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Ñàìûå ðàñïðîñòðàí¸ííûå áàðüåðû

В течение многих лет коллектив нашей школы работал над проблемой дифференци-
ации обучения. Наша опытно-экспериментальная работа позволила доказать эффек-
тивность применения уровневой дифференциации как средства, повышающего каче-
ство обучения и учебную мотивацию учащихся. Добиться успеха нам помогла орга-
низация этой работы. Учителя не только теоретически изучали технологию,
но и участвовали в микроисследованиях, разрабатывали разноуровневые задания по
предметам учебного плана школы, апробировали их, анализировали динамику уров-
ней усвоения школьниками учебного материала, соотносили полученные результаты
с заданными параметрами исследования. Нам удалось повысить качество обучения
и учебной мотивации учащихся, а также поднять профессионализм учителей.

Между тем мы столкнулись со множеством проблем. Учителя с трудом усваивали
научную теорию. Пришлось организовывать семинары по изучению педагогических
технологий, составлять опорные конспекты по методической деятельности и рекомен-
дации для самостоятельного анализирования своей работы (выделять её составные
элементы, осмысливать их во взаимосвязи с целым и, опираясь на научную теорию,
диагностировать явления, определять основную педагогическую задачу и способы её
оптимального достижения). За решение любой проблемы мы брались сообща, друж-
но. В результате тема, единая для всего коллектива, стала личностно значимой для
каждого педагога.

К разработке программы развития школы мы привлекли всех заинтересованных
участников образовательного процесса. Переход из режима функционирования в ре-
жим развития продолжался несколько лет и проходил негладко, неровно. Изменению
подверглись структура и характер управления школой, образовательные программы
и технологии обучения. Чтобы дважды не наступать на одни и те же «грабли», мы регу-
лярно и систематично проводили содержательный анализ деятельности по всем направ-
лениям. Выявили и прогнозировали проблемы и стремились решать их оперативно
и профессионально.

Для устойчивого, динамичного и эффективного развития необходимы постоян-
ные организационные изменения и движение вперёд. Но, проводя организационные
изменения, вы можете столкнуться с препятствиями, которые будут неотступно вас
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преследовать. Не обдумай мы возмож-
ные проблемы на этом пути, не распола-
гай стратегией по их преодолению, мы
бы не сумели реализовать программу
развития. Такая стратегия помогает под-
держивать творческий настрой и разум-
ный энтузиазм педагогического коллек-
тива, работающего в инновационном
режиме.

Мне, директору школы, пришлось
разработать стратегию преодоления пре-
пятствий на пути повышения эффектив-
ности школы. Общих рецептов на этот
счёт не существует, они сугубо индивиду-
альны для каждой школы и каждого руко-
водителя, но можно перечислить типич-
ные препятствия. Их перечень, предлага-
емый ниже, не претендует на полноту,
в него не вошли, например, такие общие
«болезни», как неразумное управление,
некомпетентность, равнодушие, наконец,
просто плохая работа. Для удобства изло-
жения, а не для классификации самые
распространённые препятствия, с кото-
рыми может столкнуться каждая школа,
мы разбили на группы. Это проблемы,
порождаемые, во-первых, внешней сре-
дой, во-вторых, организацией и, в-треть-
их, людьми, ошибки, мнения или поведе-
ние которых не позволяют повысить эф-
фективность или вовсе отбивают
желание добиваться этого. Эти три груп-
пы, разумеется, условны. 

Ïðîáëåìû, ïîðîæäàåìûå 
âíåøíåé ñðåäîé

Органы управления образованием. Ка-
чество работы управленцев в образова-
нии измеряется не эффективностью ра-
боты школ, не оценкой их деятельности
со стороны учителей или родителей,
а количеством отчётов. Число бумаг,
представляемых школами в вышестоя-
щие инстанции, давно превысило все ра-
зумные пределы. Выросло и количество
самих инстанций. Другая реально осу-
ществляемая функция органов управле-
ния образованием — проверки, содер-
жание которых порой доходит до абсур-

да. Налицо противоречие между необхо-
димостью управлять и контролировать
школы и реально существующей бюро-
кратической машиной, деятельность ко-
торой практически не влияет положи-
тельно на конечный продукт производст-
ва — обучение детей. 

