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Г л а в а  6 
СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ И ПРОГНОЗИРОВАНИЕ  

ВНЕШНЕЙ И ВНУТРЕННЕЙ СРЕДЫ ШКОЛЫ 

Изучение текста главы призвано сформировать у читателей общие 
представления о сущности, назначении и важнейших методах стратегиче-
ского анализа и прогнозирования внешней и внутренней среды школы как 
важной «сквозной» составляющей процесса стратегического управления, 
формирующей основания для разработки и принятия стратегических 
управленческих решений. 

Вопрос 6.1. Каковы сущность и назначение стратегического анализа в управлении 
школой? 

– Стратегический анализ является важнейшей составляющей управленче-
ского анализа вообще1. Мы исходим из того, что анализ как сквозное, прони-
зывающее весь управленческий цикл управленческое действие – это деятель-
ность по сбору и переработке релевантной (значимой, подходящей, относя-
щейся к делу) информации для подготовки и принятия конкретных управлен-
ческих решений и обеспечения лучшего понимания действительности. 

С этой точки зрения стратегический анализ можно трактовать как 
анализ, лежащий в основе подготовки и принятия стратегических управ-
ленческих решений. 

Стратегический анализ в разных вариантах построения процесса стра-
тегического управления стратегического процесса либо выделяется в каче-
стве самостоятельного этапа этого процесса, либо рассматривается как 
сквозное действие, проходящее через все этапы (см. главу 4), но в любом 
случае значимость стратегического анализа и необходимость его отдель-
ного рассмотрения не вызывают никаких сомнений. 

В последние годы в работах по управлению школой появляются по-
пытки применения отдельных методов стратегического анализа (чаще все-
го PEST- и SWOT-анализа), однако описаний сколько-нибудь полной его 
картины в научной литературе, как и опыта реализации отдельных мето-
дов пока не встречается, хотя владение методами стратегического анализа 
школы существенно повышает управленческую компетентность руководи-
телей школы. 

                                           
1 Общие вопросы, касающиеся анализа образовательных систем, более подробно изложе-

ны нами к работах: Ключевые проблемы региональных образовательных систем: опыт анали-
за / под ред. А. М. Моисеева. М. : РОССПЭН, 2002 и Моисеев А. М., Моисеева О. М. Концеп-
туальные основы и методы анализа образовательных систем. М. : РОССПЭН, 2004. 
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Вопрос 6.2. При ознакомлении с некоторыми методами стратегического анализа 
становится ясно, что они скорее ориентированы на предвидение, прогнозирование 
будущих событий, чем на анализ прошлого или настоящего. Нет ли какой-то ошибки 
или противоречия в отнесении их к методам анализа, а не, скажем, прогнозирования?  

– Данное наблюдение представляется абсолютно верным. Стратегиче-
ское управление направлено в будущее, причем будущее все менее оче-
видное и предсказуемое, и без такого способа преодоления избыточной 
неопределенности будущего и такой основы планирования и принятия 
решений, как прогнозирование, здесь никак не обойтись. При этом прогно-
зирование не следует смешивать ни со стратегическим планированием в 
целом, ни с проектированием: задача планирования и проектирования ус-
тановить, что и как необходимо сделать, а прогнозирования – показать, что 
может происходить при определенных вариантах развития наблюдаемых 
событий.  

Поэтому в контексте стратегического процесса фактически логичнее 
было бы говорить не просто о стратегическом анализе, а о стратегиче-
ском анализе и прогнозировании как составляющей стратегического пла-
нирования и управления. Именно так мы и поступим в дальнейшем изло-
жении. 

Вопрос 6.3. Каковы важнейшие объекты и предметы стратегического анализа и 
прогнозирования? 

– Наиболее крупными объектами стратегического анализа и прогнози-
рования принято считать соответственно внешнюю и внутреннюю среду 
организации. Есть также виды и методы анализа, которые сочетают вни-
мание к характеристикам внешней и внутренней среды. 

Поскольку во внешней среде организаций выделяют среду косвенного 
и прямого воздействия или макросреду, мезосреду и микросреду, то и в 
стратегическом анализе также можно выделить эти крупные предметы. 

Подходы к анализу внутренней среды организаций, в том числе школ, 
зависят от базового образа управляемых объектов. Обычно предметами 
такого анализа становятся сильные и слабые стороны организации, ее ор-
ганизационные способности, ключевые компетентности, конкурентные 
преимущества, а также актуальные стратегические проблемы. 

Вопрос 6.4. Какое место занимают стратегический анализ и прогнозирование в 
стратегическом управлении школой? 

– Нами предложена некая общая логическая схема аналитико-
прогностического обеспечения стратегического управления школой. Она 
построена в логике проблемно-ориентированного подхода и представлена 
в таблице 6.1. 
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Т а б л и ц а  6.1 

ОБЩАЯ СХЕМА АНАЛИТИКО-ПРОГНОСТИЧЕСКОГО ОБЕСПЕЧЕНИЯ 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ ШКОЛОЙ 

№ 
п/п 

Шаг (элемент) анализа Ожидаемый результат 
Возможные средства 

анализа 

А Создание условий и предпосылок выявления и анализа проблем (от принятия 
решения об анализе – к выявлению потребностей (проблем) школы) – шаги 1–
13 – с целью формирования готовности к выявлению и анализу проблем (по-
требностей) школы 

1 Принятие решения о 
проведении анализа 
потребностей (про-
блем). Уточнение 
назначения, задач, 
масштаба и формата 
анализа 

Решение о целях, сро-
ках, участниках, ресурс-
ном обеспечении и 
управлении аналитиче-
ской работой. Выбор 
оптимального соотно-
шения между общим 
анализом проблем шко-
лы как целого и углуб-
ленным анализом того, 
что имеет наиболее 
прямое отношение к 
теме конкретного про-
екта развития 

Методы проблематиза-
ции первоначальных 
вариантов региональных 
стратегий. Методы пла-
нирования, используе-
мые в управлении про-
ектами 

2 Определение важ-
нейших характери-
стик внешней среды 
школы. Выявление 
заинтересованных 
сторон школы и кон-
кретного проекта 
(программы) разви-
тия 

Представления о внеш-
ней среде и о заинтере-
сованных сторонах 
школы и конкретного 
проекта (программы) 
развития 

Анализ заинтересован-
ных групп (стейкхолде-
ров), PEST-анализ, 
SWOT-анализ 

3 Определение круп-
ных объектов анали-
за и оценки внутри 
школы, основных 
оцениваемых пара-
метров, характери-
стик и показателей 
(индикаторов) для их 
анализа и оценки. То 
же по вопросам, 
имеющим наиболее 
прямое отношение к 
теме проекта, кон-
кретной региональ-
ной стратегии 

Представления о составе 
и строении школы, о ее 
крупных блоках, об 
оцениваемых парамет-
рах, о характеристиках, 
индикаторах для их 
оценки. При отсутствии 
таких индикаторов – 
постановка задачи по их 
разработке, включаемой 
в общий план аналити-
ческой работы 

Концептуальные модели 
школ, их компонентов, 
характеристик, индика-
торов; упражнения по 
выработке индикаторов 
по компонентам школ 
как систем 
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№ 
п/п 

Шаг (элемент) анализа Ожидаемый результат 
Возможные средства 

анализа 

4 Инвентаризация 
имеющейся в школе 
или доступной школе 
информации, отве-
чающей задачам ана-
лиза 

Оценка имеющихся 
данных. Решение о не-
обходимости проведе-
ния дополнительных 
исследований для сбора 
информации. Необхо-
димые и достаточные 
данные, релевантные 
задаче анализа 

Опросники, методы 
работы со статистикой, 
требования к результа-
там анализа на выходе и 
требования к данным на 
входе 

5 Планирование анали-
тической работы  

Конкретный план ана-
литической работы с 
выделением основных 
объектов и этапов анали-
за и ожидаемых результа-
тов. План исследований 
для получения недос-
тающей информации 

Методы планирования, 
используемые в управ-
лении проектами. Логи-
ко-структурный подход 

6 Подготовка инфор-
мационной справки о 
школе 

Информационная справ-
ка о школе 

Примерная структура 
информационной справ-
ки о школе 

7 Прогнозирование 
условий жизнедея-
тельности (функцио-
нирования и разви-
тия) школы в обо-
зримом будущем. 
Анализ и прогнози-
рование влияний 
внешней среды на 
школу, а также воз-
можностей школы 
влиять на свою внеш-
нюю среду 

Характеристика внеш-
ней среды (широкой, 
отраслевой и непосред-
ственной), заинтересо-
ванных групп школы, 
прогноз условий, соци-
ального фона жизнедея-
тельности школы в обо-
зримом будущем, опи-
сание воздействий 
внешней среды на шко-
лу в прошлом, настоя-
щем и будущем (вызо-
вы, благоприятные воз-
можности, ограничения, 
опасности) и возможно-
стей школы влиять на 
среду  

Разработка понятийного 
аппарата, концептуаль-
ных рамок, моделей, 
схем для описания 
дальней и ближней сре-
ды школы, PEST-анализ, 
SWOT-анализ, анализ 
заинтересованных групп 
(стейкхолдеров), метод 
сценариев 

8 Анализ и прогнози-
рование социальных 
потребностей, ожи-
даний, требований к 
школе (социального 
заказа на образова-
ние), начиная с ана-

Описание требований 
ФГОС, актуального и 
потенциального соци-
ального заказа различ-
ных категорий и заинте-
ресованных групп на 
образование 

Анализ содержания 
ФГОС, социологические 
опросы, экспертные 
оценки, ролевые игры, 
фокус-группы, «круглые 
столы», конференции, 
общественные слуша-
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№ 
п/п 

Шаг (элемент) анализа Ожидаемый результат 
Возможные средства 

анализа 

лиза требований 
ФГОС 

ния, обсуждения на сай-
те школы 

9 Первичный анализ и 
прогнозирование 
ресурсных возмож-
ностей и ограниче-
ний школы в свете 
нового социального 
заказа. Актуализация 
собственных ценно-
стно-целевых ориен-
таций школы. Соот-
несение прогнози-
руемого социального 
заказа с ресурсными 
возможностями и 
ограничениями шко-
лы и ее собственны-
ми ценностно-целе-
выми ориентация-ми. 
Уточнение социаль-
ного заказа (после 
диалога с заказчика-
ми) и принятие его к 
исполнению 

Выводы о мере «покры-
тия» требований ожи-
даемого социального 
заказа имеющимися ре-
сурсами, мере выполни-
мости социальных требо-
ваний, а также степени 
соответствия внешнего 
заказа собственным уст-
ремлениям школы.  
Принятие и утвержде-
ние социального заказа, 
принимаемого школой к 
выполнению как кон-
кретных социальных 
обязательств школы и 
основы ее образователь-
ной программы.. Вклю-
чение социального зака-
за как важной состав-
ляющей в видение об-
раза требуемых резуль-
татов школы 

Методы расчетов необ-
ходимого и наличного 
ресурсного обеспечения 
предполагаемого соци-
ального заказа на обра-
зование. Методы веде-
ния диалога с заказчи-
ками на образование 

10 Актуализация совре-
менных, действую-
щих требований к 
результатам жизне-
деятельности школы. 
Определение исход-
ного видения желае-
мых (требуемых) 
результатов системы 
в обозримом буду-
щем (на срок дейст-
вия проектов и про-
грамм развития сис-
темы) 

Описание современных 
требований к результа-
там жизнедеятельности 
школы. Описание опи-
рающегося на социаль-
ный заказ и собственные 
устремления системы, 
на анализ лучшего опы-
та и научных достиже-
ний, ясного, реалисти-
ческого и вдохновляю-
щего видения ожидае-
мых результатов, позво-
ляющего приступить к 
анализу и оценке по-
требностей и проблем 
как разрывов между 
имеющимся и желае-
мым состояниями 

«Утопическое проекти-
рование», мозговой 
штурм, методы опера-
ционального формули-
рования главных целей 
желаемых (требуемых) 
результатов школы 
(продуктов, суммарных 
результатов и социаль-
ных вкладов и последст-
вий) 

11 Фиксация наличного 
состояния результа-

Описание существую-
щего положения дел: 

Операциональное фор-
мулирование сущест-
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№ 
п/п 

Шаг (элемент) анализа Ожидаемый результат 
Возможные средства 

анализа 

тов жизнедеятельно-
сти школы в свете 
сегодняшнего и зав-
трашнего видения 
требуемых желаемых 
результатов 

 в свете существую-
щих требований, стан-
дартов, нормативов;  
 в свете завтрашних 
требований 

вующего положения дел 

12 Фиксация важней-
ших прежних и акту-
альных достижений и 
конкурентных пре-
имуществ школы 
(как наиболее важ-
ных достигнутых 
результатов) и их при-
чин (ключевых компе-
тентностей школы, 
достоинств образова-
тельных, ресурсо-
обеспечивающих про-
цессов, управления 
школой и т.п.) 

Комплекс главных дос-
тижений и преимуществ 
школы вместе с их при-
чинами. Решение о не-
обходимости сохране-
ния и приумножения 
наиболее сильных сто-
рон школы, развитии ее 
преимуществ, учиты-
ваемые затем при выбо-
ре стратегии развития 

Методы анализа дости-
жений и преимуществ 
школы и их причин 

13 Выявление и фикса-
ция основных облас-
тей существования 
проблем школы, а 
также областей суще-
ствования их причин  

Список областей суще-
ствования проблем и их 
причин 

Типовые списки про-
блемных областей 

Б Выявление и фиксация потребностей (проблем) системы – шаг 14 – с целью 
составления первичного списка проблем  

14 Выявление и фикса-
ция потребностей 
(проблем) как разры-
вов между желаемы-
ми (требуемыми) (см. 
итоги шага 10) и на-
личными (см. итоги 
шага 11) результата-
ми школы (или ана-
лиз потребностей 
(проблем) школы в 
узком смысле) 

Первичный список про-
блем 

Логическая схема про-
блемно-ориентирован-
ного анализа; типовые 
списки проблем; кон-
трольные списки типич-
ных ошибок анализа и 
путей их предотвраще-
ния и преодоления 

В Работа с проблемами (от первичного списка проблем к ранжированному списку 
структурированных, причинно объясненных приоритетных проблем) – шаги 15–20 – 
с целью составления ранжированного списка проблем с указанием приоритетов 

15 Первичное упорядо-
чение и структуриро-
вание выявленных 
проблем  

Сокращенный и упоря-
доченный список про-
блем 

Типовые списки причин 
проблем 
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№ 
п/п 

Шаг (элемент) анализа Ожидаемый результат 
Возможные средства 

анализа 

16 Выявление проблем, 
решение которых 
создает для школы 
особенно значитель-
ные новые возможно-
сти и преимущества 

Список проблем, реше-
ние которых имеет осо-
бенно высокий разви-
вающий потенциал для 
школы, не порождая при 
этом более серьезных 
проблем 

Метод сценариев 

17 Прогнозирование 
последствий сохра-
нения статус-кво (т.е. 
в данном случае – 
ситуации, в которой 
выявленные пробле-
мы продолжают ос-
таваться нерешен-
ными), выявление 
наиболее одиозных 
проблем 

Прогноз угроз, опасно-
стей, ограничений, бед-
ствий и неприятностей, 
ожидающих систему и 
социум в случае сохра-
нения/усугубления вы-
явленных проблем. 
Список проблем, нере-
шенность которых чре-
вата наиболее негатив-
ными последствиями 
для школы 

Метод сценариев; опро-
сы экспертов (по типу 
«саморазрушающихся», 
«самоопровергающих-
ся» прогнозов) 

18 Прогнозирование и 
оценка возможностей 
и препятствий на 
пути решения выяв-
ленных проблем 

Прогноз возможностей, 
ограничений, опасно-
стей на пути решения 
проблем. Список клю-
чевых проблем, решение 
которых и необходимо и 
возможно 

Контрольные списки 
вопросов для селекции 
проблем для решения 

19 Ранжирование про-
блем, выявление и 
отбор группы наибо-
лее значимых при-
оритетных проблем 
для первоочередного 
решения 

Список приоритетных 
проблем системы 

Контрольные списки 
вопросов для выявления 
приоритетных проблем 

20 Объяснение сущест-
вования выявленных 
приоритетных про-
блем и причин их 
существования 

Фиксация причинной 
связи, приводящей к 
существованию каждой 
проблемы 

Типовые цепочки при-
чинно-следственных 
связей от проблем к их 
причинам 

Г Переход от проблем к обновленным целям и стратегии жизнедеятельности 
школы – шаги 21–22 – с целью определения связей между итогами анализа 
потребностей (проблем) и идеями обновленной стратегии 

21 Выявление структу-
ры причинной цепи, 
факторов и действий, 
ведущих к устране-
нию (разрешению) 

Структура факторов, 
ведущих к решению 
проблемы (она может 
совпадать со структурой 
причинной цепи при 

Типовые цепочки при-
чинно-следственных 
связей от причин к след-
ствиям (проблемам) 
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№ 
п/п 

Шаг (элемент) анализа Ожидаемый результат 
Возможные средства 

анализа 

потребностей (про-
блем) с опорой на 
результаты шага 20 

движении от результа-
тов – к причинам, но 
может иметь и совсем 
иной вид) 

22 Выстраивание клю-
чевых идей стратегии 
жизнедеятельности 
школы как стратегии 
решения выявленных 
приоритетных про-
блем 

Стратегия жизнедея-
тельности школы, по-
строенная в проблемно-
ориентированном клю-
че, стратегические идеи, 
обеспечивающие доста-
точно хорошее решение 
выявленных проблем и 
не ведущие в случае их 
реализации к возникно-
вению более острых 
проблем и общему 
ухудшению положения 
дел в системе 

Списки требований к 
стратегиям; матрицы 
связей между пробле-
мами и идеями их реше-
ния 

23 Анализ и оценка 
полученной страте-
гии 

Выводы о соответствии 
(несоответствии) стра-
тегии предъявляемым 
требованиям и реальной 
ситуации 

Дискуссии, имитацион-
ное моделирование 

Д Самооценка проведенного анализа потребностей (проблем) – шаг 24 – с целью 
оценки успешности и завершенности проблемного анализа, решение о допол-
нительной аналитической работе в случае необходимости 

24 Самооценка анализа 
и оценки потребно-
стей (проблем) 

Оценка успешности и 
завершенности проблем-
ного анализа, в случае 
необходимости – реше-
ние о дополнительной 
аналитической работе  

Контрольный список 
вопросов для самооцен-
ки качества анализа1 

Е Анализ хода и результатов реализации выбранной стратегии – шаг 25 – с целью 
корректировки стратегии и способов ее осуществления, общей оценки реализации 
стратегии, выводы о ее эффективности (решение о необходимости выработки но-
вой стратегии (возврат на новом уровне к шагу 1, замыкание цикла) 

25 Анализ хода и ре-
зультатов реализации 
выбранной стратегии 

Корректировки страте-
гии и способов ее осу-
ществления, общая 
оценка реализации стра-
тегии, выводы о ее эф-
фективности. Решение о 
необходимости выра-
ботки новой стратегии 

Методы мониторинга и 
оценки стратегических 
изменений в школе 

                                           
1 Вариант такого списка приводится ниже в данной главе пособия. 
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Вопрос 6.5. Каковы принципы стратегического анализа школы? 

– Мы выделяем следующие принципы (требования) процесса стратеги-
ческого анализа школы. 

Принцип соответствия процесса анализа его объекту. Данный об-
щий методологический принцип анализа является проявлением еще более 
широкого принципа соответствия познания особенностям познаваемого 
объекта и предопределяет многие более конкретные принципы и подходы 
к анализу образовательных систем. Так, системность школы предопреде-
ляет системность процесса ее анализа, объективная неравнозначность эле-
ментов школы предполагает выделение и в процессе анализа определен-
ных приоритетов, логика строения и функционирования школы предопреде-
ляет логическую структуру аналитических действий в ходе ее оценки и т.д. 

Важным следствием из этого принципа является обязательное требова-
ние к аналитикам – любые обобщенные и типовые рекомендации по ана-
лизу школы надо конкретизировать и модифицировать с учетом особенно-
стей и потребностей своей уникальной образовательной организации, а 
также реальных обстоятельств, возможностей и ограничений самой анали-
тической деятельности. 

Это требование основано на ситуационном подходе к процессу анализа, 
который означает также сознательный отказ аналитиков от ориентации на 
«единственно верные» подходы к анализу в пользу ориентации на поиск под-
ходов и вариантов, наиболее адекватных конкретным ситуациям. 

Системный подход. Системный подход к процессу анализа должен 
проявиться в понимании и практическом построении деятельности анализа 
как целостной системы взаимосвязанных и согласованных (по целям, зада-
чам, логике, субъектам, методам, организационным формам, этапам, по 
времени и месту проведения и т.д.) действий и процедур. Реализация сис-
темного подхода предполагает выдвижение (а затем и осуществление) оп-
ределенных требований ко всем компонентам аналитической деятельности 
и связям между ними как в статике, так и в динамике реального аналити-
ческого процесса. 

Целевой (программно-целевой) и проектный подход. Данный под-
ход означает в нашем понимании нацеленность аналитической работы на 
конкретные результаты, связанные с принятием решений об оптимизации 
школы и стратегического управления ею. При этом речь идет не только об 
общих результатах анализа, но и о планировании и достижении промежу-
точных результатов для каждого этапа и шага аналитической работы. 

Целевой подход предопределяет движение в анализе от результатов ра-
боты, соотнесение реальных результатов с требуемыми (что позволит выя-
вить актуальные проблемы анализируемой системы). 

Множество целей анализа вместе с комплексом средств и условий их 
достижения образуют некую программу анализа (аналитического обследо-
вания) школы. 
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Объединение в одном принципе программно-целевого и проектного под-
ходов представляется уместным, так как эти подходы весьма близки. В то же 
время постановка вопроса о проектном подходе дополнительно означает то, 
что аналитическое обследование школы рассматривается как особый проект 
и, следовательно, к нему применяются методология и технология, разрабаты-
ваемые в рамках проектного менеджмента (управления проектами). 

Оптимизационный подход. Данный подход, опираясь на системный, 
ситуационный и целевой подходы, ориентирует на достижение в ходе ана-
лиза максимально возможных показателей качества и эффективности с 
учетом наличных условий и за отведенное время, побуждает к предпочти-
тельному использованию более результативных и экономичных методов 
анализа, форм взаимодействия его субъектов и управления проектом ана-
лиза. 

Реализация этого подхода предполагает готовность разработчиков кон-
цепций анализа и практиков – субъектов анализа к самооценке эффектив-
ности аналитической деятельности и к осуществлению (в случае невысо-
кой эффективности анализа) специальной системы мер по оптимизации 
практики анализа. 

Стратегический подход. Данный подход означает ориентацию на пер-
воочередную выработку, выбор и осуществление определенного общего 
замысла – стратегии анализа, в рамках и интересах которой затем осуще-
ствляются более частные действия и процедуры. При этом стратегии ана-
лиза должны опираться на обоснованную логическую структуру аналити-
ческих действий, диктуемую характером объекта анализа. 

 «Многослойный» подход. Данный подход, отражая реальную слож-
ность понимания образовательной системы, предполагает постепенное 
продвижение от «поверхности» изучаемой системы к ее глубинной сущно-
сти. При этом системный подход задает общую логику аналитического 
процесса: от общей и целостной оценки системы управления – к анализу и 
оценке ее составляющих, от общего – к частному, от общей картины – к 
детализации. При этом мера точности, мера углубления в подробности и 
детали (а значит и число возможных «витков» анализа) может быть весьма 
различной, она определяется целями аналитической работы в конкретных 
ситуациях. 

Вопрос 6.6. Какие познавательные установки будут способствовать успеху стра-
тегического анализа? 

– Для того чтобы анализ как процесс совместной мыслительной и оце-
ночной деятельности был максимально результативным, экономичным и 
удовлетворяющим всех его участников, а также реально работал на инте-
ресы школьного сообщества, представляется необходимым, чтобы все его 
участники сознательно стремились следовать определенным принципиаль-
ным познавательным установкам (иногда их называют принципами или 
требованиями к анализу). 
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Мы не утверждаем, что они нужны только и исключительно при стра-
тегическом анализе: скорее, это установки, необходимые при анализе лю-
бых сложных, связанных с человеческой деятельностью, общением, отно-
шениями процессов и систем).  

Назовем эти познавательные установки (а также их антиподы): 
 достижение определенных информационных результатов, соответст-

вующих назначению и целям анализа (антипод – установка на нецелевой, 
не имеющий определенного прицела, характер аналитической деятельно-
сти); 

 воспроизведение целостной картины объекта анализа (синтетическая 
направленность анализа) (антипод – установка на «растаскивание» объекта 
на мелкие и не связанные между собой части, на «анатомирование», «ви-
висекцию» живого целого); 

 целостное восприятие и оценка в единстве замыслов рассматривае-
мой деятельности; хода их осуществления в процессе образовательного 
взаимодействия; реальных результатов и иных последствий деятельно-
сти (антипод – отрыв оценки результатов образования от его процесса, 
отрыв анализа процесса от анализа управленческих замыслов и планов 
и т.п.); 

 установление системообразующих и иных связей в образовательной 
системе (антиподы – акцент на анализ элементов без должного внимания к 
их взаимосвязям); 

 глубина, понимание причинной и иной обусловленности наблюдае-
мых процессов (антиподы – чисто констатирующий, поверхностный ха-
рактер анализа, искажение реально сложных, не сводимых к причинно-
следственной, каузальной зависимости связей); 

 выделение приоритетов в анализе вообще и на каждом из его этапов 
(антипод – установка на одинаковую важность всего в объекте анализа, 
ведущая к «утопанию» в информации, к неспособности добраться до сути 
дела); 

 полнота охвата (антипод – подход, при котором многие необходимые 
предметы анализа необоснованно изымаются из «информационного поля 
анализа»); 

 прогностичность, ориентация на будущее (антипод – анализ без пред-
видения изменений во внешней среде, в объекте управления и в самой сис-
теме управления); 

 экономичность анализа, способность получить максимум значимых 
выводов при заданном ограниченном количестве данных (антипод – уста-
новка на запрос безразмерной и неограниченной информации); 

 активность анализа, стремление к постоянной постановке вопросов к 
изучаемой системе, к ее людям, к себе (антипод – установка на пассивное 
ожидание поступления необходимой информации); 
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 перманентность поиска (антипод – установка на проведение анализа 
лишь по особым случаям и ситуациям); 

 объективность рассмотрения предмета анализа при сохранении вы-
раженной субъектной профессиональной позиции; данная установка при-
менительно к интересующим нас сложным гуманитарным системам, ко-
нечно, не может быть нацелена на устранение личностной, заинтересован-
ной позиции, ценностей и оценок (как в естественных науках), но должна 
послужить противоядием против субъективизма, выдавания желаемого за 
действительное, предвзятости, «закрывания глаз» на факты, не уклады-
вающиеся в принятые аналитиками схемы и объяснительные модели (ан-
типоды – объективизм, отсутствие определенной позиции в оценке управ-
ления и субъективизм, произвольная трактовка и оценка событий без ка-
ких бы то ни было оснований и критериев); 

 сочетание опоры на закономерности с признанием роли случайностей 
в образовании и управлении им (антиподы – как полный релятивизм, не-
признание любых регулярностей, закономерностей, повторяющихся и су-
щественных связей в образовательной системе, так и слишком жесткий 
детерминизм и стремление к простым, если не сказать примитивным объ-
яснениям сложных вещей); 

 понимание сущности наблюдаемых явлений и вообще понимающий 
характер анализа (отсутствие такой установки создает иллюзию ясности и 
понятности всего, между тем наука об управлении пока не может похва-
статься крупными успехами в объяснении и понимании образовательных, 
обеспечивающих, управленческих процессов); 

 живость и открытость восприятия, готовность видеть реальные явле-
ния, «не загораживаясь принятыми моделями» (антипод – «отключение 
живого созерцания», отсутствие увлеченности реальной жизнью, стремле-
ние как можно быстрее «уложить все по полочкам своей схемы», так хо-
рошо известное педагогам, сталкивавшимся с любителями жестких схем 
«анализа урока»); 

 знание и понимание оснований, а также возможностей и ограничений 
своего подхода, моделей, методов (антипод – излишняя вера в универсаль-
ность своих аналитических инструментов, непонимание их сильных и сла-
бых сторон, возможностей и границ эффективного использования, неже-
лание расширять, обогащать «угол зрения»: например, нам приходи-
лось сталкиваться с ситуациями, когда аналитики, даже видя неэффек-
тивность своих средств анализа, упорно сопротивлялись освоению но-
вых средств); 

 принятие в расчет личностного фактора, человека в управлении (ан-
типод – личностно-отчужденный подход к анализу); 

 конструктивность, получение конструктивных, практико-ориенти-
рованных (а по возможности и научно значимых) выводов (антипод – 
отсутствие установки на обновление существующей практики на осно-



 16 

ве проведенной диагностики, односторонне критическая направлен-
ность анализа); 

 анализ и оценка данного объекта и того, что в нем реально имеет ме-
сто (сущего) (антипод, кстати, весьма распространенный, – «глобализа-
ция» анализа, когда вместо оценки проблем данной школы почему-то го-
ворят о мировых проблемах образования, а вместо реальной оценки про-
исходящего здесь и теперь, говорят о том, что должно было бы быть); 

 трезвое, реалистическое, но оптимистическое отношение к объекту 
анализа (антиподы – как восприятие ситуации через «розовые очки», так и 
сугубое неверие в возможности что-то изменить, оказывающее негативное 
влияние и на восприятие объекта); 

 рефлексивность анализа, способность предвидеть поведение партне-
ров по аналитической работе, их реакции на те или иные оценочные суж-
дения (антипод – отсутствие рефлексивной позиции, стремление «резать 
правду-матку», не заботясь о последствиях для взаимопонимания и отно-
шений, бестактность); 

 самообучение и саморазвитие субъектов анализа (антипод – ощуще-
ние, 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 согласованным 
позициям, оценкам, выводам (антиподы – установки на доверие исключи-
тельно своему личному чутью, неготовность к слушанию и пониманию 
других точек зрения, нетерпимость к ним); 

 диалогический характер работы (антипод – стремление ограничиться 
только келейной обработкой данных анкетных опросов, нежелание вести 
обсуждения, дискуссии, работать в диалоге). 

Стоит подчеркнуть, что следование разумным познавательным уста-
новкам в условиях совместной деятельности (особенно в ситуации воз-
можного взаимодействия представителей разных профессиональных 
групп, например практиков самой школы и внешних консультантов) имеет не 
только познавательное значение. Оно оказывает положительное влияние и на 
столь важные вещи, как установление взаимопонимания, рабочего взаимодей-
ствия, нормального общения и отношений, создание пусть временной, но дос-
таточно сплоченной аналитической команды. 

Вопрос 6.7. Как определить, кто относится к важнейшим контрагентам школы, ее 
заинтересованным группам, стейкхолдерам? 

– Стратегический менеджмент рекомендует относить к заинтересован-
ным сторонам школы, ее стейкхолдерам, как внешних по отношению к 
школе субъектов (внешние стейкхолдеры), так и группы, действующие 
внутри школы (внутренние стейкхолдеры).  

При таком подходе участники аналитической работы без особого труда 
смогут выделить свыше десятка заинтересованных сторон школы. 
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Внутри школы это могут быть: 
 обучающиеся и их коллективы; 
 родители школьников или их законные представители; 
 администрация школы во главе с директором; 
 педагогические работники школы; 
 вспомогательный персонал школы; 
 коллегиальные органы управления; 
 органы педагогического, детского, родительского самоуправления; 
 профсоюзная организация. 
При этом, поскольку в качестве стейкхолдеров школы данные крупные 

группы могут вести себя по-разному, целесообразно внутри них выделять 
и фиксировать в ходе анализа более конкретные группы с разными уст-
ремлениями, ожиданиями и т.д. 

Вне школы это могут быть: 
 региональная (субъекта РФ) администрация, включая органы, осуще-

ствляющие управление в сфере образования; 
 региональные представительные органы и их депутаты; 
 муниципальная администрация, включая муниципальные органы 

управления образованием; 
 местные представительные органы; 
 местное сообщество, население; 
 работодатели и их объединения; 
 другие школы; 
 иные учебные заведения; 
 партнеры школы; 
 научные структуры; 
 вузы; 
 институты развития образования, методслужбы и структуры допол-

нительного профессионального образования; 
 культурно-просветительные учреждения; 
 учреждения социальной сферы; 
 органы правопорядка; 
 Вооруженные силы, ветеранские организации, ДОСААФ; 
 СМИ; 
 некоммерческие организации (НКО); 
 конкуренты школы. 

Вопрос 6.8. Каковы ожидания заинтересованных сторон от школы? 

– В самом общем виде ожидания стейкхолдеров школы можно пред-
ставить в виде таблицы (табл. 6.2). 
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Т а б л и ц а  6.2 

ОЖИДАНИЯ СТЕЙКХОЛДЕРОВ ОТ ШКОЛЫ 

Стейкхолдеры 
Чего хотят и ожидают от школы, чем школа 

может быть полезна для них? 

Внутренние стейкхолдеры 

Обучающиеся и их коллективы Высокое качество образования и досуга, ком-
фортность среды  

Родители школьников или их 
законные представители 

Высокое качество образования и социализа-
ции, многообразие образовательных услуг, 
оздоровление, приобщение к культуре и спор-
ту, комфортность среды, территориальная 
доступность, доступность информации о 
школе, возможность участвовать в управле-
нии школой, надзор и присмотр за детьми 

Администрация школы во 
главе с директором 

Возможность достойно оплачиваемой инте-
ресной творческой работы, построения ус-
пешной карьеры, участия в управлении шко-
лой, в выработке и реализации стратегических 
решений 

Педагогические работники 
школы 

Возможность достойно оплачиваемой инте-
ресной творческой работы, построения ус-
пешной карьеры 

Вспомогательный персонал 
школы 

Возможность отстаивать свои права и интере-
сы в школе 

Коллегиальные органы управ-
ления 

Возможность участвовать в управлении шко-
лой, в выработке и реализации стратегических 
решений 

Органы педагогического, дет-
ского, родительского само-
управления 

Возможность отстаивать свои права и интере-
сы в школе, возможность участвовать в 
управлении школой 

Профсоюзная организация Защита работников школы 
Внешние стейкхолдеры 

Региональная (субъекта РФ) 
администрация, включая орга-
ны, осуществляющие управ-
ление в сфере образования 

Поддержка школой региональных стратегий в 
сфере образования 

Региональные представитель-
ные органы и их депутаты 

Поддержка школой региональных стратегий в 
сфере образования 

Муниципальная администрация, 
включая муниципальные орга-
ны управления образованием 

Выполнение муниципальных заданий, пору-
чений учредителя, поддержка муниципальных 
стратегий в сфере образования 

Местные представительные 
органы 

Вклад школы в развитие города, села, деревни 

Местное сообщество, население Вклад школы в развитие города, села, деревни 
Работодатели и их объедине-
ния 

Высокое качество подготовки, мотивирован-
ность к труду 



 19 

Стейкхолдеры 
Чего хотят и ожидают от школы, чем школа 

может быть полезна для них? 

Другие школы Информация о достижениях, лучших практи-
ках, передовом опыте 

Иные учебные заведения Высокое качество подготовки, мотивирован-
ность к дальнейшему обучению 

Партнеры школы Готовность к равноправному и взаимовыгод-
ному партнерству, предоставление школой в 
рамках партнерства имеющихся у нее ресур-
сов необходимых партнерам 

Научные структуры Запросы на услуги и сотрудничество, готов-
ность к внешней поддержке и сопровождению 

Вузы Высокое качество подготовки, мотивирован-
ность к дальнейшему обучению, запросы на 
сотрудничество 

Институты развития образова-
ния, методслужбы и структу-
ры дополнительного профес-
сионального образования 

Запросы на услуги и сотрудничество, готов-
ность к внешней поддержке и сопровождению 

Органы правопорядка Наличие профилактики правонарушений и 
девиантного поведения, активная работа со 
сложными учащимися и их семьями 

Вооруженные силы, ветеран-
ские организации, ДОСААФ 

Высокий уровень военно-патриотического 
воспитания, оборонно-спортивной работы 

СМИ Информация о школе, интересная для СМИ 
НКО Возможность содействия развитию школ че-

рез проекты 
Конкуренты школы Предсказуемость и вменяемость конкурент-

ного поведения школы 
 

Наряду с ожиданиями позитивного характера стейкхолдеры могут 
иметь в связи с взаимодействием со школой и определенные негативные 
экспектации, опасения, страхи, тревоги, многие из которых являются след-
ствием предубеждений, стереотипов, неполной или искаженной информа-
ции о школе. 

Школьному сообществу целесообразно анализировать и прогнозиро-
вать такие ожидания и принимать меры к тому, чтобы негативные экспек-
тации значимых партнеров не оправдывались и теряли свою актуальность.  

Вопрос 6.9. Что школа может получить от заинтересованных групп или стейкхол-
деров? 

– В самом общем виде ожидания школ от их стейкхолдеров представ-
лены в таблице 6.3. 
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Т а б л и ц а  6.3 

ОЖИДАНИЯ ШКОЛЫ ОТ СТЕЙКХОЛДЕРОВ  

Стейкхолдеры 
Что могут дать школе, 

чем могут быть полезны для школы 

Региональная администрация  Поддержка школ, активно внедряющих инно-
вационные образовательные проекты и про-
граммы; поддержка региональных инноваци-
онных, стажировочных, апробационных, пи-
лотных площадок, поддержка олимпиадного 
движения, поддержка школ, работающих в 
сложных социальных контекстах, оптимиза-
ция госзаданий государственным школам 

Региональные представитель-
ные органы 

Поддержка школ, активно внедряющих инно-
вационные образовательные проекты и про-
граммы; поддержка региональных инноваци-
онных, стажировочных, апробационных, пи-
лотных площадок; олимпиадного движения; 
поддержка школ, работающих в сложных со-
циальных контекстах; оптимизация госзада-
ний государственным школам 

Муниципальная администра-
ция 

Поддержка проектов и инициатив лучших 
школ; оптимизация госзаданий муниципаль-
ным школам 

Местные представительные 
органы 

Поддержка проектов и инициатив лучших 
школ; оптимизация госзаданий муниципаль-
ным школам 

Работодатели Помощь в развитии профориентационной 
работы со школьниками; информирование 
школ о запросах рынка труда; организация 
социальных практик на базе предприятий и 
организаций 

Службы занятости Помощь в развитии профориентационной 
работы со школьниками, трудоустройстве 
выпускников; информирование школ о запро-
сах рынка труда 

Другие школы Содействие в выполнении кооперативных 
совместных проектов, полезные идеи 

Партнеры школы Разносторонняя помощь и поддержка 
Научные структуры Помощь в организации исследовательской 

работы школьников, в развитии профориента-
ционной работы, консультационная поддерж-
ка по вопросам развития школы 

Вузы Помощь в организации исследовательской 
работы школьников, в развитии профориента-
ционной работы, консультационная поддерж-
ка по вопросам развития школы 
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Стейкхолдеры 
Что могут дать школе, 

чем могут быть полезны для школы 

Институты развития образова-
ния, методслужбы и структуры 
дополнительного профессио-
нального образования 

Повышение квалификации и профессиональ-
ная переподготовка кадров, сопровождение 
инновационной работы 

Культурно-просветительные 
учреждения 

Помощь в организации эстетического воспи-
тания, развитии художественной самодея-
тельности 

Органы правопорядка Помощь в организации работы по правовому 
воспитанию, профилактике правонарушений, 
в развитии деятельности структур юных дру-
зей полиции, юных инспекторов дорожного 
движения 

Вооруженные силы, ветеран-
ские организации, ДОСААФ 

Помощь в организации военно-
патриотического воспитания, в развитии во-
енно-прикладных видов спорта  

СМИ Продвижение информации о школе, содейст-
вие созданию ее позитивного имиджа 

НКО Вовлечение школ в проектную работу, при-
влечение школьников в качестве волонтеров к 
участию в различных социальных проектах, 
оказание благотворительными фондами фи-
нансовой поддержки и помощи в работе школ 
на основе грантов  

Конкуренты школы Стимулы к лучшей работе, улучшениям, ин-
новациям 

 

Вопрос 6.10. Разговор об анализе заинтересованных сторон и их ожиданий от 
школы, ведется так, что можно подумать, что «все стейкхолдеры нужны, все стейк-
холдеры важны!». Но разве не очевидно, что различные заинтересованные группы 
по-разному важны для школы? Как эту неравнозначность можно уловить и отразить в 
анализе? 

– Вопрос резонный, поэтому при анализе стейкхолдеров предусмотрен 
дифференцированный подход к ним. 

В качестве удобной формы для принятия решения о мере вовлечения 
различных стейкхолдеров школы в решение разных задач Дж. М. Брайсон 
и Ф. Альстон1 предложили такую матрицу (табл. 6.4). 

 
 
 
 

 

                                           
1 Bryson J. M., Alston F. K. Creating and implementing your strategic Plan: A workbook for 

Public and Nonprofit Organizations, 2nd ed.  Jossey-Bass, 2004. Р. 5. 
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Т а б л и ц а  6.4 

МАТРИЦА ДЛЯ ОПРЕДЕЛЕНИЯ ХАРАКТЕРА 
ВОВЛЕЧЕНИЯ РАЗЛИЧНЫХ СТЕЙКХОЛДЕРОВ 
В РЕШЕНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ЗАДАЧ ШКОЛЫ 

Тип вовлечения 

Ключевые 
стейкхолдеры 
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ь 
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лн
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оч
ия

 

       

 

Предложенную форму нетрудно конкретизировать, введя в таблицу 
строки с конкретными задачами1 (табл. 6.5). 

Т а б л и ц а  6.5 
МАТРИЦА ДЛЯ ОПРЕДЕЛЕНИЯ ХАРАКТЕРА ВОВЛЕЧЕНИЯ 

РАЗЛИЧНЫХ СТЕЙКХОЛДЕРОВ 
В РЕШЕНИЕ КОНКРЕТНЫХ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ЗАДАЧ ШКОЛЫ 

Тип вовлечения 

Ключевые 
стейкхолдеры 

И
гн
ор
ир
ов
ат
ь 

И
нф

ор
м
ир
ов
ат
ь 

К
он
су
ль
ти
ро
ва
ть
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ь 
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ь 
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Стратегическая задача 1. 
Построение образовательной модели школы здоровья 

       
       

       

       

...       

Стратегическая задача 2. 
Стать лучшей школой города по качеству образования 

       

       

       

       

...       

Стратегическая задача 3. 
Повышение инвестиционной привлекательности школы 

       

       

       

                                           
1 Задачи школы обозначены для иллюстрации. 
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Тип вовлечения 

Ключевые 
стейкхолдеры 
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ть
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дн
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ь 

и 
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вл
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ат
ь 

П
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ат
ь 

ка
к 
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ц,

 п
ри
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-
м
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щ
их

 р
еш

ен
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Д
ел
ег
ир
ов
ат
ь 

по
лн
ом

оч
ия

 

       

...       

 

Смысл проделанной работы будет заключаться в уточнении состава ра-
бочих групп, привлекаемых к планированию и решению разных задач. 

Вопрос 6.11. Как определить круг заинтересованных сторон на конкретном этапе 
стратегического развития школы и что нужно сделать для обеспечения реализации их 
интересов и потребностей, вовлечения в совместную работу со школой? 

– Поскольку задачи этапов (циклов) стратегического развития школы 
обычно формируются в рамках программ развития школы, мы рекоменду-
ем их разработчикам в ходе создания таких программ коллективно выпол-
нять следующее упражнение. После краткого обсуждения в группах необ-
ходимо заполнить, начиная с первого столбца, столбцы предлагаемой мат-
рицы и сделать соответствующие выводы (табл. 6.6).  

Т а б л и ц а  6.6 

КОМУ И ЗАЧЕМ НУЖНА РАЗРАБАТЫВАЕМАЯ ПРОГРАММА РАЗВИТИЯ ШКОЛЫ 

 Кому нужна 
программа раз-
вития нашей 
школы? Кто 
внутри школы 
(«инсайдеры») 
и за ее преде-
лами («аутсай-
деры») может 
так или иначе 
воспользовать-
ся ее разработ-
кой и (или) 
результатами? 
(Перечислить 
группы потен-
циальных 
«пользовате-
лей» и «благо-
получателей» 
программы) 

Зачем про-
грамма разви-
тия школы 
нужна каждой 
из названных 
групп? (Чего 
могут ожидать 
от этой про-
граммы и уча-
стия в ее раз-
работке выяв-
ленные потен-
циальные 
пользователи, 
благополуча-
тели?) 

Что нужно 
сделать разра-
ботчикам про-
граммы, чтобы 
максимально 
учесть ожида-
ния потенци-
альных пользо-
вателей? (Как 
этот учет дол-
жен отразиться 
на процессе 
разработки 
программы и 
на ее содержа-
нии?) 

Что приобретет 
школа и разра-
ботчики про-
граммы, если 
выявленные 
потребности и 
интересы всех 
потенциальных 
благополучате-
лей будут учте-
ны и удовлетво-
рены? 
(Какие «выго-
ды» получает 
образование и 
разработчики 
программы от 
учета интересов 
партнеров?)  

Что потеряет 
школа, если 
интересы вы-
явленных поль-
зователей и 
благополучате-
лей не будут 
учтены и удов-
летворены? 
(В чем выра-
зится упущен-
ная выгода?) 
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Вопрос 6.12. Как осуществить анализ состояния и прогноз тенденций изменения 
социального заказа, адресуемого школе? 

– При всем многообразии связей школы с внешней средой особенно 
важно понимать характер тех образовательных и культурных потребно-
стей, которые есть или могут появиться и проявиться со стороны всех 
групп заказчиков на образовательные услуги.  

Какие вопросы важно поставить перед собой в ходе работы по изу-
чению социального заказа? 

 Кто (что) является источником и носителем социального заказа для 
нашей школы?  

Ответ на этот вопрос можно получить, выбирая из общего списка воз-
можных заказчиков тех, кто особенно значим для данной системы, но так, 
чтобы искусственно не суживать этот список. Например, некоторые шко-
лы не рассматривают в качестве заказчика высшие учебные заведения и, 
безусловно, допускают при этом определенную ошибку. 

 Какие основные группы заказчиков с разными образовательными ин-
тересами можно выделить?  

Ответ на этот вопрос предполагает, что мы не просто назовем, скажем, 
такую группу заказчиков, как родители учащихся, но и попытаемся выде-
лить несколько разных групп родителей – и таких, которые вообще не ин-
тересуются пока обучением и воспитанием своих детей в школе, и таких, 
для которых требования к школе сводятся к тому, чтобы она была для де-
тей своеобразной «камерой хранения» на то время, когда родители нахо-
дятся на работе, и таких, кто очень стремится к высокому образовательно-
му уровню своих детей. 

 Каким в общем и целом был социальный заказ в прежние годы, как 
школе удавалось с ним справляться и к каким последствиям для школы это 
приводило?  

Ответ на этот вопрос наводит аналитика на мысль о связи между каче-
ством выполнения социального заказа и отношением общества к школе, ее 
репутацией. 

 Как изменился социальный заказчик и его заказ школе за последние 
годы? Удается ли школе справиться с ним и с какими социальными по-
следствиями?  

В ответе на этот вопрос на первый план выходит динамика изменений 
как заказчика, так и его отношения к школе и самого заказа на образова-
ние. Так, в последние годы руководители и городских, и сельских школ 
нередко сетуют на то, что у многих родителей из-за известных социально-
экономических трудностей пропал интерес к обучению детей в школе, что 
разорваны многие прежние связи с предприятиями и т.п., а некоторые руково-
дители вообще заявляют, что никакого социального заказа у школы нет.  

Положение действительно очень непростое, но утверждать, что у шко-
лы нет социального заказа – это значит, во-первых, расписываться в своем 
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бессилии понять ситуацию в обществе и услышать его реальный заказ, 
который никогда не исчезал и в принципе никуда исчезнуть не может, да-
же если и не формулируется четко и однозначно; во-вторых – обнаружить 
свое неумение или нежелание вести диалог с заказчиком, сознательно раз-
вивать образовательные потребности населения силами самой школы, (что 
также всегда было, есть и должно быть), стать школой, открытой для об-
щества, помогающей ему в его развитии и рассчитывающей на ответную 
помощь и поддержку. Если школу тревожит снижение «планки» образова-
тельных запросов и потребностей населения, то она должна выработать 
свой план действий для противостояния этому и разъяснения своей обра-
зовательной программы и ее полезности для детей. 

 Какие изменения в составе заказчиков школы и в их заказе можно 
ожидать в ближайшие годы? Какой социальный заказ будет предъявлен 
школе и как достойно с ним справиться?  

Ответ на этот вопрос означает переход руководителя школы от анализа 
прошлого и настоящего – к прогнозированию вероятного будущего. Он 
является, пожалуй, самым важным из всех, так как именно завтрашний 
социальный заказ является главной основой и стимулом развития школы, а 
его выполнение – главным критерием для ее оценки! Очень важно, чтобы 
образ хорошей школы в сознании директора был реалистичным и согласо-
вывался бы с таким же образом у членов его коллектива и всех заказчиков 
его школы. 

Что особенно важно понять при оценке будущего, ожидаемого со-
циального заказа? 

Прежде всего, важно понять: 
 как, в каких направлениях, могут измениться образовательные по-

требности, ожидания и требования каждой группы заказчиков и всех за-
казчиков вместе в области результатов образования школьников (уровня обу-
ченности, воспитанности, развитости, здоровья) и его социальных послед-
ствий (трудоустройство, поступление выпускников школ в вузы и т.п.); 

 как могут измениться образовательные потребности, ожидания и 
требования каждой группы заказчиков и всех заказчиков вместе в области 
содержания школьного образования и номенклатуры образовательных 
услуг, предоставляемых школой и отражаемой в учебном плане школы, а 
также в области общей нагрузки на учащихся; 

 как могут измениться образовательные потребности, ожидания и 
требования каждой группы заказчиков и всех заказчиков вместе в области 
основных направлений образования, например, его вариативности, инте-
грации, гуманизации, практической и профессиональной направленности, 
дифференциации и индивидуализации и т.п.; 

 как могут измениться образовательные потребности, ожидания и 
требования каждой группы заказчиков и всех заказчиков вместе в области 
технологии и организации образовательного процесса, организации раз-
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личных учебных потоков и создания разных видов классов в школе, в ха-
рактере взаимодействия и общения учителей и учащихся; 

 как могут измениться образовательные потребности, ожидания и 
требования каждой группы заказчиков и всех заказчиков вместе в области 
характера образовательной среды, ее комфортности, разнообразия, эмо-
ционального благополучия детей, состояния их физического и психическо-
го здоровья? 

Данные вопросы и ответы на них можно сгруппировать в виде таблицы, 
в которой в строках указываются все группы заказчиков, а в столбцах – ос-
новные группы самих потребностей и заказов (табл. 6.7). При добросове-
стном и полном (а также опирающемся на результаты опросов и бесед с 
заказчиками) заполнении таблицы вы получите картину прогноза вероят-
ного, ожидаемого социального заказа. Такой заказ мы предлагаем назы-
вать исходным социальным заказом. Чтобы лучше понять его характер, 
необходимо выявить его наиболее существенные отличия от заказа, 
имеющегося сегодня. 

Параллельно можно выяснить ожидания педагогического коллектива в 
отношении социального заказа (табл. 6.8) и сопоставить результаты двух 
опросов. Такое сопоставление обязательно заставит задуматься над мно-
гими вопросами. 

Т а б л и ц а  6.7 

СОДЕРЖАНИЕ СОЦИАЛЬНОГО ЗАКАЗА, АДРЕСУЕМОГО ШКОЛЕ 

Предмет заказа 
Группы 
заказчи-
ков 

Заказ на 
результа-
ты образо-
вания 

Заказ на но-
менклатуру 
образователь-
ных услуг 

Заказ на характер 
образовательного 
процесса (взаимо-

действия) 

Заказ на ха-
рактеристики 
образователь-
ной среды 

Заказ на дос-
тупность 

образователь-
ных услуг 

1      
2      
3      
4      
5      

 
Т а б л и ц а  6.8 

ПРЕДСТАВЛЕНИЯ ПЕДАГОГИЧЕСКОГО КОЛЛЕКТИВА О ЖЕЛАЕМЫХ РЕЗУЛЬТАТАХ 
И ЖЕЛАЕМОМ СОСТОЯНИИ ШКОЛЫ КАК ОСНОВА ДИАЛОГА С ЗАКАЗЧИКАМИ 

НА ОБРАЗОВАНИЕ 

Предмет заказа 

Заказчики Желаемые 
результаты 
образования 

Желаемая 
номенклатура 
образователь-
ных услуг 

Желаемый харак-
тер образователь-
ного процесса 

(взаимодействия) 

Желаемые 
характеристики 
образовательной 

среды 

Доступность 
образова-
тельных 
услуг 

1      
2      
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Предмет заказа 

Заказчики Желаемые 
результаты 
образования 

Желаемая 
номенклатура 
образователь-
ных услуг 

Желаемый харак-
тер образователь-
ного процесса 

(взаимодействия) 

Желаемые 
характеристики 
образовательной 

среды 

Доступность 
образова-
тельных 
услуг 

3      
4      
5      

 

Вопрос 6.13. Что предлагается делать с результатами исследования социального 
заказа?  

– Предположим, что работа по выявлению исходного социального за-
каза успешно проделана. Что делать дальше? Приступать к его выполне-
нию? «Рапортовать» о своей готовности сделать все, чего просят (а порой 
настойчиво требуют) заказчики? Мы предлагаем не торопиться с этим.  

Сначала важно с о о т н е с т и  полученный внешний заказ: 
 с внутренними устремлениями и ценностными ориентациями дирек-

тора школы и руководимого им коллектива, который не сможет выполнить 
никакие внешние заказы, если не верит в их необходимость и важность; 

 с реальными возможностями, имеющимися или могущими появиться 
в обозримом будущем для выполнения исходного социального заказа. 

Первое соотнесение позволяет директору школы при обсуждении со-
циального заказа с коллективом лишний раз обсудить и подтвердить зна-
чимые ценности своего коллектива, те педагогические принципы, которы-
ми школа не должна поступаться даже в трудной ситуации, если хочет 
сохраниться как коллектив.  

Если заказчик в силу своей недостаточной образованности или повы-
шенной прагматической ориентации хотел бы существенно сузить общее 
образование детей, снизить его уровень или свести задачи школы только к 
поступлению выпускников в вуз или обучению некоторым профессио-
нальным навыкам, то коллектив школы, опираясь на положения Нацио-
нальной доктрины образования, Федерального закона «Об образовании в 
Российской Федерации», требований федеральных государственных обра-
зовательных стандартов и т.п., должен четко заявить свое несогласие с 
таким узким пониманием миссии общеобразовательной школы. В то же 
время изучение базовых образовательных документов, а также анализ пе-
редовых тенденций развития образования в России и мире могут привести 
и к обогащению ценностных ориентаций самой школы (что сейчас и про-
исходит в тысячах школ, вынужденных постепенно и очень непросто пе-
реходить от чисто знаниевой ориентации образования – к более широкому 
пониманию качества образования личности). 

Второе соотнесение призвано уберечь школу от следования заказам, не 
обеспеченным реальными ресурсами и возможностями, а следовательно, 
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не выполнимым на достойном уровне. Об этом подробнее сказано в ответе на 
вопрос 6.25 об анализе ресурсных возможностей школы.  

Население имеет право не понимать, чего стоит выполнение новой об-
разовательной программы школы. Но школа как коллективный представи-
тель профессионального образовательного сообщества и ее директор 
должны уметь это рассчитать и объяснить заказчику.  

При таком диалоге важно учитывать и разъяснять, что одни заказы ле-
жат в плоскости обязательных и стандартных требований к общеобразова-
тельной школе и с ними не приходится спорить, а другие далеко выходят 
за рамки этих возможностей, их выполнение может стоить очень дорого, 
вести к нарушению санитарных норм и правил.  

В некоторых случаях, как это всегда бывает в ситуациях переговоров, 
школа может предлагать заказчикам свои варианты новых образователь-
ных услуг, которые не полностью совпадают с их требованиями, но боль-
ше соответствуют реальным возможностям школы, учителей, не ущемляя 
при этом интересов заказчиков и их детей. 

Тех руководителей школ, которые пока не пришли к выводу о начале 
открытого диалога со своими заказчиками, мы призываем ответить самим 
себе на простые вопросы: 

  что лучше, честнее и профессиональнее – обязаться выполнить заве-
домо нереальные требования или вступить в диалог с заказчиком, наце-
ленный в конечном счете на согласование разумных и выполнимых требо-
ваний к школе; 

  что разумнее – пытаться решить все вопросы выполнения заказа в 
одиночку, силами одной школы (загоняя свой коллектив в условия еще 
более непомерных нагрузок) или, опираясь на поддержку местной власти, 
работать с общественным мнением так, чтобы оно от позиций требова-
тельного, но абсолютно безответственного потребителя начало бы перехо-
дить к позиции ответственного заказчика, готового в законном порядке 
оказать помощь школе в выполнении своего заказа? 

Ответ, на наш взгляд, однозначен: необходим переход на позиции 
большей открытости школы и диалога со всеми заинтересованными сто-
ронами. Как бы труден и непривычен не был такой диалог, ему в нынеш-
них условиях просто нет разумной альтернативы.  

Важно, наконец, осознать, что сегодня школа просто не может без диа-
лога и взаимодействия с социумом, во-первых, правильно поставить цели 
образовательного процесса (так как школьные работники в силу своей ог-
ромной занятости просто не могут знать всю ситуацию в обществе, тен-
денции его развития и вытекающие из них требования); во вторых, выпол-
нить поставленные цели (так как школа не располагает необходимыми для 
этого ресурсами, которые могут быть взяты прежде всего в социуме). 

Такое понимание ситуации как раз и требует внимательнейшего изуче-
ния социального заказа, его соотнесения с ценностями и ресурсными воз-
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можностями школьного сообщества и перехода на этой основе к формули-
рованию уже не исходного (и чаще всего во многом нереалистичного), а 
итогового, принимаемого к исполнению и согласованного с учредителями 
школы и заказчиками варианта социального заказа.  

Такой заказ является главным источником формирования важного 
стратегического документа школы – ее образовательной программы.  

Вопрос 6.14. Как осуществить анализ состояния и прогноз тенденций изменения 
влияний, оказываемых на школу и ее стратегическое развитие со стороны внешней 
макросреды школы? 

– У руководителя школы и его стратегической команды нет очень 
больших возможностей повлиять на изменения и воздействия широкой 
внешней среды (макросреды). Но у него всегда есть возможность анализи-
ровать и прогнозировать эти изменения и их предполагаемое влияние на 
образовательную систему и на школу с тем, чтобы заранее, хотя бы мо-
рально, психологически, но иногда и материально подготовиться к ним. 
Такой анализ позволяет определить дальнейшую судьбу учреждения, 
принципиальные направления функционирования и развития, возможно-
сти, ограничения и риски для системы и школы. Рассмотрим некоторые 
несложные, но широко известные в мировой практике стратегического 
планирования методы анализа внешней среды. 

Для изучения широкой внешней среды можно использовать достаточно 
простую методику. Она предполагает выполнение всего нескольких шагов. 

Ш а г  1. Участники анализа (директор и группа ведущих педагогов-
аналитиков, руководители и специалисты органов управления образовани-
ем) определяют и указывают на бумаге временной отрезок, на который 
рассчитан анализ (например, предстоящий учебный год), выделяют и за-
писывают на доске или большом листе бумаги наиболее крупные факторы 
широкой внешней среды.  

В мировом опыте стратегического анализа обычно говорилось о четы-
рех таких блоках: социальном, технологическом, экономическом и поли-
тическом, поэтому один из известных вариантов этого метода имеет на-
звание STEP-анализ или PEST-анализ от английского сокращения первых 
букв в словах, обозначающих перечисленные факторы.  

В последние годы к значимым факторам внешней макросреды органи-
заций, подлежащих анализу, добавились также вопросы правовой среды и 
законности, сфера экологии и, что должно напомнить сердца коллег-
образователей законной гордостью – сфера образования, а аббревиатура 
PEST превратилась в STEEPLE1. 

Ш а г  2. По каждому из выделенных крупных факторов внешней среды 
определяются и записываются те явления и события, которые:  

                                           
1 Steeple в переводе с английского – шпиль, острие. 
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 случатся с большой вероятностью в указанное время; 
 влияют особенно сильно;  
 могут особенно значимо повлиять в будущем на школу и ее страте-

гические планы.  
Ш а г  3. Эти события и их влияния можно разделить на положительные 

для образовательной системы, расширяющие и обогащающие ее возможно-
сти, или отрицательные, создающие для нее новые ограничения и угрозы. 

Ш а г  4. Рекомендуется задать ряд вопросов, сформулировать и затем 
зафиксировать письменно ответы на них: 

 какие полезные для школы последствия может дать этот фактор (этот 
вопрос будет касаться каждого из факторов, которые мы отнесли к поло-
жительно влияющим); 

 как мы сможем использовать новые возможности; 
 можно ли увеличить полезное влияние этого фактора на нашу школу; 
 если да, что именно и как мы должны для этого сделать? 
Ш а г  5. Задаются похожие, но несколько отличающиеся вопросы по 

факторам, которые могут оказать отрицательное влияние: 
 какие неприятности, угрозы, ограничения для школы несет с собой 

данный фактор (явление, событие); 
 можем ли мы своими силами (или с внешней помощью) противодей-

ствовать этому событию, уменьшить его влияние на школу или компенси-
ровать его отрицательное воздействие другими, позитивными действиями; 

 если да, что для этого надо сделать; 
 если нет, как подготовить школу, учителей, школьников, родителей к 

предстоящим неприятностям, чтобы они оказались как можно менее не-
ожиданными; 

Для некоторой формализации и упорядочения результатов анализа 
можно предложить простую матричную форму. 

ФОРМУЛИРОВАНИЕ ВЫВОДОВ 
ИЗ АНАЛИЗА-ПРОГНОЗИРОВАНИЯ ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ 

И ИХ ВЛИЯНИЙ НА ШКОЛУ 

Из проведенного анализа состояния и прогноза тенденций изменения 
основных факторов внешней социальной среды и их влияния на нашу 
школу можно сделать следующие выводы для стратегии развития школы. 

1. Действие… факторов (столбец 1) создает для развития школы сле-
дующие благоприятные возможности (столбец 2).  

Для использования этих возможностей предполагается… (столбец 3). 
 

Влияющие факторы Возможности Использование в развитии школы 

1 2 3 
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2. Действие… факторов (столбец 1) создает следующие новые вызовы 
для развития школы (столбец 2).  

Для адекватного ответа на них предполагается… (столбец 3). 

Влияющие факторы Вызовы Ответы школы на вызовы 

1 2 3 
   

 

3. Действие… факторов (столбец 1) создает следующие ограничения, 
препятствия, барьеры для развития школы (столбец 2).  

Для их преодоления предполагается… (столбец 3). 

Влияющие факторы Ограничения Преодоление ограничений 

1 2 3 
   

 

4. Действие… факторов (столбец 1) создает следующие угрозы, опасно-
сти, риски для развития школы (столбец 2).  

Для их избежания, минимизации, нейтрализации или компенсации 
предполагается… (столбец 3). 

Влияющие факторы 
Угрозы, опасности, 

риски 
Их избегание, минимизация, 
нейтрализация, компенсация 

1 2 3 
   

 

PEST- или STEEPLE-анализ позволяет выявить объективные ограниче-
ния возможностей реализации стратегических планов школы, то, что ино-
гда не совсем корректно называют «внешними проблемами школы». Как 
мы покажем позже, в рамках концепции анализа проблем проблемы – это 
всегда внутренняя характеристика школы, и их ни в коем случае не следу-
ет смешивать с внешними данностями и ограничениями: проблемы школа 
должна решать для своего развития, а ограничения – учитывать и по воз-
можности преодолевать. 

Вопрос 6.15. Описанный метод PEST- или STEEPLE-анализа предполагает, что со-
трудники школы могут выступать в качестве экспертов, способных оценить влияние 
на школу различных социальных явлений. Почему ученые-обществоведы не разра-
батывают в помощь школьным аналитикам, проводящим анализ внешней макросре-
ды, конкретные методики ее диагностики, критериальный аппарат, индикаторы?  

– Да, в стратегическом анализе есть ряд методов, которые априори ис-
ходят из того, что у участников анализа внутри организации есть некий 
жизненный опыт и знания ситуации в обществе, которые позволяют им 
выступать в роли экспертов, поэтому они и строятся как качественные, 
экспертные, без претензий на высокий уровень точности (он здесь просто 
не требуется).  
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Вряд ли можно ожидать, что специалисты социальных наук: политоло-
ги, социологи, экономисты, футурологи, – а также пишущие об обществе 
публицисты, журналисты, комментаторы будут специально нацеливать 
свои констатирующие и прогнозные исследования макросреды на нужды 
каждой конкретной школы.  

Другое дело, что школьным экспертам для повышения уровня своей 
квалификации в данном виде анализа и ряде других, несомненно, было бы 
полезно использовать в ходе анализа материалы исследований, статистику, 
инфографику, которые сегодня широко доступны в сети Интернет. 

Вопрос 6.16. Как осуществить анализ состояния и прогноз тенденций изменения 
влияний, оказываемых на школу и ее стратегическое развитие со стороны внешней 
микросреды, ближней среды школы? 

– Для этого используется метод SWOT-анализа. По-русски сокращение 
SWOT соответствует сокращению ССВУ, где первое «С» означает сильные 
стороны школы по отношению к какому-то вопросу или задаче, второе «С» 
означает ее слабые стороны, «В» означает те благоприятные для школы воз-
можности, которые создает внешняя среда и ее ожидаемые изменения, а 
«У» – угрозы, опасности, риски для школы, которые несет с собой эта среда). 
Это метод анализа среды (по преимуществу ближней, оказывающей самое 
непосредственное влияние на школу) в рамках стратегического планирования.  

Для наглядного отображения хода и результатов анализа на доске или 
большом листе бумаги вычерчиваются оси координат и каждой из получен-
ных четвертей (или каждому из квадрантов) соответствует одна из четырех 
указанных выше позиций – сильные и слабые стороны самой школы, а также 
внешние возможности и угрозы. 

Содержание и масштаб анализа в данном случае очень сильно зависят 
от масштаба задачи, по отношению к которой он проводится. Предполо-
жим, что эта задача достаточно крупная и абстрактная – общая оценка воз-
можностей системных изменений в школе. 

В одной из школ были получены следующие первичные результаты 
SWOT-анализа для такой задачи.  

Сильные стороны: 
 сплоченность и работоспособность коллектива; 
 наличие группы творчески работающих учителей; 
 неудовлетворенность коллектива состоянием дел в школе и высокий 

уровень мотивации его изменения;  
 высокий авторитет директора школы в коллективе.  
Слабые стороны: 
 несовпадение образов желаемого будущего школы у разных педагогов; 
 отсутствие необходимого опыта инновационной деятельности;  
 преобладание в коллективе традиционных и устаревших подходов к 

образовательному процессу; 
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 низкая мотивация учебной деятельности школьников и слабая сформи-
рованность ключевых умений и навыков учебного труда. 

Благоприятные внешние возможности: 
 имеется научная литература, в которой даны рекомендации по осуще-

ствлению развития школы; 
 идею необходимости изменений в школе поддерживает большое коли-

чество семей учащихся; 
 есть возможность получить квалифицированную научно-методическую 

помощь благодаря близости к областному центру; в результатах изменений в 
школе заинтересованы местные предприятия, которые поэтому готовы ока-
зать школе необходимую помощь. 

Угрозы: 
 разница в оплате и условиях труда может привести к оттоку части 

наиболее квалифицированных учителей в школы областного центра; 
 мотивация инновационной деятельности может быть существенно 

снижена при задержках выплаты заработной платы; 
 формальные требования районного комитета образования, форси-

рующего внедрение некоторых модных нововведений без учета потребно-
стей и реальных возможностей конкретной школы; 

 возможные препятствия или отсутствие поддержки со стороны местной 
администрации вследствие несложившихся отношений с директором шко-
лы по субъективным причинам. 

После того как получены первые итоги анализа, с ними можно провести 
дальнейшую работу, стремясь определить: 

 какие имеющиеся у школы сильные стороны могут быть усилены 
еще больше, и что для этого необходимо сделать; 

 какие слабые стороны можно преодолеть, компенсировать, умень-
шить их влияние и как именно; 

 что нужно сделать для усиления благоприятных возможностей внеш-
него влияния на школу и как научиться вовремя распознавать и использо-
вать их в интересах школы; 

 как противостоять внешним опасностям, угрозам и рискам? 
К сильным сторонам метода SWOT(ССВУ)-анализа можно, на наш 

взгляд, отнести прежде всего: 
 простоту его проведения, отсутствие сложных методик расчетов; 
 возможность многократного повторения анализа для выхода на ана-

лиз динамики изменений; 
 возможность привлечения широких групп учителей.  
К слабым сторонам этого метода можно отнести: 
 невысокую степень точности анализа; 
 привязанность результатов анализа к конкретной задаче (а таких задач 

может быть огромное количество). 
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Зная сильные и слабые стороны данного метода, руководители и спе-
циалисты смогут использовать первые и избежать вторых. Во всяком слу-
чае, если не ожидать от этого метода слишком высоких и точных результа-
тов (на которые он просто не рассчитан), можно добиться с его помощью 
определенного продвижения вперед. 

Дополнительное развитие данного метода может быть связано с тем, что 
аналитики стараются четко оценить возможности и угрозы по конкретным 
главным группам внешних партнеров образовательной системы, ее заин-
тересованным сторонам. Это позволяет существенно уточнить позиции об-
разовательных систем по отношению к каждой из таких групп, «внешнюю 
политику» руководителей. 

Рассмотрение сильных и слабых сторон школы разумно вести не только 
в «абсолютном», но и в «относительном» измерении, сравнивая, где воз-
можно, свои системы с другими системами такого же вида, а свои достиже-
ния и трудности – с достижениями и трудности других школ (в чем могут 
помочь информационные и аналитические материалы, специально подго-
тавливаемые в последнее время многими управлениями образования и их 
методическими службами). 

Несмотря на доступность данного метода анализа, а, может быть, от-
части по причине его кажущейся простоты, в школьной практике исполь-
зования SWOT-анализа встречается немало ошибок и недостатков. Назо-
вем наиболее распространенных из них: 

 отсутствие целей, задач анализа; 
 отсутствие указания даты и состава участников аналитической работы; 
 нарушение заданных правил анализа (особенно часто – попытки по-

местить в квадранты «возможности» и «угрозы» характеристики самой 
школы, что лишает анализ основного смысла – соотнесения характеристик 
школы с характеристиками внешней среды); 

 поверхностность и глобализм выводов, например, характеристика 
«сильные кадры», равно как и «слабые кадры», мало что дает для анализа, 
желательно понимание, в чем состоят эти силы и слабости; 

 неполнота и случайность отбора факторов анализа (когда многие 
значимые вещи остаются вне поля зрения);  

 отсутствие соотнесения содержания квадрантов: «сильные стороны – 
возможности»; «сильные – слабые стороны»; «слабые стороны – угрозы»; 
«возможности – угрозы»; 

 отсутствие выделения приоритетов – факторов, обеспечивающих 
наибольшие потенциальные преимущества, и факторов повышенной уяз-
вимости школы; 

 отсутствие итоговых аналитических выводов об общем стратегиче-
ском балансе и перспективности принятых стратегических решений в та-
кой ситуации (при этом стратегический баланс не означает примерного 
равенства сильных и слабых сторон – для успеха школы нужно не соотно-
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шение «50 на 50», а значительное превосходство сильных сторон над сла-
быми). 

Приведем в завершение ответа на вопрос пример SWOT(ССВУ)-
анализа, выполненного зам. директора Центра образования ГОУ № 548 
«Царицыно) по информационным технологиям, кандидатом педагоги-
ческих наук, магистром делового администрирования E. H. Шимутиной 
(табл. 6.9). 

Хорошо зная эту школу, считаем важным особо подчеркнуть высокую, 
если не сказать, избыточную самокритичность аналитиков в оценке слабых 
сторон школы и внутришкольного управления, лишний раз доказывающую, 
что сильные и нацеленные на успех школы команды управляющих не боятся 
жестких самооценок в интересах дела. Анализ был выполнен перед выхо-
дом школы на новый виток стратегического развития. 

Т а б л и ц а  6.9 

SWOT-АНАЛИЗ: ОЦЕНКА СИЛЬНЫХ И СЛАБЫХ СТОРОН, ВОЗМОЖНОСТЕЙ И УГРОЗ 
(ГОУ № 548 «Центр образования «Царицыно», г. Москва)1 

S – внутренние сильные стороны W – внутренние слабые стороны 

Устойчивая репутация и имидж школы Отсутствие четко сформулированного 
направления стратегического развития 

Позиция признанного лидера рынка 
образовательных услуг 

Высокие издержки по сравнению с 
конкурентами 

Возможность экономии на масштабе Недостаток ключевых навыков и ком-
петенции в сфере менеджмента 

Превосходство над конкурентами по 
объему интеллектуального капитала 

Внутренние производственные про-
блемы 

Инновационный опыт Нерациональное распределение фи-
нансовых средств 

Использование современных техноло-
гий обучения 

Высокая стоимость платных образова-
тельных услуг по сравнению с конку-
рентами 

Возможности для высокого уровня 
обслуживания потребителей 

Относительно высокий средний воз-
раст преподавательского состава (более 
40 лет) и низкий процент молодых 
преподавателей (менее 20%) 

Более высокое качество образова-
тельных услуг по сравнению с конку-
рентами 
Партнерские отношения (совместная 
деятельность) с другими школами, 
обеспечивающие доступ к прогрес-
сивным технологиям обучения 

Слабый приток новых потребителей 
из-за падения конкурентоспособности 
предлагаемых услуг 

                                           
1 Печатается с разрешения автора. 
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O – внешние благоприятные  возможности T – внешние угрозы 

Обслуживание новых групп 
потребителей или освоение 
новых географических рынков или 
товарных сегментов 

Угроза выхода на рынок 
новых конкурентов 

Открытие новых профилей и направ-
лений обучения 

Ужесточение конкуренции между дей-
ствующими на рынке образователь-
ными организациями 

Использование технологий Интернет 
для радикального сокращения затрат 
и дальнейшего увеличения объемов 
оказываемых услуг 

Технологические изменения или инно-
вации, приводящие к падению спроса 
на прежние образовательные услуги 

Вертикальная интеграция Замедление роста рынка 
Новые возможности завоевания доли 
рынка конкурентов 

Введение новых регулятивных 
требований, повышающих издержки 
организации 

Возможность быстрого роста из-за 
резкого роста спроса в одном или 
нескольких сегментах рынка 

Снижение спроса на образовательные 
услуги из-за изменения потребностей и 
вкусов покупателей 

Возможность эксплуатации новых 
технологий 

Неблагоприятные демографические 
изменения, вызывающие сокращение 
спроса на образовательные услуги 

Развитие открытого (дистанционного) 
обучения 

Негативное воздействие движущих 
факторов отрасли 

 

Вопрос 6.17. Что такое макросреда школы и каким образом осуществляется ее анализ? 

– Под макросредой школы мы понимаем отрасль, в которой она рабо-
тает, т.е. общее образование. Анализ отрасли как важной составляющей 
внешней среды организации является на сегодня высокоразвитым разде-
лом теории и практики стратегического анализа. Его бурное развитие в 
1980-х гг. связано с классическими работами профессора Гарвардской 
школы бизнеса Майкла Юджина Портера – классика стратегического ме-
неджмента и основателя современных концепций конкуренции в бизнесе.  

Портер видел главные основания конкурентных преимуществ органи-
заций в правильном позиционировании на отраслевых рынках и разрабо-
тал ряд ключевых инструментов анализа отраслей и конкуренции в них. 

И хотя впоследствии преобладающими стали взгляды ресурсной кон-
цепции стратегического менеджмента, видящие источники конкурентных 
преимуществ не вне организаций, а внутри них (в ресурсах, организацион-
ных возможностях, ключевых компетентностях), значение отраслевого 
анализа никто не оспаривает и сегодня.  

Для школы как организации, выполняющей общественные услуги и 
призванной обеспечить их соответствие единым стандартам на всей терри-
тории страны, анализ отраслевого контекста, влияний на школу со сторо-
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ны отрасли (сферы) образования в целом и более высоких уровней образо-
вания – национального (федерального), регионального, местного (муници-
пального), при учете мировых тенденций развития общего образования 
представляются весьма важными требующими рассмотрения. 

Вопрос 6.18. Какие методы анализа конкуренции предлагает стратегический ме-
неджмент и в какой мере они «работают» в условиях школы? 

– Таких методов немало, но, пожалуй, наиболее известным из них является 
предложенный классиком стратегического менеджмента М. Ю. Портером 
(род. 1947) метод анализа конкурентных сил. 

Данный метод становится понятным благодаря его графической модели 
(рис. 6.1). 

Потенциальные
новички

Основные конкуренты
в отрасли

Соперничество среди фирм,
занятых в отрасли

Субституты

ПокупателиПоставщики

Возможность
поставщиков отстаивать
свои интересы

Опасность
появления товаров-
субститутов

Опасность
появления
новичков

Возможность
покупателей отстаивать
свои интересы

 
Р и с.  6.1.  Модель пяти конкурентных сил по М. Ю. Портеру 

В модели Портера выделено пять конкурентных сил, действующих 
внутри отрасли и влияющих на каждую организацию этой отрасли: 

1) потенциальные новички, которые могут появиться в отрасли и соз-
дать конкурентные угрозы для старожилов; 

2) товары или услуги заменители (субституты), предлагаемые конку-
рентами, и угроза вытеснения ими существующих товаров и услуг, изме-
нения в их пользу предпочтений клиентов; 

3) поставщики ресурсов и их возможности оказывать давление на про-
изводителей продукции – пользователей ресурсов; 

4) пользователи, клиенты, имеющие возможность оказывать давление 
на производителей; 

5) конкуренция между действующими предприятиями в рамках отрасли. 
Предполагается, что понимание состава и динамики рыночных конку-

рентных сил помогут менеджменту организаций противостоять всем исхо-
дящим от них конкурентным угрозам и обеспечить занятие организацией 
наиболее выгодного стратегического положения. 
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Данный метод имеет определенную значимость и для школьных ме-
неджеров, хотя и с поправками на существенные особенности конкурен-
ции в образовании как специфической отрасли. 

1. Возникновение угрозы со стороны новых, вновь возникающих «игро-
ков» в образовательном пространстве кажется маловероятным, так как 
открытие новых школ – процесс плановый и инициатива неких предпри-
нимателей здесь недостаточна.  

Исключение, однако, составляют негосударственные образовательные 
организации, которые при должной поддержке региональных и местных 
властей вполне могут сыграть роль тех самых потенциальных «агрессив-
ных новичков», способных составить конкуренцию государственным и 
муниципальным школам в силу своей мобильности, готовности предло-
жить услуги повышенного качества или среду повышенной комфортности, 
лучше учесть индивидуальные потребности школьников. Впрочем, иногда 
местные органы управления образованием помогают школам в выстраива-
нии оптимальных для них ниш не в ущерб, а в интересах населения муни-
ципалитета, и тогда конкуренция становится менее жесткой и боле управ-
ляемой. 

2. Что касается угрозы со стороны товаров и услуг-заменителей, то она 
в образовании в последние годы весьма высока – образование можно по-
лучить не только в стационарных условиях школы, но и в экстернате, и в 
семье, и в неформальных организациях, в системе открытого образования, 
путем самообразования или по крайней мере – не только в единственной 
школе. 

Может ли школа остаться монополистом на рынке широко понимае-
мых образовательных услуг? Видимо, жизнь уже дала на это отрицатель-
ный ответ. Значит, речь должна идти не о борьбе школы с конкурентами 
на поражение, а о взаимодополнении в интересах качества образования 
разных конкурирующих вариантов этого образования. 

Сможет ли школа помочь ученикам ориентироваться во все более от-
крытом мире образования? Вопрос очень важный и в плане обучения, и в 
плане воспитания, и в экономическом плане, так как средства, направляе-
мые семьями на различные формы внешкольной образовательной активно-
сти детей, особенно в городах, уже сегодня, по имеющимся экспертным 
оценкам, исчисляются миллиардами долларов. 

3. Угроза, конкурентное давление со стороны поставщиков – также 
явление, уже знакомое школам, когда некоторым поставщикам создаются 
необоснованные преференции, а возможности школы выбирать себе по-
ставщиков ограничиваются. 

Но речь не только и даже не столько о поставщиках учебников или де-
фицитного школьного оборудования. Ведь если поставщики главного и 
определяющего само существование современной школы ресурса, т.е. кон-
тингента обучающихся – семьи школьников, отказываются привести детей 
в школу, выбирают другие учебные заведения, школа (в условиях подуше-
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вого финансирования) несет весьма ощутимые потери, что и заставляет ее 
внимательнее ориентироваться на запросы семей, принимающих решение 
о месте получения образования детей. Здесь поставщик выступает и в роли 
потребителя образовательных услуг. 

4. Значимость учета мнения потребителя школа тоже вполне ощущает на 
себе, иногда вступая в дискуссии с родителями, не вполне адекватно пони-
мающими суть образования, требования школьных стандартов, образователь-
ную программу школы, но желающих во что бы то ни стало добиться осуще-
ствления школой своих запросов и потребностей (см. ответ на вопрос 6.11). 

Вопрос 6.19. В стратегическом менеджменте рекомендуют включать в анализ 
движущие силы (драйверы) развития отрасли. Что можно сказать о драйверах разви-
тия общего образования? 

– Драйверы развития общего образования – совокупность факторов, 
оказывающих влияние на ситуацию в общем образовании как отрасли и 
стимулирующих изменения в нем через усложнение требований к школе, 
создание новых возможностей для ее прогресса, обострение конкуренции 
между школами за качество образования.  

Среди таких драйверов, проявивших себя в последнее время, можно на-
звать, в частности: 

 реализацию в общем образовании крупных национальных проектов 
(приоритетный национальный проект «Образование», комплексные проекты 
модернизации образования, национальная образовательная инициатива «На-
ша новая школа», проекты модернизации региональных систем общего обра-
зования), порождающих серьезные институциональные изменения в школе;  

 интенсификацию усилий государства по развитию инфраструктуры и 
оснащения школы, повышению заработной платы и социального статуса 
работников образования; 

 внедрение федеральных государственных стандартов общего образо-
вания (ФГОС ОО), требующих перестройки школьной педагогики на дея-
тельностной и компетентностной основе; 

 введение в действие нового Федерального закона от 29.12.2012 г. 
№ 273-ФЗ «Об образовании в Российской Федерации»; 

 бурное распространение и быстрое развитие информационно-
коммуникационных технологий (ИКТ), дистанционного образования, элек-
тронных образовательных ресурсов; 

 участие России в международных сравнительных исследованиях ка-
чества образования (PISA, TIMSS, PEARLS); 

 расширение степеней свободы, автономии школ, их самостоятельно-
сти и др. 

Вопрос 6.20. Что в стратегическом менеджменте понимают под ключевыми фак-
торами успеха организации и каковы эти факторы для современной школы? 

– Ключевые факторы успеха – это совокупность характеристик орга-
низации, при наличии которых она при прочих равных условиях с боль-



 40 

шей вероятностью будет успешной в своей отрасли. Таким образом, клю-
чевые факторы успеха изначально определяются для отрасли в целом. 

Ключевые факторы успеха меняются с течением времени. Так, был пе-
риод, когда для школы одним из таких факторов являлось наличие и ис-
пользование технических средств обучения (ТСО), или деятельность групп 
продленного дня, или выполнение школой роли центра воспитательной 
работы в микрорайоне. 

Ключевые факторы успеха для современной школы представлены в 
таблице 6.10. 

Т а б л и ц а  6.10 

НЕКОТОРЫЕ КЛЮЧЕВЫЕ ФАКТОРЫ УСПЕХА ШКОЛЫ 

Области проявления 
факторов успеха 

Ключевые факторы успеха школы 

Школьное сообщество Сплоченность, мобильность, креативность, ин-
новационная активность, рефлексия, зрелость 
коллектива 

Персонал Опыт инновационной, экспериментальной, иссле-
довательской, проектной деятельности, опыт ко-
мандной работы учителей, приверженность школе 

Образовательные програм-
мы 

Соответствие духу и букве ФГОС ОО, учет со-
циального заказа и специфики школы 

Образовательные техноло-
гии 

Современные технологии, соответствующие 
духу и букве ФГОС ОО, учет социального заказа 
и специфики школы 

Информатизация Глубокое проникновение ИКТ в повседневный 
образовательный процесс, серьезные изменения 
дидактического взаимодействия учителя–учащихся 

Исследования  Развитая служба мониторинга, анализа и оценки 
качества образования 

Социальная отзывчивость Высокая степень оперативности и адекватности 
реакции школы на возникающие социальные 
запросы и проблемы 

Социальная ответственность Высокая степень социальной ответственности, 
готовности решать социальные задачи 

Информационная откры-
тость и прозрачность 

Доступность для стейкхолдеров и общественно-
сти всей необходимой информации о школе 

Безопасность Комплексная безопасность школы, делающая ее 
привлекательной для потребителей образова-
тельных услуг 

Условия образовательного 
процесса 

Современная учебно-материальная база, созда-
ние условий для оздоровления школьников, за-
нятий спортом 

Менеджмент Общая стратегическая ориентация, четкие при-
оритеты в области качества образования, созда-
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Области проявления 
факторов успеха 

Ключевые факторы успеха школы 

ние реальных условий поддержки учителя, вы-
сокого качества преподавания и учебной дея-
тельности 

Внешние связи Роль школы как опорной для учредителя, актив-
ность и полезность школы для местного сообще-
ства, активность в партнерских отношениях 

Уклад жизни, организаци-
онная культура 

Поддержка инноваций, настрой участников об-
разовательных отношений на высокое качество 
образования, школы, школьной жизни, развитые 
и культивируемые школьные традиции, отстаи-
вание яркой индивидуальности школы 

Финансы, инвестиционная 
привлекательность 

Финансово-хозяйственная самостоятельность, 
новая система оплаты труда, финансирование по 
нормативу, активная внебюджетная деятель-
ность, участие в проектах и программах 

 

Вопрос 6.21. В классике стратегического менеджмента анализ отраслей связан в 
первую очередь с конкурентной борьбой организаций в рамках отраслей и рынков.  
А с кем и за что конкурирует современная школа?  

– Как мы уже знаем, стратегическое управление во всех сферах нацеле-
но на достижение стратегического успеха организации. Сказав «А», надо 
говорить и «Б», и тогда не удивительно, что для управления бизнесом, где 
успех измеряется превосходством в извлечении прибылей, главной сутью 
стратегического успеха оказывается достижение устойчивых конкурент-
ных преимуществ перед соперниками, и главные усилия специалистов по 
стратегическому управлению тратятся на разработку именно лучших кон-
курентных стратегий. В сфере образования и школы конкуренция не носит 
столь глобального, тотального и всепроникающего характера, как в бизне-
се, но было бы глупо отрицать важнейшую роль конкуренции для развития 
не только производства, но и образования, для повышения его качества. 

Сегодня конкуренция с участием школ уже не является чем-то экзотич-
ным, она стала фактом жизни и требует правильной стратегической ориен-
тации субъектов управления.  

Школа объективно может участвовать в конкуренции на разных «рын-
ках» и с разными конкурентами. Попытаемся лаконично и без претензий 
на окончательность нашего анализа изложить представления о возможных 
направлениях конкуренции с участием общеобразовательных учреждений 
(табл. 6.11). 
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Т а б л и ц а  6.11 

С КЕМ, ЗА ЧТО И С ПОМОЩЬЮ ЧЕГО МОГУТ КОНКУРИРОВАТЬ ШКОЛЫ 

№ 
п/п 

С кем  конкури-
рует школа 

В каком качестве 
конкурирует 

школа 

За что конкури-
рует школа 

Что является орудием 
конкуренции 

1 С другими 
школами в 
своей образо-
вательной сис-
теме или по-
мимо нее 

Как школа, 
конкретная 
образователь-
ная организа-
ция 

За ресурсы, за 
признание, за 
гранты 

Качество образо-
вания, качество 
условий, иннова-
ционная деятель-
ность, яркая инди-
видуальность, ак-
тивность в работе с 
учредителями 

2 С другими шко-
лами в своем 
кластере (группе 
школ, объеди-
няемых по неко-
торым сущест-
венным призна-
кам) 

Как школа 
определенного 
кластера 

За ресурсы, за 
признание, за 
гранты 

Качество образо-
вания, качество 
условий, иннова-
ционная деятель-
ность, яркая инди-
видуальность, ак-
тивность в работе с 
учредителями 

3 С другими шко-
лами аналогич-
ной модели 
(например, есть 
ряд спецшкол, 
готовящих ко-
манды по мате-
матике или фи-
зике для рос-
сийских и меж-
дународных 
олимпиад) 

Как школа 
определенной 
модели 

За ресурсы, за 
признание, за 
гранты 

Качество образо-
вания, качество 
условий, иннова-
ционная деятель-
ность, яркая инди-
видуальность, ак-
тивность в работе с 
учредителями 

4 С учреждения-
ми профессио-
нального обра-
зования 

Как образова-
тельная орга-
низация, про-
изводитель 
образователь-
ных услуг и 
продуктов 

За контингент Качество образо-
вания, качество 
условий, продол-
жение привычного 
образа жизни 
школьников 

5 С неформаль-
ными и тене-
выми субъек-
тами образова-
тельного рынка 
(репетиторы) 

Как формаль-
ная образова-
тельная орга-
низация 

За контингент, 
за влияние на 
школьников 

Качество образо-
вания, его индиви-
дуализация 
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№ 
п/п 

С кем  конкури-
рует школа 

В каком качестве 
конкурирует 

школа 

За что конкури-
рует школа 

Что является орудием 
конкуренции 

6 С другими 
институтами 
образования, 
воспитания, 
социализации 
подрастающего 
поколения 
(семьей, церко-
вью и т.п.) 

Как социаль-
ный институт 
образования, 
воспитания, 
социализации  

За влияние, за 
привязан-
ность, за при-
знание 
 

Привлекательные 
модели.  
Многообразие и 
качество прожи-
ваемого опыта 

7 С другими 
моделями ор-
ганизации 
жизни, уклада-
ми жизни, в 
том числе – с 
семейной, 
уличной, клуб-
ной и т.п.  

Как особый 
мир, специфи-
ческая модель 
организации 
жизни людей 

За влияние, за 
привязан-
ность, за при-
знание, за па-
мять 

Привлекательные 
модели организа-
ции жизнь сообще-
ства взрослых и 
детей, предлагае-
мой школой. 
Качество жизни, 
многообразие и 
качество прожи-
ваемого опыта 

8 С организа-
циями соци-
альной сферы в 
своей террито-
рии 

Как одна из 
организаций 
социальной 
сферы 

За ресурсы, за 
признание, за 
гранты 

Убедительные 
проекты и про-
граммы развития, 
умение работать с 
органами власти (в 
том числе через 
родителей) 

9 С организация-
ми (обычно –
НКО), участ-
вующими в 
конкурсах на 
гранты 

Как потенци-
альный гранто-
получатель 

За ресурсы, за 
признание, за 
гранты 

Качество прора-
ботки проектных 
идей и заявок 

10 С организа-
циями в терри-
тории 

Как один из 
организацион-
ных субъектов 
поселения 

За внимание, 
за признание, 
за ресурсы, за 
лидерство в 
развитии по-
селения 

Яркие и энергич-
ные социальные 
инициативы 

11 С художествен-
ными, куль-
турно-просве-
тительными 
организациями, 
учреждениями 
дополнительно-

Как субъект 
организации 
художествен-
ного творчест-
ва детей и мо-
лодежи 

За внимание, 
за признание, 
за ресурсы 

Талантливые дет-
ские творческие 
объединения 
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№ 
п/п 

С кем  конкури-
рует школа 

В каком качестве 
конкурирует 

школа 

За что конкури-
рует школа 

Что является орудием 
конкуренции 

го образования 
детей  

12 С другими 
ньюсмейкера-
ми1 

Как ньюсмей-
кер, объект и 
субъект осве-
щения в СМИ 

За внимание, 
за известность, 
за престиж, за 
признание, за 
ресурсы 

Яркие и энергич-
ные социальные 
инициативы, каче-
ство образования, 
энергичная работа 
со СМИ, школьные 
сайты и СМИ 

13 Со СМИ в сво-
ей территории 
(и не только) 

Как организа-
ция, обладаю-
щая собствен-
ными средст-
вами информа-
ции  

За внимание, 
за известность, 
за престиж, за 
признание, за 
ресурсы 

Школьные сайты и 
СМИ 

14 С научными 
структурами 

Как субъект 
поисковой, 
исследователь-
ской работы 

За признание в 
науке, за ре-
сурсы на ис-
следования и 
эксперимен-
тальные рабо-
ты 

Собственные ис-
следования, ориги-
нальные образова-
тельные програм-
мы и технологии 

15 С учреждения-
ми муници-
пальной мето-
дической 
службы (ММС) 
и повышения 
квалификации 
работников 
образования 
(ПК РО) 

Как субъект 
оказания услуг 
ПК РО 

За признание и 
оценку опыта, 
за ресурсы на 
ПК РО 

Собственные про-
граммы и опыт ПК 
РО на своей базе 

16 С консалтинго-
выми структу-
рами 

Как оспособ-
ленный субъ-
ект профессио-
нальных услуг 

За ресурсы на 
консультиро-
вание органи-
заций и инди-
видуальных 
предпринима-
телей 

Консультативные 
услуги 

                                           
1 Ньюсмейкер (тот, кто делает, порождает новости) – общественный субъект (лицо, орга-

низация и т.д.), активно создающий информационные поводы и темы для выступлений СМИ, 
обсуждений каких-то тем и проблем в общественном мнении. 
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№ 
п/п 

С кем  конкури-
рует школа 

В каком качестве 
конкурирует 

школа 

За что конкури-
рует школа 

Что является орудием 
конкуренции 

17 С другими 
досуговыми 
центрами, мес-
тами отдыха и 
досуга 

Как субъект 
организации 
свободного 
времени людей 

За признание, 
за внимание 
будущих 
партнеров, за 
ресурсы, за 
свободное 
время 

Богатая матери-
альная база, пло-
щади, выделенное 
время, наличие 
компетентных спе-
циалистов 

18 С музеями и 
другими цен-
трами культу-
ры 

Как организа-
ция, создающая 
музеи и куль-
турные центры 

За признание, 
за свободное 
время 

Богатая матери-
альная база, пло-
щади, выделенное 
время, наличие 
компетентных спе-
циалистов 

19 С библиотека-
ми, медиатека-
ми, информа-
ционными цен-
трами 

Как организа-
ция, имеющая 
библиотеку, 
медиатеку, 
информацион-
ные центры 

За клиентов, за 
ресурсы, за 
свободное 
время  

Богатая матери-
альная база, пло-
щади, выделенное 
время, наличие 
компетентных спе-
циалистов 

20 С центрами 
информатиза-
ции 

Как организа-
ция, владею-
щая парком 
компьютеров, 
ИКТ и обла-
дающая ИКТ-
компетентны-
ми специали-
стами 

За клиентов, за 
ресурсы, за 
свободное 
время 

Богатая матери-
альная база, пло-
щади, выделенное 
время, наличие 
компетентных спе-
циалистов в облас-
ти ИКТ 

21 С центрами 
оздоровления 

Как организа-
ция, занимаю-
щаяся профи-
лактикой, оз-
доровлением, 
приобщением к 
здоровому об-
разу жизни 

За вклад в 
профилактику 
заболеваемо-
сти и форми-
рование здо-
рового образа 
жизни детей 

Опыт и навыки 
здоровьесбере-
гающей деятельно-
сти 

22 С другими 
работодателя-
ми в регионе 

Как работода-
тель 

За рабочую 
силу 

Конкурентный 
уровень заработ-
ной платы и усло-
вий труда 

 

Ниже эти соображения представлены в графической форме (рис. 6.2). 
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Вопрос 6.22. Как осуществить анализ состояния и прогноз тенденций изменения 
конкурентной ситуации школы? 

– Ознакомившись с содержанием таблицы 6.11, предложенной в ответе 
на предыдущий вопрос, субъекты стратегического планирования в школе 
могут заполнить ее применительно к реалиям своей школы и задать себе 
ряд полезных вопросов: 

 Какие из указанных конкурентных арен и площадок актуальны для 
нашей школы? 

 На каких мы уже «играем»? 
 На каких особенно успешно? 
 На каких неуспешно? 
 Какие предстоит освоить? 
 Что нам это даст? 
 Что для этого необходимо сделать? 

Вопрос 6.23. Как школе осуществить анализ своих ближайших конкурентов? 

– Для начала определим, кто входит в понятие «ближайшие конкурен-
ты школы».  

Если речь идет о территориальной близости, к таковым нужно отнести 
школы, входящие в ту же или соседнюю территориальную образователь-
ную систему. В этом смысле, например, школы Москвы, региона с наибо-
лее высокой бюджетной обеспеченностью, уже длительное время являют-
ся весьма серьезными конкурентами школ ближнего Подмосковья, предос-
тавляя более привлекательные условия образовательного процесса и оплаты 
труда и таким образом отбирая у соседей часть учащихся и педагогов. 

В то же время нетрудно заметить, что в рамках одной и той же образо-
вательной системы школе вряд ли имеет смысл конкурировать в равной 
мере со всеми другими школами. Конкурируют обычно с организациями, 
сопоставимыми по силе и мощи. С этой точки зрения очевидно, что бли-
жайшие конкуренты школы – это школы из сходной с ней по качеству ус-
ловий образования группы (кластера) школ. Именно на школы своего и 
ближайших к нему более высоких кластеров имеет смысл ориентироваться 
школе (и имеет смысл ориентировать подведомственные школы органам 
управлении образованием), проводя анализ ближайших конкурентов.  

Сказанное не лишает школы даже со скромным объективным потен-
циалом возможности сравнивать свои достижения с достижениями самых 
лучших школ мира и учиться у них, но тут вопрос стоит скорее не о реаль-
ной конкуренции с мыслями о «победе» над заведомо более сильными со-
перниками, а о стимулировании собственного саморазвития.  

Рассуждая по аналогии, можно отметить, что в спорте конкуренция ве-
дется очень серьезно, но во многих видах спорта спортсмены различной 
весовой категории не конкурируют друг с другом напрямую, мужчины не 
состязаются с женщинами, а дети и подростки – со взрослыми спортсменами. 
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Вопрос 6.24. Как провести анализ участия школы в кооперации и социальном 
партнерстве?  

– Пожалуй, не меньше, чем в здоровой конкуренции, школы нуждаются 
в кооперации и интеграции своих усилий. 

Для анализа этой составляющей стратегического успеха школы мы 
предлагаем практикам внутришкольного управления, используя метод 
«мозгового штурма», заполонить матрицу (табл. 6.12). 

Т а б л и ц а  6.12 

КООПЕРАЦИЯ И СОЦИАЛЬНОЕ ПАРТНЕРСТВО ШКОЛЫ 

№ 
п/п 

С кем  коопери-
руется школа? 

В каком качестве 
кооперируется 

школа? 

По поводу чего 
кооперируется 

школа? 

Каковы желаемые 
результаты 
кооперации? 

     
 

Вопрос 6.25. Как осуществить анализ состояния и прогнозирование тенденций из-
менения ресурсных возможностей школы? 

– Прежде всего, для этого важно научиться просчитывать все ресурс-
ные потребности, которые нужно удовлетворить для выполнения нового 
образовательного заказа, касается ли это по-новому обученных педагогов, 
новых программ, учебников, дополнительных классных комнат, матери-
альной базы, правовых документов, научных идей или денежных средств. 
В решении этой задачи может помочь коллективное составление матрицы 
анализа ресурсов (табл. 6.13). 

Т а б л и ц а  6.13 

МАТРИЦА АНАЛИЗА РЕСУРСНЫХ ВОЗМОЖНОСТЕЙ,  
ИМЕЮЩИХСЯ ДЛЯ РЕАЛИЗАЦИИ ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫМ УЧРЕЖДЕНИЕМ 

СОЦИАЛЬНОГО ЗАКАЗА НА ОБРАЗОВАНИЕ, 
И ВОЗМОЖНОСТЕЙ ПОКРЫТИЯ ДЕФИЦИТА РЕСУРСОВ 

Виды ресурсов 

Ресурсы, необхо-
димые для удов-
летворения зав-
трашнего соци-
ального заказа на 
образование 

Ресурсы, 
имеющиеся 
в наличии 

Недостающие 
ресурсы (ка-
ких ресурсов и 
для чего кон-
кретно недос-

тает) 

Возможные 
источники 
покрытия 
дефицита 
потребных 
ресурсов 

Инфраструктура шко-
лы, состояние здания, 
аудиторный фонд 

    

Контингент обучаю-
щихся 

    

Кадры (педагогиче-
ские и иные) 

    

Информационные 
ресурсы, сведения, 
данные 
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Виды ресурсов 

Ресурсы, необхо-
димые для удов-
летворения зав-
трашнего соци-
ального заказа на 
образование 

Ресурсы, 
имеющиеся 
в наличии 

Недостающие 
ресурсы (ка-
ких ресурсов и 
для чего кон-
кретно недос-

тает) 

Возможные 
источники 
покрытия 
дефицита 
потребных 
ресурсов 

Концептуальные ре-
сурсы (идеи, концеп-
ции) 

    

Программно-методи-
ческие ресурсы (стан-
дарты, учебные пла-
ны, программы, тех-
нологии и т.п.) 

    

Материально-тех-
нические ресурсы, 
оборудование, сред-
ства обучения и вос-
питания 

    

Нормативно-пра-
вовые и документа-
ционные ресурсы 

    

Финансовые ресурсы     
Мотивационные ре-
сурсы 

    

 

Вопрос 6.26. Как осуществить анализ и оценку достижений школы и ее конкурент-
ных преимуществ? 

– Анализ и оценка достижений и конкурентных преимуществ школы – 
важная функция системы стратегического управления школой, составная 
часть аналитико-прогностического обоснования программы развития об-
разовательной организации.  

Анализ и оценка достижений и конкурентных преимуществ школы ло-
гически предшествуют наиболее важной составляющей анализа, – наце-
ленного на развитие школы анализа проблем школы и их причин. Его осу-
ществление способствует лучшей фиксации и осознанию разработчиками 
программы развития пути, пройденного школой, наиболее важных сильных 
сторон ее опыта и традиций, тех участков работы, в которых школа накопила 
особенно высокую компетентность и добилась успехов, больших по сравне-
нию с другими учреждениями (конкурентных преимуществ).  

Анализ и оценка достижений и конкурентных преимуществ школы, с 
одной стороны, работает на профилактику и недопущение слишком по-
спешной и непродуманной ломки сложившейся школы, а с другой – призва-
ны психологически настроить коллектив на проблемный анализ и необхо-
димость качественных изменений (через осознание наличия немалых ус-
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пехов в прошлом, переживание чувства уверенности в собственных силах 
и т.п.). Для внешних экспертов демонстрация прежних достижений школы 
может стать важным дополнительным аргументом в пользу поддержки 
инновационных проектов такой школы. 

Логика и методика проведения анализа и оценки достижений и конку-
рентных преимуществ школы в принципе совпадает с логикой анализа 
проблем школы и их причин (проблемно-ориентированного анализа) и 
строится от «конца» (анализа достигнутых результатов) – к «началу» (ана-
лизу и оценке условий жизнедеятельности школы, работы ресурсообеспе-
чивающей подсистемы и системы внутришкольного управления.  

Отличия анализа и оценки достижений и конкурентных преимуществ 
школы от проблемного анализа заключаются в постановке ключевых ана-
литических вопросов и в выборе точки отсчета (для проблемного анализа в 
этом качестве выступают прогнозируемые завтрашние требования к шко-
ле, а для анализа и оценки достижений и конкурентных преимуществ шко-
лы – существующие и реализованные актуальные требования).  

В начале анализа и оценки достижений и конкурентных преимуществ 
школы задаются вопросы: какие важнейшие результаты деятельности 
школы можно рассматривать в качестве ее достижений? Какие из этих ре-
зультатов являются нашими конкурентными преимуществами, что мы 
научились делать лучше других школ?  

Ответ на эти вопросы дается в логике результатов образовательного 
процесса. Выявляются предметы и области воспитания, где достигнуты 
лучшие результаты, фиксируются качественные достижения школьников 
(качество знаний, воспитанности, состояние здоровья и т.п.).  

Далее, на основе первичного, чаще всего достаточно обширного переч-
ня достижений выявляются наиболее значимые, закономерные, устойчиво 
проявляющиеся. Затем разработчики программ развития коллективно ра-
ботают над вопросом: благодаря каким ключевым свойствам образова-
тельного процесса и образовательной среды школы удалось добиться этих 
положительных результатов?  

В ответе фиксируются обобщенные свойства образования в данной 
школе, например, высокий уровень его интеграции, вариативности, инди-
видуализации, гуманизации. В качестве причин, приводящих к высоким 
результатам, указывается также состояние соответствующих компонентов 
образовательного процесса и среды (качество реального содержания обра-
зования, методов, средств, технологий, организационных форм и т.д.).  

После этого желательно выяснить, благодаря созданию каких условий 
кадровых, материальных, информационных и т.д. удалось обеспечить та-
кое построение образовательного процесса. В дальнейшем анализ может 
быть доведен до оценки лучших характеристик ресурсообеспечивающей 
деятельности и вклада в достижения школы ее системы управления.  

Итогом анализа и оценки достижений и конкурентных преимуществ 
школы, отражаемым в тексте программы развития школы, будет краткое 
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раскрытие главных достижений и конкурентных преимуществ школы на 
предшествующем этапе ее истории. 

В такой же логике может строиться анализ и оценка достижений от-
дельных подразделений школы, в том числе системы управления. Услови-
ем для такой работы является обнаружение, выявление сопоставляемых с 
ожидаемыми результатами непосредственных реальных результатов дея-
тельности этих подразделений.  

Вопрос 6.27. Как осуществить анализ и оценку инновационного потенциала шко-
лы, «точек роста» и «узлов сопротивления» развитию? 

– Серьезные изменения в школе, ее развитие было бы опрометчиво 
осуществлять, не оценив готовность школы к обновлению, ее инновацион-
ный потенциал. Ведь даже если школа имеет многолетние высокие дости-
жения, важно убедиться, есть ли «порох в пороховницах» для следующего 
витка развития. 

