс	для	перемен	в	школе,	для	создания	насыщенной	образовательной	
и	воспитательной	среды.	

Описанная картина со всей очевидностью показывает, в ка-
кой мере различны обстоятельства деятельности школ. Школы, 
работающие с наименее социально благополучным континген-
том, недостаточно обеспечены высококвалифицированными 
специалистами; они сталкиваются с сокращением бюджетного 
финансирования, редко получают поддержку на проведение ин-
новаций. 

Школы пытаются самостоятельно решить проблему нехватки ре-
сурсов и создать для своих учеников такую образовательную среду, в 
которой у них появится шанс на качественное образование. Для это-
го школы начинают разворачивать себя вовне, расширять количест-
во и интенсивность контактов со своим окружением, находить в нем 
партнеров, то есть наращивать свой социальный капитал. Основным 
партнером школы, поддержка которого имеет особенную ценность, 
становятся семьи учеников.

Потом отслу-
жившие ребята 
нам рассказыва-
ют, что ни разу 
не было случая, 
чтобы кому-то 
в армию присла-
ли посылку 
из школы, 
чтобы их в шко-
ле помнили. 
А наших помнят. 
И это – 
праздник!
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Эта стратегия является обязательным условием способности 
школы справиться с социальным неблагополучием; иными словами, 
она является свидетельством ее жизнеспособности. Однако для того 
чтобы учащиеся хотели учиться и показывали убедительные резуль-
таты на государственных экзаменах, были готовы продолжить обра-
зование в старшей школе и затем в вузе, этого оказывается мало. Что-
бы не просто выживать, но и быть успешными в сложных социальных 
условиях, школам приходится прикладывать сверх-усилия: их дейст-
вия должны быть целенаправленными и системными. И об этом мы 
расскажем в следующей главе.

Как достойно жить 
и быть лучшими 
в сложных 
социальных 
условиях. 
Истории успеха

Часть 3
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Примеры №№ 5 и 6 
Две обычные городские школы, которым пришлось  
пережить взлеты и падения и преодолеть затяжной кризис 69

Пример № 7 
Школа, которая всем доказала, что может...  
и снова стала гимназией  95

Пример № 8 
Школа, которая поставила себе весьма амбициозную цель... 105

Пример № 9 
Школа «на твоем берегу» 123

Пример № 10 
Школа, которая работает сообща, 
не боится трудностей и верит в успех  127

Пример № 11 
Школа «высокой надежности» 138

Пример № 12 
Неунывающая школа 150

Пример № 13 
«Общинная школа» 172

Вопрос о способности школы преодолевать неблаго-
приятное влияние семейных факторов и выполнять функ-
цию социального лифта, повышая жизненные шансы уча-
щихся, остается чрезвычайно важным. Хотя на сегодняш-
ний день успешная практика таких школ не только не яв-
ляется массовой, но даже не стала предметом пристально-
го изучения образовательных политиков, системы подго-
товки управленческих и педагогических кадров. 

Школы с социально неблагополучным контингентом 
и ограниченными ресурсами, однако показывающие при 
этом высокие результаты, предоставляют ученикам ши-
рокие возможности дополнительного образования и про-
фильного обучения. Они считают своим конкурентным 
преимуществом образовательную активность и учебные 
достижения школьников. От остальных неблагополучных 
школ их отличает максимальное внимание к результатам 
учащихся. Своим приоритетом директора этих школ счи-
тают высокие баллы на ЕГЭ и достижения детей на олим-
пиадах, в конкурсах и на соревнованиях. Причем фокус 
на внеучебных достижениях особенно важен, поскольку 
предполагает, что школа вовлекает своих учеников в раз-
ностороннюю образовательную активность, в том числе 
во внеурочное время.

Итак, школа способна повышать жизненные шансы учащихся за счет по-
следовательных действий, выстраивая целенаправленные образователь-
ные стратегии школы и педагогов, которые формируют высокие ожидания 
в отношении учащихся из семей с низким социальным статусом и стиму-
лируют таким образом их достижения. 
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В социально неблагополучных школах с высокими результатами, 
как и в успешных школах, где учатся дети из наиболее благополучных 
семей, наибольшая доля учащихся, которые обучаются в профильных 
классах. Подчеркнем, что социально неблагополучные школы обес-
печивают возможность профильного обучения двум третям своих 
учеников, несмотря на ограниченные финансовые и кадровые ресур-
сы, о которых шла речь в первой главе. 

Школы, успешно работающие в сложных социальных условиях 
школы, принципиально отличаются от тех, что стали «отстающими». 
В них приходят дети из таких же социально неблагополучных и ма-
лообразованных семей. Однако они создают для своих выпускников 
возможности для получения качественного образования после окон-
чания школы, заботятся о сохранности контингента при переходе на 
старшую ступень обучения, формируют у родителей запрос на обра-
зование. Как им это удается?

В ходе многочисленных зарубежных исследований сформирова-
лось общее представление об организации жизни школы, которая по-
зволяет ей эффективно работать в неблагополучном окружении и с 
трудным контингентом. В этой модели выделяют девять основных 
составляющих20:

1)  эффективное лидерство;
2)  акцент на обучении;
3) положительная школьная культура;
4) высокие ожидания учеников и педагогов;
5) мониторинг прогресса в школе, классе и у отдельных учеников;
6) вовлечение родителей;
7) эффективное преподавание;
8) профессиональное развитие учителей;
9) вовлечение детей в учебный процесс.

К этим стратегиям мы добавили еще одну, которая была описана 
в предыдущей главе. Это взаимодействие школы с внешним окруже-
нием, другими организациями и учреждениями, – иными словами, 
все формы партнерства, позволяющие привлечь дополнительные ре-
сурсы и повысить образовательный потенциал школы. 

Несмотря на то, что факторы школьной эффективности описаны 
впервые в зарубежных исследованиях, их связь с улучшением обра-
зовательных результатов учащихся была выявлена и в России, напри-
мер, в ходе исследования резильентных школ в рамках программы 
«Мониторинг экономики образования»21. 

Ниже будут даны описания нескольких школ, отнесенных к кате-
гории работающих в сложных социальных условиях, но демонстри-
рующих академическую резильентность. Все они обучают сложные 
группы учащихся, но не обладают достаточным количеством ресур-
сов. При этом учебные результаты в этих школах выше тех, что ожи-
даемы с учетом их социального контекста, либо вообще находятся на 
уровне 25 % лучших школ по результатам ЕГЭ своего региона. 

Для нас важно, что во всех этих очень разных школах реализуется 
ряд стратегий, влияющих на формирование образовательных планов 
школьников и образовательный запрос их семей. Эти стратегии мож-
но рассматривать как фактор высоких достижений учащихся. Что же 
это за стратегии? 

Во-первых, практики приема в первый класс всех детей и спе-
циальные меры по подготовке к школе для тех семей, которые не мо-
гут сделать это самостоятельно. Подобные меры осуществляются и 
при переходе на старшую ступень обучения. В 10-й класс школы берут 
всех своих учеников, но предварительно работают с ними, помогая 
осознанному выбору образовательной траектории после 9-го класса. 

Другая стратегия – повышение вовлеченности в жизнь шко-
лы и учеников, и их родителей, активное взаимодействие с роди-
телями в решении многих вопросов, связанных с обучением и воспи-
танием.

Третья – целенаправленная индивидуальная и групповая ра-
бота с разными группами учащихся (и успешными, и отстающими, 
и плохо владеющими русским языком). 

Все школы устанавливают высокую планку ожиданий по отно-
шению к академическому успеху учащихся, предоставляют каждому 
ученику шанс на переход на более высокие уровни образования. Ну и, 
наконец, все школы создают особую атмосферу школьной жизни, 

20 Teddlie, C., Reynolds, D. The International Handbook of School Effectiveness Research. London, 
2000.

21 Резильентные школы: высокие достижения в социально неблагополучном окружении. Ин-
формационный бюллетень. М.: Национальный исследовательский университет «Высшая 
школа экономики», 2017. 36 с. 
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которая способствует энтузиазму учителей и препятствует их про-
фессиональному выгоранию. 

Далее мы рассмотрим каждую школу в отдельности и увидим, чтó 
об указанных стратегиях говорят разные участники образовательно-
го процесса. Как и в прошлой главе, основные аргументы, описываю-
щие политику и управленческие стратегии школ, мы черпаем из ин-
тервью директоров, педагогов, учащихся и их родителей. 

Начнем с описания двух школ, которые в течение нескольких лет 
находились в числе отстающих, занимали последние места в рейтин-
гах и имели репутацию «устойчиво неуспешных». Наша задача – по-
казать, как им удалось полностью изменить сложившееся положе-
ние, добиться значительного улучшения учебных результатов и стать 
привлекательными и для учителей, ищущих работу, и для родителей 
учеников.

Обращаясь к истории этих школ, их можно рассматривать 
как типичные случаи школ устойчиво отстающих, расположен-
ных в неблагополучных городских районах; это школы, которые 
не выдержали конкуренции с более успешными образователь-
ными организациями, в течение ряда лет демонстрировали не-
гативную динамику результатов и теряли контингент. Обе шко-
лы находятся в г. Петрозаводск. Основная проблема этих школ – 
крайне сложный контингент и ограниченные культурные и обра-
зовательные ресурсы семей. На момент вступления в региональ-
ную Программу поддержки школ, работающих в сложных соци-
альных условиях, доля семей с высшим образованием у обоих ро-
дителей в одной из школ составляла 4,5 %, а в другой – 14 %; доля 
неполных семей – 30 % и 35 % соответственно; 10 % детей в обеих 
школах воспитывались в семьях, отнесенных к категории «соци-
ального риска».

 Сопутствующей проблемой в таких школах является низкая дис-
циплина: 13 % учеников в одной школе и 4 % в другой состояли на 
различных видах учета в связи с нарушениями поведения. Обе шко-
лы занимали последние строчки в городском рейтинге, имели вто-
рогодников и устойчивую репутацию места для наиболее сложных и 
бесперспективных учеников. До 30 % ребят обучались по коррекци-
онным программам; более 30 % педагогов в обеих школах достигли 
пенсионного возраста.

Примеры №№ 5 и 6.
Две обычные городские школы, 
которым пришлось пережить 
взлеты и падения и преодолеть 
затяжной кризис

– Почему люди почувствовали ситуацию успеха, веру в себя 
приобрели? Они теперь знают, что, куда бы они ни шли, в ка-

ких бы конкурсах ни участвовали, на какой бы площадке ни 
давали открытый урок, – за ними будет стоять команда. 

(Из разговора с директором одной из школ) 
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В результате преобразований, осуществленных за три года в ходе 
региональной Программы помощи школам, работающим в сложных 
социальных условиях и демонстрирующим низкие образовательные 
результаты, в школах произошли радикальные трансформации, пол-
ностью изменившие их облик, жизнь коллектива и, главное, судьбу их 
учеников. Произошел существенный рост числа учащихся; установи-
лась устойчивая положительная динамика контингента с планомер-
ным ежегодным приростом. 

Школы вышли из категории «отстающих». Первая школа сна-
чала передвинулась с 38 места в городском рейтинге на 23-е, а че-
рез год приблизилась к первому десятку. Средние баллы на ЕГЭ по 
русскому языку, полученные выпускниками школы, стали выше 
средних по региону и по России, по математике – превысили сред-
ние по региону. На экзаменах по выбору ребята продемонстриро-
вали высокие достижения, набрав по двум предметам 98 баллов. 
В другой школе ученики тоже достигли средних по региону (выше 
средних по России) результатов на ЕГЭ по русскому языку. По ма-
тематике все выпускники набрали число баллов не ниже установ-
ленного минимального количества; впервые за 6 последних лет 
среди них не было ни одного, кто не смог бы сдать государствен-
ные экзамены. 

В одной из школ 93 %, а в другой – 75 % учеников регулярно 
принимали участие в различных олимпиадах, конкурсах и смо-
трах; больше 20-ти учащихся стали призерами олимпиад и кон-
курсов регионального, федерального и даже международного 
уровней. 

Обе школы являются экспериментальными площадками регио-
нального Института развития образования; одна из них также стала 
экспериментальной площадкой Республиканского детского музейно-
го центра музея-заповедника «Кижи» и участницей межрегионально-
го проекта «Школа, где процветает грамотность» (Русская ассоциация 
«Чтение»).

Число молодых учителей в обеих школах за время реализации 
Программы увеличилось в несколько раз и достигло 42 % от общего 
числа педагогов в одной школе и 29 % – в другой.

Но вернемся немного назад и для начала посмотрим, как школы 
попали в кризисную ситуацию.

История первой школы

Директор этой школы сменился за два месяца до старта регио-
нального Программы поддержки школ, работающих в сложных соци-
альных условиях. Здание школы было возведено в 1968 году в одном 
из самых старых районов города и соседствует с крупными промыш-
ленными предприятиями. Рядом со школой расположены восемь об-
щежитий; школа находится рядом с двумя лицеями и несколькими 
профессиональными колледжами. 

Большинство родителей, чьи дети традиционно обучались в шко-
ле, работали на производстве и жили в общежитиях. В 2009 году во-
круг школы стал отстраиваться новый микрорайон на 25 тысяч ква-
дратных метров – в результате чего школа получила шанс увеличить 
и улучшить свой контингент. 

На момент исследования в школе было 365 учащихся при вме-
стимости здания до 900 человек. С 2006 по 2009 год (когда началось 
наше исследование) количество учеников на средней и старшей сту-
пени сократилось еще на 50 человек. 

Интервью с учениками показали, что только половина (9 из 20 
человек) хотят продолжать обучение в школе на старшей ступени. Не-
смотря на увеличение количества первоклассников (в 2009 году на-
брали два класса вместо привычного одного), количество учащихся, 
покидающих школу на других ступенях, не сокращалось. Самые рас-
пространенные причины ухода из школы – низкие академические ре-
зультаты и отсутствие у семей запроса на продолжение образования. 

В течение нескольких лет академические успехи школы падали. 
Только 5 % учащихся школы показывали хорошие образовательные 
результаты, больше половины учеников едва дотягивали до порого-
вого значения. По результатам экзаменов школа стабильно находи-
лась на самом последнем месте в городе. Каждый год среди выпуск-
ников были такие, которые не могли набрать даже пороговый балл на 
ЕГЭ; школа получила стойкую репутацию отстающей. Директор, про-
работав в школе 30 лет и заработав для нее хорошую репутацию, ушел 
на пенсию. После этого сменилось несколько директоров, и уже через 
5–6 лет отношение к школе и в районе, и в городе изменилось в худ-
шую сторону. 

– Я знала положение школы. Я понимала, что результаты были 
очень низкие, – рассказывает директор, которая пришла в 2009 году. – 
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Про нашу школу говорили так, как будто она потеряна навсегда. Но я не 
могла понять ни единой причины, почему так произошло: неуспевающие, 
множество проблем с девиантными детьми, у которых сложная ситуа-
ция в семье. Такое «собрание» проблем – и всё в одной школе.

Школа стала местом, куда приходят дети, которым отказали в 
других местах. 

– Все ребята, которых не хотели видеть у себя близлежащие ли-
цеи, – говорит директор, – пришли учиться к нам.

Школьный контингент
В школе учатся преимущественно 

дети из бедных семей с низким уровнем 
социального и культурного капитала. 

– В основном это рабочие или бывшие 
рабочие с завода, – объясняет директор. – 
Бульшая часть живет в общежитиях ря-
дом, и вот то, что происходит в этих об-
щежитиях, – это настоящий кошмар!

Сложное финансовое положение и низкий уровень образования 
родителей определили ожидания детей и родителей относительно 
обучения. Большинство родителей не видело ценности и перспек-
тив в образовании, и школа теряла исключительно важную поддер-
жку семей. 

Учебный процесс
Школа имеет статус учреждения с углубленным изучением 

языков (английский, финский, немецкий), которого на практике в 
старших классах не осуществлялось. Несколько лет назад на стар-
шей ступени был введен гуманитарный профиль, однако он ока-
зался невостребованным у школьников и их родителей. По кор-
рекционной программе в школе обучалось 23 ученика. Примерно 
столько же были рекомендованы медико-психолого-педагогиче-
ской комиссией для обучения в коррекционном классе, но учились 
вместе со всеми. По словам директора, за последние пару лет коли-
чество учеников, обучающихся по подобным программам, увели-
чилось до 25 %.

– Я убеждена, что, если улучшить качество среды обучения, до 50 % 
детей смогут учиться успешно, – говорит директор. 

Когда школа присоединилась к проекту перехода в эффективный 
режим работы22, в ней было 48 учителей, включая психолога и лого-
педа. Только 20 % из них имели высшую квалификационную катего-
рию. Треть учителей достигли пенсионного возраста, доля молодых 
учителей составляла 8 %, в то время как среднее по региону – 14,5 %. 

Школьный климат
«Мода на знание» в школе отсутствовала, привычными были частые 

прогулы и проблемы с дисциплиной. Вот что рассказывали девятикласс-
ники в момент начала исследования:

– Предыдущий директор не следил за школой, школьники могли делать 
что хотели. Новый директор старается следить за дисциплиной и поддер-
живать порядок. Надо ходить на уроки, не прогуливать, не опаздывать. Еще 
у нас появились мероприятия в школе. Много мероприятий. При предыдущем 
директоре у нас не было мероприятий совсем. 

Учителя видели большие проблемы с дисциплиной учащихся. 
– Школьники просто издевались над нами, – рассказывает учитель, – 

оставляя зажженную сигарету в туалете – никого, только дым… Поэтому 
нам приходилось принимать... карательные меры... сопровождение в туа-
лет и прочее.

У учителей доминировала низкая самооценка: они избегали уча-
стия в открытых профессиональных мероприятиях, не общались 
между собой, не проявляли инициативу, 
не пытались что-либо изменить в школе, в 
своей профессиональной жизни. 

– Учителя долгое время были в состо-
янии, когда их никто не трогал, – говорит 
директор. – Прийти в школу, отвести уро-
ки и пойти домой. Никто не требовал ни-
какой инициативы или креатива. 

Родители
Только 20–25 % родителей были более или менее активны и как-

то участвовали в школьной жизни. Учителя часто высказывали свое 
недовольство, но не могли изменить ситуацию. 

Вот то, что проис-
ходит в этих 
общежитиях, – 
это настоящий 
кошмар!

Такое 
«собрание» 
проблем – 
и всё в одной 
школе.

22 Региональный проект осуществлялся при сотрудничестве с Институтом образования НИУ 
ВШЭ с 2009 по 2013 годы.
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– Родители не контролировали своих детей, они не следили за 
тем, чтобы у детей было всё необходимое, учебники, – говорит учи-
тель. – Мы пытались объяснить, что родители несут ответствен-
ность за своих детей. Потому что иногда оказывается, что они аб-
солютно не могут уделить ребенку время в течение дня, не могут по-
верить, что школа есть школа, и ваш ребенок не может оставаться 
здесь с утра до ночи. 

Управление
После почти 30-летнего управления 

школы одним и тем же директором в те-
чение нескольких последующих лет про-
исходила постоянная смена руководства, 
поэтому говорить об одной целенаправ-
ленной стратегии или едином взгляде на 
развитие школы не приходится; не могла 
школа похвастаться и сплоченным педа-
гогическим коллективом. 

Новый директор пришла в школу в 2009 году. До этого она 22 года 
работала учителем начальной школы, а затем завучем в одной из наи- 
более успешных школ города. Новые требования к образовательно-
му процессу не были сразу поддержаны работниками школы. Адми-
нистративная команда была полностью обновлена. Директор смогла 
сформировать новую команду и определить стратегию, которая впо-
следствии была принята коллективом. 

– Администрация очень скоро сплотилась, объединилась, – расска-
зывает директор. – У нас есть еженедельные встречи по планирова-
нию, еженедельные обсуждения насущных вопросов, абсолютное учас-
тие в том, что происходит в школе, наше совместное участие во всём. 
Я очень им благодарна. Я чувствую их поддержку. У меня крепкий тыл. 

Первой инициативой нового директора была разработка школь-
ной программы с фокусом на школе «полного дня».

История другой школы

Школа расположена во втором по величине районе города, но дале-
ко от центра, и имеет статус общеобразовательной школы со стандарт-
ным учебным планом. В районе есть еще четыре школы, и все они обу- 
чают детей по более расширенной программе. Школа открылась в 1978 го- 
ду и была рассчитана на 800 учеников, однако на момент начала иссле-
дования она была заполнена менее чем на две трети. Назначенный на 
тот момент директор была молодым, но уже известным специалистом 
и быстро завоевала уважение и поддержку в коллективе. 

Со временем школа приобрела популярность и хорошую репутацию. 
Однако дальше всё развивалось по уже описанному выше сценарию. По-
сле ухода директора, проработавшего много лет, школа прошла через не-
скольких новых назначений, постепенно теряя свои позиции, проигрывая 
по результатам другим школам в районе и в городе, которые могли пред-
ложить образование лучшего качества. Школа не могла сформировать 
свою собственную образовательную стратегию, привлекательную для се-
мей, у которых есть запрос на образование, и устойчиво заняла нишу сла-
бых школ для детей из малообеспеченных семей и учеников с ОВЗ. 

Так выглядела школа, когда в 2008–2009 учебном году в нее при-
шла новый директор. 

Как и в описанном выше случае, спецификой школы была высо-
кая доля детей и подростков с ограниченными возможностями: на 
момент начала исследования она достигла 35 %. 

 Школьные учителя начали показывать хорошие результаты 
при работе с такими детьми, и администрация города приняла это 
как должное, определив таким образом специализацию школы вну-
три района и муниципальной системы образования. Школа обучала  
20 детей с инвалидностью (включая диагноз «детский церебральный 
паралич»), в основном в тех же коррекционных классах. 

Местное управление образования с согласия предыдущих дирек-
торов школы проводило для учителей специальное обучение (повыше-
ние квалификации для преподавания по коррекционным программам) 
в психолого-медико-психологической комиссии. Таким образом, в шко-
лу привлекались семьи, нуждающиеся в обучении детей с особенностями 
развития, и увеличивался набор учащихся в первый класс. Однако подоб-
ная политика привела к тому, что школа приобрела репутацию места для 
семей, у которых нет запроса на качественное образование. 

…Наше совмест-
ное участие 
во всём. Я чув-
ствую их под-
держку. У меня 
крепкий тыл.
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Родители очень высоко оценивали работу начальной шко-
лы, но квалифицированные педагоги средней и старшей ступени, 
ориентированные на сильных учеников, ушли. 

– Они просто не были заинтересованы в работе с такими детьми, – 
рассказывает завуч. – Более того, учителя средней и старшей школы не 
были готовы учить ребят с ОВЗ. А как? Не было курсов, не было подготов-
ки, не было понимания... Как учить ребенка читать, если у него проблемы с 
речью и бо́льшую часть слов в тексте он никогда не видел до этого? 

Для многих учителей это было серьезным препятствием. С 2006 по 
2009 года сменили место работы 18 учителей, а это – треть коллектива. 

Был запущен механизм негативного отбора. Часть сильных учени-
ков 7–8 классов уходила из этой школы в лицеи, расположенные непода-
леку, или в элитные школы города с профильным обучением, которое, по 
мнению родителей, облегчало поступление в вузы. Начался отток маль-
чиков в кадетские классы и классы МЧС, которые были открыты в район-
ных школах. Если сильные ученики предпочитали продолжить обучение 
в успешной школе, которая показывала высокие баллы на ЕГЭ (что га-

рантировало поступление в университет и, 
таким образом, ограждало от армии), то сла-
бые учащиеся переходили в профессиональ-
ные училища. 

Еще одной проблемой, с которой не 
справлялись педагоги в этой школе (так же, 
как и в описанной выше), были нарушения 
дисциплины и прогулы. Ежедневно занятия 
пропускали до 40 учеников, что составляло 
более 10 % от общего числа учащихся. 

– 12 учащихся не посещали школу под 
любыми предлогами, – подтверждает 
директор. – Группа детей каждое утро 

стоит перед классом, звенит звонок – а они не заходят, просто иг-
норируют! Или вообще уходят.

Школьный контингент
На момент начала исследования треть семей относилась к мало- 

обеспеченным. Школа расположена рядом со старыми домами, об-
ветшалыми и неблагоустроенными. Многие семьи жили в них года-
ми, другие заехали при переезде в город в поисках работы. 

 – Бо́льшая часть матерей работает продавцами на рынке, который 
открыли мигранты из Азербайджана, – рассказывает завуч школы. – Они 
охотно нанимают русских женщин, которые потеряли работу из-за закры-
тия предприятий и готовы работать целый день, с 9 утра до 9 вечера. Не- 
удивительно, что у них нет времени на детей. Что касается отцов, если они 
есть... большинство работает таксистами или грузчиками. Если посмо-
треть на первоклассников наших – то у нас 
приток родителей, работающих младшим и 
средним персоналом в медицине. Эти семьи, 
несмотря на то, что у них очень ограничены 
материальные и культурные ресурсы, школа 
видит как своих партнеров, которые могут 
внести вклад в образование детей. 

Отдельно от них стоит другая катего-
рия семей. 

 – Безработные, с большим количест-
вом всевозможных плохих привычек и пристрастий, – объясняют учи-
теля, – продали свои удобные квартиры и переехали в эти старые дома. 
Очень тяжело работать с такими семьями, многих детей дома плохо 
кормят, они приходят голодные, и учителям приходятся кормить их за 
свои деньги, покупая им обед в столовой.

Учебный план
С 1999 года школа развивает этнокультурный компонент – с на-

чальной ступени предлагается обучение на карельском и финском 
языках. С 2009 года школа получила официальное разрешение на от-
крытие профильных классов в старшей школе. Однако вскоре отказа-
лась от углубленного изучения физики и математики в старших клас-
сах, так как изучение мнения выпускников показало, что это предло-
жение не востребовано. 

Школьный климат
После ряда конфликтов в педагогическом коллективе атмосфера, 

наконец, стабилизировалась, что связывается с приходом нового ди-
ректора. У учителей появилась надежда на изменения; в разговорах 
с исследователями они говорили о хороших традициях школы, вспо-
минали время, когда она была одной из лучших в городе, и были гото-
вы бороться за то, чтобы вернуть утраченные ранее позиции. 

Звенит звонок – 
а они не заходят, 
просто игнориру-
ют! Или вообще 
уходят.

Как учить ребен-
ка читать, если 
у него пробле-
мы с речью и 
бо́льшую часть 
слов в тексте он 
никогда не видел 
до этого?
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А теперь посмотрим, с чего началось 
и как происходило преображение школ…

Изменение менталитета педагогов и атмосферы школы
– У нас было около 300 детей в здании, рассчитанном на 1000, – вспо-

минает директор первой школы. – Более 30 % – это дети в коррекционных 
классах. Педколлектив возрастной, не умеющий работать в новых условиях, 
не понимающий, что такое ИКТ, информационная среда и т.д. Родители – в 
основном люди, которые работают на заводах, в торговле или безработные. 

Методическая работа в школе отсутствовала, коллектив потерял 
веру в будущее. Вот то, с чем столкнулась пришедшая управленческая 
команда.

– Я слушаю и думаю: ведь всё это было – а сегодня удалось выйти из это-
го положения, – подтверждает заместитель директора. – Что изменилось? 
Новая школа на старом фундаменте. Другие учителя, дети, родители. Уда-
лось поменять менталитет педагогов. Если на том этапе люди были ско-
ванны, закрыты, стеснялись говорить, что они учителя этой школы, то се-
годня те же педагоги – это успешные люди, которые с гордостью говорят, 

что они работают в нашей школе. Это побе-
дители региональных, всероссийских и между-
народных конкурсов, это люди, которые про-
ходят международные стажировки и транс-
лируют свой опыт на разных площадках.

Совершенно другая материально-тех-
ническая база. Другая корпоративная орга-
низационная культура и другая среда вну-
три школы. Директор говорит, что, когда 

она пришла в школу, было ощущение, что окунулась на 30 лет назад: ста-
рые парты с крышечками, старые окрашенные стены синего и зеленого 
цвета. Сегодня всё иначе. Это созданная, грамотно продуманная образо-
вательная среда. В школе, где и родители, и дети – наши партнеры. Это 
собственный стиль школы, это школьная форма с 1 по 11 класс и язы-
ковая среда, это музейно-образовательный комплекс. Это много разных 
пространств, которые создают образовательную среду школы – стили-
зованную, оформленную, которая, безусловно, влияет на имидж школы.

Школа стала привлекательной для родителей, открытой, готовой 
к профессиональному сотрудничеству и взаимодействию с социаль-
ными партнерами.

– Мы не видели перспективы: нас или присоединят к другой шко-
ле, или сделают основной, – говорит директор. – Что сейчас меняет-
ся? Меняется отношение учителей к своему труду, к своим результа-
там. Благодаря проекту мы в себя повери-
ли, что мы можем изменить что-то. Мы 
были настроены пессимистически, потому 
что с одной стороны находится универси-
тетский лицей, с другой стороны – лицей 
№ 40, куда уходили лучшие ученики… Бла-
годаря этому проекту мы начали измене-
ния и, что самое интересное, – к нам дети 
пошли. И в этом году были случаи, когда по 
прописке дети должны были пойти в уни-
верситетский лицей, а родители не хоте-
ли их туда отдавать и пришли к нам. У нас 
было 300 человек – а сейчас уже больше 550.

Школа меняется и внешне, и внутренне. 
Учителя участвуют в семинарах, конкурсах. 
Раньше никто не участвовал, люди были с такой низкой самооценкой, 
что просто боялись выходить на город. А сейчас поняли, что не хуже дру-
гих – начали участвовать в конкурсах. У нас одна учительница начальных 
классов заняла призовое место в республике и была направлена в Москву. 
Раньше у нас таких достижений не было. Но самое главное – настроение 
коллектива. То, что коллектив настроен добиваться высоких результа-
тов. Я надеюсь, у нас всё получится. Конечно, у нас не всё гладко и мно-
го проблем, есть над чем работать. Но, думаю, все равно всё получится.

Подчеркнем:
Конечно, хочется спросить, а что было главным в этом перевороте? 
На чем директор и его «группа поддержки» сосредоточили свои 
усилия? Без чего преображения не произошло бы и школы не выш-
ли бы из состояния кризиса и нарастающего отставания? Ответ ви-
дится вполне четким: главной задачей директора и его единомыш-
ленников было создать в школе атмосферу сотрудничества, взаим-
ной поддержки и ответственности. Нужно было вывести коллектив 
педагогов из состояния замкнутости и подавленности. 
Директор и управленческая команда подтолкнули учителей участ-
вовать в профессиональных конкурсах, давать мастер-классы, про-

Но самое главное – 
настроение коллек-
тива. То, что коллек-
тив настроен доби-
ваться высоких 
результатов. <…> 
Я думаю, у нас 
все равно всё 
получится.

Фундамент 
тот же, 
а школа – 
другая.
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водить на базе школы открытые семинары. Это позволило поднять 
планку собственных профессиональных ожиданий и самооценку 
учителей. Эффектом такой политики стал рост престижа школы – 
рост настолько значительный, что он привлек новых молодых учи-
телей, удержал от возможного ухода опытных педагогов и сделал 
школу привлекательной для родителей. 

Не менее важно было найти новые формы и возможности для 
профессионального развития, сделать его эффективным. 

Работа с методическими объединениями 
учителей

– В расписании школы есть день, когда 
усиленно ведется работа с педагогическим 
коллективом, – рассказывает заместитель 
директора второй школы. – Каждый втор-
ник проходит либо совещание, либо семи-
нар, практикум, либо методический совет. 

Форма может быть любая, главное – мы работаем для педагогического 
развития учителя. Мы не варимся в собственном соку, мы подключа-
ем ресурсы института развития образования республики, школ города. 
Мы приглашаем на семинар, на педсовет нужного специалиста. Курсо-
вая подготовка: два года мы работали на то, чтобы обучить всех ра-
ботников по тем направлениям, которые мы наметили три года назад. 
Это не только традиционная форма, когда мы отправляем учителей в 
ИРО [Институт развития образования. – Авт.]. Мы опять притягиваем 
ресурсы на нашу площадку. Например, есть коррекционные классы – не-
обходимо было обучить педагогов. Мы заказывали специалистов, чтобы 
они в каникулярное время обучили всех учителей, которые работают 
в этих классах. Конечно, это услуга платная. Школа оплачивает эту 
услугу из своих ресурсов, но, тем не менее, привлечение специалистов на 
нашу базу активно используется.

