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От авторов

Уважаемый читатель!
Практическая системная инновационная деятельность, осу-

ществляемая в одном из образовательных учреждений г. Екате-
ринбурга — Лингвистической гимназии № 13 — поставила нас 
перед необходимостью выявить «болевые точки» системы вну-
тришкольного управления, затрудняющие такую деятельность. 
Для этого понадобилось серьезное рассмотрение опыта школ, в 
которых инновационные изменения носят скорее фрагментарный 
характер, что приводит к обострению наблюдаемых противоре-
чий между необходимостью инноваций и недостаточностью их 
управленческого обеспечения. Мы стремились найти возмож-
ность количественного экспериментального описания причин 
таких противоречий с тем, чтобы не только использовать обре-
тенное в результате видение проблемы для решения собственных 
управленческих задач, но и дать возможность коллегам и всем 
заинтересованным участникам инновационных процессов в шко-
ле устранить указанные противоречия или хотя бы снизить их 
уровень. 

К числу коллег мы относим и тех молодых педагогов, которые  
в наше время вливаются в образовательный и, следовательно, ин-
новационный процессы. 

Поэтому мы надеемся на интерес к книге со стороны студен-
тов и преподавателей соответствующих специальностей высшего 
профессионального педагогического образования, а также всех 
других участников общеобразовательной деятельности. 

А. А. Симонова,
И. О. Антипина 
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ВВЕДЕНИЕ

Современная российская система образования переживает 
бум новаторства, подчиняясь требованиям времени. Сегодня, по-
жалуй, трудно найти школу, где инновационная деятельность от-
сутствовала бы вообще.

Одна из насущнейших задач управления инновационным про-
цессом — тщательное отслеживание, анализ, оценка нововведе-
ний. Возникло противоречие между быстро меняющимся содер-
жанием образования и отстающим от него по темпам совершен-
ствования управлением образованием. Изменения в содержании 
и организации деятельности школ, их целевой направленности 
тесно связаны с изменениями во внутришкольном управлении. 
Однако этот процесс в настоящее время носит во многом стихий-
ный характер.

Анализ современного состояния внутришкольного управле-
ния выявляет прежде всего общие факторы, обусловливающие 
отмеченное выше противоречие. 

К их числу можно отнести: 
1) недостаточное понимание целостности системы демокра-

тии как формы организации и деятельности школьных коллекти-
вов (педагогического, ученического, родительского); 

2) неподготовленность к осуществлению новшеств в управле-
нии со стороны как управляемой, так и управляющей систем; 

3) несовершенство экономической и материально-техниче-
ской базы реализации новшеств в управлении; 

4) разобщенность внутришкольных и внешкольных звеньев 
управления; 

5) зависимость между совершенствованием системы управле-
ния школой и степенью осведомленности об этом всего школьно-
го коллектива.
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Введение

Безусловная необходимость исполнения Закона «Об образо-
вании» требует профессионализма деятельности руководителей 
школ, расширения диапазона их знаний, формирования новых 
управленческих навыков. Решение этой задачи должно приво-
дить к изменению системы внутришкольного управления, созда-
нию комплекса управленческих новшеств, способствующих раз-
витию школы.

Разработка даже самых передовых и перспективных педа-
гогических новаций при низком качестве управленческой дея-
тельности не может быть широко и результативно внедрена в 
образовательную практику. Чем сложнее новшество, тем более 
сложны задачи управления его распространением и освоением, 
тем меньше у него шансов быть принятым практикой. Без про-
фессионализации управления образованием на современной 
научной базе приходится преодолевать трудности, которые по-
рождаются самими субъектами инновационной деятельности. 
Поэтому развитие внутришкольного управления должно стать 
приоритетным направлением любой программы развития обще-
го образования.

Переход к школе как к системе, развивающей личность, харак-
теризуется изменением взгляда на учебно-воспитательный про-
цесс, роль и место учителя в этом процессе, роль ученика, кото-
рый из объекта обучения превращается в активно действующий 
субъект. Эти изменения требуют новых подходов к управлению 
школой, использования во внутришкольном управлении идей, ме-
тодов и приемов современного менеджмента. Поскольку управле-
ние школой должно носить принципиально системный характер, 
изменение его отдельных функций в инновационном процессе не 
может обеспечить желаемого результата. В ходе такого процесса 
необходимо целостное преобразование всех компонентов систе-
мы управления. В то же время, как показывает практика, наибо-
лее трудно поддается изменениям именно управление. В связи с 
этим возникает проблема определения основных блоков системы 
внутришкольного управления, позитивные качественные измене-
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Введение

ния в которых должны обеспечить эффективность деятельности 
этой системы.

Указанная необходимость рассмотрения в качестве объекта 
практически ориентированного исследования инновационных 
процессов в образовательном учреждении приводит к выделению 
на предметном уровне этого исследования системы внутриш-
кольного управления в период инновационных преобразований. 
Именно практическая заинтересованность авторов в формирова-
нии режима развития конкретного образовательного учреждения 
заставляет определить основные характеристики новой, отвеча-
ющей современным требованиям педагогического менеджмента 
системы внутришкольного управления, способной к осуществле-
нию инновационных процессов в образовательном учреждении, 
на фоне традиционного и, к сожалению, устоявшегося подхода 
большинства школ. Только количественное сопоставление харак-
теристик качества необходимых для режима развития школы из-
менений в управлении может стать основой осознанных и успеш-
ных действий, направленных на дальнейшую инновационную 
деятельность как в конкретных школах, так и в системе общего 
образования в целом.
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Глава 1

ПОНЯТИЙНОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ  
ИННОВАЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  

В ОБРАЗОВАТЕЛЬНОМ ПРОЦЕССЕ

1.1. Понятийность и осмысление деятельности

Эффективность и успешность любой осознанной деятельно-
сти человека требует речевого оформления на понятийном уров-
не. В особенности это относится к деятельности гуманитарного 
характера, предъявляющей повышенные требования к взаимопо-
ниманию при ярко выраженных индивидуальных особенностях 
мышления коммуникантов. При выделении проблемной ситу-
ации (явления) из бесконечного множества событий окружаю-
щего мира или внутреннего мира человека происходит фикса-
ция на ней внимания с последующим переходом от ощущения 
и восприятия через представление к мышлению и понятийному 
оформлению [29]. Понятие представляет собой вербальное вы-
ражение сущности рассматриваемого явления. Если оформление 
представлений, связанных с рассматриваемым явлением, не до-
стигло уровня определения понятия, то не состоялось выявление 
сущности этого явления и становятся в принципе невозможными 
следующие этапы продуктивного мышления, направленного на 
его осмысление. 
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Глава 1. Понятийное обеспечение инновационной деятельности...

Это приводит к неадекватности:
а) восприятия действительности в проблемной ситуации;
б) взаимопонимания в процессе коммуникации, связанном  

с проблемной ситуацией;
в) деятельности коммуникантов, направленной на изменение 

действительности.
В то же время именно образование является той сферой дея-

тельности людей, в которой указанные искажения адекватности 
недопустимы. Тем более это относится к управлению образова-
тельным процессом на любых его уровнях.

При психологическом изучении понятий наиболее распро-
страненным является метод классификации [29]. Общеметодоло-
гический характер этого подхода состоит в том, что классифи-
кация объекта и определение соответствующего ему понятия не-
разрывно связаны между собой. Если объект классифицирован, 
это автоматически позволяет ввести определение понятия, соот-
ветствующее данному классификационному подходу. С другой 
стороны, любая попытка построения определения понятия есть 
попытка классификации соответствующего объекта [60, с. 115]. 
Люди постоянно строят классификации явлений, с которыми они 
сталкиваются. Именно с этим обстоятельством связано наличие 
в программе общего образования классификации, основанной  
на подходе, изначально предложенном Линнеем, поскольку на ее 
основе можно наиболее эффективно передать в процессе обуче-
ния классификационный принцип вообще.

Таким образом, рассматривая проблемные ситуации в области 
управления педагогической деятельностью на любых ее уров-
нях, мы обязаны осуществить классификацию соответствующих 
представлений и обеспечить наиболее адекватное и четкое поня-
тийное наполнение их описания. В настоящее время существует 
достаточно зарекомендовавший себя таксономический подход к 
введению определений понятий [60, с. 113]. Его важнейшей, не-
отъемлемой частью является отнесение рассматриваемого явле-
ния к классу явлений, что соответствует введению модели. Во-
обще наши представления о явлениях носят в принципе модель-
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1.1. Понятийность и осмысление деятельности

ный характер, мы мыслим моделями. При выделении явления из 
окружающего мира или внутреннего мира человека, то есть при 
его классификации, модель отражает наиболее существенные 
стороны этого явления, наиболее «крупноблочно» представляет  
его. Отнесение явления к классу явлений соответствует выяв-
лению наиболее важных его сторон. В то же время именно эта 
операция наиболее трудна при понятийном определении пред-
мета осмысления. В существенной степени здесь может помочь 
этимологический анализ устоявшегося наименования явления, 
то есть анализ происхождения этого наименования. Такой ана-
лиз отражает опыт человечества в пределах языковой общности, 
связанный с попытками построения моделей явления в процессе 
социокультурного взаимодействия с ним. Дальнейшее (после от-
несения к классу явлений) уточнение содержания понятия всегда 
связано с конкретной задачей, в которой рассматривается данное 
явление.

Итак, введение определений понятий не только возможно, но 
и необходимо для совместного адекватного понимания предмета 
обсуждения. Наиболее высокими эти требования должны быть 
в области педагогики, стоящей у истоков формирования адек-
ватного восприятия мира. Тем более это относится к процессам 
управления педагогической деятельностью. Именно здесь инди-
видуальность и неповторимость личностного восприятия дела-
ет основной целью и этической нормой деятельности передачу 
четких рамочных представлений о предметах обсуждения и дея-
тельности, а также обеспечение обмена такими представлениями  
[60, с. 119].

В силу всего сказанного выше при рассмотрении инноваций 
и инновационных процессов в образовании необходимо, прежде 
всего, ввести достаточно однозначные для данной области дея-
тельности определения ключевых понятий, что, в свою очередь, 
требует введения классификационной основы такого рассмотре-
ния. Это позволит достичь единства канвы представлений и дей-
ствий для всех участников педагогического процесса.
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1.2. Сущность инновационного процесса

Для наиболее адекватного понимания проблемы педагогиче-
ской инноватики определим основные понятия, которыми она 
оперирует. Это позволит вскрыть сущность соответствующих 
представлений, установить смысл связей между ними. Для дея-
тельности в направлении развития школы наиболее важны такие 
понятия, как «новое», «новшество», «инновация», «инноваци-
онный процесс», «развитие». Поэтому очевидна необходимость 
детального рассмотрения этих и связанных с ними понятий на 
уровне рамочных определений.

Различные авторы, как правило, отождествляют понятия «нов-
шество», «новация», «нововведение», «инновация», что вполне 
объяснимо [8, 33, 62] для обыденного сознания. Принято счи-
тать, что этимологически термин «нововведение» происходит от 
буквального перевода английского слова innovation, что означает 
«введение новаций». Сама по себе «новация» (от лат. novatio — 
обновление, изменение) — в современной управленческой лек-
сике означает «частичное обновление, изменение чего-либо уже 
существующего; новшество, связанное с заменой компонента, 
связи, отношения и т. д.» [63, с. 136]. Поэтому лексические обо-
роты «введение новаций» и «введение новшеств» являются сино-
нимичными.

Под «новшеством» в русском языке понимаются новые соци-
ально значимые порядок, обычай, метод, средство, изобретение, 
явление. То есть понятие «новшество» можно определить как 
факт возникновения (обнаружения, наблюдения) того, что ранее 
не было известно или не рассматривалось в данном социаль-
но значимом контексте. Русское «нововведение», в буквальном 
смысле «введение нового», можно рассматривать как процесс 
или результат использования новшества. Таким образом, с мо-
мента принятия к использованию и распространению новшество 
приобретает новое качество — становится нововведением (ин-
новацией). Применительно к конкретным ситуациям управления 
образованием как социальной системой инновация может быть 
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определена как: «1) процесс постоянного обновления во всех 
сферах деятельности; 2) новые явления, новшества в рамках ка-
кой-либо системы; 3) создание, распространение и применение 
нового средства (новшества), удовлетворяющего потребности 
человека и общества, вызывающие вместе с тем социальные и 
другие изменения» [63, с. 77]. Именно по последнему критерию 
различают инновации эволюционного и революционного по-
рядка, радикального и частичного характера, широкого или уз-
кого использования. Инновация относится к «деятельности» как 
классу явлений — деятельности по поиску и получению новых 
результатов, способов их создания, устранения рутинных, не-
эффективных условий труда, управленческих структур и т. п.  
По-видимому, именно это определение инновации является наи-
более адекватно отражающим направленность нашего исследова-
ния, а также содержание педагогической и управленческой дея-
тельности в рамках этого исследования.

В теории менеджмента процесс введения новшества на рынок 
принято называть процессом коммерциализации. Период времени 
между появлением новшества и воплощением его в нововведе-
ние (инновацию) называется инновационным лагом. Здесь «лаг»  
(от англ. log) — «показатель, выражающий опережение или от-
ставание во времени одного явления по сравнению с другим свя-
занным с ним явлением. Любые изобретения, новые явления, 
виды услуг или методы только тогда получают общественное 
признание, когда будут приняты к распространению (коммер-
циализации) и уже в новом качестве они выступают как ново-
введения (инновации). Процесс перевода новации в инновацию 
требует затрат различных ресурсов (материальных, временных, 
трудовых) [33, с. 159].

Новое далеко не всегда можно отождествлять с прогрессивным 
и востребованным. Далеко не все новое прогрессивно. Прогрес-
сивно только то, что эффективно на социально значимом уров-
не, вне зависимости от того, когда оно возникло. Новое средство 
считается более эффективным, чем старое, если его использова-
ние позволяет получить более высокие результаты оптимальным 
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путем, то есть при тех же или меньших затратах физических, мо-
ральных сил, материальных, финансовых средств или времени. 
Это положение является универсальным для любых сфер при-
ложения — от фундаментальной науки до поточного производ-
ства. О прогрессивности (или консервативности) нового средства 
окончательно можно судить лишь по результатам его освоения. 

Процесс освоения нового достаточно трудоемок и длителен 
— он предполагает изучение опыта его использования в других, 
подобных рассматриваемой, проблемных ситуациях, прогности-
ческий анализ, мысленное и модельное экспериментирование.  
В идеале грамотно отобранное из числа других новшество долж-
но гарантировать успех нововведения в максимально возможной 
степени. Нововведение считается успешным, если освоение по-
ложенного в его основу нового средства позволило решить по-
ставленные задачи — например, задачи развития школы. 

Неудачи в освоении новшеств играют роль отрицательно-
го опыта нововведений со всеми его не только минусами, но и 
плюсами [62, с. 6]. Как правило, большинство инноваций оказы-
ваются неудачными. Поэтому одна или несколько удачных инно-
ваций должны компенсировать затраты и результаты остальных 
[33, с. 120]. Специфика педагогической деятельности предъяв-
ляет особые требования к возможным результатам инноваций. 
Неудачность конкретной инновации не должна приводить к об-
разовательным и общепедагогическим результатам, худшим по 
сравнению с имевшими место до нововведений. Трансляция ин-
новационных решений возможна только в случае их безоговороч-
ного успеха по сравнению с предыдущими решениями. Здесь под 
успехом следует понимать «своевременное достижение осознан-
но поставленных целей» [55, с. 177]. 

Успешность же следует рассматривать как свойство личности 
(или определенного системного объединения личностей — на-
пример, аппарата управления социальным процессом) система-
тически достигать осознанно поставленных целей [там же]. Что 
же касается целей, то В. И. Даль в своем толковом словаре [15] 
дал определение, вполне соответствующее принципам введения 
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определений понятий: «Цель — мета, предмет, в который кто ме-
тит, наводит, старается попасть; конечное желание, стремление, 
намеренье, чего кто силится достигнуть». Все сказанное здесь 
указывает на то, что успешная инновационная деятельность воз-
можна только при наличии четко сформулированных крупномас-
штабных целей, достижение которых с необходимостью требует 
принятия и осуществления принципиально новых решений. При-
мером такой цели в программе развития общеобразовательной 
школы может служить реальное выполнение государственного 
стандарта общего образования в тех его аспектах, которые не мо-
гут быть разрешены существующими педагогическими и управ-
ленческими средствами.

Таким образом, можно предложить следующую схему разви-
тия инновационного процесса:

 

Выявление 
(создание) 
новшества 

Теоретическое и 
экспериментальное 

исследование возможности 
применения новшества 

Освоение новшества 

Результат 
освоения 

Успех инновации 
(использование 

новшества) 

Отсутствие успеха 

Распространение новшества 

Анализ причин отсутствия 
успеха 

Рис.  1 .  Схема развития инновационного процесса
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1.3. Инновационная деятельность в школе

Инновационная деятельность в современной школе — это 
один из аспектов ее работы в режиме развития, под которым пони-
мается последовательность определенных стадий процесса, при-
водящего к позитивным качественным изменениям результатов, 
определенных целеполаганием. Инновационная деятельность 
предусматривает своего рода отклонение от нормы, сложившейся 
в общественном представлении о способах достижения постав-
ленной цели и признанной в конкретных социально-экономиче-
ских условиях. Инновация связана с разработкой и введением 
альтернативных норм, заимствовании их из других сфер и др. 
Она обеспечивает совокупность средств для развития, предпола-
гает сознательное преобразование действительности [8, c. 6].

«Период времени от зарождения идеи, создание и распро-
странения новшества и до его использования принято называть 
«жизненным циклом инновации»» [33, c. 169]. Н. В. Горбунова 
указывает, что «жизненный цикл выступает как стадии воздей-
ствия на окружающую среду и на само нововведение» и выделяет 
пять стадий: старт, быстрый рост, зрелость, насыщение, финиш 
или кризис. Характеристикой жизненного цикла является его за-
вершенность и эффективность [8, с. 9]. С учетом последователь-
ности проведения работ жизненный цикл рассматривается как 
инновационный процесс.

В работе [62, с. 7] отмечается, что «в целом под инновацион-
ным процессом понимается комплексная деятельность по созда-
нию (рождению, разработке), освоению, использованию и рас-
пространению новшеств». Это вполне соответствует представле-
нию о развитии инновационного процесса, представленному на 
рис. 1.

На технологическом уровне, согласно Н. В. Горбуновой, мож-
но выделить следующие этапы инновационного процесса [8,  
с. 14]:

1. Определение потребности в нововведении, осведомленность 
руководителей школы о проблеме, признание потребности в ново-
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введении, проявление заинтересованности в нововведении, убеж-
дение членов общешкольного коллектива в необходимости ново-
введения.

2. Сбор информации о возможных видах и формах необходи-
мого нововведения, первоначальная осведомленность, поиск оп-
тимального нововведения.

3. Выбор нововведения, разработка нововведения, предва-
рительная оценка, поиск альтернативы, формулирование уста-
новок к выбору, коллективная оценка новшества, выбор новше-
ства.

4. Принятие решения об использовании, обсуждение решения, 
согласование с коллективом принятия решения.

5. Использование нововведения, разработка этапов реализа-
ции новшества.

6. Варианты использования новшества — длительное исполь-
зование, распространение, рутинизация, прекращение использо-
вания.

Чрезвычайно важна обстановка, в которой протекает инно-
вационный процесс. В связи с этим для определенности «сово-
купность условий, способствующих или препятствующих про-
теканию инновационных процессов внутри какой-либо системы 
часто называют инновационной обстановкой» [36, с. 18].

Целесообразно рассмотреть факторы, влияние которых спо-
собствует или препятствует протеканию и, тем более, интенси-
фикации инновационного процесса [8, с. 7].

А. Творческий потенциал руководителей школы (способность 
к изменению ценностных ориентаций и конструированию новых 
образцов личного поведения; возможность разработки новых 
технологий и обучение инновационной деятельности участников 
процесса; организация интенсивного взаимодействия и коммуни-
кации).

Б. Наличие разработанных комплексных проектов (программ, 
планов), которые включают параметры не только самого про-
цесса, но и среды, воздействие на которую он предусматривает. 
Любые изменения, новшества в системе управления, организа-
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ции или содержания образования должны быть взаимосвязаны  
и иметь системное логическое продолжение.

В. Возможность консультирования проектов (программ, пла-
нов) и самого процесса, обеспечивающего надежность действий 
руководителей, своевременной коррекции этих проектов, а также 
возможность создания их альтернативных вариантов. Роль этого 
фактора особенно велика, поскольку любое нововведение всегда 
связано с риском.

Г. Социально-экономическая среда, выступающая в качестве 
гаранта инновационной деятельности на уровнях психолого-пе-
дагогического, научно-методического и материально-техническо-
го ее обеспечения;

Д. Наличие выраженных ролевых позиций участников иннова-
ционного процесса (инициативные, содействующие, противодей-
ствующие и бездействующие). Вполне понятно, что приоритет 
тех или других будет сказываться на инновационном потенциале 
школы, то есть на возможности создавать и реализовывать ново-
введения, освобождаться от уже утративших свою роль подходов, 
распространять те новшества, которые значительно влияют на де-
ятельность образовательного учреждения.

Инновационная деятельность подразумевает необходимость 
классификации новшеств, то есть распределением их по важней-
шим для образовательного процесса признакам. Последнее озна-
чает, что нововведения, прежде всего, следует рассматривать с 
точки зрения их отнесенности к той или иной части учебно-вос-
питательного процесса. В таком случае легко выявляются группы 
(типы) нововведений, соответствующих этим частям:

– в содержании образования;
– в методиках, технологиях, формах, методах, приемах, сред-

ствах учебно-воспитательного процесса;
– в организации учебно-воспитательного процесса;
– в управляющей системе школы.
Перечисленные части учебно-воспитательного процесса и 

соответствующие им группы (типы) нововведений отличаются 
конкретной спецификой в общем целеполагании, определяющем 
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генеральную направленность инновационного процесса в школе. 
В связи с этим каждая из перечисленных групп может в свою оче-
редь делиться на подгруппы, иметь определенную структуру.

В рамках приведенной выше групповой классификации но-
вовведений характер и успешность их реализации в существен-
ной мере определяются масштабом и объемом преобразований, 
которых требует необходимое нововведение. Так, среди ново-
введений можно различать:

– частные (локальные, единичные) нововведения, не связан-
ные между собой;

– модульные (являющиеся комплексом частных, связанных 
между собой нововведений, относящихся, например, к одной 
группе предметов преподавания или к одной возрастной группе);

– системные (охватывающие всю школу) нововведения.
Следует отметить, что с позиций управления школой любое 

инновационное преобразование принципиально является систем-
ным, поскольку оно не может протекать вне контекста общего 
развития школы. Поэтому в любом случае перечисленные ново-
введения различного масштаба следует рассматривать как прису-
щие подсистемам единой школьной системы и образующие оче-
видную иерархию в рамках этой системы. Определение масшта-
ба и объема нововведений разных групп (типов) осуществляется 
исключительно посредством внутришкольных управленческих 
действий с учетом рассмотренных выше факторов, способствую-
щих или препятствующих инновационному процессу.

Нововведения всегда осуществляются на фоне предшествую-
щей им деятельности в конкретном направлении учебно-воспи-
тательного процесса. В связи с этим представляется целесообраз-
ным рассмотреть классификацию и по этому признаку. Нововве-
дения можно подразделить на:

1. Замещающие: новшество вводится вместо какого-то кон-
кретного устаревшего средства (например, театральные и ху-
дожественные студии, кружки, секции и тому подобные формы 
внеурочной воспитательной работы с детьми пришли на смену 
пионерской и комсомольской работе).
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2. Отменяющие — прекращается деятельность какого-то орга-
на, формы работы, объединения; отменяются программы без за-
мены их другими, если они неперспективны с точки зрения раз-
вития школы или тормозят ее развитие. Новизна в данном случае 
— в отмене, прекращении.

3. Открывающие — происходит освоение новой программы, 
нового вида образовательных услуг, новой технологии и т. п., 
если у них вообще не было предшествующих аналогов (при-
мером может служить компьютеризация образовательного про- 
цесса).

4. Ретровведения — осуществляется освоение школой ново-
го для нее в данный момент, но когда-то уже использовавшегося 
в образовательной практике (забытое старое стало актуальным  
в настоящее время [62, с. 18]).

Можно предложить и другие классификационные подходы: 
так, можно подразделят нововведения на ожидаемые и случай-
ные, своевременные и запоздавшие, актуальные и опрокинутые 
в будущее, легковнедряемые (осваиваемые) и трудновнедряемые 
и другие.

Для практической инновационной деятельности в школе сле-
дует обратить внимание на понятийное наполнение таких тер-
минов, как «использование», «приспособление» и «изменение» 
новшества [3, с. 8].

Термин «использование» предполагает возможность реали-
зации новшества для разных целей, то есть практически речь 
идет об его универсальности. Примером может служить исполь-
зование в учебно-воспитательном процессе такого новшества 
как компьютерные технологии. Использование новшества воз-
можно только при условии внесения определенных изменений 
в системе. Это требует глубокого анализа ситуации, в которой 
будет реализовываться нововведение и соотнесение ее с целя- 
ми новшества. Таким образом, использованием называется про-
цесс универсальной для различных целей реализации новше-
ства при условии внесения необходимых изменений в соответ-
ствующую систему.
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Проблема «приспособления новшества» имеет свою спец-
ифику, Она связана с тем, что в деятельности школы нередко 
речь идет именно о приспособлении новшества, взятого из од-
ной отрасли деятельности, к условиям другой отрасли, в нашем 
случае — образовательной. Механический перенос новшества 
из одной системы в другую часто приводит к утрате его смысла, 
обусловленной игнорированием специфики системы образова-
ния, ее истории и традиций. Следует обратить особое внимание 
на возможности приспособления того, что уже существовало в 
прошлом, имело место в предыдущей практике. Использование 
подобных новшеств позволяет не только качественно повлиять 
на развитие образования, но и провести сравнительный анализ 
эффективности новшества. В итоге приспособление новшества 
можно определить как процесс переноса новшества из одной об-
ласти деятельности в другую с учетом специфики конкретной си-
стемы, в которой предполагается его использование.

