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При стратегическом подходе к управлению школа рассматривается

как открытая система, постоянно и тесно связанная с внешней

природной и особенно социальной средой. В статье ставятся вопросы,

ответы на которые позволяют качественно проанализировать

социальный заказ, представления педагогического коллектива о

желаемых результатах образования, ресурсные возможности школы

и сопоставить эти данные, а также другие вопросы, касающиеся

взаимодействия школы с внешней средой.

• социальное окружение • отраслевая среда • социальный заказ • матрица

• ресурсные возможности • анализ-прогнозирование • конкуренция • коопе-

рация и социальное партнёрство • SWOT-анализ

Социальная среда и её всё более динамичные, часто непредсказу-
емые изменения определяют направленность деятельности шко-
лы, создают для этой деятельности возможности, ограничения и
угрозы:
• социум создаёт, учреждает школу как социальную организацию,
даёт ей определённый статус, компетенцию, права и обязанности,
даёт оценку её деятельности;
• социум, ситуация в нём всегда образует некий общий социаль-
ный фон жизнедеятельности школы (более или менее благоприят-
ный для этой жизнедеятельности), в том числе — то, что в отечест-
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венной психологии получило
наименование «социальная си-
туация развития ребёнка»;
• социальная среда всегда име-
ет определённые ожидания от
школы, становится источни-
ком требований к ней, форми-
рует и в том или ином виде
предъявляет школе социаль-
ный заказ на образование;
• социальная среда выступает
источником необходимых для
нормальной жизнедеятельнос-
ти школы ресурсов;
• в социуме школа может най-
ти контрагентов и партнёров,
необходимых для решения её
задач, «потребителей» её про-
дукции — выпускников, полу-
чивших образование;
• современная внешняя среда
школы конкурентна, в ней
представлены различные орга-
низации, конкурирующие со
школой;
• социальная среда порождает
факторы, действующие на
школу дестабилизирующее и
негативно.

Но связь школы с окруже-
нием двухсторонняя: у школы
объективно есть определённая
свобода выбора линии поведе-
ния по отношению к внешней
среде. Так, например, школа
может вести себя:
➤ пассивно-приспособитель-
но, пытаясь успевать за измене-
ниями среды и её требований;
➤ активно-приспособитель-
но, стремясь анализировать и
прогнозировать тенденции из-

менения внешней среды и со-
циального заказа и тем самым
опережающе реагировать на
реальные изменения;
➤ и наконец, может сама ак-
тивно влиять на свою окружа-
ющую среду, то есть выступать
как система одновременно
адаптивная (по отношению к
среде) и адаптирующая (при-
спосабливающая среду к своим
потребностям и возможнос-
тям). Именно такая линия по-
ведения предполагается при
стратегическом управлении
школой.

Чтобы понять и прочувст-
вовать богатство, широту
внешней среды современной
школы, стоит задуматься, что в
обществе и природе в принципе
не входит в понятие значимой
внешней среды школы?». Ско-
рее всего, на этот вопрос будет
не слишком просто ответить:
всё, что происходит (происхо-
дило, произойдёт) в обществе,
природе, развитии человечес-
кой культуры, так или иначе
может оказывать прямое или
косвенное влияние на школу,
на её выживание, на содержа-
ние образования в ней, на про-
цессы её жизнедеятельности.

«Безграничность» внешней
среды школы связана с особой
ролью образования в системе
социального наследования че-
ловеческого опыта, культуры.
Возможно, школа призвана
всматриваться и вслушиваться
в окружающий мир не так при-
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Т е о р и ястально и глубоко, как наука,

зато она должна смотреть очень
широко.

Чтобы не утонуть в окру-
жающем школьный островок
социальном океане, управлен-
цам необходимо как-то упоря-
дочить собственное восприятие
окружающей среды, различать
в ней самое главное для школы
и управления ею.

Что надо знать о
внешней среде
школы?

Наука управления предлагает
следующие важные шаги к отве-
ту на этот вопрос, предлагая вы-
яснить прежде всего, как устро-
ена внешняя среда школы с точ-
ки зрения её «расстояния от ор-
ганизации» и характера влия-
ния на её функционирование и
развитие; кем «населена» внеш-
няя среда школы и как её обита-
тели связаны со школой; что
должно стать первоочередными
объектами анализа при изуче-
нии внешней среды школы.

Прежде всего, заметим, что
в обществе и природе есть фак-
торы среды, оказывающие на
школу соответственно прямое
(непосредственное) или косвен-
ное (опосредованное) воздейст-
вие; есть факторы, которые
можно отнести к отдалённой
(макро) и к ближайшей (мик-
ро) среде данной конкретной
школы. При этом, как правило,

факторы, не относящиеся к
ближайшей среде школы, при-
мерно одинаково влияют на раз-
ные школы (то есть их влияние
на школу не столь специфично,
как влияние ближайшей сре-
ды).