Уже при составлении информационной справки к программе развития 
общеобразовательной организации рекомендуется кратко фиксировать в ее 
тексте уровень достигнутой инновационной активности школы, ее работ-
ников – активность, интенсивность, результативность участия в различных 
нововведениях, инновационной и экспериментальной работе, наличие у 
педагогов и управленцев опыта и вкуса к введению новшеств, особенно 
инициативных.  

Иметь представление об «инновационных заделах» школы весьма по-
лезно и важно, но все же еще недостаточно для прогнозов успешности но-
вых шагов развития.  

Поэтому аналитикам предлагается выстроить и по отношению к нов-
шествам в целом, и по отношению к конкретным намечаемым новшествам 
рабочие предположения о том, какие реакции на них можно ожидать в 
коллективе, имея в виду широко известные результаты исследований  
Э. Роджерса, показавшие, что есть некая закономерность распределения 
разных групп сотрудников организаций по отношению к новшествам. 
Роджерс выделяет следующие группы: 

1-я группа – новаторы, обычно это 2,5% коллектива; они всегда от-
крыты новому, поглощены новшествами, характеризуются некоторым 
авантюрным духом, интенсивно общаются с локальными группами; 

2-я группа – ранние реализаторы – 13,5%; они следуют за новаторами, 
однако более интегрированы в свое местное объединение, оказывая влияние, 
часто оказываются лидерами мнений; ценятся как разумные реализаторы; 

3-я группа – предварительное большинство – 34%; в роли лидеров вы-
ступают редко, осваивают новшества после «ранних реализаторов», но 
значительно раньше так называемых «средних»; для принятия решения им 
требуется значительно больше времени, чем лидирующим группам;  

4-я группа – позднее большинство – 34%; относясь к новшествам с из-
рядной долей скепсиса, эти люди приступают к их освоению иногда под 
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давление социальной среды, иногда в результате оценки собственных по-
требностей, но при одном условии: когда коллектив явно и однозначно 
высказывается в их пользу («средние реализаторы»);  

5-я группа – колеблющиеся, обычно – 16%; основной их характеристи-
кой является ориентация на традиционные ценности; решение о приятии 
новшества принимают с большим трудом, последними, являясь, по сути, 
тормозом в распространении инноваций. 

Вопрос 6.28. Какое место в стратегическом анализе может занять метод анализа 
силового поля?  

– Метод анализа силового поля1, как и ряд других методов, используе-
мых в управлении изменениями, предложил выдающийся психолог К. Ле-
вин (1890–1947). Этот метод используют, чтобы различить, какие факторы 
в ситуации или организации приближают или отдаляют наступление же-
лаемых последствий, какие силы способствуют и какие противостоят из-
менениям. 

Этот анализ нужен для того, чтобы сформировать решения, которые 
сделают перемены приемлемыми. 

«Силы» – более чем настрой к изменениям. К. Левин знал, как много 
эмоционального заложено в человеческом отношении к переменам. 
Чтобы понять, что заставляет людей принимать или противостоять изме-
нениям, необходимо понять ценности и опыт человека или группы.  
Развитие самоанализа и эмоционального интеллекта поможет понять силы, 
которые движут нами и другими людьми. Поведение других людей преду-
предит вас о присутствии движущих или сдерживающих сил. 

Движущие
силы

Текущее или 
желаемое
состояние

Сдерживающие
силы

 
Р и с.  6.3. Диаграмма анализа силового поля 

Следующие шаги представляют собой некий алгоритм использования 
анализа силового поля:  

1. Определите изменение, которое вы хотите увидеть. Запишите цель 
или видение будущего желаемого состояния. Либо вы можете предпочесть 
понимание текущего статуса-кво. 

                                           
1 См.: Готсданкер А., Левин К. Анализ силового поля. URL: http://dermantinshop.ru/index. 

php?option=com_content&view=article&id=62:force-field-analysis&catid=36:2010-05-24-09-48-
22&Itemid=108  



 53 

2. Изобразите движущие силы, благоприятствующие изменению и от-
разите их на диаграмме силового поля. 

3. Изобразите сдерживающие силы, противостоящие изменению отра-
зите их на диаграмме силового поля. 

4. Оцените движущие и сдерживающие силы. Это можно сделать, при-
своив им балльную оценку – от 1 (слабо) до 5 (очень сильно) и подведя 
итоги по каждой стороне. Можно также отбросить цифры и сконцентриро-
ваться целостно на влиянии каждого фактора. 

5. Оцените силы. Решите, какие силы обладают некой гибкостью к из-
менениям или на какие можно повлиять. 

6. Разработайте стратегию! Создайте стратегию по усилению движу-
щих сил или ослаблению сдерживающих, или в обоих направлениях. Если 
вы оценили каждую силу по балльной шкале, подумайте, как вы можете 
увеличить очки движущих сил или снизить итоги сдерживающих сил? 

7. Установите очередность действий. Какие действия, которые дадут 
наибольший результат, можно предпринять? Определите ресурсы, которые 
вам потребуются, и решите, как будете осуществлять задуманные действия. 

Важно помнить, что иногда проще и разумнее действовать в сторону 
ослабления сдерживающих сил, а не усиления движущих. 

Вопрос 6.29. Какой тип анализа в наибольшей степени нужен для выработки стра-
тегии развития школы? 

– Что в первую очередь необходимо знать для того, чтобы быть в со-
стоянии принять квалифицированное и грамотное решение о развитии 
школы, о необходимости, желательности изменений их направлениях? На 
этот вопрос можно услышать очень разные ответы. Говорят, что нужно 
знать и внешнее окружение школы, и наличие ресурсов, и готовность кад-
ров, и многое другое.  

Действительно, системные изменения предполагают наличие у тех, кто 
их готовит, обширных и многообразных знаний. Но есть знания самые 
важные и строго необходимые, самые нужные и ничем не заменимые. 
Именно в них и в их необходимости следует искать основания того типа и 
метода анализа, который строго необходим для выработки стратегий. 

Итак, для того, чтобы обеспечить нужные, полезные, устойчивые изме-
нения, изменения к лучшему прежде всего н е о б х о д и м о  з н а т ь : 

1) что мы понимаем как потребное, необходимое, желаемое, требуемое 
будущее (или иными словами, что для нас является требуемыми в буду-
щем результатами жизнедеятельности нашей школы); 

2) каковы реальные результаты жизнедеятельности нашей школы се-
годня в свете этих требуемых будущих результатов (обратите внимание: 
речь идет не просто об оценке состояния школы «здесь и теперь», а имен-
но об ее оценке в свете требуемых завтрашних результатов, т.е. об оценке 
из будущего, а не из прошлого и настоящего);  
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3) каковы наиболее важные для развития образовательной организации 
несовпадения, рассогласования, разрывы между результатами жизнедея-
тельности школы, требуемыми в будущем, и ее же реальными результата-
ми, т.е., говоря короче, каковы проблемы школы? 

Обойти эти вопросы в ходе стратегического планирования развития 
образовательных организаций невозможно. Можно утверждать, что это 
неизбежная логика размышлений о развитии! Таким образом, тип анализа, 
о котором идет речь, – анализ проблем школы, является абсолютно необ-
ходимым при выработке стратегий жизнедеятельности школы.  

Все остальные знания о прошлом, настоящем и будущем нашей школы 
так или иначе связаны с главными, обозначенными выше. Но они связаны 
не с результатами, а со средствами их достижения, и поэтому, конечно, 
должны рассматриваться, но п о с л е  и  н а  о с н о в е  выявления отве-
та на указанные три вопроса! 

Вопрос 6.30. Какой метод анализа следует использовать для определения страте-
гических направлений развития школы? 

Этот метод получил название проблемного анализа. Он нацелен на раз-
витие образовательных организаций на основе выявления и оценки разры-
вов между результатами жизнедеятельности системы, желаемыми и тре-
буемыми в будущем, – и результатами, имеющими место в настоящий мо-
мент, а также на выявление и объяснение причин этих разрывов с тем, 
чтобы в конечном счете, через выработку и реализацию соответствующих 
стратегических решений, обеспечить решение проблем и общее качест-
венное улучшение результатов жизнедеятельности школ. 

Следует отметить, что рассматриваемый метод имеет чрезвычайно ши-
рокий спектр возможностей и сфер применения, теснейшим образом свя-
зан с такими «искусственными» процессами, как полагание ценностей и 
целей, проектирование и планирование желаемого будущего. При этом он 
обязательно опирается на анализ и прогнозирование «естественного» про-
текания жизни, которая далеко не всегда готова идти в соответствии с на-
шими планами и проектами.  

Иными словами, данный метод настроен на работу в целевом (ценност-
но-целевом) аспекте: если явно или открыто предполагается, что дейст-
вующие лица не в состоянии определить с некоторой точностью и опреде-
ленностью образы требуемого будущего и требуемого состояния своих 
школ, отказываются от выдвижения целей, использование метода анализа 
проблем становится нереальным. 

Место анализа проблем в выборе школьных стратегий – наиважнейшее, 
именно наличие проблемы побуждает корректировать действующие стра-
тегии или создавать новые, а характер проблем (всегда вполне конкретных 
и в чем-то уникальных) задает направленность и содержание соответст-
вующих стратегий их разрешения в русле общей миссии и главных целей 
школы.  
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Анализ проблем начал входить в практику наших школ в 1990-х гг., 
благодаря работам академика РАО В. С. Лазарева и его соратников. Но 
изучение стратегических документов школ показывает, что не все вопро-
сы, связанные с методом анализа, решаются корректно и качественно. 
Прежде всего, возникающие трудности и ошибки связаны с неточным по-
ниманием сущности феномена проблемы и значения анализа проблем в 
стратегическом управлении. 

Вопрос 6.31. Каковы существенные признаки проблемы? 

– Итак, наличие объективно существующего разрыва между требуе-
мыми в обозримом будущем результатами школы и ее реальными, нынеш-
ними результатами, это первый и наиболее существенный признак 
проблемы (в рамках метода анализа проблем).  

Это утверждение порождает дополнительные практически важные ком-
ментарии. 

1. Анализ проблем, как метод, ориентированный на развитие учрежде-
ний, всегда связан с формулированием требуемых результатов не из про-
шлого и настоящего (хотя и с их обязательным учетом), а из прогнозируе-
мого и проектируемого обозримого будущего! При этом фундаментальная 
и принципиальная невозможность точного определения будущего (того, 
которое действительно наступит, или того, которое мы хотели бы иметь) 
не отрицается, а рассматривается как объективное ограничение наших 
возможностей, которое мы осознаем и стремимся преодолеть, расширяя 
поле прогнозирования.  

2. Полная и наиболее корректная формулировка проблемы всегда 
предполагает сопоставление, соотнесение двух составляющих – требуе-
мого в будущем и реального в результатах жизнедеятельности системы. 
Разрыв между ними, выступающий как потребность, нужда школы в луч-
ших, чем сегодня, результатах, и есть проблема.  

Другими словами: решить так понимаемую проблему – означает сде-
лать шаг в развитии школы в направлении требуемых завтра результатов! 

Рассмотрим пример. Для краткости мы можем сказать, что нас волнует 
проблема преемственности между начальной и основной школой. Но бо-
лее качественно и удобно для решения звучит развернутая формулировка: 
«Требуемое – падение обученности школьников при переходе во вторую 
степень не более, чем на 15%. Реальные результаты – падение обученности 
на 50–60%. Проблема – недопустимо резкое падение обученности». Поче-
му такая формулировка лучше? Потому, что она показывает степень ост-
роты проблемы и задает рамки и ориентиры для ее реального, хотя и не 
окончательного решения.  

Точно так же, фиксируя как проблему недостаточный уровень воспи-
танности школьников в системе образования, но не определив ни желае-
мого уровня, ни конкретных претензий к нынешнему результату, мы на 
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самом деле не получаем конкретной, операциональной формулировки 
проблемы (потребности), такой формулировки, которая бы задавала на-
правление, вектор для улучшающих изменений в системе. Всем кажется, 
что проблема выявлена, но это не так – все участники образовательного 
процесса вольны иметь в виду самые разные оттенки недостаточной вос-
питанности детей (от «отсутствия убежденности» – до «неразвитости спо-
собности отстаивать свои гражданские права и свободы»), а значит и абсо-
лютно разные и даже диаметрально противоположные пути их устранения. 
Поэтому краткость формулировки проблемы нередко скорее создает труд-
ности, чем ведет к экономии времени. 

3. Трудность выявления проблем связана с обеими составляющими 
всякой проблемы т.е. с требуемым и реальным, точнее, с наличием или 
отсутствием у аналитиков богатых и информационно обеспеченных пред-
ставлений о них. Если наши представления о требуемом сегодня (и тем 
более завтра) достаточно ограниченны и строятся «от достигнутого», мы 
не сможем увидеть их существенного отличия от того, что есть теперь. Но 
как тогда рассчитывать на системные изменения? Приходится признать, 
что в целом ряде областей развития школы действующие лица сегодня не 
обладают ясными образами потребного будущего, не очень точно знают, 
чего хотят. Если дела обстоят таким образом, это сильно затруднит анализ 
и выявление проблем. 

Поэтому так важно качественно и всесторонне изучать и определять 
все составляющие «требуемого», т.е. и достигнутые результаты, и сущест-
вующие нормы и стандарты, и социальный заказ на образование вчера – 
сегодня – завтра, и ценности и идеалы (существующие как вне системы, 
так и внутри нее), и мировой опыт, и высшие культурные образцы и т.д. 
Когда аналитики сами ограничивают рассмотрение требуемого имеющи-
мися представлениями и не выходят за рамки собственной школы в ее ши-
рокое окружение, они существенно ограничивают возможности коррект-
ной и продвигающей вперед постановки проблем, пытаются идти вперед с 
головой, повернутой назад. 

С другой стороны, часто выявление проблем «упирается» в незнание 
реального состояния дел, реальных результатов нашей школы (что, конеч-
но, можно объяснить огромной размерностью и объективной сложностью 
образовательной организации как системы). Не зная реального состояния 
дел, нельзя сформулировать проблемы школы! В ряде случаев против че-
стной констатации существующего положения дел объективно выступают 
традиции прошлых времен, когда предполагалось, что признание наличия 
проблем говорит об отсутствии у аналитиков и руководителей элементар-
ного чувства самосохранения. 

4. Если мы хотим, чтобы не только мы, но и все, кто работает вместе с 
нами, увидели проблему как можно рельефнее, необходимо сделать все 
для того, чтобы максимально ясно и реалистично сформулировать, что 
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представляет собой результат, требуемый в обозримом будущем, и каков 
результат реальный, имеющийся сегодня, достигнутый. В этом случае 
фиксация проблемы становится более выполнимой задачей, и проблема 
формулируется как бы «сама собой» (табл. 6.14). Если в выявлении про-
блем возникают затруднения, важно проверить, в чем они: в понимании 
требуемого или в знании реальностей. 

Т а б л и ц а  6.14 

МАТРИЦА В ПОМОЩЬ ФИКСАЦИИ ПРОБЛЕМ 

Области значимых 
результатов школы 

Требуемые 
результаты 

Реальные 
результаты 

Формулировка проблемы (как 
разрыва между требуемыми и 
реальными результатами) 

    
 

Второй существенный признак проблемы (в контексте метода ана-
лиза проблем) – ее привязанность к конкретной ситуации, существование 
в конкретном месте и времени. Проблемы всегда существуют в конкрет-
ной ситуации «здесь и теперь». Действия «людей школы» и внешних заин-
тересованных групп меняют ситуацию и создают новые проблемы. Решить 
все проблемы окончательно – недостижимая и утопическая задача. Поэто-
му речь идет о том, чтобы наши стратегии помогали в решении конкрет-
ных проблем таким образом, чтобы создаваемые при этом новые пробле-
мы не оказались существенно более сложными! 

Констатация данного признака проблемы также требует выявления 
следствий и формулирования важных комментариев. 

Говоря о том, что проблема всегда существует в конкретном месте, мы 
имеем в виду, что проблемы могут фиксироваться не только для образова-
тельных организаций в целом (хотя это – наиболее важная задача анализа), 
но и для любых их подсистем, элементов и т.д. 

На практике достаточно часто необходим многоэтапный, многошаго-
вый анализ проблем, когда после выявления общих проблем школы и их 
причин углубленно изучаются проблемы отдельных подсистем, звеньев, 
подразделений (точно так же, как после выбора генеральной стратегии 
развития образовательной системы необходимо наметить стратегии разви-
тия ее основных подсистем). 

Тогда важным методологическим требованием к анализу будет опора 
на общесистемный анализ проблем школы как целого с обязательным вы-
ходом на разрывы в главных результатах, т.е. результатах образования и 
их причины с тем, чтобы при анализе проблем по отдельным подсистемам 
была возможность увидеть вклад изучаемой подсистемы в общие результаты.  

Третий существенный признак проблемы – она имеет конкретных 
хозяев, «постановщиков» и «решателей». В реальной практике необходимо 
четко определять тот круг действующих лиц (акторов, как принято гово-
рить в социологии), который ставит проблемы и участвует в их решении. 
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Никто не может гарантировать истинность поставленных проблем, разные 
субъекты видят их по-разному. Поэтому столь важно не только указывать 
предмет анализа проблем, но и четко обозначать состав и позицию дейст-
вующих лиц.  

В противном случае неизбежны так называемые позиционные ошибки 
анализа, когда кто-то пытается определять проблемы за других, а не для 
собственной деятельности.  

В этом смысле позиция исследователя, который наблюдает за тем, как 
разные действующие лица видят, ставят и решают свои проблемы, весьма 
интересна, но в рамках разработки стратегических планов значительно 
важнее четкое изложение видения проблем той командой, которая через 
решение проблем хочет обеспечить реальные перемены, позиция от перво-
го лица (чаще – множественного, чем единственного числа).  

Поэтому иногда встречающиеся представления о том, что анализ про-
блем рассчитан на проведение преимущественно силами «аутсайдеров» 
(т.е. внешних по отношению к анализируемой системе экспертов) непро-
дуктивен с позиции организации стратегического планирования: анализ 
проблем должны проводить в основном «инсайдеры» – «местные» люди, 
внутренние субъекты школы, если есть возможность – с участием квали-
фицированных внешних специалистов-консультантов. 

Четвертый существенный признак проблемы – субъективное ос-
мысление, признание разрыва между требуемыми и реальными результа-
тами самими действующими лицами. Если нечто не осознается как такой 
разрыв, человек спокойно говорит: «Для меня это не проблема!» или «Это 
не моя проблема!» или «Мне бы ваши заботы!». Для него разрыв желаемо-
го и реального либо не существует, либо не имеет значения. В этом случае 
нет никаких оснований ожидать, что этот человек будет прилагать усилия 
для преодоления проблемы!  

Отсюда вытекает трудная задача любого управляющего – помочь лю-
дям почувствовать и осознать наличие и масштаб проблемы, увидеть про-
блему там, где ее, казалось бы, нет (что, заметим, у нас принято называть 
проблематизацией). 

Понятно, что разные системы и их менеджеры, те, кто делает политику, 
очень отличаются друг от друга способностью увидеть проблемы, почув-
ствовать их и заставить других людей и все общество увидеть значимость 
этих проблем и их решения. 

Пятый (зачастую только подразумеваемый, латентный, но весьма важ-
ный) существенный признак проблемы в рамках практики стратеги-
ческого планирования – проблема – это то, что ставится именно за-
тем и потому, чтобы реально изменить существующее положение дел, 
то, что ставится для решения и исходя из гипотезы, что такое решение 
и необходимо, и возможно! Может показаться, что это аксиома, само со-
бой разумеющаяся вещь, о которой не надо говорить. Но это не так. Если, 
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выделяя проблемы школы, педагоги говорят о «проблеме финансов», ре-
шить которую они, естественно, никак не могут и не планируют (так как 
это проблема государства и общества в целом), то здесь постановка «про-
блемы» имеет существенно иную функцию.  

Люди по вполне понятным причинам пытаются привлечь внимание 
общества к сложному положению школы, образования, учителя, в какой-
то мере – оправдать результаты, которые не удовлетворяют ни общество, 
ни детей, ни самих педагогов. Но, согласимся, вряд ли эти понятные по-
человечески мотивы ставят педагога в конструктивную позицию, которая 
является существенной для анализа проблем. Ведь ставить или не ставить 
проблемы, заниматься или не заниматься изменениями в родной школе – 
дело, вообще говоря, добровольное: нельзя заставить людей сформулиро-
вать проблемы, которые невозможно решить. Однако, как показывает 
практика, очень часто люди все-таки формулируют такие проблемы. По-
этому очень важно еще раз задуматься над данным существенным призна-
ком практической проблемы. 

И надо помнить простой закон текста: «Автор не отвечает за то, чего он 
не написал!» Надо ли в программах развития формулировать проблемы, 
которые не предполагается решать? 

Шестой существенный признак проблемы как необходимого стиму-
ла и условия развития – неудовлетворенность действующих лиц выявлен-
ным положением вещей, причем желательно – доходящая до стремления 
предпринять конкретные действия и усилия по изменению этого положе-
ния (мало признать проблему, надо хотеть ее решить). Если люди в сис-
теме и вокруг нее считают, что вполне можно обойтись без системных из-
менений, задача менеджеров, нацеленных на развитие, становится чрезвы-
чайно тяжелой: инновации невозможны без инноваторов.  

Речь идет, таким образом, об особой, конструктивно направленной не-
удовлетворенности (а не об «оплакивании ситуации», поиске виновных во 
внешней среде и т.п.). Для успеха в развитии нужна не просто неудовлет-
воренность сущим, но и воля к изменениям! Тем, кто предпринимает ана-
лиз проблем своей школы, не имея такой воли и решимости, вряд ли удаст-
ся добиться желаемого результата. 

Впрочем, стоит отметить, что неудовлетворенность по поводу сущест-
вования проблемы не единственный эмоциональный спутник практиче-
ской проблемы, она касается обычно давно существующих, застарелых 
проблем. Если же в основу постановки проблемы, в пункт «требуемый 
результат» закладываются вновь открытые или созданные возможности (а 
именно это характерно для лидеров инноваций), то при сопоставлении 
такого результата с нынешними достижениями у действующих лиц возни-
кают, скорее, положительные эмоции предвосхищения мощного рывка 
вперед, чем переживания дискомфорта и неудовлетворенности сущест-
вующим положением дел.  
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Седьмой признак проблемы в контексте стратегического планирова-
ния – наличие принципиальной возможности решения проблемы данным 
действующим лицом, данной системой (организацией). Никто не сказал, 
что все проблемы, которые мы можем сформулировать, мы можем решить, 
тем более прямо сейчас и только своими силами. Поэтому крайне полезно 
различать п р о б л е м ы  школы как то, что она должна и может решить в 
основном своими силами (то, что входит в ее компетенцию и юрисдик-
цию), и д а н н о с т и  или о г р а н и ч е н и я  образовательной организа-
ции, которые возникают из-за того, что другие системы не решают их соб-
ственных проблем или делают это плохо или к тому же переваливают их 
на нас. Из того, что школа вынуждена брать на себя решения множества 
социальных, а не собственно образовательных проблем, не следует, что 
это школьные проблемы и образование в одиночку должно за них отве-
чать. В процессе аналитической работы то, что является внешними огра-
ничениями, очень разумно показать в ходе анализа состояния и прогноза 
тенденций изменения внешней среды системы и ее влияний на школу, на-
пример в ходе PEST-анализа, т.е. задолго до выявления собственных про-
блем школы.  

Итак, просуммируем, как понимается проблема в рамках проблемного 
анализа, каковы ее существенные признаки.  

К ним относится разрыв: 
 реального и желаемого на уровне результатов школы; 
 существующий (выявленный) в конкретной ситуации, в конкретном 

времени и месте; 
 с позиции конкретных действующих лиц, планирующих определен-

ные преобразования; 
 осознаваемый действующими лицами как именно разрыв, как про-

блема; 
 фиксируемый ими для того, чтобы через решение проблемы изме-

нить положение дел1;  
 вызывающий у них неудовлетворение этим положением (или другие 

сильные эмоции, например, предощущение возможного бурного развития, 
большого шага вперед на основе новых идей, ценностей, технологий), 
вплоть до сильного желания изменить ситуацию к лучшему; 

                                           
1 Этот момент кажется само собой разумеющимся – «зачем же формулировать проблемы 

школы, если мы не собираемся или не можем их решать?», но это не так. В довольно боль-
шой группе руководителей мы попросили назвать и записать на доске то, что они понимают 
как проблемы; на доске было записано 50 формулировок. После этого ведущий попросил 
вычеркнуть те «проблемы», которые школа и система внутришкольного управления решить 
своими селами не могут. В итоге на доске из 50 осталось лишь два пункта... То есть при не-
понимании сути метода анализа проблем «проблемы» могут формулироваться не для реше-
ния, а для переноса во внешние сферы и снятия отрицательных эмоциональных переживаний 
(что понятно и объяснимо, но никак не ведет к развитию школы). 
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 являющийся в достаточной степени контролируемым этими дейст-
вующими лицами, входящим в их компетенцию (иначе это не проблема, а 
ограничение школы) и соответствующий их компетентности, реальным 
возможностям. 

Вопрос 6.32. Почему проблемы должны определяться исключительно на уровне ре-
зультатов деятельности? 

– Такое ограничение сферы определения проблем школы диктуется 
простым соображением: школа создается, существует и развивается не для 
того, чтобы расходовать ресурсы, и даже не для того, чтобы использовать 
некие образовательные технологии, – смысл ее существования в том, что-
бы давать признаваемые обществом и полезные личности образовательные 
и иные результаты.  

Поэтому, если такие результаты оказываются ниже желаемых, отстают 
от реальных потребностей и возможностей, именно это в рамках предла-
гаемого подхода к развитию школы и программ развития заставляет фор-
мулировать соответствующие проблемы и затем ориентировать на их ре-
шение поиск необходимых новшеств. 

А вот в качестве причин проблем (а в логике метода проблемного ана-
лиза поиск их причин после выявления проблем школы является строго 
обязательным) не только могут, но и должны фиксироваться порождаю-
щие эти проблемы и влияющие на них дефекты, недостатки, изъяны, неис-
пользованные резервы образовательного процесса, среды, условий, ресур-
сообеспечивающей деятельности, управления школой. 

Вопрос 6.33. С чем не следует путать проблемы школы? 

– Проблемами образовательных организаций н е  я в л я ю т с я :  
1) ограничения (или, как не совсем точно говорят, внешние проблемы); 
2) области существования проблем (проблема – это конкретный раз-

рыв требуемого и реального, а область ее существования – разные катего-
рии результатов системы: продукты, суммарные результаты, социальные 
вклады и последствия. Сказать, что нас не устраивает качество подготовки 
выпускника – значит, определить скорее область существования проблемы 
(продукты образования), чем конкретную проблему (в этом случае надо 
сказать, чего именно не хватает нашим выпускникам до требуемого в обо-
зримом будущем уровня); 

3) причины и области существования этих причин, которые всегда ле-
жат в процессах нашей системы, в ее ресурсах, условиях, «входах», в каче-
стве управления и которые правильно обозначать в терминах недостатков, 
дефектов, упущений, изъянов и т.п. Пример области существования при-
чин проблем – финансы (финансовые ресурсы), а пример конкретной при-
чины из этой области – для достижения требуемых результатов работы 
школы необходим такой-то объем ее финансирования, в реальности име-
ется объем финансирования на столько-то процентов или во столько-то раз 
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меньший. По причине такого недостатка финансовых ресурсов мы не мо-
жем получить определенных улучшений в образовательных процессах и не 
можем добиться желаемых результатов (зная настоящие проблемы школы, 
мы будем знать – каких именно результатов);  

4) трудности, «головные боли», препятствия, барьеры; 
5) «вызовы», социальный заказ на образование; 
6) те задачи и действия, которые нужно решить (совершить) для ус-

пешного преодоления проблемы; 
7) методические темы, над которыми работает школа. 
Кроме того, практические проблемы не следует путать с познаватель-

ными проблемами; проблемы школы в контексте метода анализа проблем 
не следует путать с личностными проблемами или переживаниями педаго-
гами или школьниками затруднений в профессиональной или учебной дея-
тельности соответственно. 

Вопрос 6.34. Каковы важнейшие требования к формулированию проблем? Что та-
кое «хорошо сформулированная проблема»? 

– Исследователи, занимающиеся анализом проблем в контексте страте-
гических системных изменений в школе, считают, что они должны форму-
лироваться с учетом следующих требований: 

1. Конкретность (операциональность) и конструктивность форму-
лирования проблем. При правильной формулировке результатов анализа 
в зафиксированных проблемах просматриваются и идеи конкретных путей 
их возможного решения, т.е. обеспечивается переход от проблем к идеям, 
образующим основы стратегии изменений школы. Конкретность форму-
лирования проблемы достаточна, если становится ясно хотя бы общее на-
правление стратегических действий по ее решению. Понятно, что когда 
называют проблемой «низкое качество образования» – это слишком широ-
ко и глобально для определения конкретных действий. Это не проблема, а 
широкая область существования множества конкретных проблем, которые 
и надо сформулировать. 

Конкретность постановки проблемы может быть понята и как возмож-
ность достижения однозначного понимания всеми действующими лицами 
сути разрыва между требуемыми и реальными результатами, когда все участ-
ники работы видят и готовятся решать одну и ту же проблему, а не разные. 

Итак, проблема может быть оценена как конкретно сформулированная, 
если она обозначена ясно; лишь в этом случае можно увидеть основные 
идеи ее решения. Для того чтобы получить такие конкретные проблемы, 
необходимо переходить от широких областей существования проблем к 
конкретным проблемам, декомпозировать сложные и крупные проблемы, 
доводя их формулировки до более удобного и ясного уровня. 

Проблема определена достаточно операционально, если в ее формули-
ровке можно увидеть масштаб проблемы, степень ее остроты, величину 
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разрыва между требуемым и действительным. Для этого необходимо 
иметь соответствующие индикаторы, позволяющие оценить и сопоставить 
результаты. Кстати, именно проблемный анализ стимулирует разработку 
таких индикаторов. 

2. Прогностичность при постановке проблем, акцент на формули-
ровании завтрашних проблем. Это требование можно считать выпол-
ненным, если анализ проводится «от будущего», т.е. требуемое, с которым 
соотносится нынешнее положение дел, – это завтрашнее требуемое, опи-
рающееся на прогнозирование тенденций изменения системы и ее окруже-
ния, на прогнозирование изменений требований к системе, а также на учет 
и прогнозирование новых возможностей.  

В противном случае мы будем вынуждены решать вчерашние пробле-
мы, всегда отставая от ситуации. Кроме того, решая вчерашние проблемы 
и не видя завтрашних требований и новых возможностей, мы обрекаем 
себя на латание дыр вместо реального развития, которое всегда связано с 
видением новых возникающих возможностей! 

3. Наличие причинного объяснения проблемы. Выявленные пробле-
мы должны не просто констатироваться, но получать объяснение, позво-
ляющее понять (а затем и устранить) их причины, прогнозировать, что 
может произойти, если проблема не будет устранена в обозримом буду-
щем. В работах отечественных и зарубежных авторов проблема понимает-
ся как система, в которой требуемые результаты, а также требуемые про-
цессы и требуемые ресурсы и условия последовательно соотносятся с ре-
ально существующими, и выявляемые при этом разрывы рассматриваются 
как проблемы и их причины. 

Логика такого соотнесения показана на рисунке 6.4. 

 
Р и с. 6.4.  Сопоставление реального и желаемого состояния школы в ходе анализа проблем 

 
4. Структурирование проблем. Понимание взаимосвязи между раз-

ными проблемами образовательной организации. Проблемы школы 
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могут быть решены успешнее, если они сами представлены в виде некото-
рой иерархической системы. Если структура проблем не выстроена, есть 
опасность попыток разрозненного решения этих проблем с неизбежным 
распылением ресурсов и низкой вероятностью успеха. 

5. Ранжированность проблем, выделение приоритетных проблем 
для первоочередного решения. Проблемы сформулированы хорошо, если 
среди них обоснованно выявлены приоритеты. Это позволяет сконцентри-
ровать внимание на главном, исследовать причины не всего множества 
проблем, а корни наиболее важных из них. 

Вопрос 6.35. Какова логика анализа проблем? 

– Анализ проблем образовательных организаций всегда является ин-
версным, т.е. ведется от конца (от результатов как следствий) к началу 
(к процессам и условиям как причинам). Такой ход анализа был известен 
уже в древности и приводится как одно из толкований слова «анализ» в 
словаре В. И. Даля («Аналитика в логике – разбор, способ решения вопро-
са от следствий к началам, от действия или явления к причинам»).  

В ходе анализа его участники совместно ищут ответы на следующие 
основные вопросы: 

1. Какие реальные результаты школы не соответствуют требуемым ре-
зультатам, не удовлетворяют нас в свете сегодняшних и особенно – зав-
трашних требований и поэтому должны быть изменены, качественно 
улучшены? В итоге выявляются разрывы между требуемым и реальным, 
т.е. собственно проблемы учреждения. 

Важным дополнением к общей схеме анализа на этом шаге является 
представление конечных устремлений или ожидаемых результатов обра-
зовательной организации в виде трех взаимосвязанных категорий – про-
дукты (качество образования, подготовки выпускников), суммарные выхо-
ды (результаты школы, выраженные количественно) и итоги (социальные 
эффекты работы школы, вклады и последствия). 

2. Вследствие каких дефектов (недостатков, изъянов, недоработок) об-
разовательных процессов, протекающих в школе, возникли эти проблемы? 
Что надо изменить в этих процессах, в их направленности, содержании, 
методах, средствах, формах, технологиях, чтобы обеспечить достижение 
требуемых результатов? При ответе на этот вопрос акцент делается на раз-
личных характеристиках образовательных процессов и их взаимосвязи и 
характеристиках образовательной среды школы, оказывающих влияние на 
результаты совместно с образовательными процессами. 

На общешкольном уровне анализа важно выделить наиболее крупные 
дефекты, имеющие значение для всех или многих участников образова-
тельного процесса, дефекты более частного порядка не следует вносить в 
общий анализ проблем. 

3. Недостаток каких условий и ресурсов объясняет выявленные дефек-
ты образовательных процессов, происходящих в нашей школе? Что необ-
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ходимо изменить в номенклатуре, количестве и качестве ее ресурсов, что-
бы обеспечить требуемое качество процессов и результатов?  

4. Какие недостатки в деятельности обеспечивающих служб мешают 
снабдить школу необходимыми ресурсами должного качества и в необхо-
димом количестве. Что надо изменить в деятельности по ресурсному обес-
печению, чтобы обеспечить требуемое качество и количество потребных 
ресурсов? 

5. Какими недостатками в управлении школой можно объяснить суще-
ствующие дефекты в ресурсном обеспечении и образовательных процес-
сах, а также итоговые, общие проблемы школы в целом? Что надо изме-
нить в управлении, чтобы устранить выявленные дефекты и решить проб-
лемы? 

Итогом этой напряженной и не линейной, а итеративной, «челночной» 
работы является выстраивание первичного комплекса проблем школы и их 
причин, с которыми затем идет большая работа вплоть до перехода от 
проблем к стратегии изменений в образовательной организации. 

Вопрос 6.36. Каковы типичные ошибки анализа проблем?  

– Анализ проблем, как показывает мировая и отечественная практика, 
дело не только весьма перспективное, но и достаточно трудное. Для его 
успеха аналитики должны преодолеть многие сложившиеся стереотипы 
управленческого мышления, освоить системный подход, расширить кон-
цептуальные представления об анализируемой сложной системе, собрать 
множество сведений о ее состоянии в данный момент.  

Иногда трудным в психологическом плане оказывается само признание 
того факта, что в нашей работе вообще есть проблемы, так как еще совсем 
недавно считалось, что наличие проблем – вещь нежелательная, а их при-
знание свидетельствует о слабости инстинкта самосохранения на службе. 
В познавательном плане приходится много размышлять о том, что же должно 
являться результатами работы нашей службы, подразделения, школы. 

В итоге при освоении метода анализа проблем зачастую возникают 
ошибки, знание которых, как мы надеемся, поможет избежать их повторе-
ния в практической работе. 

Среди наиболее типичных ошибок анализа проблем можно выделить: 
1) отсутствие встраивания образовательной организации в более широ-

кий социальный контекст и показа его связей с внешней средой; 
2) оторванность проблем от конечных устремлений и результатов шко-

лы (продуктов, суммарных выходов, социальных последствий). Рассмот-
рение в анализе вместо главных результатов школы различных ресурсов 
или процессов, подмена целей средствами, а проблем, требующих измене-
ний, – недостающими ресурсами. Эта ошибка особенно распространена в 
нашей практике, что во многом объясняется привычной уже ресурсной 
недостаточностью отечественной системы образования, которая начала 
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преодолеваться в последние годы в ходе реализации мероприятий приори-
тетного национального проекта «Образование»; 

3) нарушение логики анализа, при которой анализ начинается с ресур-
сов (условий), обычно финансовых или кадровых, а не с результатов; 

4) проведение анализа «из прошлого или настоящего», а не «от требо-
ваний завтрашнего дня»;  

5) смешение проблем образовательной организации с их внешними ог-
раничениями; 

6) принятие внешних симптомов проблем за сами проблемы и борьба с 
симптомами, вместо «лечения болезни»; 

7) отсутствие связи между непосредственными результатами образова-
тельной организации и социальными последствиями ее деятельности. 

Если этих ошибок удается избежать, можно рассчитывать на то, что 
происходит именно анализ проблем, который может быть более или менее 
близок к идеалу – в зависимости от того, удается ли избежать сумбурного 
перечисления проблем (проблемного месива), структурировать их, опреде-
лить приоритетность и последовательность решения.  

Для повышения вероятности успеха этой работы полезно использовать 
и(или) дополнительно разработать определенные конкретные методиче-
ские средства (в том числе методические инструменты анализа экономиче-
ской эффективности образовательной организации). 

Вопрос 6.37. Что необходимо знать о методе анализа проблем? 

– Необходимо знать, что: 
1. Он предполагает строго определенное понимание проблемы, такое, 

которое предельно четко нацеливает на изменение прежде всего результа-
тов жизнедеятельности школы и основано на понимании закономерных 
связей между ее компонентами. 

2. При ином понимании проблемы происходит подмена предмета ана-
лиза, поэтому в контексте данного метода это считается некорректным и 
недопустимым. 

3. Для и до его применения необходимо собрать массу информации о 
школе, провести ряд аналитических исследований, что выявление про-
блем – не начало и не конец аналитической работы. 

4. Он является именно методом, а значит, сознавать, что его реализация 
предполагает сознательное выполнение определенной логической после-
довательности действий с использованием различных, но не любых, а аде-
кватных методических средств и инструментов. 

5. Выявленные проблемы должны быть преобразованы в идеи обновле-
ния школы и ее компонентов, в конкретные цели и задачи конкретных 
субъектов управления и участников образовательного процесса. 

6. Правильное выполнение анализа, сохраняющее направленность на 
результаты и экономящее время исследователей, предполагает движение 
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мысли от проблем (как разрывов между потребными и имеющимися ре-
зультатами жизнедеятельности) к их причинам, которые последовательно 
обнаруживаются в недостатках образовательного процесса и среды, недос-
татках ресурсов и ресурсного обеспечения, дефектах управления школой. 
Соответственно обновление организации как решение и устранение ее ак-
туальных и потенциальных проблем связано с устранением причин этих 
проблем и поэтому должно начинаться с обновления системы управления. 

7. Следование нормативной логике анализа проблем необходимо пото-
му, что оно позволяет избежать конкретных ошибок анализа, существенно 
экономит время, повышает аналитическую культуру и развивает управ-
ленческое мышление субъектов образования. Мы не сильно ошибемся, 
если скажем, что управленцы, владеющие методом анализа проблем шко-
лы и последовательно применяющие его в своей практике, являются цен-
нейшим капиталом своих организаций. 

8. Данный метод опирается на весь опыт, все знания аналитика, а также 
требует их постоянного пополнения. 

9. Глубокое постижение сути этого достаточно сложного и интеллекту-
ально емкого метода требует времени и не происходит одномоментно, а 
также учета того, что разработка методологии и методик анализа проблем 
продолжается. 

Итак, мы попытались дать необходимое, хотя и далеко не полное, пред-
ставление о сущности и особенностях метода анализа проблем. Эта ин-
формация может быть полезна тем, кто поставит задачу освоения методов 
анализа проблем в своей школе. 

Вопрос 6.38. Возможны ли иные, отличные от изложенного выше, подходы к по-
ниманию и анализу проблем? 

– Предложенная выше версия метода анализа проблем, конечно, не яв-
ляется единственной, хотя мы рассматриваем ее как главную для стратеги-
ческого управления школой. 

Другие известные версии понимания и анализа проблем, как правило, 
связаны с более простым и менее четким, а потому расширительным тол-
кованием того, что такое проблема. Под проблемой понимают любые 
трудности или некие отрицательные моменты в образовательной системе, 
которые требуют преодоления. Процедура анализа такова. Сформулиро-
ванные на отдельных листочках проблемы размещают на доске таким об-
разом, чтобы наиболее важные проблемы оказались выше, а их причины – 
ниже. Такой подход характерен для анализа проблем, например в рамках 
логико-структурного подхода, который является одним из важных мето-
дических инструментов проектного менеджмента.  

Поэтому подчеркнем еще раз – раскрытое нами понимание проблемы 
соответствует именно данному конкретному методу анализа проблем и не 
претендует на единственность или универсальность каждый метод решает 
конкретный круг задач. 
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Вопрос 6.39. Как проверить правильность выполнения методики анализа про-
блем?  

– На начальном этапе освоения метода анализа проблем бывает полез-
но проверить, точно ли вы следовали этому методу и его предписаниям. 
Для этого можно применить довольно простую методику. Ответьте на воп-
росы, позволяющие выявить ваши потребности (табл. 6.15). 

Т а б л и ц а  6.15 

ОЦЕНКА АНАЛИЗА ПОТРЕБНОСТЕЙ (ПРОБЛЕМ) 

Ответ 
Вопрос 

да нет 

1. Удалось ли вам определить цели или конечные устремления, 
которые, по вашему мнению, должны стоять перед школой?  

  

2. Включает ли формулировка каких-либо конечных устремле-
ний конкретные методы работы? 

  

3. Включены ли в вашу оценку конечные устремления всех трех 
уровней: итоги (взаимодействие с обществом и клиентами шко-
лы), результаты (степень эффективности школы) и продукты (ус-
певаемость и качество образования конкретных учащихся)?  

  

4. Есть ли у вас объективные критерии оценки текущих резуль-
татов работы по достижению этих конечных устремлений?  

  

5. Достаточно ли надежны критерии оценки текущих результатов, 
чтобы позволить вам составить мнение о достигнутом прогрессе в 
области удовлетворения потребностей и решения проблем? 

  

6. Указали ли вы в качестве потребностей или проблем разрыв 
между нынешним состоянием школы и вашем представлением об 
идеальной школе?  

  

7. Имеют ли какие-либо из перечисленных вами проблем или 
потребностей отношение к конкретным методам работы или ка-
честву и количеству ресурсов?  

  

8. Указали ли вы три группы проблем и потребностей, относя-
щихся к продуктам, результатам и итогам?  

  

9. Указали ли вы какие-либо потребности и проблемы, относя-
щиеся исключительно к итогам (результаты или последствия ра-
боты школы на социальном уровне)?  

  

10. Включают ли указанные вами итоги четкое видение будуще-
го школы, системы образования и всего общества в целом?  

  

11. Увязаны ли задачи, поставленные вами на уровне итогов 
(т.е. задачи системного уровня) с результатами и продуктами?  

  

12. Послужит ли решение задач на уровне продуктов достиже-
нию целей, поставленных вами на уровне результатов?  

  

13. Включает ли формулировка каких-либо проблем или по-
требностей конкретные методы их решения или удовлетворения 
(например, профессиональная подготовка, реорганизация, приме-
нение новых технологий)?  
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Ответ 
Вопрос 

да нет 

14. Включает ли формулировка каких-либо проблем и потребно-
стей оценку затрат, необходимых для их решения или удовлетворе-
ния (людские, временные, денежные ресурсы, оборудование и т.п.)?  

  

15. Распределили ли вы проблемы и потребности по приорите-
там (если да, то понятен ли метод определения приоритетности)?  

  

16. Включена ли в вашу схему определения приоритетов срав-
нительная оценка затрат на удовлетворение каждой потребностей 
и потерь, которые повлечет за собой бездействие?  

  

 

Схема выставления баллов за оценку потребностей1 
При оценке выполнения работы важно учесть, что вопросы 1, 3–6, 8–12 

и 15–16 предполагают положительный, а вопросы 2, 7, 13 и 14 – отрица-
тельный ответ.  

Вопрос 6.40. Как перейти от ключевых проблем школы к выбору приоритетных 
из них? 

– Проблемы, выявленные в ходе анализа, требуют выстраивания при-
оритетов, отбора нескольких самых главных проблем, решение которых и 
составит основу содержания стратегических изменений в школе.  

Для выбора таких главных проблем рекомендуется использовать сле-
дующую таблицу. 

Т а б л и ц а  6.16 

ВЫБОР ПРОБЛЕМ ДЛЯ РЕШЕНИЯ2 

Критерий 
Проблема

№ 1 
Проблема

№ 2 
Проблема

№ 3 
Проблема

№… 

1. Насколько важно решить 
проблему? (Очень – не очень) 

    

2. Сколько времени потре-
буется для решения пробле-
мы? (Мало – много) 

    

3. Какие имеются ресурсы 
для решения проблемы? (Дос-
таточные – недостаточные) 

    

4. Можете ли вы назвать 
возможных партнеров в ре-
шении проблемы? (Легко 
назвать – трудно)  

    

                                           
1 См.: Кауфман Р., Гризе Д. Проверка стратегического плана в области образования: как 

сделать его еще лучше? Саузанд-Оакс, Калифорния : Корвин Пресс, 1995. С. 66–67 (адапти-
ровано Н. МакГинном).  

2 Автором разработки является профессор аспирантуры Гарвардского университета 
(США) Ноэл МакГинн. Публикуется с разрешения автора. 
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Критерий 
Проблема

№ 1 
Проблема

№ 2 
Проблема

№ 3 
Проблема

№… 

5. Может ли кто-либо по-
мешать вам в решении про-
блемы? (Вряд ли – может) 

    

6. Возникнут ли серьезные 
последствия, если проблема 
не будет решена немедленно? 
(Мало – много) 

    

7. Можно ли сгладить про-
блему за счет незначительных 
изменений? (Легко – с трудом) 

    

8. Возникнут ли другие про-
блемы, если решить эту? (Ма-
ло – много) 

    

9. Какую пользу получат ва-
ши клиенты от решения про-
блемы? (Большую – малую) 

    

Другие критерии, характер-
ные для вашей ситуации 

    

Перечислите все выявленные вами проблемы, при необходимости добавьте еще одну страницу. 
 

Вопрос 6.41. Использование метода анализа проблем лежит в основе выбора 
стратегий жизнедеятельности школы как целого. А возможно ли применение этого 
метода при выборе более частных стратегий? 

– Такое применение не только возможно, но и необходимо. Н е о б -
х о д и м о  оно потому, что при отсутствии выявленных проблем стратегия 
просто не будет сформулирована – нет вызова, на который надо ответить, 
не просматривается шаг развития, который надо сделать. Разумная страте-
гия всегда носит проблемно-ориентированный характер. 

А в о з м о ж н о  – потому, что метод анализа проблем применим всю-
ду, где можно сформулировать представления о желаемых (требуемых) и 
реальных результатах и выявить рассогласования, разрывы между ними. 
Но такие результаты существуют, а значит, могут быть выявлены в любом 
виде деятельности и на любом участке работы школы. 
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Г л а в а  7  
СТРАТЕГИЧЕСКОЕ САМООПРЕДЕЛЕНИЕ 

ШКОЛЬНОГО СООБЩЕСТВА 

Изучение материалов главы призвано сформировать у читателя пред-
ставления о стратегическом самоопределении школьного сообщества как 
стартовом этапе процесса стратегического управления школой, о разработ-
ке стратегических оснований жизнедеятельности школы – системы ценно-
стей, миссии, социальных обязательств, стратегического видения.  

Вопрос 7.1. Что такое стратегическое самоопределение школьного сообщества? 

– Стратегическое самоопределение школьного сообщества, на наш 
взгляд, включает в себя: принятие решения о переходе на стратегический 
тип управления школой; создание комитета и команды стратегического 
управления школой; анализ и проблематизацию текущей стратегической 
позиции (положения) школы; анализ и проблематизацию текущей системы 
стратегического управления школой; анализ и оценку готовности школы к 
новому циклу стратегического управления школой; выработку понимания 
сути и общего назначения деятельности данной школы (в чем состоит ба-
зовая образовательная модель школы); выявление внутренних и внешних 
стейкхолдеров; выявление функций и мандатов школы; выявление соци-
ального заказа, стратегических вызовов школе; анализ и оценку дальней 
внешней среды – PEST-анализ; анализ и оценку конкурентной ситуации; 
SWOT-анализ; выработку и формулирование стратегической ориентации 
школы, типа стратегического поведения; выбор и формулирование обнов-
ленной базовой образовательной модели школы; выработку и формулиро-
вание системы ценностей школы; выработка и формулирование миссии и 
социальных обязательств школы; выработку и формулирование первично-
го стратегического видения школы. Это первый этап процесса стратегиче-
ского управления школой. 

Вопрос 7.2. Почему этот стартовый этап процесса стратегического управления 
школой носит такое наименование?  

– В научной литературе по стратегическому менеджменту этот этап 
часто именуют этапом формирования ценностей, миссии, видения органи-
зации или ее стратегических оснований, стратегической концепции.  

Указанные задачи, безусловно, необходимо решать на этом этапе, од-
нако такая его характеристика при всей своей ясности и неоспоримости не 
совсем полна и, главное, недостаточно подчеркивает значимость и драма-
тизм освоения стратегического подхода к управлению, особенно для тех 
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отраслей и организаций, для которых (как и для нашей сегодняшней шко-
лы) переход к стратегическому управлению еще не стал фактом, находится 
в стадии осмысления, особенно для тех коллективов, которые объективно 
стоят перед выбором своего дальнейшего пути.  

Как и другие этапы стратегического управления и даже в большей сте-
пени, чем они, этот этап имеет наряду с содержательно-технологической 
стороной («Как определить и грамотно сформулировать миссию школы?») 
сторону ценностно-мировоззренческую («Зачем и во имя чего стоить пере-
сматривать основания жизнедеятельности школы, отказываться от при-
вычного но уже не работающего стратегического курса, от сложившейся (а 
порой – сильно слежавшейся) практики в пользу более систематичного и 
углубленного продумывания стратегических планов?»).  

К сожалению, многие школы «пропускают» это главное и необходимое 
звено содержания стратегического самоопределения, не считая нужным 
погружаться в коллективную рефлексию своего бытия и его результатов. 
«Появилась новая мода – все формулируют миссии, значит и нам надо не 
отставать от общей тенденции».  

Так активность реального самоопределения, требующая мыслительных 
усилий, а нередко и споров всего сообщества подменяется активностью 
формулировочной, для которой вполне достаточно одного-двух «писате-
лей». Так вхождение школы в стратегическое управление подменяется 
ритуалом, не влекущим за собой серьезных изменений в ее жизни.  

Желаемая и предлагаемая нами модель – иная, она точно именуется 
именно стратегическим самоопределением потому, что предполагает ос-
мысленный выбор и ориентацию на стратегический тип управления шко-
лой всерьез и надолго, и на конкретный вариант стратегического курса 
школы. И именно школьного сообщества, так как при всем уважении к 
вкладу в выбор пути школы со стороны ее руководителей столь судьбо-
носные решения правильно принимать совместно. Тем более что в школе об-
щие результаты вполне конкретно зависят от вклада каждого члена сообщест-
ва, от его мотивации, настроения, готовности разделить общие ценности.  

Строго говоря, на этом этапе можно говорить о двойном самоопределе-
нии сообщества: выборе стратегического подхода как базового подхода к 
управлению школой (1) и определении конкретных стратегических осно-
ваний жизнедеятельности школы на обозримое будущее (2).  

Вопрос 7.3. А зачем нужен такой этап и почему нельзя сразу начать с определения 
стратегических целей школы и выбора стратегии, которая является сердцевиной 
стратегического управления?  

– Существуют два возможных подхода к пониманию и изучению стра-
тегического управления. Принимая первый из них, мы не рассуждаем, по-
чему в научной классике сложились те или иные этапы или шаги стратеги-
ческого управления, не задаем лишних вопросов, а просто следуем сло-
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жившейся в науке традиции. В этом случае мы должны были бы ответить 
на заданный вопрос так: «Потому, что так принято и так советуют посту-
пать все учебники». 

Но нам ближе второй подход. Мы, безусловно, следуем сложившейся 
традиции, но не отказываемся думать и понимать, почему в стратегиче-
ском управлении предлагаются именно такие шаги и именно в такой по-
следовательности. 

Мы не сможем разумно поставить стратегические цели школы раньше, 
чем ответим на вопросы: 

 кто наши потребители и каковы их запросы; 
 какие вызовы бросает нам современное общество; 
 какие возможности и угрозы создает для наших планов на будущее 

внешняя среда и ее изменения; 
 какими ценностями мы руководствуемся (ведь ценности предшест-

вуют постановке целей и не только в школе); 
 какие виды деятельности наиболее значимы для нашей школы (ведь 

вряд ли актуально ставить цели для тех видов деятельности, которые мы 
не собираемся осуществлять!); 

 для чего предназначена школа и в чем ее миссия? 
Это означает, что обозначенные вопросы и ответы на них с необходи-

мостью предшествуют целеполаганию. 
Чтобы вывести необходимость стратегического самоопределения и 

всего того, что с ним связано, не из традиции, а из логики, попробуем рас-
суждать, двигаясь от конца процесса стратегического управления к его 
началу. 

Общие результаты стратегического управления – достижение школой 
признанного стратегического успеха, занятие достойного стратегического 
положения, высокое качество образования и жизни участников образова-
тельного процесса вряд ли могут быть достигнуты без высокого качества 
реализации стратегических планов школы усилиями всего школьного со-
общества.  

Это качество может быть высоким только тогда, когда полностью и 
эффективно используются все ресурсы школы, весь ее потенциал, прежде 
всего человеческий. А такая эффективная реализация потенциала школы 
возможна при наличии концентрации усилий на главных направлениях, 
высокой мотивированности, целеустремленности, организованности, ин-
формированности, готовности принимать общие цели деятельности у всех 
участников совместной работы. 

Такое состояние человеческой составляющей стратегического успеха 
закладывается именно на стадии, названной нами стратегическим самооп-
ределением. 

Можно пытаться сплачивать, объединять и мотивировать людей силой 
приказа, административного ресурса, «кнутом и пряником», а можно верой 
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в общие ценности, духом команды, высотой и амбициозностью своей мечты 
(видения), ощущением своей уникальности и ответственности. Стратегиче-
ское управление выбирает второй, более современный и гуманный путь. 

Вопрос 7.4. Каково назначение стратегического самоопределения школьного со-
общества?  

– На этом этапе школьным стратегам предстоит принять ряд важней-
ших для дальнейшего развития школы управленческих решений (их непол-
ный список, кстати, доказывает, что при огромной важности миссии, ви-
дения, ценностей школы суть этапа самоопределения никак не исчерпыва-
ется только их выбором): 

 решение о переходе к стратегическому управлению школой; 
 решение о создании системы стратегического управления школой; 
 решение о завершении или прекращении предыдущего цикла страте-

гических изменений и запуске нового цикла стратегического развития 
школы; 

 решение о степени радикальности необходимых стратегических из-
менений; 

 решение о главных группах заинтересованных сторон школы и ха-
рактере ориентации на их потребности; 

 решение о ключевых видах и направлениях деятельности школы, их 
конфигурации; 

 решение о сохранении или изменении базовой образовательной мо-
дели школы; 

 решение о желаемой стратегической позиции школы; 
 решение о стратегическом поведении школы, отношениях с заинте-

ресованными группами, партнерами, конкурентами; 
 решение о наиболее ценных свойствах и способах отстаивания и раз-

вития организационной индивидуальности школы, ее уникальности; 
 решение о системе ценностей школы; 
 решение о миссии школы, ее социальных обязательствах; 
 решение о содержании стратегического видения школы. 
Эти решения определяют содержание работы школьного коллектива на 

первом этапе стратегического процесса. 

Вопрос 7.5. Что можно сказать об этих решениях? 

– Об этих решениях можно сказать, что они являются результатом 
субъективного выбора, не всегда опирающегося на объективную истину, 
это скорее набор суждений, чем строгие факты, в них нередко фиксируется 
не то, чем школа является на самом деле, а то, какой бы она хотела быть 
(или выглядеть). 

Многие из этих решений являются публичными декларациями, имею-
щими адресатов и внутри школы, и за ее пределами, несут в себе опреде-
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ленное сообщение (мессидж), значимое для достижения стратегических 
целей.  

Они касаются всех уровней менеджмента, всего персонала школы (его раз-
ных категорий), школьников и их родителей, а также потребителей обра-
зовательных услуг, поставщиков ресурсов, партнеров, конкурентов, власть 
имущих и т.п. 

И это предъявляет весьма сложные требования не только к содержанию этих 
решений, но и к их формулированию, доведению до разных целевых групп. 

Вопрос 7.6. Что «имеет», чем располагает каждая школа на момент стратегическо-
го самоопределения и старта нового цикла стратегических изменений? 

– Каждая школа имеет определенные: 
1) стратегическое положение в образовательной системе, характери-

зующееся некими «координатами», которые могут устраивать школу или 
активно ей не нравиться; 

2) реализуемую образовательную модель, ориентированную на те или 
иные типы образовательных результатов; 

3) внутреннее состояние, конфигурацию, в том числе стратегически 
важных переменных; 

4) результаты, достижения, проблемы (и их восприятие); 
5) самооценку существующего положения дел (разной степени глуби-

ны и отрефлексированности); 
6) текущие стратегические ориентиры и стратегии (де-факто или де-юре); 
7) внешний контекст, заинтересованные группы, их интересы;  
8) вызовы, социальный заказ, требования; 
9) ту или иную степень готовности к переходу на стратегическое 

управление, к началу первого или очередного цикла стратегических изме-
нений и стратегического планирования; 

19) намерения и планы на будущее, стратегические амбиции. 

Вопрос 7.7. Видимо, стратегическое самоопределение школьного сообщества по 
умолчанию предполагает такое самоопределение у ее руководителя и его готовность 
принять на себя ответственность за принимаемые стратегические решения? 

– Данный вопрос является абсолютно принципиальным и критически 
важным для понимания значимости управленческих решений в школе и 
деятельности по их подготовке, принятию и реализации. Для его решения 
надо задаться еще по меньшей мере двумя вопросами:  

1) почему наша школа находится именно в том состоянии, в котором 
она находится;  

2) является ли ее состояние результатом принятых и исполненных 
управленческих решений (1) или итогом спонтанного естественного хода 
жизни (2)?  

Ясно, что если мы выбираем второй вариант ответа на второй вопрос, 
то признаем роль управленческих решений не слишком важной, а если 
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первый – то их роль, напротив, рассматривается нами как очень значи-
тельная. Возникает вопрос: «А как же обстоят дела на самом деле, что в 
действительности порождает состояние школы и вытекающие из него ре-
зультаты?». 

Ответ на этот вопрос не слишком прост. Школа – социальная организа-
ция, продукт деятельности людей и, следовательно – искусственное уст-
ройство, построенное для реализации определенных человеческих целей и 
удовлетворения потребностей. Поэтому ее желаемое состояние можно 
проектировать и регулировать с помощью своевременно принимаемых 
управленческих решений. В то же время школа, как и любая иная органи-
зация, – это не машина, а живой организм, развивающийся по своим есте-
ственным законам и имеющий большие способности к самоорганизации, сти-
хийному воспроизводству каких-то форм жизни, традиций и обычаев, далеко 
не всегда и не во всем подвластных управленческой воле руководителей. 

Поэтому, говоря языком механики, состояние школы есть «равнодейст-
вующая» целеустремленных и спонтанных действий, искусственных и ес-
тественных событий, итог и управленческих решений, и стихийной, не-
управляемой активности. 

Но это – правильный ответ. А мы можем задать вопрос и несколько 
иначе, а именно: «Какое понимание роли управленческого решения в жиз-
недеятельности школы и ее регулировании предпочтительнее для развития 
руководителя школы как субъекта принятия решения?».  

И тут есть как минимум два ответа.  
П е р в ы й.  Руководитель должен смотреть правде в глаза, верно по-

нимать роль управляемых и неуправляемых факторов в жизни школы, 
не преувеличивать роль и возможности сознательных управленческих 
решений.  

В т о р о й.  Конечно, от решений зависит далеко не все и… (см. первый 
ответ), но я, понимая это, готов рассматривать состояние моей школы как 
итог моих и моих коллег прежних управленческих решений, хороших и 
плохих, и готов принимать на себя ответственность за их последствия по-
тому, что если в школе многие годы что-то плохо, а мы не приняли решений, 
ведущих к устранению этого плохого, значит, это является итогом наших не-
верных решений или следствием отсутствия решений.  

Поясняем: мы, конечно, не предлагаем отрываться от правды жизни, 
которая выглядит сложнее, но используем такой хитрый психологический 
прием, принимаем как бы «понарошку» допущение, что школьный мир как 
будто устроен таким образом, что в нем все подвластно нашим управлен-
ческим решениям. 

Если сказать честно, нам симпатичны оба варианта решения, особенно, 
если при втором варианте (а его выбирают обычно сильные люди, наце-
ленные на серьезные профессиональные свершения) руководитель не 
склонен к самоедству и максимализму (а это вовсе не обязательные спут-
ники ответственности управленца).  
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Так что, прежде чем готовить конкретные управленческие решения, 
важно самоопределиться принципиально: готовы ли мы принимать на себя 
ответственность не только за конкретные решения, но и за общее состоя-
ние своей школы. 

И еще одна составляющая в таком самоопределении лица, принимающего 
решения. Надо договориться, будем ли мы понимать принятие управленче-
ских решений дискретно, как некоторый «перерыв школьной постепенно-
сти», импульс повышенной активности на фоне тихой и безмятежной управ-
ленческой жизни, когда принятие решения устраняет нежелательные откло-
нения школы от заданной траектории и все снова возвращается в состояние 
покоя и блаженной гармонии, или континуально, как часть непрерывного по-
тока решений, без которых успешное управление школой невозможно.  

Это немного похоже на многовековой спор физиков о природе света – 
является ли он частицей или волной. 

В первом случае вполне можно представить себе руководителя как 
свободного и отдыхающего от принятия решений, за исключением редких 
и чрезвычайных случаев, когда все-таки приходится принимать решения и 
вмешиваться в ход вещей.  

Во втором – расслабляться не приходится и необходимо держать в соз-
нании выполнение множества принимаемых решений, и стратегических, и 
сиюминутных. 

А как правильно? Это каждый, принимающий решение, решает для се-
бя сам. Автор же полагает, что истина лежит посередине и что правомерны 
оба взгляда при всей их противоположности. Принятие решения – это все-
гда некий поступок, ответственный волевой акт, который надо и осознавать, и 
обозначать как нечто отдельное, отличное от общего фона жизнедеятельности 
школы. А с другой стороны – принятие решения, конечно, не что-то чрезвы-
чайное и редкое; ситуации, когда руководитель школы мог бы жить, не дер-
жа в поле зрения новые или уже принятые решения, представить себе 
очень трудно. Так что решение – это и «частица», и «волна». 

При всем этом важно выделять в школе как объекте управления сферы, 
«свободные» от управленческого воздействия и регулирования и разви-
вающиеся по законам самоорганизации. По отношению к ним, например,  
к неформальным отношениям в педагогическом или детском коллективах, 
управленческое решение может быть таким: мы учитываем эти отноше-
ния, создаем условия для развития нормальных и гуманистических чело-
веческих отношений, но не пытаемся управлять ими напрямую, а тем бо-
лее административными методами, с помощью приказов.  

Вопрос 7.8. Какие вопросы и задачи необходимо решить в процессе стратегиче-
ского самоопределения школы? 

– Мы дали краткий ответ на этот вопрос в начале главы, здесь же пред-
ставим его в табличной форме, обозначив ключевые вопросы этого этапа и 
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требуемые действия, вопросы школьного сообщества по поиску и реализа-
ции практических ответов на них (табл. 7.1). 

Т а б л и ц а  7.1 

ВОПРОСЫ И ДЕЙСТВИЯ НА ЭТАПЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО САМООПРЕДЕЛЕНИЯ 
ШКОЛЬНОГО СООБЩЕСТВА 

№ 
п/п 

Вопросы, на которые надо ответить 
Действия (шаги), необходимые 
для ответов на эти вопросы 

1 Почему и зачем мы хотим перейти 
к стратегическому управлению 
нашей школой? 

Анализ назначения, целей и преи-
муществ стратегического управ-
ления. Анализ проблем и недос-
татков функционирования школы 
вообще и существующей практи-
ки управления в особенности 

2 Почему мы нуждаемся в запуске 
нового цикла стратегического пла-
нирования и развития? 

Анализ проблем и недостатков 
функционирования школы вооб-
ще и существующей практики 
управления в особенности 

3 Каково нынешнее стратегическое 
положение нашей школы? Что нас 
в нем не устраивает? Какое страте-
гическое положение мы считаем 
достойным нашей школы? 

Анализ стратегической позиции 
школы. Осознание администраци-
ей школы и школьным сообщест-
вом своих стратегических наме-
рений, амбиций, своего уровня 
притязаний 

4 Что нас не устраивает в реализуе-
мой стратегии? Насколько серьез-
ных преобразований она требует? 

Анализ и оценка текущих страте-
гий и планов школы. Определение 
принципиальных стратегических 
намерений и амбиций школы 

5 Готовы ли мы к запуску нового 
цикла стратегического планирова-
ния и развития? 

Анализ готовности школы к нача-
лу, запуску нового цикла страте-
гических изменений, нового стра-
тегического шага развития  

6 Есть ли у нас некий общий план 
разработки нового цикла стратеги-
ческого планирования и развития в 
школе? В чем он состоит? Кто 
должен быть вовлечен в его разра-
ботку и реализацию? 

Разработка плана нового цикла 
стратегического планирования 

7 С какими вызовами сталкивается 
наша школа? 

Анализ вызовов школе 

8 Как может измениться окружаю-
щая среда и что мы будем делать 
при таких изменениях? 

Прогноз изменений социального 
заказа и внешней среды 

9 Для чего предназначена и сущест-
вует наша школа? 

Начало разработки миссии школы 

10 Для кого мы работаем? Кто явля-
ется нашими клиентами, пользова-
телями, потребителями? Кто явля-

Анализ заинтересованных сторон 
школы, внешних и внутренних 
стейкхолдеров  



 79 

№ 
п/п 

Вопросы, на которые надо ответить 
Действия (шаги), необходимые 
для ответов на эти вопросы 

ется нашими заинтересованными 
сторонами (стейкхолдерами) внут-
ри школы и во внешней среде? 

11 Какова философия нашей школы? 
Каковы ее базовые ценности, эти-
ческие принципы, кредо? 

Анализ и формулирование систе-
мы ценностей школы 

12 Как эти ценности и принципы от-
ражаются в поведении школы, в ее 
повседневной практике, внутрен-
нем укладе жизни, в отношениях с 
окружением?  

Разработка декларации о ценно-
стях и их воплощении в школе, ее 
организационной культуре, укла-
де жизни 

13 В чем состоит наш «бизнес»? Что 
мы предлагаем нашим клиентам? 
Какое образование можно полу-
чить в нашей школе? 

Анализ реальной образовательной 
модели, реализуемой школой, ее 
сильных и слабых сторон 

14 Какие и чьи требования и потреб-
ности мы готовы удовлетворять и 
на каком уровне? 

Анализ социального заказа шко-
ле. Анализ мандатов школы, со-
циальных ожиданий, ей адресо-
ванных. Анализ потребностей 
заинтересованных сторон школы 

15 Каковы сейчас и какими должны 
стать виды и направления жизне-
деятельности школы? 

Анализ видов и направлений жиз-
недеятельности школы. Проекти-
рование новой конфигурации 
видов и направлений жизнедея-
тельности школы с выделением 
приоритетов 

16 На каких аренах и с кем мы плани-
руем конкурировать?  

Анализ конкурентных арен орга-
низации и ее конкурентов 

17 На каких аренах и с кем мы плани-
руем сотрудничать и коопериро-
ваться? 

Анализ возможных сфер сотруд-
ничества и партнеров 

18 Чем мы располагаем для достиже-
ния успеха в избранных направле-
ниях и отраслях? Каковы наши 
ноу-хау, технологии, знания, дру-
гие преимущества? 

Анализ сильных сторон школы, ее 
достижений и преимуществ 

19 В чем мы видим свои отличия от 
других организаций? 

Анализ своей организационной 
идентичности, уникальности, 
«отличности от других» 

20 Как мы будем строить свое пове-
дение и отношения, в том числе в 
конкуренции (социальная этика, 
экология)? 

Выработка декларации о направ-
ленности поведения школы, эти-
ческого кодекса 

21 Какова наша миссия по отноше-
нию к различным группам заинте-
ресованных сторон? 

Выбор и формулирование миссии 
школы для внутренней и внешней 
целевых аудиторий 
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№ 
п/п 

Вопросы, на которые надо ответить 
Действия (шаги), необходимые 
для ответов на эти вопросы 

22 Какие социальные обязательства 
принимает на себя наша школа? 

Выбор и формулирование соци-
альных обязательств школы для 
внутренней и внешней целевых 
аудиторий 

23 Можно ли выразить миссию шко-
лы в кратком лозунге? 

Выбор и формулирование слога-
на, выражающего суть миссии  

24 Как мы видим нашу школу в бу-
дущем? Какие позиции она зани-
мает? Каковы ее достижения, ожи-
даемые результаты? 

Разработка стратегического виде-
ния школы 

25 Требует ли обновления наша обра-
зовательная модель или речь идет 
о других стратегиях в рамках ее 
использования 

Принципиальное решение об об-
разовательной модели школы 

 

Вопрос 7.9. Что важно иметь в виду организаторам стратегического планирования 
работы школы при проектировании необходимых действий (шагов) и их практиче-
ском осуществлении?  

– П е р в о е.  Предлагаемый набор шагов – не истина в последней ин-
станции, а один из возможных вариантов логического построения работы 
на первом этапе процесса стратегического управления школой. 

В т о р о е.  Некоторые из указанных шагов могут быть объединены в 
более крупные действия. 

Т р е т ь е.  Некоторые шаги носят факультативный характер, кому-то 
они строго необходимы, кто-то решить пока их пропустить. 

Ч е т в е р т о е.  Подробность пошагового описания диктуется потреб-
ностями обучения, и после освоения школой главных моментов этого эта-
па разработчики смогут выработать для себя более лаконичные и эконо-
мичные алгоритмы действий.  

Вопрос 7.10. Каково содержание основных  шагов процесса стратегического са-
моопределения школьного сообщества? 

Ш а г  1. Ориентация школьного сообщества на стратегическое 
управление. Изменение подхода к управлению, в том числе и в школе, 
редко происходит от хорошей жизни. Если дела идут более или менее не-
плохо, вопрос об изменении типа менеджмента обычно не возникает – от 
добра добра не ищут. 

В качестве триггера (спускового механизма) для переориентации шко-
лы на стратегическое управление часто выступают неблагоприятные си-
туации, кризисы, провалы в работе или прямые внешние давления, то, что 
сопровождается сильными ощущениями неблагополучия и необходимости 
перемен. 
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Какими могут быть мотивы перехода на стратегическое управление 
школой? Преобладающие мотивы требуют специального исследования, но 
можно предположить, что в основе ориентации школы на стратегическое 
управление лежат предположения о том, что: а) что освоение стратегиче-
ского управления позволит: решить конкретные актуальные проблемы и 
задачи школы; повысить качество образования в школе; повысить качест-
во управления школой; уменьшить затраты времени и перегрузку руково-
дителей школы; б) что оно необходимо, так как нынешняя система управ-
ления недостаточно эффективна; в) что оно означает, что школа находится 
в русле современной культуры управления; г) что оно – часть инновацион-
ного процесса в нашей школе; позволит повысить общую конкурентоспо-
собность школы; выиграть в конкуренции у других школ; не отстать от 
других школ; отвечает интересам и запросам коллектива школы, а также 
заказчиков и партнеров школы; позволит получить экономический эффект; 
бросает серьезный профессиональный вызов руководителям школы; по-
зволит обеспечить рост управленческой компетентности руководителей; 
обеспечить рост профессиональной карьеры руководителя; д) что оно со-
временно и престижно, является методической темой школы, прямо пре-
дусмотрено программой развития школы, позволит школе соответствовать 
современным стандартам управления. 

Что из мотивов ближе конкретному коллективу – решат сами разработ-
чики. 

Внутренние для школы побудительные мотивы к освоению стратегиче-
ского управления во многом связаны с внешними стимулами, такими как: 
общее возрастание популярности стратегического управления в нашей 
стране; сигналы со стороны федеральной и региональной образовательной 
политики; мода на стратегическое управление; престижность стратегиче-
ского управления; развитие стратегического управления в деятельности 
вышестоящих систем и органов управления образованием; пример руково-
дства, осваивающего стратегическое управление в своей деятельности; 
конкурсные проекты, стимулирующие освоение стратегического управле-
ния школой своими условиями и требованиями; активная поддержка стра-
тегического управления в регионе; официальные или неформальные реко-
мендации или директивы органов управления образованием, учредителей 
о внедрении стратегического управления; превращение освоения стратеги-
ческого управления в критерий оценки школы и внутришкольного управ-
ления; включение освоения стратегического управления в квалификаци-
онные характеристики и требования к аттестации руководителей школ; 
поощрение освоения стратегического управления со стороны органов 
управления образованием, учредителей; развитие конкуренции между 
школами; рейтингование школ; научно-методические рекомендации уче-
ных по проблемам стратегического управления; доступность научно-
методической литературы по проблемам стратегического управления; свя-
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зи школы с учеными-разработчиками подходов к освоению стратегическо-
го управления школой; организованное обучение (повышение квалифика-
ции) кадров по проблемам стратегического управления; требования и по-
желания общественности. 

Условием разумного принятия решения в пользу стратегического 
управления на этом шаге является понимание руководителями школы вы-
год и преимуществ стратегического подхода к управлению. 

Ш а г  2. Решение о начале нового цикла стратегического развития 
школы. Такое решение в школе, которая уже встала на путь стратегиче-
ского управления и выполнила несколько поколений программ и проектов 
развития, может опираться на такие резоны, как: 

 завершение выполнения предыдущей программы развития; 
 появление новых реалий и вызовов, существенно изменяющих кон-

текст разработки стратегий и ведущих к быстрому моральному устарева-
нию стратегических планов, которые вчера были вполне адекватны ситуа-
ции; 

 провал предыдущей попытки стратегического планирования и необ-
ходимость существенной смены основных стратегических векторов раз-
втия школы; 

 появление новой команды руководителей, утверждающей другие, 
новые стратегические подходы. 

Ш а г  3. Оценка стратегического положения школы на старте но-
вого цикла развития. Стратегическое управление школой, ориентиро-
ванное на успех, невозможно себе представить без постоянного соотнесе-
ния и сопоставления нашей школы с другими образовательными организа-
циями, без анализа и оценки ее положения среди школ в территориальной 
образовательной системе. На этом шаге есть смысл говорить не о глубо-
ком и систематичном анализе ситуации, а скорее об общем эмоциональном 
ощущении руководством и коллективом степени благополучия школы, 
степени соответствия ее положения реальным возможностям и заслугам.  

Если ощущения неблагополучия нет, коллективу вряд ли придет в го-
лову заниматься глубинными исследованиями. Если основания для недо-
вольства собой и беспокойства налицо, эти ощущения затем предстоит 
превратить в более глубокие аналитические выкладки и поиск ответов на 
вопросы о том, кому, в чем и почему мы уступаем или почему мы занима-
ем не то стратегическое положение в системе образования, которого дос-
тойна наша школа. 

Ш а г  4. Оценка текущих стратегий и планов школы и определение 
принципиальных стратегических намерений и амбиций. Если на пре-
дыдущем шаге мы анализируем свою удовлетворенность или неудовле-
творенность достигнутым стратегическим положением школы, то теперь 
приходит момент разобраться, почему мы оказались в том или ином поло-
жении.  
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Поскольку систематический процесс стратегического управления и та-
кие его спутники, как четко спланированные и сформулированные страте-
гии, – дело для школ новое, в ходе анализа мы можем убедиться в том, что 
и у нас в школе до данного момента не было явно и внятно сформулиро-
ванных и озвученных школьных стратегий.  

Но были некие давно сложившиеся образы действий, привычки, тради-
ционная практика, которые, если так можно выразиться, «исполняли обя-
занности стратегии». Констатация подобного «открытия» не повод для 
уныния, а повод к пониманию логики таких «стратегий», исследованию, 
можно сказать – стратегическим раскопкам историй их складывания. Это 
очень важно для понимания возможностей такого перехода к более проду-
манным стратегиям, который не будет начинаться с нуля, а учтет все цен-
ное, что было сделано в этом плане ранее, учтет присущую школе и ее ко-
манде управленцев манеру принимать главные решения. 

Далее важно оценить и понять, какие из наших стратегий принесли 
школе успех, а какие привели школу в то не слишком благополучное со-
стояние, в котором ее застал наш анализ. Но не остановиться на этом ана-
лизе, а продвинуться чуть дальше и подумать, чего мы, собственно говоря, 
хотим добиться в нашей школе, в чем мы видим смысл ее завтрашнего 
успеха, каковы наши намерения и амбиции (без них нет истинного страте-
гического управления, которое столь же, а скорее всего даже более эмо-
ционально, чем рационально и рассудочно). 

Ш а г  5. Анализ готовности школы к запуску нового цикла страте-
гических изменений. Желание приступить к новому циклу усилий по 
стратегическому развитию школы крайне необходимо, но недостаточно 
для успеха этих усилий. Не менее важна готовность школы и ее системы 
управления. Анализ такой готовности рекомендуется проводить по методу 
SWOT-анализа (который фактически оказывается в большей степени ме-
тодом прогнозирования будущей ситуации, в данном случае – готовности 
школы к запуску нового цикла стратегического планирования). (Подробно 
о SWOT-анализе см. ответ на вопрос 6.16.) 

В качестве сильных сторон школы с точки зрения такой готовности мо-
гут выступить: богатый опыт и позитивная мотивация стратегического 
планирования и управления, серьезные заделы, созданные на предыдущих 
этапах развития школы, сильная команда управленцев, готовность, вовле-
ченность и приверженность идеям развития со стороны главных сил 
школьного сообщества, включая школьников и их родителей, доверие к 
руководству, запас новых стратегических идей, высокоразвитый стратеги-
ческий (ключевые компетентности, организационные способности коллек-
тива) и инновационный потенциал и т.д. 

Слабыми сторонами в плане готовности школы к старту нового шага 
стратегического планирования являются: отсутствие указанных выше 
сильных сторон, состояние апатии и усталости в коллективе, отсутствие 
лидеров-инноваторов и групп поддержки развития. 
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Внешние возможности, усиливающие готовность школы к стратегиче-
скому управлению, хотя и не заменяющие готовность самого школьного 
сообщества, связаны со стратегическим инициативами на государственном 
уровне, поддержкой со стороны учредителей и общественности. 

Внешние угрозы, снижающие готовность школы к стратегическому 
планированию и управлению: отсутствие поддержки, помощи, незаинтере-
сованность местных властей в развитии школы и др. 

Сопоставив элементы анализа, школа сможет решить, насколько она 
готова осуществить старт нового шага стратегического развития.  

Каковы критерии самооценки готовности школы к вступлению в новый 
цикл стратегического планирования? По мнению Дж. М. Брайсона и 
Ф. Альстона1, такие критерии выглядят следующим образом (табл. 7.2).  

Т а б л и ц а  7.2 

САМООЦЕНКА ГОТОВНОСТИ К СТРАТЕГИЧЕСКОМУ ПЛАНИРОВАНИЮ 

№ 
п/п 

Критерии готовности Да Нет 

1 Сильные спонсоры процесса согласны и готовы служить   
2 Сильные сторонники (в оригинале – чемпионы) процесса 

согласны и готовы служить 
  

3 Процесс находится в логике ваших мандатов (соответству-
ет социальному заказу и ожиданиям) 

  

4 Ресурсы, необходимые для осуществления планирования, 
доступны 

  

5 Ресурсы для реализации плана также вероятно будут дос-
тупны  

  

6 Процесс и план будут увязаны с бюджетом и операцион-
ными планами 

  

7 Выгоды превышают издержки; процесс может создать ре-
альные ценности для организации и ее стейкхолдеров 

  

8 Стратегическое планирование есть правильный инстру-
мент, для того, что нам нужно делать  

  

9 Мы можем «стереть» все «нет» в ответах на предыдущие 
вопросы. 

  

10 Сейчас самое удачное время начать процесс   
 

При заполнении каждой строки таблицы надо поставить знаки «+» в 
соответствующем столбце. 

Исходя из полученных ответов следует р е ш и т ь:  
 продолжать (да, нет), 
 …как изменить каждое «нет» на «да» (да, нет)? 

                                           
1 См. Bryson J. M., Alston F. K. Creating and implementing your strategic Plan: A workbook 

for Public and Nonprofit Organizations, 2nd ed.  Jossey-Bass, 2004. P. 40–45. (Перевод А. М. 
Моисеева.) 
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 забыть о стратегическом планировании для нынешнего момента (да, 
нет). 

Ш а г  6. Разработка плана нового цикла стратегического планиро-
вания в школе. Разработка стратегических планов и программ развития – 
дело ответственное и само по себе требует планирования. В ходе такого 
планирования рекомендуется задавать себе вопросы, например такие1:  

 Что за план мы разрабатываем? 
 Приватизирован ли (присвоен ли, принят ли в собственность) план 

сообществом, организацией? 
 Каковы назначения действий по стратегическому планированию? 
 Какими путями, способами процесс планирования и план нацелены 

на улучшение работы школы? 
 Какие другие выгоды могут быть от процесса стратегического пла-

нирования? 
 Какие ценности процесс должен воплотить в самом себе на пути их 

построения и преследования? 
 Как процесс может быть «подогнан» к существующей ситуации 

«здесь и теперь»? 
 Были ли ранее попытки стратегического планирования – успешные 

или неудачные? 
 Как процесс должен быть скорректирован для соответствия органи-

зационной культуре как одному из объектов изменения?  
 Как следует управлять процессом? 
 Кто должен управлять процессом? Кто должен стать внутренними 

менеджерами – движителями процесса? 
 На какие фазы, активности и задачи должен быть разбит процесс?  
 Каковы временные рамки процесса?  
 Какие виды консультации и поддержки могут понадобиться? 
 Как процесс обеспечивает приверженность спонсоров и участников 

в терминах времени, энергии, финансовых и политических ресурсов? 
Чтобы сделать процесс планирования эффективным, специалисты ре-

комендуют следующие шаги: 
1. Убедитесь, что организация готова. Проведите оценку готовности. 

Если организация не готова, выявите проблемы и сфокусируйте мышление 
и действия на их решении. 

2. Усильте лидерство и убедитесь в адекватном участии ключевых 
стейкхолдеров. Мы будем нуждаться в сильных спонсорах и поддержке 
ключевых стейкхолдеров на протяжении всего процесса. Включенность 
крупных лиц, принимающих решения, лидеров мнения и других стейкхол-

                                           
1 См. Bryson J. M., Alston F. K. Op. cit. P. 40–45. 
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деров существенна для успеха действий. Убедитесь, что они настроены 
посвятить время, необходимое для обсуждения того, что действительно 
важно делать для организации и чему ей учиться. 

3. Обеспечьте процесс умелым чемпионом (или чемпионами). Спонсо-
ры1 обеспечивают авторитет и мощь, чтобы запустить, продолжить и леги-
тимизировать процесс. Но спонсоры обычно не вовлечены в управление 
процессом на повседневной основе – это дело чемпионов. Мы нуждаемся в 
чемпионах, которые понимают процесс, и он их привлекает. Заметьте, что 
чемпионы не привержены специфическим проблемам и стратегиям; они 
привержены тому, чтобы идти вместе с другими людьми, фокусируясь на 
том, что важно, и сделать нечто по этому вопросу. 

4. Постройте понимание поддержки мудрого стратегического мыш-
ления, действия и научения. Ясно доносите назначение процесса до ключе-
вых стейкхолдеров. Вход в анализ и дискуссии требует построения адек-
ватного понимания организации, ее обстоятельств и потенциальных стра-
тегических выборов. Используйте время и распределяйте ресурсы, чтобы 
«сделать это правильно». 

5. Выращивайте необходимую политическую поддержку. Поддержка 
ключевых лиц, принимающих решения, – критически важный фактор для 
успеха попыток стратегического планирования. С другой стороны, коали-
ция поддержки должна быть достаточно большой и достаточно сильной 
для принятия стратегического плана и в ходе его реализации. 

6. Укрепляйте эффективное принятие решений и реализацию. По-
могайте лицами, принимающим решения, фокусироваться на действи-
тельно важных проблемах. Свяжите стратегический план с решениями 
по распределению ресурсов. Разработайте план процесса реализации, 
план действий, чтобы гарантировать реализацию принятой стратегии и 
свяжите эти процессы с операционными планами и планами распреде-
ления ресурсов. 

7. Спроектируйте процесс, который будет успешен с высокой вероят-
ностью. Опирайтесь на существующие планирование и менеджмент, дру-
гие попытки изменений рутины, несмотря на то, что неподвижное поддер-
жание процесса стратегического планирования уникально и специфично. 
Приведите процесс в соответствие с нынешней наличной ситуацией. Соче-
тайте процесс с организационной культурой. Используйте процесс, чтобы 
готовить ключевые решения. Будьте реалистичны в отношении возможно-
стей и масштабов повестки стратегического планирования. Убедитесь, что 
люди видят процесс как действительно полезный и помогающий. 

                                           
1 В России более привычно слышать иные понимания слов «чемпион» и «спонсор». В ра-

ботах англоязычных коллег «спонсоры» процесса – это высшие руководители, обеспечиваю-
щие общую поддержку и опеку стратегических усилий школы, а «чемпионы» – их главные 
«бойцы» – «движители».  
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8. Эффективно управляйте процессом. Привлекайте ресурсы, необхо-
димые для успешной попытки. Притягивайте людей, которые умеют осу-
ществлять процесс стратегического планирования. 

Возможные желаемые результаты планирования таковы. 
 Соглашения, касающиеся:  
 значения и масштабов проекта стратегического планирования; 
 организаций, подразделений, групп и людей, которые должны быть 

вовлечены и проинформированы (должно быть ясно, является ли проект 
стратегического планирования чисто внутренним или в него вовлекаются 
и внешние стейкхолдеры); 

 фаз процесса, их задач, деятельности и расписания; 
 формата и сроков отчета. 
 Формирование стратегического координационного комитета, уста-

навливающего политику и направление процесса. 
 Формирование стратегической команды, повседневно координи-

рующей процесс, деятельности и нужды планирования.  
 Поиск и выбор команд консультантов, если необходимо – независи-

мых экспертов по процессу и планированию, для помощи и облегчения 
процесса. 

 Привлечение при необходимости дополнительных ресурсов для на-
чала работ. 

В помощь разработчикам специалисты по стратегиям некоммерче-
ских и государственных организаций предлагают контрольные списки 
вопросов:  

1. Что это за план? (этот вопрос является ключевым в определении 
масштаба плана и того, кто будет вовлечен в процесс. Вы можете создать 
первичную команду стратегического планирования. Разработайте черно-
вой чертеж установки пути исследования этого вопроса).  

План для (вы можете выбрать более одной позиции):  
 организации в целом; 
 организации в целом, с отдельными планами для крупных подразде-

лений и… 
 частей организации (например, специальных подразделений, единиц, 

программ); 
 бизнеса, человеческих ресурсов или ИТ, функций (например); 
 внутренних стейкхолдеров или и для внутренних и для внешних 

стейкхолдеров (например); 
 прочих, таких как межорганизационные сети и сообщества (например). 
2. На какой период времени рассчитан этот план? Является ли времен-

ной горизонт реалистичным, чтобы избежать снижения точности и полез-
ности плана? 

 На 2 года; 
 На 5 лет; 
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 Иное (например). 
3. Какие вызовы, проблемы, заботы вы надеетесь разрешить с помощью 

процесса стратегического планирования и плана как такового? 
4. Кто отвечает (спонсирует) за процесс стратегического планирова-

ния? Есть ли у него необходимые авторитет, власть, ресурсы и время? 
 Старшие менеджеры. 
 Средние менеджеры. 
 Политическое правление. 
 Персонал. 
 Внешние стейкхолдеры. 
 Другие. 
5. Кто является или будет чемпионом процесса? И имеет ли каждый 

чемпион поддержку спонсоров, возможности, ресурсы и время? 
6. Кто будет в команде проекта стратегического планирования? 
 Политическое правление. 
 Старшие менеджеры. 
 Средние менеджеры. 
 Персонал. 
 Другие стейкхолдеры, возможно включая внешних стейкхолдеров. 
 Консультанты 
7. Какие виды и размеры команды стратегического планирования рабо-

тают (или будут работать) наилучшим образом для вашей организации? 
Подумайте о том, кто должен присвоить и кто будет вовлечен в план к 
концу процесса и каковы средства для построения команды стратегическо-
го планирования.  

8. Кто должен быть вовлечен в разработку плана? Подумайте снова, кто 
должен быть привлечен к плану до конца процесса и каковы средства для 
вовлечения в проект стратегического планирования.  

9. Кто должен быть вовлечен в рассмотрение плана до и во время лю-
бого формального принятия процесса? 

10. Кто будет аудиторией плана? Кому он должен быть «продан»? 
11. Сколько часов мы должны отдать для процесса стратегического 

планирования, включая встречи? 
 1–12. 
 12–24. 
 24–40. 
 40 и более. 
12. Должны ли мы использовать внутренних или внешних консультан-

тов и экспертов по другим ресурсам?  
 Если да, то кто это будет и какую роль он должен сыграть?  
 Нет. 



 89 

 Если не уверены, то какие виды помощи, как вы полагаете, могут вам 
понадобиться? 

13. Как вы будете координировать использование консультантов и экс-
пертов по процессу? 

14. Кто будет на повседневной основе управлять усилиями по планиро-
ванию? 

15. Какие типы оформления плана вы предполагаете? 
 Короткий исполнительский саммери. 
 Более длинный и более детальный план, но не включающий в себя 

тактические и оперативные элементы. 
 Детальный план, включающий в себя тактические и оперативные 

элементы. 
 Иное. 
16. Каковы ожидаемые временные рамки процесса стратегического 

планирования?  
 6 месяцев. 
 12 месяцев. 
 Иное. 
17. Какие шаги мы должны использовать в процессе планирования? 

Рассмотрите их с людьми, которые вовлечены и уточните. 

Шаги/Задачи Вовлеченные люди/группы Расписание (график) 

   
 

18. В каких ресурсах для начала и для завершения проекта вы нуждае-
тесь, и где вы будете их брать? 

 Бюджет. 
 Люди. 
 Информация. 
 Помещения для встреч. 
 Консультации. 
 Иное. 
19. Какие критерии следует использовать, чтобы оценить эффектив-

ность процесса стратегического планирования?  
20. Какие критерии следует использовать для оценки эффективности 

стратегического плана?  
Ш а г  7. Анализ вызовов, с которыми приходится сталкиваться 

школе. Новые модели управления рождаются в ответ на новые вызовы 
миру организаций. Школа как организация, оказывающая важнейшие об-
щественные услуги, обязана реагировать на широкий спектр самых разно-
образных выводов вызовов. Как противостоять угрозам наркотизации де-
тей, как адаптировать к школе детей из семей мигрантов, плохо знающих 
язык и обычаи нового места обитания, как обеспечить соответствие школы 
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новым государственным требованиям, как подготовить школу к приходу 
детей, которые по данным возрастной психологии, сегодня резко отлича-
ются по многим критически важным параметрам психофизиологического 
развития от поколения своих родителей и даже старших братьев – все эти 
вопросы весьма нетривиальны и требуют от школы адекватных ответов, 
отражаемых в стратегических документах.  

Решение о том, на какие вызовы прежде всего надо реагировать школе 
и как именно это делать, – важная составляющая самоопределения школь-
ного сообщества.  

Ш а г  8. Прогнозирование изменений широкой внешней среды 
школы. Новый цикл стратегического развития школы будет протекать в 
условиях изменчивой и неопределенной внешней среды. Прогноз этих из-
менений рекомендуется выполнять с опорой на расширенный метод 
Pest-анализа, когда наряду с политическими, экономическими, социальными и 
технологическими факторами, давшими основания для аббревиатуры назва-
ния метода, в анализ-прогноз включаются также и факторы правовые (из-
менение законодательства), демографические, экологические (о PEST-анализе 
см. ответ на вопрос 6.14). 

Ш а г  9. Начало разработки миссии, понимание главного предна-
значения школы. Этот важный шаг, приводящий в итоге к оформлению 
миссии школы, подробнее рассматривается ниже (см. ответы на вопросы 
7.14–7.29). 

Ш а г  10. Выявление состава заинтересованных сторон школы, ее 
стейкхолдеров. О значении определения заинтересованных сторон школы 
в стратегическом управлении мы писали в главе 6. Здесь подчеркнем толь-
ко, что их выявление является необходимой стадией именно на этапе стра-
тегического самоопределения школы. 

Ш а г  11. Анализ и формулирование системы ценностей школы. 
Система ценностей школы – важный продукт стратегического самоопре-
деления и шире – стратегического планирования жизнедеятельности шко-
лы – документально оформленный набор главных ценностных ориентаций 
школы; важнейшее стратегическое духовное основание жизнедеятельно-
сти современной школы.  

Система ценностей, или философия школы, должна представлять собой 
продуманный, выстраданный данным сообществом людей комплекс отве-
тов на такие судьбоносные для каждой школы вопросы, как, например: что 
есть человек и в чем смысл его жизни? Каковы пути нормального развития 
человеческой личности? Какие условия необходимы для эффективного 
становления и развития личности? Какую роль в создании таких условий 
призвана сыграть система образования и в частности наша школа? За что 
школа должна (и за что не должна) нести ответственность? На каких 
принципах должна быть построена такая школа, которая способна дать 
хорошее образование и создать благоприятную среду для развития уча-
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щихся? Какие требования такая школа предъявляет к взрослым членам 
сообщества: педагогам, администраторам, другим сотрудникам? И т.п. 

Анализ современной школьной практики показывает, что в поисках но-
вых оснований своей философии школьные коллективы все чаще обраща-
ются к изучению и освоению наследия великих педагогов, психологов, 
философов, антропологов, людей искусства, потому что именно в этом 
наследии школа может найти ответ на многие из перечисленных вопросов. 
При этом нынешняя ситуация мировоззренческого плюрализма позволяет 
существенно расширить «пространство выбора», соотносить внутренние 
ценностные ориентации педагогического коллектива с видением классиков 
человекознания. 

В отличие от организационной культуры школы, обычно определяемой 
как система ценностей, по которой сообщество живет вполне естествен-
ным образом, не задумываясь о ее содержании, школьная философия, на-
против, должна быть четко осмыслена, зафиксирована, согласована в со-
обществе. Между новой философией школы и ее сложившейся, традици-
онной культурой сплошь и рядом возникают противоречия. При широком 
понимании организационной культуры школы систему ценностей можно 
рассматривать в качестве ее наиболее рациональной, формализованной, 
осознаваемой части. 

Чтобы преодолеть старые привычки и стереотипы, превратившиеся в 
тормоз на пути развития школы, руководителям школы необходимо поза-
ботиться о том, чтобы новые ценности стали настолько близкими и при-
влекательными для их коллег, чтобы они смогли органично и без слишком 
больших трудностей и сопротивления войти в ткань школьной культуры. 
В противном случае новые начинания чаще всего будут обречены на про-
вал. Система ценностей школы во многом предопределяет миссию образо-
вательного учреждения. 

Осмысление и формулирование системы ценностей школы особенно 
необходимо для коллективов образовательных организаций, задумываю-
щихся о необходимости изменений, перехода в инновационный режим 
жизнедеятельности.  

Ш а г  12. Продумывание путей встраивания ценностей в организа-
ционную культуру, уклад жизни школы. Провозглашение ценностей, 
которые не вросли в ткань повседневной школьной жизни, – вещь не про-
сто бесполезная, но и очень опасная для школы как воспитательного ин-
ститута, поскольку ориентирует взрослых и детей на двойные стандарты, 
формальное и циничное отношение к провозглашаемым высоким ценно-
стям и нормам. 

Ш а г  13. Анализ реальной образовательной модели, осуществляе-
мой школой, ее сильных и слабых сторон. Результаты, достигаемые 
школой, зависят от воздействия множества различных факторов, подвер-
жены случайностям, не поддаются точному предвидению. 
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И все же наиболее устойчивые результаты вполне можно приписать за-
кономерному действию той образовательной модели, которая реализуется 
школой. Эта модель может быть различной: знаниевой, деятельностно или 
компетентностно ориентированной, но именно она, а не что-то иное пре-
допределяет возможности школы повлиять на реальное образование 
школьников. Школы долгие десятилетия эксплуатировали существующие 
образовательные модели, часто не вдумываясь в их объективные возмож-
ности и ограничения или даже пытаясь извлечь из такой эксплуатации со-
вершенно невозможно для этих моделей результаты. Настает время, когда 
школа может и должна действовать при определении своей образователь-
ной модели абсолютно осознанно.  

Эта одна из новых, но важнейших задач этапа стратегического самооп-
ределения. Только осмыслив образовательную модель реально (а не в меч-
тах) осуществляемую школой, разработчики школьных стратегий смогут 
сделать важный выбор – продолжить использование этой модели, приме-
няя более совершенные стратегии ее реализации или начать работу по ее 
коренному обновлению или образно говоря – прокладывать новые курсы 
ранее построенного корабля или начать строить новый корабль, с другими 
возможностями.  

Ш а г  14. Анализ потребностей заинтересованных сторон школы, 
социального заказа. Этот важнейший элемент процесса стратегического 
самоопределения мы рассмотрели в одной из статей этого цикла1. Он тес-
нейшим образом связан с десятым шагом, так как именно потребности 
выявленных тогда заинтересованных сторон дают основания для выводов 
об актуальном и завтрашнем социальном заказе школе. А поскольку школа 
по своей сути – организация социально ответственная, данный шаг являет-
ся, в свою очередь, основанием для всех последующих стратегических ре-
шений на этом и других этапах стратегического процесса. 

Ш а г  15. Проектирование новой конфигурации видов и направле-
ний жизнедеятельности школы с выделением приоритетов. Данный 
шаг вновь актуализируется с учетом новых требований вводимых в дейст-
вие федеральных государственных образовательных стандартов общего 
образования с их вниманием как к урочной, так и внеучебной деятельно-
сти школьников. 

Ш а г  16. Анализ конкурентных арен школы и ее возможных кон-
курентов. Школа, как это было показано в предыдущей главе пособия, 
сегодня может конкурировать не только с себе подобными образователь-
ными организациями, но и с организациями других отраслей. 

Ш а г  17. Анализ возможных сфер сотрудничества и партнеров 
школы. На данном шаге школа выявляет своих потенциальных партнеров, 

                                           
1 См. Моисеев А. М. Школа – внешняя среда – социальный заказ // Управление школой. 

2010. № 4. 
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в том числе другие школы, их интересы в сотрудничестве со школой, 
имеющиеся у них ресурсы, которыми они готовы поделиться, соотносит 
их со своими дефицитами и потребностями. Стратегии кооперации для 
школы не менее значимы, чем стратегии конкуренции.  

Ш а г  18. Анализ сильных сторон школы, ее достижений и пре-
имуществ. Этот важный вид анализа рассматривался нами в главе 6 (см. 
ответ на вопрос 6.16). 

Ш а г  19. Анализ организационной идентичности, индивидуально-
сти школы, ее уникальности, «отличности от других». Индивидуаль-
ность образовательной организации – одна из важнейших системных ха-
рактеристик школы. Она может быть понята как совокупность свойств, 
черт, проявлений данной школы, которые рассматриваются как уникаль-
ные, неповторимые, присущие только и именно ей. Индивидуальной непо-
вторимостью обладает каждая образовательная организация. Однако в 
практике внутришкольного управления полезно различать спонтанно сло-
жившуюся и сознательно культивируемую индивидуальность.  

Спонтанно сложившаяся индивидуальность школы (как и индивиду-
альность биологического индивида) не является его заслугой. Она высту-
пает как естественное следствие неповторимого состава школьного сооб-
щества, особенностей социального окружения школы и т.д. Однако, если 
коллективу школы и его руководителям удается вовремя осознать прояв-
ления индивидуальности школы, особенно позитивные, может быть начата 
работа по культивированию, выращиванию этих лучших сторон индиви-
дуальности.  

Знание и постоянный учет основных проявлений индивидуальности 
школы делает коллектив школы избирательно восприимчивым к различ-
ным потенциальным нововведениям. Одновременно школа, осознавшая 
свою индивидуальность, способна быстрее развить и реализовать на прак-
тике свои конкурентные преимущества.  

Работа по осознанию, сохранению и развитию индивидуальности шко-
лы – важная составная часть общей работы по развитию школы, а успеш-
ное развитие индивидуальности школы (наряду с наращиванием ее потен-
циала и ростом ее целостности, цельности, интеграции) является одним из 
важнейших проявлений успешного развития школы. Поэтому сохранение 
и развитие индивидуальности школы должно стать важной ценностной 
ориентацией внутришкольного управления и школьного сообщества. 
Очень важно добиться поддержки и принятия этой ценности школьника-
ми, которые способны внести большой вклад в развитие индивидуально-
сти школы и одновременно очень много получить от этого развития. 

Какой смысл мы вкладываем в понятие «отличная школа»? 
Во-первых, отличная школа – это – действительно отличная школа в 

смысле высоких достижений и высоких достоинств (свойств, качеств): 
 школа отличного качества образования (главное результаты – лич-

ность ребенка, удовлетворенность семьи, общества, рынка труда…); 
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 школа высокого социального служения, обеспечивающая значимые 
социальные эффекты; 

 школа высокого качества жизни детей и взрослых; 
 школа высокого, отличного качества (т.е. отличны не только резуль-

таты школы, но и сама школа обладает высокими качествами в области 
обучения, воспитания, оздоровления, безопасности и т.д. (если учесть, что 
слагаемых этого качества очень много, мы можем через проект стимулировать 
самые разные аспекты развития школы, «номинации» ее отличности. 

Описанные выше аспекты могут быть взяты и как абсолютно высшие 
достижения, и как высшие достижения внутри разных групп и кластеров 
школ – городских и сельских, повышенного статуса и обычных. 

Во-вторых, отличная школа – это школа, отличная от себя вчерашней, 
школа развивающаяся, школа, активно внедряющая инновационные обра-
зовательные программы и программы развития. 

В-третьих, отличная школа – это школа, отличная от других, т.е. школа – 
яркая индивидуальность, школа с «лица необщим выраженьем», со своим 
почерком, осознающая, культивирующая и отстаивающая свою уникаль-
ность в интересах детей.  

Ш а г  20. Выработка декларации о направленности поведения 
школы, этического кодекса. Содержание данного. не обязательного, но 
возможного шага самоопределения производно от размышлений школьно-
го сообщества о выборе поведения школы в сферах конкуренции и коопе-
рации с другими организациями. В принципе возможно и включение таких 
этических правил поведения школы во внешней среде в ее миссию и соци-
альные обязательства. 

Ш а г  21. Выбор и формулирование миссии школы. Данный шаг 
рассматривается как один из важнейших во всех известных нам классифи-
кациях этапов и шагов стратегического менеджмента. Подробно о нем см. 
ответы на вопросы 7.14–7.29. 

Ш а г  22. Выбор и формулирование социальных обязательств шко-
лы. Материалы, касающиеся данного шага, как и предыдущего, подробнее 
даны в ответах на вопросы 7.14–7.29. 

Ш а г  23. Выбор и формулирование слогана, выражающего суть 
миссии школы. Данный шаг мы бы отнесли к факультативным. Если 
школьный коллектив в состоянии придумать действительно яркий, креа-
тивный слоган, отражающий специфику школы – это замечательно, но стра-
дать от того, что сделать это не получается, пожалуй не стоит. И абсолютно 
четко можно заметить, что лучше не иметь слогана, чем иметь девиз триви-
альный, затертый, вызывающий у ребят только ухмылку. 

Ш а г  24. Формулирование стратегического видения школы. На-
помним, что видение (стратегическое видение школы) – 1) (от англ. vision – 
видение, картина) – одно из главных понятий и составляющих стратегиче-
ского управления и стратегического планирования, имеющийся в сознании 
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руководителей организации идеальный образ (модель, картина) желаемого 
будущего состояния организации (и ее результатов), достижение которого 
в реальности возможно при самых благоприятных внутренних и внешних 
условиях; образ наилучшего, наиболее совершенного (из мыслимых) со-
стояния организации; 2) в более широком смысле – значимое для профес-
сиональной управленческой деятельности, являющееся ее интеллектуаль-
ной, смысловой основой и присущее конкретным субъектам управления 
восприятие организационной (школьной) и управленческой действитель-
ности (объекта управления, его подсистем и основных процессов, внешней 
среды и т.д.).  

Наличие развитого, яркого, обоснованного, стимулирующего к дейст-
виям видения (в обоих значениях) рассматривается как основа и условие 
успеха выработки стратегических планов деятельности организации (в том 
числе и школьной). Отсутствие, неопределенность видения или его неаде-
кватность реальности – тормоз на пути развития организации. Выработка 
продуктивного, компетентного видения является задачей руководства и 
требует от него развитого системного, ситуационного и оптимизационного 
мышления, наличия современных представлений о своем объекте управ-
ления как целостной открытой системе, действующей в сложной и измен-
чивой внешней среде, постоянного соотнесения своих представлений и 
индивидуальной управленческой концепции с современными научными 
представлениями и т.д. 

Важнейшие пожелания к формулированию стратегического видения 
образовательных институтов и систем: 

1. Целевой, целеустремленный характер видения. Видение должно 
прежде всего описывать желаемые результаты жизнедеятельности школы, 
образовательной системы, проекта и их социальные последствия в виде 
влияния на социум и изменения позиции и авторитета школы в рамках 
образовательной системы ее района, образовательной системы – в системе 
жизнедеятельности муниципалитета в целом и т.п.. 