Актуальность в современных условиях приобретает про-
блема «изменения новшеств» в период, когда уже ясно, что но-
вовведение утрачивает свою значимость в процессе развития 
школы или учебно-воспитательного процесса. Тогда возникает 
необходимость изменить его на стадии стабилизации (функци-
онирования) с целью предусмотреть новый стимул, полностью 
соответствующий новой ситуации.

При обновлении школы, движении ее вперед, руководителю 
нужно иметь представление о том, как реорганизовать деятель-
ность школы, как использовать возможности всех заинтересован-
ных лиц и условия внешней среды для реализации имеющейся 
потребности в нововведениях. Соответствующие предположения 
о конкретных путях такой реализации авторы книги «Развитие 
школы как инновационный процесс» называют «идеями развития 
школы» [62, с. 19]. В научных работах, посвященных вопросам 
менеджмента, рассматриваются различные классификации этих 
идей [33, 49, 56, 62]. Применительно к школьному менеджменту 
наиболее полное представление о проблеме можно получить из 
уже упоминавшейся выше книге «Развитие школы как инноваци-
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онный процесс». В частности, ее авторы выделяют следующие 
источники идей развития школы.

1. Потребности страны, школы, региона, района, то есть то, 
что называют социальным заказом на выпускника школы. Этот 
источник наиболее важен, тем более, что речь идет о требовани-
ях к выпускнику не сегодняшнего дня, а прогнозируемого буду-
щего.

2. Директивные и нормативные документы федеральных, 
региональных и муниципальных органов власти и управления 
образованием. Будучи связанным с предыдущим источником, 
он все же имеет свою специфику. Сопоставив оценки реального 
положения дел в школе с должным (а оно всегда выражено в 
нормативных актах), руководитель может определить те участ-
ки, которые не соответствуют требованиям органов образования 
разных уровней к школе и потому нуждаются в развитии, совер-
шенствовании. Этот источник дополняет, уточняет и корректи-
рует первый.

3. Достижения, разработки наук о человеке: педагогики, пси-
хологии, социологии, нейрофизиологии, разных направлений 
медицины. Этот источник явно недооценивается и должен быть 
использован в полном объеме, ибо даже при реализации достиже-
ний педагогической науки сильный крен, перекосы в содержании 
большинства педагогических проектов всегда бывают в сторону 
образовательного компонента и очень часто в ущерб психическо-
му и физическому здоровью детей.

4. Педагогическая практика, передовой и массовый педагоги-
ческий опыт, сложившийся как в своей школе, так и в других об-
разовательных учреждениях.

5. Собственный профессиональный опыт руководителей и 
учителей, интуиция, практическое педагогическое мышление, то 
есть собственное творчество.

6. Анализ результатов и процесса функционирования шко-
лы. Искать, находить, видеть в результате анализа можно не 
только недостатки, но и, прежде всего, «точки роста», возмож-
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ные перспективы развития различных участков работы школы  
[62, с. 23].

Носителями информации о возможностях развития школы  
(то есть об идеях для выбора) могут быть печатные издания, 
люди, компьютерные информационные системы. В совокупно-
сти вся информация о возможных идеях развития школы долж-
на составить инновационный фонд идей, разработок, технологий  
и т. п.

Перед руководителем вырастает неизбежная проблема выбо-
ра идей, с помощью которых можно было бы достигнуть опти-
мальных результатов в улучшении работы школы. Выбор новых 
идей для освоения неизбежен еще и потому, что для достиже-
ния одних и тех же целей, тех или иных результатов могут быть 
отобраны разные нововведения, каждое из которых имеет свои 
сильные и слабые стороны.

Можно выделить основные параметры, позволяющие оцени-
вать идеи. По этим параметрам руководители школы могут ран-
жировать идеи в процессе их выбора [33, 62]. Приведем перечень 
параметров для оценивания идей развития школы.

1. Актуальность оцениваемого нововведения.
2. Соответствие каждой предлагаемой для выбора частной но-

вой идеи общей идее развития конкретной школы.
3. Результативность нововведения — оценивается либо по ана-

логии с освоением этой идеи в другом месте, либо экспертным 
путем (на основе интуиции, изучении потенциала идеи и т. п.).

4. Творческая новизна (инновационный потенциал) идеи.
5. Методическая разработанность идеи: предполагает нали-

чие конкретных описаний ее содержания, структуры, а также 
этапов, технологии ее освоения.

6. Возможности потенциальных участников освоения новше-
ства.

7. Баланс интересов разных групп учителей по отношению  
к тому или иному нововведению.

8. Возможное сопротивление нововведению.
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9. Время, необходимое для освоения, финансовые затраты  
на освоение новой идеи и его материально-техническое обеспе-
чение.

10. Организационные условия. В школе может не быть струк-
турных подразделений или должностей, необходимых для пре-
творения инноваций в жизнь.

11. Нормативно-правовая обеспеченность.
12. Привлекательность идеи для педагогов, которые будут ее 

осваивать. 
13. Соответствие уровню последних достижений педагогиче-

ской науки и практики.
Очень важно, чтобы именно исполнители, обеспечивающие 

реализацию будущих нововведений, сами участвовали в поиске, 
оценивали и выбирали новые идеи для освоения. Иначе их работа 
не будет обеспечена внутренней мотивацией, что в принципе бло-
кирует инновационный процесс в школе, в том числе — способы 
управления инновациями.

При работе с перечисленными параметрами необходимо учи-
тывать следующее обстоятельство. Четкие определения понятий, 
соответствующих этим параметрам, автоматически обеспечива-
ют возможность введения меры каждого из них. 
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1.4. Управление развивающейся школой

При введении определений понятий, соответствующих денота-
там (от лат. denotatum — обозначаемое) [4, с. 127], наименование 
которых состоит более чем из одного слова, необходимо вначале 
ввести определения для каждого из слов наименования. Так, при 
рассмотрении понятия «система управления» следует определить 
понятийное наполнение терминов «система» и «управление».

Из определений системы, встречающихся в научной литера-
туре, наиболее подходящими для рассмотрения в данной рабо-
те нам представляются следующие. «Система — это целое, со-
стоящее из связанных между собой компонентов и обладающее 
свойствами, которых нет ни у одного из этих компонентов» [56, 
с. 181]. Или: «под системой понимают дифференцированную 
целостность взаимосвязанных компонентов, имеющих особое 
единство со средой и являющуюся частью системы более высо-
кого порядка» [57, с. 12].

Вообще «управление — функция организованных систем 
различной природы (технической, биологической, социальной), 
обеспечивающая сохранение их структуры, поддержание опре-
деленного состояния или перевод в другие состояния в соответ-
ствии с объективными закономерностями существования данной 
системы, реализацией программы или сознательно поставленной 
целью» [63, с. 253]. Латинское functio означает «исполнение». 
Для нас же представляет интерес управление как процесс (от ла-
тинского processus — продвижение). «Управление как процесс 
представляет собой способ, технологию, методику, механизм 
осуществления плана во времени; это ход управления, последова-
тельная смена состояний, стадий, этапов развития, совокупность 
действий руководителя для достижения результатов» [63, с. 253]. 
В этом плане, применительно к задачам школы, «управление — 
целеустремленная деятельность всех субъектов, направленная на 
обеспечение становления, стабилизации, оптимального функцио-
нирования и обязательного развития школы» [57, с. 12]. Все при-
веденные здесь определения понятий соответствуют принципам 
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введения определений понятий [60, с. 115] и потому отражают  
их классификационную сущность.

Из определения управления следует наличие у него целевых 
функций. 

Главные из них: 
1) создание управляемой и управляющей систем; 
2) поддержание всех свойств системы, ее упорядочение и ста-

билизация; 
3) обеспечение оптимального функционирования системы; 
4) развитие системы — ее перевод из существующего в новое, 

качественно более высокое состояние.
Управлению свойственны некоторые сущностные черты:
– целеустремленность, осознанность, планомерность, систе-

матичность;
– наличие конкретных лиц или органов, которые управляют 

(субъекты управления) и которыми управляют (объекты управ-
ления);

– единство научных основ управления и искусства управле-
ния;

– воздействие субъекта управления на объект и наличие обрат-
ной связи, выражающееся во взаимодействии между ними;

– наличие тенденций к самоуправлению системы и ее стихий-
ной саморегуляции;

– открытость, зависимость от более систем (в случае школы — 
социальных), наличие связи со средой;

– цикличность.
Любое совершенствование внутришкольного управления 

предусматривает, во-первых, совершенствование деятельности 
школы как таковой и, во-вторых, совершенствование собственно 
управленческой деятельности [57, с. 20]. При этом необходимо 
учитывать, что сущность управления выражается через его функ-
ции, определяющие круг деятельности, ее содержание, ее виды, 
назначение, роль (анализ, целеполагание, планирование, органи-
зация, контроль, коррекция, мотивация и т. д.). Реализовывать все 
эти функции и значит — осуществлять управление.
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М. М. Поташник [57] предлагает рассматривать управление 
с двух точек зрения: как систему и как процесс. При описании 
структуры управленческой системы четко очерчиваются ее ком-
поненты, связи между ними и характер этих связей, определяю-
щий взаимодействия компонентов. Структура системы представ-
ляется в виде схемы, из которой видны отношения координации 
и субординации ее частей, субъектов. В таком случае можно го-
ворить об управлении как о системе, выраженной в виде стати-
ческого образа организационной структуры управления (схемы, 
модели, перечня и т. п.). В то же время выше было отмечено, что 
управление как процесс — это ход управления, последовательная 
совокупность действий руководителя, направленная на дости-
жение результатов. Поэтому главной движущей силой процесса 
являются люди и, прежде всего — руководители с их необходи-
мыми для этого личностными качествами.

Н. В. Горбунова дает такое определение внутришкольногое 
управления: это «совместная деятельность общешкольного кол-
лектива, обеспечивающая целенаправленность и организован-
ность действий в решении поставленных задач» [8, с. 12]. В итоге 
систему управления следует рассматривать как «совокупность 
человеческих, материальных, технических, информационных, 
нормативно-правовых и других компонентов, связанных между 
собой так, что благодаря этому реализуются функции управле-
ния. Система управления — это система совместной деятельно-
сти. Чтобы быть эффективной, она должна быть целенаправлен-
ной и организованной» [56, с. 181].

Важнейшим положением, определяющим, в частности, на-
правленность и содержание предлагаемой монографии, является 
соответствие двум разным объектам управления — функциони-
рованию школы и развитию школы — разных функций управ-
ления, разных организационных структур и разных организа-
ционных механизмов. В реальных системах внутришкольного 
управления отделить друг от друга как эти объекты, так и пере-
численные реалии систем, достаточно трудно. Однако необходи-
мость анализа и совершенствования этих систем требует их объ-
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ектного различения. Управление именно развитием — действия, 
ориентированные на обеспечение организованности и целена-
правленности инновационных процессов в школе. В результате 
реализации функций управления развитием вырабатываются ре-
шения, направленные на качественные изменения в содержании, 
технологии, организации учебно-воспитательного процесса и его 
обеспечение. По этому признаку и можно определить то, что в 
управлении делается для развития, от того, что делается для под-
держания стабильного функционирования.

Рассмотрение проблемы управления развитием школы, нераз-
рывно связанным с необходимыми для развития нововведениями, 
требует достаточно конкретного определения понятия «управ-
ленческое нововведение». Н. В. Горбунова определяет управ-
ленческие нововведения как «любые организационные решения, 
системы процедур или методов управления, существенно отли-
чающиеся от сложившейся практики и впервые используемые  
в данном образовательном учреждении» [8, с. 12]. Управленче-
ские нововведения рассматриваются в рамках именно управ-
ленческих структур, функций, механизмов их реализации.  
М. М. Поташник полагает, что управлять по-новому — означа-
ет оптимизировать управление, то есть достигать максимально 
возможных положительных конечных результатов деятельности 
школы при рациональных затратах времени на управленческую 
деятельность [57, с. 37].

Главная особенность управленческих нововведений, по 
сравнению с педагогическими, состоит в том, что первые не-
посредственно связаны с изменениями в структуре и содержа-
нии собственно управленческой деятельности. Это означает, 
что успешность таких изменений напрямую зависит от реакции 
на них персонала в составе действующей системы управления.  
В то же время педагогические нововведения реализуются об-
разовательными институтами. То есть управленческие ново-
введения являются способом саморазвития внутришкольной 
системы управления, тогда как педагогические нововведения — 
объектом управления развитием образовательного учреждения  
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[36, с. 27]. Проведенное разделение позволяет отметить практи-
чески важные особенности управленческих нововведений, от-
личные от свойственных педагогическим и часто затрудняющие 
управленческие нововведения.

1. Управленческие нововведения нередко рассматриваются 
как частные мероприятия, практически не систематизируются  
и не накапливаются в отличие от дидактических нововведений. 
Поэтому выбор управленческих нововведений нередко оказы-
вается случайным, отсутствуют элементарные рекомендации 
для реализации, положения и др., а недостаточная подготов-
ленность руководителей снижает результативность новшества.

2. Не всегда удается ввести достаточно однозначно измеримые 
параметры успешности реализации и эффективности нововведе-
ний. Реализация новшества существенно зависит от изменений 
внешней среды, а также личностных качеств руководителей шко-
лы. Порой затруднены реальные доказательства преимуществ 
того или иного новшества. Управленческие нововведения в шко-
ле возникают, как правило, в процессе накопления общего опыта, 
по результатам его анализа [8, с. 12].

3. Важной особенностью современного процесса инновации 
в управлении образованием является чрезвычайно высокая ди-
намика и интенсивность управленческих преобразований [36,  
с. 34], что требует управленческого профессионализма в сочета-
нии с глубоким пониманием научно-педагогического наполнения 
инновационного процесса.

Теперь, когда сформировано понятийное обеспечение иннова-
ционной деятельности в процессе управления образованием на 
уровне школы, можно переходить к цели исследования — опре-
делению основных характеристик новой, отвечающей современ-
ным требованиям педагогического менеджмента, системы вну-
тришкольного управления, способной к осуществлению инно-
вационных процессов в образовательном учреждении. Наиболее 
очевидный путь достижения такой цели — сравнительное экс-
периментальное исследование основных характеристик управ-
ляющих систем образовательных учреждений, различающихся 
эффективностью управления.
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Глава 2

ЭКСПЕРИМЕНТАЛЬНОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ  
ИННОВАЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  

НА УРОВНЕ СИСТЕМЫ  
ВНУТРИШКОЛЬНОГО УПРАВЛЕНИЯ

2.1. Специфика эксперимента  
в образовательной деятельности

Под экспериментом (от лат. experimentum) понимается «на-
учно поставленный опыт, вообще опыт, попытка» [63, с. 281]. 
Педагогика, в сущности, имеет дело с психолого-педагогическим 
экспериментом, представляющим собой «экспериментальное об-
учение, где изучение психических особенностей школьника, под-
лежащих формированию, осуществляется в процессе обучения 
и воспитания» [там же]. Управленческая же деятельность изуча-
ется посредством социального эксперимента — метода научно-
го познания, в котором проверка гипотез осуществляется через 
фиксацию и контроль за состоянием социального объекта (како-
вым является, в частности, система управления образовательным 
учреждением). Этот объект изменяется под влиянием специаль-
но создаваемых условий, позволяющих измерять образующиеся 
связи между явлениями. Главное при этом — организация науч-
но-обоснованного воздействия на социальную группу, коллектив  
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(в частности, управленческий), на личность (в частности, руково-
дителя школы), на их отношения с целью познания и изменения 
их жизнедеятельности в желаемом направлении. Воздействие 
считается экспериментальным, если им можно управлять, его 
контролировать, но основное — его можно измерять, фиксиро-
вать и оценивать полученные данные. Впоследствии эти данные 
могут быть включены в состав принимаемых управленческих ре-
шений.

Методология и практические аспекты эксперимента в образо-
вательной деятельности представляют собой вполне сложившу-
юся область экспериментальной науки [17, 47]. С точки зрения 
педагогики, «эксперимент — это метод исследования, предпо-
лагающий выделение существенных факторов, влияющих на ре-
зультаты педагогической деятельности, и позволяющий варьиро-
вать эти факторы в целях достижения оптимальных результатов» 
[62, с. 34]. Если рассматривать инновационный аспект педагоги-
ческой деятельности, то «педагогический эксперимент есть этап 
внедрения нового в практику школы» [35, с. 10]. В конечном ито-
ге эксперимент в развивающейся школе можно определить как 
направленную и контролируемую педагогическую деятельность 
по созданию и апробированию новых технологий обучения, вос-
питания, развития детей, управления школой.

Сложные и масштабные инновации всегда предполагают 
предварительную проверку, то есть эксперимент. Потребность в 
педагогическом эксперименте возникает в тех случаях, когда по-
ложительный результат от методического или управленческого 
нововведения заранее не очевиден. Поэтому задача эксперимента 
— получить новые знания об объекте исследования, приобрести 
возможность эффективного взаимодействия с объектом, плани-
ровать и контролировать его развитие. Эксперимент рассчитан  
не только на оценку реализуемости нововведения. Его педагоги-
ческая и социальная цель — способствовать повышению каче-
ства обучения и воспитания. Критерием правомерности и мето-
дической грамотности педагогического эксперимента являются 
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те возможности, которые он предоставляет для совершенствова-
ния всего учебно-воспитательного процесса [35].

Практика функционирования и развития образовательных уч-
реждений показала, что к наиболее распространенным путям об-
новления школы относятся:

– развитие собственного опыта школы;
– заимствование опыта, сформированного кем-либо;
– освоение научных разработок;
– метод осмысленных проб с анализом совершенных ошибок;
– эксперимент.
Все эти пути в большей или меньшей степени носят черты 

эксперимента и в определенном смысле им являются [62, с. 33]. 
Однако приведенные выше определения экспериментальной де-
ятельности указывают на то, что к этой деятельности предъяв-
ляются достаточно строгие и четкие требования. Поэтому далее 
мы будем понимать под экспериментом именно удовлетворение 
таким требованиям.

Итак, с одной стороны, очевидно: чтобы школа и учитель 
развивались, они должны пробовать, экспериментировать, тем 
самым создавая новую практику образования. С другой сторо-
ны, столь же очевидно, что эксперимент всегда связан с риском, 
ибо педагогическая экспериментальная работа — это деятель-
ность с далеко не всегда заранее гарантированным результа-
том. Риск выражается в том, что часть задуманного не удается 
осуществить из-за неблагоприятных условий (кадровых, мате-
риальных, временных, морально-психологических и др.), а не-
которые предположения оказываются ошибочными. Как бы это 
ни было трудно и непривычно, но необходимо признать пользу 
и отрицательных результатов педагогических экспериментов 
для науки и для практики. Отрицательный результат любого пе-
дагогического эксперимента или его части тоже социально це-
нен, так как избавляет других педагогов от необходимости про-
ходить вынужденный путь проб, что экономит силы и время, 
предупреждает от повторения ошибок. Важнейшая специфика 
экспериментирования в области образовательной деятельности 
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заключается в том, что планирование эксперимента и выполне-
ние его программы должны обеспечить защищенность интере-
сов обучающихся при любом исходе эксперимента. Это означа-
ет, что результаты образовательной деятельности в результате 
проведения эксперимента должны заведомо быть не хуже ис-
ходных, то есть имевших место до проведения эксперимента.

Итак, для того чтобы в ходе эксперимента быстрее получить 
качественный результат (то есть создать, разработать новше-
ство), а также с целью оговоренной выше минимизации риска 
(поскольку речь идет о детях), эксперимент должен быть тща-
тельно продуман, в деталях разработан и грамотно организован. 
Как уже было отмечено, степень риска в значительной степени 
может быть снижена, если тщательно разработать программу экс-
перимента. Подготовка программы подразумевает: обоснование 
темы, формулирование темы, определение объекта и предмета 
эксперимента (исследования), формулировку цели, определение 
задач эксперимента, выдвижение гипотезы, выбор конкретных 
методик и методов исследования, определение сроков экспери-
мента, резервного времени, базы эксперимента, критериев оцен-
ки ожидаемых результатов, определение ответственных лиц.  
Все участники эксперимента должны иметь четко сформулиро-
ванные обязанности и права. Если всего этого нет, значит, нет и 
ясности в самом замысле намерения. Методически грамотно под-
готовленный эксперимент служит надежной основой успеха вся-
кого новшества [62, с. 35].

Как уже было отмечено выше, деятельность организации  
в режиме развития и, следовательно, инновации обеспечивается 
посредством введения (и освоения) новшеств в систему управ-
ления этого образовательного учреждения. В процессе экспери-
ментального педагогического исследования необходимо выявить 
основные факторы, влияющие на ход изучаемого процесса, а 
также определить способы оценки этих факторов и анализа по-
лученных их значений. Выше были проведены рассмотрение 
основных понятий педагогической инноватики, классификация 
основных новшеств по их существенным признакам и выявле-
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ние сущности инновационного процесса. Это позволяет перейти 
непосредственно к анализу основных факторов, определяющих 
возможность введения управленческих новшеств. Данные фак-
торы характеризуют состояние новой системы, создаваемой для 
управления инновациями в образовательном учреждении с целью 
повышения эффективности и результативности его работы.

Прежде всего, следует выделить факторы, обеспечивающие 
высокую инновационную готовность в управлении: 

– гибкие структуры управления; 
– наличие горизонтальных структур; 
– прогнозирование цепочки новшеств (успех каждого ново-

введения должен готовить почву для следующего).
Наряду с этим следует выделить факторы, затрудняющие ши-

рокое использование нововведений во внутришкольном управле-
нии: 

– множественность объектов, режим существования и разви-
тия которых может быть нарушен в результате вносимых изме-
нений; 

– не всегда определенный в полной мере объем результатов 
реализации тех или иных управленческих новшеств, что может 
привести к недостаточности мотивации; 

– психологический барьер неприятия нововведения, обуслов-
ленный отсутствием его «присвоения» в виде осознания автор-
ства или соавторства; 

– разная степень подготовленности администрации школы к 
инновационной деятельности;

– необходимость согласования многих аспектов этой деятель-
ности с органами управления образованием, от чего зависит как 
сам инновационный процесс, так и его результативность [8, с. 13].

Предельным случаем затрудняющих инновационную деятель-
ность факторов являются факторы, отрицательно влияющие на 
работу развивающегося учреждения. Эти факторы отражают 
принципиальные недостатки, более того — несостоятельность 
системы управления школой. К ним относятся [46, с. 24]:
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– обширные программы развития без четких целей по резуль-
татам изменений и без конкретного определения целей и спосо-
бов их достижения;

– слишком короткий период времени, предусмотренный про-
граммой развития для реализации изменений;

– формализм в работе по развитию школы — проведение се-
минаров и иных способов подготовки не сопровождается измене-
ниями в деятельности на рабочих местах;

– чрезмерная зависимость этой работы от необходимости при-
влечения специалистов или консультантов;

– значительное различие между стремлениями к изменениям у 
руководителей высшего и среднего звена;

– попытки осуществления крупных изменений в не оправдав-
ших себя старых рамках организационной и управленческой де-
ятельности;

– прецедентный выбор решений без учета специфики конкрет-
ного образовательного учреждения и проблемной ситуации;

– выбранная стратегия развития реализуется шаблонно харак-
тер без соотнесения с обстановкой и ее изменениями.

Если перечисленные факторы связаны с изначальным, в сущ-
ности, отказом от реальной инновационной деятельности, то в 
ходе такой деятельности могут возникать и факторы, обусловлен-
ные ошибками и добросовестными заблуждениями [36, с. 31]:

– упразднение какого-либо звена в системе управления;
– внешнее, чисто декоративное подновление старой системы 

управления, связанное с устранением только самых грубых по-
роков сложившегося процесса;

– сохранение в процессе изменений прежнего, не оправдав-
шего себя состава подразделений и иерархических связей между 
подразделениями;

– выполнение работниками управленческого аппарата, в ос-
новном, прежних функций, таких, как контроль и регламентация 
деятельности коллектива в соответствии с нормативными требо-
ваниями;
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– декоративное и формальное введение для обозначения тра-
диционных подразделений и должностных лих новых названий.

Управление совместной деятельностью осуществляется в 
рамках определенной организационной структуры, то есть ло-
гического соотношения уровней управления и функциональных 
областей для достижения конкретно определенных целей. Если 
рассматривать процесс управления как объем непрерывных вза-
имосвязанных действий или функций, то управленческие новше-
ства могут представлять собой всякие изменения в организаци-
онной структуре, функциях, организационном механизме (фор-
мах, методах, средствах реализации функций), в индивидуальном 
управленческом стиле руководителя, в системе управленческих 
взглядов и представлений, сориентированные на качество управ-
ления, уменьшение затрат (временных, финансовых, материаль-
ных и др.), и в конечном счете определять развитие образователь-
ного учреждения [8].

Все сказанное выше определяет специфику педагогическо-
го эксперимента в области управления развивающейся школой, 
имеющего целью повышение эффективности, обусловленное ин-
новационной деятельностью в этом направлении.
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2.2. Критерии эффективности управляющей системы

Понятийно-терминологический словарь «Управление обра-
зованием как социальной системой» определяет эффективность 
как действенность, как меру достижения нужных результатов 
[63, с. 288]. Так, например, эффективность обучения — «мера со-
впадения реально достигнутых результатов с целями, предусмо-
тренными образовательной программой». Тогда применительно 
к задаче нашего исследования эффективность управляющей си-
стемы можно определить как меру совпадения реально достигну-
тых результатов с сознательно поставленными целями, предусмо-
тренными программой инновационного обновления школы. Кон-
кретные показатели эффективности специфичны для разных сфер 
деятельности. Ввиду многообразия инновационной деятельности 
в системе образования единый набор показателей эффективно-
сти в этой системе ввести не представляется возможным. Тем не 
менее, разработка таких показателей для оценки эффективности 
управленческой деятельности необходима, поскольку эта оценка 
чрезвычайно важна, по крайней мере, для качественной ориенти-
ровки в ситуации [56, с. 183].

Существуют различные подходы к выбору параметров для 
оценки эффективности управляющей системы.