Помимо этого классическо-
го деления социальной среды
разумно также добавить как
особый объект внимания от-
раслевую среду — ситуацию в
системе школьного образова-
ния, которая, безусловно, силь-
нейшим образом влияет на
каждую школу.

На вопрос: «Кто-кто в со-
циальном окружении живёт?»
можно ответить обобщённо и
более конкретно.

Конкретно и функциональ-
но можно говорить о таких
группах, как: клиенты; заказчи-
ки; потребители, пользователи;
поставщики ресурсов (в том
числе — инвесторы, спонсоры,
меценаты); создатели мнения;
партнёры; конкуренты.

Все эти важные для любой
организации (школа, конеч-
но, — не исключение) группы
кем-то представлены.

Обобщённо разные группы,
представленные в социальном
окружении школы, принято на-
зывать акторами (действующи-
ми силами) внешней среды, за-
интересованными сторонами,
связанными группами, вовле-
чёнными группами, целевыми
группами, а также внешними
стейкхолдерами (stakeholders).
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Поскольку этот термин
очень часто встречается в ли-
тературе по стратегическому
менеджменту, напомним, что
под стейкхолдерами (в бук-
вальном переводе с англий-
ского «держатели паев или
ставок) понимаются любые
люди, группы или организа-
ции, которые могут требо-
вать от организаций внима-
ния, ресурсов или результа-
тов или влияющие на эти ре-
зультаты.

Заинтересованные группы
школы, а также их потребности
и возможности могут и долж-
ны изучаться на постоянной
основе.

И наконец, на вопрос: «Что
прежде всего надо знать
о внешней среде?» можно отве-
тить так:
• Чего она (среда) хочет от
школы — потребности, спрос,
заказ?
• Каковы её свойства и свой-
ства её влияния на нашу
школу?
• Какие дополнительные бла-
гоприятные возможности со-
здаёт её влияние?
• Какие ограничения создаёт её
влияние?
• Какие угрозы, опасности, ри-
ски создаёт её влияние?

Именно поэтому очень
важной функцией стратегичес-
кого анализа становится ана-
лиз состояния и прогноз изме-
нений социального заказа, ад-
ресуемого школе.

Анализ и прогноз
социального заказа
школе

При всём многообразии связей
школы с внешней средой осо-
бенно важно понимать харак-
тер тех образовательных и
культурных потребностей, ко-
торые есть или могут появить-
ся и проявиться со стороны
всех групп заказчиков на обра-
зовательные услуги.

Какие вопросы важно по-
ставить перед собой в ходе ра-
боты по изучению социального
заказа?

Кто (что) является источ-
ником и носителем социального
заказа для нашей образова-
тельной системы? Ответ на
этот вопрос можно получить,
выбирая из общего списка воз-
можных заказчиков тех, кто
особенно значим для данной
системы, но так, чтобы искус-
ственно не суживать этот спи-
сок. Например, некоторые
школы не рассматривают в ка-
честве заказчика высшие учеб-
ные заведения и, безусловно,
допускают при этом ошибку.

Какие основные группы за-
казчиков с разными образова-
тельными интересами можно
выделить при изучении? Ответ
на этот вопрос предполагает,
что мы не просто назовём, ска-
жем, такую группу заказчиков,
как родители учащихся, но и
попытаемся выделить несколь-
ко разных групп родителей — и
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таких, которые вообще не ин-
тересуются пока обучением и
воспитанием своих детей в
школе, и таких, для которых
требования к школе сводятся к
тому, чтобы она была для детей
своеобразной «камерой хране-
ния» на то время, когда родите-
ли находятся на работе, и та-
ких, кто очень стремится к вы-
сокому образовательному
уровню для своих детей.

Каким в целом был социаль-
ный заказ в прежние годы, как
школе удавалось с ним справ-
ляться и к каким последствиям
для школы это приводило? Ответ
на этот вопрос наводит аналити-
ка на мысль о связи между каче-
ством выполнения социального
заказа и отношением общества к
школе, её репутацией.