Работа с молодыми педагогами
– Средний возраст учителей теперь 34 года, – рассказывает заме-

ститель директора. – Молодежи много, рисков много. Мы решили к ка-
ждому прикрепить наставника, то есть идет индивидуальное сопрово-
ждение каждого молодого педагога. Кроме того, что с ним работает ру-

ководитель методического объединения, за ним еще закреплен настав-
ник, который его курирует по определенным направлениям в отведен-
ное время. Это зафиксировано приказом. И мы знаем, что уже точно не 
упустим никого. К каждому ходит на урок наставник, разбирает в ре-
жиме доброжелательного обсуждения эти уроки. 

– В начале года было образовано содружество «молодой педагог и на-
ставник», – делится учитель. – Друг друга выбрали люди, которые хоте-
ли сотрудничать: кто-то хочет поддержать молодого специалиста, мо-
лодой специалист хочет общаться и получить бóльшую поддержку, чем 
от всех остальных, именно от этого опытного педагога. В начале года 
была организована встреча, был разработан план работы на год, этот 
план был зафиксирован в документе, как бы договор между двумя участ-
никами этой работы. И наставник в течение года курирует все вопросы, 
которые зафиксированы в этом договоре-плане.

– Наставник делится с молодым педагогом своим опытом, тем, 
что у него есть; потом они в течение года посещают уроки друг дру-
га, анализируют эти уроки, – объясняет систему руководитель мето-
дического объединения начальной школы. – И это обогащает обоих, 
потому что молодые педагоги приходят с современным образованием и 
могут поделиться с опытными учителями теми новациями, которые 
сейчас в университетах преподаются. 

– Я наставник, и вот что хочу сказать о наставничестве, – гово-
рит учитель основной школы. – Оно дает некоторую свободу. Во-пер-
вых, эта связка «молодой учитель – настав-
ник» не является жесткой, абсолютно обя-
зательной. В любой момент, если люди не 
совпали темпераментами, характерами, 
взглядами на преподавание, они могут ра-
зойтись. И само их взаимодействие будет 
зависеть от тех вопросов, которые есть у 
молодого педагога, и от тех форм работы, 
которые может предложить наставник. 
Вот, например, мы пришли к тому, что с 
появлением зачетных недель в нашей школе молодому учителю и на-
ставнику было бы интересно, полезно и нужно посещать зачеты друг 
у друга в классах. Мне как наставнику интересно, как ведет зачет мо-
лодая учительница, какие вопросы она задает, как организует эту де-
ятельность. И я очень надеюсь, что она ощутила мою помощь и под-

Главное <…> – 
мы не варимся 
в собственном 
соку

Мы знаем, 
что уже точно 
не упустим 
никого.
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держку, например, в том, как задавать детям наводящие вопросы, как 
вывести ученика из ступора, когда он растерян и не может ответить.

И вторая форма работы, которая нами еще не вполне опробована. 
Сейчас у нас в школе проходит педагогическая практика для студентов пе-

дагогического университета. И я хочу, чтобы 
молодая учительница посетила уроки пра-
ктиканта и проанализировала урок, сделала 
анализ, но не для практиканта, а для самой 
себя. И я хочу послушать, какие она выделит 
положительные и отрицательные стороны 
этого урока. Эта форма пока только предпо-
лагается, результата еще нет, поэтому не 
могу вам рассказать, что получилось.

Относительно частоты взаимных по-
сещений: мы договаривались, что они будут 
происходить один раз в неделю; конечно, это 
корректируется текущими обстоятельст-
вами, но мы стараемся каждую неделю смо-
треть один урок у меня, один – у молодой 
учительницы. 

Я всегда рассчитываю на диалог с моло-
дым специалистом при обсуждении его урока. 
Как вы думаете, что было удачным, а что бы 

вы изменили? как вы сделаете это в следующий раз? Чтобы в этом диа-
логе молодой учитель понял, чего ему еще не хватает профессионально. 

Подчеркнем: 
Для того чтобы профессиональное развитие учителей было про-
дуктивным, необходимы дополнительные ресурсы. Это и дополни-
тельное оплачиваемое время администрации и учителей, и услуги 
повышения квалификации (достойного качества и отвечающие за-
просам школы), и надежные заинтересованные партнеры. Найти 
эти ресурсы внутри организации и/или привлечь их извне – труд-
ная задача, которую успешно решили директора школ. 

Адресная поддержка профессионального развития педагогов
– Почему люди почувствовали ситуацию успеха, веру в себя прио-

брели? – рассуждает директор школы. – Они знают, что, куда бы они 

ни шли, в каких бы конкурсах ни участвовали, на какой бы площадке ни 
давали открытый урок, они понимают, что за ними будет стоять ко-
манда. Это и наставник, и заместитель директора, и директор. Это 
команда, которая гарантирует человеку успех. 

Мотивирование и материальное стимулирование педагогов
– Сейчас в органах управления принято считать, что люди рабо-

тают только за деньги, – говорит директор другой школы. – Я же хочу 
сказать, что да, конечно, люди работают за зарплату – но мотивация 
такая: если я успешен, я буду получать много. У нас два учителя стали 
участниками российского конкурса учителей – и они получили большую 
стимулирующую надбавку. Мы понимаем, что, если в педагогической 
среде возникает мотивация на развитие школы, на собственное про-
фессиональное развитие – это будет материально стимулироваться 
администрацией. 

Ресурсное обеспечение профессионального развития
– Подтянуты благодаря деятельности директора школы очень 

мощные ресурсы: это и различные некоммерческие фонды, и органи-
зации, это проекты, это партнеры различных уровней, – продолжает 
разговор директор другой школы. – Благодаря нашему партнерст-
ву с НКО (некоммерческие организации) появилась возможность за-
рубежных стажировок, на которые мы получаем финансирование от 
партнеров и можем обучать учителей. Фонд «Новое образование» – 
наш главный финансовый партнер. А в плане проектов у нас много 
партнеров: и детско-юношеский центр, и молодежный театральный 
центр, и музей Кижи – я долго могу об этом рассказывать. Все орга-
низации города, которые можно подключать, мы подключаем. С не-
коммерческими организациями мы тесно сотрудничаем, в прошлом 
году нам удалось вывезти на неделю более 20 % нашего педколлектива 
в Швецию и Норвегию, чтобы показать образовательные учреждения 
этих стран. Это нам помогла сделать НКО «Новое образование». Мы 
совместно подавали заявку на проект и выиграли его. На средства 
этого проекта делегации разных школ жили по неделе в этих стра-
нах и работали вместе с учителями их школ, видели плюсы и мину-
сы того, что делается в других странах, возвратились, попробовали  
у себя. Потом принимали делегации у себя. Студенты и педагоги жили 
у нас и работали с нашими учителями в школах.

Молодые 
педагоги прихо-
дят с современ-
ным образова-
нием и могут 
поделиться 
с опытными 
учителями теми 
новациями, 
которые сейчас 
в университетах 
преподаются.
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Подчеркнем: 
Наиболее действенным механизмом, позволяющим придать но-
вые силы педагогическому коллективу, начать новый цикл развития 
школы, стала форма организации сотрудничества учителей, извест-
ная в мировом опыте как профессиональное обучающееся сообще-
ство. У нас такой способ совместного профессионального развития 
стал известен только в последние годы. Эти сообщества мы называ-
ем «команды обучающихся учителей» и пользуемся аббревиатурой 
КОУЧ. Именно такие команды были созданы в обеих школах.

Профессиональные сообщества педагогов
– Профессиональные сообщества в нашей школе поддерживают и 

развивают профессионализм педагогов за счет профессионального об-
мена опытом, – говорит директор школы. – На традиционные формы – 
семинары, тренинги, круглые столы – мы сейчас смотрим по-новому. У 
нас происходит взаимное посещение уроков, внеклассных мероприятий, 
обмен между специалистами различных уровней и направлений (психо-
лог, социальный педагог, логопед, педагог-организатор, педагог дополни-
тельного образования, руководитель секций, кружков, проектов). Про-
фессиональные сообщества оказывают содействие в установлении кон-

тактов и взаимодействии между участни-
ками образовательного процесса.

– В настоящий момент в школе пе-
дагоги сотрудничают в 14 сообществах: 
межпредметные, организационная куль-
тура, проблемная группа педагогов, ра-
ботающих в одном классе (особенно со 
сложным контингентом), молодые спе-
циалисты, классные руководители, сооб-
щество воспитательной направленно-

сти, социально-психологическое сопровождение, обеспечение без-
опасности, создание условий обучения, творческой направленно-
сти, ресурсные центры, – добавляет завуч. – Количество участни-
ков группы – от 5 до 22 человек; практически все одновременно ра-
ботают в разных группах, ходят друг к другу на уроки, обсуждают 
и анализируют деятельность – ежедневно в учительской на пере-
менах, еженедельно подведение итогов определенного этапа, более 
объемные проблемы – ежемесячно и по итогам четвертей. Фокус 

работы сообщества выбирается в ходе обсуждения проблемы и по-
иска путей ее решения. Ставятся определенные задачи, и команда 
работает над их решением. Учителя выбирают новые педагогиче-
ские стратегии в соответствии с возникающими проблемами и на 
основе анализа запросов учеников и своих предпочтений, – делится 
директор другой школы.

– Я руковожу методическим объединением учителей русского 
языка, – рассказывает учитель. – Мы как филологи понимаем пробле-
му детского чтения. Мы провели исследо-
вание наших детей и родителей и поняли, 
что дети утрачивают интерес к чтению, 
мало читают, читают не художествен-
ную, а массовую литературу. Это общая 
российская проблема. Мы решили рабо-
тать в этом направлении и, узнав о ме-
ждународном проекте «Школа, где про-
цветает грамотность», мы разработали 
аналогичную и предложили детям разные 
формы работы с книгой. Мы вступили в русскую ассоциацию чтения 
и теперь являемся одной из школ – участниц проекта. 

– Мы написали в прошлом году программу дополнительного об-
разования, – рассказывает завуч одной из школ, – и была создана 
творческая группа, профессиональное сообщество учителей, в ко-
торое вошли учителя иностранного языка, учителя русского языка 
и литературы и учителя начальной школы. То есть внутри большого 
сообщества получилось два поменьше. И мы работаем по нескольким 
направлениям. В этом году начальная школа работает с «портфе-
лем читателя», а основная и старшая выбрала три направления: на-
учно-исследовательская работа по книгам «золотой полки школы», 
второе направление – это литературно-музыкальная гостиная и 
третье – игры.

– Мы съездили в Петербург большим коллективом, – говорит учи-
тель, – послушали много замечательных высокопрофессиональных лю-
дей. И решили, что можно использовать этот опыт, оформив работу 
начальной школы с «портфелем читателя». Вся начальная школа про-
голосовала на своем методическом объединении за то, чтобы всту-
пить в этот проект. Мы заказали по интернету рабочие тетради, 
провели несколько обсуждений, как мы будем работать, с какой перио-

Все организации 
города, которые 
можно подклю-
чать, мы под-
ключаем.

Обсуждение 
и анализ 
деятельности – 
ежедневно.
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дичностью, где в системе внеклассных уроков мы будем эту методику 
внедрять. И вот в течение учебного года дети работают с рабочими 
тетрадями, выполняют творческие задания; у нас есть интерактив-
ные пластиковые доски, где ребята презентуют свои работы, фото-
графии, планы. Есть место, где они показывают свои поделки, кото-
рые создают, когда читают книги. Или, например, читаем «Чипполи-

но» – дети выращивают лук. Вы бы виде-
ли целые подоконники с этим выращенным 
луком! 

– Учителя всей начальной школы регу-
лярно встречаются по группам в одной па-
раллели, обсуждают творческие задания 
для детей, – делится завуч школы. – Эти 
задания – инициатива наших учителей. 
Первые классы обсуждают свою тематику, 
вторые – свою, и т.д. Мы регулярно встре-
чаемся всей начальной школой, проводим 
друг для друга мастер-классы по работе с 

«портфелем читателя» и потом обсуждаем все вместе, какие формы 
работы можно провести в той или иной параллели. 

Подчеркнем:
Очень важно, что сотрудничество учителей, их работа в группах 
опирается не только на принятую администрацией стратегию, но 
в большой степени является инициативной. Как говорят учителя, 
доля их участия в общей работе не регламентируется, темы и фор-
мы для сотрудничества возникают из того, как они определяют за-
дачи и проблемы школы, как отзываются на запросы своих коллег.

Директор создает условия, которые поддерживают активность 
учителей в обмене опытом, наставничестве и собственном профессио- 
нальном развитии, используя инструмент материального стимули-
рования – небольшого, но значимого. Директор привлекает ресурсы, 
обеспечивая для педагогов возможность расширить свой профессио- 
нальный горизонт, получить новый профессиональный опыт. Учи-
теля получают возможность общения со специалистами, профессио- 
нального и личного развития в культурных и образовательных ин-
ститутах высокого качества.

Преодоление негативной динамики и увеличение контингента – 
это, конечно, следствие многих положительных изменений. Но одно 
из важнейших условий прихода новых учеников и сохранения их при 
переходе на новые ступени – это работа с родителями, которая нахо-
дится в фокусе внимания обеих школ.

Работа с родителями
– Изменилось отношение родителей к школе, – рассказывает ди-

ректор школы. – Создан орган общественного управления школой. Наш 
микрорайон ведет не очень большое жилищное строительство, мы про-
водили свой мониторинг и можем сказать, что те дети, которые рань-
ше уезжали в центр города, сегодня в основном остаются здесь. Родите-
ли подготовительной школы не будут искать школу в центре города, а 
останутся здесь и придут к нам в первый класс. Нам надо вместе с ро-
дителями развивать школу.

– Управляющий совет очень важен, – поддерживает коллегу за-
меститель директора. – Нужна открытость управленческой команды. 
Отвечать на все сложные вопросы родителей. Сегодня 74 % родителей 
общаются в электронном журнале. У нас все эти годы работал школь-
ный портал, у каждого класса есть там своя страничка, у всех педаго-
гов адрес электронной почты выставлен на портале. На все вопросы мы 
привыкли отвечать на портале, и в этом – тоже открытость. Мы по-
степенно приучили родителей пользоваться порталом. И мы были гор-
ды, когда нам коллеги из других школ сказали: «У вас такие мотивиро-
ванные родители...».

 У нас работает родительская академия. Пока не очень много роди-
телей ее посещают, но мы рады, что есть заинтересованные родители. 
Главное – что нам удалось создать группу родителей, команду, которая 
стала основой родительского совета. И это очень важно, потому что 
когда не педагоги работают с родителями, не администрация, а сами 
родители работают друг с другом – и это совсем другое дело.

 – Мне эту форму работы с родителями передала начальная шко-
ла, – говорит классный руководитель 5-го класса. – Я подготовилась 
к работе с родителями, изучила психологическую литературу, т.к. у 
меня было недостаточно знаний, чтобы подготовить их к подростко-
вым проблемам, которые нас ожидают. И теперь наши собрания длят-
ся не час, а два. Мы можем два часа по телефону обсуждать с мамами 
какую-то возникшую у них ситуацию. Я думаю, что важно видеть от-

Мы вступили 
в русскую ассоци-
ацию чтения 
и теперь являем-
ся одной из 
школ – участниц 
проекта.
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клик не только детей, но и родителей. И вижу, что родители хотят ра-
ботать с классным руководителем и добиваться результатов. Мы вы-
яснили в итоге, что у нас много общих проблем, и мы вместе решали, 
как это можно преодолеть. 

– Помощь родителей сейчас – это сотрудничество, заинтересо-
ванность, –рассказывает учитель 4-го класса. – Обычно слышишь: ро-

дители сдали ребенка в школу, как в камеру 
хранения, – и всё, забыли. Сейчас совсем не 
так. Когда родитель звонит, когда интере-
суется, – это уже для учителя большая под-
держка. Учитель понимает, что он не один. 
Когда он учит детей, воспитывает, а дети 
приходят домой и слышат обратное – так 
нельзя: должно быть взаимодействие. 

– Сейчас родителей не нужно загонять 
в школу, – поддерживает учитель основной 
школы. – Хочу про проектную работу ска-

зать. Буквально на днях у нас была защита творческих проектов, в кото-
рой участвовали дети, учителя и родители. Это их совместные работы. 
Это нововведение, надеюсь, у нас приживется. В декабре мы проводили ме-
тодические недели не только для учителей города, но для школ республики 
Карелия, к нам приезжали учителя со всей республики. И учителя начальной 
школы проводили мастер-классы по теме «Родительское собрание».

Управление и работа с кадрами
Из рассказа об этих двух школах, которым удалось выйти из кри-

зиса, начать новую жизнь и доказать, что они достойны называться по-
бедителями, уже понятно, что это стало возможно только потому, что в 
каждую школу пришел новый директор, для которого эта победа стала 
личной целью. Сейчас остановимся более подробно на вопросах управ-
ления и посмотрим, как директорá школ задали основные векторы того 
движения, которое в конечном итоге вывело школы из кризиса. 

Подчеркнем:
Как мы описывали ранее, директора́ в обеих школах не только 
смогли стать управленцами, умеющими находить ресурсы для по-
вышения квалификации учителей и развития школьной образова-
тельной среды, но и оказались педагогическими лидерами, опре-

деляющими образовательную политику школы. Еще один аспект 
их эффективного антикризисного руководства – это распределен-
ное лидерство, вовлечение в управление школой, в формирование 
стратегии ее развития учителей и родителей. 

– С чего мы начали? – рассказывает завуч первой школы. – По 
инициативе директора мы создали совет по развитию качества. Со-
бирались в него только те, кто хотел как-то улучшить положение, 
найти пути. Вместе с учителями в совет вошли члены управляюще-
го совета школы. Мы провели анализ ситуации, наметили пути вы-
хода из кризиса. 

– Наставничество было предложено администрацией, – расска-
зывает руководитель методического объединения школы. – А мы это 
подхватили. Вроде странно – разве мы до этого не общались друг с дру-
гом, не помогали? Но когда это входит в систему, когда мы принима-
ем решение всем сообществом... Одно дело: 
«Девушки, собираемся, будем что-то об-
суждать». Другое дело: известна заранее 
дата, назначено время – это уже органи-
зация. Мы поставили цель, определили, что 
нам для этого нужно сделать, какие формы 
организации работы будут в течение года. 
Был толчок, который поспособствовал раз-
витию школы. 

Подчеркнем: 
Позитивные изменения в коллективе подкреплялись правильной ка-
дровой политикой руководителей школ: сокращением числа учите-
лей пенсионного возраста, привлечением молодых специалистов. 

– Мы сменили почти половину педагогического коллектива, – рас-
сказывает директор школы. – Кто-то ушел на пенсию, кто-то не вы-
держал напряженного ритма, который мы задали. Пришли молодые пе-
дагоги. Пришли учителя из других школ. Потому что мы их поддержива-
ем методически, создаем условия, чтобы люди могли работать. Прихо-
дят люди, которые хотят развиваться. Смена коллектива произошла. 
Потому что коллеги сами понимают, что уже не могут дать то, что 
сегодня детям нужно, и учатся, развиваются. 

Нам надо 
вместе 
с родителями 
развивать 
школу.

Учитель 
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 – У нас очень серьезный отбор персонала, – говорит заместитель 
директора другой школы. – Собеседование, которое нужно пройти с 
администрацией, чтобы попасть в нашу школу, не всякий лицей орга-
низует. Потому что должны прийти люди, которые знают и как вести 
электронный журнал, и как развивать проекты, исследовательскую де-
ятельность, как проводить открытые семинары, конкурсы. 

– Это важный показатель: наших учительниц очень активно нача-
ли переманивать учреждения более высокого уровня, – делится дирек-

тор первой школы. – Нет, мы не платим 
больше, чем другие. Но мы создаем условия, 
чтобы человек был успешным. И люди, ко-
торые умеют и хотят работать, от нас не 
уходят. 

– У нас коллектив изменился, и это 
был естественный процесс, – соглашает-
ся директор другой школы. – У нас тоже 
учителя, которые не смогли по-новому ра-
ботать, ушли. Педагоги, у которых стаж 

менее 3-х лет, составляют чуть меньше 30 %. Кто-то перестроился. 
Кому-то самому интересно было начать по-новому. Мы сами откры-
ли для себя одного учителя – в начальных классах. У кого-то пока не по-
лучается перестроиться, но им придется это сделать. Курс, который 
взяла школа, требует изменений. 

Подчеркнем:
Важное решение, которое приняли директора школ, – это из-
менения образовательной политики и принципов набора де-
тей и учителей. Мы называем эту политику политикой вырав-
нивания контингента. Начиная с момента прихода новых ру-
ководителей и вступления в проект, школы проводили ее це-
ленаправленно… 

Школам необходимо было приостановить сложившуюся тенден-
цию расширения сегмента коррекционного обучения, а затем перей-
ти к постепенному сокращению доли коррекционных классов, обуча-
ющихся по специальным программам с пониженными требования-
ми, и вводить либо расширять повышенный уровень образования, от-
крывая профильные классы. 

– Мы понимаем, что коррекционное обучение – это важно, мы  
в программе развития это заявили. Но больше 30 % таких ребят шко-
ла не выдержит, – объясняет позицию директор школы. – Мы сегодня 
сокращаем долю коррекционных классов, изменяем процентное соотно-
шение между коррекционными и общеобразовательными классами. Это 
первое. И второе: сегодня для коррекционных классов мы создаем даже 
больше условий, чем для обычных классов. Если раньше мы сначала забо-
тились об одаренных детях, об общеобразовательных классах, то сей-
час понимаем: чтобы дать детям из коррекционных классов возмож-
ность выровняться к окончанию начальной ступени, мы должны очень 
много вложить в них, в педагога, в методическую работу, в материаль-
но-техническую базу, социально-психологическую службу обеспечить. 
Кроме того, надо организовать комнату для психологической разгруз-
ки. Логопеды серьезно работают с этими детьми. Нас очень порадова-
ло, что много детей по итогам психолого-педагогической комиссии пе-
реходят из коррекционных классов в общеобразовательные. Мы теряем 
деньги, когда переводим детей в общеобразовательный класс, это так. 
Но важен же ребенок, а не деньги!

– У нас сейчас большие изменения происходят в начальной школе, – 
рассказывает директор первой школы. – Мы все усилия направили на 
улучшения в начальной школе. Мы понимаем, что в 5-й или в 9-й класс 
к нам дети не придут, а вот те, что к нам приходят в начальную шко-
лу, – они у нас и останутся. Сейчас много положительных отзывов о на-
чальной школе, и поэтому к нам идут. Мы 
открыли три первых класса и могли бы от-
крыть еще один.

Хотелось бы, чтобы те, кто видит в 
историях двух карельских школ что-то 
похожее на историю собственной школы, 
смогли воспользоваться их опытом, на-
шли в нем опору, почувствовали уверен-
ность в том, что можно добиться успеха 
даже в самой тяжелой ситуации. Поэтому 
приводим здесь ответы директоров этих школ на важный вопрос: 

– Какой совет мы можем дать школам, которые только начинают 
важные перемены? – размышляет директор. – Пожалуй, главное – это со-
здать инициативную, работоспособную группу, которая возьмет на себя 
ответственность за школу. Она должна быть заинтересована в разви-

Кто-то перестро-
ился. Кому-то 
самому интерес-
но было начать 
по-новому

Для коррекци-
онных классов 
мы делаем даже 
больше, чем 
для обычных.
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тии школы. Не закрываться, не замыкаться ни в коем случае. Это позволя-
ет подтянуть мощные силы. Ежедневно делать маленькие шажки, чтобы 
школа воспряла. Не опускать руки. Из маленьких шажков сложится боль-
шая дорога. 

– Мы через это прошли, – подхватывает директор другой школы. – 
Надо точно понимать, к чему мы хотим прийти. А следовательно, важно 
это продумать вместе – детям, родителям, педагогам, партнерам; вме-
сте написать программу развития. Мы за три года написали две такие 

программы. Зато теперь весь коллектив, 
все педагоги понимают наши цели, осозна-
ют, какие сложности придется преодолеть. 

Резюмируем:
Вывести коллектив педагогов из со-

стояния замкнутости и подавленности, 
переломить негативные тенденции, со-
здать в школе атмосферу сотрудничест-
ва, взаимной поддержки и ответственно-
сти – вот с чего нужно начать. А потом? 
А потом работа с педагогическим коллек-
тивом, стимулирование к сотрудничеству 
и повышению профессионального мастер-
ства, эффективное и распределенное ру-
ководство и вовлечение родителей. В этом 
рецепт успешности двух школ из Петроза-
водска.

Далее мы хотим рассказать еще одну историю выхода школы из 
тяжелого кризиса и превращения ее в успешную гимназию. Это про-
изошло в другом регионе. Школа, о который мы расскажем, находится 
в одном из районных центров Московской области. Наше знакомство 
с ней состоялось в 2011 году. Путь, пройденный коллективом школы 
под руководством директора и его команды, во многом похож на тот, 
которым пришли к успеху две петрозаводские школы.

Главное – 
создать инициа-
тивную, работо-
способную 
группу, которая 
заинтересована 
в развитии 
школы. 
Не закрываться, 
не замыкаться 
ни в коем 
случае.

Социальный контекст школы. Территория
Школа находится в городском поселении рядом с Москвой. Она 

расположена в районе частной застройки, но близко от железнодо-
рожной станции. Территория является промышленным и научным 
центром, обладает развитой инфраструктурой, включающей учре-
ждения социальной сферы, образования, здравоохранения, куль-
туры и спорта. На территории проживает около 200 тысяч жителей.  
В систему образования города входят 80 образовательных учрежде-
ний разного типа, 29 из которых – общеобразовательные. 

Нынешнее состояние школы
Сегодняшнее состояние школы можно признать вполне благопо-

лучным. Школа, получив в 2009 году статус гимназии, успешно кон-
курирует с другими образовательными учреждениями данной терри-
тории – не только с общеобразовательными, но и с гимназиями и ли-
цеями. Число учеников ежегодно растет. Родители привозят в школу 
детей из соседних территорий. Рост начался с приходом новой адми-
нистрации в 2006 году. 

Подчеркнем:
То, что детей в школу возят из других районов города, являет-
ся важным показателем, который свидетельствует об авторитете 
образовательного учреждения и доверии к нему родителей. 

Пример № 7. 
Школа, которая всем доказала, 
что может … 
и снова стала гимназией

– Быть самодостаточным на своем собственном уровне невозможно. 
Надо себя с другими сравнивать. Сидеть на месте нельзя, надо работать. 

А учитель может работать, только пока учится. 
Увидел, что твои дети не конкурентоспособны, – учись…

(из разговора с директором школы) 
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Контингент
За последние годы контингент учащихся существенно изме-

нился. На момент исследования из всех родителей школы 40 % име-
ли высшее образование; в 28 % семей высшее образование имели 
оба родителя. Хотя очевиден и ряд проблем, характерных для се-
мей школьников: доля неполных семей составляла 39 %, многодет-
ных семей – 13 %, 5 % школьников обучалось на дому, 6 % – экс-
терном, почти 4 % составляли дети с инвалидностью и с ОВЗ, для 
6 % русский язык не являлся родным. От традиционной гимназии 
школа отличалась еще и тем, что значительная часть семей не была 
ориентирована на обучение в 10–11 классе и получение высшего 
образования. 

Учебные результаты
Школьники демонстрировали высокие учебные результаты на 

всех ступенях обучения. Внешний контроль (прежде всего, результа-
ты экзаменов) подтверждал оценку достижений учеников, которую 
проводит сама школа. На момент исследования при независимом те-
стировании около 90 % учеников, завершающих начальное образова-
ние, получили оценки «4» и «5», а чуть больше половины детей 4 клас-
са закончили учебный год с высокими результатами, что говорит об 
объективности школьного контроля. 

На момент исследования в рейтинге общеобразовательных учре-
ждений городского округа гимназия занимала 10 место с результата-
ми выше, чем в среднем по Московской области. Из 27 выпускников 
26 поступили в вузы. О хорошем уровне образования свидетельство-
вало постоянное и успешное участие учеников школы в олимпиадах 
и конкурсах. 

Образовательные программы школы
На момент исследования в 10–11 классах школы реализовыва-

лись профильные программы информационно-гуманитарного и со-
циально-гуманитарного профилей, в 8–9 классах – программы пред-
профильной подготовки. Ученикам предлагался широкий выбор 
элективных курсов: «Тайны словесного мастерства», «Журналистика 
и русский язык», «Деловое письмо. Офисные технологии», «Векторная 
компьютерная графика», «Растровая компьютерная графика», «Диа-
лог культур». 

Кадровые ресурсы
На момент исследования 32 % учителей имели высшую квалифи-

кационную категорию, 41 % – первую. Доля высокопрофессиональных 
учителей в составе педагогического штата продолжает расти на протя-
жении последних лет. В то же время более 
20 % штата составляли учителя, достигшие 
пенсионного возраста. А главное, учиты-
вая значительное число детей с инвалид-
ностью, школа была недостаточно обеспе-
чена дополнительными специалистами. В 
штате был только один психолог; социаль-
ный педагог работал на полставки.

Интересно, что в 2006 году школа на-
ходилась под угрозой закрытия. В школе 
обучалось всего 170 учеников, в первый 
класс было набрано 11 человек. Здание 
находилось в плачевном состоянии. О 
состоянии педагогического коллектива 
можно судить по рассказу директора:

– Многие учителя курили. Поначалу прямо в школе. Когда им 
сделали замечание, они стали курить на крылечке. И все проезжаю-
щие мимо школы могли наблюдать, как учителя курят. И на первом 
педсовете мы предъявили обязательные требования – не делать 
свои пагубные привычки достоянием детей. Состояние школьной 
документации… Когда мы пришли, мы не смогли получить класс-
ных журналов. Учителя их спрятали – вроде бы взяли домой, а по-
том просто «забыли» принести… Можно представить, что в них 
творилось! 

– В школе были компьютеры, – рассказывает далее директор, – но 
все они были заперты за железными дверями. Не было практически ка-
бинетов, в которых бы не было железной двери. 

– И вообще кабинеты были как подсобки, – подтверждает завуч.
– Да, настоящие подсобки. Мы «выгружали» из этих подсобок пу-

стые бутылки, стаканы... – говорит директор. 
Переход из состояния деградации в состояние успешного разви-

тия был обеспечен целенаправленной политикой новой администра-
ции, которая сменилась как раз в 2006 году. Ниже мы выделим основ-
ные направления этой политики.

Когда мы 
пришли, мы не 
получили класс-
ных журналов.  
Учителя взяли их 
домой, а потом 
просто «забыли» 
принести…
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Четкая постановка амбициозной цели
Подчеркнем:

Процесс превращения в успешное конкурентоспособное образова-
тельное учреждение произошел невероятно быстро. Одним из ус-
ловий этого стала четкая постановка цели и выбор результативных 
решений. Цель была определена новой администрацией сразу же 
по приходу на новое место; в первый же год работы были пред-
приняты важные шаги по ее достижению. 

Школа, в которую пришла новая команда во главе с директором, 
была одной из старейших: в 2009 году она планировала отметить сто-
летие. В прежнее время она работала по гимназическим программам 
и имела хорошую репутацию, но впоследствии растеряла свой былой 
авторитет. Руководство, пришедшее в 2006 году, поставило цель: к 
100-летнему юбилею вернуть школе статус гимназии. Это было слож-
ной задачей, учитывая кризисное положение. Важно, что директор 
обладал серьезным опытом управленческой работы и однажды уже 
проходил путь превращения рядовой школы в рабочем районе в пре-
стижную гимназию, которой потом восемь лет руководил. 

– Для того чтобы получить статус гимназии, мы должны были по-
казать, каков у нас процент учителей высокой квалификации, – вспо-
минает директор, – побеждать на олимпиадах от городского до между-
народного уровня, обустроить здание и поднять самооценку педагогов.

Высокие ожидания и достижения
Первые шаги были направлены на решение именно этих трех за-

дач. Одна из них – результативное участие в олимпиадах и конкурсах. 
– Дети вообще не знали, что такое олимпиады, никогда не принимали 

в них участия, – говорит директор. – В первый год мы из 25 олимпиад при-
няли участие в 18-ти, победили в международном конкурсе. К нам приехала 
способная девочка, она до того училась в Москве в Пушкинском лицее и в ян-
варе пришла в нашу школу. Мы вместе делали с ней математический про-
ект, защищали его на международном конкурсе, она стала победителем. 

