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Автор книги приглашает читателя к размышлению и
совместному поиску ответов на вопросы: что такое ка*
чество управления школой, какое качество внутри*
школьного управления необходимо сегодня, что могут
сделать руководители школ для приведения качества уп*
равления в соответствие с общими социальными тре*
бованиями и особенностями школ и т.д. Особое внима*
ние в книге уделяется вопросу о создании гарантий ка*
чества управления в процессе построения управляющей
системы школы.
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важаемый читатель! Если вас не удовлетворяет ны*
нешнее состояние школы, связанное с ошибками и
недостатками системы внутришкольного управле*
ния, если вы стремитесь основательно улучшить
положение дел и не рассчитываете на “быстродей*

Введение

У
ствующие и самодействующие” рецептурные методики,
и если у вас есть желание подумать вместе с автором о
сложных проблемах управления и путях их решения, то
эта книга адресована вам!

Предметом книги является качество управления шко�
лой, в самом общем виде понимаемое как совокупность
характеристик (свойств) управления школой, благо�
даря которым оно оказывается способным удовлет�
ворить установленные или предполагаемые потреб�
ности, соответствовать определенным требованиям
и в конечном итоге обеспечить определенный в кон�
кретной ситуации уровень функционирования и раз�
вития школы.

В последние годы в российской системе школьного
образования идея качества и управления качеством ста*
новится ключевой для новой реформы общего образо*
вания. О качестве образования и управлении им пишут*
ся статьи и книги. В подготовке одной из них (Управле*
ние качеством образования./ Под ред. М. М. Поташника.
М.: Педобщество России, 2000) автор и сам принял уча*
стие. Однако созвучие этой модной (в лучшем смысле
этого слова) темы с темой нашей книги иногда вызывает
путаницу, что заставляет задать уточняющий вопрос:

“Так о чем же наша книга — о качестве управления
школой или об управлении качеством образования в
школе?”

Повторим, что наша книга о качестве управления шко*
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Если раньше на долю школьных руководителей выпадало в основ*
ном решение тактических, оперативных и сиюминутных задач, то те*
перь субъекты внутришкольного управления в крайне сложной об*
становке должны осваивать и основы стратегического управления,
принимать на себя всю полноту ответственности за качество функ*
ционирования школы и ее обновление. Система управления школой
(вместе с педагогическими коллективами) во многом выступает се*
годня не только и не столько как “пользователь”, “эксплуатационник”
уже сложившейся школьной системы, сколько как создатель, проек*
тировщик, архитектор, творец своей школы.

С этой точки зрения рассмотрение проблемы качества управления
школой, естественно, весьма актуально для развития практики управ*
ления, так как новое качество управления требует инноваций. Все ос*
трее осознается необходимость смены управленческой парадигмы в
школе, модернизации действующих систем внутришкольного управ*
ления, создания новых моделей систем управления школами, отвеча*
ющих современным требованиям. Очевидно также, что для прогрес*
са системы образования сегодня необходимо не просто развитие си*
стем внутришкольного управления, но развитие, непременно опере*
жающее инновационные процессы в школе, так как без этого трудно
рассчитывать на осмысленность, системность, результативность пре*
образований. Однако фактически приходится констатировать отста�
вание инновационных процессов во внутришкольном управле�
нии от динамики изменений в остальных подсистемах школы с
угрозой потери управляемости нововведений.

Проблематика качества управления школой, как мы надеемся,
очень актуальна для самих управляющих, конкретных руководителей
школ, так как она бросает серьезный вызов их профессионализму и
компетентности.

В современной сложной ситуации люди связывают надежды на
выход из трудного, критического положения с компетентным управ*
лением. При этом характер новых потребностей в управлении таков,
что для их удовлетворения уже явно не хватает усердия и самоот*
верженности, традиционно присущих большинству практикующих
руководителей школ: речь идет о качественно новом уровне управ*
ленческой компетентности, о становлении и развитии подлинного
управленческого профессионализма субъектов внутришкольного

лой, а не об управлении качеством образования. Автор исходит из того,
что популярная во всем мире и очень актуальная для школы идея “все*
общего качества” вряд ли может быть осуществлена на практике, если
не будет обеспечено достойное качество управления школой.

Понимая, что на управление школой влияет множество внешних
факторов и субъектов управления, автор, говоря о качестве управ*
ления школой, имеет в виду качество внутришкольного управления.

В связи с этим в книге идет разговор о качестве самого внутри�
школьного управления, о целенаправленном и сознательном
обеспечении определенных результатов этого управления,
причем в основном — силами самих управляющих, прежде все�
го — руководителей школ.

Будучи искренне уверенным в чрезвычайной значимости этой про*
блематики, автор считает важным объяснить, для кого и почему ак*
туальна избранная тема.

Объективно проблематика качества управления школой является
чрезвычайно актуальной как для управленческой практики, так и для
науки.

Проблематика качества управления школой очень актуальна преж*
де всего для школы как социальной образовательной организации.

В ситуации резко возросшей неопределенности, неустойчивости,
непредсказуемости окружающей среды, ее агрессивности по отно*
шению к школе, начавшейся конкуренции между образовательными
учреждениями на рынке образовательных услуг, хронического дефи*
цита необходимых ресурсов, автономизации образовательных уч*
реждений реальное состояние наших школ и возрастающий “раз*
брос” в результатах их работы (при всей важности и силе влияний
внешкольной среды) во многом определяется и объясняется имен*
но характером управления, его качеством.

В самом деле: когда корабль идет по заданному, выверенному кур*
су в тихих, спокойных, хорошо изученных водах, при устойчивой пре*
красной погоде, когда все мели и опасные рифы, которые можно
встретить на пути, давно нанесены на карты, когда радио не дает
штормовых предупреждений, роль управления не особенно броса*
ется в глаза (хотя капитану и вахтенным все равно не до отдыха). И
совсем другое дело — плавание в бурных, малоизвестных широтах,
при штормовом ветре, быстрой смене обстановки...
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ке обновления качества управления школами со стороны учредите*
лей, местных органов управления образованием пока не приобрела
необходимой систематичности и интенсивности.

Было бы сильным преувеличением утверждать, что эта проблема*
тика уже сегодня очень заботит всех руководителей и является пред*
метом их повседневного внимания. Практически нет целостных опи*
саний опыта внутришкольного управления, раскрывающих пути це*
ленаправленного обеспечения определенного качества управления.
Термин “качество управления школой” крайне редко встречается в
тематике научно*практических конференций, в темах эксперимен*
тальных площадок. Возможно, что такое положение дел частично
объясняется слабой разработанностью вопроса качества внутри*
школьного управления в науке.

Отвечая на вопрос о новизне и актуальности темы о качестве уп*
равления школой, мы сталкиваемся с определенным парадоксом.

С одной стороны, все авторы книг об управлении не могут не ду*
мать о необходимых характеристиках современного управления шко*
лой. С этой точки зрения можно утверждать, что все книги о внутри*
школьном управлении (а их за последние годы появилось немало)
так или иначе касаются качества управления, раскрывают авторские
образы хорошего, достойного качества (а значит, могут служить ос*
новой для дальнейшей разработки концепций и методов обеспече*
ния качества школьного менеджмента).

С другой стороны, есть основания утверждать, что до настоящего
времени

• отсутствуют специальные научные работы, прямо посвященные
проблематике качества управления;

• не сформулировано само понятие “качество управления школой”
и не разработан комплекс других понятий, с помощью которых ис*
следователи и практики могли бы описывать, анализировать, оце*
нивать, проектировать качество управления в разных школах;

• не раскрыта система факторов, влияние которых в совокупности
обеспечивает то или иное качество управления школой;

• не вполне выяснены и обоснованы современные требования к
качеству управления;

• не создан подход к целостному описанию опыта управленческой
деятельности, обеспечивающей высокое качество управления;

управления.
Если для создания отдельных великолепных образцов инноваци*

онных школ нужны разумные законы, а также энтузиазм и талант де*
сятков ярких и блестящих руководителей школ, то для обеспечения
в стране общего уровня образования, достойного ее великой исто*
рии, требуются тысячи профессионально обученных руководителей,
уверенно владеющих культурно апробированными, проверенными
мировой и отечественной практикой методами и средствами управ*
ления. Мы полагаем, что эта задача не менее, а может быть, даже
более важна, чем описание опыта талантливых и успешных руково*
дителей.

Нам всем необходим значительно более высокий, чем вчера, сред*
ний, массовый уровень управления школой, необходимо сочетание
таланта и профессиональной выучки, управленческой культуры.

Как известно, хорошо управлять не значит много управлять. Управ*
ление высокого качества, как правило, хорошо видит приоритеты,
ведет к отбраковке лишних, ненужных действий, быстрее достигает
поставленных целей, а значит, способствует экономии времени и
усилий руководителя.

Высокое качество управления способствует росту престижа и ав*
торитета руководителя, повышению его самооценки, уверенности в
себе и удовлетворенности трудом, повышает его личный админист*
ративный ресурс, гармонизирует отношения с коллегами и партне*
рами, облегчает доступ ко всем организационным ресурсам школы.

Тема качества управления школой объективно весьма актуальна и
для образовательного сообщества в целом в силу все еще продол*
жающейся недооценки значимости управления. Для того чтобы ис*
пользовать нами же созданные шансы, превратить благоприятные
возможности в действительность, необходимо радикально изменить
отношение образовательного сообщества к значимости проблем
внутришкольного управления (которые в течение многих лет недо*
оценивались и не рассматривались как приоритетные), бросить зна*
чительно большие, чем прежде, силы на решение вопросов повыше*
ния качества управления.

Качество управления школами в рамках территориальных обра�
зовательных систем — важная предпосылка управляемости и об*
щего развития этих систем. Работа по стимулированию и поддерж*
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Главными методологическими ориентирами данной работы явля*
ются системный, ситуационный и оптимизационный подходы к
решению вопросов о качестве управления школой. В самом кратком
изложении это означает стремление автора к системному представ*
лению управления школой и системному же обеспечению качества
управления школой с максимально возможным учетом конкретных
обстоятельств и с нацеленностью на максимально возможные в этих
обстоятельствах показатели реального качества управления.

При этом автор стремится по возможности синтезировать в своем
подходе сильные стороны, исторически присущие как рационально*
му, целевому, так и поведенческому, ценностному, человеко*ориен*
тированному направлению в развитии управленческой мысли.

Теоретические основания книги базируются, с одной стороны, на
положении современной теории образовательного менеджмента как
отраслевой, учитывающей особенности школы, общего менеджмента
социальных организаций, а с другой стороны — на идеях всеобщего
(тотального, всеохватывающего) качества, ставших основой совре*
менных подходов к управлению качеством продукции различных от*
раслей экономики и послуживших для нас источником многих эври*
стических аналогий.

,�����
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Потенциальным адресатом и пользователем книги являются все те,
кто хочет и может стать участником работы по обеспечению нового
качества внутришкольного управления, а еще шире — все те, кто ин*
тересуется проблемами и перспективами развития внутришкольно*
го управления, а стало быть, развития школы, образования, разви*
тия личностного потенциала всех работников школы.

В то же время у книги есть (как принято говорить в маркетинге) це*
левые группы, на которые мы ориентируемся в первую очередь.

Первой целевой, адресной группой являются практикующие ру*
ководители школ, основные субъекты систем внутришкольного уп*
равления, особенно те из них, которые уже осознали потребность в

• не разработана концепция построения эффективных систем, на*
правленных на обеспечение требуемого уровня качества управления
в конкретных школах.

Выявленное противоречие позволяет зафиксировать следующее:
• наука об управлении школой находится пока лишь в начале пути к

построению теории и методов обеспечения достойного качества уп*
равления школой;

• прежде чем говорить о решении этой проблемы, было бы непло*
хо сначала ее поставить.

Завершая разговор об актуальности темы книги, следует подчерк*
нуть, что серьезный рывок в развитии исследований внутришкольно*
го управления в России, который удалось совершить в конце ХХ века,
дает основания для осторожного оптимизма: количество написанно*
го об управлении, становление школьного менеджмента как относи*
тельно самостоятельной научной дисциплины позволяют сегодня го*
ворить не только о важности и полезности рассмотрения управления
школой как особой деятельности, но и разрабатывать на научно*прак*
тической основе вопрос о качестве внутришкольного управления.
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Главный смысл и пафос этой работы состоят в том, чтобы сориен*
тировать практику внутришкольного управления на качество как глав*
ный показатель успеха управления, стимулировать коллективный
поиск способов, обеспечивающих достойное качество управления
образовательными учреждениями — управления, ориентированно*
го не только на нынешние, современные, но и по возможности на
завтрашние требования.

Постановка проблемы качества управления школой и путей его
обеспечения, привлечение к ней широкого внимания профессиональ*
ного сообщества является программой�минимум для этой книги.

Программа�максимум — разработать и предложить для обсужде*
ния ключевые представления о современном качестве управления шко*
лой, а также концептуальные основы и способы обеспечения такого ка*
чества силами систем внутришкольного управления при поддержке
науки, органов управления образованием, методических служб.
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ервая часть книги должна помочь автору и читате*
лям найти ответы на следующие вопросы.

• Какое понимание качества — философское
или экономическое — следует взять за основу
и почему?

Качество управления школой:
понятие, сущность,

закономерности

П
• Что следует понимать под качеством управления

школой?
• С помощью каких основных понятий и терминов

можно относительно полно и целостно понять про�
блемы качества управления и начать решать их?

• Почему есть смысл связывать качество управле�
ния в основном с его результатами?

• Чьим и каким потребностям должны соответство�
вать результаты управления?

• В чем состоят особенности и трудности выявле�
ния и оценки качества управления?

• От чего зависит то или иное качество управления?
На что необходимо повлиять для обеспечения тре�
буемого качества?

ускоренном качественном обновлении управления и пришли к выво*
ду о необходимости его перестройки (а вместе с тем и перестройки
собственной профессиональной позиции, управленческого мышле*
ния). Если бы автор не был лично знаком с такими руководителями,
он вряд ли взялся бы за данную работу с энтузиазмом и оптимиз*
мом. К счастью, таких руководителей в школах становится все боль*
ше.

Второй целевой группой книги являются руководители и специ*
алисты территориальных управлений образования и соответствую*
щих аттестационных и методических служб, от чьей позиции во мно*
гом зависят стимулирование и поддержка обновления качества уп*
равления школами в конкретном субъекте Российской Федерации,
городе, районе, оценка реального качества управления.

Третьей целевой группой, адресатом книги являются наши кол*
леги, ученые, исследователи, разработчики концептуальных, мето*
дических и организационных средств обеспечения качества управ*
ления школой, консультанты по управлению, которых в нашей стра*
не пока совсем немного и от инициативности которых во многом за*
висит научно*методическое сопровождение работы по обеспечению
качества управленческой деятельности в школе.

Что такое качество управления школой, каким оно должно быть и
как его обеспечить? Основная часть работы делится на три части,
соответствующие основным вопросам. Главы книги в свою очередь
делятся на относительно небольшие озаглавленные фрагменты, при*
чем автор постоянно по ходу текста задает самому себе вопросы, на
которые затем пытается найти ответ, приглашая к этому и читате*
лей.

* * *
Автор очень хорошо осознает, что такая глобальная проблема, как

обеспечение нового качества управления школой, не может быть
решена с помощью одной, к тому же небольшой по объему книги.
Поэтому он рассчитывает продолжить работу по данной теме и был
бы очень признателен читателям, которые сочтут возможным выс*
казать ему свои соображения, критические замечания и конструк*
тивные предложения по книге. Сделать это можно по электронной
почте: matv@newtech.ru.
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Мы исходим из того, что ближе к решению задач данной книги стоит
понимание качества в экономической сфере. В экономической науке
и выросшей из нее теории управления качеством продукции говорят
о качестве благ, товаров, услуг, работ с точки зрения потребителя
(пользователя, клиента, благополучателя). Хотя, безусловно, суще*
ствуют немалые различия между пониманием качества, например,
промышленной продукции и управления школой (о них мы еще пого*
ворим), есть смысл действовать по аналогии и заложить в основу фор*
мирования понятия о качестве управления школой те существенные
признаки, которые разработаны в менеджменте качества.

Стандартное, международно признанное определение, вошедшее
и в отечественные учебники по управлению качеством продукции,
гласит: “Качество: совокупность характеристик объекта, отно�
сящихся к его способности удовлетворить установленные и
предполагаемые потребности”.

Для того чтобы использовать это базовое определение для поня*
тия о качестве управления школой, необходимо сформулировать ряд
допущений.

Первое. К системе управления школой (при всех ее отличиях от
бизнеса) применимо ключевое представление о бизнесе (или о деле,
которому служат управляющие): “Бизнес — это то, у чего есть кли*
ент!” Следовательно, для понимания качества управления очень важ*
но понять, кто является клиентами системы внутришкольного
управления и каковы их потребности в управлении.

Второе. Система управления школой — это продуктивная систе*
ма, которая производит определенные блага и удовлетворяет опре*
деленные внутриорганизационные и внешние потребности. Следо*
вательно, для понимания качества управления необходимо прежде
всего выяснить, что же производит наша система для удовлетворе*
ния своих клиентов.

Третье. Управление школой и его результаты обладают бесчислен*
ным множеством свойств и характеристик. Для понимания качества
управления необходимо выяснить, какие из них способствуют удов*
летворению ключевых потребностей в управлении.

Ответы на эти вопросы будут подробно рассмотрены далее.
Философское понимание качества (см. таблицу 1) не содержит

оценочных суждений. Рассмотрение того, что есть правильное по*

опытка дать определение научного понятия “ка*
чество управления школой” заставляет обратить*
ся к тем областям человеческого знания, в кото*
рых разрабатывается базовая категория “каче*
ство” (вообще, безотносительно к управлению).

 Что взять за основу?

П
Таких областей обнаруживается, по меньшей мере,
две — философия и экономическая наука.

Одно и то же слово “качество” образует в разных науч*
ных дисциплинах различные понятия, что можно увидеть
с помощью сравнительной таблицы.

Естественно, возникает вопрос, какое из этих двух по*
нятий можно было бы взять за основу при построении
рабочего определения понятия “качество управления
школой”.

9��	�*���!

3�����������������"�
������������	��������

:
��������
������
�

�������
���	
�
��


�����	��������
����
���������


�����	��������
����
���
����������
����

��������
��	
�������

�������
�������

�	������	�����������
���	
��������������
��
������������
��������
�������������	���������
��������

�	������	�������������
�
��������������������
��
��������������	�

�
�	�����
���� ������
!����������

"�#�������� ���
�����
��	
��� ��������������
����$���������������
 
��
��������	
����������
���������#����

���#�������� ���������� 
����������������$���
����
����
�����	������
������������������%������
�����������������#������
������������&

'
�������
����������
�������

(������������������	
�
�������� ����������
���
�������
�	�������������
�����	��������������
��������������

)��������������*
��������������������� 
������������������
���
�����������	
����������
�������������	���$



 № 4, 2001 г. 17БИБЛИОТЕКА ЖУРНАЛА
«ДШ»

16 № 4, 2001 г. БИБЛИОТЕКА ЖУРНАЛА
«ДШ»

равлением вообще, а социальным управлением, той его сферой, ко*
торая касается управления социальными системами различного
уровня и прежде всего социальными организациями, одной из кото*
рых является общеобразовательная школа. Поэтому выработка на*
учного понятия об управлении социальной организацией, есте*
ственно, должна выявить специфические существенные признаки,
присущие именно организационному управлению и вытекающие из
главных характеристик социальной организации.

Социальная организация — это группа, сообщество людей, объе*
диненных (или объединившихся) для удовлетворения определенных
потребностей, отстаивания интересов и ценностей, достижения це*
лей посредством совместной деятельности и общения.

Одно из основных назначений управления социальной организа*
цией состоит в том, чтобы придавать совместной деятельности лю*
дей целенаправленность и организованность для достижения опре*
деленных результатов.

Хорошее, высококачественное управление школой прежде всего
должно отвечать своему понятию, быть прежде всего управлением,
а не чем*то иным. Чтобы лучше отличать научное понимание управ*
ления от житейского и избегать негативных практических послед*
ствий их смешивания, рассмотрим наиболее распространенные не*
корректные толкования управления.

Среди нежелательных для развития профессионального мышле*
ния и практики внутришкольного управления характеристик житейс*
кого толкования управления, их недостатков можно назвать необос*
нованное расширение понятия об управлении, его сужение (ограни*
чение), искажение смысла управления, утрату его существенных при*
знаков или принятие несущественных признаков за существенные.
Рассмотрим их несколько подробнее.
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1. В житейском толковании к управлению относят любую активную,
целеустремленную и результативную деятельность людей (ибо вся и
любая работа людей связана с целеустремленным воздействием на
различные явления и процессы), поэтому следствием обыденного ви*

нимание сущности управления (в частности, внутришкольного) — это
еще не ответ на вопрос о хорошем или плохом управлении, это толь*
ко характеристика существенных признаков управления, отличающих
его, например, от обеспечивающей деятельности.

На первый взгляд философский подход, только различающий управ*
ление и неуправление, не “работает” на цели нашей книги. Однако со*
гласитесь, уважаемый читатель, что если сущность и назначение внут*
ришкольного управления не понимается или неправильно понимается,
то без этого понимания бессмысленно ставить и решать вопрос о каче*
стве управления школой. Поэтому не будем спешить с выводами и от*
брасывать философское понимание качества, заставляющее примени*
тельно к внутришкольному управлению лучше осмыслить сущность уп*
равления школьной организацией, его отличия от других элементов
школы. Анализ школьной управленческой практики и документации
доказывает, что такое осмысление не будет лишним.
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Как и многие другие, слово “управление” живет как бы двойной
жизнью: с одной стороны, это слово естественного обыденного язы*
ка, с другой — термин, за которым стоит научное понятие.

В естественном живом языке это слово применимо к очень много*
му: можно управлять самолетом и кораблем, людьми и организаци*
ями, собственными эмоциями, мимикой и жестами, производствен*
ными процессами и т.д. Если попытаться выявить существенные при*
знаки понятия “управление” в широком смысле, то получится, что для
управления всегда характерно:

• наличие действующего сознательного начала — субъекта;
• наличие объекта, которым управляют;
• преднамеренное и рассчитанное на достижение результатов ре*

гулирующее воздействие субъекта на объект; это воздействие дол*
жно обеспечить движение объекта в нужном, правильном направле*
нии, к желаемому состоянию (слова “управление”, “правый”, “пра*
вильный” являются однокоренными не только в русском языке).

Эти признаки чересчур общи и широки. Мы же занимаемся не уп*
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зие видов деятельности, необходимых в школе, но и искажает пред*
ставление о предмете и характере управленческой работы, создает
у части руководителей иллюзию, что если они лично заняты, напри*
мер, снабжением школы, то это и есть управленческая деятельность.
В этой ошибке мы имеем дело с потерей существенных свойств, спе*
цифики собственно управленческой деятельности.

4. Часто не различают управление школой как целостной организа*
цией и явления управления в школе. При таком понимании к управляю*
щим могут быть автоматически отнесены все члены школьного сооб*
щества, независимо от того, участвуют ли они в принятии решений, зна*
чимых для жизнедеятельности школы, и утверждается, что в школе уп*
равляют все. Важно понять, что это отнюдь не означает, что все члены
коллектива автоматически управляют школой как организационным
целым и несут за это ответственность (хотя стремление к превраще*
нию всего школьного коллектива в субъект управления очень ценно и
похвально). Не отрицая принципиальной возможности и желательнос*
ти становления учителей и учащихся как субъектов управления школой,
следует подчеркнуть, что, даже решая на своих уровнях частные управ*
ленческие задачи, взрослые и дети еще не становятся управляющими.
Здесь не учитывается такой существенный признак, как реальное учас*
тие в управлении организацией, принятие общезначимых решений, и
тем более не фигурирует признак управления как профессии.
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1. Для обыденного сознания характерно отнесение к управлению толь*
ко прямых управленческих воздействий на объект, прямое вмешатель*
ство в объект. Иными словами, управление как система, обеспечиваю*
щая жизнедеятельность и общий успех организации, сводится к регу*
лированию (которое действительно является важной и необходимой,
но далеко не достаточной для его полного понимания составляющей
управления). Здесь мы имеем дело с принятием не самого существен*
ного признака управления — прямого управленческого воздействия на
объект — за самый существенный (каковым является, скорее, реаль*
ный вклад в желаемое состояние управляемого объекта).

При таком понимании и анализ, и планирование, и оценка работы в

дения управления является необоснованное расширение смысла уп*
равления: в обыденном языке управлением (и вполне справедливо)
называют и управление (вождение) транспортным средством (от ло*
шади до самолета и космического корабля), и управление любыми ин*
струментами, станками, и управление собственным состоянием, собой.
С научной же точки зрения здесь отсутствуют наиболее существенные
признаки социального управления — управление другими людьми, их
совместной деятельностью, коллективом. И хотя управление собой (так
называемый самоменеджмент) рассматривается некоторыми как часть
управления, строго говоря, к предмету социального управления и уп*
равления школой оно имеет достаточно отдаленное отношение (толь*
ко в плане создания управленцем, работающим над собой, условий ус*
пешности управленческой деятельности). Слесарь, шофер, оператор
ЭВМ, любой человек, занимающийся самосовершенствованием, управ*
ляет в житейском понимании и не занимается управлением в понима*
нии науки об управлении организацией.

2. Житейские толкования управления, как правило, не отличают уп*
равление как сознательную, целеустремленную, специально организу*
емую людьми*субъектами деятельность от более широкого понятия де*
терминации, обусловленности хода событий любыми факторами, к ко*
торым, наряду с собственно управлением, относятся и объективные за*
коны, и процессы стихийной саморегуляции и т.д. Этому иногда спо*
собствует то, что в научных текстах часто говорится об объективных
законах и закономерностях, управляющих определенным классом яв*
лений, о фирмах, управляемых законами рынка, но не подчеркивается,
что речь идет о совсем другом смысле управления. Здесь расширитель*
ное толкование вызвано потерей другого существенного для управле*
ния школой признака — наличия сознательного субъекта, потерей по*
нимания управления как сознательной деятельности людей.

3. Третьим очень распространенным примером необоснованного
и некорректного расширения понимания управления в житейской
трактовке является отнесение к управлению всей внутришкольной
деятельности, выходящей за рамки учебно*воспитательного процес*
са. При этом в состав управления включается вся вспомогательная
ресурсообеспечивающая деятельность, требующая своей, особой
специализации, но совершенно иной, чем деятельность по управле*
нию школой. Этот подход не только обедняет реальное многообра*
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но или невольно ориентирует управляющих на имитацию бурной де*
ятельности, “активничанье”, на стремление к действиям даже тогда,
когда в них объективно нет никакой необходимости (что абсолютно
не характерно для поведения зрелых систем управления).

5. Управление школой сводится к деятельности штатных управля*
ющих. На самом деле к выполнению управленческих функций могут
(и, как мы полагаем, для пользы дела должны) привлекаться и рядо*
вые работники школы, учащиеся, родители.

6. Управление школой подразумевает использование средств и
инструментов, имеющихся под рукой. Нам же представляется, что
потенциальные рычаги и инструменты решения своих задач управ*
ленцы всегда в изобилии могут найти вокруг себя — в самих ситуа*
циях школьной жизни и социального окружения школы, используя
сложившиеся в нем благоприятные возможности, социально*психо*
логический климат, организационную культуру, возможности, пре*
доставляемые внешними связями и т.д.

Во всех этих случаях (а они достаточно широко распространены в
практике, а порой и в научных публикациях) мы встречаемся с непо*
ниманием сути, смысла управленческой деятельности. Гносеологи*
ческие корни этого непонимания и ошибок — в неразличении обы*
денного и научного значения слова “управление”.

Кроме того, в обыденном сознании работников образования до*
вольно распространены “радикально*либеральные” взгляды, соглас*
но которым любое управление всегда и уже по определению являет*
ся источником несвободы, подавления личности и манипулирования
людьми, а также выступает синонимом негативно воспринимаемых
понятий “командование”, “администрирование”, “диктат” и т.п.

Было бы глупо отрицать, что все эти черты нередко сопровождают
практику управления и что в нашем обществе примеров такого управ*
ления более чем достаточно. Но переносить эти черты на любое уп*
равление и бороться против управления вместо борьбы за его улуч*
шение и очеловечивание вряд ли имеет смысл (как и мечтать об уп*
разднении формальных социальных организаций с их неизбежным
вмешательством в личную жизнь, некоторым ограничением личных
свобод и необходимостью управления и подчинения управлению). В
этой связи уместно вспомнить высказывание Уинстона Черчилля, го*
ворившего, что демократия — очень плохой способ организации жиз*

школе либо вообще не имеются в виду, когда говорят о том, как по*
строено управление школой, либо рассматриваются как не самые
важные. Негативным следствием этой ошибки является также абсо*
лютизация и переоценка роли прямых воздействий и явная недооцен*
ка значимости и ценности косвенных воздействий, передаваемых,
например, через изменение среды, работу с коллективом и т.д.

2. Часто подразумевают, что объект, которым управляют, уже суще*
ствует, и соответственно, управление заключается в регулировании им.
Это понимание влечет за собой сразу два очень крупных и нежелатель*
ных для развития управления последствия. Во*первых, абсолютизиру*
ется значимость управления функционированием существующего
объекта при явной недооценке управления изменениями, развитием.
Во*вторых, моделирование, проектирование и создание новой школы
(и ее подсистем), которые объективно являются на сегодняшний день
важнейшей (притом именно управленческой) задачей, весьма часто во*
обще не рассматриваются, не мыслятся как управление и даже не ас*
социируются с управлением. Это вольно или невольно ведет к недо*
оценке созидательного, творящего потенциала системы внутришколь*
ного управления, к сохранению порочной традиции следования за ко*
мандами вышестоящих органов не принимать на себя всю полноту от*
ветственности за школу, обрекает внутришкольное управление на ре*
шение в основном мелких и рутинных задач.

3. Управление школой до сих пор иногда ограничивается управлени*
ем учебно*воспитательным процессом. Во многих книгах последних лет
издания до сих пор можно прочитать, что объектом управления в школе
является педагогический процесс... За этим стоит традиционное для
прежнего школоведения, но явно устаревшее на сегодняшний день по*
нимание школы вне организационного контекста, только как педагоги*
ческого процесса, а не как целостной социальной организации.

4. Управление школой рассматривается только как актуальные,
осуществляемые в данный момент управленческие действия и воз*
действия. Между тем важной характеристикой управления является
возможность широко использовать в этой деятельности продукты и
результаты прошлого управленческого труда, воплотившиеся в дей*
ствующих нормах, правилах, традициях школьной жизни и т.д. Кро*
ме того, не стоит сбрасывать со счетов и явление последействия уп*
равленческих операций. Критикуемое в этом пункте понимание воль*



 № 4, 2001 г. 23БИБЛИОТЕКА ЖУРНАЛА
«ДШ»

22 № 4, 2001 г. БИБЛИОТЕКА ЖУРНАЛА
«ДШ»

не объяснима попытка некоторых авторов характеризовать педагоги*
ческую деятельность не как самостоятельный и самоценный вид чело*
веческой деятельности, каковой она является в реальности, а всего лишь
как разновидность управленческой деятельности. Здесь мы имеем дело
с фактическим совпадением двух крайностей: кибернетизма и так на*
зываемого педагогического управления (о котором речь чуть ниже).

Первый из них автоматически объявляет всю педагогическую ра*
боту частью и разновидностью управления, “растворяя” педагогику
в управлении. Второе полагает, что педагогика, сфера образования
(в отличие от других) содержит в себе все необходимые и достаточ*
ные средства управления и не нуждается в каких*то “менеджментах”,
возводя в абсолют управленческие аспекты, действительно имею*
щиеся в педагогической деятельности, но не определяющие ее как
целое. Результат же в обоих случаях один: не удается понять сущ*
ность и специфику управления школой, существенные отличия пе*
дагогической и управленческой деятельности.

