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В науке работают довольно любознательные люди, наверное, поэтому в за-
головках журнальных статей, научных книг или названиях специализированных 
периодических изданий нередко встречается в различных сочетаниях слово «во-
просы». При этом оно далеко не всегда трактуется буквально, т.е. как содержание 
некого вопросительного предложения, и часто по традиции рассматривается со-
бирательно – как некий набор пунктов содержания, тематики исследований. Во-
просы не всегда предполагают исчерпывающие ответы, хотя кто-то из юмористов 
удачно пошутил на эту тему: «Вопросы экономики, опять – вопросы экономики! 
Когда уже будут ответы экономики?»

Вниманию читателей предлагается практико-ориентированная научная моно-
графия, в заголовок которой также вынесено это слово в следующем сочетании: 
«ключевые вопросы», – но в данном случае оно употребляется в буквальном смыс-
ле. Автор действительно пытается сформулировать и обосновать в монографии 
относительно полный и целостный набор наиболее важных, основополагающих, 
иными словами – ключевых, вопросов разрабатываемой и обосновываемой в ней 
практико-ориентированной теории стратегического управления школой как важ-
нейшего условия эффективного развития школы, а затем предложить свои подхо-
ды к решению этих вопросов, к ответам на них. 

Разрабатываемая нами теория ориентирована преимущественно на эффектив-
ное развитие школы, но это, на наш взгляд, не означает искусственного сужения ее 
предмета и снижения ее потенциала, значимости, так как:

во-первых, стратегическое управление всегда по самой своей сути направлено 
прежде всего именно на развитие организации;

во-вторых, при разработке стратегического подхода к управлению эффективным 
развитием школы мы неизбежно должны будем обращаться не только к вопросам 
ближайшего цикла развития школы (с выработкой стратегий такого развития), но и к 
вопросам о том, как же школа будет функционировать в дальнейшем, когда предлага-
емые сейчас стратегические решения будут реализовываться (стратегии для «завтраш-
него» функционирования обновляемой школы) и как в главных чертах школа будет 
развиваться далее, позднее, когда данный цикл стратегического развития будет завер-
шен (наметки «послезавтрашних» стратегий для следующего, нового цикла развития). 

С точки зрения методологии важно отметить, что работа выполнена на стыке 
ряда научных дисциплин: педагогики школы, теории организаций, школоведения 

А мы все ставим каверзный ответ 
И не находим нужного вопроса»

Владимир Высоцкий

ВВедение
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(теории школы как образовательной организации), общего и стратегического ме-
неджмента организаций, теории менеджмента качества (управления качеством), 
теории управления школой (теории внутришкольного управления, образователь-
ного – школьного менеджмента), образовательной (педагогической) инноватики.

Решение важнейших проблем педагогики школы, связанных с обеспечением 
достойного качества образования учащихся, с необходимостью требует решения 
проблем эффективного, системного, целостного развития школы с выходом на оп-
тимальное качество самой школы как организации, а придание процессам раз-
вития (саморазвития) школы необходимой целостности, системности и высокой 
эффективности, в свою очередь, увязывается в нашем исследовании с качествен-
ными изменениями в управлении школой, прежде всего с освоением стратегиче-
ского подхода в управлении. 

Соответственно становление и развитие практики стратегического управле-
ния школой на базе развития теоретических основ и технологий такого управле-
ния рассматривается нами не как самоцель, а как важное средство и непременное 
условие повышения качества школы, ее образовательной системы и ее результа-
тов, эффективности процессов ее развития. Речь идет, таким образом, не о простом 
приложении концепций, моделей и методов стратегического менеджмента орга-
низаций к реалиям школы, а о сознательном встраивании и «вторжении» стратеги-
ческого подхода в основные «несущие конструкции» школы, в ее педагогическую 
(образовательную) и управляющую системы и их качественное улучшение. 

В данной монографии стратегическое управление обосновывается как управ-
ление, не столько сопровождающее школу и процессы ее жизнедеятельности, 
сколько формирующее, созидающее школу, ее конкретную образовательную и ор-
ганизационную модели и задающее главные векторы ее развития.

Главная научная основа стратегического управления школой – теория страте-
гического менеджмента организаций – существует и бурно развивается в мире в 
течение последних 50 лет. Начиная с 90-х гг. прошлого века, в этом все более ак-
тивно участвуют и российские исследователи, причем как в сфере бизнеса, так и в 
неприбыльной сфере, в том числе сфере образования. За прошедшее время мно-
гие первоначальные идеи отцов-основателей этой науки успели немного устареть, 
и им на смену пришли новые, более соответствующие действительности взгляды и 
подходы. Но существующая инерционность восприятия создает риски «застрева-
ния» управленческого сознания на самых первых «страницах» большой и уже мно-
готомной истории этой научной дисциплины1.

1  Проявлением такой инерционности сознания являются распространенные модели ци-
тирования предшественников в диссертационных работах по проблемам внутришкольного 
управления, когда даются многочисленные ссылки на работы отечественных школоведов 
50–70-х гг. прошлого века, но отсутствуют ссылки на более поздние, а главное – существенно 
более релевантные современным реалиям работы.
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Понимая это, автор стремился отразить в книге не устаревшие, а именно совре-
менные и развивающиеся взгляды на стратегический подход к управлению, най-
ти разумный баланс между просвещением, популяризацией, информированием 
читателей о стратегическом менеджменте и изложением определенных научных 
идей; между трансфером (переносом) на почву школы идей общей теории страте-
гического менеджмента организаций и своими, отраслевыми, собственно школо- 
ориентированными наработками.

Следуя основам и традициям науки стратегического менеджмента организа-
ций, автор не только пытается обеспечить их органический (а не механический) 
перенос из реальностей других стран (прежде всего стран с развитой рыночной 
экономикой) и других отраслей общественной жизни (прежде всего бизнеса) на 
российскую почву, на почву образования и школы, но и излагает свой собственный 
подход к стратегическому управлению применительно к школе.

Среди особенностей этого подхода:
yy рассмотрение стратегического управления школой не в качестве самоцели, 

а в качестве средства и условия эффективного развития школы;
yy понимание как возможностей, так и ограничений переноса на почву шко-

лы знаний, моделей и методов из общего стратегического менеджмента ор-
ганизаций и вытекающее отсюда понимание необходимости построения 
особой, «отраслевой», образовательно- и школо-ориентированной теории 
стратегического управления;

yy представление полного цикла процесса стратегического менеджмента, а не 
только стратегического планирования;

yy описание не только процесса стратегического управления, но и школы (с ее 
внешним окружением) как его объекта;

yy центрация на системе стратегического управления как предмете проекти-
рования и моделирования; системное описание как процесса стратегиче-
ского управления школой, так и осуществляющей его внутри школы управ-
ляющей системы;

yy охват всех контуров системы управления школой: стратегическое управле-
ние школой, метауправление (управление системой стратегического управ-
ления), проектирование и создание этой системы);

yy охват всех режимов жизнедеятельности школы и всех времен существо-
вания и функционирования школьных стратегий (в зоне внимания не 
только стратегии перехода школы к будущему состоянию, но и текущие, 
уже реализуемые стратегии, с одной стороны, и завтрашние, будущие 
стратегии – с другой);

yy сочетание, гармонизация внешних и внутренних аспектов выбора страте-
гий при акценте на ресурсный подход, т.е. с преимущественной опорой на 
развитие внутреннего стратегического потенциала школы;
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yy широкий образ субъекта стратегического управления школой (с непремен-
ным включением органов государственно-общественного управления шко-
лой, прежде всего школьных управляющих советов);

yy особое внимание к результатам, качеству стратегического управления шко-
лой и обоснованию путей его обеспечения в интересах системного и эффек-
тивного развития школы на практике.

Для теории, рассчитанной на улучшение практики, очень важно соотнесение 
исследовательской работы с этой практикой. Поскольку практика стратегического 
управления школой в нашей стране находится в стадии становления и делает пер-
вые шаги, мы вполне отдаем себе отчет в том, что говорить об абсолютно зрелой и 
завершенной теории пока еще рано. 

С одной стороны, здесь есть попытка теории выйти на опережающую позицию 
по отношению к практике (что обычно считается позитивным моментом), с дру-
гой – мы понимаем, что в научный оборот пока не введены многие образцы имею-
щейся лучшей практики, которая может своими открытиями опережать наработки 
исследователей.

Мы рассчитываем, что публикация монографии будет способствовать ускоре-
нию осмысления существующей практики стратегического управления школой 
с позиций предлагаемых подходов, чем поможет продвинуть и развитие самой 
теории.

Монография структурируется вокруг основных вопросов теории стратегиче-
ского управления школой и подходов к их решению. Она состоит из данного вве-
дения, 17 глав, краткого заключения, снабжена списком литературы. Первая глава 
посвящена обоснованию актуальности построения практико-ориентированной 
теории стратегического управления общеобразовательной организацией. Во вто-
рой главе обозначены и кратко охарактеризованы ключевые вопросы этой теории, 
а во всех последующих главах (главы 3–17) предложены и обоснованы авторские 
подходы к решению этих вопросов в рамках разрабатываемой теории. 

Главы книги не делятся на параграфы, их внутреннее структурирование осу-
ществляется через выделение в каждой главе вопросов и ответов. При этом для 
удобства читателей ключевые вопросы теории стратегического управления осо-
бым образом маркируются в тексте, предваряя изложение вариантов ответов на 
них. Для этого используется знак  в начале абзаца, а ответам на все вопросы 
предшествует знак .

В заключении монографии дана краткая суммарная самооценка результатов 
выполненной работы и сформулировано авторское представление о перспективах 
и направлениях дальнейших исследований избранной проблематики.

Автор занимается разработкой проблематики развития школы, управления ее 
развитием, стратегического управления школой уже достаточно долгое время, че-
му посвящены многие ранее опубликованные и уже дошедшие до читателей ра-
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боты с его участием1, а также книги, подготовка которых осуществляется одновре-
менно с данной монографией2. В отличие от этих работ данная книга носит более 
теоретический характер, в ней особое внимание уделено обоснованию концепту-
альных позиций автора, при этом она охватывает весь спектр ключевых вопросов 
разрабатываемой теории, что предполагает достаточно лаконичный, тезисный ха-
рактер изложения. 

В дальнейшем предполагается подготовить ряд монографических работ, кото-
рые будут посвящены более углубленному и подробному рассмотрению некото-
рых вопросов интересующей нас теории, которые в данной монографии по необ-
ходимости рассмотрены относительно кратко.

Потенциальными адресатами книги являются:
представители научно-академического сообщества – научные работники, пре-

подаватели системы высшего, дополнительного и послевузовского профессио-
нального образования, слушатели, аспиранты, соискатели и докторанты; 

представители образовательно-управленческого сообщества – руководители 
и специалисты органов управления образованием, руководители общеобразо-
вательных организаций, представители органов государственно-общественного 
управления образованием.

Цель работы заключается в обосновании и представлении научному и образо-
вательному сообществам конкретной авторской версии практико-ориентирован-
ной теории стратегического управления школой (как условия эффективного раз-
вития школы).

Практическая цель работы состоит в содействии максимально эффективному, 
оптимальному, системному развитию общеобразовательных организаций в нашей 
стране через выращивание в них систем стратегического управления и обеспече-
ние его высокого качества. 

Научная новизна работы состоит в том, что в ней:
впервые в отечественной литературе сформулирована и обоснована целост-

ная совокупность ключевых вопросов теории стратегического управления шко-
лой, ориентированной на эффективное развитие школы;

1  См. серии статей о стратегическом управлении школой в журналах «Народное образо-
вание», «Управление школой» (2009–2012);  Моисеев А. М. Стратегическое управление шко-
лой: Вопросы и ответы : монографическое практико-ориентированное научно-методическое 
пособие для руководителей образовательных организаций : в 2 т. / под ред. О. М. Моисее-
вой. М. : АСОУ, 2014; Моисеев А. М. Стратегическое управление школой : словарь-справочник : 
в 3 т. / под ред. О. М. Моисеевой. М. : АСОУ, 2014 и др.

2  Речь идет, в частности, о рабочей книге в помощь коллективам школ, осваивающим 
стратегический подход в управлении, научно-методических рекомендациях для школ – по 
освоению стратегического управления и для региональных и муниципальных органов управ-
ления образованием – по поддержке его освоения школами.
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предложены подходы к решению этих вопросов, образующие в своей целост-
ности и взаимосвязи основы практико-ориентированной теории стратегического 
управления школой.

Теоретическая значимость работы состоит в том, что полученные в ней резуль-
таты вносят определенный вклад в разработку современных теоретических основ 
стратегического управления школой в частности и внутришкольного управления 
в целом. 

Практическая значимость работы состоит в том, что предложенные в ней тео-
ретические положения, понятия, модели и методы специально ориентированы на 
практику и образуют концептуальные основы практической деятельности школ и 
их управляющих систем по стратегическому управлению общеобразовательными 
организациями с акцентом на обеспечение их современного качества и в целях их 
эффективного развития.

Монография написана на основе исследования, которое осуществлялось в 
формах:

публикации материалов в научной печати (всего было опубликовано свыше 
450 научных работ);

докладов и выступлений на международных, федеральных, региональных кон-
ференциях, симпозиумах, семинарах, форумах;

преподавания в высшей школе и системе дополнительного профессионально-
го образования (повышения квалификации и профессиональной переподготовки) 
педагогических и управленческих кадров1; 

массовой рассылки специального пакета апробационных и внедренческих ма-
териалов с организованной системой обратной связи и получения отчетов о ре-
зультатах апробации от школ и органов управления образованием;

участия автора в международных, федеральных, региональных инновацион-
ных образовательных проектах и программах (всего свыше 150 проектов);

участия автора в проектах экспертного и консультационного сопровождения 
конкретных образовательных организаций и систем по разработке их стратегиче-
ских документов, проектированию управляющих систем;

1  Автор преподает в системе дополнительного профессионального образования (ДПО) с 
1978 г., с 1989 по 2014 г. являлся (по совместительству) сотрудником ЦИУУ – РИПКРО – АПК и 
ППРО (с 1996 года – профессор кафедры педагогики и психологии), им проведены обучающие 
мероприятия на территории 62 субъектов РФ, а также Украины, Белоруссии, Казахстана, Кыр-
гызстана, Литвы, Молдовы, Монголии, Вьетнама; в высшей школе преподает с 1997 г. (Москов-
ский педагогический университет  – Московский государственный областной университет), 
с 2005 г. – профессор кафедры общего менеджмента, с 2010 г. – профессор кафедры образова-
тельного менеджмента ГБОУ ВПО Московской области «Академия социального управления», 
читал студентам системы высшего профессионального образования курсы: «Основы менедж
мента», «Стратегический менеджмент», по проблематике монографии читает курс «Стратеги-
ческое управление школой» в системе профессиональной переподготовки руководителей 
образования Московской области.
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подготовки под руководством автора восьми защищенных диссертационных 
работ, а также значительного количества дипломных работ в системе высшего и 
дополнительного профессионального образования управленческих кадров (в том 
числе по тематике стратегического управления школой);

размещения материалов на сайтах в сети Интернет.
После выхода книги в свет планируется продолжение и расширение апробаци-

онной и внедренческой работы на основе использования материалов данной мо-
нографии и иных материалов автора по теме в субъектах Российской Федерации и 
школах, выразивших желание и готовность к ведению опытно-экспериментальной 
работы по освоению стратегического управления.

Книга подготовлена А.  М.  Моисеевым – проректором по инновационной и 
проектной деятельности, профессором кафедры образовательного менеджмента 
ГБОУ ВО Московской области «Академия социального управления», кандидатом 
педагогических наук, доцентом, членом-корреспондентом МАНПО. 

Вопросы, замечания и предложения по книге следует направлять непосредствен-
но автору по электронной почте – ammoiseev@gmail.com; medvedik1@yandex.ru.

Автор выражает благодарность научному редактору книги О.  М.  Моисеевой, 
а также своим молодым коллегам Н. В. Бородкиной и А. Ю. Леоновой за подготов-
ку рисунков.
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Прежде чем предлагать читателям целую, причем достаточно объемную книгу 
о теории стратегического управления школой, необходимо в самом начале, как го-
ворят, «на берегу», убедиться в том, что у этой книги имеется реальный предмет и 
что исследование этого предмета является актуальным. 

Поэтому уже в первой главе монографии есть смысл обосновать актуальность 
разработки такой практико-ориентированной теории, которая будет нацелена в 
конечном счете на обеспечение эффективности процессов развития школы, ка-
чества самой школы и ее результатов, условием и средством достижения которых 
служит построение на уровне общеобразовательной организации эффективной 
практики стратегического управления.

Обоснование актуальности темы предлагаемой монографии включает в себя 
т р и  ш а г а :  сначала необходимо доказать актуальность задачи эффективного 
развития школы (1), далее – обосновать значение практики стратегического управ-
ления школой как важнейшего условия обеспечения такого развития (2) и, нако-
нец, продемонстрировать актуальность разработки соответствующей теории стра-
тегического управления школой (3).

Для обоснования актуальности эффективного развития школы необходимо 
ввести ряд понятий и представить определенные рассуждения.

Под развитием школы автор понимает осуществляемый субъектами школь-
ного сообщества целеустремленный и управляемый процесс осуществления каче-
ственных изменений, направленных на улучшение школы, ее жизнедеятельность и 
ее результаты. Поскольку так понимаемое развитие означает прежде всего осмыс-
ленное введение в школе новшеств и осуществление нововведений (инноваций), 
его можно также охарактеризовать как инновационный процесс или инновацион-
ное развитие школы.

Очень важной особенностью и условием инновационного развития является 
его управляемый характер.

Развитие школы часто противопоставляется ее стабильному функционирова-
нию. Между этими процессами действительно имеются значимые различия, в том 
числе в плане потребностей в управлении. Стабильное, стационарное функцио
нирование школы носит во многом инерционный характер, не предъявляя до 
поры до времени высоких требований к управлению. Развитие же требует спе-

Глава 1
Обоснование актуальности разработки 
практико-ориентированной теории  
стратегического управления школой
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циальных управленческих усилий по мотивации изменений, преодолению сопро-
тивления новому, формирования новых установок, знаний, умений и навыков, а 
также нуждается в другом планировании, в более серьезной координации дей-
ствий, страховании инновационных рисков. Требования к управлению развитием 
более высоки, сложны и ответственны, особенно если речь заходит об обеспече-
нии высокой эффективности развития школы.

Развитие школы в представленном понимании не означает игнорирования или 
умаления роли процессов естественного развития школы, которые мы во избежа-
ние смешивания их с процессами управляемого развития вслед за рядом коллег 
называем процессами органической эволюции школы.

Под результатами развития школы мы понимаем совокупность реальных 
итогов и последствий процессов развития, соотносимую с поставленными целя-
ми развития. 

Результаты развития школы делятся на запланированные и незапланирован-
ные, целесообразно фиксировать при этом определенные группы результатов 
развития, например:

отдельные новообразования в школе и результатах ее жизнедеятельности как 
результаты конкретных нововведений;

обобщенные результаты развития в виде общего нового состояния школы и ее 
результатов как итог целостного инновационного процесса в школе.

Каковы важнейшие проявления успешности развития школы? Во-первых, 
среди таких проявлений и свидетельств успешности развития мы называем ре-
зультативность развития, под которой понимаем отношение реально достиг-
нутых результатов развития (т.е. качественных изменений в школе) к желаемым, 
требуемым, запланированным результатам (или, иными словами, к поставленным 
целям развития). Если полученная «дробь» имеет значение, близкое к 1 или превы-
шает его, мы вправе говорить о высокой результативности развития. Если многое 
из запланированного не достигнуто, результативность развития невелика. Если во-
обще не получены никакие полезные результаты или получены результаты, обрат-
ные запланированным, мы можем говорить о нулевой или отрицательной резуль-
тативности. Попутно отметим, что результативность развития может обсуждаться 
и оцениваться только там и тогда, где и когда нам удается четко сформулировать 
цели, ожидаемые результаты развития.

Вторым важнейшим проявлением успешности развития, способным служить в 
качестве критерия ее оценки, мы называем качество развития. В нашем понима-
нии качество прежде всего связано с результатами развития, с их важностью, вос-
требованностью; высокое качество развития имеет место там, где развитие дает 
именно те результаты, которые особенно нужны и важны. И если результативность 
фиксирует достижение запланированных результатов вообще, то качество говорит 
о том, что успешно достигнуты наиболее существенные характеристики требуемых 
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результатов, что в свою очередь может быть обусловлено качеством выбранных 
средств развития (новшеств) и качеством процессов их введения в школы (ново-
введений или инноваций).

Результативность и качество развития, если применить к ним известную в ме-
неджменте классическую формулу П. Ф. Друкера, означает, что школы в процессе 
развития делают правильные вещи. 

В-третьих, объективно важным, хотя, по сути, и субъективным критерием 
успешности развития является удовлетворенность различных вовлеченных в 
развитие субъектов и участников его процессом и результатами.

И, наконец, четвертым возможным критерием успешности развития мы счи-
таем критерий эффективности. При равной результативности развития мож-
но выявить, что одна школа затратила на достижение этих нужных результатов су-
щественно больше времени и усилий, чем другая. Это как раз и говорит о том, что 
вторая школа действует более эффективно. Школа как организация эффективно 
осуществляет свое развитие, если она не только делает правильные вещи, но и (по 
Друкеру) делает эти вещи правильным образом – экономично, быстро, в хорошем 
тонусе и ритме. В эффективности соединяются два важнейших аспекта развития: 
его результативность и экономичность. 

Эффективность развития школы, как и эффективность вообще, может пони-
маться как отношение достигаемых результатов к затратам на их достижение. Со-
ответственно: если результаты высоки и имеют тенденцию к росту, а затраты не ра-
стут или даже имеют тенденцию к снижению – налицо возрастание эффективности. 
Если бы мы могли нормировать затраты времени, усилий, ресурсов на достижение 
некоторого результата развития, можно было бы для понимания эффективности 
в аспекте экономичности развития использовать соотнесение реальных затрат и 
нормы на эти затраты. При получении в таком соотнесении значения, меньшего по 
сравнению с единицей, можно было бы говорить о высокой экономичности про-
цессов развития.

Если удается добиваться не просто повышения эффективности, а ее макси-
мально возможных значений для данных конкретных обстоятельств, мы вправе 
говорить об оптимальном развитии школы. И если даже оптимальность развития 
трудно рассчитывается, стремление школы к ней следует всячески приветствовать 
и стимулировать.

Понятно, что предельная, максимально возможная эффективность развития 
школы достигается только тогда, когда полностью, качественно и рационально ис-
пользуются весь потенциал школьного сообщества, каждого его представителя, 
все возможности и ранее не использованные резервы школы, когда к минимуму 
сводится «инновационный брак» и ошибки.

Нетрудно видеть, что между «просто развитием» школы и ее «оптимальным, вы-
сокоэффективным развитием» имеются очень существенные различия.
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Под системностью развития школы мы понимаем одну из главных характери-
стик процесса развития, отражающую объективно системный характер школы как 
организации и объекта управления и означающую единство, взаимосвязь и взаи-
модействие всех составляющих целостного процесса инновационного развития 
школы. Системность развития является необходимым, хотя и недостаточным усло-
вием общей высокой эффективности развития школы.

Актуальность задачи эффективного развития школы (шаг 1 обоснования) 
обусловлена, с одной стороны, усилением потребностей в таком развитии в свете 
новых требований к школе, с другой – недостаточной эффективностью процессов 
инновационного развития школ.

Рост объективных потребностей в эффективном развитии сложных систем 
(включая школы), в свою очередь, обусловлен тем, что:

yy возникают новые вызовы и потребности, адресуемые системе;
yy повышаются и ужесточаются требования к системе;
yy меняются социальные представления о назначении и миссии системы;
yy существенно изменяются условия жизнедеятельности системы, «правила 

игры»;
yy у системы возникает риск утраты существующей позиции, статуса, по-

ложения в более широкой системе и даже риск «гибели», прекращения 
существования;

yy нынешние результаты работы системы и характер ее жизнедеятельности не 
удовлетворяют внешние заинтересованные группы; 

yy нынешние результаты работы системы и характер ее жизнедеятельности не 
удовлетворяют субъектов самой системы.

Если «приложить» эти источники стимулов развития к ситуации современной 
российской школы, нетрудно увидеть, что все они в той или иной мере в этой ситу-
ации присутствуют и ярко выражены.

Говоря о новых вызовах школе, достаточно вспомнить начавшееся в 2011 г. ос-
воение федеральных государственных образовательных стандартов общего обра-
зования – новшества, затрагивающего все подсистемы и компоненты школы и тре-
бующего существенных изменений в них.

В ходе модернизации системы образования новые требования были поставле-
ны не только в области целей и содержания образования, оздоровления, воспита-
ния и социализации школьников, но и в сферах работы учителей, школьной инфра-
структуры, системы хозяйствования и управления. 

Школы, независимо от их расположения, начинают восприниматься как орга-
низации, призванные оказывать образовательные услуги стандартного качества, 
что не отрицает необходимости наличия у каждой школы ее неповторимой инди-
видуальности. При этом остро ставится вопрос о неготовности общества мириться 
с наличием школ, дающих устойчиво низкие образовательные результаты. 
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Общеобразовательные организации работают сегодня в условиях беспреце-
дентной открытости обществу, которое желает знать, что происходит в школах, ка-
ковы результаты образования и насколько эффективно расходуются средства, ко-
торые в последние годы поступали в образование в широких масштабах. Нарастает 
и конкуренция между школами, которая здесь, как и в других отраслях, выступает 
в качестве стимула для развития.

Если еще в начале XXI в. постановка вопроса о слияниях и поглощениях в мире 
образования казалась чем-то отдаленным и призрачным, то в наши дни широким 
фронтом происходит создание крупных образовательных комплексов, а при этом 
многие школы рискуют потерять статус самостоятельного юридического лица.

Не только государство, но и общество, потребители образовательных услуг 
предъявляют школам свои растущие образовательные требования. Сами педаго-
гические коллективы, понимая значение конкуренции, мониторинга, различных 
рейтингов школ, начинают более активно искать пути своего развития.

Кроме того, к росту актуальности развития школы ведут ситуации, при которых:
yy готовность школ к требуемым изменениям и решению возникающих про-

блем невелика и они с ними не справляются; 
yy попытки школ осуществлять некоторые действия, шаги и проекты по сво-

ему развитию оказываются недостаточно результативными, затратными, 
неэффективными;

yy внутри школ складывается негативная обстановка и ухудшается мораль-
ный климат;

yy у школы происходит сильный рост внутреннего потенциала, который тре-
бует «выхода» и реализации;

yy имеются, но не используются в должной мере возможности для развития 
школы (резервы), которые прежде всего связаны с повышением качества 
управления школами.

Таким образом, вопросы развития российской школы, улучшений в ней, веду-
щих к высоким и признаваемым обществом результатам, сохраняют свое значение, 
а их и без того высокая актуальность еще более усиливается. 

Значение стратегического управления как важнейшего условия обеспече-
ния эффективного развития общеобразовательной организации (шаг 2 обо-
снования). В данной монографии мы формулируем и пытаемся кратко обосновать 
утверждение о том, что в качестве важнейшего условия эффективного развития со-
временной школы выступает стратегическое управление школой. Причем в каче-
стве не просто одного из важных условий, а, как говорили древние, в качестве con-
ditio sine qua non1, т.е. такого условия, без которого обусловливаемое эффективное 
развитие школы просто не может иметь места. 

1  Conditio sine qua non (лат.) – условие, без которого нет, не может быть чего-либо.
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Основаниями для такого утверждения является то, что именно и только страте-
гическое управление (в силу своей специфики, о которой подробнее будет сказано 
в последующих главах): 

yy способно видеть и понимать школу в целом как открытую целеустремлен-
ную динамическую систему, тесно связанную с внешней средой и другими 
школами, и вырабатывает для такого видения и понимания специфический 
набор необходимых понятий, моделей и методических инструментов; 

yy всегда ориентировано на достижение и поддержание стратегического 
успеха в изменчивой, непредсказуемой и все более конкурентной среде и 
поэтому нацелено на инновационное развитие школы и всегда по умолча-
нию предполагает преобразующую роль и функцию системы управления 
в школе (и как в организации, и как в образовательной системе)1. Другие 
типы управления могут быть как-то озабочены развитием школы – страте-
гическое управление не может не быть им озабочено, причем как важней-
шим своим приоритетом;

yy способно спроектировать на основе стратегического анализа и прогнози-
рования внешней и внутренней среды школы стратегические цели и це-
лостный образ желаемого будущего школы; этот тип управления, собствен-
но, был рожден именно для реализации таких задач;

yy способно проанализировать возможности и релевантность для данной 
школы различных психолого-педагогических и организационно-управлен-
ческих концепций и решений и на этой основе выработать взаимодополня-
ющие друг друга образовательные и организационные модели и стратегии 
развития школы, ее перевода в желаемое состояние. Использование толь-
ко педагогических идей или ярких идей управления самих по себе, без их 
встраивания в общие стратегии жизнедеятельности школы, не приводит к 
желаемым результатам развития;

yy способно согласовать, объединить и скоординировать для достижения об-
щей цели действия всех субъектов и все частные процессы развития школы 
в рамках единой программы системного преобразования школы (програм-
мы развития как главного стратегического документа школы);

yy способно осмысленно и эффективно выращивать компетентность школы в 
области собственного развития (саморазвития).

1  Это означает, что управление из фактора, только учитывающего сложившиеся педа-
гогические концепции и модели школы, начинает превращаться в фактор, преобразующий 
и формирующий такие модели; менеджмент становится не рядом с педагогикой, а выступа-
ет созидательным и собственно педагогическим фактором. И это касается как практических 
отношений управленческого и педагогического начал в школе, так и научных – между соот-
ветствующими научными дисциплинами. И именно в этом, а не в поисках особого «педаго-
гического менеджмента» мы видим вклад образовательного менеджмента в педагогическое 
знание и сознание.
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Все это, на наш взгляд, доказывает тезис о том, что стратегическое управление 
действительно является обязательным и важнейшим условием эффективного 
развития школы.

Попытаемся теперь обосновать актуальность создания разрабатываемой 
теории стратегического управления школой (шаг 3 обоснования), такой тео-
рии, освоение которой практикой управления способствовало бы эффективному 
системному развитию школы С этой целью используем метод «от противного», 
позволяющий одновременно ответить на ряд ошибочных, по нашему мнению, ут-
верждений, связанных с освоением школами стратегического управления. 

Для этого зададим себе вопрос: при каких условиях разработка теории стра-
тегического управления школой как условия эффективного системного развития 
школы оказывается неактуальной?

Таких гипотетически возможных ситуаций можно представить себе несколько:
1.  Отсутствует или исчезает объект, для управления которым разрабатывается 

теория: школа как главный производитель, поставщик, «провайдер» общего обра-
зования как блага и услуги потеряет свои позиции и начнет становиться «уходящей 
натурой» (действительно – зачем разрабатывать теорию управления для исчезаю-
щего объекта?).

2.  У школ нет потребностей в развитии: перед школами не стоят задачи суще-
ственного повышения эффективности внутренних процессов развития для обе-
спечения требуемого уровня качества образовательной системы и достижения 
высокого качества образования в изменяющейся среде (зачем развивать теорию 
управления школами при отсутствии адекватных вызовов, на которые они долж-
ны отвечать?).

3.  Нет потребности в развитии путем освоения другого вида управления (в част- 
ности, стратегического), кроме уже существующих: 

yy концепции стратегического менеджмента в принципе не рассчитаны на 
приложение и применение в условиях школы; 

yy для освоения стратегического управления школами не созданы (отсутству-
ют) адекватные условия: развивающейся школе в принципе нужны теория и 
практика стратегического управления, но для их сколько-нибудь широкого 
распространения отсутствуют реальные возможности;

yy со всеми своими актуальными и перспективными проблемами школы мо-
гут успешно справиться с опорой на уже существующие теории внутриш-
кольного управления (следовательно, теория стратегического управления 
школой не нужна).

4.  Нет потребности в разработке и освоении специальной отраслевой теории:
yy с соответствующими задачами школам помогает достаточно успешно справ-

ляться общая теория стратегического менеджмента организаций; 



18

А .  М .  М о и с е е в

yy теория стратегического управления школой уже существует в достаточно 
развитом виде, поэтому в специальных усилиях по ее разработке просто 
нет необходимости;

yy уже существует успешная практика стратегического управления школой, 
так что с внедрением, освоением и с качеством стратегического управле-
ния школой уже нет проблем, следовательно – нет и задач разработки спе-
циальной теории стратегического управления школой.

Рассмотрим положение дел в связи с обозначенными гипотетическими 
ситуациями. 

С и т у а ц и я  1. Отсутствует или исчезает объект, ради которого предлагается 
разрабатывать отраслевую теорию стратегического управления школой. 

Так ли это? Однозначно – нет. Несмотря на сложности и перманентные обсуж-
дения вопроса о кризисе современного школьного образования, ни у кого не воз-
никает сомнений в необходимости его сохранения и развития как ступени обра-
зования, в подавляющем большинстве стран мира данный уровень образования 
становится всеобщим, обязательным и общедоступным. 

При этом позиция, роль и место школы среди институтов, помогающих подрас-
тающему поколению приобрести общее образование, за последние годы претер-
пели довольно сильные изменения: стационарная школа как традиционный, давно 
сложившийся институт формального общего образования утратила свою монопо-
лию и испытывает серьезную и растущую конкуренцию со стороны других струк-
тур, что постепенно становится все более распространенным, заметным, а затем 
и легитимным, отражается и закрепляется в образовательном законодательстве 
разных стран. 

Если взять отечественную ситуацию, то в Федеральном законе «Об образова-
нии в Российской Федерации» введена ст. 63, в п. 2 которой зафиксировано, что: 
«...общее образование может быть получено в организациях, осуществляющих об-
разовательную деятельность, а также вне организаций, осуществляющих образо-
вательную деятельность, в форме семейного образования. Среднее общее образо-
вание может быть получено в форме самообразования».

В теории образования наряду с формальным школьным образованием дав-
но говорят о неформальном и информальном образовании. Неформальное имеет 
место тогда, когда люди систематически получают программное образование вне 
традиционных образовательных институтов. Информальное протекает за предела-
ми стандартной образовательной среды и предполагает индивидуальную позна-
вательную деятельность субъектов, сопровождающую повседневную жизнь и не 
обязательно носящую целенаправленный характер. Речь здесь идет об образова-
нии, не имеющем определенной структуры, спонтанном, реализующемся за счет 
собственной активности индивидов в окружающей их культурно-образовательной 
среде. Оно может относиться к различным формам альтернативного образования, 
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таким как: самообучение, молодежная работа, участие в молодежных движениях, 
волонтерское движение и т.д. 

Об определенном размывании традиционного образа школы как учреждения, 
оказывающего образовательные услуги постоянному и практически неизменному 
контингенту учащихся (и соответственно учащиеся связаны только с одной своей 
школой), стали говорить при введении сетевых моделей профильного обучения в 
школах, когда «провайдером» этих услуг оказываются уже не одна, а сразу несколь-
ко школ и конкретный учащийся получает образование уже не в одной общеобра-
зовательной организации.

Довольно сильно отличаются от привычных школ создаваемые в последние го-
ды в Москве и ряде регионов нашей страны крупные объединения школ – образо-
вательные комплексы, в которых сливаются сразу несколько образовательных ор-
ганизаций, включая дошкольные.

Бурное развитие информационных и коммуникационных технологий, сопрово-
ждаемое всеобщей «гаджетизацией» детей и подростков, развитие и узаконивание 
электронного обучения и дистанционных образовательных технологий также вно-
сят серьезные поправки в сегодняшний образовательный ландшафт.

Сомнения в полезности института школы и его способности реально содей-
ствовать развитию личности являются заметной составляющей тематики серьез-
ной мировой педагогической литературы гуманистического и критического на-
правления, начиная с работ Ивана Иллича (1926–2002), в которых школа и ее право 
на существование подвергаются резкой и небезосновательной критике1.

Однако указанные тенденции все же не ставят и не поставят под сомнение в 
обозримом будущем как само существование института школы, так и его важней-
шую роль в реализации общеобразовательных программ. Школа далеко не стала 
«уходящей натурой», и слухи о ее скорой «кончине», если они периодически воз-
никают, сильно преувеличены.

Другое дело, что диверсификация возможных институтов, источников, возмож-
ностей получения общего образования и связанное с этим изменение места школы 
в производстве и оказании соответствующих образовательных услуг сегодня уже:

yy не позволяют при выработке стратегий жизнедеятельности школ исходить 
из устаревающего на глазах образа школы как единственного и монополь-
ного поставщика общего образования, игнорировать складывающиеся но-
вые условия;

yy заставляют искать и находить для школ и их сообществ новые «ниши» и но-
вые способы взаимодействия с другими «игроками» на образовательном 
поле, новыми субъектами образовательного пространства, участниками 
образовательных отношений;

1  См.: Иллич И. Освобождение от школ. Пропорциональность и современный мир : пер. 
с англ. М. : Просвещение, 2006. 
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yy стимулируют к такой конкуренции с другими участниками общего образо-
вания, при которой школа (как институт и как уникальная образовательная 
организация) по максимуму раскрывает свои (прямо скажем, немалые и 
возрастающие с опорой на новые технологии) сильные стороны и не рас-
трачивает силы на решение задач, с которыми объективно лучше справля-
ются другие «провайдеры» общего образования;

yy требуют переходить от попыток конфронтации и непродуманной конкурен-
ции к поиску путей кооперации, партнерства, взаимодополнения различ-
ных, традиционных и новых структур, открывающих доступ к качественно-
му общему образованию;

yy побуждают школы перестраивать с учетом новых реальностей свою работу 
со школьниками и заказчиками образовательных услуг, осваивать некото-
рые эффективные подходы, используемые новыми субъектами общего об-
разования, и отказываться от устаревших. 

У школ, готовых расширить свои горизонты и увидеть себя специфической и 
сильной частью более широкого и разнообразного, чем раньше, целого, постро-
ить продуктивные отношения в новом образовательном пространстве, неизбежно 
возникнут дополнительные конкурентные преимущества.

Все эти реалии позволяют утверждать, что постановка вопроса о разработ-
ке теории стратегического управления школой имеет основания и является 
своевременной.

Рассмотрим в т о р у ю  с и т у а ц и ю,  связанную с потребностями объекта (шко-
лы) в развитии. 

Задача достижения в школах нового качества образования стоит перед педаго-
гическими коллективами весьма остро, и все больше нарастает понимание, что до-
биться решения этой задачи отдельными педагогическими мерами и усилиями от-
дельных педагогов, сколь бы талантливыми они не были, без системного развития 
школы как целостной социальной организации попросту невозможно. 

Актуальность развития школ и их систем управления напрямую связаны, во-
первых, с усилением влияния целого ряда факторов, порождающих объектив-
ные потребности в стратегическом характере управления школами; во-вторых, 
с нарастанием объективной заинтересованности в стратегическом характере 
управления со стороны и самой школы, и важнейших групп, связанных со школой, и 
общества как целого. 

В качестве таких факторов можно выделить следующие:
yy нарастание многообразия внешней среды школы, рост ее сложности, дина-

мичности и непредсказуемости; 
yy серьезные содержательные (введение новых федеральных образователь-

ных стандартов общего образования) и институциональные изменения в 
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условиях жизнедеятельности школ (развитие инфраструктуры, организаци-
онно-финансовых и управленческих механизмов);

yy общий рост общественного внимания к образованию, неудовлетворенно-
сти его результатами и связанный с этим рост требований к системе обра-
зования, школе и управлению школой;

yy рост государственных требований к управленческой компетентности 
школьного менеджмента, включая прямые указания на необходимость ос-
воения руководителями школ элементов стратегического управления (см., 
например: Квалификационные характеристики должностей работников об-
разования, проект профессионального стандарта «Руководитель образова-
тельной организации (Управление в сфере образования)»;

yy развитие требований к информационной открытости школ для обществен-
ности и поворот к большему учету школами запросов и интересов социума;

yy развитие конкуренции между образовательными организациями и принци-
пиальная поддержка конкурентной среды в системе образования1;

yy растущая в этих условиях зависимость успеха жизнедеятельности школы в 
долгосрочной перспективе от качества управления ею. 

В чем состоит заинтересованность школы, важнейших групп, связанных с ней, 
общества в целом в развитии школ? 

99 Если мы хотим иметь конкурентоспособную страну, нам необходимы конку-
рентоспособное образование и конкурентоспособные школы, а стратегиче-
ское управление школой – это управление, специально «заточенное»  под 
развитие школы в условиях определенной цивилизованной конкуренции2. 
Обществу нужны сильные, состоявшиеся школы, способные к развитию в 
конкурентной среде.

99 Системы образования и школы, равно как и их клиенты и общество в це-
лом, заинтересованы в ясности и социальной направленности ценностей 
и целей школы, в ее устойчивом успехе, достижении высоких результатов 
(для этих целей в теории и практике стратегического управления специаль-
но разработаны идеи и технологии).

99 Носители и выразители социального заказа, адресуемого школе, заинтере-
сованы в изучении, понимании, а также полном и серьезном учете со сто-
роны школы своих образовательных запросов (а ориентация на клиентов 

1  В п. 11 ст. 3 Федерального закона «Об образовании в Российской Федерации» в каче-
стве принципа государственной политики и правового регулирования отношений в сфере 
образования провозглашена недопустимость ограничения или устранения конкуренции в 
сфере образования. 

2  Конкуренция школ по объективным причинам не достигает тех масштабов и не при-
обретает того всепроникающего характера, который она имеет в рыночной экономике; для 
школ не меньше, чем конкуренция, необходима кооперация, и тем не менее утверждать, что 
без элементов конкуренции возможно серьезное развитие образования, было бы неразумно. 
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является прямым требованием и принципом теории и практики стратеги-
ческого менеджмента).

99 Учредители школы, представители органов власти и управления объек-
тивно заинтересованы в том, чтобы у вверенных им школ были ясные стра-
тегические планы и чтобы эти планы по своей направленности соответство-
вали бы линиям и векторам государственной образовательной политики, 
а также политике и стратегиям, реализуемым на муниципальном уровне.

99 Местное сообщество в лице стратегически управляемой школы получа-
ет активного, отзывчивого, социально ответственного и осмысленно дей-
ствующего коллективного субъекта развития муниципалитета, местного 
самоуправления.

99 Партнеры школы, поставщики ресурсов для нее, широкая публика заинте-
ресованы в открытости школы, предсказуемости ее поведения на рынке об-
разовательных услуг (чего невозможно было бы дождаться при отсутствии 
у школ ясного, четкого и представляемого общественности стратегическо-
го курса).

99 Представители основных групп участников образовательного процесса 
(образовательных отношений), включая обучающихся и их родителей, за-
интересованы в понимании реализуемой школой стратегии, в соотнесении 
и согласовании ее с собственными ценностями и потребностями, а также в 
получении возможности участвовать не только в ее реализации, но и в ее 
выработке.

99 Представители школьного менеджмента получают в лице стратегическо-
го управления школой мощное орудие повышения целенаправленности, 
системности, мотивированности, активности, прогностичности совмест-
ных действий школьного сообщества, его сплочения и консолидации во-
круг важнейших стратегических оснований школы; лучшие представители 
управленческого корпуса в рамках стратегического управления получают 
серьезный профессиональный вызов и шанс самореализоваться в каче-
стве сильных стратегических лидеров, без которых разработка и особен-
но реализация стратегических планов представляется нереальной1; само 
освоение стратегического управления с неизбежностью ведет к освоению 
менеджерами школы наиболее важных профессионально-управленческих 
установок, умений, компетентностей.

99 Представители общественности в условиях введения стратегического 
управления школой находят в нем главную точку приложения своих сил 
как субъектов соуправления, государственно-общественного управления 

1  Не утверждая, что традиционное управление не нуждается в сильных лидерах, считаем 
важным заметить, что потребность в них, требования к ним, возможности для них проявить 
себя в условиях стратегического управления значительно выше.
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школой; и наоборот – не получая доступа к принципиально важным вопро-
сам управления школой, возможностей влиять на ее судьбу и судьбу школь-
ников, они не получают необходимой мотивации для участия в школьных 
делах.

99 Конкуренты (а также и потенциальные партнеры) школы при прочих 
равных условиях заинтересованы в соревновании (сотрудничестве) с уч-
реждениями, имеющими внятные и осмысленные стратегические уста-
новки (даже если знание о них не дает им шансов догнать и перегнать 
школу-конкурента).

99 Представители педагогики, психологии и других наук, работающих на шко-
лу, заинтересованы во внедрении в школах результатов своих исследова-
ний, решение о котором находится в критически важной зависимости от 
наличия у субъектов внутришкольного управления осмысленных страте-
гий выбора научных оснований для построения образовательной системы 
школы; результаты психолого-педагогических исследований либо востре-
буются школой, становясь основами ее стратегий и  (или) инструментами 
их реализации, либо не попадают в сферу школьных стратегий и остаются 
невостребованными.

Таким образом, в связи с необходимостью развития общеобразовательных ор-
ганизаций есть реальные объективные предпосылки для перехода школ к страте-
гическому управлению, что влечет за собой прежде всего освоение теории страте-
гического управления школой. 

Т р е т ь я  с и т у а ц и я  связана с ответами на два вопроса:
1.  Действительно ли теоретические концепции, модели и методы стратегиче-

ского менеджмента организаций либо не рассчитаны на использование в школе, 
либо, даже если и можно как-то ими воспользоваться, то для освоения теории и 
практики стратегического управления в школах нет условий и возможностей? 

2.  Достаточно ли для научного обоснования и обеспечения решения задач со-
временной школы концепций внутришкольного управления, стоящих на достра-
тегических позициях, не основанных на стратегическом подходе к управлению?

Вначале ответим на  п е р в ы й  вопрос. Аргументы в пользу тезисов о принци-
пиальной нераспространимости концепций, моделей и методов стратегического 
менеджмента организаций на управление образованием и школой существуют и 
связаны с тем, что стратегический менеджмент как наука был вызван к жизни про-
блемами бизнеса и поэтому в большой мере был ориентирован именно и только 
на управление коммерческими (т.е. нацеленными на извлечение прибыли) струк-
турами, находящимися в состоянии постоянной конкуренции между собой. Отсю-
да утверждения, что на образование и школу, как составляющие некоммерческого 
сектора, модели стратегического менеджмента якобы в принципе не рассчитаны и 
в них «не работают». 



24

А .  М .  М о и с е е в

Но помимо этого аргументы о нераспространимости общей теории стратегиче-
ского управления на школу объясняются еще и ошибочными стереотипами кон-
сервативного управленческого мышления1, основанными к тому же на превратных 
представлениях о сущности стратегического управления.

Большинство специалистов по стратегическому менеджменту, действительно, 
занимаются им в сфере бизнеса, мало интересуются другими его приложениями 
и по умолчанию полагают, что сутью концепций стратегического менеджмента яв-
ляется поиск тех факторов, которые позволяют компаниям побеждать в конкурен-
ции, добиваться конкурентных преимуществ над соперниками, иметь коммерче-
ский успех в виде прибыли, превышающей средние показатели по данной отрасли 
или в виде роста суммарной капитализации фирмы.

Понятно, что при таком подходе неприбыльные организации (а образователь-
ная организация, в том числе школа, согласно определению, данному в ст. 2 Феде-
рального закона «Об образовании в Российской Федерации» – это некоммерческая 
организация) сразу оказываются как бы вне сферы применения стратегического 
менеджмента.

Однако есть и другая позиция специалистов по стратегическому менеджменту, 
которая становится в наши дни преобладающей и подтверждается многочислен-
ными фактами жизни. Эта позиция является противоположной и заключается в 
том, что концепция стратегического менеджмента имеет универсальное значение 
и что она не только должна или может применяться, но и уже вполне реально ис-
пользуется в самых разных отраслях, в том числе весьма далеких от сферы бизнеса.

Но как же тогда быть с пониманием в качестве сущности стратегического ме-
неджмента прибыли и конкуренции за прибыль? На наш взгляд, теоретики и сто-
ронники стратегического менеджмента в бизнесе выбирают в качестве суще-
ственного признака стратегического подхода то, что важно именно для бизнеса, 
но оказывается не столь важным или даже вовсе не характерным для всех других 
сфер и типов организаций.

Что же (если не возможность получить прибыль выше средней по отрасли) в 
таком случае является наиболее универсальным существенным признаком, опре-
деляющим назначение и направленность стратегического менеджмента организа-
ций вообще: и в бизнесе, и в военных структурах, и в образовании, и в религиоз-
ных объединениях? 

Мы полагаем, что таким признаком является достижение и постоянное поддер-
жание организацией вопреки всем перипетиям изменчивого окружающего мира 
стратегического успеха. 

1  Подробную критику таких стереотипов см.: Моисеев А. М. Стратегическое управление 
школой : вопросы и ответы : монографическое практико-ориентированное научно-методиче-
ское пособие для руководителей образовательных организаций : в 2 т. / под ред. О. М. Мои
сеевой. М. : АСОУ, 2014. Т. 1. С. 124–143.
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Да, стратегический успех в бизнесе совсем не то же самое, что стратегический 
успех в военном противостоянии или в школе, но то, что образ такого успеха, спе
цифичный для разных областей социума, возможен, важен и нужен в любых сферах 
жизни общества, где вообще, в принципе возможен, важен и нужен успех, сегодня 
уже не вызывает сомнений.

Мы полагаем, что стратегический успех и стремление к нему, в том числе в ус-
ловиях неопределенности внешней среды и соперничества с другими структура-
ми, присущи организациям самых разных сфер и отраслей социума, включая об-
щее образование и школу. 

Это означает, что теория стратегического менеджмента в наши дни:
а) рассчитана в том числе и на сферу образования, школу;
б)  призвана выяснить и объяснить, в чем состоит сущность стратегического 

успеха общеобразовательной организации и какие внешние и внутренние факто-
ры объясняют различную успешность разных школ.

Что касается суждений о том, что даже если развивающейся школе в принципе 
нужны теория и практика стратегического управления, но для их сколько-нибудь 
массового и широкого распространения отсутствуют адекватные условия, реаль-
ные возможности, то в действительности за последние годы усиливается действие 
ряда факторов, порождающих объективные возможности перехода школ на стра-
тегическое управление. К числу таких факторов мы относим:

yy укрепление общего вектора социально-экономического развития страны, 
направленного на инновационное развитие общества на основе вырабаты-
ваемых на всех уровнях стратегий;

yy общий рост известности и популярности стратегического подхода в управ-
лении организациями;

yy существенное усиление в начале 90-х гг. автономии школы, впервые за мно-
гие десятилетия превратившее ее в условиях заметного роста объемов ее 
компетенции и ответственности в субъект стратегического управления; 

yy прямое стимулирование развития стратегического мышления руководи-
телей и стратегического управления школой со стороны ряда мероприя-
тий (подпроектов) приоритетного национального проекта «Образование» 
ПНПО – прежде всего речь идет о конкурсном отборе и поддержке школ, 
активно внедряющих инновационные образовательные программы (2006–
2008), о системе региональных комплексных проектов модернизации об-
разования (РКПМО), реализованных в тридцать одном субъекте РФ в 2007–
2009 гг. и далее – о проектах модернизации региональных систем общего 
образования (2011–2013) и национальной образовательной инициативе 
«Наша новая школа» (с 2010 г.);

yy непосредственное обучение руководителей общеобразовательных орга-
низаций основам теории стратегического менеджмента, о чем уже упоми-
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налось выше в связи с усилением требований государства к управленцам и 
их квалификационным характеристикам.

Более подробный разговор о возможностях и условиях освоения стратегиче-
ского управления будет продолжен при рассмотрении последней (четвертой) ги-
потетической ситуации, касающейся непосредственно необходимости разработки 
теории стратегического управления школой и ее практического использования. 

Таким образом, стратегический менеджмент как теория, вне всякого сомнения, 
распространяется и на школу, что делает интерес к нему вполне оправданным, и 
к тому же уже существуют реальные возможности для ее освоения и применения 
на практике. 

При ответе на  в т о р о й  вопрос (достаточно ли для научного обоснования и 
обеспечения решения задач современной школы концепций внутришкольного 
управления, стоящих на достратегических позициях, не основанных на стратегиче-
ском подходе к управлению?) нельзя не учитывать, что диффузия, проникновение 
идей и методов стратегического менеджмента в теорию организационного управ-
ления, в том числе и внутришкольного, – это явление, которое, раз начавшись, 
быстро становится неудержимым, и поэтому с каждым годом все труднее будет 
представить себе теории управления школой, совсем не базирующиеся на идеях и 
положениях стратегического менеджмента. 

Но если, тем не менее, попытаться представить себе состояние теории управ-
ления школой, совсем не затронутой и не обогащенной стратегическим подходом, 
а также возможности (и ограничения) такой теории в решении задач современной 
школы, то придется констатировать, что такая теория была бы не в состоянии как 
минимум рассмотреть, описать и объяснить: 

yy школу как целостную, открытую, развивающуюся организационную систему;
yy внешнюю среду школы, ее влияние на школу и влияние школы на ее окру-

жение, взаимодействие школы и среды;
yy стратегический успех школы и факторы, обусловливающие его достижение 

в динамичной и конкурентной среде;
yy качество школы и эффективность ее саморазвития как базовое условие 

успеха;
yy слагаемые и пути наращивания стратегического потенциала школы;
yy качественные отличия между школами, процессами их жизнедеятельности 

и результатами; преимущества одних школ перед другими и определяющие 
их факторы.

Ч е т в е р т а я  с и т у а ц и я, предложенная нами в начале главы, прежде все-
го связана с ответом на вопрос: компенсирует ли наличие в науке общих теорети-
ческих концепций и воззрений общего стратегического менеджмента отсутствие 
конкретной теории стратегического управления школой?
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Признание необходимости теории стратегического менеджмента для образо-
вания и школы еще не означает признания достаточности этой общей теории для 
решения специфических задач стратегического управления школой.

Мы полагаем, что даже при широком и беспрепятственном трансфере (перено-
се) подходов, понятий и методов общего стратегического менеджмента на «терри-
торию школы» были, есть и останутся, с одной стороны, такие компоненты и разде-
лы, которые в силу коммерческой ориентации, ориентации на прибыль, рыночные 
механизмы мало или даже совсем не востребуются школой, и с другой стороны – 
такие вопросы, которые эта общая концепция не решает в силу существенной 
специфики школы как объекта стратегического управления.

Если для объяснения причин рыночного успеха компаний стратегический ме-
неджмент нуждается в опоре на современные экономические теории, теории 
фирмы, новый институционализм, то для понимания успеха и преимуществ школ 
важна скорее опора на понимание теорий психолого-педагогического и школовед-
ческого характера. 

В т о р о й  вопрос, требующий ответа: каково актуальное состояние теорети-
ческих основ стратегического управления школой и можно ли оценивать его как 
удовлетворительное для решения задач развития школьной практики управления? 

Анализ достижений ученых в области стратегического управления следует вес
ти имея в виду, что данный раздел науки управления:

yy получил в последние десятилетия весьма серьезное, глубокое и интенсив-
ное развитие; 

yy рассматривается как важнейшая составляющая управленческого знания 
(соответственно стратегическое управление как практика рассматривает-
ся как современная парадигма, современная модификация и современный 
стандарт управления организациями вообще);

yy пока значительно интенсивнее развит применительно к большому, средне-
му и малому бизнесу, чем применительно к некоммерческой сфере;

yy в ряде стран начал развиваться (в том числе и в приложении к сфере обра-
зования) раньше, чем в России.

Проблематика стратегического управления школой в России начинает научно раз-
рабатываться в 90-е гг. ХХ в., т.е. с определенным отставанием от времени старта раз-
работок по общему стратегическому менеджменту и стратегическому управлению 
школами за рубежом, но зато практически одновременно с началом развертывания 
исследований по общему стратегическому менеджменту организаций в нашей стране. 

Наличие такого отставания в известной степени может рассматриваться и как 
преимущество: есть возможность опираться на ранее выполненные исследования 
и их результаты, избегая ошибок и тупиковых путей, адаптируя зарубежные подхо-
ды и отечественный опыт необразовательных отраслей к особенностям школы как 
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специфической арены стратегического управления и особенностям российской 
системы образования.

Этот период характеризуется:
yy системным социально-экономическим кризисом, охватившим все россий-

ское общество, включая систему общего образования, мучительно преодо-
левающую наследие предшествующей эпохи;

yy бурным развитием образовательных инноваций, связанных в том числе 
с  растущей автономизацией школы (и появлением у нее новых областей 
компетенции и возможностей), позволяющей приступить к самостоятель-
ному решению вопросов стратегического характера, решавшихся ранее на 
верхних уровнях управленческой иерархии; 

yy «реабилитацией» и активным развитием менеджмента (ранее опального и 
сурово критикуемого в Советском Союзе как проявление буржуазной нау-
ки), массовой подготовкой менеджеров в системе высшего профессиональ-
ного образования в условиях становления рыночной экономики; 

yy открывшимися возможностями ознакомления с современными подхо-
дами, выработанными в русле зарубежного менеджмента (в том числе 
стратегического);

yy бурным становлением и развитием теории управления образованием, в 
том числе внутришкольного управления, или, иными словами, теории об-
разовательного и школьного менеджмента как относительно самостоя-
тельного направления научных исследований в общем комплексе педаго-
гических наук. 

Развитие теории внутришкольного управления в России, как и в других стра-
нах, во многом шло путем трансфера (переноса) подходов из общего менеджмента 
организаций. На первых порах такой трансфер нередко носил лобовой и прими-
тивный характер, когда в расчет не принималась существенная специфика образо-
вания как отрасли и школы как организации. 

Однако в своих лучших проявлениях отечественные работы по управлению 
школой достаточно быстро перешли от общеуправленческого просветительства и 
иллюстраций полезности применения в школе отдельных положений общего ме-
неджмента к освоению современного стиля и духа управленческого мышления и 
осмысленному применению его к специфическим реалиям школы, а затем и к спе-
циальным, выполняемым на материале школы управленческим исследованиям.

В конце прошлого века стратегическое управление (не говоря уже о его каче-
стве и обеспечении этого качества) еще не находилось в центре внимания разра-
боток по управлению образованием и школой – в этот период в достаточно острой 
полемике с представителями старого школоведения решались вопросы осмыс-
ления специфики предмета управления образованием, формировались и форму-
лировались базовые представления об управлении, управленческих действиях, 
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функциях, организационной структуре и механизмах управления, что в итоге при-
вело к становлению на рубеже веков основ современной теории управления об-
разованием (и школой) как полноценной отраслевой составляющей теории управ-
ления организационными системами1 и во многом способствовало становлению в 
школах регулярного менеджмента.

Однако постепенно в этих рамках и на этом фоне начинают проявляться и под-
ходы, прямо касающиеся стратегического управления. В 1990-е гг. была защищена 
докторская диссертация, посвященная психологии стратегических решений и на-
писанная, помимо прочего, на материале образования (В. С. Лазарев). 

Тогда же и в начале XXI в. были защищены кандидатские диссертации по вопро-
сам, имеющим отношение к стратегическому управлению школой и общим обра-
зованием (О. Ю. Бараева, В. С. Запалацкая2, С. М. Катыщук3), а в 2009 г. – докторская 
диссертация на тему «Методология и технологии стратегического лидерства в ус-
ловиях системных изменений в образовании» (В. И. Гам). 

Ряд актуальных проблем стратегического управления освещался в работе 
интернациональной по составу группы авторов под редакцией К. М. Ушакова и 
П. Карстанье4.

В начале 2000-х гг. рядом исследователей (К. М. Ушаков, А. М. Моисеев, О. М. Мо-
исеева, Л. И. Фишман, В. В. Дудников, Т. В. Светенко, И. В. Галковская, Е. Н. Яковлева, 
Н. В. Акинфиева, А. П. Владимирова и др.) были разработаны пособия и учебные ма-
териалы для обучения руководителей школ по вопросам стратегического управле-
ния школой5.

1  Эта свершившаяся мини-революция, к сожалению, не привела к специальному отраже-
нию образовательного менеджмента в Номенклатуре специальностей научных работников, 
что не помешало бурному росту числа защит диссертаций по проблемам управления обра-
зованием в рамках действующих единиц данной номенклатуры.

2  Тема «Формирование профессиональной компетентности руководителей в области 
стратегического управления развитием муниципальных образовательных систем» (М. : АПК и 
ППРО, 2004, научный руководитель А. М. Моисеев).

3  Тема «Организационные формы совместной деятельности администрации как сред-
ство обеспечения качества стратегического управления школой» (М.  : ИУО РАО, 2011, науч-
ный руководитель А. М. Моисеев).

4  См.: Управление в образовании: проблемы и подходы  : практ. руководство / под ред. 
П. Карстанье, К. Ушакова. М. : Сентябрь, 1995.

5  См.: Ушаков К. М. Руководитель и ближний круг. М. : Сентябрь, 2000. Ч. 1; Моисеев А. М. 
Управление развитием образовательного учреждения: через новое качество управления – к 
новому качеству школы : учеб. пособие для системы повышения квалификации руководите-
лей образовательных учреждений. М. ; Тамбов : ИПКРО, 2004; Моисеев А. М., Моисеева О. М. 
Основы стратегического управления школой  : учеб. пособие. М.  : Центр педагогического 
образования, 2008; Миссия образовательной организации. Модульная программа «Управ-
ление образовательным учреждением в условиях изменений». Модуль 1 / Л. И. Фишман [и 
др.]. Самара : СИПКРО, 2005; Стратегия образовательной организации. Модульная программа 
«Управление образовательным учреждением в условиях изменений». Модуль 3 / Л. И. Фиш-
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Мы полагаем, что наибольшее влияние на становление научной проблематики 
стратегического управления школой и ее продвижение в школьную практику ока-
зали работы системно-целевого направления, возглавляемого академиками РАО 
В. С. Лазаревым и М. М. Поташником, в русле которого с 90-х годов прошлого века 
работает и автор монографии. 

Представители данного направления первыми в отечественной литературе 
предложили:

1.  Современные представления о школе как особой разновидности социаль-
ной организации и открытой системе1. 

2.  Концепции управления развитием школы, а также первые и наиболее попу-
лярные научно обоснованные рекомендации по разработке программ развития 
школы2.

3.  Современные подходы к анализу жизнедеятельности школы3.
4.  Разработки по анализу и проектированию систем внутришкольного 

управления4.
5.  Словари ключевых понятий по проблематике управления школой5.

ман [и др.]. – Самара : СИПКРО, 2005; Цели развития производственного процесса. Модульная 
программа «Управление образовательным учреждением в условиях изменений». Модуль 4 / 
Л. И. Фишман [и др.]. – Самара  : СИПКРО, 2005; Сам себе инспектор: самооценка качества 
управления школой / Л. И. Фишман [и др.]. М. : Сентябрь, 2005; Светенко Т. Н., Галковская И. В., 
Яковлева Т. Н. Стратегический менеджмент в образовании : учеб.-метод. комплект материалов 
для подготовки тьюторов. М. : АПК и ППРО, 2007; Акинфиева Н. В., Владимирова А. П. Практикум 
по стратегическому менеджменту (на примере учреждений системы образования). Саратов : 
ЦРО, 2005; Акинфиева Н. В., Владимирова А. П. Стратегический менеджмент в организациях со-
циальной сферы. Саратов : Сателлит, 2003.

1  См.: Моисеев А. М. Школа – живой, развивающийся организм // Управление развитием 
школы : пособие для руководителей образовательных учреждений / под ред. М. М. Поташни-
ка, В. С. Лазарева М. : Новая школа, 1995. С. 45–72; Моисеев А. М. Школа как объект управле-
ния // Управление школой: теоретические основы и методы : учеб. пособие / под ред. В. С. Ла-
зарева. М. : ЦСЭИ, 1997. С. 40–71.

2  См.: Лазарев В. С., Поташник М. М. Как разработать программу развития школы...  
М. : Новая школа, 1993; Моисеев А. М. Концепция управления развитием школы. Новокузнецк : 
Новокузнецкий ИУУ, 1994.

3  См.: Моисеев А. М., Моисеева О. М. Концептуальные основы и методы анализа образова-
тельных систем. М. : РОССПЭН, 2004.

4  См.: Проектирование систем внутришкольного управления / под ред. А. М. Моисеева. 
М. : Изд-во Пед. общества России, 2001.

5  См.: Управление школой : словарь-справочник руководителя образовательного учреж-
дения / под ред. А. М. Моисеева, А. А. Хвана. М.  : Изд-во Пед. общества России, 2005; Управ-
ление школой: организационные и психолого-педагогические аспекты  : словарь-справоч-
ник / под ред. А. М. Моисеева, А. А. Хвана. Учебное пособие (ГРИФ) М. : Вузовский учебник ; 
Инфра-М, 2014.
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6.  Работы по качеству управления школой1.
7.  Теоретические основы педагогической инноватики и описания управленче-

ских нововведений в школе2.
8.  Первые учебные пособия по управлению школой, опирающиеся в том числе 

на идеи стратегического управления. 
9.  Первые научно-методические рекомендации по подготовке и защите дис-

сертаций по управлению образованием3.
10.  Подходы к анализу управленческого мышления в процессе принятия стра-

тегических управленческих решений.
В области стратегического управления работы представителей данного 

направления:
yy заложили основы подхода к школе как объекту стратегического управления;
yy раскрыли содержание применительно к школе таких понятий стратегиче-

ского управления, как система ценностей, миссия, видение и др.;
yy предложили подходы к стратегическому анализу (анализ социального зака-

за, анализ достижений, анализ проблем и др.); 
yy предложили подходы к стратегическому планированию развития школы; 
yy предложили теорию и технологию разработки главного стратегического 

документа школы – программы развития и традицию отображения в этом 
документе главных продуктов стратегического управления.

Таким образом, к настоящему времени усилиями многих исследователей и кол-
лективов удалось создать существенные заделы и возможности для разработки те-
ории стратегического управления школой, что является необходимой составляю-
щей ее актуальности, своевременности (а не преждевременности) ее разработки. 

В пользу научной актуальности этой теории и ее дальнейшей разработки гово-
рит также ее роль как катализатора исследований в других, зависящих от стратеги-
ческого управления секторах науки управления школой, а также в теории школы, 
экономике образования, образовательном праве и других науках образовательно-
го комплекса.

Вместе с тем приходится констатировать, что:
1)  в существующих работах не сформулирована целостная теория стратегиче-

ского управления школой:

1  См.: Моисеев А. М. Качество управления школой: каким оно должно быть. М. : Сентябрь, 
2001.

2  См.: Нововведения во внутришкольном управлении : науч.-прак. пособие для руководи-
телей образовательных учреждений и территориальных образовательных систем / под общ. 
ред. А. М. Моисеева. М. : Изд-во Пед. общества России, 1998; Нововведения в управлении об-
разованием / под ред. А. М. Моисеева. М. : РОССПЭН, 2004.

3  См.: Поташник М. М., Моисеев А. М. Диссертации по управлению образованием: состоя-
ние, проблемы, современные требования : пособие в помощь авторам диссертаций по управ-
лению в сфере образования. М. : Новая школа, 1998.
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различные вопросы, этапы, фрагменты стратегического управления школой 
рассмотрены и изучены неравномерно;

исследования в недостаточной степени отражают достижения стратегическо-
го менеджмента, теории внутришкольного управления, психолого-педагогических 
дисциплин;

в имеющихся работах не представлен анализ практики стратегического управ-
ления школами, не выявлены их достижения и проблемы;

не представлены полное описание состава понятийной системы стратегиче-
ского управления школой и интерпретация значения ее единиц (этот недостаток 
был в последнее время преодолен после выхода в свет подготовленного нами 
трехтомного словаря4;

не представлена целостная модель процесса стратегического управления 
школой;

в ряде случаев стремление предложить практике технологические рекоменда-
ции под лозунгами стратегического управления не имеет корректного и достаточ-
ного научного обоснования;

не разработаны вопросы о стратегическом самоопределении школы, ее страте-
гических целях, многообразии стратегий жизнедеятельности школы и основаниях 
их выбора, реализации стратегических планов, мониторинге и оценке стратегиче-
ского управления школой; 

не разработаны в достаточной мере понятия о результатах, результативности и 
качестве стратегического управления школой;

не разработано понятие об обеспечении качества стратегического управления 
школой и не обоснованы подходы к обеспечению современного качества страте-
гического управления школой; 

не разработаны подходы к построению внутришкольных систем стратегиче-
ского управления и организации их работы; 

не разработана система внешней поддержки внедрения и освоения стратеги-
ческого управления школой;

не налажено организованное описание опыта стратегического управления 
школой; в исследованиях не представлены обобщенные описания такого опыта;

нет систематических описаний и исследований ошибок практики стратегиче-
ского управления школой, а также способов их профилактики и преодоления.

2)  до настоящего времени не разработаны в достаточной степени технологии 
и методические средства стратегического управления школой, ориентированные 
на обеспечение его современного качества в интересах оптимального и системно-
го развития школы.

4  Моисеев А. М. Стратегическое управление школой  : словарь-справочник : в  3 т. / под 
ред. О. М. Моисеевой. М. : АСОУ, 2014.
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Указанные недостатки усугубляются отсутствием специализированного науч-
ного журнала, проведения масштабных тематических научных и научно-практиче-
ских конференций по проблемам стратегического управления школой, недоста-
точной консолидацией научного сообщества, отсутствием в его рамках широких 
публичных дискуссий и обсуждений.

В итоге имеют место существенные и значимые рассогласования между состо-
янием научной разработки теории стратегического управления школой и потреб-
ностями практики стратегического управления школой в научном обосновании и 
научно-методическом обеспечении; состоянием и уровнем развития теории стра-
тегического управления организациями в общем стратегическом менеджменте 
организаций; состоянием и уровнем развития теории стратегического управления 
некоммерческими организациями, учреждениями высшего образования.

Таким образом, для того чтобы говорить о высокой удовлетворенности состоя-
нием теории стратегического управления школой, у нас пока нет достаточных ос-
нований. Более того, несформированность теоретических основ стратегического 
управления школой в их необходимой полноте и целостности с учетом его объ-
ективно центрального места в управлении общеобразовательной организацией в 
целом заставляет зафиксировать существенный пробел в общей развитости и тео-
ретической оснащенности науки об управлении школой. 

В то же время в случае осуществления и успеха ряда исследований, осознанно 
направленных на ликвидацию такого пробела, возникает возможность существен-
но усилить общие теоретические основы и мощь этой научной дисциплины, обе-
спечить в перспективе перестройку здания теории внутришкольного управления 
с опорой на положения теории стратегического управления как на фундамент и 
системообразующий элемент, а также сделать результаты таких исследований об-
щей концептуальной платформой для серии углубленных научных исследований 
отдельных аспектов широкой проблематики стратегического управления1.

Т р е т и й  вопрос, требующий ответа при рассмотрении четвертой ситуации: 
можно ли говорить о широком, полном и успешном освоении школами практики 
стратегического управления?

Проведенное нами совместно с О. М. Моисеевой в 2011–2012 гг. исследование 
готовности школ к масштабному освоению практики стратегического управления 
школой заставляет пока отнестись к его широкому внедрению с осторожным оп-
тимизмом, но скорее как некой перспективе, возможной в будущем. В обследо-
вании приняли участие 294 руководителя школ из Вологодской, Липецкой, Мо-
сковской, Тамбовской областей, Кабардино-Балкарской Республики и Республики 
Чувашия. Проанализированы с позиций стратегического управления программ-

1  Давно зафиксирован факт существенного ускорения и интенсификации научных раз-
работок под влиянием рамочных работ, поднимающих основную проблематику данной пред-
метной области и предлагающих некоторые принципиальные подходы к ее разрешению.
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ные документы школ Московской области – победителей конкурсного отбора об-
щеобразовательных учреждений, активно внедряющих инновационные образова-
тельные программы в рамках реализации приоритетного национального проекта 
«Образование».