2. Привлекательность и реалистичность видения. Хорошая формули-
ровка видения нацеливает всех работников школы, субъектов образова-
тельной системы, проекта на активную работу, побуждает к действиям, в 
том числе и потому, что при всей идеальности видения оно не содержит 
явно утопических и невыполнимых моментов, является реалистическим, 
формулируется в зоне ближайшего развития соответствующих структур и 
их стратегических лидеров. 

3. Четкий показ при описании видения новой школы (системы) ее важ-
нейших отличий и преимуществ по сравнению с нынешним положением 
дел и по сравнению с другими школами (системами). Создать видение, ко-
торое, оставаясь в пределах выполнимости, показывало бы существенные 
отличия от предшествующего состояния – задача и очень трудная, и очень 
важная для стратегического планирования. Не имея вдохновляющего об-
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раза будущего школы, системы, проекта, вряд ли можно вести сообщество 
вперед без риска быстрого разочарования. Поэтому стратегическим лиде-
рам очень важно специально вырабатывать в себе не только реалистиче-
ское, но и вдохновляющее видение, учиться самим и побуждать других все 
время «чувствовать разницу», быть нацеленными на конкретные, дости-
жимые и измеримые прогрессивные изменения в школе, системе, проекте и их 
результатах. Если в этом вопросе есть затруднения и они вовремя не преодо-
леваются, велика опасность выработки малопродуктивной стратегии. 

4. Опора видения на широкий круг источников и на разные представле-
ния о завтрашних требованиях к школе, системе, проекту. Видение нуж-
но во многом для того, чтобы можно было наглядно сравнить с ним ны-
нешнее состояние и увидеть, чего сегодня недостает школе (системе, про-
екту) для выхода на требуемый видением уровень, каковы актуальные по-
требности и проблемы. Следовательно, ключевым словом при формулиро-
вании видения должно стать слово «требуемое». Требуемое в стратегиче-
ском планировании должно опираться и на образ нынешних, а главное – 
будущих потребностей социальных заказчиков, и на ценности самого об-
разования, и на его реальные возможности, и на тенденции мирового обра-
зовательного опыта. В этом случае мы надежнее застрахованы от путеше-
ствия в никому не нужную сторону, от постановки ложных целевых ори-
ентиров.  

 В то же время от видения не надо требовать полного и подробного 
описания всех ожидаемых результатов; видение – это, скорее, их общая 
рамка, общая точка отсчета для их выработки. В этом случае удастся обес-
печить еще одно пожелание-требование к описанию видения – его лако-
ничность, краткость. 

Специалисты по стратегическому планированию часто советуют руко-
водителям описывать видение будущего своей организации (системы, про-
екта) в форме воображаемого репортажа о состоянии организации и итогах 
ее работы, помещенного в местной газете через два-три года. В таком ре-
портаже руководители-авторы как раз и пытаются изложить, что должно 
стать со школой и ее результатами после окончания витка планируемых 
стратегических изменений. Руководители, доверяющие не только собст-
венному чутью и фантазии, но и мнению других людей, широко исполь-
зуют при определении видения мнения учителей, которые они для этого 
специально выясняют, конкурсы проектов школы будущего, в которых 
участвуют школьники и т.п. 

Видение школы очень тесно связано с представлением о ее главном 
предназначении – миссии. 

Ш а г  25. Принципиальное решение о новой образовательной мо-
дели школы. Завершающий шаг стратегического самоопределения школь-
ного сообщества, производный от решений, принятых на шаге 13 и далее, 
заключается в принципиальном решении о сохранении действующей базо-
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вой образовательной модели как главного фактора, определяющего полу-
чаемые результаты, или о построении новой модели. 

Вопрос 7.11. При стратегическом самоопределении коммерческих предприятий 
рекомендуют определять (или переопределять) суть их бизнеса. Насколько это акту-
ально для школы, если учесть, что она работает в одной отрасли – образовании и что все 
школы заняты одним делом – оказывают одни и те же образовательные услуги? 

– Мы полагаем, что данный вопрос на этапе стратегического самоопре-
деления коллектива весьма актуален и для школы. Да, школы, действи-
тельно, как правило, не работают сразу во многих отраслях экономики, 
оставаясь в сфере образования, но эта сфера настолько многогранна, что 
мнение о том, что все школы якобы оказывают одинаковые образователь-
ные услуги, является иллюзией, ничего общего не имеющей с действи-
тельностью.  

Школы всегда, даже в эпоху всеобщей стандартизации и унификации 
содержания образования и идеологического диктата, давали разное обра-
зование, в том числе и потому, что по-разному понимали и свое предна-
значение, и суть предлагаемого детям образования. 

Поэтому самоопределение – очень важный и весьма подходящий мо-
мент для коллективного переосмысления каждым школьным сообществом 
того, в чем состоит дело, которому оно служит, и какое образование пред-
лагает детям данная конкретная школа. 

Фактически речь идет о коллективном осмыслении той реальной обра-
зовательной модели, которую осуществляет данная школа, с ее возможнос-
тями и ограничениями. И которая, к сожалению, очень часто выглядит для 
педагогов как нечто само собой разумеющееся и поэтому не анализируе-
мое, а принимаемое как данность.  

В конечном счете возникает вопрос: следует ли в ходе стратегического 
управления обеспечивать оптимальную реализацию потенциала образова-
тельной модели школы или же эта модель сама требует оптимизации, а 
точнее, замены на нечто более современное и совершенное? 

Вопрос 7.12. Что такое стратегические основания жизнедеятельности школы? 

– Стратегические основания жизнедеятельности школы – термин, 
обобщенно характеризующий совокупность стратегических идей и реше-
ний о системе ценностей школы, ее миссии, социальных обязательствах и 
стратегическом видении. 

Стратегические основания жизнедеятельности школы задают рамки 
жизнедеятельности школы, отражают ее уникальность и самосознание, 
обусловливают и обосновывают выбор стратегических целей, стратегий и 
стратегических планов школы. Отсутствие стратегических оснований жиз-
недеятельности школы или их формальное, фиктивное провозглашение без 
намерений реализовать на практике существенно снижают возможности 
школы добиться стратегического успеха. 
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Вопрос 7.13. Как подойти к формированию и формулированию системы ценно-
стей школы? 

– При ответе на этот вопрос важно учитывать, что для школы трансля-
ция и производство социально значимых ценностей не только некий об-
щий фон для другой работы, как это бывает в других организациях, а важ-
нейшая функция и составляющая образования, поскольку школа по своей 
сути является ценностно-ориентированной и ценностно-ориентирующей 
(воспитывающей) организацией. 

Важно определить, говоря научным языком, значимые для школьного 
сообщества объекты ценностного отношения и его характер, а также со-
отношение провозглашаемых ценностей с существующей в школе органи-
зационной культурой, т.е. живыми, укоренившимися ценностями, тради-
циями… А самое главное – понять, как провозглашаемые ценности вопло-
тятся в повседневной жизни и работе школы, постепенно интегрируясь в 
ее организационную культуру. 

Наиболее значимый для школьного сообщества объект ценностного 
отношения – это те, кто учится в школе. Если вспомнить главную заповедь 
цивилизованного ведения дел, гласящую «Дело – это то, у чего есть свой кли-
ент, для которого вы работаете!», становится ясно, чтó может быть положено в 
основу школьной философии как системы ценностей. Речь, конечно, идет об 
образе Человека, который должен быть воплощен в каждом ребенке, посту-
пающем в школу, об образе Человека достойного и счастливого, но не отор-
ванного от реальной общественной жизни.  

Важнейшие ценностно-смысловые представления коллектива школы, по-
нимание места школы в становлении и развитии человека как личности, субъекта 
деятельности и общения, своей неповторимой индивидуальности – осмысле-
ние всего этого является важнейшим этапом работы над образом будущей 
школы.  

Четко сформулированные результаты этой работы затем включаются в ви-
де текста в главные школьные стратегические документы (в частности, в про-
грамму развития школы). Они должны быть известны всему школьному 
коллективу и заказчикам. Важно, чтобы эти ценностные декларации были 
понятными, реалистическими, привлекательными и согласованными в школь-
ном сообществе. 

Важно также, чтобы базовые ценности коллектива школы ставились 
выше, чем так называемые инструментальные ценности и предпочтения, 
касающиеся, например, любимых коллективом методов обучения и форм 
внеклассной воспитательной работы. В системе ценностей школы эти цен-
ности должны вытекать из общего кредо коллектива. 

Формулирование системы ценностей школы не является самоцелью. 
Смысл работы по осознанию ценностей и принципов жизни школы состоит 
в том, чтобы «пропитать этими живыми ценностями каждую клеточку» 
школьной жизни и задать общие ценностные рамки, «направляющие» для 
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определения целей школы и маршрутов движения к их достижению. В этом 
случае провозглашаемые ценности не превратятся в красивые, но пустые и 
безжизненные декларации. 

Примеры глубоко продуманных и весьма оригинальных, нетривиальных, 
при этом очень актуальных для нашего времени гуманитарных ценностных 
установок можно увидеть в описании системы ценностей знаменитого на всю 
страну московского Центра образования № 109 Юго-Западного округа столи-
цы, свыше 35 лет руководимого видным педагогом и управленцем 
Е. А. Ямбургом и опирающегося на культурно-исторический подход в педа-
гогике (приведем здесь фрагмент этого описания с сайта учреждения1). 

«ДЕМОНОЛОГИЯ КУЛЬТУРЫ 
И ОСНОВЫ ДУХОВНОЙ БЕЗОПАСНОСТИ 

 Осознавая свою ответственность, культурно-историческая педаго-
гика сосредоточивается не только на вершинах человеческого духа, но 
уделяет большое внимание трезвому анализу его срывов. 

 К такого рода срывам она относит массовые психозы, духовные 
эпидемии, коллективные истерики, периодически возникающие на нацио-
нальной, конфессиональной, социальной и идеологической почве. 

 Анализируя причины, симптоматику и особенности разнообразных 
духовных патологий, культурно-историческая педагогика стремится мак-
симально мобилизовать все культурные ресурсы для выработки действен-
ных средств педагогической диагностики и профилактики духовной одер-
жимости. 

 К таким средствам в арсенале педагога следует отнести: 
 демифологизацию сознания, направленную на разоблачение злобных 

идеологических и политических мифов, развенчивающих разум и сводя-
щих человека к животному (понимаемая как борьба с химерами, демифо-
логизация не противоречит восстановлению в правах мифо-поэтического 
способа познания, призванного вернуть человеку утраченную целостность 
мировосприятия; химеры и утопии как раз эту целостности разрушают); 

 философский анализ глубинных причин «срывов» свободы в своево-
лие с последующей выработкой педагогической стратегии, обеспечиваю-
щий координированный рост свободы и ответственности личности; 

 культурологический и социально-психологический анализ деструк-
тивного поведения человека, позволяющий педагогу осознанно формиро-
вать у своих воспитанников основы духовной безопасности. 

 Используя междисциплинарные средства диагностики, культурно-
историческая педагогика фиксирует внимание учащихся на следующих 
признаках духовного бешенства: 

                                           
1 См.: http://www.sc109.ru/content/teachers/kompendium.htm  
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 притязание на абсолютную полноту истины; 
 опасное знание о том, в чем состоит благо другого; 
 черно-белая картина мира, предполагающая деление на «своих» и 

«чужих»; 
 демонизация «чужих» и идеализация «своих»; 
 нетерпимость, агрессия как средство внутригруппового сплочения; 
 вера в простые, быстрые, окончательные решения сложных проблем 

истории и культуры; 
 возвышенная, звонкая риторика, возбуждающая низменные инстинк-

ты и страсти. 
 Учитывая, что в основе возникновения духовных эпидемий чаще 

всего лежит присущее человеку стремление к идеалу, культуро-истори-
ческая педагогика разводит смешанные в массовом сознании понятия 
идеала и утопии. 

 Поскольку философский анализ разнообразных форм духовного ра-
венства сводит их первопричину к рабству перед временем (прошлым, на-
стоящим, будущим), культурно-историческая педагогика видит свою глав-
ную задачу в укоренении человека в вечности, ибо только на этой основе 
возможно преодоление всевозможных страхов и фобий. 

 Руководствуясь обозначенным выше базовыми подходами, куль-
турно-историческая педагогика считает необходимым расставить следую-
щие акценты в содержании образования и воспитания:  

 проявлять предельную осторожность, корректность и взвешенность 
в оценках событий, явлении и фактов истории и культуры, содержащих 
деструктивный потенциал (генезис межнациональных конфликтов, меж-
конфессиональных споров и т.п.); 

 давать принципиальную жесткую отповедь мифам и теориям, со-
держащим человеконенавистнические идеи (при этом постоянно помнить, 
что учитель воюет не с людьми, и тем более не с детьми, которые всего-
навсего воспроизводят предрассудки взрослых, а со злобными идеями); 

 осуществлять профилактику любых форм группового нарциссизма 
на национальной, религиозной и иной почве; 

 считать запрещенным приемом в культуре в целом, и в педагогике в 
частности, эксплуатацию мстительной памяти, служащей духовным обосно-
ванием ненависти каждого нового вступающего в жизнь поколения. (Пом-
нить все, включая скорбные, трагические страницы истории, и использовать 
этот горючий материал в подстрекательских целях – не одно и тоже.); 

 не бояться в разумных, щадящих юношескую психику пределах жи-
вописать эксцессы, сопровождающие любые бунты, революции и войны, 
этнические и религиозные конфликты, воспитывая тем самым устойчивое 
отвращение к любым формам насилия (психологически это лучше делать 
на «чужом» и отдаленном во времени историческом материале); 
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 в доступной, популярной форме вкрапливать в гуманитарные курсы 
и дисциплины старшей школы социально-психологического знания об 
анатомии человеческой деструктивности, механизмах массового внуше-
ния, во многом определяющих поведение человека в экстремальных си-
туациях; 

 целенаправленно раскрывать многообразные и изощренные формы 
психологического насилия, методы и способы манипулирования людьми, 
расхожие приемы социальной и политической демагогии; 

 неизменно подчеркивать и доказывать, что единственным достой-
ным человека способом решения проблем и конфликтов является диалог. 

Вопрос 7.14. Что понимается под миссией школы?  

– Термин миссия организации (в том числе применительно к школе, 
которая, вне всякого сомнения, является особой разновидностью органи-
зации) имеет в стратегическом менеджменте два основных взаимосвязан-
ных значения: 1) миссия может пониматься как призвание организации, ее 
особое, уникальное предназначение в огромном и сложном мире социаль-
ных организаций, связанное с местом организации в отраслевом разделе-
нии труда, выполняемыми ею основными видами деятельности, ее целе-
выми группами (т.е. теми, для кого организация производит товары или 
услуги); 2) под миссией организации в менеджменте понимают разрабаты-
ваемую организацией и, как правило, распространяемую внутри нее и за ее 
пределами декларацию, описывающую представления организации о ее при-
звании, предназначении и т.д., т.е. о миссии в первом значении термина. 

При тесной связи двух значений миссии организации и опоре второго 
(основного для менеджмента и практики управления) значения на первое 
важно не терять из виду определенные различия между ними. 

Миссия в первом значении («миссия 1») – это более или менее объек-
тивная характеристика призвания, предназначения и сферы деятельности 
организаций. 

Миссия во втором значении («миссия 2») – это всегда итог субъектив-
ного, небеспристрастного, часто несколько приукрашивающего реальные 
намерения и добродетели организации, восприятия (руководством и со-
трудниками организации) своего призвания, ее самооценки и при этом 
текст, рассчитанный во многом на заинтересованное отношение будущих 
сотрудников, клиентов, партнеров, поставщиков ресурсов и на получение, 
таким образом, преимуществ в конкурентной борьбе. 

Миссия в первом значении всегда объективно существует у любой ор-
ганизации, даже если ее коллектив о ней не задумывается, как мольеровский 
герой, не подозревавший о том, что разговаривает прозой. Миссия во вто-
ром значении требует специальных усилий по ее осмыслению и формули-
рованию и появляется у организаций под давлением конкурентной борьбы 
или на основе следования рекомендациям стратегического менеджмента. 
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При наличии одинаковых объективных миссий разные коллективы мо-
гут абсолютно по-разному сформулировать миссии как декларации о сво-
ем призвании и предназначении. Оптимальной представляется ситуация, 
когда организация, в том числе школа, формулирует свою миссию на ос-
нове реального глубокого анализа своих клиентов, своих ценностей, воз-
можностей и ограничений, ключевых способностей и преимуществ, без 
демагогии и неоправданной саморекламы. 

Вопрос 7.15. Почему и зачем организациям нужна миссия? 

– Понятие «миссия организации», производным от которого является 
интересующее нас понятие «миссия школы», в последние десятилетия 
прочно вошло в современный управленческий лексикон благодаря разви-
тию научных представлений об организациях как сложных системах, по-
ведение которых во многом обусловлено активностью человеческого фак-
тора, и благодаря развитию стратегического управления организациями. 

Если раньше о миссии говорили применительно к конкретным людям, 
то в наше время стали говорить и о миссии организаций, признавая тем 
самым их не столько технократическую, сколько человеческую природу, 
способность коллективно отвечать за собственные действия и их послед-
ствия, в XX в. нередко оказавшиеся весьма разрушительными. 

Потребность в наличии четко сформулированной и представленной 
персоналу и общественности миссии организации возрастает тогда, когда 
организации под угрозой проигрыша в ожесточенной конкуренции прихо-
дится осмыслить свои возможности и ограничения, свои сильные и слабые 
стороны, свои преимущества. 

Такая ситуация в современном мире возникла в послевоенные годы 
(середина XX в.), и именно с ней связано становление современного стра-
тегического управления, появление и широкое распространение формули-
руемых и декларируемых миссий различных организаций как в бизнесе, 
так и в некоммерческом секторе. 

Распространение термина «миссия» во многом связано с тем, что в за-
падном менталитете, в том числе в менеджменте, достаточно широко распро-
странена религиозная риторика, апелляция к высшим ценностям, что весьма 
объяснимо. Так или иначе, стремление связать миссию организаций с их со-
циальной ответственностью, рассмотреть организацию как активного и высо-
коморального «корпоративного гражданина», думающего о благе сограж-
дан, следует считать важным достижением науки и практики управления. 

Итак, для чего же нужна миссия или, иными словами, какова миссия 
миссии? 

Во-первых, миссия служит для согласования всех частных целей и дей-
ствий сотрудников организации, задает определенную общую направлен-
ность всей ее жизнедеятельности и поведения персонала (внутренняя 
функция). Если миссия принята и согласована в коллективе, любые откло-
нения от нее могут быть четко зафиксированы и эффективно пресечены на 
том простом основании, что «такие действия противоречат нашей миссии». 
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Во-вторых, миссия выступает своеобразной декларацией о намерениях 
и лаконичной визитной карточкой, говорящей социальному окружению, 
клиентам, поставщикам, партнерам, конкурентам о том, как организация 
хочет восприниматься в общественном мнении, как она себя видит, в ка-
ких областях и сферах она собирается действовать, каких правил игры она 
будет придерживаться, за что и какую ответственность готова на себя 
взять (внешняя функция). 

Вопрос 7.16. В связи с чем возникла и стала популярной идея о необходимости 
наличия и реализации миссии школы? 

– Школы, в частности наши, российские школы, всегда выполняли не-
простые и ответственные миссии в области образования новых поколений, 
в меру сил и возможностей сеяли разумное, доброе, вечное. Но стоит заме-
тить, что в советское время в нашей стране, говоря (обычно по большим 
праздникам) о высокой миссии школы, имели в виду обычно не конкрет-
ные школы, а школу в собирательном смысле – систему общего образова-
ния. Сейчас ситуация существенно изменилась – дифференцировался за-
казчик на образовательные услуги, ушла в прошлое сверхцентрализация 
управления школой и ее суперунификация, возникла конкуренция в борьбе 
за школы и между школами. Иными словами, в наше образование пришла 
ситуация, сильно похожая на ту, которая в мировом масштабе породила 
потребность в развитии особого стратегического управления и выходе на 
арену такой его важной составляющей, как миссия. Причем речь идет о 
миссии уже не целой отрасли, а о миссии конкретной школы. 

Вопрос 7.17. Формулирование миссии школы – это мода или необходимость? 

– Ответ на данный вопрос может быть парадоксальным – и мода, и не-
обходимость. Любое новое и широко распространяющееся явление не мо-
жет на первых порах не опираться на такой механизм, как мода, подражание. 

Но при этом мы полагаем, что мода на формулирование миссии школы 
не останется только скоропреходящим явлением: если школа хочет до-
биться достойного ее потенциала места под «образовательным солнцем», 
ей просто необходима выверенная и точная формулировка своей особой 
миссии. Поэтому, когда автору во время многочисленных лекций в разных 
регионах страны (поверьте, весьма нередко!) задавали вопрос: «Обяза-
тельно ли каждой школе формулировать свою миссию?» – автор обычно 
отвечал: «Каждая уважающая себя школа обязательно имеет и формули-
рует свою миссию!». 

Вопрос 7.18. Каковы особенности миссии школы, ее отличия от миссий других ор-
ганизаций? 

– Миссия школы, конечно, имеет свои отличия от миссий организаций 
других отраслей и форм собственности. При очень высокой социальной 
ответственности у школы не много степеней свободы. 
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Во-первых, школа по определению является образовательной органи-
зацией и в этом качестве не свободна в выборе отраслей и направлений 
своей деятельности, у школы в этом плане меньше возможностей для ма-
невра, чем у бизнес-организаций. 

Во-вторых, подавляющее большинство российских школ сегодня име-
ют организационную форму учреждения, т.е. обязаны согласовывать свою 
миссию с учредителем. 

В-третьих, многие важные компоненты миссии любой школы носят как 
бы «встроенный характер» и обусловлены общей природой образования. 

В-четвертых, миссия школы отличается высочайшим уровнем социаль-
ной ответственности (если организации бизнеса только в последнее время 
начинают включать в свои миссии формулировки о высокой социальной 
ответственности и обязательства по этике ведения дел, то школа всегда 
была и будет восприниматься обществом как организация, не просто обя-
занная работать добросовестно и профессионально, но и оцениваемая по 
высшим нравственным меркам). В восприятии «обывателя» миссия школы 
часто выглядит такой высокой, что любой реальной школе, в принципе, 
невозможно ее выполнить. 

Отсюда вытекает просветительская задача миссии своевременной шко-
лы – с помощью миссии школа формирует у потребителей своих услуг 
культуру заказа на образование и привычку соизмерять свои запросы со 
статусом школы и принятой ею на себя миссией. 

В то же время желательно избегать присущего многим отечественным 
«образователям» комплекса мессианизма, когда школа присваивает себе 
более значимую социальную роль, чем она может играть в реальности, и 
берет на себя большую ответственность, чем может вынести. 

Вопрос 7.19. В чем сходства миссий разных школ и в чем их отличия? 

– Ответить на этот вопрос можно опираясь на ряд известных философ-
ских категорий: всеобщее – особенное – единичное. 

В миссии каждой школы есть то, что присуще любой общеобразова-
тельной организации (предоставлять услуги общего образования); то, что 
присуще каким-то типам, видам и разновидностям школ (например, мис-
сия любой гимназии отличается от миссии любой обычной, массовой шко-
лы, а миссия школы на селе отличается от миссии городской школы); и, нако-
нец, то, что является уникальным предназначением конкретной школы. 

Источники уникальных составляющих миссии школы подразделяются 
на объективные (особенности местонахождения, контингента учащихся, 
потенциал персонала и коллектива школы, уровень оснащенности и т.п.) и 
субъективные (уровень самооценки и притязаний коллектива, его соци-
альной и профессиональной ответственности, видение приоритетных задач 
и обязательств) факторы. Первые не надо выдумывать, но важно учиты-
вать. Вторые – предмет специальной заботы (кто мы? Какие мы? Куда мы 
идем?). 
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Вопрос 7.20. Почему школьному сообществу нужно особенно задумываться над 
уникальностью своей миссии? 

– Во-первых, потому, что это поможет и самим работникам школы, и 
тем, кому они адресуют миссию школы, лучше понять индивидуальность 
этой школы (а индивидуальность школы необходимо всячески развивать и 
культивировать как источник конкурентных преимуществ!) 

Во-вторых, потому, что если миссия школы ничем не отличается от 
миссий соседних школ, такая школа вряд ли сильно заинтересует мотиви-
рованных на образование школьников и их родителей, что в условиях 
нормативного финансирования, когда «деньги идут за учеником», сильно 
снижает конкурентные шансы школы. 

Вопрос 7.21. По отношению к кому определяется миссия школы? 

– Объективно, хотим мы того или нет, у любой школы есть определен-
ные обязательства и функции по отношению 

 к учащимся как главным клиентам школы; 
 заказчикам на образование; 
 учредителям; 
 собственному персоналу; 
 местному населению и сообществу. 
Практика показывает, что миссии многих современных школ не вклю-

чают в себя соответствующие обязательства, что делает их неполноцен-
ными. 

Ясно, что мы назвали только часть возможного списка, и никто не мо-
жет запретить сильному и уверенному в своих силах коллективу включить 
в свою миссию, наряду с обязательствами по отношению к перечисленным 
группам, и более глобальные обязательства по отношению к развитию и 
даже возрождению родного села, профилактике правонарушений, сохра-
нению и развитию отечественной и мировой культуры... Но, к счастью, 
никто не может и заставить школу принять на себя несвойственные ей 
функции и включить их в описание своей миссии. 

Вопрос 7.22. Что предпочтительнее при формулировании миссии школы – попы-
таться уложить ее в один абзац или дать развернутый текст? 

– Поскольку многие наши читатели знакомы с книгами по менеджмен-
ту, а также многократно слышали в телепередачах различные рекламные 
сообщения, они наверняка сталкивались в них с весьма краткими и афори-
стичными формулировками миссий организаций. Пределом такой кратко-
сти является формулировка миссии в форме слогана («Сделаем мир чище» – 
парфюмерно-косметическая фирма «Дуру» из Турции, «Изменим мир к 
лучшему» – фирма «Филипс», «Управляй мечтой!» – «Тойота» и т.п.). По-
видимому, можно сочинить столь же лаконичные формулировки миссии 
для школ. Однако решают ли такие суперкраткие формулировки задачи 
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обеспечения информативности миссии, отражения реальной уникальности 
и преимуществ конкретной школы? Сомнительно. Поэтому, сознавая, что 
мы идем здесь некоторым образом наперекор традиции, мы предлагаем 
начать обдумывание миссии с довольно широкого списка вопросов. 

Вопрос 7.23. На какие вопросы должна ответить миссия школы? 

– Ответ на этот вопрос – дело свободного выбора конкретного коллек-
тива, но если исходить из представления о полноте и информативности 
миссии школы, можно при ее разработке сформулировать такие вопросы: 

 На чей (каких групп заказчиков) и какой социальный заказ ориенти-
руется школа? 

 Как этот заказ учитывается в образовательной программе и про-
грамме развития школы и что делается, когда отдельные запросы заказчи-
ков превышают актуальные возможности школы? 

 Какие образовательные (в широком смысле) функции школа считает 
приоритетными (познавательные, воспитания и социализации, психиче-
ского развития, развития творчества, оздоровления и др., сочетание этих 
функций)? 

 Какое многообразие образовательных маршрутов предоставляет 
школа для разных учащихся, насколько они соответствуют реальным за-
просам и возможностям школьников и как обеспечивается их сопровожде-
ние по этим маршрутам? 

 На какой уровень образовательных услуг и какое качество их пре-
доставления ориентируется школа (в соотнесении с государственным об-
разовательным стандартом)? 

 По каким аспектам образования школа предоставляет услуги более 
широкого ассортимента и более высокого уровня, чем другие школы, и 
чем это подтверждается? 

 Какие гарантии защиты прав учащихся предоставляет школа? 
 Что школа готова предоставить учащимся помимо основных образо-

вательных услуг для разностороннего развития (возможности для спорта, 
досуга, туризма и экскурсий, художественного и иного творчества и само-
деятельности, общения, самообразования, удовлетворения широкого спек-
тра интересов и их развития)? 

 Какова позиция школы по отношению к инновациям в образовании, 
готовность к изменениям и развитию своего потенциала (конкретные на-
правления нововведений и экспериментов в школе)? 

 Какие основные требования школа предъявляет к своему персоналу, 
прежде всего учителям и воспитателям? 

 Какие возможности школа создает для участия родителей и общест-
венности в образовании детей и управлении школой? 

 Какие обязательства и какую ответственность школа принимает на 
себя по отношению к местному сообществу, населению, муниципальной 
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образовательной системе, другим школам и другим образовательным уч-
реждениям, работодателям (в том числе обязательства в области открыто-
сти школы, прозрачности ее финансовых операций, обязательства по ак-
тивному участию в событиях и акциях, организуемых на международном, 
федеральном и региональном уровнях и т.п.)? 

 На каких принципах школа взаимодействует с социальными партне-
рами? 

 Какие возможности и гарантии школа предоставляет для профессио-
нального развития и социальной защиты своего персонала? 

Ясно, что подробный ответ на все эти вопросы окажется очень развер-
нутым, а значит – чрезмерным для итоговой формулировки миссии. По-
этому значительная часть ответов пойдет в другие разделы программы 
развития школы. Но основы для перехода к краткой, отражающей самое 
главное и существенное, формулировке миссии школы ответ на эти вопро-
сы даст определенно. А главный смысл такого ответа – в формировании 
общего самосознания школьного сообщества и его вовлеченности в реали-
зацию миссии школы! 

Вопрос 7.24. Как соотносятся миссия школы и ее цели? В ряде серьезных книг по 
менеджменту миссия характеризуется как важнейшая цель организации. Можно ли с 
этим согласиться? 

– Ответ на вопрос зависит от того, что мы будем понимать под целями 
школы. Если понимать цель расширительно и называть целями основные 
направления деятельности и широкие устремления коллектива, то миссия 
школы может называться целью. Но если относиться к пониманию цели с 
необходимой строгостью и рассматривать цель как конкретный образ же-
лаемого и возможного результата будущей деятельности, придется при-
знать, что миссия – не цель, так как она не отвечает на вопрос, какие кон-
кретные результаты будут достигнуты школой на пути реализации ос-
новных направлений ее деятельности. 

Снятие отождествления миссии с целью очень важно для овладения 
культурой управленческого целеполагания в школе и отнюдь не умаляет 
значения миссии. Миссия как составляющая набора стратегических осно-
ваний школы вместе с общей системой ценностей школы, ее кредо, 
школьной философией оказывается первичнее, значимее и выше целей, 
предшествует формулированию конкретных целей, регулирует выбор их 
содержания и расстановку целевых приоритетов. 

Вопрос 7.25. Каковы роль и место миссии в стратегическом управлении школой? 

– В стратегическом управлении школой говорят о следующих важней-
ших для школьной организации феноменах: 

 система ценностей школы; 
 видение (мечта, идеальный образ) будущей школы; 
 миссия; 
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 важнейшие целевые ориентиры (модели выпускника, ключевые ко-
личественные показатели результатов образования, место школы в рейтин-
ге школ района, общественном мнении и т.п.). 

Нетрудно видеть, что миссия в этом ряду занимает вполне почетное 
место: опираясь на базовые ценности школы и ее стратегическое видение, 
она конкретизирует с учетом анализа и прогноза изменений социального 
заказа и мнения коллектива основные направления деятельности школы, 
ее функции и фиксирует ее ключевые, публично принимаемые на себя со-
циальные обязательства. 

Вопрос 7.26. Кто формулирует миссию школы? 

– Ответ на этот вопрос во многом зависит от характера и качества 
управления школой. В школах с авторитарным режимом и пассивным кол-
лективом миссия формулируется руководителями и далеко не всегда ста-
новится предметом обсуждения и согласования с коллективом, который 
часто может ничего не знать о ее существовании (верный признак профа-
нации идей стратегического менеджмента вообще и миссии школы в част-
ности). 

В школах с развитыми демократическим традициями миссия рождается 
в ходе коллективных обсуждений (чаще всего этот процесс является со-
ставной частью выработки программы развития школы, обязательным 
элементом которой является обновленная миссия). Принятая таким образом 
миссия действительно становится инструментом регулирования жизнедея-
тельности коллектива, как и всякая совместно принятая норма и ценность. 

В школах, где действует современное государственно-общественное 
управление, например в форме управляющего совета, вполне естественно 
принимать итоговую формулировку миссии именно на заседании совета 
школы или управляющего совета как главного коллегиального органа 
управления школой. В этом случае есть гарантия того, что миссия будет 
реально учитывать нужды и чаяния всех участников образовательного 
процесса и не останется пустой декларацией. 

Напомним также еще раз, что миссия школы обязательно согла-
совывается с ее учредителями. 

Вопрос 7.27. Кому адресована миссия школы? 

– В оптимальном варианте миссия школы как ее краткая визитная кар-
точка должна быть известна всем заинтересованным группам и лицам как 
внутри школы, так и в ее социальном окружении. 

Вопрос 7.28. Когда и почему необходимо изменение миссии школы? 

– Призвание и предназначение серьезной, уважающей себя организа-
ции не может меняться слишком часто. Но иногда жизнь требует коррек-
тировки определенных направлений деятельности, функций, обязательств, 
включаемых в миссию. 
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Это может быть вызвано целым рядом причин, в том числе: 
 качественным или количественным изменением контингента уча-

щихся;  
 существенными изменениями социального заказчика и заказа на об-

разование; 
 повышением обязательств школы по отношению к школьникам (на-

пример, усилением медико-психолого-социальной поддержки, развитием 
обучения на дому и экстерната); 

 переходом школы в инновационный режим, освоением новых подхо-
дов к обучению (например, профилизации образования); 

 сменой приоритетных функций (от обучения – к воспитанию или оз-
доровлению); 

 изменением вклада школы в муниципальную образовательную сис-
тему и местное сообщество; 

 усилением внимания к развитию и социальной защите персонала 
школы. 

Вопрос 7.29. В этой главе говорится о ценностях, миссии, видении применительно 
к школьной организации в целом. А насколько актуальны выработка и формулирова-
ние такой цепочки стратегических оснований для отдельных ступеней, функциональ-
ных областей или подразделений школы? 

– Мы полагаем, что наличие четко прописанных ценностей, миссии, 
видения, а затем и целей, подчеркнем – соответствующих корпоратив-
ным (общешкольным), очень полезно и желательно и на уровне отдельных 
составляющих школы.  

Конкретизация стратегических оснований с участием максимально ши-
рокого круга субъектов планирования помогает согласованию их понима-
ния в школьном сообществе и страхует от ситуации разрыва между абст-
рактными формулировками общешкольных оснований и конкретной по-
вседневной практикой подразделений, на уровне которой эти основания 
забываются и куда-то «исчезают» или подменяются, как это было ранее, 
когда общая идеологическая ориентация на «всестороннее развитие лич-
ности» незаметно подменялась совсем иной ориентацией – на «глубокие и 
прочные знания».  
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Г л а в а  8  
СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ЦЕЛИ И ЦЕЛЕПОЛАГАНИЕ В ШКОЛЕ 

Изучение текста главы призвано сформировать у читателя представле-
ния о сущности, возможном составе стратегических целей современной 
школы и процессах их постановки – стратегическом целеполагании в шко-
ле, о требованиях к формулированию целей. 

Интерес к проблемам целей и целеполагания – важная традиция, при-
сущая научным школам оптимизации образовательного процесса (Ю. К. Ба-
банский и соратники) и системно-целевого управления школой (В. С. Лазарев, 
М. М. Поташник и соратники), к которым причисляет себя автор, посвятив-
ший этой тематике ряд статей еще в 1980-х гг.1 

Вопрос 8.1. Что понимается под целью школы, целью жизнедеятельности школы? 

 – Начнем с более широкого, родового понятия о цели. Под целью че-
ловеческой деятельности вообще понимается идеальный (находящийся в 
сознании субъекта) образ, модель желаемого и возможного (достижимого) 
конкретного результата деятельности, для достижения которого субъект и 
осуществляет свою деятельность. 

Соответственно под целью школы также понимается образ конкретных 
желаемых и возможных результатов ее жизнедеятельности, на достижение 
которых управляющая система направляет деятельность всего школьного 
сообщества. 

Из сказанного вытекает, что если в некой формулировке «целей» и в 
намерениях субъекта деятельности 

 нет образа результата – то там на самом деле нет цели! (хотя цель –не 
то же самое, что результат!); 

                                           
1 См.: Моисеев А. М. Методологические проблемы целеполагания как ведущего компо-

нента деятельности учителя по оптимизации процесса обучения // Проблемы оптимизации 
педагогического процесса в общеобразовательной школе : сб. науч. тр. / ред. Ю. К. Бабанский 
[и др.]. М. : АПН СССР, 1983; Моисеев А. М. Проблемы внедрения рационального целеобра-
зования в практику работы учителей // Проблемы внедрения и использования идей оптимиза-
ции в учебно-воспитательном процессе и работе с педагогическими кадрами : сб. науч. тр. / 
редколл.: Ю. К. Бабанский [и др.]. М. : АПН СССР, 1984; Моисеев А. М. Цели обучения и их 
функции в оптимизации педагогического процесса // Методологические и теоретические 
проблемы оптимизации учебно-воспитательного процесса : сб. науч. тр. / редколл.: Г. А. Победо-
носцев [и др.]. М. : АПН СССР, 1984; Моисеев А. М. Методическая работа в школе: проблемы 
целеполагания. // Содержание и формы методической работы в школе по оптимизации учеб-
но-воспитательного процесса : сб. науч. тр. / редколл.: М. М. Поташник [и др.]. М. : АПН 
ССР, 1988. 
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 нет желаемости достижения результата – то там на самом деле нет цели; 
 нет возможности достижения результата – то там на самом деле нет 

цели; 
 нет реальной мотивации достижения результата – то там на самом 

деле нет цели!  
Если в некоторой попытке сформулировать цель отсутствуют указан-

ные существенные признаки цели, это можно исправить, если в ней  
 появится образ результата; 
 уточнятся сроки его достижения; 
 уточнятся ресурсные ограничения; 
 прояснится наличие мотивации достижения результата. 
Напомним, что в организациях (и школа тут не исключение) задача по-

становки и обеспечения достижения общеорганизационных целей, целей 
совместной деятельности возлагается на систему управления, причем по-
становка целей и их достижение в результатах является главным предна-
значением всякого управления.  

Так, в известном учебнике менеджмента его авторы дают такое опреде-
ление управления: «Управление – это процесс планирования, организации, 
мотивации и контроля, необходимый для того, чтобы сформулировать и 
достичь целей организации»1. Даже при некотором несовершенстве рус-
ского перевода ясно прослеживается мысль о ведущей роли целей и целе-
полагания в понимании сущности и назначения управления. 

Вопрос 8.2. Можно ли утверждать, что до эпохи стратегического управления у пе-
дагогов отсутствовало представление о важности целей школы? 

– Разумеется, нет. Категория цели всегда была важной в педагогиче-
ской теории и практике. Тончайшее понимание диалектики целеполагания 
показывает, например, А. С. Макаренко: «Моя работа состоит из непреры-
вающегося ряда многочисленных операций... Всякая такая операция пред-
ставляет очень сложную картину: прежде всего она должна преследовать 
главную цель – воспитательное влияние на целый коллектив, во-вторых, 
она должна иметь в виду влияние на данную личность, а в-третьих, она 
должна в какое-то гармоническое положение поставить и меня и коллек-
тив воспитателей ... 

Кроме этих трех главных целей, в каждой операции присутствуют еще 
и второстепенные: сохранение материальных ценностей, удешевление 
воспитательного процесса, влияние на окружающую среду, доброе имя 
учреждения. 

Конечно, идеально проведенной операцией будет считаться только та-
кая, при которой все указанные цели достигаются в наиболее оптимальном 
виде. Но как раз в большинстве случаев задача принимает характер колли-

                                           
1 Мескон М. Х., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента. М. : Дело, 1992. С. 38. 
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зии, когда нужно бывает решить, какими интересами и в какой степени 
можно пожертвовать и полезно пожертвовать. Для того чтобы такая кол-
лизия благополучно разрешилась или даже приняла характер гармонии, 
нужно бывает пережить колоссальное напряжение. В таком случае задача 
требует от меня прямо какой-то сверхъестественной изворотливости и 
мудрости...»1. 

Правда, в работах А. С. Макаренко встречается и немало критики в ад-
рес современного ему состояния педагогики в интересующем нас аспекте: 
«В педагогической теории, как это ни странно, цель воспитательной рабо-
ты обратилась в категорию почти забытую... Можно думать, что научной 
педагогике нет никакого дела для этого вопроса. 

В специальных педагогических контекстах недопустимо говорить 
только об идеале воспитания, как это уместно делать в философских вы-
сказываниях. От педагога-теоретика требуется не решение проблемы идеа-
ла, а решение проблемы путей к этому идеалу. Это значит, что педагогика 
должна разработать сложнейший вопрос о цели воспитания и о методе 
приближения к этой цели»2.  

Макаренко резко выступал против опасной иллюзии, будто цели вос-
питания давно хорошо известны. Правда, в конце цитируемой статьи 
«Цель воспитания» он выразил надежду, что «наша педагогика необходи-
мо и быстро придет к формулировке целей, как только оставит... инерт-
ность по отношению к цели»3.  

Серьезный рост внимания к педагогическому целеполаганию и поста-
новке целей школы наблюдался в отечественных психолого-педагогичес-
ких работах в 70–80-х гг. прошлого века. 

Вопрос 8.3. Каково место стратегического целеполагания в стратегическом плани-
ровании и управлении школой? 

– Стратегическое целеполагание – второй после стратегического само-
определения школьного сообщества логический макроэтап процесса стра-
тегического управления школой, главным смыслом которого является вы-
работка стратегических целей школы.  

На этапе стратегического целеполагания субъекты стратегического 
управления школой осуществляют: анализ существующих целей школы и 
результатов их достижения; проектирование необходимых школе областей 
стратегического целеполагания; анализ стратегических достижений и пре-
имуществ школы; анализ ресурсных возможностей школы; анализ ключе-
вых и отличительных компетентностей школы; анализ инновационного 
потенциала школы; анализ стратегических проблем школы; проектирова-

                                           
1 Макаренко А. С. Докладная записка члену правления коммуны имени Ф. Э. Дзержин-

ского // Соч.: в 7 т. М. : Учпедгиз, 1958. Т. 7. С. 420. 
2 Макаренко А. С. Цель воспитания // Соч. Т. 5. С. 345. 
3 Там же. С. 356. 



 113 

ние стратегических целей школы; проектирование образа желаемого бу-
дущего состояния школы; выработку и формулирование полного страте-
гического видения школы (в котором фактически содержится образ ее це-
левого, желаемого состояния). 

Вопрос 8.4. Что такое стратегические цели школы?  

– Стратегические цели школы – важнейшие для выживания и разви-
тия, судьбоносные цели школы, достижение которых обеспечивает ее об-
щий стратегический успех; данный термин обозначает совокупность кон-
кретных образов желаемого будущего, конкретных результатов, которые 
должны быть достигнуты в итоге реализации стратегических планов. Это 
важный продукт стратегического планирования жизнедеятельности школы 
на стадии стратегического целеполагания. 

Вопрос 8.5. С чем не следует смешивать и путать стратегические цели школы? 

– Современный образовательный менеджмент предлагает последова-
тельно отличать стратегические цели школы от ее 

 миссии, так как миссия не должна формулировать образ конкретного 
результата, ограничиваясь указанием главных областей и видов деятельно-
сти, общего предназначения образовательной организации; заметим, что 
различение миссии от целей миссию и ее значение никак не принижает: 
миссия понимается как общая рамка для целеполагания и в этом смысле 
стоит выше целей, является основой и основанием для целеполагания и 
выбора стратегий; 

 идеала, системы высших ценностей, видения, так как цель школы, 
которая может строиться на основе идеала как образа высшего совершен-
ства, в отличие от этого идеала должна обязательно быть реальной, вы-
полнимой и в конечном счете – стать выполненной, достигнутой; 

 функций, так как констатация, например, того, что школа занимается 
обучением, воспитанием, психическим развитием и оздоровлением уча-
щихся, еще ничего не говорит нам о конкретных целях школы, которые 
ставятся этой школой и достигаются в рамках выполнения этих функций в 
данный конкретный период времени;  

 направлений деятельности, над которыми работает школа, так как 
при всей важности, например, построения вариативной системы образова-
ния, дифференциации и гуманизации обучения все эти направления изме-
нений в школе не заменяют постановки конкретных целей, которые долж-
ны быть достигнуты в ходе их реализации; 

 намерений, так как далеко не все намерения (даже очень благие) яв-
ляются серьезными и ведут к началу целеустремленной деятельности, в то 
время как для цели этот признак является очень важным и существенным; 

 внешних требований, спроса, социального заказа, адресуемых школе, 
так как эти безусловно важные и требующие учета школой в процессе 
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стратегического целеполагания феномены, являющиеся одним из необхо-
димых оснований школьных целей, все же сами такими целями еще не 
являются и никак не заменяют реальной постановки целей конкретными 
субъектами в конкретном школьном сообществе. 

Вопрос 8.6. В чем актуальность напоминаний о таком общеизвестном понятии, как 
«цель»? 

– К сожалению, при наличии серьезных научно-методических разрабо-
ток по целям и целеполаганию в области дидактики, теории воспитания, 
частных методик теория и опыт общешкольного целеполагания с конкрет-
ной и операциональной постановкой стимулирующих коллектив и при 
этом достижимых целей жизнедеятельности школы в отечественной прак-
тике не получили должного развития. 

Достаточно типична ситуация, при которой цели отдельно взятого 
учебного занятия в школах конкретизированы весьма и весьма подробно, а 
вот общие цели образовательной организации, наоборот, весьма расплыв-
чаты, и при этом цели разных школ нередко как две капли воды похожи 
друг на друга. 

Цели школы сплошь и рядом подменялись в прежние годы идеологе-
мами («Всестороннее и гармоническое развитие личности» – красивый и 
манящий идеал, но не цель как образ реального конкретного будущего 
состояния), а также вечными функциями и направлениями деятельности 
школы, но в их формулировках крайне сложно найти обозначение кон-
кретных результатов и эффектов, которые должны быть достигнуты шко-
лой за конкретные периоды времени и при определенных ресурсных воз-
можностях и ограничениях. 

Отсутствие внятных целей – вещь отнюдь не безобидная, оно не позво-
ляет формулировать проблемы школы как разрыв между необходимыми в 
будущем и реальными результатами жизнедеятельности (без чего школа 
лишается стимулов к развитию), фиксировать прогресс в развитии школы 
(или его отсутствие), использовать цели как стимул и мотив совместной 
деятельности членов школьного сообщества и основу для согласования 
индивидуальных и групповых целей. 

Иными словами, управление в школе долгие годы не носило целевого 
характера.  

Положение дел стало постепенно меняться к лучшему с распростране-
нием идеологии управления по целям и по результатам – программно-
целевого управления, с разработкой программ развития школы, с распро-
странением индикативного планирования и мониторинга работы школ по 
множеству измеримых показателей. Но пока говорить о решении всех 
проблем в этой области и становлении в наших школах высокой культуры 
школьного и управленческого целеполагания явно преждевременно. 
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Вопрос 8.7. Каковы функции целей в стратегическом управлении школой? 

– Функции стратегических целей видятся так:  
1) смыслообразующая функция (наличие осознанной – особенно высо-

кой, гуманной – цели, придает деятельности смысл и ценность, рождает 
высокую мотивацию);  

2) моделирующая функция (функция моделирования, создания образа 
будущего результата деятельности);  

3) критериальная и эталонная функция (уровень достижения цели явля-
ется важнейшим критерием оптимальности деятельности, ее успешности; 
сравнение промежуточных результатов с поставленными целями деятель-
ности с помощью механизма обратной связи включает механизмы работы 
над ошибками, корректировки, регулирования хода деятельности в целе-
сообразном направлении);  

4) прогностическая функция (цель обязательно задает прогноз будущих 
результатов деятельности, ориентированный на «зону ближайшего разви-
тия» школы);  

5) продуктивно-творческая функция (целеобразование немыслимо без 
творчества, фантазии, продуктивного воображения);  

6) стимулирующая, организующая, мобилизующая функция (цель «за-
ставляет» людей мобилизовать свои возможности, подчиняет своей реали-
зации внутренние силы субъектов деятельности – интеллектуальные, эмо-
циональные, волевые);  

7) программирующая, планирующая функция (цель – определяющий 
элемент любой программы деятельности, любого конкретного плана; при-
нятие любого решения также немыслимо без цели);  

8) селективная (избирательная) функция (когда из множества возмож-
ных целей выбрана и принята какая-либо цель, это значительно облегчает 
и ускоряет процесс выбора адекватных ей стратегий);  

9) интегративная, системообразующая функция (цель как бы «сшивает» 
все элементы деятельности, синтезирует их и выстраивает в целостную 
систему «цель – средства – результат» и тем самым выступает как важ-
нейший системообразующий фактор деятельности);  

10) консолидирующая функция (вокруг принятых людьми стратегиче-
ских целей может происходить консолидация школьного сообщества);  

11) корректировочно-регулирующая функция. 
Наличие перечисленных и иных функций стратегических целей (табл. 8.1) 

объясняет то значение, которое придается стратегическому целеполаганию 
в школе (о целеполагании см. ответ на вопрос 8.9). 
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Т а б л и ц а  8.1 

ФУНКЦИИ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ЦЕЛЕЙ  В УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  

Функция цели в деятельности Комментарии и пояснения 

Смыслообразующая  Цели придают коллективной и индивиду-
альной деятельности осмысленность, а 
отсутствие цели, напротив, делает работу 
бессмысленной и бесцельной 

Моделирующая  Цель задает модель желаемого будущего, 
качество которой во многом определяет 
успех деятельности 

Системообразующая, интегрирую-
щая  

Цель собирает, объединяет вокруг себя 
всю деятельность, делает ее реальной 
системой 

Критериальная и эталонная  Достижение или недостижение цели 
обычно выступает в качестве важнейшего 
критерия общей оценки деятельности; в 
ходе работы, а также при контроле цель 
выполняет и роль эталона, с которым 
можно сопоставить реальный результат 

Прогностическая  Разумная цель несет в себе прогноз веро-
ятного будущего 

Активационная, мотивационная, 
стимулирующая  

Цель при правильной постановке сильно 
стимулирует, мотивирует деятельность 
людей и коллективов. Философ М. Г. Ма-
каров пишет: «Во-первых, цель выступает 
в момент принятия решения в роли побу-
дителя к началу действия, отправного 
пункта деятельности... во-вторых, цель не 
только пускает действие, но и продолжает 
стимулировать духовные и физические 
усилия человека на протяжении всего 
процесса. Это побуждающее действие 
цели есть проявление выражающейся в 
ней потребности»  

Программообразующая, планооб-
разующая  

Цель лежит в основе любых планов и 
программ деятельности 

Организующая  Различие в целях лежит в основе создания 
различных групп и подразделений в шко-
ле, вызывает потребность в специализа-
ции и координации работ 

Селективная, избирательная  Понимание цели всегда предопределяет 
выбор средств ее достижения 

Консолидирующая  Хорошая цель собирает, объединяет, 
сплачивает вокруг себя людей 

Развивающая  Цель, если она является достаточно на-
пряженной и бросающей вызов профес-
сионализму работников, мобилизует их 
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Функция цели в деятельности Комментарии и пояснения 

силы и возможности, что ведет к лично-
стному и профессиональному росту лю-
дей и развитию потенциала коллектива  

 

Вопрос 8.8. Можно ли утверждать, что все стратегические цели одинаково ценны, 
независимо от характера процесса их порождения? 

– Российский социолог и философ, профессор А. И. Пригожин в ряде сво-
их работ рассуждает об источниках целеполагания, приходя к выводу о раз-
ном качестве целей и зависимости этого качества от характера источников. 

«По источникам возникновения можно выделить следующие 
категории целеполагания. 

I. Заданное (пассивное) целеполагание. Это встраивание целей в 
деятельность человека, организации, социума объективно или извне. К 
нему относятся: 

а) целеполагание от заданий. Простейший уровень целеполагания, 
продолжение чьих-то внешних целей, формируемый директивно. Дру-
гое дело, что цели-задания неизбежно проходят через личные и груп-
повые интересы исполнителей, преобразуясь в цели-ориентации, т. е. в 
понимание ими полученных заданий или способов их выполнения. Раз-
личия между целями-заданиями и целями-ориентациями могут быть 
как несущественными, так и блокирующими; 

б) целеполагание от потребностей (витальных и психологиче-
ских). Тут мы имеем дело с так называемой телеономией — целями, 
органически и неизбежно формируемыми на уровне человека, организа-
ции, социума, государства, человечества. Например, потребность в выжи-
вании задает разработку систем производства питания и жилища, здраво-
охранения и проч. Строго говоря, такие цели не являются предметом субъ-
ективного выбора. Скажем, прибыль для коммерческого предприятия не 
выбирается предпринимателем, она является условием существования 
фирмы на рынке: если прибыли нет – фирма исчезает. Это как дыхание 
для животного или человека; 

в)целеполагание от угроз. Такой уровень целеполагания возникает 
в ответ на вопросы: чего избежать, чему противостоять? Здесь уже 
проявляется некоторая субъектность, поскольку угрозы надо обнару-
жить в отличие от потребностей, которые проявляются сами по себе. 
Разработка систем безопасности как защитного, так и упреждающего 
типа – массовая практика человечества во все времена; 

г) целеполагание от проблем1. Оно возникает из-за случившихся 
или ожидаемых неудач в осуществлении каких-то планов (препятствия, 

                                           
1 Отметим, что проблема здесь дана в ином понимании, чем рассмотренное нами в кон-

тексте метода анализа проблем в главе 6 пособия. 
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нехватки, сбои). Проблема есть трудности по преодолению трудностей. 
Иначе говоря, это не сами препятствия, а то, почему эти препятствия не 
удается преодолевать. Допустим: глава местной администрации утвер-
ждает, что главная проблема – весенние паводки. В действительности 
проблема в том, почему администрация и население не могут противо-
стоять этим паводкам? Типичные вопросы для такого типа целеполага-
ния: что предпринять, где искать решение? 

II. Конкурентное (состязательное) целеполагание. Эти цели воз-
никают от более свободного, но сфокусированного на конкретных за-
дачах выбора. По этим задачам целеполагание делится на: 

а) целеполагание от борьбы интересов. Осознание отличий интере-
сов личных, своей группы, организации, страны от таковых у других субъ-
ектов. Когда мы обнаруживаем эти различия, то пытаемся отстоять свои 
интересы либо через согласование их с другими, либо через преобладание, 
подчинение других. Ключевой вопрос: как победить, выиграть? 

б) целеполагание от взаимного сравнения: быть как он; не отстать 
от того, обойти другого. В таком случае некоторые целевые образцы уже 
имеются и появляется мотивация достижения, направленная на успех в со-
поставлении с другими людьми, организациями, государствами. Конечно, 
взаимное сравнение – сильный мотиватор человеческого поведения, и каж-
дый из нас хорошо знает это по себе еще с детства. Необходимо только 
найти целевой вариант и двигаться к нему или превзойти его. Так, для 
многих государств ориентиром для целеполагания стали страны «золотого 
миллиарда» или некоторые конкретные из них. Архаически ориентиро-
ванное целеполагание, напротив, пытается воспроизвести ушедшие когда-
то формы теократии (в исламском мире). 

III. Ценностное целеполагание. Оно становится результатом соци-
ального творчества и происходит из следующих источников: 

а) целеполагание от видения. Это образ желаемого будущего для 
себя, своей организации, города, региона, страны. Именно образ, а не 
проект или план, поскольку так проявляются амбиции или мечты. Ос-
новные вопросы в таком целеполагании: каким я хочу стать, к какому 
состоянию хочу привести организацию или страну, когда это будет 
достигнуто, какие стадии для этого надо пройти? 

б) целеполагание от идеалов и идеологем. Социальные ценности 
можно разделить на идеалы и идеологемы. Первые есть ценности абсо-
лютные, ценности сами по себе, по отношению к которым невозможно 
ответить на вопрос «зачем?», — здоровье, счастье, справедливость, 
любовь и т. п. Вторые суть прикладные ценности практического назна-
чения: качество, законность, конкурентность, демократия. Целеполага-
ние этого типа отвечает на вопросы: что в жизни главное, для чего 
стоит жить, к чему надо стремиться? 

в) целеполагание от миссии. Редко, но оно проявляется на уровне 
личности, организации, государства, озабоченных своим предназначе-
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нием, стремящихся сделать какой-то важный вклад в развитие города, 
региона, отрасли, страны, человечества. Миссионеры отталкиваются от 
вопроса: в чем мое, наше предназначение, что мы должны осущест-
вить, что и зачем изменить вокруг себя? 

Мы распределили эти цели по нарастанию качества – от простей-
ших до высших. 

Все эти определения сугубо условны, между ними нет строгих гра-
ней, они пересекаются и сочетаются, но образуют некоторый понятий-
ный аппарат, который годится для применения к практике государст-
венного и организационного целеполагания. 

ТИПОЛОГИЯ ЦЕЛЕЙ 

Заданное (пассивное) 
целеполагание 

Конкурентное (состязательное)
целеполагание 

Ценностное 
целеполагание 

I II III 
От проблем – a От взаимного сравнения – а От миссии – а 

От угроз – б   
От идеалов, идеологем 
– б 

От потребностей – в От борьбы интересов – б   
От заданий – г   От видения – в 

 

Мы видим, что цели типа I не есть предмет выбора, они встроены в 
природу любого социума. Это телеономия, самопроизвольно возни-
кающие цели. Их можно только конкретизировать. Как прибыль для 
фирмы: если не зарабатываем — уходим с рынка. Не цели, а условия 
существования... уцелеть бы. 

В колонке II целеполагание более субъектное — от борьбы и срав-
нения можно уклоняться.  

Но подлинное самоопределение социума происходит при обраще-
нии его лидеров к высшим целям (колонка III)»1. 

Очевидно, что для стратегического целеполагания в школе очень важ-
ны и ценны цели, рожденные (в терминах А. И. Пригожина) в логике цен-
ностного целеполагания. В то же время важно понимать, что цели, кото-
рые ставятся в логике внешне задаваемых требований, школа как социаль-
но ответственная структура тоже никак не может игнорировать; важно, 
чтобы эти внешние требования перед тем, как стать целями школы, про-
пускались бы через соотнесение с ценностями школьных сообществ. Соб-
ственно, об этом шла речь в главе 6 (см. ответы на вопросы 6.12, 6.13 об 
отношении школы к выявленному социальному заказу).  

 
 

                                           
1 См. Пригожин А. И. Все начинается с целей. URL: http://www.botexpert.com.ua/ 

Articles/Articles_600.html  
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Вопрос 8.9. Каковы возможные области стратегического целеполагания в школе?  

– Вопрос о стратегических целях школы, отнесении тех или иных 
школьных целей к стратегическим является недостаточно разработанным. 
Наука управления на вопрос: «А где в организации вообще необходимо 
ставить цели?», дает весьма лаконичный ответ: «Цели в организации необ-
ходимо формулировать всюду, где вам важен результат».  

Соответственно если в организации какая-то работа не сопровождается 
формулированием целей и последующей фиксацией (через контроль и 
анализ) их достижения, приходится сделать вывод, что эта работа не рас-
сматривается как значимая или по каким-то причинам управленцы не хо-
тят ее оценивать (последнее частично объясняет характерное для многих 
наших школ отсутствие формулирования специальных целей для менедж-
мента, системы внутришкольного управления в различных программах и 
планах работы, что, к сожалению, сильно тормозит постановку вопроса о 
качестве управления: нет целей – нет оценки результатов – нет проблем). 

Думается, что этот общий постулат менеджмента касается и стратеги-
ческих целей.  

Мы полагаем, что на уровне школы можно говорить о следующих об-
ластях стратегического целеполагания: 

1) качество образования, социально и личностно значимые образова-
тельные результаты жизнедеятельности школы; 

2) качество жизни участников образовательного процесса; 
3) развитие профессионализма и личности учителей в школе; 
4) качество школьного сообщества, коллектива школы; 
5) качество социального служения школы, социальных вкладов школы 

и последствий ее жизнедеятельности для социума; 
6) качество школы как целостной организации. 
Первой и главной такой областью, или группой целей (желаемых ре-

зультатов) школы, на наш взгляд, являются социально и личностно значи-
мые образовательные результаты ее жизнедеятельности (которые по-
рождаются прежде всего образовательной подсистемой школы, но при 
участии и содействии всех остальных подсистем); они обычно описывают-
ся в форме модели выпускника школы. Если модель выпускника описана с 
акцентом на существенные свойства ожидаемого результата, необходимые 
и востребованные всеми заказчиками, она выступает одновременно как 
своеобразный внутришкольный стандарт качества образования. Для со-
временной школы обеспечение достойного уровня качества образования 
является главным стратегическим устремлением и главным показателем 
успеха. 

Если модель выпускника школы характеризует главный продукт рабо-
ты школы, то ее суммарный выход – общее количество хорошо подготов-
ленных выпускников, готовых к жизни, продолжению образования, трудо-
устройству и т.д. В своем стратегическом плане школа может приблизи-



 121 

тельно указать, например, какой процент учащихся доходит до завершения 
полного курса школы, какая часть выпускников успешно продолжает обу-
чение в вузе, трудоустраивается в народном хозяйстве и т.д. Имея стати-
стические данные по этим вопросам за многие годы, школа сможет точнее 
определять возможные цели, видеть динамику их достижения, что крайне 
важно для управления.  

Второй областью стратегического целеполагания в школе выступает 
качество жизни участников образовательного процесса, т.е. общие уст-
ремления определяются в данном случае в терминах условий, обеспечи-
вающих нормальное (как минимум) качество  

 школьной жизни детей, включая уровень их школьного самочувст-
вия, настроения, мотивации (такие устремления связаны с обеспечением 
комфортности школьной среды, с возможностью доставки детей из отда-
ленных деревень в школу, с качеством питания в школе, с возможностью 
занятий спортом и оздоровления и т.д.); 

 профессиональной жизни работников школы (такие устремления 
связаны с условиями обогащения труда учителей, развития его творческой 
составляющей, с созданием системы стимулирования продуктивной и ре-
зультативной, в том числе инновационной, деятельности и т.д.); 

 жизни родителей и семей, в рамках которой школьные успехи и 
школьное самочувствие детей имеют очень большое значение. 

Устремления из этой области в случае успеха оказывают сильное по-
ложительное влияние на качество образования детей. 

Третьей областью стратегического целеполагания в школе является 
область развития профессионализма и личности учителей в школе. Важ-
ность этой группы возможных целей школы трудно переоценить в услови-
ях тех кадровых трудностей, с которыми столкнулась школа. Думается, 
что нынешняя непростая ситуация с учительским корпусом школы объяс-
няется не только экономическими трудностями, но и многолетней привыч-
кой рассматривать учителя только в качестве средства для развития детей, 
подкрепляемой «снизу» традиционным альтруизмом и самоотверженно-
стью российского учителя.  

В последние годы государство пытается изменить ситуацию, обеспечи-
вая повышение заработной платы учителей и доведя ее до средних зарплат 
в экономике субъектов РФ. В силах директора школы и его команды изме-
нить эту ситуацию со своей стороны, начав с постановки конкретных це-
лей в сфере развития учителя, его профессиональных умений и личност-
ных качеств. Эту группу стратегических целей, очень сильно повышаю-
щих вероятность достижения высокого качества образования школьников, 
мы не случайно называем после целей по качеству жизни. Без решения 
вопроса об условиях труда и качестве жизни учителя в школе трудно все-
рьез рассчитывать на прогресс в его профессионализме и личностный рост. 
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Четвертой группой стратегических ориентиров школы могут стать це-
ли, выдвигаемые относительно качества коллектива школы, развития его 
ценностно-ориентационного единства, сплоченности, совместимости, 
организованности и т.п. 

Пятой группой стратегических устремлений школы могут стать уст-
ремления в области социального служения школы, социальных вкладов 
школы и последствий ее жизнедеятельности для социума. Очень полезно 
сформулировать, на какие изменения в жизни ближней среды будет рабо-
тать школа, какой вклад она внесет в развитие муниципальной образова-
тельной системы, какую помощь окажет ветеранам войны и труда, родите-
лям и т.д.  

Заметим, что успешное достижение школой этих целей дает ей такой 
ценнейший «капитал», как доброе имя, репутация, имидж в глазах населе-
ния, органов управления образованием, местной администрации. При этом 
школа не должна стесняться пропагандировать свой вклад в развитие со-
циума или ждать, пока ее самоотверженный труд заметят со стороны. Со-
временная позиция школы предусматривает активное развитие связей с 
общественностью, включающих в себя и работу по развитию у населения 
благоприятного отношения к школе! 

Наконец, шестой группой стратегических устремлений могут стать це-
ли в области качества школы как целостной организации. Все, казалось 
бы, прекрасно понимают, что качество обучения школьников во многом 
зависит именно от качества, возможностей, потенциала самой школы, от 
единства ее подсистем, от ее организационной культуры и уклада жизни и 
что вкладывать усилия руководителя нужно именно в развитие всего это-
го. Однако на практике мы почти не встречаем устремлений, сформулиро-
ванных на языке качественных характеристик обновляемой школы. 

Общие устремления школы образуют первый ярус «кроны» дерева 
стратегических целей школы. От этого яруса отстраиваются более кон-
кретные цели – вплоть до целей конкретных функциональных областей 
школы, подразделений, работников и действий для определенного периода 
времени и, наконец, цели как конкретные результаты образования кон-
кретных учащихся. 

В дополнение к сказанному в ответе на этот вопрос нам кажется целе-
сообразным привести рассуждения А. де Гиуса, голландского исследова-
теля, автора мирового бестселлера «Живая организация», о том, что явля-
ется целью организаций (корпораций): «Финансовые аналитики, держате-
ли акций и многие руководители говорят, что корпорации существуют 
главным образом для того, чтобы приносить прибыль. Некоторые эконо-
мисты предлагают более широкое толкование: компании существуют, что-
бы производить продукты и услуги и, следовательно, делать человеческую 
жизнь более комфортной. "Ориентация на потребителя" и другие модные 
веяния в менеджменте преобразовали этот императив в идею, что корпо-
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рации существуют, чтобы служить потребителям. Политики между тем, 
кажется, верят, что корпорации существуют, чтобы заботиться об общест-
венном благе – создавать рабочие места и обеспечивать стабильную эко-
номическую платформу для всех заинтересованных сторон общества. Но с 
точки зрения самой организации, все эти цели вторичны. 

Как все организмы, живая компания существует в первую очередь ра-
ди собственного выживания и совершенствования: реализовать свой по-
тенциал и вырасти настолько большой, насколько это возможно. Она не 
живет исключительно для того, чтобы обеспечивать потребителей товара-
ми или чтобы приносить прибыль акционерам; не больше, чем вы, чита-
тель, существуете исключительно ради вашей работы или карьеры. В кон-
це концов, вы тоже живое существо, то есть стремитесь выжить и процве-
тать; работа является только средством для достижения этой цели. Анало-
гично, принесение прибыли акционерам и обслуживание потребителей 
являются средствами достижения подобной цели для IВМ, Royal Dutch 
Shell, Еххоn, Procter&Gamble, Gеnегаl Motors и всех других компаний. 

Если действительной целью живой компании является выживание и 
процветание в обозримом будущем, тогда управленческие приоритеты 
весьма отличны от ценностей, выдвигаемых на первый план в современ-
ной научной литературе по бизнесу»1. 

Непривычность и парадоксальность наблюдений А. де Гиуса заставляет 
понять цели, которыми руководствуются организации, особенно организа-
ции-долгожители с длительной историей успешного существования, и на 
этой основе «реабилитировать» те школы, которые не стесняются ставить 
в том числе стратегические цели продолжения собственного существова-
ния и развития своего потенциала, наряду с целями более традиционными 
и социально одобряемыми. Ведь это в итоге помогает лучше и на постоян-
ной основе решать социально значимые задачи школы. 

Вопрос 8.10. Как соотносятся стратегические и иные цели школы? 

– При стратегическом подходе к управлению все цели, относящиеся к 
более низким иерархическим уровням (тактические, оперативные, сиюми-
нутные), сознательно подчиняются оптимальному достижению стратеги-
ческих целей, которые выступают здесь как общая рамка для решений 
оперативно-тактического характера. Если такого подчинения нет, то нет и 
стратегического управления. 

Вопрос 8.11. Как избежать отрыва стратегических целей от процесса их реализа-
ции в повседневной жизни школы?  

– Главной стратегической целью школы является обеспечение достой-
ного качества образования. Результаты образования школьников носят 

                                           
1 Де Гиус. А. Живая компания. Рост, научение и долгожительство в деловой среде. СПб. : 

Стокгольмская школа экономики в Санкт-Петербурге, 2004. С. 23–24. 
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кумулятивный характер, они накапливаются, нарастают, видоизменяются 
на протяжении всей школьной жизни. Чтобы при этом постоянно сохраня-
лось движение этих результатов к высокому качеству образования, необ-
ходимы последовательные и взаимоувязанные усилия на разных стадиях 
создания и реализации стратегических планов. 

На этапе определения модели выпускника школы важно добиться оп-
ределенности, конкретности и согласованности в школьном сообществе 
представления о характере тех главных достижений, которые кладутся в 
основу школьного стандарта качества образования, соблюдая разумную 
меру детализации описания желаемых результатов. 

Затем данные модели важно преобразовать в рубежные модели выпу-
скников начальной и основной школы, убедившись в том, что все резуль-
таты по ступеням школы совместимы между собой и преемственны.  

На уровне предметных и цикловых структур (кафедр, методобъедине-
ний) важно согласовать образы главных результатов, достигаемых учащи-
мися при обучении определенным предметам и циклам (естественно, не 
только собственно учебные). При этом при, не умоляя каждого предмета и 
цикла, важно соотнести их частные результаты с общими, главными целя-
ми из общей модели выпускника. 

Следующий уровень, о котором полезно говорить, – целеполагание на 
уровне индивидуальной учительской стратегии преподавания конкретного 
учебного курса, где происходит постановка главных целей обучения курсу 
применительно к разным классам с учетом уровня изучения данной дис-
циплины. 

Если в рамках моделей выпускника и в образовательной программе 
школы обозначены важнейшие формируемые компетентности, универ-
сальные учебные действия, то их формирование может пройти красной 
нитью через все планирование обучения, вплоть до постановки целей каж-
дого конкретного учебного занятия. Проведение стратегических целей в 
конкретизированном виде через каждый урок – лучший залог успеха в их 
достижении и гарантия того, что они не останутся чистой декларацией. 

Вопрос 8.12. Есть ли альтернатива определению образовательных целей школы 
на основе учета социального заказа? 

– Такая альтернатива есть, хотя более разумно было бы говорить не о 
подходе по принципу «или – или», а о взаимодополнение двух логик – ло-
гики социального заказа и логики развития личности школьника в онтоге-
незе как основания постановки образовательных целей. Если исходить из 
концепции развивающего образования академика В. В. Давыдова (1930–
1998), эта логика – важнейшее основание образовательного целеполагания.  

Как отмечает академик РАО В. С. Лазарев: «…если требования к ре-
зультатам школьного образования выводятся из "социального заказа", то 
человек – средство развития общества, если же они выводятся из логики 
развития человека, то человек – есть цель. При второй позиции конечные 
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цели школьного образования должны быть определены как результаты 
психического развития учащихся. Вторая позиция наиболее детально про-
работана В. В. Давыдовым в его теории развивающего обучения1. Соглас-
но этой теории, развивающим признается только такое образование, со-
держание и формы которого прямо ориентированы на закономерности и 
механизмы психического развития ребенка соответствующего возрас-
та»2. 

Мы не вправе требовать от всех многочисленных носителей социально-
го заказа полного и грамотного знания и учета психолого-педагогических 
закономерностей формирования личности человека, но ученые и профес-
сионалы системы образования обязаны объяснять и обосновывать заказчи-
кам приоритетность следования таким закономерностям, тем более что это 
находится и в интересах заказчиков школы. 

В новом Федеральном государственном образовательном стандарте 
общего образования сделан серьезный шаг в сторону перехода школы на 
системно-деятельностный подход и развивающее образование, отвечаю-
щее закономерностям становления и развития личности. В рамках работы 
по сопровождению освоения ФГОС ОО в школе необходимо вести актив-
ную работу по обеспечению более глубокого понимания этих закономер-
ностей и базовых идей стандарта всеми заинтересованными сторонами и 
носителями социального заказа. 

Вопрос 8.13. Как формулировать стратегические цели школы в области качества 
образования? Что называют моделями выпускника школы и каково их место в стра-
тегическом целеполагании? 

– Такие цели можно формулировать как модели выпускника школы. 
Модель выпускника школы – совокупность идеальных представлений 
субъектов образовательного процесса и управления школой о требуемом и 
необходимом характере и уровне качества (результатов) образования в школе. 
Это важнейший стратегический ориентир жизнедеятельности образователь-
ной организации, общая основа для постановки конкретных образовательных 
целей. Модель выпускника школы разрабатывается на основе требований го-
сударственных образовательных стандартов, пожеланий и запросов клиентов 
и заказчиков образовательной организации, диагностики реальных воз-
можностей конкретных школьников, системы ценностей и миссии школы.  

Модель выпускника школы в принципе может разрабатываться в двух 
вариантах, н а  д в у х  у р о в н я х:   

1) как модель выпускника школы – некий внутришкольный стандарт 
качества образования в школе, гарантированный для всех школьников со-
держанием и уровнем образовательной программы минимум образова-
тельных результатов;  

                                           
1 Давыдов В. В. Теория развивающего обучения. М. : ИНТОР, 1996. 
2 Лазарев В. С. Управление инновациями в школе. М. : Центр педагогического образова-

ния, 2008.   
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2) как модель выпускника школы-максимум – образ максимально воз-
можных, предельных для конкретных возрастных групп школьников ре-
зультатов образования (этот уровень модели выпускника школы далеко 
выходит за рамки любых стандартов и выступает как сверхзадача и источ-
ник поиска резервов в построении образования школьников).  

Модель выпускника школы не должна носить излишне жесткого харак-
тера и ни в коем случае не рассматривается как «Прокрустово ложе» для 
конкретных учащихся, так как ее достижение не самоцель, а недостижение 
или неполное достижение не являются основанием для негативной оценки 
учащихся.  

Моделирование выпускника школы имеет иное назначение: без пред-
ставляемого с большей или меньшей степенью ясности принципиального 
образа основных результатов образования невозможно спроектировать и 
построить адекватные условия развития личности школьника, образова-
тельную и иные подсистемы школы. Именно характер модели выпускника 
школы порождает специфические требования к общей образовательной 
среде школы, к видам и формам организации деятельности и общения 
школьников, к образовательным программам и технологиям, к характеру 
образовательных взаимодействий, а отсюда – формулирование особенных 
требований к педагогическому персоналу школы и т.д.  

Таким образом, модель выпускника школы является системообразую-
щей основой и точкой отсчета при системном проектировании школы, ее 
образовательной программы, которая должна строиться именно для уче-
ников, для удовлетворения их потребностей и развития их возможностей и 
способностей. При этом школа, спроектированная исходя из образа, моде-
ли выпускника школы, может фактически порождать образовательные 
процессы и результаты, существенно превосходящие первоначальные 
представления модели выпускника. Поэтому проектирование модели вы-
пускника школы не одноразовая акция, эта модель должна постоянно раз-
виваться, перепроектироваться, уточняться. 

В школе, организующей некоторое множество различных индивиду-
альных и групповых траекторий образования школьников, необходимо 
продумывать несколько вариантов модели выпускника школы (для каждой 
такой траектории, потока учащихся, вида класса). От модели выпускника 
школы необходимо «идти» при проектировании промежуточных моделей 
результатов образования (для начальной, основной школы, для каждой 
параллели). 

При создании модели выпускника школы важно отразить наиболее 
значимые группы, виды, типы результатов образования (обычно это опи-
сывается в рамках основных функций образовательного процесса – напри-
мер, познавательной, воспитательной, психического развития, развития 
творчества, оздоровительной). Наиболее зрелые модели выпускника шко-
лы, как правило, отражают не столько объемные и количественные харак-
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теристики ожидаемых достижений школьников, сколько их качество – 
качество знаний, умений, навыков, значимые свойства воспитанности, 
психического развития, здоровья.  

При этом развитие модели выпускника школы идет не столько в плане 
количественного приращения результатов (больший объем знаний, умений 
и т.п.), сколько в плане появления новых типов результатов, которые ранее 
школа вообще не планировала или не считала приоритетными (ключевые 
компетентности, социализация и социальный опыт, креативность).  

Для лучшего представления характера и особенностей модели выпуск-
ника школы полезно провести последовательное сопоставление модели 
выпускника школы данной образовательной организации со следующими 
показателями:  

1) его реальными результатами образования в прошлые годы (важно 
увидеть характер динамики, изменений в содержании и уровне результа-
тов, на которые рассчитывает школа);  

2) уровнем обязательных требований государственных образователь-
ных стандартов и программ;  

3) среднестатистическими результатами, достигаемыми другими учре-
ждениями в рамках территориальной и других систем образования (при 
этом содержательное наполнение модели выпускника школы в школах с 
повышенным уровнем образования, естественно, должно существенно 
превосходить общий уровень);  

4) результатами школ своего кластера1 и более высоких кластеров. 
Описание модели выпускника школы является важной и центральной 

составной частью концепции желаемого будущего состояния школы в 
рамках программы развития образовательной организации.  

Вопрос 8.14. Как можно формулировать стратегические цели в области качества 
школы, ее ключевых свойств?  

– В общем виде предметом таких целей может быть формирование, 
развитие, усиление любых значимых качественных характеристик школы, 
ее ключевых компетентностей, способностей, качеств, которое гипотети-
чески может содействовать достижению стратегического успеха школы.  

В основе целеполагания лежит гипотеза о том, что если получат разви-
тие такие-то свойства и характеристики школы, это позволит обеспечить и 
повысить ее общее качество, стратегический потенциал, позволит решить 
такие-то задачи и добиться таких-то результатов.  

Для того чтобы сделать некое свойство школы предметом отдельной 
стратегической цели, необходимо: 

                                           
1 Кластер школ – группа школ, имеющих сопоставимые уровни, например условий обра-

зовательного процесса и образовательных достижений учащихся. Выделение таких кластеров 
в ряде региональных систем образования позволяет школам соревноваться с такими конку-
рентами, которые реально близки к ним по возможностям и уходить от сравнения трудно-
сравнимых по объективным параметрам школ. 
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 обосновать значимость данного свойства и его развития для дости-
жения общих целей школы и повышения ее качества; 

 выявить проблемы и перспективные точки роста, связанные с недос-
таточной сформированностью или проявленностью этого свойства в дан-
ный момент, их причины и ожидаемые улучшения ситуации в будущем; 

 обозначить ожидаемые результаты и эффекты в связи с развитием 
этого свойства, его влияния на общее качество школы и ее результаты; 

 построить средства и план развития избранного свойства школы. 
Среди свойств, обусловливающих приближение школы к ее современному 

качеству и поэтому требующих развития, можно обозначить, в частности: 
 общую стратегическую ориентацию, нацеленность на результаты, 

успех; 
  «современность», нахождение в трендах развития образования; 
 ценностную ориентированность и целеустремленность; 
 педоцентрическую ориентацию, направленность на обеспечение раз-

вития личности и индивидуальности ребенка; 
 образовательную (дидактическую, воспитательную, развивающую, 

оздоровительную) компетентность;  
 разнообразие, доступность и качество предоставляемых образова-

тельных услуг; 
 адаптивность; 
 безопасность; 
 богатство, разнообразие и комфортность образовательной среды; 
 наличие условий для развертывания широкого разнообразия дея-

тельностей, общений, отношений школьников, становления их продуктив-
ного для развития личности опыта; 

 социальную активность и отзывчивость школы, включенность в 
жизнь страны и местного сообщества;  

 информационную прозрачность и открытость школы; 
 способности к развитию и саморазвитию, инновациям;  
 развитость самосознания, рефлексии, инновационных процессов; 
 креативность и «стильность» школы; 
 конкурентоспособность; 
 готовность к кооперации и социальному партнерству; 
 богатство социальных связей; 
 инвестиционную привлекательность и экономическую эффектив-

ность; 
 оптимальную степень автономии и самостоятельности; 
 нацеленность на обеспечение высокого качества жизни членов сооб-

щества и др. 
Рассмотрение каждого из таких качеств как составляющей стратегиче-

ских целей школы в области качества школа порождает действия по их 
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развитию с фиксацией достигаемого при этом прогресса, что требует обо-
значения определенных количественных и качественных показателей, по-
зволяющих нагляднее увидеть такой прогресс (или его отсутствие). 

Подобный подход можно рекомендовать и по отношению к качеству 
различных составляющих школы как целого, а именно: 

 качеству образовательной системы, образовательных процессов; 
 качеству среды; 
 качеству школьного уклада жизни; 
 качеству школьного сообщества; 
 качеству обеспечивающей подсистемы школы, процессов обеспече-

ния школы ресурсами; 
 качеству управляющей системы школы, качеству процессов управ-

ления; 
 качеству инновационной подсистемы школы, инновационной дея-

тельности и т.д. 

Вопрос 8.15. Как можно сформулировать стратегические цели в области качества 
школьной жизни участников образовательного процесса? 

– Для этого как минимум необходимо иметь некие базовые представле-
ния о том, что такое качество жизни и как и в чем оно проявляется в шко-
ле. Качество жизни понимается как степень удовлетворения материаль-
ных, духовных и социальных потребностей человека.  

В последние годы, когда стало уделяться существенное внимание соз-
данию современных условий обучения, многие из целей, связанные с этим 
и являющиеся в значительной степени именно целями в области качества 
школьной жизни учащихся, не только активно формулируются, но и ста-
новятся объектом обязательного мониторинга в рамках реализации нацио-
нальной образовательной инициативы «Наша новая школа». И хотя не все 
такие цели (и прогресс в движении к ним) могут быть измерены количест-
венно, новые тенденции закладывают серьезные основы для размышлений 
о качестве жизни школьников. На те же цели объективно направлены мас-
штабно поддержанные государством усилия по совершенствованию школь-
ного питания, созданию безбарьерной среды, позволяющей нормально обу-
чаться в школе детям с ограниченными возможностями и т.п.  

Вопрос 8.16. Как можно сформулировать стратегические цели школы в сфере 
конкуренции в образовательном пространстве, на рынке образовательных услуг и 
продуктов?  

– Представляется, что такие цели могут быть поставлены в терминах 
желаемого места школы в рейтинге школ своей муниципальной или ре-
гиональной образовательной системы или школ своего кластера (т.е. школ, 
более или менее похожих друг на друга по своим ресурсным возможно-
стям и образовательным системам).  
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Кроме того, можно конкретизировать такие цели, опираясь на предло-
женные нами в главе 6 аспекты конкурентного поведения школы на раз-
личных аренах (см. ответ на вопрос 6.21). 

Вопрос 8.17. Как можно сформулировать стратегические цели в области социаль-
ного служения школы? 

– При постановке целей этой группы важно опираться на анализ реаль-
ного и проектирование желаемого места школы в социуме, понимание то-
го, чтó школа хотела бы приобрести в процессе социальных обменов, 
взаимодействия и партнерства и чтó готова предложить своим контраген-
там, обязательно имея в виду и образовательно-воспитательные последст-
вия, которые несет с собой активная работа в социуме, осуществляемая с 
участием школьников.  

Цели этой группы могут, как показывает опыт, формулироваться в тер-
минах 

 желаемого характера отношений местного сообщества, населения, 
органов самоуправления к школе и их проявлений во взаимодействии со 
школой;  

 желаемых изменений в имидже, репутации, добром имени школы; 
 желаемого места школы в микросоциуме; 
 желаемой поддержки школы со стороны социума; 
Важно не допускать подмены собственно стратегических целей соци-

ального служения школы теми конкретными акциями, мероприятиями, 
действиями, которые организуются школой для их достижения, не пре-
вращать их в самоцель. 

Вопрос 8.18. Какое планирование называется индикативным? 

– Концепции индикативного планирования (indicative planning) и само 
понятие о нем возникли в экономической мысли и практике государствен-
ного регулирования рыночной экономики ряда стран в 50–60-х гг. ХХ в. 
(Франция, Германия, Великобритания, Швейцария, Япония, Тайвань и 
др.). Во многом это был ответ на осуществлявшиеся в СССР и других со-
циалистических странах принципы и практику директивного планирования 
народного хозяйства.  

Для индикативного планирования характерно использование централи-
зованно определенных рамочных целей для координации инвестиций 
(investment) в частный и государственный секторы (public sector), а также 
планов производства. Принятие решений остается децентрализованным, 
однако поощряется деятельность секторов экономики, направленная на 
достижение согласованных целей.  

В индикативном планировании существуют д в а  п о д х о д а.  Пер-
вый из них состоит в предложении фирмам всех секторов экономики пред-
ставить свои планы производства и инвестиций на рассматриваемый период. 
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Эти планы затем внимательно изучаются для выявления узких мест, и если 
таковые обнаруживаются, то предпринимаются попытки ликвидировать 
несоответствия путем убеждения заинтересованных лиц в необходимости 
изменения планов.  

При втором подходе за точку отчета принимаются планируемые темпы 
роста национальной экономики, которые затем используются как база для 
подробного определения задач секторов экономики, согласующихся с об-
щенациональными целями. Если ресурсы доступны, а поставленные зада-
чи вызывают доверие, то следует ожидать, что план привлечет к себе ин-
вестиции, достаточные для его осуществления. Главными достоинствами 
индикативного планирования являются улучшение потока информации 
внутри рыночной экономики (market economy) и снижение неопределенно-
сти при принятии решений. Кроме того, растет доверие в деловых кругах, 
увеличивается стабильность национальной экономики.  

В отечественной литературе последних лет тема индикативного плани-
рования переводится из обсуждения в контексте «критики буржуазных 
подходов к планированию экономики» в план самокритичного и конструк-
тивного обсуждения полезности индикативного планирования. 

Индикативное планирование начинает рассматриваться как деятель-
ность государственных органов (на федеральном и региональном уровнях) 
по определению основных показателей (индикаторов) социально-экономи-
ческого развития на предстоящий период. В отличие от показателей ди-
рективного планирования индикаторы носят не обязательный, а ориенти-
рующий характер для предприятий и организаций негосударственного 
сектора и являются обобщающими, не подвергаются чрезмерной детали-
зации. Отмечается, что основные принципы и методы индикативного пла-
нирования разработаны Н. Д. Кондратьевым еще в 20-х гг. XX в. Однако 
такое планирование не получило признания в СССР и было заменено ди-
рективным планированием.  

В послевоенный период индикативное планирование. получило широ-
кое распространение во многих зарубежных странах (Франции, Японии, 
Германии, Индии, Республике Корея и др.).  

Развернутое обоснование необходимости развития индикативного пла-
нирования в России предложил академик Е. М. Примаков: 

«Первое. Общенациональная стратегия должна базироваться на инди-
кативной методологии планирования, которая, в отличие от директивной, 
носит рекомендательный характер, но в то же время представляет со-
бой систему показателей социально-экономического, научно-техничес-
кого, инвестиционного, экономического, внешне-экономического характе-
ра, на которые должно выйти общество за определенный период времени. 
При этом необходимо предусматривать комплекс мер по линии государст-
венных органов – нормативные, финансовые, налоговые, – которые зада-
вали бы нужный вектор и темп экономической жизни. 
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Второе. Работа по формированию индикативных планов должна осу-
ществляться «снизу вверх». Начинается она с внутрифирменного планиро-
вания на уровне предприятий и организаций, независимо от формы собст-
венности. За рубежом повсеместно – от крупнейших корпораций до не-
большой компании – все вопросы внутрифирменного планирования ре-
шаются в рамках треугольника: бизнес – местная власть – профсоюзные 
организации. 

На следующем муниципальном уровне к формированию планов под-
ключаются предпринимательские союзы и объединения. 

Третье. С общенациональными окружными и региональными индика-
тивными планами должны корреспондироваться федеральные целевые 
программы». 

Что представляется наиболее существенным для понимания сущно-
сти индикативного планирования? 

1. Индикативное планирование возникло как концепция и инструмент 
экономического, народнохозяйственного регулирования, что, однако, не 
препятствует его использованию в других сферах, не являющихся полно-
стью рыночными, в том числе в образовании. 

2. Понятие и практика индикативного, рекомендательного, рамочного 
планирования противостоит понятию и практике жесткого, администра-
тивного, директивного планирования и предполагает децентрализованное 
принятие решений, наличие степеней свободы на нижестоящих уровнях и 
процедур согласования планов между верхними и нижними уровнями. 

3. В условиях противостояния директивного и индикативного типа 
планирования главным признаком последнего являлся его недирективный, 
рамочный характер. У нас нет оснований полагать, что слово «индикатив-
ное» (indicative) производно в данном контексте от слова «индикатор» (in-
dicator), скорее все было как раз наоборот, а слово indicative выступило в 
словосочетании indicative planning как смысловой антоним директивного, 
императивного планирования (напомним, что слово indicative обозначает в 
английском языке (и не только в нем) изъявительное грамматическое на-
клонение, а слово imperative» – повелительное). Наличие индикаторов дос-
тижения целей не могло являться таким признаком в силу того, что в ди-
рективных планах развития народного хозяйства, например в нашей стране 
конкретные плановые показатели не отсутствовали, а как раз имели широ-
кое распространение (вопрос о реальности этих показателей, оптимально-
сти их выбора и их способности реально стимулировать развитие произ-
водства и экономики в данном случае оставим в стороне).  

Однако в ситуации краха в нашей стране централизованного директив-
ного планирования и избыточного упования на возможности саморегули-
руемого рынка субъекты планирования (в том числе и в образовании) пе-
решли от крайности жесткого нормирования даже самых незначительных 
показателей к противоположной крайности – планированию без четких 
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качественных и количественных рамок, неэффективность и опасность ко-
торого сейчас все более осознается в нашем обществе.  

Планирование с четкими индикаторами (особенно если они выбраны 
разумно и обоснованно!), безусловно, качественно лучше и ценнее, чем 
планирование без таких индикаторов. В этих условиях изменяется пони-
мание главного, сущностного признака индикативного планирования, и 
главенствующим становится понимание, что центральным понятием сис-
темы индикативного планирования является индикатор – интегральный 
показатель, количественно определяющий качественные характеристики 
процесса.  

4. По своей логике индикативное планирование предполагает форму-
лирование планов и индикаторов верхними уровнями иерархической сис-
темы для нижних. В нашем случае приходится подойти несколько шире: 
речь идет и о таком подходе, когда планы и показатели верхних уровней 
выступают в качестве рамочных для нижних: региональный – для муници-
пальных, муниципальный – для образовательных организаций, – и о под-
ходе, при котором планы и индикаторы разрабатываются каждым уровнем 
прежде всего для себя, что отличается от «классической» практики инди-
кативного планирования, но точно соответствует решаемой нами задаче. 

Вопрос 8.19. Как определить индикаторы для оценки достижения стратегических 
целей школы? 

– Существуют некие обобщенные требования к индикаторам достиже-
ния целей (опишем их на примере требований к индикаторам выполнения 
государственных программ). 

Целевые индикаторы и показатели государственной программы долж-
ны количественно характеризовать ход ее реализации, решение основных 
задач и достижение целей государственной программы, а также: 

а) отражать специфику развития конкретной области, проблем и основ-
ных задач, на решение которых направлена реализация государственной 
программы; 

б) иметь количественное значение; 
в) непосредственно зависеть от решения основных задач и реализации 

государственной программы; 
г) отвечать следующим требованиям: 
 адекватность (показатель должен очевидным образом характеризо-

вать прогресс в достижении цели или решении задачи и охватывать все 
существенные аспекты достижения цели или решения задачи подпрограммы); 

 точность (погрешности измерения не должны приводить к иска-
женному представлению о результатах реализации подпрограммы); 

 объективность (не допускается использование показателей, улучше-
ние отчетных значений которых возможно при ухудшении реального по-
ложения дел; используемые показатели должны в наименьшей степени 
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создавать стимулы для исполнителей подпрограммы, подведомственных 
им федеральных органов исполнительной власти и организаций к искаже-
нию результатов реализации подпрограммы); 

 достоверность (способ сбора и обработки исходной информации 
должен допускать возможность проверки точности полученных данных в 
процессе независимого мониторинга и оценки подпрограммы); 

 однозначность (определение показателя должно обеспечивать оди-
наковое понимание существа измеряемой характеристики как специали-
стами, так и конечными потребителями услуг, включая индивидуальных 
потребителей, для чего следует избегать излишне сложных показателей и 
показателей, не имеющих четкого, общепринятого определения и единиц 
измерения); 

 экономичность (получение отчетных данных должно проводиться с 
минимально возможными затратами; применяемые показатели должны в 
максимальной степени основываться на уже существующих процедурах 
сбора информации); 

 сопоставимость (выбор показателей следует осуществлять исходя 
из необходимости непрерывного накопления данных и обеспечения их 
сопоставимости за отдельные периоды с показателями, используемыми 
для оценки прогресса в реализации сходных (смежных) подпрограмм, а 
также с показателями, используемыми в международной практике); 

 своевременность и регулярность (отчетные данные должны посту-
пать со строго определенной периодичностью и с незначительным вре-
менным лагом между моментом сбора информации и сроком ее использо-
вания (для использования в целях мониторинга отчетные данные должны 
предоставляться не реже одного раза в год). 

В число используемых показателей должны включаться показатели, 
характеризующие конечные общественно значимые результаты, непосред-
ственные результаты и уровень удовлетворенности потребителей оказы-
ваемыми (финансируемыми) исполнителями государственными услугами 
(работами), их объемом и качеством. 

При описании основных ожидаемых конечных результатов реализа-
ции государственной программы необходимо дать развернутую характе-
ристику планируемых изменений (конечных результатов) в сфере реализа-
ции государственной программы.  

Такая характеристика должна включать обоснование 
 изменений состояния сферы реализации государственной програм-

мы, а также в сопряженных сферах при реализации государственной про-
граммы (положительные и отрицательные внешние эффекты в сопряжен-
ных сферах); 

 выгод от реализации государственной программы. 
Для получения возможности отслеживать динамику движения школы к 

достижению стратегических целей необходимо сформулировать для вы-
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бранных характерных для школы индикаторов базовые значения (то, что 
имеется к моменту начала нового цикла стратегических изменений) и целевые 
значения (то, что должно быть достигнуто к определенному времени).  

Если целевые значения устанавливаются не как жесткие, а в опреде-
ленном интервале, можно задавать пороговые значения как необходимый 
приемлемый минимум достижения целей1. 

Вопрос 8.20. Каковы наиболее распространенные ошибки и недостатки в поста-
новке стратегических целей школы и в чем их причины? 

– Среди таких недостатков можно назвать следующие: 
1. Подмена целей другими образами потребного будущего школы (ви-

дением, миссией, идеалом, лозунгами и идеологемами).  
2. Подмена целей функциями, направлениями работы, задачами без оп-

ределения желаемого результата. 
3. Подмена стратегических целей школы локальными, частными, опе-

ративными, нестратегическими целями. 
4. Неоперациональное формулирование целей. 
5. Отсутствие соотнесения цели со сроками ее реализации и необходи-

мыми ресурсами. 
6. Нереалистический характер цели. 
7. Немотивирующий характер цели. 
8. Неполнота набора целей. 
9. Некомплексность целей, непродуманность их связей. 
10. Избыточность количества целей без выбора главных приоритетов. 
11. Несоответствие целей специфике внутреннего контекста, особенно-

стям потребностей и возможностей школы. 
12. Отсутствие доведения цели до всех заинтересованных в ее выпол-

нении сторон. 
13. Отсутствие работы по согласованию цели и обеспечению ее приня-

тия всеми заинтересованными в ее выполнении сторонами. 
В качестве причин существования и распространенности таких недос-

татков можно отметить: 
 недостаточную разработанность в науке теории целей и целеполага-

ния в школе и технологий целеполагания для всех областей школы, кото-
рые в этом объективно нуждаются; 

 нецелевой характер управления и отсутствие контроля за качеством 
целеполагания; 

 недостаточность внимания к целеполаганию в школе и на более вы-
соких уровнях управления; 

 неразвитость современной культуры целеполагания в школе, тради-
ций профессиональной постановки целей; 

                                           
1 Вопрос об индикаторах рассматривается далее применительно к программам развития 

образовательных организаций (см. главу 10). 
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 недопонимание управленцами сущности и специфики целей; 
 недопонимание субъектами управления требований к целям и целе-

полаганию; 
 неготовность брать на себя всю полноту ответственности за резуль-

тат (достижение целей) и др. 

Вопрос 8.21. Что понимается под хорошо сформулированной целью? 

– Под хорошо сформулированной целью понимается:  
 реалистический, соотнесенный с потребностями и возможностями 

образ желаемого будущего результата совместной деятельности, заданный 
таким образом, чтобы... 

 всем участникам работы был максимально конкретно, четко и одно-
значно виден характер и уровень этого результата... 

 были названы по возможности точные сроки его получения... 
 обозначены допустимые или предельные затраты ресурсов, времени, 

усилий, которые должны быть при этом затрачены... 
 доведенный до конкретных исполнителей, определенный с их уча-

стием или согласованный с ними... 
 понятый и принятый участниками работы и побуждающий их к ак-

тивной и продуктивной деятельности. 
В стратегическом планировании на первом плане должны быть стра-

тегические устремления и ориентиры, которые необходимо сформулиро-
вать с максимально возможной для них конкретностью, но которые при 
этом никак не заменяют более точных и конкретных частных целей и задач 
школы, формулируемых на основе этих общих устремлений, но формули-
руемых позже – в рамках реализации выработанной стратегии, перехода от 
стратегических планов к тактико-оперативным, или оперативно-тактичес-
ким, планам реализации. 

Вопрос 8.22. Каковы общие требования к формулированию стратегических целей 
школы? 

– Формулирование целей – постановка организационных целей школы 
в варианте, ориентированном на их присвоение и выполнение всеми со-
трудниками.  

В рамках современного менеджмента получила широкое распростране-
ние простая формула целеполагания, известная по аббревиатуре SMART. 

 В переводе с английского языка слово smart означает «ловкий, расто-
ропный, находчивый, энергичный, проворный». 

SMART включает пять основных требований к постановке целей 
(табл. 8.2). 
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Т а б л и ц а  8.2 

МЕТОДИКА SMART 

Черты целей Комментарии 

1. Specific (определенный, специализи-
рованный, четкий) 

Цели должны быть обозначенными 
в виде четких результатов  

2. Measurable (измеримый) Цели должны быть измеримыми в 
конкретных показателях 

3. Achievable (достижимый) Поставленные цели должны быть 
достижимыми 

4. Realistic/reasonable (реалистичный, 
приемлемый) 

Цели должны быть реалистичными, 
рациональными, обоснованными  

5. Time bound (ограниченный во времени) Цели должны быть реализуемыми в 
установленное время 

 

В рамках концепций целевого управления определены и более развер-
нутые требования к формулированию целей и предполагается, что хоро-
шая формулировка целей (в том числе стратегических) отвечает следую-
щим признакам, представленными в таблице 8.31.  

Т а б л и ц а  8.3 

ПРИЗНАКИ ХОРОШО СФОРМУЛИРОВАННОЙ ЦЕЛИ 

№ 
п/п 

Признаки 
хорошо сформулированной цели 

Комментарии 

1 Она начинается с глагола в неоп-
ределенной форме в повели-
тельном наклонении, характери-
зующего выполняемые действия 

Цель деятельности связана с дейст-
вием, действие в языке выражается 
с помощью глаголов или отгла-
гольных существительных 

2 Конкретизирует требуемый ко-
нечный результат 

Образ результата – главное, что 
превращает некое высказывание в 
цель человеческой деятельности 

3 Конкретизирует заданный срок 
достижения цели 

Указание сроков достижения цели 
необходимо для выяснения факта 
ее своевременного достижения 

4 Конкретизирует максимальную 
величину допустимых затрат 

Хорошая цель не связана с пере-
грузкой и сверхнормативными рас-
ходами ресурсов 

5 Дает количественную характери-
стику требуемого результата ра-
бот, необходимую для подтвер-
ждения факта достижения цели 

Не все цели в школе допускают по-
добную конкретизацию, но всюду, 
где она возможна и корректна, необ-
ходимо стремиться ее обеспечить 

6 Оговаривает только, «когда» и 
«что» должно быть сделано, не 

О необходимости конкретизации в 
формулировке цели образа резуль-

                                           
1 См.: Моррисей Дж. Целевое управление организацией / под ред. И. М. Верещагина. М. : 

Сов. радио, 1979. С. 66–67; табличная форма и комментарии в правом столбце предложены 
автором пособия. 
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№ 
п/п 

Признаки 
хорошо сформулированной цели 

Комментарии 

вдаваясь в детали – «почему» и 
«как» это должно быть сделано 

тата и сроков го достижения уже 
сказано выше, а вот ответы на во-
прос «почему?», который обосно-
вывает постановку именно такой 
цели и на вопрос «как?», который 
обосновывает средства и способы 
ее достижения, в формулировку 
цели включаться не должны! 

7 Непосредственно отвечает целе-
вому назначению и функцио-
нальным обязанностям данного 
управляющего и его прямых на-
чальников 

Цели следует формулировать с 
учетом миссии, функций и компе-
тенции соответствующих субъектов 
целеполагания 

8 Понятна всем, кто будет работать 
для ее достижения 

Невозможно эффективно и целеуст-
ремленно работать, если цель работы 
не присвоена исполнителями 

9 Реальна и достижима, но не легка Слишком легко достижимые цели 
не только не ведут организацию к 
серьезным успехам, но и расхола-
живают наиболее сильных и ответ-
ственных работников 

10 Обеспечивает большую отдачу от 
затрат времени и ресурсов по срав-
нению с другими возможными 
целями 

Следует выбирать цели, достиже-
ние которых ведет к наиболее вы-
соким и ценным общим результа-
там 

11 Реализуема в пределах наличного 
или гарантированного объема ре-
сурсов 

Цель не может быть и не будет 
реализована без необходимой но-
менклатуры, объема и качества 
ресурсов 

12 Исключает или минимизирует 
возможность двойной ответс-
твенности за результаты совмест-
ных работ 

Правильно сформулированная цель 
точно увязана с исполнителями, 
страхует от параллелизма и дублиро-
вания, неразумной затраты ресурсов  

13 Соответствует основным принци-
пам и методам работы подраз-
деления и организации в целом 

Цель не должна противоречить 
имеющейся организационной куль-
туре и принципам ведения дела. 
Если постановка таких радикаль-
ных целей неизбежна для развития 
организации, это требует специаль-
ной работы по их разъяснению и 
согласованию в сообществе 

14 Совпадает с интересами исполни-
телей и не вызывает серьезных 
конфликтов в организации 

Цель не должна быть настолько 
непопулярной, чтобы создавать 
конфликты и напряжения среди 
исполнителей 



 139 

№ 
п/п 

Признаки 
хорошо сформулированной цели 

Комментарии 

15 Зафиксирована письменно, копии 
хранятся для справок у начальника 
и подчиненных 

Письменная фиксация целей и 
должностных обязанностей часто 
игнорируется, но в критических и 
экстремальных ситуациях нередко 
оказывается единственным выхо-
дом из положения 

16 Согласована управляющим в лич-
ной беседе с подчиненными 

Данный принцип весьма желателен 
для осознания и принятия исполни-
телями возлагаемых на них целей 
вместе с ответственностью за их ис-
полнение; одновременно он ориенти-
рует руководителей на обеспечение 
исполнителей необходимыми ресур-
сами для реализации поставленных 
целей и предостерегает их от посто-
янной смены «правил игры во время 
игры» и безграничного необоснован-
ного расширения обязанностей и 
ответственности сотрудников 

 

Для проверки соответствия полученных формулировок целей рекомен-
дуется поставить следующие контрольные вопросы:  

 Правильно ли составлена структура формулировки цели (начинается 
ли она с глагола в неопределенной форме повелительного наклонения, 
определен ли конечный результат, оговорены ли сроки его достижения и 
допустимый объем затрат)?  

 Можно ли измерить и подтвердить факт достижения цели?  
 Отвечает ли она целевому назначению и функциональным обя-

занностям самого управляющего и его прямых начальников?  
 Понятна ли она всем, кто будет работать для ее достижения?  
 Насколько она реальна, достижима и сложна для управляющего и 

его организации?  
 Оправдают ли достигнутые результаты затраты времени и ресурсов 

на их достижение?  
 Соответствует ли цель основным принципам и методам работы ор-

ганизации в целом?  
 Четко ли определена личная ответственность субъектов управления 

за достижение конечного результата? 

Вопрос 8.23. Что понимается под целеполаганием «от клиента» и почему в литера-
туре встречаются рекомендации использовать именно такое целеполагание? 

– Школа, как и другие организации, существует ради удовлетворения 
определенных социальных и социально значимых индивидуальных по-
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требностей людей; вспомним классическую формулу П. Ф. Друкера «Биз-
нес (дело) – это то, у чего есть клиент», которая вне всякого сомнения ни-
как не ограничивается только бизнесом как коммерцией, ибо школа, не 
работающая должным образом для общества и для детей как своих глав-
ных клиентов, никому не нужна. 

Поэтому за целями школы как образами потребного будущего важно 
увидеть, на чьи и какие именно потребности мы ориентируемся при фор-
мулировании стратегических целей школы. Такой подход помогает уви-
деть потенциальные цели более разнообразно и полно, не забывая учесть в 
ходе целеполагания важные заинтересованные стороны с их потребностя-
ми, надеждами, чаяниями. 

Когда школа реально учитывает при постановке целей весь спектр зна-
чимых потребностей своих стейкхолдеров, общества в целом, становится 
более морально оправданной и постановка (без ущерба для интересов за-
казчиков и главных потребителей) среди прочих и целей в интересах са-
мой школы, субъектов школьного сообщества, ведь без развития своего 
потенциала и достижения определенной социальной защищенности и про-
фессиональной удовлетворенности своих работников школа вряд ли смо-
жет достойно выполнять свои ответственные социально значимые цели. 

Вопрос 8.24. Что можно сказать о современных тенденциях развития стратегиче-
ского целеполагания в организациях? 

– Одна из таких тенденций – построение широкой и сбалансированной 
системы показателей достижения стратегических целей, предложенное в 
работах Д. Нортона и Р. Каплана. Как отмечают авторы идеи: «Организа-
циям, способным перевести свою стратегию в систему показателей, обес-
печен успех в достижении стратегических целей, поскольку таким спосо-
бом они доводят их до сведения абсолютно всех своих сотрудников. Эта 
информация фокусирует внимание менеджеров и рядовых сотрудников на 
наиболее важных факторах, позволяющих увязать инвестиции, инициати-
вы и повседневную деятельность с общим планом развития компании. 
Следовательно, сбалансированная система показателей – это инструмент 
распространения стратегической информации посредством интегрирован-
ного набора финансовых и нефинансовых параметров»1. 