В*третьих, для кибернетического понимания управления характерен
определенный теоретико*информационный уклон, преувеличенное
внимание к информационным аспектам управления, при котором опять*
таки упускаются из виду многие важные особенности управления шко*
лой. Приведем в качестве иллюстрации определение управления, пред*
ложенное в недавно вышедшем “Психолого*педагогическом словаре”
(для учителей и руководителей общеобразовательных учреждений, ав*
тор*составитель В. А. Мижериков. Ростов*на*Дону, Феникс, 1998,
с. 449): “Управление — закономерно возникшая в процессе эволюции
специфически организованная форма движения материи, заключаю*
щаяся в целенаправленном многоцикличном преобразовании инфор*
мации в двух взаимосвязанных, замкнутых обратными связями конту*
рах и функционально реализующая как сохранение устойчивости управ*
ляемого объекта, так и развитие, дальнейшее повышение уровня ее
организации (или создание новых структур) путем отбора и накопления
информации”. Помимо достаточно спорного утверждения об управле*
нии как форме движения материи, а также его общего наукообразия и
туманности (не ясно, например, о каких двух контурах идет речь), дан*
ное определение представляется неудачным и малоинформативным в
контексте словаря, ориентированного в том числе на школьных управ*
ленцев, поскольку никоим образом не содержит никакой школьной спе*

ни людей, но, к сожалению, нет и ничего лучшего, чем демократия...
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Важно также показать, соответствует ли контексту внутришколь*
ного управления понимание управления в рамках кибернетики — на*
уки об общих закономерностях управления и передачи информации
в машинах, живых организмах и социальных системах (название этой
науки введено в одноименной книге одним из ее основателей — Нор*
бертом Винером), а также в некибернетических концепциях и прак*
тике, находящихся под влиянием кибернетики. Будучи в СССР в
40–60*х г. ХХ века под административным запретом, кибернетика
приобрела после реабилитации чрезвычайно большую популярность,
в том числе — в сфере образования, где идеи кибернетики и некото*
рые ее термины (например, обратная связь) оказали влияние на
взгляды представителей педагогики (говорили даже о так называе*
мой кибернетической педагогике) и управление образованием.

Однако, несмотря на многие позитивные моменты влияния кибер*
нетики на теорию и практику управления в образовании, необходи*
мо подчеркнуть, что в большинстве случаев кибернетическое пони*
мание управления оказывается неадекватным особенностям соци*
ального, организационного управления и некорректным. Это связа*
но именно с чрезвычайной обобщенностью положений кибернетики
как теории управления, общей для неживых, живых и социальных
систем, но не отражающей их существенные особенности.

Непродуктивность кибернетических трактовок для теории и прак*
тики управления школой проявляется в ряде моментов.

Во*первых, речь идет о том, что в кибернетике управленческой ока*
зывается, по сути дела, любая сознательная и целенаправленная
деятельность людей и даже отдельного человека (по признаку созна*
тельного и результативного воздействия на объект, наличия цели,
обратных связей и т.п.). В этом случае к управленческой деятельнос*
ти можно отнести деятельность шофера или слесаря, у которых так*
же есть и цель, и обратные связи. Здесь (как в некоторых житейских
трактовках управления) упускается из виду главный признак соци*
ального управления как особого вида человеческой деятельности —
воздействие на других людей и их совместную деятельность.

Во*вторых, в рамках кибернетического понимания управления впол*



 № 4, 2001 г. 25БИБЛИОТЕКА ЖУРНАЛА
«ДШ»

24 № 4, 2001 г. БИБЛИОТЕКА ЖУРНАЛА
«ДШ»

ние управления педагогическим (образовательным) процессом; в
этом значении, как и в предыдущем, слово “педагогический” имеет
отношение к указанию объекта управления — образовательным (пе*
дагогическим) системам или процессам; мы полагаем, что в обоих
случаях было бы точнее говорить об управлении образованием, шко*
лой или образовательном менеджменте;

• педагогическое управление обозначает один из аспектов обуча*
ющей и воспитывающей деятельности учителя, но не относится к
пониманию управления школой как организацией, которое важно и
необходимо в контексте внутришкольного управления;

• педагогическое управление как синоним всей педагогической
деятельности, как управление развитием детей; отметим, что такое
понимание не имеет отношения к внутришкольному управлению;

• педагогическое управление как обозначение особого подхода к уп*
равлению различными процессами в школе. Происхождение термина
“педагогическое управление” в этом значении связано не только со спе*
цифическим характером управления в школе, но и с тем, что в 70–80*х
годах термин “управление” нередко считался допустимым и употреби*
мым только по отношению к техническим системам (хотя управление
людьми и обществом было в нашей стране в это время особенно актив*
ным и массированным) и добавление слова “педагогическое” должно
было “смягчать” технократическое звучание слова “управление”.

Разработка (в рамках школоведения) идей педагогического управ*
ления, привлечение внимания к педагогическим аспектам и факто*
рам управления школой имели определенное позитивное значение
(в том числе и в плане попытки отстаивать специфику управления в
образовании, что действительно важно и необходимо). Однако на*
рушения чувства меры и попытки превратить педагогическое управ*
ление в самодостаточную область и барьер на пути проникновения в
школу идей общего менеджмента и социального управления сдела*
ли концепцию педагогического управления объектом справедливой
критики. В этой связи сегодня особенно важно, сохраняя и удержи*
вая в рамках современного внутришкольного управления все пози*
тивные свершения и достижения идей педагогического управления,
видеть опасность и неприемлемость его абсолютизации.

Определенная специфика управления есть во всех отраслях, но для
ее подчеркивания и привлечения к ней внимания вполне достаточно

цифики (тем более что управленческая лексика в целом представлена в
данном словаре крайне бедно).

В*четвертых, кибернетическое понимание (это также проявилось
в процитированном словарном определении) обычно “тянет за со*
бой” “безличное”, “безлюдное” восприятие управления, что абсолют*
но некорректно и крайне опасно для практики внутришкольного уп*
равления и руководства.

Нетрудно увидеть некоторые связи и совпадения между критикуе*
мыми проявлениями и названными выше житейскими толкованиями
управления. Однако если носители последних, как правило, не пыта*
ются обосновать свои толкования с научных позиций, то сторонники
кибернетики в управлении школой пытаются апеллировать к авто*
ритету науки (кибернетики), что делает преодоление их заблужде*
ний особенно необходимым и важным.

Критика кибернетического понимания управления, неадекватного
реалиям и особенностям школы, абсолютно не означает невозмож*
ности использования идей кибернетики в науке и практике управле*
ния школой. Однако при таком использовании необходимо избегать
методологических ошибок и прямого переноса закономерностей ки*
бернетики на области социального, организационного, внутришколь*
ного управления.
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В рамках уточнения понимания сути внутришкольного управления
необходимо также соотнести его с таким традиционным для отече*
ственных публикаций термином, как “педагогическое управление”.

Термин “педагогическое управление” — многозначный, широко (и,
на наш взгляд, не всегда корректно) используемый в публикациях и
школьной практике. Этот термин имеет ряд значений:

• педагогическое управление как обозначение всей практики уп*
равления системой образования или школой; здесь этот термин (как
и педагогический менеджмент) является следствием отождествле*
ния образования как сложной сферы социальной жизни с одной из
наук об образовании — педагогикой;

• педагогическое управление в более узком смысле как обозначе*
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именно указания отрасли (например, управление или менеджмент в
здравоохранении, а не медицинское управление, управление обра*
зованием, а не педагогическое управление).

Исходя из сказанного, мы рекомендуем руководителям школ, ни в
коем случае не забывая об особой важности учета специфики школы
как объекта управления и важности роли управленца, в том числе и
как педагога, вдумчиво и профессионально относиться к термину
“педагогическое управление”.

В завершение разговора о специфике управления и его влияния на
качество управления школой обозначим с помощью таблицы наибо*
лее важные, с нашей точки зрения, сущностные характеристики уп*
равления школой как разновидности управления социальной орга*
низацией и попытаемся извлечь из них следствия, значимые для до*
стижения высокого качества управления школой.
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мысл нашей работы не ограничивается поиском
адекватного понимания и определения качества
управления школой. Речь идет прежде всего о
практической работе по улучшению этого каче*
ства. Но такая работа требует более серьезного

Управление школой — объект
сознательного улучшения

С
понимания того, что именно в управлении школой может
и должно совершенствоваться, улучшаться и преобразо*
вываться. В решении этой задачи целесообразно вос*
пользоваться моделью, основанной на понимании управ*
ления школой как открытой системы (см. рисунок 1).

%������
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Прокомментируем предложенный рисунок. В его левой
части обозначены “входы” в управление. В соответствии
с традициями схематического отображения открытых
систем к этим входам отнесены, с одной стороны, вне*
шние требования и другие ограничения, влияющие на уп*
равление, а с другой — те ресурсы, которые в принципе
необходимы для нормального протекания процессов уп*
равления — кадровые, информационные, концептуаль*
ные, технологические, материально*технические, норма*
тивно*правовые, финансовые.

Центральная часть рисунка схематически отображает
управление как процесс взаимодействия управленческой
деятельности и управляемого объекта. Здесь же показа*
на управляющая система школы, осуществляющая эту
деятельность.

На “выходе” показаны различные итоги управления —
его продукты, результаты, последствия (их более подроб*
ное рассмотрение — впереди).
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деятельность. Именно система управления принимает и осуществ*
ляет решения о совершенствовании качества управления школой.
Если плоха система управления, трудно рассчитывать на хорошую
управленческую деятельность.

Но последнее утверждение означает, что необходимо выделить еще
и третье отношение: деятельность по совершенствованию управля*
ющей системы — действующая управляющая система. В современ*
ной теории внутришкольного управления деятельность по измене*
нию управляющей системы принято относить к метауправлению,
поэтому можно переформулировать это отношение: система мета*
управления — система управления школой. Несколько забегая впе*
ред, можно сказать, что в отечественной науке и практике внутри*
школьного управления второе и третье отношения пока разработа*
ны недостаточно (что во многом объясняет не очень высокие резуль*
таты управляющих систем и их развития).

Но как быть, если сама деятельность по улучшению управляющей
системы осуществляется не слишком грамотно, не приводит к ожи*
даемым результатам? Придется выделить еще одно отношение —
совершенствование деятельности по улучшению управляющей сис*
темы, которое, таким образом, становится не только движущей си*
лой изменений в управлении школой, но и (в случае неудачи) канди*
датом на роль объекта улучшающих изменений.

Конечно, этот уровень уже довольно далек от управления школой,
и можно было бы, ухватившись за этот аргумент, исключить его из
рассмотрения. Однако, если мы знаем (а мы — знаем!) дефекты ра*
боты по совершенствованию школьных управляющих систем и их
деятельности, мы просто обязаны предложить другие пути профи*
лактики, компенсации или преодоления этих дефектов.

Ясно, что такую цепь последовательного совершенствования мож*
но продолжать долго. Но чтобы не впадать в “дурную бесконечность”,
обозначим наиболее важные крупные объекты улучшения примени*
тельно к управлению школой:

• управляющая система школы;
• управленческая деятельность, осуществляемая этой системой во

взаимодействии с объектом управления;
• подходы к изменению управляющих систем, обеспечению более

высокого качества их работы.

Что нового и полезного дает рассмотрение управления как откры*
той системы?

Во*первых, оно позволяет видеть управление более широко, не
ограничиваясь только серединой схемы (управленческой деятельно*
стью и управляющей системой), включать в рассмотрение и необхо*
димые ресурсы, и — главное — продукты и результаты на выходе!

Во*вторых, оно дает возможность увидеть управление в целостнос*
ти, наглядно отобразить закономерные взаимосвязи, взаимозависимо*
сти между элементами открытой системы, показать, за счет чего по*
лучаются те или иные результаты, то или иное качество управления.

+����������������"��������	����

Первым и главным во внутришкольном управлении мы считаем от*
ношение: внутришкольная управленческая деятельность — объект
внутришкольного управления. Именно совершенствование этого
отношения и управленческой деятельности как его наиболее актив*
ной части является в конечном счете главным содержанием совер*
шенствования управления вообще, обеспечивающим достижение
искомых результатов управления.

Однако нельзя не видеть, что сама управленческая деятельность в
конкретном образовательном учреждении очень сильно зависит от
второго отношения: управляющая система школы — управленческая
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ришкольного управления? Системы обычно понимаются как сложная
целостность, образуемая взаимодействующими частями, причем та*
ким образом, что за счет этого взаимодействия возникают новые ин*
тегративные качества, не присущие образующим компонентам.

Применительно к системам внутришкольного управления такое
рабочее определение кажется абсолютно подходящим. Беда, одна*
ко, в том, что это определение может быть отнесено к самым раз*
личным явлениям. Попробуем показать это на практических приме*
рах, беря за основу не выдуманные, а существующие в научных тек*
стах и практике понимания систем управления.

1. Система как пространство для процесса управления. При*
менительно к нашей ситуации это означало бы, что системой управ*
ления, а точнее — управляемой системой, объектом управления яв*
ляется школа как социальная организация, взятая в единстве со своей
значимой внешней средой.

2. Система как единство и взаимодействие управляющей и уп�
равляемой систем. В более узком (по сравнению с предыдущим) зна*
чении под системой управления понимают систему взаимодействия
(или взаимодействие в системе): управляющая система — управляе*
мая система, управленческая деятельность — исполнительская дея*
тельность, что сильно напоминает характерное для педагогики пони*
мание обучения как системы дидактического взаимодействия учителя
и учащихся, деятельности преподавания и деятельности учения. В от*
личие от предыдущего, здесь понятие системы переносится на сам дву*
сторонний процесс управления. При этом обычно такие системы рас*
сматриваются вместе со своими результатами. В рамках этого пони*
мания речь может идти либо о взаимодействии всей управляющей сис*
темы с целостным объектом управления, либо о более частных и конк*
ретных взаимодействиях определенных активно действующих элемен*
тов системы управления с конкретными же элементами в объекте уп*
равления.

3. Система управления как совокупность взаимосвязанных
конкретных управленческих действий или воздействий (что не
одно и то же). В этом, еще более узком значении под системой уп*
равления понимают систему управленческих действий и воздействий
на управляемый объект, рассчитанных на получение определенных
результатов. Акцент при этом делается на том, что имеет место не

Что следует сказать о выделенных объектах улучшения?
1. Все эти объекты и уровни тесно связаны между собой и зависят

друг от друга. Нетрудно доказать, что игнорирование хотя бы како*
го*то одного из них или потеря его связей с другими ведет к неуда*
чам в общем совершенствовании управления.

2. Все эти крупные объекты в свою очередь связаны с совершен*
ствованием (и самосовершенствованием) субъектов внутришколь*
ного управления.

3. Позитивное изменение этих объектов требует выработки соот*
ветствующей методологии, теории и технологий.

А теперь рассмотрим подробнее первый из выделенных нами
объектов качественного улучшения.
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На протяжении всего предшествующего изложения мы многократ*
но использовали слова “система внутришкольного управления”, но
не предложили определение такой системы. Между тем при всей
кажущейся ясности и простоте этого термина и обозначаемого им
понятия имеются основания полагать следующее.

1) Пользуясь этим термином, вошедшим в широкое употребление,
разные ученые и практики часто имеют в виду абсолютно различные
вещи; многозначность термина “система управления” находит отра*
жение и в словарях. Так, “Словарь*справочник менеджера” (М.: Ин*
фра*М, 1996, с. 427–428) в одноименной статье толкует систему уп*
равления так:  1) совокупность действий, необходимых для согласо*
вания совместной деятельности людей; 2) совокупность звеньев,
осуществляющих управление, и связей между ними...” (определен*
ную неполноту выделенных в цитируемой словарной статье аспек*
тов понимания системы управления мы здесь не комментируем).

2) Хотя внутришкольное управление, управленческая деятельность
в школе изучаются уже довольно давно, собственно системы внутри*
школьного управления (в нашем понимании этого феномена) стали
объектом специального внимания, понятийной проработки лишь в са*
мое последнее время, и их исследование делает пока первые шаги.

Так о чем же, собственно, идет речь, когда говорят о системе внут*
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ми внутришкольного управления понимаются системы, которые служат
для выполнения всех функций управления, осуществления управлен*
ческих действий в интересах школы, учителей, учащихся, общества.

Системы управления в этом понимании служат для усиления, коор*
динации, умножения, обогащения возможностей индивидуальных
субъектов управления, становясь между ними и их действиями, опос*
редуя управленческую деятельность, то есть становясь ее средством.
В свою очередь, эти системы при необходимости аккумулируют в себе
множество более частных и конкретных средств, инструментов управ*
ления (это можно было бы сравнить, например, с мощным современ*
ным трактором, базовые возможности которого существенно допол*
няются за счет возможностей множества навесных орудий).

Можно сказать также, что так понимаемая система дает нам систему
управления в статике. Однако это утверждение следует сопроводить
важными дополнениями и пояснениями. Точно так же, как мы можем
рассматривать действующего человека самого по себе, без его соци*
альных связей и отношений, без целей и результатов его деятельности,
мы можем рассматривать и управляющую систему в узком смысле, как
чистый действующий инструмент. Однако в обоих случаях такое рас*
смотрение даст нам очень немногое для понимания человека или сис*
темы управления, ибо их важнейшие характеристики связаны как раз с
движением, действием и отношениями. Поэтому, говоря о системе уп*
равления в данном варианте ее трактовки, мы подчеркиваем, что речь
идет не о мертвой статике, а о живой, созданной для движения и дей*
ствия системе, но находящейся, как говорят в физике, “в состоянии
покоя”: такая система содержит в себе образ управляемого объекта,
своего с ним взаимодействия и собственной деятельности.

Мы всегда рассматриваем систему внутришкольного управления,
имея в виду не только ее субъекта (конкретного или обобщенного),
но и нечто более широкое, чем даже организационная структура уп*
равления, с которой ее иногда путают. “Голый”, “пустой”, ничего не
имеющий “за душой” субъект управления или формальная структура
управления (взятая без своих функций) — это еще не система внут*
ришкольного управления. Аналогично мы можем рассматривать учи*
теля как обучающую систему, безотносительно к его компетентнос*
ти, но для пользы дела обычно рассматриваем учителя в единстве с
его профессионализмом, со всеми его профессиональными возмож*

случайная, хаотичная картина множества управленческих действий,
а их упорядоченная, продуманная, структурированная система. Здесь
система связывается только с одной стороной процесса управлен*
ческого взаимодействия, с деятельностью управляющих.

4. Система управления как общая основа, определяющая по�
рядок вещей. В близком к только что рассмотренному смысле под
системой понимают некий общий порядок вещей, который предоп*
ределяет тот или иной характер и систему реальных управленческих
действий. Этот смысл понятия системы близок к понятию некоторой
модели, задающей не весь набор конкретных действий, а, скорее,
основную направленность процесса работы. Разница с п. 3 в том, что
речь идет не о системе реальных действий, а об их внутренней осно*
ве, определяющей тенденции.

5. Системы управления как встроенные в управляемый объект
и постоянно действующие в нем частные и специализированные
управленческие механизмы. В этом, еще более узком смысле под
системами управления (как правило, во множественном числе) пони*
мают встроенные в школьную практику конкретные постоянно действу*
ющие управляющие подсистемы (механизмы), реализующие опреде*
ленные частные управленческие функции (например, контроль, аттес*
тация кадров и учащихся, материальное стимулирование педагогов и
т.п.). Это понимание близко к понятию частного и конкретного органи*
зационного механизма управления, так как подразумевает определен*
ный алгоритм действий, взятый вместе с их исполнителями, взаимо*
связями, методами выполнения, ресурсным обеспечением и т.п.

6. Система управления как определенный, качественно спе�
цифичный (отличный от других) тип управления. Иногда под си*
стемами управления понимают определенные типы управления (на*
пример, система программно*целевого управления). В языковом
отношении здесь используется такой же механизм, как в словосоче*
таниях типа “пистолет системы Макарова” или “классно*урочная си*
стема организации обучения”. Именно это понимание системы внут*
ришкольного управления имеют обычно в виду, говоря о необходи*
мости качественного радикального обновления систем управления.

7. Система внутришкольного управления как управляющая си�
стема (система, которая управляет), как процессор, средство де�
ятельности, “машина”, инструмент. В этом варианте под система*
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средством управленческой деятельности.
Важно объяснить, в чем важность и новизна сделанного нами вы*

бора и на каких основаниях мы его сделали в пользу названного, на
первый взгляд достаточно узкого понимания системы внутришколь*
ного управления?

Во*первых, в условиях приоритетности потребностей школы, сис*
темы образования в принципиально, качественно новых подходах к
управлению школой (при всем уважении к решению оперативных,
сиюминутных проблем) важно совершенствовать именно системы уп*
равления, реализующие такие подходы. С прагматической и с на*
учной точек зрения более разумно и более выгодно проектировать и
улучшать не конкретные продукты, а системы, способные произво*
дить продукты и результаты с самыми разными заданными характе*
ристиками. Если в управлении постоянно происходят сбои, неполад*
ки и нарушения, вряд ли стоит пытаться изменить каждое отдельное
ошибочное действие — разумнее поменять систему управления.

Сущность и смысл стратегического планирования качества управ*
ления (как созидания чего*то нового и как работы с будущим), его
существенные отличия от текущего планирования управленческой
деятельности, нацеленность на решение наиболее важных, принци*
пиальных и относительно долгосрочных задач управления также го*
ворят в пользу приоритетности улучшения именно систем управле*
ния в предложенном понимании.

Ограниченность возможностей выстраивания управленческой рабо*
ты (особенно — в нашей динамичной, изменчивой, слабо предсказуе*
мой ситуации) на сколько*нибудь длительное время с большой степе*
нью детализации и во всех подробностях, невозможность предвиде*
ния всех возникающих проблем и задач и следующих за ними управ*
ленческих решений делают такое детальное моделирование внутри*
школьного управления преждевременным, сковывающим свободу ма*
невра, а стало быть — ненужным. Иными словами — попытка подробно
и заранее проектировать конкретные управленческие действия не оп*
равдывает себя ни по результативности, ни по затратам ресурсов.

Именно общее ядро системы управления (а не конкретные, инди*
видуально различные стили, манеры исполнения управленческих
действий) можно не просто проектировать и совершенствовать в от*
дельных школах, но и сделать объектом типового проектирования и

ностями. Поэтому, когда мы говорим о системе управления, имеет*
ся в виду система определенного типа, во всеоружии своих возмож*
ностей, умений, навыков, средств и ресурсов, готовая к действиям,
функционированию. Без таких “дополнений” от внутришкольного
управления оставалась бы только пустая оболочка, вывеска над пус*
тующей на самом деле “экологической нишей”, которую по праву
должна занимать управляющая система в любой школе.

Добавим к этому, что система внутришкольного управления — это
целеустремленная система, создаваемая прежде всего для получе*
ния определенных результатов. Поэтому систему управления в этом
понимании вполне разумно и естественно рассматривать вместе с
этими результатами в качестве важнейшей системообразующей час*
ти (точно так же, как результаты обучения включаются в характерис*
тику системы обучения, а школу как систему невозможно описать и
понять без рассмотрения результатов жизнедеятельности школы).

Нетрудно видеть, что все приведенные варианты понимания сис*
темы управления имеют право на существование. Многие колле*
ги*специалисты по управлению и тем более практики часто не видят
особого смысла в проведении сделанных нами различений и во мно*
гих текстах и практике легко переходят от одного значения к друго*
му, не замечая изменения (подмены) предмета разговора.

Однако мы полагаем, что различия эти достаточно существенны, и
в контексте данной работы в качестве исходного, базового, берем
за основу только одно, а именно последнее из рассмотренных зна*
чение термина “система внутришкольного управления” — понима*
ние системы как создаваемого людьми, включающего людей, исполь*
зуемого в их интересах орудия, инструмента управления.

В качестве основного объекта мы избираем систему внутри�
школьного управления, понимаемую как совокупность взаимо�
связанных человеческих, материальных, информационных и
других компонентов, служащих для реализации в школьной
организации функции управления и взаимодействующих таким
образом, чтобы эта функция могла выполняться.

Внутришкольное управление является функциональной системой
(или подсистемой) школьной организации (наряду с образователь*
ной, ресурсообеспечивающей, инновационной и другими подсисте*
мами), создаваемой для осуществления одноименной функции по*
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В*третьих, именно так понимаемая система порождает и част*
ные механизмы, и все управленческие действия, определяя в конеч*
ном счете и культуру управления, и характер главных результатов.

В*четвертых, как показывает практика, другие определения сис*
темы управления не включают отстаиваемое нами понимание, вооб*
ще не берут его в расчет. Так, например, пытаясь описать “систему
управления” в школьной документации, люди часто говорят о чем*то
совершенно другом или сводят систему к структурным схемам и т.п.

Далее, рассмотрение системы управления на уровне строения, в
статике позволяет (естественно, при наличии знаний о требованиях
к составу и строению системы) выявить множество важных отклоне*
ний от желаемого состояния еще до анализа и оценки функциониро*
вания системы управления и управленческих действий, а также по*
зволяет оценивать не только уже действующие системы управле*
ния, но и проекты управляющих систем до их воплощения в практи*
ке, экономя много времени и сил и страхуя от ошибок, брака.

Кроме того, важно учитывать, что в массовом сознании словосочета*
ние “система управления” соотносится обычно не с одним человеком,
а с работой группы управляющих. Говоря о системах управления, мы
можем поэтому перенести акцент с действий отдельного руководите*
ля, отойти от принятых во многих книгах “управленческих Робинзонад”
(“Директор создал школу”, “Директор управляет школой”) и перейти (не
забывая о весьма немалой роли личности в школьной истории) к разго*
вору о системных и командных действиях управленцев (как бы ни была
мала такая система и команда по численному составу).

Таким образом, мы доказали правомерность сделанного нами вы*
бора важного объекта совершенствования, улучшение которого
прежде всего ведет к более высокому качеству управления школой.
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Выяснение природы систем управления позволяет поставить воп*
рос о закономерностях и причинах их возникновения. Они появля*
ются, как нам представляется, почти одновременно с самой управ*
ленческой деятельностью. В историческом плане первична потреб*
ность организации (например, школы) в управлении; за ней с неиз*

тиражирования, оставляя выбор манеры исполнения на усмотрение
самого исполнителя.

Все сказанное говорит именно в пользу совершенствования сис*
тем управления в избранном нами понимании.

Во*вторых, система управления в нашем варианте ее понимания
очень тесно связана с другими трактовками системы. Она не только
не отвергает, но и в свернутом виде содержит в себе, включает в себя
все предшествующие смыслы понятия таких систем (точно так же,
как военный самолет, спроектированный для полета и нанесения ра*
кетно*бомбового удара по территории противника — это не просто
действующая боевая система (процессор), а система вместе с воз*
можностями полета, бомбовой нагрузки, точного удара по целям и с
достигаемой результативностью; более того, только в действии она
и проявляет все то, для чего ее строили). Со всеми такими “прило*
жениями” и только в действии такая система может быть полноцен*
но понята, а значит — проанализирована и оценена.

Важно подчеркнуть, что система управления не просто порождает
управленческие действия и их результаты, но и способна накапли*
вать при этом ценнейший опыт, обучаться (в том числе — на ошиб*
ках), учитывая опыт и успешность прежних действий.

Итак, система, взятая как действующий агрегат, инструмент, может
при более широком рассмотрении так или иначе вполне органично
включать в себя все предыдущие “ипостаси” управляющих систем:
логично рассматривать систему–для–деятельности вместе с этой де*
ятельностью и ее результатами. Все иные рассмотренные выше ас*
пекты системы выступают как система*процессор в действии, в рабо*
те, в процессе функционирования и изменения. Понятно, что при ана*
лизе и оценке систем управления обязательно придется обратиться и
к рассмотрению характера действий системы, создаваемых ею меха*
низмов и отношений, то есть не будут упущены из виду все значимые
аспекты системы управления, но главным ядром анализа должна быть
порождающая их базовая система*процессор.

Тогда, например, подсистема внутришкольного планирования бу*
дет включать в себя и набор конкретных функций планирования, и
методы их выполнения, и исполнителей, организованных в рамках
некоторой оргструктуры, а также конкретные действия планирова*
ния, их продукты и результаты.
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желательных последствий (только с той разницей, что система управ*
ления, как правило, включает в себя не отдельного профессионала, а
группу людей и потенциально — все школьное сообщество). Лучшего
способа, чем создание специальных систем–для–деятельности, ак*
кумулирующих культурный опыт и на этой основе повышающих веро*
ятность успеха этой деятельности, человечество пока не изобрело.

Более того, данный способ — то есть воплощение в искусственно,
преднамеренно создаваемых технических и организационных сис*
темах максимально возможного круга передовых идей, нововведе*
ний, проектных решений выступает сегодня как одна из наиболее
актуальных задач проектировочной деятельности во всем мире и во
всех отраслях, а теперь и в нашем образовании!

При этом важно видеть один нюанс: в реальности существуют са*
мые разные (по качеству) системы управления, общество же вполне
закономерно заинтересовано в создании хороших, эффективных,
высокорезультативных систем на основе учета всего предшествую*
щего культурного опыта. То, что в живой природе делает естествен*
ный отбор и “поправляет” вмешательство человека, в искусственных,
рукотворных системах выполняет Культура, работа по накоплению
традиций, лучшего опыта, образцов деятельности и устройств для
ее осуществления.
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Среди компонентов системы управления как объекта совершен*
ствования, на наш взгляд, можно выделить:

• субъект системы;
• ее основные ориентации (ориентационный компонент);
• ценностно*нормативные основания, принципы (ценностно*нор*

мативный компонент);
• миссия, устремления, направленность, намерения, образы по*

требного будущего, цели системы управления (интенционально*це*
левой компонент);

• компетенция, функции системы, содержание управленческой
деятельности (содержательный компонент);

бежностью следует рождение соответствующей функции; функция
требует для своего осуществления работающих органов — созда*
ется управляющая система со своей структурой; она начинает вы*
полнять управленческие действия и частные функции управления.

Осмысление значения систем внутришкольного управления и их по*
степенной специализации и профессионализации, на наш взгляд, со*
ответствует общей исторической тенденции становления и культурно*
го развития всех видов человеческой деятельности. От выполнения
функций управления в силу необходимости и от случая к случаю люди (в
силу потребностей общественного разделения труда и потребностей
общества и организаций в эффективности совместных усилий) законо*
мерно приходят сначала к необходимости специальной управленчес*
кой деятельности, а затем и к специальному накоплению наиболее ус*
пешных, хорошо зарекомендовавших себя способов, методов, средств
управленческих действий и к аккумуляции их в системах управления.

Система управления в нашем понимании не несет и не может нести
в себе всей полноты возможных действий на все случаи жизни и в ме*
няющейся обстановке. Но если в нее удается при проектировании “заг*
рузить” наиболее важные и гибкие решения, а также сделать ее само*
обучаемой и саморазвивающейся, этот естественный недостаток бу*
дет во многом компенсирован. Если реальная система управления не
способна к передовым решениям, это должно стать дополнительным
стимулом к созданию новой, более совершенной системы.

Сознательное создание эффективных систем управления, акку*
мулирующих передовой опыт человечества, обеспечивает опреде*
ленный запас прочности в действиях и выигрыш во времени, созда*
ет возможности для действия с опережением ситуации. Если этого
нет, то каждый раз субъекты должны начинать свою работу “с нуля”,
реагировать на возникающую ситуацию, постоянно импровизиро*
вать, действуя при этом бессистемно, реактивно и хаотично.