П. И. Третьяков [52, с. 128] при определении эффективности 
работы школы предлагает за главный объект государственно-об-
щественной экспертизы (или самоконтроля) принять управленче-
скую деятельность руководителей. Тщательно изучаются наи-
более важные этапы управленческой деятельности и умения ру-
ководителей школы — информационное обеспечение внутриш-
кольного управления, педагогический анализ, планирование, 
организаторская деятельность, внутришкольный контроль, регу-
лирование (то есть умения руководителей оцениваются в области 
осуществления всего функционального состава процесса управ-
ления). По каждой из функций предлагаются очень подробные 
показатели эффективной деятельности руководителей, которые 
можно использовать при экспертизе управленческого процесса.
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Н. В. Горбунова [8, с. 45] предлагает оценивать управленче-
скую деятельность иначе. В качестве одного из показателей эф-
фективности управленческой деятельности в школе она предла-
гает принимать результативность нововведений в учебно-вос-
питательный процесс. При этом предлагается следующий вари-
ант набора критериев, характеризующих эффективность управ-
ленческой деятельности образовательного учреждения:

– достижение поставленной цели;
– соотношение модели управления образовательного учреж-

дения нового вида и нормативной;
– степень влияния управленческой системы на профессио-

нальное мастерство учителя;
– степень комфортности.
Для каждого из критериев рассматриваютсят анализируемые 

аспекты и возможные измерители (уровни, характеристики). Дан-
ные критерии, по мнению автора, соответствуют общей теории 
управления и в комплексе представляют систему, отражающую 
специфику общеобразовательного учреждения. 

М. М. Поташник и ряд других авторов [56, с. 187] считают,  
что эффективность управления развитием школы зависит от обе-
спечения системой внутришкольного управления:

– высокой информированности о потенциально возможных 
нововведениях;

– полноты выделения актуальных проблем;
– рациональности выбора общей и частной целей;
– интегрированности целей;
– реалистичности планов достижения целей развития;
– заинтересованности учителей в активном освоении нов-

шеств и совершенствовании своей деятельности;
– контролируемости инновационных процессов.
Эти условия системно связаны между собой, поэтому невы-

полнение любого из них может оказаться губительным для всего 
позитивного, что есть в системе управления. Полный комплекс 
условий эффективности можно обеспечить только при систем-
но-целевом управлении с широким включением в процессы раз-



39

2.2. Критерии эффективности управляющей системы

работки и реализации планов развития всего педагогического 
коллектива школы. Это означает, что в основу перечисленных 
критериев эффективности управленческой системы положена си-
стемная полнота осуществления всего функционального состава 
процесса управления (информация, анализ, целеполагание, пла-
нирование, мотивация, контроль).

Таким образом, большинство отечественных авторов склонны 
оценивать эффективность управленческой системы по качеству 
осуществления управленцем функционального состава процесса 
управления.

Примером зарубежной практики может служить мнение фин-
ских специалистов области внутриорганизационного управления 
[46, с. 61], согласно которому актуальным областям совершен-
ствования управления в современный период соответствуют сле-
дующие направления:

1. Совершенствование деятельности организации — уточне-
ние задач нынешней деятельности, повышение ее эффективно-
сти, прогнозирование деятельности с близким и дальним при-
целом.

2. Совершенствование средств и способов управления.
3. Совершенствование организационной структуры, где суще-

ственным является изменение этой структуры в сторону большей 
мотивированности и эффективности, использование более гиб-
ких структурных решений, уточнение вопросов разделения труда 
и полномочий, совершенствование коммуникаций внутри орга-
низации и вне ее, улучшение делегирования полномочий.

4. Улучшение атмосферы внутри организации, особенно по ча-
сти гласности, мотивированности работы, человеческих отноше-
ний, доверия, терпимого, конструктивного отношения к критике.

5. Совершенствование стиля работы руководителя и его спо-
соба мышления, куда могут входить улучшение знаний о своих 
способностях и возможностях, определение своего стиля руко-
водства, совершенствование управленческого мышления, содер-
жания своей работы и использования своего рабочего времени, 
совершенствование работы правления организации.
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6. Совершенствование форм сотрудничества между руководя-
щими работниками организации, между отдельными работника-
ми и группами.

7. Всестороннее развитие самого руководителя: улучшение 
психического и физического состояния, забота о мотивированно-
сти своей работы и в целом всей своей жизни, составление плана 
своей жизни и карьеры, работа над собой с прицелом на год и 
больше вперед.

8. Расширение международного кругозора, выработка пози-
ций в практической деятельности.

Проанализировав изложенные выше критерии эффективности 
управления, можно сделать вывод, что целесообразно и необхо-
димо выделить следующие блоки, прогрессивные качественные 
изменения в которых определяют способность системы внутриш-
кольного управления осуществлять инновационные процессы  
в образовательном учреждении:

1. Концепция внутришкольного управления.
2. Требования педагогического менеджмента к личностным  

и профессиональным качествам современных руководителей об-
разовательных учреждений.

3. Организационная структура управления.
4. Функциональный состав управления.
5. Механизм управления.
Каждому из перечисленных блоков соответствует ряд крите-

риев, определяющих качество изменений в системе управления 
образовательного учреждения, которые могут быть выделены  
на основании анализа большого количества управленческой и пе-
дагогической литературы, а также на основании результатов ана-
лиза систем внутришкольного управления ряда образовательных 
учреждений г. Екатеринбурга.

Исходя из этого, непосредственные измерения эффективно-
сти внутришкольной системы управления должны представлять 
собой количественную оценку упомянутого ряда критериев при 
реализации перечисленных блоков инновационной деятельности 
в конкретном образовательном учреждении.
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Одним из важнейших вопросов является введение мер для ко-
личественной оценки критериев. В исследованиях гуманитарной 
направленности возможны оценки значений величин, измеримых 
непосредственно и с определенной точностью — например, вре-
мя протекания того или процесса (продолжительность явления), 
число людей в составе исследуемой группы, число определен-
ных действий, объективное (измеренное при помощи прибора) 
значение уровня какого-либо сигнала и т. д. Для таких величин 
существует хорошо развитый математический аппарат обработ-
ки результатов, допускающий впоследствии достаточно одно-
значные суждения и решения [2; 11]. Однако специфичная для 
педагогического эксперимента многофакторность описания яв-
лений затрудняет введение подобных величин: экспериментатор 
сталкивается с необходимостью феноменологического описания 
явления или его результата в целом при помощи ограниченного 
набора опосредованных оценок. Примером может служить экс-
пертная оценка, значения которой чаще всего представляются  
в балльно-рейтинговой системе. Экспертная оценка является 
следствием так называемого «метода объективного наблюдения», 
широко известного в психологии [4, с. 285]. 

Это общенаучный метод эмпирического исследования, при-
меняющийся для опосредованного изучения деятельности путем 
наблюдения (регистрации) актов и процессов, которые выявля-
ют интересующие исследователя явления согласно его гипотезе. 
Считается, что метод и, соответственно, экспертную оценку, це-
лесообразно использовать при изучении процессов, протекание 
и развитие которых в экспериментальных условиях может под-
вергнуться искажениям, а также в тех случаях, когда необходимо 
выделить, хотя бы предварительно, качественные и целостные 
характеристики изучаемых процессов.

Рассматриваемая нами эффективность внутришкольного 
управления представляет собой как раз именно такой случай, 
предполагающий в дальнейшем планирование более детальной 
разработки проблемы в ходе проведения эксперимента. Здесь же 
необходимо отметить, что экспертная оценка, как и все другие 
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оценки, требует сопоставления либо с неким эталоном, либо с 
другим, однородным по отношении к исследуемому, объектом.

Для проведения данного исследования группе экспертов было 
предложено определить степень реализованности перечислен-
ных выше блоков инновационной деятельности в конкретных 
сопоставляемых образовательных учреждениях по следующей 
5-балльной шкале оценки критериев качества реализации:

1 балл — не характерно для данного образовательного учреж-
дения;

2 балла — известно в данном образовательном учреждении, 
но осуществляется не систематично, а эпизодически, малоэффек-
тивно;

3 балла — осуществляется в данном образовательном учреж-
дении систематично и достаточно эффективно для деятельности 
образовательного учреждения в режиме функционирования;

4 балла — реализуется осознанно, достаточно умело, с эле-
ментами творчества;

5 баллов — характерно для данного образовательного учреж-
дения, осуществляется профессионально, высокоэффективно,  
с учетом передового опыта, постоянно совершенствуется с целью 
перевода образовательного учреждения в режим развития.

В этой шкале оценок предполагается, что значения 2 и 4 балла 
являются промежуточными, то есть их рекомендуется использо-
вать в тех случаях, когда эксперт затрудняется четко определить 
соответствие оцениваемого положения 1, 3, 5 баллам.

Из введенной шкалы оценок следует, что значения оценок 2  
и 3 балла соответствуют деятельности образовательного учреж-
дения в режиме функционирования, а 4 и 5 баллов — характери-
зуют режим развития образовательного учреждения.

В качестве экспертов были привлечены специалисты, облада-
ющие соответствующим практическим опытом в данной области, 
а также обладающие необходимой полнотой информации — ра-
ботники сферы управления системой образования Свердловской 
области.
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2.3. Сравнительное экспериментальное исследование  
внутришкольного управления  

в условиях инновационного подхода

В рамках рассматриваемых критериев качества управлен-
ческой деятельности далее проводится сравнительный анализ 
работы двух школ. Обе они причисляются к категории иннова-
ционных образовательных учреждений, работающих в режиме 
развития, то есть инновационная деятельность осуществляется в 
обеих в той или иной степени. В наши дни, пожалуй, уже труд-
но найти школу, в которой такая деятельность отсутствовала бы 
вообще. В одной из них управление осуществляется в соответ-
ствии с последними достижениями в области педагогического 
менеджмента и инновационная деятельность по мнению педаго-
гического коллектива и потребителей образовательных услуг ха-
рактеризуется как успешная. Это — Лингвистическая гимназия  
№ 13 г. Екатеринбурга, взявшая курс на реализацию повышенно-
го уровня образования. Это означает, что здесь обеспечивается 
федеральный образовательный стандарт, который расширяется  
за счет введения в учебный план гимназического и авторского 
компонентов. Учащиеся при этом готовятся к получению высше-
го и, возможно, даже универсального образования, ориентируют-
ся на творческий интеллектуальный труд.

Объектом сравнения в таком случае должна являться другая 
школа — ординарная, то есть работающая только на полноценное 
обеспечение федерального образовательного стандарта и внедря-
ющая ради этого в учебно-воспитательный процесс некоторые 
инновационные технологии. В данном случае не ставилась цель 
выделить конкретное образовательное учреждение, так как таких 
школ в российской системе образования пока большинство. По-
этому далее в работе мы не останавливаемся на особенностях от-
дельного образовательного учреждения, а при оценке отдельных 
рассматриваемых блоков инновационной деятельности прини-
маем во внимание наиболее характерные для образовательного 
учреждения такого типа сущностные признаки, то есть в управ-
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ленческом отношении образ ординарной школы является в опре-
деленном смысле собирательным, обобщенным. С этой целью 
нами, в частности, были использованы сведения, полученные 
в ходе городских педагогических чтений: побывав в ряде школ, 
проводивших творческие мастерские, можно было познакомить-
ся с опытом их работы. В таких образовательных учреждениях 
внедрение современных инновационных технологий в управле-
ние не провозглашается и не является самостоятельной, отдель-
ной целью или же такое внедрение осуществляется локально, не-
достаточно системно.

Таким образом, мы предполагали, что, сравнивая школу № 13 
и ординарную школу, можно выявить зависимость успешности 
осуществления инновационных преобразований в образователь-
ном учреждении от того, подвергнута внутришкольная управлен-
ческая деятельность системным изменениям или нет.

В процессе решения данной задачи конкретизация выделения 
и выбора для экспертной оценки критериев качества изменений  
в системе управления образовательным учреждением требует де-
тально рассмотреть обоснование такого выбора для подлежащих 
оцениванию блоков управленческой деятельности.

2.3.1. Концепция внутришкольного управления

Давно замечено, что люди очень редко и с большим трудом от-
казываются от своего образа мышления. К своему способу мыш-
ления человек привыкает, ему трудно с чем-либо сравнивать его, 
человек как бы срастается со своими мыслительными привычка-
ми, любимыми идеями и оценками, аргументами, которые обыч-
но воспринимаются как убедительные. Отказ от устаревших мыс-
лительных стереотипов затруднен еще и тем, что они чаще всего 
формируются на основе практической деятельности человека, то 
есть в основе деятельности человека лежит практическое мыш-
ление [32, с. 303]. Практическое мышление невербализуемо, и 
человек, пытаясь установить какие-либо связи между явлениями, 
пользуется готовыми, чужими шаблонами, которые могут быть 
принципиально неприложимы к его конкретной проблемной си-
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туации. Отсюда возникновение ошибочных действий и, как след-
ствие, боязнь непроверенной другими новизны.

Сегодня, чтобы по-новому работать, необходимо по-новому 
мыслить. Мыслить продуктивно [32, с. 303], формируя соб-
ственную точку зрения, и осознанно сопоставлять информацию 
с целью выработки суждений и организации соответствующих 
им действий. Это должно, в особенности — в управленческой 
деятельности, обеспечивать передачу четких рамочных пред-
ставлений о предметах обсуждения и деятельности [60, с. 119], 
что является основой конвенции и, в конечном счете, единства 
педагогического коллектива в реализации инноваций. На этом 
уровне необходим пересмотр ценностей управленческой ориен-
тации, конкретизация общего контура взглядов и идей руково-
дителя, раскрывающих в определенном плане новые подходы к 
внутришкольному управлению. Сказанное определяет требова-
ния, предъявляемые к мышлению руководителя и вытекающих 
из него управленческих действий. Руководитель должен хорошо 
представлять и на понятийном уровне формулировать то общее, 
на чем основано системное решение конкретных практических 
вопросов внутришкольного управления и всей образовательной 
деятельности учреждения образования в целом.

Таким общим в перестройке внутришкольного управления 
должна стать его концепция.

Концепция — это система взаимосвязанных взглядов и пред-
ставлений на те или иные проблемы, процессы, явления. Это си-
стема основополагающих идей, которые составляют фундамент 
той или иной теории. Концепция обеспечивается формированием 
и формулированием понятий в рамках продуктивного мышления, 
на уровне которого открывается возможность проникновения  
в сущность какого-либо объекта. Концепция представляет собой 
процесс зарождения и развития новой гипотетической идеи, а 
также определенный этап или результат этого процесса [8; 23; 
46]. Сама по себе концепция не дает технологических рекомен-
даций, советов и рецептов. Она является основой выбора кон-
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кретных технологий внутришкольного управления и источни-
ком этих технологий [23, с. 4].

В современной литературе по внутришкольному управлению 
российские специалисты в этой области предлагают в качестве 
основы модернизации внутришкольного управления ряд концеп-
ций. Одни — результат творческих поисков авторов, другие — 
адаптированный к современным российским условиям лучший, 
прогрессивный зарубежный опыт в области управления органи-
зацией [28; 33; 46; 52; 57]. Рассмотрим некоторые, наиболее часто 
встречающиеся, заимствованные или самостоятельно разрабо-
танные российскими практиками-управленцами.

Концепция «Управление по результатам» (целям) нашла от-
ражение в работах финских ученых (Т. Санталайнен и др.) и ряда 
российских специалистов в области управления [46; 52; 53].

Сущность концепции: целостная система управления, ориен-
тированная на конечные результаты и основанная на исследова-
нии творческого потенциала трудового коллектива, новых мето-
дов и техники управления.

Принципы концепции: заданные результаты являются осно-
вой деятельности; для их достижения необходимо иметь сильную 
волю.

Основные понятия: цели есть те ключевые результаты, к ко-
торым организация стремится в своей деятельности на протя-
жении длительного периода времени. Нормативное число целей  
от 4 до 6.

Цели и приоритеты не являются постоянными величинами; 
они время от времени пересматриваются в связи с изменени-
ем внутренних и внешних условий, при достижении целей или 
вследствие признания их ошибочными. Здесь необходимо отме-
тить, что определение целей есть сугубо рациональная (интел-
лектуальная) операция, требующая от субъектов деятельности 
продуктивного мышления, а еще лучше — научного продуктив-
ного мышления [55, с. 180].

Принято использовать в системах управления следующие 
критерии отбора задач, устанавливаемых после определения 
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целей: согласованность, одобрение, реалистичность, гибкость, 
измеримость, привлекательность (обеспечивающая мотивиро-
ванность деятельности).

Процесс управления при таком подходе носит выраженно 
постадийный характер. Вначале составляется автопортрет тру-
дового коллектива, в том числе определяющий осознанность 
реальных потребностей его членов, согласованность этих по-
требностей с поставленными целями, а также уровень ролевого 
самосознания, обеспечивающего деятельностную основу це-
леполагания. Затем осуществляется планирование достижения 
поставленных целей — результатов деятельности. Эта операция 
включает в себя стратегическое планирование, долгосрочное 
планирование в соответствии с предельными сроками дости-
жения цели, годовое планирование. Распределение ответствен-
ности за выполнение планов осуществляется через индивиду-
альное планирование, то есть составление планов деятельности 
лиц, занимающих ключевые позиции в организации. Следую-
щая стадия — реализация программы действий, обусловленной 
планированием, то есть достижение промежуточных и конеч-
ных результатов на основе ситуативного руководства, прини-
мающего во внимание неопределенности, возникающие вслед-
ствие динамичности организации и ее окружения. При этом 
необходимо обращать внимание на стиль управления, методы 
и технику руководителя, настойчивость, творческий подход, из-
учение окружающей среды, людей и их дел. Осознание и оценка 
достигнутых результатов представляют собой стадию контроля. 
На этой стадии оцениваются эффективность способов проведе-
ния мероприятий, предусмотренных на стадии планирования,  
и успешность ситуативного управления. Оценка результатов за-
вершается выводами, учитываемыми в повседневной работе и 
при коррекции планирования на всех его уровнях.

Представление о развитии при «управлении по результатам» 
предполагает совершенствование структуры всей организации, 
воспитание профессионально подготовленных руководителей. 
Само развитие при этом выступает как процесс изменений, ко-
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торым можно управлять в соответствии с общими принципами 
развития организации.

Данная система приносит успех только на хорошо организо-
ванном и грамотно управляемом предприятии с привлечением к 
целеполаганию и согласованию его деталей (включая планирова-
ние) руководителей всех уровней. Ее можно использовать, если 
процедура и результат целеполагания стимулируют внутреннюю 
мотивацию субъектов деятельности при хорошей организации 
контроля и поддержании этой мотивации. Необходимым услови-
ем успешности управленческой деятельности при этом является 
ее информационная обеспеченность. В принципе рассматривае-
мая концепция предполагает трудоемкий, длительный процесс, 
который постоянно ставит перед руководителями проблему вы-
бора действий для достижения целей (намеченных результатов). 
Попытки «упростить» этот процесс приводят к администрирова-
нию, подменяющему инициативу и бюрократически ограничива-
ющему творчество [33; 39].

Концепция «Проблемно-функционального внутришколь-
ного управления» разработана российским специалистом в об-
ласти внутришкольного управления Ю. А. Конаржевским [23].

В основу концепции положена идея развития современной 
школы. В противовес функциональному характеру управления 
школой выстраивается теория проблемно-функционального 
управления, раскрываются методологические основы решения 
возникающих проблем.

Источник концепции — необходимость реконструкции вну-
тришкольного управления с целью превращения школы в разви-
вающую и развивающуюся систему.

Цель концепции: сформировать на научной демократической 
и гуманистической основе механизм управления развитием 
школы, адекватный задачам ее реконструкции и являющийся 
ядром проблемно-функционального управления школой.

Внутришкольное управление — процесс, реализуемый в 
принципиально сложной системе. Поэтому построение концеп-
ции должно опираться на системный подход, при котором необ-



49

2.3. Сравнительное экспериментальное исследование...

ходимо видеть объект как целостную, динамическую, сложную 
социально-педагогическую систему.

Как и в предыдущем случае, необходимо осознанное, глубоко 
рациональное, устойчивое целеполагание с четко фиксированны-
ми его результатами (целями). Сходны с ранее рассмотренными 
и стадии реализации целей: определяются пути и способы до-
стижения целей, на основе чего разрабатывается конкретная тех-
нология управления процессом достижения каждой цели. Такая 
технология поддерживается технологическими картами (про-
граммами) с обусловленными сроками исполнения и конкретны-
ми исполнителями.

Новизна концепции — в частности, по сравнению с предыду-
щей — состоит в следующем.

1) В характере целей. Проблемно-функциональное управле-
ние должно быть нацелено на человека, который выступает для 
нее как цель, как мера всех процессов, протекающих в школе.  
То есть целью является собственно развитие системы, а не сред-
ство ее развития.

2) Исходный момент концепции — проблемы, возникающие  
в результате сложившихся противоречий. Концепция ориентиру-
ет на участие в развитии школы сил, разных по качеству, подго-
товленности, взглядам и возможностям, что неизбежно приводит 
к борьбе противоположностей. В этом и состоит развитие школы 
как сложной социально-педагогической системы.

3) Концепция выделяет 10 основных целей, которые, конкре-
тизируя процесс внутришкольного управления, дают возмож-
ность руководителю решать множество других управленческих 
задач в контексте достижения этих целей. Руководитель получает 
четкую целевую ориентацию и видит пути, по которым он дол-
жен ее осуществлять. Здесь, с нашей точки зрения, вызывает не-
которое сомнение рекомендуемое число целей (10), достижение 
которых трудно контролировать. По-видимому, здесь может идти 
речь о «промежуточных целях», то есть об «измельчении» целей, 
что противоречит известному определению В. И. Даля цели как 
«конечного желания, намерения» [15].
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4) Все управленческие функции направлены на решение про-
блем, которые и являются механизмом развития педагогического 
процесса. Здесь, по нашему мнению, необходимо предусмотреть 
членение проблем на задачи и корректную постановку этих задач, 
поскольку проблема не имеет решения по определению.

5) Проблемно-функциональное управление является строго 
системным процессом в противоположность случайным отдель-
ным мерам.

6) Данный концептуальный подход на основе осмысления ре-
альных проблемных ситуаций создает объективные предпосылки 
для интенсификации существующих управленческих функций.

7) Концепция предусматривает принципиальную необходи-
мость сотрудничества как основы ее реализации.

8) Концепция универсальна для любого исходного состояния 
учебно-материальной базы. Поэтому, по мере постановки целей, 
планирования и разработки программ реализации, осуществле-
ние концептуального подхода нужно начинать немедленно при 
выявлении значимых противоречий.

9) Концепция предусматривает высокую психолого-педагоги-
ческую и управленческую подготовленность руководителей шко-
лы и учителей. Исходя из этого, для формирования и адаптации 
концепции к деятельности конкретной школы необходимо повы-
шение теоретического и профессионального уровня руководите-
ля школы [23, с. 19]. Здесь следует еще раз обратить внимание на 
необходимость формирования умений и навыков продуктивного 
мышления для всей группы руководителей (желательно и педаго-
гов), решающей задачи инновационного управления школой.

Концепция «Оптимизации внутришкольного управления» 
подробно описана в работах М. М. Поташника [42; 57]. Здесь речь 
идет не об отказе от управления, а именно об его оптимизации, 
превращении его в подлинно демократическое, гуманное, высо-
коэффективное, создание принципиально новых структур и ме-
ханизмов управления школой, принятие оптимальных управлен-
ческих решений в нестандартных ситуациях, применение ими-
тационного моделирования на основе соответствующих матема-
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тических методов и их компьютерной реализации. В указанных 
работах четко прослеживается идея органической связи между 
оптимизацией управленческой деятельности и оптимизацией са-
мого педагогического процесса, то есть нацеленность управления 
на конечные результаты.

Базовыми условиями рассматриваемой концепции, определя-
ющими возможность ее реализации, являются следующие.

Механизм управления должен соответствовать возможностям 
субъекта и сложности объекта.

Необходимо наличие хорошо отработанной отрицательной об-
ратной связи — отлаженной системы сбора информации, ее бы-
строго, оперативного, многостороннего анализа и вытекающих 
из него действий, корректирующих ход процесса.

Возможность коррекции всех управленческих функций с це-
лью достижения их оптимального осуществления в ходе самой 
деятельности и вариативность при выборе решений требуют на-
личия резервов.

Обеспечение адекватного проблемной ситуации выбора кри-
териев оценки процесса и результата преобразований.

Безусловно необходим учет особенностей конкретных людей 
— субъектов инновационной деятельности и, в первую очередь, 
руководителей.

Оптимизационный подход характеризуется тремя принци-
пами: системности, конкретности и меры. Системность обе-
спечивается работой руководителя по выбору наилучшего для 
конкретных условий, то есть оптимального варианта системы 
внутришкольного управления. Управление осуществляется с це-
лью получения не любых сиюминутных, а именно оптимальных 
результатов работы: это достигается приведением управляющей 
системы в соответствие с критериями оптимальности в данных 
условиях. Конкретность состоит в совершенствовании всех эле-
ментов, частей системы управления школой, а так же связей и 
отношений между ними с целью достижения определенного, за-
ранее заданного уровня ее развития, в обеспечении достижения 
целей управления школой наилучшим образом именно в данных 
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конкретных условиях. Мера должна быть соблюдена в соотно-
шении частей управляющей системы, обеспечении соответствия 
управленческой деятельности существующим закономерностям 
теории социального управления.

Соблюдение перечисленных принципов — путь достижению 
максимально возможной в данных условиях эффективности си-
стемы управления.

Кратко резюмировать способы оптимизации управления шко-
лой в соответствии с рассматриваемой концепцией можно следу-
ющим образом: 

1) управлять комплексно; 
2) выделять главное, существенное; 
3) максимально учитывать конкретные условия; 
4) развивать демократию, самоуправление; 
5) выбирать наилучшее сочетание методов управления; 
6) экономить ресурсы и время.
Итак, несмотря на некоторые особенности каждой из концеп-

ций, все они имеют некоторое общее, интегрирующее начало:  
все они отвечают особенным требованиям современного менед-
жмента, современной системе взглядов на управление, опирают-
ся на нее.