В качестве основных методов исследования использовались опросы, собесе-
дования, наблюдения, анализ материалов общеобразовательных учреждений. Бы-
ли подготовлены опросные листы по следующим направлениям: мотивы освоения 
стратегического управления школой, внешние стимулы освоения стратегическо-
го управления школой, мотивы отказа от освоения стратегического управления 
школой, самооценка затруднений в стратегическом управлении школой, а также 
опросный лист для проведения собеседований и экспертные листы для анализа и 
оценки материалов школ. 

Предполагалось, что совокупность используемых методов позволит опреде-
лить уровень готовности школ к введению стратегического управления, проблемы 
готовности и их причины, а также связанные с ними объективные и осознаваемые 
потребности школ в поддержке этого нововведения со стороны региональных и 
муниципальных органов управления образованием. 

Результаты проведенного исследования позволяют сделать следующие выводы.
В целом уровень готовности школ к введению стратегического управления 

можно оценить как низкий – элементы стратегического управления освоены фраг-
ментарно, нецелостно, качество его продуктов и результатов невысокое.

При этом субъективно, в самооценках опрошенные руководители дают до-
статочно радужную картину освоения стратегического управления – многие ру-
ководители говорят об использовании стратегического управления и отсутствии 
затруднений в проведении стратегического анализа, выработке миссии, оценки 
инновационного потенциала школы. Однако наблюдения, проведенный анализ до-
кументов школ этих оценок не подтверждают и скорее свидетельствуют о низком 
качестве этих материалов.

Большинство опрошенных руководителей понимают важность и полезность 
осуществления стратегического управления, осознают преимущества стратегиче-
ского управления. Почти все руководители в качестве важных мотивов освоения 
стратегического управления указали: освоение стратегического управления по-
зволит решить конкретные проблем и задачи школы, повысить качество образо-
вания в школе и качество управления школой; освоение стратегического управ-
ления означает, что школа находится в русле современной культуры управления. 
Руководители отмечают в качестве важного мотива, что освоение стратегическо-
го управления бросает серьезный профессиональный вызов руководителям шко-
лы, позволит обеспечить рост управленческой компетентности руководителей. 
68%  опрошенных руководителей не согласились с утверждением, что освоение 
стратегического управления неактуально, так как оно нами уже освоено.
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К освоению стратегического управления в практике их школы опрошенных по-
буждают следующие внешние стимулы: требования и пожелания общественности, 
развитие конкуренции между школами, рейтингование школ, включение освоения 
стратегического управления в квалификационные характеристики руководителей 
школ, организованное обучение (повышение квалификации) кадров по пробле-
мам стратегического управления.

Главными причинами отказа от освоения стратегического управления по мне-
нию опрошенных, является трудоемкость процесса, нехватка научно-методическо-
го обеспечения.

Большинство опрошенных руководителей в качестве важного внешнего сти-
мула освоения стратегического управления в школе указали поощрение освоения 
стратегического управления со стороны органов управления образованием, уч-
редителей (65% опрошенных уверены в этом на 50–100%). Опрос руководителей 
показал, что большинство из них считают, что органы управления образованием 
поддерживают освоение стратегического управления, и бюрократия им в таком 
освоении не мешает. 

В результате исследования были выявлены направления, по которым отме-
чалась относительно высокая степень субъективных затруднений и по которым 
органы управления образованием могли бы оказать помощь и поддержку: про-
ектирование системы стратегического управления школой; создание системы 
стратегического управления школой; организация работы системы стратегическо-
го управления школой; проектирование областей целеполагания; формулирова-
ние основополагающих стратегий жизнедеятельности школы; формулирование 
образовательных стратегий жизнедеятельности школы; формулирование страте-
гий финансово-хозяйственной деятельности школы; формулирование стратегий 
кооперации школы с другими организациями; проектирование стратегического 
плана жизнедеятельности школы; разработка системы стратегических изменений 
в школе; разработка системы управленческого сопровождения стратегических 
изменений.

И трудно оспорить, что одной из причин такой ситуации в практике является 
отсутствие разработанной в необходимой мере теории. Это означает, что функ-
ции, которые обычно возлагаются на практико-ориентированные теории по отно-
шению к соответствующей практике, в данном случае – практике стратегического 
управления школой, пока далеки от своего исчерпания, соответственно, разра-
ботка такой теории, безусловно, сохраняет свою актуальность.

И, наконец,  ч е т в е р т ы й  вопрос: действительно ли на данном этапе нет 
возможностей для становления практики стратегического управления школой в 
сколько-нибудь широких масштабах?

Выше мы показали, что до массового и полномасштабного освоения практики 
стратегического управления школой еще достаточно далеко, но, тем не менее, воз-
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можности для начала развертывания такого освоения и внедрения, на наш взгляд, 
уже заложены.

Мы утверждаем, что вопросы стратегического управления школой уже нахо-
дятся в зоне ближайшего развития школьной управленческой практики, которая 
на предшествующих этапах испытала на себе влияние системного, программно-
целевого, проектного, оптимизационного подходов, педагогической инноватики. 
Школы в течение последних 20 лет осваивают разработку программ развития, яв-
ляющихся, по крайней мере в своем потенциале, стратегическим документом. Весь 
контекст развития школы в условиях модернизации российского образования по-
казывает наращивание не только потребностей в стратегическом подходе к управ-
лению, но и возможностей его постепенного освоения.

В среде лучших, наиболее просвещенных руководителей общеобразователь-
ных организаций есть растущее понимание необходимости перехода на стратеги-
ческий тип управления школой – передовая практика заинтересована не только 
в научном осмыслении становящегося опыта стратегического управления силами 
ученых, но и в средствах рефлексии такого опыта, понимании типичных ошибок и 
путей их профилактики, инструментах стратегического анализа и прогнозирова-
ния. Иными словами, мы наблюдаем накопление как объективных, так и субъектив-
ных возможностей и предпосылок успешного освоения школами практики страте-
гического управления, что будет только усиливать востребованность разработки 
соответствующих теоретических оснований этой практики.

Таким образом, последовательно строя аргументацию методом «от противно-
го», мы доказали, что разработка практико-ориентированной теории стратегиче-
ского управления как условия эффективного развития школы подготовлена рядом 
предпосылок, является актуальной, необходимой, своевременной, востребован-
ной, находится в зоне развития возможностей отечественной теории внутриш-
кольного управления и возможностей восприятия со стороны школьной практики.
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Задачей данной главы монографии в соответствии с ее замыслом, раскрытым 
во введении, является обоснование состава ключевых вопросов теории стратеги-
ческого управления и их общая характеристика, определяющие структурное по-
строение последующих глав монографии.

Как и всякая теория, теория стратегического управления школой должна быть 
обязательно рассмотрена со следующих сторон и точек зрения: 

1)  со стороны общих подходов к построению теорий; 
2)  со стороны своего предмета; 
3)  со стороны своего содержания, т.е. тех обобщенных знаний, понятий, идей, 

моделей, концепций, которые она формулирует относительно своего предмета.
Это нашло свое отражение при обосновании набора ключевых вопросов буду-

щей теории стратегического управления школой и их распределения по следую-
щим логически обоснованным группам:

А. Эпистемологические и методологические вопросы теории;
Б.  Базовые вопросы о предмете разрабатываемой теории стратегического 

управления школой;
В. Ключевые вопросы содержания теории стратегического управления школой.
Дадим краткое обоснование такого порядка структурирования ключевых во-

просов теории стратегического управления школой.
Разрабатывая теорию стратегического управления школой, мы считаем необ-

ходимым действовать рефлексивно, четко отдавая себе отчет в том, что такая тео-
рия должна соответствовать ряду качественных требований, соблюдение которых 
желательно обеспечить «на выходе». 

Для этого необходимо сначала обратиться к ряду вопросов теории о теории, 
т.е. к вопросам, которые в науковедении принято относить к вопросам методоло-
гическим, эпистемологическим, метатеоретическим (блок А), первичному понима-
нию предметной области теории (блок Б). 

Далее следуют вопросы об общем содержании теории стратегического управ-
ления школой (блок В):

yy содержание, логика и результаты процесса стратегического управления 
школой;

Глава 2 
Общая характеристика  
ключевых вопросов разрабатываемой теории  
стратегического управления школой
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yy современное качество процесса стратегического управления школой и пу-
ти его обеспечения;

yy системы стратегического управления школой, их построение и организа-
ция их деятельности; 

yy стратегический анализ и прогнозирование в школе;
yy стратегическое самоопределение школьного сообщества, выбор стратеги-

ческих оснований жизнедеятельности школы;
yy стратегические цели и целеполагание в школе; 
yy сущность, состав, многообразие и выбор стратегий жизнедеятельности 

школы;
yy разработка стратегических документов школы;
yy реализация стратегических планов школы;
yy мониторинг, анализ и оценка реализации стратегических планов школы, 

корректировка процесса реализации стратегий и (или) самих планов;
yy освоение стратегического управления школой и его внешняя поддержка.

Как мы видим, здесь вначале даются вопросы об общем содержании и логике 
стратегического процесса в школе, результатах и качестве стратегического управ-
ления. Основанием выделения таких групп вопросов являются представления о 
строении процесса стратегического управления школой (они подробнее рассмо-
трены в главе 6 монографии). 

Вопросы, следующие за ними, конкретизируют эти наиболее общие вопро-
сы и касаются построения управляющих систем для стратегического управления,  
а затем и всех крупных составляющих процесса стратегического управления (стра-
тегический анализ и прогнозирование в школе, стратегическое самоопределение 
школьного сообщества, стратегическое целеполагание, выбор стратегий жизнеде-
ятельности школы, реализация этих стратегий, мониторинг, анализ и оценка стра-
тегических планов и их практической реализации).

И, наконец, в завершение рассматриваются вопросы об освоении стратегиче-
ского управления школой как достаточно радикального организационно-управ-
ленческого новшества и его внешней поддержке. 

Данная компоновка ключевых вопросов теории стратегического управления 
школы представляется достаточно полной и адекватной, так как в ней:

yy в единстве и целостности предстают эпистемологические, предметные и 
собственно содержательно-теоретические вопросы;

yy отражены наиболее крупные общие вопросы такой теории;
yy отражены в логической связи система стратегического управления и все 

крупные составляющие процесса стратегического управления;
yy рассмотрены вопросы освоения школами стратегического управления как 

важного новшества и подходы к его внешней поддержке.
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Перейдем к конкретизации выделенных нами блоков ключевых вопросов1. 

Блок А. Эпистемологические и методологические вопросы теории стра-
тегического управления школой. Приступая к вопросам о разрабатываемой 
теории, прежде всего важно понимать, что именно мы разрабатываем, что яв-
ляется предметом нашей научной разработки, что дает следующую формулиров-
ку ключевого вопроса: какая теория разрабатывается и создается в данном 
исследовании?

Данный крупный и сложный вопрос конкретизируется целым рядом вопросов. 
1.  Теория существует в собирательном понимании как общий свод те-

оретических знаний о предмете и как конкретная единичная теория – что 
разрабатывается в данном случае? (Мы полагаем, что любое единичное иссле-
дование может быть связано с разработкой какой-то конкретной теории, что не 
противоречит включению этой частной теории в более широкие и общие теорети-
ческие построения по данному предмету.)

2.  К каким теориям относится разрабатываемая нами теория стратеги-
ческого управления школой? Каковы ее тип и статус? Каково ее место по от-
ношению к более широким теориям? Каковы ее практические цели?

Забегая вперед, мы должны сказать здесь, что видим свою теорию как теорию 
для практики, ориентированную на практику (практико-ориентированную) и 
ориентирующую практику теорию, что в целом характерно для теорий в науках, 
обеспечивающих и направляющих разные виды человеческой деятельности, со-
циальной практики.

Разработка новых научных теорий оправдана в том случае, если доказана ее 
актуальность, необходимость ее создания. Этот базовый эпистемологический во-
прос мы сочли настолько важным, что сделали ответ на него содержанием первой 
главы монографии. Поэтому здесь мы ограничиваемся лишь фиксацией его места 
среди вопросов данного блока.

Любая теория предполагает опору исследователей на определенные методо-
логические подходы, задающие стратегию научного поиска. Отсюда выделение в 
качестве одного из ключевых вопроса: каковы методологические основы раз-
рабатываемой нами теории стратегического управления школой?

Разрабатываемая нами теория, естественно, опирается на определенные на-
учные предпосылки и основания, их характеристика в монографии предполагает 
ответ на вопрос: каковы научные (теоретические, концептуальные) основа-
ния разрабатываемой нами теории стратегического управления школой? 
(Здесь, в частности, интерес представляет соотношение в массиве этих оснований 
между общими, базовыми для нашей «отраслевой» теории управленческими кон-

1  При этом раскрытие и комментарии по каждому из выделенных вопросов не предпо- 
лагаются.
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цепциями о стратегическом управлении организациями и психолого-педагогиче-
скими концепциями, лежащими в основе принятия стратегических решений в ус-
ловиях школы.)

Конкретизацией этого вопроса служит вопрос: каково место разрабатыва-
емой нами теории в общей теории управления школой, с одной стороны,  
и в общей теории стратегического менеджмента организаций – с другой? 

Наряду с научно-теоретическими основаниями при разработке теории важно 
учитывать и эмпирические предпосылки, что диктует включение в состав ключе-
вых вопросов следующие: каковы предпосылки создания теории стратегиче-
ского управления школой? Каков контекст становления практики и разра-
ботки теории стратегического управления? (Речь должна идти об анализе как 
широкого, внеобразовательного контекста становления стратегического управ-
ления школами, так и об анализе ситуации внутри системы образования вообще, 
общего образования в особенности, ситуации внутри школьных сообществ. В этих 
пластах контекста важно выделить и факторы, стимулирующие становление прак-
тики стратегического управления, и факторы, тормозящие такое становление или 
препятствующие качественному и точному освоению предлагаемого управленче-
ского новшества.)

Поскольку широкий и полный обзор оснований и предпосылок создания тео-
рии стратегического управления школой не входит в задачи данной монографии, 
важный акцент делается на вопросах: 

1.  К каким школам и направлениям общего стратегического менед-
жмента организаций ближе наша теория стратегического управления шко-
лой и почему?

2.  Каковы ключевые понятия теории стратегического управления шко-
лой? (Теоретическое мышление, являющееся основой любой научной теории, – это 
мышление посредством понятий, категорий: невозможно разработать и предста-
вить целостную теорию любого предмета, не определив состав ее понятийно-кате-
гориального аппарата и значение основных терминов. Поэтому ответ на вопрос об 
основных понятиях разрабатываемой теории стратегического управления являет-
ся важным и необходимым.)

В связи с этим в ходе нашей исследовательской работы мы начиная с 2002  г. 
разрабатываем и публикуем практико-ориентированные словари-справочники по 
стратегическому управлению1, а в 2014 г. вышла в свет более полная версия такого 

1  См.: Управление школой  : ключевые слова : словарь-справочник руководителя шко-
лы : избранные статьи / А. М. Моисеев, А. А. Хван, А. Е. Капто [и др.] ; под ред. А. М. Моисеева, 
А. А. Хвана. М. ; Кемерово : Изд-во КРИПКиПРО, 2002; Управление школой : словарь-справоч-
ник руководителя образовательного учреждения / под ред. А. М. Моисеева, А. А. Хвана. М. : 
Изд-во Пед. общества России, 2005; Управление школой: организационные и психолого-педа-
гогические аспекты : словарь-справочник / под ред. А. М. Моисеева, А. А. Хвана. [Электронный 
ресурс]. М. : Вузовский учебник ; ИНФРА-М, 2014. Режим доступа – http://www.znanium.com
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словаря, включающая около 1200 словарных статей1. Появление этого словаря да-
ет нам возможность воздержаться от подробного ответа на данный вопрос в рам-
ках этой монографии, но обозначить сам вопрос, как и иметь в виду состав и со-
держание важнейших понятий теории, необходимо.

Вопрос об актуальности разработки специальной отраслевой теории стратеги-
ческого управления школой и ответ на него частично снимает вопросы о возмож-
ностях и ограничениях переноса (трансфера) в теорию и практику стратегического 
управления школой идей, моделей и методов общего стратегического управле-
ния организациями и соответственно – об объеме теоретической работы, которую 
предстоит проделать нам как разработчикам «отраслевой» теории стратегическо-
го управления школой. 

В то же время для содержательного уточнения этого ответа целесообразно бу-
дет хотя бы в первом приближении обозначить: 

1.  Какие понятия и модели теории стратегического менеджмента орга-
низаций могут успешно использоваться применительно к стратегическо-
му управлению школой при определенной адаптации к ее особенностям? 
(Понятно, что такие общие и центральные понятия, как стратегия, стратегический 
план, миссия, видение и ряд других обязательно войдут в понятийный аппарат те-
ории стратегического управления школой.) 

2.  Какие понятия и модели теории стратегического менеджмента ор-
ганизаций «не работают» или имеют ограниченное применение в страте-
гическом управлении школой и почему? (Понятия, касающиеся отображения 
процессов, присущих стратегическому управлению в бизнесе, связанные с эконо-
микой производства, финансами, рынком, получением прибыли, сбытом товаров 
и услуг и т.п., вряд ли получат «прописку» в словаре стратегического управления 
школой, так как они не способны адекватно и точно отразить школьные реалии и 
специфику школы.)

Теория стратегического управления школой, как и всякая теория, призвана 
выполнить определенные функции и задачи, ставить исследовательские вопросы 
определенных типов, что вызывает необходимость формулирования ответов на 
такие ключевые вопросы, как: 

1.  Каковы функции и задачи разрабатываемой нами теории стратеги-
ческого управления школой? (Для обоснования важности этого вопроса напом-
ним, что в науковедении выделяют различные функции теории, например: описа-
ние, объяснение, предсказание, предписание. В связи с отмеченными функциями 
теории делятся на дескриптивные, т.е. преимущественно занимающиеся описани-
ем и объяснением сущего, того, что есть в действительности и нормативные, или 
прескриптивные, т.е. преимущественно предлагающие подходы к должному, к то-
му, что должно быть. В ответе на вопрос предстоит раскрыть, насколько значимы 

1  См.: Моисеев А. М. Стратегическое управление школой : словарь-справочник.
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указанные функции для теории стратегического управления школой и какие из них 
являются приоритетными). 

2.  Какие типы исследовательских вопросов ставятся и решаются в ее 
рамках и почему? (При ответе на этот вопрос, тесно связанный с предыдущим, 
необходимо определить, насколько значимы для нашей теории такие исследо-
вательские вопросы, как поименование сущего, описание сущего, объяснение 
сущего, предсказание тенденций изменения сущего, предписание и проектиро-
вание должного с объяснением (обоснованием), объяснение, обоснование долж-
ного и предписываемого, прогнозирование последствий реализации должного и 
предписываемого.)

Оценка качества разработанной теории предполагает соотнесение получен-
ного результата с некоторыми требуемыми, ожидаемыми параметрами, отсюда 
возникает вопрос: каковы требования к теории стратегического управления 
школой? (Речь может идти, в частности, о таких требованиях, как полнота охвата 
теорией ее предметной области – стратегического управления школой; соответ-
ствие уровня постановки и решения задач традициям, стандартам и передовым до-
стижениям стратегического менеджмента организаций и теории внутришкольного 
управления; целостность и непротиворечивость и ряд других.)

Практико-ориентированный характер разрабатываемой теории с необходимо-
стью предполагает, что на ее основе будут разработаны и предложены практике 
научно-методические рекомендации, отсюда вопрос: на кого должны быть рас-
считаны рекомендации, вытекающие из разрабатываемой нами теории, ка-
кова степень их дифференцированности и адресности?

Блок Б. Базовые вопросы о предмете разрабатываемой теории страте-
гического управления школой. Любая теория призвана обогащать, расширять, 
систематизировать и синтезировать знания о своем предмете. Поэтому уже в са-
мом начале работы важно очертить границы этого предмета, что формулируется 
в виде вопроса: каков в самом общем виде предмет разрабатываемой нами 
теории? Разумеется, что более подробно и содержательно с предметом теории 
знакомят последующие главы монографии, но в самом общем виде под предме-
том разрабатываемой нами теории мы понимаем стратегическое управление как 
особый тип, подход к управлению школой, как современную парадигму, модифи-
кацию, стандарт внутришкольного управления и соответствующую ему школьную 
управленческую практику, нацеленную на системное стратегическое развитие 
школы, достижение стратегического успеха школы в изменчивой и конкурентной 
среде, общий принцип построения управляющих систем школы, ориентирован-
ный на такую практику и ее результаты. 

Следует отметить, что в теориях стратегического менеджмента организаций, 
ориентированных в основном на сферу бизнеса, главным вопросом, вокруг кото-
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рого идет длительная полемика между представителями различных научных школ 
и концепций, принято считать вопрос: «Что обеспечивает конкурентный успех ор-
ганизации, где находятся источники устойчивого конкурентного преимущества?». 
Как мы уже отметили в главе 1, применительно к стратегическому управлению 
школой связь между стратегическим успехом и победой над конкурентами (кото-
рая в бизнесе означает не что иное, как получение победителем прибыли в разме-
ре, превышающем средние показатели по отрасли) не столь однозначна, да и са-
мо понятие стратегического успеха имеет существенные отличия от аналогичного 
в бизнесе.

В связи с этим в качестве важнейших вопросов теории стратегического управ-
ления школой видятся вопросы: в чем заключается стратегический успех шко-
лы? Каковы ключевые факторы достижения такого успеха?

К вопросам этой группы мы относим вопросы: 
yy о сущности и назначении стратегического управления школой (блок Б 1);
yy о специфике школы как объекта стратегического управления и особенно-

стях такого управления в школе (блок Б 2).
В п е р в о м  б л о к е  ключевыми представляются вопросы:
1.  Какова сущность стратегического управления школой? Каково пред-

назначение стратегического управления школой и в чем его специфика? 
(Данные принципиальные вопросы необходимо рассмотреть не только потому, 
что без их решения невозможно дальнейшее движение вперед к пониманию стра-
тегического управления, но и потому, что существует множество разных трактовок 
сущности такого управления, соответственно, невозможно обойтись без предло-
жения и обоснования правомерности авторской трактовки, которая по ряду пун-
ктов существенно отличается от имеющихся.)

2.  Каков статус стратегического управления школой и какое место он 
занимает в управлении организацией, школой? (В ответе на этот вопрос пред-
стоит выяснить, является ли стратегическое управление одним из множества част-
ных видов управления школой или одной из групп (одним из уровней) решаемых 
управленческих задач, или оно фактически представляет собой современную мо-
дификацию управления школой вообще, общую системообразующую основу по-
строения и организации деятельности всей управляющей системы, непременное 
условие и необходимое средство эффективного развития школы.)

3.  Каковы отличия стратегического управления школой от других ти-
пов и видов управления? (Ответ на данный вопрос станет логическим продол-
жением ответа на предыдущий вопрос и потребует раскрытия отличия специфики 
стратегического управления, которое позволит лучше показать его существенные 
особенности и уйти от его понимания как рядоположенного с другими аспектами 
управления школой.)



44

А .  М .  М о и с е е в

4.  Какова специфика стратегических решений в управлении школой? 
(Данный вопрос рассматривает специфику стратегического управления через 
один из главных аспектов любого управления – управленческие решения; в ходе 
ответа на него предстоит раскрыть особенности стратегических решений, понять, 
какие решения по управлению школой относятся к стратегическим, каков их со-
став и основные характеристики, каковы требования к ним.)

5.  Какова специфика стратегического управленческого мышления? 
(Специфика стратегического управления во многом определяется особенностями 
стратегического управленческого мышления, которое должно быть сформировано 
у субъектов такого управления, в том числе на основе изучения источников и лите-
ратуры по стратегическому менеджменту.)

6.  Каково место стратегического управления школой среди новшеств 
в управлении школой и какова специфика его освоения? (Одним из ос-
новных в авторском понимании аспектов стратегического управления в сов
ременной школе является его понимание как радикального организационно-
управленческого новшества, ориентированного на системные изменения как 
в управлении школой, так и в самой школе. При этом готовность школ к освое-
нию этого новшества пока не является высокой, что требует определенных уси-
лий по его точному, полному и широкому введению в практику. Специфика это-
го новшества во многом предопределяет и специфику его освоения в школах, 
и его внешней поддержки со стороны органов управления образованием и иных 
субъектов).

Во  в т о р о м  б л о к е  базовых вопросов о предмете разрабатываемой нами 
теории ключевыми представляются вопросы:

1.  Из каких представлений о школе как объекте управления исходит ав-
тор и предлагаемая им теория стратегического управления школой? 

2.  В чем специфика школы как объекта стратегического управления? 
(Смысл постановки и решения этого вопроса связаны с тем, что школа как неком-
мерческая, не ориентированная на прибыль организация, как организация, ока-
зывающая значимые общественные услуги, достаточно серьезно отличается от 
организаций бизнеса, являющихся классическим и наиболее распространенным 
объектом стратегического управления, и представляется необходимым подробно 
раскрыть эти отличия и особенности.)

3.  В чем состоит стратегический взгляд на школу? Какие характеристи-
ки школы выходят на первый план при стратегическом подходе? (Автор ис-
ходит из гипотезы, что стратегическое управление базируется на особом, стратеги-
ческом взгляде на школу как объект управления, соответственно, ответ на вопрос 
предполагает раскрытие этих особенностей. Важной составляющей здесь являет-
ся выделение характеристик школы, «высвечиваемых» стратегическим взглядом, 
например, стратегического положения школы, ее стратегической повестки дня, 
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стратегических оснований жизнедеятельности, стратегического потенциала шко-
лы, ее образовательной модели, ключевых компетентностей, сильных и слабых 
сторон, конкурентных преимуществ и уязвимостей и др. Некоторые из таких ха-
рактеристик привносятся в описание школы именно работами по стратегическо-
му менеджменту.)

4.  Какова специфика стратегического управления в школе по сравне-
нию с его применением в других организациях? (Стратегическое управление 
школой разумно сопоставить (с выделением сходств и различий) с аналогичным 
управлением в большом, среднем и малом бизнесе, в правительственных (государ-
ственных) и некоммерческих организациях; такое сопоставление поможет более 
рельефно увидеть его специфику в пространстве школы и образования.)

Блок В. Ключевые вопросы содержания разрабатываемой теории страте-
гического управления школой. Деятельность стратегического управления шко-
лой «живет», осуществляется и проявляет себя в ходе структурированного особым 
образом стратегического процесса, который реализуется усилиями системы стра-
тегического управления. 

В связи с этим далее следуют вопросы, касающиеся сущности, содержания и 
логики основных составляющих процесса стратегического управления школой.

Ключевые вопросы содержания и логики процесса стратегического управ-
ления школой: 

1.  Что понимается под процессом стратегического управления школой? 
(Данный вопрос актуален не только потому, что реализация стратегического под-
хода в управлении требует осуществления стратегического процесса, но и потому, 
что логика этого процесса: а) отличается от логики управленческих действий в тра-
диционном общем менеджменте и б) является предметом полемики среди специ-
алистов, предлагающих различные варианты построения процесса.)

2.  Возможно ли линейное и одноуровневое рассмотрение этого процес-
са? (Постановка данного, риторического для нас вопроса связана с обнаружением 
многоуровневости стратегического процесса в школе, выявлением трех взаимос-
вязанных деятельностных контуров, необходимых для его качественного постро-
ения и протекания.) 

3.  Какова логическая макроструктура процесса стратегического управ-
ления школой? (Для ответа на этот вопрос предстоит критически рассмотреть 
и оценить имеющиеся в литературе по стратегическому менеджменту варианты 
структурирования макроэтапов интересующего нас процесса и на этой основе 
предложить свой вариант их логической макроструктуры.)

4.  Каково содержание выделяемых крупных компонентов макрострук-
туры, подпроцессов процесса стратегического управления школой? (Это, по 
сути дела, уже вопрос о микроструктуре данного процесса.)
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Ключевые вопросы о результатах стратегического управления школой:
1.  Каковы главные результаты процесса стратегического управления 

школой (желаемые и полные)? 
2.  Где и в чем они проявляются? (Постановка таких вопросов объясняется 

тем, что прежде всего с его результатами мы связываем качество стратегического 
управления. При этом следует отметить, что, как ни парадоксально, вопрос о сущ-
ности и характере результатов управления в научной литературе изучен и рассмо-
трен явно недостаточно, что заставляет не столько пользоваться некими готовы-
ми идеями, сколько выдвигать и обосновывать новые, предлагая свою концепцию 
комплекса результатов стратегического управления школой. Эта концепция пред-
полагает множественность и многообразие результатов стратегического управле-
ния как открытой системы, их многоуровневость, с чем связан вопрос о том, где 
и как проявляются различные результаты, как связаны результаты и успешность 
управления и т.п.)

Ключевые вопросы о современном качестве стратегического управления 
школой и путях его обеспечения:

1.  Каковы главные проявления успешности стратегического управле-
ния школой и почему мы так считаем? Как понимается качество стратеги-
ческого управления школой? Каковы ключевые современные требования 
к качеству стратегического управления школой? (Актуальность этих вопросов 
связана с недостаточной разработанностью в науке понятия о качестве управле-
ния, в том числе стратегического.)

2.  Что необходимо сделать с качеством стратегического управления 
школой, какие важнейшие действия необходимо осуществить в отношении 
качества и какие ключевые глаголы (или отглагольные существительные) 
отражают эти ключевые действия? (Здесь речь должна пойти о том, что воз-
можны разные действия субъектов управления по отношению к его качеству: им 
можно управлять, его можно планировать, контролировать, обеспечивать, гаран-
тировать, улучшать и т.п. Несколько забегая вперед, отметим, что в нашей теории 
стратегического управления школой во главу угла ставится вопрос об обеспечении 
требуемого качества управления в интересах максимально эффективного разви-
тия школы.) 

3.  Каковы наши подходы к обеспечению качества стратегического 
управления школой? (Вопрос актуален в связи с тем, что теоретически и прак-
тически возможны различные варианты обеспечения требуемого качества стра-
тегического управления, требуется обоснование правомерности и перспективно-
сти предлагаемого варианта, его преимуществ. После решения данного вопроса в 
общем виде он затем рассматривается на протяжении всей книги применительно 
к отдельным компонентам стратегического управления.)
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Ключевые вопросы построения систем стратегического управления шко-
лой и организации их деятельности: 

1.  Что понимается под системой стратегического управления школой? 
(В научной литературе нет единой трактовки понятия «система управления»; мы в 
нашей теории исходим из того, что это управляющая система (подсистема) школы, 
которая порождает и осуществляет управленческую деятельность и ее результаты. 
Этот подход потребует обоснования и раскрытия, его соотнесения с другими. Дан-
ный вопрос требует достаточно подробного рассмотрения с обоснованием выби-
раемой версии ответа.)

2.  Каков состав компонентов системы стратегического управления шко- 
лой?

3.  Каковы подходы к обеспечению качества системы стратегического 
управления школой?

4.  Каков возможный и рекомендуемый состав субъектов этой системы?
5.  Какова направленность системы, каковы ее свойства? (Направлен-

ность управляющих систем, характер их влияния на школу и школьное сообщество 
обычно задается такими их свойствами, как ценностно-целевой характер управле-
ния, активность, прогностичность, системность, партисипативность и др.) 

6.  Под какие действия она проектируется? (Мы не представляем себе про-
ектирование управляющей системы без понимания тех действий, которые ей пред-
стоит выполнять и среды, в которой это будет происходить.)

7.  Из каких компонентов состоит система стратегического управления 
школой (функции, оргформы, оргструктура, оргмеханизмы)? (Актуальность 
вопроса связана с отсутствием в научной литературе развернутых концепций от-
носительно компонентов системы стратегического управления школой.)

8.  Каковы общие подходы к работе системы, организации стратегиче-
ского управления школой, условия ее эффективности? (Система стратегиче-
ского управления школой создается для действия, поэтому важно описать ее не 
столько в статике, сколько в динамике, раскрывая организационные механизмы 
работы субъектов такого управления на разных стадиях его процесса.) 

9.  Как могут создаваться системы стратегического управления школой? 
Каковы подходы к проектированию и модернизации системы стратегиче-
ского управления школой? (Мы исходим из того, что для успешного стратеги-
ческого управления необходимо иметь эффективную систему такого управления. 
При этом среди ряда возможных способов ее создания (стихийное появление в 
ответ на новые вызовы управлению, следование традициям и нормативам, созна-
тельное выращивание на основе проектирования и обучения действием) мы отда-
ем предпочтение проектированию, открытому практике стратегического управле-
ния и сочетающему концептуальные идеи с рефлексией живой практики. 
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В основу ответа на этот вопрос будут положены результаты наших ранее выпол-
ненных разработок в области анализа и проектирования систем внутришкольно-
го управления1, которые надо в данном случае будет применить к стратегическому 
управлению. Кстати, само по себе проектирование управляющей системы является 
одной из задач именно стратегического управления).

Показав общие подходы к пониманию системы и процесса стратегического 
управления, целесообразно содержательно раскрыть более конкретные вопро-
сы, относящиеся к каждой из выявленных ранее главных составляющих этого 
процесса.

Ключевые вопросы стратегического анализа и прогнозирования в школе:
1.  Каково место стратегического анализа и прогнозирования в процес-

се стратегического управления школой? Как анализ и прогнозирование 
встраиваются в логику макроэтапов стратегического процесса? (Вопросы 
связаны с трактовкой стратегического анализа и прогнозирования как сквозного 
действия, пронизывающего все стадии стратегического процесса.) 

2.  Каковы требования к результатам стратегического анализа и прогно-
зирования? (Важно не упускать из виду, что анализ и прогнозирование при всей 
их важности интересуют нас с точки зрения их итогов, способных стать надежны-
ми основаниями для принятия оптимальных стратегических решений, поэтому 
данный вопрос предпосылается вопросам о методах анализа и прогнозирования.)

3.  Каковы предметы стратегического анализа и прогнозирования? (Хо-
тя в общем виде понятно и известно, что основными макропредметами стратеги-
ческого анализа и прогнозирования являются внутренняя и внешняя среда школы, 
конкретные составляющие этих широких предметов требуют уточнения.)

4.  Какова рациональная последовательность проведения процедур 
стратегического анализа и прогнозирования? (Вопрос об очередности выпол-
нения таких процедур не имеет однозначного ответа в науке, в то же время обыч-
но предполагается, что анализ должен опираться на знания о социальном заказе, 
адресуемом школе; анализ и оценка влияния на школу факторов широкой соци-
альной среды предшествует анализу ближней среды школы; итоговой и важней-
шей процедурой анализа внутренней среды является анализ и оценка стратегиче-
ских проблем школы.) 

5.  Каковы ключевые, наиболее важные методы стратегического ана-
лиза и прогнозирования в школе? (В ответе предстоит раскрыть широкий 
спектр методов, многие из которых пока не освоены практикой внутришкольного 
управления.)

1  Проектирование систем внутришкольного управления  : пособие для руководите-
лей образовательных учреждений и территориальных образовательных систем / под ред. 
А. М. Моисеева. М. : Изд-во Пед. общества России, 2001.
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6.  Каковы подходы к обеспечению качества стратегического анализа и 
прогнозирования в школе?

Ключевые вопросы стратегического самоопределения школьного сооб-
щества, выбора стратегических оснований жизнедеятельности школы:

1.  Каковы сущность и предназначение стратегического самоопределе-
ния школьного сообщества? (Актуальность вопроса связана со специфической 
авторской трактовкой этого этапа стратегического процесса, акцентирующей вни-
мание не только на выборе стратегических оснований жизнедеятельности школы 
(ценностей, миссии, социальных обязательств, стратегического видения школы), 
но и на предшествующем этому принципиальном выборе в пользу стратегического 
управления школой и о запуске нового цикла стратегических изменений в школе, 
т.е. именно о стратегическом самоопределении школьного сообщества.)

2.  Как представить процесс стратегического самоопределения школь-
ного сообщества в виде открытой системы?

3.  Каковы требования к его результатам?
4.  Каковы состав и структура стратегического самоопределения? (Пол-

ная и развернутая структура этого этапа включает около 20 шагов, которые необ-
ходимо охарактеризовать и обосновать.)

5.  Каковы подходы к обеспечению качества стратегического самоопре-
деления школьного сообщества?

Ключевые вопросы о стратегических целях и целеполагании в школе: 
1.  Каково назначение стратегического целеполагания?
2.  Как представить процесс стратегического целеполагания в виде от-

крытой системы?
3.  Каковы подходы к обеспечению качества стратегических целей и це-

леполагания в школе?
4.  Каков состав стратегических целей школы? (Ответ на этот вопрос может 

показаться простым, но это не более чем иллюзия: общепринятой концепции от-
несения неких школьных целей к стратегическим или состава таких целей пока не 
предложено.)

5.  Каковы требования к процессу целеполагания?
6.  Каковы требования к формулированию стратегических целей?
Ключевые вопросы о сущности, составе, многообразии и выборе страте-

гий жизнедеятельности школы:
1.  Какова сущность стратегии?
2.  Как представить процесс выбора и формулирования стратегий жиз-

недеятельности школы в виде открытой системы?
3.  Каково многообразие стратегий жизнедеятельности школы?
4.  Каковы подходы к обеспечению качества стратегий жизнедеятель-

ности школы?
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5.  Каков подход к составу стратегий жизнедеятельности школы? (Вопрос 
о составе и иерархии стратегий разработан в науке применительно к бизнесу, но 
вопрос, какие стратегии необходимы школе, требует самостоятельного решения и 
обоснования.)

6.  Каковы требования к стратегиям жизнедеятельности школы?
7.  Каковы требования к процессу выбора и формулирования стратегий 

жизнедеятельности школы?
Ключевые вопросы разработки стратегических документов школы: 
1.  Каковы состав и иерархия стратегических документов школы? (Не-

сколько забегая вперед, отметим, что в нашем представлении современная шко-
ла должна иметь триаду качественно разработанных стратегических документов: 
образовательную программу, построенную в логике новых ФГОС, программу раз-
вития и публичный доклад; причем центральное место в триаде по традиции отво-
дится программе развития.)

2.  Какое место в комплексе стратегических документов школы занима-
ет программа ее развития?

3.  Какова роль разработки программы развития в стратегическом пла-
нировании жизнедеятельности школы и в стратегическом управлении в 
целом?

4.  Что делает программу развития стратегическим документом?
5.  Каковы сущность, специфика, назначение и задачи программы раз-

вития школы?
6.  Каковы требования к качеству программы развития школы как глав-

ного стратегического документа? (При раскрытии таких требований необходи-
мо сделать акцент именно на требованиях к программе как стратегическому доку-
менту школы, так как анализ множества школьных программ развития показывает, 
что далеко не все они уже стали реальными стратегическими документами).

7.  Каковы подходы к структуре и построению программы развития как 
документа?

8.  Каковы типичные ошибки в программах развития и их разработке?
Ключевые вопросы реализации стратегических планов школы, ее мони-

торинга, оценки, коррекции:
1.  Каково назначение этапов реализации стратегий и мониторинга, 

анализа и оценки реализации стратегических планов школы? (При ответе 
на вопрос важно учесть, что в традициях стратегического менеджмента, говоря о 
реализации стратегии, следует раскрывать не столько реализацию конкретных за-
планированных системных изменений в школе, сколько создание для них крупных 
организационных условий, например: изменение организационной структуры и 
процессов, изменение организационной культуры и уклада школьной жизни, про-
ведение специальной работы с кадрами, перестройка управления школой и т.п.)
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2.  Каковы требования к результатам этих этапов?
3.  Каковы требования к его процессу? (При ответе на данный вопрос необ-

ходимо опираться на знания в области образовательной инноватики о проведении 
в жизнь различных новшеств, в том числе в условиях сопротивления изменениям.)

4.  Как обеспечить качество процедур реализации стратегий жизнедея-
тельности школы?

5.  Каково назначение мониторинга, анализа, оценки и коррекции стра-
тегических планов?

6.  Каковы подходы к мониторингу, анализу, оценке и коррекции стра-
тегических планов?

Стратегическое управление школой понимается нами как весьма серьезное 
организационно-управленческое новшество, требующее специальных усилий вну-
тришкольных субъектов по его освоению и комплексной внешней поддержки та-
ких усилий. 

Ключевые вопросы освоения стратегического управления в практике 
школы и его внешней поддержки:

1.  Какова сущность деятельности освоения новшества и каково ме-
сто освоения в общей логике инновационной деятельности? (В самом об-
щем виде можно отметить, что освоение новшества мы рассматриваем как важ-
ную составляющую инновационного процесса, как деятельность, осуществляемую 
внутри школы, усилиями субъектов школьного сообщества, внутришкольного 
управления. В общей логике введения новшеств эта составляющая следует за 
созданием и распространением новшества и предшествует его использованию и 
институционализации.)

2.  Каковы условия успешного, эффективного освоения стратегическо-
го управления как новшества? Что понимается под внешней поддержкой 
освоения стратегического управления школами? (Необходимость такого во-
проса связана с тем, что практика поддержки как вид деятельности имеет суще-
ственные отличия от традиционной в прежние годы практики административного 
подхода к внедрению новшеств, понимание которых крайне важно для успешного 
овладения этой деятельностью.)

3.  Каковы требования к системе внешней поддержки освоения страте-
гического управления? (В ответе на данный вопрос необходимо иметь в виду та-
кие крупные блоки обозначенной системы, как научно-методическое обеспечение, 
образовательное обеспечение, т.е. специальное обучение кадров и собственно 
управленческое сопровождение освоения интересующего нас новшества. Необхо-
димы разработка и реализация специальных программ поддержки освоения стра-
тегического управления в школах).

Представляется, что перечисленные и кратко прокомментированные нами 
ключевые вопросы позволят корректно задать и обосновать основные линии на-



А .  М .  М о и с е е в

шего дальнейшего научного исследования и через формулирование обоснован-
ных ответов на эти вопросы подойти к разработке достаточно полной и целостной 
практико-ориентированной авторской теории стратегического управления совре-
менной школой.

Очевидно, что в ходе поиска и обоснования ответов на эти вопросы пример-
ный первоначальный список вопросов и редакции их формулировок могут пре-
терпеть изменения, например в сторону большей конкретизации. Автор рассма-
тривает такое «движение» как вполне нормальное и естественное явление: здесь 
мы показали список наиболее важных, первичных вопросов, но вслед за многими 
из них неизбежно появляются новые, производные от первичных вопросы, возни-
кающие вследствие определенных общих ответов на вопросы из первого списка 
и позволяющие уточнить, конкретизировать или детализировать ответы на них.
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В данной главе предлагаются варианты ответов на вопросы, касающиеся эпи-
стемологии и методологии разрабатываемой нами теории стратегического управ-
ления школой, обозначенные в главе 2 (блок А).

 Какая теория разрабатывается: теория в собирательном понима-
нии  (как общий свод теоретических знаний о предмете) или конкретная, 
единичная теория? 
  Предметом разработки и построения в данной работе выступает теория 

стратегического управления общеобразовательной организацией (школой) или 
теория стратегического менеджмента на уровне школы, т.е. относительно целост-
ная синтетическая совокупность обобщенных идей, отражающих представления и 
знания о данном предмете. 

Будучи продуктом авторской научно-исследовательской работы, такая теория 
видится как единичная теория, которая в случае успешной апробации и принятия 
научным сообществом будет инкорпорирована в состав собирательно понимае-
мой и формируемой совместными и совокупными усилиями всех активных иссле-
дователей научной теории стратегического управления школой как важной части 
теории внутришкольного управления в целом и внесет вклад в ее построение и 
развитие.

 К каким теориям относится разрабатываемая теория стратегическо-
го управления школой? Каково ее место среди более широких теорий? 
  Поскольку стратегическое управление школой – это специфическая чело-

веческая деятельность, практика, то разрабатываемая нами для нее теория есть 
не что иное, как теория этой практики, теория для ее совершенствования, улуч-
шения, обеспечения достижения этой практикой более высоких результатов и 
эффективности. 

Разрабатываемая теория мыслится одновременно и как теория, ориентиро-
ванная на практику (практико-ориентированная теория), и как теория, ориенти-
рующая практику, формирующая практику, задающая ей определенные векторы 
развития.

Разработка теории стратегического управления школой ведется нами исходя 
из того, что базовыми «материнскими» теориями для нее являются прежде всего:

Глава 3
Подходы к решению ключевых  
эпистемологических  
и методологических вопросов  
теории стратегического управления школой
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1.  Общая теория стратегического менеджмента организаций. Наша те-
ория является одной из ряда отраслевых составляющих этой теории, которая, в 
отличие от стратегического менеджмента крупного (а также – отдельно – среднего 
и малого) бизнеса, некоммерческих организаций, государственных структур, ори-
ентирована на образование и школу. И это предполагает, что при ее построении 
важно следовать традициям и стандартам стратегического менеджмента, одновре-
менно в полной мере учитывая специфику школы.

2.  Теория внутришкольного управления (школьного менеджмента). Тео-
рия стратегического управления является специфической составляющей этой об-
щей теории и должна быть грамотно вписана в нее, а возможно, и не просто впи-
сана, а призвана стать основой некой общей достройки и перестройки этой теории 
на наиболее современных основах, присущих именно стратегическому подходу в 
управлении.

Таким образом, практические цели этой теории должны быть связаны с содей-
ствием обеспечению на максимально возможном (оптимальном) уровне совре-
менного качества стратегического управления школой как условия оптимального 
качества самой школы и ее результатов. 

Но для достижения этих целей необходимо, чтобы такое управление стало со-
ставной, причем системообразующей, частью внутришкольного управления во 
всех или большинстве общеобразовательных организаций. Автор в этой связи ис-
ходит из допущения, что стратегическое управление школой является весьма зна-
чимым новшеством, требующим специальных усилий по его широкому и полно-
ценному введению в школы страны. И тогда практические цели разрабатываемой 
нами теории должны включить в себя разработку подходов к такому введению и 
его внешней поддержке (что и будет раскрыто в завершающей главе книги).

  Каков в самом общем виде предмет разрабатываемой теории?
  Таким предметом являются зависимости между построением управляющей 

системы, осуществляющей стратегическое управление школой, процессом страте-
гического управления и порождаемыми им стратегически значимыми результата-
ми жизнедеятельности школы, прежде всего направленными на ее эффективное 
развитие, с поиском ответа на вопрос: какими должны быть система стратегиче-
ского управления школой и осуществляемая ею деятельность, чтобы получить на 
выходе наиболее высокие и социально востребованные показатели результатив-
ности и качества жизнедеятельности школы, свидетельствующие о достижении 
школой стратегического успеха, высокой эффективности развития?

Отметим, что в качестве важного ограничения предмета нашей теории высту-
пает то, что его область касается только внутреннего, внутришкольного стра-
тегического управления, т.е. в понятие о стратегическом управлении школой не 
включаются ни общие стратегические установки по развитию системы общего об-
разования в стране, ни совокупность внешних управляющих влияний на школу, 
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которые в то же время, естественно, принимаются в расчет как значимые факторы 
внешней среды школы, внутришкольного управления, формирования стратегиче-
ской повестки дня школы.

Такое ограничение не означает невнимания автора к внешним влияниям на 
стратегическое поведение школы и управление ею: очевидно, что государственная 
образовательная политика и стратегии в сфере образования вообще, и общего об-
разования в особенности, деятельность учредителей школы и т.д. весьма значимо 
влияют на стратегии, генерируемые и реализуемые на школьном уровне, являют-
ся важными и требующими непременного учета детерминантами при выборе этих 
стратегий.

В то же время, и это определило наши представления об ограничениях пред-
мета создаваемой теории, внешние влияния на школу не отменяют и не заме-
няют осмысленного и ответственного стратегического выбора со стороны ее 
школьного сообщества (коллектива), и вводимое нами ограничение позволяет 
сконцентрировать внимание исследования на закономерностях внутришкольно-
го стратегического управления, а затем и на рекомендациях в адрес именно его 
субъектов.

Сущность и специфика стратегического управления школой как предметной 
области теории рассмотрены более подробно ниже – в главе 4 монографии.

  Каков статус разрабатываемой теории?
  В настоящее время данная теория проходит апробацию и ее статус может 

пониматься как статус «претендента на звание теории» и включение в общий кон-
цептуальный базис теории стратегического управления школой.

 Каковы аксиология, ценностные основы разрабатываемой теории? 
  Стратегическое управление – это подход к управлению, и, как всякий под-

ход, оно обладает широтой спектра возможных применений, способно работать 
с разным конкретным содержанием, вести к содержательно и ценностно различ-
ным стратегическим решениям.

Это, несомненно, связано с рисками выбора педагогически ущербных, оши-
бочных стратегий, так как никакие универсальные подходы к управлению не заме-
няют квалификации и компетентности субъектов управления в области решения 
конкретных задач функционирования и развития управляемого объекта. Только 
вряд ли в подобном случае надо в чем-то обвинять стратегическое управление как 
подход.

Чтобы уменьшить такие риски, разработчики научно-методического обеспече-
ния, конкретных моделей стратегического управления могут и должны идти даль-
ше общих рекомендаций, рассматривая сравнительную ценность различных аль-
тернативных вариантов принятия стратегических решений в различных ситуациях 
с точки зрения укоренения в школах действительно передовых, отвечающих обра-
зовательным ценностям образовательных и иных стратегий.
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Иными словами, стратегическому управлению школой и его разработчикам да-
леко не все равно, не безразлично, укоренению каких идей оно служит. Ценност-
ное начало стратегического управления является одной из его существенных ха-
рактеристик и отличительных качеств. Многое зависит от того, как в государстве, 
обществе и образовании трактуется стратегический успех школы, на что ориенти-
руются школы и их стратегии.

Если по каким-то причинам эти ориентации носят размытый характер или не 
ведут школы в нужном направлении, задача науки и экспертов – четко и своевре-
менно указать на это.

Наш подход базируется на понимании управления школой вообще, а страте-
гического управления в особенности, не как набора универсальных и формаль-
ных инструментов, безразличных по отношению к специфике школы как объекта 
управления, к содержанию и ценностям жизнедеятельности школы, а, напротив,  
как мощного средства сознательного утверждения, воплощения и реализации в 
этой жизнедеятельности главных ценностных ориентаций современного обра-
зования и школы, их эффективного развития, а также ценностей самого страте-
гического менеджмента, сознательно воплощаемых в школьных управляющих 
системах. 

 Каковы методологические основы разрабатываемой теории?
  В качестве таких основ нами выбирается совокупность взаимодополняющих 

методологических подходов, включающая в себя: 
1)   системно-деятельностный подход (в качестве систем и с позиций данного 

подхода рассматриваются, в частности, системы внутришкольного управления, си-
стема управленческой деятельности, система обеспечения качества, система стра-
тегических решений, система стратегических изменений, система поддержки стра-
тегического управления школой и т.д.); 

2)   ситуационный и оптимизационный подходы, ориентирующие исследова-
ние и его рекомендации практике на максимально возможный учет специфики 
конкретных ситуаций и на достижение в итоге результатов, являющихся наилучши-
ми из возможных в данных обстоятельствах с точки зрения определенных задан-
ных критериев, т.е. оптимальными. 

При этом системно-деятельностный подход конкретизируется в таких своих 
аспектах и проявлениях, как: 

1)   квалитативный (качественно-ориентированный) подход, т.е. подход с по-
зиций качества, менеджмента качества, обеспечения качества, оценки качества; 

2)   децизионный (от лат. и англ. decision – решение) подход с позиций подго-
товки, принятия и реализации стратегических управленческих решений; 

3)   проектный подход, в рамках которого цикл стратегических изменений в 
школе рассматривается как частный случай проекта с вытекающими отсюда по-
следствиями для управления им в духе проектного менеджмента; 
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4)   проектировочный подход, в рамках которого в качестве способа построе-
ния необходимых искусственных объектов выступает системное организационно-
управленческое проектирование; 

5)   целевой1, клиенто-ориентированный и продуктный подход, нацеливающий 
субъектов управления на постановку целей и достижение соответствующих им ре-
зультатов с обязательным и первоочередным учетом конкретных заинтересован-
ных групп и их потребностей и с выделением в рамках полученных результатов 
непосредственных ценных продуктов деятельности – продуктов стратегического 
управления; 

6)   процессный подход, предполагающий выделение и подробное описание в 
общем потоке деятельности ряда важных процессов, рассматриваемых как откры-
тые системы (входы – собственно процессы преобразований – выходы – связи с 
внешней средой); 

7)   инновативный (инновационный) подход, т.е. подход с позиций инноватики и 
управления изменениями.

  Каковы теоретические основания разрабатываемой теории?
  Решение задачи построения практико-ориентированной теории стратеги-

ческого управления школой с необходимостью требует анализа научных и практи-
ческих оснований этой теории: а) анализа достижений и результатов, полученных в 
рамках научных дисциплин, объективно являющихся источниками интересующей 
нас теории и вырабатывающих ее необходимые основания; б) анализа практики 
стратегического управления школой в современной России.

Теория стратегического управления школой опирается на широкие и поли-
дисциплинарные научные основания, полная характеристика которых выходит за 
рамки возможностей и интересов нашего исследования, а в качестве важнейших и 
основополагающих (в точном смысле этого слова) научных дисциплин для теории 
стратегического управления школой выступают:

1. Теория организаций, стратегический менеджмент организации, активно раз-
рабатываемый с 50–60-х гг. ХХ в., а также менеджмент качества.

2.  Стратегический менеджмент организации как главное основание теории 
стратегического управления школой. Мы исходим из того, что стратегический ме-
неджмент организации (как теория) сегодня – это универсальная теория страте-
гического управления любыми социальными организациями2.

1  В данный подход, называемый иначе управлением по результатам, мы вносим важное 
дополнение – управление в его рамках осуществляется не только по результатам управляе-
мой системы (школы), но и по результатам системы управляющей (которые мы выделяем спе-
циально, раскрываем как понятие и сознательно отличаем от результатов школы).

2  Строго говоря, сегодня эта теория касается уже не только организаций, но и целых го-
сударств и их объединений, что делает не столь несбыточной перспективу глобального стра-
тегического управления планетой Земля.
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В структуре так понимаемой теории стратегического менеджмента можно вы-
делить такие составляющие, как:

1)   общее – общие, касающиеся любых социальных организаций положения те-
ории стратегического менеджмента организаций;

2)   особенное – положения теорий, отражающих подходы к стратегическому 
менеджменту метаотраслевого уровня – стратегическому менеджменту для ком-
мерческих организаций (крупный бизнес), малых и средних предприятий (средний 
и малый бизнес), государственных организаций; некоммерческих организаций;

3)   индивидуально-отраслевое – положения теорий, описывающих специфи-
ческие характеристики стратегического менеджмента организаций различных 
отраслей. 

При этом все указанные уровни находятся в отношениях взаимодействия и 
взаимообогащения между собой.

Мы полагаем, что при такой реальной структуре теории стратегического ме-
неджмента, во-первых, нет никаких оснований отождествлять или путать эту тео-
рию как целое с ее наиболее зрелой и развитой составляющей, которая обладает 
подавляющим большинством в имеющемся массиве публикаций – стратегическим 
менеджментом для коммерческих, ориентированных на извлечение прибылей ор-
ганизаций (бизнес-структур), чем нередко грешат авторы, пишущие по этой тема-
тике; во-вторых, в поисках оснований теории стратегического управления школой 
необходимо уделить должное внимание всем уровням теории стратегического ме-
неджмента организации: и тем, которые объективно находятся дальше от школы 
(крупный бизнес, отрасли экономики, далекие от образования), и тем, которые по 
ряду признаков во многом близки к ней (государственные структуры, некоммер-
ческие организации, малые предприятия, другие образовательные организации, 
например университеты).

3.  Теория внутришкольного управления как составная часть теории управ-
ления образованием, разрабатывавшаяся до 80-х гг. ХХ в. в составе педагогики, 
а затем и особенно активно – как тесно связанная с педагогикой относительно 
самостоятельная научная дисциплина (отраслевая составляющая общей теории 
управления организациями) и школоведение, понимаемое нами как отраслевая 
теория организаций – теория общеобразовательной организации.

4.  Широкий спектр научных дисциплин психолого-педагогической направлен-
ности (история педагогики, общая педагогика и педагогика школы, дидактика, те-
ория воспитания, сравнительная педагогика, общая психология, возрастная и пе-
дагогическая психология, психология коллектива и др.), развивающихся в течение 
нескольких столетий. Вклад этих направлений научного знания в фундамент тео-
рии стратегического управления школой чрезвычайно важен и абсолютно неза-
меним, однако наследие этих наук пока явно недостаточно рассмотрено под углом 
зрения темы и научной проблемы нашего исследования.
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Естественно, что при этом аналитический обзор вклада этих оснований осу-
ществляется в целях и исходя из интересов разработки теории стратегического 
управления школой, что предполагает:

1.  Отсутствие задачи и претензии осуществить в этой работе сколько-нибудь 
полный научный обзор состояния соответствующих дисциплин. Это не только су-
щественно выходит за рамки объекта и предмета нашего исследования, но и с уче-
том огромного массива опубликованных результатов является абсолютно невоз-
можным в принципе. 

2.  Сознательное ограничение автором объекта рассмотрения: в поле зрения 
исследования оказываются не все этапы эволюции и не все результаты рассматри-
ваемых научных дисциплин; в него попадают в первую очередь те аспекты масси-
вов их достижений, которые могут содействовать разработке теории стратегиче-
ского управления школой, отвечать на актуальные вопросы, возникающие перед 
нею.

3.  Следование наиболее современным, передовым, развитым и признанным в 
культуре аспектам достижений данных научных дисциплин при меньшем внима-
нии к неустоявшимся, спорным, маргинальным сюжетам.

4.  Сознательное отношение к возможностям и ограничениям использования 
подходов и рекомендаций, вытекающих из анализа результатов, полученных в ин-
тересующих нас науках, при построении теории стратегического управления шко-
лой. Специфика школы как объекта стратегического управления делает невозмож-
ной ориентацию на прямой и полный трансфер (перенос) подходов и результатов 
других наук; то, что может быть перенесено, требует специальной фиксации, а так-
же специального выявления и оговаривания условий, при которых такой перенос 
знаний и подходов может быть целесообразным и эффективным.

5.  Установку на необходимость проведения специальной разработки теории 
стратегического управления школой (так как при любом уровне зрелости базовых 
для нее научных дисциплин никакие заимствования из них не могут заменить соот-
ветствующих специальных теоретических поисков на материале собственно шко-
лы и внутришкольного управления).

Построение теории стратегического управления школой, способной соответство-
вать не только высоким современным требованиям к теории как таковой, но и возрас-
тающим потребностям школьной управленческой практики, потребностям широкого 
внедрения стратегического управления в эту практику, требует подведения под эту те-
орию, наряду с основаниями научными, оснований эмпирических (отсюда специаль-
ное внимание к практике, опыту стратегического управления школой).

Теоретические основы исследования образуют положения: 
yy теорий общего менеджмента организаций (М. Х. Мескон, М. Альберт, Ф. Хе-

доури, П. Друкер, М. Хаммер, Дж. Чампи, Т. Питерс, Р. Уотермен, Г. Кунц, 
Дж. Моррисей, С. О`Доннел, Р. Л. Дафт, И. Адизес, Бодди, Пэйтон, Ч. Хэнди, 
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Э. Шейн, П. Сенге, Р. М. Кантер, Р. Нортон, Д. Каплан, Дж. О`Шонесси, Палмер, 
М. Армстронг, К. Нордстрем, Й. Ридерстралле, Х. Виссема, Ф. Котлер и др.; 
Д. М. Гвишиани, В. Г. Афанасьев, А. И. Пригожин, А. Г. Поршнев, З. М. Румянце-
ва, О. С. Виханский, А. И. Наумов, В. Р. Веснин, В. В. Гончаров, Г. Р. Латфуллин, 
Б. А. Аникин, Э. М. Коротков, Р. А. Фаткутдинов и др.); 

yy теорий стратегического менеджмента (Дж. Аакер, Г. Минтцберг, И. Ан-
софф, А. Чандлер, Г. Хэмел, Прахалад, Дж. Траут, Альстрэнд, Дж. Б. Куинн, 
Дж. М. Брайсон, К. Эндрюс, Б. Карлоф, Р. Л. Акофф, К. Боумен, М. Э. Портер, 
А. А. Томпсон, А. Стрикленд и др.; О. С. Виханский, В. С. Ефремов, Г. Я. Голь-
дберг, Ю. Н. Лапыгин, А. Н. Петров, И. Б. Гурков, С. А. Попов, В. Д. Марко-
ва, О. С. Виханский, Г. Н. Константинов, С. Р. Филонович, А. Т. Зуб, Г. Я. Голь-
дштейн, Г. Б. Клейнер, Л. Г. Зайцев, М. И. Соколова, В. С. Катькало и др.);

yy теорий управления образованием и внутришкольного управления (В. С. Ла-
зарев, М. М. Поташник, П. И. Третьяков, Т. И. Шамова, Н. В. Немова, 
Л. И. Фишман, В. В. Дудников, И. М. Курдюмова, А. М. Новиков, И. Д. Чечель, 
Д.  А.  Новиков, Т. В. Светенко, Е. И. Казакова, О. Е. Лебедев, В. Ю. Кричев-
ский, Ю. А. Конаржевский, С. Г. Воровщиков, В. С. Татьянченко, В. В. Пикан, 
В. И. Зверева, Т. М. Давыденко, Э. В. Литвиненко, К. М. Ушаков, А. Б. Бакурадзе, 
Н. П. Дерзкова, О. М. Моисеева, Н. Д. Малахов, А. И. Деменев, Т. И. Пуденко, 
Т. П. Афанасьева, И. А. Елисеева, О. Г. Хомерики, А. В. Лоренсов, А. Е. Капто, 
Е. Ш. Ямбург, А. А. Пинский, В. И. Бочкарев, М. В. Левит, В. П. Симонов, Б. И. Ка-
наев, А. Г. Каспржак, Ю. В. Громыко, В. А. Караковский, В. А. Ясвин, С. М. Юс-
фин, Н. Н. Михайлова, Д. Ш. Матрос, В. В. Уланов, В. К. Терентьев, Н. Ф. Ткач, 
А. Н. Тубельский, И. Д. Фрумин, С. Г. Косарецкий, Т. А. Мерцалова, И. В. Абан-
кина, Т. В. Абанкина, О. Ю. Бараева, В. С. Запалацкая, А. В. Гаврилин); 

yy трудов по стратегии развития образования (Ж. Аллак, М. Барбер, Дж. Гуд-
лэд, Ю. И. Турчанинова, Э. Н. Гусинский, П. Сенге, М. Фуллан, П. Фрейре, 
И.  Иллич, ДеКалювэ, Маркс, Петри, Ф. Кумбс, А. Г. Асмолов, А. А. Пинский, 
И.  В.  Абанкина, Т. В. Абанкина, В. А. Болотов, В. С. Собкин, Э. Д. Днепров, 
В. С. Лазарев, В. С. Слободчиков, Е. Е. Чепурных, А. Г. Каспржак, Я. И. Кузьми-
нов, Е. Ф. Сабуров, М. Л. Агранович, О. Е. Лебедев, Ю. В. Громыко, В. В. Руб-
цов, Э. М. Никитин, Е. Я. Коган, Г. П. Чернова, Г. А. Разбивная, И. М. Реморен-
ко, И.  И.  Калина, А. И. Адамский, Е. Ш. Ямбург, Н. И. Булаев, Г. А. Балыхин, 
В. М. Филиппов, А. А. Фурсенко, О. Н. Смолин и др.).

Стратегический менеджмент организаций как объемлющая (по отношению к 
теориям стратегического управления организациями любых сфер и отраслей) на-
учная дисциплина и общее научное основание теории стратегического управления 
школой служит для теории, разрабатываемой автором, источником:

yy представлений об условиях возникновения и становления теории стратеги-
ческого менеджмента, направлениях ее исторической эволюции;
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yy понятийно-категориального строя описания и исследования стратегиче-
ского управления;

yy представлений о сущности, назначении, особенностях стратегического 
управления;

yy понимания чрезвычайно широкого разнообразия существующих концепту-
альных подходов и научных школ стратегического управления, их общих и 
специфических характеристик;

yy представлений о закономерностях стратегического управления, факторах 
детерминации успеха его различных вариантов и версий;

yy выводов о ресурсной концепции стратегического управления как наиболее 
популярной и перспективной, а также как наиболее адекватной специфике 
школы как организации концепции; 

yy специфических способов и стиля стратегического мышления;
yy основного набора проблем и тем научного анализа;
yy стиля постановки проблем; 
yy общих подходов к решению научных проблем и выработке научных реко-

мендаций практике, а также метаотраслевых и отраслевых подходов, при-
сущих сферам и отраслям стратегического управления, отличным от сфер 
образования и школы (бизнес, государственное и муниципальное управле-
ние, управление некоммерческими организациями);

yy представлений о содержании и результатах стратегического управления, 
включая те, которые в нашей терминологии обозначаются как продукты 
стратегического управления (стратегические решения, система ценностей, 
миссия, видение, стратегические цели, стратегии, стратегические планы 
и т.п.);

yy представлений о процессе стратегического управления или стратегиче-
ском процессе;

yy представлений о субъектах и организации этого процесса;
yy подходов к научному обеспечению практики стратегического управления;
yy представлений о концептуальных и методических средствах стратегическо-

го управления;
yy способов представления и описания опыта, практики стратегического 

управления и т.п.
Менеджмент качества и его отраслевые приложения в виде управления каче-

ством образования служат для теории, разрабатываемой автором, источником:
yy представлений о сущности и значении качества как важнейшего показателя 

успешности деятельности любых организаций;
yy представлений о факторах, влияющих на качество продукции;
yy представлений о деятельности организаций по обеспечению требуемого 

качества продукции;
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yy идей об управлении качеством и организационных системах менеджмен-
та качества;

yy идей о распространении идей качества на управление школой, в том чис-
ле стратегическое («от менеджмента качества к качеству менеджмента!»).

Широкий спектр психолого-педагогических наук как специфическое, содержа-
тельное, отраслевое научное основание теории стратегического управления шко-
лой служит для разрабатываемой теории источником:

yy парадигмальных представлений о назначении и об общих ценностно-смыс-
ловых основаниях жизнедеятельности системы образования, института 
школы и конкретной школы;

yy представлений о наиболее важных целях школы и результатах ее жизнедея-
тельности, включая качество образования и качество самой школы;

yy исторических фактов и теоретических представлений о точках бифуркации 
и стратегических развилках в образовании и школе как моментах, требую-
щих принятия стратегических решений;

yy исторических фактов и теоретических представлений о возможных, реаль-
но встречавшихся в практике и прогнозируемых, перспективных моделях 
общеобразовательных учреждений (школ) и связанных с ними стратегиях 
жизнедеятельности школ;

yy знаний о закономерностях, детерминирующих результаты жизнедеятель-
ности школы и достижение школами успехов в различных конкретно-исто-
рических ситуациях.

Образовательная (педагогическая) инноватика служит для разрабатываемой 
теории, источником знаний о закономерностях и механизмах инновационного 
развития школы.

Теория внутришкольного управления как отраслевая (в составе более широкой 
теории управления образованием) составляющая общей теории управления орга-
низациями (менеджмента организаций), объемлющая система и наиболее близкое 
основание теории стратегического управления школой вместе со школоведением 
служит для разрабатываемой теории источником:

yy представлений об исторически сложившемся устройстве общей теории 
управления школой, а также путях «встраивания» в эту теорию новых тео-
ретических результатов из области стратегического управления и путях до-
стройки и в определенном смысле – перестройки этой общей теории в ре-
зультате включения в нее разделов о теории стратегического управления;

yy представлений о состоянии исследований в области школьного менед-
жмента как предпосылке развертывания работ по стратегическому управ-
лению школой;

yy конкретных теоретических и методических подходов, предложенных авто-
рами-предшественниками и современниками. 
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Опора на указанные основания служит для нашего исследования залогом удер-
жания исследования в русле сложившейся культурной проблематики стратегиче-
ского управления школой, обеспечения соответствия уровня постановки и реше-
ния исследовательских вопросов и задач уровню, достигнутому в общей теории 
стратегического менеджмента, в теориях психолого-педагогических дисциплин, 
в  теории внутришкольного управления, а по возможности – превышения этого 
уровня, продвижения (в теоретическом и технолого-методическом аспектах) впе-
ред по сравнению с достигнутым и зафиксированным нами уровнем исследований 
в теории внутришкольного управления.

 Каково место разрабатываемой нами теории в общей теории управ-
ления школой, с одной стороны, и в общей теории стратегического менед-
жмента организаций – с другой? 
  Мы исходим из того, что вклад в разработку теории стратегического управ-

ления школой является и вкладом в развитие общей теории внутришкольного 
управления, которая без такого важного раздела не может считаться современной 
и относительно целостной. При этом мы сознательно формулируем положения 
данной теории с опорой на достижения и традиции общей теории внутришколь-
ного управления.

Что касается вклада отраслевых теорий стратегического управления в общий 
корпус знаний стратегического менеджмента организаций, то об этом можно гово-
рить пока скорее в качестве некой сверхзадачи.

В то же время можно утверждать, что у теории стратегического управления по 
отношению к базовой теории менеджмента организаций имеются свои функции: 
популяризации; информационного продвижения; адаптации к специфике образо-
вания и школы; осмысленного отбора главных идей, моделей и методов для пере-
носа в школу; внедрения и освоения в школах; развития, расширения на материале 
школы (теоретические идеи, иллюстрации, примеры).

Предлагая данную теорию, автор относится к ее предпосылкам и основаниям 
с глубоким уважением и в то же время стремится утверждать свое видение, пред-
лагая новые понятия, идеи, методические средства.

 К каким известным направлениям и школам стратегического менед-
жмента организаций ближе всего разрабатываемая теория стратегическо-
го управления школой и почему?
  Разрабатываемая теория ориентируется на многие достижения теории 

стратегического менеджмента, но в целом ей ближе так называемая ресурсная 
концепция стратегического менеджмента, которая активно развивается начиная  
с 1990-х гг. В противовес популярным в 1980-е гг. «рыночным» концепциям М. Пор-
тера и других ученых, делавших акцент на важности для конкурентного успеха 
фирмы правильного позиционирования в отрасли, на отраслевых рынках (т.е. ис-
точники конкурентного преимущества виделись во внешней среде), представи-
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тели ресурсного подхода увидели ключ к конкурентному преимуществу внутри 
фирмы, которая рассматривается ими как совокупность ресурсов, способностей, 
компетентностей (среди последних выделяются ключевые и отличительные, или 
уникальные). Соответственно важнейшей задачей менеджмента становится выра-
щивание таких ресурсов и компетентностей.

Для школы при всей важности внешней среды и ориентации на ее потребности 
главной стратегической ареной является среда внутренняя, и накопление активов, 
развитие компетентностей и организационных способностей видятся как наибо-
лее естественный путь к стратегическому успеху.