Вклад общественных усилий в создание и становление мощных, воп*
лощающих в себе все передовые достижения систем управления срод*
ни вкладу усилий в становление отдельного человека*профессиона*
ла: функционально эти усилия решают одну и ту же общечеловечес*
кую задачу — максимально возможного увеличения вероятности по*
ложительных результатов, успеха деятельности в разных и меняющих*
ся обстоятельствах и, соответственно, уменьшения вероятности не*
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Каждое из таких делений позволяет выделить какие*то важные акцен*
ты в управлении и в то же время избежать повторов, дублирования.

Структура реально существующих подсистем управления с разум*
но построенными связями и приоритетами образует архитектуру
системы, характеризует ее сущность и специфику, индивидуальность
и во многом предопределяет еще одну сущностную характеристику
системы управления — принцип ее действия.

Общее строение системы внутришкольного управления представ*
ляет собой совокупность взаимосвязанных крупных подсистем, каж*
дая из которых нацелена на реализацию основных свойств желае*
мой модели (типа) управления. Рассмотрим идеи, лежащие в осно*
ве структурирования основных подсистем управления как объекта
совершенствования.

1. Поскольку управление школой по определению должно быть на*
целено на реализацию важнейших общешкольных целей, в его сис*
теме можно выделить соответствующие целевые подсистемы,
ориентированные на достижение наиболее крупных обще�
школьных результатов.

Среди таких подсистем назовем следующие:
• управления качеством образования в школе;
• качеством школьной жизни детей и взрослых;
• качеством внутренней среды школы;
• ресурсосбережением и повышением экономичности работы шко*

лы;
• управления качеством школы в целом как социальной образова*

тельной организации;
• качеством социального служения школы.
Выделение этих подсистем пока, к сожалению, не характерно для пуб*

ликаций по проблемам внутришкольного управления. Однако именно
они подчиняют себе и интегрируют во имя достижения главных общих
целей все остальные подсистемы управления, выделяемые по другим
основаниям, и всех штатных и внештатных субъектов управления. Можно
иметь широкий набор подсистем управления разными областями шко*
лы и при этом не обеспечивать достижение целей, иметь разрывы свя*
зей, дисбаланс, конфликты между подразделениями и т.п.

Выделение указанных подсистем помогает нацелить систему уп*
равления на достижение главных результатов школы и в случае не*

• методы, средства, инструментарий (технологический компонент),
организационные механизмы управления;

• организационная структура, формы организации управления
(организационный компонент);

• ресурсы системы и ее работа по их обеспечению (ресурсный ком*
понент);

• среда, условия осуществления управления (обстановочный ком*
понент);

• процесс управления;
• связи и отношения между компонентами системы;
• реальные продукты и результаты управления.
В более кратком варианте систему управления обычно описывают

через цели, субъектов, функции управления, его методы, организа*
ционные структуры, условия и результаты.

Для нашей книги принципиально важно то, что главным объек�
том качественного улучшения должны стать именно результа�
ты управления, на что сознательно нацеливаются все прочие
компоненты управляющей системы.
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Компоненты системы управления как объекта качественного совер*
шенствования по отдельности друг от друга не могут обеспечить ре*
ализацию системных качеств управления. Это заставляет нас заду*
маться о том, чтобы разделить целостную систему внутришкольного
управления не только на элементы, но и на подсистемы, в рамках
каждой из которой представлены и все компоненты управления, и
связи между ними.

Важно отметить, что в отличие от набора рассмотренных компонен*
тов (который в том или ином виде обязательно присутствует в любой
системе управления), набор подсистем управляющей системы зави*
сит от особенностей школы, может быть весьма различным и являет*
ся предметом выбора со стороны создателей этой системы.

Подсистемы в системах внутришкольного управления могут быть вы*
делены по разным основаниям, исходя из тех задач, которые они перед
собой ставят и, конечно, с учетом реальной природы управления.
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• тактического;
• оперативного управления.
Выделение этих уровневых подсистем не противоречит идее до*

минирования какой*то из них, например — стратегической. Страте*
гическая ориентация системы управления выражается в усиленном
внимании к взаимодействию с внешней средой, ориентации на ее
меняющиеся потребности и предлагаемые ситуацией возможности;
в выработке стратегических планов, программ развития школы, стра*
тегий решения проблем и задач; в выстраивании курса действий вок*
руг главных стратегических ориентиров и т.д.

5. Подсистема управления, в свою очередь, делится на подсисте*
му управления школой, объектом управления и подсистему управ*
ления самой системой управления школой.

Первая из них реализует функции и задачи управления:
• созданием и становлением школы;
• выживанием школы, адаптацией к изменяющимся обстоятель*

ствам внешней и внутренней среды;
• стабильным функционированием школы;
• развитием и саморазвитием школы.
Вторая подсистема решает задачи управления текущим функцио*

нированием внутришкольного управления, его развитием, модерни*
зацией, а также управления инновационными процессами в ней.

6. В управлении самой системой управления школы (метауправле*
нии) выделяются подсистемы ресурсного обеспечения кадрового,
информационного, концептуального, технологического, норматив*
но*правового, финансового, материально*технического обеспечения
системы управления (не путать с подсистемами управления ресурс*
ным обеспечением управляемого объекта!).

7. Система управления подразумевает также наличие подсистем
внешней, наблюдаемой, реально воздействующей на объект управлен*
ческой деятельности и подсистемы ее внутреннего, субъектного, “че*
ловеческого” обеспечения. Предполагается, что внутренняя, субъект*
но*личностная подсистема, с одной стороны, обеспечивает реализа*
цию внешней, подчиняется ей, а с другой стороны — обусловливает и
ограничивает возможности этой подсистемы. Развитие внутренней под*
системы рассматривается как детерминанта развития внешней.
Проблемы и дефекты в деятельности внешней подсистемы в конечном

обходимости (то есть при неудовлетворительных или неоптималь*
ных результатах) по*другому организовать (перепроектировать) про*
цессы в школьной системе, школу в целом.

2. Дальнейшая конкретизация строения системы управления под*
разумевает выделение подсистем управления следующими основ*
ными функциональными областями школы:

• образовательными процессами и средой (например, подсисте*
мы управления учебным процессом и воспитательной работой; со*
держанием образования; организацией и технологиями образова*
ния; управления образовательной средой; отдельными образова*
тельными процессами и межпроцессными связями и т.д.);

• основными блоками или модулями школы (например, подсисте*
ма управления начальной, основной и средней полной школой);

• ресурсным обеспечением и внешними связями школы (подсис*
темы управления контингентом учащихся, кадровым, информацион*
ным, концептуальным, программно*методическим, финансовым,
материально*техническим, нормативно*правовым обеспечением,
развитием школьной инфраструктуры, здания; маркетингом, связя*
ми с общественностью и т.п.);

• развитием школьного сообщества (коллектива).
В силу малочисленности состава субъектов внутришкольного управ*

ления названные подсистемы чаще всего не получают организацион*
ного оформления (как в крупных организациях, где реализацией соот*
ветствующих функций занимаются разные люди и целые автономные
управленческие подразделения и службы), они носят как бы “виртуаль*
ный” характер, то есть работают и выполняют свои задачи, но увидеть и
“пощупать” их в ходе анализа достаточно трудно (хотя и желательно).

3. В аспекте специализации по видам управленческого действия
выделяются подсистемы:

• планирования;
• организации;
• руководства;
• контроля (и других видов действий, например, управленческого

анализа).
4. С точки зрения различных управленческих задач выделяются вза*

имосвязанные подсистемы:
• стратегического;
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илософский взгляд на качество позволил нам
обратить более пристальное внимание на уп*
равление, в частности, управление социальной
организацией: его сущность и специфику. Од*
нако напомним читателю, что за основу рабо*

Качество управления школой
с позиций потребителя

Ф
чего определения качества управления школой нами при*
нято определение, взятое из теории управления каче*
ством продукции. Речь идет о качестве благ, товаров, ус*
луг, работ с точки зрения потребителя (пользователя,
клиента, благополучателя), а под качеством понимается
“совокупность характеристик объекта, относящихся к его
способности удовлетворить установленные и предпола*
гаемые потребности”.

Исходя из данного выше универсального определения
качества и сформулированных нами допущений, говоря о
качестве управления школой, мы должны прежде всего:

• выявить тех пользователей, с позиций которых и с уче*
том потребностей и требований которых можно было бы
рассмотреть успешность управления школой;

• определить те характеристики управления, которые
способны удовлетворить потребности и требования этих
клиентов.

При построении школьных систем обеспечения каче*
ства управления эти задачи, естественно, приходится
всякий раз решать на конкретном материале. Мы же пы*
таемся предложить их обобщенное решение.
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Читая книги о лучших фирмах, добившихся наибольших
успехов в своем деле в условиях острейшей рыночной кон*
куренции, мы часто можем встретить в них утверждение,

счете уходят своими корнями в неразвитость подсистемы субъектного
обеспечения, в субъектно*личностный фактор управления школой.

“Статический” аспект внутренней подсистемы определяется состо*
янием сознания коллективного субъекта управления: представлени*
ями, убеждениями, ценностными установками, ориентациями, отно*
шениями, а также содержательными образами системы управления,
управленческого взаимодействия и т.д.

“Динамический” аспект управления связан с процессами форми*
рования и изменения образов значимых объектов действительнос*
ти, с использованием определенных средств и способов мышления
и чувствования.

8. Каждая из выделяемых подсистем имеет:
• специфическое назначение в рамках общей миссии системы уп*

равления и миссии школы;
• специфические продукты и результаты;
• ответственность за общие качества управления и особые каче*

ства, требуемые от этой подсистемы (например, подсистема управ*
ления кадрами (персоналом) школы работает вместе со всеми дру*
гими функциональными подсистемами на целевой характер управ*
ления школой в целом и одновременно призвана обеспечить разви*
тие потенциала педагогических кадров);

• специфический набор решаемых задач и выполняемых функций;
• логическую структуру действий по реализации задач;
• внутренние средства и внешние технологии реализации;
• организационные формы выполнения, структуры и механизмы

управления.
При планировании качественного совершенствования системы внут*

ришкольного управления во избежание дублирования на каждом уров*
не конкретизации внимание акцентируется на том, что составляет спе*
цифику данного уровня. Например, при совершенствовании подсис*
темы планирования акцент делается на том общем, что специфично
для всякого планирования в данной системе, а при описании плани*
рования образовательного процесса — на том, что характерно для пла*
нирования только этого объекта внутришкольного управления.

Автор надеется, что краткий показ компонентов и подсистем управ*
ляющей системы школы показывает читателям достаточно широкий
спектр возможных общих задач и областей улучшения управления.
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Внешкольные клиенты и заказчики системы внутришкольного уп*
равления могут влиять на управление школой опосредованно (через
предъявление школе социального заказа.

Во внешкольной среде в качестве клиентов, заказчиков систем
внутришкольного управления могут выступать:

— федеральные и территориальные (региональные и муниципаль*
ные) органы власти и управления (самоуправления);

— учредители, федеральные и территориальные органы управле*
ния образованием и их методические службы (если федеральные и
региональные органы выдвигают, скорее, общие требования и вы*
рабатывают общие “правила игры” для множества систем управле*
ния, то муниципальные органы управления, естественно, адресуют
совершенно конкретные требования реальным управляющим систе*
мам в подведомственных учреждениях);

— широкая образовательно ориентированная общественность (ко*
торая по мере своего становления, развития местных сообществ
начинает осмысливать свои требования к управлению в жизненно
важных сферах, к которым, вне всякого сомнения, относится и сфе*
ра школьного образования);

— научно*исследовательские и консультирующие организации (для
того чтобы предлагать системам управления как клиентам опреде*
ленные услуги, эти структуры должны получать необходимую инфор*
мацию о состоянии систем управления от самих школ; кроме того,
наука и консультирование выдвигают определенные пожелания и
предложения в адрес систем внутришкольного управления, что так*
же позволяет отнести их к числу заинтересованных клиентов систем
управления школами).

С учетом важной роли этих клиентов и заказчиков при построении
системы функций внутришкольного управления целесообразно вклю*
чать в нее и функции этой системы по отношению к данным партнерам.

Внутри школы главными клиентами системы управления при ее
клиенто*ориентированном и личностно ориентированном понимании
являются:

— педагогический коллектив школы, отдельные группы и подраз*
деления в нем и отдельные педагоги;

— ученический коллектив, группы в нем и отдельные учащиеся;
— вспомогательный персонал школы;

что эти фирмы управляются (детерминируются)... рынком. Имеется в
виду, что системы управления такими фирмами стремятся максималь*
но подчинить работу своих компаний не столько собственным идеям
и интересам, сколько потребностям рынка, то есть конкретных заказ*
чиков, потребителей, клиентов. Поэтому в развитых странах большое
распространение получило движение за так называемую кастомиза*
цию предприятий, связанное с борьбой за лучшее качество продук*
ции и обслуживания потребителей (слово “кастомизация” производ*
но от английского “customer” — постоянный клиент, потребитель).

Какое отношение все это имеет к школе и системе внутришколь*
ного управления? Самое прямое. Мы рассматриваем систему управ*
ления как систему сервисную, осуществляющую специфическое уп*
равленческое обслуживание школы и социума, служение им.

В связи с этим особенно актуально выделение важнейших клиен*
тов системы внутришкольного управления. Определяя клиентов си*
стемы, выявляя их важнейшие потребности, ожидания и требования,
связанные с управлением, мы тем самым устанавливаем, по отно*
шению к кому (чему) у системы управления есть ответственная зави*
симость, обязанности, долг выполнения определенной работы —
другими словами, определенные, конкретные функции.

Автор уверен в необходимости более серьезного внимания к кате*
гории “клиент” (в широком смысле этого слова — как объект служе*
ния, пользователь услуг и т.д.) в теории и практике внутришкольного
управления и рассчитывает на то, что со временем настороженное
отношение к этому термину и понятию (связанное во многом с тра*
диционно сложившимся в нашей культуре негативным эмоциональ*
ным восприятием всего, что относится к сервису, обслуживанию во*
обще, и с нежеланием относить школу к сфере сервиса — в особен*
ности) уйдет в прошлое.

Для системы внутришкольного управления в качестве клиентов
выступают все субъекты социального заказа, адресуемого школе (и
через нее — управлению), партнеры и контрагенты школы, так или
иначе взаимодействующие с ней. Большинство этих клиентов ори*
ентированы на школу и не предъявляют прямых требований к управ*
лению, но в то же время у них имеются определенные, хотя и не все*
гда осознаваемые ожидания в плане управленческого сопровожде*
ния взаимодействий со школой.
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ние, какое есть (хотя и могут со своей стороны влиять на него и на
его изменения).

4. Имея возможности влияния на управление, его внутришкольные
клиенты одновременно должны следовать обязательным управлен*
ческим решениям, указаниям, командам, то есть степень их свобо*
ды не столь высока, как у клиентов организаций в условиях рыноч*
ных отношений, а при авторитарных традициях управления и вовсе
может быть сведена к минимуму.

5. Клиенты управления во многих случаях не готовы предъявлять
ему свои конкретные требования, запросы, ожидания; зачастую не
осознают себя как клиенты, имеющие право предъявлять руковод*
ству какие бы то ни было требования.

6��"����������������")��
�	�

�������	����

“Потребности объекта в управлении” — важное понятие теории
и практики управления, ориентированной в маркетинговом духе на
максимально возможное удовлетворение потребностей различных
клиентов. Это объективно существующие нужды (конкретной школы
как управляемого объекта, ее отдельных подсистем и компонентов),
находящие или не находящие выражение в прямо или косвенно
предъявляемых требованиях, пожеланиях, запросах, ожиданиях раз*
личных субъектов жизнедеятельности школы к управлению. Потреб*
ности — один из главных вызовов внутришкольному управлению как
потребностно*ориентированной системе.

Конкретные и постоянно меняющиеся потребности конкретной шко*
лы в управлении производны от общей универсальной объективной
потребности всякой сложной и совместно осуществляемой деятель*
ности. Такая общая потребность организаций в управлении вытекает
из развития специализации и разделения труда, требующего на оп*
ределенном этапе переключения части работников с выполнения ос*
новных производственных функций на осуществление функций пла*
нирования, организации, контроля совместной деятельности.

Среди потребностей объекта в управлении для их упорядочения
можно выделить следующие:

• объективные (то, что действительно необходимо школе или ка*
ким*то из ее компонентов и функциональных областей) и субъектив*

— родители учащихся (которых как*то сложно отнести к числу толь*
ко внешних клиентов);

— руководители школы (как это ни парадоксально на первый взгляд,
но управленческая деятельность, как и любая другая, обслуживает
не только интересы объекта, но и собственные интересы работни*
ков, в данном случае — управляющих; при определенных нежелатель*
ных деформациях систем управления работа “на себя”, самообслу*
живание личных и цеховых интересов оказывается, к сожалению,
более значимой для субъектов, чем работа на родную организацию,
но в нормальной ситуации руководители школы имеют полное право
на получение от своей работы удовлетворения, развивающего эф*
фекта, и если система управления этого не обеспечивает, это харак*
теризует ее не лучшим образом).

Работа системы управления с людьми и коллективами, то есть с
реальными клиентами, требует особого, в полной мере учитываю*
щего субъектность своих партнеров по взаимодействию характера
отношений.

Если же рассматривать в качестве “клиентов” системы внутришколь*
ного управления не только людей и их группы, но и внутришкольные
структуры, процессы, механизмы (поскольку все они нуждаются в ус*
лугах со стороны систем управления), выясняется, что к таким клиен*
там относятся и школа в целом как целостный объект управления и
объект профессионального служения. В авторском понимании имен*
но школьная организация рассматривается как самый важный клиент
управляющей системы, что имеет самое прямое отношение к пони*
манию главных проявлений качества управления школой.

Используя представление о наличии у системы управления шко*
лой своих клиентов, желательно не забывать и о некоторых суще*
ственных отличиях клиентов управления от клиентов в привычном,
традиционном смысле слова, клиентов различных организаций.

1. Главные клиенты внутришкольного управления находятся не вне
организации, как это обычно бывает, а внутри школы.

2. Организация (в нашем случае — школа) и люди в ней работающие
и учащиеся — постоянные клиенты управления, и их не выбирают.

3. В свою очередь клиенты управления внутри организации не мо*
гут выбирать себе поставщика управленческих услуг и продуктов по
собственному вкусу и желанию; они имеют в школе такое управле*
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че круг ценностей, исповедуемых педагогами, тем выше роль мораль*
но*этических (неадминистративных) регуляторов внутришкольного
управления, совокупность которых в теории западного менеджмен*
та определяют термином “ценностное руководство”.)

• Текущий режим жизнедеятельности школы.
• Объемные показатели школы: количество классов, учащихся, пе*

дагогов, наличие нескольких зданий и др. (Чем меньше школа — тем
больше возможностей для управления в процессе непосредственного
(контактного) общения руководителя, работников и учащихся. Сокра*
щается потребность в документировании большинства принимаемых
решений. Возрастает значение социально*психологических методов
руководства. Организационная структура управления в школе законо*
мерно сводится к минимальному числу звеньев. В наибольшей мере эти
особенности присущи внутришкольному управлению малокомплектной
школой. Чем больше школа, тем труднее обеспечивать единую направ*
ленность в управлении, формировать общую организационную культу*
ру, реализовать индивидуальный подход к работникам школы, управ*
лять развитием коллектива. Приоритетное значение приобретает ко*
ординация действий всех звеньев оргструктуры управления (по верти*
кали и горизонтали), а также своевременное доведение достоверной
информации от высших звеньев внутришкольного управления (дирек*
тора, его заместителей, совета школы, педсовета, совещания при ди*
ректоре и т.п.) до исполнителей. Возникает необходимость в рациональ*
ной системе обеспечения обратной связи. Эти проблемы особенно ак*
туальны в условиях крупных школ*комплексов.)

• Состояние и важнейшие характеристики внешней среды, в том
числе требования вышестоящих органов управления образованием.
(Разветвленность внешних связей школы порождает особые задачи
и содержание внутришкольного управления, своевременное обес*
печение нужных информационных потоков, обратной связи, подго*
товки совместных решений, координации деятельности школы и ее
внешних партнеров, создание при необходимости специальных ор*
ганов и должностей, совместное планирование и т.п.

• Обеспеченность школы ресурсами. Уровень квалификации пе*
дагогических кадров, их общей и профессиональной культуры, отноше*
ние к детям и делу, уровень дисциплины и нравственно*психологичес*
кий климат в школьном сообществе педагогов, индивидуальные осо*

ные (выдвигаемые внешними субъектами, взаимодействующими со
школой и группами внутри школьного сообщества);

• четко сформулированные, “озвученные” и неявные, требующие
выявления и осмысления;

• вечные и преходящие;
• общие для всех школ, типовые (типичные для определенных ви*

дов общеобразовательных учреждений) и уникальные, присущие
именно данной школе;

• обусловленные разными источниками (например, численностью
учащихся и педагогов, характером образовательного процесса или
уровнем зрелости школьного сообщества);

• актуальные и перспективные;
• “адресованные” разным элементам системы управления (разные

ситуации в школе и решаемые ею задачи требуют более интенсив*
ного развития различных функций управления и соответствующих
структурных и технологических решений).

Среди наиболее важных переменных, которые надо учесть при оп*
ределении исходных потребностей школы в управлении, рекомен*
дуется выделять следующие:

• Ценности, миссию школы, образ выпускника, важнейшие
цели и задачи.

• Разновидность образовательного учреждения.
• Тип образовательного процесса, в частности, такие опреде*

ляющие его свойства, как уровень вариативности, интегрированно*
сти, индивидуализации и дифференциации, развития кооперации
школьников в обучении и воспитании и т.д.

• Преобладающие технологии образовательного процесса.
• Характер организации образовательного процесса (традици*

онная классно*урочная система предъявляет к управлению иные тре*
бования по сравнению с более новыми системами организации обу*
чения и воспитания); уровень ее сложности (этот уровень выше в
школах, имеющих различные виды классов и потоки учащихся).

• Характер образовательной среды, социально*психологичес*
кого климата, организационной культуры школы.

• Уровень зрелости школьного коллектива, его сплоченности, са*
мосознания. (Чем выше уровень развития коллектива, благоприят*
нее его морально*психологический климат, содержательнее и бога*
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дукцией управления являются:
— услуги, оказываемые управлением школе, ее коллективу, персо*

налу и другим клиентам, преимущественно в форме взаимодействия
с клиентами — прямого и опосредованного; при этом для клиенто*
ориентированной идеологии управления особенно важно, что сам про*
цесс взаимодействия управления с управляемым объектом (и конеч*
но, прежде всего — с его человеческой составляющей), качество уп*
равленческого обслуживания, определяемое качеством поведения
управляющих, их общения с персоналом и школьниками, прямо влия*
ет на удовлетворение многих потребностей в управлении;

— продукты — то, что управляющие производят (своими силами
или с привлечением других работников и учащихся) для достижения
определенных результатов; к наиболее массовым и распространен*
ным продуктам управления, весьма важным для его качества, отно*
сятся, в частности, управленческие решения.

Такое рассмотрение весьма полезно для обеспечения качества
управления школой. В то же время важно понять, что, являясь необ*
ходимой основой для понимания качества управления школой, зна*
ние “продукции”, производимой управлением, скорее всего, не яв*
ляется достаточным! Принять разумное управленческое решение или
блестяще провести заседание педагогического совета крайне важ*
но, но это еще не гарантирует достижения цели.

Говорить о настоящем успехе управления (как деятельности, дос*
тигающей результатов через организацию совместной деятельнос*
ти других людей) можно лишь тогда, когда мы знаем реальные ре*
зультаты и последствия управления для всех его клиентов (включая
самих управляющих и систему управления школой).

Иными словами, при всей важности доброкачественности продукции
внутришкольного управления о достижении определенного качества
управления школой важнее судить по его результатам, которые (в
отличие от продуктов и услуг) уже опосредованы объектом управления и
каким*то образом проявились в состоянии и изменениях этого объекта.

Качество управления разумно связывать прежде всего с его резуль*
татами еще и по той причине, что все остальные элементы управле*
ния должны работать именно на достижение результатов, в том чис*
ле на достижение результатов школы в целом.

Определив, что качество управления — прежде всего характерис*
тика его результатов с позиции потребителей, необходимо разоб*

бенности учителя, воспитателя, руководителя школы — все это опре*
деляет выбор модели отношений руководителей и педагогов, педаго*
гов и учащихся. С точки зрения избираемых руководителями методов
и стиль руководства для творческих коллективов, неформальных групп
педагогов, занятых разработкой образовательных программ, методи*
ческих пособий, наиболее приемлемым оказывается либеральный
стиль. В сообществе педагогов, далеком от превращения в единый спло*
ченный коллектив, часто возникают ситуации, требующие использова*
ния авторитарных (административно*приказных) методов управления.

Чем лучше выявлены клиенты управления и их потребности, тем
больше оснований надеяться, что система управления будет реаль*
но нацелена на высокое качество.
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Говоря о качестве управления школой, люди зачастую имеют в виду
разные вещи: одни подразумевают качество управленческого тру*
да, другие — качество построения управляющей системы, третьи —
качество управленческого взаимодействия с объектом, четвертые —
качество принятых управленческих решений, пятые — качество по*
следствий управления. При этом нельзя не признать, что в любом из
приведенных пониманий есть свой резон и что они действительно
имеют отношение к качеству управления школой. В то же время для
определения качества управления школой нужно понять, в чем же
прежде всего сосредоточено качество управления.

Направление поиска ответа на этот вопрос снова подсказывает
теория управления качеством продукции, полагающая, что удовлет*
ворение потребностей клиентов прежде всего определяется харак*
теристиками производимой продукции.

При этом под продукцией понимается результат деятельности или
процессов, включая услуги, рассматриваемые как результат взаимо*
действия исполнителя с клиентом или результат усилий исполните*
ля для удовлетворения потребностей клиента. Для нас важно также
отметить, что в теории управления качеством выделяют продукцию
как материальную, так и нематериальную (например, идеи, понятия).

Если понимать внутришкольное управление как систему особого
внутриорганизационного сервиса, управленческого обслуживания
функционирования и развития школы, можно предположить, что про�
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ности должна осуществляться не по показателям системы управле*
ния, а по результатам самой школы как управляемого объекта”.
В.В.Гончаров, известный специалист по управлению, автор книги
“Важнейшие критерии результативности управления” (М.: МНИИПУ,
1998, с.3), начинает свою работу словами: “Оценка результативнос*
ти управления фирмами не может ограничиваться оценкой самой по
себе управленческой деятельности, поскольку основным критерием
этой оценки является результативная деятельность самих фирм”.

Бесспорными в такого рода высказываниях и их смысловой осно*
ве следует признать то, что:

— управление не самоцель, а функция организации, значит, его ре*
зультаты следует соотносить с успехом управляемого объекта;

— результаты систем управления и управленческой деятельности
в конечном счете проявляются в результатах деятельности органи*
зации (в нашем варианте — школьной организации);

— оценка управления не может и не должна проводиться в отрыве
от результатов управляемого объекта.

Однако далеко не бесспорным и не обоснованным, на наш взгляд,
является вывод, который явно или неосознанно делается из утверж*
дений о нацеленности управления на конечные результаты, обеспе*
чивающие общую успешность и процветание организации.

Имеется в виду вывод о том, что:
— результаты управления якобы тождественны, равны результа*

там школы, и, выявив их, мы тем самым оцениваем управление;
— оценка систем управления должна производиться только на ос*

нове полученных результатов жизнедеятельности школы.
С такими соображениями, высказываются ли они явно или “по умол*

чанию” кладутся в основу анализа управления, нельзя согласиться ни с
научной, ни с практически*прагматической точек зрения, и вот почему.

Первое. Правильную констатацию необходимости соотносить ре*
зультаты собственно управления с результатами школы и не оцени*
вать управление только по его собственным показателям подменя*
ют неверным и не вытекающим отсюда положением о том, что оцен*
кой самой системы управления и поиском ее прямых результатов и
продуктов не следует заниматься вообще.

Второе. Такие умозаключения необоснованно лишают системы
управления и управленческую деятельность права на собственные

раться, какие бывают результаты управления школой, в чем они про*
являются и где их можно обнаружить.
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Показатели успешности деятельности обычно так или иначе свя*
заны с достигаемыми результатами. Поэтому принципиально важно
установить, что является результатами управления, каков их харак*
тер и где такие результаты могут быть обнаружены. Можно даже ут*
верждать, что в нашей ситуации решение этого вопроса является
наиболее важным и продвигающим вперед понимание качества внут*
ришкольного управления.

Словарь С.И.Ожегова трактует результат как “то, что получено в за*
вершение какой*нибудь деятельности, работы, итог”. Близкая к этому
(но более живая и яркая) интерпретация этого слова предложена пол*
тора века назад в словаре В.И.Даля: “Результат — следствие чего*
либо, последствие, конечный вывод, итог, развязка, исход, конец
дела”. Данные словарные толкования, конечно, не заменяют собствен*
но научной интерпретации слова “результат” как термина. Но эти оп*
ределения вполне четко фиксируют то, что часто забывают и практи*
ки, и некоторые ученые: результат — реальный итог работы, ее послед*
ствие. Поэтому его желательно выявлять и учитывать полностью, видя
в нем не только достижение или недостижение поставленных целей
(как это часто бывает), но и всю полноту полученных итогов и послед*
ствий. Это особенно важно для тех видов деятельности, которые, как
и управление, носят опосредованный характер и достигают своих ре*
зультатов через деятельность других людей.

К сожалению, понятие о результатах внутришкольного управле*
ния, являющееся ключевым для постановки вопроса о его каче*
стве, до сих пор разработано слабо. При этом на пути решения
этого вопроса стоит определенный барьер, который мешает уви*
деть реальные результаты управления. В основе этого познава*
тельного барьера лежат вполне правильные, обоснованные и бес*
спорные утверждения, поддерживаемые авторитетом управлен*
ческой науки.

Сформулируем эти утверждения: “Система внутришкольного уп*
равления служит интересам школы, следовательно, оценка ее успеш*
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Некоторые примеры представленных результатов управления мож*
но видеть в таблице (таблица № 3).

Результаты управления могут быть рассмотрены и для отдельных
областей (подсистем) в системе управления (см. таблицу №4).

Предложенное понимание результатов внутришкольного управле*
ния, на наш взгляд, позволяет:

• не упустить из виду весь спектр итогов управленческой деятель*
ности;

• видеть связи между продуктами управления и их влиянием на
реальные результаты как изменения в школе и изменения результа*
тов школы как системы;

• видеть связи между результатами и вкладами управления и ко*
нечными результатами школы, ради которых в конечном счете и су*
ществует управление.

Результаты управления школой могут формулироваться на различ*
ных “языках” — либо на языке “объекта” — как состояния, измене*
ния, свойства сознания и поведения людей школы, ее подсистем,
либо на языке самого управления.
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значимые результаты, на собственный специфический, никем и ни*
чем не заменимый вклад в успех или неудачу школы.

Третье. При таком подходе выявить влияние системы управления на
результаты школы, отделить его от влияний и вкладов других подсис*
тем школы, а значит, и сколько*нибудь точно оценить непосредственно
вклад внутришкольного управления не представляется возможным.

При этом надо учитывать особенности школы и внутришкольного
управления. Как уже отмечалось, в школе вообще достаточно слож*
но выявить точные общие результаты жизнедеятельности, а также
вклад в них системы управления по сравнению с промышленными
рыночными структурами, результаты деятельности которых выявля*
ются с большой точностью и объективностью по множеству показа*
телей в статике и динамике, что существенно облегчает оценку и
фирмы как организации, и менеджмента, системы управления.