Проверяющие организации и пре-

доставляемая документация. Чтобы под-
готовиться к проверкам, школьный адми-
нистратор, чьё направление деятельности
подлежит проверке, должен потратить не
менее недели, фактически забросив свои
функциональные обязанности. В резуль-
тате постоянных проверок в их основной
деятельности выпадают аналитическое
направление (мониторинг образователь-
ного учреждения если ведётся, то бессис-
темно), а также контрольно-инспекцион-
ная деятельность самого школьного ад-
министратора (посещение уроков
и внеклассных мероприятий, проверка
классных журналов, дневников и тетра-
дей учащихся и т.д.). Сильно страдает при
этом и качество уроков, проводимых ад-
министратором (директора, завучи вы-
нуждены вести уроки и для того, чтобы
побольше заработать, и для того, чтобы
обеспечить непрерывность преподава-
тельского стажа). Если приходит очеред-
ная проверка, а администратор в этот мо-
мент проводит урок, детей либо отпуска-
ют по домам, либо переводят «на
самостоятельное обучение». В результате
школа тратит массу времени, сил, учи-
тельских нервов — и всё ради того, что-
бы «соответствовать»… 

Казначейство и налоговая ин-

спекция. Школы, которые сегодня мо-
гут зарабатывать деньги самостоятель-
но, поставлены в ситуацию, когда это
становится бессмысленным. Помимо
бюджетных средств у образовательных
учреждений имеются и внебюджетные
деньги, которые ещё несколько лет на-
зад они реинвестировали на развитие
и совершенствование образовательного
процесса или повышение оплаты труда,
не боясь попасть под НДС и налог на
прибыль. Со снятием реинвестиционных
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льгот по НДС в 2001 году, а затем в 2002
году по налогу на прибыль ситуация из-
менилась. С отменой федеральных льгот
по налогу на имущество настала очередь
имущества школы, часть которого приоб-
ретается и на внебюджетные деньги.
Складывается ощущение, что идёт целе-
направленное наступление на внебюд-
жетную деятельность образовательных
учреждений, которую они постепенно на-
чинают развивать, дабы компенсировать
дефицит бюджета. Другая проблема за-
ключается в процедуре взаимоотношений
образовательных учреждений, ведущих
самостоятельный баланс с казначейст-
вом. Если раньше существовали два рас-
чётных счёта (бюджетный и внебюджет-
ный) и каждый директор школы знал, что
все привлечённые деньги можно опера-
тивно потратить у себя, то теперь об опе-
ративности можно только мечтать. Тре-
тий год бюджетные и внебюджетные
средства попадают в один общий ко-
тёл — казначейство. Оттуда деньги вы-
нимаются через организации, выиграв-
шие тендер. Пусть бы это касалось бюд-
жетных денег, но почему внебюджетные,
добытые школой, ждёт такая же участь?
Все средства становятся, по сути, бюд-
жетными. Получается, что «внебюджет-
ка» покрывает недостаток бюджетных
средств. Сама процедура прохождения
документов в казначействе довольно дол-
гая. Причём сдавать, получать, пересы-
лать их надо в строго определённые дни.
Проблема обостряется в конце финансо-
вого года, когда вдруг всплывают остатки
накопленных денег. Их нужно быстро по-
тратить, но при существующем механиз-
ме это невозможно. За неисполнение бю-
джета следует наказание. Неистраченные
средства переводятся в бюджет нового
года. К тому же, пока школа проходит си-
стему комиссий, товар может измениться
в цене. И тогда всё начинай сначала.
Не говоря уже о том, что зачастую выиг-
равшие фирмы предлагают школе дешё-
вые и некачественные товары. А что де-
лать, если вдруг в школе возникает экс-
тренная ситуация, для которой срочно

потребуются деньги, например, аварий-
ного плана?

Отсутствие ориентации на ры-

ночные факторы. В конкурентной сре-
де выигрывает та школа, которая внед-
ряет и реализует услуги, востребован-
ные социумом. Школа, не склонная
к инновациям и не реагирующая на ры-
ночные факторы, становится неконку-
рентоспособной и проигрывает по мно-
гим позициям. 