 Каковы функции и задачи разрабатываемой теории стратегического 
управления школой? 
  В методологии науки сложились определенные представления о функциях 

науки, научной теории. 
К ним относятся функции:
1)   описания – описание существующего, что предполагает наличие определен-

ного языка и понятийно-категориального аппарата; корректное и точное описание 
сущего – необходимое (но недостаточное) условие реализации дальнейших функ-
ций теории; считается что описание – первая стадия в истории любой науки, при-
ступившей к исследованиям своего предмета;

2)   объяснения – объяснение сущности определенных вещей, предметов и яв-
лений, закономерностей их существования и изменения; объяснительная сила те-
ории, ее способность непротиворечиво и доказательно объяснять устройство су-
щего – ее важнейшее качество и требование к ней;

3)   предсказания – данная прогностическая функция научной теории опирается 
на ее объяснительные возможности и позволяет предсказывать, прогнозировать 
вероятные будущие тенденции изменения исследуемого предмета;

4)   предписания – эта функция касается теорий (для) практики, практико-ори-
ентированных теорий, предметом которых являются искусственные, созданные 
людьми системы (например, системы стратегического управления школой), требу-
ющие постоянного улучшения, обновления, совершенствования; данная функция, 
связанная с выдачей практике неких рекомендаций, может выполняться и без на-
учных обоснований, но в данном случае мы говорим именно о теоретическом обо-
сновании предписаний, адресуемых практике управления школой.

 Как в разрабатываемой теории соотносятся нормативные и дескрип-
тивные аспекты?
  В связи с обозначенными выше функциями теории делятся на дескриптив-

ные, т.е. занимающиеся преимущественно описанием и объяснением сущего, того, 
что есть в действительности, и нормативные, или прескриптивные, т.е. преимуще-
ственно предлагающие подходы к должному, к тому, что должно быть. Теоретиче-
ские основы стратегического управления, как и другие управленческие теории, 
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призваны выполнять все указанные функции, но в нашем случае – с очевидным 
преобладанием функции нормативно-рекомендательной, предписательной, пре-
скриптивной и проектной, так как создание желаемого будущего стратегическо-
го управления школой с необходимостью требует осуществления деятельности 
проектирования.

Разрабатываемая теория (и в этом состоят ее практические цели) ориентирована 
на выработку нормативного взгляда, ориентирующего практику на построение впол-
не определенных моделей систем стратегического управления и реализацию ими 
вполне определенных систем действий по отношению к школе и ее окружению в инте-
ресах эффективного системного развития школ. Таким образом, она по своей базовой 
направленности является нормативной, предписывающей (прескриптивной) теорией. 

При этом разработка и построение теории, естественно, опираются на суще-
ствующие описания практики стратегического менеджмента (в том числе в образо-
вании) и включают в себя в снятом виде итоги работы автора по объяснению суще-
ствующих явлений и зависимостей результативности стратегического управления 
от определенных характеристик систем управления и их действий, что является 
проявлением дескриптивного подхода. 

Функции, выполняемые теорией, можно «переформатировать» в список базо-
вых типов (групп) исследовательских вопросов, которые требуют решения в дан-
ной теории.

 Какие типы исследовательских вопросов ставятся и решаются в рам-
ках разрабатываемой теории стратегического управления школой?
  В этой теории ставится широкое множество вопросов, которые мы пытаемся 

представить в виде таблицы (см.).

Таблица 3 .1

Типы исследовательских вопросов  
в теории стратегического управления школой

Типы (группы)  
исследовательских 

вопросов
Вопросы

Поименование 
сущего

Что существует (как объект действительности и как объект (предме-
ты) нашего изучения)? 
Как «оно» называется (именуется)? (В данном случае речь идет о 
стратегическом управлении школой – СУШ.)
Почему «оно» так называется (историческая этимология)?

Описание сущего Что из себя представляет СУШ? Что в него входит и что не входит? 
Каковы его границы?
Почему СУШ существует? Что и как на него влияет, его порождает,  
сопутствует его порождению или препятствует ему?
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Типы (группы)  
исследовательских 

вопросов
Вопросы

Из чего состоит СУШ (состав и структура)?
Как СУШ устроено (механизм)?
Как СУШ действует, функционирует?
Как СУШ изменяется? 
Как то, что есть, связано со всем другим?

Объяснение сущего Почему СУШ так устроено? 
Что и как на это влияет?
Почему СУШ так действует? 
Что и как на это влияет?
Почему СУШ так изменяется? 
Что и как на это влияет?

Предсказание Каковы сценарии и варианты прогнозируемого будущего, значимо-
го для СУШ?
Что с ним может быть при разных вариантах прогнозируемого будущего?

Предписание долж-
ного с объяснением 
(обоснованием)

Что есть хорошо для СУШ?
Что должно быть? Что есть должное (потребное, ценное)?
Что и как надо сделать, чтобы практика СУШ стала такой в дейст- 
вительности?

Объяснение, 
предписание

При каких условиях это будет происходить?

Объяснение Почему именно эти действия приводят к успеху?

П р о гн о з и р о в а н и е 
последствий

Действительно ли, если сделать это и создать эти условия, то будет 
получен этот результат?

«Наложение» этих типов исследовательских вопросов на стратегическое управ-
ление школой позволит получить относительно полный спектр содержательных 
вопросов, на который должны дать ответ разрабатываемые нами теоретические 
основы такого управления.

 В какой период началось освоение российскими школами основ 
стратегического управления?
  По нашим наблюдениям, это стало происходить с 90-х гг. прошлого века. Так, 

в аналитическом докладе о путях модернизации систем управления образованием, 
подготовленном при активном участии автора коллективом сотрудников Института 
управления образованием РАО в 1995 г., анализировалось состояние систем управ-
ления на региональном, муниципальном и организационном уровнях. Соотнося его 
с положением дел в дореформенный период, констатировалось, что:

1.  Прежние, пришедшие в противоречие с потребностями жизни системы 
управления образованием в значительной мере преобразованы, а некоторые, са-
мые одиозные их черты прекратили свое существование.
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2.  Благодаря принципиально новым положениям законодательного характе-
ра удалось относительно быстро преодолеть чрезмерную централизацию систе-
мы управления отраслью (хотя в ходе децентрализации не обошлось без потери 
управляемости, снижения исполнительской дисциплины, разрыва связей и т.д.), 
его узковедомственный характер, осуществить деполитизацию, деидеологизацию, 
департизацию управления и управляемых объектов, преодолеть косность и бюро-
кратический, административно-командный стиль управления, побудить управлен-
ческие кадры к творческому поиску.

3.  На всех уровнях управления имеет место стремление строить системы 
управления с максимальным учетом местных потребностей, создавать и развивать 
оригинальные образовательные системы и культивировать индивидуальность об-
разовательных учреждений.

4.  Системы управления поворачиваются к удовлетворению потребностей на-
селения и управляемых объектов в управлении, осваивают роль профессиональ-
ной сервисной службы.

5.  На всех уровнях управления происходит переосмысление объекта управле-
ния и своей позиции по отношению к нему, осваивается новая компетенция; меняют-
ся в более демократическом ключе взаимоотношения между уровнями управления.

6.  В системах управления происходит переориентация на развитие (хотя ее 
темпы и глубина отстают от имеющихся потребностей).

7.  Системам управления в целом удается поддерживать жизнедеятельность 
образовательных систем и учреждений (в рамках скудных, ограниченных ресурс-
ных возможностей). То, что можно характеризовать как типичное функционирова-
ние систем управления, сегодня существенно отличается от типичного функциони-
рования управления в дореформенный период.

8.  В то же время многие задачи, поставленные в ходе реформы в плане совер-
шенствования и саморазвития системы управления, остаются нерешенными и со-
храняют свою актуальность.

9.  На всех уровнях управления внимание и к самоанализу, и к совершенство-
ванию управления и необходимые для этого умения пока отстают от стремлений к 
развитию управляемых объектов, что тормозит инновационные процессы.

10.  Изменение функций управления идет опережающими темпами по отноше-
нию к сдвигам в организационных структурах и технологиях управления.

11.  Не завершен процесс распределения полномочий и ответственности меж-
ду уровнями управления, а также между системами управления образованием и 
местными администрациями, властными структурами.

12.   На всех уровнях происходит постепенное освоение стратегического 
управления1.

1  См.: Состояние, тенденции изменений и проблемы управления образованием : анали-
тический доклад. М. : ИУО РАО, 1996. 
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Таким образом, исследователи отмечали первые шаги становления практики 
стратегического управления школой в последнем десятилетии прошлого века. Тог-
да же началась и серьезная исследовательская работа в этой области, вышли пер-
вые научно-методические пособия и рекомендации для практиков.

 Что в школах выполняло роль стратегий в период, когда еще не суще-
ствовало стратегического менеджмента?
  Автор полагает, что в образовании, как и в других сферах, не может под-

вергаться сомнению наличие основополагающих подходов и решений, задающих 
главные линии жизнедеятельности. Такие подходы и решения вполне правомерно 
именовать стратегиями.

Иными словами, мы полагаем, что стратегии существенно старше стратегиче-
ского управления как типа управления, который ориентирован на их сознательную 
выработку и реализацию для достижения стратегического успеха.

Все выдающиеся труды представителей педагогики и образования содержат цен-
нейшие описания предлагаемых авторами образовательных моделей школ, образова-
тельных и организационных стратегий их построения и жизнедеятельности, многие 
из которых образуют для нас нечто, кажущееся само собой разумеющимся, вечным.

Осмысление таких «достратегических» стратегий и их включение в стратегиче-
ское мышление современных руководителей, не всегда хорошо знакомых с исто-
рией педагогики, образования, школы, является очень важной и серьезной зада-
чей науки стратегического менеджмента в образовании.

В предшествующие периоды стратегии школы нередко выступали «под име-
нем» принципов, систем работы школы и т.п.

 Каков контекст становления теории и практики стратегического 
управления школой?
  Выделим два уровня такого контекста – широкий внеотраслевой контекст 

и собственно образовательный контекст – и обозначим их влияние на становление 
стратегического управления школами в виде таблицы (см.)

Таблица 3 .2

Контекст становления стратегического управления школой в России

Годы События и тенденции
Влияние на становление стратеги-

ческого управления школой

Широкий внеотраслевой контекст

Конец 1980-х – 
начало 1990-х 

Переход России к рыночным отно-
шениям, появление в массовом по-
рядке негосударственных коммер-
ческих и некоммерческих структур 
как потенциальных субъектов стра-
тегического управления

Рост объективных потребностей в 
освоении стратегического управле-
ния в организациях
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Годы События и тенденции
Влияние на становление стратеги-

ческого управления школой

Конец 1980-х – 
начало 1990-х

Издание на русском языке класси-
ческих работ по общему и стратеги-
ческому менеджменту организаций

Рост интереса к вопросам стратеги-
ческого управления 

Начало преподавания стратегиче-
ского менеджмента в вузах, издание 
первых отечественных учебников 
по этой дисциплине

Рост интереса к вопросам стратеги-
ческого управления, импульс раз-
витию практики стратегического 
управления

1990-е Разработка нормативной базы соз-
дания программ и проектов разви-
тия отраслей и регионов

Импульс развитию практики страте-
гического управления

1999–2000 Стратегия развития Российской Феде-
рации до 2010 г. (так называемая про-
грамма Грефа), разработанная Цен-
тром стратегических разработок (ЦСР)

Импульс развитию практики страте-
гического управления

1990–2000-е Появление моды на стратегии, стра-
тегические разработки

Импульс развитию практики страте-
гического управления

2008 Концепция долгосрочного социаль-
но-экономического развития Рос-
сийской Федерации на период до 
2020 г., утвержденная распоряже-
нием Правительства РФ 17 ноября 
2008 г. (с изменениями, внесенными 
8 августа 2009 г.)

Импульс развитию практики страте-
гического управления

2011 Концепция долгосрочного социаль-
но-экономического развития Россий-
ской Федерации на период до 2020 г., 
пересмотренная группой экспертов 
Высшей школы экономики и Акаде-
мии государственной службы и на-
родного хозяйства (Стратегия-2020)

Импульс развитию практики страте-
гического управления

2014 Принятие Федерального закона «О 
стратегическом планировании в 
Российской Федерации» от 28 июня 
2014 г. № 172-ФЗ

Придание практике стратегиче-
ского управления высокого уров-
ня нормативного регулирования, 
уточнение представлений о соста-
ве государственных стратегических 
документов 

Отраслевой, образовательный контекст

Конец 1980-х – 
начало 2000-х

Становление современного научно-
го менеджмента сферы образова-
ния как относительно самостоятель-
ной научной дисциплины и научной 
основы практики управления

Становление регулярного менедж
мента в школах, осознание и осво-
ение управленческой деятельности 
как профессиональной деятельно-
сти, отличной от педагогической
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Годы События и тенденции
Влияние на становление стратеги-

ческого управления школой

Конец 1980-х – 
начало 2000-х

Начало систематического управлен-
ческого образования руководящих 
кадров системы образования

Начало проникновения идей стра-
тегического менеджмента в школь-
ную среду

Развитие инновационного движе-
ния в российском образовании

Становление авторских школ как 
организаций, объективно нуждав-
шихся в определенных стратегиях и 
их отстаивании 

Развитие игрового движения в рос-
сийском образовании 

Широкое распространение де-
ловых, организационно-деятель-
ностных и других игр, существен-
но обогатившее опыт интенсивного 
коллективного решения проблем, 
создание отечественного опыта мо-
дерации, игротехники, оказавшего 
влияние на школы 

1991–1992 Первые проекты программ развития 
образования на федеральном уров-
не (Программа стабилизации рос-
сийского образования в переходный 
период (1991); Программа рефор-
мирования и развития системы об-
разования Российской Федерации в 
условиях углубления социально-эко-
номических реформ (1992)

Первые попытки формулирования 
стратегических решений по разви-
тию сферы образования по выводу 
из системного кризиса, разработка 
понятийного аппарата описания об-
разовательных систем и их развития 

1992 Принятие Закона РФ «Об образова-
нии» (срок действия – 1992–2012 гг.)

Существенная децентрализация 
управления образованием, провоз-
глашение принципов автономности 
образовательных учреждений, де-
мократического, государственно-
общественного характера управле-
ния образованием как принципов 
государственной политики РФ в 
сфере образования, фиксация суще-
ственного расширения компетен-
ции образовательного учреждения

1993–1997 Публикация первых российских науч-
но-методических пособий по управле-
нию развитием школы, опирающихся 
на идеи стратегического менеджмента 

Начало массовой разработки шко-
лами программ развития как стра-
тегических документов

1997–2005 Деятельность по созданию и поддерж-
ке федеральных экспериментальных 
площадок (ФЭП), отрабатывающих но-
вые образовательные практики

Развитие инновационного потенци-
ала школ



71

Т е о р и я  с т р а т е г и ч е с к о г о  у п р а в л е н и я  ш к о л о й

Годы События и тенденции
Влияние на становление стратеги-

ческого управления школой

1999–2003 Мегапроект Института «Открытое 
общество» «Развитие образования в 
России» (Среднее образование)

Опыт стратегического планирования 
системных изменений в региональ-
ных системах общего образования 
9 регионов через запуск изменений 
в системе управления и системе по-
вышения квалификации кадров, соз-
дание и специальная подготовка ре-
гиональных стратегических групп 
(команд), в том числе по вопросам 
стратегического менеджмента

2000–2005 Первая Федеральная программа 
развития образования (ФПРО)

Реализация в рамках задач и меро-
приятий ФПРО ряда стратегических 
проектов, включая проекты по раз-
витию государственно-обществен-
ного управления в школах

2001 Концепция модернизации россий-
ского образования на период до 
2010 г.  – опыт разработки и введения 
в действие стратегического модер-
низационного документа на феде-
ральном уровне с широким участи-
ем общественности и экспертов

Серьезный импульс общей стратеги-
ческой ориентации школы на при-
оритеты качества, доступности и 
эффективности образования; суще-
ственное повышение внимания к обе-
спечению нового качества образова-
ния как стратегической цели школы

2003–2006 Проект «Реформа системы образо-
вания» (ПРСО) Мирового банка ре-
конструкции и развития (МБРР) и 
Национальный фонд подготовки ка-
дров (НФПК)

Отработка в регионах проекта (Чу-
вашия, Самарская область, Воро-
нежская область) с последующей 
широкой диссеминацией в других 
регионах ряда стратегически важ-
ных новшеств в области организа-
ционно-экономических механизмов 
модернизации образования 

2004–2005 Приоритетные направления разви-
тия образовательной системы Рос-
сийской Федерации

Продолжение и развитие курса на 
модернизацию общего образования

2005 Старт приоритетного национально-
го проекта «Образование» (ПНПО), 
крупнейшего стратегического про-
екта преобразований на разных 
уровнях образовательной системы 

Продолжение и развитие курса на 
модернизацию общего образования

2006 Принятие Федерального закона от 
03.11.2006 г. № 174-ФЗ «Об автоном-
ных учреждениях»

Стимулирование финансово-хозяй-
ственной самостоятельности школ, 
развития экономической составля-
ющей стратегического управленче-
ского мышления
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Годы События и тенденции
Влияние на становление стратеги-

ческого управления школой

2006–2008 Федеральный конкурсный отбор в 
рамках ПНПО школ, активно внед
ряющих инновационные образова-
тельные программы

Стимулирование разработки стра-
тегических документов школ (в ка-
честве обязательного, главного, 
оцениваемого экспертами по крите-
риям отбора документа выступали 
программы развития школ)

2006–2010 Федеральная целевая программа 
развития образования (ФЦПРО)

Реализация в рамках задач и ме-
роприятий ФЦПРО ряда стратеги-
ческих проектов, включая проекты 
по развитию государственно-обще-
ственного управления в школах, пу-
бличной отчетности, обучению 
управленческих кадров. В рамках 
мероприятия 25 был фрагмент «Со-
вершенствование стратегического 
управления сферой образования» 

2007–2009 Реализация в системе общего об-
разования на конкурсной основе 
региональных комплексных про-
ектов модернизации образования 
(РКПМО) в рамках ПНПО, финанси-
рование институциональных из-
менений в системе образования, 
осуществление федерального элек-
тронного мониторинга реализации 
проектов

Серьезный импульс общей страте-
гической ориентации школ 31 реги-
она-участника на приоритетные на-
правления комплексных проектов 
модернизации образования (КПМО) 
и стоящие за ними институциональ-
ные изменения в общем образова-
нии (введение новой системы опла-
ты труда, переход на нормативное 
подушевое финансирование, разви-
тие системы оценки качества обра-
зования, развитие сети общеобра-
зовательных учреждений региона: 
обеспечение условий для получения 
качественного общего образования 
независимо от места жительства, 
развитие общественного участия в 
управлении школой), повсеместное 
обучение проектных школьных ко-
манд и общественных управляющих.
Развитие моделей и практики элек-
тронного мониторинга – другой 
уровень обратной связи в системах 
управления образованием

2009–2010 Утверждение новых «Квалификаци-
онных характеристики должностей 
работников образования» (утв. При-
казом Минздравсоцразвития РФ от 
26.08.2010 г. № 761 н)

Включение в состав этих характе-
ристик конкретных требований в 
сфере стратегического управления 
школой: «Руководитель (директор, 
заведующий, начальник) образова-
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Годы События и тенденции
Влияние на становление стратеги-

ческого управления школой

тельного учреждения... определя-
ет стратегию, цели и задачи разви-
тия образовательного учреждения, 
принимает решения о программном 
планировании его работы, участии 
образовательного учреждения в раз-
личных программах и проектах, обе-
спечивает соблюдение требований, 
предъявляемых к условиям образова-
тельного процесса, образовательным 
программам, результатам деятельно-
сти образовательного учреждения и 
к качеству образования, непрерыв-
ное повышение качества образова-
ния в образовательном учреждении... 
Совместно с советом образователь-
ного учреждения и общественными 
организациями осуществляет раз-
работку, утверждение и реализацию 
программ развития образователь-
ного учреждения, образовательной 
программы образовательного учреж-
дения, учебных планов, учебных про-
грамм курсов, дисциплин, годовых ка-
лендарных учебных графиков, устава 
и правил внутреннего трудового рас-
порядка образовательного учрежде-
ния. Создает условия для внедрения 
инноваций, обеспечивает формиро-
вание и реализацию инициатив ра-
ботников образовательного учреж-
дения, направленных на улучшение 
работы образовательного учрежде-
ния и повышение качества образо-
вания, поддерживает благоприятный 
морально-психологический климат в 
коллективе...»

2010 Принятие Федерального закона 
от 08.05.2010 г. № 83-ФЗ «О вне-
сении изменений в отдельные за-
конодательные акты Российской 
Федерации в связи с совершенство-
ванием правового положения го-
сударственных (муниципальных) 
учреждений»

Разработка государственных и му-
ниципальных заданий школам, сти-
мулирование развития финансово-
хозяйственной самостоятельности 
школ, поиска эффективных управ-
ленческих решений в связи с самоо-
пределением в аспекте выбора типа 
школы (казенное, бюджетное, авто-
номное учреждение)
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Годы События и тенденции
Влияние на становление стратеги-

ческого управления школой

2010–2015 Национальная образовательная 
инициатива «Наша новая школа» 
(НОИ ННШ)

Серьезный импульс общей стратеги-
ческой ориентации школы на прио-
ритеты по шести направлениям НОИ 
ННШ: Переход на новые образова-
тельные стандарты, развитие систе-
мы поддержки талантливых детей, 
совершенствование учительского 
корпуса, изменение школьной ин-
фраструктуры, сохранение и укре-
пление здоровья школьников, рас-
ширение самостоятельности школ

2010 Поручения Президента РФ (декабрь 
2010 г.)

Активизация разработки проектов 
развития школы на основе инициа-
тивы «Наша новая школа»1

С 2010 Развитие инновационной инфраструк-
туры в системе образования, создание 
федеральных (ФИП) и региональных 
(РИП) инновационных площадок

Расширение числа школ, объектив-
но нуждающихся в стратегическом 
самоопределении

2011–2015 Федеральная целевая программа 
развития образования до 2014 г. – 
долгосрочные целевые программы 
субъектов РФ

Реализация в рамках задач и ме-
роприятий ФЦПРО ряда страте-
гических проектов, связанных с 
реализацией национальной образо-
вательной инициативы «Наша новая 
школа» и др.

2011–2013 Проект «Модернизация региональ-
ных систем общего образования» 
(МРСОО)

Все регионы РФ разрабатывают и 
согласовывают с федеральным цен-
тром комплексы мер про модерни-
зации региональных систем обще-
го образования, охватывающие все 
общеобразовательные учреждения

2011 Публикация материалов группы экс-
пертов «Новая школа» к обновленной 
стратегии социально-экономическо-
го развития РФ (Стратегия-2020)

Уточнение и актуализация стра-
тегических ориентиров развития 
образования

2012 Майские указы Президента РФ № 597 
и № 599 

Уточнение и актуализация стра-
тегических ориентиров развития 
образования

Принятие Федерального закона РФ 
от 29.12.2012 г. № 273-ФЗ

Уточнение и актуализация стра-
тегических ориентиров развития 
образования

1  См.: Разработка проектов перспективного развития школ на основе инициативы «На-
ша новая школа» : науч.-метод. пособие / под ред. А. М. Моисеева. М. : Изд-во Пед. общества 
России, 2011.
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Годы События и тенденции
Влияние на становление стратеги-

ческого управления школой

2012–2013 Принятие «дорожных карт» 

2013–2015 Обсуждение проекта Профессио-
нального стандарта руководителя 
образовательной организации

Уточнение и актуализация стра-
тегических ориентиров развития 
образования

2013–2020 Разработка и реализация государ-
ственной программы «Развитие об-
разования в Российской Федерации 
на 2013–2020 гг.», государственные 
программы субъектов РФ

Уточнение и актуализация стра-
тегических ориентиров развития 
образования

2015 Утверждение Федеральный целе-
вой программы развития образова-
ния на 2016–2020 гг.

Уточнение и актуализация стра-
тегических ориентиров развития 
образования

В таблице показано, какие факторы в системе образования и за ее пределами 
способствовали развитию практики стратегического управления школой. 

Но существуют и факторы, создающие трудности на пути освоения этой практи-
ки. Объективным и весьма заметным барьером на пути развития стратегического 
мышления и стратегического управления является отсутствие ориентации многих 
руководящих органов управления образованием на такое развитие как на уровне 
возглавляемых структур и систем, так и на уровне подведомственных учреждений. 
Многие школы в итоге не могут получить ясные стратегические установки от своих 
учредителей и региональных управлений образованием. В этих условиях трудно 
ожидать поддержки стратегического подхода сверху.

Если говорить о других трудностях для развития стратегического мышления и 
стратегического управления школой, то они, как ни странно, во многом обуслов-
лены интенсификацией инновационной деятельности в образовании: «оборотной 
стороной медали» мощных и прогрессивных проектов типа комплексных проектов 
модернизации образования, например, оказалось фактически не вполне добро-
вольное участие школ в институциональных преобразованиях вместе со своим ре-
гионом (очевидно, что решение региона в лице губернатора участвовать в проекте 
не могло быть согласовано с каждой школой). 

Здесь перед школой встают сразу две опасности: опасность отвыкнуть ставить и ре-
шать свои собственные школьные задачи в рамках широких общесистемных преобра-
зований в отрасли, когда все направления модернизации фиксированы в этих проектах 
достаточно жестко и требуют точной отчетности по достижениям, и сам вал отчетности, 
который существенно сужает время для творческого стратегического планирования. 

Поэтому, например, в ходе реализации Комплексного проекта модернизации 
образования автор и его коллеги, будучи представителями регионального опера-
тора проекта в Московской области, общаясь с коллегами, реализующими проект, 
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делали акцент на необходимости не только обеспечить реализацию регионально-
го проекта, но и более четко представлять себе последствия проекта и участия в 
нем для своей муниципальной образовательной системы и школы.

 Каковы эмпирические основы разработки предлагаемой теории 
стратегического управления школой?
  Эмпирическую базу теории составили: 
результаты конкретных эмпирических исследований;
материалы и выводы из более чем тридцатипятилетнего личного опыта авто-

ра как научного работника, преподавателя, консультанта, эксперта ряда проектов;
материалы проведенных деловых игр, опросов, интервью, фокус-групп;
документы общеобразовательных школ, отражающие ключевые моменты стра-

тегического управления школой (образовательные программы, программы разви-
тия, публичные доклады и др.);

материалы об опыте стратегического управления школой, опубликованные в 
СМИ и размещенные в сети Интернет;

описания опыта стратегического управления школой, полученные в процессе 
обучения слушателей системы дополнительного профессионального образования 
и обучения школьных общественных управляющих, а также в ходе проведения 
специальных конкурсов;

материалы, полученные в процессе консультирования образовательных уч-
реждений в рамках различных конкурсов, программ и проектов и экспертизы со-
ответствующих материалов;

материалы об апробации и экспериментальной реализации материалов и 
предложений нашего исследования. 

 Теория стратегического управления школой опирается на достаточ-
но развитые основания, прежде всего на стратегический менеджмент ор-
ганизаций. В чем может состоять логика теоретической работы автора и в 
чем ее новизна?
  Мы исходим из того, что в процессе разработки теории необходимо решить 

следующие задачи: 
1.  Анализ возможностей и ограничений трансфера и осуществление трансфе-

ра понятий, моделей, инструментария из общей теории стратегического менед-
жмента организаций в теорию стратегического управления школой (с фиксацией 
ограничений такого трансфера и недостаточности переносимых положений для 
построения практико-ориентированной теории стратегического управления для 
школы).

2.  Интерпретация школы и ее жизнедеятельности в терминах и с позиций стра-
тегического управления.

3.  Освоение стратегического мышления и перенос его эвристических возмож-
ностей на школу.
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4.  Адаптация и дополнение категориально-понятийного аппарата теории стра-
тегического менеджмента организаций.

5.  Достраивание теоретических конструкций, концептуальных моделей.
6.  Проведение эмпирических исследований на материале школ.
7.  Адаптация и разработка методического инструментария стратегического 

управления.
8.  Адаптация имеющихся и разработка оригинальных прикладных рекоменда-

ций для практики.
Представляется, что решение указанных задач является нетривиальным и тре-

бует серьезной исследовательской работы, результаты которой имеют право пре-
тендовать на научную новизну некомпилятивного характера.

 Каковы возможности и ограничения переноса (трансфера) положе-
ний общей теории стратегического менеджмента организаций в теорию и 
практику стратегического управления школой?
  Осуществить перенос (трансфер) подходов стратегического менеджмен-

та организаций в теорию и практику стратегического управления школой – это 
значит приложить к школе как специфическому объекту управления понятия, 
идеи, модели, методы стратегического менеджмента организаций. Мы исхо-
дим из того, что они могут быть предметом прямого заимствования и перено-
са в школу, причем заимствования с необходимой адаптацией к школе, а так-
же служить источником специфических эвристических аналогий и способов 
мышления.

На наш взгляд, в школьную практику стратегического управления могут быть 
перенесены многие ключевые и базовые понятия стратегического менеджмента, 
представления о логике и содержании стратегического процесса, важнейшие ана-
литические инструменты и т.д.

В то же время некоммерческая природа школы как объекта стратегического 
управления, нетотальность и ограниченность участия школы в рыночных и конку-
рентных отношениях создают вполне объективные ограничения для трансфера в 
школу многих компонентов теории и практики стратегического менеджмента ор-
ганизаций, в частности: а) для школы не будет иметь самодовлеющего значения 
вопрос о конкурентном успехе и конкурентных преимуществах (который в страте-
гическом менеджменте бизнеса играет первенствующую роль); б) в школе не най-
дут применения многие методы экономического и финансового анализа, необхо-
димые для понимания ситуации в отрасли и организации в рыночной экономике; 
в) при выборе стратегических решений в школе не будут иметь решающего зна-
чения экономические и финансовые показатели (хотя их следует учитывать среди 
прочих факторов). 

Вряд ли правильна постановка вопроса, что при введении стратегического 
управления в школе нельзя черпать знания о стратегиях непосредственно из об-
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щего стратегического менеджмента и обойтись, таким образом, без «посредника» 
в лице отраслевой теории стратегического управления школой. 

Что касается изучения школьными управленцами базовых книг по стратеги-
ческому менеджменту, то против этого у нас, разумеется, нет никаких возраже-
ний, скорее наоборот, мы очень рекомендуем читать эти книги. Однако в каче-
стве руководства для разработки содержания стратегических решений в школе 
они выступить не смогут по той простой причине, что это не входит в их предмет. 
А вот для отраслевой теории стратегического управления школой, опирающей-
ся не только на общий стратегический менеджмент, но и на конкретные и более 
близкие к специфике содержательных задач школы и образования психолого-
педагогические и школоведческие исследования, это является прямой задачей, 
причем надо признать прямо – задачей не слишком легкой и пока далеко не до 
конца решенной. 

На наш взгляд, построение полноценной и полезной для практики систем-
ного стратегического развития школы теории стратегического управления не-
возможно без принятия в качестве одного из ее необходимых оснований со-
временной педагогической теории. Во-первых, потому, что в любую эпоху и в 
любой отрасли стратегический менеджмент связан с подготовкой и принятием 
стратегических управленческих решений, контекст и содержание которых всег-
да связаны с этой конкретной отраслью, в которой действует та или иная орга-
низация. Если речь идет об общем образовании, то такие контекст и содержа-
ние связаны именно с педагогической наукой, которая формирует важнейшие 
знания о школе как объекте управления. Предметное содержание управленче-
ских решений для школы является педагогическим, так как решения принима-
ются о школе, прежде всего о развитии ее главной, базовой образовательной 
(педагогической) системы; главные цели школы ставятся в педагогических ка-
тегориях. Обеспечить грамотное принятие таких решений, не прибегая к пе-
дагогике и не рассматривая педагогических вопросов, попросту невозможно. 
Во-вторых, в наше время, с принятием новых, системно-деятельностных феде-
ральных государственных образовательных стандартов школа как институт и 
ее педагогическая система оказались перед лицом серьезнейших вызовов и 
настоятельно требуют продуманных системных изменений. Такие изменения 
были желательны и раньше, но сейчас они становятся необходимыми и неиз-
бежными для каждой школы. 

В этой ситуации теория стратегического управления, претендующая на статус 
практико-ориентированной и ориентирующей практику, просто обязана интегри-
ровать в себе как общие подходы, присущие стратегическому менеджменту, так и 
конкретные содержательные представления о природе, устройстве, функциони-
ровании и особенно – развитии педагогических систем, порождаемые педагогиче-
ским знанием, нацеливая школьные сообщества на основе такого синтеза на при-



79

Т е о р и я  с т р а т е г и ч е с к о г о  у п р а в л е н и я  ш к о л о й

нятие решений о построении новых, адекватных новым ФГОС, базовых школьных 
образовательных моделей и стратегиях их освоения и реализации.

Это означает, что рассмотрение теории стратегического управления школой 
как простой «отраслевой проекции или проекции на школу» общих моделей стра-
тегического менеджмента организаций, без включения в нее педагогических осно-
ваний является ошибочным и неполным.

Если общая теория стратегического управления организациями задает для те-
ории стратегического управления школой основные понятия, концептуальные мо-
дели, методы, инструментарий, логику процесса управления и построение управ-
ляющей системы, то педагогические теории способствуют их современному и 
корректному содержательному наполнению.

В отечественной педагогической и управленческой науке существует ориги-
нальный методологический подход, который начиная с 70-х гг. прошлого века сы-
грал заметную и позитивную роль в развитии мышления специалистов системы 
образования. Имеется в виду предложенный академиком Ю.  К. Бабанским и его 
учениками (М. М. Поташник, Г. А. Победоносцев, А. М. Моисеев и др.) оптимиза-
ционный подход, который методологически и теоретически обосновал действия 
субъектов образования по выбору оптимальных вариантов обучения, воспитания, 
управления, процедуры оптимизации процессов в сфере образования.

Представляется, что идеи оптимизации весьма точно соответствуют ситуации 
выбора стратегий жизнедеятельности школы; стратегическое управление стре-
мится к выращиванию и оптимальному использованию стратегического потен-
циала школы, ее приведению в оптимальное стратегическое положение. Момент 
практически полного соответствия выбранной стратегии наличной проблеме и ее 
ситуационному фону мы, используя метафору Ю. К. Бабанского, называем страте-
гическим резонансом.

На наш взгляд, именно идеи оптимизации, оптимизационный подход в обра-
зовании по своему духу наиболее близки идеям стратегического управления шко-
лой. Поэтому при обосновании стратегического выбора в школе мы опираемся 
на оптимизационный подход и присущее ему оптимизационное управленческое 
мышление. 

 Каким образом существующее состояние теории и практики стра-
тегического управления школой отражается на разрабатываемой теории, 
обусловливая ее особенности?
  Наша теория, и в этом ее важная особенность, разрабатывается в период, 

когда освоение стратегического управления школой еще не приобрело массово-
го характера и мышление категориями стратегического менеджмента еще не стало 
нормой и стандартом профессионального управленческого сознания.

По этой причине перед автором стоит серьезная дилемма: либо скрупулез-
но собирать ростки опыта стратегического управления в становящейся практике 
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школ и только после этого начинать выстраивать на основе анализа этого опыта 
теоретические обобщения и нормативные методические рекомендации (1), либо, 
не дожидаясь созревания широкого массива такого опыта в школах, предложить 
основы своей теории, видя в ней импульс к запуску целенаправленного и уже 
не спонтанного, а культурного, соответствующего логике стратегического менед-
жмента, ускоренного выращивания и формирования школьной практики страте-
гического подхода в управлении (2). 

Мы в данном случае осознанно делаем выбор в пользу второго варианта: 
в процессе построения данной теории автор, безусловно, в максимально возмож-
ной мере опирается на известную ему практику стратегического управления шко-
лой с ее достижениями и проблемами, но все же здесь теория в известном смысле 
опережает практику, что можно рассматривать и как некое ограничение или риск 
(достаточна ли эмпирическая база для выводов и утверждений?), и как вполне нор-
мальное и даже желательное явление (практико-ориентированная теория прокла-
дывает путь практике!).

Если удастся, как мы планируем, сделать наши теоретические положения и вы-
текающие из них методические приложения реальным движителем развития прак-
тики управления школой, то мы уже в ближайшем обозримом будущем получим 
мощный прирост эмпирического материала, который, вполне возможно и даже не-
избежно, поставит под сомнение какие-то из первоначальных положений, уточнит 
другие, но при этом очень быстро снимет вопрос о дефиците в нашей теории эмпи-
рической базы аргументации, примеров и иллюстративных положений или, иными 
словами, приведет к развитию и укреплению теории.

 Каковы требования к разрабатываемой теории стратегического 
управления школой? 
  Целеустремленная работа по разработке теории стратегического управле-

ния школой требует формулирования неких требований к ее продуктам и резуль-
татам, которые могут быть позднее использованы в качестве критериев оценки и 
самооценки полученного научного продукта. 

Не претендуя на полноту таких требований, обозначим ряд важнейших их них:
1.  Полнота охвата теорией ее предметной области – стратегического управле-

ния школой.
2.  Соответствие уровня постановки и решения задач традициям, стандартам 

и передовым достижениям стратегического менеджмента организаций и теории 
внутришкольного управления.

3.  Структурированность, упорядоченность, целостность и непротиворечивость.
4.  Обоснованность и проработанность. Осмысленность принимаемых оснований.
5.  Открытость, способность к достройке и развитию.
6.  Практико-ориентированный характер, обращенность к практике управле-

ния школой.
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7.  Направленность на развитие стратегического управленческого мышления 
субъектов управления.

8.  Вариативность рекомендаций.
Прокомментируем указанные требования и пути их реализации в таблице (см.).

Таблица 3 .3

Требования к теории стратегического управления 
школой и способы их реализации 

Требования к теории
Способы обеспечения  

реализации требований

Полнота охвата теорией ее предметной об-
ласти – стратегического управления школой

Описание и обоснование необходимости и 
достаточности состава и логической струк-
туры процесса и системы стратегического 
управления школой

Соответствие уровня постановки и решения 
задач традициям, стандартам и передовым 
достижениям стратегического менеджмен-
та организаций и теории внутришкольного 
управления

Обращение к наиболее современным 
представлениям указанных научных дис-
циплин. Развитие стратегического менедж
мента как научной дисциплины за по-
следние годы существенно продвинулось 
вперед, поэтому при всем уважении к ра-
ботам основоположников стратегического 
менеджмента 50–70-х гг. ХХ в., необходимо 
ориентировать теорию на наиболее совре-
менные разработки в этой области 

Целостность и непротиворечивость Единство методологических оснований те-
орий, верификация данного аспекта каче-
ства теории 

Обоснованность и проработанность. Ос-
мысленность принимаемых оснований

Специальное описание в работе научных и 
практических оснований и источников раз-
рабатываемой теории

Открытость, способность к достройке и 
развитию

Обозначение перспектив дальнейшего раз-
вития исследований данного предмета и са-
мой теории

Практико-ориентированный характер, об-
ращенность к практике управления школой

Сознательное избегание чрезмерной науко-
образности в изложении, дополнение тео-
рии практическими приложениями и мето-
дическими средствами

Направленность на развитие стратегиче-
ского управленческого мышления субъек-
тов управления

Широкое использование вопросно-ответ-
ной логики

Гибкость, сохранение достаточных степеней 
свободы у читателя

Вариативность предлагаемых рекомендаций
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Эти требования можно рассматривать как составную часть «технического зада-
ния» на разработку теории стратегического управления школой.

 Каким представляется рациональное соотношение собственно тео-
рии стратегического управления школой и ее практических приложений?
  Сложность ответа на этот вопрос связана с отсутствием полной ясности в 

вопросе о «демаркации границ» между собственно теорией и технологиями, мето-
диками, инструментарием ее реализации. Выход в таких случаях часто находится 
в формулировании заголовков типа: «Теория и технология чего-либо», «Теоретиче-
ские основы и методы», позволяющих «под одной обложкой» изложить весь спектр 
соответствующих научных позиций. Действительно, разве предлагаемые практике 
наукой нормативные модели систем стратегического управления школой могут 
быть созданы вне соответствующей теории и теоретического обоснования?

Разрабатываемая нами теория рассматривается как прямая основа для вы-
работки практико-ориентированных методических рекомендаций, технологиче-
ских разработок, методических средств и инструментария. При изложении основ 
теории такие приложения часто выступают в качестве примеров и иллюстраций. 
Такой подход диктуется общей традиций стратегического менеджменте, который 
далеко не исчерпывается лишь высоко абстрактными теоретическими конструкци-
ями, а вполне сознательно продуцирует многочисленные конкретные инструмен-
ты для практики и практиков управления. Поэтому мы не ставим знака равенства 
между понятиями «теоретический» и «очень абстрактный и обобщенный» и тем бо-
лее понятием «далекий от практики» и включаем в монографию вопросы и ответы, 
касающиеся достаточно конкретных, содержательно определенных и теоретиче-
ски обосновываемых аспектов стратегического управления школой.

 Каковы главные специфические характеристики содержания разра-
батываемой теории стратегического управления школой? Почему мы пола-
гаем, что центрация теории на этих аспектах актуальна и заслуживает осо-
бого внимания?
  Как уже было подчеркнуто во введении к монографии, мы видим в страте-

гическом управлении школой не самоцель, а средство обеспечения эффективно-
сти процессов развития и саморазвития школьной организации в ее движении по 
пути достижения оптимального качества самой школы и ее результатов (качества 
образования и др.). 

Но для того чтобы выступить в качестве эффективного средства и условия для 
решения указанных главных задач, стратегическое управление школой должно са-
мо обладать высоким современным качеством. А это значит, что возникает задача 
не просто вырастить практику стратегического управления школой, но и с самого 
начала обеспечить требуемое качество такого управления. Именно в этом усматри-
вается, как говорили в прежние времена, differentia specifica, т.е. характерная осо-
бенность, отличительный признак данной частной, специальной теории.
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Постановка в рамках разработки теории стратегического управления школой 
вопроса об актуальности достижения современного качества такого управления 
представляется оправданной и своевременной, так как: 

1)  с ростом распространения в практике управления школой элементов стра-
тегического управления с необходимостью возникает вопрос о его результативно-
сти и качестве – вопросы о качестве в любых отраслях и видах деятельности чело-
века закономерно начинают подниматься только после периода их становления 
и некоторого распространения, в последовательности – «сначала – наличие, по-
том – качество»; говорить о качестве стратегического управления школой до мо-
мента достаточно широкого распространения и известности этого феномена было 
бы преждевременно;

2)  именно качество управления правомерно рассматривать как наиболее 
важный показатель его общего совершенства, успешности и адекватности; мы по-
лагаем, что главное, что свидетельствует об успехе стратегического управления 
школой, – это его качество, проявляющееся прежде всего в его результатах, тес-
но связанных с общими результатами и качеством жизнедеятельности школы в 
целом. Не решив должным образом вопрос оценки результативности и качества 
управления, было бы преждевременно говорить о его экономичности и эффектив-
ности, понимаемых как отношение полученных результатов к затратам ресурсов 
на их достижение. 

Используя известную дилемму П.  Ф. Друкера «делать правильные вещи» или 
«делать вещи правильно», мы приходим к пониманию, что для стратегического 
управления школой на данном этапе наиболее существенно определить, что есть 
«правильные вещи», т.е. каким должно быть качество стратегического управления, 
а уже затем, как делать эти «вещи правильно», т.е. как достигать этого качества наи-
более правильным и эффективным образом;

3)  в нынешних условиях (как мы показали выше) результативность и качество 
стратегического управления школой в подавляющем большинстве случаев не со-
ответствует современным требованиям, потребностям самой школы и групп, за-
интересованных в ее деятельности и результатах; не вдаваясь в подробности (они 
будут представлены далее), отметим, что даже к качеству главных стратегических 
документов школ – программ развития, несмотря на достаточно длительный пе-
риод освоения технологии их разработки, продолжают сохраняться серьезные 
замечания.

Актуальность и правомерность рассмотрения обеспечения качества стратеги-
ческого управления школой как одной из важных линий деятельности по достиже-
нию требуемого качества управления школой обусловлена:

1)  опирающимся на традиции менеджмента качества представлением об обе-
спечении качества как важнейшей составляющей управления качеством вообще и 
представлением о необходимости обращения внимания на обеспечение качества 
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самого управления – в понятии «обеспечение качества» для нас крайне важен яр-
ко выраженный в нем акцент на гарантированном, точнее – гарантируемом все-
ми входящими в него действиями достижении заданного типа и уровня качества;

2)  недооценкой в массовом управленческом сознании и практике значимости 
качества стратегического управления школой и вытекающим из этого отсутствием 
в современной практике осмысленной, целостной и системной работы по обеспе-
чению его качества – за длительное время нашей исследовательской, лекторской 
и экспертно-консультативной практики нам нигде не доводилось слышать о ка-
честве стратегического управления школой, а первая специальная монография о 
качестве управления школой появилась в 2001 г.1 и длительное время оставалась 
единственной работой по этой проблематике;

3)  недостаточной компетентностью субъектов управления школой в области 
стратегического управления школой вообще и обеспечения его современного ка-
чества в особенности; проведенные нами эмпирические исследования выявили 
значительные субъективные затруднения практиков в осуществлении стратегиче-
ского управления школами, а также объективно существующие проблемы и недо-
статки этой практики; в сознании практиков широко распространены устаревшие 
представления и вредные стереотипы, касающиеся стратегического управления;

4)  недостаточной поддержкой развития стратегического управления школой 
и недостаточным обеспечением его качества со стороны внешних по отношению 
к школе субъектов системы образования – органов управления образованием, ме-
тодических служб и структур дополнительного профессионального образования, 
научных и консультативных организаций:

yy территориальные органы управления образованием не обеспечивают це-
ленаправленного и управляемого внедрения и освоения в школах страте-
гического управления школой как сложного управленческого новшества; 
не используют свой организационно-управленческий ресурс для стимули-
рования перехода школ на стратегическое управление; 

yy начавшаяся в последние годы работа по программно-методическому обе-
спечению и реализации образовательных программ дополнительного про-
фессионального образования по вопросам стратегического управления 
школой пока не приобрела необходимой системности; как правило, она 
ограничивается рассмотрением некоторых фрагментов стратегического 
планирования, не охватывая процесс стратегического управления в его 
целостности; в ее рамках не ставится вопрос о качестве стратегического 
управления;

yy школы и субъекты внутришкольного управления не располагают доста-
точным массивом научно-методических рекомендаций по построению 
целостного процесса стратегического управления, по созданию систем 

1  См.: Моисеев А. М. Качество управления школой: каким оно должно быть.
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стратегического управления школой, по внедрению и освоению стратеги-
ческого управления школой как новшества, по диагностике, проектирова-
нию и оценке качества стратегического управления. 

Таким образом, проблема обеспечения качества стратегического управле-
ния школой представляется достаточно актуальной для современной школьной и 
управленческой практики. 

Отмеченная нами необходимость радикальных качественных улучшений стано-
вящейся практики стратегического управления школой, обеспечения его современ-
ного качества требует постановки вопроса об активизации научных исследований в 
данной области и работ по научно-методическому обеспечению этой практики, так 
как имеются веские основания полагать, что зафиксированное состояние практики 
во многом обусловлено именно существующим состоянием научных исследований 
и дефицитом их результатов, объективно востребованных школьной практикой. 

Мы понимаем, что ситуация признания развития некой области управленче-
ской деятельности, актуальной для улучшения практики, автоматически еще не 
означает необходимости и актуальности проведения и совершенствования соот-
ветствующих управленческих исследований. Но в данном случае такая необходи-
мость налицо: нерешенность вопросов практики здесь во многом объясняется не-
достаточным развитием научного обеспечения. 

 На кого рассчитаны рекомендации, вытекающие из разрабатывае-
мой теории, какова степень их дифференцированности и адресности? 
  Эти рекомендации рассчитаны на все общеобразовательные организации 

нашей страны, нацеленные на освоение и эффективное использование моделей и 
методов стратегического управления, на их управляющие системы. Делая такое ут-
верждение, мы отдаем себе отчет в том, что далеко не все специалисты разделяют 
оптимизм по поводу возможностей применения стратегического управления на 
уровне школы. Не секрет, что любая новая идея проходит несколько стадий сво-
его восприятия публикой. Сначала она нередко вызывает реакцию – «Это полная 
чушь!», чуть позднее – «А в этом, пожалуй, что-то есть!» и через некоторое время – 
«Кто ж этого не знал!?». 

Основания для скептической оценки возможностей школ в плане полноцен-
ного использования стратегического менеджмента как основы внутришкольного 
управления различны, но почти всегда так или иначе связаны с общей сознатель-
ной или неосознанной недооценкой общих возможностей школьных сообществ 
или с уверенностью, что давать школе много свободы и самостоятельности не нуж-
но и даже опасно. 

В качестве иллюстрации здесь можно использовать широко известные из клас-
сики менеджмента так называемые теорию Х и теорию Y. Так предложивший эти 
модели исследователь Дуглас Мак-Грегор обозначил взгляды управленцев на ра-
ботников, взгляды, которые во многом определяют все поведение управляющих 
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по отношению к подчиненным. Менеджеры, опирающиеся на «теорию Х», видят в 
подчиненных нерадивых, ленивых, безынициативных исполнителей, которые бу-
дут работать прилично только при условии неустанного и жесткого контроля со 
стороны начальства. Менеджеры, базирующиеся на «теории Y», больше верят в 
возможности тружеников, полагают, что они стремятся в работе к творчеству, не 
боятся ответственности и т.п.

Есть ощущение, что похожими теориями во взглядах на школу руководствуются 
многие представители органов управления образованием: для некоторых из них 
школа не место для творчества, она должна лишь добросовестно и без изысков 
исполнять стандартный набор образовательных услуг, вменяемый государством 
и учредителем, а задача менеджера – жестко и без сантиментов вести к этому вве-
ренные коллективы; для других школа – социально ответственная организация, ни 
в коем случае не игнорирующая стандарты и вышестоящие стратегические уста-
новки, но при этом не отказывающаяся от собственных ценностей и смыслов, об-
ладающая уникальным потенциалом, способная творчески использовать свою не-
повторимую индивидуальность для решения образовательных и иных задач на 
оптимальном уровне качества.

Первая группа специалистов, по сути, игнорирует всю многовековую историю 
педагогики, свидетельствующую о пагубности унификации и избыточной стан-
дартизации школ и, разумеется, не верит в «какое-то стратегическое управление 
в школе», как и во всякие разговоры об «авторских школах». Вторая группа верит 
в школу и ее уникальные возможности, для раскрытия которых стратегический ме-
неджмент является наиболее адекватным управленческим инструментом.

Фактов и примеров, показывающих как слабости и недостатки школ в освоении 
стратегического управления, так и их заметные достижения в этой сфере, можно 
найти предостаточно. Мы считаем важным направленно формировать опыт стра-
тегического управления школами и делать лучшие практики такого управления до-
стоянием широкой общественности.

По нашему мнению, в стратегическом управлении объективно нуждаются все 
без исключения школы, хотя бы потому, что для общества важно, чтобы абсолютно 
все школы – сельские и городские, большие и малые, работающие в мегаполисах 
или маленьких поселках, – были конкурентоспособными и добивались успеха, обе-
спечивали учащимся достойное и современное качество образования. 

Сказанное не означает отсутствия различий между группами школ в плане ак-
туальности для них освоения стратегического управления. Можно предполагать, 
что при прочих равных условиях:

yy негосударственные школы, действующие в условиях, приближенных к ры-
ночным, вряд ли могут выживать и процветать, не опираясь на выработку 
стратегий;
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yy школы, перешедшие в статус автономных учреждений, нуждаются в осво-
ении стратегического типа управления в большей степени, чем казенные;

yy школы, претендующие на дополнительное финансирование, больше других 
нуждаются в обосновании своих потребностей, что нацеливает их на стра-
тегическое и проектное управление;

yy школы, которые не удовлетворены своим нынешним стратегическим поло-
жением, объективно сильнее заинтересованы в стратегическом управле-
нии, чем школы, которые не планируют что-то серьезно улучшать в своей 
работе; 

yy школы, принимающие участие в любых конкурсах, грантовых программах, 
быстрее, чем их менее предприимчивые коллеги, понимают необходимость 
и потребность в стратегическом самоопределении и обустройстве.

Предполагается, что на основе теории будут выработаны рекомендации, адре-
суемые группам школ, разным по уровню стратегического развития или находя-
щимся в различных ситуациях внешнего окружения. 
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В тексте данной главы конкретизируются представления о предметной области 
разрабатываемой нами теории. Понимание сущности и назначения стратегическо-
го управления школой базируется на сформированных общих подходах стратеги-
ческого менеджмента организаций, рассматриваемых нами здесь применительно 
к школе, через призму ее специфики.1

При этом мы сознательно воздерживаемся в ходе изложения от обширных экс-
курсов в историю стратегического менеджмента, его происхождение и эволюцию 
его теорий.

 Какие значения словосочетаний «стратегическое управление», 
«стратегический менеджмент» важны для построения теории стратегиче-
ского управления школой?
  Сегодня можно выделить по меньшей мере четыре сферы и четыре главных 

значения, в которых употребляются указанные словосочетания.
Во-первых, стратегический менеджмент (теория стратегического управления 

организациями) как наука, научная дисциплина, входящая в общий комплекс нау-
ки управления; ключевое направление и современная парадигма развития управ-
ленческой мысли. В этой ипостаси стратегический менеджмент представлен неким 
множеством научных понятий, идей, взглядов, концепций, излагаемых в книгах и 
научных журналах, отстаиваемых учеными. В наше время выделяют свыше 10 раз-
личных конкурирующих друг с другом научных школ стратегического менеджмен-
та, по-разному трактующих процессы создания стратегий и источники конкурент-
ных преимуществ фирм.

Во-вторых, стратегический менеджмент как учебный предмет (специальная 
дисциплина) или как одна из специализаций и даже специальностей (направлений 
подготовки) в системе высшего и дополнительного профессионального образова-
ния (в том числе и в России). В этой своей ипостаси стратегический менеджмент 

1  Вопрос о специфике стратегического управления школой должен рассматриваться 
в двух аспектах: 1) выявление особенностей стратегического управления организацией по 
сравнению с иными – нестратегическими подходами, типами, видами управления и 2) выяв-
ление особенностей стратегического управления школой как особенной, некоммерческой 
образовательной организацией по сравнению с организациями других отраслей. Первый из 
этих аспектов раскрывается преимущественно в данной главе монографии, а второй – в сле-
дующей главе.

Глава 4 
Подходы к пониманию сущности,  
назначения и специфики1  
стратегического управления школой  
как предметной области разрабатываемой теории



89

Т е о р и я  с т р а т е г и ч е с к о г о  у п р а в л е н и я  ш к о л о й

содержательно представлен множеством образовательных программ, учебников, 
пособий, учебно-методических материалов, а организационно и кадрово – школа-
ми бизнеса и менеджмента, вузовскими кафедрами и постоянно расширяющимся 
корпусом профессорско-преподавательского состава.

В-третьих, стратегический менеджмент как одно из популярных и распростра-
ненных направлений консультирования организаций, организационно-управлен-
ческого консалтинга. Это направление не только опирается на научные исследо-
вания в области стратегического менеджмента, но и само вносит активный вклад в 
эти исследования, в разработку нового знания о стратегиях – многие идеи, модели 
и методы стратегического менеджмента рождены в недрах крупных консалтинго-
вых фирм, таких как Бостонская консультативная группа (БКГ) или Мак-Кинси.

В-четвертых, стратегический менеджмент как составляющая практики управ-
ления; как особый тип, способ, характер управления (в том числе в школе); как 
современная, соответствующая реалиям общества и развития экономики и со-
циокультурной сферы модификация управления организацией. В этой ипоста-
си стратегическое управление выступает как практика, практическое искусство 
управляющих, в идеале – основанное на научных знаниях из области стратегиче-
ского менеджмента и других наук (в реальности это осуществляется в большей или 
меньшей степени).

Подчеркнем, что именно практика стратегического управления школой, ее 
улучшение, повышение ее результативности, качества и эффективности являет-
ся главным предметом внимания в теории стратегического управления школой и 
в этой книге. 

Все перечисленные сферы и ипостаси употребления словосочетаний «стра-
тегический менеджмент», «стратегическое управление» тесно взаимосвязаны и 
переплетены между собой. Именно наука стратегического менеджмента призва-
на быть основой содержания одноименного учебного предмета, а также одним из 
оснований практики стратегического управления. Лица, которые получают подго-
товку, профессиональную переподготовку или повышают квалификацию по стра-
тегическому менеджменту, могут затем работать в сфере практики стратегическо-
го управления (большинство выпускников соответствующих программ), а также в 
сфере науки и в области преподавания соответствующих дисциплин или в набира-
ющей популярность сфере организационно-управленческого консалтинга как кон-
сультанты и эксперты по данному направлению. 

Практика стратегического управления и практика консультирования, в свою 
очередь, являются ценнейшим источником информации и научных обобщений для 
ученых – исследователей стратегического менеджмента и для практикующих пре-
подавателей этой дисциплины, авторов учебников.

Продуктивное и многостороннее взаимодействие всех перечисленных сфер 
является важным условием успешного развития каждой из них.
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Из рассмотренных выше значений для разрабатываемой нами теории наибо-
лее важны первое (так как эта теория мыслится как часть науки стратегического 
менеджмента, отраслевая составляющая и конкретизация применительно к обра-
зованию и школе) и четвертое (так как практика стратегического управления явля-
ется объектом этой теории). 

Словосочетания «стратегический менеджмент» и «стратегическое управле-
ние» могут рассматриваться как синонимы. В английском языке существительное 
management означает и науку управления, и практику управленческой деятельно-
сти, и собирательно – персонал, занимающийся выполнением управленческих, ме-
неджерских функций. 

Сегодня большинство отечественных специалистов рассматривают понятия 
«управление» и «менеджмент» как синонимы, хотя, говоря о науке, по-русски чаще 
говорят не «управление», а «наука управления». 

В то же время возможность оперировать применительно к стратегическому 
управлению обоими словосочетаниями дает специалистам, говорящим по-русски, 
дополнительную «степень речевой свободы» и, в частности, позволяет для разли-
чения предмета рассмотрения чаще именовать стратегическим менеджментом со-
ответствующую научную дисциплину, а стратегическим управлением – практику 
управления.

 Каковы основные значения слова «стратегический»?
  Таких вариантов и оттенков значения довольно много, покажем их в таблич-

ной форме (см.).

Таблица 4 .1

Основные коннотации слова «стратегический»

Стратегический как… Иллюстрации

Относящийся к военному делу, оборонной 
политике государства

В 70–80-е  гг. был достигнут стратегический 
ядерный паритет между США и СССР…

Внутри военного дела – касающийся страте-
гии – в отличие от тактики и оперативного 
искусства

Стратегия не рассматривает вопросы орга-
низации и ведения боя, это дело тактики...

Важный, судьбоносный Данный вопрос имеет для школы стратеги-
ческое значение...

Хорошо продуманный, рассчитанный, выве-
ренный, хитрый, изощренный

Здесь просматривается целая многоходовая 
стратегия…

Слишком общий, глобальный, недетали- 
зированный

Рассуждения стратегические, ничего не ска-
жешь, но что именно люди собираются де-
лать, пока непонятно...
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Стратегический как… Иллюстрации

Нереалистичный, оторванный от «грешной 
земли»

Это, похоже, некий стратегический прожект, 
но сделать это на практике невозможно...

Перспективный, рассчитанный на дли-
тельную перспективу, относительно 
долгосрочный

Этот план явно не текущий, а стратегичес- 
кий...

Серьезный, фундаментальный, концептуаль- 
ный

Здесь выстроена и обоснована целая 
стратегия...

Стратегический, стратегийный, стратегич-
ный, стратегиальный – связанный с наличи-
ем стратегий

Здесь мы наблюдаем ярко выраженный 
стратегический подход – люди вырабатыва-
ют и формулируют стратегии, работают с ни-
ми, мыслят этими категориями…

Внутри менеджмента – относящийся к стра-
тегическому менеджменту, управлению 

Определение миссии организации – преро-
гатива стратегического менеджмента…

 Какова сущность стратегического управления организациями (вклю-
чая школу)? 
  В научной литературе существует множество определений, раскрывающих 

понимание авторами сущности стратегического менеджмента, приведем лишь не-
сколько вариантов. 

Р.  Л. Дафт предложил такой вариант определения: «Стратегический менед-
жмент – это комплекс решений и действий по формулировке и внедрению стра-
тегии, призванной обеспечить компании наилучшее конкурентное положение во 
внешней среде и достижение поставленных целей. По роду своей деятельности 
менеджеры должны отвечать на вопросы: «Какие изменения происходят в конку-
рентной среде, какие тенденции определяют ее развитие? Кто является нашими 
потребителями? Какие товары или услуги нам следует предлагать? Как обеспечить 
их предложение на должном уровне?»1.

Автор первого отечественного учебника по этой дисциплине проф. О.  С. Ви-
ханский отмечает, что «…стратегическое управление, рассматриваемое как дея
тельность высшего руководства по управлению организацией в конкурентной 
рыночной среде, является важнейшей составляющей жизни современной дело-
вой организации»2. На основе анализа различных вариантов дефиниций этот ав-
тор предлагает свой вариант определения: «Стратегическое управление – это та-
кое управление организацией, которое опирается на человеческий потенциал как 
основу организации, ориентирует производственную деятельность на запросы 
потребителей, гибко реагирует и проводит своевременные изменения в органи-
зации, отвечающие вызову со стороны окружения и позволяющие добиваться кон-

1  Дафт Р. Л. Менеджмент : пер. с англ. 6-е изд. СПб. : Питер, 2006. С. 285.
2  Виханский О. С. Стратегическое управление. 2-е изд. М. : Гардарики, 2002. С. 2.
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курентных преимуществ, что в совокупности дает возможность организации вы-
живать в долгосрочной перспективе, достигая при этом своих целей»1.

И еще одна версия определения: «Стратегическое управление – это процесс 
принятия и осуществления стратегических решений, центральным звеном кото-
рого является стратегический выбор, основанный на сопоставлении собственного 
ресурсного потенциала предприятия с возможностями и угрозами внешнего окру-
жения, в котором оно действует. Стратегию можно рассматривать как основное 
связующее звено между тем, что организация хочет достичь – ее целями, и линией 
поведения, выбранной для достижения этих целей»2.

В разные эпохи в истории науки и практики управления на первый план вы-
ходят различные концептуальные модели менеджмента и различные варианты 
управленческой практики. Сегодня на эту роль претендует прежде всего именно 
стратегический менеджмент. При всей неоспоримой важности множества других 
ответвлений и разновидностей менеджмента организаций специалисты практиче-
ски единодушно считают, что сегодня менеджмент организации и то, что называют 
общим (генеральным) менеджментом, – это в первую очередь как раз и есть стра-
тегический менеджмент. 

Так, в одном из отечественных учебников читаем: «Стратегический менед-
жмент  – наиболее современная модификация управления предприятием, наце-
ленная на выработку долгосрочной стратегии победы в конкуренции, создание 
управленческого инструментария для превращения этой стратегии в текущие про-
изводственно-хозяйственные планы»3.

Поэтому можно утверждать, что стратегический менеджмент не только и не 
столько одно из множества научных направлений и составляющих практики ме-
неджмента, сколько современная «реинкарнация», проявление, модификация 
управления организацией вообще.

Под парадигмой в истории научной мысли понимают определенную функцию, 
выполняемую ведущими теориями, концепциями, моделями, – функцию некое-
го образца, господствующей формы мышления, постановки и решения задач. По-
скольку сегодня управленческая мысль «вращается» прежде всего вокруг поиска 
эффективных организационных стратегий, стратегический менеджмент вполне 
правомерно именовать современной парадигмой управления организациями. 

Но это означает, что современную организацию все сложнее представить себе 
без стратегического управления, оно действительно становится новым стандар-
том, новой нормой, непременной составляющей современно управляемой орга-

1  Виханский О. С. Указ. соч. С. 14.
2  Глинн Дж., Маркова В. Д., Перкинс Д. Стратегия бизнеса. 2-е изд. Новосибирск  : ИЭиОППСО 

PAH ; Canterbury Business School, 1996. С. 4.
3  Люкшинов А. Н. Стратегический менеджмент  : учеб. пособие для вузов. М.  : Юнити-Дана, 

2000. С. 3.
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низации. Поэтому стремление распространить идеи стратегического управления 
на школу есть еще и стремление к достижению соответствия этим общемировым 
нормам и стандартам менеджмента (с непременным учетом особенностей школы 
как специфического объекта стратегического управления).

Постановка вопроса о стратегическом управлении как о новой норме управ-
ления организациями представляется важной и точной: это действительно но-
вая норма практики, а не, скажем, передовой управленческий опыт, хотя новизна 
стратегического подхода в управлении и стремление освоить этот подход нередко 
приводят к ассоциации его в сознании многих профессионалов с чем-то лучшим и 
передовым. 

На наш взгляд, все же более корректно в период становления этой новой нор-
мы управления не считать высокими достижениями любые проявления стратеги-
ческого управления школами, а с самого начала говорить о разном по качеству 
опыте стратегического управления школой, выделяя в общем его массиве как пе-
редовые, лучшие по качеству образцы (лучшие практики), так и рядовую и даже не-
успешную практику.

В истории менеджмента известны противостояние и своеобразная конкурен-
ция двух направлений – рационалистического и поведенческого. К какому из них 
тяготеет стратегический менеджмент? Для современного менеджмента характер-
ны попытки преодоления этого противостояния и создания концепций, сочетаю-
щих сильные стороны каждого из указанных направлений. Рационалистическая 
линия в менеджменте уделяет особое внимание выполнению работы, логике до-
стижения целей организаций. Поведенческая линия, в свою очередь, больше инте-
ресуется вопросами организационного поведения людей, их отношениями, влия-
нием тех или иных организационных изменений на персонал и т.п.

Можно сказать, что в большинстве работ по стратегическому менеджменту на 
первом плане оказываются вопросы, характерные для рационалистического под-
хода. Внимание уделяется интеллектуальным процессам принятия стратегических 
решений, их содержанию, соответственно, вопросы интересов, отношений в орга-
низации, организационного поведения оказываются в тени.

Нам представляется, что такая крайность, пусть и объясняемая желанием аб-
страгироваться от «кухни» принятия стратегических решений и их влияний на со-
трудников в пользу подробного рассмотрения их содержательной стороны, показа 
правильных и успешных формулировок миссии, видения, стратегий и т.д., являет-
ся нежелательной. Особенно если мы не будем забывать, что для таких организа-
ций, как школа, стратегический менеджмент – дело новое и непривычное, со всеми 
обычными сложностями, присущими внедрению и освоению серьезных новшеств. 
Поэтому в нашем подходе к модели стратегического управления школой мы стре-
мимся оптимально сочетать рационалистические и поведенческие подходы и по-
лагаем, что это методологически корректно.
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 Как можно определить стратегическое управление школой?
  Стратегическое управление школой – это особый тип управления, подход 

к управлению школой, действующей в сложной, динамичной среде, нацеленный 
на обеспечение стратегического успеха школы и производство максимально воз-
можного объема социально значимых ценностей и благ, признаваемых обществом, 
максимально полной реализации системы ее ценностей, миссии, стратегических 
целей. 

Стратегическое управление не просто особый подход к решению стратегиче-
ских задач школы, подготовке, принятию и реализации стратегических решений, – 
оно предполагает стратегическую переориентацию всей системы управления 
школой, когда решение тактических, оперативных и сиюминутных задач вполне 
сознательно подчиняется общему стратегическому курсу школы и включается в 
общую логику реализации стратегий, а сами эти задачи рассматриваются как стра-
тегически зависимые и субстратегические.

Другими словами, можно сказать, что в узком смысле стратегическое управле-
ние – особый подход к решению стратегических задач школы, а в более широком 
смысле – особый подход к управлению школой вообще. Но в обоих случаях – это 
не любой традиционный подход к стратегическим задачам, а подход особенный, 
существенно отличающийся от других.

 Каковы ключевые, базовые понимания стратегического управления 
и какие выводы вытекают из их принятия за основу?
  Для начала отметим, что какого-то единого, канонического и общего для всех 

специалистов понимания стратегического управления пока не сложилось и, что зна-
чительно хуже, имеются иллюзии такого единства, простоты и ясности смысла этой 
категории, связанные с тем, что многие об этом пока всерьез еще не задумались. Мы 
полагаем, что для современного массового управленческого сознания руководите-
лей школы очень актуально различение двух подходов к трактовке стратегического 
менеджмента, назовем их условно «уровневый» и «харáктерный».

При уровневом подходе предполагается, что стратегическое управление наце-
лено на решение специфического уровня задач управления, а именно стратегиче-
ских задач, в отличие от задач тактических, оперативных и сиюминутных, т.е. его 
суть задается только уровнем решаемых задач.

При харáктерном подходе стратегическое управление видится прежде всего 
как особый тип, подход и характер управления, применяемый, конечно, в первую 
очередь к стратегическому уровню задач школы, но не только к этим задачам, а ко 
всему их множеству, системе.

На первый взгляд может показаться, что различия между указанными подхо-
дами не настолько значимы, чтобы говорить об этом специально. Но это далеко не 
так. Можно посмотреть, какие различные выводы вытекают из них.
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Если мы базируемся на уровнево-задачном подходе, то:
yy стратегическое управление – это такое же управление, как и всякое другое, 

только применяется к другим задачам, следовательно, говоря о нем, менять 
что-либо в подходах к управлению нет особой необходимости;

yy задачи стратегического, тактического и оперативного управления легко 
трактуются как рядоположенные, без выстраивания иерархии задач и под-
чинения их системы главным стратегическим ориентирам школы; 

yy наличие у школы задач стратегического уровня рассматривается как сви-
детельство наличия и самого стратегического управления, а если оно уже 
есть, то снимается вопрос о его специальном освоении, об особых требова-
ниях к управляющим, о качестве этого управления.

Если же мы вслед за мировым менеджментом базируемся на понимании стра-
тегического управления как особого типа управления, заметно и существенно 
отличающегося от прежних подходов к управлению своей картиной мира, своим 
мышлением, понятийным аппаратом, своим методическим, аналитическим инстру-
ментарием, то:

yy стратегический подход становится не «одним из», не рядоположенным 
с другими, а системообразующим подходом и формирует «в своем ключе» 
всю систему управления школой, с четким подчинением стратегическим 
установкам всех повседневных управленческих действий: система управ-
ления (и не только собственно стратегического, но и тактического, опера-
тивного) перестраивается под реализацию стратегических целей, задач, 
планов, подчиняя им всю работу управляющих субъектов, направляя их к 
единым целям и тем самым задавая общую направленность управлению в 
целом. Если в повседневном порядке управления обнаруживаются недо-
статки и дефекты, мешающие продвижению к стратегическим целям, в этот 
порядок вносятся своевременные изменения; 

yy требуется специальное освоение стратегического мышления как основы 
такого управления;

yy особого внимания требуют именно специфические черты этого подхода к 
управлению, а их немало. 

 Какие этапы в своем развитии прошла теория стратегического 
менеджмента? 
  В научной литературе существуют различные периодизации эволюции этой 

теории. Российский исследователь В. С. Катькало1 предложил выделять в этом про-
цессе  ч е т ы р е  этапа:

1)  1960-е – начало 1970-х гг. ХХ в. – доаналитический этап;

1  См.: Катькало В. С. Место и роль ресурсной концепции в развитии теории стратегиче-
ского управления (предисловие к разделу) // Вестник Санкт-Петербургского университета. 
Сер. 8. Вып. 3 (№ 24). 2003. С. 7.