Поэтому, на наш взгляд, оценка конечных результатов школы не*
обходима, но еще недостаточна для оценки результатов системы
внутришкольного управления.

Если взять за основу группировки локализацию результатов
управления, их местонахождение, автор предлагает рассмат�
ривать результаты внутришкольного управления в виде не�
скольких взаимосвязанных групп:

• проявляющиеся в общих социально значимых результатах
жизнедеятельности школьной организации (как вклад управле�
ния в эти общешкольные результаты);

• обнаруживающиеся в общем состоянии (и изменениях) самой
школы как целостной организационной системы;

• проявляющиеся в состоянии (и изменениях) отдельных эле�
ментов, характеристик школы как объекта управления;

• проявляющиеся в состоянии и изменениях внешней среды
образовательного учреждения;

• проявляющиеся в состоянии (и изменениях) самой управлен�
ческой деятельности школы.

По механизму получения результаты этой группы могут являться
либо итогом воздействия на объект продуктов и услуг управления,
либо итогом прямых управленческих воздействий, либо косвенным
итогом ожиданий работников школы, основанных на их прежнем опы*
те взаимодействия с системой управления.
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Предложенное понимание результатов внутришкольного управле*
ния, на наш взгляд, позволяет:

• не упустить из виду весь спектр итогов управленческой деятель*
ности;

• видеть связи между продуктами управления и их влиянием на
реальные результаты как изменения в школе и изменения результа*
тов школы как системы;

• видеть связи между результатами и вкладами управления и ко*
нечными результатами школы, ради которых в конечном счете и су*
ществует управление.

Результаты управления школой могут формулироваться на различ*
ных “языках”: либо на языке “объекта” как состояния, изменения,
свойства сознания и поведения людей школы, ее подсистем, либо
на языке самого управления.
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систем внутришкольного управления, характерные для всех орга*
низаций.

Неаддитивность систем управления. Общие характеристики си*
стем управления не образуются путем простого суммирования их и
их частей, им присущи так называемые системные, интегративные
качества, возникающие за счет определенного взаимодействия эле*
ментов системы.

Системы управления включаются в системы более высокого по*
рядка (суперсистемы или метасистемы), выполняя по отношению к
ним определенные функции, а также в свою очередь делятся на си*
стемы “низшего” уровня (субсистемы, подсистемы, элементы и т.п.).
Для системы управления школой в качестве таких суперсистем вы*
ступают прежде всего школа и система управления образованием,
а подсистемы выделяются в связи с подсистемами школьной орга*
низации (о чем сказано в одной из предыдущих глав).

Искусственность–естественность систем управления, их
органичность. Системы управления создаются людьми и включают
в себя людей, это рукотворные, искусственные системы. В то же вре*
мя их искусственность не означает, что все действия являются абсо*
лютно точно запланированным следованием какому*то преднаме*
ренному плану. Напротив, очень многое из того, что делают управ*
ляющие системы, — это следование за ситуацией. В этом смысле их
действия можно рассматривать как естественные, причем эту есте*
ственность поведения систем управления невозможно и не нужно
устранять, необходимо учитывать ее при обеспечении требуемого
качества управления.

Хотя мы используем эвристические возможности сравнения сис*
темы управления с инструментом, умной машиной, мы вполне пони*
маем ограниченность этих аналогий; на самом деле системы управ*
ления по своей природе не механистичны, а органичны: они способ*
ны к самообучению, саморазвитию; не складываются из готового
набора частей, а вырастают как живые организмы (и как эти после*
дние, болеют, переживают, испытывают смену эмоциональных со*
стояний, настроений и т.д.).

Функциональность, инструментальность систем управления.
Системы внутришкольного управления являются функциональными
в том смысле, что они предназначены для выполнения функции уп*
равления, присущей школе как организации.

ачество, в том числе и качество управления шко*
лой, принято определять через совокупность зна*
чимых для потребителя свойств. Поэтому в данной
главе мы поговорим о многообразии свойств уп*
равления, выясним, какие они бывают.

О свойствах управления

К
3�������������	���"1����'
�������

�������������

Управленческая деятельность и системы управления об*
ладают бесчисленным количеством свойств и характери*
стик, многие из которых играют важную роль для обеспе*
чения улучшенного качества внутришкольного управления.
Все эти свойства можно разделить, условно говоря, на
“врожденные”, имманентно присущие любому управле*
нию, и приобретенные. Имманентные свойства управле*
ния не требуют для своего проявления специальных уси*
лий руководителей школы, их, скорее, надо учитывать.

Иначе обстоят дела, когда речь идет о желаемых свой*
ствах, необходимых для высокого качества управления.

+�&������������������������	���"
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Все мыслимые системы внутришкольного управления
являются разновидностью организационных систем уп*
равления или систем управления социальными органи*
зациями (которые в свою очередь принадлежат к классу
сложных социальных систем).

Поэтому можно утверждать, что среди множества
свойств, которыми обладают системы внутришкольного
управления, есть и свойства, присущие любым системам
внутриорганизационного управления, и свойства, специ*
фичные для школы.

Рассмотрим некоторые общие “природные” свойства
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специфические характеристики, суммарное и целостное рассмотре*
ние которых позволяет получить наиболее разносторонние и полные
знания о системах управления, часто предопределяет выделение
этих модусов при анализе и улучшении управляющих систем.

“Вторичность” и “первичность” систем управления. Имеется в
виду, что система управления всегда как бы надстраивается над други*
ми подсистемами социальной организации (производственной, ресур*
сообеспечивающей), и ее конечные цели и критерии оценки связаны не
с самим управлением, а с эффективностью деятельности управляемой
системы. Не случайно управление часто называют метадеятельностью
или деятельностью над деятельностью. Специфика системы управле*
ния в том, что конечные результаты деятельности достигаются не
столько самими управляющими, сколько другими членами коллектива.
Системы управления производны от потребностей объектов управле*
ния и в этом смысле вторичны и должны стремиться быть адаптивными
(к объекту, а также внутренним и внешним ситуациям).

В то же время эти системы отвечают за организацию в целом и по*
этому получают возможности и право во многом определять и изме*
нять ее жизнедеятельность, структуру, внутреннюю (а порой отчасти
и внешнюю) среду, адаптировать организацию к общеорганизаци*
онным (но формулируемым все*таки прежде всего системой управ*
ления) ценностям и целям, и в этом смысле они первичны и выпол*
няют активную, адаптирующую роль.

Детерминирующий и детерминируемый характер систем
управления. Системы управления по своей сути служат для того,
чтобы определять, обусловливать, детерминировать желаемые со*
стояния управляемого объекта и его движение в нужном направ*
лении. Однако и сами эти системы, их миссия, функционирование
и изменение обусловлены (детерминированы) сложным комплек*
сом внешних и внутренних, субъективных и объективных, осознан*
ных и неосознаваемых факторов и обстоятельств (которые очень
важно знать, приступая к анализу и проектированию управляющих
систем). Сила управления не в самоуверенном, доходящем до про*
извола игнорировании внешних реалий, влияний и ограничений, а
в понимании их и свободном самоопределении в ситуации далеко
не безграничной свободы.

Системы управления относятся к классу устремленных — ценно*
стно ориентированных и целенаправленных систем, то есть они все*

Функциональность управления может пониматься по меньшей мере
в нескольких смыслах.

С одной стороны, существует формальная функциональность: в
школе есть система, которая как*то занимается управленческой де*
ятельностью.

С другой стороны (и это более важно), есть функциональность сущ*
ностная, содержательная. В этом плане система управления функ*
циональна лишь тогда, когда она построена и действует успешно, с
хорошим качеством выполняет возлагаемые на нее функции и зада*
чи. По аналогии можно заметить: у человека есть функциональная
система слуха, но она по каким*то причинам плохо работает и чело*
век теряет остроту слуха. В этом смысле функциональность систе*
мы внутришкольного управления величина непостоянная, она может
возрастать и уменьшаться и даже становиться нулевой, а порой и
приобретать отрицательное значение.

Управление как функциональная подсистема организации есть все*
гда, но по своему поведению она нередко оказывается мало функ*
циональной и даже дисфункциональной. С этой точки зрения работа
по обеспечению качества внутришкольного управления как раз и при*
звана вести к созданию истинно функциональных — то есть успеш*
ных систем управления.

Кроме того, системы управления могут быть в большей или мень*
шей мере функциональными в смысле удобств для их использова*
ния и пользователя.

Полимодальность систем управления, наличие у них множе�
ства состояний. Системы управления имеют бесчисленное множе*
ство изменяющихся свойств, параметров, характеристик. Совокуп*
ность значений всех этих параметров (или самых важных из них) в
конкретный момент времени можно охарактеризовать как состояние
системы. Если в последующий момент времени эти параметры при*
обретают другие значения, правомерно говорить об изменении со*
стояния системы. Системы управления стремятся, с одной стороны,
к сохранению своей устойчивости, а с другой — вынужденно или ини*
циативно осуществляют изменения.

Кроме текущих состояний системы управления, можно выделить
наиболее крупные состояния — модусы систем управления: со*
стояние покоя, функционирования, развития и саморазвития (каче*
ственных изменений). Каждое из таких макросостояний имеет свои
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ного управления не забывать о наличии в них неформальных начал,
которые хуже осознаются, поддаются наблюдению и оценке.

“Поликлиентность”, полифункциональность и полиструктур�
ность систем управления. Для систем управления в социальных орга*
низациях характерны такие свойства, как наличие множества внешних
и внутриорганизационных потребителей управленческих услуг (отсю*
да вытекает наличие соответствующих результатов управления; нали*
чие множества конкретных функций по отношению к этим клиентам).

Ненормированность труда в системах управления. Даже по
сравнению с такими слабо поддающимися нормированию видами
профессиональной деятельности, как медицина и педагогика, рабо*
та управляющих выглядит еще более ненормируемой, так как требо*
вания к управлению не могут быть полностью регламентированы лю*
быми предписаниями и инструкциями, они диктуются изменчивой
внешней средой организации и ее внутренней ситуацией.

Духовно�материальный характер систем управления, неосяза�
емость. В системах управления организациями, наряду с материаль*
ными, вещественными, большую и даже определяющую роль играют
человеческие, духовные, идеальные, информационные факторы. Буду*
чи прежде всего системами (для) деятельности людей, они оказывают*
ся достаточно трудноуловимыми, не поддающимися прямому наблю*
дению. В самом деле, кто когда*нибудь видел систему внутришкольно*
го управления? Вы можете видеть людей*управленцев, лицезреть схе*
мы, наглядно отображающие работу системы управления (а может быть,
выдающие желаемое за действительное), но все это — еще не системы
управления, точно так же, как школьное здание — еще не школа как си*
стема. Системы управления при всей их реальности и даже активности
сами по себе ненаблюдаемы, носят (в отличие от материальных сис*
тем, с которыми мы их сопоставляем в функциональном отношении)
как бы виртуальный характер, что делает их анализ и оценку весьма
сложной задачей, решение которой требует специальных усилий по ма*
териализации, объективизации строения и действий системы. При этом
для крупных организаций с мощным документооборотом и специаль*
ным штатом клерков, учетчиков, программистов и других создателей и
обработчиков документальных следов управленческой активности ре*
шение этой задачи оказывается значительно более реальным, чем в
условиях школы, которая оправданно стремится к минимизации бума*
готворчества.

гда действуют на основе определенных образов потребного будуще*
го и ориентиров.

Активность, избирательность систем управления, способ�
ность к самообучению, самодостройке, саморазвитию. Даже
самая пассивная и инертная по своему поведению система управле*
ния все равно принадлежит к классу активных систем в том смысле,
что она способна к планированию своих действий и этим резко отли*
чается от систем, чьи параметры могут быть полностью спроектиро*
ваны и заданы извне. Активными называют системы, способные к
выбору своих состояний и принятию решений. Системы управления
организациями способны к обучению и накоплению опыта, что дела*
ет их способными и к самоизменению, к достраиванию своего со*
става и структуры до образа некоторой более органичной целостно*
сти, к осуществлению саморазвития.

Открытость систем управления. Это свойство также присуще лю*
бой системе управления, которая просто не может существовать, не
имея связи и не обмениваясь информацией со средой. Но если с точ*
ки зрения необходимости связей со средой любые системы управле*
ния являются открытыми, то с точки зрения степени активности и раз*
витости связей со средой эти системы ведут себя абсолютно по*раз*
ному. Здесь возможны две равно нежелательные крайности: или пол*
ная сверхизбыточная открытость, зависимость внутришкольного уп*
равления от поступающих ведомственных инструкций, при которой уп*
равление школой превращается в фикцию и сводится к контролю ис*
полнения этих инструкций, или полная закрытость, неспособность идти
на полезные связи и контакты.

Объективно открытый характер систем управления сопровождается
традиционным для них в истории стремлением к некоторой информа*
ционной закрытости (порой — чрезмерной), таинственности, секрет*
ности, конфиденциальности действий, маскировке истинных намере*
ний и мотивов, что, с одной стороны, объяснимо (моральные пробле*
мы, связанные с тайнами управления и власти, мы здесь не обсужда*
ем), а с другой — отнюдь не способствует простоте познания и понима*
ния этих систем, которые столь важны в ситуации анализа и оценки.

Наличие в системах официальных и теневых, формальных и не�
формальных составляющих. Это свойство систем управления (осо*
бенно заметное и значимое в организациях с небольшим численным
составом работающих) требует при анализе и оценке внутришколь*
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школьников одновременно как главных клиентов и как полно�
ценных и равноправных членов сообщества;

— не до конца рыночный характер школы и ее жизнедеятель�
ности, даже при неизбежной включенности ее в систему рыноч�
ных отношений (эта особенность отнюдь не является недостатком
школы или признаком ее ущербности на фоне рыночных, коммер*
ческих структур — с моральной точки зрения это, скорее, может быть
преимуществом, хотя и создает для школ много проблем, особенно
в момент становления рыночной экономики);

— отсутствие специфических объективных и быстродействую�
щих рыночных индикаторов успеха, стимулов, рычагов, механиз�
мов (так, если рыночные структуры не развиваются, то они в условиях
конкуренции обязательно потерпят неудачу, а у школ такой явной и про*
стой связи между инновациями и выживанием не просматривается,
поэтому осуществление нововведений требует иной мотивации);

— наличие особенного множества клиентов и заказчиков с про*
тиворечивыми и не всегда ясными требованиями к школе, образо*
ванию и ожиданиями от них;

— особая сложность точного и удовлетворяющего всех заказ�
чиков целеполагания (в том числе из*за сложности выбора тех групп
клиентов, чьи потребности должны считаться первоочередными: лич*
ность, семья, общество, государство);

— относительно слабые возможности формализации работы,
использования строгих объективных количественных оценок ее
результативности;

— относительно небольшие масштабы организации (даже в
очень крупных школах редко бывает свыше двух тысяч учащихся);

— сильная (как у всех бюджетных организаций) зависимость
от внешней среды и сравнительно ограниченные возможности
влияния на среду;

— невозможность из�за сложностей измерения и оценки трудо�
вого вклада каждого работника, подразделений и подсистем шко�
лы в общие результаты установления рациональной зависимости
между качеством и интенсивностью работы и уровнем ее оплаты;

— традиции оценивать работу школы по показателям резуль�
татов образовательного процесса (без оценки параметров состо*
яния школы как организации), вклад в которые вносят прежде всего
педагоги и учащиеся и лишь опосредованно — системы управления;

Ресурсопотребляющий, самообеспечиваемый и самоуправля�
емый характер системы управления. Для осуществления управлен*
ческой деятельности (в том числе и в школе) нужны определенные ре*
сурсы и условия: кадровые, информационные, концептуальные, техно*
логические, материально*технические, нормативно*правовые. При
этом добычей ресурсов, необходимых для работы системы управления,
занимаются, как правило, сами управляющие, что позволяет включить
самообеспечение ресурсами в состав функций системы управления.

Управленческая деятельность связана с использованием различ*
ных инструментов, причем в этой роли может выступать все то, что
может быть использовано в качестве средства решения управлен*
ческих задач. Однако управление может не только использовать свой
инструментарий, но и сознательно создавать и изменять его, что
может рассматриваться также как относительно самостоятельная
составляющая управленческой деятельности, имеющая прямое от*
ношение к обеспечению качества управления.

Итак, мы рассмотрели некоторые свойства систем управления шко*
лами, общие для всех систем управления социальными организаци*
ями. Однако не менее важно учитывать специфические черты внут*
ришкольного управления, связанные с уникальностью его объекта —
школы как особой, образовательной организации.
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Наряду со свойствами, объединяющими их со всеми системами
управления в социальных организациях, системы управления обра*
зовательными учреждениями не могут не иметь особых, отличитель*
ных свойств, связанных прежде всего с особенностями школ как
объекта управления, их миссии, решаемых задач, традициями управ*
ления в образовании и т.п.

Среди таких особенностей школы (причем не только российской и
не только в современную эпоху) мы выделяем следующие:

— “безраздельное господство” человеческого фактора:
люди — главный ресурс и главный субъект деятельности, и при всей
своей субъектности — главный объект управления, все остальные
ресурсы носят относительно подчиненный характер;

— детская среда, взросло�детский характер коллектива и роль
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зации и профессионализации ставится в школе значительно позже и
не так активно и основательно, как в более крупных организациях. В
ряде случаев, прежде всего в области работы с ресурсами, необходи*
мыми для школы, субъекты управления одновременно выступают и в
качестве основных исполнителей (что порой затушевывает различия
управления и ресурсообеспечивающей деятельности). Что касается
специальной профессиональной подготовки руководителей школ как
менеджеров, то она в нашей стране только началась, и ее настоятель*
ная необходимость осознана до сих пор не в полной мере.

Связь между управленческой и основной для школы педагоги�
ческой, образовательной деятельностью, особенно высокие требо*
вания к поведению руководителя как носителя и организационно*управ*
ленческого, и воспитательного начала, необходимость взаимодействия
с детской средой. Педагогический аспект есть в работе менеджеров в
любых организациях, но в школе он, естественно, приобретает особое
значение. Названные особенности систем внутришкольного управления
порой приводят к полному отождествлению управленческой и педагоги*
ческой деятельности, растворению управления в педагогике, неумению
увидеть различия между работой руководителя и учителя и т.п.

Публичность, непосредственность работы управляющих с
персоналом и учащимися. Системы внутришкольного управления
работают в теснейшем взаимодействии со своими школьными кол*
лективами, в них нет той коммуникативной дистанции, которая ха*
рактерна для систем управления в крупных корпорациях, где суще*
ствует множество иерархических уровней и должностей клерков, тех*
нических исполнителей, работающих скорее с бумагами, чем с людь*
ми. Отсюда вытекает особая роль управленческого общения, а так*
же поведенческих проявлений руководителей, их особенно замет*
ный вклад в жизнь и судьбу школьной организации. Эта черта роднит
системы управления школами с системами управления в других твор*
ческих, например театральных, коллективах.

Трудность выявления вклада системы управления в общие ре�
зультаты жизнедеятельности школы. По сравнению с производ*
ственными организациями (где есть множество объективных пока*
зателей оценки работы, связываемых именно с усилиями управляю*
щих, а не рядовых работников) в школе большинство важных резуль*
татов могут быть отнесены на счет как управленцев, так и педагогов.

Относительная ограниченность финансовых и материальных

— невозможность развития организации методом наращива�
ния объемов выпускаемой продукции, необходимость каче�
ственного характера изменений (стратегия развития вместо стра*
тегии экстенсивного роста);

— ограниченные возможности или полная невозможность сме�
ны “рыночной ниши” или отрасли — в отличие от многих производ*
ственных компаний, которые могут переносить производство из од*
ной отрасли промышленности в другую, осуществлять многоотрасле*
вую диверсификацию своей деятельности, школа всегда или занима*
ется образовательной деятельностью, или перестает быть школой;

— привязанность “производства” к определенной территории;
— традиционно высокий уровень специализации и професси�

ональной подготовки основного (педагогического) персонала
при меньшем уровне специализации и профессионализма в
обеспечивающей и управленческой деятельности;

— невысокий (при традиционной классно�предметно�урочной
организации образования) уровень кооперации педагогов, тре�
бующий от системы управления особых усилий по координа�
ции и интеграции педагогических коллективов;

— особенно высокая социальная ответственность и т.д.
Назовем и охарактеризуем некоторые вытекающие отсюда специ*

фические свойства внутришкольного управления, которые полезно
учитывать при их анализе.

Традиционно небольшая численность администрации, аппара�
та управления. Только в самое последнее время в крупных школах с
вариативным образованием и наличием множества моделей и обра*
зовательных потоков учащихся стали создаваться дополнительные
должностные посты для управляющих, но и это в условиях кризиса в
нашей стране сопровождается весьма сдержанным отношением фи*
нансовых органов. Эта особенность на фоне реального объективного
усложнения и роста управленческих усилий чревата либо все большей
перегрузкой отдельных менеджеров, либо необходимостью привле*
чения к управлению школой “рядовых” членов коллектива, развития
общественной составляющей во внутришкольном управлении.

Относительно слабая специализация и профессионализация
управленческих функций. Малое количество управленцев в сочета*
нии с распространенностью модели руководителя школы как “главно*
го учителя” приводят к тому, что вопрос о необходимости специали*
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де всего для получения определенных нужных им искомых характерис*
тик. Получение таких характеристик, как правило, требует взаимодей*
ствия определенным образом отобранных, построенных и связанных
элементов системы. С точки зрения системного подхода характерис*
тики, не присущие отдельным элементам систем и порождаемые (как
правило, сознательно, преднамеренно) именно их определенным вза*
имодействием, называются системными (интегративными, холис�
тическими, эмерджентными, синергетическими) качествами.
Итак, для того, чтобы быть успешными, системы управления должны
над своими прирожденными характеристиками надстроить целый ком*
плекс специально проектируемых системных качеств.

Именно системными качествами, интегративными характеристиками
внутришкольного управления являются результаты и продукты этих си*
стем как целого. Общее качество системы управления — важнейший
показатель ее успешности — можно представить себе как совокупность
наиболее важных частных качеств, способных удовлетворить потреб*
ности объекта управления, всех клиентов и пользователей управления.

Системные (интегративные) качества можно выделить и для каж*
дого крупного аспекта внутришкольного управления:

— качества строения системы;
— качества внешнего и внутреннего функционирования системы;
— качества развития.
Эти интегративные качества могут быть выражены с помощью кон*

кретных свойств. Для обеспечения качества внутришкольного управ*
ления вопрос о главных интегративных свойствах является, пожалуй,
одним из самых главных. Дело в том, что именно эти качества лежат
в основе выделения различных типов систем управления.

Системные качества (причем не всегда положительные) порождают*
ся любыми системами внутришкольного управления. Вопрос в том, ка*
кие это качества, являются они следствием случая, стечения обстоя*
тельств или продуктом реализации в конкретных обстоятельствах спе*
циально продуманного плана? Ясно, что обеспечение качества внутри*
школьного управления идет по пути сознательного “встраивания” в уп*
равляющие системы и управленческую деятельность желаемых систем*
ных качеств. При анализе же действующих систем крайне важно выя*
вить характер имеющихся свойств этих систем. Придание зрелой сис*
теме определенных системных качеств задает общую направленность
построению и функционированию всей системы управления.

рычагов управления, возможностей стимулирования персона�
ла. Руководители школ, вполне понимая значимость экономических
рычагов и методов управления, имеют, как правило, очень неболь*
шой маневр в привлечении и использовании дополнительных к бюд*
жету средств, что, соответственно, сужает общие возможности раз*
вития ресурсной базы школы.

Рассмотренные особенности внутришкольного управления пока*
зывают, что использование (и особенно — прямой перенос) мето*
дов, предлагаемых для других отраслей и видов социальных органи*
заций, достаточно проблематично и по крайней мере требует обяза*
тельного учета этих особенностей.

С нашей точки зрения врожденные и приобретаемые свойства уп*
равления связаны между собой.

Первые можно рассматривать как некие природные задатки, кото*
рые могут быть при благоприятных условиях и правильных действи*
ях субъектов развиты, а вторые — как специально и сознательно раз*
виваемые на базе этих задатков способности, внутренние функцио*
нальные возможности системы управления.

Так, например, “вторичность” управления как объективное свойство
управления может стать основой для развития адаптивности управ*
ления; интенциональность управления создает потенциальную воз*
можность целевого характера управления; избирательность управле*
ния создает предпосылки для становления ценностного управления;
объективно интерактивный характер управления создает возможнос*
ти для создания сознательно нацеленных на продуктивное и двухсто*
роннее взаимодействие с объектом систем управления школой и т.д.

Это особенно важно подчеркнуть потому, что нередко не осозна*
ется необходимость обеспечения системного, адаптивного, целевого
характера управления. Главными аргументами при этом часто явля*
ются следующие утверждения: “Но ведь управление всегда целевое,
системное и адаптивное!” Нет, речь идет только о задатках этих важ*
нейших, редких, дефицитных свойств систем управления.
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Искусственные функциональные системы, создаваемые людьми (а
система внутришкольного управления — одна из них), создаются преж*
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торая часть книги призвана ответить на следую*
щие основные вопросы.

• Когда возникает необходимость улучшения ка*
чества управления школой?

• Каковы современные требования к качеству

Какое качество  управления
необходимо сегодня?

В
управления школой?

• Какие проблемы актуальны для ныне действующих си*
стем управления школой?

• Каковы наиболее ценные свойства современного уп*
равления?

Внутришкольное управление:
анализ ситуации
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Объективная потребность в улучшении качества дей*
ствующих систем внутришкольного управления обычно
возникает, если:

• происходят радикальные изменения внешней среды,
которые приводят к изменениям ценностей, целей обра*
зования и условий функционирования системы образо*
вания;

• актуализируются и обостряются существующие тре*
бования к школе, которые “конвертируются” в новые за*
дачи школы, а далее — в новые требования к управлению
школой и задачи управления;
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Практическая реализация всех полезных интегративных качеств
системы управления требует прежде их перевода из идеального пла*
на в план материального воплощения — реального встраивания этих
свойств во все компоненты и подсистемы управляющей системы, а
затем и в повседневную управленческую деятельность.

Именно эти компоненты и подсистемы, наряду и во главе с субъек*
тами управления школой, а также и связи между ними выступают как
носители определенных системных качеств (что, к сожалению, на
практике далеко не всегда осознается субъектами внутришкольного
управления).

Добавим к этому, что носители интегративных качеств могут быть
рассмотрены как на уровне статического строения системы управ*
ления, так и на уровне его динамики, внешнего и внутреннего функ*
ционирования. Развитие систем управления связано именно с обнов*
лением важнейших системных свойств управления посредством из*
менения состава, структуры и функционирования их носителей.

В зрелых, ориентированных на качество системах управления име*
ет место сознательное построение компонентов управляющих сис*
тем на основе желаемого комплекса их функциональных возможно*
стей, продуктов, результатов. Другими словами: образ желаемых
результатов и свойств системы становится частью ценностных ос*
нований управления, и на его базе строятся и функции, и методы, и
организационные структуры, и механизмы управления.

Для анализа и оценки внутришкольного управления это означает
важный вывод: необходимость оценивать все компоненты системы
управления в первую очередь как носители определенных интегра*
тивных качеств в целом, а уже потом — как совокупности более кон*
кретных и специфических свойств и характеристик, следуя, как и
предписывает системный подход, от целого к частям, от общих
свойств — к особым.

На этом наш разговор о свойствах управления не заканчивается:
во второй части книги нам предстоит обсудить те обобщенные свой*
ства и характеристики управления школой, которые наиболее важ*
ны в современных условиях.
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предъявления особых требований к качеству образования — до весь*
ма конкретных, все более высоких и все более дифференцированных
требований к номенклатуре и качеству образовательных услуг.

Что касается меньшей, но успешно адаптировавшейся к новой си*
туации, весьма состоятельной и влиятельной части общества, она тем
более предъявляет повышенные требования к школе и качеству об*
разования (прежде всего — обучения).

Вместе с тем социум все более настоятельно требует от образова*
тельных структур интенсификации воспитательных усилий, видя при*
чины многих их недостатков в уходе школы от решения воспитатель*
ных проблем и задач. При этом на образовательные институты авто*
матически, так сказать, по умолчанию, возлагается и работа по со*
циальной защите детей и педагогов, их социальной реабилитации,
смягчению последствий социального расслоения в обществе, а так*
же профилактике и преодолению социальных (а отнюдь не школь*
ных) болезней и патологий типа наркомании, пьянства, — то есть ра*
бота, к которой школы не всегда готовы и не приспособлены.

Источниками и субъектами предъявляемых школам требований вы*
ступают все более разнообразные и разномыслящие группы заказчи*
ков и клиентов, что сильно актуализирует необходимость для школы
работать в условиях постоянного диалога с социумом, находить и удер*
живать свою оптимальную нишу в территориальной образовательной
системе, бороться (зачастую в условиях острой конкуренции) за доб*
рое имя и позитивный имидж в общественном мнении.

Перечисленные и другие социальные требования к школе дополня*
ются ростом ожиданий от школы (как организации, как места учебы и
личностного развития, как работодателя и арены профессиональной
карьеры) со стороны юных и взрослых членов школьного сообщества.

При этом новые задачи для внутришкольного управления порож*
даются с самых различных сторон, например:

• та часть учительства, которая в условиях социальных неурядиц
оказалась деморализованной и впала в депрессивное состояние,
объективно нуждается в социально*психологической поддержке и по*
мощи, то есть в осуществлении таких функций внутришкольного уп*
равления, которые можно было бы назвать духоподъемными и смыс*
лопорождающими;

• наиболее зрелые профессиональные и психологически устойчи*

• действующие модели систем управления оказываются не готовы
выполнить имеющиеся, новые и предполагаемые требования и зада*
чи, то есть возникают определенные проблемы управления.

Объективные потребности улучшения внутришкольного управле*
ния в свою очередь могут быть удовлетворены с большей вероятно*
стью, если:

• созданы и имеются в наличии определенные реальные возмож*
ности и предпосылки (нормативно*правовые, концептуальные, ин*
формационные, технологические и др.), благоприятствующие удов*
летворению потребностей; речь идет как о внешних по отношению к
школе и системе управления предпосылках, так и о внутришкольных;

• потребности и вытекающие из них требования в достаточной мере
осознаются и принимаются субъектами управления и соответствуют
их внутренним ценностям, то есть сопровождаются субъективной по*
требностью в обновлении управления и поддерживаются соответству*
ющими ценностными ориентациями, устремлениями и усилиями;

• осознаются объективные и субъективные угрозы для действую*
щих управляющих систем, ограничения, препятствующие совершен*
ствованию управления, а также необходимость их нейтрализации,
ослабления, компенсации.
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Можно было бы предположить, что в кризисных социально*эконо*
мических условиях, от которых страдает все общество вообще, а в
особенности бюджетная сфера, к которой принадлежит и образова*
ние, требования социума к школе должны снижаться. Однако этого
на самом деле не происходит.

Напротив, социум, сохраняя смутные надежды на лучшее будущее
(хотя бы для детей), чувствуя и понимая реальную связь между каче*
ством образования детей и их социальным положением в новой жизни,
не создав действенных механизмов социализации, воспитания и обра*
зования молодежи помимо школы, пытается компенсировать свое тя*
желое материальное положение и социально*психологическое состо*
яние, общую неблагоприятную социальную ситуацию развития детства
повышением ожиданий и требований к системе общего образования.

Это проявляется в самых разных требованиях к школе — от усилен*
ного надзора за детьми, комфортности образовательной среды без
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ческих технологий и пренебрежения общечеловеческими ценностями.
В этих условиях приходится отметить и объективную ограничен*

ность возможностей и рычагов, которыми располагают школьные
управленцы для решения стоящих перед ними задач.