Общественность стремится немед-

ленно видеть результаты, пренебрегает

скромными достижениями. Изменения,
направленные на повышение эффектив-
ности, часто связаны с новой стратегией
и потому дают плоды лишь спустя годы.
Быстрые результаты крайне редки. Полу-
чить результат немедленно сложно — всё
поглощает организационная работа, на-
правленная на реализацию новшества.
Даже одобренные коллегами и принятые
коллективом меры нередко встречают
противодействие отдельных педагогов.
Результат организационных изменений
иногда просто непредсказуем.

Желание сохранить заведённый

порядок. Изменения, происходящие
в образовательном учреждении, неиз-
бежно влияют на социально-психологи-
ческий климат коллектива. В школе обя-
зательно есть группы людей, удовлетво-
рённых существующими условиями.
Такие люди не видят особого смысла
в переменах и едва ли пожелают экспе-
риментировать и внедрять новые подхо-
ды, меняющие ситуацию.

Слабость системы управления

школой. Поток распоряжений и требова-
ний, направляемый в школу, не соответ-
ствует возможностям её системы управ-
ления. Большое количество отчётов и ме-
роприятий требует такой системы
управления, которая способна обрабо-
тать все эти сигналы. Однако в школе вся
система управления состоит из неболь-
шого количества людей, которые к тому
же заняты в образовательном процессе.
Информация из органов управления об-
разованием поступает и централизованно,



3 5Í À Ð Î Ä Í Î Å Î Á Ð À Ç Î Â À Í È Å 9/07

и от множества сотрудников, которые на-
прямую обращаются в школу. Это приво-
дит к дублированию и противоречивости
информации. Такое взаимодействие ха-
рактерно для внутриорганизационных
связей. Но внутри организации работник,
получивший противоречивые указания,
не несёт за них ответственности. Дирек-
тор же представляет отдельное юридиче-
ское лицо и в любом случае отвечает за
свои действия. Генерируемый сегодня ор-
ганами управления образованием объём
информации требует от школ полноцен-
ной системы управления. Даже если этот
объём будет сокращён, то всё равно не-
развитая система управления школами
не сможет полноценно работать, особен-
но в условиях хозяйственной самостоя-
тельности.

Недальновидность органов управ-

ления образованием, их нацеленность

на результаты, достигаемые в кратчай-

шие сроки. «Кампанейщина» остаётся
излюбленным методом некоторых руко-
водителей органов управления образова-
нием. Нельзя, скажем, внедрить компью-
терные технологии в школе спешно,
без длительной и основательной подгото-
вительной работы. Интеграция информа-
ционных и мультимедийных техноло-
гий — это медленный и долговременный
процесс, требующий от учителя мужества
и решимости. Учителям нужно время для
овладения технологическими навыками
и разработки новых образовательных
технологий. 

Громоздкая система отчётности.

Школьное учреждение не в состоянии
качественно и в срок сформировать мно-
гообразную отчётность, требуемую раз-
личными ведомствами и органами управ-
ления образованием. Наша школа со-
ставляет до 60 отчётов в год. 40% из них
я считаю неразумными: они не использу-
ются в качестве основания для принятия
управленческих решений. Треть всех от-
чётов считаю невыполнимыми с точки
зрения сбора требуемой информации ли-
бо в связи с тем, что деятельность, кото-
рая требует отчёта, не может быть вы-

полнена. Директора школ не могут ра-
зумно планировать деятельность по фор-
мированию отчётов, поскольку полного
перечня всей отчётности, которую долж-
на предоставлять школа, не существует.
Сроки периодической плановой отчётно-
сти никак не учитываются при направле-
нии в школу других, разовых или темати-
ческих отчётов. Хронологические «пи-
ки» отчётности приходятся на самые
загруженные месяцы. Отсутствует об-
ратная связь, позволяющая директору не
только получить оценку своей исполни-
тельской дисциплины, но и понять, как
именно отчётные показатели учитывают-
ся в образовательной государственной
и муниципальной политике.