Как изменился социальный
заказчик и его заказ к школе за
последние годы? Удаётся ли
школе справиться с ним, и с ка-
кими социальными последстви-
ями? В ответе на этот вопрос
на первый план выходит дина-
мика изменений как заказчи-
ка, так и его отношения к шко-
ле и самого заказа на образова-
ние. Так, в последние годы
многие руководители и город-
ских, и сельских школ сетуют
на то, что у многих родителей
из-за социально-экономичес-
ких трудностей пропал инте-
рес к обучению детей в школе,
что разорваны многие преж-
ние связи с предприятиями и
т.п., что многие заказчики

(прежде всего — высшие учеб-
ные заведения) предъявляют к
школе непосильные требова-
ния, а некоторые руководите-
ли вообще заявляют, что ника-
кого социального заказа у
школы нет.

Положение, действитель-
но, очень непростое, но ут-
верждать, что у школы нет со-
циального заказа — это значит,
во-первых, расписываться в
своём бессилии понять ситуа-
цию в обществе и услышать его
реальный заказ, который ни-
когда не исчезал и в принципе
никуда исчезнуть не может, да-
же если и не формулируется
чётко и однозначно; во-вто-
рых — обнаружить своё неуме-
ние или нежелание вести диа-
лог с заказчиком, сознательно
развивать образовательные по-
требности населения силами
самой школы (что также всегда
было, есть и должно быть)
стать школой, открытой для
общества, помогающей ему в
развитии и рассчитывающей
на ответную помощь и под-
держку. Если школу тревожит
снижение «планки» образова-
тельных запросов и потребнос-
тей населения, то она должна
выработать свой план дейст-
вий для противостояния этому
и разъяснения своей образова-
тельной программы и её полез-
ности для детей.

Какие изменения в составе
заказчиков школы и в их заказе
можно ожидать в ближайшие
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годы? Какой социальный заказ
будет предъявлен школе и как
достойно с ним справиться?
Ответ на этот вопрос означает
переход руководителя школы
от анализа прошлого и настоя-
щего к прогнозированию веро-
ятного будущего. Он, пожалуй,
самым важный из всех, так как
именно завтрашний социаль-
ный заказ — главная основа и
стимул развития школы, а его
выполнение — главным крите-
рием для её оценки. Очень
важно, чтобы образ хорошей
школы в сознании директора
был реалистичным и согласо-
вывался бы с таким же образом
у членов его коллектива и всех
заказчиков его школы.

Что особенно важно
понять при оценке
будущего социального
заказа?

Прежде всего, важно понять,
как могут измениться образо-
вательные потребности, ожи-
дания и требования каждой
группы заказчиков и всех за-
казчиков вместе в сфере ре-
зультатов образования школь-
ников (уровня обученности,
воспитанности, развитости,
здоровья) и его социальных по-
следствий (трудоустройство,
поступление выпускников школ
в вузы и т.п.);
• содержания школьного обра-
зования и номенклатуры обра-

зовательных услуг, предостав-
ляемых школой и отражаемой в
учебном плане школы;
• основных направлений образо-
вания — его вариативности,
интеграции, гуманизации,
практической и профессио-
нальной направленности, диф-
ференциации и индивидуализа-
ции и т.п.;
• технологии и организации об-
разовательного процесса, орга-
низации различных учебных по-
токов и создания разных видов
классов в школе, в характере
взаимодействия и общения учи-
телей и учащихся;
• характера образовательной
среды, её комфортности, раз-
нообразия, эмоционального бла-
гополучия детей, состояния их
физического и психического здо-
ровья?

Эти вопросы и ответы на
них могут быть сгруппированы
в виде матрицы, в которой в ка-
честве строк будут названы все
группы заказчиков вашей шко-
лы, в качестве столбцов — ос-
новные группы самих потреб-
ностей и заказов. Тогда при до-
бросовестном и полном (а так-
же опирающемся на результаты
опросов и бесед с заказчиками)
заполнении клеточек матрицы
вы получите картину прогноза
вероятного, ожидаемого соци-
ального заказа. Такой заказ мы
предлагаем называть исходным
социальным заказом. Чтобы
лучше понять его характер, не-
обходимо выявить его наибо-
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лее существенные отличия от
заказа, имеющегося сегодня.

Параллельно можно прове-
сти опрос относительно ожида-
емого внутри самой системы

социального заказа и сопоста-
вить результаты двух опросов.
Такое сопоставление обяза-
тельно заставит задуматься над
многими вопросами.

91 ’ 2 0 1 1
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Учёт содержания социального заказа, адресуемого школе

Группы
заказчиков

Предмет заказа

Заказ на
результаты

образования

Заказ на
номенклатуру
образователь-

ных услуг

Заказ на
характер

образователь-
ного процесса
(взаимодейст-

вия)

Заказ на
характерис-

тики
образовате-
льной среды

Заказ на
доступность

образователь-
ных услуг

1.

2.

3.

4.

5.