Как известно, историческое развитие общества породило три наи*
более важных способа, рычага, механизма воздействия на социаль*
ное (в том числе — организационное) поведение людей.

Первым из них является принуждение, реализация властных пол*
номочий и связанное с ними внеэкономическое принуждение к тру*
ду. Следует признать, что возможности использования управлением
прямых и авторитарных властных рычагов с учетом возрастания труд*
ностей жизни учительства, с одной стороны, и с ростом уважения к
ценностям свободы и достоинства личности — с другой, сегодня су*
щественно ограничены, и опора на них вряд ли поможет решению
задач функционирования (и тем более — развития школы).

Вторым крупным механизмом влияния на людей и их совместную де*
ятельность, причем механизмом чрезвычайно мощным и в последнее
время начавшим (хотя и с большими трудностями и издержками) рабо*
тать в условиях нашей страны, является механизм рынка, простой, по*
нятный и привлекательный там и тогда, когда возникают возможности
экономического стимулирования хорошей работы. Однако в сфере об*
разования, которая не является (и, на наш взгляд, не должна являться)
чисто и полностью рыночной сферой, пока не разработаны не только
механизмы и методы учета и оценки реального трудового вклада ра*
ботников, но и общие конечные цели работы. В сегодняшних условиях
это усугубляется низким, можно сказать, нищенским уровнем бюджет*
ного финансирования системы образования (к тому же при нерегуляр*
ной и негарантированной выплате положенных денег). В этих условиях
достижения отдельных школ, сумевших создать и ввести в действие
эффективные системы материального стимулирования работы, хотя и
вызывают уважение и заслуживают распространения, но все же явля*
ются пока скорее редким исключением, чем общим правилом.

Таким образом, в распоряжении школьных руководителей остают*
ся только способы влияния, связанные с третьим рычагом воздей*
ствия — механизмами социально*психологического и педагогичес*
кого (только применительно к взрослым) характера.

 Сравнительная узость спектра методов воздействия на людей

вые педагоги, которые компенсируют свои тяжелые материально*
бытовые условия и объективно низкий социальный статус еще более
самоотверженной и бескорыстной работой, дающей ощущение не
зря проживаемой жизни и служения достойному будущему России,
вправе ожидать от руководителей признания их высокого чувства
личного и профессионального достоинства, создания условий для
полного использования и развития их возможностей.

В этой связи важно отметить значимый с точки зрения качества уп*
равления школой феномен: при весьма высокой (и часто сверхнорма*
тивной) напряженности и интенсивности своего труда педагоги, от*
мечающие перегрузку и переутомление, одновременно почти всегда
констатируют неполную реализацию в работе своего личностного и
профессионального потенциала, творческих возможностей.

Для школы как социальной организации, в которой именно чело*
веческий фактор оказывается безоговорочно наиболее важным, и
для российской школы с ее традиционно низкой ресурсовооружен*
ностью (материально*технической, технологической, финансовой),
это явление крайне значимо и существенно повышает требования к
внутришкольному управлению.
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Возрастание и усложнение требований к школе (и к управлению ею)
в современных условиях связано еще и с существенными объектив*
ными ограничениями их возможностей. Упомянем о некоторых из них:

— традиционное невнимание социума к проблемам школы;
— отсутствие сложившегося гражданского общества и такой его

составляющей, как образовательно*ответственная обществен*
ность — полноправный субъект образования и управления им;

— высокий уровень социального неравенства, делающий многие
образовательные услуги недоступными для широких слоев населения;

— хронический дефицит ресурсов, необходимых школе и внутри*
школьному управлению;

— усталость общества от реформ (часто непродуманных и травма*
тичных);

— явления социальной деградации и варваризации в обществе;
— развитие социального манипулирования, других грязных управлен*
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кой многофункциональной системы, социальной образовательной
организации).

Другие предпосылки успеха улучшения управления школами свя*
заны с такими новыми факторами и тенденциями, как:

• развитие передовой практики внутришкольного управления, де*
монстрирующее реальные способы и образцы сознательного про*
ектирования и построения успешных школ и управляющих систем;

• постепенное осознание образовательным сообществом необхо*
димости профессионализации управленческой деятельности в об*
разовании, создание новых возможностей для получения менедж*
мент*образования и повышения управленческой квалификации;

• изменения во взглядах организационной и управленческой науки
на организацию, человека и их взаимоотношения (в частности, пере*
ход от так называемой корпоративной модели организации, всегда
ставящей во главу угла интересы организации, ее учредителей, к так
называемой индивидуалистской, а точнее — человеко*ориентирован*
ной модели, внимательно относящейся к развитию человеческого по*
тенциала как главной основы общего потенциала организации);

• распространение и развитие в психологии, философии, менед*
жменте идей гуманизма, личностного роста и развития человека;

• бурное развитие практики управления (менеджмента) в совре*
менной России, большая открытость мировому управленческому
опыту и интенсивная работа по научно*методическому обеспечению
и сопровождению развития управления, что в совокупности создает
новый общий фон и возможности для более серьезной постановки
вопроса о развитии управления в сфере образования;

• развитие научных исследований в области управления школой —
прежде всего в области управления ее развитием.

Таким образом, в современный период можно говорить как о на*
сущных потребностях в улучшении управления школой, так и о нали*
чии определенных возможностей и предпосылок для изменения ка*
чества внутришкольного управления.
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Доказательство правомерности и актуальности разработки идей
улучшения, совершенствования управления школой связано с пока*

и коллективы, по*видимому, должна компенсироваться повыше*
нием требований к владению имеющимися методами управления,
стимулировать лучшее понимание и познание управляющими при*
роды человека, закономерностей мотивации его поведения и де*
ятельности. К тому же в условиях известного роста популярности
идей гуманизма, свободы и достоинства личности многие методы
управления и руководства людьми вынужденно “отбраковывают*
ся”, как чуждые природе человека, современным ценностям и в
конечном счете неэффективные (речь идет о различных методах
манипулирования людьми, об эксплуатации энтузиазма работни*
ков, не подкрепленной заботой о людях и т.д.). Соответственно,
все большее значение приобретают способы управленческого воз*
действия, ориентированные на развитие и личностный рост работ*
ников школы.
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Наряду с ростом требований к школе и внутришкольному управ*
лению, а также с наличием существенных ограничений их продук*
тивной деятельности можно наблюдать и появление некоторых по*
зитивных, благоприятных возможностей для совершенствования
управления. В условиях начавшейся в 90*е годы децентрализации
управления образованием в Российской Федерации и связанной
с этим автономизации образовательных учреждений произошли
существенные изменения как в степени ответственности внутри*
школьного управления, так и в масштабе его реальных прав и воз*
можностей.

Управление из фактора по преимуществу поддерживающего, экс*
плуатирующего сложившиеся школьные системы и обеспечивающе*
го их стабильное функционирование в заданных сверху рамках объек*
тивно начало превращаться в силу, способную определять реальную
судьбу образовательного учреждения, обеспечивать его преобразо*
вание и развитие.

Более того, сегодня есть все основания рассматривать внутри*
школьное управление как важнейший школообразующий, школофор*
мирующий, школосозидающий фактор (имея в виду решающий вклад
управления в создание конкретной школы как сложной динамичес*
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— отсутствие общих и согласованных “рамок” функционирования
школы и деятельности персонала и учащихся, отсутствие разделяе*
мых критериев оценки этой деятельности (при ориентации каждого
педагога только на частно*методические требования к преподава*
нию предметов);

— недостаточность осознания участниками образовательных сис*
тем и процессов своей принадлежности к единому школьному сооб*
ществу;

— несоответствие содержания, технологии и организации образо*
вательного процесса заявляемым ценностям, миссии, моделям вы*
пускника;

— неполнота состава видов деятельности, структуры ролевых по*
зиций в управляемых объектах; их несоответствие реальным потреб*
ностям;

— невыстроенность необходимых процедур, механизмов совмес*
тной деятельности, отсутствие ее разумной регламентации и стан*
дартизации;

— недостаточность условий, стимулирующих участников совместной
деятельности к достижению максимально возможных результатов;

— недостаточная вовлеченность учителей и учащихся в достиже*
ние общих целей школы, реализацию ее миссии;

— недостаточность, слабость системы связей (прежде всего — го*
ризонтальных, неформальных) между различными участниками со*
вместной деятельности;

— отсутствие разделяемых и согласованных участниками совмес*
тной деятельности общих ценностей, норм, правил, регулирующих
профессиональную деятельность и поведение; несоответствие сло*
жившейся организационной культуры школьных сообществ целям
совместной деятельности;

— слабость обратной связи, неинформированность участников со*
вместной деятельности о результатах работы и оценке ее руково*
дителями школы;

— недостаточность актуализации и концентрации возможностей
имеющихся ресурсов для достижения приоритетных целей и т.д.

Осуществляемые в образовательных системах и учреждениях ин*
новационные процессы говорят о том, что:

— инновационные усилия носят нецелевой, несистемный характер;

зом его ориентации на решение актуальных проблем управления
школами. Эти проблемы мы понимаем как несоответствие между тре*
бованиями к результатам управления и их реальными характеристи*
ками. Знание обобщенных, широко распространенных проблем внут*
ришкольного управления призвано помочь увидеть потенциал совер*
шенствования управления в их решении.

В области управления функционирования образовательных учреж*
дений современной России можно выделить ряд общих проблем:

— недостаточное выявление и осознание участниками совместной
деятельности образовательных потребностей и ожиданий заказчи*
ков на образование (особенно потребностей будущих, перспектив*
ных), реальных и потенциальных учащихся;

— несформированность и несформулированность системы ценно*
стей школы, ее образовательной и организационной философии;

— несформулированность миссии конкретной школы;
— отсутствие продуманных моделей выпускников школы;
— необоснованность выстраивания и бедность вариантов образо*

вательных траекторий учащихся;
— разрывы связей, нарушение преемственности между образова*

тельными программами, областями, ступенями и годами обучения;
— слабая ориентация системы управления на качество образова*

ния (и на качество вообще), отсутствие интеграции всех видов и про*
цессов деятельности сообщества вокруг задач обеспечения и повы*
шения качества;

— сведение целей образовательного учреждения к целям в облас*
ти образования школьников при недооценке или игнорировании дру*
гих социально значимых областей целеполагания;

— отсутствие конкретных, операционально заданных целей функ*
ционирования, несоответствие имеющихся целей реальным потреб*
ностям и возможностям школы;

— неинформированность субъектов совместной деятельности об об*
щих целях, требуемых результатах функционирования школы, недо*
статочное принятие этих целей, незаинтересованность в их выполне*
нии;

— несформированность, невыраженность частных целей участни*
ков образовательных систем или их несоответствие общим интере*
сам и целям школы, образовательного процесса;
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витие управляемого объекта, отставание реальных возможностей
управления развитием от провозглашаемых инновационных наме*
рений;

— недостаточная адаптивность и конкретность управления, него*
товность систем управления строить управленческие воздействия
наилучшим образом для данных конкретных обстоятельств, неосво*
енность ситуационного подхода в управлении;

— несбалансированность действий подсистем управления, специ*
ализирующихся на обеспечении функционирования управляемого
объекта;

— низкая наукоемкость управления, слабая ориентация на научные
подходы в управлении, использование апробированных методов и
процедур управленческой деятельности;

— несбалансированность между рутинными, допускающими стан*
дартные решения и творческими составляющими управленческой
деятельности и т.д.

Эти и другие обобщенно сформулированные недостатки систем
управления являются в свою очередь следствием отсутствия, не*
выполнения или некачественного и несвоевременного выполне*
ния конкретных управленческих функций. В настоящее время в
таком положении оказываются многие функции управления, в ча*
стности:

— анализ и прогноз изменений внешней среды и социального за*
каза на образование;

— проблемный анализ состояния дел в управляемых объектах;
— стандартизация и регламентация внутренней деятельности об*

разовательных учреждений, оценка их кадров;
— диагностика потребностей и возможностей учащихся;
— выработка и формулирование общих ценностей и целей, выте*

кающих из потребностей объектов управления;
— организация проектирования и освоения на практике новых мо*

делей образовательных систем и процессов, образовательных уч*
реждений разных видов;

— планирование и организация информационного обеспечения;
— проверка исполнения принятых решений;
— координация отдельных инновационных процессов в управляе*

мых объектах;

— изменения в содержании образования нередко носят экстенсив*
ный характер, чреваты перегрузкой учащихся, ослаблением учебной
мотивации;

— организационные изменения, создание новых организационных
форм учреждений образования в ряде случаев до сих пор означают
в большей мере смену вывесок, чем кардинальные изменения обра*
зовательных моделей;

— преобладают нововведения вынужденного характера, осуществ*
ляемые с запаздыванием, в реактивной форме;

— широковещательные разговоры о смене образовательных па*
радигм фактически не затрагивают базовых педагогических техно*
логий, а сохранение последних существенно ограничивает глубину и
качество развития образования.

Такое положение дел служит фоном для проблемного анализа про*
цессов управления развитием образования, осуществляемых систе*
мами управления.

Широкая распространенность отмеченных выше проблем сви*
детельствует о наличии ряда дефектов систем управления, отсут*
ствии у них необходимых для обеспечения успешного функциони*
рования системных качеств. К числу важнейших из них можно от*
нести:

— недостаточную целеустремленность управления, его нецелевой
характер; это проявляется не только в отмеченных выше недостат*
ках в определении конечных целей образовательных систем и про*
цессов, но и в неразработанности многих стандартов, нормативов,
эталонов, без которых крайне трудно определить результативность
образовательных и обеспечивающих процессов;

— реактивный, запаздывающий характер управления, отсутствие
механизмов превентивного, опережающего реагирования на возни*
кающие проблемы и благоприятные возможности;

— недостаточное развитие обратной связи в управлении, слабость
контроля за исполнением принятых управленческих решений;

— недостаточная системность управления, проявляющаяся в сла*
бых связях между элементами коллективного субъекта управления
(прежде всего горизонтальных), снижающих общий КПД систем уп*
равления;

— недостроенность подсистем управления, ответственных за раз*
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— имеет место создание подразделений и должностных постов в
системах управления без необходимого обоснования, увязки с ре*
альными потребностями школы и необходимыми функциями; новые
объекты зачастую “не встроены” в общую организационную структу*
ру управления;

— некоторые структурные подразделения абсолютно не соответ*
ствуют своим наименованиям и идеям;

— наблюдается недостаточная специализация управленческих фун*
кций и кооперация управленческого труда в системах управления;

— в системах управления имеют место ситуации внутренней кон*
куренции и конфликты между отдельными субъектами и подразде*
лениями, что свидетельствует о несогласованности между частны*
ми и общими интересами;

— структуры управления не имеют целевого характера, они не ори*
ентированы на конкретные конечные результаты;

— наблюдается несоответствие между полномочиями и ответ*
ственностью различных субъектов управления, особенно в ходе де*
легирования задач и работ с верхних уровней на нижние;

Недостаточное качество и зрелость частных организационных ме*
ханизмов управления дает о себе знать тем, что для многих конкрет*
ных управленческих функций не выстроены целостные, полные ло*
гические структуры действий, в них имеются разрывы, недостающие
звенья.

Многие функции не имеют надежных методов реализации, управ*
ленческих технологий. Речь идет, в частности, об анализе и прогнозе
изменений внешней среды и социального заказа на образование, са*
моанализе потребностей и возможностей объектов управления (что
связано с недостатками их научного осмысления и описания), диаг*
ностике потребностей и возможностей учащихся, экспертизе инно*
вационных проектов, разработке целевых программ развития (ны*
нешние программы носят зачастую нецелевой и несистемный харак*
тер), мотивации персонала на оптимальное функционирование и раз*
витие, личностный рост.

В рамках организационных механизмов управления развитием уп*
равляемых объектов имеется несбалансированность между элемен*
тами, касающимися разработки новшеств, и элементами, касающи*
мися их освоения.

— стимулирование инновационной деятельности;
— внутренняя экспертиза результатов образовательной и обеспе*

чивающей деятельности;
— экспертиза исследовательских, экспериментальных, инноваци*

онных проектов и их реализации;
— организация программно*методического и материально*техни*

ческого обеспечения и т.д.
В более широком плане можно сказать, что в общем составе функ*

ций управления и строении управляющих систем имеют место:
— слабое развитие объективно необходимых функциональных под*

систем, ориентированных на управление обучением и воспитанием,
персоналом и материально*техническим обеспечением и др.;

— низкий уровень интеграции между существующими подсисте*
мами управления;

— отсутствие оптимального баланса между функциями, нацелен*
ными соответственно на обеспечение функционирования и разви*
тия школы;

— отсутствие целевых подсистем управления, ориентированных на
главные общие цели школы и подчиняющих себе функциональные
подсистемы.

Некачественная реализация управленческих функций предопреде*
лена недостатками организационных структур и организационных
механизмов внутришкольного управления.

Организационным структурам действующих систем управления
присущи следующие наиболее распространенные недостатки:

— эти структуры являются недостаточно гибкими, подвижными;
— они не отражают всей необходимой для реализации потребнос*

тей школы полноты состава управленческих функций;
— в оргструктурах недостаточно развиты горизонтальные связи

между субъектами и подразделениями, что приводит к дублирова*
нию, несогласованности в действиях, перегрузке верхнего уровня
управления;

— в общей структуре внутришкольного управления ощущается не*
достаток субъектов, специально занимающихся развитием школы;

— существует нестыковка между заявленными целями и функция*
ми различных субъектов управления и конкретными формулировка*
ми их функциональных обязанностей;
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ятельности системы как целого и т.д.
Такая ситуация в свою очередь связана с перегрузкой тех, кто за*

нимается управлением, рутинными операциями, текущей работой,
недооценкой интеллектуализации управленческого труда, непонима*
нием необходимости специализации отдельных руководителей
(прежде всего директоров школ).

Поскольку концептуальные модели новых систем внутришкольно*
го управления в обязательном порядке должны создаваться с опе*
режением ситуации, необходимо построить прогноз значимости фун*
кций внутришкольного управления в обозримом будущем. В резуль*
тате прогноза было показано, что острота существующих сегодня
проблем управления в среднесрочной перспективе не снизится, а по
ряду функций, таких, как анализ ситуации в школе, оценка и выбор
направлений развития, планирование развития, составление проек*
тов и программ развития, координация межуровневого взаимодей*
ствия, даже возрастет.

Мы предполагаем, что в условиях динамичных изменений во внеш*
ней среде на эффективности управления все более заметно будут
сказываться такие недостатки действующих систем внутришкольного
управления, как:

— низкая оиентированность на качество вообще и конкретные ре*
зультаты школы в частности;

— неразвитость механизмов горизонтальной координации связей;
— недостаточная гибкость организационных структур;
— неэффективность механизмов и методов планирования иннова*

ционной деятельности;
— нерациональность сочетания централизации и децентрализации;
— слабое участие общественности и педагогических коллективов

в решении проблем развития школы и образования;
— низкий уровень профессиональной подготовки руководителей.
Данные проблемы управления являются важным вызовом улучше*

нию качества управления.
Представления автора об актуальных и потенциальных пробле*

мах систем внутришкольного управления, а также недостатки су*
ществующих попыток улучшения управления стали одним из об*
щих оснований разработки подходов к совершенствованию управ*
ления школой.

В целом для действующих организационных механизмов управле*
ния характерны такие недостатки, как:

— несоответствие общей технологии управления реальным ситуа*
циям (из*за ее медленной перестройки);

— неадекватность организационных форм задачам и технологиям
управления (например, когда целевые программы развития школы
составляются 1–2 специалистами или отсутствует координация меж*
ду разными группами разработчиков документа);

— неполное использование возможностей и преимуществ, потен*
циально заложенных в управленческих технологиях;

— несоответствие между подготовленностью, квалификацией ру*
ководителей и требованиями применяемых методов и средств уп*
равления, что приводит к профанации и дискредитации новых мето*
дов управления;

— слабость традиций командной работы в аппаратах управления.
Недостатки организационных структур и механизмов управления

в образовании в известной мере могут быть объяснены недостатка*
ми условий управленческой деятельности, необходимых для ее осу*
ществления ресурсов.

Здесь следует отметить в первую очередь недостаточную квали*
фикацию управленческих кадров; недостаток финансирования (мно*
гие управленцы склонны объяснить этим обстоятельством все про*
блемы и видят в его преодолении главное условие их решения), ин*
формационного обеспечения, научно*методического, концептуаль*
ного обеспечения, нормативно*правового и документационного
обеспечения управленческой деятельности.

Фиксируемое состояние систем управления образовательными
учреждениями и их проблемы являются в значительной мере резуль*
татом низкого уровня или отсутствия деятельности по самосовер*
шенствованию систем управления или метауправления.

Необходимость существования особых функций до сих пор недо*
статочно осознана и понята в практике внутришкольного управле*
ния. В силу этого не выполняются или выполняются некачественно
функции проектирования управляющих систем и их элементов, свя*
зей между ними, создания (организации) новых органов и подраз*
делений, неформальных структур управления, руководства иннова*
циями в управлении, критического самоанализа управленческой де*
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работки разных типов и моделей управления, но и создали необхо*
димые конкретные предпосылки и заделы для создания новых типов
управления. С точки зрения развития науки и практики управления
переход от “управления вообще” к множеству разных типовых моде*
лей управления мы рассматриваем как очень важное достижение и
одно из оснований современного управленческого мышления.

 Мы предлагаем следующее рабочее определение: “Тип управле*
ния — единица классификационного деления имеющихся или возмож*
ных концепций и практик управления”. Это определение предполага*
ет, что может существовать некоторое множество разных особенных
типов управления. При этом конкретный, отдельно взятый тип управ*
ления — это целостная совокупность качественно своеобразных, ха*
рактерных, устойчиво проявляющихся и взаимосвязанных свойств и
признаков управляющих систем и их управленческой деятельности,
отражающих реальное многообразие требований к ним, задач и усло*
вий их деятельности и обусловливающих значимые различия их функ*
циональных возможностей и полезных результатов”.

Кроме того, слово “тип” (как и в других отраслях) несет в себе и
значение некоторого образца, общей модели для единичных управ*
ляющих систем и их деятельности.

Понятие “тип управления” в ряде ситуаций может рассматриваться
как синонимичное или, по крайней мере, близкое по значению с поня*
тиями “характер управления” (определенный, особенный), “подход к
управлению” (определенный, особенный подход), “модель управле*
ния” (определенная, особенная модель), “вариант управления” и т.п.

Важно подчеркнуть, что введение понятия о типах внутришкольного
управления имеет не только научное, но и практическое значение, при*
влекая внимание к вопросам качества управления, ориентируя руко*
водителей управления на осмысление реальных свойств и характери*
стик создаваемых ими систем, их способность или неспособность
адекватно и своевременно отвечать на имеющиеся и предполагаемые
требования; на понимание связей между главными свойствами, фун*
кциональными возможностями определенного типа управления и
обеспечивающими их характеристиками системы внутришкольного
управления (без чего невозможна управленческая рефлексия).

Анализ опыта действующих систем внутришкольного управления до*
казывает, что такая ориентация пока встречается чрезвычайно редко.
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Осознание многообразия особенных, качественно раз*
личных вариантов и моделей управленческой деятельно*
сти и управляющих систем происходит далеко не сразу,
а применительно к управлению в сфере образования во*
обще только начинается. Это проявляется в попытках
улучшать не существующее в природе “управление во*
обще”, не предъявляя конкретных требований к его ка*
честву, то есть совокупности важнейших свойств, обес*
печивающих общую способность управления удовлетво*
рить предъявляемые ему актуальные и перспективные,
известные или предполагаемые потребности (объекта
управления, социума, членов организации и т.д.).

Это отчасти можно объяснить такими обстоятельства*
ми, как отставание управленческой науки в разработке
необходимых научных понятий, а также сложившаяся у
руководителей в прежние годы привычка к единообраз*
ному восприятию управления (в условиях заданного
сверху единообразия и унификации школы) и связанная
с этим невостребованность и несформированность мо*
дельного, многовариантного управленческого мышле*
ния, недостаточное внимание к качеству управления.

Приходится констатировать наличие неустраненного до
сих пор серьезного противоречия между важностью (для
совершенствования практики управления) вопросов о ти*
пологии управления общеобразовательными учреждени*
ями, о типах школьных управляющих систем, с одной сто*
роны, и недостаточной разработанностью этого вопро*
са в науке и практически полной неосвоенностью его
практикой — с другой.

В то же время надо отметить, что в последние годы уче*
ные не только подошли к пониманию необходимости раз*

Современные требования
к качеству управления
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стников совместной деятельности в школе.
• Конкретные свойства и характеристики управления могут играть

существенно различные роли, “попадая” в состав разных сложных
типов управления, имеющих разные доминирующие свойства (что
выступает как проявление известных закономерностей системного
понимания действительности).

• Одни и те же значимые свойства управления могут быть домини*
рующими в одних типах и моделях управления и сопутствующими,
подчиненными — в других.

• Выделение новых типов управления связано с осмыслением воз*
росшей значимости определенных свойств управления, которые начи*
нают рассматриваться как системо* и типообразующие. Как правило,
становление определенных типов управления связано со стремлением
управления противостоять неким негативным проявлениям практики
управления, которые рассматриваются как антиподы утверждаемого
позитивного свойства. Так, целевое управление противопоставляется
нецелевому, ориентированному только на процесс без преследования
конкретных определенных целей; интегрирующее управление — бес*
системному; партисипативное (основанное на участии в принятии и
реализации важных решений всех членов организации) и коллегиаль*
ное управление — административному и келейному; развивающее уп*
равление — только охранительному или разрушительному и т.п.

• Моделирование типов управления может осуществляться разными
путями, например: а) путем индуктивного обобщения свойств реально
наблюдаемых единичных систем управления (от единичного к особен*
ному); б) дедуктивным путем — через конкретизацию и спецификацию
общих и инвариантных свойств, присущих любым системам управле*
ния (от всеобщего к особенному); в) “встречным путем”, при котором
тип управления моделируется на основе сочетания путей а) и б) (после*
дний вариант с акцентом на построение типовых вариантов управле*
ния на базе общего инварианта взят за основу в данной работе).

• Реальные системы управления школой могут быть оценены с точ*
ки зрения принадлежности к тому или иному типу, наличия и интен*
сивности проявления свойственных ему качественных особенностей.
В то же время важно учитывать, что обнаружение в практике управ*
ленческой деятельности абсолютно соответствующих характеристи*
кам так называемых  чистых типов управления представляется весь*
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Дальнейшая работа с понятием “тип управления” приводит нас к
необходимости сформулировать некоторые аксиомы и постулаты,
характеризующие типы управления безотносительно к различию их
основных свойств.

• Тип управления является реальностью особого рода: не будучи
фикцией или чистой выдумкой изобретательного человеческого ра*
зума, разные типы управления вместе с тем наблюдаемы, распозна*
ваемы с большим трудом, чем, скажем, разные типы представите*
лей животного мира или типы технических устройств. В процессе их
описания, сопоставления и особенно в ходе отнесения разных ре*
альных систем к тем или иным типам, возникает довольно много
субъективного, сложно доказуемого.

• Любой тип управления характеризуется бесчисленным множе*
ством свойств, среди которых целесообразно выделять основные
(“заглавные”, доминирующие, типообразующие) и дополнительные,
сопутствующие, подчиненные свойства.

• Типообразующие свойства управления школой могут быть пред*
ложены на основе обобщения эмпирических данных или выведены
теоретически, но в любом случае важно обоснование полезности,
необходимости и доминирования именно этих свойств управления.

• Любой тип управления не сводится к какой*то единственной,
пусть даже очень важной характеристике и не может быть исчерпы*
вающе описан только с ее помощью.

• К определенному типу управления школой может принадлежать
некоторое множество реальных школьных управляющих систем, для
которых основные характеристики данного типа управления приоб*
ретают роль некоторого образца, типовой модели.

• Могут быть выделены простые и сложные типы управления. Про*
стые типы конструируются на основе какого*то одного свойства уп*
равления, сложные — на основе комбинации нескольких свойств (при
условии, что они совместимы друг с другом). Так, на базе комбина*
ции могут быть построены сложные типы управления, способные со*
четать преимущества своих составляющих. Например, модель сис*
темно*целевого управления развитием школы, предложенная
В.С. Лазаревым в книге “Управление развитием школы”, сочетает
преимущества управления по целям и интеграции действий всех уча*
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гогов, связей школы с социальным окружением и т.д. В современных
условиях более конструктивным и реалистическим представляется вто*
рой подход, которым и руководствовались авторы пособия.

Рассмотрим теперь некоторые важнейшие типообразующие свойства,
актуальные для обновления систем управления в современный период.
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Управление школой не может быть развивающим, если оно не соот*
ветствует реальным потребностям и ожиданиям прежде всего членов
школьного сообщества, не стремится быть адаптивным и релевант*
ным. Под адаптивностью системы управления мы в самом общем виде
понимаем ее способность эффективно приспосабливаться к ситуации
в школе и ее среде, к новым требованиям . Объективной предпосыл*
кой этого качества является зависимость управления от школы. Сис*
тема управления должна быть и по структуре, и по действиям адек*
ватна своему объекту и ситуации, делать то, что нужно, уместно (от*
сюда и слово “релевантность”, релевантный значит уместный, отно*
сящийся к делу). Адаптивный характер управления является также
следствием и дальнейшей конкретизацией общей объекто*ориенти*
рованности внутришкольного управления.

Поскольку объект внутришкольного управления сложен и неодно*
роден, надо подчеркнуть особо, что главным фактором, к которому
приспосабливается управление, являются люди, дети и взрослые,
школьное сообщество, а также процессы, которые они порождают в
ходе своего взаимодействия.

В понятии об адаптивном, релевантном управлении много разных
важных оттенков, например:

— с одной стороны, адаптивность, как мы уже сказали, предпола*
гает приспособление к объекту, его потребностям вообще и требо*
ваниям к управлению — в частности; следование за объектом (что
может свестись к нежелательной пассивности управления, его реак*
тивности и отставанию от объекта);

— с другой стороны, эффективное приспособление управления к
объекту и среде вряд ли возможно без активности самой системы
управления, без ее стремления хотя бы частично приспособить сре*
ду и объект управления к своим задачам; другими словами — в на*
шем понимании адаптивного управления обязательно присутству*

ма проблематичным. В большинстве случаев реальные управляющие
системы имеют черты, присущие разным типам управления (что не
исключает возможности выявления доминирующих свойств).

• Устойчивость и надежность проявления в управленческой деятель*
ности ключевых характеристик определенного типа управления обес*
печиваются за счет управляющей системы, в которой функции, органи*
зационные структуры и технологии управления сознательно настраи*
ваются на обеспечение этих ключевых характеристик, выступают как
носители и гаранты соответствующих функциональных возможностей.

• Разные типы управления (и их концептуальные основы) могут от*
личаться друг от друга не только (а зачастую и не столько) некоторы*
ми конкретными свойствами и проявлениями, но и своими базовыми
основаниями, особым взглядом на объект управления, на природу и
назначение самого управления. Такое новое управленческое видение
(разрабатываемое в рамках и в интересах проектирования конкрет*
ных типов управления) может затем усваиваться другими типами уп*
равления и внести вклад в развитие и обогащение общей управлен*
ческой картины действительности.

• Концепции, описывающие особые типы управления школами, дол*
жны включать в себя основания и ключевые характеристики управлен*
ческой деятельности и осуществляющей ее управляющей системы.