Неадекватная система проверок

деятельности школы. Школе редко уда-
ётся не с первого раза пройти проверку
своей деятельности. Проверяют в сред-
нем двенадцать-пятнадцать раз в год.
Более или менее чёткого представления
о количестве проверок школы нет. Ди-
ректор не может планировать деятель-
ность образовательного учреждения
с учётом проверок, ибо нет скоординиро-
ванного графика проверяющих действий.
Случается, школьное учреждение прове-
ряют несколько организаций одновремен-
но. 

Недопонимание сути и значения

эффективности. Вышестоящие органы
управления ставят перед школой множе-
ство целей, часто противоречащих друг
другу. Нередко в образовательном уч-
реждении возникает конфликт между
сторонниками повышения эффективнос-
ти и приверженцами традиционного
функционирования. В этом противостоя-
нии первые, как правило, проигрывают,
даже если их большинство. Эффектив-
ность считается задачей второстепенной
или незначащей по сравнению с другими,
имеющими приоритет в глазах муници-
пального начальства.

Противоречивость законодатель-

ства. У директора школы постоянно воз-
никают проблемы с применением зако-
нодательства, разрешением множества

Ñ å ð ã å é  Ê ó ð ã à í ñ ê è é Ч Т О  М Е Ш А Е Т  П О В Ы Ш А Т Ь

Э Ф Ф Е К Т И В Н О С Т Ь  Ш К О Л Ы



3 6 Í À Ð Î Ä Í Î Å Î Á Ð À Ç Î Â À Í È Å 9/07

Î Á Ð À Ç Î Â À Ò Å Ë Ü Í À ß Ï Î Ë È Ò È Ê À

правовых коллизий, отслеживанием из-
менений в нормативно-правовой сфере.
В настоящий момент нормы, регулирую-
щие деятельность образовательного уч-
реждения, содержатся в многочисленных
законах, подзаконных актах. Специаль-
ной систематизации принимаемых норм
не существует. В итоге законодательство
носит многоуровневый характер, нормы
разных актов не согласуются между со-
бой. Принимаемые нормативные акты
общего характера не учитывают специ-
фику школьных учреждений, в том числе
связанную с жизненным циклом школы. 

Часто претворить свои идеи
в жизнь директорам школ не позволяют
законодательные акты в области образо-
вания. Всевозможные ограничения свя-
зывают руки школьной администрации
или толкают её на риск. Приходится раз-
рабатывать локальные акты, регулирую-
щие изменившийся учебно-воспитатель-
ный процесс. Но они также далеки от
совершенства. 

Сложность администрирования бю-

джетного процесса. Школа не может бы-
стро и качественно составить бюджетную
заявку, пройти все необходимые процеду-
ры и своевременно получить из бюджета
средства, израсходовать их и отчитываться
в установленный срок. Казначейское ис-
полнение бюджета требует специальной
подготовки, профессиональной бухгалте-
рии, что у школьного учреждения отсутст-
вует. В силу специфики бюджетного про-
цесса финансовый год совпадает с кален-
дарным годом. Для школы это крайне
неудобно, поскольку календарный год не
совпадает с жизненным циклом образова-
тельного учреждения. Ни директор школы,
ни бухгалтер, ни даже централизованная
бухгалтерия не в состоянии подготовить
адекватный экономический прогноз об
уровне затрат на полтора года вперёд.
Поэтому многие цифры бюджета указы-
ваются произвольно. При получении де-
нег возникают проблемы перераспреде-
ления средств из одной статьи доходов
в другую. Кроме того, в силу специфики
работы казначейства деньги по утверж-

дённым бюджетам поступают к концу
первого квартала (иногда позднее). Про-
извести расходы и подготовить отчёт не-
обходимо не позднее 15 ноября — далее
казначейство будет занято подготовкой
общих годовых отчётов. Поэтому самый
пик расходования средств приходится
на летний период.

Ïðîáëåìû, ïîðîæäàåìûå 
îðãàíèçàöèåé

Эти проблемы отличаются по форме
и масштабам, но встречаются во многих
школах.

Бюрократизация деятельности.