Нам позволили участвовать в нацпроекте, и мы снова стали по-
бедителями: по рейтингу среди 100 школ Московской области были на 
6-м месте. Два наших учителя стали победителями, и еще один полу-
чил грант мэра. То, что наш учитель стал лучшим в России, – для нас 
это огромная победа.



Стены малокомплектной школы в Сибири выкрашены в яркие цвета. 

Рисунок на стене в столовой. Пейзаж  
окрестностей сделал местный художник. 
После этого его узнала вся школа – 
и у художника появились ученики. 

Все зоны в школе – столовая, кабинеты, холлы 
на этажах – выкрашены в разные цвета. 
В углу коридора стоят шахматы, в которые 
ребята  могут играть на перемене.



День здоровья – 
общешкольный 
праздник.

В рамках  декады 
гуманитарных наук 
в школе старшекласс-
ники – члены волон-
терского движения 
обсуждают новые 
проекты для школы 
и поселка.

Субботник: 
социальное окружение 
школы имеет 
значение!

Осенний уик-энд 
учеников –
традиция школы. 

Каждое 1 мая, хотя 
в регионе еще лежит 
снег, школа устра-
ивает ежегодный 
спортивный кросс 
для старшеклассников. 

В школе проводят 
исследовательские 
проекты, где классы 
разбиваются 
на тематические 
группы.



Музей, который строят школьники вместе с директором и учителями. 

Чтобы добраться до школы, нужно пересечь железную дорогу и подняться по высокой 
лестнице. 
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Консолидация школьной команды вокруг «общего дела»
Другая задача – привести в порядок здание – была не менее слож-

ной. По словам директора, оно выглядело так: 
– Разваленная, разбитая вдребезги школа… мы в ужас пришли, ког-

да приехали сюда! Когда мы получали первые зарплаты, складывали них 
и покупали краску, сами красили, – рассказывает директор. – Нам по-
могал технический персонал из первой гимназии, где я много лет прора-
ботала: они приезжали к нам и работали просто «за спасибо». Помога-
ли очень наши выпускники. У нас был такой опыт – это класс экстер-
натников, он был создан из учеников всех школ города, и в нем работали 
учителя всех школ города. Соседняя гимназия помогала нам в ведении 
этого класса и в осуществлении иннова-
ционных проектов. Мне как руководителю 
было позволено такие решения принимать, 
и лучшие учителя школ города работали 
с этим классом. Все дети очень успешные, 
они сейчас все студенты. Мы вместе шесть 
машин мусора загрузили, вывезли. И прео-
бразили школу.

Профессиональное самоутверждение педагогов
Для решения третьей задачи предстояло пройти через аттеста-

цию, чтобы учителя могли получить квалификационные категории. 
По словам директора, Управление образования пошло навстречу в 
проведении аттестации в первый же год, несмотря на то, что срок по-
дачи заявлений уже прошел. Особенно сложно было убедить учите-
лей школы в необходимости пройти аттестационные процедуры.

– У всех людей есть амбиции, – объясняет ситуацию директор, – 
и у учителей тоже. У них же есть аудитория, где каждый «звезда». Мы 
уговорили подать заявления буквально под дулом пистолета. Благодаря 
помощи управления образованием были созданы условия, в которых учи-
теля школы могли пройти повышение квалификации, не отрываясь от 
уроков: составлено удобное расписание, предложен выбор курсов. Пят-
надцать человек эти курсы прошли.

Стимулирование профессионального самоутверждения учителей 
остается приоритетной задачей администрации. В 2010–2011 учеб-
ном году еще 3 учителя аттестовались на высшую квалификацион-
ную категорию, 1 учитель – на вторую квалификационную категорию.

Мы стали 
победителями.
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Создание нового педагогического коллектива
Педагогический состав школы обновился более чем наполови-

ну. Некоторые учителя, работавшие до смены администрации, ушли, 
многие из них – на пенсию. Причем, по словам директора, не в 55 лет, 
а в 70, «и по доброй воле». Но заслуженная пожилая учительница, ко-
торая пришла в школу в 1978 году, не только осталась, но и по пред-
ставлению новой администрации впервые получила награду – гра-
моту министерства, позволившую ей оформить ряд льгот. Директору 
предстояло создать новый единый коллектив:

– Мы никого не выгоняли. Если сами люди уходили, по своему жела-
нию. На освободившиеся места брали новых учителей. Если приходили 
дети – открывались классы. Многие пришли из соседней гимназии. Сей-
час половина учителей – это те, что были в этой школе раньше, а поло-
вина – новые. Работаем и дружим все. Это очень важно. 

Подчеркнем:
Новые нормы, которые воспринял педагогический коллектив и ко-
торые отличают школьную культуру в целом, – это укрепление обра-
за победителя, подтверждаемого постоянно новыми победами.

– Победа учителя вносит большие изменения, – говорит директор. –  
Учитель уже по-другому работать не может. Потому что все его уроки 
становятся открытыми. Наши учителя – победители Нацпроекта –  
выезжали в другие школы Московской области, к другим детям, при 
большом стечении незнакомых учителей давали уроки – и их уроки были 
признаны. Это сделало нашу школу более открытой, она стала извест-
ной. Мы приняли участие в конкурсе, учрежденном Госдумой, «Школа-
команда». И стали победителями. Когда мы приехали получать диплом, 
нас уже встречали – «а, это та самая школа? слышали-слышали о вас». 
То, что мы стали победителями, – это очень повлияло на школу. Другие 
учителя равняются на победителей. Кроме того, это повлекло за собой 
дополнительное оснащение. Сегодня мы технически очень хорошо обо-
рудованы. 

Подчеркнем:
В образовательной политике школы и ее организационной культуре 
появились открытое сотрудничество, обмен знаниями и опытом как 
внутри коллектива, так и за его пределами. Директор считает это не-

обходимым качеством для любого развивающегося субъекта, будь 
то школа, учитель или ученик. С открытостью тесно связана ориен-
тация на высокие образцы, в сравнении с которыми педагоги ставят 
личные цели развития. Без этих внешних ориентиров, по мнению 
администрации, невозможно определить направление для продви-
жения, расширения своих возможностей.

– «…Не высовываемся, ни в чем не уча-
ствуем?» Такая тактика сегодня невоз-
можна, – говорит директор. – Потому что 
в первую очередь надо продвигать детей. 
Надо себя с другими сравнивать, потому 
что только в сравнении можно познать, 
лучше ты или хуже. Сидеть на месте нель-
зя, надо работать. Учитель может рабо-
тать, только пока учится. А учиться мож-
но, когда увидел, что у тебя не получается 
пока, как у других. Увидел, что твои дети 
не конкурентоспособны, – учись… Наш за-
меститель директора стала экспертом 
по аттестации завучей. Это дало возмож-
ность понять сразу же, как образовательная система города устроена. 
А то, что меня включили в состав конкурсной комиссии конкурса «Пе-
дагог года», дало мне возможность поездить по школам, посмотреть. 

Здесь в анкете вопрос: «Какие курсы повышения квалификации нам 
нужны?» Знакомство с опытом коллег по профессии. Чтобы такой 
опыт и у нас был. У нас 60 % учителей от всех предметных объединений 
вошли в состав областных комиссий по аттестации учителей. Хотя 
это нелегко: учитель раз уехал, другой раз уехал. Завучу надо держать 
на контроле все замены и каждое утро бежать в школу, чтобы прове-
рить, чтобы во всех классах всё происходило. Перед отъездом учителей 
мы встречаемся, обсуждаем, что посмотреть, какие вопросы задать, 
куда заглянуть, какие документы попросить посмотреть.

Вовлечение школьников в учебный процесс 
В школе, которая в 2009 году все-таки получила статус гим-

назии, учатся дети из разных семей, в том числе семей, не ориен-
тированных на высшее образование и не предъявляющих особых 

Здесь в анкете 
вопрос: «Какие 
курсы повыше-
ния квалифика-
ции нам нужны?» 
Знакомство  
с опытом коллег 
по профессии.
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требований к достижениям детей. Поскольку отбор не проводит-
ся, контингент учащихся сильно дифференцирован не только по 
запросам к образованию, но и по способностям. В этих условиях 
принципом обучения стали индивидуальное внимание к каждому 
ученику и использованию методов и технологий, которые могут 
вызвать интерес и максимально вовлечь учеников в происходящее  
в школе. Именно в этой школе уже несколько лет назад мы увиде-
ли организацию учебного процесса с использованием таких сов-
ременных технологий, как групповая работа, самооценивание  
и партнерское оценивание. 

– Способности закладываются не школой, – считает директор. –  
С природой спорить трудно. Когда ребенок, который прежде и рта не от-

крыл на уроке, получает за ответ «3», это 
для школы – победа. Самое важное – атмос-
фера в школе, доверие детей.

Вот на конкурс «Ученик года» мы для 
каждой возрастной группы отправляем 
ученика. Разбираем выступление в шко-
ле, даем оценку, строгую… обижаются 
даже иногда. Но техническая поддержка, 
организационная поддержка есть. И учи-
тель русского языка, и учитель информа-

тики – все работают с учеником. Родители помогают детям, го-
товят портфолио. А мы стараемся, чтобы портфолио у каждого 
было наполнено. И каждый успех отмечаем прилюдно на линейке.

Приятно слышать оценку: «с чем бы ни выходила ваша школа, – это 
всегда на очень высоком уровне». А что касается слабых учеников, у нас 
за 5 лет не было ни одного отчисления. Ни одного! Как добиваемся? Ра-
ботаем индивидуально после уроков. С учителями работаем… Любить 
учеников надо. Если этой любви и понимания нет, или если учитель уже 
на пределе…

Детство – самое сложное время. 6–7 уроков в день – это труд, ог-
ромный труд. Хорошо, когда у тебя есть желание учиться. А когда нет –  
это каторга. И таким детям мы должны помогать. И выхода другого 
нет, чем создание творческих групп на уроке, создание творческих ла-
бораторий, поддержка детьми друг друга. Оценивать в группе, направ-
лять сильных, сопровождать слабых. Чтобы сильные ученики помогали 
слабым. И сильный тогда тоже растет. 

Проектная деятельность
Значительное внимание в школе уделя-

ется организации проектной деятельности, 
которая позволяет решить целый ряд стра-
тегических задач: поддержать учебную мо-
тивацию и самостоятельную активность 
учеников, стимулировать учителей к освое-
нию современных технологий (прежде все-
го, ИКТ), вовлечь родителей в образователь-
ный процесс и жизнь школы.

– Когда идет работа над проектом, – 
рассказывает директор, – у нас полно детей 
и в компьютерном классе, и здесь, в моем ка-
бинете, и в учительской. Везде, где смогли собраться – там и собирают-
ся, если необходимо послушать проект. У нас проекты семейные, когда 
ребенок выступает вместе с родителями. Например, на городе [на го-
родском конкурсе. – Ред.] выступал мальчик из 3-го класса и папа. Мы 
обязательно эти семейные проекты поддерживаем, на каком бы уровне 
они ни были сделаны. И конференции проводим. Когда к 100-летию школы 
была объявлена тема «История школы в истории моей семьи» – столько 
было проектов! До седьмого поколения поднимали.

Когда мы в компьютерном классе собираемся, мы слушаем по од-
ному ученику. Там толпы детей приходят! Кто будет выступать, кто 
готовит что-то свое. Время 6–7 вечера – никто не уходит, все слуша-
ют замечания. Проекты начинаются со 
второго полугодия первого класса. И зна-
комство с компьютером как техническим 
средством обучения начинается в этом же 
классе. Проектная деятельность идет со 
2-го по 11-й класс включительно. 

Директор вовлекает в проектную ра-
боту всех учителей: 

– В проектах участвуют все учителя, 
они обладают возможностями, знают нуж-
ные виды работ, – рассказывает директор. –  
Все владеют ИКТ, готовят свои презента-
ции. Не включены только два учителя по 
той простой причине, что они новенькие. 

Мы каждый 
успех 
отмечаем 
прилюдно 
на линейке.

6–7 уроков 
в день – это труд, 
огромный труд. 
Хорошо, когда 
у тебя есть жела-
ние учиться. 
А когда нет – 
это каторга.

У нас проекты 
семейные, когда 
ребенок высту-
пает вместе 
с родителями. 
Например, на го-
роде выступал 
мальчик из 3-го 
класса и папа.



102

Поверх барьеров: истории школ, работающих в сложных социальных условиях

103

Часть 3. Как достойно жить и быть лучшими в сложных социальных условиях. Истории успеха

 Эффективное использование информационных технологий
Образовательный процесс школы построен на активном исполь-

зовании современных информационных технологий: и в проектной 
деятельности, и регулярно на уроках. Недавно школа получила пози-
тивную оценку во время организованного Управлением образования 
внешнего аудита эффективности использования оборудования. По 
словам директора, «было очень приятно слышать, что мы – первое 
учреждение, где всё работает, всё используется». 

На момент исследования в школе было 32 компьютера (2 ноутбу-
ка и 30 персональных компьютеров), из которых 17 были объедине-
ны в школьную локальную сеть. Был установлен кабинет виртуальной 
реальности. В учебном процессе в режиме онлайн активно использо-
валась система тестового контроля за знаниями учащихся «Вердикт». 
На основе ИКТ в школе разрабатывалось перспективное направле-
ние, отвечающее запросам ее контингента: «совершенствование ор-
ганизации дистанционного обучения детей с инвалидностью». Пла-
нировалось участие в международном проекте «Обучение экономике 
в информационном обществе». Разрабатывались учебно-методиче-
ские материалы для интерактивной среды «Виртуальная реальность», 
которые апробировались в образовательном пространстве гимназии.

Подчеркнем:
В целом для школы характерен очень практический интерес к но-
вым технологиям, таким как технология интерактивного обучения, 
технология виртуального проектирования: они внедряются в учеб-
ный процесс школы и становятся ее конкурентным преимущест-
вом.

Текущие проблемы и миссия школы
Говоря об эффективной работе школы, важно подчеркнуть, что 

убедительные результаты достигнуты по ряду аспектов, которые 
раньше считались проблемными. К одной из проблем, осложняющих 
деятельность школы, надо отнести несоответствие норм финанси-
рования и кадрового обеспечения запросам контингента учащихся. 
Притом, что на момент исследования большинство семей школьни-
ков относились к разряду социально благополучных, больше поло-
вины родителей не имело высшего образования, значительную долю 
семей (по оценкам администрации, около 20 %) составляли малообе-

спеченные; это означает, что школа оставалась для учеников основ-
ным образовательным и культурным ресурсом. Кроме того, удален-
ность от центра, отсутствие поблизости учреждений дополнитель-
ного образования увеличивало важность дополнительных образова-
тельных услуг, предоставляемых школой, требовало соответствую-
щих кадровых ресурсов. То, что школа взяла на себя задачу обучения 
детей с инвалидностью, предполагало привлечение квалифициро-
ванных специалистов. По словам директора, этой возможности шко-
ла не имела. 

– Мы приходим к экономистам, – говорит директор, – сдаем отче-
ты. А они нам говорят: “Понимаете, в чем ваша проблема? Вы обучае-
те детей-инвалидов. Так ли уж им важно, чтобы с ними работали учи-
теля высшей квалификационной категории?” 

А проверяющие органы и коллегия коррекционной школы нас упре-
кают: «Вы пытаетесь обучать дураков, хотя должны направлять их к 
нам». А мы продолжаем работать с этими детьми. И у нас есть успехи. 

Нам говорят, что детей с нарушениями слуха, опорно-двигатель-
ного аппарата надо отправлять в специальные школы – а они у нас 
учатся, справляются. У нас был мальчик, которого мама на руках при-
носила учиться, – он уже закончил вуз с красным дипломом и сейчас ра-
ботает на дому: создает проекты, сайты для крупных организаций. 
Еще один мальчик, который должен был обучаться в «коррекционке», за-
кончил училище киномехаников и работает. Закончил у нас в щадящем 
режиме 11-й класс, участвовал в международном конкурсе, шил игруш-
ки, ездил в Германию, стал победителем конкурса со своими поделками. 
Дети счастливы этим. Они востребованы. 

Сегодня дети с особенностями развития – это огромная проблема. 
Почему ее не хотят увидеть? К нам везут детей отовсюду. И мы берем, 
берем. 

Подчеркнем:
Вопрос о миссии школы требует уточнения уже для того, чтобы 
правильно отнестись к оценке ее эффективности. По сути, школа 
совмещает две задачи: будучи гимназией, она обеспечивает высо-
кий уровень учебных результатов, соответствующий статусу обра-
зовательного учреждения повышенного типа, а оставаясь школой 
для своего микрорайона и принимая на обучение детей с инвалид-
ностью и учеников с различными проблемами, должна обеспечить 
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максимальные достижения, которые соответствуют их возможно-
стям. И именно эта задача в большой степени определяет миссию 
школы. 

Процитируем миссию школы так, как она сформулирована на 
школьном сайте: «Воспитывать и обучать, вселяя в ученика веру в 
успех, в свои силы, в мир, который его окружает, в людей, которые на-
ходятся рядом, находя радость общения с каждым ребенком, создавая 
школу деятельной мысли».

Резюмируем:
Несколько правильных управленческих решений обеспечили этой 

школе быстрый и убедительный переход из состояния упадка и кризи-
са в состояние устойчивого развития: общая цель на обучение и повы-
шение образовательных результатов и вдохновляющий школьный кли-
мат; внимание к профессиональному развитию коллектива; вовлече-
ние родителей; работа с разными группами учащихся. Условием того, 
что представленные стратегии были реализованы, стала поддержка со 
стороны органов управления.

А теперь мы хотим рассказать о школе, которая много лет успеш-
но работает в очень неблагоприятных обстоятельствах, рассчитывая 
только на собственные силы, не имея внешней поддержки. Ей не при-
ходилось переживать кризис, поскольку со дня открытия и до момен-
та исследования она работала под руководством одного очень эффек-
тивного директора, но все эти годы можно рассматривать как борьбу 
и преодоление.

Социальный контекст 
Школа находится в селе в республике Карелия. Ситуацию, в кото-

рой она работает, можно назвать деградацией социального контекста. 
На момент открытия школы в ней существовала острая необходимость, 
поскольку почти 300 детей, живущих в поселке, ежедневно вынуждены 
были отправляться на учебу в соседнее село за 7 км. Школа была выстро-
ена в 1986 году и запущена в чрезвычайно короткие сроки при серьез-
ной поддержке муниципальной администрации и органов управления.

– Все тогда мечтали, чтобы скорее открылась эта школа-ново-
стройка, потому что 274 ребенка каждый день искали, на какой авто-
бус сесть, чтобы доехать до соседней школы 7 километров, и как потом 
как обратно вернуться, – рассказывает директор. – Это было самое 
лучшее время. Энтузиазм был у всех: у родителей, детей, общественно-
сти. Я ходила на все планерки, на все собрания. Актив у нас был создан. 
В общем, к первому сентября мы школу построили. И первого сентя-
бря прозвенел звонок. Вот так начиналась наша школа. И раньше были 
очень хорошие базовые предприятия, которые помогали нам.

В этот момент экономическое состояние территории было доста-
точно благополучным, работали несколько промышленных предпри-
ятий, животноводческая и звероферма. Предприятия не только обес-
печивали постоянной работой родителей школы, но и оказывали ей 
разнообразную спонсорскую поддержку и, что немаловажно, были 
базой для производственного обучения и практики школьников.

Пример № 8. 
Школа, которая поставила себе 
весьма амбициозную цель...

– Чего вы ожидаете от учеников? К чему их готовите?
 – Вы знаете, самое первое – чтобы они состоялись как люди. Чтобы их 

приняло общество, и они могли адаптироваться в этой жизни. Поэтому 
мы делаем всё, что можем… Рассчитывать ребятам можно только на себя. 

Родители им не помогут.
(из разговора с директором)
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– Здесь был щебеночный завод, дети на нем работали, – говорит 
директор, – еще работали на животноводческом комплексе, на зверо-
водческом комплексе. Мальчишки ходили в автопарк, учились там ав-
томобилевождению. Лесопилорама была… У нас тоже было всё распи-
сано: трудовое обучение, профессиональное: когда идут на дойки, когда 
идут непосредственно на зверокомплекс. Это были восьмой и девятый 
классы.

В 90-х годах все предприятия прекратили работу и практически 
перестали существовать. Жители поселка потеряли рабочие места. 
Ситуация стала удручающей.

– …На территории был животноводческий комплекс, причем не 
один, и еще звероводческий комплекс, – рассказывает директор. – Его 
сотрудники выезжали на аукционы в Москву. Многие из них были из-
вестными в республике звероводами. Всё. Его уже нет. Был щебеночный 
завод, градообразующее предприятие. То же самое – передали его куда-
то. Старый завод, который нам оказывал очень большую помощь, рас-
продали на металлолом. Два года назад у нас было предприятие… От-
крылись, обещали, что будут помогать, построят то, сделают это. И 
первые два года они делали очень много. Зарплата была до 20–30 ты-
сяч, представляете, для сельского населения… А потом, видимо, отмы-
ли деньги, людей разогнали. Люди молодые взяли в кредит машины, на-
чали квартиры покупать, и тут раз – завод закрылся.

На момент исследования занятость родителей обеспечивалась 
близлежащей военной частью и бытовой сферой самого поселка: дет-
ским садом, магазинами, фельдшерским пунктом. Небольшое число 
родителей были трудоустроены на железнодорожной станции и на 
таможне. В основном они работали на выезде.

– На металлургическом заводе работают, – продолжает директор. 
– В том числе женщины… По 30 километров с лишним ездят от нас на 
завод. И еще ездят на рыбозавод. Тоже далеко. Поэтому, представляе-
те… 1200 человек примерно сейчас осталось в поселке. Некоторые роди-
тели ездят в Финляндию чуть ли не каждый день, подрабатывают.

Подчеркнем:
Поскольку у многих родителей – причем не только отцов, но и ма-
терей, – заработки организованы вахтовым способом и предпола-
гают длительные отъезды из дома, им трудно не только поддер-
живать постоянный контакт со школой и следить за учебой, но и 

в принципе контролировать детей. Поэтому на школу в огромной 
степени легла задача воспитания и организации досуга учеников.

Контингент
Когда школа открылась, в ней учились 274 ученика при проектной 

наполняемости 192 учащихся. В дальнейшем число школьников сокра-
щалось, в последние годы их стало вдвое меньше. В 2009–2010 учебном 
году в школе училось 138 человек, на момент исследования число уче-
ников увеличилось до 143. В первый класс 
было зачислено не 15 учеников, как в пре-
дыдущем году, а 23. Поскольку школа – 
единственная в поселке, для родителей пер-
воклассников и учеников начальной шко-
лы нет альтернативы: возможность выбора 
возникает только тогда, когда школьники 
становятся достаточно взрослыми, чтобы 
добираться до школы в соседнем поселке 
или ездить учиться в город за 40 км. В по-
следнее время наметился прирост контин-
гента за счет поступающих в первый класс; 
растет также число учащихся начальной 
школы в целом. Впрочем, директор считает, 
что новые дети приходят из наиболее слож-
ных семей, поскольку демографический 
рост стал реакцией неблагополучных семей 
на меры по стимулированию рождаемости.

– В основном неблагополучные семьи: мо-
лодые рожают детей для того чтобы получить материальную поддержку, 
– говорит директор. – Поэтому состав семей у нас не очень хороший. 

Образовательный уровень родителей крайне низок: только 11 %  
детей воспитывается в семьях, где хотя бы у одного родителя есть 
высшее образование; 17 % родителей не имеют даже среднего специ-
ального образования.

– Родителей с высшим образованием очень мало, – продолжает дирек-
тор, – и то это работающие в воинской части, педагоги. Даже в медпункте 
у нас нет никого с высшим образованием. В основном среднее: общее образо-
вание и среднее специальное у некоторых. И есть группа людей, около шести-
семи процентов, которые вообще не имеют никакого образования.

В основном 
неблагополучные 
семьи: молодые 
рожают детей 
для того чтобы 
получить 
материальную 
поддержку. 
Поэтому 
состав семей 
у нас не очень 
хороший. 



108

Поверх барьеров: истории школ, работающих в сложных социальных условиях

109

Часть 3. Как достойно жить и быть лучшими в сложных социальных условиях. Истории успеха

 Экономические ресурсы семей также нельзя считать удовлетво-
рительными. По оценке школы, 38 % детей живут в малообеспечен-
ных семьях.

Культурно-образовательные ресурсы территории
Единственные культурно-образовательные учреждения в посел-

ке, помимо собственно школы, – это библиотека и дом культуры. Что-
бы заниматься в музыкальной или спортивной школе или секции, 
ученикам необходимо добраться до города, в который ходит автобус. 
Кризисное состояние культурной сферы поселения описывает дирек-
тор.

– Есть библиотека сельская. А дом культуры… Он находится на 
финансировании местной администрации, и там, по-моему, остался 
один человек, который открывает и закрывает это заведение. С домом 
культуры я всегда веду борьбу. Только мы пытаемся в школе проводить 
мероприятия на эстетически высоком уровне, как начинаются диско-
теки. Конечно, большую помощь в этом плане оказывает активный ро-
дительский комитет: родители ходят на эти дискотеки, смотрят за 
порядком, хотя это не их функция, а функция этого учреждения. Раньше 
там у нас кружки были – сейчас ничего. Дети, когда им двери открыва-
ют, сами пытаются там что-то делать, без контроля.

Представление об общем состоянии социальной среды школы 
дает публикация письма жительницы поселка в местную онлайн-
газету:

«Конечно, проблем очень много. И все проблемы нашего поселка от-
ражают проблемы нашего больного общества: пьянство, безработица, 
наркомания, незанятость детей, подростков, молодежи, отсутствие 
культуры на селе… Обвинить можно всех и всё. Сегодня мы заняли пози-
цию: “мне должны”…

А если поставить вопрос иначе: что я могу сделать для улучшения 
жизни в своей семье, школе, поселке? 

Корень всех наших проблем – равнодушие. Мы каждый день прохо-
дим мимо грязи, мимо курящих и пьющих подростков, закрывая уши от 
нецензурной брани, не делая замечания. А ведь это наши дети! Наше бу-
дущее! И какое оно будет, сегодня зависит от нас. Но выход есть: это 
комплексная, каждодневная, слаженная работа совета депутатов, ин-
теллигенции, работников культуры, семьи под руководством местной 
администрации».

Кадровые и финансовые ресурсы школы

Подчеркнем:
В течение ряда лет администрация школы прикладывает огром-
ные усилия, чтобы привлечь молодых учителей и обеспечить пол-
ноценный учебный процесс, чтобы дети изучали английский язык, 
имели возможность заниматься спортом. Решение кадровых вопро-
сов было предоставлено директору школы: вмешательство органов 
управления образованием, как правило, принимало форму взыска-
ний за невыполнение учебного плана. 

В данный момент директору удалось найти учителей английско-
го языка и физкультуры и даже частично обеспечить их жильем. 

– Весь поселок говорит мне: мол, как хорошо! 
Я говорю: что именно хорошо?!
– Да вот как хорошо, что у вас такая учительница, где вы ее нашли?!
Ну, да – нашла. И она работает. Высшее образование, девочка ак-

тивная. Но у нее 33 часа нагрузки и маленький ребенок, – рассказывает 
директор. 

В школе работает 17 учителей, 82 % из 
них – с высшим педагогическим образова-
нием, 35 % имеют высшую профессиональ-
ную категорию. За 5 лет, которые предше-
ствовали исследованию, 12 учителей прош-
ли повышение квалификации и повысили 
профессиональную категорию. В педагоги-
ческом коллективе школы только два пен-
сионера и 5 учителей в возрасте до 35 лет. 
Это позволяет считать кадровую политику администрации успешной, 
несмотря на крайне неблагоприятные условия. В то же время специфи-
ка сельской школы на лицо: все учителя – женщины. Пятая часть всех пе-
дагогов вообще не имеет категории.

Подчеркнем:
Школа остро нуждается в специалистах для работы с детьми, име-
ющими учебные проблемы, ограниченные возможности здоровья, 
педагогическую запущенность. Не хватает ресурсов, чтобы органи-
зовать на базе школы полноценное дополнительное образование. 

«Да вот как 
хорошо, что у вас 
такая учительни-
ца, где вы ее 
нашли?!»
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– У нас нет ни логопеда, ни психолога, как у других. Штатные еди-
ницы администрацией сокращены. Дополнительное образование у нас 
резко упало потому, что в предыдущие годы из штатного расписания 
часы дополнительного образования были изъяты. Финансирование со-
кратилось при переходе на новую систему оплаты труда. Сократи-

лись штатные некоторые единицы, завуч 
по воспитательной работе на 0,5 ставки 
стал. На самое главное – обеспечение жиз-
недеятельности школы – 0,25 ставки.

На материальную помощь родителей 
школа рассчитывать не может. 

– Да у нас такого понятия нет, что вы! 
Чтобы родители за что-то платили?! – 
удивляется директор.

Подчеркнем:
В ситуации системного дефицита образовательных и культурных ре-
сурсов в семьях учащихся и на территории поселка школа остается 
их единственным источником. Но возможности школы также край-
не ограничены: нехваткой кадров, отсутствием материальной базы. 
Это становится очевидным, как только мы рассмотрим организацию 
образовательного процесса за рамками класса, а главное – обще- 
образовательных предметов. Например, уроки технологии или заня-
тия второй половины дня.

– Мы стараемся все эти годы, – говорит директор, – многое зави-
сит от педагогических кадров. У нас учитель на селе – всё: он все функ-
ции, которые нужно, выполняет. Поэтому всё, что могут учителя сде-
лать сами, они делают. У нас самая сложная проблема - это организа-
ция спортивно-массовой работы в школе. 

Другая проблема – трудовое обучение. Сейчас учительница 
в декретном отпуске. Мужчин у нас нет. Потому что маленькая 
нагрузка. На шесть часов кто пойдет? Кому можем отдать эти 
шесть часов? Никому. Я по договору работаю с учителем из школы 
города. У нас есть свой школьный. Правда, он нам очень дорого обо-
шелся. И мы возим в город к этому учителю один раз в неделю дево-
чек и мальчиков. Они работают в мастерских – швейных и других. 
У нас классы небольшие, поэтому два класса за один день проходят 

пять уроков. Мы привозим на учебный день. Ставим так расписа-
ние. Таким образом, выполняем программу. 

Учебные результаты
Работая в неблагоприятной, «истощенной» и даже агрессивной сре-

де, школа демонстрирует замечательную резильентность к воздействию 
этих неблагоприятных факторов, сохраняет высокий внутренний потен-
циал, мобилизует свои силы для поддержки, насыщенной и позитивной 
внутренней среды. Далее мы расскажем о том, за счет чего это получается. 

Учебные достижения ребят свидетельствуют о том, что шко-
ла эффективно решает стоящие перед ней задачи. За два года, кото-
рые предшествовали исследованию, результаты ЕГЭ были выше, чем 
в среднем по региону, и самыми высокими по русскому языку и по 
математике в муниципалитете. По результатам ГИА школа заняла  
2–4 место среди 13 школ муниципалитета, обгоняя городские школы. 
Результаты ЕГЭ были менее удачными: выпускной класс не смог полу-
чить высокие баллы, несмотря на все вло-
женные усилия. В то же время один ученик 
школы стал победителем и четыре ученика –  
призерами второго этапа Всероссийской 
олимпиады школьников (шестая пози-
ция в муниципалитете). Четыре школьни-
ка стали победителями муниципального 
этапа конференции «Заяви о себе»; трое –  
победителями регионального этапа. 

Фокус школьной политики – на обучение
Отвечая на вопросы анкеты, директор подчеркнул, что в школе 

наибольшее внимание уделяется сильным ученикам: приоритетом 
является работа с одаренными ребятами. Ближайшая задача – со-
здать банк данных об одаренных детях и обеспечить им условия для  
самореализации. Эти утверждения, казалось бы, находятся в проти-
воречии с тем, как был описан сложный контингент школы и ее ог-
раниченные ресурсы. Но именно эти векторы определили школьную 
образовательную политику.

В школе разработана собственная система контроля качества об-
учения. Учебные достижения поставлены в центр школьной жизни. 
Эта система в большой степени уникальна.