При составлении сбалансированной системы показателей стратегия ор-
ганизации обычно раскладывается по четырем перспективам: 

1) финансовое положение компании (достижение прибыли – ключевая 
цель бизнеса);  

2) клиенты компании и рынок сбыта (прибыль не удастся получить, не 
удовлетворяя в должной мере потребности клиентов и не добиваясь пре-
восходства на рынке);  

                                           
1 См.: Каплан Р. С., Нортон Д. П. Сбалансированная система показателей. От стратегии к 

действию : пер. с англ. М. : Олимп-Бизнес, 2003. С. 304. 
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3) внутренние бизнес-процессы (не улучшив качество процессов, труд-
но рассчитывать на рыночный успех);  

4) развитие компании и ее персонал (развитие процессов зависит от 
уровня развития персонала, его мотивации, умений, сплоченности и т.д.).  

При формулировании целей в рамках сбалансированной системы пока-
зателей акцент делается на следующем: 

 четкие и однозначные формулировки;  
 «передача» стратегии по всем уровням компании;  
 согласование стратегии компании с целями персонала;  
 увязывание целей с годовым бюджетом;  
 идентификация и согласование стратегических инициатив, действий;  
 выполнение регулярных проверок с целью получения обратной связи 

и необходимых корректировок стратегии; 
  обеспечение низких цен на продукцию;  
 организация быстрого и дружелюбного обслуживания;  
 предложение хороших и качественных товаров;  
 размещение магазинов в удобных для потребителей местах;  
 постоянное улучшение результатов деятельности компании за счет 

оптимизации процессов управления и повышения качества обслуживания.  
Приведем пример ключевого визуального инструмента, используемого 

в концепции сбалансированной системы показателей – так называемой 
стратегической карты (рис. 8.1). 
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Р и с. 8.1.  Пример стратегической карты 
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Ключевые вопросы, решаемые при построении сбалансированной сис-
темы показателей, проиллюстрированы в таблице (табл. 8.4). 

Т а б л и ц а  8.4 

КЛЮЧЕВЫЕ ВОПРОСЫ ПРИ ПОСТРОЕНИИ  
СБАЛАНСИРОВАННОЙ СИСТЕМЫ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 

Стратегическая 
перспектива 

Ключевые вопросы Объект стратегии 

Финансы Как стратегия повлияет на фи-
нансовое состояние компании? 

Акционеры компании 

Клиенты Как организация должна выгля-
деть перед клиентами для успеш-
ной реализации своей стратегии? 

Клиенты компании 

Процессы Какие процессы наиболее важны 
для реализации стратегии и как 
их усовершенствовать? 

Компания 

Персонал Как будет поддерживаться способ-
ность компании к изменению и 
самосовершенствованию для обес-
печения реализации стратегии? 

Будущее компании 

 

Пример карты стратегических целей в рамках сбалансированной сис-
темы показателей с акцентом на маркетинг представлен на рисунке 8.21. 

Каждая из уровневых целей, включаемых в сбалансированную систему 
показателей, получает измеримые критерии ее достижения, которые явля-
ются основой для регулярного мониторинга выполнения стратегии, служат 
критериями успеха, задают направления планирования всей деятельности 
компании. 

Для достижения целей и целевых показателей формируются конкрет-
ные стратегические инициативы – действия, которые должны быть выпол-
нены. Цели и стратегические инициативы удобно представить в виде таб-
лицы с четырьмя колонками: «Цели», «Показатели», «Нормативы» и 
«Действия». Можно ввести еще одну колонку, определяющую ответствен-
ного за достижение поставленных нормативов. 

Сбалансированная система показателей разработана и широко приме-
няется в рыночных структурах, но идея формулирования не просто много-
уровневых, но и взаимоувязанных целей представляется продуктивной и в 
условиях школы. 

При этом ясно, что финансовые цели не будут здесь играть главной ро-
ли, вместо них на верхнем уровне целей будут цели – ожидаемые резуль-
таты образования школьников – стратегические цели в области качества 
образования. 

                                           
1 См.: Пашанин И. Сбалансированная система показателей как основа стратегического 

управления. URL: http://www.intalev.ru/agregator/ssp/id_21419/  
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Р и с.  8.2.  Карта стратегических целей 
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Г л а в а  9  
СТРАТЕГИИ ЖИЗНЕДЕЯТЕЛЬНОСТИ ШКОЛЫ: 

МНОГООБРАЗИЕ И ВЫБОР 

Изучение текста главы призвано сформировать у читателя представле-
ния о возможном многообразии стратегий жизнедеятельности школы, кри-
териях и основаниях их выбора. Напомним, что определение понятия 
«стратегия», а также некоторые важные общие характеристики стратегий 
организаций были даны ранее, в главе 1 пособия. Поэтому в этой главе го-
ворится только о школьных стратегиях. 

Вопрос 9.1. Почему бы не перепоручить разработку стратегий для школы специа-
листам, которые владеют научными концепциями и могут сделать это на высоком 
профессиональном уровне? 

– Оставляя в стороне вопросы оплаты таких, вероятно, весьма дорого-
стоящих услуг и наличия достаточно большого числа специалистов, кото-
рые реально могут их оказать, заметим, что такой подход известен в миро-
вой практике, но подвергается аргументированной критике.  

Так, известный гуру стратегического менеджмента Г. Минцберг в интер-
вью для Международного бюро управления изменениями утверждает, что 
не следует учить «выращивать» стратегии так, «как этому учат в Гарвард-
ской бизнес-школе, когда в шикарном офисе собирают кучу людей, не 
имеющих понятия о компании. Они не знают о компании ничего, за ис-
ключением двадцати страниц, которые им удастся прочитать.  
И они берут на себя смелость заявлять компании, что ей нужно делать»1.  

Этому подходу Минцберг противопоставляет свой подход, построен-
ный вокруг идеи, «что руководители лучше всего обучаются, анализируя 
свой собственный опыт в группе своих коллег. Мы называем это социаль-
ным обучением. Другими словами, когда руководители садятся за круглый 
стол и обсуждают концепции типа «Куба изменений»2 или какие-то дру-
гие. Они говорят: «Хорошо! Как мы можем все вместе использовать это в 
свете нашего собственного опыта в нашей компании?». Таким образом, вы 
создаете группы из людей, работающих вместе в компании или организа-
ции, и они совместно и с энтузиазмом применяют концепции, теории или 
методы, называйте их как угодно. И они вырабатывают идеи, и, возвраща-

                                           
1 См. Управление изменениями: обновление вместо трансформации. URL: http:// 

ibcm.biz/Statya-Mintsberga/upravlenie-izmenenijami-obnovlenie-vmesto-transformacii.html  
2 «Куб изменений» – предложенная Минцбергом графическая модель для анализа логики 

изменений в организации.  
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ясь на свои рабочие места, они меняют свою компанию. Совместно, кол-
лективно. Всеми возможными способами». 

Далее в том же интервью Г. Минцберг описывает опыт проведения та-
кой работы непосредственно на базе организаций, желающих обновить 
свою стратегию. 

Интересные и весьма конкретные рекомендации по вопросам организа-
ции обучения, также связанные с ответом на поставленный вопрос, пред-
ложил Д. Майстер: «Организационные изменения часто требуют от сотруд-
ников новых навыков»1. Для эффективного обучения сотрудников Майстер 
советует учитывать следующие правила: 

 Обычно самые эффективные тренеры – практики в самой компании. 
 Людей со стороны стоит привлекать, только чтобы помогать разра-

батывать программы и проводить курсы повышения квалификации для 
тренеров из числа сотрудников. 

 Даже если лидер рабочей группы не проводит обучение, его присут-
ствие в качестве участника обязательно. В таком случае обсуждения ори-
ентируются на практические действия и создается самое серьезное отно-
шение к программе. 

 Чтобы гарантировать дисциплину, потенциальных участников про-
граммы обучения нужно предварительно изучить и протестировать (те, кто 
не пройдет тестирование, не допускаются к участию). Когда половина уча-
стников приходила неподготовленной, дискуссии во время занятий пре-
вращались для всех в досадную и бессмысленную трату времени. 

 Тому, кто не хочет готовиться, не место среди участников, даже если 
он занимает высокую должность в фирме. Если ваша программа обучения 
не гарантирует такого строгого отбора, могу уверить вас: вы относитесь к 
ней несерьезно и зря тратите много времени и денег. 

 Продуктивная встреча должна иметь не только повестку дня, но и 
ограниченный набор понятных целей. 

 Участники сразу обсуждают, как они планируют использовать полу-
ченные знания и навыки в своей работе. 

Так что стратегия «делать школьные стратегии вместо самой школы» 
представляется менее успешной, чем стратегии «делать школьные страте-
гии вместе со школами» или «делать стратегии силами самих школ». При 
этом заметим, что полезность опоры практиков-разработчиков стратегиче-
ских решений на научные концепции, модели, аналитические инструменты 
под сомнение не ставится.  

Вопрос 9.2. Следует ли рассматривать процесс разработки и формулирования 
стратегий жизнедеятельности школы как последовательный, организованный на 

                                           
1 См. Майстер Д. Стратегия и толстый курильщик. Как наконец сделать то, что будет для 

вас полезно. М. : Манн, Иванов и Фербер, 2008. 
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основе аналитических выкладок и абсолютно рациональный мыслительный процесс 
или он допускает эмоциональные и интуитивные моменты? 

– Работники школ – люди, с уважением относящиеся к науке и ее реко-
мендациям, и все же, зная ритм школьной жизни, сложно представить се-
бе, что они смогут уделить много времени строго рациональным стратеги-
ческим штудиям. Реальная практика стратегического планирования (при-
чем не только в школах) говорит о том, что такие рафинированные интел-
лектуальные упражнения встречаются не очень часто, более того, часто 
используемые стратегии оказываются скорее наработанными за годы 
практическими паттернами, моделями привычного поведения, и в этом 
случае они вообще не являются продуктами рационального и аналитиче-
ски подкрепленного обдумывания. 

Итак: «чистый разум» или «чистая интуиция»? Хотелось бы найти не-
кую золотую середину между этими крайностями. 

Мы не предлагаем ограничиваться при выборе стратегий чисто интуи-
тивными действиями; на этапе освоения стратегического подхода специ-
альные сессии планирования необходимы для выработки осмысленных 
стратегий (в том числе и через осознание ранее сложившихся стихийно 
стратегий-паттернов).  

Но мы призываем участников таких сессий не только широко, грамотно и 
корректно использовать возможности аналитического, прогностического и раз-
работческого инструментария стратегического управления, но наряду с этим 

 не переоценивать возможности чисто рационального планирования и 
прогнозирования, понимать ограничения их точности; 

 не «выключать» опыт, интуицию и здравый смысл; 
 быть гибкими и открытыми к неизбежным неожиданным изменениям 

внешней и внутренней ситуации; 
 искать скорее не единственно правильные варианты решений и дей-

ствий, а некое их множество, спектр возможных вариантов.  
Иными словами, на наш взгляд, принятие решений о стратегиях допус-

кает не только рациональные подходы, но и включает все психологические 
возможности участников планирования. 

«Школы стратегий», сложившиеся в рамках стратегического менедж-
мента, о которых мы кратко упоминали в главе 1 нашего пособия, во мно-
гом отличаются друг от друга именно по пониманию подходов к выработ-
ке и формулированию стратегий. 

Вопрос 9.3. Из чего складывается набор стратегий жизнедеятельности школы? 

– По мнению автора, система стратегий жизнедеятельности школы обя-
зательно соотносится с общими стратегическими основаниями жизнедея-
тельности школы (системой ценностей, миссией, социальными обязатель-
ствами, видением) и базовой образовательной моделью школы и может 
включать в себя: 
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1. Общешкольные основополагающие стратегии. 
2. Конкурентные и кооперативные стратегии. 
3. Стратегии по стратегическим целям школы: 
 стратегии в области качества образования; 
 стратегии в области качества школы; 
 стратегии в области качества школьной жизни; 
 стратегии в области качества социального служения школы; 
 стратегии в области качества профессионального развития персонала; 
 стратегии достижения определенного места в рейтинге образова-

тельных учреждений, в своем кластере школ. 
4. Образовательные стратегии, в том числе: 
 стратегии по группам образовательных целей (результатов);  
 дидактические и воспитательные стратегии; 
 стратегии по ступеням образования (стратегии начального образова-

ния, стратегии основного образования, стратегии образования для старше-
го звена); 

 стратегии образования по годам обучения, классам и параллелям; 
 стратегии образования по различным категориям обучающихся 

(стратегии работы с одаренными детьми, стратегии работы с детьми с от-
клоняющимся поведением); 

 стратегии образования по отдельным предметным областям (страте-
гии гуманитарного и естественнонаучного, языкового, математического 
образования). 

5. Функциональные стратегии – стратегии по функциональным облас-
тям жизнедеятельности школы: 

 по школьному сообществу и его развитию; 
 по персоналу, кадрам, человеческим ресурсам школы; 
 по контингенту учащихся, его набору и сопровождению; 
 по логистике, материально-техническому обеспечению; 
 по финансам; 
 по информационной работе и ИТ; 
 по информационному обеспечению, связям с общественностью 

(PR)1;  
 по маркетингу; 
 по внешним связям; 
 по нормативному и документационному обеспечению; 
 по инновационной деятельности; 
 по менеджменту. 

                                           
1 В последние годы отдельные продвинутые школы, беря пример с бизнес-структур, за-

думываются также о своих действиях и стратегиях в области IR (Investor Relation – отноше-
ний с инвесторами) и GR (Government Relation – отношений с властными структурами). 
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6. Стратегии отдельных органов управления, подразделений, профес-
сиональных объединений школы (методобъединения, кафедры, лаборато-
рии, центры и т.п.). 

7. Стратегии решения определенных проблем и задач, ответов на кон-
кретные вызовы. 

8. Индивидуальные стратегии профессиональной деятельности и пове-
дения стратегии (они интересны в контексте их взаимовлияния с общими 
стратегиями). 

Вопрос 9.4. Какими документами определяются рамки актуальной и перспектив-
ной стратегической повестки дня современной отечественной школы? 

– Прежде всего отметим, что стратегической повесткой дня называ-
ют набор, совокупность вопросов, тем, проблем, актуальных для стратеги-
ческого анализа и принятия стратегических решений, реализации страте-
гических действий и изменений в конкретной, отдельно взятой школе. При 
отсутствии ясно и четко сформулированной стратегической повестки дня 
школы процесс стратегического планирования в школе рискует стать не-
системным, реактивным, импульсивным.  

Вопросы стратегической повестки дня школы имеют различную при-
роду и происхождение, одни из них определяются курсом государственной 
политики в сфере общего образования, соответствующей повесткой дня 
всей системы общего образования, региональной, муниципальной образо-
вательной системы; другие связаны с ситуацией вокруг и внутри конкрет-
ной школы и ее осмыслением субъектами внутришкольного управления. 
Соответственно первые носят более общий характер и касаются всех или 
большинства школ, вторые более индивидуальны и отражают стратегиче-
ский выбор конкретной образовательной организации. 

В то же время включение в стратегическую повестку дня школы общих 
вопросов также требует от управленцев учета ситуации в собственной школе. 

В условиях школы необходимо обеспечивать ясность, актуальность 
стратегической повестки, а также ее постоянное соотнесение с изменяю-
щейся ситуацией, своевременную коррекцию и поддержку ее в коллекти-
ве. Несогласованность вопросов стратегической повестки дня школы в 
школьном сообществе может вести к серьезным конфликтам и разногласиям. 

Возможной формой фиксации стратегической повестки дня школы яв-
ляется дециграмма (от decision – решение и gramma – написанное) – свое-
образный график разработки и принятия актуальных для данной школы 
стратегических решений, а также сопровождения реализации и анализа 
результативности уже принятых решений. 

Ситуация в системе общего образования носит достаточно динамичный 
характер, появляются все новые важные для развития школы документы, 
поэтому довольно сложно говорить о завершенности их списка.  

Тем не менее можно полагать, что среди документов, определяющих 
стратегическую повестку дня общеобразовательных организаций нашей 
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страны, сегодня и в обозримом будущем, можно выделить такие докумен-
ты, как: 

 Указ Президента Российской Федерации от 07.05.2012 г. № 599 «О ме-
рах по реализации государственной политики в области образования и 
науки»; 

 Указ Президента Российской Федерации от 07.05.2012 г. № 597 «О ме-
роприятиях по реализации государственной социальной политики»; 

 федеральные государственные образовательные стандарты начально-
го, основного, среднего (полного) общего образования; 

 Федеральный закон от 29 декабря 2012 г. № 273-ФЗ «Об образовании 
в Российской Федерации»; 

 национальная образовательная инициатива «Наша новая школа»; 
 региональные Комплексы мер по модернизации систем общего обра-

зования1; 
 сводные ежегодные федеральные и региональные доклады о реали-

зации национальной образовательной инициативы «Наша новая школа»; 
 план мероприятий («дорожная карта») «Изменения в отраслях соци-

альной сферы, направленные на повышение эффективности образования и 
науки», утвержденный распоряжением Правительства Российской Феде-
рации от 30 декабря 2012 г. № 2620-р; 

 методические рекомендации по разработке региональных планов ме-
роприятий («дорожных карт») «Изменения в отраслях социальной сферы, 
направленные на повышение эффективности образования и науки»; 

 Национальная стратегия действий в интересах детей на 2012–2017 
годы, утвержденная Указом Президента РФ от 1 июня 2012 г. № 761; 

 Концепция общенациональной системы выявления и поддержки мо-
лодых талантов; 

 Порядок разработки, реализации и оценки эффективности государст-
венных программ российской федерации (утвержден постановлением Пра-
вительства РФ от 2 августа 2010 г. № 588)2; 

 государственная программа РФ «Развитие образования на 2013–2020 гг.»; 
 государственная программа Москвы «Столичное образование на 

2012–2016 годы»3; 

                                           
1 Такие комплексы разрабатываются в субъектах РФ с 2011 г., в недавнем времени они 

были разработаны и защищены регионами на 2013 г. и на период до 2020 г. 
2 В субъектах РФ приняты соответствующие региональные постановления и утверждены 

порядки разработки госпрограмм регионов. 
3 Данная программа упоминается потому, что она была разработана и принята в Москве 

раньше, чем на уровне России в целом, и раньше, чем в других субъектах РФ; разумеется в 
регионах необходимо руководствоваться прежде всего своими региональными госпрограм-
мами, которые сейчас разрабатываются или уже приняты.  
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 дорожные карты (региональные планы мероприятий) «Изменения в 
отраслях социальной сферы, направленные на повышение эффективности 
образования и науки». 

 профессиональный стандарт учителя и др.1. 

Вопрос 9.5. Что важно иметь в виду при соотнесении стратегической повестки дня 
для общего образования и ситуации в конкретной школе? 

– 1. Необходимо осознать, что ориентиры государственной образова-
тельной политики являются сильным профессиональным вызовом для каж-
дой школы, вызовом способности школьного сообщества и системы 
управления школой достойно решать новые задачи.  

2. Одновременно необходимо ясно представлять себе, что эти ориенти-
ры – не только набор новых требований к системе образования, но и важ-
нейший шанс для каждой школы – шанс развить свой стратегический по-
тенциал, укрепить свои позиции в системе образования и местном сообще-
стве, шанс укрепить свою инфраструктуру и материально-техническую 
базу, шанс обрести большую самостоятельность и большие степени свобо-
ды, шанс привлечь к поддержке своего развития большие силы общест-
венной поддержки, ресурсы бизнеса, шанс помочь талантливым детям, 
обучающимся в школе, войти в ряды интеллектуальной, культурной, твор-
ческой, спортивной элиты нашей страны, лидеров ее инновационного разви-
тия, одновременно создавая лучшие условия для всех групп учащихся, для 
укрепления здоровья школьников, шанс поддержать и простимулировать 
профессиональное развитие и личностный рост учителей школы.  

3. Важно не забывать, что на ближайшие годы эти ориентиры – глав-
ное содержание деятельности по развитию системы общего образования, 
и в то же время иметь в виду то, что цикл жизни каждой общеобразова-
тельной организации значительно более продолжителен и что каждая 
школа имеет свою историческую траекторию и свою логику развития.  

Это значит, что при разработке стратегических планов школ необходи-
мо найти оптимальный вариант встраивания 

 конкретной школы в общий контекст государственной образователь-
ной политики; 

 конкретных направлений и задач этой политики (в части, прямо ад-
ресованной школьному уровню) в контекст и логику общего развития кон-
кретной школы как организации, имеющей свою историю, возможности, 
сильные и слабые стороны, свой стратегический потенциал. 

От успешности такого взаимного встраивания во многом зависит и 
обогащение в ходе и на основе реализации основных линий образователь-

                                           
1 Предполагается, что субъекты внутришкольного управления постоянно отслеживают 

разработку и выход в свет новых федеральных, областных и местных документов и инициа-
тив, имеющих отношение к развитию сферы образования. 
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ной политики потенциала каждой школы, и успех в реализации самой этой 
политики в более широких масштабах, в конечном счете – успешное раз-
витие системы образования в целом.  

Отсюда можно сделать вывод, что в подходе к проектированию перс-
пективного развития школы на основе ориентиров линий образовательной 
политики желательно избежать двух крайностей, которые в прежние го-
ды давали о себе знать в школьных стратегических документах: 

1) конъюнктурности и кампанейщины – когда школа как бы «забыва-
ет» все свои насущные задачи (многие из которых являются по существу 
вечными, хотя в каждый период выступают в различной форме и требуют 
от школ разного подхода к их решению) и работает только на темы, став-
шие актуальными для государства и системы образования в данный мо-
мент, но потом легко о них забывает, переходя к новой, очередной такой 
конъюнктуре; ориентиры сегодняшней образовательной политики прини-
мают эстафету у других, ранее прозвучавших и частично или полностью 
решенных приоритетных задач (а не отметают их), и являются широкими, 
комплексными, прямо или косвенно затрагивающими широчайший спектр 
задач развития школы, поэтому есть надежда, что такого узкого и поверх-
ностного подхода удастся избежать; 

2) невосприимчивости к общим стратегическим задачам – когда, на-
пример, некоторые школьные программы развития прошедшего пятилетия 
ухитрялись «обойти молчанием» проблематику приоритетного националь-
ного проекта «Образование» или Комплексного проекта модернизации 
образования. Ясно, что такой «подход» неприемлем и не может быть тер-
пим при разработке стратегий развития школ. 

Вопрос 9.6. Какие возможные сценарии развития школьного образования могут 
быть реализованы в нашей стране в ближайшие годы? 

– Группа видных отечественных экспертов под руководством И. Д. Фру-
мина и А. Г. Каспржака в докладе «Развитие сферы образования и социа-
лизации в среднесрочной перспективе»1, подготовленном в рамках Пред-
ложений по актуальным вопросам социально-экономической стратегии 
России до 2020 г., обозначила четыре таких возможных сценария – рестав-
рационный, стабилизационный, модернизационный и инновационный. 

Дадим их краткую характеристику. 
Реставрационный сценарий означает возврат к ситуации в школе до 

начала институциональных реформ и модернизации, отказ от продолжения 
начатых преобразований и даже реставрацию ключевых норм и институ-
тов XX в. Он на первый взгляд может показаться искусственным, но в ре-
альности отражает позицию части российского общества, которая видит 

                                           
1 См.: Развитие сферы образования и социализации в среднесрочной перспективе. URL: 

http://2020strategy.ru/g8/documents/32624772.html  
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решение текущих и перспективных проблем в возвращении к «советской» 
системе образования.  

В рамках данного сценария могут последовать такие шаги, как: ликви-
дация ЕГЭ; существенное ограничение вариативности учебников и обра-
зовательных программ; детальное прописывание перечней обязательных 
предметов и содержания учебного материала по каждому из них; отказ от 
профильного обучения и индивидуальных учебных планов в пользу уни-
фицированного для всех содержания образования на старшей ступени 
школы; замена подходов, опирающихся на инициативу и самоорганизацию 
учащихся, моделями, основанными на авторитете и дисциплине; восста-
новление закрытой ведомственной системы управления и оценки качества – 
планы развития, образовательные программы и результаты школ станут 
непрозрачными для родителей и общества; остановка процесса институ-
циональных преобразований (новая система оплаты труда, нормативное 
подушевое финансирование, ФЗ-83); ликвидация гимназий и лицеев, воз-
вращение всех учреждений к типовым штатам и ориентация их на на вы-
полнение единой общеобразовательной программы с обеспечением равно-
го доступа к образованию минимального уровня. 

Стабилизационный сценарий нацелен на выравнивание образова-
тельных возможностей в условиях дифференцированного общества, созда-
ет условия для эволюционного изменения системы образования в соответ-
ствии с изменяющейся социальной, культурной и технологической средой. 

В рамках этого сценария: 
1. Конкретизируются и нормативно закрепляются социальные обяза-

тельства государства в сфере услуг по образованию и социализации для 
всех обучающихся, проводится четкое разделение бесплатных и платных 
услуг для населения, формируются механизмы, обеспечивающие выполне-
ние данных обязательств и защиту прав потребителей в сфере платных 
образовательных услуг. 

2. Обеспечивается «эффективный контракт» с педагогическими работ-
никами. 

3. Обеспечиваются возможности равного доступа к бюджетным ресур-
сам организаций всех форм собственности, работающих в сфере образова-
ния и социализации детей. 

4. В сельской местности развитие получают такие формы организации 
дошкольного и школьного образования, как учительский дом – школа, вос-
питательский дом – детский сад (при количестве детей до 7–8), детский 
сад – начальная школа. 

5. Развиваются альтернативные формы образования, программы дис-
танционного образования детей с ограниченными возможностями здоро-
вья; детей, проживающих в отдаленных территориях. Реализуются нацио-
нальные проекты и программы, направленные на решение в субъектах РФ 
острых проблем доступности качественного образования.  
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6. Разрабатываются и реализуются механизмы, обеспечивающие воз-
можность гарантированного и бесплатного изучения русского языка на 
дошкольной и школьной ступенях для детей мигрантов, а также их образо-
вательной и культурной интеграции.  

7. Регионам предоставляется право разработки примерной образова-
тельной программы, учебников и учебно-методических комплектов для 
изучения языков коренных и малочисленных народов. 

«Стабилизационный» сценарий также предполагает завершение ин-
ституциональных преобразований, направленных на формирование про-
зрачной, ориентированной на результат системы финансирования и управ-
ления (ЕГЭ, ГИА, новая система оплаты труда, ФЗ-83). В противном слу-
чае, меры по закреплению и ресурсному обеспечению обязательств могут 
оказаться неэффективными или повлекут за собой избыточные государст-
венные расходы.  

Успешная реализация стабилизационного сценария снимет остроту те-
кущих проблем, однако не обеспечит достаточно быстрое изменение каче-
ственных результатов образования, преодоление отставания российской 
системы образования от ведущих стран мира. Более того, есть риск увели-
чения этого отставания. 

Модернизационный сценарий. В рамках данного сценария принципи-
альной инновацией становится перенос акцента от процессуального под-
хода (запуск новых институтов и процессов), к четкой ориентации на 
достижение новых результатов, нового качества российского образова-
ния. Этот принцип должен быть реализован как при осуществлении ре-
форм и проектов (в том числе, например, комплекса мер по модернизации 
региональных систем общего образования), так и в повседневной практике 
управления и преподавания. Новый этап развития школьного образования 
должен быть ориентирован на достижение нового качества человеческого 
капитала России, создание системы образовательных сервисов для удовле-
творения разнообразных запросов подрастающего поколения.  

В общем виде основные результаты реализации модернизационного 
сценария формулируются следующим образом: обеспечение готовности 
выпускников школ к дальнейшему обучению и деятельности в современной 
высокотехнологичной экономике, достижение выпускниками школ высокого 
уровня развития социальных компетенций и гражданских установок.  

Инновационный сценарий предусматривает поиск ответов на вызовы 
завтрашнего дня при одновременной реализации стабилизационного сце-
нария. Для этого нужен выход за рамки системы в сферу неформального 
(открытого) образования и социализации, использование новых ресурсов 
и возможностей. Инновационный сценарий опирается на заинтересован-
ность семей в развитии потенциала детей и предусматривает стимулиро-
вание их активности и инвестиций в сферу неформального образования и 
социализации. При этом под инвестициями следует понимать не только 
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финансы, но и нематериальные ресурсы (внимание, личное время, актив-
ность), которые родители уделяют образованию и социализации детей. 
Усиление спроса семей на сферу неформального образования и социали-
зации будет обеспечено, в том числе, за счет запуска механизмов «конку-
ренции» между семьями за «успешность» ребенка. Одним из таких меха-
низмов станут олимпиады и конкурсы, результаты которых значимы для 
образовательной карьеры ребенка и отражаются, например, в портфолио.  

Инновационный сценарий опирается на потенциал, накопленный в ме-
диасфере, индустрии детских товаров, организациях неформального обра-
зования и социализации, лучших школах, реализующих не только учеб-
ные, но и современные образовательные практики. 

В условиях ресурсных и политических ограничений эксперты считают 
наиболее реалистичной и оптимальной реализацию сочетания стабилиза-
ционного и модернизационного сценариев с включением отдельных мер 
инновационного сценария. 

Вопрос 9.7. В общем стратегическом менеджменте организаций принято соотно-
сить между собой бизнес-модель организации как общий подход к ведению дел и 
организационные стратегии. А если говорить о школе: как соотносятся стратегии 
жизнедеятельности школы и ее базовая образовательная модель?  

– Возможны различные варианты такого соотношения. У большинства 
школ избираемые ими стратегии не выходят за рамки существующих об-
разовательных моделей, служат средством их более или менее эффектив-
ной реализации, эксплуатации, использования. Такие стратегии могут 
быть довольно успешными, но, оставаясь в рамках известных моделей, они 
не ведут к большому прогрессу в развитии школы, так как ограничены 
объективными базовыми возможностями модели. 

Совершенно иной вариант – стратегии, в основе которых переход школы 
на принципиально новые и передовые, реально инновационные образователь-
ные модели, открывающие принципиально новые образовательные возмож-
ности. В этом случае, в отличие от предыдущего, выбор стратегии не просто 
прокладка курса плывущего корабля, а практически построение принципи-
ально нового типа корабля, а уже потом и прокладка его нового курса. 

С этой точки зрения наша школа переживает сейчас уникальный мо-
мент – переход на новые образовательные стандарты ставит практически 
все школы перед необходимостью достаточно коренных изменений именно на 
уровне базовых образовательных моделей, так как деятельностный подход до 
сих пор в необходимой степени не был развит и реализован в школах.  

Вопрос 9.8. Стратегия – это особая разновидность управленческого решения, 
следовательно, выбор стратегии должен соответствовать общим подходам к разра-
ботке и принятию таких решений. Какие аспекты решений следует учитывать при 
выборе стратегий? 

– Прежде всего отметим, что управленческие решения, в том числе и в 
школе, весьма многогранны, на них можно и полезно посмотреть с раз-



 155 

личных сторон. В предлагаемой ниже таблице (табл. 9.1) можно увидеть 
многие важные аспекты и классы школьных управленческих решений, 
учет которых поможет лучше представить себе их картину и понять, какие 
из них наиболее важны для стратегического управления школой. 

Т а б л и ц а  9.1 

НЕКОТОРЫЕ ОСНОВАНИЯ КЛАССИФИКАЦИИ И КЛАССЫ  
ШКОЛЬНЫХ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 

№ 
п/п 

Основания классификации 
управленческих решений 

Классы управленческих решений 

1 Наличие альтернативных 
вариантов решения 

Решения: 
с альтернативами; 
без альтернатив 

2 Уровень решаемых 
управленческих задач 

Решения: 
стратегические; 
тактические; 
оперативные; 
сиюминутные 

3 Место решения в сово-
купности или системе 
решений 

Решения: 
базисные, фундаментальные, рамочные, оп-
ределяющие общий порядок жизнедеятель-
ности – и конкретизирующие, наполняющие; 
основные – и дополнительные; 
главные – и второстепенные, вспомогательные; 
взаимосвязанные – и автономные  

4 Степень важности, значи-
мости решения 

Решения: 
судьбоносные; 
очень важные; 
важные; 
средней важности; 
маловажные 

5 Степень срочности при-
нятия решения 

Решения: 
неотложные; 
срочные; 
несрочные 

6 Мера принципиальной 
необходимости решения 

Решения: 
необходимые; 
нужные; 
факультативные; 
лишние 

7 Тип содержания решения Решения, определяющие: 
итоги изучения, исследования, анализа си-
туации (аналитические решения); 
прогноз тенденций изменения ситуации 
(прогнозные решения); 
оценку деятельности, людей, подразделений 
(оценочные решения); 
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№ 
п/п 

Основания классификации 
управленческих решений 

Классы управленческих решений 

цели школы, ее подсистем, цели предстоя-
щей деятельности (решения о целях или це-
леполагательные решения); 
решения о средствах достижения целей, о 
предстоящих действиях и их условиях (целе-
осуществительные решения) 

8 Статус решения Решения: 
официальные и неофициальные; 
легитимные и нелегитимные; 
утвержденные и неутвержденные 

9 Стадия жизненного цикла 
решения 

Решения: 
включенные в номенклатуру решений; 
подготавливаемые; 
принятые; 
утвержденные; 
доведенные до исполнителей; 
выполняемые; 
выполненные; 
снятые с контроля 

10 Выполнение/невыполне-
ние принятого решения 

Решения: 
живые, актуальные, выполняемые;  
забытые, брошенные, не выполняемые 

11 Характер управленческо-
го труда, вложенного в 
подготовку действующих 
решений 

Решения, созданные: 
«живым» управленческим трудом; 
«прошлым» управленческим трудом 

12 Форма существования 
решения 

Решения, существующие: 
в идеальной мысленной форме; 
в графической форме; 
в устной, вербальной форме; 
в письменной, в том числе – документиро-
ванной форме; 
в электронной, в том числе – документиро-
ванной форме 

13 Характер субъекта приня-
тия решения 

Решения, принимаемые:  
коллективным (коллегиальные решения) или 
индивидуальным (единоличные решения) 
субъектами; 
все решения по конкретным субъектам 
управления 

14 Состав и статус участни-
ков принятия решения 

Решения, принимаемые: 
членами администрации школы (админист-
ративные решения) или с участием «рядо-
вых» членов школьного сообщества (парти-
сипативные решения); 
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№ 
п/п 

Основания классификации 
управленческих решений 

Классы управленческих решений 

субъектами государственной, ведомственной 
природы, относящимися к государственной 
составляющей управления или 
субъектами, относящимися к общественной 
составляющей управления или  
смешанными, государственно-
общественными субъектами управления 

15 Уровень принятия реше-
ния (в иерархической 
структуре системы внут-
ришкольного управления)  

Решения, принимаемые на различных уров-
нях управления 

16 Характер назначения и 
функций решения 

Решения, имеющие: 
одну функцию (монофункциональные); 
много функций (многофункциональные) 

17 Характер целей решения Решения: 
многоцелевые; 
одноцелевые; 
не имеющие цели 

18 Направленность решения, 
характер санкций предпо-
лагаемых решением 

Решения: 
позитивные и негативные; 
разрешающие и запрещающие;  
поддерживающие и препятствующие; 
конструктивные и разрушительные 

19 Вклад решения в решение 
задач и проблем 

Решения: 
обеспечивающие полное решение задачи или 
проблемы; 
вносящие существенный вклад; 
паллиативные, маловлиятельные решения; 
не обеспечивающие вклада в решение задач 
и проблем  

20 Характер возможных ре-
зультатов, эффектов, по-
следствий решения 

Решения, обладающие: 
широким эффектом; 
узким эффектом 

21 Степень новизны предме-
та решения 

Решения: 
абсолютно новые; 
новые; 
не новые; 
традиционные; 
рутинные; 
устаревшие 

22 Степень новизны решения Решения: 
абсолютно новые; 
новые; 
не новые; 
традиционные; 
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№ 
п/п 

Основания классификации 
управленческих решений 

Классы управленческих решений 

рутинные; 
устаревшие 

23 Степень привычности 
решения 

Решения: 
непривычные; 
привычные 

24 Степень императивности 
решения 

Решения: 
строго обязательные; 
рекомендательные 

25 Наличие санкций за не-
выполнение или ненадле-
жащее выполнение реше-
ния 

Решения: 
предполагающие санкции; 
не предполагающее санкций 

26 Степень жесткости реше-
ния 

Решения: 
жесткие, завершенные, не допускающие ва-
риантов; 
мягкие, открытые для вариантов исполнения, 
проявления инициативы; 
неопределенные 

27 Степень гласности и от-
крытости принятия реше-
ния 

Решения, принимаемые: 
гласно, открыто, прозрачно; 
келейно 

28 Степень рискованности 
решения 

Решения: 
с нулевым риском; 
с малым риском; 
со средним риском; 
с высоким риском; 
с неопределенным риском 

29 Степень радикальности 
решения 

Решения: 
радикальные; 
умеренные; 
консервативные; 
ретроградные 

30 Место действия решения Решения, реализуемые: 
внутри школы; 
вне школы 

31 Характер обоснования 
решения 

Решения: 
научно обоснованные; 
обоснованные опытом ЛПР; 
не имеющие обоснования 

32 Временной горизонт ре-
шения 

Решения: 
долгосрочные; 
среднесрочные; 
краткосрочные 

33 Характер последствий 
реализации решения 

Решения: 
с долговременными последствиями; 
со среднесрочными последствиями; 
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№ 
п/п 

Основания классификации 
управленческих решений 

Классы управленческих решений 

с кратковременными последствиями; 
с заранее просчитанными последствиями; 
без заранее просчитанных последствий; 
с явными последствиями; 
со скрытыми последствиями; 
с быстро наступающими последствиями; 
с отсроченными последствиями  

34 Частота принятия реше-
ния 

Решения, принимаемые: 
очень часто; 
часто; 
редко; 
очень редко 

35 Наличие периодичности 
принятия решений 

Решения, принимаемые: 
с определенной периодичностью; 
без определенной периодичности 

36 Привязка принятия реше-
ния ко времени 

Решения:  
требующие принятия в строго определенное 
время; 
требующее принятия в широком временном 
диапазоне; 
не привязанные ко времени 

37 Степень подготовленно-
сти решения 

Решения: 
полностью подготовленные; 
не полностью подготовленные; 
неподготовленные, импровизированные 

38 Роль решения по отноше-
нию к управляемым про-
цессам 

Решения: 
инициирующие; 
запускающие; 
сопровождающие; 
поддерживающие 

39 Тип реагирования управ-
ляющей системы на си-
туацию в школе 

Решения: 
упреждающие (превентивные, профилакти-
ческие); 
реактивные 

40 Скорость подготовки и 
принятия решения 

Решения, подготовленные: 
в быстром темпе; 
оперативно; 
в медленном темпе 

41 Наличие вмешательства в 
управляемый объект 

Решения: 
предполагающие вмешательство (интервен-
цию) в объект; 
решения, не предполагающие вмешательства 

42 Потребность решения в 
сопровождении и наличие 
сопровождения решения 

Решения: 
требующие сопровождения; 
не требующие сопровождения; 
сопровождаемые; 
не сопровождаемые 
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№ 
п/п 

Основания классификации 
управленческих решений 

Классы управленческих решений 

43 Мера охвата объекта Решения: 
общешкольные; 
модульные, блочные; 
локальные; 
точечные 

44 Требуемый состав испол-
нителей 

Решения, предполагающие участие в выпол-
нении: 
всего школьного сообщества и партнеров 
школы; 
всего школьного сообщества; 
всего педагогического коллектива; 
отдельных подразделений или групп в кол-
лективе; 
конкретных лиц 

45 Обратимость решения и 
его последствий 

Решения и последствия: 
обратимые, поправимые; 
необратимые, непоправимые 

46 Степень информирован-
ности о принятом реше-
нии 

Решения: 
хорошо известные всему сообществу; 
известные некоторым членам сообщества; 
известные узкому кругу лиц 

47 Источник инициативы 
принятия решения 

Решения: 
вытекающие из решений вышестоящих ин-
станций; 
инициативные решения 

48 Степень запланированно-
сти-вынужденности при-
нятия решения 

Решения, принятые: 
вынужденно, в неплановом порядке; 
без предварительного плана, по логике си-
туации; 
в плановом порядке 

49 Отношение к решению, 
восприятие решений 

Решения: 
популярные; 
непопулярные; 
мотивирующие, вдохновляющие; 
немотивирующие, деморализующие 

50 Степень вовлеченности в 
реализацию решения 

Решения: 
с высоким вовлечением членов школьного 
сообщества; 
с малым вовлечением членов школьного 
сообщества 

51 Степень детализации ре-
шения 

Решения: 
избыточно детализированные; 
хорошо проработанные; 
плохо проработанные; 
непроработанные, «сырые» 

52 Возможность изменений, 
коррекции принятого 

Решения:  
корректируемые; 
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№ 
п/п 

Основания классификации 
управленческих решений 

Классы управленческих решений 

решения гибкие; 
некорректируемые 

53 Возможность стандарти-
зации решения 

Решения: 
стандартизируемые; 
нестандартизируемые 

54 Возможность стандарти-
зации процедуры приня-
тия решения 

Решения, принимаемые: 
по стандартным процедурам; 
без стандартных процедур 

55 Степень готовности при-
нятого решения к реали-
зации 

Решения: 
полностью готовые к реализации; 
в основном готовые; 
плохо готовые; 
не готовые 

56 Удобство решения для 
исполнителей 

Решения: 
удобные для исполнителей; 
неудобные для исполнителей 

57 Мера осмысленности ре-
шения 

Решения: 
осмысленные; 
интуитивные 

Вопрос 9.9. Как отличить проблему, требующую стратегической реакции и выра-
ботки новых стратегий, от проблем, решаемых в рамках оперативного управления? 

– Вопрос вполне оправданный. Когда управленцы сталкиваются с не-
кими проблемными ситуациями, на проблемах «не висят» ярлычки с обо-
значениями их серьезности, приходится самостоятельно проводить «ка-
либровку» проблем на стратегические и нестратегические. 

Вот как это предлагают делать Дж. М. Брайсон и Ф. К. Альстон1. 

Т а б л и ц а  9.2 

ОТНЕСЕНИЕ ПРОБЛЕМ К СТРАТЕГИЧЕСКИМ ИЛИ ОПЕРАТИВНЫМ 

Проблема является 

скорее 
оперативной 

 
скорее 

стратегической 
Проблема 

Оперативная                                              Стратегические 

1. Проблема из пове-
стки дня политиче-
ского руководства? 

Нет  Да 

2. Проблема из пове-
стки дня высшего 
менеджмента (СЕО2)?

Нет  Да 

                                           
1 См.: Bryson J. M., Alston F. K. Op. cit. P. 95. 
2 СЕО, Chief Executive Officer – аббревиатура для обозначения главного менеджера, ис-

полнительного руководителя организации, в российской школе эту роль выполняет директор. 
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Проблема является 

скорее 
оперативной 

 
скорее 

стратегической 
Проблема 

Оперативная                                              Стратегические 

3. Когда … Прямо сейчас В следующем 
году 

Через два года и 
более 

4. Насколько широ-
кое влияние оказыва-
ет проблема? 

Отдельные под-
разделения 

 Организация в 
целом 

5. Насколько велики 
финансовые риски и 
возможности организа-
ции? 

Малые (≤ 10% 
бюджета) 

Умеренные (10–
15%) 

Большие ≥ 25% 

6. Может ли страте-
гия разрешения про-
блемы потребовать 

   

 изменения миссии Нет  Да 
 развития новых 
целей и программ 

Нет  Да 

 значимых измене-
ний в источниках 
доходов и… 

Нет  Да 

 значимых… в фе-
деральных законах и 
регламентах 

Нет  Да 

 значимых изменений 
в персонале (штате) 

Нет  Да 

 значимых измене-
ний в технологиях 

Нет  Да 

 изменений в боль-
ших… 

Нет  Да 

 крупных измене-
ний в отношениях со 
стейкхолдерами 

Нет  Да 

7. Каков лучший под-
ход к разрешению 
проблем 

Подход очеви-
ден 

Широкие пара-
метры, несколь-

ко деталей 

Открытое поле 

8. На каком низшем 
уровне менеджмента 
можно решить, что 
делать с этой пробле-
мой? 

Линейный уро-
вень 

 Уровень шефа 
крупного депар-

тамента 

9. Каковы возможные 
последствия нереше-
ния этой проблемы? 

Неэффектив-
ность 

Значительные 
нарушения об-
служивания, 
финансовые 

потери 

Крупные долго-
срочные наруше-
ния обслуживания, 
большие издержки 

налоговых… 
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Проблема является 

скорее 
оперативной 

 
скорее 

стратегической 
Проблема 

Оперативная                                              Стратегические 

10. На многие ли 
другие группы влия-
ет проблема и мно-
гие ли должны быть 
вовлечены в ее ре-
шение? 

1–3 группы  4 группы и бо-
лее 

11. Насколько чув-
ствительна или за-
ряжена эта проблема 
по отношению к 
сообществу, поли-
тическим, социаль-
ным, религиозным, 
культурным ценно-
стям? 

Неопасно Осязаемо «Динамит» 
(взрывоопасно!) 

 

Вопрос 9.10. Как вести себя школе при формулировании стратегий жизнедеятель-
ности, если на вышестоящих уровнях стратегии развития общего образования в яв-
ном виде не сформулированы?  

– Ситуация весьма печальная, но, увы, не невозможная. В сегодняшних 
условиях можно точно утверждать, что существуют достаточно ясные фе-
деральные ориентиры развития школы на среднесрочную перспективу, 
причем они настоятельно требуют определения соответствующих позиций 
и на уровне систем образования субъектов РФ. 

Но если у школы все-таки есть ощущение недостаточной ясности стра-
тегической рамки, при формулировании собственных стратегий можно 
ссылаться на предположения, вытекающие из стратегического анализа и 
прогнозирования силами школьного коллектива ситуации в регионе и му-
ниципалитете в общем контексте векторов и приоритетов развития школы 
в стране (ведь, как минимум, важно не допускать кардинальных противо-
речий между своим курсом и общей стратегией системы). 

Сам этот вопрос говорит о том, что руководители вышестоящих 
уровней должны озаботиться ясностью формулирования и трансляции 
школам стратегий на своих уровнях, соответствия провозглашаемых 
органами управления установок и их реальных действий. И по меньшей 
мере им не следует исходить из предположения, что «наши стратегии 
все школы и так знают».  

Вопрос 9.11. Социологические исследования и практика показывают, что родите-
ли обучающихся придерживаются качественно различных позиций при построении 
отношений со школой по поводу образования, образовательной траектории своих 
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детей. Каковы эти позиции и как школе учесть их при взаимодействии с их выразите-
лями при определении образовательных стратегий и программы? 

– Социологи В. С. Вахштайн, руководитель Центра социологических 
исследований РАНХиГС, и П. М. Степанцов, старший научный сотрудник 
ЦСИ РАНХиГС, провели анализ отношения семей дошкольников и 
школьников к образованию детей, представив общественности результаты 
своей работы1. 

Исследователи выявили рост образовательной активности родителей: 
 возрастает активность семей в образовании детей;  
 усиливается внимание к дошкольной подготовке; 
 родители стали более ответственно подходить к выбору школы; 
 усиливается поддержка детей в начальной школе.  
В ходе исследования обнаружились несколько различных групп роди-

телей, которые придерживаются следующих стратегий:  
 «делегирование» – родители готовы делегировать образовательных и 

воспитательных функций специализированному учреждению (детскому 
саду, а в перспективе и школе); 

 «целевые инвестиции» – родители сами, «вручную» формируют па-
кет образовательных услуг, необходимых их ребенку, по их мнению; 

 «пакетные инвестиции» – у родителей есть озабоченность процессом со-
циализации ребенка, но при этом отсутствуют возможности вплотную зани-
маться его воспитанием и образованием, поэтому они готовы поддержать весь 
пакет услуг, предлагаемых образовательной структурой, которой они доверяют. 

Для семей, выбирающих стратегию делегирования, характерны: сред-
ний уровень дохода, относительно высокие показатели образования (поло-
вина респондентов имеет хотя бы одно высшее образование), наличие ши-
роких возможностей образовательного выбора за счет наличия доступа к 
развитой образовательной инфраструктуре. 

Их образовательные ориентации характеризуются заинтересованно-
стью в минимизации издержек от персонального участия в образовании 
ребенка; рассмотрением образовательного учреждения как «сейфа»; при 
этом образование может рассматриваться как ценное, но не должно требо-
вать большой персональной вовлеченности родителей. 

«Целевые инвесторы» – наиболее образованны (большинство имеет 
высшее образование / ученую степень (7%); обычно это семьи, где ребенок – 
девочка; имеют либо очень высокий достаток (30% когорты), либо очень 
низкий (45% когорты). 

Ориентация «целевых инвесторов» в отношении образования детей – 
образование как получение набора полезных навыков; высокая атомизиро-
ванность, неготовность кооперироваться с другими семьями; образование 
происходит в образовательных учреждениях, социализация – в семье; низ-

                                           
1 См.: hse.ru/data/2012/02/03/1262811598/Социализация-ВШЭ.pptx  
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кий спрос на услуги клубов по месту жительства; низкая заинтересован-
ность в услугах дополнительного образования на школьном уровне. 

Характеристики «пакетных инвесторов» – относительно низкий уровень 
образования (среднее или среднее специальное); уровень дохода средний или 
ниже среднего; низкие возможности осуществления образовательного выбора, 
зачастую в результате неразвитости образовательной инфраструктуры. 

Ориентация «пакетных инвесторов» в отношении образования детей – 
поиск «интегрированного пакета» образовательных и воспитательных ус-
луг; больше значения придают функции социализации школы; ориентация 
на ресурсы локальных сообществ и высокий интерес к клубам по месту 
жительства; более высокая кооперативность. 

Наиболее значимые характеристики при выборе образовательной орга-
низации: 

 делегирование – удобство расположения и подготовка к переходу на 
следующую образовательную ступень; 

 целевые инвестиции – исключительно показатели качества образова-
тельного учреждения и образовательной подготовки; 

 пакетные инвестиции – доверие образовательному учреждению, 
подготовка к переходу на следующую образовательную ступень, наличие 
образовательного учреждения в пункте проживания. 

С точки зрения ориентации на будущее:  
 для носителей стратегии делегирования наиболее ценным представ-

ляется то, чтобы ребенок после окончания образования сам смог найти для 
себя хорошую работу;  

 для «пакетных инвесторов» важны поступление ребенка в вуз, ус-
пешная карьера после вуза и финансовое благополучие в долгосрочной 
перспективе; 

 для «целевых инвесторов» важны «промежуточные» показатели: вы-
сокие текущие оценки в школе, высокие оценки по ГИА и ЕГЭ. 

Таким образом, данные исследования социологов помогают лучше по-
нять ожидания родителей и степень их готовности к сотрудничеству со 
школой в интересах образования своих детей. 

Вопрос 9.12. Многие авторы пишут об основополагающих стратегиях организаций. 
Что это может означать применительно к школе? 

– Основополагающие (основные) стратегии жизнедеятельности – 
группа стратегий, отражающих вектор, основную направленность стратегиче-
ского курса организации по отношению к ранее достигнутому состоянию.  

В коммерческой сфере принято выделять следующие основополагаю-
щие стратегии: 

 рост, расширение бизнеса; 
 экономия, сужение; 
 стабилизация; 
 инновационное развитие. 
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Применительно к школе правомерно говорить о следующих возможных 
основополагающих стратегиях: 

 смирение с обстоятельствами; 
 выживание; 
 стабилизация (с сохранением минимума выживаемости или с сохра-

нением оптимума); 
 рост, расширение;  
 приростное развитие; 
 инновационное развитие; 
 лидерство. 

Вопрос 9.13. Каким может быть стратегическое поведение школы? 

– В 1997 г. авторы коллективного пособия, по сути – учебника по 
управлению школой, в том числе автор данного пособия, отмечали, что 
«...школа может вести себя: 

 пассивно-приспособительно, пытаясь успевать за изменениями среды 
и ее требований; 

 активно-приспособительно, стремясь анализировать и прогнозиро-
вать тенденции изменения внешней среды и социального заказа и тем са-
мым опережающе реагировать на реальные изменения; 

 и наконец, может сама активно влиять на свою окружающую среду, 
то есть выступать как система одновременно адаптивная (по отношению к 
среде) и адаптирующая (приспосабливающая среду к своим потребностям 
и возможностям)»1. 

Позднее академик РАО В. С. Лазарев выделил четыре типа стратегии 
поведения школ: пассивно-приспособительную, активно-приспособитель-
ную (ситуативную), опережающую (лидерскую) и преобразующую.  

«Школы, реализующие пассивно-приспособительную стратегию по-
ведения, реагируют на изменяющиеся требования к их деятельности 
лишь тогда, когда не реагировать уже нельзя. Их реакция всегда запаз-
дывающая. Они не прогнозируют будущих изменений в требованиях к 
школьному образованию, ориентируются в основном на существующие 
требования и условия. Эти школы не ведут самостоятельных разрабо-
ток новшеств и не проявляют активности в их поиске. Изменения в пе-
дагогической системе, которые они производят, либо навязываются им 
"сверху", либо это разработки, идеи, хорошо зарекомендовавшие себя 
во многих других школах, и для массовой практики уже давно не обла-
дающие новизной. Производимые ими изменения в подавляющем 
большинстве случаев не предполагают глубоких преобразований в 
учебно-воспитательной деятельности. Эти школы не стремятся быть 

                                           
1 См.: Управление школой: теоретические основы и методы : учеб. пособие / под ред.  

В. С. Лазарева. М. : Центр социальных и экономических исследований, 1997.  
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лидерами, их вполне устраивает положение середняков. Если же их 
причисляют к числу отстающих, то у руководства этих школ находятся 
разнообразные объяснения, почему положение их школы не может 
быть иным (слабый контингент учащихся, невнимание родителей к 
воспитанию детей, недостаточный объем финансирования, трудности с 
комплектованием школы квалифицированными педагогическими кад-
рами, неудовлетворительная материально-техническая база и т.п.). 
Объяснение недостатков в результатах своей работы внешними причи-
нами – один из наиболее существенных признаков школы с пассивно-
приспособительным типом адаптации к будущему. 

Школы, реализующие активно-приспособительную стратегию по-
ведения, стремятся занять позиции, выделяющие их из общей массы. 
Основное их отличие от школ с пассивно-приспособительным типом 
поведения состоит в том, что они ищут и внедряют новшества по соб-
ственной инициативе, стараясь уловить запросы определенных групп 
населения, создать имидж школы как «не массовой».  

В школах этого типа вводятся различные усовершенствования в 
учебно-воспитательную систему, учитывающие интересы учащихся и 
их родителей: создаются классы с углубленным изучением предметов; 
обучение дифференцируется по интересам, склонностям, по проекти-
руемой профессии и профилизируется; вводятся новые образователь-
ные программы и др. Эти школы могут сотрудничать с учеными и уча-
ствовать в апробации каких-либо новшеств. Но, так же как и школы с 
пассивно-приспособительным типом адаптации, эти школы не прогно-
зируют будущих изменений в требованиях к школьному образованию, 
ориентируются в основном на запросы сегодняшнего дня. Горизонт их 
видения перспективы недалек. Нововведения призваны усовершенст-
вовать педагогическую систему школы на каких-то участках, но не 
предполагают системных и принципиальных изменений. Эти школы 
модернизируют свои образовательные системы, но проводимые изме-
нения остаются в рамках ЗУНовской ориентации образования.  

Опережающую, или лидерскую, стратегию реализуют школы, 
строящие образовательную систему завтрашнего дня. Педагогические 
коллективы этих школ ориентируются не только на требования налич-
ной ситуации, но в не меньшей степени на требования прогнозируемо-
го будущего. Они внимательно следят за всеми новыми идеями и тен-
денциями развития школьного образования. Критически относятся к 
массовой практике и различным способам ее частных усовершенство-
ваний. При построении своей образовательной системы они опираются 
на наиболее прогрессивные научные идеи. Тесное сотрудничество с 
наукой для них необходимое условие успеха. Осуществляемые в этих 
школах преобразования имеют системный и качественный характер. 
Так же как и школы с активно-приспособительным типом адаптации, 
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эти школы могут создавать классы с углубленным изучением предме-
тов, вводить дополнительные элективные курсы, обеспечивать условия 
для выстраивания индивидуальных траекторий развития учащихся и 
т.п., но все такие нововведения осуществляются не автономно, а со-
ставляют единое целое и являются частями реализации целостного 
проекта будущего школы.  

Ориентация на требования будущего, наличие концепции целостной 
педагогической системы школы, основанной на современных достиже-
ниях педагогической и других наук, системность в осуществлении ин-
новационной деятельности – главные признаки школ с опережающим, 
лидерским типом стратегического поведения. Примерами таких школ 
могут служить многие авторские школы, а также школы, осваивающие 
модели развивающего образования. Школы с опережающей стратегией 
развития существуют не только в крупных городах, где есть научные 
центры, способные оказывать им необходимую поддержку, но и в не-
больших городах, достаточно удаленных от научных центров.  

Школы, реализующие преобразующую стратегию развития, во мно-
гом схожи со школами-лидерами. Они также ориентированы прежде 
всего на требования будущего. Осуществляемые в этих школах преоб-
разования имеют системный и глубокий характер, хотя и не всегда 
столь же радикальны, как у школ с лидерским типом адаптации.  

Но главное отличие этих школ в том, что они не только адаптиру-
ются к изменениям в среде, но стремятся воздействовать на свое окру-
жение и сделать его более благоприятным для своей образовательной 
деятельности. Эти школы проводят глубокий и многоаспектный анализ 
не только своей образовательной системы, но и социальной ситуации в 
ближайшем окружении. Меры, которые они планируют и реализуют, 
направлены, в том числе, и на инициацию изменений в социальном ок-
ружении школы. Такие школы становятся социокультурными центрами 
развития территорий, на которых они действуют. Конечно, миссия, ко-
торую они возлагают на себя, очень трудна, и справиться с ней могут 
только настоящие подвижники. Они есть, и своим примером подтвер-
ждают известную истину: "Кто хочет делать, тот ищет средства. Кто не 
хочет делать, тот ищет причину"1.  

В массовой практике в настоящее время преобладают стратегии пас-
сивной и активно-приспособительной адаптации школ к изменениям в 
их окружении. Школы, реализующие стратегии опережающего и пре-
образующего развития, составляют пока относительно небольшую до-
лю от общего числа российских школ»2.  

                                           
1 См., например: Поташник М. М. Инновационные школы России: становление и разви-

тие. М. : Новая школа, 1996. 
2 Лазарев В. С. Управление инновациями в школе : учеб. пособие. М. : Центр педагогиче-

ского образования, 2008. С. 29–32.  
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Вопрос 9.14. Что более важно для школьных стратегий – некий тип инновационно-
го поведения или укоренение определенной избранной (разработанной) образова-
тельной модели? 

– Можно предположить, что ответы на этот вопрос могут быть различ-
ными. Для кого-то субъективно наиболее важен характер избираемого по-
ведения школы, например, есть стремление всегда и во всем быть лидера-
ми инноваций или лучшими в области качества образования, а выбор кон-
кретной образовательной модели школы производен от этого и стоит на 
втором плане.  

А для других стратегических команд наивысшей ценностью и целью 
является как раз создание и осуществление на практике школы определен-
ной образовательной модели, а стратегии поведения школы выстраивают-
ся уже в зависимости от ее особенностей. 

Вопрос 9.15. Можно ли использовать применительно к школе типовые конкурент-
ные стратегии, сформулированные М. Портером для бизнеса? 

– Прежде всего напомним, что это за генерические (родовые) стратегии.  
К ним относятся: 
 стратегии лидерства по издержкам; 
 стратегии широкой дифференциации; 
 стратегии оптимальной дифференциации; 
 нишевые, сфокусированные стратегии низких издержек или диффе-

ренциации для определенных сегментов (ниш) рынка. 
Значимость открытия М. Портера состоит в том, что он показал, что 

при всем многообразии рыночных ситуаций, когда кажется, что число ва-
риантов выбора стратегических решений бесконечно, число базовых, ро-
довых конкурентных стратегий оказалось небольшим.  

Нам представляется, что для школы, как некоммерческой структуры, 
больший интерес представляют различные варианты стратегии дифферен-
циации, нацеленные за счет осмысленных улучшений качества процесса и 
условий образования на обеспечение такого качества образования школь-
ников, которое превышает качество образования в других школах, выгод-
но отличается от него на выходе из школы.  

Такие стратегии связаны с «выращиванием» ключевых компетентно-
стей школы, ее образовательного сообщества, педагогического коллектива, 
требуют развития креативности и не ограничены некими рамками и преде-
лами (в отличие от стратегии лидерства по издержкам, которые не могут 
уменьшать эти издержки ниже определенных пределов. 

Если стратегии дифференциации могут быть самоцелью, так как они 
выходят на главные ценности и цели школы, то стратегии лидерства по 
издержкам, как и вообще стратегии, связанные с экономией ресурсов, при 
всей важности эффективного использования ресурсов самоцелью в школе 
становиться не должны.  
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Вопрос 9.16. Итак, для менеджеров коммерческих организаций ученые выработа-
ли некие типовые, универсальные, родовые стратегии конкуренции. Почему бы не 
выработать аналогичные стратегии для некоммерческой, школьной сферы? 

– «Открытие» М. Портером родовых конкурентных стратегий в 80-х гг. 
прошлого века, действительно, было большим шагом вперед в развитии 
стратегического менеджмента в теории и на практике. Для школ как не-
коммерческих и не детерминированных только рыночными отношениями 
структур такой специальный набор родовых стратегий пока не определен. 
Значит ли это, что школы предоставлены самим себе и не имеют поддерж-
ки ученых при выборе эффективных стратегий? 

Полагаем, что это не так. В психолого-педагогических науках вырабо-
тано и описано немало идей, вполне способных выполнить функции типо-
вых стратегий образовательной (учебной и воспитательной) деятельности, 
которыми школы вполне могут воспользоваться, и многие из них это дав-
но и успешно делают. По сути дела, в каждом дидактическом принципе, 
будь то природосообразность, культуросообразность, научность, связь с 
жизнью и т.п., формулируется в кратком виде определенная стратегия об-
разования. Есть и стратегии более широкого, общешкольного масштаба. 

Эти стратегии в соответствующей литературе не всегда названы имен-
но стратегиями, чаще речь идет об определенных психолого-педагоги-
ческих концепциях и вытекающих их них нормативных моделях для прак-
тики, образовательных технологиях, но это не является основанием для 
отказа от признания их стратегического статуса и роли. 

Несомненно, роль широкой рамочной образовательной стратегии для 
школ с 1970-х гг. выполняет концепция оптимизации образовательного 
процесса (Ю. К. Бабанский и его научная школа), которая нацеливает пе-
дагогов на осмысленный и обоснованный выбор оптимального (наилучше-
го из возможных по определенным критериям для данных конкретных 
обстоятельств) варианта построения образования.  

Определенные стратегии обучения школьников по областям знаний и 
предметам созданы и воплощены в программах, учебниках, методических 
разработках для учителей в рамках частных методик.  

В последние годы появились новые основания для выработки стратегий 
для разных ступеней школы, которые воплощены в федеральных государ-
ственных образовательных стандартах нового поколения, базируются на 
стратегии развивающего образования, на деятельностном и компетентност-
ном подходах (стратегиях) и начинают конкретизироваться в типовых и 
школьных образовательных программах, рабочих программах, учебниках, 
подкрепляться новым учебным оборудованием и средствами обучения. 

Если говорить, например, о дидактике, в трудах представителей этой 
ветви педагогического знания описаны общие стратегии дифференциации 
и индивидуализации обучения, профильного обучения, продуктивного 
обучения. 
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Вопрос 9.17. Как соотносятся общие и функциональные стратегии жизнедеятель-
ности школы? 

– Функциональные стратегии, с одной стороны, должны быть нацелены 
на достижение общих благоприятных результатов в рамках данной функ-
циональной области, а с другой – на максимальный и вполне конкретный 
вклад в реализацию более широких стратегий и достижение общих целей 
школы, так как, например, для намеченного уровня качества образования 
школьников актуален не вообще высокий уровень компетентности кадров, 
а вполне конкретные, адекватные стратегическому курсу школы, проявле-
ния их профессионализма и мастерства.  

Первая ориентация требует от субъектов управления хороших профес-
сиональных знаний и навыков в своей функциональной области, понима-
ния ее ключевых тенденций, проблем, передовых достижений; вторая – 
знания и понимания вышестоящих стратегий школы и сознательного под-
чинения своих задач общешкольным стратегическим приоритетам. 

Вопрос 9.18. Какие ключевые внешние (по отношению к школе) и внутренние фак-
торы и как именно учитываются при выработке стратегий? 

– Среди внешних детерминант выработки стратегии (по Томпсону и 
Стрикленду):  

 выводы из анализа широкой внешней среды (по итогам PEST- или 
STEEPLE-анализа); 

 выводы из анализа отрасли и конкурентной ситуации в ней; 
 выводы из анализа возможностей и угроз как «внешняя» часть 

SWOT-анализа. 
Внутренние детерминанты выработки стратегий: 
 сильные и слабые стороны организации как «внутренняя» часть 

SWOT-анализа, компетентности, конкурентные возможности; 
 амбиции и принципы руководства; 
 общие ценности и организационная культура. 
Таким образом, в основе выбора стратегий лежат итоги стратегическо-

го анализа и прогнозирования внешней и внутренней среды. 

Вопрос 9.19. Книги по стратегическому менеджменту бизнеса уделяют основное 
внимание реализации конкурентных стратегий фирм. Насколько такие стратегии акту-
альны для школы? Не может ли конкуренция школ принести вред вместо пользы? 

– Если рассматривать конкуренцию между организациями как источ-
ник извлечения прибылей (желательно выше средней по отрасли), то этот 
аспект конкуренции не характерен для школы.  

Если же понимать конкуренцию как способ стимулирования улучше-
ния качества исполнения и качества продукции, то этот универсальный 
двигатель развития, безусловно, важен и значим для современных школ. 

Как мы уже говорили раньше (см. главы 4, 6), конкуренция между 
школами не носит такого тотального и всеобъемлющего характера, как в 
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бизнесе, она не предусматривает борьбы на уничтожение и вывод против-
ника с рынка. Однако здоровая и цивилизованная конкуренция необходи-
ма и уже реально существует между школами. 

Конкуренция между школами способна принести вред, если ее отдель-
ные участники получают или пытаются получить необоснованные пре-
имущества в виде лучшего доступа к дефицитным ресурсам или когда 
школы идут на сознательное сокрытие информации о своих реальных или 
мнимых ноу-хау, перспективных образовательных и управленческих тех-
нологиях. 

Поражение школы в конкуренции, ведущее к ее неуспешности и ста-
бильно плохим результатам, следует рассматривать как социально непри-
емлемую ситуацию, так как каждый ребенок имеет право на качественное 
общее образование, которое в ситуации деградации школы не будет реали-
зовано.  

В бизнесе уже давно осознали, что конкуренция не исключает и коопе-
рации между организациями.  

Приходится признать, что реальное продуктивное сотрудничество меж-
ду школами в рамках текущей работы, выполнения проектов и программ 
пока не стало нормой жизни во многих образовательных системах, что во 
многом объясняется растущей конкуренцией школ за бюджетные ресурсы. 
Думается, что рост реальной самостоятельности и автономии школ будет 
быстрее приводить их к пониманию взаимной выгоды кооперации и парт-
нерства с другими школами. 

Вопрос 9.20. В мире бизнеса широко распространены такие варианты стратегий 
расширения бизнеса, как слияния и поглощения. Актуально ли рассмотрение подоб-
ных стратегий роста применительно к школе? 

– Если еще совсем недавно ответ на этот вопрос был бы, скорее всего, 
отрицательным, то сегодня ситуация на глазах меняется, ряд органов 
управления образованием в поисках путей оптимизации своей сети обще-
образовательных организаций все активнее прибегают к созданию мощ-
ных объединений, комплексов школ, с подчинением ранее самостоятель-
ных школ, входящих в такие комплексы одному из руководителей, как 
правило, руководителю наиболее сильной и хорошо управляемой школы. 

Принятие таких решений мотивировано повышением образовательной 
и экономической эффективности, необходимостью вывода присоединяе-
мых организаций из затяжного кризиса, сохранением кадрового корпуса и т.д. 

Предполагается, что: 
 объединившись, компании укрепляют технологическое преимущест-

во, расширяют и совершенствуют конкурентные возможности, расширяют 
ассортимент товаров и услуг, в том числе за счет создания новых, осваи-
вают новые регионы, укрепляют финансовое положение, что позволяет 
инвестировать дополнительные средства в НИОКР, расширяют производ-
ственные мощности, осваивают новые регионы;  
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 объединение деятельности часто приводит к значительному сниже-
нию издержек, так что прежняя компания с высоким уровнем затрат ста-
новится конкурентоспособной со средним или низким уровнем издержек; 

 компания обязательно должна учитывать возможность слияния с 
другой компанией или ее поглощения, в частности для укрепления своей 
конкурентной позиции и создания новых возможностей. 

Вопрос 9.21. Что необходимо учитывать руководству и коллективам школ, ока-
завшихся в ситуации такого объединения? Есть ли какие-то уроки слияний и погло-
щений, которые следовало бы иметь в виду школам? 

– Если ситуация чревата возможностью слияния или поглощения с уча-
стием вашей школы, важно иметь в виду как выгодные стороны возмож-
ного укрупнения организации, так и основанные на многолетнем опыте 
организаций предостережения науки стратегического менеджмента: 

 слияния и поглощения не всегда приводят к ожидаемому результату, 
иногда вследствие изначально завышенных ожиданий, а иногда из-за не-
предвиденных трудностей, полностью предусмотреть которые заранее не-
возможно; это предостережение стоит услышать, особенно с учетом отсут-
ствия наработанного опыта таких акций как слияния и поглощения школ – 
есть риск вместо двух или нескольких не слишком успешно работающих 
школ получить одну крупную, но внутренне противоречивую и конфлик-
тующую;  

 объединение деятельности двух компаний, особенно крупных и с 
разнообразными видами деятельности, часто вызывает различные пробле-
мы интеграции, в том числе ожесточенное сопротивление работников и 
конфликты из-за несовместимости стилей управления и корпоративной 
культуры (такого рода конфликты особенно вероятны в ситуации объеди-
нения школ, для которых вопросы организационной культуры и уклада 
жизни имеют особо важный и чувствительный характер);  

 достижение предполагаемого снижения издержек, получение необ-
ходимой информации и навыков, расширение конкурентных возможно-
стей может оказаться не таким быстрым делом, как ожидалось, или не 
осуществиться вообще.  

Вопрос 9.22. В последние десятилетия в различных сферах и отраслях достаточ-
но популярны стратегии аутсорсинга? Что это значит вообще и применительно к 
школе и насколько такие стратегии нужны нашим школам? 

– Термин аутсорсинг (outsourcing) происходит от английских слов out-
side resource using – «использование внешних ресурсов»; в международной 
бизнес-практике этот термин определяет последовательность организаци-
онных решений, суть которых состоит в передаче некоторых, ранее само-
стоятельно реализуемых организацией функций или видов деятельности 
внешней организации или, как принято говорить, «третьей стороне». Аут-
сорсинг часто называют «феноменом XX в.», а также «величайшим откры-
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тием бизнеса последних десятилетий», так как лишь с конца 80-х гг. XX в. 
это понятие вошло в практику бизнеса и получило действительно широкое 
распространение. Термин outsourcing для определения новой концепции 
управления был введен в 1989 г., когда компания Eastman Kodak наняла 
сторонние организации для приобретения, запуска и сопровождения своих 
систем обработки информации. 

В то же время сама идея привлечения ресурсов специализированной 
фирмы для решения стоящих перед организацией задач отнюдь не являет-
ся новой. Эта идея и механизм ее реализации известны с тех самых пор, 
как в экономической теории, а затем и в научном менеджменте сформиро-
вались понятия разделения труда, специализации и кооперации. Тем не 
менее именно в условиях экономической глобализации разделение труда и 
производственная кооперация в мировом масштабе открывают совершен-
но новые перспективы для применения давно известных принципов орга-
низации производственной деятельности и управления ею.  

Если называть аутсорсингом привлечение услуг и ресурсов специали-
зированной фирмы для решения отдельных вопросов, связанных с дея-
тельностью компании, то с этой точки зрения первым опытом аутсорсеров 
можно считать услуги юридических фирм в США и Великобритании еще в 
начале XX в1.  

Аутсорсинг – одно из проявлений стратегий сужения диапазона дея-
тельности организации за счет выведения вовне тех видов деятельности, 
которые можно передать специализированным фирмам, тем, кто сделает 
эту работу лучше, быстрее, дешевле и т.п., что предположительно даст 
организации, освободившейся с помощью аутсорсинга от лишних или не-
главных видов деятельности, возможность лучше решать свои главные 
задачи.  

Школа при наличии соответствующих возможностей и ресурсов может 
передавать на аутсорсинг бухгалтерский учет, обслуживание компьютер-
ной техники, методическое и организационно-управленческое консульти-
рование, некоторые виды разработок, экспертные работы, а также охрану 
зданий, уборку здания и территории. В организации аутсорсинга большую 
роль призваны сыграть учредители общеобразовательных учреждений2. 

При планировании аутсорсинга важно определить, какие виды деятель-
ности н е  м о г у т  быть переданы, отданы школами на аутсорсинг. Од-
ними из таких видов деятельности, на наш взгляд, являются стратегиче-
ский анализ и планирование, стратегические разработки, к которым могут 
на определенных условиях и ролях привлекаться внешние консультанты, 

                                           
1 См.: Аникин Б. А., Рудая И. Л. Аутсорсинг и аутстаффинг: высокие технологии менедж-

мента : учеб. пособие. 2-е изд., перераб. и доп. М. : ИНФРА-М, 2009. С. 7. 
2 Важные экономико-правовые аспекты школьного аутсорсинга представлены в статье: 

Вифлеемский А. Б., Лозицкий И. Г. Теряет или приобретает школа, передавая часть функций 
сторонним организациям? // Народное образование. 2013. № 2. С. 113–120.  
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модераторы, методологи, игротехники, фасилитаторы, но все решения 
должны принимать субъекты стратегического управления данной школой. 
Отдача стратегии на аутсорсинг – путь к утрате авторитета руководителя-
ми школы. 

Вопрос 9.23. Насколько важны и актуальны для школы стратегии, которые в ра-
ботах по стратегическому менеджменту получили название наступательных? 

– В литературе1 можно встретить описание ряда наступательных стра-
тегий, включая стратегии: 

 «Догнать и перегнать конкурента»; 
 «Использовать слабые стороны конкурента»; 
 «Одновременно наступать на нескольких фронтах»; 
 «Захватывать незанятые пространства»; 
 «Партизанская война»; 
 «Упреждающие удары». 
Насколько эти стратегии актуальны и полезны для стратегического по-

ведения школы? По-видимому, значение выработки таких стратегий зави-
сит от ряда обстоятельств: от собственных амбиций школ и их руковод-
ства, менеджмента, от конкретного состояния, от степени развитости и 
остроты конкуренции между школами в территориальных образователь-
ных системах.  

Мы полагаем, что как минимум знание о таких стратегиях способно 
сыграть для субъектов стратегического управления в школах роль полез-
ной эвристической аналогии. 

Вопрос 9.24. Что можно сказать об оборонительных стратегиях и их применимо-
сти для школ? 

– А. А. Томпсон и А. Дж. Стрикленд указывают: «Оборонительные 
стратегии имеют в качестве цели защиту конкурентного преимущества и 
укрепление конкурентной позиции организации. Назначение оборонитель-
ной стратегии – снизить риск атаки со стороны конкурентов, выдержать 
атаку с минимальными потерями, вынудить атакующих переключить на 
борьбу с другими конкурентами. Оборонительная стратегия не усиливает 
конкурентного преимущества организации, но позволяет сохранить его и 
защитить конкурентную позицию. 

Выделяют два основных типа оборонительной стратегии – перекрытие 
возможных путей и демонстрация способности к ответным действиям»2. 

Вопрос о целесообразности применения оборонительных стратегий в 
деятельности школ нуждается в дальнейшем изучении. В первом прибли-
жении можно отметить, что длительное сосредоточение внимания школь-

                                           
1 См., например: Томпсон А. А., Стрикленд А. Дж. Стратегический менеджмент: концеп-

ции и ситуации для анализа; пер. с англ. 12-е изд. М. : Вильямс, 2006. С. 201. 
2 Там же. С. 206. 
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ного сообщества на своих прежних достижениях и старых заслугах в соче-
тании с попытками обороняться от действий конкурирующих организаций 
может привести к ухудшению ситуации даже в сильных школах. 

Вопрос 9.25. Из чего можно исходить при выборе стратегий взаимодействия шко-
лы с общественностью и СМИ? 

– В последние годы вопрос о связях с общественностью, об адекватном 
представлении школы в СМИ приобрел большое значение, поэтому уче-
ные разработали рекомендации по стратегии взаимодействия школ с об-
щественностью1 (табл. 9.3). 

Т а б л и ц а  9.3 

ЦЕЛЕВЫЕ ГРУППЫ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ ШКОЛ С ОБЩЕСТВЕННОСТЬЮ, 
 СТРАТЕГИИ И ТЕХНОЛОГИИ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ С НИМИ 

Целевые 
группы 

Стратегии Технологии 

1. «СМИ» Налаживание и поддержание 
постоянных и продуктивных 
контактов с редакторами и 
ведущими журналистами 
федеральных, региональных и 
муниципальных СМИ. 
Создание круга «своих» жур-
налистов. 
Обеспечение представления 
позиции учреждения и его 
руководства в СМИ в наибо-
лее выгодном свете. 

Создание полной базы данных 
с фамилиями, телефонами, фак-
тическими и электронными 
адресами представителей СМИ. 
Приглашение представителей 
СМИ к участию в специализи-
рованных отраслевых пресс-
конференциях, семинарах, фо-
румах. 
Организация пресс-туров для 
журналистов. 
Поздравление редакторов и 
журналистов с днями рожде-
ния, профессиональными, от-
раслевыми и общенациональ-
ными праздниками. 
Предоставление дружествен-
ным изданиям и авторам экс-
клюзивных комментариев по 
любым спорным вопросам и 
актуальным проблемам разви-
тия образования в стране и 
области. 
Создание и поддержание на 
местах (в городах и районах 
страны) «сетей народных кор-

                                           
1 См.: Рекомендации по использованию современных коммуникативных технологий для 

организации взаимодействия системы образования с общественностью / сост. С. Г. Косарец-
кий, А. А. Моисеев, О. В. Коновалова; под ред. С. Г. Косарецкого и А. М. Моисеева. М. : 
АСОУ, 2007. 
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Целевые 
группы 

Стратегии Технологии 

респондентов», установление 
контактов с местными автора-
ми (ими могут стать не только 
профессиональные журнали-
сты, но и педагоги, сотрудники 
администраций, школьники, их 
родители и все желающие), 
которые будут готовить мате-
риалы обо всех важных собы-
тиях, имеющих отношение к 
сфере образования в данном 
городе или районе. Способы 
поощрения «народных коррес-
пондентов» – выплата гонора-
ров, организация публикации 
лучших (самых актуальных, 
самых оригинальных) материа-
лов в региональных (а возмож-
но, и федеральных), организа-
ция конкурсов «лучший народ-
ный корреспондент». 
Организация и проведение кон-
курсов для профессиональных 
журналистов и «народных кор-
респондентов» на лучшие ма-
териалы, освещающие пробле-
матику образования 

2. «Власть» Привлечение внимания пред-
ставителей органов феде-
ральной власти к инициати-
вам, проектам и результатам 
деятельности школ 

Распространение в органы власти 
материалов и публикаций об 
учреждениях образования.  
Приглашение сотрудников фе-
деральных властных структур к 
участию в мероприятиях, орга-
низуемых учреждениями обра-
зования, в качестве гостей и 
докладчиков на семинарах, 
круглых столах и других меро-
приятиях по проблемам разви-
тия образования в стране и 
области, а также в качестве 
экспертов (для дачи интервью, 
комментирования важных во-
просов и актуальных проблем 
развития образования). 
Обеспечение публикации в 
СМИ материалов, посвящен-



 178 

Целевые 
группы 

Стратегии Технологии 

ных деятельности образова-
тельных учреждений и сопро-
вождаемых интервью или ком-
ментариями сотрудников феде-
ральных органов власти 

3. «Бизнес» Привлечение внимания пред-
ставителей российского биз-
неса к проектам, инициативам 
и разработкам образователь-
ных учреждений, информи-
рование бизнес-сообщества о 
проектах и разработках в 
сфере развития образования, 
которые могли бы оказаться 
интересными с точки зрения 
инвестирования, привлечение 
бизнеса к целевым проектам, 
связанным с профессиональ-
ным ориентированием моло-
дежи и студентов.  
Способствование формирова-
нию в отечественной бизнес-
среде понимания того, что 
инвестиции в образование – это 
инвестиции в будущее стра-
ны, а значит и в их собствен-
ное процветание на долго-
срочную перспективу. 
Расширение и укрепление 
партнерских связей и отно-
шений с представителями 
бизнес-сообщества за счет 
формирования их позитивно-
го имиджа (как социально 
ответственных, содействую-
щих благополучию детей и 
др.) 

Распространение в бизнес-
структуры материалов и публи-
каций учреждений образова-
ния. 
Приглашение представителей 
предпринимательских кругов к 
участию в мероприятиях, орга-
низуемых образовательными 
учреждениями, в качестве гос-
тей и докладчиков на семина-
рах (возможный информацион-
ный повод, например обсужде-
ние вопроса о том, какие спе-
циалисты и какие подходы к их 
подготовке наиболее востребо-
ваны нынешними бизнес-
структурами), круглых столах и 
других мероприятиях по про-
блемам развития образования в 
стране и области, а также в 
качестве экспертов (для дачи 
интервью, комментирования 
важных вопросов и актуальных 
проблем развития образования). 
Обеспечение публикации в 
СМИ интервью, комментариев 
представителей бизнес-сооб-
щества, материалов об участии 
отечественного бизнеса в раз-
витии образования, сотрудни-
честве бизнес-корпораций с 
вузами, научными института-
ми, учреждениями управления 
образованием 

4. «Институ-
ты граждан-
ского обще-
ства»  

Получение поддержки выдви-
гаемых инициатив и прини-
маемых решений, содействия 
в и практической реализации. 
Обеспечение информацион-
ной открытости разработки и 
принятии решений, проектов. 

Распространение в обществен-
ные организации материалов и 
публикаций школ. 
Приглашение представителей 
общественных организаций и 
деятелей к участию в меро-
приятиях, организуемых шко-



 179 

Целевые 
группы 

Стратегии Технологии 

Предоставление возможно-
стей для общественной экс-
пертизы проектов решений, 
создание переговорных пло-
щадок. 
Привлечение внимания обще-
ственных организаций и дея-
телей к участию в разработке 
проектов, инициатив мини-
стерства  

лами, в качестве гостей и док-
ладчиков на семинарах, круг-
лых столах и других мероприя-
тиях по проблемам развития 
образования в стране и области, а 
также в качестве экспертов (для 
дачи интервью, комментирова-
ния важных вопросов и актуаль-
ных проблем развития образова-
ния). 
Обеспечение публикации в 
СМИ интервью, комментариев 
представителей общественных 
организаций и общественных 
деятелей, материалов об уча-
стии общественных организа-
ций и деятелей в развитии об-
разования, их сотрудничестве с 
учреждениями управления об-
разованием 

5.1. «Обще-
ство» – «Ро-
дители» 

Информирование широкой 
общественности о целях и 
задачах деятельности образо-
вательной системы в целом и 
отдельно взятых школ, их про-
ектах, инициативах и разработ-
ках. Создание в глазах предста-
вителей широкой обществен-
ности устойчивого позитивно-
го имиджа образовательной 
среды. 
Определение (корректировка) 
представлений о содержании 
социального заказа на обра-
зование. 
Обеспечение поддержки при-
нимаемых решений, содейст-
вия в их практической реали-
зации со стороны широкой 
общественности. 
Маркетинг образовательных 
услуг, реклама подведомст-
венных образовательных ор-
ганизаций 

Публикация в СМИ материалов 
о состоянии и развитии образо-
вательной системы – новост-
ных и аналитических статей, 
интервью и комментариев от 
государственных менеджеров, 
специалистов и экспертов. 
Знакомство массового читателя 
с законодательными изменения-
ми в сфере образования, новыми 
тенденциями в его развитии, 
новыми подходами к обучению и 
воспитанию школьников и сту-
дентов, подготовке наиболее 
востребованным современным 
рынком труда кадров. 
Организация онлайн интернет-
конференций и «горячих» те-
лефонных линий с государст-
венными менеджерами и экс-
пертами в сфере образования 
(регулярных и экстренных – по 
актуальным вопросам). 
Обеспечение обратной связи с 
представителями широкой об-



 180 

Целевые 
группы 

Стратегии Технологии 

щественности путем публика-
ции их писем и мнений на сай-
тах, освещающих деятельность 
образовательных учреждений и 
предоставления ответов на их 
запросы 

5.2. «Обще-
ство» – 
«Молодежь» 
и «Дети» 

Разъяснение молодой аудито-
рии возможностей современ-
ного образования. 
Помощь детям и молодежи в 
выборе направлений образо-
вания, профориентация. 
Вовлечение молодой аудито-
рии в освещение проблем обра-
зования в качестве авторов. 
Инициирование появлению 
на центральных телеканалах 
регулярных передач, осве-
щающих проблематику обра-
зования для молодежи. 
 
 

Онлайн-конференции и интер-
вью со специалистами в облас-
ти образования, публикации в 
специализированных печатных 
изданиях, а также различных 
сайтах – как посвященных про-
блематике образования, так и 
освещающих вопросы материн-
ства и детства, здоровья, воспи-
тания и т.д. 
Организация различных меро-
приятиях для детей и молодежи 
– при образовательных учреж-
дениях, органах управления 
образованием (дни «открытых 
дверей». 
Создание при школах, вузах, 
других учреждениях образова-
тельной среды специальных 
печатных изданий и сайтов, где 
дети и подростки могли бы 
обсуждать проблемы образова-
ния со своими сверстниками, 
публиковать материалы (ста-
тьи, заметки, фоторепортажи) 

 

Вопрос 9.26. Каковы возможные стратегии работы школы с одаренными детьми?1 

– Согласно «Рабочей концепции одаренности»2, в обучении одаренных 
детей эффективны четыре основных подхода к разработке содержания 
учебных программ.  

1. Ускорение. Этот подход позволяет учесть потребности и возможно-
сти определенной категории детей, отличающихся ускоренным темпом 
развития. Но он должен применяться с особой осторожностью и только в 
тех случаях, когда в силу особенностей индивидуального развития ода-

                                           
1 При подготовке ответа использованы материалы, предоставленные доктором пед. наук, 

профессором Т. Ф. Сергеевой. 
2 См.: Рабочая концепция одаренности. 2-е изд., расш. и перераб. М., 2003. С. 60–63. 
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ренного ребенка и отсутствия необходимых условий обучения применение 
других форм организации учебной деятельности не представляется воз-
можным. Ускорение связано в первую очередь с изменением скорости 
обучения а не содержания того чему учат. 

Интеллектуально одаренные дети в силу их раннего речевого развития 
способны усваивать учебную программу с высокой скоростью. Имеются 
основания считать, что когда уровень и скорость обучения не соответст-
вуют потребностям ребенка, наносится вред как его познавательному, так 
и личностному развитию. Быстрое схватывание великолепное запомина-
ние информации сила обобщения любознательность и независимость су-
ждений под влиянием уже освоенной скучной учебной программы тратят-
ся вхолостую.  

По мнению большинства специалистов, ускорение в каком-либо виде 
должно входить в любую программу обучения детей с высоким уровнем 
интеллекта, что способствует их умственному развитию и обычно не нано-
сит вреда в сфере общения.  

Критерии при включении учащихся в учебные программы, построен-
ные с использованием ускорения, следующие: учащиеся должны быть оп-
ределенно заинтересованы в ускорении, демонстрировать явный интерес и 
повышенные способности в той сфере, где будет использовано ускорение; 
быть достаточно зрелыми в социально-эмоциональном плане. Необходимо 
согласие родителей, но не обязательно их активное участие. 

Считается что ускорение – наилучшая стратегия обучения детей с ма-
тематическими способностями и со способностью к иностранным языкам.  

Существует несколько организационных форм ускорения: раннее по-
ступление в школу; ускорение в обычном классе; занятия в другом классе; 
«перепрыгивание» через класс; профильные классы; радикальное ускоре-
ние (возможность заниматься по университетской программе); частные 
школы; раннее поступление в высшее учебное заведение.  

Следует иметь в виду, что ускорение обучения оправдано лишь по от-
ношению к обогащенному и в той или иной мере углубленному учебному 
содержанию. Позитивным примером такого обучения в нашей стране мо-
гут быть летние и зимние лагеря, творческие мастерские, мастер-классы, 
предполагающие прохождение интенсивных курсов обучения по диффе-
ренцированным программам для одаренных детей с разными видами ода-
ренности.  

2. Углубление. Данный подход эффективен по отношению к детям, ко-
торые обнаруживают особый интерес к той или иной конкретной области 
знания или области деятельности. При этом предполагается более глубо-
кое изучение ими тем, дисциплин или областей знания. В нашей стране 
широко распространены школы с углубленным изучением математики, 
физики и иностранных языков, где обучение ведется по углубленным про-
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граммам соответствующих предметов. Практика обучения одаренных де-
тей в школах и классах с углубленным изучением учебных дисциплин по-
зволяет отметить ряд положительных результатов: высокий уровень ком-
петентности в соответствующей предметной области знания, благоприят-
ные условия для интеллектуального развития учащихся и т.п. Однако при-
менение углубленных программ не может решить всех проблем:  

 во-первых, далеко не все дети с общей одаренностью достаточно ра-
но проявляют интерес к какой-то одной сфере знаний или деятельности, их 
интересы зачастую носят широкий характер;  

 во-вторых, углубленное изучение отдельных дисциплин, особенно на 
ранних этапах обучения, может способствовать «насильственной» или 
слишком ранней специализации, наносящей ущерб общему развитию ре-
бенка;  

 в-третьих, программы, построенные на постоянном усложнении и 
увеличении объема учебного материала, могут привести к перегрузкам и, 
как следствие, физическому и психическому истощению учащихся.  

Эти недостатки во многом снимаются при обучении по обогащенным 
программам.  

3. Обогащение. Этот подход ориентирован на качественно иное со-
держание обучения с выходом за рамки изучения традиционных тем путем 
установления связей с другими темами, проблемами или дисциплинами. 
Занятия планируются таким образом, чтобы у детей оставалось достаточно 
времени для свободных, нерегламентированных занятий любимой дея-
тельностью, соответствующей виду их одаренности. Обогащенная про-
грамма предполагает обучение детей разнообразным приемам умственной 
работы, способствует формированию таких качеств, как инициатива, са-
моконтроль, критичность, широта умственного кругозора и т.д. Она обес-
печивает индивидуализацию обучения за счет использования дифферен-
цированных форм предъявления учебной информации. Такое обучение 
может осуществляться в рамках инновационных образовательных техно-
логий, а также через погружение учащихся в исследовательские проекты, 
использование специальных тренингов. Отечественные варианты иннова-
ционного обучения могут рассматриваться как примеры обогащенных 
учебных программ.  

Стратегия обогащения в обучении выдающихся по своим способностям 
детей появилась как прогрессивная альтернатива ускорению, которое на-
чали практиковать несколько раньше.  

В некоторых случаях обогащение дифференцируют на «горизонталь-
ное» и «вертикальное». Вертикальное обогащение предполагает более бы-
строе продвижение к высшим познавательным уровням в области избран-
ного предмета и поэтому его иногда называют ускорением. Горизонталь-
ное обогащение направлено на расширение изучаемой области знаний.  
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Важное значение имеет обогащение познавательных процессов ориен-
тирующее на развитие самих умственных процессов учащихся. Согласно 
«триадной модели обогащения» Дж. Рензулли, предусмотрены три типа 
обогащения:  

 обогащающая модель первого типа нацелена на создание таких си-
туаций для исследования, которые открывают учащимся новые и увлека-
тельные темы, идеи и области знания, обычно не включаемые в школьную 
программу;  

 второй тип состоит из методов, материалов и способов преподавания, 
направленных на развитие исследовательских навыков, навыков рефери-
рования, а также деятельности, связанной с личным и социальным разви-
тием;  

 обогащение обучения третьего типа дает возможность поменять по-
зицию исполнителя на роль самостоятельного исследователя. Автор моде-
ли выделяет пять основополагающих элементов, отличающих третий тип 
от предыдущих: личная точка зрения; использование знаний продвинутого 
уровня; упор на методологию; чувство аудитории; оценка результатов с 
точки зрения возможности их реального использования. 

Дж. Рензулли и его коллеги разработали модель обогащающего школь-
ного обучения (МОШО), в которой реализованы две основные цели:  

 предоставление всем учащимся широкого выбора возможностей для 
развития на более высоком уровне;  

 использование различного отношения учеников к этим возможно-
стям как отправной точки для дальнейшей работы с отдельными ученика-
ми или небольшими группами.  

В наиболее общем виде программные цели (по Дж. Рензулли) можно 
представить как усвоение знаний, умений и навыков; развитие мыслитель-
ных процессов высшего уровня; развитие творческих способностей; пси-
хологическое, личностное развитие.  

4. Проблематизация. Этот подход предполагает стимулирование лич-
ностного развития учащихся. Специфика обучения в этом случае состоит в 
использовании оригинальных объяснений, пересмотре имеющихся сведе-
ний, поиске новых смыслов и альтернативных интерпретаций, что способ-
ствует формированию у учащихся личностного подхода к изучению раз-
личных областей знаний, а также рефлексивного плана сознания.  

Сюда могут входить занятия по решению проблем с применением та-
ких известных техник как «мозговой штурм» во всех вариантах синекти-
ка, занятия ориентированных на развитие личностных характеристик 
творцов могут включать упражнения на релаксацию медитацию, визуали-
зацию и т.п. Психологи очень много внимания уделяют процессу решения 
задач проблемному обучению.  

Когда речь идет о решении задач, имеют в виду общий подход к разви-
тию умений рассуждать что включает умения: выявить проблему, проана-
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лизировать различные варианты ее решения, оценить достоинство каждого 
варианта, обобщить все найденное и т.д. Развитие этих умений связано как 
с исследовательским умениями так и с умениями критически мыслить.  

Умения, необходимые для решения задач, могут формироваться и вне 
конкретных дисциплин вводиться как бы в чистом виде. Такое усвоение 
общего отношения к задаче предполагает и особую подготовку к переносу 
выработанных умений на конкретные ситуации и учебные предметы. 

Содержание учебного плана и программ учебных дисциплин могут 
оказывать существенное влияние на развитие личностных качеств всех 
учащихся, в том числе и интеллектуально одаренных, при этом важны как 
естественно-научные, так и гуманитарные дисциплины. Как правило, та-
кие программы не существуют как самостоятельные (учебные, общеобра-
зовательные). Они являются либо компонентами обогащенных программ, 
либо реализуются в виде специальных внеучебных программ.  

Учитывая многообразие, разноликость и индивидуальное своеобразие 
феномена одаренности, при выборе методов работы с одаренными детьми 
необходимо предварительно определить: 

 с каким типом одаренности мы имеем дело (наша работа ориентиро-
вана прежде всего на выявление и развитие интеллектуальных, творче-
ских, академических, лидерских способностей); 

 в какой форме проявления мы ожидаем увидеть одаренность (явная, 
возрастная, скрытая); 

 какие задачи работы являются приоритетными: обучающие, обу-
чающе-развивающие или же развивающие; развитие уже высоких способ-
ностей или же, напротив, недостаточно развитых способностей (в том чис-
ле коммуникативных и личностных); психологическая поддержка и даже 
помощь; разработка и психолого-педагогический мониторинг специаль-
ных образовательных технологий и т.д.; 

 какая это образовательная организация и соответственно каковы ус-
ловия работы: образовательная организация, специально ориентированная 
на работу с одаренными детьми, или общеобразовательная школа, или ор-
ганизация дополнительного образования и т.д. 

В работе с одаренными детьми специалисты предлагают решать сле-
дующие стратегические задачи: 

1. Создание многоуровневой системы поиска и выявления одаренных 
детей, в том числе, на ранних этапах обучении. 

2. Создание региональной системы дистанционного обучения одарен-
ных школьников, доступной для школьников из всех муниципальных рай-
онов области. 

3. Формирование регионального банка данных одаренных школьников. 
4. Анализ и составление реестра наиболее значимых интеллектуальных 

и творческих состязаний для одаренных школьников на разных ступенях 
обучения. 
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5. Организация сопровождения исследовательской деятельности ода-
ренных школьников на основе модели «тьютор-ментор» (преимуществен-
но для наукоградов). 

6. Подготовка и непрерывное повышение квалификации педагогов, ра-
ботающих с одаренными детьми, включающее предметную область и пси-
холого-педагогическое содержание. 

7. Создание многоуровневой системы методической поддержки педаго-
гов, работающих с одаренными детьми.  

8. Создание сетевой модели системы психолого-педагогического со-
провождения работы с одаренными детьми на уровне региона и муници-
пальных уровнях. 

9. Обеспечение условий для консультационной помощи родителем ода-
ренных школьников. 

10. Разработка системы стимулирования одаренных учащихся и педа-
гогов, работающих с одаренными детьми. 

Вопрос 9.27. Что нужно учитывать при выборе стратегии проектной активности 
школы? 

– Прежде всего важно правильно сориентироваться в сущности про-
ектной формы организации деятельности, отдавая себе отчет в том, что 
проект – это комплексная деятельность временного коллектива специали-
стов в условиях активного взаимодействия с внешней средой, которая на-
правлена на выполнение четко обозначенной цели и получение конкретно-
го результата (изменения) в заданный промежуток времени с использова-
нием ограниченных финансовых и других ресурсов. 

В этом определении делается акцент на то, что проект – это, во-первых, 
комплексная деятельность (включающая разнообразные задачи и действия 
в различных сферах жизнедеятельности человека); во-вторых, деятель-
ность не просто коллектива, а коллектива, созданного на временной основе 
(отсюда – положительные и отрицательные стороны в создании благопри-
ятного психологического климата и степени слаженности в работе, кото-
рая должна обеспечивать наиболее высокие результаты).  

Проекты, осуществляемые в разных областях жизнедеятельности, 
конечно, имеют свои специфические черты. Однако для начала важно 
понимать наиболее общие и инвариантные черты, присущие любым 
проектам. 

Основными характеристиками проекта являются следующие общие 
для всех проектов (вне зависимости от сферы их применения) признаки: 

 целеустремленность, обязательная ориентация на достижение кон-
кретных целей, определенных результатов; 

 новизна, направленность на изменения, на развитие, на создание но-
вого (большинство проектов в той или иной мере являются инновацион-
ными проектами; проекты, направленные на сознательную консервацию 
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существующего положения дел, также возможны, но встречаются значи-
тельно реже и при этом почти никогда не афишируются); 

 ориентация на выявление и решение конкретных проблем (проблемы 
сплошь и рядом возникают в жизни любой организации, но для иницииро-
вания проекта проблема (как и цель) нужна в обязательном порядке); 

 относительная локальность проекта и его выделенность из более ши-
роких и глобальных систем (даже крупные проекты не могут решать весь 
объем задач в той или иной сфере деятельности, необходимо выделять 
приоритеты);  

 встроенность проекта в более широкие системы деятельности (и вы-
текающая отсюда необходимость для менеджеров проекта понимать место 
проекта в более широких системах деятельности, соразмерять результаты 
проекта с результатами этих более широких систем и встраивать, интегри-
ровать результаты проекта в общие результаты); 

 ярко выраженная субъектность проекта, наличие авторского начала 
(у проекта как начинания всегда есть конкретные инициаторы, организа-
торы, исполнители, и это отличает проектную ситуацию от ситуацию по-
вседневной рутинной деятельности, которая идет как бы «сама собой»; о 
проекте нельзя сказать – «мы всю жизнь это делаем, и не задумываемся, 
кто и когда это придумал»); 

 востребованность опыта, интуиции и других трудно формализуемых 
качеств людей, реализующих проекты (т.е. тех характеристик, которые 
позволяют понимать реализацию проектов и управление проектами проект 
как особое практическое искусство); 

 высокий уровень и конкретный характер ответственности менедже-
ров проекта; 

 взаимозависимость, синхронизация и координация проектных дейст-
вий, координированное выполнение многочисленных взаимосвязанных 
действий; 

 ограниченность финансовых и других ресурсов; 
 ограниченная протяженность во времени, с жестко определенными 

сроками начала и окончания; 
 высокий уровень развития конкурентных начал (эта черта присуща, в 

частности, проектам, предполагающим конкурсное финансирование и ог-
раниченное число потенциальных победителей); 

 однократность, уникальность целей и самого проекта (в любом про-
екте больше новизны и меньше рутины, чем в повседневной жизни тради-
ционной организации); 

 потребность в специфических формах организации, оргструктуры; 
 временная совместная работа разнообразных специалистов; 
 высокая и не всегда четко измеряемая степень неопределенности и 

рисков; 
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 высокая напряженность, чреватая различными конфликтами (иногда 
возникает вопрос: «Если проекты столь эффективны, почему не отказаться 
от традиционных организаций и не перейти к жизни организованной 
сплошь проектным образом?» Одним из ответов на этот вопрос является 
ответ, отмечающий трудность жить все время в серьезном напряжении и 
постоянных инновациях); 

 подвижность, возможность развития, изменения в процессе реализа-
ции (люди, работающие в крупных проектах, особенно гуманитарной на-
правленности1, хорошо знают, что проекты при всем стремлении к форма-
лизации и четкости являются скорее живыми организмами, чем машинами, 
они могут развиваться, «обрастать» различными подпроектами, что требу-
ет от управляющих гибких подходов и постоянного обновления проектных 
стратегии и тактики); 

 высокие требования как к рациональной, так и к эмоциональной со-
ставляющей работы коллективов, к креативности, основанной на знаниях и 
опыте; 

 востребованность и одновременно ограниченность возможностей 
объективных методов анализа и оценки, потребность в экспертном подхо-
де к пониманию проекта. 

 Как видно из приведенных выше определений, намерения, начинания 
и предприятия, обладающие признаками проекта, имеют междисципли-
нарный, а также надфункциональный и надпредметный характер.  

К основному для данного пособия значению понятия «проект» примы-
кает еще одно значение, когда проектом называют и группу людей, свя-
занных с тем или иным проектом, его проектное сообщество, команду.  

С этой точки зрения правомерно утверждать, что проект – это Дело, ко-
торые делают Люди, и Люди, которые делают Дело. 

Человеческий фактор является важнейшим в управлении проектами, 
его постоянное присутствие требует от управляющих сочетания рациона-
листических и поведенческих подходов к управлению, учету не только 
объективных и рациональных, но и эмоциональных составляющих про-
ектной идеологии, мифологии, культуры, выражающихся в особых про-
ектных ритуалах, фольклоре, сленге.  

Проектное управление – это особый тип и характер практики 
управления, близкий к стратегическому, программно-целевому управ-
лению и предполагающий не простое и не любое управление конкрет-
ными проектами.  

                                           
1 В технических проектах, особенно имеющих крупные бюджеты, возможность гибкости 

проекта и изменения его стратегии приветствуется далеко не всегда, хотя подавляющее 
большинство специалистов сходятся во мнении, что точное совпадение между написанным 
проектом и тем, что получается в жизни, включая точное выполнение сроков и бюджета, 
является скорее исключением, чем правилом. 
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Особенности подобной практики управления: 
 широкое использование проектов, проектного подхода в деятельно-

сти управляемых систем и организаций (с четким пониманием как воз-
можностей, так и ограничений проектного подхода); 

 развитие этих систем и организаций на основе проектной культуры;  
 специфическое проектное мышление менеджеров; 
 управление с полным учетом специфики проекта, нацеленное на дос-

тижение оптимальных результатов при разумном расходовании ограни-
ченных ресурсов и в ограниченные сроки; 

 управление, ориентированное на максимальное удовлетворение по-
требностей и запросов заинтересованных сторон проектов; 

 управление, связанное с созданием гибких временных и целевых ор-
ганизационных структур – проектных структур. 

Практика показывает, что решение школьного сообщества об участии в про-
екте всегда должно быть взвешенным и осмысленным, его нельзя принимать 
«за компанию» с другими и только для того, чтобы быть «не хуже других». 

При выборе стратегий школы в области проектов управленцам важно 
понимать, чтó дает школе участие во внешних проектах и инициирование 
собственных проектов. Неполный список таких «бонусов дан ниже.  

1. Возможность привлечения дополнительных финансовых ресурсов.  
У многих инновационных и проектно-ориентированных школ, средства, 
получаемые по проектам, вполне сопоставимы со «штатным» бюджетным 
финансированием. 

2. Возможность реализовать инновационные идеи и начинания, выпол-
нить те программы, на которые не хватает собственных средств. 

3. Возможность обеспечить развитие школы, ее творческого потенциа-
ла и климата. 

4. Возможность развить конкурентную среду и соответствующую мо-
тивацию, необходимую для повышения качества образования.  

5. Возможность простимулировать развитие инновационной активно-
сти отдельной школы. 

6. Возможность избежать застойных явлений в педагогическом коллек-
тиве. 

7. Возможность обогащения проектного опыта, развития проектных на-
выков педагогических и управленческих кадров, формирования проектных 
команд. 

8. Возможность привлечения общественного внимания к школе, разви-
тия позитивной репутации, имиджа, доброго имени школы. 

9. Возможность приобретения новых полезных партнерских связей и 
контактов, развития сетевого взаимодействия с другими школами. 

10. Возможность повышения влияния школы на местное сообщество, 
администрацию. 

11. Возможность повышения престижа школы и их руководителей. 
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Более развернутый ответ на вопрос о выборе стратегий школе по отно-
шению к проектам читатели могут найти в специальной работе, написан-
ной с участием автора этого пособия1. 

Вопрос 9.28. Что важно иметь в виду при выборе стратегии управления человече-
скими ресурсами? 