Исходя из этого, можно выделить ряд общих моментов, клю-
чевых идей теории управления, объединяющих вышеперечис-
ленные концепции внутриорганизационного (и, в частности, вну-
тришкольного) управления.

Идея мотивационного управления предполагает соответствие 
сформулированных общих целей развития школы и, в частности, 
инновационной деятельности, ценностным ориентациям членов 
школьного коллектива; создание условий тесных ценностно-ори-
ентированных связей руководителей с коллективом; возможности 
творческого состязания в достижении целей. Опыт реализации 
идеи мотивационного управления позволяет выделить следую-
щие направления в деятельности руководителей школ: создание 
условий самооценки своей деятельности, когда управленческая 
идея превращается в конкретную форму инициативы педагогиче-
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ского коллектива; создание условий, обеспечивающих внутрен-
нюю готовность общешкольного коллектива к адекватному вос-
приятию целей; создание системы стимулов, способствующих 
реализации подготовленной программы, то есть системы мораль-
ных и материальных мер; создание в коллективе обстановки, спо-
собствующей ликвидации боязни неудачи.

Здесь необходимо обратить внимание на то обстоятельство, что 
для педагогов и, тем более, руководителей учреждения образова-
ния развитие школы тесно связано с профессиональной карьерой. 
В этом случае личностное целеполагание является необходимым 
психологическим условием карьерного роста [55, с. 177]. Техно-
логия такого целеполагания хорошо разработана: она основана 
опять-таки на осознании и, следовательно, на наличии умений и 
навыков адекватного продуктивного мышления. Поэтому поста-
новка личностных целей как рабочего, так и сугубо частного, в 
том числе — бытового характера является серьезным и важным 
аспектом формирования внутренней мотивации в отношении де-
ятельности, ориентированной на развитие организации и через 
это — удовлетворение важнейших потребностей сотрудников, 
лежащих в основе их личностных целей.

Суммировать проведенное рассмотрение можно следующим 
образом.

Целевое управление реализуется путем достижения постав-
ленных целей через осуществление определенных операций, 
то есть операционное управление. Реализация идеи происходит 
путем построения «дерева целей» и воплощения предусмотрен-
ных этим «деревом» операций. Цель определяется как желаемый 
результат деятельности, достигаемый в пределах некоторого ин-
тервала времени. Следует еще раз обратить внимание на то об-
стоятельство, что цель является отражением «конечного желания, 
намерения» и в масштабном отношении сопоставима с основны-
ми жизненными ценностями личности [55, с. 177]. Достижение 
цели осуществляется в соответствии с планом по определенным 
программам, использующим соответствующие методики. В со-
держании цели должен быть предмет, который преобразуется 
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в результат. Средства достижения целей (кто, где, как, сколько  
и чего надо иметь дополнительно, предмет действия) должны 
быть четко определены. Отличительная черта задач, вычленяе-
мых из проблемы, состоит в конкретизации целей, что выража-
ется в наличии совершенно конкретных показателей, характери-
зующих реализацию этих целей. После постановки таких задач 
определяются пути достижения целей, конкретизируются испол-
нители [8].

В рамках ситуационного подхода управленческие решения 
должны исходить из конкретных, сложившихся в данный мо-
мент обстоятельств. При этом объект управления представляется 
сложной, целостной, динамичной социально-педагогической си-
стемой. Такой должна быть новая школа — находиться в состоя-
нии постоянного поиска, то есть превратиться в развивающуюся 
систему. Педагогический коллектив школы, как правило, доста-
точно разобщен самим предметным образованием, в ходе кото-
рого достаточно редко осуществляется интегративность. Кроме 
того, педагоги существенно загружены отчетностью различного 
вида и другой, не имеющей отношения к образовательному про-
цессу, деятельностью. Задача нового управленческого стиля — 
вовлечь педагогический коллектив в сотрудничество с системой 
управления и друг с другом, так, чтобы все имели возможность 
принимать участие в управлении, реализуя таким образом лич-
ную заинтересованность. Естественно, все это предъявляет осо-
бые требования к руководителю современной сложной, развива-
ющейся социально-педагогической системы.

Использовать идеи преобразования школы необходимо в со-
ответствии со спецификой конкретного управляемого объекта и 
особенностям управленческой системы. Но в целом внедрение 
таких идей в жизнь — необходимое условие управления совре-
менным учреждением образования.

Рассмотренный подход является базой для формирования ин-
дивидуального управленческого стиля руководителя, основой 
конкретных технологий внутришкольного управления. Для пере-
вода концепции в режим реальной управленческой практики нуж-
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ны продуманные теоретические планы обновления внутришколь-
ного управления, рассчитанные на продолжительное время, и по-
нимание того, что осуществлять это обновление можно только в 
сочетании с перестройкой, совершенствованием школы в целом.

Итак, для экспериментального исследования в рамках перво-
го, концептуального, блока из числа определяющих деятельность 
системы управления образовательного учреждения, можно вы-
делить следующие критерии качества изменений в этой системе.

1) Идеи образовательного учреждения соответствуют требова-
ниям времени, социальному заказу, общим тенденциям в системе 
образования РФ.

2) Фундамент концепции образовательного учреждения — ос-
новные принципы обновления деятельности современного обра-
зовательного учреждения: демократизация, гуманизация, гумани-
таризация, дифференциация, открытость образования и т. д.

3) Объект управления видится как сложная, целостная, дина-
мическая, социально-педагогическая система во взаимосвязи и 
взаимозависимости с системами других порядков.

4) Образовательное учреждение находится в состоянии посто-
янного поиска новых идей дальнейшего развития, совершенство-
вания образовательно-воспитательного процесса.

5) Общие цели образовательного учреждения соответствуют 
ценностным ориентациям членов школьного коллектива.

6) Педагогический коллектив — коллектив единомышленни-
ков. Абсолютно все имеют возможность принимать участие в 
управлении (личная заинтересованность).

7) В образовательном учреждении развита система стимулов 
(моральных и материальных мер), способствующих реализации 
целей образовательного учреждения.

Результаты экспертных оценок критериев качества концеп-
ции внутришкольного управления представлены в табл. 1. Здесь 
мы ввели следующие условные обозначения: ОШ — ординарная 
школа, ЛГ — лингвистическая гимназия № 13.
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Таблица 1

Экспертные оценки критериев качества  
концепции внутришкольного управления

Критерии
качества

1 эксперт 2 эксперт 3 эксперт Средний балл

ОШ ЛГ ОШ ЛГ ОШ ЛГ ОШ ЛГ

1 5 5 5 5 5 5 5 5
2 5 5 5 5 5 5 5 5
3 4 5 4 5 4 5 4 5
4 3 5 4 5 4 5 3,66 5
5 2 3 2 3 2 3 2 3
6 2 3 3 3 2 3 2,33 3
7 3 4 3 4 2 4 2,66 4

В целом 
по блоку

3,52 4,28

В приведенной таблице представлены оценки трех экспертов, 
пятая колонка — средние баллы по каждому показателю. Сред-
ний балл в целом по блоку подсчитывается, исходя из результатов 
последней колонки. Из него следует достаточно серьезное пре-
имущество качества концепции внутришкольного управления 
гимназии № 13 по сравнению с ординарной школой. Детальное 
обсуждение результатов, представленных в таблице, будет про-
ведено ниже, в главе 3.

2.3.2. Требования педагогического менеджмента  
к личностным и профессиональным качествам  

современных руководителей образовательных учреждений

Осуществление прогрессивных преобразований во всех под-
системах, компонентах, элементах школьного организма, в управ-
ляемом объекте и самой управляющей системе так или иначе за-
трагивают всех людей, связанных со школой. И все же наиболь-
шая и наиболее ответственная нагрузка в процессах обновления 
объективно ложится на руководителей школы — директора и его 
заместителей. Сегодня речь должна идти не о частных изменени-
ях в деятельности, поведении, личностных качествах руководи-
телей. Вопрос ставится иначе: инновационная школа нуждается 
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в становлении нового (по человеческим и профессиональным 
качествам, по стилю сознания и поведения) типа руководителя 
школы, в формировании когорты нового поколения руководите-
лей (усложнение, модернизация управляемого объекта требует 
соответствующего изменения управляющей системы и управлен-
ца) [56].

Нынешние задачи управленцев совершенно иного, чем пре-
жде, уровня: они состоят в том, чтобы раскрыть педагогам суть 
новой образовательной идеологии, инновационной по своим це-
лям и способам их достижения, создать условия для массового 
творчества, для перерастания отдельных зон прорыва в целост-
ное инновационное пространство с новыми технологиями, сред-
ствами, типами педагогической деятельности [20, с. 5].

Управленцы не должны чувствовать себя лишь контролерами 
событий, им предстоит стать «наладчиками педагогического про-
цесса, его экспертами и консультантами». Руководитель сегодня 
— это, прежде всего, человек с идеями, человек творческий, спо-
собный прогнозировать развитие школы, коллектива, ориентиро-
ванный на современные достижения педагогики, способный свои 
знания переводить в те практические дела, к которым он имеет 
непосредственное отношение [38, с. 28]. Это следует из специфи-
ки деятельности руководителя общеобразовательного учрежде-
ния, которая состоит в том, что он является одновременно орга-
низатором работы школы, администратором и педагогом. Все эти 
три составляющие управленческого труда руководителя общеоб-
разовательного учреждения полноправны в своей значимости для 
успешного управления в современной школе [8, с. 3].

С рассматриваемой точки зрения развитие инноваций затруд-
няют следующие факторы [50, с. 65]:

– отсутствие у администраторов и учителей глубоких теоре-
тических знаний по педагогике, психологии, социологии, управ-
лению, а также недостаточная их готовность к исследовательской 
деятельности;

– руководители ряда школ недостаточно владеют умением 
организовывать совместную деятельность учителей и создавать 
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творческую атмосферу для педагогического поиска: они не видят 
перспективы школы и, как следствие этого, не готовы управлять 
режимом развития;

– руководители не всегда могут увидеть, поддержать и по-
ощрить учителей, способных самостоятельно искать, пробовать, 
экспериментировать: это отрицательно сказывается на результа-
тивности деятельности школы;

– у ряда руководителей отсутствует гибкости в стиле, формах 
и методах управления школой.

Специфика современного управления (и, в частности, управ-
ления развитием образовательного учреждения) заключается в 
его профессиональном характере. Поэтому в литературных источ-
никах, посвященных управленческой деятельности, различными 
авторами рассматриваются связанные с этой спецификой требо-
вания к профессиональной компетенции современных менедже-
ров [10; 33; 46; 49]. К таким требованиям, в частности, относятся 
[33, с. 14]:

– понимание природы управленческого труда и процессов ме-
неджмента;

– знание должностных и функциональных обязанностей ме-
неджера, способов достижения целей и повышения эффективно-
сти работы организации;

– умение использовать современные информационные техно-
логии и средства коммуникации, необходимые в управленческом 
процессе;

– владение искусством управления человеческими ресурсами;
– владение искусством налаживания внешних связей;
– способность к самооценке, умение делать правильные выво-

ды и непрерывно повышать квалификацию — знания и умения.
Авторы книги «Управление развитием школы» отмечают, что 

сегодняшнему руководителю «без постоянной готовности к не-
прерывному самообновлению и саморазвитию невозможно рас-
считывать на успех в развитии педагогического коллектива, шко-
лы как организации. Любое преобразование в школе руководите-
лю необходимо начинать с себя...» [56, с. 288].
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Одним из важнейших шагов становления компетентного руко-
водителя обновляющейся школы является понимание тех новых 
требований к управленцам школы, которые порождаются самой 
ситуацией развития школы:

1) Руководитель должен стать настоящим менеджером, кото-
рого от руководителя прежнего типа отличают: владение управ-
лением как профессией, наличие специального управленческого 
образования, самостоятельность в принятии решений, внутрен-
няя свобода и инициатива, готовность к оправданному риску, 
ориентация на работу в команде, рациональность, критичность, 
готовность к диалогу, широкий кругозор, эрудиция и т. д. Уже 
этот далеко не полный перечень показывает, что относить тра-
диционных администраторов к числу современных менеджеров 
рано. Необходимо многое изменить в своей деятельности, в сво-
ем менталитете, профессиональном сознании и мышлении. Ос-
воение роли менеджера необходимо, но еще не достаточно для 
успешного руководства развивающейся школой. Ей нужен не 
просто менеджер, а лидер.

В наше время лидером называют человека, продвигающегося  
в каком-либо направлении впереди всех и своим примером увле-
кающего в этом направлении других людей.

Сущность лидерства заключается в том, что человек успешно 
идёт вперёд и увлекает при этом за собой других людей только  
в том случае, если там, впереди, его собственная цель. Проблема 
лидерства, вышедшая на передний план теории менеджмента в 
начале 90-х годов ХХ века, актуальна сегодня в системе образо-
вания как никогда раньше.

2) Руководителю школы необходимо осознать свои сильные 
и слабые стороны в выполнении множества конкретных ролей, 
которые ему придется играть как управляющему (глава, лидер, 
специалист по обеспечению связей, получатель информации 
и ее распределитель, представитель, предприниматель и др.).  
Это особенно важно в связи с тем обстоятельством, что ролевое 
самосознание является ключевым аспектом квалифицированного 
осознанного целеполагания [55, с. 179].
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Жизнь заставляет переосмысливать систему ценностей руко-
водителя: психолого-педагогических, школоведческих, управ-
ленческих. Неясность, размытость личных и профессиональных 
ценностей приводят к серьезному ограничению эффективной 
управленческой деятельности. Альтернативой этому может яв-
ляться только освоение руководителями и учителями умениями 
и навыками научного продуктивного мышления и его трансля-
ции [61]. Это обеспечивает самостоятельность и оригинальность 
творческого мышления при расширении коммуникативных воз-
можностей личности. Однако существуют и репродуктивные под-
ходы, которые также могут быть использованы. Так, М. Вудкок и 
Д. Френсис предлагают изучение, осознание и преодоление огра-
ничений, препятствующих успеху и личному росту. Далее авторы 
очень подробно рассматривают все выделенные ими 11 ограни-
чений и предлагают методики для успешного решения проблемы 
самосовершенствования [9].

Руководитель школы должен четко представлять себе свое соб-
ственное назначение по отношению к школе, коллективу педаго-
гов и учащихся и их развитию, то есть свою личную миссию на 
уровне ролевого самосознания, необходимого для целеполагания.

Современный руководитель развивающейся школы — чело-
век, умеющий работать с целями и сам обладающий четкими и 
осознанными целями. Для этого необходимо, как минимум, вла-
деть технологией осознанного целеполагания [55, с. 177].

6) Осуществление управленческой деятельности требует и 
определенного исполнительского мастерства, управленческой 
техники; осваивая новые технологии и технику управления, вно-
ся в них свое, руководитель формирует и развивает свой соб-
ственный управленческий стиль.

Ясно, что соответствовать всем требованиям сразу невозмож-
но. Но они могут стимулировать самосовершенствование руко-
водителя, развитие осознанности его целей, задач и действий, 
служить критериями оценки его профессиональной успешности 
и мастерства, следовательно — эффективности всей системы 
управления. Поэтому развитие, совершенствование профессио-
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нальных и личностных качеств руководителей образовательных 
учреждений — одно из важнейших условий совершенствования 
управления организацией в целом.

Авторы книги «Управление развитием школы» разработали 
технологию «индивидуального стратегического планирования» 
руководителя, а в ее рамках — «программу самосовершенствова-
ния», предложив на суд читателей ее основные этапы [56, с. 290]. 
Данные рекомендации целесообразно использовать руководи-
телем при разработке программ профессионального самосовер-
шенствования работников внутришкольной системы управления.

Новая технологически сложная система управления инно-
вационным учреждением предполагает грамотного, професси-
онального управленца, умеющего управлять и собой — своим 
мышлением и поведением. Особенно это касается управления 
общеобразовательным учреждением, где серьезные просчеты и 
ошибки просто недопустимы, где на управленцах лежит большая 
социальная ответственность перед учениками, учителями, роди-
телями и перед обществом в целом.

Обобщая все сказанное выше, можно выделить следующие 
основные критерии в области требований к личностным и про-
фессиональным качествам руководителей образовательных уч-
реждений.

1) Понимание природы управленческого труда и процессов 
менеджмента.

2) Умелое использование в управленческом процессе необ-
ходимой современной информации, полно и оперативно харак-
теризующей состояние дел в образовательном учреждении и во 
внешней среде.

3) Знание и практическое использование различных способов 
достижения целей и повышения эффективности работы образо-
вательного учреждения.

4) Владение искусством налаживания внешних связей.
5) Формирование и развитие индивидуального управленческо-

го стиля.
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6) Владение искусством управления человеческими ресурса-
ми, готовность к диалогу.

7) Признание в качестве лидера (человека, увлекающего за со-
бой людей в направлении рассматриваемой деятельности).

8) Наличие четких и осознанных личных целей и ценностей.
9) Способность к критичной самооценке, стремление непре-

рывно повышать квалификацию, самосовершенствоваться.
Результаты экспертных оценок критериев личностных и про-

фессиональных качеств руководителей образовательных учреж-
дений представлены в табл. 2 (с прежними условными обозначе-
ниями).

Таблица 2

Экспертные оценки критериев  
личностных и профессиональных качеств руководителей  

образовательных учреждений

Критерии 
качества

1 эксперт 2 эксперт 3 эксперт Средний балл
ОШ ЛГ ОШ ЛГ ОШ ЛГ ОШ ЛГ

1 2 5 2 4 2 5 2 4,66
2 1 3 2 4 2 4 1,66 3,66
3 1 4 1 4 1 4 1 4
4 5 5 5 3 5 5 5 4,3
5 2 4 3 5 3 5 2,6 4,6
6 1 4 3 5 2 4 2 4,3
7 3 5 3 5 3 5 3 5
8 2 4 2 4 3 4 2,3 4
9 1 2 1 2 1 3 1 2,3

В целом 
по блоку

2,28 4,09

Здесь из среднего балла следует гораздо более высокая экс-
пертная оценка личностных и профессиональных качеств пред-
ставителей руководства гимназии № 13 по сравнению с руководи-
телями ординарной школы. Более детальное обсуждение данных 
табл. 2 будет проведено в главе 3.
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2.3.3. Организационная структура  
внутришкольного управления

Можно выделить две причины, которые лежат в основе изме-
нений организационной структуры внутришкольного управле-
ния: 

а) отход от традиционной структуры общеобразовательной 
школы; 

б) изменение содержания учебно-воспитательного процесса. 
Эти причины тесно взаимосвязаны и нередко вытекают одна 

из другой. Поэтому необходимо рассматривать их комплексное 
влияние на структуру внутришкольного управления [8, с. 22].

Для начала необходимо уточнить основное понятие «структу-
ра». Оно означает «строение», «взаимное расположение частей» 
чего-либо. Понятие «структура» неразрывно связано с понятием 
«система», то есть речь идет всегда о строении системы. Таким 
образом, структурой называется способ расположения частей си-
стемы в пространстве и во времени. Соответственно структури-
рованием называется процесс изменения способа расположения 
частей системы в пространстве и во времени.

Охарактеризовать структуру — значит назвать ее состав (пере-
числить составные части системы), описать связи между ними, 
выявить соподчиненность компонентов системы (отношения 
субординации, вертикальные связи) и внутриуровневый харак-
тер взаимодействия (отношения координации, горизонтальные 
связи). Наличию организационной структуры соответствует не 
только статическое образование (отражаемое моделью, схемой, 
чертежом, планом), но и динамический, то есть реально суще-
ствующий, действующий, меняющийся и развивающийся харак-
тер этого образования. Труд людей, чтобы быть эффективным, 
предполагает четкую организацию, порядок и дисциплину, раз-
умно организованное управление.

В школоведческой литературе прошлых десятилетий данный 
вопрос рассматривался походя, поскольку в этом не было необ-
ходимости: «Директор и заместитель — вот и вся управляющая 
система» [57, с. 59]. Сейчас, когда школа рассматривается как 
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сложная развивающая и развивающаяся динамическая система, 
а субъект, чтобы управлять ею, стал расширенным, без рацио-
нального его построения и организации не обойтись.

В общей теории управления введены принципы построения 
организационных структур в управлении. Целесообразно назвать 
несколько наиболее важных, которые необходимо соблюдать при 
моделировании управляющей системы:

1. Принцип оптимальной звенности, требующий создавать ми-
нимально необходимое число уровней управления, которое опре-
деляется объективной необходимостью для обеспечения опера-
тивности, гибкости и экономности расходования сил.

2. Принцип оптимального объема управления. Существует 
оптимальное число работников, которые должны находиться под 
началом одного руководителя. Это связано с тем, что есть предел 
того объема работ и числа подчиненных, которыми может эффек-
тивно управлять один человек. Этот предел называется диапазо-
ном контроля [26, с. 53].

3. Принцип соразмерности прав, обязанностей и ответствен-
ности, который предполагает наличие каждого из названных эле-
ментов, их единство, оптимальное сочетание и соотношение [57, 
с. 59].

4. Принцип фиксированной ответственности. Делегирование 
полномочий — это разделение ответственности руководителя со 
своим подчиненным. Полнота ответственности остается за руко-
водителем, она не может быть с него снята.

5. Принцип делегирования ответственности нижним уровням 
управления. В сущности, это передача ответственности за работу 
на возможно более низкий уровень управления.

В управляющей системе конкретной школы можно различать 
инвариантную (то есть наиболее общую, типичную, чаще всего 
повторяющуюся, а потому необходимую и практически одина-
ковую для всех) структуру, и ее вариации, специфику, связанные 
с конкретными условиями (тип школы, город-село, численность 
детей и классов-комплектов, обеспеченность кадрами, традиции 
и др.). Организационная структура (и инвариантная и вариатив-
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ная) выстраивается либо по линейному признаку (по вертикали, 
горизонтали), либо по функциональному (кто из субъектов управ-
ления любого уровня для чего предназначен), либо по обоим при-
знакам одновременно.

В инвариантной структуре управляющей системы большинства 
школ можно выделить 4 уровня управления (вертикальная струк- 
тура): 

1) уровень директора; 
2) уровень его заместителей, школьного психолога и др.; 
3) уровень классных руководителей, учителей, воспитателей; 
4) уровень учащихся. 
Таков минимально необходимый для школы набор уровней. 

Ясно, что выделение этих уровней условно, относительно: субъ-
екты (органы) могут укрупняться, разукрупняться, дополняться 
по мере развития внутренних и внешних связей, переходить с од-
ного уровня на другой, постоянно обновляться и перестраивать-
ся. Любое изменение должно быть обоснованным, только в инте-
ресах достижения оптимальных результатов, а не как самоцель.

Управляющие системы должны быть разными, оптимальными 
для конкретных условий, осознанно построенными исходя из це-
лей, содержания объекта, то есть школы, учебно-воспитательного 
процесса, происходящего в ней. Каждый субъект управления (ин-
дивидуальный или коллективный) имеет свое предназначение. 
Он создается для конкретных целей и потому должен четко знать 
свои функции.

В качестве иллюстрации нововведений в структуре управле-
ния, последовавших за созданием новых организационных струк-
тур образования на базе общеобразовательных школ, появлени-
ем новых видов школ, Н. В. Горбунова [8, с. 23] предлагает ряд 
реальных примеров. Например, в учебно-воспитательном ком-
плексе (объединение образовательных учреждений) особенность 
организационной структуры в том, что его центром является об-
щеобразовательная школа. Структурными компонентами могут 
быть: учебно-производственное подразделение, филиал профте-
хучилища, школы художественно-эстетического, технического, 
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естественного и т. д. творчества, созданные на базе внешкольных 
и других учреждений и организаций. Нововведением в органи-
зационной структуре управления является созданный единый 
орган управления, координирующий все виды деятельности всех 
подразделений, входящих в учебно-воспитательный комплекс.  
В состав этого органа управления входят представители всех ор-
ганизационных структур.

Проведенный Н. В. Горбуновой анализ нововведений в орга-
низационную структуру внутришкольного управления показал, 
что в основе их формирования лежал стандартный функцио-
нально-нормативный принцип с приоритетом функций контроля 
и планирования, и обеспечение их педагогическим персоналом, 
то есть обеспечение численностью. Именно по такому принципу 
создается линейно-функциональная структура, малопригодная 
для инновационной деятельности. Создание новых организаци-
онных структур управления требует в первую очередь выработ-
ки общей структурной схемы, определения состава структурных 
подразделений и их связей, качественной характеристики соз-
даваемого управленческого аппарата и механизма управления. 
Именно поэтому необходимо в процессе реорганизации, созда-
ния новой структуры управления, введения новшеств, соблюсти 
ряд условий:

– организационная структура внутришкольного управления 
должна способствовать сотрудничеству всех членов педагогиче-
ского коллектива;

– достижение поставленных целей должно предусматривать 
все издержки и быть направлено на их минимизацию;

– должны быть четко определены все посты и роли, то есть не-
обходимое сочетание рациональности и неформальности в струк-
туре управления [8, с. 29].

Следует обратить внимание на то, что на разных стадиях 
управления необходимо предусмотреть и разнообразие органи-
зационных форм, наиболее полно отвечающих поставленным 
целям. Например, сбор информации о нововведениях в системе 
деятельности школ положительные результаты дает в условиях 
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сложных организационных структур, поскольку информация бу-
дет разноплановая и значительная по объему. На стадии реализа-
ции новшества положительные результаты может дать бюрокра-
тическая организационная структура, четко регламентирующая 
этот процесс.