Да у нас такого 
понятия нет, 
чтобы родители 
за что-то 
платили.

Учитель на селе – 
всё: он все 
функции, 
которые нужно, 
выполняет.
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– Что мы делаем, чтобы дети учились? Ох, чего только не делаем, – 
вздыхает директор. – Чтобы они получили нормальное образование, мо-
гли устроиться, адаптироваться к взрослой жизни. Сельские дети очень 

сильно отличаются от городских, условия 
совершенно иные (а мы удалены даже от цен-
тральной магистрали). Мы понимаем, что 
вся ответственность за качество обучения 
учащихся лежит, конечно, на педагогах. 

Во-первых, у нас с пятого класса вве-
дены экзамены: русский язык принимаем. 
Пятый класс закончил – проводится конт- 
рольная работа. Не выполнил – две неде-
ли занимаемся с учителем, через две неде-

ли проходит повторная работа. И тогда ученик оценивается и перево-
дится в следующий класс. Если ребенок не может и мы чувствуем, что 
ему надо дать еще возможность за лето что-то сделать, – значит, мы 
идем к родителям, говорим, что вот есть такая возможность, зада-
ем задания. Если кто-то из учителей летом дома, не уехал – помогает. 
Это – в пятом классе. В шестом то же самое – письменные экзамены.  
В седьмом классе – два экзамена устных. Но выбирает класс из тех пред-
метов, которые ведутся, кроме математики и русского. Та же самая 
картина: не сдали – значит, через две недели имеют право пересдать. 

 Вы знаете, для чего мы эти экзамены 
проводили? Для того чтобы речь у учащихся 
была. Особенно устная. Чтобы в 10–11-ом 
ученик владел речью, правильно использовал 
терминологию. Дети раньше этого не мо-
гли. И тогда мы начали: седьмой класс – эк-
замены, восьмой класс – три экзамена: рус-
ский, математика и уже третий по выбору 
(тот, который будут потом выбирать в де-
вятом классе). То есть за восьмой класс уче-
ник уже отчитается, и в девятом ему этот 
предмет будет легко сдавать. 

В десятом – три экзамена. Литерату-
ра у нас есть, только уже с несколько другими элементами. Математи-
ка. И третий предмет по выбору. Если ученик брал в девятом предмет 
по выбору – значит, он возьмет его и в десятом классе. 

Кто освобождается от этих экзаменов? От переводных экзаменов, 
особенно по устным предметам, освобождаются дети, которые сдали 
материал в течение предыдущего периода. Вот прошел тему – есть во-
просы учителя; иногда билеты даем. Если 
сдают заранее – не идут на экзамен: им ав-
томатически ставится оценка. 

У нас дети, которые на «четыре-пять» 
заканчивают первую и вторую четверть, име-
ют дополнительно один день каникул. Такое 
поощрение. Дети, которые принимают учас-
тие в олимпиадах, – тоже «зарабатывают» 
один день отдыха. Они ведь трудились, напря-
жение было психологическое! Так вот учимся.

Подчеркнем:
Меры, подкрепляющие учебную моти-
вацию учащихся, последовательны и си-
стемны. Они включают: контроль осво-
ения программы; поддержку учеников, 
которые не осваивают ее на требуемом 
уровне; поощрение учеников, занимаю-
щихся успешно и проявляющих иници-
ативу; пропедевтику итоговых экзаме-
нов, в том числе за счет раннего выбора 
предметов, помимо обязательных.
Очень верным кажется акцент на ра-
боте с речью учащихся, проведение 
переводных внутренних экзаменов в 
устной форме, что выгодно отличает-
ся от распространенного натаскивания 
на тесты и ставит перед учениками су-
щественно более высокие требования.

Еще один способ обеспечения достой-
ного уровня достижений – дополнитель-
ная подготовка старшеклассников к сдаче государственных экзаме-
нов, которую берут на себя учителя в адресном порядке и в дополни-
тельное (за рамками учебных часов) время.

Кто освобождает-
ся от этих 
экзаменов? 
От переводных 
экзаменов, 
особенно по уст-
ным предметам, 
освобождают-
ся дети, которые 
сдали материал 
в течение 
предыдущего 
времени…
Дети, которые 
на «четыре-пять» 
заканчивают пер-
вую и вторую 
четверть, имеют 
дополнительно 
один день 
каникул. Такое 
поощрение.

Что мы делаем, 
чтобы дети 
учились?
Ох, чего только 
не делаем…

Вы знаете, 
для чего мы 
эти экзамены 
проводили? 
Для того чтобы 
речь у учащихся 
была!
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– Дети приезжают из соседней школы, – рассказывает директор, –  
дети, которые учатся сейчас в 11-м классе. Они выбрали кто обще-
ствознание, кто историю, кто химию, кто физику. Уроки по два-три 

часа в неделю. У нас есть график: они про-
сто остаются, учителя их готовят. Про-
сто так, не за деньги.

Организация второй половины дня
Понимая, что за стенами школы уче-

ники в основном предоставлены сами себе 
(семьи не организуют их свободное время, 
а в поселке учреждений дополнительного 
образования и детского досуга нет), школа 
старается организовать для учеников за-
нятия во второй половине дня, привлекая 
любые возможные ресурсы.

– У нас, во-первых, индивидуальные за-
нятия с детьми, – объясняет директор. – 

Седьмого вида у нас есть дети. И увеличивается каждый год число таких 
детей. Они сидят в общеобразовательных классах. Есть ребенок вось-
мого вида23. Семьи у нас здесь очень пьющие. И есть семьи, в которых 
воспитывает только мать. Поэтому увеличивается количество таких 
детей24. Нам сложно.

Во-вторых, консультации для старшеклассников. Еще мы сейчас го-
товимся к массовым городским мероприятиям – например, к «Зарничке». 
Нашли помощников в военной части. Спортивные соревнования разные: 
был кросс, сейчас учительница готовит команду по баскетболу.

Кружков у нас немного. В основном в начальной школе. Есть танце-
вальный, ритмика и ручного труда, связанного с поделками. На базе шко-
лы открыт филиал музыкальной школы города. С таким условием: я им –  
помещение, а они работают в школе. Поэтому у меня есть два учителя 
музыки. И вообще музыкальная школа для поселка – это, знаете… удо-
вольствие, встречи. В клубе такого нет. Когда ребята выступают – весь 
поселок собирается. Еще у нас технический кружок; есть кукольный и ху-
дожественный кружки. Работает педагог-организатор. 

К числу наиболее существенных изменений, положительным 
образом сказавшихся на развитии школы, директор относит участие в 
проектно-исследовательской деятельнос-
ти и применение ИКТ. 

– Многие учителя раньше пяти часов 
из школы не уходят, – поясняет директор. –  
С детьми, которым нужно, к олимпиадам 
готовятся. У нас хорошая группа учителей, 
которые занимаются исследовательской 
деятельностью. Они наработали опыт, по-
этому у нас много призеров на республи-
канском уровне: и учителей, и учеников.

Вовлеченность директора 
в педагогический процесс

Подчеркнем:
Директор школы понимает свою позицию вовсе не только как по-
зицию менеджера. На первый план он ставит собственно педагоги-
ческие задачи, сожалея о постоянно сокращающейся возможности 
преподавать свой предмет и посещать уроки учителей. Для нее эф-
фективное управление – это не только решение хозяйственных во-
просов, которые, к сожалению, директор вынужден брать на себя, 
но и максимальное участие во всех аспектах школьной жизни, со-
трудничество с педагогами и детьми.

– Как это я без участия в образовательном процессе, без преподава-
ния буду руководить учреждением?! – говорит директор. – Как это я без 
детей? Без непосредственного общения на уроке? Я должна общаться в 
классе, работать вместе с ребятами в советах ученических. В принципе, 

23 Как уже говорилось выше, формулировка «школа такого-то вида» и тем более «дети тако-
го-то вида» является некорректной: респондент имеет в виду, что дети обучаются по адап-
тированным общеобразовательным программам, вариант 7.1, 7.2, 8.1, 8.2 или некий дру-
гой, но пользуется устаревшей терминологией. Прим. ред.

24 Оставляя высказывание респондента без купюр, дополним его комментарием: прямой 
линейной зависимости между образом жизни родителей (включая алкоголизм) и рожде-
нием ребенка с теми или иными особенностями развития не существует. Эти особенности 
могут быть связаны с генетически обусловленными синдромами, родовыми травмами, 
последствиями некачественных вакцин и другими причинами либо их совокупностью. 
Безусловно, есть взаимосвязь между асоциальным образом жизни родителей и педаго-
гической запущенностью детей, которая провоцирует задержки речевого и психического 
развития. Однако расхожий миф «дети-инвалиды рождаются у пьющих» является заблу-
ждением, далеким как от действительности, так и от этики. Прим. ред.

Уроки 
по два-три часа 
в неделю… 
учителя детей 
готовят. 
Просто так, 
не за деньги.

Как это я 
без участия 
в образователь-
ном процессе, 
без преподава-
ния буду 
руководить 
учреждением?! 
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администрация должна быть везде: вместе с детьми, вместе с педагога-
ми, на всех мероприятиях, вместе создавать их. А у меня получается еще 
и хозяйственная деятельность: то крыша, то туалет…

Интенсивное профессиональное развитие педагогов 
Работая с педагогами, директор реализует ту же стратегию под-

держки инициатив и стимулов к продвижению, которая принята в 
работе со школьниками. Усилия директора направлены на то, что-
бы развивать педагогов, подталкивая их к постановке амбициозных 

и сложных целей: к участию в конкурсах, 
повышению профессиональной катего-
рии, проведению открытых уроков. В шко-
ле принято жить с открытыми дверями и 
рассчитывать на помощь друг друга.

– У нас, в общем-то, сложившийся кол-
лектив, – говорит директор. – Мы сами себе 
не позволяем остановиться в развитии. У 
нас продвинутые педагоги, которые актив-
но участвуют во всех мероприятиях и на му-
ниципальном уровне, и на региональном. Есть 
три учителя, которые были победителями 
конкурса «Учитель России». В исследователь-

ской деятельности одна учительница была победителем на республикан-
ском уровне; на конкурсе классных руководителей тоже побеждали. Мы 
каждого учителя стараемся продвинуть: не сразу, но через некоторое вре-
мя, если видим, что он этим заинтересовался, ему это нравится. 

Учителя очень активно начали внедрять новые технологии. Свои 
уроки отправляют в Москву, делятся различными наработками, ди-
станционно обучаются по различным темам. Они действительно нахо-
дятся в порыве. И один другого учит. Особенно то, что касается техно-
логий. Стараемся, чтобы каждый повышал квалификацию… Хотя быва-
ет, когда говорят: «я не поеду…» Но мы пытаемся их переубедить. 

В том году у нас на базе школы проходил республиканский семи-
нар, 13 районов принимали участие; учителя давали открытые уроки. 
Мы – базовая школа, и поэтому у нас проводятся семинары, различные 
встречи примерно три раза в год. Если кто-то готовит какой-то от-
крытый урок, то придет, спросит совета. И дальше вместе смотрят 
урок: что можно изменить, как переставить. 

Учителя замечательные, они поддерживают молодых специалистов, 
дают возможность им двигаться вместе. Если раньше многие молодые дев-
чонки уезжали работать в город, то сейчас в основном они у нас остаются.

Подчеркнем:
Приведенное описание позволяет почувствовать позитивный ха-
рактер школьной культуры. В основе этой культуры открытость, 
партнерство и взаимопомощь, а также заинтересованность дирек-
тора и учителей в профессиональном росте.

Взаимодействие с другими образовательными учреждениями
Образовательной инфраструктуры в поселке практически нет, но 

школа находит партнеров вне своего окружения. Поскольку большинст-
во мальчиков после 9-го класса поступают в средние и начальные про-
фессиональные училища, чтобы к моменту ухода в армию приобрести 
профессию; школа сотрудничает с рядом колледжей. И в школе принято 
следить за дальнейшей жизненной траекторией выпускников.

Кроме того, школа выступает в качестве партнера соседних школ и 
детского сада. Между образовательными учреждениями соседних по-
селков выстраивается сотрудничество, подобное сетевому: выпускни-
ки основной школы могут переходить на старшую ступень в соседнюю 
школу, школы делятся друг с другом тран-
спортом, кадрами. Очень важное качест-
во – неформальный характер отношений  
в местном профессиональном сообществе.

Директор говорит, что для школы 
важно выстроить преемственность с дет-
ским садом: «Мы с детским садом – вме-
сте. Часто им помогаем, потому что я счи-
таю, что мы более продвинутые, чем наш 
детский сад. Поэтому преемственность у 
нас очень хорошая между дошкольным учре-
ждением и начальной школой.

Вот у нас такая система. И хочу ска-
зать, что мы не только проблемы обра-
зовательного, воспитательного процесса решаем, а еще и про-
блемы отдыха. У нас год назад было так хорошо! – спонсор был.  
Школа готовила культурные, эстетические мероприятия. В соседней 

Мы каждого 
учителя 
стараемся 
продвинуть.

Мы с детским 
садом – вместе. 
Часто им помо-
гаем, потому что 
я считаю, что мы 
более продви-
нутые, чем наш 
детский сад.
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школе очень хорошие спектакли ставят, приглашают нас – мы приезжа-
ем туда, отдыхаем, участвуем в различных играх... Важен совместный 
отдых педагогов трех школ. В другой соседней школе такая же ситуация: 
они готовят программу, часа на полтора-два, в ней участвует и наша 
школа. Только учителя, без детей. И юмор, и смех, и обмен опытом».

Подчеркнем:
Директор видит в развитии сетевого сотрудничества школ воз-
можность решения наиболее острых проблем, объединяющих три 
школы соседних сел: нехватку кадров, дефицит материальных ре-
сурсов, сокращение контингента. По сути, формы сетевого парт-
нерства, которые предлагает директор, позволили бы трансфор-
мировать ситуацию трех соседствующих, ресурсно ограниченных 
образовательных учреждений в более перспективную структуру 
по типу школьного округа или консорциума школ (к сожалению, 
известную только по зарубежному опыту). 

– Мои учителя едут в девятый класс соседней школы, дают откры-
тые уроки, смотрят ребят, которые идут к нам в десятый, – говорит 
директор. – У нас сетевое взаимодействие есть, но придется его более 
серьезно продумывать. И еще думать над тем, какие общие направле-
ния брать для всех трех школ. Что делать, чтобы зарабатывать. И не 
только латать дыры, но и вместе решать проблемы. Это и будет один 
из вариантов выхода для наших школ, в которых сократилась числен-
ность учащихся. И обеспеченность кадрами будет решена, и обеспечен-
ность кабинетами. Ведь у некоторых есть хорошо оборудованные каби-
неты физики, а у некоторых нет – и денег, чтобы их наполнить, тоже 
нет. Зато есть транспорт: значит, едем в другую школу на занятия.

Вовлечение родителей 
Несмотря на сложный контингент родителей, школе удается 

сформировать родительское сообщество, поддерживающее школу: 
организационно, ресурсно, персонально. По отношению ко всем ро-
дителям школа выступает в качестве советчика и воспитателя, стара-
ется вовлечь их в учебную ситуацию, сделать участниками образова-
тельного процесса, привлечь к решению школьных проблем.

– С разными родителями по-разному работаем, – рассказывает 
директор. – Иногда просто беседуем, пытаемся убедить участвовать  

в школьной жизни. А потом говорим: если такой возможности нет, 
придите хотя бы в класс – посмотрите, чем можете помочь, что мо-
жете сделать своими руками. Иногда смешно бывает. Мне в ответ го-
ворят: «Хотите, навозу мы вам дадим на пришкольный участок?» 

Помогает родительский комитет. Группа человек пять есть. Надо 
мероприятие какое-то провести, родители говорят: пожалуйста, мы 
соберем. Женщины в поселке хорошо поют – вот проводят у нас меро-
приятие. Благодаря этому и работаем.

Привлечение спонсоров и местного сообщества
Поскольку число учеников в последние годы не достигает даже 

150 человек, в ситуации подушевого финансирования школа будет 
испытывать недостаток средств на обеспечение полноценного обра-
зовательного процесса. Муниципальный бюджет беден; школе для 
жизнеобеспечения необходимо привлекать деньги спонсоров. 

Директор обращается за помощью к местным предпринимате-
лям. По договоренности с директором не финансовую, но очень су-
щественную для школы организационную и кадровую поддержку 
оказывает военная часть.

Подчеркнем:
Усилия директора направлены на формирование вокруг школы со-
общества поддержки, которое за рубежом определяется словом 
«community» и является нормой жизни – но, к сожалению, отсутст-
вует в отечественном социальном опыте.

– У меня есть родители, которые меня могут выручить в любой мо-
мент, – рассказывает директор, – работающие в промтоварном магазине, 
например. Лампочки сгорели, денег нет, что-то там у меня выбило, что-то 
где-то сломалось, гвозди и прочее – бегу к бывшей ученице: дайте, пожалуй-
ста! когда деньги появятся, мы вам вернем. Особенно часто у нас лампочки 
выходят из строя, и еще проблемы с краской. Магазин мне помогает. 

Сейчас появилось единственное новое предприятие – пилорама. Ее 
хозяин стал знаменитым человеком, он нам помогает. Когда пришел 
знакомиться, подарил компьютер. Для поселка это было событие! По-
том он нам дал пиломатериалы, чтобы отремонтировать провалива-
ющийся пол. Дальше – больше: сходили, заявку написали, чтобы отре-
монтировать школу, сделать красивой.



120

Поверх барьеров: истории школ, работающих в сложных социальных условиях

121

Часть 3. Как достойно жить и быть лучшими в сложных социальных условиях. Истории успеха

Чтобы создать вокруг школы позитивную поддерживающую сре-
ду, администрация и коллектив школы привлекают внимание од-
носельчан к событиям школьной жизни, открывают школу во время 
крупных мероприятий, регулярно проводят значимые для жителей 
поселка праздничные встречи.

– У нас очень много мероприятий, –  
говорит директор. – Недавно 25 лет школе 
было – так весь поселок пришел: и родители, 
и дети, и бывшие выпускники. Был шикарный 
праздник! Мы проводим праздники в День ма-
тери: женщины играют в волейбол, напри-
мер; команды учителей, родителей и детей 
играют в КВН. Приглашаем женщин, которые 
поют; среди них много бабушек – они надева-
ют свои старинные красивые вязаные вещи.

Для школы важно не только защищать 
свое право на существование и отвечать общим требованиям, предъявляе-
мым вышестоящими инстанциями, но и осознанно поддерживать установ-
ку на развитие, «поднимать планку» собственных притязаний – что в конце 
концов обеспечивает ей имидж стабильной и успешной с точки зрения орга-
нов управления образованием, а также уважение односельчан и родителей. 

– За эти годы школа прошла несколько этапов, – подытоживает ди-
ректор. – Сначала было становление, затем школа находилась в стадии 
развития и, я считаю, продолжает развиваться. Но сейчас больше на-
чинаем экспериментировать. Педагогический коллектив созрел… Очень 
много хороших отзывов в других учреждениях и даже в городе про наше 
участие в различных мероприятиях на разных уровнях. В газетах пишут! 
И люди в последние годы начали понимать, что наша школа – хорошая.

Напомним, что в момент исследования социальный контекст, в ко-
тором работала школа, был крайне неблагоприятным – но успех шко-
лы не является случайным: он обеспечивается образовательными и 
управленческими стратегиями, которые позволяют ей быть эффектив-
ной в сложных условиях. Остановимся на этом подробно.

В целом школьную политику можно назвать парадоксальной – или 
противоположной той, которая могла бы диктоваться проблемным контек-
стом школы. Работая с тяжелым контингентом учащихся, семьи которых не 
обладают культурным капиталом и не предъявляют запроса на образова-
ние, школа не снижает требований и ожиданий, а напротив: она предъяв-

ляет ученику высокий стандарт результатов и добивается его достижений 
за счет системы последовательных действий, реализующихся на протяже-
нии всего периода обучения школьника. К этим действиям можно отнести:

 помощь наиболее слабым ученикам;
 ориентацию на сильных учеников и поощрение наиболее ак-

тивных и успешных;
 регулярный контроль выполнения учебных программ в форме 

школьных переводных экзаменов;
 организацию досуга учащихся за счет наполнения второй по-

ловины дня кружковой и спортивной активностью.

Правда, успех школы нельзя признать убедительным, поскольку 
в последние годы происходит сокращение числа кружков, для кото-
рых просто не хватает кадров и средств.

И еще один момент кажется чрезвычайно важным. Это касается 
управленческих стратегий школьной администрации. Директор школы 
и его единомышленники, которые выступают как единая команда, ста-
раются не только аккумулировать все возможные источники помощи: 
спонсорскую финансовую и организационную поддержку, соучастие ро-
дителей и выпускников, партнерство с соседними сельскими школами и 
городскими образовательными учреждениями. Их стратегия направле-
на также на укрепление позитивного образа школы (в том числе у жите-
лей поселка), формирование местного сообщества поддержки, на кото-
рое администрация школы сможет опереться в решении разнообразных 
школьных проблем. Таким образом, мы снова видим продуманную и 
долговременную стратегию, основой которой является открытость шко-
лы и стремление к неформальному общению со своим окружением. 

В отношении соседних школ выстраивается достаточно успеш-
ная политика не соперничества (за кадры и/или учеников), а сотруд-
ничества – что тоже можно считать «ассиметричным» решением  
в привычной ситуации конкуренции за скудные ресурсы. Ряд дей-
ствий администрации и сформулированное директором ви́дение их 
возможного развития могли бы привести к формированию реаль-
ных сетевых отношений трех ближайших школ, к созданию еще од-
ного неформального объединения, поддерживающего их общий по-
тенциал, – активного профессионального сообщества. 

И, наконец, небольшой комментарий о миссии школы. На вопрос, 
повышает ли описанная школа жизненные шансы своих учеников, нуж-

Когда спонсор 
пришел знако-
миться, пода-
рил компьютер. 
Для поселка это 
было событие!
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но, безусловно, ответить: да. Интервью с учащимися 9-го и 11-го классов 
свидетельствуют о том, что у выпускников сложились четкие жизненные 
планы относительно продолжения образования в средних и высших про-
фессиональных учебных заведениях не только ближайшего города, но 
также Петрозаводска и Петербурга, где уже учатся молодые люди, окон-
чившие их школу ранее. Школьники чувствуют себя вполне уверенно и 
говорят о том, что получают достаточную тренировку, в том числе на до-
полнительных занятиях по подготовке к ГИА и ЕГЭ, организованных в 
школе. В их намерения не входит возвращаться в свое село, в котором 
для них нет работы. В то же время они взвешивают свои силы и принима-
ют ответственные решения. В том случае, если цель кажется им трудно-
достижимой, они выстраивают реалистичные многоэтапные планы: на-
пример, сначала окончить колледж и только потом поступать в вуз. 

Школа не ожидает прямой отдачи в виде наращивания челове-
ческого капитала и улучшения собственного социального окружения. 
Директор говорит об этом: 

– Если бы дети возвращались обратно сюда, тогда бы наша сре-
да могла бы улучшаться. Потому что дети бы возвращались с образо-
ванием, уже совершенно другие. Но они остаются там, где они получа-
ют это образование. Если бы все они здесь оставались, знаете, сколько 
бы уже народу у нас было образованного, культурного? Некоторые дети 
учатся в престижных вузах, поступают они все бесплатно.

То есть миссия школы состоит, по-видимому, в постоянном воз-
делывании целины.

Резюмируем:
Решение школы наращивать активность и заявлять высокие профес-

сиональные амбиции в ситуации кадровых и ресурсных дефицитов, при от-
сутствии внешних источников помощи и без поддержки местной админи-
страции кажется парадоксальным. По-видимому, именно эта «асимме-
тричность» реагирования на внешние неблагоприятные факторы приво-
дит к тому, что школа вместо вялого режима выживания демонстриру-
ет интенсивную и энергичную жизнь, сохраняет собственный потенциал в 
ситуации долговременного и неуклонного сокращения ресурсов. 

Дальше мы познакомим вас еще с пятью школами в разных регионах 
страны. У каждой из этих школ – свое лицо, хотя в главном они похожи.

Школа «На твоем берегу» расположена в поселке в 8 километрах 
от небольшого города в Свердловской области (население 57 тысяч 
человек) и в 23 километрах от Екатеринбурга. В самом поселке пос-
тоянно проживает около 2000 человек. До 2010 года местная шко-
ла приходила в упадок. В ней учились несколько десятков детей из 
неполных и неблагополучных семей. Протекала крыша. Поселок хи-
рел вместе со школой. Более состоятельные родители предпочитали 
возить детей в Берёзовск. Встал вопрос о закрытии школы. 

Но внезапно в поселке началось коттеджное строительство – 
несколько семей из Екатеринбурга решили переселиться на при-
роду. Возить детей в школу в столицу региона оказалось сложно и 
затратно по времени. И тогда Лариса Евгеньевна Рожкова, к тому 
времени успешно занимавшаяся бизнесом, решила школу возро-
дить25. На личные средства «новых поселенцев» было отремонти-
ровано здание, создана программа развития образовательного уч-
реждения. Бизнес-подходы, умение ставить понятные цели и до-
биваться их выполнения превратили школу в центр социальной 
жизни поселка. 

У школы появилось собственное, «теплое» название – «Шко-
ла на твоем берегу» (при сохранении нумерации – школа № 29). 

Пример № 9. 
«Школа на твоем берегу»

– Это совершенно новая форма организации внеурочной деятельности уче-
ников, создание новой образовательной культуры, позволяющей полностью 
изменить отношение к ребятам. Система разделения детей на способных  

к обучению и неспособных в данном случае не может существовать.
(из разговоров с директором)

25 В данном кейсе, с согласия его героев, мы сохранили название школы, фамилию и имя ди-
ректора.
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За 8 лет наполняемость классов увеличилась в 8 раз. Не так дав-
но при школе был открыт детский сад. 

Показатели школы на конец 2017/2018 учебного года:
 общая численность учащихся в школе – 315 человек;
 в том числе в начальной школе – 172 человека;
 в основной общей школе – 127 человек;
 в средней общей школе –16 человек;
 в школе 17 детей с ОВЗ, 3 ученика с инвалидностью, 9 ребят из 

приемных семей. 
 171 ученик – призер или победитель олимпиад и конкурсов, в том 

числе 12 человек – соревнований международного уровня; 
 из 25 учителей у четырех – высшая категория, у 13 – первая; 
 10 учителей имеют стаж педагогической работы менее 5 лет,  

10 учителей – стаж свыше 30 лет; 
 151 ребенок находится в детском саду на режиме полного дня; 

с малышами работают 14 педагогических работников. 

Создателями «Школы на твоем берегу» для возрождения обра-
зовательного учреждения была разработана собственная стратегия. 
Можно сказать, что она основывалась на опыте нового директора 
школы в построении бизнеса. Для развития нужен был социальный 
и финансовый капитал. Так был создан наблюдательный совет, в ко-
торый вошли несколько «коттеджников», которые хотели, по их соб-
ственным словам, «сделать хорошую школу для своих детей». А для 
вовлечения местных жителей в возрождение школы были созданы 
несколько социальных проектов – «Родники души», «Умная школа», 
«Старопышминский мегатурист», «Спешите делать добро», «Ураль-
ская инженерная школа», «Семейный театр», военно-патриотиче-
ский клуб «Спектр». 

В результате прежние антагонисты – «приезжие» и «местные» – 
стали объединяться в группы по интересам (причем это касалось не 
только учеников); стала налаживаться социальная жизнь в поселке. 

Еще одна важная задача – привлечение педагогических кадров – 
была решена так: в поселке были коттеджи, которые принадлежали 
разорившимся бизнесменам. Школа их выкупила по остаточной сто-
имости и предоставила для жизни педагогам-переселенцам (в част-
ности, несколько семей переехали из Казахстана). 

Иными словами, школа постаралась все педагогические и 
социальные институты развивать «внутри», становясь центром 
жизни поселка.

Была создана «Инженерная школа» для подготовки к поступле-
нию учеников в инженерные вузы. На гранты (а школа участвует во 
всех грантовых программах, которые объ-
являются на федеральном и региональном 
уровнях) были приобретены 3D-прин- 
тер и токарный лазерный станок. На план-
шетах 5-6-классники учатся монтировать 
мультфильмы. А учитель проверяет вы-
полнение домашнего задания, считывая 
QR-коды с листков, поднятых ребятами 
над столами. 

Несмотря на небольшие площади, в 
школе создана комната психологической 
разгрузки, куда и ученик, и учитель могут 
прийти, задернуть шторы и посидеть в ти-
шине. 

– Мы разработали проект «Школа ин-
тегративного мышления», – рассказыва-
ет директор Лариса Рожкова. – Он уже ча-
стично реализован. Это совершенно новая 
форма организации внеурочной деятель-
ности учеников, создание новой образова-
тельной культуры, позволяющей полно-
стью изменить отношение к ребятам. Сис-
тема разделения детей на способных к обу- 
чению и неспособных в данном случае не мо-
жет существовать. В чем суть? – в созда-
нии различных форм образовательного со-
трудничества: от групповых до индивиду-
альных, участие в мастер-классах, лабора-
ториях, практикумах. 

«Школа интегративного мышления» подразделяется на «Инже-
нерную школу», школу здоровья, социальную школу и школу искусств. 
Каждая направлена на то, чтобы выявить и поддержать таланты кон-
кретного ученика. Директор школы прошел обучение в Институте 

Система разде-
ления детей 
на способных 
к обучению 
и неспособных 
в данном случае 
не может 
существовать.
В чем суть? – 
в создании 
различных форм 
образовательно-
го сотрудничест-
ва: от групповых 
до индивидуаль-
ных, участие 
в мастер-
классах, 
лабораториях, 
практикумах.
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образования НИУ ВШЭ, учителя школы участвуют в педагогических 
конференциях, делятся накопленным опытом, что немаловажно для 
самооценки работника образования. Теперь в школу прежде захуда-
лого поселка возят детей из города. 

Можно ли сказать, что Старопышминску повезло с тем, что в по-
селке состоятельные люди стали строить коттеджи? Наверное. Но во 
многих регионах подобные коттеджные поселки отделяются от осталь-
ных жителей высокими заборами и при необходимости открывают 
собственную школу, для своих детей. Видимо, тут дело в другом: в об-
щем желании и «приезжих» и «местных» сохранить поселок, а значит – 
возродить школу как главный социально-культурный объект. 

В принципе, финансовые вложения инициативной группы роди-
телей были сравнительно небольшими – около 2 миллионов рублей 
понадобилось на ремонт, просто чтобы привести здание в порядок. 
Эти деньги мог бы выделить и муниципалитет. Но школа «умирала», 
педагогический коллектив «выгорел», и местная администрация не 
считала нужным вкладываться в «уходящий объект». Когда же появи-
лась надежда на возрождение, на идею начали работать все вместе.

Второй принципиальный момент – смелое решение админист-
рации школы согласиться на приход в качестве директора человека 
«извне», не из системы образования, но со своим опытом достижения 
цели и с умением выстраивать правильную стратегию. Школа разви-
вается на гранты – в то время как большинство образовательных уч-
реждений, оказавшихся в сложных социальных условиях, пытаются 
найти неких партнеров, спонсоров и просто не решаются использо-
вать все возможности для развития, предоставляемые различными 
государственными и общественными структурами. 

Резюмируем:
Социальные программы – важны, адаптация учеников, вовлечение в 

жизнь школы родителей – всё нужно. Но все-таки главное для современ-
ной школы – повышение качества образования учеников, их мотивация 
учиться. Если создана атмосфера уважения к учению, многие другие ме-
ханизмы включаются подспудно.

Школа находится на окраине крупного промышленного города 
Сибири, рядом с железной дорогой. Ее окружает ветхий жилой фонд, 
неблагоустроенные частные дома, в которых селятся наименее обес-
печенные и социально незащищенные семьи. В последние годы зна-
чительную часть этих домов заселили мигранты из стран Средней 
Азии. Инфраструктура в микрорайоне крайне бедная, улицы не ас-
фальтированы. Школа очень выделяется на общем фоне: здание шко-
лы отремонтировано, смотрится аккуратно, во дворе много зелени и 
цветов. Также красиво школа выглядит и внутри: новая мебель, цвет-
ные яркие стены, хорошо оснащенные классы. Создается впечатле-
ние, что каждый сантиметр школьного пространства продуман и 
ухожен. Школа малокомплектная, вмещает не более 100 учеников; в 
основном это дети из семей, живущих в ближайших домах.