Представления педагогического коллектива школы о
желаемых результатах и желаемом состоянии школы как

основа диалога с заказчиками на образование

 Заказчики

Предметы заказа

Желаемые
результаты

образования

Желаемая
номенклатура
образователь-

ных услуг

Желаемый
характер

образователь-
ного процесса
(взаимодейст-

вия)

Желаемые
характерис-

тики
образовате-
льной среды

Доступность
образователь-

ных услуг

1.

2.

3.

4.

5.

Что делать с
результатами
исследования соцзаказа?

Предположим, что работа по
выявлению исходного социаль-
ного заказа успешно продела-
на. Что делать дальше? При-
ступать к его выполнению?
«Рапортовать» о своей готов-

ности сделать всё, что просят
(а порой настойчиво требуют)
заказчики? Мы предлагаем не
торопиться с этим.

Сначала важно соотнести
полученный внешний заказ с
внутренними устремлениями и
ценностными ориентациями
директора школы и руководи-
мого им коллектива, который
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не сможет выполнить внешние
заказы, если не верит в их не-
обходимость и важность; ре-
альными возможностями, для
выполнения исходного соци-
ального заказа.

Первое соотнесение позво-
ляет директору школы при об-
суждении социального заказа с
коллективом лишний раз обсу-
дить и подтвердить значимые
ценности своего коллектива, те
педагогические принципы, ко-
торыми школа не должна по-
ступаться даже в трудной ситу-
ации, если хочет сохраниться
как коллектив.

Если заказчик в силу сво-
ей недостаточной образован-
ности или повышенной праг-
матической ориентации хотел
бы существенно сузить общее
образование детей, снизить
его уровень или свести задачи
школы только к поступлению
выпускников в вуз или обуче-
нию некоторым профессио-
нальным навыкам, коллектив
школы, опираясь на положе-
ния Национальной доктрины
образования, Закона РФ «Об
образовании», требований го-
сударственных образователь-
ных стандартов и т.п. должен
чётко заявить о своём несо-
гласии с таким узким понима-
нием миссии общеобразова-
тельной школы. В то же вре-

мя изучение базовых образо-
вательных документов, а так-
же анализ передовых тенден-
ций развития образования в
России и мире могут привес-
ти и к обогащению ценност-
ных ориентаций самой школы
(что сейчас и происходит в
тысячах школ, вынуждённых
постепенно и очень непросто
переходить от чисто знание-
вой ориентации образования
к более широкому понима-
нию качества образования
личности).

Второе соотнесение при-
звано уберечь школу от следо-
вания заказам, не обеспечен-
ным реальными ресурсами и
возможностями, а следователь-
но — не выполнимым на до-
стойном уровне.

Прежде всего, для этого
важно научиться просчиты-
вать все ресурсные потребнос-
ти, которые нужно удовлетво-
рить для выполнения нового
образовательного заказа, каса-
ется ли это по-новому обучен-
ных педагогов, новых про-
грамм, учебников, дополни-
тельных классных комнат, ма-
териальной базы, правовых до-
кументов, научных идей или
денежных средств. В решении
этой задачи может помочь со-
ставление матрицы анализа
ресурсов.

10 1 ’ 2 0 1 1

диагностика

диагностикаПЕД
ПЕД
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Школа как коллективный
представитель профессио-
нального образовательного со-
общества и её директор долж-
ны уметь рассчитать и объяс-
нить заказчику, какие средст-
ва необходимы для выполне-
ния новой образовательной
программы. При таком диало-
ге важно учитывать и разъяс-

нять, что одни заказы нахо-
дятся в пределах в плоскости
обязательных и стандартных
требований к общеобразова-
тельной школе, а другие далё-
ко выходят за рамки этих воз-
можностей, их выполнение
может стоить очень дорого, ве-
сти к нарушению санитарных
норм и правил.

111 ’ 2 0 1 1

Т е о р и я
Т е о р и яАнализ ресурсных возможностей для реализации школой

социального заказа на образование и возможностей
покрыть дефицит ресурсов

Виды ресурсов

Ресурсы,
необходимые для
удовлетворения

социального заказа
на образование

Ресурсы,
имеющиеся
в наличии

Недостающие
ресурсы (каких
ресурсов и для
чего конкретно

недостаёт)

Возможные
источники
покрытия
дефицита

Инфраструктура шко-
лы, состояние здания,
аудиторный фонд

Kонтингент учащихся

Kадры (педагогичес-
кие и иные)

Информационные ре-
сурсы, сведения, данные

Kонцептуальные ресур-
сы (идеи, концепции)

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

Материально-техни-
ческие ресурсы, обору-
дование, средства обу-
чения и воспитания

Нормативно-правовые
и документационные
ресурсы

Финансовые ресурсы

Мотивационные
ресурсы
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В некоторых случаях, как
это всегда бывает при перего-
ворах, школа может предлагать
заказчикам свои варианты но-
вых образовательных услуг, ко-
торые не полностью совпадают
с требованиями заказчика, но
больше соответствуют реаль-
ным возможностям школы,
учителей, не ущемляя при этом
интересов носителей заказа и
их детей.