Можно рассмотреть три типичные управленческие ситуации, 
когда организационная структура управления нуждается в ради-
кальной оптимизации [57, с. 66]:

1. Звенья управляющей системы не охватывают весь объект 
полностью. В этом случае оптимизация состоит в том, чтобы воз-
можно точнее воспроизвести в субъекте объект, то есть чтобы 
каждой части, участку жизни школы соответствовал человек или 
орган, который им управляет;

2. Аппарат управления не обеспечен функционально, то есть 
обязанности субъектов перепутаны, или имеется дублирование, 
или есть органы без прав и обязанностей, без предназначения.  
В этом случае необходимо четкое однозначное определение функ-
ционала для каждого объекта;

3. Объект и субъект управления соответствуют друг другу, 
функционал определен четко, но формы организации управления 
исчерпали себя, вошли в противоречие с требованиями времени. 
Однако, благодаря терпению, привычке людей, их напряжению, 
перегрузке, расширению и усложнению их функциональных 
обязанностей управляющая система продолжает еще функци-
онировать, обеспечивая минимально необходимые (терпимые) 
результаты. Здесь необходимо переосмысливать цели школы, со-
держание образования, структуру объекта и создавать новую ор-
ганизационную структуру управляющей системы, построенную 
на иных чем прежде, демократических, принципах, используя 
ключевые идеи теории управления.

Обобщая все вышесказанное, можно выделить факторы, спо-
собствующие эффективности организационной структуры вну-
тришкольного управления, которые в сочетании с изложенными 
выше рекомендациями нужно учитывать при анализе организа-
ционной структуры образовательного учреждения [8; 57]:
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– самостоятельность при принятии решений;
– определенность разделения труда и ответственности;
– возможность использования положительного опыта типовой 

структуры;
– исключение, игнорирование моментов, препятствующих но-

вовведениям, таких, например, как боязнь конфликтов и др.;
– наличие у инициаторов новшеств идей, замыслов о функци-

онировании новой организационной структуры управления;
– коллективное решение проблем;
– взаимопонимание представителей органов управления;
– всесторонний учет реальных возможностей людей, их силь-

ных и слабых сторон при распределении по участкам работы;
– конструирование различных вариантов распределения функ-

циональных обязанностей каждого человека (или органа), уча-
ствующего в управлении, сравнение их по взаимной эффектив-
ности и выбор на этой основе оптимального.

В итоге проведенного рассмотрения можно выделить следу-
ющий ряд критериев качества изменений в организационной 
структуре внутришкольного управления при переходе образова-
тельного учреждения в режим развития.

1.	Организационная структура соответствует общим целям де-
ятельности образовательного учреждения.

2.	Звенья управленческой системы охватывают весь объект 
полностью.

3.	Число уровней управления — минимально необходимое, 
объективно необходимое для оперативности, гибкости, эконом-
ности расходования сил.

4.	Соблюдается принцип оптимального объема управления 
(один орган может эффективно и без перегрузки руководить 
определенным числом объектов управления).

5.	Права, обязанности и ответственность всех элементов орга-
низационной структуры соразмерны.

6.	Функциональные обязанности всех элементов организаци-
онной структуры четко определены, не дублируются.
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7.	Осуществляется оперативное взаимодействие двух любых 
элементов организационной структуры (которая способствует со-
трудничеству в коллективе).

8.	Реализуется высокая степень делегирования полномочий.
9.	Организационная структура демократична (определяется 

соотношением числа вертикальных и горизонтальных связей).
10.	 Организационная структура подразумевает возможности 

коррекции, изменений.
При распределении по участкам учитываются реальные воз-

можности людей, их сильные и слабые стороны, их пожелания.
Результаты экспертных оценок критериев качества организа-

ционной структуры внутришкольного управления представлены 
в табл. 3 (с прежними условными обозначениями).

Таблица 3

Экспертные оценки критериев качества  
организационной структуры  

внутришкольного управления

Критерии  
качества

1 эксперт 2 эксперт 3 эксперт Средний балл
ОШ ЛГ ОШ ЛГ ОШ ЛГ ОШ ЛГ

1 3 5 4 5 4 5 3,66 5
2 2 5 2 4 2 5 2 4,66
3 2 5 2 4 2 5 2 4,66
4 2 4 2 4 2 4 2 4
5 1 3 1 3 1 3 1 3
6 1 5 1 4 2 5 1,33 4,66
7 1 5 1 4 2 4 1,33 4,33
8 1 4 1 5 2 5 1,33 4,66
9 1 5 1 5 2 5 1,33 5

10 3 5 3 5 3 5 3 5
11 1 4 3 3 3 4 2,33 3,66

В целом 
по блоку

1,94 4,42

Средние баллы в целом по блоку указывают на более высокое 
качество организационной структуры внутришкольного управ-
ления лингвистической гимназии № 13 в сравнении с таким ка-
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чеством, характерным для ординарной школы. Ниже, в главе 3, 
будет проведено обсуждение результатов таблицы 3.

2.3.4. Функциональный состав процесса управления

Управление — непрерывный процесс, в котором деятельность, 
направленная на достижение целей организации рассматривается 
не как совокупность единовременных действий, а как серия не-
прерывных взаимосвязанных функций управления [10, с. 7].

В условиях внутришкольного управления изменение в ор-
ганизационной структуре нередко влечет за собой изменение в 
функциях, и наоборот, расширение функций часто связано с из-
менениями в организационной структуре управления [8, с. 33]. 
Основные этапы процесса управления должны постоянно попол-
няться, обновляться в предвидении требований будущего. Только 
те из руководителей становятся победителями, которые застав-
ляют себя постоянно возвращаться к этим основам управления, 
кажущимся столь знакомыми.

Необходимо выделение состава функций применительно к но-
вой социально-экономической системе школы. Для этого следует 
выясненить основные составляющие деятельности современного 
руководителя, направленной на перевод школы в режим развития.

В теории менеджмента выделяются, в основном, следующие 
основные функции: планирование, организация, мотивация и 
контроль. Эти и первичные функции управления объединены 
связующими процессами коммуникации и принятия решений. 
В данном сочетании принят процессный подход к определению 
функционального состава управленческой деятельности, наибо-
лее общепринятый среди специалистов, так как считается, что он 
применим ко всем организациям [52].

Финские специалисты выделяют следующие основные и неиз-
менные этапы процесса управления: планирование, осуществле-
ние планов и контроль [46].

К функциям, непосредственно обеспечивающим развитие уч-
реждения образования, Н. В. Горбунова [8, с. 30] относит следу-
ющие:
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а) планирование и организация: разработки школьного компо-
нента содержания образования и соответствующего программно-
методического оснащения учебно-воспитательного процесса; из-
даний по результатам опытно-экспериментальной работы, прово-
димой на базе данного образовательного учреждения; подготовки 
педагогических кадров, соответствующих виду образовательного 
учреждения и т. д.;

б) прогнозирование тенденций изменения: образовательных 
потребностей и условий деятельности для данного образова-
тельного учреждения; контингента учащихся; количественного 
и качественного изменения состава педагогического коллектива; 
в учебно-методическом и материально-техническом оснащении 
учреждений образования;

в) разработка стратегии и тактики развития образовательного 
учреждения;

г) организация банка данных о педагогических и управленче-
ских новшествах; экспертизы нововведений, условий для ново-
введений; проведение аттестации и самоаттестации учителями и 
учащимися; разработка комплекса социально-экономических ус-
ловий, способствующих эффективной реализации поставленных 
целей, социальной защите учителей и учащихся;

д) внесение в муниципальные, региональные органы управле-
ния предложений по результатам инновационной деятельности 
с целью использования их в практике работы образовательных 
учреждений.

Теории демократического управления в совокупности дают 
возможность выделить еще ряд функций управления: постановка 
цели, коммуникация, стимулирование.

Специалисты отечественной управленческой науки выделяют 
такие функции, как: постановка цели, планирование или приня-
тие управленческих решений, организация, контроль, регулиро-
вание или коррекция.

П. И. Третьяков [52, с. 14] определяет следующий набор 
функций: информационно-аналитическая, информационно-це-
левая, планово-прогностическая, организационно-исполнитель-
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ская, контрольно-диагностическая, регулятивно-коррекционная.  
При этом он отмечает, что «дополнение функционального состава 
такими функциями из менеджмента, как мотивация, стимулиро-
вание представляется... особенно актуальным в связи с повыше-
нием роли субъективного фактора человеческой деятельности».

Итак, на основе анализа педагогической и управленческой 
литературы можно определить основной функциональный со-
став процесса современного управления: анализ и информация, 
постановка целей, планирование, организация, контроль, регуля-
тивно-коррекционная функция (ее свойствами обладает и совре-
менный контроль) [10; 23; 33; 46; 49; 52; 57].

В каждой функции управления, в свою очередь, в свернутом 
по объему виде, циклически проходят все те же этапы, которые 
можно определить как подфункции.

В зависимости от ролевой ситуации, которую занимает в 
управлении школой каждый конкретный участник (ученик, роди-
тель, руководитель школы, учитель, методист и т. д.) изменяется 
специфическая сторона содержания и значения каждой из функ-
ций.

Традиционная организационная структура управления шко-
лой предусматривает наличие определенных структурных еди-
ниц (в соответствии с типом и видом учреждения, числом уча-
щихся, количеством классов-комплектов) и соответствующих им 
функциональных обязанностей. Введение новшеств в функции 
управления может вызвать ряд изменений в системе управления 
в целом. При этом могут возникнуть негативные реакции коллек-
тива в целом и его членов на такие изменения. Для предотвраще-
ния таких реакций в работе [8, с. 34] рекомендуется построение 
органиграммы, которая позволит наглядно определить и место, и 
назначение предполагаемого нововведения.

Итак, проанализировав функциональный состав управленче-
ской деятельности, направленной на достижение конкретных ре-
зультатов, мы видим, что он достаточно разнообразен, в отличие 
от сложившейся за многие годы практики управления школой, 
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когда, в большинстве случаев, все управление сводилось то к пла-
нированию, то к контролю и руководству [42; 43].

Рассмотрим сущность каждой из выделенных функций и 
определим направления их наиболее эффективной реализации в 
управлении современным образовательным учреждением, рабо-
тающем в режиме развития, инновации.

А. Информация и анализ. Развивающая и развивающаяся 
школа постоянно работает в поисковом режиме. Управление в 
подобной школе носит инновационный характер, преобладают 
процессы принятия решений по ситуации, то есть по конкретным 
результатам. Непременным условием эффективного ситуацион-
ного управления является своевременное обеспечение информа-
ционных потребностей всех уровней управления. Это означает, 
что между управляемой и управляющей системами и внешней 
средой должна непрерывно поддерживаться прямая и обратная 
связь. При нарушении подобной связи система становится не-
управляемой. Следовательно, между процессом управления и ин-
формационным процессом существует непрерывная взаимосвязь.

Высокое качество осуществления информационно-аналитиче-
ской деятельности позволяет перевести анализ и оценку резуль-
татов вводимых инноваций на научную основу [14, с. 1]. Состав-
ляющие потока информации, значимой для управления в инно-
вационном режиме, могут быть классифицированы следующим 
образом.

К управленческой информации относятся данные, обладающие 
элементами новизны для их получателя и требующие с его сторо-
ны принятия решения [52]. Обновление управления образователь-
ным учреждением связывается, прежде всего, с формированием 
системы информационно-аналитической деятельности. У руко-
водителей школ возрастает потребность в информации, так как  
в современный период перехода в режим самоуправления органи-
заторы образования ищут пути повышения эффективности своей 
управленческой деятельности. Поэтому очень важно предъявлять 
к отбору информации повышенные требования, а именно, инфор-
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мация должна быть: во-первых, максимально полной по объему; 
во-вторых, объективной; в-третьих, предельно конкретной.

Информационный процесс в технологическом плане можно 
условно разделить на четыре этапа: технология сбора информа-
ции, технология обработки информации, технология передачи и 
хранения информации, технология использования информации.  
Для создания целостной информационно-аналитической систе-
мы в школе необходимо прежде всего определить ее содержание, 
объем, источники (кто сообщает), сформировать потоки инфор-
мации и вывести их на соответствующие уровни управления.  
А далее определить, в какой форме и где эта информация будет 
храниться и использоваться [14, с. 1]. При этом информацию 
можно разделить на внешнюю и внутреннюю.

Внешняя информация включает директивные и нормативные 
документы о системе управления в городе, районе (округе), шко-
ле, учебные планы и программы, общественно-политическую  
и научно-педагогическую информацию.

Внутренняя информация касается совокупности сведений о 
состоянии и результатах обучения, воспитания и развития уча-
щихся, сведений о руководителях школ и учителях, их деятельно-
сти, данных о материально-технической базе, сведений о внеш-
них связях школы и других учреждений. 

Всю информацию можно так же разделить на оперативную и 
стратегическую (тематическую и итоговую).

Оперативная информация имеет своей целью выявить едва 
наметившиеся отклонения в управлении, например, учебно-вос-
питательным процессом. Это те данные, которые нужны, чтобы 
оценить работу школы за день, неделю, месяц, четверть.

Стратегическая (тематическая) информация — это данные 
об итогах анализа учебного года, это комплексные программы 
развития школы, директивные документы.

Руководители школы должны иметь обязательный контур ин-
формации о состоянии и развитии тех процессов в подсистемах, 
за которое они отвечают и на которые призваны оказывать управ-
ленческое воздействие [14, с. 2].
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Анализ — важнейшая управленческая функция. В основе ана-
лиза лежит исследовательский подход к конечным результатам 
учебно-воспитательного процесса. Важнейшей задачей такого 
подхода является установление причинно-следственных связей 
между факторами и условиями, препятствующими и способ-
ствующими оптимальному достижению запрограммированных 
результатов. Невозможно совершенствование управленческой 
деятельности без детального анализа, так как иначе невозмож-
но увидеть целостную объективную картину действительности,  
а также заметить и учесть некоторые тормозящие развитие фак-
торы. Для создания нового необходим учет опыта прошлой дея-
тельности в интересующем нас направлении. Анализ исходных 
данных позволяет четче увидеть направление дальнейшего раз-
вития. Известно, что на реализацию этой важнейшей управлен-
ческой функции директор школы раньше расходовал менее 1% 
своего рабочего времени [42, с. 35].

Анализ проясняет внешнее и внутреннее положение органи-
зации, то есть это анализ самой организации и окружающей ее 
среды [46, с. 40]. 

Анализ ситуации в школе должен обеспечить: 
1) полноту и операциональность выделения значимых про-

блем;
2) конкретность выделения проблем; 
3) обоснованность оценок значимости выделенных проблем; 
4) прогностичность анализа (то есть возможность его исполь-

зования не только для понимания настоящего, но и для прогнози-
рования будущего) [52].

Рассматривая ряд программ развития школ, М. М. Поташник 
[28, с. 12] выделяет следующие недостатки аналитической дея-
тельности: неоперациональность выделения проблем, неопреде-
ленность источников проблем, неполноту выделения проблем, 
необоснованность приоритетности выделенных проблем, неопре-
деленность структуры проблем («проблемное месиво», ориента-
цию в определении проблем только на требования сегодняшнего 
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дня без учета требований, идущих от будущего). Все это говорит 
о недостаточности управленческих знаний в области анализа.

Задача анализа состоит в том, чтобы конкретизировать и струк-
турировать общую проблему, обеспечивая тем самым возмож-
ность ее решения по частям. М. М. Поташник рекомендует схему 
анализа, которая предполагает движение «от конца к началу», то 
есть от выявления того, что не удовлетворяет в результатах рабо-
ты школы к недостаткам учебно-воспитательного процесса, по-
рождающего недостатки в результатах, а затем к недостаткам в 
условиях, определяющих дефекты учебно-воспитательного про-
цесса.

Основной задачей анализа является осознанное сопоставле-
ние разносторонней информации с учетом объективно существу-
ющих необходимых, существенных, устойчивых и воспроизводи-
мых причинно-следственных связей для формирования суждений 
(выводов) и дальнейшего планирования на их основе. Руководи-
тель волен выбирать любую форму (словестную, графическую, 
цифровую, смешанную) для того, чтобы представить состояние 
школы. Важно, чтобы картина была достаточно полной.

Следует иметь в виду, что одни и те же недостатки учебно-
воспитательного процесса и условий могут входить в структуру 
разных проблем, будучи в одних — более значимыми, в других 
— менее. Поэтому, завершая проблемный анализ состояния шко-
лы, нужно выделить перечень недостатков, устранение которых 
является наиболее актуальным [28]. После подробного анализа 
целесообразно формулировать ранжированный по значимости 
перечень проблем с объяснением причин существования каждой 
из них. Анализ исходных позиций потеряет смысл, если из него 
не будут сделаны необходимые выводы для дальнейшего плани-
рования. Точные и глубокие выводы должны быть сделаны на ос-
нове всех этапов анализа.

Любой инновационный процесс включает в себя элементы ве-
роятностного характера, поэтому не все последствия такого про-
цесса могут быть спрогнозированы. Уйти от многих ошибок и 
упущений еще на уровне проекта или модели поможет составле-
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ние аналитического обоснования и программы инновационного 
апробирования. Эту программу составляет экспериментатор и ее 
необходимо подвергнуть экспертному анализу [52].

В практической инновационной деятельности школы всегда 
возникает вопрос об инвентаризации инноваций. Для того, что-
бы реально управлять инновациями и нововведениями, необхо-
димо сформировать банк инноваций. Для создания такого банка 
на каждое новшество класса, школы организатором инновацион-
ного процесса заполняется специальная карта [52, с. 57]. Лучше 
всего это делать в начале учебного года. Карта заполняется по 
результатам экспертизы программы инновации и нововведения. 
Данные заполненных карт можно ввести в компьютер. Когда банк 
инноваций школы создан, все инновации должны быть тщатель-
но проанализированы. Только в этом случае руководителю шко-
лы можно будет осуществлять программу по их регулированию 
и коррекции.

Существуют и другие варианты построения информационно-
технологической карты экспериментальной и инновационной 
работы, которая заполняется уже на все образовательное учреж-
дение, работающее в режиме развития, в целом (А. Дзиваян, [16,  
с. 26]). Однако в любом случае повышение эффективности управ-
ления школой необходимо начинать с создания или преобразова-
ния системы информационного обеспечения.

В итоге рассмотрения информационно-аналитического аспек-
та функций управления возможно выделение следующих крите-
риев качества изменений в осуществлении информационно-ана-
литической функции.

1) информация должна быть максимально полной по объему, 
объективной, конкретной;

2) анализ начинается с выяснения факторов успеха предыду-
щей деятельности организации (образовательного учреждения);

3) планирование на следующий период осуществляется с уче-
том анализа результатов предыдущего;

4) анализ выявляет существующие условия для достижения 
цели образовательного учреждения;
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5) анализ выявляет то, что подлежит изменению для развития 
образовательного учреждения;

6) анализ выявляет степень несоответствия имеющегося необ-
ходимому, ранжирует проблемы по степени значимости;

7) анализ обеспечивает обоснованность оценок значимости 
выделенных проблем.

Результаты экспертных оценок критериев качества инфор-
мационно-аналитической функции управления представлены в 
табл. 4 (с прежними условными обозначениями).

Таблица 4

Результаты экспертных оценок критериев качества  
информационно-аналитической функции управления

Критерии  
качества

1 эксперт 2 эксперт 3 эксперт Средний балл
ОШ ЛГ ОШ ЛГ ОШ ЛГ ОШ ЛГ

1 1 5 1 5 2 5 1,33 5
2 1 5 1 5 2 5 1,33 5
3 2 5 2 5 2 5 2 5
4 1 5 1 5 1 5 1 5
5 1 5 1 5 1 5 1 5
6 1 5 1 5 1 5 1 5
7 1 5 1 5 1 5 1 5

В целом 
по разделу 
блока

1,24 5

Как следует из табл. 4, качество информационно-аналитиче-
ской функции внутришкольного управления для лингвистиче-
ской гимназии № 13 резко (в 4 раза) отличается в лучшую сто-
рону от экспертно оцененного качества этой функции для орди-
нарной школы. Причины и детали этого явления будут детально 
обсуждены ниже, в главе 3.

Б. Постановка целей. Целеполагание занимает центральное 
место в определении всей деятельности ученика и учителя, учи-
теля и руководителей школы. Цели деятельности класса, школы 
становятся личными целями всех участников педагогического 
процесса, благодаря усилению стимулирующих деятельность 
факторов. Вообще цели должны быть крупномасштабными, со-
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поставимыми с основными жизненными ценностями [55, с. 179]. 
То, о чем обычно идет речь в образовательной деятельности  
и, в частности, в данной работе, скорее соответствует опреде-
ленным этапам достижения основных жизненных целей. Одна-
ко в соответствии с традициями и с учетом того, что в масштабе 
школы предполагаемые инновационные изменения чрезвычайно 
значимы, в дальнейшем будем придерживаться устоявшейся тер-
минологии.

На основе выводов, сделанных из анализа исходных позиций, 
можно определить (проверить) цели деятельности всей организа-
ции или отдельных ее частей. Как уже отмечалось выше, в каче-
стве целей будем рассматривать те ключевые результаты, к кото-
рым организация стремится в своей деятельности на протяжении 
достаточно длительного времени. Поскольку цели носят общий 
характер, они являются вспомогательными средствами управле-
ния, планирования, руководства и, в первую очередь, мышления.

При определении целей организации нужно исходить из по-
требностей людей, составляющих определенную группу. В дан-
ном случае — это люди, в соответствии с ролевым самоосозна-
нием которых организация и была образована. В школе — это, 
прежде всего, учащиеся и их родители.

Одно из наиболее удачных определений цели принадлежит  
В. И. Далю [15]: «Цель — мета, предмет, в который кто метит, 
наводит, старается попасть; конечное желание, стремление, на-
меренье, чего кто силится достигнуть». Ключевым словом, не-
сомненно, является слово «конечное». Именно оно определяет 
масштаб соотношения целей и этапов их достижения. При учете 
этого обстоятельства, а также того, что за словом «намеренье» 
стоит «осознанность», можно принять распространенные в об-
разовательной и педагогической литературе определения цели. 
Так, П. И. Третьяков определяет цель как «осознанный желаемый 
результат» [52]. М. М. Поташник определяет понятие цели как 
«конкретный, охарактеризованный качественно, а где можно, то 
и корректно количественно, образ желаемого (ожидаемого) ре-
зультата, который школа реально может достичь к четко опре-
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деленному моменту времени» [52]. Приведенные определения 
достаточно строги и могут быть положены в основу обсуждения 
постановки цели как функции управления.

Всякая единичная цель должна обладать пятью основными 
свойствами: 

1) полнотой содержания (определенной на понятийном уров-
не), 

2) операциональностью задания желаемого результата (кон-
тролируемостью), 

3) временной определенностью, 
4) реальностью (соответствием возможностям), 
5) побудительностью (соответствием цели мотивам субъекта 

деятельности) [28].
Реализация идеи целевого управления осуществляется через 

разработку «дерева целей». Трудности при разработке дерева 
управленческих целей возникают, как правило, в результате не-
соблюдения логической структуры целеобразования. Ее можно 
представить в виде следующей последовательности:

Условия конкретного образовательного учреждения → Объ-
ективная необходимость целеобразования (внешние факторы) → 
Осознанные потребности (внутренние факторы) → Формирова-
ние абстрактных возможностей → Постановка абстрактных це-
лей → Конкретизация возможностей → Конкретизация целей.

Можно выделить следующие условия, которые определяют ка-
чество целеполагания [28; 52]:

– конкретная цель должна быть направлена на получение ре-
зультата, быть ориентированной на улучшение существующих 
условий; 

– цель должна быть локализована в пространстве и во време-
ни; 

– достижение цели субъектом осуществляется по определен-
ным правилам (программам, методикам);

– в содержании цели должен быть предмет, который преоб-
разуется в результат;
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– средства, с помощью которых происходит достижение целей 
(кто, где, как, сколько и чего надо иметь дополнительно, что явля-
ется предметом действия), должны быть определены;

– должна быть определена исходная позиция деятельности 
каждого члена коллектива или звена школы.

На первых, наиболее «высоких», то есть удаленных от учебно-
го процесса уровнях цели носят характер общих установок требо-
ваний общества, задач образовательной системы. Это достаточно 
общие цели, до некоторой степени поддающиеся конкретизации. 
Характеристика направленности и результатов воздействия обу-
чения на ученика составляет основой путь конкретизации. Сте-
пень конкретизации будет тем выше, чем больше затрагиваются 
представления о возможных образовательных результатах [21].

Построение четкой системы целей, внутри которой выделены 
их категории и последовательные уровни (иерархия) способству-
ет переводу результатов обучения на язык действий. Такие систе-
мы М. В. Кларин называет педагогическими таксономиями [21]. 
В качестве общего приема конкретизации целей предлагается ис-
пользовать в их понятийном определении глаголы, указывающие 
на конкретное действие.

Актуальность цели необходимо проверять ежегодно или по 
мере изменения основных факторов.

При постановке целей особую важность приобретает вопрос 
о разграничении понятий «цель», «задача», «идеал». Под задачей 
имеют в виду реально достижимый в данный отрезок времени  
и в определенных условиях результат — этап продвижения к 
цели. При этом решение задачи представляет собой реализа-
цию программы такого этапа. Цель же предполагает достижение 
принципиально масштабного желаемого результата за более про-
должительный отрезок времени. Идеал или сверхзадача — это 
модельное представление желаемого результата, к которому мож-
но только приближаться в той или иной степени.

Широкое распространение в науке получила терминология, 
определяющая цели и связанные с их достижением задачи, в 
соответствии с масштабом их значения и временным охватом,  
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на стратегические, тактические и оперативные. Под стратегиче-
скими целями и задачами понимают долгосрочный ожидаемый 
результат, тактические задачи определяют как промежуточные 
желаемые результаты в обозримом будущем, а оперативные за-
дачи — как желаемый результат на текущий момент [52].

Задачи должны отвечать следующим критериям: 
1) согласованность (задача определяет направление движе-

ния); 
2) одобрение (есть желание и возможность ее решить); 
3) реалистичность (это самая важная деталь поставленной за-

дачи); 
4) гибкость (в приспособлении к новым условиям); 
5) измеримость (результаты должны быть измеримыми для 

контроля); 
6) привлекательность (задачи должны быть привлекательны-

ми, чтобы мотивировать субъектов деятельности). При поста-
новке задач следует руководствоваться результатами контроля и 
прежней практикой. Задачи выражают желание достичь резуль-
татов [46, с. 107].

Только при таком подходе, когда фиксируется результат, кото-
рый должен быть достигнут за какой-то период, можно опреде-
лять контрольные точки плана. Это и есть управление инноваци-
ями (нововведениями) в школе, приводящее к ее развитию.