96

А .  М .  М о и с е е в

2)  1970-е – 1980-е гг. ХХ в. – этап становления новой научной дисциплины;
3)  конец 1980-х – 1990-е гг. ХХ в. – этап развития на собственной основе, меж-

дисциплинарный ресурсный подход;
4)  начало 2000-х гг. – нарождающийся этап развития теории стратегического 

менеджмента на собственной основе.
Важнейшие характеристики названных этапов представлены в таблице 4.2.

 Кого правомерно отнести к основоположникам и классикам страте-
гического менеджмента?
  К отцам-основателям стратегического менеджмента относят американских 

ученых: Кеннета Эндрюса (1917–2005), Курта Кристенсена, Альфреда Чандлера 
(1918–2007), Игоря Ансоффа (1918–2002). Питера Друкера (1909–2005). Позднее 
в число признанных классиков этой дисциплины вошли также Генри Минтцберг 
(р. 1939), Майкл Портер (р. 1943), Гэри Хэмел (р. 1954), Джек Траут (р. 1935) и дру-
гие. Заметим, что если первое поколение классиков стратегического менеджмента 
уже отошло в мир иной, то представители перечисленной после них плеяды уче-
ных здравствует и поныне. 

Если говорить об авторах учебников по стратегическому менеджменту, то 
самые известные и популярные из них созданы А.  Дж. Томпсоном и А. А. Стрик
лендом1 (США) и Дж. Джонсоном, К. Схоулзом (Шоулзом) и К. Уиттингтоном2 (Ве-
ликобритания). В России наиболее известные работы в области стратегическо-
го менеджмента выполнены О. С. Виханским, Г. Б. Клейнером, В. С. Ефремовым, 
С. А. Поповым, И. Б. Гурковым.

  Какие научные школы возникли в истории стратегического менед-
жмента как научной дисциплины?
  В работе Г. Минтцберга с соавторами3 выделены 10 таких научных школ:
1.   Школа дизайна: формирование стратегии как процесс осмысления.
2.   Школа планирования: формирование стратегии как формальный процесс.
3.   Школа позиционирования: формирование стратегии как аналитический 

процесс.
4.   Школа предпринимательства: формирование стратегии как процесс 

предвидения.
5.   Когнитивная школа: формирование стратегии как ментальный процесс.
6.   Школа обучения: формирование стратегии как развивающийся процесс.
7.   Школа власти: формирование стратегии как процесс ведения переговоров.
8.   Школа культуры: формирование стратегии как коллективный процесс.
1  Томпсон А. А., Стрикленд А. Дж. Стратегический менеджмент: концепции и ситуации для 

анализа : пер. с англ. 12-е изд. М. : Вильямс, 2006.
2  См.: Джонсон Дж., Шоулз К., Уиттингтон Р. Корпоративная стратегия. Теория и практи-

ка. М. : Вильямс, 2007. 
3  См.: Минтцберг Г., Альстрэнд Б., Лэмпел Дж. Школы стратегий : пер. с англ. СПб. : Питер, 

2002.
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9.   Школа внешней среды: формирование стратегии как реактивный процесс.
10.   Школа конфигурации: формирование стратегии как процесс трансформации.
Выделенные исследователями школы делятся на различные группы. Первые 

три из них носят предписывающий характер – их интересует, как, с помощью ка-
ких процессов и процедур следует вырабатывать успешные стратегии и какое со-
держание стратегий ведет к успеху. Следующие шесть являются дескриптивными, 
описывающими – они по преимуществу интересуются тем, как на самом деле вы-
рабатываются стратегические решения. А в третьей группе авторы работы о шко-
лах стратегии разместили всего одну школу – школу конфигурации, которая, по их 
мнению, фактически вобрала в себя все остальные подходы.

Наличие в рамках стратегического менеджмента значительного числа конкури-
рующих школ и направлений делает актуальным понимание недостаточности аб-
страктного образа «стратегического управления вообще» и заставляет различать в 
конкретных текстах и контекстах стратегический подход как принципиальную мето-
дологическую ориентацию исследователей и практиков, а также и конкретные ва-
рианты, модели его осуществления в разных случаях.

  Каково предназначение стратегического управления организацией 
и в чем его специфика?
  Назначение стратегического управления связано с достижением и удержа-

нием долгосрочного успеха организации, действующей в сложной, непредсказуе-
мой, динамичной конкурентной среде. 

Если говорить о стратегическом управлении на уровне конкретной организа-
ции, то оно, разумеется, формулирует свои конкретные и уникальные цели на кон-
кретные периоды времени и в зависимости от ситуации во внешней среде и вну-
три организации. Но общим устремлением стратегического управления является 
обеспечение максимально возможного стратегического успеха организации в ди-
намичной и конкурентной среде.

  Что стратегический менеджмент несет практике школы? 
  Стратегический менеджмент сам по себе, без изменения сознания, мышле-

ния, оспособленности субъектов внутришкольного управления, их компетентно-
сти не обеспечивает (как и любая другая научная идея) успешную практику страте-
гического управления школой.

Влияние стратегического менеджмента на практику стратегического управ-
ления школой опосредовано сознанием субъектов стратегического управления 
школой. Только проходя через это сознание, стратегический менеджмент может 
на что-то влиять. 

Отвечая на вопрос, можно отметить, что стратегический менеджмент:
1)  предлагает понятийные средства описания школьной и управленческой 

действительности, помогает называть вещи своими именами, осмыслить реаль-
ность в категориях стратегического управления школой (описательный потенциал);
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2)  предлагает особое стратегическое мышление, настраивает особым образом 
интеллектуально-творческую деятельность практиков управления (интеллекту-
ально-развивающий потенциал);

3)  предлагает специфические «модели мира» школы, школьной действитель-
ности, способствует перестройке традиционных организационно-управленческих 
моделей, дает принципиальный подход к пониманию и действию в рамках это-
го мира, помогает понять, почему школы отличаются друг от друга, почему одни 
успешнее других, в чем суть и причина успеха школ (объяснительно-понимающий 
потенциал);

4)  помогает предсказать дальнейшее развитие текущих ситуаций (прогности-
ческий потенциал);

5)  предписывает логику действий в процессе стратегического управления 
школой, включая и подход к построению внутришкольной системы стратегическо-
го управления школой (нормативный потенциал);

6)  подсказывает пути освобождения и использования человеческого потен-
циала в рамках стратегического управления школой (стимулирующий потенциал);

7)  предлагает конкретные методы и методические средства анализа, разра-
ботки, контроля, оценки, помогающие практикам в разработке, принятии и реали-
зации конкретных стратегических решений (креативно-методический потенциал); 

8)  стимулирует развитие, инновации в школе (инновационно-стимулирующий 
потенциал);

9)  четко ориентирует практику на интересы пользователей, клиентов на каче-
ство во всех проявлениях;

10)  четко ориентирует практику на развитие и полное использование стратеги-
ческого потенциала школы, в частности его главной, человеческой составляющей.

  В чем заключается стратегический успех организации?
  Для ответа предлагаем читателям сначала познакомиться с рассуждениями 

авторов популярного учебника по основам менеджмента о сущности успеха орга-
низации: «Желание добиться успеха характерно для многих. Но чтобы решить – до-
стигнут ли успех или что необходимо, чтобы добиться успеха, мы сначала должны 
определить, что же такое успех. Если спросить, какие организации можно считать 
успешными, большинство людей начнет перечислять названия хорошо знакомых 
гигантских предприятий. Но если мы подумаем о вашем определении, то увидим, 
что размер и прибыльность не всегда могут считаться критериями успеха. Орга-
низации существуют для реализации определенных целей. И если достижение 
огромного размера не является одной из ее целей, то тогда и малый бизнес может 
по-своему считаться столь же успешным, как и крупная организация. Например, 
братья МакДоналд продали права на использование своего имени и системы Рею 
Кроку в основном потому, что они не захотели приносить личные жертвы, которые 
обязательно сопутствуют расширению предприятия. Добившись от жизни всего, 
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что им хотелось, и заработав при этом несколько миллионов, МакДоналды едва ли 
могут рассматриваться как неудачники, даже если принять во внимание, что объем 
продаж теперешней корпорации МакДоналдс возрос в тысячи раз.

Следовательно, организация считается добившейся успеха, если она достигла 
своей цели»1.

Итак, успех в менеджменте связывают обычно с достижением целей. Эти цели 
существенно отличаются у коммерческих и некоммерческих организаций. Поэто-
му для более содержательного и полного понимания стратегического успеха шко-
лы важно понимать сущность, назначение и главные цели школы, что мы рассмо-
трим далее.

  Каков статус стратегического управления и какое место он занимает 
в управлении организацией?
  В последние десятилетия прочно утвердилось понимание стратегиче-

ского управления как наиболее важной составляющей управления организа-
цией в целом и как подхода, играющего ведущую роль в обеспечении качества 
менеджмента. 

Вот что говорят об этом авторы классического учебника по стратегическо-
му менеджменту А. А. Томпсон и А. Дж. Стрикленд: «Изо всех задач менеджмен-
та самая главная – разработка долгосрочной стратегии, эффективных методов 
ведения конкуренции и ведения бизнеса и осуществления всех мероприятий, 
необходимых для последовательной и качественной реализации этой програм-
мы. Удачная стратегия и ее умелая реализация – самые верные признаки каче-
ственного управления. Гениальная стратегия, не подкрепленная организаци-
онными средствами для ее достойного внедрения, ничего не дает потому, что 
сводит на нет любые замечательные возможности, не обеспечивает надлежа-
щий уровень удовлетворения клиентов и высокую производительность. Бле-
стящая реализация посредственной стратегии также не дает нужного резуль-
тата. Необходимо, во-первых, создать первоклассную стратегию и, во-вторых, 
адекватно ее реализовать. Это главная задача менеджмента и лучшая проверка 
его возможностей.

Блестящее воплощение прекрасной стратегии – лучший критерий качества 
управления и самый надежный рецепт успеха компании…

…качество менеджмента компании определяется качеством разработанной 
стратегии и качеством ее реализации»2.

В более раннем издании своего учебника те же авторы пишут: «...два основных 
фактора отличают хорошо управляемые организации от всех остальных: 1) лучшая 

1  Мескон М. Х., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента : пер. с англ. М. : Дело, 1992. 
С. 47.

2  Томпсон А. А., Стрикленд А. Дж. Стратегический менеджмент: концепции и ситуации для 
анализа. С. 34–35.
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разработка стратегии и предпринимательство и 2) компетентное осуществление 
и исполнение выбранной стратегии. Никуда не деться от того факта, что уровень 
управленческой разработки стратегии значительно отражается на результатах 
деятельности организации. Компания, у которой нет четкого направления раз-
вития, цели и задачи не ясны или не определены, стратегия запутана или имеет 
серьезные недостатки, является компанией, показатели которой, возможно, уже 
страдают, деятельность в долгосрочном плане под угрозой, а ее руководство не 
способно, мягко говоря, управлять»1.

Стратегическое управление играет ведущую роль в реализации общего пред-
назначения управления организациями. Мы исходим из того, что предназначение 
управления в организации состоит в том, что оно: 

1)  задает общее видение организации и ее среды, общие ценности и цели дея-
тельности, смысл жизни и деятельности сообщества и персонала;

2)  вносит идеи о духовных основаниях и принципах совместной деятельности;
3)  задает ориентацию всего сообщества на общие ценности, цели, на реализа-

цию социального заказа, спроса и миссии; 
4)  обеспечивает реализацию организационного эффекта;
5)  определяет выбор видов деятельности в организации и порядок их коорди-

нации, организационную повестку дня; 
6)  создает, формирует в организации важнейшие связи и отношения, прида-

ет им силу нормы, правила, формирует и изменяет структуру организации, меха-
низмы и процедуры выполнения работ, стандарты и механизмы контроля за их 
выполнением;

7)  вносит главный вклад в создание и изменение внутренней среды организа-
ции, ее социально-психологический климат, отношения в сообществе, в организа-
ционную культуру; 

8)  несет главную ответственность за работу организации как целого перед об-
ществом, потребителями, заинтересованными общественными группами; 

9)  обеспечивает коммуникацию, информационные обмены между организаци-
ей и средой, между разными звеньями внутри организации;

10)  представляет и отстаивает интересы своей организации во внешней 
среде. 

Нетрудно видеть, что эти аспекты предназначения управления организацией 
прежде всего реализуются именно стратегическим управлением. Если управление 
вносит важнейший вклад в реализацию назначения организации, то стратегиче-
ское управление вносит такой же вклад в осуществление общего предназначения 
управления в целом.

1  Томпсон А. А., Стрикленд А. Дж. Стратегический менеджмент. Искусство разработ-
ки и реализации стратегии : учебник для вузов : пер. с англ. М. : Банки и биржи ; ЮНИТИ, 
1998. С. 45.
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  Стратегическое управление школой определяется как особый тип 
управления. Каков смысл понятия «тип управления»? 
  С учетом важности вопроса и новизны понятия о типах управления шко-

лой дадим ответ в развернутой форме. Анализ существующей научной литературы 
об управлении показывает, что осознание многообразия особенных, качественно 
различных вариантов и моделей управленческой деятельности и управляющих си-
стем происходит далеко не сразу, а применительно к управлению в сфере образо-
вания вообще только начинает осознаваться учеными и практиками. 

Это проявляется, в частности, в несформированности понятий и представле-
ний о разных типах управления и попытках улучшать несуществующее в природе 
управление вообще, не предъявляя конкретных требований к его качеству, т.е. со-
вокупности важнейших свойств, обеспечивающих общую способность управления 
удовлетворить предъявляемые ему актуальные и перспективные, известные или 
предполагаемые потребности (объекта управления, социума, членов организации 
и т.д.). 

Это отчасти можно объяснить такими обстоятельствами, как отставание управ-
ленческой науки в разработке необходимых научных понятий, а также сложив-
шейся у управленцев-практиков в прежние годы привычки к единообразному 
восприятию управления (в условиях заданного сверху единообразия и унифика-
ции школы как объекта управления) и связанной с этим невостребованностью и 
несформированностью модельного, многовариантного управленческого мыш-
ления, недостаточным вниманием к качеству вообще и качеству управления в 
особенности.

Приходится констатировать наличие неустраненного до сих пор серьезного 
противоречия между важностью (для упорядоченного описания и научного объ-
яснения управления школой и для совершенствования практики организациями) 
вопросов о типологии управления общеобразовательными учреждениями, о ти-
пах школьных управляющих систем, с одной стороны, и недостаточной разрабо-
танностью этого вопроса в науке и практически полной неосвоенностью его прак-
тикой – с другой. 

В то же время надо отметить, что в последние годы ученые не только подошли 
к пониманию необходимости разработки качественно различных типов и моделей 
управления, но и создали необходимые конкретные предпосылки и заделы для 
создания новых типов управления. 

С точки зрения развития науки и практики управления переход от «управле-
ния вообще» к множеству разных типовых моделей управления мы рассматриваем 
как очень важное достижение и одно из оснований современного управленческо-
го мышления. 

Соответственно постановку вопроса о разных типах управления школами 
и переход к их обоснованию мы рассматриваем как важное свидетельство но-
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вого, возросшего уровня зрелости и возможностей молодой науки управления 
образованием.

На основании проведенного нами анализа представлений различных на-
учных дисциплин о концепте «тип» мы предлагаем следующее рабочее опре-
деление понятия «тип управления школой»: тип управления – единица клас-
сификационного деления имеющихся или возможных концепций и практик 
управления, характеризующаяся набором специфических (типообразующих) 
черт и характеристик. 

Это определение предполагает, что может существовать некоторое множе-
ство разных конкретных, особенных типов управления. При этом конкретный, от-
дельно взятый тип управления – это целостная совокупность качественно своео-
бразных, характерных, устойчиво проявляющихся и взаимосвязанных свойств и 
признаков управляющих систем и их управленческой деятельности, отражающих 
реальное многообразие требований к ним, задач и условий их деятельности и обу-
словливающих значимые различия их функциональных возможностей и полезных 
результатов. 

В данном определении конкретный тип управления школой рассматривается 
как нечто принадлежащее к категории особенного, и тем самым – как нечто отлич-
ное и от «систем управления вообще» (всеобщее), и от неповторимых, уникальных 
систем управления отдельными конкретными образовательными учреждениями 
(единичное).

Кроме того, слово «тип» (как и в других отраслях) несет в себе и значение не-
которого образца, общей – типовой модели для единичных управляющих систем 
и их деятельности.

Понятие «тип управления» в ряде ситуаций может рассматриваться как синони-
мичное или, по крайней мере, близкое по значению к понятиям «характер управ-
ления» (определенный, особенный характер управления), «подход к управлению» 
(определенный, особенный подход к управлению), «модель управления» (опреде-
ленная, особенная модель управления), «вариант управления» и т.п.

Важно подчеркнуть, что введение понятия о типах внутришкольного управле-
ния имеет не только научное, но и практическое значение, привлекая внимание к 
вопросам качества управления, ориентируя субъектов управления на осмысление 
реальных свойств и характеристик создаваемых и эксплуатируемых ими систем, их 
способность или неспособность адекватно и своевременно отвечать на имеющие-
ся и предполагаемые требования; на понимание связей между главными свойства-
ми, функциональными возможностями определенного типа управления и обеспе-
чивающими их характеристиками системы внутришкольного управления (без чего 
невозможна управленческая рефлексия, без развития которой, в свою очередь, не 
приходится рассчитывать на осмысленное улучшение, совершенствование суще-
ствующей практики). 
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Анализ опыта действующих систем внутришкольного управления доказывает, 
что такая ориентация пока встречается чрезвычайно редко.

Что надо знать о типах управления?
Работа с понятием «тип управления» приводит нас к необходимости сформули-

ровать некоторые аксиомы и постулаты, характеризующие типы управления без-
относительно к различию их основных свойств.

99 Тип управления является реальностью особого рода: не будучи фикцией 
или чистой выдумкой изобретательного человеческого разума, разные ти-
пы управления вместе с тем наблюдаемы, распознаваемы, уловимы и раз-
личимы с бóльшим трудом, чем, скажем, разные типы представителей жи-
вотного мира или типы технических устройств. В процессе их описания, 
сопоставления и особенно в ходе отнесения разных реальных систем к 
тем или иным типам возникает довольно много субъективного, сложно 
доказуемого.

99 Любой тип управления характеризуется широким множеством свойств, 
среди которых целесообразно выделять основные («заглавные», домини-
рующие, типообразующие) и дополнительные, сопутствующие, подчинен-
ные свойства1. 

99 Типообразующие свойства систем управления школой могут быть предло-
жены на основе обобщения эмпирических данных или выведены теорети-
чески, но в любом случае важно обоснование полезности, необходимости 
и доминирования именно этих свойств управления.

99 Любой тип управления не сводится к какой-то единственной, пусть даже 
очень важной, характеристике и не может быть исчерпывающе описан 
только с ее помощью. 

99 К определенному типу управления школой может принадлежать некото-
рое множество реальных индивидуальных школьных управляющих систем, 
для которых основные характеристики данного типа управления приобре-
тают роль некоторого образца, типовой модели. 

99 Могут быть выделены простые и сложные типы управления. Простые типы 
конструируются на основе какого-то одного свойства управления, слож-
ные  – на основе комбинации нескольких свойств (при условии, что они 
совместимы друг с другом). Так, на базе комбинации в единое целое ряда 
относительно простых типов управления могут быть построены сложные 
типы управления, способные сочетать преимущества своих составляю-
щих (например, модель системно-целевого управления развитием школы, 
предложенная В. С. Лазаревым в книге «Управление развитием школы», со-
четает преимущества управления по целям и интеграции действий всех 

1  Свойства, характеризующие развитое стратегическое управление, подробно рассмо-
трены в главе 8.
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участников совместной деятельности в школе). С этой точки зрения стра-
тегическое управление, несомненно, также относится к сложным типам 
управления.

99 Конкретные свойства и характеристики управления могут приобретать су-
щественно различные роль и значение, «попадая» в состав разных сложных 
типов управления, имеющих разные доминирующие свойства (что высту-
пает как проявление известных закономерностей системного понимания 
действительности).

99 Одни и те же значимые свойства управления могут быть доминирующими 
в одних типах и моделях управления и сопутствующими, подчиненными – 
в других. 

99 Выделение новых типов управления связано с осмыслением возросшей 
значимости определенных свойств управления, которые начинают рас-
сматриваться как системо- и типообразующие. Как правило, становле-
ние определенных типов управления связано со стремлением управле-
ния противостоять неким негативным проявлениям практики управления 
(и их научным основаниям, если таковые имеются), которые рассматрива-
ются как антиподы утверждаемого позитивного свойства. Так, целевое 
управление противопоставляется нецелевому, ориентированному толь-
ко на процесс, без преследования конкретных определенных целей; ин-
тегрирующее управление – несистемному; партисипативное (основанное 
на участии в принятии и реализации важных решений всех членов орга-
низации) и коллегиальное управление – административному и келейному; 
развивающее и созидательное управление – только охранительному или 
разрушительному и т.п. Соответственно стратегическое управление так-
же противостоит нестратегическому, не смешивается с тактическим и 
оперативным управлением.

99 Моделирование типов управления может осуществляться разными путями, 
например: а) путем индуктивного обобщения свойств реально наблюдае-
мых единичных систем управления (от единичного к особенному); б) дедук-
тивным путем – через конкретизацию и спецификацию общих и инвари-
антных свойств, присущих любым системам управления (от всеобщего к 
особенному); в) встречным путем, при котором тип управления моделиру-
ется на основе сочетания путей а и б. 

99 Реальные системы управления школой могут быть оценены с точки зрения 
принадлежности к тому или иному типу, наличия и интенсивности прояв-
ления свойственных ему качественных особенностей. В то же время важно 
учитывать, что обнаружение в практике управляющих систем и вариантов 
управленческой деятельности, абсолютно соответствующих характеристи-
кам так называемых чистых типов управления, представляется весьма 
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проблематичным. В большинстве случаев реальные управляющие системы 
имеют черты, присущие разным типам управления (что не исключает воз-
можности выявления основных, доминирующих свойств).

99 Устойчивость и надежность проявления в управленческой деятельно-
сти ключевых характеристик определенного типа управления обеспе-
чивается и гарантируется за счет управляющей системы, в которой 
функции, организационные структуры и технологии управления созна-
тельно «настраиваются» на обеспечение этих ключевых характеристик, 
выступают как носители и гаранты соответствующих функциональных 
возможностей.

99 Разные типы управления (и их концептуальные основы) могут отличаться 
друг от друга не только (а часто – и не столько) некоторыми конкретными 
свойствами и проявлениями, но и своими базовыми основаниями, особым 
взглядом на объект управления, на природу и назначение самого управ-
ления. Такое новое управленческое видение (разрабатываемое в рамках 
и в интересах проектирования конкретных типов управления) может за-
тем усваиваться другими типами управления и внести вклад в развитие и 
обогащение общей управленческой картины действительности. Сказанное 
весьма характерно именно для стратегического управления, которое при-
вносит с собой новый взгляд на школу как объект управления. 

99 Концепции, описывающие и обосновывающие особые типы управления 
школами, должны включать в себя раскрытие собственных оснований, а 
также ключевых характеристик управленческой деятельности и осущест-
вляющей ее управляющей системы (что в данной книге и делается приме-
нительно к стратегическому управлению). 

99 Авторы, предлагающие и обосновывающие различные особые типы управ-
ления (в том числе внутришкольного), могут исходить из разных представ-
лений о степени научной и практической новизны, радикальности и рево-
люционности своих предложений. В некоторых случаях имеются претензии 
на создание управления принципиально нового типа (по аналогии с извест-
ной в прежние годы из учебников истории «партией нового типа»). Такие 
претензии нередко оказываются следствием плохого знания истории и ны-
нешнего состояния управленческой науки и практики, а также демонстри-
руют стремление к саморекламе, вполне объяснимое в условиях рыночных 
отношений). 

В данном случае такой задачи нет, стратегический менеджмент – неотъемлемая 
часть мировой культуры управления, и хотя оно, безусловно, является управлени-
ем нового типа, бремя отстаивания этого тезиса (если он еще нуждается в доказа-
тельстве) несут признанные классики этой дисциплины. Задача автора – раскрыть 
этот тезис применительно к школьной практике.
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  Как стратегическое управление соотносится с другими типами и ви-
дами управления школой?
  На наш взгляд, стратегический характер управления школой было бы не-

правильно рассматривать рядоположенно с другими типообразующими свойства-
ми управления, например, целевым, адаптивным, партисипативным управлением. 
Мы полагаем, что как подход к управлению стратегическое управление стоит вы-
ше и включает в себя названные характеристики, служащие главному предназна-
чению стратегического управления – обеспечению общего стратегического успеха 
школьной организации в изменчивой и конкурентной среде.

  Какова нормативная и правовая база стратегического управления?
  При ответе на этот вопрос важно иметь в виду и различать две вещи: 1) 

общий нормативный контекст, в котором субъекты стратегического управления 
(в том числе и в школах) осуществляют выбор и реализацию стратегических реше-
ний (не случайно в рамках стратегического анализа внешней среды в последние 
годы настоятельно рекомендуется рассматривать влияние нормативной регуля-
ции, состояние законодательства и правоприменения на выбор стратегий жизне-
деятельности организаций) и 2) собственно нормативную и правовую базу, регла-
ментирующую стратегическое управление как таковое. 

В данном случае есть смысл говорить о втором из выделенных аспектов. По-
нятно, что нас здесь интересует отечественное законодательство и другие норма-
тивные и правовые акты. Разрабатываемые документы касаются не управления от-
дельными организациями, а определяют подходы к стратегическому управлению 
на государственном уровне.

Начиная с 90-х гг. прошлого века в России был принят ряд постановлений Пра-
вительства РФ, регулирующих порядок разработки важнейших стратегических до-
кументов – федеральных целевых программ развития различных отраслей эко-
номики и социальной сферы. Эти нормативные документы служили основой для 
разработки аналогичных программ на уровне субъектов РФ.

В последние годы было решено поднять уровень государственного правово-
го регулирования сферы стратегического управления, был разработан и после 
обсуждения принят Федеральный закон от 28 июня 2014 г. № 172-ФЗ «О стратеги-
ческом планировании в Российской Федерации». Основу системы государственно-
го стратегического планирования составляют взаимосвязанные документы – до-
кументы государственного прогнозирования и документы программно-целевого, 
а  также территориального планирования, федерального, регионального и мест-
ного уровней. Федеральный закон «О стратегическом планировании в Российской 
Федерации» содержит перечни этих документов, определяет общие положения 
процедур и полномочия различных органов власти по их подготовке и утвержде-
нию, а также сроки действия некоторых из них.
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Так, стратегический прогноз, состоящий из социально-экономического, на-
учно-технического, промышленно-технологического, демографического и эко-
логического прогнозов, а также прогнозов в сферах национальной обороны, го-
сударственной и общественной безопасности, разрабатывается по поручению 
Президента РФ на период до 30 лет. Прогнозы научно-технологического развития 
и социально-экономического развития РФ на долгосрочный период разрабатыва-
ются каждые 6 лет на 12 и более лет, прогноз социально-экономического разви-
тия на среднесрочный период разрабатывается ежегодно на период от 3 до 6 лет 
включительно. В свою очередь, стратегия национальной безопасности разрабаты-
вается на период, не превышающий период, на который разработан стратегиче-
ский прогноз; концепция долгосрочного социально-экономического развития РФ 
и долгосрочная бюджетная стратегия РФ разрабатываются каждые 6 лет на период, 
не превышающий период, на который разрабатывается прогноз социально-эконо-
мического развития РФ на долгосрочный период.

Оценка результативности и эффективности государственного стратегиче-
ского планирования будет осуществляться посредством системы мониторинга 
реализации документов государственного стратегического планирования. Ос-
новными документами, используемыми при осуществлении мониторинга на фе-
деральном уровне, определены: ежегодный доклад Секретаря Совета Безопас-
ности РФ, сводный годовой доклад о ходе реализации и оценки эффективности 
государственных программ Российской Федерации и доклады о результатах и 
основных направлениях деятельности федеральных органов исполнительной 
власти.

Предполагалось, что Федеральный закон «О государственном стратегическом 
планировании» вступит в силу с 1 января 2014 г., но пока этого не случилось.

Постановлением Правительства РФ от 2 августа 2010 г. № 588 был утвержден 
порядок разработки, реализации и оценки эффективности нового типа стратеги-
ческих документов – государственных программ, на основе которого в начале те-
кущего десятилетия были разработаны и приняты государственные программы 
РФ для различных отраслей, включая сферу образования, а также государственные 
программы субъектов РФ. Эти документы, утверждаемые соответствующими пра-
вительственными решениями, также имеют статус нормативных. 

В п. 2 ст. 89 Федерального закона РФ «Об образовании в Российской Федерации» 
зафиксировано, что «управление системой образования включает в себя: ...2) осу-
ществление стратегического планирования развития системы образования...».

Вышесказанное свидетельствует о том, что стратегическое управление все 
больше признается и осваивается на государственном уровне и что в нашей 
стране происходит последовательное формирование его нормативной и право-
вой базы. 
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  Каковы отличия стратегического управления от других типов и ви-
дов управления?
  Ответ на данный вопрос состоит из ряда пунктов, которые будут подробнее 

раскрыты далее: 
yy стратегическое управление следует отличать от нестратегического управ-

ления (по подходу);
yy стратегическое управление следует отличать от тактического и оператив-

ного управления (по масштабу и важности задач); 
yy стратегическое планирование (как аспект и часть стратегического управле-

ния) следует отличать от долгосрочного планирования. 
Кроме того, эффективное и качественное стратегическое управление следует 

отличать от неэффективного и некачественного. Последнее подчеркнем особо, так 
как было бы неправильным полагать, что стратегическое управление изначально и 
автоматически отличается высокой результативностью и эффективностью. Вопро-
сы современного качества стратегического управления и его обеспечения рассма-
триваются далее в одной из глав пособия.

  В чем состоят различия между стратегическим планированием и 
стратегическим менеджментом?
  Ответ на этот вопрос зависит от трактовки каждой из названных 

составляющих.
В одном случае стратегическое планирование и стратегический менеджмент 

рассматривается как две различные и возникшие в разное время концепции, опре-
деляющие стратегическое поведение организаций. Исторически раньше возник-
ла концепция стратегического планирования. Заслуга классиков стратегического 
менеджмента, прежде всего Игоря Ансоффа, в том, что они расширили первона-
чальные представления о стратегическом процессе, его сущности и содержании.

Вот как отвечал на этот вопрос И. Ансофф, стоявший на позиции существенных 
отличий стратегического планирования и стратегического управления:

1.  Стратегическое планирование сфокусировано на принятии оптимальных 
стратегических решений, в то время как стратегический менеджмент связан с до-
стижением стратегических результатов: новых рынков, новых товаров и (или) но-
вых технологий. Перефразируя Питера Друкера, стратегическое планирование – 
управление планами, а стратегический менеджмент – управление результатами. 

2.  Стратегическое планирование – аналитический процесс, а стратегический 
менеджмент – организационный. 

3.  В стратегическом планировании используются экономические и технологи-
ческие переменные. В стратегическом менеджменте, кроме того, учитываются еще 
и психологические, социологические и политические факторы. Таким образом, 
стратегическое планирование отвечает на вопрос «что делать?», стратегический 
менеджмент – на вопросы «как?» и «кто это будет делать?». 
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4.  Стратегический менеджмент состоит из: 
формулирования стратегий; 
развития деловых способностей компании; 
управления внедрением стратегий и развитием способностей1.
Другая позиция исходит из того, что исторические различия этих двух концеп-

ций на сегодняшний день уже основательно стерлись и они обе заняли свое до-
стойное место в единой концепции стратегического менеджмента.

Соответственно стратегическое планирование начинает рассматриваться 
не как иная, более ранняя и менее зрелая концепция, а как составная часть целост-
ного процесса стратегического управления, включающая себя, по А. А. Томпсону и 
А. Дж. Стрикленду, три стадии:

1)  выбор миссии, ценностей и видения организации;
2)  выбор стратегических целей;
3)  выбор стратегий.
За стратегическим планированием следует стадия реализации стратегии, ее 

осуществления, позволяющая стратегическим планам и стратегиям не оставать-
ся «на бумаге», и стадия мониторинга, анализа, оценки и пересмотра реализации 
стратегических планов. 

В данной работе мы руководствуемся второй точкой зрения.

  Каковы отличия и взаимосвязи между стратегическим, тактическим 
и оперативным планированием и управлением?
  Разные авторы, говоря об уровнях управленческих задач, сопоставляют 

стратегическое управление либо с тактическим, либо с оперативным.
Приведем два варианта соотнесения стратегического и оперативного управле-

ния, предложенные авторами отечественных учебников (табл. 4.3, 4.4). 

Таблица 4 .3

Сравнение оперативного и стратегического управления  
(по О. С. Виханскому2)

Характеристика Оперативное управление Стратегическое управление

Миссия, 
предназначение

Производство товаров и услуг с 
целью получения дохода от их 
реализации

Выживание организации в дол-
госрочной перспективе посред-
ством установления динамич-
ного баланса с окружением, 
позволяющего решать пробле-
мы заинтересованных в деятель-
ности организации лиц

1  См.: Ансофф И. Новая корпоративная стратегия : пер. с англ. 3-е изд. СПб. : Питер Ком, 1999.
2  См.: Виханский О. С. Указ. соч. С. 14. 
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Характеристика Оперативное управление Стратегическое управление

Объект концентра- 
ции внимания ме- 
неджмента

Взгляд внутрь организации, по-
иск путей более эффективного 
использования ресурсов

Взгляд во вне организации, поиск 
новых возможностей в конкурент-
ной борьбе, отслеживание и адап-
тация к изменениям в окружении

Учет фактора времени Ориентация на краткосрочную и 
среднесрочную перспективу

Ориентация на долгосрочную 
перспективу

Основа построения 
системы управления

Функции и организационные 
структуры, процедуры, техника 
и технология

Люди, системы информационно-
го обеспечения, рынок

Подход к управлению 
персоналом

Взгляд на работников как на 
ресурс организации, как на ис-
полнителей отдельных работ и 
функций

Взгляд на работников как на 
основу организации, ее глав-
ную ценность и источник ее 
благополучия

Критерии эффектив-
ности управления

Прибыльность и рациональ-
ность использования производ-
ственного потенциала

Своевременность и точность ре-
акции организации на новые за-
просы рынка и изменения в зави-
симости от изменения окружения

Таблица 4 .4

Сравнение стратегического и оперативного управления  
(по А. Т. Зубу1)

Параметры сравнения Оперативное управление Стратегическое управление

О р г а н и з а ц и о н н ы й 
уровень разработки и 
принятия решений

На всех уровнях управления Преимущественно на высших 
уровнях. Нижестоящие уровни 
выполняют функции поставщи-
ков информации для стратегиче-
ского управления

Непрерывность про-
цесса планирования и 
осуществления 

Оперативное управление в 
меньшей степени прерывисто, 
планирование осуществляется 
повседневно, задачи носят кра-
ткосрочный характер

Дискретность, прерывистость. 
Прерывистость означает, что стра-
тегические решения принимаются 
не так часто, а их реализация тре-
бует длительного времени, иногда 
нескольких лет. Нужны весьма се-
рьезные причины, чтобы приоста-
новить развитие уже принятой для 
реализации стратегии

Преобладание жест-
ких или мягких проб- 
лем и решений

Жесткие и определенные про-
блемы и решения

Мягкие, не до конца определен-
ные проблемы и решения

1  См.: Зуб А. Т. Стратегический менеджмент. Теория и практика. М.  : Аспект Пресс, 2002 
(в табличной форме представлено нами. – А. М.). 
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Параметры сравнения Оперативное управление Стратегическое управление

Количество рассма-
триваемых альтерна-
тив решения

В случае оперативного управле-
ния менеджеры имеют дело или 
с хорошо структурированными, 
жесткими проблемами, решения 
которых запрограммировано, 
или с мягкими решениями, но с 
невысоким риском серьезного 
ущерба при ошибке

При стратегическом планиро-
вании важно на ранних этапах 
процесса выдвинуть и рассмо-
треть максимально возможное 
количество альтернатив. Эта 
процедура снижает степень ри-
ска ошибки планирования, кото-
рая может стоить дорого. Одна-
ко, чем больше альтернатив, тем 
больше требуется приложить 
усилий и времени для их оценки

Объем и тип необхо-
димой управленче-
ской информации

Процессы сбора информации 
для оперативного управления 
в значительной мере формали-
зованы, источники ее стабиль-
ны и находятся внутри организа-
ции, качество и достоверность 
данных информации можно 
проконтролировать. При этом 
можно шире использовать ма-
шинную обработку информации 
и автоматизированные системы 
управления

Для разработки стратегии необ-
ходим большой объем инфор-
мации, получаемой из разных 
источников и о самых разно
образных процессах как во 
внешнем окружении органи-
зации, так и во внутриоргани-
зационных системах. Трудно 
определиться в сборе данных, 
особенно если на их основе де-
лаются экстраполяции будущих 
тенденций развития факторов и 
процессов; часто здесь решаю-
щими факторами являются инту-
иция и опыт

Временн е интерва-
лы планирования, осу-
ществления и контро-
ля управленческих 
действий 

Оперативное управление наце-
лено на решение задач, кото-
рые требуют недель или меся-
цев работы

Стратегическое планирование 
ориентируется на длительные 
временные промежутки, обычно 
три-пять лет

Приоритетность 
решений 

Оперативные решения призва-
ны реализовывать приорите-
ты, вырабатываемые в рамках 
стратегий 

Выработка приоритетов – зада-
ча стратегического управления

Детализированность 
разработок

Оперативные решения всегда 
являются элементом выполне-
ния стратегии и нацелены на до-
стижение перспективных целей 

Стратегия формулируется в бо-
лее общих чертах, менее дета-
лизированно, чем оперативные 
цели

Используемые  
человеческие ресур-
сы управления

Оперативное управление осу-
ществляется средним и ли-
нейным управленческим пер-
соналом, и затраты на него 
включаются в затраты на зара-
ботную плату

Стратегическое управление осу-
ществляется высшим управлен-
ческим персоналом. Часто тре-
бует привлечения внешних и 
внутренних консультантов. Вели-
ка также роль групп людей, заин-
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Параметры сравнения Оперативное управление Стратегическое управление

тересованных в успехе организа-
ции или пытающихся повлиять на 
процесс стратегического управ-
ления, так называемых групп 
поддержки. Затраты на челове-
ческие ресурсы в процессе стра-
тегического управления высоки

Точность контроля и 
оценки 

Последствия оперативного 
управления, как правило, не 
разделены большим промежут-
ком времени с принятием реше-
ния, и поэтому причины, напри-
мер неудачи, достаточно легко 
анализировать

Эффективность принятых стра-
тегий оценивать гораздо слож-
нее, чем результаты оператив-
ного управления. Последствия 
стратегических решений можно 
с достаточной полнотой оценить 
только со временем, когда стано-
вится трудно, а иногда и невоз-
можно выделить степень воздей-
ствия тех или иных факторов на 
процесс реализации стратегии

Превалирующие ин-
тересы участников 
процесса принятия 
решений

Оперативное управление может 
ориентироваться на локальные, 
частные цели, например отдела 
или группы

Стратегические решения подчи-
нены корпоративным целям

Отношение к риску, 
степень риска и по-
следствия реализации 
рисковых решений 

Риск сравнительно невелик и 
предсказуем

Риск при принятии стратегиче-
ских решений несоизмеримо 
выше по сравнению с возмож-
ными потерями от неправиль-
ных оперативных решений, что 
объясняется как масштабами ре-
шений, так и различным уров-
нем неопределенности и слож-
ности среды

Некоторые авторы рассматривают стратегическое, тактическое и оперативное 
управление не столько как сосуществующие уровни задач управления внутри ор-
ганизации, сколько как различные типы управления, утверждая, что для различных 
организаций может оказаться подходящим в качестве преобладающего и домини-
рующего один из этих типов.

По их мнению, стратегический менеджмент основан на представлении о 
предприятии как об относительно стабильной и обособленной системе, интегри-
рующей во времени и в экономическом пространстве различные формы ресурсов 
и усилий. В основе стратегического управления лежат попытки менеджера проник-
нуть за пределы управляемого процесса или подсистемы, предвидеть результаты 
и факторы функционирования, предотвратить неблагоприятные события и попа-
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дание в рискованные ситуации. С позиций экономической безопасности стратеги-
ческое управление делает ставку на культивирование «здоровых» сторон данного 
предприятия, его внутреннюю устойчивость, способность к самовосстановлению в 
случае нежелательного воздействия внешней среды. 

Оперативный менеджмент базируется на создании и поддержании высокой 
мобильности, управляемости и реактивности управляемых процессов и объек-
тов на предприятии, немедленном вмешательстве менеджера в ход работы пред-
приятия и мгновенной реакции управляемого контура. Здесь культивируются гиб-
кость, быстрота реакции, перестраиваемость элементарных производственных и 
хозяйственных процессов и в общем известная несамостоятельность управляе-
мых элементов. 

Тактический тип менеджмента, занимающий промежуточное положение 
между этими типами управления, ориентирован одновременно как на краткосроч-
ную реакцию на подвижки во внутренней или внешней среде предприятия, так и 
на упреждающие мероприятия, не рассчитанные, однако, на длительный период. 
Тактический менеджмент не ставит во главу угла стратегию фирмы, хотя и не отка-
зывается от использования информации о стратегии своих контрагентов1.

Мы считаем важным довести до читателей и такую точку зрения, хотя с некото-
рыми из процитированных соображений сложно согласиться и вот почему.

Во-первых, все же сложно представить себе организацию, в которой был бы 
только один из названных вариантов управления, а это значит, что в реальности 
стратегическое, тактическое и оперативное управление сосуществуют.

Во-вторых, современный стратегический менеджмент ни в коем случае не аб-
солютизирует стабильность предприятия и его окружения. 

В-третьих, хотя стратегический менеджмент точно не стремится обеспечивать 
всегда и всюду немедленное вмешательство менеджеров в производственные 
процессы, он, тем не менее, вполне сознательно культивирует в объекте управле-
ния именно гибкость, мобильность и маневренность.

В-четвертых, нам совершенно не кажется разумным тактический менеджмент, 
который не ставит во главу угла стратегию фирмы.

  Почему некорректно называть стратегическое планирование дол-
госрочным, если стратегические планы рассчитаны на длительное время?
  Стратегии и стратегические планы действительно рассчитаны на относи-

тельно долгие сроки жизни, хотя вполне правомерно говорить и о среднесрочных 
(3–5 лет) и даже о краткосрочных стратегиях. Но между стратегиями и долгосроч-
ными планами есть существенное различие: стратегические планы всегда строят-
ся гибко, без предположений о том, что будущее будет таким же, как настоящее.

О. С. Виханский отмечает, что: «Отсутствие стратегического управления прояв-
ляется прежде всего в следующих двух формах.

1  См.: Стратегии бизнеса : справочник / под ред. Г. Б. Клейнера. М. : КОНСЭКО, 1998.
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Во-первых, организации планируют свою деятельность исходя из того, что 
окружение либо вообще не будет меняться, либо же в нем не будет происходить 
качественных изменений. Попытки составить долгосрочные планы, в которых 
предписывается, что и когда делать в достаточно длительной перспективе, либо 
же попытки найти в исходный период решение на многие годы вперед, желание 
строить «на века» или приобретать «на долгие годы» – все это признаки нестра-
тегического управления. Видение долгосрочной перспективы – очень важная со-
ставляющая стратегического управления. Однако это ни в коей мере не означает 
экстраполяции существующей практики и существующего состояния окружения 
на много лет вперед.

Стратегическое управление в каждый данный момент фиксирует, что органи-
зация должна делать в настоящем, чтобы достичь поставленных целей в будущем, 
исходя при этом из того, что окружение будет изменяться и условия жизни органи-
зации будут изменяться тоже. При стратегическом управлении как бы осуществля-
ется взгляд из будущего в настоящее, определяются и осуществляются действия 
организации в настоящее время, обеспечивающие ей определенное будущее, а не 
вырабатывается план или описание того, что организация должна будет делать в 
будущем. В противоположность  – при нестратегическом управлении составляет-
ся план конкретных действий как в настоящем, так и в будущем, априори базирую-
щийся на том, что четко известно конечное состояние и что окружение фактически 
не будет меняться…»1.

  Каково значение и какова специфика стратегических управленче-
ских решений? 
  Управленческие решения – главный продукт деятельности всех управляю-

щих, и участие в их принятии – основная отличительная особенность менеджеров. 
А стратегические решения – наиболее важные из всех управленческих решений.

Вспоминается история, которую любят рассказывать лекторы, ведущие курсы 
о принятии решений. 

Крупного бизнесмена на пресс-конференции спросили, в чем причина столь 
выдающихся успехов его фирмы. После определенных раздумий он ответил: «хо-
рошие решения». Но журналисты продолжали любопытствовать: «А в чем причина 
хороших решений?» Он снова подумал некоторое время и ответил еще более кра-
тко: «Опыт». Но репортеры непременно хотели узнать, что лежит в основе столь 
значимого опыта. И получили ответ: «Плохие решения!».

В этой истории, на наш взгляд, наглядно показана неоценимая роль принятия 
разумных решений и высокая цена ошибочных...

Подготовка (включая стратегический анализ и прогнозирование), принятие и 
реализация стратегических управленческих решений являются стержнем, прони-
зывающим весь стратегический процесс. 

1  Виханский О. С., Наумов А. И. Менеджмент : учебник. 3-е изд. М. : Экономистъ, 2009. С. 181. 
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Взгляд на стратегический менеджмент через призму подготовки, принятия и 
реализации стратегических управленческих решений позволяет опереться на раз-
работки, созданные в рамках теории принятия управленческих решений как со-
ставляющей менеджмента, и представить (и при необходимости – качественно 
оценить) всю совокупность продуктов стратегического управления, будь то миссия 
организации или любая из ее стратегий, в виде набора решений. 

Кстати, некоторые авторы определяли стратегический менеджмент на ранних 
стадиях его развития как особое направление в теории принятия решений.

Напомним, что управленческое решение – это важнейший продукт управлен-
ческой деятельности индивидуального или коллективного субъекта управления, 
итог перехода от ситуации неопределенности к определенности, результат пре-
образования исходной информации об объекте управления и его окружении в ко-
мандную информацию о его желательном состоянии и путях его достижения, как 
правило, предполагающий и предписывающий постановку целей и осуществление 
определенных целеустремленных действий (а также сроков, исполнителей и дру-
гих характеристик действий) по отношению к объекту управления и служащий ос-
нованием для их осуществления. 

По своему происхождению управленческое решение может быть продуктом 
выбора (решения с вариантами и выбором) или отражением обязательных реше-
ний вышестоящих инстанций. В ряде случаев управленческое решение может со-
стоять из констатирующей (обосновывающей) и резолютивной (предписывающей) 
составляющих и в этом случае содержит также определенные констатации, оценку 
ситуации (или деятельности, исполнителей) или иные основания для своей пред-
писывающей части. Решение отражает цели, намерения и волю субъекта управле-
ния по определению желаемого состояния управляемого объекта или характера 
деятельности, ведущей к его достижению. 

Управленческое решение может существовать как субъективная реальность 
(в сознании субъекта управления) или как объективная реальность (при объек-
тивации, т.е. при переводе в форму, доступную для восприятия другими лицами) 
и получать различное документальное оформление. В объективированной, часто 
в документированной и принятой надлежащим образом форме решение являет-
ся обязательным для исполнения подчиненными данному субъекту лицами или 
подразделениями.

Это определение отражает существенные признаки решения и в кратком виде 
фиксирует в совокупности:

yy информационную природу управленческого решения; 
yy функцию решения, его место в управленческой деятельности (продукт 

управления) и жизнедеятельности организации (основа и основание со-
вместной деятельности) – функциональный аспект;

yy происхождение решения – генетический аспект;
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yy субъекта принятия решения – субъектный аспект;
yy формы существования решений (в уме или в материализованном и доку-

ментированном виде) – экзистенциальный аспект;
yy состав и структуру решения – структурный аспект;
yy необходимость оформления, утверждения и документирования решения – 

правовой аспект.
Поэтому аспект стратегического управления, связанный с решениями, являет-

ся одним из важных и требующих разработки, в том числе применительно к школе.
Стратегические решения существенно отличаются от нестратегических. Авто-

ры одного из лучших современных учебников по стратегическому менеджменту 
говорят о двух группах таких особенностей1. 

Мы, отвечая на этот вопрос, считаем целесообразным выделить три группы 
особенностей управленческих решений стратегического характера:

1.  Особенности требований к этим решениям, к их свойствам, характеристи-
кам, к их качеству, вытекающие из общего предназначения стратегического ме-
неджмента – достижения стратегического успеха организации. 

2.  Особенности этих решений по их предмету (о чем они принимаются, на ка-
кие задачи отвечают).

3.   Объективные особенности этих решений, отличающие их от нестратегиче-
ских по значению, важности, масштабу, месту в управлении. Эта третья из выделен-
ных групп особенностей носит объективный характер и не требует от субъектов 
управления специальных усилий, но требует обязательного учета. 

П е р в а я  г р у п п а  особенностей стратегических решений связана с такими 
требованиями к ним, как:

1.  Конкурентность, ориентация на результат, успех, победу. Поскольку среда 
жизнедеятельности современных организаций, включая школы, является конку-
рентной, именно в условиях соревнования можно добиться наивысшего успеха. 
Поэтому стратегии, безусловно, стараются быть амбициозными, побеждающими, 
приносящими успех. Стратегии, лишенные амбиций, не содержащие такой вну-
тренней интенции, установки, выглядят странно, как если бы спортивная команда 
выходила на игру с установкой на поражение.

2.  Ориентация на увязывание и синхронизацию действий организации на 
внешней и внутренней стратегических аренах. Стратегические решения не могут 
быть успешными, если имеют односторонний крен в сторону внешней или вну-
тренней среды, речь идет именно о балансе внимания к этим средам и взаимоувяз-
ке активностей организации на соответствующих площадках.

3.  Прогностичность, ориентация на будущее. Данное требование естествен-
ным образом вытекает из того обстоятельства, что реализация стратегий будет 

1  См.: Джонсон Д., Шоулз К., Уиттингтон Р. Указ. соч. С. 31–32.
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происходит в будущем, отсутствие оценки или ошибочная оценка которого чрева-
ты серьезными негативными последствиями.

4.  Ориентация на учет состояния и изменений внешней среды и соотнесен-
ность с ее вызовами и возможностями. Одной из важных особенностей страте-
гических решений является именно такая ориентация, которая позволяет либо 
осуществить оптимальную «подгонку» школы к среде и ее требованиям, либо вы-
ращивать важнейшие сильные стороны школы в расчете на востребованность 
проявлений этих сильных сторон внешней средой, пользователями.

5.  Ориентация на ожидания и потребности заинтересованных сторон, стейк-
холдеров, клиентов. Подразумевается, что стратегические решения принимаются 
в интересах указанных сторон, каковые специально изучаются и анализируются, и 
это тоже одна из особенностей стратегического менеджмента. Если организации 
важен стратегический успех, а он во многом определяется выбором клиентов, яс-
но, что ориентация на клиентов – неотъемлемая черта стратегических решений.

6.  Ориентация на решение актуальных проблем организации. Стратегические 
решения рождаются как ответы на вызовы, которые несут с собой различные про-
блемы организации (что побуждает рассматривать методы выявления и анализа 
проблем в качестве важных методов стратегического анализа и делать общую ори-
ентацию такого анализа проблемной).

7.  Опора на организационный потенциал, ресурсы и компетентности, отраже-
ние уникальности, организационной индивидуальности компании. Современный 
(ресурсный) подход к стратегическому управлению считает главными источниками 
конкурентных преимуществ и успеха организации наличие у нее таких ключевых 
компетентностей, которые являются редкими, исключительными и не могут быть 
легко и быстро скопированы конкурентами.

8.  Инновационная ориентация. Поскольку стратегическое управление доста-
точно трудоемко, осваивать его есть смысл в расчете на серьезные стратегические 
изменения, достижения и успехи. И хотя стратегия существует и в рамках текущего 
функционирования, ее главное применение – стратегическое развитие организации.

9.  Согласованность в сообществе и с важнейшими заинтересованными сторо-
нами. Сила стратегических решений во многом зависит от того, что они не только 
разделяются и поддерживаются всем коллективом организации, но и близки и по-
нятны ее главным партнерам. 

10.  Привлекательность, вдохновляющий, мотивирующий, консолидирующий 
характер. 

11.  Системность, непротиворечивость, преемственность.
К этим требованиям примыкают также требования к принятию стратегических 

решений:
1)  своевременность принятия;
2)  согласованность в масштабах организации;
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3)  гласность и открытость процедур принятия и обсуждения;
4)  необходимость личного «принятия» персоналом.
В т о р а я  г р у п п а  особенностей стратегических решений состоит в том, что 

эти решения касаются определения, выбора:
1.  Диапазона и конфигурации отраслей и видов деятельности организа-

ции. Стратегическая ориентация организации предполагает определение то-
го, чем, какими видами деятельности организация будет заниматься, а от каких 
воздерживаться.

2.  Моделей ведения дела в организации (бизнес-модели, образовательной мо-
дели) и их использования.

3.  Адекватной оценки внешней и внутренней среды организации и их 
взаимосоотнесения.

4.  Уникальности, идентичности, неповторимой индивидуальности 
организации. 

5.  Желаемой стратегической позиции организации.
6.  Стратегической концепции, стратегических рамок и оснований жизнедея-

тельности (системы ценностей, этического кодекса поведения, видения, миссии, 
социальных обязательств).

7.  Стратегических целей, приоритетов, планов.
8.  Стратегий жизнедеятельности организаций.
9.  Путей и способов реализации стратегии.
10.  Оценки и пересмотра реализации стратегий и стратегических планов.
Т р е т ь я  г р у п п а  особенностей стратегических решений видится нам так:
1.  Неопределенность как особенность ситуации принятия решений.
2.  Важность, масштабность, принципиальная значимость, судьбоносность. Ре-

шения, касающиеся сиюминутных, текущих, оперативных вопросов, не принято от-
носить к стратегическим.

3.  Общеорганизационный масштаб. Как правило, стратегические решения ка-
саются организации как целого.

4.  Относительная долгосрочность действия решений и их последствий. При 
прочих равных условиях стратегические решения рассчитаны на более длитель-
ный срок существования, чем другие управленческие решения (что не означает 
отождествления стратегического планирования с его высокой гибкостью и опера-
тивной реакцией на изменения среды, с долгосрочным планированием, исходя-
щим из презумпции о неизменности существенных характеристик условий жизне-
деятельности организации).

5.  Серьезные перемены в качестве последствий. Стратегические решения свя-
заны со стратегическими изменениями в жизнедеятельности организаций и в их 
результатах.

6.  Обобщенность решений, их рассчитанность на широкие классы ситуаций.
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7.  Рамочность, фундаментальность, системообразующий характер. Стратегиче-
ские решения образуют общие рамки и основания для принятия множества других 
решений, придания им единой общей системы, направления.

8.  Порождающий характер. Стратегические решения с неизбежностью запу-
скают процесс разработки реализующих решений тактико-оперативного харак-
тера и таким образом как бы порождают целые цепочки последующих решений.

9.  Метаоперационный, непрямой характер исполнения, опосредованность ис-
полнения операционными действиями. Стратегические действия и изменения, как 
правило, настолько крупные и масштабные, что на практике их приходится осу-
ществлять через цепочку более конкретных действий.

10.  Инерционность и высокая цена ошибки. Начав реализовывать стратегию, 
довольно сложно «взять ее назад» и повернуть назад всю организацию, которая 
начала ее выполнять. Ошибки в выборе стратегий относятся к числу наиболее 
опасных и дорогостоящих, в том числе и в плане риска потери авторитета (и долж-
ности) лидерами организации, предложившими ошибочные решения.

11.  Действия организации на внешней и внутренней аренах. При этом для 
большинства бизнес-организаций, для которых стратегический успех достигается 
прежде всего путем рыночной конкуренции, стратегическое управление представ-
ляет собой в первую очередь действия на внешней арене, которой является рынок 
(но управление внешними рыночными стратегиями должно быть поддержано со-
ответствующими внутриорганизационными стратегическими действиями и изме-
нениями), а для некоммерческих организаций, таких как школа, действия во внеш-
нем социальном образовательном пространстве по своей интенсивности обычно 
уступают внутренней стратегической активности. Но в обоих случаях важнее все-
го оптимальное сочетание активностей на обеих аренах, которого и должно доби-
ваться стратегическое управление.

  Какие распространенные в профессиональном сознании ошибоч-
ные толкования сущности стратегического управления могут оказывать не-
гативное влияние на практику управления школой?
  Мы считаем очень важным отличать реальное стратегическое управление 

школой от его неверных толкований, «отсекать» и преодолевать некоторые его 
ложные толкования, часть из которых носит, к сожалению, стереотипный характер 
и серьезно мешает освоению стратегического управления.

Если попытаться как-то упорядочить распространенные ложные стереотипы о 
стратегическом управлении школой, можно выделить следующие их группы, часто 
противоречащие друг другу по содержанию, но одинаково негативные и вредные 
для освоения такого подхода к управлению на практике:

1.  Стратегическое управление непригодно для школы, не рассчитано на школу.
2.  Стратегическое управление школой не такая уж и значимая вещь.
3.  Стратегическое управление школой не такая уж и полезная вещь.
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4.  Стратегическое управление школой давно нами освоено.
5.  Стратегическое управление школой крайне трудно, невозможно освоить.
6.  Группа, которой пока не удается дать наименование, включающая в себя 

определенные ошибки и благоглупости, объясняемые, как и многие перечислен-
ные выше стереотипы, отсутствием в школах достаточной информации по теории 
стратегического менеджмента.

Данные группы стереотипов, их негативные последствия и опровержения по-
казаны в таблице (см.).

Таблица 4 .5

Стереотипы в восприятии стратегического управления школой,  
их последствия и реальное положение вещей

Стереотипное утверждение Негативные последствия Что имеет место на самом деле

1. Стратегическое управление непригодно для школы, не рассчитано на школу

Школа не армия и не биз-
нес, мы ни с кем не воюем 
и не конкурируем, Страте-
гическое управление не 
для школы

Отказ от освоения и ис-
пользования стратегиче-
ского управления школой

Утверждение неверно.
Школа ни с кем не воюет, но за-
интересована (как и общество) в 
достижении успеха, причем в по-
следние годы его приходится до-
биваться в условиях нарастающей 
конкуренции, хотя и менее тоталь-
ной, чем в бизнесе

Стратегический менед-
жмент как наука не рас-
считан на школу

Отказ от освоения и ис-
пользования стратегиче-
ского управления школой

Утверждение неверно.
Современный стратегический ме-
неджмент организации «рассчи-
тан» на организации всех видов и 
отраслей, хотя наибольшее разви-
тие приобрел в области стратегий 
бизнеса, в которых, кстати, есть не-
мало поучительного и для разви-
тия школ

Стратегическое управ-
ление школой возможно 
только на верхних (стоя-
щих выше школы) уровнях 
управления

Отказ от освоения и ис-
пользования стратегиче-
ского управления школой

Утверждение неверно.
Стратегическое управление шко-
лой возможно и желательно вну-
три любой организации, облада-
ющей некоторой автономией. 
Школа такой автономией облада-
ет по закону, что является одним 
из принципов государственной 
политики в сфере образования.
Это не означает независимости 
школы от реализации политики и
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стратегических установок выше-
стоящих образовательных систем 
и их органов управления

Школа слишком ма-
ла для стратегического 
управления

Отказ от освоения и ис-
пользования стратегиче-
ского управления школой

Утверждение неверно.
Стратегическое управление школой 
возможно и желательно внутри лю-
бой организации, которой небез-
различны ее результаты и успеш-
ность – большой или малой

2. Стратегическое управление школой не такая уж и значимая вещь

Стратегическое управле-
ние школой – то, что ка-
сается решения страте-
гических задач школы, 
не предполагая какого-
то особого подхода к 
управлению

Надежды на возможность 
освоить стратегическо-
го управления школой, 
не меняя управленче-
ских подходов, построе-
ние управления без опо-
ры на стратегический 
менеджмент.
Попытки решать стратеги-
ческие задачи нестратеги-
ческими способами

Утверждение неверно.
Ориентация на решение страте-
гических задач – необходимая, 
но недостаточная характеристи-
ка стратегического управления 
школой, которое прежде всего яв-
ляется особым способом, типом 
управления

«Стратегическое управле-
ние школой – только часть 
управления школой, она 
не охватывает многих во-
просов жизни школы»

Недооценка значимости 
стратегического управле-
ния школой

Утверждение неверно.
Стратегическое управление, ко-
нечно, не все, что есть в управле-
нии школой, но оно сомасштабно 
школе и управлению школой в це-
лом, оно направляет на реализа-
цию стратегических приоритетов 
всю жизнедеятельность школы и 
системы управления

Стратегическое управле-
ние школой – рядополо-
женная часть управления 
школой, отдельная от так-
тического и оперативного 
управления

Стратегическое управ-
ление школой пытаются 
строить как нечто отдель-
ное от всего управления 
школой, без связей с дру-
гими уровнями

Утверждение неверно.
Стратегическое управление шко-
лой – современная модифика-
ция управления школой в целом, 
главная линия управления шко-
лой, задающая рамки для такти-
ческого и оперативного управ-
ления, которые не существуют 
отдельно от стратегического 
управления школой, а строят-
ся как подчиненные стратегиям

При всей важности стра-
тегического управления 
школой оно важно не на-

Делегирование приня-
тия стратегических ре-
шений на низшие уровни

Утверждение неверно.
Стратегическое управление шко-
лой – наиболее важная составля-
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столько, чтобы руководи-
тель занимался им сам»

управления при неуча-
стии первого лица, чре-
ватое потерей реальных 
властных полномочий и 
конфликтами

ющая и точка приложения сил в 
управлении школой, поэтому пол-
ностью делегировать его «вниз» 
недопустимо (если первые лица 
не решают задачу передачи своего 
поста другим сотрудникам)

Стратегическое управле-
ние школой, безусловно, 
модная вещь, но она не 
должна вести к существен-
ным изменениям в нашей 
повседневной работе

Психологическая неготов-
ность воспринимать страте-
гическое управление шко-
лой как управленческое 
новшество, а его освоение – 
как нововведение с серьез-
ными последствиями и как 
следствие  – поверхностное 
и малопродуктивное «ос-
воение» стратегического 
управления школой 

Утверждение неверно.
Стратегическое управление шко-
лой – радикальное системное нов-
шество, объективно требующее 
существенной перестройки и си-
стемы управления школой и си-
стемы жизнедеятельности школы

3. Стратегическое управление школой не такая уж и полезная вещь

В школе очень мало 
управленцев, введение 
еще и стратегического 
управления школой при-
ведет к еще большей их 
перегрузке

Отказ от освоения и ис-
пользования стратегиче-
ского управления школой

Утверждение неверно.
При малом числе управленцев в 
школе освоение стратегическо-
го управления может привести к 
большой экономии усилий за счет 
отказа от «мелкотемья» и опера-
тивной суеты в пользу стратегиче-
ской переориентации школы.
Кроме директора и других адми-
нистраторов в современной шко-
ле есть управляющий совет, ко-
торый может и должен разделить 
с ними заботы о стратегическом 
управлении школой и сообщество, 
которое при правильной поста-
новке дела будет широко вовле-
чено в него

Стратегическое управле-
ние школой – трудоемкий 
процесс, у нас нет време-
ни для него

Отказ от освоения и ис-
пользования стратегиче-
ского управления школой

Утверждение не лишено смысла, 
но здесь оно ведет к ошибочным 
выводам.
Деятельность и результаты школы 
слишком ответственны, чтобы рас-
суждать по принципу: «Думать не-
когда, надо делать!».
Трудности осуществления стра-
тегического управления школой 
можно минимизировать используя



124

А .  М .  М о и с е е в

Стереотипное утверждение Негативные последствия Что имеет место на самом деле

современные методические сред-
ства, разрабатываемые наукой в 
помощь практике

Стратегическое управле-
ние школой – кабинетная 
наука, его не волнуют ре-
альности жизни

Отказ от освоения и ис-
пользования стратегиче-
ского управления школой

Утверждение неверно.
Если бы стратегическое управле-
ние школой было кабинетной на-
укой, им бы вряд ли занимались 
бизнесмены и менеджеры, кото-
рых можно упрекнуть во многом, 
но точно не в непрактичности

Стратегическое управ-
ление школой касает-
ся глобальных вопросов 
и не учитывает реальных 
деталей и конкретных 
обстоятельств

С одной стороны, отказ 
от освоения и исполь-
зования стратегическо-
го управления школой 
тех коллективов, которые 
не овладели целостным 
управленческим мышле-
нием, не готовы к обоб-
щенному, интегрирован-
ному взгляду на школу.
С другой – глобализм, дема-
гогия и отсутствие конкре-
тики в стратегических доку-
ментах школы

Утверждение неверно.
Стратегическое управление шко-
лой касается глобальных вопросов 
выживания, функционирования и 
развития школы, ее долгосрочного 
успеха, но рассматривает их с пол-
ным учетом конкретной ситуации в 
школе и ее окружении.
Отсутствие конкретики в страте-
гических построениях говорит об 
их плохом качестве, а не о по-
роках данного типа управления

Стратегическое управ-
ление школой не несет 
за собой материально-
го выигрыша для школы и 
управленцев

Отказ от освоения и ис-
пользования стратегиче-
ского управления школой

Утверждение неверно.
Наличие материальных эффек-
тов от разработки и реализации 
стратегических планов школы за-
висит от их качества и умелого 
продвижения. Оставляя в сторо-
не тот факт, что программы раз-
вития школ не всегда оказывают-
ся на поверку стратегическими 
документами, отметим, что имен-
но их качество привело тысячи 
школ к победам в конкурсе в рам-
ках ПНПО (2006–2008) с получени-
ем федеральных средств в сумме 
1 млн руб.
Успешность школ в плане привле-
чения дополнительных средств 
не гарантируется автоматически 
фактом наличия стратегических 
амбиций, зато при их отсутствии 
гарантируется неудача в этом воп-
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росе  – инвесторы, в отличие от 
благотворителей, готовы помо-
гать школам, имеющим понятные 
и прогрессивные стратегии

Стратегическое управ-
ление школой не являет-
ся панацеей от всех бед и 
проблем и не дает мгно-
венного результата

Отказ от освоения и ис-
пользования стратегиче-
ского управления школой

Утверждение неверно использу-
ется как аргумент для отказа от 
освоения и использования стра-
тегического управления школой, 
которое действительно не являет-
ся панацеей от всех бед и проблем 
и не дает мгновенного резуль-
тата (как и любая другая модель 
управления), причем абсолютно 
не претендует на роль панацеи, 
но на сегодняшний день нет луч-
шего средства для решения задач 
стратегического развития школы 

Стратегическое управле-
ние школой – обо всем и 
ни о чем, результаты стра-
тегического управления 
школой сложно или невоз-
можно измерить

Отказ от освоения и ис-
пользования стратегиче-
ского управления школой 
стратегического управле-
ния школой

Утверждение неверно. 
Предмет науки и практики страте-
гического управления вполне яс-
но очерчен, как и его процедуры, 
а если четко фиксировать цели и 
требования к качеству стратегиче-
ского управления школой, вполне 
можно выявить меру их достиже-
ния или отклонения от них

4. Стратегическое управление школой давно нами освоено

Мы еще в советское вре-
мя освоили программно-
целевое управление, есть 
ли смысл осваивать еще и 
стратегическое?

Отказ от освоения и ис-
пользования стратегиче-
ского управления школой

Утверждение неверно. 
Программно-целевое управле-
ние советского периода при сво-
их определенных достижени-
ях строилось на принципиально 
иных реальностях и допущениях, 
чем современное стратегическое 
управление (плановая экономика, 
централизованное снабжение ре-
сурсами, отсутствие конкуренции, 
отсутствие автономии организа-
ций, жесткий административный 
контроль, отсутствие или слабость 
материальной заинтересованно-
сти и т.п.). 
Сегодняшнее программно-це-
левое управление, в том числе в 
школе, строится на другой основе,



126

А .  М .  М о и с е е в

Стереотипное утверждение Негативные последствия Что имеет место на самом деле

в другой, более динамичной и кон-
курентной среде и развивается во 
многом за счет освоения новых 
идей стратегического и проектно-
го управления

Мы уже внедрили страте-
гическое управление шко-
лой (далее варианты ар-
гументации: у нас есть 
программа развития шко-
лы, мы используем мето-
ды стратегического анали-
за и т.д.)