Тех руководителей школ,
которые пока не пришли к вы-
воду о начале открытого диало-
га со своими заказчиками, мы
призываем ответить самим се-
бе на простые вопросы:
• что лучше, честнее и профес-
сиональнее: обязаться выпол-
нить заведомо нереальные тре-
бования или вступить в диалог
с заказчиком, нацеленный в ко-
нечном счёте на согласование
разумных и выполнимых тре-
бований к школе?
• что разумнее: пытаться ре-
шить все вопросы выполнения
заказа в одиночку, силами од-
ной школы (загоняя свой кол-
лектив в условия непомерных
нагрузок) или, опираясь на
поддержку местной власти, ра-
ботать с общественным мнени-
ем так, чтобы оно от позиций
требовательного, но абсолютно
безответственного потребите-
ля начало бы переходить к по-
зиции ответственного заказчи-
ка, готового в законном поряд-
ке оказать помощь школе в вы-
полнении своего заказа?

Читатели сами определят
свой ответ на этот вопрос и, ко-
нечно, хорошо понимают наш
вариант ответа на него. Труд-
ность этого варианта состоит в
неизбежном переходе на пози-
ции большей открытости шко-
лы и диалога со всеми заинте-
ресованными сторонами.

Как бы труден и непривы-
чен ни был такой диалог, ему в
нынешних условиях нет разум-
ной альтернативы.

Важно, наконец, осознать,
что сегодня школа не может
без диалога и взаимодействия с
социумом:
• правильно поставить цели
образовательного процесса
(так как школьные работники
в силу своей огромной занято-
сти просто не могут знать всю
ситуацию в обществе, тенден-
ции его развития и вытекаю-
щие из них требования;
• выполнить поставленные це-
ли, так как она не располагает
необходимыми для этого ре-
сурсами, которые могут быть
взяты прежде всего в социуме.

Такое понимание ситуации
как раз и требует вниматель-
нейшего изучения социального
заказа, его соотнесения с цен-
ностями и ресурсными воз-
можностями школьного сооб-
щества и перехода на этой ос-
нове к формулированию уже
не исходного (и чаще всего во
многом нереалистичного), а
итогового, принимаемого к ис-
полнению и согласованного с

12 1 ’ 2 0 1 1
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учредителями школы и заказ-
чиками варианта социального
заказа.

Такой заказ становится
главным источником формиро-
вания важного стратегическо-
го документа — образователь-
ной программы школы.

Когда основные контуры и
параметры образовательной
программы школы более или
менее прояснились, важно по-
пытаться понять, как скажутся
на судьбе планов и намерений
школьного сообщества измене-
ния, которые могут произойти
в её социальном окружении.

Анализ широкой
внешней среды школы

У руководителя школы и его
стратегической команды нет
очень больших возможностей
повлиять на изменения и воз-
действия широкой внешней
среды. Но у него всегда есть
возможность анализировать и
прогнозировать эти изменения
и их предполагаемое влияние
на образовательную систему и
на школу с тем, чтобы заранее,
хотя бы морально, психологи-
чески, но иногда и материаль-
но подготовиться к ним. Такой
анализ позволяет определить
дальнейшую судьбу школы,
принципиальные направления
её функционирования и разви-
тия, возможности, ограниче-
ния и риски. Рассмотрим неко-

торые несложные, но очень
широко известные в мировой
практике стратегического пла-
нирования методы анализа
внешней среды.

Для изучения широкой
внешней среды можно использо-
вать достаточно простую мето-
дику. Она предполагает выпол-
нение всего нескольких шагов.

На первом шаге участники
анализа (директор и группа ве-
дущих педагогов-аналитиков,
руководители и специалисты
органов управления образова-
нием) определяют и указыва-
ют на бумаге временной отре-
зок, на который рассчитан ана-
лиз (например, предстоящий
учебный год), выделяют и за-
писывают на доске или боль-
шом листе бумаги наиболее
крупные факторы широкой
внешней среды.