Грамотно сформулированная цель деятельности — отправная 
точка в развитии организации.

Цели деятельности школы становятся личными целями всех 
участников педагогического процесса, благодаря усилению сти-
мулирующих деятельность факторов. Эти факторы называют 
мотиваторами. Неслучайно поэтому некоторые авторы выделяют 
функцию целеполагания как мотивационно-целевую [53]. Моти-
вация — это процесс побуждения к деятельности себя и других 
для достижения личных целей или целей организации [22]. Ос-
нова мотивации — потребность, то есть физиологическое или 
психологическое ощущение недостатка чего-нибудь. Ощущаемая 
потребность пробуждает состояние устремленности. Так появля-
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ется побуждение или мотив. Мотив — активная движущая сила, 
определяющая поведение человека, побуждение его к действию 
[22].

Одной из центральных задач внутришкольного менеджмента 
является организация такой системы, в которой участники — 
члены педагогического коллектива школы — будут осуществлять 
свою деятельность на основе представлений о возможности удов-
летворения своих потребностей высших уровней: потребности  
в уважении, в самовыражении, социальные потребности [13].

Здесь можно выделить основные положения, лежащие в ос-
нове критериев качества изменений в функции целеполагания в 
процессе внутришкольного управления.

1) Постановка цели является результатом анализа условий.
2) Цель связана с представлением о возможности улучшения 

существующих условий.
3) При целеполагании четко определяется желаемый резуль-

тат, который измерим и контролируем.
4) Определяющим моментом при целеполагании являются  

интересы учащихся.
5) Цель должна быть реальна в соответствии с возможностями 

образовательного учреждения.
6) Цели должны рассматриваться в системе приоритетов и ре-

ализовываться в соответствии с ней.
7) Цели должны быть системно согласованы между собой.
8) В содержании цели присутствует предмет, который преоб-

разуется в результат.
9) Цель и процесс ее достижения могут корректироваться в 

соответствии с изменением условий функционирования системы 
(организации).

10) Задача является средством конкретизации цели.
11) Цель должна соответствовать мотивам субъектов деятель-

ности.
12) Цели образовательного учреждения известны всем субъек-

там деятельности.
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Экспертные оценки качества целеполагания как функции 
управления в процессе внутришкольного управления приведены 
в таблице 5 (условные обозначения — прежние).

Таблица 5

Экспертные оценки качества целеполагания  
как функции управления

Критерии 
качества

1 эксперт 2 эксперт 3 эксперт Средний балл

ОШ ЛГ ОШ ЛГ ОШ ЛГ ОШ ЛГ

1 1 5 1 5 2 5 1,33 5
2 1 5 1 5 1 5 1 5
3 1 5 1 5 1 5 1 5
4 1 4 1 5 2 5 1,33 4,66
5 3 5 3 5 3 5 3 5
6 1 5 1 5 1 5 1 5
7 1 5 1 5 1 5 1 5
8 1 5 1 5 1 5 1 5
9 1 5 1 5 1 5 1 5

10 3 5 3 5 3 5 3 5
11 3 5 3 5 3 5 3 5
12 3 5 3 5 3 5 3 5

В целом 
по разде-
лу блока

1,72 4,97

Как следует из данных табл. 5, качество целеполагания в про-
цессе внутришкольного управления существенно выше для линг-
вистической гимназии № 13 по сравнению с ординарной школой. 
Более детально эти результаты будут обсуждены в главе 3.

В. Функция планирования. После того, как цели и задачи 
определены, постановка задачи должна повлечь за собой прак-
тические действия организации. Они излагаются в конкретных 
планах работы. От задач можно перейти к конкретным действиям 
через вопрос: «Что надо сделать?» Целесообразность меропри-
ятия можно проверить, поставив вопрос: «Для чего необходимо 
данное мероприятие?» Ответ на вопрос подскажет задача. О за-
дачах договариваются все участки, на которых необходимо полу-
чить весомые, то есть основные, результаты).
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Планированием называется процесс принятия решений, на-
правленных на достижение желаемого будущего и выбор эффек-
тивных путей его достижения. Из этого определения с очевидно-
стью следует, что не всякое принятие решений есть планирова-
ние. 

Планирование от любого другого управленческого решения 
отличает: 

1) его предварительность по отношению к действиям; 
2) его принципиальная трудность, связанная с необходимо-

стью учета взаимозависимости решений, более важной, чем при-
нятие решений самих по себе; 

3) его направленность, с одной стороны, на предотвращение 
ошибочных действий, а с другой — на уменьшение числа неис-
пользованных возможностей. 

Из этих особенностей планирования следует, что совокуп-
ность решений, составляющих план, нельзя разбить на независи-
мые выборы, все элементы плана и все фазы процесса планирова-
ния должны быть взаимосвязаны [22, с. 112].

Можно выделить пять элементов, которые необходимо учиты-
вать при планировании [1]: 

1) результаты — определение целей и задач; 
2) средства: выбор политики, программ, процедур, служащих 

достижению целей и выполнению задач; 
3) ресурсы — люди, время, материалы; 
4) внедрение — построение процедур принятия решений и 

способы их организации для выполнения плана; 
5) контроль — разработка методики предсказаний и обнаруже-

ния ошибок плана, его срывов, их исправлений и предотвраще-
ний на непрерывной основе.

Любое планирование основывается на убеждении, что буду-
щее можно улучшить только активным вмешательством в насто-
ящее. Центральной задачей высшего руководства является долго-
срочное планирование деятельности организации, и, прежде все-
го, разработка стратегии управления. Стратегическая программа 
действия конкретизируется в ежегодных планах работы. Только 
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преобразование долгосрочных целей в конкретные промежуточ-
ные задачи и разделение стратегий действия на четкие програм-
мы может создать предпосылки для получения практических ре-
зультатов. При разработке плана в современных условиях работы 
школы важно определить показатели конкретных конечных ре-
зультатов за истекший учебный год и на их основе строить воз-
можные прогнозы развития школы на новый период.

Стратегия — это такое сочетание ресурсов и навыков органи-
зации, с одной стороны, и возможностей и риска, исходящих из 
окружающей среды с другой стороны, действующее в настоящем 
и будущем, при котором организация надеется достичь основной 
цели. Стратегические и годовые планы рождаются на основе ка-
чественного анализа и точных выводов. Долгосрочный план мо-
жет содержать в себе формулирование (проверку) линии, опреде-
ляющей деятельность организации, разработку и выбор ведущих 
ее идей, выбор целей и главной стратегии, определение (провер-
ку) политики деятельности и размещение имеющихся ресурсов. 
Ежегодно рекомендуется делать переоценку последовательности 
полученных основных и вспомогательных результатов, так как 
невозможно добиться всех положительных результатов одновре-
менно.

Основные требования к планированию на всех уровнях тако-
вы [52, с. 100]: единство целевой установки и условий (способов, 
средств и воздействий) реализации; единство долгосрочного и 
краткосрочного планирования; осуществление принципа соче-
тания общественных начал при разработке прогнозов и планов; 
обеспечение комплексного характера прогнозирования и плани-
рования; стабильность и гибкость планирования на основе про-
гнозов; контролируемость 

Анализ существующей практики планирования работы школ 
позволил выявить наиболее распаространенные недостатки этого 
вида управленческой деятельности [52, с. 100]: высокая плотность 
планов; неравномерное распределение планов между исполните-
лями; неравномерность распределения мероприятий во време-
ни; планирование нереальных дел; неэффективная организация 
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работы при выполнении плана; внеплановые дела и отсутствие 
контроля и самоконтроля; несбалансированность мероприятий 
в управляющей и управляемой подсистемах и далее. Практика 
подтверждает, что объективные условия требуют корректировки, 
уточнения планов в процессе их реализации. 

Однако научно организованная система формирования планов 
и программ сводит до минимума число таких поправок на всех 
уровнях управления.

С целью упорядочения планирования предлагается вводить 
следующую систему планов: перспективные планы и комплек-
сно-целевые программы, годовой план, календарные планы ра-
боты на месяц, индивидуальные планы работы сотрудников на 
неделю [46, с. 241]. Планирование является важнейшей функцией 
внутришкольного управления и, несмотря на то, что она не была 
обойдена вниманием ни ученых, ни практиков, в ее осуществле-
нии и до сих пор немало недостатков, о которых много писалось 
в нашей педагогической печати [52].

Планирование — это сильнейший инструмент управления и 
его совершенствование является основой улучшения управления 
в целом. На основе проведенного выше рассмотрения возможно 
выделение следующих критериев, характеризующих качество 
осуществления функции планирования.

1) В планирование и реализацию планов включен весь педаго-
гический коллектив школы.

2) Четко определяются результаты планируемой деятельности.
3) Четко определяются процедуры, служащие достижению це-

лей, ресурсы (люди, время, материалы).
4) Разработана методика выявления ошибок плана, его срывов, 

их исправлений и предотвращений на непрерывной основе.
5) Все элементы плана взаимосвязаны.
6) Равномерное распределение планируемых мероприятий по 

периодам.
7) Планирование только реальных дел.
8) Стратегическая программа действия конкретизируется в 

ежегодных планах работы, по периодам (четвертям, месяцам).
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9) Планы корректируются, уточняются в процессе реализации; 
реальные возможности соотносятся с желаемым результатом.

10) Управленцы всех уровней имеют личные планы деятель-
ности, способствующие реализации планов образовательного уч-
реждения. 

11) При осуществлении плана мероприятия в управляющей и 
управляемой подсистемах сбалансированы.

Таблица 6

Экспертные оценки качества  
осуществления функции планирования

Критерии 
качества

1 эксперт 2 эксперт 3 эксперт Средний балл

ОШ ЛГ ОШ ЛГ ОШ ЛГ ОШ ЛГ

1 1 3 1 3 1 3 1 3
2 1 4 1 4 1 4 1 4
3 1 3 1 3 1 4 1 3,33
4 1 2 1 3 1 3 1 2,66
5 4 4 4 4 4 5 4 4,3
6 3 3 3 3 3 4 3 3,33
7 3 3 3 3 3 4 3 3,33
8 1 3 1 3 2 5 1,33 3,66
9 1 3 1 3 1 4 1 3,33

10 1 3 1 3 1 3 1 3
11 1 4 4 4 2 4 2,33 4

В целом 
по разделу 
блока

1,8 3,45

Определенное преимущество лингвистической гимназии  
№ 13 следует из данных и этой таблицы, хотя оно не так велико, 
как в случае функций целеполагания и, тем более, информаци-
онно-аналитической. Более подробно сопоставление данных для 
гимназии и ординарной школы будет проведено в главе 3.

Г. Организация. Реализация управления сегодня — это еже-
дневное принятие и осуществление управленческих решений в 
зависимости от конкретной ситуации (управление по ситуации) 
[46]. Основной задачей управления по ситуации является обеспе-
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чение хороших функциональных результатов — запланирован-
ных или случайных — с помощью здоровой организации [46].

«Организация — это деятельность органа управления по созда-
нию, упорядочению определенной структуры организационных 
отношений в управляемой системе, необходимых для решения и 
эффективного выполнения принимаемых решений. Организаци-
онные отношения существуют объективно и отражают процессы 
разделения и кооперации труда» [22].

Если функция планирования отвечает на вопрос «что?» (что 
включить в план? Что предпринять? Что необходимо предви-
деть? и т. д.), то функция организации ставит вопросы «кто?» 
и «как?» (кто и как будет реализовывать план действий?). Сам 
термин «организация» в менеджменте употребляется в двух зна-
чениях. Первое значение относится к упорядочению деятель-
ности работников, второе — к раскрытию структуры предпри-
ятия, учреждения, ведомства и т. д. В данном случае речь идет 
о первом значении — как организовывать деятельность челове-
ческого фактора. Второе значение (уже рассмотренное выше в 
разделе об организационной структуре управления играет здесь 
вспомогательную роль [26, с. 40].

Главное назначение руководителя, в том числе и школьного, 
создавать системы: система внутришкольного контроля, систе-
ма внеклассной и внеурочной воспитательной работы, система 
работы с родителями и т. д. [22]. Управлять современной шко-
лой не под силу даже самому талантливому директору, если свои 
действия он не подчиняет каким-то правилам, четкому режиму 
[22]. В этом заключается его организационно-управленческая 
концепция.

Функция организации предусматривает вполне определенный 
набор действий менеджера [26, с. 55]:

– определение сферы своей личной деятельности, относитель-
но каждого этапа управления;

– распределение имеющегося в личном распоряжении време-
ни;

– группировка своих усилий в логически оправданные этапы 
деятельности;

– определение перечня умений и навыков, необходимых для 
каждого этапа;
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– оценка умений и навыков своих подчиненных;
– оценка подготовленности подчиненных к выполнению кон-

кретных видов работ;
– перегруппировка обязанностей подчиненных в соответствии 

с конкретными видами производственных операций;
– определение необходимого штата работников;
– назначение ответственных лиц по каждому виду деятельно-

сти.
Один из главных компонентов функции организации — деле-

гирование полномочий, то есть передача прав нижним эшелонам 
управления. Американский специалист по вопросам управления 
К. Киллен [26, с. 52] обращает внимание менеджеров на следую-
щие особенности делегирования полномочий:

1) Убедитесь, что ваши подчиненные точно знают, чего от них 
ждут.

2) Установите точную дату завершения работы.
3) Находите время для обучения подчиненных новым обязан-

ностям. Руководители часто воздерживаются от делегирования 
полномочий потому, что подчиненные не имеют достаточного 
опыта. Отсюда кажется, что лучше сделать работу самому. Но это 
заблуждение, поскольку сущностью менеджмента является «до-
стижение целей организации руками других людей».

4) Не допускайте несанкционированных заданий.
Организовывать в современных условиях — значит разделить 

работу на части или операции в соответствии с количеством ра-
ботников и поручить выполнение каждого участка работы тому, 
кто наилучшим образом справится с этим делом [22].

Процесс управления по ситуации соединяет воедино процес-
сы определения результатов и контроля. От успеха управления 
по ситуации зависит, какие результаты предстоит контролировать 
[46].

Ежедневная управленческая работа хорошо отражает буднич-
ность стадии осуществления управления по результатам. Только 
через повседневную активность и воодушевление достигаются 
запланированные и рожденные непредвиденными ситуациями 
результаты [46]. Стадия осуществления управления по результа-
там — это жизнь от одной ситуации к другой по принципу «здесь 
и сейчас». Она ориентирована на конечные цели, но не шаблонна, 
а гибко отражает повседневные ситуации [46]. Это несомненно 
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актуально в современных условиях функционирования школы, 
когда ситуация окружения меняется стремительно. Усвоение по-
лезного опыта управления по ситуации может только способство-
вать успешному эффективному функционированию и развитию 
образовательного учреждения.

Проведя рассмотрение организационной составляющей функ-
ций управления, мы можем выделить основные положения, явля-
ющиеся критериями успешности осуществления функции орга-
низации в развивающейся школе.

1) Руководитель четко координирует деятельность работни-
ков, контролирует ее соответствие целям и задачам образователь-
ного учреждения.

2) Решения принимаются в зависимости от конкретной ситуа-
ции с учетом общих целей и задач деятельности.

3) Работа делится на части и операции в соответствии с коли-
чеством исполнителей и выполнение каждого участка поручается 
наиболее компетентным в данной области.

4) В коллективе присутствует атмосфера сотрудничества и 
здорового соперничества.

5) Существует система выделения и поощрения лучших ра-
ботников.

Таблица 7 

Экспертные оценки качества организации  
как функции управления

Критерии 
качества

1 эксперт 2 эксперт 3 эксперт Средний балл

ОШ ЛГ ОШ ЛГ ОШ ЛГ ОШ ЛГ

1 3 5 5 5 3 5 3,66 5
2 3 3 3 3 3 4 3 3,33
3 1 3 1 3 2 4 1,33 3,33
4 2 2 3 2 2 2 2,33 2
5 3 3 3 3 3 4 3 3,33

В целом 
по разделу 
блока

2,7 3,4

Д. Функция контроля. Регулятивно-коррекционная функ-
ция. Поскольку процесс управления требует надежной обратной 
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связи между управляющей и управляемой подсистемами на лю-
бом уровне, именно контроль как техническая профессиональная 
услуга в различных его формах и методах (способах, средствах 
и воздействиях) обеспечивает такую обратную связь. Контроль 
является важнейшим источником информации, необходимой для 
успешного функционирования системы управления в целом.

Внутришкольный контроль (самоконтроль) представляет вид 
деятельности руководителей совместно с подчиненными и пред-
ставителями общественных организаций по установлению соот-
ветствия функционирования и развития всей системы учебно-
воспитательной работы школы в целом требованиям государства 
(нормативам). Управленческая деятельность руководителей вы-
ступает как главный объект государственно-общественной экс-
пертизы (или самоконтроля) при определении эффективности 
работы школы [52]. На практике контроль — это основа планиро-
вания деятельности на следующий отчетный год, на следующий 
период, уже начавшийся или только начинающийся. Объекты, 
временные интервалы и точные моменты контроля определяются 
еще на стадии планирования [52].

Основными объектами контроля являются: учебно-воспи-
тательный процесс; внутренняя и внешняя документация; ме-
тодическая работа; санитарно-гигиенический режим; техника 
безопасности; охрана труда. К методам контроля относятся 
[24, с. 3]:

– наблюдение за деятельностью учителей, классных руководи-
телей на уроках и внеурочных мероприятиях;

– анализ уроков, кружков, факультативных занятий;
– изучение и анализ школьной документации (классных жур-

налов, журналов факультативных занятий, тетрадей, дневников 
учащихся, тематического и поурочного планирования учителей  
и т. д.);

– анализ итогов учебных четвертей или полугодия по резуль-
татам собеседования с учителями-предметниками;

– анализ полученной информации в беседах с родителями, 
учащимися;

– анкетирование учителей, учащихся, их родителей; — ана-
лиз контрольно-методических срезов, тестов, проверочных работ, 
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итогов аттестации учащихся, переводных экзаменов, олимпиад, 
смотров, конкурсов и т. д.

Ключевыми словами (понятиями), характеризующими кон-
троль при управлении с ориентацией на результат, являются 
«констатация», «оценка», «выводы». В процессе контроля рас-
сматриваются:

– констатация и оценка достигнутых результатов деятельно-
сти и соответствующие выводы;

– констатация и оценка деятельности людей, содействовавших 
достижению результатов, соответствующие выводы;

– констатация и оценка осуществления (в том числе и в соот-
ветствии с графиком) и эффективности мероприятий, содержав-
шихся в планах деятельности, выводы;

– многосторонняя констатация и оценка успешности ситуаци-
онного управления, выводы;

– формирование обратной связи в целях оценки деятельности, 
поощрения и информирования персонала.

Самым важным является контроль за результатами, поскольку 
именно их содержание определяет успех, если понимать его как 
эмоциональное восприятие своевременного достижения осоз-
нанно поставленной цели. Чтобы результаты можно было оце-
нить наиболее эффективно, конечные цели должны быть хорошо 
определены. Четкое уточнение ключевых результатов и целей — 
основная предпосылка целенаправленного контроля [46].

Контроль результатов инноваций требует особой тщательно-
сти. В связи с этим необходимо установление четких временных 
рубежей контроля. Как правило, в образовательном учреждении 
— это выборочный контроль по результатам полугодия или це-
лостный по итогам учебного года. При получении четкого пока-
зателя результата очень важно сделать оценку и соответствующие 
выводы относительно уровня достижений по отношению к по-
ставленным целям.

На уровне, близком к афористическому, контроль — это посто-
янное сравнение того, что есть с тем, что должно быть [26, с. 72].

Принципы уважения и доверия к человеку несовместимы со 
всеобщим жестким иерархическим контролем. Но и любое осла-
бление контроля сразу приведет к падению дисциплины, произ-
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водительности труда, негативно повлияет на качество осущест-
вляемой деятельности. Выход — в формировании таких целей, 
которые были бы едины для всех сотрудников и воспринимались 
ими как свои. Огромное значение приобретает основанная на та-
ком целеполагании внутренняя мотивaция сотрудников в отноше-
нии трудовой деятельности. В таком случае большую роль в по-
вышении ответственности работников играет самоконтроль [52].

Управленческие действия по делегированию полномочий кон-
троля самим учителям, осуществляемые в некоторых общеоб-
разовательных учреждениях, способствуют более широкому ис-
пользованию самоконтроля учителем своей деятельности, более 
качественному контролю знаний учащихся, объективной оценке 
учебно-воспитательного процесса.

Контроль — не разовая акция, а функция менеджмента, и, сле-
довательно, проявляется как обязательный элемент непрерывного 
процесса управления. Поэтому руководитель должен поставить 
дело таким образом, чтобы работники воспринимали процедуру 
контроля как само собой разумеющееся естественное действие, 
по сути дела не имеющее ни начала, ни конца [26, с. 72].

Осуществление измененной функции контроля в условиях, на-
пример, инновационной деятельности, для управленца намного 
усложняется и требует его серьезной психологической подготов-
ки, зато оно будет положительно влиять на результаты деятель-
ности и на настроение людей. Руководителю необходимо анали-
зировать собственное поведение, чтобы преодолевать слабости в 
осуществлении контроля и быть осторожным в осуществлении 
этой функции, если он желает сохранить в коллективе нормаль-
ный психологический климат [22].

В настоящее время контроль в большей степени носит регу-
лятивно-коррекционный характер. При этом регулятивно-кор-
рекционная функция определяется как вид деятельности по вне-
сению корректив с помощью оперативных способов, средств и 
воздействий в процессе управления педагогической системой для 
поддержания ее на запрограммированном уровне.
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Еще совсем недавно управленцы в школе прибегали к этой 
функции неосознанно (стихийно) или для ликвидации серьезных 
кризисных ситуаций [42]. Современная задача функции коррек-
ции и регулирования состоит в том, чтобы поддерживать тот или 
иной уровень организации системы в данной ситуации. Но как 
только ситуация изменяется, функция регулирования нарушает 
стабильность организационной структуры, приводя ее в соответ-
ствие с новыми условиями. Коррекция невозможна без установ-
ления причин, вызывающих отклонения в ожидаемых, проекти-
руемых результатах. Признаками таких отклонений могут быть 
необоснованно составленные планы и ошибки в них, слабость 
прогнозов, отсутствие нужной своевременной информации, 
ошибки в принятых решениях, плохое исполнение, недостатки в 
контроле и оценке результатов.

Эффективность организационного регулирования измеряется 
прежде всего тем, насколько рационально удается с его помощью 
организовывать процессы, подлежащие управлению. В этом на-
правлении результативными являются дни диагностики, регули-
рования и коррекции, которые необходимо проводить в школе для 
своевременного устранения или гашения воздействия неблаго-
приятных факторов в деятельности организации [52].

В итоге целесообразно выделение следующих критериев каче-
ства осуществления регулятивно-коррекционной функции.

1) Контроль систематичен и документально обоснован.
2) Результаты контроля являются основой планирования на 

следующий период.
3) Объекты, временные интервалы и точные моменты контро-

ля определены еще на стадии планирования.
4) Контроль подразумевает оценку деятельности людей, со-

действовавших достижению результатов и соответствующие вы-
воды.

5) Контроль подразумевает констатацию осуществления и 
оценку эффективности запланированных мероприятий (в том 
числе — соответствие графику) и соответствующие выводы.
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6) Существенная часть полномочий контроля делегирована 
управленцам на их уровнях управления.

7) Работникам и учащимся образовательного учреждения 
свойственен самоконтроль и самооценка результатов своей дея-
тельности.

8) О результатах контроля осведомлены все субъекты управле-
ния.

9) Коррекция устраняет отклонения полученных результатов 
от ожидаемых в процессе дальнейшей деятельности.

10) Мероприятия по диагностике, регулированию и коррекции 
достаточно систематичны для своевременного устранения небла-
гоприятных факторов в деятельности образовательного учрежде-
ния.

Экспертные оценки осуществления функций контроля и регу-
лятивно-коррекционной приведены в табл. 8 при ранее принятых 
условных обозначениях.

Таблица 8

Экспертные оценки качества осуществления  
функции контроля и регулятивно-коррекционной функции  

во внутришкольном управлении

Критерии 
качества

1 эксперт 2 эксперт 3 эксперт Средний балл

ОШ ЛГ ОШ ЛГ ОШ ЛГ ОШ ЛГ

1 1 3 1 3 2 5 1,33 3,66
2 1 3 1 3 1 5 1 3,66
3 1 3 1 3 2 5 1,33 3,66
4 1 3 1 3 1 4 1 3,33
5 1 3 1 3 1 5 1 3,66
6 1 3 1 3 2 4 1,3 3,33
7 1 2 1 1 1 2 1 1,66
8 1 2 1 1 1 2 1 1,66
9 1 2 1 1 1 3 1 2

10 1 3 1 3 1 4 1 3,33
В целом 
по разде-
лу блока

1,1 3

В целом 
по блоку 

1,71 4
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Детальное обсуждение результатов исследования качества ре-
ализации блока «Функции управления» и его разделов будет про-
ведено ниже, в главе 3.

2.3.5. Механизм управления

В системах внутришкольного управления тесно взаимосвяза-
ны организационная структура управления, функции и механизм 
их реализации. В связи с этим бывает достаточно трудно строго 
определить сферу управления, к которой относится нововведе-
ние. Отсюда следует необходимость рассмотрения нововведений 
в организационном механизме управления.

Авторы книги «Управление развитием школы» [56, с. 181] ха-
рактеризуют организационный механизм следующим образом: 
«Реализация всякой функции управления предполагает выпол-
нение определенной последовательности управленческих дей-
ствий и использование определенных методов, то есть для каж-
дой функции в системе управления используется своя технология 
ее реализации. Технология реализации функции управления, на-
ложенная на организационную структуру, составляет организа-
ционный механизм реализации этой функции». Таким образом, 
отсутствие механизма осуществления функции практически оз-
начает отсутствие реализации самой функции в конкретной си-
стеме управления.