– По мнению профессора Г. Б. Клейнера2, выбор кадровой стратегии 
организации предполагает ответы на следующие вопросы:  

1. Какая часть коллектива является «референтной группой» для руко-
водства предприятия при выработке стратегических решений? Иными сло-
вами, чьи интересы и в каких пропорциях учитываются при выработке и 
принятии решений и какую ответственность несет руководство за их ре-
зультаты:  

 всего коллектива;  
 наиболее квалифицированных работников;  
 руководителей среднего и верхнего звена;  
 руководителей высшего звена;  
 неформального окружения руководителя; 
 лиц, не входящих в состав трудового коллектива. 
(Могут быть и более сложные комбинации, связанные с учетом интере-

сов различных групп лиц.)  
2. Что представляет собой трудовой коллектив предприятия, какова его 

структуризация с точки зрения:  
 интересов и ожиданий работников;  
 профессиональной квалификации;  
 интенсивности труда;  
 управляемости.  
3. Соответствуют ли состав и структура коллектива стратегическим за-

дачам предприятия?  
4. Какая часть коллектива должна быть сохранена на предприятии:  
 при любых обстоятельствах, пока существует предприятие;  
 при нормальном течении событий;  
 при удачном для предприятия стечении обстоятельств. 
5. Какие рычаги управления коллективом являются наиболее действен-

ными для реализации коллективом стратегии предприятия:  
 система экономического стимулирования за счет максимально силь-

ной зависимости оплаты от финансовых результатов труда;  
 система экономических санкций и штрафов за отступление от указа-

ний руководства;  

                                           
1 См.: Моисеев А. М., Моисеева О. М. Проектное управление в образовании : учеб.-метод. 

комплекс материалов для подготовки тьюторов. М. : АПК и ППРО, 2007.  
2 См.: Клейнер Г. Б. Кадровая стратегия предприятия: систематизация и основные вариан-

ты // Труды Вольного экономического общества. М. : ВЭО, 2009.  Т. 125. 
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 система административного контроля с угрозой увольнения за неаде-
кватное выполнение должностных обязанностей и за отступление от ука-
заний руководства.  

6. Каковы структура и степень ответственности, которую берет на себя 
предприятие в отношении каждого члена коллектива:  

 обеспечивать зарплату не ниже прожиточного минимума для данного 
работника;  

 обеспечивать зарплату не ниже прожиточного минимума для работ-
ника и членов его семьи;  

 обеспечивать условия карьерного роста работника;  
 обеспечивать работникам участие в принятии решений;  
 обеспечивать повышение оплаты труда по мере роста стажа работы 

на предприятии;  
 обеспечивать социальным пакетом;  
 обеспечивать достойный уровень существования работника после его 

выхода на пенсию с предприятия.  
7. Каков преобладающий характер отношений между работниками 

предприятия:  
 подозрительность, враждебность;  
 соперничество;  
 сотрудничество;  
 безразличие.  
Степень патернализма руководства предприятия в отношении работни-

ков является важным стратегическим параметром и может в принципе 
варьироваться от максимального уровня (за точку отсчета можно взять 
типовое крупное японское предприятие) до минимального (условно гово-
ря, американский вариант).  

Вопрос 9.29. Какие типы трудовых коллективов выявлены в исследованиях? 

– Таких типов несколько. Рассмотрим их по материалам уже цитиро-
ванного исследования Г. Б. Клейнера1. 

Тип «Стая». Положение в коллективе отдельного работника опреде-
ляется его отношениями с «вожаком». Отношения с коллегами характе-
ризуются напряженностью, соперничеством, а порой и враждебностью. 
Референтную группу для каждого работника образуют члены руково-
дства (иногда один руководитель), в нее не входят остальные члены 
коллектива. Руководителем является «победитель» – человек, обла-
дающий непререкаемой властью. От его благосклонности зависят уро-
вень и благосостояние каждого работника. На рисунке 9.1 приведено 
условное изображение коллектива типа «Стая». Пять периферийных 

                                           
1 См.: Клейнер Г. Б. Указ. соч.  
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кружков представляют членов коллектива, центральный кружок – ру-
ководителя коллектива.  

Такой вариант имеет смысл применять для тех предприятий, где ре-
зультат деятельности определяется независимыми индивидуальными уси-
лиями каждого работника. Например, если основной задачей предприятия 
является поиск заказчиков для выполнения некоторой услуги и этот поиск 
каждый из сотрудников ведет независимо, то данный вариант представля-
ется возможным. В этом случае накопленный производственный опыт не 
передается по горизонтали и теряется при уходе работника.  

 
Р и с. 9.1.  Тип трудового коллектива «Стая».  

(Затененный кружок – «вожак стаи» (руководитель коллектива) 

Тип «Семья». Интересы работников и руководителя тесно коррелиро-
ваны с интересами коллектива в целом, отношения в коллективе и с руко-
водством дружеские, нарушаются лишь при резком антиобщественном 
поведении кого-либо из членов коллектива. Для этого варианта характер-
ны наибольшая степень информационной прозрачности внутри коллекти-
ва, возможность мультипликативных эффектов от объединения усилий. 
Руководитель «семьи» не избирается; им является либо наиболее автори-
тетный член коллектива, либо человек, по отношению к которому величи-
на «суммарной антипатии» коллектива минимальна. Фактически здесь 
руководитель – «первый среди равных», в связи с этим на рисунке 9.2 он 
включен в число членов коллектива. Недостаток варианта – возможность 
ослабления стимулов и интереса к интенсивному труду; при определенных 
обстоятельствах неизбежен регресс коллектива к более низкому уровню 
производительности труда и конкурентоспособности продукции.  

Тип «Автобус». Коллектив может восприниматься его членами как 
временное сообщество людей, заинтересованных лишь в достижении ко-
нечной цели. Благосостояние сотрудников определяется (в степени, не 
зависящей ни от кого из них в отдельности) состоянием предприятия в 
целом. При этом не имеют существенного значения ни отношения с руко-
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водством, ни отношения с другими членами коллектива. Взаимоотноше-
ния внутри коллектива сведены к минимуму. Способ назначения или из-
брания руководителя не имеет особого значения (рис. 9.3). 

 
Р и с. 9.2.  Тип трудового коллектива «Семья» 

 
Р и с. 9.3.  Тип трудового коллектива «Автобус».  

(Затененный – «водитель автобуса» (руководитель предприятия)) 

Тип «Улей». Постоянное сообщество работников, место каждого из 
которых в иерархии определяется в соответствии с его трудовой активно-
стью, функциональными возможностями. Руководителями коллектива яв-
ляются наиболее релевантные функциональному назначению коллектива 
члены сообщества. Жестко структурированный коллектив, встречающийся 
наиболее часто на предприятиях с механистической структурой управле-
ния. Недостаток – отсутствие гибкости при изменении внешних условий 
работы предприятия (рис. 9.4).  

Тип «Стадо». Относительно устойчивое сообщество, ведомое безус-
ловным внешним (по отношению к коллективу) лидером-«пастухом» и 
повинующееся силе традиций, привычек и инстинкта. Характеризуется 
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минимальными взаимоотношениями между членами коллектива и отсут-
ствием у них выраженных индивидуальных функций (рис. 9.5).  

 
Р и с. 9.4.  Тип трудового коллектива «Улей».  

Равноправные взаимоотношения между участниками 

 
Р и с. 9.5.  Тип трудового коллектива «Стадо».  

(Затененный кружок – «пастух»  – формальный или неформальный лидер) 

Тип «Пауки в банке». Нестабильный коллектив, характеризующися 
напряженными отношениями между членами и незначительной ролью 
руководителя. Гиперконкуренция, возникающая в коллективе, способна 
принести эффект, если речь идет об относительно кратковременной дея-
тельности, результаты которой могут быть достигнуты индивидуальными 
усилиями членов коллектива (рис. 9.6). Фактически на современных пред-
приятиях с коллективным разделением труда коллектив такого типа не 
имеет шансов на длительное функционирование, хотя и может принести 
пользу для решения сложных задач «авральным» методом. 

Оказывается, что перечисленные типы коллективов можно идентифи-
цировать и систематизировать, используя два признака:  
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 значимость роли руководителя для функционирования коллектива 
(существенна или несущественна эта роль); 

 тип отношений между членами коллектива (сотрудничество, сопер-
ничество или безразличие).  

 
Р и с.  9.6.  Тип трудового коллектива «Пауки в банке».  

Отношения соперничества, доходящие до вражды 

Соответствующая классификация приведена в таблице 9.4. Разумеется, 
данная классификация носит упрощенный характер, на самом деле вариан-
ты взаимоотношений между работниками и менеджментом предприятия 
намного сложнее. Тем не менее данная таблица показывает, что приведен-
ные выше шесть типов коллективов исчерпывают множество всех вариан-
тов сочетаний указанных признаков. 

В связи с этим можно порекомендовать читателям мысленно отнести 
свой коллектив к одному из выделенных выше типов. 

Т а б л и ц а  9.4 

КЛАССИФИКАЦИЯ ТИПОВ КОЛЛЕКТИВА 

Роль руководителя (суще-
ственная/несущественная) 

Взаимоотношения между члена-
ми коллектива (сотрудничест-
во/соперничество/ безразличие) 

Тип коллектива 

Существенная  Сотрудничество  «Семья» 
Существенная  Соперничество «Стая» 
Существенная  Безразличие «Стадо» 
Несущественная Сотрудничество «Улей» 
Несущественная Соперничество «Пауки в банке» 
Несущественная Безразличие «Автобус» 

 
Выбор одного из указанных типов коллектива в качестве желательного – 

необходимая часть формирования кадровой стратегии и необходимое ус-
ловие реализации комплексной стратегии предприятия в целом.  
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Вопрос 9.30. Каковы возможные варианты кадровой стратегии предприятия с 
учетом изложенного выше?  

– По Г. Б. Клейнеру, можно говорить о пяти составляющих такой стра-
тегии: 

1. Стратегия численности работников. 
1.1. Полномасштабный коллектив. 
1.2. Минимально необходимый коллектив. 
1.3. Промежуточный размер коллектива. 
2. Стратегия взаимозаменяемости работников. 
2.1. Индивидуальная специализация работников. 
2.2. Высокая степень взаимозаменяемости работников. 
2.3. Внутригрупповая взаимозаменяемость работников. 
3. Стратегия дифференциации мотивации и оплаты труда работников. 
3.1. Высокодифференцированный (по отношению руководства к работ-

никам и оплате их труда) коллектив. 
3.2. Однородный коллектив. 
3.3. Частично дифференцированный коллектив. 
4. Стратегия степени патернализма руководства по отношению к кол-

лективу. 
4.1. Максимальный патернализм. 
4.2. Минимальный патернализм, полная обособленность руководства 

от коллектива.  
4.3. Групповой или частичный патернализм. 
5. Стратегия выбора социального типа коллектива. 
5.1. Коллектив, в котором положение каждого работника определяется 

его отношениями с руководством (коллектив типа «Стая»).  
5.2. Временное сообщество людей, вынужденно связанных только 

функциональной общностью (коллектив типа «Автобус»).  
5.3. Коллектив, связанный неформальными дружескими отношениями 

взаимопомощи, общности интересов (коллектив типа «Семья»).  
5.4. Сообщество людей, лишенных индивидуальных функциональных 

отличий и направляемых лидером (коллектив типа «Стадо»).  
5.5. Постоянное сообщество работников, положение которых опреде-

лено индивидуальными функциональными обязанностями (коллектив типа 
«Улей»). 

5.6. Коллектив, характеризующийся высокой степенью конкуренции 
между участниками, отношениями соперничества вплоть до вражды (кол-
лектив типа «Пауки в банке»). 
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Г л а в а  1 0  
СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ДОКУМЕНТЫ ШКОЛЫ 

Изучение материалов главы призвано сформировать у читателя пред-
ставления о назначении, рациональном составе, структуре и содержании 
стратегических документов современной школы, прежде всего о программе 
ее развития.  

Вопрос 10.1. Почему и в каком смысле некоторые школьные документы в по-
следние годы стало принято называть стратегическими? 

– О стратегических документах, начиная с конца 80-х гг. прошлого ве-
ка, стали говорить не только применительно к школе, но и применительно 
к организациям вообще, прежде всего в бизнесе и политике. 

Автор в своих текстах и лекционных выступлениях с начала 1990-х гг. 
дает определение программы развития школы как главного стратегическо-
го документа образовательной организации. 

На наш взгляд, можно предложить относить к стратегическим такие 
документы, которые 

 имеют стратегическое значение для школы, ее развития, ее стратеги-
ческого успеха; 

 излагают стратегические управленческие решения, планы, стратегии 
жизнедеятельности школы (было бы странно видеть стратегические доку-
менты, не содержащие стратегий, поэтому приходится признать, что не все 
нынешние программы развития школ реально являются стратегическими 
документами – они весьма нередко не имеют в своем содержании никаких 
стратегий); 

 опираются на концепции, модели и методы стратегического управления. 

Вопрос 10.2. Почему важно документирование стратегических решений?  

– Стратегические управленческие решения являются наиболее важны-
ми решениями в школе, и от степени их осмысления и принятия к испол-
нению всеми членами школьного сообщества, участниками образователь-
ного процесса во многом зависит успешность жизнедеятельности школы в 
целом. Без фиксации таких решений в документах обеспечить это будет 
достаточно сложно. 

Некоторые стратегические решения требуют документального оформ-
ления в обязательном порядке, что закреплено нормативными регламенти-
рующими документами, обязывающими школы разрабатывать образова-
тельные программы, обеспечивать открытость и публичную отчетность. 
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Вопрос 10.3. Как строится современная система стратегических документов школы? 

– Представления о составе такой системы и сама эта система в настоящее 
время только начинают складываться, но, на наш взгляд, можно говорить о 
«триаде» взаимосвязанных стратегических документов школы: 

 образовательная программа школы; 
 программа развития школы; 
 публичный доклад (отчет) школы. 
Образовательная программа излагает текущую, реализуемую школой 

образовательную стратегию. 
Программа развития, главный стратегический документ школы, пред-

лагает перспективную среднесрочную стратегию жизнедеятельности шко-
лы на 3–5 лет, включая и стратегию перехода школы в желаемое состояние. 

Публичный доклад (отчет) школы может давать общественности, заин-
тересованным сторонам школы информацию о том, как в определенный 
период времени школа работала по реализации своих стратегических пла-
нов, насколько успешной оказалась эта реализация. Кстати, такая страте-
гическая ориентация доклада на наиболее важные, приоритетные моменты 
в работе школы, т.е. именно на стратегии, представляется важной предпо-
сылкой его качества. 

В последнее время в связи с развитием общей линии на информацион-
ную открытость школы публичный отчет перестает быть единственным 
источником информации для общества о конкретной образовательной ор-
ганизации. В этом случае стратегическую роль начинает играть весь пакет 
таких документов.  

Школа, естественно, может иметь и другие стратегические документы, 
например, отдельно взятую концепцию образования (образовательную 
модель школы) и др. 

Вопрос 10.4. Как трактуется понятие «образовательная программа школы» в нор-
мативных документах? 

– В ст. 2 Федерального закона РФ от 29.12 2012 г. № 273-ФЗ «Об обра-
зовании в Российской Федерации» специальные определения получают 
термины: «образовательная программа» и «примерная основная образова-
тельная программа», «учебный план». 

 «Образовательная программа – комплекс основных характеристик 
образования (объем, содержание, планируемые результаты), организаци-
онно-педагогических условий и в случаях, предусмотренных настоящим 
Федеральным законом, форм аттестации, который представлен в виде 
учебного плана, календарного учебного графика, рабочих программ учеб-
ных предметов, курсов, дисциплин (модулей), иных компонентов, а также 
оценочных и методических материалов». 

 «Примерная основная образовательная программа – учебно-методи-
ческая документация (примерный учебный план, примерный календарный 
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учебный график, примерные рабочие программы учебных предметов, кур-
сов, дисциплин (модулей), иных компонентов), определяющая рекомен-
дуемые объем и содержание образования определенного уровня и (или) 
определенной направленности, планируемые результаты освоения образо-
вательной программы, примерные условия образовательной деятельности, 
включая примерные расчеты нормативных затрат оказания государствен-
ных услуг по реализации образовательной программы». 

 «Учебный план – документ, который определяет перечень, трудоем-
кость, последовательность и распределение по периодам обучения учеб-
ных предметов, курсов, дисциплин (модулей), практики, иных видов учеб-
ной деятельности и, если иное не установлено настоящим Федеральным 
законом, формы промежуточной аттестации обучающихся». 

Статья 12 данного закона гласит:  
«...5. Образовательные программы самостоятельно разрабатываются и 

утверждаются организацией, осуществляющей образовательную деятель-
ность, если настоящим Федеральным законом не установлено иное». 

«...7. Организации, осуществляющие образовательную деятельность по 
имеющим государственную аккредитацию образовательным программам 
(за исключением образовательных программ высшего образования, реали-
зуемых на основе образовательных стандартов, утвержденных образова-
тельными организациями высшего образования самостоятельно), разраба-
тывают образовательные программы в соответствии с федеральными 
государственными образовательными стандартами и с учетом соответ-
ствующих примерных основных образовательных программ (выделено 
нами. – А. М.). 

Статья 28 закона отмечает, что «образовательные организации свобод-
ны в определении содержания образования, выборе учебно-методического 
обеспечения, образовательных технологий по реализуемым ими образова-
тельным программам». 

И далее в этой статье читаем:  
«К компетенции образовательной организации в установленной сфере 

деятельности относятся: 
...6) разработка и утверждение образовательных программ образова-

тельной организации». 
Таким образом, в законе даны четкие определения образовательных 

программ и закреплена высокая степень самостоятельности образователь-
ных организаций в процессе их разработки и утверждения. Последнее пре-
дельно конкретно выражено и в ст. 13 закона: «...9. Федеральные государ-
ственные органы, органы государственной власти субъектов Российской 
Федерации, осуществляющие государственное управление в сфере образо-
вания, органы местного самоуправления, осуществляющие управление в 
сфере образования, не вправе изменять учебный план и календарный 
учебный график организаций, осуществляющих образовательную деятель-
ность». 
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Вопрос 10.5. Что может пониматься под образовательной программой школы?  

– Вопрос не случайно задан именно в такой формулировке. Дело в том, 
что хотя чаще всего произнося словосочетание «образовательная програм-
ма школы», имеют в виду документ с таким наименованием, мы уверены, 
что это толкование не только не является единственно возможным, но и не 
отражает самого главного в образовательной программе. 

Образовательная программа школы как документ (при всей ее несом-
ненной важности) – это всего лишь инструмент осуществления реальной 
образовательной программы, результатом которого являются не исписан-
ные страницы и отметки в журналах, а реальные качества выпускника 
школы, его обученности, воспитанности, психического развития, здоровья, 
его личность в целом.  

Образовательная программа школы в таком ее понимании не пишется, 
а реализуется, проживается, присваивается школьником вместе с педаго-
гами в напряженной повседневной учебной и другой деятельности, обще-
ниях и т.д. 

Такая образовательная программа школы есть важная составляющая 
самой главной образовательной программы – образовательной программы 
Жизни, которую каждый из нас «проходит» в течение всей жизни, начиная 
с младенчества и воспитания в семье и заканчивая последними годами 
жизни. 

Ясно, что часть жизненной образовательной программы (которая фор-
мирует человека всю жизнь), приходящаяся на школу, – одна из важней-
ших и решающих, но все более понятно, что она далеко не единственная, 
даже в школьные годы. И даже если сводить образование к учению, то и 
оно сегодня может идти вне формальной системы образования и школы – 
открытое и неформальное образование развивается во всем мире быстры-
ми темпами, равные права с образованием в школе получает семейное об-
разование. 

Сможет ли школа построить и реализовать такую образовательную 
программу, которая поможет создать основы и стратегические ориентации 
личности в ходе образования через всю жизнь – вопрос не только и не 
столько техники составления документа с названием «Образовательная 
программа школы», сколько вопрос цели и смысла работы всех педагоги-
ческих коллективов.  

Как же соотносятся эти два разных понимания образовательной про-
граммы школы и какие вопросы в связи с этим возникают? 

Ясно, что реальная образовательная программа школы н а м н о г о  
ш и р е ,  чем то, что обычно описывается в документе с таким названием, 
и это «расширение» связано с тем, что школьная жизнь намного больше, 
чем специально планируемые учебные занятия и воспитательные меро-
приятия, в ней (кстати, как вне сферы организованных образовательных 
воздействий, так и внутри ее) есть очень много не формализуемых, а часто 



 200 

и не учитываемых педагогами влияний на личность, которые тем не менее 
являются крайне важными и значимыми для ее (личности) образования.  

Можно ли в с е  и х  включить в текст образовательной программы 
школы? Видимо, нет (это и невозможно, и не нужно). Но если эти скрытые 
образовательные воздействия важны, то в образовательной программе 
школы можно описать не только традиционный учебно-воспитательный 
процесс, но и важнейшие характеристики школьной образовательной сре-
ды, уклада жизни, школьной организационной культуры.  

И, что не менее важно, хотя и непривычно – раскрыть важнейшие для 
данной школы виды деятельности, в которые педагоги на разных возрас-
тных ступенях намерены вовлекать учащихся для достижения заявляемых 
приоритетов, ценностей и целей образования через проживание соответст-
вующего опыта.  

А уже из этого спектра деятельностей «вывести» в дальнейшем изло-
жении образовательной программы школы те составляющие номенклату-
ры образовательных услуг, которые будут оказываться школой в текущем 
учебном году.  

Ну, и конечно, речь идет о том, что современному пониманию образо-
вательной программы школы никоим образом не соответствует суженное 
понимание образования, образовательной деятельности только как рас-
крытия учебной составляющей школьной жизни. 

Итак, можно говорить (и нужно думать) об образовательной программе 
школы на разных уровнях:  

 Образовательная программа школы на уровне усвоения школьником 
(выпускником) – то, что он прожил, прошел, усвоил – пройденное, прожи-
тое и присвоенное содержание школьного образования – основа результа-
тивности и качества образования. Ради этого, собственно, пишутся и реа-
лизуются все образовательные программы. 

 Образовательная программа школы на уровне осуществляемого шко-
лой в определенной образовательной среде образовательного процесса – 
все, что школа предлагает школьникам для усвоения. 

 Образовательная программа школы формальная – «идет» через уро-
ки и другие занятия, запланированные воспитательные мероприятия (то, 
что школа предполагает «дать»). 

 Образовательная программа школы неформальная – «идет» всюду, в 
том числе и на уроках (то, что школа дает реально, часто, даже не предпо-
лагая об этом). 

 Образовательная программа школы на уровне документа, написан-
ная (документ, в котором отражены образовательные услуги, оказываемые 
школой). Хорошая образовательная программа школы по возможности 
полно отражает все, что необходимо для успеха образовательной про-
граммы как будущих результатов, присвоенных в школьные годы выпуск-
никами. 
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Вопрос 10.6. Как складывалась история образовательных программ школы в рос-
сийском образовании? 

– Если говорить об «истории вопроса», разработка и последующая реа-
лизация образовательных программ учебно-воспитательных учреждений 
является одним из примеров нововведения в стратегическом планирова-
нии, распространившегося в последнее время.  

Это нововведение иногда смешивают с двумя другими, близкими по 
названию (а иногда и по содержанию) нововведениями – программами 
развития школы и программами развития отдельных сторон жизнедея-
тельности школы (и те, и другие – первые абсолютно точно, вторые не 
совсем корректно – часто называют целевыми комплексными програм-
мами).  

Между тем речь идет о самостоятельном новшестве, имеющем свои 
существенные особенности. 

Важнейшие из этих особенностей заключаются в том, что: 
1) данное нововведение было первоначально рекомендовано «сверху», 

правда, не повсеместно, а в одном из самых крупных субъектов РФ – кол-
легия Московского департамента образования в январе 1995 г. приняла 
решение о переходе московских школ на работу по индивидуальным обра-
зовательным программам, начиная с 1995/96 учебного года; формальным 
основанием для этого послужили некоторые статьи Закона РФ «Об обра-
зовании», принятого в 1992 г., в котором говорится, в частности, о компе-
тенции школы в части составления своей образовательной программы. 
Однако, из этих статей не вытекает однозначно, что Законодатель имел в 
виду образовательную программу школы как документ1, а не как некую 
сумму элементов содержания, которая должна быть присвоена в школе для 
достижения результатов общего образования. Ведь трудно утверждать, что 
до 1990-х гг. школы России и мира не реализовывали образовательных 
программ общего образования, а с 1992 г. начали это делать;  

2) это нововведение в Москве осваивалось школами не в инициатив-
ном, а в обязательном порядке, и его выполнение достаточно строго конт-
ролировалось и оценивалось вышестоящими органами управления обра-
зованием столицы; 

3) для научно-методического обеспечения реализации этого но-
вовведения были подготовлены и опубликованы (1995) специальные науч-
но-методические рекомендации. 

Такой подход к организации рассматриваемого нововведения имеет 
свои положительные и негативные стороны. 

                                           
1 В новом Федеральном законе «Об образовании в Российской Федерации» образователь-

ная программа уже однозначно трактуется как документация, что не отрицает трактовки, 
рассмотренной в ответе на вопрос 11.4. 
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К положительным относится то, что 
 директивный характер освоения новшества обусловил сравнительно 

краткие сроки начала его освоения, отсутствие долгих раздумий, скепти-
цизма и сопротивления; 

 массовая разработка образовательных программ в условиях развер-
нутой консультационной деятельности позволяла разработчикам новых 
документов быстро учиться на собственном опыте и опыте коллег; 

 единый подход к составу и структуре программ позволял надеяться 
на получение сравнимых, сопоставимых документов. 

Вместе с тем директивность освоения новшества в сочетании со сжатыми 
сроками, отведенными на это освоение, породила существенные затруднения 
в разработке программ, несколько формальное отношение к их подготовке. 

Для сравнения отметим, что другое, причем значительно более систем-
ное и развивающее школу нововведение, – разработку программ развития 
школ авторы соответствующих научных рекомендаций под руководством 
В. С. Лазарева и М. М. Поташника рекомендовали начинать осмысленно, 
выборочно, оставляя самим школам право и свободу выбора решения о 
разработке программы и сроках ее начала. 

Первоначально предлагалось, что в составе образовательной програм-
мы школы должно быть восемь так называемых модулей: 

 1-й модуль – анализ результативности работы педагогического кол-
лектива по обучению, развитию и воспитанию школьников; сведения о 
состоянии нравственного и физического здоровья детей; потребности уча-
щихся, родителей, социума в образовательных услугах; 

 2-й модуль – приоритетные направления, цели и задачи образования; 
 3-й модуль – набор учебных предметов или областей знаний, со-

ответствующих федеральным и региональным образовательным стандар-
там (инвариантный базовый компонент содержания образования); 

 4-й модуль – перечень учебных предметов и обеспечивающих их 
программ в вариативном, школьном компоненте содержания образования; 

 5-й модуль – набор программ дополнительного образования, взаи-
мосвязанных с обязательными и вариативными программами; 

 6-й модуль – учебно-методическое обеспечение вариативной части 
программы; 

 7-й модуль – описание особенностей организации учебно-воспита-
тельного процесса, форм обучения учащихся и новых педагогических тех-
нологий; система промежуточной аттестации школьников; карта иннова-
ционной деятельности; 

 8-й модуль – управление реализацией программы. 
В процессе разработки образовательных программ были предложены (и 

реализованы на практике) и другие советы по структурированию этих до-
кументов. Так, в Южном округе столицы школы получили рекомендации 
включать в состав краткосрочных образовательных программ следующие 
компоненты: 
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1. Назначение программы, цель ее разработки. 
2. Аналитическое обоснование программы. 
2.1. Здоровье детей. 
2.2. Обученность школьников (оценка уровня обученности с позиций 

образовательных стандартов). 
2.3. Познавательный интерес учащихся, его устойчивость и динамика. 
2.4. Уровень развития общеучебных умений и навыков. 
2.5. Воспитанность школьников. 
2.6. Социализация, адаптация и самоопределение выпускников школ. 
2.7. Удовлетворение образовательных потребностей школьников и со-

циального заказа их родителей. 
3. Проблемы, сдерживающие развитие школьников, концептуальные 

подходы к их решению. 
3.1. Характеристика научных подходов к решению проблем по каждо-

му направлению анализа. 
3.2. Характеристика практических подходов к решению задач: 
 формирования общей культуры личности; 
 адаптации личности к жизни в обществе; 
 создания основ для осознанного выбора и освоения професси-

ональных образовательных программ. 
3.3. Образовательные уровни и их основные характеристики. 
4. Учебный план школы. 
4.1. Общая характеристика учебного плана. Объяснительная записка, 

характеризующая особенности школьного компонента и дополнительного 
образования. 

4.2. Возможные направления интеграции учебных образовательных 
программ по различным областям знаний. 

4.3. Особенности школьного дополнительного образования. 
4.4. Предметы базисного плана. 
4.5. Классы.  
4.6. Предметы школьного компонента. 
4.7. Дополнительное образование. 
4.8. Методическое обеспечение. 
4.9. Доминирующие формы организации обучения и воспитания. 
4.10. Прогнозируемый педагогический результат. 
5. Мониторинг общего образования (система отслеживания ре-

зультатов). 
5.1. Система оценки, контроль и учета знаний. 
5.2. Система тестирования и диагностики развития личности: 
 методики определения уровня обученности; 
 методики определения уровня воспитанности; 
 методики выявления уровня развития психических качеств личности. 
6. Управление реализацией программы. 
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6.1. Кадровое обеспечение. 
6.2. Методическое обеспечение. 
6.3. Материально-финансовое обеспечение. 
Следует констатировать, что осуществление рассматриваемого новше-

ства для многих школ (не участвовавших ранее в разработке стратегиче-
ских программных документов) оказалось первым опытом стратегического 
планирования, что само по себе очень важно и заслуживает положитель-
ной оценки. 

В процессе разработки образовательных программ в 1990-х гг. педаго-
гические коллективы: 

 значительно усилили внимание к анализу внешней социальной среды 
школ, их связей с различными социальными субъектами; 

 стали более содержательно и обоснованно формулировать со-
циальные требования, предъявляемые к школам их заказчиками; 

 заметно активизировали проведение социологических обследований 
населения, родителей, учителей и учащихся; 

 расширили спектр образовательных задач; 
 овладели навыками разработки учебных планов; 
 систематизировали подходы к диагностике учащихся; 
 лучше осмыслили основания выбора определенного вида школы, мо-

дели образовательного процесса; 
 научились отражать специфику, индивидуальность своих школ не на 

уровне эмоций и интуиции, а в рациональной, осмысленной форме; 
 подошли к проблемному анализу своей деятельности и т.д. 
С принятием Федерального государственного образовательного 

стандарта и примерных основных образовательных программ сущест-
венно меняется статус и роль образовательных программ школ, уста-
навливается новая структура основной образовательной программы 
школы.  

Вопрос 10.7. Может ли образовательная программа школы быть инновационной? 

– Данный вопрос является, конечно, риторическим, положительный от-
вет на него подразумевается по умолчанию. Между тем, здесь есть что 
комментировать. Как известно, в ходе проведения конкурсного отбора 
школ, ставшего одним из наиболее популярных направлений в рамках 
приоритетного национального проекта «Образование» (2006–2008), экс-
перты отмечали некое противоречие: конкурс должен был поддержать 
школы, активно внедряющие инновационные образовательные програм-
мы, но оценивать экспертам рекомендовалось прежде всего программы 
развития школ. Данное противоречие объясняется, на наш взгляд, тем, что 
у большинства школ на тот момент уже имелись документированные про-
граммы развития, но не было документированных образовательных про-
грамм. 



 205 

Итак, образовательная программа может быть инновационной, причем 
это еще отнюдь не делает ее программой развития школы.  

Программа развития школы говорит о будущих инновациях, о том, что 
предстоит внедрить в ближайшие 3-4 года, образовательная программа 
школы должна описать текущие, уже внедряемые инновации. 

Некоторые возможные проявления инновационности образовательной 
программы: 

 новые (более высокие по качеству в рамках имеющихся номинаций – 
групп результатов и новые ценные номинации) и инновационные (в облас-
ти подготовки будущих инноваторов, создателей и пользователей нов-
шеств) продукты, эффекты, результаты образования (образовательные и 
социальные, – если их нет, не о чем говорить!); 

 новые идеи, смыслы, концептуальные подходы; 
 новые ценности образования, реализуемые в практике (в том числе 

инновационность, подготовка инновационно мыслящих и действующих 
людей как ценность); 

 новое качество школьной жизни (обучающихся и взрослых); 
 новые принципы образования, реализуемые в практике; 
 новые свойства, характеристики, ориентации образования; 
 новые возможности образования; 
 новые траектории и маршруты образования; 
 новые межпредметные и межпроцессные связи в образовании; 
 новая структура образования; 
 новые цели образования и новые приоритеты и акценты в целеполага-

нии (новые группы и новые отдельные цели; в том числе инновационность, 
подготовка инновационно мыслящих и действующих людей как цель); 

 новое содержание образования и его новое структурирование; 
 новые методы, средства, приемы, инструменты, новые технологии 

образования (обучения и внеурочной работы); 
 новые связи – коммуникации – отношения в образовательном процессе; 
 новая и инновационная образовательная среда, школьная культура, 

уклад и стиль школьной жизни; 
 новые условия образования; 
 новая организация образования; 
 новые формы организации учебной деятельности; 
 новые способы диагностики обученности-воспитанности; 
 новые способы оценки обученности-воспитанности; 
 новые способы сопровождения образования; 
В завершении ответа заметим, что возможность и желательность во 

многих случаях инновационности образовательной программы не следует 
понимать как ее должное и обязательное качество. Может быть инноваци-
онной – не значит – должна! Но в любом случае программа должна соот-
ветствовать современным требованиям. 
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Вопрос 10.8. Каковы сходства и различия между образовательной программой и 
программой развития школы? 

– Образовательная программа и программа развития школы как страте-
гические документы имеют ряд важных сходств, о которых не следует 
забывать, увлеченно ища из различия: 

1. Обе программы могут пониматься не только и не столько как доку-
менты, сколько как набор необходимых действий или как некое присваи-
ваемое культурное содержание. 

2. Взятые в качестве документов, и образовательная программа и про-
грамма развития школы могут считаться стратегическим документами 
школы, только образовательная программа фиксирует текущую стратегию 
образования в ее реальном осуществлении, а программа развития школы 
рисует цели завтрашней школы и стратегию перехода школы от нынешней 
ситуации к желаемой завтра. 

3. Оба документа имеют самое прямое отношение к образовательной 
подсистеме школы, образовательному процессу. 

4. Оба документа обращены как внутрь школы, так и к ее внешнему ок-
ружению. 

К важнейшим различиям между образовательной программой и про-
граммой развития школы мы относим следующие: 

1. Образовательная программа – это документ, отражающий текущую 
номенклатуру оказываемых школой образовательных услуг, а программа 
развития школы помимо прочего описывает завтрашние цели образования 
и завтрашние образовательные услуги, обеспечивающие их достижение. 
Оба документа имеют стратегическое значение, но один документ – теку-
щий, другой – перспективный. 

2. Образовательная программа отражает функционирование образова-
тельной системы школы, включая и те инновации, которые уже вошли в 
школьную жизнь. Программа развития школы не может не быть акценти-
рованной на инновациях, она прежде всего содержит план осуществления 
будущих инноваций, приводящих школу в новое состояние. Программа 
развития школы – план не столько образовательной, сколько инновацион-
ной деятельности. 

3. Программа развития школы имеет своим предметом целостную шко-
лу, взятую в единстве своих образовательной, обеспечивающей, управлен-
ческой, инновационной и т.д. подсистем, в то время как образовательная 
программа центрирована на образовательной подсистеме как самой глав-
ной и самой интересной для потребителей образовательных услуг. 

4. Образовательная программа является обязательным документом 
школы; программа развития школы, как всегда подчеркивали разработчи-
ки ее научно-методических оснований, делается по решению школьного 
сообщества. Хотя уважающие себя и современные школы имеют оба эти 
документа, причем не из-за административного принуждения, а по причи-
не понимания их полезности для школы. 
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Вопрос 10.9. Есть ли существенная содержательная разница между программой 
развития школы и программой развития образовательной системы школы, если 
именно образовательная система – наиважнейшая в школе? 

– Вопрос представляется весьма важным, так как нередко школы фак-
тически вместо программы развития в точном смысле этого понятия пред-
ставляют под этим названием материалы, которые фактически описывают 
развитие только образовательной подсистемы школы. Но дело в том, что 
школа как организация есть нечто более широкое и сложное, чем подсис-
тема образования, она включает в себя также подсистемы обеспечения, 
управления, развивающееся школьное сообщество, внутренний контекст, 
инновационную подсистему.  

Развитие школы как организации тесно связано с развитием образова-
тельной подсистемы, но не исчерпывается им. Кроме того, развитие орга-
низационного потенциала школы создает серьезные новые предпосылки и 
для развития собственно образования. 

Если развитие образовательной системы школы связано с решением 
психолого-педагогических проблем, то развитие школы предполагает ре-
шение проблем школоведческих, организационно-управленческих, опору 
на концепцию организационного развития, которая, конечно же, выходит 
за рамки педагогического знания. 

Поэтому для нашего понимания школы и программы ее развития ха-
рактерно последовательное различение школы и ее образовательной под-
системы, и программа развития трактуется как программа развития цело-
стной школьной организации с результатами и эффектами как собственно 
в сфере образованности школьников, так и в сферах качества школы, каче-
ства школьной жизни и т.п. 

Сказанное не мешает ставить в центр внимания концепции будущей 
школы и стратегии перехода к этому новому состоянию школы именно 
образ желаемого будущего состояния образовательной системы и страте-
гию перехода к ней от состояния нынешнего. Но к этому ядру в дальней-
шем добавляются характеристики всех других подсистем школы. 

Вопрос 10.10. В наименовании документа «Программа развития школы» одним из 
ключевых является слово «развитие». Какой смысл вкладывается в это слово и по-
чему развитие четко увязывается с инновациями, инновационными процессами в 
школе? 

– Под развитием школы понимаются особые – качественные, целена-
правленные, управляемые, прогрессивные, улучшающие изменения в ее 
результатах, структуре, функциях, процессах жизнедеятельности; процесс 
перехода школы благодаря таким изменениям на новый качественный 
уровень.  

Развитие может происходить в разных формах, например: 
 революционных резких изменений, коренной ломки существующего – 

эта модель уже не раз переживалась российским обществом и образовани-
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ем, носит весьма травмирующий характер и вряд ли является для него ак-
туальной; 

 медленных, во многом спонтанных пошаговых приростных улучше-
ний – эта модель развития имеет место в образовании, но не гарантирует 
ни скорости изменений, ни их желаемого характера; 

 управляемых продуманных эволюционных изменений. 
Культурной формой таких изменений, такого развития и выступают се-

годня инновационные процессы – процессы создания, распространения, вне-
дрения, освоения, использования, институционализации различных новшеств. 
Отсюда и вытекает отстаиваемое российскими учеными с 1990-х гг. пони-
мание развития школы как инновационного процесса. 

Вопрос 10.11. Иногда приходится слышать, что программа развития школы – не 
только документ. Что имеется в виду? 

– Действительно, программа развития должна рассматриваться не 
только как документ (слово), но и прежде всего как набор действий (де-
ло), которые школьное сообщество должно и планирует осуществить, что-
бы сделать очередной шаг в своем качественном развитии. Программа–
слово – только средство и инструмент осуществления программы–дела, и 
поэтому она должна максимально полно отражать именно планируемые 
действия по инновационному развитию школы. 

Вопрос 10.12. Каковы сущность, назначение и задачи программы развития школы 
как документа? 

– Программа развития образовательной организации, а более полно – 
целевая комплексная программа развития школы – важнейший стратеги-
ческий документ образовательной организации, переходящей (перешед-
шей) в инновационный режим жизнедеятельности и принявшей за основу 
программно-целевую идеологию развития. 

Программа развития может рассматриваться как особая разновидность 
общешкольного плана работы. Как и другие общешкольные планы, про-
грамма развития в обязательном порядке д о л ж н а  

 содержать такую составляющую, как аналитическое обоснование 
(правда, следует отметить, что анализ в контексте программ развития яв-
ляется прежде всего стратегическим анализом и сильно отличается от тра-
диционного анализа школы, что подробно рассматривалось в главе 6 на-
шего пособия); 

 ставить конкретные цели и задачи (правда, следует отметить, что тре-
бования к целеполаганию и целям в программе развития существенно бо-
лее высокие, чем это имело место в прежние годы, недаром программа 
развития – это целевая комплексная программа развития школы); 

 определять средства достижения целей, план важнейших действий, 
акций, мероприятий, событий, обеспечивающих достижение цели в уста-
новленные сроки, последовательность этих действий, ответственных ис-
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полнителей и т.п. Этим программа весьма существенно отличается от доку-
ментов доктринального характера – концепций и доктрин. (Правда, в пред-
лагаемом нами подходе к построению программы развития концепция же-
лаемого будущего состояния школы является необходимой составляющей 
программы развития, из которой и выводятся конкретные планы дейст-
вий.); 

 способствовать преодолению неопределенности, упорядочению со-
вместной деятельности и т.д. Заметим, что поскольку многие программы 
не содержат таких элементов, они заведомо, по определению, не могут 
признаваться полноценными. 

В то же время программа развития достаточно существенно о т л и -
ч а е т с я  от традиционного плана работы общеобразовательной органи-
зации.  

Эти отличия обусловлены прежде всего: 
1) стратегическим характером программы развития, ее преимущест-

венной направленностью на решение наиболее важных, судьбоносных, 
предопределяющих общие направления жизнедеятельности школы и 
школьного сообщества – стратегических задач (следует учитывать, что до 
принятия в 1992 г. Закона РФ «Об образовании» и утверждения в нем 
принципа автономности образовательных учреждений школы были от-
странены от принятия управленческих решений стратегического характе-
ра; эти решения принимались вышестоящими органами, а школы в основ-
ном решали задачи тактического и оперативного управления); программы 
развития при всей желательной детализации предполагаемых действий 
акцентируют внимание именно на вопросах стратегического значения и на 
выработке общей стратегии (а уже затем – тактики) их решения; 

2) ярко выраженной инновационной направленностью и доминантой 
программы развития (в то время как обычный общешкольный план ос-
новное внимание уделяет вопросам обеспечения стабильности и результа-
тивности текущего функционирования школы); можно сказать, что про-
грамма развития – это стратегический план осуществления основных но-
вовведений в школе; 

3) прогностичностью программы развития, ее направленностью на 
будущее, на реализацию не только актуальных, но и перспективных, ожи-
даемых, прогнозируемых образовательных потребностей, социального 
заказа на образование; 

4) опорой программы развития на идеологию системного, программно-
целевого подхода в управлении; 

5) использованием при разработке этого документа специальной и дос-
таточно жестко структурированной технологии и т.д. 
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Программа развития школы 
 является продуктом творчества всего школьного сообщества при 

обязательном активном участии органов государственно-общественного 
управления школой и желательном участии местного сообщества1; 

 имеет в своей основе образ школы как особой (образовательной) со-
циальной организации и открытой системы (входы – процессы – среда – 
выходы); 

 имеет специфическую концептуальную базу, которую в современных 
условиях образуют стратегический, проектный, инновационный менедж-
мент, менеджмент качества, программно-целевое управление и специфи-
ческие инструменты анализа и планирования; 

 имеет ярко выраженную стратегическую направленность при пре-
имущественной реализации стратегии системных, охватывающих школу 
как целое, изменений (внимание к изменениям и запросам внешней среды, 
потребителей образовательных услуг, ориентация на достижение долго-
срочных конкурентных преимуществ, гибкость, изучение лучшего опыта, 
выбор ясных приоритетов, выработка и реализация стратегий как принци-
пиальных подходов к достижению приоритетных целей и т.п.); 

 имеет ярко выраженную инновационную направленность (в про-
грамме развития не нужен пересказ всего того, что есть в текущих планах 
работы; необходим явный акцент на обосновании необходимости нов-
шеств, на новом образе школы, на стратегии и тактике движения к этому 
новому образу через нововведения; 

 имеет системную направленность, т.е. говорит о развитии школы как 
целостной системы, а не о решении отдельных, хотя и острых локальных 
проблем в школе (последнее также может и должно предусматриваться в 
программе развития школы, но не в м е с т о  выбора общешкольной стра-
тегии развития, а п о с л е  нее и строго на ее основе);  

 имеет прогностическую направленность (задачи ставятся не от достиг-
нутого, а от завтрашних прогнозируемых потребностей и возможностей); 

 имеет специфическое предназначение как особого плана, предпола-
гающее: а) фиксацию нынешнего уровня развития школы, с выделением 
состояния, достижений и проблем с их причинами; б) определение желае-
мого будущего состояния школы, то есть фактически развернутое описа-
ние целей развития школы в период действия программы; в) определение 
стратегии и тактики перехода школы в новое качественное состояние. 

Программа развития рассматривается как потенциально мощный и дей-
ственный инструмент, обеспечивающий гарантированный, результатив-
ный, экономичный и своевременный переход школьного сообщества в 

                                           
1 Автору, разумеется, хорошо известны ситуации, когда программу пытаются изготовить 

келейно, силами двух-трех представителей школьной администрации. Таких фиктивных 
программ пока немало, но среди них редко встречаются программы требуемого качества, 
способные решать задачи, которые ставятся перед реальными стратегическими документами. 
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новое качественное состояние и одновременно – как инструмент, обеспе-
чивающий управление этим переходом. 

При этом программа развития предполагает решение трех крупных 
взаимосвязанных задач: 

1. Зафиксировать достигнутый уровень жизнедеятельности школы и 
тем самым определить точку отсчета для дальнейших шагов к развитию 
(эта задача, в свою очередь, предусматривает фиксацию и констатацию 
существующего положения дел, выявление достижений школы и ее кон-
курентных преимуществ, а также – ключевых проблем достигнутого уров-
ня функционирования в свете меняющихся потребностей и задач). 

2. Определить желаемое будущее состояние школы, параметры ее 
строения и функционирования, соответствующие потребностям, ценно-
стям и возможностям школы и социума (важно иметь в виду: речь идет не о 
концепции идеальной школы вообще и не о концепции некоторого типа шко-
лы, а о концепции будущего состояния именно данной, конкретной школы). 

3. Определить стратегию и тактику перехода от достигнутого состоя-
ния школы к желаемому будущему. 

Недостатки в решении любой из этих задач или недостаточная связь 
между их решениями с неизбежностью приводят к существенным дефек-
там программы и невозможности ее эффективной реализации. 

Нельзя не отметить, что даже попытки решения всех этих задач в опре-
деленной системе, пусть не всегда и не с первого раза удачные, оказыва-
ются весьма полезными для управленческого профессионализма организа-
торов разработки программ и педагогических коллективов – ведь многие 
из этих задач заставляют совершенно по-новому посмотреть на пройден-
ный школой путь, ее нынешнее состояние, ее желаемое будущее и пути к 
нему ведущие.  

Нетрудно увидеть, что логика задач программы развития школы в 
принципе совпадает с тем, что в главе 4 пособия мы охарактеризовали как 
«азбуку стратегического менеджмента». 

Школа, имеющая опыт выработки программы развития, всегда сущест-
венно отличается от школы, не пережившей такого опыта. Поэтому мы 
убеждены, что при всех неизбежных трудностях и издержках выбор в 
пользу разработки таких программ был сделан верно (более того, часто при-
ходится слышать сожаления практиков, что им не довелось познакомиться с 
методикой разработки программ развития хотя бы немного раньше). 

Вопрос 10.13. Какие задачи организаторы разработки программы развития могут 
дополнительно решить в процессе создания этого документа? 

– Наряду с задачами программы правомерно говорить о ее сверхзада-
чах, которые имеют в виду наиболее дальновидные школьные управленцы, 
понимающие, что столь серьезные и втягивающие в свою орбиту все 
школьное сообщество и партнеров школы усилия по разработке проектов 
надо по максимуму использовать в интересах развития школы. 
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Среди таких сверхзадач выделим: 
 развитие самосознания коллектива; 
 сплочение коллектива и расширение сообщества; 
 рост управляемости школы; 
 привлечение внимания к школе, ее проблемам и возможностям; 
 развитие общественных связей школы; 
 улучшение взаимопонимания с заказчиками и партнерами; 
 привлечение ресурсов; 
 развитие доброго имени учреждения и др. 

Вопрос 10.14. Каковы условия успешной разработки программы развития школы? 

– Мы полагаем, что к числу таких условий относятся: 
 серьезность намерений разработчиков; 
 рефлексивное отношение к своей работе, ее критическое осмысление; 
 готовность лидеров к реальным изменениям (начиная с себя); 
 наличие команды; 
 включенность коллектива и партнеров школы; 
 развитая инновационная способность; 
 освоение стратегического, программно-целевого подхода к управлению; 
 общественная поддержка; 
 административная поддержка со стороны органов управления. 

Вопрос 10.15. Что понимается под развитой инновационной способностью школы? 

– Школы, как и люди, по-разному способны к развитию. Академик 
РАО В. С. Лазарев в ряде своих работ предложил концепцию способности 
школы к развитию, выделив основные слагаемые такой способности: 

 чувствительность школы к проблемам; 
 чувствительность школы к средствам решения проблем (в качестве 

таковых выступают полезные для школы новшества); 
 внедренческий потенциал школы (связанный со способностью гра-

мотно и без искажений осваивать и внедрять перспективные новшества); 
 креативный потенциал (способность школы самостоятельно создавать 

новые практики и делать их достоянием более широкой общественности). 
Со своей стороны мы добавили бы к этому списку еще два слагаемых 

инновационной способности школы: 
 инновационный порыв, драйв (без него, без наличия критической 

массы инноваторов сложно рассчитывать на успешность инновационного 
процесса); 

 управленческая воля к изменениям (сложности инновационных про-
цессов требуют высокой степени решимости и воли в доведении начатых 
преобразований до «победного конца»). 
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Вопрос 10.16. С чем не следует путать и смешивать программу развития школы? 

– Программу развития нужно отличать от таких документов, как: 
 образовательная программа школы;  
 модульные целевые программы и проекты по отдельным направлениям 

работы школы (иногда именуемые комплексно-целевыми программами); 
 перспективные планы работы школы. 
Об отличиях программ развития от образовательных программ было 

уже сказано выше (см. ответ на вопрос 10.12). 
Программа развития школы – цельный и для каждого момента времени 

единственный документ, в идеале полно, целостно, исчерпывающим обра-
зом характеризующий развитие школы; документ, построенный на базе 
стратегии системных изменений в школе и рассчитанный на ее изменение 
именно как целого. Модульных же программ и целевых проектов в школе 
может быть множество (чем порой очень гордятся их авторы), но они не 
рассчитаны на системное развитие школы, не исходят из выделения ее 
общих и приоритетных проблем и задач, а просто описывают мероприя-
тия, сгруппированные по темам, т.е. не выстроены в логике программно-
целевого подхода.  

Как отмечают и сами их идеологи, так называемые комплексно-целевые 
программы обычно рассчитаны либо на решение конкретных, болезнен-
ных проблем школы, либо на совершенствование каких-то участков рабо-
ты школы (например, программа «Кадры» или «Здоровье учащихся»). 
Важность таких программ не подлежит сомнению, но совершенно очевид-
но, что это – программы локальных или модульных изменений в школе, а 
не программа развития школы как целостной системы! 

Такие программы и проекты при отсутствии их скоординированности 
могут вести (и нередко ведут) к перегрузке сотрудников школы (участ-
вующих сразу во множестве таких программ и проектов), затрате излиш-
него времени и ресурсов и при этом далеко не всегда вносят достаточный 
вклад в новые системные качества школы, в повышение ее потенциала и 
результатов на выходе.  

Сказанное не означает, что программные действия в рамках программы 
развития школы не могут быть выстроены в логике подпрограмм и целе-
вых проектов, но это допустимо тогда, когда они все замысливаются хо-
дом от общих проблем и с прицелом на главные запланированные резуль-
таты конкретных нововведений и жизнедеятельности развивающейся шко-
лы в целом. 

Программа развития вне всякого сомнения может рассматриваться как 
перспективный среднесрочный план развития школы. Однако обратное 
утверждение верно не всегда: существуют такие перспективные, рассчи-
танные на длительный период времени планы, которые никак нельзя рас-
сматривать как программы развития школы. Речь идет о таких планах, ко-
торые построены в логике экстраполяции прошлых тенденций на будущее 
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время и исходят из предположения, что завтра нас в принципе ждет то же, 
что и вчера. Планы, не связанные с гибким реагированием на изменяю-
щуюся среду и другими принципами стратегического подхода в управле-
нии, крайне далеки от программно-целевой идеологии; программа разви-
тия, опирающаяся на гибкий мониторинг изменений среды, очень сильно 
отличается от такого рода планов. 

Вопрос 10.17. Можно ли отрицать, что развитие школы происходит в том числе и 
за счет грамотного построения текущего повседневного функционирования? Почему 
тогда при оценке нашей программы развития эксперты покритиковали нас за то, что 
мы представили «не программу развития, а перспективный план текущей работы»? 

– Говоря о понимании сущности развития в ответе на вопрос 10.10, мы 
показали среди его форм и развитие по модели медленных, во многом 
спонтанных пошаговых приростных улучшений, соответственно мы не 
«отказываем» таким изменениям в праве считаться вносящими свой вклад 
в развитие школы. Одновременно мы отметили, что эта модель развития 
имеет место в образовании, но не гарантирует ни скорости изменений, ни 
их желаемого характера. 

Мы полагаем, что в программе развития должны приниматься в расчет 
те улучшающие изменения в школе, которые достигаются за счет близкой 
к оптимальной организации текущего стабильного функционирования 
школы, но они не должны быть основой ее содержания, тем более дубли-
ровать обычные планы повседневной работы. Ее назначение и специфика в 
другом: в обосновании и раскрытии важнейших новшеств и вполне кон-
кретных путях их превращения в нововведения, «доставки их» в соответ-
ствующие участки обновляемой школы.  

Таким образом, критика, о которой говорится в вопросе, имеет под со-
бой разумные основания.  

Во «Введении» к программе можно было бы дать такое пояснение, 
снимающее возможные вопросы экспертов: «На заявляемые в программе 
развития конечные цели развития ориентировано как повседневное функ-
ционирование школы, так и собственно инновационное развитие, но, что-
бы не дублировать планы текущей работы, в тексте программы развития 
особое внимание уделяется именно инновационному развитию школы, 
обоснованию и раскрытию важнейших изменений и показу путей их осу-
ществления в плановый период». 

Вопрос 10.18. Чем программа развития образовательной организации отличается 
от программ развития более крупных образовательных систем? 

– Программа развития образовательной организации обычно по умол-
чанию мыслится как всеобъемлющий документ, интегрирующий весь объ-
ем работ по инновационному развитию школы. При этом значительная 
часть действий и мероприятий программы выполняется в текущем режиме, 
без специальных дополнительных ассигнований.  
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Сказанное не означает, что в программе развития школы не должны за-
трагиваться вопросы об инвестициях в развитие; развитие – вещь недеше-
вая, и серьезно развиваться без дополнительных ассигнований современ-
ная школа не может. И все же можно сказать, что в программе развития 
содержательные вопросы развития школы превалируют над инвестицион-
ными, финансовыми аспектами развития. 

Программы развития более крупных образовательных систем, напро-
тив, приобретают ярко выраженный инвестиционный характер. В них 
обычно речь не идет обо всем, что нужно сделать для развития, а акценти-
руется внимание на мероприятиях, которые могут быть профинансирова-
ны из бюджетов различного уровня (а набор таких мероприятий даже при 
благоприятной экономической конъюнктуре обычно заведомо ниже тре-
буемого для решения всех актуальных задач развития). Соответственно 
многие составляющие инновационного развития остаются за рамками та-
ких программ. 

Инвестиционный характер и наличие финансового обеспечения меро-
приятий – важная и сильная сторона этих программ, но было бы неверно 
полагать, что муниципальные, региональные или федеральная программы 
развития исчерпывают все задачи развития, стоящие перед соответствую-
щими системами. Поэтому, строго говоря, для соответствующих образова-
тельных систем важно иметь и более широкие стратегические документы о 
развитии. 

Еще одно немаловажное отличие программ развития образовательных 
организаций и программ развития образовательных систем состоит в ме-
ханизме определения их исполнителей. В школе по умолчанию предпола-
гается, что исполнителями программ будут представители школьного со-
общества и привлекаемые ими к сотрудничеству социальные партнеры 
школы, причем определение исполнителей входит в задачи руководителей 
программы.  

Иная ситуация в более крупных системах. Поскольку программы раз-
вития образовательных систем обычно имеют довольно солидные бюдже-
ты (а средства для государственных или муниципальных нужд берутся из 
государственного или местного бюджета), которые распределяются в со-
ответствии с законодательством о госзакупках на конкурсной основе, т.е. 
субъекты этих систем часто не свободны в выборе исполнителей работ, 
услуг, а на уровне школы это обстоит иначе. 

Ну и конечно, эти программы существенно различаются по объемам 
финансирования, а отсюда вытекает и немалое различие в степени кон-
кретности мероприятий: если на уровне школы речь идет о мероприятиях 
в традиционном смысле слова, понимаемых как отдельно взятые и вполне 
конкретные события, акции и т.п., то в крупных программах мероприятия 
носят сложный составной характер, могут осуществляться в течение очень 
длительного времени, поэтому понять и почувствовать их реальное содер-
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жание можно нередко, только внимательно изучив соответствующую кон-
курсную документацию и т.п. 

Вопрос 10.19. Насколько точно традиционное наименование программ развития – 
«Программа развития школы»? Не будет ли более точным наименование: «Програм-
ма развития деятельности школы»? 

– Нет, не будет. Программа развития школы, безусловно, описывает и 
должна описывать развитие основных сторон и направлений жизнедея-
тельности школы. Но она не может и  не должна этим ограничиваться –  
настоящая, полноценная программа развития школы – это всегда и про-
грамма ее организационного развития как целостной, уникальной,  соци-
альной образовательной организации.  

В рамках такого целеустремленного развития возникают очень важные 
характеристики школы  как целого:  новые системные качества школы, 
новое качество школьной жизни участников образовательных отношений, 
новое качество социального служения школы; совершенствуются органи-
зационная культура и уклад жизни школы – и все эти свойства не «ухваты-
ваются» автоматически при рассмотрении основных видов деятельности 
школы образовательной, ресурсообеспечивающей, управленческой. 

Научить управленцев «мыслить категориями» системного, целостного 
организационного развития школы  – одна из немаловажных задач, ре-
шаемых при разработке программ развития. 

Вопрос 10.20. Какова история разработки и реализации программ развития обще-
образовательных учреждений в нашей стране? 

– Понятие «программа развития школы» входило в лексикон деятелей 
системы образования в конце 1980-х гг., когда одной из важных состав-
ляющих комплекса идей обновления советской школы стала так называемая 
идеология развития. В начале 1990-х гг. под руководством В. С. Лазарева 
(тогда советника министра образования РСФСР (затем РФ) и Э. Д. Днеп-
рова) создаются первые проекты программ развития образования на феде-
ральном уровне. 

Когда В. С. Лазарев стал директором Института управления образова-
нием РАО (1992), была начата работа по подготовке научно-методических 
рекомендаций, основанных на методологии программно-целевого подхода 
к управлению, и в 1993 г. издательство «Новая школа», созданное извест-
ным деятелем инновационного образования В. С. Гиршовичем, массовым 
тиражом издало брошюру В. С. Лазарева и М. М. Поташника «Как разра-
ботать программу развития школы». 

Именно выход в свет этой ясной, содержащей конкретные технологи-
ческие рекомендации брошюры положил начало бурному процессу разра-
ботки программ развития в сотнях и тысячах российских школ.  

Через два года то же издательство выпустило пособие «Управление 
развитием школы под редакцией М. М. Поташника и В. С. Лазарева, в ко-
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тором вопросы разработки и реализации программ развития школы полу-
чили более полное и широкое научное обоснование. 

Как показала практика реализации приоритетного национального про-
екта «Образование»), в рамках которого в 2006–2008 гг. проводился кон-
курсный отбор школ, активно внедряющих инновационные образователь-
ные программы, в большинстве регионов Российской Федерации разра-
ботчики программ развития, ставших основным документом при эксперт-
ной оценке материалов школ, брали за основу именно те модели програм-
мы развития, которые восходят к указанным выше и продолжающим их 
работам последователей данной научной школы. 

Вопрос 10.21. Когда, в каких ситуациях школе необходима программа развития? 

– При принятии решения о начале разработки программы развития в 
конкретном школьном сообществе важно учитывать, что программы этого 
типа нужны прежде всего в ситуациях, характеризующихся: 

 высокой степенью неопределенности и непредсказуемости внешней 
среды и ее требований к образовательной организации (в стабильных си-
туациях потребность в развитии и его проектировании существенно ниже); 

 недостаточностью и высокой степенью нестабильности ресурсного 
обеспечения; 

 стремлением к достижению высоких, максимально возможных для 
школы в данных конкретных обстоятельствах результатов жизнедеятель-
ности (для получения меньшего эффекта можно обойтись и обычным, тра-
диционным планированием работы); 

 необходимостью вовлечения в работу всего школьного коллектива и 
партнеров школы и невозможностью обойтись только усилиями самого 
руководителя (при отсутствии такой необходимости отдельные изменения 
могут быть проведены директором школы и не требуют создания обще-
школьной программы развития); 

 осознанием необходимости именно системных преобразований в 
школе (для осуществления стратегий локальных и модульных изменений в 
школе разрабатываются другие документы, существенно отличные от про-
граммы развития школы). 

Широко распространенная в прошлом среди управленцев точка зрения о 
том, что программы развития необходимы только тем школам, которые 
планируют перейти в новый статус, ошибочна: программа развития показана 
любым коллективам, желающим качественно изменить свою деятельность и 
ее результаты, а это можно сделать и оставаясь в прежнем статусе.  

Надо признать, что ситуации, объективно стимулирующие школы к 
разработке стратегических проектов своего развития, в наше время каса-
ются практически всех общеобразовательных организаций, а в предшест-
вующий период были созданы необходимые научно-методические предпо-



 218 

сылки и опыт, позволяющие переходить к массовой, повсеместной прак-
тике такой разработки.  

В рамках национальной образовательной инициативы «Наша новая 
школа», когда государство и общество предъявляют требования серьезно-
го качественного улучшения положения дел каждой общеобразовательной 
организации, школа не может устраняться от решения этой задачи, пере-
нося разработку проектов своего развития «на потом». 

Отметим, кстати, что в Квалификационных характеристиках директора 
школы (2011) можно прочитать, в частности, что директор школы: 
«…определяет стратегию, цели и задачи развития образовательного учре-
ждения, принимает решения о программном планировании его работы, 
участии образовательного учреждения в различных программах и проек-
тах, обеспечивает соблюдение требований, предъявляемых к условиям 
образовательного процесса, образовательным программам, результатам дея-
тельности образовательного учреждения и к качеству образования, непрерыв-
ное повышение качества образования в образовательном учреждении. 

…Совместно с советом образовательного учреждения и общественны-
ми организациями осуществляет разработку, утверждение и реализацию 
программ развития образовательного учреждения». 

Таким образом, предполагается, что такой документ у школы должен 
быть. 

Среди составляющих компетенции образовательной организации в п. 7 
ст. 28 Федерального закона № 273-ФЗ от 29.12.2012 г. называется, в част-
ности, «разработка и утверждение по согласованию с учредителем про-
граммы развития образовательной организации, если иное не установлено 
настоящим Федеральным законом». 

В то же время хотелось бы возразить против подготовки школами про-
грамм развития исключительно по причине их обязательности – решение о 
необходимости и сроках разработки программы должно быть свободным и 
взвешенным решением самого школьного сообщества! 

Вопрос 10.22. Руководители школ, в том числе молодые и недавно назначенные, 
нередко сталкиваются с такой ситуацией: в ответ на предложения директора о разра-
ботке новой программы развития по всем правилам науки «старожилы» школы, 
опытные педагоги, пытаются «охладить пыл» молодого менеджера, ссылаясь на то, 
что в школе программы развития всегда были отписками для вышестоящих органов 
и что поэтому тратить силы и время на разработку программ всерьез не имеет особо-
го смысла. Что можно посоветовать коллеге, попавшему в такую ситуацию? 

– В поэме Н. А. Некрасова «Кому на Руси жить хорошо» есть замеча-
тельные строки, имеющие отношение к этой ситуации:  

Средь мира дольного для сердца вольного есть два пути.  
Взвесь силу гордую, взвесь волю твердую: каким идти? 
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Что можно посоветовать директору? 
Молодой директор может решить не вступать в конфликт с авторитет-

ными педагогами, и программа развития школы останется, как и до него, 
формальным документом для отписки, а не для работы. Увы, ситуация 
довольно распространенная.  

Правда, если нас волнует содержание научно-методических рекомен-
даций по разработке программ развития и его предлагаемое обоснование, 
такое решение директора никак не касается этого содержания. Оно касает-
ся позиции учредителя, готового мириться с отпиской вместо программы 
развития, позиции директора школы, предпочитающего не конфликтовать 
с коллективом по этому поводу и позиции самих учителей, которые, види-
мо, не хотят в этой ситуации делать лишнюю работу, возможно, не явля-
ются сторонниками новшеств и т.п.  

Если же директор принимает в этой ситуации решение все же перейти 
к разработке в школе реальных программ развития, ему предстоит решить 
многие сложные задачи, в том числе: 

1) не делая широковещательных заявлений, тем более ультиматумов, 
внимательно изучить прежние программы развития школы и итоги их вы-
полнения; понять, анализировались ли какие-то итоги работы, какие были 
сделаны выводы; соотнести тексты программ с реальностью – с одной сто-
роны, и научными рекомендациями – с другой; оценить качество программ 
и сделать выводы о том, какие важнейшие изменения необходимо в них 
внести; 

2) изучить в общении с коллегами характер разработки и принятия до-
кументов, понять потребности в изменении подхода к процессу разработки 
программ развития; 

3) выяснить без нажима и формализма в откровенном диалоге реальные 
мотивы и причины отказа коллег, прежде всего наиболее авторитетных в 
коллективе, от содержательной и неформальной работы над программами 
развития школы; 

4) предложить обсуждение ключевых назревших изменений в школе, 
прежде всего в результатах ее работы; в конце концов, если нет воли к из-
менениям, трудно рассчитывать на качество программы развития; 

5) постепенно двигаться к оформлению обсуждаемых вариантов в виде 
решений и использованию предлагаемой структуры и инструментов про-
граммы развития. 

Вопрос 10.23. Что является концептуальной основой разработки программы раз-
вития школы? 

– У современных программ развития несколько базовых концептуаль-
ных основ.  

Если иметь в виду общие подходы к развитию школы, к ним относятся: 
 программно-целевой подход к управлению как методология, в рамках 

которой целевые программы выделяются в качестве главного инструмента; 
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 стратегический менеджмент, стратегический подход к управлению 
как научная дисциплина и подход, ориентирующий школы на достижение 
стратегического успеха во все более сложной, динамичной конкурентной 
среде (без стратегического подхода программы развития рискуют вырож-
даться в банальные перечни мероприятий); 

 проектный менеджмент, управление проектами, позволяющие рас-
сматривать разработку и реализацию программ развития и строить управле-
ние ими в качестве особого типа проекта и ориентирующие на развитие про-
ектного мышления с присущей ему четкой ориентацией на результаты, эф-
фективное использование ресурсов, формирование проектной команды и т.п.; 

 инновационный менеджмент, менеджмент изменений и педагогиче-
ская (образовательная) инноватика, задающие подходы к управлению раз-
витием; 

 теория внутришкольного управления, современные школоведческие 
и психолого-педагогические концепции, задающие содержательные осно-
вы современных моделей школы, образовательного процесса, управления 
развивающейся школой.  

Соответственно концептуальные основы разработки программ разви-
тия в части их образовательного содержания образуют современные пси-
холого-педагогические, дидактические, воспитательные концепции. 

Вопрос 10.24. Каковы важнейшие характеристики программно-целевого управления? 

– Ключевые понятия, раскрывающие более конкретно сущность и осо-
бенности программно-целевого подхода, – это проблема, цель, программа, 
стратегия (или концепция), план, целереализующая структура.  

Само название «программно-целевое управление» говорит в том, что 
основными элементами его содержания являются представления и понятия 
о цели и программе.  

Мы будем исходить из понимания цели как образа желаемого резуль-
тата, на достижение которого направлена деятельность и который реаль-
но может быть достигнут к фиксированному моменту времени вследствие 
реализации определенных действий. Этот образ должен быть определен 
операционально (т.е. быть измеримым), соответствовать возможностям, 
т.е. быть реальным, и объективным потребностям, иметь фиксированное 
время достижения.  

В современном понимании программно-целевое управление включает 
постановку комплекса взаимосвязанных, хорошо структурированных це-
лей, ориентирующих систему и совместную деятельность людей на дос-
тижение определенных конечных и промежуточных результатов.  

Использование программно-целевого управления в сфере образования 
предполагает работу с разными видами целей, различение, в частности, 
целей образовательных систем и целей самих программ.  

Цели образовательных систем могут быть связаны, например, с дос-
тижением качественно нового уровня образованности и развития выпуск-
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ников, с иным уровнем их социальной компетентности и адаптивности, с 
изменением социального вклада и последствий образования в более широ-
кой социальной системе. Цели любой целевой программы у́же. Там, где 
речь идет, например, о программах развития важно понимать, каковы цели 
конкретных нововведений, запланированных в системе, какие изменения 
должны быть получены в результате их освоения. 

Всякая единичная цель должна обладать пятью основными свойствами: 
1) полнотой содержания, т.е. определенностью всех характеристик ре-

зультата, существенных для его максимального соответствия потребности; 
2) контролируемостью, операциональностью определения ожидаемого 

результата; 
3) временной определенностью; 
4) реалистичностью (соответствием возможностям); 
5) актуальностью (соответствием объективным потребностям). 
Формулировки типа: «обеспечить удовлетворение возрастающих по-

требностей», «повысить социальную активность», «повысить качество 
образования» – это примеры плохо определенных целей – псевдоцелей. 

Правильное определение и постановка операционально заданных целей 
прежде всего зависит от умелого выделения проблем, существующих в 
образовательных системах, при этом проблема (в отличие от житейских 
толкований проблемы как некоторой трудности, препятствия, вопроса или 
темы для обсуждения) понимается как несоответствие между желаемыми 
и фактическими результатами, устранение которого не имеет готового 
способа действий. 

Еще одним ключевым понятием программно-целевого управления яв-
ляется понятие о целереализующей структуре, поскольку формирование 
специальных организационных форм управления реализацией целевых 
программ является существенной характеристикой программно-целевого 
подхода и можно утверждать, что их отсутствие не позволяет обеспечить 
эффективную реализацию целевых программ. 

Специальная целевая организационная структура нужна потому, что 
при реализации программно-целевого управления должна быть обеспечена 
передача полномочий по распоряжению всеми ресурсам для целевой про-
граммы и исполнителями всех ее работ от высшего руководителя органи-
зации (органа управления) к целевому руководителю программы. В свою 
очередь, часть его полномочий передается ответственным руководителям 
работ, выполняющим самостоятельные задания по программе. При этом 
необходимо решить сложную задачу – не разрушить сложившиеся в дей-
ствующей линейно-функциональной структуре отношения субординации 
и распределения функциональных обязанностей, что и обеспечивается с 
помощью особых организационных форм, которые должны быть тщатель-
но проработаны. 

Однако одного этого недостаточно. Само по себе назначение целевого 
руководителя и даже ответственных исполнителей работ не позволяет 
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обеспечить необходимую координацию и контроль за ходом работ. Осо-
бенность организационных структур управления при программно-целевом 
подходе состоит в том, что для общего руководства программой, согласо-
вания и координации решений, связанных с межфункциональной, межве-
домственной деятельностью по ее выполнению, создаются специальные 
органы, как на высшем уровне, так и на среднем.  

К ним относятся, например, специализированный совет при первом ру-
ководителе или его заместителе, координационная группа, аналитическая 
и информационная структуры. Только в этом случае можно обеспечить 
надежность достижения поставленных целей. 

В заключение напомним существенные признаки программно-целевого 
управления: 

 системное понимание объекта; 
 комплексный анализ проблем; 
 обоснованный подход к выбору целей и средств их достижения;  
 направленность на конкретные конечные результаты; 
 увязывание воедино целей и ресурсов; 
 создание для такого увязывания специального документа – целевой 

программы; 
 стремление к максимальной эффективности достижения целей при 

рациональном использовании ресурсов; 
 интеграция усилий субъектов управления и координация их деятельности 

с помощью специально создаваемых организационных структур управления. 

Вопрос 10.25. Какие требования предъявляет программно-целевой подход к ис-
полнителям, разработчикам программ? 

– Прежде всего отметим, что программно-целевые методы являются 
весьма наукоемкими, трудоемкими и дорогостоящими. Не случайно для раз-
работки крупных целевых программ в развитых странах обычно работают 
мощнейшие специализированные научно-исследовательские центры с луч-
шим оборудованием и кадрами (а многие менее развитые страны даже не пы-
таются разрабатывать столь крупные проекты своими силами, в одиночку 
и пользуются услугами международных агентств и организаций). 

Программно-целевое управление не предполагает использования «экс-
пресс-методов» – настоящий анализ проблем, разработка стратегии дейст-
вий и формирование реалистичного и конкретного плана ее реализации 
требуют глубины, а значит, больших затрат времени. 

Для осуществления программно-целевого управления требуются каче-
ственно иные объемы сбора и переработки информации, причем не в од-
норазовом режиме, а в режиме постоянного мониторинга и готовности к 
изменению объекта и предметов анализа. 

Программно-целевые методы предъявляют новые и очень высокие тре-
бования к квалификации кадров управления. Практика показывает, что 
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успешное освоение методов программно-целевого управления невозможно 
без серьезной специальной подготовки и повышения квалификации управ-
ленческих кадров.  

Программно-целевое управление, связанное со стратегическим подхо-
дом, достаточно серьезно отличается от сложившейся ранее практики 
управления, не совпадает с имеющимся у руководителей опытом и требует 
их психологической перестройки. 

Кроме того, оно предполагает создание специальных целевых структур 
управления программой, связано с двойным подчинением каждого при-
влекаемого сотрудника (своему непосредственному линейному руководи-
телю в рамках своей организации и целевому руководителю в рамках ра-
бот по программе), а потому предполагает умение и готовность согласо-
вывать интересы двух структур и разрешать возникающие конфликты. 

Программно-целевое управление связано с командной работой и 
предъявляет соответствующие требования к коммуникативным умениям 
руководителей. 

Учитывая все изложенное выше, подчеркнем, что, несмотря на объек-
тивную необходимость использования программно-целевых методов 
управления образовательными системами, возможность их эффективного 
применения зависит от наличия следующих условий: 

1. Для достоверного и полного анализа и выявления проблем, необхо-
димы: 

 полноценная и надежная «входная» информация о состоянии школ и 
их изменениях; 

 ясное, реалистическое, конкретное видение желаемого будущего терри-
ториальных образовательных учреждений и результатов их деятельности; 

 наличие специально разработанных и методически подкрепленных 
средств анализа образовательных систем – совокупности адекватных ха-
рактеристик, параметров и критериев оценки их состояния, методов сбора 
и обработки статистических данных, включая программные средства.  

2. Для грамотной постановки целей (конкретных, реальных, объективно 
обоснованных, прогностичных) необходимы знания: 

 о внешней среде конкретной школы; 
 о влияниях среды на школу и о ее возможностях влиять на свое ок-

ружение; 
 о будущих условиях функционирования и развития школы;  
 об актуальных и перспективных требованиях к школе, социальном 

заказе к ней. 
3. Для выбора мер достижения принятых целей и формирования плана их 

реализации нужны знания о требующихся ресурсах и возможностях их получе-
ния. Кроме того, необходимы минимальные базовые материально-технические, 
финансовые, нормативно-правовые, временны́е и иные ресурсы. 
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4. Для разработки и реализации целевой программы требуется соответ-
ствующий уровень квалификации и мотивации руководителей и специали-
стов, понимание ими идеологии и технологии программно-целевого 
управления. 

5. Необходимо наличие организационной структуры управления реали-
зацией программы, а также поддержка программы со стороны обществен-
ного мнения. 

Отсутствие даже одного из этих условий существенно снижает качест-
во целевых программ либо вообще делает невозможным полноценное 
применение программно-целевого управления. В то же время даже имею-
щиеся условия могут быть неудовлетворительного уровня, далеки от же-
лаемого состояния, поэтому нужна их внимательная оценка со стороны 
руководителей образовательных систем.  

Вопрос 10.26. Каковы важнейшие требования к программе развития школы как 
документу? 

– Программно-целевой и проектный подходы четко ориентируют раз-
работчиков программ на постановку и достижение конкретных измеримых 
целей, причем это касается не только целей (ожидаемых результатов) жиз-
недеятельности школы, но и качества самих стратегических документов. 

Реализация качественных требований к ним или ее отсутствие – важ-
ный критерий самооценки или внешней экспертной оценки программ раз-
вития. 

Наиболее крупными и общими требованиями к программам развития 
образовательных организаций являются требования по обеспечению соот-
ветствия таких программ (принцип тройного соответствия) 

 общей культурной нормативной модели программы развития как 
стратегического документа (в плане базового типа и направленности до-
кумента, его системных характеристик, состава, структуры, содержания, 
процессов разработки и утверждения); 

 актуальной социокультурной ситуации развития детства и передово-
му уровню (мэйнстриму) развития образовательных учреждений с учетом 
закономерностей развития обучающихся в школьном возрасте и под влия-
нием школьного образования;  

 актуальным и потенциальным специфическим потребностям, про-
блемам и возможностям конкретной школы, конкретного школьного со-
общества, реализующего программы.  

Можно обозначить следующие общие качественные требования к про-
грамме развития школы:  

 соответствие стратегическим ориентирам государственной образова-
тельной политики; 

 актуальность, нацеленность на решение ключевых проблем данной 
школы; 
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 прогностичность, ориентация на удовлетворение «завтрашнего» со-
циального заказа школе; 

 инновационность; 
 напряженность, нацеленность на максимально возможные результа-

ты при рациональном использовании имеющихся ресурсов; 
 реалистичность и реализуемость, соответствие требуемых и имею-

щихся (в том числе возникающих в процессе выполнения программы) 
возможностей; 

 системность; 
 целеустремленность; 
 стратегичность, движение от общего и концептуального к конкретике, 

от стратегии к плану реализации; 
 полнота; 
 целостность; 
 проработанность; 
 ресурсная обеспеченность; 
 управляемость; 
 контролируемость, чувствительность к сбоям, гибкость, профилакти-

ческая направленность; 
 открытость; 
 привлекательность; 
 интегрирующая, консолидирующая направленность (по отношению к 

школе и ее социальным партнерам); 
 индивидуальность, уникальность, соответствие специфике школы, ее 

коллектива, авторский характер документа; 
 информативность; 
 логичность построения, обозримость, понятность для читателя; 
 культура оформления. 
В таблице 10.1 общие требования (столбец 2) получают раскрытие 

(столбец 3) на фоне своих антиподов (какой программа не должна быть и 
какими свойствами и характеристиками не должна обладать? – столбец 4) 
и сопровождаются краткими пояснениями путей и способов обеспечения 
их выполнения (столбец 5). 

Т а б л и ц а  10.1 

ОБЩИЕ ТРЕБОВАНИЯ К ПРОГРАММАМ РАЗВИТИЯ ШКОЛ, 
ИХ АНТИПОДЫ И ПУТИ ОБЕСПЕЧЕНИЯ ВЫПОЛНЕНИИ ТРЕБОВАНИЙ 

№ 
п/п 

Требования 
к программе 

Пояснения к тре-
бованиям 

Антиподы требова-
ний и их негатив-
ные последствия 

Чем обеспечивает-
ся выполнение 
требований? 

1 Соответствие 
стратегическим 
ориентирам госу-
дарственной обра-

Данное требова-
ние предполага-
ет внимательное 
изучение сути 

Поверхностная 
реакция на но-
вые приоритеты 
как лозунги, без 

Четким понима-
нием векторов 
государственной 
образовательной 
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№ 
п/п 

Требования 
к программе 

Пояснения к тре-
бованиям 

Антиподы требова-
ний и их негатив-
ные последствия 

Чем обеспечивает-
ся выполнение 
требований? 

зовательной поли-
тики 

приоритетов 
государственной 
образовательной 
политики, и на-
хождение опти-
мального сопря-
жение логики 
развития школы 
с этими приори-
тетами 

проникновения в 
их суть и значи-
мость для кон-
кретного этапа 
развития школы, 
конъюнктур-
ность; глухота, 
инертность, от-
сутствие адек-
ватной реакции 
на изменения 
политики в сфе-
ре образования 

политики и их 
влияния на логи-
ку и траекторию 
развития кон-
кретной школы 

2 Актуальность, ее 
нацеленность на 
решение клю-
чевых проблем 
данной школы 

Данное требова-
ние означает, 
что программа 
нацелена на вы-
явленные при 
его подготовке 
конкретные и 
присущие имен-
но этой школе 
проблемы, ре-
шение которых 
позволяет сде-
лать реальный 
шаг развития 
школы 

Отсутствие вы-
явления и фор-
мулирования 
проблем данной 
школы; некор-
ректное понима-
ние проблем (как 
трудностей, 
барьеров, внеш-
них ограниче-
ний, задач); 
подмена кон-
кретных про-
блем своей шко-
лы «общими и 
универсальны-
ми» проблемами 
образования 

Специальным 
проблемно-
ориентирован-
ным анализом 
состояния дел в 
школе 

3 Прогностичность, 
ориентация на 
удовлетворение 
«завтрашнего» 
социального зака-
за 

Данное требова-
ние связано с 
объективной 
необходимостью 
строит разумные 
предвидения 
относительно 
будущей ситуа-
ции 

Отсутствие ори-
ентации про-
граммы на про-
гнозы будущей 
ситуации 

Осуществлением 
прогнозирования 
изменений внеш-
ней среды, соци-
ального заказа, 
внутреннего ин-
новационного 
потенциала шко-
лы, последствий 
планируемых 
нововведений 

4 Инновационность  Данное требова-
ние отражает 
понимание 

Отсутствие ре-
альных нов-
шеств в школе, 

Сознательной 
разработкой и 
поиском нов-
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№ 
п/п 

Требования 
к программе 

Пояснения к тре-
бованиям 

Антиподы требова-
ний и их негатив-
ные последствия 

Чем обеспечивает-
ся выполнение 
требований? 

управляемого 
развития школы 
как процесса 
инновационного 
развития, вклю-
чающего разра-
ботку, распро-
странение, вне-
дрение, освое-
ние, использова-
ние новшеств 

подмена про-
граммы развития 
планами теку-
щей работы 

шеств, которые 
могут содейство-
вать развитию 
данной школы 

5 Напряженность, 
нацеленность на 
максимально воз-
можные результа-
ты при рацио-
нальном исполь-
зовании имею-
щихся ресурсов 

Данное требова-
ние связано с 
тем, что объем-
ная и трудоемкая 
работа по про-
грамме будет 
заведомо неэф-
фективной, если 
ее итогом станут 
малозначитель-
ные и малоза-
метные улучше-
ния в школе 

Отсутствие 
обоснования 
оптимальности 
предлагаемых 
новшеств и ме-
роприятий про-
граммы, недоис-
пользование 
потенциала 
школы, ее ре-
сурсов, наличие 
многих неис-
пользуемых ре-
зервов 

Оптимизацион-
ным мышлением 
авторов про-
граммы с его 
нацеленностью 
на выбор наибо-
лее рациона-
льного и эконо-
мичного из 
имеющихся ва-
риантов 

6 Реалистичность и 
реализуемость, 
соответствие тре-
буемых и имею-
щихся (в том чис-
ле возникающих в 
процессе выпол-
нения программы) 
возможностей 

Данное требова-
ние предостере-
гает от утопизма 
программы и 
планов ее реали-
зации, ориенти-
рует на точный 
расчет имею-
щихся у школы 
или находящих-
ся в зоне ее дос-
тижения ресур-
сов и возможно-
стей 

Предложение 
целей и дейст-
вий, которые не 
могут быть реа-
лизованы в дан-
ной школе в 
предлагаемые 
сроки; отсутст-
вие в программе 
реальных нов-
шеств под пред-
логом отсутст-
вия необходи-
мых ресурсов (в 
основе – ложная, 
ошибочная уве-
ренность в том, 
что при наличии 
финансов и от-
сутствии моти-

Трезвостью 
мышления разра-
ботчиков, обяза-
тельным просче-
том всех воз-
можностей, 
включая – фи-
нансовые ресур-
сы, нацеленно-
стью на реализа-
цию программы, 
а не на использо-
вание ее в каче-
стве декларации 
или формального 
документа, кото-
рый «требует 
начальство» 



 228 

№ 
п/п 

Требования 
к программе 

Пояснения к тре-
бованиям 

Антиподы требова-
ний и их негатив-
ные последствия 

Чем обеспечивает-
ся выполнение 
требований? 

вации и идей 
развития в шко-
ле удастся что-
то изменить) 

7 Системность  Данное требова-
ние предлагает 
опору на пони-
мание школы и 
инновационного 
процесса ее раз-
вития как цело-
стной открытой 
системы, на по-
нимание взаимо-
влияния различ-
ных новшеств 

Случайный на-
бор разрознен-
ных действий и 
мероприятий, не 
ведущих к сис-
темному разви-
тию школы 

Опорой на стра-
тегию системных 
изменений, сис-
темным характе-
ром планируе-
мых нововведе-
ний 

8 Целеустремлен-
ность  

Данное требова-
ние предполага-
ет строго соблю-
даемый целевой 
характер про-
граммы и ее 
способность на-
целивать школь-
ное сообщество 
и других участ-
ников програм-
мы на достиже-
ние определен-
ных результатов 

Отсутствие яс-
ных целей, не 
позволяющее 
оценить реаль-
ный прогресс в 
развитии школы 

Четким выбором 
областей и цен-
тров целеполага-
ния в школе, 
ясным и рельеф-
ным описанием 
целей развития 
школы в виде 
проекта ее же-
лаемых главных 
результатов и 
проекта желае-
мого будущего 
состояния школы 
и ее подсистем 

9 Стратегичность  Данное требова-
ние предполага-
ет движение от 
общего и конце-
птуального к 
конкретике, от 
стратегии к пла-
ну реализации; 
кроме того, оно 
нацеливает шко-
лу на стратеги-
ческий успех, 
активное и эф-
фективное уча-

Мелкотемье, 
отсутствие стра-
тегий и приори-
тетов, мероприя-
тийный уклон  

Отказом от 
преждевремен-
ной детализации 
проектных реше-
ний, выработкой 
стратегий обнов-
ления школы 
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№ 
п/п 

Требования 
к программе 

Пояснения к тре-
бованиям 

Антиподы требова-
ний и их негатив-
ные последствия 

Чем обеспечивает-
ся выполнение 
требований? 

стие в конкурен-
ции и коопера-
ции с другими 
школами 

10 Полнота  Данное требова-
ние означает, 
что в программе 
должны быть 
отражены все 
сферы деятель-
ности школы, 
все направления 
ее развития  

Неполнота, ку-
сочность про-
граммы, увлече-
ние частностями 

Наличием сис-
темного образа 
школы, отраже-
нием в програм-
ме основных 
частей школы и 
связей между 
ними 

11 Целостность, 
связность  

Данное требова-
ние нацеливает 
авторов про-
граммы на обес-
печение его 
единства и взаи-
мосвязанности 
его компонентов 

Отсутствие цель-
ности, связей 
между частями 
программы – 
образ будущего 
не вытекает из 
анализа и про-
гнозирования, 
набор мероприя-
тий не гаранти-
рует достижение 
целей развития  
и т.п. 

Наличием сис-
темного образа 
школы, понима-
нием логической 
структуры про-
граммы развития, 
показом связей 
между компо-
нентами текста 

12 Проработанность  Данное требова-
ние подчеркива-
ет ценность и 
значимость глу-
бокой проработ-
ки проектных 
предложений  

Поверхност-
ность, лозунго-
вость идей про-
граммы, отсут-
ствие убеди-
тельной логики 
и технологии их 
реализации 

Подробной и 
детальной прора-
боткой плани-
руемых нововве-
дений 

13 Ресурсная обеспе-
ченность  

Данное требова-
ние конкретизи-
рует требование 
6 и ориентирует 
на проведение 
анализа ресурс-
ной обеспечен-
ности реализа-
ции действий и 
мероприятий 
программы 

Отсутствие рас-
чета ресурсной 
обеспеченности 
программы раз-
вития школы 

Расчетом необ-
ходимых ресур-
сов и планомер-
ными действия-
ми по их получе-
нию и использо-
ванию 
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№ 
п/п 

Требования 
к программе 

Пояснения к тре-
бованиям 

Антиподы требова-
ний и их негатив-
ные последствия 

Чем обеспечивает-
ся выполнение 
требований? 

14 Управляемость  Данное требова-
ние подчеркива-
ет необходи-
мость постоян-
ного управлен-
ческого сопро-
вождения про-
граммы – от 
начала разработ-
ки до заверше-
ния реализации 
и перехода к 
новым програм-
мам, такое со-
провождение. 
как и в целом 
управление 
школой. включа-
ет в себя плани-
рование, органи-
зацию, руково-
дство и контроль 
разработки и 
реализации про-
граммы 

Отсутствие по-
стоянного и по-
следовательного 
управления реа-
лизацией про-
граммы; устра-
нение руково-
дства школы от 
реализации про-
граммы 

Постоянным 
управленческим 
сопровождением 
разработки и 
реализации про-
граммы 

15 Контролируе-
мость, чувстви-
тельность к сбоям, 
гибкость, профи-
лактическая на-
правленность  

Данное требова-
ние делает ак-
цент уже не на 
необходимости 
контроля за хо-
дом реализации 
программы, а на 
обеспечении 
реальной воз-
можности такого 
контроля, т.е. на 
наличие кон-
трольных точек 
и ориентиров, 
которые позво-
лят убедиться, 
что школа при-
ближается к 
поставленным 
целям 

Программа и 
достижение ее 
результатов ока-
зывается сложно 
оценить; про-
грамма не дости-
гает целей, так 
как отсутствуют 
возможности 
своевременного 
и оперативного 
введения кор-
ректив в страте-
гию или кон-
кретные дейст-
вия 

Максимально 
возможной точ-
ностью и опера-
циональностью 
целей, задач, 
рубежей, ориен-
тиров; введением 
в программу про-
межуточных и 
контрольных 
точек для внесе-
ния в случае не-
обходимости 
оперативных 
коррективов 
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№ 
п/п 

Требования 
к программе 

Пояснения к тре-
бованиям 

Антиподы требова-
ний и их негатив-
ные последствия 

Чем обеспечивает-
ся выполнение 
требований? 

16 Открытость  Данное требова-
ние подразуме-
вает, с одной 
стороны инфор-
мационную дос-
тупность про-
граммы для всех 
заинтересован-
ных сторон, с 
другой – воз-
можность дост-
раивания, улуч-
шения, совер-
шенствования 
программы 

Келейность раз-
работки про-
граммы, неведе-
ние потенциаль-
ных участников 
реализации про-
граммы о его 
содержании, 
отсутствие мо-
тивации участия, 
негибкость, от-
сутствие реак-
ции на сущест-
венные измене-
ния во внешней 
среде и внутри 
школы 

Информировани-
ем участников 
образовательного 
процесса и соци-
альных партне-
ров школы, воз-
можностью кор-
рекции действий 
программы 

17 Привлекатель-
ность  

Данное требова-
ние нацеливает 
организаторов 
разработки про-
граммы на необ-
ходимость обес-
печения привле-
кательности ее 
целей и ожидае-
мых результатов, 
входящих в нее 
новшеств, про-
цесса разработки 
и реализации 
программы. Про-
грамма должна 
быть привлека-
тельной и для 
школьного со-
общества, и для 
заинтересован-
ных сторон шко-
лы 

Отсутствие же-
лающих участ-
вовать в реали-
зации или под-
держке про-
граммы 

Здоровой амби-
циозностью це-
лей, ясностью 
возможных по-
следствий, уча-
стием значимых 
людей, умением 
руководителей 
мотивировать 
подчиненных, 
прямым стиму-
лированием уча-
стия со стороны 
руководства 
школы 

18 Интегрирующая, 
консолидирующая 
направленность 
(по отношению к 
школе и ее соци-

Данное требова-
ние предполага-
ет, что и сам 
процесс разра-
ботки програм-

Программа и 
процедуры ее 
разработки не 
становятся сред-
ством сплочения 

Вовлеченностью 
членов сообще-
ства в разработку 
программы, при-
нятием на себя 
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№ 
п/п 

Требования 
к программе 

Пояснения к тре-
бованиям 

Антиподы требова-
ний и их негатив-
ные последствия 

Чем обеспечивает-
ся выполнение 
требований? 

альным партне-
рам) 

мы и его реали-
зация станут 
средством спло-
чения школьного 
сообщества. 
развития коллек-
тива школы и 
его связей с 
внешними парт-
нерами 

коллектива шко-
лы, люди не 
мотивируются и 
не вовлекаются в 
его реализацию  

части ответст-
венности за вы-
полнение про-
граммы, интен-
сификацией об-
щения и комму-
никации в кол-
лективе в ходе 
творческой рабо-
ты над програм-
мой, отказом от 
келейности в 
подготовке до-
кумента 

19 Индивидуаль-
ность, уникаль-
ность, соответст-
вие специфике 
школы, ее коллек-
тива, авторский 
характер докумен-
та 

Данное требова-
ние нацеливает 
разработчиков 
программы на 
максимальный 
учет и отраже-
ние в программе 
организацион-
ной индивиду-
альности, уни-
кальности шко-
лы, ее особенно-
стей 

Программа на-
писана таким 
образом, что при 
замене номера 
школы на любой 
другой не удаст-
ся увидеть ника-
ких изменений, 
особенности 
школы заменя-
ются общими 
рецептами  

Нацеленностью 
на решение спе-
цифических (а не 
глобальных) про-
блем школы при 
максимальном 
учете и отраже-
нии уникальных 
особенностей 
школы, отказом 
от практики на-
писания про-
граммы внешни-
ми специалиста-
ми без участия 
работников шко-
лы  

20 Информативность Данное требова-
ние ориентирует 
разработчиков 
программы на 
лаконичность 
изложения, вы-
деление главно-
го, существенно-
го 

В программе 
много лишней, 
не относящейся 
к делу информа-
ции, «воды», при 
этом сущност-
ные позиции 
раскрытия не 
получают 

Полнотой струк-
туры программы 
и содержатель-
ностью описания 
нововведений 

21 Логичность по-
строения, обо-
зримость, понят-
ность для читателя 

Данное требова-
ние касается 
программы как 
любого доку-
мента, который 

Отсутствие в 
тексте програм-
мы логики, свя-
зок, переходов, 
избыточное нау-

Четкой логиче-
ской структурой, 
наличием оглав-
ления, связок, 
шрифтовых вы-
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№ 
п/п 

Требования 
к программе 

Пояснения к тре-
бованиям 

Антиподы требова-
ний и их негатив-
ные последствия 

Чем обеспечивает-
ся выполнение 
требований? 

пишется для 
использования и 
оценки  

кообразие или 
разговорная речь

делений, языко-
вой культурой, 
корректностью 
терминологии 

22 Культура оформ-
ления  

Данное требова-
ние предполага-
ет, что програм-
мы будут оформ-
лены с учетом 
возможностей 
современной 
техники, позво-
ляющей изгото-
вить рисунки, 
графики, диа-
граммы высоко-
го качества 

Небрежность 
оформления, 
плохое форма-
тирование тек-
ста, неудачные 
шрифты 

Вниманием к 
единству содер-
жания и внешней 
формы програм-
мы, использова-
нием современ-
ных технических 
средств 

 

На этапе внутренней самооценки и экспертизы программы обозначен-
ные требования рекомендуется использовать как критерии для самооценки 
готовности программы к утверждению и началу реализации. 

Вопрос 10.27. Возможно ли существование у школы более чем одной программы 
развития в конкретный промежуток времени? 

– Мы придерживаемся точки зрения, что программа развития и как со-
вокупность системных изменений, и как документ ими руководящий явля-
ется единой и единственной, всеобъемлющей и аккумулирующей все пла-
нируемые изменения в школе. 

В то же время исключения из этого правила возможны. Рассмотрим это 
на примере программ развития в высшей школе. Российские вузы в своем 
подавляющем большинстве имеют и выполняют текущие программы раз-
вития. Но когда в 2011 г. Минобрнауки РФ объявило конкурс программ 
стратегического развития вузов с возможностью получения федеральной 
поддержки в размере до 100 млн руб. в год в течение ряда лет, наиболее 
активные вузы разработали такие программы по условиям конкурса и с 
ориентацией на предложенные в нем индикаторы, и в итоге 55 вузов полу-
чили в 2012 г. ожидаемую поддержку на выполнение этих программ. 

По-видимому, содержательно программа развития вуза до конкурса и 
созданная в связи с участием в конкурсе программа стратегического развития 
не совпадают на 100%, тем более что перспектива существенного роста бюд-
жета программы позволяет сформулировать более широкие и амбициозные 
проекты развития. И было бы странно, участвуя в конкурсах, не вносить раз-
решенных изменений в базовые тексты имеющихся программ. 
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И все же мы бы говорили здесь не о множественности программ разви-
тия образовательной организации, а скорее о возможности различных вер-
сий модификаций таких программ в зависимости от «предлагаемых об-
стоятельств».  

Вопрос 10.28. Можно ли трактовать (и соответственно создавать) программу раз-
вития школы как план разработок, которые школа собирается предпринять для сво-
его дальнейшего развития? 

– Нам встречались такие документы. Фактически, если это и програм-
мы, то программы с отсроченным, иногда на многие месяцы, началом соб-
ственно развития школы; т.е. скорее не программы развития школы, а про-
граммы или планы разработки программ развития.  

Мы все же исходим из того, что программа – документ, в котором уже 
представлен необходимый запас инновационных идей и продуманных из-
менений, к реализации которых школьное сообщество готово приступить с 
самого начала ее запуска. Собственно, в их выработке заключается назна-
чение всех этапов разработки программы.  

В известном смысле можно рассматривать разработку программы как 
составляющую процесса ее реализации – здесь формируются коалиции и 
альянсы участников разработки программы и группы ее поддержки, 
школьные команды и т.д.  

Но подменять выполнение разработанной ранее, а теперь утвержден-
ной, согласованной с учредителями и принимаемой к исполнению про-
граммы развития процессом ее разработки с существенно отложенным по 
времени получением результатов представляется не вполне разумным.  

Вопрос 10.29. А возможно ли вообще включение в состав программы развития 
школы аналитических и проектно-разработческих активностей, если речь идет о вы-
полнении уже разработанных изменений, ранее продуманных новшеств? 

– Мы исходим из того, что подготовка нового шага развития и соответ-
ствующего ему нового «издания» или нового поколения программы разви-
тия школы должна начинаться н е  п о с л е  окончания и исчерпания 
предшествующей программы, а в  п р о ц е с с е  е е  в ы п о л н е н и я .  
Это можно сравнить с эстафетным бегом, когда по правилам спортсменам-
бегунам разрешено начинать разбегаться до момента получения эстафет-
ной палочки от товарища по команде и принимать палочку уже на бегу. 

Программы развития по самой своей идеологии могут и должны стро-
иться именно с прицелом на будущее. Поэтому вполне оправдано включе-
ние в их состав аналитики и передовых разработок для будущей программы. 

Кроме того, мы не очень верим, что все необходимые и возможные из-
менения можно спланировать сразу и одномоментно на пять лет вперед и 
без изменений. Поэтому оправданы действия анализа и проектирования, 
сопровождающие реализацию выполняемой программы и нацеленные на 
ее достройку или коррекцию.  
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Вопрос 10.30. Может ли программа развития школы строиться как набор программ 
подразделений? И как отразить участие подразделений в разработке и осуществле-
нии программы? 

– На первую часть вопроса мы даем отрицательный ответ, так как пола-
гаем, что это противоречило бы идеологии программы как целостного, 
системного общеорганизационного, акцентированного на развитие систе-
мы «школа» прежде всего как единого целого.  

Что касается вклада всех подразделений школы в разработку и выпол-
нение программы, а также документального отражения такого вклада, мы 
полагаем, что обсуждаемый вклад и необходим, и возможен.  

Во-первых, можно всячески приветствовать разработку подразделе-
ниями предложений в общий текст программы развития школы (независи-
мо от того, какими силами предстоит выполнять предложенные изменения 
и действия). 

Во-вторых, в программе (например, в разделе «Приложения») могут 
быть использованы материалы из программ и планов развития отдельных 
подразделений, которые хотя и отличаются от программ развития школ по 
своим масштабам, могут быть «втянуты» в общешкольный инновацион-
ный процесс.  

Кстати, разработка планов развития подразделений является весьма по-
лезным делом и по логике в целом совпадает с логикой разработки обще-
школьной программы развития. Эти планы могут быть отличным средст-
вом взаимоувязывания операционных стратегий подразделений с более 
высокими и общими стратегиями жизнедеятельности школы. 

Вопрос 10.31. Почему в программе развития школы не рекомендуется описывать 
мероприятия и действия по постоянным направлениям работы школы? 

– Потому, что такой подход не является стратегическим и целевым, при 
нем не происходит акт выбора приоритетных изменений и в качестве 
предпринимаемых действий предлагается не набор шагов по развитию 
новшеств, а вполне традиционный набор мероприятий. 

Вопрос 10.32. Как следует относиться к программам развития школ, имеющим не-
кие темы? Разве не ясно, что программа развития у школы одна, и ее «тема» по умол-
чанию всегда тоже одна – инновационное стратегическое развитие школы в опреде-
ленный период? 

– Вопрос, как нам представляется, поставлен разумно. Поэтому если 
мы видим программу развития школы, озаглавленную, например «Каждо-
му школьнику – двухразовое горячее питание», то нам очевидно, что при 
всей важности этой темы речь идет не о программе развития школы как 
целостной системы, а о модульной программе (об отличиях которых от 
программ развития мы говорили в ответе на вопрос 10.16). Тема «Духовно-
нравственное воспитание школьников на уроках и во внеурочной деятель-
ности» выглядит более широкой и значимой, но и такой заголовок либо не 



 236 

охватывает все реальное содержание программы развития школы, либо 
документ под этим заголовком не может претендовать на роль программы 
развития школы в целом.  

Но зададим вопрос иначе: «Может ли у школьной программы развития 
очередного поколения, рассчитанной на конкретный новый шаг развития, 
быть ключевая идея, которая характеризует именно самое главное и сущ-
ностное в этом шаге развития, выражает основные направления развития 
без ущерба для других линий развития школы?» 

В этом случае, как мы полагаем, возможен и положительный ответ на 
заданный вопрос, поэтому программа, названная авторами, например про-
граммой построения (или дальнейшего развития) некой новой образова-
тельной модели школы, вполне имеет право на существование. 

Вопрос 10.33. Какова рекомендуемая структура программы развития школы? 

– Традиции программно-целевого управления и опыт разработки и реа-
лизации программ развития в российских образовательных организациях 
говорят в пользу такой структуры программы1 как документа, в которой 
представлены: 

1. Введение. 
2. Информационная справка об образовательной организации2.  
3. Блок аналитического и прогностического обоснования проекта (прог-

раммы). 
4. Концепция (концептуальный проект) желаемого будущего состояния 

школы как системы – проект школы будущего. 
5. Стратегия и тактика перехода (перевода) школы в новое состояние. 
6. Приложения. 
Заметим, что такая структура программы соответствует триединой за-

даче стратегического планирования, которая лежит в основе построения 
задач программ развития:  

1) фиксация и объяснение достигнутого уровня развития школы в кон-
тексте внешней среды – п. 2 и 3;  

2) описание желаемого будущего состояния школы – п. 4; 
3) описание перехода от настоящего к будущему – п. 5. 
Обосновать необходимость компонентов такой структуры программы 

можно, двигаясь от ее конца к началу. 
Программа нужна для достижения целей развития школы. Стратегия и 

тактика осуществления таких действий, их конкретные цели и управление 
реализацией программы описываются в предпоследнем разделе программы. 

                                           
1 Эта наша версия структуры программы получила широкое распространение, причем далеко 

не всегда при ее использовании даются ссылки на автора и источники. Признание структуры «на-
родной» может говорить о ее достаточно широкой известности и популярности. 

2 В ситуации распространения электронного мониторинга состояния системы общего об-
разования информационная справка о школе может формироваться на базе результатов мони-
торинга, представленных на соответствующих сайтах. 
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Но логика этих программных действий предопределена образом, про-
ектом желаемого будущего состояния школы, целями развития, без описа-
ния которых любые мероприятия окажутся просто ничем не обоснованным 
набором действий. Так что раздел с описанием концепции будущего шко-
лы никак нельзя исключить из программы. 

В свою очередь, идеи о будущем школы и о логике его достижения мо-
гут быть обоснованы только в ходе аналитической работы и прогнозиро-
вания (иначе это будет просто утопическая мечта). 

«Введение» позволяет четко понять и изложить замысел работы, ход 
разработки программы, ее обсуждения и принятия. Сделать описание ито-
гов анализа в программе достаточно лаконичным поможет информацион-
ная справка о школе, которая введет читателя в курс дела относительно 
того, что представляет собой школа, для которой написана данная про-
грамма развития. Наконец, «Приложения» – факультативный, необязатель-
ный компонент, позволяющий дать важные пояснения и иллюстрации к ос-
новному тексту. Каждый из обозначенных выше компонентов структуры 
программы имеет свое четкое предназначение. 

Введение к программе, как и всякое введение, призвано обозначить на-
мерения разработчиков, тип документа, который предлагается школой. 
Кроме того, здесь важно показать отношение программы к ранее выпол-
ненным программам развития школы, задачи, подходы к разработке про-
граммы, организации работы, участии общественности и т.п., обозначить 
коллектив авторов во главе с директором школы. 

Информационная справка о школе ориентирует разработчиков про-
граммы на концентрированное и предельно информативное отражение 
наиболее важных фактов из прошлого и настоящего школы, способных 
мобилизовать школьное сообщество на новый шаг развития, а внешнему 
читателю быстро понять специфику той школы, которая предлагает про-
грамму развития, соотнести идеи программы с образом школы. 

Аналитико-прогностическое обоснование мыслится как основа и обос-
нование предлагаемого проекта будущей школы (или школы будущего).  
В идеале все слагаемые анализа в программе работают только на обосно-
вание будущего школы и путей к нему, а все ключевые идеи такой про-
граммы должны быть выведены из анализа и прогнозирования ситуации, 
обоснованы этими выводами. Ключевым в таком обосновании будет яв-
ляться выявление проблем школы, показывающее, какой реальный шаг 
развития от реальных результатов к желаемым и необходимым предстоит 
сделать школе. 