В мировом опыте стратеги-
ческого анализа обычно гово-
рилось о четырёх таких блоках;
социальном, технологическом,
экономическом и политичес-
ком, поэтому один из извест-
ных вариантов этого метода
имеет название STEP-анализ
или PEST-анализ от англий-
ского сокращения первых букв
в словах, обозначающих пере-
численные факторы. В послед-
ние годы к значимым факто-
рам внешней среды, подлежа-
щих анализу, добавились так-
же вопросы правовой среды и
законности, сфера экологии и,
что должно напомнить сердца

131 ’ 2 0 1 1

Т е о р и я
Т е о р и я
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коллег законной гордостью, —
сфера образования.

На втором шаге по каждо-
му из выделенных крупных
факторов внешней среды опре-
деляются и записываются те
явления и события, которые:

а) случатся с большой ве-
роятностью в указанное время;

б) особенно сильно влияют и
в) могут особенно значимо

повлиять в будущем на нашу
школу и её стратегические планы.

На третьем шаге эти собы-
тия и их влияния можно разде-
лить на положительные для об-
разовательной системы или от-
рицательные, создающие для неё
новые ограничения и угрозы.

На четвёртом шаге реко-
мендуется задать ряд вопросов,
сформулировать и затем за-
фиксировать письменно отве-
ты на них:

1) какие полезные для шко-
лы последствия может дать
этот фактор (этот вопрос будет
касаться каждого из факторов,
которые мы отнесли к положи-
тельно влияющим)?

2) как мы сможем использо-
вать новые возможности?

3) можно ли увеличить по-
лезное влияние этого фактора
на нашу школу?

4) если да, что именно и как
мы должны для этого сделать?

На пятом шаге задаются
похожие, но несколько отлича-
ющиеся вопросы по факторам,
которые могут оказать отрица-
тельное влияние:

1) какие неприятности, уг-
розы, ограничения для школы
несёт с собой данный фактор
(явление, событие)?

2) можем ли мы своими си-
лами (или с внешней помощью)
противодействовать этому со-
бытию, уменьшить его влияние
на школу или компенсировать
его отрицательное воздействие
другими, позитивными дейст-
виями?

3) если — да, что для этого
надо сделать?

4) если — нет, как подгото-
вить школу, учителей, школь-
ников, родителей к предстоя-
щим неприятностям, чтобы
они оказались как можно менее
неожиданными?

Для некоторой формализа-
ции и упорядочения результа-
тов анализа можно предложить
простую форму:

Формулирование
выводов из анализа-
прогнозирования
внешней среды и их
влияний на школу

Из проведённого анализа со-
стояния и прогноза тенденций
изменения основных факторов
внешней социальной среды и
их влияния на нашу школу
можно сделать следующие вы-
воды для стратегии развития
школы:

1. Действие … факторов
(столбец 1) создаёт для разви-

14 1 ’ 2 0 1 1
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тия школы следующие благо-
приятные возможности (стол-
бец 2).

Для использования этих
возможностей предполагает-
ся… (столбец 3).

151 ’ 2 0 1 1

Т е о р и я
Т е о р и я

Влияющие факторы Возможности Использование в
развитии школы

1 2 3

2. Действие… факторов
(столбец 1) создаёт следу-
ющие ограничения,  пре-
пятствия,  барьеры для

развития школы (стол-
бец 2).

Для их преодоления пред-
полагается.... (столбец 3).

Влияющие факторы Ограничения Преодоление
ограничений

1 2 3

3. Действие … факторов
(столбец 1) создаёт следующие
угрозы, опасности, риски для
развития школы (столбец 2).

Для их избежания, мини-
мизации, нейтрализации или
компенсации предполагает-
ся…(столбец 3).

Влияющие факторы Угрозы, опасности,
риски

Их избежание,
минимизация,

нейтрализация,
компенсация

1 2 3

Анализ участия школы в кон-
куренции. Стратегическое управ-
ление во всех сферах нацелено
на достижение стратегического
успеха организации. Сказав «А»,
надо говорить и «Б», и тогда не-
удивительно, что для управле-
ния бизнесом, где успех измеря-
ется превосходством в извлече-
нии прибылей, главной сутью
стратегического успеха оказыва-
ется достижение устойчивых
конкурентных преимуществ пе-
ред соперниками и основные
усилия специалистов по страте-
гическому управлению тратятся
на разработку именно лучших
конкурентных стратегий.

В сфере образования и
школы конкуренция не имеет
столь глобального, тотального
и всепроникающего характера,
как в бизнесе, но было бы глу-
по отрицать важнейшую роль
конкуренции для развития не
только производства, но и об-
разования, для повышения его
качества.