Школы довольствуются 
частичным, фрагментар-
ным освоением стратеги-
ческого управления шко-
лой, причем программы 
развития многих из них 
не являются полноцен-
ными стратегическими 
документами, а стратеги-
ческий анализ ограничи-
вается одним-двумя ме-
тодами при невысоком 
уровне их исполнения

Утверждение неверно. 
Внедрение и освоение стратеги-
ческого управления школой пред-
полагает освоение всех компо-
нентов и комплекса методических 
инструментов этого процесса, что 
в школах пока является большой 
редкостью

5. Стратегическое управление школой крайне трудно или невозможно освоить

Стратегическое управле-
ние школой предъявляет 
непосильные требования 
к мышлению и деятельно-
сти руководителей

Отказ от освоения и ис-
пользования стратегиче-
ского управления школой

Утверждение неверно. 
Стратегическое управление шко-
лой действительно предъявляет 
повышенные требования к управ-
ленческой компетентности руко-
водителей, но их освоение при на-
личии внутренней мотивации и 
современного научно-методиче-
ского обеспечения и сопровожде-
ния не является непосильным, его 
освоение включено в стандартные 
требования к руководителям школ

Стратегическое управле-
ние школой рассчитано на 
долгосрочное планирова-
ние, а в наше время нет 
возможности планировать 
что-то надолго

Отказ от освоения и ис-
пользования стратегиче-
ского управления школой

Утверждение неверно. 
Стратегическое управление школой 
рассчитано на долгосрочное под-
держание успеха школы, но не за 
счет долгосрочного «инерционно-
го» планирования, а за счет гибкой, 
по возможности опережающей ре-
акции на изменения в социальном 
заказе, внешней и внутренней сре-
де школы 

Стратегическое управле-
ние школой предполагает 
принятие стратегического

Негибкий подход к реали-
зации плана

Утверждение неверно. 
Стратегическое управление шко-
лой предполагает постоянную
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плана на несколько лет и 
точное следование ему

коррекцию стратегических планов 
и рабочих планов действий по их 
реализации и их пересмотр в слу-
чае потери соответствия планов 
реальной ситуации школы

Нам никогда не давали и 
никто не даст реализовать 
собственную стратегию

Отказ от освоения и ис-
пользования стратегиче-
ского управления школой 

Утверждение отражает драматизм 
ситуаций освоения стратегическо-
го управления школой. Но, как из-
вестно свободу, не дают, а берут. 
Школа является учреждением, ко-
торое по определению зависит от 
воли учредителя, но и по закону, и 
на практике обладает степенями 
свободы, достаточными для про-
ведения собственной стратегиче-
ской линии, не противоречащей 
устремлениям учредителя и го-
сударственной образовательной 
политике. 
Компетентные субъекты управле-
ния образованием на вышестоя-
щих уровнях объективно заинте-
ресованы в поддержке и развитии 
стратегического управления шко-
лой в подведомственных школах и 
подталкиваются к этому населени-
ем, а в ситуации противодействия 
вышестоящих управленцев стра-
тегическим поползновениям школ 
важно сконцентрировать страте-
гические усилия на эффективной 
реализации законной компетен-
ции школы

Мы никогда не занимались 
стратегическим управле-
нием школой «по полной 
схеме»

Отказ от освоения и ис-
пользования стратегиче-
ского управления школой

Утверждение во многом верно, но 
вряд ли является оправданием от-
каза от освоения стратегического 
управления школой.
Отсутствие в опыте многих пе-
дагогических коллективов пове-
денческих паттернов, адекватных 
требованиям осуществления стра-
тегического управления школой, 
традиций и процедур принятия и 
реализации стратегических реше-
ний – реальная и немалая труд-
ность, которая требует осознания
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Стереотипное утверждение Негативные последствия Что имеет место на самом деле

в качестве реального барьера на 
пути освоения стратегического 
управления школой, но опыт кол-
лективов, освоивших этот тип по-
ведения, доказывает, что это воз-
можно при сильной мотивации 
стратегических изменений

6. Ошибки, основанные на недостатке информации по теории вопроса 

Стратегическое управле-
ние школой – удел толь-
ко высшего руководства, 
администрации

Узурпация всех функций 
стратегического управ-
ления школой руково-
дителем, его перегрузка, 
невовлеченность в стра-
тегическое управление 
школой органов государ-
ственно-общественного 
управления и коллектива

Утверждение абсолютизирует 
роль высшего руководства. Стра-
тегическое управление школой 
в обязательном порядке касает-
ся высшего руководства, но оно 
касается и всего сообщества, без 
участия которого стратегии не мо-
гут быть приняты и реализованы.
В менеджменте известен под-
ход к созданию стратегических 
планов силами отдельного авто-
ра – «подход главного стратега», 
но он не является единственно 
возможным

Стратегическое, тактиче-
ское и оперативное управ-
ление четко закрепляются 
за уровнями управления 
школой

Указанные составляющие 
управления механически 
«записываются» за уровня-
ми управления, независи-
мо от того, реализуются ли 
они на этих уровнях, при 
этом представители низ-
ших уровней освобождают-
ся от участия в стратегиче-
ском управлении школой

Утверждение неверно. Распре-
деление данных составляющих 
управления более гибкое, а в стра-
тегическом управлении школой 
вполне могут и должны участво-
вать как штатные управляющие, 
так и представители органов го-
сударственно-общественного 
управления и «рядовые» участни-
ки образовательного процесса

Стратегическое управле-
ние школой – это очень 
четкое, рациональное, де-
тальное планирование 
всей деятельности

Отказ от освоения и ис-
пользования стратегиче-
ского управления школой 
тех коллективов, которые 
недолюбливают рацио-
нальное планирование 

Утверждение неверно. 
Стратегическое управление шко-
лой опирается не только на стро-
гий рациональный расчет, но и 
на анализ собственного опыта, 
учет реакций коллектива, эмоци-
ональный интеллект и интуицию 
разработчиков 

Мы исходим из того, что, зная эти стереотипы, будущие авторы описания опы-
та стратегического управления школой не воспримут их в качестве научных основ 
для своих описаний.
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  Каковы специфические черты стратегического профессионального 
сознания?
  Ответим на данный вопрос с помощью таблицы (см.).

Таблица 4 .6

Некоторые черты стратегического профессионального сознания  
современного руководителя школы и их антиподы

Черты стратегического  
управленческого мышления

Их антиподы

Нацеленность на конечные результаты страте-
гического управления, стратегический успех, 
критериальность мышления 

Слабая связь с целями, критериями, под-
мена целей средствами 

Селективность, вариативность мышления, ви-
дение ряда альтернативных решений и их ос-
мысленное сравнение 

Отсутствие установки на выбор, неальтер-
нативность мышления 

Системность (комплексность, целостность, ин-
тегративная направленность, программно-це-
левой характер, иерархичность мышления, вы-
деление приоритетов)

Односторонность, отсутствие, выделения 
главного 

Педагогическая направленность, «детность» 
мышления, его гуманизм 

Антигуманность, технократизм 

Конкретность, нацеленность на конкретный 
анализ ситуаций 

Приверженность «универсальным» схе-
мам, догматизм, стереотипность мышления 

Объективность, реализм, трезвость мышления Субъективизм, утопизм, мифологичность 
мышления 

Социальная ориентированность, чуткость 
мышления 

Социальная глухота или конъюнктурность 
мышления («куда ветер дует») 

Практичность, конструктивная направлен- 
ность 

Голый прагматизм или непрактичность 
мышления 

Оригинальность, нестандартность, самостоя-
тельность, критичность мышления

Шаблонность, стереотипность, несамосто-
ятельность мышления, конформизм, ори-
гинальничание под видом новаций 

Динамизм, гибкость, мобильность, маневрен-
ность мышления 

«Застылость», косность, леность мышле-
ния или шараханья из стороны в сторону 

Установка на поиск и реализацию объектив-
ных закономерностей 

Релятивизм мышления, произвол, движе-
ние мысли вслепую 

Обобщенность, экономичность мышления (ис-
пользование схем, моделей, алгоритмов) 

Слабость абстрактного мышления или аб-
страктное теоретизирование 
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Черты стратегического  
управленческого мышления

Их антиподы

Установка в мышлении на ресурсосбережение, 
экономию времени, борьбу с перегрузкой 

Мышление, игнорирующее фактор време-
ни, затратное мышление 

Чувство нового, новаторство мышления Консерватизм или нарочитая «гонка» за 
новизной ради новизны 

Перспективность, прогностичность мышле-
ния, способность предвидения 

«Близорукость» мышления или утопи-
ческое, не основанное на реальности, 
прогнозирование 

Рефлексивность мышления (способность мыс-
ленно встать на позицию учителя, ученика, ви-
деть ситуацию «их глазами») 

Неумение видеть себя со стороны или ма-
нипуляторская установка – люди воспри-
нимаются как пешки на шахматной доске 

Логическая строгость, последовательность Алогичность мышления, слабость логики 

  Каковы выгоды и преимущества стратегического управления 
организацией? 
  Приведем мнение крупнейших специалистов по стратегическому управ-

лению некоммерческими организациями Дж.  М. Брайсона и Ф.  Альстона: «Стра-
тегическое планирование нацелено на расширение способностей организаций 
мыслить, действовать и обучаться стратегически. Потенциальные выгоды от этого 
процесса многочисленны, хотя он не гарантирует, что все они будут реализованы 
на практике. 

Эти выгоды включают в себя: 
1.   Повышение эффективности. Организационное исполнение (производи-

тельность) улучшается, миссия реализуется, мандаты выполняются, создаются ре-
альные общественно значимые ценности, организация эффективно отвечает на 
быстрые изменения обстоятельств.

2.   Улучшение экономичности. Те же или лучшие результаты достигаются при 
меньших ресурсах.

3.   Улучшение понимания и лучшее научение. Понимание организацией ее ситу-
ации становится яснее. Это позволяет реконцептуализировать (переосмыслить в 
новых концепциях) ее ситуации и работу, если это необходимо, установить рамки, 
которые могут направить разработку и реализацию стратегии.

4.   Лучшее принятие решений. Учреждается связный, сфокусированный и за-
щищенный базис для принятия решения, и сегодняшние решения принимаются в 
свете их будущих последствий.

5.   Расширение организационных способностей. Улучшается широко обосно-
ванное (имеющее широкую основу) организационное лидерство, и расширяются 
способности для ранее принятых стратегий мышления, действия и научения.
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6.   Улучшение коммуникаций и отношений с общественностью. Миссия, виде-
ние, цели, стратегии и программы действий позволяют намного эффективнее ком-
муницировать с ключевыми стейкхолдерами. Создается и управляется желаемый 
имидж организации.

7.   Увеличение политической поддержки. Растет легитимность организации, 
расширяется ее поддержка, развиваются, умощняются поддерживающие ее 
коалиции»1.

  Каково соотношение устойчивого и изменчивого, сохраняющегося и 
преходящего, постоянного и временного в стратегическом менеджменте? 
  Дадим ответ на этот вопрос при помощи метафоры.
Предположим, что в каждый момент исторического времени есть некое «стра-

тегическое табло», на котором в разные эпохи высвечиваются разные надписи, 
сменяющие друг друга задачи, идеи... Соответственно, есть надписи, несущие на 
себе отпечаток эпохи, ее «бегущая строка», повестка, злоба дня, конъюнктура. И, 
наконец, есть некое «базовое программное обеспечение» (стратегическое мышле-
ние), которое с этими надписями работает, обрабатывает их в определенном духе 
и ключе, предлагая определенные стратегические решения. При этом, что немало-
важно, характер содержания «бегущей строки» оказывает обратное влияние на эти 
программы обработки данных, которые постоянно совершенствуются и адаптиру-
ются к новому содержанию.

Таким образом, стратегическое мышление, имеющиеся модели и методы стра-
тегического менеджмента позволяют находить решения, релевантные конкретным 
ситуациям и задачам, но и характер этих постоянно меняющихся ситуаций и задач 
оказывает влияние на развитие стратегического мышления, его теоретических и 
методических средств и инструментария. А идеи, заполняющие на время «страте-
гическое табло», ждет различная судьба: какие-то остаются в общем корпусе зна-
ний стратегического менеджмента надолго и даже навсегда, какие-то интересны 
только для специалистов по истории управленческой мысли.

В разрабатываемой нами теории придается весьма серьезное значение поня-
тию «стратегическая повестка дня школы». Именно сочетание общего концепту-
ального базиса и методического инструментария стратегического менеджмента с 
конкретными содержательными стратегическими вызовами и задачами, которые 
приходится решать школе и которые формулируются как ее стратегическая по-
вестка дня, позволяют понять соотношение относительно постоянного, констант-
ного и исторически преходящего, изменчивого в практике стратегического управ-
ления школами в разные эпохи.

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. P. 9, 12 (перевод с англ. здесь и да-
лее выполнен автором).



132

А .  М .  М о и с е е в

  Каково место стратегического управления школой среди новшеств в 
управлении школой и какова специфика его освоения? 
  Как известно, «новшество следует понимать не как изменение, а как сред-

ство, введение которого в образовательную систему, при соответствующем 
использовании способно улучшить результаты ее работы. Новшество – это ма-
териализованная идея возможного  повышения эффективности какой-либо обра-
зовательной системы….»1.

Стратегическое управление, являясь новым для наших школ, при правильном 
и полном его освоении школой, вне всякого сомнения, способно улучшить ре-
зультаты работы школы и самой системы управления, повысить эффективность 
процессов развития школы, является мощным управленческим и общешколь-
ным новшеством, объективно нуждающимся в широком и глубоком изучении и 
внедрении.

Существует множество классификаций новшеств, рассмотрим, как выглядит в 
рамках этих классификаций стратегическое управление школой.

По предметной отнесенности стратегическое управление относится, на наш 
взгляд, к управленческим и общеорганизационным новшествам, так как с его вве-
дением существенно меняется не только система управления школой, но и сама 
школа. Известно, что управленческие новшества в идеале должны предшествовать 
обновлению в объектах управления, что в жизни бывает далеко не всегда.

По охвату школы изменениями стратегическое управление является систем-
ным новшеством – было бы странно стратегически управлять, например, началь-
ной школой, а в остальных звеньях сохранять достратегические подходы к управ-
лению. Если системные изменения в школе не происходят, вряд ли можно говорить 
об успешном запуске стратегического управления. 

Как мы писали в работе, посвященной нововведениям в управлении школой: 
«К системным нововведениям можно отнести такие преобразования во внутриш-
кольном управлении, которые не просто охватывают все компоненты и звенья 
этих систем, но и приводят к реальному возникновению у этих систем новых ин-
тегративных (системных) качеств, по сути дела – к рождению новых систем вну-
тришкольного управления. Именно такие нововведения являются и наиболее 
желательными, и наиболее сложными и трудоемкими. Системные нововведения 
предполагают способность субъектов инновационного процесса к построению 
целостной политики и стратегии развития, к увязыванию по содержанию, техно-
логии, времени и ресурсам множества отдельных инновационных процессов и т.д., 
что требует особых – системно-целевых, программных методов развития управле-
ния в школе.

1  Лазарев В. С. Управление инновациями в школе : учеб. пособие. М. : Центр педагогиче-
ского образования, 2008. С. 52.
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Важно понимать также, что системные нововведения в управлении школами, с 
одной стороны – в весьма большой степени способствуют улучшению состояния 
дел в функционировании и развитии школы, с другой стороны – сами являются от-
носительно самостоятельной составляющей общей системы нововведений в шко-
ле (образовательных, обеспечивающих, общешкольных и управленческих).

<…>
Вводя представление о локальных, модульных и системных преобразованиях 

во внутришкольном управлении, было бы неправильно ограничиваться их рас-
смотрением по отдельности; важно, чтобы при описании, анализе и оценке ново-
введений (а главное – при их осуществлении) была бы учтена связь между этими 
группами инноваций, а также способность более широких нововведений иниции-
ровать более частные. 

Так, системные нововведения, в том числе освоение стратегического управле-
ния, в силу самой общей логики самосозидания новой системы управления дают 
«заказ на производство» инновационных работ в соответствующих блоках и эле-
ментах старой системы управления, преобразуя последние в духе новой модели и 
ее главных свойств. Так же «ведут себя» и модульные нововведения по отношению 
к локальным. Возможна (хотя и менее эффективна) и другая логика, при которой 
потоки локальных инноваций приводят к модернизации компонентов и областей 
системы внутришкольного управления, а совокупность модульных изменений свя-
зывается в единое целое и таким образом ведет к созданию новых целостных си-
стем управления школами»1.

При этом при введении стратегического управления одновременно 
преобразуются:

yy основания, ценности, концепции систем внутришкольного управления;
yy образы желаемого будущего, миссиях, цели систем внутришкольного 

управления;
yy состав и структура функций внутришкольного управления, его содержание 

(содержательные нововведения);
yy состав и строение коллективного субъекта управления, оргструктуре вну-

тришкольного управления, формах организации управления (структурные 
нововведения);

yy технология и техника управления, его организационные механизмы (техно-
логические нововведения);

yy условия, ресурсное обеспечение системы внутришкольного управления;
yy управление системами управления или в метауправления;
yy продукты и результаты управления;
yy целостные модели систем внутришкольного управления.

1  См.: Нововведения во внутришкольном управлении / А. М. Моисеев [и др]. М. : Изд-во 
Пед. общества России, 1998. С. 62.
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По отношению к системе управления школой введение стратегического ти-
па управления может пониматься как системообразующее новшество, поскольку 
с его введением система управления целиком пересоздается на новых началах. 

По глубине преобразований в школе, инициируемых данным новшеством, стра-
тегическое управление смело можно отнести к наиболее масштабным и значимым 
новшествам. Если сопоставлять его в этом плане с другими управленческими нов-
шествами, введение стратегического управления в школе можно сравнить толь-
ко с освоением школами в конце прошлого века регулярного менеджмента, когда 
управление стало восприниматься, а затем и строиться как полноправная подси-
стема школы, с полным набором управленческих действий, с выделением управле-
ния функционированием и развитием.

Близость во времени освоения регулярного менеджмента и менеджмента 
стратегического имеет и свои плюсы, и свои сложности. Освоение стратегическо-
го подхода будет надежнее и успешнее, если опирается на добротное качество 
общего управления школой. При этом есть возможность с самого начала строить 
системы управления и обучать будущих школьных управленцев на стратегических 
основаниях.

Но если освоение регулярного менеджмента не вело в обязательном порядке 
к  существенному обновлению самой школы, то стратегическое управление име-
ет существенно более серьезные амбиции, что влечет за собой перестройку как 
управляющей системы, так и самой школы.

С точки зрения сложности и трудоемкости освоения стратегическое управле-
ние принадлежит к числу сложных новшеств, так как требует опоры на сформиро-
ванное специфическое стратегическое мышление и сознание руководителя.

По ресурсоемкости освоения стратегическое управление школой не требует 
слишком больших финансовых или материальных затрат, главное – обеспечить 
своевременное обучение кадров, ориентированное на развитие их стратегическо-
го управленческого мышления. 

По степени обязательности освоения стратегическое управление школой мо-
жет быть отнесено к новшествам, освоение которых (в отличие, например, от ФГОС 
общего образования) прямо общеобразовательным организациям в обязательном 
порядке не предписано; в то же время в законодательных актах разного уровня го-
ворится о разработке организациями программ развития (Федеральный закон РФ 
от 29 декабря 2012 г. № 273 «Об образовании в Российской Федерации», ст. 29), в 
требованиях к лицам, работающим на должностях руководителей (Квалификаци-
онные характеристики должностей работников образования, проект профессио-
нального стандарта «Руководитель образовательной организации (Управление в 
сфере образования)»), включен целый ряд требований о стратегическом управле-
нии. Таким образом, можно утверждать, что освоение стратегического управления 
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школой, не являясь жестко заданной обязательной нормой, не является и делом 
абсолютно добровольным и вполне внятно рекомендуется школьной практике.

По уровню разработанности мы относим стратегическое управление школой к 
новшествам, в основном подготовленным к использованию. Каковы основания для 
такого вывода? Напомним, что по указанному признаку «…различают новшества: 
полностью подготовленные к использованию, т.е. прошедшие апробацию и имею-
щие положительный опыт их использования в других школах, и новшества, недо-
статочно подготовленные к использованию. 

От степени разработанности зависит надежность обоснования ожидаемого по-
лезного эффекта.

Новшество, представляющее собой научную разработку, считается подготов-
ленным к использованию, если положенная в его основу идея прошла в своем раз-
витии следующие этапы: 

разработка идеи в научных концепциях и методических предложениях;
ее опытно-экспериментальная проверка;
определенное распространение в практике и общественное признание;
и затем – отражение идеи в конкретных предписаниях к деятельности 

педагогов-практиков»1.
Мы полагаем, что значительная часть указанных этапов, прежде всего разра-

ботческих, по отношению к интересующему нас новшеству уже выполнена, данная 
монография вносит лепту в распространение соответствующих идей, поэтому мы 
фиксируем, что полной готовности к массовому, широкому и полноценному осво-
ению стратегического управления на школьном уровне еще нет, но мы вплотную 
подходим к такой готовности.

Мы рассчитываем серьезно продвинуть эту готовность за счет организуемой 
с помощью ученых систематической поддержки введения стратегического управ-
ления со стороны региональных и местных органов управления образованием и 
системы дополнительного профессионального образования руководителей школ. 
Вопросы и ответы, касающиеся освоения стратегического управления школой как 
новшества и его внешней поддержки, рассматриваются более подробно в главе 17.

1  Управление школой: теоретические основы и методы / под ред. В. С. Лазарева. М.  : 
ЦСЭИ, 1997. С. 234–235.
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В данной главе монографии с опорой на базовые представления о сущности 
и назначении стратегического управления школой рассматриваются специфика 
школы как особенного объекта и арены стратегического управления и связанная с 
ней специфика проявлений стратегического управления в школе.

  Из каких представлений о школе как объекте управления исходит 
автор и предлагаемая им теория стратегического управления школой1?
  Сегодня вряд ли можно найти руководителя образовательного учреждения, 

который, серьезно размышляя о развитии школы и осуществляя намеченные про-
екты, не задумывался бы о качестве своей системы управления, ее эффективности. 
Но, как известно из теории управления, не бывает хорошего управления вообще. 
Управление может быть и должно стать эффективным по отношению к конкрет-
ному (именно этому) и неповторимому (именно такому) объекту. 

Адекватный действительности, богатый, яркий и содержательный образ объ-
екта управления является необходимым средством, инструментом эффективной 
управленческой деятельности. Не имея качественного, целостного, всесторонне 
осмысленного образа своей конкретной школы, нельзя иметь подходящую модель 
хорошего объекта и движения к его созданию. 

Следовательно, от руководителя, который всерьез хочет заниматься стратеги-
ческим развитием школы, требуется многостороннее и тонкое понимание само-
го объекта развития, наращивание знаний о нем, постоянное обогащение этого 
представления и лучшее понимание образов школы, существующих в сознании 
других (партнеров, коллег, учащихся…). Речь идет о наличии множества имеющих 
право на существование и при этом абсолютно разных взглядов на школу и картин 
школьного мира. 

Совершенно разные представления о школе и ее предназначении нетрудно 
увидеть, если проанализировать понимание школы глазами учеников, их родите-
лей, учителей, представителей общественности, руководителей образовательных 
учреждений, сотрудников местных администраций и органов управления образо-

1  Более подробную характеристику школы как объекта стратегического управления 
см.: Моисеев А. М. Стратегическое управление школой: вопросы и ответы : монографическое 
практико-ориентированное научно-методическое пособие для руководителей образова-
тельных организаций. Т. 1. С. 144–197.

Глава 5
Подходы к пониманию школы  
как объекта реализации  
стратегического управления
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ванием, представителей правоохранительных органов и Вооруженных сил, выс-
ших учебных заведений и духовенства.

Специфические взгляды на школу имеют также представители разных науч-
ных дисциплин: педагогики; философии образования; школоведения и теории 
образовательных систем и институтов; образовательного менеджмента и теории 
внутришкольного управления; культурологии; экономической науки, в том числе  
экономики образования; социологии; общей, педагогической, возрастной, соци-
альной психологии; психологии творчества; юридической науки; образовательно-
го права и др. 

Если бы читатель сейчас остановился и попробовал мысленно продолжить 
фразу «Школа – это…» или «Школа как…», то он мог бы увидеть свои собственные 
приоритеты, попытаться объяснить себе широту или односторонность своей по-
зиции, задуматься над тем, почему, продолжая фразу, прежде всего дал такую, а не 
иную характеристику этого сложного явления – «школа».

То, как продолжают предложенные словосочетания разные люди, позволяет 
увидеть все многообразие, неисчерпаемость вселенной по имени «Школа» и раз-
ницу ценностно-целевых установок и подходов, во многом определяющих кон-
кретные управленческие концепции ее развития. 

Не претендуя на полноту списка, приведем ответы, которые могут быть инте-
ресны и полезны читателям: 

yy образовательная организация; 
yy гуманитарная система; 
yy организация, культурная форма образовательного института; 
yy сообщество людей, осуществляющих совместную деятельность, коллектив; 
yy форма общежития, порядок, уклад жизни; 
yy организационная культура; 
yy философия, система ценностей; 
yy транслятор и создатель значимых ценностей; 
yy организм, существо, механизм; 
yy структура, упорядоченность; 
yy совокупность отношений, система связей и коммуникаций; 
yy здание, территория; хозяйство, хозяйствующий субъект; 
yy бюджетополучатель, налогоплательщик; 
yy субъект правоотношений; 
yy социальный мир; 
yy коллективный гражданин; 
yy социальный партнер; 
yy коллективный субъект культуры и образования; 
yy участник (компонент) образовательной системы; 
yy участник жизни местного сообщества; 
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yy среда, пространство; 
yy место обитания; система мест, пространств, зон; 
yy арена самореализации; 
yy источник смысла жизни; 
yy совокупность рабочих мест и работодатель; 
yy базовый элемент системы общего образования; 
yy объект управления, развития, проектирования; 
yy объект государственного и общественного контроля; 
yy объект обслуживания и служения и т.д.

И все эти аспекты, «измерения», проявления имеют значение для стратегиче-
ского управления школой; какие-то из них могут выходить в определенные момен-
ты на первый план, давая пищу для стратегических замыслов по улучшению школы.

Анализ представленных в современной научной литературе подходов к по-
ниманию и описанию школы позволяет сделать вывод, что в последние годы 
вследствие распространения идей теории организации и теории управления (ме-
неджмента), расширения самостоятельности и автономности школ, изменения со-
циального заказа на общее образование и действия других факторов произошли 
существенные изменения во взглядах научного сообщества на школу. 

Не претендуя на полноту характеристики этих изменений, зафиксируем неко-
торые из них, по нашему мнению, наиболее значимые.

1.  Если в работах советского периода возможности моделирования и проекти-
рования школы были объективно весьма ограниченными, и существующее устрой-
ство школы воспринималось как данность и нечто само собой разумеющееся, то 
современные исследования принимают на вооружение проектно-разработческую 
парадигму (Н. Г. Алексеев, В. В. Давыдов, Ю. В. Громыко, В. С. Лазарев, В. И. Слобод-
чиков и др.) и рассматривают развивающуюся и сознательно развиваемую школу 
как объект моделирования, проектирования, конструирования. Такой подход ори-
ентирует как исследования, так и практику управления на значительно большие 
усилия по познанию и пониманию школы, ее назначения, строения, функциониро-
вания и развития.

2.  Если в прежние годы школа рассматривалась преимущественно как сово-
купность педагогических (образовательных, учебно-воспитательных) процессов, 
и прямо декларировалось, что объектом управления в школе выступает учеб-
но-воспитательный процесс (а то и значительно уже – урок!), то в современный 
период утверждается и становится преобладающим представление о школе как 
особой разновидности социальной организации, которой присущи все атрибуты 
таких организаций (взаимодействие с внешней средой, ориентация на удовлетво-
рение определенных потребностей и достижение внешних и внутренних целей, 
использование ресурсов, наличие сообщества (коллектива) организации, нали-
чие внутренней среды, организационной структуры и организационной культу-
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ры, разделение труда, потребность в управлении и др.) и в которой, наряду с соб-
ственно образовательными, осуществляются и другие виды процессов, значимых 
для достижения организационных целей (В. С. Лазарев, А. М. Моисеев, Н. В. Немова, 
М. М. Поташник, К. М. Ушаков, Л. И. Фишман и др.).

3.  Школа все чаще начинает восприниматься и исследоваться не просто как 
первичное звено и базовый элемент системы общего образования, но и как це-
лостная, целеустремленная динамическая социально-педагогическая система, 
имеющая определенный набор компонентов (в том числе инвариантных, прису-
щих любой общеобразовательной организации). С этим изменением неразрывно 
связана тенденция рассмотрения школы с позиций системного подхода, предпола-
гающая последовательное выявление и содержательное описание ряда аспектов 
школы как системы (компонентного, структурного, функционального, коммуника-
тивного, историко-генетического, интегративного, управленческого).

4.  Если в прежние годы хорошо работающая школа рассматривалась как эф-
фективный, отлаженный механизм, то в последние годы преобладающим становит-
ся понимание школы как живого, развивающегося организма. Школьным организа-
циям присущ сложный «онтогенез»: они рождаются, проходят путь становления, 
выживают, функционируют, совершенствуются; организации иногда умирают, при-
чем делают это крайне неохотно, порой отчаянно борясь за существование; ор-
ганизации потенциально адаптивны, они способны в определенных пределах 
приспосабливаться к изменениям во внешней среде (иногда вынужденно и с опоз-
данием, иногда – осмысленно и даже с опережением); организации субъектны и 
активны, они обладают произвольным поведением, у них есть собственные по-
требности и стремление к их удовлетворению. Они (прежде всего в лице своих 
управляющих) способны ставить и преследовать собственные цели; при этом они 
не только адаптируются к среде как данности, но и пытаются по мере возможности 
изменить свою окружающую среду, адаптировать ее в своих интересах; организа-
ции могут учреждаться по плану, однако реальная организация всегда будет отли-
чаться от своего проекта, что порой сильно травмирует проектировщиков и созда-
телей, которые всегда хотят «как лучше», но иногда получается совсем наоборот; 
организации обладают индивидуальностью, особым характером, «норовом», при-
вычками, стереотипами поведения; при этом зрелые организации осознают свою 
индивидуальность, уникальность и сознательно культивируют ее лучшие стороны 
и проявления; организации обладают сознанием и самосознанием (хотя и не зна-
ют о себе всего); для них очень важна их история, биография, отношение к своему 
прошлому, настоящему и будущему; в их истории можно обнаружить критические 
события, сыгравшие поворотную роль в организационной жизни; организации 
обладают памятью и способностью учиться на собственном опыте (современный 
менеджмент, используя эту объективную способность к научению, провозглаша-
ет идею «обучающейся», сознательно развивающей свой потенциал организации); 
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организации способны к самодостройке, самосозиданию, самосовершенствова-
нию (что не присуще механическим системам); организации могут порой подчи-
няться внешнему управлению и диктату обстоятельств, но истинный источник их 
развития – внутренний и находится в них самих; организации обладают компетент-
ностью по отношению к определенным задачам и ситуациям, они способны что-
то делать хорошо, что-то хуже; наличие особой компетентности организаций дает 
ими определенные конкурентные преимущества; организации эмоциональны; им 
присущ определенный преобладающий настрой, тонус, темп, ритм жизнедеятель-
ности; организациям присущи различные функциональные состояния, они могут 
находиться в отличной «форме» или, напротив, – работать вяло и апатично; органи-
зации болеют и выздоравливают, они переживают кризисы, которые очень важны 
для их выживания и развития и т.д.

5.  Если в анализе внутришкольной жизнедеятельности до последнего времени яв-
но преобладало рассмотрение сознательно программируемых и организуемых шко-
лами дидактических и воспитательных процессов, то в конце ХХ в. школоведение «от-
крыло» высокую значимость и важность для получения социально востребованных 
результатов школьного образования факторов школьной внутренней среды – орга-
низационной культуры школы (В. С. Лазарев, К. М. Ушаков, А. М. Моисеев, С. С. Селек-
тор), уклада жизни школы (А. Н. Тубельский), скрытого институционного контекста шко-
лы (И. Д. Фрумин), образовательной среды (Ю. С. Мануйлов, В. А. Ясвин).

6.  Если раньше, в условиях высокой степени унификации и единообразия 
школ школа рассматривалась как реализатор, исполнитель общих государствен-
ных целей образования и на первом плане оказывалась ее способность трансли-
ровать всем учащимся единое содержание образования, то в современных услови-
ях, при законодательно утвержденном принципе автономности образовательных 
организаций, на первый план выходит понимание школы как организационной ин-
дивидуальности, уникальной социально-педагогической системы, творчески ос-
мысливающей социальный заказ на образование и способной преобразовывать его 
в конкретный набор целей, отличных от целей других школ.

7.  Если в исследованиях прежних периодов объект внутришкольного управ-
ления ограничивался рассмотрением внутренних процессов жизнедеятельности 
школы (причем, как мы отметили выше, чаще всего – образовательных), то в наши 
дни в центре внимания оказывается школа как открытая система, динамическое 
единство «входов», внутренних процессов преобразования и внутренней среды, 
и «выходов», т.е. в объект управления включается и совокупность значимых связей 
школьной организации с внешней средой. Более того, само построение внутрен-
ней среды школы как организации происходит с учетом требований социальной 
среды и внешних ресурсных возможностей и ограничений. Другими словами, опи-
сание и моделирование школы начинается с анализа внешней среды и ее ожида-
ний, адресуемых школе.
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8.  С годами меняется и представление о стабильности и неизменности школы. 
Возможность выстраивать индивидуальные образовательные траектории, полу-
чая различные образовательные услуги в разных школах в условиях сетевого взаи-
модействия, фактический запуск процессов слияния и поглощения школ, конечно, 
не ликвидируют школу как организацию, но делают ее более мобильной и гибкой 
структурой. 

Эти новые акценты имеют существенное значение для реализации стратегиче-
ского подхода к управлению школой.

Старый, традиционный и новый взгляды на школу отражены в таблице 5.1.

Таблица 5 .1

Изменения взглядов на школу как объект управления

Старый взгляд Новый взгляд Комментарии

Школа – это учебно-воспита-
тельный процесс, урок….

Школа – это целостная соци-
альная организация

Школа существенно ши-
ре и сложнее, чем образо-
вательный процесс, в ней 
протекающий

Школа – элемент системы 
образования 

Школа – сложная многоком-
понентная система

Школа не только едини-
ца образовательной систе-
ма, она сама имеет сложное 
строение

Школа – замкнутый мир Школа – открытая система Необходимо видеть в каче-
ства объекта управления все 
компоненты открытой систе-
мы и связи с внешней средой

Главный источник резуль-
татов школы – учебный 
процесс

Главный источник результа-
тов школы – целостный обра-
зовательный процесс и среда

Внутренняя среда шко-
лы важна не менее, чем ак-
тивные образовательные 
процессы

Школа – механизм Школа – живой, развиваю-
щийся организм

Школой необходимо управ-
лять как органической 
системой

Заказчики школы – партия и 
государство

У школы множество заказчи-
ков с разными, иногда про-
тиворечивыми запросами и 
потребностями

Необходимо находить вер-
ный баланс между разными 
вызовами и заказами школе

Школа – это данность, нечто 
данное, объект эксплуатации

Школа – это созданность, соз-
дание, нечто нами создавае-
мое, объект созидания, моде-
лирования, проектирования, 
развития

Школу нужно не просто со-
хранить, ее надо сделать со-
временной и нацеленной на 
стратегические цели и успех
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Старый взгляд Новый взгляд Комментарии

Школьное дело – забота 
профессионалов

Профессионализм и компе-
тентность работников шко-
лы весьма важны, но школь-
ное дело нельзя вести без 
активного содействия 
общественности

Школа перестает быть сфе-
рой, закрытой от внешнего 
общественного воздействия 

Управление школой – руко-
водство и контроль

Управление школой – все 
управленческие действия 
(как минимум планирование, 
организация, руководство 
и контроль); управление не 
только функционированием, 
но и развитием школы

Школе требуется полно-
ценное и полномасштабное 
управление, в том числе и 
стратегическое

Управление школой – ведом-
ственное, государственное 

Управление школой – госу-
дарственно-общественное

Управление, в том числе 
стратегическое,  –  область 
участия и профессионалов, и 
общественности

Эта «редакция» нового понимания школы также важна для стратегического 
управления.

Исходя из понимания школы как открытой системы, мы принимаем за основу 
следующий образ ее основных компонентов («входов», «выходов» и центрального 
звена – собственно школы, ее внутренней среды) (см. рис. 5.1).

В качестве «в х о д н ы х» характеристик открытой системы «школа» мы 
рассматриваем:

yy вызовы, бросаемые школе обществом или, как принято говорить в послед-
ние годы – социальный заказ на образование. При этом под социальным 
заказом на образование мы понимаем всю совокупность образовательных 
(и сопутствующих им) потребностей, запросов, ожиданий, требований, ко-
торые предъявляются или могут быть предъявлены системе образования, 
школе любыми социальными субъектами в самых различных формах и с са-
мой разной степенью требовательности;

yy ресурсы, необходимые школе для ответа на эти вызовы, осуществления про-
цессов ее жизнедеятельности и достижения социально значимых целей:  
контингент учащихся, кадры, здание с инфраструктурой жизнеобеспече-
ния, информационные, концептуальные, программно-методические, мате-
риально-технические, нормативно-правовые, финансовые ресурсы;

yy входные ограничения – объективные, в частности правовые и экономиче-
ские, условия жизнедеятельности школы, в рамках которых школа может 
развивать свою жизнедеятельность.
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Для стратегического подхода к управлению характерно рассмотрение школы 
как открытой системы, постоянно и тесно связанной и взаимодействующей с внеш-
ней природной и особенно социальной средой. Социальная среда и ее все более 
динамичные, часто непредсказуемые изменения бросают вызов школе, определя-
ют направленность деятельности школы, создают для этой деятельности возмож-
ности, ограничения и угрозы.

Во-первых, социум создает, учреждает школу как социальную организацию, 
дает ей определенный статус, компетенцию, права и обязанности, оценивает ее 
деятельность.

Во-вторых, социум, ситуация в нем всегда образует некий общий социальный 
фон жизнедеятельности школы (более или менее благоприятный для этой жизне-
деятельности), в том числе то, что в отечественной психологии получило наимено-
вание «социальная ситуация развития ребенка».

В-третьих, социальная среда всегда имеет определенные ожидания от школы, 
является источником выдвижения требований к школе, формирует и в том или 
ином виде предъявляет школе социальный заказ на образование.

В-четвертых, социальная среда выступает источником необходимых для нор-
мальной жизнедеятельности школы ресурсов.

В-пятых, в социуме школа может найти контрагентов и партнеров, необходи-
мых ей для решения ее задач, «потребителей» ее продукции – выпускников, полу-
чивших образование.

В-шестых, современная внешняя среда школы является конкурентной, в ней 
представлены различные организации, конкурирующие со школой.

В-седьмых, социальная среда порождает факторы, действующие на школу де-
стабилизирующее и негативно.

Но связь школы с окружением не односторонняя, а двухсторонняя: у школы 
объективно есть определенная свобода выбора линии поведения по отношению 
к внешней среде. 

Так, например, школа может вести себя:
yy пассивно-приспособительно, пытаясь успевать за изменениями среды и ее 

требований;
yy активно-приспособительно, стремясь анализировать и прогнозировать 

тенденции изменения внешней среды и социального заказа и тем самым 
опережающе реагировать на реальные изменения;

yy и, наконец, может сама активно влиять на свою окружающую среду, т.е. выс
тупать как система одновременно адаптивная (по отношению к среде) и 
адаптирующая (приспосабливающая среду к своим потребностям и воз-
можностям). Именно такая линия поведения предполагается при стратеги-
ческом управлении школой.
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Чтобы понять и прочувствовать богатство, широту внешней среды современ-
ной школы, стоит задуматься: что в обществе и природе в принципе не входит в по-
нятие значимой внешней среды образовательного учреждения? Скорее всего, на 
этот вопрос будет не слишком просто ответить: все, что происходит (происходило, 
произойдет) в обществе, природе, развитии человеческой культуры, так или иначе 
может оказывать прямое или косвенное влияние на школу, на ее выживание, на со-
держание образования в ней, на процессы ее жизнедеятельности. 

«Безграничность» внешней среды школы связана с особой ролью образования 
в системе социального наследования человеческого опыта, культуры. И хотя шко-
ла призвана всматриваться и вслушиваться в окружающий мир не так пристально 
и глубоко, как наука, зато она должна смотреть очень широко.

Чтобы не утонуть в окружающем школьный островок социальном океане, 
управленцам необходимо как-то упорядочить собственное восприятие окружаю-
щей среды, различать в ней самое главное для школы и управления ею.

При рассмотрении внешней среды школы в первую очередь необходимо 
выяснить:

yy как устроена внешняя среда школы с точки зрения ее «расстояния от орга-
низации» и характера влияния на ее функционирование и развитие;

yy кем «населена» внешняя среда школы и как ее обитатели связаны со 
школой;

yy что должно стать первоочередными объектами анализа при изучении 
внешней среды школы. 

Прежде всего заметим, что в обществе и природе есть факторы среды, оказы-
вающие на школу косвенное (опосредованное) и при этом общее для многих школ 
воздействие или прямое (непосредственное) и при этом специфическое воздей-
ствие; есть факторы, которые можно отнести к отдаленной (макро) и к ближайшей 
(микро) среде данной конкретной школы. 

Помимо этого классического деления социальной среды разумно также доба-
вить как особый объект внимания отраслевую среду – ситуацию в системе школь-
ного образования, которая, безусловно, сильнейшим образом влияет на каждую 
школу.

Говоря о «в ы х о д а х» школы как открытой системы, мы имеем в виду:
yy главные социально и личностно значимые результаты деятельности 

школы;
yy «внутренние выходы», сознательно или неосознанно производимые в хо-

де жизнедеятельности школы и влияющие на продолжение этой жизнедея-
тельности, а также на главные результаты школы;

yy прочие «выходы» (сюда можно отнести, например, уход из школы некоторых 
сотрудников, в том числе на заслуженный отдых после завершения достой-
ной педагогической карьеры, снимаемые с «производства» образователь-
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ные программы и технологии, демонтируемые в ходе инноваций старые 
практики школы). 

В рамках школьных границ остаются такие важные «выходы» жизнедеятельно-
сти школы, как:

yy промежуточные результаты образования;
yy совокупность возможностей школьного сообщества, являющаяся важным 

системным качеством школы и предопределяющая тот или иной уровень 
достижимых результатов;

yy оказываемые школой образовательные услуги;
yy реальное состояние школы и ее подсистем, субъектов, элементов, связей 

(можно сказать, что состояние школы в каждый конкретный момент являет-
ся и результатом ее прежней активности, и условием нынешней и завтраш-
ней деятельности);

yy сформированность в школе комплекса условий, благоприятных для разви-
тия личности школьников.

Значимость этих «выходов» школы не столь очевидна для общества, хотя нали-
чие мощной, развивающейся и развивающей школы, хорошее социальное само-
чувствие детей и взрослых – важнейшая предпосылка требуемого нового качества 
образования и нового качества школы в целом. 

Главным создателем «внутренних выходов» и строителем новых возможностей 
школы выступает именно система внутришкольного управления. Поскольку имен-
но способность школы как системы обеспечить хорошие результаты является ос-
нованием для признания ее успешной организацией, охарактеризуем главные ре-
зультаты жизнедеятельности школы, разделив их на категории.

В качестве главного «выхода» жизнедеятельности школы, на который ориенти-
руется стратегическое управление, мы рассматриваем социально значимые и обла-
дающие определенным качеством результаты – результаты образования школь-
ников и социальные эффекты работы школы, которые могут быть представлены в 
виде следующих взаимосвязанных блоков:

1.  «Продукты» школы, т.е. типичные характеристики результатов образова-
ния – образованности ее выпускников в самом широком смысле (включая позна-
вательные, воспитательные, развивающие, оздоровительные и иные позитивные 
результаты образования). С этой точки зрения качество образования в школе есть 
не что иное, как качество данной продукции школы, совокупность характеристик, 
обеспечивающих ее способность соответствовать актуальным и перспективным 
требованиям личности, общества, государства, социальных заказчиков на образо-
вание. Очевидно также, что особенные разновидности и модификации общеобра-
зовательных школ должны создаваться именно в расчете на получение качествен-
но своеобразных и востребованных моделей выпускников.



147

Т е о р и я  с т р а т е г и ч е с к о г о  у п р а в л е н и я  ш к о л о й

2.  «Суммарные выходы» школы, т.е. количественное выражение основных ре-
зультатов жизнедеятельности школы. Если, говоря о продуктах школы, мы имеем в 
виду качественную характеристику типичного образа выпускника школы, то «сум-
марные выходы» показывают, достаточное ли количество требуемых результатов 
требуемого качества школа производит в своей жизнедеятельности.

3.   Социальные вклады, итоги и последствия жизнедеятельности школы, т.е. 
позитивные изменения в социальном окружении школы под влиянием ее работы, 
включая и те изменения, которые впоследствии создают позитивную обществен-
ную репутацию школы, ее благоприятный образ (имидж) у потенциальных заказ-
чиков и партнеров, тем самым усиливая потенциал школы.

Описанный взгляд на результаты жизнедеятельности школы представляется 
более широким и полным, чем ранее существовавшие представления и вместе с 
тем позволяет сохранить все позитивное, что имелось в понимании и содержатель-
ном наполнении результатов школы в прежние годы.

Что касается понимания собственно школы в рамках модели открытой систе-
мы, мы исходим из того, что при системном рассмотрении любой школьной орга-
низации необходимо выделять следующие инвариантные, присущие любой школе 
компоненты и аспекты:

1.  Активное действующее начало школы – школьное детско-взрослое сообще-
ство (в развитом состоянии – коллектив), осуществляющее основные процессы 
жизнедеятельности школы и само находящееся в процессе становления, самодви-
жения, саморазвития или застоя, стагнации. Предполагается, что именно школьное 
сообщество, включающее все группы участников образовательного процесса, а в 
более широком понимании – и всех активных партнеров и контрагентов школы, яв-
ляется носителем ценностных и целевых ориентаций школьной жизни, разработ-
чиком и реализатором миссии школы.

В составе сообщества в его управляющем компоненте наряду с директором и ад-
министрацией школы показан и Управляющий совет – коллегиальный орган государ-
ственно-общественного управления школой, наделяемый управленческими функция-
ми и полномочиями, в том числе в области стратегического менеджмента школы. 

Школьное сообщество во главе с субъектами стратегического управления вы-
рабатывает и формулирует стратегические основания жизнедеятельности шко-
лы – ценности, миссию, стратегическое видение, из которых, как показано на ри-
сунке  5.1, вырастают стратегические цели и стратегии их достижения, и которые 
в совокупности задают стратегическую направленность школы, курс ее действий. 

2.   Образовательная подсистема школы – совокупность факторов, обеспечи-
вающих осуществление главных для любой школы образовательных процессов все 
видов (обучения, внеклассной воспитательной работы, тьюторского сопровожде-
ния и т.п.). В динамике образовательная подсистема школы предстает перед нами 
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как совокупность образовательных процессов, протекающих в условиях и под вли-
янием внутренней среды школы.

3.   Обеспечивающая подсистема школы – совокупность факторов, обеспечи-
вающих получение и использование ресурсов, необходимых для жизнеобеспече-
ния школы и обеспечения благоприятных условий протекания образовательных 
процессов. В динамике эта подсистема осуществляет множество обеспечивающих 
процессов, выстраивая цепочки движения необходимых ресурсов в пространстве 
школы.

4.   Управляющая подсистема школы – совокупность факторов, обеспечиваю-
щих постановку и достижение общешкольных целей во всех режимах и ситуациях 
жизнедеятельности школы, создающих благоприятные условия совместной дея-
тельности членов школьного сообщества, прежде всего ее целеустремленность 
и организованность. Данная подсистема отвечает за школу как целое и призвана 
обеспечить согласованность и взаимосодействие всех компонентов школы для до-
стижения главных целей. 

В динамике управляющая подсистема предстает как множество управленче-
ских действий: планирования, организации, руководства, контроля и др., – осу-
ществляемых по отношению к разным элементам школы и ее значимого социаль-
ного окружения. 

5.   Инновационная подсистема школы – совокупность факторов, обеспечива-
ющих управляемое качественное прогрессивное изменение (развитие) школы. Ее 
деятельность разворачивается как инновационный процесс, т.е. процесс создания, 
распространения, освоения и использования различных необходимых для школы 
новшеств. 

6.   Внутренний контекст, или фоновая подсистема школы, – совокупность 
факторов внутренней среды, оказывающих большое, часто решающее влияние на 
работу основных подсистем школы, протекание основных процессов ее жизнедея-
тельности и на результаты работы. 

Предполагается, что:
yy совокупность всех названных подсистем, рассматриваемых в динамике, мо-

жет пониматься как интегральный целостный процесс жизнедеятельности 
школы, который и является главным фактором, порождающим результаты 
ее работы;

yy школа как единство представленных компонентов объективно облада-
ет определенными системными, интегративными качествами, носителями 
которых выступают все компоненты школы и связи между ними, а при со-
знательном построении определенных моделей школы необходимо созна-
тельно моделировать и обеспечивать наличие таких качеств.

Суммарные возможности школы в плане реализации ее социально значи-
мых целей и задач образуют такое системное качество, как общий стратегиче-
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ский потенциал школы. В режиме стабильного функционирования жизнедеятель-
ность школы представляет собой воспроизводство сложившейся традиционной 
практики при использовании ранее созданного потенциала школы. В режиме 
управляемого развития при улучшении использования имеющихся возможно-
стей происходят продуманные стратегические изменения, ведущие к обогаще-
нию, наращиванию существующего потенциала школы, создаются новые полезные 
возможности.

  Что производит школа – товары, услуги, блага? 
  Этот вопрос относится к числу остро дискутируемых и обсуждаемых в кон-

тексте модернизации образования в России на протяжении последних 15–20 лет. 
Многие критики государственной образовательной политики во многих бедах и 
невзгодах современной школы винят внедрение в школы идеологии «образова-
тельных услуг», полагая, что такая стратегия автоматически ведет к коммерциали-
зации образования, снижению его качества, пагубна для решения воспитательных 
задач и что для учителя принадлежность к сфере услуг (а эта сфера во всем мире 
давно превосходит другие сферы по числу занятых) равнозначна приравниванию 
его к официанту с ролью «чего изволите», что унижает профессиональное и чело-
веческое достоинство учителя. 

Выразим свое мнение относительно того, что же все-таки продуцирует шко-
ла и насколько опасен для нее выбор тех или иных вариантов ответов на вопрос 
о производимой ею продукции. Мы полагаем, что реакция многих наших совре-
менников на словосочетание «образовательная услуга» является частным случаем 
распространенного явления «демонизации слов», когда какие-то понятия и терми-
ны начинают вызывать «аллергию» и восприниматься как негативно окрашенные. 
Примером таких слов в разное время становились слова: «контроль» (этого слова 
многие старались просто избегать в период демократизации школы; казалось, что, 
если отказаться от употребления одиозного слова, жизнь быстро наладится и об-
разовательные бюрократы будут посрамлены, школы насладятся свободой от кон-
троля, но это была иллюзия: вряд ли управление сможет при любой демократии и 
автономии школ обойтись без одного из своих базовых действий и без обратной 
связи, ведь именно контроль делает управление «зрячим и осмысленным); «вне-
дрение новшеств» (нажимный и административный характер которого в советской 
школе отчасти скомпрометировал это ни в чем не повинное прекрасное русское 
слово «внедрение», с коннотациями «укоренение», «глубокое и полное освоение 
и усвоение», «дохождение до самого нутра и ядра, до самой сути») и др. Практика 
показывает, что любое слово может быть сторонниками или противниками каких-
то идей превращено в жупел и пугало, как это стало со словами «демократия», «ли-
берализм» и др.

Мы убеждены, что само по себе введение понятия об образовательной услуге 
как важном продукте жизнедеятельности образовательной организации и пони-
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мание образовательных организаций как производителей таких услуг является, во-
первых, абсолютно оправданным и обоснованным; во-вторых, никак не влечет за 
собой непременной коммерциализации образования в школе и платности оказы-
ваемых услуг; в-третьих, не влечет за собой ни принижения миссии школы и учите-
ля, ни снятия ими с себя ответственности за качество образования во всей полноте 
понимания образования как развития целостной личности. 

Общее образование мы рассматриваем как важнейшее общественное благо. 
Но блага, в том числе и общественные, не могут быть произведены вне экономиче-
ской жизни общества и при всей своей культурной значимости и бесценности не 
могут не оцениваться с позиций экономики. 

Принадлежность образования как блага к миру высших ценностей не может в 
любом обществе, даже весьма и весьма экономически процветающем, снять с по-
вестки дня вопрос не только о ценности образования, но и о его цене для обще-
ства и человека. Общество должно понимать, чтó оно кладет на алтарь школьного 
образования, какие условия для него создает и чего вправе требовать от осущест-
вляющей его системы «на выходе».

Но в экономике издревле известны две формы существования благ (т.е. всего 
того, что удовлетворяет людские потребности), которые созданы человеческим 
трудом, позволяющие оценить их объем и качество – товары и услуги.

При платном образовании его результат может становиться товаром, причем 
экономисты относят образование к «доверительным товарам», истинная цена ко-
торых на момент их приобретения в точности не известна. Общество также не зна-
ет точно, какие образовательные результаты удастся получить при принимаемых 
им образовательных стандартах, имеющихся школах, педагогических кадрах и т.п., 
но исключить при этом экономические соображения – не выход из положения. 
Процесс же создания образования по всем признакам может быть охарактеризо-
ван как особая (образовательная) услуга.

Было бы странно отрицать определенные угрозы избыточной коммерциали-
зации образования и школы, как и то, что институциональные реформы эконо-
мических механизмов образования начали внедряться и с опозданием, и без не-
обходимой решительности, и с рисками для качества образования и сохранения 
приоритета его главной образовательной роли, и с определенным переносом 
(а иногда,  возможно, и перекосом) внимания с содержания образования на эко-
номику. Но логичнее бороться против коммерциализации, против приписывания 
школе не присущих ей функций, против попыток заставить школу вместо образо-
вания детей заниматься зарабатыванием средств к существованию, против под-
мены образовательной результативности и эффективности финансовыми показа-
телями, а не против слова «услуга», которое никакой автоматической платности 
образования за собой не влечет.
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Сфера образования и школа – это сфера иных услуг, чем общественное пи-
тание, химчистка, прачечная, но вряд ли можно безоговорочно утверждать, что, 
скажем, характерная при современной экономике и праве трактовка врачевания, 
оказания медицинской помощи (причем во всем мире) как медицинской услуги на-
носит какой-то ущерб авторитету медиков. Речь всегда идет о качестве работы вра-
чей и другого медицинского персонала.

Принижает ли служителей церкви понимание их миссии как социального слу-
жения и служения человеку? Если нет, а образование и школа не в меньшей сте-
пени, чем церковь, есть сфера служения обществу и личности, то не слишком ли 
много внимания мы уделяем обыгрыванию слова «услуга» как якобы страшно уни-
жающего наших работников образования и принижающего высокую миссию шко-
лы? Тем более что вряд ли кто-то утверждает, что оказание услуги – единственный 
или конечный результат образования.

В прежней школе учитель получал заработную плату только за проведенные 
уроки, выполняя очень существенные объемы воспитательной работы бесплат-
но или за символическую плату. Тогда переживать следует не о том, что учитель 
воспримет понятие «образовательная услуга» как сигнал работать с детьми «от 
сих до сих» и перестанет быть самоотверженным воспитателем (такие, увы, были 
и будут всегда – только вряд ли по причине смены терминов), а скорее о том, что-
бы труд учителя оплачивался сполна, с учетом всех его легко и трудно измеримых 
составляющих.

  Верно ли утверждение, что стратегическое управление направлено 
прежде всего на развитие школы?
  Да, с таким утверждением можно согласиться, но, как и всякое верное ут-

верждение, его не следует абсолютизировать.
В каждый конкретный момент времени зрелая система стратегического управ-

ления школой удерживает в фокусе своего внимания различные по времени свое-
го создания и осуществления стратегии:

yy текущие стратегии, или вчерашние и сегодняшние стратегии для сегод-
няшней школы, реализуемые школой в рамках ее повседневного функцио
нирования (о них почему-то нередко забывают, говоря о стратегическом 
управлении);

yy стратегии развития как перехода (перевода) школы в новое состояние, 
или сегодняшние стратегии для завтрашней школы (эти стратегии будут 
успешны, если в них хорошо продуманы текущие стратегии завтрашнего 
функционирования школы – то, как она устроена и как она будет работать); 

yy стратегии (замыслы) дальнейшего (после завершения определенного цик-
ла изменений) развития школы, или завтрашние стратегии для после-
завтрашней школы (любые шаги, циклы и программы развития имеют 
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свойство заканчиваться, а развитие бесконечно, и думать об этом надо по 
возможности с опережением).

Необходимость одновременно реализовывать одни стратегии и вырабатывать 
другие, новые, конечно, не упрощает работу стратегических управляющих, но без 
ее фиксации картина стратегического управления была бы заведомо неполной. 

  Что в школе может быть предметом развития и что можно и следу-
ет развивать? 
  Если вновь обратиться к схеме, отображающей школу как открытую систе-

му (см. рис. 5.1), то в общем придется отметить, что предметом целенаправленных 
качественных изменений в лучшую сторону в школе может быть практически все. 
Так, в одной из первых коллективных работ, посвященных управлению развитием 
школы автор писал, что при ответе на вопрос об объектах и предметах развития 
в школе, развиваемых переменных, речь может идти о развитии «...школы как це-
лостной системы; критериев и показателей оценки деятельности школы; ее потен-
циала, функциональных возможностей, умений, способностей; школьной индиви-
дуальности и школьной культуры; философии школы; функций (миссии) школы; ее 
общих устремлений; ее целостной педагогической системы, общего и отдельных 
образовательных процессов; ресурсов и ресурсного обеспечения; внутренних ус-
ловий; связей и отношений с внешней средой; кроме того, речь должна идти о раз-
витии персонала школы (в первую очередь педагогического) и школьного коллек-
тива, а также о развитии системы внутришкольного управления»1.

Сейчас автор готов предложить несколько иную логическую последователь-
ность перечисляемых объектов развития и утверждать, что в школе как открытой 
системе необходимо развивать и улучшать прежде всего:

1.  Результаты жизнедеятельности школы (смысл развития школы заключается 
прежде всего в получении иных, качественно более высоких результатов, что осо-
бенно ярко выражается в программно-целевом подходе к управлению развитием, 
при котором мы стремимся развивать школу во имя достижения поставленных в 
ясном виде целей – четко определенных результатов): 

yy качество образования как интегральную характеристику достижений 
школьников, уровень реализуемой модели выпускника школы; 

yy качество школы как организационной и образовательной системы, образу-
ющие его системные характеристики (системные качества) школы; 

yy качество школьной жизни членов школьного сообщества; 
yy качество социального служения школы; 

1  Моисеев А. М. Школа – живой развивающийся организм // Управление развитием шко-
лы : пособие для руководителей образовательных учреждений / под ред. М. М. Поташника, 
В. С. Лазарева. М. : Новая школа, 1995. С. 59–60.
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yy стратегическое положение школы и ее место среди других образователь-
ных организаций, в образовательном пространстве, на рынке образова-
тельных продуктов и услуг.

2.  Целостный процесс жизнедеятельности школы.
3.  Школу как действующую, операционную систему, подсистемы и процессы 

жизнедеятельности школы:
yy образовательную подсистему;
yy ресурсообеспечивающую подсистему;
yy управляющую подсистему;
yy подсистему внешних связей школы; 
yy инновационную подсистему;

4.  Школу как организационную систему.
5.  Подсистему среды, контекста (образовательная среда, организационная 

культура, уклад жизни школы и т.д.).
6.  Коллективного субъекта жизнедеятельности школы – школьное сообще-

ство, коллектив и его ядро – педагогический коллектив. 
7.  Стратегические основания и устремления, ориентирующие жизнедеятель-

ность школы.
При этом важно увязывать развитие всех указанных компонентов школы в еди-

ную систему и ориентировать его на результаты.

  Почему развитие школы предлагается понимать как инновацион-
ный процесс и какие следствия вытекают из такого понимания развития?
  Для ответа на этот вопрос необходимо рассмотреть различные возможные 

типы развития как процесса качественных изменений в школе.
История биологической эволюции и социального развития знает разные вари-

анты развития. Разными они бывают по последствиям, по темпам осуществления, 
по степени осмысленности. Так, есть, например, революционно-катастрофический 
вариант развития с присущей ему коренной ломкой сложившихся порядков, в от-
носительно короткие сроки и далеко не всегда сохраняющий целеустремленность 
и управляемость. Но этот не раз проходившийся российской системой образова-
ния вариант с его настроенностью на слом существующего «до основания» вряд ли 
подходит для нашей школы сегодня. 

Другой вариант – медленные, как бы естественные приростные улучшения 
(медленная малоуправляемая эволюция). Здесь нет коренной революционной 
ломки, но нет и гарантии быстрых и значительных улучшений ситуации. Этот вари-
ант также не обеспечивает желаемых результатов развития школы, хотя учитывать 
текущие (даже вялотекущие) процессы улучшений необходимо.

И, наконец, есть третий вариант: управляемая эволюция путем планомерного, 
управляемого и осмысленного создания – распространения – внедрения – освое-
ния – использования – институционализации различных новшеств, иными слова-
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ми через нововведения и инновационные процессы, т.е. инновационное развитие. 
Именно этот вариант и эта модель развития сегодня признана во всем мире как 
главная и стала своеобразным главным течением или, как сейчас говорят, мэйн-
стримом в развитии образования и школы.

Поэтому культурное, управляемое, разумное развитие школы сегодня – это ин-
новационный процесс, осуществление продуманных нововведений.

И ответ на вторую часть вопроса: если развитие школы – это инновационный 
процесс, то, следовательно, управление развитием школы – это управление ин-
новационным процессом и осуществляющей его инновационной подсистемой 
школы, т.е. объект и предмет управления в подсистеме управления развитием до-
статочно существенно отличаются от объекта и предмета управления при стабиль-
ном функционировании школы, ими становятся не сами по себе образовательные, 
обеспечивающие и управленческие процессы, а процессы их инновационного 
развития.

Если бы представление о развитии школы как инновационном процессе было 
единственно возможным, то добавление слова «инновационное» к слову «разви-
тие» было бы лишено смысла – а какое же еще? Но поскольку, как мы показали, по-
мимо инновационного варианта развития есть и другие: революционное, связан-
ное с ломками и катастрофами, приростное и т.д., – вполне логично и корректно, 
подчеркивая сделанный нами выбор варианта развития в пользу инновационного 
развития, использовать и соответствующее словосочетание, что мы, собственно, и 
наблюдаем в научной литературе и публицистике.

  Каковы важнейшие понятия школьной (образовательной, педагоги-
ческой) инноватики? 
  Для того чтобы иметь возможность конкретно размышлять об инновацион-

ных процессах в школах и на этой основе грамотно и конкретно управлять этими 
процессами, необходимо разобраться с понятийно-терминологическим аппара-
том, договориться, какой смысл будет вкладываться в те или иные используемые 
термины, какой минимум этих терминов абсолютно необходим, если мы хотим по-
нимать друг друга и адекватно описывать относящиеся к этой теме феномены.

Представляется, в первую очередь надо осознать, что развитие требует особой,   
целеустремленной деятельности и что у этой инновационной деятельности, есте-
ственно, должны иметься в наличии такие атрибуты человеческой деятельности, 
как основания, ценности, цели, назначение, функции, содержание, технология, ус-
ловия, результаты и сам процесс и, следовательно, необходимо понимать, что сто-
ит за всеми этими компонентами.

Одновременно надо позаботиться о терминах, отражающих специфику инно-
вационной деятельности, инновационного процесса. Так, очень важно разобрать-
ся, из чего состоит инновационный процесс, какова его структура, как называть, 
обозначать то новое, что проявляется в системе внутришкольного управления, 
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сам процесс освоения этого нового, окружающие, фоновые условия и получаемые 
в итоге продукты, эффекты, результаты, последствия. При этом порядок введения 
и рассмотрения соответствующих единиц понятийного аппарата может быть раз-
личным и зависеть, в частности, от логики рассмотрения: мы можем идти от внеш-
ней среды, откуда в школы могут поступать новые элементы, или от потребностей 
и проблем самой школы в обновлении. В данном случае мы выбираем второй путь.

Инновационный процесс в школе мы понимаем как совокупность отдельных ин-
новаций (нововведений), которые поэтому могут также пониматься как отдельные 
частные инновационные процессы (отдельные нововведения).

Нововведения (инновации) мы понимаем как процесс введения в школу (или ее 
отдельные элементы, подсистемы, связи и отношения) новых постоянных элемен-
тов. В этом контексте школа или конкретный предмет изменений выступают как 
участок, среда, зона обновления, а вносимые в них новые элементы понимаются 
как новшества. Таким образом, нововведение может рассматриваться как про-
цесс поиска (разработки), распространения, внедрения (освоения) и реализации 
новшеств. Поскольку различение новшеств и нововведений проводится не всегда, 
рассмотрим их отличия и взаимоотношения более обстоятельно. 

Н о в ш е с т в о.  Для того чтобы школа и ее результаты изменились к лучшему, 
необходимо внедрить и освоить некоторые новые средства, разработки (подход, 
программа, технология, метод, прием, норма, должностной пост, функция, роль 
и  т.п.), обладающие потенциальной возможностью при определенных условиях 
привести к развитию, позитивным преобразованиям той системы (например, об-
разовательной системы, школы), в которую оно будет введено. Все такие средства 
называются новшествами.

В логике жизненного цикла новшества строится инновационный процесс – 
процесс создания, распространения, внедрения, освоения, использования (при-
менения), институционализации новшеств. Инновационная деятельность по пре-
образованию школы предполагает развитие школы именно на основе освоения 
новшеств.

Н о в о в в е д е н и е  является носителем новшества, средством его «доставки» в 
нужную точку обновляемой системы. Поскольку новшество всегда находится вну-
три нововведения (это не относится к псевдонововведениям, которые фактически 
не несут в себе чего-либо нового), говоря о нововведениях, часто имеют в виду и 
само новшество, и процесс его осуществления (что вполне допустимо, если эти две 
стороны нововведения не спутываются между собой).

Как мы уже сказали, нововведение без новшества бессодержательно. Но и нов-
шество без нововведения – это только абстрактная, чисто теоретическая возмож-
ность улучшить состояние дел. Только войдя в ткань конкретного нововведения и 
целостного инновационного процесса, новшества могут реализовать свои созида-
тельные возможности. Многие перспективные новшества, к сожалению, так и по-
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гибают, не дождавшись своего использования и реализации. Логика конкретных 
нововведений различна: в одних случаях где-то вне школы рождаются интересные 
новые идеи, которые, овладевая управленцами, способствуют запуску соответству-
ющих управленческих нововведений, в других – уже начатый инновационный про-
цесс обращается к поиску имеющихся в наличии новшеств, а при отсутствии под-
ходящих – к их изобретению, проектированию, разработке.

Неразрывная связь новшества и конкретного нововведения проявляется и в 
том, что успешное освоение новшества без грамотного, эффективного нововведе-
ния невозможно: результатом успешного нововведения является освоенное нов-
шество – новшество, переставшее быть инородным телом в системе и вошедшее 
в ткань стабильного функционирования школы. Это означает, что те изменения в 
школе, на которые было рассчитано некое новшество и несущее его нововведе-
ние, действительно произошли. 

Эти искомые изменения в объекте обновления можно было бы называть но-
вообразованиями (нововведение как процесс ведет к новообразованиям как ре-
зультату). Естественно, важно, чтобы эти новообразования не оказались бы зло-
качественными. И это не просто шутка или каламбур: из утверждения о том, что 
инновационные процессы, нововведения являются основным средством развития 
систем управления, отнюдь не вытекает вывод, что любые нововведения (незави-
симо от качества новаций (новшеств) и управленческих нововведений) всегда ве-
дут к прогрессивному развитию. Напротив, нововведения могут вести и к деграда-
ции системы и даже к ее разрушению, что крайне важно учитывать реформаторам 
школы.

Школьные новшества и нововведения имеют различные жизненные циклы, ло-
гические структуры.

Совокупность отдельных нововведений образует общий инновационный про-
цесс в школе, который в свою очередь является составной частью еще более ши-
рокого инновационного процесса в системе общего образования территории, ре-
гиона, страны и т.д.

Процесс обновления конкретной школы, естественно, во многом зависит от 
интенсивности, целенаправленности, содержания инновационных процессов в 
других школах, от характеристик инновационного контекста имеющегося в дан-
ной ситуации.

Инновационная среда, обстановка, контекст. Поскольку инновационные про-
цессы в школах всегда происходят в конкретных, «предлагаемых обстоятельствах», 
которые далеко не всегда благоприятны для их успешности, необходимо как-то от-
разить в понятиях эту значимую для обновления этих систем окружающую среду.

Говоря об общем ситуационном фоне, создающем потребности, возможности 
и ограничения для развития школ управления, мы предлагаем пользоваться по-
нятием инновационный контекст. Если речь идет о факторах, оказывающих по-
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ложительное или отрицательное влияние на перестройку конкретной школы, то 
совокупность значимых факторов может характеризоваться как внутришкольная 
инновационная обстановка. Эта обстановка, как правило, зависит от более широ-
кого инновационного контекста своей эпохи и страны, но не определяется им пол-
ностью и однозначно.

Результаты и последствия нововведений. По-видимому, непосредственные 
результаты конкретных нововведений – это реальные сдвиги, изменения в тех 
компонентах школ, которые стали участком обновления. Получившиеся при этом 
новообразования могут полностью или не полностью соответствовать планам ре-
форматоров, но именно они являются результатами нововведения.

Однако реальные последствия нововведений редко ограничиваются их пря-
мыми и непосредственными эффектами. В силу системного характера школы от-
дельные, частные изменения приводят, с одной стороны, к изменениям в более 
крупных узлах школы и даже в школе как целом, с другой – порождают другие част-
ные и более крупные нововведения и т.д.

Поэтому, если нас интересует качество и эффективность отдельных нововведе-
ний и общего инновационного процесса в школе, мы должны пытаться учитывать, 
отслеживать, а еще лучше – прогнозировать последствия наших новаций для шко-
лы, для взаимоотношений с педагогами и учащимися и для психологического кли-
мата внутри сообщества.

Выполнение этого пожелания вряд ли возможно в тех школах, где отдельные 
нововведения не связаны между собой и отсутствует полный цикл управления 
ими (планирование, организация, руководство, контроль). Не противоречит ли тог-
да автор самому себе, называя развитие управляемым процессом? Думается, что 
противоречия здесь нет: управляемость этих процессов подразумевает не каче-
ство управления (которое часто бывает весьма невысоким), а то, что им в принци-
пе можно и нужно определять. Если управление развитием школы осуществляется 
на основе системного подхода, то дело, как правило, не ограничивается отдельны-
ми и не связанными между собой нововведениями, которые к тому же не увяза-
ны с реальными проблемами школы. Возникают общая инновационная политика 
и стратегии, которые оказывают влияние на выбор конкретных участков школы, 
нуждающихся в обновлении и на поиск (или самостоятельную разработку) соот-
ветствующих новшеств и реализующих их нововведений.

В современных условиях важно осознавать, что отсутствие разумной иннова-
ционной политики и стратегии при обновлении школы приводит к большим не-
оправданным затратам времени и усилий и, к сожалению, не приводит к прогрес-
сивному развитию школ.

Любое нововведение имеет, если можно так выразиться, по меньшей мере два 
аспекта: содержательный и организационно-технологический. Технологический 
аспект предполагает больший интерес к процессу освоения новшества, ко всем 



158

А .  М .  М о и с е е в

стадиям, этапам, шагам нововведения. Содержательный же аспект связан с рас-
смотрением в первую очередь сути того новшества, которое несет в себе и с собой 
данное нововведение. Какой из этих аспектов более важен? Такой вопрос пред-
ставляется нам не вполне корректным: для успеха нововведений по-своему важны 
и необходимы оба эти аспекта.

  Как можно представить себе процесс развития школы в более или 
менее целостном виде?
  Мы полагаем, что хорошим эвристическим средством решения этой задачи, 

способствующим формированию целостного взгляда на развитие, является рас-
смотрение развития школы через призму уже известной нам модели открытой си-
стемы (см. рис. 15.2).

Прокомментируем рисунок.
Н а  « в х о д е »  мы видим:

yy различные «вызовы», требования к процессу и результатам развития, по-
буждающие школы к инновационному поведению, развитию;

yy ограничения, которые необходимо учитывать при планировании и реализа-
ции проектов развития школы (рамки законов, СанПиНов и прочее);

yy ресурсы, необходимые для развития, в том числе: 
кадровые – работники школы с определенной мотивацией и готовностью к 

развитию, включающиеся в процессы развития, а также привлекаемые 
извне консультанты, аналитики, эксперты; 

образовательные – специальные программы обучения кадров по тематике 
инновационной деятельности, развития школы;

концептуальные – идеи и концепции развития школы, инновационной дея-
тельности, разработки программ развития школ, изложенные в научной 
и научно–методической литературе, описания конкретных новшеств;

информационные – информация об источниках идей развития, опыте инно-
вационной деятельности;

программно-методические – новые образовательные программы, методи-
ки, технологии образовательного процесса, нацеленные на развитие 
школы;

материально-технические – средства обучения и воспитания, включая 
ИКТ, позволяющие современно решать задачи развития школы;

финансовые – средства из различных источников, вкладываемые в разви-
тие школы, конкретные инновационные процессы;

нормативно-правовые и документационные – нормативные правовые ак-
ты различного уровня, задающие основания для развития школы; 

организационно-управленческие – административная поддержка и регули-
рование процессов развития школы.
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При этом ресурсы, необходимые для осуществления развития школы, могут как 
поступать в школу извне, так и создаваться внутри школы, что требует специаль-
ных усилий руководства и педагогического коллектива.