Каждой функции, реализуемой системой управления, соответ-
ствует свой организационный механизм. Организационный меха-
низм — это совокупность частных организационных механизмов 
реализации функций управления [36, с. 24]. Создать рациональ-
ный организационный механизм системы управления — значит 
ответить на вопрос: как должны реализовываться ее функции, то 
есть определить:

– состав и логическую структуру действий, необходимых для 
реализации каждой функции управления;

– технологии выполнения этих действий (методы и средства);
– субъектов, ответственных за реализацию действий;
– установить и регламентировать связи между действующими 

субъектами в соответствии с логической структурой и технологи-
ями выполнения управленческих действий.
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Одна и та же функция управления может реализовываться раз-
ными более или менее эффективными организационными меха-
низмами [36, с. 25].

В работе [8, с. 35] отмечается, что «организационный меха-
низм, представляющий структуру управленческих действий, ме-
тодов и средств, обеспечивающих реализацию управленческих 
функций, рассматривается применительно к конкретным функ-
циям». Примером может служить функция контроля учебно-вос-
питательного процесса. К традиционным методам реализации 
этой функции в современных условиях развития инновационно-
го процесса прибавились такие, как компьютерная диагностика 
знаний учащихся. Основная трудность в реализации такого нов-
шества — отсутствие вариантов программ, с помощью которых 
можно было бы построить разноуровневые программы с учетом 
специфики подготовки учащихся в конкретных условиях. Труд-
ности представляет также недостаточная подготовленность к 
этому виду деятельности руководителей и преподавателей школ  
[8, с. 35].

«Механизм управления должен соответствовать возмож-
ностям субъекта и сложности объекта» [57, с. 25]. Это одно из 
основных требований теории оптимального управления. В так, 
например, в качестве механизма эффективного управления роди-
тельским коллективом, повышающим ответственность как шко-
лы, так и родителей за образование детей, можно рассматривать 
такое нововведение, как заключение договора с родителями [8, 
с. 37]. Подписание договора снимает лишние вопросы, которые 
могут возникнуть в течение учебного года, ликвидирует недо-
вольства, способствует эффективному осуществлению взаимо-
действия школы и родителей.

Одним из механизмов эффективного управления, позволяю-
щих реализовать современные взгляды на управление, является 
деятельность психологической службы. Результаты основных на-
правлений деятельности психолога могут существенно повлиять 
на принятие управленческого решения. К таким результатам от-
носятся: повышение психологической культуры учителей, роди-
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телей, учащихся; организация изучения педагогами интересов, 
склонностей и способностей школьников в связи с дифференци-
ацией обучения; индивидуальное консультирование педагогов,  
родителей, учащихся; непосредственные контакты с медицин-
ской службой [8, с. 39].

Еще один механизм эффективного управления — научное 
консультирование руководителей школ в области управленческой 
деятельности. Это особенно актуально в современных условиях 
расширения функциональных обязанностей руководителей, по-
вышения ответственности за их реализацию. 

Можно выделить два варианта консультирования: 
1) привлечение внешних экспертов-консультантов управлен-

ческой деятельности (единовременное консультирование позво-
ляет сделать срезы по проблемам управления и дать квалифици-
рованные рекомендации); 

2) введение в организационную структуру управления долж-
ности научного консультанта по вопросам управления. Содержа-
ние данной деятельности состоит в оказании помощи руководи-
телям в решении управленческих проблем, в реализации дости-
жений науки и передового опыта. 

Таким образом, основные цели консультативной работы — 
оказание теоретико-методологической помощи в решении прак-
тических задач. В этих условиях консультант выступает как 
трансформатор идей при реализации нововведений [8, с. 39].

Руководители школ часто недооценивают значение тщатель-
ной и своевременной подготовки документов, необходимых 
для управления инновациями. Такого рода неподготовленность 
приводит как к недоразумениям с вышестоящими органами 
управления образованием, так и к снижению качества управ-
ления инновациями в данном образовательном учреждении. 
Нормативно-правовое обеспечение инноваций — механизм, ис-
пользуемый руководителем в сочетании с другими способами 
управления развитием школы. Особое средство обеспечения це-
ленаправленности и интегрированности усилий многих людей 
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при реконструкции образовательного учреждения — разработка 
программы развития школы. 

Программа по своему смыслу является нормативной моделью 
деятельности группы, работающей в инновационном режиме. 

Такая модель описывает: 
а) исходное состояние системы; 
б) образ желаемого будущего состояния этой системы; 
в) состав и структуру действий группы в процессе перехода  

от настоящего к будущему. 
Программа помогает участникам инновационного проекта 

определиться с целью деятельности, с их ролями в этой работе,  
с пониманием того, чего от них ждут и что произойдет, если они 
не обеспечат своевременного решения своих частных задач. Чем 
детальнее программа, тем более чувствительно управление к 
угрозам ее срыва.

Программа необходима: 
1) когда руководитель хочет получить максимально полезный 

результат при минимальных необходимых затратах; 
2) когда достижение конечного результата зависит от согласо-

ванной, скоординированной работы многих людей; 
3) когда внутренние или внешние условия деятельности неста-

бильны и управление должно иметь высокую чувствительность  
к сбоям. 

В. С. Лазарев и М. М. Поташник [28] предлагают технологию 
разработки и построения программ развития школы в своем ме-
тодическом пособии «Как разработать программу развития шко-
лы».

Распространенные сегодня эксперименты инновационного 
характера в образовательном учреждении будут эффективны 
лишь в случае четкого согласования, координации, контроля не 
только внутри школ, но и в системе района, города, региона, то 
есть участия региональных органов управления образованием, 
нормативного регулирования с их стороны инновационных про-
цессов в школах, сотрудничества их с администрацией и всем 
коллективом образовательных учреждений в достижении целей, 
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стоящих перед системой образования РФ в современных усло-
виях.

В каждом конкретном образовательном учреждении существу-
ют свои, эффективные именно для него механизмы управления. 
Однако можно определить общие требования к эффективности 
этих механизмов, то есть выделить следующие критерии их ка-
чества.

1) Адекватность механизма управления целям образователь-
ного учреждения.

2) Соответствие механизма управления возможностям субъек-
та и сложности объекта.

3) Содействие механизма управления эффективному взаимо-
действию элементов организационной структуры между собой  
и с внешней средой.

4) Выявление механизмом управления эффективности органи-
зационной структуры управления, недочетов в ней и содействие 
ее коррекции до достижения максимальной эффективности си-
стемы управления в целом.

5) Содействие механизма управления наиболее эффективному 
осуществлению конкретной функции.

6) Содействие механизма управления совершенствованию 
субъектов и объекта управления.

7) Содействие механизма демократизации процесса управле-
ния в целом.

Экспертные оценки качества механизма внутришкольного 
управления приведены в таблице 9 при ранее принятых условных 
обозначениях.
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Таблица 9

Экспертные оценки качества  
механизма внутришкольного управления

Критерии 
качества

1 эксперт 2 эксперт 3 эксперт Средний балл

ОШ ЛГ ОШ ЛГ ОШ ЛГ ОШ ЛГ
1 1 3 1 3 2 4 1,33 3,33
2 1 3 1 3 1 3 1 3
3 1 3 1 3 2 3 1,33 3
4 1 3 1 3 1 4 1 3,33
5 1 3 1 3 2 3 1,33 3
6 1 3 1 3 1 4 1 3,33
7 1 2 1 2 1 3 1 2,33

В целом  
по блоку

1,14 3,04

В результате проведенного рассмотрения можно составить 
представление о качестве не только отдельных блоков системы 
внутришкольного управления, но и о качестве всей системы в це-
лом. Такое обобщение проведено ниже, в главе 3, при совместном 
обсуждении всех полученных результатов.
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Глава 3

ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ  
СОПОСТАВЛЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ  

ВНУТРИШКОЛЬНЫХ  
СИСТЕМ УПРАВЛЕНИЯ

Выбор критериев качества по каждому из блоков системы вну-
тришкольного управления осуществлялся в соответствии с опре-
деленной системой приоритетов относительно поставленных 
целей. Так, если учет первого критерия является безусловным, 
то последующие рассматриваются в порядке сначала необходи-
мости, затем предпочтительности, затем желательности и т. д.  
С математической точки зрения результаты, представленные в 
табл. 1–9, мы рассматриваем как распределения значений экс-
пертных оценок по критериям качества. Расположение критериев 
в системах приоритетов придает этим распределениям характер 
закономерностей, что делает обсуждение более целенаправлен-
ным, а его результаты для разных типов образовательных учреж-
дений — сопоставимыми наглядно. Полученные в табличном 
виде распределения критериев качества построения и реализации 
внутришкольной системы управления при этом могут быть пред-
ставлены в виде графиков. Все такие графики отражают результа-
ты, представленные в пятом столбце («Средний балл») табл. 1–9.

Чем меньше существенных изломов на линии, отражающей 
результаты экспертных оценок по конкретному блоку управля-
ющей системы отдельной школы, чем она глаже, тем более ка-
чественно проработанным является конкретный блок, тем более 
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адекватной является система приоритетов критериев качества 
управленческой деятельности. Для области, характеризующей 
развитие образовательного учреждения (преимущественны 4 и  
5 баллов), оптимальному варианту управленческой деятельности 
соответствует прямая линия графика, параллельная оси абсцисс 
(оси критериев качества). Если линия графика расположена в 
пределах 1–3 баллов и так же, как и в предыдущем случае, близка 
к прямой, параллельной оси абсцисс, то можно говорить о доста-
точно равномерной, стабильной деятельности образовательного 
учреждения в режиме функционирования. Такая деятельность 
может быть не всегда успешно осуществляемой и может отли-
чаться низкой результативностью. В этом случае речь не идет  
о каких-либо серьезных попытках внесения инновационных из-
менений в рассматриваемый блок управления в соответствии с 
требованиями и возможностями современной научно обоснован-
ной практики внутришкольного управления.

Если на линии графика проявляются существенные отклоне-
ния от прямой, то это является свидетельством недостаточного 
внимания к соответствующим элементам конкретного блока.  
Поэтому такие элементы бывают плохо проработаны из-за не-
достаточного осознания управленцами системы приоритетов.  
В практике управления это выглядит как выход из-под управлен-
ческого контроля или вообще игнорирование возможности суще-
ственного влияния определенных элементов блока на ход процес-
сов в управляемой подсистеме. Не следует исключать и возмож-
ность воздействия других субъективных факторов (например, 
психологических установок людей, убеждений, стереотипов), 
которые могут серьезно противодействовать управленческой по-
зиции, снижать эффективность ее претворения в жизнь.
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3.1. Концепция  
внутришкольного управления

Что касается рассматриваемого блока — концепции вну-
тришкольного управления, то следует отметить, что в большин-
стве современных образовательных учреждений достаточно 
хорошо теоретически разработаны концептуальные основания 
их деятельности. Часто при проработке концепции школы обра-
щаются к услугам научных консультантов, если в собственном 
штате нет специалистов, которые бы могли сделать эту работу. 
Поэтому в целях деятельности образовательных учреждений, 
прописанных в концепциях школ, можно проследить и учет тре-
бований времени, и соответствие общим тенденциям в системе 
образования Российской Федерации. Лингвистическая гимна-
зия № 13 декларирует цель создать «...условия для становления 
свободной, физически здоровой, духовно богатой, интеллекту-
ально развитой личности каждого участника педагогического 
процесса, ориентированной на восприятие мировой культуры  
в целом и иноязычной культуры в частности и способной жить 
и самореализовываться в новой социокультурной ситуации...» 
[7, с. 8]. Обучающийся воспринимается как самостоятельный 
субъект, личность, которой нужно предоставить свободу выбо-
ра возможностей самореализации в соответствии с ее способ-
ностями и желаниями. В связи с этим постоянно обновляются 
учебные программы, вводятся дополнительно дисциплины  
в соответствии с потребностями учащихся, совершенствуются 
технологии обучения, воспитания, управления в соответствии  
с потребностями развития образовательного учреждения. Нель-
зя отрицать того, что и в ординарной школе тоже осуществляют-
ся инновационные изменения, касающиеся, в основном, содер-
жания образования и технологий обучения и воспитания.

О соответствии ценностных ориентаций членов школьного 
коллектива целям образовательного учреждения объективно 
судить сложно, так как это уже из области, граничащей с пси-
хологией, здесь много субъективизма, об этом судят по косвен-
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ным признакам, но то, что в образовательном учреждении, где 
инновационным изменениям подвергаются все участки жизни 
школы, педагоги работают с большим энтузиазмом, неоспори-
мо. То, насколько это результативно и призван оценить прове-
денный эксперимент.

В гимназии осознают необходимость формирования коллек-
тива единомышленников для успеха в развитии школы и поэ-
тому достаточно серьезно относятся к этому, наметив для себя 
несколько приоритетных направлений работы: формирование 
внутришкольной культуры, осуществление индивидуального 
подхода к учителю на основе изучения его зоны ближайшего 
развития (разработана программа исследования «зоны бли-
жайшего развития педагогов») формирование положительного 
психологического микроклимата в педагогическом коллективе 
и т. д. [13]. В ординарной школе подобной систематической ра-
боты в этом направлении, как правило, на реальном уровне не 
ведется.

В гимназии поощряется и стимулируется творческая, на-
учная деятельность большинства педагогов, издаются их на-
учные работы, предоставляется возможность делиться своим 
опытом с коллегами из других образовательных учреждений. 
В ординарной школе локальные научные изыскания ведутся 
только некоторыми творчески работающими педагогами.

С целью оценки успешности этой деятельности рассмотрим 
графически представленные на рис. 2 результаты табл. 1.
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Рис.  2 .  Распределение экспертной оценки качества  
концептуальных изменений  

в  системе внутришкольного управления 

Из графика на рис. 2 следует, что, судя по критериям 1–4 кон-
цептуального блока, обе школы взяли курс на развитие, грамотно 
и качественно теоретически проработав концептуальные осно-
вания своей деятельности. В части идей, фундамента концепции 
и видения объекта управления гимназия № 13 завоевала более 
прочные позиции по сравнению с ординарной школой, где труд-
ности начинаются уже с видения объекта управления как слож-
ной, целостной, динамической социально-педагогической систе-
мы. Однако, начиная с соответствия общих целей образователь-
ного учреждения ценностным ориентациям членов школьного 
коллектива (критерий (5), трудности становятся характерными 
как для ординарной школы, так и для гимназии. Спад значений 
экспертных оценок в этой области критериев обусловлен объек-
тивными трудностями согласования общих целей с индивидуаль-
но-личностными ценностными ориентациями членов коллектива 
учреждения и формирования из них коллектива единомышлен-
ников. Правда, надо отметить, что на уровне тенденций преодо-
ление этих трудностей гимназией № 13 выглядит успешнее по 
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сравнению с ординарной школой. Наконец, из графика на рис. 2 
следует, что система стимулов, способствующих реализации це-
лей образовательного учреждения, в гимназии развита лучше.
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3.2. Личностные  
и профессиональные качества  

руководителей образовательных учреждений

Из графика на рис. 3 следует, что значения экспертных оценок, 
соответствующих ординарной школе, большей частью располо-
жены в области, характеризующей деятельность образовательно-
го учреждения в режиме функционирования. В то же время зна-
чения, соответствующие гимназии (за исключением последнего, 
девятого, критерия), характерны для режима развития и в пре-
делах погрешности оценок могут рассматриваться как лежащие  
на прямой, параллельной оси абсцисс. Это говорит о близости 
личных и профессиональных качеств руководителей гимназии 
к оптимальным и о стабильности развития управленческой си-
стемы в данном направлении. Тем не менее, способность к кри-
тичной самооценке, стремление непрерывно повышать квали-
фикацию, самосовершенствоваться оценивается экспертами как 
характерная для режима функционирования. Это достаточно объ-
яснимо, поскольку руководитель в своей деятельности сталкива-
ется с внешней традиционной управленческой средой, и в силу 
этого обстоятельства, а также в силу повышенной ответствен-
ности за принимаемые решения (в том числе и инновационно-
го характера), испытывает затруднения в адекватной самооценке  
и выделении времени и сил для самосовершенствования.

Причина неуспешной инновационной деятельности образо-
вательного учреждения, работающего в режиме развития, может 
крыться в управленческой деятельности его руководителя, ко-
торый по-прежнему работает лишь для обеспечения успешного 
функционирования школы, то есть его управленческая деятель-
ность сама не подвержена новационным изменениям с целью 
перехода в иное, качественно новое состояние.

Руководитель, имеющий неплохие предпосылки стать 
успешным лидером развивающегося образовательного учреж-
дения (например, как следует из графика, блестящее владение 
искусством налаживания внешних связей, которое мы видим
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Рис.  3 .  Требования  
к  личностным и профессиональным качествам  
руководителей образовательных учреждений

в ординарной школе), должен трезво оценивать свои профес-
сиональные умения (низкий показатель по этому же образова-
тельному учреждению) и стремиться к непрерывному самосо-
вершенствованию, повышению своей квалификации.

На графике прослеживается следующая тенденция: руково-
дитель, который осознает необходимость системных измене-
ний в управленческой практике в соответствии с требованиями, 
предъявляемыми современной развивающейся школой, всегда 
более успешен в своей деятельности. Его внимание сосредото-
чено на наиболее приоритетных проблемах образовательного 
учреждения, которые становятся очевидными в ходе анализа 
полной и оперативной информации о состоянии дел в школе  
и деятельность его способствует как развитию управляемого им 
образовательного учреждения, так и дальнейшему совершен-
ствованию его управленческого мастерства. Образовательное 
учреждение, работающее в режиме развития, не может управ-
ляться на низком профессиональном и качественном уровне, 
так как оно просто будет топтаться на месте. Следовательно, 
и управленческое мастерство руководителя должно совершен-
ствоваться, оттачиваться.
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3.3. Организационная структура  
внутришкольного управления

Следует отметить, что организационная структура каждого 
образовательного учреждения соответствует в достаточной мере 
его специфике. Качество этой структуры для рассматриваемых в 
работе объектов представлено в виде графика рис. 4 по результа-
там табл. 3.
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Рис.  4 .  Организационная структура  
внутришкольного управления

Экспертами отмечена следующая тенденция (см. график): 
если управленческая система гимназии № 13 развивается парал-
лельно с общим развитием самого образовательного учреждения, 
то есть соответствует целям развития школы (все эксперты по-
ставили наивысший балл по этому показателю), то в ординарной 
школе, ориентированной на развитие, но не изменяющей, тем не 
менее, систему управления, налицо соответствие организацион-
ной структуры управления деятельности образовательного уч-
реждения лишь в режиме функционирования (хотя и достаточно 
эффективной), что отнюдь не способствует быстрому и успешно-
му развитию школы.
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Анализ организационных структур обоих учреждений обра-
зования показал, что принцип оптимального объема управления 
учитывается лишь в гимназии № 13. Управленческая нагрузка 
распределена здесь достаточно равномерно в рамках всех звеньев 
управления (старшего, среднего и младшего), их функционал 
строго определен и не дублируется.

Организационная структура ординарной школы построена, ис-
ходя из принципа обязательной иерархичности. Практически все 
ветви схемы сходятся к одному органу, реально почти монополи-
зировавшему власть — директору школы, не решающемуся деле-
гировать существенную часть своих полномочий на другие уров-
ни управления из опасения потерять контроль над всей системой. 
Координация, то есть горизонтальные связи, присутствует только 
на высшем уровне управления (директор и его заместители). От-
сутствие взаимосвязи органов управления в таких организаци-
онных структурах указывает соответственно на отсутствие в них 
осознания необходимости и важности обратной связи.

Декларируемое в принципах управления ординарной школой 
активное включение в процесс управления родителей и обще-
ственности не соответствует уровню взаимодействия и сотруд-
ничества. Отсутствие оперативного взаимодействия двух любых 
элементов организационной структуры приводит к блокирова-
нию инициатив в таких системах.

В организационной структуре гимназии это учитывается. 
Здесь присутствует реальное многообразие возможностей всех 
субъектов принимать участие в управлении: учащиеся, родители, 
общественность реально могут влиять на положение дел в школе 
через различные каналы связи с директором.

Таким образом, на представленном выше графическом пред-
ставлении результатов экспертных оценок отражено реальное 
положение дел. В ординарной школе организационная структу-
ра управления существенных видоизменений не претерпела, по-
этому соответствует деятельности образовательного учреждения 
в режиме функционирования: все распределение расположено 
ниже уровня, соответствующего развитию (4–5 баллов). В гим-
назии же система управления (в частности, ее организационная 
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структура) находится в состоянии постоянного развития, коррек-
ции в соответствии с общими целями развития образовательного 
учреждения, поэтому соответствует качественно иному высокому 
управленческому уровню (преимущественны 4 и 5 баллов).

Резкие изломы линий графика отражают некоторые пробле-
мы. Характерным для обоих видов учреждений образования 
является провал в области соразмерности прав, обязанностей и 
ответственности всех элементов организационной структуры. 
Такие проблемы неизбежны, особенно на этапе становления 
новой управляющей системы любой школы. В период преобра-
зований трудно сразу добиться оптимальных результатов, когда 
механизмы управления еще четко не отлажены. В частности, об-
суждаемые в настоящей работе последние инновационные пре-
образования в системе управления гимназии осуществляются 
всего четвертый год. Однако еще в 1993–1994 г. гимназия № 13 
перешла на новую систему управления учебным заведением с ис-
пользованием элементов педагогического менеджмента. Сюда, 
в частности, входят: переход от вертикальных управленческих 
связей к горизонтальным (идет активное включение в процесс 
управления учителей и учащихся при максимальном расширении 
горизонтальных управленческих связей и сокращении вертикаль-
ных; углубление автономизации внутришкольного управления; 
делегирование ряда полномочий от уровня к уровню; повышение 
ответственности подразделений за конечный результат.

Таким образом, в гимназии произошел процесс передачи ча-
сти полномочий от системы вертикальных управленческих свя-
зей по типу: директор — завучи — учителя к развитой системе 
горизонтальных управленческих связей на уровне собственно 
педагогического коллектива. Это выразилось в создании системы 
научно-педагогических кафедр.

Кафедры становятся гармоничным элементом структуры вну-
тришкольного менеджмента, а заведующие кафедрами и главные 
специалисты по предметам образуют нижний ярус менеджеров, 
конкретно занимающихся вопросами управления, связанными с 
организацией, методикой и технологией преподавания предме-
тов, относящихся к сфере их компетенции [12, с. 2–3].
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3.4. Функциональный состав управления

3.4.1. Информация и анализ

В Лингвистической гимназии № 13 в целях обеспечения си-
стемы управления своевременной, объективной, конкретной, 
максимально полной по объему информацией о состоянии дел в 
образовательном учреждении создана информационно-аналити-
ческая служба (ИАС), которая работает уже третий год. 

На основании изучения документов Министерства образо-
вания РФ, теоретических источников (Т. И. Шамова, П. И. Тре-
тьяков, В. С. Татьянченко и др.) и практического опыта лучших 
гимназий Москвы, в гимназии разработана система сбора инфор-
мации по 12 массивам: 

1) выполнение закона об образовании; 
2) уровень здоровья и здорового образа жизни; 
3) качество преподавания; 
4) уровень результатов базового и дополнительного образова-

ния; 
5) качество воспитательной работы; 
6) уровень воспитанности учащихся; 
7) уровень готовности к продолжению образования и труду, 

самоопределение личности; 
8) эффективность работы с родителями, общественностью и 

организациями; 
9) система опережающей работы с педагогическими кадрами; 
10) развитие инновационных процессов в школе; 
11) уровень сформированности образовательной среды для 

удовлетворения образовательных потребностей; 
12) эффективность внутришкольного управления [14, с. 4]. 
Подробно разработанное содержание каждого из информаци-

онных массивов позволяет сформировать готовую информацион-
ную циклограмму образовательного учреждения. На основе этого 
документа разработаны памятки о сроках и формах сбора инфор-
мационных данных для всех уровней управления.



115

3.4. Функциональный состав управления

Следует отметить, что сбор информации осуществляется по 
месяцам, четвертям, полугодиям и в целом по учебному году. 
Итогом деятельности ИАС в течение учебного года является 
аналитическая записка «Анализ конечных результатов учебного 
года», где зафиксированы полученные информационные пока-
затели по всем блокам, проведен анализ данных, выявлены ре-
зервы и рекомендованы управленческие действия для планиро-
вания деятельности на новый учебный год. Анализ информации 
по блокам повторяется ежегодно, что позволяет целенаправлен-
но накапливать указанную информацию [14, с. 4]. В результате 
в гимназии отслеживается динамика процессов по годам, дела-
ются выводы и рекомендации.

В ординарной школе разработанной комплексной системы сбо-
ра информации как таковой нет. Заместители директора в опреде-
ленный период (обычно раз в неделю) готовят отчет о состоянии дел  
в школе (по результатам посещения уроков, внеклассных ме-
роприятий, индивидуальных бесед с учащимися, учителями). 
На основании этой информации составляется годовой отчет по 
школе. Таким образом, качество информации зависит от компе-
тентности завучей, от их видения ситуации в образовательном 
учреждении. Хотя в документах школы прописывается необ-
ходимость анализа итогов учебного года, на практике это осу-
ществляется лишь на уровне констатации фактов. Некоторые 
попытки использования результатов анализа при планирова-
нии работы школы на следующий учебный год осуществля-
ются, но малоуспешно, все остается на уровне рекомендаций  
и не используется в реальной практике. Это происходит в ре-
зультате отсутствия осознания необходимости и важности дан-
ной управленческой функции для успешности развития школы 
в целом. Впрочем, это может быть следствием низкой управлен-
ческой культуры руководителей школы, что следует из рассмо-
трения данных по обсуждавшемуся выше блоку «Личностные и 
профессиональные качества руководителей образовательных уч-
реждений».
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Состояние системы внутришкольного управления в плане 
сбора и анализа информации для рассматриваемых в работе объ-
ектов описывается графиками распределений, представленными 
на рис. 5 и построенными на основе результатов, приведенных в 
табл. 4.