Педагоги-ветераны, неформальные вос-
питатели учителей-новичков внушают
им своё представление о том, чего от них
ждут в школе и как следует себя вести,
чтобы не нарушать неписаные законы,
существующие в коллективе. Они ис-
подволь заставляют новеньких прите-
реться к сложившейся организационной
культуре. Всё это накладывает отпечаток
на последующую трудовую деятельность
новичков, формирует людей, которые
готовы выступать против любых нов-
шеств. Образовательному учреждению,
утратившему стимул к завоеванию пер-
венства, очень трудно вырваться из этой
наезженной колеи.

Дефицит ответственности. Учи-
тель, не несущий ответственности,
не имеющий высокоразвитого чувства
долга или не обязанный давать отчёт за
порученное ему большое или малое де-
ло, не интересуется повышением эффек-
тивности, эта сторона деятельности не
становится личностно-значимой для не-
го. Он не может гордиться своей рабо-
той и любить её.

Несовершенство системы поощре-

ния. Руководители школ в большинстве
случаев не располагают значительными
средствами материального стимулирования
педагогов. Однако при этом слабо исполь-
зуют возможности нематериального поощ-
рения, так же как переживание успеха,
признания, ощущения профессионального
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саморазвития; делегирование полномочий,
привлечение к разработке важных про-
блем. Мало применяется и новый метод
поощрения — самоаттестация учителя
и планирование директором деятельности
по её результатам.

Сопротивление отдельных педаго-

гов. Как правило, в школе есть учителя,
которые воспринимают любые перемены
критически или даже скептически.
За этой их позицией может скрываться
нежелание отказаться от того, с чем они
за долгие годы научились неплохо справ-
ляться. Не исключено и сомнение в соб-
ственных способностях или способностях
своих коллег осваивать новые методы
и технологии. Понимая, что работают не
слишком эффективно, они всё же пред-
почитают трудиться по-прежнему, ничего
не меняя.

Неопределённость целей деятель-

ности. Нередко директора школ начина-
ют разрабатывать инновационные про-
екты с намерением утвердиться в обра-
зовательном пространстве. Но цели
развития учебного заведения выдвигают
по разным причинам неадекватные. Ес-
ли в разработке программы развития не
участвуют учителя, то её цели, даже са-
мые гуманные и объективные, не вос-
принимаются ими как свои собствен-
ные. Ни один учитель не будет заинте-
ресован в их реализации. У программы
не будет шанса на успех и в том случае,
если не предусмотрены чёткие крите-
рии, измерители эффективности, осно-
ванные на количественной и квалимет-
рической оценке результатов.

Неспособность руководства отка-

заться от неоправдавших себя иннова-

ционных проектов. Случается, что про-
блема, ради которой разрабатывалась
программа, уже решена, цели достигну-
ты, новшество устарело, а деятельность
в рамках программы всё не прекращает-
ся. А иная программа ещё ни на йоту не
продвинулась к цели, а уже терпит пол-
ный крах. И в той и в другой ситуации
всегда найдётся возможность отказаться
от старой программы и направить ресур-

сы на разработку новой или на продол-
жение ранее начатой перспективной
работы.

Низкий уровень аналитической

культуры. Недостаточно развитая ана-
литическая культура не позволяет руко-
водителю правильно определить эффек-
тивность работы школы, положительные
результаты, выделить насущную пробле-
му и её причины. Порой проблемно-ори-
ентированный анализ результатов рабо-
ты школы больше напоминает анализ
достижений и потому ведёт к постановке
надуманной, необоснованной проблемы.
Нетрудно догадаться, что, как её ни ре-
шай, эффективность не повысится. В то
же время руководителю, обладающему
аналитической культурой, даже высокие
результаты деятельности школы не по-
мешают выявить несоответствие между
имеющимся и желаемым и нацелиться
на совершенствование достигнутого.

Неполноценность информации

о реализуемых инновациях, нежелание

перенимать инновационный опыт. Ра-
боту любой школы можно существенно
улучшить, если наладить внутри неё опе-
ративный обмен достоверной и полной
информацией о внедряемых инновациях.
Хорошая осведомлённость может под-
толкнуть коллектив к более интенсивной
инновационной деятельности. Недостаток
информации — плохо, но гораздо ху-
же — нежелание учителей перенимать
оправдавший себя новый опыт, о котором
им прекрасно известно.