Практики приема 
Школа совсем небольшая: на момент нашего знакомства  

в ней чуть менее 100 учеников. Она не отбирает детей в первый 
класс: в него могут записаться все дети, которые живут поблизо-
сти. Таким образом, контингент формируется из социально не-
благополучных семей, родителей с высшим образованием – еди-
ницы. Ученики часто остаются без внимания родителей, часть из 
которых занята на работе, а часть находится в состоянии поиска 
или смены работы. 

Пример № 10. 
Школа, которая работает сообща, 
не боится трудностей 
и верит в успех 

– Уметь размышлять и оценивать ситуацию – в любой 
ситуации. Прежде чем совершить любой поступок – 

должно быть какое-то рассуждение…
(из разговоров с директором)
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Многие ученики начальной школы плохо говорят по-русски или 
вообще не знают русского языка. Школа имеет репутацию образова-
тельной организации для детей с учебными или медицинскими осо-
бенностями. Родители детей с проблемами и, возможно, с ограничен-

ными возможностями здоровья получают 
рекомендацию обратиться именно сюда:

– Идите, говорят, вон в ту школу, 
там программа другая, – рассказыва-
ет директор. – Какая другая программа?  
То же ЕГЭ сдают, те же самые задания 
выполняют… 

Из-за проблем со здоровьем уче-
ники часто не могут освоить учебную 
программу. Начав обучать таких детей, 

школа старается направить их на консультацию в психолого-ме-
дико-педагогическую комиссию (ПМПК), которая решает вопрос 
о дальнейшем обучении, направляя одних учеников в коррекци-
онные школы, а других переводя на обучение по специальным 
программам. 

Для ребят с задержкой речевого развития открываются логофон-
ные классы. Школа тщательно диагностирует учеников, у которых 
есть подозрения на задержку развития; диагностику проводят как 
учителя, так и профильные специалисты. Это необходимо для того, 
чтобы получить заключение ПМПК и иметь основания для дополни-
тельных занятий с теми учениками, которые в них нуждаются. Полу-
чив финансирование, школа выстраивает индивидуальную програм-
му для каждого ребенка: 

– Мы подаем документы в бухгалтерию, чтобы сделали расчет со-
гласно заключению о том, что ребенок имеет ограниченные возможно-
сти здоровья и ему нужны дополнительные часы, – говорит директор. – 
Нагрузка тоже очень важна для этих детей, чтобы хуже не сделать. Тем, 
кто занимается с нашими специалистами, нравится ходить по кабине-
там. По программе «Доступная среда» мы получили много развивающих 
игр. Детям нравится заниматься. 

Школа проводит отбор среди выпускников 9-х классов, что-
бы зачислить в 10-й класс тех, кто способен сдать ЕГЭ. Педаго-
ги согласовывают свои действия с родителями, стараясь убедить 
их в нецелесообразности продолжения обучения в старшей шко-

Нагрузка тоже 
очень важна 
для этих детей.

ле, поскольку дети, скорее всего, не «потянут» программу и им 
все равно придется уйти. Даже будучи малокомплектной, шко-
ла имеет возможность делать отбор в 10-й класс. Но она не отка-
зывает своим ученикам, если они желают продолжить обучение. 
Директор много общается с ними и старается настроить на осоз-
нанный выбор: 

– Я разговариваю с ребятами в старшем звене о том, чтобы они не 
спешили со своим решением, всё продумали, – говорит директор.

Подчеркнем:
Поскольку школа отдалена от центра города, она не может реко-
мендовать детям с серьезными учебными проблемами продол-
жить обучение в специальных образовательных учреждениях: ря-
дом их просто нет. И эта ситуация является типичной для малоком-
плектных школ. Школа берет на себя обязанности по выравнива-
нию уровня учеников и коррекционной работе с ними. 

Секрет учебного успеха – вовлечение родителей
Возможность добиться успеха существенно возрастает, если 

ученик получает поддержку родителей и обучается у учителей, 
способных пробудить его интерес к предмету. Однако разные 
участники образовательного процесса по-разному расставляют 
акценты. 

Родители считают, что вносят большой вклад в обучение детей, а 
школа является дополнительным средством или площадкой для до-
стижения результата.

Надо отметить, что среди родителей, с которыми мы разговари-
вали, не было тех, кто неуспех своего ребенка относит только на счет 
школы, некачественной работы или предвзятости учителей. Хотя в 
интервью участвовали родители учеников с разной успеваемостью: 
и отличников, и тех, кто учится на тройки и четверки, и тех, кто с тру-
дом осваивает школьную программу. Вероятно, это результат школь-
ной политики открытости и максимального информирования роди-
телей.

Учителя также связывают успех или неудачи школьников с влия-
нием семьи. По их словам, отсутствие внимания, совместного чтения, 
обсуждения и выполнения домашних заданий сильно снижает акаде-
мическую успеваемость учеников. 
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Директор признает, что влияние родителей весьма значимо, но 
считает, что отсутствие природных способностей может стать непре-
одолимым барьером к высоким достижениям у значительной части 
учеников. 

– Но если родители настраивают ре-
бенка на то, что нужно учиться, то успе-
ваемость у него всё же будет выше, – гово-
рит директор. 

Все опрошенные ученики считают 
себя ответственными за успехи и неудачи 
– и это вне зависимости от того, в какой се-
мье они воспитываются (полной или не-
полной) и как учатся.

 – У меня память плохая, физика и био-
логия, история не даются. Для меня «трой-
ка» – нормальная оценка, – рассказывает 
ученица 9-го класса. 

Но, признавая свою ответственность за обучение и результаты, 
дети придают большое значение тому, как к их делам и проблемам 
относятся родители. Ученики говорят о том, как важны для них мо-
ральная поддержка родителей, их интерес и внимание. Об этом го-
ворили все – даже те, кто признался, что родители не уделяют им 
внимания по тем или иным причинам. Важно и то, что школьни-
ки, ориентированные на самостоятельность, признают, что им тоже 
важно участие родителей в принятии принципиальных решений и 
что именно родители мотивируют их к достижениям: 

– Родители убеждают меня в том, чтобы я понимал: чем лучше вы-
учишься, тем лучше живешь, – рассказывает ученик 9-го класса. – Если 
мотивация пропадает, если перестают контролировать, ученик сби-
вается.

Практически все родители школы считают, что главное – оказы-
вать моральную поддержку, регулировать жизнь и учебу школьника. 
Тем не менее, задача вовлечения родителей в образовательный про-
цесс требует, по словам директора, не только усилий, но и такта, пси-
хологической грамотности учителей: 

– Важно, чтобы отношения в нашей школе нашли отражение  
и в семейных отношениях, – объясняет директор. 

Родители 
убеждают меня 
в том, чтобы 
я понимал: 
чем лучше 
выучишься, тем 
лучше живешь 

 Школа реализует различные проекты (например, «Школа – 
наш дом»), цель которых – «содружество семьи и школы». Эту рабо-
ту директор считает необходимой, понимая, что при участии роди-
телей ученики могут достигать большего успеха в учебе, следова-
тельно – иметь больше шансов на дальнейший успех в жизни. 

– Если бы родители больше поддерживали детей в обучении, то ре-
бята демонстрировали бы лучшие результаты, – подытоживает ди-
ректор.

По оценкам педагогов, существенная часть родителей мало во-
влекается в обучение своих детей или полностью перекладывает от-
ветственность за него на школу: 

– Когда мы проводим родительские собрания, я прихожу в надежде 
увидеть родителей тех детей, у которых проблемы. И никогда не вижу, 
– жалуется учитель. 

Несмотря на то, что родителей проблемных учеников, кото-
рые составляют значительную часть контингента школы, сложно 
вовлечь в школьную жизнь, работа с та-
кими родителями – один из приорите-
тов школы.

Ответ на запрос учеников
Будучи малокомплектной, школа при-

нимает всех детей, живущих рядом, а значит 
– обучает учеников с разными стартовыми 
возможностями и способностями. Поэтому 
педагогам надо использовать те или иные 
возможности для дифференцированной ра-
боты со школьниками, имеющими разные 
образовательные запросы, разный уровень 
подготовки и разный темп обучения. Дополнительная работа со слабыми 
учениками оплачивается через стимулирующие надбавки, которые смог 
обеспечить директор. Работа с педагогически и социально запущенными 
учениками рассматривается школой как важная миссия. 

Отдельной задачей для учителей школы стала дополнительная 
работа с детьми, для которых русский язык не является родным. Что-
бы такие дети могли включиться в обучение по общеобразовательной 
программе, учителям приходится заниматься с ними дополнительно, 
в том числе собственно русским языком: 

Я прихожу 
в надежде уви-
деть родителей 
тех детей, у ко-
торых пробле-
мы. И никогда 
не вижу 
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– Для меня обучение таких ребят составляет сейчас огромную 
трудность. Тем не менее, я понимаю, что ребенок неглупый, он пони-
мает материал, но выразить его на русском языке не может, – гово-
рит учитель. 

Индивидуально строится также и работа с теми учениками, ко-
торые мотивированы к обучению и могут показывать высокие обра-
зовательные результаты. Для подготовки даже небольшой группы 
школьников к олимпиадам учителя предлагают им заниматься до-
полнительно.

– Учителя предлагают рассмотреть некоторые дополнитель-
ные темы, – рассказывает ученица 9-го класса. – У нас есть учени-
ки, которые участвуют в олимпиадах, с такими учениками учитель 
после уроков остается, тему дает углубленно… У меня по черчению 
олимпиада была, я приходила после уроков и некоторые задания вы-
полняла, чтобы к ней подготовиться. 

Именно подготовка к участию в олимпиадах является самой 
распространенной формой индивидуальной дополнительной ра-
боты с сильными и мотивированными учениками. Причем дирек-
тор, прекрасно понимая, как важно для ученика пережить свой 

успех, попасть на олимпиаду более вы-
сокого уровня, готова биться за каждого. 
Ниже – ее рассказ о том, как она пыта-
лась добиться для своих учеников права 
на участие в городской олимпиаде.

– Я прошу: дайте возможность ребя-
там поучаствовать – они в школе побе-
дить смогли! 

А мне отвечают: 
– Нет, у нас есть положение, что ниже 

определенного балла допускать к участию 
нельзя. 

В итоге мы не участвовали в городской 
олимпиаде… Нельзя так. Дети же хотели!

Я просила исключение сделать – комиссия может принять коллеги-
альное решение. Опять нет: 

– Если мы вам позволим, то потом и другие захотят…
Важное значение школа придает и проектной работе. Об этом го-

ворит директор, у которой есть отчетливое понимание необходимо-

Для меня 
обучение 
таких ребят 
составляет 
сейчас 
огромную 
трудность 

сти развивать ресурс школы – способных учеников. Все, у кого есть 
шанс, должны его реализовать; для этого школа находит те же реше-
ния, что и другие учебные заведения, более благополучные с точки 
зрения социального контекста и уровня подготовки. 

– Правильное направление мы взяли –  
проектная внеурочная деятельность, – го-
ворит директор. – Мы начинаем видеть, 
где у ребенка больше успех – в художест-
венном творчестве, в математике или  
в научной работе. У нас ребята с прошло-
го года в научных конференциях участву-
ют. Таких немного, но если хотя бы шесть 
человек попробовали свои силы – это уже 
здорово! И эти дети пойдут в вузы, скорее 
всего.

Директор школы сама много возит- 
ся с учениками, чем показывает при-
мер учителям. Она описала много кон-
кретных ситуаций:

– Вот ученик незаметно у девочки зад-
нюю бретелечку – чик! – и срезал. Не из 
вредности, такая у него шалость, – расска-
зывает она случай. – Как отреагировать? 
Начинаешь: “Женька, ну ты чего?” Начинаешь разговаривать, совес-
тить. Надо, чтобы он по-другому себя вел – а он уже на улице так вос-
питан. Но мое давление уже чуть-чуть, да действует.

Хорошо, что он не хамит мне. Учитель с ним не справляется. 
Я говорю: 

– Ведите ко мне в кабинет. Директору он хамить не может.
А он говорит: 
– Вы всё равно меня выпустите из школы – должны выпустить.
Я отвечаю: 
– А вот, Женька, из вредности – возьму и не выпущу. Документ не 

дам тебе – и всё. Не допущу тебя до ЕГЭ. 
Яркое описание подхода к ученикам дали и учителя школы.
– У нас индивидуальный подход к каждому ребенку, – говорит учи-

тель. – Одному надо жестко сказать – а другому нельзя так говорить: 
его нужно только целовать и говорить, какой он замечательный, гени-

У нас ребята 
с прошлого 
года в научных 
конференциях 
участвуют. 
Таких немного, 
но если хотя бы 
шесть человек 
попробовали 
свои силы – 
это уже 
здорово!
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альный, какой он классный и какой хороший. И так со всеми по-разному, 
с каждым ребенком… здесь абсолютно разная работа. Мы тут и акте-
ры, и танцоры, и певцы, и музыканты, и всё на свете. 

Надо подчеркнуть, что на уроке учите-
ля, как правило, работают с целым классом, 
редко дифференцируя задания для разных 
групп, – но сильные ученики имеют воз-
можность получить дополнительно более 
сложные и интересные для них задания. 

– Более успевающим ученикам мо-
гут дать какие-то задания повышенной 
сложности, – рассказывает ученик 11-го 
класса. – Но у нас это чаще всего прохо-
дит не в такой форме, что учитель го-
ворит: «ты отличник, и я дам тебе за-
дание повышенной сложности, а если ты 

не сможешь его сделать, я поставлю тебе низкую оценку». Просто 
дают для размышлений. Часто такое задание идет после того, как 
базовый объем заданий на урок уже был решен. Т.е. средние задания 
уже разобрали и дают какое-то более сложное с тем, чтобы ученики 
могли над ним подумать и, возможно, прийти к ответу.

Родители знают, что учителя часто предлагают ученикам свою 
помощь и готовы ответить на любые их запросы. 

– Адекватные, нормальные учителя предлагают свою помощь вне-
урочно, – говорит мама ученика 7-го класса. – Если они видят, если ре-
бенок хочет учиться, то помогают без проблем. 

Академические ожидания и притязания 
Учителя относятся к ученикам достаточно требовательно, но при 

этом доброжелательно и с верой в их силы.
– Каждому пришедшему ребенку – нужна ему биология или не нуж-

на, сильный он или слабый – но тройка ему стопроцентно обеспечена. 
Потому что предмет освоить он может, – говорит учитель. – И даже 
четверку, я считаю, по моему предмету он может получить, потому 
что настолько всё связано в этом предмете с жизнью, что, заинтере-
совав ребенка, мы можем выйти на этот уровень. 

И ученики, и родители считают требования школы достаточно 
высокими, а оценку знаний – объективной. Причем они подчеркива-

Мы тут 
и актеры, 
и танцоры, 
и певцы, 
и музыканты, 
и всё на свете.

ют общий характер требований, которые предъявляются ко всем уче-
никам. 

– Я думаю, – рассказывает мама ученика 8-го класса, – что тре-
бования реальные, никаких высоких ожиданий нет, вот как есть – так 
оценки и ставятся… За дело. Я по своему ребенку сужу – по знаниям и 
оценкам. Нет такого, чтобы были завышены критерии: как есть, так и 
есть, что заработал – то и получил. 

Родители подтверждают, что школа создает возможности для 
осознанного выбора направлений профессионального обучения и 
заинтересована в том, чтобы выпускник, даже окончивший только  
9 классов, вышел на успешную профессиональную траекторию.

Директор школы говорит о том, что основная задача школы – под-
готовка учеников к самоопределению и выбору профессии, поскольку 
не все выпускники 11-го класса смогут поступить в вуз. Школа устано-
вила взаимодействие с профессиональным колледжем, который пред-
лагает ознакомительные занятия школь-
никам и впоследствии выдает документ о 
том, что они прослушали курс. Это помо-
гает ребятам познакомиться с рядом про-
фессий и получить удостоверение, которое 
пригодится после окончания школы. 

– Слесарь, парикмахер, повар… – рас-
сказывает директор. – У нас сотрудниче-
ство завязалось с колледжем. Они выделили 
часы для ознакомительных занятий. Если у 
ребенка что-то с вузом не удается – у него 
уже есть профессиональные навыки, где-то зацепиться сможет, имея 
корочку или удостоверение и имея представление о профессии.

Директор школы очень точно описывает то, что школа счита-
ет необходимым результатом образования и к чему готовит сво-
их учеников. Школа видит свою миссию в том, чтобы дать ребя-
там основы для понимания жизни, в том числе – способность по-
нимать, как они смогут жить и зарабатывать. Школа берет на себя 
ответственность не просто за поступление в то или иное учрежде-
ние профессионального образования, а за правильный жизненный 
выбор. Главное в ожиданиях и образовательных целях школы – это 
развитие у школьников умения мыслить и принимать осознанные, 
взвешенные решения, нести ответственность за свои поступки. 

Что заработал – 
то и получил.
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– Уметь размышлять и оценивать ситуацию – задача, которую 
нужно решать в любой ситуации, – говорит директор, – уметь пони-

мать содержание, любое содержание. Они 
должны понимать, где могут зарабаты-
вать, – это очень важно. И поэтому мы 
пропагандируем рабочие специальности. А 
я понимаю, что если ребенок средних спо-
собностей, то лучше поступать на рабочие 
специальности.

Подчеркнем:
Школа заявляет высокие ожидания в отно-
шении своих учеников, хотя учитывает, что 
значительная часть детей имеет проблемы 
со здоровьем и испытывает трудности в ос-

воении общеобразовательной программы. Это – реалистические 
ожидания. Речь идет и о настрое на осознанный выбор профессии, 
и о приобретении навыков, обеспечивающих самостоятельность, и 
об умении принимать жизненно важные решения. Это значит, что 
даже выбор колледжа вместо 10–11 классов и поступления в вуз – 
хороший выбор, если он «твой».

Защита от выгорания и энтузиазм учителей
Важный фактор профессиональной устойчивости учителей и вы-

сокого потенциала педагогического коллектива в данной школе – это 
отсутствие барьеров между учителями и администрацией, учет мне-
ний и запросов учителей при принятии управленческих и стратеги-
ческих для школы решений. 

– Наше мнение обязательно выслушивается, учитывается, – рас-
сказывает учитель. – Реальна ситуация в начале года, когда админи-
страция подходит к учителю и спрашивает: «Есть ли у вас какие-то 
пожелания к расписанию? Что бы вы хотели как предметник подкор-
ректировать или предложить в своем расписании, что бы вам помогло 
работать?»

Я понимаю, что у меня два выпускных класса, 9-ый и 11-ый, и гово-
рю: «Да, мне бы очень хотелось, чтобы у меня уроки в этих классах сто-
яли парами - чтобы русский язык и подготовка к экзаменам следовали 
друг за другом». 

Они должны по-
нимать, где могут 
зарабатывать, – 
это очень важно. 
И поэтому мы 
пропагандируем 
рабочие специ-
альности

Диспетчер по расписанию говорит: «Это невозможно, потому что 
у нас маленький коллектив, у нас есть совместители». 

 Но директор школы, понимая всю важность предстоящей сдачи эк-
замена и желая, чтобы он был обязательно сдан хорошо, прислушалась 
к этому пожеланию и дала рекомендации. В итоге нашли выход, распи-
сание сделали. 

Директор не только сама общается со сложными детьми и наста-
ивает, чтобы учителя, которые с ними не справляются, сразу вели ре-
бенка к ней, – она также подает пример родителям в том, что нужно 
вместе помогать школе: 

– Коллективное дело – это хорошо забытое старое, – рассказывает 
директор. – И вот эти все цветники мы копаем – все вместе копаем: учи-
теля, ученики, я – непременно. Чурбачки есть – я чурбачки укладываю.

Подходят малыши: «а что Вы делаете?».
– Я, – говорю, – чурбачки укладываю. А ваши родители уложили? 
Плечами пожимают. Проходят мимо родители, спрашиваю: 
– Вы не хотите включиться? Вместе будем делать.
Помимо профессионального сотрудничества и чувства спло-

ченности, для школы характерно доверие учителей к администра-
ции и отсутствие барьеров между ними. Надо отметить, что в ходе 
фокус-групп никто из учителей не высказывал жалоб на перегруз-
ку, на недостаточное внимание к своим запросам, на неудовлетво-
ренные профессиональные амбиции, т.е. не демонстрировал при-
знаков профессионального выгорания. И, наконец, наличие силь-
ного лидера, подающего пример в том, что касается коммуника-
ции с детьми и родителями, кажется нам одним из наиболее важ-
ных факторов.

 Школе пришлось многое поменять. Главное – верить в то, что всё 
получится, действовать сообща, стараться изо всех сил, во всем по-
могать друг другу. В школьных делах ученики, учителя и родители чув-
ствуют себя единым сообществом. Самая важная роль – у директора, 
для которой нет дела важнее, чем личное общение с педагогами, ребя-
тами и родителями.
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В отличие от предыдущей, эта школа находится в промышлен-
ном районе индустриального центра Сибири. Здесь учится около 800 
детей. Специфика территории, на которой расположена школа, об-

наруживает дополнительные проблемы, 
усложняющие обучение. В школу прихо-
дят дети, чьи семьи живут в общежитии. 
Социальная среда общежития обычно 
рассматривается как тяжелая и даже опас-
ная, а семьи, не имеющие своего жилья, 
часто меняют место жительства и, следо-
вательно, школу для детей.

Часть контингента можно отнести к 
категории социально неблагополучного: 
у семей низкий культурный, экономиче-
ский и образовательный капитал и нет за-
проса на качественное образование. 

– Более 50 % детей – это неполные семьи 
и, наверное, 20 % – это семьи неблагополуч-
ные, опекаемые… Таких детей достаточно 
много, – рассказывает директор. – Родители 

постоянно заняты и приходят домой гораздо позже своих детей. Люди ра-
ботают на двух работах, чтобы прокормить ребенка, оплатить съемную 
комнату в общежитии, поэтому внимание детям мало кто уделяет. 

Пример № 11.
Школа «высокой 
надежности»

– Когда ученик переходит на обучение в гимназию или лицей, 
то, как правило, успеваемость у него не падает. Очень часто 

оценки становятся лучше, но это оценки реальные… 
Списывание категорически возбраняется, 

это самый страшный грех, который только может быть.
(из разговоров с директором)

Люди 
работают 
на двух рабо-
тах, чтобы про-
кормить ребенка, 
оплатить съем-
ную комнату, 
поэтому внима-
ние детям мало 
кто уделяет.

Прием учеников
Как и в других, описанных выше случаях, школа не осуществляет от-

бор детей на начальную ступень. Что же она делает, чтобы облегчить учи-
телям начальных классов обучение сложных детей? Для этого в школе со-
здаются группы дошкольной подготовки. Директор школы считает до-
школьную подготовку на базе школы настолько важной, что находит фи-
нансовые возможности, делающие эту услугу бесплатной для родителей. 

– Мы находим возможность готовить 
детей бесплатно, – рассказывает дирек-
тор. – Если мы вдруг начнем брать плату, 
то часть семей, может быть, сможет пла-
тить, но большинство детей просто будет 
не готово к школе. Поэтому, чтобы нам по-
том себе труд облегчить в первом классе, 
лучше сделать так… В октябре начинает-
ся подготовка в «школе дошколенка» и идет 
практически до апреля: программа рассчитана на шесть-семь месяцев. 

Цель занятий в группе предшкольной подготовки – не только и 
не столько обучающая, но скорее адаптационная, направленная на то, 
чтобы ребенок почувствовал себя частью школы, побыл на занятиях, 
поработал вместе с другими детьми.

Адаптация учеников к требованиям школы, уровню обучения 
продолжается и после завершения начальной ступени. Педагоги сред-
ней и старшей школы много внимания уделяют выпускникам началь-
ной школы, с тем чтобы переход на основную ступень прошел благо-
получно и школьники справлялись с новыми более сложными требо-
ваниями.

– Когда мы берем классы, конечно же, сначала мы смотрим на зна-
ния детей, проводим первичные тесты, контрольные работы, исследу-
ем уровень подготовки, – говорит учитель. 

Требования на старшей ступени становятся существенно выше. 
Поскольку школа имеет неплохую репутацию в городе, есть возмож-
ность добирать учеников из других школ на свободные места в 10-х 
классах. На момент знакомства со школой в двух 10-х классах обуча-
лось только 25 ребят, завершивших основную ступень в этой школе, 
и 33 ученика, набранных из числа выпускников других школ города.

– Получается так, что больше 25-ти человек нецелесообразно на-
бирать в десятый класс, всё-таки это образование штучное, – объяс-

Мы находим 
возможность 
готовить детей 
бесплатно.
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няет заместитель директора. – Поэтому принимается решение, что 
открываем два класса, добираем… Мы берем всех детей и на третью 
ступень тоже. Но третья ступень критична – не все дети тянут про-
грамму. Уже в процессе десятого класса, иногда и в процессе одиннадца-
того, дети выбывают. 

Подчеркнем:
Как и в предыдущих кейсах, политика «выравнивания» сложного 
контингента сознательно осуществляется школой в доступных ей 
масштабах и на разрешенных ступенях, что, по-видимому, являет-
ся единственно возможной для поддержания достойного уровня 
образования стратегией. 

Впрочем, сознательная «ограниченная селекция» после заверше-
ния основного образования – не единственный способ, позволяющий 
школе справиться со сложным контингентом и обеспечить приемле-
мый уровень учебных результатов. 

Ранним этапом дифференциации образовательных траекторий, 
которую школы осуществляют на этапе начального образования, 

можно считать работу с психолого-меди-
ко-педагогической комиссией. В школе за 
время обучения в начальных классах чи-
сло учеников сократилось со 150 до 118. 
Остальные не смогли продолжить обуче-
ние по общеобразовательным програм-
мам и были переведены в коррекцион-
ные учебные учреждения. Это возможно  
в условиях города и становится сущест-

венным преимуществом этой школы. Описанная выше школа на го-
родской окраине – по сути, сельская, – такой возможности не имеет.

Как относятся ученики к требованиям школы и стремлению учи-
телей улучшать образовательные результаты? Основную ответствен-
ность за достижения они возлагают на себя. Признают они и усилия 
учителей, выделяя тех, кто пробуждает у них интерес к обучению, 
квалифицированно и увлекательно подает материал и готов оказать 
помощь. Не менее важным школьники считают поддержку родите-
лей, чей интерес и умеренный контроль (особенно в начальной шко-
ле) помогает им научиться организованности. 

Десятый класс – 
всё-таки образо-
вание штучное.

– Мама мне с детства привила, что нужно хорошо учиться, – объ-
ясняет ученица 11-го класса.

Что касается родителей, то они ставят на первое место влияние 
семьи, но признают и усилия школы. 

– Успех ребенка – это не только подготовка в детском саду и не 
только усилия родителей: эффект дает всё в совокупности, – полагает 
мама ученика 5-го класса. – В одиночку школа – если только речь не о 
ребенке, который всё схватывает на лету, 
у которого врожденные способности схва-
тывать всё на лету – не справится. Я пре-
красно понимаю, что у учителя нет воз-
можности индивидуально всех учить, когда 
в классе 30 человек. Родителям надо просле-
дить, понял ребенок или не понял, что про-
ходили в классе. Может быть, вместе до-
машнее задание сделать. 

Многие родители говорят о своем 
участии в решении принципиальных для 
образования ребенка вопросов, напри-
мер, вопроса о продолжении обучения в 
10-м классе. 

– У моего ребенка было очень много шансов в 10-м классе оставать-
ся, –рассказывает мама ученика. – В олимпиадах участвовал, благодар-
ности имеет.

Но основной тенденцией всё же можно считать постепенный 
выход родителей из процесса обучения и ослабление контроля по 
мере взросления детей. Важно, что родители подчеркивают, что 
делают это, чтобы предоставить детям самостоятельность, и рас-
считывают на то, что те уже достаточно ответственны, чтобы орга-
низовать себя: 

– Поначалу, в начальных классах помогала, контролировала – а по-
том, когда уже начальные классы закончились, всё пошло самостоя-
тельно. И домашние задания. Сейчас я сына не контролирую, – говорит 
мама ученика 10-го класса.

Мнения родителей и учеников, которые говорили о том, что 
контроль был очень важен для них в начальной школе, а в ос-
новной школе и далее они в нем уже не нуждаются, – совпадают. 
Обоснованное предоставление старшим ученикам самостоятель-

Успех ребенка –  
это не только 
подготовка 
в детском саду 
и не только уси-
лия родителей: 
эффект дает всё 
в совокупности.
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ности отвечает также и установкам школы – тому, как директор 
заявлял понимание школой своих образовательных и воспита-
тельных задач. 

Учителя тоже придают огромное значение влиянию семьи. 
– Причина всех неудач в той или иной степени лежит на семье, – 

утверждает опытная учительница. – Это мое мнение как классного ру-
ководителя с 17-летним стажем. У ребенка должен быть тыл, и это 
семья.

Очень важным фактором учебных достижений учителя считают 
мотивированность школьников, их готовность вкладывать силы в об-
учение. 

– Ни мы, педагоги, ни родители, а именно сам ребенок должен пони-
мать, что ему нужно, – говорит другой учитель. – Что он должен полу-
чить результат. Мы честно детям об этом говорим. 

Вовлеченность родителей в образовательный процесс
Как мы уже показали, школьники считают себя ответственными за 

обучение и его результаты, но придают большое значение тому, как к 
их делам и проблемам относятся родители. Они считают, что те долж-
ны интересоваться, как дела в школе, и помогать, если что-то в уроках 
не получается. Позиция родителей в целом согласуется с ожиданиями 

учеников. Прежде всего, они считают важ-
ным проявление заботы и внимания к по-
вседневным делам и обязанностям школь-
ника. 

– Родитель должен интересоваться 
всем: как ребенок проснулся, как он поел, 
как до школы дошел. Это не контроль, а 
участие в событиях, – считает мама уче-
ника 2-го класса.

О том, что главное для родителя – ока-
зывать моральную поддержку и регулиро-
вать жизнь и учебу школьника, говорили 
практически все родители. 

– Моральная поддержка – обязательно. Режим дня помогаю поддер-
живать, – говорит мама ученика 9-го класса.

– Мы, родители, не должны снимать с себя ответственности ни  
в воспитательном, ни в образовательном процессах. Мы должны мо-

Ни мы, педагоги, 
ни родители, 
а именно сам 
ребенок должен 
понимать, что 
ему нужно.

тивировать учиться, помогать закрепить те знания, которые даются  
в школе, – поддерживает ее мама ученика 7-го класса.

Надо отметить, что ответы и коммен-
тарии всех родителей свидетельствуют 
о сотрудничестве со школой, отсутствии 
конфликтов в понимании своей ответ-
ственности и желании согласовать свои 
действия с задачами обучения. Исклю-
чение составил только один случай, ког-
да респондентом выступал папа учени-
ка, покинувший семью и не вовлеченный 
в жизнь и занятия своего сына, ученика 
9-го класса.

Однако, как и во всех других шко-
лах, директор и учителя сталкивают-
ся со значительными трудностями, ста-
раясь привлечь родителей к участию 
в школьной жизни детей, и говорят об 
этом с горечью. 

– Очень часто родителям некогда. 
Гораздо проще прийти в кабинет дирек-
тора и сказать: “Да забирайте моего ре-
бенка, делайте с ним, что хотите. Зачем 
мне с ним беседовать, чтобы он хорошо 
учился, если он не тянет, не может экза-
мены сдать?”. Бывает так, что даже на экзамен ребенка вынужден 
приводить социальный педагог или классный руководитель, потому 
что он спит дома и разбудить его некому. А иногда и мама спит, ей 
просто не до этого, – рассказывает директор.

Школа, педагоги прикладывают усилия, информируя родителей о 
происходящем в школе и о проблемах детей; с семьями работает со-
циальный педагог.

– В первую очередь это обследование ребенка, потому что очень ча-
сто родители могут просто не знать, что является проблемой… Иног-
да мамы даже не знают, что у ребенка, например, была родовая трав-
ма, ей просто врачи не говорили об этом, – говорит директор.