• Авторы, предлагающие особые типы управления (в том числе —
внутришкольного), могут исходить из различных представлений о сте*
пени научной и практической новизны, радикальности и революцион*
ности своих предложений. В одних случаях имеются претензии на со*
здание управления принципиально нового типа (по аналогии с извест*
ной в прежние годы из учебников истории “партией нового типа”). Та*
кие претензии нередко оказываются следствием плохого знания исто*
рии и нынешнего состояния управленческой науки и практики, а также
демонстрируют стремление к саморекламе, вполне объяснимое в ус*
ловиях рыночных отношений). В других случаях речь идет о понимании
особого типа управления как ОДНОГО ИЗ множества возможных вари*
антов, обогащающего общее многообразие управления, отличающе*
гося от других вполне конкретными и определенными функциональны*
ми возможностями и преимуществами и реально способствующего со*
вершенствованию познания и практики внутришкольного управления,
повышению его качества в интересах развития школы, учащихся, педа*
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ственно возросло с развитием многообразия школ и их требований
к управлению и с повышением динамизма и непредсказуемости из*
менений внешней среды, что привело к сокращению возможностей
делать, как делают все или как командует начальство.

Условием реализации адаптивности управления является видение,
образ объекта управления (вместе со средой, в которую он вписан).

В нашей модели предполагается, что этот образ имеет сложную
структуру, содержание и обладает рядом характеристик — это об*
раз школы как системы и социальной организации, всех ее подсис*
тем и связей между ними.

Понятно, что субъекты управления не могут знать всего об объекте
управления. Формирование и развитие образа управляемого объекта
и окружающей его среды рассматривается в нашей модели как важ*
ная функция управления школой.
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Любые системы управления в организациях в силу их связи с потреб*
ностями и интересами социальных групп и людей всегда небезраз*
личны по отношению к определенным ценностям. Однако это еще не
свидетельствует о ценностном характере управления, как мы его по*
нимаем. Созидательное управление школой предполагает осмысле*
ние ценностей и ценностное самоопределение школьного сообщества
в качестве важнейшей функции внутришкольного управления.

Ценностный характер управления проявляется в:
• осознанной ориентации управляющей системы на определенные

(прежде всего гуманистические) ценности;
• приоритетности основных ценностей школы по отношению к мис*

сии, целям и тем более средствам образовательной, управленчес*
кой деятельности;

• стремлении придать осмысленность и ценность всей повседнев*
ной жизнедеятельности сообщества и каждого его члена, ребенка или
взрослого;

• сознательном утверждении и культивировании ключевых ценно*
стей;

• признании права членов и групп школьного сообщества на нали*
чие и отстаивание своих интересов и ценностей;

• специальной работе по согласованию ценностей и интересов;

ет и активное, адаптивно*адаптирующее поведение управления;
— адаптивность и релевантность управления немыслимы без по*

вышения сензитивности, чувствительности управления к объекту и
повышения скорости реакции системы на изменение ситуации;

— чувствительность управления к объекту в свою очередь немысли*
ма без наличия у системы управления соответствующего реальности
образа объекта и его среды, а поскольку они быстро изменяются, так
же должен изменяться и образ объекта, его потребности, требования к
управлению; отсюда вытекает вывод о том, что адаптивное управление
должно быть понимающим и исследовательским управлением;

— настоящее адаптивное управление носит всегда адресный ха*
рактер, точно определяет адресаты воздействия, которые строятся
с учетом индивидуального и дифференцированного подхода;

— адаптивное управление носит резонансный характер, оно долж*
но напоминать действия специалистов по акупунктуре (иглоукалы*
ванию), которые за счет прекрасного знания биологически активных
точек организма, не допуская лишних движений и боли, способны
получить впечатляющие результаты лечения;

— активно*адаптивный характер управления предусматривает, что
система управления действует с учетом его обратной реакции на
управление, адаптирует характер воздействий к восприятию их
объектами управления;

— адаптивный характер проявляется и при управлении развитием шко*
лы, что связано с обязательным учетом особенностей школы при выборе
направлений развития, методов профилактики и преодоления возмож*
ного сопротивления нововведениям, методов осуществления инноваций;

— адаптивный характер делает возможной идею коэволюции, то есть
совместного, сопряженного развития управляющей системы и управ*
ляемого объекта, когда развитие одной из них влечет за собой изме*
нения в другой.

Антиподом адаптивного является управление, глухое к потребнос*
тям объекта, со слабой объектной ориентацией, плохо понимающее
природу объекта и людей, в нем работающих и учащихся, управле*
ние неадекватное сложности школы, равно, как и пассивно*реактив*
но приспосабливающееся к потребностям школы и жизни и потому
обреченное на отставание и неэффективность.

Важно осознать, что значение требования адаптивности суще*
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организационной культуры;
— постоянное обновление актуальных ценностей школы (с учетом

динамики школьной жизни, смены поколений);
— постоянную работу по сближению официальной философии шко*

лы и ее реальной системы ценностей, организационной культуры;
— влияние субъектов управления и других значимых лиц в школь*

ном сообществе как образцов правильного, приемлемого стиля по*
ведения и т.д.

Доминирующими в ценностном характере управления являются цен*
ностно*нормативные основания управления, выдвигаемые цели, фун*
кции стратегического планирования, весь массив функций руковод*
ства школьным сообществом, реальный стиль поведения руководи*
телей школы, их общения с педагогами, учащимися, родителями.

В реализации ценностного характера управления особую ответствен*
ность приобретает искренность и естественность поведения руково*
дителей, их способность олицетворять главные ценности школы и быть
их признанными носителями, тонкость и точность выбора методов вза*
имодействия с коллегами, учащимися, другими людьми.

Мы полагаем, что ценностный характер управления предопреде*
ляет другие возможности и свойства управления. Мы полагаем, что
такое управление эффективно только при сознательной опоре це*
лей и средств их достижения на ценности (тем более что сформули*
ровать цели операционально для всех участков школы представля*
ется трудной задачей). Из ценностного характера управления во мно*
гом вытекает и его адаптивность, а создание адаптивной системы
управления (как, впрочем, и реализация других базовых свойств но*
вого управления) выступает для нас как ценность.
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Оптимальное использование и развитие общего потенциала школы
немыслимо без точного установления ключевых целей совместной дея*
тельности. Поэтому современное управление не может не быть целевым.

Предпосылкой целевого характера является природная интенцио*
нальность, избирательная направленность поведения любой системы
управления. Однако наличие каких*то целей еще отнюдь не делает ее
системой целевого управления.

В нашем понимании система внутришкольного управления явля*

• постоянном соотнесении всего происходящего в школе с ее глав*
ными, принятыми в сообществе ценностями.

Антиподами той версии ценностного управления, которой придер*
живаются авторы, является управление:

— индифферентное по отношению к ценностям, технократическое,
считающее ценности чем*то ненужным в управлении школой;

— не осознающее те ценности, которые кладутся в основу жизне*
деятельности школы и не берущее на себя ответственность за цен*
ностное единство школьного сообщества;

— не различающее высокие смысловые, экзистенциальные ценно*
сти и ценности чисто технологические, инструментальные;

— основанное на директивном навязывании ложных, идеологизи*
рованных, негуманных ценностей и т.д.

Реализация ценностного подхода в управлении школой предполагает:
— специальную разработку и формулирование философии школы,

общих ценностей школьного сообщества, педагогического коллек*
тива и системы управления;

— выстраивание иерархии ценностей, в основании которой лежат
общегуманистические ценности, отражающие взгляды на природу
человека, его место в мире, смысл жизни, роль системы образова*
ния, школы в образовании личности, подчинении так называемых
инструментальных ценностей (связанных с выбором предпочтитель*
ных средств достижения целей) базовым;

— специальная работа по формированию, формулированию и со*
гласованию ценностей в школьном сообществе;

— интенсивное обсуждение проблем ценностей, имеющих отно*
шение к жизни данной школы в сообществе; создание условий для
широкого и незаорганизованного участия в таком обсуждении всех
членов сообщества;

— создание образовательной среды в школе как естественного но*
сителя значимых ценностей и смыслов;

— сознательное культивирование основных ценностей школы, об*
разовательного процесса, отношений в сообществе;

— побуждение членов школьного сообщества к осмыслению внут*
ришкольных ценностей, стимулирование “школьного патриотизма”
в лучшем значении этого понятия;

— углубленное познание существующей в школе неформальной
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— не допускает превращения любых средств, привлекаемых для
достижения целей школы, даже самых эффективных — в самоцель,
обеспечивает постоянный приоритет целей над средствами.

Переход систем внутришкольного управления на “целевые пози*
ции” призван:

— повысить целеустремленность совместной деятельности членов
школьного коллектива, придать ей общую направленность;

— создать более благоприятную мотивационную обстановку в
школе;

— сделать совместную деятельность осмысленной;
— преодолеть избыточную неопределенность организационного

поведения;
— обеспечить концентрацию усилий на главных задачах;
— создать основу для координации действий вокруг общих стерж*

невых целей и задач;
— обеспечить экономию времени, усилий, ресурсов и т.д.
Антиподами целевого и ценностно*целевого управления выступа*

ют такие распространенные в сегодняшней управленческой практи*
ке явления, как:

— ориентация деятельности школы на процесс при отсутствии чет*
кого определения результатов, к которым надо двигаться; меропри*
ятийный подход;

— фетишизация средств достижения целей.
Без целевого характера управления трудно рассчитывать на успеш*

ность адаптивного управления: при отсутствии ясных моделей потреб*
ного будущего нельзя увидеть, к чему, зачем и как адаптироваться.

Без целевого характера управления вряд ли возможно управление
активное, опережающее, прогностичное.

Целевой характер управления создает предпосылки для систем*
ного, ресурсосберегающего, инновационного, саморазвивающего*
ся, мотивирующего, гибкого управления.

Целевое управление в принципе может быть демократичным и ав*
торитарным, партисипативным или келейным. В модели системы
развивающего управления предполагается, что процедуры форми*
рования и согласования целей носят коллегиальный демократичес*
кий характер, цели, как правило, не навязываются сверху, а генери*
руются и утверждаются в ходе обсуждения, с участием заинтересо*

ется целевой, если она:
— воспринимает наличие у школьного сообщества общих, согла*

сованных, опирающихся на общепринятые ценности целей (и других
необходимых форм выражения образов желаемого будущего) в ка*
честве своей наиважнейшей заботы; видит в этом смысл управлен*
ческой деятельности;

— ориентирует собственные, непосредственные цели управления
на обеспечение эффективной реализации главных целей школы;

— ответственно относится к формулированию целей, как правило,
достаточно ясных, позволяющих определить меру их достижения/
недостижения, определенных по содержанию, по уровню и по сро*
кам реализации (операциональных целей);

— обеспечивает соотнесение таких оснований целеполагания, как
потребности (требуемое) и возможности (возможное);

— осуществляет декомпозицию наиболее важных и крупных целей
до целей отдельных подразделений и сотрудников, выстраивание
иерархии целей, связи между ними;

— обеспечивает взаимосоответствие стратегических, тактических
и оперативных задач (при этом для современной системы управле*
ния школой характерна ее ярко выраженная стратегическая доми*
нанта, сознательное подчинение текущих, тактических, оперативных
задач реализации стратегических целей и замыслов);

— обеспечивает полноту отражения в целях школы имеющегося и
предполагаемого в обозримом будущем социального заказа;

— вырабатывает стандарты достижения целей, критериальной базы
для всех функциональных подсистем школы;

— информирует коллектив о целях и задачах школы, согласует об*
щеколлективные цели с членами сообщества, обеспечивая баланс
между общими, групповыми, индивидуальными целями;

— способствует принятию общих целей функционирования и раз*
вития школы в качестве значимых целей индивидуальной и группо*
вой деятельности членов коллектива;

— обеспечивает постоянное слежение за уровнем достижения об*
щих целей и именно на этой основе проводит оценку и коррекцию
работы, оценку персонала;

— в случае необходимости своевременно корректирует комплекс
своих целей;
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школьной организации, выполнение ее миссии принципиально не*
совместимы с реактивным, хронически запаздывающим характером
управления. Недаром часто говорят, что управлять — это значит
предвидеть! Если реактивное управление реагирует на уже свершив*
шиеся факты, то опережающее управление — на только еще появ*
ляющиеся первые опасные симптомы, предвестники “болезни”, а в
прогностическом варианте — даже не на реальные предвестники и
уже проявившиеся тенденции, а на предполагаемые.

Результатом опережающего управления должны стать:
— своевременный учет и нейтрализация или компенсация негатив*

ного воздействия неблагоприятных внешних и внутренних факторов;
— своевременное использование неожиданных благоприятных воз*

можностей (известный американский специалист в области управ*
ления Р. Уотермен назвал соответствующее поведение системы уп*
равления, нацеленное на поиск и использование благоприятных воз*
можностей, “информированным оппортунизмом” (от английского
opportunity — благоприятная возможность);

— сохранение стабильности работы школы и ее управляемости;
— видение перспективных направлений обновления школы, прак*

тики ее работы и т.д.
Активное управление тесно связано с его адаптивным и целевым

характером, с гибкостью управления и его инновационной направ*
ленностью, выступая во многом в качестве условия реализации этих
ценных свойств моделируемой системы управления.

Учитывая крайнюю сложность ситуационного контекста школы, мы
не можем надеяться на полное исключение из системы управления
школой элементов реактивности, поэтому, говоря о превентивном,
опережающем управлении, имеем в виду его не в чистом виде, а,
скорее, преобладание активности и прогностичности над реактив*
ностью, их доминирование.

Реализация данного свойства управления предполагает развитие
функций анализа и прогнозирования изменений внешней среды, со*
циального заказа школе, требований школы как объекта — к управле*
нию, анализа состояния дел в школе и системе управления, “эшело*
нированного” подхода к планированию и контролю, предполагающе*
го установление множества контрольных точек и промежуточных эта*
пов контроля, включение в планы (особенно — планы развития) гипо*

ванных лиц. Выбор целей подразделений и отдельных работников
носит децентрализованный характер.

Основными носителями целевого характера управления выступают
порождаемые функции целеполагания (как элемента планирования)
и планирования в целом, выработки миссии школы, проектирования
модели выпускника школы, планирования учебного плана и образо*
вательной программы, функции контроля и коррекции (по отклонени*
ям), функции согласования целей, побуждения к их принятию, функ*
ции организации и регламентации деятельности подразделений (с
акцентом на целесообразный характер их структуры и деятельности).

При этом речь идет не просто о развитии этих функций, но и соот*
ветствующем акцентировании их на достижении определенных,
ясно представляемых результатов. Это обеспечивается уже на уров*
не функций метауправления или проектирования функциональной
структуры управления школой, анализа эффективности управлен*
ческой деятельности.

В технологическом плане осуществление целевого характера уп*
равления опирается на процедуры проблемно*ориентированного
анализа состояния дел, группового обсуждения и формулирования
целей, выработки и фиксации в документах основных целей подраз*
делений школы и др.

В структурном плане для целевого управления должны создавать*
ся специальные целевые, проектные структуры, работающие на ре*
ализацию четко очерченного круга конкретных задач.

Целевой характер управления обеспечивается также различением
разных видов моделей желаемого будущего, определением объек*
тов, по отношению к которым определяются эти модели, решением
вопроса о субъектах постановки и реализации целей, проектирова*
нием механизмов целеполагания и целеосуществления. Моделиру*
емая система внутришкольного управления должна продуцировать
цели функционирования школы, ее развития, а также функциониро*
вания и саморазвития системы управления.
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Наилучшая реализация назначения управления, мобилизация и
полное использование всего имеющегося в наличии потенциала
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организационной структуры управления, состава его субъектов и связей
между ними, развития согласованности управленческих действий.
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Система управления не добьется повышения эффективности деятель*
ности школы и качества образования, если она не сможет побудить всех
педагогов и учащихся максимально вкладывать в общее дело их индиви*
дуальный потенциал и всемерно развивать его. Значение стимулирую*
щего, мотивирующего, воодушевляющего управления особенно возра*
стает в сложные времена, когда многие традиционные мотивы и смыслы
деятельности, прежние системы ценностей теряют свое былое значение
и перестают побуждать к активной работе, учению, саморазвитию.

Реализация этого свойства управления предполагает, что система
управления и прежде всего руководство будет:

— опираться на известные модели мотивации организационного
поведения;

— развивать функции диагностики мотивационной обстановки, со*
циально*психологического климата в коллективе, диагностики про*
фессиональных возможностей педагогов, реальных учебных возмож*
ностей школьников;

— учитывать наиболее значимые потенциальные мотиваторы дея*
тельности конкретного школьного сообщества, его членов;

— развивать функции стимулирования и расширять комплекс ис*
пользуемых материальных и моральных стимулов; корректировать
тактику стимулирования с учетом реальной реакции коллектива на
стимулирующие действия руководителей;

— обеспечивать стимулирующий, мотивирующий характер целе*
полагания, согласования ценностей и целей, постановки задач и вы*
дачи заданий, контроля и оценки деятельности педагогов и учащих*
ся (включая аттестационные процедуры);

— демонстрировать образцы профессионального поведения и от*
ношения к делу и т.д.
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Современное внутришкольное управление, как мы его понимаем,

тез о возможных неблагоприятных поворотах событий и путях их ней*
трализации или компенсации и т.д.

Это в свою очередь требует использования метода анализа и про*
гнозирования, использования сценариев, экспертного прогнозиро*
вания будущего, слежения за негативными и благоприятными изме*
нениями ситуации вне и внутри школы, постоянного выявления про*
блем и возможностей их решения.

В организационной структуре управления школой реализация ак*
тивного, опережающего начала потребует усилий органов, отвечаю*
щих за стратегическое планирование, создания специальных групп,
которым поручается постоянное слежение (мониторинг) за состоя*
нием внешней и внутренней среды.
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Трудно рассчитывать на высокое качество управления школой без
развития в ней связей между людьми, процессами, подсистемами.
Школа как социальная организация может быть понята и как сово*
купность связей и отношений между людьми, видами деятельности,
процессами, подсистемами, между самой школой и окружающей ее
средой. При этом отбор и использование этих связей и отношений,
их регламентация и регулирование, отказ от одних типов и видов свя*
зей и создание других естественным образом ложатся на систему
внутришкольного управления для того, чтобы обеспечить организо*
ванность жизнедеятельности школы.

Продуктом этого свойства управления являются связи и отноше*
ния в школе, достаточно полные, адекватные решаемым задачам, от*
вечающие потребностям как школы в целом, так и отдельных групп в
коллективе.

Реализация интегрирующего характера управления школой пре*
дусматривает специальную проектировочную деятельность по про*
думыванию рациональных связей и отношений в системе “внутри*
школьное управление — школа”, внутри системы управления, а так*
же связей и отношений с внешней средой, учет имеющихся нефор*
мальных отношений в коллективе и т.д.

Чтобы сделать управление интегрирующим по отношению к школе,
нужно сделать его системным, целостным, что требует рационализации



 № 4, 2001 г. 107БИБЛИОТЕКА ЖУРНАЛА
«ДШ»

106 № 4, 2001 г. БИБЛИОТЕКА ЖУРНАЛА
«ДШ»

— келейность принятия решения, решение принципиальных воп*
росов крайне узким кругом лиц или одним руководителем;

— отсутствие гласности (как возможности высказывать разные мне*
ния, получить информацию по интересующим вопросам) и слыши*
мости (как возможности не просто что*то заявлять, но и быть услы*
шанным, повлиять на ситуацию);

— использование демократических институтов в качестве ширмы
или громоотвода;

— манипулирование органами самоуправления;
— культивирование в школе психологии “маленького человека”, за

которого все решают другие;
— крайние формы патернализма, когда проявление заботы систе*

мы управления о педагогах и учащихся лишает их собственной сво*
боды, самоопределения, инициативы и др.
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Это свойство управления базируется на ценностном и адаптивном
характере управления и проявляется прежде всего в:

— сбалансированной ориентации системы управления на работу и
на людей, при которой интересы развития личности не приносятся в
жертву интересам дела;

— ориентации на удовлетворение базовых потребностей человека
(взрослого и ребенка), включая потребности в безопасности, ком*
петентности, успешности, в самовыражении и самоактуализации, в
позитивных отношениях с другими;

— проявлении реальной заботы о создании в школе комфортной
и развивающей образовательной среды, о социальной и психоло*
гической защищенности детей и взрослых членов школьного сооб*
щества;

— оценке любых планируемых и проводимых в школе акций с точки
зрения создания условий, благоприятствующих развитию личности;

— переходе от мышления только категориями больших и безлич*
ных групп людей и их совместной деятельности к видению отдель*
ных индивидуальностей;

— всемерном стимулировании развития, обогащения возмож*
ностей выбора образовательных траекторий, соответствующих

вряд ли совместимо с авторитарным (пусть даже патерналистским)
и чисто административным характером управления. Как элемент на*
правленности системы управления и как его важная ценность, де*
мократическое управление, в частности, предполагает:

— принятие в качестве важных ценностей свободу, уважение инди*
видуальности, терпимость к иному мнению;

— коллегиальность в подготовке и принятии управленческих реше*
ний (в том числе — стратегических), что не исключает персональной,
единоличной ответственности;

— привлечение к решению важных для школьного сообщества задач
широкого круга педагогов, учащихся, других заинтересованных лиц;

— рациональную меру централизации и децентрализации управ*
ления, делегирование части полномочий по принятию решений и от*
ветственности за их реализацию на нижние уровни управления;

— рациональность сочетания единоначалия и коллегиальности;
— “командный” характер деятельности как в аппарате управления,

так и на других уровнях деятельности;
— ориентацию на расширение круга членов сообщества, прини*

мающих на себя субъектные функции по отношению к школе и к уп*
равлению школой;

— культивирование и защиту демократических прав и свобод, ува*
жение к принятым в школе демократическим процедурам;

— гласность и необходимую открытость (прозрачность) деятель*
ности системы управления;

— доступность руководителей для общения, демократичность их
поведения;

— развитие детского и учительского самоуправления как способа
выражения и отстаивания интересов учащихся и педагогов;

— предпочтение демократического стиля руководства (по крайней
мере в ситуациях, которые не диктуют явно иное поведение);

— сотрудничество субъектов общешкольного управления с орга*
нами учительского и ученического самоуправления.

Антиподами рассматриваемого свойства, особенно неприемлемы*
ми для развивающего управления, являются:

— показной демократизм, когда симулируется внимание к обще*
ственному мнению, но никаких реальных возможностей для участия
в принятии решений, рычагов влияния на ситуацию школьный “де*
мос” не получает;
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Система обеспечения качества:
общая   характеристика

Нашим читателям предстоит решать задачи улучшения
качества внутришкольного управления в конкретных, уни*
кальных обстоятельствах, в школах, которые обладают
особой индивидуальностью. Это исключает возможность
выдачи единообразных рекомендаций по совершенство*
ванию управления, годных на все случаи жизни. В то же
время можно предложить некоторые варианты общих
подходов, построения стратегий обеспечения качества
управления.

Прежде чем представить некоторые из них, важно ги*
потетически сформулировать общие условия успеха со*
вершенствования внутришкольного управления.
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Мы исходим из того, что деятельность по обеспечению
качества внутришкольного управления будет успешной,
если созданы следующие факторы и условия:

• в ходе анализа внешней среды и потребностей самой
школы, ее коллектива четко формулируются актуальные
и прогнозируемые требования к результатам, системе и
процессу  управления;

• эти требования доводятся до описания понятного и
конкретного образа желаемых (требуемых) и возможных
будущих результатов управления;

• проводится описание и оценка реально получаемых

Обеспечение качества
управления школой

индивидуальным возможностям и потребностям школьников,
развитии вариативности, элективности образования, индивиду*
ализации и дифференциации образовательных и управленческих
услуг;

— рассмотрении ценностей и целей индивидуального профессио*
нального и личностного развития членов школьного сообщества в
качестве главных ценностей и целей профессиональной управлен*
ческой деятельности;

— культивировании личностного (а не безличного, функционерс*
кого) стиля управленческого поведения, его естественности, орга*
ничности, конгруэнтности, эмпатичности;

— ориентации на понимание и безусловное принятие людей таки*
ми, каковы они есть и др.

Антиподом рассматриваемого свойства управления являются раз*
личные проявления манипулятивного управления, все то, что в со*
временной публицистике обобщенно называют “грязными метода*
ми руководства”.

3�����������������	���"

Названные нами выше свойства суть не что иное, как свойства
управления “для школы (для объекта)”. При всей их важности эти
свойства в свою очередь во многом предопределяются обеспечи*
вающими их свойствами метауправления или свойствами управ*
ления “для себя”. Система управления не сможет обеспечить тре*
буемое воздействие на управляемый объект и среду, если она не
нацелена на:

• творческий подход, креативность;
• развитость рефлексии, самоанализа;
• приоритетное развитие функций метауправления;
• установку на самосозидание и опережающее самосовершенство*

вание управления и др.
Нам представляется, что перечисленные характеристики принци*

пиально совместимы между собой и осуществимы в практике внут*
ришкольного управления.

Таким образом, в современных условиях системы управления
школами могут ориентироваться не только на качество управления
вообще, но и на определенные, конкретные типы качества управ*
ления.
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лении, тем больше потребность в продуманном планировании их
осуществления.

Выбор возможной стратегии улучшения внутришкольного управ*
ления связан также  с дилеммой: сделать ставку на мелкие (так назы*
ваемые приростные) улучшения или на достижение результатов,
максимально возможных в данной ситуации.

Вторая, оптимизационная  стратегия совершенствования управ*
ления, естественно, выглядит более привлекательно. Одновремен*
но она является и более трудной и ответственной, так как возни*
кает необходимость очень серьезной диагностики возможностей
и результатов управления (в зоне их ближайшего развития); руко*
водители принимают на себя задачу выявить и полно использо*
вать все ресурсы и резервы, работать с максимальной продуктив*
ностью.

Поэтому, заявляя такую стратегию, руководителям школ важно
прежде всего не торопиться, хорошо соразмерить заявляемую “вы*
соту планки” с собственными реальными возможностями, возмож*
ностями соратников, всех участников управления школой.

Стратегия приростных, мелких улучшений или “малых дел” при всей
своей внешней неэффектности также может быть успешной, особен*
но при дефиците ресурсов, если в ходе изменений управления дей*
ствительно достигаются  и вовремя фиксируются предлагаемые
сдвиги и полученные результаты.

При широком участии педагогов, учащихся, родителей в обсужде*
нии путей улучшения управления и решении его проблем можно го*
ворить об открытой и партисипативной стратегии совершенствова*
ния. Эта стратегия соответствует общей клиенто*ориентированной
позиции современного управления, которая требует обязательной
настройки управления на запросы и интересы клиентов и пользова*
телей.

Там, где спасение управляющих рассматривается как дело рук са*
мих управляющих, реализуется административная, закрытая, келей*
ная стратегия совершенствования, которая при прочих равных усло*
виях может иметь меньше исполнителей или меньшую социальную
базу поддержки.

В то же время управляющие, не привлекающие коллектив школы,
участников образовательного процесса к обсуждению проблем уп*

результатов деятельности по управлению школой в свете видения
новых требуемых результатов;

• выявляются разрывы между требуемыми и реальными результа*
тами (проблемы управления);

• эти проблемы выстраиваются в определенной логике, структу*
рируются, среди них выделяются приоритеты;

• выявляются причины, ведущие к возникновению проблем;
• уточняется общее видение желаемого будущего и определяются

идеи решения ключевых проблем управления;
• сознательно планируются и осуществляются при постоянном

управленческом сопровождении и обратной связи действия, наце*
ленные на приведение внутришкольного управления в желаемое со*
стояние, нацеленное в свою очередь на  общий рост потенциала шко*
лы и  результатов ее работы;

• вся эта работа опирается на необходимые концептуальные, инфор*
мационные, технологические ресурсы и методические инструменты;

• субъекты этой деятельности развивают необходимые управлен*
ческие знания, умения, установки, овладевают управленческим об*
разом мышления и понятийным аппаратом.
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Чтобы обеспечить управление нужного качества, необходимо реа*
лизовать стратегию целевого подхода к изменению управления. Это
означает, что субъекты изменений ставят во главу угла конкретные
результаты изменений управления школой. Именно определение це*
лей совершенствования управления должно лежать в основе пост*
роения его процесса.

В конкретной школе стратегия изменения управления может стро*
иться как охватывающая всю систему управления и ее управленчес*
кую деятельность или только отдельные их части, носить более или
менее радикальный характер, отличаться большей или меньшей ин*
тенсивностью и напряженностью.

Стратегия комплексных изменений более продуктивна, но и более
сложна, так как предполагает наличие целостного образа управле*
ния в сознании руководителей, понимание ими связей между изме*
нением отдельных частей управления и его результатами.

Чем более комплексный характер приобретают изменения в управ*
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делиться с руководителями школ результатами своих исследований
или организовать такие исследования в самой школе и ее социаль*
ном окружении);

• аналитики, эксперты, специалисты по анализу и оценке процес*
са и результатов совершенствования управления;

• научные руководители процессов совершенствования управле*
ния (в том числе в рамках специализированных экспериментальных
площадок и полигонов);

• официальные руководители, кураторы и контролеры проектов
совершенствования управления в школах от органов управления об*
разованием и их методических служб.

Работа с такими специалистами требует от внутришкольных субъек*
тов управления определенных навыков, умения правильно строить
отношения, не впадать в повышенную зависимость от внешних по*
мощников.

Субъекты совершенствования управления могут быть организова*
ны по типу целевой или проблемной группы, инновационной коман*
ды (что представляется наиболее разумным, хотя и требует специ*
альных усилий по освоению навыков командной работы) либо могут
действовать индивидуально,  при традиционном уровне взаимодей*
ствия и координации усилий.
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Обеспечение качества управления может быть организовано в кон*
кретной школе как постоянная работа, как ограниченный по време*
ни обособленный проект серьезных изменений либо как сочетание
второго и  первого вариантов.

Проекты по улучшению управления школой могут быть построены
как самостоятельные начинания или как проекты, “встроенные”, ин*
тегрированные в более широкие целостные проекты изменений в
школе.

Первый вариант представляется менее вероятным в наших ус*
ловиях, так как практика показывает, что в подавляющем большин*
стве случаев руководители обращаются к изменениям управления
только при необходимости что*то изменить в школе, а самостоя*
тельная мотивация улучшения  управления развита пока недоста*
точно. Этот вариант является и менее удачным, так как возникает

равления, могут опираться на них при реализации собственного пла*
на изменений в управлении.

В целом выбор соответствующих стратегических ориентаций дол*
жен определяться прежде всего:

• характером требований к управлению и мерой соответствия ре*
ального управления этим требованиям;

• реальным положением дел и остротой проблем управления;
• силой и напряженностью устремлений субъектов управления к

самосовершенствованию (если они высоки, возможно инициативное,
активное и  постоянное, а не вынужденное, реактивное и эпизоди*
ческое обновление управления);

• готовностью субъектов управления взять на себя ответственность
за последствия изменений в управлении;

• самооценкой возможностей и ограничений субъектов и участни*
ков процесса совершенствования;

• наличием в распоряжении субъектов изменений концептуальных
и методических средств развития управления, других ресурсов.
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Субъекты и участники процессов совершенствования управления
в конкретных школах могут быть условно разделены на две группы:

• инсайдеры — те, кто находится внутри школы;
• аутсайдеры — те, кто находится вне школы.
В первой группе наиболее естественными субъектами выступают

сами руководители школы и привлекаемые ими представители
школьного сообщества.

Ко второй группе обычно относятся специалисты с такими роле*
выми функциями, как:

• носители концептуальных и методических средств улучшения
управления; консультанты по совершенствованию управления (в этой
роли могут выступать ученые, профессиональные консультанты по
управлению, методисты, имеющие специальную подготовку и опыт
в данной сфере);

• исследователи, поставщики необходимой информации (напри*
мер, социологи, прогнозисты и другие специалисты, способные по*
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ное соотношение конкретности/обобщенности:  одни касаются об*
щих подходов к обновлению управления (в части его целей, со*
держания или процесса), другие носят более конкретный и содер*
жательный характер, вплоть до подробных и рецептурных пред*
писаний для управляющих. Этот путь обещает успех в случае, если
пользователи умеют применить общие советы с учетом особен*
ностей своих школ.