На графике отражено реальное положение дел в информаци-
онно-аналитическом разделе блока «Функциональный состав 
управления» управленческих систем школ. Все эксперты вполне 
обоснованно высоко оценили управленческую работу руководи-
телей гимназии в плане сбора информации и ее всестороннего 
анализа. Вообще этот блок является одним из наиболее удачно 
проработанных в системе управления гимназии. Здесь была про-
ведена достаточно большая и серьезная работа по переводу ин-
формационно-аналитической деятельности на качественно иной, 
высокий управленческий уровень, что, несомненно, принесло 
свои плоды в виде успешного развития гимназии как следствия 
тщательного анализа причин исходного состояния управляемой и 
управляющей систем.
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3.4.2. Постановка целей

Качество целеполагания как функции системы внутришколь-
ного управления отражается графиком на рис. 6, построенным по 
данным табл. 5.
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Рис.  6 .  Постановка целей

Следует отметить, что графическое изображение достаточ-
но правдиво отразило реальное положение дел, сложившееся в 
управленческих системах школ в части целеполагания.

Постановка целей в Лингвистической гимназии № 13 осу-
ществляется на высоком управленческом уровне на основе новей-
ших научно-педагогических достижений в области управления.  
В системе управлении здесь взяли на вооружение программно-
целевой подход, объединяющий важнейшие аспекты обновления 
школы в единую систему. Перевод внутришкольного планирова-
ния на комплексно-целевые программы (КЦП) позволяет уйти  
от формализма в управлении, концентрируя внимание на реше-
нии наиболее актуальных, первоочередных проблем учебного за-
ведения [7, с. 5].

Ядром КЦП является генеральная цель, сформулированная 
как основа постановки задач и доведенная до каждого школьного 
подразделения и исполнителя. КЦП включает: краткое описание 
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состояния проблемы; исходные научно-теоретические положе-
ния; генеральную цель; систему подцелей (задач), доведенных до 
исполнителей; показатели, характеризующие успешность дости-
жения цели; сроки и исполнителей; ресурсное и информацион-
ное обеспечение управления процессом решения задач; контроль 
за ходом выполнения программы; текущий и итоговый анализ. 
Предусматривается возможность регулирования и коррекции 
программы [7, с. 5].

В гимназии действуют 2 КЦП, посвященные важнейшим про-
блемам школьной жизни: № 1, связанная с разработкой, апроба-
цией и развитием модели гимназии, и № 2, посвященная повыше-
нию эффективности и качества образовательного процесса.

КЦП № 1 определяет перспективы и этапы развития гим-
назии и на каждый год определяет 2–3 наиболее важных цели, 
которые «...вытекают из анализа предшествующей работы шко-
лы, особенно значимы в данном учебном году, соответствуют 
потребностям школьного коллектива и могут быть реально 
осуществлены» [7, с. 11]. Опыт применения КЦП в гимназии в 
течение 4 лет уже дал свои положительные результаты. КЦП по-
зволяет обеспечить развитие школы, сохраняя преемственную 
связь с лучшими достижениями прошлых лет [7, с. 6].

В ординарной школе существующая общая цель развития не 
ограничена временными рамками, что существенно затрудняет 
возможность проверки степени ее реализованности. Цель кон-
кретизирована в задачах, которые сформулированы достаточно 
расплывчато, так как не определен четко реальный результат де-
ятельности. Поэтому ряд задач по развитию просто «выпадает» 
из управленческого процесса, так как их реализация не отслежи-
вается.

Таким образом, целеполагание в ординарной школе осущест-
вляется на достаточно низком управленческом уровне, что, одна-
ко, позволяет образовательному учреждению работать в режиме 
функционирования относительно успешно (в части реализации 
задач, обеспечивающих стабильное функционирование). Однако 
реальный переход школы в режим развития существенно затруд-
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нен неэффективными в современных условиях методами целепо-
лагания, используемыми в этом образовательном учреждении.

3.4.3. Планирование

Рассмотрим полученное на основании экспертных оценок рас-
пределение значений критериев качества планирования, отра-
жающее особенности осуществления этой функции в гимназии  
№ 13 и в ординарной школе (рис. 7).
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Рис.  7 .  Планирование

Можно заметить, что в данном виде управленческой деятель-
ности оба учреждения образования сходно испытывают некото-
рые затруднения. В основном эти затруднения связаны с недо-
статочной разработанностью методики выявления ошибок плана 
(критерий 4) и спецификой, а также реальным исполнением лич-
ных планов деятельности управленцев всех уровней (критерий 
10). Правда, здесь же надо отметить и то обстоятельство, что вза-
имосвязь всех элементов планов одинаково эффективно отслежи-
вается как в гимназии, так и в ординарной школе (критерий 5). 
На одинаковом уровне оказываются и качество равномерности 
распределения планируемых мероприятий по периодам, а также 
реальность этих мероприятий (соответственно критерии 6 и 7). 
Расхождения в распределениях связаны, в основном, с нечетко-
стью, размытостью планирования (и потому недостаточностью 
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коррекции планов) в ординарной школе и отсутствием участия 
в планировании и реализации планов всего педагогического со-
става такой школы.

Оба учреждения образования — достаточно крупные соци-
альные организации. А планирование деятельности таких ор-
ганизаций как систем всегда затруднено в силу сложности и 
многообразия социальных процессов, происходящих в их под-
системах. Тем более это касается образовательного учреждения, 
находящегося в режиме развития, когда фактор неожиданных 
ситуационных влияний достаточно силен. Сказывается также 
влияние старых управленческих стереотипов. Как уже указыва-
лось выше, существенные сложности представляет разработка 
методики выявления ошибок, срывов плана и предотвращений 
их на непрерывной основе, так как это требует не только по-
стоянной оперативной информации о состоянии дел в системе, 
но и четких управленческих действий, непрерывного отслежи-
вания характера динамики процессов. Это может быть затруд-
нено чрезмерной загруженностью руководителя вследствие не-
соблюдения равномерности распределения мероприятий при 
планировании. Это может зависеть также от наличия и степени 
соответствия и скоординированности личного плана деятель-
ности руководителя планам образовательного учреждения.  
Но все же планирование, осуществляемое в гимназии на осно-
ве программно-целевого подхода, позволяет обеспечить опре-
деленную стабильность, предсказуемость, позволяет свести  
до минимума влияние дестабилизирующих, негативных момен-
тов и, в конечном итоге, достичь результатов, достаточно близ-
ких к желаемым.

3.4.4. Организация

Распределение значений критериев качества организации как 
функции внутришкольного управления графически представлено  
на рис. 8.
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Рис.  8 .  Организация  
как функция внутришкольного управления

Эффективная практическая реализация данной управленче-
ской функции в обеих школах испытывает некоторые затрудне-
ния, что нашло отражение и на графическом изображении. Мож-
но отметить, что некоторые результаты экспертных оценок в дан-
ном блоке коррелируют с результатами блока «Требования к лич-
ностным и профессиональным качествам руководителей образо-
вательных учреждений». И это закономерно: ведь руководитель, 
обладающий достаточно высокой управленческой квалификаци-
ей, всегда эффективнее отслеживает процессы, происходящие в 
организации, координирует и контролирует деятельность работ-
ников. Следует отметить, что достаточного опыта эффективного 
управления по ситуации большинство руководителей школ, даже 
успешно развивающихся, еще не приобрели.

Наибольшее расхождение экспертных оценок качества орга-
низационной составляющей управленческой деятельности на-
блюдается для критерия, связанного с делением работы на части 
и операции в соответствии с количеством исполнителей и по-
ручением выполнения каждого участка сотрудникам, наиболее 
компетентным в данной области. В этом отношении, при общем 
сходстве оценок по другим критериям, достаточно очевидно пре-
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имущество управленческого подхода, реализуемого в гимназии 
№ 13.

Несомненно, большое влияние на успешность осуществле-
ния организационной функции оказывают психологические 
факторы. Успешность развития образовательного учреждения 
как социальной организации во многом зависит от психологи-
ческого климата в педагогическом и ученическом коллективах. 
В успешно развивающихся организациях не обходится без со-
перничества, возможна некоторая зависть к более удачливым 
работникам. И задача руководителя в данном случае состоит в 
предотвращении или нейтрализации подобных явлений во из-
бежание их перерастания во внутренние, скрытые конфликты. 
И здесь хорошую услугу может оказать грамотное, корректное 
использование руководителем различных способов мотивации 
работников, предоставление равных возможностей всем участ-
никам инновационного процесса.

3.4.5. Функция контроля и регулятивно-коррекционная функция

К числу важнейших функций научно организованного управ-
ления относятся функции, обеспечивающие контроль результа-
тов управленческих действий, а также коррекцию этих действий, 
направленную на регулирование управленческой деятельности 
с целью ее оптимизации. Результаты экспертной оценки каче-
ства реализации указанных функций приведены в графике на 
рис. 9.

Здесь обращает на себя внимание одинаково низкий по всем 
критериям уровень реализации рассматриваемых функций в 
системе управления ординарной школой. Дело в том, что в ор-
динарной школе внутришкольный контроль понимается как 
управленческая деятельность, направленная на выявление от-
клонений от программы управления и возможностей коррекции 
не подразумевает. Внутришкольный контроль здесь распростра-
няется на три составляющих: учебно-воспитательный процесс, 
педагогические кадры и учебно-материальную базу. Необходи-
мость выделения в отдельный блок контроля деятельности, свя-
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занной с нововведениями, как правило, не осознается. Вообще 
это закономерно, так как изначально, на стадии постановки цели,  
не был четко определен желаемый результат (см. выше, раздел 
3.4.2). Поэтому не конкретизирован и объект контроля развития 
образовательного учреждения. Здесь в основном осуществля-
ется контроль состояния управляемого объекта, и речь не идет 
об отслеживании динамики развития. Таким образом, контроль 
в ординарной школе соответствует традиционно сложившейся 
системе, сущностных изменений эта процедура не претерпела, 
и поэтому (что отражено и на графике) управленческий уровень 
его осуществления крайне недостаточен для осуществления раз-
вития школы.
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Рис.  9 .  Функция контроля  
и регулятивно-коррекционная функция

В гимназии № 13 все реализуемые КЦП (комплексно-целевые 
программы), помимо информационного, организационного и ме-
тодического обеспечения, подразумевают еще контроль и анализ. 
А так как все КЦП разработаны по основным направлениям раз-
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вития образовательного учреждения, то и контроль запланирован 
не случайный, а целенаправленный, по основным, приоритетным 
направлениям деятельности образовательного учреждения.

В контрольном блоке в соответствии с приоритетными зада-
чами по каждому году, разрабатывается список контрольных ме-
роприятий с указанием исполнителей и (иногда) периодичности 
(1 раз в четверть, в течение учебного года и т. д.). Например, по 
КЦП № 1 собирается информация, отраженная в следующих до-
кументах: «Качество выполнения учебных программ гимназии 
по итогам *** учебного года», «Качество всех хороших и отлич-
ных уроков по кафедрам гимназии по материалам посещений в 
*** учебном году», имеются результаты анкетирования учителей 
и учащихся по эффективности внедрения новшеств (с временной 
привязкой) и т. д.

Контроль в гимназии не всегда систематичен и эффективен на 
местах, что в достаточной мере отражает график на рис. 9. Функ-
ция контроля осуществляется недостаточно качественно в гимна-
зии для обеспечения ее развития, если рассматривать ситуацию 
с точки зрения теоретической подготовки контроля и вытекаю-
щих из этого широких возможностей. В гимназии осознают это.  
Например, одной из основных проблем развития в текущем учеб-
ном году названо недостаточное информирование всех субъектов 
управления о результатах контроля, осуществляемого на других 
уровнях. Соответственно существенно снижаются оценки каче-
ства и по критериям, смежным с указанным. В связи с этим на-
мечен ряд мероприятий по нейтрализации названной проблемы 
управления.

Таким образом, мы видим, что если в гимназии контроль и 
коррекция осуществляются не всегда успешно, то, тем не менее, 
есть большие возможности для его оптимизации, эффективности 
его реализации — просто необходимо отладить управленческие 
механизмы. Традиционные же подходы к контролю исчерпали 
все свои внутренние резервы и просто не могут перевести эту 
функцию на качественно новый управленческий уровень, необ-
ходимый для обеспечения развития образовательного учрежде-
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ния. Поэтому явно необходима модернизация как этой управлен-
ческой функции, так и всего функционального состава в целом, 
если образовательное учреждение имеет своей целью развитие.

3.4.6. Функции управления в целом

Итак, мы рассмотрели, как реализуется в Лингвистической 
гимназии № 13 и ординарной школе каждая из функций управле-
ния в отдельности. Теперь целесообразно представить, как осу-
ществляется весь функциональный состав управления в целом, 
какие из функций реализуются менее эффективно по сравнению 
с остальными, каковы причины этого. С этой целью для каждой 
из функций был выведен по результатам экспертных оценок сред-
ний балл, соответствующий рассматриваемым образовательным 
учреждениям в отдельности. С использованием средних баллов 
построены графики, приведенные ниже.
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На графике четко видно, что все функции управления в обо-
их образовательных учреждениях реализуются с разной степе-
нью успешности. В ординарной школе весь функциональный 
состав управления не подвергался существенным изменениям 
в соответствии с современными требованиями педагогического 
менеджмента к управляющей системе образовательного учреж-
дения в режиме развития. Надо отметить, что редкие бессис-
темные попытки некоторых новаций все же наблюдались: к это-
му обязывают декларации о курсе на развитие школы. Однако 
отсутствие осознания необходимости кардинальных системных 
изменений для этого всей системы управления сводит эффек-
тивность подобных попыток к нулю. Поэтому в таком случае 
все без исключения функции управления с разной степенью 
успешности работают на обеспечение деятельности школы 
лишь в режиме функционирования (на что указывают значения 
экспертных оценок — в основном от 1 до 2 баллов). Следует 
отметить, что функция организации в ординарной школе до-
статочно успешно реализуется. Это объясняется тем, что управ-
ленцы в данном образовательном учреждении держат под своим 
контролем (в соответствии с пониманием его как жесткого, ие-
рархического) управляемую ими подсистему, что обеспечивает 
относительную стабильность деятельности всей организации в 
режиме функционирования.

Для гимназии наблюдается иная картина: функции, которые 
требуют преимущественно качественной теоретической прора-
ботки (информация, анализ, целеполагание) реализуются гораз-
до успешнее практического блока (реализация планов — орга-
низация, осуществление контроля). Это и понятно, ведь прак-
тика развития всегда полна проблем. Но следует помнить, что 
новые подходы в работе гимназии реализуются совсем недавно, 
преодолевая с каждым годом все более успешно определенные 
стереотипы мышления как педагогов, так и самих управленцев. 
И то, что в целом все эксперты оценили успешность реализа-
ции функционального состава выше 3 баллов (что соответству-
ет уровню развития), дает основания утверждать, что гимназия 
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идет верным путем и необходима дальнейшая целенаправлен-
ная, планомерная, добросовестная и качественная работа в вы-
бранном направлении совершенствования и развития системы 
управления образовательным учреждением в целом.
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3.5. Механизм управления

На наш взгляд, здесь имеет смысл напомнить сущность пред-
ставлений о механизме управления. Он представляет собой на-
ложение технологии реализации функции управления на орга-
низационную структуру, то есть является организационным ме-
ханизмом реализации этой функции [56, с. 181].

В Лингвистической гимназии № 13 намеренно и осознанно 
реализуется достаточно широкий спектр управленческих меха-
низмов. Так, в целях эффективного управления родительским 
коллективом гимназия заключает договор с родителями, отра-
жающий специфику гимназического обучения. Для обеспечения 
оптимальной реализации информационно-аналитической и кон-
трольной функций в гимназии создана и эффективно работает 
компьютеризированная информационно-аналитическая служба. 
В целях нормативно-правового обеспечения инновационных 
процессов на высоком управленческом уровне в гимназии раз-
работаны две комплексно-целевые программы, о которых уже 
говорилось выше. Широко используется научное консульти-
рование, причем образовательное учреждение само является 
инструктивно-методическим центром повышения педагогиче-
ской квалификации учителей других школ города и области.  
В образовательном учреждении создан институт освобожден-
ных классных руководителей (ОКР), который предполагает 
последовательное внедрение новых подходов в воспитании, 
направленных на реализацию целей и задач образования. Пси-
хологическое обеспечение учебно-воспитательного процесса 
поддерживается психологической службой. Работа психологов 
при этом является авторской, так как в России пока еще нет 
единой общепризнанной модели такой службы. Именно с этим 
в образовательном учреждении обычно связывают некоторую 
расплывчатость представлений о функциях психологической 
службы в школе.
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Рис.  11.  Экспертная оценка качества  
механизма управления

Но, как следует из приведенного рис. 11, все эти механизмы 
функционируют недостаточно успешно для обеспечения работы 
школы в режиме развития. Несмотря на то, что организационная 
структура управленческой системы гимназии достаточно демо-
кратична и подразумевает преимущество горизонтальных связей 
в управлении, недостатки являются следствием неэффективно-
го осуществления ряда функций управления (организация, кон-
троль). Анализ, проведенный в гимназии, также выделил в числе 
проблем управления, вызывающих наибольшую тревогу, разоб-
щенность в работе как вновь создаваемых, так и ранее существо-
вавших структур. Такой анализ показал, например, отсутствие 
формальных связей между институтом классных руководителей, 
психологической службой и учителями. В гимназии разрабаты-
вается система мероприятий по преодолению выявленных недо-
статков.

В ординарной школе также существуют некоторые из пере-
численных в разделе 2.3.5 механизмов управления. Например, 
заключение договора с родителями, который носит во многом 
формальный характер. Имеется психологическая служба, реко-
мендации которой учитываются в управлении только учебно-
воспитательным процессом (при всем многообразии объектов 
управления в школе). Научное консультирование позволило раз-
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работать качественную, соответствующую современным требо-
ваниям концепцию развития образовательного учреждения. Од-
нако организационная структура такого образовательного учреж-
дения, как можно было убедиться выше, достаточно консерватив-
на и недемократична. Это явно препятствует развитию школы. 
Во-первых, отвечающие современным требованиям механизмы, 
искусственно привнесенные извне и подразумевающие высокую 
степень демократичности, не приживаются в таких условиях. 
Во-вторых, в ситуации, когда функции управления реализуются 
недостаточно эффективно, механизм управления (а это техно-
логия реализации функций управления, наложенная на органи-
зационную структуру [56]) также не может быть эффективным:  
в таком случае он только выявляет и подчеркивает недостатки 
своих составляющих.

Напротив, можно видеть, что в управляющей системе гимна-
зии, созданной в соответствии с требованиями педагогического 
менеджмента, эффективное осуществление одной функции по-
зволяет успешно устранять недостатки других. Так, например, 
всесторонний анализ на основе полной, конкретной, объективной 
информации способствует успешному целеполаганию, что влечет 
за собой планирование и реализацию планов по приоритетным 
направлениям развития образовательного учреждения. Напротив, 
планирование, не учитывающее всех аспектов деятельности шко-
лы, влечет за собой ограниченность сферы управленческого воз-
действия руководителя, что характерно для ординарной школы, 
в которой (при условии неизменных подходов к организацион-
ной структуре и реализации функций) невозможна эффективная 
работа механизма, обеспечивающего развитие — он просто не 
«приживается», являясь искусственно привнесенным в малопло-
дородную почву.

На основе результатов, полученных для всех блоков, можно 
построить графическое отображение качества реализации управ-
ленческих систем Лингвистической гимназии № 13 и ординарной 
школы (см. графики рис. 12).
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Рис.  12.  Экспертная оценка качества  
реализации системы управления в целом

В целом из нижнего графика следует, что в ординарной школе, 
где не осуществляется системных, качественных преобразований 
внутришкольного управления в соответствии с потребностями 
развивающейся школы, весь процесс управления осуществляется 
на уровне, соответствующем функционированию школы и харак-
теризующимся низкой эффективностью мероприятий по разви-
тию. На основании средних значений экспертных оценок по всем 
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блокам управления управленческая система ординарной школы в 
итоге получила 2,12 балла по 5-балльной шкале.

В школе № 13, где осознали, что переходя к структуре гимна-
зии, модернизируя всю структуру образовательного учреждения 
в соответствии с новыми требованиями к развивающейся шко-
ле, необходимо менять и систему внутришкольного управления. 
Средний балл по всей управленческой системе гимназии — 4, что 
в два раза выше аналогичного показателя по ординарной школе и 
соответствует уровню успешно осуществляемого развития шко-
лы.

Таким образом, очевидно, что работа по развитию образова-
тельного учреждения осуществляется успешно там, где инновации 
внедряются комплексно на всех участках жизни школы, в том числе  
и в систему внутришкольного управления.
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Полученные результаты работы подтверждают актуальность 
темы в современный период развития системы образования РФ. 
Ведь развивающая и развивающаяся школа требует качественно 
новых подходов в управлении, адекватных выбранному курсу на 
развитие. В противном случае возникает неизбежное противо-
речие между быстро меняющимся содержанием образования, 
технологиями обучения и отстающим по темпам совершенство-
вания управлением ими. А это препятствует успешному разви-
тию образовательного учреждения в целом. Поэтому управление 
школой должно основываться на последних достижениях науки 
в области педагогического менеджмента. Это позволит ее руко-
водителю осуществлять свою деятельность на качественно более 
высоком профессиональном уровне, необходимом для управле-
ния современным динамично развивающимся образовательным 
учреждением.

Итак, по результатам работы можно предложить следующие 
выводы:

1. Анализ достаточного количества научных работ в обла-
сти управления (и педагогического менеджмента в частности) 
свидетельствует о том, что понятие эффективности — одно из 
наименее разработанных в теории управления. Пока не суще-
ствует общей теории эффективности. Поэтому отечественные и 
зарубежные специалисты по-разному подходят к этой проблеме.  
Но можно выделить общие черты: большинство авторов склонны 
оценивать эффективность управленческой системы по качеству 
осуществления управленцем всего функционального состава 
процесса управления (информация, анализ, целеполагание, пла-
нирование, организация, мотивация, контроль).
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2. Чтобы комплексно проанализировать эффективность систе-
мы управления, целесообразно выделить ряд блоков критериев 
эффективности. Прогрессивные, качественные изменения систе-
мы внутришкольного управления в соответствии с данными кри-
териями определяют ее способность осуществлять инновацион-
ные процессы в образовательном учреждении. Эти блоки таковы.

I. Концепция внутришкольного управления.
II. Требования к личностным и профессиональным качествам 

руководителей образовательных учреждений в соответствии с те-
орией педагогического менеджмента. 

III. Организационная структура внутришкольного управления.
IV. Функции управления.
V. Механизм управления.
Эффективность внутришкольной системы управления опреде-

ляется степенью реализованности в конкретном образовательном 
учреждении критериев эффективности, структурированных по 
этим пяти блокам.

3. Изучение опыта работы ряда развивающихся образователь-
ных учреждений г. Екатеринбурга (определялась степень иннова-
ционных преобразований в системе управления) позволило вы-
делить два типа школ: образовательное учреждение, в котором 
инновационные технологии внедряются как в учебно-воспита-
тельный процесс, так и в систему управления (примером может 
являться Лингвистическая гимназия № 13); образовательное 
учреждение, в котором ради полноценного обеспечения феде-
рального образовательного стандарта некоторые инновационные 
технологии вводятся только в учебно-воспитательный процесс, 
внедрение же системных новшеств в управление не является са-
моцелью (ординарная школа).

4. На основе указанных критериев эффективности были по-
лучены экспертные оценки управленческих систем данных обра-
зовательных учреждений по специально разработанной 5-балль-
ной шкале. По этим данным построены наглядные графические 
изображения для каждого блока. По графикам можно проследить 
ряд тенденций, отражающих следующее: успешность осущест-
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вления инновационных преобразований в целом в школе напрямую 
зависит от того, подвергнуто внутришкольное управление си-
стемным инновационным изменениям или нет. Чем выше экс-
пертные оценки в конкретном боке (по каждой из школ), тем бо-
лее качественно проработанным является данный блок в плане 
соответствия требованиям современной управленческой науки. 
Наличие преимущественно 4 и 5 баллов в этой системе оценок 
характеризует деятельность образовательного учреждения в ре-
жиме развития.

В I блоке критериев эффективности получены достаточно вы-
сокие результаты экспертных оценок по обеим школам. Но там, 
где ведется системная работа с педагогическим коллективом, что 
подтверждается более высокими результатами (гимназия № 13), 
ровнее, стабильнее осуществляется воплощение в жизнь основ-
ных концептуальных положений.

Судя по результатам II блока (касающихся требований к руко-
водителю образовательных учреждений) можно сделать следую-
щий вывод: руководитель, который осознает необходимость си-
стемных изменений в своей управленческой практике в соответ-
ствии с требованиями, предъявляемыми современной развиваю-
щейся школой, всегда более успешен в своей деятельности. Его 
внимание сосредоточено на наиболее приоритетных проблемах 
образовательного учреждения и деятельность его способствует 
развитию школы.

Организационная структура образовательного учреждения  
(III блок), находящаяся в состоянии постоянного совершенство-
вания, коррекции в соответствии с общими целями деятельности 
по развитию школы, обеспечивает весь комплекс условий, необ-
ходимых для наиболее успешного осуществления этой деятель-
ности.

По результатам IV блока (Функции управления) очевидно, что 
для успешной деятельности образовательного учреждения в ре-
жиме развития необходимо инновационным изменениям в рав-
ной степени подвергать все функции процесса управления, так 
как только в случае комплексного анализа на основе достовер-
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ной, полной, оперативной информации возможно качественное 
целеполагание, планирование работы школы по приоритетным 
направлениям. Успешность осуществления всех функций управ-
ления напрямую зависит от профессиональной компетентности и 
личностных качеств руководителя образовательного учреждения 
(II блок).

Успешность функционирования организационных механиз-
мов напрямую зависит от эффективности организационной 
структуры школы и осуществляемого в ней процесса управле-
ния, иначе возникает множество тормозящих развитие школы 
противоречий.

Итак, анализ результатов деятельности школ полностью под-
тверждает основную идею работы, состоящую в том, что система 
управления способна осуществлять эффективное развитие шко-
лы лишь в том случае, если она сама подвержена инновационным 
изменениям в соответствии с требованиями педагогического ме-
неджмента и имеет преимущественно высокие экспертные оцен-
ки по основным критериям качества.
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