Концепция (концептуальный проект) желаемого будущего состояния 
школы – это образ, модель, совокупность (система) идей, представлений о 
желаемом (потребном) будущем состоянии конкретной образовательной 
организации, т.е. фактически – развернутое, хотя еще и не вполне конк-
ретизированное представление о цели – ожидаемом результате развития 
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школы и текст, излагающий эти представления – необходимая составная 
часть программы развития образовательной организации. Именно эта 
часть есть не что иное, как проект школы будущего! 

Нередко в практике школы и внутришкольного управления наблюда-
ются ошибочные понимания сути концепции желаемого будущего состоя-
ния школы. Так, нередко происходит отождествление этой концепции с 
концепцией развития школы. Это неправомерно, так как концепцию раз-
вития школы более целесообразно рассматривать как концепцию перехода 
(перевода) школы в новое состояние (т.е. то состояние, которое описыва-
ется в концепции желаемого будущего состояния школы), и практически 
небезопасно, поскольку приводит к попыткам развивать школу, не имея 
хотя бы приблизительного образа желаемого результата предстоящих пре-
образований, т.е. лишая инновационный процесс целевых ориентиров.  

Другая распространенная ошибка – отождествление концепции желае-
мого будущего состояния школы как концепции будущего данной, кон-
кретной и неповторимой школы с концепцией какого-либо типа или вида 
образовательной организации в целом.  

Подчеркнем, что концепция желаемого будущего состояния школы яв-
ляется нормативной. Это означает, что она не описывает то,  ч т о  е с т ь  
в школе, а предписывает, что д о л ж н о  б ы т ь ,  что должно характери-
зовать новую школу, какой она должна стать в результате системных но-
вовведений.  

Концепцию желаемого будущего состояния школы в ряде работ назы-
вают также концептуальным проектом новой школы. Это словосочетание 
нередко абсолютно ошибочно истолковывают как подчеркивающее науч-
ный (или наукообразный) характер этого текста. На самом деле дело об-
стоит почти «с точностью до наоборот».  

Концептуальный проект в данном контексте противостоит проекту де-
тализированному – первый описывает принципиальный, модельный, соз-
нательно исключающий массу ненужных на этом шаге деталей подход к 
образу будущей школы, второй должен был бы дать ее полное и детальное 
описание (объем которого явно сделал бы программу развития многотомным 
произведением, а сроки ее разработки точно не окупили бы результата, так 
как точность описания будущего в наших условиях весьма проблематична). 

Стратегия и тактика перехода (перевода) школы в желаемое состоя-
ние – компонент логической структуры, раздел программы развития обра-
зовательной организации, описывающий на основе проведенной аналити-
ко-прогностической работы и описания желаемого будущего состояния 
школы стратегии перехода к этому будущему и стратегический план пред-
полагаемых важнейших изменений в школе, а затем и тактико-оператив-
ные планы реализации данного стратегического плана и работу по их 
управленческому сопровождению. 
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Вопрос 10.34. Какова более подробная структура программы развития? 

– Такая структура выглядит следующим образом. 
1. Введение. 
2. Информационная справка об образовательной организации.  
3. Блок аналитического и прогностического обоснования программы: 
 анализ состояния и прогноз тенденций изменения образовательных 

потребностей, адресуемых школе, социального заказа; 
 анализ состояния и прогноз тенденций изменения значимой для шко-

лы внешней социальной среды; 
 анализ состояния и прогноз тенденций изменения ресурсных воз-

можностей внешней среды школы в свете нового социального заказа; 
 анализ и оценка достижений, передового опыта, конкурентных пре-

имуществ школы за период, предшествовавший нынешнему инноваци-
онному циклу развития; 

 анализ и оценка инновационной обстановки в школе, иннова-
ционного потенциала коллектива, потенциальных точек роста; 

 первичный прогноз восприятия возможных новшеств в школьном 
сообществе, возможного сопротивления изменениям; 

 проблемно-ориентированный анализ состояния школы, ключевые 
проблемы школы и их причины. 

4. Концепция (концептуальный проект) желаемого будущего состояния 
школы как системы: 

 описание системы ценностей школы, ее кредо, школьной философии, 
принципов жизнедеятельности образовательной организации, утвержда-
емых и воплощаемых в жизнь в ходе преобразований; 

 описание миссии и социальных обязательств конкретной школы, ее 
главных функций по отношению к учащимся и их развитию, по отноше-
нию к социуму (в частности, к учредителям школы и муниципальной об-
разовательной системе), по отношению к собственному персоналу; 

 описание стратегического видения школы; 
 описание базовой образовательной модели школы; 
 описание моделей выпускников школы (в связи с созданием в школе 

ряда траекторий движения в общем образовательном пространстве) – мо-
делей качества образования; 

 описание суммарных выходов жизнедеятельности обновленной шко-
лы – количественных показателей ее результатов; 

 описание социальных вкладов, итогов и последствий жизнедеятель-
ности обновленной школы (включая изменение социального рейтинга, 
престижа, авторитета, имиджа, репутации в муниципальной образователь-
ной системе, в муниципальном образовании и за их пределами); 

 концепция общего качества школы и образующих его важнейших 
системных свойств (качеств) школы; 
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 концепция качества школьной жизни участников образовательного 
процесса; 

 концепция новой образовательной системы, включающая харак-
теристику главных свойств, направленности образовательного процесса и 
среды, подходы к содержанию, технологии, структуры и организации об-
разования в обучении и во внеучебной воспитательной работе; 

 концепция школьного сообщества, его важнейших свойств и харак-
теристик, социально-психологического климата и организационной куль-
туры в новой школе; 

 концепция ресурсов, необходимых для жизнеобеспечения и функ-
ционирования новой школы (контингент, инфраструктура, кадры, инфор-
мация, концептуальные, программно-методические, материально-техни-
ческие, нормативно-правовые ресурсы и др.), и систем ресурсообеспечи-
вающей деятельности (финансовой, материально-технической, кадровой, 
программно-методической, исследовательской, нормотворческой, инфор-
мационной и др.);  

 концепция внешних связей обновленной школы, ее активности во 
взаимодействии с социальным окружением и социального партнерства с ее 
участием; 

 концепция новой управляющей системы школы, включающая ха-
рактеристику ключевых свойств (типа, характера) управления, его функ-
ций (содержания), технологий (логики, методов, средств, инструментов), 
организационных форм и организационной структуры управления. 

5. Стратегия и тактика перехода (перевода) школы в новое состояние: 
 стратегия перехода, основные области, направления, способы, этапы, 

задачи осуществления инноваций и достигаемые рубежи; 
 описание конкретных целей школы на первых шагах цикла развития; 
 конкретный (тактический и оперативный) план действий по реализа-

ции программы; 
 управление реализацией программы. 
6. Приложения. 

Вопрос 10.35. Целевые программы развития на уровне отраслей народного хо-
зяйства трактуются как системы мероприятий, взаимоувязанных по задачам, срокам 
осуществления и ресурсам. Почему в предлагаемом в этом пособии подходе к про-
граммам развития не делается такой же ясный акцент на конкретных мероприятиях? 

– Внесем ясность. Центральным пунктом раздела программы развития 
общеобразовательной организации «Стратегия и тактика перехода в же-
лаемое состояние» является именно конкретный, операциональный план 
мероприятий, который может быть представлен в форме комплексов мер 
(мероприятий) или целевых проектов по главным направлениям развития. 
Поэтому акцент на мероприятиях в предлагаемом варианте программы 
развития присутствует в полной мере.  
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Вопрос может стоять иначе: «Почему в предлагаемом нами подходе к 
программам развития дело не сводится к перечню мероприятий, а ему 
предпосылаются разделы с информационной справкой о школе, аналити-
ческими и прогностическими обоснованиями, концепция желаемого бу-
дущего состояния школы?». Ответим на этот вопрос, поскольку он весьма 
важен для прояснения нашей принципиальной позиции. 

Предположим, программа развития школы представлена в форме пе-
речня мероприятий (вполне может быть очень правильного, разумного, 
обоснованного, просчитанного по всем параметрам). Что нас в этом не 
устраивает? 

П е р в о е .  Любой набор мероприятий, не сопровождающийся анали-
тико-прогностическим обоснованием, невозможно оценить на соответст-
вие главным целевым установкам программы. Крайне важно доказательст-
во, обоснование нужды именно в этих, таких и так проводимых мероприя-
тий, с именно таким объемом финансирования и других ресурсов. 

В т о р о е .  Любой набор частных мероприятий, даже вместе с их кон-
кретными ожидаемыми результатами, мало что дает для оценки програм-
мы развития без соотнесения с образом будущего состояния школы. Важ-
но, чтобы мероприятия работали на этот системный результат. И это надо 
показать и доказать себе в ходе разработки, а внешним экспертам в тексте 
программы. 

Т р е т ь е .  Анализ программ развития образовательных организаций 
показывает, что наборы мероприятий в них зачастую носят характер слу-
чайный, повторяющий текущую повседневную работу школы; нет увязки 
их в единую систему. 

Ч е т в е р т о е .  Разработка программ развития – естественное и дей-
ственное средство развития стратегического управленческого мышления 
руководителей школ. Но только в том случае, когда они реально проходят 
через всю логику принятия стратегических решений и их превращения в 
конкретные действия, без «перепрыгивания» и «пропуска» его аналитиче-
ских и прогностических моментов, без подмены стратегического планиро-
вания, моделирования и проектирования будущего школы как системного 
целого тривиальными и скороспелыми планами мероприятий, которые 
могут не иметь никакого отношения ни к развитию как инновационному 
процессу, ни к стратегиям. 

В текстах масштабных государственных программ подробные аналити-
ческие выкладки есть не всегда. Но надо учитывать, что их утверждению 
предшествует формирование концепции программы, которая проходит 
очень серьезное обсуждение. Кроме того, в отраслях экономики и соци-
альной сферы наряду с программами развития в качестве их общих идео-
логических основ делаются такие документы, как стратегии развития.  

В предложенной модели программы такие стратегии органично им-
плантированы в ее текст. 



 242 

А как быть, если в программе и информационная справка, и аналитика, 
и концепция будущего школы формально представлены, но при этом сле-
дующий за ними конкретный план действий и мероприятий содержательно 
из них никак не вытекает? Это вопрос уже не к полноте программы, а к 
качеству ее логической структуры.  

Мероприятия, не вытекающие из анализа и прогнозирования ситуации 
и нового целеполагания школы, говорят нам о том, что разработчики, во-
первых, подошли к своей работе абсолютно формально и ритуально, без 
понимания сути внутренних связей между блоками программы, а во-
вторых, затратили множество времени и усилий впустую, так как анализ и 
прогнозирование, не ставшие основой для адекватных решений и дейст-
вий, равно как планирование набора мероприятий без опоры на аналитику 
и образ желаемого результата, это всегда не что иное, как большие непро-
изводительные затраты времени при отсутствии нужного эффекта. 

Вопрос 10.36. Можно ли рассматривать разработку программы развития и других 
стратегических документов школы в качестве проекта? 

– Да, для этого имеются вполне определенные основания, ибо, как и 
всякий проект (в его понимании как особой формы и единицы организации 
совместной деятельности коллектива людей)1, разработка программы раз-
вития школы 

 является неким отдельным начинанием с явной направленностью на 
создание нового; 

 имеет определенные уникальные и весьма значимые, ответственные 
цели; 

 имеет ограниченные сроки и ресурсы; 
 предполагает создание временных групп исполнителей, команд и их 

активное взаимодействие и т.д.  
Таким образом, не только и не столько потому, что при разработке про-

граммы развития есть элементы проектировочной деятельности по созда-
нию проектов как вариантов будущего школы, сколько потому, что в этой 
деятельности есть все важные черты проектов как особой организации 
работ, мы утверждаем, что такая разработка должна осуществляться имен-
но путем проектного подхода.  

Вопрос 10-37. Каковы этапы и шаги разработки программы развития школы? 

В таблице 10.2 представлены этапы и подэтапы (шаги) программы раз-
вития школы и их ожидаемые результаты. 

 
 

                                           
1 О проектах и проектном управлении см.: Моисеев А. М., Моисеева О. М. Проектное 

управление. М. : АПК и ППРО, 2007. 
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Т а б л и ц а  10.2 

ЭТАПЫ И ШАГИ РАЗРАБОТКИ ПРОГРАММЫ РАЗВИТИЯ 
ШКОЛЫ И ИХ ОЖИДАЕМЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ 

№ 
п/п 

Название этапа Ожидаемые результаты 

1 Подготовительный этап Готовность разработчиков 
и ресурсов к началу работы 

над программой 
1.1 Принятие решения о необходимости 

и сроках подготовки программы 
Принятие решения, его оформление 
и доведение до всего коллектива 

1.2 Создание и запуск системы управ-
ления проектом по разработке про-
граммы 

Определение и распределение от-
ветственности за разработку про-
граммы, планирование работы, 
запуск системы стимулирования и 
контроля 

1.3 Работа по выявлению, учету и во-
влечению в работу возможных 
партнеров внутри и вне школы 

Расширение числа разработчиков 
программы и ее исполнителей 

1.4 Организация рабочих групп по 
разработке программы, их обуче-
ние и обеспечение ресурсами 

Готовность разработчиков к дейст-
виям 

1.5 Подготовка необходимых ресурсов 
и материалов, создание условий для 
работы 

Готовность условий и ресурсов 

1.6 Поиск дополнительных ресурсов, 
дополнительный инструктаж для 
сотрудников (в случае необходимо-
сти) 

Полная готовность к работе (см. 
общие ожидаемые результаты 1-го 
этапа) 

2 Основной этап – этап 
разработки программы 

как документа 

Первый варианта программы 

2.1 Подготовка аннотации и введения к 
программе 

Аннотация и введение к программе 

2.2 Описание объективных, «биогра-
фических» данных об истории 
школы и ее современном состоя-
нии, констатация достигнутого 
уровня развития 

Текст информационной справки о 
школе 

2.3 Анализ состояния и прогноз тен-
денций изменения внешней среды 
школы 

Данные анализа и прогноза. Выво-
ды об условиях жизнедеятельности 
школы и главных влияниях среды 
на школу в будущем  

2.4 Анализ состояния и прогноз тен-
денций изменения социального 
заказа школе 

Данные анализа и прогноза. Выво-
ды об исходном социальном заказе 

2.5 Анализ состояния и прогноз тен-
денций изменений в ресурсном 
обеспечении школы 

Данные анализа и прогноза. Соот-
несение нового заказа и ресурсных 
возможностей школы по его вы-
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№ 
п/п 

Название этапа Ожидаемые результаты 

полнению. Выводы о социальном 
заказе, принимаемом к исполнению 

2.6 Анализ и оценка достижений шко-
лы и их причин 

Данные анализа и оценки. Вывод о 
главных достижениях школы за 
прошлые годы и достоинствах, 
лежащих в их основе 

2.7 Анализ и оценка инновационной 
среды и потенциала школы. Про-
гноз отношения к изменениям со 
стороны работников школы и ее 
партнеров 

Данные анализа и оценки. Выводы 
о возможностях развития школы, 
точках роста, о силах поддержки 
изменений в школе и силах сопро-
тивления новому. Действия руко-
водителя школы по расширению 
сил поддержки нововведений в 
школе. Расширение базы для ус-
пешного развития школы 

2.8 Проблемный анализ состояния дел 
в школе 

Система ключевых проблем школы 
и их причин в виде упорядоченного 
перечня 

2.9 Разработка образа желаемого бу-
дущего состояния школы и ее ре-
зультатов 

Концепция (концептуальный про-
ект) нового состояния школы как 
общего желаемого результата ин-
новационных процессов в школе 

2.10 Разработка и описание стратегии 
перехода школы в новое состояние 

Стратегия – области, направления, 
способы, этапы и задачи перехода 
школы в новое состояние 

2.11 Конкретизация целей ближайшего 
этапа развития школы 

Формулировки целей ближайшего 
этапа для образовательной и других 
подсистем школы 

2.12 Разработка и описание плана дей-
ствий по реализации идей про-
граммы 

Конкретный, контролируемый план 
действий 

2.13 Сборка и первичное редактирова-
ние текста программы 

Готовность первого варианта про-
граммы (см. общие ожидаемые 
результаты 2-го этапа) 

3 Этап экспертизы, подведения 
итогов и принятия решений 

Утверждение программы 
и принятие решения 

о переходе к ее выполнению 
3.1 Оценка и первичная коррекция 

программы развития в школе 
Внесение изменений и поправок в 
первый вариант текста 

3.2 Передача программы на независи-
мую внешнюю экспертизу, оценка 
программы экспертами (при нали-
чии возможности) 

Получение заключений внешних 
экспертов и корректировка про-
граммы по результатам этих за-
ключений 

3.3 Информирование коллектива о 
ходе работы, организация обсужде-
ния и утверждения программы (при 

Согласованное понимание целей 
программы и работ, которые надо 
выполнить, всеми внутришкольны-
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№ 
п/п 

Название этапа Ожидаемые результаты 

необходимости повторяется не-
сколько раз на разных этапах го-
товности программы) 

ми и внешними участниками рабо-
ты. Принятие программы развития 
школьным коллективом  

3.4 Передача программы развития на 
согласование и официальную экс-
пертизу (в случае необходимости). 
Представление и защита програм-
мы руководством школы. Принятие 
решений по программе 

Итоговое решение об утверждении 
программы и переходе к ее выполне-
нию, о дополнительном финансиро-
вании и поддержке программы орга-
нами управления и т.п. (см. общие 
ожидаемые результаты 3-го этапа) 

 

Вопрос 10.38. Как подготовить введение к программе развития школы?  

– Во введении к программе развития можно посоветовать разработчи-
кам показать статус, назначение и время действия представляемого до-
кумента как главного стратегического документа школы, ориентированно-
го на эффективное прохождение школьным сообществом нового шага раз-
вития, раскрыть задачи проекта как документа, показать его желаемые 
свойства и качества. 

Далее рекомендуется обозначить актуальность его разработки для 
данной школы в данный конкретный момент с учетом как логики развития 
самой школы в изменяющемся социальном окружении, так и актуальных 
линий государственной образовательной политики (национальная образо-
вательная инициатива «Наша новая школа», проект модернизации систем 
общего образования и т.д.). 

Важно показать, какие программы развития школа реализовала до на-
стоящего времени, какие задачи в них были решены и насколько успешно, 
и на этом фундаменте раскрыть смысл разработки нового проекта развития 
в новых условиях работы школы.  

Программа развития – не самоцель, она необходима для осуществления 
комплекса конкретных новшеств, изменений в школе и в конечном счете 
работает на новое качество образования, новое качество самой школы, 
новое качество школьной жизни детей и взрослых. Кратко обозначить эти 
важнейшие изменения разработчики могут уже во введении.  

Программы развития школ опираются на ряд нормативно-правовых и 
научных оснований, которые также целесообразно обозначить во введении. 

Еще один компонент введения – обозначение состава участников раз-
работки программы, который при правильной организации дела ни в коем 
случае не будет ограничиваться только педагогами и администраторами – 
управляющий совет, органы родительского. ученического и педагогиче-
ского самоуправления, представители местного сообщества – продуктив-
ные и заинтересованные участники работы 

Программа развития – не обезличенный документ, у нее есть авторы 
или редакционная комиссия, поэтому рекомендуется поименовать во вве-
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дении состав авторского коллектива, не забывая упомянуть приглашенных 
внешних консультантов. 

Предполагается, что программа, прежде чем быть принятым и утвержден-
ным документом, должна быть широко и гласно обсуждена в школьном со-
обществе и вместе с более широкой общественностью, поэтому весьма по-
лезно определить форматы такого обсуждения (собрания, дискуссии, форумы 
на школьном сайте) и отразить в тексте проекта его результаты. 

В завершающей части введения можно обозначить, кем и когда про-
грамма была принята, согласована, утверждена (с указанием реквизитов 
соответствующих документов). 

Вопрос 10.39. Что такое информационная справка о школе и что в ней рекоменду-
ется писать?  

– Информационная справка о школе – необходимая составная часть 
программы (проекта) развития образовательной организации. Разработчи-
ки программы развития, собирая материал для информационной справки о 
школе, начинают лучше осмысливать достигнутый уровень развития своей 
школы, а внешние эксперты, читая справку, способны быстро войти в курс 
ее основных достижений и проблем.  

Информационная справка о школе мыслится как текст прежде всего ин-
формационный и информативный, а не аналитический (аналитико-прог-
ностическое обоснование программы развития дается в программе после 
информационной справки о школе). Поэтому от информационной справки 
требуется прежде всего краткое изложение важнейшей объективной ин-
формации о школе.  

В информационной справке рекомендуется отразить следующие мо-
менты: 

 наименование и статус школы сегодня (для школ, менявших наименова-
ние, номер, статус, следует отметить важнейшие из этих изменений и их даты); 

 краткая вводная характеристика социального окружения школы и 
характера его влияния на школу и образовательный процесс в ней, а также 
места школы в социуме, в территориальной образовательной системе; 

 краткая вводная характеристика важнейших (с точки зрения разра-
ботчиков программы и интересов развития школы) этапов истории школы; 

 важнейшие объемные данные о школе (количество учащихся, клас-
сов-комплектов, наличие и характер потоков и различных видов классов, 
сменность занятий); 

 характеристика контингента учащихся; 
 характеристика педагогического персонала школы (общее количест-

во педагогов, соотношение основных работников и совместителей, распре-
деление педагогов по возрасту, стажу, уровню образования, квалификации  
(с учетом аттестационных категорий, наличие учителей, отмеченных награда-
ми, почетными званиями, имеющих ученые степени, работающих в школе 
профессоров и преподавателей вузов, сотрудников НИИ и т.п.); 
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 характеристика действующего программно-методического обеспече-
ния учебного и воспитательного процесса; 

 характеристика подходов к диагностике результатов образовательно-
го процесса; 

 характеристика состояния школьного здания, инфраструктуры обра-
зовательного процесса, аудиторного фонда; 

 характеристика наличия и состояния учебно-материальной базы 
школы; 

 характеристика нормативно-правового и документационного обеспе-
чения работы школы; 

 краткая характеристика действующей системы работы с педагогиче-
скими кадрами; 

 краткая характеристика действующей системы внутришкольного 
управления; 

 основные результаты образовательного процесса (в динамике за ряд лет); 
 результаты инновационных процессов, опытно-экспериментальной 

работы в школе, участия в мероприятиях приоритетного национального 
проекта «Образование», комплексных проектов модернизации образова-
ния, региональных конкурсах школ;  

 итоги участия школы в реализации ориентиров и направлений на-
циональной образовательной инициативы «Наша новая школа», проекта 
модернизации региональных систем общего образования, планов-мероприя-
тий («дорожных карт») «Изменения в отраслях социальной сферы, направ-
ленные на повышение эффективности образования и науки». 

В информационной справке о школе рекомендуется использовать гра-
фики и диаграммы с краткими комментариями. 

Вопрос 10.40. Обязательно ли в программе развития называть и фиксировать все 
существующие и известные разработчикам проблемы школы? 

– Разумеется, не обязательно. Программа рассчитана на развитие шко-
лы через практическое решение тех проблем, которые ее разработчики 
считают самыми актуальными и важными и которые они реально готовы и 
планируют решать в процессе выполнения программы.  

Создание программ развития – не чемпионат по аналитике, здесь дело 
не в выявлении максимально большого числа проблем. Да и зачем обозна-
чать в тексте все проблемы, которые мы видим, но которые пока не нахо-
дят ресурсов и сил для своего решения в ближайшее время. 

При этом выбор таких, т.е. максимально развивающих школу в случае 
своего успешного решения, проблем из множества имеющихся, как и вся-
кий сложный выбор, субъективен и неочевиден, в нем, увы, возможны и 
ошибки.  

Авторы программ – живые люди и по разным причинам могут увидеть 
в качестве проблемы то, что ей не является, так сказать, по определению  
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(в ответе на вопрос 6.32 мы показывали, с чем не следует путать пробле-
му), то, что не может быть решено силами реализаторов программы или 
то, решение чего не ведет школу к развитию, росту результативности и 
качества.  

И выбрать из множества реально существующих проблем самые глав-
ные, самые «продвигающие» (в случае своего решения школу по пути раз-
вития) – важное и сложное управленческое искусство (чем, кстати, во многом 
объясняются требования не просто к формулированию в программах развития 
перечня проблем, но и к обоснованию выбора ключевых проблем). 

Объективное многообразие реальных ситуаций жизнедеятельности 
разных школ вкупе с неустранимой субъективностью выбора проблем, 
шага развития, точек роста естественно приводит к тому, что при добросо-
вестном (без «списывания у соседей») анализе проблем мы получаем раз-
личные проблемы даже у школ, находящихся в сходных условиях. Различ-
ные управленцы и управляющие системы по-разному чувствительны к 
ключевым проблемам. 

Но это признание роли субъективного фактора в проблемном анализе, 
на наш взгляд, не только не может быть поводом для отказа от выявления 
приоритетных проблем и связанного с этим выбора стратегий их решения 
в программе, но и, напротив, является стимулом к повышению, оттачива-
нию культуры такого анализа. 

А если в процессе работы по программе будут созданы возможности 
для решения более широкого круга имеющихся проблем, это можно будет 
отразить в тексте при его корректировке. 

Вопрос 10.41. В последнее время в программах развития школ стали появляться ко-
личественно измеряемые показатели (индикаторы). Как следует к этому относиться и 
каковы рекомендации по работе с такими индикаторами и их целевыми значениями?  

– Действительно, распространение и развитие мониторинга и статисти-
ки в образовании, необходимость соотносить достижения и показатели 
школ с показателями развития региональных и местных систем общего 
образования привело к тому, что и в школьных программах развития стали 
появляться индикаторы достижения измеримых количественно целей и 
результатов реализации программы развития, общего развития школы. 

Поскольку программы развития – это целевые комплексные программы, 
любые действия, позволяющие точнее ставить цели и точнее измерять их 
достижение, понятно, что такое обогащение программ можно только при-
ветствовать.  

Но что важно иметь в виду, работая с индикаторами развития школы и 
их целевыми значениями? 

1. Стремление к количественно формулируемым результатам не уменьша-
ет значения и не отменяет качественных показателей развития школы. 
Не показав в программах развития наглядно качественную суть изменений 
в школе, мы не сможем и показать, почему «сдвиги» по тем или иным па-
раметрам и достижение при этом тех или иных целевых значений является 
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движением именно в сторону развития школы, того ее образа, который 
лежит в основе программы развития. 

2. В программах развития крупных систем очень часто бывает крайне 
сложно выстроить причинные цепи между задаваемыми, желаемыми ко-
личественно измеряемыми результатами и конкретным набором мероприятий 
программы. Последние обычно либо значительно более конкретны и локаль-
ны и в этом случае не могут гарантировать вывод системы на обозначаемые в 
программах итоговые значения, либо, наоборот, слишком глобальны и абст-
рактны и требуют сильной дополнительной конкретизации.  

В программах развития школ желательна и возможна большая конкретика; 
это заставляет задумываться об отказе от слишком глобальных и трудно под-
тверждаемых результатов, с одной стороны, и обозначать среди результатов 
конкретные результаты осуществляемых программных мероприятий – с дру-
гой. Так удастся закрыть разрыв между глобализмом итоговых результатов и 
«скромностью» и локальностью конкретных мероприятий. 

3. Фиксация в программах развития, планах реализации стратегий ко-
личественно обозначаемых результатов и их целевых значений, в том чис-
ле с динамикой по годам, имеет смысл в том случае, когда, во-первых, это 
можно реально просчитать и обеспечить; во-вторых, когда предложена в 
явном виде точка отсчета, то есть приведены базовые значения тех же са-
мых показателей на момент старта программы. Последние смогут сущест-
венно обогатить и конкретизировать информационную справку о школе 
или быть представлены вместе с ожидаемыми плановыми значениями в 
единых динамических таблицах в отдельном подразделе программы. 

Если базовые значения показателей на начальной стадии программы не 
обозначены, смысл формулирования таковых в годы осуществления про-
граммы исчезает – отследить и оценить динамику не получается. 

Набор индикаторов, значимых для программы развития конкретной 
школы, нуждается в обосновании. Он может включать, в частности, инди-
каторы, служащие для сопоставления всех школ между собой (общие) и 
для отображения специфического состояния и векторов развития отдель-
ных школ (специфические), в частности: 

1) общие, значимые для всех школ и обязательно входящие в общие 
сравнительные обследования, мониторинги (например, индикаторы реали-
зации национальной образовательной инициативы «Наша новая школа», 
проектов модернизации региональных систем общего образования); нали-
чие таких индикаторов позволяет в динамике соотносить школу и ее развитие 
с другими школами и с ее состоянием по этим индикаторам на предшествую-
щих этапах; 

2) специфичные для данной школы с учетом ее традиций, отражающие 
ее достижения и заделы и нуждающиеся поэтому в поддержании на соот-
ветствующем уровне; 

3) специфичные для данной школы с учетом выбранной стратегии ее 
развития, нуждающиеся в придании позитивной динамики, улучшении, 
совершенствовании. 
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Понятно, что индикаторы, соответствующие пунктами 2 и 3 не могут 
не различаться у разных школ: было бы странно, если бы школы-лидеры и 
школы-аутсайдеры оценивали свои результаты (за вычетом общеобяза-
тельных сопоставительных данных) по абсолютно одинаковым меркам. 
Если у школы нет оснований и возможностей ставить определенные высо-
кие цели, то логично предположить, что у нее не могут и не должны появ-
ляться соответствующие им индикаторы. Но важно помнить и понимать, 
что иногда введение новых индикаторов, сопряженное с изменением (воз-
вышением) целеполагания (в зоне ближайшего развития школы), является 
важнейшим дополнительным стимулом к достижению новых целей. Инди-
каторы как бы выступают в качестве своеобразной «крепи», не позволяю-
щей новым целям «обвалиться» под гнетом декларативности. 

Для школы, хорошо и полно оснащенной компьютерами, показатель 
числа учащихся, «приходящихся» на один компьютер, постепенно утрачи-
вает свое значение, зато соответственно вырастает значимость показателей 
интенсивности использования ЭВМ на учебных занятиях.  

При этом даже при сходных достижениях и проблемах конкретные 
списки индикаторов будут различаться вследствие субъективных вкусовых 
предпочтений. 

Перед тем как задать желаемые целевые значения индикаторов, необ-
ходимо иметь их обоснованный состав и точки отсчета в виде значений на 
момент старта программы. 

Обоснование состава и значений индикаторов предшествует их рас-
крытию в программе, оно выводится из общепринятых в качестве значи-
мых общих индикаторов, из анализа достижений и сильных сторон школы, 
из того, что надо стабилизировать и преумножить как заделы, а также из 
проблем, образов желаемого будущего, а логически они даются ближе к 
началу (например, в информационной справке). 

Вопрос 10.42. Как должен выглядеть раздел программы развития «Стратегия и 
тактика перехода (перевода) школы в желаемое состояние».  

– Этот раздел должен включать в себя следующие составляющие: 
 стратегию перехода, основные области, направления, способы, эта-

пы, задачи осуществления инноваций и достигаемые рубежи; 
 описание конкретных целей школы на первых шагах цикла развития 

(с уточнением целей и ожидаемых результатов по мере продвижения вперед); 
 конкретный (тактический и оперативный) план действий по реализа-

ции программы; 
 организация управления реализацией программы. 
Развитие школы представляет собой процесс перехода ее из нынешнего 

состояния в желаемое, качественно новое, с новыми чертами и характери-
стиками, с новыми результатами жизнедеятельности. 

При выборе стратегии развития можно последовательно воспользо-
ваться рядом вспомогательных матриц. 
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Матрица 1 поможет среди множества возможностей сфер, областей из-
менения положения дел в школе выбрать наиболее значительные и пер-
спективные (табл. 10.3). 

Т а б л и ц а  10.3 

МАТРИЦА 1 ДЛЯ ВЫБОРА СТРАТЕГИИ ПЕРЕХОДА В НОВОЕ СОСТОЯНИЕ 
(Определение перспективных областей изменений в школе как системе) 

Возможные 
сферы измене-

ний 

Возможные 
области изме-

нений 

Степень по-
требности в 
изменениях 

Реальность 
возможностей 
изменений 

Перспективные 
области изме-

нений 

     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     
     

 

В матрице 2 последний столбец матрицы 1 превращается в первый 
столбец, а в рамках матрицы определяются направления, способы и ре-
зультаты планируемых изменений (табл. 10.4). 

Т а б л и ц а  10.4 

МАТРИЦА 2 ДЛЯ ВЫБОРА СТРАТЕГИИ ПЕРЕХОДА В НОВОЕ СОСТОЯНИЕ 
(Определение направлений, способов, задач 

и последовательности изменений) 

Перспективные 
области изме-

нений 

Характер и 
направления 
изменений 

Способы, меха-
низмы измене-

ний 

Задачи и ре-
зультаты изме-

нений 

Последователь-
ность и время 
изменений 

     
     
     
     
     

 

Правый столбец матрицы 2 помогает представить этапы изменений, что 
позволяет представить в матрице 3 изменения школы в логике этапов их 
осуществления (табл. 10.5). 
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Т а б л и ц а  10.5 

МАТРИЦА 3 ДЛЯ ВЫБОРА СТРАТЕГИИ ПЕРЕХОДА В НОВОЕ СОСТОЯНИЕ 
(Выстраивание предполагаемых стратегических изменений в школе 

 в логике этапов их проведения) 

Этапы и сроки 
изменений 

Области 
изменений 

Характер и 
направления 
изменений 

Способы, ме-
ханизмы изме-

нений 

Задачи и ре-
зультаты изме-

нений 

     
     
     
     
     

 

Описание стратегий перехода школы к новому состоянию рекомендуется 
осуществлять по ступеням, в логике проводимых изменений, например: 

«На первом этапе работы, в 2013/14 учебном году: 
1. В начальной школе осуществляется переход к обучению первокласс-

ников на базе нового ФГОС НОО, подготовка к введению стандарта в по-
следующих классах... 

2. В среднем звене... 
3. В старшем звене... 
На втором этапе ...». 
Такой подход позволит четко увидеть стратегические приоритеты и ло-

гику развертывания проекта по годам в масштабах всей школы. 
Когда уточнены важнейшие стратегические изменения, необходимые 

школе, разработчики программы могут обозначить конкретные ожидаемые 
результаты нововведений. 

Обозначить такие результаты (цели) можно как в абсолютных значени-
ях (состояние показателей на конец года), так и динамически – прирост 
определенных показателей в течение года по сравнению с предыдущим. 
Главное, чтобы цели были обозначены так ясно и конкретно, чтобы по 
итогам года была возможность оценить степень их достижения и с опорой 
на достигнутые заделы поставить новые конкретные цели. Следовательно, 
это не могут быть слишком глобальные и вечные цели, к которым школа 
стремится во все времена. 

Любое крупное стратегическое изменение в школе предполагает вы-
полнение на основе принятых стратегий более конкретных – тактических и 
оперативных действий участников школьного сообщества. Такие действия 
могут быть описаны в различных формах планов реализации проекта, 
вплоть до бизнес-планов. При этом структурирование планов реализации 
может быть различным – по направлениям, по крупным нововведениям, по 
целевым проектам. 

При этом речь идет не о любых действиях и мероприятиях, а о тех, ко-
торые гарантируют достижение поставленных целей развития, перечис-
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лять и описывать здесь, в программе развития, всю текущую работу шко-
лы по обеспечению ее стабильного функционирования не следует. 

Графическая форма отображения плана реализации программы может 
выглядеть так, как показано в таблице 10.6. 

Т а б л и ц а  10.6 

ФОРМА ПЛАНА РЕАЛИЗАЦИИ ПРОГРАММЫ РАЗВИТИЯ ШКОЛЫ 

Сроки 
№ 
п/п 

Содержание рабо-
ты, действия, 
мероприятия 

Ожидаемые 
результаты начало 

окон-
чание 

Ответст-
венные 

Цена 
вопроса 

Направление (подпроект) 1 
Наименование... 

1       
2       
3       
4       
5       

Направление (подпроект) 2 
Наименование... 

1       
2       
3       
4       
5       
       

  

Для того чтобы не упустить из виду создание всех условий, необходи-
мых для осуществления плана реализации программы, можно использо-
вать вспомогательную таблицу 10.7. 

 
Т а б л и ц а  10.7 

ОБЕСПЕЧЕНИЕ УСЛОВИЙ ПРИ СОСТАВЛЕНИИ ПЛАНА ДЕЙСТВИЙ НА ПЕРИОД… 

Условия 

Задачи органи-
зацион-
ные 

кадровые
научно-
методи-
ческие 

матери-
ально-
техниче-
ские 

финансо-
вые 

мотива-
цион-
ные 

норма-
тивные 

        
 

Вопрос 10.43. Следует ли включать в программу развития школы действия, кото-
рые не являются прямым освоением и внедрением конкретных новшеств, но при 
этом необходимы для их осуществления?  

– Вопрос очень актуальный, и мы отвечаем на него положительно: если 
оставить вне программы развития исследовательскую работу в школе, 
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изучение сотрудниками научной литературы, лучших практик, есть опас-
ность, что эти очень полезные и нужные для выращивания человеческого 
фактора нововведений действия просто будут забыты, причем с самыми 
печальными последствиями для судьбы развития школы. 

Сегодня в силу различных причин (перенос внимания с содержатель-
ных вопросов развития на финансово-экономические и правовые вопросы, 
рост документооборота и отчетности, большие объемы обязательно вне-
дряемых новшеств, авторитарные тенденции в управлении образованием 
и др.) мы наблюдаем снижение интереса школ к научным разработкам, 
инновационным начинаниям, экспериментам; практики, по нашим наблю-
дениям, стали меньше читать книги, что не вполне компенсируется дос-
тупностью ресурсов сети Интернет.  

Очевидно, что, не выращивая потенциал кадров и базирующиеся на 
нем ключевые компетентности школьных сообществ, мы не сможем на 
должном уровне решать стратегические задачи и давать адекватные отве-
ты на стратегические вызовы. 

Вопрос 10.44. Как описать управление реализацией программы? 

– В этом фрагменте текста программы важно обозначить общий харак-
тер управления программой (коллегиальный, демократический, государст-
венно-общественный) с участием управляющего совета, органов само-
управления, обозначить порядок управления программой на стадии разра-
ботки и реализации, включая порядок мониторинга и отчетности. 

Вопрос 10.45. Какие этапы и в какой логике целесообразно выделять в процессе 
реализации программы?  

– Сначала отметим, как этого делать не следует! 
Анализ документации многих школ показывает, что разработчики про-

грамм кладут в основу «периодизации» процесса их выполнения логику 
научной работы, поэтому мы встречаем во многих программах такую, на-
пример, последовательность этапов: 

1) подготовительный этап; 
2) диагностический этап; 
3) планово-организационный этап;  
4) этап реализации; 
5) этап мониторинга и анализа результатов. 
При этом каждый из этапов длится год (если не два), и соответственно – на 

этап реализации программы отводится также один год (из пяти!). 
На первый взгляд такая последовательность этапов не вызывает возра-

жений, все кажется логичным и обоснованным, а с учетом проявившейся в 
последние 20 лет тяги многих школ к научным исследованиям и научной 
стилистике в документации – еще и привычным.  

Но подходит ли такая логика для реализации школьных программ раз-
вития на самом деле?  
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Зададимся простыми вопросами: 
 Допустимо ли целых два учебных года (!) затрачивать на аналитиче-

ские и исследовательские работы (при всей их значимости и неоспоримой 
полезности), не приступая к назревшим изменениям в школе, и устроит ли 
учредителя школы и ее заинтересованные стороны такой неспешный раз-
гон? 

 Как вообще можно увязать с идеологией развития школы как непре-
рывного инновационного процесса отведение на осуществление реальных 
изменений в школе лишь одного года из пяти? 

Так что все как бы выглядит благопристойно но, честно говоря, пред-
ставить себе такое развитие событий в реальной школе, где действительно 
происходит инновационный процесс и реализуется национальная образо-
вательная инициатива «Наша новая школа», крайне затруднительно. 

Поэтому приходится констатировать, что рассмотренный подход к ло-
гике этапов реализации программы не является оптимальным, нужен ре-
шительный сдвиг в сторону практического осуществления необходимых и 
запланированных изменений в школе, а также раскрытие этапов и логиче-
ской последовательности именно этих изменений. 

И наконец, вполне допустимо прописывать логику выполнения про-
граммы просто по годам ее реализации: какие преобразования происходят 
в каждой из ступеней школы и по каждой выделенной стратегической об-
ласти и направлению ежегодно. 

Вопрос 10.46. Как проверить возможность выполнения мероприятий программы в 
намеченные сроки?  

 – В менеджменте уже в начале прошлого века был предложен удобный 
и простой инструмент, позволяющий решать подобные задачи. Он носит 
имя своего создателя, сподвижника основоположника научного менедж-
мента Ф.У.Тейлора – Генри Лоуренса Гантта и называется ленточная диа-
грамма или график Гантта.  

График Гантта строится с опорой на обычную систему координат. При 
этом на оси ординат фиксируются все мероприятия, образующие реализа-
цию проекта, а на оси абсцисс отображаются отрезки, фиксирующие про-
должительность, начало и конец выполнения тех или иных программных 
действий и задач. Современное компьютерное программное обеспечение 
позволяет поручить составление графика Гантта программе (например, MS 
Project) в автоматическом режиме.  

Если выясняется, что суммарная продолжительность запланированных 
действий существенно превосходит сроки, отводимые на реализацию про-
екта, необходимо задуматься над тем, как ускорить отдельные работы, ра-
ционализировать и синхронизировать их последовательность или отка-
заться от выполнения некоторых действий. 

На этапе планирования реализации программы график Гантта выступа-
ет как средство упреждающего превентивного самоконтроля и коррекции 
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планов, а в процессе выполнения программы – как средство обычного конт-
роля хода работ.  

Вопрос 10.47. Есть ли требования к оптимальному объему программы развития?  

– Общих и жестких требований к объему программы развития школы, 
разумеется, нет. Программа – продукт творческих усилий школьного со-
общества и его партнеров, у всех школ разные горизонты развития и раз-
ные стили подачи материалов в программе. В то же время необходимость 
представления программы широким заинтересованным группам, в том 
числе и непрофессионалам в сфере образования, заставляет задуматься о 
разумных ограничениях объема программы, ее высокой информативности 
и лаконичности.  

Еще одним фактором некоторой стандартизации объемов программ 
развития стал конкурсный отбор школ, активно внедряющих инновацион-
ные образовательные программы, проводившийся в рамках приоритетного 
национального проекта «Образование» в 2006–2008 гг. Понятно, что все 
школы-претенденты должны были находиться в рамках конкурса в равных 
стартовых условиях, поэтому конкурсные комиссии, действовавшие в ре-
гионах, стали вводить определенное нормирование объемов программных 
документов от школ.  

Так, в Московской области региональный экспертный совет принял 
решение, что объем программы развития не должен был превышать 
35 страниц. Не допускались обширные текстовые и графические приложе-
ния, которые в иных ситуациях были бы вполне уместны и допустимы. 

При этом общие сведения о школе давались в предложенной всем уча-
стникам развернутой единой форме информационного паспорта, фактиче-
ски существенно расширенной форме информационной справки о школе.  

За счет чего возможно приведение объема программы развития к ра-
зумным параметрам без потери информативности? Это достигается, как 
показывает практика, за счет: 

 переноса не обязательного, иллюстративного материала из основного 
текста в приложения к программе; 

 представления аналитико-прогностического обоснования к програм-
ме в форме главных выводов из анализа и прогнозирования (при этом ме-
тодики исследования и подробности о его результатах переносятся в при-
ложения); 

 стратегических приоритетов в подаче материала, когда главное вни-
мание уделяется именно стратегиям; 

 рельефного показа основных направлений развития школы и тех 
сдвигов, которых предстоит добиться в рамках этих направлений (принцип 
«почувствуйте разницу!»); 

 обобщенной подачи материала по крупным блокам, отказа от избы-
точных подробностей и детализации мероприятий программы;  
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 избежания дублирования текста, многословия, ненужного наукообразия; 
 использования связок, обобщающих заходов, облегчающих читате-

лям восприятие текста и др. 

Вопрос 10.48. Как обеспечить цельность программы развития школы?  

– Программа развития, являющаяся во многом визитной карточкой школы 
и ее руководителей, безусловно, не должна восприниматься как хаотичный 
набор слабо связанных между собой фрагментов, поэтому нужно с самого 
начала отказаться от ее компоновки методом «скирдования», «сваливания» и 
«сшивания» вместе разностильных элементов, не имеющих единой логики.  

Для обеспечения целостности текста программы и целостности его 
восприятия внешними читателями, эксперты рекомендуют следующее. 

В организационном плане: 
 сформировать в школьном сообществе с привлечением разных групп 

участников образовательного процесса и внешних заинтересованных 
групп необходимое и достаточное число рабочих групп по разработке кон-
кретных компонентов программы, определить руководителей этих групп; 

 разрабатывать примерные технические задания группам разработчи-
ков, своевременно согласовывать в коллективе разработчиков состав, 
структуру и формат представления материалов в программе (предложения 
по подходам к этим моментам должны быть внесены руководителями раз-
работки программы); 

 разработать синхронизированный график работы рабочих групп, 
сроки представления материалов; 

 образовать редакционную группу для подбора материалов в текст 
программы; 

 проводить рабочие встречи групп для совместного обсуждения мате-
риалов. 

В содержательном плане: 
 четко следовать логике программы; 
 постоянно держать в поле зрения главные цели и приоритеты про-

граммы, четко подчинять частные задачи по тематике конкретных рабочих 
групп выходу на общие цели программы; 

 широко использовать логические связки, переходы между разделами 
(например, «из проведенного анализа вытекают следующие важные черты 
и характеристики образа будущей школы…», «данный набор мероприятий 
является необходимым и достаточным для обеспечения перехода школы в 
желаемое состояние» и т.п.; 

 обеспечивать явное и видимое читателем логическое следование, 
«вытекание» предлагаемого образа желаемого будущего состояния школы 
из выводов, полученных в ходе аналитико-прогностического обоснования 
программы; стратегии и тактики перехода школы в желаемое состояние – 
из фиксации стартового состояния школы и образа ее желаемого будущего. 



 258 

Вопрос 10.49. Что в структуре и содержании программы развития подчеркивает ее 
характер как стратегического документа школы? 

– Задачи программы развития школы (см. ответ на вопрос 10.12) не 
случайно совпадают с так называемой азбукой стратегического управле-
ния. Предполагается, что программа в соответствующих своих разделах 
содержит результаты стратегического анализа и прогнозирования внешней 
и внутренней среды школы, описывает весь набор стратегических основа-
ний жизнедеятельности школы – ценности, видение, миссию, социальные 
обязательства, фиксирует ее стратегические цели, образ будущей школы, 
раскрывающий фактически и стратегии ее функционирования в перспек-
тиве, наконец, в программе описывается стратегия перехода от нынешнего 
состояния школы к желаемому будущему состоянию. 

Вопрос 10.50. Нужна ли в программе развития школы гипотеза? 

– Мы полагаем, что специальной гипотезы как особо выделяемого 
краткого элемента текста в программе развития быть не должно. Дело в 
том, что описание плана действий (стратегии и тактики перевода школы в 
новое состояние) вместе с концепцией желаемого будущего состояния 
школы, по сути дела, есть не что иное, как развернутая гипотеза – предпо-
ложение о том, что если будут осуществлены именно такие новшества и 
такой план перехода, то школа за отведенные программой сроки перейдет 
в состояние, соответствующее желаемому и, таким образом, осуществится 
задуманный шаг ее развития.  

Вопрос 10.51. Как следует относиться к построению программ развития школ на 
исследовательской основе? 

– Разумеется, исследовательский подход к аналитико-прогностическим 
и другим процедурам, включаемым в разработку программ развития впол-
не оправдан – стратегический анализ всегда связан с исследованиями. 
Приход школы в 1990-х гг. большого числа специалистов из научных 
структур заложил серьезные традиции такого подхода. 

В то же время важно понимать, что между текстом программы разви-
тия и научным текстом как результатом исследования, и это надо сказать 
со всей определенностью, не так много общего.  

Программа развития – практический документ, стратегический план 
развития абсолютно конкретной школы, и поэтому она никак не является, 
не должна и не может являться научным трактатом. В ее задачи не входит 
обогащение научного знания, и она всегда будет продуктом не науки, а 
прежде всего, говоря словами К. Д. Ушинского, практического искусства. 

Именно поэтому хочется подчеркнуть, что тенденция к наукообразию, 
весьма заметно проявляющаяся во многих программах развития школ, яв-
ляется одним из самых серьезных пороков этих программ, не ведущих к 
решению задач развития школ и нередко подменяющих реальное развитие 
конкретной школы общеконцептуальными рассуждениями, и сложной 
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терминологией. Научная терминология не всегда уместна в больших дозах 
в программном документе школы. При нарушении чувства меры програм-
ма становится не научной, а наукообразной, не выигрывая в раскрытии 
своего реального содержания. 

«Онаучивание» программ имело и иные негативные последствия. Сти-
листика научной речи, предполагающая обобщения и унификацию терми-
нологии, не всегда подходит там, где важно подчеркнуть неповторимую 
индивидуальность конкретной школы.  

Наконец, иногда «любовь к науке» у авторов программ развития тако-
ва, что процесс реализации программы развития описывается не в логике 
этапов реализации стратегии изменения школы, а в логике научной рабо-
ты. И тогда нас призывают поверить, что школа в состоянии два года не 
заниматься практическими нововведениями, а потратить это время на ис-
следования и диагностику, после чего идет процесс планирования, на что 
тратится еще один год, и только потом происходят собственно изменения, 
а потом снова год или два проводится только мониторинг достигнутых 
результатов (!). В итоге получается, что из пяти лет, отводимых на реали-
зацию программы развития, школа занимается развитием лишь один год, 
что, безусловно, не может не вызывать недоумения и критики.  

Общими чертами программ развития и научных текстов можно назвать 
то, что хорошие программы и научные тексты основаны на научных ис-
следованиях, опираются на добротные эмпирические обследования и до-
бытые в них факты, строго следуют научной методологии, не выдают же-
лаемое за действительное, опираются там, где надо, на эксперимент. 

Вопрос 10.52. Каковы типичные ошибки существующих программ развития школы? 

– Если говорить об отклонениях от сути программ развития, встре-
чающихся наиболее часто, среди них можно обозначить следующие: 

1. Программа не воспринимается как план работы с присущей ему  
четкостью, ясностью, конкретностью и определенностью. Продолжается  
отождествление программ с концепциями (которые действительно, в отли-
чие от программ, носят доктринальный характер и не обязательно предпо-
лагают наличие конкретного плана действий). 

2. Авторы программ торопятся «прописать» частные нововведения, а то 
и вполне традиционные мероприятия, не разрабатывая сначала общего, 
стратегического замысла осуществления преобразований в школе. 

3. Крайне редко «программистам» удается сформулировать ожидаемые 
требования к завтрашней школе, спрогнозировать перспективный соци-
альный заказ на результаты ее деятельности. А это означает, что програм-
ма не становится прогностическим документом и не ориентируется на 
прогноз будущего. 

4. Наряду с инновациями в программах развития часто присутствуют 
«сюжеты», касающиеся текущего функционирования школы, что для про-
граммы развития является избыточной и ненужной информацией. 
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5. Значительное число программ не основываются на современном – 
системном понимании школы как особой разновидности социальной орга-
низации. Поэтому изложение действий и мероприятий программы носит 
бесструктурный и бессистемный, сумбурный характер. 

6. Многие разработчики пока усвоили скорее «букву», чем «дух» про-
граммно-целевой идеологии управления развитием, не поняли суть про-
граммы как целевой и комплексной. 

Возможно, что в какой-то мере в наличии этих ошибок понимания и 
исполнения можно винить и разработчиков методологии и технологии 
программного подхода. В то же время справедливости ради заметим, что 
сущностные характеристики программ развития и требования к ней пре-
дельно четко разъяснялись уже с самого начала массовой разработки про-
грамм (1993).  

7. В программах развития по-прежнему скорее редким исключением, 
чем общим правилом, остается четкое формулирование комплекса ключе-
вых проблем школы. Сплошь и рядом нарушается логика проблемного 
анализа. Проблемный анализ не доводят до дефектов обеспечивающей 
деятельности и управления школой, что мешает их преобразованию, кото-
рое по логике вещей должно опережать изменения в образовательной сис-
теме школы. По-прежнему приходится говорить о бесструктурности спи-
сков проблем, о смешении проблем своей школы с внешними ограниче-
ниями, снять которые школа просто не в состоянии. Для разработчиков 
научно-методического обеспечения и преподавателей системы повышения 
квалификации руководящих кадров отсюда следует важный урок – необ-
ходимо существенно глубже и интенсивнее осваивать практику проблем-
ного анализа жизнедеятельности школы. 

8. Программы часто не только не являются прогностичными, но и не-
редко вообще опускают вопрос о том социальном заказе, на реализацию 
которого они нацелены. 

9. Программы слабо соотносятся с реальным потенциалом школьного 
сообщества, что приводит либо к нереальности поставленных задач и ори-
ентиров, либо к их недостаточной напряженности. 

10. Многие программы не отражают управляемый объект – школу как 
целостную организационную систему и строятся путем механического 
«сшивания» слабо связанных между собой фрагментов. 

11. Медленно преодолевается коренной порок профессионального мыш-
ления – неспособность формулировать четкие, операциональные цели, стоя-
щие перед всеми участками деятельности школы и ее подразделениями. 

12. Программы часто слабо характеризуют индивидуальность школы, 
не носят авторского характера. Очевидно, что многие из них написаны не 
работниками самой школы, а посторонними специалистами. 

13. Многие программы не выдерживают строгой критики по критерию 
полноты своего состава и структуры. 
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Сопоставив рекомендуемую нами (см. ответы на вопросы 10.32, 10.33) 
структуру программы развития школы с имеющимися программами разви-
тия школ, мы без труда убедимся, что многие из представленных в ней 
элементов вообще не находят отражения в стратегических документах об-
разовательных организаций.  

Это относится ко многим фрагментам аналитико-прогностического 
блока программ (где «выпадают» серьезные размышления о состоянии 
внешней среды и социальной ситуации жизнедеятельности современной 
школы и развития ребенка, о нынешнем и перспективном социальном за-
казе школе, что являлось бы точкой отсчета для оценки состояния дел в 
школе и др.), о важнейших достижениях и конкурентных преимуществах 
школ. 

Неполнота состава и связей характерна также для концептуального 
блока программ развития, где далеко не всегда можно увидеть разверну-
тую характеристику системы ценностей и миссии школы, обоснованный 
образ выпускника школы; концепции образовательной системы часто не 
содержат характеристику общей направленности образовательного про-
цесса и среды; концепции ресурсов и системы ресурсообеспечивающей 
деятельности вообще являются редкостью; концепции системы управле-
ния нередко подменяются изображением (к тому же без всяких пояснений) 
схемы организационной структуры управления. 

Во многих программах нет операционального тактико-оперативного 
плана действий по реализации основных направлений развития школы, что 
ставит под сомнение саму возможность отнесения их именно к програм-
мам развития. 

И конечно, немало нареканий вызывают связи между структурными 
элементами программ. При внешней комплектности и полноте структуры 
программ нередко бросается в глаза полное отсутствие связи между обра-
зом будущего школы и тем анализом, который предшествует его описа-
нию, отсутствие связи между мероприятиями из плана действий и теми 
целями, на которые они рассчитаны. 

Типичность, повсеместная распространенность указанных дефектов со-
става и структур программ развития школ говорит о существенных за-
труднениях практики в раскрытии соответствующих блоков, что требует 
от ученых и консультантов по управлению выработки более обстоятель-
ных и глубоких рекомендаций для практики. 

Недостатки структуры программ «соседствуют» с существенными де-
фектами в качестве их содержания по всем элементам. Подробная «де-
фектная ведомость» заняла бы, вероятно, слишком много места в тексте, 
поэтому ограничимся констатацией недостатков в обобщенном виде. 

Аналитико-прогностический блок программ  н е  о б е с п е ч и в а е т: 
 представлений о характере социального заказа, адресуемого школе 

вчера–сегодня–завтра и подхода к его учету в будущей образовательной 
модели и программе; 



 262 

 понимания картины в значимой для школы внешней среде, структу-
ры этой среды, четких представлений о клиентах школы, ее заказчиках, 
поставщиках ресурсов, отношениях с органами власти и управления, сред-
ствами массовой информации и т.д.; 

 понимания внешних возможностей и угроз, которые могут способст-
вовать или мешать школе в реализации ее стратегий и инновационных на-
чинаний; 

 понимания конкурентных преимуществ школы, ее сильных сторон, 
могущих служить «плацдармом» в ходе нововведений; 

 видения индивидуальной неповторимости школы, особенностей ее 
внутренней ситуации; 

 видения действительно ключевых проблем школы в структурирован-
ном и ранжированном виде, тех проблем, решение которых и составит 
сущность и содержание преобразований школы. 

Концептуальный блок программ  н е  о б е с п е ч и в а е т: 
 логической связи идей новой школы со списком ее ключевых про-

блем (проблемы – сами по себе, концепция желаемого состояния школы – 
сама по себе); 

 изображения ясного, точного, системного, узнаваемого и реального 
образа будущего состояния школы и ее функционирования после осущест-
вления задуманных инноваций; 

 возможности рельефно и наглядно почувствовать разницу между же-
лаемым и нынешним состоянием школы; 

 показа всех важнейших подсистем школьного целого и связей и за-
висимостей между ними; 

 раскрытия образа будущей управляющей системы школы (этот де-
фект встречается практически повсеместно и может быть объяснен недос-
таточностью собственно управленческого профессионализма руководите-
лей школ). 

При этом часто вместо концепции нового состояния школы в програм-
мах дается сразу перечень инновационных (или еще хуже – самых рядовых 
и повседневных) действий и мероприятий, что полностью нарушает логи-
ку программы и решения ее главных задач. 

Нередко вместо абсолютно необходимой в программе развития кон-
цепции будущего состояния данной конкретной школы разработчики про-
грамм приводят весьма развернутые психолого-педагогические концепции 
того или иного типа школ или общие теоретические основания педагоги-
ческого процесса – без всякой увязки их с реалиями этой школы. 

Блок стратегии и тактики реализации программ  н е  о б е с п е ч и -
в а е т: 

 ясного представления об этапах и главных направлениях (векторах) 
развития школы; 

 ясного образа целей, рубежей, достигаемых в итоге первого шага 
развития; 



 263 

 ясности относительно порядка работ, ответственности за их выпол-
нение и невыполнение, сроков и ресурсов; 

 подхода к управлению реализацией программы. 
Иными словами, программы с такими дефектами вряд ли могут эффек-

тивно выполнить роль инструмента управления развитием школы. 
Имеются основания утверждать, что во многих случаях причинами 

имеющихся итоговых недостатков оказываются существенные нарушения 
предложенной учеными технологии разработки программ развития. При 
этом, зная некоторые причины таких нарушений, сразу попытаемся отде-
лить друг от друга и различить: 

1. Недобросовестные нарушения, связанные с тем, что программы раз-
вития по непреодоленной традиции часто пишутся не для реального ис-
полнения, а, как говорят в народе, «для проверяющих», т.е. для отчетно-
сти, престижа. В этом случае никто и не стремится соблюдать какие-то 
технологические рекомендации. Чаще всего такие «программы» пишутся 
очень узким кругом лиц (либо руководителями школы, либо, что еще опас-
нее, приглашенными авторами-халтурщиками, работающими за большие 
деньги). В этих случаях было бы бесполезно рассчитывать, что можно ис-
править положение дел с помощью каких-то более совершенных научных 
рекомендаций. Таки подходы к делу сохранятся до тех пор, пока выше-
стоящие инстанции не перестанут требовать сочинения «липовой» доку-
ментации, принимая ее за признак современности и авангардности. 

2. Нарушения добросовестных разработчиков, связанные с их недоста-
точной информированностью или с несформированностью умений выпол-
нения конкретных операций. Эти нарушения технологической цепочки 
стоит анализировать. 

Выясняется, что очень многие погрешности в программах имеют свои 
источники уже в подготовительном этапе работы. Поистине, как сказал 
один известный менеджер: «Неудача в подготовке – все равно, что подго-
товка к неудаче!». Поэтому считаем своим долгом напомнить некоторые 
рекомендации по проведению первого этапа работы над программой.  

Решение о разработке программы развития образовательной организа-
ции принимается администрацией школы, управляющим советом и кол-
лективом и согласуется с учредителями, вышестоящими органами управ-
ления. Для практики разработки и реализации программ развития (как и 
всякой инновационной практики вообще) противопоказано администриро-
вание и действие по приказу «сверху» и без учета желания и готовности 
школьного коллектива, насаждаемое в некоторых регионах. 

Система управления проектом разработки программы создается для то-
го, чтобы на всем его протяжении обеспечивать управленческое сопрово-
ждение работы: ее планирование, организацию рабочих групп и координа-
цию их взаимодействия и информационных потоков, ресурсное обеспече-
ние, мотивацию и стимулирование авторов программы, их обучение и ин-
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структирование, осуществление лидерства, контроль хода, промежуточ-
ных и конечных результатов работы. 

По-прежнему остаются актуальными и рекомендации ученых о необ-
ходимости привлечения в состав рабочих групп максимально широкого 
круга лиц: учителей, родителей, учащихся, партнеров школы. 

Практика показывает, что срывы на первом этапе чаще всего бывают 
связаны с нечеткостью распределения обязанностей по разработке про-
граммы и недостаточностью ресурсов, в частности – информационных и 
документационных.  

В таких случаях подготовительный период удлиняется: приходится со-
бирать и необходимые сведения, проводить обследования, представлять 
информацию в удобной форме, инструктировать исполнителей и т.п. При 
нормальной подготовке эти вопросы удается учесть сразу. 

На основном этапе работ значительные затруднения связаны с осуще-
ствлением анализа (диагностики) и прогнозирования внешней и внутрен-
ней среды школы, социального заказа, что, в свою очередь, «выдает» сла-
бое владение терминологией, понятиями, служащими для мышления об 
объектах управления, методами исследования. В большинстве случаев это, 
скорее, беда практиков, чем их вина, так как данные аналитические проце-
дуры им раньше выполнять не приходилось, а методические рекоменда-
ции, которые были предложены ранее, видимо, оказываются еще недоста-
точно подробными или не в полной мере присвоены практикой, что за-
ставляет задуматься об их совершенствовании. 

Оставляет желать лучшего и выполнение процедур завершающего эта-
па работы, что связано с общими недостатками организации экспертной 
деятельности в образовании. 

Вопрос 10.53. Следует ли сразу разрабатывать в полном объеме все содержание 
по структурным элементам программы развития, ведь в случае каких-то ошибок и 
нестыковок окажется, что сделана большая лишняя работа?  

– Разумный и практичный вопрос. Если у команды разработчиков нет 
достаточного опыта разработки программ и уверенности в успехе, лучше пой-
ти другим путем. До подробного и полного раскрытия всех основных разде-
лов программы (и тем более до полного и подробного раскрытия всех их со-
ставляющих) рекомендуется подготовить очень краткий дайджест, показы-
вающий главные, ключевые идеи программы и общую логику ее построения, 
имеющую в своей основе образ триединой задачи программы развития как 
документа, который должен отвечать следующим требованиям: 

1. Содержать описание нынешнего состояния и уровня развития обще-
образовательной организации (для чего нужна развернутая и не бюрокра-
тическая, а содержательная информационная справка) с анализом, прогно-
зом и оценкой новых вызовов и требований к ней, условий ее существова-
ния в ближайшие годы, ее сильных и слабых сторон, достижений и пре-
имуществ, а самое главное – проблем, так как проблема – это импульс к 
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развитию (и на это нацеливается вся аналитика-прогностика в программе). 
Именно анализ служит основой для принятия решений о том, ради чего, в 
какую сторону, как серьезно, какими путями, в каких своих частях органи-
зация должна будет измениться; без этого открывается простор для подме-
ны выбора целей развития произвольными направлениями, а самого разви-
тия – планами текущих мероприятий без всяких новшеств. 

2. Содержать описание желаемого состояния школы. До этого мы опи-
сали нынешнее состояние школы с его достижениями и проблемами. 
А теперь описываем, какую школу хотим иметь в конце программы. За-
чем? Затем, чтобы она соответствовала нашим ценностям, миссии, виде-
нию, а главное – гарантировала бы достижение новых результатов. В не-
удачных программах, как правило, не описываются ни новые желаемые 
результаты, ни суть прогресса в них по сравнению с нынешними (потому что 
нынешние тоже не описываются!), ни те необходимые изменения в облике 
организации, которые закономерно ведут к этим новым результатам.  

В данном случае речь идет не о процессе этих изменений, а об их ре-
зультатах – как ради новых результатов будет выглядеть новая образова-
тельная, обеспечивающая, управляющая подсистема.  

Почему это плохо? Потому, что в этом случае мы так и не найдем в 
программе образа главных итоговых целей развития. И если в некоторых 
программах перечисляются десятки количественных микрорезультатов, 
они никак не заменяют видения целостной организации. А в некоторых 
других нет вообще никаких результатов. 

3. Раскрывать стратегию и тактику перехода от нынешнего состояния  
к желаемому. Ясно, что это можно сделать, если успешно раскрыто и ны-
нешнее, и желаемое. Без этого можно под словом «развитие» понимать все 
что угодно. Именно это и происходит в программах, сделанных по-
старому. А как надо? Чтобы выбрать стратегию перехода, нужно: а) выбрать 
из всех возможных областей изменения в организации и ее работе те и 
только те, где ожидаются и планируются конкретные новшества с ясными 
результатами (а не просто берутся все повседневные направления и зада-
чи, как будто качественное развитие охватывает прямо сразу все на свете и 
без ясных приоритетов); б) по этим областям определить направленность 
изменений (например, в области обновления содержания стратегия пере-
хода предполагает переход на программы такого-то типа); в) для этих 
новшеств (изменений) определить их характер, способ осуществления, 
(например, разработка новых программ будет осуществляться силами тех-
то подразделений); г) определить последовательность и сроки внедрения 
новшеств (и тогда можно будет потом выстроить все это во временнóй 
логике), д) определить ясные и понятные конкретные результаты. 

Таким образом, не теряясь в ненужных пока подробностях, становятся 
ясны важнейшие и крупные изменения, а их результаты оказываются и 
понятными, и измеримыми.  
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Это и дает нам стратегический план перехода. Его надо довести до так-
тики. Для этого по годам реализации, начиная с первого, уточняются цели 
и ожидаемые результаты развития школы, а затем оформляется план ме-
роприятий, в котором все конкретно по срокам, исполнителям и результа-
там, а главное – только про новшества, т.е. про развитие, а не про всю те-
кущую работу, как нередко бывает сейчас. 

Если дайджест программы правильно улавливает все ключевые разде-
лы и связки между ними, можно переходить к расширенной, точнее, пол-
ной версии текста. 

Вопрос 10.54. Возможно ли представление планируемых стратегических измене-
ний в школе в форме целевых проектов? 

– Безусловно, возможно, хотя мы делали акцент не столько на пред-
ставлении неких программных действий как проектов, сколько на мышле-
нии и планировании этих действий как проектов, имеющих конкретные 
продукты и результаты, выделенные для их достижения ресурсы и сроки, 
имеющих проектные команды реализации.  

Обозначать в качестве целевых проектов постоянно реализуемые теку-
щие задачи деятельности по тем или иным направлениям работы или, го-
воря проще, называть проектами любые, произвольно взятые части жизне-
деятельности школы, мы считаем некорректным. 

Важно, чтобы выполнение проектов в рамках программы не превраща-
лось в самоцель, а четко соответствовало ее стратегии и определенному 
образу будущего состояния школы в целом, чтобы проекты взаимно до-
полняли друг друга и в своей совокупности гарантировали переход школы 
в намеченное программой развития состояние.  

Необходимость именно этих и именно таких целевых проектов, а также 
необходимость и достаточность их общего состава должны быть обосно-
ваны предшествовавшей аналитической работой, это не могут быть любые, 
произвольно взятые проекты по любым направлениям жизнедеятельности 
школы, взятые в программу по принципу: «Чем больше – тем лучше!». 

Распространенным недостатком программ развития школы является 
отсутствие связи между перечнем проектов и предшествующей аналити-
кой и целями развития школы, образом ее желаемого будущего, когда за-
явленные проекты не работают на стратегические цели и многие наиболее 
важные цели оказываются без обеспечения реальными исполнительскими 
действиями и мероприятиями. 

Другим нежелательным, но весьма распространенным недостатком яв-
ляется отсутствие необходимой связи между многочисленными провоз-
глашаемыми «проектами», что нарушает принципы программно-целевого 
подхода, предполагающие комплексирование всех действий и ресурсов 
вокруг главных целей (а не их хаотическое нагромождение без взаимо-
увязки). Последствием такого «планирования» является перегрузка испол-
нителей. 
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Вопрос 10.55. Фактически освоение управляющими системами школ стратегиче-
ского подхода к управлению требует перестройки действующих систем управления. 
Как такая перестройка может быть отражена в программе развития школы? 

– В аналитико-прогностическом разделе программы разумно зафикси-
ровать ключевые проблемы школы и системы управления школой, тре-
бующие перехода системы внутришкольного управления на стратегиче-
ский тип управления. 

В концепции желаемого будущего состояния школы – важной состав-
ной части программы развития общеобразовательной организации, необ-
ходимо описать, в тесной увязке с видением желаемого состояния школы 
как целого, желаемое, ведущее к реализации этого стратегического виде-
ния, состояние управляющей системы, в данном случае именно как систе-
мы, ставящей во главу угла стратегическое управление школой. 

В следующем крупном разделе программы «Стратегия и тактика пе-
рехода (перевода) школы в желаемое состояние» важно не упустить из 
виду описание стратегий построения, создания, запуска такой управляю-
щей системы, способной осуществить все намеченные изменения в обнов-
ляющейся школе, важнейших целей, планируемых в этом процессе, и опи-
сание реализующих эти цели конкретных шагов и действий. 

Вопрос 10.56. Какие показатели результативности достижения целей могут быть 
включены в программу развития школы? 

– Прежде всего в качестве таких показателей целесообразно брать по-
казатели, входящие в число обязательных показателей мониторинга в рам-
ках национальной образовательной инициативы «Наша новая школа», 
комплексов мер по модернизации региональных систем общего образова-
ния, обозначая их желаемые целевые значения. 

Кроме этой «обязательной программы» школа, разумеется, может вы-
делить другие показатели, оригинальные, отличные от других школ, наи-
более важные с точки зрения конкретных перспектив и приоритетов своего 
развития и фиксации продвижения в этих направлениях. Для них следует 
выработать и обозначить целевые значения (на каждый год реализации 
программы). 

Вопрос 10.57. Что применительно к школе может пониматься как стратегический 
план? 

– Ответ на этот вопрос с необходимостью требует учета сложившихся 
традиций. Так, в литературе по стратегическому менеджменту в бизнесе и 
некоммерческих структурах под стратегическим планом понимают до-
кумент, в котором сконцентрировано описание стратегических целей ор-
ганизации и стратегий их достижения, дополненное описанием ресурсного 
обеспечения, управленческого сопровождения, сроков осуществления. 

В российской традиции в качестве стратегического плана, как правило, 
понимают программу развития организации, хотя, строго говоря, страте-
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гический план в ней (стратегия перехода школы в новое состояние) – 
только одна из частей образа будущего, за которой следует описание уточ-
ненных целей и более конкретные планы реализации стратегий. 

В принципе возможны, но пока не получили широкого распростране-
ния и другие представления о формате школьного стратегического плана. 

Вопрос 10.58. Почему вопрос о конкретизации целей в программе развития школы 
решается только после уточнения стратегии развития? 

– Если (пока) не определено, к какому образу будущего движется шко-
ла, по каким образовательным программам и на основе каких технологий 
будут учиться дети, какие выбираются стратегии перевода школы в новое 
состояние (а они производны от стратегических целей, которые описыва-
ются в предыдущих разделах программы), мы не имеем возможности от-
ветственно ставить конкретные цели, формулировать ожидаемые резуль-
таты проводимых стратегических изменений. 

Вопрос 10.59. Какое влияние на школьные программы развития оказали крупные 
проекты, которые были реализованы и реализуются в настоящее время в системе 
образования России?  

– Можно говорить о различных направлениях и аспектах такого влия-
ния, прежде всего организационном и содержательном. 

Во-первых, проект поддержки школ, реализующих инновационные об-
разовательные программы (2006–2008), – важная составляющая приори-
тетного национального проекта «Образование», предусматривал обяза-
тельность наличия программ развития школ в составе документов, предъ-
являемых школами-претендентами для участия в конкурентном отборе, а в 
качестве одного из критериев такого отбора была продуктивность про-
граммы развития. Недостаточное распространение документированных 
образовательных программ на фоне массовой (после 1993 г.) разработки 
школами программ развития сделало именно программы развития основ-
ным материалом для оценки региональными конкурсными комиссии в 
субъектах РФ. Таким образом, национальный проект организационно про-
стимулировал совершенствование программ развития, сделал их востребо-
ванными, как никогда ранее. 

Во-вторых, такие масштабные начинания, как комплексные проекты 
модернизации образования (2007–2009), национальная образовательная 
инициатива «Наша новая школа» (с 2010 г.), проекты модернизации ре-
гиональных систем общего образования (с 2011 г.) оказали сильное влия-
ние на стратегическую повестку дня школ и содержательные приоритеты 
программ развития.  

Там, где федеральные проекты были поняты не просто как общие при-
зывы или как источник неких бонусов, а как вызовы и шансы для даль-
нейшего развития школ, программы развития создавались при активном и 
творческом участии школьных сообществ и были направлены на решение 
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ключевых задач общего образования. К числу таких задач относятся соз-
дание новых организационно-экономических и управленческих институ-
циональных механизмов и инфраструктур (новая система оплаты труда, 
нормативное финансирование, развитие сети, общественное участие в 
управлении, открытость, прозрачность, независимая оценка качества, фи-
нансовая самостоятельность, поддержка учительского корпуса, новые 
школьные здания); развитие целей, содержания и технологий образования 
(внедрение новых ФГОС ОО, поддержка одаренных детей, оздоровление 
школьников) и др.  

Вопрос 10.60. Кто принимает решение об утверждении программы развития шко-
лы и переходе к ее реализации и с кем рекомендуется согласовывать программу? 

– Ответ на этот вопрос зависит от того, кто, какой орган управления в 
конкретной школе, имеет такие утверждающие полномочия, закрепленные 
в уставе образовательной организации. 

В школах с развитым государственно-общественным управлением 
программу утверждает школьный управляющий совет, что весьма ло-
гично, если не забывать, что управляющий совет – орган стратегиче-
ского управления школой, а его государственно-общественный харак-
тер – залог того, что утвержденная программа развития действительно 
является продуктом консенсуса между педагогическим коллективом, 
администрацией, учредителем и общественностью. Если в функции 
управляющего совета входит утверждение программы развития, это 
повышает его ответственность за развитие школы, успешность ее рабо-
ты и в перспективе – обновление. 

В других школах программа утверждается на школьной конференции. 
Если в школьном уставе управляющий совет не наделен полномочиями 

по утверждению программы развития образовательной организации, то, 
как правило, он выступает в роли органа, согласовывающего программу 
(что, естественно, должно происходить до момента ее утверждения). Кро-
ме того, целесообразно согласовать программу с учредителем, каковым в 
большинстве случаев выступают местные администрации или органы 
управления образованием. 

Согласование программы в установленном порядке делает ее легитим-
ным документом, позволяет расширить круг инстанций, вовлекаемых в 
ответственную работу по реализации программы.  

Вопрос 10.61. Какова сущность и в чем назначение открытого публичного доклада 
школы? Почему его правомерно считать стратегическим документом? 

– Публичный доклад – ежегодное аналитическое издание, содержащее 
комплексную характеристику актуального состояния системы образова-
ния, содержания деятельности за отчетный (годичный) период и динамику 
основных показателей развития; это средство обеспечения информацион-
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ной открытости и прозрачности деятельности системы образования, форма 
широкого информирования общественности об основных результатах и 
проблемах ее функционирования. 

Публичность доклада выражается в обязательном его представлении 
общественности – родителям, социальным партнерам, представителям 
власти, всем заинтересованным лицам – в виде отдельного издания, через 
СМИ, в сети Интернет. 

Подготовка и распространение доклада рассматриваются сегодня как 
необходимая функция органов управления образованием (администрации 
образовательной организации). 

Доклад призван ответить на следующие основные вопросы: 
 Как система образования реализует свои основные функции? 
 Все ли дети имеют равные возможности получить образование? 
 Какой уровень и качество образования им обеспечивается? 
 Как реализуется социально-воспитательная функция системы обра-

зования? 
 Каковы ресурсы системы и насколько эффективно они используются? 
 Каково положение педагогов – ключевого звена системы образования? 
 Как выглядит система образования по сравнению с другими образо-

вательными системами соответствующего уровня по ключевым показателям? 
 Какие меры предпринимаются для развития системы образования – 

направления деятельности, результаты, перспективы? 
Публичная отчетность1 вводится на всех уровнях системы управления 

образованием: федеральном, региональном, муниципальном, образова-
тельной организации. 

Все виды докладов имеют свою специфику, определяемую масштабом 
системы, особенностями целевой аудитории, характером прикладных за-
дач, решаемых с помощью докладов. 

При этом наиболее заметно выражены различия между докладами тер-
риториальных (национальных, региональных, муниципальных) систем 
образования и докладами образовательных организаций.  

Эти различия выражены в следующем: 
 территориальные системы объемнее и сложнее институциональной 

(школьной); они состоят из организаций и учреждений, связанных и взаи-
модействующих между собой; 

 для территориальных систем большее значение имеет политико-
идеологический контекст; 

                                           
1 При подготовке ответов на ряд вопросов о публичной отчетности школ мы опирались 

на работу наших коллег: Вальдман И. А., Косарецкий С. Г., Мерцалова Т. А. Публичный док-
лад школы : практ. руководство. М. : Просвещение, 2013.  
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 целевыми группами регионального и муниципальных докладов вы-
ступают политически активная общественность, представители промыш-
ленности и бизнеса, правительственные структуры, в то время как доклад 
школы адресован прежде всего родительской общественности, социаль-
ным партнерам конкретной школы; 

 доклады заметно различаются масштабом анализируемых явлений, 
степенью обобщенности выводов. 

Вопрос 10.62. Каковы функции публичного доклада? 

– Публичные доклады в системе отношений образования и обществен-
ности решают актуальную задачу обеспечения информационной открыто-
сти системы образования. Информационная открытость является одним из 
аспектов ее «общей открытости». Постановка задачи обеспечения «откры-
тости» системы образования обусловлена изменением механизмов управ-
ления и финансирования в современном образовании. 

Образование – общественное благо. Его результаты важны для госу-
дарства, общественности, работодателей. Все заинтересованы в высо-
ком качестве образования. При этом представления о желаемом качест-
ве у заинтересованных сторон различаются. Поэтому политика откры-
тости системы образования направлена на построение механизмов эф-
фективного учета социального заказа к ней, интересов потребителей 
образовательных услуг при разработке программы развития муници-
пальной системы образования, программ развития и образовательных 
программ. 

Образование финансируется государством из бюджета, формируемого 
за счет налогоплательщиков. С этих позиций предоставление открытой и 
объективной информации о состоянии и результатах функционирования 
системы реализует ответственность органов управления за эффективное 
использование полученных средств. 

В то же время сегодня все острее ощущается дефицит государственно-
го финансирования, что ставит перед системой образования задачу поиска 
дополнительных ресурсов. В этих условиях политика «открытости» позво-
ляет привлечь внимание общественности к проблемам образования и 
обеспечить ее деятельное участие в их решении, в том числе через инве-
стирование. 

В целом система образования нуждается в инструментах построения 
диалога с общественностью, позволяющих продемонстрировать качество и 
результативность своей деятельности в двух основных аспектах: 

1) качество и результативность управления, проявляющиеся в эффек-
тивности использования различных ресурсов различного рода, улучшении 
условий организации образовательного процесса, обновлении содержания 
и технологий образования; 
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2) качество образования (результаты обучения, воспитания, деятельно-
сти по сохранению и укреплению здоровья). 

Доклад выступает информационной основой подобного диалога и вы-
полняет следующие функции: 

 «обеспечение законодательно закрепленных прав потребителей обра-
зовательных услуг на получение информации; 

 информирование общественности об особенностях организации и 
содержании образовательного процесса, уклада жизни школы;  

 информирование общественности о стратегии жизнедеятельности 
образовательного учреждения, об образовательных и социальных инициа-
тивах образовательного учреждения, планируемых и уже осуществленных 
изменениях и нововведениях, инновационных проектах и программах; 

 создание информационной основы для осознанного выбора потреби-
телем образовательного учреждения, образовательных услуг;  

 информирование потребителей образовательных услуг и широкой 
общественности о качестве образования – уровне образованности выпуск-
ников, выполнения социального заказа на образование, результатах испол-
нения государственных (муниципальных) заданий;  

 вовлечение представителей потребителей образовательных услуг, 
участников образовательного процесса, общественности в активное реше-
ние задач и проблем образовательного учреждения, в том числе – в уча-
стие в управлении учреждением; 

 создание условий для осуществления общественного контроля и 
оценки качества образования, деятельности учреждения по обеспечению 
прав и законных интересов потребителей образовательных услуг; 

 получение общественного признания достижений образовательного 
учреждения, рост его престижа и авторитета;  

 привлечение внимания общественности и власти к проблемам обра-
зовательного учреждения; 

 позиционирование образовательного учреждения на рынке образова-
тельных услуг, формирование его позитивного имиджа;  

 расширение круга социальных партнеров учреждения, привлечение 
дополнительных ресурсов, инвестиций. 

На этапе становления в учреждении практики публичной отчетности не 
стоит задаваться целью использовать сразу все возможности доклада «по 
максимуму». В условиях конкретного учреждения какая-то из обозначен-
ных функций может стать доминирующей»1. 

Подготовка и публикация докладов может быть рассмотрена как эле-
мент системы связей (коммуникаций) системы образования с обществен-
ностью и в этом смысле представляет собой инструмент своеобразной PR-
технологии. 

                                           
1 Вальдман И. А., Косарецкий С. Г., Мерцалова Т. А. Указ. соч. С. 21–22. 
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Вопрос 10.63. Каковы требования к структуре и содержанию открытого публично-
го доклада школы? 

– Развернутый ответ на этот вопрос дан в практическом руководстве 
«Публичный доклад школы»:  

«Структура доклада определяется основными информационными 
блоками, выявленными при изучении информационного запроса.  

Заслуживает внимания структура публичного доклада, предложен-
ная исполнителями проекта Национального фонда подготовки кадров 
"Разработка макетов для ежегодных докладов о состоянии и результатах 
деятельности системы образования на федеральном, региональном и суб-
региональном уровнях и отчетов общеобразовательных учреждений". 

В ней представлены разделы, которые могут входить в структуру 
доклада любой школы. Кроме того, доклад должен иметь и вариатив-
ную часть, в которой каждая школа будет отражать специфическую и 
важную для нее в данный момент дополнительную информацию. 

Важные ориентиры для разработки структуры доклада задает фор-
мат доклада, рекомендуемый для использования в рамках Комплексно-
го проекта модернизации образования (КПМО) национального проекта 
"Образование". Несмотря на то, что он информационно перегружен 
(структура доклада включает 15 разделов), в докладе есть очень важные 
разделы, информация по которым будет интересна широкой общественно-
сти – "9.13 Социальная активность и социальное партнерство общеоб-
разовательного учреждения" и "9.14 Основные сохраняющиеся про-
блемы общеобразовательного учреждения".  

Следует отметить, что доклад, публикуемый школой впервые, мо-
жет отличаться по структуре от последующих докладов. Например, в нем 
по понятным причинам будет отсутствовать раздел, связанный с исполне-
нием решений, которые принимаются школой с учетом общественной 
оценки ее деятельности по итогам публикации предыдущего доклада. На-
против, некоторая информация, отраженная в первом докладе, может от-
сутствовать в последующих. Например, подробная информация, вклю-
чающая основные цели и задачи развития школы, будет полезна при пер-
вичной публикации, но в дальнейшем ее можно исключить. 

Также доклад должен иметь раздел, в котором представлены планы 
развития школы на следующий учебный год и ближайшую перспекти-
ву. Тем самым общественность будет информирована, какие шаги пла-
нирует предпринять образовательное учреждение для поддержки пози-
тивных процессов и решения возникших проблем. Выполнение этих 
планов – предмет для обсуждения в следующем докладе школы. 

И конечно, в докладе должен присутствовать отдельный небольшой 
раздел, в котором содержится информация, связанная с исполнением 
решений, которые принимаются школой с учетом общественной оцен-
ки ее деятельности по итогам публикации предыдущего доклада. Здесь 
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указывается, какие предложения были высказаны общественностью в 
адрес школы, и какие из них (и в какой мере) удалось реализовать. 
Только в случае наличия такого раздела можно говорить о докладе как 
инструменте обратной связи между общеобразовательным учреждени-
ем и общественностью. 

Учитывая вышесказанное, предложим возможный вариант структу-
ры публичного доклада школы. 

ВАРИАНТ СТРУКТУРЫ ПУБЛИЧНОГО ДОКЛАДА ШКОЛЫ 

Введение  
Приветственное слово от имени органа общественного управления 

школой.  
I. Общая информация о школе 
Общая информация об образовательном учреждении (тип, вид, ста-

тус и т.п.), численность и состав, география проживания учащихся, 
миссия и приоритеты развития, руководство школой, органы общест-
венного управления. 

II. Условия организации образовательного процесса  
Режим работы школы, средняя нагрузка на ученика, организация 

питания, безопасность и здоровьесберегающая среда, система дополни-
тельного образования, платные образовательные услуги, система пси-
холого-педагогического сопровождения. 

III. Содержание образования и образовательные результаты 
Характеристика основных и дополнительных образовательных про-

грамм, кружки, клубы, общества учащихся, формы организация обуче-
ния и воспитания. 

Результаты учащихся в рамках ЕГЭ, итоговой аттестации в 9 классе, 
внешних процедур оценки качества. Итоги учащихся в олимпиадах, 
творческих конкурсах, спортивных соревнованиях, мероприятиях в 
сфере культуры и искусства. 

IV. Ресурсное обеспечение образовательного процесса  
Характеристика кадрового состава школы, материально-

техническая база (библиотека, спортивный зал). 
V. Финансовая деятельность школы 
Годовой бюджет школы и его источники, направления использова-

ния бюджетных и внебюджетных средств, стоимость образовательных 
и иных услуг. 

VI. Система социального партнерства 
Связи с образовательными, культурными и иными учреждениями и ор-

ганизациями. Проекты и программы, реализуемые при участии партнеров 
школы. Членство в ассоциациях и профессиональных объединениях. 

VII. Решения, принятые по итогам общественного обсуждения 
Решения, принятые с участием мнения общественности по итогам 

публикации доклада в прошлом учебном году. 
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VIII. Планы и перспективы развития 
Основные проблемы в развитии школы, которые будут решаться в 

следующем году. Планы и проекты по развитию школы с учетом про-
веденного анализа»1. 

Вопрос 10.64. Каковы типичные ошибки публичных докладов школ? 

– Как отмечают специалисты, все ошибки, встречающиеся при создании 
публичных докладов, условно можно разделить на пять основных групп:  

1) структурно-содержательные; 
2) ошибки в аналитической части; 
3) математические и логические; 
4) ошибки оформления; 
5) редакционные. 

Вопрос 10.65. Успешное стратегическое управление школой вряд ли возможно без 
построения системы стратегических коммуникаций школы с внешней средой. Что 
можно сказать о содержании стратегических коммуникаций школы?  

– Обязательная «программа» в этом плане представлена в нормативных 
документах, регламентирующих обязательные вопросы, отражаемые на 
школьных интернет-сайтах.  

На момент подготовки нашего пособия эти нормы были сформулиро-
ваны в ст. 29 Федерального закона «Об образовании в Российской Федера-
ции» от 29 декабря 2012 г. № 273-ФЗ и конкретизированы в вышедшем 
после закона постановлении Правительства Российской Федерации от 10 ию-
ля 2013 г. № 582 «Об утверждении правил размещения на официальном 
сайте образовательной организации в информационно-телекоммуника-
ционной сети "Интернет" и обновления информации об образовательной 
организации». 

Вопрос 10.66. Каждая образовательная организация сегодня должна проводить 
самообследование своей деятельности. Имеет ли такое самообследование отноше-
ние к стратегическому управлению школой и ее стратегическим коммуникациям?  

– Вопрос о самообследовании стал предметом специального распоря-
дительного документа – приказа Министерства образования и науки РФ от 
14 июня 2013 г. № 462 «Об утверждении Порядка проведения самообсле-
дования образовательной организацией». В этом приказе установлено, что: 

«Целями проведения самообследования являются обеспечение доступ-
ности и открытости информации о деятельности организации, а также под-
готовка отчета о результатах самообследования (п. 2). 

Самообследование проводится организацией ежегодно (п. 3). 
Процедура самообследования включает в себя следующие этапы: 
 планирование и подготовку работ по самообследованию организации; 

                                           
1 Вальдман И. А., Косарецкий С. Г ., Мерцалова Т. А. Указ. соч. С. 47–50. 
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 организацию и проведение самообследования в организации; 
 обобщение полученных результатов и на их основе формирование 

отчета; 
 рассмотрение отчета органом управления организации, к компетен-

ции которого относится решение данного вопроса (п. 4). 
Сроки, форма проведения самообследования, состав лиц, привлекаемых 

для его проведения, определяются организацией самостоятельно (п. 5). 
В процессе самообследования проводится оценка образовательной дея-

тельности, системы управления организации, содержания и качества под-
готовки обучающихся, организации учебного процесса, востребованности 
выпускников, качества кадрового, учебно-методического, библиотечно-
информационного обеспечения, материально-технической базы, функ-
ционирования внутренней системы оценки качества образования, а также 
анализ показателей деятельности организации, подлежащей самообследо-
ванию, устанавливаемых федеральным органом исполнительной власти, 
осуществляющим функции по выработке государственной политики и 
нормативно-правовому регулированию в сфере образования (п. 6).  

Результаты самообследования организации оформляются в виде отчета, 
включающего аналитическую часть и результаты анализа показателей дея-
тельности организации, подлежащей самообследованию.  

Отчет для ...общеобразовательных организаций и дошкольных образо-
вательных организаций – по состоянию на 1 августа текущего года.  

Отчет подписывается руководителем организации и заверяется ее печа-
тью (п. 7). 

Размещение отчетов ... для общеобразовательных организаций и до-
школьных образовательных организаций – не позднее 1 сентября текущего 
года (п. 8)». 

Представляется, что самообследование школы может рассматриваться 
как составляющая стратегического анализа, а размещение отчета о само-
обследовании на сайте школы становится важной частью ее стратегиче-
ских коммуникаций, ее «послания» обществу.  

Заметим, что, перечисляя вопросы самообследования, рассматривае-
мый приказ Минобрнауки РФ не задает и не ограничивает подходов к ана-
лизу. Мы полагаем, что при стратегически ориентированном управлении 
школой такой анализ и оценка школы пойдут именно в русле реализации 
стратегических целей, задач и планов школы, что позволит, не утопая в 
деталях и подробностях, системно отрефлектировать и оценить главные 
результаты и достижения школы.  

Вопрос 10.67. Как строится экспертиза стратегических документов школы, в част-
ности программы развития? 

– В качестве основного инструмента для экспертной оценки программы 
развития школы предлагается использовать контрольный список вопросов, 
отражающих ключевые требования к таким программам. 
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Подробный контрольный список вопросов для экспертизы представлен 
ниже в форме таблицы (табл. 10.8). 

Экспертную оценку (самооценку) документов, представляемых в каче-
стве программы развития образовательной организации (ПРОО), целесо-
образно осуществлять в два этапа: 

1) оценка (квалификация) документа в качестве именно ПРОО (в форме 
вопроса это звучит: «Является ли данный текст программой развития об-
разовательного учреждения?»); 

2) оценка качества представленного документа (в форме вопроса это 
звучит: «В какой мере программа соответствует требованиям, предъявляе-
мым к ПРОО, потребностям и возможностям школы, трендам развития 
общего образования в стране?»). 

Т а б л и ц а  10.8 

КОНТРОЛЬНЫЙ СПИСОК ВОПРОСОВ ДЛЯ ЭКСПЕРТНОЙ ОЦЕНКИ ПРОГРАММЫ 
РАЗВИТИЯ ШКОЛЫ КАК СТРАТЕГИЧЕСКОГО ДОКУМЕНТА 

№ 
п/п 

Вопрос Ответ* Вывод 

1. Является ли данный текст программой 
развития образовательного учреждения (ПРОО)? 

1.1 Представлен ли в тексте документа ком-
плекс мероприятий, действий, акций, реа-
лизация которых гипотетически может при-
вести к системным изменениям в школе, ее 
развитию?  

 Если нет, до-
кумент не явля-
ется ПРОО 

1.2 Являются ли такие мероприятия введением 
новшеств? 

 Если нет, до-
кумент не явля-
ется ПРОО 

1.3 Является ли представленный документ 
стратегическим документом? 

 Если нет, до-
кумент не явля-
ется ПРОО 

1.4 Зафиксирован ли в тексте документа ны-
нешний уровень состояния школы как объ-
екта управления? 

 Если нет, до-
кумент не явля-
ется ПРОО 

1.5 Реально ли проведение описанных в тексте 
документа изменений при зафиксирован-
ном стартовом уровне? 

 Если нет, до-
кумент не явля-
ется ПРОО 

1.6 Обозначено ли в тексте документа желае-
мое (целевое) состояние школы в результа-
те осуществления комплекса запланирован-
ных мероприятий? 

 Если нет, до-
кумент не явля-
ется ПРОО 

1.7 Какова вероятность того, что осуществле-
ние комплекса запланированных мероприя-
тий приведет к желаемому целевому со-
стоянию школы? 

 Если вероят-
ность крайне 
низка, доку-
мент не являет-
ся ПРОО  
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№ 
п/п 

Вопрос Ответ* Вывод 

2. В какой мере программа соответствует требованиям, предъявляемым к ПРОО, по-
требностям и возможностям школы, трендам развития общего образования в стране? 

2.1 Представлен ли в тексте документа комп-
лекс мероприятий, действий, акций, реали-
зация которых гипотетически может при-
вести к системным изменениям в школе, ее 
развитию?  

  

2.2 Представлено ли аналитико-прогностиче-  
ское обоснование их состава?  

  

2.3 Соотнесен ли предлагаемый набор про-
граммных мероприятий с образом желаемо-
го будущего состояния школы? Обоснована 
ли необходимость и достаточность набора 
программных мероприятий для достижения 
желаемого состояния школы? 

  

2.4 Представлена ли в тексте документа полная 
логическая структура программы развития 
(введение, информационная справка о шко-
ле, аналитико-прогностическое обоснова-
ние, концептуальный проект желаемого 
будущего состояния школы, стратегия и 
тактика перехода (перевода) школы в же-
лаемое состояние)? 

  

2.5 Обеспечены ли логические связи между 
указанными компонентами программы? 

  

2.6 Соответствуют ли компоненты программы 
своему предназначению? 

  

2.7 Представлены ли в тексте документа заин-
тересованные стороны школы и их интере-
сы? Обеспечен ли учет этих интересов? 

  

2.8 Осуществлены ли анализ состояния и прогно-
зирование тенденций изменений социального 
заказа, адресуемого в школе? Представлены 
ли в тексте результаты такого анализа?  

  

2.9 Осуществлены ли анализ состояния и прог-
нозирование тенденций изменений широ-
кой внешней среды школы, выявлены ли 
ключевые возможности и угрозы для реали-
зации программы развития? 

  

2.10 Осуществлены ли анализ сильных и слабых 
сторон школы и их соотнесение с возмож-
ностями и угрозами внешней среды? 

  

2.11 Осуществлен ли анализ достижений и кон-
курентных преимуществ школы? 

  

2.12 Осуществлено ли прогнозирование иннова-
ционного потенциала школы, точек роста и 
точек сопротивления изменениям? 
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№ 
п/п 

Вопрос Ответ* Вывод 

2.13 Выявлены ли проблемы школы и ее ключе-
вых областей как разрывы между результа-
тами, требуемыми в обозримом будущем, и 
нынешними результатами?  

  

2.14 Являются ли выявленные проблемы акту-
альными? 

  

2.15 Приведет ли решение таким образом сфор-
мулированных проблем к развитию школы 
и ее ключевых областей? 

  

2.16 Выявлены ли причины проблем школы как 
дефекты, изъяны, недостатки в процессах 
жизнедеятельности школы, их ресурсном 
обеспечении, управлении? 

  

2.17 Опираются ли целеполагание в программе и 
ее цели на выявленные проблемы и их при-
чины? 

  

2.18 Сформулированы ли в программе стратеги-
ческие основания жизнедеятельности шко-
лы – система ценностей, миссия и социаль-
ные обязательства школы, видение? 

  

2.19 Сформулированы ли в программе стратеги-
ческие цели школы, в частности, цели в 
области качества образования, качества 
школы и качества школьной жизни, качест-
ва социального служения, позиции школы в 
образовательной системе и т.п.? 

  

2.20 Являются ли сформулированные цели реа-
листичными, измеримыми, напряженными? 

  

2.21 Описан ли в программе образ обновленной 
образовательной системы школы, образова-
тельных процессов и среды? 

  

2.22 Показаны ли отличия нового образа образо-
вательной системы школы от существую-
щего ее состояния? 

  

2.23 Описано ли в программе желаемое состоя-
ние школьного сообщества, организацион-
ной культуры школы, уклада жизни? 

  

2.24 Описано ли в программе желаемое состоя-
ние ресурсной базы школы и ресурсообес-
печивающей деятельности? 

  

2.25 Описано ли в программе желаемое состоя-
ние внешних связей школы? 

  

2.26 Описано ли в программе желаемое состоя-
ние управляющей системы и управленче-
ской деятельности в школе? 
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№ 
п/п 

Вопрос Ответ* Вывод 

2.27 Описаны ли в программе ключевые стратегии 
функционирования обновленной школы? 

  

2.28 Описаны ли в программе ключевые стратегии 
дальнейшего развития обновленной школы? 

  

2.29 Описаны ли в программе эффективные стра-
тегии перехода школы в новое состояние? 

  

2.30 Обоснована ли в программе планируемая 
продолжительность ее реализации? 

  

2.31 Описаны ли промежуточные цели програм-
мы по годам ее реализации? 

  

2.32 Описан ли в программе оперативно-
тактический план действий по реализации 
ее целей и программных мероприятий? 

  

2.33 Описано ли управленческое сопровождение 
реализации программы? 

  

2.34 Обеспечивается ли прогностический характер 
программы, ее ориентация на удовлетворение 
«завтрашнего» социального заказа? 

  

2.35 Обеспечивается ли напряженность про-
граммы, нацеленность на максимально воз-
можные результаты при рациональном ис-
пользовании имеющихся ресурсов? 

  

2.36 Обеспечивается ли реалистичность и реали-
зуемость программы, соответствие требуе-
мых и имеющихся (в том числе возникаю-
щих в процессе выполнения программы) 
возможностей? 

  

2.37 Обеспечивается ли системность программы?   
2.38 Обеспечивается ли целеустремленность 

программы? 
  

2.39 Обеспечивается ли стратегичность про-
граммы, движение от общего и конце-
птуального к конкретике? 

  

2.40 Обеспечивается ли полнота и целостность 
программы? 

  

2.41 Обеспечивается ли проработанность про-
граммы? 

  

2.42 Обеспечивается ли ресурсная обеспечен-
ность программы? 

  

2.43 Обеспечивается ли управляемость про-
граммы? 

  

2.44 Обеспечивается ли контролируемость про-
граммы? 

  

2.45 Обеспечивается ли чувствительность про-
граммы к сбоям, ее гибкость, профилакти-
ческая направленность? 
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№ 
п/п 

Вопрос Ответ* Вывод 

2.46 Обеспечивается ли открытость программы?   
2.47 Обеспечивается ли привлекательность про-

граммы 
  

2.48 Обеспечивается ли интегрирующая, консо-
лидирующая направленность программы 
(по отношению к школе и ее социальным 
партнерам)? 

  

2.49 Обеспечиваются ли индивидуальность про-
граммы, ее соответствие специфике школы, 
коллектива, авторский характер документа? 

  

2.50 Обеспечивается ли информативность текста 
программы? 

  

2.51 Обеспечиваются ли логичность построения 
текста программы, его обозримость, понят-
ность для читателя? 

  

2.52 Обеспечиваются ли культура оформления 
программы, единство содержания и формы? 

  

2.53 Соответствует ли язык программы задачам 
документа, удается ли избежать ненужного 
наукообразия? 

  

2.54 Обеспечено ли участие в разработке, согла-
совании (утверждении) программы пред-
ставителей разных групп участников обра-
зовательного процесса, органа государст-
венно-общественного управления школой? 

  

2.55 Представлена ли информация о ходе подго-
товки и обсуждения программы?  

  

2.56 Представлена ли информация о составе 
авторского коллектива программы? 

  

2.57 Соответствует ли представленная програм-
ма потребностям и возможностям данной 
образовательной организации? 

  

2.58 Соответствуют ли цели и содержание пред-
ставленной программы трендам образова-
тельной политики, закономерностям разви-
тия детей, общей ситуации социального 
развития детства? 

  

* Ответы могут даваться в двоичной логике «да–нет» или по шкале от 1 (полное согла-
сие) до 0 (полное несогласие) в десятых долях – 1, 0,9, 0,8 и т.д. Современные программ-
ные средства при заполнении таблицы в режиме он-лайн позволяют не только отображать 
частные ответы эксперта, но и автоматически суммировать ответы разных экспертов. 
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Г л а в а  1 1  
РЕАЛИЗАЦИЯ, ОЦЕНКА И КОРРЕКЦИЯ  
СТРАТЕГИЧЕСКИХ ПЛАНОВ ШКОЛЫ 

Изучение материалов главы призвано сформировать у читателя 
представления о процессах реализации принятых стратегий и стратеги-
ческих планов школы, мониторинга и оценки их хода и результатов, при-
нятия решений о коррекции подходов к реализации стратегий или самих 
стратегических решений. Особое внимание уделяется управлению стра-
тегическими изменениями в школе с учетом закономерностей и реко-
мендаций инноватики. 

Вопрос 11.1. Почему в теории и практике стратегического менеджмента было при-
знано необходимым дополнить стратегическое планирование организации другими 
составляющими стратегического управления? 

– При всей значимости стратегического планирования оно, как и всякое 
планирование, – только часть управления и целостного управленческого 
цикла не образует. При самом высоком качестве стратегических решений 
они ценны все же своим реальным исполнением. Не менее актуальна и 
обратная связь, выявление и оценка результатов реализации стратегий 
и следующая за этим в случае необходимости коррекция, работа над 
ошибками. 

Как отмечено в книге Р. Нортона и Д. Каплана: «...Еще совсем недавно 
специалисты по менеджменту на первое место ставили процесс создания 
стратегии, которая сама по себе должна стать залогом своего успешного 
претворения. Очевидно, формулирование стратегии считалось решающим 
этапом менеджмента. 

Однако современные менеджеры все более склоняются к тому мнению, 
что способность претворить стратегию в жизнь более важна, чем сама 
стратегия. В одном из отчетов, опубликованных в начале 1980-х годов, 
говорится, что успешной реализацией завершилось менее 10% отлично 
сформулированных стратегий. В выпуске "Fortune" 1999 года была расска-
зана история провала довольно известного руководителя крупной компа-
нии, главная ошибка которого состояла в том, что основное внимание он 
уделял созданию общей концепции развития и стратегии, считая это уже 
вполне достаточным для их реализации. «В большинстве случаев, по на-
шим оценкам в 70% случаев, настоящая проблема – это не плохая страте-
гия, но... плохое ее воплощение», — утверждают авторы. Таким образом, 
основываясь на статистике (от 70 до 90% случаев), исследователи пришли 
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к выводу о том, что умение реализовать концепцию стратегического раз-
вития компании значительно важнее, чем хорошо ее разработать»1. 

Поэтому стратегический менеджмент усилиями И. Ансоффа и других 
исследователей был существенно обогащен такими составляющими, как 
реализация стратегических планов (в английском языке чаще говорят о 
внедрении, воплощении стратегий (Implementation)) и анализ, оценка и 
коррекция результатов реализации стратегий. 

Реализация стратегических планов – решающий компонент в процессе 
стратегического управления. 

Как отмечает профессор И. Б. Гурков: «Не следует сводить стратегиче-
ское управление к стратегическому планированию. Стратегическое пла-
нирование – разработка долгосрочных планов развития компании. Подобные 
планы составляются на основе анализа большого количества данных, обосно-
вываются системами детальных расчетов и в общем виде представляют со-
бой документы, имеющие различные степени детализации.  

В то же время стратегическое управление – система целенаправленных 
действий компании. Последовательность подобных действий не всегда 
прописывается на бумаге, нередко руководство вообще обременяет себя 
детальным обоснованием принимаемых действий, так как бытует мнение, 
что "прописать" стратегию фирмы – это лучший способ ее провалить»2. 

Вопрос 11.2. Каковы подходы к реализации стратегий в рамках стратегического 
менеджмента? 

– Стратегический менеджмент бизнес-организаций имеет дело с ситуа-
циями, при которых стратегии осуществляются преимущественно вне са-
мой организации, на внешней, рыночной, конкурентной арене. Думается, 
именно этим объясняется традиция в разделах книг, посвященных реали-
зации стратегий, говорить не столько о ходе выполнения стратегий, сколь-
ко о его обеспечении со стороны изменений внутренних переменных орга-
низации – организационной структуры, процессов, организационной куль-
туры, обучения и развития персонала, и конечно – менеджмента. 

В порядке компромисса можно зафиксировать, что реализация страте-
гий, стратегических планов жизнедеятельности школы включает в себя два 
больших шага: 

1) имплантация, встраивание в школу как организацию подходов, ре-
шений, соответствующих идеям новых стратегий, перестройка «операци-
онной системы» школы с ее «затачиванием» под эти стратегии; осуществ-
ление стратегических изменений в школе; все эти действия, другими сло-
вами, образуют формирование условий реализации стратегий; 

                                           
1 См.: Каплан Р., Нортон Д. Организация, ориентированная на стратегию. Как в новой 

бизнес-среде преуспевают организации, применяющие сбалансированную систему показате-
лей. М. : Олимп-Бизнес, 2009. 