Говоря о ресурсах развития школы, важно отдавать себе отчет в том, что:
1)  обеспечение развития школы требует иных и, как правило, больших ресур-

сов по сравнению с обеспечением текущего функционирования школы;
2)  все ресурсы имеют свою цену и в разной степени доступны всем школам, по-

этому планирую процессы развития важно четко просчитывать потребные, имею-
щиеся и пока недостающие ресурсы;

3)  развитие школ в принципе возможно на основе разных ресурсов: путем ис-
пользования только имеющихся и известных внутренних ресурсов – за счет дру-
гого их применения и перегруппировки (этот путь кажется дешевым, но он трудо-
затратен и к тому же постоянно работая в определенной системе, бывает трудно 
обнаружить новые способы использования имеющихся ресурсов; за счет открытия 
новых, имеющихся, но пока не используемых ресурсов – иными словами – резер-
вов развития; привлечения новых, дополнительных ресурсов (финансовых, кон-
цептуальных и других); путем комбинации разных видов ресурсов, что является 
предпочтительным;

4)  незнание своих внутренних ресурсов, неспособность выявить и актуализи-
ровать свои резервы в ситуации недостатка внешних ресурсов существенно огра-
ничивают возможности развития школы в конкретной ситуации.

В  с е р е д и н е  с х е м ы, где по логике моделей открытой системы представля-
ются процессы преобразований, обозначены: 

yy отдельные инновационные процессы – нововведения;
yy общешкольный инновационный процесс;
yy инновационная среда, обстановка, контекст, на фоне и под воздействием 

которого происходят процессы развития, которые в свою очередь оказы-
вают влияние на изменение этого контекста. 

Н а  « в ы х о д е »  открытой системы мы показываем результаты развития шко-
лы, в том числе:

yy отдельные новообразования в результатах жизнедеятельности школы.
yy отдельные новообразования внутри школы.
yy суммарный результат инновационных процессов – общие новообразова-

ния в виде новых результатов школы и ее нового состояния.

  Картина различных элементов школы как объектов развития, как 
мы увидели, оказывается очень пестрой, очевидно, что они способны к из-
менениям и поддаются развитию в разной степени и с разной скоростью. 
Что можно сказать по этому вопросу?
  Разные компоненты школы действительно обладают разной «скороподъ-

емностью» в отношении изменений, улучшений, развития. Так, изменения в «жест-
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ких» составляющих школы – ее организационной структуре можно провести 
существенно более быстро, чем преобразования в ее «мягких» составляющих, на-
пример в организационной культуре школы.

Если говорить об изменениях в людях, от которых перемены в школе зависят в 
наибольшей степени, то известно, что знания можно изменить быстрее, чем уме-
ния, отношения и ценностные установки, а индивидуальное поведение меняется 
при прочих равных условиях легче и быстрее, чем групповое. 

Поэтому при разработке программы развития важно обеспечить учет различ-
ной «развиваемости» разных аспектов школы как системы.

  Как связаны между собой особенности современной школы как объ-
екта управляемого развития и саморазвития и возможности эффективного 
развития школы?
  Успешное развитие сложных объектов невозможно представить себе без 

глубокого понимания их природы, сущности, назначения, особенностей, в частно-
сти специфики их способности к внутреннему развитию (саморазвитию) и чувстви-
тельности к развивающим воздействиям.

Попробуем совместить важные в контексте развития свойства школы и значи-
мость их учета для эффективного развития школы в виде таблицы (см.).

Таблица 5 .2

Соотношение свойств школы как объекта развития  
с возможностями эффективного развития школы

Свойства школы  
как объекта развития

Значимость этих свойств  
для эффективного развития школы

Школа является сложной, целостной, 
целеустремленной системой. 
Результаты жизнедеятельности школы 
зависят не только от поведения и дея-
тельности каждого участника образова-
тельных отношений, но и во многом – от 
согласования действий всех субъектов 

Развитие школы не может быть эффективным, 
если оно не носит системного характера (ког-
да процессы развития различных подсистем не 
синхронизированы и не увязаны в единую, на-
целенную на достижение главных целей школы 
систему).
Системное развитие школы невозможно, если не 
создан целостный образ системы «школа», не рас-
крыты компоненты, подсистемы, не установлены 
и не согласованы внутренние связи этой системы, 
связи с внешней средой

Школа является одновременно органи-
зационной системой (социальной орга-
низацией) и образовательной системой

Развитие школы не может быть эффективным, 
если не происходит сопряженное развитие об-
разования (образовательной системы школы) и 
школы как социальной организации (организа-
ционное развитие)
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Свойства школы  
как объекта развития

Значимость этих свойств  
для эффективного развития школы

Каждая школа обладает определенным 
потенциалом, включая наличие (отсут-
ствие) внутренней готовности и способ-
ности к развитию – саморазвитию

Развитие школы не может быть эффективным, 
если в ней не созданы механизмы определения, 
полноценного использования и развития потен-
циала, а также не выращена компетентность в об-
ласти саморазвития

Зависимость школы как объекта от ха-
рактера управления ею. Факторы, вли-
яющие на развитие школы, могут быть 
созданы, актуализированы, приведены 
в движение при наличии адекватного 
управления

Развитие школы не может быть эффективным, ес-
ли не построена система управления развитием, 
способная запускать и использовать все органи-
зационные факторы развития школы

  Какие факторы обусловливают эффективность развития школы? 
  Обеспечение полного набора факторов эффективного развития школы  

и преодоления их антиподов является функцией и задачей управляющей сис
темы школы, которая выступает как метафактор эффективности развития 
школы. 

Понимание школы как системы совместной деятельности участников образо-
вательных отношений дает специалистам, в частности академику РАО В.  С.  Лаза-
реву, возможность обозначить некоторый комплекс организационных факторов 
эффективного развития школы – условий, при которых совместная деятельность 
участников процессов развития будет эффективной. Представим в виде таблицы 
эти факторы и их антиподы (см.).

Таблица 5 .3

Организационные факторы эффективности развития школы  
и их антиподы 

Организационные факторы эффективности 
развития школы (по В. С. Лазареву)

Их антиподы

Осознание членами коллектива развития как 
важнейшей ценности

Развитие не становится ценностью в данном 
школьном сообществе

Согласованное понимание нынешних тре-
бований к школе и их изменений в будущем

Согласованное понимание нынешних тре-
бований к школе и их изменений в будущем 
отсутствует

Знание и согласованное видение главных 
проблем школы

Знание и согласованное видение главных 
проблем школы отсутствует

Знание о перспективных нововведениях, ос-
воение которых может повысить эффектив-
ность деятельности школы

Знание о перспективных нововведениях, ос-
воение которых может повысить эффектив-
ность деятельности школы отсутствует
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Организационные факторы эффективности 
развития школы (по В. С. Лазареву)

Их антиподы

Наличие, осознание и принятие коллекти-
вом операционально заданных целей

Цели развития школы операционально не 
задаются, не обеспечено их осознание, со-
гласование и принятие коллективом

Соответствие частных целей развития и са-
мого развития общим целям развития школы

Соответствия частных целей развития и са-
мого развития общим целям развития шко-
лы нет

Владение технологией освоения новшеств Технологии не освоены

Наличие условий, способствующих мотива-
ции коллектива на достижение максимально 
высоких результатов развития школы

Условия, способствующие мотивации кол-
лектива на достижение максимально высо-
ких результатов развития школы, не созданы

Полнота, необходимость и достаточность 
связей и отношений, обеспечивающих эф-
фективность инновационных процессов

Связи и отношения, обеспечивающие эф-
фективность инновационных процессов, не 
осознаны как необходимость, неполны и 
недостаточны

Соответствие школьной культуры новой 
философии школы, ценностям и целям ее 
развития

Школьная культура не соответствует новой 
философии школы, ценностям и целям ее 
развития

Информированность участников процесса о 
результатах развития и об их оценке

Участники процесса не проинформированы 
о результатах развития и об их оценке

Распространенность в школьной практике ситуаций, где место факторов эф-
фективного развития школ занимают их антиподы, дополнительно свидетельству-
ет о высокой актуальности повышения эффективности и качества управления раз-
витием, в том числе в ходе создания и выполнения программ развития школы.

  Мы знаем, что школы могут развиваться и их возможности в этом 
плане различны. Что определяет различия в возможностях школ обеспечи-
вать эффективное развитие? 
  В работах В. С. Лазарева1 введено представление об инновационной спо-

собности школы, которая лежит в основе качества инновационной деятельности 
и характеризуется такими чертами, как, например: чувствительность к потребно-
стям (проблемам), чувствительность к возможностям развития, креативный и вне-
дренческий потенциал. Фактически речь идет об особой компетентности школы (и 
ее инновационной подсистемы) – компетентности в сфере саморазвития, обуслов-
ливающей общую успешность и эффективность решения конкретных задач разви-
тия школы. 

Мы, со своей стороны, предлагаем такой образ слагаемых данной компетент-
ности школы:

1  См.: Лазарев В. С. Управление инновациями в школе : учеб. пособие. М. : Центр педаго-
гического образования, 2008. 
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1.  Школа умеет раньше других услышать новые вызовы и требования, видит 
мэйнстрим, актуальные и перспективные возможности и угрозы.

2.  Школа умеет видеть себя как целостную развивающуюся открытую систему, 
свои сильные и слабые стороны, точки роста, зону ближайшего развития.

3.  Школа знает свой потенциал и умеет его гибко использовать, умеет создавать, 
культивировать и постоянно поддерживать в себе (в сообществе) креативное напря-
жение, порыв к новому и лучшему, инновационный потенциал и его ведущие силы.

4.  Школа умеет переопределять свои цели и формулировать проблемы, стиму-
лирующие запуск действий по развитию.

5.  Школа умеет раньше других находить релевантные способы решения про-
блем (новшества).

6.  Школа умеет настраивать себя на эффективное решение проблем, концен-
трироваться на приоритетах развития.

7.  Школа умеет эффективно осваивать необходимые для ее развития новше-
ства, проводить нововведения.

8.  Школа умеет перестраивать себя, свои структурные и поведенческие харак-
теристики для решения проблем, выращивать недостающие структурные звенья, 
процессы, механизмы, связи и умения.

9.  Школа умеет вырабатывать и оценивать инновационные решения, предла-
гать их другим.

10.  Школа умеет сохранять устойчивость в процессах развития, демонстриро-
вать ясную и твердую управленческую волю.

11.  Школа умеет гибко, не теряя из виду целей, реагировать на изменения 
обстановки. 

12.  Школа умеет оценивать результаты циклов развития и делать по итогам 
оценки своевременные выводы.

  В чем состоит стратегический взгляд на школу? 
  Стратегическое управление школой – это управление, призванное преоб-

разовать и мобилизовать школу таким образом, чтобы ее жизнедеятельность при-
водила к признаваемому обществом и социальными заказчиками стратегическому 
успеху, реализации ее высокой социальной миссии. 

Такая миссия стратегического управления и опора такого управления на осо-
бое стратегическое мышление, естественно, предполагают наличие у него свое-
го, особого взгляда на школу как объект управления. Полный перечень этих осо-
бенностей может оказаться довольно длинным, но наиболее значимые можно 
перечислить.

1.  Этот взгляд прежде всего характеризуется системностью и целостностью, 
видением школы как целостной сложной системы, видением связей между компо-
нентами школы, как в статике, так и в динамике. 
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2.  В рамках этого взгляда школа видится открытой системой, связанной с при-
родной и социальной средой.

3.  Этот взгляд ориентируется на поиск оптимального соответствия между вну-
тренними возможностями школы, ее стратегическим ресурсным потенциалом и 
вызовами, возможностями и угрозами внешней среды.

4.  В духе системного и ресурсного подхода этот взгляд делает акцент на тех ин-
тегративных системных качествах школы, которые при традиционном взгляде на 
нее теряются за более частными и привычными характеристиками.

5.  Этот взгляд носит укрупненный характер. Это не значит, что стратегическое 
управление не интересуется деталями и мелочами – речь о том, что на первом пла-
не – достижение стратегических ориентиров и целей.

6.  Этот взгляд клиенто-ориентированный, успех школы как организации, про-
изводящей важное общественное благо – общедоступное общее образование, не-
достижим без учета и удовлетворения запросов клиентов и заказчиков школы, по-
этому в качестве главного «входа» в систему «школа» обозначен социальный заказ 
и результаты школы «на выходе» соотносятся с этим заказом.

7.  Этот взгляд крайне далек от представления школы как «одинокой звезды»; 
стратегическое управление всегда мыслит категориями множества школ, конку-
ренции и кооперации между множеством организаций и просто исключает рас-
смотрение школы как изолированного объекта и вне сопоставления с другими 
школами.

8.  Этот взгляд меняет представление о понятиях, традиционно характеризующих 
школу, встраивая их в общую логику продвижения школы к стратегическому успеху.

9.  Этот взгляд, разумеется, не может ограничиваться использованием только 
традиционных психолого-педагогических и управленческих понятий, характери-
зующих школу. Фактически речь идет об интерпретации школы в логике и терми-
нологии стратегического менеджмента организации, но с сохранением школьной 
специфики, без ущерба для нее. 

Среди понятий, которые привносит в описание и понимание школы стратеги-
ческий менеджмент: стратегический успех школы, стратегическое положение шко-
лы, стратегическое поведение школы, стратегические арены жизнедеятельности 
школы (внешние и внутренние), стратегические основания жизнедеятельности 
школы, стратегическая повестка дня школы, стратегические цели школы, модель 
жизнедеятельности школы (или образовательная модель школы), стратегии жиз-
недеятельности школы, компетентности школы, стратегический ресурсный по-
тенциал школы, ресурсы школы (не в традиционном их понимании как «входных» 
ресурсов, а в понимании ресурсной концепции стратегического управления – как 
составляющих внутренней мощи школы и основа для достижения стратегического 
успеха); конкурентные преимущества школы и др.
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10.  Этот взгляд прогностичен и ориентирован на понимание желаемого буду-
щего школы.

11.  Этот взгляд оптимистичен, но строго реалистичен, далек от утопии и аван-
тюризма в понимании возможностей и задач школы.

12.  Этот взгляд подразумевает выделение и культивирование уникальных черт 
школы, ее неповторимой организационной индивидуальности.

Эти и другие особенности стратегического взгляда на школу будут раскрывать-
ся и во всех последующих главах монографии.

  Какие переменные в системе «школа» особенно важны при стратеги-
ческом управлении школой?
  Для достижения высокого качества важнейших результатов жизнедеятель-

ности школы система управления должна хорошо знать и постоянно учитывать 
ключевые специфические потребности своей конкретной школы как объекта в 
определенном характере управления.

«Потребности объекта в управлении» – важное понятие теории и практики 
управления, ориентированной в маркетинговом духе на максимально возмож-
ное удовлетворение потребностей различных клиентов. Это объективно суще-
ствующие нужды (конкретной школы как управляемого объекта, ее отдельных 
подсистем, компонентов, параметров) в обеспечении выживания, поддержании 
нормального функционирования и осуществлении развития, находящие или не 
находящие выражение в прямо или косвенно предъявляемых требованиях, поже-
ланиях, запросах, ожиданиях различных субъектов жизнедеятельности школы к 
управлению. Потребности – один из главных вызовов внутришкольному управле-
нию как потребностно-ориентированной системе. 

Конкретные и постоянно меняющиеся потребности конкретной школы в 
управлении производны от общей универсальной объективной потребности вся-
кой сложной и совместно осуществляемой деятельности. Такая общая потреб-
ность организаций в управлении вытекает из развития специализации и разделе-
ния труда, требующего на определенном этапе переключения части работников 
с выполнения основных производственных функций на осуществление функций 
планирования, организации, контроля совместной деятельности.

Среди потребностей объекта в управлении для их упорядочения можно вы-
делить следующие:

1)  объективные – то, что действительно необходимо школе или каким-то из ее 
компонентов и функциональных областей и субъективные, выдвигаемые внешни-
ми субъектами, взаимодействующими со школой и группами внутри школьного 
сообщества;

2)  четко сформулированные, «озвученные» и неявные, требующие выявления 
и осмысления; 

3)  вечные и преходящие; 
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4)  общие для всех школ, типовые (типичные для определенных видов общеоб-
разовательных учреждений) и уникальные, присущие именно данной школе;

5)  обусловленные разными источниками (например, объемными показателя-
ми объекта управления типа численности учащихся и педагогов, характером обра-
зовательного процесса или уровнем зрелости школьного сообщества);

6)  актуальные и перспективные;
7)  «адресованные» разным элементам системы управления (разные ситуа-

ции в школе и решаемые ею задачи требуют более интенсивного развития раз-
личных функций управления и соответствующих структурных и технологических 
решений).

В теории управления организациями широко распространены взгляды о за-
висимости успешности управления от его способности учитывать важнейшие по-
требности управляемого объекта в управлении, выделять их носителей – ключе-
вые переменные в объекте и оказывать эффективное воздействие на их состояние. 
Мировую известность получила, например, предложенная Т. Питерсом и Р. Уотер-
меном в начале 1980-х гг. модель совершенного управления1, названная авторами 
«счастливый атом» (так как наглядное изображение ключевых переменных органи-
зации было выполнено в форме, напоминающей известный резерфордовский ри-
сунок конструкции атома), или моделью «7 S» (от первых букв наименований этих 
переменных в англоязычном написании), в которой в качестве важнейших взаи-
мосвязанных переменных в объекте управления были названы: 

1)  совместные ценности (shared values) – устоявшиеся ценности, разделяемые 
сотрудниками и являющиеся основой корпоративной культуры;

2)  стратегия (strategy) – способы поддержания конкурентного преимущества;
3)  структура (structure) – способы разделения труда и уровней управления;
4)  системы (systems)2 – процедуры, ежедневно выполняемые сотрудниками;
5)  стиль (style) – выработанный руководством стиль управления;
6)  способности, навыки (skills) – компетенции организации, фактические спо-

собности сотрудников;
7)  состав работников, сотрудники (staff ) – работники, персонал организации.
В следующей работе Р. Уотермена к этой модели был добавлен второй «счастли-

вый атом»3 (модель «7 С») с такими переменными, как:
1)  способности (сумма навыков, компетентности);

1  См.: Питерс Т., Уотермен Р. В поисках эффективного управления : пер. с англ. М. : Про-
гресс, 1982. С. 44–46. 

2  Такое понимание систем (близкое по смыслу к понятиям об организационных процеду-
рах и механизмах) выглядит достаточно узко с точки зрения системного подхода и никак не 
заменяет понятия об организации как целостной системе, но весьма распространено в ука-
занном значении в западной литературе по менеджменту организаций.

3  См.: Уотермен Р. Фактор обновления. Как сохраняют конкурентоспособность лучшие 
компании : пер. с англ. М. : Прогресс, 1988. С. 76.
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2)  коммуникации; 
3)  шанс и информация (имеется в виду открытость к новым возможностям и го-

товность их использовать);
4)  мотивы и приверженность; 
5)  кризисные точки; 
6)  контроль и способность; 
7)  культура.
В число наиболее важных ключевых внутренних и внешних переменных, кото-

рые полезно учитывать при определении исходных потребностей школы в управ-
лении, а затем и построении новой стратегически ориентированной управляющей 
системы, в нашем варианте включаются:

1.  Система ценностей, миссия школы, образ выпускника, важнейшие цели и за-
дачи образовательного учреждения.

2.  Вид и разновидность образовательной организации.
3.  Образовательная модель школы, тип образовательного процесса, в частно-

сти такие определяющие его свойства, как уровень вариативности, интегрирован-
ности, индивидуализации и дифференциации, развития кооперации школьников в 
обучении и воспитании и т.д.

4.  Преобладающие технологии образовательного процесса.
5.  Характер организации образовательного процесса (традиционная классно-

урочная система предъявляет к управлению иные требования, чем более новые 
системы организации обучения и воспитания); уровень ее сложности (этот уро-
вень выше в школах, имеющих различные виды классов и потоки учащихся).

6.  Характер образовательной среды, социально-психологического климата, 
организационной культуры школы.

7.  Уровень зрелости школьного сообщества, его сплоченности, самосознания 
(например, по мере сплочения коллектива наиболее эффективным становится де-
мократический стиль).

8.  Текущий режим жизнедеятельности школы (режим стационарного, ста-
бильного функционирования требует иных действий и иного строения систе-
мы управления, чем режим осуществления нововведений, особенно системных, 
общешкольных).

9.  Объемные показатели: количество классов, учащихся, педагогов, наличие 
нескольких зданий и др. (чем меньше школа, тем больше возможностей для управ-
ления в процессе непосредственного (контактного) общения руководителя, работ-
ников и учащихся).

10.  Состояние и важнейшие характеристики внешней среды, в том числе тре-
бования вышестоящих органов управления образованием. Разветвленность внеш-
них связей школы (с фирмами, частными лицами, организациями, вузами, иногда  
за пределами города, города и даже страны) порождает особые задачи и содержа-
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ние внутришкольного управления, своевременное обеспечение нужных информа-
ционных потоков, обратной связи, подготовки совместных решений, координации 
деятельности школы и ее внешних партнеров, создание при необходимости спе-
циальных органов (советов, комитетов и т.п.) и должностей, совместное планиро-
вание и т.п.

11.  Уровень обеспеченности школы ресурсами. 
12.  Состояние системы управления школой. 

  В чем состоит стратегический успех школы?
  Будучи социально ориентированной организацией, производящей такое 

общественное благо и достояние, как общее образование, школа, безусловно, 
должна добиваться успеха, прежде всего в достижении социально значимых об-
разовательных целей. 

Каковы они? Как и у других не ориентированных на прибыль организаций, це-
ли школы и ее стратегический успех проявляются не в максимизации прибылей 
или общей рыночной капитализации (суммарной стоимости акций и т.д.), а в макси-
мизации создаваемых ею общественно значимых ценностей; максимально полном 
выполнении адресуемого ей социального заказа и своей миссии, предназначения 
(как образовательной организации), признании этих достижений обществом, что 
связано с качеством образования, качеством жизни в школьном сообществе, ка-
чеством социального служения школы; правда, стоит подчеркнуть, что, при всей 
важности успешного прохождения школьниками государственной итоговой атте-
стации в виде ЕГЭ или ГИА, высокие средние баллы по этим испытаниям не долж-
ны рассматриваться в качестве главного свидетельства успешности школы, равно 
как и сравнительно низкие результаты – еще не основание для признания школы 
неуспешной.

Стратегическое управление помогает школе сориентироваться в мире цен-
ностей, настроить школьную систему на достижение указанных проявлений ее 
успеха.

Составляющая успеха школы, связанная с эффективностью, в том числе и 
экономической, финансовой, как и для других некоммерческих организаций, 
определяется во всем мире через категорию «Value for Many» (ценность за день-
ги): чем больше общественно значимых благ, ценностей создает школа по отно-
шению к вложенным в нее государством и обществом средствам, тем выше ее 
эффективность. 

Таким образом, акцент делается не на экономии на школе, не на ее удешев-
лении, не на финансовой успешности школы, взятых в отрыве от качества ее об-
разовательных результатов, а на способности менеджмента достигать высокой 
результативности и успешности в решении базовых образовательных задач при 
определенном уровне бюджетных ассигнований. Сказанное не противоречит по-
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зитивной оценке лучших практик школ, научившихся сочетать высокое качество 
образования с достижением высоких финансовых показателей.

Заметим, что в стратегическом менеджменте бизнеса, где в важности финан-
совых показателей сомневаться точно не приходится, принято не отождествлять, 
а, наоборот, различать стратегические и финансовые цели; там констатируется, что 
краткосрочный и сиюминутный финансовый успех весьма часто сопровождается 
стратегическими неудачами в долгосрочной перспективе.

Ориентацию школ на финансовую успешность как главный показатель резуль-
тативности и успешности, от кого бы она ни исходила, мы считаем неправильной 
и опасной.

  Что в стратегическом менеджменте понимают под ключевыми фак-
торами успеха организации и каковы эти факторы для современной школы?
  Ключевые факторы успеха – это совокупность характеристик организации, 

при наличии которых она при прочих равных условиях с большей вероятностью 
будет успешной в своей отрасли. Таким образом, ключевые факторы успеха изна-
чально определяются для отрасли в целом.

Ключевые факторы успеха меняются с течением времени. Так, был период, ког-
да для школы одним из таких факторов являлось наличие и использование техни-
ческих средств обучения (ТСО), или деятельность групп продленного дня, или вы-
полнение школой роли центра воспитательной работы в микрорайоне.

Для современной школы можно обозначить, в частности, ключевые факторы 
успеха, представленные в таблице 5.4.

Таблица 5 .4

Некоторые ключевые факторы успеха школы

Области проявления  
факторов успеха

Ключевые факторы успеха школы

Школьное сообщество Сплоченность, мобильность, креативность, инновационная 
активность, рефлексия, зрелость как коллектива

Персонал Опыт инновационной, экспериментальной, исследователь-
ской, проектной деятельности, опыт командной работы учите-
лей, приверженность школе

Образовательные 
программы

Соответствие духу и букве ФГОС ОО, учет социального заказа 
и специфики школы

Образовательные 
технологии

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

Информатизация Глубокое проникновение ИКТ в повседневный образователь-
ный процесс, серьезные изменения дидактического взаимо-
действия учителя и учащихся
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Области проявления  
факторов успеха

Ключевые факторы успеха школы

Исследования Развитая служба мониторинга, анализа и оценки качества 
образования

Социальная отзывчивость Высокая степень оперативности и адекватности реакции шко-
лы на возникающие социальные запросы и проблемы

Социальная 
ответственность

Высокая степень социальной ответственности, готовности ра-
ботать на решение социальных задач

Информационная откры-
тость и прозрачность

Доступность для стейкхолдеров и общественности всей необ-
ходимой информации о школе

Безопасность Комплексная безопасность школы, делающая ее привлека-
тельной для потребителей образовательных услуг

Условия образовательного 
процесса

Современная учебно-материальная база, создание условий 
для оздоровления школьников, занятий спортом

Менеджмент Общая стратегическая ориентация, четкие приоритеты в об-
ласти качества образования, создание реальных условий под-
держки учителя, высокого качества преподавания и учебной 
деятельности

Внешние связи Роль школы как опорной для учредителя, активность и полез-
ность школы для местного сообщества, активность в партнер-
ских отношениях

Уклад жизни, организаци-
онная культура

Поддержка инноваций, настрой на высокое качество образо-
вания, школы, школьной жизни участников образовательных 
отношений, развитые и культивируемые школьные традиции, 
отстаивание яркой индивидуальности школы

Финансы, инвестиционная 
привлекательность

Финансово-хозяйственная самостоятельность, новая система 
оплаты труда, финансирование по нормативу, активная вне-
бюджетная деятельность, участие в проектах и программах

  Можно ли назвать какие-то черты и особенности школы и школьно-
го образования, которые делают их особенно располагающими к выработ-
ке стратегий и осуществлению стратегического управления?
  Мы полагаем, что такие черты есть.
Образование признано во всем мире ценностью высокого ранга и основным ин-

ститутом развития общества, с этой точки зрения можно утверждать, что немногие об-
ласти социальной жизни имеют столь высокое стратегическое значение и столь силь-
но требуют стратегического управления, как школа. Это обусловлено рядом причин:

99 Стратегические планы направлены в будущее, связаны с относительно дол-
гими сроками реализации, как и процессы выращивания личности школь-
ника в ходе среднего общего образования, имеющие прямое отношение к 
будущему личности и общества.
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99 Школа по своей природе тяготеет к вещам фундаментальным, долгосроч-
ным, «долгоиграющим», стремится создать некие устойчивые системы, за-
кономерно ведущие к результату, успеху.

99 Школа объективно располагает множеством различных альтернативных 
возможностей построения образования, что делает для нее очень актуаль-
ным верный стратегический выбор.

99 Люди, работающие в школах, – хорошие «ученики», освоение новых идей и 
технологий для многих из них является привычкой и способом профессио-
нальной жизни.

  В классике стратегического менеджмента особое значение придает-
ся конкуренции между организациями в рамках отраслей и рынков. А с кем 
и за что конкурирует современная школа? 
  Как мы уже знаем, стратегическое управление во всех сферах нацелено на 

достижение стратегического успеха организации. Сказав «А», надо говорить и «Б», 
и тогда не удивительно, что для управления бизнесом, где успех измеряется пре-
восходством в извлечении прибылей, главной сутью стратегического успеха ока-
зывается достижение устойчивых конкурентных преимуществ перед соперниками 
и главные усилия специалистов по стратегическому управлению тратятся на раз-
работку именно лучших конкурентных стратегий. В сфере образования и школы 
конкуренция не носит столь глобального, тотального и всепроникающего харак-
тера, как в бизнесе, но было бы глупо отрицать важнейшую роль конкуренции для 
развития не только производства, но и образования, для повышения его качества.

Конкуренция в образовании имеет свои существенные отличия от конкурен-
ции в бизнесе, которые мы обозначили в виде таблицы (см.).

Таблица 5 .5

Основные отличия между конкуренцией в бизнесе  
и конкуренцией в образовании между школами

Основания  
для сопоставления

Конкуренция между 
бизнес-организациями

Конкуренция  
между школами

Виды конкуренции Распространенность цено-
вой конкуренции

В основном неценовая кон- 
куренция

Мотивы конкуренции Процветание через получе-
ние прибыли, превышающей  
аналогичную у конкурентов; 
сохранение и улучшение ры-
ночной позиции; сохранение 
существования

Сохранение или улучшение 
конкурентной позиции; повы-
шение уровня общественного 
признания; сохранение суще-
ствования – в малой степени, 
так как сохранение школы по-
ка не столь сильно зависит от 
качества ее работы
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Основания  
для сопоставления

Конкуренция между 
бизнес-организациями

Конкуренция  
между школами

Масштабы конкуренции Неограниченные Ограниченные

Интенсивность и ожесточен-
ность конкуренции

От мирного сосуществова-
ния до конкурентных войн 
на уничтожение конкурента

От мирного сосуществова-
ния до относительно жест-
кой конкуренции

Конкурентные арены Прежде всего внешние, кон-
куренция в отрасли, на от-
раслевых рынках

Преобладает конкуренция в 
территориальной образова-
тельной системе

Конкурентные стратегии Лидерство по издержкам. 
Широкая дифференциация. 
Оптимальная дифференциа-
ция. Лидерство по издерж-
кам в сегменте (нише). Диф-
ференциация в сегменте 
(нише)

Дифференциация. Нишевые 
стратегии

Степень автономии орга- 
низации

Высокая Ниже, чем в бизнесе. Отно-
сительно выше у автоном-
ных и бюджетных учрежде-
ний, АНО, ниже у казенных 
учреждений. Подчинение 
учредителю

Степени свободы распоря-
жения ресурсами

Ресурсы в собственности, са-
моокупаемость, прибыль

Собственность в руках учреди-
теля, бюджетные ограничения

Позитивные последствия 
для организации

При наличии высокой конку-
рентоспособности и конку-
рентных преимуществ  – вы-
игрыш в прибыли и уровне 
капитализации фирмы

При наличии высокой конку-
рентоспособности и конку-
рентных преимуществ – рост 
рейтинга, престижа, обще-
ственного признания, опре-
деленные преимущества в 
доступе к ресурсам

Позитивные последствия 
для других

Стимулируется развитие 
отрасли

Стимулируется развитие 
отрасли

Негативные последствия для 
организации

Может быть обанкрочена, 
изгнана с рынка

Есть некая вероятность лик- 
видации

Негативные последствия для 
других

Потери для конкурентов, по-
терпевших поражение

Потери для конкурентов, по-
терпевших поражения (чаще 
нематериального характера)

Возможность альтернатив-
ного выбора клиентами
(в принципе)

Как правило, присутствует Зависит от территориальной 
доступности школы

Возможность выбора (отбо-
ра) желаемых клиентов

Значительная Невысокая
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Основания  
для сопоставления

Конкуренция между 
бизнес-организациями

Конкуренция  
между школами

Возможность частой и бы-
строй смены клиентов

Как правило, присутствует Как правило, отсутствует

Ограничения на количество 
клиентов, обслуживаемых 
одновременно

Могут отсутствовать Присутствуют

Возможность альтернатив-
ного выбора клиентами в 
конкретный момент времени

Как правило, присутствует Как правило, отсутствует

Степень добровольности 
клиента

Неограниченная Относительная – с учетом обя-
зательности обучения в школе

«Внутривидовая» конкурен- 
ция (с аналогичными орга- 
низациями)

Без ограничений Ограничена, в том числе на-
личием общего учредителя 
у групп школ в одной муни-
ципальной образовательной 
системе

Сегодня конкуренция с участием школ уже не является чем-то экзотичным, она 
стала фактом жизни и требует правильной стратегической ориентации субъектов 
управления. 

Школа объективно может участвовать в конкуренции на разных «рынках» 
и с разными конкурентами. Попытаемся лаконично и без претензий на окончатель-
ность нашего анализа изложить представления о возможных направлениях конку-
ренции с участием общеобразовательных учреждений (см. табл. 5.6).

Таблица 5 .6

Участие школ в конкуренции

Конкуренты школы
В каком  

качестве конку-
рирует школа

Предмет 
конкуренции

Орудие конкуренции

Другие школы в своей 
образовательной систе-
ме или помимо нее

Как школа, кон-
кретная образо-
вательная 
организация

Ресурсы, при-
знание, гранты

Качество образования, каче-
ство условий, инновацион-
ная деятельность, яркая ин-
дивидуальность, активность 
в работе с учредителями

Другие школы в своем 
кластере (группе школ, 
объединяемых по неко-
торым существенным 
признакам)

Как школа опре-
деленного 
кластера

Ресурсы, при-
знание, гранты

Качество образования, каче-
ство условий, инновацион-
ная деятельность, яркая ин-
дивидуальность, активность 
в работе с учредителями
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Конкуренты школы
В каком  

качестве конку-
рирует школа

Предмет 
конкуренции

Орудие конкуренции

Другие школы анало-
гичной модели (напри-
мер, есть ряд спецшкол, 
готовящих команды по 
математике или физике 
для российских и меж-
дународных олимпиад)

Как школа опре-
деленной 
модели

Ресурсы, при-
знание, гранты

Качество образования, ка-
чество условий, инноваци-
онная деятельность, яркая 
индивидуальность, актив-
ность в работе с 
учредителями

Учреждения профес- 
сионального образования

Как образова-
тельное учреж-
дение, произво-
дитель 
образователь-
ных услуг и 
продуктов

Контингент Качество образования, ка-
чество условий, продолже-
ние привычного образа 
жизни школьников

Неформальные и тене-
вые субъекты образова-
тельного рынка 
(репетиторы)

Как формальная 
образователь-
ная 
организация

Контингент, вли-
яние на 
школьников

Качество образования, его 
индивидуализация

Другие институты обра-
зования, воспитания, 
социализации подрас-
тающего поколения (се-
мья, церковь и т.п.)

Как социальный 
институт обра-
зования, воспи-
тания, 
социализации 

Влияние, привя-
занность, 
признание

Привлекательные модели.
Многообразие и качество 
проживаемого опыта

Другие модели организа-
ции жизни, уклады жиз-
ни, в том числе семей-
ный, уличный, клубный и 
т.п. 

Как особый мир, 
специфическая 
модель органи-
зации жизни 
людей

Влияние, привя-
занность, при-
знание, память

Привлекательные модели 
организации жизнь сооб-
щества взрослых и детей, 
предлагаемой школой.
Качество жизни, многооб-
разие и качество прожива-
емого опыта

Организации социаль-
ной сферы (на ее тер- 
ритории)

Как одна из ор-
ганизаций соци-
альной сферы

Ресурсы, при-
знание, гранты

Убедительные проекты и 
программы развития, уме-
ние работать с органами 
власти (в том числе через 
родителей)

Организации (обычно – 
некоммерческие НКО), 
участвующие в конкурсах 
на гранты

Как потенциаль-
ный гранто- 
получатель

Ресурсы, при-
знание, гранты

Качество проработки про-
ектных идей и заявок
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Конкуренты школы
В каком  

качестве конку-
рирует школа

Предмет 
конкуренции

Орудие конкуренции

Организации Как один из ор-
ганизационных 
субъектов 
поселения

Внимание, при-
знание, ресур-
сы, лидерство в 
развитии 
поселения

Яркие и энергичные соци-
альные инициативы

Художественные, куль-
турно-просветительные 
организации, учрежде-
ния дополнительного 
образования детей 

Как субъект ор-
ганизации худо-
жественного 
творчества де-
тей и молодежи

Внимание, при-
знание, ресурсы

Талантливые детские твор-
ческие объединения

Другие ньюсмейкеры1 Как ньюсмей-
кер, объект и 
субъект освеще-
ния в СМИ

Внимание, из-
вестность, пре-
стиж, призна-
ние, ресурсы

Яркие и энергичные соци-
альные инициативы, каче-
ство образования, энергич-
ная работа со СМИ, 
школьные сайты и СМИ

СМИ Как организа-
ция, обладаю-
щая собственны-
ми средствами 
информации 

Внимание, из-
вестность, пре-
стиж, призна-
ние, ресурсы

Школьные сайты и СМИ

Научные структуры Как субъект по-
исковой, иссле-
довательской 
работы

Признание в на-
уке, ресурсы на 
исследования и 
эксперимен-
тальные работы

Собственные исследова-
ния, оригинальные образо-
вательные программы и 
технологии

Учреждения муници-
пальной методической 
службы (ММС) и повы-
шения квалификации 
работников образова-
ния (ПК РО)

Как субъект ока-
зания услуг ПК 
РО

Признание и 
оценку опыта, 
ресурсы на ПК 
РО

Собственные программы и 
опыт ПК РО на своей базе

Консалтинговые 
структуры

Как оспособлен-
н ы й  с у б ъ е к т 
профессиональ-
ных услуг

Ресурсы на кон-
сультирование 
организаций и 
индивидуаль-
ных предприни-
мателей

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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Конкуренты школы
В каком  

качестве конку-
рирует школа

Предмет 
конкуренции

Орудие конкуренции

Другие досуговые цен-
тры, места отдыха и 
досуга

Как субъект ор-
ганизации сво-
бодного време-
ни людей

Признание, вни-
мание будущих 
партнеров, ре-
сурсы, свобод-
ное время

Богатая материальная база, 
площади, выделенное вре-
мя, наличие компетентных 
специалистов

Музеи и другие центры 
культуры

Как организа-
ция, создающая 
музеи и культур-
ные центры

Признание, сво-
бодное время

Богатая материальная база, 
площади, выделенное вре-
мя, наличие компетентных 
специалистов

Библиотеки, медиате-
ки, информационные 
центры

Как организа-
ция, имеющая 
библиотеку, ме-
д и а т е к у,  и н -
формационные 
центры

К лиентов, ре-
сурсы, свобод-
ное время 

Богатая материальная база, 
площади, выделенное вре-
мя, наличие компетентных 
специалистов

Центры 
информатизации

Как организа-
ция, владеющая 
парком компью-
теров, ИКТ и об-
ладающая ИКТ-
компетентными 
специалистами

К лиентов, ре-
сурсы, свобод-
ное время

Богатая материальная ба-
за, площади, выделенное 
время, наличие компетент-
ных специалистов в обла-
сти ИКТ

Центры оздоровления Как организа-
ц и я ,  з а н и м а -
ю щ а я с я  п р о -
филактикой, 
оздоровлением, 
приобщением к 
здоровому об-
разу жизни

Вклад в профи-
лактику забо-
леваемости и 
формирование 
здорового обра-
за жизни детей

Опыт и навыки здоровьес-
берегающей деятельности

Другие работодатели в 
регионе

Как 
работодатель

Рабочая сила Конкурентный уровень за-
работной платы и условий 
труда

  Какие особенности школы значимы для понимания особенно-
стей систем внутришкольного управления?
  Наряду со свойствами, объединяющими их со всеми системами управления 

в социальных организациях, системы управления образовательными учреждени-
ями не могут не иметь особых, отличительных свойств, связанных прежде всего 
с особенностями школ как объекта управления, особенностями их миссии, решае-



178

А .  М .  М о и с е е в

мых задач, особенностями среды и связей с этой средой, традициями управления 
в образовании и т.п.

Среди таких особенностей школы (причем не только российской школы, и не 
только в современную эпоху, хотя мы в большей мере имеем в виду современные 
нам отечественные образовательные организации):

yy «безраздельное господство» человеческого фактора (люди – и главный ре-
сурс, и главный субъект деятельности, и при всей своей субъектности  – 
главный объект управления, и (как образованные выпускники) главный 
продукт работы школы – все остальные ресурсы и работа с ними при всей 
ее важности носят относительно подчиненный характер;

yy детская среда, взросло-детский характер коллектива и роль школьников 
одновременно как главных клиентов и как полноценных и равноправных 
членов сообщества;

yy не до конца рыночный характер природы школы и ее жизнедеятельности, 
даже при неизбежной включенности ее в систему рыночных отношений 
(данная особенность отнюдь не является недостатком школы или призна-
ком ее ущербности на фоне рыночных, коммерческих структур – с мораль-
ной точки зрения это, скорее, может быть преимуществом, хотя и созда-
ет для школ много проблем, особенно в момент становления рыночной 
экономики);

yy отсутствие специфических объективных и быстродействующих рыночных 
индикаторов успеха, стимулов, рычагов, механизмов (так, если рыночные 
структуры не развиваются, то они в условиях конкуренции обязательно по-
терпят неудачу, а у школ такой явной и простой связи между инновациями 
и выживанием не просматривается, поэтому осуществление нововведений 
требует иной, более серьезной мотивации);

yy наличие особенно широкого множества клиентов и заказчиков (так как 
сфера образования действительно касается всех) с противоречивыми и не 
всегда ясными требованиями к школе, образованию и ожиданиями от них;

yy особая сложность точного и удовлетворяющего всех заказчиков целепола-
гания (в том числе из-за сложности выбора тех групп клиентов, чьи потреб-
ности должны считаться первоочередными: личность, семья, общество, 
государство);

yy относительно слабые возможности формализации работы, использования 
строгих объективных количественных оценок ее результативности (не-
редко выясняется, что чем более какие-то результаты работы школы под-
даются оценке, тем менее они оказываются значимы в реальном развитии 
личности);

yy относительно небольшие масштабы организации (даже в очень крупных 
школах редко бывает свыше двух тысяч учащихся);
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yy сильная (как у всех бюджетных организаций) зависимость от внешней сре-
ды и сравнительно ограниченные возможности влияния на среду;

yy невозможность (из-за сложностей измерения и оценки трудового вклада 
каждого работника, подразделений и подсистем школы в общие результа-
ты) установления рациональной зависимости между качеством и интенсив-
ностью работы и уровнем ее оплаты;

yy традиции оценивать работу школы по показателям результатов образова-
тельного процесса (без оценки параметров состояния школы как органи-
зации), вклад в которые вносят прежде всего педагоги и учащиеся и лишь 
опосредованно – обеспечивающие службы и системы управления;

yy невозможность развития организации методом наращивания объемов вы-
пускаемой продукции, необходимость качественного характера изменений 
(стратегия развития вместо стратегии экстенсивного роста);

yy ограниченные возможности или полная невозможность смены «рыночной 
ниши» или отрасли (в отличие от многих производственных компаний, ко-
торые могут переносить производство из одной отрасли промышленности 
в другую, осуществлять многоотраслевую диверсификацию своей деятель-
ности, школа всегда или занимается образовательной деятельностью, или 
перестает быть школой);

yy привязанность «производства» к определенной территории1;
yy высокий уровень специализации и профессиональной подготовки основ-

ного (педагогического) персонала при традиционно меньшем уровне спе-
циализации и профессионализма в обеспечивающей и управленческой 
деятельности;

yy невысокий при традиционной классно-предметно-урочной организа-
ции образования уровень кооперации педагогов, требующий от системы 
управления особых усилий по координации и интеграции педагогических 
коллективов;

yy особенно высокая социальная ответственность.

  Какие специфические характеристики систем внутришкольного 
управления вытекают из указанных выше особенностей школы? 
  К таким свойствам, в частности, относятся:
1.   Традиционно небольшая численность администрации, аппарата управле-

ния. Только в самое последнее время и только в крупных школах повышенного 
типа или с вариативным образованием и наличием множества моделей и обра-
зовательных потоков учащихся стали создаваться дополнительные должностные 
посты для управляющих, но и это в условиях кризиса в нашей стране сопрово-
ждается весьма сдержанным отношением финансовых органов. Эта особенность 

1  Эта позиция становится менее жесткой с распространением дистанционного обра- 
зования.
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на фоне реального объективного усложнения управленческих усилий и роста их 
объема чревата либо все большей перегрузкой отдельных менеджеров, либо по-
исками путей привлечения к управлению школой «рядовых» членов коллектива, 
развитием общественной составляющей во внутришкольном управлении, выбо-
ром стратегического управления как главного подхода, спасающего от погружен-
ности в текучку.

2.   Относительно слабая специализация и профессионализация управленче-
ских функций. Малое количество управленцев в сочетании с распространенно-
стью модели руководителя школы как «главного учителя» и недооценкой роли 
и возможностей управления в школе приводят к тому, что вопрос о необходи-
мости специализации и профессионализации ставится в школе значительно 
позже и не так активно и основательно, как в более крупных организациях. В 
ряде случаев, прежде всего в области работы с ресурсами, необходимыми для 
школы, субъекты управления одновременно выступают и в качестве основных 
исполнителей (что порой затушевывает различия управления и ресурсообеспе-
чивающей деятельности). Что касается специальной профессиональной под-
готовки руководителей школ как менеджеров, то она в нашей стране началась 
сравнительно недавно и ее настоятельная необходимость осознана до сих пор 
не в полной мере.

3.   Сильное «пересечение» управленческой и основной (для школы – педагогиче-
ской, образовательной) деятельности, особенно высокие требования к  поведе-
нию руководителя как носителя и организационно-управленческого и воспитатель-
ного начала, необходимость взаимодействия с детской средой. Педагогический 
аспект есть в работе менеджеров в любых организациях, но в школе он, есте-
ственно, приобретает особое значение. Названные особенности систем внутриш-
кольного управления и их работы порой приводят к некоторым преувеличениям 
и  методологическим неточностям, например, к отождествлению управленческой 
и педагогической деятельности, растворению управления в педагогике, неумению 
увидеть различия между работой руководителя и учителя и т.п.

4.   Публичность, контактность управления, непосредственность работы 
управляющих с персоналом и учащимися. Системы внутришкольного управления 
работают в теснейшем взаимодействии со своими школьными коллективами, в них 
нет той коммуникативной дистанции, которая характерна для систем управления в 
крупных корпорациях, где существует множество иерархических уровней и долж-
ностей клерков, технических исполнителей, работающих скорее с бумагами, чем с 
людьми. Отсюда вытекает особая роль прямого управленческого общения, а также 
поведенческих проявлений представителей системы управления, их особенно за-
метный вклад в жизнь и судьбу школьной организации. Эта черта роднит системы 
управления школами с системами управления в других творческих (например, те-
атральных) коллективах.
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5.   Традиционно относительно низкий уровень документированности теку-
щей деятельности. В школах по сравнению с крупными бизнес-организациями 
слабее развито использование внутренних письменных инструкций для персо-
нала (методические инструкции делаются чаще на уровне более высоком, чем 
отдельная школа и за ее пределами), документирование текущей работы, техно-
логических процессов (включая управленческие), принимаемых решений. Очень 
сильно развиты и значимы неформальные отношения, когда исполнение каких-
то обязанностей далеко не всегда связано с тем, что они официально предписа-
ны. В итоге школа оставляет порой не очень много следов управленческой актив-
ности в виде документов. Это имеет определенное идеологическое оправдание 
в том, что «для школы более важна суть педагогической практики, а не ведение 
бюрократических бумаг», что «здесь все друг друга знают и понимают с полусло-
ва» и т.п. Тем не менее ясно, что без необходимого минимума грамотно подго-
товленной и используемой организационной и управленческой документации, 
рационального документооборота и делопроизводства школа успешно функци-
онировать не может.

6.   Трудность выявления вклада системы управления в общие результаты жиз-
недеятельности школы. По сравнению с производственными организациями (где 
есть множество объективных показателей оценки работы, причем показателей, 
связываемых именно с усилиями управляющих, а не рядовых работников) в шко-
ле большинство важных результатов могут быть отнесены «на счет» как управлен-
цев, так и педагогов. (Этот важнейший для анализа управляющих систем вопрос мы 
подробнее рассмотрим ниже.)

7.   Относительная ограниченность финансовых и материальных рычагов 
управления, возможностей стимулирования персонала. Школьные системы управ-
ления и их субъекты, вполне понимая значимость экономических рычагов и мето-
дов управления, имеют, как правило, очень небольшой маневр в привлечении и 
использовании дополнительных к бюджету средств, что сужает общие возможно-
сти развития ресурсной базы школы.

Рассмотренные особенности систем внутришкольного управления показыва-
ют, что использование (и особенно прямой перенос) при их анализе и оценке ме-
тодов, предлагаемых для других отраслей и видов социальных организаций, до-
статочно проблематично и, по крайней мере, требует обязательного учета этих 
особенностей.

  В чем состоят особенности принятия управленческих решений в 
школе?
  Управленческие решения в школе обладают всеми свойствами управлен-

ческих решений вообще, что позволяет активно использовать общие подходы к 
подготовке и принятию решений, созданные в общем менеджменте организаций 
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в решении задач внутришкольного управления. В то же время у внутришкольных 
управленческих решений есть и определенная специфика.

В содержательном плане управленческие решения, принимаемые субъектами 
школьного менеджмента, отличаются от решений управляющих в других областях 
или на других иерархических уровнях системы образования в силу того, что шко-
ла – весьма специфичный объект управления и нуждается в решениях, точно отра-
жающих эту специфику, т.е. прежде всего в образовательно, психолого-педагогиче-
ски ориентированных решениях. 

С учетом относительно малой, хотя и возрастающей роли технических устройств 
и оборудования в жизнедеятельности школы и явного господства человеческого 
фактора можно утверждать, что спецификой управленческих решений в школе яв-
ляется их ярко выраженная ориентация на человека и его духовное развитие при 
относительно малой роли манипулирования техникой. Поэтому, например, в во-
енных академиях и институтах учат принятию решений на различных моделях-си-
муляторах типа известных многим «ящиков с песком», отображающих с помощью 
окрашенного песка, фигурок людей и машин условную местность, расположение 
наших войск и «противника», боевой техники и т.п. А в условиях школы, к сожале-
нию, такие простые и полезные варианты тренинга лиц, принимающих решения, 
применить очень трудно, так как на «ящике с песком» трудно смоделировать обра-
зовательную деятельность (что, разумеется, не означает полного отсутствия дей-
ственных методов повышения эффективности принятия решений в управлении 
школой, о которых речь пойдет далее). 

В плане социальной значимости и ответственности управленческие реше-
ния, принимаемые в школе, вне всякого сомнения, отличаются высокой мерой 
важности и ответственности, так как от них зависит качество образования и ка-
чество школьной жизни подрастающих поколений. В то же время руководители 
школы, к счастью, редко оказываются в ситуациях, когда от их управленческого 
решения напрямую зависит жизнь людей, что характерно, например, для офице-
ров в боевых условиях, пожарных, спасателей, милиционеров и других профессий 
особого риска. 

В организационном плане специфика школьных управленческих решений свя-
зана с тем, что школа, хотя и объявлена относительно автономной структурой, 
является объектом управления не только со стороны внутренних субъектов – 
участников образовательного процесса, но и со стороны вышестоящих органов 
управления – муниципальных, региональных и федеральных, и в качестве учреж-
дения во многих отношениях управляется решениями учредителя. 

С этим связаны большие и в буквальном смысле н е о б х о д и м ы е  («нельзя 
обойти») предзаданные рамки, ограничивающие компетенцию внутришколь-
ного менеджмента (стандарты, типовые положения и программы). Соответ-
ственно, школы, не перешедшие на самостоятельное хозяйствование, имеют 
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меньше ступеней свободы по сравнению с экономически самостоятельными 
учреждениями.

В результативном плане школьные управленческие решения имеют различ-
ные эффекты и последствия – образовательные, социальные, экономические, но 
при этом их конкретный экономический эффект определить достаточно сложно, 
что, с одной стороны, затрудняет обратную связь и количественную оценку эф-
фективности решений, а с другой – нередко ведет к недооценке экономических 
последствий решений и к отсутствию их учета в ходе выбора альтернативных ва-
риантов решения. При этом многие итоги жизнедеятельности школы и принятых в 
ней управленческих решений обладают значительным эффектом последействия и 
значимо проявляются в отсроченной перспективе.

В плане процедур подготовки решения можно сказать, что для школы, как 
относительно небольшой организации, нехарактерно наличие специализиро-
ванного аппарата управления, который специально готовит проекты управлен-
ческих решений, которые впоследствии утверждает ответственный и уполно-
моченный субъект – лицо, принимающее решение (хотя в ряде случаев проекты 
решений, подписываемых директором школы, готовят его заместители или 
руководители школьных подразделений). В школе отсутствует жесткое разде-
ление труда между теми, кто готовит решение, и теми, кто его принимает. Это 
делают часто одни и те же лица, что имеет как свои позитивные стороны, по-
скольку уменьшает вероятность бюрократизации управления, так и свои недо-
статки, проявляющиеся в недооценке предварительной подготовки решения, 
пренебрежении к документированию решений, низкой культуре оформления 
документации, что чревато серьезными негативными последствиями.

В плане реализации решений специфика школы связана с небольшим по чис-
ленности административно-управленческим персоналом, отсутствием большой 
властной дистанции между управляющими и исполнителями, а в последние го-
ды  – и с развитием партисипативного управления, при котором к принятию и 
реализации решений привлекаются «рядовые» сотрудники, учителя, а также уча-
щиеся, родители, представители общественности. Это означает, что далеко не 
всегда легко различить «авторов» решений и их «исполнителей», нередко это од-
ни и те же люди.

  Какова специфика стратегического управления в школе по сравне-
нию с его применением в других организациях? 
  Особенности стратегического управления в школе – совокупность черт, от-

личающих стратегическое управление в школе от аналогичного управления други-
ми организациями. Особенности стратегического управления в школе во многом 
связаны со спецификой самой школы как объекта стратегического управления (см. 
табл. 5.7).
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Таблица 5 .7

Некоторые особенности стратегического управления в школе,  
связанные с ее спецификой как объекта управления

Проявление специфики школы
Влияние на специфику  

стратегического управления школой

Школа не коммерческая организация Сильные отличия в целях стратегического управ-
ления школой по сравнению с бизнесом, где глав-
ное – прибыль для акционеров и рост стоимости 
(капитализации) фирмы

Школа по своей организационно-пра-
вовой форме, как правило, учрежде-
ние (казенное – КУ, автономное – АУ 
или бюджетное – БУ), что по сравнению 
с другими организационно-правовы-
ми формами организаций делает ее по 
определению более зависимой от уч-
редителя, т.е. ограниченно автономной

Школа (не считая НОУ) создается учредителем (пре-
имущественно муниципальным или государствен-
ным органом исполнительной власти и управле-
ния), а не группой инициативных инноваторов.
Отсюда меньшая степень свободы в принятии 
стратегических решений, много внешних стратеги-
ческих решений, которые выше компетенции шко-
лы и создают для нее ограничения

Школа не экономическая организа-
ция, ее участие в рыночных отноше-
ниях носит ограниченный характер

Трудности точной количественной рыночной 
оценки результатов стратегического управления 
школой.
Реализация стратегического управления школой 
даже при успехе не влечет за собой сильных бону-
сов-мотиваторов для персонала. 
Отсроченная обратная связь. 
Слабость рыночной оценки. 
Отсутствие механизмов расчета издержек от неэф-
фективного менеджмента. 
Отсутствие полномасштабной конкурентной 
среды. 
Отсутствие видимой опасности банкротства, за-
крытия, ликвидации. 
Возможность длительной относительно безнака-
занной неэффективности в работе. 
Неразвитость системы рекламаций на низкое каче-
ство продукции

Школа сосредоточена на создании 
прежде всего внутренних условий 
жизнедеятельности, внутренней сре-
ды и уклада жизни, успешность на 
внешней арене обеспечивается не 
только и не столько активными уси-
лиями во внешкольном пространстве, 
сколько успехами внутренних про-
цессов жизнедеятельности 

Сравнительно меньшая (часто – недостаточная) ак-
тивность школы на внешней стратегической арене
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Проявление специфики школы
Влияние на специфику  

стратегического управления школой

Школа, как правило, не очень боль-
шая организация, с малой численно-
стью менеджмента и не очень развет-
вленной иерархией власти

Отсутствие освобожденных звеньев, занятых толь-
ко стратегиями.
Снижение присущего крупным организациям ри-
ска сильных искажений информации при движе-
нии стратегических решений сверху вниз.
Возможность широкого участия членов сообще-
ства в выработке и реализации стратегий

У школы множество заинтересован-
ных сторон, групп, стейкхолдеров с 
разными интересами и ожиданиями

Приходится учитывать множество противоречи-
вых, разнонаправленных вызовов и заказов, боль-
шинство из которых не подкреплены ресурсной 
поддержкой

Школа сильнее зависит от окружения, 
чем окружение от нее

Сужены возможности использования агрессивных 
стратегий, диктующих среде, социуму свои условия

Школа не имеет избыточного финан-
сирования (бюджета)

Школа ограничена в возможностях привлече-
ния внешних консультантов по стратегическому 
управлению

В штате школы сравнительно немного 
или пока совсем нет дипломирован-
ных менеджеров, обученных страте-
гическому менеджменту

Риск потенциально невысокого уровня профессио-
нализма и стратегических компетентностей управ-
ленческого персонала 

Школы особым образом конкурируют 
между собой; победа одной школы в 
каких-то вопросах не всегда означает 
поражение другой

В стратегическом управлении школой нет сильной 
конкурентной доминанты. 
Проигрывающие в конкурентной борьбе не терпят 
банкротства и не изгоняются с рынка.
Актуальны кооперативные, сотрудничающие 
стратегии

Школа – однопрофильная (моноот-
раслевая) организация 

Нет ситуации выбора областей-отраслей функцио
нирования и оперирования – «один бизнес» (од-
на отрасль); диверсификация возможна только 
в плане роста номенклатуры образовательных и 
иных услуг

Школа как организация имеет ограни-
ченную мобильность, привязана к ме-
сту своего нахождения

Нет ситуации свободного выбора места размеще-
ния (за исключением отдельных новостроек, соз-
даваемых с учетом обстоятельств места) 

Особая роль нематериальных акти-
вов и человеческих ресурсов 

Главная роль человеческого фактора и знаний, об-
разовательных технологий

Относительно небольшие размеры, 
плоская организационная структура 
управления, относительно невысо-
кая дистанция между менеджментом 
и исполнителями

Возможность широкого вовлечения исполнителей 
в принятие стратегических решений, естествен-
ность партисипативного характера стратегическо-
го управления
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Проявление специфики школы
Влияние на специфику  

стратегического управления школой

Школа – предприятие духовного про-
изводства. Ценности, уклад жизни и 
организационная культура – непо-
средственная составная часть опе-
рационной системы школы, оказы-
вающая на образование учащихся 
влияние, сопоставимое по значимо-
сти с организованным образователь-
ным процессом

Особые требования к взаимосоответствию страте-
гии и организационной культуры. В ином случае 
стратегические инициативы обречены на провал 
с негативными образовательно-воспитательными 
последствиями

Творческий характер основного про-
цесса, отсутствие возможностей его 
полной автоматизации, высокие по-
требности в согласовании действий 
квалифицированных и пользующихся 
правами на выбор методов своей ра-
боты индивидуальных исполнителей

Невозможность встраивания и навязывания не-
ких готовых стратегий в образовательный процесс 
сверху, «минуя голову учителя» (К. Д. Ушинский), ак-
туализирующая необходимость обсуждения и со-
гласования в сообществе стратегических решений

Наличие традиций совместной, кол-
лективной интеллектуальной работы

Дополнительные шансы для превращения в обуча-
ющуюся организацию, активно научающуюся стра-
тегическому управлению и образу действия

Детско-взрослый характер школьного 
сообщества

Клиенты (обучающиеся) активно участвуют в соз-
дании продукции – образовательных услуг и яв-
ляются полноправными членами школьного 
сообщества

Длительность цикла подготовки «ос-
новного выходного продукта» – вы-
пускника школы

Необходимость сохранения преемственности об-
разовательных моделей, недопущения преры-
вания образовательных траекторий учащихся в 
условиях постоянных изменений содержания и 
технологий образования

  Что можно сказать о стратегических аспектах функционирования и 
развития школы, а также о стратегическом управлении этими основными 
подпроцессами жизнедеятельности школы? 
  В теории управления развитием школы ключевые различия между стабильным 

функционированием и развитием школы рассматриваются с помощью категории по-
тенциала школы: функционирование представляет собой использование имеющегося 
потенциала с тем или иным коэффициентом полезного действия, а развитие – его обо-
гащение, обновление, повышение за счет вводимых в школу новшеств.

Мы солидарны с таким подходом и считаем возможным рассматривать страте-
гическое управление функционированием школы как процесс эффективного ис-
пользования ее стратегического потенциала, ресурсов, компетентностей, органи-
зационных способностей. 
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В отличие от этого подпроцесса стратегическое управление развитием шко-
лы предполагает специальную постановку и решение задач выращивания (в том 
числе и опережающего) сильных сторон школы, ее ключевых и уникальных ком-
петентностей. Это актуализирует задачу выявления достижений, конкурентных 
преимуществ школы и их причин в ходе процесса стратегического анализа и про-
гнозирования, а затем и задачу развития этих слагаемых стратегического потенци-
ала школы в ходе разработки программ развития школы и их реализации.
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Как и всякое другое управление, стратегическое управление школой представ-
ляет собой прежде всего деятельность определенных субъектов, которая имеет 
свое содержание и разворачивается посредством определенного процесса, имею-
щего логическую макроструктуру (этапы) и микроструктуру (шаги).

Внимание к процессам стратегического управления школой важно и потому, 
что современные концепции обеспечения качества в различных сферах деятель-
ности опираются на процессное понимание, при котором путь к требуемому ка-
честву лежит через рациональное построение множества взаимосвязанных про-
цессов и осмысленное управление ими. При этом «любая деятельность, в которой 
используются ресурсы для преобразования входов в выходы, может рассматри-
ваться как процесс»1.

Процессы стратегического управления школой не самоцель, в них и с их помо-
щью субъекты управления стремятся получить значимые для обеспечения страте-
гического успеха школы результаты, степень достижения которых в соотнесении 
со стратегическими целями и планируемыми затратами позволяет сделать выводы 
о состоянии важнейших показателей оценки стратегического управления школой, 
прежде всего его качества, а также о состоянии и качестве достигнутых общеобра-
зовательным учреждением стратегических изменений. 

Связанные с этим ключевые вопросы теории стратегического управления шко-
лой и ответы на них представлены в данной главе.

  Что понимается под процессом стратегического управления школой? 
  Под процессом стратегического управления школой в данной монографии 

мы в самом общем виде понимаем разворачивающуюся в реальном простран-
стве и времени школы деятельность по реализации стратегического подхода к 
управлению.

Важнейшими характеристиками этого процесса являются:
yy состав, логическая структура, порядок, рациональная последовательность 

действий по работе со стратегическими изменениями в школе, объединяе-
мых в крупные этапы (макроструктура) и шаги (микроструктура) процесса;

1  ГОСТ ISO 9000-2011. Межгосударственный стандарт. Системы менеджмента качества. 
Основные положения и словарь. Quality management systems. Fundamentals and vocabulary. 
URL: http://gostrf.com/normadata/1/4293792/4293792471.pdf

Глава 6
Подходы к пониманию процесса  
и результатов стратегического управления школой
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yy характер, содержание выполняемых действий;
yy методы, средства, инструментарий – технологии выполнения действий;
yy среда, условия, контекст выполнения действий;
yy собственно процессные характеристики – темп, продолжительность 

действий, интенсивность работы, ее дискретность или непрерывность, 
цикличность;

yy результаты выполнения действий. 
Современная методология предполагает рассмотрение таких процессуально-

деятельностных систем с позиций процессного подхода и модели открытой си-
стемы, что мы считаем весьма полезным для лучшего понимания этого процесса.

Внешней средой процесса стратегического управления школой является внеш-
няя среда школы, ее сложный мир, которому школа предлагает свои полезные 
вклады, в котором осуществляются процессы конкуренции и кооперации, а его 
внутренней средой, внутренней ареной в школе является сама школа как объект 
стратегического управления.

Н а  « в х о д а х »  стратегического процесса оказываются важнейшие стратеги-
ческие направления развития страны, отрасли, социально значимые требования 
к школе, ее качеству, качеству образования, качеству жизни, результатам ее жиз-
недеятельности и производные от них или связанные с ними требования к управ-
лению (что должно быть достигнуто?) и ресурсы – концептуальные, информа-
ционные, кадровые, нормативно-правовые и документационные, материальные, 
финансовые и другие, необходимые для достижения соответствия стратегического 
процесса предъявляемым к нему требованиям (что дано, что имеется для обеспе-
чения требуемых достижений?).

В  с е р е д и н е  схемы открытой системы располагаются процессы преобразо-
ваний, т.е., в данном случае – собственно процесс стратегического управления, об-
разующие его этапы, шаги, процедуры, осуществляемый в контексте внутришколь-
ной среды и в тесном взаимодействии с ней. 

« В ы х о д ы »  стратегического процесса рассматриваются как его запланиро-
ванные и побочные результаты, проявляющиеся как в школе, так и за ее предела-
ми, позволяющие общеобразовательной организации достигать стратегического 
успеха и удерживать его до очередного этапа определения и планирования стра-
тегически важных для дальнейшего развития школы изменений.

В качестве открытых систем с пониманием их «входов» – процессов – «выхо-
дов» полезно рассматривать и составляющие процесса стратегического управле-
ния школой, его подпроцессы и этапы.

  Какова логика процесса стратегического управления школой?
  Логика стратегического процесса отличается от логики управленческих дей-

ствий в традиционном общем менеджменте, где в качестве основных выделяют 
управленческие действия планирования, организации, руководства и контроля, и 
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является предметом полемики среди специалистов, предлагающих различные, хо-
тя и не взаимоисключающие, варианты построения логики процесса. 

Учитывая, что школа относится к числу некоммерческих организаций, мы счи-
таем целесообразным обратиться к представлениям о логике стратегического про-
цесса, изложенным в работах наиболее известных специалистов в области страте-
гического менеджмента общественных и некоммерческих организаций.

Джон М. Брайсон, признанный лидер данного направления исследований, 
в  своей совместной работе с Ф.  Альстоном анализирует существующие подходы 
к процессу стратегического управления, акцентируя внимание на стратегическом 
планировании1. 

В качестве точки отсчета он берет подход, названный им азбукой стратегиче-
ского планирования (рис. 6.1).

Р и с .  6 . 1 .  «А збук а» с тр атегического п ланиров ания 

В последующем изложении Брайсон предлагает также подход к стратегическо-
му процессу с точки зрения схемы «строительных блоков», в которой этот процесс 
видится как единство четырех фаз (см. рис. 6.2): 

1)  организация процесса планирования и анализ среды;
2)  идентификация и анализ стратегических вызовов (проблем);
3)  разработка стратегий и планов действий;
4)  реализация стратегий. 

1  Bryson J. M., Alston F. K. Op. cit.
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Каждая из предлагаемых фаз состоит из нескольких блоков проектной актив-
ности и информации, которые будут превращаться (результироваться) в специфи-
ческие продукты планирования1.

Р и с .  6 . 2 .  Схема «с троите льных блоков»

Еще один вариант структурирования процесса стратегического управления ор-
ганизацией у этих же исследователей выглядит следующим образом2:

1)  планирование процесса;
2)  установление миссии и мандатов и оценка внутренней и внешней среды;
3)  идентификация стратегических вызовов (проблем);
4)  формулирование стратегий и плана действий;
5)  рассмотрение и принятие стратегического плана;
6)  реализация и переоценка плана;
7)  начало нового цикла.
Поскольку в науке стратегического менеджмента, как и во всякой развиваю-

щейся науке, как мы уже отмечали, существует некоторое множество взглядов на 
одни и те же вопросы, стоит рассмотреть и несколько иную по сравнению с моде-
лью Брайсона, более сложную и конкретизированную логическую схему стратеги-
ческого процесса, которую предлагают другие американские авторы – М. Эллисон 

1  Bryson J. M., Alston F. K. Op. cit. P. 6–8.
2  Ibid. P. 9. 
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и Дж. Кайе, также занимающиеся вопросами стратегического управления в неком-
мерческих организациях. В их книге1  процесс стратегического управления состоит 
из семь фаз, в рамках которых выделяются определенные шаги:

ФАЗА 1. Будьте готовы стартовать!
Шаг 1.1. Выявите причины (основания) для планирования.
Шаг 1.2. Настройте свой процесс планирования на успех.
Шаг 1.3. Разработайте план для сбора информации о внутренних и внешних 

стейкхолдерах2. 
Шаг 1.4. Разработайте процесс стратегического планирования, соответствую-

щий потребностям вашей организации.
Шаг 1.5: Напишите рабочий план планирования.
ФАЗА 2. Озвучьте миссию, видение и ценности.
Шаг 2.1. Напишите (или перепишите) ваше утверждение о миссии. 
Шаг 2.2. Напишите ваше утверждение видения.
Шаг 2.3. Озвучьте фундаментальные ценности, руководящие вашей работой.
ФАЗА 3. Оцените вашу ситуацию. 
Шаг 3.1. Подготовьте историю и описательный профиль операций.
Шаг 3.2: Озвучьте прежние и текущие стратегии.
Шаг 3.3. Соберите информацию о внутренних стейкхолдерах.
Шаг 3.4. Соберите информацию о внешних стейкхолдерах.
Шаг 3.5. Соберите информацию из документов и иных источников.
Шаг 3.6. Суммируйте информацию для оценки ситуации.
ФАЗА 4. Договоритесь о приоритетах.
Шаг 4.1. Проанализируйте данные, сделайте обзор и обновите рабочий план.
Шаг 4.2. Используйте деловое планирование: инструменты для оценки вашего 

портфолио программ.
Шаг 4.3. Согласуйте по каждой программе будущую стратегию роста и развейте 

ваше портфолио программ.
Шаг 4.4. Утвердите ваши будущие корневые стратегии.
Шаг 4.5. Договоритесь о приоритетах в области администрации, финансов и 

правления.
ФАЗА 5. Напишите стратегический план. 
Шаг 5.1. Установите цели и задачи.
Шаг 5.2. Поймите финансовые последствия ваших решений.
Шаг 5.3. Напишите стратегический план (документ).
Шаг 5.4. Примите стратегический план и сделайте следующие шаги.

1  Allison M., Kaye J. Strategic planning for nonprofit organizations : a practical quide and work-
book. 2nd ed.  John Wiley and Sons, 2005 (отрывки даны в переводе А. М. Моисеева).

2  Смысл этого термина разъяснен нами ранее, в главе 1.
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ФАЗА 6. Внедрите (реализуйте) ваш стратегический план.
Шаг 6.1. Спланируйте управление изменениями.
ШАГ 6.2. Разработайте детальный годовой план действий.
ФАЗА 7. Оцените и отмониторьте стратегический план.
Шаг 7.1. Оцените стратегический план и процесс стратегического планирования.
Шаг 7.2. Проведите мониторинг стратегического плана и обновите его, если 

необходимо.
Разные варианты логики процесса стратегического управления имеют свои 

сильные стороны, определенным образом конкретизируют более глобальные схе-
мы общего стратегического менеджмента организаций, учитывают специфику не-
коммерческих организаций.