Сегодня конкуренция с
участием школ уже не является
чем-то экзотичным, она стала
фактом жизни и требует пра-
вильной стратегической ориен-
тации управленцев. При этом
оказывается, что школа объек-
тивно может участвовать в кон-
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куренции на разных «рынках»
и с разными конкурентами.
Попытаемся лаконично и без
претензий на окончательность

нашего анализа изложить
представления о возможных
направлениях конкуренции с
участием школ.

16 1 ’ 2 0 1 1

диагностика

диагностикаПЕД
ПЕД

С кем, за что и с помощью чего могут конкурировать школы

№ С кем конкурирует
школа

В каком
качестве

конкурирует
школа

За что
конкурирует

школа

Что является орудием
конкуренции

1. С другими школа-
ми в своей образо-
вательной системе
или помимо неё

Kак школа,
конкретная
образовательная
организация

За ресурсы.
За признание.
За гранты

Kачество образования,
качество условий, инно-
вационная деятель-
ность, яркая индивиду-
альность, активность в
работе с учредителями

2. С учреждениями
НПО — СПО

Kак образователь-
ное учреждение,
производитель
образовательных
услуг и продуктов

За контингент Kачество образования,
качество условий, про-
должение привычного
образа жизни школь-
ников

3. С другими институ-
тами образования,
воспитания, социа-
лизации подраста-
ющего поколения
(семьёй, церковью
и т.п.)

Kак социальный
институт образо-
вания, воспита-
ния, социализа-
ции

За влияние.
За привязанность.
За признание

Привлекательные
модели.
Многообразие и
качество опыта

4. С организациями
социальной сферы
в своей территории

Kак одна из
организаций
социальной
сферы

За ресурсы.
За признание.
За гранты

Убедительные проек-
ты и программы раз-
вития, умение работать
с органами власти (в
том числе через роди-
телей)

5. С научными
структурами

Kак субъект по-
исковой, иссле-
довательской
работы

За признание в на-
уке, ресурсы на ис-
следования и экспе-
риментальные ра-
боты

Собственные исследо-
вания, оригинальные
образовательные прог-
раммы и технологии
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Ознакомившись с содержа-
нием предложенной матрицы и
дополнив его в соответствии с
возможностями вашей школы,
следует задать себе ряд полез-
ных вопросов:

Какие из указанных конку-
рентных арен и площадок акту-
альны для нашей школы? На
каких мы уже «играем»? На ка-
ких особенно успешно? На ка-
ких неуспешно? Какие пред-
стоит освоить? Что нам это
даст? Что для этого необходи-
мо сделать?

Анализ участия школы 
в кооперации и
социальном партнёрстве

Не меньше, чем в здоровой
конкуренции, школы нужда-
ются в кооперации и интегра-
ции своих усилий. Для анали-
за этой составляющей страте-
гического успеха школы пред-
лагаем практикам внутри-
школьного управления путём
мозгового штурма заполнить
такую матрицу:

171 ’ 2 0 1 1

Т е о р и я
Т е о р и я

№ С кем конкурирует
школа

В каком
качестве

конкурирует
школа

За что
конкурирует

школа

Что является орудием
конкуренции

6. С музеями и дру-
гими центрами
культуры

Kак организа-
ция, создающая
музеи и культур-
ные центры

За признание.
За свободное
время

Богатая материальная
база, площади, выде-
ленное время, наличие
компетентных специ-
алистов

И т.д.

Кооперация и социальное партнёрство школы

№ С кем
кооперируется

школа?

В каком качестве
кооперируется

школа?

По поводу чего
кооперируется

школа?

Kаковы желаемые
результаты

кооперации?

SWOT-анализ

Ещё один известный метод ана-
лиза среды (по преимущест-
ву — ближней, оказывающей
самое непосредственное влия-
ние на региональную, муници-
пальную образовательную сис-

тему, школу) в рамках страте-
гического планирования назы-
вается SWOT-анализом (по-
русски — ССВУ), где первое
«С» означает сильные стороны
организации (системы) по от-
ношению к какому-то вопросу
или задаче, второе «С» означа-
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ет её слабые стороны, «В» — те
благоприятные для нашей сис-
темы или организации возмож-
ности, которые создаёт внеш-
няя среда и её ожидаемые из-
менения, а «У» — угрозы, опас-
ности, риски для системы и ор-
ганизации, которые несёт с со-
бой эта среда.

Для наглядного отражения
хода и результатов анализа на
доске или большом листе бума-
ги вычерчиваются оси коорди-
нат и каждой из полученных
четвёртей (или каждому из
квадрантов) соответствует од-
на из четырёх указанных выше
позиций — внешние возможно-
сти и угрозы и сильные и сла-
бые стороны самой организа-
ции (системы).