2 См. Гурков И. Б. Стратегический менеджмент организации : учеб. пособие. 2-е изд., 
испр. и доп. М. : ТЕИС, 2004. 
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2) осуществление повседневной деятельности в соответствии с приня-
той стратегией, собственно реализация стратегий. 

А. А. Томпсон и А. Дж. Стрикленд выделяют в общей логике реали-
зации стратегий восемь задач1:  

 1. Создание организации, обладающей необходимыми компетенциями, 
возможностями и ресурсной базой (организационная перестройка в инте-
ресах стратегии).  

2. Распределение ресурсов по стратегически значимым звеньям цепоч-
ки ценности (ресурсное обеспечение стратегических приоритетов). 

3. Выработка политики и процедур в поддержку стратегии (улучшение 
управленческих механизмов). 

4. Внедрение передовых методов и политики непрерывного совершен-
ствования (улучшение процессов). 

5. Создание работникам условий для эффективного выполнения страте-
гических задач за счет внедрения информационных, коммуникационных, 
операционных и электронных систем (современные условия труда).  

6. Разработка системы стимулирования и поощрения за достижение по-
ставленных целей и хорошую реализацию стратегии (мотивация и разви-
тие персонала). 

7. Создание корпоративной культуры и среды, стимулирующей реали-
зацию стратегии (развитие организационной культуры и уклада жизни). 

8. Создание системы внутреннего лидерства для улучшения реализации 
(развитие менеджмента и лидерства). 

Вопрос 11.3. Как спланировать реализацию стратегии? 

– Для начала важно четко различать стратегические планы и менее 
обобщенные, более конкретные, тактико-оперативные планы реализации 
стратегии. 

В главе 10 мы показали, что программы развития школы как их глав-
ные стратегические документы обычно содержат не только описание стра-
тегий перехода школы в новое состояние, но и планы их реализации, но-
сящие более конкретный, тактико-оперативный характер (раздел программ 
«Стратегия и тактика перехода школы в желаемое состояние»).  

Дж. М. Брайсон и Ф. Альстон2 предлагают для каждого из приорите-
тов, включаемых в стратегический план, определить и описать в рамках 
плана реализации такие компоненты, как: 

1. Приоритет.  
2. Релевантная стратегия. 
3. Какие действия должны быть предприняты для реализации стратегии 

в ближайшие шесть месяцев или год? 

                                           
1 См.: Томпсон А. А., Стрикленд А. Дж. Указ. соч. С. 348–349. 
2 Bryson J. M., Alston F. K. Op. cit. P. 126. 
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4. Каковы их ожидаемые результаты или вехи? 
5. Какие подразделения ответственные? В чем их роль и ответственность? 
6. Когда и где действовать? 
7. Какие ресурсы требуются и где они будут добываться? 
8. Какой процесс коммуникации должен последовать? 
9. Как будет рассматриваться и мониториться план реализации, как бу-

дет обеспечена подотчетность? 

Вопрос 11.4. Почему возникает сопротивление переменам в ходе реализации 
стратегий и как работать в ситуации такого сопротивления? 

– Прежде всего отметим, что наличие сопротивления изменениям – не 
аномалия, а вполне естественная и даже неизбежная ситуация. 

Наиболее распространенные причины сопротивления нововведениям в 
деятельности организаций1: 

1. Отсутствие убежденности в необходимости изменений. Если люди 
недостаточно информированы, а цель перестройки не объяснена, они чаще 
всего рассматривают существующую ситуацию как удовлетворительную, а 
усилия изменить ее – как бесполезные и досадные. 

2. Недовольство переменами, насаждаемыми сверху. Обычно людям 
не нравится, когда с ними обращаются как с пассивными объектами. Они 
возмущаются изменениями, насаждаемыми сверху, относительно которых 
не могут высказать своего мнения. 

3. Недовольство неожиданностями. Люди не хотят, чтобы их держали 
в неведении относительно подготавливаемых действий, возмущаются ре-
шениями руководства о важных переменах, если они принимаются неожи-
данно. 

4. Страх перед неизвестностью. Обычно люди не любят жить в неоп-
ределенности и могут предпочесть несовершенное настоящее неизвестно-
му и неопределенному будущему. 

5. Нежелание иметь дело с непопулярными проблемами. Руководители 
и другие лица часто стараются избежать неприятностей реальности и не-
популярных действий, даже если понимают, что не смогут делать этого 
всегда. 

6. Страх перед неспособностью выполнить что-либо и неудачей. Мно-
гих людей волнует, смогут ли они приспособиться к изменениям, сохра-
нить и повысить эффективность своей работы в новой ситуации. Некото-
рые чувствуют себя неуверенно и сомневаются, могут ли они сделать осо-
бые усилия и освоить новые навыки и умения. 

7. Нарушение установленного порядка, привычек и взаимоотношений. 
После организационных изменений установленный и хорошо отработан-
ный порядок и навыки труда могут стать ненужными, а знакомые взаимо-

                                           
1 Управленческое консультирование : в 2 т. М. : Интерэксперт, 1992. Т. 1. С. 79–80. 
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отношения трансформироваться или полностью разрушиться. Это может 
привести к значительным фрустрации и разочарованию. 

8. Отсутствие уважения и доверия к лицу, содействующему осущест-
влению изменений. Люди относятся с подозрением к переменам, предла-
гаемым руководителем, которому они не доверяют и которого не уважают, 
или внешним лицом, компетенция и мотивы которого неизвестны или не-
понятны. 

По другой версии, основными причинами сопротивления изменениям 
являются следующие1: 

Неприятие нового – люди с подозрением относятся к тому, что, как им 
кажется, негативно повлияет на устоявшееся положение, способы работы 
или условия занятости. Они боятся изменять привычную обстановку. Они 
могут не доверять руководителям, а значит, и не верить их заявлениям о 
том, что изменения проводятся для блага сотрудников и организации. У них 
могут быть серьезные причины, основанные на прошлом опыте. Они могут 
подозревать, что у руководства имеются скрытые мотивы, и чем мощнее 
пропаганда, чем громче торжественные заверения менеджеров, тем силь-
нее недоверие. 

Экономический страх – страх потери денег, угроза гарантированной 
занятости. 

Неудобство – изменения сделают жизнь более трудной. 
Неопределенность – изменения могут причинять беспокойство в силу 

неопределенности их результатов. 
Символический страх – небольшие изменения, которые могут повлиять 

на какой-нибудь ценный символ, например отдельный офис или зарезер-
вированное место на стоянке, могут являться символом начала больших 
перемен. Это особенно верно, когда у работников нет определенного пред-
ставления о масштабе изменений. 

Угроза межличностным отношениям – то, что идет вразрез с привыч-
ными социальными отношениями и стандартами группы работников, бу-
дет встречать сопротивление. 

Угроза статусу или квалификации – изменения воспринимаются как 
понижающие статус человека или квалификацию. 

Страх несоответствия компетентности – озабоченность нехваткой 
способностей справляться с новыми требованиями или приобрести новые 
умения и навыки. 

Сопротивление изменениям порой трудно преодолеть, даже когда они 
не причиняют вреда вовлеченным в них работникам. Тем не менее попыт-
ка сделать это является ключевым элементом в разработке стратегии из-
менений. Первый шаг заключается в проведении анализа потенциального 

                                           
1 См.: Армстронг М. Стратегическое управление человеческими ресурсами. М. : ИНФРА-

М, 2002. С. 217–218. 
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влияния изменений методом наблюдения за степенью их воздействия на 
людей на рабочих местах. Результаты анализа должны показать, какие ас-
пекты предлагаемых изменений могут быть поддержаны всеми или от-
дельными работниками, а какие вызовут сопротивление.  

Насколько возможно, необходимо определить потенциально враждеб-
ные или негативные реакции людей, учитывая все причины сопротивления 
изменениям, перечисленные выше. Нужно попытаться понять связанные с 
изменениями чувства и страхи вовлеченных людей, с тем чтобы рассеять 
необоснованную озабоченность и по мере возможности избежать дву-
смысленности. При проведении этого анализа человек, ответственный за 
проведение изменений, иногда называемый «агентом изменений», должен 
осознавать, что новые идеи, как правило, вызывают подозрение, и потому 
создать все условия для обсуждения реакции на предложения, чтобы до-
биться полного их понимания. 

Вовлеченность в процесс изменений дает людям возможность выразить 
и обуздать свои волнения, а также внести предложения по поводу формы и 
способов проведения изменений. Целью здесь является формирование 
«чувства собственности» – ощущения людей, что те смогут жить с данны-
ми изменениями, так как были вовлечены в их планирование и проведе-
ние, т.е. они стали их изменениями. Люди обычно принимают то, что они 
помогали создавать. 

Информирование о предлагаемых изменениях должно быть тщательно 
подготовлено и четко оформлено, чтобы рассеять ненужные страхи. 
Должны использоваться все имеющиеся каналы письменной коммуника-
ции – письменные документы, бюллетени и Интранет. Однако наиболее 
эффективным инструментом будет инициируемое менеджерами личное 
общение с сотрудниками или система брифинга команд. 

Три причины и три типа негативного отношения к изменениям (ра-
циональный, личный и эмоциональный) сформулировал С. Хеллер1, кото-
рый одновременно показал и способы преодоления этих негативных фак-
торов (табл. 11.1). 

Т а б л и ц а  11.1 

ТИПЫ НЕГАТИВНОГО ОТНОШЕНИЯ К ИЗМЕНЕНИЯМ 
И СПОСОБЫ ИХ ПРЕОДОЛЕНИЯ 

Типы негативного отношения Способы преодоления 

1. Рациональный: 
непонимание деталей плана; 
уверенность в том, что перемены не 

являются необходимыми; 
неверие в эффективность перемен; 
ожидание негативных последствий 

Объяснить план с большей ясностью и более 
подробно. 
Описать, что бы случилось, если бы про-
грамма изменений не была бы начата. 
Вовлекать каждого в команды повышения 
качества, чтобы продемонстрировать эффек-

                                           
1 См.: http://ibcm.biz/Nauchnye-stati/tri-prichiny-negativnogo-otnoshenija-k-izmenenijam- 

sheller.html  
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тивность изменений. 
Создать действующую снизу вверх про-
грамму реорганизации систем и процессов 

2. Личный: 
страх потери работы; 
беспокойство по поводу будущего; 
обида на критику, получаемую в 

процессе перемен; 
страх вмешательства со стороны 

руководства 

Сделать акцент на заметное улучшение пер-
спектив работы на будущее для каждого. 
Представить планы по улучшению, которые 
сотрудники с большей вероятностью сочтут 
позитивными и вдохновляющими. 
Принять ответственность за прошлые не-
удачи. 
Представить сценарий, показывающий 
предполагаемые выгоды от грядущих изме-
нений 

3. Эмоциональный: 
общая склонность к активному или 

пассивному сопротивлению любым 
переменам; 
недостаток вовлеченности; 
апатия к инициативам; 
шок; 
недоверие к мотивам, вызвавшим 

перемены. 

Показать на примерах, почему старые спо-
собы больше не работают. 
Организовать серии встреч, чтобы сообщить 
детали плана перемен. 
Продемонстрировать, что новая политика не 
является просто «изюминкой» месяца. 
Объяснить причины изменений и пообещать 
включенность в их процесс. 
Быть полностью искренним и отвечать на 
все вопросы 

 

Многолетний руководитель компании «Дженерал Электрик» Э. Гроув1 
предложил свою версию причин сопротивления стратегическим измене-
ниям. 

Благоприятная ситуация. Размеренное счастливое существование под-
талкивает персонал цепляться за старое до тех пор пока не грянет кризис. 

Инерция успеха. Успешный опыт фиксируется ментально, как единст-
венно верный, а изменение ситуации требует новых подходов. «Руководи-
тели добились своего положения, потому что хорошо умели делать свое 
дело. И со временем они научились руководить с помощью своих сильных 
сторон. Поэтому не удивительно, что они продолжают реализовывать те 
же стратегические и тактические меры, которые работали на них на про-
тяжении всей их карьеры, особенно в период «чемпионства». 

Эмоции. Страх перед «болезненностью» изменений. Желание делать то, 
что легче. 

Отсутствие достоверной информации. Отсутствие новостей с пери-
ферии, что не позволяет адекватно оценить ситуацию. 

 
 

                                           
1 См.: http://ibcm.biz/Nauchnye-stati/prichiny-soprotivlenija-strategicheskim-izmenenijam-

jegrou.html  
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Недостоверная
информация

Инерция
успеха

Эмоции

Благоприятная
ситуация

Сопротивление

 
Р и с. 11.1.  Причины сопротивления изменениям по Э. Гроуву 

Причины, по которым сотрудники не желают участвовать в изменени-
ях, отличающиеся от большинства описанных в литературе причин сопро-
тивления изменениям, обосновал Д. Майстер1.  

В его работе акцент ставится на задачах руководителей, а не на нехо-
роших сотрудниках, причем каждая причина – это руководство к дейст-
вию, задача, требующая решения руководителем. 

При этом Д. Майстер исходит из следующего видения областей, на ко-
торые следует обращать внимание перед разработкой программы изменений: 

 системы (компания действительно отслеживает, поощряет это (но-
вое) поведение и вознаграждает за него?); 

 мысленная установка (люди хотят это сделать? Они убеждены в важ-
ности этих изменений?); 

 знания (они знают, как это сделать?); 
 навыки (хорошо ли им удается осуществлять и выполнять то, что они 

знают?); 
Двенадцать основных причин, по которым сотрудники не делают же-

лаемого руководством: 
1. Сотрудники считают эту деятельность долгосрочной инвестицией, 

но они загружены текущими срочными делами (системы). 
2. По мнению сотрудников, у них есть более ответственные и важные 

дела; они намереваются или хотели бы заниматься этой деятельностью, но 
у них нет на это времени (системы). 

3. Сотрудники не получили нужной поддержки, инструментов или обу-
чения для выполнения этой деятельности деятельности (системы). 

4. Сотрудники считают эту деятельность факультативным занятием, за 
невыполнение которого не предусмотрено никаких мер (системы). 

5. По мнению сотрудников, фирма хочет, чтобы они заботились только 
о ближней перспективе и не участвовали в долгосрочных действиях (сис-
темы). 

                                           
1 См.: http://ibcm.biz/Nauchnye-stati/prichiny-po-kotorym-sotrudniki-ne-zhelajut-uchastvovat-

v-izmenenijah-dmajster.html  
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6. Их коллеги не ценят эту деятельность, т.е. корпоративная культура 
ее не подкрепляет (мысленные установки). 

7. Сотрудники не хотят этим заниматься. Они уверенно чувствуют себя 
при решении вопросов, требующих сугубо профессиональных знаний, и 
теряются, столкнувшись с проблемами межличностных отношений (мыс-
ленная установка). 

8. Сотрудники не видят в этой области ни давления, ни угроз со сторо-
ны конкурентов (мысленная установка). 

9. Сотрудники рассматривают эту деятельность как запасной вариант, 
которым стоит воспользоваться, лишь когда им это будет удобно (мыслен-
ная установка). 

10. Сотрудники не понимают, почему это важно (знания). 
11. Сотрудники не знают, как сделать это (знания). 
12. Сотрудники знают, что делать, и хотят, но им это плохо удается (на-

выки). 
Тридцать три гипотезы о причинах сопротивления переменам пред-

ложил Д. О`Тул1: 
1. Поддержание гомеостазиса: изменение – неестественное состояние. 
2. Stare decisis – презумпция предпочтительности статус-кво; бремя до-

казательства обратного лежит на сторонниках изменений. 
3. Инерция – изменение курса требует значительных усилий. 
4. Удовлетворенность – большинству людей нравится существующее 

положение вещей. 
5. Незрелость – отсутствуют предпосылки изменений, время перемен 

не настало. 
6. Страх – люди боятся неведомого. 
7. Эгоизм – изменения, возможно, и хороши, но не для нас, а для других. 
8. Неуверенность в себе – мы не думаем, что сможем решить новые задачи. 
9. Шок от будущего – подавленные изменениями, мы превращаемся в 

ретроградов и противимся переменам. 
10. Тщетность усилий – мы рассматриваем любые изменения как по-

верхностные, косметические и иллюзорные. Так зачем же что-то менять? 
11. Незнание – мы не знаем, как осуществлять перемены и что следует 

изменять. 
12. Человеческая природа – люди предрасположены к соперничеству, 

агрессивны, алчны, эгоистичны, и у них нет альтруизма, необходимого для 
изменений. 

13. Цинизм – мы с подозрением относимся к агентам перемен. 
14. Извращение – изменения кажутся привлекательными, но мы опаса-

емся того, что их последствия помимо нашей воли могут оказаться сквер-
ными. 

                                           
1 См.: http://ibcm.biz/Nauchnye-stati/33-gipotezy-prichin-soprotivlenija-peremenam-dotul.html  
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15. Конфликт между гениальностью личности и посредственностью 
группы – люди средних способностей не в состоянии постичь всей мудро-
сти изменений. 

16. Эгоцентризм – отказ людей признавать свою неправоту. 
17. Желание жить сегодняшним днем – неспособность отложить удо-

вольствия на будущее. 
18. Близорукость – неспособность увидеть, что изменение соответству-

ет нашим собственным, более широким интересам. 
19. Действия вслепую – большинство из нас ведут жизнь, неизвестную 

другим. 
20. «Снежная слепота» – групповое мышление или социальный кон-

формизм. 
21. Коллективные фантазии – мы не учимся на опыте и рассматриваем 

все события предвзято. 
22. Шовинистическая логика – мы правы, а те, кто хотят, чтобы мы из-

менились, ошибаются. 
23. Софизм исключительности, изменения, возможно, где-то и сраба-

тывают, но мы-то особенные. 
24. Идеология – у всех нас разные мировоззрения, разные и несовмес-

тимы ценности. 
25. Институционализм – отдельные люди могут изменяться, но группы – 

никогда. 
26. Natura no facit saltum – природа не терпит скачков. 
27. Безусловное превосходство руководителей – кто мы такие, чтобы 

сомневаться в лидерах, которые заставили нас идти нынешним путем? 
28. «У изменений нет поддержки масс» – большинство более заинтере-

совано в сохранении статус-кво, чем меньшинство – в переменах. 
29. Детерминизм – никому не дано совершить целенаправленное изме-

нение. 
30. Сциентизм – уроки истории научны, а потому бесполезны. 
31. Сила привычки. 
32. Деспотизм обычая – идеи перемен кажутся упреками обществу. 
33. Человеческая тупость. 

Вопрос 11.5. Каковы наиболее распространенные мотивировки отказа от ново-
введений, которые важно учесть в ходе реализации стратегий? 

– Вариантов таких мотивировок немало, приведем некоторые из них1. 
1. «ЭТО у нас уже есть». Эта весьма распространенная мотивировка 

отказа от нововведения требует от субъектов стратегического управления 
развитием умения четко и доказательно демонстрировать новизну, а глав-

                                           
1 Пригожин А. И. Нововведения: стимулы и препятствия (Социальные проблемы иннова-

тики). М. : Политиздат, 1989. С. 79–81. 
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ное – реальные преимущества предлагаемой идеи (подхода, методики и 
т.п.) по сравнению со сложившейся практикой. 

2. «ЭТО у нас не получится». Преодоление такой мотивировки требует 
от организаторов инновационной деятельности хорошего знания реально-
го потенциала школы, участников инновационного процесса, имеющихся 
ресурсов. 

3. «ЭТО не решает наших главных проблем». Выдвижение такой моти-
вировки отказа от освоения тех или иных новшеств, во-первых, позволяет 
провести дополнительное обсуждение приоритетов развития школы (что 
никогда не является лишним), а во-вторых, показать место этого новшест-
ва в решении главных проблем школы, отвергая, как неконструктивную, 
логику «всё или ничего». 

4. «ЭТО требует доработки». Такая мотивировка выдвигается, когда 
противники изменений не могут доказать ненужность нововведения и пы-
таются доказать, что оно является «сырым», негодным к освоению. В слу-
чае уверенности руководителей в демагогичности этой мотивировки в 
конкретной ситуации ему следует продумать и предложить реальные меры 
(может быть, с участием самих оппонентов), направленные на доводку 
нововведения в процессе его освоения. 

5. «Здесь не все равноценно». Коварство этой мотивировки чревато 
тем, что вместо системного эффекта от внедрения будет получен частич-
ный, иногда «копеечный» эффект, который поставит под сомнение идею 
нововведения. В этих случаях важно показывать бесперспективность «ку-
сочного» или искажающего главную идею новшества освоения. 

6. «Есть и другие предложения». Эта весьма правдоподобная мотиви-
ровка отказа от нововведения под предлогом наличия целого ряда более 
предпочтительных альтернатив опасна тем, что идея обновления того или 
иного участка школы окажется «утопленной в дискуссиях». Именно эта 
мысль может быть использована в полемике для преодоления названного 
барьера на пути нововведений. 

7. «В идее есть очевидные изъяны». Эта мотивировка может приводить 
к зачеркиванию под предлогом критики недостатков идеи новшества (ре-
альных или выдуманных) того ценного, что является в нем преобладаю-
щим, к «выплескиванию вместе с грязной водой и младенца». Отстаивание 
главного в предлагаемом к освоению новшестве – естественная задача 
управления развитием. 

Известный исследователь организаций П. Сенге1 сформулировал де-
сять угроз, препятствующих организационным изменениям, отнеся их к 
разным этапам осуществления изменений.  

                                           
1 http://ibcm.biz/Nauchnye-stati/desjat-ugroz-prepjatstvujuschih-organizacionnym-izmenenijam- 

psenge.html  



 293 

1. Трудности начального этапа. 
 «У нас нет времени на всю эту чепуху!» – проблема нехватки време-

ни. Люди, предпринимающие попытку изменить что-либо, должны как-то 
выкроить время для размышлений и действий. 

 «Нам никто не помогает!» – проблема неадекватной выучки, неуме-
лого руководства и недостаточной поддержки для группы, взявшейся за 
инновационную работу, которая требует мобилизации внутренних ресур-
сов. 

 «Без всего этого мы можем обойтись!» («Нам это не нужно!») – про-
блема значимости: людям следует доказать, что изменения необходимы, и 
разъяснить, как и почему они связаны с главными задачами бизнеса. 

 «У них слова расходятся с делами!» – проблема последовательности 
и ответственности руководства: нужно устранить несоответствие слов 
(провозглашаемых ценностей) и дела (поведения), причем особенно это 
касается инициаторов перемен. 

2. Проблемы устойчивости преобразований. 
 «Все это...» – проблема страхов и переживаний, порождаемых чувст-

вами опасности, уязвимости и собственной неадекватности, которые отра-
жают усиливающийся конфликт между все большей искренностью и от-
крытостью членов инициативной группы и малым уровнем взаимного до-
верия. 

 «Все это не работает!» – проблема негативной оценки достигнутых 
результатов; возникает из-за расхождения между традиционными для ор-
ганизации методами измерения успеха (в том числе во времени) и реаль-
ными достижениями инициативной группы. 

 «Мы на верном пути!»/»Они не понимают нас!» – проблема изоли-
рованности и высокомерия, возникающая, когда истинные приверженцы 
перемен из инициативной группы вступают в конфликт с «неверующими» 
из остальной части организации: растут взаимное непонимание и отчуждение 
между членами инициативной группы и организацией в целом. 

3. Время переустройства и переосмысления. 
 «Кто отвечает за все это?» – из-за конфликта между инициативной 

группой, стремящейся к большей независимости, и менеджерами, опа-
сающимися, что повышение уровня автономности способно породить в 
организации хаос и раскол, возникает проблема с существующей структу-
рой власти. 

 «Мы пытаемся изобрести велосипед!» – проблема распространения 
передового опыта: неспособность передать новое знание в другие подраз-
деления организации мешает использовать к своей выгоде успехи, достиг-
нутые другими. 

 «Куда, собственно, мы движемся?» («Чем мы здесь заняты?») – про-
блема стратегии и целей компании: нужно заново переосмыслить цели 
организации и наполнить новым смыслом ее деятельность. 
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Помочь установить связь между проблемами и своим опытом призваны 
следующие вопросы: 

1. Вижу ли я проблему в собственной ситуации? Осознаю ли я те силы, 
которые мне противодействуют? Многие проблемы, препятствующие ус-
тойчивому успеху программ по изменению организаций, сначала бывают 
незаметными. 

2. Понимаю ли я природу проблем? Как я их понимаю? Могу ли подой-
ти к ним иначе? Как меня воспринимают другие, когда я сталкиваюсь с 
проблемой? Эти вопросы помогают сориентироваться в задачах, которые в 
противном случае могли бы рассматриваться только как препятствия. 
Проклинать помехи – это наиболее типичный, но далеко не самый творче-
ский ответ на возникающие проблемы. 

3. Кто может оказать мне наибольшую помощь в понимании и решении 
этих проблем? Как могли бы мы помочь друг другу? Многие настроены на 
то, чтобы решать собственные проблемы в одиночку, но большая часть 
этих проблем затрагивает не нас одних. И мы добились бы куда больших 
успехов, если бы научились действовать вместе с коллегами, являющими-
ся частью той же «системы», либо с людьми, чьи интересы и способности 
дополняют наши собственные. 

4. Какие действия будут эффективны при решении проблемы? Каких 
способностей нам не хватает? В сложных ситуациях наши действия неред-
ко являются реакцией на сваливающиеся сверху обстоятельства, а не ча-
стью глубоко продуманной стратегии. Этот вопрос помогает стратегиче-
ски спланировать наши действия на несколько лет вперед. 

5. Как измерить собственный прогресс? Не бывает совершенных стра-
тегий, поэтому нужно постоянно оценивать и контролировать ход преоб-
разований. Но большинство людей, погружаясь в работу, перестают обра-
щать внимание на то, что творится вокруг. Сосредоточившись на продви-
жении вперед, они теряют из виду последствия своих действий, особенно 
если это затрагивает периферийные сферы их жизни. Задачи, которые при-
ходится решать для осуществления глубинных перемен, очень сложны, 
поэтому чрезвычайно важно сохранять открытость и видеть их с макси-
мальной ясностью. 

Вопрос 11.6. Как определить готовность организации к изменениям? 

– Исследователь Х. Рамперсад1 предложил опросный инструмент, ко-
торый позволяет выявить факторы, влияющие на готовность организации 
изменяться. 

Предлагается ответить на вопросы таблицы (табл. 11.2), обводя номер 
ответа, который наиболее точно описывает ситуацию в вашей организа-
ции. Сложите все поставленные вами баллы. 

 

                                           
1 См.: Рамперсад Х. Универсальная система показателей: как достигать результатов, со-

храняя целостность :  пер. с англ. 3-е изд. М. : Альпина Бизнес Букс, 2006. 
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Т а б л и ц а  11.2 

БЛИЦ-АНАЛИЗ ГОТОВНОСТИ КОМПАНИИ К ПЕРЕМЕНАМ 

Области для изучения Да 
В некоторой 
степени 

Нет 

1. Высшее руководство поддерживает перемены? 3 2 1 
2. Те, кто участвуют в программе перемен, счита-

ют их важными для компании, полезными? 
3 2 1 

3. Позаботились ли вы о том, чтобы все ключевые 
фигуры участвовали в процессе принятия решений?

3 2 1 

4. Был ли назначен компетентный менеджер для 
руководства процессом перемен и коучинга? 

3 2 1 

5. Менеджеры могут управлять переменами? 3 2 1 
6. Уделялось ли специальное внимание развитию 

новых навыков, которые понадобятся работникам? 
3 2 1 

7. Проводился ли анализ организационной куль-
туры, сообщалось ли о его результатах сотрудни-
кам? 

3 2 1 

8. Можно ли доходчиво объяснить основные при-
чины перемен всем, кого они затрагивают? 

3 2 1 

9. Можно ли сообщить достаточную и ясную ин-
формацию о том, что меняется, почему и каковы 
будут последствия перемен? 

3 2 1 

10. Достаточно ли оснований для перемен? 3 2 1 
11. Сообщили ли всем сотрудникам, которых за-

тронут перемены, о том, почему они необходимы? 
3 2 1 

12. Были ли тщательно взвешены все аргументы 
«за» и «против» перемен? 

3 2 1 

13. Работники знают о том, что нужно будет изме-
нить? 

3 2 1 

14. Имеется ли четкий поэтапный план внедрения 
перемен? 

3 2 1 

15. Было ли уделено специальное внимание тем,
кто может почувствовать себя «жертвами» перемен?

3 2 1 

16. Внимательно ли вы слушали тех, кто сопро-
тивляется переменам, изучили их ситуацию? 

3 2 1 

17. Были ли разрешены проблемы, которые воз-
никли в ходе прошлых перемен? 

3 2 1 

18. Проводился ли бенчмаркинг перемен? 3 2 1 
19. Вам удалось преодолеть страх и недоверие к 

переменам у сотрудников? 
3 2 1 

И т о г о  (баллов)    
 

Чем ближе полученная сумма к 60, тем благоприятнее ситуация для 
изменений. Чем она ближе к 20, тем меньше шансов, что перемены прой-
дут успешно. Внедрение проекта изменений столкнется с большими труд-
ностями, если вы на многие вопросы ответили «нет». Обсудите эти оценки 
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в вашей рабочей группе и подумайте вместе о том, что можно было бы 
улучшить в вашей организации. 

Вопрос 11.7. Какие научные модели управления стратегическими изменениями 
могут быть взяты за основу школьными управленцами? 

– Одной из широко известных моделей этого рода является трехфазная 
модель изменений, предложенная еще в первой половине XX в. К. Леви-
ным (1890–1947)1, которая, несмотря на многие дальнейшие модифика-
ции, и спустя много десятилетий не утратила актуальности. 

Модель включает три этапа: 
1) размораживание; 
2) движение; 
3) замораживание. 

Размораживание Замораживание

Движение

• Оценить
ситуацию

• Увеличить
движущие силы

• Уменьшить
сопротивление

• Привлечение
сотрудников

• Выработка
новых требований

• Осуществление
изменений

• Институализи-
ровать изменения

• Вознаградить
за желаемый
результат

Размораживание Замораживание

Движение

• Оценить
ситуацию

• Увеличить
движущие силы

• Уменьшить
сопротивление

• Привлечение
сотрудников

• Выработка
новых требований

• Осуществление
изменений

• Институализи-
ровать изменения

• Вознаградить
за желаемый
результат

 
Р и с. 11.2.  Трехфазная модель изменений по К. Левину 

Э т а п  1. Стадия размораживания подразумевает осмысление сло-
жившегося положения, определение движущих сил и описание желаемого 
конечного состояния. На этой стадии происходит переосмысление органи-
зацией своих взглядов и бизнес-процессов и отказ от некоторых из них. В этот 
период организация должна стать менее стабильной, словно на время раз-
мороженная. В качестве эффективного инструмента «разморозки» предла-
гается использовать метод анализа силового поля, который мы рассмотре-
ли в главе 6 пособия. 

Э т а п  2. Стадия движения знаменует собой процесс перехода из од-
ного (КАК ЕСТЬ) в другое (КАК ДОЛЖНО БЫТЬ) состояние. К. Левин 
сравнивал этот этап с движением, путешествием, которое совершается для 
преодоления проблем. Этот этап предусматривает участие и вовлечение 
персонала организации. Руководству необходимо поддерживать у сотруд-
ников веру в успех и ясную картину образа желаемого будущего. 

                                           
1 См.: http://ibcm.biz/Nauchnye-stati/model-izmenenij-razmorazhivanie-dvizhenie-zamorazhivanie- 

klevin.html  
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Э т а п  3. Стадия замораживания представляет собой стабилизацию 
организации и цементирование нового состояния. Смысл в том, что про-
цесс внедрения нового не всегда является изменением. Ведь очень часто 
через какое-то время после окончания проекта организация отказывается 
от его результатов, перестает использовать внедрение. Модель К. Левина 
учитывает такое понятие, как гомеостаз (свойство системы стремиться к 
восстановлению). На третьем этапе предлагается использовать в качестве 
инструментов институционализацию новых подходов (с помощью струк-
туры, новых стандартов, норм и т.д.), определение политик и систем воз-
награждения. 

Позднее Френч, Каст и Розенцвейг выделили восемь компонентов про-
граммы плановых изменений, связанных с упомянутым выше процессом: 

1) первоначальное установление проблемы; 
2) сбор данных; 
3) формулировка проблемы; 
4) планирование действий; 
5) осуществление изменений; 
6) завершение и стабилизация;  
7) оценка последствий; 
8) выводы из процесса. 
Успешные стратегические изменения предполагают понимание их ор-

ганизаторами существования различных по глубине уровней изменений и 
по вытекающим из них разным требованиям к объемам управленческой 
поддержки развития.  

К. Прайс и Э. Лаусон1 предложили выделить три таких уровня: 
Простой уровень имеет место там, где для достижения поставленных 

целей нет необходимости вносить изменения в работу сотрудников. В биз-
несе к этому уровню может относиться продажа непрофильных активов, 
закрытие неэффективных производств. 

Средний уровень фиксируется тогда, когда требуется скорректировать 
практику работы сотрудников. В этом случае речь может идти об оптими-
зации процессов, поиска путей сокращения расходов. Обычно такие изме-
нения касаются какого-то одного направления улучшений. 

Глубокий уровень касается более глубоких, сложных и затратных куль-
турных преобразований, изменения способов действия всех сотрудников, 
что возможно только сделать с помощью изменения их взглядов. 

Вопрос 11.8. Что можно посоветовать школам в плане выращивания своих клю-
чевых компетентностей? 

– Прежде всего мы посоветовали бы задуматься над тем, что выращи-
вание и развитие своих ключевых компетентностей является важной и 

                                           
1 См.: http://ibcm.biz/Nauchnye-stati/2011-03-15-07-14-27.html  
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специальной задачей стратегического управления школой на этапе реали-
зации принятых стратегий. 

Для решения этой задачи необходимо сначала установить связи между же-
лаемыми результатами стратегического развития школы и теми ключевыми 
компетентностями, которые школа должна проявить и реализовать для их 
достижения, а затем связи между ними и теми действиями школьного сооб-
щества и менеджмента, которые направлены на их развитие. 

Установлению таких связей может помочь коллективная работа с таб-
лицами (табл. 11.3, 11.4).  

Т а б л и ц а  11.3 

КЛЮЧЕВЫЕ КОМПЕТЕНТНОСТИ ШКОЛЫ, НЕОБХОДИМЫЕ 
ДЛЯ ДОСТИЖЕНИЯ ПОСТАВЛЕННЫХ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ЦЕЛЕЙ 

№ 
п/п 

Желаемые результаты 
стратегического управления 

Ключевые компетентности школы, 
необходимые для их достижения 

1   
2   
3   
4   
5   
6   
7   

 
Т а б л и ц а  11.4 

МЕРЫ ПО РАЗВИТИЮ КЛЮЧЕВЫХ КОМПЕТЕНТНОСТЕЙ ШКОЛЫ 

№ 
п/п 

Компетентности школы, 
требующие развития 

Действия по развитию 
компетентностей 

Исполнители 

1    
2    
3    
4    
5    
6    
7    
8    
 

Вопрос 11.9. Каково место изменений структуры школы в реализации ее стратегий? 

– В одной из первых работ по стратегическому менеджменту «Страте-
гия и структура» (1962) А. Чандлер сделал вывод, что организационная 
структура в ситуации принятия новой стратегии должна следовать за этой 
новой стратегией, т.е. изменяться в соответствии с новыми ориентирами. 
Эта идея надолго стала главенствующей в стратегическом менеджменте. 
Однако позднее выяснилось, что такая логика – «структура – за стратеги-
ей» разделяется не всеми специалистами. Многие, напротив, полагают, что 
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при быстрой смене стратегий, характерной для периода нарастания конку-
ренции и ускорения технологических перемен, постоянная смена орг-
структуры будет просто разрушительной. 

Тем не менее никто не ставит под сомнение значимость достижения 
некого соответствия между стратегией и оргструктурой. 

Организационная структура общеобразовательных организаций пре-
терпела за последние два десятилетия немало изменений, отражающих 
новые стратегические подходы к целям и содержанию образования. 

Вопрос 11.10. Каково место организационной культуры школы в реализации стра-
тегии?  

– Самая прекрасная школьная стратегия, если она отвергается действую-
щей в школе организационной культурой, скорее всего, обречена на провал. 
Поэтому очень важно при изменениях стратегического курса и реализации 
новых стратегий обязательно соотносить их параметры с характеристиками 
школьных традиций, укладом жизни, привычками школьного сообщества, 
прогнозировать возможные конфликты между стратегией и культурой. 

Вопрос 11.11. В прежние годы в школах активно распространялись и использова-
лись различные версии «дидактических или психолого-педагогических требований к 
современному уроку». Имеют ли такие внутришкольные требования смысл в услови-
ях введения стратегического управления школой? 

– Мы полагаем, что да. Если принятые в школе требования к учебным 
занятиям действительно современны, стимулируют учителей к высокому 
качеству преподавания и организации учебной деятельности школьников, 
ведут к консолидации коллектива учителей и сближению их профессио-
нально-ценностных ориентаций, действительно помогают в организации 
внутришкольного контроля и анализа образовательного процесса, то при 
введении стратегического подхода к управлению они могут не просто со-
хранить свою роль и значение в школе, но и стать одним из инструментов 
проникновения общешкольных стратегий в повседневную жизнь школы, в 
ткань каждого урока. 

Возможно, и даже скорее всего, это потребует определенной корректи-
ровки содержания требований к учебным занятиям, в которых найдут бо-
лее полное отражение специфика образовательной модели школы, ее стра-
тегические цели и образовательные стратегии. 

Аналогичные обновления разумно будет ввести и в форматы диалога 
учителя с посещающими его занятие лицами, в формы наблюдения за хо-
дом урока, в форматы рефлексии учителей по итогам занятий, предлагае-
мые алгоритмы и схемы самоанализа урока. 

То же можно сказать и о стратегической переориентации школьных 
психолого-педагогических консилиумов, которые в этих условиях нацели-
ваются на диагностику и последующее развитие учебных возможностей 
школьников в русле избираемой школой образовательной модели. 
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Было бы большой ошибкой считать, что урок стоит очень далеко от 
стратегии, которая «находится где-то очень высоко» и носит очень гло-
бальный и абстрактный характер. Если стратегия не проводится красной 
нитью через явления и события повседневной жизни школы, она так и ста-
нется благими пожеланиями, никак не влияющими на школу и результаты 
ее работы. 

Поэтому стратегические документы школы и требования к современ-
ному уроку не могут существовать «в параллельных мирах», не соприкаса-
ясь друг с другом; последние должны быть средством конкретизации пер-
вых и фактором, содействующим внедрению стратегических установок в 
жизнь школы. 

Вопрос 11.12. В каких случаях практика стратегического управления школой нуж-
дается в пересмотре? 

– Потребность в пересмотре практики стратегического управления в 
школе возникает, если выбранные пути реализации стратегических планов 
не приводят к желаемым результатам или если становится ясно, что сами 
стратегические планы оказались неэффективными. 

Вопрос 11.13. Можно ли привести пример успешной коррекции принятой ранее 
стратегии, которая перестала соответствовать изменившейся ситуации? 

– Да, приведем пример из истории становления школьных управляю-
щих советов в России. Когда в начале века А. А. Пинским (1956–2006) и 
его сподвижниками была предложена и обоснована данная модель органа 
государственно-общественного управления школой, встал вопрос о стра-
тегии распространения школьных советов, их внедрения в широкую 
школьную практику.  

Учитывая важность обеспечения полной легитимности предлагаемого 
новшества, было решено предложить обновление существующей норма-
тивной и правовой базы управления школой, начиная с федеральных зако-
нодательных актов. 

Для этого группой А. А. Пинского было организовано широкое изуче-
ние мирового и отечественного опыта, законодательных актов в области 
участия общественности в управлении школой и на этой основе с привле-
чением лучших российских специалистов по образовательному праву была 
разработана необходимая нормативно-правовая база в виде рекомендуе-
мых новелл в действовавший тогда Закон РФ «Об образовании», в Типовое 
положение о школе, Примерное положение об управляющем совете и т.п. 

Эти документы получили одобрение Координационного совета при 
Минобразовании РФ, и в 2003 г. пакет нормативных документов, тщатель-
но отработанный юристами и другими экспертами, был внесен в Государ-
ственную думу.  

В ходе начатого обсуждения законопроекта многие регионы высказа-
лись в его поддержку, но решение принято не было, а вскоре прошли вы-
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боры нового состава Думы, сменилось руководство профильного комите-
та, и в итоге вопрос просто был снят с повестки дня высшего законода-
тельного органа страны. 

Понятно, что при этом актуальность и злободневность вопроса об ос-
воении модели управляющего совета не уменьшилась.  

Пришлось внести изменения в стратегию работы по распространению 
управляющих советов – от внедрения через новеллы в нормативной и пра-
вовой базе к внедрению через углубленную опытно-экспериментальную 
работу в ограниченном числе регионов и научно-методические разработки, 
обучение кадров и общественных управляющих, выявление и распростра-
нение лучших практик.  

Поэтому в 2004 г. группа под руководством А. А. Пинского иницииро-
вала решение министра образования и науки РФ о развертывании экспе-
римента по созданию школьных советов в шести регионах Российской 
Федерации (Южный округ Москвы, Московская, Тамбовская, Ярославская 
области, Красноярский край, Республика Карелия). В том же году началась 
экспериментальная работа по теме, о ходе которой участники работы ре-
гулярно докладывали созданному Минобрнауки РФ Координационному 
совету по развитию государственно-общественного управления школой.  

В тот же период под руководством А. А. Пинского и его коллег были 
развернуты и успешно проекты в рамках Федеральной программы разви-
тия образования (ФПРО) на 2000–2005 гг., а затем и Федеральной целевой 
программы развития образования (ФЦПРО) на 2006–2010 гг.: 

 проект в рамках ФПРО на выполнение работ и оказание услуг по орга-
низационно-методическому обеспечению распространения моделей государ-
ственно-общественного управления в сфере общего образования (2003); 

 проект в рамках ФПРО «Реализация системы мероприятий (на феде-
ральном, региональном и муниципальном уровнях) в целях содействия 
становления управляющих советов общеобразовательных учреждений как 
фактора развития государственно-общественного характера управления в 
сфере общего образования» (2004); 

 проект в рамках ФПРО «Обеспечение деятельности управляющих 
советов общеобразовательных учреждений» (2005); 

 проект в рамках ФЦПРО «Разработка, апробация и внедрение моде-
лей государственно-общественного управления образованием в образова-
тельные учреждения, реализующие общеобразовательные программы» 
(2006); 

 проект в рамках ФЦПРО «Разработка и апробация механизмов и мо-
ниторинга внедрения моделей государственно-общественного управления 
образованием и публичной отчетности на уровне образовательных органи-
заций, муниципальных и региональных образовательных систем» (2007); 

 проект в рамках ФЦПРО «Разработка, апробация и внедрение требо-
ваний к форматам предоставляемой публичной информации образователь-
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ных организаций, ориентированной на потребителей образовательных ус-
луг» (2008); 

 проект в рамках ФЦПРО «Создание федеральной сети подготовки 
участников органов общественно-государственного управления в образо-
вательных учреждениях, информационного и консультационного сопро-
вождения их деятельности» (2009–2010) и др. 

Поэтому когда в рамках объявленной в конце 2006 г. на федеральном 
уровне в рамках приоритетного национального проекта «Образование» 
программы поддержки комплексных проектов модернизации образования 
(КПМО), направление КПМО, связанное с темой школьных советов (на-
правление 5 «Развитие общественного участия в управлении образовани-
ем»), опиралось уже на годы эксперимента, на необходимый пакет норма-
тивных документов и научно-методических разработок, выверенные про-
граммы и подходы к обучению кадров и т.п., что позволило в итоге доста-
точно быстро обеспечить распространение моделей государственно-
общественного управления образованием и публичной отчетности в обра-
зовании не только в 31 регионе КПМО, но и по всей территории Россий-
ской Федерации. 

Вопрос 11.14. Что такое логико-структурный подход и как он реализуется при раз-
работке и оценке проектов, разрабатываемых и реализуемых в школе в рамках осу-
ществления стратегий? 

– Логико-структурный подход (ЛСП) – международно признанный и 
принятый подход к планированию и оценке инновационных проектов, 
преимущественно в некоммерческой и социальной сфере, средство совер-
шенствования разработки и менеджмента проектов.  

В дополнение к той роли, которую ЛСП играет на этапе подготовки 
программы и проекта, он является также основным инструментом управ-
ления в ходе их претворения в жизнь и оценки. Он представляет собой 
основу для подготовки планов мероприятий, для разработки системы на-
блюдения за ходом выполнения, а также контекст, в котором производится 
оценка. 

ЛСП имеет четкую пошаговую структуру реализации, включающую 
две фазы (аналитическую фазу и фазу планирования) и восемь шагов. 

Аналитическая фаза: 
Э т а п  1.  Анализ заинтересованных сторон – идентификация групп, 

отдельных лиц и учреждений, интересы которых проект может затронуть, 
идентификация их основных ключевых проблем, ограничений и возмож-
ностей. 

Э т а п  2.  Анализ проблем – формулировка проблем, определение при-
чинно-следственных связей и построение древа проблем. 

Э т а п  3.  Анализ целей – выведение целей из определенных проблем; 
определение отношений «средства достижения – конечный результат», 
объединение целей в группы и определение стратегии проекта. 
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Фаза планирования: 
Э т а п  4.  Выведение логики участия – определение составных частей 

проекта, проверка его внутренней логики, формулировка целей с точки 
зрения возможностей их измерения. 

Э т а п  5.  Указание допущений и факторов риска – выявление усло-
вий, могущих оказать отрицательное влияние на выполнение проекта и не 
поддающихся контролю со стороны менеджмента проекта.  

Э т а п  6.  Определение показателей – определение способов измере-
ния прогресса, достигнутого в выполнении проекта; формулировка показа-
телей; определение средств измерения. 

Э т а п  7.  Составление графика мероприятий – установление после-
довательности и взаимозависимости мероприятий, указание их предполагае-
мой продолжительности; расстановка вех и распределение обязанностей. 

Э т а п  8.  Составление плана расходов – указание требующихся ре-
сурсов, разработка графика расходов, подготовка подробного бюджета 

Основным выходным продуктом, ключевым средством ЛСП, инстру-
ментом логического структурирования иерархии целей проектов в увязке с 
потребными для их достижения действиями и ресурсами, а также позитив-
ными допущениями и рисками является логико-структурная схема (мат-
рица, рамка, логфрейм).  

Логико-структурная матрица, по которой излагается краткое содержа-
ние проекта, приводятся допущения, лежащие в основе его стратегии, а 
также указывается способ мониторинга и оценки проекта, представлена в 
таблице 11.5. 

Т а б л и ц а  11.5 

ФОРМАТ ЛОГИКО-СТРУКТУРНОЙ СХЕМЫ 

Текст Индикаторы Измерение 
Допущения 
и риски 

Общая, глобальная цель проекта    
Главная, непосредственная цель проекта    
Результаты    
Действия    

 

Работа с матрицей предполагает сочетание так называемых вертикаль-
ной и горизонтальной логик. 

Вертикальная логика представляет намерение проекта, его стратегию, 
иерархию целей, выявляет причинно-следственные связи и называет важ-
ные предполагаемые и неопределенные моменты, не подлежащие контро-
лю со стороны менеджера проекта.  

Горизонтальная логика относится к измерению и оценке результатов 
проекта и используемых проектом ресурсов, что осуществляется путем 
определения основных показателей измерения, а также средств проверки 
их правильности.  
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В ЛСП используется специфическая техническая терминология, поэто-
му важно понимание значений общеупотребительных понятий. Кроме то-
го, различные донорские организации, применяющие ЛСП, пользуются соб-
ственной терминологией. Ниже приводится краткое описание терминов.  

Текстовая часть – лежащая в основе проекта стратегия. Текстовое 
описание логики участия проекта на каждом из четырех уровней исполь-
зуемой ЛСП «иерархии целей».  

Общая задача, глобальная цель – долгосрочные цели, достижению ко-
торых будет способствовать проект. На высоком уровне – задача более 
обширной секторной или национальной программы, вклад в которую про-
ект предназначен вносить.  

Специфическая(-ие) цель (цели) проекта – чего достигнут в результате 
проекта партнеры-получатели. Центральная цель проекта, выраженная в 
непрекращающихся преимуществах, которые проект дает партнерам-
получателям. Постановка целей отражает характерную ситуацию, которая 
должна сложиться в результате выполнения проекта и явится вкладом в 
достижение общей задачи. Настоящее относится не к предоставляемым в 
рамках проекта услугам (являющимся результатами), а к использованию 
этих услуг партнерами-получателями. 

Результаты – то, что менеджмент проекта гарантирует предоставить 
за период существования проекта. Выходные материалы, производимые с 
помощью ряда предпринимаемых действий и необходимые с точки зрения 
специфических целей. Результатами являются достижения проекта ко вре-
мени его завершения.  

Действия – проводимая коллективом проекта работа. Особые задания, 
крупные мероприятия, необходимые для преобразования ресурсов в за-
планированные результаты. 

Ресурсы – то, что требуется проекту для выполнения действий, ресур-
сы, требующиеся для проведения мероприятий (персонал, оборудование, 
материалы). 

Показатели достижений – уровень реализации проекта, необходимый 
для достижения целей. Измеримые показатели реализации проекта, т.е. 
достижения целей проекта на каждом уровне логико-структурной иерар-
хии. Показатели являются основой построения адекватной системы мони-
торинга. 

Вехи – промежуточные показатели, свидетельствующие о том, что про-
ект на пути к достижению целей. Определенного типа показатели для 
краткосрочных целей, упрощающие измерение достижений проекта на 
протяжении всего периода его выполнения, а не только в конце его. Они 
указывают также на время, когда могут приниматься решения.  

Измерение – источники информации для регистрации показателей или 
способы ее получения, методы исследования. Средства регистрации пока-
зателей или вех и доведения информации о них до менеджеров проекта 
или тех, кто проводит оценку выполнения проекта. 
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Допущения и факторы риска – то, что может способствовать проекту 
или задержать достижение целей проекта, воспрепятствовать ему. Внеш-
ние факторы, которые могут оказывать влияние на ход или успех выпол-
нения проекта, и при этом не поддаются непосредственному контролю со 
стороны менеджмента проекта.  

Предпосылки – что требуется для начала выполнения проекта. 
Предположения по поводу ситуации или предпосылки (если таковые 

требуются) для оказания помощи, которые должны быть созданы перед 
началом осуществления проекта.  

Факторы, обеспечивающие поддержание устойчивости, самофунк-
ционирования проекта – факторы, могущие повлиять на сохранение пре-
имуществ от проекта после его завершения.  

Сильными сторонами ЛСП является то, что, предусматривая обсужде-
ние заинтересованными сторонами проблем, целей и стратегии, ЛСП по-
буждает людей задумываться над тем, каковы их собственные ожидания и 
как они могли бы осуществиться. Благодаря ясной постановке целей и их 
выстраиванию в «иерархию целей», логико-структурная матрица предос-
тавляет средство проверки внутренней логики плана проекта, обеспечивая 
взаимосвязь мероприятий, результатов и целей.  

Этот подход вынуждает планирующие инстанции указывать на важ-
нейшие допущения и факторы риска, способные помешать успеху проекта, 
что вызывает необходимость обсуждения выполнимости проекта. Опреде-
ляя показатели достижений и средства измерения прогресса, планирую-
щим инстанциям приходится задумываться над тем, как вести мониторинг 
и оценку проекта непосредственно с момента его старта. Вся эта информа-
ция сведена в одном документе (логико-структурной схеме); представ-
ляющем собой полезное всем заинтересованным сторонам обобщенное 
изложение проекта.  

Слабыми сторонами ЛСП считают то, что, доказав свою полезность в 
качестве инструмента планирования и управления, такой подход не явля-
ется исчерпывающим средством ни для планирования, ни для управления 
и не дает гарантии успеха проекта. Процесс применения ЛСП требует вре-
мени и основательного обучения понятиям и логике подхода. От плани-
рующих инстанций требуется обобщенно излагать простыми фразами 
сложные идеи и взаимоотношения.  

Часто при заполнении логико-структурной матрицы в ходе разработки 
проекта используется карикатурный прием простого «заполнения клеток», 
результатом которого является низкое качество подготовки проекта, неяс-
ная постановка целей и недостаточная заинтересованность в проекте уча-
ствующих сторон. 

Проблемы могут осложняться также инертным применением логико-
структурной схемы в процессе осуществления проекта, без учета изме-
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нившихся условий, требующих коррекции плана проекта. Постановка в 
ходе планирования проекта нереальных задач может деморализующе ска-
заться на работе коллектива в ходе выполнения проекта.  

Для успешного применения ЛСП требуется поддержка других средств 
технического, экономического, социального анализа и анализа среды. Уча-
стие заинтересованных сторон должно обеспечиваться как можно более 
полно, для чего от планирующих проект требуются коллективная работа и 
хорошее владение упрощающими работу приемами. Для того чтобы ана-
лиз проблем отражал действительные приоритеты, необходимо эффектив-
ное участие заинтересованных сторон, строящееся на уже установленных с 
ними связях. В ходе осуществления проекта следует регулярно проводить 
проверку и пересмотр логико-структурной схемы, с тем чтобы она отража-
ла изменения условий выполнения проекта.  

Вопрос 11.15. Можно ли рассматривать в качестве резерва реализации стратегий 
стандартизацию управленческих правил и процедур в школе? 

– Ответ на этот вопрос в целом положительный. Если удается внедрить 
четко работающие механизмы и процедуры управления, это 

 способствует повышению общей культуры управления, даже если 
непосредственному улучшению подвергнутся действия не стратегическо-
го, а тактического и оперативного характера;  

 помогает решать конкретные стратегические задачи (если речь идет о 
процедурах, относящихся к их решению); 

 высвобождает время и мышление субъектов управления для решения 
наиболее сложных задач (при «ручном управлении» и погрязании в текуч-
ке это значительно более проблематично). 

Но для того чтобы использовать этот резерв для реализации школьных 
стратегических планов, важно 

 выявить список процедур, нуждающихся в стандартизации; 
 разработать стандарты их осуществления в данном школе; 
 ознакомить с ними и с решением о переходе на них членов сообще-

ства; 
 при необходимости провести тренировки по отработке этих процедур 

в пилотном режиме; 
 ввести новые процедуры в действие. 
При этом нужно иметь в виду, что различные процедуры в разной мере 

поддаются стандартизации. Достижение полной стандартизации, позво-
ляющей выполнять их автоматически, без контроля со стороны сознания, 
вызывает сомнения. Поэтому целесообразно различать стандартные и 
стандартизированные (хотя для практики такое различение не носит прин-
ципиального характера). В любом случае использование таких процедур 
должно происходить с обязательным учетом условий конкретной ситуации. 
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Обновление списка процедур, разработка и распространение новых 
стандартизированных процедур является управленческим нововведением, 
требует хорошего знания существующей практики, высокого уровня раз-
вития управленческой рефлексии. Поэтому оно может рассматриваться 
прежде всего как задача науки о внутришкольном управлении, а также 
наиболее опытных и квалифицированных руководителей школ.  

Среди процедур внутришкольного управления, объективно допускаю-
щих в различной степени стандартизацию, не претендуя на полноту спи-
ска, можно назвать:  

 собеседование с кандидатом о приеме на работу;  
 принятие решения о создании новой должности (группы обязанно-

стей) в системе управления;  
 увольнение сотрудника;  
 поиск и прием в школу нового контингента учащихся;  
 выпуск учащихся из школы;  
 проводы сотрудников на пенсию;  
 инициацию (посвящение, включение в сообщество) новых членов;  
 разработку расписания занятий;  
 разработку образовательной программы, учебного плана школы;  
 разработку и экспертиза учебных программ;  
 разработку и экспертиза образовательных технологий;  
 проведение экзаменов;  
 аттестацию учителей;  
 приемку школьного здания после периода летних каникул;  
 консервацию здания перед каникулами;  
 разработку кодекса чести педагогического коллектива;  
 согласование ценностей и целей;  
 отчет администрации перед коллективом;  
 посещение и анализ учебного занятия;  
 разработку распорядительных документов, приказов по школе;  
 проведение отдельного нововведения (локального эксперимента);  
 разработку годового плана работы школы;  
 проведение конференций;  
 дни открытых дверей;  
 вечера встречи выпускников;  
 выдачу заданий, распоряжений;  
 заключение договоров о сотрудничестве (в том числе с вузами, НИИ, 

управленческими консультантами);  
 подготовку школьных праздников (День Знаний, последний звонок, 

выпускной вечер и т.п.);  
 документирование события, ситуации в школе;  
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 подготовку школы к государственной аккредитации;  
 взаимодействие с внешними проверяющими;  
 действия в конфликтной ситуации;  
 действия в школе в случае различных внештатных ситуаций, ЧП;  
 диагностику обученности учащихся (и другие подобные исследова-

тельские процедуры);  
 диагностику эффективности системы управления;  
 изучение общественного мнения в школе;  
 разработку стратегических документов;  
 подготовку педсовета;  
 подготовку совещания при директоре;  
 осуществление образовательного мониторинга;  
 информационное обеспечение системы управления;  
 педагогический и управленческий консилиум;  
 анализ итогов образовательного процесса за год;  
 выработку внутришкольного стандарта качества образования, модели 

выпускника; 
 разработку программы развития образовательного учреждения; раз-

работка заявки на проект в рамках конкурсов, грантов;  
 подготовку публичного доклада школы;  
 подготовку отчета о самообследовании школы.  

Вопрос 11.16. Можно ли привести некий общий алгоритм управления организаци-
онными изменениями? 

– В работах по управлению изменениями даются многообразные реко-
мендации, касающиеся таких алгоритмов и принципов. 

Так, известный теоретик менеджмента Дж. Коттер, наблюдая за орга-
низациями, пытающимися с помощью изменений (внедрение программ 
управления качеством, реинжиниринг, реструктуризация, оптимизация 
размеров бизнеса, совершенствование корпоративной культуры и пр.) по-
высить свои конкурентные преимущества, сделал вывод о том, что процесс 
изменений проходит несколько последовательных этапов. Нарушение 
этой последовательности или отказ от какого-то из этапов приводит к ил-
люзии быстрых изменений, но уводит от желаемого результата1. 

Вот этапы, предложенные Дж. Коттером:  
1. Создать атмосферу безотлагательности действий (изучив рыночную 

ситуацию, конкурентные позиции компании; выявив и проанализировав 
реальные и потенциальные кризисы, благоприятные возможности). 

2. Сформировать влиятельные команды реформаторов (объединив уси-
лия влиятельных сотрудников, агентов перемен; поощряя деятельность 
участников сформированной команды). 

                                           
1 См.: http://ibcm.biz/Nauchnye-stati/vosem-shagov-upravlenija-izmenenijami-dkotter.html  
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3. Создать видение (создавая образ желаемого будущего с целью по-
вышения активности сотрудников; разработав стратегию достижения ви-
дения). 

4. Пропагандировать новое видение (используя доступность изложе-
ния, метафоры, аналогии, примеры моделей нового поведения команды 
реформаторов). 

5. Создать условия для претворения нового видения в жизнь (устраняя 
блокирующие новое поведение препятствия; изменяя структуры и обязан-
ности, противоречащие новому видению; поощряя творческий подход и 
готовность рисковать). 

6. Спланировать ближайшие результаты и достичь их (планируя обяза-
тельные первые шаги, вознаграждая и пропагандируя первые успехи). 

7. Закрепить достижения и расширить преобразования (создавая атмо-
сферу доверия к новым подходам, меняя кадровый состав и проводя кад-
ровые перестановки, распространяя успешный опыт по всей организации). 

8. Институционализировать новые подходы (формализуя правила пове-
дения; выстраивая взаимосвязь между результатами и вознаграждениями; 
создавая условия развития для новых качеств сотрудников). 

М. Фуллан и М. Майлс1 определяют семь направлений развития мыс-
ли и действий, необходимых для успешного проведения изменений: 

1. Проведение изменений – это учебный процесс, характеризующийся 
неуверенностью. Не стоит думать, что процесс проведения изменений 
проходит так, как предполагалось. «Напряжение, трудности и неопреде-
ленность присущи любому успешному проведению изменений». 

2. Не существует точных проектов, как проводить изменения. Рацио-
нально спланированные модели не работают, как предполагалось, в об-
стоятельствах сложных социальных изменений. Проведение изменений – 
это приключение, используемое для того, чтобы учиться приспосабливать-
ся к непредвиденным ситуациям. 

3. Нужно воспринимать проблемы, а не убегать от них. Изменения в 
организационной системе – это постоянный процесс решения проблем, и 
только так организация может продолжать свою работу. 

4. Проведение изменений требует ресурсов, поскольку усилия для пе-
ремены этой ситуации нуждаются в дополнительном подкреплении (на-
пример, новое пространство, обучение, материалы, работники). 

5. Изменения в организационной системе не могут разворачиваться 
сами собой, а требуют единого властного источника, из которого их 
можно было бы направлять. «Лучше, если проведением изменений зани-
мается смешанная группа (т.е. из специалистов, менеджеров, топ-
менеджеров, консультантов, акционеров, клиентов). В такой группе пере-

                                           
1 См.: http://ibcm.biz/Nauchnye-stati/sem-pricipov-uspeshnogo-provedenija-izmenenij-fullan-

m-majlz-m.html 
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секаются разные мировоззрения, возникает больше возможностей для на-
блюдения за ситуацией и проведению реальных изменений». 

6. Успешное изменение является, скорее, системным, а не сегментным 
процессом. То есть реформы должны касаться не только формальных ком-
понентов организации (например, политики, правил), но и не таких види-
мых, однако высоко потенциальных элементов организационной культуры. 
Реформы также необходимо сосредоточивать на системе взаимосвязей. 

7. Изменения следует проводить на месте, а не издалека. Есть люди, 
знакомые с потребностями и проблемами, и они лучше смогут их решать. 

Вывод, который делают эти авторы: не существует единого пути для 
планового проведения изменений, наоборот, есть много возможностей. 

По мнению М. Бейтлера1, неосуществимость планов организационных 
изменений вызвана тем, что высшее руководство не находит времени рас-
смотреть семь элементов, присущих успешным преобразованиям в органи-
зации: 

1. Привлекать людей, которые будут влиять на изменения и тех, кто 
пострадает от изменения. Работники могут предвидеть многие из потен-
циальных проблем, с которыми организация столкнется при попытке осу-
ществить изменения. Даже если работники не согласны с изменением ре-
шения, они по достоинству оценят предложение быть частью процесса 
принятия решений. 

2. Связь изменения с потребностями организации. В современном мире 
каждый занят. Если работники не видят причин что-то изменять, они не 
будут участвовать в изменениях. Необходимо показать сотрудникам какое 
отношение изменения имеют к успеху организации и собственно сотруд-
ников. 

3. Назначить руководителем изменений лидера. Важно, чтобы управ-
лял изменениями и нес ответственность за результат уважаемый в органи-
зации сотрудник. Это совсем не обязательно должен быть топ-менеджер 
или собственник. Уважаемый коллега может быть идеальным лидером для 
конкретного изменения. Необходимо найти лидера, который уже увлечен 
изменением. 

4. Создать команду изменений. Особенно это важно для больших орга-
низаций. Какой бы харизматичный и талантливый лидер изменений не 
был, этого недостаточно для успешных изменений. Команда – это не толь-
ко сообщество специалистов, но и группа эмоциональной поддержки. 
Можно выбрать от каждого отдела сотрудника, который в рамках своего 
подразделения будет отвечать за изменения. А затем необходимо поощ-
рять регулярную работу в команде изменений. 

5. Обеспечить обучение в духе новых ценностей, навыков и поведения. 
Страх потери компетентности ведет к серьезному сопротивлению персо-

                                           
1 См.: http://ibcm.biz/Nauchnye-stati/sem-osnovnyh-jelementov-uspeshnyh-organizacionnyh-

izmenenij-mbejtler.html  
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нала. Необходимо позаботиться о том, чтобы работники получили необхо-
димые навыки и ощущали уверенность в своих силах. 

6. Привлечь постороннюю помощь. Внешние специалисты по органи-
зационным изменениям способны привнести новые идеи, предупредить о 
возможных ошибках. 

7. Вознаграждать новые модели поведения сотрудников. Речь не идет 
о финансовом вознаграждении. В этом случае эффективными мотиватора-
ми выступают признание, слава, новые задачи, дополнительные полномо-
чия. Но все это только с учетом того, что мотивирует сотрудника, а не вас 
как руководителя. 

Семь ключевых факторов успеха преобразований формулирует Д. Уль-
рих1: 

1. Наличие лидера изменений. 
2. Создание ощущения необходимости проведения изменения. 
3. Формирование видения будущего. 
4. Создание приверженности. 
5. Изменение систем и структур. 
6. Мониторинг успехов. 
7. Ориентация на результат. 
Для облегчения оценки факторов он предлагает небольшой опросник 

(табл. 11.6). 
Т а б л и ц а  11.6 

КЛЮЧЕВЫЕ ВОПРОСЫ К ФАКТОРАМ УСПЕХА ИЗМЕНЕНИЙ 

Фактор Вопросы 

Лидер изменений На кого ляжет ответственность за изменения? 
Кто возглавляет команду по проведению изменений? 
Есть ли в компании сотрудник, который сможет выде-
лить достаточно времени и энергии для того, чтобы из-
менение было успешным?  

Создание ощущения 
необходимости прове-
дения изменения 

Зачем изменяться? 
Видят ли работники необходимость проведения измене-
ния? 
Понимают ли они, что это очень важно? 
Знают ли они, какую выгоду в долгосрочной и кратко-
срочной перспективе изменения принесут компании в 
целом и каждому работнику в частности?  

Формирование виде-
ния будущего 

Что произойдет, когда изменение будет реализовано? 
Понимают ли работники, каким образом должно изме-
ниться их поведение (что они должны будут делать не 
так, как сейчас)? 
Насколько велик энтузиазм работников по отношению к 
результатам планируемого изменения? 

                                           
1 См.: http://ibcm.biz/Nauchnye-stati/sem-kljuchevyh-faktorov-uspeha-preobrazovanij-

dulrih.html 
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Фактор Вопросы 

Понимаем ли мы, какие выгоды от изменения получат 
все основные выгодополучатели и клиенты компании? 

Создание привержен-
ности 

Кто еще в обязательном порядке должен быть привлечен 
к реализации проекта изменения? 
Понимают ли спонсоры необходимость изменения? 
Кто еще должен быть вовлечен в проект реализации из-
менения, чтобы оно было успешным? 
Как создать коалицию по поддержке процесса измене-
ний? 

Изменение систем и 
структур 

Как будет осуществлена поддержка изменения? 
Понимают ли спонсоры изменения, каким образом оно 
должно быть связано с различными подсистемами 
управления (подбором и обучением персонала, оценкой 
персонала, системой вознаграждений, структурой, сис-
темой коммуникаций)? 
Каким образом эти связи должны привести к успеху 
изменения? 

Мониторинг успехов Что будет мерилом успеха? 
Каков инструмент измерения эффективности изменения? 
Какие контрольные точки? 

Ориентация на  
результат 

Как начнутся перемены и как они будут доведены до 
результата? 
Знают ли спонсоры изменения, каким будет их первый 
шаг? 
Имеют ли они долгосрочный и краткосрочные планы 
действий? 
Продумали ли они механизм внесения возможных кор-
ректировок и адаптации к ним отдельных групп вовле-
ченных в изменения сотрудников? 

 
Принципы эффективных изменений предложил и Д. Майстер1. 
 Провести изменение – это значит придется изменить свой образ жиз-

ни раз и навсегда. 
 Если руководители не изменяются – организация не изменяется 
 Изменения воплощаются намного эффективнее, когда их идеи пре-

подносятся как принципиальные, а не просто целесообразные. 
 Залог успешных изменений не в методе, а в воле, решимости со-

трудников. Решимость – необходимое, но не единственное условие успеха. 
 Ошибочные шаги неизбежны. Важно, чтобы организация обращала 

на это внимание и возвращалась «на правильный путь». У. Черчиллю при-

                                           
1 СМ.: Майстер Д. Стратегия и толстый курильщик. Как наконец сделать то, что будет 

для вас полезно. М. : Изд-во: Манн, Иванов и Фербер, 2008. 
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писывают следующее высказывание: «Успех – это умение двигаться от 
неудачи неудаче, не теряя энтузиазма». 

 Большего добивается тот, кто страстно хочет выйти на следующий 
уровень достижений. 

 Решающий компонент успешного изменения – энергия, а ее источник – 
ощущение осмысленности или предназначения работы и общее дело, на-
правление работы или миссия. 

 Организационные решения должны разрабатываться для каждой 
фирмы отдельно на основе всестороннего изучения организации. Между 
тем на практике они часто лишь результат накопления постепенных изме-
нений, продиктованных сиюминутными требованиями. 

По мнению Майстера, несоблюдение приведенных выше принципов не 
позволяет управлять изменениями вне зависимости от квалификации спе-
циалиста. 

Вопрос 11.17. Каковы основные ошибки субъектов управления при управлении 
изменениями? 

– Сошлемся в ответе на результаты исследований авторитетных спе-
циалистов.  

Цитированный нами выше известный американский специалист по 
управлению изменениями Дж. П. Коттер, который несколько десятилетий 
углубленно занимался вопросом управления изменениями в организации, 
составил перечень основных ошибок руководителей. Он предложил во 
время проведения изменений обращать внимание на следующие возмож-
ные ошибки1:  

 Не создана атмосфера безотлагательности действий. 
 Не создана влиятельная команда реформаторов. 
 Отсутствует видение. 
 Неэффективно проводится пропаганда корпоративного видения. 
 Не устранены препятствия, блокирующие нововведения. 
 Не проводится систематическое планирование и не обеспечиваются 

ближайшие результаты. 
 Победа празднуется преждевременно. 
 Изменения не закрепляются в корпоративной культуре. 
Автор данного подхода обращает внимание на то, что перечень воз-

можных ошибок не ограничивается только указанными. Но описанные им 
он относит к наиболее серьезным. 

К. Айкен и С. Келлер2 в своей статье, посвященной иррациональной 
стороне управления изменениями, обратили внимание на типичные ошиб-
ки при соблюдении условий, позволяющих повысить эффективность 

                                           
1 См.: http://ibcm.biz/Nauchnye-stati/osnovnye-oshibki-pri-upravlenii-izmenenijami-dkotter.html  
2 См.: http://ibcm.biz/Nauchnye-stati/tipichnye-oshibki-pri-upravlenii-izmenenijami.html  
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управления изменениями. Они и пришли к выводу, что менеджеры подходят 
слишком рационально к их исполнению, а при этом невербальные сообщения, 
распределение времени и сил остаются без внимания. Айкен и Келлер выде-
лили девять ловушек, мешающих проведению эффективных изменений. 

1. Руководители в своих действиях исходят из следующего убеждения: 
то, что мотивирует меня – мотивирует большинство сотрудников. На-
пример, часто озвучиваемые миссии стараются донести информацию о 
компании до своих клиентов, но совсем не мотивирует большинство со-
трудников. Например, «Мы помогаем радоваться общению!». Много ли 
сотрудников телефонной компании работают ради счастливой болтовни 
клиентов? Д. Зохар утверждает, что сотрудников организаций в равной 
степени мотивирует пять способов влияния (факторов): на людей, общест-
во; на клиентов; на организацию и акционеров; на рабочий коллектив; на 
себя лично (зарплата, развитие, карьера). Исходя из этого наблюдения, 
убедительная история изменений должна охватывать возможность влия-
ния сотрудников на все пять факторов. 

2. Руководители спускают вниз готовую историю изменений. Рацио-
нально мыслящие руководители считают, что если они знают ответ следу-
ет просто сообщить его подчиненным и незачем тратить время на дискус-
сии и открытие подчиненными «прописных истин». Но когда люди вло-
жили усилия в создание чего-то, когда они сами сделали выбор, их при-
верженность изменениям возрастает в пять раз. Поэтому необходимо по-
зволять сотрудникам создавать самостоятельно собственную историю из-
менений. Это, с одной стороны требует значительного времени, но с дру-
гой – придает энергию сотрудникам для изменений. 

3. Руководители опираются только на недостатки организации. Бла-
годаря современному бизнес-образованию принят подход к решению про-
блем, основанный на поиске причин и виновных. Но исследования пока-
зывают, что истории изменений, основанные на негативе, вызывают уста-
лость и сопротивление сотрудников. Психологи открыли закономерность 
self-serving bias, свидетельствующую о том, что люди о себе лучшего мне-
ния, чем они есть на самом деле. Это подталкивает к использованию дру-
гого подхода к изменениям, основанного на открытии лучшего в организа-
ции; воображении того хорошего, что может быть; проговаривании и про-
ектировании планов; создании этого желаемого. Поэтому менеджеры должны 
использовать как положительные, так и отрицательные сообщения. 

4. Лидеры изменений считают, что они уже соответствуют новым 
требованиям. Здесь речь идет о том, что руководители желают, чтобы 
преобразовывались все вокруг, а они оставались прежними. Слышали ли 
вы когда-нибудь, чтобы руководитель спросил своих подчиненных: «Что я 
должен делать по-другому?» 

Организация – это система взаимосвязанных элементов, а лидеры яв-
ляются одним из наиболее влиятельных. Когда они занимают указанную 
позицию – «своей же рукой убивают» изменения. 
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5. Влияние лидеров считается главным требованием для успешных из-
менений. Успех изменений зависит не только от того, как убедительны 
несколько руководителей организации, а от того, как воспринимают со-
трудники идею изменений. Для положительного отношения последних 
необходимо сбалансировать влияние лидеров со всеми четырьмя описан-
ными выше условиями. 

6. Деньги – самый легкий способ мотивировать людей. Пытаясь найти 
способ мотивировать широкий круг сотрудников, руководители останав-
ливаются на денежных компенсациях. К сожалению, это не работает по 
нескольким причинам. Финансовая мотивация подстегивает результатив-
ность выполнения рутинных работ, но тормозит умственную и творческую 
работу (к которой относятся изменения). У разных сотрудников разные 
ожидания и задобрить всех деньгами трудно. Таким образом, денежная мо-
тивация оказывается самым дорогим способом. 

7. Результат должен быть достигнут любой ценой. Сотрудники не 
будут действовать против своих интересов. Если у них в процессе измене-
ний возникнет ощущение несправедливости, на преобразованиях можно 
поставить крест. Поэтому руководители должны отслеживать отношение 
сотрудников к изменениям в зависимости от результатов для них. Это 
можно определить, наблюдая за взаимоотношениями сотрудников между 
собой и с клиентами. 

8. Важно, что сотрудники должны делать, а не думать. Программы 
изменения включают обучение навыкам и часто могут оставлять за скоб-
ками мысли и чувства сотрудников. Но если убеждения работника проти-
воречат новым подходам к взаимоотношениям, то сотрудники будут ста-
раться вернуть принятые ранее правила и требования. Поэтому руководи-
тели должны учитывать мнения, мысли сотрудников и работать с ними. 

9. Мы потратились на обучение, и это залог успеха. Обучения навыкам 
недостаточно для успешных изменений. Этот процесс должен быть итера-
тивным и включать практическое использование новых методов. К тому 
же необходимо учитывать, что, выполняя оперативную работу, сотрудни-
ки сталкиваются с нехваткой времени и сил на применение приобретенных 
навыков. Задача руководителей снизить барьеры на пути практического 
использования этих навыков и создать системы вознаграждения за их 
применение. 

Вопрос 11.18. Можно ли привести пример работы школы и ее руководителей по 
целостной реализации стратегий жизнедеятельности школы в течение длительного 
времени? 

– В мировой и отечественной педагогической литературе есть немало 
описаний школьного опыта, который, даже если их авторы и не использо-
вали широко терминов стратегического менеджмента, объективно каса-
лись и касаются именно вопросов разработки и реализации школьных 
стратегий. 
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В нашей книге ответ на этой вопрос дается в изложении Е. Б. Зотовой, 
замечательного педагога и руководителя, директора ГБОУ «Центр образо-
вания № 324 «Жар-птица» Западного округа Москвы.  

Опыт замысливания, создания и развития модели общеобразовательной 
школы с музыкально-эстетической направленностью, который Е. Б. Зотова 
описала в выполненной при научном руководстве автора книги кандидат-
ской диссертации1, существует уже свыше 30 лет и доказал свою высокую 
результативность. Слово Е. Б. Зотовой... 

«Каждый директор школы имеет свое представление о том, какой 
должна быть школа. Это представление приходит прежде всего из дет-
ства, а затем из тех ценностей и смыслов, которые формируются в се-
мье и обществе. Мечту моего детства – соединить в одной школе "фи-
зиков" и "лириков", наполнить школу духом искусства, музыки, любви 
и уважения друг друга, в течение всех лет работы мне помогают осу-
ществлять замечательные талантливые учителя, дети и их родители. 

В этом году исполняется 32 года, как я и две мои однокурсницы, 
студентки музыкального факультета педагогического вуза, пришли в 
школу № 324 и открыли музыкальные кружки. В олимпийском 1980 г. 
в них записались 25 детей. А уже через пару лет я стала руководителем 
музыкально-хоровой студии "Ласточка", в которой занимались более 
100 учащихся школы, и с 1990 г. (с открытием первого класса с углуб-
ленным изучением предметов музыкально-эстетического цикла) – за-
местителем директора по музыкально-эстетическому образованию. С тех 
пор практически вся моя жизнь неразрывно связана с этой московской 
школой. 

Меня часто спрашивают: "Кому пришла идея объединить основное 
образование и искусство в одной школе. Ведь существуют детские му-
зыкальные школы, школы искусств?". Рождению этой идеи предшест-
вовали поиски ответов на простые "детские вопросы", которые возни-
кали у меня во время получения образования в классе с углубленным 
изучением математики московской школы № 330 и одновременно в 
детской музыкальной школе № 5 им. К. Игумнова: 

 Почему урок музыки проводится всего один раз в неделю и толь-
ко до пятого класса? 

 Почему никто из одноклассников не видит моих музыкальных 
успехов, и не может разделить со мной радости от общения с музыкой? 

 Почему после окончания уроков в музыкальной школе жизнь так 
интересна и разнообразна, а в общеобразовательной школе так бедна и 
скучна?  

                                           
1 Зотова Е. Б. Система управления общеобразовательной школой музыкально-

эстетической направленности : дис. … канд. пед. наук. М. : АПК и ППРО, 2003.  



 317 

 Почему в школе существуют классы с углубленным изучением 
математики, но нет класса с углубленным изучением искусства? 

 Почему в музыкальной школе 100 учителей музыки, а в общеоб-
разовательной школе, где в 10 раз больше детей, всего один? 

К этим вопросам добавляются вопросы, которые часто можно ус-
лышать уже от взрослых людей:  

 Почему мои родители в детстве не отдали меня в музыкальную 
школу? 

 Почему мне не объяснили, как важно уметь петь, танцевать, ри-
совать, и не заставили учиться играть на музыкальных инструментах? 

 Почему нельзя объединить общеобразовательную и музыкальную 
школу или школу искусств? 

В 1995 г. мне в связи с уходом на пенсию предыдущего директора 
предложили возглавить школу. Учителей музыки очень редко назнача-
ют директорами школ, и мне было очень трудно решиться на этот от-
ветственный шаг. Одно дело – руководить небольшим и однородным 
коллективом педагогов-музыкантов, а другое – огромным школьным 
коллективом. И все же я понимала, что это единственный шанс вопло-
тить в жизнь свою детскую мечту – создать школу, в которой ребенок 
мог бы развиваться в гармонии науки и искусства.  

С этого времени слова великого пианиста Г. Г. Нейгауза: "Таланты 
создавать нельзя, но можно создавать культуру, т.е. почву, на которой 
растут и процветают таланты. И тогда наш труд оправдан" – служат для 
нашего коллектива своеобразным творческим кредо, а символом нашей 
школы стала сказочная Жар-птица.  

Почему именно Жар-птица? В русских сказках Жар-птица является 
символом счастья. Для нас Жар-птица – символ мечты, фантазии, твор-
чества, поэтому с 1995 года она "поселилась" на гербе нашей школы и 
стала главной героиней всей нашей школьной жизни. Она живет в на-
шем гимне, на школьном флаге, грамотах и даже на школьной печати. 
Поймать перо Жар-птицы – значит, осуществить свою мечту и найти 
свое место в жизни. Моя мечта – чтобы каждый ребенок, и каждый 
взрослый смог поймать такое перышко. 

В нашем центре образования разнородный состав учащихся: 2/3 – 
дети из нашего района "Проспект Вернадского" и 1/3 – из отдаленных 
районов (родители целенаправленно выбрали нашу программу обуче-
ния). При приеме в 1-й класс мы не отбираем детей ни по интеллекту-
альным, ни по музыкальным способностям, так как считаем, что интел-
лект развивается в процессе обучения, а отсутствие координации меж-
ду голосом и слухом – временное явление, которое, благодаря система-
тическим занятиям и применению эффективных вокальных методик, 
очень быстро проходит.  

При зачислении ребенка в первый класс мне иногда приходится 
слышать: "Мы не виноваты, что поблизости нет других школ, поэтому 
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идем к вам, хотя дополнительное музыкальное образование нашему ре-
бенку ни к чему".  

При первых встречах с родителями я рассказываю им о том, какую 
значимую роль будет играть искусство в развитии ребенка, в его даль-
нейшей жизни. Ведь хоровое и вокальное искусство позволяет разви-
вать классический певческий голос, интонационный и фонетический 
слух, артикуляцию, устранять речевые нарушения, улучшает дыхание и 
кровообращение. Уроки ритмики и хореографии будут способствовать 
формированию у детей красивой осанки и научат их жить в гармонии 
со своим телом, а занятия живописью – различать богатство красок ми-
ра. Но самыми убедительными аргументами для выбора школы стано-
вятся успехи их собственных детей.  

С 1-го по 8-й класс все ребята обучаются в классах углубленного 
изучения искусства. С 9-го класса, когда наступает пора первых шагов 
в выборе будущей профессии, происходит формирование профилей.  
В старшей школе открыты два профиля: гуманитарный, включающий в 
себя художественно-эстетический профиль, и информационно-техноло-
гический, ориентированный на дальнейшее обучение в технических вузах.  

В прошлом учебном году торжественно открылось научное общест-
во "Детская Академия наук", которое объединило учителей и учащих-
ся, делающих первые шаги в исследовании. Лучшие проекты ("Гло-
бальное потепление или похолодание" – 9-й класс; "Московское детст-
во" – 6-й класс; "Возможность существования жизни на планетной сис-
теме Глизе 581" – 7-й класс) были отмечены наградами на окружных и 
городских конкурсах. 

В 2007 г. мы стали победителями конкурса ПНПО, представив на 
суд жюри Третью программу развития «Проектирование Центра обра-
зования "Жар-птица" как культурно-образовательного комплекса рай-
она "Проспект Вернадского"». Тот год принес нам победу и в конкурсе 
"Строим школу будущего"1. Мы получили грант Департамента образо-
вания на организацию Первого московского фестиваля школьных му-
зыкальных театров, который провели совместно с Московским музы-
кальным театром "Геликон-опера" (в фестивале приняли участие пят-
надцать театральных коллективов). В этом году мы проводим Второй 
московский фестиваль школьных музыкальных театров, в котором 
принимает участие уже двадцать два детских театральных коллектива 
(сайт: http://f-mt.ru/). В рамках фестиваля осуществляется просмотр 
спектаклей участников фестиваля, проводятся мастер-классы солистов 
оперы, педагогов и режиссеров детских театральных коллективов, пе-
дагогов Российской академии театрального искусства и др.  

Музыкальные спектакли, которые представляют дети, разнообраз-
ны: это и мюзиклы, и балеты, и, конечно, оперы. Почему же этот слож-

                                           
1 Речь идет о конкурсе, объявленном Департаментом образования г. Москвы. 
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ный жанр, который по праву считается вершиной музыкального мас-
терства, интересен детским коллективам? Опера – синтетический вид 
искусства, где органично сочетаются пение, инструментальная музыка, 
поэзия, пантомима, танец, искусство костюма, изобразительное и деко-
ративное искусство. В нашем школьном музыкальном театре "Жар-
птица", которому в этом году исполнилось одиннадцать лет, были по-
ставлены такие спектакли, как опера С. Баневича "Стойкий оловянный 
солдатик", опера М. Магиденко "Приключение Незнайки", музыкаль-
ный спектакль "Ночь перед Рождеством", водевиль В. Сологуба "Беда 
от нежного сердца", детские оперы А. Бюхнера "Грибной переполох", 
"Веселые марионетки".  

Одной из самых больших удач стала постановка оперы В. Моцарта 
"Свадьба Фигаро". В процессе работы над спектаклем, над характерами 
действующих лиц, при разучивании вокальных партий с детьми педа-
гоги поняли, что необходимо погружение детей в историческую эпоху. 
К работе над спектаклем подключились учителя истории, литературы, 
музыкальной литературы, хореографии; были созданы и проведены с 
детьми элективные курсы, а сам спектакль объединил учителей и педа-
гогов дополнительного образования. 

Интересен тот факт, что все солисты спектакля "Свадьба Фигаро", 
получив "оперную" прививку, продолжили профессиональное образо-
вание на вокальных факультетах музыкальных колледжах и вузах: в 
музыкальном колледже и Российской академии музыки имени Гнеси-
ных, Академии хорового искусства имени В. Попова, Российской ака-
демии театрального искусства.  

Выпускники продолжают приходить на занятия вокального ансамб-
ля и вместе с нашими учениками участвуют во многих концертах и 
проектах. Они не только дарят нам минуты наслаждения, но и являются 
для наших учеников своего рода примером и культурным образцом, 
которому юное поколение стремится подражать. 

Одной из особенностей нашего центра образования, где учащиеся 
занимаются искусством с 1-го по 11-й класс, является обретение ребен-
ком новой для него роли или позиции. Это выражается в том, что с са-
мых первых шагов в приобщении к искусству ребенок становится не 
только потребителем новых знаний, умений, навыков, но и проводни-
ком, т.е. он сам приобщает к искусству окружающих. В течение года 
вся учебно-концертная деятельность построена так, чтобы каждый ре-
бенок мог дарить радость общения с искусством сначала своим педаго-
гам, родителям и одноклассникам, а затем всем, кто приходит на наши 
концерты и спектакли. Поэтому процесс обучения становится социаль-
но значимым.  

При подготовке к концерту, фестивалю, премьере, гастролям ребе-
нок идет к новой вершине своего мастерства, совершая, казалось бы, 
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невозможное. Поэтому репетиции, спектакли, конкурсы не менее зна-
чимы, чем уроки. Это как остановка – фиксация результата развития 
ребенка на определенном этапе. Помимо совершенствования мастерст-
ва появляются свобода исполнения, умение собраться, донести замысел 
до слушателей. Если творчество увлекает ребенка, то через некоторое 
время мы замечаем, как он взрослеет, как удивительным образом изме-
няется его духовный мир. 

С каждым годом все больше наших ребят выбирают свою будущую 
профессию в области искусства. Но, несмотря на это, спектр вузов, в 
которых учатся наши выпускники, очень широк: это и МИРЭА, и 
МГТУ им. Баумана, и МПГУ, и МГИМО, и МГПУ, и РУДН, и РГГУ, а 
также медицинские колледжи и вузы. Хотя, я думаю, что настоящий 
успех школы в том, чтобы все ученики стали достойными людьми. 
Воспитание ЧЕЛОВЕКА в человеке – наша основная задача. 

Большую роль в развитии коллектива играют ежегодные летние  
(а иногда и зимние) выездные профильные лагеря учащихся и педаго-
гов. В них ребята не только отдыхают, но и репетируют, готовят кон-
цертные программы, ставят спектакли и, пожалуй, самое главное – 
учатся дружить, понимать друг друга, общаться в разновозрастных 
группах в неформальной обстановке. 

Создание школьной среды во многом зависит от того, какие школь-
ные традиции уже существуют и приняты всем коллективом. В 1998 г. 
в рамках проводимого эксперимента по теме: "Духовно-нравственное 
развитие учащихся" мы решили воплотить в жизнь творческий проект 
"Рождественские чтения как праздник науки и искусства". В основе 
этой традиции была заложена идея изучения учащимися православной 
культуры. С годами мы вышли за пределы этой темы. "Рождественские 
чтения" постоянно подвергались трансформации и на сегодняшний 
день приобрели новые формы проведения, включающие результаты ра-
бот детей и взрослых в изучении наук, истории, культуры, современ-
ных технологий.  

Тема года объявляется на закрытии предыдущих "Чтений", поэтому 
ребята в течение всего года вместе с учителями изучают и исследуют ма-
териалы по интересующим их проблемам, готовят проекты, презентации, 
фильмы, литературно-музыкальные композиции, спектакли. Вот темы по-
следних лет – "Между прошлым и будущим", "Человек и его время", 
"Символы России", "Как прекрасен этот мир". В этом году мы провели  
15-е Рождественские чтения на тему "Недаром помнит вся Россия".  

В дни "Рождественских чтений" в школе царит особая атмосфера – 
это атмосфера творчества, дружбы, взаимопонимания, рождения новых 
планов. Лучшие проекты мы затем представляем на городской конкурс 
исследовательских работ и компьютерных проектов, где они, как пра-
вило, получают высокую оценку. 
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Закономерно, что, получая возможность развиваться в самых раз-
ных направлениях, наши ученики год от года добиваются все более 
значительных побед на олимпиадах, конкурсах, фестивалях в различ-
ных областях науки, искусства, спорта.  

Любой творческий процесс в науке и в искусстве – это вершина, к 
которой ведет трудный и долгий путь овладения ремеслом, путь проб и 
ошибок, побед и неудач. Очень важно в педагогике, чтобы рядом с ре-
бенком был УЧИТЕЛЬ–МАСТЕР–ХУДОЖНИК. Развитие школы не-
возможно без высокопрофессиональных творческих мастеров своего 
дела, любящих детей. Меняется мир, изменяются дети, и учитель не 
может стоять на месте, он должен постоянно совершенствоваться и 
быть "в форме".  

Когда я была руководителем музыкальной студии, я приглашала в 
наш коллектив педагогов-музыкантов, которые бы понимали специфи-
ку работы в общеобразовательной школе. К сожалению, не все согла-
шались с нашей концепцией и в результате уходили.  

В течение многих лет в школе параллельно и обособленно сущест-
вовали два сильных творческих коллектива (с ощущением наличия ос-
новного состава учителей-предметников и дополнительного, менее 
важного для школы состава учителей-музыкантов). Объединение в од-
ном педагогическом коллективе педагогов-музыкантов и учителей ос-
новной школы стало для меня одной из проблем, требующей постоян-
ного внимания и контроля.  

Несовместимость целевых установок, подходов к детям, разница в 
общении, методах преподавания и технологиях работы с учащимися 
создавали напряженность в школьном сообществе. Отсутствие взаимо-
понимания в подходе к ребенку выражалось в нежелании идти навстре-
чу в самых простых ситуациях.  

Неприязненность отношений, приводившая к конфликтам, усугуб-
лялась целым рядом причин, в частности: 

 возможностью педагогов-музыкантов демонстрировать свои даже 
самые незначительные достижения и тут же получать признательность 
от родителей и благодарность от руководства; 

 возможностью индивидуальной работы с ребенком (при занятиях на 
музыкальном инструменте) за ту же зарплату – "один на один – и зайца на 
барабане можно научить играть, а ты попробуй-ка весь класс научи"; 

 непривычным – "чересчур партнерским и либеральным" стилем 
отношений с детьми; 

 обособленным существованием педагогов-музыкантов, не прини-
мающих участие во внеурочной жизни школы, так как в это время у 
них шли занятия с детьми; 

 отношением к искусству как развлечению в таком серьезном за-
ведении, как общеобразовательная школа, к занятиям музыкой – как 
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пустой трате драгоценного времени, которое необходимо для основно-
го учебного процесса; 

 игнорированием со стороны учителей "базовых" дисциплин кон-
цертов, спектаклей (объяснялось необходимостью проверять тетради и 
готовиться к следующему рабочему дню); 

 разным пониманием миссии школы в развитии ребенка и соответст-
венно разными качественными характеристиками в модели выпускника; 

 негативным отношением к дополнительному образованию как объ-
екту, значительно усложняющему и (даже) ухудшающему основную дея-
тельность школы (уменьшение количества кабинетов, сложность расписа-
ния, увеличение числа мероприятий во второй половине дня); 

 отношением некоторых педагогов-музыкантов к результатам ба-
зового образования как ненужному забиванию детских голов огромным 
объемом информации без развития при этом чувств и эмоций и в связи 
с этим нежелание педагогов-музыкантов вникать в проблемы учебного 
процесса всей школы и выстраивать общее планирование.  

Безусловно, была группа педагогов, соблюдающая нейтралитет, и 
группа помогающих, но были и педагоги, настроенные довольно агрес-
сивно, которые считали, что музыкантам не место в общеобразователь-
ной школе, их удел – музыкальная школа. Не удавалось быстро изме-
нить и традиционное отношение к предметам искусства как чему-то 
дополнительному, не столь серьезному по сравнению с основными 
предметами. 

Передо мной как руководителем встала задача создания коллектива 
педагогов, разделяющих общие подходы в работе с ребенком, стремя-
щихся как можно полнее общими усилиями реализовать возможности 
детей и получить более высокие образовательные результаты. Необхо-
дима была бесконфликтная дружеская атмосфера взаимопонимания и 
тесного сотрудничества педагогов-музыкантов и учителей-предметни-
ков как равноправных и равнозначных представителей одного творче-
ского коллектива. 

Решение этой задачи потребовало изменения позиции администра-
ции школы: от нейтралитета и невмешательства к активной работе по 
изучению неудачно складывающихся отношений и изменению ситуа-
ции в целом. Была необходима выработка путей совместного определе-
ния ценностно-целевых установок, нахождение продуктивных точек 
соприкосновения двух коллективов, привлечение внимания к перспек-
тивным приемам работы друг друга, специальная работа по убеждению 
коллектива в необходимости преобразований. 

В настоящее время в нашем центре образования работают 46 учите-
лей, 19 педагогов дополнительного образования, хореограф, режиссер-
постановщик, 4 концертмейстера, педагоги-организаторы. Для созда-
ния единого творческого коллектива необходимо было изменить уста-
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новку учителей, учеников, родителей и администрации на вторичность 
и второстепенную значимость предметов искусства, показать те резер-
вы, которые органично существуют в самом искусстве и могут реально 
влиять на уровень интеллектуальных и других способностей ребенка.  

Было необходимо также заинтересовать учителей теми приемами 
работы преподавателей музыки, которые могут быть успешно исполь-
зованы и в их практической деятельности.  

Изменились содержание и организация педсоветов. Было решено 
все аналитические данные и пути улучшения качества преподавания 
подробно обсуждать на кафедрах или методических объединениях, все 
цифровые – размещать на стенде в учительской и в локальной сети, а 
на педсоветы выносить четкие структурированные выводы и темы, ак-
туальные и интересные для всего педагогического коллектива.  

Так, в прошлом году на педсоветах мы обсуждали следующие пробле-
мы: "Формирование и развитие способности понимания", "Пути повыше-
ния мотивации", "Миссия нашего Центра образования. Как мы ее понима-
ем?", "Разработка критериев качества труда сотрудников ЦО № 324", 
"Развитие познавательных способностей" и др. Педсоветы проходят в 
форме мозгового штурма и тренинга, в форме мастер-классов и дело-
вой игры. 

Практически после каждого семинара или концерта коллеги задают 
мне один и тот же вопрос: "Как Вам удается удержать в коллективе та-
ких талантливых профессионалов?". 

Один из наших секретов – особая атмосфера созидания, творчества, 
которая создает условия для саморазвития и самореализации. Отсутст-
вие страха, насилия, принуждения, а также доброжелательный, спокой-
ный, оптимистический характер отношений влияет на весь школьный 
уклад. В развивающейся школе учителя становятся активными субъек-
тами совместной деятельности. Творческие учителя не приемлют не-
объективности, гиперопеки, недоверия и предвзятого отношения к их 
деятельности.  

Наряду с курсами повышения квалификации большую роль играют 
профессиональные конкурсы. Я сама много лет назад участвовала в 
конкурсе, поэтому хорошо знаю, как необходима поддержка каждому, 
кто решился на этот шаг. Наши учителя принимают участие в таких 
конкурсах, как "Учитель года Москвы" и "Учитель года", конкурсах 
"Строим школу будущего", "Внешкольник года", "Самый классный 
классный" и др. Мы предоставляем возможность проводить открытые 
конкурсные уроки у нас в Центре образования, так как это замечатель-
ная возможность познакомиться с новым опытом. 

Среди наших учителей за последние пять лет – лауреат городского 
этапа конкурса "Учитель года Москвы 2008" в номинации "Интеллект и 
эрудиция", лауреаты окружного этапа конкурса "Учитель года Москвы 
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2011 и 2012", лауреат городского конкурса "Строим школу будущего 
2012". А педагоги дополнительного образования (пианисты, вокалисты, 
хореографы) – лауреаты и дипломанты окружных, городских конкур-
сов "Внешкольник года", "Мастер-виртуоз", "Учитель-ученик", "Талант 
как принцип" и международных конкурсов ("Euterpe", "Pietro Argento", 
Италия). 

В настоящее время в нашем центре образования среди учителей – 
два Заслуженных учителя РФ, пять Отличников народного просвещения, 
пять Почетных работников общего образования РФ, четыре кандидата на-
ук, два победителя приоритетного национального проекта "Образование", 
четыре лауреата конкурса "Грант Москвы", пятеро учатся в аспирантуре. 
Кадровый вопрос нам помогают решать наши выпускники, те, кто воспи-
тан нашей средой, кто изнутри знает ее особенности.  

Наш педагогический коллектив разработал программу "Воспитание 
искусством", в основе которой – деятельностное освоение языка ис-
кусств и приоритетная роль искусства в развитии личности.  

В начале года на празднике "Посвящение в музыканты" первокласс-
ники и их родители видят те ступеньки мастерства, по которым они 
пройдут за время обучения. А затем они сами отправляются в путеше-
ствие по стране "Науки и Искусства": "Праздник игрушки" (первый 
опыт выступления на сцене), "Рождественские чтения" (праздник науки 
и искусства), музыкальные спектакли, литературно-музыкальные ком-
позиции, ежегодные традиционные осенние и весенние балы, отчетные 
концерты всех творческих коллективов, предметные недели, Дни стра-
ны (страны, которая объявляется годом в России), классные концерты 
(концерт учащихся педагога по музыкальному инструменту или вока-
лу), концерты в школе для ветеранов, для слушателей семинаров, тра-
диционные для всех школ праздники – День Знаний, Новый год (спек-
такли старшеклассников и учителей для малышей), День самоуправле-
ния, Масленица, туристический слет. А за пределами нашего Центра – 
выступления в концертных залах Москвы, участие в фестивалях, кон-
курсах, в юбилейных торжествах великих поэтов в Михайловском 
(2009), в Константиново (2010), на Пушкинской площади совместно с 
Московским музыкальным театром "Геликон-опера" (6 июня 2007 г.), 
международных проектах ("Узники концлагерей" в Нойенгамме (Гам-
бург) в 2009 и 2011 гг.), гастролях за рубежом (Германия), активное 
участие в различных социальных проектах (в госпиталях, в центрах со-
циального обслуживания, в больницах).  

Такое огромное количество творческих дел, проектов, праздников 
стало для нашего коллектива еще одной проблемой. Мы поняли, что 
необходимо не только продуманно планировать все мероприятия, но и 
учитывать их концентрацию и воздействие на каждого ребенка. В про-
тивном случае неуправляемая, насыщенная досуговая среда приводит к 
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хаосу, агрессии, усталости всех членов коллектива и в дальнейшем к 
разрушению процесса в целом.  

Для целенаправленной организации работы и установления необхо-
димых взаимосвязей стали создаваться художественные советы, кото-
рые собираются под определенный творческий проект, объединяя учи-
телей и педагогов различных областей знаний. Возросла значимость 
должности заместителя директора по музыкально-эстетическому обра-
зованию.  

В 2008 г. (при переходе от школы с углубленным изучением искус-
ства к Центру образования) для разработки стратегии развития, обеспе-
чивающей реализацию новой социальной миссии и решения новых со-
циально-образовательных задач, присущих Центру образования, был 
проведен экспертно-диагностический анализ организационно-образова-
тельной системы, определены стратегические ориентиры достижения 
нового качества ее функционирования. Такой анализ оказался особенно 
эффективным благодаря возможности включения в него данных монито-
ринга развития школьной организации, проведенного в 2003 и в 2005 гг. в 
рамках участия школы в городском сетевом инновационном проекте 
"Развитие школьных образовательных систем". 

В течение многих лет наш коллектив активно участвует в работе го-
родских экспериментальных проектов, а с прошлого года мы получили 
статус городского ресурсного центра по теме "Развитие детско-взрослой 
образовательной общности на основе интеграции общего и музыкально-
эстетического образования". Цель создания ресурсного центра – передача 
накопленного нами опыта другим образовательным учреждениям. Еже-
годно мы проводим семинары, мастер-классы, консультации для учи-
телей округа, Москвы и России.  

Наличие усложненной структуры всех связей (сообщества детей и 
взрослых, системы их совместной деятельности и общения, среды жизне-
деятельности коллектива) повышает требования к такой организации как к 
команде единомышленников в интеграции эффективной деятельности 
всех ее членов. Поэтому в таком большом творческом коллективе одним 
из путей нахождения равновесия стало совместное планирование. 

Уже много лет в августе мы проводим трехдневный семинар в раз-
личных пансионатах Московской области. В семинаре принимают уча-
стие 30 сотрудников (35%). Среди участников – члены администрации, 
председатели методических объединений, учителя, педагоги дополни-
тельного образования. Каждый год программа семинара составляется с 
учетом годового плана работы. Так, в 2010 г. на семинаре разрабатыва-
лись основные положения четвертой программы развития "Системное 
развитие Центра образования", в 2011 г. новые принципы составления 
годового плана. Помимо этого разрабатываются и обсуждаются сцена-



 326 

рии основных общешкольных творческих проектов – балов, Рождест-
венских чтений, Дня знаний, юбилейных мероприятий и т.п.  

Уже давно никого не удивляет, что вместе с детьми в спектаклях 
участвуют педагоги по вокалу и актерскому мастерству, танцуют на 
балах учителя физкультуры, английского языка, русского языка и лите-
ратуры, концертмейстеры, члены администрации. А в традиционном 
КВНе помимо учащихся и учителей с огромным оптимизмом и юмором 
играет команда родителей. 

Многие родители наших учащихся никогда не занимались ни одним 
из видов искусств. Приобщение к искусству началось, когда их дети 
пришли в наш Центр образования. Родители стали посещать концерты, 
спектакли, праздники. И, наверное, в такие мгновения появилось жела-
ние самим окунуться в творчество. 

В нашем Центре семь детских хоровых коллективов, а в этом году 
учителя и родители осуществили еще одну мечту – организовали свой 
хоровой коллектив "Созвучие". Мамы, папы, бабушки, учителя, адми-
нистрация поют трех-, четырехголосные произведения, и усталость ра-
бочего дня уходит с каждым произведением. Некоторые родители ув-
леклись живописью и созданием с детьми творческих проектов: "Древо 
моей семьи", "Эхо войны в моей семье", "Моя малая Родина".  

Несколько лет назад на "Последнем звонке" выпускники наградили 
меня Дипломом победителя в номинации "Дирижер Всея Школы". 
В течение многих лет я уверенно настраивала камертоном своей мечты 
более тысячи человек (детей, учителей, родителей). Несмотря на не-
простые годы становления, отсутствие ресурсов, практически любые 
начинания поддерживались коллективом с энтузиазмом. Профессия 
дирижера и профессия директора сравнимы между собой по своим 
масштабам и задачам. Дирижер должен не просто слышать малейшую 
фальшь в исполнении, но и работать над повышением профессиональ-
ного мастерства музыкантов своего оркестра, уметь быстро разрешить 
проблему, так как от качества исполнения каждого зависит звучание 
всего коллектива. 

Каждый директор в своей карьере осваивает много ролей. В нашем 
Центре образования помимо роли дирижера директор должен быть ре-
жиссером, художественным руководителем, а также быть культурным 
лидером (не только должен сам постоянно развивать свои культурные 
потребности, но и мотивировать и создавать условия для их развития и 
у своих коллег). Директор должен быть хранителем ценностей и куль-
туры (сознавая огромную культуросберегающую и культуросозидаю-
щую роль школы, он должен работать над созданием творческой ауры 
и ценностных отношений в коллективе, инициировать новые творче-
ские проекты).  

Для того чтобы обеспечить выживание и процветание своей школы, 
быстро и гибко реагировать на ситуацию во внешней среде, директор 
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должен быть прогнозистом и продюсером (искать внебюджетные сред-
ства на развитие, составлять программы на гранты). 

В своей работе я освоила и такие ролевые функции, как исследова-
тель, экспериментатор, методист, конфликтолог, специалист по связям 
с общественностью, а в последний год на первый план вышли эконо-
мист, юрист, менеджер.  

Основная задача переходного периода (новые законы, НСОТ, 
оформление договоров и т.п.) – не просто сохранить главный школь-
ный ресурс – человеческий, но и прокладывать новые пути развития. 
Поэтому мы вновь ищем финансовые, информационные, материальные 
ресурсы и считаем, считаем, считаем… 

И все же… Несмотря на огромное количество срочных бумаг, я то-
роплюсь в актовый зал на пятый этаж на концерт или спектакль и в 
предвкушении чуда вспоминаю, как шел к той или иной роли каждый 
ребенок, как постепенно, от выступления к выступлению, он совершен-
ствовался и поднимался по ступенькам мастерства. Я испытываю гор-
дость за своих талантливых детей, педагогов, родителей. Прикоснове-
ние к истокам рождения настоящего искусства дает ощущение счастья, 
за спиной вновь вырастают крылья, и новые идеи и фантазии перепол-
няют меня».  

Вопрос 11.20. В чем состоят задачи пересмотра и коррекции стратегий и самого 
процесса стратегического планирования? 

– По мнению Дж. М. Брайсона и Ф. Альстона:  
«Назначение этого финального шага состоит в том, чтобы пере-

смотреть реализованные стратегии и процесс стратегического планиро-
вания в качестве прелюдии к новому циклу стратегического планиро-
вания. Много работ на этой фазе могут оказаться частью продолжаю-
щегося процесса реализации. Тем не менее, если организация пока не 
хочет входить в новый этап стратегического планирования, может быть 
полезно пометить этот шаг как отдельный. 