Предлагаются также рекомендации передового управленческого
опыта других школ, других отраслей и стран. Этот способ традици*
онно популярен, однако требует специальных усилий по описанию
собственного опыта управления и определенной профессиональной
культуры восприятия опыта совершенствования и развития  внутри*
школьного управления.

Плодотворной также может быть рефлексия и проблематизация
управленческого опыта собственной школы. Этот способ весьма
ценен, но требует от управляющих владения множеством понятий*
ных и методических средств, сформированности управленческо*
го образа мышления; если в своей рефлексии управляющий не
мыслит категориями управления, он вряд ли сможет осознать про*
блемы в своей школе, принять на себя ответственность за их су*
ществование и выйти за рамки прежних стереотипов и способов
работы.

Необходимо также постепенное выращивание новой практики
управления на основе наблюдения за естественными тенденция*
ми изменения школы и управления. Этот способ ориентирует уп*
равляющих на спокойное и вдумчивое наблюдение за практикой
управления,  выглядит очень гуманно и обещает деликатное обра*
щение со школой и управляющей системой, но чреват очень мед*
ленными темпами без гарантии существенных сдвигов в резуль*
татах.

Возможно, наконец, целенаправленное создание нового опыта уп*
равления, вплоть до постановки формирующего эксперимента. Дан*
ный способ более радикален, но и существенно более сложен и рис*
кован; как всякий настоящий эксперимент, он не может гарантиро*
вать только положительные результаты.

опасность попыток изменения управления без достаточной увяз*
ки с изучением потребностей школы и социальной  среды в управ*
лении: как известно, важный постулат системного подхода заклю*
чается в необходимости встраивать изучаемую систему в более
широкую и видеть вклад меньшей системы в функционирование и
развитие большей.

Соответственно, второй вариант, при котором совершенствование
управления школой является одной из задач в общем проекте (про*
грамме) развития школы, мы рассматриваем и как более разумный,
и как более естественный.

В случае осуществления проекта к нему вполне можно применить
все новые подходы управления проектами (проектного менеджмен*
та) как специальной управленческой дисциплины.

После успешного выполнения такого проекта и фиксации его ре*
зультатов желательно создание системы постоянного слежения  за
состоянием процесса управления (управленческого мониторинга),
что позволяет не допускать существенных отклонений от принятой
нормы функционирования.
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Осуществляя изменения в управлении школой, важно знать раз*
личные пути и способы его совершенствования, их возможности и
ограничения и сознательно выбирать на этой основе доминирующие
способы или их разумное сочетание.

В принципе возможно совершенствование качества внутри*
школьного управления с помощью использования метода проб и
ошибок или поиска с обратной связью. Этот способ предполагает
проверку разных вариантов улучшения управления с тем, чтобы в
итоге остановиться на наиболее успешных. Соответственно, он не
предполагает наличия целостного видения желаемых будущих ре*
зультатов управления и не гарантирует целостного улучшения по*
ложения дел. Результаты использования этого способа можно по*
высить за счет качества отслеживания и оперативной коррекции
по его итогам.

Возможно использование готовых научных рекомендаций по со*
вершенствованию управления, основанных на результатах иссле*
дований, учитывая, что научные рекомендации могут иметь раз*
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находится действующая система управления. Выявление этого со*
стояния предшествует заключению о качестве управления.

В качестве методологической базы анализа систем управления
общеобразовательным учреждением выступают системный, ситуа*
ционный и целевой подходы.

Системность внутришкольного управления предопределяет сис*
темность процесса его анализа, объективная неравнозначность эле*
ментов систем управления предполагает выделение определенных
приоритетов.

Реализация системного подхода предполагает, что аналитическая
деятельность строится как целостная система взаимосвязанных и
согласованных действий и процедур на основе определенных тре*
бований ко всем компонентам аналитической деятельности и свя*
зям между ними.

Анализ качества управления предполагает постепенное продвиже*
ние от “поверхности” изучаемой системы к ее глубинной сущности.
При этом системный подход задает общую логику аналитического
процесса: от общей и целостной оценки системы управления — к
анализу и оценке ее составляющих. Мера углубления в подробности
и детали (а значит, и число возможных “витков” анализа) может быть
различной и определяется целями аналитической работы в конкрет*
ных ситуациях.

Целевой подход означает в нашем понимании нацеленность ана*
литической работы на конкретные результаты, связанные с приня*
тием решений об оптимизации действующей системы управления за
счет улучшения ее качества, на достижение в ходе анализа за отве*
денное время максимально возможных показателей качества и эф*
фективности управления с учетом наличных условий.

В более сложных, развитых системах управления возможно созда*
ние комплексной программы анализа и оценки качества внутри*
школьного управления. Такая программа может быть не только са*
мостоятельным аспектом работы, но и стать составной частью об*
щей аналитической деятельности, например, при разработке про*
граммы развития школы.

Речь идет о проведении анализа силами администрации школы с
целью корректировки деятельности управляющей системы за счет
повышения качества управления.

В этом разделе мы предложим читателю ответы на сле*
дующие вопросы.

— Каковы методологические основы, базовые подхо*
ды к анализу систем управления общеобразовательным
учреждением?

— Как представить себе анализ управляющей системы
школы в виде открытой целеустремленной системы?

— Что значит “проанализировать” систему внутри*
школьного управления?

— Каковы важнейшие требования к результатам ана*
лиза и когда можно говорить о его успешности?

— Какова рациональная последовательность, логичес*
кая структура работы с информацией в ходе управлен*
ческого анализа?

— Кто выступает в качестве субъектов и участников ана*
лиза, как определить их роли и позиции, распределить
обязанности, организовать коммуникацию и продуктив*
ное взаимодействие?

— Какие методы и методические средства (инструмен*
ты) рекомендуется использовать в ходе анализа и оцен*
ки качества внутришкольного управления?

— Как провести проблемно*ориентированный анализ
управляющей системы школы?

— Какова роль управленческого консилиума в работе
по определению качества внутришкольного управления?

Таким образом, основной акцент в главе делается на
выработке и описании нормативных требований к основ*
ным компонентам аналитической деятельности при оцен*
ке качества внутришкольного управления.

Для того чтобы определить качество внутришкольного
управления, необходимо понимать, в каком состоянии

Анализ и оценка качества
внутришкольного управления



 № 4, 2001 г. 119БИБЛИОТЕКА ЖУРНАЛА
«ДШ»

118 № 4, 2001 г. БИБЛИОТЕКА ЖУРНАЛА
«ДШ»

— прогностичность, ориентация на будущее (антиподом этой ус*
тановки является анализ без предвидения изменений во внешней
среде, в объекте управления и в самой системе управления);

— экономичность анализа, способность получить максимум зна*
чимых выводов при заданном ограниченном количестве данных (ан*
типодом этой установки является установка на запрос неограничен*
ной информации);

— активность анализа, стремление к постоянной постановке воп*
росов (антиподом является установка на ожидание поступления не*
обходимой информации);

— перманентность поиска (антиподом является установка на про*
ведение анализа лишь по особым случаям и ситуациям);

— объективность рассмотрения предмета анализа при сохранении
выраженной субъектной профессиональной позиции (антиподами
такой установки являются отсутствие определенной позиции в оценке
управления и субъективизм, произвольная трактовка и оценка собы*
тий без каких бы то ни было оснований и критериев);

— сочетание опоры на закономерности с признанием роли случай*
ностей в управлении (антиподами этой познавательной установки
являются как полный релятивизм, непризнание любых закономер*
ностей, повторяющихся и существенных связей в управлении шко*
лой, так и слишком жесткий детерминизм и стремление к простым,
если не сказать примитивным объяснениям сложных вещей);

— понимание сущности наблюдаемых явлений и вообще — пони*
мающий характер анализа (отсутствие такой установки также остав*
ляет аналитиков у поверхности событий, создает иллюзию ясности и
понятности всего; между тем наука об управлении пока не может
похвастаться очень крупными свершениями в объяснении и понима*
нии процессов управления в социальных организациях);

— живость и открытость восприятия, готовность видеть реальные
явления, не загораживаясь принятыми моделями (антиподом явля*
ется “отключение живого созерцания”, отсутствие увлеченности ре*
альной жизнью, стремление как можно быстрее “уложить все по по*
лочкам своей схемы”, так хорошо известное педагогам, сталкивав*
шимся с любителями жестких схем анализа урока);

— знание и понимание оснований, а также возможностей и огра*
ничений своего подхода, моделей, методов (антиподом является из*
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Для того чтобы анализ был максимально результативным, эконо*
мичным и удовлетворяющим всех его участников, а также реально
работал на интересы образовательного сообщества и управленчес*
кой практики в школе, необходимо, чтобы все его участники созна*
тельно стремились следовать определенным принципиальным по*
знавательным установкам (иногда их называют принципами или тре*
бованиями к анализу).

Назовем эти познавательные установки (а также их антиподы).
Аналитическая деятельность (как познавательная) ориентируется на:
— достижение определенных информационных результатов, соот*

ветствующих назначению и целям анализа (антиподом является ус*
тановка на нецелевой, не имеющий определенного прицела, харак*
тер аналитической деятельности);

— воспроизведение целостной картины объекта анализа (синте*
тическая направленность анализа) (антиподом такой установки яв*
ляется установка на “растаскивание объекта на мелкие и не связан*
ные между собой части”, на “анатомирование” живого целого);

— целостное восприятие и оценка в единстве замыслов управлен*
ческой деятельности, хода их осуществления и реальных результа*
тов, и иных последствий (антиподом такой установки является от*
рыв оценки результатов управления от его процесса, отрыв анализа
процесса управления от анализа управленческих замыслов и планов
и т.п.);

— акцент на связях, установление системообразующих и иных свя*
зей управления (антиподом является акцент на анализ элементов без
должного внимания к их взаимосвязям);

— глубину, понимание причинной и иной обусловленности наблю*
даемых процессов (антиподом является чисто констатирующий, по*
верхностный характер анализа);

— выделение приоритетов в анализе вообще и на каждом из его
этапов (антиподом является установка на одинаковую важность все*
го в объекте анализа, ведущая к утопанию в информации, к неспо*
собности добраться до сути дела);

— полноту охвата (антиподом является подход, при котором мно*
гие необходимые предметы анализа необоснованно изымаются из
информационного поля анализа);
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— диалогический характер работы (антиподом является стремле*
ние ограничиться только келейной обработкой данных анкетных оп*
росов, нежелание вести обсуждения, дискуссии, работать в диалоге).

Стоит подчеркнуть, что следование разумным познавательным ус*
тановкам в условиях совместной деятельности (особенно в ситуации
возможного взаимодействия представителей разных профессио*
нальных групп — например, практиков внутришкольного управления
и внешних консультантов) имеет не только собственно познаватель*
ное значение. Оно оказывает положительное влияние и на столь важ*
ные вещи, как установление взаимопонимания, рабочего взаимодей*
ствия, нормального общения и отношений, создание пусть времен*
ной, но достаточно сплоченной аналитической команды.
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Мы исходим из того, что успешность анализа систем внутришколь*
ного управления связана с выявлением и оценкой реальных резуль*
татов работы и их соотнесением с различными точками отсчета —
идеалами, ценностями, требованиями, целями (ожидаемыми резуль*
татами), возможностями; выбором в качестве основных тех или иных
проявлений успеха.

К таким проявлениям успеха чаще других относят результатив*
ность, качество результатов (а затем и качество процесса), удовлет*
воренность работой, продуктивность (производительность), эконо*
мичность и ресурсосбережение, эффективность, оптимальность и др.

Применительно к анализу систем внутришкольного управления мы
понимаем:

• под результативностью (или плодотворностью) — отношение
реальных результатов анализа к ожидаемым; результативность ана*
лиза может изучаться как на момент его завершения (то есть еще до
того, как результаты начали реально работать на оптимизацию дей*
ствующей или проектирование новой системы управления), так и
отсроченно (когда можно говорить еще и о реальной востребован*
ности и прагматической ценности результатов);

• под качеством результатов — наличие в них наиболее важных
характеристик (свойств), соответствующих требованиям клиентов
анализа; качество рассматривается как частный случай и проявле*

лишняя вера в универсальность своих аналитических инструментов,
непонимание их сильных и слабых сторон, возможностей и границ
эффективного использования, нежелание расширять, обогащать угол
зрения: например, нам приходилось сталкиваться с ситуациями, ког*
да аналитики, даже видя неэффективность своих средств анализа,
проявляли огромное сопротивление освоению новых средств);

— принятие в расчет личностного фактора, человека в управлении
(антиподом является личностно*отчужденный подход к анализу уп*
равления);

— конструктивность, получение конструктивных, практико*ориен*
тированных (а по возможности и научно значимых) выводов (антипо*
дом выступает отсутствие установки на обновление существующей
практики на основе проведенной диагностики, односторонне крити*
ческая направленность анализа);

— анализ и оценку данного объекта и того, что в нем реально име*
ет место (сущего) (антиподом, кстати, весьма распространенным,
является глобализация анализа, когда вместо оценки проблем дан*
ной системы управления почему*то говорят о мировых проблемах
образования и управления, а вместо реальной оценки происходящего
здесь и теперь говорят о том, что должно было бы быть);

— трезвое, реалистическое, но оптимистическое отношение к
объекту анализа (антиподами являются как “розовые очки”, так и су*
губое неверие в возможность что*то изменить, оказывающее нега*
тивное влияние и на восприятие объекта);

— рефлексивность анализа, способность предвидеть поведение
партнеров по аналитической работе, их реакции на те или иные оце*
ночные суждения (антиподом является отсутствие рефлексивной
позиции, стремление “резать правду*матку”, не заботясь о послед*
ствиях для взаимопонимания и отношений, бестактность);

— самообучение и саморазвитие субъектов анализа (антиподом
этой установки является ощущение, что “нам уже нечему учиться”,
что в анализе мы только используем методики, и все дело только в
технике обработки результатов анализа);

— коллективный поиск истины, стремление приходить к согласо*
ванным позициям, оценкам, выводам (антиподами являются установ*
ки на доверие исключительно своему личному чутью, неготовность к
слушанию и пониманию других точек зрения, нетерпимость к ним);
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стемы управления и возможности их использования в будущем;
— о достижениях, сильных сторонах, конкурентных преимуществах

имеющейся системы управления (то есть о том, что станет возмож*
ной опорой, плацдармом при перестройке системы управления, о
том, что будет сохранено и укреплено);

— о наиболее значимых точках роста нынешних систем управления;
— об общих интегративных функциональных возможностях дей*

ствующей системы управления.
Требуемые результаты анализа — важное основание для выдвиже*

ния требований к информации и другим ресурсам анализа, к мето*
дам и средствам аналитической работы, к взаимодействию субъек*
тов анализа.
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В качестве наиболее общего нормативного требования (принци*
па), охватывающего все стадии работы с информацией в рамках ана*
лиза систем внутришкольного управления, мы считаем важным сфор*
мулировать принцип оптимизации информационного поля анализа.

По отношению к результатам анализа этот принцип должен про*
явиться в достижении максимально возможного соответствия этих
результатов общему назначению анализа, а также в получении резуль*
татов необходимого качественного и количественного уровня без пе*
регрузки участников, в отведенное время, без снижения мотивации.

При этом получаемая информация должна обладать рядом необ*
ходимых свойств:

— представительностью (репрезентативностью) и приоритет�
ностью, то есть действительно представлять объект отражения, при*
чем в его сущностных, самых важных характеристиках;

— релевантностью, то есть быть необходимой, имеющей отноше*
ние к делу: сбор ненужной, лишней информации приведет к перегрузке
и нарушению принципа оптимизации информационного поля анализа;

— достаточностью;
— актуальностью, то есть фокусировать внимание на приоритет*

ных проблемах анализируемой системы управления;
— упорядоченностью, структурированностью и ранжированно�

стью, то есть способностью обеспечивать различение главных и вто*

ние результативности как более широкого проявления успеха, но при
этом предполагается, что качество связано не с любыми, а самыми
главными и нужными свойствами результатов;

• под экономичностью анализа — отношение реальных затрат
ресурсов в ходе работы к затратам, признаваемым нормальными,
допустимыми; на практике удовлетворительная экономичность свя*
зывается прежде всего с отсутствием явной перегрузки участников
анализа, отсутствием в их работе явных сверхнормативных затрат
времени и усилий;

• под производительностью (продуктивностью) — отношение
результатов анализа к затратам времени, усилий и других ресурсов;

• под эффективностью — отношение между реально достигае*
мой и максимально возможной продуктивностью анализа;

• под удовлетворенностью — субъективные положительные ощу*
щения субъектов и участников анализа в связи с его ходом и резуль*
татами;

• под оптимальностью — достижение результатов анализа, мак*
симально возможных для данных конкретных обстоятельств с точки
зрения рассмотренных выше критериев.
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Поскольку результаты существуют в форме информации, для оп*
ределения искомых требований к анализу необходимо определить
требования и ограничения, связанные с информацией.

Результаты анализа должны информировать нас прежде всего:
— о реальных результатах функционирования действующей сис*

темы внутришкольного управления и мере их соответствия/несоот*
ветствия ожидаемым результатам, предъявляемым сегодня и (что
особенно важно) в обозримом будущем требованиям разных заказ*
чиков, школы как объекта управления;

— о тенденциях изменения, наблюдаемых в действующих систе*
мах управления школами, качестве, интенсивности и направлениях
инновационных процессов в них;

— о проблемах действующей системы управления;
— о конкретных недостатках, дефектах анализируемой системы,

их источниках, причинах;
— об имеющихся, но не использованных резервах действующей си*
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ты. Жесткое следование этому правилу избавит аналитиков от лиш*
ней работы, неправильных акцентов, перегрузки.

2. Общая ориентация в информационном поле. Необходимо в об*
щем и принципиальном плане решить, какая информация, в каком
объеме и в какой форме должна быть “введена в дело”. Выполнение
этого шага связано с пониманием управления школой как открытой
системы, связанной с внешней средой, а также обладающей бога*
тым внутренним содержанием и разнообразием.

Трудностью на этом этапе работы может оказаться несформиро*
ванность потребностей среды в школе и потребностей школы в уп*
равлении.

3. Формулирование запроса на необходимую информацию.
Трудность этого шага связана с тем, что весьма непросто ответить

на вопрос: какая все*таки информация нам нужна, где и как ее мож*
но получить? Эта трудность требует для своего преодоления освое*
ния субъектами анализа определенных теоретических знаний о сис*
теме внутришкольного управления.

4. Выработка, формулирование и принятие общих, согласованных
норм и критериев оценки действующей системы внутришкольного
управления. Исходя из положения о невозможности создать совер*
шенную для всех случаев жизни систему управления, необходимо
определить ее функции, свойства, характеристики, наиболее соот*
ветствующие реальным конкретным потребностям и ожиданиям.

Трудность анализа внутришкольного управления состоит в том, что
пока не удалось сформулировать общепринятых представлений о
качестве управления и его элементов, о нормах и отклонениях от них
(то, что для других систем — норма, для нашей может оказаться от*
клонением  — у всех разные проблемы и их видение).

Выходом из положения является построение норм и критериев,
хотя и на базе некоторых общих идей о хорошем управлении, но для
каждого конкретного случая. Учитывая интимный, ценностный, из*
бирательный и даже эмоциональный характер отношений к тому, что
такое хорошо и что такое плохо, особенно важно работать на созда*
ние, обоснование и согласование ценностей, норм, критериев.

Возможно, что уточнение ценностных представлений приведет к не*
которой корректировке первоначального запроса на необходимую
информацию.

ростепенных проблем, видение общей, целостной картины состояния
дел;

— конкретностью и точностью, то есть способностью обеспечи*
вать переход от выявленных проблем и их причин к поиску идей их
разрешения, преодоления;

— ясностью, наглядностью, однозначностью;
— достоверностью;
— оптимальной детализацией (знать о такой сложной системе,

как система внутришкольного управления, все невозможно, но даже
если предположить, что мы каким*то волшебным образом научились
узнавать об этой системе все, вряд ли имеет смысл попытка пред*
сказания всех точных деталей поведения этой системы в будущем, в
изменяющихся внешних и внутренних обстоятельствах: всегда сохра*
нится потребность принятия оперативных и ситуационных управлен*
ческих решений).

Нацеленность анализа на оценку систем внутришкольного управ*
ления позволяет дополнительно ко всему сказанному о его специ*
фике утверждать, что для такого анализа нужна информация:

— скорее стратегическая, чем оперативная;
— об устойчивых, закономерных проявлениях данной системы, а

не о случайностях;
— скорее о целостности, крупных блоках этих систем и связях меж*

ду ними, чем о мелких деталях;
— скорее о связях между элементами, чем об элементах вне связи;
— как документированная, так и возникающая в живом общении;
— готовая и специально “заказанная”, подготовленная и получен*

ная в ходе работы.
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Как бы ни был организован анализ, какие бы ни складывались от*
ношения между его участниками, в любом случае работа должна
обеспечить качественную переработку информации.

Из каких шагов складывается работа по достижению искомых ре*
зультатов анализа? Попробуем перечислить их.

1. Актуализация основных требований к результатам анализа. При
этом участникам надо вспомнить и затем постоянно иметь в виду,
что, собственно, должно быть получено в итоге аналитической рабо*
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что, даже видя одну и ту же картину, мы интерпретируем ее по*раз*
ному, исходя из общего понимания сути дела. Надо встроить наблю*
даемые явления в более общую модель управления.

9. Выявление главных достижений и достоинств анализируемой
системы и объяснение их причин.

10. Проблематизация полученных данных, постановка диагноза.
Этот шаг представляется особо важным в анализе, так как именно
его итоги прежде всего ложатся в основу результатов анализа. Здесь
выявляются взаимосвязанные проблемы управления, их причины,
лежащие в дефектах процесса управления и его условий.

11. Оценка наличного состояния дел. Для этого используются раз*
работанные ранее критерии и нормы. Если их нет, оценка не может
быть достаточно обоснованной.

12. Объяснение полученной картины. Здесь важно найти объясне*
ния того, почему система управления именно такова с точки зрения
знания общих закономерностей управления, а кроме того, понять,
осмыслить, насколько то, что мы видим, характерно и показательно
именно для данной, уникальной системы (без нацеленности анализа
на такое понимание ничего хорошего ждать не приходится).

13. Предсказание возможного развития событий в системе.
Однако выполнить эту прогностическую работу трудно, не имея

определенных методов и средств прогнозирования.
14. Обобщение и резюмирование полученных результатов, подго*

товка выводов для принятия решений о модернизации действующей
системы управления. Этот шаг представляется наиболее важным, так
как именно он связан с искомыми результатами всего аналитичес*
кого обследования.

15. Самоанализ и самооценка результатов и хода аналитического
обследования.

Самооценка проделанной работы может проводиться в форме со*
поставления полученных выводов с требованиями к результатам и
другими критериями успешности анализа. Кроме того, может оце*
ниваться и сам процесс анализа, разумность логической последо*
вательности его операций и качество их выполнения.

Безусловно, данная цепочка шагов является логической структу*
рой анализа: в реальной практике какие*то ее шаги могут быть объе*
динены, некоторые опущены. Но и в таком виде этот набор операций

5. Организация сбора первичной информации. Важно построить
систему разового или постоянного (по типу мониторинга) сбора со*
ответствующих сведений. Строго говоря, этот шаг как бы не входит в
анализ, но без его успеха даже весьма мощные интеллектуальные
“вложения” участников диагностической работы ничего не дадут.
Поэтому мы включаем его в понимание анализа в широком смысле.

Трудность этого шага может быть связана с отсутствием у аналитиков
надежных, валидных, репрезентативных методик обследования ключе*
вых элементов системы управления школой. В худшем случае возможны
две крайности: либо утопание в море некачественной информации, либо
попытка принимать решения в информационном вакууме, “на глазок”.

6. Организация обработки полученной информации. Разные объек*
ты по*разному поддаются познанию, анализу. Хорошо, когда инфор*
мация об объекте анализа носит непосредственный характер, не до*
пускает различных толкований, может быть дана в формализован*
ной, количественной форме, в наглядном виде, позволять измере*
ния. Но как быть, если объект очень сложен, активен, изменчив?

7. Актуализация наблюдаемых явлений, фактов, констатация состо*
яния дел в системе управления. Для того чтобы дальше работать по
анализу и оценке системы управления школой, необходимо сначала
выявить, что именно мы наблюдаем в системе управления, назвать
“вещи своими именами”.

Практика показывает, что даже такая простая констатация часто
вызывает большие трудности. Может быть, дело в том, что мы все
смотрим на системы управления разными глазами, мыслим разны*
ми категориями? А ведь от восприятия и констатации фактов в ог*
ромной степени зависят выводы и дальнейшие практические шаги.

8. Первичная интерпретация выявленного состояния дел. Конста*
тация фактов необходима, но еще далеко не достаточна для анализа
системы управления. Что означают данные факты на самом деле, о
каких сущностных и глубинных явлениях и проблемах управления они
говорят? Ответ на эти вопросы приводит к первичной интерпрета*
ции, толкованию состояния дел в управляющей системе.

Если констатация связана с принятием решения о том, что считать
фактами, каковы они, то интерпретация — с решением о том, что они
значат и каков их подлинный смысл.

Восприятие человеком мира настолько активно и избирательно,
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получение каких именно результатов);
• четко соотноситься с основными этапами и шагами логической

структуры процесса анализа вообще и процесса переработки инфор*
мации в частности;

• быть точно настроена на анализ и оценку именно того материа*
ла, на который она рассчитана;

• иметь достаточно широкий круг областей применения, допуская
при этом возможность адаптации, привязки к конкретным ситуаци*
ям;

• давать надежные, повторяющиеся, достоверные результаты;
• иметь при прочих равных условиях по возможности компактный

и портативный характер, допускать сравнительно простую и быст*
рую обработку;

• соответствовать возможностям использующего ее субъекта и
учитывать его предпочтения (индивидуальные и групповые).

В своей совокупности методики, используемые для анализа и оцен*
ки систем внутришкольного управления, должны обеспечивать:

— взаимодополняемость, взаимопроверку;
— необходимость и достаточность информации для выводов о ка*

честве внутришкольного управления и для принятия решения об оп*
тимизации существующей системы управления или проектировании
новой системы;

— достаточные возможности добыть, извлечь значимую информа*
цию, познать, объяснить, понять, оценить системы управления шко*
лой;

— сочетание методик внешней экспертизы и самооценки;
— удобство обработки данных;
— выполнение работы в приемлемые сроки;
— возможность выбора вариантов по обстановке;
— непротиворечивость итоговых выводов, возможность их согла*

сования.
При проведении анализа систем внутришкольного управления важ*

но решить вопрос о соотношении качественных и количественных
методов анализа. Следует отметить, что с учетом специфики систе*
мы управления школой как объекта анализа предпочтение в процес*
се их диагностики приходится отдавать качественным методам ана*
лиза, что не исключает применения количественных, статистических

является своего рода каркасом, обеспечивающим:
— более полное и целостное понимание необходимого объема ана*

литической работы;
— уточнение возможных трудностей и путей их преодоления;
— осмысление возможных заявок на разработку различных средств

и инструментов анализа и роль науки в их разработке;
— ясные основания для предъявления требований к индивидуаль*

ной и коллективной деятельности всех участников диагностики, сле*
дование которым гарантирует полноту и качество анализа.
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Степень изученности состояния собственных управляющих систем
у читателей может быть разной, поэтому автор считает необходимым
представить совокупность основных методов и методик, которые
целесообразно использовать для проведения подобного анализа.

В процессе анализа и оценки систем внутришкольного управления
в принципе могут применяться весьма разнообразные методы и сред*
ства, заимствуемые из арсеналов различных научных дисциплин (со*
циологии, психологии, менеджмента, педагогики и т.п.), из передо*
вой практики, что актуализирует задачу обоснованного выбора конк*
ретного набора аналитических инструментов в конкретных ситуациях.

Осуществляя аналитическую работу, важно совместить желание
получить большую и разнообразную информацию о системе управ*
ления и принцип оптимизации информационного поля анализа. Если
первое ориентирует на широту и многообразие методов анализа, то
второй напоминает о необходимости разумных ограничений.

При подборе и разработке методик анализа мы руководствуемся
общими требованиями к ним и общим видением места и значения
разных методических средств в общем комплексе диагностическо*
го инструментария.

К любым методам и инструментам аналитической деятельности и
к их использованию могут быть предъявлены не только конкретно*
содержательные, но и обобщенные требования.

Конкретная методика должна:
• вносить реальный вклад в получение требуемых результатов ана*

лиза (причем желательно заранее понимать, какой именно вклад и в
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фической форме. Эти средства могут отражать не только собствен*
но систему управления школой, но и объект управления (школу) и его
значимое социальное окружение.

К вспомогательным средствам анализа, отражающим основные ас*
пекты системы внутришкольного управления, относятся, в частности:

— рабочие определения основных понятий, описывающих управ*
ляющую систему школы (они служат для согласования понимания
этих ключевых слов участниками анализа);

— формулировки миссии системы внутришкольного управления;
— списки требований к функциям и ожидаемым результатам ана*

лиза системы внутришкольного управления (такие требования рас*
смотрены выше);

— списки целей (ожидаемых результатов) системы внутришколь*
ного управления;

— списки конкретных функций системы внутришкольного управле*
ния (примерный ориентировочный список таких функций, выполнен*
ный нами, приводится в Приложениях к книге);

— схемы организационной структуры действующей системы управ*
ления школой, на которой отображается иерархия основных субъек*
тов управления и связи между ними;

— органиграммы управляющей системы, представляющие собой
матрицы, в которых показывается соединение конкретных функций
и задач управления и ответственных за их выполнение субъектов
внутришкольного управления;

— списки функциональных обязанностей субъектов внутришколь*
ного управления, составленные в логике управленческих действий;

— схемы управленческих коммуникаций (движения управленчес*
кой информации) внутри и вне школы;

— схемы организационных механизмов системы внутришкольного
управления;

— основные управленческие документы школы: планы, отчеты, ана*
лизы, перечень важнейших решений, положения о подразделениях, су*
ществующих в школе и берущих на себя часть управленческих функций
(например, о Совете школы, научно*методическом совете, кафедрах).

В качестве вспомогательных средств для анализа систем управле*
ния могут использоваться также средства, отображающие школу и
ее среду, например:

методов при обработке массового материала, например, результа*
тов анкетных опросов.

Использование количественных методов, точных инструментов в ус*
ловиях школы затруднено как по причине отсутствия возможности оп*
ределения конкретной экономической эффективности внутришкольно*
го управления, так и по причине отсутствия традиций ведения в школе
документации, полно отражающей всю управленческую деятельность.

К тому же мы не уверены, что с помощью показателей, например,
информационно*пропускной способности канцелярии школы, мож*
но увидеть то главное, что определяет жизнедеятельность и эффек*
тивность системы внутришкольного управления.

В процессе использования методик важно не допускать эклекти*
ческого, калейдоскопичного смешения разных, но не образующих
единый комплекс методических средств.

Главная роль методов сбора информации состоит именно в подго*
товке к итоговым обобщениям и выводам. Если с помощью необхо*
димого минимума наиболее информативных методов и методик сбо*
ра информации удалось получить данные, позволяющие приступить
к проведению проблемного анализа, нет нужды использовать все
возможные методы. Если в ходе проблемно*ориентированного ана*
лиза управляющей системы выявляется необходимость более углуб*
ленного изучения отдельных сторон (элементов, аспектов, звеньев)
системы управления, в дело могут быть введены дополнительные
методики сбора информации об этих сторонах.
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У читателей может возникнуть вопрос: почему не методы сбора, а
методы подготовки и сбора информации? Такое название не случайно:
если мы хотим успешно собрать (а затем и обработать) необходимую и
достаточную информацию об управлении и его качестве, нам очень
желательно целенаправленно готовить первичную информацию.