При работе с этим методом
целесообразно соблюдать по-
следовательность действий:
сначала выявлять возможности
и угрозы со стороны внешней
ближней среды по отношению
к организации (системе), а за-
тем сильные и слабые стороны
самой организации (региональ-
ной, муниципальной системы)
с учётом выявленных возмож-
ностей и угроз. Если проводит-
ся групповая работа, то в мат-
рицу целесообразно заносить
те результаты, с которыми со-
гласно большинство в группе.

Содержание и масштаб
анализа в данном случае зави-
сит от масштаба задачи, по от-
ношению к которой он прово-
дится. Предположим, что эта

18 1 ’ 2 0 1 1

диагностика

диагностикаПЕД
ПЕД

Возможности Сильные стороны

— есть возможность получить квалифицирован-
ную научно-методическую помощь, благодаря
близости к областному центру;
— есть научная литература, в которой даны
рекомендации по развитию школы;
— идею необходимости изменений в школе
поддерживает большинство семей учащихся;
— в результатах изменений в школе заинтере-
сованы местные предприятия, которые поэтому
готовы оказать школе необходимую помощь.

— неудовлетворённость кол-
лектива состоянием дел в шко-
ле и высокий уровень мотива-
ции его изменения;
— сплочённость и работоспо-
собность коллектива;
— наличие группы творчески
работающих учителей;
— высокий авторитет дирек-
тора школы в коллективе;

Угрозы Слабые стороны

— мотивация инновационной деятельности мо-
жет быть существенно снижена при задержках с
выплатами заработной платы;
— разница в оплате и условиях труда может
привести к оттоку части наиболее квалифици-
рованных учителей в школы областного центра;
— формальные требования районного комитета
образования, форсирующего внедрение некото-
рых модных нововведений без учёта потребнос-
тей и реальных возможностей конкретной
школы;
— возможные препятствия или отсутствие под-
держки со стороны местной администрации из-
за не сложившихся отношений с директором
школы по субъективным причинам

— отсутствие необходимого
опыта инновационной дея-
тельности;
— несогласованность образов
желаемого будущего школы у
разных педагогов;
— преобладание в коллективе
традиционных и устаревших
подходов к образовательному
процессу;
— низкая мотивация учебной
деятельности школьников и
слабая сформированность
ключевых умений и навыков
учебного труда.
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задача достаточно крупная и
абстрактная — общая оценка
возможностей системных из-
менений в нашей школе.

В одной из школ были по-
лучены следующие первичные
результаты SWOT-анализа для
такой задачи (см. таблицу на
стр. 18).

После того, как получены
первые итоги анализа, с ними
можно провести дальнейшую
работу, стремясь определить,
какие сильные стороны школы
могут быть усилены ещё боль-
ше, и что для этого необходимо
сделать? Какие слабости мож-
но преодолеть, не допустить в
дальнейшем, компенсировать,
уменьшить их влияние и как
именно? Что нужно сделать
для усиления благоприятных
возможностей внешнего влия-
ния на школу и как научиться
вовремя распознавать и ис-
пользовать их в интересах
школы? Как противостоять
внешним опасностям, угрозам
и рискам?

К сильным сторонам мето-
да ССВУ-анализа можно, на
наш взгляд, отнести прежде
всего простоту его проведения,
отсутствие сложных методик
расчётов; возможность много-
кратно его повторять для пере-
хода к анализу динамики изме-
нений; возможность привлечь
широкие группы учителей.

Слабые стороны этого ме-
тода — невысокая степень точ-
ности анализа; привязанность
результатов анализа к конкрет-
ной задаче (а таких задач может
быть огромное количество).
Зная и сильные и слабые сторо-
ны метода, руководители и спе-
циалисты смогут использовать
первые и избежать вторых.

Используя методы, о кото-
рых мы рассказали, руководите-
ли школ могут чётко оценить
возможности и угрозы по кон-
кретным главным группам внеш-
них партнёров школы, её заинте-
ресованным сторонам, уточнить
позиции школы по отношению к
каждой из таких групп, «внеш-
нюю политику» руководителей.

Рассматривать сильные и
слабые стороны школы разум-
но не только в «абсолютном»,
но и в «относительном» изме-
рении, сравнивая, где возмож-
но, свою школу с другими
школами такого же вида, а
свои достижения и труднос-
ти — с достижениями и труд-
ностями других систем. В этом
могут помочь информацион-
ные и аналитические материа-
лы, которые подготавливают в
последнее время многие реги-
ональные, муниципальные уп-
равления образования и их ме-
тодические службы, а также
анализ достижений образова-
тельных систем и учреждений.

191 ’ 2 0 1 1

Т е о р и я
Т е о р и я
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