На этом шаге вам нужно переоценить стратегии – и стратегические 
проблемы, которые к ним побудили – чтобы решить, что следует с ни-
ми сделать. Стратегии могут нуждаться в сохранении, замене другими 
стратегиями или прекратиться по той или другой причине. 

На этом шаге делается также попытка вычислить, является ли оп-
равданным новый раунд стратегического планирования, и если да, то 
на каком уровне и когда. В ходе этого пересмотра, важно вычислить, 
как опереться на стратегии, которые были реализованы и извлечь уро-
ки. Стратегическое планирование должно опираться на прошлые уси-
лия. Если способность организации к стратегическому мышлению, 
действию и научению повышается, процесс стратегического планиро-
вания должен стать более простым. 
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Возможные желаемые результаты планирования: 
 Обеспечение того, чтобы реализованные стратегии оставались 

отвечающими на реальные потребности проблемы – а если этого не 
происходит, необходимо обсуждение, что с этим надо сделать. 

 Разрешение остающихся проблем, которые становятся заметными 
в процессе устойчивой реализации. 

 Прояснение сильных и слабых сторон многих прежних попыток 
стратегического планирования, обсуждение модификаций, которые 
можно провести на следующем круге стратегического планирования. 

 Развитие энергии, воли и идей, необходимых для пересмотра суще-
ствующих стратегий, для разрешения важных нерешенных стратегических 
проблем или новой полноценной попытки стратегического планирования.  

 Участникам работы предлагается: 
1. По нескольким пунктам после начала реализации стратегическо-

го плана оценить не только план, но и процесс стратегического плани-
рования как таковой.  

2. Реализация стратегии – продолжающийся процесс, а не одномо-
ментное событие, и более эффективный способ улучшить его – оценить 
успех первых попыток. Рассмотрите, кто может быть вовлечен в оценку 
(например, ключевые стейкхолдеры, сторонние эксперты, комитет 
стратегического планирования, реализаторы). 

3.  На основе оценки и выводов из нее, решите, нужен ли новый 
круг стратегического планирования и какие изменения могут быть по-
казаны. Если новый круг мыслится как необходимый, в качестве перво-
го шага в описании возможных улучшений следует заполнить табли-
цы»1 (табл. 11.7, 11.8). 

Т а б л и ц а  11.7 

УЛУЧШЕНИЕ СУЩЕСТВУЮЩИХ СТРАТЕГИЙ (по Брайсону и Альстону) 

Стра-
тегии 

Сильные
стороны 

Слабые
стороны 

Модификации, кото-
рые можно было бы 

улучшить 
Суммарная оценка 

    Сохранить. 
Заменить новыми или 
пересмотренными эле-
ментами. 
Прекратить выполнение 

    Сохранить. 
Заменить новыми или 
пересмотренными эле-
ментами. 
Прекратить выполнение 

                                           
1 См.: Bryson J. M., Alston F. K. Op. cit. P. 129. 
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Стра-
тегии 

Сильные
стороны 

Слабые
стороны 

Модификации, кото-
рые можно было бы 

улучшить 
Суммарная оценка 

    Сохранить. 
Заменить новыми или 
пересмотренными эле-
ментами. 
Прекратить выполнение 

    Сохранить. 
Заменить новыми или 
пересмотренными эле-
ментами. 
Прекратить 

    Сохранить. 
Заменить новыми или 
пересмотренными эле-
ментами. 
Прекратить выполнение 

    Сохранить. 
Заменить новыми или 
пересмотренными эле-
ментами. 
Прекратить выполнение 

    Сохранить. 
Заменить новыми или 
пересмотренными эле-
ментами. 
Прекратить выполнение 

 
Т а б л и ц а  11.8 

УЛУЧШЕНИЕ ПРОЦЕССА СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ 
(по Брайсону и Альстону) 

Элементы 
процесса 

планирования 

Сильные
стороны 

Слабые
стороны 

Модификации, 
которые можно 

было бы улучшить
Суммарная оценка 

    Сохранить. 
Заменить новыми или 
пересмотренными эле-
ментами. 
Прекратить выполнение 

    Сохранить. 
Заменить новыми или 
пересмотренными эле-
ментами. 
Прекратить выполнение 

    Сохранить. 
Заменить новыми или 
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Элементы 
процесса 

планирования 

Сильные
стороны 

Слабые
стороны 

Модификации, 
которые можно 

было бы улучшить
Суммарная оценка 

пересмотренными эле-
ментами. 
Прекратить выполнение 

    Сохранить. 
Заменить новыми или 
пересмотренными эле-
ментами. 
Прекратить выполнение 

    Сохранить. 
Заменить новыми или 
пересмотренными эле-
ментами. 
Прекратить выполнение 

    Сохранить. 
Заменить новыми или 
пересмотренными эле-
ментами. 
Прекратить выполнение 

    Сохранить. 
Заменить новыми или 
пересмотренными эле-
ментами. 
Прекратить выполнение 
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Г л а в а  1 2  
ОСВОЕНИЕ ШКОЛАМИ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ  

КАК НОВШЕСТВА И ЕГО ВНЕШНЯЯ ПОДДЕРЖКА  

Изучение текста главы призвано сформировать у читателя представле-
ния о характере деятельности школ по освоению стратегического управле-
ния и о внешней поддержке освоения этого актуального новшества. 

Вопрос 12.1. Какое место занимает освоение стратегического подхода в управ-
лении школой среди прочих путей и способов улучшения внутришкольного 
управления? 

– Исходя из принятого нами понимания стратегического управления 
школой и его значения для управляющей системы и школы в целом, мы пола-
гаем, что при прочих равных условиях и в зависимости от уровня развития 
внутришкольного управления в конкретной школе освоение стратегического 
управления является одним из наиболее приоритетных новшеств. 

Такой вывод связан с тем, что 
 общие и системные усовершенствования значимее, чем частные, ло-

кальные (а стратегическое управление ведет к общей перестройке системы 
управления и школы); 

 системные изменения влекут за собой частные, задают им рамки, 
устремляют к достижению главных целей; 

 системные изменения экономят время, задавая контуры школьной 
повестки дня. 

При этом нацеленность стратегического подхода на опережающее раз-
витие управляющей системы школы будет способствовать выстраиванию 
общей линии инновационного развития внутришкольного управления. 

Вопрос 12.2. Что понимается под освоением стратегического управления школой? 
Как освоение этого новшества связано с распространением, внедрением, использо-
ванием новшеств? 

– Под освоением новшества (в данном случае – стратегического управ-
ления школой) мы понимаем необходимую составляющую инновационно-
го процесса, следующую логически после создания и распространения 
новшеств (протекающих в большинстве случаев во внешней по отноше-
нию к школам среде) и предшествующую их регулярному использованию 
(применению) и институционализации.  

Освоение новшества разворачивается внутри объекта обновления и си-
лами его субъектов, что, безусловно, не исключает внешней поддержки; 
суть этого процесса в том, что новшество реально осваивается, т.е. стано-
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вится с в о и м  для данной школы, постепенно входит и внедряется, уко-
реняется в общую ткань его жизнедеятельности, приводя в итоге к сущест-
венным изменениям в ней и ее результатах. 

Освоение новшеств, в том числе и стратегического управления школой, 
правомерно рассматривать как начальную стадию их использования, при-
менения (ради которого и ожидаемых при этом результатов и происходит 
освоение новшества).  

Освоение и полное использование новшества ведут в дальнейшем к ин-
ституционализации новшества, когда оно становится нормой и правилом 
для школы, чем-то само собой разумеющимся и не требующим больших 
специальных управленческих усилий для своего поддержания или доказа-
тельства необходимости. 

Для большинства школ эта фаза инновационного процесса стратегиче-
ского управления пока еще впереди. 

Специально следует остановиться на вопросе о соотношении между 
освоением и внедрением новшеств, в частности стратегического управле-
ния школой. 

Для начала можно задаться вопросом: не следует ли вообще отказаться 
от термина «внедрение новшеств» и заменить его каким-то иным терми-
ном, так как это словосочетание несет на себе отрицательные, негативные 
коннотации, вызывающие ассоциации с чем-то навязанным, насильствен-
ным, принудительным, не учитывающим потребности и пожелания тех 
систем, куда внедряются различные новшества? 

Мы полагаем, что достаточных оснований для отказа от использования 
термина «внедрение новшеств» под предлогом его скомпрометированно-
сти плохой, негодной и неэффективной практикой внедрения различных 
новшеств не существует. 

Как говорят в таких случаях, «слова не виноваты» в том, что люди 
своими действиями могут искажать смысл определенных разумных идей, 
что действительно часто бывало и в истории внедрения различных реформ 
и новшеств в прежние годы, и в наши дни.  

В самом слове «внедрение», в его этимологии и строении мы не найдем 
никаких призывов к нажиму и насильственности, речь о другом – об уко-
рененности новшеств, об их глубоком проникновении внутрь системы, в 
ее недра, в самое ее ядро и сердцевину (кстати, слова «ядро» и «внедро» 
в старославянском языке были тесно связаны и означали как раз внутрен-
ность, нутро чего-либо), поэтому слова «внедрение», «внедрить» скорее 
ориентирует не на насильственность и спешку (ведь «нутро» тогда начи-
нает сопротивляться такому «внедрению»), а на продуманность, тщатель-
ность и глубину. Это вдвойне верно по отношению к сложным, тонким, 
гуманитарным системам, имеющим своего целеустремленного субъекта, 
внутреннее сознание и управление. 

Так что слово «внедрение» может быть реабилитировано. 
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И внедрение и освоение так или иначе связаны с решением задачи ин-
новационной деятельности по введению новшества в обновляемую систе-
му, в данном случае в школу и ее систему управления. Таким образом, 
можно отметить, что как стадии инновационного процесса создание и рас-
пространение новшеств логически предшествуют внедрению и освоению, 
создавая для них необходимые основания и условия. При этом освоение, 
как отмечено выше, понимается как внутренняя деятельность обновляемой 
системы, которая и осваивает новшество. Внедрение же в этом плане мо-
жет пониматься по-разному. 

Поэтому далее важно решить принципиальный вопрос: считать ли вне-
дрение деятельностью только внешней по отношению к обновляемой 
системе, имея в виду «внедрение извне», или только внутренней дея-
тельностью субъектов этой системы, имея в виду «внедрение изнутри, 
внедрение собственными силами», или распространять термин «внедре-
ние» и на внешние, и на внутренние аспекты введения новшеств. 

При этом выбор ответа на этот вопрос является результатом некоей 
конвенции, договоренности и по возможности должен помочь ученым и 
практикам избегать при описании и осуществлении инновационной дея-
тельности двойных толкований и разночтений. 

Если внедрение понимать как внешнюю деятельность по введению 
стратегического управления школой, то в этом случае освоение может ви-
деться как соответствующая ему внутренняя, встречная, иногда – опере-
жающая работа внутришкольных субъектов. 

Есть и другой подход, при котором внедрение видится как внутренняя 
работа субъектов школы, как составная часть освоения новшества1. При-
нятие «на вооружение» этого подхода, однако, не снимает с повестки дня 
вопроса о поименовании той деятельности, тех усилий, которые направле-
ны на освоение новшества школами, но осуществляются извне. 

Можно понимать эту деятельность как внешнюю поддержку освоения 
новшества. Такое понимание лежит в русле современной тенденции к пе-
реходу от администрирования в отношениях органов управления образо-
ванием и школ к диалогу между ними. 

Тогда «конвенция» о понятийном обозначении разных аспектов инно-
вационного процесса по введению в школе стратегического управления 
предлагается в следующем виде: 

 основной вид деятельности самой школы по введению этого новше-
ства именуется освоением новшества, включая в себя в качестве составной 
части внедрение, в том числе разработку проектов внедрения новшества 
(внедренческих проектов, по В. С. Лазареву); 

                                           
1 Эта линия проводится в работах действительного члена РАО В. С. Лазарева и его коллег 

по Институту инновационной деятельности в образовании РАО. 
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 деятельность внешних по отношению к школе субъектов по продви-
жению интересующего нас новшества в школы, содействующая его освое-
нию, именуется внешней поддержкой освоения новшества.  

Помимо прочего такой подход отчасти помогает снять негативное эмо-
циональное восприятие любого внешнего внедрения. 

Вопрос 12.3. Что значит «освоить» модели стратегического управления школой? 

– Освоить модели стратегического управления школой – значит обес-
печить создание условий для укоренения в их управляющих системах 
идей, подходов, соответствующих этим моделям, и лежащего в их основах 
типа мышления, его дальнейшего эффективного использования и институ-
ционализации в этих системах для их превращения в стратегические, а 
управляемых ими школ – в стратегически управляемые. 

Признаки освоения стратегического управления можно наблюдать на 
разных уровнях – на уровне функций, состава и структуры управляющей 
системы; на уровне процесса управления, действий управляющей системы, 
организационных форм и методов управления, продуктов управленческой 
деятельности и т.п.  

На уровне функций, состава и структуры управляющих систем ос-
воение стратегического управления будет проявляться в том, что в рамках 
этих систем будут определены субъекты управления и порядок взаимодей-
ствия и отношений между ними, определены и распределены между этими 
субъектами специфические функции стратегического управления, соответ-
ствующие научным традициям стратегического менеджмента.  

На уровне процесса управления, действий управляющей системы 
освоение стратегического управления будет проявляться в том, что логи-
ческая структура этого процесса будет соответствовать логике процессов 
стратегического управления, т.е., в частности, в практике управления бу-
дут наблюдаться подпроцессы стратегического самоопределения школьного 
сообщества, стратегического целеполагания, выбора и формулирования 
стратегий жизнедеятельности, реализации принятых стратегий и стратеги-
ческих планов, ее мониторинга, анализа, оценки и коррекции т.п. 

На уровне организационных форм и методов управления освоение 
стратегического управления проявится в том, что широкое распростране-
ние получат различные формы коллективных обсуждений, совместного 
решения проблем и принятия решений, командные формы работы, будут 
использоваться методы стратегического анализа и прогнозирования, раз-
работки управленческих решений. 

На уровне продуктов управленческой деятельности освоение стра-
тегического управления проявится в том, что будут выявлены готовность 
школы к переходу на новый тип управления или к началу нового цикла 
стратегических изменений, осмыслены важнейшие вызовы и социальный 
заказ на образование, адресуемый школе, ключевые характеристики внеш-
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ней (в том числе отраслевой) среды, проблемы и недостатки школ и их 
управляющих систем, их сильные и слабые стороны, достижения и конку-
рентные преимущества, стратегический потенциал. Будут разработаны 
система ценностей школы, миссия и социальные обязательства, стратеги-
ческое видение, совокупность стратегических целей, комплекс стратегий 
жизнедеятельности, ориентированных на достижение этих целей, страте-
гические планы, образовательные программы и программы развития, пла-
ны реализации стратегий, публичные доклады, учитывающие результаты 
выполнения стратегических планов и др. 

Более отсроченные признаки успешного, состоявшегося освоения свя-
заны с достижением желаемых результатов стратегического управления 
школой активная вовлеченность сообщества в решение стратегических 
задач, наращивание ключевых компетентностей школы, ее стратегическо-
го потенциала и, наконец, общих результатов жизнедеятельности школы 
ими, когда можно говорить о выполнении стратегических планов, дости-
жении поставленных целей и стратегического успеха школы, признании 
школы в обществе. 

Вопрос 12.4. Как правильнее осваивать стратегическое управление школами: 
формулируя такое освоение в качестве прямой цели школьного сообщества или рас-
сматривая стратегическое управление как необходимое средство достижения других, 
еще более значимых целей? 

– Выбор подхода к объявляемым целям и предметам освоения в ходе 
развития школы как инновационного процесса зависит от степени готов-
ности сообщества школ к работе с собственно управленческими новшест-
вами. Если такая готовность в конкретном случае не является высокой, 
возможно, более целесообразно будет сделать акцент на главнейших, стра-
тегических общешкольных задачах, которые по определению требуют 
участия всего школьного сообщества, таких как обеспечение системного 
развития школы.  

Ведь развитие управления при всей его огромной важности не само-
цель; оно необходимо для перевода в новое качество объекта управления, 
т.е. самой школы, и на этой основе – для достижения школой качественно 
новых результатов жизнедеятельности. 

А стратегическое управление школой выйдет на арену и станет объектом 
целенаправленного освоения коллективом именно как необходимое и наибо-
лее адекватное средство, условие, инструмент системного развития школы. 

Вопрос 12.5. Что понимается под готовностью школы к освоению стратегического 
управления? 

– Мы полагаем, что готовность школы к освоению стратегического 
управления – интегральная характеристика возможностей конкретных 
школ (прежде всего систем внутришкольного управления) в плане обеспе-
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чения полноценного и эффективного освоения стратегического управле-
ния школой как новшества. 

Готовность школ к введению стратегического управления целесообраз-
но оценивать по следующим аспектам. 

По элементам процесса стратегического управления:  
 готовность к стратегическому анализу и прогнозированию;  
 готовность к стратегическому самоопределению;  
 готовность к стратегическому целеполаганию;  
 готовность к выбору стратегий жизнедеятельности;  
 готовность к реализации стратегий жизнедеятельности;  
 готовность к анализу, оценке и пересмотру реализации стратегий 

жизнедеятельности;  
 готовность к построению системы стратегического управления;  
 готовность к реализации стратегического процесса в целом.  
По традиционно выделяемым видам готовности:  
 ценностно-мировоззренческая;  
 мотивационно-целевая (устремления);  
 информационная;  
 интеллектуальная (включая рефлексию);  
 операционная (умения и навыки);  
 поведенческая (умение строить поведение);  
По дополнительным аспектам:  
 информационно-аналитическим;  
 институционально-культурным (нормы, традиции, институты);  
 нормативным, документационным. 
Уровни готовности школы к введению стратегического управления 

можно, с нашей точки зрения, ранжировать таким образом:  
 нулевой (в школе ничего не известно о стратегическом управлении в 

его научном понимании, отсутствует понимание значимости стратегиче-
ского управления для развития школы); 

 низкий (в школе неосознанно, случайно и хаотично используются 
элементы стратегического управления);  

 средний (школа имеет основные признаки стратегического управле-
ния, но работа слабо систематизирована и невысокого качества);  

 высокий (проводится осознанная целенаправленная работа по ис-
пользованию основных элементов стратегического управления);  

 полный (школа готова к проектированию, созданию и организации 
работы системы стратегического управления, к переходу к стратегически 
управляемой школе). 
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Вопрос 12.6. О каком состоянии готовности школ к введению стратегического 
управления говорят результаты исследований? 

– В 2011 г. мы провели обследование, в котором приняли участие 
294 руководителя школ из Вологодской, Липецкой, Московской, Тамбов-
ской областей, Кабардино-Балкарской Республики и Республики Чувашия. 
Были проанализированы с позиций стратегического управления про-
граммные документы школ Московской области – победителей конкурс-
ного отбора общеобразовательных учреждений, активно внедряющих ин-
новационные образовательные программы в рамках реализации приори-
тетный национальный проект «Образование». 

В качестве основных методов использовались опросы, собеседования, 
наблюдения, анализ материалов общеобразовательных организаций. Были 
подготовлены опросные листы по следующим направлениям: мотивы ос-
воения стратегического управления школой, внешние стимулы освоения 
стратегического управления школой, мотивы отказа от освоения стратегиче-
ского управления школой, самооценка затруднений в стратегическом управ-
лении школой, а также опросный лист для проведения собеседований и экс-
пертные листы для анализа и оценки материалов школ.  

Предполагалось, что совокупность используемых методов позволит 
определить уровень готовности школ к введению стратегического управ-
ления, проблемы готовности и их причины, а также связанные с ними объ-
ективные и осознаваемые потребности школ в поддержке этого нововве-
дения со стороны региональных и муниципальных органов управления 
образованием.  

Полученные результаты позволяют сделать следующие выводы. 
1. В целом уровень готовности школ к введению стратегического 

управления можно оценить как низкий – элементы стратегического управ-
ления освоены фрагментарно, нецелостно, качество его продуктов и ре-
зультатов невысокое. При этом субъективно, в самооценках опрошенные 
руководители дают достаточно радужную картину освоения стратегиче-
ского управления – многие говорят об использовании стратегического 
управления и отсутствии затруднений в проведении стратегического ана-
лиза, выработке миссии, оценке инновационного потенциала школы. Од-
нако наблюдения, проведенный анализ документов школ этих оценок не 
подтверждают и скорее свидетельствуют о низком качестве этих материа-
лов. 

2. Большинство опрошенных руководителей понимают важность и по-
лезность осуществления стратегического управления, осознают его пре-
имущества. Почти все они в качестве важных мотивов освоения стратеги-
ческого управления указали, что его освоение стратегического управления 
позволит решить конкретные проблем и задачи школы, повысить качество 
образования в школе и управления школой. По их мнению, освоение стра-
тегического управления означает, что школа находится в русле современ-
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ной культуры управления, что освоение стратегического управления бро-
сает серьезный профессиональный вызов руководителям школы, позволит 
обеспечить рост управленческой компетентности. 68% опрошенных руко-
водителей не согласились с утверждением, что освоение стратегического 
управления неактуально, так как оно уже освоено. 

3. К освоению стратегического управления в практике их школы опро-
шенных побуждают следующие внешние стимулы: требования и пожела-
ния общественности, развитие конкуренции между школами, рейтингова-
ние школ, включение освоения стратегического управления в квалифика-
ционные характеристики руководителей школ, организованное обучение 
(повышение квалификации) кадров по проблемам стратегического управ-
ления. 

4. Главными причинами отказа от освоения стратегического управле-
ния, по мнению опрошенных, является трудоемкость процесса, недоста-
точное научно-методическое обеспечение. Большинство руководителей в 
качестве важного внешнего стимула освоения стратегического управления 
в школе указали поощрение его освоения со стороны органов управления 
образованием, учредителей (65% опрошенных уверены в этом на 50–
100%). Опрос показал, что большинство руководителей считают, что орга-
ны управления образованием поддерживают освоение стратегического 
управления и бюрократия им в таком освоении не мешает.  

5. В результате исследования были выявлены направления, по которым 
отмечалась относительно высокая степень субъективных затруднений и по 
которым органы управления образованием могли бы оказать помощь и 
поддержку: 

 Проектирование системы стратегического управления школой. 
 Создание системы стратегического управления школой. 
 Организация работы системы стратегического управления школой. 
 Проектирование областей целеполагания. 
 Формулирование основополагающих стратегий жизнедеятельности 

школы. 
 Формулирование образовательных стратегий жизнедеятельности 

школы. 
 Формулирование стратегий финансово-хозяйственной деятельности 

школы. 
 Формулирование стратегий кооперации школы с другими организа-

циями. 
 Проектирование стратегического плана жизнедеятельности школы. 
 Разработка системы стратегических изменений в школе. 
 Разработка системы управленческого сопровождения стратегических 

изменений. 
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Вопрос 12.7. На чем основана уверенность ученых в том, что если практики будут 
знать, что такое стратегическое управление и как его правильно строить, то они сразу 
начнут действовать соответствующим образом? 

– Справедливости ради следует отметить, что такая уверенность при-
суща не только ученым, но и многим практикам, в том числе не в послед-
нюю очередь педагогам, которые, если так можно выразиться, порой из-
лишне убеждены в силе и мощи словесного убеждения. 

Но ученые, изучающие организационное поведение сотрудников орга-
низаций, прекрасно понимают, что оно формируется не только и даже не 
столько на основе инструктажа, информирования и убеждения людей, сколько 
на основе определенных факторов, действующих в организационной среде, 
ставших частью реальной организационной культуры и уклада жизни.  

Широко известен так называемый парадокс «толстого курильщика», о 
котором очень ярко и доходчиво пишет Д. Майстер, специалист в области 
управления организациями, оказывающими профессиональные услуги (к 
ним относятся, например, формы, проводящие аудит, консалтинг, осуще-
ствляющие юридические услуги и т.п.). Он полагает, что наиболее важна 
не способность придумать толковые стратегии, а решимость в следовании 
им в повседневной работе. 

Вопрос 12.8. Какие внешние стимулы побуждают коллективы школ к освоению 
стратегического управления? 

– По данным нашего опроса 2011 г., к освоению стратегического управ-
ления школы побуждают следующие внешние стимулы (приводится про-
цент согласия опрошенных с высокой значимостью стимула): 

 сигналы со стороны федеральной и региональной образовательной 
политики – 100%; 

 включение освоения стратегического управления в квалификацион-
ные характеристики руководителей школ – 100%;  

 поощрение освоения стратегического управления со стороны органов 
управления образованием, учредителей – 100%;  

 доступность научно-методической литературы по проблемам страте-
гического управления – 100%;  

 связи школы с учеными – разработчиками подходов к освоению 
стратегического управления школой – 67%;  

 рейтингование школ – 50%.  

Вопрос 12.9. Каковы важнейшие внутренние мотивы к освоению стратегического 
управления школами? 

– В качестве основных мотивов, побуждающих коллектив школы ос-
ваивать в своей практике стратегическое управление, в ходе опроса были 
выявлены следующие (приводится процент согласия опрошенных с высо-
кой значимостью мотива): 
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 повысится качество управления школой – 92%;  
 повысится общая конкурентоспособность школы – 92%;  
 будет получен экономический эффект –92%;  
 школа будет соответствовать современным стандартам управления – 92%;  
 не будет отставания от других школ – 75%; 
 будет удовлетворены интересы и запросы заказчиков и партнеров 

школы –75%; 
 освоение стратегического управления позволит повысить качество 

образования в школе –75%;  
 освоение стратегического управления прямо предусмотрено про-

граммой развития школы –75%; 
 освоение стратегического управления необходимо, так как нынешняя 

система управления недостаточно эффективна – 67%; 
 освоение стратегического управления означает, что школа находится 

в русле современной культуры управления – 67%; 
 освоение стратегического управления – часть инновационного про-

цесса в нашей школе – 50%; 
 будет выиграна конкуренция у других школ – 50%; 
 освоение стратегического управления отвечает интересам и запросам 

коллектива школы – 50%.  

Вопрос 12.10. Что можно сказать о причинах отказа школ от освоения стратегиче-
ского управления? 

– Из мотивов, побуждающих коллектив данной школы отказаться или 
воздержаться от освоения в своей практике стратегического управления 
школой, по результатам уже упоминавшегося опроса, наиболее значимыми 
оказались следующие: 

 освоение стратегического управления слишком трудоемкий процесс; 
 освоение стратегического управления требует научно-методического 

обеспечения, которого не хватает; 
 освоение стратегического управления не является критерием оценки 

управления школой; 
 освоение стратегического управления требует как минимум более 

серьезных знаний о нем. 

Вопрос 12.11. С чего следует начинать освоение стратегического управления 
школой? 

– Можно рекомендовать выявить степень затруднений по основным 
элементам стратегического управления. Возможная методика их само-
оценки, разработанная автором, приводится ниже (табл. 12.1). 
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Т а б л и ц а  12.1 

САМООЦЕНКА ЗАТРУДНЕНИЙ 
ПО КОМПОНЕНТАМ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ ШКОЛОЙ 

Степень затруднений 

№ 
п/п 

Составляющие стратегического 
управления школой 

оч
ен
ь 
вы

со
ка
я 

вы
со
ка
я 

ср
ед
ня
я 

ни
зк
ая

 

ну
ле
ва
я 

1 Принятие решения о переходе на стратегический 
тип управления      

2 Принятие решения о начале нового цикла страте-
гического развития      

3 Анализ и проблематизация текущей стратегиче-
ской позиции      

4 Анализ и проблематизация текущей системы 
стратегического управления      

5 Создание команды стратегического управления 

     

6 Обучение и инструктаж команды стратегического 
управления      

7 Проектирование системы стратегического управ-
ления      

8 Создание системы стратегического управления  

     

9 Организация работы системы стратегического 
управления      

10 Оценка готовности к переходу на стратегическое 
управление школой или к новому циклу страте-
гического управления      

11 Анализ действующей образовательной модели 

     

12 Выявление сути и направлений жизнедеятельно-
сти      

13 Выявление индивидуальности школы, ее отличий 
от других      

14 Выявление внешних заинтересованных сторон, 
стейкхолдеров      

15 Выявление внутренних заинтересованных сторон, 
стейкхолдеров       

16 Выявление социального заказа, стратегических 
вызовов      

17 Анализ и оценка дальней внешней среды 

     

18 Анализ и оценка конкурентной ситуации      
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Степень затруднений 

№ 
п/п 

Составляющие стратегического 
управления школой 

оч
ен
ь 
вы

со
ка
я 

вы
со
ка
я 

ср
ед
ня
я 

ни
зк
ая

 

ну
ле
ва
я 

19 Анализ сильных сторон       

20 Анализ слабых сторон      

21 Выработка системы ценностей      

22 Выработка миссии      

23 Выработка социальных обязательств      

24 Выработка стратегического видения      

25 Анализ существующих стратегических целей       

26 Анализ результатов достижения стратегических 
целей      

27 Проектирование областей целеполагания      

28 Анализ стратегических достижений и преиму-
ществ      

29 Анализ ресурсных возможностей для достижения 
стратегических целей в свете социального заказа      

30 Анализ инновационного потенциала      

31 Анализ стратегических проблем      

32 Проектирование образа желаемого будущего 
состояния      

33 Проектирование стратегических целей      

34 Проблематизация существующих стратегий      

35 Определение необходимого состава стратегий 
жизнедеятельности      

36 Формулирование основополагающих стратегий 
жизнедеятельности      

37 Формулирование образовательных стратегий 
жизнедеятельности      

38 Формулирование стратегии развития персонала      

39 Формулирование стратегий финансово-
хозяйственной деятельности      

40 Формулирование стратегий обогащения и использо-
вания материально-технической базы      

41 Формулирование стратегий внешних связей      

42 Формулирование стратегий конкуренции      

43 Формулирование стратегий кооперации с други-
ми организации      

44 Формулирование стратегий развития      

45 Проектирование стратегического плана жизне-
деятельности      

46 Разработка плана реализации стратегий      
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Степень затруднений 

№ 
п/п 

Составляющие стратегического 
управления школой 

оч
ен
ь 
вы

со
ка
я 

вы
со
ка
я 

ср
ед
ня
я 

ни
зк
ая

 

ну
ле
ва
я 

47 Разработка системы стратегических изменений      

48 Разработка системы управленческого сопровож-
дения стратегических изменений      

49 Отражение стратегических решений в программе 
развития образовательной организации как глав-
ном стратегическом документе      

50 Реализация стратегического плана      

51 Мониторинг реализации стратегических планов      

52 Оценка реализации стратегических планов      

53 Подготовка публичного доклада школы о резуль-
татах реализации стратегических планов      

54 Пересмотр процесса реализации стратегических 
планов      

55 Пересмотр содержания стратегических планов      

 

После сбора данных опроса рекомендуется выявить позиции, вызы-
вающие особенно сильные затруднения, определить их причины и наме-
тить пути преодоления этих затруднений. 

Вопрос 12.12. Какие методические средства школьные команды могут использо-
вать для планомерного освоения элементов стратегического управления? 

– Мы рекомендуем использовать в этих целях специально разрабаты-
ваемые специалистами творческие задания1, предназначенные для форми-
рования и развития у практиков стратегического управленческого мышле-
ния, отработки в ходе индивидуальной и групповой работы основных эле-
ментов процесса стратегического управления.  

В ходе их выполнения теория соединяется с практикой и у участников 
работы формируются реальные навыки применения элементов стратегиче-
ского управления с учетом конкретных особенностей школ. 

В процессе выполнения творческих заданий участникам работы пред-
лагается выполнять различные действия, применять на практике и на ма-
териале своих школ определенные методы и методические средства, при-
сущие стратегическому менеджменту, включая как классические методи-
ки, адаптированные к специфике образования, так и средства, разработан-
ные непосредственно на материале школы. 

                                           
1 Сборник таких творческих заданий, разработанных под руководством автора, готовится 

к публикации. 
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При этом творческие задания не рассматриваются как средства форми-
рования абстрактных навыков стратегического управления, в ходе их вы-
полнения решаются вполне практические и прагматические задачи, без 
которых невозможно рассчитывать на успех освоения и внедрения интере-
сующих нас управленческих новшеств: 

 согласование основных ценностей и целей коллектива участников, 
школьных стратегических команд; 

 освоение и присвоение ключевых понятий, терминов, моделей, мето-
дов, методических средств стратегического управления, формирование и 
развитие общего и при этом современного, научно обоснованного профес-
сионального языка, мышления «одними категориями»; 

 вовлечение в работу по стратегическому управлению более широко-
го круга лиц;  

 разработка и подготовка к принятию проектов конкретных управлен-
ческих решений, затрагивающих ключевые вопросы жизнедеятельности 
школы и др. 

Важным «побочным» результатом этой работы станет развитие у всех 
участников работы профессиональной компетентности в области страте-
гического управления.  

При описании творческих заданий участникам, как правило, предлага-
ются формы для заполнения, контрольные списки ключевых вопросов для 
коллективного обсуждения; во многих заданиях предполагается, что уча-
стники предварительно или в начальной стадии работы ознакомятся с оп-
ределенными текстами, имеющими отношение к содержанию задания и 
входящими в его описание. 

Описание заданий содержит инструкции для ведущих и участников ра-
боты. 

Коллективная творческая работа в школах по выполнению творческих 
заданий потребует для своего успеха создания ряда условий, которые в 
обобщенном виде выглядит следующим образом: 

 четкое планирование творческих сессий (заседаний), определение 
времени и места их проведения, рационального состава участников, соот-
ветствующего оборудования рабочих помещений; 

 наличие мотивированных и подготовленных к работе ведущих (мо-
дераторов, игротехников, фасилитаторов, организаторов коммуникации); 

 наличие у участников позитивного эмоционального настроя и моти-
вации; 

 внимательное отношение к логике творческих заданий, их содержа-
нию, выдаваемым материалам и инструкциям; 

 создание и поддержание творческой эмоциональной атмосферы; 
 использование активных и интерактивных методов и форм коллек-

тивной работы; 
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 обеспечение хранения результатов коллективной работы и их дос-
тупность для дальнейшего использования. 

Общими пожеланиями к планированию и организации творческой ра-
боты являются:  

 продуманный выбор времени, удобного для участников работы – ре-
альное и продуктивное участие в выполнении творческих заданий несо-
вместимо с высоким уровнем усталости, утомления после ряда учебных 
занятий, не допускает совмещения с другими видами умственной работы 
(типа проверки тетрадей учащихся или оформления журналов); 

 продуманный выбор аудиторий, удобных для работы в малых твор-
ческих группах и для проведения совместной (пленарной) работы всех 
участников; 

 наличие в аудиториях для выполнения творческих заданий необхо-
димого оборудования (смарт-доска, обычная доска, флипчарты с перево-
рачиваемыми листами, компьютеры, мультимедийные проекторы, множи-
тельная техника, достаточное количество электрических розеток и др.) и 
расходных материалов (бумага, блоки листов для флипчартов, наборы 
клейких в верхней части листочков (стикеров), маркеры для письма на 
досках, мел, и др.);  

 приглашение для участия в работе достаточно широкого круга управ-
ленцев, педагогов, по возможности – представителей управляющего совета 
школы. 

В качестве ведущих при выполнении творческих заданий могут выступать 
руководители школ, члены школьной администрации, участники школьных 
стратегических команд, внешние, приглашенные администрацией школы или 
органом управления образованием консультанты и игротехники. 

Оценивая выполнение творческих заданий, далеко не всегда можно 
строго говорить о «правильности» и «точности» получаемых ответов. 
Важно понимать, что других разработчиков стратегий у школ нет, и что 
успех придет к тем, кто в ходе выполнения творческих упражнений 
лучше вникнет в научные основы стратегического и проектного управ-
ления, сильнее разовьет у себя соответствующие черты мышления, 
научится полнее использовать потенциал коллективной интеллектуаль-
ной работы. 

Можно утверждать, что в данном случае сам процесс выполнения 
заданий является частью усваиваемого участниками полезного содер-
жания и что этот процесс и его реально коллективный характер здесь 
не менее важен, чем конкретные получаемые результаты совместной 
деятельности. 

Продолжительность сессий выполнения творческих заданий не должна 
превышать 1,5–2 часа. 

Приведем пример творческого задания. 
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ТВОРЧЕСКОЕ ЗАДАНИЕ 
ОПРЕДЕЛЕНИЕ ЖЕЛАЕМЫХ «ВЫХОДОВ» 

И РЕЗУЛЬТАТОВ ЖИЗНЕДЕЯТЕЛЬНОСТИ ШКОЛЫ 
КАК ОТКРЫТОЙ СИСТЕМЫ 

Выполнение задания проводится в малых рабочих группах. 
На первом шаге работы ведущий предлагает группам для заполнения 

форматы таблицы «Желаемые (ожидаемые) "выходы" и результаты жизне-
деятельности школы», в столбцах которой показаны разные составляющие 
школьных результатов. 

Необходимо провести согласование между всеми участниками пони-
мания основных составляющих школьных результатов. 

На втором шаге происходит обсуждение докладов от групп. Ведущий 
нацеливает участников работы на выявление общих и различающихся 
подходов к формулированию основных групп результатов в табличной 
форме (табл. 12.2). 

Т а б л и ц а  12.2  

ЖЕЛАЕМЫЕ (ОЖИДАЕМЫЕ) "ВЫХОДЫ" 
И РЕЗУЛЬТАТЫ ЖИЗНЕДЕЯТЕЛЬНОСТИ ШКОЛЫ 

Важнейшие 
свойства и 
характеристики 
самой школы, 
порождаемые в 
процессе разви-
тия («выходы 
для системы») 

Оказываемые в 
школе образова-
тельные и иные 
услуги 

Продукты шко-
лы (реальные 
результаты 
выпускников 
школы на выхо-
де, рассмотрен-
ные со стороны 
качества) 

Суммарные 
выходы (резуль-
таты) жизнедея-
тельности шко-
лы (результаты 
школы, рас-
смотренные с 
количественной 
стороны) 

Итоги (социаль-
ные вклады, 
результаты и 
последствия 
деятельности 
школы + их 
«эхо» для самой 
школы) 

     

 
Приведем пример выполнения одного из творческих заданий стра-

тегиским активом гимназии № 8 г.о. Электросталь Московской области 
(директор И. И. Шеляпина). 

Т а б л и ц а  12.3 

РАСПРЕДЕЛЕНИЕ ФУНКЦИЙ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ 
МЕЖДУ  СУБЪЕКТАМИ ВНУТРИШКОЛЬНОГО УПРАВЛЕНИЯ 

Функции стратегического управления Субъект 

1. Стратегическое самоопределение школьного, муниципального сообщества 

Анализ текущих ценностей, миссии, видения, целей, 
стратегий и хода их выполнения  

Директор, стратегиче-
ская команда 

Анализ и проблематизация текущей стратегической 
позиции школы 

Директор, стратегиче-
ская команда, руково-
дители методических 
объединений 

Оценка готовности школы к внедрению (новому цик-
лу) стратегического управления школой 

Управляющий совет, 
педагогический совет 
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Функции стратегического управления Субъект 

Организация управления разработкой стратегических 
планов 

Администрация школы 

Организация разработки стратегических планов Директор, стратегиче-
ская команда, руково-
дители методических 
объединений 

Создание рабочих групп  Администрация школы 
Руководство разработкой стратегических планов Администрация школы 
Выявление сути и направлений жизнедеятельности 
школы 

Стратегическая ко-
манда 

Выявление внутренних и внешних заинтересованных 
сторон (стейкхолдеров) школы 

Управляющий совет, 
стратегическая команда 

Анализ и прогнозирование изменений социального 
заказа, стратегических вызовов школе 

Управляющий совет, 
стратегическая команда 

Анализ и оценка дальней внешней среды и ее влияний 
на школу 

Управляющий совет, 
стратегическая команда 

Анализ и оценка конкурентной ситуации школы Директор, стратегиче-
ская команда 

Анализ и оценка сильных и слабых сторон школы в 
соотнесении с возможностями и угрозами внешней 
среды (SWOT-анализ)  

Администрация шко-
лы стратегическая 
команда, руководите-
ли методических объ-
единений 

Анализ и прогнозирование ресурсного потенциала 
школы 

Администрация шко-
лы стратегическая 
команда 

Анализ достижений и конкурентных преимуществ 
школы 

Стратегическая ко-
манда, руководители 
методических объеди-
нений 

Анализ и прогнозирование инновационного потенциа-
ла школы, ее инновационных способностей 

Управляющий совет, 
стратегическая команда 

Анализ и прогнозирование проблем школы и их при-
чин 

Администрация шко-
лы стратегическая 
команда 

Проектирование и формулирование обновленных цен-
ностей, миссии, видения, социальных обязательств 
школы 

Директор, стратегиче-
ская команда 

Выработка первичного варианта стратегического ви-
дения школы 

Управляющий совет, 
стратегическая коман-
да, руководители ме-
тодических объедине-
ний 

2. Стратегическое целеполагание 

Проблематизация существующих целей деятельности 
школы 

Стратегическая ко-
манда 
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Функции стратегического управления Субъект 

Проектирование ключевых областей целеполагания 
школы 

Стратегическая ко-
манда 

Проектирование образа желаемого будущего состоя-
ния школы  

Стратегическая ко-
манда, руководители 
методических объеди-
нений 

Проектирование стратегических целей школы Стратегическая ко-
манда 

3. Выбор и формулирование стратегий жизнедеятельности 
и стратегического плана школы 

Проблематизация существующих стратегий школы Администрация, стра-
тегическая команда 

Определение рационального состава стратегий жизне-
деятельности школы  

Стратегическая ко-
манда 

Проектирование и формулирование стратегий жизне-
деятельности школы: 

Стратегическая ко-
манда 

общих, основополагающих 
 

Стратегическая ко-
манда 

по стратегическим целям Стратегическая ко-
манда 

по стратегическим приоритетам, ключевым проектам Администрация шко-
лы, стратегическая 
команда 

образовательных Педагогический совет, 
стратегическая команда 

функциональных Администрация школы 
инновационных (развития) Управляющий совет, 

стратегическая команда 
по подразделениям и объединениям школы Администрация школы 

Прогнозирование условий реализации стратегий Стратегическая ко-
манда 

Программирование стратегий перехода школы в новое 
состояние 

Стратегическая ко-
манда 

Контроль за разработкой стратегических планов Администрация школы 
Организация экспертизы стратегических планов, про-
грамм развития, проектов 

Администрация школы 

Коррекция стратегических планов и программ разви-
тия 

Управляющий совет, 
стратегическая команда 

Оценка и принятие стратегических планов, программ и 
проектов развития 

Управляющий совет, 
стратегическая команда 

4. Реализация стратегий и стратегических планов жизнедеятельности школы 

Разработка плана реализации стратегий Стратегическая ко-
манда, руководители 
методических объеди-
нений 

Разработка системы стратегических изменений в школе  Стратегическая ко-
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Функции стратегического управления Субъект 

манда 
Разработка системы управленческого сопровождения 
стратегических изменений 

Администрация шко-
лы, стратегическая 
команда 

Проектирование реализации стратегий Стратегическая ко-
манда 

Организация работы по выполнению стратегического 
плана 

Администрация школы  

Оперативно-тактическое планирование реализации 
стратегии, разработка плана действий 

Администрация шко-
лы, руководители мето-
дических объединений 

Организация работы стратегических команд в ходе 
реализации стратегии 

Директор  

Руководство стратегическими командами в ходе реа-
лизации стратегии 

Руководитель страте-
гической команды 

5. Мониторинг и оценка реализации стратегий и стратегических планов 
и их пересмотр в случае необходимости 

Мониторинг реализации стратегий и стратегических 
планов 

Стратегическая ко-
манда 

Анализ хода и результатов реализации стратегий Стратегическая ко-
манда, педагогический 
совет 

Коррекция процесса реализации стратегии Управляющий совет, 
стратегическая команда 

Оценка реализации стратегий и стратегических планов Управляющий совет, 
стратегическая команда 

Подготовка и представление публичного доклада шко-
лы, включающего материал о результатах реализации 
стратегических планов 

Управляющий совет, 
стратегическая коман-
да, руководители ме-
тодический объедине-
ний, совет старше-
классников 

Пересмотр процесса реализации стратегий и стратеги-
ческих планов 

Стратегическая ко-
манда 

Пересмотр и коррекция стратегических планов с це-
лью перехода к началу нового цикла стратегических 
изменений 

Управляющий совет, 
стратегическая команда 

6. Переход действующей системы управления в новое качество 

Анализ действующей модели системы управления 
школой с позиции осуществления стратегического и 
проектного управления 

Стратегическая ко-
манда 

Создание команды стратегического управления шко-
лой 

Директор, руководи-
тель стратегической 
команды 

Обучение команды стратегического управления школой Администрация школы  
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Функции стратегического управления Субъект 

Проектирование и создание системы стратегического 
управления школой 

Управляющий совет, 
стратегическая команда 

Планирование и организация функционирования дей-
ствующей модели системы стратегического и проект-
ного управления школой 

Стратегическая ко-
манда 

Вовлечение сотрудников школы и партнеров в реали-
зацию стратегического управления школой 

Управляющий совет, 
администрация шко-
лы, стратегическая 
команда 

Прогнозирование условий жизнедеятельности управ-
ляющей системы 

Стратегическая ко-
манда 

Проектирование новых свойств управляющей системы Стратегическая ко-
манда 

Проектирование содержания стратегического и про-
ектного управления школой 

Стратегическая ко-
манда 

Проектирование процесса и механизмов функциони-
рования системы стратегического и проектного управ-
ления школой 

Управляющий совет, 
стратегическая команда 

Проектирование организационной структуры и форм 
стратегического и проектного управления школой 

Стратегическая ко-
манда 

Программирование перехода управляющей системы в 
новое состояние 

Стратегическая ко-
манда 

Организация перестройки, переналадки управляющей 
системы 

Администрация шко-
лы 

Организация перехода на новую управляющую систе-
му 

Стратегическая ко-
манда, администрация 
школы 

Руководство процессами перестройки и переналадки 
управляющей системы 

Администрация школы 

Контроль за ходом перестройки управляющей систе-
мы, ее перехода на новую систему управления 

Управляющий совет, 
стратегическая команда 

Коррекция хода перестройки и переналадки управ-
ляющей системы 

Стратегическая ко-
манда 

Планирование и организация функционирования но-
вой управляющей системы 

Стратегическая ко-
манда 

Планирование дальнейшего развития и саморазвития 
обновленной системы стратегического и проектного 
управления 

Управляющий совет, 
стратегическая команда 

 

Вопрос 12.13. Что понимается под внешней поддержкой введения стратегического 
управления школами? 

– Понятие «внешняя поддержка введения стратегического управления 
на уровне общеобразовательной организации» или «поддержка введения 
стратегического управления на уровне общеобразовательной организации 
со стороны региональных и муниципальных органов управления образо-
ванием» является частным случаем более широких понятий о поддержке 
введения организационно-управленческих новшеств и новшеств вообще.  
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Мы придерживаемся деятельностного понимания поддержки введения 
новшеств и полагаем, что поддержка представляет собой особый вид дея-
тельности, направленный на создание максимально благоприятных усло-
вий для эффективного введения, внедрения, освоения и использования 
новшеств. 

Поддержка введения стратегического управления на уровне обще-
образовательной организации – это деятельность внешних по отношению 
к школе субъектов, прежде всего региональных и муниципальных органов 
управления образованием, по созданию совокупности условий эффектив-
ного освоения данного новшества, включая повышение восприимчивости 
школ к идеям и методам стратегического управления и повышение готов-
ности школ к его введению.  

 Как и ряд других видов деятельности, представленных в современных 
системах образования, поддержка является метадеятельностью; она мыс-
лится, существует и осуществляется только во взаимодействии с другой, 
поддерживаемой деятельностью, следовательно: 

 проектирование поддержки должно обязательно учитывать взаимо-
действие с субъектами поддерживаемой деятельности (в нашем случае – 
деятельности по введению, освоению стратегического управления школами); 

 важнейшие результаты поддержки носят не непосредственный, а 
опосредствованный характер, они достигаются в конечном счете теми, кто 
осуществляет освоение новшеств; 

 реализация даже самых интенсивных и потенциально продуктивных 
моделей поддержки не принесет результатов, если поддержка не будет вос-
принята и принята субъектами и участниками поддерживаемой деятельности. 

Само понятие поддержки предполагает определенную асимметрию по-
зиций ее участников – кто-то оказывает поддержку, кто-то ее принимает.  
В то же время важно осознать, что процесс поддержки должен всегда мо-
делироваться и строиться не как одностороннее воздействие организато-
ров поддержки стратегического управления в качестве «доноров» на шко-
лы, выступающие «реципиентами» этого новшества, а как двухсторонний 
(и часто многосторонний) процесс взаимодействия.  

При этом активность и интенсивность оказываемой поддержки должны 
находиться в определенной зависимости от степени выраженности внут-
ренней (содержательной, мотивационной, интеллектуальной, когнитивной, 
операционной, поведенческой, ресурсной) готовности школ к введению 
стратегического управления. 

Итак, в широком понимании поддержка видится как сложное разви-
вающееся единство, синтез и взаимодополнение двух взаимозависимых 
деятельностей – деятельности собственно поддержки, организуемой орга-
нами управления образованием, и поддерживаемой деятельности самих 
школ, сутью которой в нашем случае является активное освоение страте-
гического управления школой. 
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Отношения между этими двумя деятельностями удобно представить 
как некую последовательность: сначала органы управления оказывают 
поддержку, создают условия, а затем на этой основе субъекты внутришко-
льного управления формируют свою готовность к освоению стратегиче-
ского управления и осуществляют его. 

Однако в реальности соотношение рассматриваемых взаимозависимых 
видов деятельности представляется значительно более сложным, нелиней-
ным, с прямыми и обратными связями на каждом шаге и этапе процессов 
поддержки и освоения; нередко деятельность освоения стартует раньше 
акций по ее поддержке и т.п. Поэтому необходимо синхронизировать эти 
процессы, при отсутствии управления они могут идти параллельно, не ока-
зывая необходимого влияния друг на друга. 

На наш взгляд, правомерно говорить о совместно-разделенном или со-
вместно-распределенном характере взаимодействия между организато-
рами поддержки и школьными сообществами, при котором нарастание 
активности, мотивированности, самостоятельности и компетентности 
школ, осваивающих стратегическое управление, сопровождается модифи-
кацией поддерживающей активности организаторов (иногда в плане ос-
лабления, уменьшения интенсивности поддерживающих усилий, а чаще в 
плане их усложнения, перехода к более тонким, непрямым, диалогичным и 
адресным механизмам поддержки). 

Таким образом, в этой более широкой трактовке поддержка как под-
держивающая деятельность органов управления образованием – это толь-
ко часть (хотя и наиболее значимая) многостороннего взаимодействия, 
протекающего с активным участием не только региональных и муници-
пальных «доноров», но и «реципиентов» в школах. 

Следует подчеркнуть, что идея рассмотрения взаимодействий между 
системами управления образованием и подведомственными ими образова-
тельными организациями в терминах поддержки, традиционная для запад-
ных систем образования, для отечественного образования является относи-
тельно новой. Она знаменует весьма серьезные изменения в подходе к этим 
взаимодействиям – от вертикально-авторитарных к поддерживающим.  

Само наименование, присваиваемое данному виду деятельности, имеет 
ряд дополнительных коннотаций, задающих особые требования к ее ха-
рактеру. Эти коннотации ориентируют на культивирование в рамках под-
держки отношений, существенно отличающихся от привычных, нередко 
административных, вертикальных, иерархических взаимоотношений меж-
ду органами управления и подведомственными им образовательными ор-
ганизациями. Речь, таким образом, идет не о командовании и администри-
ровании, а о создании условий. 
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Вопрос 12.14. Каковы различия между поддержкой в ее авторском понимании и 
традиционным административным подходом к введению, внедрению новшеств? 

– Ответ на этот вопрос можно представить в виде сравнительной таб-
лицы (табл. 12.4). 

Т а б л и ц а  12.4 

СТИЛИСТИЧЕСКИЕ И ПОВЕДЕНЧЕСКИЕ ОТЛИЧИЯ ПОДДЕРЖКИ 
ОТ АДМИНИСТРИРОВАНИЯ 

№ 
п/п 

Поддержка Административный подход 

1 Допущение административных ме-
ханизмов и методов, но не в качест-
ве доминирующих 

Преобладание административных 
механизмов и методов 

2 Обязательность позитивного отно-
шения и принятия (как минимум, 
отсутствие отторжения, негатива) 
со стороны школ, осваивающих 
новшество 

Необязательность позитивного 
отношения и принятия со стороны 
школ, осваивающих новшество 

3 Помогающее, поддерживающее 
поведение 

Командное, авторитарное поведе-
ние 

4 Субъект-субъектные отношения, 
школы не объект понуждения к 
новшествам, а субъект диалога, 
обладающий правом выбора 

Субъект-объектные отношения 

5 Преобладание советов, рекоменда-
ций и консультаций, предоставле-
ние сервисов 

Преобладание предписаний и ди-
ректив 

6 Преобладание диалога Преобладание монолога 
7 Большая чувствительность к обрат-

ной связи, гибкость, маневренность 
Небольшая чувствительность к 
обратной связи, недостаточная 
гибкость 

8 Добровольность принятия Обязательность принятия 
9 Инициатива и сверху, и снизу Инициатива только сверху 
10 Дифференцированный и индивиду-

альный подход к поддержке при на-
личии общего инвариантного ядра 

Общий и единый для всех подход  

11 Широкое развитие горизонтальных 
и сетевых связей и отношений 

Вертикальные, иерархические 
связи и отношения 

12 Встречная активность приветству-
ется, считатется важной и ценной 

Встречная активность не является 
важной 

13 Альтернативные подходы допустимы  Альтернативные подходы вряд ли 
возможны 

14 Высокая степень свободы выбора 
на местах 

Низкая степень свободы выбора на 
местах 

15 Открытость и общественное уча-
стие приветствуются 

Открытость и общественное уча-
стие не предполагаются 
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№ 
п/п 

Поддержка Административный подход 

16 Нацеленность на качество освоения 
новшества 

Нацеленность на максимальный 
количественный охват участников 

17 Нацеленность на объективные дан-
ные в отчетности  

Нацеленность на позитивные дан-
ные в отчетности («победные ра-
порты и реляции») 

18 Сочетание прямых и косвенных 
влияний на школы, избегание не-
нужных вмешательств в их работу, 
акцент на создание условий, среды 
(фасилитация) 

Преобладание прямых воздейст-
вий 

19 Признание важности отношений, 
приподнятого и позитивного эмо-
ционального фона работы по освое-
нию новшеств, собственно эмоцио-
нальной поддержки  

Недооценка и неучет эмоциональ-
ных, «настроенческих» факторов 
введения новшеств 

20 Готовность организаторов к воз-
никновению в ходе освоения нов-
шества неучтенных ранее факторов  

Закрытость и нечувствителньость 
к таким факторам 

21 Вовлечение в работу по освоению 
новшеств школьников 

Участие школьников в управлен-
ческих нововведениях в школах не 
рассматривается 

22 Сочетание самооценки и внешней 
оценки продвижения и достижений 

Преобладание внешней оченки 

23 Отсутствие стремления к полной 
управляемости процессов, готов-
ность уменьшить интенсивность 
поддержки при снижении потреб-
ностей в ней 

Наличие нацеленности на полную 
управляемость процессов освое-
ния 

 

Вопрос 12.15. Что понимается под потребностями школ во внешней поддержке 
введения стратегического управления и каковы эти потребности? 

– Под потребностями школ в поддержке введения стратегического 
управления на уровне общеобразовательной организации понимаются объ-
ективно существующие и (или) субъективно осознаваемые субъектами 
жизнедеятельности школы состояния нужды школы в поддержке введения 
стратегического управления со стороны региональных и муниципальных 
органов управления образованием для повышения качества ее жизнедея-
тельности и управления на основе освоения этого новшества. 

Вопрос 12.16. Каковы важные характеристики потребностей школ в поддержке 
введения стратегического управления региональными и муниципальными органами 
управления образованием?  

– Таких характеристик, безусловно, немало, остановимся здесь только 
на самых важных, с нашей точки зрения. 
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В рабочем определении мы подчеркнули, что относим к потребностям 
объективно существующие и (или) субъективно осознаваемые субъекта-
ми жизнедеятельности школы состояния нужды школы в поддержке вве-
дения стратегического управления со стороны региональных и муници-
пальных органов управления образованием.  

Иными словами, чрезвычайно важной характеристикой потребностей 
школ является степень их осознанности, осмысленности. При этом важно 
подчеркнуть, что объективные потребности конкретных школ во введении 
стратегического управления и его поддержке органами управления обра-
зованием могут весьма сильно отличаться как по содержанию, так и по 
степени выраженности от осознаваемых ими потребностей в этом. 

Субъективные потребности школьных сообществ и их управляющих 
систем во введении стратегического управления и его поддержке органами 
управления образованием и производные от них ожидания, опасения, за-
просы на поддержку предполагают наличие в профессиональном сознании 
субъектов школы некого рефлексивного отношения к освоению новшеств 
вообще и данного новшества в частности.  

Такие отношения и соответственно такие потребности, как можно 
предполагать априори, пока развиты далеко не у всех школьных сооб-
ществ, более того, субъекты жизнедеятельности школ могут, как показы-
вает практика, не только не иметь потребностей в освоении стратегическо-
го управления, но и иметь, если можно так выразиться, «негативные по-
требности», т.е. относиться к нему отрицательно, предвзято, руководству-
ясь различными искаженными представлениями о его сущности, о необхо-
димости и возможностях его введения в школах.  

Можно также предположить, что имеющийся спрос школ на поддержку 
введения стратегического управления может не быть напрямую связан с 
реальным состоянием готовности этих школ к освоению данного нововве-
дения. Иными словами, эти потребности могут не совсем адекватно отра-
жать реальное положение дел. Поэтому простая работа органов управле-
ния в логике удовлетворения заявленных потребностей не всегда может 
гарантировать улучшение ситуации и реальный рост уровня готовности 
школ к введению стратегического управления. 

Наряду со степенью осмысленности потребностей школ в поддержке 
введения стратегического управления региональными и муниципальными 
органами управления образованием большую значимость имеет такая ха-
рактеристика этих потребностей, как сила их выраженности. Школа как 
субъект потребностей может и совсем не испытывать и никак не выражать 
их, но может переживать их как весьма важные и предъявлять конкретный 
осмысленный спрос и заказ на поддержку (что было бы более желательно). 
Резонно предположить, что школ, готовых квалифицированно предъявить 
запрос на поддержку в адрес вышестоящих органов управления образова-
нием, пока немного.  
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Следует подчеркнуть, что в отличие от объективно существующих по-
требностей субъективные потребности, мотивы школ, связанные с внеш-
ней поддержкой введения стратегического управления, являются управ-
ляемой переменной, они могут формироваться и видоизменяться под 
влиянием участия в процессах поддержки, что должно обязательно учиты-
ваться организаторами этих процессов и становиться одной из важнейших 
целей поддержки.  

Рядом с силой, выраженностью потребностей школ в поддержке введе-
ния стратегического управления региональными и муниципальными орга-
нами управления следует рассматривать «объем потребностей» и уровень 
встречной активности школы в ходе внешней поддержки. Одно дело, когда 
речь идет о поддержке по всем вопросам, другое – когда требуется целевая 
поддержка по конкретным вопросам; одно дело, когда школа готова пас-
сивно воспринимать усилия поддерживающих структур, другое – когда 
она активно взаимодействует с ними и не ожидает от них абсолютно гото-
вых рецептов.  

При неглубоком рассмотрении потребностей школ можно предпола-
гать, что чем больше объективные потребности школ в освоении стратеги-
ческого управления, тем больший запрос они будут предъявлять на его 
внешнюю поддержку, и что школы, лучше готовые к такому освоению, 
напротив, не будут стремиться к получению внешней поддержки.  

Однако нам представляется более вероятным другое предположение: 
наиболее слабые в плане готовности к введению стратегического управле-
ния школы будут и наиболее инертными в плане запросов на внешнюю 
поддержку, а более сильные школы далеко не всегда займут позицию са-
модостаточности и отказа на поддержку. Скорее, запросы сильных школ 
будут более взыскательными, тонкими и идущими «вглубь», что будет 
создавать и реальные непростые вызовы для субъектов поддержки, и ре-
альные точки роста для введения стратегического управления. 

Эти предположения проверялись в ходе эмпирического исследования 
потребностей школ в поддержке введения стратегического управления. 

В результате проведенного нами в 2012 г. совместно с О. М. Моисеевой 
исследования были выявлены направления, по которым отмечалась отно-
сительно высокая степень субъективных затруднений и по которым орга-
ны управления образованием могли бы оказать помощь и поддержку школам: 

 проектирование системы стратегического управления; 
 создание системы стратегического управления; 
 организация работы системы стратегического управления; 
 проектирование областей целеполагания; 
 формулирование основополагающих стратегий жизнедеятельности; 
 формулирование образовательных стратегий жизнедеятельности; 
 формулирование стратегий финансово-хозяйственной деятельности; 
 формулирование стратегий кооперации с другими организациями; 
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 проектирование стратегического плана жизнедеятельности; 
 разработка системы стратегических изменений; 
 разработка системы управленческого сопровождения стратегических 

изменений. 

Вопрос 12.17. Какова степень объективных потребностей школ в освоении и при-
менении моделей стратегического управления? 

– Вопрос не праздный, ведь одно дело, когда о новшестве можно ска-
зать, что было бы неплохо его освоить, совсем другое – когда о новшестве 
говорят, что без него нельзя обойтись. 

Объективные потребности школ во введении стратегического управле-
ния и его поддержке органами управления образованием могут быть поня-
ты в логике метода анализа проблем, который в западной традиции часто 
именуется, кстати, методом анализа потребностей (Needs Analysis) и в ко-
тором в центре внимания проблема (потребность) как разрыв между же-
лаемым результатом (в данном случае – полной готовностью к успешному 
введения стратегического управления школой) и реально существующим 
результатом (в данном случае – реальной степенью такой готовности), т.е. 
иными словами, то, чего недостает до нужного уровня готовности, то, что 
делает школу объективно нуждающейся в определенных внутренних уси-
лиях и во внешней поддержке. 

Можно предположить, что объективные потребности школ в поддерж-
ке введения стратегического управления с учетом невысокого в целом 
уровня их готовности к освоению этого новшества имеются у подавляю-
щего большинства школ, и у многих из них весьма значительны. 

Мы полагаем, что сегодня прямо на наших глазах происходит не всеми 
пока замечаемое, но стремительное превращение освоения стратегическо-
го управления школой из очень желаемого в абсолютно необходимое и 
даже неизбежное. 

Это связано с тем, что с введением в школах нового поколения ФГОС 
существующие образовательные модели, рожденные до и вне системно-
деятельностного подхода, с необходимостью должны уступить место но-
вым, деятельностным моделям. Без стратегического подхода, основанного 
на мышлении управленцев именно категориями целостной модели школы 
и образования в ней (а не отдельных, кусочных и фрагментарных измене-
ний в ее работе), на понимании конкретных возможностей и ограничений 
каждой образовательной модели, осуществить такой переход вряд ли воз-
можно. 

Сегодня освоение стратегического управления не благое пожелание, а 
категорический императив времени! 

Такая позиция отражена в новых квалификационных характеристиках 
по должностям руководителей школ, где прямо говорится о стратегиче-
ском управлении школой. 
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Вопрос 12.18. Что можно сказать о готовности школ к запросу на внешнюю под-
держку введения стратегического управления? 

– Субъективные, осознаваемые потребности школ во внешней под-
держке введения стратегического управления производны от их потребно-
стей в освоении этого новшества. Трудно предположить, что кто-то будет 
обращаться за поддержкой во внешние инстанции по вопросу, который не 
входит в зону его собственных актуальных потребностей и проблем.  

Потребности в освоении стратегического управления постепенно начи-
нают осознавать большинство школ (хотя и не всегда она осознаются 
именно в терминах стратегического управления). Это связано с ростом 
требований к школам и качеству предоставляемого ими образования, воз-
растанием конкуренции, ужесточением требований к финансово-экономи-
ческой самостоятельности и эффективности школ. 

В то же время наличие у школ потребностей и стремлений в плане ос-
воения стратегического управления не означает автоматически возникно-
вения готовности к запросу на внешнюю поддержку в таком освоении. И 
здесь следует особо отметить такие распространенные факторы «торможе-
ния» такой готовности, как отсутствие у школ опыта обращений к руково-
дству за поддержкой по проблемам введения новшеств (это пока не стало 
элементом принятой культуры управления, а значит, будет требовать от 
субъектов поддержки особой тонкости и деликатности в подходах), опасе-
ния по поводу наказуемости такой инициативы, негативный опыт прежних 
взаимодействий по вертикали, неготовность признаться «начальству» в 
наличии неких проблем и т.п. 

Общий уровень готовности школ к введению стратегического управле-
ния к сожалению, пока достаточно низкий. Знания субъектов школы о 
стратегическом менеджменте (когнитивная готовность) носят отрывочный 
характер, в них практически не представлены новые современные концеп-
ции стратегического управления. Кроме того, в профессиональном сознании 
школьных управленцев укоренены многие ложные стереотипы, искажающие 
восприятие реальной его сущности и назначения. 

Налицо недостаточная интеллектуальная готовность к введению стра-
тегического менеджмента, так как у субъектов школы не сформированы 
механизмы стратегического мышления системно-аналитического типа, 
важнейшие понятия стратегического управления как средства такого 
мышления. Не лучше обстоят дела с операционной, инструментальной 
готовностью, освоением ключевых методов стратегического анализа и 
планирования в школе. 

И хотя в опросах респонденты признают значимость введения страте-
гического управления школами, о высокой продуктивной мотивации ос-
воения этого новшества в системах внутришкольного управления говорить 
пока не приходится. 

Все это свидетельствует о том, что потребности школ в поддержке 
стратегического управления, способные через их осмысление преобразо-
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ваться в ясные и обоснованные запросы на внешнюю поддержку, пока 
сформировались в очень малой степени. Это потребует от субъектов такой 
поддержки значительных усилий по анализу и формированию этих по-
требностей как важного условия успешности самой поддержки. 

К числу факторов внутренней среды стратегического управления шко-
лой, способствующих эффективному освоению стратегического управле-
ния, можно отнести:  

 развитие коллективной рефлексии;  
 наличие форумов и развитость процессов коллективного выявления 

проблем жизнедеятельности школы и обсуждения путей их оптимального 
решения;  

 внимание к результатам деятельности и целеполаганию;  
 готовность участников образовательного процесса к участию в при-

нятии управленческих решений и разделению ответственности с руково-
дством за результаты работы;  

 высокая степень приверженности персонала школе;  
 опыт осуществления стратегических инициатив;  
 общий уровень аналитической культуры и традиций;  
 высокий уровень мотивации достижения;  
 высокая инновационная активность школьного сообщества;  
 развитость способностей школьного сообщества к развитию школы;  
 общая ценностно-ориентационная зрелость, сплоченность и органи-

зованность школьного сообщества;  
 высокий уровень самодисциплины сотрудников, позволяющий соот-

носить личные профессиональные стратегии с принимаемыми стратегиями 
жизнедеятельности школы;  

 осознание результатов школы как эффектов, зависящих от коопера-
ции всех участников образовательного процесса;  

 развитые внешние связи и контакты. 
К числу факторов, препятствующих эффективному осуществлению 

функций стратегического управления, можно отнести:  
 разобщенность школьного сообщества;  
 слабость внутришкольных профессиональных коммуникаций, преоб-

ладание среди коммуникаций вертикальных и однонаправленных (сверху-
вниз без обратной связи);  

 низкий уровень общей ценностно-ориентационная зрелости, спло-
ченности и организованности школьного сообщества;  

 низкий уровень профессиональной мотивации;  
 низкий уровень самодисциплины работников. 
Поскольку перечисленные факторы являются переменными, зависящи-

ми от действий системы управления школой, правомерно рассматривать 
усилия субъектов стратегического управления по созданию максимально 
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благоприятной среды в качестве отдельной и важной составляющей про-
цесса стратегического управления. 

Вопрос 12.19. Что является предметом потребностей общеобразовательных орга-
низаций в поддержке введения стратегического управления региональными и муници-
пальными органами управления образованием?  

– Можно предположить, что потребности школьных сообществ в такой 
поддержке чрезвычайно многогранны и касаются: 

 главных результатов поддержки, т.е. освоения стратегического 
управления; 

 профессионального развития, развития компетентности школьных 
кадров в процессе и с помощью поддержки; 

 характера взаимодействия и взаимоотношений с субъектами поддерж-
ки; определенного характера деятельности и поведения таких субъектов в 
рамках оказываемой поддержки; стимулирования участия в процессах ос-
воения стратегического управления, его ресурсном обеспечении; ситуаци-
онного фона поддержки;  

 уровня, объема, интенсивности поддержки; 
 видов и направлений поддержки; 
 формата и форм поддержки; 
 методов и методических средств поддержки; 
 содержания поддержки. 
Для лучшего понимания потребностей в характере поддержки важно 

представить себе, чтó в таком характере потенциально может вызывать у 
школ негативное отношение к ней и, как следствие, – негативное отноше-
ние к самому освоению стратегического управления в школе, с тем чтобы 
до ответа на вопрос «что и как делать при поддержке?», ответить на во-
просы «чего и как делать при поддержке ни в коем случае не следует?». 

Вопрос 12.20. Каковы потребности школ в определенном характере взаимодейст-
вия и взаимоотношений с субъектами поддержки; определенном характере деятель-
ности и поведения таких субъектов в рамках оказываемой поддержки?  

– Можно предположить, что одним из критических факторов успеха 
процессов внешней поддержки введения стратегического управления в 
школах является адекватность и релевантность характера взаимодействия ор-
ганов управления с поддерживаемыми школами. Если школы будут чувство-
вать со стороны вышестоящих органов управления вместо поддержки и по-
нимания их проблем стремление к административному нажиму, «охвату», 
спешке, формальное отношение, это создаст на пути освоения стратегиче-
ского управления (как и любого другого новшества) тяжелые препятствия. 

Объективной трудностью здесь будет смена поведенческих паттернов 
специалистов органов управления – переход от административных и ко-
мандных интонаций к помогающему, консультативному поведению, когда 
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главным становятся знания вышестоящих управляющих, а не их команд-
ный статус в управленческой иерархии. 

Очень важен также вопрос о готовности самих органов управления де-
монстрировать примеры и образцы грамотного стратегического управле-
ния образовательными системами: не имея ясных и внятных стратегий или 
имея сформулированные стратегические решения, но не следуя им в ре-
альной повседневной практике, органы управления вряд ли смогут преус-
петь в продвижении школ к освоению стратегического менеджмента. 

Вопрос 12.21. Каковы потребности школ в определенном уровне, объеме, интен-
сивности поддержки?  

– Разные общеобразовательные школы и объективно, и субъективно 
нуждаются в различной поддержке в плане введения стратегического 
управления. Кому-то требуется масштабная интенсивная помощь, другие 
школы нуждаются скорее только в первом толчке, после чего готовы сами 
активно осваивать стратегическое управление. Поэтому поддержка должна 
носить не только адресный, но и дифференцированной, сопровождаться 
оперативной обратной связью, позволяющей своевременно скорректиро-
вать объемы и активность поддерживающих действий.  

Нельзя исключать возможность возникновения ситуаций, когда субъек-
ты соответствующих региональных или муниципальных органов управле-
ния образованием будут испытывать затруднения в оказании помощи по 
некоторым запросам на поддержку наиболее продвинутых школ. В этом 
случае с их стороны потребуются дополнительные действия. 

Вопрос 12.22. Каковы потребности школ в определенном формате и формах под-
держки?  

– Поддержка введения стратегического управления школами может быть 
очень разнообразной по форматам и формам организации. В принципе для ее 
целей могут использоваться любые формы взаимодействия между органами 
управления образованием и общеобразовательными организациями.  

Главный вопрос: какую степень значимости придадут задаче поддержки 
введения стратегического управления школами в конкретных образователь-
ных системах? Желательно, чтобы эта задача стала одна из приоритетных.  

Формы поддержки могут различаться в зависимости от адресата, охвата 
целевой аудитории поддержки (в качестве последний могут выступать от-
дельные школы, группы школ, все школы территории).  

Кроме того, можно говорить о разных формах поддержки с точки зре-
ния направленности, выделяя ненаправленную поддержку – создание об-
щих благоприятных условий для введения новшеств (как интересующего 
нас, так и иных) и направленную поддержку, решающую конкретные зада-
чи содействия введению стратегического управления. 

Вряд ли было бы правильно ограничивать формы поддержки только 
такими формами, где задействованы лишь собственно органы управления 
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образованием, и выводить за рамки рассмотрения формы, где они высту-
пают в качестве инициаторов, а субъектами (взаимо)поддержки начинают 
становиться сами общеобразовательные организации, прежде всего лиде-
ры освоения стратегического управления. В этом плане весьма перспек-
тивным форматом поддержки интересующего нас новшества может слу-
жить создание тематических инновационных сетей заинтересованных 
школ с использованием возросших возможностей информационно-
коммуникационных технологий.  

Опыт создания таких сетей был накоплен в Московской области в ходе 
реализации регионального комплексного проекта модернизации обра-
зования.  

Сетевые формы требуют особых подходов к своей организации, но в 
случае их соблюдения существенно облегчают работу собственно органов 
управления по поддержке школ, запуская механизмы горизонтальных не-
иерархических связей. 

Важно исследовать также потребности школ в различных формах под-
держки со стороны структур дополнительного профессионального образо-
вания, муниципальных методических служб. 

Можно предположить, что по мере роста материально-технической ос-
нащенности и ИКТ-компетентности органов управления и школьных со-
обществ школами будут востребованы такие формы поддержки, как сете-
вые школы управленческих кадров, телеконференции, вебинары и др. 

Вопрос 12.23. Каковы потребности школ в определенных методах и методических 
средствах поддержки? 

– Можно предположить, что наибольшую продуктивность будут иметь 
те методы, которые ставят школы в активную позицию в процессах под-
держки, носят активно-деятельностный характер, создавая основы для са-
мостоятельного проектирования школами, школьными командами компо-
нентов системы и процесса стратегического управления.  

Для этих целей важно иметь разработанные специалистами научно-
методические средства поддержки, в частности рабочие книги, на базе 
которых сотрудники школ выполняют практические упражнения по 
ключевым компонентам стратегического планирования и реализации 
стратегии.  

Пособия такого типа, весьма популярные в странах Запада, в последние 
годы начали разрабатываться и на отечественном материале, причем 
именно применительно к школе, и могут быть предложены для использо-
вания в процессе поддержки введения стратегического управления.  

Вопрос 12.24. Что могут и должны сделать в плане поддержки освоения стратеги-
ческого управления школами органы управления образованием?  

– Мы полагаем, что в данном случае не вполне уместно говорить о  
долженствовании, тем более по отношению к руководящим органам сис-
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темы образования, но о том, что можно сделать в этом направлении, гово-
рить необходимо.  

Если иметь в виду программу максимум, мы рекомендуем на регио-
нальном и муниципальном уровнях разработать и реализовать специаль-
ные программы поддержки освоения стратегического управления. Такие про-
граммы могут быть либо относительно самостоятельными, либо войти в каче-
стве составляющей в более широкие программы поддержки инновационного 
развития соответствующих территориальных образовательных систем. 

Однако для начала, в рамках программы минимум, до выработки неких 
специальных форм прямой поддержки освоения интересующего нас новшест-
ва, субъектам управления стоило бы задуматься над следующими вопросами:  

 Что сделано органом управления для стимулирования перехода школ 
на стратегический тип управления? 

 Нет ли в существующей практике работы органа управления со шко-
лами, в том числе в работе по поддержке новшеств, таких подходов, кото-
рые вызывают у школ неприятие, негативное отношение, что введет к от-
торжению потенциально полезных новшеств? 

 Может ли работа органа управления служить некой моделью и ори-
ентиром для школ в плане выработки ясных и обоснованных стратегиче-
ских решений и упорного следования им? 

 Как сделать, чтобы стратегии, принятые на региональном и муници-
пальном уровне, становились стимулом к выработке соответствующих 
школьных стратегий? 

Вопрос 12.25. Кто может выступать субъектами и участниками поддержки освоения 
стратегического управления школами на региональном и муниципальном уровнях? 

– В качестве потенциальных субъектов внешней поддержки освоения стра-
тегического управления школами на региональном уровне можно назвать: 

 руководителей и специалистов региональных органов управления 
образованием; 

 представителей региональных органов государственно-обществен-
ного управления в общем образовании; 

 руководителей общеобразовательных школ – стратегических лидеров 
региональных систем общего образования; 

 профессоров и преподавателей федеральных и региональных вузов, 
действующих в регионе, региональных ИУУ, ИПК, ИРО; 

 ученых, аспирантов, докторантов, соискателей; 
 экспертов, консультантов. 
В качестве потенциальных субъектов внешней поддержки освоения 

стратегического управления школами на муниципальном уровне можно 
назвать: 

 руководителей и специалистов муниципальных органов управления 
образованием; 
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 субъектов муниципальных методических служб;  
 представителей муниципальных органов государственно-обществен-

ного управления в общем образовании; 
 руководителей общеобразовательных школ – стратегических лидеров 

муниципальных систем общего образования. 
В качестве потенциальных внутришкольных субъектов освоения стра-

тегического управления школами и участников программ его поддержки 
на школьном уровне можно обозначить: 

 школьное сообщество в целом; 
 директора, администрацию, управленческую команду школы; 
 коллегиальные органы государственно-общественного управления 

школами (управляющие советы); 
 стратегические проектные команды школ; 
 актив школьного сообщества. 

Вопрос 12.26. Кому адресована поддержка освоения стратегического управления 
школами? 

– В рамках общего вопроса о заинтересованных сторонах поддержки ос-
воения стратегического управления школами вопрос об адресатах поддержки 
в региональных и муниципальных образовательных системах особо важен. 

Речь, в частности, идет об адресатах, целевых группах поддержки в це-
лом и об адресатах, целевых группах конкретных мер, актов, действий, 
акций, мероприятий, событий поддержки. 

Адресатами поддержки в различных ситуациях могут быть: 
 все общеобразовательные школы (и их управляющие системы), вхо-

дящие в региональную или муниципальную образовательную систему; 
 различные группы, кластеры школ, выделенные с точки зрения сте-

пени их потребности в освоении стратегического управления и его внеш-
ней поддержке; 

 школы, объединенные в тематические инновационные сети по освое-
нию стратегического управления; 

 школы, являющиеся федеральными или региональными инноваци-
онными, апробационными, стажировочными, внедренческими площадка-
ми разного уровня по тематике стратегического управления; 

 школы, входящие в сетевые школы управленческих кадров разного 
уровня по тематике стратегического управления; 

 отдельно взятые школы; 
 активные группы специалистов и отдельные специалисты, участ-

вующие в обсуждении и решении вопросов освоения стратегического 
управления школами и его поддержки. 

Внутри школ главными адресатами поддержки освоения стратегиче-
ского управления школой являются (в том числе как слушатели системы 
дополнительного профессионального образования): 
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 школьное сообщество в целом; 
 директор, администрация, управленческая команда школы; 
 коллегиальные органы государственно-общественного управления 

школами (управляющие советы); 
 стратегические проектные команды школ; 
 актив школьного сообщества. 
При решении вопроса об адресатах поддержки и ее конкретном харак-

тере «здесь и сейчас» важно принимать во внимание временну́ю логику 
развертывания процессов поддержки в данной региональной или муници-
пальной образовательной системе. 

Меры поддержки разных школ могут (и должны) при известном инва-
риантном общем ядре носить вариативный, дифференцированный и инди-
видуализированный характер, различаясь по объему, содержанию, интен-
сивности, используемым методам и средствам поддержки. 

Вопрос 12.26. Какие условия способствуют успешному освоению новшеств? 

– Совокупность условий, благоприятствующих эффективному освое-
нию новшеств, включает в себя не только условия, требующие для своего 
создания прямых и ярко выраженных активностей, действий, усилий, 
вмешательств субъектов поддержки.  

Существуют и иные условия, складывающиеся как бы естественным 
образом и имеющиеся в наличии до и вне зависимости от специальной 
поддерживающей активности. Такие начальные условия, своего рода «ес-
тественный стартовый или исходный фон поддержки», могут создаваться 
также благодаря созданным (или естественно сложившимся) ранее благо-
приятным характеристикам общей инновационной среды региональной 
или муниципальной образовательной системы, наличию в этих системах 
встроенных механизмов поддержки новшеств, сложившимся продуктив-
ным взаимоотношениям и взаимодействиям между органами управления 
образованием и подведомственными им образовательными организация-
ми, современной общей культуре управления и культивированию в ней 
лучших образцов управленческой деятельности на всех уровнях и т.п. Мы 
полагаем, что подобные результаты «прошлого управленческого труда», 
закрепленные и институционализированные в управленческих традициях, 
обязательно должны учитываться и использоваться при построении систем и 
программ поддержки.  

Но следует различать «сложившиеся» и «слежавшиеся» традиции. Поэто-
му не менее важно критически отнестись к таким традициям и характеристи-
кам среды в региональных и муниципальных образовательных системах и их 
системах управления, которые объективно создают не благоприятные воз-
можности, а напротив, препятствия, анти-стимулы на пути поддержки 
нужных новшеств. 

Вопрос 12.28. Поддержка освоения стратегического управления школой может но-
сить как прямой (когда поддержка конкретно касается осваиваемых элементов стра-
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тегического управления), так и косвенный характер (когда создаются некие общие 
условия, повышающие стратегические возможности школ). Можно ли привести при-
меры второго типа поддержки? 

– Не исключено, что тот тип поддержки, который в вопросе назван вто-
рым, на самом деле по логике вещей и по значимости является первым. 
Намного проще и эффективнее освоение стратегического управления (как и 
иных новшеств) будет идти там, где органы управления прежде всего создают 
реальные условия, улучшающие внешний контекст жизнедеятельности школ, 
осуществляют не столько «командующие», сколько сервисные функции. На 
этом фоне лучше срабатывают и прямые меры поддержки. 

Следует признать, что в прежние годы руководящие структуры изрядно 
эксплуатировали энтузиазм школьных коллективов и их готовность «если 
надо», взяться и сделать то, что раньше делать никогда не приходилось и 
для чего объективно явно не хватает ресурсов и профессиональных навы-
ков. Так, в частности, создавались школьные сайты. Где-то к этому при-
влекали старшеклассников, которые оказались готовы к новым технологи-
ям на порядок лучше своих наставников, где-то – учителей информатики, 
кто-то находил средства и делал заказ неким веб-дизайнерам.  

В итоге практически все школы «обзавелись» своими ресурсами в сети 
Интернет. Но если вдуматься, каких огромных затрат это стоило, а результа-
ты при этом получились  совершенно различными и мало сопоставимыми 
между собой, то приходится признать, что настает время более профес-
сионально продуманных и взвешенных решений по школьному сайто-
строительству.  

Что касается некой унификации контента сайтов, отображения на них 
необходимого минимума обязательной информации, то нужные шаги сде-
ланы на федеральном уровне (о них сказано в главе 11 пособия примени-
тельно к школьным стратегическим коммуникациям и информационной 
открытости). Что касается сопровождения сайтов, их общего дизайна и 
хостинга, обеспечения скорости доступа, интересные решения, во многом 
совершенствующие работу школ с сайтами и одновременно ведущие к 
созданию мощных баз данных, освобождающих в перспективе школы от 
многочисленных проверок, предложены на уровне субъектов РФ, и прежде 
всего города Москвы.  

Особенно интересным представляется опыт Западного округа столицы, 
на базе которого группа под руководством Н. В. Овчинниковой разработа-
ла мощный портал1, на котором сейчас размещаются сайты 400 образова-
тельных организаций округа – детских садов, школ, учреждений дополни-
тельного образования и т.п. 

На портале реализованы решения и сервисы, позволяющие школам с 
помощью современных облачных технологий разместить и представить 

                                           
1 Портал работает по адресу http://www.mskzapad.ru/, его девиз Образование как образ 

жизни. 
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все необходимые документы, при этом портал сопровождает их необходи-
мыми связками с соответствующей федеральной нормативной и правовой 
базой. Школы не озабочены дизайном сайта в его инвариантной обяза-
тельной части (если есть желание, креативные решения также приветст-
вуются, но инвариантная часть выдержана в едином стиле, в соответствии 
с требованиями соответствующих статей федеральных законов РФ), они 
освобождаются от поиска сетевых пространств для хостинга, не должны 
думать о скорости трафика – все это берет на себя портал. На школы же 
ложится задача наполнения сайта и его обязательных «ячеек» точным и 
богатым содержанием. 

Пользователи могут легко увидеть все школы ближайшей округи и со-
поставить их работу с помощью сайтов, что включает механизмы стиму-
лирования здоровой конкуренции. 

Этот пример показывает, что централизация и унификация в разумных 
пределах далеко не всегда бывает заведомо хуже децентрализации и ва-
риативности и что энтузиазм школ и их коллективов сегодня правильнее 
использовать не для создания кустарных и несовершенных информацион-
ных продуктов (пусть в этой сфере действуют профессионалы ИКТ), а для 
творческой образовательной работы, в том числе в области наполнения 
сайтов вариативной, уникальной информацией. Но для этого органы 
управления должны не бояться стать сервисными службами или заказчи-
ками таких сервисов для подведомственных организаций, решая при 
этом и вопросы договорных отношений, финансирования услуг про-
фессионалов. 

Вопрос 12.29. Из чего складывается работа по поддержке освоения новшеств?  

– Деятельность поддержки, как и всякая деятельность вообще, может 
быть разделена на определенные «единицы», правомерно говорить об от-
дельных конкретных мерах, актах, действиях, акциях, мероприятиях, со-
бытиях поддержки, состав и комбинация которых в конкретных системах 
общего образования, естественно, могут быть различными. 

Вопрос 12.30. Каковы базовые принципы поддержки освоения стратегического 
управления?  

– Модель системы поддержки введения (освоения) стратегического 
управления на уровне общеобразовательной организации строится на сле-
дующих ведущих принципах: 

 целевой характер поддержки – ориентация системы поддержки на 
четко обозначаемые результаты (которые в конечном счете выражаются в 
качестве освоения школами интересующего нас новшества); 

 совместно-распределенный, демократический и диалогический ха-
рактер взаимодействия субъектов поддержки и внутришкольных субъек-
тов освоения стратегического управления; 
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 адаптивность, адресность поддержки – оказание поддержки с учетом 
потребностей и возможностей поддерживаемых школ и субъектов; 

 системность, комплексность поддержки – построение модели систе-
мы поддержки, комплексно охватывающей все компоненты и виды дея-
тельности поддержки; 

 открытость, прозрачность, государственно-общественный характер 
поддержки – широкое вовлечение общественности, связанной с образова-
нием, в реализацию программ поддержки; 

 исследовательский подход к поддержке – опора системы поддержки 
на результаты исследований; 

 программный подход к поддержке – опора на программно-целевые 
механизмы и инструменты поддержки (реализация этого принципа выра-
жается в разработке и осуществлении специальных программ поддержки ос-
воения стратегического управления в школах региона или муниципалитета); 

 проектный подход к поддержке – трактовка разработки и реализации 
программ поддержки введения стратегического управления как проектов, 
в духе проектного менеджмента; 

 стимулирование конкурентных и конкурсных начал в рамках под-
держки; 

 стимулирование кооперации школ в рамках поддержки введения 
стратегического управления; 

 вовлечение школ-лидеров в реализацию программ поддержки введе-
ния стратегического управления в других школах; 

 открытость, вовлечение образовательной общественности, органов 
государственно-общественного управления в реализацию программ под-
держки; 

 бенчмаркинг – соотнесение собственной практики освоения страте-
гического управления и его поддержки с лучшими известными практиками 
в этой сфере; 

 выращивание и диссеминация в своей и других образовательных сис-
темах лучших практик освоения и использования стратегического управ-
ления школами; 

 сетевой подход – создание и использование в образовательных сис-
темах инновационных сетей поддержки введения стратегического управ-
ления школами; 

 органичное встраивание программ поддержки введения стратегиче-
ского управления школами в общий контекст поддержки новшеств в обра-
зовательных системах и в ткань программных документах о развитии об-
разовательных систем; 

 партисипативный характер управления программами поддержки – 
участие в управлении программами представителей самих школ и общест-
венности; 

 вариативность и гибкость механизмов поддержки. 
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Вопрос 12.31. Какие модели поддержки с участием региональных и муниципаль-
ных органов управления образованием представляются предпочтительными? 

– Теоретически в отдельно взятом регионе возможны различные вари-
анты и модели участия региональных и муниципальных органов управле-
ния образованием в осуществлении поддержки освоения стратегического 
управления школами. 

В а р и а н т  1: поддержка осуществляется только с регионального 
уровня, без участия муниципальных органов управления. 

В а р и а н т  2: поддержка осуществляется только с регионального 
уровня, без участия муниципальных органов управления. 

В а р и а н т  3: поддержка осуществляется с обоих уровней, но реали-
зуется ими автономно, независимо друг от друга. 

В а р и а н т  4: поддержка осуществляется с обоих уровней, при этом 
действия субъектов этих уровней сознательно координируются. 

Наибольший интерес вызывает и наибольшую потенциальную полез-
ность несет в себе вариант 4 – единая, интегральная регионально-
муниципальная модель поддержки освоения стратегического управления 
школами региона. 

В этой модели возможны, реализуемы взаимоусиление сильных сторон 
и преимуществ каждого уровня и взаимокомпенсация их относительных 
слабостей, присущих им ограничений. В то же время создание такой моде-
ли является наиболее трудоемким и потребует создания более сложных 
механизмов, вовлечения более широкого круга субъектов с согласованием 
их участия, места в общем разделении труда, вложении ресурсов, исполь-
зовании результатов. 

Вопрос 12.32. Каковы основные виды и направления внешней поддержки освое-
ния стратегического управления школой со стороны региональных и муниципальных 
органов управления образованием? 

– Деятельность поддержки чрезвычайно многогранна и включает в себя 
множество разнообразных действий. Это делает целесообразным выделе-
ние некоторых укрупненных видов и направлений поддержки, в рамках ко-
торых затем при необходимости выделяются более конкретные состав-
ляющие. Среди таких видов и направлений мы выделяем: 

 организационно-управленческую, в том числе нормативно-правовую, 
документационную, инфраструктурную и финансовую поддержку (здесь 
акцент делается на те виды и аспекты поддержки, которые находятся бли-
же к деятельности собственно субъектов и органов управления образова-
нием на региональном и муниципальном уровнях); 

 информационно-коммуникационную и PR-поддержку; 
 концептуальную, научно-методическую поддержку, которая предпо-

лагает обращение к результатам имеющихся научных разработок по тема-
тике стратегического управления школой, а также к их создателям – уче-
ным, специалистам; 
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 образовательную, в том числе программно-методическую, под-
держку, т.е. поддержку введения интересующего нас новшества через ор-
ганизацию специального обучения кадров системы образования, повыше-
ния их квалификации, а также специального обучения субъектов государ-
ственно-общественного управления школой; 

 экспертно-консультативную поддержку. 

Вопрос 12.33. Что такое научно-методическая поддержка освоения стратегического 
управления школой и каковы основные принципы ее научно-методического обеспечения? 

– Под научно-методической поддержкой стратегического управле-
ния школой мы понимаем процесс разработки, тиражирования и передачи 
практикам разнообразных научных материалов, разработанных в помощь 
внедрению и освоению данного новшества. 

Важной составляющей научно-методического обеспечения практики 
стратегического управления школой является все многообразие учебно-
методических материалов, разрабатываемых для использования в системе 
основного и дополнительного профессионального образования в области 
стратегического менеджмента школы. 

Научно-методическое обеспечение стратегического управления шко-
лой, разработки конкретных продуктов предполагает:  

 определение принципов научно-методического обеспечения; 
 определение целевых аудиторий и задач создания научно-

методического обеспечения; 
 выработку требований к жанровому многообразию научно-методи-

ческой продукции; 
 определение ключевых акцентов в содержании разрабатываемых 

продуктов. 
К принципам научно-методического обеспечения стратегического 

управления школой относятся: 
 научная обоснованность; 
 практическая ориентация и доступность; 
 стимулирующая, мотивирующая, развивающая направленность; 
 адресность, учет опыта, потребностей, затруднений читателей; 
 широта охвата целевых групп; 
 жанровое многообразие; 
 полнота и достаточность содержания; 
 комплементарность, взаимодополнение компонентов; 
 многоканальность распространения научно-методических продуктов. 
Задачи научно-методического обеспечения практики стратегического 

управления школой должны формулироваться с учетом как теории страте-
гического управления школой, так и конкретных потребностей и запросов 
потенциальных целевых групп. 
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Для эффективного внедрения стратегического управления школой в со-
ставе научно-методического обеспечения должны быть: 

 монографии; 
 образовательные программы, программы самообразования; 
 учебники, учебные пособия; 
 пособия в вопросах и ответах (катехизисы); 
 словари и справочники; 
 методические рекомендации; 
 описания опыта, лучших практик стратегического управления; 
 рабочие книги и тетради; 
 методические пособия для преподавателей, тренеров, тьюторов; 
 библиографические указатели; 
 статьи в журналах и сборниках научных трудов. 
Создание полного спектра таких продуктов и обеспечение их вариа-

тивности, необходимого разнообразия и плюрализма авторских подходов 
является задачей всего научного сообщества в целом.  

Для распространения компонентов системы научно-методического обес-
печения необходима определенная инфраструктура, в которую должны быть 
объединены авторы-разработчики конкретных научно-методических продук-
тов, издательства, сайты в сети Интернет, методические службы.  

Вопрос 12.34. Какую роль в освоении школами стратегического управления может 
играть распространение передового опыта лучших практик такого управления и на 
что следует обратить внимание при выявлении, описании, обобщении, диссеминации 
такого опыта? 

– На наш взгляд, освоение стратегического управления школами на ос-
нове изучения и использования осмысленного опыта других общеобразо-
вательных организаций – это важный резерв и точка роста в процессе раз-
вития практики такого управления.  

Выявление, сознательное «выращивание», культивирование и после-
дующее описание и распространение опыта использования разных элемен-
тов стратегического подхода к управлению требуют определенных содер-
жательных и организационных усилий. 

Вопрос 12.35. Какие требования можно предъявить к описанию опыта стратегиче-
ского управления?  

– Некоторые из таких требований представлены в таблице 12.5. 
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Т а б л и ц а  12.5 

НЕКОТОРЫЕ ТРЕБОВАНИЯ К ОПИСАНИЮ ИННОВАЦИОННОГО ОПЫТА 
СТРАТЕГИЧЕСКОЙ УПРАВЛЕНИЯ ШКОЛОЙ 

В ВИДЕ КОНКРЕТНОГО УПРАВЛЕНЧЕСКОГО НОВОВВЕДЕНИЯ В ШКОЛЕ 

Аспект Требование к описанию 
Чем обеспечивается 

реализация требования 

1. Описание инновационных 
феноменов, нововведений 

Описывается именно новше-
ство и нововведение, а не 
любой опыт и любая практи-
ка управления 

2. Управленческий характер 
описания  

Описывается конкретное 
нововведение в системе 
управления школой. 
Управление четко различает-
ся от других процессов и 
подсистем в школе и не рас-
творяется «без осадка» в 
школе как целостном объек-
те управления 

3. Полнота, диалектичность 
описания 

Описывается не нововведе-
ния в системе управления и 
управленческой деятельно-
сти сами по себе, а взятые в 
диалектике их взаимосвязи с 
объектом управления и ре-
зультатами управленческого 
влияния на объект 

4. Контекстуальность описания Описываемое нововведение 
встраивается в общий кон-
текст системы управления и 
управленческой деятельно-
сти и в более широкий кон-
текст конкретной школы и ее 
результатов 

Предмет 
описания 

5. Различение и взаимосвязь в 
описании двух контуров в 
управлении школой 

В описании различаются и 
рассматриваются во взаимо-
связи изменения в деятельно-
сти по управлению школой, 
результаты которых проявля-
ются в объекте управления и 
его результатах, и изменения в 
самой системе управления, 
которые проявляются в изме-
нениях этой системы и ее ха-
рактеристик 

 6. Описание сути и содержания 
новшества 

Описание в достаточной сте-
пени раскрывает суть вводи-
мого новшества 
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Аспект Требование к описанию 
Чем обеспечивается 

реализация требования 

7. Описание процесса введения 
новшества = нововведения 

Описание показывает дейст-
вия субъектов инновацион-
ной деятельности по введе-
нию новшества 

8. Описание зоны, участка об-
новления 

Описываются конкретные 
аспекты и элементы системы 
управления, управленческой 
деятельности, куда вводится 
новшество и где могут ожи-
даться непосредственные 
эффекты  

 

9. Описание субъектов, разра-
ботчиков, носителей, реализа-
торов новшества  

В описании четко обознача-
ются основные участники 
нововведения с указанием их 
ролей и вклада 

Язык описа-
ния 

Ясность и доходчивость В описании разумно и без 
наукообразия используется 
специальная терминология, 
позволяющая точно называть 
вещи «своими именами» 

Объем опи-
сания 

Информативность и разумная 
достаточность 

В описании отсутствуют избы-
точные сведения, при этом 
основные идеи новшества и 
нововведения описываются 
достаточно содержательно 

 

Вопрос 12.36. Можно ли предложить некий единый, обобщенный механизм под-
держки, интегрирующий более частные поддерживающие механизмы и действия? 
Если да, то какой именно и почему?  

– В качестве общего механизма поддержки освоения стратегического 
управления общеобразовательными организациями со стороны региональных 
и муниципальных органов управления образованием, объемлющего и охваты-
вающего все перспективные поддерживающие меры и частные механизмы, 
предлагается разработать и обосновать для практического использования ме-
ханизм осуществления региональных (муниципальных, регионально-
муниципальных) программ поддержки освоения этого новшества. 

Под программой поддержки освоения стратегического управления 
общеобразовательными  организациями1 со стороны региональных и 
муниципальных органов управления образованием мы понимаем прежде 
всего взаимосвязанную совокупность (систему, комплекс) мер, действий, 

                                           
1 Поскольку речь идет только о программах поддержки освоения стратегического управ-

ления в школах, в дальнейшем мы для краткости будем пользоваться их кратким обозначени-
ем – программа поддержки. 
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мероприятий, направленных на достижение целей (ожидаемых результа-
тов) поддержки. 

Модель такой совокупности действий, представленная в виде докумен-
та, также называется программой поддержки, но данное понимание про-
граммы вторично по отношению к пониманию программы как системы 
действий.  

Выбор программы (программного механизма) как ключевого механиз-
ма поддержки обосновывается: 

 адекватностью программно-целевого подхода сложности, много-
плановости, многосубъектности решаемых задач поддержки; 

 адекватностью программно-целевого подхода и программы как инст-
румента задачам стратегического управления образованием и отечествен-
ным традициям рассмотрения программ развития как главных стратегиче-
ских документов организационных систем; 

 созвучностью программ поддержки различных новшеств более ши-
роким программам развития региональных и муниципальных образова-
тельных систем и их потенциальной совместимостью с ними; 

 характером программы как финансируемого документа, имеющего 
свой бюджет; 

 возможностью сопряжения программ поддержки со школьными про-
ектами освоения стратегического управления; 

 нацеленностью программ не на простое «складирование» и суммиро-
вание программных действий, а на их соорганизацию, взаимодополнение, 
выстраивание их некоторой целостной совокупности; 

 наличием у субъектов управления образованием определенного опы-
та разработки и реализации целевых комплексных программ; 

 наличием у программ (при их достаточно строгой общей, инвариант-
ной конструкции) высокой степени свободы в плане выбора конкретного 
содержательного наполнения, отвечающего особенностям, потребностям, 
возможностям конкретных разработчиков и исполнителей программы, 
уникального контекста их деятельности, специфики объектов поддержки. 

В качестве предпочтительного варианта с точки зрения включенности 
всей региональной системы общего образования в процессы поддержки 
освоения стратегического управления школами предлагается вариант, при 
котором на региональном и муниципальном уровнях создаются и реали-
зуются соответствующие взаимосвязанные программы поддержки, а в 
школах – внутришкольные (или межшкольные – при кооперации ряда 
школ) внедренческие проекты по освоению стратегического управления. 

Вопрос 12.37. Каковы этапы реализации регионально-муниципальных программ 
поддержки освоения стратегического управления школой и какие основные задачи на 
этих этапах решают субъекты поддержки? 

– Мы предлагаем коллегам выделять в процессе реализации программ 
поддержки следующие логические этапы: 
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1) этап принятия решения о поддержке, аналитико-прогностического 
обоснования и обеспечения программы; 

2) этап подготовки и мобилизации ресурсов для реализации программы; 
3) этап запуска, старта программы; 
4) этап полного развертывания программы; 
5) этап завершения программы поддержки. 
Первый и второй этапы реализации программы логически предшест-

вуют остальным, хотя в реальности решение их задач может продолжаться 
и в процессе реализации других этапов, так как потребности в конкретном 
ресурсном обеспечении поддержки могут меняться.  

В рамках второго этапа желательно разработать в регионе (или найти, 
заказать, приобрести, изучить, освоить имеющиеся): 

 нормативно-правовые документы для реализации программы, вклю-
чая документы о конкурсах для обеспечения финансирования усилий и 
проектов школ по освоению стратегического управления, создании инно-
ваицонных и иных площадок;  

 подходы к информированию заинтересованных сторон о программе 
поддержки и к PR-сопровождению программы; конкретные информацион-
но-разъяснительные и пропагандистские материалы; 

 научно-методические материалы, раскрывающие содержание страте-
гического управления школой и особенности его освоения (включая спе-
циальные методические рекомендации по освоению стратегического 
управления, разработке и осуществлению школьных внедренческих проек-
тов по этой тематике); 

 материалы об опыте, лучшие практики освоения и использования 
стратегического управления школой; 

 инструктивно-методические материалы для муниципальных образо-
вательных систем (МОС) и школьных сообществ; 

 подходы к организации обучения и программно-методические ресур-
сы для обучения различных целевых групп; 

 интернет-ресурсы для сопровождения реализации программы под-
держки; 

 коллекции современных форм и методов поддержки введения нов-
шеств и т.п. 

На третьем этапе реализации программы поддержки ее субъектам не-
обходимо принять и осуществить решения, касающиеся: 

 стартового состава участников программы и порядка его изменения в 
ходе реализации; 

 порядка информирования субъектов системы образования и общест-
венности о программе, разъяснения ее целей, ожидаемых результатов, за-
дач, содержания, мероприятий, развития информационной готовности к 
освоению стратегического управления школой; 
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 встраивания освоения стратегического управления и его поддержки в 
общую систему работы по поддержке новшеств в регионе; 

 характера и конкретных мерах стимулирования МОС и школьных 
сообществ к участию в программе, развития мотивационной готовности к 
освоению стратегического управления школой; 

 тиражирования и обеспечения доступности научно-методических, 
концептуальных ресурсов; 

 развертывания программ специального обучения кадров (в том числе 
в сетевом и дистанционном режиме), вовлеченных в поддержку освоения 
стратегического управления школой, на региональном и муниципальном 
уровнях (включая подготовку муниципальных стратегических команд, 
команд региональных и муниципальных тьюторов, тренеров, модераторов 
и т.п. для работы в МОС и школах); 

 развертывания программ специального обучения кадров (в том числе в 
сетевом и дистанционном режиме), вовлеченных в поддержку освоения 
стратегического управления на школьном уровне, включая обучение 
школьных команд стратегического планирования), развития ценностно-
мировоззренческой, когнитивной, операционной готовности школ к освое-
нию стратегического управления; 

 развертывания программ специального обучения (в том числе в сете-
вом и дистанционном режиме) общественных управляющих, участвующих 
в принятии и реализации стратегических управленческих решений в шко-
лах в рамках органов государственно-общественного управления; 

 определения через конкурсные механизмы состава и запуске иннова-
ционных, пилотных, стажировочных, апробационно-внедренческих и иных 
площадок по тематике стратегического управления;  

 инициирования создания и запуска тематических инновационных се-
тей по тематике стратегического управления; 

 стимулирования честной конкуренции между МОС и школами в об-
ласти освоения стратегического управления и его поддержки; 

 стимулирования продуктивной кооперации, развертывании на дого-
ворной конкретных проектов сотрудничества между МОС и школами в 
области освоения стратегического управления и его поддержки; 

 разработки и запуска конкурсных механизмов доступа МОС и школ 
к программному финансированию на региональном уровне; 

 порядка мониторинга и оценки процессов освоения стратегического 
управления школой и его поддержки, выявления лучшего опыта, заслужи-
вающего распространения в системе, а также затруднений, дефектов и проб-
лем. 

На четвертом этапе реализации программы основным содержанием 
работы будут: 

 продолжение и интенсификация работ, начатых на начальном этапе; 
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 коррекция хода реализации программы на основе итогов мониторинга; 
 расширение и углубление участия МОС и школ региона в программе 

поддержки и реализации школьных проектов освоения стратегического 
управления; 

 организация общественного обсуждения достигнутых результатов 
работы; 

 расширение диссеминации передового опыта, лучших практик ос-
воения стратегического управления школой и его поддержки внутри ре-
гиона и за его пределами. 

На пятом этапе реализации программы осуществляются: 
 подведение итогов работы; 
 развитие собственных стратегических разработок и использование их 

в работе; 
 распространение достигнутых результатов; 
 перенос созданного опыта и результатов на решение вновь возни-

кающих вопросов стратегической повестки дня страны, округа, региона, 
муниципальных образований, школ; 

 усиление поддержки школ, не достигших необходимых результатов. 

Вопрос 12.38. Предположим, что школы страны освоили стратегический тип 
управления. И что, развитие управления на этом закончится? 

– Если предположение о массовом освоении стратегического управле-
ния оправдается, это будет означать, что школы сделали очень существен-
ный рывок в сторону современного качества управления, созданию его 
нового стандарта.  

Что касается ответа на вопрос, разумеется, нет, развитие управления не 
закончится: отвечая на новые реалии жизни и школы будут рождаться и 
новые стратегии жизнедеятельности школы и новые в чем-то подходы к 
стратегическому управлению. Стратегическое управление за первые 50 лет 
своей истории сделало очень заметные шаги вперед в своем развитии и 
конца этого процесса не видно. 

Ни в коем случае не прекратится и развитие научной разработки про-
блематики стратегического управления школой. Более того, рост интереса 
практики к освоению основ такого управления обязательно будет стимулиро-
вать развитие научных исследований.  
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