Впрочем, родительские ожидания и требования далеко не 
одинаковы. Различия в установках и отношении родителей в зна-

Мы, родители, 
не должны сни-
мать с себя от-
ветственности 
ни в воспита-
тельном, ни 
в образователь-
ном процес-
сах. Мы должны 
мотивировать 
учиться, помо-
гать закрепить 
те знания, 
которые даются 
в школе
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чительной мере объясняются неоднородностью социального со-
става семей и дифференциацией их экономических и образова-
тельных ресурсов. 

– Конечно, всех под одну гребенку мерять нельзя, – объясня-
ет директор. – Есть очень заинтересованные родители, их тоже 
много стало в последнее время. Здесь два полюса: очень заинтере-
сованные – и совсем не заинтересованные, а вот среднего практи-
чески нет.

Наиболее резко высказывают неудовлетворенность низкой во-
влеченностью родителей учителя. Что касается директора – он тоже 
не удовлетворен тем, насколько семьи вовлечены в учебный процесс, 

и считает, что значительная часть родите-
лей, пусть и по объективным причинам, 
не оказывает детям должную поддержку, 
однако при этом отмечает, что ситуация 
постепенно меняется. 

Работа с различными группами учеников
Основной формой работы с отдельны-

ми группами учеников в школе стала допол-
нительная помощь в освоении материала, с 
которым они не справились во время уро-
ков, а в случае учащихся выпускных классов 
– помощь в подготовке к экзаменам. 

– На математике не написал контр-
ольную и двойку получил… – описывает си-
туацию ученик десятого класса. – И вот 
идешь к учителю, задания решаешь и пи-
шешь заново, только уже подобного плана. 
Вот так закрепляешь материал. 

Обращает на себя внимание тот факт, 
что подобная дополнительная работа учи-
теля не оплачивается. Помощь слабым 

ученикам, повторное изучение с ними неосвоенного материала рас-
сматривается как добровольная дополнительная нагрузка учителя. 

– Как правило, многие учителя, особенно по сложным предметам, та-
ким как математика, проводят бесплатные консультации в восемь утра, – 
говорит директор. 

Бывает так, 
что даже на 
экзамен ребенка 
вынужден 
приводить соци-
альный педагог 
или классный 
руководитель, 
потому что он 
спит дома и раз-
будить его неко-
му. А иногда 
и мама спит, 
ей просто 
не до этого.

Учителя говорят о том, что охотно занимаются дополнительно с 
учениками, проявляющими инициативу и обращающимися за помо-
щью.

В этой школе, как и в описанной выше, учителям приходится ра-
ботать в том числе с детьми, для которых русский язык не являет-
ся родным. Чтобы такие дети могли включиться в обучение по об-
щеобразовательной программе, учителям необходимо заниматься с 
ними дополнительно, в том числе русским языком:

– Мы индивидуально работаем с ребятами, – рассказывает 
учитель. – Обычно тогда, когда они уже начинают ориентировать-
ся в учебном коллективе, слушают русскую речь. Постепенно и они 
начинают говорить по-русски. А вот с правописанием сложнее. Над 
этим много работаем.

У школы есть стремление выстроить для учащихся индиви-
дуальную образовательную программу и насытить ее внеуроч-
ными активностями. Школа понимает, что сильные и мотивиро-
ванные ученики нуждаются во внимании не меньше, чем про-
блемные.

– Работаем по индивидуальным планам, – говорит директор. – Ор-
ганизовываем дополнительные занятия, начиная с 5–6-го классов пы-
таемся вовлечь учеников в научное общество. Ребята ходят.

Как и в школах, описанных выше, помогая ученикам индивиду-
ально во внеурочное время, на уроках учителя работают со всем клас-
сом, не выделяя ни тех, кто плохо усваивает материал, ни тех, кто 
идет впереди класса. 

– Учителя стараются помогать всем, на самом уроке они объясня-
ют тему одинаково для всех на базовом уровне, который определен фе-
деральным законом, – говорит ученик 11-го класса.

Интересно, что родители понимают: возможности учителя ре-
шать сразу две задачи – продвигать сильных учеников и подтягивать 
отстающих – ограничены. Они отдают приоритет необходимости 
подтягивать отстающих, полагая, что сильные дети и их семьи спра-
вятся самостоятельно:

– Учитель ведь не может сказать отличнику: “Пусть вот тот, 
отстающий, пока посидит в углу”, – говорит мама ученика 7-го 
класса. – Учителю нужно всем детям донести урок – и тем, кто хо-
рошо учится, и тем, кто не очень хорошо. Сложнее детям, которые 
хорошо учатся. Я думаю, что им нужно дополнительно заниматься –  
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самостоятельно либо при помощи родителей. Нужны, наверное,  
и дополнительные занятия, курсы, чтобы получить максимальный 
результат.

По тому, что сообщили в интервью участники образовательно-
го процесса, можно сделать вывод, что наиболее распространенной 
формой поддержки учеников являются индивидуальные дополни-
тельные занятия, которые учителя проводят во внеурочное время. 
При этом на уроке с сильными учениками целенаправленно не ра-
ботают. Директор школы осознает эту проблему и говорит о том, что 
учителям нужно по-другому проводить уроки и обладать для этого 
специальными умениями.

Академические ожидания и притязания 
Школа заявляет высокие академические ожидания по отноше-

нию к ученикам. Даже те из них, кто не демонстрирует высоких до-
стижений, говорят, что собираются пойти в 10-й класс или уже учатся 
в старшей школе. Дальнейшие их планы связаны с подготовкой к эк-
заменам и поступлением в вуз: 

– Честно говоря, я бы хотела получать высшее образование в дру-
гом городе, –рассказывает ученица 11-го класса, – в идеале в другой 
стране. Хотя я сомневаюсь, что у меня это получится. 

Ученики говорят о том, что в школе 
к ним требовательны, а знания, которые 
они получают, надежны. 

– У нас оценки ставят объективно – на 
сколько знаешь, такую оценку и получишь, – 
считает ученица 11-го класса.

Родители (бóльшая часть которых, 
как мы уже говорили, не имеет высше-
го образования и ограничена в ресур-
сах) знают, что школа проводит отбор 
на старшей ступени, и часто исходят из 
возможностей и текущих результатов 
ребенка, не считая получение высше-

го образования обязательным. Они подтверждают, что школа со-
здает возможности для осознанного выбора и заинтересована в 
том, чтобы выпускник вышел на успешную профессиональную 
траекторию. 

Честно говоря, 
я бы хотела 
получать высшее 
образование 
в другом городе, 
в идеале – 
в другой стране.

– Школа помогает с профориентацией по всем предметам, – рас-
сказывает мама ученика 7-го класса. – Висит доска: смотри, куда по-
ступать, какие направления. Вот адреса сайтов. Школа понимает, что 
все в вуз не могут идти. У нас у всех абсолютно разные способности.  
И она дает возможность сделать выбор.

Для школы и директора важно, чтобы планка достижений была 
высокой и единой для всех.

– При сдаче прошлогодних краевых контрольных работ и рубежной 
аттестации результаты у нас были одни из самых лучших в городе, – 
рассказывает директор. – В начальной шко-
ле успеваемость хорошая, подход к выстав-
лению оценок, как правило, строгий. Даже 
«тройку» надо заработать. Когда ученик 
уходит от нас в гимназию или лицей, то, 
как правило, успеваемость у него не пада-
ет. Очень часто оценки становятся даже 
лучше. Списывание категорически возбра-
няется, это самый страшный грех, который 
только может быть. 

Ориентируясь на запросы части родителей, школа ставит высо-
кую планку в том, что касается уровня подготовки выпускников и 
считает их конкурентоспособными в борьбе за места в вузах. 

– Есть категория родителей, которые ориентированы изначально на 
престижные специальности, престижные вузы, – поясняет директор. – 
Бывает, что наши дети продолжают обучение за рубежом. В Чехию уезжа-
ют учиться, на бюджет в престижные российские вузы поступают. Иног-
да поступают и в Москву – один-два человека из выпуска, иногда – в Сибир-
ский федеральный университет. Чтобы поступить в такие вузы, дети це-
ленаправленно работают с самого начала обучения. 

Для другой категории учеников школа считает правильным более 
ранний переход на профессиональную траекторию и готовит их посту-
плению в учреждения среднего профессионального образования.

– В старшей школе требования повышаются, к десято-
му классу мы готовимся серьезно, – рассказывает директор. –  
С 9-классниками мы весь год беседуем, помогаем с выбором про-
фессии. Психологи пытаются донести до ребенка направление,  
в котором ему лучше выбирать себе профессию: человек-человек, 
человек-природа и так далее. Но все равно всегда есть родители, 

Школа 
помогает 
с профориен-
тацией по всем 
предметам.
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которые неадекватно оценивают возможности детей. Хотят, 
чтобы они во что бы то ни стало пришли в десятый класс. 

Мы видим, что в школе установлены единые, ясные и довольно высо-
кие требования для всех учеников. Интервью показывают, что школьни-
ки в полной мере осознают эти требования и считают их справедливыми. 
Школа считает своей обязанностью подготовку части учащихся старшей 
школы к сдаче ЕГЭ и поступлению в вузы; для остальных школа создает ус-
ловия профессионального самоопределения и всеми возможными спосо-
бами готовит их к осознанному выбору профессии. 

Защита от выгорания и энтузиазм учителей
Учителя в этой школе – как, впрочем, и в описанных выше, – рабо-

тают очень интенсивно. Помимо традиционных обязанностей по под-
готовке и проведению уроков, они зани-
маются дополнительно, руководят разно-
образными внеурочными активностями и 
тесно работают с семьями учеников. При-
сутствие в классах детей, которые абсолют-
но не владеют русским языком, предъявля-
ет к учителю дополнительные требования 
по их обучению и социализации, влечет за 
собой необходимость нетривиально орга-
низовать работу на уроке, дополнительно 
заниматься с ребятами не только предме-
том, но и русским языком.

В этой школе, как и в двух других, зна-
чительная часть расширенных обязанностей учителя не оплачивается до-
полнительно и рассматривается как его инициатива либо, в лучшем слу-
чае, оплачивается частично через систему стимулирующих надбавок.

Отвечая на вопросы о возможном профессиональном выгорании, 
учителя зафиксировали ключевые элементы школьной культуры. Пер-
вое, о чем они упоминали, – это необходимость дать учителю возмож-
ность представлять свои идеи, обеспечить педагогическую свободу. 

– Наша администрация приветствует, если учитель творческий и 
предлагает что-то внести в учебную деятельность и во внеучебную, – 
говорит учитель. 

– Я думаю, что у нас благодаря администрации есть возможность и са-
мому творить, и что-то получать от других, – поддерживает его коллега.

Списывание 
категориче-
ски возбраня-
ется, это самый 
страшный грех, 
который только 
может быть.

Администрация школы не только поддерживает активность и 
инициативу учителей, но сама является примером постоянного пе-
дагогического поиска и профессионального роста. 

– Наш завуч всегда в курсе всех новшеств, проходит разные кур-
сы подготовки и переподготовки. И постоянно держит нас, учителей,  
в тонусе. Если что-то новое может поспособствовать развитию и 
коллектива, и учителя – обязательно это 
изучаем. Потому что от нас зависит ка-
чество обучения, то, как мы будем разви-
ваться, – рассказывает педагог.

– Естественно, если бы администра-
ция не стимулировала поиск, развитие, мы 
бы, наверное, не достигли таких результа-
тов, – соглашается с ним коллега.

Подчеркнем:
Так создается совсем другое качество управления. Можно сме-
ло говорить, что перед нами пример педагогического лидерства, 
в котором представитель администрации выступает не только в 
роли организатора или контролера деятельности учителя, но и в 
качестве мастера-профессионала и руководителя в профессио-
нальном развитии.

Резюмируем:
Главная задача школы – работа с кон-

тингентом учеников. Тем, кому нужна до-
полнительная помощь, много и активно 
помогают. Тех, в ком видят способности, 
развивают. Всем без исключения предъяв-
ляют высокие требования, но обязатель-
но верят в их успех. Отдельно работают 
с родителями, повышают их педагогиче-
ский уровень, помогают, советуют. Та-
ким образом, школа позиционирует себя 
как надежная, способная работать с раз-
ными детьми. Об этом узнают и другие 
родители, которые приводят своих детей 
в 10-й класс.

Естественно, 
если бы админи-
страция не сти-
мулировала 
поиск, развитие, 
мы бы, навер-
ное, не достигли 
таких 
результатов.

Наша 
администрация 
приветствует, 
если учитель 
творческий.
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Малокомплектная школа расположена в отдаленном районе Том-
ской области, в небольшом селе. Село экономически депривированное, 
рабочих мест мало. Кроме социальной сферы, работу предоставляет соб-
ственно школа и ближайшая железнодорожная станция. Жители села 
уезжают на работу в город, работают преимущественно посменно. Мно-
гие занимаются сезонным промыслом: сбор первоцветов, ягод, шишек. 
Судя по тому, что ученики в интервью часто затрагивали тему алкого-
лизма, асоциального образа жизни, – примеров тому в селе достаточно.

Постройки в селе в основном небольшие, деревянные. Часть семей 
переехала в село из города. Это преимущественно многодетные семьи, 
которые смогли приобрести недорогое жилье на средства «материнско-
го капитала», которого не хватило бы на покупку квартиры в городе. 

Новое здание школы сразу привлекает внимание. Оно было постро-
ено семь лет назад, так как старое в течение многих лет находилось в 
аварийном состоянии. Здание ухоженное, очень чистое и красивое. В 
школе обучается 96 ребят, есть дошкольная группа на 19 детей. По про-
гнозам администрации, в ближайшие годы сокращения числа учащихся 
не ожидается. Средняя наполняемость класса – 10-12 человек.

Характеристики контингента
По уровню сложности контингента и социальному благополучию 

семей школу вполне можно считать находящейся в сложных социаль-
ных условиях. По данным администрации, 35 родителей не имеют 

Пример № 12. 
Неунывающая 
школа 

– Мы делаем всё возможное, чтобы ученики были 
приспособлены к жизни, ориентировались в ней, 

а не оказались бы выброшенными как рыба на берег.
(из разговоров с директором)

даже среднего образования. Директор считает, что к малообеспечен-
ным можно отнести почти все семьи. Поскольку многие семьи непол-
ные, детям не обеспечен родительский контроль. 

– Мама уезжает в 6 утра на работу, ребенок спит, а потом опа-
здывает в школу, – сетует заместитель директора. 

Пять семей из 56 относятся к категории неблагополучных, не 
справляются с воспитанием. Пять детей состоят на внутришкольном 
учете из-за серьезных нарушений дисциплины, хулиганства. По сло-
вам администрации, органы правопорядка отказываются их ставить 
на внешний учет. Больше четверти учащихся имеют ограниченные 
возможности здоровья, но обучаются инклюзивно в общих классах.

Характер образовательной среды школы

Подчеркнем:
Характер школьной среды принципиально отличает ее от дру-
гих школ – участниц исследования. Обращает на себя внимание 
абсолютная сохранность здания, в котором с момента открытия  
в 2011 году не было ремонта. Создание полноценной, качествен-
ной образовательной среды является для директора осознанным 
приоритетом и основой целенаправленной стратегии. 

– Я горжусь школой, – говорит дирек-
тор. – У нас должно быть всегда чисто. Для 
меня это важно. Я утром всегда по всей 
школе прохожусь. Технички смотрят, куда 
Зоя Юрьевна пойдет. Стараются, чтобы 
везде чисто было.

Все, кто у нас бывает, спрашивают: 
«А когда у вас был ремонт?» А у нас не 
было ремонта. Еще говорят: «У вас те-
плая атмосфера: приходишь – и уходить 
не хочется».

Для меня главное, чтобы у детей были 
созданы лучшие условия. Я ребятам говорю так: «Я свои задачи выпол-
няю – создаю тебе условия для учебы. В школе тепло, светло, кушать 
есть что. А ты почему не выполняешь свои обязанности? Твоя обязан-
ность – учиться». 

Я горжусь 
школой. 
У нас должно 
быть всегда 
чисто. Для меня 
это важно.
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Но основная отличительная черта этой школы – живая среда, ко-
торая отражает образовательный процесс, актуальные школьные со-
бытия и достижения учеников. В коридорах школы на стендах пред-
ставлены материалы недавней «декады начальной школы». Все уче-
ники начальных классов участвовали в конкурсах, выполняли нестан-
дартные задания и готовили выступления. На стенде, представляю-

щем события жизни «Школьной Респу-
блики», – новые материалы по школьно-
му самоуправлению. Частью оформления 
коридоров являются детские живописные 
работы, выполненные на занятиях школь-
ного художественного отделения (филиа-
ла городской художественной школы). 

В школьном коридоре размещены 
также экспонаты школьного историче-

ского музея. По их характеру понятно, что музей тоже живой: 
он пополняется предметами, принесенными из дома и учени-
ками, и их родителями, и просто жителями поселка. 

В классах на стенах можно видеть работы учеников, фотографии, 
документы классного самоуправления: распределение должностей и 
обязанностей, которые имеют все ученики каждого класса.

Такая экспликация учебного процесса и других аспектов жиз-
ни школы, к сожалению, не является общепринятой. Как правило, 
школьные стены остаются пустыми, либо на них представлена фор-
мальная информация на стендах стандартного образца, что создает 
впечатление отчуждения школьной среды от интересов детей, в том 
числе и учебных.

Школьный климат

Подчеркнем:
Школьную культуру, характер отношений участников образователь-
ного процесса, разделяемые ими ценности школы принято опреде-
лять термином «школьный климат»26. Климат данной школы – явно 
позитивный. Можно рассматривать его как часть школьной среды, 
дружественной для учеников и поддерживающей учебный процесс. 

Поскольку школа маленькая, учителя, школьники и родители об-
щаются тесно и отношения у них сложились хорошие, основанные на 
взаимном доверии. 

–Здесь все вместе, все – семья, – говорит директор школы. 
И директор, и педагоги подчеркивают, что в школе поддержива-

ется культура взаимного уважения, нет случаев травли одноклассни-
ков, никто друг друга не обижает. Это ка-
сается и детей, имеющих даже существен-
ные проблемы со здоровьем или поведе-
нием. Требования ко всем общие; дети с 
ОВЗ учатся по коррекционной программе, 
но при этом присутствуют на уроках, уча-
ствуют во всех учебных и внеучебных ме-
роприятиях наравне с остальными. 

– К детям из неблагополучной семьи 
относятся так же, как и ко всем. Они не зацикливаются на том, 
что у них семья плохая, – говорит ученица 8-го класса.

– У нас все вместе, нет разделения. Слабые дети дружат с сильны-
ми. Это же небольшая сельская школа, – поддерживает девочку мама 
троих учеников.

Учителя проводят с детьми много 
времени в неформальном общении и в 
школе, и в совместных выездах, которые 
в других школах (с более благополучным 
контингентом) обычно организуют семьи.

– Мы в волейбол с детьми играем, в 
КВН. Или просто собрались и пошли на род-
ник. Или есть такая традиция: мы с де-
тишками вечером садимся, включаем про-
ектор, смотрим кино. А потом все вместе 
чай пьем, – рассказывает учитель.

– Или иногда мы всей школой ездим от 
станции Тайга в кино. Для нас даже сдвига-
ют сеанс, – поддерживает его другой учитель.

Небольшой коллектив учителей (16 человек) сплочен, настроен 
позитивно, учителя тепло относятся друг к другу. 

– Мы друг с другом дружно живем, весело. Чай каждый день вме-
сте пьем, смеемся, анекдоты рассказываем. Обсуждаем проблемы, ко-26 Mortimore, P.  The Road to Improvement. Routledge, 1998.

У нас все вместе, 
нет разделения. 
Слабые дети дру-
жат с сильными.

Здесь все 
вместе, 
все – семья.

Есть такая тради-
ция: мы с детиш-
ками вечером са-
димся, включаем 
проектор, смо-
трим кино. А по-
том все вместе 
чай пьем.
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торые возникли в классе. Почти все время 
что-то происходит интересное. Вот ма-
сленицу всей школой праздновали, все пе-
кли блины и вместе ели, – говорит учи-
тель.

Надо отметить и то, что школа, на-
званная в честь своего ученика, погиб-
шего в Афганистане, установила такие 
же близкие и дружеские отношения с 
его однополчанами, которые регулярно 
приезжают в школу, общаются с учени-
ками. 

– К нам приезжают ребята из отря-
да спецназа, в котором воевал наш выпуск-
ник, встречаются с детьми, рассказывают 
им, занимаются с ними спортом. Дети бе-
гут марафон в день памяти, – рассказыва-
ет заместитель директора.

Культура высоких ожиданий 
и требований

Подчеркнем:
Мы уже не раз отмечали, что позитивный климат и насыщен-
ная образовательная среда являются важными факторами 
успешной деятельности школы, находящейся в сложных со-
циальных условиях. Но нужно также подчеркнуть, что этих 
условий еще недостаточно для высоких учебных достиже-
ний. Обязательными являются также высокие ожидания, 
подкрепленные четкими требованиями и контролем резуль-
татов. Именно такую образовательную политику проводит 
школа.

Педагоги контролируют динамику результатов каждого учени-
ка, не допускают, чтобы накопились неудовлетворительные отмет-
ки, отставания от программы. Учебные проблемы решаются сов-
местно с родителями, которых педагоги стараются сделать ответ-
ственными участниками образовательного процесса. Они регуляр-

но информируют родителей о состоянии 
дел ученика, снижении успеваемости, 
пропусках, иных проблемах. Ученикам 
предлагается сразу же пересдавать неу-
дачные работы, оставаясь после уроков 
или приходя до начала занятий. 

– Если тройки появились – значит, 
что-то не то. Зовем родителей. Ребенок 
не должен на «три» учиться, он может учиться на «хорошо». Если 
двойка у троечника, значит, опять зовем родителей, разбираемся, – 
рассказывает учитель.

– Утром приходим и проверяем, кого нет. Сразу выясняем, где ребе-
нок. Если двойку кому-то ставим, сразу зовем родителей. Если у успева-
ющего ученика оценка между «четыре» и «пять» – тоже: «Вот смотри, 
какие результаты. Давай будем работать», – продолжает его коллега.

Рассказы учителей, учеников и родителей очень похожи. Это сви-
детельствуют о том, что все они одинаково понимают и полностью 
принимают школьные требования и сосредоточены на учебе.

– Можно после уроков подойти и «двойку» пересдать, – рассказы-
вает ученик. – Если что-то не сделал, «двойку» сразу не ставят. Глав-
ное – внимательно слушать на уроке, всё заучивать – и сдашь экзаме-
ны. Учителя проводят консультации по всем предметам, по которым 
сдаются экзамены

– Учителя хвалят. Говорят: “Если не 
поняли, я еще раз вам объясню”. У нас всех 
подтягивают. Слабых – чтобы не оста-
лись на второй год. Но некоторые ученики 
помощь не принимают. А есть ученики, ко-
торые знают больше, чем учитель, и сби-
вают его. Учитель выслушивает сначала, 
а потом говорит: нет, лучше вот так. До 
4-го класса я плохо учился, за меня дела-
ли уроки. А потом собрался и теперь учусь 
хорошо. Учителям важно, чтобы мы хоро-
шо готовились, сдавали экзамены. Они видят способность в человеке и 
дают дополнительные задания, ставят хорошие оценки. Для того что-
бы учиться хорошо, мне надо учить все уроки дома, не только русский и 
математику, – подробно объясняет ученик 9-го класса.

К нам 
приезжают ре-
бята из отряда 
спецназа, 
в котором 
воевал наш 
выпускник – 
встречаются 
с детьми, 
занимаются 
спортом 
с ними. 
Дети бегут 
марафон 
в день памяти.

Вот смотри, 
какие результаты. 
Давай будем 
работать.

Главное – 
внимательно 
слушать на уроке, 
всё заучивать – 
и сдашь 
экзамены.
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– Мама контролирует учебу, оценки. Учителям приятно, ког-
да мы хорошо учимся. Учителя тогда говорят: “Ваши оценки меня 
порадовали”, – рассказывает ученица 11-го класса.

– Школа старается детишкам 
помогать, учителя ищут к детям 
подход; слабым помогают выбрать 
профессию, занимаются дополни-
тельно, чтобы они могли сдать экза-
мены, трудоустроиться, – рассказы-
вает мама троих учеников. – Учите-
ля тратят на это свое личное время. 

Главное для школы – это образование детям обеспечить. 
Школа нацелена на образование. Чтобы дети приобрели 

прочные знания. Наши дети и потом учатся лучше. Наша дочка 
сейчас сдает в вузе все сессии автоматом, у нее знания прочные. 
Это заложила школа… Каждый день надо делать домашнее зада-
ние. Учитель дополнительно готовит к экзаменам после уроков. 
Дома моя 11-классница много занимается. Боится ЕГЭ по мате-

матике. Я убеждаю: “Всё будет хоро-
шо, учительница тебя подготовит…”

Мы уезжали в город, но вернулись 
из-за школы. В большой школе учи-
тель не может уделять столько вни-
мания, как здесь. Здесь у детей знания 
усваиваются лучше. Дочка после 9-го 
класса ушла в техникум, и я вижу, что 
наши учатся успешнее, чем дети из 

других школ. У них знания основательные. 
– Больше внимания обращают на сильных учеников, но и сла-

бых не обижают. Учитель может оставить позаниматься после 
уроков на час-полтора, – продолжает мама двух учеников.

– В школе специалисты хорошие, учат детей хорошо.  
90 % выпускников поступают в вузы. Каждый день дети что-
то учат, читают, работают дома. Школа относится лояль-
но, всегда дают возможность пересдать. Дети говорят, что 
задания всем дают одинаковые, но со слабыми больше зани-
маются, помогают больше, – присоединяется отец троих 
учеников.

Индивидуальный подход и дифференцированное обучение

Подчеркнем:
Типичная проблема школы, обучающей сложный контингент, – об-
учение в одном классе детей с очень разным уровнем способно-
стей: от одаренных и высоко мотивированных до детей с наруше-
ниями поведения. Перед учителем встает труднейшая задача: най-
ти возможность для дифференцированного преподавания в рам-
ках общего урока и относится к каждому ученику с учетом его ин-
дивидуальных возможностей. В маленьком классе из 7-10 учени-
ков это сделать легче, чем в большом классе городской школы. 

И педагоги, и дети, и родители говорили о том, что учителя пред-
лагают на уроках разные задания: базового уровня для всех и более 
сложные – для сильных учеников. Сильные ученики могут выполнять 
бóльший объем работы либо изучать материал с опережением. Также 
дифференцированно учителя подходят к оценке работ. Это позволяет 
предъявлять более высокие требования к сильным ученикам и под-
держивать слабых – так, что все воспринимают требования учителя 
как справедливые.

– Все учатся в одном классе. Но есть и 
дети с задержкой развития – к ним инди-
видуальный подход: заданий меньше и лег-
че, учитывая их силы, что они могут. Мы за 
ними наблюдаем. Я лучше лишний раз по-
дойду, помогу, объясню, – говорит учитель. 

– Есть рекомендации, разработанные 
Томским областным институтом разви-
тия образования, как оценивать работы по 
русскому языку. По математике мы сами 
разработали особые критерии для оценки 
детей с ОВЗ. По этим критериям ученик 
может «пять» получить, если свои зада-
ния выполнит правильно, – присоединяет-
ся его коллега.

– Если дети работают быстро, им больше заданий. Есть  
в учебнике задачи олимпиадного уровня. Они идут вперед, – объяс-
няет третий.

Учителям прият-
но, когда мы 
хорошо учимся.

Главное для 
школы – 
это образование 
детям 
обеспечить. 

Мы уезжали 
в город, но верну-
лись из-за школы. 
В большой школе 
учитель не может 
уделять столько 
внимания, 
как здесь.
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– На уроке можно выбрать задания разного уровня – кто хочет на 
«три», на «четыре», на «пять»... но тройку ты должен заработать, – 
говорит еще один педагог.

Хорошим сигналом можно считать то, что и сильные, и слабые 
ученики высоко оценивают уровень преподавания и организации об-
учения и уверены, что школа дает им хорошее качество образования, 
отвечает на их запросы.

– Дети разные, с каждым работают, подходят индивидуально. 
Если у ребенка появился интерес к какому-то предмету, ему обяза-

тельно уделят внимание, будут зани-
маться, – рассказывает мама четверых 
детей (трое учатся в школе, старшая уже 
выпускница).

– В школе есть элективные курсы. Учи-
теля уже знают, какие мне предметы нуж-
ны. По нужным предметам могут допол-
нительные задания давать. Базово по про-
грамме мы все должны выполнить всё. Но я 

чаще отвечаю или делаю дополнительные задания, если это профиль-
ные предметы. Учителя считают меня способной, и они ко мне требо-
вательны. Я езжу на конкурсы и олимпиады, о которых мне рассказыва-
ют учителя. 

Нас трое в классе, отстающих нет. У нас всё живо на уроках. Но 
когда нас объединяют с другим классом, который слабее, учительница 
дает нам творческие задания, а сама занимается с другими… В других 
школах учителя могут детей унижать. А наши учителя никогда такого 
не допустят. С ними интересно поговорить, что-то обсудить. Благо-
даря их подготовке я победила на районной олимпиаде, – рассказывает 
ученица 11-го класса.

– Способные ребята дома изучают параграфы сами, идут вперед, – 
говорит ученица 8-го класса. – Один мальчик за каникулы физику сам 
выучил, всю тетрадку исписал, принес, учителю показал. Пока я отста-
вала, мне давали меньше задания, а теперь – как у всех. Стала учиться 
по алгебре на пятерки. Учителя всё хорошо объясняют и спрашивают с 
детей больше. Учителям не всё равно. А в городской школе можно было 
«домашку» вообще не делать. 

Очень важно, что школьники уверены в том, что учителя заинте-
ресованы в их успехе и готовы оказать помощь. 

– Учителя говорят: “Если ты не понимаешь что-то – спроси”.  
Я спокойно подхожу к учителю, если чего-то не поняла. Приходила не-
сколько раз на дополнительные занятия по химии, когда поняла, чтобы 
могу запустить тему. Учительница оставалась после уроков, всё объяс-
няла, – рассказывает ученица 8-го класса.

Поддержка учебной мотивации
Школа целенаправленно поддерживает учебную мотивацию уча-

щихся не только за счет высоких требований и четкого контроля, но 
и активно вовлекая всех детей, независимо от уровня успеваемости, 
в дополнительные образовательные активности – олимпиады и кон-
курсы. К участию в школьных олимпиадах приглашаются все учащи-
еся; в олимпиадах более высокого уровня, как правило, участвуют 
несколько человек. Ежегодно школьники становятся их призерами. 
Подготовкой учеников к олимпиадам заняты многие педагоги. 

– Ближе к олимпиаде учителя после уроков занимаются с ребятами 
каждый день, а так – два раза в неделю готовятся. На тренинг, кото-
рый организовало управление образования, возим в район. А на школь-
ном этапе предлагаем всем участвовать, независимо от успеваемости, 
– рассказывает заместитель директора.

– У нас по олимпиадам показатели хорошие. В муниципальной 
олимпиаде по биологии участвовали 9 детей, из них 5 получили призовые 
места. Мы участвуем в олимпиадах по литературе, экологии, биологии, 
по ОБЖ, хотя мы малокомплектная школа, – добавляет директор.

Кроме олимпиад и конкурсов, образовательную активность 
школьников поддерживают дополнительные учебные мероприятия, 
которые получили название «декад». «Декады» проходят в течение 
двух недель (10 учебных дней) и являются тематическими: декада 
начальных классов, декада русского языка и математике. В ходе «де-
кад» все ученики участвуют в небольших конкурсах, готовят высту-
пления, пишут дополнительные тематические работы, выполняют 
занимательные задания. За дополнительные работы, выполненные 
по собственной инициативе, школьники получают высокие отмет-
ки. Работы, выполненные в ходе «декады», затем размещаются на 
стендах в коридорах школы.

Надо сказать, что тема «оценок» вообще очень важна и для учи-
телей, и для учеников, и для родителей. Большой энтузиазм у школь-
ников вызвало новое начинание, предложенное муниципальным 

В других школах 
учителя могут 
детей унижать. 
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управлением образования и поддержанное педагогами школы, – оно 
называлось «Пятерка деду – вклад в победу». Ученики всех классов и 
внутри каждого класса соревновались за количество полученных пя-
терок.

– В каждом классе есть список, сколько каждый ученик получил пя-
терок. Потом считаем, какой класс победил, – рассказывает замести-
тель директора.