Анализ и оценка систем внутришкольного управления существен*
но упрощаются и ускоряются при наличии целого ряда вспомогатель*
ных методических средств анализа, выполненных в текстовой и гра*
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Некоторые сложности могут быть сняты за счет использования го*
товых, профессионально разработанных аналитических инструмен*
тов и анонимности опросов.

Методики, предлагаемые нами, опираются на изложенные выше кон*
цептуальные представления о системах внутришкольного управления
и о характере ключевых для этих систем связей и зависимостей.

Наряду с опросными методиками богатый материал для понима*
ния управляющими представлений о школе будущего и хорошем уп*
равлении такой школой могут дать такие методы, как проведение
специальных ученических сочинений на соответствующие темы, кон*
курсов идей развития школы и управления, сборы предложений по
совершенствованию управляющей системы школы.

Для сбора информации о качестве внутришкольного управления
одновременно должен быть использован метод наблюдения.

Сильными его сторонами являются доступность, возможность дли*
тельного и повторяющегося контакта со всеми управленцами школы.

Ограничениями данного метода принято считать сложность про*
никновения в глубинную сущность анализируемого объекта. Однако
данное ограничение может быть во многом компенсировано за счет
знания аналитиками*наблюдателями связей между наблюдаемыми
сторонами явления.

Осуществление наблюдения в обязательном порядке предполага*
ет наличие определенной программы, фиксирующей внимание на*
блюдателей на главных предметах и аспектах наблюдения. Такие
программы часто составляются в форме так называемых конт*
рольных списков (контрольных перечней) вопросов.

Для выявления наличия и ранжирования уровня субъективных труд*
ностей (затруднений) в реализации управленческих функций целе*
сообразно использовать методики индивидуальной и коллективной
самооценки таких затруднений. Такие методики могут охватывать как
систему управления в целом, так и ее отдельные стороны, подсисте*
мы, группы функций и задач.

 Выявив на основе анализа основные затруднения в управлении,
аналитики могут перейти к выявлению их главных причин. В качестве
основных методик, помогающих установить наиболее значимые при*
чины некачественного управления, предлагаются метод проблемно*
ориентированного анализа и управленческий консилиум.

— схема значимой внешней среды школы и взаимосвязей в систе*
ме “школа — социум”;

— обобщенная характеристика социального заказа, адресуемого
школе;

— схема (модель) школы как открытой системы, позволяющая бо*
лее наглядно представить себе основные составляющие управляе*
мого объекта и связи между ними и др.

Практика показывает, что подготовка таких вспомогательных
средств анализа оправдывает неизбежные затраты, связанные с их
созданием, так как они очень полезны не только для анализа и оцен*
ки системы управления, но и для ее лучшего понимания, необходи*
мого для последующей корректировки действующих, а возможно, и
проектирования новых систем управления.

Выделим и охарактеризуем некоторые группы методов, наиболее
приемлемые для подготовки и сбора необходимой для анализа (са*
моанализа) качества внутришкольного управления информации.

Для получения многосторонней и объективной информации о каче*
стве управляющей системы аналитикам важно опираться на мнения
об управлении как самих управляющих, так и других заинтересован*
ных клиентов — учителей, школьников, родителей, партнеров школы.
Для этого в наибольшей мере подходят опросные методы: анкетиро*
вание, интервьюирование. Такие методы могут дать ценную инфор*
мацию об отношении опрашиваемых лиц и групп к управлению.

В идеале внутришкольные опросы должны опираться на резуль�
таты массовых социологических опросов (которые способству*
ют уточнению методических средств анализа систем управления
в конкретных школах и проведению соответствующих обследова*
ний). Это позволяет лучше видеть общий фон, состояние и про*
блемы, недостатки и тенденции изменения систем управления и
их качество.

Понятно, что проведение опросов, связанных с оценкой управле*
ния, требует определенной атмосферы — атмосферы взаимного
доверия и открытости, когда руководители морально готовы конст*
руктивно воспринимать не всегда приятную для них информацию, а
респонденты могут отвечать на вопросы откровенно, так как рассчи*
тывают на внимательное отношение руководителей школы к крити*
ке и не боятся мести и преследований за нее.
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дельные элементы других методов и методик, которые с необходи*
мостью встраиваются в общую логику проблемного анализа и под*
чиняются ей. Так, в ходе коллективного проблемного анализа обыч*
но имеют место элементы групповых дискуссий, мозговых атак, выд*
вижение гипотез.

Метод проблемно*ориентированного анализа опирается на науч*
ные концептуальные представления о важнейших закономерных свя*
зях, порождающих определенные результаты управления. Поэтому
он хорошо подходит для общего, целостного анализа системы внут*
ришкольного управления. Однако в случае необходимости рассмат*
риваемый метод вполне может быть использован и для углубленно*
го, однако также целостного (и в этом его достоинство) анализа от*
дельных подсистем и компонентов управления, которые в ходе ос*
новного анализа оказываются наиболее значимыми.
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Логика проблемно*ориентированного анализа строится по принципу
инверсии и предполагает движение мысли от конца, “выходов” систе*
мы (результатов), к началу, “входам” системы, входным условиям.

Такой ход анализа позволяет существенно повысить его целенап*
равленность, так как в отличие от традиционных подходов здесь жес*
тко задается требование первоочередного видения результатов уп*
равления. Кроме того, такая логика обеспечивает экономичность ана*
литической деятельности, потому что заведомо не ставится задача
выявления всех проблем и недостатков в управляющей системе и всего
набора их причин — речь идет о наиболее важных и актуальных.

В общей логике анализа мы предлагаем выделять пять опорных
блоков анализа: анализ результатов — процесса — условий — ресур*
сообеспечивающей деятельности (в которой создаются или не со*
здаются необходимые условия и ресурсы управления) и управления
управляющей системой (метауправления), которые также весьма
нуждаются в своевременной проблематизации. При этом предпола*
гается, что такая логика движения мысли является логикой продви*
жения от следствий к порождающим их причинам (основаниям).

Учитывая, что этот метод нацеливает на выявление не любых, а наи*
более важных проблем действующей системы управления, при его
проведении важно обеспечить определенное качество проблемати*
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Метод проблемного анализа предлагается как основной для само*
анализа качества внутришкольного управления, так как в его основе
лежит сопоставление существующего положения вещей с актуаль*
ными и потенциальными требованиями к объекту, в данном случае к
управлению школой. Ключевым понятием этого метода является
“проблема”, под которой понимаются достаточно существенные и
значимые рассогласования, несовпадения, разрывы между необхо*
димым (должным, желаемым, требуемым) и реальным (сущим, на*
личным, имеющимся) уровнем результатов управления. Какие*то
результаты не достигаются, достигаются не вовремя и при этом по*
лучаются негативные и вредные результаты. Все эти проблемы ре*
зультатов управления школой должны быть получены в итоге прове*
дения проблемного анализа.

Этот метод является особой разновидностью системного анализа.
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Метод проблемно*ориентированного анализа рассчитан прежде все*
го на познание сложных систем в целях их оптимизации и развития. Его
идеология исходит из базового положения, согласно которому всякое
развитие системы связано с выявлением, постановкой и решением клю*
чевых проблем ее строения и функционирования, а управляемое раз*
витие предусматривает специально построенную, структурированную
и стандартизированную процедуру работы с такими проблемами, пред*
полагающую и определенную последовательность действий аналити*
ков, и выдвижение требований к результатам их работы.

Являясь методом анализа и оценки существующих систем, про*
блемный анализ фактически создает необходимые предпосылки для
выдвижения концептуальных (а затем и более детальных) идей о же*
лаемом будущем системы, а именно:

— принципиальных идей решения существующих проблем;
— идей о предпочтительных способах решения проблем;
— идей интеграции новых решений в целостную систему.
Метод проблемно*ориентированного анализа часто включает от*
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ными требованиями к системе, его проведение в обязательном по*
рядке требует наличия у аналитиков четких представлений о требуе*
мых и реальных результатах управления; свойствах процесса управ*
ления и составляющих его компонентов; характеристиках условий
управления.
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Первым шагом анализа является поиск ответа на вопросы: что в
результатах управления школой нас не удовлетворяет, какие резуль*
таты управления должны быть изменены?

При этом необходимо проблематизировать и результаты управле*
ния функционированием, и результаты управления развитием шко*
лы.

Задачей ведущего должно быть обострение, обнажение рассогла*
сований между требованиями и достигнутыми результатами систе*
мы управления, создание обстановки, в которой управленцы всех
уровней смогли бы полнее и глубже ощутить неудовлетворительность
состояния дел.

Ведущие должны также блокировать попытки участников обсужде*
ния перескочить на обсуждение чужих, внешних по отношению к дан*
ной системе управления проблем, перейти к сумбурному перечис*
лению всех недостатков, к обсуждению причин некачественного уп*
равления без привязки к конкретной выявленной проблеме резуль*
тата внутришкольного управления.

Предварительно, гипотетически могут быть выдвинуты предполо*
жения об отсутствии у нашей системы управления ряда значимых
общих свойств, характеристик, функциональных возможностей (на*
пример, можно сказать, что оно нецелевое, несистемное и т.д.). Тем
самым выстраивается рабочая гипотеза относительно типа имею*
щейся в школе системы управления, которая в ходе анализа может
быть конкретизирована и подтверждена.

Следующим шагом является анализ и оценка “вклада” в главные
проблемы результатов управления.

Прежде всего, необходимо установить зависимость неудовлетво*
рительных результатов управления от дефектов конкретных управ*
ленческих действий. Исходя из заданных требований, необходимо
установить, какие управленческие функции выполняются неудовлет*

зации, выделение проблем, обладающих (по отдельности и в своей
совокупности) определенными требуемыми свойствами.

В числе желательных свойств проблем мы выделяем, в частности,
следующие:

1) объективная актуальность проблемы (то есть ключевой харак*
тер проблемы для развития школы в целом);

2) субъективная значимость проблемы (то есть наличие у управляю*
щих ощущения особенно острой неудовлетворенности из*за нерешен*
ности проблемы; при этом важно, чтобы проблема имела достаточно
высокий ранг по своей объективной актуальности и важности);

3) решаемость проблемы (то есть наличие у субъектов системы
управления реальных или хотя бы потенциальных возможностей для
ее решения в обозримом будущем);

4) ясность формулирования проблемы (то есть ясность для всех
аналитиков и согласованность видения ими области существования
проблемы, ее характера и причин);

5) конкретность формулирования проблемы (то есть максимально
возможная точность ее определения и перехода от формулировки
проблемы к выдвижению гипотетических идей о путях и способах ее
решения).

Что касается общего комплекса выявляемых проблем управляю*
щей системы, к нему дополнительно следует предъявить такие тре*
бования, как:

• относительная целостность набора проблем, их упорядоченность,
структурированность;

• ранжированность проблем, выстраивание их общей иерархии;
• взаимная совместимость, непротиворечивость, взаимодополня*

емость проблем;
• то есть возможность путем их совокупного решения существен*

но продвинуть управляющую систему и всю школу в развитии;
• ясность и рациональность последовательности решения про*

блем.
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Поскольку проблемный анализ всегда предполагает сопоставле*
ние существующего положения вещей с актуальными и потенциаль*
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результатами управления и собственной управленческой деятельно*
стью, сознанием и поведением. Именно здесь актуализируется со*
стояние, которое мы называем “кризисом компетентности” и кото*
рое (возможно, с помощью консультантов) должно вывести субъек*
тов управления на поиск новых образцов собственной работы.

В итоге мы получаем список проблем и главных причин их суще*
ствования, оцениваем и ранжируем по степени значимости. Полу*
чив ранжированную общую структуру проблем и дефектов действу*
ющей системы управления, мы можем уточнить нашу гипотезу о типе
и качестве ее, сделать соответствующие выводы.

Эти выводы могут быть обобщены на управленческом консилиуме,
в результате которого должно быть понятно, насколько радикальной
перестройки требует старая система управления и тем самым уточ*
нить решение о том, что в ней подлежит сохранению.

;����	�����
���
����	���-.�
���	�
���"

���������	�������*��
�

�������
�	�����������	���"

Основной организационной формой для проведения анализа ка*
чества внутришкольного управления является управленческий кон*
силиум.

Поскольку слово “консилиум” означает в переводе с латыни имен*
но “совет, совещание”, оно сохраняет для нас смысл совместной,
коллективной деятельности и одновременно несет в себе все богат*
ство смыслов, связанных с ролью педагогических консилиумов, пред*
ложенных еще в 60*е годы Ю.К.Бабанским и его коллегами для кол*
лективной диагностики педагогами и другими специалистами реаль*
ных учебных возможностей школьников и выработки мер по оптими*
зации их обучения и воспитания.

Идея педагогических консилиумов, рожденная еще до эпохи вхож*
дения в школы психологической службы, сохранила свою актуаль*
ность и влияние на практику и в наши дни, преобразовываясь в фор*
мы психолого*педагогических и педологических консилиумов. В
80*е годы в рамках коллективного труда, посвященного проблемам
методической работы в школе, известный педагог, многолетний
сподвижник Ю.К.Бабанского Г.А.Победоносцев выдвинул идею об

ворительно, неправильно, не вовремя или не выполняются вообще.
После этого начинается анализ дефектов, связанных с действую*

щей организационной структурой управления. Должно быть выясне*
но, какие из нужных функций не представлены в оргструктуре, какие
функции предписаны, но выполняются неэффективно и какие функ*
ции предписаны, но не выполняются совсем.

Ответ на эти вопросы одновременно заставляет “высветить” ту
часть общих характеристик оргструктуры управления, которые наи*
более важны для данного случая. Тем самым ситуационный, конкрет*
ный подход к анализу избавляет нас от необходимости оценивать
одинаково глубоко все возможные качества оргструктуры (то же ка*
сается и оргмеханизмов управления).

В результате этой работы составляется дефектная ведомость по
организационной структуре управления школой.

Далее необходимо выяснить, какой вклад в невыполнение или нека*
чественное выполнение функций управления вносят недостатки орга*
низационных механизмов, технологий, форм управления. Выясняется
неполнота, недостроенность логических структур действий по управ*
лению различными объектами в школе, отсутствие конкретных мето*
дов, ошибки в организационных формах. При этом используются пока*
затели оценки этого элемента системы внутришкольного управления.

В результате выявляются проблемные зоны, участки, порождаю*
щие наибольшее число дефектов, ставится диагноз механизмам уп*
равления.

Желательно, чтобы в ходе этой работы не происходило смешение
структуры управления и его субъекта, технологии управления и ис*
полнительской техники, присущей субъектам управления школой.

На следующем шаге делается попытка соотнести выявленные ра*
нее дефекты с состоянием условий управления. Выясняется, недоста*
ток каких ресурсов обусловливает недостатки процесса управления.

Особое внимание уделяется недостаткам, связанным с пробела*
ми управленческого сознания и дефектами профессионального по*
ведения конкретных субъектов управления школой. Программой*
максимум является привлечение участников анализа к рефлексии и
проблематизации не только своих действий, их способов, методов,
средств, но и их ценностных и концептуальных оснований.

Важно, чтобы субъекты управления научились видеть связи между
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5. Консилиум является одновременно формой организации ана*
литической работы и методом обобщения и экспертной оценки всех
информационных данных, собранных другими методами. При этом
форма консилиума предоставляет широчайшие возможности для
использования практически любых методов сбора и первичной об*
работки аналитически значимой информации. В то же время зна*
ние всеми субъектами деятельности общей программы консилиу*
ма и требований к его результатам позволяет разумно ограничи*
вать число применяемых на предварительных этапах работы мето*
дов и методик, сознательно подчинять их интересам итогового
обобщения.

6. Проведению управленческого консилиума предшествует актив*
ная работа всех участников аналитической деятельности по сбору и
первичной обработке информации.

7. Идеология консилиума предусматривает наличие до момента
заседания консилиума конкретной и единой для всех участников про*
граммы изучения объекта анализа (с выделением набора изучаемых
характеристик, критериев, показателей, симптомов, используемых
при оценке).

8. Консилиум предполагает структурирование процедур обсужде*
ния в ходе анализа и оценки, использование специальных графичес*
ких средств (матриц, накопительных карт) для удобства фиксации и
хранения информации, что ведет к снижению временных затрат, ди*
намичности обсуждения, общности информационного поля для всех
участников.

9. Консилиумы, как показывает опыт, способствуют сравнительно
быстрому обогащению понятийного аппарата обсуждения, лучшему
взаимопониманию, стимулированию творческого мышления участ*
ников.

10. Формат управленческого консилиума позволяет успешно про*
водить совместное обсуждение тех аспектов анализа управления,
которые особенно важны для получения основных результатов ана*
литического обследования и выводов о качестве и дальнейшей судь*
бе системы внутришкольного управления.

административно*педагогическом консилиуме как средстве обобще*
ния результатов диагностики профессиональной деятельности и лич*
ности учителей в школе. Таким образом, предлагаемая нами идея
управленческого консилиума имеет определенные исторические
предпосылки и опирается на серьезные традиции.

Управленческий консилиум мыслится как коллегиальный орган в
системе внутришкольного управления. Главной формой его актив*
ной деятельности является заседание — аналитическая сессия. Та*
кие сессии в полном составе (включающем всех субъектов управле*
ния школой) проводятся достаточно редко (не чаще 1–2 раз в год или
по необходимости), но участники консилиума не прекращают своей
информационно*аналитической работы и в межсессионный период.

Почему мы обращаемся к идее (и форме) управленческого консилиу*
ма? Какие позитивные его черты позволяют считать эту комплексную
форму работы наиболее адекватной целям и задачам анализа систем
внутришкольного управления, определения качества управления?

1. В самом названии консилиума особенно отчетливо просматри*
вается коллективность, коллегиальность, совместность подведения
итогов.

2. Консилиум предполагает не просто коллегиальное, но подлинно
демократическое обсуждение вопросов, равенство позиций участ*
ников, каждый эксперт имеет такое же право голоса, как и все дру*
гие, независимо от занимаемой должности.

Наличие в составе участников управленческого консилиума пред*
ставителей всех уровней управления школой способствует получе*
нию максимально полной и многосторонней информации о системе
управления.

З. Данная форма предоставляет возможность органического вклю*
чения в состав управленческого консилиума наряду с основными
работниками школы и внешних специалистов, экспертов, консуль*
тантов по управлению.

4. По замыслу создателей, на консилиуме не только фиксируется
достигнутое положение дел и определяется зона ближайшего раз*
вития, но и даются конкретные рекомендации по оптимизации су*
ществующей ситуации, что обеспечивает конструктивность совмес*
тной деятельности по определению путей совершенствования каче*
ства управления.
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Предполагается, что наиболее полная и адекватная
ориентация школ на максимально возможное качество
управления достигается при соотнесении существующих
результатов и целей управления с возможно большим
числом “точек отсчета”.

1. Нормативные требования к управлению школой, вы*
раженные в официальных документах, квалификацион*
ных характеристиках и т.д.

2. Требования к управлению школой, сформулирован*
ные в научно*методических рекомендациях.

3. Результаты, достигаемые лучшими, передовыми си*
стемами внутришкольного управления.

4. Передовые тенденции и идеи управления в различ*
ных областях жизни общества.

5. Система ценностей субъектов внутришкольного уп*
равления.

6. Выявленные актуальные потребности школы в управ*
лении.

7. Прогнозируемые потребности школы в управлении.
8. Выявленные субъективные ожидания персонала и

учащихся школы, связанные с управлением.
9. Прогнозируемые субъективные ожидания персона*

ла и учащихся школы, связанные с управлением.
10. Важнейшие достижения системы управления в дан*

ной школе, требующие закрепления и развития.
11. Приоритетные проблемы управления  данной шко*

лой, требующие решения.
12. Ресурсные возможности и ограничения управления.
13. Предельные индивидуальные и групповые возмож*

ности субъектов управления.

Приложения
Приложение1

 процессе работы над этой книгой у автора окреп*
ло ощущение, что избранная тема подобна айсбер*
гу, большая часть которого скрыта от глаз. Мы на*
ходимся лишь в самом начале увлекательного и не*
легкого пути понимания и творчества. А это зна*

Заключение

В
чит, что реализация того, что во Введении к книге назва*
но “программой*максимум”, потребует еще немалых до*
полнительных усилий и времени как ученых, так и прак*
тиков.

Стремление к более точному пониманию качества уп*
равления школой задает новые требования ко всей сис*
теме научно*методического обеспечения практики уп*
равления. Мы предприняли попытку обосновать и опре*
делить целостный подход к разработке этой тематики, ко*
торый позволит решить проблему создания комплексной
диагностики существующих систем внутришкольного
управления, сознательно нацеленных на требуемое ка*
чество. Все эти вопросы мы рассчитываем специально
рассмотреть в следующих работах.

Надеемся, что работа с книгой, которая пока содержит
больше вопросов, чем готовых и полных ответов, будет
содействовать активизации собственных размышлений
читателей о качестве управления современной школой.
Возможно, у наших читателей возникнет потребность в
осмыслении с опорой на предложенные в книге подходы
собственного опыта руководства школой.

Итак, о “полном раскрытии” и тем более о “закрытии”
темы о качестве управления школой говорить явно преж*
девременно. Скорее наоборот: эта тема ждет своего ре*
шения, предлагая всем заинтересованным лицам
своеобразное домашнее задание на завтра...
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— тактическое и оперативное планирование обеспечивающих про*
цессов и их увязка с целевыми характеристиками образовательного
процесса;

— организация и контроль текущего планирования отдельных об*
разовательных и обеспечивающих процессов;

— координация, обеспечение согласованности планов отдельных
процессов в школе с параметрами общешкольного плана работы;

— организация образовательных процессов в соответствии с Уста*
вом школы, календарным учебным графиком, расписанием занятий;

— организация взаимодействия педагогов в интересах повышения
качества образовательного процесса и контроль его эффективности;

— организация ресурсного обеспечения функционирования шко*
лы, образовательных процессов;

— организация текущей работы всех подразделений и функцио*
нальных служб школы;

— контроль, анализ, оценка и коррекция состояния и результатов
образовательного процесса;

— контроль и анализ обучающей и воспитательной деятельности
педагогических кадров;

— организация документирования, учета и хранения важнейших
данных, отражающих процесс функционирования школы;

— организация профилактики негативных явлений (неуспеваемо*
сти, перегрузки школьников, демотивации, проявлений девиантно*
го поведения, ухудшения школьного самочувствия);

— мобилизация школьного сообщества для совместного решения
задач повышения качества образования в школе;

— планирование, организация, руководство и контроль работы с
педагогическими кадрами школы;

— планирование карьеры педагогических кадров в школе;
— планирование и реализация мер по социальной защите учащих*

ся и педагогов, охране их здоровья;
— интеграция школьного сообщества;
— информирование сообщества о намерениях и планах админист*

рации школы;
— информирование сообщества о решениях вышестоящих орга*

нов управления образованием, имеющих отношение к школе;
— планирование и организация аттестации педагогических кадров;

Приложение 2
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— организация выработки и доведения до всех заинтересованных
лиц основных ориентиров функционирования школы, соответствую*
щих принятой миссии;

— организация согласования в школьном сообществе важнейших
ценностей, принципов, устремлений, на которые ориентируется фун*
кционирование школы;

— обеспечение понимания смысла функционирования  школы,  при*
дание осмысленности процессам жизнедеятельности школы;

— организация приема в школу новых контингентов учащихся;
— организация распределения учащихся по классам;
— организация диагностики реальных учебных возможностей, вос*

питанности, развития, состояния здоровья школьников;
— организация адаптации вновь принятых учащихся к школьной

жизни;
— организация приема на работу учителей и других сотрудников

школы;
— расстановка педагогических кадров, распределение учебной на*

грузки;
— организация разработки и введения в действие Устава школы,

правил внутреннего распорядка, правил для учащихся;
— ознакомление работников школы с принятыми в сообществе нор*

мами и правилами;
— тактическое и оперативное планирование функционирования

школы, определение приоритетных направлений ее жизнедеятель*
ности;

— тактическое и оперативное планирование функционирования об*
разовательных процессов, межпроцессных связей;

— тактическое и оперативное планирование внеклассной и вне*
школьной воспитательной работы;
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— разработка и введение стандартов и нормативов, регулирующих
процессы и процедуры функционирования школы, контроль за их
соблюдением и анализ их эффективности и др.
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— стратегический анализ состояния и прогнозирование тенденций
изменения значимой внешней среды школы;

— стратегический анализ состояния и прогноз тенденций измене*
ния социального заказа, требований общества к школе;

— мониторинг изменений в социальном окружении школы, в обра*
зовательной политике, в территориальной образовательной системе;

— системный анализ и оценка достижений школы, образователь*
ного процесса, имеющегося у школы передового опыта, конкурент*
ных преимуществ;

— системный проблемно*ориентированный анализ состояния и
тенденций изменения школьной системы в свете нового социально*
го заказа;

— организация ценностного самоопределения школьного сообще*
ства;

— организация выработки новой системы ценностей школьного со*
общества;

— инициирование “кризисов компетентности” в школьном сооб*
ществе, стимулирование инновационной мотивации поведения;

— организация выработки новой миссии школы;
— организация разработки образов (моделей) выпускников школы;
— организация выработки нормативов качества образования в

школе;
— планирование, организация, руководство и контроль разработ*

ки целевой программы развития школы;
— организация разработки концепции будущего состояния школы

и переход к этому состоянию;
— выработка курса инновационной образовательной политики шко*

лы;
— организация проектирования основных направлений обновле*

ния школы и достигаемых рубежей по каждому направлению;
— планирование инновационной деятельности в школе;
— планирование, организация, руководство и контроль реализа*

— планирование и организация итоговой аттестации учащихся;
— контроль за состоянием школьной образовательной среды, ма*

териальной базы, за сбережением и расходованием  ресурсов;
— контроль за соблюдением правил охраны труда и техники безо*

пасности;
— контроль за состоянием ресурсообеспечивающей деятельности;
— разработка и введение в действие текущей организационно*рас*

порядительной документации;
— представление интересов школы в муниципальной образова*

тельной системе, местном сообществе, местных органах власти;
— планирование и организация участия школы в акциях муници*

пальной образовательной системы, в жизни местного сообщества;
— планирование и организация участия школы в различных отече*

ственных и международных проектах;
— организация взаимодействия школы с родителями учащихся;
— организация использования имеющихся внешних связей школы;
— коррекция отклонений от намеченных планов и параметров фун*

кционирования школы;
— организация рекламы образовательных услуг, оказываемых шко*

лой;
— организация системы связей с общественностью, со средства*

ми массовой информации;
— создание условий для работы органов учительского и ученичес*

кого самоуправления;
— изучение и коррекция социально*психологической атмосферы

в школьном сообществе;
— организация помощи учащимся, нуждающимся в специальной

педагогической поддержке;
— стимулирование результативной работы педагогов и других ра*

ботников школы;
— стимулирование учебной и внеучебной активности учащихся;
— организация выявления, обобщения и распространения (в школе

и за ее пределами) полезного опыта внутришкольной деятельности;
— привлечение внимания сообщества к трудностям, возникающим

в ходе функционирования школы, и поиску путей их преодоления;
— подготовка школы к проведению лицензирования, аттестации и

аккредитации;
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бований к управлению;
— мониторинг ситуации в школе и окружающей среде в аспекте из*

менений требований к управлению;
— мониторинг вероятных опасностей и негативных влияний раз*

личных факторов на управление с целью нейтрализации или компен*
сации их влияния;

— мониторинг благоприятных возможностей для решения управ*
ленческих задач;

— анализ достижений и преимуществ действующей системы уп*
равления школой;

— проблемный анализ действующей системы управления в свете
актуальных и перспективных требований;

— организация проектирования новой системы внутришкольного
управления в целом и всех ее подсистем;

— организация перехода от действующей к новой системе управ*
ления школой;

— коррекция системы управления школой;
— организация (самоорганизация) функционирования субъектов

управления школой;
— организация и координация взаимодействий субъектов управ*

ления школой;
— стратегическое планирование управленческой деятельности, вы*

работка стратегии управления школой, ее функционированием и
развитием;

— текущее планирование управленческой деятельности;
— определение конкретных целей и задач управления и субъектов

управления;
— координация стратегических и текущих планов управленческой

деятельности;
— разработка и уточнение требований к субъектам внутришколь*

ного управления,  функциональных обязанностей,  полномочий,  зон
ответственности;

— разработка и организация использования управленческого ин*
струментария, средств управления;

— анализ текущей эффективности внутришкольного управления;
— организация изучения общественного мнения, отношений к уп*

равлению;

ции целевой программы развития школы;
— планирование, организация, руководство и контроль исследо*

вательских работ в школе;
— организация разработки нового учебного плана школы;
— организация поиска образовательных и иных новшеств за пре*

делами школы;
— организация разработки нового программно*методического

обеспечения;
— экспертиза нового программно*методического обеспечения;
— разработка нормативных требований к организации отдельных

инновационных проектов;
— организация подразделений и служб, занимающихся инноваци*

онной, исследовательской, опытно*экспериментальной работой;
— координация отдельных инновационных проектов;
— инициирование и курирование отдельных инновационных про*

ектов;
— организация разработки нормативной документации, обеспечи*

вающей инновационную деятельность в школе;
— организация изучения и обобщения опыта инновационной дея*

тельности в школе;
— организация установления и использования внешних связей в

интересах развития инновационных процессов в школе;
— руководство инновационной деятельностью в школе;
— стимулирование участия педагогов, школьников, родителей в

развитии школы;
— организация профилактики и преодоления сопротивления но*

вовведениям;
— организация ресурсного обеспечения инновационных процес*

сов;
— анализ и оценка эффективности инновационной деятельности;
— проектирование обновленной образовательной среды школы;
— поддержка процессов интеграции в школьном сообществе и т.д.

A!�;����	��������
*�����������������������������

���������������
�	�����������	���"�D���
*��

���������	���"E!

— анализ состояния и прогнозирование изменений значимой сре*
ды системы управления, выявление актуальных и перспективных тре*
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Приложение 3
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— поиск перспективных управленческих новшеств вне школы;
— анализ и обобщение собственного управленческого опыта;
— организация освоения и использования управленческих нов*

шеств в системе внутришкольного управления;
— организация исследовательской работы и экспериментальной

работы по вопросам управления школой;
— установление связей и взаимодействия с научными и консуль*

тативными структурами, занимающимися вопросами развития внут*
ришкольного управления;

— организация информационного, кадрового, материально*техни*
ческого, мотивационного самообеспечения системы управления;

— стимулирование результативной работы субъектов внутришколь*
ного управления;

— стимулирование освоения новых управленческих методов,
средств, технологий;

— стандартизация правил и процедур управленческой деятельно*
сти;

— фиксация основных организационных механизмов управления;
— разработка и введение в действие кодексов профессионально*

го поведения руководителей;
— культивирование профессиональных педагогических и управлен*

ческих ценностей и норм в группе руководителей школы;
— анализ и коррекция социально*психологического климата, вза*

имоотношений в коллективе управленцев;
— создание благоприятных условий для управленческой деятель*

ности в школе, работы субъектов управления;
— подготовка резерва руководителей школы из числа педагогов,

имеющих способности и склонности к управленческой работе;
— оказание помощи начинающим администраторам в освоении уп*

равленческой деятельности;
— обеспечение преемственности политики руководства при сме*

не членов школьной администрации;
— организация повышения квалификации членов школьной адми*

нистрации (внутри школы и за ее пределами) и др.
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Качество управления школой:

каким оно должно быть