  Что может дать для практики стратегического управления рассмо-
трение логики процесса стратегического управления как цикла стратегиче-
ских изменений? 
  Идея рассматривать логическую схему стратегического процесса как цикл 

стратегических изменений, получившая широкое распространение, принадлежит 
Дж. М. Брайсону1. 

Схема цикла включает 10 взаимосвязанных шагов:
Шаг 1. Инициируйте и согласуйте процесс стратегического планирования.
Шаг 2. Проясните организационные мандаты.
Шаг 3. Выявите и поймите стейкхолдеров, разработайте и уточните свою мис-

сию и ценности.
Шаг 4. Оцените среду для выявления сильных и слабых сторон, возможностей 

и вызовов.
Шаг 5. Выявите и поставьте в рамки стратегические вызовы (проблемы).
Шаг 6. Сформулируйте стратегии для управления стратегическими проблемами.
Шаг 7. Рассмотрите и примите стратегический план.
Шаг 8. Установите эффективное организационное видение будущего.
Шаг 9. Разработайте эффективный процесс реализации.
Шаг 10. Переоцените стратегию и процесс стратегического планирования.
При этом автор отмечает, что шаги 1–6 могут мыслиться как стратегическое 

планирование, в то время как шаги 7–10 больше касаются менеджмента. Все 10 ша-
гов вместе могут мыслиться как процесс стратегического менеджмента2.

Введение понятия о цикле стратегических изменений позволяет четко при-
вязать представления о процессе стратегического управления школой к коор-
динатам времени. В отечественных условиях такие циклы можно «измерять» вы-
полняемыми школой программами развития, которые мыслятся как главные 
стратегические документы развивающейся школы.

1  Bryson J. M., Alston F. K. Op. cit. P. 16–20.
2  Ibid.
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Нетрудно видеть, что цикл стратегического развития школы не совпадает по 
времени с наиболее естественным для нее годовым учебным циклом (по учебным 
годам) и, как правило, длится дольше – 3–5 лет.

  Какие общие требования можно предъявить к структурированию и 
описанию логики процесса стратегического управления школой?
  Если исходить из того, что возможны разные варианты трактовки этой ло-

гики, в чем мы уже убедились, и не требовать указания единственно правильно-
го варианта перечня слагаемых такого управления, а пойти более гибким и обоб-
щенным путем, то такое описание, на наш взгляд, должно при любых вариантах 
обеспечить:

полноту рассмотрения всего содержания деятельности по стратегическому 
управлению школой;

достаточную степень подробности выделения основных этапов и шагов;
логичность построения связей между элементами.

  Возможно ли линейное, плоское, одноуровневое понимание логики 
стратегического процесса в школе?
  Мы полагаем, что ответ на данный вопрос отрицательный. Это утверждение 

объясняется необходимостью выполнения первого общего требования к структу-
рированию процесса об обеспечении полноты рассмотрения всего содержания 
деятельности по стратегическому управлению школой, так как заставляет заду-
маться над различиями между западной и отечественной традициями описания 
управления. 

Зарубежные авторы, говоря о системах управления, в основном подразумева-
ют под ними различные устойчивые, но частные механизмы управления органи-
зациями (системы контроля, системы стимулирования персонала), не акцентируя 
внимание на системе управления как управляющей системе, которая осуществля-
ет всю управленческую деятельность. 

В отечественной традиции, которой привержен в данном случае автор, управ-
ляющая система, а также процессы, ведущие к ее созданию, – особый и весьма важ-
ный предмет рассмотрения (чему в данной монографии посвящена глава 8, пове-
ствующая о системах стратегического управления школой).

Мы рассматриваем процесс стратегического управления школой как единый и 
целостный, но осуществляемый и требующий описания в рамках вводимого нами 
представления о трех взаимосвязанных деятельностных контурах. 

П е р в ы й  и основной контур описания стратегического процесса – описание 
собственно деятельности по стратегическому управлению школой, когда кто-то 
(некие субъекты стратегического управления) создает и реализует стратегические 
планы школы. Однако эта деятельность, осуществляемая по отношению к школе и 
ее внешней среде, в свою очередь, требует надстраивания над ней особой метаде-
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ятельности по организации и управлению теми процессами, которые происходят 
на первом контуре. 

Планирование, организация, руководство и контроль процессами стратеги-
ческого управления школой, осуществляемые постепенно набирающей силу вну-
тришкольной системой стратегического управления, образуют в т о р о й  контур 
описания стратегического процесса.

Понятно, что до начала полномасштабной реализации стратегического подхо-
да в управлении существующая в школе система внутришкольного управления не 
обладает необходимыми свойствами и характеристиками, позволяющими ей каче-
ственно обеспечить стратегическое управление школой. 

Выполнение этой задачи объективно требует организации деятельности по 
проектированию (перепроектированию) и созданию управляющей системы, об-
ладающей компетентностями, необходимыми для качественного осуществления 
стратегического управления. Эта деятельность составляет т р е т и й  контур описа-
ния стратегического процесса. 

В естественной ситуации, при которой еще нет полного осмысления страте-
гического управления, первичной оказывается деятельность на первом контуре, 
когда выполнение задач стратегического управления школой начинает по извест-
ной модели «функция рождает орган для своего выполнения» по мере необходи-
мости порождать и оформлять управляющую систему (третий контур), которая бе-
рет стратегический процесс под свое управление (второй контур), а затем, в свою 
очередь, начинает себя усовершенствовать, вплоть до перепроектирования и соз-
дания новой системы (третий контур на более высоком уровне качества системы).

В искусственной, управляемой ситуации, возникающей при достижении лучше-
го понимания требований к управляющей системе, для стратегического управле-
ния школой возможен иной, более рациональный подход, когда субъекты управле-
ния с помощью научных рекомендаций пытаются сразу (с некоторым опережением 
по отношению к развертыванию первого контура стратегического процесса или 
одновременно с ним) проектировать такие системы и их работу по управлению 
этим процессом. 

Так или иначе, логическое выделение трех обозначенных контуров представ-
ляется вполне обоснованным. Даже если участниками всех трех контуров дея-
тельности в условиях школы с ее относительно небольшой по составу системой 
управления оказываются нередко одни и те же лица, это не повод для отказа от 
рассмотрения всех этих логических контуров с их специфическими задачами, со-
держанием, технологиями.

Соответственно, в рамках нашей монографии в описание процесса стратеги-
ческого управления школой должны войти в с е  т р и  обозначенных деятельност-
ных контура:
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yy проектирование и построение системы стратегического управления шко-
лой с выходом на ее создание с заданными свойствами и качествами, что 
по отношению к ранее действующей системе является развитием (3-й кон-
тур);  основное взаимодействие: «субъекты системы стратегического управ-
ления – проектируемая новая управляющая система»;

yy функционирование, организация деятельности этой системы (метауправле-
ние) с выходом на обеспечение на первом контуре качественных стратеги-
ческих планов и их результативной реализации (2-й контур); основные вза-
имодействия: «субъекты системы стратегического управления – процессы 
стратегического управления в школе» и «субъекты системы стратегическо-
го управления – действующая управляющая система»;

yy собственно процесс стратегического управления школой как процесс вза-
имодействия управляющей системы и объекта управления с выходом на 
достижение основных результатов стратегического управления на уровне 
школы и итогов ее жизнедеятельности, достижение стратегического успеха 
школы (1-й контур); основное взаимодействие: «субъекты системы страте-
гического управления – школа и ее окружение как объекты стратегическо-
го управления».

Следовательно, с нашей позиции, процесс стратегического управления и ло-
гика этого процесса не являются однолинейными, относятся к многоуровневым и 
представляют собой совокупность нескольких (трех) взаимосвязанных и взаимоо-
бусловленных подпроцессов.

При этом во всех контурах действует одна, единая управляющая система, 
которая:

yy на первом контуре выполняет основные для стратегического управления 
управленческие действия;

yy на втором контуре управляет своим функционированием и основными 
управленческими действиями; 

yy на третьем контуре управляет собственным саморазвитием через проекти-
рование и создание своих обновленных вариантов.

Важной задачей субъектов стратегического управления является рациональ-
ное сочетание и соорганизация действий на всех трех деятельностных контурах 
процесса, их разумное распределение во времени и синхронизация. 

  Каковы подходы к логической макроструктуре процесса стратегиче-
ского управления школой на первом контуре? 
  Анализ исследований по общему и стратегическому менеджменту позволил 

установить следующее. 
Самая лаконичная версия логики процесса стратегического управления вклю-

чает в себя всего три составляющие:
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1)  стратегическое планирование, разработка стратегий и стратегических 
планов;

2)  реализация стратегий и стратегических планов;
3)  контроль и оценка выполнения стратегий и стратегических планов.
Как мы видели выше (при ответе на вопрос о логике), у Джона М. Брайсона в 

разных вариантах логическая структура стратегического процесса в разных вари-
антах состоит от 4 до 7 макроэлементов. 

А. А. Томпсон и А. Дж. Стрикленд называют пять стадий процесса стратегическо-
го управления (см. рис. 6.3): 

1)  формирование стратегического видения и миссии;
2)  постановка целей;
3)  разработка стратегии;
4)  реализация стратегии; 
5)  оценка результатов и корректировка стратегического видения, глобальных 

целей, стратегии и ее реализации с учетом приобретенного опыта, изменившихся 
условий, появления новых идей и возможностей1. 

При этом нетрудно увидеть, что указанные пять этапов при необходимости лег-
ко преобразуются в трехзвенную (или трехэтапную) структуру, о которой мы упо-
мянули в самом начале ответа на этот вопрос, когда первые три этапа вместе взя-
тые образуют макроэтап стратегического планирования.

Р и с .  6 . 3 .  Пять з ад ач с тр атегического менед жмента  
(по Томпсону –  Стрик ленду)

1  Томпсон А. А., Стрикленд А. Дж. Стратегический менеджмент: концепции и ситуации для 
анализа. С. 35.
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Авторы популярного учебника по менеджменту Стивен П. Роббинс и Мэри Ко-
ултер1 выделяют в этом процессе восемь этапов:

1)  определение текущей миссии, целей и стратегий организации;
2)  анализ внешней среды;
3)  определение благоприятных возможностей и угроз;
4)  анализ ресурсов организации;
5)  определение преимуществ и недостатков организации;
6)  формулирование стратегий;
7)  реализация стратегий;
8)  оценка результатов.
Одним из распространенных различий в предлагаемых логических макро-

структурах процесса является наличие или отсутствие обозначения в качестве од-
ного из этапов процесса стратегического анализа.

По О. С. Виханскому, стратегический процесс включает в себя пять стадий: 
1)  анализ среды; 
2)  определение миссии и целей; 
3)  выбор стратегии; 
4)  выполнение стратегии; 
5)  оценка и контроль выполнения2. 
А.  А.  Томпсон и А. Дж. Стрикленд выводят стратегический анализ из состава 

важнейших этапов стратегического менеджмента, включая его во внутреннюю ло-
гику выделенных составляющих стратегического процесса. 

Вслед за А. А. Томпсон и А. Дж. Стрикленд мы предлагаем логическую структу-
ру процесса стратегического управления на первом, главном контуре, состоящую 
из пять макроэтапов:

1)  стратегическое самоопределение школьного сообщества, формулирование 
системы ценностей, миссии, видения школы;

2)  стратегическое целеполагание;
3)  выбор и формулирование стратегий жизнедеятельности школы; 
4)  реализация стратегических планов школы;
5)  мониторинг, оценка реализации стратегий и стратегических планов, их кор-

ректировка в случае необходимости. 
Стратегический анализ и прогнозирование рассматриваются нами как компо-

ненты, органически входящие в ткань процесса принятия стратегических управ-
ленческих решений, насквозь пронизывающие все составляющие стратегического 
процесса и связывающие их между собой.

1  Роббинс С. П., Коултер М. Менеджмент : пер. с англ. 6-е изд. М. : Вильямс, 2002. С. 307–317.
2  Виханский О. С. Указ. соч. С. 18.
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Схематически предлагаемую автором логическую макроструктуру процесса 
стратегического управления школой можно представить следующим образом (см. 
рис. 6.4). 

Р и с .  6 . 4 .  Процесс с тр атегического упр ав ления школой  
(первый конт ур) 

  Какого подхода к структурированию стратегического процесса в 
школе предлагает придерживаться автор монографии?
  Выбор в качестве главного того или иного варианта логики стратегическо-

го процесса – это не вопрос выбора научной истины, а скорее вопрос следова-
ния определенным конвенциональным традициям, а также вопрос удобства для 
практики.

Наш подход к общей логике процесса стратегического управления школой 
строится с учетом трех выделенных нами деятельностных контуров стратегическо-
го процесса, а также рассмотренных выше по данным научных исследований мо-
делей логической структуры и состоит в том, что сам процесс и общая его логика 
представляет собой совокупность трех взаимосвязанных подпроцессов. 

Логическая структура подпроцесса первого, основного контура (деятельность 
субъектов стратегического управления, направленная на школу как его объект, 
школьное сообщество и на внешнюю среду школы и выполняемая во взаимодей-
ствии со школьным сообществом) базируется на предложенной нами модифика-
ции подхода А. А. Томпсона и А. Дж. Стрикленда и, напоминаем, состоит из пяти 
основных этапов: 

1)  стратегическое самоопределение школьного сообщества, формулирование 
системы ценностей, миссии, видения школы; 
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2)  стратегическое целеполагание;
3)  выбор и формулирование стратегий жизнедеятельности школы; 
4)  реализация стратегических планов школы; 
5)  мониторинг, оценка реализации стратегий и стратегических планов, их кор-

ректировка в случае необходимости. 
Проверим предложенную логическую структуру на необходимость и достаточ-

ность. Для этого целесообразно пройти по этой структуре от конца к началу.
Понятно, что при завершении цикла стратегических изменений необходимо 

провести мониторинг, анализ и оценку процесса реализации стратегических пла-
нов школы, при необходимости пересмотреть как подходы к такой реализации, 
так и сами исходные стратегии (этап 5). Но для этого необходимо на предшеству-
ющем шаге осуществить стратегические действия и изменения, реализующие 
стратегические планы (этап 4). Реализация стратегий, в свою очередь, предпола-
гает, что они на предыдущем этапе были сформулированы школой (этап 3). Стра-
тегии жизнедеятельности школы должны быть адекватным средством решения 
стратегических проблем и достижения стратегических целей (этап 2). И наконец, 
сами эти цели должны с необходимостью опираться на стратегическое самоо-
пределение школы, на ее систему ценностей, миссию, стратегическое видение 
(этап 1).

Логическая структура подпроцесса второго контура (управление функциони-
рованием управляющей системы) включает в себя: 

1)  планирование, организацию, руководство и контроль по отношению к вы-
полнению действий на первом контуре, т.е. собственно стратегическое управление 
школой (включая как внутрисистемные взаимодействия его субъектов, так и взаи-
модействие со школой, школьным сообществом и внешней средой школы);

2)  постоянный самоанализ, рефлексию хода и результатов этой деятельности;
3)  текущую коррекцию работы системы по фиксируемым в ходе рефлексии 

отклонениям от намеченных планов (при этом невозможность существенно улуч-
шить работу системы за счет небольших коррекций является пусковым механиз-
мом для актуализации работ на третьем контуре процесса).

Функционирование управляющей системы, осуществляющей стратегическое 
управление школой, направлено на полное и эффективное развертывание на ос-
новном контуре управления той логической структуры процесса, которая дана не-
сколько выше, т.е. включает в себя управление:

1)  стратегическим самоопределением школьного сообщества;
2)  стратегическим целеполаганием;
3)  выбором стратегий и стратегических планов жизнедеятельности;
4)  реализацией стратегий и стратегических планов жизнедеятельности;
5)  осуществлением мониторинга, анализа и оценки их реализации.
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Неэффективное осуществление такого управления приводит к проблемам и 
недостаткам в качестве стратегического управления школой и недостижению же-
лаемых результатов, что может вести и к проблематизации существующей управ-
ляющей системы.

Логическая структура подпроцесса третьего контура (управление изменени-
ем, развитием управляющей системы стратегического управления школой) вклю-
чает в себя:

1)  анализ и проблематизацию действующей системы управления на основе 
мониторинга и самооценки ее качества;

2)  изменение, обновление действующей системы управления, проектирова-
ние новой системы;

3)  запуск обновленной управляющей системы, осуществляющей стратегиче-
ское управление общеобразовательной организацией.

В ходе функционирования процесса создаются импульсы и предпосылки для 
дальнейшего изменения, развития управляющей системы (пересмотра ее функций, 
состава субъектов, механизмов ее деятельности).

Таким образом, очевидно, что предлагаемая общая логическая структура стра-
тегического процесса оправдана и образует единый цикл.

Наблюдения показывают, что в основе логики процесса стратегического 
управления сохраняются базовые управленческие действия общего менеджмен-
та: планирование, организация, руководство и контроль, которые, естественно, 
имеют место и в рамках рассматриваемого процесса. Но при разной мере глу-
бины, полноты и подробности, с которыми исследователи подходят к описанию 
этих управленческих действий в рамках стратегического управления, домини-
рующей логикой этого процесса все-таки является логика порождения и выпол-
нения стратегий, вокруг которых, как вокруг некого стержня, и выстраивается 
данный процесс. Этой точки зрения придерживается и автор данной моногра-
фии. Фиксация логической структуры процесса стратегического управления рас-
сматривается нами в качестве необходимой основы для разработки технологий 
и инструментария обеспечения качества стратегического управления современ-
ной школой.

Приведенная здесь логика процесса стратегического управления школой не 
означает, что в реальной школьной практике этот процесс всегда должен прохо-
дить именно в такой последовательности этапов. Эта структура потому и назы-
вается логической, что соответствует разумной рациональной логике и поэтому 
призвана задавать основания для практики при планировании и организации ре-
альной работы по стратегическому управлению. И если школа начала действовать 
в ключе стратегического управления и намерена сделать этот процесс систематич-
ным и регулярным, есть смысл соотнести свою практику с предлагаемой здесь ло-
гикой стратегического процесса.
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В реальности запуск такой работы на практике может начинаться с любого 
шага общей цепочки, при этом возможны и даже неизбежны возвраты от после-
дующих этапов к предшествующим (т.е. процесс является нелинейным и одно-
направленным, а, скорее, челночным). В роли «триггера», спускового механизма, 
запускающего стратегические усилия и старт первого или нового цикла стратеги-
ческих изменений в школе, чаще всего выступает переживание субъектами управ-
ления ощущения неких симптомов проблемной ситуации, требующей своего раз-
решения. И это может быть проблема, касающаяся любой точки стратегического 
процесса.

Но независимо от «точки входа» конкретной школы и системы управления в 
процесс стратегического управления в итоге необходимо выстроить всю его логи-
ку как систему.

  Корректно ли рассматривать процесс стратегического управления 
школой без его исполнительской составляющей?
  На этот вопрос можно дать однозначно отрицательный ответ. Говоря о про-

цессе стратегического управления школой, мы по умолчанию относим к нему 
только этапы и шаги собственно управленческой деятельности, работы субъек-
тов управляющей системы. Такой подход в принципе допустим, но он не является 
полным, так как в этом случае оказываются «за кадром» ответные действия школы 
как объекта управления, субъектов школьного сообщества, без которых процесс 
управления был бы попросту невозможен, сложная диалектика взаимосвязей и 
взаимодействий по линии «управление – исполнение». 

Поэтому точно так же, как в образовательном процессе было бы странно огра-
ничиваться только анализом педагогической деятельности учителей, игнорируя 
учебную деятельность школьников как становящихся субъектов собственного об-
разования, было бы и методологически, и практически неверно упускать из виду 
вторую сторону процесса управления – продолжение управленческих действий и 
их бытие в объекте вместе с ответными и совместными действиями исполнителей 
стратегических решений, от которых в конечном счете зависят результаты и эффек-
ты стратегического управления.

Поэтому сколько-нибудь подробные и технологичные описания стратегическо-
го процесса в школе должны учитывать его двухсторонний характер на всех конту-
рах протекания, выделяя работу как субъектов системы управления, так и испол-
нителей (к которым также могут относиться субъекты той же системы управления, 
но выполняющие в данном случае роль исполнителей).

Системы внутришкольного стратегического управления имеют дело с активны-
ми, живыми объектами управления, роль которых отнюдь не сводится к роли пас-
сивных «мишеней» и «получателей» управленческих воздействий. Вряд ли могут 
быть современными и эффективными системы управления, и тем более их концеп-
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туальные модели, которые не признают двухстороннего, взаимодействующего или 
интерактивного характера управленческой деятельности.

За пониманием управления школой не только как действия и воздействия, но 
и как взаимодействия, в котором управляемый объект тоже активен и способен 
оказывать встречное воздействие на систему и субъекта управления, «тянутся», 
возможно, непривычные, но важнейшие для практики стратегического управле-
ния следствия:

yy весь процесс стратегического управления и любой его компонент не могут 
быть правильно поняты, описаны, спроектированы без раскрытия их двух-
сторонних связей с объектом;  

yy эффективность любого шага субъектов стратегического управления зави-
сит не только от его соответствия общим требованиям и принципам, но и от 
соответствия установкам объекта, готовности объекта к восприятию управ-
ленческих воздействий и взаимодействию с управлением, от способности 
предвидеть реакцию объекта на действия управляющих и вовремя или опе-
режающе учесть эту реакцию;

yy «единицей» анализа управления при его интерактивном понимании яв-
ляется акт взаимодействия «управление – объект»: конкретные задачи 
управления – управленческое воздействие – его восприятие объектом  – 
обратная связь – исполнительские действия – воздействия объекта на 
управление – результаты;

yy повышение эффективности стратегического управления также должно 
быть двухсторонним: оно должно предусматривать не только усилия управ-
ленцев, направленные на собственные действия, но и усилия, направлен-
ные на создание более благоприятного отношения к управлению, лучшей 
готовности к восприятию и исполнению решений, улучшение обратной 
связи и т.д.;

yy высокие результаты стратегического управления требуют высокой степе-
ни соответствия управленческих воздействий ожиданиям, особенностям и 
возможностям объекта управления, что можно было бы назвать управлен-
ческим резонансом.

Исходя из этих следствий, субъектам систем стратегического управления важ-
но задумываться над следующими вопросами:

yy каково отношение нашего объекта к стратегическому управлению, управ-
ленческим воздействиям;

yy каким образом в нашей системе управления будет учитываться реакция 
объекта на управленческие действия;

yy как новая система управления собирается реагировать на воздействия и 
пожелания объекта, школьного сообщества?



204

А .  М .  М о и с е е в

  Каково содержание конкретных шагов (микроструктуры) выделяе-
мых нами крупных компонентов логической структуры процесса стратеги-
ческого управления школой (первый контур)1? 
  Выделенные нами макроэтапы стратегического управления школой имеют 

достаточно сложную внутреннюю структуру, которую можно фиксировать с раз-
ной степенью конкретизации и детализации. Не претендуя на полноту выделен-
ных шагов, обозначим элементы интересующего нас процесса по этапам основно-
го (первого) деятельностного контура (при этом в состав действий в данном случае 
включены действия стратегического анализа и прогнозирования как сквозного 
действия).

Э т а п  1. Стратегическое самоопределение школьного сообщества, формули-
рование стратегических оснований жизнедеятельности школы: системы ценно-
стей, миссии и социальных обязательств, видения.

*	 Осмысление назначения, целей и преимуществ стратегического управ-
ления. Ориентация школьного сообщества на стратегический подход к 
управлению2. 

*	 Решение о принятии школы под стратегическое управление.
*	 Анализ проблем и недостатков функционирования школы вообще и суще-

ствующей практики управления в особенности.
*	 Анализ и оценка текущего стратегического положения школы.
*	 Анализ и оценка имеющейся стратегической повестки дня школы.
*	 Анализ и оценка текущих стратегий и планов школы, итогов их реализации.
*	 Осознание и определение администрацией школы и школьным сообще-

ством своих принципиальных стратегических намерений, амбиций, своего 
уровня притязаний. 

*	 Анализ готовности школы к началу, запуску нового цикла стратегических 
изменений, нового шага стратегического развития школы.

*	 Планирование нового цикла стратегического планирования в школе.
99 Анализ заинтересованных сторон школы, внешних и внутренних стейкхол-

деров. Анализ потребностей и ожиданий заинтересованных сторон школы.
99 Анализ актуальных и прогноз перспективных вызовов школе.
99 Анализ состояния и прогнозирование изменений социального заказа шко-

ле. Анализ мандатов школы, социальных ожиданий, ей адресованных.

1  Формулирование шагов микроструктуры процесса в данной версии несколько отлича-
ется от формулировок, опубликованных нами ранее.

2  Ряд позиций, которые отнесены здесь к первому контуру стратегического процесса, 
одновременно касаются и его второго контура, на котором принимаются наиболее важные 
и принципиальные решения, или метарешения, т.е. решения о тех стратегических решениях, 
которые должны быть приняты. Эти позиции  отмечены звездочкой. И, разумеется, все пози-
ции из этого списка являются для второго контура объектом управления и сопровождения.



205

Т е о р и я  с т р а т е г и ч е с к о г о  у п р а в л е н и я  ш к о л о й

99 Анализ состояния и прогнозирование изменений широкой внешней среды 
школы в плане ее влияний на школу (PEST-анализ).

99 Анализ видов и направлений жизнедеятельности школы. Проектирование 
новой конфигурации видов и направлений жизнедеятельности школы с вы-
делением приоритетов

99 Анализ реальной образовательной модели, осуществляемой школой, ее 
сильных и слабых сторон.

99 Анализ конкурентных арен школы, ее конкурентной ситуации и конкурентов.
99 Анализ возможных сфер кооперации и сотрудничества с участием школы, 

выявление круга ее партнеров.
99 Анализ сильных и слабых сторон школы, ее достижений, преимуществ и 

уязвимостей.
99 Анализ школьным сообществом своей организационной индивидуально-

сти, идентичности, уникальности, «отличности от других».
99 Анализ и формулирование системы ценностей школы. Разработка деклара-

ции о ценностях и их воплощении в школе, ее организационной культуре, 
укладе жизни. Выработка декларации о направленности стратегического 
поведения школы, ее этического кодекса.

99 Выбор и формулирование миссии школы, ее социальных обязательств шко-
лы для внутренней и внешней целевых аудиторий. Выбор и формулирова-
ние слогана, выражающего суть миссии. 

99 Разработка стратегического видения школы.
*	 Принятие принципиального решения о новой образовательной модели 

школы.
*	 Понимание необходимости коррекции стратегической повестки дня школы.
Синхронно с выполнением этих шагов осуществляются принятие и реализа-

ция ряда решений, характерных для третьего контура стратегического процесса и 
касающихся построения управляющей системы, в частности, решения о создании 
органов системы стратегического управления школой, стратегических команд, ре-
шения о распределении полномочий между  субъектами системы стратегическо-
го управления школой. Далее на протяжении всех этапов и шагов эта система про-
должает свое становление и развитие в процессе функционирования, которое 
содействует ее научению, вплоть до решения о проектировании и создании новой 
системы. 

Э т а п  2. Стратегическое целеполагание в школе1.
99 Анализ существующих стратегических целей школы и результатов их 

достижения.
99 Проектирование актуальных для школы областей стратегического 

целеполагания.

1  Шаги этого этапа одновременно активно работают на следующий, третий этап процесса.
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99 Анализ стратегических достижений и преимуществ школы.
99 Анализ ресурсных возможностей школы.
99 Анализ инновационного потенциала школы.
99 Анализ стратегических проблем школы.
99 Проектирование образа желаемого будущего состояния школы.
99 Выбор и формулирование стратегических целей, показателей (индикато-

ров) оценки их достижения, их базовых и целевых значений.
Э т а п  3. Выбор и формулирование стратегий жизнедеятельности и страте-

гического плана школы.
99 Проблематизация существующих стратегий школы.
99 Определение состава и иерархии актуальных стратегий жизнедеятельно-

сти школы.
99 Формулирование стратегий жизнедеятельности школы:

yy общих, основополагающих;
yy по стратегическим целям и задачам школы;
yy образовательных;
yy функциональных (по функциональным областям жизнедеятельности 

школы – кадры, финансы, внешние связи и др.);
yy инновационных (развития);
yy операционных (по блокам и подразделениям школы).

99 Проектирование стратегического плана жизнедеятельности школы (как 
правило, в рамках разработки программы развития).

Э т а п  4. Реализация стратегий и стратегических планов школы.
99 Разработка плана реализации стратегий, системы стратегических измене-

ний в школе.
99 Разработка системы управленческого сопровождения стратегических 

изменений.
99 Отражение подходов к реализации стратегий в программе развития обра-

зовательного учреждения как главном стратегическом документе школы.
99 Реализация стратегического плана. Осуществление стратегических измене-

ний в школе.
Э т а п  5. Мониторинг, анализ и оценка реализации стратегий и стратегиче-

ских планов и их пересмотр в случае необходимости.
99 Мониторинг реализации стратегий и стратегических планов.
99 Оценка реализации стратегий и стратегических планов.
99 Подготовка публичного доклада школы о результатах реализации страте-

гических планов.
99 Пересмотр процесса реализации стратегий и стратегических планов.
99 Пересмотр и коррекция содержания стратегий и стратегических планов.
99 Переход к планированию нового циклу стратегических изменений.
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  От действия каких факторов зависит успешность процесса стратеги-
ческого управления школой?
  Можно говорить о нескольких группах таких факторов:
1)  характеристики самого процесса;
2)  характеристики входных ограничений и ресурсов;
3)  характеристики управления процессом стратегического управления шко-

лой со стороны созданной управляющей системы;
4)  характеристики управляющей системы стратегического управления школой;
5)  характеристики процессов проектирования и создания управляющей систе-

мы стратегического управления школой.
Рассмотрение третьей, четвертой и пятой групп этих факторов, или характери-

стик, будет актуально продолжить в последующих главах монографии, а в данной 
главе кратко обозначим первые две группы: 

1. Характеристики самого процесса:
yy рациональность построения и взаимодействия трех деятельностных 

контуров;
yy рациональность построения логики процесса на макро- и микроуровне, 

эффективная логическая структура процесса стратегического управления 
школой;

yy эффективное использование контекста, среды протекания процесса и вы-
полнения действий, имеющихся условий;

yy высокое качество выполнения действий на всех этапах и шагах.
2. Характеристики входных ограничений и ресурсов процесса:

yy ясность требований к процессу и его результатам;
yy достаточность ресурсов и условий (кадровых, концептуальных, информа-

ционных, материальных, финансовых, документационных и др.) для успеш-
ного выполнения процесса.

Более подробное раскрытие этих характеристик входит в задачи глав, дающих 
описание стратегического процесса в системах, нацеленных на обеспечение со-
временного качества стратегического управления школой (см. т. 2, гл. 9–15).

Итак, процесс, его успешность детерминируются рядом взаимосвязанных фак-
торов, а высокое качество этого процесса выступает в качестве важнейшего фак-
тора достижения его желаемых результатов. 

  Как предлагается подходить к выявлению результатов процесса 
стратегического управления школой? 
  В проведенных нами ранее исследованиях1 мы выявили весьма слабую на-

учную разработанность проблемы результатов управления. Поэтому мы решили 
ответить на этот вопрос более подробно, начав его с толкования значения слова 
«результат».

1  См.: Моисеев А. М. Качество управления школой.
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Так, словарь С. И. Ожегова трактует результат как «то, что получено в заверше-
ние какой-нибудь деятельности, работы, итог». Близкая к этому (но более живая 
и яркая) интерпретация этого слова предложена полтора века назад в словаре 
В.  И.  Даля: «Результат – следствие чего-либо, последствие, конечный вывод, итог, 
развязка, исход, конец дела». Данные словарные толкования, конечно, не заменя-
ют собственно научной интерпретации слова «результат» как термина, но вполне 
четко фиксируют то, что часто забывают и практики, и некоторые ученые: резуль-
тат – реальный итог работы, ее последствие.

Этимология слова «результат» восходит к итальянскому слову, которое имеет в 
корне значение «прыжок» (сальто) и которое можно перевести как «отскок», «рико-
шет», например итог (результат) броска кубика в известной с древних времен игре 
в кости. И в таких видах человеческой деятельности, как управление, результат так-
же оказывается опосредствованным со стороны восприятия и действий тех людей, 
на которых были направлены усилия и действия управляющих (так что здесь ана-
логия с отскоком и рикошетом вполне наглядна и уместна).

Поэтому мы считаем важным и желательным выявлять и учитывать результат 
полностью, видя в нем не только достижение или недостижение заранее постав-
ленных целей (как это часто бывает, и при этом многие побочные эффекты остают-
ся вне наблюдения), но и всю полноту реально полученных итогов и последствий, 
которые далеко не всегда совпадают с этими целями и по уровню, и по содержа-
нию. Это особенно важно для тех видов деятельности, которые, как и управление, 
носят по своей природе опосредованный характер и достигают своих результатов 
через деятельность других людей.

Понятие о результатах управления (в том числе внутришкольного, а для на-
шего исследования – стратегического) является ключевым для постановки вопро-
са о его качестве. При этом на пути решения этого вопроса стоит определенный 
барьер, который мешает увидеть реальные результаты управления. 

В основе этого познавательного барьера лежат вполне правильные, обосно-
ванные и даже в чем-то бесспорные утверждения, поддерживаемые авторитетом 
управленческой науки. Сформулируем в общем виде эти утверждения: «Система 
внутришкольного управления служит интересам школы, следовательно, оценка ее 
успешности должна осуществляться не по показателям системы управления, а по 
результатам самой школы как управляемого объекта». 

В. В. Гончаров, известный специалист по управлению, начинает свою работу 
словами: «Оценка результативности управления фирмами не может ограничивать-
ся оценкой самой по себе управленческой деятельности, поскольку основным кри-
терием этой оценки является результативная деятельность самих фирм»1.

1  Гончаров В. В. Важнейшие критерии результативности управления. М.  : МНИИПУ, 1998. 
С. 3.
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Бесспорным в такого рода высказываниях и в их смысловой основе следует 
признать, что:

1) управление не самоцель, а функция организации, значит его результаты сле-
дует соотносить с успехом, результатами управляемого объекта;

2) результаты систем управления и управленческой деятельности  в конечном 
счете проявляются в результатах деятельности организации (в нашем варианте – 
школьной организации);

3) оценка управления не может и не должна проводиться в отрыве от результа-
тов деятельности управляемого объекта.

Однако далеко не бесспорным и даже необоснованным, на наш взгляд, являет-
ся вывод, который явно или неосознанно делается в образовательной практике и 
научных текстах из утверждений о нацеленности управления на конечные резуль-
таты, обеспечивающие общую успешность и процветание организации. 

Имеется в виду вывод о том, что якобы: а)  результаты управления тожде-
ственны, равны результатам школы и выявив результаты школы, мы тем самым 
уже и оцениваем управление; б)  оценка систем управления должна произво-
диться  т о л ь к о  на основе оценки полученных результатов жизнедеятельности 
школы.

То есть, если цитированный нами автор говорил о нежелательности «ограни-
чиваться оценкой самой по себе управленческой деятельности...», то нередко это 
бесспорное предложение подменяется другой крайностью – отказом от выявле-
ния и оценки результативности этой управленческой деятельности. 

С попытками нежелательного отождествления результатов школы в целом и 
результатов управления (высказываются ли они явно или «по умолчанию» кладутся 
в основу анализа и оценки управления) нельзя согласиться ни с научной, ни с прак-
тически-прагматической точек зрения и вот почему.

П е р в о е .   Правильную констатацию необходимости соотносить результаты 
собственно управления с результатами школы и не оценивать управление только 
по его собственным показателям подменяют неверным и не вытекающим отсюда 
положением о том, что оценкой самой системы управления и поиском ее результа-
тов не следует заниматься вообще.

В т о р о е .  Такие умозаключения необоснованно лишают системы управления 
и управленческую деятельность права   на собственные значимые результаты,  на 
собственный специфический, никем и ничем незаменимый вклад в успех или не-
удачу школы.

Т р е т ь е .  При таком подходе не представляется возможным выявить влияние 
системы управления на результаты школы, отделить его от влияний и вкладов дру-
гих подсистем школы, а значит, и сколько-нибудь точно оценить непосредственно 
вклад внутришкольного стратегического управления, его качество.
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Серьезное отношение к выявлению собственных результатов управленческой 
деятельности, стратегического управления школой важно еще и потому, что по 
сравнению с общеобразовательной организацией результаты деятельности про-
мышленных и иных рыночных структур определяются с большой точностью и объ-
ективностью по множеству количественных и качественных показателей в стати-
ке и динамике (начиная с прибыли и рентабельности), что существенно облегчает 
оценку и фирмы как организации, и ее менеджмента, но отсутствует в условиях 
школы.

Итак, мы предлагаем исходить из того, что знания результатов жизнедеятель-
ности общеобразовательного учреждения как объекта стратегического управле-
ния недостаточны для оценки результатов и качества стратегического управле-
ния школой, необходимо вычленять собственные цели и собственные результаты 
управляющей системы стратегического управления школой.

  Что понимается под результатами процесса стратегического управ-
ления общеобразовательной организацией? 
  Ответ на данный вопрос дается нами исходя из следующего:

yy общего контекста необходимости обеспечения современного качества 
стратегического управления школой (в самом кратком варианте отметим, 
что качество управления, которому будет посвящена специальная глава, 
связано с оценкой его продукции и результатов);

yy утверждения о том, что у систем стратегического управления есть свои соб-
ственные результаты;

yy понимания, что достижение итогов деятельности школы и ее стратегиче-
ского успеха есть общий суммарный результат работы управляющей систе-
мы и других субъектов школьного сообщества;

yy утверждения о том, что результат – это не просто реальный итог работы, но 
и ее последствие.

Мы предлагаем, исходя из всего сказанного ранее (в том числе и о школе как 
объекте стратегического управления и ее результатах), под результатами процесса 
стратегического управления общеобразовательной организации в широком смыс-
ле понимать непосредственные продукты и услуги стратегического управления, 
суммарные итоги взаимодействия управляющей системы с объектами управле-
ния и средой, эффекты и последствия стратегического управления как отсрочен-
ные результаты. 

  Что считать продукцией процесса стратегического управления? По-
чему, говоря о результатах управления, нельзя ограничиться описанием 
его продуктов? 
  Направление поиска ответа на этот вопрос подсказывают менеджмент ка-

чества, теория управления качеством продукции, а также современные наработки 
теории внутришкольного управления. 
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В менеджменте качества, как и в теории управления качеством продукции, ут-
верждается, что удовлетворение потребностей клиентов прежде всего определя-
ется характеристиками производимой продукции. При этом под продукцией пони-
мается результат деятельности или процессов, включая услуги, рассматриваемые 
как результат взаимодействия исполнителя с клиентом или результат усилий ис-
полнителя для удовлетворения потребностей клиента. 

Для нас, как для разработчиков теории стратегического управления школой, 
важно отметить, что в теории управления качеством, говоря о продукции, во-
первых, выделяют продукты и услуги, во-вторых, имеют в виду продукцию как ма-
териальную, так и нематериальную (например, идеи, понятия).

Если понимать внутришкольное управление как систему особого внутриорга-
низационного сервиса, управленческого обслуживания функционирования и раз-
вития школы (а именно эту позицию разделяет автор), можно предположить, что 
«продукцией» управления являются:

1.  Услуги, оказываемые управлением школе, ее коллективу, персоналу и дру-
гим клиентам, преимущественно в форме взаимодействия с клиентами – прямого 
и опосредованного; при этом для клиенто-ориентированной идеологии стратеги-
ческого управления особенно важно, что сам процесс взаимодействия управления 
с управляемым объектом (и конечно, прежде всего с людьми), качество управлен-
ческого обслуживания, определяемое качеством поведения управляющих, их об-
щения с персоналом и школьниками, прямо влияет на удовлетворение многих по-
требностей в управлении.

2.  Продукты – то, что управляющие производят (своими силами или с привле-
чением других работников и учащихся) для достижения определенных результа-
тов. К наиболее массовым и распространенным продуктам управления, весьма 
важным для его качества относятся, в частности, управленческие решения.

Применительно к стратегическому управлению школой правомерно (с пози-
ции главного продукта – решения) выделять (с последующей оценкой их качества) 
такие продукты (приводимый здесь их перечень, разумеется, неполон), как:

решение о переходе школы на стратегическое управление;
решение о начале нового цикла стратегических изменений школы;
решение о системе ценностей школы;
решение о миссии и социальных обязательствах школы;
решение о стратегическом видении школы;
решение о характере образовательной модели школы;
решения о стратегических целях школы;
решения о стратегиях жизнедеятельности школы;
решения о реализации стратегий;
решения о стратегических документах школы (и сами эти документы как 

решения).
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Без выделения услуг и продуктов стратегического управления из общей мас-
сы результатов школы невозможно оценить результативность и качество процесса 
стратегического управления, а без такой оценки трудно рассчитывать на повыше-
ние его показателей. 

Однако продукты, какими бы хорошими по качеству они не были, не гаранти-
руют достижения цели. Согласитесь, что принять разумное управленческое реше-
ние или блестяще провести заседание педагогического совета крайне важно, но 
это еще не означает, что будет достигнут планируемый результат процесса страте-
гического управления и что этот результат будет качественным. Именно поэтому, 
говоря о результатах управления, нельзя ограничиться описанием его продуктов. 

При всей доброкачественности продуктов стратегического управления о до-
стижении определенного качества процессов стратегического управления шко-
лой невозможно судить в отрыве от других видов его результатов, которые (в от-
личие от продуктов и услуг) уже каким-то образом проявились в состоянии и 
изменениях объекта управления.

  Что можно сказать о жизненном цикле продуктов стратегического 
управления школой?
  Прежде всего следует сказать о полезности введения самого понятия о та-

ком жизненном цикле. Представляется, что жизненный цикл продуктов стратеги-
ческого управления школой достаточно сложен, и поэтому весьма важно понимать 
его этапы и обеспечивать постоянное отслеживание их прохождения и соответ-
ствующее управленческое сопровождение.

Например, если рассмотреть в качестве примера такое важное решение и, со-
ответственно, продукт стратегического планирования и управления, как миссия 
школы, его жизненный цикл должен включать в себя:

1)  решение о разработке (переработке, корректировке) миссии;
2)  разработку миссии и ее формулирование;
3)  принятие новой миссии;
4)  доведение миссии до заинтересованных сторон; 
5)  обеспечение перестройки сознания и поведения участников стратегическо-

го управления на основе миссии; 
6)  использование миссии школы при формулировании стратегических целей, 

стратегий, выборе путей их реализации;
7)  использование миссии школы в повседневной деятельности (в том числе 

для инициации вновь пришедших членов сообщества, воспитания школьников); 
8)  использование миссии школы для ее продвижения на внешней арене, соз-

дания привлекательного образа образовательной организации;
9)  учет миссии при принятии и исполнении зависящих от нее решений; 
10)  актуализацию миссии школы в спорных ситуациях стратегического выбора 

(какие шаги и действия больше соответствуют духу и букве миссии?); 
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11)  решение о разработке (переработке, корректировке) миссии при мораль-
ном устаревании действующей.

Этот пример делает достаточно очевидным, что:
1)  продукты  стратегического управления не самоцель и не финишная точ-

ка, а их разработка не следование некому ритуалу – они нужны для дальней-
шего использования в процессах жизнедеятельности школы и стратегического 
управления; 

2)  даже качественно выполненная работа по разработке миссии, завершаю
щаяся ее грамотной, понятной людям и мотивирующей их на реализацию страте-
гий формулировкой, еще не говорит нам о том, ради чего формулировалась мис-
сия как решение, регулирующее поведение участников процесса стратегического 
управления – о результатах ее использования, о том, как миссия, принятая сообще-
ством, реально поработала на всех шагах своего жизненного цикла. Соответствен-
но, о миссии, которая осталась в документах, лежащих в ящике письменного стола 
или на жестком диске компьютера в кабинете руководителя, можно с большой до-
лей вероятности сказать, что такой продукт стратегического планирования точно 
не оказывает и не окажет результативного влияния на дальнейшие события в шко-
ле, а значит, не только бесполезен, но и ощутимо вреден, так как на его создание 
напрасно потрачены силы и время, а несерьезное отношение к нему приучает со-
общество относиться к стратегическому планированию как к фикции или чисто ри-
туальной деятельности, а к лидерам системы управления как к людям, не вызыва-
ющим особого доверия;

3)  у каждого стратегического решения есть цели и результат, по отношению 
к которому само принятое решение как продукт выступает (при правильных дей-
ствиях управленцев) как некое средство достижения.

  Какие в итоге разряды результатов стратегического управления 
школой предлагается планировать, отслеживать и принимать в расчет?
  Принимая за основу идею различения непосредственных и опосредство-

ванных результатов управления, мы предлагаем выделять следующие взаимосвя-
занные составляющие результатов стратегического управления школой:

yy продукты как непосредственные результаты стратегического управления 
школой;

yy собственно результаты стратегического управления школой как итоги его 
воздействия на школу и определенные элементы объекта управления, 
опосредствованные этим взаимодействием системы и объекта и проявля-
ющиеся в школе и в результатах жизнедеятельности школы;

yy эффекты и последствия стратегического управления школой как более 
сложно опосредствованные, отсроченные во времени результаты, накапли-
вающиеся и действующие по механизму перехода количественных измене-
ний в качественные. 



214

А .  М .  М о и с е е в

  Какие крупные группы результатов процесса стратегического управ-
ления школой могут быть выделены для удобства практической работы 
с ними? 
  Результаты процесса стратегического управления могут рассматриваться 

как широко по всем деятельностным контурам, так и конкретно по отношению, на-
пример, к отдельным субъектам стратегического управления, органам, конкрет-
ным видам управленческих действий. Все зависит от целей рассмотрения резуль-
татов и детализации этого процесса.

Для удобства практической работы предлагаем взять за основание группиров-
ки результатов процесса стратегического управления школой их локализацию по 
местонахождению и рассматривать эти результаты в виде следующих взаимосвя-
занных групп (в данном случае такая группа результатов, как продукты стратегиче-
ского управления, не упомянута):

1.  Результаты, проявляющиеся в общих стратегических социально значимых 
результатах жизнедеятельности школьной организации (как вклад стратегиче-
ского управления в эти общешкольные результаты).

2.  Результаты, обнаруживающиеся в общем состоянии (и изменениях) самой 
школы как целостной организационной системы, в качестве школы.

3.  Результаты, проявляющиеся в состоянии (изменениях) отдельных элемен-
тов, подсистем, свойств, характеристик школы как объекта стратегического 
управления.

4.  Результаты процесса стратегического управления школой, проявляющиеся 
в состоянии и изменениях внешней среды образовательной организации.

5.  Результаты, проявляющиеся в состоянии (и изменениях) самой управленче-
ской деятельности и управляющей системы школы, ее отдельных субъектов.

Результаты стратегического управления школой могут формулироваться на 
различных «языках»: либо на языке «объекта» – как состояния, изменения, свой-
ства сознания и поведения людей, школы, ее подсистем, либо на языке самого 
управления.

По механизму получения результаты могут являться либо итогом воздействия 
на объект продуктов и услуг управления, либо – итогом прямых управленческих 
воздействий, либо – косвенным итогом ожиданий работников школы, основанных 
на их прежнем опыте взаимодействия с системой управления.

Некоторые примеры рассматриваемых нами результатов процесса стратегиче-
ского управления по группам их локализации приведены в таблице 6.1.

Предложенное понимание результатов процесса стратегического управления 
и их группировка, на наш взгляд, позволяют:

1)  не упустить из виду весь спектр итогов управленческой деятельности;
2)  видеть связи между продуктами управления и их влиянием на реальные 

результаты как изменения в школе и изменения результатов школы как системы;
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3)  видеть связи результатов и вкладов управления с конечными результатами 
школы, ради которых и осуществляется управление.

Таблица 6 .1 

Примеры результатов процесса стратегического управления  
по группам их локализации 

Области существования 
результатов

Примеры результатов

Результаты, проявляющиеся в 
общих стратегических социаль-
но значимых результатах жизне
деятельности школьной органи-
зации (как вклад стратегического 
управления в эти общешкольные 
результаты)

Получены изменения в результатах образования (учеб-
ные, воспитательные, развивающие, оздоровитель-
ные), в соответствии с конкретными стратегическими 
целями и прогнозами (запланированный уровень ре-
зультатов образования достигли все выпускники; доля 
учащихся, продолжающих образование, соответству-
ет прогнозам и выявленным возможностям учащихся

Результаты, обнаруживающиеся в 
общем состоянии (и изменениях) 
самой школы как целостной орга-
низационной системы, в качестве 
школы

Обеспечено повышение общего стратегического ор-
ганизационного и образовательного потенциала шко-
лы и улучшение его использования; школа стала более 
компетентной и продуктивной организацией; созданы 
новые полезные возможности и свойства, позволяю-
щие говорить о новом качестве школы

Результаты, проявляющиеся в со-
стоянии (изменениях) отдельных 
элементов, подсистем, свойств, ха-
рактеристик школы как объектах 
стратегического управления

Обеспечено устойчивое, ритмичное и результативное 
функционирование школы и продуманное системное 
осуществление изменений (новшеств); оптимизирова-
на организационная структура школы; в образователь-
ной системе существенно усилена интеграция между 
образовательными областями, в соответствии со стра-
тегическими целями освоены новые технологии раз-
вивающего обучения; создан более рациональный и 
комфортный для учащихся и персонала общий уклад 
жизни школы.
Все подразделения школы имеют четко зафиксирован-
ные и контролируемые стратегические цели, в соответ-
ствии с которой строится работа

Результаты процесса стратеги-
ческого управления школой, 
проявляющиеся в состоянии и 
изменениях внешней среды обра-
зовательной организации

Обеспечен достойный вклад школы в социальное раз-
витие района (города, села), развитие муниципальной 
образовательной системы, установлены новые соци-
альные связи и отношения. 
Школа достигла запланированного успеха в своей дея-
тельности и получила признание этого успеха в профес-
сиональном сообществе и у общественности (например, 
школа стала ресурсным центром, важным не только для 
местной системы образования, но и для социума.
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Области существования 
результатов

Примеры результатов

Создана и постоянно поддерживается высо-
кая репутация школы в глазах местного населения, 
общественности

Результаты, проявляющиеся в со-
стоянии (и изменениях) самой 
управленческой деятельности и 
управляющей системы школы, ее 
отдельных субъектов

В соответствии с задачами реализации стратегического 
подхода в управлении изменена функциональная и ор-
ганизационная структура управляющей системы школы.
Создан комплекс условий для обеспечения стратегиче-
ского успеха школы:

определена миссия школы; 
видение школы в будущем;
определены стратегические цели развития;
выработаны стратегии развития;
разработаны стратегические планы (программа 

развития);
организован мониторинг реализации стратегий, 

стратегического плана, стратегических решений.
Результаты с позиций обеспечения стабильного 
функционирования:

новые ценности жизнедеятельности школы не про-
тиворечат сложившейся организационной культуре, 
традициям, нормам и правилам поведения;

общие цели работы школы согласованы с групповы-
ми и индивидуальными целями отдельных работников;

созданы необходимые структурные подразделения, 
установлены необходимые для успешной реализации 
текущих целей формальные и неформальные связи.
Результаты с позиции обеспечения развития школы:

в соответствии с выработанными стратегиями сфор-
мулированы и согласованы базовые ценности работы 
по развитию;

актуализированы мотивы достижения наилучших из 
возможных результатов деятельности;

созданы условия для наилучшего использования 
всех имеющихся видов ресурсов для обеспечения нов-
шеств и на основе их внедрения – заданного уровня 
результатов

  Как представить основные характеристики трех контуров процесса 
стратегического управления школой?
  Попытка такого представления сделана в таблице 6.2. При этом показаны ти-

пичные различия между ситуациями естественного возникновения всех контуров 
стратегического управления школой и их искусственным, т.е. специально проду-
манным и управляемым созданием.
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Таблица 6 .2

Три контура процесса стратегического управления 

Происхожде-
ние контура

Назначение 
контура

Действия 
контура

Субъекты 
контура

Продукты 
контура

Результаты 
контура

Первый контур

Естествен-
ным путем: 
возникает 
стихийно по 
мере возник-
новения и 
необходимо-
сти решения 
задач стра-
тегического 
управления 
школой

Обеспечение 
выполнения 
возникающих 
по ситуации 
задач стра-
тегического 
управления 
школой в ин-
тересах шко-
лы и ее заин-
тересованных 
сторон

Неполно-
та действий 
по процес-
су страте-
гического 
управления 
школой, их 
некаче-
ственное 
выполнение

Неполнота 
субъектов, их 
определение 
по ситуации

Неполно-
та продук-
тов, не соот-
ветствующее 
качество

Неполнота 
результатов, 
достижение 
результатов 
сниженного 
качества

Искусствен-
ным путем: 
выстраива-
ется систе-
мой страте-
гического 
управления 
школой на 
третьем 
контуре 

Обеспечение 
качественно-
го выполне-
ния процесса 
стратегиче-
ского управ-
ления 
школой в 
интересах 
школы и ее 
заинтере-
сованных 
сторон

Все дей-
ствия нужно-
го качества 
по процес-
су страте-
гического 
управления 
школой, на-
правленных 
на объект 

Все субъекты 
стратегичес
кого управле-
ния школой, 
четкое рас-
пределение 
их полномо-
чий, ответ-
ственности, 
результатов 
деятельности 
по отноше-
нию к управ-
ляемому 
объекту

Все запла-
нирован-
ные продук-
ты нужного 
качества

Все заплани-
рованные ре-
зультаты нуж-
ного качества

Второй контур

Естествен-
ным путем: 
возникает 
спонтанно 
вследствие 
разделения 
труда по си-
туации между 
субъектами 
администра-
ции школы, 

Обеспечение 
управляемо-
сти процес-
са страте-
гического 
управления 
школой на 
первом 
контуре

Неполнота 
действий

Администра-
ция школы

Неполно-
та продук-
тов страте-
гического 
управления 
школой, их 
несоответ-
ствующее 
требованиям 
качество

Недостаточ-
ный (низкий) 
уровень 
качества 
управления.
Отсутствие 
корректирую-
щих мер
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Происхожде-
ние контура

Назначение 
контура

Действия 
контура

Субъекты 
контура

Продукты 
контура

Результаты 
контура

которые по 
необходи-
мости выхо-
дят в управ-
ленческую 
позицию 
по отноше-
нию к стра-
тегическому 
управлению 
школой на 
первом кон-
туре

Искусствен-
ным путем: 
выстраива-
ется систе-
мой на тре-
тьем контуре; 
выделение 
уровня топ-
менеджмента 
происходит 
осмыслен-
но и с самого 
начала

Обеспече-
ние каче-
ственного 
управления 
процессами 
стратегиче-
ского управ-
ления шко-
лой на 
первом 
контуре

Планирова-
ние, орга-
низация, ру-
ководство и 
контроль ра-
боты на пер-
вом контуре. 
Анализ (реф-
лексия) ее 
успешности.
Коррекция 
действий, 
текущие из-
менения в 
работе и на-
копление 
данных для 
изменений в 
системе стра-
тегическо-
го управле-
ния школой 
(с переда-
чей в третий 
контур)

Топ-менедж
мент школы

Своевремен-
ные и каче-
ственные ме-
тарешения, 
импульсы 
для работы 
на первом 
контуре

Высокий уро-
вень качества 
управления. 
Корректиру-
ющие меры

Третий контур

Естествен-
ным путем: 
возникает по-
степенно че-
рез научение

Обобще-
ние опыта 
работы по 
спонтанной 
реализации

Накопление 
сигналов о 
неблагополу-
чии в систе-
ме, возникно-

Администра-
ция школы

Решения об 
обновлении 
системы

Результаты 
обобщения 
опыта.
Обновленная 
система стра-
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Происхожде-
ние контура

Назначение 
контура

Действия 
контура

Субъекты 
контура

Продукты 
контура

Результаты 
контура

в действии 
и вслед-
ствие осоз-
нания необ-
ходимости 
полноцен-
ной систе-
мы страте-
гического 
управления 
школой

стратегиче-
ского подхо-
да, Обновле-
ние системы 
внутриш-
кольного 
управления

вение идей 
ее измене-
ния, развития

тегического 
управления 
школой

Искусствен-
ным путем: 
возникает на 
основе со-
знательного 
решения и 
целенаправ-
ленной си-
стемы мер 
опережающе-
го характера

Создание 
полноценной 
управляющей 
системы стра-
тегического 
управления 
школой, на-
целенной на 
обеспечение 
ее качества 

Предпроект-
ный анализ 
действую-
щей систе-
мы внутриш-
кольного 
управления, 
существую-
щего опыта 
реализации 
стратегиче-
ского под-
хода во 
внутриш-
кольном 
управлении. 
Проектиро- 
вание но-
вой системы 
стратегиче-
ского управ- 
ления шко-
лой, отвеча-
ющей задан-
ному уровню 
качества.
Создание и 
запуск новой 
системы стра-
тегического 
управления 
школой

Топ-
менеджмент 
школы, 
консультанты

Проектные 
решения для 
новой си-
стемы стра-
тегического 
управления 
школой.
Проект (мо-
дель) пол-
ноценной 
управляю-
щей систе-
мы страте-
гического 
управления 
школой, на-
целенной на 
беспечение 
ее качества.
Комплекс 
мер по за-
пуску новой 
системы

Функциони-
рование но-
вой управ-
ляющей 
системы. 
Запланиро-
ванный уро-
вень каче-
ства этой 
системы 
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Стратегическое управление школой сможет обеспечить требуемые результа-
ты развития школы и ее функционирования только в том случае, если будет обла-
дать высоким современным качеством. В данной главе рассматриваются вопросы 
о сущности качества стратегического управления школой и предлагаемых автором 
подходов к его обеспечению в системе и процессе управления, что, как мы отме-
тили выше, является важной чертой, определяющей специфику излагаемой в кни-
ге теории.

Автору принадлежит первая отечественная книга по тематике качества вну-
тришкольного управления1, позднее вышли и другие книги по этой тематике2. 
В данной монографии автор развивает изложенные ранее идеи с опорой на совре-
менные отечественные и зарубежные подходы, в том числе изложенные в стандар-
тах международной организации по стандартам (ISO – ИСО), в которых за десятиле-
тия их существования и совершенствования весьма явно проявилась тенденция к 
переносу акцентов с качества продукции на качество управления и создание соот-
ветствующих высококачественных систем менеджмента качества, а также с учетом 
теории и практики управления качеством образования в нашей стране (как осно-
вы наших рассуждений о качестве управления школой).

  Почему именно качество выделяется нами как важнейшая характе-
ристика стратегического управления общеобразовательной организацией?
  Достижение общего стратегического успеха школой обусловлено успешно-

стью управления общеобразовательной организацией. Мы исходим из того, что об 
успешности стратегического управления позволяют судить его результативность 
эффективность, экономичность, удовлетворенность, качество объекта, потребите-
лей и субъектов управления. 

Под результативностью стратегического управления школой мы понимаем 
отношение реальных результатов такого управления к результатам запланирован-
ным. Если эта «дробь» имеет значение большее или равное единице, правомерно 
говорить о высокой степени результативности управления. При таком понимании 

1  Моисеев А. М. Качество управления школой. 
2   Сам себе инспектор: самооценка качества управления школой / Л. И. Фишман [и др.]. 

М.  : Сентябрь, 2005; Черникова Т. В. Качество управления школой на этапе перехода к про-
фильному обучению. М. : Сфера, 2006.

Глава 7 
Подходы к пониманию качества 
стратегического управления школой 
и обеспечению его современного уровня
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результативности для фиксации и оценки уровня результативности стратегическо-
го управления в конкретной школе нам необходимо иметь образ его желаемых 
результатов.

Под эффективностью стратегического управления школой мы понимаем от-
ношение его достигнутых результатов к затратам на их достижение (рост эффек-
тивности здесь означает, что результативность растет, а затраты не растут или сни-
жаются). Другой подход, связанный с пониманием экономичности управления, 
предполагает отношение неких нормативных затрат к реальным затратам. При та-
ком способе о высокой степени экономичности управления, говорит показатель 
отношения, меньший единицы. При этом важно иметь в виду, что показатель эко-
номичности, взятый в отрыве от результативности и эффективности, имеет второ-
степенное значение.

Под удовлетворенностью потребителей (customer satisfaction) в стан-
дарте ИСО понимается «...восприятие потребителями степени выполнения их 
требований»1. При этом отмечается, что «жалобы потребителей являются общим 
показателем низкой удовлетворенности потребителей, однако их отсутствие не 
обязательно предполагает высокую удовлетворенность потребителей и даже, ес-
ли требования потребителей были с ними согласованы и выполнены, это не обяза-
тельно обеспечивает высокую удовлетворенность потребителей»2.

Под качеством стратегического управления школой в самом общем виде по-
нимается степень соответствия присущих ему характеристик предъявляемым к 
ним требованиям. Иными словами, качество стратегического управления подразу-
мевает наличие у него совокупности характеристик, обеспечивающих способность 
соответствовать потребностям конкретной школы и ее заинтересованных сторон в 
таком управлении и его результатах. 

Вопрос о качестве стратегического управления требует отдельного, более под-
робного рассмотрения. Отметим, что понятие о качестве тесно связано с другими 
понятиями, характеризующими успешность стратегического управления (резуль-
тативность, эффективность и удовлетворенность потребителей). 

Мы полагаем, что важнейшим проявлением и интегральным показателем 
успешности стратегического управления школой является качество такого управ-
ления. Значение этого показателя позволяет понять простая формула, фиксиру-
ющая, что «успешность управления вообще предполагает в первую очередь ка-
чество выбора реализуемых стратегий (стратегических решений) + качество их 
реализации». 

1  См.: ГОСТ ISO 9000-2011. Межгосударственный стандарт. Системы менеджмента каче-
ства. Основные положения и словарь.

2  Там же.
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Постановка в рамках исследования стратегического управления школой во-
проса об актуальности достижения прежде всего современного качества такого 
управления представляется оправданной и своевременной, так как: 

1)  с ростом распространения в практике управления школой элементов стра-
тегического управления с необходимостью возникает вопрос о его результативно-
сти и качестве – вопросы о качестве в любых отраслях и видах деятельности чело-
века закономерно начинают подниматься только после периода их становления 
и некоторого распространения, в последовательности – «сначала – наличие, по-
том – качество»; говорить о качестве стратегического управления школой до мо-
мента достаточно широкого распространения и известности этого феномена было 
бы преждевременно;

2)  именно качество управления правомерно рассматривать  как наиболее 
важный показатель его общей успешности и адекватности; мы полагаем, главное, 
что свидетельствует об успехе стратегического управления школой – это его каче-
ство, проявляющееся прежде всего в его результатах, тесно связанных с общими 
результатами и качеством жизнедеятельности школы в целом. Не решив должным 
образом вопрос оценки результативности и качества управления, было бы пре-
ждевременно говорить о его экономичности и эффективности, понимаемых как 
отношение полученных результатов к затратам ресурсов на их достижение. Для 
стратегического управления школой на данном этапе наиболее существенно опре-
делить, каким должно быть качество стратегического управления, а уже затем, как 
достигать этого качества, обеспечивать его наиболее правильным и эффективным 
образом;

3)  в нынешних условиях результативность и качество стратегического управ-
ления школой в подавляющем большинстве случаев не соответствуют современ-
ным требованиям, потребностям самой школы и групп, заинтересованных в ее 
деятельности и результатах. Не вдаваясь в подробности, отметим, что даже к каче-
ству главных стратегических документов школ – программ развития, несмотря на 
достаточно длительный период освоения технологии их разработки, продолжают 
сохраняться серьезные замечания. 

  С каких позиций предлагается рассматривать и определять качество 
стратегического управления школой?
  Выше мы дали общее определение качества стратегического управления 

школой (см. c. 221). Почему мы выбрали именно такую формулировку? Попытка 
дать научное определение понятия «качество стратегического управления шко-
лой» заставляет обратиться к тем областям человеческого знания, в которых раз-
рабатывается базовая категория «качество». Таких областей действительно обна-
руживается по меньшей мере две – философия и экономическая наука.

Одно и то же слово «качество» образует в разных научных дисциплинах различ-
ные понятия, что можно увидеть с помощью сравнительной таблицы (cм.).
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Таблица 7 .1

Сравнение понимания качества в философии  и экономической науке

Области сравнения
Качество как понятие  

философии
Качество как понятие  
экономической науки

Функциональное назначение 
понятия

Служит для отражения ре-
ального многообразия ве-
щей и показа их существен-
ных отличий друг от друга

Служит для оценки произве-
денной продукции с позиций 
потребителя

Взгляд на вещи, отношение 
к ним

Объективный, познаватель-
ный. Вещи рассматриваются 
как они есть, безотноситель-
но к интересам субъекта

Субъективный, оценочный. 
Вещи рассматриваются че-
рез призму человеческих по-
требностей (хотя и с опорой 
на их объективные свойства)

Изменение содержания 
понятия

Происходит относительно 
редко, по мере изменения 
взглядов науки об управле-
нии на собственный предмет

Носит конкретно-историчес-
кий характер, меняется по 
мере изменений социальных 
требований к управлению

Естественно, возникает вопрос: какое из этих двух понятий следует взять за ос-
нову при построении рабочего определения понятия «качество управления шко-
лой» (как родовое понятие по отношению к понятию «качество стратегического 
управления школой»)?

Мы исходим из того, что ближе к решению этой задачи стоит понимание каче-
ства в экономической сфере. В экономической науке и выросшей из нее теории 
управления качеством продукции говорят о качестве благ, товаров, услуг, работ 
с  точки зрения потребителя (пользователя, клиента, благополучателя). Поэтому 
хотя, безусловно, существуют немалые различия между пониманием качества, на-
пример промышленной продукции и управления школой (о них мы еще погово-
рим), есть смысл действовать по аналогии и учитывать при формировании понятия 
о качестве управления школой те его существенные признаки, которые разрабо-
таны в менеджменте качества. Для того чтобы использовать это базовое определе-
ние для понятия о качестве управления школой, необходимо сформулировать ряд 
допущений.

П е р в о е. К системе управления школой (при всех ее отличиях от бизне-
са) применимо ключевое представление о бизнесе (или о деле, которому служат 
управляющие): «Бизнес – это то, у чего есть клиент!». Следовательно, для понима-
ния качества управления очень важно понять, кто является клиентами системы 
стратегического управления и каковы их потребности в управлении.

В т о р о е. Система управления школой – это продуктивная система, которая 
производит определенные блага и удовлетворяет определенные внутриорганиза-
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ционные и внешние потребности. Следовательно, для понимания качества управ-
ления необходимо прежде всего выяснить, что же производит наша система для 
удовлетворения своих клиентов (это было рассмотрено нами в гл. 6).

Т р е т ь е. Управление школой и его результаты обладают бесчисленным множе-
ством свойств и характеристик. Для понимания качества управления необходимо 
выяснить, какие из них способствуют удовлетворению ключевых потребностей 
школы и ее заинтересованных сторон в управлении.

Философское понимание качества (см. табл. 7.1) не содержит оценочных суж-
дений. Рассмотрение того, что есть правильное понимание сущности управления 
(в частности, внутришкольного), – это еще не ответ на вопрос о хорошем или пло-
хом управлении, это только характеристика существенных признаков управления, 
отличающих его, например, от обеспечивающей деятельности.

На первый взгляд философский подход, только различающий управление и не-
управление, не «работает» на наши цели. Однако, согласитесь, уважаемый чита-
тель, что если сущность и назначение внутришкольного управления не понимается 
или понимается неправильно, то без этого понимания бессмысленно ставить и ре-
шать вопрос о качестве управления школой. Поэтому не будем спешить с вывода-
ми и отбрасывать философское понимание качества, заставляющее применительно 
к внутришкольному управлению лучше осмыслить сущность управления школьной 
организацией, его отличия от других элементов школы. Анализ школьной управ-
ленческой практики и документации доказывает, что такое осмысление не будет 
лишним.

  Что характерно для подходов к пониманию качества в современной 
литературе о менеджменте качества и системах менеджмента качества?

Стандартное, международно признанное определение, вошедшее и в отече-
ственные стандарты по системам менеджмента качества, гласит1: 

«Качество  (quality) – степень  соответствия  совокупности  присущих характе-
ристик требованиям».

При этом: 
yy термин «качество» может применяться с такими прилагательными, как пло-

хое, хорошее или превосходное;
yy термин «присущий», являющийся противоположным термину «присвоен-

ный», означает имеющийся в чем-то, особенно если это относится к посто-
янным характеристикам.

Требование (requirement) – потребность или ожидание, которое установлено, 
обычно предполагается или является обязательным.

1  См.: ГОСТ ISO 9000-2011. Межгосударственный стандарт. Системы менеджмента каче-
ства. Основные положения и словарь.
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При этом:
yy слова «обычно предполагается» означают, что это общепринятая практика 

организации, ее потребителей и других заинтересованных сторон, когда 
предполагаются рассматриваемые потребности или ожидания;

yy для обозначения конкретного вида требования могут применяться опреде-
ляющие слова, например такие, как требование к продукции, требование к 
системе качества, требование потребителя;

yy установленным является такое требование, которое определено, например 
в документе.

Требования могут выдвигаться различными заинтересованными сторонами.
Характеристика (characteristic) понимается как отличительное свойство.
Характеристика может быть присущей или присвоенной. Слово присущая оз-

начает свойственность чему-либо, особенно если это относится к постоянной ха-
рактеристике. Присвоенные характеристики продукции, процесса или системы 
(например, цена продукции, владелец продукции) не являются характеристиками 
качества этой продукции, процесса или системы.

Характеристика может быть качественной или количественной.
Существуют различные классы характеристик, такие как:
физические (например, механические, электрические, химические или биоло-

гические характеристики);
органолептические (например, связанные с запахом, осязанием, вкусом, зре-

нием, слухом);
этические (например, вежливость, честность, правдивость);
временные (например, пунктуальность, безотказность, доступность);
эргономические (например, физиологические характеристики или связанные 

с безопасностью человека);
функциональные (например, максимальная скорость самолета).
Характеристика качества (quality characteristic) – присущая продукции,  про-

цессу или системе характеристика, относящаяся к требованию.
Рассмотрим теперь некоторые следствия, вытекающие из приведенной трак-

товки понятия «качество»:
1.  Разработчики стандарта ИСО ушли от ранней, представленной в первых из-

даниях стандарта  формулировки: «Качество: совокупность характеристик объекта, 
относящихся к его способности удовлетворить установленные и предполагаемые 
потребности».

2.  Качество относится не только к продукции, но и к другим объектам, напри-
мер, процессам, системам менеджмента.

3.  Качество соотнесено с требованиями, которые могут выдвигаться различ-
ными заинтересованными сторонами.
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4.  Определение говорит не о совокупности характеристик объекта, относя-
щихся к его способности удовлетворить установленные и предполагаемые потреб-
ности, а о степени соответствия характеристик требованиям.

5.  Определение дано таким образом, что качество как бы вообще не существу-
ет вне соответствия присущих характеристик требованиям, что не совсем логич-
но, так как несоответствие им говорит все же скорее о ненадлежащем качестве, а 
не о его отсутствии. Поэтому мы полагаем корректным говорить, с одной стороны, 
о реальном качестве, а с другой – о современном (т.е. соответствующем современ-
ным требованиям), требуемом качестве стратегического управления школой.