Важной частью стратегии, поддержи-
вающей учебную мотивацию, стала тра-
диция публично отмечать успех каждого 
ученика. Школа проводит политику, кото-
рую можно сформулировать так: «Хорошо 
учиться – это престижно и весело. Успех 
будет вознагражден»». Важно, что ситуа-
цию успеха стараются создать для каждо-
го ученика, проявившего усердие в учебе, 
а не только для тех, кто добился наиболее 
высоких достижений. При этом необходи-
мо учесть, что финансовые возможности 
школы очень ограничены.

– Поддерживаем всех детей, – расска-
зывает заместитель директора. – На ли-
нейке объявляем и награждаем всех побе-
дителей и призеров конкурсов и олимпиад. 
«Хорошистов» награждаем по итогам чет-

верти, кто одну тройку получил – тоже награждаем. Кто ни разу не 
пропустил занятия – опять же, награждаем. Может, ребенок и не очень 
хорошо учился, но ни разу не прогулял – вот тебе карандаш и ластик. 
Ребята радуются! Прошла декада гуманитарных наук – выбрали луч-
шее сочинение в каждом классе и наградили авторов. У нас каждый по-
недельник традиционная линейка, на которой проводим награждения. 
Недавно такое награждение длилось полчаса. 

– Чем награждаем? Вручаем грамоту, сертификат; ручку, блокнот. 
Если найдем спонсора – то и шоколадку, – объясняет директор. 

Работа с сильными учениками происходит не только по иници-
ативе учителя или ученика, а регулярна и вписана в план учебного 
года. Специальное время и место для работы с сильными и просто 
мотивированными ребятами предоставляет школьный лагерь. Орга-

низация школьного летнего лагеря – обязательное мероприятие для 
всех школ. Но программу лагеря школы определяют самостоятельно. 
Данная школа выбрала в качестве программы работу с «одаренны-
ми учениками и подготовку к олимпиадам». Помимо трехнедельно-
го летнего лагеря, в школе стали проводить двухнедельный осенний 
лагерь.

– Берем одаренных детей, готовимся к олимпиадам, – рассказыва-
ет директор. – Лагеря делают все школы – но программы у всех разные. 
Мы придумали тему «Одаренные дети». Приглашаем всех ребят, кто по 
результатам школьной олимпиады набрал баллы и будет участвовать 
на муниципальном уровне. Вообще это для учеников начиная с 8-го клас-
са, но мы берем и тех, кто младше – тех, кто хочет заниматься. 

Дополнительные образовательные возможности 
и организация досуга детей

Школа работает практически по модели «школы полного дня». 
Поскольку много работающие родители практически весь день про-
водят вне дома и не могут ни организовать, ни контролировать досуг 
детей, а неблагополучные семьи и вовсе не способны это делать, шко-
ла берет на себя организацию второй половины дня. При ограничен-
ных финансовых возможностях это сделать нелегко, однако в школе 
работают спортивные секции и кружки, которые дети посещают по-
сле 16 часов, а сразу после уроков проводятся занятия в рамках вне-
урочной деятельности с 1-го по 7-й класс. Подчеркнем, что обычной 
практикой является организация таких занятий только для началь-
ной школы. 

Обычно после уроков проходят дополнительные занятия для тех, 
у кого возникли трудности в освоении нового материала, и тех, кто 
хочет исправить отметки; кроме того, ребята из выпускных классов 
готовятся к экзаменам. Эта подготовка включает консультации по 
тем профильным предметам, по которым ученик планирует сдавать 
экзамены. Выбор предметов в рамках школьной программы ничем 
не ограничен.

В школе работает телестудия, оборудование для которой предо-
ставило управление образования, выпускается школьная газета. 

– В «началке» у меня есть платформа «Учи.ру». Мы после уроков 
сидим с детьми и в олимпиадах на сайте участвуем. Им нравится, они 
очередь занимают: каждый день по очереди приходят и делают олим-

«Хорошистов» 
награждаем 
по итогам 
четверти, кто 
одну тройку 
получил – тоже 
награждаем.
Кто ни разу 
не пропустил 
занятия – опять 
же, награждаем. 



162

Поверх барьеров: истории школ, работающих в сложных социальных условиях

163

Часть 3. Как достойно жить и быть лучшими в сложных социальных условиях. Истории успеха

пиады. Эту послеурочную деятельность мы назвали «Умники и умницы». 
Еще газету делают – это кружок; еще готовимся к разным мероприя-
тиям. Например, когда был конкурс «Мисс школы», девочки делали наря-

ды из подручных материалов, – рассказы-
вает учитель.

Очень важным достижением школы 
можно считать то, что на ее базе действует 
филиал художественной школы г. Томска. 
Занятия ведет учитель общеобразователь-
ной школы, работающий в томской художе-
ственной школе по совместительству. Заня-
тия проводятся три раза в неделю; всё необ-
ходимое для занятий живописью оборудо-
вание и материалы обеспечивает школа.

Школа тесно сотрудничает с сельским клубом, в котором есть сек-
ции музыки и танцев; их также посещают школьники.

– После уроков все дети ходят на кружки. Причем слабые ученики 
могут посещать дополнительные занятия наравне со всеми, и они тя-
нутся за сильными, – рассказывает мама троих детей. – Много време-
ни отведено на подготовку к экзаменам, факультативы. Многие рабо-
тают на пришкольном участке. Детям нравится ходить в школу. Если 
что-то пойдет не так, мне сразу позвонят, уведомят. Я уверена, что 
дети под присмотром.

– Дети придут домой, пообедают – и идут снова в школу. Дочка хо-
дит в «художку», еще есть кружок рукоделия. Мальчики ходят на баскет-
бол, волейбол. Часто ездят на соревнования, – говорит папа трех детей.

Социализация и подготовка 
к профессиональному выбору

Подчеркнем:
Еще одна задача, которую школа в значительной мере берет на 
себя, – это подготовка детей к выбору профессиональной траекто-
рии и к жизни за стенами школы. 

В этой области необходимо выделить две составляющие. 
Первая – это, собственно, профориентация, которая, в свою 

очередь, складывается из нескольких компонентов: выезды школь-

ников в город для знакомства с вузами и организациями средне-
го профессионального образования; приглашения представителей 
разных профессий в школу, где они общаются с ребятами; профес-
сиональные пробы для школьников, организованные управлением 
образования. 

– Есть предмет «социализация», – рассказывает ученица 8-го 
класса. – Мы узнаем себя, какие мы по характеру. Тесты делаем – и всё 
совпадает, узнаешь свой характер. Это помогает...

– Ребят тестируют на профориентации, возят на дни открытых 
дверей в вузы, приглашает медиков, работников полиции, они рассказы-
вают о профессиях, – говорит мама троих учеников.

Второй, не менее значимый аспект социализации, – это под-
готовка детей к выходу из школы в сложную и менее дружествен-
ную среду. Директор и педагоги подчеркивают, что одна из це-
лей частых выездов в город – знакомство школьников с другими 
детьми, культурой города. Педагоги понимают, что теплые, почти 
семейные отношения школьного сообщества могут не повторить-
ся в дальнейшей жизни выпускников, и они должны быть готовы 
постоять за себя, должны научиться понимать жизнь и окружаю-
щих людей.

– Они должны быть приспособлены к жизни, чтобы в другой сре-
де, например, в общежитии, чувствовали себя нормально, – объясняет 
свою позицию директор. – Потому что там всё по-другому, не как у 
нас. Они у нас добрые. Мы с ними возимся. 

– Мы их часто вывозим в город – в кино, на разные конкурсы, – так 
как не все могут ездить сами, – рассказывает завуч школы. – У нас 
есть «газель» на 10 мест. А так на электричке ездим или заказываем 
автобус. 

В понимании директора убедительный уровень знаний, кото-
рые должна обеспечить школа, – это основа социализации, так как 
именно знания открывают выпускникам возможность получить 
профессию.

Верный знак того, что учителя действительно беспокоятся  
о том, чтобы школьники вышли в жизнь зрелыми и самостоя-
тельными, – тот факт, что на уроках они много разговаривают  
с детьми, стараются объяснить связь содержания обучения  
с реальной жизнью и проблемами, с которыми встретятся вы-
пускники.

Мы после 
уроков сидим 
с детьми 
и в олимпиадах 
на сайте 
участвуем.
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– Учителя, когда мы беседуем, всегда приводят примеры из жиз-
ни. Мы говорим о литературе – а выводим это обязательно в жизнь,  
в важные реальные темы. Например, как воспитывать детей. Я могу 

сказать: “Я вот так думаю, я читала та-
кую книжку”. И мы начинаем это обсу-
ждать, я могу спорить, – рассказывает 
8-классница.

Немаловажную роль в социализации 
школьников играет действующее в школе 
и описанное выше самоуправление. Оно 
поддерживает инициативность и само-
стоятельность, дает возможность для ес-
тественного формирования ответствен-
ности.

– Есть «Совет активных», – расска-
зывает учитель. – Они сами придумывают 
сценарии всех мероприятий. Репетируют, 
потом нас приглашают на генеральную. 
Приучаются с 5-го класса к самостоятель-
ности. В каждом классе есть мэр, у каждо-
го в классе есть какая-то роль. Мэр класса 

приходит на Совет активных, получает от них поручение. Это как ре-
спублика: выбирают «мэра школы» каждый год голосованием, мэр выби-
рает себе помощников. Иногда в классе выборы проходят каждую чет-
верть – все хотят участвовать. Сами следят за дисциплиной, записы-
вают нарушителей. 

Надо остановиться еще на одном важном моменте, который ха-
рактерен для школ, работающих в сложных социальных условиях – 
даже тех из них, которые достигли высоких результатов). Речь идет о 
раннем (то есть после завершения основной ступени) уходе учеников 
из школы, который мы назвали «остановленным социальным лиф-
том»27. 

Педагоги рассказали, а родители подтвердили, что уход боль-
шинства учеников после 9-го класса в учреждения среднего профес-
сионального образования обусловлен, в основном, социально-эконо-

мическим положением семей, а не отсутствием у ребят способностей 
для продолжения обучения в старшей школе. Дело в том, что значи-
тельная часть родителей не имеют возможности оплачивать прожи-
вание детей в городе во время обучения в вузе и необходимые транс-
портные расходы. Другая часть семей заинтересована в том, чтобы 
дети как можно скорее получили профессию и финансовую самосто-
ятельность. Особенно остро вопрос ско-
рейшего завершения профессионального 
образования стоит для мальчиков, кото-
рым предстоит призыв в армию. Приняв-
ший участие в интервью 9-классник под-
твердил, что многие ребята считают не-
правильным «терять еще 2 года» в 10-м и 
11-м классах и решают провести это вре-
мя в колледже, чтобы потом уйти в армию, 
уже имея профессию, или же продолжить 
обучение в вузе.

К уходу из школы после 9-го класса (об этом мы часто слышали во 
время школьных визитов) школьников толкает еще и страх перед ЕГЭ 
– тогда как в случае перехода в систему профессионального образо-
вания школьники рассчитывают поступить в вуз уже без экзаменов, 
после окончания колледжа.

Подчеркнем:
К оценке деятельности школы в нашем случае нельзя применить 
такой критерий, как «продвигающая сила школы», т.е. ее способ-
ность обеспечить ученикам максимально продолжительную ака-
демическую траекторию. Скорее надо признать, что возможности 
школы ограничены, и на выбор образовательной и профессио-
нальной траектории будет оказывать существенное влияние отсут-
ствие материальных и социальных ресурсов у семей. 

Работа с родителями
И, наконец, тема, которая в разговоре с директором, завучем и 

педагогами выступает как основная, – это работа с родителями, во-
влечение их в учебный процесс. И администрация, и учителя гово-
рят о том, что находятся с родителями в тесном контакте и регуляр-
но информируют их о том, как учится их ребенок и какие проблемы 

Учителя, когда 
мы беседуем, 
всегда приводят 
примеры 
из жизни. 
Мы говорим 
о литературе – 
а выводим 
это обязательно 
в жизнь, в важ-
ные реальные 
темы.

Мэр класса 
приходит 
на Совет актив-
ных, получает 
от них 
поручение.

27 Бысик Н. В., Евстигнеева Н. В., Косарецкий С. Г., Козина Н. С., Пинская М. А. Директор школы  
в меняющихся условиях: вызовы и управленческие стратегии. Вып. 2 (91). М.: НИУ ВШЭ, 2016.
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возникают. По мнению педагогов, большинство родителей включены  
в учебный процесс и заинтересованы в успехе своих детей. Иными сло-
вами, у семей с низким социальным статусом, как ни странно, сформи-

рован запрос на образование и уважение к 
школе и учителям. Возможно, немаловаж-
ным фактором сотрудничества семей и 
школы служит то, что многие родители в 
свое время учились в этой же школе и даже 
у этих же учителей. Один участник интер-
вью, двое детей которого учатся в разных 
классах школы, а старший уже закончил 
обучение, вспоминая свою учительницу 
математики, говорил, что «после ее уроков 
всё было легко и понятно». 

Очень важным фактором, определяющим позитивное отноше-
ние родителей к школе и доверие, служит то, что педагоги демон-
стрируют индивидуальный подход и заинтересованность в ребенке.

– У нас родители идут на контакт. Приглашаем учителей, и каж-
дый рассказывает, как идут дела: вот было так, а стало так. Про каж-
дого ребенка, – утверждает директор.

– Родители хотят, чтобы дети получали хорошие оценки. Если воз-
никает проблема, родители приходят на уроки и видят проблемы сво-

их детей, могут разобраться, как выстав-
ляют оценки. Мы с родителями носимся как 
с детьми. Даже учим их подарки детям да-
рить, – рассказывает учитель.

Как мы видим, школа поддерживает 
режим открытости и свободного доступа и 
для учеников, и для родителей. При этом 
директор и учителя подчеркивают, что от-
ветственность за обучение и помощь сла-
бым ученикам школа берет на себя, ожи-
дая от родителей только заинтересован-
ности и контроля.

– Контроль со стороны родителей необходим, – считает директор 
школы. – Если же ребенок чего-то не понимает, то это претензия не 
к родителям: для этого мы есть. У нас школа открыта – после обеда 
всегда можно подойти. 

С таким распределением ролей и ответственности согласны и 
школьники.

– Родители должны помогать, поддерживать, – считает ученица 
8-го класса. – А школа должна готовить к жизни. 

– Родители должны научить ребенка уважать мнение учителя, лю-
бить получить знания, узнавать новое, – говорит мама четверых де-
тей: троих школьников и выпускницы. – Задача школы – дать эти 
знания, удовлетворить любознательность. 

– Дома помогаем, объясняем, занимаемся со средним сыном, – 
рассказывает папа двоих учеников и выпускника. – Старший само-
стоятельно хорошо учится. Родители должны заниматься ребенком, 
нельзя всё бросать на самотек. Садитесь, делайте уроки, сделали – по-
кажите. Дети должны знать, что родители могут проверить. 

Подчеркнем:
Работа с родителями не ограничивается их информированием. Шко-
ла целенаправленно выстраивает политику вовлечения родителей в 
школьную жизнь детей, предпринимает шаги, чтобы включить их в важ-
ные для школы мероприятия, заинтересовать и получить их поддержку.

– У нас все родители участвуют в подготовке детей к конкурсам, 
праздникам, – рассказывает заместитель директора. – Все родители 
приходят на праздники в школу, даже не-
благополучные. Не только мамы, но и папы 
приходят. Родители видят, что мы стара-
емся, заботимся об их детях. 

– Два раза в год проходят родитель-
ские собрания, – говорит директор. –  
В этом году мы сделали такой маленький 
творческий отчет: дети пели, танцевали, 
фотографии школьных мероприятий по-
казывали. Мы всегда делаем фотографии с 
разных мероприятий, все снимаем на видео, 
показываем по школьному телевидению. 

У нас был Фестиваль дружбы народов: каждый класс представлял 
какую-то страну, костюмы шили. Мы, белорусы, драники пекли. А 9-й 
класс были грузины – мальчишки сделали себе носы из пластилина, и ког-
да рассказывали притчу, носы падали. Все хохотали. Чукчи были с буб-

Мы с родителя-
ми носимся 
как с детьми. 
Даже учим их 
подарки детям 
дарить.

Если ребенок 
чего-то 
не понимает, 
то это претензия 
не к родителям: 
для этого 
мы есть.

У нас был 
Фестиваль 
дружбы 
народов: каждый 
класс представ-
лял свою страну, 
костюмы шили.
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ном. Потом всей школой пели: “Мы, ты, я, она – вместе дружная семья”. 
Родители начали ходить на такие мероприятия, им тоже интересно.

Интервью с родителями подтвердили, что большинство семей, 
вне зависимости от уровня собственного образования и успеваемо-
сти ребенка, очень серьезно относятся к процессу обучения, ценят его 
качество и доверяют учителям. Все родители говорили о преимущест-
ве сельской школы перед городской.

– Я сама себе завидую. К каждому ребенку индивидуальный подход, 
по его возможностям, – рассказывает мама троих школьников и вы-
пускницы. – Старшая девочка в 10-м классе рассказывает, что одна 
учительница с ней обсуждала, куда дальше идти учиться, потом другая 
ей советы давала. Учителя знают всех детей с детского сада. Я сравни-
ваю с городскими школами: я в городе работаю, и сотрудники про об-
становку в этих школах рассказывают. У нас тех проблем, которые 
есть у них, нет. 

В интервью с педагогами и учениками обозначилась еще одна 
важная тема, которую можно определить как тему резильентности28. 
Интересно, что ее коснулись и педагоги, и трое из четырех школьни-
ков, участвовавших в интервью. 

Так, директор школы сказала, что рискованное решение после 
окончания 11-го класса поступать в вуз, вступая в конкуренцию с бо-
лее благополучными выпускниками городских школ, в том числе лице-
ев и гимназий, принимают те ребята, у которых хотя бы один родитель 
имеет высшее образование, а также дети учителей, которые тоже за-
канчивают эту школу. Среди всех выпускников, успешно поступивших 
в вуз, 70 % составляют благополучные дети из семей с более высоким 
социально-экономическим статусом. Однако оставшиеся 30 % не ме-
нее успешных выпускников – это дети из достаточно неблагополучных 
семей, типичных для школьного контингента и населения села. 

Еще более отчетливо сюжет резильентности, т.е. способности 
преодолеть негативное влияние семьи и подняться на «высокую со-
циальную орбиту», звучит в интервью школьниц.

– Мне кажется, человек с самого рождения – определенная лич-
ность, – рассказывает ученица 11-го класса. – Одного человека в се-

мье угнетают, бьют, и он становится забитым, неудачником. А другой, 
наоборот, назло всем станет звездой. Нужно быть самостоятельным. 
Хорошая учеба – это моя личная цель. Если буду учиться хуже, я в себе 
разочаруюсь. 

– Не всё зависит от семьи, от человека 
тоже. Бывают дети из семей алкоголиков, 
которые преодолевают эти проблемы и 
становятся знаменитыми, – говорит уче-
ник 9-го класса.

– Успех ребенка обычно зависит от 
семьи, – размышляет мама ученика 8-го 
класса. – В городской школе, где я училась, 
дети были из семей наркоманов, алкоголи-
ков, и сами они себя так же вели. Был кри-
минал. А здесь даже дети из неблагополучной семьи не зацикливаются 
на том, что у них семья плохая. Учителя к ним относятся нормально, 
как ко всем другим.

Подчеркнем: 
Можно предположить, что климат школы, ее образовательная по-
литика создают условия для формирования у учеников уверенно-
сти в своих возможностях. Они полны самоуважения, готовы дока-
зать, что способны на многое, и ориентируются на положительные 
примеры, которые подтверждают это. Именно такая позиция мо-
жет стать основой для резильентного жизненного сценария.

Кадровая политика и характер управления
Директор заняла свой пост шесть лет назад, сменив прежне-

го директора, вышедшего на пенсию после 19 лет руководства шко-
лой. Нынешний директор работает в школе уже 25 лет. По ее словам, 
уклад школы, ее правила и цели всегда были такими, как сейчас, и 
школа поддерживает и развивает сложившиеся традиции. Надо отме-
тить, что в педагогическом коллективе руководящая роль директора 
не подчеркивается, но всеми признается. Директора воспринимают 
как надежного и деятельного.

– Все знают: если вдруг что-то случилось, директор выяснит, 
в чем проблема, разберется – и всё будет нормально, – говорит 
учитель. 

28 Пинская М. А., Хавенсон Т. Е., Звягинцев Р. С., Михайлова А. М., Чиркина Т. А., Косарецкий 
С. Г. Поверх барьеров: исследуем резильентные школы // Вопросы образования. 2018. № 2. 
С. 198–227.

Хорошая учеба –  
это моя личная 
цель. Если буду 
учиться хуже, 
я в себе 
разочаруюсь.
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Директор полностью включена в жизнь школы и оказывает силь-
ное влияние на учеников. Как и в других успешных школах, о которых 
мы рассказали, директор проводит много времени, общаясь с учени-
ками.

– Я много с ними разговариваю, – рассказывает она. – Потому что 
я их хорошо знаю. Возле моего кабинета стоят стулья, и если кто-то 
наказан, они сидят здесь на стульчиках. Я общая, «всехняя».

Можно сказать, что директор в школе 
выступает как лидер в различных областях, 
оставаясь при этом умелым управленцем. 
Она распоряжается финансами, поддержи-
вает те направления в деятельности шко-
лы, которые являются стратегическими, – 
например, участвует в распределении сти-
мулирующих надбавок учителям за допол-
нительную педагогическую активность.

– В зависимости от подготовки к олимпиадам учителя получают 
стимулирующие надбавки. За участие – всем; за победителей – больше. 
Помощь слабым оформляем как консультации, – рассказывает дирек-
тор.

В аналитическом докладе, размещенном на сайте школы, выска-
зана неудовлетворенность администрации тем, что повышение ква-
лификации учителей проходит недостаточно интенсивно. Но на са-
мом деле профессиональный обмен опытом в школе происходит до-
статочно динамично. Учителя говорят об этом с энтузиазмом. 

– Выезжаем в другие школы на «кругосветки», и у нас тоже прово-
дили «кругосветку» для других школ. Так мы называем практический се-
минар для учителей других школ, когда к нам все приезжают, – расска-
зывает учитель.

– Ездим на семинары в город, на курсы. Во время предметных де-
кад учителя вместе с детьми проводят мастер-классы, – поддержи-
вает его коллега.

Показателем здоровья педагогического коллектива может слу-
жить то, что половина из 16 учителей – выпускники школы, включая 
самую молодую 27-летнюю учительницу. Воспитательницы дошколь-
ного отделения, которые параллельно работе обучаются в педагоги-
ческом университете, – тоже недавние выпускницы. И даже работни-
ки школьной столовой закончили эту же школу!

– Первым делом – школа, – говорит учитель. – Дом – потом. Если 
что-то надо в школе, никто из нас домой не уйдет. А когда в 2010 году 
открывали школу, все из дома цветы несли в горшках. Здесь же было пу-
стое место… а сейчас сад. Сирень везде растет. А когда мы посадили, 
был кустик…

Подчеркнем:
Мы видим, что и этой школе удалось найти волшебное средство от 
усталости педагогического коллектива и профессионального выго-
рания. Несмотря на обычную в случае подобных школ большую 
нагрузку и невысокую заработную плату, учителя сохраняют энту-
зиазм и преданность работе. Очень важно, что школа преодолела 
риск изоляции. Жизнь учителей, так же как и жизнь детей, напол-
нена интересными событиями, и они хорошо себя чувствуют в про-
фессиональной среде. Если бы учителя не были уверены в своей 
профессиональной состоятельности, не были «заряжены» на твор-
чество и развитие, дети бы не получили импульс к достижениям и 
не приобрели бы того чувства собственного достоинства, которым 
они обладают. 

Резюмируем:
Школа сосредоточена на обустройст-

ве жизненной траектории учащихся и со-
здает для этого максимальные возможно-
сти. Очень часто за словами учителя «тебе 
не стоит идти в 10 класс» ничего не стоит, 
и это звучит как приговор. В представлен-
ной школе вопрос о том, стоит ли идти в 10 
класс и если да – то зачем, обсуждается сооб-
ща с учениками и родителями. Задача школы – раскрыть возможные пер-
спективы и вместе с семьей принять решение о продолжении обучения в 
школе или же в системе профессионального образования. Важно, что в ка-
ждом случае это решение сознательное, а подготовка к успешному пере-
ходу гарантирована школой, осуществляющей хорошее обучение.

Директор: 
«Я общая, 
“всехняя”».

Здесь же было 
пустое место… 
а сейчас сад.
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Школа находится далеко от районного центра в Якутии. Дорога 
грунтовая, плохого качества, что затрудняет связь с другими поселе-
ниями. В поселке проживает всего 500 человек. В основном жители 
ведут крестьянское хозяйство, держат коров и лошадей. Другой рабо-
ты в поселке мало: рабочие места есть только на конном заводе, во-
донапорной станции, в котельной, в школе и детском саду. Заработки 
сезонные: осенью жители сдают молоко, мясо и ягоды и на получен-
ные деньги готовят детей к школе, покупают необходимые для зимы 
вещи. Старшие школьники вовлечены в работу подсобного хозяйства, 
помогают родителям ухаживать за скотом.

В то же время инфраструктура поселка развита и поддерживает-
ся администрацией поселения в хорошем состоянии. В поселок про-
веден газ, отопление в домах газовое; действуют три оператора сото-
вой связи. 

– Люди не уезжают, все участки берут, строятся, – рассказывает 
глава местной администрации. – У всех дрова, а у нас газ. Нигде после ура-
гана света нет – а у нас есть. Потому что мы в 2013 году всё новое поста-
вили. Люди у нас здесь энергичные, во всех мероприятиях участвуют.

Помимо школы в поселке работает детский сад, который посеща-
ют 35 детей. В школе обучается 86 учеников. 43 семьи из 50, по словам 
директора и учителей, малообеспеченные, 19 – многодетные. Особен-
ностью сельских школ Якутии является то, что в семьях практически 
не говорят на русском языке. Учителя между собой тоже общаются на 

Пример № 13. 
«Общинная 
школа»

…Время от времени надо направлять учителей. 
Прежде всего, я отвечаю за знания детей. 

Это моя ответственность. 
(из разговоров с директором)

якутском. Молодые учителя владеют русским языком не так свободно, 
как их старшие коллеги. Педагогам приходится прикладывать допол-
нительные усилия, чтобы обучить школьников и подготовить их к сда-
че ГИА и ЕГЭ, которые требуют свободного владения русским языком. 

Образовательные ресурсы
Год назад старое двухэтажное здание школы сгорело, и сейчас все 

классы занимаются в маленьком и ветхом здании с тесными классны-
ми комнатами и узкими коридорами. В стенах школы многочисленные 
дыры, которые латают, штукатурят и закрывают рисунками и плаката-
ми. Директор, педагоги и все жители поселка мечтают получить помощь 
и построить новое школьное здание. При этом классах есть всё необхо-
димое для уроков оборудование, включая компьютеры и проекторы. 

В отдельном здании есть отремонтированный силами школьного 
коллектива спортивный зал, помещение для занятий рукоделием и для 
работы с деревом. На пришкольном участке разбит огород, есть обору-
дованная спортивная площадка с отдельным местом для игры в пляж-
ный волейбол, устроенная по инициативе директора для занятий школь-
ной волейбольной команды. Директор, школьники и родители строят на 
территории школьного двора традиционное для Якутии небольшое дере-
вянное здание, в котором будет организован 
школьный музей традиционного быта.

Школьный климат
В школе реализуется разработанная 

заместителем директора авторская про-
грамма «Воспитываем всем миром». Суть 
программы – в тесном взаимодействии 
школы и сельского сообщества. Это созда-
ет свойственный этой школе совершенно особенный уклад, суть ко-
торого – в тесном и глубоком сотрудничестве детей, педагогов, роди-
телей, администрации поселка и всех его жителей. 

– Малоимущим оказывают помощь всем наслегом29, – рассказыва-
ют учителя. – Наша особенность в том, что мы все вместе, всем селом.

– Мы всех в селе знаем, предков всех знаем, – говорит директор. – Я знаю 
маму, ее отца, деда, прадеда. Это позволяет все проблемы, в том числе и 

29 Якутский синоним слова «поселок». 

Наша особен-
ность в том, 
что мы все вме-
сте, всем селом.
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финансовые, также решать всем миром. Совместно с завучем, социальным 
педагогом, психологом ведем разговор с родителями: мы одна семья, надо 
друг другу помогать.

Климат школы отличается открытостью, взаимным уважением 
всех участников образовательного процесса и теплотой. 

– Дети делают нам сюрпризы, – расска-
зывают учителя. – На День учителя повесили 
в учительской шарики, ручки с именами учи-
телей и поздравления. И установили каме-
ру, которая снимала, как мы заходим, удив-
ляемся. Потом нам показывали. Вчера был 
День школы, учителя соревновались с детьми 
– хорошо, что не проиграли! Старшие клас-
сы на перемене занимаются с младшими. На-
пример, как-то сделали флэшмоб, и все стали 
танцевать. 

Атмосфера дружелюбия и радости за-
дается директором.

– Я детям хочу передать: надо каждый 
день жить с радостью, – рассказывает он. – Каждый день – это как по-
дарок. Надо любить свою семью, свою мать, свою малую родину.

 Школьники тоже говорят о том, что директор, пришедший в шко-
лу недавно, принес другой стиль общения.

– Он добрый, вежливый, общается с нами. К нему можно подойти, 
поговорить…

– Он спрашивает нас, как мы учимся, как у нас всё проходит…

Культура высоких ожиданий и требований
По словам педагогов, школа ориентирует учеников на получение 

качественного образования, которое в дальнейшем позволит им про-
должить обучение в колледже или вузе, получить профессию и стать 
квалифицированными специалистами. 

– Мы хотим, чтобы дети после школы могли поступить и учиться 
дальше, – говорит один учитель. – Главное – образование, чтобы была 
специальность, и человек мог себя прокормить. Без образования никуда. 
Нужно обязательно получить профессию. 

Уровень требований к ученикам высокий. Каждый год есть 
выпускники, получающие самые высокие баллы на ЕГЭ: больше 80 

и 90 баллов на экзамене по биологии, 100 баллов на экзамене по 
русскому языку. 

Система контроля учебных результатов от первого до выпускного 
класса построена очень четко. У каждого ученика есть индивидуаль-
ная образовательная программа, основой которой является планиро-
вание и рефлексия личных достижений. Каждую четверть каждый уче-
ник определяет результат по каждому предмету, который планирует 
достичь, а в конце четверти сравнивает его с реальными достижени-
ями. Проводится встреча с учителями и родителями, в ходе которой 
все вместе обсуждают ситуацию и определяют, что нужно сделать для 
улучшения результатов. Директор полностью включен в учебные про-
блемы и внимательно следит за динамикой успеваемости. 

– Если ребята получают хорошие оценки на ВПР30, значит, учитель 
вооружен, – рассказывает директор. – Например, сейчас качество знаний 
сейчас упало: было 75 % – стало 73 %; мы обсуждаем с учителем, почему 
это произошло, в чем сложности. В основном проблемы в начальных клас-
сах. Это же фундамент. В первом классе у них по чтению норма. Почему 
норма? Нужно лучше, больше читать. Или почему Никита медленно чи-
тает? Время от времени надо направлять учителей. Директор контр-
олировать должен. Прежде всего, я отвечаю за знания и за то, что полу-
чают дети. Это моя ответственность. 

Высокие ожидания и требования касаются не только учебы, но рас-
пространяются на всю сферу образовательных результатов, таких как 
личностные качества школьников и соци-
альные привычки. Проводится мониторинг 
уровня воспитанности. Каждый ученик оце-
нивается по следующим показателям: долг 
и ответственность, бережливость, отноше-
ние к учению, отношение к труду, коллек-
тивизм и товарищество, доброта и отзыв-
чивость, правдивость, скромность, культур-
ный уровень. Оцениваются и классные коллективы: каждую четверть 
между ними распределяются места в рейтинге. Оценка определяется по 
показателям дисциплины, успеваемости, активности детей и активно-
сти родителей каждого класса. Вся документация ведется заместителем 
директора.

Старшие 
классы на пере-
мене занимают-
ся с младшими. 
Как-то сделали 
флэшмоб, и все 
стали танцевать

Надо жить 
каждый день 
с радостью!