Завышенная самооценка. Эта
проблема — следствие слабой аналити-
ческой культуры, на которой основыва-
ется любой самоанализ. Руководитель
с завышенной самооценкой излишне са-
моуверен, игнорирует необходимость
своего личностного саморазвития, бо-
лезненно реагирует на справедливую
критику. Всё это сказывается на резуль-
татах работы школы, сдерживает её раз-
витие, вызывает конфликты в коллекти-
ве. При таком руководителе о повыше-
нии эффективности не может быть
и речи. 
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Завышенные ожидания. Некото-
рые руководители ни перед чем не оста-
навливаются, проталкивая свои идеи
и инициативы, которые дают неплохие
результаты, но не дотягивают до обе-
щанного, вызывая разочарование кол-
лег. В процессе повышения эффектив-
ности необходимые изменения нередко
сопровождаются отрицательным эффек-
том. Это настораживает и пугает учите-
лей. Недовольные будут внимательно
выискивать любой повод, подтверждаю-
щий, что прогнозы, связанные с повы-
шением эффективности, не оправдыва-
ются. 

Ïðîáëåìû, èìåþùèå 
ëè÷íîñòíóþ îñíîâó

Человек приходит на работу со своими
привычками, склонностями и убеждения-
ми. Ими определяется его реакция на
воздействия внешней и организационной
среды. Трудности, которые одному ка-
жутся несущественными, для другого вы-
растают в непреодолимые препятствия.

Дефицит времени. Постоянная
нехватка времени и необходимость де-
лать выбор между срочным и сверх-
срочным сильно затрудняет решение
проблемы эффективности. У многих ру-
ководителей имеется солидный список
идей, которые надо обдумать в свобод-
ную минуту, но таких минут выдаётся
слишком мало. Однако, если для одних
дефицит времени — серьёзнейшая про-
блема, то для других он не так уж стра-
шен. Они умеют разумно распределять
время, верно расставляя приоритеты
и делегируя подчинённым свои полно-
мочия.

Ложные представления. Непони-
мание многогранной сути эффективности
затрудняет обмен информацией внутри
организации, мешает аналитической
и плановой работе, не позволяет добить-
ся успеха. Те, кто видит в эффективности

возможность «одним выстрелом двух зай-
цев убить» или «работать меньше,
да лучше», только сбивают своих сотруд-
ников с толку. Эти лозунги часто прини-
мают за призывы работать быстрыми
темпами или меньшими силами.

Стремление избежать риска.

Надежда получить существенное улуч-
шение от внедрения новшества застав-
ляет идти на определённый риск. Внед-
ряя нововведение, всегда рискуешь.
Существует мнение, что вероятность по-
лучить отрицательный эффект выше,
чем вероятность прогнозируемого высо-
кого результата. Это заблуждение суще-
ственно снижает порог риска для многих
руководителей. У других инновационный
процесс подрывает их ошибочная уве-
ренность в том, что учителя смертельно
бояться рисковать.

Необоснованный отказ. Препятст-
вий на пути повышения эффективности
множество, и многим кажется: любая по-
пытка прорыва обречена на неудачу. Они
оправдывают себя тем, что их действия
ограничены законом, правилами, инст-
рукциями, что усилия по внедрению но-
ваций всех оттолкнут. Чаще всего это да-
же не оправдания, а просто отговорки.
Но если руководитель человек реши-
тельный, он сумеет либо найти компро-
мисс, либо изменить существующие пра-
вила. Для него эти препятствия преодо-
лимы. Одни барьеры можно убрать,
другие — сдвинуть или обойти, а третьи
приходится терпеть. И ни один из них
нельзя игнорировать.

Стратегический план преодоления
барьеров необходим, но это ещё не всё.
Руководитель должен найти ресурсы, за-
ручиться поддержкой педагогического
коллектива. Он должен также знать, что
почти ничего не сделаешь, не столкнув-
шись с препятствиями, и что руководите-
ли, которые быстро разочаровываются
и опускают руки, никогда не создадут
эффективную школу. НО