6.  Характеристики качества правомерно рассматривать как требования к нему.
7.  Характеристики качества носят многоплановый характер.

  Известно, что применительно к работе организаций в целом оцени-
вается прежде всего качество продукции. Но ведь управление не организа-
ция, а ее подсистема и вид деятельности. Почему бы не оценивать именно 
качество собственно управленческой деятельности?
  Подобная проблема стоит и в теории качества образования, где есть и ре-

зультаты, и процессы, и условия образования. Как же в этой теории выходят из по-
ложения? Качество образования все-таки относят прежде всего к его результатам 
«на выходе», но при этом рассматривают как важные слагаемые целостного каче-
ства и как предпосылки достижения качества результатов качество образователь-
ных процессов и качество условий образования.

Точно так же мы предлагаем рассуждать относительно качества управления 
(в том числе, стратегического): главное – качество его результатов, которое, увы, 
невозможно повысить непосредственно, не изменяя существенные характеристи-
ки управленческого взаимодействия с объектом, управленческой деятельности и 
системы управления. Именно улучшение этих характеристик по всей цепочке, ве-
дущей к результатам, мы понимаем как гарантированное достижение, обеспече-
ние итоговых характеристик качества управления, в том числе стратегического.

Качество стратегического управления в итоге – думаем мы об этом или нет – 
всегда выступает как некая «проекция» на школу и результаты ее жизнедеятель-
ности тех полезных или негативных свойств, которые мы сознательно или не-
осознанно заложили в управляющую систему и ее деятельность в процессе их 
проектирования, запуска и повседневной работы. Строя систему стратегическо-
го управления и планируя ее деятельность, мы должны действовать целевым об-
разом – иметь перед собой образ желаемых результатов и качества управления.

Резюмируя сказанное, можно отметить, что предлагаемый подход к пониманию 
качества стратегического управления ставит во угла качество как характеристику 
результатов стратегического управления, но при этом рассматривает его в тесней-
шей связи с качеством системы управления, самой управленческой деятельности, 
процесса и условий управления. 
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  На каких уровнях проявляется качество стратегического управления? 
  Мы выделяем следующие уровневые проекции – проявления качества стра-

тегического управления (сверху вниз): 
yy на уровне важнейших общих результатов жизнедеятельности школы;
yy на уровне состояния и изменений внешней среды;
yy на уровне состояния и изменений школы в целом, ее подсистем, компонен-

тов, свойств, характеристик;
yy на уровне итогового состояния продуктов стратегического управления;
yy на уровне состояния операционной системы школы (так мы называем шко-

лу как действующую систему, порождающую определенные результаты);
yy на уровне состояния и изменений школьного сообщества как главного дей-

ствующего начала, приводящего в движение операционную систему школы.
yy на уровне непосредственных продуктов управленческой деятельности – 

действий, воздействий, документов, идей, решений и т.п.
Качество на уровне результатов стратегического управления обеспечивается 

высоким качеством стратегического процесса и осуществляющей его управляющей 
системы: 

yy на уровне процесса (первый контур стратегического процесса) или каче-
ство процесса;

yy на уровне управления функционированием управляющей системы страте-
гического управления школой (второй контур стратегического процесса) 
или качество метауправления;

yy на уровне управляющей системы стратегического управления школой, т.е. 
качество управляющей системы, в том числе предпосылки обеспечения ка-
чества стратегического управления на уровне компетентности субъектов 
системы стратегического управления школой;

yy на уровне проектирования и создания управляющей системы стратегиче-
ского управления школой или качество проектирования.

Взятые в своей совокупности указанные проявления качества образуют цепоч-
ку качества стратегического управления школой.

Восхождение по лестнице качества стратегического управления школой пред-
ставлено на рисунке 7.1.

  Каковы состав и значения ключевых понятий, имеющих отношение 
к  качеству (включая качество стратегического управления школой и дея-
тельности по его достижению? 
  Различные подходы к ответу на вопрос предлагаются в менеджменте каче-

ства и в теории и практике управления качеством в образовании.
При разработке стандартов на системы менеджмента качества, входящих в се-

мейство стандартов ISO 9000, были взяты за основу восемь принципов менеджмен-
та качества.
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Р и с .  7 . 1 .  В ос хож дение к  к ачес тву  
с тр атегического упр ав ления школой

«Следующие восемь принципов менеджмента качества были определены для 
того, чтобы высшее руководство могло применять их для улучшения деятельности 
организации.

a)  Ориентация на потребителя
Организации зависят от своих потребителей и поэтому должны понимать их 

текущие и будущие потребности, выполнять их требования и стремиться превзой-
ти их ожидания.

b)  Лидерство руководителя
Руководители обеспечивают единство цели и направления деятельности орга-

низации. Им следует создавать и поддерживать внутреннюю среду, в которой ра-
ботники могут быть полностью вовлечены в решение задач организации.

c)  Вовлечение работников
Работники всех уровней составляют основу организации, поэтому их полное 

вовлечение в решение задач дает возможность организации с выгодой использо-
вать их способности.

d)  Процессный подход
Желаемый результат достигается эффективнее, когда деятельностью и соответ-

ствующими ресурсами управляют как процессом.
e)  Системный подход к менеджменту
Выявление, понимание и менеджмент взаимосвязанных процессов как систе-

мы содействуют повышению результативности и эффективности организации при 
достижении ее целей.

f )  Постоянное улучшение
Постоянное улучшение деятельности организации в целом следует рассматри-

вать как ее неизменную цель.
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g)  Принятие решений, основанное на фактах
Эффективные решения должны основываться на анализе данных и информации.
h)  Взаимовыгодные отношения с поставщиками
Организация и ее поставщики взаимозависимы, поэтому отношения взаимной 

выгоды повышают способность обеих сторон создавать ценности»1.
В указанных стандартах и другой нормативной и научной литературе использует-

ся ряд «глаголов качества» и производных от них отглагольных существительных, обо-
значающих действия с качеством продукции (управление качеством, планирование ка-
чества, контроль качества, оценка качества, улучшение качества, повышение качества. 
обеспечение качества) и отработаны их определения, в ряде случаев стандартизирован-
ные, вошедшие в различные международные и признанные в России стандарты. 

Рассмотрим соответствующие термины с определенными авторскими коммен-
тариями (см. табл. 7.2, 7.3).

Таблица 7 .2

Ключевые понятия менеджмента качества2 

Понятие Определения понятия Комментарий

Менеджмент ка-
чества (quality 
management) 

Скоординированная деятель-
ность по руководству и управле-
нию организацией примени-
тельно к качеству 

Менеджмент качества рассматри-
вается при этом как составляющая 
менеджмента организации

Система менед-
жмента качества 
(quality manage-
ment system) 

Система менеджмента для руко-
водства и управления организа-
цией применительно к качеству 

Система менеджмента качества рас-
сматривается при этом как состав-
ляющая менеджмента организации.
Подчеркнем, что система менедж
мента качества рассматривается в 
стандарте именно как управляю-
щая система, система для управле-
ния, что весьма созвучно нашему 
пониманию таких систем

Политика в обла-
сти качества 
(quality policy) 

Общие намерения и направле-
ние деятельности организации 
в области качества, официаль-
но сформулированные высшим 
руководством 

Такие намерения и направление 
деятельности могут быть сформу-
лированы и применительно к ка-
честву стратегического управления 
школой

Цели в области 
качества (quality 
objective) 

То, чего добиваются или к чему 
стремятся в области качества

— " —

1  См.: ГОСТ ISO 9000-2011. Межгосударственный стандарт. Системы менеджмента каче-
ства. Основные положения и словарь.

2  Там же.
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Понятие Определения понятия Комментарий

Планирование 
качества (quality 
planning) 

Часть менеджмента качества, 
направленная на установле-
ние целей в области качества 
и определяющая необходимые 
операционные процессы и со-
ответствующие ресурсы для 
достижения целей в области 
качества

Данная составляющая вполне ха-
рактерна и для современного об-
щего менеджмента и имеет пря-
мое отношение к стратегическому 
управлению и его качеству

Управление ка-
чеством (quality 
control) 

Часть менеджмента качества, на-
правленная на выполнение тре-
бований к качеству

Здесь мы видим понимание управ-
ления качеством, существенно от-
личающееся от традиционного 
для отечественной практики, в 
которой управление качеством 
понимается как синоним менед-
жмента качества и рассматривает-
ся как общее понятие, охватываю-
щее все части такого управления. 
В данном случае мы имеем дело 
со сложностями точного и тонко-
го перевода.
Использованное в англоязыч-
ном оригинале стандарта слово 
«control» применяется здесь не 
для обозначения контроля каче-
ства, а, скорее, в смысле обеспе-
чения контроля над качеством, 
приведения качества к требуе-
мым параметрам.
При этом в тексте стандарта кон-
тр о л ь  к ач е с тв а  к а к  в ы я в л е -
ние соответствия характеристик 
предъявленным требованиям не 
фигурирует среди частей менед-
жмента качества (хотя в стандарте 
широко рассматриваются различ-
ные виды аудитов качества) 

Обеспечение ка-
чества (quality 
assurance)

Часть менеджмента качества, на-
правленная на создание уверен-
ности, что требования к качеству 
будут выполнены.
Обеспечение качества направ-
лено главным образом на пред-
полагаемую продукцию

Следует обратить внимание на то, что 
в данном случае акцент сделан не на 
достижении требуемого качества, 
а на создании уверенности (assurance)  
в выполнении требований.
Отметим, что понятие «обеспече-
ние» («обеспечивать») не входит в 
состав классических глаголов 
управления  
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Улучшение каче-
ства (quality 
improvement)

Часть менеджмента качества, на-
правленная на увеличение спо-
собности выполнить требования 
к качеству

В трактовке сделан акцент на уве-
личение способности выполнить 
требования к качеству, хотя каза-
лось бы, более важно обеспечить 
не столько лучшее выполнение уже 
заданных требований в рамках 
«прежнего» качества, сколько вы-
полнение повышенных требова-
ний – достижение нового качества.
Данное понятие также не входит в 
состав классических глаголов 
управления  

Принятие международного стандарта в качестве российского и межгосудар-
ственного стандарта «ГОСТ ISO 9000-2011. Системы менеджмента качества. Ос-
новные положения и словарь. Quality management systems. Fundamentals and 
vocabulary» делает актуальным рассмотрение вопроса о возможностях его исполь-
зования применительно к специфике качества стратегического управления шко-
лой, но не может и не должно, по-нашему мнению, привести к отказу от рассмотре-
ния интересующего нас качества также и в терминах, специфичных для русского 
языка и присущих отечественным теории, практике и лексике управления каче-
ством, в том числе в образовании.

Таблица 7 .3

Ключевые понятия об управлении качеством 
(исходя из отечественных традиций и специфики русского языка) 

Понятие Определение понятия Комментарий

Управление 
качеством

Часть, составляющая управле-
ния организацией, решающая 
вопросы управления примени-
тельно к качеству 

Определение практически совпадает 
с вариантом, данным в стандарте ИСО

Система управле-
ния качеством

Часть, составляющая, подси-
стема системы управления ор-
ганизацией, решающая вопро-
сы управления применительно 
к качеству

Определение практически совпадает 
с вариантом, данным в стандарте ИСО

Диагностика 
качества

Часть, составляющая управле-
ния качеством, направленная на 
выявление состояния и проблем 
в области качества и объяснение 
их причин

Данное понятие не включено в яв-
ном виде в число составляющих ме-
неджмента качества в стандарте ИСО, 
но представляется весьма важной со-
ставляющей процесса управления 
качеством
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Планирование 
качества

Часть, составляющая управле-
ния качеством, направленная 
на постановку целей и выработ-
ку стратегий в области качества, 
разработку планов их достиже-
ния с помощью соответствую-
щих процессов и ресурсов

Данное определение весьма близко 
к определению планирования каче-
ства в стандарте ИСО, но включает в 
себя также и стратегическое плани-
рование качества (выработка целей 
и стратегий)

Организация до-
стижения требуе-
мого качества 

Часть, составляющая управле-
ния качеством, направленная 
на реализацию цели и планов в 
области качества, требований к 
качеству через создание и ис-
пользование специальных орга-
низационных структур (и исполь-
зование имеющихся структур) и 
осуществление соответствующе-
го администрирования

Для понимания управления каче-
ством в рамках и контексте общей 
логики управления после планирова-
ния естественным образом возника-
ет функция организации.
Данная составляющая вместе с руко-
водством достижением требуемого 
качества, близки к тому что в стандар-
те ИСО охарактеризовано как управ-
ление качеством (quality control) 

Руководство до-
стижением тре-
буемого качества

Часть, составляющая управле-
ния качеством, направленная 
на реализацию цели и планов в 
области качества, требований к 
качеству через мотивацию, сти-
мулирование и обучение пер-
сонала, лидерство, наставниче-
ство, коучинг 

Для понимания управления каче-
ством в рамках и контексте общей 
логики управления после плани-
рования и организации естествен-
ным образом возникает функция 
руководства.
Данная составляющая вместе с органи-
зацией достижения требуемого каче-
ства в совокупности близка к тому что 
в стандарте ИСО охарактеризовано как 
управление качеством (quality control) 

Контроль и оцен-
ка качества

Часть, составляющая управле-
ния качеством, направленная 
на реализацию цели и планов в 
области качества, требований к 
качеству через соотнесение ре-
ального качества с имеющимися 
требованиями, выявление несо-
ответствий, отклонений, оценку 
качества и при необходимости – 
«работу над ошибками» 

Для понимания управления ка-
чеством в рамках и контексте об-
щей логики управления после 
планирования, организации и руко-
водства естественным образом воз-
никает функция контроля и оценки.
Исторически контроль как состав-
ляющая и фаза управления каче-
ством был первичным в менеджмен-
те качества

Обеспечение 
качества

Задача системы управления ка-
чеством и организации в целом 
по увеличению вероятности до-
стижения требуемого уровня 
управления и  уверенности в его 
достижении

Мы воспринимаем обеспечение ка-
чества не столько как составляющую 
цикла менеджмента качества (управ-
ления качеством), сколько как задачу, 
на решение которой нацелены все 
составляющие системы управления 
качеством, все управленческие дей-
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ствия (от диагностики качества до его 
оценки) и все усилия школьного со-
общества по порождению и достиже-
нию требуемого качества.
Представляется, что смыслом и наи-
более важной задачей, ради которой 
осуществляется управление качеством 
как управление достижением требу-
емого или максимально возможного 
качества, является именно всемерное 
повышение вероятности такого дости-
жения усилиями всех участников жиз-
недеятельности организации.
Трактовка обеспечения качества 
здесь существенно отличается от 
трактовки категории «обеспечение 
качества» (quality assurance) в стан-
дарте ИСО и, на наш взгляд, имеет бо-
лее широкий и важный смысл, вбирая 
в себя как создание условий гаранти-
рованного достижения нужного каче-
ства, так и связанную с этим уверен-
ность в успехе

Повышение 
качества

Задача системы управления ка-
чеством и организации в целом 
по улучшению характеристик в 
рамках заданных требований к 
качеству

Повышение качества стратегическо-
го управления школой мы также рас-
сматриваем не как составляющую 
цикла менеджмента качества, а как 
одну из его задач.
Данная задача может ставиться и ре-
шаться при успешном решении зада-
чи обеспечения требуемого качества 
и возникновении новых возможно-
стей обеспечения качества.
Постановка вопроса о повышении ка-
чества актуальна в связи с тем, что 
по отношению к управлению школой 
трудно представить себе достижение 
столь совершенного качества управ-
ления, при котором нельзя было бы 
сформулировать задачи его дальней-
шего повышения  и улучшения

Улучшение 
качества 

Задача системы управления ка-
чеством и организации в целом 
по улучшению характеристик в 
рамках обновленных, перспек-
тивных требований к качеству

Данная задача, третья из выделяемых 
нами задач системы менеджмента ка-
чества, может ставиться и решаться при 
успешном решении задачи обеспече-
ния требуемого качества и возникнове-
нии новых требований к качеству.
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Постановка вопроса об улучшении 
качества (так же, как и его повыше-
нии) актуальна в связи с тем, что по 
отношению к управлению школой 
трудно представить себе достижение 
столь совершенного качества управ-
ления, при котором нельзя было бы 
сформулировать задачи его дальней-
шего повышения  и улучшения.

Таким образом, нам представляется полезным сочетание терминологии стан-
дартов ИСО с понятиями и трактовками, традиционными для отечественной лите-
ратуры и управленческого мышления. 

  Что в понимании автора необходимо «сделать» с качеством страте-
гического управления с учетом  проведенного анализа терминов?
  Мы полагаем, что главные усилия как субъектов управления, так и других 

участников школьного сообщества должны быть направлены на обеспечение тре-
буемого уровня качества стратегического управления, а при создании соответству-
ющих возможностей – и на его повышение и улучшение.

При этом задача обеспечения качества на этапе становления практики стра-
тегического управления видится как наиболее насущная и поэтому первичная. 
Под обеспечением качества стратегического управления школой мы понимаем 
особую деятельность (комплекс мер) внутренних субъектов школы, сознательно 
встраиваемую в процесс (или надстраиваемую над процессом) стратегического 
управления для повышения вероятности достижения требуемого качества страте-
гического управления школой, приведению реального качества в соответствие с 
требуемым, вплоть до оптимального уровня соответствия. 

Мы исходим из фиксации простого факта: управление качеством, как и любое 
другое управление, надстраивается над неким базовым процессом, в ходе которо-
го создается некое качество (см. табл. 7.3), при этом высокий уровень соответствия 
характеристик требованиям изначально отнюдь не гарантируется (иначе управле-
ние качеством было бы ненужным).

И тогда появляется модель системы качества, в рамках которых различаются и 
выделяются:

1)  подсистема создания, производства некоторого качества;
2)  подсистема управления качеством (для достижения требуемого качества).
А если встроить в нее опосредующее звено в виде главных задач, решаемых 

«в борьбе за качество», и признать, что наиболее насущной из них является на се-
годня задача обеспечения качества, модель приобретает следующий вид:

1)  подсистема создания, производства качества;
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2)  подсистема обеспечения нужного качества;
3)  подсистема управления качеством (для достижения требуемого качества).
То есть вся мощь системы управления качеством и всего сообщества организа-

ции направляется на решение задачи обеспечения современного качества.
Актуальность и правомерность рассмотрения именно обеспечения качества 

стратегического управления школой как одной из главных линий деятельности по 
достижению требуемого качества школы обусловлена опирающимся на традиции 
менеджмента качества представлением об обеспечении качества как о важнейшей 
составляющей управления качеством вообще и представлением о необходимо-
сти обращения внимания на обеспечение качества самого управления. В понятии 
«обеспечение качества» для нас крайне важен ярко выраженный акцент на гаран-
тированном, точнее – гарантируемом всеми входящими в него действиями дости-
жении заданного типа и уровня качества.

  Каковы возможные эффективные подходы к обеспечению качества 
стратегического управления школой? 
  Выше мы обозначили, что выделенная нами совокупность проявлений ка-

чества стратегического управления образует цепочку качества стратегического 
управления школой.

Соответственно, всем указанным звеньям данной цепочки должны быть теперь 
сопоставлены соответствующие звенья цепочки обеспечения качества стратегиче-
ского управления школой.

Если отвечать на поставленный вопрос кратко, мы исходим из гипотезы, что тре-
буемое качество стратегического управления школой будет обеспечено, если будут:

yy создана управляющая система, ориентированная на обеспечение качества 
стратегического управления школой, с определенными характеристика-
ми, распределены обязанности между ее субъектами по стратегическому 
управлению школой;

yy диагностировано нынешнее состояние качества стратегического управле-
ния школой и выявлены его проблемы и дефекты;

yy спроектировано (операционально, с индикаторами) требуемое качество 
применительно к стратегическому управлению в конкретной школе;

yy построена и реализована полная логическая структура процесса стратеги-
ческого управления школой;

yy обеспечено осуществление по всем этапам процесса специальных мер, оп-
тимизирующих качество стратегического управления школой и приводя-
щих его в соответствие с требуемым;

yy осуществлен мониторинг и анализ процесса создания требуемого качества 
стратегического управления школой;

yy осуществлена оценка достигнутого качества стратегического управления 
школой, позволяющая внести в систему необходимые коррективы.
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Поэтому в комплекс обеспечения качества стратегического управления шко-
лой мы предлагаем включать такие действия, как:

yy стартовая диагностика реального, сущего состояния качества стратегиче-
ского управления школой;

yy проектирование требуемого состояния качества стратегического управле-
ния школой;

yy проектирование общей логики процесса стратегического управления 
школой;

yy проектирование и запуск системы-реализатора процесса;
yy реализация системой управления специальной программы оптимизации 

качества стратегического управления школой по всему процессу;
yy мониторинг и анализ хода создания требуемого качества стратегического 

управления школой;
yy оценка реального, достигнутого качества стратегического управления шко-

лой в соотнесении с заданным, требуемым.
Формулируя цель как систему мер (действий) субъектов по обеспечению ка-

чества стратегического управления школой, мы должны представлять себе образ 
ожидаемого (требуемого) результата.

Понимание цели как образа конкретного желаемого результата деятельности 
требует конкретизации этого образа, в данном случае – системы мер по обеспече-
нию качества стратегического управления школой. 

В качестве главных целевых характеристик такой системы должны быть 
обеспечены: 

yy полнота;
yy оптимальность (необходимые и достаточные меры);
yy полисубъектность;
yy актуальность (нацеленность на выявленные ключевые потребности и 

проблемы);
yy целеустремленность;
yy реализуемость;
yy экономичность;
yy вариативность, гибкость, наличие достаточных степеней свободы;
yy готовность к внедрению, мониторингу и оценке.

Смысл наших рассуждений об обеспечении качества таков: имеется некая об-
щая, инвариантная логика стратегического процесса в школе (см. гл. 6), она явля-
ется необходимой содержательной основой стратегического управления, но ее 
наличие, внося вклад в результативность управления, еще не является гарантией 
обеспечения его требуемого качества. Такую гарантию могут дать встраивание во 
все компоненты логики стратегического процесса специальных механизмов обе-
спечения качества и их успешная практическая реализация. 
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Таким образом, наша модель обеспечения качества включает в себя общую ло-
гику стратегического процесса вместе со специально встроенными в нее способа-
ми и механизмами обеспечения его современного качества. Это позволяет харак-
теризовать ее в целом как модель, ориентированную на качество стратегического 
управления школой в интересах эффективного развития школы. 

Идея обеспечения современного качества стратегического управления шко-
лой будет проводиться красной нитью и конкретизироваться в последующих гла-
вах монографии, начиная с главы 8, которая дает базовое понимание управляющей 
системы, которой предстоит развернуть работу по обеспечению качества.
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В данной главе рассматриваются вопросы авторского понимания сущности си-
стем стратегического управления школой, их основных компонентов. 

  Каково соотношение между системой стратегического управления 
школой и системой внутришкольного управления в целом?

Система стратегического управления школой может по-разному соотноситься 
с системой управления школой в целом.

В а р и а н т  п е р в ы й .  Система стратегического управления школой мыслится 
достаточно узко – как одна из ряда уровневых подсистем системы внутришкольно-
го управления. Критика сведéния стратегического управления школой к решению 
задач стратегического уровня дана нами выше, в главе 4.

В а р и а н т  в т о р о й .  Вся система внутришкольного управления мыслится как 
по преимуществу стратегически ориентированная и нацеленная на достижение 
стратегического успеха школы. Здесь система стратегического управления и систе-
ма внутришкольного управления сливаются воедино, т.е. система управления шко-
лой начинает пониматься как система, осуществляющая стратегический подход к 
управлению, подчиняя ему решение более частных задач.

По нашему мнению, наиболее близким к истине и полнее других отражающим 
реальное значение стратегического управления в управлении школой является 
второй из предложенных вариантов понимания. 

В ситуации становления широкой практики стратегического управления шко-
лой представляется полезным специально выделять в системе управления шко-
лой собственно стратегические компоненты и кластеры, постепенно перенося 
центр внимания на обеспечение общей стратегической переориентации всего 
управления.

  Что берется автором за основу при попытке сформулировать опре-
деление системы стратегического управления школой?
  Системы обычно понимаются как сложная целостность, образуемая взаи-

модействующими частями, причем таким образом, что за счет этого взаимодей-
ствия возникают новые – интегративные качества, не присущие образующим 
компонентам.

Применительно к системам внутришкольного управления, а также системе 
стратегического управления школой такое рабочее определение кажется абсолют-

Глава 8
Подходы к пониманию 
систем стратегического управления школой
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но подходящим. Сложность, однако, в том, что это определение может быть отнесе-
но к самым различным явлениям. Попробуем показать это на практических приме-
рах, беря за основу не выдуманные, а существующие в научных текстах и практике 
понимания систем управления.

Речь идет о следующих пониманиях системы управления:
1)  система как пространство для процесса управления;
2)  система как единство и взаимодействие управляющей и управляемой 

систем;
3)  система управления как общая основа, определяющая порядок вещей в 

управлении;
4)  системы управления как встроенные в управляемый объект и постоянно 

действующие в нем частные и специализированные управленческие механизмы;
5)  система управления как определенный, качественно специфичный (отлич-

ный от других) тип управления;
6)  система управления как совокупность (система) взаимосвязанных конкрет-

ных управленческих действий или воздействий (что не одно и то же);
7)  система внутришкольного управления как управляющая система (система, 

которая управляет), система для деятельности, как процессор, средство деятель-
ности, «машина», инструмент управления. 

Поясним эти варианты понимания системы управления более подробно.
1.  Система как пространство для процесса управления. Под системами управ-

ления иногда понимают системы, в которых происходит управление, т.е. некоторое 
пространство, в рамках которого осуществляется процесс управления или, ина-
че говоря, управляемые системы. Применительно к нашей ситуации это означало 
бы, что системой управления, а точнее все-таки управляемой системой, объектом 
управления является школа как социальная организация, взятая в единстве со сво-
ей значимой внешней средой.

2.  Система как единство и взаимодействие управляющей и управляемой 
систем. В более узком (по сравнению с предыдущим) значении под системой 
управления понимают систему взаимодействия (или взаимодействие в системе): 
«управляющая система – управляемая система» или «управленческая деятель-
ность – исполнительская деятельность», что сильно напоминает характерное для 
педагогики понимание обучения как системы дидактического взаимодействия 
учителя и учащихся, деятельности преподавания и деятельности учения. В отличие 
от предыдущего смысла (где система – «вокруг» процесса) здесь понятие системы 
переносится на сам двухсторонний процесс управления. При этом обычно такие си-
стемы рассматриваются вместе со своими результатами. В рамках этого понимания 
речь может идти либо вообще о взаимодействии всей управляющей системы с це-
лостным объектом управления, либо конкретно – о более частных и конкретных 
взаимодействиях определенных активно действующих элементов системы управ-
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ления с конкретными же элементами в объекте управления, причем общая карти-
на взаимодействия управления и объекта складывается как интеграция множества 
частных, локальных взаимодействий.

3.  Система управления как общая основа, определяющая порядок вещей. 
В  близком к только что рассмотренному смысле под системой понимают некий 
общий порядок вещей, который предопределяет тот или иной характер и систему 
реальных управленческих действий. Этот смысл понятия системы близок к поня-
тию общего «организационного механизма» как некоторой модели, задающей не 
весь набор конкретных действий, а, скорее, основную стратегическую направлен-
ность процесса работы. (Разница с п. 6 в том, что речь идет не о системе реальных 
действий, а об их внутренней определяющей основе, определяющей тенденции.)

4.  Системы управления как встроенные в управляемый объект и постоян-
но действующие в нем частные и специализированные управленческие механиз-
мы. В этом, еще более узком смысле под системами управления (как правило, во 
множественном числе) понимают встроенные в школьную практику конкретные 
постоянно действующие управляющие подсистемы (механизмы), реализующие 
определенные частные управленческие функции (например, системы контроля, 
аттестации кадров и учащихся, системы материального стимулирования педагогов 
и т.п.). Это понимание близко к понятию частного и конкретного организационного 
механизма управления, так как подразумевает определенный алгоритм действий, 
взятый вместе с их исполнителями, взаимосвязями, методами выполнения, ресурс-
ным обеспечением и т.п.

Заметим, что такое понимание систем (во множественном числе) традиционно 
для западной литературы по менеджменту.

5.  Система управления как определенный, качественно специфичный (отлич-
ный от других) тип управления1, его модель, разновидность. Иногда под систе-
мами управления понимают определенные типы управления (например, система 
программно-целевого управления). В языковом отношении здесь используется та-
кой же механизм, как в словосочетаниях типа «пистолет системы Макарова» или 
«классно-урочная система организации обучения». Именно это понимание систе-
мы внутришкольного управления имеют обычно в виду, говоря о необходимости 
качественного радикального обновления систем управления. 

6. Система управления как совокупность взаимосвязанных конкретных управ-
ленческих действий или воздействий (что не одно и то же). В этом, еще более узком 
значении под системой управления понимают систему управленческих действий 
и воздействий на управляемый объект, рассчитанных на получение определен-
ных результатов. Акцент при этом делается на том, что имеет место не случайная 
хаотичная картина множества управленческих действий, а их упорядоченная, про-
думанная, структурированная система. Здесь система связывается только с одной 

1  О типах управления  см. главу 4.
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стороной процесса управленческого взаимодействия – с деятельностью управля-
ющих, собственно управляющей системы.

7.  Система внутришкольного управления как управляющая система (систе-
ма, которая управляет), система для деятельности, как процессор, средство дея
тельности, «машина», инструмент управления. В этом варианте под системами 
управления понимаются функциональные системы (подсистемы), которые служат 
для выполнения всех функций управления, осуществления всех управленческих 
действий, процесса управления; системы для деятельности, своеобразные само-
управляемые инструменты, агрегаты или, говоря современным языком, процессо-
ры, порождающие управленческие действия и выполняющие управленческую ра-
боту в интересах школы, учителей, учащихся.

Нетрудно видеть, что все приведенные варианты понимания системы управ-
ления существуют и в каких-то контекстах имеют право на существование. Многие 
коллеги-специалисты по управлению и тем более практики часто не видят особого 
смысла в проведении сделанных нами различений, и во многих текстах и практике 
легко переходят от одного значения к другому, не замечая изменения (подмены) 
предмета разговора.

  Какое из рассмотренных пониманий системы является основным 
для определения системы внутришкольного управления и почему? Что по-
нимается под системой стратегического управления школой? 
  Мы полагаем, что различия между обозначенными выше пониманиями си-

стем управления достаточно существенны, и в контексте данной работы в качестве 
исходного, базового берем за основу только одно, а именно последнее (7) из рас-
смотренных значений термина «система управления»: понимание системы как соз-
даваемого людьми, включающего людей, используемого людьми и в интересах лю-
дей орудия, инструмента управления. 

Системы управления в этом понимании служат для усиления, координации, 
умножения, обогащения возможностей индивидуальных субъектов управления, 
становясь между ними и их действиями, опосредуя управленческую деятельность, 
т.е. становясь ее средством. В свою очередь, эти системы при необходимости соз-
дают, привлекают, используют, аккумулируют в себе множество более частных и 
конкретных средств, инструментов управления (это можно было бы сравнить, на-
пример, с мощным современным трактором, базовые возможности которого суще-
ственно дополняются за счет возможностей навесных орудий).

Можно сказать также, что так понимаемая система дает нам образ устройства, 
строения системы управления или систему управления в статике. Однако это ут-
верждение следует сопроводить важными дополнениями и пояснениями. Точно 
так же, как мы можем рассматривать действующего человека самого по себе, без 
его социальных связей и отношений, без целей и результатов его деятельности, 
мы можем рассматривать и управляющую систему в узком смысле, как чистый дей-
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ствующий инструмент. Однако в обоих случаях такое рассмотрение даст нам очень 
немногое для понимания человека или системы управления, ибо их важнейшие 
характеристики связаны как раз с движением, действием, связями и отношениями. 

Поэтому, говоря о системе управления в данном варианте ее трактовки, мы 
подчеркиваем, что:

1)  речь идет не о мертвой статике, а о живой, созданной для движения и дей-
ствия системе, но находящейся (или для удобства рассматриваемой), как говорят в 
физике, «в состоянии покоя», о строении для функционирования, о строении, сори-
ентированном на объект управления и включающем в себя в идеальной форме все 
необходимые условия и механизмы порождения управленческих действий. Такая 
система содержит в себе образ управляемого объекта, образ своего с ним взаимо-
действия и собственной деятельности; в полное описание такой системы не может 
не входить и описание объекта управления;

2)  мы всегда рассматриваем систему внутришкольного управления, имея в 
виду не только ее субъекта (конкретного или обобщенного), но и как нечто более 
широкое, чем ее субъект или даже организационная структура управления, с ко-
торой ее иногда путают. «Голый», «пустой», ничего не имеющий «за душой» субъект 
управления или формальная структура управления, взятая без субъекта и своих 
функций – это еще не система внутришкольного управления (аналогично мы мо-
жем рассматривать учителя как обучающую систему, безотносительно к его ком-
петентности, но для пользы дела обычно рассматриваем учителя в единстве с его 
профессионализмом, со всеми его профессиональными возможностями). 

Поэтому, когда мы говорим о системе управления, имеется в виду система 
с субъектами и со всем своим оснащением, система определенного типа, система 
во всеоружии своих возможностей, умений, навыков, средств и ресурсов, систе-
ма готовая к действиям, функционированию. Без таких «дополнений» от системы 
внутришкольного управления оставалась бы только пустая оболочка, вывеска над 
пустующей на самом деле «экологической нишей», которую по праву должна зани-
мать управляющая система в любой школе.

Системы внутришкольного управления в этом понимании отличаются друг от 
друга по своим типам (и лежащим в основаниях их выделения базовым свойствам), 
т.е. тип управления (или тип системы управления) является важной, но только од-
ной из многих их характеристик. Следовательно, система здесь более широкое по-
нятие, чем в варианте, представленном в п. 6 (несмотря на то, что конкретных си-
стем определенного типа может быть очень много).

Добавим к этому, что система внутришкольного управления – это целеустрем-
ленная система, создаваемая и служащая не просто для реализации функции 
управления с помощью управленческой деятельности, но прежде всего – для по-
лучения при этом определенных результатов. Поэтому систему управления в этом 
понимании вполне разумно и естественно рассматривать без отрыва от этих ре-



243

Т е о р и я  с т р а т е г и ч е с к о г о  у п р а в л е н и я  ш к о л о й

зультатов, вместе с ними, причем рассматривая их в качестве важнейшей системо-
образующей части (точно так же, как результаты обучения включаются в характе-
ристику системы обучения, а школу как систему невозможно описать и понять без 
рассмотрения результатов ее жизнедеятельности).

Мы понимаем систему внутришкольного управления как совокупность взаи-
мосвязанных человеческих, материальных, информационных и других компонен-
тов (субстанциальный аспект определения), служащих для реализации в школьной 
организации функции управления и взаимодействующих таким образом, чтобы эта 
функция могла выполняться (функциональный аспект определения). 

Система внутришкольного управления является функциональной (под)систе-
мой школьной организации (наряду с образовательной, ресурсообеспечивающей, 
инновационной и другими подсистемами), создаваемой для осуществления одно-
именной функции посредством особой – управленческой деятельности.

Учитывая содержание ответов на два предыдущих вопроса, мы предлагаем 
следующее определение системы стратегического управления общеобразова-
тельной организацией: система стратегического управления школой – это сово-
купность человеческих, информационных, концептуальных и других компонентов, 
объединенных и взаимодействующих между собой как процессор для реализа-
ции деятельности (и процесса) стратегического управления школой; систему, обе-
спечивающую реализацию преимуществ стратегического подхода к управлению и 
служащую в идеале для того, чтобы этот процесс (логика и содержание которого 
подробно раскрыты в главе 6) мог осуществляться с максимально возможными ре-
зультативностью, качеством и эффективностью. 

  В чем смысл и полезность предлагаемого в монографии понимания 
системы стратегического управления школой?
  Покажем важность и новизну предлагаемого нами выбора в пользу назван-

ного, на первый взгляд достаточно узкого понимания системы управления. 
Мы руководствовались прежде всего интересами и запросами развития систем 

внутришкольного управления, а также объективным значением и пользой отстаи-
ваемого нами варианта понимания системы управления школой, в том числе в пла-
не совершенствования действующих систем управления.

Во-первых, предлагаемое основное понимание управляющей системы как 
функциональной системы (подсистемы школы), реализующей функцию управле-
ния, или как системы для управления школой, вполне логично сочетается с по-
ниманием других важнейших функций школы как целостной организации – об-
разовательная система как система, с помощью которой реализуется функция 
образования школьников, ресурсообеспечивающая система как система, занима-
ющаяся обеспечением школы необходимыми ресурсами и их использованием, ин-
новационная система как система, реализующая инновационную деятельность по 
развитию школы.
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Во-вторых, система управления в нашем варианте ее понимания очень тес-
но связана с другими, обозначенными нами выше трактовками системы. Она не 
только не отвергает, но и в свернутом виде содержит в себе, включает в себя все 
предшествующие смыслы понятия таких систем (точно так же, как военный само-
лет, спроектированный для полета и нанесения ракетно-бомбового удара по тер-
ритории противника, – это не просто действующая боевая система (процессор), 
а система вместе с возможностями полета, бомбовой нагрузки, точного удара по 
целям и достигаемой результативностью). Более того, только в действии она и 
проявляет все то, для чего ее строили; только со всеми такими «приложениями» и 
только в действии такая система может быть полноценно понята, проанализиро-
вана и оценена.

Важно подчеркнуть, что система управления не просто порождает управлен-
ческие действия и их результаты, но и способна накапливать при этом ценнейший 
опыт, обучаться (в том числе на ошибках), учитывая опыт и успешность прежних 
действий. В этом смысле система как бы вбирает в себя, включает в свой постоян-
ный состав, переводит во внутренний план (интериоризирует) осмысленный, пере-
житый, переработанный опыт собственных управленческих взаимодействий с объ-
ектом и таким образом самосовершенствуется.

Итак, система, взятая как действующий агрегат, инструмент, может при бо-
лее широком рассмотрении так или иначе вполне органично включать в себя все 
предыдущие «ипостаси» управляющих систем: вполне логично рассматривать 
систему-для-деятельности вместе с этой деятельностью и ее результатами. Все 
иные рассмотренные выше аспекты системы выступают как система-процессор в 
действии, в работе, в процессе функционирования и изменения. 

Понятно, что при анализе и оценке систем стратегического управления обяза-
тельно придется обратиться и к рассмотрению характера действий системы, созда-
ваемых ею механизмов и отношений, т.е. не будут упущены из виду все значимые 
аспекты понятия о системах управления. Но главным ядром анализа должна быть 
порождающая их базовая система-процессор. Тогда, например, подсистема вну-
тришкольного планирования будет включать в себя и набор конкретных функций 
планирования, и методы их выполнения, и исполнителей, организованных в рам-
ках некоторой организационной структуры, а также конкретные действия плани-
рования, их продукты и результаты.

В-третьих, именно так понимаемая система порождает и частные механизмы, 
и  все управленческие действия, воздействия и взаимодействия, определяя в ко-
нечном счете и общий порядок, культуру управления, характер главных резуль-
татов. То есть, если в одной «проекции» мы можем увидеть отличие системы-про-
цессора от системы-процесса или системы управленческих действий, то в другой 
«проекции» система со всей своей деятельностью, взаимодействием с объектом, 
продуктами и результатами видятся как одно целое.
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В-четвертых, как показывает практика, при других пониманиях системы управ-
ления отстаиваемое нами понимание системы как процессора, порождающего 
управленческую деятельность, процессы управления, чаще всего вообще не бе-
рется в расчет, т.е., употребляя слова о системах управления или пытаясь описать 
«систему управления» в школьной документации, люди говорят о чем-то совер-
шенно другом или сводят систему к структурным схемам и т.п.

В-пятых,  рассмотрение системы на уровне строения, «в статике»  позволяет 
(естественно, при наличии знаний о требованиях к составу и строению системы) 
выявить множество важных отклонений от желаемого состояния еще до анали-
за и оценки функционирования системы управления и управленческих действий, 
а также оценивать не только уже действующие системы управления, но и проекты 
управляющих систем до их воплощения в практике, экономя много времени и сил 
и страхуя от ошибок.

В-шестых, важно учитывать, что в массовом сознании словосочетание «систе-
ма управления» соотносится обычно не с одним человеком («Государство – это я»), 
а с работой группы управляющих. Говоря о системах управления, мы можем поэто-
му перенести акцент с действий отдельного руководителя, отойти от принятых во 
многих книгах «управленческих Робинзонад» («Директор создал школу», «Дирек-
тор управляет школой») и перейти (не забывая о весьма немалой роли личности в 
школьной истории) к разговору о системных и командных действиях управленцев 
(как бы ни была мала такая система по численному составу).

Если подойти к ответу на поставленный вопрос с точки зрения понимания си-
стемы управления школой как объекта проектирования, к сказанному выше мож-
но добавить еще ряд аргументов.

Во-первых, в условиях приоритетности потребностей школы, системы образо-
вания в качественно новых подходах к управлению школами (при всем уважении к 
решению оперативных, сиюминутных проблем) важно рассматривать, проектиро-
вать и совершенствовать именно системы управления, реализующие такие подхо-
ды. И с прагматической и с научной точки зрения более разумно и более выгодно 
проектировать и улучшать не конкретные продукты, а системы, способные произ-
водить продукты с самыми разными заданными характеристиками. Если в управ-
лении постоянно происходят сбои, неполадки и нарушения, вряд ли стоит пытать-
ся изменить каждое отдельное ошибочное действие – разумнее поменять систему 
управления.

Во-вторых, объективная зависимость частных, отдельных управленческих дей-
ствий, акций, мероприятий от некоторого общего стратегического курса, типа 
управления, сознательно реализуемого субъектами управления (а тип управления 
задается и определяется именно типом системы, ее главными системными каче-
ствами), также свидетельствует в пользу приоритетности проектирования именно 
систем управления в их обозначенном нами понимании.
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В-третьих, сущность и смысл проектирования систем (как способа работы с бу-
дущим и созидания чего-то нового), его существенные отличия от текущего плани-
рования управленческой деятельности и близость к планированию стратегическо-
му, нацеленному на решение наиболее важных, принципиальных и относительно 
долгосрочных задач управления, также говорят в пользу рассмотрения систем 
управления в предложенном понимании.

В-четвертых,  ограниченность возможностей выстраивания управленческой 
работы (особенно в нашей динамичной, изменчивой, слабо предсказуемой ситу-
ации) на сколько-нибудь длительное время с большой степенью детализации и 
во всех подробностях, невозможность предвидения всех возникающих проблем 
и задач и следующих за ними управленческих решений (к тому же наличие систе-
мы принятия гибких оперативных решений в рамках спроектированной общей 
стратегии делает такое детальное моделирование внутришкольного управления 
преждевременным, сковывающим свободу маневра, а стало быть – ненужным); 
иными словами, попытка подробно и заранее проектировать конкретные управ-
ленческие действия не оправдывает себя ни по результативности, ни по затра-
там ресурсов.

В-пятых, именно общее ядро системы управления (а не конкретные, индивиду-
ально различные стили, манеры исполнения управленческих действий) можно не 
просто проектировать и совершенствовать в отдельных школах, но и сделать объ-
ектом типового проектирования и тиражирования, оставляя выбор манеры испол-
нения на усмотрение самого исполнителя.

Все сказанное говорит именно в пользу рассмотрения, а затем и совершенство-
вания систем управления в избранном нами понимании.

  Создание систем управления – это случайность или закономерность?
  Констатация природы систем управления как функциональных систем осо-

бого рода позволяет поставить вопрос о закономерностях и причинах возникно-
вения этих систем. Они возникают, как нам представляется, вполне закономерно и 
почти одновременно с самой управленческой деятельностью. 

В историческом плане первична потребность организации (например, школы) 
в управлении; за ней с неизбежностью следует рождение соответствующей функ-
ции; функция требует для своего осуществления работающих органов – создается 
управляющая система со своей структурой; она начинает выполнять общие управ-
ленческие действия и частные, конкретные функции управления.

Осмысление значения систем управления школой и их постепенной специали-
зации и профессионализации, на наш взгляд, соответствует общей исторической 
тенденции становления и культурного развития всех видов человеческой деятель-
ности. От выполнения функций управления в силу необходимости и от случая к 
случаю люди (в силу потребностей общественного разделения труда и потребно-
стей общества и организаций в эффективности совместных усилий) закономерно 
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приходят сначала к необходимости специальной управленческой деятельности, а 
затем и к специальному накоплению наиболее успешных, хорошо зарекомендо-
вавших себя способов, методов, средств управленческих действий и к аккумуля-
ции их в системах управления.

Описание системы управления в нашем понимании не включает в себя всей 
полноты ее возможных действий во всех случаях жизни и в меняющейся обстанов-
ке. Но если в нее удается при проектировании «загрузить» и имплантировать наи-
более важные и наиболее гибкие решения, а также сделать ее самообучаемой и са-
моразвивающейся, этот естественный недостаток будет во многом компенсирован. 

Сознательное создание эффективных систем управления, аккумулирующих 
«передовой управленческий опыт» человечества, обеспечивает определенный за-
пас прочности в действиях и выигрыш во времени, создает возможности для дей-
ствия с опережением ситуации. Если бы такой культурной системы не было, это оз-
начало бы необходимость для субъектов управления начинать свою работу всякий 
раз «с нуля», реагировать на каждую возникающую ситуацию, постоянно импрови-
зировать, действуя при этом бессистемно, реактивно и хаотично.

Вклад общественных усилий в создание и становление мощных, воплощаю-
щих в себе все передовые достижения, идеи и решения систем управления сродни 
вкладу усилий в становление отдельного человека-профессионала. Функциональ-
но эти усилия решают одну и ту же общечеловеческую задачу – задачу макси-
мально возможного увеличения вероятности положительных результатов, успеха 
деятельности в разных и меняющихся обстоятельствах и соответственно – умень-
шения вероятности нежелательных последствий (только с той разницей, что систе-
ма управления, как правило, включает в себя не отдельного профессионала, а груп-
пу людей, а в потенциале – все школьное сообщество). 

Лучшего способа, чем создание специальных систем-для-деятельности, акку-
мулирующих культурный опыт и на этой основе повышающих вероятность успе-
ха этой деятельности, человечество пока не изобрело. Более того, данный способ, 
т.е. воплощение в искусственно, преднамеренно создаваемых технических и орга-
низационных системах максимально возможного круга передовых идей, нововве-
дений, проектных решений, выступает сегодня как одна из наиболее актуальных 
задач проектировочной деятельности во всем мире и во всех отраслях, а теперь 
и в нашем образовании!

При этом важно видеть один нюанс: в реальности существуют самые разные (по 
качеству) системы управления, общество же вполне закономерно заинтересовано 
в создании только хороших, эффективных систем на основе учета всего предше-
ствующего культурного опыта. То, что в живой природе делает естественный отбор 
и «поправляет» вмешательство человека, в искусственных рукотворных системах 
выполняет культура, работа по накоплению традиций, лучшего опыта, образцов 
деятельности и устройств для ее осуществления.
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  Из чего состоит система стратегического управления школой?
  Кратко можно сказать, что система стратегического управления, как и любая 

другая система, состоит из компонентов и подсистем, причем эти составляющие 
взаимно дополняют друг друга. Компоненты системы управления по отдельности 
друг от друга не могут обеспечить реализацию системных качеств управления. Это 
заставляет нас задуматься о том, как разделить целостную систему стратегического 
управления школой не только на элементы, но и на подсистемы, в рамках каждой 
из которой есть все компоненты управления и связи между ними. 

В отличие от набора компонентов (который в том или ином виде обязательно 
присутствует в любой системе управления) набор подсистем управляющей систе-
мы может быть весьма различным и является предметом выбора со стороны соз-
дателей этой системы.

Какие подсистемы можно выделить в системе стратегического управления 
школой? Зная состав процесса стратегического управления школой, можно, напри-
мер, выделить в управляющей им системе подсистемы, обеспечивающие на выде-
ленном нами первом контуре стратегического процесса:

yy стратегический анализ и прогнозирование;
yy стратегическое самоопределение;
yy стратегическое целеполагание;
yy выбор и формулирование стратегий жизнедеятельности школы; 
yy реализацию стратегических планов школы;
yy мониторинг, анализ, оценку и коррекцию реализации стратегических пла-

нов школы.
Не менее интересным и продуктивным представляется несколько иной ход – 

с выделением подсистем, обеспечивающих:
yy разработку новых стратегий жизнедеятельности школы, включая и страте-

гии перехода школы на эти новые стратегические позиции;
yy реализацию и корректировку при необходимости текущих стратегий жиз-

недеятельности школы;
yy развитие стратегического потенциала школы как основы эффективной раз-

работки и реализации всех стратегий;
yy самостроительство и развитие самой управляющей системы.

  Каковы основные компоненты системы стратегического управления 
школой?
  На сегодняшний день сложно говорить о неком устоявшемся, канониче-

ском представлении о компонентном составе системы стратегического управле-
ния школой, но мы исходим из того, что на нее вполне могут быть распространены 
предложенные нами ранее общие подходы к такому составу.

Среди компонентов системы стратегического управления, на наш взгляд, могут 
быть выделены:
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yy субъекты системы;
yy ценностно-нормативные основания, принципы и основные ориента-

ции системы, (ценностно-нормативный компонент и ориентационный 
компгоненты);

yy миссия, устремления, направленность, намерения, образы потребного бу-
дущего, цели системы (интенционально-целевой компонент);

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

yy методы, средства, инструментарий управления (технологический 
компонент);

yy организационная структура системы; организационные формы управления 
(организационный компонент);

yy ресурсы системы и ее работа по их обеспечению (ресурсный компонент);
yy среда, условия осуществления управления (обстановочный компонент);
yy организационные механизмы управления;
yy процесс управления (см. главу 6);
yy связи и отношения между компонентами системы;
yy реальные продукты, результаты, эффекты и последствия управления (рас-

смотрены в главе 6).
В более кратком варианте систему управления обычно описывают через цели, 

субъектов, функции управления, его методы, организационные структуры, меха-
низмы, условия и результаты.

  Какой смысл вкладывается в понятие «субъект управления»?
  Субъект управления – одно из важнейших понятий науки управления, слу-

жащее для обобщенного обозначения роли всех лиц или групп, коллегиальных ор-
ганов, которые реально, осознанно и ответственно принимают на себя выполне-
ние функций управления по отношению к управляемым объектам. 

Таким образом, можно утверждать, что: 
1)  субъект управления – это не столько человек, люди с их индивидуально не-

повторимыми качествами (хотя эти качества всегда есть и очень важны для ка-
чества управления), сколько именно роль, особое функциональное отношение к 
объекту; 

2)  быть субъектом управления – это не столько должность, сколько реально 
выполняемая функция, обязанность, работа (с этой точки зрения, как ни странно, 
руководитель школы, устранившийся от принятия ответственных решений, оказы-
вается субъектом управления в меньшей степени, чем рядовой работник школы, 
принимающий на себя реальные управленческие функции);

3)  субъект управления – это ядро управляющей подсистемы школы, важ-
нейшее звено в системе управления, наделенное функциями по осуществлению 
управленческого воздействия на объект управления. Одновременно субъект 
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управления может рассматриваться и как объект управления для вышестоящего 
звена в структуре управления образованием; 

4)  целесообразно отличать собственно субъектов стратегического управле-
ния школой, причастных к разработке и принятию стратегических решений, от его 
участников, выполняющих только исполнительские функции. Если не забывать, что 
стратегическое управление включает в себя не только стратегическое планирова-
ние, но и реализацию стратегических планов, станет ясно, что в реализации страте-
гий жизнедеятельности школы могут принимать участие все члены школьного со-
общества, все участники образовательного процесса и партнеры школы. 

При более глубоком рассмотрении понятия «субъект управления» в качестве 
существенного признака такого субъекта выделяется наличие особого свойства – 
субъектности, которая рассматривается как высокая степень самостоятельности, 
сознательности и ответственности ее носителя, его готовность принимать на се-
бя ответственность за некую деятельность и ее результаты (в данном случае – за 
управление школой). С этой точки зрения признается, что формально существую-
щий и назначенный на управленческую должность, но не обладающий свойством 
субъектности по отношению к своей управленческой деятельности сотрудник (или 
уполномоченный орган управления) не является полноценным субъектом управ-
ления, и напротив, лица и органы, обладающие этим свойством, могут рассматри-
ваться в качестве субъектов управления, даже если они не имеют соответствующих 
атрибутов управленческой должности.

  Что понимается под ценностно-нормативными основаниями, прин-
ципами и основными ориентациями системы стратегического управления?
  Системы стратегического управления школами всегда опираются на опре-

деленные ценностно-смысловые основания и принципы, лежащие (и в этом осо-
бая значимость данного блока системы) в основе их общей стратегической ли-
нии. Не случайно ценности и уровень притязаний руководителей считается в 
стратегическом менеджменте важным основанием выбора организационных 
стратегий.

Предметами ценностного отношения субъектов системы могут выступать 
школа и ее развитие, цели и результаты жизнедеятельности, интересы учащих-
ся и заинтересованных сторон школы, образовательные процессы, процесс и 
система управления. Система ценностей системы управления тесно связана с 
развивающейся под руководством менеджмента системой ценностей самой 
школы, всего школьного сообщества, что, однако, не означает отказа управля-
ющей системы от осмысления и утверждения своих специфических ценностей 
и смыслов. 

Аксиология системы стратегического управления школами лежит в основании 
ее деонтологии, т.е. представлений субъектов системы о должном, о миссии и от-
ветственности стратегических управляющих в школе.
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Система ценностей управляющей системы может быть переведена в набор 
принципов ее деятельности в школе. При этом могут быть выделены принципы по-
строения, функционирования и развития этой системы.

С ценностно-нормативным компонентом системы управления связан и во мно-
гом производный от него ориентационный компонент. Система определенным об-
разом воспринимает свой объект, его окружение, внешние требования к школе, 
себя и свою деятельность и ориентируется на эти факторы, определяет свою ори-
ентацию по отношению к ним. При этом какая-то ориентация может доминировать 
в ущерб иным. В общем виде можно говорить о целесообразности нахождения не-
которой гармонии в ориентации системы на объект, среду, требования к объекту и 
на себя и свою собственную деятельность.

Свойственные конкретной системе управления общие ориентации, установки 
на школу, среду и на себя являются весьма важными, так как во многом предопре-
деляют построение конкретных процессов стратегического управления в школе.

  Что понимается под миссией, устремлениями, направленностью, на-
мерениями, образом потребного будущего, целями системы стратегическо-
го управления школой?
  Будучи активной, целеустремленной системой, система стратегического 

управления школой обладает «встроенной» интенциональностью, направленно-
стью, устремленностью на определенные, предпочтительные для ее субъектов 
результаты, которые могут подразумеваться, а могут осознанно формулироваться 
в качестве миссии – общего предназначения системы управления (по отношению 
к школе, ее заинтересованным сторонам, обществу, самой себе), а также системы 
целей управляющей системы. 

Как и в случае с ценностями, цели управляющей системы сильно связаны (но 
не совпадают прямо, имея свой, особенный объект целеполагания) со стратегиче-
скими целями школы, которые система призвана формулировать для школы и обе-
спечивать коллективную работу по их достижению. На достижение целей работает 
определение общей направленности системы, его можно выразить через совокуп-
ность ее сознательно культивируемых системных свойств, качеств.

Ценностно-нормативный, ориентационный, интенционально-целевой компо-
ненты системы имеют особое значение, так как они в совокупности определяют 
более конкретные содержательные и процессуальные характеристики стратеги-
ческого управления в школе. Невнимание к ним при увлечении технологическими 
аспектами стратегического управления школой приводит к противоречиям между 
смыслом, духом стратегического подхода и попытками использовать его нереле-
вантным этому смыслу и духу образом.

Успех систем стратегического управления во многом определяется соответ-
ствием между ценностями, устремлениями и целями системы – ее интенциалом, 
с одной стороны, и совокупностью ее реальных возможностей, ее потенциалом – 
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с другой. Приведение потенциала системы в соответствие с объективными требо-
ваниями и собственными интенциями требует постоянного развития совокупной 
компетентности системы и ее субъектов (третий контур стратегического про-
цесса). Под компетентностью здесь понимается (и применяется к системам стра-
тегического управления школами) интегральная характеристика, отражающая 
возможности (способности, готовности) человека (или сообщества, группы, орга-
низации) успешно справляться с вызовами, задачами и проблемами, возникающи-
ми в предлагаемых обстоятельствах жизнедеятельности, в реальном ситуацион-
ном контексте. 

Внешняя, наблюдаемая извне сторона компетентности проявляется именно 
как способность справляться с задачами, релевантность поведения носителей 
компетентности возникающим задачам и обстоятельствам. Внутренняя сторона – 
сложный набор личностных или организационных факторов, позволяющих прояв-
лять компетентность в различных ситуациях, который может включать в себя зна-
ния, умения, навыки, ценностные установки и т.п. В данном случае важно, что все 
эти составляющие значимы и ценны не сами по себе и не по отдельности, а именно 
как составляющие той или иной компетентности, т.е., например, имеющиеся у но-
сителя компетентности знания, которые объективно востребованы, но не включа-
ются им по тем или иным причинам в решение задач, не могут обеспечить требуе-
мый характер и уровень компетентности.

В стратегическом управлении особое внимание уделяется компетентностям 
организаций, прежде всего ключевым, исключительным компетентностям, кото-
рые отличают организацию от ее конкурентов, а также компетентностям систем 
стратегического управления.

Поскольку стратегический менеджмент по своему происхождению связан с 
англоязычной культурой, а в английском языке слово «competence» означает и 
компетентность, и компетенцию (без различения смыслов этих понятий), часто 
вместо термина «компетентность» используют термин «компетенция». Однако мы 
полагаем, что по-русски точнее ставить вопрос именно о компетентности. В поль-
зу такого подхода говорит, в частности, то, что подход, ставящий во главу угла раз-
витие компетентности, называют у нас не компетенционным (от слова «компетен-
ция»), а именно компетентностным (от слова «компетентность»).

  Что понимается под компетенцией системы стратегического управ-
ления школой?
  Под компетенцией системы стратегического управления школой мы пони-

маем закрепленную за этой системой (де-юре, документально или де-факто, в силу 
сложившейся традиции) совокупность полномочий, прав и обязанностей, опреде-
ляющую предметы ее вéдения (круг тех объектов, явлений, действий, на которые 
распространяются полномочия); права и обязанности, полномочия органа либо 
лица; ответственность; соответствие поставленным целям, задачам и функциям.
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Общей основой определения компетенции системы стратегического управ-
ления школой является компетенция школы, закрепленная в ст. 28 «Компетенция, 
права, обязанности и ответственность образовательной организации» Федераль-
ного закона «Об образовании в Российской Федерации». 

Компетенция, принимаемая на себя системой стратегического управления 
школой, очерчивает границы ее деятельности и ее содержание, описываемое в ме-
неджменте через управленческие действия, функции, роли менеджеров. 

  Что понимается под функцией системы управления?
  Термин «функция» (от лат. functio – исполнение) является многозначным 

термином:
1)  часть, сторона, составляющая в живых и социальных организмах, функ-

циональных системах; процесс, осуществление которого жизненно необходимо 
для его выживания, функционирования, развития; примером функции (в един-
ственном числе) в этом значении являются функции управления как функция 
социальных систем, социальных организаций, школы; функции (во множе-
ственном числе) предприятия, обособляющиеся в отдельные функциональные 
области (маркетинг, научные исследования, связи с общественностью, произ-
водство и т.п.). Такие функции предопределяют и создают или используют не-
обходимые для них органы, строение, структуру системы, процесс реализации 
функции и т.д.; 

2)  обязанность субъекта деятельности, организационной единицы, отдельно-
го работника по отношению к организации, ее клиентам, другим контрагентам и 
партнерам; то, что они должны, обязаны сделать, выполнить, необходимая и по-
стоянно выполняемая задача; состав функций в этом значении образует содержа-
ние деятельности, а выполнение функций – основу процесса ее осуществления; 
примером функции в этом значении являются функции любых подсистем школы, 
в том числе функции (во множественном числе) системы внутришкольного управ-
ления. Функции в этом понимании также предшествуют структуре организации и 
технологиям организационной деятельности и предопределяет выбор их основ-
ных параметров (нарушение этой логики приводит ко многим дефектам управле-
ния); частные задачи управления выстраиваются путем конкретизации общих и 
конкретных функциях управления; 

3)  ролевая, безличная позиция работника в организации (в отличие от его лич-
ностных характеристик); управляющих, которые слишком сливаются со своими 
функциями и теряют личностные свойства, называют (с отрицательным оценочным 
отношением) функционерами, бюрократами и т.д.; 

4)  полезная возможность функционирующей системы, то, что она «умеет де-
лать». Функции в этом значении связаны с функциями во втором значении, но от-
личаются от них; их чаще и точнее называют функциональными возможностями си-
стемы (например, школы или системы управления); 
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5)  часть функционального отношения, зависимая переменная (например, 
в  высказывании «положительная мотивация труда является функции вознаграж-
дения»); здесь функция выступает как бы в роли закономерного последствия взаи-
модействия некоторых независимых переменных); с учетом повсеместной распро-
страненности функциональных связей как типа связей в школьной организации и 
системе управления. Функция в этом понимании также является значимым терми-
ном науки управления.

Для данной монографии ведущим является понимание функции в значениях 
1 и 2 как составляющей функций системы стратегического управления школой. 
Предполагается, что в рамках функций стратегического управления, понимае-
мых как действия, постоянно выполняемые системой, управляющим в реаль-
ных ситуациях и при определенной существующей стратегической повестке дня 
школы приходится ставить и решать конкретные стратегические задачи, которые 
в данном случае выступают как элементы содержания стратегического управ-
ления, имеющие свои цели (образы результатов), действия, методы и средства 
выполнения.

  Какие подходы к описанию содержания стратегического управления 
могут дополнить традиционный функциональный подход? 
  Мы полагаем, что его можно дополнить и обогатить ролевым подходом. Ре-

ализация функций в системе управления предполагает, что ее субъекты должны 
принять на себя выполнение определенных профессиональных ролей. В данном 
случае речь идет о ролях, соответствующих реальному многообразию видов и 
разновидностей работ, которые предстоит постоянно выполнять при управлении 
школой (в отличие от ролей, связанных с ситуативной позицией руководителя или 
с особенностями стиля или методов работы).

При этом предполагается, что эти роли, как и функции управления, логически 
первичны по отношению к определению реального состава субъектов и органи-
зационной структуры управления школой и могут выполняться различными субъ-
ектами управления, занимающими разные должностные посты, что не исключает 
предпочтительности отыгрывания определенных ролей определенными субъек-
тами управления. Многие из таких ролей не были характерны для прежних систем 
управления.

Помимо общих для управляющей системы ролей можно говорить о ролях в 
рамках стратегических команд, которые стали широко известными, благодаря ря-
ду работ британского исследователя Р. М. Белбина. 

  Что понимается под методами, средствами, инструментарием систе-
мы стратегического управления школой?
  При выполнении функций и задач стратегического управления школой 

управляющие системы используют различные способы и инструменты. Те из них, 
которые прошли широкую апробацию в практике, доказали свою эффективность 
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при достижении определенных целей и приобрели поэтому характер принятой и 
одобряемой нормы деятельности, называют методами управления.

В теории и практике стратегического менеджмента представлено множество 
методов и методических инструментов стратегического анализа, прогнозирова-
ния, планирования, многие их которых были разработаны именно в рамках страте-
гического подхода и отражают специфику стратегического управленческого мыш-
ления и действия. В то же время в процессах стратегического управления  (в том 
числе и в школе) широко используются и другие методы управления (анализа, пла-
нирования, организационной деятельности, руководства, контроля). Значитель-
ную роль среди методов, используемых системами стратегического управления, 
играют методы организации коллективного мышления субъектов управления  – 
различные варианты деловых игр (организационно-деятельностные, рефлексив-
но-ролевые и иные), «мозговые штурмы» и др.

Слабая методическая оснащенность систем управления и недостаточная оспо-
собленность их субъектов, невладение на необходимом профессиональном уров-
не адекватными методами не позволяют системам управления эффективно выпол-
нять свои функции и задачи. 

Совокупность методов и средств стратегического управления, ориентирован-
ных на достижение определенных целей, может быть понята как технология стра-
тегического управления, а совокупность исполнительских приемов, позволяющих 
субъектам управления использовать объективные преимущества и возможности 
технологий управления – как управленческая техника.

  Что понимается под организационной структурой системы стратеги-
ческого управления школой?
  Под организационной структурой стратегического управления школой 

мы понимаем рациональную логику взаимосвязей и соподчиненности между под-
разделениями и отдельными должностями в системе управления, выполняющими 
функции стратегического управления или, другими словами, состав управляющей 
системы и связи между его элементами. 

По своей направленности организационные структуры стратегического управ-
ления школой призваны содействовать оптимальному выполнению его функций 
за счет их продуманного распределения между исполняющими субъектами управ-
ления, должностями, органами управления, наделения этих субъектов полномо-
чиями и ответственностью, ресурсами и установления порядка взаимодействия 
между ними.

При построении организационной структуры стратегического управле-
ния школой необходимо определять:

yy ее элементный состав;
yy функции, полномочия и ответственность каждого элемента; порядок их 

делегирования; 
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yy уровни иерархии в системе, порядок подчинения и подотчетности;
yy связи между компонентами; порядок рабочего взаимодействия, коор- 

динации;
yy ресурсное обеспечение элементов структуры для выполнения порученных 

функций.
Организационная структура управления является:

yy отражением состава субъекта управления и связей между его элементами;
yy общей формой организации управленческой деятельности;
yy формой организации связей, отношений, взаимодействия субъектов 

управления;
yy формой распределения управленческих функций;
yy формой фиксации полномочий, прав, обязанностей.

Для стратегического управления школой используются в различных ком-
бинациях многие известные в науке и практике типы оргструктур: линейные, 
функциональные, штабные, дивизиональные, программно-целевые, проектные, 
матричные. 

  Что понимается под организационными формами стратегического 
управления школой?
  Под такими формами понимается совокупность различных регулярных, 

относительно устойчивых и повторяющихся вариантов организации управлен-
ческого взаимодействия субъектов управления (формальных и неформальных, 
традиционных и новых, непосредственных и опосредованных), нацеленных при 
правильной постановке управления на оптимальную реализацию целей, направ-
ленности и содержания стратегического управления. Иными словами, органи-
зационные формы стратегического управления школой выступают в качестве 
определенной организационной рамки и пространства совместной деятельности 
субъектов стратегического управления.

Любая единичная организационная форма имеет ряд ключевых переменных: 
состав участников, время и место проведения, частота и продолжительность, на-
значение, цели и задачи, ожидаемые продукты и результаты, виды и способы де-
ятельности, распределение ролей, характер взаимодействия и общения участ-
ников, нормы взаимодействия и степень их жесткости, необходимые условия 
обстановки, требования к форме в целом и к ведущим и т.д. Соответственно, любая 
организационная форма представляет собой специфическое сочетание, конфигу-
рацию этих ключевых характеристик.

К организационным формам стратегического управления школой в широком 
смысле можно отнести любые организационные формы, в рамках которых реша-
ются вопросы стратегического управления: заседания управляющего и педагоги-
ческого совета, административные совещания, управленческие семинары и т.п.
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  Что понимается под организационным механизмом стратегического 
управления школой? 
  Организационный механизм – важнейшая составляющая системы стратеги-

ческого управления школой, определяющая порядок выполнения его функций в 
конкретной школе, т.е. сложившаяся естественным путем или в результате специ-
альных усилий логическая последовательность и связь осуществляемых в реаль-
ном времени действий субъектов этой системы, их взаимодействий между собой и 
с объектом управления при созданной организационной структуре, с использова-
нием определенных методов, средств, форм, ресурсов управления, направленных 
на достижение стратегических целей школы, подготовку принятие и реализацию 
стратегических решений. 

Если реальный процесс стратегического управления школой можно понимать 
как воспроизведение, осуществление и развертывание соответствующего органи-
зационного механизма, как механизм в действии, то сам организационный меха-
низм правомерно рассматривать как внутреннюю логику, идею этого процесса, ве-
дущую к выстраиванию конфигурации компонентов системы управления именно 
таким, а не иным образом. При этом различные организационные механизмы стра-
тегического управления школой существенно различаются друг от друга по свое-
му потенциалу и результатам, а общая результативность и качество системы такого 
управления определяется прежде всего именно качеством реализуемых организа-
ционных механизмов. 

Организационный механизм определенным образом зависит от личностных 
характеристик субъектов, участвующих в его создании и реализации, но, сло-
жившись и став основой реального процесса, он приобретает надличностный ха-
рактер. Общий организационный механизм можно понимать как совокупность 
частных механизмов выполнения отдельных элементов логической структуры 
процесса стратегического управления, его отдельных функций. Наибольшее зна-
чение для понимания организационного механизма имеет фактический механизм 
принятия стратегических решений в школе. 

Организационный механизм, как и стратегии жизнедеятельности школы, может 
быть в разной степени осознан и осмыслен использующими его субъектами управ-
ления: при низком уровне осознанности он выступает как некие стихийно сложив-
шиеся паттерны и порядки действий, при максимальном – итогом специального 
системного проектирования и обоснования, с возможностью дальнейшей коррек-
ции. При отсутствии системного проектирования и развития управляющей систе-
мы организационный механизм рождается как закрепление порядка сложивших-
ся действий, как следование традиции и рекомендациям вышестоящих органов, а 
чаще всего  – при смешанном действии всех названных возможных вариантов его 
генезиса. 
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Декларируемый школой организационный механизм стратегического управ-
ления далеко не всегда совпадает с реальным (например, школа стремится в со-
общениях для публики преувеличить демократический и коллегиальный характер 
этого механизма, в то время как на самом деле все важные решения принимаются 
авторитарно и единолично).

Сигналом к необходимости улучшения организационного механизма управ-
ления или его замены являются факты, говорящие о его низкой результативности, 
низком качестве и эффективности.

  Что понимается под средой системы стратегического управления 
школой? 
  Под средой системы стратегического управления школой мы понимаем со-

вокупность влияющих на нее и ее деятельность обстоятельств ситуационного кон-
текста, в которых протекает деятельность этой системы, процессы управления. 

Система и ее среда находятся в состоянии активного взаимодействия, при этом 
контекст может как способствовать успеху деятельности системы, так и создавать 
для нее определенные препятствия и риски, что побуждает субъектов системы 
уделять специальное внимание обогащению своей среды и обеспечению ее бла-
гоприятных для системы характеристик, связанных с организационной культурой, 
укладом жизни, организационным поведением сотрудников, психологическим 
климатом, настроениями в школьном сообществе.

  Какова логика взаимосвязей между компонентами управляющей 
системы?  
  Рассматривая отдельные компоненты системы управления, нельзя забы-

вать, что в системе главное – ее целостность, разумные связи между элементами. 
Поэтому при описании системы стратегического управления важно обеспечить 
сквозное движение системообразующих ценностей, целей, системных качеств по 
всем компонентам системы, которые таким образом должны выступить в качестве 
носителей функциональных возможностей системы, ее потенциала.

Связь идет прежде всего по оси: ценности – цели – средства – условия – ре-
зультаты. При рассмотрении каждого компонента системы его ключевые свойства 
должны быть обеспечены целеустремленным подчинением главному всех элемен-
тов, частей, составляющих.
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