30 ВПР – Всероссийские проверочные работы. 
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– Если вы будете общительными, уметь себя вести, правильно ве-
сти беседу, то вы многого добиться сможете, – рассказывает дирек-
тор. – Для меня приоритет – ученики должны быть воспитанными, ува-
жать других, но и уважать себя. 

Высокие ожидания и требования школы поддерживают родители, 
которые ориентируют детей на получение качественного образования.

– Не надо рано заводить семью, – рас-
сказывает многодетная мама, трое детей 
которой уже закончили обучение в школе, 
а трое еще учатся. – Лучше сначала полу-
чить образование. 

Интервью с учениками подтвержда-
ют, что они серьезно и ответственно отно-
сятся к учебе. 

– Я на некоторых предметах, которые 
мне нужны, выкладываюсь на 100 %, на дру-
гих – на 90 %. Они мне кажутся не таки-
ми интересными, – говорит ученица 8-го 
класса. – Думаю, от нас требуют знать 
то, что пригодится потом… Мне нелегко 
учится на «отлично», но я стараюсь…

Индивидуальный подход 
и дифференцированное обучение

Педагоги говорят, что в школе учатся дети, имеющие разный уро-
вень способностей; есть ребята с ОВЗ – они обучаются по индивиду-
альной программе. Со слабыми учениками учителя занимаются каж-
дый день и во время каникул. В старших классах проводятся регуляр-
ные индивидуальные консультации по запросам учащихся. 

– Дети просят помощи – мы им помогаем; они наверстывают и 
сдают ГИА, ЕГЭ наравне со всеми, – рассказывают учителя. 

 Для помощи ученикам начальных классов активно привлекают 
родителей.

– Мы работаем с родителями, убеждаем, чтобы и они нам помогали и 
занимались дополнительно с детьми, – рассказывает завуч. – Так как ма-
ленькие дети не хотят оставаться дополнительно после уроков и учиться.

Родители подтверждают, что учителя оказывают поддержку де-
тям, и высоко оценивают их квалификацию.

– У нас учителя очень хорошие, давно работают. Предметники 
очень сильные. Помогают ребятам правильно выбрать профессию, – го-
ворит многодетная мама. – У сына много пробелов, он спортсмен, лы-
жами занимается. Когда он со сборов возвращается, после обеда с ним 
занимаются, задания дополнительные дают… 

– Школа требует успеваемости, но в зависимости от возможно-
стей ребенка. У нас в школе нет разногласий, все учатся, – рассказыва-
ет мама 9-классника.

То, что к сильным ученикам предъявляются более высокие тре-
бования, подтвердили и сами школьники:

– Мы ходим на консультации по математике на базовый и на про-
фильный уровень отдельно, – рассказывает ученица 11-го класса. – 
Учителя мне дают более сложные задания. Учителя знают, кто на что 
способен.

Поддержка учебной мотивации

Подчеркнем:
Жизнь школы наполнена самыми разнообразными мероприятия-
ми и событиями, которые поддерживают активность детей и их ин-
терес к учебе. Как и в других успешных школах, большое внимание 
здесь уделяется подготовке к олимпиадам. 

Олимпиады проходят в течение всего года. Поскольку учени-
ков мало, многие участвуют сразу в нескольких олимпиадах. Неко-
торые учителя готовят олимпиадников в разновозрастных группах, 
где дети помогают друг другу. Школьники выходят на олимпиады 
высокого уровня, регулярно участвуют в республиканской олимпиа-
де по разным предметам. Но такие занятия не сказываются на зар-
плате учителя. 

Помимо олимпиад, школьники участвуют в конкурсах, которые 
проводит детская республиканская газета. Победители получают бес-
платные путевки во Владивосток в детский лагерь «Океан». Моти-
вирует ребят и то, что школьный танцевальный и вокальный ансам-
бли участвуют в многочисленных конкурсах, в том числе зарубежных. 
Школьники не раз участвовали в разных поездках. Например, ученик 
школы рассказал, что каждые каникулы его отправляют в лагерь для 
одаренных детей и он уже побывал в них восемь раз. 

Я на некоторых 
предметах, 
которые мне 
нужны, выкла-
дываюсь 
на 100 %, 
на других – 
на 90 %. Они 
мне кажутся 
не такими инте-
ресными… 
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Дополнительные образовательные возможности и организация досуга детей
Дети проводят в школе весь день. Сразу после окончания уроков 

для учеников с 1-го по 7-й класс организованы внеурочные занятия 
по математике, русскому, родному (якутскому) и английскому язы-
кам. На занятиях школьники дополнительно разбирают сложный ма-

териал, готовятся к олимпиадам и конкур-
сам. Есть в школе и кружки: рукоделие, ра-
бота по дереву, лего, «Почемучки», разви-
тие речи, национальные игры. Все кружки 
делятся на три направления: спортивные, 
интеллектуальные, социальные. 

Спортивные секции открыты по вече-
рам, примерно с 19 до 21 часа. В школе мно-
го детей занимаются волейболом и футбо-

лом. Школьные команды по этим видам спорта не раз становились при-
зерами республиканских соревнований. Несколько выпускников, игро-
ков волейбольной команды, сейчас учатся в Северо-Восточном феде-
ральном университете и выступают за его команду. Тренировки волей-
болистов проводит директор школы, работавший раньше учителем физ-
культуры и ставший учителем года в республике.

– По девяти видам спорта мы соревнуемся, – рассказывает дирек-
тор. – Надо регулярно тренироваться, чтобы занимать первые места.

Родители с удовольствием выбирают внеурочные занятия для своих 
детей, говорят о школьной жизни с большим подъемом, с увлечением. 

– Дочке интересно в школе, – рассказывает мама ученицы средней 
ступени. – У нас много разных мероприятий. Всё начинается прямо с сен-
тября. Оформление к каждому празднику всегда красочное, нам нравит-
ся. Мы все читаем детскую газету, потом по ней викторину проводят. 
Всем дают сертификаты за участие, за первые места. Каждая победа де-
тей – это победа семьи. Мы повесили медаль за участие в соревнованиях 
по волейболу на стену, приходят знакомые, хвалят нашу дочку, это нам 
дает стимул. У меня медали нет, у мужа – нет, а у дочки есть! 

Социализация и подготовка к профессиональному выбору
Школа активно и целенаправленно строит работу по социализа-

ции учеников. Основой для этого служит программа «Воспитываем 
всем миром». Директор считает своей задачей воспитание школьни-
ков и тесно включен в общение с ними.

– Я сам отличником не был, – рассказывает он. – Меня жизнь нау-
чила быть директором, с людьми общаться... Ко мне дети приходят, я с 
ними беседую. Но это не разговор ученика с директором, а разговор ре-
бенка со взрослым человеком. Я стараюсь им объяснить: вы должны ува-
жать семью, свою мать, уважать себя, гордиться братьями, сестрами.

Подчеркнем:
Воспитание и социализация определяется тем, как организован 
досуг школьников, теми событиями, которыми наполнена школь-
ная жизнь, а не специальными мероприятиями. Причем большое 
внимание школа уделяет тому, чтобы ученики встречались и тесно 
общались с выпускниками. Одно из таких событий – это традици-
онные коммунарские сборы.

– Приезжают наши выпускники, проводим с ними встречи, мозго-
вые штурмы, игры, – рассказывает директор. – У нас это называется 
коммунарские сборы. Приходят вечером дети со спальными мешками, 
и мы по очереди (сначала с малышами, потом со старшими) играем, 
смотрим фильмы, беседуем. Детям это в радость. Они всегда что-то 
полезное возьмут, чему-то нужному научатся за эту ночь. И если мне 
не поверят, когда я им что-то говорю, то студенту, своему брату, – 
поверят. Так бывает два раза в год. Туристические сборы еще прово-
дим. И там так же – студенты и школьники вместе. 

Часть выпускников школы традиционно поступает в педагогиче-
ские вузы и колледжи. 

Родители в интервью подтвердили, что в основном семьи стремят-
ся дать детям возможность получить фундаментальное образование, 
при этом необязательно сразу поступая в 
вуз, а двигаясь по более длинной траекто-
рии – через колледж или техникум.

Ученики тоже не спешат уходить из шко-
лы, говорят, что им «нравятся здесь учителя, 
другие ребята», что хотели бы получить выс-
шее образование, хотя родители его не имеют. 

– Я буду первой с высшим образованием 
в нашей семье, – рассказывает ученица 11-го класса. – Хочу быть хи-
рургом, а это только высшее образование. Я с 8-го класса это выбрала. 
Я сама хорошо учусь, меня не заставляют родители. 

Надо регулярно 
тренироваться, 
чтобы занимать 
первые места.

Каждая победа 
детей – это 
победа семьи.
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Одно из направлений программы «Воспитываем всем миром» – это 
обучение жизненным и профессиональным навыкам у жителей села: ста-
рых людей, мастеров-профессионалов и интересных людей. Популярной 
акцией в школе стал сбор ягод для стариков – «ведро ягод для ветерана».

– Дети с интересом ходят к ста-
рым людям, к мастерам в селе, – вооду-
шевленно рассказывает учительница. 
– Те им показывают, что они умеют де-
лать, рассказывают про жизнь. В других 
поселках приходим к нашим бывшим вы-
пускникам – интересным людям; они ре-
бятам показывают что-то из своей про-
фессии или делятся, как они нашли место 
в жизни. Например, есть сварщик, он им 
рассказывал про свою работу, приезжал 
сюда, давал советы, как сделать план га-
зификации своего дома. 

Или пенсионеры есть, изобретатели, 
– они тоже интересные вещи могут пока-
зать. Или ездили всем классом, да еще и с 
родителями, в интересную семью коллекци-
онеров, у которых к тому же есть большое 
крестьянское хозяйство. 

Подчеркнем:
Надо отметить, что такая практика социализации является уни-
кальной и чрезвычайно ценной находкой этой школы. Школьники 
не только получают важные знания и опыт, встречаясь со старши-
ми, но восполняют их дефицит общения, оказывают помощь. 

Частью социализации является и постоянное участие школьни-
ков в общественных делах.

– Проводим субботники. Я говорю: “Ребята, надо пол раскрыть и 
песком засыпать”. Мы всё с ребятами сами сделали, без всяких денег, – 
говорит директор. 

О том, как реализуется программа «Воспитываем всем миром», о 
сплоченности сообщества поселка для социализации школьников го-
ворят и родители.

– В нашей школе идет подготовка к жизни, – рассказывает мама уче-
ника 11-го класса. – По проекту «Всем миром» всё поселение участвует в 
работе. Мы проводили праздник, посвященный лошадям: и коневоды, и ста-
рейшины, и детский сад – все пришли. Устраивали выставку, игры были. Если 
дети умеют ухаживать за лошадьми, они бу-
дут хорошими хозяевами.

Кроме такой естественной жизнен-
ной профориентации, в школе проводит-
ся и специальная профориентационная 
работа, в которой важную роль также иг-
рают выпускники. 

– Мы рассказываем про профессии, 
проводим конкурс рисунков. В старших 
классах есть час профориентации, – го-
ворят учителя. – Ребята ездят в техни-
кумы, в университеты к выпускникам, 
проходят тестирования.

Как и в других успешных школах, здесь стараются вывести детей 
в «большой мир». 

– Вывозим детей в музеи, постепенно отдаляемся от села: снача-
ла в соседнее село, потом в центр улуса31, потом в город, – рассказы-
вает учитель.

Работа с родителями
Школа живет единой жизнью с родителями. Семейный те-

плый характер отношений задается директором. 
– У меня так не бывает, что “я – дирек-

тор, ты – родитель”, – рассказывает дирек-
тор. – У меня так: я – брат, ты – сестра. 

Родители так же тепло относятся к 
учителям и выражают им свою благодар-
ность. На вопрос, что их мотивирует, учи-
теля ответили, что это благодарность де-
тей и родителей. 

– Ученики очень благодарны тебе, – говорит учитель, – радуются, 
когда поступают в средние и высшие профессиональные учреждения. Их 

В других посел-
ках приходим 
к нашим быв-
шим выпускни-
кам – интерес-
ным людям; 
они ребятам 
показывают 
что-то из своей 
профессии 
или делятся, 
как они нашли 
место в жизни.

Я говорю: “Ребя-
та, надо пол рас-
крыть и песком 
засыпать”. Мы 
всё с ребятами 
сами сделали, 
без всяких денег. 

31 Якутский синоним слова «район».

У меня так: 
я – брат, 
ты – сестра.
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благодарность – большей радости нам и не надо. Родители дают нам гра-
моты. Сами их делают, когда дети заканчивают школу, и вручают нам. 

Работа с родителями включает два направления, заложенных в про-
грамму «Воспитываем всем миром». Первое – «Учимся у родителей».

– Родители дают дома мастер-класс, 
мы приводим к ним детей или они к нам 
приходят, и мы все у них учимся, – расска-
зывает классный руководитель. – Они уме-
ют то, что мы не умеем. Например, что 
можно делать из конского волоса. 

Второе направление – «Родители 
учатся» – является совершенно уникаль-
ным. Например, родители приходят на 
регулярные занятия с учителем литерату-
ры, читают и обсуждают выбранное худо-
жественное произведение, пишут по нему 

сочинения, а в завершении этой работы проводят интеллектуальные 
бои по правилам викторины «Своя игра». 

Подчеркнем, что школа строит партнерские и дружеские отно-
шения не только с родителями, но и со всем сообществом села, ча-
стью которого те являются. Учителя рассказывают о том, как это про-
исходит. 

– В школе проводятся улусные семинары, постоянно проходят 
спортивные мероприятия. Общественность помогает школе. Прово-
дим совместные концерты с работниками насосной станции, персона-
лом больницы. Детский сад присоединился, конная база, старшие клас-
сы и среднее звено. Все готовили свои номера. Самые смешные номера 
получаются у родителей. Они всё делают ради своих детей, – рассказы-
вает учитель основной школы.

Интервью с родителями подтвердили сказанное учителями.
– У нас общая цель, чтобы дети хорошо учились, развивались, – рас-

сказывает мама старшеклассницы. – У нас разные собрания, семина-
ры проходят, мы бываем на уроках. Проводятся родительские недели, в 
классных часах участвуем. По праздникам все вместе, концерты делаем 
со школой и разными учреждениями. 

– Если родители активные, то и дети такие же, – соглашается 
мама шестерых детей. – Мы проводим мастер-классы. Я пеку торты и 
пиццы, прихожу на классный час и показываю детям. Рецепты детиш-

кам раздаю, и они дома уже делают сами. Если вы вместе с ребенком 
что-то делаете, готовите, печете, – тоже связь какая-то образуется. 

– Учителя нас на собраниях так хвалят, что хочется еще раз прий-
ти. У нас есть рейтинг для родителей, и мы, если хотим, чтобы класс 
победил в соревновании классов, стараемся участвовать. Мы тоже хва-
лим учителей: ходим на уроки и потом говорим, вот этот урок очень 
понравился, – рассказывает мама ученицы 11 класса.

Кадровая политика и характер управления
Директор школы является безусловным и ярким педагогическим и 

креативным лидером, моральным авторитетом для педагогов и всего 
школьного сообщества. Приход директора в школу неслучаен: он сам 
– выходец из поселка, заканчивал эту же школу и считает себя патри-
отом малой родины. Он рассказывает об истории своего появления на 
посту руководителя и задачах, которые поставил перед собой:

– Для нас село – центр земли. У нас была двухэтажная школа, учи-
теля хорошие. Я приехал – ничего этого нет. Я понял, что основная за-
дача – построить новую школу, современную, отвечающую всем тре-
бованиям, чтобы мы ей гордились. Работаем с главой села, ищем под-
рядчиков. Будем это делать. Мне соучени-
ки каждый день звонят: что ты сделал се-
годня? что провел? Когда занимаем первое 
или второе место на соревнованиях или на-
учно-практических конкурсах – звонят, по-
здравляют, радуются за нас.

Директор активно включен во все 
школьные процессы, хотя считает себя 
опытным хозяйственником и говорит, что 
определение педагогических стратегий 
делегировал заместителям. С решением финансовых вопросов он 
справляется успешно. Ему удалось существенно поднять заработную 
плату учителей. 

– Моя вторая задача – повысить уровень жизни учителей, их оклад, 
– говорит директор. – И мы находимся в постоянном поиске. Сейчас за-
вершаем слияние с садом. У меня зарплата 38 тысяч, а у учителей моих – 
41 тысяча. Когда я в Чарапче32 я работал, зарплата была 80 тысяч. Там 

Родители дают 
нам грамоты. 
Сами их делают, 
когда дети 
заканчивают 
школу, и вручают 
нам. 

Учителя нас 
на собраниях так 
хвалят, что нам 
хочется еще раз 
прийти.

32 Соседнее село.
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жена осталась и трое детей. Я приехал, чтобы возродить школу и сделать ее 
самой передовой в улусе. Мы с одноклассниками присуждаем уже третий год 
стипендию лучшим 11-классникам, чтобы они поступили в вузы, развивались.

В центре кадровой политики школы – привлечение и поддержка мо-
лодых учителей. У каждого молодого учителя есть наставник в течение 

трех лет – то есть значительно дольше, чем 
принято. Кроме помощи в планировании и 
ведении документации, наставник оказыва-
ет существенную поддержку молодому учи-
телю в решении педагогических вопросов. 

– Каждую неделю проходит предметная 
неделя, – рассказывает учитель. – Все показы-
вают открытые уроки, проводятся конкурсы, 
викторины. Каждый день что-то происходит в 
школе. На открытые уроки приходят молодые 

учителя, родители и все заинтересованные. Для молодых учителей есть от-
дельное методическое объединение, оно работает с активом школы, в который 
входят старшеклассники. Молодые учителя помогают старшеклассникам го-
товить школьные мероприятия, а старшеклассники помогают молодым учи-
телям с малышами в начальной школе, в детском саду, устраивают для малы-
шей разные них мероприятия. Они же ближе к ним по возрасту, чем мы. 

Подчеркнем:
Этот опыт совместной работы молодых учителей и старшеклассни-
ков тоже относится к числу уникальных и продуктивных решений, 
найденных именно в этой школе. Опытные учителя рассматривают 
молодых как партнеров. 

– Мы ходим к молодым на урок с большим интересом, – рассказывает 
учитель со стажем. – Смотрим, как работать по ФГОС. Готовим уроки 
деятельностным методом, чтобы детям было интересно. Молодые учи-
теля нам помогают, рассказывают про ФГОС, про разные методы.

Директор и тут включен в проблему, старается создавать вакан-
сии для молодых учителей, уделяет им много внимания.

– Я беседую с учителями пенсионного возраста, – рассказывает дирек-
тор. – Мол, преклонный возраст настал, не пора ли на пенсию? Кто-то не 
хочет – а кто-то соглашается. Понимают, что молодежь должна прихо-
дить, приток новых сил должен быть. Но молодой должен влиться в коллек-

тив, понять, как он живет. Проблема – жилье. Общежития нет. Койку у ко-
го-то одолжу, телевизор. Сейчас дом арендую у мамы одноклассницы моей. 
И там живут два парня и две молоденькие воспитательницы, красивые де-
вушки. Но молодежь хочет лежать на кровати и в телефон играть. Я каж-
дый вечер после спортзала, где с учениками позанимаюсь, к ним захожу, чаек 
пить, и их пилю: давайте концерты устраивайте, давайте мероприятия 
проводите! И понемножку, потихоньку, как паровоз их толкаю. 

Опытные учителя тоже активно учатся, участвуя в разнообразных 
мероприятиях профессионального развития. Директор поддерживает 
их инициативу. Полученными новыми знаниями и умениями в школе 
принято делиться, предъявляя их коллегам на открытых уроках. 

– Учителей отправляем на курсы в ИРО, – говорит директор. – 
Иногда учитель сам приходит, говорит: “Я хочу вот туда поехать, там 
курсы интересные”. Я стараюсь отправлять. Если он мастер-классы 
посетил или прослушал курсы, я потом на планерке спрашиваю, что 
там было. Педагоги рассказывают, потом проводят открытые уроки, 
показывают, чему они научились. Завуч тоже приходит, после урока все 
вместе сидят, разбирают, обсуждают.

Учителя, в свою очередь, принимают 
участие в поиске новых решений для раз-
вития школы. 

– Ездили в соседнюю школу, она с аграр-
ным уклоном, – рассказывает учитель. – Смо-
трели их опыт. Нам подходит аграрное на-
правление, и мы хотим эту линию развивать. 
Пока ищем пути, какой сделать проект. 

Описанный случай можно рассматри-
вать как яркий пример школы, успешно 
справляющейся с проблемами, обуслов-
ленными отдаленной территорией, дефи-
цитом ресурсов и контингентом с доволь-
но низким социально-экономическим статусом.

Условие успеха школы – образовательная политика, построенная 
на основных принципах эффективной школы, и ключевая роль ди-
ректора, который является энергичным управленцем, деятельным 
хозяйственником и безусловным педагогическим лидером. Школа 
обладает мощным потенциалом для развития. Описанные практики 
достойны широкого обсуждения и распространения. 

Я приехал, чтобы 
возродить школу 
и сделать ее 
самой передо-
вой в улусе

Старшеклассни-
ки помогают мо-
лодым учителям 
с малышами в на-
чальной школе, 
в детском саду... 
Они же ближе 
к ним по возрасту, 
чем мы.
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Резюмируем:
Школа активно сотрудничает с окружающим ее сообществом. Мест-

ные жители и родители школьников проводят в школе мастер-классы и 
мероприятия. Вторым акцентом директора является работа с молодыми 
учителями. Их сопровождают наставники, поддерживают старшекласс-
ники, им повышают зарплату, несмотря на ограниченные ресурсы, – дирек-
тор их видит катализатором для выведения школы на новый уровень.

Подведем итоги
 Мы представили описания того, как работают тринадцать разных 

школ, которые в сложных социальных условиях демонстрируют высокие 
образовательные результаты учащихся. Мы не стремились подбирать по-
хожие высказывания по поводу того, что происходит в школе, но взгляды и 
учителей, и родителей, и даже учеников на отдельные стороны школьной 
жизни оказались весьма похожими. Предоставим слово экспертам.

Подчеркнем:
Анализ опыта школ, которые успешно справляются со сложным 
контингентом и ограничением ресурсов, показывает, что модель 
школьной эффективности вполне подходит для описания школь-
ной жизни и политики школьного руководства. 
Все проанализированные аспекты деятельности описанных школ, за 
исключением одного, отвечают данной модели. Единственный аспект, ко-
торый мы не имеем оснований признать организованным эффективно, – 
это характер преподавания. Анализ качества преподавания требует более 
длительных и широких наблюдений. Однако наблюдения, проведенные 
на уроках разных учителей в разных классах, позволяют сказать, что ка-
чество преподавания существенно выше, чем в школах, которые, обучая 
такой же контингент, показывают существенно более низкие результаты. 
И еще одно важное замечание. Все представленные в этой части книги 
школы не проводят отбор учеников на начальной ступени школы – но 
во всех школах распространены практики организации дополнительных 
занятий для дошкольников, которые впоследствии и формируют основ-
ной контингент первых классов. Школы проводят политику выравнива-
ния уровня учеников и стремятся сформировать классы, которые смогут 
достичь приемлемого уровня образовательных результатов. В 10-й класс 
школы стремятся зачислять наиболее успевающих и мотивированных 
учеников, которые справляются с программой и имеют перспективу сдать 

ЕГЭ. С остальными работают, раскрывая перспективы профессионального 
обучения и помогая сделать самостоятельный осознанный выбор. 

Мы убедились, что есть школы, которые в полной мере испытыва-
ют трудности. Это и крупные городские, и небольшие сельские, и сов-
сем маленькие отдаленные школы. В главном они похожи: они обуча-
ют сложный контингент ребят из неблагополучных, неполных и мало-
обеспеченных семей с низким уровнем образования – и при этом от-
лично справляются со своими образовательными задачами, занимая 
высокие позиции в рейтингах, успешно участвуя в олимпиадах и кон-
курсах, активно занимаясь проектной деятельностью. И всё это – при 
отсутствии поддержки (финансовой, методической, организацион-
ной), на которую, к примеру, могут рассчитывать зарубежные образо-
вательные учреждения, работающие в подобных условиях. 

Мы видим, что успешная социализация сложных учеников, обес-
печение им конкурентного уровня образования, того, что в мировой 
практике принято называть «шансами на жизненный успех», есть 
результат целенаправленной и последовательной образовательной 
стратегии таких школ, определяющей все аспекты школьной жизни и 
действия каждого педагога. 

Как основные элементы этой стратегии отметим абсолютный прио-
ритет образовательных достижений и высокие ожидания педагогов по от-
ношению ко всем учащимся. Прекрасно понимая, что пришедшие к ним 
ученики зачастую недостаточно подготовлены к школе, имеют проблемы 
в обучении, не получают домашней поддержки, учителя прикладывают 
максимум усилий, чтобы развить их учебную мотивацию, сориентировать 
на максимально возможные учебные результаты, поддержать интерес и 
стимулировать активность в учебе. Для этого, начиная с первых классов, 
педагоги очень активно занимаются проектной деятельностью и учебны-
ми исследованиями и связывают их с темами, которые близки школьни-
кам: с историей их семьи, ближайшим окружением школы, проблемами 
территории. В ряде школ проектная и исследовательская деятельность на-
ходится на очень высоком уровне, школьники участвуют в региональных 
и всероссийских конкурсах и конференциях, школы устанавливают парт-
нерские отношения с вузами и исследовательскими институтами в столи-
цах своих регионах, в территориально близких крупных центрах (школы 
Карелии, например, сотрудничают с институтами Санкт-Петербурга). Пе-
дагоги получают чрезвычайно важную для них поддержку академическо-
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го сообщества, экспертов высокого уровня (например, готовя школьников 
к участию в конкурсе исследовательских работ им. Вернадского). 

Подобная работа становится обязательным элементом образова-
тельного процесса школ, вне зависимости от региона, расположения 
в городе или в селе и даже от числа учеников. Наряду с проектной де-
ятельностью серьезное внимание школы уделяют участию в олимпи-
адах, причем не отдельных «проверенных» учеников, а значительной 
части школьников всех возрастов.

Кроме того, школы тщательно выстраивают линию поддержки своих 
учеников: дифференцированно для разных групп учащихся – и индиви-
дуально для тех, кому это необходимо. Как правило, во внеурочное время 
школьники получают возможность готовиться к сдаче ЕГЭ (что особенно 
важно, поскольку родители не могут обеспечить им такую подготовку), 
занимаются дополнительно с педагогом по предметам, наиболее слож-
ным для них, либо посещают занятия для самых заинтересованных и 
способных учеников и выполняют задания повышенной сложности, ре-
шают олимпиадные задачи. Эти занятия, как и художественные и спор-
тивные кружки, доступны школьникам всех ступеней и классов. 

Часто школ, не располагая собственными материальными и кадро-
выми ресурсами для таких услуг и понимая, что семьи не в состоянии их 
оплачивать, действуют в партнерстве с местными домами творчества, 
библиотеками, ближайшими спортивными и музыкальными школами. 
Поддерживая учебную мотивацию и создавая возможность для разви-
тия индивидуальных возможностей учеников, коллективы школ прово-
дят детальный мониторинг их учебных достижений, часто вводя допол-
нительные промежуточные экзамены и зачеты при переходе на новую 
ступень, разрабатывают индивидуальные учебные планы для наиболее 
проблемных учеников, приглашают родителей для их обсуждения. 

Одним из своих приоритетов школы считают формирование у де-
тей умения мыслить, самоопределяться, исходя из понимания жизнен-
ной ситуации, ставить достижимые жизненные цели. Именно так шко-
лы понимают суть социализации, к которой готовят своих учеников. 

Для таких школ нормой становятся открытые ученические конферен-
ции и защиты проектов, на которые обязательно приглашаются семьи уче-
ников. Тесное взаимодействие, сотрудничество с родителями, а также от-
крытость по отношению к другим образовательным организациям, к своему 
окружению – одно из жизненных правил школ. Причем такая открытость ес-
тественна для всего школьного сообщества – как для детей, так и для педаго-

гов. Учителя охотно проводят открытые уроки, мастер-классы, семинары для 
коллег из других образовательных учреждений, участвуют в региональных и 
федеральных конкурсах учителей, вывозят учеников на межшкольные меро-
приятия. Иными словами, живут «с открытыми дверями», постоянно полу-
чая импульс к развитию. Такие школы отличает особая позитивная культура, 
основанная на сотрудничестве, коллегиальности в принятии решений, общ-
ности целей всех, кто принадлежит к школьному сообществу. 

Основной характеристикой педагогических коллективов описан-
ных школ можно назвать их готовность к изменениям и педагогиче-
скому росту. Помимо профессионального сотрудничества и чувства 
сплоченности, всех педагогов отличает доверие к администрации и от-
сутствие барьеров между администрацией и учителями. И, наконец, 
одно из самых важных качеств – это наличие в школах педагогическо-
го лидера, которым является кто-либо из представителей администра-
ции. Новые педагоги, приходя в школу, получают помощь и от админи-
страции, и от своих коллег, иногда приобретают персонального настав-
ника, который поддерживает их в течение первого года работы. 

Поощряются все формы содержательного сотрудничества учителей и уче-
ников: межклассные и межпредметные групповые проекты, междисципли-
нарные уроки, проводимые группой учителей-предметников, занятия в ин-
тегрированных классах, объединяющих детей, обучающихся по общеобразо-
вательным и по коррекционным программам. Общий настрой на успех и при-
знание усиливается тем, что личные победы отдельного учителя или ученика 
становятся известными и отмечаются как общее достижение. Это укрепляет 
доверие к школе со стороны родителей и сообщества, создает основу для вы-
сокой самооценки ребят и профессиональной удовлетворенности педагогов. 

Описанные способы организации учебной деятельности и в целом 
стиль и характер школьного уклада точно соответствуют общей рамке моде-
лей «эффективная школа». Школам, которые проводят описанную образова-
тельную политику системно и последовательно, удается преодолевать очень 
серьезные проблемы, с которыми не справляются другие, менее последова-
тельные и сплоченные коллективы. В ситуации ограниченных ресурсов и 
объективных барьеров, обусловленных сложным контингентом, по своим 
результатам они не уступают гораздо более благополучным школам. Такие 
школы становятся «больше чем школами», начиная играть роль социального 
лифта, повышая шансы своих учеников на дальнейшую успешную социали-
зацию. Безусловно, трансляция подобной практики позволила бы значитель-
но продвинуться в решении проблемы образовательного неравенства
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Мы рассказали вам о школах, которые работают в неблагоприят-
ных внешних условиях. Мы сделали это, ориентируясь на модель «эф-
фективной школы», которая была описана в основном в зарубежных 
исследованиях и нашла свое подтверждение в российской практике. 
Эффективная школа – это школа, основной целью которой является 
повышение жизненных шансов всех учеников, независимо от соци-
ально-экономического статуса семей. Но, конечно, богатство и раз-
нообразие школьной жизни нельзя уложить ни в какие модели. Эта 
книга показывает, что в каждой описанной школе сложились свои 
уникальные подходы и секреты успеха. Но главное: если они смогли 
осуществить изменения, то это сможете и вы! 

Что касается специалистов органов управления образовани-
ем, которым наша книга тоже адресована, то мы настоятельно ре-
комендуем не дожидаться принятия Министерством просвещения 
общероссийской программы поддержки школ в сложных условиях. 
Помощь школам нужна уже давно, и сейчас, когда мы видим, како-
го успеха они могут достичь, работая в самых неблагополучных усло-
виях, когда можем ориентироваться на образцы успешных практик – 
нет никаких оснований сомневаться и ждать. Весь мировой опыт по-
казывает, что вовремя оказанная системная поддержка существенно 
повышает качество образования и жизни таких школ. И истории, рас-
сказанные в книге, это подтверждают. Есть те, кто способен самосто-
ятельно двигаться «поверх барьеров» – а остальным нужно помочь их 
преодолеть. Спасение утопающих не может быть делом только самих 
утопающих!

Итак, если вам нужна помощь в осуществлении изменений и вы 
захотите пообщаться с авторами, если захотите познакомиться с опи-
санными школами, обсудить прочитанное или рассказать о вашем 
опыте – пишите Надежде Бысик по адресу: nbysik@hse.ru Мы обяза-
тельно ответим вам!
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